
 

  
 

 

 وزارة التّعليم العالي والبحث العلمي

 بأدرار  أحمد دراية  جامعة
  

 الإسلامية والاجتماعية والعلومكليّة العلوم الإنسانية 

 قسم العلوم الاجتماعية
 

 
 
 

 
سة الجزائريةالمؤسّم التّنظيمي في معيقات تطبيق التّعلّّ  

ضالبيّب ة بشركة سونلغازدراسة ميدانيّ  
 

 

  العلوم الاجتماعية  دكتوراه علوم فيالنيل شهادة ستكمال متطلبات رسالة مقدّمة ل 

نظيم  علم الاجتماع :تخصّص
ّ
 وعملت

                

 

 2021مارس 80ه  الموافق ل  2224رجب  42الاثنين : تاريخ المناقشة 
ن:ء لجنة النناقاة  لأعضــــا

ننلصفلننة ةمعلننلرتبلننلعلميلننلاسمنونللقب
 رئيسا أدرار/ أحمد دراية   أستاذة تنيشهرزاد محمدا
 مشرفا ومقررا أدرار/ أحمد دراية   أستاذ رضا نعيجة

 عضوا مناقشا خنشلة/ عباس لغرور أستاذة سهى حمزاوي
 عضوا مناقشا برج بوعريريج /محمد البشير الابراهيمي ذأستا محمود قرزيز
 عضوا مناقشا المركز الجامعي بتمنراست -أ -محاضر طارق بن نبية
 عضوا مناقشا أدرار/ أحمد دراية   -أ -محاضر أحمد لعريبي

 م 4848 -م 2019:  السّنة الجامعية                                                

 

ّ
ّ
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 محمد بن صفية

 

 

 

ّ:الدّكتورّّالاستاذ إشراف
ّرضا نعيجةّّّ

 

  

 

 



                  

                       

                    

 

هَ رَمَىَٰ  ﴿                  
َ 
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 إ
كِن َ
َٰ َ
ت َ وَل  رَمَي ۡ

ذ ۡ  إ ِ
ت َ   ﴾ وَمَا رَمَي ۡ

م                     ي   صدق إلله إلعظ 

 
 



 

 إهداء  

   
 

 حبّا ووفاء إلى من شاركوني الحياة حلوها ومرّها

 "وأمّي أبي  "

 "زوجتي "

 " إخوتي وأخواتي"                

 " أسينات" "عبد الجليل»و " الصّمد دعب»: أطفاليقلبي  ثمرات

 "منى»و " عبد الكّافي" :أبنائيإلى روح من رحل من 

 الذين نهلت على أيديهم بواكير المعرفة والعلملى المربّين الأفاضل إ

 اصدقائي الذين طالما وقفوا معي  لىإ

 امشوشان رحمة الله عليه الرّاحل أستاذي معلّمي سي المعراج شعيبي و روحإلى 

 ،،             موله لي التوفيق "تعالى الله "سائلًا جهدي المتواضع ثمرة جميعاً مله أهدي

                                                                                                                   

                         

                                                                                                                                                    

 بن صفية  محمد                                                                                           

 

 



 

   الإهداء

 الشّكر والتّقدير
 

 على جميع فضله وتوفيقه لإتمام هذا العمل الله المعين القديرشكر أ

 كر الجزيلم بالشّتقدّأ

 نعيجة رضا الدكتورالأستاذ  للأستاذ المشرف

 النيّرة القيّمة، وتوجيهاتهعلى معلوماته 

  لعلى بوكميش الدكتورللأستاذ 

 لخالصا رتقدّم بالشّكأ

 .أعضاء لجنة المناقشة لقبولهم مناقشة هذا العملللأساتذة الأفاضل 

 شكري لمحكّمي الاستبانة ، لما كان لهم من نصح وتوجيه

 لتقديمهم لي يد العون البيض بولايةسونلغاز عمال شركة أشكر جميع 

 خاصّة بالكحل الجيلالي والشطي يوسف حسين عمران

 .والاحترامأسمى عبارات التقدير  جميعا لهمأزفّ 

 

 بن صفية  محمد                                                                       
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                                                                                                                                                                                                                                                 رقم الصفحة                                                                                                                                                          الموضوع  

 إهداء

 وتقديرشكر 

 المحتويات  فهرس

 فهرس الجداول 

 الأشكال  فهرس

 
 
 راسةص الد  ملخ

  ج-أ.........................................................................................................................................................الدراسة مةقد  م
 

 راسةري للد  صو  ظري والت  القسم الن  

ل الفصل   والمفاهيمي المنهجيالإطار  :الأو 
 

 تمهيد
 

 2...................................................................................................................................................راسةالدّ  إشكالية-أوّلا

 4..................................................................................................................................الدّراسة اختيار  مبرّرات -ثانيا 

 5.....................................................................................................................................الدّراسة موضوع أهمّيّة-ثالثا 

حديد- ارابع
ّ
 5..................................................................................................................راسةالإجرائي لمفاهيم الدّ  الت

 01............................................................................................................................................ الدّراسة أهداف-خامسا

  01.......................................................................................................................تساؤلات وفرضيات الدّراسة-سادسا

 02...............................................................................................................................................نموذج الدّراسة-سابعا

 01............................................................................................................................عرض الدّراسات السابقة – ثامنا

 15..........................................................................................................................................وبات الدراسةصع-تاسعا
 

اني
 
م :الفصل الث

 
عل  مدخل مفاهيمي للت 

 

 تمهيد

م مفهوم-أوّلا 
ّ
  :التعل

علم  -  13 …………………………………………………………….……...............................…:لغةتعريف الت 

علم اصطلاحا -  13.:………………………………………………………………………….…....………تعريف الت 

مالمفاهيم المساوقة  تعريف-ثانيا 
ّ
عل

ّ
  :للت

م -
 
عل  42................................................................................................................................... :الت 

دريب -  42................................................................................................................................: الت 

عليم -  41................................................................................................................................. :الت 

عليمت - دريب والت  م عن الت 
 
عل  44......................................................................................مييز الت 
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علم شروط-ثالثا   
ّ
  :الت

ضـج  -  45..................................................................................................................................الن 

ة - افعي   44............................................................................................................................... الد 

 44................................................................................................................................ الممارسة -

 43.............................................................................................................................الاستعداد  -

م مستويات--رابعا 
ّ
 :التعل

م على المستوى الفردي -
 
عل  51.............................................................................................. :الت 

م على المستوى الجماعي -
 
عل  51............................................................................................. :الت 

مة -
 
م على مستوى المنظ

 
عل  54............................................................................................... :الت 

م أنواع-خامسا 
ّ
 :التعل

ل  - صنيف الأو   . :الت 

م ا -
 
عل  54.................................................................................................................: ديلاعتياالت 

علم الاستثنائي أو العالي -  53..................................................................................................: الت 

اني -
 
صنيف الث   :الت 

كيفي - م الت 
 
عل  56....................................................................................................................: الت 

وليدي -  54..................................................................................................................: التعلم الت 

 :ثالتصنيف الثال -

 53.............................................................................الحلقة  أحادي أو الاتجاه أحادي التعلم -

م -
 
عل ة للت  نائي 

 
 62......................................................................................................... الحلقة الث

ما -
 
عل  66...............................................................................................................الحلقة ثلاثي لت 

م طبيعة-سادسا 
ّ
 :التعل

علم  -  64...........................................................................................................: نشطة عمليةالت 

م نشاط اجتماعي -
 
عل  64....................................................................................................... :الت 

م نظريّات أهمّ -سابعــــــــا 
ّ
عل

ّ
   :الت

م الس   -
 
عل  40.............................................................................................لوكيةأهم  نظريات الت 

م المعرفية أهم   -
 
عل  42................................................................................................نظريات الت 

ات  - ظري   44..................................................................................................................البنائيةالن 

ات الاجتماعية - ظري   46............................................................................................................الن 

 - ثامنـــــــــــا
ّ
  :نظيميالت للتعلم المعاصرة ظرياتالن

 43................................................................................................. :المدخل الشخص ينظريات  -

ات -  32................................................................................................... :الاجتماعي   المدخل نظري 

 34.........................................................................................: نظريات المدخل النقدي البديل -

 :خلاصة الفصل
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الث
 
نظيمي ومع :الفصل الث م الت 

 
عل  قاتهيماهية الت 

 

 تمهيد
 

 

 -لــــــــــــــــــا أوّ 
ّ
 مدخل الى الت

ّ
 عل

ّ
 نظيميم الت

 

م التنظيميمفهوم  -
 
 010 .....................................................................................................التعل

م التنظيمي -
 
عل  015........................................................................................................نشأة الت 

نظيميالتط - م الت 
 
عل ر التاريخي لمفهوم الت   014..........................................................................و 

نظيمي  - م الت 
 
عل  013.....................................................................................................أهمية الت 

نظيمي أهداف الت   - م الت 
 
 000...................................................................................................عل

م الفردي -
 
عل م التنظيمي والت 

 
عل بط بين الت   001..................................................: متطلبات الر 

 

 أ-ثانيـــــــــــــــــــا  
ّ
 ساسيات الت

ّ
 عل

ّ
 نظيميم الت

 

م الت   -
 
عل  005................................................................................................نظيميخصائص الت 

نظيمي - م الت 
 
عل  004........................................................................................................أبعاد الت 

 ية للاهتمام بالت  العوامل المؤد   -
 
 021.....................................................................نظيميم الت  عل

 مبادئ الت   -
 
 021....................................................................................................نظيمي م الت  عل

 

  لممارسة الأساسية المرتكزات- ثالثــــــــــــــــــــــــا
ّ
  عّلمالت

ّ
  نظيميالت

 

 025...................................................................................................... نظيميالت   الهيكل مرونة -

لم على عةالمشج   القيادة -  024...............................................................................................التع 

 عالت   ثقافة -
 
 012........................................................................................................نظيميالت   مل

 

  سيرورة-رابعا 
ّ
علم الت

ّ
 نظيميالت

 

 عالت  خطوات  -
 
 040.................................................................................................. نظيميالت   مل

نظيمي - م الت 
 
عل  042.......................................................................................... استراتيجيات الت 

 عالت  مداخل تسريع  -
 
 045........................................................................................ نظيميالت   مل

نظيمييمع - م الت 
 
عل  044....................................................................... وسبل مواجهتها قات الت 

 

 :خلاصة الفصل
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ابعالفصل  راسة الميدانيالقسم  :الر 
 للد 

 

راسة الميدانية - أ
 الإطار المنهجي للد 

 تمهيد
 

راسة وأدوات جمع البيانات- أوّلــــــــــــــــــــــــــــا
  062 .................................................................................................منهج الد 

  041 ......................................................................................................................مجالاتهاو  راسةالد   حقل-ثــــــــــــــــــــــــانيا 

 181 .........................................................................................................................راسةالد   ومجتمع نةعي  -ثــــــــــــــــــــــالثا

 
 

ة - ب  عرض وتحليل البيانات الميداني 
 

راسة   - اــــــــــــــــــــــــــــأوّل
نة الد   045 ....................................................................................................وصف خصائص عي 

وزيع  -انيا ـــــــــــــــثـــــــــ
 
نظيمي بشركة ت م الت 

 
عل  031 ........................................ .البيض-والغاز الكهرباء درجة تطبيق الت 

م    -ــــالثاـــــــــــــــثـــ
 
عل م ثنائي الحلقةمدى انشغال العاملين بتحقيق الت 

 
عل  204 .................... .أحادي الحلقة بدل الت 

نظيمي    - اـــــــــــــــــــرابع م الت 
 
عل  224 ................................مدى مساهمة طبيعة الهيكل التنظيمي في إعاقة تطبيق الت 

  -خامسا 
 
عل نظيمي مدى مساهمة القيادة التنظيمية في إعاقة تطبيق الت   241 ...........................................م الت 

نظيمي  -سادسا  م الت 
 
عل  244 ..............................مدى مساهمة طبيعة الثقافة التنظيمية في إعاقة تطبيق الت 

راسة ومناقشتها -ا ــــــــــسابع
   241 ...................................................................................................... عرض نتائج الد 

 

ة خاتمة   244 ..........................................................................................................................عام 

راسة                
 230 .........................................................................................…………اقتراحات وآفاق الد 

 235 .….....................................................................................................قائمة المصادر والمراجع 

 101 .....................................................................................................................................الملاحق               



                                                                                                        

 فهرس الجداول                                                                                                                                                                                       

 فحةالص   عنوان الجدول
 31 موقع الدراسة من الدّراسات السّابقة 

 65 مقارنة ما بين التعلّم أحادي الحلقة وثنائيّ الحلقة

 103 بعض تعريفات مصطلح التّعلّم التنّظيمي

 167 .حدود المجالات المستخدمة لدرجة الموافقة 

 185 لمتغيّّ الجنس وفقًا توزيع مفردات العينّة

 186 لمتغيّّ العمر وفقًا مفردات العينّة توزيع 

 781 عليه المتحصّل العلمي المؤهّل لمتغيّّ  وفقًا  توزيع مفردات العينّة  

 788 لمتغيّّ الخبرة المهنية   وفقًا توزيع مفردات العينّة

 788 الوظيفي المستوى لمتغيّّ  وفقًا العينّة مفردات توزيع

 190 ".لديه استراتيجية مؤسسة في نعمل بأننا دراية لدينا فكرة تعزيز على عملهم حول المبحوثين إجابة

 717 والضّعف القوّة نقاط على للتّعرف الشّركة عمل لبيئة استراتيجيا تحليلا لأجراء الشّركة ميل

 وليس ككلّ  ركةالشّ  كونها مشكلة المشكلة لحلّ  والموظفّين الإدارة بين مشتركة وخطةّ رؤية وجود مدى حول المبحوثين إجابة
 192 فقط واحد لقسم

 في التفرد وعدم المخرجات،/ الخدمة / الإنتاج أهداف تحديد في العمال مشاركة على الشركة اعتماد لمدى المبحوثين إجابة
 193 :الاستراتيجية القرارات اتخاذ

 ميدانية زيارات تنظيم وعن طريق بائنوالزّ  بالموزّعين بزملائه، احتكاكه خلال من العامل تكوّن مدى حول المبحوثين إجابة
 193 .لأخرى لوحدات

 194 المشكلات حلّ  على التّدريب خلال من للتّكوين الشركة سعي مدى حول المبحوثين إجابة

 علّمالتّ  تطبيق ممارسة بمدى المتعلّقة على العبارات المبحوثين لإجابة والرتّب الحسابية والمتوسّطات المئوية والنّسب التّكرارات
 195 الاستراتيجي المجال في التنّظيمي

 197 جماعات/فرق في العّمال تموقع لمدى المبحوثين إجابة

 198 الأفراد إنجازات توثيق اجل من المعلومات تكنولوجيا على الشركة اعتماد مدى حول المبحوثين إجابة

 ونشرها المعلومات الى للوصول توفيّ السّرعة اجل من المعلومات تكنولوجيا على الشركة اعتماد مدى حول المبحوثين إجابة
 198 وثابت مستمرّ  بشكل والإدارات الأقسام بين

 والمقترحات الأفكار لتبادل بشكل جماعي الأفراد بين والتّواصل للحوار لتشجيع الشركة مساهمة مدى حول المبحوثين إجابة
 199 :العمل لتحسين

 200 الجميع مع العملية وخبراتهم معارفهم فرادالأ مشاركة مدى لمدى المبحوثين إجابة

 201 لفروعها ترسل التي للتعليمات الشركة تطبيق مدى حول المبحوثين إجابة

 201 لتقديم الاستشارة الخبرة أصحاب من عمل فرق ببناء الشركة قيام لمدى المبحوثين إجابة
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 بمدى المتعلّقة العبارات على لإجابة المبحوثين رتّب وال المعيارية افاتوالانحر  الحسابية والمتوسّطات المئوية والنّسب التّكرارات
 202 التنظيمي المجال في التّنظيمي التّعلّم تطبيق ممارسة

 205 التعلّم على مشجّعة بيئة إيجاد خلال من الفشل على التّركيز الشّركة تجنّب مدى حول المبحوثين إجابة

 أو الوظيفي موقعهم عن بغض النّظر البعض بعضهم نظر وجهات الشركة في المجموعة اءأعض احترام لمدى المبحوثين إجابة
 206 أخرى اختلافات أيّ  أو ثقافتهم

 207 مستمر بشكل التّكوين مخطط خلال من العاملين مهارات لتطوير الشّركة سعي مدى حول المبحوثين إجابة

 208 بها المتّبعة بالسياسة المساس دون فيها القصور أوجه الشركة تصحيح حول المبحوثين إجابة

 208 أعمالهم أداء أثناء الشركة في بالثقّة شعورهم لمدى المبحوثين إجابة

 209 الافراد تعلّم لدعم المادّية للإمكانات الشركة توفيّ مدى حول المبحوثين إجابة

 210 الزبّون مع التّعامل خاصّة مفهوم التسويقيلل الكامل بالوعي بالشركّة الموظفّين جميع تحلّي لمدى المبحوثين إجابة

 بدرجة المتعلّقة العبارات على المبحوثين والرتّب لإجابة المعيارية والانحرافات الحسابية والمتوسّطات المئوية والنّسب التّكرارات
 211 الثقّافي المجال في التنّظيمي التّعلّم تطبيق

 في التنظيمي التعلم تطبيق المتعلّقة بدرجة العبارات على المبحوثين لإجابة والرتّب اريةالمعي والانحرافات الحسابية المتوسّطات
 215 الثلاث المجالات

 بنوع المتعلّقة العبارات على لإجابة العاملين والرتّب المعياري والانحراف الحسابية والمتوسّطات المئوية والنّسب التّكرارات
 217 السّائد التّنظيمي التّعلّم

 بأسلوب المتعلّقة العبارات على لإجابة العاملين والرتّب المعياري والانحراف الحسابية والمتوسّطات المئوية والنّسب التّكرارات
 223 الحلقة الثنائي التّنظيمي التّعلّم

 224 للعاملين الصّلاحيات من المزيد بتفويض الشركة سماح لمدى المبحوثين إجابة

 سيّ لتدفّق اللّازمة الإجراءات اتخاذ في مجال الأقسام لإدارة أكبر استقلالية لمنح الشّركة سماح عدم لمدى المبحوثين إجابة
 225 العمل

 226 الدنيا الإدارية تتخذها المستويات التي القرارات على محكمة رقابة العليا الإدارة فرض لمدى المبحوثين إجابة

 221 الشّركة في الوظيفية المصالح لجميع وظيفي تحديد وجود عدم لمدى المبحوثين إجابة

 227 مصالح الشّركة مختلف بين وثابت مستمرّ  بشكل المعلومات تبادل لمدى المبحوثين إجابة

 228 وأهدافها المنظّمة رؤية وضوح عدم لمدى المبحوثين إجابة

 228 الأعمال أداء أثناء التعليمات بتنفيذ الموظفّين التزام لمدى المبحوثين إجابة

 229 بها يختصّون المجالات التي في التكوين خلال من الموظفّين قدرات لتطوير الشركة سعي لمدى المبحوثين إجابة

 230 دون غيّها الوظيفية بتخصّصاتهم الصّلة ذات المهام بتأدية الموظفّون قيام لمدى المبحوثين إجابة

 230 وقدراتهم تخصّصاتهم تناسب التي بالأعمال الموظفّون تكليف لمدى المبحوثين إجابة

 231 الموظفّين طرف من إنجازها المطلوب المهام غموض لمدى المبحوثين إجابة
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 231 والبساطة بالمرونة العمل وإجراءات قواعد تميّز لمدى المبحوثين إجابة

 232 محدّدة بوظائف تقوم والتي الشركة في التخصّصية الوظائف من كبيّ عدد وجود لمدى المبحوثين إجابة

 232 الشركة بها تقوم التي المهام في الازدواجية من عالية درجة وجود لمدى المبحوثين إجابة

 بالهيكل المتعلّقة العبارات على لإجابة المبحوثين والرتّب ري المعيا والانحراف الحسابية والمتوسّطات المئوية والنّسب التّكرارات
 233 يالتنّظيم للتّعلّم كمعيق التنظيمي

 على المبحوثين لإجابة والرتّب المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسّطات
 239 التنظيمي الهيكل طبيعة مجال في التنظيمي التعلم تطبيق معيقات بدرجة المتعلّقة العبارات

 240 التّطوّري ودورها القيادة بمفهوم ضعيف وعي وجود لمدى المبحوثين إجابة

 240 دى وجود حوافز مرتفعة للقيادات ذات المهارات والقدرات الإبداعيةإجابة المبحوثين لم

 241 والكفاءة التكوين معيار أساس على يتمّ  لا القيادية المراكز إسناد بخصوص المبحوثين إجابة

 241 لعملا مشكلات بحلّ  يتعلّق بما بصراحة رأيهم عن للتّعبيّ العاملين الشركة قيادة تشجيع لمدى المبحوثين إجابة

 242 مرضية غيّ نتائج أو خطأ وجود حالة في الآخرين الشركة قيادة لوم لمدى المبحوثين إجابة

 243 أصحاب الخبرة والاداريين بالقادة بالاحتفاظ الشركة قيادة حرص لمدى المبحوثين إجابة

 243 للموظّف تنظيمية ثقافة تكوين في الشركة قيادة مساهمة لمدى المبحوثين إجابة

 244 تحفيزهم في ودوره بالموظفّين الشركة قيادة ثقة لمدى المبحوثين إجابة

 بالقيادة المتعلّقة العبارات على لإجابة المبحوثين والرتّب المعياري والانحراف الحسابية والمتوسّطات المئوية والنّسب التّكرارات
 245 التنّظيمي للتّعلّم كمعيق التنظيمية

 248 للموظفّين المستمر التّعلّم على الشركة في السّائدة القيم تشجيع عدم لمدى ثينالمبحو  إجابة يوضّح

 249 للزبائن توفيّها الممكن الخدمات لأشكال وأنواع مقترحات وضع في الموظّف بإشراك الشركة قيام عدم لمدى المبحوثين إجابة

 249 وخططها فهاأهدا تحقيق نحو الشركة في الموظفّين سعي لمدى المبحوثين إجابة

 250 الرّسمي الدّوام بمواعيد الشركة في العاملين التزام لمدى المبحوثين إجابة

 251 والشفافية كالنزاهة الأخلاقية بالقيم الشركة في الموظّف ارتباط عدم لمدى المبحوثين إجابة

 252 ساسية للشّركةالأ المكوّنات إحدى ليست الجماعي العمل فرق اعتبار مدى لمدى المبحوثين إجابة

 بالقيم المتعلّقة العبارات على لإجابة المبحوثين والرتّب المعياري والانحراف الحسابية والمتوسّطات المئوية والنّسب التّكرارات
 253 التنّظيمي للتّعلّم كمعيق التنظيمية

 257 القرارات اتخاذ يتمّ  ةوالمتكامل الدّقيقة المعلومات خلال من أنهّ اعتقادهم عدم لمدى المبحوثين إجابة

 258 إضاعته عدم وينبغي مهمّ  الوقت عنصر أنّ  الشركة في الاعتقاد سيادة لمدى المبحوثين إجابة

 258 الوظيفي مستقبلهم لتطوير فرص حقيقية على يحصلوا لن بأنّهم الإدارية القدرات ذوو الأفراد اعتقاد لمدى المبحوثين إجابة

 259 الزبّائن وخدمة إرضاء على الشركة حرص دمع لمدى المبحوثين إجابة

 260 الموظفين بين الجماعي التعاون لروح الشركة تأصيل عدم لمدى المبحوثين إجابة
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 المتعلّقة العبارات على لإجابة المبحوثين والرتّب المعياري والانحراف الحسابية والمتوسّطات المئوية والنّسب التّكرارات
 261 التّنظيمي للتّعلّم كمعيق التنظيمية بالمعتقدات

 264 الاجتماعية مناسباتهم موظفيها الشركة مشاركة لعدم المبحوثين إجابة

 265 شركتنا أفراد عمل تميّز لا الفريق روح أنّ  عليه المتعارف أنّ  اعتبار لمدى المبحوثين إجابة

 265 الشركة سياسة اريةالتّج والمفاهيم الرّبحية أنّ  الأفراد اعتبار لمدى المبحوثين إجابة

 266 الشركة في ومؤثرّ إيجابي دور له بأن الموظّف إثبات عدم لمدى المبحوثين إجابة

 يحتذي كنموذج بينهم فيما ولا تنشرها الموظفّين بين الأفضل الممارسات تشجّع لا أنّها الشركة اعتبار لمدى المبحوثين إجابة
 267 به

 بالأعراف المتعلّقة العبارات على لإجابة المبحوثين والرتّب المعياري والانحراف الحسابية توسّطاتوالم المئوية والنّسب التّكرارات
 268 التنّظيمي للتّعلّم كمعيق التنظيمية

 271 التأهيل بدورات بالالتحاق ذاتيا الموظفون يبادر ألا توقّع لمدى المبحوثين إجابة

 272 من العاملين المجتهدين مكافأة على الشركة حرص عدم توقّع سيادة لمدى المبحوثين إجابة

 بالعمل المتعلقة القرارات معظم فرصة اتخاذ معين عمل إنجاز عن المسئول وظف الم إتاحة عدم توقّع لمدى المبحوثين إجابة
 273 المباشر رئيسة إلى الرجوع دون

 273 واضح ومعلن تسلسل خلال من ترقيتهم تتمّ  أن الموظفّين توقّع عدم لمدى المبحوثين إجابة

 274 العلاقة الوظيفية إطار في باحترام الموظف العمل رئيس معاملة عدم توقّع لمدى المبحوثين إجابة

 275 جديد هو ما لكل الموظفّين من للتغيّ مقاومة وجود توقّع لمدى المبحوثين إجابة

 المتعلّقة العبارات على المبحوثين والرتّب لإجابة عياريالم والانحراف الحسابية والمتوسّطات المئوية والنّسب التّكرارات
 275 التّنظيمي للتّعلّم كمعيق التنظيمية بالتوقّعات

 التعلم تطبيق معيقات المتعلّقة بدرجة العبارات على المبحوثين لإجابة والرتّب المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسّطات
 278 ظيميةالتّن بالثقّافة المتعلّقة التنظيمي

 التعلم تطبيق معيقات المتعلّقة بدرجة العبارات على المبحوثين لإجابة والرتّب المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسّطات
 280 التنظيمي
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 فحةالص  رقم  عنوان ال رقم الشكل
 12 راسةنموذج الد   10
 45 يوض ح الت مييز بين التعليم والتدريب والتعلم  10
 50 يوض ح شروط الت عل م الفردي 10
 52 يوض ح عجلة الت عل م الفردي 10
 55 يوض ح تكامل مستويات الت عل م الت نظيمي 10
 61 عل ميوض ح الحلقة الأحادية للت   10
 64 يوض ح الحلقة الثنائية للت عل م 10
 67 "أرغريس وشون"يوض ح المستويات الثلاث للت عل م حسب  10
 88 يوض ح نظريات الت عل م وروادها 10
 174 الت نظيمي والت مييز بينهما والت عل م الفردي الت عل م الر بط بين عملية يوض ح 01
 178 يوض ح الهيكل التنظيمي العام لمجمع سونلغاز 00
 159 بالبي ض للغرب الهيكل التنظيمي العام لشركة توزيع الكهرباء والغازيوض ح  12
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 الإنسانية، جاربالت  تكوين في وأساسا طبيعية، الأكثر الأنشطة من للأفراد سبةبالن  معل الت  يعتبر

 شياءأ متعل  للفرد يمكن واحد يوم ففي حياته، طيلة بها القيام عن الفرد فيتوق  لا التيالأشياء ومن

(1)".شيئا متعل  قد يكون أن بدون عديدة امأي  تمر أن الممكن من هأن  كما كثيرة،
 على الماضي القرن خمسينيات في مةالمنظ  إلى انتقل هأن  إلا  الأفراد على حكرا كان البداية في علمالت 

الاهتمام تزايدوSimon."(2) يد لتقد م ملح ة استراتيجية ضرورة بوصفه الأخيرة الس نوات في به
ات مع عاملالت  في حاسم بشكل يسهم إذ وبقائها، المؤس سات  .المحيطة المتغير 

التيتتعل أصبحالقرنقرنالمنظ  ومة الأفراد، يمارسه منأفضلما نقلالمعرفةبينأجزائهاتنم
هي بين المعلومة التشاركياوتنساب العمل سمتها تد  كلها، لا لماالتعاوني، حلول لإيجاد جهدا خر

 ميستعصي وعلمية منهجية بطريقة معيقات من والاحتفاظ،دروسةعليها معارفها لرسملة تسعى
.بمقدراتهاالفكريةدونأنتصبحتابعةلأفرادها،قادرةعلىالاستفادةمنهذهالمعرفةوقتماشاءت

ذلكلروسوجربةوالد والخبرةوالت المهمةإلىالمعرفةوتحتاجالمنظماتفيحالاتاتخاذالقرارات
وناسقومترابطبجوانبهميكنظاممتنظيمالت عل الت فإن  يعتبركأسلوبجديدالاجتماعية الإنسانية،

لتحويلالت .مةعلىرسملةمعارفهايساعدالمنظ  يعدوالذيمتنظيمي،مالفرديإلىتعل عل ويساعدها
لتفاعلالمنظ  ناجعة وتمكينالقادةمنتطويرقدراتوقابليةالأعضاءلفهمسيرأداة مةمعبيئتها

.نالأخيرةمناتخاذقراراتترقىلتحقيقأهدافهابكفاءةعاليةمك ت،لتمةالمنظ 
المنظ  الت لكن تحقيق تستطيع لا الت عل مات إلا م نظيمي منبوجود بالكثير تتمت ع كفاءات

الخصائصظاهرةكانتأمكامنةتتمايزعنباقالمنظ مات،ولايقتصردورهافقطفيإنجازالمهامبل
ب استراتيجي،لها الت كفاءاتعد على يحيطكي قادرة ما الن فمع عنأعمارهابغض رغبةظر ولها

.معل جامحةللت 
 نهاية الماضيسبعيناتفمنذ الت تجل القرن الت عل ى الت م على الاعتماد هما بنمطين جربةنظيمي

يملكهخرىوتحسينوتعديلماماتالأمشاكلهاأوالاستفادةمنتجاربالمنظ مةلحل اتيةللمنظ الذ 
.نظيمالت 

                                           
(1)
 -David A. Garvin, “Learning in action (A guide to putting the learning organization to work)”, Harvard 

business school press, USA, 2000, p3. 
(2)
 -Charlotte Fillol, " Apprentissage organisationnel et contexte organisationnel une étude de cas chez EDF", 

XVème conférence internationale de mangement stratégique, Genève, 13-16 juin, 2006, p4-5. 
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راتوأنتلتزمطو ساتالاقتصاديةأنتواكبالت زمعلىالمؤس وبطبيعةالحالفقدأصبحمنالل 
للت  مرن المستجد كي بأسلوب مع كانف مهما أعضائها بين وتنشرها إليها المعرفة تنقل وبأن ات
.يادةإلىمصافالر هاشأنهاأنتوصلمنلتتحولإلىسلوكاتجديدة.موقعهمالوظيفي

 تطبيقهوأن ،مالتنظيميموجودعل الت فيهاأن لقدقامالطالببإجراءدراسىةاستطلعيةوتبين 
شركةسونلغازلهاحجمأعمالكبير،غممنأن المنالبالر سهلراسةليسبالأمرالد سةمحل بالمؤس 

مؤث  موقف في والد يجعلها الجزائري الاقتصادي القطاع داخل م ر ضرورةولي، عليها يستوجب ا
سةالوحيدةفيالجزائركماتعتبرسونلغازالمؤس .ةنظيميةوالإداريةوالفني المجالاتالت حديثفيشت الت 

.صةفيإنتاجونقلوتوزيعالكهرباءوالغازالمتخص 
نهاعرضةأمداعمونللمعرفة،إلا زونبأنه يتمي ادهادا،فأفرركةتطلبمستوىتعليميامحد الش 

الض  من الد للعديد الت غوط نتيجة والاقتصادية المعيقاتوج ولية من لكثير وعرضة العالمية، نحو ه
الت  بنو نظيمية المرتبطة القيادةعل عالت ذاتالأبعاد الهيكلالتنظيميوثقافةالس ائدةموطبيعة ،وطبيعة

أوبأخرىأداءالفرديتأث ن أذلكةلأداءأفرادها،مة،فأداءشركةسونلغازدال نظ العاملوالم ربصورة
.معل الت ةبعملي 

أهم  ورغم الموضوع المنظ أضحىالذيية لترقية الأساسية المحاور فإن أحد ةالمحلي لمكتبةامات
نظيميمالت عل الت موضوعتناولاستدعىايةم فيالبيئةالمحل هذاالش أنتفتقرإلىبحوثودراساتفي

وقدت عر ت الومحاولة الد فعلىمعيقاتتطبيقه، فيتقسيمهاته تناولنا إذ فصول، إلىأربعة راسة
الأو  وأهم الفصل اختيارها وأسباب مشكلة يتهال أهدافها جانب إلى مفاهيمها اوتساؤلاتهوتحديد

نظيمي،مالت عل ابقةالتيتناولتالت راساتالس للبعضالد فص ،وختمناهذاالفصلبعرضماوفرضياته
مالفرديمفهومهوتعريفعل ظريمنالبحثمنحيثالت صللجانبالن انيفقدخص االفصلالث أم 

المساو المفاهيم كالتقبعض له وختمناوالت عليمة وطبيعته، أنواعه مستوياته، شروطه، الفصلدريب،
.مالفرديعل الت اتري نظانيبأهمالث 

تطر قنا الت الثالثفيالفصلكما أساسياتهث وهبمفهومانطلقانظيميومعيقاته،مالت عل لماهية
.وصولالمعيقاتهيةلممارستهوسيرورتهانطلقامنخطواتهبالمرتكزاتالأساس

الر  الفصل ابع خص صناه للد المنهجيللإطار راسة الحالميداني ة خلل من عن منهجيتهاديث
 جمع ث بياناتهاوأدوات الد ، حقل عن عرضالحديث وكذا البحثوعيناته، ومجتمع ومجالاتها راسة

.والآفاقراسةومناقشتهاواقتراحبعضالتوصياتعرضنتائجالد بعتبوتحليلالبياناتالميدانيةالتيات 



 

صل وّلا الف   لأ 
 

  الاطار المنهجي للدّراسة
 

 :تمهيد

 راسةالدّ  إشكالية - ـاأوّل
 موضوع الدّراسة اختيار مبرّرات - ـاثاني
 الدّراسة أهمّيّة موضوع -   ـاثالث

 التّحديد الإجرائي لمفاهيم الدّراسة-        ارابع
 أهداف الدّراسة -خامسا 
 تساؤلات وفرضيات الدّراسة -سادسا 
 نموذج الدّراسة -سابعـا 

 الدّراسة الحالية  ها معتقاطع و   عرض الدّراسات السابقة  - ثامنـا                

 راسةصعوبات الدّ   -تاسـعا                

 :خلاصة
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 البحث في الباحث يدرجها التي العناصر أهم   أحد هو راسةللد   والمفاهيمي المنهجي الإطار
 الد راسة، جوانب ومختلف العام ة الأفكار وتقريب وتسهيل في توضيح من دور له لما وذلك العلمي
عمل فاعلة، وهو طريقة  .العلم طلبة أو للباحثين، الأمر يسه ل قد مم ا أن تحتويه يمكن ما جل   وتقديم

 ،يعتمدها الباحث في تحديد وجهة نظره، من خلال معالجة الإشكالية التي اختارها موضوعا لدراسته
ومن سياق هذا سيتم  التطر ق لتحديد موضوع الد راسة ومبر رات اختيارها وبيان أهم يتها، وصولا إلى 

. ا وفرضياتها ووضع نموذج للد راسةالت حديد الإجرائي لأهم المفاهيم الواردة فيها وأهدافها وتساؤلاته
 تشابهها ومدى الدراسة بموضوع الص لة ذات الد راسات الس ابقة وفي آخر الفصل استعرضنا بعض

استفادة الطالب منها، ثم  تطر قنا أخيرا إلى الص عوبات التي  ومدى الحالية الد راسة مع واختلافها
 .  واجهتنا أثناء قيامنا بهذه الدراسة

 

  :الدّراسة  إشكالية  -أولا 
ة  واشتداد قو  غير  ابت الوحيد فيه هو الت  حديات، عالم الث  نعيش في عالم فيه الكثير من الت   نحن

وظهور  ،ر الهائل في تكنولوجيا المعلومات والاتصالطو  المنافسة، عالم سمته الانفجار المعرفي، والت  
ا ضمن ، مم  البرق انتشر بسرعة ث فيها شيء إلا  جعل من العالم قرية صغيرة لا يحد ،نترنت والعولمةالأ

بل وانسابت بين العاملين فحسب  ماتعملية انتقال المعارف وتشارك المعلومات ليس فقط في المنظ  
 .أنفسهم

نتاج ع الإولوجي وتنو  كنر التطو  الت   الم يعد فيهتي قواعد المنافسة ال تغير  تر الهائل طو  ومع هذا الت  
مة واستمراريتها، فقد بانت في لعوامل الأساسية الوحيدة التي تضمن بقاء المنظ  كلفة، اومشاكل الت  

مات تتساءل من جدوى صرف الأموال لتدريب العاملين الأفق مشكلة حقيقية جعلت المنظ  
بح، فبرغم وجود ي أو معرفي يعود عليها بالر  كوين أثر ماد  دريب والت  وتكوينهم دون أن يكون لهذا الت  

ه بعيد على واقع موه، لأن  العاملين باتوا غير قادرين على تطبيق ماتعل   أن   إلا   ،كويندريب والت  مراكز للت  
 ، أساليب حديثةافضة لتبن  نظيمية الر  غيير من طرف قياداتهم الت  م والت  عل  عملهم أو هناك عدم رغبة للت  

م هو مفتاح عل  الت    المقتنعة بنن  في طرق أداء الأعمال وغير الس ريعةات غير  ف مع الت  كي  افضة للت  الر  و 
ا أفرز نافسية، مم  ر الوحيد للميزة الت  دم المتواصل هو المصعل  الت   مة وفعاليتها وأن  ديمومة كفاءة المنظ  

 .مشكلة غياب الوعي بمفهوم القيادة
ض عنه ثمين للأفراد المبدعين تمخ  حفيز والت  مات، فغياب عامل الت  مشكلة أخرى واجهت المنظ  

مة التي صرفت على تكوينهم وتدريبهم أموالا طائلة، فنصبحت رات وكفاءات المنظ  لمقد   ف حاد  نزي



 

نظيمي
ّ
م الت

ّ
عل

ّ
 والمفاهيمي المنهجي الاطار :الفصل الأوّل                                                  معيقات تطبيق الت

- 5 - 

 

موه مات أن تحتفظ بمعارفهم وحصيلة ما تعل  عاجزة عن الاحتفاظ برأس مالها الفكري، فكيف للمنظ  
ها في تها وضعفداخلا وخارجا لتستعين بهم لمعالجة مشاكلها وعدم تكرار أخطائها ومعرفة نقاط قو  

 . هديدات المحيطة ببيئتها الخارجيةاخلية، ومعرفة الت  بيئتها الد  
ا أن تبقى تراوح مكانها معتمدة على مات نفسها أمام معضلة كبيرة، إم  هنا وجدت المنظ  

نافسية التي طحية التي لم تعد كافية للاستمرارية لتنمين تلك القدرة الت  الها ومعارفهم الس  مهارات عم  
أو ضرورة قيامها بالبحث عن أساليب ومزايا ،رات العالم الجديد المشبع بالمورد المعلوماتيتواكب تطو  

غيرات جارب والأنظمة القديمة والت  بإعادة الت   المكتفيةقليدية تنافسية جديدة بعيدة عن الأشكال الت  
البشرية هي وحدها  الموارد م الإنسان وأن تعترف بنن  مات كما يتعل  م المنظ  تتعل   طحية بمعنى أن  الس  

مة ل قيمي من أصول المنظ  ورد بيئة خصبة للاستثمار فيه، وأصهذا الم مصدر الميزة والمعرفة والمهارة وأن  
ى هذا المورد ليس فقط آلة مبرمجة تتلق   ي عن فكرة اعتباره ككلفة إضافية، و أن  خل  ه آن الأوان للت  وأن  
تها إلى أفعال بل عقل أيضا له القدرة على فهم عليمات ويحرص على تنفيذها وترجموامر والت  الأ
 .  ات البيئيةغير  الت  

 

 تملك و للت علم كوحدة تبدو المؤس سة ويجعل والن جاح، للت مي ز فرصا الت نظيمي يخلق الت عل م كما
 ي اتالأساس ى إلى اهتزازأد   الذي الأمر المختلفة؛ المعرفة فروع على تنثيرات لها مشتركة، وبالت الي رؤية

  .الض غوط تلك لمواجهة اليوم مؤس سات تمارسه تحد   الت نظيمي الت عل م وأصبح للإدارة الت قليدي ة الجوهري ة
ات توظ ف لا المؤس سات التي إن    قد مكامنها رعاية في وتفشل ناجحة بصورة الت نظيمية التغير 

 مجموعة تثبيت من يمك نها الت نظيمي عل مالت   مفهوم تبن  المؤس سة أن   وكما بين الخاسرين، من نفسها تجد
 (1) .اليومية في ممارستها الأعمال أداء سبل الأفكار وكذلكو  القيم من

الت حو ل إلى أساليب إدارية أكثر حداثة وفعالية  اسة سونلغاز نظام مفتوح عليهتعد  مؤس  
ة، فقد بات اليوم من تساعدها على تحقيق الت مي ز، ولن يتنت ى ذلك إلا  بإطارات كفؤة ومتعل م

وبنسرع الط رق  هذه العمليةالض روري فهم عملية الت عل م التنظيمي من خلال دمج جميع العاملين في 
  (2). أكبر من مستوى الت غير  الحاصل في البيئة الخارجية للمنظ مة الت عل م المتاحة وأن يكون مستوى هذا

                                     
 التنظيمي، الذّاكرة السّلوك (المعاصرة بالمفاهيم وعلاقتهما المتعلّمة والمنظّمة التنظيمي لتعلّما "العبادي، دباس فوزي هاشم البغدادي، حسين هادي عادل -( 1)

 .11ص ، الأردن، والت وزيع، عم ان، للن شر الور اق مؤس سة ،1، ط» التنظيمي الأداء المعلومات، إدارة المعرفة، إدارة التنظيمية،
 لنيل مذك رة مقد مة ،"بالأغواط  والغاز الكهرباء توزيع عمّال مديريةّ ة منعينّ العاملين دراسة ميدانيّة على وعلاقته بتمكين التّنظيمي التّعلّم"جو ادي،  بلقاسم -(2)

 .3، ص5111. بسكرة، الجزائر محمد خيضر، العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة ماجستير في علم الن فس، قسم العلوم الاجتماعي ة، كل ي ة شهادة
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 وإدارة نظيميالت   لوكالس   الحديثة في الموضوعات من يعد   التنظيمي معل  الت   قات تطبيقيمع دراسة
 علم حد   على- المحلية البيئة في ةخاص   – كافية ميدانية بدراسات تحظ لم والتي البشرية، الموارد

 ،الخارجية البيئة على وانفتاحه والغاز الكهرباء لقطاع جاريةوالت   الخدمية للط بيعةونظرا  ،-البالط  
 هذا نظرا لأهمية -البي ض-سونلغاز شركة في بدراسة ميدانية الموضوع ذاه تناول البالط   سيحاول

 .الحيوي الاستراتيجي القطاع
دة وسهلة، بل نظيمي ليست ممه  م الت  عل  ريق إلى الت  الط   ن  إنظيمي إلى م الت  عل  وتشير أدبيات الت  
 .والمجتمعمة قات التي تقف في طريقها، وذلك على صعيد المنظ  ييواجهها العديد من المع

نظيمي تتمث ل في أنماط قات للت عل م الت  يمات تعاني عادة من معأن  المنظ   (Senge)يوض ح سينج 
ات فالس لطة، والس ياسة . سلوكي ة غير محابية لاكتساب الفكر الجديد والاستجابة الس ريعة للمتغير 

أخرى متمث لة في الهيكل نظيمي فهناك عوائق ليست هي فقط العوائق التي تقف أمام الت عل م الت  
م الوهمي، الث قافة الت نظيمية، الاستقرار البيئي بالإضافة إلى الافتقار إلى عل  الت   ،الت نظيمي، المركزي ة الإدارية

إلى حد  ما فان  هذه العقبات تعمل في كاف ة المجالات وجميع و . القيادات الواعي ة بنهم ية الت عل م الت نظيمي
 (1).ت نظيميةالجهات الفاعلة ال
م عل  الت  تطبيق تحول دون  المعيقات التيالإشكالية المحوري ة لهذه الد راسة تكمن في معرفة ومنه فإن  

  :مفادهالر ئيسي الذي  نطرح الت ساؤلالجزائرية ومن هذا المنطلق  بالمؤس سة نظيميالت  
معيقات ال أهمّ  و ما هيما هي درجة تطبيق التّعلّم التنّظيمي في المؤسّسة الجزائرية 

 ؟ ه في المؤسّسة الجزائرية غير مساندة لتطبيقالتنظيمية ال
 

 : الدّراسة مبرّرات اختيار موضوع – ثانيا
 :إلىالت الية والتي صن فت  للأسباب هذه الد راسة اختيار ت  

 

 :فيما يلي الذّاتيّة وتتمثّلالأسباب  –أوّلا  
توزيع الكهرباء والغاز مديرية  –سونلغاز  لشركةقع الجغرافي ق بالمو خصي يتعل  بب الش  افع والس  الد   إن   

واستقاء ما استدعت ظروف البحث إلى ذلك، ل كل  نق  هولة في الت  ر عامل الس  يوف   الذيالبي ض 
من المقابلات مع  بها لا بنس وإجراء مجموعةسة للمؤس   والمصالح الت ابعةمن مختلف الأقسام  المعلومات

                                     
(1) - Locke, Edwin A. and Jain, Vinod K., Organizational Learning and continuous Improvement. The International Journal 
of Organizational Analysis, 31, 1991 , p نقلا عن رضا نعيجة 
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 هر المزيد من الجهد لإتمامف من أعباء البحث ويوف  ت وهذا من شننه أن يخف  المسؤولين دون صعوبا
 .المنشودوتحقيق الهدف 

 :فيما يلي الموضوعيّة وتتمثّلالأسباب  –ثانيا 
ـدفة أو لم يكن بمحض الص   – البيض-والغاز لكهرباءا وزيعت  شركة – سونلغاز سةإن اختيارنا لمؤس   
في داخل المحيط  بةوسمعة طي  سة من سمات بارزة ع به هذه المؤس  لما تتمت  لقائية بل كان مقصودا نظرا الت  

 .الجزائريساتي الاقتصادي المؤس  
ف سونلغاز سنويا آلاف توظ  " المستحدثة لمناصب عمل في الجزائر"ركات إحدى أكبر الش   تعتبر 

 (1) .العاملةاليد 
واحدة  المستوى الوطن حيث تعد   لىع والإستراتيجيةة تعتبر مؤسسة سونلغاز من المؤسسات الهام   

والمتخص صة سة الوحيدة في الجزائر عتبر المؤس  تسات التي يقوم عليها الاقتصاد الجزائري، كما من المؤس  
 .والغاز وتوزيع الكهرباءإنتاج ونقل  في

القيمية  على المنظومة المباشرة وتنثيراتها الجزائري المجتمع شهدها التي الأبعاد متعد دة تالت حو لا 
 .لاقتصاديةالمؤسسات ا على والعلاقاتية ةالاقتصادي ،ةالاجتماعي

تدعيم  وننمل في حدود اطلاعنا وذلك فيراسات حول هذا الموضوع في الجزائر، ديدة للد  ة الش  القل   
 .راسةالد   وإفادتهم بهذهين المهتم  

 

 

 :الدّراسة أهميّة-ثالثا 
 الن شاط ديمومة ضمان في ودور الت عل م الت نظيمي اهمةمس من انطلاقا تنتي الد راسة يةأهم   إن  

 تحقيقه مداخل وتنو ع فيه المؤث رة العوامل وتعق د الأخير هذا تحقيق صعوبة ومع الاقتصادي للمؤس سات
 للإمكانات يحتاج فهو مؤس سة، لكل   يسيرة بصورة متاحة ليست وطلبه هسبل الوصول إلي فإن  

 هذا وفي .العملية هذه في الر ئيسي والفاعل المحف ز البشري للرأسمال ضافةإ والت كنولوجيات والأموال،
الشديدة  المنافسة ظل   في الجديد تقد م لا التي المؤس سة فإن الد ائم والت غيير يت سم بالس رعة الذي العالم

ا لا تصمد  .محالة لا فإنه 
قات التي ينظيمي، والمعم الت  عل  م الت  ف على مفهو عر  ا وهو الت  راسة الحالية موضوعا مهم  تتناول الد  

ية تنثير هذه العوامل مة بنهم  ا يزيد من معرفة المنظ  مم   هدون تطبيق والتي تحولمة تواجه العاملين بالمنظ  
                                     

(1)
 - http://www.aps.dz/ar/sante-science-technologie/73917- consulté le 15-07-2019 

http://www.aps.dz/ar/sante-science-technologie/73917-2019-07-15
http://www.aps.dz/ar/sante-science-technologie/73917-2019-07-15
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ات البيئي  ة تحويل منظماتهم إلى منظ  م وكيفي  عل  ة الت  على عملي   ة مات تعل مي ة قادرة على استيعاب التغير 
 .راسةى الباحث ضرورة إجراء هذه الد  المختلفة، لذلك رأ

 
 

 :الدّراسةالإجرائي لمفاهيم  التّحديد- رابعا
الطالب  ستهل  ي  (Voltere)ل  د مصطلحاتك، هي مقولة مشهورة تتحد ث معي حد  قبل أن 

معيقات تطبيق الت عل م "هذه الجزئية تحديد مفاهيم دراسته الموسومة بـ خلالاول من يحو  حديثه
سة التي يخلط في تسميتها العديد من بمصطلح المؤس   انطلاقاوهذا " المؤس سة الجزائرية الت نظيمي في 

مة، أو المصنع، أو المنشنة، الجامعة، المقاولة، المحل، الباحثين فهناك من يشير إليها بتسمية المنظ  
 هذه هناك من يفر ق بين غم من أن  وبالر  الت سميات المختلفة، وغيرها من ، الش ركة الجمعية 

وجود لفرق لا أن  الط البعتبر يا هذه ستندراسإلا  أن ه من خلال   ،المصطلحات في طبيعتها ومعناها
  المؤس سة و الش ركةعتمد على مصطلح ية س، ومن ث  لها المعنى نفسه كر، وأن  ابقة الذ  الس   اتسميبين الت  

 

لها في الد راسة الن ظرية  نتعر ضسوقد استخدمنا في هذه الد راسة العديد من المفاهيم، والتي   
  :وهيومنها أيضا ما يتعل ق بالد راسة الميداني ة 

 L’apprentissage organisationnel :التّنظيمي معلّ التّ  .1
تسعى  ومن خلاله ماتيختبره العاملين داخل المنظ   الذي العملي ة الت فاعلية المتكاملة هو تلك

جارب التي يعيشونها في يع معارفهم ومهاراتهم من خلال الت  على توس المنظ مة إلى مساعدة موظ فيها
 ،معها داخليا وخارجيا والتكي ف قدراتها الكل ية وتطوير ذاتها وعلاقاتها مع بيئتها وبتطوير. العمل

. والفاعلي ة ةالت طو ر المستمر والكفاء المنظ مة لإحداث في وتعبئة العاملين ليكونوا وكلاء لمتابعة المعرفة
 .مةمة متعل  مة وتحسين أدائها وتحويلها إلى منظ  وسيلة لتصحيح أخطاء المنظ   الت عل م الت نظيمي عد  ي اكم

 :التنظيمي معلّ التّ  درجة تطبيق .2
الت نظيمي بشركة توزيع الكهرباء والغاز بالبيض، قمنا باعتماد  الت عل ملقياس درجة تطبيق  

قياس مؤش رات كل  مجال نستطيع معرفة  ومن خلال مجالاته الثلاث الاستراتيجي والتنظيمي والثقافي،
التنظيمي، وللوصول للنتيجة قمنا باعتماد المتوس ط الحسابي لقياس الت عل م درجة مستوى تطبيق 

  .والانحرافات المعيارية والر تبالعينة اتجاهات أفراد 
 

 Application d'apprentissage organisationnel :التنظيمي التعلم تطبيق .3
  Apprentissage en boucle unique:الحلقة أحادي ملّ تع - أ
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 طرق تحديد في مشاركة بداخلها، للعلم تقسيم تكوينها، في عتنو   تضم   :فرق في الالعم   يتموقع 
 .إقصاء أي دون فينالموظ   بين للخبرات تبادل هناك .بداخلها الاتصال

 .العمل نتائج مراقبة في دور للعامل ويكون العمل، وأهداف العمل، محتوى تحديد في الالعم   يساهم 
 داخلي عمل دوران .ةالهيرارشي   المستويات في المبالغة وعدم سييرالت   ةمركزي   غياب :العمل تنظيم  

 .الخطن في والحق الحوار يشمل .تشاركي تسيير .الأقسامو  المصالح برؤساء خاص  
 دروس تنظيمأخرى  لوحدات ةميداني   زيارات تنظيم ال،العم   بين والكفاءات الخبرات تبادل :ت كوين 

 والاحتكاك .بائنوالز   عينبالموز   الاحتكاك .جماعي بشكل المشكلات حل   على دريبالت   .وملتقيات
 .شبيهة أحرى ساتمؤس   بخبرات

  Apprentissage en double boucle:الحلقة ثنائي تعلم - ب
 :إلى إضافة أعلاه المذكورة راتالمؤش   كل وجود  
 .المهني ة وتصر فاته عمله، وطريقة تفكيره، لطريقة العامل تغيير  
 خارطته متدع   مشكلات مواجهة في خبرته من نابعة جديدة اقتراحات تقديم في العاملمساهمة   
 .هنيةالذ  
 .العامل إليها ينتمي التي المنظمة بلهاتق ،العامل متعل   من نابعة جديدة وطرق عمل أفكار تبن   

 

  Obstacles à la mise en œuvre de l'apprentissage organisationnel: التنّظيميم علّ التّ  تطبيق قاتيمع .4
ا يعر ف المعيقات (مصطفى خاطر) نميـة مـوذج المثـالي للت  ي الانحراف عـن الن  لعوامل التي تؤد  ا بننه 

ا   (1)". نظـيموتحـول دون تحقيـق الأهـداف الـتي يسـعى إليهـا الت   سـلبيا ـا سـلوكيا تعـن اتجاهكما أنه 
أي تحقيـق  عنوسـلوكاته الـتي قـد تعوقـه المجتمع غيـير قـد يصـطدم بـنفراد فالمخط ط الذي يرسم خطط الت  

افـيرى '' روبـيرت ميرتـون''أمـا  (2) .ط أن يسير وفقا لهلوك الذي يريد المخط  أنماط الس  من  نتـائج غـير  بننه 
 (3) .الوظيفيـةالمعوقـات ـد علـى فكـرة عـة، كمـا أك  متوق  

 :إجرائيا التنّظيمية المعيقات تعريف يمكن ومنه
 والغاز لكهرباءا وزيعت  بشركة نظيمي م الت  عل  تطبيق الت   دون تحول التي ياتحد  والت   عوباتالص   وهي-

 :تتمث ل في الت الي ة قات تنظيمي  يل في معوتتمث   البيض
                                     

(1)
، 5111، دط، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، "نموذج المشاركة في إطار ثقافة المجتمع: تنمية الجماعات المحلية ' ،خاطر أحمد مصطفى  -
 .161ص

(2)
 .مرجع نفسهال،  خاطر أحمد مصطفى  -

 .13، ص1993،دار المعارف، الإسكندرية، مصر،  4، ط"اسة التنظيمالنظرية الاجتماعية ودر "، لحسين السيد - (3)
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 الت عل م أحادي الحلقة بدل الت عل م ثنائي الحلقةبانشغال العاملين بتحقيق متعل قة  تمعيقا. 
  بالهياكل الت نظيمي ة التي تت صف بالجمود والمرتكزة على تسلسل وظيفي لا يوف ر متعل قة  تمعيقا

ولا يوف ر مناخا تنظيمي ا ايجابي ا يحق ق الر ضا عن . فضاء مساعدا لانسياب المعلومة بين قطاعات الت نظيم
 .منظ مة بعيدا عن الص راعات التنظيميةالعمل والولاء لل

  والمتمس كة بالإجراءات  نظيميم الت  عل  ية الت  ة بنهم  الواعي  بالمواصفات القيادي ة الغير متعل قة  معيقات
 .الر وتيني ة ومقاومة الت غيير واحتكارها المعلومة

  نظيمي ة، وقيم سائدة، من معتقدات ت اثقافة تنظيمي ة تعيق التعل م وما يساندهبمتعل قة  معيقات
 .ومعايير وتوق عات

 :للمؤسّسةالتّعريف الإجرائي  .1
   Boudon Raymond بوريكو وفرانسوا; ريمون بودون(لـ الاجتماعقدي لعلم حسب المعجم الن  

Bourricaud François  ) د هم علماءِ  سة معنى محد  ل من سعى إلى إعطاء كلمة مؤس  أو   ن  فإ
من قبل دراستها  ه ت  ،مع العلم أن  (Durkheim Émile،ايميل دوركايم)سة ابعين لمدر الت   الاجتماع

 حصرها وتكوين مفهومها، إلى "دوركايم" بمنظورٍ تاريخي ومقارن ، بينما سعى أتباع الانتروبولوجيين 
ا   نةة معيلمجموعة اجتماعي   زةملزمة وممي  وإلى حد  ما ثابتة،  فكيرحساس والت  الإأساليب للعمل و على أنه 

لوكي من أساليب سة في الجانب الس  حصروا مفهوم المؤس   "دوركايم"أتباع  الي نجد أن  ، وبالت  (1)
ى بقيمها وثقافتها فتنعكس على التي تنشن بها وتتغذ   الاجتماعيةوأحاسيس وفكر للعمل وللمجموعة 

 . سة ككل  سمعة وهوية المؤس  
ا( Weber Max")ماكس فيبر" فهاوعر   وظائفي يحتوي على مجموعة  بيروقراطي تركيب: "على أنه 

إلى وجود  بالإضافةمة، منظ   مكتب وفي كل   سة في كل  د شكل المؤس  التي تحد   والإجراءاتمن القواعد 
 (2) .قسم لطة وحدود كل  قات الس  قات وتدف  لاد الع يحد  هيكل تركيبي معين  

 ظريـــة البنائيـــةأحـــد أصـــحاب الن   (Parsons Talcott) "تالكوت بارسونز"فــي المقابــل نجـــد أن 
ا  في حليـل كوحـدة بنائيـة   ، للت  الملائمةنظيميـة الت   الأنماطبـة مـن مجموعة مرك  الوظيفية عر فها على أنه 

 (3) .مسـتقر ةالثابتـة بصـورة  الأدواريمكـن وصـفها كمجموعـة مـن    المؤس سة ، كمـا أن  الاجتماعي الن سـق

                                     
(1)

 .4، ص1986سليم حداد، المؤس سة الجامعية للد راسات والن شر والت وزيع، بيروت، لبنان، : ، تر1، ط"المعجم النقدي لعلم الاجتماع"بوريكو، .ف.بودون -
(2)

 161، ص1994مطبعة الن هضة العربية، القاهرة، مصر، ، دط، "معجم مصطلحات العلوم الإدارية"احمد زكي بدوي، -
 .35ص  ،5113 ، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، 5ج، دط، "النّظرية السوسيولوجية المعاصرة: النّظرية في علم الاجتماع" ،عبد الله محمد عبد الرحمان - (3)
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وحـدة : "ـاعلـى أنه   عر ف المؤس سة( Etzioni Amitai")أميتـاي إتزيوني" ـل نجـد أن  فـي المقاب
 (1) ".نيـت بقصـد، وأعيـد بناؤهـا لتحقيـق أهـداف محـدودةباجتماعيـة أو مجموعـات إنسـانية 

ديا لها سة اقتصاالمؤس   ا يعن أن  مم   الاقتصاديعلى الجانب رك ز في تعريفه للمؤس سة )طنيةلابلقاسم س
تنظيم اقتصادي  كل  "فعر فها ب. قانونية واجتماعية واستقلالية مالية وهدف ربحيخصوصيات 

من أجل تحويل أو تبادل  الإنتاج، هدفه دمج عوامل قانوني واجتماعي معين   إطارماليا، في  مستقل  
شروط ، وهذا ضمن ملائمةلع والخدمات مع أعوان اقتصاديين آخرين، بغرض تحقيق نتيجة الس  

 (2)".  نشاطاتهاماني الذي توجد فيه، وتبعا لنوع وحجم ز المكاني والز  الحي   باختلافاقتصادية تختلف 
هي تلك "قائلا لها،  الس وسيولوجيعلى الجانب في تعريفه للمؤس سة  رك ز(Briefs) رالمفك   

ج ماد ي وهذا وفق قصد الحصول على منت( العم ال)الهيكلة والإطار الذي يتم  فيه النشاط البشري 
تت فق وطبيعة الأنساق، فداخل المؤس سة الإنتاجية نجد الوحدات الماد ية كالآلات  تقوانين وسلوكيا

  (3) .والعم ال والمشرفين، من خلال الت فاعل والن شاط بين العم ال في عملية العمل يتم  الإنتاج
تنظيم اقتصادي لغاز بولاية البيض فهي وكون دراستنا تتناول شركة توزيع الكهرباء وا إجرائيا أم ا

، مسؤولة عن توزيع الكهرباء والغاز إضافة الى شراء قانوني واجتماعي  إطارماليا، في  مستقل   معين 
الطاقة الكهربائية والغاز وبيعها للز بائن، ومن مهامها كذلك فصل المهام الت جارية والت قنية لديها، 

ربائية والغازية، كما تهتم بالبنى الت حتية والعمل على تعزيز القدرات إضافة الى الفصل بين الط اقة الكه
 .  القيادية على جميع مستويات الش ركة

 

 :الدّراسة أهداف- خامسا
الكشف عن مفهوم الت عل م الت نظيمي والمعيقات التي  في الد راسة لهذه الر ئيسي الهدف يكمن

لبيض والتي تحول دون تطبيق أبعاده لتصبح منظ مة متعل مة ا-والغاز لكهرباءا وزيعت  تواجه موظ في شركة 
 الأهداف ذكر يمكن الر ئيسي الهدف لهذا بالإضافة قادرة على استيعاب الت غييرات البيئي ة المختلفة،

 التي والحديثة للأدبيات الس ابقة ةتلخيصي قراءة تقديمو  الت نظيمي للت عل م نظري تقديم إطار :الت الية
المتوافر  نظيميالت   معرفة نوع الت عل م .بينهما الممكنة والت كاملات الت داخلات ومناقشة فهومالم تناولت

                                     
(1)

 14، ص 5116النفسـية والتربويـة، جامعـة منتـوري قسـنطينة، دار الهـدى للطباعـة والنشـر والتوزيع، الجزائر،، مخبر الت طبيقات 5، ج"السّلوك التنظيمي" لوكيا الهاشمي، -
 .41، ص2003، ديسمبر 1محمد خيضر، بسكرة، ع جامعة، مجل ة العلوم الإنسانيةبلقاسم سلاطنية، العلاقات الإنسانية في المؤس سة،  – (2)
 .54ص،  ،5111دط، ديــوان المطبوعــات الجامعيــة، الجزائــر،  ،" قتصاد وتسيير المؤسّسةا"عبد الرز اق بن حبيب،  – (3)
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 تطبيق دون تحول المعيقات التي أهم   فاستكشامن أهداف الد راسة أيضا . بالش ركة ومستوى تطبيقه
 .الدراسة محل   سةللمؤس   ومساعدة مساندة بتوصيات الخروج وأخيرا سونلغاز بمؤس سة الت نظيمي الت عل م

 

 : هاوفرضيات تساؤلات الدّراسة-سادسا
 :اليةالت   الفرعية الأسئلة بطرح قمنا ئيسيالر   ؤالالس   هذا على الإجابة في وللمساعدة

 ؟ بالمؤس سة الجزائرية وع المتوافر ن  الما و  كما يراه العاملون ؟  نظيميم الت  عل  الت   ما درجة تطبيق 
 بالمؤس سة الجزائرية ي الس ائد يعيق تطبيق التعلم التنظيمي هل نوع الت عل م الت نظيم 
 ؟ بالمؤس سة الجزائرية الت نظيمي  هل تساهم طبيعة الهيكل التنظيمي في تطبيق الت عل م 
 الت نظيمي؟  تساهم في تطبيق الت عل مبالمؤس سة الجزائرية  نظيميةالت  طبيعة القيادة  هل 
 الت نظيمي؟ تعيق تطبيق الت عل مالجزائرية بالمؤس سة هل هناك ثقافة تنظيمية  

 

  :فرضيّات الدّراسة -
 باعتماد قمنا المطروحة ساؤلاتالت   عن الإجابة في ولمساعدتنا راسةالد   بموضوع الإحاطة وبغرض

 :في لتتمث   اتالفرضي   من مجموعة
 :الفرضيّة الرّئيسية الأولى مفادها -

معيقات تنظيمية لا تساهم  مرتفعة مع وجود  ة الجزائريةالمؤسّسبدرجة تطبيق التّعلّم التنّظيمي 
 . هفي تطبيق

 :في المتمثلة الجزئية الفرضيات من مجموعة إلى الر ئيسية الفرضية هذه وتنقسم
 .مرتفعة المؤسّسة الجزائريةبدرجة تطبيق التّعلّم التنّظيمي  .1

 :ويتفر ع عن هذه الفرضية الأولى الفرضي ات الجزئية التالية
 مرتفعةالمؤس سة الجزائرية بتطبيق الت عل م الت نظيمي في المجال الاستراتيجي  درجة. 
 متوس طةالمؤس سة الجزائرية ب درجة تطبيق الت عل م الت نظيمي في المجال الت نظيمي. 
 متوس طةالمؤس سة الجزائرية ب درجة تطبيق الت عل م الت نظيمي في المجال الثقافي. 
لتّعلّم أحادي الحلقة بدل التّعلّم ثنائي الحلقة لا يساند تطبيق انشغال العاملين بتحقيق ا .2

 .التّنظيمي التّعلّم
  بالمؤسّسة الجزائريةالتنّظيمي  تساهم طبيعة الهيكل التنظيمي في إعاقة تطبيق التّعلّم .3
 .التنّظيمي تطبيق التّعلّم بالمؤسّسة الجزائريةالسائدة  نظيميةالتّ تعيق طبيعة الثقافة  .4
 .التّنظيمي تساعد في تطبيق التّعلّم بالمؤسّسة الجزائريةالتّنظيمية  القيادة .5
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 :الدّراسةنموذج –سابعا 

 يوضّح نموذج الدّراسة (01) الشّكل رقم
       

 المتغيّر التابع                                             
           
      

    
 

 
 
 
 

 
 
 

            
 
 
 
 
 
 

                         
 

 (الطالبمن تصميم  :المصدر)
 
 

 نوع التعلّم التنظيمي 
     القيادة 
 تنظيميةالهياكل ال 
  ولها أربعة عناصر الثقّافة التنظيمية

 :أساسي ة وهي
 الس ائدة   القيم 
  المعتقدات الت نظيمي ة 
  الأعراف التنظيمية 
 الت وق عات الت نظيمية . 

 التّنظيمي تطبيق التّعلّم قاتيمع    

 درجة تطبيق التّعلّم التنّظيمي: 
  درجة تطبيق الت عل م الت نظيمي في المجال

 .مرتفعةالمؤس سة الجزائرية بتيجي الاسترا
  درجة تطبيق الت عل م الت نظيمي في المجال

 .متوس طةالمؤس سة الجزائرية ب الت نظيمي
  درجة تطبيق الت عل م الت نظيمي في المجال

 .متوس طةالمؤس سة الجزائرية ب الثقافي
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 :الدّراسات السّابقةعرض – ثامنا
إلى بعض الد راسات الس ابقة التي  تطر قت إلى بعض الموضوعات ذات الط الب فيما يلي يشير 

شرة صل بإشكالية الد راسة الحالية سواء بصورة مبايمكن أن تخدم أو تت   الحالية، والتيالعلاقة بالد راسة 
 ومن ،متعد دة زوايا ومن باحث من أكثر موضوع الت عل م الت نظيمي من تناول ت   ولقد مباشرة،أو غير 

لهذا سنحاول  عموما، ومؤس سات الأعمال ،الص ناعي ةالمؤس سات  في تناوله ت   حيث ،مختلفةمجتمعات 
 من غمبالر   .وفي الجزائر ربي،الع العالم الأجنبي ة، وفيفي الد ول  أجريت التي الد راسات بعض إيراد

 قلة من تعاني الخصوص وجه على ةوالمحلي   العربية المكتبة فإن   الموضوع لطبيعة الواضحة الأهمية
 معل  الت   نادرة دراسات تناولت حيث ،الد راسة نةوعي   بمجتمع قةالمتعل   ةوخاص   ،المجال هذا في راساتالد  
 .الطالب-لمع حد على ةي  المحل   البيئة في نظيميالت  

ات تناولت التي) الط الب برأي (الد راسات أهم   عرض يلي فيما سيتم    على حدا البحث متغير 
 :أو العلاقة بينها

 

 : الدّراسات الأجنبيّة-أوّلا
 (5115،1996،1919) سنة (Chris Argyris ،Donald.A.Schön) دراسة قاما بها .1

" Apprentissage organisationnel. Théorie, méthode, pratique. "  (1) 
 :يلي فيما تمث لت رئيسي ة أسئلة أربع طرح خلال من التنظيمي التع لم موضوع المفكران ناقش

 الت عل م؟ اجل من المؤس سة توف رها أن يجب التي الأساسي ة الش روط هي ما 
 المؤس سة؟ في الت عل م أساليب هي ما 
 للمؤس سة؟ بالن سبة فضلأ أسلوب أي   الت نظيمي الت عل م أساليب بين من 
 الت عل م؟ على المؤس سة قدرات تدعيم ووسائل آليات هي ما 

 المفاهيمي الإطار عرض خلال من الموضوع بمعالجة قاما المطروحة الأسئلة على الإجابة وبهدف
 حول الضوء س لطا كما الت طبيقية، الد راسات من العديد إلى الإشارة مع الت نظيمي الت عل م لمصطلح

 تقديم ت   الأخير وفي الت نظيمي، الت عل م ميكانيزمات إلى وتطر قا المجال هذا البحوث في طو رت
 .والت وجيهات الض روري ة الاستنتاجات

 
                                     

(1) - Chris Argyris et Donald A. Schon, « Apprentissage Organisationnel : Théorie, méthode, pratique », trad. de la 1ère 
éd. Américaine par Marianne Aussanaire et Pierre Garcia-Melgares, DeBoeck université, Paris, 2002, p24 
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 : عنوانها ((1990 سنةPeter Senge) ) دراسة قام بها .5
 

" LA CINQUIÈME DISCIPLINE, Levier des organisations apprenantes "  (1) 
 وتحد يات صعوبات لمواجهة ديناميكية طرق تطوير كيفي ة الكتاب هذا خلال من فك رالم وض ح 
 العمل الت عل م، على تشج ع استراتيجيات الحديثة، الت فكير أنماط بتبن   المؤس سات التي تهد د نجاح التـ ع لم

 إلى الكتاب هذا في ضاأي تطر ق كما البشري ة، للموارد المستمر   والت عل م تقاسم رؤية مشتركة الجماعي،
 ,PB,Unilever,Intel مثل مختلفة شركات الممارسين في من أجرها مع عشرات التي المقابلات

HP,Ford,Saudi Aramco :   مات مثلومنظ  Roca, Oxfam :. 
 

 

 :عنوانها (1996) سنة (Corinne Tanguy) دراسة قام بها .3

" Apprentissage et innovation dans la firme : la question de la modification des routines 
organisationnelles"  (2) 

 بين العلاقة إبراز على زترك   والتي ،الاقتصادي ة العلوم في دكتوراه رسالة عن عبارة الد راسة هذه
 فبمعار  فقط يرتبط لا الابتكار أن   إلى تهدف نظرة وفق وذلك سة،المؤس   في والابتكار نظيميالت   معل  الت  

 الوقت مرور مع تصبح وكما سةالمؤس   ذاكرة في تخزينها أيضا يمكن المعارف هذه كون ذلك ة،خاص  
 .تنظيمي روتين شكل على

 ليمث   وتينفالر   لذا نظيمي،الت   معل  الت   ةعملي   أو وتينالر   بتجديد يرتبط فالابتكار ددالص   هذا في 
 قنالت   بالجانب منها المرتبطة ةخاص   دةجدي أشياء ملتعل   كعامل وليس نشاطات ةلعد   تراكمات

 والذيللابتكار  مصدر أيضا ليمث   نظيميالت   معل  الت   ةعملي   إطار في وتينالر   تغيير ومنه كنولوجي،والت  
 والابتكار معل  الت   بين العلاقة طبيعة الد راسة نتبي   اوكم .معي نة لمشكلة حل   إيجاد شكل في ديتجس  

 :أن   خلال من كنولوجيالت  
 

 .سةللمؤس   استراتيجي رهان ليمث   كنولوجيالت   الابتكار 
 .الابتكار عملية في أساسي عامل نظيميالت   معل  الت   
 .الر وتين غييرتل ةكعملي   نظيميالت   معل  الت   

 
                                     

(1) - Peter Senge, " LA CINQUIÈME DISCIPLINE, Levier des organisations apprenantes ", Groupe Eyrolles, 2016. 

(2) - Corinne Tanguy, " apprentissage et innovation dans la firme : la question de la modification des 
routines organisationnelles ", thèse de doctorat, science économiques, RENNES 1, 1996. 
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 :عنوانها (5111) سنة (Nadia Tebourbi) دراسة قامت بها .4
" L’apprentissage organisationnel: penser l’organisation comme processus de gestion des 

connaissances et de développement des théories d’usage "  (1) 
 موارد وتثمين الأداء تحسين في معل  الت   دور على دكتوراه رسالة في لةوالمتمث   الد راسة هذه زترك  

 على رتهاقد وضمان سةالمؤس   بنية في إجراء تغييرات نيتضم   ديناميكي منظور خلال من سةالمؤس  
 جديدة نظرة تبن   خلال ومن منها ةالمعرفي   الموارد على خاص بشكل كيزالتر   وكذلك ائم،الد   لحو  الت  

  .تائجوالن   اتالعملي   بين تربط سةللمؤس  
 إن   حيث المشاكل، لحل   ظميةالن   المقاربة وفقو  جاربالت   من الاستفادة على الد راسة هذه زترك  

 ةعملي   مساهمة خلال من سةللمؤس   مغاير مفهوم إلى تنظر التي ظرالن   وجهة عن تدافع سةالد را هذه
 شننها من كفاءات وتوليد لاكتساب ةجماعي   كظاهرةالمؤسسة واعتباره   أداء تحسين في نظيميالت   معل  الت  
 بنظرتها مرتبطة سةالمؤس   ةقو   بنن   وتسترشد نفسها اتالوضعي   في وكذلك اتالوضعي   تسيير في تغير   أن
 تساهم التي الوسائل معرفة في وكذلك معل  الت   على قدرتها لمدى وتحديدها نظيميالت   معل  الت   ةعملي   إلى
 .المستمر   غييرالت   على راتهاقد وتعزيز ساتالمؤس   تطوير في

 

 : عنوانها ((2003 سنةAmédée Pedon, Géraldine) ) دراسة قام بها .1
" L’apprentissage organisationnel en PME: réalité et déterminants. "  (2) 

 " ومحددات حقيقة"والمتوسّطة الصّغيرة المؤسّسة في التّنظيمي التّعلّم»
 غيرةالص   ساتالمؤس   في نظيميالت   علمالت   انتشار مدى البحث في معرفة راسةالد   هذه حاولت لقد

 نم. ومستوياته نوعه تحديد في منها الانطلاق يمكن التي ةالواقعي   راتهومؤش   آلياته هي وماة طوالمتوس  
 .خلال قياس أهم ية عملي ات الت عل م وتحديد الممارسات الر ئيسية

 إعداد في الأولى لتتمث   مرحلتين على راسةالد   أجريت فقد ةالمنهجي   احيةالن   يخص   فيما اأم  
والمقد ر  ةالفرنسي   لوزان في طةوالمتوس   غيرةالص   ركاتالش   يمسير   من نةعي   على عتوز   أسئلة استمارة

                                     
(1) - Nadia Tebourbi, « L’apprentissage organisationnel : penser l’organisation comme processus de gestion des 
connaissances et de développement des théories d’usage », Thèse pour l’obtention du titre Docteur en Sciences de 
Gestion, Québec, 2000. 

(2) -Pedon Amédée, Schmidt Géraldine. « L'apprentissage organisationnel en PME : réalité et déterminants. », In : XVI 
èmes Journées Nationales des IAE, 10-12 septembre 2002, Paris. 
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 نظيميالت   معل  الت   مجال في ساتالمؤس   ممارسات ومسح توضيح الهدف كان أين عددها بستين شركة،
 .الت سيير من مطالن   نفس تستعمل لشركات الأحادي معل  بالت   ومقاربة مقارنة خلال من

 :كالت الي فكانت تائجالن   أما-
 يوصف الذي نظيميالت   معل  الت   لتطبيقات ضعيف انتشار :الت نظيمي معل  الت   مارسةلم المحدودة الأهمية 
 الحلقة حاديأ"  Simple boucle "البسيط  المستوى من هبنن  
 (.العمل موقف) " ةداخلي   ةسياقي   اأنه   على ظهرت نظيميالت   معل  الت   لوجود دةالمحد   العوامل إن   
 .القرارات اتخاذ في العمال مساهمةالتنظيمي و  التعلم ةعملي تحريك في التسيير نمط مساهمة 
 .طبيقالت   مجتمعات أو مجموعات في يعملون الالعم  و  المدير مع أحسن وعلاقات صاعد، اتصال 

 

  :عنوانها (5111) سنة ،(Chen Guoquan) دراسة قام بها .6
"Un modèle d'apprentissage organisationnel basé sur les pensées de gestion occidentales et 

chinoises et pratiques  "  (1) 
 توص لت وقد الت نظيمي، للت عل م نموذج صياغة إلى الت وص ل في للد راسة الر ئيسي الهدف تمث ل

 :وهي فيما بينها مترابطة فرعي ة أنظمة تسعة من يتكو ن الت نظيمي للت علم نموذج تقديم إلى الد راسة
 جديدة للت عامل أفكار وإبداع خلق ثم   ومن والخارجي ة الد اخلي ة البيئي ة ياتوالت حد   الفرص اكتشاف

 إلى مرحلة ننتقل ثم   المتغير ات مع للت عامل المبتكرة الأفكار بين من الاختيار يجري ذلك وبعد معها،
 نظام الت نمل ينتي وبعدها المنظ مة عبر والت جارب الأفكار تُـنَقلُ  كما المختار أو المقترح البديل تنفيذ

 الس ابقة وبعدها الت جارب من المعرفة واستخلاص انتهت التي الأعمال مراجعة خلال من والت فكير
 في هناك المساهمة الن هاية وفي الخارجي ة البيئة من الض رورية المعرفة وتُكَتسب تُحد د أي المعرفة، تُكَتسب

 .ت نظيمي ةال الذ اكرة بناء وأخيرا   المنظ مة قبل من المعرفة
 

 :عنوانها (5111) سنة (David CAYLA) دراسة قام بها .1
" L’apprentissage organisationnel entre processus adaptatif et changement dirigé  "   (2) 

                                     
(1) - Chen G. “An organizational learning model based on western and Chinese management thoughts and practices». 
Management Decision, vol (43), no (04), 2005, pp 479-500. 

(2) - David CAYLA, « L’apprentissage organisationnel entre processus adaptatif et changement dirigé », thèse de 
doctorat en sciences économiques, Sorbonne, France 2007. 
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 علمالت   ةعملي   إسقاط خلال من نظيمالت   ونظرية نظيميالت   معل  الت   حولالد راسة  هذه تمحورت
 القواعد خلال من أو المحيط، مع فكي  والت   بالموائمة أو نظيمي،الت   بالهيكل ةمرتبط جوانب ةعد   على
 مستوى على متعل   من لاثةالث   معل  الت   مستويات على فعر  بالت   الد راسة هذه عُنيت وكذلك .وائحوالل  

  :يلي ما إلى الد راسة خلصت وكما المنظمي، المستوى على متعل   جماعي، متعل   ،الأفراد
 أو الأفراد لدى موجودة بخصائص ترتبط كيفالت   درجة فإن   جديدة، قواعد سةالمؤس   تبن   ةحال في 
 . القواعد بطبيعة ترتبط ولا لهم، الجماعي الانتباه وتطوير تنمية على قدرتهم وكذلك العمل، فرق
 نظيمي،لت  ا معل  للت   مستويات لاثالث   على كيزالتر   يجب سةالمؤس   بيئة في غييرالت   مواجهة أجل من 

 .الحاصل غييرللت   ملائم متعل   مستوى اختيار ةث   ومن غيير،الت   بدرجة مستوى كل   يرتبط حيث
 مع بالمقارنةو . نظيميالت   معل  الت   مستويات أعلى في يكون ةالمحوري   الكفاءات تطوير على كيزالتر   إن   

  .لبيئتها ةالجزئي   لاتحو الت   مع أحسن فتتكي   ةمركزي   غير فالهيكلة ة،المركزي   سةالمؤس  
 في الأخذ على كذلك ة،الخارجي   أو ةاخلي  الد   الموارد على بالاعتماد القرار اتخاذ ةعملي   ترتبط 

 .المخاطرة درجة الحسبان
 

 :عنوانها ((2007 سنة (Charlotte FILLOL) دراسة قامت بها .9
" Apprentissage organisationnel et contexte organisationnel  "   (1) 

 نظيميالت   معل  الت   موضوع إلى قطر  الت   فيها ت   حيث سيير،الت   علوم في راهدكتو  رسالة على عبارة  
 مصادر أهم   ةالبشري   الموارد يعتبر كونه وذلك الموارد؛ على المبن بالمنظور ترتبط حديثة نظرة ووفق
 لتشجيع مناسبة بيئة توفير في راسةللد   ئيسيالر   الهدف لتمث   وكما سة،المؤس   في ةتنافسي   ميزة تحقيق
 معل  الت   أبعاد هي ما وتحديد البيئة، هذه خصائص على فعر  الت   وكذلك نظيميالت   معل  الت   ةعملي  

 مجال في كبيرة شركة على ةميداني   دراسة اعتماد ت   حيث علم،الت   ةعملي   عتشج   والتي نظيميالت  
 وتواجه ةتنافسي   بيئة ظل   في تعمل وكما الكهرباء، وتسويق قلن إنتاج، في ةومختص   ة،الكهربائي   ناعةالص  

 هذه مع فكي  للت   وسياستها استراتيجيتها في ظرالن   تعيد أن عليها أوجب اومم   شرسة، منافسة
 كما مركزية،اللا   الهيكلة على فنكثر أكثر والاعتماد نظيميةالت   البنية تغيير إلى عمدت حيث الأوضاع،
 :ومنها تائجالن   من جملة إلى ةسار الد   هذه خلصت

                                     
(1) - -Charlotte Fillol," Apprentissage organisationnel et contexte organisationnel : Une étude de cas chez EDF", 
Doctorante allocataire-monitrice, Université Paris Dauphine, Paris, France, 2007. 
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 نظيمي،الت   البعد سييري،الت   البعد الفردي، البعد وهي نظيميالت   معل  الت   عتشج   أبعاد أربع توجد 
 .الاجتماعي البعدو 

 أو المرنة الهيكلة على كيزالتر  و  سة؛المؤس   رادأف بين عاونوالت   ةشاركي  الت   مفهوم ترسيخ على كيزالتر   
 .الأفقية

 :عنوانها (2010) سنة (Gabriel Guallino) ام بهادراسة ق .9
(1)   "L’apprentissage organisationnel dans les acquisitions   " 

 الاستراتيجية حالفاتالت   نتيجة يحدث الذي نظيميالت   معل  الت   على أساسا راسةالد   هذه زترك  
 أو شراكة، في تدخل التي ماتفالمنظ   يازة،والح الاحتواء أو راكةبالش   الأمر، قتعل   سواء ماتالمنظ   بين

 من كل   على اليوبالت   وثقافتها، وعاداتها بعمالها تكتسبها فهي أخرى، مةمنظ   واحتواء بشراء تقوم
 و راكةالش   إنهاء أو فك   على كيزالتر   حاولت كما الأخرى، مةالمنظ   مع والعيش دعو  للت   معل  الت   متينالمنظ  

 يمكن هل" :اليةالت   الإشكالية على اعتمادا وذلك فيه، سببا يكون أن الخبرة لغياب وكيف حالفالت  
 ،"؟)نظيميالت   معل  الت   أو الخبرة تراكم( الخبرة غياب حال في الفع   يكون أن راكةالش   و حالفللت  

 .نظيميالت   معل  الت   خلال من إلا   قيتحق   لا هذا أن   إلى راسةالد   وخلصت
 

 :عنوانها (2010) سنة (Chien-Chi Tseng) دراسة قام بها .11
" Les effets des pratiques de L’apprentissage organisationnel sur l'organisation Engagement et 

efficacité pour les petites et moyennes entreprises à Taiwan   "  (2) 
طة في غيرة والمتوس  مات الص  المنظ  نظيمي على فعالية م الت  عل  الت   أثرمعرفة  إلى الد راسةوقد هدفت 

على الالتزام الت نظيمي والفعالي ة نظيمي م الت  عل  الت  ما تنثيرات ممارسات "سؤال البحث هو . تايوان
استخدمت الد راسة تصميم البحث الكم ي " الت نظيمية للش ركات الص غيرة والمتوس طة في تايوان؟

 شركة صغيرة ومتوس طة بما في ذلك 311 انات من عي نة منت  جمع البي. والت حليل الوصفي للمعلومات
من الش ركات الص غيرة  149و( AOSMEs) من الش ركات الص غيرة والمتوس طة الممنوحة المستحق ة 115

  :أشارت النتائج إلى ما يلي. في تايوان (ISSMEs)والمتوس طة الن اشئة في مرحلة الاحتضان 
                                     

(1) -- Gabriel Guallino, « L’apprentissage organisationnel dans les acquisitions », thèse pour l’obtention du doctorat en 
science de gestion, université la méditerranée, AIX-Marseille II, France, .  
(2) - Chien-Chi Tsen, « Les effets des pratiques de L’apprentissage organisationnel sur l'organisation Engagement et 
efficacité pour les petites et moyennes entreprises à Taiwan », thèse de doctorat, Phylosophie, Faculté de grade de 
l »université, université de Minnesota, USA, . 
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عامل مهم  في فعالية المنظ مة والتزامها تجاه تحقيق الأهداف التي تسعى أن  الت عل م الت نظيمي يعتبر  
لتحقيقها كما أن  العلاقة بين الت عل م الت نظيمي والتزام المنظ مة بتحقيق الأهداف علاقة طردي ة وان  تعزيز 

أكثر قدرة من الت عل م الت نظيمي أمر ضروري في المنظ مات لتحقيق الأهداف حيث أن  المنظ مة المتعل مة 
 .غيرها على تحقيق الأهداف

ا فقط للبحث الت نظيمي حول المتغير ات الر ئيسي ة، بل ول دت أيض ا   لم تقد م الن تائج اتجاه ا جديد 
 .تنثير ا هام ا للممارسة الت نظيمية

 

  : عنوانها (5111) سنة (  Philippe Rauffet, C. Da Cunha, A. Bernard)دراسة قام بها  .11
" Vers un apprentissage organisationnel durable dans le contexte de groupe d’entreprises: 

comparaison du progrès fonctionnel et de la performance opérationnelle "(1) 
 شبكات أو ساتالمؤس   من مجموعة في نظيميالت   معل  الت   مشاكل دراسة إلى تهدف الد راسة هذه
 متعل   قصد ذلك ؛"المحل ي الابتكار وتشجيع رصد" من صوربالت   الانتقال خلال من ذلكو  الأعمال،

 أفضل نقل معايير، وضع تفسير، ،شرح" :على المبن صورالت   إلى وحداتها مع ساتالمؤس   مجموعة
 تآليا راسة اقترحتالد هذه إن   حيث ."الت نظيمية المحوري ة الكفاءات على التر كيز الممارسات وكذلك

 والتيامج البر  من قاعدة على بناءا وذلك ساتالمؤس   في "والت عل م الت عليم"بين لدراسة الازدواجية نظرية
 لحل   المقترحة امجالبر  هذه استعمال وكذلك نظيمي،الت   معل  للت   يالكل   قييموالت   سييرللت   مقترحة هي

 كذلك .عالمي مستوى وعلى راتالسي ا صناعة وهو وواعد حيوي قطاع في وتطبيقها معل  الت   مشاكل
 خلال من وذلك الوظيفي مقد  الت   بين الموائمة على ةالمبني   الت طوير عملي ة إلى راسةالد   هذه قتتطر  

 على تركيزها وكذلك ،الاستدامة تحسين قصد ةشغيلي  الت  والقاعدة  البرمجيات قاعدة على الاعتماد
 زترك   التي العناصر من حيث ة،ناعي  الص   للمجموعات والأداء الإدارة نظام في معل  الت   نظام إدماج
 :نجد الد راسة عليها
تحقيق  وضمان المتوازن الأداء بطاقة على الاعتماد خلال من والأداء نظيميالت   معل  الت   بين بطالر   
 .مستدام تنظيمي متعل  

                                     
(1) -  Philippe Rauffet et autres، «vers un apprentissage organisationnel durable dans le contexte de groupe 
d’entreprises: comparaison du progrès fonctionnel et de la performance opérationnelle» , 12 ème Colloque National AIP 
PRIMECA، France, 29 Mars-1ère Avril 2011.  
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 الابتكار على عتمادالا خلال من وذلك نظيميالت   معل  الت   ةعملي   بتسيير قةالمتعل   الاستدامة تحسين 
 أو العملياتي والأداء الوظيفي مقد  الت   بين المقاربة خلال من وكذلك المزدوجة، الحلقة ذو معل  والت  
 شغيليالت  

 
 

 

 : الدّراسات العربيّة-ثـــــــــــانيا 
 من ادةالاستف من يمنع لا هذا أن   إلا   ةالعربي   البلدان بين قافيةالث   البيئة اختلاف من غمالر   على

 تجارب من لةالمحص   اتالايجابي   واعتماد قائصالن   لتلافي الاستعداد ظل   في لاسيما عة،المتنو  الخبرات 
 :الت عل م التنظيمي موضوع تناولت التي ةالعربي   راساتالد   أهم   من نجد إذ الآخرين،

 

 :عنوانها (1999) سنة (عبد الرّحمن بن أحمد هيجان)دراسة  .1
 (1) ."مدخلا لبناء المنظّمات القابلة للتّعلم :ميالتّنظي التّعلّم"

يوضح عملية نموذج  وتقديم الت نظيميم عل  الت   الت عريف بمفهومإلى  ،هيجاندراسة  هدفتوقد 
للتعلم مع التر كيز على نموذج مات القابلة بناء المنظ   آليةوصف ثم  ، الت علم التنظيمي مع شرح مكو ناته

الد راسة مدخل الد راسات المسحي ة من مناهج  تواستخدم. تعل م الت نظيميمراحل الت خطيط الأربع لل
 :راسة إلىوقد خلصت الد   .البحث الوصفي

أن  الت عل م التنظيمي هو إحدى الاستراتيجي ات التي يمكن أن تتبن اها المنظ مات المعاصرة لمعالجة  
لا، كما لا يوجد أسلوب واحد يمكن أن مشكلاتها، وأن  تبن  مفهوم الت عل م الت نظيمي ليس أمرا سه

يحت م على كل  منظ مة أن تتبنى  وتطو ر الأسلوب الذي  اتتبن اه المنظ مات في عملي ة الت عل م الت نظيمي، مم  
يتناسب مع أهدافها وأنشطتها، ومع المهارات المتوف رة لدى أعضائها، ومع الت قني ة التي تستطيع أن 

 .تستخدمها
 .عملية التعلم الت نظيميالتي تحول دون  قاتمن المعو   هناك عددا   أن   

 

 :عنوانها (5116) سنة( البكري نعيمة) دراسة .5
 (2)".قات تحقيقهعليم الحكومي بسلطنة عمان ومعوّ نظيمي بمدارس التّ م التّ علّ واقع التّ  "

                                     
، ص 1999، 4، ع 31الر ياض، الس عودية، مج . ، ،مجلة الإدارة العام ة ،"مدخلا لبناء المنظ مات القابلة للت عل م:  الت علم الت نظيمي"عبد الر حمن بن أحمد هيجان،  - (1)

 .115-611ص
بية، تخص ص  شهادة لنيل مقد مة مذك رة ،"لطنة عمان ومعوّقات تحقيقه واقع التّعلّم التّنظيمي بمدارس التّعليم الحكومي بس"البكري،  نعيمة- (2) ماجستير في التر 

بوي ة،كل ي ة بية، جامعة إدارة تربوي ة، قسم الأصول والإدارة التر   .5116سلطنة عمان، ، السلطان قابوس، التر 
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بسلطنة  عليم الحكومينظيمي بمدارس الت  م الت  عل  على واقع الت   فعر  راسة الت  الد  هذه هدفت  
حول واقع ( ذات دلالة إحصائية ) قات تحقيقه ، وكذلك تحديد ما إذا كانت هناك فروق عمان ومعو  

ل العلمي، عليمي ، والوظيفة ، والمؤه  ظام الت  الن  : ات قات تحقيقه تعزى لمتغير  نظيمي ومعو  م الت  عل  الت  
فت فقرات الاستبانة إلى ة ، وقد صن  فقر  (11) فت منتنل   استبانةبناء  ة ، ت  وسنوات الخبرة العملي  

ات، والعوامل المستويات ، والأنواع ، والعملي  : نظيمي وهي م الت  عل  لة لموضوع الت  خمسة محاور ممث  
 ،ومديرةمديرا  (111) راسة مننة الد  فت عي  وقد تنل  . نظيميم الت  عل  قات ، التي تعيق تحقيق الت  والمعو  

  :الميداني ةراسة لت إليها الد  تائج التي توص  أهم الن   .العامعليم الت  بمدارس  ومعل مة،ما معل   (399)و
  .والمتوسطةبين الكبيرة  الت نظيمي،م عل  راسة لدرجة وجود مستويات الت  نة الد  تقديرات أفراد عي   
وكذلك عملياته بمدارس  الت نظيمي،م عل  راسة لدرجة وجود أنواع الت  نة الد  تقديرات أفراد عي   أن   
  .والض عيفةطة بين المتوس   عمان،عليم الحكومي بسلطنة الت  

عليم نظيمي بمدارس الت  م الت  عل  ظهرت العوامل المرتبطة بالقيادة أكثر العوامل توافرا ودعما لتحقيق الت   
بينما  المدرسة،راسة تليها العوامل المرتبطة بثقافة نة الد  الحكومي بسلطنة عمان من وجهة نظر أفراد عي  

 .تواجداالعوامل  م كنقل  عل  عوامل المرتبطة بالبيئة الملائمة للت  جاءت ال
عليم الحكومي بسلطنة ظيمي بمدارس الت  م التن  عل  قات الت  ي  قات فقد حصلت جميع معيسبة للمعوبالن   

 .عمان على تقديرات تتراوح بين الكبيرة والضعيفة
 الوظيفة في محور عوامل تعزى لمتغير   ةه توجد فروق ذات دلالة إحصائي  لت الباحثة إلى أن  فقد توص   
ظام في محور العوامل المرتبطة بالقيادة ومحور العوامل المرتبطة بالبيئة  الن  وكذلك لمتغير   الت نظيمي،م عل  الت  

ل العلمي في  المؤه   الخبرة وكذلك لمتغير  ة تعزى لمتغير  وكذلك وجود فروق ذات دلالة إحصائي   الملائمة،
 .عل مالت  محور مستويات 

 

   :عنوانها (5111) ، سنة(الرشودي إبراهيم علي بن محمد) دراسة .3
 (1) ".السّعودية بالمملكة العربيّة الأمنيّة الأجهزة لتطوير كمدخل المتعلّمة للمنظّمة أنموذج بناء "

الخصائص الأساسية للمنظ مة المتعل مة وذلك من خلال بناء  دكتوراه هدفت إلى تحديد أهم  
معرفة أهم  المعوقات الث قافية  اظ مة المتعل مة لتطوير الأجهزة الأمنية بالس عودية، وكذنموذج للمن

طب ق الباحث المنهج الوصفي، واستخدم ثلاث . والت نظيمية التي تحول دون تطبيق المنظ مة المتعل مة
                                     

 في الفلسفة دكتوراه أطروحة ،"السّعوديةّ بالمملكة العربيّة الأمنيّة الأجهزة لتطوير كمدخل المتعلّمة للمنظّمة أنموذج بناء "الرشودي، إبراهيم علي بن محمد - (1)
 .5111العربي ة للعلوم الأمني ة، الر ياض، الس عودي ة،  نايف جامعة العليا، الد راسات كل ية إداري ة، علوم تخص ص الأمني ة، العلوم
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اي، وتطبيق عبارة، وتطبيق أسلوب دلف (111) الاستبانة التي تكو نت من: أدوات لجمع المعلومات هي
 (116)قائد ت  اختيار عي نة عشوائية طبقي ة منهم قوامها  (3151) استمارة مقابلة، وبلغ مجتمع الد راسة

 :وتوص لت هذه الدراسة إلى. دقائ
 .المتعل مة للمنظ مة تصميم أنموذج مقترح 
تنثير لتطبيق  هناك نأن  مستوى جاهزية الإدارات الأمنية لتطبيق المنظمة المتعلمة كان مرتفع، وا 

أنموذج المنظمة المتعلمة في فعالية التطوير التنظيمي للأجهزة الأمنية من خلال تنثير فعال للمكونات 
 . الثلاثة للمنظمة المتعل مة

 .مستوى أهم ية العوامل الت نظيمي ة والث قافي ة الد اعمة لتطبيق المنظ مة المتعل مة مرتفع 
 .ة والث قافي ة التي تحول دون تطبيق المنظ مة المتعل مة مرتفعمستوى أهم ية المعو قات الت نظيمي   

 

 :عنوانها (5111) سنة( دهامو  الكبيسي)دراسة  .4
 في والإسكان الأعمار وزارة شركات في دراسة ميدانيّة: المنظّمات نجاح في وأثره ظميمنال معلّ التّ "

 (1) "العراق
 وتوضيح المبحوثة ش ركاتال في جاحوالن   ميالت نظي معل  الت   مستوى تحديد إلى د راسةال وهدفت

 وت   ،الت حليلي الوصفي المنهج واعتمدت الأبعاد، مستوى وعلى إجمالا بينهما نثيرالت   طبيعة وتفسير
 ة،الإحصائي   الأساليب وباستعمال مديرا (55)من نةمتكو   نةعي   على الاستبانة بواسطة البيانات جمع
 مقبول مستوى ركاتالش   لدى أن   تائجالن   برهنت ولقد البسيط نحدارالا ونماذج الحسابي طالمتوس   مثل
 .نجاحها في امعنوي   المنظمي معل  الت   رويؤث   جاحوالن   المنظمي معل  الت   من

 

 :  عنوانها (5119) سنة( لانعبد الوهاب بن شباب الشمي)دراسة  .1
 (2) ."عوديةالسّ  المؤسسات فينظيمي م التّ علّ التّ  تحقيققات غلب على معوّ للتّ  مقترحةرؤية  "

عودية الس   المؤس سات فينظيمي م الت  عل  قات تطبيق الت  معو   الكشف عن أهم   إلىهدف البحث 
 بالمؤس سات (151)تطبيق البحث على  ت  وقد واقتراح رؤية جديدة للت غل ب على هذه المعو قات 

 برنامج استخدام ت   حيث. (ميةسة خدسة إنتاجية ومؤس  تربوية وتعليمية ومؤس   مؤس سة)الس عودية 
 :وأوضحت نتائج الد راسة. بيانات الاستمارة لتحليل spss الاجتماعي ة للعلوم الإحصائي ة المعالجة

                                     
 في والإسكان الأعمار وزارة شركات في دراسة ميداني ة: المنظ مات نجاح في وأثره المنظمي الت عل م"براهيم دهام، صلاح الد ين عواد كريم الكبيسي، عبد الست ار إ- (1)

 .144- 143ص  5111، 41، ع 13العراق، مج ، جامعة بغداد،مجل ة العلوم الاقتصادي ة والإداري ة ،"العراق

 ،مجل ة العلوم الإدارية والاقتصادية لب على معو قات تحقيق الت عل م الت نظيمي في المؤسسات الس عودية،رؤية مقترحة للت غ" عبد الوهاب بن شباب الشميلان،  - (2)
 .511-511، ص 5119، 5 ، ع13 مج الس عودية، جامعة القصيم،
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برسالة  معو قات تتعل ق)تطبيق الت عل م الت نظيمي في المؤس سات الس عودية  قاتعو  أن  المتوس طات لم 
البشرية،  المواردوتنمية  بإدارةقات ترتبط نظيمية وإدارية، ومعو  قات تمية، ومعو  التقد   وسياساتها المؤس سة

 .متوسطةكانت بدرجة   (تكنولوجيةومعوقات والإبداع، علم ثقافة للت   ببناءقات تتعلق ومعو  
نظيمي ترجع م الت  عل  قات الت  إحصائية حول معو   دلالةوجود فروق ذات  إلى ضاأشارت النتائج أي 

الباحث  اقترحهذا وقد . وجهة العمل الخبرة،عليمي، وسنوات الت   ؤه لوالمطبيعة العمل،  لاختلاف
 .المعو قاتي هذه رؤية لتخط  

 

 :الجزائريةّ الدّراسات-ثالثــــــــا 
 
 

   :عنوانها (5111) سنة( عيشوش خيرة) دراسة .1
 (1) ."سوناطراك سةمؤسّ  حالة دراسة– سةالمؤسّ  أداء لتحسين كمدخل التّنظيمي التّعلّم"

 من أدائها تحسين المنظمات تستطيع كيف":التالي الجوهري السؤال في الإشكالية حورتتم
 والتي المعاصرة المفاهيم أبرز على وءالض   تسليط إلى راسةالد   وتهدف نظيمي؟الت   معل  الت   مدخل خلال
 معل  الت   بين العلاقة استكشاف وكذلك والعلمي الإداري طورالت   إطارفي  حاسمة مرحلة لتشك  

 :راسةالد   نتائج وأظهرت  .مةالمنظ   وأداء نظيميالت  
 .المنظ مة ثقافة من كجزء اتلقائي   وتحدث ةمستمر   ةعملي   نظيميالت   معل  الت   أن   
 المستويات جميع إلى ونقلها واكتسابها المعرفة تكوين في الماهرة مةالمنظ   هي مةالمتعل   مةالمنظ   أن   

 .ةالإداري  
 اتنافسي   زهاوتمي   أدائها وتحسين ماتالمنظ   لنجاح الأساس المفتاح هو نظيميالت   معل  الت   
 سةمؤس   في منعدمة نظيميالت   معل  الت   ثقافة أن   حيث نفيها ت   فقد الأخيرة ةالفرضي   اأم   

 .كسوناطرا
 

 : عنوانها (5115) سنة( نعيجة رضا)دراسة  .5
 OC Toutatفرع التّنقيب  كسوناطرا بمؤسّسة ةميدانيّ  الجزائريةّ دراسة المؤسّسة التّنظيمي في التّعلّم"

 (2)."أدرار

                                     
 الماجستير، غير منشورة، تخصص شهادة يللن مذك رة ،"سوناطراك مؤسّسة دراسة حالة: المؤسّسة أداء لتحسين كمدخل التّنظيمي التّعلّم"عيشوش،  خيرة - (1)

 .الجزائر، تلمسان، بلقايد، بكر أبي الت سيير، جامعة وعلوم والت جاري ة الاقتصادي ة العلوم كل ي ة دولي ة، مالي ة
، أطروحة دكتوراه العلوم في علم "أدرار OCToutat دراسة ميدانية بمؤسّسة سوناطراك فرع التّنقيب: التّعلّم التّنظيمي في المؤسّسة الجزائريةّ"رضا نعيجة،  - (2)

، قسم العلوم الاجتماعية، كلية العلوم الإنساني ة والاجتماعي ة والعلوم الإسلامي ة، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، (غير منشورة)الاجتماع، تخص ص تنظيم وعمل 
5115. 
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 "؟الجزائري ة سةالمؤس  في  نظيميالت   معل  الت   واقع هو كيف" الت الي ؤالالس   في ةالإشكالي   تمحورت
 انتشار تواجه التي عوباتوالص   ةالجزائري   سةالمؤس   في نظيميالت   معل  الت   ونوع مستوى معرفة بهدف وهذا

 باستخدام راسةالد   لمجتمع مسح بإجراء ام الباحثق .ذلك يةوأهم   الجزائرية سةالمؤس   في نظيميالت   علمالت  
 (91) توزيع ت   حيث الأجانب الالعم   استبعاد وت   يين،المحل   الالعم   مجموع شمل الذي ةالقصدي   نةالعي  

 :اليةالت   تائجللن   الباحثوتوص ل  64 منها واسترجع استمارة
 ةنفسي   بعوامل أساسا مرتبطة صعوبات ةالجزائري   سةالمؤس   في نظيميالت   معل  الت   سريان يصادف 

 داخل ناقدة ثقافة تعتبر والتي المجتمع ثقافة من ابعةالن   سميالر   غير نظيمالت   وثقافة سييرالت   ونمط العامل
 .ةالجزائري   سةالمؤس  

 أن يعد   لا وهو لمدروسةا سةبالمؤس   ضعيف تنظيمي متعل   لوجود لتوص   أخرى جهة ومن 
 .الحلقة أحادي متعل   يكون

 لم وعيه ولكن مةالمنظ   داخل ممارساته خلال من نظيميالت   معل  الت   انتشار ةبنهمي   العامل وعي 
 .الاستراتيجية الأهداف مستوى يبلغ

 

 

 :عنوانها( 5111) سنة( بلقاسم جوّادي)دراسة  .3
 والغاز الكهرباء توزيع ةمديريّ  العمّ  من نةعيّ  دراسة ميدانية على نالعاملي تمكينوعلاقته ب نظيميالتّ  معلّ التّ "

 (1) "بالأغواط
 نةعي   لدى العاملين وتمكين نظيميالت   معل  الت   بين العلاقة عن الكشف إلى الد راسة هذه هدفت

 نةعي   لدى ةإحصائي   دلالة ذات فروق هناك وهل ، بالأغواط والغاز الكهرباء توزيع ةمديري   العم   من
 . الوظيفي خصصالت   أو العلمي لالمؤه   إلى تعزى الد راسة
 معل  للت   استبيان على معتمدا حليليالت   الوصفي المنهج اعتمد الد راسةأهداف  ولتحقيق 

 الكهرباء توزيع ةمديري   العم   جميع الد راسة مجتمع وشمل ، العاملين بتمكين خاص   وآخر نظيميالت  
 مفرداتها عدد بلغ بسيطة ةعشوائي   نةعي   منهم اختيرت عامل، (351)  عددهم والبالغ بالأغواط والغاز

الد راسة   نتائج هذه جاءت وقد ، منها) 15) د ت  استرجاعوق ، الد راسةأداة  عليها عتوز   (111)
 :كالآتي

 .العاملين وتمكين نظيميالت   معل  الت   بينارتباطيه  علاقة وجود 
                                     

 .مرجع سبق ذكرهبلقاسم جو ادي،  - (1)
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 يعكس مما ،مقبولا العاملين تمكين مستوى كان فيما طمتوس   نظيميالت   معل  الت   مستوى جاء-
 مستوى وتنمية العمال وشعور والحرية بالثقة الإحساس زيادة في التنظيمي التعلم وفعالية دور

 .لديهم التمكين
 

 

 :  عنوانها (5111) سنة( عبايدية يوسف)دراسة  .4
 الاقتصادية دراسة المؤسّسة فسيّةتنا لتعزيز استراتيجي كمدخل المستدام التّنظيمي التّعلّم"
 (1) ."المؤسّسات الصّناعيّة من لعيّنة ميدانيّة

باختيار  .المؤس سة تنافسي ة تعزيز في المستدام الت نظيمي الت عل م مساهمة على الت عرف إلى هدفت
ت قطاعا في تنشط وباتنة، سطيف بولايتي الص ناعية المؤس سات من بطريقة منتظمة عشوائي ة عي نة

 الد اخلي الت طوير :على ت  الاعتماد الت نظيمي الت عل م يخص   فيما حيث ومختلفة، عديدة صناعي ة
 الت نافسية في حين في .تحالفات إقامة خلال من الت علم من كذلك بالكفاءات للموارد، والت وجه

 الت كي ف ونموذج ،مستمر تحسين ابتكار، واسع، إنتاج من نماذج أربع من خلال تناولها ت   المؤس سة
 بلع الص ناعية المؤس سات لعين ة من بالمقابلة استمارة تطوير ت   أهداف الد راسة ولتحقيق .الواسع

 spss الاجتماعي ة للعلوم الإحصائي ة المعالجة برنامج استخدام ت   حيث صناعية، مؤس سة (30)عددها 
 :وهي الن تائج من وعةمجم إلى توص لت الد راسة وقد .بيانات الاستمارة لتحليل

 هذه تنافسي ة لتعزيز الد راسة محل   المؤس سات إجابات لمتوس ط إحصائي ة معنوي ة ذات فروق توجد لا 
ات تبعا   المؤس سات الفعلي ة  الاستراتيجية تركيز الن شاط، خبرة توافر المنافسة، درجة "للمتغير 
 ."والمستهدفة

على  بالاعتماد للموارد الد اخلي الت طوير خلال من ل مللت ع معنوي ة دلالة ذات مساهمة توجد لا 
 .الد راسة محل   تنافسي ة المؤس سات تعزيز في الحديثة الت كنولوجي ات

 . الد راسة محل   المؤس سات تنافسي ة تعزيز في تحالفات لإقامة معنوي ة دلالة ذات مساهمة توجد 
 .الد راسة محل   المؤس سات تنافسي ة تعزيز في بالكفاءات للتوج ه معنوي ة دلالة ذات توجد مساهمة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                     
 ،"المؤسّسات الصّناعيّة من لعيّنة ميدانيّة الاقتصادية دراسة المؤسّسة تنافسيّة لتعزيز استراتيجي كمدخل المستدام التّنظيمي التّعلّم" ،عبايدية يوسف - (1)

 .5111الجزائر، ،1سطيف عب اس، فرحات الت سيير، جامعة وعلوم والت جاري ة الاقتصادي ة العلوم الاقتصادي ة، كل ي ة العلوم في علوم دكتوراه شهادة لنيل مقد مة أطروحة
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 الدّراسات السابقة تقييم: 
 

وغط ت ، م 5119م الى 1919 وجد الط الب ستة وثلاثين دراسة سابقة أجريت خلال الفترة من
دراسة  51ا استعرض منه. مجال الت عل م الت نظيمي دون الإشارة إلى الد راسات المتعل قة بالمنظ مة المتعل مة

أجريت في ( 50%) وتجدر الإشارة إلى أن  معظم الد راسات الس ابقة التي استعرضها الط الب .فقط
أجريت في بيئات محل ية، وقد لوحظ أن   (20%)، وأجريت في بيئات عربي ة (25%) بيئات أجنبي ة، مقابل

وما كتبته . ناولت الت عل م الت نظيميالد راسات المتعل قة بالمنظ مة المتعل مة أكثر من الد راسات التي ت
 .الد راسات الأجنبية عن الموضوع أوفر مما كتب في أدبيات الفكر الإداري العربي

كما يلاحظ أن  الد راسات الس ابقة التي تناولت ماهية الت عل م الت نظيمي رك زت على البعد الن ظري 
 Corinne,، نهيجا, Argyris Schön، Senge )دراسات ( 14) والت طبيقي بجوانبه المختلفة في حين

Tanguy, Nadia Tebourbi David Cayla  (  رك زت فقط على الب عد النظري بغرض تحديد ماهية
 .الت عل م الت نظيمي وأهم يته ، ومعرفة أنماطه وأبعاده ومبر راته باستخدام المدخل الوثائقي

ظيمي والتي جعلت من بين أهدافها الكشف عن وتمث لت الد راسات الميداني ة بمجال الت عل م الت ن
 :العوامل الميس رة أو المعيقة للت عل م الت نظيمي في بيئات مختلفة ومنظ مات مختلفة، كدراسة كل  من

Chien-Chi Tse, Charlotte Fillol, , رضا نعيجة .الكبيسي، دهام. 
 Pedon ، ،رضا نعيجة)من ودراسات أخرى قارنت مستويات الت عل م الت نظيمي مثل دراسة كل  

Amédée, Schmidt Géraldine، الرجوب، Philippe Rauffet et auters،  ،الكبيسي، ديوب، الباي
ودراسات أخرى حاولت تقديم تصو ر مقترح لإدارة الت عل م الت نظيمي كمدخل لتطبيق المنظ مة ( دهام

 ،Chen Guoquan  ،Brayn Colleen ،خضير أبوهيجان ،الرشودي : )المتعل مة كدراسة كل  من 
 (.لانالشمي عبايدية،  ، Chien-Chi Tseng،الكبيسيعيشوش ،

ات تنظيمي ة أخرى ك الت غيير الاستراتيجي، )وحاولت دراسات أخرى ربط التعل م الت نظيمي بمتغير 
اء التنظيمي، المسار بناء المنظ مة المتعل مة، الن جاح الت نظيمي، الر وتين الت نظيمي، الت طوير الت نظيمي، الأد

تكوين الجماعي ة، الابتكار،  الكفاءات ، تطويرالعاملين تمكينالوظيفي، ثقافة الت مي ز، تسيير المشاريع، 
، الكبيسي، دهام، عيشوش، ديوب ، ,David Cayla Charlotte Fillolكدراسة ( رأس المال الفكري
المدخل والز اوية التي ينظر منها كل  باحث وتنو عت تبعا لاختلاف . ، عبايديةبريطل بلقاسم جو ادي،

للموضوع، استندت الى أدوات ومقاييس قام بتصميمها باحثون أكاديميون ومختص ون في هذا المجال،  
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وقد قام جل  الباحثين بإعادة تكييف هذه .... ونموذج لوتكانس ومارسك  Marquardt كمقياس
وعي نة البحث التي شملتها الد راسة المتعل قة بمتغير   المقاييس بما يتلاءم وخصائص المجتمعات المدروسة

وقد جاءت نتائج هاته الد راسات دال ة على وجود دور محوري للت عل م الت نظيمي مع . الت عل م الت نظيمي
ات الت نظيمي ة الأخرى، كما جاء مستوى الت عل م الت نظيمي في أغلب عي نات البحث يتراوح بين  المتغير 

 ،نعيجة)لى المتوس ط وذو الحلقة الأحادي ة ونادرا ما يرقى إلى مستوى الحلقة الث انية دراسة المتدني  ا
Amédée Schmidtديوب،الكبيسي ودهام، ) فيما كان مستواه مقبولا كدراسة ، (فاضل،ديوب،

ن هناك عددا  م أن  كما أشارت بعض الد راسات إلى  ...، فيما كان مستواه مرتفعا في دراسة (عبابنة
 Peter Senge ،Corinne Tanguy ،Nadiaعملية التعلم الت نظيمي، كدراسة التي تحول دون  قاتالمعو  

Tebourbi ، Philippe Rauffet, C. Da Cunha, A. Bernard ، ،البكري، الرشودي،  نعيمةهيجان
 .لان، نعيجةالشمي

 

  والدّراسة الحاليةونبيّن فيما يلي أوجه الاختلاف والاتفاق بين الدّراسات السّابقة: 
 أوجه الاتفاق: 

وفي -الوصفي الت حليلي-تتشابه الد راسة الحالية مع الد راسات الس ابقة من حيث المنهج المستخدم 
ا تتشابه مع بعض الد راسات في أداة  ي الد راسة والت عرف على مستواه، كما أنه  تناولها لأحد متغير 

 :راسة الحالية تتشابه مع دراسة كل  منالد راسة، أم ا من حيث الن تائج فإن  الد  
 : طمتوس   نظيميالت   معل  الت   مستوى جاء  
 Amédée Pedon, Géraldine، بلقاسم جو ادي ،الكبيسي ودهام ،نعيمة البكري 
أحد أهداف الد راسة الحالية في أهدافها مع جل  الد راسات الس ابقة من خلال تقاطعها مع  تتفق 

نعيمة  ،Amédée Pedon, Géraldine .مستوى الت عل م التنظيميفي معرفة  لالدراسة الحالية والمتمث  
 بلقاسم جو ادي ،الكبيسي ودهام ،البكري

 : كل  من   عم. المعيقات التنظيمية موضوع الدراسةالد راسة الحالية في  تتفق 
 Peter Senge، Rauffet, C. Da Cunha, A. Bernard  ، ،البكري، الرشودي،  نعيمة هيجان

 عيجةن
نتيجة الدراسة المتعل قة بنوع المعيقات التنظيمية التي لا تسمح بتطبيق الت عل م الد راسة الحالية في  تتفق 

 : كل  من  عم. الت نظيمي
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. القرارات اتخاذ في العمال مساهمةالتنظيمي و  التعلم عملية تحريك في التسيير نمط مساهمة  
((Amédée Pedon, Géraldine 

 مع بالمقارنةو . نظيميالت   معل  الت   مستويات أعلى في يكون ةالمحوري   الكفاءات تطوير ىعل كيزالتر   إن   
 David) .لبيئتها ةالجزئي   حولاتالت   مع أحسن فتتكي   ةمركزي   غير فالهيكلة ة،المركزي   سةالمؤس  

CAYLA) 
 أو المرنة الهيكلة على كيزالتر  و  سة؛المؤس   رادأف بين عاونوالت   ةشاركي  الت   مفهوم ترسيخ على كيزالتر   

 (Charlotte FILLOL) الأفقية
 (الرشوي. )مستوى أهم ية المعو قات الت نظيمي ة والث قافي ة التي تحول دون تطبيق المنظ مة المتعل مة مرتفع 
برسالة  معو قات تتعل ق)تطبيق الت عل م الت نظيمي في المؤس سات الس عودية  قاتعو  أن  المتوس طات لم 

 المواردوتنمية  بإدارةقات ترتبط قات تنظيمية وإدارية، ومعو  مية، ومعو  التقد   وسياساتها المؤس سة
. متوسطةكانت بدرجة   (تكنولوجيةومعوقات والإبداع، علم ثقافة للت   ببناءقات تتعلق البشرية، ومعو  

 ( لانالشمي)
 يبلغ لم وعيه ولكن مةالمنظ   داخل ممارساته خلال من نظيميالت   معل  الت   انتشار ةبنهمي   العامل وعي  

 (نعيجة) .الاستراتيجية الأهداف مستوى
 يكون أن يعد   لا وهو المدروسة سةبالمؤس   ضعيف تنظيمي متعل   لوجود لتوص   أخرى جهة ومن  

 (نعيجة) .الحلقة أحادي متعل  
العوامل المرتبطة نظيمي تليها م الت  عل  لتحقيق الت   اعاقةظهرت العوامل المرتبطة بالقيادة أكثر العوامل  

 (.البكري نعيمة)المؤس سة، بثقافة 
 وهي المتوس طات المستخدمة الإحصائية المعالجات في الس ابقة الد راسات مع أيضا تت فق كما-

 .المعيارية تالحسابي ة، والانحرافا
 .راسةللد   والمقابلة كنداة ستبانةلاا استخدام الس ابقة في الد راسات مع الحالي ة تتفق الد راسة 
 أوجه الاختلاف 

كما تختلف هذه الد راسة عن الد راسات الس ابقة في إطارها النظري حيث أن  الأدبيات المتعل قة  
بالت عل م الت نظيمي خاص ة العربي ة منها لم تتعر ض كثيرا لنظري ات الت عل م وهو ما يمي زها عن بقية 

 .الد راسات
 .(عيشوش) منعدمة نظيميالت   معل  الت   ثقافة 
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 طب قت التي   البيئات تنو عت الت طبيق، حيث بيئة في الس ابقة الد راسات مع الحالية الد راسة تختلف 
على حسب –كما أنه لا توجد دراسة  .ومحل ي ةوعربي ة  أجنبي ة بيئات بين ما الس ابقة الد راسات فيها

 .اتتشابه مع الد راسة الحالية فيما يخص  الموضوع والبيئة مع-علم الطالب
انتهجت أغلب الد راسات الس ابقة المنهج الوصفي الت حليلي والارتباطي والمسحي، وات بع البعض  

الآخر المنهج الوصفي الوثائقي، كما أن  أغلبها اعتمدت الاستبيان كنداة بحث لجمع البيانات، فيما 
باستخدام المقابلة  ، عيشوش فتمي زواأبوخضيرباستخدام المقابلة فقط،  (Peter Senge) تمي زت دراسة

الاستبانة، وتطبيق : ا ثلاث أدوات لجمع المعلومات هي( لرشوديا)واستخدم أم ا . والاستبيان معا
 .أسلوب دلفاي، وتطبيق استمارة مقابلة

 

 :خلالراسات من الباحث من هذه الدّ  استفاد
 .ليةالإشكاتصويب  - في اختيار مجموعة من الاختيارات المنهجية البحثتحديد مسار  
 .الميدانرات التي يمكن قياسها في تحديد المؤش   -.دقيقصياغة الفرضيات بشكل   
  . فسيرحليل والت  تكوين رصيد نظري مساعد على الت   - .والأدواتاختبار المنهج  
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 ابقة راسات السّ راسة الحالية مع الدّ الدّ  يوضّح تقاطع( 1)الجدول رقم 
 

 الدّراسة مجتمع الباحث تاريخها الدّراسة عنوان الرقم
 الدّراسة مجال

أنماط  عمليّات التّعلّم
 التّعلّم

طرق 
 التّعلّم

مستويات 
 التّعلّم

قات معي
 التّعلّم

استراتيجيات 
 التّعلّم

  * *  *  توزيع الكهرباء والغاز بالبيّضشركة  محمّد بن صفيّة  0202 تّعلّم التنّظيمي في المؤسّسة الجزائريةّقات تطبيق اليمع" 

10 , « Apprentissage Organisationnel : 

Théorie, méthode, pratique  » 

3791-

3771-0220 
Chris Argyris et 

Donald A. Schon /     *  

10 
« LA CINQUIÈME  DISCIPLINE, Levier 

des organisations apprenantes la firme : la 

question de la modification des routines 
organisationnelles » 

1990 Peter Senge / *  *  
*  

10 
« apprentissage et innovation dans la firme 

: la question de la modification des 

routines organisationnelles» 
1996 Corinne Tanguy / *    

  

 3771 "مدخلا لبناء المنظّمات القابلة للتّعلّم: التّعلم التنّظيمي" 10
عبد الرّحمن بن أحمد 

 هيجان
/ * * *  

*  

10 
« L’apprentissage organisationnel : penser 

l’organisation comme processus de gestion 

des ،connaissances et de développement 

des théories d’usage 

2000 Nadia Tebourbi, / *  *  
  

06 « Learning within Organizations: Linking the 
Theoretical and Empirical Perspectives. » 2000 Ronald Yeo / *  *    

07 « L'apprentissage organisationnel en PME 

: réalité et déterminants. » 
2003 

Pedon Amédée, 

Schmidt 

Géraldine 
/ *   * 

  

10 
« Organizational learning vs. the learning 

organization: a conversation with a 

practitioner. » 
2005 Gorelick C / *    

 * 

10 
« An  organizational learning model based 

on western and Chinese management 

thoughts and practices.» 
2005 Chen Guoquan. /   *  

  

01 
عليم الحكومي بسلطنة نظيمي بمدارس التّ م التّ علّ واقع التّ "

 *   * عليم الحكوميمدارس التّ  البكري نعيمة 0221 " قات تحقيقهعمان ومعوّ 
*  
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الرق
 م

 الدّراسة مجتمع الباحث تاريخها الدّراسة عنوان
 الدّراسة مجال

عمليّات 
 التّعلّم

أنماط 
 التّعلّم

طرق 
 علّمالتّ 

مستويات 
 التّعلّم

قات يمع
 التّعلّم

استراتيجيات 
 التّعلّم

00 « L’apprentissage organisationnel entre 

processus adaptatif et changement dirigé. » 
2007 David Cayla / *   *   

00 
« Apprentissage organisationnel et 

contexte organisationnel: Une étude de cas 

chez EDF. 
2007 Charlotte Fillol, Une étude de cas chez 

EDF * *   
 

 

* 

00 
 الأجهزة لتطوير كمدخل المتعلّمة للمنظّمة أنموذج بناء "

 0229 "السّعوديةّ بالمملكة العربيّة الأمنيّة
 ابراهيم علي بن محمد

     الأمنيّة الأجهزة الرشودي
 

* 
 

00 
 بالمملكة ةالعامّ  الإدارة معهد في نظيميالتّ  التعّلم إدارة"

 مةالمنظّ  مفهوم لتطبيق مقترح رتصوّ  :عوديةالسّ  ةالعربيّ 

 "المتعّلمة
0229 

سعود  بنت إيمان
 أبوخضير

 بالمملكة ةالعامّ  الإدارة معهد

   * * عوديةالسّ  ةالعربيّ 

  

00 
المؤثرّة في ممارسة التّعلّم التنّظيمي في البلدياّت العوامل "

 0229 "الأردنيّة
ياسر  رائد عبابنه،
     البلدياّت الأردنيّة العدوان

 

* 
 

01 
غيير التّ واقع التّعلّم التنّظيمي ودوره في عمليّة "

 فية دراسة تطبيقيّ : عودية الإستراتيجي في الجامعات السّ 
 "مةرّ كة المجامعة أم القرى بمكّ 

ة جامعة أم القرى بمكّ  عواطف العصيمي 0229
     "مةرّ كالم

  

* 

01 
 : التنّافسيّة الميزات لتحقيق كمدخل التنّظيمي التّعلّم"

 0221 "المصريةّ شركات الاتصال على دراسة مقارنة
 عبد محمود نسرين

  * * * المصريةّ شركات الاتصال الرحّمن
  

00 
 جامعة في الإداريين نظر وجهة من نظيميالتّ التّعلّم  "

 0221 "اليرموك
عارف أحمد  غادا

 *    اليرموك جامعة في داريينالإ الرجوب
  

00 « The Application of Learning Organization 

principales to Church Grouwth », 2009 Brayn Colleen. S, Churches     
  

01 « Les effets des pratiques de 

L’apprentissage organisationnel sur 
2010 Chien-Chi Tsen les petites et moyennes 

entreprises à Taiwan »       
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l'organisation Engagement et efficacité pour 

les petites et moyennes entreprises à Taiwan  
* 

00 L’apprentissage organisationnel dans les 

acquisitions 
2010 Gabriel Guallino /       

00 
 هندسة إعادة أبعاد تعزيز في نظيميالتّ  معلّ التّ  أثر "

 0232 "يةالأردن ةالعامّ  ساتالمؤسّ  في (الهندرة ةالإداريّ  اتالعمليّ 
سالم 

الزريقات،كاسب 
 الخرشة

     يةالأردن ةالعامّ  ساتالمؤسّ 

  

* 

00 « organizational learning and sustainability 

in the construction industry » 
2011 Fortune C, 

in the construction 

industry   *    

00 
تأثير أبعاد التّعلّم التنّظيمي في توافر أبعاد المنظّمة "

 "عينّة من العاملين في وزارة التّخطيط العراقيّة: المتعلّمة

 
لعاملين في وزارة التّخطيط  رفاضل جميل طاه 0233

 *    العراقيّة

  

* 

00 

« vers un apprentissage organisationnel 

durable dans le contexte de groupe 

d’entreprises: comparaison du progrès 

fonctionnel et de la performance 

opérationnelle » 

2011 Philippe Rauffet 

et auters 
groupe d’entreprises *  * * 

  

01 
 دراسة: سةالمؤسّ  أداء لتحسين كمدخل التنّظيمي التّعلّم"

  *  * سونطراك سةمؤسّ  عيشوش خيرة 0233 "سونطراك سةمؤسّ  حالة
  

01 
دراسة ميدانية  :ة سة الجزائريّ نظيمي في المؤسّ م التّ علّ التّ "

سة سونطراك فرع بمؤسّ  نعيجة رضا 0230 "أدرار OC Toutat نقيبسة سونطراك فرع التّ بمؤسّ 
 *  *  أدرار OC Toutat نقيبالتّ 

 

* 
 

00 
 دراسة: الوظيفي المسار تطوير في التنّظيمي التّعلّم أثر"

 * * *  المصارف قطاع ديوب حسن أيمن 0231 "المصارف قطاع في تطبيقيّة
  

00 
 دراسة ميدانيّة: المنظمّات نجاح في وأثره ظمينالم معلّ التّ "

 الأعمار وزارة شركات الكبيسي، دهام 0232 العراق في والإسكان الأعمار وزارة اتشرك في

 *    العراق في والإسكان
  

* 

01 
: المشاريع تسيير تعزيز و دعم التنّظيمي في دور التّعلّم"

 *    الجزائر اتصالات مؤسّسة الباي محمد 0232 . "الجزائر اتصالات مؤسّسة حالة دراسة
  

 

https://www.iasj.net/iasj?func=search&query=au:%22فاضل%20جميل%20طاهر%22&uiLanguage=ar


-13- 
 

 
 

 من إعداد الطالب :المصدر
 

 
 

 
الرق
 م

 الدّراسة مجتمع الباحث تاريخها الدّراسة عنوان
 الدّراسة مجال

عمليّات 
 التّعلّم

أنماط 
 التّعلّم

طرق 
 التّعلّم

مستويات 
 التّعلّم

معوّقات 
 التّعلّم

استراتيجيات 
 التّعلّم

00 
دراسة ميدانيّة  العاملين تمكينوعلاقته ب نظيميالتّ  معلّ التّ "

 الكهرباء توزيع ةمديريّ  العمّ  بلقاسم جوّادي 0232 " بالأغواط والغاز الكهرباء وزيعت ةمديريّ  العمّ  من نةعيّ  على

 *    بالأغواط والغاز
  

00 
الجماعيّة  الكفاءات تطوير على التنّظيمي وأثره التّعلّم ممارسة "

 البحريةّ الالأشغ مؤسّسات عبيدات سارة 0232 " الجزائريةّ البحريةّ الأشغال مؤسّسات في ميدانيّة دراسة

 *    الجزائريةّ
  

00 
دارسة :أهمية التعلم التنظيمي في تكوين رأس المال الفكري"

 0231 "حالة مؤسسة سوناطراك 
فطيمة الزهراء 

   *    مؤسسة سوناطراك بريطل
34 

 تنافسيّة لتعزيز إستراتيجي كمدخل المستدام التنّظيمي التّعلّم"

المؤسّسات  من لعينّة ةميدانيّ  الاقتصادية دراسة المؤسّسة
 "الصّناعيّة

    * المؤسّسات الصّناعيّة من عبايدية يوسف 0239
  

35 
نظيمي م التّ علّ التّ  تحقيققات غلب على معوّ للتّ  مقترحةرؤية  "

 0237 ."عوديةالسّ  المؤسسات في
عبد الوهاب بن 

 لانشباب الشمي
سة تربوية وتعليمية ومؤسّ  مؤسّسة

     سة خدميةإنتاجية ومؤسّ 
*  
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 : الدّراسة صعوبات-رابع عشر 
لا تخلوا أي دراسة علميّة من صعوبات سواء في مرحلة الدّراسة النّظريةّ أو في مرحلة جمع 

 وقد واجهتنايحاول بشتّّ الطرّق التغلّب عليها، الطالب ولكنّ  –الّدراسة الميدانيّة  –البيانات 
 :يّةالميدانلدّراسة با القيامصعوبات متعدّدة وخاصّة عند 

هو الإطار الزّمني المحدّد والشّعور بعدم السّيطرة فيما يتعلّق  ناإنّ من أهمّ الصّعوبات التي واجهت 
بتسريع إجابات أفراد العينّة وإكمال الطبّاعة وانجاز عملية التّحليل الإحصائي ضمن زمن يتناسب مع 

 .للدّراسةالمدّة المتاحة 
زها كيفيّة التصرّف في المعلومات التّي حصلنا عليها واجهتنا كذلك صعوبات منهجيّة كثيرة أبر  

 .وتبويبها عبر فصول البحث، وكذلك اختيار المحاور الأساسيّة التي يمكن في ظلّها تناول هذا الموضوع
يمكن الركّون إليها لمقارنة  والتي-حدود علم الطالب في -الدّراسات الجزائرية الميدانيّة السّابقة قلّة 

الرّغم من أن ذلك يعدّ ميزة للدّراسة الحالية إلّا أنّ غياب أو  الحالية وعلىئج الدراسة نتائجها مع نتا
 .المقارنةهذه الدّراسات أدّى إلى قلّة حالات  قلّة
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 :خلاصة الفصل 
من خلال الإجراءات السّابقة، والمتمثلّة في الإجابة على الأسئلة البحثية لماذا اهتم بالموضوع ؟ 

تحديده من أهداف ؟ ت وضع موضوع معيقات  وما الذي أسعى إلى تحقيقه ؟ وكيف سأحقّق ما تّ 
دّراسة وأهميّتها تطبيق التّعلّم التّنظيمي في إطار منهجي معدّ للبحث، بعد تحديد إشكالية ومبررّات ال

وتحديد أهمّ مفاهيمها وأهدافها وتساؤلاتها ، تّ بعد ذلك وضع حجر الأساس من أجل البحث 
النّظري والميداني للموضوع من خلال تحديد أهمّ الأبعاد والمؤشّرات والمفاهيم التي سيبنى عليها 

 .تحديد عناصرهاالبحث، والتي ينطلق وفقها الطاّلب في تحرير وانجاز الفصول القادمة و 
 



 
 

صل ي  ا الف 
ان   لث 

 

 

م
ّ
 مدخل مفاهيمي للتّعل

 

 :تمهيد

م - ـاأوّل
ّ
 :مفهوم التعل

م - ـاثاني
ّ
 :تعريف المفاهيم المساوقة للتّعل

 :التّعلم شروط -   ـاثالث
م - ـارابع

ّ
 :خصائص التّعل

م -خامسا 
ّ
 :مستويات التعل

م -سادسا 
ّ
 :أنواع التعل

م - سابعـا
ّ
 :طبيعة التعل

م نظريّات  - ثامنـا
ّ
 :التّعل

 

 خلاصة الفصل
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 :مفهوم التعلّم: أوّلا
 

 ة التي كر م الله تعالى بها الإنسان فجعله قادرا على الاستفادة من الخبرات التيعل م هو العملي  الت  
مر ة في القرآن الك ريم ، ويتضم ن معنى الت عل م الإنساني في العديد  484"  علم"ورد الجذر  يعيشها حيث

 من الآيات القرآني ة، 
تمُْ وَعَلَّمَ آدمََ الْأَسْمَاءَ كلَُّهَا ثُمَّ عَرَضَهُمْ عَلَى الْمَلَائِكَةِ فَقَالَ أَنبِئُونِي بِأَسْمَاءِ هَؤُلَاءِ إِن كُن ﴿ومنها قوله تعالى  

 ، (1)﴾صَادِقِينَ
 (2) ﴾دُنَّا عِلْمًافَوَجَدَا عَبْدًا مِّنْ عِبَادِنَا آتيَْنَاهُ رَحْمَةً مِّنْ عِندِنَا وَعلََّمْنَاهُ مِن لَّ﴿: وقوله تعالى

اقرأ بِاسْمِ رَبِّكَ الَّذِي خَلَقَ خلََقَ ﴿وقوله في سورة العلق  (3) ﴾ الرَّحمَْنُ  علَّمَ الْقُرْآَنَ ﴿وقوله تعالى أيضا  

 (4) .﴾الإِنسَانَ مِنْ علََقٍ اقْرَأْ وَرَبُّكَ الأَكْرمَُ الَّذِي علََّمَ بالْقَلَمِ علََّمَ الإِنسَانَ مَا لَمْ يَعْلَم
 

 ( :5) ما يأتيبالت عل م  الإنسان اكتساب بأن ه الت عل م مفهوم إلى الن ظرة "إبراهيم إسماعيل محمد "لخ ص وقد
 وغيرها المختلفة والث قافية الت اريخية والمعلومات والأسماء الأشياء صفات مثل المعرفي ة المعلومات. 
 الخطابة مثلاا  على والقدرة دالفر  تعترض التي المشكلات حل   على كالقدرة القدرات.  
 وغيرها الد ر اجة الس باحة وركوب أو الكتابة في كالمهارة المهارات.  
 يفك ر كيف الفرد يتعل م حيث العقلي ة العادات. 
 (1) وغيرها سل ة كرة يلعب أو طعامه الإنسان بها يتناول التي كالط ريقة الحركي ة العادات . 
 وغيرها والأمانة الل ياقة أو الص راحة أو الص دق الفرد يتعل م حيث الخلقي ة العادات. 
 والأرحام الأصدقاء كمعاملة :وعاداته مجتمعه خصائص الفرد يتعل م حيث الاجتماعي ة العادات 

 .وغيرها الاحتفال وعادات
                                     

 11آية : سورة البقرة-( 1)
 56آية : سورة الكهف- (2)
 2-1آية : سورة الر حمن-( 3)
 4-1آية : سورة العلق-( 4)
 .247 ص 1792بالر ياض، الس عودية ، العام ة الرئاسة ،1ط "النّفس وعلم النظرية التربية " وآخرون، إسماعيل محمد - (5)
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 وقوانين واحترام الوالدين للوطن الولاء نحو كالاتجاه المتنو عة المواضيع حول المختلفة الاتجاهات 
 .بها العمل وأهم ية ونظمه المجتمع

 : م لغةالتّعلّ تعريف  -
جاء  في لسان العرب . الل غوية هوقبل سرد بعض الت عاريف لمفهوم الت عل م بجدر بنا أن نورد جذور 

 (1) علم الأمر وأتقنه، تعل مه ،هق  الإتقان الإحكام والتف :لابن منظور التعل م بمعنى
أي جعله يتعل مه أو وضع علامة أو إمارة : م تعليما الش خص الش يءالتعل م من الفعل علم ويقال عل   

  (1) الشيء ويعني الي قين وإدراك الشيء بحقيقته( علوم)للاهتداء بها، والعلم مع 
تعني الحصول على المعرفة أو المهارة بواسطة الد ارسة أو الخبرة  (learning)وجاءت في الل غة الإنجليزية 

 .ف  أو التذك ر أو الإحاطة بالعلم أو معرفة لل  ومعرفة كيفأو الت فكير أو الح
جاءت بمعنى إبلاغ أو إخبار بشيء ما وبمعنى اكتساب (Apprendre)أم ا في الل غة الفرنسي ة فان  كلمة  

المعرفة بواسطة العمل الذ هني أو الخبرة وبمعنى تهذيب وتعو د وتنبيه وتلق ي عقوبة وتصحيح خطأ أو 
 (2) . سلوك

 

 :م الفردي اصطلاحاتعريف التّعلّ   -
عر ف الت عل م عد ة تعريفات باختلاف الن ظريات المفس رة للت عل م، حيث يختلف تعريفه من نظرية 
لأخرى، وهذا لا يعد  نقصا في نظرية ما وكملا في أخرى بقدر ما يدل  على نظرة كل  مختص من زاوية 

نطلقات التي يرك ز عليها في فكره، ولذل  سنتطر ق للمهم اختصاصه وتحليله وتفسيره للت عل م وفقا للم
أو ل حاكم في  (م.ق 1961-م.ق1972) منها فالاهتمام بالت علم قديم قدم الإنسان نفسه، ويعد  حمورابي

حيث أنشأ أول مدرسة في بلاد ما بين الن هرين ولل  قبل ألفي عام . الت اريخ اهتدى إلى أهمي ة الت عل م
الد عوة إلى نشر ( م.ق 661-م.ق 497)قريبا وجد د بعده الفيلسوف الص يني كونفوشيوس قبل الميلاد ت

وكذل  عبر  . المعرفة حيث قال إن  المعرفة هي الط ريق الوحيد للت قدم والن جاح الدنيوي والأرضي
تي عن أهمي ة المعرفة من خلال دعوته لإقامة المدينة الفاضلة ال( م.ق 149-م.ق 429)   "أفلاطون"

يحكمها الفلاسفة وعش اق المعرفة وقال أن ه بدون المعرفة لن يكون الإنسان قادر على معرفة لاته، وإن  
                                     

 .246، ص2118نسخة الط الب، القاهرة، مصر، "  المعجم الوسيط" مجمع الل غة العربية  -( 1)
(2)- Robert, "Le Grand Robert de la langue française : dictionnaire alphabétique et analogique de la langue 
française, 2 ème Éd, librairie Marcel Rivière et Cie, Paris, 2001, p 1986. 
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ومع مجيء الإسلام أصبح طلب . حامل المعرفة وحده القادر على فهم عالمه المحيط به والمتمث ل بالوجود
فقهاء مكل فين بإيصال العلم فريضة على كل  المسلمين وبات متاحا للجميع وصار العلماء وال

ويوما بعد يوم تزداد تغيرات العالم وتتنامى . معرفتهم، ونشر علمهم في حلقات المساجد ودور العلم
  (1) .العلممعها أهم ي ة 
أحد العملي ات الس لوكية المهم ة التي تساهم في تشكيل : " الت عل م على أن ه "لميعلي الس  "يعر ف 

اكتساب الفرد لسلوك جديد : " علماء الس لوك أن  المقصود بالتعلم  هو، حيث يشير"الس لوك الإنساني
على الجوانب الس لوكية من خلال  الت عريف الس ابق رك ز   .(2)"نتيجة تعر ضه لتجارب وخبرات اجتماعية 

  .قيام الفرد بسلوك قابل للملاحظة ومرتبط بالت جربة
ومعنى لل  . لس لوك يحدث نتيجة للت جربة والخبرةتغيير ثابت في ا" يعر ف التعل م أيضا على أن ه 

 .(3) .إلى الت غيير في سلوكه وتصر فاتهأن  الفرد كل ما اكتسب خبرة وتجربة أكثر، كل ما أد ى لل  

. الت عل م هو وسيلة فيسيونفسي ة يتم  من خلالها تطوير معرفة جديدة بزيادة كم ي ة البناء الإدراكي 
دث لدى الفرد إدراك الموضوع ثم  تكوين الاستجابة أو المفهوم أو الخبرة الجديدة ويلزم الت عل م حتى  يح

 (4) .الخاص ة به
. أن  الت عل م هو مجرد تغير  سلوكي ولا يعني تحس نا بالض رورة: (Gothrie)،(غثري)ويوض ح   

       (5) .لت لاؤم الجي دوبعبارة أخرى، قد يتعلم  الفرد الاستجابات التي تؤد ي إلى الت لاؤم الس ي ئ أو ا
التعل م بأن ه تغيير وتعديل في الس لوك ثابت نسبيا، وهو ناتج  (محمد فياض الخزاعلة)ويعر ف   

فهو عملي ة .عن الت دريب، والتعل م يكون تعل ما حينما لا يكون ناتجا بفعل عوامل مثل الن مو أو الن ضج
تغير  سلوكه أو تعد له ويت صف هذا الت غيير أو الت عديل  يتعر ض المتعل م فيها إلى المعلومات أو مهارات

                                     
 .126-124، ص2119. ، الور اق للن شر والت وزيع، عم ان، الأردن1، ط"الممارسات والمفاهيم: إدارة المعرفة"إبراهيم الخلوف الملكاوي،  -(1)
 .195، ص1788مصر،  ، دار غريب للط باعة والن شر والت وزيع، القاهرة،1، ط"ظيميالسّلوك التّن"علي الس لمي،  - (2)
 .61، ص2111، دار الجامعة الجديدة، الإسكندري ة، مصر، "مدخل تطبيقي معاصر: السّلوك التّنظيمي" صلاح الد ين محمد عبد الب اقي، - (3)
دار التربية ، 47، الر سالة سلسلة الكتب التربوية الس ريعة، "دراسة فيزيولوجية لماهيتها ووظائفها وعلاقاتها: مالد ماغ والإدراك والذ كاء والت عل" ،حمد زياد حمدان - (4)

 .19 – 15، ص 1785الحديثة، عم ان، الأردن، 
وطني للثقافة والفنون، والآداب، الكويت، ، ترجمة علي حسين حجاج، سلسلة عالم المعرفة، المجلس ال"دراسة مقارنة: نظريات التعلم"  جورج ام غازدا وآخرون، -(5)

 .12، ص 1785الجزء الثاني، ديسمبر، 
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فيعر ف الت عل م بأن ه تغير  وتعديل في الس لوك ناتج عن الت دريس والت عل م ( جان توما)أم ا  (1) .بثباته نسبي ا
 (2). يكون تعل ما حقيقي ا بالاستدلال عليه بالأداء الذي يصدر عن الفرد

أن  هناك أنماطا من الس لوك لا تدخل في نطاق التعل م مثل الس لوك  كما تجدر الإشارة أيضا إلى
الانعكاسي كتحري  اليد لو تم  وخزها بإبره أو الت غيرات الس لوكية المؤق تة مثل عدم القدرة على العمل  

كما لا يدخل في نطاق التعلم  أيضا ما يحدث من تغيير . كنتيجة للإجهاد أو ظروف نفسي ة سي ئة
 (3). تيجة لنضج أو تدهور جسمانيسلوكي ن

هو العملي ة التي بمقتضاها ينشأ " وآخرون إلى هذا بقولهم أن  التعل م " عبد الحليم محمود»وأشار 
، بشرط ألا ترجع خصائص هذا الت غير إلى  أحد الأنشطة أو يتغير  من خلال الاستجابة لموقف معين 

ارضة يتعر ض لها الكائن الحي مثل الت عب أو عوامل فطرية، أو عوامل الن ضج، أو إلى حالات ع
رك ز هذا الت عريف على أن  التعل م مرتبط بوجود مؤث ر مصحوب باستجابة طبيعي ة وأخرى  (4) .المرض

الن وع  وسيكون. شرطي ة؛ وهي التي تطر ق إليها إيفان بافلوف في تجربته تحت مسم ى المنعكس الش رطي
 .في بحثنامحل  التر كيز  الث اني من الاستجابة الشرطي ة

 :وهذا الت عريف يقودنا إلى ثلاث نتائج هي  
 التغير  في السلوك يصاحب عملية الت عل م. 
 التغير  الدائم سمة الت عل م. 
 هذا الت غيير ناتج عن الخبرة والممارسة والت فاعل الد ائم بالظ روف المحيطة. 

هو عملي ة التفاعل المتكامل : يف شامل للتعل مواستنادا إلى التعاريف الس ابقة يمكن الخروج بتعر 
 (5) الأعمالالمحف ز والخبرات والمهارات الجديدة التي تؤد ي إلى تغير  دائم نسبيا في الس لوك ونتائج 

 

 

 

 

 

 

 

                                     
 .191، ص2112دار صفاء للن شر والتوزيع، عم ان، الأردن، 1، ط،"إدارة الصف والمخرجات التربوية"محمد سلمان فياض الخزاعلة وآخرون،  - (1)
 .21، ص 2011المؤس سة الحديثة للكتاب، طرابلس، لبنان، ،1ط ،"ئقمدارس وطرا: التعلّم والتّعليم"جان عبد الله توما،  - (2)
 .76، ص 1777الد ار الجامعية، الإسكندري ة، مصر،  ،7ط، "مدخل بناء المهارات: السّلوك التّنظيمي"أحمد ماهر،  -  (3)
 .261، ص 1771وزيع، القاهرة، مصر، ط، دار غريب للط باعة والن شر والت  .، د"علم النّفس العام"عبد الحليم محمود وآخرون،  - (4)
 .116، ص 2111، دار المسيرة للن شر والت وزيع، عم ان، الأردن، 1ط، "الإبداع الإداري"بلال خلف السكارنة،  - (5)
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 :تعريف المفاهيم المساوقة للتّعلّم: ثانيا
 متشاب  ومرك ب، كما أن هإن  الت طر ق لمفهوم الت عل م في سياق تنظيمي أقل  ما يقال عنه أن ه  

الت دريب، الت عليم، وفيما يلي عرض لهذه المفاهيم وتوضيح : يتداخل مع مجموعة من المصطلحات هي
 ( 1). أوجه الت شابه والاختلاف بينها وبين الت عل م الت نظيمي

واكتساب المهارات، ( formation)المنظ مات تسعى لتطوير عامليها من خلال الت دريب   
حيث بدأت المنظ مات منح العاملين فيها فرصا تعليمي ة في المعاهد ( éducation)ة إلى الت عليم إضاف

والجامعات لتلبية احتياجاتها من الموارد البش رية المؤه لة تأهيلا عاليا، وإزاء هذا كان الش كل الث الث 
 ("   apprentissage)الأكثر أهمي ة وهو الت علم 

 

 لتّعلّم عن التّدريب والتّعليم؟ولكن ما الذي يميّز ا
 

 apprentissage :التّعلّم .1
يختلف الت عل م عن الت دريب الذي يتم  خارج المؤس سة أو خارج العمل في مراكز الت دريب أو  

إل يمكن تعريفه بأن ه تنقيح للأفكار وتحويلها إلى معرفة مفيدة  (2). داخل موضع ما، ويحمل بعدا آليا
 (3). الخبرة كذل  يمكن تعريفه بأن ه التغير  في الس لوك أو الأداء نتيجة. يه واتخال القرارلها القدرة والت وج

وللإجابة عن الس ؤال ما الذي يمي ز الت عل م عن الش كلين الآخرين الت دريب والت عليم لخص  الدكتور 
ا بين الأنماط الث لاثة الفرق في ثلاث نقاط أساسية والتي وض ح فيها أن  هناك فرقا عميق نجم عبود نجم

   (4). لاكتساب المعرفة
 

 formation: التّدريب .2
تناول الباحثون تعريفات متعد دة للت دريب ولل  بسبب اختلاف خلفياتهم الث قافية وخبراتهم 
 :العملي ة وفي هذا الإطار سوف نقوم بعرض مجموعة من الت عريفات المختلفة فيما يخص الت دريب منها

                                     
، 2111 ،شر والت وزيع، عم ان، الأردن، مؤس سة الور اق للن  1، ط"مدخل في فلسفة التّعلم التّنظيمي: كيف تدار منظمات الألفية الثاّلثة"مؤيد نعمة الس اعدي،  -(1)
 .48ص
 78، ص 0202، دار كنوز المعرفة العلمي ة للن شر والت وزيع، عم ان، الأردن، 1، ط"اتجاهات حديثة في إدارة المعرفة والمعلومات" ،جمال يوسف ندير -(2)

(3)  -  Daft. R.L, « Organization : Theorie and Design », Southe Western, 2000, p 486. 
 261-241، ص ص 2115 ،مؤس سة الور اق للن شر والت وزيع، عم ان، الأردن ،1ط." المفاهيم والاستراتيجيات والعملياّت: إدارة المعرفة" نجم عب ود نجم،  -(4)
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دريب هو أحد المداخل الأكثر انتشاراا والمستخدم في المنظ مات، أن  الت   (Daft)ويوضح العالم
م المنظ مة الت دريب لتجعل المدراء والعاملين على معرفة ببعض الموضوعات مثل فرق العمل، وتقد  
اركة كاء، وكيفية الإحاطة بالجودة، واتخال القرارات، ومهارات الاتصال، والإدارة بالمشع، والذ  والتنو  

 (1) .دريبالت  دريب إلى تغيير سلوك الأفراد ومهاراتهم من خلال المتخص صين في مراكز وترمي برامج الت  
الخبرات المنظ مة التي تستخدم لنقل أو تعديل أو صقل كل أو بعض المعلومات، "يعرف الت دريب أن ه 

الن شاط "كما يمكن تعريفه على أن ه  (2)". المهارات، المعارف والاتجاهات الخاص ة بالأفراد في المنظ مة
 (.3)"المستمر  لتزويد الفرد بالمهارات والخبرات والاتجاهات التي تجعله صالحا لمزاولة عمل ما

أن ه الجهد المنظ م والمخط ط له لتزويد الموارد البشري ة في المن ظمة بمعارف "ويعرف الت دريب على 
ويعر ف  .(4) "إيجابي بن اء واتجاهاتهم بشكل، وتغيير سلوكاتهم وقدراتهم وتحسين وتطوير مهاراتهممعي نة، 

ومعارف وخبرات ، إم ا لرفع مستوى مهارات والموج هةمجموعة من الن شاطات المصم مة "أيضا بأن ه 
  (5) " أو الت عديل الإيجابي في ميولهم وتصر فاتهم أو سلوكي اتهم الأفراد

تتميز بالتنظيم والاستمرارية والت خطيط  ريب عمليةومن خلال ما سبق يمكن القول أن  الت د
 .لأدء العمل بالكفاءة المطلوبةوتحسين سلوكه واتجاهاته  ومعارفه هوقدرات الفرد هاراتمتنمية  هدفها
 

  enseignement :التّعليم .3
تيني ة وتعني الت كوين والت ك (Struere)في الفرنسي ة مشتق  من فعل (Instruire)الت عليم  ديس، اللا 

وهو في مفهومه الحرفي الضي ق لا يعدوا أن يكون تكديسا لمعلومات في الفكر تعتبر غير مفيدة، أو 
  هو مبادرة جماعية تهدف إلى تطوير فهم   (6)  .تجهيزه تجهيزا خارجي ا بمعارف لا تنفذ إلى صميمه

 من العناصر ةبمجموع محكوم والت عليم (7).أساليب العمل وتسمح بتطوير المهارات الفردية
 (1) .المعرفة اكتساب نحو فتوجهه المتعلم دوافع تثير التي الفع الة كالط رائق

                                     
(1) -  Daft, Richard L, " Management," 5 thed, Harcourt College Publishing, 2001, p392. 

 .78، ص 0200ط، ديوان المطبوعات الجامعي ة، الجزائر، .، د"الوجيز في تسيير الموارد البشريةّ"، نوري منير -(2)
 .030، ص 0200مكتبة المجتمع العربي للن شر والت وزيع، عما ن، الأردن،  ،1، ط"إدارة الموارد البشرية"فريد كورتل، نوري منير،  - (3)
 .38، ص 0200، دار أسامة للن شر والت وزيع، عما ن، الأردن، 0، ط"د البشريةّ في المؤسّسات التّعليميّةإدارة الموار "سعيد عامر أبو شندي،  - (4)
 .87، ص 0200ط، دار أسامة للن شر والت وزيع، عم ان، الأردن، .، د"اتجاهات التّدريب وتقييم أداء الأفراد"عمار بن عيشي،   - (5)
 615، ص 1784، لبنان، للملايين، بيروت، دار العلم 6ط، "ور القديمة حتى أوائل القرن العشرينالعصّ  نم: التّاريخر الترّبية عب" عبد الله عبد الدائم، -(6)

(7) -  Eduardo Davel، Diane-Gabrielle Tremblay، Formation et apprentissage organisationnel la vitalité de la pratique. 
Presses de l'université du Québec, Canada, 2011, p31 
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 :مييز التّعلّم عن التّدريب والتّعليمت .4
 

لقين الت   ونمط والتعليم التدريب في المتعلم فيها يتواجد التي الساكنة أن  الحالة الط الب يرى :أولــــــاّ 
لة من أجل عامل مع الآنقل المهارة التي تتمث ل في مجموعة الحركات في الت   ي يحمل بعد آلي ا فيلق  والت  

وفي كلتا . مط المدرسي لتلقين واكتساب المعلوماتكذل  الحال مع الت عليم الذي يتم  بالن  . الإنتاج
واتصال  الب بكل  ما يعنيه من هرمي ةالحالتين ثم ة حالة ساكنة تم  نقلها من الخبير إلى المتدر ب أو الط  

يتم  بطريقة  -ولكن مع الت عل م فإن  انتقال المعرفة أو الخبرة أو المهارة . أحادي الاتجاه في الغالب
سمي إلى اللا رسمي، ومن الن قل الآلي شارك بين الط رفين في علاقة تتجاوز الجانب الر  فاعل والت  بادل والت  الت  

 . فاعل الإنسانيإلى الت  
 

عليم هو اكتساب مهارة دريب هو اكتساب مهارة عبر قراءة دليل العمل والت  ت  لأن  ال :ثانيـــــــا
ويتم  وفق رؤية أفراد . نظيمعام ة عبر قراءة مقر ر دراسي، أي أن  كلاهما خارج عن محيط العمل وعن الت  

لاقات وع( قراءة)م فهو مهارة أو معرفة خاص ة عبر أم ا الت عل  . ركةخارجيين لا علاقة لهم بواقع الش  
فاعل مع أفراده بالت  و خاص ة بين أفراد معي نين، ولهذا فإن ه لا يمكن أن  يتم  إلا  في داخل العمل وسياقه 

عليم يمكن دريب والت  ة، فالت  غة والقيم، وأسرار العمل الس ائدة فيه بسياق معين  خاص  وأشيائه بالل  
في داخل  إلا   ـة لا يمكن أن يتم  رفة خاص  م هو مععل  الت   الحصول عليهما خارج موقع العمل في حين أن  

سياقيا  لذا فالتعلم لا يمكن أن يكون إلا  . العمل وسياقه وبالتفاعل مع أفراده وأشياءه وقيمه وأسراره
 .عليم فيعتبران أنشطة غير سياقيةدريب والت  ا الت  أم  

 

ة و المهارات ، وهما لعام  عليم ينصـبان على المعارف ادريب و الت  أن  الت   الط البيرى :  ثالثـــا
له البعد المعلوماتي في د، وهذا ما يمث  بالفهم الخارجي لما يقوم به الفر عبير المرتبط يحملان قدرا من الت  

ابع الخـارجي و بعده العام الذي لا يحمل الط   عليم يظل  الت   أن   عملية تكوين الاتجاهات أو تغييرها ، إلا  
في سياق عمل  إلا   م الذي لا يمكن أن يتم  عل  ن أخرى خلافا عن الت  مة عيمكن تمييزه في هذه المنظ  

مات الأخـرى مـن زها عن المنظ  حق وبالعلاقة مع ما يمي  ها اللا  ابق وتطور  مة و مرتبطاا بتاريخها الس  المنظ  
على  مة من جهة وأكثر انعكاساا ز المنظ  فكير وهو ما يجعلها أكثر تأثيرا على تمي  قافة وطريقة الت  الث  

 (2).عائدها
 

                                                                                                                 
 71 س،ص.الجزائر د مليلة، والن شر، عين للط باعة الهدى دار ط،.، د"المفاهيم قضايا ودراسة مدخل :التّربوي الاجتماع علم"بعناقة،  علي سلاطنية، بلقاسم -(1)
 .261 – 241، ص ص مرجع سبق ذكرهنجم عب ود نجم،  -  (2)
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 يوضّح التّمييز بين التّعليم، التّدريب والتّعلّم( 20)الشّكل رقم 

 
  .245نجم عبود نجم، مرجع سابق، ص  :المصدر

 :التّعلم شروط: ثالثا
 

  la maturation: التّعلّم شروط من النّضـج كشرط .1
في (  déplier)تتفت ح  الز هرةك الط فل أن   ،"للط فل الط بيعي التفت ح نظري ة" مؤي د" جيزيل"يرى 

الت عل م  توقيت تحد د التي هي)الن ضج  )الد اخلي ة القوى أي أن   لل ، قبل ليس و الوقت المناسب
 الجهاز إن   ح يث(1).فيه الله وضعها التي القدرة و نمو ه طبيعة تمليه حسبما الوقت المناسب في فيتعل م
اتية لخصائصه وفقا ينمو العصبي  (2).  "من الس لوك أ ولي ة أنماط تنشأ عنه ثم   من و الذ 

ات بالن ضج يقصد  الفسيولوجي تكوينه إلى ترجع التي الفرد أو الحي   الكائن في الد اخلية الت غير 
ات .العصبي الجهاز وخاص ة والعضوي ات هي الن ضج إلى ترجع التي فالت غير   الخبرة على سابقه تغير 
 خلق في دوراا  الخارجية أي البيئية العوامل تلعب ولا الفرد في الد اخلي الت كوين نتيجة وهي والت عل م،
  (3) .وتوجيه تدعيمها على البيئية العوامل دور يقتصر ولكن الت غييرات

 

 العضوي النّضج:maturité organique  الجسم لأعضاء الس وي   الجسمي الن مو به ونقصد 
 لعملية أساسي شرط الجسمي الن ضج أن   والواقع(4) .الهمج في الفرد يتعل م التي بالوظيفة المت صلة

                                     
 .28، ص 1771القاهرة، مصر،  العربي، الفكر دار ،)ط.د)، "المبكّرة الطفّولة في والتّعليم ات التّعلّماستراتيجيّ " الن اشف، محمود هدى -(1)
 .191، ص (ت.د)مصر،  الإسكندرية، الجمهوري ة ، مطبعة)ط.د) ،"العام النّفس علم" عكاشة، فتحي محمود -(2)
 .121، ص2115شر والتوزيع، القاهرة، مصر، ، دار كنوز للن1، ط"أساسيات وأصول علم النّفس" نجاة إنصورة، -(3)
 .16، ص2116، دار الكتب العلمي ة، بيروت، لبنان، 1، ط"التّعلّم ونظرياّته"أي وب دخل الله،  -(4)
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خص لا يستطيع اكتساب مهارة حركي ة معي نة، والاستفادة من الخبرات والمعارف فالش   الت عل م
م مهارة حركية يتطل ب من الفرد في حالة الوصول إلى مستوى معين  يتناسب مع الن ضج فتعل  الا   

 (1). ة المفاصل، ولل  للقدرة على أداء هذه الحركة بنجاحدرجة كافية من نضج العضلات ومرون
 

 العقلي النّضج :maturité mentale 
النضج العقلي ولل  بامتلاكه درجة من النمو الكافي في الوظائف والقدرات العقلية والمهاراتية في 

ا، تتفاعل الجانب التفكيري والمعرفي والتي تسمح للشخص بامتلاك شخصية مستقلة غير تابعة لغيره
 (2) .مع المجتمع بصورة طبيعية تؤثر وتتأثر بالآخرين دون أن تتيح لهم فرصة التحكم بها

 

 الانفعالي النّضج:maturité émotionnelle  
بقدرة الفرد على الت عبير عن سلوكه بدون إثارة أي  انفعال، وهو منضبط " Arecson"عر فه إريكسون 

 (3) .ومطمئن في نظرته للمستقبل ومتوافق مع الآخرينمعتمد على نفسه واثق بها ومتفائل 
وهو أيضا الس لوك الد ال على قدرة ضبط الانفعال والت عبير عنه بصورة ناضجة ومت زنة بعيدا عن 

 (4) .الس لوك الط فولي الذي يت سم بالت هور والاندفاع
 

 النضج الاجتماعي :maturité sociale 
كاء، وتعل م مو الجسمي والحس ي والحركي، والذ  ة بالفرد ، من حيث الن  وازن الخاص  كامل والت  عملية الت  

ف الاجتماعي، كي  مو العقلي، والت  ة، والن  خصية بصفة عام  ،ونمو الش   والإبداعالمهارات الاجتماعية ،
حه هيئة لحياته المستقبلية، وتعل مه ونجا، ومعرفة العالم المحيط، والت  الآخرينل وفهم الفرد لاته ،وتقب  

ار ة ،والقدرة على إشباع حاجته بطريقة مقبولة ر والانفعالات الض  وت  ص من الت  خل  دراسيا، والت  
ات ،وتحقيق المكانة الاجتماعية، وممارسة مواقف الحياة المختلفة  مركز حول الذ  اجتماعيا، والبعد عن الت  

عبير ح رياضية ،والقدرة على الت  ل الخسارة برو واصل الاجتماعي، وتقب  على تحقيق مهارات الت   والقدرة،
                                     

 .16، ص2112، دار النهضة العربية، بيروت لبنان، 1، ط"علم نفس النّمو"مريم سليم،  -(1)
 .12:29على الساعة  26/18/2117اطلعت عليه بتاريخ ، /https://mawdoo3.com، "النّضج"، رزان صلاح –(2)
ات"ابتسام سعدون محمد وخالد عبد الر حمن سلطان،  -(3) ، 2 ، ع8 مج العراق، ،ءجامعة كربلا ،مجل ة جامعة كربلاء العلمي ة ،"الن ضج الانفعالي وعلاقته ببعض المتغير 

 .76، ص 2111
بوي، تخص ص "بناء وتطبيق على طلبة الجامعة: زان الانفعالي لدى طلبة الجامعةقياس الات" عون عبد عبود المسعودي، -(4) ، رسالة ماجستير في علم الن فس التر 

بوي،   .46ص 2112، كلية التربية، جامعة بغداد، العراق، (غير منشورة)علم الن فس التر 
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عور بالبهجة والمتعة والقدرة على اكتساب العديد من قة بها، وعدم الخوف، والش  فس والث  عن الن  
مشكلاتهالمعلومات عن العالم المحيط به، والقدرة على استكشاف ميوله من خلال الت    (1).جربة وحل  

 يلي والتّعلم فتتمثّل فيما النّضج بين أمّا العلاقة: 
 ات بين فروق هناك ات للن ضج، الر اجعة الت غير  فالعوامل المرتبطة بالنضج  .للت عل م الر اجعة والت غير 

 الخارجي ة العوامل مجموعه إلى ترجع انيةالث   بينما ترجع في أساسها ألى عوامل داخلية عضوية في الفرد
 .به المحيطة
 لم كان الفرد والممارسة إلا بالت دريب قليلاا  تأثيراا  الحي للكائن روري ةالض   الن شاط أساليب تتأث ر 
 لا أشهر ثمانية في حوالي مثلاا  المشي على المبك ر الت دريب فمثلاا  .والعقلي الجسمي الن ضج إلى يصل
 الث الث أو عشر الث اني ولكن  الت دريب في الش هر يعقيه، قد أن ه بل المشي باكتساب الإسراع إلى يؤد ي
 (2) .ساقيه بين الت ناسق عملية في يفيد الط فل عمر من عشر
  ينفصل أحدهما عن الآخر حيث يت صل لا يشير أحمد حساني إلى أن  النضج والتعل م متلازمان

 (3)".يبقي ولا يذرلا الت عل م بالن ضج إلى درجة يعسر فيها الفصل بينهما على نحو 
 

   la motivationالتّعلّم شروط من كشرط الدّافعيّة .2
، وهذا الهدف قد يكون لإرضاء حاجات افع يشير إلى نزعة للوصول إلى هدف معين  د  ال

روط حالة تنشأ لدى الكائن الحي لتحقيق الش  فهي  (besoin) ا الحاجةأم  . داخلية، أو رغبات داخلية
ب يرغ   فهو ما ( objectif) ا الهدفأم  . ية لحف  بقاء الفردزمة المؤد  يكولوجية اللا  البيولوجية أو الس  

   (4) .افعي في الوقت نفسه إلى إشباع الد  الفرد في الحصول عليه، ويؤد  
فئتين   إلى الد وافع تقسيم الن فس علماء حاول الت عل م في الد افعية تلعبه الذي الهام   للد ور ونظراا      
  كبيرتين

 والن وم والر احة والعطش كالجوع) فسيولوجية (الفيزيولوجية الد وافع فئة. 
                                     

بية ة بحوث التر  مجل  ، "ضج الاجتماعي للأطفال كي للعب والألعاب وأثره على الن  دور الأم والسلوك الاستهلا  "سعيد سلوى أمحمد وإبراهيم عبري مزهري،  -(1)
 .449، ص 2111، 19، جامعة، المنصورة، المنصورة، مصر، مج وعيةالن  
 .111، ص1788، مكتبة النهضة المصرية، القاهرة، مصر، 11 ط ،"التربوي النفس علم" .صالح زكي أحمد -(2)
 .62، ص 2117، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر، 2ط، "حقل تعليميّة اللّغات:في اللّسانيّات التّطبيقيّة دراسات"أحمد حساني،  -(3)
 .176، ص 2116، الأردن، عم ان، دار الفكر للط باعة والن شر، 2ط، "علم النّفس العام" عدس عبد الرحمن ،يوسف قطامي -(4)
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 كالحاجة إلى الاجتماعي ة البيئة مع الت فاعل عن الن اجمة الد وافع وهي الاجتماعية الد وافع فئة 
 (1) .الذ ات وتحقيق الذ ات وتقدير والإنجاز والأمن الانتماء
 :الت عل م لها ثلاثة أبعاد عملي ة في الد افعية أن  وظيفة" زكي صالح  أحمد "يرى    
 وهذا ينطبق معيناا  نشاطاا  تثير والتي الحي   الكائن في الكامنة الانفعالي ة اقةالط   تحر ر أولاا  الد وافع 

الأولى لعملي ة  تعد  الأسس هنا الد وافع وهذه .سواء حد   على المكتسبة والد وافع الفطري ة الد وافع على
  الت عل م عملية فيها أسس الأولية وتكمن الس لوك أنماط من والت عديل المهارات اكتساب

 طريقة تملي عليه كما الأخرى المواقف ويهمل معين   لموقف يستجيب أن الفرد على تملي الد وافع 
 والتعليم، التر بية المهتمين بمشاكل الأفراد بأولئ  لل  على مثلاا  ولنضرب .معين   موقف في الت صر ف
م الأفراد بعض يقي مون وحين بأمور الت عليم، يتعل ق ما كل بألهانهم يعلق مثلا كتاباا  يقرأون فحينما  فإنه 
م شيء وحينما يناقشون كل قبل العلمي مستواهم يضعون  شيء كل   قبل التر بية مشاكل يضعون فإنه 
 الحي الكائن يجعل الد افع أن   أي   .الأفراد على العقلي الاتجاه نوعاا من يملي الد افع إن   وبالت الي وهكذا
 .الخارجي العالم مع تكي فه عملي ة في له وظيفي اا  الاستجابات المفيدة يختار
 وهذا معين   غرض إلى هدف إلا إلا مثمراا  يكون لا الت عل م أن   إل معي نة وجهه الس لوك توج ه الد وافع 

افعي ة أهم ية يظهر  أهداف إنجاز سبيل يمكن استخدامها في وسيلة كونها حيث من الت عل م عملي ة في الد 
 (2) .معي نة تعليمي ة

 

 la pratique: التّعلّم شروط من كشرط سةالممار  .1
ا الت عل م عملي ة في المطلوبة الخارجية الش روط من الممارسة تعتبر  بمعنى معز ز تكرار وتعرف أيضا بأنه 

 بل الت عل م عملي ة تحق ق لا وحدها الممارسة إن   .الت عزيز نتيجة الفرد في أداء تدريجي اا  تحس ناا  نلاح  أن نا
افعي ه والن ضج مثل اللا زمة للت عل م الأخرى الش روط فرتوا من لابد    المهارة أو العمل لمستوى اللا زم الد 

 .اكتسابها المطلوب
 المشاهدة مجرد الاقتصار على أو النظري الش رح إلى الاستماع الحليم منسي أن   عبد ويرى محمود

 أن يجب والممارسة العملي ة وضوع الت عل م،لم العملي ة الممارسة تتوف ر أن يجب بل الت علم لحدوث يكفي لا
  (3) .الت عل م حدوث دون الجهد وإلا ضاع الأخطاء لتصحيح وتوجيه إشراف يصاحبها

                                     
 .142 – 141ص  ،1798 مصر، القاهرة، الثقافة، دار ،2ط ،"وتطبيقاته مالتّعلّ  "وآخرون، عثمان سيد -(1)
 .119 – 115ص  ،مرجع سبق ذكرهصالح،  زكي أحمد -(2)
 .67، ص 2111القاهرة،  الأنجلومصرية، المكتبة ط،.، د"التطبيقات النماذج، المفهوم، :التعلّم "المنسي، الحميد عبد محمود -(3)
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 :وسهولته الت علم سرعة على يساعد ومما
 .الس ابقة خبراته من والإفادة الت عل م في الفرد رغبة -
 .وخبرات مواقف من له تعر ضي مم ا الإفادة في وإمكانيته الت عل م على الفرد قدرة -
 الفرد واضح يدركه معنى لها الت عل م موضوع الأشياء كانت كل ما الت عل م، موضوع الأشياء معنوي ة -

 (1). وأسهل أسرع الت عل م عملي ة كانت
 

 la préparation: التّعلّم شروط من الاستعداد كشرط .4
الخبرة أو المهارة عن طريق عوامل يعني وصول الفرد إلى مستوى من الن ضج يمك نه من تحصيل 

 مجتمعة مشك لة أرضي ة تعمل إم ا لتسهيل عند الفرد الموجودة الخواص مجموعة (2) .التعل م الأخرى المؤث رة
 تثير الإمكانات التي يوف ر الن ضج والت دريب، فالن ضج بعوامل الاستعداد يرتبط إل إعاقته، أو الت عل م

لدى  وتحفيزه الاستعداد تطوير الت دريب يعمل على بينما معين ة، مهارة ملتعل   الأفراد لدى الاستعداد
 (3).المتعل م
 فسيالن   التهيؤ بحالة ربطه "فثرانداي  "مختلفة بطرق الاستعداد النفس والتربية علماء تناول وقد
 :هما الاستعداد من نوعين هناك أن   فيرى "جانييه" المتعل م؛ أم ا بها يمر   التي

هو امتلاك الأفراد القدرة على الانتفاع من التعل م  :المدرسي للت علم العام دادالاستع  - أ
 (4) .والتدر ب، دون أن يعترضه عائق عقلي أو جسدي أو نفسي مم ا يؤد ي للتقد م

مستفيدا من خبراته الس ابقة  ما موضوع على تعل م المتعل م قدرة هو :الخاص   الاستعداد  - ب
 (5) .بدونها التعل م يتم   لا أساسي ة مستلزمات ارهاباعتب بالموضوع، المت صلة
 "للت عل م الفسيولوجي الاستعداد " فكرة عند تبن يه الاستعداد لتوف ر حالات ثلاث "ندي  ثور" حد د

 : (6)هي الحالات هذه ويرى أن  
 ا المتعل م يكون عندما أن ه  .سعيدا تجعله مالت عل   لخبرة تعر ضه فإن   للت عل م ويتقد م للت عل م مستعد 

                                     
(1)

 .144 ت، ص.د القاهرة، غريب، مكتبة ،"الإدارة في الإنساني السّلوك "الس لمى، علي -
(2)

 .46، ص1777 ، دار الفكر للط باعة والن شر، عم ان، الأردن،4، ط"التعلّم والتّعليم الصّفّي"نادر فهمي الزي ود وآخرون،  -
(3)

 .الصفحة نفسها، المرجع نفسهنادر فهمي الزي ود وآخرون،  -
(4)

 .22 ،ص2111 ار العلمية الد ولي ة ودار الث قافة للنشر والت وزيع، عم ان، الأردن،، الد  1، ط"الترّبوية وتطبيقاتها التّعلّم ياتنظر  "الهادي، عبد جودت-
(5)

 .92 ، صالمرجع نفسهنادر فهمي الزي ود وآخرون،  -
(6)

 .18 – 19، ص سبق ذكره مرجعرضا نعيجة،  -
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 ا المتعل م يكون عندما  .شقي ا يجعله لل  فإن   الت عل م فرصة له تتاح ولا للت عل م مستعد 
 وقد .الت عل م يشقيه على إجباره فإن   الت عل م تلق ي على ويجبر للت عل م مستعد   غير المتع ل م يكون عندما 
 .بالن ضج الاستعداد عامل "بياجيه" ربط

 

 الفردي التّعلّم شروط يوضّح( 20)الشّكل رقم 

 
 من إعداد الط الب

 

 

 :مستويات التعلّم: رابعا
 

تصن ف مستويات الت علم الت نظيمي إلى ثلاث مستويات أساسية يتم  التر كيز عليها والتي تتمث ل في 
 :الت الي

 

  Apprentissage au niveau individuel :التّعلّم على المستوى الفردي .1
على أن ه الت عل م الفردي ( Noé Daft) رهم حيث عر فالأفراد وتطو   لنمو  إن التعلم أساسي 

لل  الت عل م الذي يحدث تعديلات في سلوك الأفراد وتصر فاتهم من خلال الت دريب والخبرة "
فذهب أبعد من لل  لتعريف هذا المستوى من الت عل م حيث أشار إلى أن   "Simon " ، أم ا"والممارسة

يأخذ مكانه داخل العقل البشري، وأن  المنظ مات يمكن أن تتعل م فقط إم ا من خلال  كل  الت عل م"
 (1) ."جدد لديهم معارف وخبرات غير موجودة في المنظ مة تعليم أفرادها ومن خلال استقطاب أفراد

                                     
(1)

 .111، صمرجع سبق ذكرهرضا نعيجة،  -
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بالإضافة لأهم ية تمكين الأفراد وإعطاءهم الفرصة للت عل م بأنفسهم ومن  هأن  " نعيجة"يرى  
الض روري ربط هذا المستوى من الت عل م بنظام حوافز يشج ع الأفراد على اكتساب  ائهم، فإن ه منأخط

 (1) .معارف جديدة باستمرار
إلى أهم ية هذا المستوى من الت عل م في بناء المنظ مة المتعل مة حيث رك ز على ضرورة  "سينج"وأشار  

سابهم معارف وخبرات وقيم وسلوكي ات جديدة كونها توفير كل ما يلزم لرفع مستوى تعل م الأفراد واكت
تزيد من قدرتهم في بناء الميزة الت نافسية وترفع من مستوى تعل م المنظ مة، إلا  أن تحق يق هذا المستوى من 

 (2):الت علم يتطل ب إدراك مبدأين أساسين  هما
 

  الذّاتيةالمهارة: La performance personnel  
مت عون بدرجة عالية من الت علم والخبرة والكفاءة ولديهم الر غبة في اكتساب وهو إيجاد أفراد يت 

تحقيق لل  بإعطاء الأفراد فرصة أكبر للمشاركة وإجراء  "سينج"معارف جديدة باستمرار حيث ربط 
  .الت جارب والت عل م من الأخطاء مع مساعدتهم على الوصول إلى فهم أفضل بما يقومون به

  العقليالنّموذج :Le modèle Montale  
مة بحاجة إلى تطوير نمالج عقلية جديدة لدى الأفراد توجههم نحو إيجاد طرق وهو أن  المنظ  

 .جديدة لإنجاز المهام، والبحث عن الحلول الإبداعي ة في معالجة المشاكل المعق دة والغامضة
وسائل يسم يها بيتر سينج  طبقا لنظري ة الت عل م الت نظيمي يتعل م الفرد من خلال خمس آليات أو

"Peter Senge "الخمس  المبادئ(la cinquième discipline )  ويرك ز على أهم ي ة كل واحد منها، وتل
 ( 3):الآليات هي

  الت علم  ببناء الن مولج الفكري(le modèle montale ) والتي تلخ ص للفرد العوامل المؤث رة في ظاهرة
 .تهامعي نة وتفس ر حركتها وتأثيرا

  الت عل م من خلال تكوين مفاهيم ووجهات نظر مشتركة مع الآخرين(vision partagée.) 
                                     

 114ص ، ،مرجع سبق ذكرهضا نعيجة، ر -(1)
 114-111، ص المرجع نفسه - (2)
(3)

، منشورات المنظ مة "الطّريق إلى المنافس والتّطور في القرن الحادي والعشرين: التعلّم المؤسّسي"علي محمد الخوري، عبد الكريم درويش، أيمن مختار غنيم،  -
 .11، ص 2116ي ة، القاهرة، مصر، العربي ة للت نمية الإدارية، جامعة الد ول العرب
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  الت عل م من خلال تنمية القدرات الفردي ة لامتلاك المعرفة في مجالات التخص ص؛ والتي تعبر  على
 (.maitrise du personnel)الت فو ق والبراعة الشخصية 

  الت عل م من خلال العمل في فريق(apprentissage en équipe.) 
  الت عل م من خلال تطبيق الت فكير المنظومي(pensée système ) الذي يربط العناصر المكون ة لظاهرة

 . معي نة ويحد د العلاقات بينها، ويرى الجزء من خلال الكل  
  عجلة الت عل م"تمر  عملي ة الت علم الفردي بأي  من الآليات الس ابقة أو بها كل ها وبما يطلق عليه" ( 

la roue de l’apprentissage .)ولل  من خلال أعمال( Revans et Munford) حول أصناف
تتوق ف أبدا وجميع العملي ات تتوق ف باستمرار الت عل م لا فعملية (Fry et Kolb) الت عل م، وكذل 

(1) 
 

 يوضّح عجلة التّعلّم الفردي ( 20)الشّكل رقم 

 
  .119ص  ،ذكرهسبق  مرجعلمطلب عامر، علاء محمد سيد قنديل، سامح عبد ا: المصدر

                                     
  .119، ص 2117دار الفكر للن شر، عم ان، الأردن، ، 1ط، "التطوير التّنظيمي" سامح عبد المطلب عامر، علاء محمد سيد قنديل،  -(1)
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تعر ض شخصا لتجربة معي نة،  نجد أن  الممارسات اليومي ة الر وتينية (14)فمن خلال الش كل رقم 
فتصبح عملية لهنية داخل عقل الفرد،ثم  ينتقل الفرد إلى مرحلة الاستنتاجات والاستقراءات وتكوين 

وهكذا تبدأ العملية من في ممارسات جديدة، لمفاهيم بعد لل  إلى الت جربة المفاهيم وتخضع هذه ا
  .عجلة الت عل م جديد بما يسم ى

 

 Apprentissage au niveau du groupe :التّعلّم على المستوى الجماعي .2
إلى ضرورة الاهتمام بالتع ل م الجماعي وربطه بالت عل م الفردي في بناء المنظ مة  "سينج"أشار 

ويج لاستخدام أشكال مختلفة من المجموعات والفرق، وأضاف أن ه عندما الم تعل مة ولل  من خلال التر 
يتم  تشكيل مجموعة تتض من أفراد من وظائف مختلفة لتنفيذ مشروع أو مواجهة مشكلة ما فإن  لل  

معارف جديدة  لا يساهم فقط في انتقال المعارف والخبرات بين الأفراد بل إن ه سوف يساهم في إيجاد
وقد حظي الت عل م الجماعي باهتمام  .نتيجة تل  الت فاعلات وبالت الي الوصول إلى حلول إبداعي ة

حيث أشارا إلى ضرورة تصميم العمل بطريقة تسمح باستخدام الفرق كونها تعتبر  "واكينس ومارسي "
وأضافا أن  الت عل م الجماعي مهم   قناة فع الة لانتقال المعارف من المستوى الفردي إلى المستوى الجماعي

ا لبناء المنظ مة المتعل مة كونها تحتاج إلى أفكار وحلول إبداعي ة يمكن الوصول إليها من العمل  جد 
كما أن  الاهتمام بالت عل م الجماعي لا ينصب  على فرق العمل في  .الجماعي أكثر من العمل الفردي

يشمل الفرق التي تتكو ن في المستويات الإداري ة العليا وال تي مستوى الت نفيذ فحسب بل امتد  مفهومه ل
المنظ مة إلى الت عل م واكتساب المعرفة وغيرها من  تعمل على صياغة استراتيجية المنظ مة وأهدافها، وتوج ه

 (1) .الأدوار القيادي ة
المتبادل، الذي يظهر  ومن وجهة نظر ديناميكية نجد أن  الجماعة تتمت ع بأهم ية كبيرة نظرا للت أثير

  :(2) في علاقتها مع المنظ مة، والذي يمكن توضيحه في الن قطتين الت اليتين
  فهي تعمل على تشكيل الهوي ة الت نظيمي ة من خلال الت فاعل :تأثير الجماعة على المنظ مة

لش خصي ة الفردي، حيث يحمل الأفراد في داخلهم مجموعة من القيم والأهداف والمصالح والقدرات ا
والتي  تمث ل هوي ة لل  الفرد المستقل ة، ومن خلال عملي ات الت فاعل الجماعي بين الأفراد في الفريق 

                                     
 .115- 116، ص مرجع سبق ذكرهرضا نعجة،  - (1)
(2)

، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلي ة الاقتصاد والعلوم والإدارية، جامعة اليرموك، "لمتعلّمةإدارة الإبداع في المنظّمات ا"براء عبد الكريم محمد بكار،  -
 .41، ص 2112الأردن، 
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والعلاقات التي تربط بينهم يتكو ن للجماعة هوي ة أخرى مستقل ة، ومن هنا تتشك ل الهوي ة الت نظيمي ة 
ات في مختلف المستويات الت نظيمي ة، من خلال الت فاعل المشترك والعلاقات التي تربط بين الجماع
 .واستراتيجيتها  وتعتمد صح ة هذه الهوي ة على الن وع الث اني من الت أثير المعاكس

 حيث تتأث ر الجماعة بالن ظام الكل ي الذي يضم  ثقافة المنظ مة : تأثير المنظ مة على الجماعة
أنماط القيادة وخصائصها والبنية الت حتي ة وسياساتها الت نظيمي ة المختلفة، بالإضافة إلى تأث رها ب

 .الت كنولوجي ة والمعلوماتي ة التي توف رها
 

  Apprentissage organisationnel :التّعلّم على مستوى المنظمّة .3
على الر غم من عدم وجود نظري ة متكاملة للت علم على مستوى المنظ مة لكن هناك بعض  

الر غم من اعتمادها بشكل واضح على الت علم الفردي، حيث يؤك د المحاولات الجاد ة في هذا المجال ب
ولكي تحق ق . الباحثون بأن  مجموع الت عل م على مستوى المنظ مة يكون أكبر من مجموع الت عل م الفردي

م المنظ مة الت مي ز يجب عليها أن تستفيد من طاقات الت عل م لدى جميع أفرادها وبالت الي زيادة معد ل الت عل  
فيها عن معد ل تغير البيئة التي تعمل فيها، والت ساؤل الأساسي  الذي يطرح كيف يتم  انتقال تعل م 

وعليه فان  الت عل م في هذا المستوى يمث ل الحالة التي يتم  فيها تبادل المعرفة  الأفراد إلى المنظ مة؟ 
ظيمية والاستراتيجيات والإجراءات ظر عن مستوياتهم الت نوالمعلومات والخبرات بين الأفراد بغض الن  

 (1) .والس ياسات التي تعيق عملي ة الت علم وتسب ب المشكلات في العمل الي ومي
يعتمد نجاح المنظ مة دائما على مدى قدرتها على اكتساب المعارف والخبرات باستمرار وتبادلها 

ييمها والاستفادة منها، بما بشكل كبير، والعمل على اكتشاف طاقات الت علم لدى جميع أفرادها وتق
عبارة عن محاولة لتوظيف مهارة  الت عل م يمكن أن تتعل م المنظ مة ،كما أن   ايخدم المصالح الت نظيمي ة عنده

ات البيئي ة، حيث أن ه ينبثق من حقيقة الحاجات وينصب على رصد  جديدة للت عامل مع بعض المتغير 
ات البيئة الخارجي ة لتشخيص المتا  ح من الفرص والت وج ه نحو استثمار أفضلها لصالح المنظ مة متغير 

والعمل في نفس الوقت على تشخيص أبرز الت هديدات أو المشكلات التي تعرقل عمل المنظ مة أثناء 
 (2).سعيها لتحقيق أهدافها

 

                                     
(1)

 .21، صمرجع سبق ذكرهخيرة عيشوش،  -
(2)

دكتوراه الط ور الث الث في علوم  ة، أطروح" اكدراسة حالة مؤسّسة سوناطر : أهمية التّعلّم التّنظيمي في تموين الرّأس المال الفكري" فطيمة الزهراء بريطل،  -
 .22، ص2115الت سيير، غير منشورة، قسم علوم الت سيير، كل ية العلوم الاقتصادية والت جارية وعلوم الت سيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
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  الموالي يوضّح تكامل مستويات التّعلّم التّنظيمي( 20)والشّكل رقم 

 
 :المصدر

 Helfer et al , « Management: Stratégie et Organisation »Librairie Vuibert, 6 ème éd, septembre 2006, p399. 

 : أنواع التعلّم: خامسا
 المختلفة الأنواع وإهمال عادهأب بمختلف التنظيمي التعلم دراسة الأحوال من حال بأي يمكن لا
 باحث فكل   نظيمي،الت   معل  الت   لتصنيف مداخل ةعد   هنال  أن   هو الإشارة إليه ما تجدر لكن له،
 اعتمده الذي العام هوج  بالت   مرتبطا الجانب هذا يكون م،عل  الت   أساسه ف علىيصن   نامعي   جانبا يأخذ
 التي المداخل باختلاف تختلف تصنيفات عندنا يكون الأساس، وبذل  في معل  الت   تفسير في الباحث
 المثيرة البحث من مجالات المصطلح هذا سابقا يبقى قلنا وكما م،عل  الت   تفسير في الباحثون اعتمدها
 المصنفة المداخل أهم   حصر عرضنا الموالي خلال من وسنحاول مختلفة، بتفسيرات تحظى والتي للجدل،
 :يلي فيما للتعلم

 توماس كان  حسب نظيميالت   معل  الت   تصنيف(T. Kuhn) 
 سينج حسب بيتر  نظيميالت   معل  الت   تصنيف(Peter Senge) 
 وشون حسب ارجريس نظيميالت   معل  الت   تصنيف (Argyris et Schön) 
 : (1)هي للت عل م  ثلاثة تصنيفاتنجد 

 

 التّصنيف الأوّل: 
 : Apprentissage habituel: ديلاعتياالتّعلّم ا .1

                                     
 .117، ص سبق ذكره مرجع، "الإبداع الإداري"السكارنة، خلف ل بلا  - (1)

https://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/jean-pierre-helfer-15431
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قها ويمارسها مت حد من العلماء فقد ف من قواعد وتقاليد وقيم وتقنيات التي يطب  م المؤل  عل  ت  ال هو
علم  يظل  علميا إلى أن  يخفق في حل  مشكلات أو وهذا الت  . تم  تأسيسه بعد نشوء ثورة علمية

ن أسماه حالتئذ يسقط عالمه ليقوم محل ه عالم جديد لو نظرة وبراديغم جديدي. أحجيات علمية طارئة
ويرى توماس أن  النتائج . وهدف العلم العادي ليس تحصيل أشياء جديدة جوهرية كبرى. الت عل م العالي

ا تزيد من نطاق تطبيق البراديغم    (1) .ودق تهالمكتسبة في البحث العادي هي مهمة عند العلماء، لأنه 
 

  :Apprentissage exeptionnel :التّعلم الاستثنائي أو العالي .2
تسارع التعل م الاستثنائي الذي يكون بمثابة إنشاء للن ظام الجديد في قلب الفوضى والاضطراب ب

ولعل  الت عل م العالي هو بمثابة التعل م الخلا ق الذي يمي ز الأفراد . الذي جاء به التغيير الجذري في المنظ مة
معين الذين يتعل مون بسرعة من تجاربهم في الظ روف الجديدة التي يخلقها الت غيير، كما يمي ز الأفراد اللا  

 (2). كشفه العلمي عن السببية  في (Einstein)الخاص ة مثل أينشتاين 
 

 التّصنيف الثاّني: 
 (3) .توليديم تكييفي وتعل م م إلى تعل  عل  فقد قس م الت   (بيتر سينج) الذي قد مه 

 

  apprentissage adaptif: التّعلّم التّكيفي .1
 مة،للمنظ   والخارجي اخليالد   المحيط في ةالمتغير   روفللظ   الاستجابة على يعتمد لذيا معل  الت   وهو
 نحو لوكالس   وتوجيه تائج،والن   الأهداف بين الموازنة أجل من البيئية اتالمتغير   مع مةالمنظ   فتتكي   بحيث
 والمجالات نظيميالت   غييرالت   على فعر  الت   عملية فكي  بالت   علمالت   ويعتبر .المرغوبة الأهداف تحقيق
 الجماعي المستوى على ينتج فكي  الت   وهذا البيئة، تغير   مع فكي  الت   عملية فهو الأخرى، نظيميةالت  

 تكييف الأهداف، تكييف :وهي القرار اتخال لعملية مراحل ثلاث على وءالض   طويسل   مةللمنظ  
 .الاستثنائية القواعد تكييف العادية، القواعد

 ماتالمنظ   خبرة على واعتمادا وخبرتها يتلاءم بما أهدافها بتعديل مةللمنظ   سمحي المدخل هذا
 وقادرة بأخطائها، الاعتراف على قادرة تكون اأنه   غير أخطاء، ترتكب ماتالمنظ   أن بحيث الأخرى،

                                     
 .161، ص 2119، المنظ مة العربية للترجمة، بيروت، البنان، 1ترجمة حيدر حاج إسماعيل، ط"  بنية الثّورات العلمية" اس كاين،توم  - (1)
 267-268ص  ذكره،سبق  مرجعنجم عبود نجم،  - (2)

(3) - Rebecca Cors, "what is a learning organization? Reflections on the Literature and Practitioner Perspectives", 
Engineering Professional Development, University of Wisconsin-Madison, USA, 2003, p: 6. 
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 التي البيئة أن   الباحثون ويرى.(1) البيئة لاختيار ناجح روتين وتطوير القرار اتخال قواعد تعديل على
 لا المخاطرة من عالية لاتبمعد   زتتمي   والتي غيير،الت   شديدة البيئة حتى أو كونوالس   بالاستقرار زتتمي  
 ويرى البيئية، اتالمتغير   مختلف في غييروالت   الاستقرار من نوع إلى بحاجة فهي لذا م،عل  الت   تحفيز يمكنها
 على قدرتهم وليس علم،الت   كمحر   هو البيئة اتمتغير   لمختلف دالجي   وفهمهم القادة معرفة أن   آخرون
 تقسيمها يتم   حيث معل  للت   أيضا مصدر هي اخليةالد   البيئة عناصر أن   يعتبرون كما الأهداف، تحديد
 نظيمي،الت   معل  للت   زامحف   يعتبر لاحقا إليهم كما ستتم  الإشارة فالهيكل الهياكل، وهي اتمتغير   ةعد   إلى
 ومصدرا عامشج   يعتبر لطةالس   سطوة فيه وتغيب بة،متشع   بعلاقات زيتمي   الذي المرن الهيكل أن   بحيث
 بانتقال يسمح حتى الفع   يكون أن يشترط الذي والاتصال المعلومات نظام إلى بالإضافة م،عل  للت  

 أن دون طية،يمقرابالد   زيتمي   الذي القيادة نمط إلى بالإضافة م،عل  الت   عيشج   امم   ةحري   بكل   المعلومات
 .سييرالت   لامركزية ننسى

 

  :apprentissage génératif: م التّوليديعلّ التّ  .2
 لطريقة المستمرة بالملاحظة العكسية والتغذية المستمر الت جريب على الت علم من الن وع هذا وير كز
 ،(2)الت وليدي للت عل م ه دةمم مرحلة إلا   ليس الت كيفي الت عل م وبالت الي وحل ها، المشكلة في تحديد المنظ مات
 لحل   جديدة أساليب إيجاد أي بالابتكار، يتعل ق الذي الت علم فهو (سينج) نظر وجهة ومن

 ويسعى المنظ مة، فيها تنشط التي مع البيئة عاملالت   في جديدة ابتكار طرق إلى بالإضافة (3)المشكلات
ا الابتكار، مرتبة بعد تأتي عملية هو الت عل م أن   لىتقوم ع التي الت قليدية الن ظرة تغيير إلى المدخل هذا  إنم 
 يمكن فلا للابتكار، الآخر الوجه أصبح الت عل م قد أن   آخرون ويضيف ابتكاريا، يكون أن للت عل م يمكن
  .المناسب والمهارى المعرفي الن مط خلال من إلا الابتكار تشجيع
 عليه أطلق وقد الابتكاري، بالت علم تهتم اليابانية المنظ مات أن   (P. Drucker) دريكر بيتر ويرى

 الت عل م هي الحقيقية فقاعدته تدريجي أو جذري كان مهما الابتكار فحسبه الت قليد الابتكاري اسم
 الأسوأ الت جربةف  وبالت الي منظمي، سلوكي نمط إلى فردي نشاط من تحويل الابتكار في يساهم الذي
نفس  تكرار هي خسارة أكبر أن   إل منها، نتعل م لم التي الت جربة وإنما هي الفاشلة الت جربة هي ليست

                                     
(1) - Gabriel Guallino, op-cit, p: 65. 

(2)
 والإدارية، كلية الإدارة والاقتصاد، قتصاديةالا للعلوم العزي مجلة ،"ألابتكاري التسويق مهارات تبني في ودورها التنظيمي التعلم أدوات" العبيدي، عزيز أزهار-
 .166، ص 2117، 11، ع4مج الكوفة، العراق، جامعة

 .128ص ،2111 الأردن، والتوزيع، للنشر الحامد دار ،"الإدارة في معاصرة قضايا" الفاعوري، حمود عبير الكساسبة، مفضي محمد - (3)
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عندما نقلت قدرتها "Mark&Spencer"سة عل م التوليدي ما فعلت مؤس  ومثال عن الت   .(1) الأخطاء
وخبارتها من ميدان تجارة الت جزئة الذي برعت فيه إلى ميدان الخدمات المالية لتحق ق بذل  قفزة مالية 

بعض المؤس سات لغرض تعل م المفاهيم والأفكار الجديدة رك زت على استخدام . رتها الحاليةلقد كما أن  
 .الأجيال الجديدة من العاملين

 

  ّالثصنيف الثّ الت: 
ر بالمقابل نظيمي والذي يؤث  م الت  عل  فاعل ضروري للت  يعتبر شون وأرجيريس أن  تعلم الأفراد أثناء الت  

م إلى إجراء بحوث أو تحقيقات تعطي عل  حيث يلجأ الأفراد في إطار الت   .خصيعلى المستوى الش  
 :اشكالولل  على عد ة ( un gisement de connaissances) خ في شكلمنتوجا تعليميا يترس  

 أن تبقى ممسكة عند الأفراد وهذا أمر خطير في حالة رحيل الأفراد. 
   ات ن في ملف  أن تخز 
 (2) .نظيم لأفراده أو المحيط الخارجير الت  مية تفس  أن توضع في شكل أهرامات تنظي 

كما يرى الباحثان أن  التنظيم يمثل مجموعة أجوبة لمجموعة من التساؤلات ومجموعة حلول 
تساعد عند  (les théories d’action) ات عملل نظري  ظريات تمث  هذه الن  . لمجموعة من المشكلات
لكن الملاح  أن    .ةاتيجية تمكنها من تحقيق نتائجها المرجو   التنظيم على إنتاج استر مواجهة وضع معين  

يعتبرها الباحثان دوما  (théorie d’usage générale)ة ة العام  ظري  ا عن الن  را خاص  فرد يبني له تصو   كل  
ويشب ه . ات الحاصلةغير  نظيم وفق الت  ناقصة فيحاولان تكملتها بوصف لاته مقارنة ببقية أفراد الت  

ة طبقا للكل خلية منه صورة عن نفسها، خاص   نظيم بجسم حي تحمل كل  ان الت  ارسالد   ة، جزئية ومتغير 
 . الذي تنتمي إليه

مثيل الذي فالن ظرية مرتبطة بالت  : ورنظيم تتول د من هذه الص  الي فالممارسات داخل هذا الت  وبالت  
 . اه الفرديتبن  

مي وفي المحافظة عل  ظام الت  الفردية تساهم في خلق الن  ات المستعملة ظري  كما يؤ كد الباحثان أن  الن  
لكن في . لوكيات الفردية التي يدمجها الأفراد في عالمهم الس  ظري  عليه بينما يبقى هو مرتبطا بهذه الن  

                                     
 .172، ص 2111 عم ان، الأردن، ، دار صفاء للط باعة والن شر والت وزيع،1ط ،"والريادة التميز إلى الطريق المعرفة إدارة "،همشري أحمد عمر - (1)

(2)- Christine Rousseau, "les fiches de lecture de la chaire D.S.O : Chris Argyris et Donald Schon ; « Apprentissage 
organisationnel ». Théorie, méthode, pratique", Ed de Boeck Université ; 1996, p : 6. 
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نظيمية بربطها فقط أن ه لا يمكن أن  نتحد ث عن الاستمرارية الت   (أرغريس وشون) دياق يؤك  لس  انفس 
 .(1) .ترشدهمفالأفراد في حاجة إلى مرجعية خارجية . هنية الفردية أو الجماعيةبالتمث لات الذ  

  :التالية الأصناف إلى نظيميالت   علمالت    (أرغريس وشون) الباحثان ميقس  
 

 L’apprentissage en simple boucle       :التعلّم أحادي الحلقة أو احادي الاتجاه .1
عملي ة اكتشاف "عل م الذي عر فه على أن ه ول مفهوم الت  ح(أرغريس)سبق وأن أشرنا إلى تعريف

ن  هناك مفردة سم ي هذا الن وع من الت عل م بالت عل م لو الحلقة المفردة لأو ، "مة وتصحيح الأخطاء في المنظ  
ت  من الت غذية المرتد ة تربط بين كل  من الن تائج المكتشفة للأفعال الت نظيمية والاستراتيجي ات والاقتراحا

 ويسمى (2) .تغييركما أن  القواعد الخاص ة بجودة المنتج أو المبيعات أو أداء المبيعات تبقى نفسها دون 
 معل  أو الت   فيكي  الت   معل  الت   حتى   أو المفردة الحلقة متعل   أيضا يهيسم   من وهناك الأول، المستوى متعل   أيضا
العمل  لأساليب تحسينا أي شغيليالت   المستوى على ماتعل   ويعتبر حسيني،الت   معل  الت   أو الاستراتيجي غير

 ( 3) .القواعد مستوى على متعل   فهو اليوبالت   المستخدمة
 العمل إجراءات لنا ليعد   الذي معل  الت   هو الحلقة أحادي معل  الت   أن   (أرغريس وشون)ويرى 

 يربط الذي نظيميالت   حثالب نتاج ، وهو(La théorie d’action) الن شاط بنظريات ما يرتبط وعادة
 عادة والتي وقعاتالت   مستوى عن البعيدة شاطالن   نتائج بمعنى نظيمية،الت   المكتشف بالإجراءات الخطأ
 (4) .مفاجآت تحدث ما

 فيه تكتشف الذي المكان في تحدث الاتجاه أحادي نظيميالت   معل  الت   عملية أن   الباحثان ويرى 
 في غييرالت   إلى يدفعها الذي كلبالش   أخطائها المنظمة ححتص   لا عندما ولل  ح،وتصح   الأخطاء
 ةعام   وبصفة (5).المشاكل هذه مثل حدوث في ببالس   تعتبر التي والافتراضات ياساتوالس   الأنظمة
 لا والتي مة،المنظ   نتائج على رتؤث   والتي المكتشفة الأخطاء خلال من معل  الت   عن عبارة هو معل  الت   هذا
العمل  وسياسات وقواعد أساليب في عديلالت   دون ولل  قبل من دةالمحد   الأهداف يقبتحق تسمح

                                     
(1) - Christine Rousseau, Op. cit, p 8.  
(2)  - Chris Argyris, Donald A.Shon. Op. cit, pp 641-645. 
(3)-Frédéric Garcia et al, «Tensions paradoxales autour des apprentissages exploitation et apprentissage d’exploitation», 
revue management, vol 18, 2/2015. 
(4) Chris Argyris, Donald A.Shon, ibid, p 44. 

 .111، ص 2116 مصر، الإدارية، للتنمية العربية المنظمة ،1ط ،" التنظيمي الإبداع إدارة" الفاعوري، الحليم عبد رفعت  -(5)
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عل م أحادي الحلقة كافيا إلا كان بإمكان المنظ مة تصحيح الأخطاء عن طريق تعيير ويكون الت  
مالج حيث يتعل ق بالتوص ل على أحسن الأهداف المسط رة عن طريق نظيمية والن  الاستراتيجيات الت  

هذه القيم ) نظيمي في الحدود المرسومة عن طريق القيم والمعايير المتعارف عليها لأداء الت  وضع ا
 (1)(.نوعية المنتوج، نتائج المبيعات، استقرار العم ال : والمعايير لا تتغير  منها 

توى على و اعتبار الباحثين لهذا المس يشار إليه أيضا بالت عل م المتدني  المستوى أو الت عل م البسيطو  
ء أو غير مرغوب فيه، وهناك العديد من المنظ مات التي تتبناه  أن ه بسيط لا يعني قطعا أن ه تعل م سي 
وتعتبره تعل ما نمولجي ا، لاسيما البيروقراطية منها والتي تعمل في بيئة مستقر ة وسهلة الت كي ف وتبعث 

مد على هياكل تنظيمي ة هرمي ة ونشاطاتها تميل على الق ليل من الحاجة إلى الت غيير والت علم ، والتي تعت
 .إلى الر وتين والت كرار، ولهذا الس بب فإن  هذا الت علم يميل لأن يحصل في المجال الت نظيمي المفهوم جي دا

إلى أن ه الت عل م الذي يحاف  على الملامح الر ئيسي ة للمنظ مة ومجموعة  (أرغريس وشون)يشير 
يعة في تتب ع وتصحيح الأخطاء ضمن نظام معين  فهو تعل م  يميل إلى قوانينها وقيودها المن

قات التي تشك ل يكما أن  الت علم أحادي الحلقة يهتم  بإيجاد حلول فورية ومباشرة للمع.(2).الاستنساخ
منه تحقيق المحافظة على تقد م المنظ مة واستقرارها، و  تنظيمية والهدفأسباب ظاهرة للمشكلات ال  

ات الحاكمة لسلوك الفرد، إل يتعل م لوك دون الت  عليه تعديلا في الس  يترت ب  عديل في القيم والمتغير 
جعة اغذية الر ب عنه من نتائج ومخرجات ، وفي ضوء نتائج الت  العاملون من تجاربهم وممارستهم وما يترت  

(Rétroaction)   م وتصر فاتهم عن تل  المخرجات للعاملين يظهر رضاهم أو عدمه لنتائج قراراته
 (3). ظر فيها وتعديلها ثم  تطبيقهاا يحرصون على تكرارها أو إعادة الن  وعندها إم  
م أحادي الحلقة في المنظ مة يعني أن  هذه الأخيرة عبارة عن نظام لكي يجب وجود الت عل   إن  
 :عليها
   ات التي تحدث عور بما يجري حولها ومتابعة الت  أن  تكون قادرة على الش  .في محيطهاغير 
   صاميم التي تقود سلوكهاالقدرة على جمع المعلومات المحص لة من خلال الت. 
 القدرة على اكتشاف الانحرافات. 

                                     
(1)Chris Argyris, Donald A.Shon. Op. cit, p :45. 

 . 214، ص مرجع سبق ذكره ،2013اعدي، مؤيد الس   - (2)
مجلة  ، 41، ع"دراسة ميدانية على شركات الت أمين في الأردن: الت عل م الت نظيمي ودوره في تحقيق الت حسين المستمر  في منظ مات الأعمال"بلال خلف السكارنة،  - (3)

 .112 – 111، ص 2114، جامعة الإسراء، الأردن، كلية بغداد للعلوم الاقتصادية
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   عديلات من أجل تدارك الانحرافاتزمة للت  القدرة على تحديد الوسائل اللا. 
 ا تكون لها القدرة على الت عل م من المستوى الأو ل إلا تم  احترام هذه المبادئ من طرف المنظمة فإنه 

  (1) .أحاديةفي حلقة 
 )برهالاد وبيتيس(ومن الانتقادات الموج هة إلى هذا الن وع من التعل م هو ما أشار إليه كل  من  

(Prahalad et Bettis )  " إلى أن  هذا الت عل م يحدث داخل مجموعة من المحد دات التي تعكس
فتراضات أو القواعد تقي د الت عل م الت نظيمي ليكون تكييفي مة وروتينها وأن  هذه الاافتراضات المنظ  

وأضاف  (2) .قليدي في أنشطة المنظ مةوتتابعي ويرك ز على القضايا والفرص التي تكون داخل المجال الت  
تحسين عملي ة وع من الت عل م تكون الأخطاء مكتشفة ومصح حة من خلال إلى أن  هذا الن   )ألتمن(

 ،(دهالقر) وكذل . كن أن  تفشل في كشف وتحد ي الفروض والقوانين القائمةمستمر ة والتي يم
Dahlgaard)   وع من أنواع الت عل م على أن ه ينحصر في تعل م كيفي ة حدوث فقد وج ه انتقادا إلى هذا الن

 (3) .القواعدالأشياء وأن  قرارات الأفراد فيه قد تكون مبني ة فقط على 

 لحلقة الأحادية للتّعلّميوضّح ا (20)الشّكل رقم 
 théorie d’actionنظري ة العمل                                     تطوير المنظ مة بعد تحليل النتائج               

 
 
 
 
 

.  

Chris Argyris, Donald A.Shon, Op. cit, p 44  

فقط استراتيجيات العمل وأحيانا بعض يمس   نلاح  أن  الت عل م أحادي الحلقةكل الس ابق من الش  
 .لا يمس  القيم القياديةو  ،الن مالج التي لا تتغير  

 
 

                                     
(1) - Van Wassenhove Wim, (2004), Définition et opérationnalisation d’une Organisation Apprenante (O.A.) à l’aide du 
Retour d’Expérience, Ecole Nationale Du Genie Rural, Des Eaux Et Des Forets, 20 décembre 2004. P79. 
(2) - Prahalad, C.K and Bettis, R., The Dominant Logic: A New Link Between Diversity and Performance. Strategy 
Management journal, Vol. 7 n :6, 1986, pp 485-506. 
(3)  - Dahlgaard-Park, S.M," Learning From East to West and to east", The TQM Magazine, vol.18,n 2, 2006,  
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 (:L’apprentissage en double boucle) الحلقة الثنّائيّة للتّعلّم .2
يقصد به لل  الن وع من الت عل م الذي يستلزم تغيير القيم الخاصة بنظرية الاستخدام في المنظ مة 

نائية كمرجع لحلقتي ستراتيجيات ونمالج ومخط طات الإنتاج، حيث تعتبر الحلقة الث  ولكن أيضا في الا
شاط مع الاستراتيجيات غذية العكسية، إل أن  الحلقتان تربطان الظواهر الملاحظة من خلال الن  الت  

 (1) .الاستراتيجياتوكذل  مع القيم المقد مة من طرف هذه 
ة أو خطوات إضافية عديدة مقارنة بسابقه، حيث أشار إن  تعل م الحلقة الث نائية يتخذ خطو 

إلى أن  هذا المستوى من الت عل م يرجع الس ؤال إلى الس ائل ولا يكتفي بالإجابة عن  (أرغريس وشون)
الس ؤال الأو ل، ويتم  من خلال تفاعل ومشاركة جماعي ة تهدف إلى تطوير مخط طات جديدة وأشكال 

لى تغيير القواعد والس ياسات والأعراف الس ائدة داخل المنظ مة ويطلق على لهني ة مشتركة، بم ا يؤ دي إ
هذا المستوى بالت عل م البنائي، حيث يعاد تقييم الت جارب وتغيير القواعد ومراجعة المعايير والقيم 

ا أن ه هذا الت عل م بالعمل الإبداعي إل يرتبط بعملي ة الخلق و الابتكار كم سينج الت نظيمية ، وقد ربط 
هذا المستوى بأن ه ( Ghazer)يتمي ز أيضا بكونه يرتكز على الت فسير المشترك للمعلومات، وقد وصف 

ويحدث الت علم       ( 2).تعل م يتجاوز رد  الفعل البسيط للتغيرات البيني ة عام ة، وأن ه عملي ة تغيير مستمر ة
ضبط وتعديل معايير وقيم وأهداف  ثنائي الحلقة عندما يتم  اكتشاف الخطأ وتصحيحه عن طريق

المنظ مة بمعنى أن  عملية التكي ف مع الظروف تتجاوز تعديل السلوك إلى الأعمال إلى تغييرات في القيم 
وهذا الأسلوب من الت عل م يستلزم البحث عن (3) .المنظ مةوالمعايير والأهداف التي تشكل ثقافة 

ون وقوع المشكلات والأزمات، فهو تعل م مستقبلي السياسات والإجراءات الوقائية التي تحول د
استراتيجي أكثر منه انعكاسات أو ارتداد أو نتيجة أفعال، وهو يتطل ب التفكير والتأم ل وتوليد المعرفة 

ويدخل هذا الأسلوب من التعل م . لتحسين الأداء، أو تطوير المنتوج أو تحسين طرق تقديمه خدمة
 (  4) .رالمعاصضمن الت علم التنظيمي 

سبة لبات بالن  فكير فمثلا ليس تغيير حجم الط  عل م يفرض تغييرا في نمالج الت  وع من الت  هذا الن  
سبة موين، فهو يتعل ق بتعل م أكثر استراتيجية والذي يشك ل انفصالا بالن  للمؤس سة ولكن تغيير نظام الت  

                                     
(1)- Chris Argyris, Donald A.Shon, Op. cit, p 44. 

 .16 – 14، ص مرجع سبق ذكرهبلقاسم جو ادي ،    - (2)
 .94، صمرجع سبق ذكره الرشودي، إبراهيم علي بن محمد - (3)
 .71 – 71، ص مرجع سبق ذكرهجمال يوسف بدير،   - (4)
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نافسية مصدر رئيسي للميزة الت  للمعارف الموجودة في المنظ مة، حيث تعتبر عملية خلق المعارف 
م لو الحلقة المزدوجة أكثر منفعة أن  الت عل  ( Altman" )ألتمن "يرى  (1).سبة للمنظ مات المتعل مةبالن  

هذه المراجعة تقود إلى فهم أعمق  يهالن ظري ات والفروض التي تسيطر علللمنظ مة لأن ه يتضم ن مراجعة ل
للمنافع والفروض التي تحد د طريقة أعمال المنظ مة والتفاعل مع لى إعادة تقييم إللمشاكل والحلول و 

   (2) .بيئتها

إلى الفرق بين الحلقة الأحادية للت عل م والحلقة الث نائية للت عل م على أن  الأو ل يرك ز " (دهالقر)أشار  
ث الأشياء بهذه بب من حدو ا الث اني فيرك ز على فهم الغرض والس  على تعل م كيفي ة حدوث الأشياء، أم  

وأن ه على الر غم من أن  الت عل م لو الحلقة المفردة يساهم في رفع مستوى الكفاءة،  (3) .المتعل مةريقة الط  
 (4).فإن  الت عل م لو الحلقة المزدوجة يساهم في رفع مستوى الإبداع وظهور أفكار جديدة للمنظ مة

 المتعل مة وإعادة تقييم أهدافها فإن  من أجل مساعدة المنظمات لتحو لها نحو المنظ مات  
ين بتشجيع أعضاء المنظ مة على مناقشة المنظ مة في مواقفها، وكذل  ( أرغريس) أوصى ب أن يقوم المسير 

فاعية على مستوى الأفراد أكثر وتينات الد  ئيسي لهذا الت عل م هو وجود الر  العائق الر    (5).قيمها ومبادئها
وتينات تمي ز طريقة ، حيث أن  هذه الر  (غييرالهدف منها هو مقاومة الت  )منها على مستوى المنظ مة 

عور بتهديدات التي تمنع في نفس طبيق التي تجن ب أعضاء المنظ مة من تجاوز أي  عقبات أو الش  الت  
 (6) .الجديدغيير والت أقلم مع الوضع الوقت اكتشاف أسباب لتقب ل الت  

حول الت عل م التنظيمي، فإن  الت عل م أحادي   (يس وشونأرغر )من  وكخلاصة لما جاء به كل  
نظيمية ويعيق خاص ة التغييرات التي يمكن أن  تحدث في المنظمة، لهذا الحلقة يعتبر ككابح للفعالية الت  

علم ثنائي الت  )ترك زت تحليلات الباحثين ولأهمية الت عل م الثنائي، وحسب الباحثين فإن  نجاح هذا الأخير 
                                     

(1) -  Helfer J-P, kalika M et Orsoni J," Management : Stratégie Et Organisation", 7ème éd, Vuibert, 2002, p398. 
(2)  - Altman Yochanan," Learning, leadership, teams: corporate learning and organisational change" , Journal of 
Management Development, Vol. 18 n :  Vol. 17 n :1  ,0997, pp 44-55. 
(3)-  Su Mi Dahlgaard-Park, "Learning from east to west and west to east", The TQM Magazine, Vol. 18 n : 3, 2115, 
pp.216 - 237 
(4)  - Ortenbald, Anders, the learning Organization: Towars an Integrated Model. The learning Organisation, Vol. 11 n: 2, 
2004, pp 129-14 
(5) -  Dupuichi-Rabasse Françoise, "Gestion des compétences et management des connaissances  " , éditions Liaisons, 
2002, p 72. 
(6) - Van Wassenhove Wim, Op. cit, p45.  

https://www.eyrolles.com/Accueil/Editeur/40/vuibert/
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كما يمكن للتعل م أحادي الحلقة أن  يتحو ل    (1).وتينات الدفاعيةلا يتم  إلا  بالقضاء على الر  ( الحلقة
عديلات في المعايير إلى تعل م ثنائي الحلقة إلا تم  تغيير من خلاله الإدراك الجماعي نحو الوضعيات والت  

شاط بالمعايير الجديدة الموح دة للن   التنظيمية، ووضع فرق الحوار وحلقات الجودة وأيضا الإرادة بالالتزام
ولكن أيضا  الحلقةحتى يمكن أن  يصبح في وقت ملائم من أجل تحفيز الت عل م أحادي " الإيزو"مثل 

 (2).حو ل نحو نمولج المنظ مة المتعل مةثنائي الحلقة وهو ما يمث ل الت  
( الت عل م ثنائي الحلقة)ن  هذا الأخير للتعل م فإ  (أرغريس وشون)صنيفات التي قد مها كل من ظر للت  وبالن  

وعان يتم  القضاء على هو أحسن وسيلة لإنشاء المنظ مة المتعل مة، ويرى المؤلفان أن ه بواسطة هذان الن  
فاعية في الفكر الإداري، حيث يتم  التعر ف عليها من خلال العمل وتحقيق مستمر لقيم وتينات الد  الر  
 (3). بر مرتبطا بقدرة المنتظ مة عل الاستمراريةنظيمي الذي يعتم الت  عل  الت  

 

 يوضّح الحلقة الثنائية للتّعلّم( 27)الشّكل رقم 
 théorie d’actionنظري ة العمل                         تطوير المنظ مة بعد تحليل النتائج               

 
 
 
 
 
 

Chris Argyris, Donald A.Shon, Op.cit p4 . :لمصدرا   

 استراتيجيات العمل والن مالج القاعدية كل الس ابق نلاح  أن  الت عل م ثنائي الحلقة يمس  من الش  
  .خلاف للت عل م أحادي الحلقة القيم القيادية و

                                     
(1) - Chris Argyris, Quand l’entreprise apprend, alternatives économiques, N 271, juillet – août, 2008,p89. 

، رسالة " دراسة حالة المديرية الإقليمية للاتصالات بتلمسان: متطلّبات الانتقال من المنظّمات الكلاسيكية إلى المنظمات المتعلّمة"مصطفى حوحو،  - (2)
ورة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، ماجستير في علوم التسيير، تخص ص تسيير الموارد البشرية غير منش

 .67، ص2111
 .51، ص المرجع نفسه  - (3) 

 القيم القيادية
Valeurs directrices 

 النماذج القاعدية 
Paradigmes de base النتائج المحقّقة 

Résultas atteint 
 استراتيجية العمل
Stratégie d’action 
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  :اين سنحاول بإيجاز توضيح كلا منهمورة مصطلحنائي الد  م الأحادي والث  عل  لكرنا في تعريفنا للت  
ف أن تأخـد صـر  ف هو وسيلة لتوضيح المعارف العملياتية و يمكن لنظريـة الت  صر مصطلح نظرية الت  
. شاط المقترحو هذا يعني رسم بياني للن  " بما نريد فعله" ق ظرية المعلنة و التي تتعل  الن   -شكلين اثنين 

 (1) .قلمحق  شاط اق بما أنجز فعلا ا يعين رسم بياني للن  اني نظرية الاستخدام والتي تتعل  كل الث  والش  
 

 مقارنة ما بين التعلّم أحادي الحلقة وثنائيّ الحلقة يوضّح (20) رقم الجدول
 

 التّعلّم ثنائيّ الحلقة التّعلّم أحادي وثنائيّ الحلقة

 يتول د من الت كرار -

 روتيني  -
 .يقوم على النمالج الموجودة -

 .               محيط متحك م فيه ومستقر   -

 .التنظيمية نجده في كافة المستويات -

يسمح بتكييف المهام، القواعد والهياكل  -
 (تحسين ما هو موجود)
 عملي  -
 .تقوية وتدعيم المنظ مة الحالية -
 كيف؟ -

 .يتول د نتيجة استعمال المعرفة -

 .لا يقوم على الر وتين -
 .يقوم على النمالج الجديدة -

 .محيط غير أكيد -

 .يتول د في المستويات العليا -

مصدر للميزة )عد مختلفة يتعل ق بتطوير هياكل وقوا -
 (.التنافسية

 استراتيجي -
 يمث ل سبب الت غيير الت نظيمي -
 لمالا؟ -

 :المصادر

Sandra Charreire Petit, L’Apprentissage Organisationnel, Quand Les Expériences Centres Cotoient Les Expériences 
Délocalisées, Présntée lors de la cinquième Conférence de L’AIMS, Lille, France, 1996, p 5  
- Helfer et al,, Op. cit, p45., p398. 
-  

من خلال ملاحظة الش كل قد يبدو للوهلة الأولى أن  هذين الن وعين متعارضين لكن يمكن أن  يصبحا 
 .متكاملين مع بعضهما عبر الز من

                                     
(1) Jacques Leplat, Apprentissage Organisationnel, Théorie Méthode Pratique, pistes1, vol 4, N° 01, Mai 2002. 
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 ( boucle tripleL’apprentissage en) :الحلقة ثلاثي التّعلّم .3
 

" لاثي الحلقةم الث  الت عل  " إضافة إلى الن وعين الس ابقين، فقد قد م كل من نمولجا ثالثا للت علم وهو 
شاط الذي من انية الذي يتمي ز بالن  رجة الث  الذي اعتبره الباحثان كمصدر لتعل م الت علم أي تعل م من الد  

وتينات الد فاعية، قليد، الر  الت  )م خلاله المنظ مة تنظر إلى نفسها من أجل تشخيص معو قات الت عل  
، وهو يؤد ي أيضا إلى إعادة تقييم قيمها (الخ. ..لطة، احتجاز المعلوماتالت در ج الكبير في الس  

إعادة )الأساسية التي تهدف إلى تجاوز الت وق عات العادية من أجل إعادة فهم المعنى المحد د للتصر فات 
 (أطيرالت  

الأحادي  الت عل م بها حدوث يمكن التي الكيفي ة المنظ مة تتعل م عندما لقةالح ثلاثي الت عل م يحدث
 الت عل م آلية إدراك على المنظ مة مساعدة إلى الت عل م من النو ع هذا يهدف حيث والث نائي الحلقة،

 في الت عل م عملية لحدوث الكامل الإطار (désapprendre) ، إعادة خلال من تمث ل ولل  التي المناسبة
 وأسس مفاهيم لتطوير شاملة بنظرة ودراستها الموجودة والأنظمة الأساليب يسم ى تقييم ما أو المنظ مة
 التي والط رائق الأساليب أهم   وأحد الت عل م، لعملية ملائمة صياغة هياكل تنظيمي ة على تعمل جديدة
 المستهدفة الن تائج بين الفجوة ظ مةالمن تحد د فمثلا عندما تقويم الأداء، هو الت عل م في المنظ مة تفيد
ا تدرك الفعلي والأداء  الفجوة هذه لسد   ولل  جديدة أساليب وعملي ات الت عل م لإيجاد إلى بحاجة بأنه 

 طريق عن أفضل حال إلى في الت حو ل المنظ مة إلى مساندة يهدف الت عل م من الن وع هذا فإن   وبالت الي.
 وإيجاد فيها والت أم ل بها وتوضيحها تمر   التي المختلفة المواقف من الت عل م عملي ة بها  تتم   التي الكيفي ة فهم
 أحادي الت عل م بين الجوهري ة الموجودة توضيح أهم  الفروق يمكن سبق ما خلال من .للفهم جديدة طرق
 (1) :الاتي في تتمث ل والتي والث لاثي والث نائي الحلقة

 المتب ع الس لوك تغيير خلال من ولل  الأخطاء، تصحيح يتم   عندما الحلقة الأحادي الت عل م يحدث 
 .تحقيق الهدف في
 وسياسات لمعايير تعديل الأخطاء تصحيح يتطل ب عندما فيحدث الحلقة الث نائي الت عل م أما 

ة البيئة ظروف مع الت كي ف عملية أن   المنظ مة، أي وأهداف  في تغيير إلى الس لوك تعديل تتجاوز المتغير 
 .المجتمع تشك ل ثقافة التي والأهداف القيم

                                     
 .69، صسبق ذكره مرجع الرشودي، إبراهيم علي بن محمد - (1)
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 وإيجاد فيها والت أمل المواقف تحليل الأخطاء تصحيح يتطل ب عندما الد ورة الث لاثي الت عل م ويحدث 
  .جديدة للفهم أطر
 ثي الث نائي الت عل م إن   نقول أن يمكن وإجمالا  إلى المنظ مة تغيير نستطيع (وكيف بلمالا) يهتم ان والثلا 

 خلال من الت غيير بقبول الأحادي الت عل م يهتم   حين في والاستراتيجيات، من الخطط أوسع نطاق
 .قائمة وسياسات أهداف من متاح بما هو وتصحيحها الأخطاء اكتشاف

 
 "Argyris et Schön" يوضّح المستويات الثلاث للتّعلّم حسب( 20)الشّكل رقم 

 
 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت

 ثلاثي الحلقة        ثنائي الحلقة         التّعلم أحادي الحلقة                                    
                       
                                                           

 

 
 

 

 من إعداد الطالب
Pesqueux Yvon et Durance Philippe, « Apprentissage Organisationnel, Economie de la connaissance : mode ou 

model ? » , Cahiers du LIPSOR Laboratoire d’investigation en perspective, stratégie et organisation, CNAM. Paris ; Série 
recherche n°6, Septembre 2004 ; p 21 

 
 
 
 

 التعّلمّ نظام 

 تعديلات   

 

 القيم المتحكمّة التصرفّات  الأخطاء عدم التكّيفّ أو

 تعديلات   

 

 تعديلات   
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 : التعلّم طبيعة-سادسا
ا في تبيان خاصي ة كل  من الت عل م الفردي والت عل م الت نظيمي وفي كشف خبايا قبل المضي قدم  

وجب علينا أن نتوق ف عند الت عل م كمفهوم مجرد ولل  لتحديد طبيعته وتمييز . الت داخل الحاصل بينهما
 .أهم الن قاط التي يختص بها ويختص بها كنشاط إنساني

 

 : التّعلم عمليّة نشطة .1
 

كتغير  للس لوكات : لتي تعتبر الت عل ما( la théorie Behivioriste)الأمر بالن ظري ة الس لوكية فسواء تعل ق 
تغييرا في حالة " أو الن ظرية المعرفي ة التي ترى فيه  (1)، "البشري ة الحاصلة عندما يحدث تغيير في المحيط

ففي الن ظري ة الس لوكي ة ننطلق من (. Actif Processus) فإن الت عل م عبارة عن عملي ة نشطة (2)"المعارف 
إل أن  الس لوكيين يشبهون الفرد بنظام معزول . فرضي ة أن  هناك قوانين عام ة تشرح الس لوك الإنساني

تماما ومتأث ر بمحيطه عبر عد ة سيرورات تدعى مؤث رات يتم  الإجابة عنها بمخرجات في شكل 
، تكي ف للس لوك يتم  قياسه من خلال وضع مؤش رات في وعليه فالت عل م هو عبارة عن تغيير. سلوكات

 (.Courbe d’apprentissage) شكل منحنيات للت عل م
فما يحدد . أم ا بالن سبة للن ظري ة المعرفي ة فإن  الت عل م عبارة عن تغيير في حالة المعارف عند الفرد 

. تأويلها من الفرد وفق تجاربه الس ابقةسلوك الفرد هو نشاط أو فعل مرتبط بالحالة الخارجي ة وبطريقة 
أي . حيث أن  إدماج هذين المصدرين من المعلومات هو الذي يشك ل أساس نشاط الفرد في حالة م ا

 (3) .الس لوكأن  الوضعي ة وتأويلها هي محد دات 
 :التّعلّم نشاط اجتماعي .2

 

ة، المدرسة، العمل، والتي توف ر لنا  ولل  أن نا نتعل م جميعا كأفراد، مع وجود هياكل مدع مة، كالأسر  
فنحن نستقي معارفنا من هذه الهياكل بداية من الأسرة والعشيرة ثم  تأتي . كل  الهياكل وأنواع المعرفة

حيث طو رت آليات الت عل م الن ظامي ة هذه تقليديا منذ وقت اليونانيين لتجعل من . المؤس سات الت عليمية
وفي الن صف الأو ل من القرن الماضي كان يت بع الت عل م في المدارس . يالالممكن نقل المعرفة عبر الأج

وهناك كان الأفراد يتقد مون بصفة مستمر ة في الس ل م الوظيفي . انتقال الفرد إلى تنظيمات العمل
                                     

(1)- Corinne Tanguy Op. cit, p 041.  
(2)  - Corinne Tanguy, Ibid, p 146.  
(3)- Ibid, p 104. 
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ا أم ا حديث. وكانوا يحصلون على المزيد من الت عل م. الهرمي، لأربعين سنة أو ما شابه لل  حتى الت قاعد
بما في لل  عولمة المعلومات، والتدف قات المالية، " عصر المعلومات" ونتيجة لعد ة تغييرات فرضها 

أصبح الكثير من الأشخاص في مجتمعنا الحالي يحتاجون إلى . وزيادة منافسة الأعمال وزيادة المعرفة
أي أن  على الأفراد ( Apprentissage tout au long de la vie) (1)"الت عل م مدى الحياة" المشاركة في 

 .  تعل م مهارات جديدة، ومعرفة جديدة طوال حياتهم، مع تواجد أعمال جديدة واختفاء أعمال قديمة
المعرفة _ الت دريب( المعرفة والمهارات المكتسبة)وقد اختفت الخطوط التي تفصل بين الت عليم  

المعرفة والمهارات التي توف ر وظائف ومناصب )طوير والت  ( والمهارات المرتبطة بعمل محد د، أو مهم ة معي نة
كما أن  الت جزئة بين المعرفة الن ظري ة، والمعرفة العملي ة قد تلاشت وظهرت بالمقابل تحالفات (. مستقبلي ة

وبالمثل سيحتاج الت عل م إلى أن يحدث .   بين المؤس سات الت علمي ة والهيئات المهني ة وتنظيمات العمل
لى المستوى الفردي، وإنم ا أيضا في الهياكل نفسها، مما يزيد الاهتمام بمفهومـ الت عل م ليس فقط ع
 (2) .الت نظيمي
مه ن الفرد من الاستيعاب والفهم لما يريد تعل  اتية التي تمك  ريقة الذ  فرديا وبالط   إلا   م لا يتم  عل  الت   إن  

 فمن الواضح أن  . ةم ومهاراته الخاص  عل  لى الت  الأفراد يختلفون في قدرتهم وجدارتهم ع أو تجريبه، وإن  
-Compétence d'auto) اتيم الذ  عل  المهارات الأكثر حرجا التي يكتسبها الفرد وهي جدارة الت  

apprentissage )  موا بفاعلية في الحالات هم من أن يتعل  زة لدى الأفراد تمكن  والتي تشير إلى قدرة متمي
اكرة وهي م، فالذ  عل  فيها الت   الكينونة الفردية هي التي يتم   لذي يشير إلى أن  اتي ام الذ  عل  المختلفة والت  

مني على شاكلة المعرفة الض  )م عل  الت   ومع لل  فإن  . م هي لاكرة الفرد بالأساسعل  ن الجوهري للت  المكو  
. دةسياقات محد  فاعلات المختلفة مع الآخرين و في إطار اجتماعي أي في إطار الت   إلا   لا يتم  ( منيةالض  

 (. ’apprentissage social. Théorie d) م الاجتماعيعل  وهذا مضمون نظرية الت  
هذا  وإن  . فاعل مع الآخرينق من خلال الت  م يتحق  عل  الت   ظرية تقوم على الأساس أن  وهذه الن  

تشجيع عملية  ن تعمل علىأا في إطار علاقات اجتماعية معينة يمكن فاعل لا يجري في الفراغ وإنم  الت  
يكون ( وكذل  في المجتمعات)قافات المحافظة ركات لات البيئات أو الث  ففي الش  . م أو إعاقاتهاعل  الت  
م يميل إلى المحافظة على الحالة القائمة ومبادئها عل  مط من الت  وهذا الن  . ائدلبي هو الس  م الس  عل  الت  

                                     
 .14، ص 2112، دار اليازوري العلمية، عم ان، الأردن، 1، ط"إدارة مراكز مصادر التعلم" ربحي مصطفى عليان، عبد الحاف  سلامة،  - (1)
 .19، ص المرجع نفسهربحي مصطفى عليان،  - (2)
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ركات تجعلها تعمل ومثل هذه البيئة المحافظة في الش  . الفهما يخ حق لكل  م اللا  تعل  ا يمنع ال  وافتراضاتها مم  
 (1). غييرلبي المعيق للت  م الس  عل  للت   (Cercle vicieux)داخل حلقة مفرغة 

 

 

    :التّعلّم نظرياّت أهمّ -سابعا
. نظري ات الت عل م هي محاولات لتنظيم حقائق الت علم وتبسيطها وشرحها والت نبؤ بها وتفسيرها

ولقد قادت هذه الت فسيرات إلى عدد من . تلافات متعد دة حول تفسير عملية التعل موهناك اخ
حاول كل  فريق أن يصل إلى مفتاح الس لوك البشري عن طريق  دوق. الن ظري اتالمدارس أو الط رق أو 

 . المجالولم تقم أي  نظري ة حتى  الأن بعمل ممي ز في هذا . إجراء الت جارب والت وص ل إلى بعض النتائج
ولا ش   أن  الس بب يعود لاتساع موضوع الت عل م اتساعا هائلا وللعدد الهائل من الحقائق التي 
ينبغي الت عامل معها في هذا المجال، أكثر مم ا يعود إلى الافتقار للجهد المبدع من قبل المنظ رين فالأعداد 

تقديم نظري ات للتعل م قابلة للت طبيق، شاهد الكبيرة من المحاولات التي قام بها العلماء في هذا القرن ل
ويبين  تاريخ نظري ات ال تعل م أنه ا . على نضال علماء الن فس في سبيل الت عامل مع هذا الموضوع الهام

تقد مت من الت فسيرات البسيطة الميكانيكي ة أو الآلية لتعل م الإنسان إلى تفسيرات أكثر تركيبا 
   (2).وتعقيدا

نظيمي وبناء عليه فان  فهم آليات وأبعاد تعل م م الت  ل  عات الت علم الفردي جذور الت  ظري  تعتبر ن
ويمكن تتب ع الت طو ر العلمي للت عل م عبر . الأفراد يعتبر منفذا لازما للعبور إلى نظري ة الت علم الت نظيمي
 .متداد زمن طويللم الن فس وعلى امداخل عد ة ولكن الإسهام الأبرز في لل  يعود إلى مجالات ع

ا  أحمد محمد ويعر ف أنسى  أو العملي ات من لمجموعة معالجة طريقة"قاسم نظري ات الت عل م بأنه 
ات الوسيطة العوامل  (3) ".الت عل م عملي ة لتفسير معي نة بطريقة تفترضها التي والمتغير 
  :اتجاهين إلى أنفسهم يقسم ون أن إلى يميلون الت عل م نظري ات أصحاب إن  

 الس لوكية الن ظري ات: الاتجاه الأو ل :Théorie du bihaviorisme 
 الن ظري ات المعرفي ة: الاتج اه الث اني: Théorie cognitives  

 
                                     

 .258، ص 2111عليم العالي والبحث العلمي، بغداد، العراق،ط، وزارة الت  .، د"لوك التنظيميمة والسّ نظرية المنظّ "،عادل داغر، منقد محمد وحرحوش - (1)
 .24 ، صمرجع سبق ذكرهالهادي،  عبد جودت - (2)
 .41، ص 2111القاهرة،  للكتاب، الإسكندرية ، مركز)ط.د (،"التعلم نفس معل" قاسم، أحمد محمد أنسى - (3)
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     Théorie de l’apprentissage comportemental :أهمّ نظريات التّعلّم السلوكية -أوّلا 
 

 1711ا مع نشر كتاب جون واطسون الكلاسيكي  عام تم  تأسيس أولى نظريات التعلم السلوكية رسمي   
بعنوان علم النفس، باعتباره وجهة نظر سلوكية، وغالباا ما ياعد  واطسون أباا للسلوكي ة، ويمكن تلخيص 

ا : "رأي واطسون من خلال الاقتباس الشهير له
ا
أعطِني عشرَة أطفال راض عاا أصح اء، وأعطني أيضاا عالم

عهم فيه، وسأضمن ل  أنني سآخذ أي ا منهم عشوائي ا وأدربه ليصبح من محد داا من قبلي لأض
طبيب أو محامٍ أو فن ان أو قائد أو تاجر، نعم، بل حتى  متسو ل أو : الاختصاصيين الذين قد أختارهم

، بغض النظر عن مواهبه وأوهامه وميوله وقدراته ودعواته ومنجزات أجداده ، فببساطة، يعتقد "لص 
 ، و بذل  يكون علم النفس علما(1).جميع السلوكيات ما هي إلا نتيجة للتجربة واطسون أن

وسرعان ما غدت دارسة السلوك دارسة موضوعية لات شهرة كبيرة كوسيلة من  (2).موضوعيا و محددا
 (3).وسائل جمع المعلومات

ارسته عن تعل م الإنسان رك زت الن ظري ة الس لوكي ة على أهم ية البيئة في الت عل م، و أن  ما يستحق د
هو ما يمكن ملاحظته فقط، لذا لم يتطر ق الس لوكي ون إلى الأحوال الذ هني ة و عملي ات الت فكير و 

؛ وما ساهم في لل   أن  أغلب الد ارسات التي   تجرى حول كيفي ة تعل م الكلاب قفز (4)غيرها
إلا  محاولات للوصول إلى الهدف الر ئيسي ات للوصول إلى الهدف ما هي الحواجز مثلا، أو عبور الممر  

لعلم الن فس، و هو معرفة الخصائص العام ة للس لوك و تحديد المتغيرات الر ئيسي ة التي تؤث ر على هذه 
الخصائص؛ و لل  فإن  دارسة العلاقات بين هذه المتغيرات و الس لوك تعتبر على جانب كبير من 

ا تساعد على معرفة الم  (5). بادئ الر ئيسي ة للت عل مالأهم ية لأنه 
اوالحيوانلقد اعتمدت الس لوكية على مبدأ المساواة بين الإنسان  تعتبر الل غة عبارة  ، من حيث أنه 

ولعل عن مجموعة من العادات الكلامي ة يكتسبها الإنسان انطلاقا من المفهوم الس لوكي للاكتساب؛ 
                                     

(1)  - Hasan Bacanlı ,"Learning and teaching :  Theories,approches and models "  Turkiye, Ankara, 2016,P 19. 
 . 15، ص 2114ة، القاهرة، مصر، ط، مكتبة الأنجلو المصري  .، د"نظرياّت وتطبيقات: التّعلّم" أنور محمد الش رقاوي، - (2)
(3)

 .94، ص 2114، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مصر،1، ط"الوجيز في علم النّفس العام والقدارت العقلية"عبد الر حمن محمد العيسوي،  -
 ، المرجع نفسه - (4)
(5)

 .19، ص المرجع نفسهأنور محمد الش رقاوي،  -
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من قدراته، في الوقت الذي نعرف بأن ه  ودعوة للحد   يعتبر مثابة إلغاء لعقل الإنسان من قدرته لل 
   (1) .الأصواتبسيط من  والألفاظ بقدريمل  ما لا نهاية من الأساليب 

   

 *(2) )ـ  (Watson. B Jonواطسون. ب. نظرية جون .1
 

 (والوظيفية البنيوية،)فس الأمريكي ائدة في علم الن  كان واطسون غير راضي عن الممارسات الس  
عور لا يمكن اختبارها وإعادة الحصول عليها بواسطة الملاحظين قة بالش  الحقائق المتعل   يرى أن   ، وكان
فس علماا جديراا بالاحترام بين لأنها تعتمد على انطباعات فطرية ، وعقد العزم علـى جعـل علـم الن  المدر  

بة لنشر آرائه ، وأعلن ميلاد الحركة م بدأ في إلقـاء محاضـراته والكتا 1712بيعة ، وفي عام مثل العلوم الط  
وس ودرس الفلسفة في وقد تأثر في حباته بالعلماء الر   (3). لوكية التي سادت لمدة ثلاثين عامـاا الس  

فس ه وجده يستعصي على الفهم فاتجه إلى علم الن  ولكن  ( جون ديوي ) جامعة شيكاغو علـى يد 
ه وجدها غير كافية ووجد في أعمـال بـافلوف مخرجـاا لعلـم ظرية الوظيفة ولكن  قى تدريبه في إطار الن  وتل  
لوكية فس في أمريكا للانتقال من المنهج العقلي إلى علم أكثر موضوعة وبذل  أطلق صيحته الس  الـن  

 . ب عـن طريـق الاعتنـاء بـالفئران فـي المعامـل والخدمـة فـي المطاعم أثناء دراسـاته العليا ، كـان يتكـس  
وم بدون إضاءة تعافى منها بعـد راحة قصيرة بنوبات قلق وخوف شديد وعدم قدرة على الن  أصيب 

رت عليه هذه واستطاع العودة إلى عمله في العام الذي حصل فيه على درجته العلمية الأولـى، وقد أث  
  (4).إزالتهخصية فيما بعد في تجاربه عن الخوف وطرق جربة الش  الت  

بتوضيح كيف  (Rayner Rosalie) ومساعديه أمثال (Watson)  حاول 1721في سنة 
ٍ ٍ الانفعالات مثل من منطق أو أساس أنه يوجد علاقة  (واطسن) الخوف يمكن كتسابها، انطلق: أن 

وت المرتفع أو الص  : ة مثلتواصل مباشر بين الجهاز العصبي واستجابة الخوف وبعض المثيرات الخاص  
بمحاولة تجريبية  اقام" (Watson et Rayner) "آخر؟ ير محايد لمثير مالا يحدث إلا وجد مث .المفاجئ
مثل الأطفال الآخرين لا يخاف من  كان الطفلأشهر، لقد   7الذي يبلغ عمره  (Albert)فلعلى الط  

                                     
 .21، ص 2117، دار هومة للط باعة والن شر والت وزيع، الجزائر، 6، ط"لسانيات التطبيقيةدروس في ال"صالح بلعيد،  - (1)
، ابتكر وسيلة لتحديد قدرة الحيوان على )م1715-م1847(عالم نفس أمريكي عاش بين( (Watson broadus John)جون برادوس واطسن *  (2)

لية النفسية فيعتبر كافة النشاطات الإنسانية بمثابة سلوك بما فيها اللغة، و بعد إصدار كتاب يعد متطرفا في نظرته للعم .التمييز بين المثيرات البصرية
 الأخلاق وإلى تطوير علم النفس فحسب، بل و يمثل منظومة فكرية تدعوا إلى تطوير  لا يطمحإن هذا الكتاب : "ا كتبت الصحيفة اللندنية(السلوكية)

 .الدين و التحليل النفسي
 .18، ص 1781بيروت، لبنان ،  ، ، الدار العربية،1ط" مدخل إلى علم النفس"سبد الطواب وآخرون، :  وف، لندال، ترجمةدافيد  -(3)
(4)

 .114، ص 1781، مكتبة النهضة المصرية، 1ط نظريات التعلم المعاصرة وتطبيقاتها التربوية،لطفي فطيم وآخرون،  -
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لكن الباحثان سوف يدخلان مثير . الحيوانات التي لها فرو و عندما كان يرى الفأر الأبيض كان يفرح
مرة يظهر فيها الفأر الأبيض وهذا فج ر للطفل سلوك  وت المفاجئ المرتفع في كل  آخر الذي هو الص  

ة مرات من المحاولات أصبح الطفل عندما يرى الفأر وبعد عد  . راخ عند رؤية الفأر الأبيضالبكاء والص  
فسير وبهذا يمكن الت  . ى إلى ظهور الخوف المكتسبفقط بدون أي صوت يخاف منه وهذا ما أد  

فل من حيوانات لها فرو ومن أي حيوان آخر بنفس ريقة، ظهور عدة مخاوف لدى الط  الط  بنفس 
 (واطسن) ستطاع فيها أن يزيل الخوف لدى طفل كان يخاف من الأرانب كما قام ا (1) .الط ريقة

تقديم )فل رور لدى الط  بتجربة أخرى ولل  عن طريق تقديم أرنب أبيض بمصاحبة مثير يستدعي الس  
 .المرضيستطاع تدريجيا التخلص من هذا الخوف الوى ٍ بعض الح

كتسابه كما يمكن   (واطسن)راسات قدمتإن  هذه الد   دليلا على أن الس لوك المرضي يمكن ا ٍ
لوك لوك العادي وطريق اكتساب الس  الي لا يوجد فرق بين طريقة اكتساب الس  الت خل ص منه وبالت  

الحالتين هي أصلا عملية تعل م وعملية تكوين ارتباطات بين  ئيسية في كلتاالعملية الر   المرضي لأن  
في تجاربه هذه إلى الاعتقاد بأن ه يستطيع الس يطرة على  (واطسن)مثيرات واستجابات، وقد أد ى نجاح 

 (2) .والاستجاباتلوك بطرائق لا حصر لها تقريبا عن طريق ترتيب تتابع المثيرات مثيراتٍ الس  
 

 :    Classical Conditioning Theory:بافلوفرطي لإيفان نظريةّ الانعكاس الشّ  .2
 جريبيين،الت   العلماء بافلوف من يعتبر  (3).هي أو ل النظري ات الاختزالية ظهورا وأكثرها شيوعا

 هذه أن   وبين   الغدد، إفرازات لها تخضع التي عن القوانين يكشف أن الفسيولوجية دراسته في استطاع
 نفسية أن  هذه تغيرات يعتقدون الفسيولوجيا علماء وكان تضطرب أحيانا، فطري ه انعكاسية الإفرازات

 معي نة طبيعية للقوانين خاضعة أن  هذه أعتقد بافلوف لكن   فسيولوجية فتركوها، أصول إلى تخضع لا
 يجمع الذي الطبيعي العلم أسلوب باستخدام الدقيقة، الط رق الفسيولوجية بواسطة للبحث قابلة
 (4).والملاحظة المشاهدة عن طريق اللا زمة عالوقائ

                                     
(1) -  Jo. Godefroid. Psychologie, « science humaine et science cognitive » , Deboeck. Bruxelles. Belgique, 2 ème éd, 2008, p 
336. 

 .42ص  ،2111، دار الش روق للن شر والت وزيع، عم ان، الأردن، 1، ط"التّعلّم نظرياّت" ،الز غول عبد الر حيم عماد- (2)
 .11، ص 2111، 6، الس ودان، ع مجلة جامعة أم درمان، (رؤية إسلامية)ت الت عل م عبد الحميد عبد المجيد، عبد الحميد عبد الحكيم، نظري ا -(3)
 .158 – 159، ص مرجع سبق ذكره صالح، زكي أحمد -(4)
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 المهم ة، الت علم أنواع إحدى هي الاستجابي و الت علم نظري ة مثل بتسميات الن ظرية هذه تعرف
(Conditionnement réflexif )بلورة و الن ظرية هذه ظهور في الفضل يرجع و الاشراط الانعكاسي؛ أو 

 (Ivan Petrovich Pavlov ) (1)*بافلوف بيتروفيتش إيفان الش هير وسيالر   العالم إلى الت عل م في أفكارها
 أجراها التي وأبحاثه أفكاره، خلال من مفاهيمها تطوير في أيضا )واطسن جون (ساهم كما

 ينص ب الن ظرية هذه في وإن  جل  اهتمامنا (2) .الأمريكي ة المت حدة الولايات في والأفراد الحيوانات على
 .التوج ه هذا في عليها تنبني ومفاهيم من مبادئ تتضم نه وما الت عل م لعملي ة فلوفبا تفسير حول

 

 (3):بافلوف تجربة ملخّص  
 

. الاشتراط البسيط بالصدفة اكتشف عندما الكلاب لدى الهضم فسيولوجية بدراسة مهتم اا  كان
يسيل  الكلاب لعاب أن   تجاربه فيها يجري التي الكلاب غرفة يدخل كان عندما 4)*بافلوف لاح 
 ولذل  أراد الظ اهرة هذه استمرار لاح  أن ه إلا   نفسي ة هي الظ اهرة هذه أن واعتقد الت جربة إجراء قبل

 بافلوف قام الظاهرة هذه على بالت جارب قيامه وقبل .الاستجابة هذه أصل عن دراستها للكشف
 التي الل عاب كميه قياس يمكن حتى صغيره اختبار فيه أمبوبة وثب ت الكلب في صدغ جراحة بعمل
 8 أو 7 لمد ة رن انة شوكة من صوت بإصدار قام تجاربه في احدى العملية وبعد انتهاء .الكلب يفرزها
 بوضع قام مباشره الرن انة الش وكة صوت انتهاء وعقب إفراز الل عاب خلال لل  يحدث ثوان ولم
 مسحوق تقديم تعاقب عملي ة استمرت وقد الل عاب سيل لاح  الكلب وحينئذ فم في الل حم مسحوق

                                     
 Ivan Petrovich Pavlov (1845 – 1715) (بافلوف بيتروفيتش ايفان-* (1)

بعد  بدأ أعماله والهضمي، العصبي الجهاز آليات لفهم منه محاولة في مالتعل عملية بدراسة واهتم الأعضاء؛- ووظائف الطب روسي درس نفساني عالم
 نتيجة شرطية تصبح محايدة التي لمثيرات المنسابة اللعاب كمية لقياس واستخدمه الطعام، يوضع عندما اللعاب سيلان كمية يقيس لجهاز تصميمه
 وقوانين مبادئ وصياغة الفعل الانعكاسية بردَّات يعرف اكتشف ما قد كان وبهذا .التعلم عمليات لتفسير منه محاولة في) طعام (طبيعي بمثير اقترانها
 .معقدة بسيطة، انعكاسات انعكاسات-1 :الأولية الانعكاسات من بين نوعين فرق وقد الكلاسيكي؛ الاشراط بقوانين يعرف ما أو الاشراطي، التعلم
 النّظريةّ بين الإنساني السّلوك أسس»: النفس السيسي، علم حسين علي شعبان :وينظر .42 ، صنفسه مرجع ،2111،الز غول عبد الر حيم عماد: ينظر للاستزادة       

 256 ص، 2111، المكتب الجامعي الحديث الإسكندرية، مصر،1، ط"والتّطبيق
 .41، ص 2111،  ،مرجع سبق ذكرهالزغول،  عماد - (2)
 141-140، ص مرجع سبق ذكرهقاسم،  أحمد محمد أنسى: ينظر - (3)
 لم وأن  الت عل م .الحي جسم الكائن أعضاء وظائف فهم محاولة طريق عن الس لوك لفهم الإخلاص مخلصا كل   كان بافلوف أن   نتذك ر أن بنا يجدر * (4)

 هي تجاربه بأن   يؤمن ظل   وأن ه .علم الن فس خدمة في أفكاره لاستخدام كثيراا  متحم سا يكن لم نفسه إن  بافلوف والواقع .الحقيقي اهتمامه موضع يكن
 مثل الدماغ في يجري ا مباشر قياس أي   تسمح بإجراء تكن لم الاشراطي ة طريقته أن   بالذ كر والجدير .الد ماغي ة خالصة للعملي ات فسيولوجية دراسة
اخلية الجمجمة الإثارة أساليب تستخدم التي الد راسات الأخرى المعاصرة من الكثير  .الد 
 .95، ص1781، أكتوبر 91، ع عالم المعرفة عطية محمود هنا،. د: ، مراجعة"دراسة مقارنة" نظريات التعلم "مصطفى ناصف، : ينظر للاستزادة       
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 إصدار تعاقب من مر ه 30 حوالي وبعد مر ات، عشرة حوالي إلى صوت الش وكة مباشره انتهاء بعد الل حم
 الش وكة صوت سماعه فور الل عاب من كبيرة كمي ة إفراز في بدأ الكلب الل حم وتقديم مسحوق الص وت
 تقديم توق ع تعل م قد الكلب بأن   الظ اهرة هذه بافلوف قد فس رو  .المسحوق تقديم فقط بدون الر ن انة

 تجارب كانت وبذل  .الل عاب إفراز على القدرة قد اكتسب الر ن انة الش وكة صوت الل حم وإن   مسحوق
الر ن انة  الش وكة صوت سماع بين الارتباط أن   حيث" الاقتران لقانون"التطبيقي  الاختبار بافلوف بمثابة

بإفراز  يستجيب جعله مم ا الكلب تكوين الاشتراط لدى خاص ية اكتسب الل حم مسحوق وتقديم
 ( 1) .الص وت يسمع حينما الل عاب
 الغدد إفراز اسم)حديثا  الانعكاسات المكتشفة هذه على بافلوف أطلق الأمر بادئ وفي

الأو ل  يتضم نه الت عبير قد ما يتجن ب كي المشروط الانعكاس إلى ما أسماه بعد فيما أبدله الن فسي ولكن ه
 وهو الإشراطي الانعكاس تعبير والواقع أن   .للكلاب العقلي ة بالحياة علاقة من (الن فسي الغدد إفراز)
جمة نتيجة بعض الخطأ على ينطوي( Réflexe conditionné( )الإنجليزي للت عبير ترجمة) الل غة  من التر 

جمة كانت اولربم   الإنجليزي ة الل غة إلى الر وسية  . الش رطية الر وسي الأصلي الانعكاسات لل تعبير الد قيقة التر 
 دونما المثير بالاستجابة اقتران على رك ز قد الت قليدي الش رطي الت عل م أن   نلاح  المنطلق هذا من
  .(2) الفردلإرادة  اعتبار

 
 
 

 يبعض القوانين الأساسيّة المستخلصة من نظريةّ الاشراط الكلاسيك : 
 

تعتمد قو ة الر ابطة بين المثير والاستجابة على طريقة المزاوجة بين المثير الش رطي وغير الش رطي، 
وعلى درجة الت قارب الز مني في تقديمها وهنا بعض القوانين الأساسي ة المستخلصة من نظري ة الاشراط 

 :الكلاسيكي
 

 (:Généralisation du stimulis: )قانون تعميم المثير - أ
 فقد المثال سبيل علىو اـهـاسـسأ يـف ةدـحوا ةـقـريـطـب المثيرات من دلعد لحي ةت الكائنااتستجيب  

 سماعها عند اطلإشرا ثيحد لتيا لن غمةا اـهـاعـقـيإ يـف هـبـشـت ماـغـنأ ةد ـعـل لكلبا بلعا يسيل
ا ـ  مـللن ـدلا مـبث دـحـل يـب، ةـلي ولأاط الإشراحل افي مرم لأنغاا فـلـتـخـم بين يمي ز لا بـلـكـالـف
ء لانتقاابهة في طبيعتها على المثيرات المتشامن د لكلب يستجيب لعدأي  أن  الأثر ر اى بانتشاـم ـسـي

                                     
 .46 ص ،مرجع سبق ذكرهوآخرون،  عثمان سيد - (1)
 .141ص ،2111الأردن، عم ان الحامد للن شر والت وزيع، ار، د4، ط"الأعمال منظّمات في والجماعات الأفراد سلوك :التّنظيمي السّلوك " حريم، حسين- (2)
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ي لذن الإنسان  ال  فالعلى ل كمثاو. تعميم المثيرسم اما يطلق عليه ا هذو. لس ليم فيما بينهاا
 (1). لن حلةا تسبب ه يلذا لألما اثحدإ على درةقا كأن هاو اتلحشراى جميع ـلإتلسعه نحلة ينظر 

 

 (Discrimination): قانون التّمييز - ب
 

لحي امكن للكائن أا ـمـل ـة كـاص ـلخرة ااـلإشتمييز امكن أن ه كل ما أجد وعام ة فقد رة بصو
 (2) .عسرأمكنه تعل مها بطريقة أبالت الي وليها نتباه إلاواعليها ف لت عر ا
 

  (Exitinction): قانون الانطفاء  - ت
 

للت عل م من جهة اث المعز زة لأحدت بين اتباطارلالم  اعـتـتأن ة ـلحي ت اللكائناوري لض رامن ن كالم ا 
ن ـمـفى، رـخأة ـهـن جـماث دـلأحله اهـة لـابـجـتـلاسق المناسبة لهذه الط رواا ـهـيـفث دـي تحـلتالبيئة وا
درة لتي لم تعد قاات ارـيـثـللملاستجابة الت وق ف عن اتتعل م أن كذل  ت لكائناهذه الوري لض را

ن ه عندما ايعني ببساطة ء فالانطفا. ءلانطفاام ـسة ارـاهـظ ـلـذه اى هـلـق عـلـطـيو: زـزيـلت عء اعطاإعلى 
ا المثير أي لاستجابة لهذن  الش رطي فااغير المثير لا يعقبه رة ومتكر رة وـصـي بـرطـر شـيعطي مثي

 (3).مرلأاتتوق ف في نهاية ( لش رطيالمثير ا)
 

 (Excitation et inhibition: )أو الكّف( رةلاستثاأو ا)لتّنبيه قانون ا - ث
 

ن محايدا في اـكي ذـلن المثير البافلوفي عندما يكوا الت عل مفي أنه بساطة ا بكل  يعنى هذو     
كتسب اقد ه ن  أعنه ل يقان ه فاا شرطيا ا رـيـمثصبح تالي أبالونه مع مثير غير شرطي اقترتم  اقد الأصل 
د لمبدأ مضانبيه أ الت  مبدو  .رطيةالش  لاستجابة ء استدعادرا على اصبح قاأه قد ن طالما أنبيه لت ية اص  خا
مم ا ي ـرطـر شـيـر غـيـثـمء اـدعـتـساي ـطه فاشرأن تم ت عملي ة إق ـبـر سـيـثـل مـشـيعني في لذالكف  ا
سبق ي لذأن  المثير ال  يعني مة أن  لعاة ر بصوويعتقد . الشرطيةلاستجابة ءا ااـفـطـناى ـلد ي إؤـي
رة لش رطية بصوالاستجابة ابكف  م لحي يقوالكائن أن  انسي بل أو قد فقد ن طه لا يكواشرإ

ن ـائـكـلط ااـشـنم دـه ع ـ أنـكمظهره وفي و لكف  يبدأن  امع و. المثير الشرطيله م نشطة عندما يقد 
يعني ن ه لأ، هم ي ةاط ألإشرانب اكبر جوأجانب من  ن هبأون يعتقدحثين لباالكثير من ن اإـي فـلحا

                                     
(1)

 .91، صسبق دكرهمرجع مصطفى ناصف،  -
(2)

 .92-91 ، ص المرجع نفسهمصطفى ناصف،   -
 .92، ص المرجع نفسه - (3)
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لى مرحلة إتصل أن قبل ل دون المدخلات الحسية كيف يحوتعلم لكائن قد أن  اما رة بصو
 (1). التعزيز
، القلق، الخوف،) :مثل الانفعالي الت عل م لتفسير يصلح البسيط الش رطي الت عل م إن     الكراهيه، الحب 

 البسيط الش رطي الت عل م نظري ة تم  استخدام كما الت عل م عملي ة في أيضاا  مهم ة ذهوه الخ) الن فور الميل،
  (2)" الن فسي العلاج" ميدان في

 

 ـ  ) Thorndikeنظرية الاشتراط الوصفية الذرائعية لإدوارد لي ثور نديك .3
 :" Apprentissage par essais et erreurs" نظريةّ التّعلّم بالمحاولة والخطأ

 

من أوائل علماء الن فس الذين حاولوا تفسير التعل م بحدوث ارتباطات بين ( Thorndike)ن كا
التعل م : "المثيرات والاستجابات، ويرى أن  أكثر الت عل م تمي زا عند الإنسان والحيوان على سواء هو

 . ظرية بهذا الاسمولهذا سم يت هذه الن   (3) ".بالمحاولة والخطأ
علم الن فس "عندما نشر كتاب  1714-1711ت قليدي ة لأبحاث في نظري ة الت عل م عامي قد ظهرت الص ورة ال

بوي و قانون الت دريب، وقانون الأثر، : الذي حد د فيه مبادئ القانونين الأوليين لنظري ة الارتباط»" التر 
حث فقد كانت تقوم أم ا طريقته في الب .وهي المبادئ التي وضعها في ضوء أبحاثه الت جريبي ة الإحصائية

 .في الأساس على المشاهدة وحل  المشكلات
أن  الحيوان فيها يمل  شيئا من حر ي ة الت صر ف فيتحر ك بإرادته  "بافلوف"تمتاز تجاربه عن تجارب

، قد اتخذ الاستجابة الش رطي ة التي لا تخضع "بافلوف"مقي دا، وبينما كان  "بافلوف"بينما كان كلب 
الاستجابة )قد اتخذ الأفعال الإرادية  (ثورنداي )مثل سيلان الل عاب فإن  -ي مقياسالإرادة الكائن الح

 (4).مثل القفز أو الاتجاه في الس ير إلى اليمين أو إلى اليسار مقياسا للت عبير عن الس لوك( الإرادي ة
ه إلا تتلخ ص إحدى أبرز تجاربه التي كانت على القط ة التي توضع في قفص له باب، يمكن فتح

سحبت القط ة الخيط المدلى  داخل القفص وكانت مهم ة القط ة الخروج من القفص للحصول على 
الت جربة عدة مر ات، فوجد أن  الوقت الذي تستغرقه  (ثورنداي )وقد كر ر . الط عام الموجود خارجه

                                     
(1)

 ..72، صسبق دكرهمرجع مصطفى ناصف، -
(2)

 .15ائف، السعودية، د س، ص ط، الط.د "المدخل لعلم النّفس التّربوي"فائدة صبري الجوهري،  -
 .117، ص 2111، دار الفرقان للن شر والت وزيع، عم ان، الأردن، 4، ط"علم النّفس التّربوي"عبد المجيد نشواتي،  - (3)
 .255، ص 2111الأردن، عم ان، باعة،والط   والت وزيع للن شر الميسرة دار ،1، ط" والتّطبيقية النّظرية الأسس :والتّعليم التّعلّم سيكولوجية" ملحم، محمد سامي - (4)



 

نظيمي  
ّ
م الت

ّ
عل

ّ
اني                                                 معيقات تطبيق الت

ّ
م :الفصل الث

ّ
عل

ّ
 مدخل مفاهيمي للت

 

- 78 - 

 

  فس ر القط ة يتناقص تدريجيا إلى أن أصبحت تسحب الخيط فور دخولها القفص؛ وبناء على لل
 :  (1) كالآتيعملي ة الت عل م  

بعد تمك ن القط ة من فتح الباب كوفئت بطبق سم  فقويت الأربطة بين المثير والاستجابة، ومن 
ومن خلال إجراء هذه الت جارب تساءل  ،وأهم  المبادئ التي توص ل إليها هي قانون الأثر

وان عن طريق الت فكير؟ أو عن طريق الت خب ط هل يتعل م الحي: حول كيفي ة الت عل م فتساءل(ثورنداي )
الأعمى الذي لا يقوم على الملاحظة والفهم وإدراك العلاقات؟  وقد استبعد الاحتمال الأو ل لأن ه لو  
كان الحيوان يتعل م عن طريق الت فكير لاستطاع أن يحل  المشكلة سريعا حين تعاد الت جربة؛ واستبعد 

أن  : طريق المحاكاة وانطلاقا من هذه الاستنتاجات توص ل لنتيجة مؤد اهاأيضا أن  الحيوان يتعل م عن 
الحيوان لا يتعل م عن طريق الملاحظة والت فكير، بل عن طريق المحاولات الخاطئة التي تقل  تدريجيا حتى  

 (2) .والخطأيأتي الحل  مصادفة وقد سم اه بالت عل م عن طريق المحاولة 
أن  الت عل م عملي ة آلي ة تقوم على تقوية الر وابط بين المثير  (نداي ثور )وطبقا لما يذهب إليه

فالت عل م هو تغير  آلي في الس لوك يت جه . والاستجابة وتتشك ل هذه الر وابط من خلال المحاولة والخطأ
والت عل م  تدريجي ا إلى الابتعاد عن المحاولات الخاطئة، فعلم الن فس عنده هو دارسة الس لوك دارسة علمي ة،

هو تغير  في الس لوك ويرى أن  الت عل م يزداد بازدياد الس لوك والر وابط بين المثير والاستجابة وأن  هذه 
 (3) .والتبص رالر وابط تقو ى المران والت دريب وهو بذل  لا يؤمن بأن  الت عل م يحصل بالفهم 

 

 قوانين التّعلّم عند ثورنديك : 
 

 

ات في سلوك الإنسان "عل م بقوله الت   (4)*يعر ف ثورنداي  ولقد صاغ  (1)".إن ه سلسلة من الت غير 
عددا من مبادئ الت عل م اعتمادا على نتائج الد ارسات الت جريبية، وقد أجرى العديد من الت عديلات 

                                     
 .688، ص 2114ط، دار هومة، الجزائر، .، د" محطاّت في علم النّفس العام"جميلة سليماني،  - (1)
 .54، ص مرجع سبق ذكره قاسم، أحمد محمد أنسى - (2)
، وينظر أيضا إبراهيم وجيه 64، ص2118لتوزيع، عم ان، الاردن،، دار صفاء للنشر وا1، ط"الاستراتيجيات الحديثة في التدريس الفعال"محسن علي عطية،  - (3)

 .122 – 121، ص 2115ط، دار المعرفة الجامعي ة للن شر والت وزيع، الإسكندرية، مصر، .، د"أسسه ونظرياّته وتطبيقاته: التعلّم»محمود، 
حب نظرية الت عل م بالمحاولة والخطأ، بدأ اهتمامه العلمي  عالم نفساني أمريكي، صاThorendike Edward Iee (1894 - 1747: )ثورنداي  *  (4)

بوي و انتقا ل أثر الت دريب  نشر مقال بدارسة لكاء الحيوان ثم  موضوع الت علم؛ هو أعظم المنظ رين في مجال الت عل م باعتباره مساهم في المجال الت طبيقي التر 
علم النّفس "، بإصدار كتاب (1714 – 1711)بوية؛ ظهر اهتمامه في مجال الت عل م في الفترة ما بين   يوض ح فيه مساهمة علم الن فس في تحسين العملي ة التر  

نال . و حد د استخداماتها التربوية في مجال عمليات الت دريس و إعداد المعل مين قانون التّدريب و الأثرموض حا فيه بعض قوانين الارتباط مثل " التّربوي
 مجال لكاء الحيوان بالإضافة إلى دارسته الذ كاء الإنساني فوضع نظرية العوامل المتعد دة وفيها يرى أن  الذ كاء هو محص لة تفاعل عددفي  الدكتوراهشهادة 
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على هذه المبادئ في ضوء المستجد ات البحثي ة التي توص ل إليها، فلم يكن جامد الفكر ولم يكتف 
ة قوانينه في صورتها الأولى، بل عمل على اختبارها بإنجاز المزيد من الت جارب وكانت الن تيجة أن بصياغ

أعاد قوانينها غير المناسبة منها أكثر من مر ة وتعد  مثل هذه المبادئ المنطلقات الأساسي ة التي حاول 
 (2). من خلالها تفسير عملي ة الت عل م وفيما يلي عرض لهذه المبادئ

 

   Loi d’effet :نون الأثرقا (1
أن  عدم الارتياح لدى الكائن " ثورنداي "قد أك د . للت عزيز أثر في تقوية أو ضعف الاستجابةأن  يعني 

 .الحي يضعف الاستجابة ويضعف الاتجاه نحو الاستجابة أيضا
 

  Loi d’exercice (التّكرار)قانون التّدريب  (2
تكرار الأربطة بين المثير والاستجابة يؤد ي إلى تثبيت الأربطة ثاني القوانين الأولي ة، وينص  على أن  

وبالت الي يصبح الت عل م  (3) .والممارسةوتقويتها، إن  الارتباطات بين المثير والاستجابة تقوى بفعل الت كرار 
 ( 4) .رسوخاأكثر 

 

 Loi de préparation (:التّهيّؤ)قانون الإستعداد  (3
افي يصف الأسس الفيزيولوجية لقانون الأثر، هذا القانون يحد د الظ روف إض أكمبد( ثورنداي )اقترحه 

 . التي يميل فيها المتعل م إلى الش عور بالر ضا أو الض يق، أو بالقبول أو الر فض
 

 في التّعلّم مساهمة ثورندايك: 
 

أن  جميع  فإصراره على. على نظرية التعلم الحديثة أثر دائم وله مغز ى كبير" ي اندرثو"ثر إن  أ
أشكال التعل م تعني تكوين ارتباطا بين المواقف والاستجابات كان فتحا جديدا بالنسبة لنظريات 
الت عل م التي سادت في عصره وإضافته لمفهوم الت عزيز في الت علم كان بمثابة الملاط اللا زم لبناء النظريات 

وانات الحافز لأعمال علماء النفس في وقد أعطت تجاربه المختبري ة على الحي. التي جاءت فيما بعد
                                                                                                                 

: ينظر) .صبيةمن الوصلات العصبي ة بين المثيرات والاستجابات وعليه فهو يرى أن  الفروق الفردية في لكاء الأفراد تعزى إلى طبيعة وعدد الوصلات الع
 .(54، ص مرجع سابق: عماد الزغلول

 15، ص مرجع سبق ذكرهمصطفى ناصف،  - (1)
جميلة سليماني، : وينظر. 122-128، ص ص مرجع سبق ذكرهإبراهيم وجيه محمود، : وينظر. 94 – 59، ص ص 2111، مرجع سبق ذكرهعماد الز غول، : ينظر (2)

 .92- 52، ص ص مرجع سبق ذكره قاسم، أحمد مدمح أنسى: وينظر. 672 – 687، ص ص مرجع سبق ذكره
 .29، ص المرجع نفسه قاسم، أحمد محمد أنسى - (3)
(4)

 .17، ص 2111، مكتبة الكويت الوطني ة للن شر، الكويت، 2، ط"العملياّت الفنولوجيّة وصعوبات القراءة والكتابة"مسعد أبو الديار وآخرون،  -
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وإلا ما أضفنا إلى لل  كل ه اعتقاده الراسخ بأن  التربية هي علم من العلوم . الماضي والحاضر والمستقبل
 (1) .أمريكالجاز لنا القول أن  أعماله جعلته بحق  الأب الروحي لعلم النفس التربوي في 

 ur de conditionnementOpérate: لسكنر الإجرائي الشّرطي التّعلّم .4
 

 يركب در اجة، أن أو يرقص أن طفلا تعل م عندما أو يتدحرج، أو يجلس أن كلبا عو د عندما
 أن هو هذه الحالات في غالبا تفعله ما أن لل  الإجرائي الاشتراط طريقة استخدمت عندئذ قد فإن  
 (العظم من إم ا بقطعة لل  بعد تكافئه ثم به، يقوم أن تريده بما ليقوم الط فل أو الكلب تستدرج
 من الن مولج هذا قام بدراسة من أو ل وكان .بالإحسان أو (للط فل) الحلوى من بقطعة أو (للكلب
 قامأنه من وبالر غم ، ( B F Skinner )(2)*سكنر ف، ب، " هو عنه وكتب منهجي ة بطريقة الاشتراط
 صادفت طريقته أن   إلا معملي ة بلتجار  البيض كموضوعات على الفئران الأصلي عمله بمعظم

 .المدى واسعة تطبيقات
ا (سكنر) الأمريكي العالم ادخل لقد  التي والعقلي ة الفكري ة الفرد وعمليات ه إرادة وهو جديدا متغير 
 العلاقات ويحل ل ويدرك يفك ر فهو لمثير حين تعر ضه فالفرد استجابة، من يتبعه وما المثير تتوس ط بين
 الاستجابة نتيجة هو الث الث فالمتغير   إلا مرضي ة نتائج على معي نة للحصول تار استجابةويخ والن تائج
ين بالإضافة  (3) .والاستجابة المثير الآخرين إلى المتغير 
 كما فقط المنب هات البيني ة أو للمثيرات انعكاسي سلوك مجر د ليس الإنساني الس لوك أن   أك د لقد
 والس يطرة تشكيلها والمحافظة يجري طوعي ة سلوكات هي الس لوكات معظم أن   بل (بافلوف) " يعتقد

 مفهوم لتوضيح (سكنر) التي استخدمها الط ريقة تسم ى .عنه الن اجمة الآثار أو الن تائج عليها بواسطة
 :الث لاث الانجليزية الكلمات من الأولى الحروف a. b. c تمثل بطريقة والتي العامل سلوك الاشتراط

 عليها يطلق (Consequences) والن تائج (Comportement) والس لوك  (Antecedent) د مات المق
 والعاملين المدير بين نقاش حصول هي معين   سلوك مقد مات A تكون قد مثلا (م س ن (بالمختصر

                                     
 .65، صمرجع سبق ذكرهمصطفى ناصف،  - (1)
عالم نفس أمريكي أجرى العديد من الت جارب على الفئران في مختبرات جامعة : B.F" Skinner (4091-4009) "بورس فردري  سكنر  *  (2)

، وأخيرا عاد ليعم" مينوسيتا"هارفارد أو لا، ثم انتقل فيما بعد إلى جامعة  ل حيث استمر في إجراء تجاربه على الحيوانات وعلى الحمام بشكل خاص 
 "كتاب السلوك اللفظي "بصورة دائمة في قسم علم الن فس بجامعة هارفارد، ومن أشهر كتبه 

 .148 – 118، ص ص مرجع سبق ذكرهمصطفى ناصف، : ينظر للاستزادة       
 .141-141، ص مرجع سبق ذكره، "الأعمال منظّمات في والجماعات الأفراد سلوك :التّنظيمي السّلوك " حريم، حسين - (3)
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 ستكون C الن تائج فإن  Bالس لوك  بهذا العاملون قام إضافية، فإلا أوقات إلى العمل الحاجة بخصوص
 (1) .مرؤوسيه من الر ئيس واحترام تقدير

 تجارب سكينر: 
 

 التي تفي الأجهزة من العديد الغرض لهذا صم م وقد العديدة بتجاربه (سكنر)اشتهر لقد
 أجرى .عليه الحيوان المجر ب باختلاف الجهاز وشكل حجم واختلف الت جريبية بمتطل بات تصميماته

 يمكن.  الحمام هو 1748 عام عنده موضوع الت جريب كان بينما 1938 عام الفئران على الش هيرة تجاربه
المحافظة  على يعمل بحيث الس لوك زمني ة مع بعلاقة يرتبط فيه مرغوب مثير أن ه على الت عزيز إلى الن ظر
من  نوع هو فالمعز ز الت علم، عملي ة لحدوث ضروري ظهوره؛ فهو احتمالية وزيادة الس لوك هذا قو ة على
إشباع  أو الت وت ر خفض على تعمل خارجية أو المنشأ داخلي ة فقد تكون الن فسي الت أثير لات آتالمكاف
 (2) .الفرد لدى الد وافع
 الس لبي والت عزيز الإيجابي الت عزيز :هما نوعان (سكينر) نظر في التّعزيز 

 

 (: Renforcement positif): الإيجابي التعزيز . أ
 الإجرائية الاستجابة حدوث تكرار الحي إلى الكائن بيئة إلى افتهإض على يترت ب الذي المثير هو

 (3) .فيهمرغوب  سلوك تأدية بعد لتلميذه المعلم المستقبل، كابتسامة في
 (Renforcement négatif: )السّلبي التعزيز .ب
 بالمرغو  الإجرائية الاستجابة حدوث احتمال إلى الموقف عن إبعاده على يترت ب الذي المثير هو
 (4) .مباشرة فيها

تقوية  بهدف للفرد بالن سبة مرغوب غير مثير خلال إزالة من يأتي الإجراء لهذا فالت عزيز وفقا  
 فيه، تتم   الذي الن ظام بحيث يتحد د معي نة، لجداول يخضع "سكينر" عند والت عزيز .به الذي يقوم الس لوك
 في ويسم ى يليه، الذي والت عزيز تعزيز كل   تقديم بين، ةالز مني الفترة تحديد على يعتمد الن ظام إم ا وهذا

                                     
 .3 ص ،2111دار الكتاب للط باعة، بغداد، العراق، التّنظيمي،  والسّلوك المنظّمة نظريةّ "صالح، حرشوش عادل داغرو محمد منقذ - (1)
 .295، ص مرجع سبق ذكره ملحم، محمد سامي: وينظر. 219، ص مرجع سبق ذكره السيسي، حسين علي شعبان: ينظر  -(2)
 .221 – 217، ص ص نفس المرجع الس يسي، حسين علي شعبان :وينظر .74 ص ،مرجع سبق ذكره ،قاسم أحمد محمد أنسى: ينظر -(3)
 .221 – 217، ص المرجع نفسهالسيسي،  حسين علي شعبان -(4)
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 هذا ويسمى الاستجابات من محد د عدد بعد الت عزيز حالة تحدث أن الد وري وإم ا بالت عزيز الحالة هذه
 (1) .الت عزيز الت نظيم بنسبة

   Théorie de l’apprentissage connitif :نظريات التّعلّم المعرفية أهمّ -: ثانيا
 
 

، أو يعدل (بناء معرفي جديد)ترى أن  الت عل م عملي ة تفاعلي ة يكتسب المتعل م منها رؤية جديدة 
وترك ز المفاهيم المعرفي ة على أهم ية تفكير وتأمل الإنسان أي أن  سلوك . من خلالها رؤيته الس ابقة

هذا فإن  الإنسان لديه الإنسان في موقف ما يتحد د ليس فقط تبعا لتجربته الماضية، ولكن أكثر من 
القدرة على استيعاب المواقف الجديدة واكتشاف أوجه الش به أو الاختلاف بينها وبين المواقف التي 
سبق له الت عرض لها، وبالتا لي يستطيع اختيار نمط الس لوك الذي يحق ق تناسبا مع مقتضيات الموقف 

م العلاقات بين عناصر الموقف ويستطيع إن  الإنسان لديه القدرة إلن على اكتشاف وفه.  الجديد
 .بناء على هذا الفهم إعادة تنظيم إدراكه للأمور واتخال قرارات الس لوك بناء على رؤيته الجديدة

( Gestalitisme*)ساعد على ظهور الن ظري ات المعرفي ة تأسيس المدرسة الش كلية أو مدرسة الجشتالت
 Cohler)، ولفغانغ كوهلر (Max Wertheimer)يم وقادة هذه المدرسة الأربعة هم ماكس فيرته

Wolfgang ) وكيرت كوفكا(Kurt Koffka ) وكيرت لوين(Lewin Kurt) كل هم ولدوا في ألمانيا ،
 . حيث نشأت هذه المدرسة إلا  أنه م سافروا إلى الولايات المت حدة الأمريكية وحملوا الن ظرية معهم

لت عل م كظاهرة وثيقة الص لة بالإدراك ومن ثم  فهم يعر فون الت عل م على ينظر رو اد هذه المدرسة إلى ظاهرة ا
 (2) .التعل مأن ه إعادة تنظيم الإدراك أو العالم الس يكولوجي عند التعل م، وهذا ما يسم ونه بمجال 

انت ظهرت الن ظري ة المعرفي ة في الن صف الأو ل من القرن العشرين كرد فعل للحركة الس لوكي ة التي ك
استجابة، خاص ة فيما يتعل ق بنمو العملي ات العقلي ة، فالمعرفي ة جاءت  –تحصر الت عل م في مبدأ مثير 

وقد استفادت هذه الن ظري ة من أبحاث وآراء تشومسكي .  لتصحيح رؤية الس لوكيين في عملي ة الت عل م
واقع تتعارض مع المرتكزات الفكري ة للن ظري ة إل تعد  امتدادا للنظري ة العقلي ة وهذه النظري ة وإن كانت في ال

، (3)"العقلي ة التي قال بها تشومسكي، بخاص ة القول بوجود تنظيمات موروثة تساعد على تعل م الل غة
بياجي على أن  الت عل م الحقيقي هو الذي له معنى ويكون التعزيز مصاحب له وينبع من أفكار  ويصر  

                                     
 .77 ص ، المرجع نفسهقاسم،  أحمد محمد أنسى - (1)
 .87ص  ،ذكرهمرجع سبق شريفي مسعودة،  - (2)
 .75ص ، مرجع سبق ذكرهأحمد حساني،  - (3)



 

نظيمي  
ّ
م الت

ّ
عل

ّ
اني                                                 معيقات تطبيق الت

ّ
م :الفصل الث

ّ
عل

ّ
 مدخل مفاهيمي للت

 

- 83 - 

 

تي من البيئة كنوع من الحلوى على سبيل المثال، بل إن  الت عزيز ينبع من أفكار فالتعزيز لا يأ" المعل م لاته
 (1) .لاتهالمتعل م 

 

 ّمقوّمات النظرية: 
 

تقوم هذه النظرية على الاهتمام بالعمليات المعرفية الداخلية، مثل الانتباه والفهم والذاكرة 
ضا بالعمليات العقلية المعرفية والبنية المعرفية والاستقبال ومعالجة وتجهيز المعلومات، كما أن ه يهتم  أي

 :(2)وخصائصها من حيث التمايز والتنظيم والتي من خلالها يحدث ما يلي
 .الانتباه التلقائي للمعلومات التي تستقبل -
 .التفسير الانتقائي للمعلومات التي تستقبل -
 .ة الموقف أو الاستثارةاسترجاع أو استعادة المعلومات السابق تخزينها بما يتلاءم مع طبيع -

 
 

 المفاهيم الجشطالتية: 
الجشطالتية تعني أن  الكل  مترابط الأجزاء باتساق وانتظام، بحيث تكون الأجزاء المكو نة له في 

 (3) .ترابط دينامي فيما بينها من جهة، ومع الكل  لاته من جهة أخرى
 

 (4) :مفاهيم أساسية في النظريةّ
 ،المرتبطة بقوانين داخلية تحكمها ديناميا ووظيفيا تتكون من العناصر: البنية .1
كل  ما من شأنه اكتساب الفهم من حيث فهم كل الأبعاد ومعرفة الترابطات بين : الاستبصار .2

 ،الأجزاء وضبطها
تحدد سيكولوجيا التعل م الجشطالتية القاعدة الت نظيمية لموضوع الت عل م التي تتحك م في : التنظيم .3

 ،البنية
ينبغي أثناء الت عل م العمل على إعادة الهيكلة والت نظيم نحو تجاوز أشكال الغموض : تنّظيمإعادة ال .4

 ،والتناقضات ليحل  محل ها الاستبصار والفهم الحقيقي
 .تعميم الت عل م على مواقف مشابهة في البنية الأصلية ومختلفة في أشكال التمظهر: الانتقال .5

                                     
 .192 ، صمرجع سبق ذكرهالهادي،  عبد جودت - (1)
 .156، ص 1775، دار النشر للجامعات، 1، ط"سيكولوجية التّعلّم بين المنظور الارتباطي والمنظور المعرفي"فتحي مصطفى الزي ات،   -(2)
، 2116،4، ع2، جامعة أم البواقي، الجزائر، مجمجل ة العلوم الإنسانية، "اءاتالأصول النظرية لاستراتيجية التدريس عن طريق المقاربة بالكف"عبد الباسط هويدي،  -(3)

 .125ص 
  ،المرجع نفسه  - (4)
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 ،ينبغي أن يكون نابعا من الداخلتعزيز الت عل م : الدافعيّة الأصلية .6
يتحق ق الت عل م عند تحق ق الفهم الذي هو كشف جميع العلاقات المرتبطة : الفهم والمعنى .7

  .الوضوح إلىبالموضوع، والانتقال من الغموض 
 

 

 Théories constructivistes :البنائيةالنّظرياّت  -: ثالثا
 
 

التاريخية قديمة تمتـد إلى عهـد سقراط، لكنها تبلورت في  أن  النظرية البنائية جذورها( Hewson)يرى 
أوزبل، وبياجيه ، وكيلي إلا أن : صيغتها الحالية على ضوء نظريات وأفكار كثير من المنظرين أمثال 

محور الارتكاز في النظرية البنائية يتمثل في استخدام الأفكار التي تستحول على عقل المتعلم لتكوين 
توصل لمعلومات جديدة، ويحدث التعلم عند تعديل الأفكار التي بحوزة المتعلم، أو خبرات جديدة وال

إضافة معلومات جديدة إلى بنيته المعرفية بإعادة تنظيم الأفكار الموجودة في تل  البنية، وهذا يعني أن 
 (1).البنائية تركز على البنية المعرفية للفرد وما يحدث فيها من عمليات

أن  النظرية البنائية تتصل بعدد من النظريات، أو هي مظلة لعدد من النظريات التي  (Wheatley)ويرى 
 .تشير إلى أن المعرفة الإنسانية تستلزم مشاركة الفـرد الفاعلـة في مختلـف النشاطات

أولهما معني باكتساب المعرفـة، وثانيهما : إن البنائية تقوم على مبدأين أساسيين يساعدان في بلورتها
  .بوظيفة المعرفة يختص

يفترض أن  المعرفة لا تكتسب بطريقة سلبية من الآخرين، ولكن يتم  بناؤها بطريقة : فالأول
نشطة، وهذا يعني أن  الأفكار لا توضع بين يدي الطلاب ولكن عليهم بناء مفاهيمهم من خلال 

البنائيـة نقـل المعرفـة كطريقـة تفاعلهم مع المعارف الجديدة والخبرات المتوف رة لديهم، إل يعارض منظ ـرو 
لا يوجد أهم ية لنقل المعرفة، فكل  فرد عليه : "(جلسر سفيلد) لاكتسابها حيث يقول منظ رهم الكبير
ويقصد بهذا القول أن  الإنسان يكو ن معرفته  .نا عالماا منتظماأن يبنيها بنفسه، ويفسر الخبرات مكو  
 .فاته وحياتهالخاص ة به ومن خبراته يمكن تنظيم تصر  

فيفترض أن  وظيفة المعرفة هي الت كيف ولل  من خـلال تنظـيم العـالم : انيأمّا المبدأ الثّ  
ا نفعية، وهذه النفعية تتمث ل في مساعدة الفرد  التجريبي، وبمعنى آخر، فإن  المعرفة تكمن أهميتها في أنه 

                                     
(1)- Hewson, et Hewson, Effect of instructional using students prior knowledge and conceptual change strategies on science 
learning, Research in Science Teaching, vol 20, n 8 ,1996, pp 33-35. 
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ا تساعد الف رد على التكي ف، وهنا لا نجد الحقيقـة، على تفسير ما يمر  به من خبرات حياتية، أي أنه 
ولكن نا نبني الت فسيرات لخبراتنا، وليس لدينا عين خارقة لتبين  لنا الحقيقة عن الكون والحياة، ويمكـن 

 (1)معرفة العالم من خلال مجموعة الخبرات المتراكمة 
ات الأولى للن ظرية البنائية، يعد  من أشهر العلماء الذين أس سوا الخطو ( بياجيه)بأن   (Bereiter) أشار

اكيب المعرفيـة للفـرد تستهدف مساعدته  فهو يرى أن  الت عل م المعرفي عبارة عن عملية تنظيم لاتية للتر 
على الت كي ف، بمعنى أن  الفرد يسعى للت عل م من أجل الت كي ف مع الض غوط المعرفية الممارسة على خبرته 

لمحيط، ويفترض بياجيـه أن  هنـاك عمليـتين أساسيتين تحدثان أثناء خلال تفاعله مع معطيات العالم ا
أن  بنائية بياجيه لم تختص بموضوع معين  " المومني"ويذكر  (2) .الموائمة-2. التمث ل-1: عملية الت عل م هي
 (3) .أو بمحتوى بعينه

 :أسس ومبادئ الت عل م في النظرية البنائية
   ولا تنتقل إليه مكتملةيبني الفرد المعرفة داخل عقله. 
 يفسر الفرد ما يستقبله ويبني المعنى بناء على ما لديه من معلومات. 
 للمجتمع الذي يعيش فيه الفرد أثر كبير في بناء المعرفة. 
 الت عل م لا ينفصل عن التطور النمائي للعلاقة بين الذات والموضوع. 
 الاستدلال شرط لبناء المفهوم. 
 الخطأ شرط الت عل م. 
  لفهم شرط ضروري للت عل ما. 
 التعل م يقترن بالتجربة وليس بالتلقين. 
 الت عل م تجاوز ونفي للاضطراب. 
 
 

 

                                     
(1) - Wheatley. G. H, Constructivist perspectives in science and mathematics learning, Science Education, vol.75 n 1 ,1991, 
p 211. 
(2)-  Bereiter, C , Constructivism Socio-culturalism, And Popper's World ,Educational Research,vol 23, n 7,1993,p 84.  

، 2112، 27،ع دراسات العلوم التربوية، "فاعلية المعلمين في تطبيق نمولج بنائي في تدريس العلـوم للصف الثالث الأساسي في الأردن"إبراهيم عبداالله المومني،  -( 3)
 .46ص 
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  Théories humanistes:النّظرياّت الاجتماعية :رابعا
 

والت علم  وتغييره الس لوك أن   يرى الذي (1) (Bandura)الاجتماعي الن فس عالم النظرية هذه رائد
حتى  يستمران اللذين والخطأ بالمحاولة يتم   لا (باندورا) حسب والت عل م لاجتماعية،ا الت فاعلات تحكمهم
هي  الت قليد إلى الن زعة أن   حيث الآخرين الإنسان فيه يقل د ما فعل طريق عن وإنما الحلول أحد يكافأ
 تغيير الأطر ناوليت الذي  الحلقة الث لاثي الت عل م مع تت فق والتي الخارجية البيئة من متعل مة نفسها
 مفتوحا يتفاعل ونظاما اجتماعية وحدة المنظ مة وباعتبار المتعل م، لدى الأساسية والمرجعيات الفكرية
 كأحد الأبعاد الث قافة وتبرز تعل مها، ونمالج شكلها وفي لديها المعرفة قاعدة في يؤث ر لل  فإن   البيئة مع

 امتلاك المعلومات كثقافة الت عل م الت نظيمي، وطريقة طبيعة في تأثير من لها لما الن ظرية هذه في المهم ة
 الثقافة التكي فية الش املة، الجودة ثقافة العمل، جماعات ثقافة التنظيمي، الأداء ثقافة واستخدامها،

 (2) . وغيرها
-Wenger) دراسة إلى تعود نظيميالت   معل  الاجتماعية للت   ؤيةالر   أن   إلى ،(يالس اعد) ويشير

Lave)   إلا )الممارسات المتشابهة من ،....الفنيون، الكيميائيون (الممارسة جماعات إطار في معل  للت، 
 جماعات في العضوية خلال من الهوية الإنسانية تطوير إطار في يفهم أن يحتاج التعلم أن وجد

  (3).الممارسة
ويركز الن مولج . فرد وشخصيتهتعتمد هذه الن ظري ات على الذ ات لكونها العنصر المهم  في بناء ال
قم ة الهرم التنظيمي  (ماسلو) الإنساني على أن المتعل م لديه ميل لتحقيق الذات الذي يحتل عند 

للد افعية، وهي حاجة تدفع الفرد إلى أن يكون منفتحا على الخبرة وليس اندفاعيا، وأن يحب  الآخرين 
كا مقبولا اجتماعي ا وطي با أخلاقيا، وأن يعبر عن ويحب  الذات دون استسلام للعدوان، وأن يسل  سلو 

 (4).استقلاله الذاتي وابتكاريته، وأن يكون مستكشفا وتلقائيا في تعامله مع البيئة
                                     

اشتهر بدراساته عن التعلم الاجتماعي، التحق بجامعة ستانفورد في   م،1726عالم نفس أميريكي ولد عام  (Albert Bandura)  ألبرت باندورا -(1)
 . م، وقد انتخب رئيساا لجمعية علم النفس الأمريكية1794كاليفورنيا عام 

 .41، ص مرجع سبق ذكرهبلقاسم جو ادي،  -(2)
 .151، ص مرجع سبق ذكرهمؤيد الس اعدي،  -(3)
(4)

 .87، ص مرجع سبق ذكره" شريفي مسعودة، -



 

نظيمي  
ّ
م الت

ّ
عل

ّ
اني                                                 معيقات تطبيق الت

ّ
م :الفصل الث

ّ
عل

ّ
 مدخل مفاهيمي للت

 

- 87 - 

 

سنة أن  تأثير السلوك " الت عل م التنظيمي وعلم الن فس السريري" اقترح جوليان روتر في كتابه 
اه هذا السلوك، فالناس تنفر من النتائج السلبي ة، بينما يلعب دورا في دفع المرء إلى اتخال إجراء تج

 (1).الإيجابيةترغب 
. فكرة روتر وأفكار من سبقوه، فنظريته تشمل الت علم السلوكي والإدراكي في (باندورا) توس ع 

أم ا نظرية الت عل م . يطة تدفعه للتصر ف بطريقة معي نةويفترض التعل م السلوكي أن  بيئة الشخص المح
ويتطل ب تعل م وتقليد سلوك معين  ثلاثة  ،لاجتماعي فتجمع بين العوامل البيئية والعوامل النفسيةا

 . (2)افع والد  ، (القدرة على القيام بسلوك معين  )، الإنتاج (تذك ر ما لاحظه الشخص)التذك ر : أمور
 (3):مكوّنات النظريةّ 

 لكل  . عندما يوضع تحت ظرف من الظروف يتوف ر للإنسان عد ة خيارات سلوكية: القو ة السلوكية
 .خيار من هذه السلوكيات طاقة كامنة تجعل الإنسان يخلص إلى تل  التي تحوي أكبر طاقة منها

 وتعتمد ثقة الإنسان في . هي ما يتوق عه الإنسان من نتائج يحتمل أن  يعود بها سلوك معين  : الت وق ع
نتائج إيجابية عنه، فإن كان هذا الاحتمال عاليا،  انتهاج سلوك معين  على مقدار احتمالية ظهور

 .زادت التوق عات بحصول الت عزيز بناء على هذا السلوك
 الت عزيز هو الناتج الذي يعود به سلوك معين: قيمة الت عزيز . 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                     
(1)  - Bandura.A , "Social learning theory,Englewood Cliffs ",Prentice Hall,1977, p106. 

 .227، ص ،مرجع سبق ذكرهعبد المجيد نشواتي،  - (2)
 .245، ص 1789، دار الفكر للن شر والت وزيع، عم ان، الأردن، 1، ط"علم النّفس التّربوي في الممحّص"هشام عليان وآخرون، - (3)
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 يوضّح نظريات التعلّم وروادها( 20)الشّكل رقم 

 

 
 

 .62ص ،2119 ،سبق ذكره جعمر  الرشودي، إبراهيم علي بن محمد :المصدر

 
 
 
 
 
 

 ّ يات الت  وعلماؤها علمّنظر
 

 لوكيةالسّ  الإنسانية

 بافلوف

 واطسون سكينر

 ثورنداي 

 جاثري

 الجشتالت بياجيه

 هل

 تولمان

 ماسلو

 روجرز

 باندورا

 المعرفية
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 :نظيميالتّ  معلّ للتّ  المعاصرة ظرياتالنّ  -ثامنا 
منها  نظر التي المداخل دوتعد   لاختلاف تبعا نظيميالت   معل  الت   اتنظري   دتوتعد   اختلفت

وأخيرا المدخل  الاجتماعي، المدخل خصي،الش   المدخل فهناك نظيمي،الت   معل  والباحثون للت   ابالكت  
وأبرز  المداخل لهذه عرض يلي وفيما ظريات،الن   من عددا مدخل كل   نالبديل، ويتضم   أو قديالن  
 .مدخل كل   في ظرياتالن  

 

 :خصيالمدخل الشّ ات نظريّ  -أوّلا 
كاء الذ   في ائدالس   الاتجاه وعلى فس،الن   علم في قليديةالت   ظرياتالن   على المدخل هذا ديؤك  

 :هي نظريات أربع خلالمد هذا نالاصطناعي ويتضم  
 

 Théorie de la tradition de la courbe d'apprentissage: التّعلّم منحى نظرية .1
 

من، ولل  لوك عبر الز  غير في تكوين وتشكيل العادات والس  م إلى شكل الت  عل  شير منحنى الت  ي
كل علم يتش  رة للت  المتكر   ه عبر المحاولاتبمعنى آخر أن  . رةمن خلال الممارسة والخبرة والمحاولات المتكر  

م تختلف مع زيادة لوك المتعل  ة الس  اتجاه وشد   ه قد لوح  أن  أن    سلوك الفرد، إلا  ويتغير  
 (1). .معل  للت   المتكر رة المحاولات
 أن   وتشير إلى قليدي،الت   خصيالش   فسالن   بعلم رةمتأث   كانت ،وقد( ( Argoot ظريةالن   بهذه جاء
 كلفة العمل أن   على المفهوم هذا ويعبر   التنظيمي، معل  الت   را لمفهومتعبيرا مبك   عد  ت معل  الت   منحنيات

 ة منالكلي   يةالكم   تتضاعف عندما هوأن   جربة،الت   تكرار مع تنخفض مثلا طائرة هيكل المباشر لإنتاج
 Taux) معل  ت  ال لبمعد   يعرف ثابت لبمعد   يتناقص الواحدة الوحدة إنتاج وقت ،فإن   الوحدات المنتجة
d’apprentissage) كرارالت   بأن   معل  الت   منحى فلسفة وتفيد ة،الكمي   هذه فيه تتضاعف ةمر   كل   ، مع 

 تكرار من سيستفيد الفرد أن   يعني وهذا خاطئا، أم صحيحا سواء أكان معل  الت   بخلق هو الكفيل
 قويا رمزا (Barbara et  Levit et march) من كل   وقد اعتبره حد، أدنى إلى أخطائه العملية لتجاوز

 إنتاجها، كلفة وانخفاض المنتجة الوحدات يةكم   بين زيادة ببيةالس   العلاقة يتابع هلأن   نظيمي،م الت  عل  للت  
من  وجزء مةللمنظ   ةمهم   هي خصيةالش   المعرفة لأن   ، ,"Senge " مهتعل   جرى ما شيئا أن   وهذا يعني
ما  رغم المنافسة، ماتالمنظ   قبل من تقليده يمكن لا ضمني ومكسب ةتنافسي   ميزة تحقيق على قدرتها

                                     
 .79، ص 2114، الـد ار الجامعيـة، الإسكندرية، مصر، 1، ط"السّلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات"أحمد ماهر،  -  (1)
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باعتباره  مةللمنظ   المعرفية القاعدة للانتقال إلى قابل غير كونه من معل  الت   في الأسلوب هذا على يعاب
 (1).شخصيا

 

 du traitement de l'information orieéhT :المعلومات معالجة نظرية .2
 

ابق، حيث أخذ علماء معالجة المعلومات إلى الأربعينيات من القرن الس   يعود الاهتمام بنظري ة
ويعد  كل من . الن فس المعرفي على عاتقهم محاولة فهم العملي ات المعرفية من ترميز وتخزين واسترجاع

من أوائل علماء علم الن فس الذين أسهموا في صقل   (Atkinson et Shiffren )أتكنسون وسيفرين 
ولج معالجة المعلومات، ولم يكتف كل  منهما بوصف العملي ات المعرفية التي تحدث لدى وصياغة نم

الإنسان فحسب، بل حاولا تفسير وتوضيح كيفية حدوث هذه العملي ات ودورها في معالجة 
 (2).المعلومات وظهور الاستجابات

بط على نحو آلي يرى نمولج معالجة المعلومات أن  الس لوك ليس مجر د مجموعة استجابات ترت
ا هو بمثابة نتاج لسلسلة من العملي ات  بمثيرات تحدثها كما هو الحال عند المدرسة الارتباطية، وإنم 

ومثل هذه العملي ات تستغرق . المعرفية التي تتوس ط بين استقبال هذا المثير وإنتاج الاستجابة المناسبة له
ستقبال المثير وإنتاج الاستجابة المناسبة له يعتمد على زمنا من الفرد لتنفيذها، إل أن  زمن الر جع بين ا

 (3). طبيعة المعالجات المعرفي ة ونوعيتها بالإضافة إلى خصائص الأفراد
ضمن  ظريةالن   هذه خترس   التي الإسهامات أولى من (March et Simon)إسهامات  تعد  و  

 واتخال المشكلات حل   نظريات إلى إسهاماتهم استندت إل نظيمي،الت   معل  للت   خصيالمدخل الش  
 متخذي على ميحت   امم   والإدراكية منها المعرفية الإنسانية القدرات محدودية تشير إلى القرارات، والتي
 اخليةالد   الأفعال على ةمبني   القرارات اتخال في جديدة طرائق بالحاسوب لتطوير القرار الاستعانة

 ودور شريةالب   العقول بين التشابه من كثيرا هناك ن  إ التي تقول الفكرة على للحاسوب، اعتمادا
 (4). القرارمتخذ  لمساندة المتشابه فكيرفي الت   الحواسيب

 
 

                                     
 .191، ص  مرجع سبق ذكرهمؤيد الس اعدي ، - (1)
 .176، ص  2111دن، روق للن شر والت وزيع، عم ان، الأر ،الإصدار الثاني، دار الش  1، ط" نظريات التّعلّم" عماد عبد الرحيم الزغول،-(2)
 .171، ص  المرجع نفسه،-(3)
 .46، ص  مرجع سبق ذكرهبلقاسم جو ادي،  -(4)
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  La théorie interventionniste :نظريةّ التدخّل .3
 على نظيميالت   معل  الت   عملية بوصف ولل  ظريةالن   هذه اتجاهات بتطوير (أرغريس وشون) قام

 ويظهر جديدا، ماتعل   تحدث التي المعرفة ظهور أساس هي التي للأخطاء وتصحيح تحر   عملية اأنه  
 حسب ماتالمنظ   متعل   عملية إن   .نظيميالت   معل  الت   على وليس معل  الت   عملية في خصبالش   الاهتمام

 تضع قد هالكن   العاملين، أعضائها خلال من معل  الت   تستطيع فهي ظاهري، تناقض عن تعبر   (أرغريس)
 نظر وجهة من صحيحة غير مواقف كتبني   تنظيمية، دفاعية بآليات معل  الت   من تمنعهم معيقات

 ة،شخصي   ةدفاعي   قرارات اتخال عنه ينتج ما وهذا مة،المنظ   نظر وجهة من صحيحة هاولكن   الأشخاص،
 رجيةخا بصيغة استشارة يكون وقد داخل،الت   من لنوع القائم شاب الت   وحل الوضع يحتاج ولذل 
 قبل من المرغوب فيه الجديد وعبالن   استبداله أو فيه مرغوب الغير خصيالش   لوكالس   من خلصللت  

 (1). المنظ مة
 معل  الت   بين ميزالت   ضرورة إلى أشار حينما داخلية،الت   ظريةالن   لأفكار مامتقد   نمولجا (سينج) أفكار تعد   
 الت عل م، على القدرة عدم مشكلة لحل   حلا   يعد   الذي هو هحسب الأخير هذا وليدي،الت   معل  والت   كيفيالت  

 لا وقد نةمعي   لحالة استجابة معل  الت   فيه يعد   الذي خصيالش   البدائي معل  الت   من نوعا لالأو   واعتبار
الس لوك تعديل فيه ينجح

. 
 

 Théorie de l'apprentissage situationnel :نظرية التّعلّم الظرفي .4
 

مع  مندمجة وغير قائمة اجتماعية ظاهرة بوصفه التنظيمي التعلم مع لنظريةا هذه تعاملت
اجتماعية  نفسية جذور لات فهي التداخلية، النظرية و المعلومات معالجة نظرية النظريتين السابقتين،

 خلال اجتماعية من بصيغ الرسمية غير المشتركة الأفكار المنظمة أن تبني أعضاء (Orr.J)بين   وقد
 والقصص، ولهب الروايات تبادل خلال من أعمالهم حينما ينجزون الرسمية ت الممارسةمعلوما

Dugued et Brown)) العمل  مجتمعات التعلم في على الأشخاص قابلية ناقش عندما اتجاه مشابه إلى
 ريةالنظ وهذه السياقات الاجتماعية، بها يعنيان ،وهما فقط السياقات الرسمية تحددها لا بطرائق الرسمي
 كيفية تحديد دون من خلال التفاعل من الأشخاص الذي يكتسبه الشخصي التعلم على تركز لازالت
 (2)  .تنظيمي تعلم إلى التعلم هذا تحويل
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 .45، ص المرجع نفسه-(2)
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 :الاجتماعيّ  المدخل نظرياّت -:ثانيا
 كيزخلال التر   من نظيميالت   معل  الت   لعملية الاجتماعية الجذور في المدخل هذا نظريات تبحث

 أربع نظريات نتوتضم   ماتالمنظ   أو المجتمع لاكرة أكانت سواء اكرةالذ   ناتومكو   أبعاد المعرفة على
 :هي

 

 Théorie de la pensée institutionnelle  : نظرية الفكر المؤسّسي .1
 

استطاعت   إن والذي التنظيمي الإدراك ظاهرة إيجاد على تعمل المؤس ساتي الت فكير نظرية إن     
تتصرف  لا فهي أشخاص، بوصفهم أعضائها تفكير من أكثر هو لما تذهب فسوف امتلاكه، المنظمة

 ومن وعملهم، لتفكيرهم نتاج ولكنها المنظمات، لتل  المؤسسين الأشخاص اتجاه بصورة شخصية
 معاني إلى القديمة المعاني وتتحول جديدة، صيغ تظهر والمنظمات الأشخاص بين خلال لل  التفاعل

 التعلم يرتبط وهكذا والمنظمة، الأشخاص بين التفاعل تطور تعكس جديدة غة معرفةجديدة بصي
 حصيلة هو الكل وأن المجتمع، خلال من الشخصي الشعور إلى تنظر ،فهي التنظيمي بالمعرفة التنظيمية

 (Mary Douqha)تبنت وقد وتصرفها، المنظمة تفكير كيفية تحديد خلاله يمكن من نشاط تعاوني،
 تل  على السيطرة هو المنظمة مهمة من جزء وأن المعرفية، التعاون في أسس النظرية هذه 1789عام

 العملية على السيطرة فهو المهمة من الآخر الجزء أما الاجتماعي، تحدد الفعل أفعال من المعرفية العملية
 (1). الاجتماعي التبادل تعتمد على التي للأشخاص، المعرفية

 

 Théorie de la structure sociale de la connaissance: للمعرفة اعيالاجتم البنيان نظرية .2
 

 مستهدف رغم كيان بوصفها وتدرس تحل ل أن يمكن المنظمة أن إلى (Megalhaes ) أشار
 الذي المحل ي للواقع البناء نتائج من تتكو ن رسمي ة الغير المنظ مة وأن   رسمي ة، وغير رسمي ة لمكو نات امتلاكها
إدراكه  والذي يجري الي ومية تفاعلاتها خلال الت نظيمات من مجموعة تفاعل عن ناتج هو الذيو  تعيشه
 تولد الأمثلة التي دراسة يعني الاجتماعية الأنظمة بناء وتحليل ، إرادة الأشخاص عن مستقل بشكل
 عن جتماعيةالصيغ الا إنتاج وإعادة إنتاج عملية هو فالبناء الاجتماعي، التفاعل خلال من اجتماعيا
 والتنظيمي الواقع الاجتماعي بين الفصل يمكن لا لأنه الاجتماعين، اليومي للمساهمين النشاط طريق
 من والنابعة اجتماعيا والمعاني المولدة البناء قوى دمج خلال من يأتي فالواقع التنظيمي ، المعرفة بناء في

                                     
 .198، ص  مرجع سبق ذكرهبلقاسم جو ادي،  -(1)
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 هناك أن إلى ضمنا وهذا يشير اعي،الاجتم الواقع عمليات خلال للمنظمة ومن المستهدف الوجود
 جديدة وكلمات معاني يولد التنظيمية مما المعاني تكوين في وغير الرسمي ة الرسمية المكونات بين تداخلا
 (1). المنظمة داخل

 

des systèmes appliquée aux systèmes  orieéTh :الاجتماعية المنظومات على المطبقة النظم نظرية .3
sociaux: 

 

 الأنظمة سواء أن   إل ظهورها، عند الس ائد الفكر تغيير في ساهمت قد الن ظم نظرية ن  أ ش    لا
 (,Megalhaes) دراسة أشارت وقد بالمنظ مة، المحيطة دراسة البيئة إلى الأنظار حو لت أو المغلقة المفتوحة
 :أن   هو الس ياق هذا في منها يهم نا وما الن ظم نظري ة خصائص من العديد إلى

 .تقريبا الثبات إلى تمث ل الاجتماعي ة الأنظمة كل   -
 .مفتوحة أنظمة كونها المنظمات عن فكرة هناك -

 إمكانية إلى Pearson) (،أشار وقد والت غيير، الثبات بين الت عارض عليهما يبدو الخاص يتين هاتين إن
        " أشار ، كماالت وج ه تنظيمي لاتي فكري نشاط لأي   الاجتماعية الأنظمة مع ظمالن   نظرية دمج

(Walh.J)إطار الحواسيب في ونظم تشغيل المعلومات مع استجابة أكثر يكون المفتوح ظامالن   أن   إلى 
 إلا ما أعمى،تعل   يعد   فقط لاكرتها في به المنظمة تحتف  ما على التركيز وأن وبيئتها، مةالمنظ   بين ابطالتر  
 سوف افإنه   تنظيمية معرفة عن يعبر   كان إن الماضي أن   إلى وأضاف محيطها في يستجد   بما زيتعز   لم

 سبةبالن   الحال هو كما ، ثابتة وليست كةمتحر   تكون بالأساس )المعرفة(الأنه   كةمتحر   بصورة تتغير  
 تعليميا نظاما بل فحسب مفتوحا نظاما تكون لا مة سوفالمنظ   وأن   أيضا تتغير   التي البيئية روفللظ  

 (2) . كذل 
 

 : Théorie de soi et résultat social والاجتماع الذّاتي النّاتج ةنظري .4
 

 في إنتاج تساعده وعملي ات آليات الد اخلية مكو ناته في يحمل نظام أي   أن   إلى الن ظرية هذه تشير
 الخاص ة التي منظومته على يحتوي ولكن ه عملي ة بصفة مغلق نظام هي فالمنظ مة نفسه، وإعادة إنتاج

 تطبيقات الت عل م في المعرفة نظري ة على الن ظري ة هذه تعتمد بيئته، في تركيبته مضاعفة القدرة على تمنحه
 :الذ اتي الن اتج أنظمة خصائص أهم   يلي وفيما الت نظيمي ة والمعرفة

                                     
 .197 -198، ص  مرجع سبق ذكرهمؤيد الس اعدي ، -  (1)
 .49، ص  مرجع سبق ذكرهو ادي، بلقاسم ج -(2)
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 الأنظمة  أن   كما الخاص ة، لوظائفه قوانينه تحديد في للن ظام الذ اتي الحكم وتعني: الاستقلاليّة
 .محيطها مع مصم مة علاقات على تعتمد ولا بيئتها مستقل ة عن اتي ةالذ  

 ا أي: الذّاتية المرجعيّة الاستمرار  تستطيع حتى   آني بشكل الماضية الخبرة أو المعرفة تستعمل أنه 
 .الذ اتي بالإنتاج
 زتحف   أو تشو ش أن يمكن حيث بيئتها عن بمعزل تعمل لا الأنظمة أن   وهي :الهيكلي الاقتران 

الأشخاص  طريق عن المعاني بإنتاج تقوم الاجتماعي ة الأنظمة إن   .الن ظام خارج من قبل الأحداث
معنى  يكو ن بم ا آخر، اجتماعي نظام في آخرين أشخاص مع والت فاعل الملف ات والر موز باستعمال
 أنظمته، طو رت الاجتماعي ة المجموعات وأن   المفهوم، أو الموضوع حول نفس ومختلف آخر اجتماعي
ا بالمعنى الخاص ة  (Brown) الإشارة ولاتي ة مغلقة عملي ة وبصورة مستقل ة تصبح إنتاج لاتي أنظمة ولأنه 
 بين الأشخاص متناقلة جديدة معرفة توليد عملي ة يمث ل الأنظمة ضمن المعاني هذه تطوير فإن   وهكذا
 (1). الذ اتي الت عل م عملي ة خلال من
 

 : المدخل النقدي البديل نظريات -: ثالثا
 
 

كما  الاجتماعي   المدخل ونظريا ت الش خصي المدخل نظريا ت من كل   بنقد المدخل هذا يهتم  
على  الخارجي ة البيئة تأثير عكست ومفاهيم أفكار من الاستراتيجية الإدارة به جاءت إلى ما يتطر ق
 :الن ظريات هذه وأهم   التنظيمية لمعرفةوا التنظيمية القدرات تطوير على حافزا المنظ مة لتشكل وضع

 

 critique des systèmes ouverts Théorie :المفتوحة للأنظمة النّقدية النّظرية .1
 

 أو ما الأخيرة، سنة الخمسين في الإدارة علم في كبير تأثير لات المفتوحة الأنظمة نظري ة تبدو
 أن نا إلى أشار (,Pandy et Mitrof)لكن  الخارجي ة، تللت أثيرا استجاباتها في الت وازن تميل إلى والتي   يزيد
 ظواهر متجاهلين بذل  والبيئة الطبيعي ة بالأنظمة بدمجها وقمنا المفتوحة الأنظمة فهم طبيعة أسأنا
 والت علم والمعرفة، والسيطرة الت نظيمي ة بالهياكل وعلاقتها الخارجي ة الت أثيرات مهم ة كتناول تنظيمي ة
ا المنظ مة نست لأن   نظر الذي الرأي هذا ساندا قد ،Katz et Kahn))  من كل   وكان الت نظيمي،  بأنه 
قياس،  أجهزة بوصفهم أدوارا الأشخاص فيها يؤد ي صيغ مجرد وليست منظ مات بشري ة مع تتعامل
 على التي يمتلكها الأشخاص القابليات بالحسبان الأخذ ينبغي بأن ه القول بهما لهب قد مافإنه   ولذا
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 من نوع الل غة بوصفها يعاملون وهم الت جارب، من والت عل م الل غة استخدام الش خصية في المعرفة
 . (1)ومخرجاته  الن ظام مدخلات لل  على تأثير ومدى الت كنولوجيا،

 

 Théorie de la critique de l'apprentissage organisationnel :التّنظيمي التّعلّم نقد نظرية .2
وقد  للمنظ مات، معرفي نمولج بناء على الش خصي مالت عل   قدرة حول الش كوك أثيرت ما كثيرا
ا الش كوك هذه ( Duncan et Weiss ) وصف  المنطلقات عن البحث مشكلة من منطلقة بأنه 

 الأكبر الت عامل كل   الباحثين هذين نظرة إلى واستنادا الت نظيمي، الت عل م لحركة والمبر رات الأساسي ة
 أسس على أهو المنظ مة، تصميم كيفي ة حول الت فكير أساس على يقوم الت عل م الت نظيمي بي اتلأد

 وهيكل الات صالات هيكل طبيعة هي وما معرفي ة، أسس أم على ديموقراطية، على أسس أم بيروقراطي ة
 تشغيلية لتحد يات فعل د ةر  أن ه أم العليا الإدارة برؤية بشكل مباشر يرتبط الت عل م الت نظيمي وهل المعرفة؟
 لاتيا؟ المنظ مة أو الأشخاص المنظ مة، في يتعل م ومن للت عل م الت نظيمي؟ المحد دة هي الز يادات وما معني ة؟
 المنظ مة؟ الأشخاص وتعل م تعل م بين يجري الد مج وكيف

 شخصي لا ظورمن وفق الت نظيمي الت عل م تناول أساس على بنيت قد الن ظرية هذه انتقادات إن  
معرفة  تطوير عملي ة أن ه على الت نظيمي للت علم فيه ينظر الذي الوقت ففي الت نظيمي، بالس ياق يت صل
الأشخاص  كفاءة من مكو نة شخصي ة اجتماعي ة عملي ة حقيقتها في فهي للأشخاص، موج هة تنظيمي ة
 (2) .الاجتماعي ة البيئة مؤث رات ضمن

 

 : Théorie critique des utilisations informatiquesالحاسوب تخداماتلاس النّقديةّ النّظريةّ .3
 

 ومفاهيم بفكر متأث رة البشري، الد ماغ عمل طبيعة من رؤيتها الن ظرية هذه استخدمت
(Simon.H) من البيئة مدخلاته بأخذ يبرمج أن ه إل الإنسان، دماغ بعمل الحاسوب عمل شب ه عند ما 

 والإنسان أيضا وتحويلها، معالجتها تجري الذ اكرة في حفظها سبق قواعد إلى ااستناد بمعالجتها ويقوم
 والأحداث لحين المشاهدات يخز ن أن ه كما وأبعادها، معانيها ليدرك ويعالجها البيئة مشاهدات يأخذ
 مع المعرفة مغلق بشكل الن ظرية هذه وترتبط الأساس هذا على تفكيرها بنت والمنظ مة إليها، الحاجة
 التي   البيانات والمعلومات لدور واسع وصف هناك وأن   الس ائد، الت نظيمي والمجال الل غة مع تلاؤمها لعدم
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 التي البيانات) في سيما ولا انتقادات لها وج هت وقد ، للمنظ مة المعرفي الن مولج ورسم بناء في تساهم
 :لها وج هت التي الانتقادات بين ومن ، (تعتمدها
 لأن   المحوسبة المعلومات اكتمال وفق على أنشطتها وتمارس قراراتها تبنى منظ مة تصو ر يمكن لا
 الأحداث وإدارتها، تصو ر في والن قاش للحوار معنى يبقى ولا الت نظيمية بالعملي ة القائم دور يلغي لل 
ا فشلت  حيث ومؤلمة عسيرة نهايات واجهت للحاسوب المجازي الاستخدام نظري ة أن   كما  فيأنه 
الهائلة للحاسوب،   والقدرة البيانات معالجة محدودي ة خلال من دوره وتحج م الإنسان طاقات تصوير
 .للمعلومات كونه مشغ ل في أختصر الذي ودوره الإنسان قابلي ة حول متشائم الن مولج هذا أن   كما
 م، ولذل المصم   رغبة يتب ع آخر لهدف تحويله يمكن والذ كاء لكاء، بأنه ا المعلومات وصف 

لا علاقة  الإنساني الن شاط ويصبح بالابتكار يتحك م الص ناعي الذ كاء برامج في الحال هو فالمصم م كما
 المعرفة؟ يفوق الن شاط أم الن شاط تفوق المعرفة هل الت ساؤل يصبح المعرفة، وهنا خلق له بعملية
 ا المعلومات وصف المعلومات  هذه حبس أن   يثح خاطئ وصف المنظ مة تحر ك التي القو ة بأنه 

 .للمنظ مة المعرفي الن مولج بفقر إلا يسهم لا العم ال من قليلة طائفة يد في واحتكارها
 المعلومات  من كامل نظام هي بل كاف، غير معلومات مجموعة أنه ا على المنظ مة وصف
 (1) .علوماتالم بمعالجة الحاسوب بدور دورها يحصر ولا أكثر حركي ة التي تمنحها المتبادلة
 ولا تتماشى لا غالبا وهي الخطية البرمجة أسلوب تفرض البيانات قواعد في المخزنة البيانات 
 (2) .والتغير بالحركية المتصفة التنظيمية المشكلات تخدم

 

    :الاستراتيجيّة الإدارة تصوّر من التّنظيمية المعرفة نظريةّ .4
 

 The "الموارد إلى المستند المدخل تسم ى سعة،وا نظري ة من جزء عن عبارة الن ظرية هذه إن
Resources Based Approach " المنظ مة وفق داخل المعرفي ة الموارد عن البحث يجري خلالها من والتي 

 فكرة إلى الت صور هذا ويعود المعرفي ة الموارد إدارة خلال من الت نافس ثقافة رؤية استراتيجية تعظ م
(Penrose.E,) والمعرفة الموجودة داخلها، المتراكمة الخبرة خلال من تنمو المنظ مة جعل امفاده والتي 

 يمكن هي موجودات والحوار والمنافسة المعرفة أن   إلى ((,Nelson. R. et Winter S أشار كما

                                     
 61، ص  مرجع سبق ذكرهبلقاسم جو ادي،  -(1)
 61، ص المرجع نفسه-(2)
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 من المنظمة بإمكانها إخراج داخلية عملية هو التنظيمي التعلم تطوير وأن المعرفة، تطوير في استخدامها
 :هي الط اقة البشري ة تل  تحكم خصائص الى أربع أشار وقد الفعالي ة، تفكير إلى الكفاءة تفكير

 الأهداف تحقيق اتجاه بالأفعال يأخذ الذي الإنساني الشعور. 
 مستقيم بطريق الأفعال فيه تحدث الذي المتسلسل النظامي الشعور. 
 الاعتيادية الحكاية أو القصة تطوير بأهمية الشعور. 
 تروى التي والقصص الأدوار بأهمية سالإحسا. 

 كونهم مشغلين في مختصرا ليس المنظ مات في الأشخاص دور أن   إلى .Nonka.I) (أشار كما
 )  أك د الوصف هذا إطار وفي للمعرفة، مول دين بوصفهم لل  يفوق الأمر ولكن لنظم المعلومات،

Tenkasi.R)   به الس رد ويقصد داخلي، تماعياج معرفي مصدر وجود إلى يستند المدخل هذا أن 
 إلى مناطق طريقها في هي التي للمعرفة المول دة العملي ات بمثابة سيكون وانتقالها، للمعرفة القصصي
 من الذي القصصي الت نظيمي الس رد المدخل أهم ية إلى وتطر ق المنظ مة، في للمعرفة الذ اتي للت وليد متعد دة
 الإدراكيةتطوير مهاراتهم  إلى يؤد ي بما الت عليمي بوصفها لأشخاصا قدرات بناء في يسهم أن الممكن
 (1) .الأعمال كيف تنجز ويعل مهم فيها دورهم هو وما المعرفي ة، العملي ة في موقعهم يحد د تعل مهم وأن

 الأثر وخلق والعاطفي ة العقلي ة الإنسان إلى مدارك الوصول على قدرة كبيرة له القصصي والمنهج
 (2). البشري ة تعليم الس نين في آلاف منذ اعتمد وقد والفاعل، الس ريع ميالت علي
 
 
 
 
 

 
 

                                     
 .171، ص مرجع سبق ذكرهمؤيد الس اعدي ، - (1)
 11آية : سورة يوسف - (2)
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 :  خلاصة الفصل 
تحديد بد مجر   فهومم كمعل  عند الت   توق فنانظيمي م الت  عل  قدما في تقديم تعريف للت  أن نمضي قبل 

 عادة وهي مالتعل  و  عليمالت  و  بريدالت  كوثيقة به،   علاقةلها التي بيعته، وتمييزه عن جملة من المصطلحات ط
 .ككل مةبالمنظ   ارتباطها من أكثر رادبالأف ترتبط ما

يصاحب عملية الت عل م وأن  الت غير   اتج عن وجود مثيراتالن   لوكالتغير  في الس  لى أن  قادنا تعريفه إ
 ناشئة جديدة، خبرات مهارات معلومات، اكتساب في صرينحهذا الت غيير وأن   الت عل مالد ائم سمة 

 الأخطاء،وهي من معل  الت   أو ابقةالس   جاربالت   من معل  الت   أي العكسية غذيةالت   من أو المحيط من سواء
 .لوكللس   تعديل عملية فهي اليوبالت   ، الإنسانية بيعةبالط   مرتبطة ظاهرة

ات وأبعاد تعل م تعتبر نظري ات الت علم الفردي جذور التع لم التنظيمي وبناء عليه فان  فهم آلي
 .الأفراد يعتبر منفذا لازما للعبور إلى نظري ة الت علم الت نظيمي

التي و  فس،من علم الن   تم انبثقعل  قة بالت  المتعل   الأفكار إلى أن   أشارتم عل  مراجعة أدبيات الت   إن   
، أخرى تمجالا إلى لينتقل، (Stimulus-réponse)،)الاستجابة-المثير(مفهوم على نظرياتهم اعتمدت

 تحصيل أو الأفراد طرف من كفاءات على الحصول مفهوم فيوأن ه لسنوات طويلة انحصر 
 (.L’acquisition de compétences)الكفاءات
 
 



 

صل الث  ا الف   لث 
 
 

م التّنظيمي ومع
ّ
 قاتهيماهية التّعل

 

 
 :تمهيد

 

ّمدخل الى التّّ -    أوّلـا
ّ
 نظيميم التّّعل

ّأساسيات التّّ -   ـاثاني
ّ
 نظيميم التّّعل

 نظيميالتّّ عّلمالتّّ لممارسة الأساسية المرتكزات -   ـاثالث
ّالتّعلم التّنظيمي سيرورة  - رابعـا

 

 

 

 

 خلاصة الفصل
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ّالمتسارعةّرتأثّ  ّأد ىّّالأعمال بيئة على الت قنية لمواكبةّوّّماتلمنظّ ا بين المنافسة اشتداد إلىمم ا

 تساهم ومعهاّّتتلاءم تسيييه أساليب نع البحث إلى الأخية هذه اضطر ت الجديدةّاتغيّ التّ  هذه
 الاستخدامّنحو سعيها إلى بالإضافةّجديدة، تنافسية مزايا ق قتح و الإنتاجية زيادة في مباشرة مساهمة
 مجالات من يعتبر الذيّ نظيمي،التّ  معلّ بالتّ ّيسّ  ما بينّماّلجأتّإليه من كانوّ مة،المنظّ  لموارد الأمثل
 ارتباط و صات،التخصّ ّمختلف في ينالمختصّ  بين حوله ظرالنّ  وجهات لاختلاف نظرا الخصبةّالبحث
 نظري إطار تحديد أيضاّاجدّ  عبالصّ  منوّّ.عديدة أخرى مجالات مع التنظيمي معلّ التّ  مجالّفي البحث

 التي البشرية بيعةوالطّ  بالفرد يرتبط المجال هذا كون مات،المنظّ  أنواع مختلف في معلّ التّ  لنا قيحقّ  دموحّ 

ّ.لها شامل نموذج تحديدّمنّالعسيمم اّيجعلّبّقلّ والتّ  بالاختلاف زتتميّ 
 عرضالتّ منّخلالّّومعيقاتهّنظيميالتّ  معلّ التّ  ماهيةّفهم هذا فصلنا خلال من سنحاول لذاّ

ّ.فيه والمؤث رة به، المرتبطة البحث مجالاتوتحديدّ الت نظيمي، للت عل موالمفاهيميةّ ظريةالنّ  الأطر لأهمّ 
 

 :وهياليةّتناولّالعناصرّالتّ  خلال من وذلك
 مدخلّإلىّالتعلمّالتنظيمي 

 ّأساسياتّالتعلمّالتنظيمي
 ّمرتكزاتّالت عل مّالت نظيمي
 التنظيميةّومصادره المعيقات مفهوم 

 ّالعواملّالمعيقةّللت عل مّالت نظيمي

ّ
ّ
ّ
ّ
ّ
 
ّ
ّ
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 مدخل إلى التعلّم التّنظيمي: أوّلا
ّباعتبارهّّسنحاول ّخصائصه ّومختلف ّالتنظيمي ّالت عل م ّلماهية ّالتعر ض ّالمحور ّهذا ّخلال من

ّوأهم يتهّ ّالتاريخي ّتطو ره ّإبراز ّوسنحاول ّمتعل مة ّالمنظ مة ّتكون ّأن ّإلى ّبالوصول ّتسمح ّالتي الوسيلة
 .ومبر راتّتبنيهّوبعضّنظرياته

 : التّعلّم التنظيمي مفهوم .1
ّلأوّ ّ(H. Simonّ) سايمونّّفرادّحى ّالخمسينات،ّإذّيعتبرّمّحكراّعلىّالأعلّ التّ ّمبقيّمفهوّ 
ّلعدّ ّلليفتحّبذلكّالمجاّ(Koenig)نظيمّحسبعلىّالتّ ّهقمنّطبّ  ّأعماواسعا .ّالأبحاثّولتجديدّلة

ّهجعلّوبنظرياتهّوهوّماالتنظيميّّمسبوقةّبالتعلمغيّّاهتمامسنةّالماضيةّعودةّالثلاثينّّوقدّشهدت
نظيميّمّالتّ علّ دّللتّ لاّيوجدّتعريفّموحّ إذّّ(1)ّ.التعريففيّّوأكثرهاّصعوبةيمّتعقيداّهمنّأكثرّالمفا

كّلّ وذلكّ ّوّزّعلىّزاويةّمعيّ باحثّيركّ ّلأن  ّّهذانةّفيه،ّويبنيّعليهاّوجهةّنظره ّدفعنا ّإلىّتقديمما
ّمبّمنّالمفهوّقرّ أصحابهاّالتّ ّلحاوّّالت عاريفّالتيمجموعةّمنّ والد ارسينّينّللمهتمّ ّوإجلاءّتقاسيمهـ

ّ.وكذاّالممارسين
ّمحاولات ّّتحديدلّظهرت ّعام ّفي ّ(1978مفهومه ّوشون)ّقبلّمن( ّأرغريس كّتابهماّ( في

(l’apprentissage organisationnel)ّ ّّقد ّالمنظّ إذ ّعلى ّيجب ّهل ّمفاده ّسؤالا ّما ّأن ّتتعل م؟مات

ّوعرّ  ّعلى ّالسّ "ّ:هن أّفاه ّحلّ تلك ّفي ّتساهم ّالتي ّخلاّيورة ّمن ّالأخطاءّالمشكلات ّاكتشاف ل
كّماّعر فّالتّ (2)"ّوتصحيحها الاكتسابّوالاحتفاظّوخلقّالمعارفّالتيّتهدفّ:ّ"ّنظيميّبأن هعل مّالتّ ،

 (3)"ّإلىّتسهيلّتحقيقّالأهدافّالمسط رةّمنّطرفّالمنظ مة
كّلّ  ّأشار ّّكما ّ)من ّوفريدبارغ Crozier et Friedbergeّ)،(كروزييه ّالتّ ّأنّ ّإلى( مّعلّ مفهوم

ةّجديدةّلمعاييّسلوكيّ "ّوالخطأّجربةالتّ "لةّمنّةّالمتشكّ دّالعمليّ فسّويحدّ نظيميّمستعارّمنّعلمّالنّ التّ 
ّ(4)ّ.لمنظ مةلداخلّالمؤس سةّوتصبحّمكو ناّلنظامّسلوكيّجديدّوثقافةّتنظيمي ةّ

                                     
(1)ّKoenig G, "Management stratégique, Paradoxes et apprentissage", Edition Nathan, 1996. 

،ّمعهدّالإدارةّالعام ة،ّدوري ةّالإدارةّالعام ة،ّ"الت عل مّالت نظيميّوتقويمّالأداءّفيّمراكزّخدمةّمراجعيّالمؤس ساتّالعام ةّالخدمي ة"طارقّحسنّمحم دّالأمين،ّّ-ّّ(2)
 .264،ّص2ّ،2004،ّع64ّالر ياض،ّالس عودية،ّمجّ

(3)  - Adeline Leblanc et al، " Application des principes de l’apprentissage organisationnel au projet MEMORAE، 
Environnements Informatiques pour l’Apprentissage Humain "،  Lausanne, 2007، p37 
(4)  -  Ahmed Bounfour, « le management des ressources immatérielles, maitriser les nouveaux leviers de l’avantage 
compétitif », Dunod, Paris, 1998, p184. 
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تائجّالتيّباستمرارّمنّأجلّتحقيقّالنّ ّتهمرونّقدرامجموعةّمنّالأفرادّيطوّ "هّأنّ علىّأيضاّوعر فّ
ّ.(1)"مّتوسيعّأنماطّتفكيه منّخلالفيهاّيرغبونّ

العملي ةّالتيّيمكنّمنّخلالهاّلأعضاءّالمنظ مةّ"ّبأن ه(ّأرغريسّوشون)هناكّتعريفّأخرّقد مهّ
ّالمنظ ماتّتواجهّصعوبةّفيّالت عل م،ّيعتقدّفهوّ،(2)"تصحيحهاوّّءلأخطااّكشف ّءجزّفيّترجعّأن 

ّالمنظ ماتّمنها ّهذه ّأنلن ااّمنّإلى ّأن ّّأوّالمسل ماتّفيّلن ظراّتعيدّدر كّما ّفيها، ّالس ائد الس لوك
ّ(3).الت نظيميّالت علمّجوهرّتمث لّةلفكراّالكثيّمنهاّيحجمّعنّالاعترافّبأخطائهاّوتصحيحها،ّهذه

ّتعكسّدةمقصوّعملي ةّفهوّ،لت كيفاّمجردّمنّكثرأ"الت عل مّالتنظيميّّأنّ ّفيعتقدّ(Brotric)م اّأ
ّّّّّّ(4)".ّالمنظ مةّّتتوق عاوّةخبر

ةّةّأوّجماعيّ ةّفرديّ عمليّ "وهوّنظيميّحسبّقاموسّإدارةّالأعمالّمّالتّ علّ خرّللتّ آونجدّتعريفّ
ّفالتّ ّلاكتساب ّوقدارت، كّفاءات ّمعارف، ّممارسات، ّأنعلّ وتشكيل ّيمكن ّمنّم ّينتج الملاحظة،ّ:

ّالتّ  ّالفعل ّالرّ ّالت كراريقليد، ّأو ّأثر ّخلال ّومن ّالتّ تابة، كّذلك ّالخبرة، ّإلىّعلم ّالو صول ّفي يساهم
 ّّّّّّ(5)".ّالمنظ مةّ".ّالت عديلّالآليّللمواقفّوالت كي فّمعّالس لوكي اتّالجديدة

G. Koenigّ)وقدّعر فّ ّالمعارفرةّجماعيةّلاكتسابّهظا"ّهنظيميّبأنّ التّ ّلت عل ما( والتيّّوبناء
 (6)ّ".وباستمراري ةّمحدودةدّنفسهاّبعمقّمحدوّالمواقفّتسييّالمواقفّأوّّتغي ّ

ّفي ّالسّ ّومؤك دا ّأّقيانفس ّللتّ ّنّ على ّالجماعي ّيتمّ البعد ّحركيّ ّهتفعيلّنظيم ّعبر ّجهة ةّمن
ّ(7).قاتّبينّالكفاءاتّالموجودةّمسبقاأخرىّعبرّتطويرّالعلاّومنّجهةالجديدةّفّالمعارّّسيورات

ّا ّالسّ ّتلت عريفاهذه ّوجدت ّّابقة ّآذان ّلدى ّّالذيّ،(سينج)صاغية ّأوضح الت عل مّجوهر
كّونناّّإلىلن ظرّاّمنّفكيهوّتحو لّفيّالتّ :"ّّبقولهّالتنظيمي أنفسناّباعتبارناّمنفصلينّعنّالعالمّإلى

                                     
(1)  -  Daniel Be , « Entreprise apprenante », édition d’organisations, Paris, 2003, p 49. 
(2)  - Chris Argyris et Donald A. Schon, op cit, 2002 ,p24. 

 .476،،ّصّمرجع سبق ذكره"عبدّالر حمنّأحمدّهيجان،ّّ-ّ(3)
كّل يةّالعلومّالاقتصاديةّوالت جاريةّوعلومّالتسيي،ّجامعةّعبدّمجلةّدراساتّاقتصادية،ّ"توظيفّللذ كاءّوالمعارف:ّالمنظ ماتّالمتعل مة"ّبلعليّنسيمةّفريال،ّ-ّ(4) ،

 .072،ّص00ّ،2006الحميدّمهري،ّقسنطينة،ّالجزائر،ّعّ
(5)  -  Olivier Meier," dico du manager: 500 clés pour comprendre et agir « concepts, theories, pratiques ", Dunod, 
Paris, 2009, p:6. 
(6)  - G. Koeing ; «L’Apprentissage Organisationnel: repérage des lieux، in Revue Française de Gestion، Janvier-Fevrier 
1994, p78   
(7) Nadia Tebourbi, op cit, p30 
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بسببّحدوثّ،ّأوّشخصّآخرتصر فاتّناجمةّعنّهاّرباعتباّالمشكلاتّإلىلن ظرّاّومن،ّصلينّبهمتّ 
ّخارجي ّظرف ّاّإلى، ّلن ظر ّرباعتباإليها ّّعنّناجمةها ّ"الذاتيةتصر فاتنا ،ّ ّبناء ّفإن  ّذلك الت عل مّعلى

مّّكيفّباستمرارالمنظ ماتّفيّّالأفرادّيكتشفّالوسيلةّالتيّمنّخلالهاّرأيهّهوفيّّالتنظيمي ّهمأنّ 
 (1)ّ.باستطاعتهمّتغييّذلكّالعالمأن ّّوكيف،ّيعملونّفيهّالذيّالواقعّالذينّيشكلون

ّيبرزّقدرةّالفردّعلّ(سينج) نظيمي،ّمنّخلالّإدراكهّلذاتهّىّتشكيلّالواقعّالتّ فيّتعريفهّهذا
كّأساسّلهذاّالتعل مّنظيميةّوبإدراكهّلقيمةوارتباطهّبالبيئةّالتّ  ّ.المعلوماتّوالخبرة

 نظيميبعض تعريفات مصطلح التّعلّم التّ  يوضّح( 40)رقم  الجدول
 

                                     
 .072،ّصمرجع سبق ذكرهبلعليّنسيمةّفريال،ّ-ّ(1)

 المفهوم المؤلف

Simon .Hّ ّجاحّفيّتحديدّهذهّالمشكلات،ّوعلاجهاّمنّقبلّالأفرادّنظيميةّوالنّ الوعيّالمتناميّبالمشكلاتّالت
ّ.العاملينّفيّالمنظ ماتّبماّينعكسّعلىّعناصرّومخرجاتّالمنظ مةّذاتها

Cyert et March (1963) محيطها مع مةالمنظّ  تكيف.ّ
Argyris et Schon, 1978. نظريات تعديلخلالّ من وتصحيحها الأخطاء كشف مةللمنظّ  يمكن خلالها من التي العملية 

ّ.العمل
Duncan et Weiss(1979) المحيط فعل وردود مةالمنظّ  نشاطات بين بادليةالتّ  العلاقات معرفة.ّ

Kolb(1984)  نظيميالتّ  شاطالنّ  من انطلاقا المعرفة خلق.ّ
Fiol et Lyles (1985) والمحيط مةللمنظّ قّالمعمّ  بالفهم تسمح التي الجديدة المعارف بفضل شاطاتالنّ  تحسين عملية.ّ
March et Levitt, 

1988:320. 
 ةّبالماضيّوتحويلهاالخاصّ  (ingérence) جاوزاتالتّ  ترميز مةللمنظّ  يمكن خلالها من التي العملية

ّ.روتين إلى
Huber; 1991:22.  ّنظيميةاكرةّالتّ نةّمنّاكتسابّالمعرفةّوتوزيعهاّوتفسيهاّوالذّ لوكياتّالمحتملةّالمكوّ هيّمجموعةّمنّالس.ّ

Lee et all(0662) 
يّإلىّتفاعلاتّفيّنظيميّباعتبارهّأحدّحلقاتّالإجراءاتّالفرديةّالتيّتؤدّ مّالتّ علّ ينظرّإلىّعمليةّالتّ 

مونّعنّطريقّتحديثّتفسيّالاستجاباتّالبيئيةّمنّقبلّالأفرادّالذينّيتعلّ ّمةّمعّالبيئة،ّويتمّ المنظّ 
ّ.والأثرّ–معتقداتهمّحولّعلاقاتّالس ببّ

Dodgson (1993) أنشطتها على اعتمادا معارفها وتنظيم وتطوير بناء، خلالها من مةللمنظّ  يمكن التي العملية 
ّ.قافيةالثّ  وخصائصها

Koenig (1994)  ّتسيي طريقة تعديل على القادرة الكفاءات وبناء المعارف على للحصول اعمةالدّ  الجماعية اهرةالظ 
 .ذاتها حدّ  في الوضعيات وتعديل الوضعيات

Croesan  et al., (0666)  ّمةجديدّالاستراتيجيّداخلّالمنظّ قّالتّ وسيلةّأوّمبدأّيحق.ّ
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ّ:الت اليةعلىّالمصادرّّبالاعتمادالباحثّالبّالطّ ّإعدادمنّّ:المصدر
-Olivier Millet, « Double contrainte et apprentissage organisationnel : le rôle de la méta communication », thèse de 
doctorat en science de gestion, Université de Paris-Descartes, France, 2012, p18. 
-Frédéric Leroy, « L’apprentissage organisationnel, une revue critique de la littérature », www.stratégie-
aime.com/évents/apprentissages-organisationnel. Consulter le 07/12/2017, à 23h, p2-3. 

 أعضاء من عينة لآراء دراسة (المعرفة إدارة بأداء وعلاقتها المعرفة إدارة واستراتيجية التنظيمي التعلم ممارسات" العسكري، محمد جاسم هناء -
 . 144ص ، 2014،العراق المثنى، جامعة ، 61العدد ، 1المجلد ،والإدارية الاقتصادية للعلوم المثنى مجلة ،القادسية جامعة ،"الهندسة كلية في التدريسية الهيئة

 
 

Schwandt (2000) ذات معرفة إلى المعلومات تحويل من مةالمنظّ  نتمكّ  التي العمليات موز،الرّ  الإجراءات، من نظام 
ّ.البعيد المدى على قيمة

Clarke et Wilcock son, 

ّ.ةّلتحسينّاستخدامّالمعرفةّبشكلّمستدامأحدّأطرافّالمنظمةّالمهمّ  .(2000)

Chio et Lee (2002) المعرفة ونوعية كمية تعزيز بهدف مواردها مةالمنظّ  بها فتوظّ  التي الكيفية لتحديد مناسبة أداة 
ّ.المرغوبة تائجللنّ  وصولا

Wang et 
Ahmed,(2003).  ّالمعرفةّوالمعلوماتمّهيّعمليةّقائمةّعلىّخلقّوتعل.ّ

ّ.مةّلإدامةّأوّتحسينّالأداءّاستناداّإلىّالخبرةداخلّالمنظّ ّعمليةّتتمّ ّ(2002:ّ)دهام،
Weick 2006 ّوالخلق الإبداع على وقدرته الجديدة والمعارف للأحداث وإدراكه العامل يقظة بمستوى قيتعلّ  مفهوم

Kane et al 2007 على اعتمادا لها الحاجة حيث إلى وتحويلها جديدة معارف لخلق تهدف اجتماعية ديناميكية عملية 
ّ.فاعلوالتّ  عاونوالتّ  واصلالتّ  آليات

ّمستمرّ 2002ّالخشاليّوالتميمي،ّ ّبشكل ّالأفراد ّقدرات ّتحسين ّفي ّالمستخدمة ّوالعمليات ّوالآليات ّالأنظمة ّمن ّمجموعة
ّ.مةقّبالأفرادّوالمنظّ دةّتتعلّ للوصولّإلىّأهدافّمحدّ 

فّمعّبيئتهاّوظروفهاّكيّ نافسيةّوالتّ مةّتحقيقّقدراتهاّالتّ هيّتلكّالعمليةّالتيّتستطيعّمنّخلالهاّالمنظّ 0202ّالضالميّ،
ّ.نافسيةنظيميةّوالقيمّوالمهاراتّوتوظيفهاّلغرضّتحقيقّالميزةّالتّ اخليةّوالخارجيةّواكتسابّالمعرفةّالتّ الدّ 

Li et al.,2011.ّ ّحسينّواكتسابّونقلّواستيعابّالمعرفةّوكذلكّتغييّسلوكهاّمنّاجلّالتّ مةّعلىّخلقّقدرةّالمنظ
ّ.مةالمستمرّللمنظّ 

Rivera et al 2012 العلمية الخبرات باكتساب تجربة كلّ  من مهاتعلّ  يمكن التي روسالدّ  مجموع.ّ

Chiva; 2013ّ ّالمعرفة،ّّوالقواعدّوالعملياتّأوماذجّالعقليةّعديلّعلىّالنّ ماتّأوّالتّ ظّ نمنّخلالهاّتغييّالمّعمليةّيتم
ّّ.المحافظةّعلىّأدائهاّأوّتحسينه

Zeng et al, 2015 
ّعلى والقيم رت ا والمها والسلوكيات المعارف اكتساب عمليه به يقصد  الفرد مستوي الجديدة
ّوالمواقف مع والتكيف للظروف الاستجابة في رت ا القد وتعزيز العمل وفرص  المستجدات

ّ.الجديدة
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 :نشأة التّعلّم التنظيمي .2
كّماّ القرن خمسينات إلى أصله يعود حيث هورالظّ  قديم كمفهوم نظيميالتّ  معلّ التّ  يعتبر الماضي

ّلاحقا Herbert Simonّ)يدّ على سنذكرّهذا  بالمشكلات المتنامي الوعي" :أنه على عر فه والذي(
ّالأفراد من وعلاجها تحديدها، في والن جاح نظيميةالتّ   على ينعكس بما المنظ مات في العاملين قبل

ّ عند يسم ى لما الأساسية المداخل من ويعتبرّ(1).ومخرجاتها; المنظ مة عناصر  الموارد بنظريةالكثيين
(Théorie des ressources) كيفية وكذا للمنظ مات، التنافسية المزايا مصادر أهمّ  تحديد على زتركّ  والتي 

ّّ(2)ّ.البحث مجالات أو العلوم من للعديد التقاء نقطة ويعتبرّالت عل مّالت نظيمي أصولها، تحديد
حيثكّانتّبدايةّ.ّتّالقرنّالعشريناماتّإلىّعشرينيّ مّفيّإدارةّالمنظّ علّ الاستفادةّمنّالتّ ّوتعود

ضحّوقتهاّإذّاتّ .ّةحدةّالأمريكيّ ائراتّفيّالولاياتّالمتّ مّفيّصناعةّالطّ استخدامّمفهومّمنحنياتّالتعلّ 
بسببّجزئياّّوتنشأّهذهّ.إذاّزادّعددّالوحداتّالمنتجة،ّنفقةّإنتاجّالطائراتّيمكنّأنّتنخفضّأنّ 

ةّكميّ ّّفانّ ّةومنّثّ ّ(معلّ التّ )الذيّيكسبهمّمهارةّزائدةّّمتكر رة،ّالأمراتّبذاتّالعملّمرّ ّالقيامّالعمّ 
وقدّأسهمّاستخدامّّ.نبؤّبهمنتظمّويمكنّالتّ لنمطّتنخفضّوفقاّّةالمطلوبّلإنتاجّوحدةّواحدّالعمل

كّفاءةّالعمليّ علّ تحليلّمنحنياتّالتّ  لاتّالأداءّوتقييمّأداءّقةّبتحديدّمعدّ اتّالإداريةّالمتعلّ مّفيّرفع
نّفيّحسّ وأيضاّأصبحّبالإمكانّوضعّجداولّالإنتاجّعلىّأسسّسليمةّتأخذّفيّالاعتبارّالتّ ّ.الأفراد

ّ(3).لتكرارّالمحاولاتّالأداءّنتيجة
 نظرية صاحب والاقتصادية الاجتماعية العلوم مجال في مريكيالأّباحثال (هاربرتّسيمون)
 الخمسينات سنوات في (0672)  سنة الاقتصادية العلوم في نوبل جائزة علىّلتحصّ والم الإدارية القرارات

 أو الفردي معلّ التّ  بدل نظيميالتّ  معلّ التّ  مفهوم على وءالضّ  طسلّ  من لأوّ  يعدّ  الماضي، القرن من
ّإشارّ خلال منّالجماعي ّمن اتغيّ التّ  أنّ  إلىته  النّ  تصنع التي هي البشرية العقول خلال البيئية

 ةتنظيميّ  هياكل شكل على يظهر الذي معلّ التّ  طريق عنّالعقول هذه فيها تنمو حيث ، ماتالمنظّ 
 Cyert) أمثال كثيون كتاب حليلالتّ  هذاّساند وقد وقواعد، إجراءات أو تنظيمية صيغ أو ورة،متطّ 

et March, Herschman et lindblom…ext) كلّ  أنّ  ورغم،ّ(0641ّ–0626ّ ( الفترة -خلالّ وذلك 

                                     
بحثيةّ ورقة ،"الزاوية جامعة في الأساسية بالكليات التنظيمي التعلم على المعرفة إدارة عمليات أثر" ،زكي محمد صلاح نصي، مصطفى محمد محمدّ-ّ(1)

 .6،ّص2002ّأكتوبر،22ّّ-24 ماليزيا، الإعلام، ووسائل والعقيدة الإنسانية والعلوم الإسلامية القيادة حول الد ولي للمؤتمر مقدمة
(2)  - Olivier Meier et al, « Gestion du changement », Dunod éditions, France, 2007, p219. 

 .021-022،ّصّمرجع سبق ذكرهلمي،ّعليّالسّ ّ-ّ(3)
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 نتعارف التي ياغةبالصّ  المصطلح يعرفّلم هأنّ  إلا التنظيمي معلّ التّ  مفهوم إلى أشارت راساتالدّ  هذه
ّ(1).ّالآن عليها

العمليّّعلىّالاهتمامكيزّبالتر ّّّّ(Kyert et March)،(كيتّومارش)منّّكلّ ّّ،ّقام0641فيّعامّ
ّالمنظّ  ّالمفهومّفيّإدارة ّالتّ بهذا ماتّوالهادفّإلىّخطيطّالاستراتيجيّفيّالمنظّ ماتّمنّخلالّمفهوم

كماّتمتدّجذورهّإلىّأدبياتّنظرياتّالمنظ مةّونظريةّالن ظم،ّّّ(2)،ّةّوالمحافظةّعليهانافسيّ إيجادّالمزاياّالتّ 
ّمنّالباحث كّل  ّالتّ  (Hosley, Lan, Levy et Tan, Foil et Lyles)ّينّإذّأك د مّالت نظيميّهوّعلّ أن 

ّتنافسيةّوالمحافظةّالمصدرّالأساسيّللتّ  غييّالاستراتيجيّفيّالمنشآتّالمختلفةّوالهادفةّإلىّإيجادّمزايا
 Pedler، Boydell)نظيميّمنّمثلّالباحثينّمّالتّ وقدّساهمّالعديدّمنّالكت ابّفيّمفهومّالت علّ .ّعليها

et Burgone)،(3)ّ
ّالسّ ّكلّ ّبرغمّ ّالتّ الجهود ّمفهوم ّلمّيظهر ّالتّ علّ ابقة، كّلّ ّكبيّإلاّ نظيميّبشكلّّم منّّبفضل

ّّ(4)."الت نظيميمّعلّ التّ "بعنوانّكتابا0672ّّّعامّأصدراّّالل ذينّ(أرغريسّوشون)
كّتابه،ّصدرّّ(سينج)ويعتبرّالباحثّ منّأكثرّالكت ابّتأثياّفيّالتسعيناتّمنّخلالّمضامين

كانّ(la cinquième disciplineّ)ّوممارسةّالتعلمّالتنظيميّفن:ّالخامسالمبدأّ":ّتحتّعنوان0660ّّعام
وفريقّعملّمعهّفيّالمركزّالخاصّبالت عل مّالت نظيمي،ّّ(سينج)لأبحاثّواسعةّأجراهاّّهذاّالكتابّنتاجا

ّ(5).للإدارةكنولوجياّومدرسةّسلونّلمعهدّماستشوسّللتّ بعّالت ا

ّّّنالّهذاّالكتابّاهتماماّ ّةّالأعمالّفيّجامعةّهارفردّعامعتبرتهّمجلّ عالمّالأعمالّوافيّكبيا
ّّ(6)ّ.ةالإدارّةّفيّعالمّطويريّ الكتبّالتّ ّمنّأهمّ 0667ّ

 سنة إلى بمعناها وليس حديدبالتّ  الصياغة بهذه نظيميالتّ  معلّ التّ  لمصطلح استخدام لأوّ  ويعود
 أنّ  غي ،فيها الأفراد متعلّ  خلال من م،تتعلّ  مةالمنظّ  أنّ  اعتبرا ذاناللّ  ،(أرغريسّوشون)يدّّعلى (2001)

                                     
 60،ّصّمرجع سبق ذكرهالساعدي،ّ مؤيدّ-ّ(1)
دراسة ميدانية على قيادات قطاعات وزارة الداخلية : الاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته"بنّسليمانّالفائز،ّصالحّّ-ّ(2)
كّليةّالدراساتّالعليا،ّجامعةّنايفّالعربيةّللعلومّالأمنية،ّال"  .02،ّص2002ّرياض،ّالسعودية،ّ،ّأطروحةّدكتوراهّفلسفةّفيّالعلومّالأمنية،ّتخصصّعلومّإدارية،
 .020،ّصّمرجع سبق ذكرهمريمّروابحيةّوسيةّسطوطاح،ّّ-(3)
كّليــةّالعلومّالاقتصاديةّوعلومّالت سيي،ّجامعةّسعدّ"قمة التميّز في المؤسّسة المعاصرة: إدارة المعرفة"عقيلةّأقنيني،ّّ-ّ(4) ،ّمذك رةّماجستيّفيّإدارةّالأعمال

 .060ّ،ّص2007ّدحلب،ّالبليدة،
 .060،ّصّالمرجع نفسهعقيلةّأقنيني،ّّ-ّ(5)
جامعةّّمجلةّالسائل،،ّ"فيّالمنظمةّالمتعلمةّ(ّسينج)تصوراتّالمدراءّوالمعلمينّفيّالمدارسّالثانويةّالحكوميةّفيّمحافظةّاربدّلتطبيقّضوابطّ"محمدّعليّعاشور،ّّ-ّ(6)

 .1مصراتة،ّمصراتة،ّليبيا،ّتاريخّالنشرّغيّمذكور،ّصّ
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 ثّ  ومن الأخطاء، اكتشاف محاولة على زيركّ  معلّ التّ  أنّ  إلى وأشارا الأفراد متعلّ  مجموعّليس مةالمنظّ  متعلّ 
ّ.الأخطاءّمن معلّ التّ  أي تصحيحها،
 نموذج، أكمل وهو نظيمي،التّ  معلّ التّ  مجال في عليه يعتمد الذي الأساس موذجالنّ  هذا ويعتبر

 التي الإضافات أنّ  إلاّ  أبعاده، أهمّ  دةومحدّ  المصطلح هذا شرح محاولة بعد فيما توالتّالبحوثّأنّ  رغم
 معلّ بالتّ ّاهتمت التي الأساسيةّراسةالدّ  (أرغريسّوشون) دراسة وبقيت محدودة، كانتّبها جاءت

 على نظيميالتّ  معلّ التّ  معّبالمقارنة رامتأخّ  ظهوره كان فقد مةالمتعلّ  مةالمنظّ  مصطلح اأمّ  ّ(1).ينظيمالتّ 
 نشرتّالتي والمقالات راساتالدّ  خلال من المعرفة إدارة مجال في البحث لينطلق ،(0660) فيّ(سينج)يد
وقدّّ(2)،(Nonaka et Takeuchiّ ) من كلّ  يد على وذلك الماضي القرن من سعيناتالتّ  سنوات في

منيةّواستخدامّنفاذّبصيتهّمنّخلالّالمعرفةّالضّ ّ(سينج)وسعّهذاّالأخيّفيماّبعدّمنظورّالباحثّ
ّّ(3).ّركاتّاليابانيةالمتأن يةّمنّأبحاثهّوبشكلّخاصّمنّتجاربّالشّ  أو لّباحثّ(Shrivastavaّ)ويعد 

كييفيّوالذيّيسم ىّالت عل مّالتّ :ّنظيميّهيمّالتّ بينّأربعّوجهاتّنظرّبشأنّالت علّ مي زّبشكلّنظاميّ
ّالتّ  ّمن ّالواحد ّالنّ بالاتجاه ّفي ّالمتأص لة ّالمفاهيم ّمن ّيعد  ّوالذي ّالافتراض ّوتقاسم ظرياتّفكي،

ّ ّالمعرفي ة ّالقاعدة ّوتطوير ّللمعرفة، (Développement d'une base de connaissancesّ)الاجتماعية
ّفيهاّالتشديدّعلىّتطويرّعلاقاتّالفعلّبالنّ  ّتأثياتّشاطاتّالتّ اتجّوالمرتبطةّبالنّ ويتم  نظيميةّوأخيا

ّ ّالمؤس ساتية Effets d'expérience institutionnalisésّ)الخبرة ّبالخبراتّ( ّالمتعل قة ّالطرائق ّتشمل التي
ّ(4).كرّسابقاّمكّماّأسلفناّالذّ علّ المؤس ساتيةّبشأنّمنحنياتّالتّ 

ّالتّ  ّأصبح ّالتّ علّ وهكذا ّالهامّ م ّالمصادر ّأحد ّللتّ نظيمي ّالمنظّ ة ّفي ّالاستراتيجي ّحيثّغيي مات،
ّالمنظّ  ّمفهوم ّمع ّالمتعلّ أصبح ّوالباحثونّمة ّوالقادة ّالمديرون ّبها ّاهتم ّالتي ّالأساسية ّالمفاهيم ّأحد مة

مّعلّ مةّعلىّالتّ منظّ ّقدرةّأيّ ّوالممارسونّمعّنّايةّتسعينياتّالقرنّالعشرينّحيثّسادّالاعتقادّبأنّ 

                                     
(1)  - David Cayla, op cit, p30, p21. 
(2)  - Laurence Lehmann-Ortega, « Stratégor», Dunod édition, France, 2005, p751 
(3) Senge, P, "The Fifth Discipline : The Art & practice of the Learning Organization", Doubleday, New 
York,1990,p : 24. 

 .020،ّصّمرجع سبق ذكرهمريمّروابحيةّوسيةّسطوطاح،ّ - ّ(4)
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الةّومبتكرةّنافسيةّوالاستجابةّبصورّفعّ قدراتهاّالتّ ّيعد ّشرطاّأساسياّلزيادةّبصورةّأفضلّمنّمنافسيها
ّ(1)ّ.البيئي ةغيياتّللتّ 

ّ

 :التّطور التّاريخي لمفهوم التّعلّم التنظيمي .3
ةّيمكنّإيجازهاّراتّمهمّ يعودّإلىّتطوّ مّعلّ لّإلىّالمدخلّالقائمّعلىّالتّ حوّ ىّإلىّالتّ اّأدّ ممّ ّإنّ  

ّ :فيماّيأتي

 (2) :بعدة مدارس منها ارتبط :المدخل القائم على العامل .أ 
 

  ّقليديةالمدرسة الت:ّ 
 Henri Fayol كتاباتّفريدريكّتايلورّوهنريّفايولّّخلالمنّّالإداريةرّالفكرّوالخبرةّتطوّ ّإنّ 

etTaylor Fredrik))ّكّانّمعظمّأفكارهم لهّمدرسةّهّتمثّ وجّ التّ ّوهذاة،ّتركزّعلىّأولويةّالمهمّ ،ّوالتي
 ّ.رسةّالبيوقراطيةالمدّ ّوكذلكللعملّّالإداريقسيمّالعلميةّوالتّ ّالإدارة

ّ

 والموقفية الإنسانيةقات لامدرسة الع: 
ّ

ّالتّ  كّشفت ّما ّسرعان ّالتر ّأهمّ ّالإداريةجربة ّوضرورة ّالعامل ّعنّية ّمختلف ّوبشكل ّعليه كيز
ّالتّ (ألتنّمايو)أعمالّّخلالقليدية؛ّمنّالمدارسّالتّ  كّانّيتمّ وجّ ،ّولكنّهذا فيّإطارّتقليديّيقومّّه

،ّومعّالأهدافجانسّمنّأجلّوحدةّالمديرّمعّالعاملّالقائمةّعلىّضرورةّالتّ ّلاقةعلىّالهرميةّفيّع
كّانّيحملّبذورّمؤسّ الترّ ّذلكّفإنّ  العاملّماّّلدىّكانّيعترفّبأنّ ّهّلأنّ م؛ّعلّ سةّالتّ كيزّعلىّالعامل

 .طويروحدهاّهيّالمسؤولةّعنّهذاّالتّ ّالإدارةسة،ّوليسّيمكنّأنّيسهمّبهّفيّتطويرّالمؤسّ 
ّ

ّ

 : بونالمدخل القائم على الزّ  .ب 
ّتطوّ  ّكشف ّالخبرة ّأهمّ ّالإداريةر ّعن ّالزّ أيضا ّالتّ ية ّالبيئة ّفي ّبون ّتجعل ّالتي ّو ّهذاّنافسية من

ّالتيّالطّ بنفسّّ-سةعبّخارجّالمؤسّ قمّالصّ الرّ ّالأخي ّّاعتبرتريقة ّالرّ ّأنّ ّالإدارةفيها قمّالعاملّهو
ّةّوّأنّ بون؛ّخاصّ القائمّعلىّالزّ ّباتجاهالمدخلّالقائمّعلىّالعاملّّاستكمالّلهذاّتّ ّ-عبّداخلهاالصّ 
ّالزّ  ّبالغة ّلمعرفة ّمصدر ّيتطلّ الأهميةبونّهو ّلذلك ّوّلابّا؛ ّورغباته، ّحاجاته ّبدراسة ّوالعناية هتمام

                                     
دراسة تحليلية لاتجاهات القيادات : استراتيجيات الإصلاح والتطوير الإداري ودورها في تعزيز الأمن الوطني"ّفيصلّبنّمعيضّآلّسيّالقحطاني،ّّ-ّ(1)

كّليةّالدراساتّالعليا،ّجامعةّنايفّالعربيةّللعلومّ"ّّالعليا المدنية والأمنية بالمملكة العربية السعودية أطروحةّدكتوراهّفلسفةّفيّالعلومّالأمنية،ّتخصصّعلومّإدارية،
ّ.42،ّص2004ّالأمنية،ّالرياض،ّالمملكةّالعربيةّالسعودية،ّ

 .42،ّص2006مان،ّالأردن،ّ،ّدارّالصفاءّللنشرّوالتوزيع،ّع0،ّط"إدارة معرفة الزبونّ:إدارة المعرفة"علاءّفرحانّطالب،ّّ-ّ(2)
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لّماّتظهرّفيّوقّأوّ فيّالسّ ّالأولىاتّغيّ التّ ّنّ لأوقّوّنبؤّبالسّ فيّالتّ ّوالأهمّ ّالأكبرالمصدرّاليّهوّبالتّ 
ّلاّ إسةّبونّسواءّفيّشكاويه،ّمقترحاتهّأوّمطالبتهّبماّهوّغيّموجودّلدىّالمؤسّ الغالبّتظهرّلدىّالزّ 

كّحاجاتّورغبات،ّأوّعدمّالرّ أنّ  روادّهذاّّأهمّ  الحاليةّومنضاّعنّالمنتجاتّوالخدماتّهّموجودّلديه
ّ(1).(kotler Stewart)ّالمدخلّنجدّالباحثينّستيوارتّوكوتلر

ّ

 :معلّ المدخل القائم على التّ  .ج 
بالمنافسةّالمعتمدةّعلىّالكفاءات،ّبرزتّإلىّحيزّالوجودّنظريةّجديدةّّالاهتمامتزايدّّفيّظلّ ّ

ول،ّسةّبمفردهاّأوّلدولةّمنّالدّ سبةّلمؤسّ رواتّسواءّبالنّ للثّ ّالأساسيالمعرفةّهيّالمصدرّّتفترضّأنّ 
ساتّساعيةّنحوّتهدفّإلىّبناءّمؤسّ ّ،الإدارةظريةّمنّالموضوعاتّالحديثةّفيّمجالّهذهّالنّ ّبحيثّتعدّ 

تعكسّضرورةّّوهذهصنيعّمفهومّالكفاءاتّالمعتمدةّعلىّالمعرفةّمنهّفقدّظهرّفيّمجالّالتّ وّ.ّمعلّ التّ 
ّالصّ المؤسّ ّاكتساب ّلسات ّقدلناعية ّالمحورية ّالسّ ّوالحثّ رات ّزيادة ّتحقيقّعلى ّقصد ّالمعرفة ّنحو عي

ّعلىّالمستوىّالمحلّ عملياتّالتّ  كّفؤة ّدويلالتّ »العالميّيّأوّصنيع ّعلىّإدارةّالتر ّّانصبّاليوبالتّ " كيز
ّالشّ المؤسّ  ّمن ّأفضل ّبشكل ّلمعارفها ّسات ّمن ّوذلك ّتنميتها ّعلى ّوالعمل ّالمنافسة، ّخلالركات

.ّمّالمستمرعلّ المحافظةّعلىّمستوىّمرتفعّمنّالتّ ّخلالمنّّوكذلكعناصرّالبشريةّالّلأفضلختيارّالا

اليّإظهارّ؛ّبالتّ "مصنعّالمعرفة"رّمصطلحّّرظهوّهذهّالممارساتّوالمنطلقاتّالفكريةّساهمتّفيّّفكلّ 

ّللرّ  ّبالمعرفة ّالمرتبطة ّالكفاءات ّعلى ّالحصول ّأهمية ّمدى ّمن ّّالأداءفع ّّالوفرةوتحقيق ّساتؤسّ المفي
ّمؤسّ الصّ  ّهو ّالمعرفة ّفمصنع ّلذا ّالتّ ناعية، ّنحو ّساعية ّّمّوتعدّ علّ سة ّنواتجه ّمنّأحد ّةالأساسيّ المعرفة

ّالتر ّّوكما ّالتّ يكون ّعملية ّعلى كّبي ّبشكل ّالمصنع ّهذا ّفي ّمعلّ كيز ّأنّ . ّالتّ ّكما ّيمثّ علّ المدخل لّمي
ّالزّ  ّعلى ّالقائم ّالمدخل ّبين ّالمشترك ّاالقاسم ّعلى ّالقائم ّوالمدخل ّبون توسيعهّ يجبّوحيثلعامل

كّكلّ ليشملّالمؤسّ  ّ(2).ّسة
 

 :التّنظيميم علّ أهمية التّ  .4

سبةّنظيميّمنّخلالّالعديدّمنّالمستويات،ّفهناكّمستوىّبالنّ مّالتّ علّ دّأهميةّالتّ يمكنّأنّنحدّ 
ّبالنّ  ّمستوى ّللأفراد، كّان ّالأخي ّوالمستوى ّللجماعة، ّللمنظّ سبة ّالنّ ونوضّ ّمةبالنسبة ّفي قاطّحها

ّ:اليةالتّ 

                                     
 .42،ّصّمرجع سبق ذكرهعلاءّفرحانّطالب،ّّ-ّ(1)
 .244،ّصمرجع سبق ذكرهنجمّعب ودّنجم،ّّ-ّ(2)
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  :للفردسبة ية بالنّ لأهمّ ا .أ 
  ّاليّتطويرّشخصيتهفاعلّمعهمّوبالتّ مساعدةّالفردّفيّإدراكّذاتهّوفهمّالآخرينّوالت.ّ
  ّ(1).البيئيةوّالاجتماعية،قافيةّباتّالثّ وافقّمعّالمتطلّ تحسينّخبرتهّفيّالحياةّوتحقيقّالتّّ
 -ّ(2).ةلطةّوالقوّ المكانةّأوّالسّ وسيلةّلتحقيقّأهدافّالأفرادّفيّالحصولّعلىّالمكافآتّأوّ

 :للجماعةسبة ية بالنّ الأهمّ  .ب 
  ّمّالفرديعلّ لّعمليةّتبادلّالمعارفّالتيّتعتبرّغيّموجودةّفيّالتّ يسه.ّ
  ّالمشكلاتّاءّوثقافةّالعملّمعّبعضّلحلّ شاركّفيّالمعارف،ّوالحوارّالبنّ إمكانيةّالت.ّ
  ّالوسيطّالذيّيعملّعلىّنقلّالمعرفةّفيّجميعّأنحاءّنظيمي،ّوهوّمّالتّ علّ كّعمليةّالتّ العجلةّالتيّتحر

كّماّيعتبرّالوسيطّالرّ المنظّ  ّّ مّالأفرادّابطّبينّتعلّ مة، ّ(3) .مةوالمنظ 

 :مةللمنظّ سبة ية بالنّ الأهمّ  .ج 

ّالتّ  ّالتّ علّ أصبح ّم ّضرورة ّالمنظّ وملحّ ّاستراتيجيةنظيمي ّواستمرار ّلبقاء ّوتقدّ ة ّزادّمات ّفقد مها
ّ(4) :ةّيمكنّطرحهاّفيماّيلييّ نواتّالأخيةّلماّلهّمنّأهمّ السّ ّةّخلالالاهتمامّبهّخاصّ 

  ّدّالبيئيأكّ غييّوعدمّالتّ عاملّمعّالتّ يسهمّبشكلّحاسمّفيّالت.ّ
  ّفرصةّالمستدامةّخلقّللميزةّالتنافسي.ّ
 مشتركةمّتملكّرؤيةّمةّتبدوكّوحدةّتعلّ المنظّ ّيجعل.ّ
  ّّتمارسهّمنظّ نظيميّتحدّ مّالتّ علّ يعتبرّالت ماتّالتيّلاّالمنظّ ّغوطات،ّإذّأنّ اليومّلمواجهةّالضّ ماتّيا

ّ.نظيميّبصورةّناجحةّتجدّنفسهاّبينّالخاسرينمّالتّ علّ فّالتّ توظّ 
  ّّالت ّالتّ علّ يساعد ّفيّم ّالأعمال ّلأداء ّوطرق ّوالأفكار ّالقيم ّمن ّمجموعة ّتثبيت ّعلى نظيمي

ّ.نظيميمّالتّ علّ ّالتّ مةّالتيّتتبنى ّةّلدىّالمنظّ الممارساتّاليوميّ 

                                     
،4ّ،2004ّ،ّع26العراق،ّالعلومّالصرفةّوالتطبيقية،ّمجّمجلةّجامعةّبابل،،ّ""تفعيلّعملياتّالتعلمّالتنظيميّبالاستنادّإلىّأبعادّإدارةّالمعرفةّ"ّحسينّوآخرون،ّ-ّ(1)

 .0460صّ
مجل ةّالعلومّالاقتصاديةّ،ّ"دراسةّميدانيةّفيّشركاتّوزارةّالأعمارّوالإسكانّفيّالعراق:ّالت علمّالتنظيميّوأثرهّفيّنجاحّالمنظمات"كريمّالكبيسي،ّإبراهيمّدهام،ّ-ّ(2)

 .060،ّص2007ّ،ّ(01)،ّمج(62)،ّالعراق،ّجامعةّبغداد،ّعوالإدارية
،ّص2002ّّ،(02)،ّالجزائر،ّجامعةّبسكرة،ّعّمجل ةّالأبحاثّالاقتصاديةّوالإدارية،ّ"أهميةّالتعلمّالتنظيميّفيّبناءّالمعارفّالتنظيمية"ّفطيمةّالزهرةّبريطل،ّ-ّ(3)

222-224. 
ّ.24،ّصّمرجع سبق ذكرهعادلّهاديّحسنّالبغدادي،ّهاشمّفوزيّدباسّالعبادي،ّّ-ّ (4)
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  ّّالتّ علّ التّ ّيعد ّللتّ م ّالأساسي ّالمصدر ّالمنظّ غي ّنظيمي ّفي ّالمزاياّّالاستراتيجي ّإيجاد ّإلى ّالهادفة مات
 .عليهانافسيةّوالمحافظةّالتّ 

ّ
ّ

 :التنّظيمي التّعلّم أهداف .5
 

 وتوظيفها وتدعيمها الإيجابية الاتجاهات غرس إلى ةعامّ  بصفة نظيميالتّ  معلّ التّ  ةعمليّ  تهدف
 والجماعات الأفراد بين وتبادلها المعرفة نشر خلال من مبدعة، وقرارات رائدةسلوكياتّّإلى وترجمتها

ّ(1).وإثرائها تغذيتها في يساهمون الذين والعملاء بائنالزّ ّإلى لإيصالها عيوالسّ ّمة،المنظّ  داخل
 تختلف والتي نظيمي،التّ  معلّ بالتّ  ةالخاصّ  الأهداف من أساسيين قسمين بين مييزالتّ  هنا ويمكن

الت دريجيّ حسينالتّ  هدف أمام أنفسنا نجد المستمر معلّ التّ  عن ثنتحدّ  فعندماّم،علّ التّ  نوع باختلاف
(un objectif d’amélioration incremental) ّاديكاليالرّ  أو الجذري حسينالتّ  هدف أمام أو
(objectif d’amélioration radicaleّ)(2):ّالأهداف هذه شرح يلي فيما سنحاولّ

ّ

 L’amélioration incrémentale :التّدريجي التّحسين .أ 
 

 أو جزئيا عديلالتّ  يتمّ  إنما جذريا، ظيميالتنّ  علمبالتّ  ةالخاصّ  الأهداف تعديل يتمّ  لا الحالة هذه في
 العاملين تقديم طريقة الإنتاج، :مثل فيها مومتحكّ  رةمتكرّ  الأنشطة لكون نظراّوذلك تدريجيا،

 عديلالتّ  يحدث لذلك وفعالية نجاحا أهدافها خلال من قدّحقق ت مةالمنظّ  كونّنتيجة أو لخدماتهم،
 تعطي قد الحالة هذه وفي البيئية، اتغيّ والتّ  يتلاءمّبما وتدريجيا جزئيا نظيميالتّ  معلّ التّ  أهداف في
ّ:ليةالتاّ  للأسبابّبالأهداف الاحتفاظ ويعود عكسية نتائج املةالشّ  غيياتالتّ 

ّ

  La priorité est donnée à l’efficacité actuel:الحالية للفعالية تعطى الأولوية .أ 
ّيكون علمالتّ  هنا انية،الثّ  المرتبة إلى جديدة معرفة خلق يةأهمّ  تنتقل الحالية للفعالية الأولوية تعطى عندما
 هذه كون جديدة أخرى تطوير من بدلا الحالية، الممارسات أفضل الاعتبار بعين الأخذّهدفه

 بهذه للاحتفاظ مةالمنظّ  تسعى لذا منها، ةالمرجوّ  الأهداف قتوحقّ ّفعاليتها أثبتتّالممارسات
ّ.أخرى مرة استخدامهاّلإعادة نظيمية،التّ ّذاكرتها في الممارسات

 

                                     
 الاقتصادية العلوم مجلة ،"العامة المنظمات في ري الفك المال رأس بناء في التنظيمي التعلم أثر "الخزعلي، الزهرة عبد سامي ليع الطائي، حسون عليّ-ّ(1)

 .16 ص ،2002 العراق، بغداد، جامعة ، (22)ع ،(20)مجّ ،والإدارية
(2)  - Christian Szylar, « l’apprentissage dans les organisations », édition Lavoisier, France, 2006,p p 02-46  
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  La priorité est donnée à l’adaptabilité:للت كي ف تعطى الأولوية .ب 
 محيطها، مع مةالمنظّ  فتكيّ  هو دائما، تدريجية تكون التي علمالتّ  لعملية ئيسيالرّ  الهدف يكون هنا
 ساتمؤسّ  هنالك فمثلا كثية، باتت والتي البيئة في تحدث التي غياتللتّ  كنتيجةّيأتي هناّمعلّ فالتّ 

ّ.المنافسين لمنتجات تقليدا إلاّ  الحقيقة في تطلقها التيّالجديدة المنتجاتّتعتبر لا عديدة
 

 L’amélioration radicale :الجذري التّحسين هدف .ب 
 اليوبالتّ  الجزئي حسينالتّ  يكون لا قد ،غي ّبالتّ  زيتميّ  محيط في روتتطوّ  تنشط ماتالمنظّ  أنّ  بما

 لا الحالة هذه في معلّ التّ  على القائمين أنّ  بحيث ات،غيّ التّ  هذه لمواجهة كافياّالمنافسين على قفوّ التّ 
 الجديدة المعارف على اعتمادا معلّ فالتّ  الوقت، نفس في تطويرهاّولكن الأهدافّلتحقيق فقط يسعون

 اتغيّ التّ  مع فكيّ التّ  محاولة من بدلا مستقبلها صنعّعلى هنا مةالمنظّ  زوتركّ  المسيطر، موذجالنّ  يعتبر
 :اوهم أساسيين مجالين على الجذري حسينالتّ  ويرتكز

  Redéfinir la mission et la vision Del ‘organisation:مةالمنظّ  ورؤية ةمهمّ  تحديد إعادة .أّ
 وحاضرها ماضيها عن مختلفة تكون مستقبلها، توجيه في مةللمنظّ  مرجعية نقطة ؤيةالرّ  تعتبر

 هذه تحقيق إلى وللوصول مة،للمنظّ  طموحا اعتبارها ويمكن مة،المنظّ  في للعاملينّسبةبالنّ ّحافزا للتمثّ 
 يجب ؤيةللرّ  وصياغتها تحديدها إعادة وفي جديدة، معارف اكتسابّإلى بحاجة مةفالمنظّ ّموحاتالطّ 

 فجذا ضروري، الانحراف أو والفارق وطموحاتها، قدراتهاّبين الموجود الانحراف الاعتبارّبعين الأخذ
 الدافع يمثل الذي هو الانحراف فهذاّوالجد، للعمل داعي فلا موحات،للطّ  مساويةّالموارد كانت

 .الانحرافّهذا لمواجهة والابتكار التعلم وبالتالي والاجتهاد، العمل نحو الحقيقي
  Créer le futur:المستقبل صنع .بّ

 به يقوم ما تجاه الفعل ردود أو اتغيّ التّ  مواجهة فقط ليس الحالة هذه في مةالمنظّ  هدف
 من كلّ  نجد لذا ،لمستقبلها مةالمنظّ  وصناعة يادة،الرّ  تحقيق هو والأكبر،ّالأسى الهدف الآخرون،

Brown et Duguid بها معلّ التّ  يكون الأولى أنّ  حيث فة،المتكيّ  مةوالمنظّ  المبادرة، مةالمنظّ إلىّ يشيان 
 (1)ّ.الاستمرار بغرض المحيطّتدريجي بها معلّ التّ  يكونّانيةالثّ  بينماّراديكالي،

 

ّ
ّ

                                     
(1)  - Christian Szylar, op-cit, pp 02-46  
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 : متطلبات الرّبط بين التّعلّم التنظيمي والتّعلّم الفردي .6
 الإنسانية، جاربالتّ  تكوين في وأساسا طبيعية، الأكثر الأنشطة من للأفراد سبةبالنّ  معلّ التّ  يعتبر

 أشياء متعلّ  للفرد يمكن واحد يوم ففي حياته، طيلة بها القيام عن الفرد فيتوقّ  لا التيّالأشياء ومن
ّ.(1).شيئا تعلم قد يكون أن بدون عديدة أيام تمرّ ّأن الممكن من هأنّ  كما كثية،

 طلتسلّ ّالباحثين باختلاف ختلفتالتيّاوّ راساتوالدّ  البحوثلتتوالىّ مةالمنظّ  إلى معلّ انتقلّالتّ 

ّ جانب على وءالضّ  منها كلّ   موضوع حيث من سواء الجديد البحثي الميدان هذا جوانب من معين 
ّ(L’objet de l’apprentissage)ّمعلّ التّ  ّ،(connaissance) معارف ،(information)ّمعلومات،

 جماعة أو فرد()Sujet d’apprentissage)ّمعلّ بالتّ  سيقوم من حيث من أو ،(compétenceّ)ّكفاءات
 ، (erreurs) لأخطاءا ،(معلّ التّ  ظاهرة نشوء سبب أي) معلّ التّ  زمحفّ  وكذاّ،(مةمنظّ ّأو

Innovationّ)الابتكار ّوالتّ  ،(  حول يدور أو (modification de l’environnement)البيئيةغييات
 (2).(ترميز أو تنظيمي،ّابتكار اجتماعية،) :ذاتها حدّ  في العملية

ّوشون) من كلّ  ويرى ّأرعريس ّالفردي المستوى أنّ  ، 0672 في المنشور بحثهما خلال من(
 معلّ التّ  من ينطلق حسبهما نظيميالتّ  معلّ التّ  فمفهوم نظيمي،التّ  بالمستوى مرتبط مةالمنظّ ّفي للعاملين
 عاملالتّ  يتمّ  ما كثياالذيّّوّ والبيداغوجيا فسالنّ  علم خلال من عليه كيزوالترّ  دراسته تّ ّالذي الفردي

إمكانياتّ لديهم أفراد تملك مةالمنظّ  أنّ  بحيث الأفراد، مهتعلّ  ما مجموعّهأنّ  على نظيميالتّ  معلّ التّ  مع
ّ.معلّ بالتّ ّوالاحتفاظ حلّ  تحليل، من نهمتمكّ  ثقافية

 أنّ  بحيث فردي، متعلّ  هناك كان إذا إلاّ  تنظيمي متعلّ  يوجد لا هأنّ  إلى أيضا الباحثان أشار 
 نظيميةالتّ  المعرفة أنّ  إلاّ  تنظيمية، معرفة لتصبح مةللمنظّ  المعرفة يدخلون ث مونيتعلّ  الذينّهم الأفراد
ّ.مةالمنظّ  خدمة في هاكلّ  توضع لا الأفراد معرفة لأنّ  الأفرادّمهتعلّ  ما مجموعّليست

                                     
(1)  - David A. Garvin, “Learning in action (A guide to putting the learning organization to work)”, Harvard business 
school press, USA, 2000, p3. 
(2)  -  Charlotte Fillol, « Apprentissage organisationnel et contexte organisationnel une étude de cas chez EDF », 
XVème conférence internationale de mangement stratégique, Genève, 13-16 juin, 2006, p4-5. 
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 المنتظرة، وتلك قةالمحقّ  تائجالنّ  بين الفجوةّهي معلّ التّ  انطلاقّنقطة أنّ  الباحثان يرى باختصار 
 مةالمنظّ  ذاكرة في نوتخزّ  الأفراد،ّمن عةالمجمّ  المعرفةّرتشفّ  أن يجب تنظيمي متعلّ  هناك يكون ولكي

 (1).(نظيميةالتّ  اكرةالذّ (
 من للانتقالّتوافرها يجب باتالمتطلّ  من مجموعة هناك أنّ  (Buehel  et  Probst)منّ كلّ  يرى

ّ:(2)هي نظيميالتّ  معلّ التّ  إلى الفردي معلّ التّ 
 

 الاتصالات: -Communications  ّّإيجاد يمكننا ولا مةللمنظّ  تتاح أن يمكن لا خصيةالشّ  المعرفة إن
 اتصالاتّونظم عمليات لدينا وجدت إذا إلاّ  مشترك مرجعي إطار إلى تفضي جماعية مناقشة
 .العاملين بين المتبادل الفهم نتمكّ ّفعالة،

 

 الشّفافية: -Transparence  ّّالمعرفة وإتاحة توافر دون مفيدة تكون لن الاتصال عملية فعالية إن
 .مةالمنظّ  ذاكرة إلى الولوج من وتمكينهم المستويات، جميع وفي الالعمّ  لجميع والمعلومات

 
 

 التّكامل: -Intégration  ّّجعلّظلّ  في إلاّ  تتمّ  لا الجماعي معلّ والتّ  الفردي معلّ التّ  بين بطالرّ  عملية إن
ّيساعدهمّاممّ  البعض، بعضهم مع فينالموظّ  أعمال تكامل طريق عن للجماعة متاحة الفردية المعرفة

  .مةالمنظّ  عمل بتسهيل ويسمح ومعارفهم مهارتهم تطوير في
 

 التّنظيمي والتّمييز بينهما والتّعلّم الفردي التّعلّم الرّبط بين عملية يوضّح( 04)رقم  الشّكل
ّ
ّ
ّ

ّ:المصدر
ّعلي بن محمد

ّ
 
 

39ّ،ّصّّمرجع سبق ذكرهبلقاسمّجو ادي،ّ:ّّّالمصدر

                                     
(1)  - Gilbert J.B. Probst, Bettina S.T Büche, « La pratique de l’entreprise Apprenante », les éditions de l’organisation, 
France, 1995, p22. 

 .12،ّصّّمرجع سبق ذكرهبلقاسمّجو ادي،ّ - (2)

 التّعلّم التّنظيمي
 
 

 التّعلّم الفردي
 

 مجموعاتّأوّنظم.ّ
 ّالم ّقاعدة ّفي  الجماعي ةّعرفةالت غي

ّ.والقيم
 الت غيّفيّمعاييّوأنماطّالس لوك.ّ
 نعكاسّللفكرّالجماعيإ. 

 

 الأفراد 
 الت غييّفيّالبناءّالمعرفيّوالإدراكي. 
 ّّالت جربة ّخلال ّمن ّالس لوكي الت غيي

 والخطأ
 الفرديّنعكاسّللفكرإ. 

 الاتصال

 .الشّفافية

 .التّكامل
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ّ

 أساسيات التعلّم التّنظيمي: ثانيا –
 :التّعلّم التنظيمي خصائص .1

 الممي زة الخصائص من جملة استنتاج يمكن نظيميالتّ  مللت علّ  الس ابقة عاريفالتّ  مجموع خلال من
ّ:وهي بدونّا الت عل م يتحق ق أن يمكن لا والتي داخلّالمنظ مة، الت عل م لعملية

 Un phénomène collectif :جماعية ظاهرة التّعلّم .أ 
 عملية هو المعرفة تحصيل أنّ  فرغم جماعية كظاهرة نظيميالتّ  معلّ التّ  (J.C.Trandeau)عر فّ 

 على منها جزء أيّ  ليتحصّ  عندما متتعلّ  مةفالمنظّ  مة،المنظّ ّأفراد جميع على نتائج لديها أنّ  إلا فردية
 لا كما أفرادها، متعلّ  مجموع يساوي لا مةالمنظّ ّمتعلّ  سابقاإليهّ الإشارة تتمّ  وكما جديدة، معارف

ّالت نظيميّيتمي زّبأن هّتفكيّجمعيّيسعىّإلىّتكوينّ.ّّ(1)ّداخلها الأفراد على تقسيمه يمكن فالت علم 
ّعلىّدوافعّوحاجاتّالأفرادّوقيمهم،ّولكنّ  ينصبّّهإطارّمرجعيّمشتركّوالت أكيدّوالتر كيزّلاّينصب 

علىّالت جاربّالعلمي ةّالتيّتفوقّقدراتّالفردّوفيّالعملي اتّالخاص ةّبالقراراتّالجماعي ةّالتيّتتم ّوفقاّ
كّأساسّللت غيياتّالمطلوبةّوالتيّبالإمكانّالوصولّ للأغلبيةّتتكو نّلديناّهذهّالأطرّالمرجعي ةّالتيّتخدم

 ّّ(2)ّ.إليهاّمنّقبلّجميعّالعاملين
ّل ّبالن سبة ّتكتسبّ (Huber)كذلك ّوحداتها ّمن ّأي  كّانت ّإذا ّتتعل م ّالمنظ مة ّاعتبر الذي

ّالمعارفّ ّمجموع ّعن ّتختلف ّالت نظيمية ّفالمعارف ّالمنظ مة، ّطرف ّمن ّاستعمالها ّيمكن ّجديدة معارفا
ّللمعرفةّ ّالجماعي ّفالط ابع ّجديدة، ّمعارف ّإنتاج ّأجل ّمن ّوتجميعها ّنشرها ّيمكن ا ّلأنّ  الفردي ة

ّيوف ر ّّالت نظيمية ّل ّفبالنسبة ّالتنظيمي، ّالت عل م ّفعالية ّمدى ّلتقييم ّهيبر)طرقا ّالت نظيميّ( ّالت عل م فإن 
ّ:يتحس نّب
 عددّوحداتّالمنظ مةّالتيّتكتسبّالمعارفّواستعمالّماّتراهّمناسبا.ّ
 عددّالت فسياتّالمختلفةّللوضعياتّفيّالمنظ مة.ّ
 (3).الوحداتّفيّالمنظ مةّالتيّلهاّنفسّالمفاهيمّحولّالت فسياتّالمختلفةّعددّ

                                     
(1) -  Jean-Claude Tarondeau، «Le management des savoirs », 3em édition, Presses universitaire de France, France, 2003, 
pp :32-33. 
(2)  - Walsh , Manage rail and Organizational cognition, Notes Sroma Trip Down Memory lane , Organization Science, 6 
1995,PP 280-321 

 20ّّّّّّّّّّّّصّ ،ذكره سبق مرجعمصطفىّحوحو،ّّّّ(3)
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ّوتفسيّ ّتوزيع ّبعمليه ا ّوإنم  ّدائما، ّالمعارف ّاكتساب ّبعملية ّيتحد د ّلا ّالت نظيمي ّفالت عل م إذن
ومنّهناّتبرزّضرورةّوجودّنظرةّمشتركةّّ(1).ومطابقةّمبادلةّهذهّالمعارفّمعّالأطرافّالتيّتنشئها

ّ(2).عضاءّالمنظ مةّحولّأهدافّومستقبلّالمنظ مةبينّأ
 أساسي عنصر هو ومستقبلها هدفها حول ماتالمنظّ  أعضاء بين مشتركة رؤية وجود وبالت الي

ّ.ّ(3)ّمعلّ التّ ّعملية لحدوث
ّ

 Les voies d’apprentissage :التّعلّم مسارات .ب 
 من يمكن اتعمليّ  ةلعدّ  نتاج هأنّ  أو مسارات ةعدّ  يأخذ هأنّ  نظيميالتّ  معلّ التّ  خصائص من 
 قد معلّ فالتّ  الخارجية، أو اخليةالدّ  البيئة من تكون وقد والكفاءات، المعارف تحصيل مةللمنظّ  خلالها
 خلال من يحدث قد أو (greffe)،) رعالزّ  أو قليدالتّ  أثر (وأخرى مةمنظّ  بين بادلالتّ  خلال من يحدث
 (4) .وتصحيحها الأخطاء اكتشاف خلال من أو جارب،والتّ  الخبرات تجميع

ّومن.ّمسارتّالت عل مّتعنيّاكتسابّنماذجّجديدةّلإنشاءّوتحصيلّالمعارفّمنّخلالّالت عل مّالت نظيمي
ّوهوّ ّأخرى ّلمؤس سات ّتطبيقية ّنماذج ّتقليد ّأو ّالمعارف ّتحويل ّخلال ّمن ّالت عل م ّالن ماذج ّهذه بين

ّ:يتكو نّمنّشكلينّمختلفين،ّالأو لّمباشرّوالث انيّغيّمباشر
 الت عل مّالمباشرّيعملّعلىّالإدخالّالمباشرّللمعارفّمنّمنظ ماتّأخرىّمنّأجلّالاعتمادّعليها.ّ
 ّالمباش ّغي ّاعتمادّالت عل م ّأجل ّمن ّأخرى ّبمنظ مات ّخاص ة ّمعلومات ّعن ّالبحث ّعلى ّيعمل ر

ّمعّ ّالص راعات ّحجم ّمن ّتقل ص ّالتي ّالمؤس ساتية ّوالقوانين ّالت نظيمات ّمع ّيتماشى ّملائم سلوك
ّ.الش ركاء

ّيخف ضّالت كاليفّوالأخطارّالمرتبطةّبالن شاطّولكنّيمكنّأنّيحدثّتأخياتّالتيّ فالت قليدّيمكنّأن 
كذلكّفإن ّالمعارفّتكونّإم اّمكتسبةّبطريقةّمقصودةّونظاميةّأوّبطريقةّغيّ.ّضر ةّبالن جاحتكونّم

ّففيّالص نفّالأو لّنجدّالمنهجّالت جريبيّوالت عل مّمنّخلالّالت قييمّالجماعيّ ّوغيّنظامية، مقصودة
المعارفّتقومّّللن شاطّوأيضاّالبحثّالمنهجيّللتكي فّمعّالمحيط،ّفهذهّالأشكالّالث لاثةّلاكتساب

ّ.علىّأساسّالت قييمّالر جعيّللن شاطّالمحق قّأوّالمتوق ع

                                     
 .40صّ ،ذكره سبق مرجع،ّالرشودي إبراهيم علي بن محمد -ّ(1)

(2) - Jean-Claude Tarondeau , op-cit, pp : 33-35 
 .20صّ ،ذكره سبق مرجع الس الم، سعيد مؤيدّ.-ّ(3)

(4) - Gérard koeing, op-cit, p299-300. 
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ّعلىّ ّالمشج عة ّالظ روف ّيخلق ّفإن ه ّالن ظامي ّوغي ّللمعارف ّالمقصود ّغي ّللاكتساب ّبالن سبة أم ا
ّالت عل مّالت نظيميّيمكنّأّ(1)استغلالّالفرصّالتيّقدّتتاحّللأفرادّمنّأجلّالت عل م،ّ نّوهوّماّيفس رّأن 

ّالمنظ ماتّ ّتتبنى  ّأن  ّيجب ّالت عل م ّواستمرارية ّالمرجو ة ّالفائدة ّلتعظيم ّولكن ّتلقائي ّبشكل يحدث
ّ(2).استراتيجياتّمحد دةّوواضحةّلضمانّنجاحّالت عل مّالت نظيمي

فالت عل مّهوّنتاجّالخبرةّوالت جاربّالد اخلي ةّوالخارجي ةّللمنظ مة،ّوالخبرةّوحدهاّهيّالتيّتسهمّفيّّّّّ
 .ّ(3)ّ.لي ةّالتعل مّالت نظيمي،ّوتمك نّالمنظ مةّمنّإدراكّالمعانيّالقي مةّالمستمد ةّمنّتجاربهاّوممارساتهاعم

ّ
ّ

  Des effets hiérarchisés :هرمية عملية التّعلّم .ج 
 

 إلى إداري مستوى من تختلف العملية وهذه الأخطاء، وتصحيح اكتشاف عملية هو معلّ فالتّ 
ّ.العليا المستويات في نفسه ليس الأدنى المستوى في وتصحيحها الأخطاءّفاكتشاف،ّ(4)ّآخر

 وتخزينها المعلومات اكتساب في لةالمتمثّ  الفرعية العمليات من مجموعة يشملّنظيميالتّ  معلّ والتّ ّ
 الحالية المشكلات حلّ  في منها للاستفادة وتنقيحها المعلومات هذهّإلى جوعالرّ ّثّ  مةالمنظّ  ذاكرة في

ّّ(5)ّ.الأخرى ماتالمنظّ  من غيها عن مةمنظّ  كلّ  زتميّ  التي نظيميةالتّ ّقافةالثّ  إطار في وذلك ةوالمستقبليّ 
 

 Lieux et temps de l’apprentissage :التّعلّم وزمان مكان .د 
ّالتّ الت علّ  ّجديدة،ّم ّمعارف ّبتخصيص ّخلاله ّمن ّللمنظ مة ّتسمح ّديناميكية ّعملية نظيمي

ّ ّأساسا ّهذهّفالمعارف ّخلق ّعلى ّقادرة ّليست ّالمنظ مة ّفإن  ّولذلك ّالمنظ مة ّأفراد ّطرف ّمن منشأة
المعارفّدونّأعضائهاّحيثّيعتبرّالت عل مّالت نظيميّإجراءّتنظيمياّيعملّعلىّتعظيمّالمعارفّالمنشأةّ

ّ.منّطرفّالأفراد
كّإجراءّدائمّبتوس عّابتداءّمنّالتعل مّالفردالت عل مّالتّ  ّيقدم يّأينّيكونّهناكّنظيميّيمكنّأن 

ّوالشبكةّ ّالمنظ مة ّإلى ّت  ّومن ّالجماعي ّالمستوى ّإلى ّالوصول ّأجل ّمن ّالض منية ّللمعارف تراكم
ّ(6).التنظيميةّمنّخلالّتبادلّالتفاعلاتّبينّالمعارفّالضمنيةّوالمعارفّالظاهرة

                                     
(1)-Jean-Claude Tarondeau , op-cit, pp : 33-35 

 .40-40صّصّ ،ذكره سبق مرجع،ّالرشودي إبراهيم علي بن محمدّ-ّ(2)
ّ.016،ّمصر،ّص2006ّ،ّالمجموعةّالعربي ةّللت دريبّوالن شر،ّالقاهرة،"ادارة المعرفة ومنظّمات الأعمال"مدحتّمحمدّابوّالن صر،ّّ-ّ(3)

(4)  - Gérard koeing, op-cit, p 300. 
 .006 ص ، 2002 مصر، الإدارية، للتنمية العربية المنظمة ،"التنظيمي الإبداع إدارة" الفاعوري، الحكيم عبد رفعتّ-ّ(5)

(6) - Jean-Claude Tarondeau , op-cit, p :37-38 
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 حياة استمرت ما ةمستمرّ  ةديناميكيّ  عملية هي معلّ التّ  ةفعمليّ  م،علّ التّ  وقت أو لزمان سبةبالنّ  اأمّ 
 علىتحصلّ التي غياتللتّ  نتاج هو معلّ التّ  أخرى،كون متعلّ  بداية هي متعلّ  عمليةّنّاية فكلّ ّمة،المنظّ 

مةّمنظّ ّةّلنجاحّأيّ باتّالأساسيّ منّالمتطلّ ّنظيميّيعدّ التّ ّالتعلمّ ّ.بها المحيطةّالبيئة أو مةالمنظّ ّمستوى
ّللتّ  ّنظرا ّالحاضر ّالوقت ّالسّ غيّ في ّتمرّ ريات ّالتي ّالمجتمعاتّعة ّالجوانبّبها ّفي ةّالاجتماعيّ  الحديثة

ّ.(1) انظيميةّوغيهةّوالتّ ةّوالسياسيّ والاقتصاديّ 
ّالت عل مّالتّ    Culture propice à l’apprentissage: الثقافة المواتية للتّعلّم .ه  نظيميّيتطل بّبماّأن 

لوكاتّفيّالممارسةّالعمليةّفهذاّيستدعيّأنّيكونّتعل ماّفردي اّوتعل ماّجماعياّويهدفّإلىّتغييّالسّ 
ّداخلي ةّ ّللت علم ّجديدة ّعلاقات ّوكذلك ّللت عل م ّمواتية ّتنظيمية ّثقافة ّتشجيع ّبالتزام ّمدعوما الت عل م

 :وخارجي ةّوهي
 وجودّدعمّمنّالإدارةّللتعلمّوعلاقاتّالقو ةّالمتوازنة.ّ
 تطويرّفهمّمشتركّللت عل مّوأهدافه.ّ
 ثقافةّالانفتاحّوالثقةّتشجيع.ّ
 إنشاءّالمساحاتّالر سيةّوغيّالر سيةّللت عل م.ّ
 الت عر فّعلىّأنواعّمختلفةّمنّالمعارفّوأنوعّالت علم.ّ
 الوقتّوالمرونةّالكافيةّمنّأجلّالمتابعةّوالت أقلم.ّ
 تعزيزّتشجيعّالعلاقاتّالديناميكيةّللت عل مّعلىّالصعيدينّالداخليّوالخارجي.ّ
 الوصولّإلىّمصادرّالت عل مّالخارجيةّوتعميمّونشرّهذهّالمصادر.ّ
 (2).إنشاءّنظامّفع الّللتسييّوالاتصال 

ّ

 التّنظيمي مالتّعلّ  أبعاد .2
 والبعدّالت نظيمي الاستراتيجي، البعد هي الت نظيمي للت عل م أبعاد ثلاثة أيوب حبيب ناديا اقترحت

ّ (1):يلي كما الأبعاد هذه وتأتي .الث قافي والبعد

                                     
 .71،ّص2ّ،2000ّمج،ّعّمجلةّالمنارة،،ّ("دراسةّميدانية)التعلمّالتنظيميّفيّالأجهزةّالحكوميةّبالأردنّمنّجهةّنظرّالمشرفينّ"محمدّالفاتحّالحنيطي،ّ -ّ(1)

(2) - Wrigley Rebecca, (2008), Apprendre à apprendre ensemble, capacity : L’Apprentissage Organisationnel, n 33, avril 
2008, p :13. 
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 :الاستراتيجي البعد .أ 
ّ:ويشمل المخط ط، الت نظيمي للت عل م استراتيجي ة إيجاد ويعني 

 

 أعضاء علاقات ترابط إلى يؤد ي مما وأهدافها المنظ مة لمستقبل المنظ مة، أعضاء بين المشتركة الر ؤية 
 الأهداف وتحقيق المنشود المستقبل إلى للوصول مشتركة عمل خط ة وضع في جهودهم المنظ مةّوتوحيد

ّتؤد ي المرجو ة،  أهداف مع يت فق بما للت علم اللازمة بالط اقة العاملين تزويد إلى المشتركة الرؤي ة كما
 .وتوج هاتهّالمستقبلي ة المنظ مة
 ات متابعة  ويتمّ  معها، للت كي ف الخطط لوضع والاستعداد البيئية الت غيات توق ع وتعني البيئية، الت غي 

 المختلفة البيئية العوامل تأثي حد ة من للت خفيف المناسبة السيناريوهات بدائل وضع منّخلال ذلك
 .الت عل م على قدرتها يدع م مما المنظ مة لمصلحة بقدرّالإمكانّتعمل وجعلها

 بصورةّ والابتكار والت علم الت دريب تساند خط ة المنظ مة لدى يكون أن وتعني الت عل م، استراتيجي ة
 الت نافسي ة المزايا بناء مصادر وأهم الرئيسة الت نظيم أنشطة أحد الاستراتيجي ة هذه وتعتبر واضحةّوواعية،

 .عليها والمحافظة
 

 :ويشمل ،التّنظيمي البعد .ب 
 

 الت نظيم أعضاء بين الحوار على يشج ع الفريق خلال من العمل إنّ  حيث الفريق، خلال من العمل 
ّالأفكار  جديدة أفكار توليد على المشتركة الجماعي ة القدرة يثي كما والمهارات، والمعارف وتبادل

ات، والاستجابة معّالمشاكل للت عامل مبتكرة  خلال من الخبرة واكتسابه الفريق تعل م إلى يؤد ي مم ا للت غي 
 .الجماعي العمل
 الهياكل من النوع هذا عن ومثالا .الت نظيمي للت عل م ملائمة الهياكل أكثر وهو المرن، الت نظيمي الهيكل 

 إلى بالإضافة، والابتكار، الت جريب في الحر ي ة العاملين يعطي الذي الفريق هيكل أو هيكلّالمصفوفة
ّيحتوي الهيكل ّالذي  اتخاذ في اللا مركزي ة واعتماد الإدارية، المستويات من أقلّ  عدد على الأفقي

 فرق تكون أن على العمل، بيئة في المشد دة والر قابة الر سية والإجراءاتالر وتينّ عن والبعد القرارات،
 .معها دائم وعلىّاتصال اتخاذ مراكز من قريبة العمل

                                                                                                                 
 للأمن العام العامة المديرية على مقارنة دراسة :الأمنية الأجهزة في التنظيمي بالتعلم التحويلية القيادة تطبيقات علاقة "فطيح، آل قبلان بن أحمدّ-ّ(1)

 الأمنية، للعلوم نايفّالعربية جامعة العليا، الدراسات كلية إدارية، علوم تخصص الأمنية، العلوم في فلسفة دكتوراه أطروحة ،"بالرياض للجوازات العامة والمديرية
 22-27صّ ص ،2001، السعودية، الرياض،
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 خلال من والمعارف الخبرة اكتساب العنصر هذا ويتض من المنظ مة، أعضاء بين ونقلها المعرفة إيجاد 
 تجارب من الاستفادة إلى بالإضافة المنظ مة، أعضاء بين المعرفة وتبادل الس ابقة، منّالأخطاء الت عل م

ّوالمنافسة، المنظ مات  جميع إلى وإيصالها فيها، الإدارية الممارسات أفضل على والت عر ف الن اجحة
 .للاستفادةّمنها الت نظيم في العاملين

 :ويشمل :الثقّافي البعد .ج 
ّ

 تشج ع عمل بيئة إيجاد خلال من وذلك الفشل، على التر كيز وتجن ب الس ابقة الأخطاء من الت علم 
 أدائهم، في ضعف نقطة تشك ل لا الت نفيذ عملية أثناء الأفراد فيها يقع التي الأخطاء الت عل م،ّوتعتبرّأنّ 

 .الأخطاء تلك من والت عل م للت طوير ووسيلة تشك لّفرصة وإنما
 وتنقيحها الجديدة والمعارف المعلومات اكتساب على القدرة إلى وتشي للت عل م، المساندة البيئة 

 ومراجعة الت نظيم، تواجه التي والت حديات الفرص مع الت عامل في استخدامها على ث ّالعمل وحفظها
 وأفكار طرق إيجاد على والعاملين القادة وتشجيع فيها، المستخدمة للمنظ مةّوالممارسات القائم الوضع

 .المبدعين الأفراد ومكافأة والخدمات، المنتجات ونوع العمل فيّأساليب تحسينات وإدخال جديدة،
 الت عل م نحو الأولى الخطوة يعتبر والت عل م للتدريب الك لية بالجودة الاهتمام إنّ  للت عل م، الكل ية الجودة. 

 

 :العوامل المؤدّية للاهتمام بالتّعلّم التّنظيمي .3
ّالعملةّّالأخيةهتمامّالواسعّوالكبيّفيّالسنواتّلالقدّحظيّالتعلمّبا  حى ّأصبحّهوّوجه
ّالعملياتّالأفكارنشرّوترسيخّّخلال؛ّوذلكّمنّللابتكارالمكافئّّالأخر فيّّوالمنتجاتّالجديدة،

ّ(1):ماّيليبالتعلمّّلاهتمامومنّأهمّالعواملّالمؤديةّ.ّطريقّالتعلمعنّالمؤسسةّ
ّ

 : المعرفة ركات القائمة علىوالشّ  دالاقتصا .أ 
ّالشّ  ّفي ّالمتعارف ّأنّ ّاقتصاديء ّهو ّالثّ ّاليوم ّتنشئ ّالتي ّهي ّالمعرفة ّالحدّ ّوتحق قروة، يّالعائد

لمعرفةّتنفقّعلىّالمعرفةّاساتّالقائمةّعلىّالمؤسّ ّوكماّأنّ ّالأخرىّالإنتاجعواملّّعلىّمقارنةّبكلّ الأ
ّ ّمواردهاّالأكبرالجزء ّّمن ّ)في ّالمستمرّ التّ ّالت صميم،ّوالت طوير،البحث ّالسّ حسينات ّبحوث وق،ّة،

كّلّ ّلابدالمعرفةّالجديدةّّ،ّوحيثّإنّ (والمشروعاتّالجديدةّوغيها سةّوهذاّماّالمؤسّ ّمنّنشرّميزتهاّفي
فاعليةّّالأكثرمّهوّالوسيلةّعلّ التّ ّالواقعّيشيّالىّأنّ ّكماّأنّ .ّمعلّ التّ ّخلالمنّّإلاّ ّيمكنّأنّيتمّ ّلا

                                     
 .254-256،ّصّصّمرجع سابقنجمّعبودّنجم،ّّ-ّ(1)
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أوّطريقةّمحسنةّّ،نتيجةّأعلىّأفضل،معرفةّجديدة،ّممارسةّّكلّ ّّإلىقّالوصولّيوكفاءةّفيّجعلّتحق
ّسة؛ّقسمّمنّأقسامّالمؤسّ ّفيّأيّ 

ّ

  :المنافسة الجديدة .ب 

ّحى ّ  ّالمنافسة كّانت ّالنّ ّلقد ّإلى ّشركاتّّالأو لصف ّبين ّداخلية ّمنافسة ّالعشرين ّالقرن من
ّ ّفي ّّوالخبرات،ّالمفاهيممتجانسة ّتعتمّوالت كنولوجياالقدرات ّهي ّالوطنيةّبل ّالقاعدة ّنفس ّعلى د

كّذلكّيدرسّمديروهاّفيّنفسّالكليّ مّنفسّاللّ كنولوجية،ّوتتكلّ التّ  كّماّّالأعمالاتّومدراسّغة،ّو و
ّيتلقّ  ّالشّ ّتالاستشاراون ّنفس ّمن ّألااركات ّعلى ّالحرص كّان ّلهذا ّتحافظّّشد هستشارية ّأن في

ّالخاصّ المؤسّ  ّعلىّمعرفتها ّومحاطةّبجدرانّسة ّسرية ّبطريقة ّمنّالتّ ة ّالقسمّأوّّخلالخصص؛ تحديد
ّالذي ّّلاّالعامل ّالتّ ّكالاحتكايجوز ّأو ّحدّ به ّلكي ّمعه ّالمؤسّ يتسرّ ّلاث ّبقية ّإلى ّثّ ب ّومن ةّسة

ّخارجها ّأقاليمّ. ّومن ّالعالم، ّفي ّمكان كّل ّمن ّتأتي ّالتي ّالمنافسة ّوهي ّالجديدة ّالمنافسة ّمع لكن
منّدولةّواحدة،ّومنّبيئات،ّتقاليد،ّأساليب،ّّةّدولّوليسالواحد،ّومنّعدّ ّللإقليمّخلافاّدةمتعدّ 

رعةّسمّبالسّ يناميكيّالذيّيتّ مّالمتبادلّوالدّ علّ مّوالتّ علّ منّالتّ ّلابدّ لهذاّ.ّطرق،ّتفكيّوممارساتّمختلفة
ّالتّ  ّفي ّالنّ ّالإيجابيةبني، ّفي ّّدوالاستعداظرة ّالمؤسّ ّللأخذالعالي ّداخل كّان ّسواء ّبه ّمن ّالأقسامسة

ّناعةّوفيّصناعاتّأخرىساتّأخرىّمنّنفسّالصّ ،ّأوّمنّمؤسّ الأخرىّوالإدارات
ّ

  :معلّ ؤية الخالقة للتّ الرّ  .ج 
ّالتّ للرّ ّخلافا ّالقائمةّعلىؤية ّالثّ مّهوّعمليةّمنّالدّ علّ التّ ّأنّ ّقليدية ّمقارنةّرجة ،ّربالابتكاانية

مّعلّ التّ ّمّترىّأنّ علّ الخالقةّللتّ ؤيةّالرّ ّ،ّفإنّ الأولىابعّمقارنةّبصاحبّالحركةّمّهوّحركةّالتّ علّ التّ ّوبأنّ 
ّ ّيكون ّأن ّبيترّابتكاريايمكن ّعنه ّتحدث ّما ّوهذا ّبالتّ  Drucker.Pّ ))ّدروكرّ؛ ّأساه قليدّفيما

ّتمارسهلاا ّالذي ّاليابانيةالمؤسّ ّبتكاري ّّ،سات ّتحسيناّّرالابتكاّلانّ وثانيا ّأو كّبي كّانّجذريا مهما
ّخلا قةصّأوّتجربةّمنّنشاطّمتخصّ ّرالابتكامّالذيّيحولّعلّ قاعدتهّالقويةّهيّالتّ ّفإنّ ّاتدريجياّصغيّ

كّلّ فيّقسمّالبحثّوالتّ  كماّ.ّسةالمؤسّ ّطوير،ّأوّممارسةّفرديةّللمبتكرّإلىّطريقةّسلوكّوممارسةّفي
ّوالرّ ّأنّ  ّالجديدةّهيّوتيناتّالتّ القواعدّالجديدة كّلّ متعلّ ّابتكارنظيمية ّالمؤسّ ّمّفي مثلّهذاّّنّ وأسة،
ّ.إنكّانّنتاجّمشروعاتّفاشلةّوحى بولّمّمقعلّ التّ 

 

 :العجلة اكتشافإعادة  .د 
ّالتّ ّإنّ   ّالتّ ّالأسوأجربة ّوّليست ّالفاشلة ّالتّ ّلاجربة ّهي ّسيئة ّهيّّالإعدادجربة ّبل والهيكلة؛

ةّسابقةّنفسهاّفيّالمرّ جربةّالّ مّتستمرّإعادةّالتّ علّ نتيجةّعدمّالتّ ّوأن همّمنها،ّعلّ التّ ّيتمّ ّلاجربةّالتيّالتّ 
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ساتّقدّالمؤسّ ّلهذاّفانّ .ّمّمنّالماضيّسوئهاّوفشلهاعلّ أكبرّخسارةّهيّعدمّالتّ ّفيّأنّ ّالقادمةّبكلّ 
ريعّاّتجربةّالفشلّالذّ اليّفإنّّ مّمنّالماضيّوبالتّ علّ رسّجيداّفيّأنّأكبرّخسارةّهيّعدمّالتّ وعتّالدّ 

ّإلي ّأشار ّما ّوهو ّالعجلة، ّاكتشاف ّإعادة ّأو ّالمفتوح ّالباب ّفتح ّإعادة ّجارفنفي ّديفيد ّه
((Garvin.A.Dّ ّمراجعة review satayanaّّ))ّسانتايانافي ّالفيلسوف ّإلى جورجّّالأمريكينسبة

لهذاّّ".ّرونّالماضيّمحكومّعليهمّبإعادتهيتذكّ ّلاأولئكّالذينّّإنّ "هيةّسانتاياناّالذيّصاغّعبارتهّالشّ 
أكبرّلخبراتّّاهتمامتوليّّالآنالتيّعانتّمنّعرضّلمّيبتكرّهنا،ّفقدّأصبحتّّالمؤس ساتهّفإنّكلّ 

ّالتّ  ّعلّ ومهارات ّّوالاستعارةم، ّمن ّوفعّ ّلكلّ ّالآخرينالحماسية ّجديد ّهو ّما ّمن ّالأفكارال
ّ.والممارسات

ّ

 :رطوّ سرعة التّ  .ه 
المنتجاتّوفيماّبعدّمرحلةّّانفجارناّنعيشّمنذّعقودّماّأطُلقّعليهّفيّالبدايةّشكّفيّأنّ ّلا

رعةّالمعرفةّعاليةّالسّ ّالأخيالمنافسةّالقائمةّعلىّالوقت،ّوفيّّفيّظلّ ّالأقصردوراتّحياةّالمنتجاتّ
ّالسّ علّ والتّ  ّم ّعلىّالزّ ّظلّ ّوفيريع، ّالقائمة ّالمنافسة ّوتعاظم ّجهة ّمن ّالمتنافسين ّفيّعدد ّالكبية يادة

ّالاقتباسالمعرفةّحيثّالعملياتّالمعرفيةّأسرعّمنّالعملياتّالماديةّ لمعرفيةّجاربّاللتّ ّخوالاستنساّّوأن 
ّأنّ .ّالماديّمنّجهةّثانيةّسالاقتباأسرعّمنّ مّعنّبعدّعبرّالقاراتّعلّ تجعلّالتّ ّالإنترنتثورةّّكما

ّالشّ ّوالأقاليم ّيتمّ وبين ّّركات ّشديدة، ّالسّ علّ التّ ّونجدبسرعة ّللتّ م ّمكافئ ّالسّ ريع ّفيّطور ريع
ّوالخبراتالتّ  ّالمعارف ّالمنتجات، ّكنولوجيا، كّلّ . ّفإنّ لهذا ّّساتالمؤسّ ّه ّأكثر ّأصبحت ّتقب لاالتي
ّللتّ  ّالجديدة ّوالمشروعات ّتتقبّ ّوتقب لاجارب كّما ّالنّ للفشل ّل ّأكثر ّأصبحت روسّبالدّ ّاهتمامجاح،

كّلّ اللا حقةمنّنشرهاّوتوظيفهاّفيّتجاربهاّومشروعاتهاّّلابدّ ّوالتيمةّالمتعلّ  هّيجعلّالمرحلةّالقائمةّ،ّوهذا

 .معلّ ساتّالتّ مؤسّ ّإلىساتّبشكلّمتزايدّلّالمؤسّ هيّمرحلةّتحوّ 
 
 
 
 
 
ّّ
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 :مبادئ التعلم التنظيمي. .4
ّ ّالعامّ مافي ّالمبادئ ّالتّ يلي ّعملية ّتحكم ّالتي ّالتّ علّ ة ّتتمثّ م ّوالتي ّالعملية ّالحياة ّفي ّفيّنظيمي ل

ّ(1)ّ:التا لي
ّ

منّوجودّّبدّ ّلا)يرغبهاّمّمنّخلالّسعيّالإنسانّإلىّتحقيقّأهدافّعلّ التّ ّيتحق ق:ّالهدفمبدأ  -
ّ .الت عل مهدفّحى ّيحدثّ

رّمنّتغييّالإنسانّلسلوكّماّواستبدالهّبسلوكّآخرّاستجابةّلمؤثّ مّيتضّ علّ التّ ّإنّ ّ:الاستجابةمبدأ  -
ّ (.يفعلّشيئاّماّمقابلّالحصولّعلىّماّيريد)ماّ

بقة،ّامّوذلكّمنّخلالّالخبراتّالسّ علّ مجموعةّمنّالعواملّلكيّيحدثّالتّ ّتتكاملّ:التّكاملمبدأ  -
ّ .لوكّالحاليلوكّالجيد،ّمقارنةّبنتائجّالسّ بةّعلىّالسّ تائجّالمترتّ الإدراكّالجيد،ّوضوحّالنّ 

ّالوضوحمبدأ  - كّلّ ّّكل ما: ّواضحة ّوالمواقفّوالعلاقاتّبينها ّالإنسانّكانتّالأشياء كّانتّقدرة ما
ّ.مّأكبرعلّ وسرعتهّفيّالتّ 

ّ .تائجّالتيّيسعىّإليهاالإنسانّفيّتحقيقّالنّ مّبمدىّرغبةّعلّ سرعةّالتّ ّتتحد دّ:الرّغبةمبدأ  -
ّ(.لوكقدرةّمحدودةّفيّتغييّأنماطّالسّ ّبمعنى)الت عل مّإنسانّطاقةّمحدودةّعلىّّلكلّ ّ:الطاّقةمبدأ  -
المتوافقةّأيّيلجأّّالمجالاتلوكّالمستفادّمنهاّبينّالإنسانّتحويلّخبراتهّوالسّ ّيستطيعّ:التّوافقمبدأ  -

ّ .واقفّذاتّالعلاقةلوكّالجديدّفيّالمللسّ 
ّ)تتأث رّّنّ اأّمّعمليةّفرديةّفيّالأساس،ّإلاّ علّ التّ ّأنّ ّرغمّ:الجماعةمبدأ  - أوّّبالجماعة(ّوإيجاباسلبا

ّّ.الفردالفريقّالتيّينتميّإليهاّ
مّوالمثابرةّعلىّلّحافزاّلسرعةّالتعلّ لوكّالجديدّتمثّ إنّمعرفةّالإنسانّبنتائجّالسّ ّ:النّتائجمبدأ معرفة  -

 .عنهالجديدّأوّالابتعادّالس لوكّ
ّ

ّأنّ ّّّّّّّّ ّبعينّالاعتبارّلإحداثّعمليةّّكما هناكّمجموعةّمنّالمبادئّالأخرىّالتيّيجبّأخذها
ّالفردّهيّنتيجةّللتّ مّلدىّالأفراد،ّحيثّتعتبرّمعظمّأشكالّالسّ علّ التّ  م،ّلذلكّعلّ لوكّالتيّيمارسها

ّ(1) :اليةيجبّمراعاةّالمبادئّالتّ 

                                     
،ّصّص2001ّ،ّدارّالص فاءّللن شرّوالت وزيع،ّعم ان،ّالأردن،ّ"ّ(منظّمات الأعمال الحديثة)السّلوك الإنساني في "ّفتحيّأحمدّذيابّعواد،ّّ-ّ (1)

062-061.ّ
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  ّكّلّ توافرّلدىّالفردّرغبةّنابعةّمنّدوافعهّفيّالدّ ّماكل كّانتّعمليةّالتّ اخل ّ.أسرعمّعلّ ما
  ّّالط ّهذه ّاستغلال ّولكن كّبية ّطاقة ّالفرد ّلدى ّتتوقّ يتوافر ّوإيمانهّاقة ّالفرد ّرغبة ّعلى ف

ّبالتّ  كّلّ علّ وقناعته ّوخبراته ّالفرد ّقدرات ّتزداد ّحيث ّتعرّ م، ّالمعرفةّما ّمن ّجديدة ّلأنواع ض
ّ(.اهتم ّبهاأيّ)تعل مهاّّورغبّفي

 رّلديهّمنّمعارفّارّماّتوفّ دفّعلىّمقأشياءّجديدةّتتوقّ ّمّ تعلّ ّقدراتّورغباتّالفردّعلى
ّ .عةنةّفيّمجتمعاتّوبيئاتّمتنوّ وخبراتّفيّبيئةّمعيّ 

  ّّنةرّلديهّمنّمعارفّوخبراتّفيّبيئةّمعيّ يستطيعّالفردّاستخدامّماّتوف
 ّمّأفكارّومفاهيمّجديدةّقدّتكونّايجابيةّالفردّفيّتعلّ تساعدّجماعةّالعملّعلىّزيادةّقدرة

  .سلبيةأوّ
  ّمعلّ ةّالتّ زهّعلىّالإسراعّفيّعمليّ معرفةّالفردّلنتائجّعملهّتساعدهّوتحف. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                 
ّالشهابي،ّ-ّ (1) ّأنعام ّاللوزي، ّموسىّسلامة ّالفريجات، كّاضمّحمود ّللنّ "(مفاهيم معاصرة)ظيمي لوك التنّ السّ "خضي ّإثراء ّوالتّ ، ّعم ان،ّشر وزيع،

ّ.207ّ–204ّ،ّصّص2006ّالأردن،ّ
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 التّنظيمي التّعلّم لممارسة الأساسية المرتكزات -:ثالثــــــــا 
 

 ،المعرفة خلق على تشجع جودة ذات عمل بيئة تهيئة تتطلب بنجاح نظيميالتّ  مالتع لّ  عملية ممارسة إنّ 
 فرض ما وهذا المجالات، كافة في الحاصلة اتطورّ التّ  مواجهة أجل من مستمرة بصفة نشرهاّوتع لمها

ّ.المرتكزات من جملة توفي سةّضرورةالمؤسّ  على
 

 :نظيمي التّ  الهيكل مرونة -:أوّلا 
 :المرن نظيميالتّ  الهيكل مفهوم .1

ّالهيكلّالتّ قدّ ّالتّ تناولّمفهوم ّعدداًّنظيميّالكثيّمنّعلماء ّوأيضاً نظيمّالأوائلّوالمعاصرين،
الت نظيميّظرةّإلىّالهيكلّرّالنّ عريفاتّالتيّتعكسّتطوّ هذهّالتّ ّيليّأهمّ ّالممارسين،ّفيماغيّقليلّمنّ

 تحد د التي والعلاقات الوظائف مجموعة" أ نه على البشرية الموارد قاموس حسب التنظيمي الهيكل يعر ف
 تلك بين عاونالتّ  طرق يوض ح وكذلك المؤس سة، في وحدة كلّ  طرف من إنجازها الواجب رسيًاّالمهام
ّ(1) ،"الوحدات
( Max Weber)ّّإلىّالهيكلّعلىّأنّ ّيشي ّالقواعدّواللّ "ه ّالتيّتعطيّمجموعة وائحّالبيوقراطية

الهيكلّّيعدّ وّّ،"شدّوالكفاءةقّالرّ لمجموعةّالأفرادّأنّتصدرّالأوامرّلأفرادّآخرينّعلىّنحوّيحقّ ّالحقّ 
وعّمنّالهياكلّلاّيحويّحواجزّبينّهذاّالنّ ّمة،ّلأنّ مةّالمتعلّ نظيميّالانسيابيّأفضلّهيكلّللمنظّ التّ 

ّ(2)ّ.نظيمّوخارجهالتّ عاونّداخلّوالتّ ّالمعلومات،ةّالاتصالّوانسيابّلّعمليّ يسهّ ّالإداراتّمماّ 

ّّيعبر التنظيم أو الهيكل  انسياب وطريقة مة،المنظّ  داخل الأعمال وترتيب تقسيمعن
 على الهيكل زيركّ  ةعامّ  وبصفة المختلفة، مةالمنظّ  أجزاء بين تربطّالتي العلاقات، وهرمية الاتصالات،

 تائجالنّ  تحسين بغرض وذلك المهام وتقسيم تجميعّإعادة أي اخل،الدّ  من مةالمنظّ  ترتيب إعادة
 (3).عةالمتوقّ 

ةّنّمنّمجموعةّمنّعناصرّرئيسيّ نظيميّيتكوّ الهيكلّالتّ ّضحّأنّ ابقةّيتّ عاريفّالسّ ومنّخلالّهذهّالتّ 
ّ:وهي

                                     
(1) - Jean Marie Peretti," Dictionnaire des ressources humaines ", Vuibert, 6émeéd, 2011, Paris, p 233.  

 .004،ّص2007ّ،ذكرهمرجع سبق محمدّبنّعليّإبراهيمّالرشودي،ّّ-ّ(2)
- (3)ّ -Jhon R .Schermerhorn, David S.Chapell, et autres, « Principe de management », Bibliothèque et archive nationales 
du Québec, canada, 2008, p111. 
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 يحتويّعلىّتقسيماتّتنظيميةّووحداتّمختلفة. 
 التخص صّفيّالعملّأيّوجودّمهامّمحد دة. 
 نطاقّالإشرافّوخطوطّالسلطةّوالمسؤولية.ّ
  ّةمركزيّ ةّواللاّ مواقعّاتخاذّالقرارّمنّحيثّالمركزي. 

 

ّ  المفكر رك ز بينما للأنشطة، والت جميع الت نسيق بدور الت نظيمي الهيكل مفهوم(Anssof)وربط
 وزملائهّفإنّ ّ(Ivacevich )بالنسبةّلّ أماّ(1)والمسؤوليات، المهام توزيع علىّ(Podra Gleo)الإداري
 الأفراد سلوكيوج هّ حيث والوحدات الوظائف من يتكون الذي الإطار ذلك يمثل التنظيمي الهيكل

 القول يمكن أ نه إلا التعاريف في الاختلاف من وبالرغم (2).المؤسسة أهداف تحقيق حول والجماعات
 أهداف تحقيق في للمساهمة تستخدم أداة بل أهمية ذاته حد في غاية ليس التنظيمي الهيكل بأنّ 

 ثلاثة في التنظيمي أهم يةّالهيكل( Peter Drucker )حد دّ ولقدّ(3).أجلها من وجدت التي المؤسسة
  ّّّّ(4).ّرئيسية مجالات

 بنجاح؛ الخطط تنفيذ في المساعدة 
 ؛المؤسسة في الأفراد أدوار تحديد تسهيل 
 القرارات اتخاذ في المساعدة. 

 

 :التعّلم على المشجّعة التنظيمية الهياكل خصائص .2
 الت خصصات فبين التع لم، عملية لتدعيم الضرورية الآليات أهم من التنظيمي الهيكل عتبر

ّمستويات وعلى الوظيفية الموظفينّ بين المعلومات في تشارك هناك يكون أن لابدّ  المؤس سة مختلف
 منفتحة عمل بيئة خلق خلال من والهيكلية المادية الحواجز المهمّتجاوز لمن المشاريع، لإنجاز وتعاون
 نظيميةالتّ  الهياكل بين الموجودة الوطيدة العلاقة تبرز وّهنا(5).الآخرين من موالتع لّ  المشاركة على تشج ع
 الهياكل ونوعية بطبيعة رتتأثّ  الأخية هذه لأنّ  الاقتصاديةّنظراً ساتالمؤسّ  في نظيميالتّ  مالتع لّ  وعملية

 سةالمؤسّ  قمة في المعلومات ترك ز بسبب نظيميمّالتّ التع لّ  ضدّ  يعمل قليديالتّ  الهرمي نظيمفالتّ  المعتمدة،

                                     
 .16،ّص2004ّعم ان،ّالأردن،ّ للنشر، الشروق دار ،0ط،ّ"الإدارية المنظمات في الحديثة الاتجاهات"عبوي، مني زيدّ-ّ(1ّ)
 062،ّص2007ّان،ّالأردن،نشر،ّعمّ للّ  حامد دار ،2،ّط"المنظمة وظائف الإدارية، العمليات النظريات، :الحديثة الإدارة مبادئ"حريم، حسينّ-ّ(2ّ)
 .الصفحةّنفسها ،0،ّطالمرجع نفسهعبوي،ّ مني زيدّ-ّ(3ّ)
 .62،ّص2004ّللنشر،ّعم ان،ّالأردن،ّ حامد دار ،1،ّط"الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل: تصميم المنظّمة"حريم، حسينّ-(4ّ)

(5)  - Stephen Robbins, et, al ,"Management -L’essentiel des concepts et des pratiques",9 éd, Pearson,2008,Paris,2016,p 177. 
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 سهلة خلاله من والمعارف المعلومات الحديثّتكون نظيمالتّ  حين في نياالدّ  المستويات مع تقاسها دون
الهياكلّ تلك هي معلالتّ  على عةنظيميةّالمشجّ التّ  الهياكل .عقبات أي دون إليها الوصول ويمكن دويرالتّ 

 كما المستجدات، مع علىّالت كي ف القدرة أي بالمرونة زوتتميّ  العمل فرق إنشاء أساس على التيّتتبنى ّ
ّ.والمعارف المعلومات في المشاركة وزيادة للعاملين الإداري مكينالتّ  على تعتمد

ّالتّ تغي ّّنّ إ ّّالهياكل ّوّّإلىنظيمية ّرؤية ّتعكس ّمرنة ّتحويلّأهياكل ّفي ّالعليا ّالإدارة هداف
مةّمنّحيثّمةّالمتعلّ باتّالمنظّ هيكلّمرنّمتفاعلّمعّمتطلّ ّإلىقليديّوضعهاّالهرميّالتّ مةّمنّالمنظّ 

ّّ.(1)للمنظ مةّالقاعدةّالمعرفيةّّإلىتحويلّأثرّالتعل مّالفرديّوالجماعيّ
 : (2)اليةالتّ  بالخصائص المرن التنظيمي الهيكل زويتميّ 

  ّاتخاذ عملية في العاملين البيئيةّوكذاّمشاركة اتغيّ التّ  مع الس ريع التك يف على القدرة للمؤس سة ريوف 
 .القرار

 قليلة إدارية والابتكارّويضمنّمستويات الإبداع على وتحفيزهم الأفراد تشجيع. 
 شاملة اتصالات شبكة على مختلفةّويشتمل ومستويات إدارات من المؤل فة العمل فرق يستخدم. 
 -(3).الت عل م على وتشجيعهم الت غييات، إحداث من الأفراد يمك ن 

 

 هيكل بناء بيتطلّ  التع لم من عال مستوى ضمان أنّ  إلىّ(Inghamّ)السياق هذا في أشار ولقد
 الاتصالات تشجيع نظيمية،التّ  المرونة المشروع، فرق استخدام المشاركة، مركزية،اللاّ  على يعتمد تنظيمي

ّ(4)ّ.المناسب الوقت في حيحةالصّ  المعلومات رتوفّ  معلومات نظموّ الرسية غي
 :التعّلم على المشجّعة التّنظيمية الهياكل أنواع .3

 يمكن لا أ نه حيث بميزاتها تعرف منها وكلّ  الت نظيمية، للهياكل شكل من أكثر الواقع في يوجد
 وظروفها وإمكانياتها لأهدافها وفقًا هيكلها تصم م مؤس سة أي لأنّ  مثالي هيكلّتنظيمي عن الحديث

ّتسعى المؤس سات فإنّ  اليوبالتّ   الهياكل على تعتمد أن لابد التنظيمي التع لم منهج تبني إلى التي
ّ:أبرزها يليّماوفي بالمرونة، تتسم التي الحديثة التنظيمية

ّ

 

                                     
(1)ّ-ّّ ّالس اعدي، ّنعمة ّمنّ"التعلم التنظيمي والذاكرة التنظيمية وأثرها في استراتيجيات إدارة الموارد البشرية"مؤيد ّعينة ّفي ّوتحليلية ّتشخيصية ّدراسة ،

كّليةّالإدارةّوالاقتصاد،ّجامعةّبغداد،ّ  .16،ّص2004ّالمنظماتّالصحية،ّأطروحةّدكتوراهّغيّمنشورة،ّقسمّإدارةّالأعمال،
 .064،ّصّمرجع سبق ذكره،ّ"مةالمنظّ  وظائف الإدارية، العمليات ظريات،النّ  :الحديثة الإدارة مبادئ "حريم،ّ حسينّ-ّ(2)
 .004،ّص2002ّ،ّالقاهرة،ّمصر،2ّ،ّط"الإدارية للتنمية العربية المنظمة منشورات التعلم، منظمات "السالم، سعيد مؤيد ّ-ّ(3)
 .027،ّص2002ّعمان،ّالأردن، العلميةّللنشر، اليازوري دار ،"ّدراسية وحالات وعمليات مفاهيم : الاستراتيجية الإدارة "الدوري،ّ مطلك زكرياّ-ّ(4)
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  :العمل فرق حسب نظيمالتّ  .أ 
ات لمواجهة المعاصرة المؤس سات إليه تلجأ نظيمالتّ  من حديث نوع هو  الس ريعة الت حد ياتّوالت غي 

ّالش ديدة، ّذوي من مجموعة من تتكو ن إذ مؤق تة أو دائمة الفرق هذه تكون وقد والمنافسة  الأفراد
ّ زمن في لتحقيقه معين هدف لهم يحد د مختلفة وخبرات معارف ّ.مشتركة مسؤولية يتحم لون كما معين 

 فرد كلّ  من الجيد والفهم الأعضاء بين الت نسيقّوالت فاهم تحقيق الت نظيم من الن وع هذا في ويفترض
ّ(1)..ودورّزملائه لدوره

ّ

 :التّحالفات هيكل .ب 
 لإنجازّأهداف مستقلتين مؤس ستين بين استراتيجي تحالف وجود الت نظيم من النو ع هذا يتطل ب  
 للتع لم أسلوب عن عبارة كونه في تتمث ل الأساسية وميزته الط رفين، بين الت كامل خلال من مشتركة

 تكامل خلال من والت ط ور الابتكار تحفيز هدفه وأخرى مؤس سة بين والمهاري المعرفي يشج عّالت بادل
 (2)ّ.المعلوماتّوالمعارف

 مهامهم إنجاز على الأفراد يساعد أن يجب فإن ه المستخدم الت نظيمي الهيكل نوع كان ومهما
ّ(3).ّالأهداف تحقيق على علىّالقدرة وتشجيعهم

ّ

 :مالتعّلّ  على عةالمشجّ  القيادة-ثانيا
 :  التّنظيمي مالتعّلّ  قيادة مفهوم .1

ّمفهوم إلى الإشارة من لابدّ  الت نظيمي الت عل م قيادة مفهوم إلى التعر ض قبل القيادةّتعد دتّ أن 
تعاريفهّإلىّحد ّعدمّالقدرةّعلىّحصرها،ّوهذاّنظراّلأهم يتهاّوتداخلهّمعّالعديدّمنّالاختصاصات،ّ

ّهناكّأكثرّمنّعشرينّ(Fidler)،ّ"فيدلر"له،ّوقدّذكرّ تعريفّموحد على اتفاق يوجد لا إذ إلىّأن 
ّبالن سبةّللجوانبّالتيّ ّالت عاريفّيعكسّوجهةّنظرّصاحبها ّمنّهذه تعريفّلمصطلحّالقيادة،ّوكل 

اّأساسيةّوهام ة  :الت عريفات بعض يلي وفيما  (4).يعتقدّأنّ 
اّ يادةالق (Rensis Likert)عر فّ قدرةّالقائدّعلىّالت أثيّعلىّشخصّأوّجماعةّوتوجيههمّ"بأنّ 

ّالأهدافّ ّتحقيق ّأجل ّمن ّالكفاءة ّمن ّدرجة ّبأعلى ّللعمل ّوتحفيزهم ّتعاونّم، ّلنيل وإرشادهم

                                     
 .62،ّص2006ّ،ّدارّالمحم دية،ّالجزائر،ّ"دراسة نظرية وتطبيقية: الاتصال ودوره في كفاءة المؤسّسة الاقتصادية"ناصرّداديّعدون،ّّ-ّ(1)
 .24،ّص2006ّ،ّدارّالمسيةّللن شر،ّعم ان،ّالأردن،0ّ،ّط"إدارة جديدة في عالم متغيّر: الإدارة الاستراتيجية"عبدّالعزيزّصالحّبنّحبتور،ّّ-ّ(2)
  .202-206،ّصّمرجع سبق ذكره،ّ"المنظمة وظائف الإدارية، العمليات النظريات، :الحديثة الإدارة مبادئ "حريم،ّ حسينّ-ّ(3)
 .72،ّص0662ّ،ّمركزّالكتابّللنشر،ّالقاهرة،0ّ،ّط"سيكولوجية القيادة الرياضية"محمدّحسّعلاوي،ّّ-ّ(4)
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ّيمكن باستمرار والتجد د التمي ز تريد التي المؤس سات أنّ  يعني وهذا (1)"المرسومة  بطريقة إدارتها لا
 عملية المعرفةّوتقود عم ال على ترتكز اجتماعية بنية تكوين على قادرة قيادة ممارسة يجب بل تقليدية
ّالمؤس سات (2).متجد دة بأساليب الخبرات وتوظيف والابتكار الإبداع الت عل م،ّ نموذج تتبنىّ  التي إن 
ة عمل بيئة مواجهة بهدف  الفردي التع لم وتطوير تثمين على ترتكز أصبحت بفاعلية ومتطو رة متغي 

 قيادةّ:طريق وهذاّعن) المسئولين طرف من عصرية ورؤية حديث قيادي نمط يتطل ب والجماعيّالذي
ّّ(3).ّالت عل م

اّ(Haline)ّفهاّهالينعرّ  عاملّمعهاّبطريقةّهادفةّبمعزلّدةّلاّيمكنّالتّ ظاهرةّاجتماعيةّمعقّ ّأنّ 
ّالمتّ  ّعنّالعواملّالموقفية ّبهاصلة ّيفضّ ّولذلك. ّتعبيّّلنراه ّبدلّالتر ّّسلوكّقيادياستخدام ّعلىكيز

 (4)ّ.ظاهرةّالقيادة
ّ القول يمكن الأخي وفي  ردود طريق عن والت كي ف المؤس سة قدرة تطوير في يساهم التع لم قائدإن 

ّ.والفعالية الت نافسية تدعيم وبالت الي الأحداث لاستباق الابتكار استراتيجيات الأفعالّوتطبيق
 :التنظيمي التعّلم قيادة أدوار .2

 "وقدّحد دّ الت غيي، بعمليات القيام على القدرة لها قيادة إلى تحتاج الت نظيمي الت علم عملية نّ إ
Sengeّ" (5):يلي ماالت عل مّفي الأدوارّالجديدةّلقائدّ

 

 تصميم الر ئيسية؛ والقيم الر ؤية تحديد الأغراض، صياغة خلال من ذلك ويتمّ  :المصمّم 
 في الت أثي القرارات؛ واتخاذ الت فكي كيفية نحو الأفراد توج ه التي والهياكل الاستراتيجيات،ّالس ياسات،

 .التع لم عمليات
 

 للأفراد ذهنية نماذج وتكوين المعرفة لاكتساب المؤس سة في شخص أيّ  بمساعدة يقوم :المعّلم 
ّالقضايا بهدف  المختلفة الأنشطة أنواع بين والت مييز المشكلات إدراك كيفية عن الهام ة مواجهة

ّمسؤول فالقائد بينها، من والاختيار  وتعريفهم نظرهم وجهات هيكلة في الأفراد مساعدة عن هنا
 .المستقبل لصياغة جديدة بأساليب

ّ

 

                                     
 .061،ّصّمرجع سبق ذكره،ّ"سلوك الأفراد والجماعات في منظّمات الأعمال: التّنظيمي السلوك "حريم،ّ حسينّ-ّ(1)
 .020،ّصّمرجع سبق ذكرهمؤي دّسعيدّالس الم،ّّ-ّ(2)

(3) -  Jean Marie Peretti, "Tous leaders", Editions d’organisation, 2011, Paris., p 57-58. 
 .06،ّص2007ّ،ّدارّالكنديّللنشرّوالتوزيع،ّعمان،ّالأردن،0ّ،ّط“ّأساسيات ونظريات ومفاهيم:القيادة”ّماهرّمحمدّصالحّحسن،ّ-ّ(4)
 .066-062،ّصّمرجع سبق ذكرهالتميمي،ّ محمد فاضل وإياد الخشالي الله جار شاكرّ-ّ(5)
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 هما مستويين في عمله يرتكز وهنا:ّالرّاعي القائد: 
 وممارسات أفكاراً يقد مون الذين المبادرين يرعى فهو يقودهم، الذين للأفراد كراع:ّلالأوّ  المستوى -

 .ذلك إلى للمحتاجين والعاطفي يالمادّ  عمالدّ حيثّيقد مّ جديدة
 جاحالنّ  مستويات أعلى تحقيق إلى يسعى فهو تحقيقها، سةالمؤسّ  تريد لرسالة كراعّّ:انيالثّ  المستوى -

 في تهمهمّ  تتمحور إذ بها والالتزام سةالمؤسّ  لرؤية راع هأنّ  كما العاملين، رضا نظيميّوتحقيقالتّ 
 رؤيته وتغيي الأفراد لرؤى الاستماع كيفية ميتع لّ  أن يجب حيث الآخرين ؤيةّلمنفعةالرّ  هذه إدارة

 .ممكنًا ذلك كان إذا
 تتحق ق حى  أدائها من لابدّ  رئيسية أدوار سبعة هناك أنّ "Marquardtّ "يرىّ شمولية أكثر وبنظرة

ّ(1)ّ : كالت الي وهي الت نظيمي، الت عل م من المؤس سة أهداف
 

واحدّ آن في أمور لعد ة منس ق-مدب رّ أو خادم-للمخاطرةّ ويميل مبدع-للت غيّ وسيط-نظميّ مفك ر
  والمدبر والناصح المع لم-

ّ

 :التنّظيمي التعّلم قيادة متطلّبات .3
 م،لّ الت ع عمليات أهداف تحقيق على تساعد شروط عد ة بتوفي ترتبط نظيميالتّ  مالتع لّ  قيادة نجاح إنّ 

ّ(2): الت الي حوعلىّالنّ  وهي
 

 مشترك جهد نتيجة أي جماعية، القرار صنع عمليات تكون أن يجب :القرار صنع في المشاركة 
 قدرة إلىّأنّ  الأدبيات وتشي بينها، من الأنسب اختيار ث البدائل وتوليد المعلومات علىّجمع يعتمد

 .الجماعية المشاركة خلال من الر شيد القرار صنع على بقدرتها الت عل مّتقاس على المؤسسات
 المعرفة وتوفي المهام لأداء الس لطة العاملين منح على بالقدرة يتمي ز أن القائد على :السّلطة تفويض 

 .لأدائها فع الية الأساليب أكثر ومناقشة المهام تلك أداء كيفية اللا زمةّعن
 العلاقات وينم ي والاحترام، الث قة ويشيع المتبادل الت فاهم الفع ال الاتصال يحق ق :الفعّال الاتصال 

 وتطويرها الاتصال عملية تنشيط تتطل ب الت نظيمي معلّ التّ  وفعالية الجي د الأداء على مم اّيحف ز الإنسانية

                                     
 .027-022،ّصّصّمرجع سبق ذكره السالم، سعيد مؤيدّ-ّ(1)
 وتنمية التعلم إدارة حول ساتالخامسّللمؤسّ  المنتدى ،”متعلمة منظمة إلى تقليدية منظمة من للتحول اللازمة الإدارية الممارسات” ،وهيبة مقدمّ-ّ(2)

 وعلوم الاقتصادية العلوم كلية سيي،التّ  علوم قسم ،2010 ديسمبر 8و 7 يومي فيّالجزائر، الاقتصادية ساتالمؤسّ  تنافسية أجل من كبي يالبشريةّتحدّ  الموارد
 .00-00صّّ.عنابة باجيّمختار، جامعة سيي،التّ 
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 تعديل القائد يستطيع الاتصال خلال فمن .والخبرات المعرفة ونقل تدف قّالمعلومات على يساعد بما
 الحفاظ من تمك نه كما تحقيقها، المرغوب الأهداف مع يتلاءم بما واتجاهاتهمّوتغييها العاملين سلوكيات

 .مشتركة رؤية وتكوين الجماعي والعمل الفريق روح تنمية وتعزيزها،ّوكذلك المرغوبة الس لوكيات على
 الت غذية توفي في مساهمتها خلال من الت عل م عملية في الأداء تقويم أهمية تت ضح :الأداء تقويم 

 المشكلات على الت عر ف وكذلك المحد دة الأهداف نحو العمل وتوجيه ومستواه، علىّالأداء العكسية
 .البشرية الموارد تدريب إلى الحاجة مدى وتحديد معها الت عامل القادرةّعلى الكفاءات وتمييز

 

 :نظيميالتّ  معلّ للتّ  لائمم قيادي مطكنّ  حويليةالتّ  القيادة .4
منظ مةّمتعل مةّتماشياّمعّّإلىحاولّالكثيونّمنّالمتخص صينّرصدّمتطل باتّالت حو لّفقدّ

ورغبةّفيّإيجادّبيئةّعملّتعز زّدوراّإيجابياّللعاملين،ّالذينّيمث لونّالر كيزةّالحقيقيةّلماّتقومّّالعصر،روحّ
 :ّّّالمتطل باتكّالآتيبهّأي ةّمنظ مةّمنّعملّأوّخدمة،ّوتلكّ

 ّومعارفوجودّقياداتّلديهاّقدرةّعلىّالت عاملّمعّالمخاطرّوتحويلهاّإلىّتجارب. 
 ّّمن ّالعاملين ّتمكين ّالى ّالقرار ّصنع ّفي ّالمركزية ّمن ّالت حو ل ّعلى ّالقدرة ّلديها ّقيادات وجود

 .ّّالمشاركةّفيّعمليةّصنعّالقرارّواتخاذه،ّمم اّيشعرهمّبالر ضاّوتحم لّالمسئولية
 ّورغباتّالعاملينّداخلّالمنظمة،ّوالاستفادةّمنهاّّوحصرّمهاراتوجودّقياداتّلهاّالقدرةّومعرفة

 .ّّفيّإنجازّالأعمالّبطريقةّأفضلّتوف رّالوقتّوالجهد
 ّ  .ّّفيّالمنظ مةّبهاّالعاملونالتيّيتقد مّّالمبادراتوجودّقياداتّلديهاّالر غبةّفيّتبني 
 ستراتيجي ةّالواعيةّلربطّالأعمالّالآنيةّبمستقبلّالمنظ مةوجودّقياداتّلديهاّالن ظرةّالا. 
 ّّوكسر ّالوظائفّوالاعمالّبشكلّدائمّومستمر ّعلىّتدوير ّعلىّقدرة ّقدرة ّقياداتّلها وجود

 .ّّالروتينّالذيّيؤديّإلىّانحدارّالروحّالمعنويةّلدىّالعاملينّداخلّالمنظمة
 ّ ّبشى  ّالعنصري ّالتمييز ّعن ّالقيادات ّمرجعياتهمّابتعاد ّاختلاف ّعلى ّالعاملين ّوتقبل انواعه،

 (1)ّ.الفكريةّوالعقدية
  ّالتحويلية، القيادة مفهوم على متزايد بشكل تركز مستمرة بصفة تتع لم أن تريد التي المؤس سات إن 

 جديدة أنظمة خلق على وتعمل للمؤسسة واضحة رؤية وضع على القادرة تلكّالقيادة وهي

                                     
كّليةّالتربية،ّ"متطلباتّتطويرّالمدرسةّالثانويةّبمنطقةّالأحساءّفيّضوءّالمنظمةّالمتعلمة»سيةّحسنّالحاجيّمحمدّّ-ّ(1) ّعمصر،ّ،ّجامعةّالأزهر،ّالقاهرة،ّمجل ة

 .227-224،ّص2ّ،2007ّ،ّج072



 
نظيمي         

ّ
م الت

ّ
عل

ّ
الث               معيقات تطبيق الت

ّ
نظيمي ومعيقاته :الفصل الث

ّ
م الت

ّ
عل

ّ
 ماهية الت

- 132 - 

 

 العاملين بين مشتركة اهتمامات بناء على تعمل تغيي عملية فهيّ.المستقبل متطلبات مع تتوافق
 أغلب وتشي .ّبينهم فيما تعاونية علاقة خلالّخلق من مشتركة جماعية رؤية لبلوغ والقادة

 ورؤى قيم وبناء التغييّوالتطوير، بإدارة أنشطتها ترتبط القيادة من النوع هذا أنّ  إلى الأدبيات
 .(1)ّ.التع لم لعمليات الملائمة التنظيمية الثقافة بناء على ترك ز كما مشتركة، تنظيمية

 

ّ (2): يأتي فيما تتمثل أساسية عناصر ثلاثة على ترتكز حويليةالتّ  فالقيادة
  .الةّإلىّمؤس سةّأكثرّفاعلي ةالفعّ  سةالمؤسّ  تحويل أي :غييالتّ  
 جوهر هو الإبداع بأنّ  الإيمان خلال من دةالمعقّ  المشكلات لحلّ  الإبداعي فكيالتّ  :الابتكار 

 .الابتكار
الت حد يّ وقبول المغامرات خوض على القدرة أي :الت حويلي القائد بها زيتميّ  التي المخاطرة روح 

 .المعقدة بالمواقفّوالاستمتاع
ّ

 :نظيميالتّ  التعّلم ثقافة -ثالثا
 :نظيميالتّ  مالتعّلّ  ثقافة مفهوم .1

 

 يةوأهمّ  مفهوم إلى الإشارة من لابدّ  الت نظيمي الت عل م ثقافة مفهوم إلى الت طر ق قبل البداية في
كّالاتي الث قافة ّ:الت نظيمية

اب(Wheelen)هافعرّ ّ ّّأنّ  ّّ"عنعبارة ّوقّ والتّ ّلاعتقاداتاّمنمجموعة ّبهاّعات ّيشترك ّالتي والقيم
ّالت نظيمّالواحد ّأعضاء ّ ّونقلها، يتم المشكلات لحلّ  ظاهرة" أ نّا على أيضًا وُتعر ف ،ّ(3)"  تع لمها

ّ(4)".ّتنظيمي سياق كل إطار متمي زةّفي وتكون
اّ (Gibson )أم اّّ قافةّالثّ  وأساس (1) ّ"عنيّشيئاّمشابهاّلثقافةّالمجتمعت"وزملاؤهّفعر فوهاّعلىّأنّ 

 استراتيجية مع تتناسب بطريقة وتطويرها ترسيخها القادة على يجب التي المشتركة القيم تلك نظيميةالتّ 

                                     
 .026،ّصّمرجع سبق ذكره السالم، سعيد مؤيدّ-ّ(1)
 الاقتصادية للعلوم دمشق جامعة مجلة دمشق، الأحمر، الهلال مشفى على ميدانية دراسة :التغيي إدارة في التحويلية القيادة أثر "زاهر، وتيسي حماد إيادّ-(2)

 .162،ّص2000ّ، 06،ّع27ّمجّ ،والقانونية
،ّالمركزّالعربيّللخدماتّالطلا بية،ّعم ان،ّالأردن،0ّ،ّط"نظيمي سيكولوجيا وإداريا للعاملين والجمهور تحليل السّلوك التّ "المدهونّالجزراويّوآخرون،ّّ-ّ(3)

 .167،ّص0662ّ
(4) - David Autissier , Isabelle Vandangeon-Derumez et Alain Vas, "Condition du changement- concepts clés " ,Dunod, 
2010 , Paris p 203. 
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ّوهيكلها ّ تلك وتع لم الاندماج تحقيق من لابد فاعلين الأفراد يصبح وحى  .المؤس سة ومنّّ(2)القيم
كّانتّتعملّفيّمةّمشابهةّلثقافةّمنظّ هّلاّتوجدّثقافةّمنظّ يةّبمكانّإدراكّأنّ الأهمّ  مةّأخرىّحى ّلو

ّالمنظّ  ّثقافة ّتختلفّفيها ّثقافتهاّمنظّ ّفكلّ ماتّنفسّالقطاعّفهناكّجوانبّعديدة مةّتحاولّتطوير
ّّ(3).ةّبهاالخاصّ 

ّ فقد نظيميالتّ  مالتع لّ  ثقافة يخص فيما أما ّّ(Kotterّ)عر فها ،(ّHeskett) ّتلك أ نّا على 
 وتحسين الابتكارات متابعة على القدرة المؤس سات تمنح كونّا الابتكار،ّفهيّمثالية التيّتدعم الث قافة
 والقواعد القيم تلك أ نّا على كماّتعر ف ،ّ ديناميكية ظل ّبيئةّأعمال في الطويل المدى على الأداء

ّالن ظمي والتي المؤس سة عمل طريقة عن تعبر التي ّبالت فكي  أعلى تحقيق إلى الهادف العميق تتمي ز
 تدعم التي المقبولة والقيمّوالممارسات منّالمواقف مجموعة عن عبارة هي وكذلك  الت عل م، من مستوى

ا على أيضا وتوصف  المؤس سة، في المستمر التع لم ّالث قافة أنّ  ّالمفتوح تسمح التي تلك  بالتبادل
 للإبداع الحاسم فهيّالميس ر إبداعي، بشكل وتنفيذه التع لم تسه ل بطريقة أي والأفكار للمعلومات

ّ.(4).ّ والتجريب المخاطرة تدعم كونّا والابتكار
ّ

 :التنظيمي التعّلم ثقافة أهمية .2
 

ّمنّ كّل  همّالسب اقينّفيّ (Allan Kennedy)وّ(deal Teerance)وّ(weteman Robert)كان
ّ(5).جاحّالمؤس سيّوالفاعليةّالت نظيميةّإبرازّأهم يةّالقيمّالثقافيةّللت نظيمّفيّالنّ 

  ّالاتصال طرق الجماعي، العمل نظام تأسيس خلال من وذلك : اخليالدّ  ناسقوالتّ  كاملالت 

 (6).ّالمقبول وغي لوكّالمقبولالسّ  وتوضيح

 (1).ّالخارجية والبيئة المؤس سة في العاملين بين الت كي ف تحقيقّ

                                                                                                                 
،2ّ،ّمجالمجل ةّالأردنيةّفيّإدارةّالأعمال،ّدراسةّتطبيقيةّفيّالقطاعّالمصرفيّالأردني،ّ"الثقافةّالت نظيميةّوتأثيهاّفيّبناءّالمعرفةّالتنظيميةّ "حريمّوآخرون،ّ حسينّ-(1)

 .127،ص02ّ،2004ّع
 .62،ّصّمرجع سبق ذكره السالم، سعيد مؤيدّ-(2)
 .024،ّص0666ط،ّمكتبةّالمحتسب،ّعم ان،ّالأردن،ّ.،ّد"التنظيمية والإدارية في المنظمات المعاصرةالسلوكات  "عبدّالمعطيّمحمدّعساف،ّ-ّ(3)
،ّأطروحةّدكتوراهّمقد مةّ"دراسة ميدانية في مؤسّسات الأشغال البحريةّ الجزائرية: التعلّم التنظيمي وأثره على تطوير الكفاءات الجماعية"سارةّعبيدات،ّّ-ّ(4)

كّل يةّالعلومّالاقتصاديةّوعلومّالت سيي،ّقسمّعلومّالتسيي،ّجامعةّباجيّمختار،ّعنابة،ّالجزائر،ّّلنيلّشهادةّدكتوراه  .70،ّص2002ّالط ورّالثالث،
 .240،ّص2000ّعم ان،ّالأردن،2000ّ،ّدارّالحامدّللن شرّوالت وزيع،0،ّط"تنظيميالسلوك ال"ّشوقيّناجيّجواد،ّّ-ّ(5)
 فيّالجامعات الت دريس هيئة أعضاء على ميدانية دراسة :الت نظيمية الهوية بقوة الت نبؤ في الت نظيمية الث قافة دور "جودة،ّ أحمد محفوظ و اللطيف عبد اللطيف عبدّ-(6)

 . 125ص ،ّدمشق،سوريا،2000،2عّ 24،2010مجّ ،والقانونية الاقتصادية للعلوم دمشق جامعة مجلة ،"الخاص ة الأردنية
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 يؤك د المجال هذا وفي المحيط، في المؤس سات تمي ز وهوي ةّخاص ةّ خصوصية إعطاء(Porter) ّّعلى
ّ(2).ّ الت نافسية الميزة كسب في الت نظيمية أهم يةّالث قافة

  ّّالتّ للث ّأهمّ قافة ّيةّفيّجعلّسلوكّالأفرادّضمنّشروطهاّوخصائصهانظيمية أيّّكذلكّفإنّ .
قافةّدوراًّّللثّ ّوبناءّعلىّذلكّفإنّ .ّفضقافةّأوّالعملّبعكسهاّسيواجهّبالرّ اعتداءّعلىّأحدّبنودّالثّ 

قافةّالثّ وتعملّ.ّماتّمنّوضعّإلىّآخركبياًّفيّمقاومةّمنّيهدفّإلىّتغييّأوضاعّالأفرادّفيّالمنظّ 
علىّتوسيعّأفقّومداركّالأفرادّالعاملينّحولّالأحداثّالتيّتحدثّفيّالمحيطّالذيّيعملونّبه،ّأيّ

فضلًاّعنّ.ّلّإطاراًّمرجعياًّيقومّالأفرادّبتفسيّالأحداثّوالأنشطةّفيّضوئهمةّتشكّ ثقافةّالمنظّ ّأنّ 
موقفاًّمعيناًّّيواجهلفردّعندماّاّفمنّالمعروفّأنّ .ّنبؤّبسلوكّالأفرادّوالجماعاتذلكّتساعدّفيّالتّ 

ّلثقافته،ّأيّبدونّمعرفةّالثّ هّيتصرّ ةّفإنّ أوّمشكلةّمعينّ  ّالفردّيصعبّفّوفقاً قافةّالتيّينتميّإليها
 (3).ّنبؤّبسلوكهالتّ 

  ّّّالسّ أن ّفي ّالانتظام ّعلى ّتساعد ّوالتّ ا ّالتّ قيّ لوك ّنتيجة ّبه ّالمنظّ د ّأفراد ّبين ّفإنّّ فاعل مّمة
صرف،ّلوكّمنّحيثّالاحترامّوالتّ ومصطلحاتّوعباراتّمشتركةّذاتّعلاقةّبالسّ يستخدمونّلغةّ

ّمنّالمعاييّفهناكّمعاييّسلوكيّ  ّيتعلّ وتفرضّنوعاً لاّتعملّّ)قّبحجمّالعملّوالواجبّإنجازهّةّفيما
كّلّ مةّويتوقّ مةّحيثّيوجدّقيمّأساسيةّتتبناهاّالمنظّ وقيمّمتحكّ (ّكثياًّجداً،ّولاّقليلًاّجداًّ ّعّمن

.ّعليماتيةّمنّالغياب،ّالانصياعّللأنظمةّوالتّ عضوّفيهاّالالتزامّبها،ّمثلّجودةّعالية،ّنسبةّمتدنّ 
مةّتهاّمنّمنظّ مةّوتختلفّفيّشدّ التيّهيّعبارةّعنّتعليماتّتصدرّعنّالمنظّ ّالقواعدومجموعةّمنّ

ّللقواعدّالمرسومةّلهوالفردّيعملّفيّالمنظّ .ّإلىّأخرى يسّمناخّتنظيميّوتساعدّعلىّتأس.ّمةّوفقاً
ّمنّالخصائصّالتيّتميّ  ّعنّمجموعة ّالدّ وهوّعبارة ّالبيئة ّللمنظّ ز ّالتيّيعملّالأفرادّضمنهاّاخلية مة

ّلأنّّ فتؤثّ  ّوذلك ّوإدراكاتهم ّواتجاهاتهم ّقيمهم ّعلى ّتتمتّ ر ّوالثّ ا ّالاستقرار ّمن ّعالية ّبدرجة باتّع
ّوتتضمّ النّ  ّالتّ سبي، ّالهيكل ّمثل ّالخصائص ّمن ّمجموعة ّن ّالسّ النّ نظيمي، ّالقيادي، ياساتّمط

 .الخ...والإجراءاتّوالقوانينّوأنماطّالاتصالّ

 
 

                                                                                                                 
 جامعة مجلةوالسياميك،ّ الزجاج لصناعة العامة الشركة في تطبيقية دراسةISO ,14000ّالبيئية الإدارة نظام تبني ّ في الت نظيمية الث قافة تأثي "محمد،ّ ناصر خميسّ-(1)

ّ.202،ّبغدادّ،ّالعراق،ّص02ّ،2002ّع ، 06مجّ ،والإدارية الاقتصادية للعلوم الأنبار
 .26صّ ،ذكرهسبق  مرجع هدار، ولحسن بروش الدين زينّ-ّ(2)
 .026،ّصّسبق ذكره مرجع،ّّعبدّالمعطيّمحمدّعسافّ-ّ(3)
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 :التنظيمي التعّلم ثقافة خصائص .3
 

 الت عل م فيها بما إداري، مفهوم أي تبني لنجاح والمهم ة الض رورية العوامل من الت نظيمية الث قافة تعدّ 
 يجب لذلك بالأعمال، الخاص ة القرارات فيها وُتنَفذ تتخذ البيئة عن تعبر ّ الت نظيمية الت نظيمي،ّفالث قافة

ّتكون المؤس سة على  خلق وتسهل بشكلّحر المعلومات تدف ق لتعزيز تشاركية ثقافة وتمتلك مرنة أن 
ّمن وبالت الي ونقلها المعرفة  بأهم ية الاقتناع يسودها (1)الت عل م على تشجع ثقافة إيجاد على التر كيز لابد 

 .المشتركة القيم أهم ية على المبادرةّوتؤك د تشجيع الأفكار، طرح الت ساؤل،
 :التّعلّم على المشجّعة التنّظيمية الثقّافة مواصفات 

 (2):ّكالآتي الت عل م على المشج عة الت نظيمية الث قافة مواصفات(Edgar Shein )حد دّ المجال هذا وفي 
 المصلحة؛ أصحاب مختلف اهتمامات بين توازن ثقافة 
 الن ظم؛ على ترك ز مما أكثر الأفراد على ترك ز ثقافة 
 للت عل م؛ الكافي الوقت تمنح ثقافة 
 المشكلات؛ إلى الن ظر في الش مولية منهج تتبع ثقافة 
 الحوار؛ وشفافية المفتوحة الاتصالات على تشج ع ثقافة 
 فريق؛ ضمن العمل على ترك ز ثقافة 
 تعقيدات دون بسهولة القادة مع والت واصل الوصول خلالها من العاملون يستطيع ثقافة. 

 

  :عناصـر الثقّافة التنظيمية .4
كّتابهماّ نظيميةّأربعةّقافةّالتّ عناصـرّالثّ ّأنّ "ّنظيمـيلوكّالتّ تحليلّالسّ "لقدّذكرّالمدهونّوالجزراويّفي

ّ:عناصرّهيكّماّيلي
 

 Les valeurs organisationnellesّ:القيم التنّظيمية .أ 
ّموحّ الباحثينّوالمفكّ قدّأختلفّّّ ّالوقوفّعلىّمفهوم ّأو دّوذلـكّرينّفيّتحديدّمعنىّالقيم

كّانّمرتبطّبالفلسفةّالمثاليّ شـأةّالفلسفيّ راجـعّإلـىّالنّ  كّماّةّمنّجهةّلهذاّالمفهوم،ّفظهوره ةّمنّجهة،
وتنسبّةّيةّإنسانيّ دراسةّمفهومّالقيمّمرتبطّبشـكلّوثيقّبدراسةّالأفرادّلكونّالقيمّذاتّخاصّ ّأنّ 

                                     
دراسةّ:ّالأردنيةّأورانج الاتصالات مجموعة في المعرفة إدارة تنفيذ في التنظيمية الثقافة عوامل أثر قياس "جواد،ّ ناجي وشوقي موسى محمد صباح المدان، ساميّ-ّ(1)

 .2،ّبتصر ف،ّص06ّ،2000ّ،ّالسنةّالسابعة،ّعّمجلةّالعلومّالإنسانيةحالة،ّ
 .207-204،ّص2002ّوالنشر،ّالقاهرة،ّمصر،ّ للطباعة غريب دار ،"المعرفة عصر في الإدارة وتقنيات نماذج :التميز إدارة "عليّالسلمي،ّ-ّ(2)
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ّيتميّ ّإلاّ  ّالذين ّالبشر ّلبني ّباختلاف ّالمعرفيّ ّإدراكاتهمزون ّالثّ وبنيـتهم ّالانتساب ّفي ّوتمايزهم قافي،ّة
 (1)ّ.الفكري ـةةّوالمدارسّباينّفيّالحقولّالمعرفيّ ةّوالتّ هاتّالفكريّ وجّ التّ ّإلىإضافةّ

ّكلمةّقيمّتعنيّوجودّتفاهمّمشتركّبينّماّهوّمرغوبّوماّهوّغيّمرغوبّبينّأعضاءّأيّ ّّإنّ 
كّان،ّوماّهوّمناسبّوغيّمناسب عبارةّعنّ"اّفّالقيمةّعلىّأنّّ فيعرّ "ّحامدّزهرانّ"ّامّ أّ(2).تنظيم

ّعقليّ  ّلأحكام ّانفعاليّ تنظيمات ّيعبر ّة ّغالبـا ّضـمني ّمفهوم ّوهي ّة ّأو ّالامتياز ّأو ّالفضل درجةّّعن
 (3)".الفضلّالذيّيرتبطّبالأشخاصّأوّالأشياءّأوّالمعانيّأوّأوجهّالنشـاطّ

ةّالخصائصّالد اخليةّللمنظ مةّفهيّالتيّتحد دّالخطوطّالعريضةّلتوجيهّوتعكسّالقيمّالتن ظيميّ ّ
ّ ّووضع ّّ،القراراتالس لوك ا ّبأنّ  ّالعميان ّسلمان ّمحمود ّعر فها ّفقد ّأعضاءّ" ّبين ّمشتركة اتفاقات

نظيمّحولّماّهوّمرغوبّأوّغيّمرغوبّفيّمكانّأوّبيئةّالعمل،ّبحيثّتعملّهذهّالقيمّعلىّالتّ 
ّ ّهذه ّومن ّالمختلفة ّالت نظيمية ّالظ روف ّضمن ّالعاملين ّسلوك ّالعاملين،ّّ:القيمتوجيه ّبين المساواة

 (4)."الخ...ّالاهتمامّبإدارةّالوقت،ّالاهتمامّبالأداء،ّاحترامّالاخرين
ّعلىّنظمهّمنّوالقيمّنسبي ةّمكا ّيطرأ ّفيّالمجتمعّالواحدّبما ّتختلفّوّتتغي  ّأيّأنّ ا ّوزمانا نا

هاّتخضعّللمناسباتّالاجتماعيّ  ةّفيّالت اريخكّماّتخضعّلظروفّتطو رّوّتغييـر،ّوهيّفيّتطويرهاّوّتغي 
ّالقيمّليستّواحدةّأوّعام ةّفيّجميعّالمجتمعاتّا لبشري ةّالوسطّالث قافيّالـذيّتوجـدّفيه،ّوّذلكّلأن 

ينيةّوّالس ياسيةّوّ ّالث قافيةّوّالد  وّإنم اّهيّنسبيةّتختلفّباختلافّالجماعـاتّالإنسانيةّوّنماذجها
ّأنّ اّ ّيعني ّبل ّفحسب ّالث قافات ّبـاختلاف ّتختلـف ّأنّـا ّيعنـي ّلا ّنسبية ّالقيم ّبأن  ّالقول ّو الجمالية

بـاختلافّثقافاتهّالفرعي ةّوّّالمحليـةّأيّيمهأقالوّفيّالمجتمعّالواحدّباختلافّالواحدةّّتختلفّفيّالث قافة
ّالمهني ة ّوالجماعـات ّالاجتماعيـة ّالط بقـات ّّ(5).بـاختلاف ّمنّّ(Durkheim.E)،(فدوركايم)". يعتبرها

                                     
،ّص2007ّ،ّ(10)جامعةّقاصديّمرباح،ّورقلة،ّالجزائر،عّ،ّمجلةّالعلومّالإنسانيةّوالاجتماعيةبكوشّليلى،ّالقيمّالتنظيمية،ّمدخلّمفاهيمي،ّّ-ّ(1)

240. 
 .166،ّصمرجع سبق ذكرهموسىّتوفيقّالمدهون،ّإبراهيمّمحمدّعلـيّالجزراوي،ّّ-ّ(2)
(3)ّ-ّ ّالهاشمي،ّ ّمنتوري،ّ"مفاهيم أساسية في علم النفس الاجتماعي"لوكيا ّجامعة ّوالتربويـة، ّالنفسـية ّالتطبيقات ّمخبر ّوالت وزيع، ّوالن شر ّللط باعة ّالهدى ّدار ،

 .041،ّص2004قسنطينة،ّلجزائر،ّ
 .102،ّص2001،ّدارّوائلّللن شر،ّعم ان،ّالأردنّ،4،ّط"السّلوك التنظيمي في منظّمات الأعمال"محمودّسلمانّالعميان،ّّ-ّ(4)
ّفليهّوعبدّالمجيدّالسيد،ّ-ّ(5) ّللن شرّوالت وزيع،ّعم ـان،ّالأردن،0ّ،ّط"السّلوك التّنظيمي في إدارة المؤسّسات التّعليمية"فاروقّعبدة ،ّدارّالمسية

 .022،ّص2002ّ
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Freud.Sّ),(فرويد)ّة،ّوياهاّمنّإنتاجّالبيئةّالاقتصاديّ فّ(Marx.K)أم اّ،الاجتماعيمقتضياتّالوعيّ
 (1).ةالجنسيّ يراهاّمنّإسقاطاتّالغريزةّ(

ّ اّ(سلاطنية)ويرى ّالتّ ّأنّ  ّداخل ّلآخر ّفرد ّمن ّأعضائهّتختلف ّرغبات ّاختلاف ّعلى نظيم
 (2).وظروفهمّمنّجهـةّولاخـتلافّثقافـةّالت نظيمّالس ائدةّمنّجهةّأخرى

ةّنشئةّالاجتماعيّ ينيةّوالتّ عاليمّالدّ ومصادرّالقيمّالتّ ّالبيئة،ولاّتأتيّالقيمّمنّفراغّفهيّمستمدةّمنّّّ

 ّّ(3).الفردّإليهاابقةّوالجماعةّالتيّينتميّوالخبرةّالسّ 
ّالدّ ّويعدّ  ّأهمّ المصدر ّالمصادر ّأكثر ّللقيم ّأنّ يني ّإذ ّالخصوص ّهذا ّفي ّوثباتا ّالكريمّّية القرآن

اّعندّالش ريفةّلعبتّدورّّوالس نةّالنبوي ةاّفيّترسيخّالقيمّالاجتماعيةّوالأخلاقيةّفيّبناءّالمجتمعّأساسيّ 
كّا ّوالشّ لصّ المسلم ّوالكرم ّوالإخلاص ّوالأمانة ّالإسلاميّ دق ّالقيم ّمن ّهي ّالمسلمّجاعة ّتدعو ّالتي ة

غمّمنّوجودّالعلاقةّبينّبالرّ ّّ(4).عاملّمعّالآخرينّوفقّمعطياتّالفكرّالإيمانيّالمخلصّفيّالعطاءللتّ 
ّالاجتماعيّللقيمّومصدرّجماعاتّالعملّ ّللقيمّّإلىالمصدر ّالعملّيعتبرّمصدرا ّمصدرّجماعة أن 

ّبالأخلاقياتّ ّوليس ّوظروفه ّذاته ّبالعمل ّتتعل ق ّوالتي ّالعمل ّفريق ّأو ّجماعة ّقبل ّمن ّاعتياديا يقر ر
ّجماعةّالعملّيتكو نّلديهاّبمرورّالز منّتقاليدّوعاداتّوقيمّخاص ةّبها،ّ الاجتماعيةّالعام ة،ّحيثّأن 

ّعلىّأعضائها،ّفالفردّا ّالعملّيتعر ضّلضغوطّنفسي ةّمتعد دةّوتفرضها لذيّيعيشّفيّوسطّجماعة
تمارسهاّجماعةّالعملّعليهّمثلّعزلهّأوّعدمّالت عاملّمعهّوعدمّدعوتهّلجلساتهم،ّمم اّيجعلهّاعتيادياّ
ينصهرّفيّبوتقةّالقيمّالتيّتؤمنّبهاّالجماعةّفيّميدانّالعملّولذاّفإن ّجماعةّالعملّتعد ّأحدّالمصادرّ

 (5)ّ.لترسيخّالقيمّلدىّالأفرادّالأساسية
ّوالتّ  ّالاجتماعية ّالتّ والت نشئة ّالقيم ّمصادر ّمن ّأيضا ّتعتبر ّنظيمية ّيكتسبّّإذنظيمية ّالفرد أن 

الأفـرادّقيماّمعي نة،ّوفــيّمقابــلّذلــكّّويعملونّعلىّتلقينقيمهّبشكلّأساسيّمنّقبلّأفرادّأسرته،ّ
الض روريةّّالقيمّمــنّخــلالّعمليةّالت نشــئةّالت نظيميةّبتثبيتّ-صــغ رباعتبارهــاّمجتمــعّم-تعمــلّالمنظ مــةّ

                                     
(1)ّ-ّّ ّلعمور، ّ"قيم الزواج لدى الطالب الجامعي"وردة ّالماجستي ّلنيلّشهادة ّمقدمة ّمذكرة ّ(غيّمنشورة)، ّعلم ّفي ّالاجتماع،ّ، ّعلم ّقسم ّالتنمية، اجتماع

 .12،ّص2002الاجتماعية،ّجامعةّمنتوري،ّقسنطينة،ّالجزائر،ّ
 .20،ّص2001ّ،ّدارّالجزائريةّللنشرّوالت وزيع،ّبيّخادم،ّالجزائر،0ّ،ّط"مدخل سوسيولوجي: الفعالية التّنظيمية في المؤسّسة"بلقاسمّسلاطنيةّوآخرون،ّّ-ّ(2)
،ّدارّالش روقّللن شرّوالت وزيع،ّعم ان،1ّطّ،"دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظّمات المختلفة: السلوك التنظيمي"القريوتي،ّمحمدّقاسمّّ-ّ(3)

 .040-026،ّصّص2000ّالأردن،
كّاظمّحمودّالفريحاتّوآخرون،ّّ-ّ(4)  .24،ّص2006ّع،ّعم ان،ّالأردن،ّ،ّإثراءّللن شرّوالت وزي0،ّط"مفاهيم معاصرة: السّلوك التّنظيمي"خيضر
كّاظمّحمودّالفريحات،ّّ-ّ(5)  .27-24،ّصّصّمرجع سبق ذكرهخيضر
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للعمــل،ّوذلــكّبتدريبّالعاملينّوتعليمهمّالكثيّعــنّالمنظ مةّوّأهدافهاّوّقيمهاّوكل ّماّيمي زهاّعنّ
ّ ّتدريبيّ غيها ّدورات ّخـلال ّمـن ّذلـك ّيتم  ّمـا ّغالبـا ّو ّالأخـرى، ّالت نظيمات ّتوجيهيّ مـن ّتسـتمرّ ّةة

ّعلــىّحقوقهــمّوّ سـاعاتّأوّأيامّحسـبّنوعيةّوّحجـمّالمنظ مـة،ّوّيتعر فّالعـاملونّمـنّخلالهــا
ــائدة ّ(1)واجبـاتهمّوّمزاياّعملهـمّحتـىّصبحواّأقــدرّعلــىّالعمــلّوّالت عامــلّوفقــاّللقيمّالت نظيميةّالس 

ّبثلاثّمرا  .ّماّقبلّالد خول،ّالمواجهة،ّالت حو ل:ّحلّهي،ّوعملي ةّالت نشــئةّالت نظيميةّتمر 
ّتشكيلّ ّفي ّبارزا ّدورا ّحياتهم ّخلال ّالأفراد ّبها ّمر  ّالتي ّوالت جارب ّالس ابقة ّالخبرات وتلعب
مجموعةّمنّالقيمّويظهرّدورّالخبرةّالش خصيةّمنّخلالّالأحكامّالتيّيصدرها،ّوكذلكّالأوزانّالتيّ

ّخلالّحيات ّواجهته ّالتي ّللأشياء ّقيمّيعطيها ّلديه ّيتشك ل ّقاسية ّتجارب ّعاش ّالذي ّفالش خص ه،
ّالذيّ ّفالش خص ّواجتهاداته ّأحكامه ّلإصدار ّباستخدامها ّويقوم ّالباطن ّعقله ّفي ّالفرد ّبها يحتفظ

كّبيةّمنّّعلىعانىّمنّالجوعّوالحرمانّيشك لّلهّتوف رّالط عامّقيماّ  (2)ّ.الأهميةدرجة
ّتعاليمّالدينّالإسلاميّيمريّيوّ اّالطالبّإن  ّأساسياّللقيمّالتنظيمية،ّلأنّ  كنّاعتبارهاّمصدرا

ّالسّ ّتساهمّفيّترسيخّالقيمّأثناءّتنشئةّالفرد،ّأمـا ّوالتنظيميةّيمكنّوالت نشـئةّالاجتماعيةابقـــةّالخبـرة
ّ ّمصـدران ّاعتبارهمـا ّلان  ّثانويان ّتخالف ّقيم ّعن ّتكشف ّأن ّيمكنها ّلا ّالسـابقة الدينّّتعاليمالخبـرة

ّ.الإسـلامي

مةّ؛ّوقيمّنّائية،ّفالقيمّالوسيليةّتـسعىّالمنظّ وسيليهالمّبينّنوعينّمنّالقيم،ّقيمّفقدّمي زّالسّ 
ّالقيمّ ّضمن ّمن ّهو ّالغالب ّفي ّيكون ّما ّهدف ّلتحقيق كّوسيلة ّوتستخدم ّالعاملين ّبين لنشرها

كّالالتزامّفيّالعمل،ّوالتّ النّ  سبيلّالوصولّإلىّّفي...كّبـالقوانينّواحترامهـاّوتطبيقهـاّهكذامـسّ هائية،
كّالربحيّ  ّ(3)ّ.لتحقيقهمةّوماّتسعىّمنظّ ّز،ّحسبّهـدفكّلّ ميّ ة،ّالإبداع،ّوالتّ القيمّالنهائية؛

 

 :فيماّيليّنظيميةية القيم التّ أهمّ ّوتكمن
 ّّ(4).ّالت نظيميتحتلّالقيمّالت نظيميةّالمرتبةّالأولىّفيّقائمةّالعناصرّالث قافي ةّالمؤث رةّعلىّالس لوك 

 ّ ّمةظامّالاجتماعيّفيّالمنظّ استقرارّالنّ زّتعز. 

                                     
 .044،ّصّمرجع سبق ذكرهمحمدّقاسمّالقريوتي،ّّ-ّ(1)
كّاظمّحمودّالفريحاتّوآخرون،ّّ-ّّ(2)  .041،ّص2006ّ،ّإثراءّللن شرّوالت وزيع،ّعم ان،ّالأردن،0ّطّ،"مفاهيم معاصرة: السّلوك التّنظيمي"خيضر
صّ,2002ّ،ّدارّعالمّالكتابّالحديث،ّإربد،ّالأردن،0ّ،ّط"ّدراسة في تطوير الفكر التّنظيمي خلال مائة عام: تنظيم المنظّمات"ّمؤيدّسعيدّالسالم،ّّ-ّ(3)

070. 
كّوك،ّّ-ّ(4)  .22ّ–27ّ،ّصّصّّمرجع سبق ذكرهديفّفرانسيسّومايكّوود
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 هيّأساسّفهمّالاحتياجاتّوالد وافعّوتؤث رّعلىّإدراكاتنا. 

 ّ(1).ّالخاص ةتمنحّالعاملينّبالمنظ مةّشعوراّبالهوي ة 

 ّتحد دّالأهدافّوالسياسات،ّبحيثّيجبّأنّتكونّمتوافقةّمعّالقيم. 

 ّتحتكمّإليهاّالمنظ مةّفيّتقويمّسلوكي اتّالعاملين. 

  ّّومتفاعل،ّحيثّترت بّالقيمّتنتظمّفيّسلّ ّاومعنيّتدرجّالقيمّأنّّ ّةجالقيمّمتدر مّقيميّمتغي 
 (2)ّ.الآخربعضهاّّعلىعندّالفردّترتيباّهرمي اّتهيمنّبعضّالقيمّ

 ّّالس لوك ّعلـى ّواضـح ّبشـكل ّيـؤث ر ّمم ـا ّالمجتمعـات ّبـين ّالحضاري ة ّالاختلافـات ّالقـيم تبـرز
 (3).المتوق عّمنّالأفرادالت نظيميّ

 ّكّانّمرضيّأوّغيّمرضي  .تحد دّمستوىّإنجازّإذا
 ّ ّاّيؤث رّإيجابياّعلىّأدائهمفينّوالتزامهمّوتعزيزّانتمائهمّممّ تنميةّوعيّالموظ. 
 ّــدّوتماســـكّالث قافــةّالعام ــةّالقيمتعتبـــر  (4).التنظيمداخـــلّ(ّالرئيسية)العامــلّالأساســيّلتوح 
 ّ ّقاربّوالت فاعلّالإيجابيّبينّالر ؤساءّوالمرؤوسينّمم اّيضاعفّفرصّالث قةّوالمشاركةّالجماعيةّالت

ّالاجتماعي ةّ ّالعلاقات ّفي ّالإداري ة ّوالحيادي ة ّالعدالة ّفرص ّتدعيم ّوفي ّالمرسومة ّالأهداف وإنجاز
 .داريوبالت اليّالابتعادّقدرّالإمكانّعنّمظاهرّالمحسوبي ةّوالفسادّالإ.ّداخلّالت نظيم

 

 :ّ(Les croyances organisationnelle) :المعتقدات التّنظيميّة .ب 
ّإنجازهيّعبارةّعنّأفكارّمشتركةّحولّطبيعةّالعملّوالحياةّالاجتماعيةّفيّبيئةّالعمل،ّوكيفيةّ

ّالتّ  ّوالمهام ّأهمّ العمل ّالمعتقدات ّهذه ّومن ّعمليّ نظيمية، ّفي ّالمشاركة ّفيّية ّوالمساهمة ّالقرارات ّصنع ة
ّبشركة)ّ(5)ّ.الت نظيميةالعملّالجماعيّوأثرّذلكّفيّتحقيقّالأهدافّ ّويقولّتوماسّواطسونّالمدير

                                     
،0664ّط،ّدارّمجدلاوي،ّعم ان،ّالأردن،ّ.،ّد"مفاهيم ونظريات وحالات تطبيقية: طيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجيةالتخ"أحمـدّعطاّاللهّقطـامين،ّّ-ّ(1)

 .72ص
 .10،ّص2001ّ،ّدارّالمسيةّللطباعةّوالنشر،ّعم ان،ّالأردن،6،ّط"تعلّم القيم وتعليمها"ماجدّزكيّالجلاد،ّّ-ّ(2)
 .006،ّصذكرهمرجع سبق محمودّسلمانّالعميان،ّّ-ّ(3)
 .066،ّص0666ط،ّدارّزهـران،ّعم ـان،ّالأردن،ّ.،ّد"السّلوك الإداري التّنظيمي فـي منظمـات الأعمـال"عبدّالمعطيّمحمدّععس اف،ّّ-ّ(4)
 .101،ّصالمرجع نفسهمحمودّسلمانّالعميان،ّّ-ّ(5)
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IBMّ ّكّتابةّمنظ لّتنبثقّالمعتقداتّالتيّتشكّ A Beliefs its and Businessّّمةّالعملّومعتقداتهافي
 (1)ّ.واحـدماتّالعظيمةّعنّشخصيةّوخبراتّوقناعـاتّشـخصّالمنظّ 

 ّ(:Les normes organisationnelles) الأعراف التّنظيميّة .ج 
ّالعاملونّداخلّالأيقصدّب ّ(2)ّ.المنظ مةعرافّتلكّالمعاييّالمدركةّوغيّالملموسةّالتيّيلتزمّبها

مـةّعمـلّدونّالحاجـةّلكتابـةّتلـكّالأعراف،ّحيثّتسودّمنظّ ّعارفّعليهّداخلّأيّ التّ ّتّ ّوهيّما
اّفيذّوالالتزامّبهاّعلىّاعتبارّأنّّ اّواجبةّالتنّ فالجميعّيرىّأنّّ .ّالجميعّبها،ّوإنّلمّتكنّمكتوبةويلتزمّ

ّللمنظّ  ّالعمل؛ّوذلكّبغضّالنّ مفيدة ّولبيئة ّأوّعديمةّمة ّفائدة ّلها كّانتّتلكّالأعرافّفعلًا ظرّإن
ماحّلمنّيشغلّسّ الفائدةّمثلّعدمّتوظيفّاثنانّمـنّنفـسّالعائلةّفيّمكانّعملّواحدّأوّعدمّال

 ّ(3)ّ.أجنبيةواجّمنّجنسيةّاسّفـيّالحكومـةّبالزّ منصبّحسّ 
امةّعلىّاعتبارّهيّعبارةّعنّمعاييّيلتزمّبهاّالعاملونّفيّالمنظّ  مثالّّللمنظ مة،معـاييّمفيـدةّّأنّ 

غيّّالأعرافنّتكونّهذهّأويفتـرضّّالمنظ مة،والابنّفيّنفسّّالأبمةّبعدمّتعيينّذلكّالتزامّالمنظّ 
ّإلىلوكيةّةّفيّالعلومّالسّ المفاهيمّالمهمّ ّهمّ أحدّأويعتبرّمفهومّالمعاييّمنّّ(4).الاتباعمكتوبةّوواجبةّ

عمالّأمنّّالأفرادمعظمّماّيقومّبهّّنّ أطرقّالعملّوّّإلىحيثّيشيّّالاجتماع،يتهّفيّعلمّهمّ أجانبّ
ّيمتنعونّعنّالقيامّبهّباعتبارهمّ ّالسّ ّومكو ناتـه،خواصهّعضاءّفيّمجتمعّثقافيّفيّأوما لوكيةّوالعلـوم

ّّ(5).ااّوتنظيميّ لوكّالمقبولّاجتماعيّ تعنىّبدراسةّالسّ 
 

 :(Les expectatives organisationnellesّ) التّوقّعات التّنظيميّة .د 
 

مةّمـنّالأفرادّالعاملينّعهّالمنظّ مةّأوّبالعكسّماّتتوقّ عهاّالفردّمنّالمنظّ عاتّالتيّيتوقّ وقّ وهيّالتّ 
مةّعهّأنّتقومّالمنظّ يسعىّلهدفّماّفالفردّقـدّيكونّتوقّ ّمة،ّفكلّ خلالّفترةّعملّالفردّفيّالمنظّ ّبها

ّمعيّ بتبني ّ ّاجتماعياً ّوضعاً ّبإعطائه ّأو ّالرّ ّإبداعاته ّمن ّمستوى ّتحقيق ّهدفه ّيكون ّقـد ّأو فاهيةّنـاً
بعةّفيّوائحّالمتّ القوانينّواللّ ّمةّمنهّأنّيعطيّأفضلّماّلديهّأوّأنّيطيععّالمنظّ لأولاده،ّوبالمقابلّتتوقّ 

                                     
عبدّالقوي،ّعلاّعبدّ:ّ،ّترجمة"دروس نتعلّمهـا من الشّركات التي تهتمّ بالعاملين: براعة الإدارة في الشّركات الأمريكية"،ّروبرت،ّهـ،ّ.ووترمان،ّجّرّ-ّ(1)

 .046،ّص0666ّ،ّالدارّالد وليةّللن شرّوالت وزيع،ّالقـاهرة،ّمصر،0ّالمـنعم،ّط
دّولي حول التّسيير الفعاّل في المؤسّسات ، مداخلة ضمن الملتقى ال"أهمية البّعد الثقّافي وأثره على فعالية التّسيير"ّأحمدّبوشنافة،ّأحمدّبوسهمين،ّ-ّ(2)

كّلي ةّالعلومّالاقتصادية ّوالت جاريةّوعلومّالت سيي،ّجامعةّالمسيلة،ّصّ"الاقتصاديةّ  ،01. 
 .600،ّصمرجع سبق ذكرهموسىّتوفيقّالمدهون،ّإبراهيمّمحمدّعلـيّالجزراوي،ّّ-ّ(3)
 .101صّ،ذكرهمرجع سبق محمودّسلمانّالعميان،ّّ-ّ(4)
 .227،ّص2000ّ,ّ،ّدارّالحامدّللن شرّوالت وزيع،ّعم ان،ّالأردن0ّ،ّط"سلوك تنظيمي"جوادّشوقيّناجي،ّّ-ّ(5)
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كّذلكّمةّوالأفرادّورغباتهمّوتطلّ عّمنهّالإبداع؛ّوهذاّيختلفّباختلافّالمنظّ مة،ّوقدّتتوقّ المنظّ  عاتهم؛
 (1).ةةّوالاقتـصاديّ فـسيّ فّالنّ ةّتـساعدّوتـدعمّاحتياجـاتّالموظ ـّـفّتوفيّبيئةّتنظيمي ـّعّالموظّ يتوق ـّ

ّالتوقّ تتمثّ وّ ّالتّ ل ّبالتّ نظيميعات ّالسّ ة ّمنّعاقد ّمجموعة ّيعني ّوالذي ّالمكتوب ّغي يكولوجي
كّلّ عهاّالفردّأوّالمنظّ دهاّأوّيتوقّ عاتّيحدّ وقّ التّ  .ّمةمنهماّمنّالآخرّخلالّفترةّعملّالفردّفيّالمنظّ ّمة،

قديرّةّبالتّ ملاءّالآخرينّوالمتمثلّ والزّ ّالرؤساء،ؤساءّمنّالمرؤوسين،ّوالمرؤوسينّمنّعاتّالرّ مثالّذلكّتوقّ 
ّتنظيميّ  ّبيئة ّوتوفي ّالمتبادل، ّوالعواملّوالاحترام ّالفرد ّاحتياجات ّويدعم ّيساعد ّتنظيمي ّومناخ ة

ّ.ةفسيةّوالاقتصاديّ النّ 
 :سيرورة التعلّم التنظيمي: رابعا –

 

الت عر فّعلىّسيورةّالت عل مّالت نظيميّمنّخلالّالت عر ضّلخطواتهّّسنحاولّمنّخلالّهذاّالمحور
ّاسترات ّالت نظيميوإبراز ّللتعل م ّوالمعيقة ّالد اعمة ّوالعوامل ّومرتكزاته ّتسريعه ّومداخل وكيفيةّّيجياته

ّ.قاتيالتغلبّعلىّهذهّالمع
ّ

  :نظيميم التّ علّ خطوات التّ  .1
ّ:(2)ّوهيةّمراحلّبعدّ ّنظيميّتمرّ مّالتّ علّ ةّالتّ عمليّ ّذكرّالكبسيّبأن

ّ

 إدراك الهواة أو الفجوة: 
ال،ّوبينّماّتدعوّلهّالمعاييّقّفعّ بينّماّهوّقائمّومطبّ لائمةّعدمّالموالتيّتشيّالىّالتناقضّأوّ

فّوالقواعدّوهذهّالفجوةّقدّتضيقّوقدّتتسع،ّويمكنّانّنكشفّعنهاّبواسطةّالحوارّبهدفّالتعرّ 
ّالوضعّوالوصولّ ّوتشجيع ّواكتشافّمحدّ ّوإجاباتالمعلوماتّّإلىعلىّالنقائص، ّوالتناقضدة ّالهو ه

ّلبدءّعمليةّالتعلمّالتنظيميّالأولىالخطوةّّيعدّ 
 ّقحقّ التحقيق والتّ  انطلاق علمية: 

لّلامنّخّلاتالمشكّأسبابرافاتّوالوقوفّعلىّالانحوذلكّبتحليلّالواقعّوتفسيّالظواهرّوّ
ّلاعظة،ّالمعايشةّواستطلاحابقةّعنّطريقّجمعّالمعلوماتّبواسطةّالمالحصولّعليهّبالخطوةّالسّ ّماّتّ 
ّ.ماّمنّشأنهّتفسيّالوضعّالحاليّاهاتّبطرقّموضوعيةّوكلّ الاتجّأوّبواسطةّمسحّالآراء

ّّ

                                     
 .600،ّصمرجع سبق ذكرهموسىّتوفيقّالمدهون،ّإبراهيمّمحمدّعلـيّالجزراوي،ّّ-ّ(1)
 .061-062،ّصّص2001ّفاءّللن شرّوالت وزيع،ّعم ان،ّالأردن،ّ،ّدارّالصّ "ّ(منظّمات الأعمال الحديثة)السّلوك الإنساني في "ّفتحيّأحمدّذيابّعواد،ّّ-ّّّ(2)
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 ّتطوير أو اكتشاف فكرة، نموذج أو مقترح: 
لّنحوّصورةّّالمنشود،ّوالتحوّ داثّالتغي ّحرّإتصميمّتصوّ ّابقتين،ّفانّ فيّالخطوتينّالسّ ّبعدماّتّ 

تشخيصهاّوجعلّّتحقيقّوالقضاءّعلىّالفجوةّالتيّتّ ّإلىمةّوالعاملينّفيهاّذهنيةّتسعىّلقيادةّالمنظّ 
ّ.ماّهوّقائمّأقربّلماّينبغيّأنّيكونّعليهّالحال

 

ّ:(1)ّبالآتيمّالتنظيميّلّ خطواتّالتعّ ّالملكاويزيادةّعلىّماّذكرهّالكبيسيّيرىّ
 

  ّمةّوخارجهاعةّداخلّالمنظّ دةّوالمتنوّ الخبراتّالمتعد. 
 ّالآراءّوإثرائها،ّومشاورتهمّوتبادلّبالآخرينّوالاتصالمهاراتّعاليةّفيّالتواصل. 
  ّمةّالتيّيعملونّفيهاقّالمنظّ الحرصّعلىّتفو. 

 

ّ:أهمهاوجبّتتبعّمراحلّعدةّّولتطبيق التعلم التنظيمي
  ّّلتبنيّ تنميةّوعيّوإدراكّالقياداتّبأهم ّالتّ ّيةّالحاجة سةّلّالمؤسّ نظيميّلتتحوّ مّالتّ علّ مفهوم

ّ.مةمةّمتعلّ إلىّمنظّ 
  ّّالثّ ّهيئةالت ّلتطبيققافية ّّالمفهوم،ّوالت نظيمية ّصياغة ّإعادة ّث  ّالمؤس سةومن لإبرازّّرؤية

ّ.مةسةّمتعلّ اهتمامهاّبأنّتصبحّمؤسّ 
  ّّذاتّالصّ تطويرّوتحسينّإمكانياتّالمنظ ّبالتّ مة ّالتّ علّ لة دريبّنظيميّورفعّمستوياتّالتّ م

ّ.الإداريّالمستمر
  ّيّإلىّتنميةّولاءّالعامليناّيؤدّ خلقّاتجاهاتّايجابيةّنحوّالوظيفةّمم.ّ
  ّّالذ ّالانطباع ّالمؤسّ تحسين ّوسعة ّالرّ هني ّلدى ّالإبداعّسة ّعلى ّقدرتها ّوزيادة ّالعام أي

 .والت عل م
 

 :التّنظيمي التّعلم استراتيجيات .2
 

 الت عل م إحداث أجل من الظ روف كلّ  في تطبيقها للمنظ مة يمكن محد دة استراتيجية توجد لا
 الأفضل منها وتختار الاستراتيجي ات، من العديد بين تفاضل أنالمنظ مةّ أي- عليهاالت نظيمي،ّوإنم اّ

ّ:ّ(2)يليّ فيما منها مجموعة عرض سيتمّ  الاستراتيجية هذه من الكثي ولأن ّهناك والأنسب،
ّ

                                     
 .006،ّص2006ّالمكتبّالجامعيّالحديث،ّالإسكندرية،ّمصر،ّّ،"إدارة المعرفة وتطوير المنظّماتخيضرّعامرّالكبيسي،ّّ-ّ(1)
 .002ّ–006ّص ،2002 ،0ط الأردن، :عمان والتوزيع، للنشر الأهلية ،"تطبيقي مدخل :المعرفة إدارة "حجازي، علي هيثم ترجمة كرماللي، سلطانّ-ّ(2)
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 بالأوامر التّعلّم:ّApprentissage par instruction 
 المنظ مة، المعرفة مصادر من آخر مصدر أي أو المدر س يقد م حينما الت عل م من الن وع هذا يحدث

 أكثر أشكال إلى إليه المقد مة المعرفة يحول أو العلاقة، ذات الحقائق يختار الذي إلىّالمتعل م، الماد ة 
ّ.فائدة

 

 للتّعلّم المباشر الغرس أو: بالتّلاطم التّعلّم 
 أو فحصها دون به تلتطم عندما إليه الواردة المعرفة المتعل م يتقب ل إذ الت عل م، من متطر فة حالة وهو

ّ.مناقشتها أو الحكمّعليها
 

 بالاستدلال التّعلّم:ّApprentissage par déduction  
المعرفة،ّ من موضوع على ضمني بشكل محتوية المتعل م إلى الماد ة تقد م حين الت عل م من الن وع هذا يحدث
ّ.إليه المقد مة الماد ة خلال من المعرفة على بالاستدلال المتعل م فيقوم

 

 ّبالاستقراء التّعلّمApprentissage par induction   

 من استقرائية استنتاجات سحب خلال من المعرفة المتعل م يكتسب حين الت عل م من الن وع هذا يحدث
ّ.إليه الماد ةّالمقد مة

 

 الوظيفي بالتّناظر التّعلم:ّ                       Apprentissage par analogie   
 تتعل ق تفصيلات تعديل خلال من جديدة معرفة توليد من المتعل م يمك ن الت علم من الن وع هذا

 الت عل م من مزيجاًّ الت عل م من الن وع هذا ويعتبر .إليه المقد مة الماد ة مضاهاة بهدف سابقاً، بمفاهيمّمعروفة
ّ.الاستقرائي والت عل مّالاستدلالي

 

 بالمثال التّعلّم: Apprendre par l’exemple 
ا إليه، المقد مة الأمثلة خلال من جديداًّ مفهوماًّ الت عل م يت بع عندما الت عل م من الن وع هذا يحدث منّ وربم 
 الت فكي استخدام يتضم ن أن ه كما الاستقرائي، الت عل م أنواع أحد الن وع هذا ويعتبر .المعاكسة الأمثلة
ّ.إلىّالحالة المستند

ّ

 ّالتّعلّم بالملاحظة والاكتشافApprendre par l’observation et la découverte 
الماد ةّ في تقديمها أو ملاحظتها تم ت كينونات بتحليل المتعل م يقوم حينما الت عل م من الن وع هذا يحدث
 أو جديدة منظميه بنية في تصنيفها يمكن الكينونات هذه من جزءًّ أنّ  بعدها ليقر ر إليه، الواردة
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ّفي موجودة  الت علم أنواع أحد الت عل م من الن وع هذا ويعتبر .تفس رها أو الماد ة تصف أن شأنّا سابقاً
ّ.الاستقرائي

ّ

 المستمر التّعلّم تعزيز: Promouvoir l'apprentissage continuّ
 بشكل باستمرار، لتتعل م والبشري ة الماد ية إمكانياتها كلّ  الاستراتيجية هذه في المنظ مة تسخ ر

 .الت نظيمي للت علم مكو ن أهمّ  يعدّ  المستمر الت عل م لأنّ  والخارجي ة، الد اخلية بيئتها مع يتناسبّويتوافق
 على المثابرة وتشجيع وقادتها أفرادها تعل م تعز ز فهي للمعرفة حدّ  وجود بعدم المتعل مةّتؤمن والمنظ مات

 برامج خلال من المستمر الت عل م بتأمين المنظ مة تقوم .منها مر تّبهاّوالاستفادة التي الت جارب تحليل
 .بعد عن المؤتمرات في المشاركة طريق عن وكذلك الن دواتّوالمحاضرات، الجامعات، في الر سي ة الت عليم
 بالت عليم والتزامها المنظ مة، في الت علم من عالي المحافظةّعلىّمستوى الاستراتيجي ة هذه تطبيق عن وينتج
ّ.(1)أعضائها جميع ودعمهاّلتطوير الت نظيمية، المستويات جميع على الحياة مدى

ّ

 ّالتّعاوني التّعلّم تشجيع:Encourager l'apprentissage collaboratif 
 غي الط لبة من مجموعة لعمل تعليمي ة خط ة أو تنظيمي ة هيكلية إلى الت عاوني الت عل م يشي
 للت عل م فعلي بشكل المجموعة أعضاء كلّ  يتعاون بحيث والاتجاهات، فيّالقدراتّوالمهارات المتجانسين

 الاستراتيجي ة هذه إنّ (2) .الأكاديمي الت عاون من إطار في الموضوعة دورهّلتحقيقّالأهداف حسب كلّ 
ّالت عليمية في تطبيقها يمكن ّالمواقف  والت عل م الاستقصاء إلى تستند تدريس أساليب خلال من كل 

 للمهام والت قويم والت نفيذ والت صميم الت خطيط عمليات في الأفراد إذّيشترك الت نافس، على القائم الفرقي
ّ(3).الت عليمية

ّ

 والجماعي الفردي للتّعلّم القادة تحفيز: 
 وتعدّ  والمنظ مة، والجماعة الفرد مستوى على الت عل م المعاصرة المنظ مات في الن اجحة القيادة تدعم
 العمل لأداء وأفكاره وأرائه معرفته يطلق أن وعليه الفرد يؤد يها التي الوظيفة أداء مهام من الت علمّجزء

 وأنّ  الفرد، يؤد يها التي الوظيفة من جزء الت عل م جعل الاستراتيجي ة هذه تستهدف .ماّيمكن بأحسن
 آرائه بتقديم يبادر أن وعليه أفضل، بصورة بمهامها يقوم كيف يتعل م أن لهذهّالوظيفة تأديته أثناء عليه

                                     
 .00،ّصمرجع سبق ذكره"ّمدخلا لبناء المنظّمات القابلة للتّعلّم:  التّعلم التّنظيمي"الرشودي،ّ إبراهيم علي بن محمدّ-ّ(1)
 لدول التربيةّالعربي مكتب ،"الأساسية للمرحلة التعاوني التعلم في المعلم دليل" غزالة، أبو أحمد ومحمد عقل عطا محمود :عن نقلاًّ ،ّالمرجع نفسهّ–ّ(2)

 .24صّ ،2002 عودية،السّ  الرياض، الخليج،
 .20ّ–20ّص ،مرجع سبق ذكره ّ-ّ(3)
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ّيطب ق الأداء، لتحسين وأفكاره  التي الإيجابي ة والاتجاهات عليها، حصل التي الجديدة المعارف وأن
ّإنجازاته، في المختلفة الت جارب من اكتسبها  ومعنوي ة مادي ة حوافز للأفراد يتوف ر أن على تحسين

ّ(1)ّ.الذ اتي الت عل م أو الفردي الت عل م على تشجعهم
ّ

 حديثة تفكيريةّ أنماط تطوير: 
 بين والت فاعلات العلاقات إدراك إلى تؤد ي حديثة تفكيي ة أنماط واستمرارها المنظ مة بناء يتطل ب

 منظور من الحلول وتقديم شمولية، نظرة المشاكل إلى الن ظر من الأفراد وتمكين وأنشطته، وحداتّالت نظيم
 أنّ  جديدة تفكيي ة أنماط تطوير استراتيجية تطب ق التي المنظ مة تدرك .العملي ات بين العلاقاتّالقائمة

 غي المشاكل مع للت كي ف استعداداًّ أكثر المنظ مة في من كل تجعل للتفكي أنماطّحديثة عد ة هناك
الت نو ع وأن المتوق عة،  الأنماط مقد مة في الن ظمي الت فكي ويأتي .الت نظيمي الت عل م يعز ز فيّمداخلّالت فكي ّ 
 في فعالي ة الن ماذج أكثر توضيحوّ تحديد على يساعد إذ تطب قهاّالمنظ مةّالمتعل مة، أن يمكن التي الت فكيية
ّ.المطلوب الت غيي إحداث

ّ

 :التنظيمي التعلم تسريع مداخل .3
 

 في ماتالمنظّ  أنّ  ويلاحظ .مةالمنظّ  داخل وانتشاره تداوله يتمّ  فردي متعلّ  هو نظيميالتّ  معلّ التّ ّّّّّّ
ّمن عنها ينشأ ما بوتجنّ  فرص من به تعود اممّ  والاستفادة اتالمتغيّ  عاملالتّ  على أقدر لتكونّسعيها

ّفيما تأتي التي المداخل ومنها نظيمي،التّ  معلّ التّ  عملية لتسريع المداخل من العديد تستخدمّتهديدات،
ّ (2)ّ:ييل

 

 ّومناقشة الخبرات تبادل للأفراد يتاح بحيث مة،المنظّ  في الاتصالات وحلقات دوائر وتوسيع تيسي
ّمواقع في لوكوالسّ  الممارسة من جديدة أنماط إلى تقود مشتركة ورؤى مفاهيم وتكوين الفرديةّجاربالتّ 

 .العمل
 ّعمليات مختلف في للأداء كأساس العمل وفرق الجماعي العمل أساليب استخدام وتعميق تنمية
 .مةالمنظّ 

                                     
 .20 ص ،ّمرجع سبق ذكره،ّ"ّمدخلا لبناء المنظّمات القابلة للتّعلّم:  التّعلم التّنظيمي"الرشودي،ّ ابراهيم علي بن محمدّ-ّ(1)
ّ.202ّ–201ّصّ ص ،مرجع سبق ذكره السلمي، عليّ-ّ (2)
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 ّوورش البحث حلقات خلال من وذلك وظروفه، العمل مشاكل في فكيالتّ  وحوافز آليات تنمية
ّفكيالتّ  على العاملين لحفز الإدارة تعتمدها التي الآليات من وغيها هنيالذّ  العصف جلساتّالعمل،

 .معلّ التّ  من ممتقدّ  مستوى إلى لوصّ التّ ّث ومنّ.ردبّ والتّ 
 ّعلى يجب ما كلّ  عن الكاملة المعلومات بتوفي وذلك الإدارة، شفافية منهجية وإتباع الانفتاح

 وخسائر أرباح من فيها العمل ونتائج ونظمها وأهدافها مةالمنظّ  ظروف عن وفهمه معرفتهّالعاملين
 دون للعاملين عنها الإفصاح عدم الإدارة اعتادت التي الموضوعات من وغيهاّكلفةالتّ ّومستويات
 .نةمعيّ  تنظيميةّمستويات
 في فكيالتّ  على العاملين وتشجيع المنظومي فكيالتّ  منهجية استخدام وإمكانيات فرص تنمية 
 العلاقات عن والكشف عناصره عن والبحث ظامالنّ  فكرة خلال من ومشكلاتهّالعمل قضايا

 .متبادلةّأثياتوالتّ 
 ّالانطواء وعدم الأفكار وطرح ؤالالسّ  بأهمية الاقتناع يسودها م،علّ للتّ  محابية تنظيمية ثقافة إيجاد
ّالمشتركة ؤىالرّ  أهمية وتأكيد الإيجابية ةالجدليّ  على والحفز الفكرية المبادرات وتشجيعّات،الذّ  على

 فيها العاملين مصالح على روتؤثّ  هاكلّ  مةالمنظّ  كيان تمسّ  التي ةالعامّ  فةالصّ ّذات والمشكلات للقضايا
 على ت حفيزوال وتشجيعها قافةالثّ  هذه إيجاد في الأهمّ  ورالدّ ّالإدارية القيادة يوتؤدّ  .واحد آن في

 .الأداء تقويم ونظم والعمليات، العمل تصميمّفي تفعيلها عناصر بإدماج وذلك فيها الانخراط
 نظيميالتّ  معلّ التّ  نجاح عوامل أهمّ  أنّ  إلى)ّ(Marquardtّماركردت يشي الإطار، نفس وفي

ّمعلّ التّ  وربط وتطبيق القرار، اتخاذ وحرية العاملين وتمكين م،علّ للتّ  ومساندة داعمة قيادةّبوجودّقتتعلّ 
ّطويروالتّ  الأفراد، مهيتعلّ  ما لتوظيف زمةاللاّ  اتوالمعدّ  قنياتالتّ  وتوفي مة،المنظّ ّونشاطات بعمليات

ّ(1) .والمؤس سية والجماعية الفردية معلّ التّ  مبادرات ودعم حديات،والتّ  اتالمستجدّ ّمع المستمر فكيّ والتّ 

ّ

ّ

ّ

ّ

ّ
ّ

                                     
العامة،ّ معهدّالإدارة ،العامة الإدارة دورية ،"الأردنية البلديات في التنظيمي التعلم ممارسة في المؤثرة العوامل "العدوان، مناع وياسر عبابنة إساعيل رائدّ-ّ (1)

ّ.664ص ،2002 جويلية ،1 العدد ، 62 المجلد الرياض،ّالسعودية،
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  التّنظيمي للتّعلّم نظيميةالمعيقات التّ  .4
 

ّ ّمزايا ّالمعاصرةلمؤسّ امن ّمعّّسات ّالس ريع ّللت كي ف ّمهم  كّمدخل ّالت نظيمي ّللت عل م تبنيها
ّوالمتسارعّوالذيّفرضّحتميةّالتحد يّوالمواجهةّلتحقيقّالتمي زّوالت نافسيةّ مستجد اتّالعصرّالمتغي 

ّّّ إلاّوالاستمراريةّفيّبيئةّستهاّالاضطراب، اغبةّساتّالرّ تحولّدونّتطبيقهّفيّالمؤسّ ّمعيقاتهناكّأن 
ّّّ.متعل مةلّالىّمؤس ساتّحوّ فيّالتّ 

ّ ّاتفــق ّســيمون(فلقــد ّميتــونروّ(معّ)هيبــرت ّالــنّ ّ)بــيت ّرفــض ّالتّ في ّوضــعمط ّفي ّقليــدي
ّ،حسبّرأيهمّمحتوياتـهّالاجتماعيـةّ)فيبر(تنظيم،ّفلقدّأهملّّلوكّالإداريّلكلّ مةّللسّ القواعدّالمنظّ 

ّأوّنسـقاّولـيسّالتّ  بهاّرّفيّتصـوراتهّالعسـكريةّالـتيّتـأثّ ّ)فيبر(مّثابتـاّعلـىّمـاّتـوهّ نظـيمّشـيئاّجامـدا
وعلـىّهـذاّالأسـاسّّ(1)ّ.ـارمةقاليـدّالصّ عملـهّوممارسـتهّلوظيفتـهّفيّتنظـيمّجـيشّالألمـانّذوّالتّ ّبحكـم

استبعدّأوّقدّ)بيسونز(ّ.عرضيةغيّمألوفّوحالةّّالتنظيميـةّشيءيـرىّبـأنّالمعوقـاتّ)بيسـونز(ف
ّالتغـي ّ ســاند،ّبــاتّوالتكامــلّوالتّ ـدّفقـطّعلــىّالثّ نظيمـاتّوأكّ تّ قـاتّفيّاليـراعّوالمعّوالصّ أغفلّأبعـاد

الخ،ّوهذاّ...ّظيمّطابعاّشرعياأهــدافّالتنّ ّحنظــيمّهــيّالــتيّتمنــــائدةّفيّالتّ القــيمّالسّ ّحيــثّرأىّبــأنّ 
ّقـد ّتـوافر ّبـدوره ّالّ مـّريفرض ّقـيم ّبـين ّالانسـجام ّن ّوقـيم ّفالنّ المجتتنظـيم ّفيـه، ّيوجـد ّالـذي سـقّمـع

كّـلّ نظـيمّهـوّالـذيّيحـدّ القيمـيّفيّالتّ  كّماّقدمّاخليـةّوالخارجيـةّالـتيّيواجههاّالتّ روفّالدّ الظ ـّّد نظيم،
قّمنّخلالّكاملّيتحقّ التّ ّهـذاّنظـيمّذاهبـاّإلىّأنّ تفسياّلتكاملّالأفـرادّوالجماعـاتّفيّالتّ ّ)بيسونز(
هـذاّمـنّجهـةّومـنّجهـةّأخـرىّفيّّذاتهاومنّخلالّأهدافّالتنظـيمّالمجتمعّائدّفيّسقّالقيميّالسّ النّ 

منّلّيتمّّ ظيم،ّالأوّ غـيّفيّالتنّ هنـاكّمصـدرينّللتّ ّوازنّرأىّبـأنّ ّمـنّمنظـورّالت ـّغـي ّمحاولتـهّلدراسـةّالتّ 
ّ ّالبيئة ّتمارس ّحينما ّالتنّ الخارج ّعلـى ّوالثّ ضغوطا ّيـتمّ ظـيم ّالـدّ ّـاني ّحمـن ّاخل ّداخلّينما ّمن تنشأ

ّالمصدرانّهذانّّأنظيمّذاته،ّوحينماّينشالتّ  ـقّأقصـرّنظيمّأنّيواجههماّإذاّأرادّأنّيحقّ ّعلىّالتّ يتعين 
ّ(2)ّ.درجـاتّالفعاليـة

ّ

ّ

ّ
ّ

                                     
ط،ّمنشأةّالمعارف،ّالإسكندرية،ّمصر،ّ.،ّد"المدخل إلى علم الاجتماع المعاصر مشكلات التنظيم والإدارة والعلوم السلوكية"إّساعيلّقباريّمحمد،ّ-ّّ(1)

 .100،ّص0620
 .260،ّصالمرجع نفسهإّساعيلّقباريّمحمد،ّّ-ّ(2)
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 :(وظيفية)مصادر المعوقات التنظيمية  .1
 

 :(البيئة الخارجية)المصادر الخارجية -أولا
مجتمـعّفيّهـذاّالعـالمّففـيّالبيئـةّالمحيطـةّّمـاتّفيّأيّ لّمصـدرّالـذيّتواجهـهّالمنظّ البيئـةّهـيّأوّ 

ّمنظّ ّبالمنظ مة ّتوجــد كّمــا ّحضــارية، ّوتقاليــد ّوعــادات ّاجتماعيــة ّقــوى ّومؤسّ توجــد ســاتّمــات
كّـلّ عليميـةّوالثّ مّالتّ حكوميـةّوسـلطاتّتشـريعيةّووسـائلّللإعـلا العناصـرّالـتيّتقـعّّقافيـةّفالبيئـةّتشـمل

ّالمنظّ  ّعلـىّالمنظّ خـارجّحـدود ّتـأثيا ّوالـتيّمـنّالمحتمـلّأنّيكـونّلهـا كّكـلّأوّعلـىّجـزءّمنهـاّمـة مـة
ـىّتحقيـقّأهـدافهاّـةّتتفاعـلّمعهـاّبشـكلّمباشـرّوتأثيهـاّمباشـرةّعلـىّالقـدرةّعلمةّلهاّبيئـةّخاصّ والمنظّ 

ّعامّ  1 ّتأثرّبشكلّغيّمباشرّعلىّالمنظّ وبيئة ّتأثّ ة كّما ّمنّالمنظّ مة ّّ(1)ّ.ىماتّالأخرّرّعلىّغيها
ولةّلّالدّ تدخّ طريـقّنظـيمّمـنّالخـارجّعـنّـغوطّالـتيّتفـرضّعلـىّالتّ دّعلـىّوجـودّالضّ قـدّأك ـّّ(ميتون)

ّ(2)ّ.أوّالحكومة

إيديولوجيــةّّويتبــنىّ ّلمجتمعنظــيمّلاّيوجــدّفيّفــراغّفهــوّيخضــعّالتّ ّأنّ (جلبيّزاقعليّعبدّالرّ )يرىّّّّّّ
ّبالضّ عام ـّ ّتــنعكس ّخاصّ ـة ّإيديولوجيــة ّعلــى ّالتّ ــرورة ّيتبناهــا ّووظائفـهّــة ّلنشــاطاته ّأدائــه ّخــلال نظــيم

ّالبّ  ّيخضـعّلثقافـةّتلعبّكنولوجيـةّشـريةّوالتّ وهـوّيخضـعّلبيئـةّهـيّمصـدرّمـوارده والماديـة،ّوهـوّأخـيا
رّمنّنظيمـيّالـذيّيـؤثّ فضـلاّعـنّسـلوكهّالتّ ّ(3)ّعـاتّأفـرادهدوراّخطياّفيّتشكيلّقيمّومعتقداتّوتوقّ 

ّفيّالتنظيمّولقدّمكنهّالانطلاقّمنّمفهـومّالنّ  ّيبدوا كّثيّمما سـقّالمفتـوحّإلىّدراسـةّغيّشكّعلى
ّالتّ ـغوطّالـتيّخضـعّلهالضّ  ـغوطّالـتيّهــيّبطبيعتهـاّخارجـةّعـنّنطـاقّحــدودهّنظـيمّتلـكّالضّ ـاّهــذا

كّـانّمـنّالعسـيّتحليـلّالمشـكلاتّالدّ  اخليـةّلهـذاّالجغرافيـةّالإداريـةّوبـدونّالانطـلاقّمـنّهـذاّالمفهـوم
نظـيمّوتحليـلّمشــكلاتّلوجيـةّالتّ بإيديوّالمجتمعّربـطّإيديولوجيـةّّتّ ـثّينظـيمّمـنّمنظـورّواسـع،ّبحالتّ 
ّوتفســيّالظّ التّ  ّمشــكلاتّالبيئــة ّالثّ نظــيمّفيّضــوء ّالسّ ــواهر ّفيّالتّ قافيــة واهرّالظّ  نظــيمّفيّضــوءــائدة
ّ(4)ّ.المجتمعائدةّفيّقافيةّالسّ الثّ 

ّ

ّ
ّ

                                     
 .187 ص ،2002 مصر، امعية،ّالإسكندرية،الج الد ار ،"المنظمات وتصميم تحليل" مسلم، الهادي عبد عليّ-ّ(1)
 .260،ّصمرجع سبق ذكرهإّساعيلّقباريّمحمد،ّّ-ّ(2)
 .0626ّ،120،ّدارّالمعرفةّالجامعية،ّالإسكندرية،"علم اجتماع التنظيم النظرية والتطبيق" ،عليّعبدّالرزاقّجلبيّ-ّ(3)
 .120،ّصالمرجع نفسهعليّعبدّالرزاقّجلبي،ّّ-ّ(4)
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 :(الداخلية البيئة)الداخلية  المصادر-ثانيا
كّل ّنوعّمنّأنواعّ المدخلاتّالتيّتتفاعـلّمعهـاّشركةّسونلغازّمصـدراّللمعيقـاتّالوظيفيـةّيعتبر

مـنّنـوعّخـاص،ّولكـنّيـأتيّفيّمقـدمتهاّالعنصـرّالبشـريّالـذيّعـادةّمـاّيسـب بّللتنظيمّأخطـرّوأهم ّ
ّمسـتقل ّبـإرادة ّيتمتـع ّبكونـه ّوذلـك ّالبشـري ّالمـورد ّعلـى ّتأثياهـا ّفي ّتتبلـور ّالتي ّإرادةّالمعيقات ّعـن ة

ّعــنّالقــيمّوالمعتقــداتّ المنظمــة،ّوكــذلكّيتمتــعّـبهذهّالإرادةّالمتمثلــةّفيّالث قافــةّالت نظيميــةّالــتيّتعــبر 
والمفـاهيمّوالأعـرافّالس ـائدةّبـينّالعـاملينّفيّالمنظ مـة،ّوهـيّغالبـاّمـاّتكـونّغـيّمكتوبـةّولكـنّيمكـنّ

مـنّخـلالّملاحظـةّالل غـةّوتقاليـدّالت عامـلّالس ـائدةّبـينّالعـاملينّفيّالمنظ مـةّوأيضـاّمـنّالت عـر فّعليهـاّ
قـدّأكـدّعلـىّّ(ميتون)ّ(1)ّ.خـلالّمـدىّالتـزامّأعضـاءّالمنظ مـةّبقـيمّأخلاقيـةّوأنمـاطّمعي نـةّللس ـلوك

ّالـذيّيفـرضّنفسـهّوينبثـقّمـنّداخـلّالت نظـ ّ(2).ّيموجـودّالتغـي 
ّمنّالمعوّ ّإلىّأنّ ّ(Jain et Locke) (لوكّوجان)أشارفقدّ مّعلّ التّ   قاتّالتيّتواجههناكّعددا

ّلإيجادّ ّالمعرفة ّعن ّوالبحث ّالتعلم ّفي ّالأفراد ّرغبة ّإن ّالمثال ّسبيل ّفعلى ّالمختلفة، ّالمستويات على
ّ ّالذي ّالأكبر ّالتحدي ّيشكل ّأن ّيمكن ّالآخرين ّعن ّوالتميز ّالإبداعية ّعلىّالحلول ّالتعلم يواجه

ّالفردي، ّأمّ ّالمستوى ّللتعلّ ، ّبالنسبة ّالعائق ّتتمتّ ا ّعمل ّفرق ّإيجاد ّفهو ّالجماعي ّالمستوى ّعلى عّم
ّإنّ  ّوأخيا ّوحوافزّوتشجيعّعلىّالعملّالجماعي، ّثقافة ّمعّوجود ّمنّالانسجام ّعالية أهمّّبدرجة

ّالتّ المعوّ  ّتواجه ّالتي ّالتّ ّعلمّ قات ّمستوى ّالمنظّ على ّفشل ّهو ّفيّنظيم ّوالخبرات ّالمعارف ّترجمة ّفي مة

ّوالرّ السّ  ّوالإجراءات ّوالفرصّياسات ّالقدرات ّوتحسين ّتطوير ّفي ّالوقت ّمن ّالكثي ّوقضاء وتين
 (3).والسياساتّالموجودةّأصلا

ّوّ ّالمنظّ ّأنّ ّ(سينج)يوضح ّتعاني ّمنمات ّسلوكيّ ّأيضا ّالجديدّأنماط ّالفكر ّلاكتساب ّمحابية ّغي ة

ّالسّ  ّاتللمتغيّ ريعةّوالاستجابة ّوالسّ فالسّ . ّالتّ لطة، ّليستّهيّفقطّالعوائقّالتيّتقفّأمام مّعلّ ياسة
ّمتمثّ التّ  ّأخرى ّعوائق ّفهناك ّالتّ نظيمي، ّالهيكل ّفي ّلة ّالمركزية ّالت عل منظيمي، ّالثّ ّالاداري ة، قافةّالوهمي،
ّنظيميّالىّحدّ مّالتّ علّ يةّالتّ ة،ّالاستقرارّالبيئيّبالإضافةّالىّالافتقارّالىّالقياداتّالواعيةّبأهمّ نظيميّ التّ 

 ّ(4)ّ.الت نظيمي ةهذهّالعقباتّتعملّفيكّافةّالجهاتّالفاعلةّّماّفانّ 
                                     

 .187 ص ،2002 مصر، الجامعية،ّالإسكندرية، الد ار ،"المنظمات وتصميم تحليل" مسلم، الهادي عبد عليّ-(1)
 .260،ّصمرجع سبق ذكرهإّساعيلّقباريّمحمد،ّّ-ّ(2)

(3)-Locke, Edwin A. and Jain, Viand K. Locke, Edwin A. and Jain, Vinod K., Organizational Learning and continuous 
Improvement. The International Journal of organizational Analysis, 3(1),1995, p نقلاّعنّرضاّنعيجة 
(4) Locke, Edwin A. and Jain, Vinod K., ibid, p نقلاّعنّرضاّنعيجة 
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غالبيةّالمنظ ماتّوغالبيةّالعاملينّبهاّينشغلونّبتحقيقّّإلىّأنّ ّ(إبراهيمّالخلوفّالملكاوي)يشيّ
 لاوّ (1)ّ.الملموسةولةّوسرعةّنتائجهّنظراّلسه.ّّالت عل مّالأحاديّالاتجاهّوليسّالث نائيّالاتجاهّأوّالمزدوج

 في بينهم فيما هناكّتكامل كان وان المعيقات هذه ومسم يات عدد حول المنظ رين بين اتفاق يوجد
 بهذه يتعل ق فيما الآخر لدىّالباحث الن قص جوانب منهم باحث كلّ  يغط ي حيث الجانب هذا

ّ:يلي كما ب بحثها سيتمالتيّ معيقات تسعة على بالتر كيز وسنكتفي المعيقات
ّ

 : التّنظيمية الهياكل جمود .1
ّالهياكلّالت نظيميةّالت قليدي ةّبمستوياتهاّالت نظيمي ةّالمتعد دةّوتنظيمّاتصالاتهاّالرأسي ةّوتحديدّ إن 

تسب بّّ(2)ّالإداريةسلطاتهاّالر ئيسية،ّتحولّدونّانسيابّالمعلوماتّوتدف قهاّعبرّالوحداتّوالأقسامّ
ّالم ّمن ّالوحداتّالعديد ّعبر ّالمعلومات ّانتقال ّيعرقل ّمم ا ابط ّالتر  ّوعدم ّالت نسيق ّعدم ّمثل شاكل

ّوذلكّ ّوالإبداع ّبالمبادرة ّللعاملين ّالجامدة ّالت نظيمية ّالهياكل ّتسمح ّلا كّما ّوالإداري ة، والأقسام
ّعلىّالعاملين،ّوم.ّلتقييدهمّبالص لاحياتّالموكلةّلهمّضمنّأعمالهمّفقط ّماّيؤث رّسلباً ستوىّوهذا

ّالحواجزّوالحدودّالفاصلةّبينّالوحداتّالإداريةّ ّأن  كّما إدراكهمّللمشاكلّالتيّتحدثّفيّالمنظ مة،
ّالمعارفّ ّتبادل ّدون ّيقف ّالجامدة ّالت نظيمية ّالهياكل ّبه ّتتمي ز ّالذي ّالض ي ق ّوالت خص ص المختلفة،

ّّ(3)ّ.والمعلوماتّوالخبراتّبينّالأفراد
 أكبر استقلالية ويمنح القرار مركزية من يحدّ  الذي التنظيم ذلك هو المرن التنظيمي الهيكل إن
 الوحدات لمختلف

 ّ(4)المستويات، شى  ّ في العاملين وللأفراد للمؤس سةالمكو نةّ
نظيميةّتستمرّبجذبّانتباهّالعديدّمنّالمشاكلّالمحيطةّبأداءّالهياكلّالتّ ّنّ أّإلىّ(Schein)ّيشي

ويوجدّالعديدّمنّالأدلةّ.ّفيّإعادةّالهيكلةّوالمعلنّبشكلّجي دوخصوصاّفيّضوءّالفشلّ،ّالباحثين
جاحّوهذاّماّيزيدّفجواتّإعادةّالهندسةّالتيّغالباّماّغييّبالهيكلّالمنظميّلاّيضمنّالنّ مجر دّالتّ ّبأنّ 

 .تفشل

                                     
 .027،ّصمرجع سبق ذكرهإبراهيمّالخلوفّالملكاوي،ّّ-ّ(1)
 .16ـ12ّصّصّذكرهمرجع سبق حمدّبنّقبلانّالّفطيح،ّّ-ّ(2)
 .24ّّ–22ّ:صّصّمرجع سبق ذكرهمحمدّبنّعليّابراهيمّالرشودي،ّّ-ّ(3)
،ّمؤس سةّالثقافيةّالجامعية،0ّ،ّط"الألفية الثالثة  لمؤسسات الأساسية النجاح دعائم :البشرية الموارد وتنمية تطوير "ّعبو، والجيلاليّبن الحبيبّثابتيّ-ّ(4)

 .026،ّص2006الإسكندرية،ّ
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ّأشار ّالعواملّبدلاّمنّالهيكلّوالذيّقدّّإلىّ(,Levitt ; March et Senge)ّكما ّتحديد أن 
ّ.(1).مسألةّبحثيةّمهم ةّأصبحمةّقدّويلّللمنظّ جاحّعلىّالمدىّالطّ يساهمّبالنّ 

ّ

 

 :         نظيمية الواعيةالافتقار إلى القيادات التّ  .2
ّتعرّ ّّ ّالقيادة ّالت نظيميةف ا: ّالنّ ّبأنّ  ّمجال ّفي ّالإداري ّالقائد ّيمارسه ّالذي ّإصدارشاط ّاتخاذ

ّ ّّوالإشرافّوالأوامرالقرارات ّالسّ ّالآخرينّعلىالإداري ّالرّ باستخدام ّالتّ لطة ّطريق ّوعن أثيّسية
ّ  ّّّ(2).ّوالاستمالةّبقصدّتحقيقّهدفّمعين 

ّالقيادةّمعيقاّللت عل مّالت نظيميّبحسبّماّجاءّبدراسةّ ،ّإذّوصفتّّ( Anlal et Wang)وتعد 
ّاتجاهّّ ّإذّتؤث رّفيّاتجاهينّ، ّالت عل مّ، ّلعملية ّعاملاّمعيقا ّالجي دة،ّيعد  ّالن قصّفيّالقيادة ّإن  الد راسة
ّيكونّسلوكّ ّنوعيّعندما ّواتجاه ّالت نظيمي، ّالت عل م كّافيينّلإدارة ّلاّيكونّهناكّقادة كميّعندما

ّالموجودينّلاّيساعدّعلىّالت عل مّالت نظيمي،ّفال ّالذينّلاّتتوافرّلديهمّالش جاعةّفيّتهيئةّالقادة قادة
ّونسيانّاّ ّالقديمة ّالص يغ ّمن ّللت خل ص ّمستعد ين ّيكونوا ّلا ّقد ّأو ّالعاملين، ّواشتراك ّللت عل م الفرص
ّوتكرارّ ّالد فاعية، ّالإجراءات ّتأثيات ّيشج عون ّسوف م ّفإنّ  ّالجديدة، ّالمعرفة ّمستجد ات ومواكبة

ّوّ ّالقديمة ّالس لوكية ّتكسرّالن ماذج ّحالة، ّأي ة ّحيال ّوالت وبيخ ّالل وم ّإلى ّمي الي ّقادة ّبالأحرى يكونوا
يةّقيادةّواعيةّبأهمّ ّغيابّّ(3).ّّإجراءاتّالعملّالمحد دة،ّوتكر سّمنطقّالخبرةّعلىّحسابّالحكمة

ّإتاح ّوعدم ّللت عل م ّالملائم ّالمناخ ّتوفي ّوعدم ّبتبني ه، ّملتزمة ّوغي ّوإيجابياته، ّالت نظيمي ّفرصّالت عل م ة
كّل هاّعواملّتؤد يّإلىّانتشارّالس لبي ةّبينّالعاملينّداخلّالمنظ مة،ّوإضعافّ لتكريسهّبينّالعاملين،

 .حماسهمّللت عل م،ّوهذاّماّيفشلّعملي ةّالت عل مّالت نظيمي
ّالت نظيميّوتت صف ّالت عل م ّبأهم ية ّالواعية ّغي ّالقيادة ّالر وتيني ةّّهذه ّبالإجراءات بتمس كها

ّلديهاّومقاومت ّالش فافية ّوضعف ّالآخرين ّعلى ّالانفتاح ّوعدم ّالحوار ّتشجيع ّوضعف ّللت غيي، ها
وابتعادهاّعنّعملّالفريق،ّوعدمّثقتهاّبالغيّوضعفّتفويضهاّللص لاحياتّواحتكارهاّللمعلومات،ّ

إلىّّأوّبفئةّمحدودةّجد اّمنّالأشخاصّوضعفّرغبتهاّفيّالت عاملّمعّالت كنولوجياّالحديثة،ّمم اّيؤد ي
ّتشجيعهّفيّالمنظ مة،ّوعليهّيتطل بّالت عل مّالت نظيميّقياداتّتحويلي ةّ عدمّإقبالهاّعلىّالت عل م،ّأوّحى  

                                     
 .62ّ–64ّ،ّصّصّمرجع سبق ذكرهعادلّهاديّحسنّالبغدادي،ّهاشمّفوزيّدباسّالعبادي،ّّ-ّ(1)
كّاظمّحمودّالفريجات،ّموسىّسلامةّاللوزي،ّ-ّ(2) ،2006ّدارّإثراءّللنشرّوالتوزيع،ّالأردنّ،.ّالأردن.ّ“ّأنعام الشهابي السّلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة"خضي

 .217صّ
 .61،ّصّمرجع سبق ذكرهعادلّهاديّحسنّالبغدادي،ّهاشمّفوزيّدباسّالعبادي،ّّ-ّ(3)
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والقيادةّالت حويليةّهيّالقيادةّالتيّلهاّقدرةّفائقةّفيّالإيحاءّّّ(1).ّمرنةّتشج عّعلىّالت عل مّوتتفت حّعليه
وأهم ّماّيمي زهاّهوّالأثرّ.ّالمنظ مةّللارتقاءّبالأداءّللمرؤوسينّللقيامّبأفضلّماّيمكنّمنّجهودّلصالح

ّ.ّالاستثنائيّالخارقّعلىّالمرؤوسين
ّلأحداثّّ ّخاص ة ّقدارت ّذات ّبكونّا ّتتمي ز ّلكن ها ّالكاريزمي ة ّالقيادة ّتشبه ّالت حويلي ة القيادة

ىّاستخدامّالتغ ييّوتحقيقّالإبداعّعنّطريقّتنظيمّحاجاتّالمرؤوسينّواهتماماتهمّومساعدتهمّعل
القيادةّالت حويليةّتخلقّ.ّطرقّجديدةّلحل ّالمشاكلّالقديمةّوتشجيعهمّعلىّمناقشةّالحالةّالر اهنةّدائما

ّالمنظ مةّ ّرسالة ّفي ّالت غيي ّقيادة ّعلى ّقدرتها ّعن ّفضلا ّوالمنظ مة ّالمرؤوسين ّصعيد ّعلى ّمهم ا تغييا
ّ.ّّواستراتيجياتهاّوهيكلهاّوثقافتها

القيادةّالتحويليةّتواجهّتحد ياتّإداريةّمستمرةّتحاولّباستمرارّأنّتطو رّجوانبّشخصي ةّّإنّ 
ّامتلاكّالس ماتّالقياديةّوالمعرفةّبالس لوكياتّالقياديةّوالعواملّ للت عاملّمعّهذهّالت حد يات،ّوهناّفإن 

ّالم ّيعنيّأن  ّوهذا ّللن جاحّفيّمهم اتّأصبحتّمعقد ة ّلاّيكفيّلوحده ديرّيجبّأنّيكونّالموقفية
ّّمتهيئا ّبالخصائص ّتتمت ع ّأن ّيفترض ّالث قة ّوبناء ّبالأداء ّروحي ّإيحائي ّلدور الر ؤية،ّّ:التا ليةللقيام

 (2)ّ.الخيالّالأخرين،ّخصوبةالر مزيةّلتمكينّّالكاريزما،
ّ

 :نمط التّسيير المركزي .3
ا ّأنّ  ّعلى ّتعريفها ّت  ّحيث ّالإداري ة، ّالمركزي ة ّتعريف ّمن ّلنا ّالقرار،ّ"ّ:لابدُ  ّصلاحي ات حصر

ّبالبتّ  ّتنفرد ّرئيسي ة، ّواحدة ّسلطة ّيد ّفي ّالدّ ّوتجميعها ّالاختصاصات ّجميع ّالوظيفةّفي ّفي اخلة
ا"الإداري ةّعنّطريقّممث ليها كّماّت ّتعريفهاّعلىّأنّ  تجميعّالسُّلطاتّفيّيدّهيئةّمُعيَّنة،ّأوّشخصٍّ:ّ،

ّّ(3)ّ.واحد
ّ

ّّ(4):ومنّأبرزهاّماّيأتيالجدير بالذكر أنّ للإدارة المركزيةّ العديد من العيوب،  من
 

 ّّمم ا نيا، ّالدُّ ّالإداري ة ّالمستويات ّفي ّالموجودين ّالأعضاء ّلدى ّالات كالية ّنشوء ّإلى ّالمركزي ة ّتؤد ي قد
 .ّيساعدّعلىّضياعّالأفكار،ّوتعطيلّالابتكارات

 كّبيٍّمنها نظَّمةّبأكملها،ّأوّقطاعٍ
ُ
 .ّيؤثِّرّالقرارّالفاشلّعلىّالم

                                     
 .166،ّص2001ّ،دارّالصفاءّللنشرّوالتوزيعّ،ّالأردن ،0،ّط" إدارة المعرفة الطريق إلى التميز والريادة"عمرّاحمدّالهمشري،ّّ-ّ(1)
 .422،ّص2006ّ،ّدارّالفكرّالعربي،ّاّلقاهرة،ّمصر،2ّ،ّط”وعالميا عربيا: علم النفس الصناعي والتنظيمي“محمودّالسيدّأبوّالنيل،ّّ-ّ(2)
 .بتصر ف.02ّ-06،ّصّص2007ّ،ّجامعةّمصطفىّإسطنبولي،ّمعسكر،ّالجزائر،ّ"التنظيم الإداري في الجزائر"ّجية،ھحمديّخديجة،ّوبلحاجّّ-ّ(3)
 .،ّبتصر ف02-07،ّصّصّمرجع سبق ذكرهخالدّبنّفيحانّالمنديل،ّّ-ّ(4)
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 نيا  .ّقدّينسىّمُتَّخذّالقرارّفيّالمستوياتّالعُلياّبعضّالعواملّالمهم ةّلدىّالمستوياتّالدُّ
 ّتؤد يّالمركزي ةّإلىّخفضّالروحّالمعنوي ةّلدىّالرؤساءّفيّالمستوياتّالأدنى. 
 نظَّمةتحدُّّالمركزي ةّمنّتكوينّمج

ُ
 .ّموعةّبديلةّمنّمُتَّخذييّالقرارّفيّالم

 

ّ:أيضاّسلبيات المركزيةومنّ
 

 ّتتسبَّبّالمركزي ةّفيّوجودّمشاكلّمالي ة،ّوروتيني ةّمنّشأنّاّتقليلّفرصّالنجاح. 
 ّلاّتُشجِّعّالمركزي ةّعلىّتحقيقّالاستقلالّالذاتي ّفيّالإدارة. 
 ّ(1)ّ.الإداراتتدعوّالمركزي ةّإلىّالسلبي ة،ّولاّتساعدّعلىّتحقيقّالمشاركةّالإيجابي ةّبينّ 

 

ّفيّ ّالإفراط ّلأن ّوذلك ّالمنظمات، ّمن ّالعديد ّمنها ّتعاني ّصحية ّغي ّظاهرة ّالمفرطة المركزية
ّ ّوباقيّالمستوياتّالإدارية ّالعليا ّبينّالإدارة كّبية ّيعنيّالإبقاءّعلىّمسافة الأخرى،ّوضعفّالمركزية

ّوإبداعاتهم،ّ ّطموحاتهم ّوقتل ّللعاملين، ّالمعنوية ّالروح ّانخفاض ّإلى ّيؤدي ّما ّوهذا ّالاتصال، عملية
ّأهمّ ّمن ّتعد ّالتي ّالعملية ّهذه ّالعاملين، ّتمكين ّعملية ّمن ّيحد ّمما ّالتفويض، ّعملية ّأهمية وتجاهل

 .الركائزّالتيّيقومّعليهاّبناءّالمنظمةّالمتعلمة
وعام ة،ّعاملّمعهمّفيّضوءّأنظمةّشاملةّللتّ ّالأشخاصتجاهلّالفروقّالفرديةّبينّّإلىبالإضافةّ

ّ(2).ّفينّوطرحّمبادرتهمّوأفكارهمةّتمكينّالموظّ منّعمليّ ّاّيحدّ لطات،ّممّ يةّتفويضّالسّ أهمّ ّلوتجاه
 

 :المنظّمةثقافة  .4
ّفإنّّ  ّالآشخاص، ّسلوك ّتوج ه ّقو ة كّونّا ّالت نظيمية ّالث قافة ّإن  ّا ّتكون ّالت عل مّقد ّلعملية معيقة

ّ اّ(Mabey et all)عندماّتكونّثقافةّغيّداعمة،ّإلا ّإن  تعبيّعنّقيمّالأفرادّذويّّعر فهاّعلىّأنّ 
كّماّرّبدورهاّفيّالجوانبّالملموسةّمنّالمنظّ مةّما،ّهذهّالقيمّتؤثّ فوذّفيّمنظّ النّ  مة،ّوفيّسلوكّالأفراد،

 (3)ّ.ومنظ مـاتهمدّالأسلوبّالذيّينتهجهّهـؤلاءّالأفـرادّفـيّقـراراتهمّوإداراتهـمّلمرؤوسـيهمّتحدّ 

                                     
المركزية واللامركزية في الإدارة التربوية في فلسطين من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكوميّة في محافظات "رشيدّخالدّراشدّمنصور،ّّ-ّ(1)

كّليةّالدراساتّالعليا،ّجامعةّالنجاحّالوطني ة،ّنا شهادة لنيل ،ّمذك رةّمقد مة"شمال الضفّة الفلسطينيّة ،ّصّص2006ّبلس،ّفلسطينّ،ماجستيّفيّالإدارةّالتربوية،
 .بتصر ف.27-40ّ

 .006،ّص2006ّ،ّ(6)،ّعّ(66)،ّمجّمعهدّالإدارةّالعام ة،ّ"إدارةّالمعرفةّوتطويرّالمنظمات"ّعامرّخضيّالكبيسي،ّ-ّ(2)
,ّ(76ّ)،ّعّمجلـةّالإدارةّالعام ة،ّ"الهيئةّالملكيةّللجبيلّوينبعّوشركةّسابل:ّأهميةّقيمّالمديرينّفـيّتـشكيلّثقافـةّمنظمتينّسعوديتين."ّعبدّالرحمنّأحمدّهيجانّ-ّ(3)

 .06صّ,0662ّ
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ّالثّ ّإنّ  ّالتّ مفهوم ّيمثّ نظيميّ قافة ّلأيّ لّتحدّ ة؛ كّبياً ّالتّ ّياً ّوينبثقّهذا ّغيّحدّ تنظيم، كّونّا يّمن
سبي،ّباتّالنّ زّبالثّ كانتّتتميّ وحركةّدائمـة؛ّوإنّّّّمستمرّ ظاهرةّللعيانّوإنكّانتّمدركة،ّوهيّفيّتغي ّ

سيةّوغيّنظيماتّالرّ ةّللتّ قافاتّالفرعيّ عّالثّ د،ّوبتنـوّ عدّ زّبالتّ اّتتميّ أنّّ ّيتهاّإلاّ وهيّرغمّعموميتهاّوكلّ 

 (1)ّ.المنظ مةدّاّيهدّ ةّأحياناًّأخرىّممّ ةّأحيانـاًّوغيـرّموضوعيّ سيةّالتيّقدّتكونّمتضادّ الرّ 
مةّونمطّائدةّبينّأعضاءّالمنظّ نظيميّوالعلاقاتّالسّ فيّطبيعةّالمناخّالتّ ّالث قافةّالت نظيميةّلتتمثّ وّ

ّالسّ  ّوالتّ القيادة ّوالعادات ّالاتصال، ّونمط ّالسّ ائدة، ّوالقيم ّالثّ قاليد ّهذه ّمساندة ّودرجة قافةّائدة،
ةّةّعلىّمنعّعمليّ اتّسلبيّ قافةّبماّتحويهّمنّمفرداتّوقيمّوعادنظيمي،ّفقدّتعملّهذهّالثّ مّالتّ علّ للتّ 
مّعلّ ةّداعمةّلبرامجّإدارةّالمعرفةّوالتّ مةّتكوينّثقافةّتنظيميّ مّأوّإعاقتها،ّفمنّالمفروضّعلىّالمنظّ علّ التّ 
ّ(2).ّنظيميمّالتّ علّ يةّالتّ علىّتعظيمّأهمّ ّنظيمي،ّوأنّتعملّعلىّنشرّالقيمّالتيّتدلّ التّ 

ّهذهّّ،نظيميةالوحدةّالتّ ةّتعملّعلىّةّقويّ تنظيميّ ّثقافةّقيمةّظهورّ ةّلاّتسمحّقافةّالقويّ الثّ أن 
ّفرعيّ بتعدّ  ّثقافات ّلأنّ د ّمتباينة ّالثّ ة ّتثق ّلم ّإذا ّالفرعيّ ه ّالمتعدّ قافات ّالمنظّ ة ّفي ّالموجودة ّببعضهاّدة مة

ّفإنّ  ّتتعاون ّولم ّتنظيميّ ّالبعض ّصراعات ّإلى ّسيقود ّوبالتّ ذلك ّستؤثّ ة ّالفاعليّ أكيد ّعلى ّوالأداءّر ة
 .مةللمنظّ 

ّالتّ الثّ ّدّمارتولّومارتنّأنّ وقدّأكّ  ّتأثيّإيجابيّعلىّالمنظّ نظيميّ قافة ّلها ّوالسّ ة ظيميّلوكّالتنّ مة
ّالتّ والفعاليّ  ّة ّإيماناً ّبينّالعاملينّبحيثّيؤمنّبها ّتكونّمشتركة ّوعندما ّتصبحقدّّ(3)ّ.عميقاًّنظيمية،

ّالتّ الثّ  ّقافة ّالمنظ مة،يمعّ نظيمية ّفي ّللت عل م ّّقا ّثقافة ّأن  ّالمنظ مة ّتعتقد ّومحاولةّعندما ّبالخطأ الاعتراف
لاّتساعدّّةفافيةّوالمصداقيّ لانفتاحّوالمشاركةّوالشّ تقل لّمنّشأنّا،ّفثقافةّتنظيميةّتفتقرّلّتصحيحه،

كّــاظمّحمــود)وّّ(خليــلّحســنّمحمــدّالشــماع)اّأم ــّّ.ّالبتةّفيّنموّوانتشارّالتعل مّالت نظيمي ّ(خضــي
قاليـدّقافيـةّوالعـاداتّوالتّ ورّالـذيّتلعبـهّالقـيمّالثّ نظيميـةّفيّضـوءّالـدّ قــاتّالتّ يقــدّدرســواّمفهــومّالمعف

البناءّالاجتمـاعيّوالعلاقـاتّّماتّإذّيرونّأنّ ومـاّيـنجمّعنـهّمـنّالتأثيّعنهّفيّسلوكّالمنظّ ّالمجتمعفيّ

ّفيـهّوالقـيمّوالأعـرافّوالتّ السّ  كّبـيّفيّطبيعــةّسـلوكّالمنظّ قاليـدّتـؤثّ ـائدة مـاتّوالأفـرادّعلـىّرّبشـكل
ّتتـأثّ ّحــدّ  كّمـا ّالهياكــلّالتّ سـواء، ّبـالمتغيّ ر ّعمومـا ّفانظيميـة اميـةّمعـاتّالنّ لمجتاتّوالآثـارّالاجتماعيـة،

ّبسـيادةّالعلاقـاتّالشّ تتّ  ّإلىّأنّ سـمّعمومـا لعلاقـاتّالاجتماعيـةّالقائمـةّـزّلـابعّالمميّ الطّ ّخصـيةّنظـرا

                                     
(1)

 .24صّ,2002ّ,ّالمناهجّللنشرّوالتوزيع،ّعم ان،ّالأردنّ،ّدار6طّ،"مفهومها، مصادرها، خصائصها، مجالاتها: الثقافة الإسلامية"عزميّطهّالسيد،ّوآخرون،ّ-
 .022،ّص2004،ّعم ان،ّالأردن،0،ّدارّاسامةّللنشرّوالتوزيع،ّط"التنظيم الاداري"ّزيدّمنيّعبودي،ّ-ّّ(2)
 .027ص،ّسبق ذكرهمرجع عبدّالمعطيّمحمدّعساف،ّّ-ّ(3)
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أثيّعلىّاّفيّالتّ دوراّمهمّ ّالمجتمعقافيةّفيّاتّالثّ يـرتبطّبالعائلـةّوالعشـيةّوالقبيلـةّوكذلكّتلعبّالمتغيّ 
مـةّهـيّوليـدةّعلـىّتحقيـقّأهـدافهاّواتخـاذّالقـراراتّفيهـا،ّفالمنظّ تهاّماتّمنّحيثّقدراّسلوكّالمنظّ 

ّالسّ الثّ  ّقافـة ّـائدة ّأنّ ّّالمجتمعفي ّالتّ  ّكمـا ّواقع ّنتاج ّهم ّأنفسهم ّفيها ّالعاملين ّالثّ الأفراد قافيّكوين
ّّ(1)ّ.مجتمعلل

ـائدة،ّـواهرّالسّ وسلوكهمّوكيفيةّمعالجتهمّللمشـكلاتّوالظّ ّتهمكوينّإذاّفيّقرارارّذلكّالتّ يؤثّ 
متباينـةّفيّمعالجـةّالمشـكلةّالواحـدةّمـاتّإلىّانتهـاجّسـبلّوهـذاّمـاّيـدعواّالعديـدّمـنّالمـدراءّفيّالمنظّ 

لّحصــيلةّحضــاريةّوثقافيــةّالــولاءّتشـكّ بّلهاّالفــردّأوّيـدينّّبهاقافيــةّالـتيّيــؤمنّـالقــيمّالثّ ّحيـثّأنّ 
ّوآمــنّاســتمدّ  ّالتّ ّبهاها ّأوّالقبيلــةّأوّمــنّخــلالّالحقبــة كّنــفّالأســرة ّالــتيّعاشــهاّفي ّالمجتمعاريخيــة

ّ ّ(2)ّعموما ّأنّّ ، ّتشكّ كما ّالفكريّوالسّ ا ّالـدّ لّالإطار ّأثـره ّفيه ائمّفيّحقـلّلوكّالذيّيمارسّالفرد
ّوالـتراثّفيّ كّجـزءّمـنّالنظـامّالأكـبرّتسـتجيبّلمتغـياتّالحضـارة ّفالمنظمة ّالإنسانية، المجتمعّالحيـاة

ّتعــالجّالظّ  ّمـا بويــةّقافيــةّوالترّ قاليــدّالثّ ةّفيّإطــارّالقــيمّوالأعــرافّوالتّ ــواهرّوالمشــكلاتّالإداريــوغالبـا

لاّّــفّالمطلــوبّمنهــاّومــنّثّ كيّ ــائدة،ّفالمعالجــةّبمعــزلّعــنّهــذهّالمتغــياتّتتجــاوزّالاســتجابةّوالتّ السّ 
ّيتّ  ّهنـا ّومـن ،ّ ّأنّ تســتطيع ّبجـلاء ّالمنظّ ّضـح ّتحقيـق ّ ّتسـتطيع ّلا ّالنّ مـة ّالفعاليـة)جـاح والكفـاءةّ(

ّ.(3)ّ.المطلوبـة
ّ

 :المادّية الإمكانياتضعف  .5
ماتّالتيّلديهاّوفرةّماليةّتقومّنظيمي،ّفالمنظّ مّالتّ علّ يّالإمكاناتّالماديةّدوراّبالغاّفيّالتّ تؤدّ ّإذ

ّللتّ  ّخدمة ّيلزم ّما ّجميع ّالتّ علّ بعمل ّالتّ م ّبجلب ّتقوم ّحيث ّاللاّ نظيمي، ّقنيات ّلذلك وتقديمّزمة
كّافّ التّ  مة،ّفتعملّعلمّإلىّجميعّأفرادّالمنظّ لنقلّالتّ *ّ(ّالت علموكلاءّ)علمّة،ّوتوظيفّأفرادّللتّ سهيلات

ّالتّ  ّتشجيع ّالتّ على ّفرص ّتوفي ّخلال ّمن ّعام ّبشكل ّاللاّ علم ّالوقت ّومنح ّلأفرادها ّالمجاني زمّعلم
ّ(4)ّ.مكاناتّالماديةّالمحدودةمةّذاتّالإ،ّوعكسّذلكّالمنظّ ...لذلك،ّومكافأةّالإنجازّوالإبداع

ّالميزانيّ يؤدّ  ّمهمّ يّتوافر ّدورا ّفيّنجاحّبرامجّالتّ اتّالمناسبة ّالتّ علّ ا ّتساعدّم ّإذ نظيميّوتطويره،
ّالميزانيّ  ّاللاّ اتّعلىّتوفيّالتّ هذه ّالبحثّالعلميّالذيّيعدّ قنياتّوالأجهزة ّوتطوير ّفيّّزمة، أساسا

                                     
كّاظم،ّّ-ّ(1)  .062،ّصمرجع سبق ذكرهخليلّحسنّالشماع،ّحمودّخيضر
 .الصفحة نفسها،ّالمرجع نفسهّّ-ّ(2)
 .066،ّصّالمرجع نفسهّ-ّ(3)
 .022،ّصّّمرجع سبق ذكرهمحمدّبنّعليّإبراهيمّالرشودي،ّّ-ّ(4)



 
نظيمي         

ّ
م الت

ّ
عل

ّ
الث               معيقات تطبيق الت

ّ
نظيمي ومعيقاته :الفصل الث

ّ
م الت

ّ
عل

ّ
 ماهية الت

- 156 - 

 

ّتوظيفّالأفرامّالتّ علّ التّ  ّالتعّ مة،ّوعلىّبناءّمنظّ مّإلىّجميعّأفرادّالمنظّ علّ دّلنقلّالتّ نظيمي،ّوكذا مّلّ مة
عليمّلأفرادها،ّومكافأةّالإنجازّوالإبداع،ّوعلىّعكسّذلكّتكونّمّمنّخلالّفرصّالتّ علّ وتشجيعّالتّ 

ّيةّمحدودةةّذاتّإمكانياتّمادّ مّ المنظّ  ّالبنيّ . ّتوافر ّالتّ عدم ّالتّ حتية،ّوخاصّ ة ّة زمةّاللاّ وّكنولوجيةّمنها
 .متعل مةّمةنظيميّوبناءّمنظّ مّالتّ علّ لتحسينّعمليةّالتّ 

ّ

 
ّ

 :نظيميم التّ علّ مة بالتّ عدم رغبة المنظّ  .6
مة،ّفهيّراضيةّةّمتعلّ نظيمي،ّولاّتريدّأنّتصبحّمنظمّ علمّالتّ التّ ّمةّتبنيّ حيثّلاّتريدّالمنظّ ّ

ةّفيّإجراءاتّاتّمهمّ تستلزمّتغيّ مّتطبيقّأفكارّجديدة،ّقدّعلّ بّالتّ إذّيتطلّ ّ(1)ّ.ّوقانعةّبماّلديها
ّاّالعملّوآلياته،ّأوّفيّبعضّالعلاقاتّالقائمة،ّأوّفيّطريقّنقلّالمعلوماتّوإيصالهاّإلىّالآخرين،ّممّ 

ّ

ّيولّ  ّالتّ قد ّلهذا ّالمقاومة ّمن ّنوعا ّالتّ د ّعملية ّمقاومة ّث ّالأفراد، ّلدى ّعلمغيي ّمستوىّ. على
 (2).ّةالمجتمعّوالبيئةّالخارجيّ 

ماتّضعفّاهتمامّالمنظّ :ّلتوالينظيميّفيّهذاّالمجالّنذكرّعلىّاّ مّالتّ علّ قاتّالتّ يمعّومنّأهمّ 
ّبالنّ المماثلةّفيّالتّ  ّالمواردّومحدوديتها،ّممّ قلّ ّ.والت قليدسخّعلمّواكتفائها ّيضعفّمنّبرامجّالتّ ة دريبّا

ائدةّفيّالبيئةّالخارجيةّوالقانونيةّالسّ ياسية،ّوالاجتماعية،ّوالاقتصادية،ّروفّالسّ الظّ ّ.المستمرعليمّوالتّ 
ّ.(3).ّماتّداخلّالقطرّأوّخارجهةّنقلّالمعلومات،ّونشرهاّبينّالمنظّ مة،ّوالتيّقدّتعيقّعمليّ للمنظّ 

ّ

 : التّعلّم الوهمي .7
ماتّفيماّيسميهّليفيتّنظيميّبوجهّعامّهوّوقوعّالمنظّ مّالتّ علّ منّأكثرّالعقباتّالتيّتواجهّالتّ 

ّ ّالت عل م ّالتّ ّ(4)ّ،الوهميومارش ّهذا ّالمنظّ علّ ويظهر ّتلجأ ّعندما ّّ–ماتّم ّقصد ّأو ّجهل إلىّّ–عن
ّالنّ  ّتّ تفسي ّالتي ّالتوصّ ّتائج ّإليها ّّ–ل ّخاطئة ّأنّّ ّ–بطريقة ّتتوهّ على ّعندما ّأو ّنجاح، ّالنّ ا جاحّم

ّتصرّ الرّ ّعلىّأوضاعهاوتحاولّالحفاظّ ّعندما ّأو ّالنّ ّاهنة، ّعلىّجعلّهذه ّناجحة وقابلةّتائجّخبرة
مّالوهميّويدعوّعلّ نظيميّوينشرّالتّ مّالتّ علّ وهذاّالوهمّيعوقّالتّ .ّكرارّوالمحاكاةّخلافاًّللواقعّالفعليللتّ 

                                     
 .022،ّصمرجع سبق ذكرهإبراهيمّالخلوفّالملكاوي،ّّ-ّّ(1)
 .164،ّصمرجع سبق ذكره عمرّاحمدّالهمشري،ّ-ّ(2)
 .167-164،ّصّصّالمرجع نفسهّ-ّّ(3)
 .06،ّصّّمرجع سبق ذكرهفطيمةّالزهرةّبريطل،ّّ-ّ(4)
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ّالتّ  ّتطبيق ّإلى ّبفخّّ(1)ّ.الفاشلةجاربّالآخرين ّيسمى ّما أوّّ(Competency Trap)ّالكفاءةوهذا
ّ(2).ّعلمّالوهميجاحّالذيّيقودّالىّالتّ النّ 

والإبلاغّعنّنجاحاتهمّواعتقادّبعضّّ(positive image)ّيميلّالافرادّلحمايةّصورهمّالإيجابيةّقد
ّالأفرادّ ّحاجات ّتنو ع ّالى ّبالإضافة ّوالت فاوت ّللقو ة ّومصدر ّفردية ّملكية ّالمعرفة ّأن  ّالمنظ مة عمال

تغييّالط رقّالمعتادةّالن فسيةّولاختلافهمّمنّحيثّالقدرةّعلىّالت مكينّفيّبعضّأنواعّالمعرفةّوصعوبةّ
 (3)ّ.للعملّعندّالت شاركّوالقلقّمنّحدوثّالفوضىّوفقدانّالاستقرار

ّنتائجّالأفعالّ ّالمنظمةّلاّتفسرّسوىّنادرا فتحدثّوهميةّالتعليمّمنّخلالّالتجربةّحيثّأن 
ّالعم الّلاّيعوّ ّيتحملهاّجزءّمنّالنظام،ّفعلىّسبيلّالمثالّفإن  ّما دونّالىّالأكثرّوهميةّوالتيّغالبا

ّ.(4)ّ.التصميمّعندماّيكونّهناكّقلقّحولّسعرّمنتوجّموجود
ّ

 : املةؤية الشّ افتقاد الرّ  .8
ّ(5)ّالر ؤىّالتيّيحملهاّالموظ فونّالمتعل قةّبالمنظ مةّوبشأنّالأفرادّأنفسهمّلاّتت فقّمعّنظرةّالمنظ مةّّّّّ

بالن فوذّوالمقدرة،ّمما ّيجعلّالأفرادّيتنازعونّبّعلىّافتقادّالن ظرةّالش املةّتوليدّشعورّداخليّترتّ ّوقد
حولّمصادرّالمعلوماتّوالس لطةّوالت حك م،ّوهذاّيعيقّالت عل مّالت نظيميّالذيّيتطل بّالمشاركةّوالعملّ

ّ(6).ّالجماعيّالت عاوني
ّتتّ ّّّّّ ّالمتعل مة ّالمنظ مة ّالجإن  ّبين ّمشتركة ّالر ؤية ّهذه ّتجعل ّبطريقة ّالمشتركة ّبالر ؤية ّميعسم وهذاّ.

خلافاّللمنظ ماتّالتيّتكونّالر ؤيةّفيهاّمبعثرةّمثلّصورةّمقط عةّمما ّيبد دّجهودّالش ركةّفيّاتجاهاتّ
ّ ّفقدّلاّتكونّرؤيةّّ(7)ّ.ومتضاربةمتعارضة ّالأفراد، ّقويّلجميع ّهيّمحر كّومحف ز ّالمشتركة ّالر ؤية إن 

                                     
 .006،ّصّمرجع سبق ذكرهعامرّخضيّالكبيسي،ّ:ّ،ّنقلاًّعن22:ّ،ّصّمرجع سبق ذكرهمحمدّبنّعليّإبراهيمّالرشودي،ّّ-ّّ(1)

ّالتنفيذيينّالذينّيجمعونّالمعرفةّويولد*ّ ّالتعلمّهمّأولئكّالذينّيشغلونّالمواقعّالأماميةّوالمدراء ّويظهرونّاّوكلاء ّحيناً ونّاّويجددونّاّوهؤلاءّيخفونّا
 .021،ّصّمرجع سبق ذكرهإبراهيمّالخلوفّالملكاوي،ّ:ّنقلاًّعن.ّأحياناًّأخرى

 .006،ّصّّمرجع سبق ذكرهعامرّخضيّالكبيسي،ّّ-ّ(2)
كّقائدّتعليميّمنّوجهةّنظرّالمعلمينّفيّالأردن"عليّمحمدّجبران،ّّ-ّ(3) كّمنظمةّمتعل مةّوالمدير ،ّجامعةّاليموك،ّإربد،ّالأردن،ّمجلةّالجامعةّالإسلامية،ّ"المدرسة

  .612ّ–616ّصّص2000،2ّّ،ّع،06ّمج
(4)  - Brilman Jean," Les meilleures pratiques de management  " , 4 ème éd, Edition d’Organisation, 2003, p 458. 
(5)  -.  Steiner Lars, Organizational dilemmas as barriers to learning, The Learning Organization, v 5 · n 4, 1998, p193. 

 .26،ّصّمرجع سبق ذكرهمحمدّبنّعليّإبراهيمّالرشودي،ّّ-ّّ(6)
 .76،ّصّّمرجع سبق ذكرهعادلّهاديّحسنّالبغدادي،ّهاشمّفوزيّدباسّالعبادي،ّّ-ّ(7)
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ّتحريرّوترسيخّهدهّالقائدّمشتركةّمعّأولئكّالذينّيقودهم،ّفالأساسّفيّ المنظ ماتّالمتعل مةّأنّيتم 
ّ.الر ؤيةّوالمتعل قةّبمستقبلّالمنظ مةّلجميعّأفرادّالت نظيم،ّفالر ؤىّلاّيمكنّإملاؤهاّعلىّالافراد

ّ

 

 :التّنظيمي التّعلّم معيقاتسبل مواجهة 
 تأتي اتالخطوّ وهذه نظيمي،التّ  معلّ التّ  قاتيمع من للحدّ  الخطوات من بمجموعة (سينج)يوصي

 (1):ّيليّكما
 ّوفي مات،المنظّ  بيئة ستشهدها التي والخارجية اخليةالدّ  والاحتمالات عاتوقّ التّ  حول مسح إجراء

ّالمستقبل في تحدث أن يمكن مستقبلية لاتتحوّ  أو مستجدات أية أو مشكلة أية تشخيصّيتمّ  ضوئها
ّالحلول من مجموعة ودراسة بوضع مةالمنظّ  وقيام مواقف، من عليها بيترتّ  وماّالبعيد، أو القريب

 .عةالمتوقّ  غياتالتّ  تجاهّبه تقوم أن يمكن وما زمة،اللاّ 
 والأنماط والمعايي بالفرضيات شكيكوالتّ  ؤالالسّ  على العاملين عتشجّ  تنظيمية ثقافة إيجاد 

 أن عمتوقّ  هو لما وفاعليتها ملاءمتها ومدى المشاكل حلّ  وطرق العمل وطرق ائدةالسّ ّوالأساليب
 والمنطقية المعقولة بالحدود تكون أن يجب ولكن والاكتشاف للمعرفة مفاتيحهّهذ تعتبرّحيث يحدث،

 أية على ستر ّالتّ  وعدم فافيةالشّ  اتباع على العاملين حثّ  يجب كما معقولة،ّالمطروحة الحلول تكون وأن
ّ ّ.كانت مهما تواجههم مشكلة

 أحادية قليديةالتّ  معلّ التّ  أساليب عن أمكن ما والابتعاد ظرةالنّ  نائيةالثّ  الحديثة معلّ التّ  عمليات اعتماد 
ّّ.حديثالتّ  تعيق التي الممارسات من رحرّ والتّ ّظرة،النّ 
  ّالوقائي الحديث والفكر الانفتاح على تعتمد التي الاستراتيجية والاتجاهات الخطط إلى عطلّ الت 

 دائرة من قليديةالتّ  ماتالمنظّ  وإخراج معالمه، وتحديد المستقبل صياغةّفي يسهم الذيّوالاستباقي

 .تواجهها التيوالمشاكلّّتجاه فاعيةالدّ  لوكياتالسّ 
 ّاريةّالحديثةّالادتّالعمليةّلانظيميةّهيّعبارةّعنّجميعّمدخقافةّالتّ الثّ ّأنّ الطالبّومنّهناّيرى

ّلتحقيقّ ّالمرجوّ ّالأهدافالتيّتعملّعلىّتخريجّبيئةّعملّمناسبة ّوهذه ّتشملّخلاتالمدة، القيمّ:
 .نظيميةّالتّ ّالت نظيمية،ّالأعرافعاتّنظيمية،ّالتوقّ تجاهاتّالتّ الا،ّّنظيميةنظيمية،ّوالمعتقداتّالتّ التّ 

ّ

                                     
 .040ّّ–040ّص ص ،ّمرجع سبق ذكرهالملكاوي،ّ الخلوف إبراهيمّ (1)

-Peter Senge & others, The Dance of Change: The challenges of Sustaining Momentum in Learning 
organizations, Doubleday, New York: USA, 1995, p: 155. 
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 :خلاصة الفصل        
 

كّونّهذاّ منّالص عبّجد اّتحديدّإطارّنظريّموح دّيحق قّلناّالت عل مّفيّمختلفّأنواعّالمنظ مات،
المجالّيرتبطّبالفردّوالط بيعةّالبشريةّالتيّتتمي زّبالاختلافّوالت قل بّمم اّيجعلّمنّالعسيّضمانّحر يةّ

معارفهم،ّمهاراتهمّوخبراتهمّبعضّالأفرادّيعتبرونّمشاركةّّكوننشرّوتبادلّالمعارفّداخلّالمنظ مة،ّّ
الط ريقّالأولّللت خل يّعنهم،ّفبامتلاكهمّالمعرفةّفهمّيمتلكونّالقو ة،ّلذاّتظل ّمجالاتّالبحثّالمرتبطةّ
ّلهاّ ّشامل ّنموذج ّتحديد ّيعتبر كّما ّبنتائجها، ّالت كه ن ّويصعب ّالت عقيد ّشديدة ّعام ة ّبصفة بالأفراد

ّ.أيضا شديدّالت عقيد
ّ ّالفصل ّهذا ّخلال ّتحديدّّاولناحمن ّوبالت الي ّالت نظيمي، ّالت عل م ّوآليات ّعملية ّفي ّأكثر الت فصيل

الأدواتّاللا زمةّلإنجاحّعمليةّنشر،ّتبادلّوتشاركّالمعرفة،ّوالت علمّمنّالأخطاءّالذيّيعتبرّالسبيلّ
ّ.الأمثلّلتحقيقّالت عل مّالفرديّوالجماعيّ

هّلاّيمكنّبأيّحالّن أّنظيمي،ّغيّمّالتّ علّ لمصطلحّالتّ ّظريةصلّوالجذورّالنّ الأقّإلىّطرّ التّ ّأيضاّحاولناوّ
ّإثباتّأصلّالمصطلحّبدقّ  ّعنّمنّالأحوال، ّعبارة ّالتيّتّعرضها ّفالأفكار ّظهوره، ةّولاّحى ّفترة

إسهاماتّّأنّ ّعلمّالتنظيمي،ّإلاّ مجهوداتّلباحثينّحاولواّمنّخلالهاّإرساءّالأسسّالنظريةّلمفهومّالتّ 

ّدودةّنظراّلاختلافّوجهاتّنظرّالباحثينّبعضهاّعنّبعض،ّمحّهذهّالمحاولاتّتظلّ 
لممارستهّّالمرتكزاتّالأساسيةّوّ،ّمنّخواصّوأبعادّوعواملّالاهتمامّبهّالت عل مّأساسياتوحاولناّحصرّ

ّالتنظيميّكمرونة ّالمشجعةّالهيكل ّّوالقيادة ّثقافعلّ التّ على ّوكذا ّذلكّّ.ةنظيميالتّ ّتهم ّبعد منتقلين
ّ.ّريعهّوانتهاءّبمعيقاتّتطبيقهسومداخلّتلخطواتّتطبيقهّ

ّ
ّ
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 المفاهيمطرح  راسة، حيث ت  ظري للد  الن  الت صور و  المنهجي الإطارإلى  ةابقالس   ولتطرقنا في الفص

 .راسة، مع تقديم نموذج الد  للت عل م الت نظيمي الأساسية
إسقاط تلك  ، ت  المطروحة للأسئلةراسة والوصول إلى إجابات نهائية ق من فرضيات الد  للتحق  

تقسيم هذا  وسيتم   ،الت عل م الت نظيمي تطبيقمعيقات ، بدراسة الميدانياقع لو ظرية على االن   المضامين
 :إلىالفصل 
 راسة؛للد  المنهجية  الإجراءات .1

 منهج الد راسة وأدوات جمع البيانات 
 ومجالاتها الد راسة حقل. 
 الدراسة ومجتمع عينة. 

 

  الميدانية؛ راسةعرض وتحليل نتائج الد   .2
 

من  ،نتائج الد راسة الميدانية التي توص ل إليها بعد تطبيق أداتهاالب لط  ا في هذا الفصل سيعرض    
ومعالجتها إحصائيا باستخدام  ،نة على تساؤلات الد راسة الميدانيةأفراد العي   إجاباتخلال عرض 

وتفسيرها في ضوء الإطار  تائج وتحليلهاالن  وصولا إلى  الإحصائية،مفاهيم الإحصاء الوصفي وأساليبه 
 .الآفاق والاقتراحات، وأخيرا تقديم بعض راسةظري للد  الن  
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 :منهج الد راسة وأدوات جمع البيانات-أو لا 
 الدراسة، أداة بناء في اعتمادها ت   التي والمنهجية تحديد المنهج المتبع والط ريقة سنحاول

 نأ دون تحليلها، في المستخدمة الاحصائية الادوات الى مشيرين ومحاورها، مكوناتها بالإضافة لتحديد
 .صدقها وثباتها قياس ننسى

 منهجية" كتابه في أنجرس موريس دهاحد   التي الأسئلة أحد هو (1)"؟ الآن لحد نعرف ماذا"
 راسة،الد   موضوع أو البحث مشكلة لتدقيق "عملية تدريبات الإنسانية العلوم في العلمي البحث
 أجل من ودقيق مضبوط بحث موضوع تحديد منها لمقصدا يرجى أخرى، أسئلة ثلاث إلى إضافة

 البدايات بصلاح لأنه سليمة نتائج على والحصول إجرائه، على والقدرة البحث في السليم الانطلاق
 النظري المستوى من لكل استطلاعيا عملا تتطلب السؤال هذا على والإجابة النهايات، تصلح

 راساتالد  ) نظريا اهرةالظ   عن نعرف ماذا عن يبحث حقيقته في ؤالوالس   ، للظاهرة والميداني
 ؟ الواقع ميدان في اهرةالظ   عن نعرف وماذا ؟(فاتوالمؤل  

 البالط   قام مباشرة الموضوع تحديد وبعد ؤال،الس   هذا على الإجابة أجل ومن وعليه
 الذي ظري،لن  ا الإرث نتكو   التي اهرةبالظ   المتعلقة راساتوالد   البحوث على المكتبي بالاستطلاع

 الفكري البناء من المستمدة بالإشكالية قةالمتعل   الفروض وبناء الموضوع، وتدقيق تحديد في أفادنا
 المرتبطة والمفاهيم الأبعاد تحديد في أفادنا كما ظري،الن   اثالتر   من عليه لالمتحص   وسيولوجيالس  

 لالمتحص   النظرية المقاربات خلال من الإشكالية وتحديد للموضوع، ظريالن   الهيكل وتشكيل بالموضوع
 معالجة من البالط   تمكن التي للموضوع، المنهجية المقاربة وتحديد راسات،والد   الأبحاث من عليها

 في الانطلاق ونقطة الأساس حجر وضع أخرى جهة ومن جهة من هوتدقيق هضبطو  الموضوع
 الفروض، وتوضيح الإشكالية كوينت خلال من الميداني، والمستوى ظريالن   المستوى على البحث،

 والتي ذلك في بالمشاركة الملاحظة مستعملا مستمر بشكل الميداني بالاستطلاع الطالب قام وعليه
 التي راتوالمؤش   والأبعاد للمفاهيم ظري،الن   الإرث من لدينا تبلور ما مقارنة من اتمكن   خلالها من

 اهرةالظ   على ةال  الد   لوكياتالس   مختلف ملاحظة تتم   كما البحث، أدوات بناء في بعد فيما ساعدت
 .للبحث المكاني بالإطار قةالمتعل   المعلومات وجمع ،الد راسة محل  

 
                                              

، 4002،وزيع، الجزائر شر والت  ، ترجمة بوزيد صحراوي وآخرون، دار القصبة للن  "منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية تدريبات عملية"موريس أنجرس،    -(1)
 .321ص
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   :منهج الد راسة -1
 أذهاننا إلى يتبادر ما لأو   ن  إف راسة،للد   حقيقوالت   البحث بغية نةمعي   ظاهرة أو لموضوع تحديدنا عند
 والقواعد والمبادئ والإجراءات، بل،والس   رقالط   ؟ هي ما يعني وهذا ؟ اهرةالظ   هذه سندرس كيف هو
 المنهج خلال من ذلك قويتحق   اهرة،الظ   دراسة في خطواته وتحديد البحث توجيه جلأ من بعهانت   التي

 .راسةالد   محل   الموضوع حقيقة إلى للوصول أساسيا عنصرا يعد   الذي العلمي
ى الت حليل والت فسير الذي يهتم  بشكل دقيق بواقع مؤس سة دراستنا هذه دراسة وصفية تتحر  

سونلغاز وحقيقة مستوى تطبيق الت عل م الت نظيمي داخلها ومحاولة كشف المعيقات الت نظيمية التي تحول 
دون تطبيق الت عل م الت نظيمي بها، لهذا اعتمدنا على رصد تاريخ شركة سونلغاز والاطلاع على هيكلها 

انونها الد اخلي ، ولأن  مصالحها متشع بة وفيها تعد د للفئات السوسيومهنية انتهجنا المنهج الت نظيمي وق
الوصفي طابعا لدراستنا فهو طريقة منظ مة لدراسة حقائق راهنة متعل قة بظاهرة أو أفراد في أوضاع 

بدراسة معي نة بهدف اكتشاف حقائق جديدة والت حق ق من صحة حقائق قديمة، فهذا المنهج يسمح 
 .الواقع كمي ا وكيفي ا

 

 :أدوات جمع البيانات .2
 الأداة فيه تكون التي والمعطيات البيانات من معين   نوع أداة ولكل   البيانات جمع أدوات دتتعد  

 دفق عةمتنو   اهرةبالظ   قةالمتعل   الأساسية والمعطيات المعلومات ن  ولأ الأدوات من عن غيرها فعالة
 ةوالمقابلة والملاحظ رئيسية كأداة الاستبيان استمارة البيانات، لجمع أدوات ثلاث على اعتمدنا

 .معتمدة أداة كل استعمال لكيفية توضيح يلي وفيما ، مساعدة بالمشاركة كأدوات
 

I. استمارة الاستبيان 
 

ن سلسلة من الأسئلة و الفقرات م أداة بحثية تتضم  ل من قد  أو   (Galton Francis)ثيعتبر الباح
دف جمع المعلومات من به ، وذلك ةد خلال فترة محد  قة بموضوع معين  الفورية المتعل   و العبارات

حليل في الت   الاستمارةاستخدام هذه  ، ويتم  راسةاهرة أو المشكلة قيد الد  المبحوثين في الميدان عن الظ  
 (1).اهرةنة عن هذه الظ  الإحصائي للخروج بنتائج معي  

                                              
 ،التجارية وعلوم التسيير وكلية العلوم الإقتصادية  ،مطبوعة" -منظور إحصائي –صميم و إعداد الدراسات الميدانية أساليب ت" ميلود وعيل، مصطفى طويطي ،  -(1)

 .4031، الجزائر،  البويرة ،جامعة أكلي محند أولحاج
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 البيانات جمع في الباحث عليها يعتمد التي المنهجية الوسيلة راسةالد   في المستخدمة الأداة تعتبر
 الد راسة طبيعة وبناء على المطروحة، الت ساؤلات عن الاجابة ومفتاح الدراسة، من عي نة والمعلومات

 .بياناتها لجمع أساسية كأداة الاستبياناستمارة على  الاعتماد ت   فقد وأهدافها
 أبعاد تمثل التي راسةالد   بفرضيات مباشرا ارتباطا ترتبط الاستمارة ثيقةو  تحتويها التي الأسئلة إن
 الميدان، في اهرةالظ   مؤشرات تمثل التي الأسئلة من مجموعة إلى الأبعاد تلك ترجمة خلال من الظاهرة

 البحث محل   مستوى تطبيق الت علم التنظيمي في الش ركة من بكل الاستمارة أسئلة ارتبطت فقد وعليه
 .الاستمارة واستعمال بناء كيفية عن أما ،فرضيات  تحتويان واللتان ،عيقات تطبيقهوم
 :التالية للخطوات وفقا وبناؤه الاستبيان تصميم ت: الد راسة أداة بناء خطوات -
 من المراجع مجموعة على بالاعتماد الدراسة موضوع حول والتساؤلات الأفكار من مجموعة تكوين 

 .البحث من المنتظرة النتائج على عتماداوا السابقة والدراسات
 الأولي شكله في الاستبيان صياغة ث   ومن ، عبارات، في والتساؤلات الأفكار بلورة. 
 وصياغتها استدراجية بطريقة ترتيبها ت   راتالمؤش   من مجموعة إلى وترجمتها راسةالد   أبعاد تحديد بعد 

 مع راسةالد   اتمتغير   يمكن قياس خلالها نم لتياو  محاور، على تقسيمها ت أسئلة، شكل على
 في جاء ما فحسب تجريبية، استمارة بناء ت   المدروسة اهرةبالظ   العلاقة ذات العبارات على الاعتماد

 الاستمارة ببناء القيام بعد هأن   "الجيلاني وحسان سلاطنية بلقاسم ل العلمي البحث أسس "كتاب
 من مجموعة على المبدئية الاستمارة تجريب يجب " للاستمارة ةالعام   للمبادئ وفقا أسئلتها وترتيب

 عنها بالحديث الاستمارة لهذه ضتتعر   ولا نةالعي   ضمن بعد فيما تسأل أن يجب لا والتي نةالعي   أفراد
 (1) " .للآخرين

 ميدان في اهرةللظ   الامبريقي الواقع مع متوافقة بحث أداة بناء من نناتمك   جريبيةالت   الاستمارة إن  
  .أخرى ناحية من الاستمارة أسئلة وتدقيق وتنقيح راسة،الد  
 من  مجموعة ولتقديم مصداقيتها، من للتأكد الأساتذة من مجموعة على الاستبيان استمارة عرض

 .الموضوع دراسة في أهمية ذات الاقتراحات
 ل مقابلته بتقديم استمارات الاستبيانات؛ من خلا قام الط الب :عن طريق التسليم باليد

بجمع  قاملحين الانتهاء من الإجابة، ث  انتظربتوزيع النماذج عليهم، و  قامللمبحوثين، ومن ث 

                                              
 .98ص ، 2009 ،الجزائر نونعك بن الجامعية، المطبوعات ديوان ،(الأول الكتاب)،العلمي البحث أسس الجيلاني، وحسان سلاطنية بلقاسم  -(1)
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بمساعدة رئيس قسم الموارد البشرية ورئيس قسم المالية والمحاسبة وكذا الأوراق مرة أخرى، 
ة لها جوانب الطريق هذهو (وكالات 3) رؤساء الوكالات التجارية المنتشرة على مستوى الولاية 

على جموع  ظهرتالانطباعات التي بعض على  تعر ف الطالبإيجابية متعددة، حيث إن 
الطريقة صاحبها الاهتمام بالإجابة من جانب  هذهالمبحوثين عند تدوين إجاباتهم، كما أن 

 المبحوثين
 في الظروف التيالطريقة هي الأسلوب المثالي  هذهوتعد  :عن طريق المواقع الإلكترونية 

من  ذاالقيام به وت  عند إعداد استمارة الاستبيان ،  11مر ت بالبحث في ظل  وباء كوفيد 
عن طريق كثير من التطبيقات المتعلقة  بعض المبحوثينخلال التعامل بشكل شخصي مع 

 .إلخ، .. واتساببالتواصل الاجتماعي، مثل الماسنجر أو 
 ث ومن للاستبيان، المحكمين ار إليها الأساتذةأش التي الل غوية والت صحيحات التعديلات إجراء 

 .البحث استمارة بناء كيفية يخص   فيما هذا .النهائية صورته في إخراج الاستبيان
 : راسةمحاور أداة الد   -

 :من محاور أساسية (1)*تتكون أداة الد راسة في شكلها الن هائي
 عي نة لأفراد والوظيفية الش خصية ائصالخص والمتضم نة العام ة للمعلومات خص ص :الأول المحور .أ

العمر، عدد سنوات الخدمة، المستوى الوظيفي، المؤه ل العلمي ،الانتماء  الجنس، ( الد راسة
  .(الجغرافي

درجة تطبيق الت عل م التنظيمي في المجال الاستراتيجي والتنظيمي  لدراسة خصص :الثاني المحور .ب
 :يلي كما أبعاد ثةعلى ثلا موزعة عبارات يضم ،والثقافي

 عبارات 00 له وخص صت البعد الاستراتيجي :أولا -
 عبارات 00 له وخص صت البعد التنظيمي :ثانيا -
 .البعد لهذا عبارات 09 تخصيص وت البعد الثقافي :ثالثا -

 معيقات تطبيق الت عل م التنظيمي وذلك تحديد حاولنا المحور هذا خلال ومن :الثالث المحور .ج
 :كالت الي موز عة عبارة 20 على المجموع في المحور اشتمل وقد أساسية، أربع ركائز ماداعت خلال من

                                              
 (01) رقم الملحق أنظر الن هائي شكله في الاستبيان محتوى على للاطلاع-* (1)
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 هذا لدراسة عبارات 04 بتخصيص قمنا وقدنوع التعل م كمعيق لتطبيق الت عل م التنظيمي  :أولا -
 البعد،

 رات، وقمناعبا 32 البعد لهذا خص ص وقدالهيكل الت نظيمي كمعيق لتطبيق الت عل م الت نظيمي  :ثانيا -
 .أربعة ركائز هي المركزية والر سمية والت خص ص والت عقيد بدمج الجزء هذا في

 هذا لدراسة عبارات 09 تخصيص وتالقيادة التنظيمية كمعيق لتطبيق الت عل م الت نظيمي  :ثالثا -
 .البعد

: أربعة ركائز هي بعدال افردنا لهذا وقدالث قافة الت نظيمية كمعيق لتطبيق الت عل م الت نظيمي : رابعا -
 .عبارة 44 البعد لهذا خص ص القيم والمعتقدات والأعراف وأخيرا الت وقعات التنظيمية وقد

 :الدراسة أداة في المستخدم المقياس -
وهو عبارة عن مقياس  لقد ت  استخدام المقياس كأداة أساسية لجمع البيانات من عي نة الد راسة،

البي ض من أجل تحديد مستوى تطبيق الت عل م -والغاز الكهرباء خماسي وج ه لموظ في شركة ت وزيع
تطبيقه  دون تحول التي والت حد يات الت نظيمي في المجال الاستراتيجي والت نظيمي والث قافي والص عوبات

 .وكذا نوع الت عل م الت نظيمي المتوف ر
ن ه يتيح حر ية أكبر الخماسي لأ ( likert )  "ليكرت" مقياس وقد أقترح المحك مون استخدام

 تنازليا تندرج نقاط خمس من يتكون والذي . للمستجيب في اختيار نوعي ة ودرجة الإجابة التي يريدها
 كالتالي الخيارات حسب أوزان والمأخوذة الاستبيان عبارات على الإجابة درجة لقياس

 :كالتالي الخيارات أوزان
 درجات 5 =دائما               

 اتدرج 2 =غالبا -
 درجات 1 =أحيانا -
 درجات 4 =نادرا -
 درجات 3 =أبدا -

عدد ( / الحد الأدنى –الحد الأعلى ) =طول فئة المستوى : الإحصائي ة المعادلة على وبناء
وأخر أو طول فئة  مستوى بين المدى وهو 0.9=2/5=3-5: الت الية المستويات نحصل على المعادلة

لدرجة الموافقة  المستخدمة للمجالات وضع خمسة حدودولتحديد دلالة المقياس فقد ت  . المستوى
 :على النحو الت الي
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 لدرجة الموافقة المستخدمة المجالات حدود يوض ح (05)رقم  الجدول
 درجة الت وف ر مجال المتوس ط الحسابي المـدى
 ضعيفة جدا ]3.9_ 3] الأول
 ضعيفة ]4.0_3.8] الثاني
 متوس طة ]1.2_ 4.7] الثالث
 مرتفعة ]2.4_ 1.5] الر ابع

 مرتفعة جدا ]5_ 2.1] الخامس

  من إعداد الط الب: المصدر
 :راسةالإحصائية في أداة الد   المعالجة أدوات -

 بناء على طبيعة الد راسة والأهداف التي تسعى لتحقيقها، ت  تحليل بياناتها من خلال استخدام
 لتتمث   المستعملة الإحصائية الأدوات كانت ثحي( spss) الاجتماعية للعلوم الحزمة الإحصائية برنامج

  :في
 لوصف مفردات الد راسة وتحديد نسب إجابتهم استخدام الت وزيع الت كراري والن سب المئوية. 
 على العي نة أفراد استجابات وانخفاض ارتفاع مدى لمعرفة استعماله ت الذي المتوس ط الحسابي 

ترتيب إجابات مفردات الد راسة لعبارات الاستبيان الدراسة، ول متغيرات من عبارات عبارة كل
 حسب درجة الموافقة،

 الد راسة عن المتوس ط  أفراد عي نة استجابات تشتت أو تجانس مدى لمعرفة الانحراف المعياري
 أكثر تجانسا الأفراد استجابات كانت كلما الص فر، من الانحراف المعياري اقترب الحسابي، فكلما

 صحيح، والعكس
 الذي نستعين به في تحديد درجات المقياس الذي نعتمده في الد راسة دىالم. 

 "خألفا كرونبا  "معامل على بالاعتماد قام الط الب :"Alpha Cronbach "ألفا اختبار كرونباخ * 
 يعطي أن يمكن الاتساق الد اخلي أين قياس خلال من عملية الث بات مقاييس أكثر من يعد   الذيو 

 0من )بصفة عام ة بحيث تتراوح قيمته  الأسئلة كل   ومع البعض بعضها مع سئلةالأ اتساق عن صورة
( 0.7)فان  المصداقية ضعيفة، وعندما تكون القيمة مساوية  (0.0)،و عندما تكون القيمة اقل  من( 3إلى

 (3)و يعد أكبر معامل هو)0.9)فان  المصداقية مقبولة، وتكون القيمة جي دة إذا كان يساوي أو يفوق 
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 أين عشوائية بطريقة اختيارهم ت   الد راسة عين ة من فردا 40 استجابات على الاعتماد ت فقد وعليه .(1)
ت  تسجيل استجاباتهم على مرحلتين بعد ذلك ت  صب  بياناتهم في برنامج الحزم الإحصائية 

 أن يمكن البيانات عجم أداة ثبات αوفي هذه الحالة فإن   α0.17=أين وجدنا قيمة   apssالاجتماعية 
 .مقبول بشكل ثابت أنه نقول
 بعد موافقة الأستاذ –عرض المقياس في صورته الأولية  :(المحتوى صدق) الظاهري الصدق

وذلك للحكم على مدى صلاحي ة المقياس وصدقه وملاءمته لقياس  .(2)المشرف وعدد من المحك مين
 .ما وضع لأجله

II. الملاحظة دون المشاركة: 
الطالب على ملاحظة الجماعة دون مشاركتها في أنشطتها ودون إثارة اهتمام وفيها يحرص 

م تحت الملاحظة  . المبحوثين، ويكون الاتصال بأعضاء الجماعة مباشرا دون شعورهم بأنه 
III. المقابلة:  

 والجدير للد راسة، اللا زمة المعطيات خلالها جمع من ت   التي الوسائل أهم   إحدى المقابلة وتعد  
 وقد والت حليل، الش رح في لرغبتهم الاستبيان على المقابلة فض لوا من مسؤولي الشركة كثير أن   ربالذك
 .كبيرا تجاوبا المقابلة أسلوب لقي

بالإضافة إلى بعض  الش ركةأجريت أغلب المقابلات الحر ة مع العم ال الذي يعملون في  
وأيضا قسم المحاسبة  DGIS نظمة المعلوماتيةقسم تسيير الأو قسم الموارد البشرية كالمقابلات الأخرى  

لقد كان الهدف من هذه الز يارات الاستطلاعية الأولى هو محاولة تنسيق الأفكار الن ظرية DFC .والمالية
مع الميدانية ومعرفة العديد من المعلومات لإتمام الجوانب الفكرية والن ظرية حول معيقات تطبيق التعل م 

 .البيض-والغاز الكهرباء وزيعالت نظيمي داخل شركة ت  
 
 
 
 

                                              
 300 . ص ، 2008 ردن،الأ وزيع،والت   شرللن   وائل دار،" spss باستخدام الأساسي الاحصائي حليلالت  " ،جودة محفوظ  -(1)
 مي أداة الد راسةبأسماء محك   يوض ح قائمة (03)ملحق رقم  -)*( ((2))
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IV. السجلا ت والوثائق:  
ساهمت هذه الأداة الرئيسية في الحصول على الكثير من المعطيات المتعل قة بدراستنا من خلال 

 :الاطلاع على مجموعة من الوثائق والبيانات الإدارية وكذا أرشيف المؤس سة من بينها
 .نلغازبيانات حول موقع ونشأة وتطو ر مؤس سة سو  
 .بيانات حول مجتمع الد راسة 
 .بيانات تتعل ق بالهيكل الت نظيمي للش ركة 
 .بيانات حول اختصاصات ومهام رؤساء الأقسام والمصالح 
 .الاطلاع على الاتفاقية الجماعية والقانون الداخلي للمؤس سة 
 .بيانات حول إمكانات سونلغاز الماد ية والت قنية 
 .ونية للش ركةالاطلاع على المواقع الالكتر  
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 :ومجالاتها الد راسة حقل-ثانيا 
 (:سونلغاز)الت عريف بميدان الدراسة : الد راسة حقل .1

تعتبر سونلغاز من أهم المؤسسات الوطنية قياسا للقطاع الذي تمارسه حيث يمس  نشاطها 
اب الوطني كما تأتي في الم  رتبة الثالثة بعد سوناطرا  أغلب السكان وتغط ي معظم التر 

SONATRACH نفطال  وNAFTAL من حيث رقم أعمالها.  
 

  ماهية الشركة الوطنية للكهرباء والغاز-أو لا
 ":سونلغاز"نشأة ونشاطات الشركة الوطنية للكهرباء والغاز -3

ـي الجزائــر، إن سونلغاز هو المتعامل التاريـخي في ميدان التموين بالطاقة الكهربائية والغازية ف 
مســاهمته فــي تجســيد السياســة الوطنيــة للطاقــة مــن خلال البــرامج المهمــة الخاصــة بــالربط بالطاقــة 
الكهربائيــة وتلــك الخاصــة بــالربط بقنــوات الغــاز والتــي ســمحت برفــع نســبة التغطية من الكهرباء إلى 

إنتاج الطاقة الكهربائية و نقلها و : نشاطه الأساسي هو % .04إلى حدود ونسبة انتشار الغاز % 88.2
 (1).توزيعها و نقل الغاز و توزيعه

  3820سنة:  
 المعروفة اختصارا بالحروف الرامزة "الجزائر كهرباء وغاز"إنشاء المؤسسة العمومية  3820 ت في سنة

«Electricité et Gaz d’Algérie» ،(EGA)ونقله وتوزيعها  الكهرباء ، التي أسند إليها احتكار إنتاج
المؤسسات السابقة للإنتاج والتوزيع، وهي تنتمي إلى قانون  E.G.A توزيع الغاز، وتضم وكذلك

ث وقعت ( الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز) (SAE) وشركائه (LEBON) أساسي خاص منها لوبون
 (2) . 1946.سنة الفرنسية تحت مفعول قانون التأميم الذي أصدرته الدولة

  3808سنة: 
أوت  03الصادر في الجريدة الرسمية بتاريخ  08-58عن طريق المرسوم  3808جويلية  49تـمت في 

 "" l’Électricité et du GAZ u Société National de زسونلغا تأسيس 3808
  3891سنة: 

                                              
، أطروحة "للمراجع و آثارها على اتخاذ القرارات في ظل األزمات المالية العالمية حالة تقرير المراجع حول سونلغازالتقارير المالية "، معمر سعاد شدري -(1)

جــامعـة أمحمد بوقــرة ، العلــوم االقتصادية و التجــارية و علــوم التسييـر كليــة ، قسم العلوم الاجتماعية،  (غير منشورة) مالية المؤس سة،، تخص ص في علوم الت سييردكتوراه 
 .444، ص 4035، الجزائر، بومــــرداس،

  (2 https://ar.wikipedia.org/wiki/sonelgaz consulté le 11/01/2018 à 23:27 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%87%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%87%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/1946
https://ar.wikipedia.org/wiki/sonelgaz%20consulté%20le%2011/01/2018
https://ar.wikipedia.org/wiki/sonelgaz%20consulté%20le%2011/01/2018
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 :تمت أول إعادة هيكلة شهدتها المؤس سة بإنشاء فروع خاص ة بالأشغال وهي 
 .للإنارة وايصال الكهرباء الريفية : KAHRIFكهريف  
 .للتركيبات والمنشئات الكهربائية: KAHRAKIBكهركيب  
 .لإنشاء شبكة لنقل الغاز:  KANAGAZقناغاز  
 .للهندسة المدنية:  INERGA إينرغا 
 للتركيب الصناعي:  ETTERKIBالتركيب  

  3883سنة: 
 Entreprise )(.EPIC) تحولت سونلغاز إلى مؤس سة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري

Publique à caractère Industriel et Commercial)  (1)  موضوعة تحت وصاية وزارة الطاقة و
وكان الهدف المقصود من  (2).متع بالشخصية المعنوية و الاستقلالية الـماليةالـمناجم، مع العلم انها تت

تحويل الش ركة هو إعطاء المؤس سة قدرات تنظيمية وتسييرية لكي يكون في مقدورها مرافقة ومساندة 
  (3).التنمية الاقتصادية للبلاد

  4004سنة : 
لق بالكهرباء وتوزيع الغاز بواسطة المتع 4004فيفري  00المؤرخ في  04/03بموجب القانون رقم 

شركة مساهمة  2002وأصبحت المؤس سة في سنة . القنوات ت فتح نشاطات انتاج الكهرباء على المنافسة
(SPA) . ت  تحويل نظامها الأساسي إلى شركة ذات أسهم وهذا ما سمح لها بتوسعة نشاطها في

 (4) .مجالات مختلفة وحتى خارج حدود البلاد
من فتح مجال المنافسة في مجال الكهرباء والغاز وبالر غم من رفع الاحتكار تبقى شركة وبالرغم 

 (5).سونلغاز الموز ع الوحيد في الس وق للط اقة الكهربائية والغازية إلى يومنا هذا
  4002سنة : 

                                              
  3883ديسمبر  32المؤرخ في  83-275المرسوم التنفيذي رقم -  (1)
 3885سبتمبر  37الصادر في  85-490القانون رقم  - (2)

(3)  - Sonelgaz 40 ans d’histoire, sonelgaz , revue NOOR , n° 8 , juillet 2009, P.23     
 9، الجريدة الرسمية، عدد 4004فيفري  00ؤرخ في الم 04/03وزارة الطاقة و المناجم،القانون رقم -  (4)

 (5) -Saléha bellout Sekhri , processus de restructuration de sonelgaz , ECHO Sonelgaz, numéro spécial , juillet 
2009, P.4. 
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منها من تمارس المهن الأساسية  (sociétés de holding) أصبحت سونلغاز مجم ع شركات
 شركة تسيير شبكة نقل الكهرباء، GRTE شركة إنتاج الكهرباء، SPE :بنشاط المؤس سة وهي المتعل قة

GRTG ،شركة تسيير شبكة نقل الغاز SDC (1).شركة توزيع الكهرباء والغاز وسط  
  4000سنة : 

 (2) :فروع كبرى 2في هذه السنة ت أعادة هيكلتها إلى أربع 
 .منطقة الغرب -  .الشرق منطقة - .منطقة الوسط - منطقة الجزائر 

  4037سنة : 
 لقد أقر المخط ط الت نظيمي الجديد إنشاء الش ركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز المسم اة اختصارا

SDC   شركات الت وزيع للش رق والوسط والغرب من جهة وإلحاق شركة  شركة ذات أسهم كنتيجة لضم
مليار دينار  02برأسمال يفوق  02/02/4037ذلك في من جهة أخرى، وكان  SDA الت وزيع للجزائر

مديرية  54نهج مـحـمـد بوضياف بالبليدة تسهر على تسيير  40جزائري، يتواجد مقرها الاجتماعي بـ 
 (3).ولاية 29توزيع متفرقة على 

  4040سنة : 
توزيع الغاز المتعلق بالكهرباء و  4040فبراير  5شركة سونلغاز تفر عت على ضوء القانون المؤرخ في 

ت  التوقيع على عقود إدماج وتكتل أربعة شركات فرعية تابعة  4040اوت  31وفي . بواسطة القنوات
لمجمع سونلغاز لإلحاقها بالش ركة الأم وذلك بهدف مراجعة تنظيمها وإعادة هيكلتها في ظل  الأزمة 

ومركز البحث  (CASEG) القانونيةويتعل ق الأمر بكل من شركة المراجعة والاستشارات .المالية والص حية
 والش ركة الجزائرية لتقنيات الاتصال (SMT) وشركة طب العمل (CREDEG) وتطوير الكهرباء والغاز

(Sat-Info) كما ت  أيضا توقيع على اتفاقيات إطار لتحويل موظفي هذه الشركات إلى الشركة ،
 (4).الأم

 

 

                                              
(1) -Saléha bellout Sekhri, op. cit, p.5 
(2) -ibid, p.5 

 .09، ص همرجع سبق ذكر ، معمر سعاد شدري -(3)
للاذاعة ، النسخة الإلكترونية، الموقع الرسمي 4040 وتأ31الصادر يوم  3877 العدد ،سونلغاز عمجم  ب لإلحاقها فرعية شركات أربعة تكتل و إدماج بولخراص، .(4)

 ، 34:37على الساعة  32/09/4040تاريخ  اطلعت عليه ب /  https://www.radioalgerie.dz/news/ar الجزائرية

https://www.radioalgerie.dz/news/ar/
https://www.radioalgerie.dz/news/ar/
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 ":سونلغاز"مكونات الش ركة الوطنية للكهرباء والغاز .4
-SPA)المكو ن من  مبدأ المجم ع الص ناعييكر س الن ظام الأساسي الجديد لشركة سونلغاز  

SONELGAZ) والفروع الت ابعة له، وبما أن  الأنشطة الت شغيلية قد ت  تحويلها إلى شركاتها، فإن  مجم ع 
(SONELGAZ)  اتيجية، وبهذه الص فة يدير الآن المجموعة من خلال ممارسة مهام الس ياسة والاستر

يقوم بإعداد وتنفيذ استراتيجية الت طوير الخاص ة بالمجم ع ككل، وكذلك سياسة الموارد المالية والبشرية،  
 .كما يهدف إلى إدارة المحفظة ومراقبة تطبيق الل وائح وتنفيذ مهام الت دقيق الد اخلي والت فتيش

 4037يكل تنظيمي عام جديد سنة ه) (SONELGAZ)ومن أجل ضمان مهامه الجديدة، لدى 
 :من خلال تجميع الفروع وتشكيلها في أربعة أقطاب رئيسية وهي

 Pôle des Industries Energétiques: قطب الصناعات الطاقوية 
 Pôle des Travaux et Services: قطب الخدمات والأشغال 
 Pôle des Activités Industriels: قطب النشاطات الص ناعية 
 Pôle des Activités de Sûreté Interne: ة الامن الداخليقطب أنشط 

 : .المهام والسياسات المنتهجة من طرف المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز-ثانيا
 : .مهام المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز-3

إنتاج : سونلغاز عبارة عن شركة مساهمة وهي مؤس سة محتكرة لثلاث وظائف أساسية وهي
 350وهي ذات أسهم تتوفر على رأسمال  (1) .نقل الكهرباء والغاز، توزيع الكهرباء والغاز الكهرباء،

المتضمن القانون  385-04ألف سهم طبقا للمرسوم الرئاسي رقم 350مليار دينار جزائري موزعة على 
 (2):التي تهدف إلى"أ .ذ.سونلغاز ش" الأساسي للش ركة الجزائرية للكهرباء والغاز المسم اة

إن طبيعة الكهرباء كمنتوج غير قابل للت خزين أجبر مؤس سة سونلغاز على اندماج  : الإنتاج-أ
كامل لكل  نشاطاتها من الإنتاج إلى غاية الاستهلا  النهائي، الإنتاج هو عملية تحويل الط اقة الحرارية 

 :فروع الت اليةأو المائية إلى طاقة ميكانيكية، ث  إلى طاقة كهربائية ويشمل الإنتاج على ال
 ميغاواط للمول د الواحد 9ميغاواط و 0.15مول دا بطاقة تتراوح بين  391يتكو ن من : فرع الديزل. 
 ميغاواط للمول د الواحد 5ميغاواط إلى  3مول دا بطاقة تتراوح من  12يتكو ن من : الفرع المائي. 

                                              
 4004والخاص بإنتاج ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية وكذلك توزيع الغاز الطبيعي إلى غاية سنة  3895أوت  00المؤرخ في  07-95القانون رقم  -(1)

(2)   - Saléha bellout Sekhri, op. cit, p.4 
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 ميغاواط  40اوح من مولد، حيس طاقة كل مولد تتر  10يتكو ن من : الفرع الحراري الغازي
 .ميغاواط 430و

 ميغاواط 300ميغاواط و 38مولد بطاقة تتراوح من  48يتكون من : الفرع الحراري البخاري. 
يخص نشاط الن قل كل  من نقل الكهرباء والغاز فنقل الكهرباء يتم  عبر خطوط  :الن قل-ب

أم ا فيما  ،(KV,400 KV KV ليالعا. 440بالإضافة إلى خطوط ذات الض غط المتوس ط  00)ذات الض غط 
يخص  نقل الغاز فتقوم مؤس سة سونلغاز بتزويد الس وق بالكم يات اللازمة من غاز مؤس سة سونطرا ، 
حيث أنشأت سونلغاز شبكة هام ة لنقل الغاز سواء كان الض غط العالي الموج ه للمشتركين الص ناعيين، 

 .أو المتوس ط أو المنخفض
سة سونلغاز بتوزيع كل  من الكهرباء والغاز بخطوط وكابلات ذات تقوم مؤس   :التوزيع-ج

تزو د سونلغاز  .ضغط منخفض ومتوس ط تلبية لاحتياجات زبائنها الص غار بالط اقة الكهربائية والغازية
فيما يخص  توزيع الكهرباء شركائها الص ناعيين بشبكات ذات ضغط مرتفع في حين أن  الز بائن 

همية المتوس طة تزو دهم بشبكات الض غط المتوس ط، أم ا العائلات والحرفيين فتزو دهم الص ناعيين ذوي الأ
  .بضغط منخفض

 :(1)هجة من طرف سونلغازنتهالس ياسات الم- 4
خــلال الــثلاث عشــريات الماضــية تــم تطبيــق مخط ــط لكهربــة الأريــاف كنتيجــة   :التنمية المستدامة . أ

ــبعينات تبن ــت لسياســة التنميــ ة الاقتصادية و الاجتماعية للنهــوض بهــذا القطــاع، فخــلال ســنوات الس 
الجزائــر البرنــامج الــوطني للكهربــة و تحســين الظ ــروف المعيشــية للمــواطنين، حتــى قامــت بتحــديث 

ة فــي توضــيح المعــام  الاستراتيجية الص ــناعية مــوارد البحــث و الد راســات و الإنجــاز مــن أجــل المســاهم
المنتهجــة للد ولــة فيمــا يخــص  الت صــنيع المحل ــي للمــوارد الأساســية للص ــناعة الكهربائيــة ، مــن محــو لات، 

  .إلخ...أعمــدة، ألياف 
وصـيل الكهربـاء إلى مختلف نظـرة ذات أبعـاد أجماعيـة وإنسـانية تهـدف إلـى ت للش ركة تكـان

المنـاطق الر يفيـة مـن أجـل استصلاح الأراضـي عـن طريـق وصـول الميـاه و تشــغيل محط ــات الض ــخ و 
تزويــد المرافــق الصــحية الر يفيــة بالكهربــاء و الغــاز، حيــث مك نــت هــذه الس ياســة مــن ارتفــاع نســبة 

خــلال هــذه المرحلــة اكتسب عم ــال  ) 4000سنة ) 77الى ) 3877سنة ) 55ــة من التغطيــة الكهربائي

                                              
 .73-70، ص ذكره مرجع سبق، معمر سعاد شدري -(1)
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وإطــارات المؤس ســة خبــرات مهنيــة معتبــرة فــي الإدارة و تســيير وقيــادة المشــاريع و تقــديم خــدماتها و 
 .منتجاتها مــن أجــل كهربــة أفريقيا

ســة ســونلغاز علــى رفــع الت حــد ي فــي المجــال الت جــاري مــن خــلال تعمــل مؤس  : السياسة الت جارية . ب
تطبيـق سياسـة الت قـارب اتجاه زبائنهـا عـن طريـق دراسـة حاجيـاتهم وتطل عاتهم مـن أجــل الوصــول بهــم 

ــز فــي الت عامــل والخــدمات والن صــائح إلــى مرحلــة الوفــاء، فتــأمين الت عامــل المهنــي والمحتــرم وعــدم الت ميي
 .التــي توج ــه لهــم علــى شــكل حمــلات إعلامية وتحسيسية لنشاط الفوترة والجانب الأمني للز بائن

ــال  فـي هــذا الإطــار ومــن أجــل تحسـين الخدمــة العموميــة تقــوم ســونلغاز بتكــوين العم 
الت خصصــات مــن أجــل ترقيــة الن شــاطات الت جاريــة، كــالت كوين فــي مجــال  والإطــارات فــي شــتى  

 .الاستقبال، الإعــلام، والتحصــيل، وتقــديم الخــدمات والنصــائح فيما يخص استعمالات الطاقة
ع بــرامج مــن أجــل تحقيــق الأهــداف المســط رة عمــدت الش ركة إلــى وضــ :سياسة الشراكة. ج

تنفيذيــة تمك نهــا مــن المشــاركة فــي مختلــف الت جمعــات مــن أجــل اكتساب خبــرات ومهــارات أخــرى 
فــي المجــال الت ســييري والت نظيمــي وأن هــذه الن ظــرة المتفت حــة نحــو المحــيط تعتبر عنصر مهم  في سياستها 

الغايـات عمـدت إلـى الاستثمار فـي عـد ة مجـالات غيـر نفعية أو ما تطلق  مـن أجـل تحقيـق هـذه .العام ة
 .عليه الاستثمارات الاجتماعية

تعتبر الر عايــة والأعمــال الخيريــة مــن بــين أهــم  الوســائل الاتصالية  :الأعمال الخيرية والر عاية. د 
ريـق المسـاهمة الماليـة التـي تقـد مها إلـى العديــد المســتعملة مـن طـرف مؤسسـة سـونلغاز، وذلـك عـن ط

مــن الت نظيمــات، حتــى تضــفي علــى نفســها الص ــبغة الاجتماعية وتبــرز مســؤوليتها اتجاه الس ــلطات 
- :العموميــة فيمــا يخــص  الت ظــاهرات وأن  هــذه الن ظــرة هــي خيار استراتيجي لتحسين صورة المؤس سة

 .العصرنة - .الإصغاء الجواري- .الاحترام والت قدير للزبائن
ترتكز الأعمـال الخيريـة علـى خمـس محـاور أساسـية مـن خلالهـا تبـرز مؤسسـة ســونلغاز مســؤوليتها 

 .الاجتماعية والإنســانية والبيئيــة، إضــافة إلــى خدمــة الرياضــة والثقافة
ـونلغاز بــالموازاة مــع الجهــود التــي تبــذلها الســلطات العموميــة بالاهتمام تقــوم سـ: الت ضامن .ه 

بالشــرائح الاجتماعية المحرومــة، والتــي تعر ضــت إلــى حــوادث مختلفــة مثــل المســاعدات التــي تقــدم إلــى 
عد الس ـلطات المحليـة فـي إنجـاز بعـض الجمعيــات، كجمعيــة مرضــى الس ــرطان ودور العجــزة، كمـا تسـا

ـا تقـوم بالأعمـال الخيريـة مـن (مكتبـات)المنشآت التربويـة  مشـاريع فـي الس ـنة ومـن  2إلـى  1، حيـث أنه 
الت غيــرات  :والبحث العلمي والت ظاهرات الثقافية أجـل ترسـيخ ثقافة التبادل والحوار لدى الأطفال
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ـالات الاقتصادية والت كنولوجيــة والعلميــة جعلــت سـونلغاز تبـذل جهـود كبيـرة فـي مجـال الحديثــة فــي المجـ
ترقيـة وتشـجيع البحـث العلمـي فقـد مو لـت الملتقيـات والن ـدوات العلميـة خاصـة التـي تخـدم مجـال 

 ذات الط ابع الخيري نشـاطاتها أو المحـيط والت طـو ر الت كنولوجي، إضافة الى تمويل الن شاطات
تعمل سـونلغاز مـع العديـد مـن الجمعيـات التـي تـولي اهتمامـ بالبيئـة، كمـا : حماية المحيط. ي 

تبن ـت العديــد مــن المشــاريع ذات الص ــبغة البيئيــة مــع العديــد مــن المتعــاملين الاقتصاديين الذين يعملون 
الت شجير على ضفاف الس دود  - .ديث مناجم الفحم ببشارتهيئة وتح :في نفس مجال الت خصص

  .الش راكة مع المديرية العام ة للغابات  .الكبرى
يــأتي تــدعيم الفنــون والأدب علــى شــكل تبر عــات خيريــة لــيس لفنــانين الن خبــة  :الفنون والثقافة. ن

ش ـابة عـن طريـق تقـديم الـد عم لـبعض الت ظــاهرات أو الن جوم فحسب بـل أمتـد حتـى تشـجيع المواهـب ال
ســواء المدرســية أو الجامعيــة وحتــى الجمعويــة، فقــد ســاهمت فــي نشــر العديد من الأعمال الفني ة 

اث  إنتاج وإخراج الأفلام، نشر كتب الفنون، - .والث قافية تنظيم المهرجانات التي تهدف إلى ترقية التر 
  .و الث قافي للجزائر الفني  
تقـوم سـونلغاز بـدعم العديـد مـن الن شـاطات الر ياضـية فـي  :تشجيع الحركة الرياضية الجزائرية. ل

العديـد مـن منـاطق الـوطن و ذلـك حسـب أهميـة القـيم التـي تحتويهـا تلـك الر ياضـات و بمـا أن  كـرة 
قـد كـان لهـا حص ـة الأسد مـن الأعمـال الخيريـة ، فمــثلا سونلغاز القـدم هـي الأكثـر شـعبية فـي الجزائـر ف

إضــافة إلــى تـدعيمها للعديـد مـن أنديـة الن خبـة،   USMA تعتبــر الممــو ل الت ــاريخي لاتحــاد العاص ــمة
خـرى ، كمـا تقـد م سـواء تحـت غطـاء منافسـة الكـأس أو البطـولات، و للعديد أيضـا مـن الر ياضـيات الأ

 .الـد عم فـي بعـض المنافسـات الد وليـة بطلب من الفدراليات المخو لة
 (ميدان الدراسة)التعريف بمديرية توزيع الكهرباء والغاز بالبيض  .3

البيض، بوقطب، : شركة توزيع الكهرباء والغاز للبيض تغط ي خمس دوائر هي تابعة لها وهي
اصة، مهمتها الرئيسية هي ضمان واستمرارية وجودة الخدمة المقد مة، لبيض سيد الشيخ، بوعلام، الرق

عاملا في جميع الفئات المهنية وعبر كل الوحدات كما تحوي ثلاث وكلات تجارية  125توظ ف الشركة 
 .للبيع ومكاتب للخدمات التقنية

ين فيرمزان إلى المخروطين المائل - .للكهرباء وترمز المائلة، الصاعقة الكهربائية  Z يمثل شكل
 (1) .شعلتا الغاز

                                              
 7انظر الملحق رقم  -(1)
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لقـد تـم تغييـر رمـز المديريـة فـي شـكل جديـد أثنـاء الدراسـة و لأن النشـاطات التي  :ملاحظـة
 .جاءت فـي شـكل مؤشـرات و التـي كانـت موضـوع الدراسـة كانـت تحمـل العلامـة المذكورة أعلاه

 :غايتها -
الوحدات  –لاحقاً  في الهيكل الت نظيمي لمديرية التوزيع  التي سنوضحها –تعتبر وكالات التوزيع 

التنظيمية اللا مركزية والمتواجدة على المستوى المحل ي، قصد الت قر ب من المستهلك والاستجابة لطلباته 
 . والس هر على استمرارية تقديم المنتوج بجودة ونوعية وأمان

 :من أهم المهام الموكلة لهذه الوكالات نذكر
 .عة ملفات الزبائنمتاب 
 .معاينة عدادات استهلا  الطاقة 
 .متابعة تحصيل فواتير الدفع 
 .قطع وإعادة التموين بالكهرباء والغاز 
 .إنجاز أشغال الربط البسيط من المنبع إلى العمود 
 .متابعة وصيانة شبكة الكهرباء والغاز 
(1).الاستماع إلى انشغالات الزبائن والرد عليها 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                              
(1) - Saléha bellout Sekhri, op. cit, p.6 
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 يوض ح الهيكل التنظيمي العام للمؤس سة الوطنية للكهرباء والغاز( 33)كل رقم الش  

 
 
 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ية  مصلحة: المصدر  4038الموارد البشر

 مجمعّ سونلغاز

شعبة الوسائل 

 العامة
قسم أنظمة الإعلام 

 الآلي
قطب أنشطة الأمن 

 الداّخلي
 

قطب النشاطات 
 الصناعية

 
 

قطب الاشغال 
 والخدمات

 

قطب الصناعات 
ية  الطاقو

 ال كهرباء
 

شعبة الوسائل 

 العامة
قسم أنظمة الإعلام 

 الآلي
باء والغاز الشرك يع ال كهر ية لتوز  SDOة الجزائر

ية العامة   -الجزائر العاصمة-المدير
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ية إلنتاج ال كهرباء   SPE الشركة الجزائر
يع ال كهرباء والغاز ية لتوز  SDC الشركة الجزائر

ية لتسير شبكة نقل ال كهرباء  GRTEالشركة الجزائر
ية لتسير شبكة نقل الغاز   GRTGالشركة الجزائر

  SKTM المتجددةكة ال كهرباء والطاقات شر 
 OS مسير منظومة ال كهرباء

 CEEG شركة ال كهرباء والهندسة ال كهربائية 
  SKS سكيكدةشركة كهرباء  

  SKT شركة كهرباء ترقة
 SKB شركة كهرباء البروقية

 SKD شركة كهرباء كدية الدروش 

ية  ية الجهو المدير
 RDEالشرق 

 وهران 
 

  البليدة
 

 قسنطينة
 

ية  ية الجهو المدير
 RDO للغرب

ية  ية الجهو المدير
 RDC للوسط

باء  يع لل كهر ية التوز مدير
 البيض-والغاز 
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 يوض ح الهيكل التنظيمي لشركة توزيع الكهرباء والغاز للغرب بالبيض( 34)كل رقم الش  

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 

ية  مصلحة: المصدر  4038الموارد البشر
 

 

شعبة الوسائل 

 العامة

ية 3 : وكالات تجار
/ بوقطب /البيض

 لبيض سيد الشيخ
 

قسم أنظمة الإعلام 

 الآلي

يع ية التوّز  مدير مدير

 الأمانة

 اتصالمكلف بال الداخلي مكلف بالأمن
 

 مكلف بالشؤون القانونية

مصلحة الوسائل 
 العامة
 

قسم تسيير المنظومة 
 المعلوماتية

 
 

 الموارد قسم 
يةال  بشر

 

قسم الدراسات 
 والأشغال
 ال كهرباء

 
شعبة الوسائل 

 العامة
لإعلام قسم أنظمة ا

 الآلي
قسم العلاقات 

ية  التجار
 

قسم استغلال 
 شبكات الغاز

 

قسم استغلال 
باء   شبكات ال كهر

 

 المالية والمحاسبةقسم 
 ال كهرباء

 

 مكلف بالإعلام
 

 :مصالح تقنية 3
/ بوقطب /البيض

 لبيض سيد الشيخ
 

 :مصالح تقنية 3
/ بوقطب /البيض

 لبيض سيد الشيخ
 

 :مصالح 3
/ الاستغلال/ المالية 

 الميزانية ومراقبة التسيير
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 :مجالات الد راسة .2
البي ض، أين ت  اختبار -والغاز الكهرباء ترك زت الد راسة على شركة ت وزيع :الموضوعي المجال - أ

التي  الأبعاد حيث مي ومعيقاته منمجموعة من المفاهيم متمث لة في مستويات التعل م التنظي
 .الاستبانة تعكسها

البيض،  ولاية ت  اختيار بموضوعية الد راسة لأهداف تحقيقنا سبيل في: المجال المكاني - ب
-والغاز الكهرباء موظفي شركة ت وزيع مجتمع من في المجال المكاني الد راسة ومنه فقد أجريت

، بوقطب والأبيض -وسط المدينة–ن وكالة البيض البيض بما في ذلك وكالاتها التجارية بكل م
 .سيد الشيخ

موظ ف بمديري ة توزيع الكهرباء ( 125) تكو ن مجتمع هذه الد راسة من :المجال البشري - ت
 .والغاز لولاية البي ض

 قام حيث ، 4030 مارس في البحث موضوع تحديد منذ الد راسة انطلقت :المجال الز مني - ث
 ليتم   للد راسة، العام ة الإشكالية وبلورة وتكوين الأساسية المراجع عبجم العام هذا في الط الب

 وملاحظة المستمر الميداني الاستطلاع ثانية جهة ومن جهة من 4038 في الن ظرية الفصول تحرير
 الن ظري الجانب في انجازه يتم   ما ومقارنة الد راسة محل المؤس سة في البحث راتومؤش   أبعاد

 الفعل وموازاة الجانبين بين الت نسيق اجل من الامبريقي الواقع في فعليا ودموج هو بما للبحث
 ت   الد راسة في للانطلاق الكافية والبيانات المعلومات على الحصول وبعد ،منهما لكل   العلمي

 الموافقة واخذ نفسه، للعام الثاني داسيالس   نهاية في القسم من المساعدة التماس طلب أخذ
 .في شركة سونلغاز سةالدرا لإجراء

 الإجراء اأم   ،الد راسة  أداة بناء لتحضيرالط الب  غتفر   شركة سونلغاز من الموافقة أخذ بعد
 في سةالمؤس   فيه تكون الذي الوقت البالط   اختار البحث أداة بناء بعدف الميدانية راسةللد   الفعلي
 شهر جانفينهاية بداية من  الاستمارة زيعتو  ت   فقد اليوبالت   ، خاص ة الفترة المسائيةعادية، ظروف

4040. 
  APSS(1)الاستمارات باستعمال برنامج تفريغ بعد فيما ليتم   ،البيانات وجمع الأداة تطبيق ت   قد

 . جوان شهر من ابتداء راسةالد   بنتائج والخروج وتحليلها الجداول واستخراج
                                              

(1)Arab processor in Social Statistique    المعالج العربي في الاحصاء الاجتماعي  للدكتور عبان عبد القادرhttp:// www.apss. »oloum.com/from 
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 :الد راسة ومجتمع عي نة-ثالثا
 : راسةمجتمع الد   .1

 هل تلك راسةالد   ستتم   من على ما حد   إلى مناتعل   راسةبالد   الباحث يأخذها التي اهرةالظ   إن  "
 الأشخاص يضم   الذي العام  هذا على اهرةالظ   من قحق  الت   يتم   بحيث ؟ أشياء هم أم أشخاص؟ هم
 يهاتغط   التي ءالأشيا كل   أو راسةالد   محل   اهرةالظ   تحت ينطوون الذين الأشخاص كل   أي الأشياء، أو

 والذي الأم تمعالمجأو  البحث مجتمع أو البحث عام  دحد   هفإن   ما ظاهرة يختار الباحث فعندما اهرة،الظ  
 من مجموعة "غوريرو كريستوف" حسب أي الأشياء أو الأفراد من مجموعة يخص   هأن   على تعريفه يمكن

 (1).البحث عليها يجري التي الأساسية الوحدات
طبيعة البحث والذي يتكو ن من مجموعة من  تحديد حول ةعام   توجيهات "نجرسأ موريس" قدم

 مجتمع عناصر تحديد ت   لهذا وفقا وعليه ،معين   مقياس خلال من أخرى مجموعات عن العناصر تتمي ز
 ت والذي شركة سونلغاز بولاية البيض موظفي في حجمه لتمث   والتي راسةالد   محل   للموضوع البحث
 :يلي لما قاوف تحديده

 أبعاد وتحديد راسة،للد   كموضوعمعيقات تطبيق الت عل م الت نظيمي في المؤس سة الجزائرية   تحديد بعد 
 التي راسةالد   لفرضيات ووفقا ،ولاية البيض وهو راسةللد   المكاني الإطار تحديد ت   راسةالد   وفرضيات

 عناصر اختيار مقياس وضع ت   ، الش ركة في مستوى تطبيق الت عل م الت نظيمي ومعيقاته بأبعاد ترتبط
شركات  في فينالموظ   من غيرهم عن زهمتمي   مشتركة بخصائص زونيتمي   الذين البحث مجتمع ومفردات

في  الموجودين الموظفين على ينطبق المقياس وهذا ،في شركة سونلغاز العمل هو المقياس وهذا ،أخرى
بوقطب ، : التجارية الموجودة بكل من الدوائر الثلاث مديرية توزيع الكهرباء والغاز والوكالات 

 يميزهم الذي المقياس هذا خلال من البحث مجتمع مفردات ن  إف اليوبالت   ،الابيض سيد الشيخ وبوعلام
قنيين وعم ال الت حك م في شركة سونلغاز البيض، ال الت  مختلف الإداريين والعم   هم فينالموظ   باقي عن

 .عامل، اعتمادا على الإحصائيات المقدمة من مصلحة الموارد البشرية في الش ركة (125)والبالغ عددهم 
 من هفإن   عليهم راسةالد   تطبيق المراد العناصر أو الأفراد اأم  ، البحث   مجتمع يخص   فيما هذا

 في المعاينةب منهجيا يعرف ما وهو عليهم راسةالد   لإجراء البحث مجتمع من نةمعي   مجموعة أخذ ائعالش  
 البحث مجتمع من استخراجها يتم   التيالمجموعة من الوحدات والعناصر  تلك "وهي" الاجتماعية العلوم

                                              
 311-314، ص 2012 ،الجزائر ،للنشر القصبة دار، 1ط ،الاجتماع علم في الجامعية والرسائل المذكرات إعداد في المنهجي الدليل سبعون، سعيد (1)
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 مجتمع كل   من قحق  الت   موضوعيا يستطيع لا الباحث أن   اعتبار على ق،حق  الت   أو الاختبار عليها ويجرى
 (1).البحث مجتمع عناصر من فرعية مجموعة هي نةفالعي   وعليه البحث

 (كم390أبعد وكالة )وكالاته لا تتمي ز بالبعد كثيرا و  بحجم كبير جد ا زيتمي   لا  بحثنا مجتمع أن   بما
 مفردات جميع بحصر وقام نةوالعي   المعاينة عن استخدام البالط   استغنى فقد الجغرافي وزيعالت   حيث من

 ، الشامل الحصر أسلوبب يعرف ما وهو راسة،للد   أساسية كوحدة حقق،والت   للاختبار البحث مجتمع
 .قحق  والت   للاختبار البحث مجتمع مفردات جميع حصر أي

 أحد يعتبره من فهنا  امل،الش   المسح أو املالش   الحصر لأسلوب عريفاتالت   تعددت عموما
 والمغزى الوصفية، راساتوالد   البحوث أنواع كأحد فهيصن   من ومنهم الاجتماعية، العلوم في المناهج

 اعتمدنا وعليه ق،حق  والت   للاختبار البحث مجتمع مفردات جميع أخذ هو الشامل الحصر وأ المسح من
 مجتمع حجم لصغر وذلك ، البحث إجراء سيتم   التي المفردات لتحديد كأسلوب الشامل الحصر على

 جهة، من الإحصائي حليلالت   نتائج على بعد فيما رسيؤث   الذي نةالعي   حجم صغر وتفادي البحث،
 الوصفية راسةالد   في الحجم صغيرة نةفالعي   تائج،الن   هذه تعميم على وكذا عليها، لالمتوص   تائجالن   وعلى
 جميع على قحق  والت   الاختبار إجراء ت   وعليه ممكنة، غير أو ضئيلة لمجتمع الد راسة تمثيلها نسبة تكون

 .عبر الشركة ووكالاتها ةوالموزع   المحصورة المفردات
 

  :سةعينة الد را .2
يتوق ف اختيار عي نة الد راسة بشكل أساسي على طبيعة الموضوع المدروس والأهداف المراد 

وفيه جمع البيانات  (recensement) فقد قام الطالب بأسلوب الحصر الشامل. تحقيقها من الد راسة
 . البيض-والغاز الكهرباء عن كل  مفرده من مفردات مجتمع الد راسة من موظ في شركة ت وزيع

 :واختار الباحث هذا الأسلوب بدل المعاينة للأسباب الت الية 
وسيلة نقل تمكن من وصول الط الب إلى أفراد المجتمع  –فاكس  -ناسخة ) وجود إمكانية مادية  

 (.قرب الشركة من مكان عمل الط الب –الأصلي 
جارية بجمع الاستبيان من رئيس قسم الموارد البشرية والمحاسبة المالية ورؤساء الوكالات الت لتكف   

 .العاملين
 .لهذا رأى الط الب أن  اختيار هذا الأسلوب هو الأفضل لتمثيل مجتمع البحث 

                                              
 13 ص ،سبق ذكره مرجع ، سبعون سعيد  - (1)
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قسم من طرف رئيس ت  تزويدنا بالعدد الإجمالي للعم ال أي عدد المجتمع الكل ي لهذه المؤس سة، 
 .عامل (345)حيث قدر هذا العدد بـ ، سونلغازالموارد البشرية بشركة 
موظ فا وبعد القيام ( 345) توزيع الاستمارة على جميع العاملين والبالغ عددهم بعد ذلك ت  

استمارة صالحة لأغراض الت حليل ( 321)بتجميع الاستمارات الموز عة، استطاع الباحث الحصول على
غراض فقد وجد الطالب الاستمارات المسترجعة والغير صالحة لأ (% 93.04) وبنسبة استرجاع بلغت

 .التحليل متعلقة بمتربصين في الشركة والبعض الاخر فارغا 



 

 

 

 

 

 

 

 
 

ات   عرض ان  ي  ل الي  حلي 
ة   وت  ي  دان   المي 

 

 خصائص عيّنة الدّراسة وصف- أولّا

نظيمي - ثانيا
ّ
م الت

ّ
عل

ّ
 .بالمؤسّسة الجزائريةدرجة تطبيق الت

م ثنائي الحلقة-ثالثا
ّ
عل

ّ
م أحادي الحلقة بدل الت

ّ
عل

ّ
 .مدى انشغال العاملين بتحقيق الت

ممدى مساهمة طبيعة الهيكل التنظيمي في إعا-رابعا
ّ
عل

ّ
نظيمي  قة تطبيق الت

ّ
الت

 .بالمؤسّسة الجزائرية

م-خامسا
ّ
عل

ّ
نظيمي  مدى مساهمة القيادة التنظيمية في إعاقة تطبيق الت

ّ
بالمؤسّسة الت

 .الجزائرية

م- سادسا
ّ
عل

ّ
نظيمي  مدى مساهمة طبيعة الثقافة التنظيمية في إعاقة تطبيق الت

ّ
الت

 .بالمؤسّسة الجزائرية

 عرض نتائج الدّراسة ومناقشتها  – سابعا

 

وصيات -
ّ
 الت

 خاتمة عامّة -

 اقتراحات وآفاق الدّراسة -
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 :الدّراسةخصائص عيّنة  وصف-أولا
 

 :لمتغيّر الجنس وفقًا توزيع مفردات العينّة (1
 :لمتغيّر الجنس وفقًا توزيع مفردات العينّة يوضّح( 60)رقم  الجدول

 

من عيّنة (%68.86)عيّنة الدّراسة حول الجنس، يلاحظ أنّ الذكّور يشكّلون  فيما يتعلّق بتوزيع
 في أنّ طبيعة العمل الطاّلب ويرى، (%31.06)أمّا الإناث فيشكّلون النّسبة المتمّمة والبالغة  الدّراسة،

قة بنقل أعمدة المدروس يعتمد على الممارسة الميدانية التي تتنافى والطبّيعة الأنثوية خاصّة المتعلّ  القطاع
 والاستعدادأنابيب الغاز، وإنتاج المولّدات وتركيبها والذي يتفاوت بين الصّعوبة والقسوة في الخارج 

فقد  .قلوالنّ  وزيعالتّ  لشبكات الحسن يرالسّ  لضمان وقت أي وإصلاح الأعطال في لدخّ للتّ  ائمالدّ 
عاملة  06جد إطلاقا كعامل تنفيذ مقارنة ب سوي لا يو العنصر النّ  أثناء معاينتنا الميدانية أنّ  لاحظنا

الوظائف الإدارية التي تفوق  لطبيعة التّجاريةوالوكالات  غلب العاملات متمركزات بالمديريةأو  ،تقنية
، وهذا ما يمكن ارجاعه الى عامل ثقافي ورؤية جندرية في تصوّرنا، والتي امتدّت كذلك التّقنيةالوظائف 

كنسق اجتماعي شحن بتلك الفواصل الجنسية والتي حدّدت تلك الفواصل الى المؤسّسات الاقتصادية  
 .الوظيفية
 تحدث والتي المناصب توزيع أنوثية و ذكورية مسالة لدى نقف يجعلنا قميالرّ  الوصف هذا إن

 قافاتالثّ  ففي ،(1) الجنسيات دةالمتعدّ  ركاتالشّ  في الوطنية الثقافات لأبعاد دراسته في "هوفستاد" عنها
ساء إلى النّ  وينظر ضمانا، أكثرى أنّّم عل جالالرّ  إلى تنظر ما غالبا مرتفعة ذكورية بدرجة تمتاز تيال

 فرقةالتّ  تلك فيها تشهر لا عيفةالضّ  كوريةالذّ  درجة ذات قافاتالثّ  أنّ  ويرى وأدبا، رفعة أكثرعلى أنّن 
 كاليابان كوريةالذّ  قافاتالثّ  في يةتقن شغل مواطن على ساءالنّ  حصول درجة وان جال،والرّ  ساءالنّ  بين 

                                                 
 باختلاف تختلف والتي ،أبعاد عدّة خلال من ، بها تتواجد التي ساتالمؤسّ  على تأثير للمجتمعات أنّ  مفادها نتيجة إلى دراسته خلال من "هوفستاد" خلص - (1)
  أسرار بعض عن الكشف من عديدة حالات في نتمكّ  المختلفة الأبعاد تلك وانّ  سة،المؤسّ  داخل الأفراد سلوك تشكل قيمية كمضامين تنتقل بحيث مجتمع، كلّ 

 ،مصر ، العربية المرأة منظمة ،3،ط"سةوالمؤسّ  لعملا اجتماع وعلم وعالنّ  "التايب، عائشة انظر. سةالمؤسّ  ثقافة في متتحكّ  التي الأساسية اتوالفرضيّ  المعتقدات
 .40ص  ،2011

 

 %النّسبة التكرارات الفئات المتغيّر

 الجنس
 % 68.86  046 ذكر

 % 31.06 01 أنثى

 % 100 103 المجموع
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 أو رويجوالنّ  ويدالسّ  شان هو كما سويةالنّ  قافاتالثّ  في عليه يحصلن مما بكثير اقلّ  هي مثلا مساوالنّ 
 (1)،هولندا

 
 

 :العمرلمتغيّر  وفقًا مفردات العينّة عيتوز  (2
 :لمتغيّر العمر وفقًا توزيع مفردات العينّة يوضّح( 60)الجدول رقم 

 

 ثّ  (% 59.50)سنة بلغت 44إلى  13 ما بيننة تتراوح أعلى شريحة للعمر لأفراد العيّ  يلاحظ أنّ 
الثة فتحتلها نسبة الأفراد الذين يتراوح تبة الثّ ا الرّ أمّ ،  (28.03%)سنة بنسبة  10إلى  25 يليها ما بين

ابعة فتحتلها نسبة الأفراد الذين يتراوح تبة الرّ ا الرّ أمّ ,(8.41%)سنة تعادل 49إلى  45أعمارهم من 
لة ممثّ  ولىالأ، الفئة  فئتينلة في شريحة فهي ممثّ  قلّ أا أمّ , (%  8,41)سنة بنسبة 04إلى  03ن مأعمارهم 

سنة  00من  خر فئة فهي أقلّ آأمّا (  %  1.41)سنة بنسبة  36في الأفراد الذين أعمارهم أكثر من 
  .(% 0,31)بنسبة  

  ب أفراد ذويتتطلّ  استراتيجيةسة ذات أهمية سة سونلغاز مؤسّ مؤسّ  من هنا نستطيع القول أنّ 
كفاءات وخبرات خاصّة يمارسون الوظائف الإدارية كرؤساء الأقسام والمصالح وهذا ما أدّى إلى ارتفاع 

فهي توضّح أنّ مخطّط ( سنة 30أقلّ من )أمّا النّسبة الأخيرة  ،(سنة 00-03)نسبة الفئة الثاّنية و الثاّلثة 
لمؤهّلة والتي تحصّلت على التّوظيف المعمول به حاليا يعتمد على استقطاب وتوظيف الفئات وا

 ةسنة خاصّة في ميدان التّسيير وأيضا توظيف حاملي شهاد 16شهادات جامعية ولا يتعدّى سنّها 
 (2) .مهندس دولة في الكهرباء والغاز

 

 

 

                                                 
 .41ص  ،مرجع سبق ذكره، التايب عائشة -(1)

 33:16على السّاعة  .0606فيفري  30مقابلة مع مسؤول الموارد البشرية بشركة سونلغاز يوم  – (2)
 

 %النّسبة التكرارات الفئات غيّرالمت

 العمر

 0,31 % 63 سنة 00أقل من 

 28.03 % 90 سنة34إلى  03من 

 59.50 % 191 سنة44إلى  13من 

 8.41% 04 سنة04إلى  03من 

  3.74% 30 سنة  36أكثر من 

% 103 المجموع  366  
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 :هالمتحصّل علي المؤهّل العلميلمتغيّر  وفقًا مفردات العينّة عيتوز  (3
 :المستوى التعليمي المتحصّل عليه لمتغيّر توزيع العينة وفقًا( 10)الجدول رقم 

 

معية تمثل هادات الجالشّ ااملي حال نسبة العمّ نلاحظ أنّ ، (10) نتائج الجدول رقممن خلال 
إذا ما قورنت ، DUEAيسانس وشهادة ماستر، شهادة لمهندسين وحملة  ما بين( %83.00)أعلى نسبة 

ستوى المذوي ل معدوم يلاحظ وجود ،انوي كماذوي المستوى الثّ بوالمرتبطة  (% 11.48)سبة الموالية بالنّ 
 .بتدائيالا

ثّل العاملان المقبلان على وتم  (%6.80)فهي  متوسطالتّعليم الأشخاص ذوي  أمّا نسبة 
 .تويات المنخفضة من العمل الإداريبيعية لتسلسل الإدارة بين المسقاعد ،هذه النّسب هي الطّ التّ 

 على المالي شاطالنّ  ذات سةالمؤسّ  حرص سببه أصحاب المستوى الجامعي من فينالموظّ  غالبية
ط مخطّ  أنّ كم الحديثة،   ياساتوالسّ  لأسسا تطبيق مهمة لتسهّ  والتي علميًا، المؤهّلة العمالة استقطاب

على  تلصّ لة والتي تحوظيف المعمول به حاليا يعتمد على استقطاب وتوظيف الفئات المؤهّ التّ 
دولة في الكهرباء  مهندس ةسيير وأيضا توظيف حاملي شهادة في ميدان التّ خاصّ  شهادات جامعية

 والفنية الإدارية أنشطتها من كثير في علمية   لات  مؤهّ  إلىسة المؤسّ  حاجة على تدلّ  أّنّا كما .والغاز
 (1) .وقالسّ  دنافس واقتصاواكبة التّ لمصة المتخصّ 

 في حفيزالتّ  تخلق التي الحاجات أهمّ  أحد للفرد قيحقّ  العمل وطبيعة العلمي المستوى بين التوافقف
 إلى الحاجة وهي جاتالحا سلم نظريته في "ماسلو أبراهام" عنها تحدث والتي ف،الموظّ  لدى العمل
 .اتالذّ  إثبات

 

 
 

 

 

                                                 
 38:16على السّاعة  0606يفري ف 30بشركة سونلغاز يوم  رئيس قسم المحاسبة والماليةمقابلة مع  – (1)
 

 %النّسبة التكرارات الفئات المتغيّر

 عليميالمستوى التّ 

 % 66 0 ابتدائي

 % 6.80 2 متوسط

 % 11.48  109 ثانوي

 % 83.00 210 جامعي

 % 366 321 المجموع
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 :عدد سنوات الخدمةلمتغيّر  وفقًا مفردات العينّة عيتوز  (4
 :لمتغيّر عدد سنوات الخدمة نة وفقًاتوزيع العيّ ( 60)الجدول رقم 

 عونيتمتّ  المدروسة نةالعيّ  مفرداتمن (  %46)ما نسبته  أنّ  نجد (08) رقم الجدول نتائج بمراجعة
 .خيرةالأ نواتالسّ  في زادت وظيفالتّ  لاتمعدّ  أنّ  على يدلّ  هذا و سنوات، الخمس تفوق عمل بخبرة

وهي  (% 29,91) تعادل سنوات (0)قل منلأ للخبرات داخل سونلغاز الحامليننسبة الأشخاص 
أكبر مسابقة توظيف في مختلف أطلقت  0638أنّ شركة سونلغاز في بالنظر إلى نسبة طبيعية 

رته ط الذي سطّ ، تماشيا مع المخطّ هادماء جديدة في البشرية وضخّ  اقدراته تعزيز من أجلصات خصّ التّ 
قدّرت نسبتهم سنوات  36، نلاحظ أيضا انّ الذين تقلّ خبرتهم عن ركة لتعزيز قدراتها الإنتاجية الشّ 
 ،لون في الغالب مخرجات التّعليم العالي أي الحاصلين على شهادات جامعية وهم يمثّ (  % 86.30)ب 

ور الأساسي في لخبرة له الدّ عامل ا لأنّ  ويعكس هذا كلّه سياسة الشّركة في الحفاظ على القوّة العاملة
الشّابة ذات  من العناصر، مع الاهتمام بتطعيم الشّركة باستمرار بحاجتها سةنجاح واستمرارية كل مؤسّ 

التي عرفها مجمّع الإصلاحات  لما قبلون مرحلة سنة وهم يمثّ 06من تزيد مدة خبرتهم عن  اأمّ . الكفاءة
يحمل كلّ قمية وعددية عن وجود جيلين مختلفين سب يمكن أن تعطينا صورة ر النّ  ههذ. سونلغاز
خر القاعدي، والآ هوّل يحمل معارف ظاهرية مؤسّسة على تكويننمطين مختلفين من المعرفة، الأمنهما 

ويلة وتجاربه المختلفة، يمكن أن يمثّل تكاملهما رافعة أساسيّة يحمل معارف كامنة بحكم مدّة خدمته الطّ 
 .في بناء تكوين تكاملي

 

 :المستوى الوظيفيلمتغيّر  وفقًا مفردات العينّة عيز تو  (5
 :لمتغيّر المستوى الوظيفي نة وفقًاتوزيع العيّ ( 09)الجدول رقم 

 %النّسبة التكرارات الفئات المتغيّر

 عدد سنوات الخبرة

 29,91 % 48 سنوات 0أقل من 

 38,63 % 300 سنوات 4إلى  3من 

 26,48 % 63 سنة 06إلى  36من 

 4,98 % 38 سنة فأكثر 06

 100 % 103 المجموع

 %النّسبة التكرارات الفئات المتغيّر

 المستوى الوظيفي

 Cadres 41 00.40%   إطارات

Maîtrise  عمال التحكّم  383 06.63% 

 % Exécution 334 18.03 عمال التنفيذ 
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 06.63) تعادل حكّمال التّ عمّ من خلال هذه الإحصائيات نكتشف أن نسبة نمط مختلف 
 إلى ظربالنّ  طبيعي وزيعالتّ  هذا يعتبر (% 18.03)نفيذيين مع نسبة التّ إذا ما قورنت  وهي أعلى(%

 ثالأخرى، حي الأصناف ةبقيّ  ىنفيذ علوالتّ  حكّمال التّ عمّ  عدد يطغى بحيث راسةالدّ  مجتمع طبيعة
 .والغازمصلحة المحاسبة والكهرباء  والأقسام خاصّةعلى مختلف المصالح  التّحكّمنة ع أفراد عيّ توزّ ي

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 % 366 103 المجموع
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 عبارة بشيء من  عند كلّ نحاول في هذا العنصر اختبار صحّة الفرضيّة الأولى من خلال الوقوف س
  .ككلّ للفرضيّة  تحليل عام  ث نقوم بتقديم التّحليل،

 

 :الفرضيّة الرّئيسية الأولى مفادها -
 .مرتفعة بالمؤسّسة الجزائريةدرجة تطبيق التّعلّم التنّظيمي 
 

 :ويتفرعّ عن هذه الفرضية الأولى الفرضيّات الجزئية التالية
 .عةمرتف بالمؤسّسة الجزائرية الاستراتيجيدرجة تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجال  .1
 .متوسّطة بالمؤسّسة الجزائرية التنّظيميدرجة تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجال  .2
 .متوسّطة بالمؤسّسة الجزائرية الثقافيدرجة تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجال  .3

 
 

 الفرضيّة الجزئية الأولى: 
  مرتفعة بالمؤسّسة الجزائرية المجال الاستراتيجيدرجة تطبيق التعلم التنظيمي في. 

 

 :استراتيجيةسة لديها في مؤسّ  يعملون أنهّم المبحوثين على درايةمدى  (1
يوضّح إجابة المبحوثين حول عملهم على تعزيز فكرة لدينا دراية بأننا نعمل في مؤسسة لديها ( 12)جدول رقم 

 ."استراتيجية

أنّ العبارة التي تقيس مدى دراية المبحوثين على أنّّم يعملون في  (12) يتبيّن من الجدول رقم
: الرابع لمجال المدىينتمي  1.46)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  استراتيجيةمؤسّسة لديها 

خلال النّتائج الموضّحة في  من. الدّراسةيدلّ على درجة مرتفعة من الموافقة لأفراد عيّنة ]0.0_1.3]
الدّراية الكافية بأنّّم يعملون في  لديهمأنّ من المبحوثين  (%14,84) نسبتهيرى ما  ،أعلاه الجدول

 استراتيجيةشركتهم وفق  ما تسيره غالبا أنّ يرون من المبحوثين  (%16.30) نسبتهما . استراتيجيةة شرك
 .عامّة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة رقم العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

64 

لدينا دراية بأ ننا نعمل في   

 استراتيجيةمؤسّسة 
 103 11 03 00 46 303 ت

3.00 1.1 
% 14,84 16.31 31343 4344 36.06 366 
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 أنّ الشركة تعتبر وحدة تنفيذية للخطةّ الاستراتيجية العامّة لمجموعة سونلغازأحد الإطارات  ويرى

 (1).والعمليّة الاستراتيجيةالخطةّ تأخذ بعين الاعتبار مجموعة من الأهداف هذه  أنّ و 
وهي  ةعامّ  استراتيجيةتسير وفق لا  شركتهم أنّ من المبحوثين ( %36.06)في حين يرى ما نسبته 

 عامل (11)من قبل  الاستراتيجيةعلى محتوى  الاطلاععدم ف، ا تؤخذ بعين الاعتبارنسبة ضئيلة مع أنّّ 
وكان ردّ بعض  ،ب تحقيقهاالواج الاستراتيجيةعلى الأهداف  العمّال عواضطلا عدم مشاركةل راجع

 (2) .لها الاستراتيجيتشرح المسار  ونشرات خاصّةة دوريات عدّ أنّ الشّركة تصدر الإطارات 
 

 :للتّعرف على نقاط القوّة والضّعف تهامدى ميل الشّركة لأجراء تحليلا استراتيجيا لبيئ (2
 :ل الشّركة للتّعرف على نقاط القوّة والضّعفيوضّح ميل الشّركة لأجراء تحليلا استراتيجيا لبيئة عم( 13)جدول رقم 

 

مدى ميل الشّركة لأجراء تحليلا استراتيجيا التي تقيس  ةأنّ العبار ( 13) من الجدول رقم يتبيّن 
حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  ، لبيئة عمل الشّركة للتّعرف على نقاط القوّة والضّعف

 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ  مرتفعة درجةلّ على يد]0.0_1.3: ]الراّبع لمجال المدىينتمي ( 1.40)
من المبحوثين أنّ الشّركة تجري تحليلا استراتيجيا مقارنة بنسبة ( %13,46)يرى ما نسبته 

 .قيام الشّركة بإجراء هذا التّحليل الاستراتيجي نافية (1,01%)
لمعرفة  الاستراتيجي للّتحليل «SWOT Analysis " الشّركة تستعمل أداة أنّ صرحّ أحد الإطارات 

 هديداتوالتّ  (Opportunities) والفرص Weaknesses)) عفوالضّ Strengths)) القوّةنقاط 
(Threats) ( ّد فكرة فقطسواء كانت قائمة فعلًا، أو مجر ) ّحليلراسة والتّ ووضعها موضع الد.  

يلا استراتيجيا لبيئة عمل من المبحوثين أنّ الشّركة لا تجري تحل( %1,01)وأيضا يرى ما نسبته 
 (3) .التحليل لا يتعدّى أن يكون تحليلا شكليا وهذا ،والضّعفالشّركة للتّعرف على نقاط القوّة 

 
 
 
 
 

 

                                                 
 33:03على السّاعة  0606فيفري  30يوم  DRHالموارد البشرية رئيس قسم مقابلة مع – (1)
 33:03على السّاعة  0606فيفري  30يوم  DRHالموارد البشرية رئيس قسم مقابلة مع  – (2)
 33:03السّاعة  على 0606فيفري  30يوم  DRHالموارد البشرية رئيس قسم مقابلة مع  – (3)
 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

66 
تجري الشّّكة تحليلا استراتيجيا لبيئة عمل 

 الشّّكة للتعّرف على نقاط القوّة والضّعف
 103 33 18 63 43 360 ت

3.07 1.12 % 13346 06313 0330 3330 1301 366 
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 ككلّ  ركةالشّ  مشكلة كونها المشكلة حلّ ل فينوالموظّ  الإدارة بين مشتركة ةوخطّ  رؤية مدى وجود (3
 :فقط واحد لقسم وليس

لمبحوثين حول مدى وجود رؤية وخطةّ مشتركة بين الإدارة والموظفّين لحلّ المشكلة كونها يوضّح إجابة ا( 14)جدول رقم 
 :مشكلة الشّركة ككلّ وليس لقسم واحد فقط

 الإدارة بين مشتركة ةوخطّ  رؤية مدى وجودالتي تقيس  ةأنّ العبار ( 14) من الجدول رقم يتبيّن 
على  العبارة حصلت فقط، واحد لقسم وليس ككلّ  ركةالشّ  كلةمش كونّا المشكلة لّ لح فينوالموظّ 

 درجةيدلّ على و ]0.0_1.3: ]الرابع لمجال المدىينتمي  .(%1.63)متوسّط حسابي عام قدرّ ب 
 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ  مرتفعة

لمشكلة من وبين الموظفّين لحلّ ا ادارة الشّركة رؤية وخطةّ مشتركة بينهلإأنّ  (%16,31)يرى 
 .لهاخلال عقد لقاءات دورية لإلقاء الضّوء على مشاكل العمل لإيجاد حلول 

من العمّال أنهّ غالبا ما تكون لإدارة الشّركة رؤية وخطةّ  (%10.64)في حين يرى ما نسبته 
 .وبين الموظفّين لحلّ المشكلة من خلال تفضيل الاتصال المباشر بالمسؤول امشتركة بينه

وبين  اإدارة الشّركة ليست لها رؤية وخطةّ مشتركة بينهال أنّ من العمّ  (%1,01)ته ويرى ما نسب
الاتصال  وألاتصال بالنقابة لطرح المشكل ليضطرّهم في كثير من الأحيان  المشكلة مماالموظفّين لحلّ 

 . هأجل حلّ بالمعارف للتوسّط من 
مماّ يؤدّي إلى  العمّال،تفادى الحوار مع كثير من الأحيان نجد أنّ المسؤول ي  أنهّ في البعضويرى  
وتعدّد المشاكل والصّراعات النّاتجة عن سوء الاتصال حتّى وان كانت هناك  الشّائعات،انتشار 

من يميل إلى عدم إثارة المشاكل مع المقصّرين لتفادي انّيار العلاقات  كوهنا. عقيمةاجتماعات فهي 
والقبلية والعلاقات الاجتماعية خارج المؤسّسة، لانّ أغلبيتهم لأنّّا متشابكة مع الارتباطات الأسرية 

يجعل الإدارة تميل إلى  الجزائري،ولأنّ واقع الثقّافة الاجتماعية السّائدة في المجتمع . من أبناء المنطقة
 الأمر وهو. الخ.... ومحاولة إخفاء الأمر عن الإدارة العليا المقصّرين،التّسامح وغضّ الطرّف عن 

 يهتمّ  ولا ويتراخى فيتكاسل بشيء، عابئ غير مستهترا "ارجيرس" دهأكّ  مثلما فالموظّ  من يجعل الذي
 "وأهدافه نظيمبالتّ 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

64 

هناك رؤية وخطّة مشتركة بين الإدارة 

يين حللّ المشلةة ووهاا مشلةة الشّّكة والم ّّ و

 .ككّل وليس لقسم واحد فقط

 103 33 30 66 330 46 ت

3,85 1.01 % 16331 10364 0430 1340 1301 366 
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 وعدم المخرجات،/ الخدمة / ال في تحديد أهداف الإنتاج مشاركة العمّ  مدى اعتماد الشركة على (4
 :الاستراتيجية القرارات اتخاذ في دالتفرّ 

 

/ الخدمة / ال في تحديد أهداف الإنتاج مشاركة العمّ  يوضّح إجابة المبحوثين لمدى اعتماد الشركة على( 15)قم جدول ر 
 :الاستراتيجية القرارات اتخاذ في دالتفرّ  وعدم المخرجات،

 

حصلت على متوسّط ]3.6_ 3]: الاوّل لمجال المدىتمي تن العبارةأنّ ( 15) من الجدول رقم يتبيّن 
 .الدّراسةنة لأفراد عيّ  من الموافقة ضعيفة جدا درجة ويدلّ على (3.00)قدرّ ب حسابي عام 

 نّ أب جدّا ترىوهي نسبة عالية  (%66304)بنسبة لة الممثّ  الفئة من خلال النتائج المقدمة نجد أنّ 
ن بدرجات عالية م ويرون أنّ المدراء يتمتّعون ،هدافالأال في تحديد تعتمد مشاركة العمّ  لاكة شرّ ال

 كة الصّورية التي لاللمشار  الآخرين فينوجود الموظّ بنظيم والإقناع، الأمر الذي ينتهي القدرة على التّ 
 .وهذا يفرض وجود مستوى ثقافي مرتفع للعمّال المشاركين خذةق الحماس للقرارات المتّ تحقّ 

سّسة لا يمكن المؤ  باستراتيجية ةالقرارات المتعلّقية سرّ يرى رئيس قسم الموارد البشرية أنّ 
الإدارة، وهي السّلطة العليا في المشروع والرّأس المفكّر والمهيمن من صلاحيات مجلس  مشاركتها، فإنهّا

يكون ويمكن أن  على وضع الخطط ورسم السّياسات العامّة وتصريف أموره بما يحقّق أهدافه المنشودة
 (1) .للاقتراحاتطلبا  في أمور بسيطةالمرؤوسين  إشراك

ال في تحديد تعتمد على مشاركة العمّ  كةالشرّ  ترى العكس وأنّ التي  (%3.64)تي نسبة تأ ث
 .فضالرّ  ةوهو أمر بعيد عن الواقع بالنظر لنسب هدافالأ

 

 :من خلال احتكاكه بزملائه مدى تكوّن العامل (5
الموزعّين والزّبائن وعن يوضّح إجابة المبحوثين حول مدى تكوّن العامل من خلال احتكاكه بزملائه، ب( 16)جدول رقم 

 .طريق تنظيم زيارات ميدانية لوحدات لأخرى
 

                                                 
 30:13على السّاعة  0606فيفري  03يوم  DRHالموارد البشرية رئيس قسم مقابلة مع  .– (1)

رقم 
 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا مادائ العبارة العبارة

المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

36 

يينتعتمد شركتنا على مشاركة  ّّ في تحديد  المو

نتاج  وعدم . المخرجات/ الخدمة / أ هداف الإ

 التيرد في اتخاذ القرارات

 103 060 33 33 3 8 ت

1.47 0.75 % 3364 3338 1301 0384 66304 366 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

33 
في شركتنا يتكوّن العامل من خلال احتكاكه 

 بزملائه

 103 30 34 84 364 336 ت
3.47 1.06 % 18348 11,11 0634 331 1341 366 



  
نظيمي                              

ّ
م الت

ّ
عل

ّ
    القسم الميداني للدّراسة :الرّابع الفصل  معيقات تطبيق الت

- 194 - 

 

 

من خلال احتكاكه  مدى تكوّن العاملالتي تقيس  ةأنّ العبار ( 16) من الجدول رقم يتبيّن 
من خلال المتوسّط الحسابي نجد أنهّ ( 1.40)بزملائه، حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب 

 .نة الدّراسة الموافقة لأفراد عيّ من  مرتفعة درجةوهو يدلّ على ]   0.0_1.3: ]الراّبع لمجال المدىينتمي 
من العمال أنهّ من خلال احتكاك العامل مع زملائه سيستفيد ( % 18,48)يرى ما نسبته 
من  كوينا أهمية التّ أمّ نظيمي، أهداف المؤسسة وبيئتها وهيكلها التّ  أساسية تخصّ المتكوّن من معلومات 

ة المصروفة على مواردها كاليف العامّ قليل التّ تن مّ تتضفهي سة سبة للمؤسّ بالنّ  خلال الاحتكاك بالزّملاء
 (1) .لف وتقليل الغياب عن العملجهيزات من التّ البشرية من خلال تكوينهم ومتابعتهم، والمحافظة على التّ 

كوّن له باع وخبرة في لم يحتاجمن العمال أنّ هذا النّوع من التّكوين ( % 1,41)في حين رأى 
العمّال ذكر أنّ الاحتكاك مع الزّملاء قد لا  أحدوفي مقابلة مع  .د ومتجدّ يّر نشاط متغ لأنهّ التّكوين

 .يفيد إلاّ الجدد الذين لا يملكون خبرة
 

 :العملمشكلات  دريب على حلّ كوين من خلال التّ تّ لل مدى سعي الشّركة (6
 :المشكلاتب على حلّ يوضّح إجابة المبحوثين حول مدى سعي الشركة للتّكوين من خلال التّدري( 17)جدول رقم 

 (.1.43)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  ةأنّ العبار ( 17) من الجدول رقم يتبيّن 
 .نة الدّراسة من الموافقة لأفراد عيّ  مرتفعة درجةوهو يدلّ على  ]0.0_1.3: ]الراّبع لمجال المدىنتمي ي

التّكوين من خلال التّدريب على حلّ مشكلات العمل  بأنّ فين الموظّ من ( % 11,80) يؤمن
من  مشتركة وعمل نشاطات جماعية لتعزيز مهارات العمل بالفريق تدريبيةعقد دورات لح الفرصة يمن

  .العملومن جهة أخرى فرصة لحلّ مشكلات ،جهة 
من العمال يرون أنّ المؤسّسة لا تعمل على تحديد المشاكل التي تهمّ معظم العمّال، ( % 4.34)

عمل الجماعي لا يمكن أن يرقى إلى تحليل المشاكل وأنّ التّكوين لحلّ مشاكل العمل من خلال ال
 .والمعرفةالخبرة  إلاّ من خلالبدرجة من التعمّق 

 
 

                                                 
 33:16على السّاعة  0606فيفري  03يوم  DRHالموارد البشرية رئيس قسم مقابلة مع  .– (1)

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

30 
في شركتنا يكون التكّوين من خلال التدّريب 

 .العملعلى حلّ مشكلات 

 103 01 08 86 48 366 ت
3.07 1.21 % 11380 04343 03,36 6336 4334 366 
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 الأولىالجزئيّة بالفرضيّة  قةالمتعلّ  تائجالنّ  عرض: 
يوضّح التّكرارات والنّسب المئوية والمتوسّطات الحسابية والرّتب لإجابة المبحوثين على ( 18)الجدول رقم 

متعلّقة بمدى ممارسة تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجال الاستراتيجي بشركة التّوزيع للكهرباء والغاز العبارات ال
 .بولاية البيّض

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الترتيب

4 
يهاا لد شركةلدينا دراية بأ ننا نعمل في 

 استراتيجية

 103 11 03 00 46 303 ت
 مرتفعة 3 1.3 3.00

% 14384 16.30 3134 4344 36.06 366 

6 

تجري الشّّكة تحليلا استراتيجيا لبيئة 

عمل الشّّكة للتعّرف على نقاط القوّة 

 والضّعف

 103 33 18 63 43 360 ت

 مرتفعة 7 1.14 3,74
% 13346 06313 0330 3330 1301 366 

4 

هناك رؤية وخطّة مشتركة بين الإدارة 

يين حللّ المشلةة ووهاا مشلةة  ّّ والمو

 .الشّّكة ككّل وليس لقسم واحد فقط

 103 33 30 66 330 46 ت

 مرتفعة 4 1.61 3,85
% 16331 10364 0430 1340 1301 366 

36 

تعتمد شركتنا على مشاركة العمال في 

نتاج  / دمة الخ/ تحديد أ هداف الإ

وعدم التيرد في اتخاذ . المخرجات

 .الاستراتيجيةالقرارات 

 103 060 33 33 3 8 ت

 ضعيفة 0 6.07 1,24
% 3364 3338 1301 0384 66304 366 

33 
في شركتنا يتكوّن العامل من خلال 

 .احتكاكه بزملائه

 103 30 34 84 364 336 ت
 مرتفعة 1 1.60 3,94

% 18348 11311 0634 33, 1341 366 

30 

في شركتنا يكون التكّوين من خلال 

التدّريب على حلّ مشكلات العمل 

 .جماعيبشكل 

 103 01 08 86 48 366 ت

 مرتفعة 7 1.41 3,75
% 11380 04343 03336 6336 4334 366 

 1.70 3.30 الاستراتيجي درجة تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجال
 متوسطة 

 المؤشّرات المرتبطة جملة تحليل خلال ومن( 36الرقم  إلى 12من الرقّم )السّابقة  الجداول خلال من
 :راسة، يتّضحالدّ  محل الشّركة في الاستراتيجي بدرجة تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجال

 وبانحراف معياري قدّر ب( 1.16)أنّ العبارات حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب 
يدلّ على  وهو]1.0_0.4: ]الثاّلث لمجال المدىخلال المتوسّط الحسابي نجد أنهّ ينتمي من (. 3.08)

 .مستوى متوسّط من الموافقة لأفراد عينة الدّراسة
  دراية المبحوثين أنّم يعملون "سجّلنا وجود خمس استجابات مرتفعة من طرف المبحوثين تمثلّت في

ركة تحليلا استراتيجيا لبيئة عملها للتّعرف على نقاط تجري الشّ "، و"في شركة لديها بعد استراتيجي
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لحلّ ما  الشّركة المشترك ، وعمل"بزملائهتكوّن العامل من خلال احتكاكه "وأيضا " القوّة والضّعف
التّدريب على حلّ مشكلات العمل بشكل "وتعزّز الشّركة التّكوين من خلال ". يعترضها من مشاكل

 .التّعلّم التنظيمي والذي من شأنه تعزيز ،"جماعي
 خلالها ليتم من تطبيقها وأهمية بهذه المفاهيم ركةإدارة الشّ  إيمان إلى تيجةالنّ  هذه الطاّلب يعزو 

 .الجدد العمّال كفاءة لرفع الخبرة العالية ذو وقدرات ومهارات العمّال كفاءات استثمار
  وبدرجة مرتفعة  المنتهجة كةالشرّ  بإستراتيجيةمن النّاحية الاستراتيجيّة يتوافر لدى الموظّف وعي
ميع النّظم الخاصّة بالموارد البشريةّ من إجراء تحليل استراتيجي لبيئة عملها للتّعرف على نقاط القوّة لج

لتنمية العلاقات العامّة الدّاخلية والخارجية  والضّعف، وإجراء رؤية وخطةّ مشتركة بين الإدارة والموظفّين
وأنّ هذه الأخيرة لها خطةّ استراتيجية عامّة قائمة . هدافها الاستراتيجيةوجعل هذا الهدف من ضمن أ

والهدف من ذلك تحقيق . على التّنويع في الأنشطة سواء كان ذلك محلّيا، إقليميا وحتى دوليا
  .الاستمرارية والنّجاح

 ديد محتواه،العمل وعدم ومساهمتهم في تح نتائج مشاركة العمّال في مراقبة بين من ناحية الارتباط 
 العليا الإدارية لمستوياتفا ،وأهدافه من حيث الخدمات والمخرجات فهو بعيد المنال في الوقت الحالي

الوضع  على فهي تسعى للحفاظ. ؤىالرّ  أو الأهداف تحديد في الالعمّ  لمشاركة تسعى لا الشّركة في
تهتم كثيرا بتنمية المشاركة وجعلها  هي لاسلبية، لهذا ف نتائج عنه تنجرّ  قد التي التّغيير، وتفادي الحالي

فالمشاركة الجماعية يمكن أن تكون أفضل من المشاركة الفردية في اتخاذ القرارات، لان رأي  استراتيجية،
الجماعة يمثّل خلاصة لأفكار الأعضاء المتعدّدة الجوانب والتي تضمّ العديد من الخبرات المتنوعة 

 .مارس في كثير من الأنظمة الحديثةوالأفكار، وهذا هو الأسلوب الم
 من فهذا . بزملائهمتنمية وتدريب الأفراد وتكوينهم من خلال احتكاكهم  أمّا ما تعلّق بمؤشّر

الموظّف بمعلومات حول سياسة الأفراد في المؤسّسة وطبيعة عملهم وكيفية أدائهم، وسرعة  شأنه تزويد
مماّ . في العمل وتحسين الروح المعنوية وتقليل الأخطاء ارتباط الفرد الجديد بالشركة مماّ يولد الرّغبة

بدون شك تحقيق تنمية العلاقات العامّة الدّاخلية وهذه الأخيرة سوف تكون حافزا أمام يسهّل 
 . التّسريع بتطبيق التعلّم التّنظيمي في هذا المجال

 لى حلّ مشكلات العمل والخبرة من خلال التّدريب ع المعرفة قلبن قتعلّ  ما المنحى فإن نفس وفي
في ظلّ جماعات لأنّّا  بشكل جماعي، فقد أبدى الموظفّون من خلال معاينتنا الميدانية رغبة في العمل

تشبع احتياجاتهم الاجتماعية، وتحميهم من أي أخطار خارجية، وتقوّي التفاهم والمشاركة الوجدانية 
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في كثير من الأحيان تحاول المؤسّسة أن . اجاتهوبذلك يتمّ تحقيق التّوازن بين إنتاجية الفرد وإشباع ح
" غير رسمية"تخلق من أفراد أقسامها جماعات متماسكة لتجنّب فرصة ظهور جماعة أو جماعات عمل 

 .قد تعرقل جهودها في العمل
 هذه من فرضيّات الفرضيّة الفرعيّة الأولى بمحتوى تتعلّق والتي سابقا تّم عرضها التي النّتائج تدلّ 

الدّراسة يميلون إلى استخدام سلوكات باعثة لتطبيق التّعلّم  الفاعلة، الذين شملتهم الأطراف أنّ  اسةالدّر 
 .التّنظيمي في المجال الاستراتيجي بصورة متوسّطة وإنّ كانت أغلبية السّلوكيات تمارس بصورة مرتفعة

المجال  فيغاز بولاية البيّض التّوزيع للكهرباء وال بشركةأنّ درجة تطبيق التّعلّم التنظيمي  نستنتج
درجة تطبيق التّعلّم : فالفرضيّة الجزئية الأولى التي مفادها وبالتّالي الاستراتيجي مورس بدرجة متوسّطة

 .لم تتحقّق مرتفعةبشركة التّوزيع للكهرباء والغاز بولاية البيّض  المجال الاستراتيجيالتّنظيمي في 
 
 الفرضيّة الجزئية الثانية: 

 .متوسّطة بالمؤسّسة الجزائريةبيق التعلم التنظيمي في المجال التنظيمي درجة تط
 عند كلّ سنحاول في هذا العنصر اختبار صحّة الفرضيّة الجزئية الثانية من خلال الوقوف           

 .ككلّ  الجزئية ةللفرضيّ  ث نقوم بتقديم تحليل عامّ  التّحليل،عبارة بشيء من 
 :جماعات/مدى تموقع العّمال في فرق (1

 :جماعات/العّمال في فرق تموقعيوضّح إجابة المبحوثين لمدى ( 19)جدول رقم 
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

31 
ال في فرق العمّ  يتموقعفي شركتنا 

 وجماعات

 103 13 03 03 60 336 ت
3.07 1.30 % 18,48 03333 30363 30344 36346 366 

 جماعات بشركة/مدى تموقع العّمال في فرقالتي تقيس  ةأنّ العبار ( 19) من الجدول رقم يتبيّن 
لمجال ينتمي  .(1.80)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  البيّض،-التّوزيع للكهرباء والغاز 

 .نة الدّراسة من الموافقة لأفراد عيّ  ةمرتفع درجةوهو يدلّ على   ]0.0_ 1.3: ]الرابع المدى
لطبيعة عمل الشّركة الذي يعملون في فرق وجماعات  من المبحوثين أنّّم( % 18.48)يرى ما نسبته     

من العمال أنّّم غالبا ما يعملون في ( % 03.33)ويرى . يفرض هذا خاصّة طبيعة عمل عمّال التّنفيذ
 .وجماعاتفرق 
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أنّم لا يعملون في فرق وجماعات لطبيعة المهام الإدارية خاصة في (   % 36.46)في حين ترى نسبة 
 .مل المكتبيالعكالات التجارية التي يغلب عليها والو  مقرّ المديرية

 

 :   توثيق إنجازات الأفراد اجل من المعلومات تكنولوجيا علىمدى اعتماد الشركة  (2
اد الشركة على تكنولوجيا المعلومات من اجل توثيق إنجازات يوضّح إجابة المبحوثين حول مدى اعتم( 20)جدول رقم 

 :   الأفراد
رقم 
العبار 

 ة
 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة

المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

30 
المعلومات من تكنولوجيا نعتمد في شركتنا على 

نجازات ال فرادجل ا  .توثيق اإ

 103 300 38 01 13 03 ت

4.33 1.70 % 
30360 36346 31306 

3430

3 
00300 366 

 المعلومات تكنولوجيا علىمدى اعتماد الشركة التي تقيس  العبارةأنّ ( 20) من الجدول رقم يتبيّن 
 لمجال المدىينتمي ( 0.11)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  توثيق إنجازات الأفراد،جل امن 

 .الدّراسةنة الموافقة لأفراد عيّ  ضعيفة من درجةعلى  يدلّ و ]  0.8_ 3.4: ]الثاني
المعلومات من  تكنولوجياعلى من المبحوثين أنّ الشّركة تعتمد دائما ( %30.60)يرى ما نسبته 

  .توثيق إنجازات الأفرادجل أ
تكنولوجيا المعلومات من ل أأنّ الشّركة نادرا ما تلج من المبحوثين( %34.03)يرى ما نسبته و 

  .ثيق إنجازات الأفرادتو جل أ
أنّ الشّركة لا تحتفظ أبدا بخبرات أفرادها وإنجازاتهم أي أنّ الشركة  من المبحوثين( %00.00)عبّر 

 .وتخزين المعرفةر على آلية للاحتفاظ لا تتوفّ راسة محلّ الدّ 
 

ت توفير السّرعة للوصول إلى المعلوما اجل من المعلومات تكنولوجيا علىمدى اعتماد الشركة  (3
 :   بشكل مستمرّ وثابت والإدارات الأقسام بينونشرها 

يوضّح إجابة المبحوثين حول مدى اعتماد الشركة على تكنولوجيا المعلومات من اجل توفير ( 21)جدول رقم 
 : السّرعة للوصول الى المعلومات ونشرها بين الأقسام والإدارات بشكل مستمرّ وثابت

رقم 
العبار 

 ة
 المجموع أبدا نادرا أحيانا اغالب دائما العبارة

المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

33 

المعلومات من تكنولوجيا نعتمد في شركتنا على 

لىالسرعة للوصول  اجل توفير المعلومات  اإ

 بشكل مس تمر وثابت ال قسامونشّها بين 

 103 6 30 14 43 343 ت

7.37 6.03 % 
30333 04386 30333 1340 6366 366 

 المعلومات تكنولوجيا علىركة مدى اعتماد الشّ التي تقيس  العبارةأنّ ( 21) من الجدول رقم تبيّن ي
 ،وثابتبشكل مستمرّ  والإدارات الأقسام بينتوفير السّرعة للوصول إلى المعلومات ونشرها  اجل من
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]  3_ 0.1: ]ــــــامسالخــــــــــــــ لمجال المدىينتمي  .(0.13)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب 
 .الدّراسةنة الموافقة لأفراد عيّ  من مرتفعة جدا درجةعلى  يدلّ و 

المعلومات من  تكنولوجياعلى  تعتمد دائما من المبحوثين أنّ الشّركة( %30.33)يرى ما نسبته 
 .وثابت بشكل مستمرّ  الأقسامالمعلومات ونشرها بين  إلىرعة للوصول جل توفير السّ أ

لا يمكن الولوج إليه إلّا عن طريق  ،"NOVA" يسمّىة عدّة أنظمة معلوماتية كنظام تبنّت الشرك
 "Tansik" غيره، أيضا وجود برنامج تنسيقلأنهّا شبكة داخلية تخصّ فقط مجمع سونلغاز دون  المؤسّسة،

   Malia "مالية"إضافة الى برنامج  (1)وسهولةللتواصل بين المصالح ونقل الملفّات والمعطيات بأسرع وقت 
بتسيير الأجور وهو يمكن اعتباره آلية تكنولوجية لتخزين كل المعلومات المرتبطة بالمسار المهني  المرتبط

أنّ الشّركة غالبا  المبحوثينمن ( %16.31)يرى ما نسبته  .(2)ككلوالتكويني للمنتسبين لمجمّع سونلغاز  
حين أنهّ لا يوجد  في والتكنولوجية العاليةتصادية من الأهمية الاقلما لها تكنولوجيا المعلومات ل أما تلج

 .ذلكعكس أيّ من المبحوثين من يرى 
 

 :جماعي بشكل الأفراد بين واصلتّ وال حوارالتشجيع في مدى مساهمة الشركة  (4
يوضّح إجابة المبحوثين حول مدى مساهمة الشركة لتشجيع للحوار والتّواصل بين الأفراد بشكل ( 22)جدول رقم 

 :تبادل الأفكار والمقترحات لتحسين العملجماعي ل
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

38 

في شركتنا هناك تشجيع للحوار والتواصل بين 

 ال فكاربشكل جماعي لتبادل  ال فراد

 .والمقترحات لتحسين العمل

 103 84 31 13 44 63 ت

3.10 1.74 % 
08306 00383 36346 38333 03336 366 

 .(1.36)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  ةأنّ العبار ( 22) من الجدول رقم يتبيّن 
نة من الموافقة لأفراد عيّ  متوسّطة درجةعلى  يدلّ  ]1.0_ 0.4: ]الثــــــــــــــالثّ  المدى-لمجال ينتمي 
 هاواصل بينلحوار والتّ على ا عسونلغاز تشجّ  شركة من المبحوثين أنّ ( %08.06)يرى ما نسبته  .الدّراسة

 .العملوالمقترحات لتحسين  الأفكاربشكل جماعي لتبادل  وبين موظفّيها
على الحوار والتواصل  عتشجّ غالبا ما  الشركة من المبحوثين يرون أنّ ( %34.41)في حين أنّ 

فسي ر على الجانب النّ اسة، فهي تؤثّ ة وحسّ مهمّ  مسالة جدّ  دّ أي تعمسألة الإدلاء بالرّ  باعتبار أنّ 
. سةه عضو فاعل ومشارك في المؤسّ بأنّ  يكولوجي للعامل بحيث قد ترفع من معنوياته وتجعله يحسّ والسّ 

                                                 
 :30:3على السّاعة  0606فيفري  03يوم  DRHالموارد البشرية رئيس قسم مقابلة مع – (1)
 30: 14على السّاعة  0606فيفري 25يوم  DGIS DRHالأنظمة المعلوماتية ارئيس قسم مقابلة مع  – (2)
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ته نظرية العلاقات الإنسانية ة بينه وبين مسؤوليه، وهذا ما أكدّ د لديه علاقة طيبّ ريقة تتولّ وبهذه الطّ 
سة ومدى فسي للعامل داخل المؤسّ كثيرا بالبعد الإنساني والنّ   الذي اهتمّ  "إلتون مايو"ا وعلى رأسه

سة وأيضا تحسين علاقات العمل وهي بطبيعة الحال جزء علاقة هذا البعد بتحسين الإنتاجية للمؤسّ 
 .ةأ من العلاقات العامّ لا يتجزّ 

 فالشّركة، اصلو لحوار والتّ على ا عتشجّ  الشركة لا من المبحوثين أنّ ( %38,33)ويرى ما نسبته 
منها يكون اهتمامها بالجمهور  الاستراتيجيةة سات الجزائرية خاصّ المؤسّ  شأنّا شأن جلّ  حسبهم

  .اخليالخارجي على حساب الجمهور الدّ 
 

 :الجميع عمدى مشاركة الأفراد معارفهم وخبراتهم العملية م (5
 .الجميعمشاركة الأفراد معارفهم وخبراتهم العملية مع  يوضّح إجابة المبحوثين لمدى مدى( 23)جدول رقم 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

34 
معارفهم وخبراتهم  ال فرادفي شركتنا يشارك 

 العملية مع الجميع

 103 31 61 88 33 80 ت

4.40 1.30 % 3434

1 
3433

1 
06338 

0336

3 
38333 366 

 

مدى مشاركة الأفراد معارفهم وخبراتهم العملية التي تقيس  ةأنّ العبار ( 23) من الجدول رقم يتبيّن      
: الثــــــــــــــالثّ  المدى-لمجال ينتمي  .(0.46)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  الجميع، عم
 .الدّراسةنة وافقة لأفراد عيّ من الم متوسّطة درجةعلى  يدلّ و ]1.0_ 0.4]
من شأنه أن 1*أنّ مشاركة الخبرات والمعارف العملية واجب مهنيمن المبحوثين يرون ( 34.41%) 

المساهمة في تحسين علاقات وأيضا  ،المؤسّسةاتي لخدمة ه الذّ وجّ يساهم في تنمية وتطوير عملية التّ 
يمكن لسونلغاز يقول إطار في المؤسّسة أنهّ  ؤساءالرّ فين و فين فيما بينهم وبين الموظّ الاتصال بين الموظّ 

أن تعتمد على أفرادها الذين كوّنتهم باستدعائهم لدورات تكوينية يكون فيها هؤلاء العمّال هم 
 (2) .المكوّنين لجماعة أخرى
د المشرف قد يتردّ العمّال أنهّ  بعضيرى و  عكس ذلك،من المبحوثين ( %38.33)ويرى ما نسبته 

خشية من أن يصبح هذا -وهذا خطأ مهني -ا لعدم قدرته أو لعدم رغبته بذلك ه العامل إمّ في توجي
                                                 

1
جأ المؤسّسة إلى في الأيام الأولى من استلام الموظّف الجديد لمنصبه ومهامه يتحصّل على معلومات من أطراف عديدة داخل الشركة بطرق غير رسمية، لذلك تل *

 سة بتنظيم دورة تكوينية قصيرة المدى لتزويدهم بالمعلومات الكافية أوّلا حول المؤسّسة وتاريخها ومجال عملها وأهدافها ونمط التّسييرداخل المؤسّ  عملية تكوينه سواء
مكوناتها والمنح والعلاوات وكيفية الحصول عليها والرّؤساء والنّظام الدّاخلي لها، وتوقيت العمل وأيام الرّاحة والعطل السّنوية والمرضية والاستثنائية وإجراءاتها والأجور و 

على السّاعة  0606فيفري  03يوم  DRHالموارد البشرية رئيس قسم مقابلة مع  .وقد تكون آلية من خلال مشاركة الموظفّين خبرتهم .والتّرقيات والتّأمينات الاجتماعية
30:13 

 .12ص، 0634 الجزائر، مارس ،S.D.C" اخلي للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغارمن النظام الد 70 المادة مديرية الموارد البشرية، - (2)
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 داخل شمهمّ  هأنّ  يحسّ  يالذ لالعام أنّ  وسبب آخر هو منافسا له على المركز الذي يشغله الأخير
 .معلّ لتّ ل تقييدا يعتبر مماّ ،الآخرين مع تشاركها وعدم احتكار خلاللاستعادة تأثيره من يسعى  ،الشركة

 :مدى تطبيق الشركة للتعليمات التي ترسل لفروعها (6
 :يوضّح إجابة المبحوثين حول مدى تطبيق الشركة للتعليمات التي ترسل لفروعها( 24)جدول رقم 

ترسله الشّركة تّعليمات التي المدى تطبيق التي تقيس  ةأنّ العبار ( 24) من الجدول رقم يتبيّن 
_ 0.4: ]الثــــــــــــــالثّ  المدى-لمجال ينتمي  (.1.00)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  لفروعها،

 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ  متوسّطة درجةعلى  يدلّ و ]1.0
، والأوامروائح المسؤولين يصدرون مجموعة من اللّ  من المبحوثين أنّ ( %83.86)نسبته ما  يرى
فأيّ  مي،التّنظيالهيكل  والأعوان تسهيل انتقالها وتطبيقها بشكل مرتّب عبر مستوياتال وعلى العمّ 

من  ،الاقتصادية سةالمؤسّ داخل  عملية إدارية مهمّة القرار وتطبيقهعملية اتخاذ  منظّمة ناجحة تعتبر
بين من خلال الثقافة التنظيمية السّائدة المبنية على العلاقة التبادلية الرّسميّة  هاشأنّا تحقيق أهداف

 .والمرؤوسئيس الرّ 
 

 :حاب الخبرة لتقديم الاستشارةمدى قيام الشركة ببناء فرق عمل من أص (7
 يوضّح إجابة المبحوثين لمدى قيام الشركة ببناء فرق عمل من أصحاب الخبرة لتقديم ( 25)جدول رقم 

 :الاستشارة

مدى قيام الشركة ببناء فرق عمل من التي تقيس  ةأنّ العبار ( 25) من الجدول رقم يتبيّن 
لمجال تمي ني(. 1.86)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  الاستشارة،أصحاب الخبرة لتقديم 

 .نة الدّراسة من الموافقة لأفراد عيّ  مرتفعة درجةوهو يدلّ على  ]0.0_1.3: ]الراّبع المدى
الخبرة لتقديم  أصحاببناء فرق عمل من الشّركة  يتمّ فييرون أنهّ  الموظفّينمن ( 14%)

هو جعل الأعضاء  د للفريق في البدايةكوين الجيّ ة التي تساعد على التّ من العوامل الهامّ ف الاستشارة،
عضو الفريق يكون  ز الفريق عن الجماعة هو أنّ ما يميّ  بعضهم، وأهمّ حين لتكوين الفريق يختارون المرشّ 

رقم 
 العبارة

 غالبا دائما العبارة
أحيا
 نا

 المجموع أبدا نادرا
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

36 
في شركتنا تطبق التعليمات التي ترسل 

 .ليروعها

 103 33 16 43 63 40 ت
3.47 1.30 % 83386 04340 8363 0366 6,41 366 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

34 
الخبرة  أ صحابن في شركتنا يتم بناء فرق عمل م

 لتقديم الاستشارة

 103 83 34 00 46 303 ت
3.06 1.77 % 14 06.61 8.63 3.34 06.00 366 
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عليمات ظم والتّ وائح والنّ مة التي يعمل فيها من حيث الالتزام باللّ نظيمي للمنظّ أكثر ارتباطاً بالمفهوم التّ 
 أصحاببناء فرق عمل من في الشّركة  يتمّ غالبا ما أنهّ يرون  الموظفّينمن ( %06.61)أيضا  .المكتوبة

هو أمر فريق عمل بناء  ما لا يدركه الكثيرون هو أنّ أنّ وصرحّ إطار بالشركة  الاستشارة،الخبرة لتقديم 
تحقيق أهداف لأي من المشاكل التي تعترض طريق  بالغ الأهمية ويبلغ في صعوبته صعوبة إيجاد حلّ 

 . الشركة
 بالفرضيّة الجزئيّة الثانية والتي مفادها المتعلقة جالنتائ عرض: 

يوضّح التّكرارات والنّسب المئوية والمتوسّطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرّتب لإجابة ( 26)الجدول رقم 
 .ة الجزائريةبالمؤسّسالمبحوثين على العبارات المتعلّقة بمدى ممارسة تطبيق التّعلّم التنّظيمي في المجال التنظيمي 

رقم 
المتوسط  المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 الدرجة الترتيب المعياري

 العمال في فرق وجماعات يتموقعفي شركتنا  31
 103 13 03 03 60 336 ت

 مرتفعة 0 3.14 1.80
% 18348 03333 

30363

64 

30344

0 
36346 366 

30 

 تكنولوجياعتمد في شركتنا على ن 

انجازات  توثيقالمعلومات من اجل 

 .ال فراد

 103 300 38 01 13 03 ت

 ضعيفة 4 3.04 0.11
% 30360 36346 31306 34303 00300 366 

33 

 تكنولوجيانعتمد في شركتنا على 

المعلومات من اجل توفير السرعة 

لىللوصول  المعلومات ونشّها بين  اإ

 بشكل مس تمر وثابت ال قسام

 103 6 30 14 43 343 ت

 مرتفعة  3 6.61 0.13
% 30333

4 
04386 30333 1340 6366 366 

38 

في شركتنا هناك تشجيع للحوار 

بشكل جماعي  ال فرادوالتواصل بين 

والمقترحات لتحسين  ال فكارلتبادل 

 .العمل

 103 84 31 13 44 63 ت

 متوسطة 3 3.30 1.36
% 08306 00383 36346 38333 03336 366 

34 
معارفهم  ال فرادفي شركتنا يشارك 

 .الجميعوخبراتهم العملية مع 

 103 31 61 88 33 80 ت
 متوسطة 8 3.14 0.46

% 34341 34331 06338 03363 38333 366 

36 
في شركتنا تطبق التعليمات التي ترسل 

 .ليروعها

 103 33 16 43 63 40 ت
 متوسطة 0 3.16 1.00

% 00301 03301 01318 33361 34331 366 

34 
 أ صحابفي شركتنا يتم بناء فرق عمل من 

 الخبرة لتقديم الاستشارة

 103 1 4 00 64 346 ت
 مرتفعة 1 3.30 1.8

% 83386 04340 8363 0366 6341 366 

 1.30 3.33 درجة تطبيق التّعلّم التنّظيمي في المجال التنظيمي
 متوسطة 
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المؤشّرات  جملة تحليل خلال ومن( 08الرقم  إلى 19من الرقّم )السّابقة  الجداول خلال من
 :أنّ  لنا الدراسة، يتّضح محل الشّركة في التّنظيمي بدرجة تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجال المرتبطة

حصلت على  ،بالمؤسّسة الجزائرية ميالتّنظي مدى تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجالالعبارات التي تقيس 
من خلال المتوسّط الحسابي (. 3.14)وبانحراف معياري قدّر ب ( 1.11)متوسّط حسابي عام قدرّ ب 

من الموافقة لأفراد عينة  متوسّطيدلّ على مستوى  وهو]1.0_0.4: ]الثاّلث لمجال المدىنجد أنهّ ينتمي 
 الاستراتيجي مي في المجالمستوى تطبيق التّعلّم التّنظي علىالدّراسة 

  :استجابات مرتفعة من طرف المبحوثين تمثلّت في ثلاثسجّلنا وجود 
 " العمال في فرق وجماعات يتموقعفي شركتنا  "-
المعلومات ونشرها  إلىرعة للوصول المعلومات من اجل توفير السّ  تكنولوجيانعتمد في شركتنا على  "- 

 "  بشكل مستمر وثابت الأقسامبين 
 ." الخبرة لتقديم الاستشارة أصحاببناء فرق عمل من  يتمّ  افي شركتن "-
  الاستجابة هذه ، فحسب ملاحظاتنا تعودفين في فرق وجماعاتالموظّ  تموقعمستوى على 

أكثر  أنّ  ذتنفيذها، إ وشروط الأعمال طبيعة الميدانية هو راسةالدّ  محل الشّركةفي  ائدالسّ  العام للجو
 واحد وفين من مجموعة أفراد تربطهم علاقات عمل في موقع تاجية هي التي تتكوّ الفرق نجاحاً وإن

يرى أنّ هناك شريحة كبيرة من المستجوبين يتمركزون في المديرية  الطالبإلّا أنّ  .واحدةمة منظّ 
 .والوكالات التّجارية ذاتا الطاّبع الإداري والتّجاري الذي لا يحتّم العمل الفرقي

  وثابترعة للوصول إلى المعلومات ونشرها بين الأقسام بشكل مستمر السّ  رتوافعن مؤشّر ،
 المعرفة لتبادل التّنظيم داخل سلس للمعلومات تناقل يضمن مماّ مرتفعة،جاءت اتجاهات العاملين ف

تطوّر الوسائل التكنولوجية لم يكن بدّ  عوم، ملاحظّ وهذا  الآخرين تجارب من والاستفادةوالخبرات 
البيض هذا التّطور السّريع والمتسارع بل تبنّت أحد هذه  -كب شركة الكهرباء والغاز من أن توا 

الأساليب ووظفّتها في جميع أقسامها وحمل قسم الموارد البشرية على عاتقه تبنّي نظام معلوماتي تخزّن 
 تبادللأنّ ( اليةالمحاسبة والم/ مسار التّكوين/الحياة الشّخصية )فيه جميع المعلومات الخاصّة بالعمّال 

 .  لها عملية ضرورة يعتبر فيها الفاعلين مختلف بين المعلومات
 والمقترحات  الأفكاربشكل جماعي لتبادل  الأفرادلحوار والتواصل بين اتشجيع بتعلّق ما أمّا

ة تعاني من الجزائرية بصفة عامّ  ةفالمؤسّس. تشجيع بدرجة متوسّطةهناك أنّ  تبيّن  قدف. لتحسين العمل
يحول دون إشباع احتياجات أفراد  وهذا ماة اخلي المبني على المعايير العلميّ دم تطبيق لغة الحوار الدّ ع
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ا يزيد من ثقة رورة حافزا ممّ ل بالضّ رت هذه الأخيرة أصبحت تشكّ سة من المعلومات فإذا توفّ المؤسّ 
سة سبة لواقع مؤسّ بالنّ  ما نستطيع قوله إنّ  .سةالمؤسّ  واستراتيجياتوترابط هؤلاء الأفراد بأهداف 

مطالبة بإقامة سياسة اتصالية واضحة ضرورية من أجل أنّّا  بالبيض التوزيع شركةسونلغاز وتحديدا 
طريق  وهذا عني في تحقيق مصالحها الكلّ  وبالتّالي الإخفاقناقضات تفادي الوقوع في مجموعة من التّ 

، وألا يترك الحوار المؤسّسةة داخل ر الأساسيّ سياسة الحوار مع جميع الأطراف التي تلعب الأدوا تبنيّ 
  .والتّلقائية للصدفة
  الأفرادانجازات  توثيقالمعلومات من اجل  تكنولوجياعلى ركة باعتماد الشّ أمّا ما تعلّق 

 .المعرفةوتخزين ر على آلية للاحتفاظ راسة لا تتوفّ الدّ  محلّ  ركةفالشّ ، ضعيفةبدرجة فكانت الاستجابة 
منية المتعلّقة بخبرات نظيمية الضّ اهرية أو التّ ليات تكنولوجية لتخزين المعارف الظّ آوجود من  مفبالرّغ

بها لنقلها من أصحاب الخبرة  العاملين وتجارب ابقةالسّ  تجاربها لتخزين مجهودا تبذل لا العاملين، فهي
 و بالمعرفة للاحتفاظ سعىت تقنية فهي لاالإدارة بما تملكه من  أنّ  بمعنى .ركةيثي العهد بالشّ دالى ح

 كون الشركة في ةتنظيميّ  ذاكرة توجدلا  هأنّ  نقول ليوبالتاّ  ،بالحجم المتوقّع منها ونشرها تطويرها
 ،)المعارف وتطوير خزن في الإدارة تبذلها التي الجهود(  المنظمية بالجهود أساسا ترتبط التنظيمية اكرةالذّ 

  .الأساس ليست هالكنّ  التنظيمية اكرةالذّ  قيتحق على عدامسا عاملا تعتبر التي الفردية الجهود وليس
 يتشاركون المدروسة نةالعيّ  أفرادأنّ الميدانية  راسةالدّ  معطيات أثبتت ذلك مقابل في 

 من المعرفة احتكار يتمّ  ما فكثيرا طة أيضامتوسّ  ة، بدرجبينهم فيما المختلفة ويتبادلون المعارف
الكلّ يرغب في  ، لأنّ المنافسة من خوفا أو ،الأسبقيةو  زميّ التّ  نّمفقدا من خوفا بعض الموظفّين طرف

 ما هذا الموظفونبين  بنية تساهم في انسياب المعرفة وانتقالها لإيجادركة تسعى فالشّ . التّرقية السّريعة
 الةالح هذه في الآخرين بها إشراك وعدم المعرفة فحيازة للتعلم لمناسبةا بالبيئة يعرف ما إطار في يدخل
 .الدّاخلي للشركة النظام عليه يعاقب مهني خطأ يعدّ  أن يمكن
  ّركة تسعى فالشّ  كان بدرجة متوسّطة ركةالشّ  عليمات التي ترسل لفروعق التّ يتطبكما اتّضح أن

يدلّ وهذا  ،ؤساء والمرؤوسينتعاون الرّ  وذلك من خلالاخلية، ة الدّ بالعلاقات العامّ  التّدريجي للاهتمام
ئيس والمرؤوس داخل سونلغاز تحظى بجانب من الاهتمام من طرف مسؤولي علاقة بين الرّ ال أنّ  على

ذكرنا  والمبذولة كماة المحاولات الجادّ  إلا أنّ نتائج هذا المؤشّر ليست قوية وايجابية برغمسة، هذه المؤسّ 
 .ة داخل سونلغازتحسين وتنمية العلاقات العامّ سابقا ل
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 فقد مورس هذا المؤشّر بدرجة  الخبرة لتقديم الاستشارة حابأصبناء فرق عمل من  وبخصوص
ورشات توفّر  الأخصائيين وأصحاب الخبرة وأيضانين ص مجموعة من المكوّ سونلغاز تخصّ مرتفعة ف

 .وتدريب مواردها البشرية والوسائل لتكوينالإمكانيات  زة بكلّ ة مجهّ خاصّ  ومخابر وقاعات
  

 هذه من فرضيّات الثانيةالفرضيّة الفرعيّة  بمحتوى قتتعلّ  والتي بقاسا عرضها تمّ  التي تائجالنّ  تدلّ 
يميلون إلى استخدام سلوكات باعثة لتطبيق التّعلّم  الدّراسة مشملته الذين ،الفاعلة الأطراف أنّ  الدّراسة

 .التّنظيمي بصورة متوسّطة التّنظيمي في المجال
في  التّوزيع للكهرباء والغاز بولاية البيّض بشركةدرجة تطبيق التّعلّم التنظيمي  أنّ  نستنتجومنه  

درجة تطبيق : وبالتّالي فالفرضيّة الجزئية الثانّية التي مفادها المجال التّنظيمي مورس بدرجة متوسّطة
 .متوسّطة قد تحقّقت التّوزيع للكهرباء والغاز بولاية البيّض التّعلّم التّنظيمي في المجال التّنظيمي بشركة

 
  ّة الجزئية الثالثةالفرضي: 

البيّض -بشركة التّوزيع للكهرباء والغاز  المجال الثقافيدرجة تطبيق التعلم التنظيمي في   
 .متوسّطة

 عند كلّ سوف نحاول في هذا العنصر اختبار صحّة الفرضيّة الجزئية الثالثة من خلال الوقوف       
 .ككلّ  الجزئية ةفرضيّ لل ث نقوم بتقديم تحليل عامّ  التّحليل،عبارة بشيء من 

 :الثقافيالمجال 
 :مدى تجنّب الشركة التّركيز على الفشل من خلال إيجاد بيئة مشجّعة على التعلّم (1

يوضّح إجابة المبحوثين حول مدى تجنّب الشّركة التّركيز على الفشل من خلال إيجاد بيئة مشجّعة على ( 27)جدول رقم 
 :التعلّم

مدى تجنّب الشّركة التّركيز على الفشل من  تقيس التي ةأنّ العبار  (27) من الجدول رقم يتبيّن 
حصلت على متوسّط  البيّض،-والغازالتّوزيع للكهرباء  خلال إيجاد بيئة مشجّعة على التعلّم بشركة

رقم 
 العبارة

 أبدا نادرا أحيانا لباغا دائما العبارة
المجمو 

 ع
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

06 
تتجنبّ شركتنا التّركيز على اليشل من  

يجاد بيئة مشجّعة على التعلّ   .خلال اإ
 103 36 30 00 368 64 ت

3.76 1.77 % 04341 11360 8363 38360 33336 366 
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من  طةمتوسّ  درجةيدلّ على ]1.0_0.4]: الثالث لمجال المدىينتمي  . (1.06) حسابي عام قدرّ ب
  نة الدّراسةالموافقة لأفراد عيّ 

بيئة مشجّعة على  وتحاول إيجادالتّركيز على الفشل  تتجنّبمن المبحوثين أنّ الشّركة ( %04.41) رىي
وصرحّ إطار بأنّ الشركة تتجنّب التركّيز على فشل بعض العاملين الّا أنّّا تجد نفسها مضطرّة . التعلّم

 .في كثير من الأحيان للتّدخل عندما يتكرّر نفس الخطأ
خاصّة عندما التّركيز على الفشل غالبا  تتجنّبمن المبحوثين أنّ الشّركة ( %11.60)في حين يرى 

لتجنّب هذه الأخطاء  إيجاد بيئة مشجّعة على التعلّم ركة وتحاوليتعلّق الخطأ بعنصر التحق حديثا بالشّ 
 .مستقبلا

 عة على التعلّمإيجاد بيئة مشجّ  ولا تحاولعلى الفشل  تركّزمن المبحوثين أنّ الشّركة ( %33.36)يرى 
 .العاملينيضعف مستوى  من شأنه أنوهذا  ف من ارتكاب الأخطاءخوّ تتو 

 

وجهات نظر بعضهم البعض بغض النّظر عن موقعهم  في الشركة المجموعة مدى احترام أعضاء   (2
 :أخرى لافاتتخا أيّ  أوالوظيفي أو ثقافتهم 

بة المبحوثين لمدى احترام أعضاء المجموعة في الشركة وجهات نظر بعضهم البعض بغض يوضّح إجا( 28)جدول رقم    
 :النّظر عن موقعهم الوظيفي أو ثقافتهم أو أيّ اختلافات أخرى

وجهات نظر  في الشركة المجموعة مدى احترام أعضاءالتي تقيس  ةأنّ العبار  (28) من الجدول رقم يتبيّن 
حصلت على  ، أخرى لافاتتخا أيّ  أوقعهم الوظيفي أو ثقافتهم بعضهم البعض بغض النّظر عن مو 

 المدى-لمجال من خلال المتوسّط الحسابي نجد أنهّ ينتمي  .(0.63) متوسّط حسابي عام قدرّ ب
  .الدّراسةنة لأفراد عيّ  من الموافقة درجة متوسّطةعلى  يدلّ  ]1.0_ 0.4] :الثاّلث

 .الشّركة في العاملز بها ام هو أحد القيم الحميدة التي يتميّ الاحتر  من المبحوثين يرون أنّ ( % 38,0 )
الّا أنهّ الشّركة الموجود في  ع الوظيفينوّ التّ  أنّ الاحترام غير موجود برغم من المبحوثين(  %06,38)يرى 

تكتّل  فهناك ع عرقي وجنسي وثقافي ضمن بيئة العمل الواحدةبعين الاعتبار وجود تنوّ  يأخذ لا
وكذلك الجهوية التي تتمثّل في الميول نحو ابن المنطقة  ،(العرش)باعتبار العرق والقبيلة -الجماعات 

 .احترامه نادرا ما يكون هناك من المبحوثين أنّ ( %00.04)يرى  .الجغرافية
 

رقم 
 العبارة

 موعالمج أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

03 

وجهات نظر  المجموعة يحترم أ عضاء شركتنا في

ييي  بعضهم البعض بغض النظّر عن موقعهم الوّ

 .أ خرى لافاتتخ ا أ يّ  أ وأ و ثقافتهم 

 103 88 46 66 03 30 ت

2,81 1.35 % 
3830 30360 00340 00304 06338 366 



  
نظيمي                              

ّ
م الت

ّ
عل

ّ
    القسم الميداني للدّراسة :الرّابع الفصل  معيقات تطبيق الت

- 207 - 

 

 

 :سعي الشّركة لتطوير مهارات العاملين من خلال مخطّط التّكوين بشكل مستمر مدى   (3
سعي الشّركة لتطوير مهارات العاملين من خلال مخطط التّكوين  يوضّح إجابة المبحوثين حول مدى( 29)جدول رقم 

 :بشكل مستمر

مدى سعي الشّركة لتطوير مهارات العاملين بشكل التي تقيس  ةأنّ العبار ( 29) من الجدول رقم يتبيّن 
 (.1.33)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  ،البيّض-والغازالتّوزيع للكهرباء  مستمر بشركة

 درجة مرتفعةعلى  يدلّ  ]0.0_ 1.3: ]الراّبع المدى-المتوسّط الحسابي نجد أنهّ ينتمي لمجال من خلال 
 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ 

ومن خلال  مستمرّ،من المبحوثين أنّ الشّركة تسعي لتطوير مهارات عامليها بشكل ( %11.11)يرى 
دائمة وأبدية ولا يمكن  استراتيجيةلتكوين إجابات المسؤولين بشركة سونلغاز فهم يعتبرون أنّ ا

 (1) . االاستغناء عنه
من المبحوثين أنّ الشّركة تسعي غالبا لتطوير مهارات عامليها بشكل مستمر، ذلك ( %16.31)ويرى 

وجود  فبرغم، (2) الجماعيةأنّ التكوين حقّ لكلّ عامل في سونلغاز وهو حق مكفول في الاتفاقية 
إلّا أنّ أغلبية الإطارات لديهم قناعة أنّ التّكوين الجامعي يبقى نظرياّ، وأنّ توظيف  شريحة كبيرة متعلّمة

الأفراد في الشّركة يجب أن يخضع لتكوين يتأقلم مع الواقع المؤسّسي من أجل اكتساب خبرة أكبر 
  (3) .ومجهود كاف وراض

رئيس وكان رد  ،كوينية برامج التّ حوا بعدم استفادتهم من الالذين صرّ (%38,33)نسبة المخالفة قدرت بـ 
الحقّ له  عامل  فكلتوفّرها في المترشّحين للتّكوين في سونلغاز  ، شروطا يجب هناكالموارد البشرية أنهّ 

                                                 
مركز  - .خاصّ بالتّقنيين الكهرباء والغاز .مركز البليدة -. مركز بن عكنون للإطارات :تقوم سونلغاز بتكوين موظفّيها الأعوان والإطارات بالمراكز الوطنية التّالية - (1)

خاص بالتّقنيين كذلك، بالإضافة إلى تكوين خارج الوطن مع مؤسّسات عالمية خاصّة إذا كان هناك تكنولوجيا جديدة أو وسائل وقوانين عمل  (مليلة)أم البواقي 
الإدارية لسونلغاز  وجود هذه المراكز دليل على وجود رغبة لدى القيادة. جديدة إضافة إلى ذلك هناك أياّم وملتقيات تكوينية ولقاءات ومحاضرات بالشّركة وخارجها

 لتحقيق الخطّة التكوينية

التي تنصّ و .12ص ،9102 الجزائر، مارس ،S.D.C)" النظام الداخلي للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغارمن  84 المادة البشرية،مديرية الموارد  - (2)
تحسين المستوى التي تنظّمها الهيئة المستخدمة، قصد تحسين وتعميق أو زيادة المعاملات يتعيّن على كلّ عون متابعة دروس دورات وأعمال التّكوين أو : »على ما يلي 

 "العامّة أو المهنيّة أو التّكنولوجية للعامل، دون أن يطالب هذا الأخير بترقية آلية على إثر ذلك التّكوين

 33:16 على السّاعة 0606فيفري  29يوم DRHرئيس قسم الموارد البشرية مقابلة مع  – (3)

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

00 
تسعى شركتنا لتطوير مهارات العاملين من 

 .خلال مخطط التكوين بشكل مس تمر

 103 31 04 10 46 364 ت
3,55 1.77 % 11311 16331 36334 4361 38333 366 
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رؤية المؤسسة في التّكوين من خلال  في التّكوين ، ولكن عليهم الصّبر حتّى يحين دورهم وكذا هناك
 (1) .نظرتها المستقبلية لكلّ وظيفة وكيفية المتطلّباتو  ترتيب الأولويات

وهناك من رأى أنّ أولوية التّكوين لمن يتعرّض للمخاطر يوميا فتطوير مهارات عمّال التنفيذ أولى من 
مهارات الإطار الذي مهامه واضحة ومستندة على قوانين محدّدة ولوائح ونظام داخلي فهي عملية 

ن بإصلاح كوابل الغاز والأنابيب ويصادفون دائما حوادث متكرّرة دوما ، أمّا أعوان التنفيذ  فيقومو 
وظواهر جديدة ،من خلالها يكتسبون أكبر خبرة ومهارة ولكنّها غير كافية، فمن خلال التّكوين 

 .والاحتكاك مع الزّملاء داخل المؤسّسة أو في وحدات أخرى  قد يتجنّبون هذه الحوادث المميتة
 :   بعة بهامدى تصحيح الشركة أوجه القصور فيها دون المساس بالسياسة المتّ    (4

 .يوضّح إجابة المبحوثين حول تصحيح الشركة أوجه القصور فيها دون المساس بالسياسة المتّبعة بها( 30)جدول رقم 
مدى تصحيح الشركة أوجه القصور فيها دون التي تقيس  ةأنّ العبار ( 30) من الجدول رقم يتبيّن 

 المدى-ينتمي لمجال  (.1.43)ام قدرّ ب حصلت على متوسّط حسابي ع بها،ياسة المتّبعة المساس بالسّ 
 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ  درجة مرتفعةعلى  يدلّ ]0.0_ 1.3: ]الراّبع
ياسة المتّبعة من المبحوثين أنّ الشركة تصحّح أوجه القصور دون المساس بالسّ ( %11.60) هما نسبتيرى 

أنّ من المبحوثين ( %16.03) هما نسبتيرى  ،فتعالج مشاكلها باستخدام النماذج الذهنية نفسها بها
عون غالبا بدرجه عالية من ركة لا يتمتّ في الشّ  نّ المرؤوسينالمتّبعة ذلك لأ ةياسركة تحافظ على السّ الشّ 

 هما نسبتيرى  .الاستقلالية لتجريب أساليب جديدة وأنّم لا يستطيعون نبذ أساليب العمل السّابقة
 بها وتركزكة تصحّح أوجه القصور من خلال المساس بالسّياسة المتبّعة من المبحوثين أنّ الشّر ( 8%)

 .المشكلاتعلى طريقة مواكبة الظرّوف والتّعايش معها وعلى حلّ 
 

 :مدى شعور الأفراد بالثقّة في الشركة أثناء أداء أعمالهم   (5
 :أعمالهميوضّح إجابة المبحوثين لمدى شعورهم بالثقّة في الشركة أثناء أداء ( 31)جدول رقم 

                                                 
 33:16على السّاعة  0606 جانفي 12يوم  DRHالموارد البشرية رئيس قسم مقابلة مع  – (1)

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

01 
تصحّح شركتنا أ وجه القصور دون المساس 

 .بالس ياسة المتبّعة بها

 103 06 14 34 97 106 ت
3.72 1.22 % 33.02 30.21 36316 30333 8 366 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

00 
يشعر ال فراد بالثقّة أ ثناء أ داء  شركتنا في

 .أ عمالهم

 103 17 04 46 98 363 ت
3.74 1.14 % 13308 30.52 24.29 8.41 5.29 100 
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كة أثناء أداء مدى شعور الأفراد بالثقّة في الشرّ التي تقيس  ةأنّ العبار ( 31) من الجدول رقم يتبيّن 
 ]0.0_ 1.3: ]الراّبع المدى-ينتمي لمجال  (1.40)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  أعمالهم،

 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ  درجة مرتفعةعلى  يدلّ 
مناخ عمل ملائم لمواصلة مهامهم على  توفّر لهما ما غالب من المبحوثين أنّ الشركة( %13.08)يرى 

من المبحوثين أنّ الشركة ( %16.30)ويرى  .شجيعقة والتّ عنصر الثّ  من خلال توفيرأكمل وجه، 
حث عن يبأن كلّ فرد  علىيجب  هبمعنى أنّ  للخوف،الإيجابي  تعتبر الوجه قةالثّ تشعرهم غالبا أنّ 

 لام من المبحوثين أنّّ ( %4.03)ويرى .الذي يعمل معه الفريقفي  هلذات هوتقدير  هوعن مركز  هنفس
  .أعمالهميشعرون بالثقّة أثناء أداء 

 

 :الأفراد متعلّ  لدعم مدى توفير الشركة للإمكانات المادّية   (6
 :يوضّح إجابة المبحوثين حول مدى توفير الشركة للإمكانات المادّية لدعم تعلّم الافراد( 32)جدول رقم 

الأفراد  متعلّ  لدعم مدى توفير الإمكانات المادّيةالتي تقيس  ةأنّ العبار ( 32)دول رقم  من الجيتبيّن 
_ 1.3: ]الراّبع المدى-ينتمي لمجال  (.1.86)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  ركة،بالشّ 
 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ  درجة مرتفعةعلى  يدلّ  ]0.0

من الوسائل الحديثة  أشكالا وألواناً جديدةً دائما  توفّر لهم أنّ الشركةمن المبحوثين ( %13.08)يرى 
ما تمليه العولمة من  فهم مجبرون على مواكبةكنولوجية قنيات والاستكشافات التّ في عالم التّ  تصبّ  والتي

 توفير الوسائل الحديثة لدعممن المبحوثين أنّ ( %16.31)ويرى .الحديثةوالوسائل  الأجهزةاستخدام 
، يعتبر محور أساسي من محاور مهام الشّركة من خلال بشكل مستمر ممهاراته وتطوير تعلّم الأفراد
كنولوجيات الحديثة من أجل البقاء دوما على استعداد لتلبية بكات الحالية مع التّ تكييف الشّ 
 .بائنحاجيات الزّ 

 وتطوير همل الحديثة لدعم تعلّمالوسائ لا توفّر لهم من المبحوثين أنّ الشّركة( %4.44)في حين يرى 
ذهب إليه  البيّض لا يعكس ما –سونلغاز  واقع شركةأنّ  الطالب يرى. مستمربشكل  ممهاراته

بمعنى  أو" غييرمقاومة التّ "سألة فهذا يرجع ربّما لم .لوسائل الحديثةل المبحوثين الذين نفوا توفير الشّركة
، "الخطر"بمنظار  إليه البعض ينظروالذي  استخدامه،از سونلغ الذي تتبنّى " جديدواقع التّ "آخر رفض 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

03 
ا يتّم توفير الوسائل احلديثة لدعم تعلّ في شركتن

 .بشكل مس تمر ممهاراته وتطوير ال فراد

 103 03 13 88 46 363 ت
3,68 1.23 % 13308 16331 06338 4383 4344 366 
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ه الفئة من التّطبيقات والتّكوينات الخاصّة بالتّكنولوجيا ذذلك إلى عدم استفادة ه الطاّلبيعزو  اوربمّ 
بط العمّال التّقنيين ولا تمسّ كلّ العاملين بالشّركة وإنّما تخصّ من والأجهزة الحديثة لأنّّا تخصّ بالضّ 

 .علاقة بالتّكنولوجيا التي تتّسم بالتّغيّر المتسارع والمستمر لديهم 
 

 :مع الزّبون خاصّة التّعاملالكامل للمفهوم التسويقي  بالوعي بالشركّة فينالموظّ  جميعمدى تحلّي    (7
يوضّح إجابة المبحوثين لمدى تحلّي جميع الموظفّين بالشركّة بالوعي الكامل للمفهوم ( 33)جدول رقم 

 .مع الزّبون خاصّة التّعاملي التسويق
 

 بالوعي بالشركّة فينالموظّ  جميعمدى تحلّي التي تقيس  ةأنّ العبار ( 33) من الجدول رقم يتبيّن 
على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  تحصل. الزبّونمع  خاصّة التّعاملسويقي الكامل للمفهوم التّ 

نة من الموافقة لأفراد عيّ  ضعيفة جدا درجةى عل ويدلّ ]  3.6_ 3: ]الأوّل المدى-لمجالينتمي  (.3.18)
 .الدّراسة 

بون إلى الزّ  للوصوللإصغاء لمتطلبات عملائها الشركة تدعوا لمن المبحوثين أنّ ( %1,01)يرى 
ضرورة الاهتمام  فرضتالقيادة العليا في سونلغاز أنّ الزيّادة في السّكّان  وترى. المنافسينأسرع من 

والاستماع  واستقبال شكاويهمبائن ة بالزّ اء العديد من المصالح الخاصّ بمستهلكيها من خلال إنش
    .إليهم

خاصّة سويقي الكامل للمفهوم التّ  بالوعيلا يتحلّون  الموظفّينمن المبحوثين أنّ ( %34.63)فيما يرى 
 تطبيقه الذي تّم الشّروع في وعيةط التّ في تطبيق مخطّ  شرعت زسونلغا. الزّبونالتّعامل مع يخصّ  فيما
ي لخفض صيحة للمستهلكين من أجل ترشيد الاستهلاك الذي يؤدّ تقديم النّ والذي يدعم  0638منذ 

المواطن يستهلك منتوجنا بطريقة »: آنذاك المدير العام لسونلغاز وقال الرئّيسفاتورة الكهرباء والغاز، 
لنصحه من أجل ترشيد ال الوكالات لا يبذلون جهدا ا يجعل فاتورته مرتفعة، وعمّ عشوائية ممّ 
 .واصل مع المستهلكالتّ عدم أغلب الاحتجاجات على غلاء الفاتورة سببها  مبرزا أنّ « الاستهلاك

ظر في علاقة أعوان سونلغاز مع المستهلك التي هي مرتكزة حاليا مثلما د على ضرورة إعادة النّ شدّ و 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

08 
يين  ّّ  بالوعي الكاملفي شركتنا يتحلّى جميع المو

 .مع الزّبون خاصّة التعّاملللميهوم التسويقي 
 103 192 96 4 31 33 ت

1.61 0.97 % 3.43 0363 0366 29.9 59.81 366 



  
نظيمي                              

ّ
م الت

ّ
عل

ّ
    القسم الميداني للدّراسة :الرّابع الفصل  معيقات تطبيق الت

- 211 - 

 

 

سة من خلال ت بالمؤسّ تي أضرّ قال على تسديد الفاتورة وعمليات القطع وغيرها من الممارسات ال
 (1) .تشويه صورتها وتضييع موارد مالية من خزينتها

غائب  التّعامل مع الزّبونفيما يخصّ سويقي خاصّة  الكامل للمفهوم التّ  الوعيأنّ  إطار بالمؤسّسةصرحّ 
ء  المصالح فقط ورؤسا والأعوانالوكالات التجارية  فانحصر التقرّب من الزّبون والتّعامل معه من مهام

الذين لهم احتكاك مباشر بالزّبائن وكأنّ الموظفين الآخرين ورؤساء المصالح الأخرى لا علاقة لهم بهذا 
كيف ننتظر من العون أن " فاقد الشّيء لا يعطيه"، وصرحّ عامل آخر بقوله (2)المفهوم التّسويقي

بتحسين سوى  تهتمّ التي لا  الشّركةيتقرّب من الزبّون في حين أنهّ هو ذاته يحتاج إلى هذا القرب من 
 .اخليةة الدّ ظر إلى تحسين وتنمية العلاقات العامّ ة الخارجية دون النّ وتنمية العلاقات العامّ 

 :الثةبالفرضيّة الجزئيّة الثّ  قةالمتعلّ  تائجالنّ  عرض
المعيارية والرّتب يوضّح التّكرارات والنّسب المئوية والمتوسّطات الحسابية والانحرافات ( 34)الجدول رقم 

تطبيق التّعلّم التنّظيمي في المجال الثقّافي بشركة التّوزيع  بدرجةلإجابة المبحوثين على العبارات المتعلّقة 
 .للكهرباء والغاز بولاية البيّض

رقم 
المتوسط  المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات العبارة

 الحسابي
الانحراف 
 لدرجةا الترتيب المعياري

06 
تتجنبّ شركتنا التّركيز على اليشل من  

يجاد بيئة مشجّعة على التعلّ   .خلال اإ

 103 36 30 00 368 64 ت
 متوسّطة 3 3.00 1.06

% 04341 11360 8363 38360 33336 366 

03 

في شركتنا يحترم أ عضاء المجموعة وجهات 

نظر بعضهم البعض بغض النظّر عن 

ثقافتهم أ و أ يّ موقعهم الوّييي أ و 

 .اختلافات أ خرى

 103 88 46 66 03 30 ت

 متوسّطة 8 3.13 2,81
% 3830 30360 00340 00304 06338 366 

00 

تسعى شركتنا لتطوير مهارات العاملين 

من خلال مخطط التكوين بشكل 

 .مس تمر

 103 31 04 10 46 364 ت

 % مرتفعة 4 3.03 1.33
11311 16331 36334 4361 

38,,
3 

366 

01 
تصحّح شركتنا أ وجه القصور دون 

 .المساس بالس ياسة المتبّعة بها

 103 06 14 34 44 368 ت
 % مرتفعة 0 3.00 1.40

10343 16331 36316 30333 8 366 

00 
في شركتنا يشعر ال فراد بالثقّة أ ثناء أ داء 

 .أ عمالهم

 103 34 04 46 46 363 ت
 % مرتفعة 3 3.30 1.40

13308 04341 00304 6303 6364 366 

03 
في شركتنا يتّم توفير الوسائل احلديثة 

بشكل  ممهاراته وتطوير لدعم تعلّ ال فراد

 103 03 13 88 46 363 ت

 مرتفعة  1 3.01 3,68
% 13308 16331 06338 

43834

1 
4344 366 

                                                 
 الرّئيس المدير العام لسونلغاز خلال كلمته التي ألقاها أمام إطارات سونلغاز بالّجهة الغربية للوطن وهذا بفندق الموحّدين - (1)

 36:04 على السّاعة 03/60/0634 ه بتاريخاطلعت علي /https://www.annasronline.comبوهران،

 .33:16على السّاعة  0606 جانفي 36يوم  إطار بالشركةمقابلة مع  – (2)
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 .مس تمر

08 

يين يتحلوّ ا شركتنا جميع في  ّّ المو

خاصّة للميهوم التسويقي  كاملبالوعي ال

 .مع الزّبون التعّامل

 103 340 48 4 31 33 ت

3.83 6.44 4 
 ضعيفة
 % جدّا

1301 0363 0366 04.43 34.63 366 

 1.40  3.44 الثقافي درجة تطبيق التعلم التنظيمي في المجال
 

 متوسّطة

 

 المؤشّرات المرتبطة جملة تحليل خلال نوم( 10الرقم  إلى 27من الرقّم )السّابقة  الجداول خلال من
 :أنّ  لنا راسة، يتّضحالدّ  محلّ  الشّركة في الثقّافي بدرجة تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجال

التّوزيع للكهرباء والغاز  الثقّافي بشركة مدى تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجالالعبارات التي تقيس  -
(. 3.08)وبانحراف معياري قدّر ب ( 1.00)ط حسابي عام قدرّ ب حصلت على متوسّ  البيّض،بولاية 

يدلّ على مستوى  ]1.0_0.4: ]الثاّلث لمجال المدىمن خلال المتوسّط الحسابي نجد أنهّ ينتمي 
 الثقّافي مستوى تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجال علىمن الموافقة لأفراد عينة الدّراسة  متوسّط

 :استجابات مرتفعة من طرف المبحوثين تمثلّت فيسجّلنا وجود ثلاث -
 ، "تسعى شركتنا لتطوير مهارات العاملين من خلال مخطط التكوين بشكل مستمر " -
 "  .تصحّح شركتنا أوجه القصور دون المساس بالسياسة المتبّعة بها " -
 ".في شركتنا يشعر الأفراد بالثقّة أثناء أداء أعمالهم "-
 ".بشكل مستمر ممهاراته وتطوير توفير الوسائل الحديثة لدعم تعلّم الأفراد في شركتنا يتمّ " -
 تجاء،التعلّمالتّركيز على الفشل من خلال إيجاد بيئة مشجّعة على بتجنّب الشّركة  ما تعلّق 

 المكان في نظيميالتّ  معلّ التّ  عمليةب استجابة المبحوثين متوسّطة، فشركة توزيع الكهرباء والغاز تقوم
 الأنظمة في غييرالتّ  إلى يدفعهالا  الذي كلبالشّ وتقوم بتصحيح أخطائها  الأخطاء فيه تكتشف يالذ

 في ببالسّ  تعتبر التي العمل وسياسات وقواعد أساليب في عديلالتّ  دونو ياسات والافتراضات والسّ 
 .المشاكل  هذه مثل حدوث
 تحقيقإعاقة الشّركة ل شأنّا نم الأخطاء حدوث إلى يتؤدّ  التي الأسباب على فعرّ التّ  إنّ عدم

 إلى ييؤدّ  ، مماّعليها تعارفالم قواعدال وفقتلك المشكلات  سبابأ معالجةيقتضي  أهدافها، مماّ
 الذي وهو وتيني،الرّ  معلّ بالتّ  ىيسمّ  ما وهو دة،والمحدّ  المعروفة الأهداف تحقيق على مةالمنظّ  قدرة تحسين

 اأحادي ماتعلّ  يعتبر ما هو وأفرادها، مةللمنظّ  هنيةالذّ  ماذجوالنّ  الأساسية الافتراضات لتغيير يسعى لا
 .الاتجاه
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  أعضاء المجموعة وجهات نظر بعضهم البعض بغض النّظر عن موقعهم  احترامأمّا عن صورة
 مع تتعاملفهي ملزمة بأن  بدرجة متوسّطة تأخرى فجاءالوظيفي أو ثقافتهم أو أيّ اختلافات 

 .خارجهاو  الشّركة داخل حياتهم في تواجههم التي والمعوّقات منها أتوا التي بيئةال إهمال دون العاملين
 .إداري ديمقراطي في بيئة العمل جوّ  ة حسنة مرتبط بتواجدعلاقات عامّ  ومن ثّ فوجود

 شركة القول أنّ  فجاءت استجابات المبحوثين مرتفعة، ونستطيع رتبط بمؤشّر التّكوينا أمّا ما 
ة من خلال محاولة اته ملامح العلاقات العامّ يحمل في طيّ  المؤشّر الذيبهذا  مهتمّة البيّض- سونلغاز

كما تحرص على  .والأقسامسة بالإضافة إلى العلاقات مع الفروع بناء علاقات داخل وخارج المؤسّ 
هم تزويدبالحوار، و  وكيفية الاهتمامسة تكوينية الهدف منها مشاركة العمال في المؤسّ  ياتتنظيم ملتق

 .جديد ويصبّ في فائدة الموظف عونا كان أم إطارا وما هبكل 
من الاتفاقية الجماعية والتي تحدّد عمليات التّكوين الموجودة على  330إذا نظرنا إلى المادّة 

مستوى سونلغاز فإننّا نلمس جدّية مسؤوليها وحرصهم على رعاية عملية التّكوين وتشجيعها مماّ يخدم 
  (1) .تطوّرةإستراتيجيتها الم

  من خلال معالجة الأخطاء تصحّح أوجه القصور في مقابل ذلك أثبتت الدّراسة الميدانية أنّ الشّركة
ز على تركّ ولا بها ياسة المتبّعة المساس بالسّ  ضمن مجال الممارسات والنّماذج السّلوكية للشركة دون

أو كيف تتعلّم حلّ المشكلات ريقة التّأمل في ط ولا تستغلطريقة مواكبة الظرّوف والتّعايش معها 
 .وأنّ هذا التّعلّم يساعد الشّركة على البقاء والاستمرارية بدليل انهّ وفّر لها الميزة التّنافسيّة  منها،

حديثة وعندما تتغير المعتقدات والمفاهيم التّقليدية وتستبدل بأساليب  ه عندماأنّ  طاّلبيرى ال
 .يتحقّق التعلّم لنماذج الذهنية التي تعوّدت عليها الشركة تصمم الشّركة أساليب تفكير خارج ا

  ركة فالشّ  ،، فجاءت استجابات المبحوثين مرتفعةأثناء أداء أعمالهمما تعلّق بشعور الأفراد بالثّقة
الموظفّين وتطويرها ولن يتأتّى هذا إلّا من خلال بعث  مسؤولة ومعنيّة بالحفاظ على العلاقة ما بين

أنّ مستوى الثقّة التنظيمية  الطاّلبيرى  .وظفّين، وإن كانت هذه الثقة تبنى بصفة بطيئةالثقّة بين الم
اذا لم يتعدّ مناخ العمل الملائم الذي يبعث الثقة والتشجيع لاتخاذ قرارات مشجّعة ترتقي بالشّركة فإن 

 . هذه الثقة تبقى غير كافية وبحاجة الى تطوير 

                                                 
 .01ص، 0664 ،الجزائر الجماعية،من الاتفاقية  330 المادةشركة توزيع الكهرباء والغاز، مديرية الموارد البشرية،  - (1)
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 نلاحظ أنّ  ،مرتفعةفقد جاءت اتجاهات العاملين ، نحسّ كيز على التّ لتّر ل الشركة سعىأمّا بالنسبة ل
م وأن يخطو خطوات إلى علّ أن يحدث لديه فعل التّ  عاملنتظر من التالبيض  –شركة سونلغاز للتّوزيع 

 .الأمام
 هذا  فجاء بشكل مستمر ممهاراته وتطوير توفير الوسائل الحديثة لدعم تعلّم الأفرادما ارتبط ب

 . مرتفعةبدرجة  المؤشّر
سق النّ في هذه الأجهزة الحديثة  تجد سونلغاز نفسها مجبرة بحسب أحد الاطارات على توفير الهذ

طوّر السّريع في الوسائل لمواكبة هذا التّ  جديدمن أشكال التّ  شكلايمثّل فهو  ،كشركة سونلغاز  المفتوح
كنولوجية بمعطياتها جهزة والوسائل التّ ل الأحيث تشكّ  ،قاشغير قابلة للنّ   ضرورة حتميةفهو ، الحديثة 

ويزيد من مشاركته في عملية ، بشكل مستمر هممهارات وتطوير تعلّم الأفراددعم ة قدرة فاعلة في الفنيّ 
 (1) .التّعلّم
 فيما يخص جانب  سويقي خاصّةللمفهوم التّ  بالوعي الكامل ركةه على مستوى تحلّي موظفّي الشّ نّ إ

المفروض أنّ التّعامل مع الزبّون والتّقرّب . اءت اتجاهات الموظفّين ضعيفة جدافج التّعامل مع الزبّون
 (2)منه وفهم حاجاته يعطي قيمة للمجتمع ويزيد من أرباح الشركة، وهو قبل كلّ شيء واجب مهني

 ملزمون بهذا السّلوك سونلغاز مستخدمي كلّ وضرورة تقتضيها الشّركة ويفرضها النّظام الدّاخلي وأنّ  
 .واعتباره ملك من سياسات الشّركة وتوعيتهاستقبال المواطن وتوجيهه فظرفية  تمتواصلة وليس فةبص

فالوعي .  أنساتنا العمومية الاقتصادية من هذا الشّ كل هذا يجعلنا نتساءل عن وضعية مؤسّ 
ئيسها حين صرحّ ر  التّسويقي غائب عند الموظّف في هذه المؤسّسات العمومية بشهادة قيادتها العليا

ا لا تسمع نوات بأنّّ خت عبر السّ سة سونلغاز التي ترسّ أريد تغيير صورة مؤسّ "ومديرها العام قائلا 
 (3) "لانشغالات المواطن ولا تتواصل معه

درجة تطبيق التّعلّم التنظيمي في المجال الثقافي مورس  أنّ  نستنتج( 43)من خلال الجدول رقم
درجة تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجال : الجزئية الثالثة التي مفادهاوبالتّالي فالفرضيّة  بدرجة متوسّطة

 .قد تحقّقت متوسّطة التّوزيع للكهرباء والغاز بولاية البيّض بشركة الثقافي
 

 

                                                 
 .0606فيفري  30بشركة سونلغاز يوم  مةرئيس مصلحة الوسائل العامقابلة مع  – (1)

 -
، 0634 ، الجزائر، مارسS.D.C)" من النظام الداخلي للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغار 18المادة مديرية الموارد البشرية، شركة توزيع الكهرباء والغاز، (2)
 "تهم، أن يتحلّوا، تجاه المواطن والزّبائن بسلوك يشرّف انتمائهم للشّركة يجب على عمّال الشّركة، مهما كانت رتب» : والتي تنصّ على ما يلي .36ص

 -
(3)

 - https://www.annasronline.com/index.php ."01:06على الساعة  0634أطلعت عليه بتاريخ ديسمبر  0638اكتوبر  63نشر بتاريخ    

 

https://www.annasronline.com/index.php
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- والغاز لكهرباءا بشركة تّوزيعث نظيمي في المجالات الثلّا م التّ علّ تقييم مدى درجة تطبيق التّ 
 .البيّض

يوضّح المتوسّطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرّتب لإجابة المبحوثين على العبارات المتعلّقة ( 35) الجدول رقم 
 مرتبّة تنازليا البيّض-الكهرباء والغاز  بشركة تّوزيعبدرجة تطبيق التعلم التنظيمي في المجالات الثلاث 

 

 درجة التّطبيق الرّتبة الانحراف المعياري بيالمتوسّط الحسا المجـــــــــــــــــــــــــــــــال الرقم

 متوسّطة الأولى 1.04 1.16 الاستراتيجي 3

 متوسّطة الثاّنية 1.36 1.11 ـميــــــــــالتنظيــ 0

 متوسّطة الثاّلثة 1.27 1.00 ــافيـــــــــــــــــــالثقــ 1

 متوسّطة 3.04 1.13 يــــّــــــــــــــــــــــــــــــــــالأداء الكل
 

 على حصلالاستراتيجي  المجال نظيمي فيم التّ علّ درجة تطبيق التّ  أنّ  (35) رقم الجدول من يلاحظ
 نظيــــميالتّ  المجال أمّا متوسّطة، بدرجةو  (1.04)وبانحراف معياري قدره (1.16)بمتوسّط  الأولى الرتّبة

 المجال أمّا متوسّطة، بدرجةو  (1.36)قدرهوبانحراف معياري  (1.11)الرتّبة الثانية بمتوسّط  على حصل
متوسّطة  بدرجةو  (3.04)وبانحراف معياري قدره (1.00)الرتّبة الثالثة بمتوسّط  على فحصل الثقافي
 (3.04)وبانحراف معياري قدره (1.13)الأداء الكلّي حصل على متوسّط حسابي قدره  أماّ . أيضا

 .متوسّطة بدرجةو 
 لاث بشركة نظيمي في المجالات الثّ م التّ علّ تطبيق التّ  درجة أن إلى الدراسة نتائج أشارت

 ضمن كانت راسةنة الدّ عيّ  نظر وجهة من ككل الأداة لمحاور بالنسبة البيّض-تّوزيع الكهرباء والغاز 
 وهذه طة،متوسّ  تطبيق على درجة حصل يالكلّ  المجموع أنّ  وتبين والقليلة، المتوسطة طبيقالتّ  درجة

نظيمي بشركة تّوزيع م التّ علّ تطبيق التّ درجة  في القصور من نوع وجود إلى ةعامّ  صورةب تشير نتيجةالّ 
 درجة إلى تصل لم اأنّّ  حيث راسةالموظفّين بالشّركة محلّ الدّ  نظر من وجهةالبيّض -الكهرباء والغاز 

 التّعلّم التّنظيمي ترسيخ أبعاد  على الشّركة تشجيع ةقلّ  إلى تيجةهذه النّ  تعزى وقد ،طبيق المرتفعة التّ 
جميع  وتسخير في الشّركة العاملة البشرية الموارد تنمية على تركيزها لقلة راجع يكون ذلك وربما فيها،

 من مواكبة همتمكنّ  إبداعية أفكار وتقديم والعملية، العلمية وقدراتهم مهاراتهم لتنمية المتاحة الإمكانات
 على ميحتّ  وهذا ي،أو المحلّ  الإقليمي أو العالمي المستوى على سواء عملهم مجال في المتسارعة راتطوّ التّ 

 غييراتالتّ  بعض بإجراء أيضا وهي مطالبة رات،طوّ التّ  هذه مع تعاملها أسلوب في تغيّر  أن إدارة الشّركة
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لزبائنها  وإتقان جودة ذات خدمات لتقديم وذلك والمتنامية ةريعالسّ  راتطوّ التّ  مواكبة من نهاتمكّ  التي
 .والعالمية المحلية الاقتصادية ساتالمؤسّ  وجودها بين باتلإث

 

 بشركة تّوزيعأنّ درجة تطبيق التّعلّم التنظيمي  نستنتج( 35)ومنه ومن خلال الجدول رقم
درجة : فالفرضيّة العامة الأولى التي مفادها وبالتاّلي متوسّطةمورس بدرجة  البيّض-الكهرباء والغاز 

 .تتحقّقمرتفعة لم  البيّض-الكهرباء والغاز  بشركة تّوزيعي تطبيق التّعلّم التّنظيم
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 الفرضيّة الثانية مفادها: 
انشغال العامل بتحقيق التّعلّم أحادي الحلقة بدل التّعلّم ثنائي الحلقة لا يساند تطبيق التّعلّم 

 المؤسّسة الجزائريةب التّنظيمي
 :اليالتّ  المبدئي ساؤلالتّ  على إجابة جاءت والتي الأولى الفرضية إلى بالرجوع

والذي أسفرت نتائجه عن  ؟البيّض- والغاز لكهرباءا بشركة تّوزيعنظيمي التّ  تطبيق التّعلّمدرجة  ما-
  ادها وللإجابة على الفرضية الثاّنية التي مف. وجود درجة متوسطة من التّطبيق

 انشغال العاملين بتحقيق التّعلّم أحادي الحلقة بدل التّعلّم ثنائي الحلقة لا يساند تطبيق التّعلّم-
 .البيّض- والغاز لكهرباءا التّنظيمي بشركة تّوزيع

المتوافر  نظيميالتّ  ما نوع التّعلّم-: من هذه الفرضية سنحاول الإجابة على التّساؤل التّالي اوانطلاق
 ثنائي؟ متعلّ  أم الحلقة؟ أحادي متعلّ  هو هل-البيّض؟ -تّوزيع للكهرباء والغاز ال بشركة

 

  يوضّح التّكرارات والنّسب المئوية والمتوسّطات الحسابية والانحراف المعياري والرّتب لإجابة ( 18) الجدول رقم
 البيّض-ع الكهرباء والغاز العاملين على العبارات المتعلّقة بنوع التّعلّم التّنظيمي السّائد بشركة تّوزي

رقم 
 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات العبارة

المجمو 
 ع

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

 الترتيب

04 

 :الحلقة أحادي التعلم
Apprentissage simple 

boucle  يتعلم العاملون من نتائج
ومخرجات أعمالهم وممارساتهم، فإذا 

، فإن العاملين يحرصون كانت إيجابية
على ممارسة تلك الأفعال وتكرارها، 

وإذا كانوا غير راضين يتم التوقف عن 
 .تلك الأفعال

 103 04 00 34 61 68 ت

1.13 3.0 

 
 
 

 
 

 

 متوسّطة

% 08.44 03.68 36.16 31.43 33.08 366 

3 

06 

 :الحلقة ثنائي التعلم
Apprentissage double 

boucle  ن إلى توسيع يتجه العاملو
دائرة التعلم، ويبحثون عن وسائل 

عن حلول و  جديدة للتعلم
المشكلات أو معالجة الانحرافات، 
وعن القرارات البديلة التي يمكن أن 

 .تحول دون وقوعها،

 103 301 04 36 04 00 ت

0.36 3.08 

 
 
 
 

 

 ضعيفة 0

% 31.4 30.8 36.64 33.08 16 366 
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 الحلقة الأحاديأنّ العبارة المتعلّقة بممارسة التّعلّم  جنستنت (18)رقم  من خلال ملاحظتنا للجدول 
من خلال . (3.0)وبانحراف معياري قدّر ب  (1.13)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب 

يدلّ على مستوى متوسّط من الموافقة ]1.0_0.4]: المتوسّط الحسابي نجد أنهّ ينتمي لمجال المدى الثاّلث
 .راسةالحلقة في المنظّمة محلّ الدّ  الأحاديالتّعلّم تطبيق أسلوب الدّراسة على  لأفراد عينة

 من المبحوثين ( %08.44) يرى ما نسبته المدروسةالجزائرية  سةالمؤسّ المبحوثين ب إجابة خلال من
 يحرصون فينللموظّ من نتائج ومخرجات أعمالهم وممارساتهم، فإذا كانت إيجابية، فإن  أنّّم يتعلّمون

ت الى ذلك وتكرارها، لتصبح فيما بعد قرارات مبرمجة تتخذ دّ أعلى ممارسة تلك الأفعال نفسها التي 
تائج أو المخرجات، رة بدون بذل جهد أو مراجعة، وإذا كانوا غير راضين عن النّ في المواقف المتكرّ 

 اكتشاف على لقدرةا من ثّ و ي إلى ذلكوقف عن تلك الأفعال والممارسات التي تؤدّ التّ  عندها يتمّ 
 نتائج تحقيق أجل من سلوكهم المهني تكييف يمكنهم كما المهنية، والنّقائص الأخطاء وتصحيح

 اكتشاف على القدرة غالبا ما تكون لهم الشركة في فينلموظّ من المبحوثين أنّ ا( %03.68) ورأى.أفضل
الشركة  في فينلموظّ ين أنّ امن المبحوث( %33.08) في حين رأى المهنية، والنقائص الأخطاء وتصحيح

 المتوسّطةانّ الاستجابة  المهنية، والنقائص الأخطاء وتصحيح اكتشاف على لقدرةليست لهم 
 إلاّ  ذلك يتجلّ  ولم ، الحلقة أحادي تشير الى وجود تعلّم نظيميالتّ  معلّ التّ للمبحوثين تجاه تطبيق  

ومن خلال الرّجوع الى أبعاد ومؤشّرات  أعلاه الجدول في مبيّن  هو كما معلّ التّ  محتوى شرح تمّ  بعدما
 :تطبيق أسلوب التّعلّم الأحادي الحلقة والمتمثلّة في 

 

   العمل العمال في تحديد محتوى العمل، وأهداف  عد مساهمةب  - فرق في الالعمّ  تموقععد ب
 . العملتنظيم عد ب  -  كوينالتّ عد ب  –

نة بالجداول التي تّم تحليلها سابقا أثناء تعرّضنا للبحث عد بالاستعاسنحاول الإشارة الى مؤشّرات كل ب  
عن مستوى تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجالات الثلاث الاستراتيجي والتنظيمي والثقافي وكذا بعض 

 .رات المتعلّقة بمعيقات تطبيق التّعلّم التنظيميالمؤشّ 
 

   للعلم بداخلها، مشاركة في تضم تنوع في تكوينها، تقسيم : فرق في الالعمّ  تموقععد ب
 .هناك تبادل للخبرات بين الموظفين دون أي إقصاء. تحديد طرق الاتصال بداخلها

 مرتفعة لمؤشّر تموقع العّمال جابة إح يوضّ  والذي (34) رقم من خلال الرّجوع الى نتائج الجدول
ن أصحاب الخبرة تنوع مرتفع لمؤشّر تكوين هذه الفرق مح يوضّ  (03) جدول رقم جماعات،/في فرق
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 تبادل يوضّح وجود مؤشّر (01)رقم  كذلك الجدول . بداخلها للعلم لتقديم الاستشارة وتقسيم
 طرق تحديد في متوسّطة مشاركة .الجميع علمشاركة الأفراد معارفهم وخبراتهم العملية م متوسّط

 علىرة مرتفعة اعتماد الشركة بصو ح يوضّ  (03)جدول رقم  ،(15)دول رقم من خلال الج الاتصال
 . بشكل مستمرّ وثابت والإدارات الأقسام بيننشر المعلومات  مؤشّر

 

  العمال في تحديد محتوى العمل،  عد مساهمةب  أيضا وجود مؤشّر ضعيف جدّا لمدى
نحو تحقيق أهدافها  الشركةموظفّين في سعي مرتفع للب ،(33)دول رقم يوضّحه الج العملوأهداف 

في وضع مقترحات لأشكال وأنواع  فموظّ ضعيف لل إشراكح يوضّ  (20)دول رقم الج. وخططه
 .بائنالخدمات الممكن توفيرها للزّ 

 

  زيارات تنظيم ال،العمّ  بين والكفاءات الخبرات تبادلفي  والمتمثّل كوينالتّ عد ب  أيضا 
 وملتقيات،  دروس تنظيمأخرى  لوحدات ةميدانيّ 

 ركةالشّ  مشكلة كونّا المشكلة لّ لح فينوالموظّ  لإدارةا بين مشتركة ةوخطّ  رؤية مؤشّر مرتفع لوجود
خلال التّدريب  تكوين مرتفع من اوأيض (.30)فقط يوضّحه الجدول رقم  واحد لقسم وليس ككلّ 

مؤشّر مرتفع لتكوّن ح يوضّ  (38)جدول رقم  (.34)العمل يوضّحه الجدول رقم على حلّ مشكلات 
تنظيم زيارات ميدانية لوحدات  عن طريقعين والزبّائن و ، بالموزّ من خلال احتكاكه بزملائه العامل
ط يبرز سعي مرتفع من الشّركة لتطوير مهارات العاملين من خلال مخطّ  (04)جدول رقم  .لأخرى

 كوين،التّ  في عنوّ التّ  مستوى أن إلى كوينبعد التّ  نتائج تحليل خلال من توصلنا .التّكوين المستمر
 .في المنظّمة المدروسةذاته مرتفع  حد في كوينوالتّ 

 

   دوران  ،في المستويات الهيرارشية وعدم المبالغةغياب مركزية التسيير : تنظيم العملعد ب
يشمل الحوار والحق في  ،تسيير تشاركي ،والأقسامعمل داخلي خاص برؤساء المصالح 

 .الخطأ
 

  جملة المؤشّرات المرتبطة ومن خلال تحليل ( 13إلى الرقم  04من الرقّم )من خلال الجداول السّابقة
كان بدرجة مرتفعة، مما يدلّ أنّ هناك حضور قوي   هذا البّعد نجد  بالمركزية في الشّركة محل الدّراسة

مع  في المستويات الهيرارشية بتفويض قليل لصنع القرار، والمبالغة نلمركزية التسيير، والتي غالبا ما تقتر 
الاتصال و وارالتشاركي، ومساندة بصورة متوسّطة لعملية الحوجود بيئة تنظيمية غير محفّزة للتسيير 
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كما  لتبادل الأفكار والمقترحات لتحسين العمل ، جماعي بشكل الأفراد بينوالتفاعل الاجتماعي 
تواجه سير حلول للعقبات التي  لإيجادالاستمرار  ة متوسّطة فيمحاولهناك .( 15)دول رقم يبرزه الج

  ( 15)دول رقم كما يوضحه الجطاء  أو التعلم من الأخ العمل
يتضح أنّ الشّركة تتجنب بشكل متوسّط التّركيز على الفشل من خلال ( 04) من الجدول رقم يتبيّن 

 .إيجاد بيئة مشجّعة على التعلّم
  ّطها نفا وحساب انحرافاتها المعيارية نجد أنّ متوسّ آطات الجداول المذكورة من خلال اعتماد متوس

: ينتمي لمجال المدى الثاّلث ،(3.3)وبانحراف معياري قدّر ب  (1.00)درّ ب ق الحسابي العام
التّعلّم تطبيق أسلوب وهو يدلّ على مستوى متوسّط من الموافقة لأفراد عينة الدّراسة على ]1.0_0.4]

 .(18)دول رقم الجالحلقة في المنظّمة محلّ الدراسة مماّ يجعل هذه النّتيجة تنسجم مع نتائج  الأحادي
نّ هذا التّعلّم وأ بدرجة متوسّطة أحادي الحلقة  نظيميوهده كلّها مؤشّرات لوجود التّعلّم التّ 

مازال قيد الاستخدام، وهو يشير إلى تصحيح الأخطاء المكتشفة بواسطة الاستراتيجيات التّنظيمية 
يح مسارها من م عندما تكتشف الأخطاء ويتمّ تصحضمن إطار ثابت ومعايير محدّدة؛ فالمؤسسة تتعلّ 

دون المساس بسياساتها وأهدافها، وهذا النّمط من التّعلّم يضيف قاعدة معرفية جديدة إلى أنشطة 
المؤسّسة من أجل تقوية اختصاصها وزيادة كفاءتها وفاعليتها، ولا يطالب بتغيير السّياسات المرسومة 

 .والأهداف القائمة، وإنّما يساهم في عملية تحقيقها بسهولة
 

 :الحلقة ثنائيالم علّ تّ ال
 :إضافة إلى المرتبطة بالتّعلم الأحادي الحلقةرات المؤشّ  كلّ   توفّر-أ 
 وتصرفاته المهنية، وطريقة عمله تفكيره،العامل لطريقة  نقد. 
 العامل في تقديم اقتراحات جديدة نابعة من خبرته في مواجهة مشكلات دعمت  مساهمة

 .الذهنيةخارطته 
 نابعة من تعلم العامل، تقبلها المنظمة التي ينتمي  وطرق جديدةل أفكار عم أهمّية تبني

 .العاملإليها 
  الكامل للمفهوم بالوعي  بالشركّة فينالموظّ  جميعمؤشّر تحلّي أنّ ( 11) من الجدول رقم يتبيّن
لا يسعى جاهدا لموظّف اضعيفة جدا، و  درجةعلى  تحصل. الزبّونمع  خاصّة التّعاملسويقي التّ 

 من الجدول يتبيّن  اأيض .(44)كما يوضّحه الجدول رقم  ركةفي الشّ  دور إيجابي ومؤثرّ ت أنّ لهيثب بأن
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وجهات نظر بعضهم البعض بغض النّظر عن موقعهم  في الشركة المجموعة احترام أعضاءأنّ (06)رقم
  من الجدول رقميتبيّن  .درجة متوسّطةعلى  حصلت أخرى لافاتتخا أيّ  أوالوظيفي أو ثقافتهم 

حصلت  ليس من أولويات الموظّف، بمواعيد الدّوام الرّسمي اعتبار الالتزامالتي تقيس  ةأنّ العبار  (88)
مهمّ الوقت غير أنّ عنصر بالاعتقاد أنّ أيضا  (43) من الجدول رقميتبيّن  اأيض .درجة متوسّطةعلى 

من  للتّغييرمقاومة  وجود (64)  من الجدول رقميتبيّن  .درجة متوسّطةحصلت على  إضاعته،وينبغي 
العامل لطريقة  نقدمما يستدعي ضرورة  .درجة متوسّطةحصلت على  جديد،ما هو  فين لكلّ الموظّ 

  .وتصرفاته المهنية، وطريقة عمله تفكيره،
  موظفّيها ولا تنشرهاالممارسات الأفضل بين ع ركة لا تشجّ الشّ أنّ  (66)  من الجدول رقميتبيّن 

 .ا من الموافقةحصلت على درجة مرتفعة جدّ  .به فيما بينهم كنموذج يحتذي
لا تتاح له اطلاقا فرصة  إنجاز عمل معيّن  المسئول عنالموظّف أنّ نستنج  (60) من الجدول رقم -

 .مرتفعة درجةحصلت على  ،رئيسة المباشر جوع إلىبالعمل دون الرّ  اتخاذ معظم القرارات المتعلقة
 ومعلن،تسلسل واضح  من خلال تهأن تتمّ ترقيامل لا يتوقّع العأنّ  (63)  من الجدول رقميتبيّن -

العامل في تقديم اقتراحات  هذه مؤشّرات تبرز عدم مساهمة .درجة متوسّطةحصلت على 
 .الذهنيةجديدة نابعة من خبرته في مواجهة مشكلات دعمت خارطته 

  لعاملين للتّعبير عن رأيهم ركة لهناك تشجيع متوسّط من قيادة الشّ أنّ  (34)  من الجدول رقميتبيّن
 .درجة متوسّطةحصلت على  بصراحة بما يتعلّق بحلّ مشكلات العمل

 الخبرة من أصحاب والاداريين الاحتفاظ بالقادة علىركة حرص قيادة الشّ  يظهر (34) الجدول رقم -
 .عات الموظّفتطلّ للا ترقى  درجة متوسّطةوالمهارة حصلت على 

على  يعتقدون باستحالة الحصولالقدرات الإدارية  يذو  الأفرادأنّ  (60)  من الجدول رقميتبيّن  -
مما يعكس فقدان  ضعيفة درجةحصلت على  بالشّركة،فرص حقيقية لتطوير مستقبلهم الوظيفي 

 .قةالثّ 
مدى تصحيح الشركة أوجه القصور فيها دون التي تقيس  ةأنّ العبار  (16) من الجدول رقم يتبيّن  -

 يهذه المؤشّرات تدعوا الى أهمّية تبنّ  .درجة مرتفعةحصلت على  المتّبعة بها، ياسةالمساس بالسّ 
 .العاملمة التي ينتمي إليها م العامل، تقبلها المنظّ نابعة من تعلّ  وطرق جديدةأفكار عمل 

 وجود مؤشّرات النّوع  إلىولكن بدرجة ضعيفة  نظيميالتّ  معلّ التّ  من انيالثّ  وعالنّ  وجود يرجع قد
 في ونيسهملا  الالعمّ  إضافة إلى مؤشّرات أخرى تخصّ غياب النّوع الثاّني والمتمثلّة في أنّ  الأوّل
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وهناك مركزية .العمل نتائج مراقبة في دور للعامل يكونلا و  العمل، وأهداف ،العمل محتوى تحديد
 ينتمي التي المنظمة تقبلها ،العامل متعلّ  من نابعة جديدة وطرق عمل أفكار تبنيّ لا يوجد .التسيير

 .والمؤلفين الباحثين مختلفة باختلاف تسميات عليه أطلق التّعلّم من النّمط وهذا .إليها
 التي ((Amédée Pedon, Géraldine 2003,  دراسة نم كل نتيجة معهذه النتيجة  تواتفق

 الذي نظيميتّ ال معلّ التّ  لتطبيقات ضعيف انتشار :التّنظيمي معلّ التّ  لممارسة المحدودة ت الأهميةر هظأ
، ونتيجة دراسة رضا نعيجة الحلقة أحادي" Simple boucle"البسيط المستوى من هبأنّ  يوصف

 أحادي متعلّ  يكون أن يعدّ  لا وهو المدروسة سةبالمؤسّ  تنظيمي متعلّ  لوجود لتتوصّ والتي ( 0630)
 .الحلقة

لتّنظيمي في المجال الاستراتيجي مثلّت محور درجة تطبيق التّعلّم ا للجداول التي رجوعنا خلال من إذ-
 لكهرباءا بشركة تّوزيع نظيميالتّ  معلّ التّ  تطبيق أنّ  على متحليله نتائج تدلّ  الذي و والتّنظيمي والثقّافي

 الذيو   (10) رقم الجدولإلى وبالنّظر  المبحوثين، نظر وجهة منكان بدرجة متوسّطة  البيّض- والغاز
الاعتماد على السّلوكيات التنظيمية الموجودة داخل المؤسّسة محلّ وب نتائجه تحليل خلال من لناتوصّ 

 :اليةالتّ  النتيجة إلىالدراسة توصّلنا 
 وأنّ التّعلّم البيّض - والغاز لكهرباءا بشركة تّوزيعمتوسّطة  بدرجة تنظيميال معلّ تّ لل تطبيق وجود   

  .جاء بدرجة متوسّطة الحلقة أحادي
 متكلّ  نظيمي الذيالتّ  معلّ التّ  من انيالثّ  مطالنّ  وجود اشارت إلى ينالمبحوث إجابات أنّ  حين في

من  (%31.4) أنّ  حيث( 0.36)لكن بدرجة ضعيفة " Chris Argiris " أرجريس كريس" عنه
 .المهنية والنّقائص الأخطاء وتصحيح اكتشاف على القدرة الشركّة في فينللموظّ المبحوثين يرون أنّ 

 أفكار وتبنّي  اقتراح يمكنهم كما فاتهم،وتصرّ  وعملهم، تفكيرهم، طريقة في رظالنّ  إعادة يمكنهم كما
  .من المبحوثين عكس ذلك( %16) في حين رأى .جديدة طرق أو
  ّنائي م الثّ علّ التي تشير الى مؤشّرات أسلوب التّ  (14)الجدول رقم طات من خلال اعتماد متوس

وبانحراف معياري  (0.38)قدرّ ب  طها الحسابي العامسّ الحلقة وحساب انحرافاتها المعيارية نجد أنّ متو 
 ويدلّ ] 0.8_ 3.4] :الثاني لمجال المدىينتمي من خلال المتوسّط الحسابي نجد أنهّ . (3.18)قدّر ب 

التّعلّم الثنائي الحلقة في المنظّمة تطبيق أسلوب على  الدّراسةنة الموافقة لأفراد عيّ  ضعيفة من درجةعلى 
 .(18)رقم  مماّ يجعل هذه النّتيجة تنسجم مع نتائج الجدول محلّ الدراسة 
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يوضّح التّكرارات والنّسب المئوية والمتوسّطات الحسابية والانحراف المعياري والرّتب لإجابة ( 30) الجدول رقم 
 البيّض-والغاز  بشركة تّوزيع الكهرباء الثنائي الحلقة التّعلّم التنّظيمي بأسلوبالعاملين على العبارات المتعلّقة 

رقم 
 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات العبارة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

3 
بميهوم التعّلّ التنظيمي  وعيفي شركتنا هناك 

 من قبل القيادة التنظيمية

 103 08 08 26 03 86 ت

 ضعيفة 3.8 0.04
% 18,69 14,02 8,10 14,33 44,86 366 

0 
ف بأ ن له دور  للرغبةاثبات  هناك ّّ الجادة للمو

يجابي ومؤثرّ  .اإ

 103 44 88 33 04 48 ت

 متوسطة 3.3 0.41
% 23,68 14,64 17,13 20,56 23,99 366 

1 

في شركتنا يحترم أ عضاء المجموعة وجهات نظر 

بعضهم البعض بغض النظّر عن موقعهم 

 .لافات أ خرىالوّييي أ و ثقافتهم أ و أ يّ اخت

 103 88 46 66 03 30 ت

0.63 3.13 

 متوسطة

% 16,20 14,02 24,92 24,30 20,56 366 

0 
بمواعيد الّدوام الرّسمي من  شركتنا الالتزامفي  

فأ ولويات  ّّ  .المو

 103 46 06 55 86 86 ت
0.66 3.30 

 متوسطة

% 21,18 18,69 17,13 12,46 30,53 366 

3 
 في شركتنا أ نّ عنصر الوقت الاعتقاد ديسو  

ضاعتهل مهمّ و  .ينبغي اإ

 103 333 33 47 00 80 ت
0.84 3.33 

 متوسطة

% 19,94 13,71 14,64 17,13 34,58 366 

8 

المتعارف عليه أ نّ الشّّكة تعمل على تشجيع 

الممارسات ال فضل بين الموّيين وتنشّها فيما 

 .بينهم كنموذج يحتذي به

 103 044 4 1 3 4 ت

3.34 6.40 
ضعيفة 

 366 93,15 2,18 0,93 1,56 2,18 % جدا

4 

نجاز عمل معين  يتاح للموّف المس ئول عن اإ

فرصة اتخاذ معظم القرارات المتعلقة بالعمل 

لى رئيسة المباشر  .دون الرجوع اإ

 103 384 60 03 01 00 ت

 ضعيفة 3.01 3.4
% 6,85 7,17 7,79 25,55 52,65 366 

6 
يينكتنا أ توقعّ أ ن تتّم ترقية في شر  ّّ ضمن  المو

 .تسلسل واضح ومعلن

 103 46 44 11 36 43 ت
 متوسطة 3.30 0.83

% 23,36 5,61 10,28 30,22 30,53 366 

4 
للتعّبير عن رأ يهام  شركتنا تشجع العاملينقيادة  

 .بصراحة بما يتعلقّ بحلّ مشكلات العمل

 103 44 83 55 30 40 ت
 سطةمتو  3.3 0.48

% 23,05 16,82 17,13 19,00 23,99 366 

36 
شركتنا تحرص على الاحتياظ بالقادة   

 والاداريين أ صحاب الخبرة والمهارة

 103 363 64 66 00 03 ت
 ضعيفة 3.10 0.00

% 12,77 7,48 20,56 27,73 31,46 366 

33 

دارية   ـأ هام بأ هاميعتقد ال فراد ذوو القدرات الإ

على فرص حقيقية لتطوير  س يحصلون

 .مس تقبلهم الوّييي

 103 306 46 38 03 00 ت

 ضعيفة 3.03 0.38
% 6,85 7,79 17,45 30,53 37,38 366 

30 
تصحّح شركتنا أ وجه القصور دون المساس 

 .بالس ياسة المتبّعة بها
 103 06 14 34 44 368 ت

 مرتفعة 3.00 1.40
% 

33,02 30,22 18,38 12,15 6,23 366 

 ضعيفة 1.30 4.70 م ثنائي الحلقةعلّ أسلوب التّ 
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 :اليةالتّ تيجة ومنه نصل الى النّ 
  البيّض-بشركة تّوزيع الكهرباء والغاز نائي الحلقة ثوجود ضعيف لأسلوب التّعلّم . 
 تحققت الفرضية الثانية ذلك فقدب و. بدرجة متوسّطةو  هو النّوع السّائد التّعلّم أحادي الحلقة 

انشغال العاملين بتحقيق التّعلّم أحادي الحلقة بدل التّعلّم ثنائي الحلقة لا يساند : مفادها والتي
 .التّنظيمي تطبيق التّعلّم

 

  ّالثةالفرضيّة الث : 
 

  نظيميالهيكل التّ معيقات متعلّقة بطبيعة  المؤسّسة الجزائريةبيواجه تطبيق التّعلّم التّنظيمي 

 :عنصر تقديم تحليل عام للفرضيّة الثالثةسوف نحاول في هذا ال          
 وزيعتّ التّنظيمي بشركة  مدى مساهمة طبيعة الهيكل التنظيمي في إعاقة تطبيق التّعلّم لقياس

  عبارات، 63 اعتمدناالبيض -والغاز لكهرباءا
 :الإدارة العليا مهمّة صياغة رؤية واستراتيجية الشركةي تولّ مدى    (1

 :بة المبحوثين لمدى سماح الشركة بتفويض المزيد من الصّلاحيات للعاملينيوضّح إجا( 30)جدول رقم   

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

04 
الإدارة العليا مهمّة صياغة رؤية  تولّى ت 

 واستراتيجية الشّكة

 103 4 3 6 30 064 ت
7.00 6.00 % 46361 1340 0304 3338 0336 366 

الإدارة العليا مهمّة صياغة رؤية  تولّي مدى التي تقيس  ةأنّ العبار  (16) من الجدول رقم يتبيّن 
 المدى-لمجال ينتمي  .(0.46) حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب الشّركة،واستراتيجية 

 .الدّراسةنة فقة لأفراد عيّ من المواجدّا  مرتفعة درجةعلى  يدلّ  ]3_ 0.1]: الخامس
مهمّة صياغة رؤية  تولّى دائما ما تالإدارة العليا من المبحوثين أنّ  (% 46.61)يرى ما نسبته 

 استيفاءعلى  من خلال قدرتها، القيادة التّنظيمية العليابفكر وفلسفة فهي مشبّعة ة، واستراتيجية الشرك
أيضا، فالإدارة العليا هي ركة، وعبر بيئتها الخارجية المستويات داخل الش المعلومات الأساسية من كلّ 

 (1) .المصدر الأساسي لكل المعلومات

                                                 
 30:13على السّاعة  0606فيفري  03يوم  DRHالموارد البشرية رئيس قسم مقابلة مع  .– (1)
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مهمّة صياغة رؤية  تولّى للشّركة غالبا ما تالإدارة العليا من المبحوثين أنّ  (%1.41)ما نسبته  ىير 
مهمّة  تولّى ة لا تللشّركالإدارة العليا من المبحوثين أنّ ( %0.36)حين رأى  في. الشركةواستراتيجية 

 صياغة رؤية واستراتيجية الشركة
منح استقلالية أكبر لإدارة الأقسام في مجال اتخاذ الإجراءات اللّازمة الشّركة ل مدى عدم سماح   (2

 :لتدفّق سير العمل
يوضّح إجابة المبحوثين لمدى عدم سماح الشّركة لمنح استقلالية أكبر لإدارة الأقسام في  (34)جدول رقم   
 :جال اتخاذ الإجراءات اللّازمة لتدفّق سير العملم

رقم 
 العبارة

 غالبا دائما العبارة
أحيا
 نا

 المجموع أبدا نادرا
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

30 

تمنح اس تقلالية أ كبر لإدارة ال قسام  شركتنا ل

في مجال اتخاذ الإجراءات اللّازمة لتدفقّ سير 

 العمل

 103 44 83 00 80 44 ت

3.17 1.74 % 
16.60 34313 8363 06303 00.40 366 

استقلالية أكبر لإدارة  مدى عدم منح الشركةالتي تقيس  ةأنّ العبار  (14) من الجدول رقم يتبيّن 
حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ  العمل،الأقسام في مجال اتخاذ الإجراءات اللّازمة لتدفّق سير 

نة من الموافقة لأفراد عيّ  متوسّطة درجةيدلّ على ]1.0_0.4]: الثاّلث المدىلمجال ينتمي  (.1.33) ب
  .الدّراسة

استقلالية أكبر لإدارة بمنح من المبحوثين أنّ الشّركة لا تقوم دائما ( % 16.60)يرى ما نسبته 
لاحيات من خلال تفويض المزيد من الصّ  العملالأقسام في مجال اتخاذ الإجراءات اللّازمة لتدفّق سير 

استقلالية أكبر لإدارة الأقسام في مجال نح ركة تممن المبحوثين أنّ الشّ ( % 00.40)يرى ما نسبته   .لهم
من العاملين أن الشّركة لا تسمح ( %06.03)في حين رأى العمل اتخاذ الإجراءات اللّازمة لتدفّق سير 

  .إلاّ نادرا بتفويض المزيد من الصّلاحيات لهم
فويض فيها، خصوصًا تلك التي تختص بها هناك أموراً لا يجوز التّ أنّ  صرّح شّركةأحد إطارات ال

قابة، المسائل المتعلّقة بالرّ ، ةياسات العامّ ئيسة في السّ غييرات الرّ التّ  ،ةالأمور المالية الهامّ  ،مجالس الإدارة
نظيم الأساسي أو إقرار التّ رة من سلطات عليا، غييرات الأساسية في البرامج والإجراءات المقرّ التّ أيضا 
 (1) .تعديله

 دهحدّ  والذي البيروقراطي للجهاز وتينالرّ  مظاهر أهمّ  عن الحديث إلى يقودنا حليلالتّ  من المنحى هذا
 الاحتكاك مجالات عن بعيدا الإدارية المستويات أعلى في المسؤوليات تركيز " وهو "كروزيه ميشال"

                                                 
 .30:16على السّاعة  0606جانفي 36يوم DGIS رئيس قسم المالية والمحاسبةمقابلة مع  .– (1)
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 يعمد الذين فونالموظّ  وهم الجماهير مع يتعاملون الذين الأشخاص أنّ  تيجةوالنّ  الجماهير، مع اليومي
 اتخاذ سلطة يملكون لا بها لأنّّم يفيدون لا المعلومات من ةهامّ  حصيلة لديهم عتتجمّ  نفيذبالتّ  لهم

(1) .القرارات
  

 .االدنيالإدارة العليا رقابة محكمة على القرارات التي تتخذها المستويات الإدارية  مدى فرض   (3
المبحوثين لمدى فرض الإدارة العليا رقابة محكمة على القرارات التي تتخذها يوضّح إجابة ( 06)جدول رقم 

 :المستويات الإدارية الدنيا
رقم 
 العبارة

 غالبا دائما العبارة
أحيا
 نا

 المجموع أبدا نادرا
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

31 
على القرارات تيرض الإدارة العليا رقابة محكمة 

 .الدنياالتي تتخذها المس تويات الإدارية 
 103 06 30 00 46 334 ت

3.06 1.37 % 14364 16331 8363 38360 6340 366 

الإدارة العليا رقابة محكمة على  مدى فرضالتي تقيس  ةأنّ العبار  (06) من الجدول رقم يتبيّن 
 (.1.46) حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب ا،الدنيالقرارات التي تتخذها المستويات الإدارية 

 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ مرتفعة  درجةيدلّ على ]0.0_1.3]: الراّبع لمجال المدىينتمي 
الإدارة العليا تفرض رقابة محكمة على القرارات التي تتخذها أنّ  من المبحوثين (% 14.64)يرى 

 .وصارملصيق  هذا ققابة المطبّ أسلوب الرّ وأنّ  ،الدنياالمستويات الإدارية 
رقابة محكمة على القرارات  غالباالإدارة العليا تفرض أنّ من المبحوثين ( %16.31) في حين رأى

لا الإدارة العليا أنّ من المبحوثين ( %6.40)وفي المقابل رأى . نياالدّ التي تتخذها المستويات الإدارية 
 . الدنياالتي تتخذها المستويات الإدارية تفرض رقابة محكمة على القرارات 

 :تحديد وظيفي لجميع المصالح الوظيفية في الشّركةمدى عدم وجود    (4
 :يوضّح إجابة المبحوثين لمدى عدم وجود تحديد وظيفي لجميع المصالح الوظيفية في الشّركة( 03)جدول رقم 

 

رقم 
 العبارة

 عالمجمو  أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

32 
ييي لجميع المصالح  توصيفل يوجد  وّ

ييية في الشّّكة  الوّ
 103 46 64 01 18 34 ت

4.74 1.70 
% 34348 33303 31306 04336 16331 366 

تحديد وظيفي لجميع المصالح مدى عدم وجود التي تقيس  ةأنّ العبار ( 03) من الجدول رقم يتبيّن 
: الثاّني لمجال المدىينتمي  (.0.34) حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب الشّركة،لوظيفية في ا
 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ ضعيفة  درجةيدلّ على ]0.8_3.4]

                                                 
 .38، ص0660، مصر ، دار غريب للطبّاعة والنّشر والتّوزيع، القاهرة،0، ط"تطوّر الفكر التّنظيمي"علي السّلمي،  – (1)
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وظيفي لجميع المصالح الوظيفية  توصيف دائما يوجدالشّركة أنهّ في  من المبحوثين( %16.31)يرى 
وصيف لمسوه من أوّل يوم تقدّموا فيه للوظيفة وهو يشمل واجبات وا أنّ هذا التّ فأكّد في الشّركة

( %04.36)الوظيفة، المؤهّلات العلمية، الاهلية، مكان العمل، المسؤول المباشر وغيره، في حين يرى 
 .وظيفي لجميع المصالح الوظيفية في الشّركة الشّركة أنهّ نادرا مالا يوجد توصيففي  من المبحوثين

. الشّركةوظيفي لجميع المصالح الوظيفية في  من المبحوثين رأت أنه لا يوجد توصيف( %34.48)ونسبة 
نسبة من رأو  الطاّلبخلال معاينتنا الميدانية بين مصالح الشّركة لمسنا هذا التوصيف، ويرجع  نم

 إلى عدم فهمهم لمعنى العبارةعكس ذلك 
 :بت بين مختلف مصالح الشّركةمدى تبادل المعلومات بشكل مستمرّ وثا   (5

يوضّح إجابة المبحوثين لمدى تبادل المعلومات بشكل مستمرّ وثابت بين مختلف مصالح ( 00)جدول رقم 
 :الشّركة

رقم 
 العبارة

 دائما العبارة
غال
 با

أحيا
 نا

 المجموع أبدا نادرا
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

33 

ل تجري  في شركتنا عملية نبادل المعلومات

بشكل مس تمر وثابت بين مختلف مصالح 

 .الشّكة

 103 363 343 00 36 3 ت

1.41 0.86 % 3338 3383 8363 30330 13308 366 

مدى عدم تبادل المعلومات بشكل مستمرّ التي تقيس  ةأنّ العبار ( 00) من الجدول رقم يتبيّن 
ينتمي لمجال  (.3.43)  عام قدرّ بحصلت على متوسّط حسابي وثابت بين مختلف مصالح الشّركة،

 .من الموافقةضعيفة  درجةعلى  يدلّ و  ] 0.8_3.4]: انيـــــــالمدى الثّ 
بشكل مستمر وثابت بين  بادل المعلومات تتمّ ت عملية الشركة أنّ في  من المبحوثين( % 13.08) يرى

لرّسائل بين أقسام الشّركة علبة حوار مهمّتها إرسال واستقبال اويتمّ ذلك من خلال  .هامختلف مصالح
وإمّا عن طريق الرّسائل .  NOVAتطبيق هذا  ومصالحها وبين المديريات وبين الشّركة الأم، يسمى

 (1) .(تنسيق)الالكترونية 
ا وإمّ باستخدام الهاتف أو الفاكس  يتمّ  والوكالات التّجاريةوزيع ق المعلومات بين مديرية التّ تدفّ 

 أنظمةو ذلك بربط جهاز الكمبيوتر المضيف الواقع في مصلحة  (SCG) المعلوماتطريق نظم  عن

                                                 
موجّه خصّيصا لاستخدامه في أقسام ومصالح المالية والمحاسبية يعمل وفق النّظام المالي " حساب" يعتمد قسم المالية والمحاسبة في الشّركة على نظام المعلومات  -(1)

 Système De Gestion De La ة تسيير الزبائنواجه)يتوفّر على واجهة لإدخال البيانات آليا مع ثلاث أنظمة فرعية للتّسيير وهي  SCF"المحاسبي
Clientele SGC  واجهة تسيير المورد البشريNOVA، يتكوّن نظام المعلومات المحاسبي - (.واجهة تسيير المخزون HISSAB  من مدخلات و معالجة و

 .30:16على السّاعة  0606جانفي 36يوم DGIS رئيس قسم المالية والمحاسبةمقابلة مع  .مخرجات
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انتقال  جارية المتواجدة في مختلف دوائر الولاية، وعليه يتمّ الإعلام الآلي بالمديرية مع الوكالات التّ 
 .قياسيّةالمعلومات فيما بينهم بسرعة 

ب الكثير يكل التنظيمي تسبّ في اله الإداريةكثرة المستويات   أنّ من المبحوثين ( %3.38) حين رأى
كثرة تغيير المديرين وأنّ   بسبب نزول وصعود المعلوماتالمعلومات بادل ت لا تسمح بعمليةو من المشاكل 

 .الاتصالمنهم في طريقة  أسلوب كلّ  اختلافيسبب العديد من المشاكل بسبب 
 :وأهدافهارؤية المنظّمة مدى عدم وضوح    (6

 :بحوثين لمدى عدم وضوح رؤية المنظمّة وأهدافهايوضّح إجابة الم( 01)جدول رقم 
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

34 
رؤية المنظّمة وأ هدافها ليست واضحة 

يين ّّ  ومحدّدة وغير معلنة للمو
 103 00 01 10 33 364 ت

7.13 1.40 
% 36308 34331 36,,, 4334 8363 366 

 وأهدافها بشركةرؤية المنظّمة مدى وضوح التي تقيس  ةأنّ العبار ( 01) من الجدول رقم يتبيّن 
لمجال ينتمي  (.0.31) حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب البيّض،-والغازالتّوزيع للكهرباء 

  .الدّراسةنة عيّ  من الموافقة لأفرادمرتفعة  درجةيدلّ على ]0.0_1.3]: الراّبع المدى
ومعلنة رؤية المنظّمة وأهدافها واضحة ومحدّدة الشركة أنّ في  من المبحوثين( %8.63)يرى 

وصيف الذي ركة فالتّ الشّركة أنهّ ليس هناك دائما رؤية للشّ في  من المبحوثين( %36.08)للموظفّين ويرى 
 (%34.31)حين يرى ما نسبته في . فينتسعى الشّركة لتحقيقه في فترة زمنية مستقبلية غير واضح للموظّ 

 .وأهدافهارؤية المنظّمة وضوح الشركة أنهّ ليس هناك في  من المبحوثين
 :الأعمالبتنفيذ التعليمات أثناء أداء  ينالموظفّ مدى التزام   (7

 :يوضّح إجابة المبحوثين لمدى التزام الموظفّين بتنفيذ التعليمات أثناء أداء الأعمال( 00)جدول رقم 
قم ر 

 العبارة
 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة

المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

35 
يون ّّ بتنييذ التعليمات أ ثناء  يلتزم المو

 ال عمالأ داء 
 103 06 00 00 80 361 ت

7.60 1.31 
% 34363 34313 4306 4306 6340 366 

بتنفيذ التعليمات أثناء  ينالموظفّ مدى التزامالتي تقيس  ةأنّ العبار ( 00) من الجدول رقم يتبيّن 
 حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب البيّض،-والغازالتّوزيع للكهرباء  الأعمال بشركةأداء 

  .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ مرتفعة  درجةيدلّ على ]0.0_1.3]: الراّبع لمجال المدىينتمي  (.0.66)
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ئيس ركة أنّ الموظفّون يلتزمون بالامتثال والطاعة عندما يصدر الرّ الشّ في  المبحوثين من( %34.63)يرى 
 (1) .الأعمالعليمات أثناء أداء تنفيذ التّ الي فهو يمارس سلطته الرّسمية لأمرا وبالتّ 
 تمارس ماتالمنظّ  "بأنّ "قاسيمي ناصر" يصرح الجزائريين ينللمسيرّ  الفكرية للخصائص دراسته في

 العنف هذا خلال ومن سمي،الرّ  وغير سميالرّ  بتنظيمها الإطارات وحتىّ  العاملين على مزيالرّ  العنف
 جزاءات من تحمله ما بكل نظيميةالتّ  والقواعد وائحاللّ  خلال من وإخضاعهم ترويضهم تحاول
 (2) .مباشرة وغير مباشرة اتبوعقو 

في الأعمال، عليمات أثناء أداء ذ التّ بتنفي أنهّ هناك غالبا التزام من المبحوثين( %34.13)ويرى 
بتنفيذ التعليمات أثناء أداء  ركة أنهّ ليس هناك التزامالشّ في  من المبحوثين (%6.40)حين يرى ما نسبته 

، «لباتالطّ »و« وجيهاتالتّ »و« عليماتالتّ »و« الأوامر»فون بين كثيراً ما يخلط الموظّ الأعمال، ف
 (3) .الملزمة الشّركة« أوامر»ي مع فاعل الجدّ هل في مسألة التّ ساوهذا الخلط يدفع البعض إلى التّ 

 :ن بهاو كوين في المجالات التي يختصّ قدرات الموظفّين من خلال التّ ركة لتطوير مدى سعي الشّ    (8
كوين في المجالات ركة لتطوير قدرات الموظفّين من خلال التّ يوضّح إجابة المبحوثين لمدى سعي الشّ ( 03)جدول رقم 

 :ي يختصّون بهاالت
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

36 

يين  تسعى لتطوّير الشّّكة ل ّّ قدرات المو

من خلال التكوين في المجالت التي 

 .ن بهاويختصّ 

 103 344 30 01 01 00 ت

1.06 1.47 % 
8363 4334 4334 38360 83344 366 

قدرات مدى عدم سعي الشركة لتطوير التي تقيس  ةأنّ العبار ( 03) من الجدول رقم يتبيّن 
 البيّض،-والغازالتّوزيع للكهرباء  بشركة ن بهاو الموظفّين من خلال التكوين في المجالات التي يختصّ 

على  يدلّ و ]3.6_3]: الأوّلالمدى ينتمي لمجال  (.3.66) حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب
 .من الموافقةضعيفة جدّا  درجة

قدرات الموظفّين من  الشركة أنّ الشّركة لا تسعى دائما لتطوّيرفي  من المبحوثين( %8.63)يرى 
الشّركة أنهّ نادرا ما في  من المبحوثين( %38.60)ويرى  بها،ن و خلال التكوين في المجالات التي يختصّ 

                                                 
(1)

: والتي تنصّ على ما يلي 64.، ص0634، الجزائر، مارس S.D.C)" من النظام الداخلي للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغار 33مديرية الموارد البشرية، المادة  -
ل بصرامة لتعليمات المسؤول السّلمي المخوّل لإدارته الامتثا: يجب على العامل الموضوع تحت رابطة المرؤوسية المهنية، مهما تكن رتبته في السلّم القيام بما يأتي»

 "وحراسته ومراقبة تنفيذ الاعمال الموكلة اله في إطار الالتزامات التعاقديةّ 
(2)

 22 -ص ،ذكره سبق مرجع المنظّمات، سوسيولوجيا قاسيمي، ناصر  -
 .30:16 على السّاعة 0606جانفي 18 الموارد البشرية يوم  رئيس قسممقابلة مع  – (3)
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حين في ، ن بهاو الموظفّين من خلال التكوين في المجالات التي يختصّ قدرات تطوير  تتخلّى الشركة عن
قدرات الموظفّين من خلال التكوين  تسعى لتطوّيرالشّركة  أنّ  من المبحوثين (%83.44)يرى ما نسبته 

طويل  ويعتبر استثمارية كبيرة كوين أهمّ للتّ  ون بأنّ نجدهم يقرّ  ثحي. ن بهاو في المجالات التي يختصّ 
 .البشريةسة في مواردها لمؤسّ المدى ل

 :غيرهالة بتخصّصاتهم الوظيفية دون بتأدية المهام ذات الصّ مدى قيام الموظفّون    (9
يوضّح إجابة المبحوثين لمدى قيام الموظفّون بتأدية المهام ذات الصّلة بتخصّصاتهم الوظيفية دون ( 08)جدول رقم 

 :غيرها
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

37 
يون بتأ دية المهام ذات الصّ  ّّ لة يقوم المو

ييية دون   .غيرهابتخصّصاتهم الوّ
 103 30 34 33 46 061 ت

7.30 1.67 % 81300 00316 1301 3316 1340 366 

لة بتأدية المهام ذات الصّ الموظفّون  مدى قيامالتي تقيس  ةأنّ العبار ( 08) من الجدول رقم يتبيّن 
حصلت على متوسّط  البيّض،-والغازالتّوزيع للكهرباء  غيرها بشركةبتخصّصاتهم الوظيفية دون 

مرتفعة جدّا  درجةيدلّ على  هوو]3_0.1]: الخامس لمجال المدىينتمي  (.0.16) حسابي عام قدرّ ب
 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ 

لة بتخصّصاتهم بتأدية المهام ذات الصّ  ونيقومالشركة أنّّم في  من المبحوثين (%81.00)يرى 
يأمر بمهام زائدة وخارجة عن نطاق عمله بأنه لا لنا أحد المبحوثين  أكّدحيث غيرها، الوظيفية دون 

 ام التيالمهزيادةً أو انخفاضاً في ومهام لا تتضمّن فونه بمسؤوليات رؤسائه يكلّ  أنّ و دون استشارة مسبقة 
لة بتأدية المهام ذات الصّ  ونيقومأنّّم غالبا ما  من المبحوثين( %00.16)ويرى  .الموظف اف بهيكلّ 

بتأدية المهام  ونيقوممن أنّّم  (%1.40)غيرها، في حين يرى ما نسبته بتخصّصاتهم الوظيفية دون 
  .الوظيفيةلة بتخصّصاتهم ذات الصّ ليست 

 :التي تناسب تخصّصاتهم وقدراتهم لبالأعماالموظفّون  مدى تكليف   (11
 :يوضّح إجابة المبحوثين لمدى تكليف الموظفّون بالأعمال التي تناسب تخصّصاتهم وقدراتهم( 04)جدول رقم   

 

رقم 
 العبارة

 غالبا دائما العبارة
أحيا
 نا

 المجموع أبدا نادرا
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

38 
يون  ّّ لتي تناسب ا بال عماليلةفّ المو

 .وقدراتهمتخصّصاتهم 
 103 13 11 12 88 197 ت

7.34 1.66 
% 83314 04303 1340 1301 0363 366 

التي تناسب  مدى قيام الموظفّون بالأعمالالتي تقيس  ةأنّ العبار ( 04) من الجدول رقم يتبيّن 
متوسّط حسابي عام قدرّ حصلت على  البيّض،-والغازالتّوزيع للكهرباء  وقدراتهم، بشركةتخصّصاتهم 
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من الموافقة لأفراد مرتفعة جدّا  درجةيدلّ على  وهو]3_0.1]: الخامس لمجال المدىينتمي  (.0.14) ب
 .الدّراسةنة عيّ 

التي تناسب تخصّصاتهم  ركة أنّّم يكلّفون دائما بالأعمالالشّ في  من المبحوثين( %83.14)يرى 
التي تناسب  الشّركة أنّّم غالبا ما يكلّفون دائما بالأعمال في من المبحوثين( %04.03)ويرى ، وقدراتهم

الشركة أنّّم لا يكلّفون دائما في  من المبحوثين (%0.63)حين يرى ما نسبته في  ،وقدراتهمتخصّصاتهم 
 .وقدراتهمالتي تناسب تخصّصاتهم  بالأعمال

 :مدى فعالية التواصل بين الشركة وفروعها المنتشرة جغرافيا   (11
 ركة وفروعها المنتشرة جغرافياواصل بين الشّ فعالية التّ يوضّح إجابة المبحوثين لمدى ( 06)قم جدول ر 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

39 
تواصل فعّال بين الشّكة وفروعها هناك 

 .المنتشّة جغرافيا
 103 27 23 22 71 178 ت

7.64 1.44 % 33303 00330 8363 4334 6303 366 

ركة وفروعها المنتشرة واصل بين الشّ فعالية التّ التي تقيس  ةأنّ العبار ( 06) من الجدول رقم يتبيّن 
: الراّبع لمجال المدىينتمي  (.0.64) حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب جغرافيا،

في  من المبحوثين( %33.03)يرى  .الدّراسةنة الموافقة لأفراد عيّ  منمرتفعة  درجةيدلّ على ]0.0_1.3]
 .ركة وفروعها المنتشرة عبر كامل الولايةركة أنّ هناك تواصل فعّال بين الشّ الشّ 

ركة أنّ هناك غالبا تواصل فعّال بين الشّ في  من العاملين (%00.30)حين يرى ما نسبته في  
من بوقطب التي لا تبعد  جارية في كلّ الولاية ونقصد الوكالات التّ ركة وفروعها المنتشرة عبر كامل الشّ 

كم وهي وكالات ليست معزولة وتتواجد   336كم والأبيض سيد الشيخ التي لا تبعد سوى   366سوى 
 .واصل معها ليس صعبافي طرق وطنية ورئيسية والتّ 

 .مدى تميّز قواعد وإجراءات العمل بالمرونة والبساطة   (12
 .المبحوثين لمدى تمي ز قواعد وإجراءات العمل بالمرونة والبساطةجابة إح يوض  ( 04)جدول رقم 

 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

06 
جراءات العمل بالمرونة  تتميّز قواعد واإ

 .والبساطة
 103 30 01 14 41 330 ت

3.77 1.74 
% 10364 00340 30333 31306 38360 366 

مدى تميّز قواعد وإجراءات العمل بالمرونة التي تقيس  ةأنّ العبار ( 04) من الجدول رقم يتبيّن 
: الثاّلث لمجال المدىينتمي ( 1.03) حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب والبساطة،

 .الدّراسةنة عيّ  من الموافقة لأفراد متوسّطة درجةيدلّ على  وهو]1.0_0.4]
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وأنّ  ركة أنّ قواعد وإجراءات العمل تتميّز بالمرونة والبساطة،الشّ في  من الموظفّين( %10.64)يرى 
ما، لا تتسم بالتّعقّد لتنفيذ عمل  إتباعهاالتي يجب و  هذه سلسلة الأعمال والخطوات والمراحل

أنّ قواعد وإجراءات العمل غالبا ما  ركة يرونالشّ في  من الموظفّين( %00.40)في حين أنّ . عوبةوالصّ 
  .تتميّز دائما بالمرونة والبساطة

والبساطة بل تتميّز قواعدها وإجراءاتها بالمرونة الشّركة لا أيضا أن  الموظفّينمن ( %38.60)ورأى 
  .إلى تأخيرهاكثيرا ما أدّت سلسلة الإجراءات  إنّ 

 

 :بوظائف محدّدة شركة والتي تقومفي ال عدد كبير من الوظائف التخصّصية مدى وجود   (13
يوضّح إجابة المبحوثين لمدى وجود عدد كبير من الوظائف التخصّصية في الشركة والتي تقوم ( 76)جدول رقم 

 :بوظائف محدّدة
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

03 
ائف يوجد في الشّكة ع دد وبير من الوّ

ائف محدّدة  .التخصّصية التي تقوم بوّ
 103 34 03 00 64 336 ت

7.67 1.10 
% 08341 04341 31343 8330 3316 366 

عدد كبير من الوظائف  مدى وجودالتي تقيس  ةأنّ العبار ( 36) من الجدول رقم يتبيّن 
( 0.60) ى متوسّط حسابي عام قدرّ بحصلت عل محدّدة،بوظائف  في الشركة والتي تقوم التخصّصية

  .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ مرتفعة  درجةيدلّ على ]0.0_1.3]: الراّبع لمجال المدىينتمي 
ركة عدد كبير من الوظائف في الشّ دائما يوجد الشركة أنهّ في  من المبحوثين( %08.41)يرى 

يوجد الشركة يرون أنهّ في  من المبحوثين (%04.01)حين أنّ  في. محدّدةالتخصّصية التي تقوم بوظائف 
من ( %3.16)ورأى  . محدّدةفي الشركة عدد كبير من الوظائف التخصّصية التي تقوم بوظائف غالبا 

في الشركة عدد كبير من الوظائف التخصّصية التي تقوم بوظائف أبدا  ديوج أنهّ لاأيضا  المبحوثين
 .محدّدة

 :الازدواجية في المهام التي تقوم بها الشركة درجة عالية منمدى وجود    (14
 :ركةدرجة عالية من الازدواجية في المهام التي تقوم بها الشّ المبحوثين لمدى وجود جابة إح يوضّ ( 71)جدول رقم 

 

رقم 
 العبارة

 دائما العبارة
غال
 با

أحيا
 نا

 المجموع أبدا نادرا
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

00 
عالية من الازدواجية في المهام هناك درجة 

 كةالتي تقوم بها الشّّ 
 103 177 74 28 19 23 ت

1.00 1.43 
% 4334 3340 6340 01363 33330 366 

 الشركة،التي تقيس درجة الازدواجية في المهام التي تقوم بها  ةأنّ العبار ( 33) من الجدول رقم يتبيّن 
على  يدلّ و  ] 3.6_.3] :الأوّلالمدى ينتمي لمجال  (3.64) حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب
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هناك درجة عالية من ركة أنّ الشّ في  من المبحوثين( %4.34)يرى .لموافقةامن ضعيفة جدا  درجة
ركة يرون أنهّ الشّ في  من المبحوثين( %33.30)في حين أنّ  .ركةالازدواجية في المهام التي تقوم بها الشّ 

دة وواضحة لارتباطها محدّ  مفالمها. ركةالشّ الازدواجية في المهام التي تقوم بها هناك درجة عالية من ليس 
ورأى . ركة فالمهام المتعلّقة بالكهرباء منفصلة عن المهام المرتبطة بالغازبتخصّصات مصالح الشّ 

تقوم  هناك درجة عالية من الازدواجية في المهام التي نأنهّ نادرا ما يكو أيضا  من المبحوثين( 01.63%)
فقط ( ازكهرباء وغ)كانت الشّركة مؤخّرا قد عمدت الى تكوين أعوان مزدوجي المهام  نوإ. ركةبها الشّ 

 .لمعالجة الأعطال البسيطة
 
 

 :سنقدّم تقييم عام للفرضيّة الثالثة في هذا العنصر-
 

المعياري والرّتب لإجابة يوضّح التّكرارات والنّسب المئوية والمتوسّطات الحسابية والانحراف ( 74)الجدول رقم 
  البيّض-المبحوثين على العبارات المتعلّقة بالهيكل التنظيمي كمعيق للتّعلّم التّنظيمي بشركة تّوزيع الكهرباء والغاز 

رقم 
 العبارة

المتوسط  المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الترتيب

29 
دارة العليا مهمّة صياغة رؤية تتولّى  الإ

 واستراتيجية الشّكة

 103 4 3 6 30 064 ت

4,78 6348 3 
مرتفعة 

 366 0336 3338 0304 1340 46361 % جدا

16 

شركتنا ل تمنح اس تقلالية أ كبر لإدارة  

جراءات اللّازمة  ال قسام في مجال اتخاذ الإ

 لتدفقّ سير العمل

 103 41 83 00 80 44 ت

 متوسطة 36 3.34 3,15
% 16360 34313 8363 06303 00340 366 

13 

دارة العليا رقابة محكمة على  تيرض الإ

دارية  القرارات التي تتخذها المس تويات الإ

 الدنيا

 103 06 30 00 46 334 ت

 % مرتفعة 6 3.13 3,70

14364 16331 8363 38360 6340 366 

 مرتفعة  1.43 3.00 المركزية 

10 
ل يوجد تحديد وّييي لجميع المصالح  

 الوّييية في الشّّكة

 103 46 64 01 18 34 ت
 % ضعيفة 33 1,46 2,59

34348 33303 31306 04336 16331 366 

11 

في شركتنا عملية نبادل المعلومات ل تجري 

بشكل مس تمر وثابت بين مختلف مصالح 

 .الشّكة

 ت
3 36 00 343 363 103 

 ضعيفة 30 6.68 1,91
% 

3338 3383 8363 30330 13308 366 

34 
رؤية المنظّمة وأ هدافها ليست واضحة 

يين ّّ  ومحدّدة وغير معلنة للمو
 103 00 01 10 33 364 ت

 مرتفعة 0 1,26 4,13
% 

36308 34331 36334 4334 8363 366 

35 
يون بتنييذ التعليمات أ ثناء أ داء  ّّ يلتزم المو

 لال عما
 103 06 00 00 80 361 ت

 مرتفعة 8 3.13 4,08
% 

34363 34313 4306 4306 6340 366 

 متوسّطة  1.44 3.10 الرّسميّة
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36 

يين من  ل تطوّر  ّّ الشّّكة قدرات المو

ن وخلال التكوين في المجالت التي يختصّ 

 بها

 103 344 30 01 01 00 ت

 % ضعيفة 30 3.03 3.66
8363 4334 4334 38360 83344 366 

37 
يون بتأ دية المهام ذات الصلة  ّّ يقوم المو

 .غيرهابتخصّصاتهم الوّييية دون 
 103 30 34 33 46 061 ت

 مرتفعة 1 3.60 0.16
% 

81300 00316 1301 3316 1340 366 

38 
يون  ّّ التي تناسب  بال عماليلةفّ المو

 .وقدراتهمتخصّصاتهم 
 103 13 11 12 88 197 ت

 مرتفعة 0 3 0.14
% 

83314 04303 1340 1301 0363 366 

 مرتفعة  1.16 3.74 التخصّص

39 
تواصل فعّال بين الشّكة وفروعها هناك 

 .المنتشّة جغرافيا
 103 27 23 22 71 178 ت

 مرتفعة 3 1,29 0.64
% 

33303 00330 8363 4334 6303 366 

06 
جراءات العمل تتميّز  بالمرونة قواعد واإ

 والبساطة
 103 30 01 14 41 330 ت

 مرتفعة 4 3.04 1.03
% 

10364 00340 30333 31306 38360 366 

43 
يوجد في الشّكة عدد وبير من الوّائف 

 .التخصّصية التي تقوم بوّائف محدّدة
 103 34 03 00 64 336 ت

 مرتفعة 4 1,16 0.60
% 

08341 04341 31343 8330 3316 366 

00 
هناك درجة عالية من الازدواجية في المهام 

 التي تقوم بها الشّكة
 103 177 74 28 19 23 ت

1,87 1,23 31 
ضعيفة 

 % جدّا                               
4334 3340 6340 01363 33330 366 

 متوسّطة  1.44 3.30 التّعقيد

  1.41 3.74 م التّنظيميطبيعة الهيكل التنظيمي كمعيق لتطبيق التّعلّ 
 متوسّطة 

 

 المؤشّرات المرتبطة جملة تحليل خلال ومن( 30الرقم  إلى 16من الرقّم )السّابقة  الجداول خلال من
 :أنّ  لنا الدّراسة، يتّضح محل بالهيكل التّنظيمي كمعيق لتطبيق التّعلّم التّنظيمي في الشّركة

التّوزيع للكهرباء والغاز بولاية  تعلّقة بالهيكل التنظيمي بشركةالمعيقات التنظيمية المالعبارات التي تقيس 
من  ،(3.03) وبانحراف معياري قدّر ب (1.04) حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب البيّض،

من  متوسّطة درجةيدلّ على ]1.0_0.4]: الثاّلث لمجال المدىينتمي نجد أنهّ خلال المتوسّط الحسابي 
 .الدّراسةنة الموافقة لأفراد عيّ 

 ّالمركزية: 
المؤشّرات المرتبطة  جملة تحليل خلال ومن( 06الرقم  إلى 16من الرقّم )السّابقة  الجداول خلال من -
 :أنّ  لنا الدّراسة، يتّضح محل كمعيق لتطبيق التّعلّم التّنظيمي في الشّركة  ةبعد المركزيب
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التّوزيع للكهرباء والغاز بولاية  المركزية بشركة المعيقات التنظيمية المتعلّقة ببعدالعبارات التي تقيس 
من . (3.01) وبانحراف معياري قدّر ب (1.66) حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب البيّض،

من  مرتفعة درجةيدلّ على ]0.0_1.3]: الراّبع لمجال المدىخلال المتوسّط الحسابي نجد أنهّ ينتمي 
  .الدّراسةنة الموافقة لأفراد عيّ 

الموظفّون ليست  من ناحية الارتباط بين الإدارة العليا وصياغة رؤية واستراتيجية الشّركة اتّضح أنّ ف-
مهمّة صياغة في الإدارة العليا أفكارهم والتي من شأنّا تعزيز جهود و عبير عن آرائهم لديهم الفرصة للتّ 

لإدارة الأقسام في مجال اتخاذ استقلالية أكبر  وأنهّ على مستوى عدم منح .ركةرؤية واستراتيجية الشّ 
خاصّة ما تعلّق بالقرارات والفعاليات التي تدعم التّعلّم  الإجراءات اللّازمة لتدفّق سير العمل

 . التّنظيمي
إنجازات أكثر  العاملين يحقّقون يجعل في الشّركة من شأنه ألاّ  متوسّطاتّضح أنّ هناك تفويض -
ق لصيق أسلوب الرقابة المطبّ كما اتّضح أنّ  .غ للأنشطة الإداريةرّ فالفرصة والوقت للإنجاز والتّ  ونيخلقو 

  .الخلافات وتصحيح الأخطاء لتدخل لحلّ ل ةحازم والإدارة العلياوصارم 
 والإجراءات القرارات في اتخاذ العمومية ساتالمؤسّ  يمسيرّ  كبح سييرالتّ  في المفرطة المركزية أفرزتأيضا 

 الالعمّ  أدوار اقتصرت حيث سيير،التّ  في الفعلية المشاركة من الالعمّ  أبعد كما نّا ملائمة،يرو  التي
 (1) .أحسن وجه على بمهامهم للقيام ضروري يرونه بما مطالبتهم إبداء دون المهام تنفيذ على
 :ومنه

صياغة رؤيتها واستراتيجيتها بإشراك الموظفّين، وتفويض غير كاف ل االإدارة العليا لا تعزّز جهود
رقابة مركزية محكمة ممارسة من قبل الإدارة العليا على القرارات هناك أيضا و  ين لسير الاعمال،للموظفّ
ركة محلّ الدّراسة تعتمد على المركزية يدلّ على أنّ الشّ  اوهذ. نياالدّ خذها المستويات الإدارية التي تتّ 

د بيئة تنظيمية غير محفّزة بتفويض قليل لصنع القرار، مع وجو  نلتسيير مهامها، والتي غالبا ما تقتر 
ا معيقة أنّّ فاعل الاجتماعي، هذا فضلا عن للمشاركة العمّالية، وغير مساندة لعملية الاتصال والتّ 

ذلك انخفاض قيمة الانحراف المعياري  مويدع. الشّركة محلّ الدراسة دعم تطبيق التّعلّم التنظيمي فيل
 .وص البعد المذكورمماّ يؤشّر اتساق إجابات المبحوثين بخص (3.01)

                                                 
(1)

 ،، الجزائر والتّوزيع للنّشر الحكمة كنوز مؤسّسة ،1،ط"الجزائرية الصّناعية المؤسّسة في للعمل الاجتماعية الدّيناميكيات "بوشيشة، الدين ونصر زكاز علي - 
 55 .،ص 2013
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 الرّسمية: 
المؤشّرات المرتبطة بهذا  جملة تحليل خلال ومن( 00الرقم  إلى 03من الرقّم )السّابقة  الجداول خلال من

 :أنّ  لنا الدّراسة، يتّضح محل بالرّسميّة كمعيق لتطبيق التّعلّم التّنظيمي في الشّركة المتعلّقالبعد 
التّوزيع للكهرباء والغاز بولاية  ظيمية المتعلّقة ببعد الرّسمية بشركةالمعيقات التنالعبارات التي تقيس -

من . (3.00) وبانحراف معياري قدّر ب (1.36) حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب البيّض،
من  متوسّطة درجةيدلّ على ]1.0_0.4] :الثاّلث لمجال المدىخلال المتوسّط الحسابي نجد أنهّ ينتمي 

 .الدّراسةد عينة الموافقة لأفرا
 مرتفعةبدرجة  وظيفي توصيف ركة محلّ الدّراسة وقفنا على وجودمن خلال معاينتنا الميدانية للشّ  -

فمتطلّبات أداء العمل على نحو مرض يحتّم التوصيف الوظيفي . الشّركةالمصالح الوظيفية في  لجميع
على  الشّركةاعتمـاد  مّة تتمثّل فيفالرّسمية سمة مه .وظروفه تهطبيعة العمل ومسؤوليا تفرضه الذي

سـلوك الفـرد وأفعاله  طتوجيه وضب الإجراءات والمعايير التّفصيلية في،القرارات ،عليمات التّ ،القوانين 
مكتوبة بل  عليماتوالتّ  والأنظمة القوانين هاته نتكو  نرورة أوليس بالضّ  ،عمله ءأدا أثناءوتصرفاته 

 .نيعيها العاملو  نيكفي أ
، من ركةعملية نبادل المعلومات بشكل مستمر وثابت بين مختلف مصالح الشّ ما تعلّق بفعالية أمّا -

أن يعطي صورة  ن، وهذا ما يمكمرتفعة بفعاليةأنّ التّبادل يتمّ  تبيّن راسة الميدانيّةخلال معطيات الدّ 
 . ركةمرتفعة عن نظام نقل المعلومة وانتشارها في الفضاء التنّظيمي للشّ 

ة قائمة عامّ  استراتيجيةة خطّ فرغم وجود  ضعيفةوأهدافها، اتّضح أنّا بدرجة رؤية المنظّمة بخصوص -
رؤية المنظّمة وأهدافها ليست ف. يا، إقليميا وحتى دوليانويع في الأنشطة سواء كان ذلك محلّ على التّ 

 .واضحة ومحدّدة وغير معلنة للموظفّين
ففيه إشارة الى أنّ المسؤول يمارس  ليمات أثناء أداء الأعمالعبتنفيذ التّ ما تعلّق بالتزام الموظفّين  -

 .الأعمالعليمات أثناء أداء تنفيذ التّ سلطته الرّسمية ل
منظومة اتصالية مرنة على  مع ،الشّركةالمصالح الوظيفية في  مرتفع لجميع وظيفي توصيف وجود 

 محدّدة وغير معلنةغير واضحة و رؤية المنظّمة وأهدافها ليست أنّ  اكم. مستوى الفضاء التنظيمي
 الرّسمية سمة مهمّة تتمثّل في .الأعمالبتنفيذ التعليمات أثناء أداء التزام عال للموظفّين و ، للموظفّين
 طتوجيه وضب على القوانين والتعليمات والقرارات والإجراءات والمعايير التّفصيلية في الشّركةاعتمـاد 

 والأنظمة القوانين هاته نتكو  نرورة أعمله وليس بالضّ  ءأدا ناءأثسـلوك الفـرد وأفعاله وتصرفاته 
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ركة لكنّها تقلّل من الابداع وتبطئ من عملية ن في الشّ يعيها العاملو  نمكتوبة بل يكفي أ عليماتوالتّ 
هذا يدلّ على .  ول دون تطبيق التّعلّم التنظيمياتخاذ القرارات ولا تعطي حريّة كبيرة للموظّف مماّ يح

ذلك  موجود معيقات بدرجة متوسّطة، ويدع معأنّ الشّركة محلّ الدراسة تعتمد الرّسمية بشكل متوسّط 
  .مماّ يؤشّر اتساق إجابات أفراد العيّنات بخصوص بعد الرّسميّة (3.00)انخفاض قيمة الانحراف المعياري 

 التخصّص: 
المؤشّرات المرتبطة بهذا  جملة تحليل خلال ومن( 04الرقم  إلى 03من الرقّم )السّابقة  الجداول خلال من

 :أنّ  لنا الدّراسة، يتّضح محل بالتّخصّص كمعيق لتطبيق التّعلّم التّنظيمي في الشّركة المتعلّقالبعد 
التّوزيع للكهرباء والغاز بولاية  بشركة التّخصّصالمعيقات التنظيمية المتعلّقة ببعد العبارات التي تقيس  -
من  (3.36) وبانحراف معياري قدّر ب (1.30) حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب لبيّض،ا

من  مرتفعة درجةيدلّ على ]0.0_1.3]: الراّبع لمجال المدىينتمي نجد أنهّ خلال المتوسّط الحسابي 
  .الدّراسةنة الموافقة لأفراد عيّ 

، مرتفعةتائج أنّّا بدرجة الموظفّون فدلّت النّ  اكوين في المجالات التي يختصّ بهالتّ  ما تعلّق بفعالية -
كسابهم لإ  تخصّصهمقة بمجال بالمعلومات المتعلّ  الأفراد إلى مدّ  الهادفةكوين التّ  طبيعةوهذا راجع إلى 

 .التكوينمن مخرجات  التي تعدّ وصقل مهاراتهم لمعارف ا
. غيرهالة بتخصّصاتهم الوظيفية دون بتأدية المهام ذات الصّ  ينالموظفّ أمّا ما ارتبط بمؤشّر قيام -

استجابات المبحوثين مرتفعة، فهم يتفادون الخوض في أعمال أخرى لا تمتّ بصلة  تفكان
ة وكلّ مصلحة لها أعمالها المحدّدة لتنفيذها ركة تتّسم بالدقّ لتخصصهم وتكوينهم فطبيعة العمل في الشّ 

 .فلا مجال للمجازفة
 تفكان. وقدراتهمالتي تناسب تخصّصاتهم  بالأعمالالموظفّون ف وبغرض التّعرّف على مدى تكلي -

، أو توكل إليه مهام تتناسب ف تأدية واجب معيّن عادة ما يطلب من الموظّ ، فمرتفعةالاستجابة 
 ف،ل إلى عقل الموظّ سلّ وتين والملل الوظيفي بالتّ وقدراته العلمية أو خبراته، لكن مع الوقت، يبدأ الرّ 

د، ولا تعطي أي جدّ سم بالتّ هناك العديد من الوظائف التي لا تتّ فيوميا ذه المهام من جراء تكرار ه
  .حافز للإبداع والابتكار

وكذا وجود . الموظفّون وقدراتهم تخصّصات تناسبفي المجالات التي  منظّمة للتّكوين ةوجود آلي 
خلال معاينتنا الميدانية أنّ  كما لاحظنا من. صل بالتخصّص الوظيفيتقيّد محدود للمهام المتشابهة متّ 

تحكم الموظّف بالعمل المسند  وخصّص العالي الذي يشير إلى مدى سيطرة أهناك اعتماد لأسلوب التّ 
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عب الذي لا يساعد بوضع شابه في أداء المهام والملل والتّ تابة والتّ إليه، مما قد يسبّب نوع من الرّ 
خرى ا يؤدّي الى ضعف الأنشطة والفعاليات الأراء ووجهات نظر تتّسم بالشّمولية، ممّ آرات و تصوّ 

هذا يدلّ على أنّ الشّركة محلّ الدراسة تعتمد . ذات الصّلة بالتّعلّم على مستوى العاملين والشّركة
ذلك  مويدع. وجود معيقات بدرجة مرتفعة تعيق تطبيق التّعلّم التّنظيمي معالتّخصّص بشكل مرتفع 

مماّ يؤشّر اتساق إجابات أفراد العيّنات بخصوص بعد  (3.36) انخفاض قيمة الانحراف المعياري
  .التّخصّص
 التّعقيد : 

المؤشّرات المرتبطة بهذا  جملة تحليل خلال ومن( 33الرقم  إلى 06من الرقّم )السّابقة  الجداول خلال من
 :أنّ  لنا ، يتّضحالدّراسة محل كمعيق لتطبيق التّعلّم التّنظيمي في الشّركة  عقيدبالتّ  المتعلّقالبعد 

التّوزيع للكهرباء والغاز بولاية  المعيقات التنظيمية المتعلّقة ببعد التّعقيد بشركةالعبارات التي تقيس  -
من . (3.04) وبانحراف معياري قدّر ب (1.18) حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب البيّض،

 متوسّطة درجةيدلّ على  وهو]1.0_0.4] :ثالثاّل لمجال المدىخلال المتوسّط الحسابي نجد أنهّ ينتمي 
 .الدّراسةمن الموافقة لأفراد عينة 

كان واضحا درجة   دفق ،ركة وفروعها المنتشرة جغرافياواصل بين الشّ تّ ال فعاليةأمّا ما ارتبط بمؤشّر -
موظّف  ركة وبين الأفراد، كلّ نظيمية للشّ باعد المكاني بين الوحدات التّ برغم التّ  .هذا المؤشرارتفاع 

ظر عن الموقع يقوم بالعمل المطلوب منه حسب تخصّصه وحسب موقفه الوظيفي المحدّد، بغض النّ 
  .الجغرافي لعمله 

قواعد وإجراءات "ركة فقد تبيّن أنّ مؤشّر بالشّ  قواعد وإجراءات العملعلى طبيعة  وبغرض التّعرف -
دارية الإفلسفة الالموافقة مماّ يعكس  منمرتفعة حصل على درجة " .العمل تتميّز بالمرونة والبساطة

تجاه ك والريبة تقوم على الشّ نظرة لا هي و لطة وتجاه المتعاملين معها تجاه الوقت، وتجاه السّ ركة للشّ 
 .المطلوبةروط والوثائق في وضع الشّ لا تغالي و المتعاملين 

أنهّ ليس  اثبتت الدّراسة "ةركدرجة عالية من الازدواجية في المهام التي تقوم بها الشّ  وجود"بخصوص -
دة وواضحة لارتباطها محدّ  مفالمها ركةهناك درجة عالية من الازدواجية في المهام التي تقوم بها الشّ 

 .ركة فالمهام المتعلّقة بالكهرباء منفصلة عن المهام المرتبطة بالغازبتخصّصات مصالح الشّ 
كل أفقي أكثر منه عمودي، مع وجود عدد  السّلم الوظيفي في الهيكل التنظيمي للشّركة يمتدّ بش

 فكافي للموظفّين في كلّ قسم، مماّ يعني أنّ هناك تمايز أفقي مرتبط بالتّخصّص وتعدّد المهام واختلا
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لطة هناك فصل للمهام ومركز السّ  .فطبيعتها، فضلا عن اختلاف مستوى ونوع تكوين الموظّ 
هناك درجة عالية من الازدواجية ليس . العملإجراءات قواعد و سمة لمرونة والبساطة كما أنّ ا .جغرافيا

طا في الشركة محلّ الدراسة إلّا أنّ يعتبر عليه يتّضح أنّ مستوى التّعقيد وإن كان متوسّ  ءوبنا. المهامفي 
مماّ يعني تقارب ، (3.04)ويدعم ذلك قيمة الانحراف المعياري البالغة . م التنظيميمعيقا لتطبيق التّعلّ 

 .بحوثين وقوّة اتساقهاإجابات الم
 

 المؤسّسة الجزائريةتقييم معيقات تطبيق التّعلّم التنّظيمي في مجال طبيعة الهيكل التنظيمي 
يوضّح المتوسّطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرّتب لإجابة المبحوثين على ( 31)الجدول رقم 

ي في مجال طبيعة الهيكل التنظيمي بشركة تّوزيع العبارات المتعلّقة بدرجة معيقات تطبيق التعلم التنظيم
 البيّض مرتبّة تنازليا-الكهرباء والغاز 

 درجة التّطبيق الرّتبة الانحراف المعياري المتوسّط الحسابي االبعد الرقم

 مرتفعة الأولى 3.01 1.66 المركزية 3
 متوسّطة الرابعة 3.00 1.36 الرّسمية 0
 مرتفعة ةالثاّني 3.36 1.30 التخصّص 1
 متوسّطة الثاّلثة 3.04 1.18 التعقيد 0

 متوسّطة 1.41 3.74 الأداء الكلي
يمكن الخروج بنتيجة مفادها أنّ هناك بنية هيكليّة مرتبطة بوجود منظومة اتصالية مرنة 

كل الذي يشكّل عائقا أمام إيجاد بيئة مساندة، إلّا أننّا سجلنا ممارسة للمركزية بدرجة عالية وبالشّ 
. عقيد الهيكليط من التّ سمية وتخصّص عالي ومستوى متوسّ متوسّطة من الرّ  ةدرج. عة على التّعلّممشجّ 

ركة لا يمكن القول أنّ هناك درجة متوسّطة من المعيقات المرتبطة بطبيعة الهيكل التنظيمي للشّ  هومن
 .نظيميم التّ علّ يدعم تطبيق التّ 

 

 
 
 
 

 :ابعةالرّ رضيّة الفرعيّة للف سنقدّم تحليل عام في هذا العنصر
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 .معيقات متعلّقة بالقيادة التنّظيميّة بالمؤسّسة الجزائريةيواجه تطبيق التّعلّم التّنظيمي 
 بشركةكمعيق للتّعلّم التّنظيمي بالقيادة التّنظيميّة  درجة إجابة المبحوثين على العبارات المتعلّقة  لقياس

 :عبارات( 66) مدنااعت. البيّضكهرباء والغاز بولاية التّوزيع 
 .من قبل القيادة التنظيميةالتّعلّم التنظيمي بمفهوم  ضعيف عيو  وجودمدى   (15

 :بمفهوم القيادة ودورها التّطوّري وعي ضعيفيوضّح إجابة المبحوثين لمدى وجود ( 77)جدول رقم 

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة رقم العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

راف الانح
 المعياري

01 

في شركتنا هناك ضعف الوعي 

بميهوم التعّلّ التنظيمي من قبل 

 القيادة التنظيمية

 103 86 03 08 08 300 ت

1.31 1.6 % 00368 30311 6336 30360 36384 366 

التّعلّم بمفهوم  وعي ضعيف وجودمدى التي تقيس  العبارةأنّ  (30)  من الجدول رقميتبيّن 
-لمجال ينتمي  (.1.31)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  نظيميةن قبل القيادة التّ التنظيمي م

 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ  مرتفعة درجةعلى  يدلّ ] 0.0_ 1.3]: الراّبــــــــــــــــــع المدى
يمي من قبل القيادة إدراك وترويج لمفهوم التعلم التنظهناك  من المبحوثين أنّ  (%36.84)ما نسبته  ىير  

التنظيمية، ما اكتشفناه من خلال المعاينة الميدانية أن هذا المفهوم موجود ليس كمصطلح لكن من 
 يرون أنّ هناك من المبحوثين (%00.68)ما نسبته حين أنّ  في. من آثار التّعلّم عليه ما يدلّ خلال 

 . ظيميةنظيمي من قبل القيادة التّنالتّعلّم التّ ضعف الوعي بمفهوم 
 :للقيادات ذات المهارات والقدرات الإبداعية ضعيفةمدى وجود حوافز    (16

 :للقيادات ذات المهارات والقدرات الإبداعية مرتفعةيوضّح إجابة المبحوثين لمدى وجود حوافز ( 33)جدول رقم 

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة رقم العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

ف الانحرا
 المعياري

00 

في شركتنا هناك حوافز ضعيية 

للقيادات ذات المهارات والقدرات 

بداعية  الإ

 103 3 8 30 86 016 ت

0.86 6.44 % 43383 03336 1340 3364 3338 366 

للقيادات ذات  مرتفعة وجود حوافزمدى التي تقيس  العبارةأنّ  (33)  من الجدول رقميتبيّن 
المدى ينتمي لمجال  (.0.86)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  بداعيةالمهارات والقدرات الإ

  .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ  جدّا مرتفعة درجةعلى  يدلّ و ]  3_0.1] :الخامس

للقيادات ذات المهارات  ضعيفة حوافزهناك  من المبحوثين أنّ  (%43.83)ما نسبته  ىير 
نوع من  هناك ما لا يكون ه غالبايرون أنّ  من المبحوثين (%03.36)ما نسبته  الإبداعية،والقدرات 

ركة وهذا ما وقفنا عليه التثمين يمكن الاعتداد به من طرف القيادة العليا نحو المبدعين من قيادة الشّ 
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من خلال المقابلات الميدانية، حيث أقروا أن القيادة العليا لا تحاول الاحتفاظ بمقدّراتها المعرفية من 
لمهاراتهم وقدراتهم  ةمبالام للانتقال الى شركات أخرى منافسة بسبب اللاّ ا يضطرهة كفؤة، ممّ قياد

وهناك نسبة ضعيفة  .الابداعيّة، وأيضا بسبب اختلال نظام الأجور بين شركات مجمّع سونلغاز
  .ةللقيادات ذات المهارات والقدرات الإبداعي ضعيفةمن المبحوثين رأت عدم وجود حوافز  (3.38%)

 والكفـاءةعلى أسـاس معيـار التكـوين يتمّ القيادية لا إسناد المراكز    (17
 :يتمّ على أسـاس معيـار التكـوين والكفـاءةالقيادية لا إسناد المراكز  بخصوص يوضّح إجابة المبحوثين( 38)جدول رقم 

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة رقم العبارة
المتوسّط 

 يالحساب
الانحراف 
 المعياري

03 
س ناد المراكز   يتّم على  القيادية لاإ

 أ سـاس معيـار التكـوين والكيـاءة

 103 13 30 30 86 348 ت
0.06 3.04 % 83368 03336 1340 0318 4388 366 

إسناد المراكز القيادية على أسـاس  عدم مدىالتي تقيس  العبارةأنّ  (38)  من الجدول رقميتبيّن 
 المدى-لمجال ينتمي  .(0.06)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  والكفـاءةكـوين ار التّ معيـ

 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ  مرتفعة درجةعلى  يدلّ  ]0.0_ 1.3]: الراّبــــــــــــــــــع
  علمية لا يستند على أسسإسناد المراكز القيادية  من المبحوثين أنّ  (%83.68)ما نسبته  أجاب

مع علاقات الاسناد مرهون بوجود شبكة  وإنّما كما صرحّ الكثير من العاملين أنّ  كوين والكفاءةكالتّ 
  .للمجمّع القيادة العليا في الإدارة المركزية

أسناد المراكز القيادية على أسس  ده غالبا ما يعتميرون أنّ  من المبحوثين (%03.36)ما نسبته 
يستند إسناد المراكز القيادية  من المبحوثين أنّ  (%4.88)في حين يرى  .غامضة في كثير من الأحيان

 .كوين والكفاءةعلى أسس علمية كالتّ 
 :مدى تشجيع قيادة الشركة العاملين للتّعبير عن رأيهم بصراحة بما يتعلّق بحلّ مشكلات العمل   (18

ين للتّعبير عن رأيهم بصراحة بما يتعلّق بحلّ لمدى تشجيع قيادة الشركة العامل يوضّح إجابة المبحوثين( 70)جدول رقم 
 :مشكلات العمل

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة رقم العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

08 

 شركتنا ل تشجع العاملينقيادة  

للتعّبير عن رأ يهام بصراحة بما يتعلقّ 

 .بحلّ مشكلات العمل

 103 74 54 55 61 77 ت

1.60 3.3 % 01344 34366 34331 38360 01363 366 
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ركة العاملين للتّعبير عن تشجيع قيادة الشّ مدى التي تقيس  العبارةأنّ  (34)  من الجدول رقميتبيّن 
 .(1.60)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  رأيهم بصراحة بما يتعلّق بحلّ مشكلات العمل

 .لأفراد عيّنة الدراسة من الموافقة درجة متوسّطةعلى  يدلّ ]1.0_ 0.4]: ثالثال ىلمجال المــــــدينتمي 
بخصوص  ستمع لاقتراحات وآراء عمالهمت قيادة الشركة" من المبحوثين أنّ  (%01.63)ما نسبته  عبّر 

عن  لالعماقتراحاتهم بخصوص  لإبداءالعمال نشجّع "  :القادةحيث عبر لنا أحد  ،"مشكلات العمل
 (1) ."المقابلات أو عقد اجتماعات طريق

من المشكلات  حلّ خر في آأو ب تساهم القيادة بشكللا عبروا أنهّ غالبا ما  من المبحوثين (01.44%)
 .خلال مشاركة زملائهم

لا يشجّعون العاملين لإبداء آرائهم  في كثير من الأحيان أنّ القادة من المبحوثين (%01.63) يرى
الاعتبار كما لا يأخذون اقتراحات وآراء مرؤوسيهم بعين  وان حدث فهم فيما يخصّ مشاكل العمل

 .أحد العاملين حصرّ 
 

 :مرضية رغي نتائج أو أطخ دو وج حالة فيالآخرين ركة قيادة الشّ  لوممدى    (19
 :مرضية غير نتائج أو خطأ وجود حالة لوم قيادة الشركة الآخرين فيلمدى  يوضّح إجابة المبحوثين( 70)جدول رقم 

 

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة رقم العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

04 

 غير نتائج أ و أ  طخ دو وج حالة في

قيادة شركتنا تلقي اللوم    ضيةر م

 .على الاخرين

 103 31 24 31 76 159 ت

1.48 3.11 % 04331 01386 4388 4306 4388 366 

 

العاملين في حالة ركة قيادة الشّ  لوممدى التي تقيس  العبارةأنّ  (36) الجدول رقم من يتبيّن 
 .(1.48)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب ارتكابهم للأخطاء أو وجود نتائج غير مرضية 

 .الدّراسةنة عيّ من الموافقة لأفراد  مرتفعة درجةعلى  يدلّ  ]0.0_ 1.3]: الراّبــــــــــــــــــع المدى-لمجال ينتمي 
روف بإلقاء اللوم على الآخرين أو الظّ  تقوم قيادة الشركة" من المبحوثين أنّ  (%04.31)ما نسبته  عبّر 

م من الأخطاء علّ أو التّ  ملتبرير فشلهم، بدلا من محاول الاستمرار وإيجاد حلول للعقبات التي واجهته
 .هاو التي اقترف

 .وم على الآخرينبإلقاء اللّ خر آأو ب القيادة بشكلقوم تلبا ما عبروا أنهّ غا من المبحوثين (01.86%) 
مسؤولية وأنهّم يتحمّلون  وم على الآخرينبإلقاء اللّ  يقومون  القادة لا أنّ  من المبحوثين (%4.88)يرى

                                                 
 .0606فيفري  30مقابلة مع مسؤول الموارد البشرية بشركة سونلغاز يوم  – (1)
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يستطيع التّعلّم من أخطائه كي ه ولكنّ  معصوم من الخطأه لا يوجد أي شخص أنّ  ذلك، تائججميع النّ 
 (1) .مستقبلايتفاداها 

 

 :أصحاب الخبرة والمهارة والإداريينلاحتفاظ بالقادة لركة حرص قيادة الشّ عدم مدى    (21
 أصحاب الخبرة والإداريينلاحتفاظ بالقادة لحرص قيادة الشركة عدم لمدى  يوضّح إجابة المبحوثين( 34)جدول رقم 

 

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة رقم العبارة
لمتوسّط ا

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

06 

الاحتياظ  شركتنا ل تحرص على

 من أ صحاب والاداريين بالقادة

 والمهارة الخبرة

 103 41 24 66 89 101 ت

1.36 3.10 % 31.46 27.73 20.56 7.48 12.77 366 

 

 علىة قيادة الشرك حرصعدم  مدى التي تقيس  العبارةأنّ  (34)  من الجدول رقميتبيّن 
حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  والمهارة الخبرة من أصحاب والاداريين الاحتفاظ بالقادة

لأفراد عيّنة  من الموافقة مرتفعةدرجة على  ويدلّ ]0.0_ 1.3]: الراّبع لمجال المــــــدىينتمي  .(1.36)
 .الدراسة

 والاداريين لاحتفاظ بالقادةل صتحر لا  قيادة الشركة" من المبحوثين أنّ  (%13.08)ما نسبته  عبّر 
واتب الفرص الجديدة والرّ غتنام لامن خلال عدم تشجيعهم مماّ يضطرهم والمهارة  الخبرة من أصحاب

من  (%04.41) مهاراتهم على نحو أفضل، ناسبي شركة أخرى بمازهم على الانتقال إلى العليا، التي تحفّ 
 الخبرة من أصحاب والاداريين لاحتفاظ بالقادةدة الشركة باقيا صتحر ما لا عبروا أنهّ غالبا  المبحوثين

 من أصحاب والاداريين لاحتفاظ بالقادةالقيادة تحرص لأنّ  من المبحوثين (%30.44) والمهارة، يرى
  .والمهارة الخبرة

 

 :في تكوين ثقافة تنظيمية للموظّفقيادة الشركة  مساهمةمدى    (21
 مساهمة قيادة الشركة في تكوين ثقافة تنظيمية للموظّفلمدى  نيوضّح إجابة المبحوثي( 86)جدول رقم 

 

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة رقم العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

04 
في  ل تساهمالتنظيمية القيادة 

ف ّّ  تكوين ثقافة تنظيمية للمو

 103 87 49 49 51 85 ت
0.44 3.34 % 08306 33364 33308 33308 04336 366 

 

                                                 
 .30:16على السّاعة  0606جانفي 64يوم DGIS رئيس قسم المالية والمحاسبةة مع مقابل – (1)
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في تكوين ثقافة تنظيمية ركة قيادة الشّ  مساهمةمدى التي تقيس  العبارةأنّ  (86)  من الجدول رقميتبيّن 
 0.4]: ثالثال لمجال المــــــدىينتمي  (.0.44)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  للموظّف

 .فراد عيّنة الدراسةلأ من الموافقة درجة متوسّطةعلى  ويدلّ ]1.0_
، للموظّففي تكوين ثقافة تنظيمية  ملا تساه قيادة الشركة" من المبحوثين أنّ  (%08.06)ما نسبته  عبّر 

في تكوين ثقافة تنظيمية خر آأو ب تساهم القيادة بشكلوا أنهّ غالبا ما من المبحوثين عبرّ  (%33.64)يرى 
في تكوين ثقافة تنظيمية  متساه ركةقيادة الشّ  أنّ  من المبحوثين (%04.36)يرى بينما  للموظّف،
تعزيز القيم والأعراف  مساهمتنا في تكوين ثقافة تنظيمية يتجسّد في"  :القادة لنا أحد حيث عبّر  للموظّف

 الحوار البنّاء ،العمل الجماعي عسة وتشجيللمؤسّ  اخليالدّ الاحترام الفعلي للنّظام  نظيمية،والمعتقدات التّ 
(1) ." ،مواكبة كل ماهو جديد في الميدان، الوالعمّ بين القيادة 

 
 

 :بالموظفّين ودوره في تحفيزهمركة قيادة الشّ  ثقةعدم مدى    (22
 ركة بالموظفّين ودوره في تحفيزهمثقة قيادة الشّ عدم لمدى  يوضّح إجابة المبحوثين( 83)جدول رقم 

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة رقم العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

36 
يين ل تثق القيادة التنّظيمية  بالموّ

 يحيزّهم على الابتكار لمما 

 103 55 27 18 89 132 ت
3.00 1.7 % 03330 04341 3383 6303 34331 366 

 

 افين ودورهكة بالموظّ ر ثقة قيادة الشّ مدى عدم التي تقيس  العبارةأنّ  (83)  من الجدول رقميتبيّن 
: الراّبــــــــــــــــــع المدى-لمجال ينتمي  .(1.84)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  في تحفيزهم

 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ  مرتفعة درجةعلى  يدلّ  ]0.0_ 1.3]
يحفّزهم على مماّ لا فين بالموظّ  لا تثق الشركةقيادة " من المبحوثين أنّ  (%03.30)ما نسبته  عبّر 
 العاملين على غوطاتالضّ  وممارسة دائمة رقابةل فرض هناك" :العمّال لنا أحد حيث عبّر  ،"الابتكار 

 ." الابتكار وعدم عببالتّ  عوروالشّ  الملل العامل لدى يترك ما
الثقّة بين  زرعخر في آأو ب القيادة بشكل متساه لاعبروا أنهّ غالبا ما  من المبحوثين (00.40%) 

عامل الثقة بينهم وبين العاملين  نما يعتبرو  دائما أنّ القادة من المبحوثين (%34.31)يرى  .عاملينال
 .للابتكار عاملا

 
 

                                                 
 33:04على الساعة .0606فيفري  04يوم  إطارات بالشركة مع  تمقابلا – (1)
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 المؤسّسة الجزائريةب نظيميةالتّ  يادةالقتقييم معيقات تطبيق التّعلّم التنّظيمي في مجال 
ات الحسابية والانحراف المعياري والرّتب لإجابة يوضّح التّكرارات والنّسب المئوية والمتوسّط( 80)الجدول رقم 

 .البيّض -المبحوثين على العبارات المتعلّقة بالقيادة التنظيمية كمعيق للتّعلّم التنّظيمي بشركةّ توزيع الكهرباء والغاز 
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

لترتيا
 ب

 الدرجة

73 

في شركتنا هناك ضعف الوعي 

بميهوم التعّلّ التنظيمي من قبل 

 القيادة التنظيمية

 103 60 45 26 46 144 ت

3,53 3.8 8 
 

 366 36384 30360 6336 30311 00368 % مرتفعة

77 

في شركتنا هناك حوافز ضعيية 

للقيادات ذات المهارات 

بداعية  والقدرات الإ

 103 5 6 12 68 230 ت

 مرتفعة جدا 3 6.44 4,60
% 43383 03336 1340 3364 3338 366 

77 
س ناد المراكز   يتّم على  القيادية لاإ

 أ سـاس معيـار التكـوين والكيـاءة

 103 31 14 12 68 196 ت

 مرتفعة جدا 0 3.04 4,20
% 83368 03336 1340 0318 4388 366 

70 

 ع العاملينشركتنا ل تشجقيادة  

للتعّبير عن رأ يهام بصراحة بما 

 .يتعلقّ بحلّ مشكلات العمل

 103 74 54 55 61 77 ت

طة 4 3.3 3,04  متوس 
% 01344 34366 34331 38360 01363 366 

70 

 غير نتائج أ و أ  طخ دو وج حالة في

قيادة شركتنا تلقي اللوم    ضيةر م

 .على الاخرين

 103 31 24 31 76 159 ت

 مرتفعة 1 3.11 3,96
% 04331 01386 4388 4306 4388 366 

06 

شركتنا ل تحرص على   

الاحتياظ بالقادة والاداريين 

 أ صحاب الخبرة والمهارة

 103 41 24 66 89 101 ت

 مرتفعة 3 3.10 3,58
% 13308 04341 06338 4306 30344 366 

04 
في  القيادة التنظيمية ل تساهم

ف تكوين ثقافة ّّ  تنظيمية للمو

 103 87 49 49 51 85 ت
طة 6 3.34 2,99  متوس 

% 08306 33364 33308 33308 04336 366 

76 

القيادة التنّظيمية ليست لها ثقة 

بالموّيين مما يحيزّهم على 

 الابتكار

 103 55 27 18 89 132 ت

 مرتفعة 0 3.3 3,67
% 03330 04341 3383 6303 34331 366 

 مرتفعة  1.30 3.06 قيادة التنظيمية كمعيق للتّعلّم التّنظيميال
 

  استجابة  تجاء، نظيميةنظيمي من قبل القيادة التّ ضعف الوعي بمفهوم التّعلّم التّ بما تعلّق
على كافة أعضاء  فشركة توزيع الكهرباء والغاز غير مدركة للمفهوم ولا تقوم بنشره، مرتفعة المبحوثين

تطبيق ابقة لجميع مراحل المرحلة الأولية السّ هذا المفهوم يعتبر  التنظيمية فإدراك وياتنظيم والمستالتّ 
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زمة لتطبيق وتنظيم الممارسة وتسلسل بات اللاّ والتي تساعد في استجلاء المتطلّ  تنظيمي،الّ  معلّ التّ 
  .الخطوات وتكامل الجهود

 مرتفعة استجابة المبحوثين  تجاء ،المبدعين للأفراد القيادة تحفيزعدم  ربمؤشّ  قتعلّ  ما كذلك
حوافز كبيرة  أو تثمين هنالك أنهّ ليس الة علىراسة الدّ الدّ  معطيات خلال منهذا  ضحاتّ ، و جدا

 مع خلال مقابلاتنا من عليه وقفنا ما أيضا هذا كاتللشرّ  فكري لون رأسماليمثّ  المبدعين الذين للأفراد
 .أخرى شركات نحو رات وكفاءات الشّركةنزيف لمقد هنالك أنّ  واأقرّ  حيث المستجوبين

  مرتفعة جدّافجاءت استجابات المبحوثين لهذا المعيق القيادية إسناد المراكز أمّا ما ارتبط بمؤشّر ،
بل معايير غامضة لا تستند على أسس علمية  يتمّ على أسـاس معيـار التكـوين والكفـاءة فتبيّن أنهّ لا

ة لا تتمتّع بالكفاءة المطلوبة مع بروز ظاهرة المحسوبية مماّ يؤدّي إلى مماّ يجعل عناصر المراكز القيادي
 .ضعف قدرة هذه العناصر على قيادة المنظّمات

  للتّعبير عن رأيهم بصراحة بما يتعلّق بحلّ  الشركة العاملينقيادة تشجيع عدم أمّا عن صورة
يعطينا كذلك صورة عن شكل ا ممّ ، متوسّطةاستجابة المبحوثين لهذا المعيق  تجاء .مشكلات العمل

عيقة المراعية صّ التنظيمية القافة ثّ ال بينسة ائدة في المؤسّ السّ  قافةوطبيعة الثّ العلاقة بين أفراد العينة 
وجود  تؤكّد (38)رقم نتائج الجدول  فإنّ وعليه  بادلية،التّ عاونية تّ القافة ثّ الوبين  نظيميم التّ علّ لمنظومة التّ 

 ركة العاملينالشّ قيادة عدم تشجيع  مؤشّرلة إحصائية في استجابات الأفراد نحو ذات دلاليست فروق 
 .للتّعبير عن رأيهم بصراحة بما يتعلّق بحلّ مشكلات العمل

  ّمرضية غير نتائج أو أطخ دو وج حالة فيالشّركة قيادة في مقابل ذلك أثبتت الدّراسة الميدانية أن 
 القادةعب على الصّ  فمن، مرتفعةلهذا المعيق  ابة المبحوثيناستج تجاءف. الآخرينوم على اللّ  تلقي

على أن يكونوا على صواب طوال الوقت، وقد بات تعوّدوا م على خطأ، لأنّّ  محقيقة أنّّ  واأن يقبل
 مأنت: أحداً يهاجمهم شخصياً إذا قال لهم م يشعرون بأنّ ذلك الأمر جزءاً من شخصيتهم، حتى أنّّ 

م خرين، الأمر الذي يعني أنّّ لون من آراء الآفهم يقلّ  .قدصح والنّ  تقبل النّ دون صعوبة فيويج .مخطئون
  .صيحة لهمل لتقديم النّ أحداً مؤهّ  لا يعتقدون بأنّ 

  الإداريين القادة أو فينبالموظّ  الإدارية القيادة عدم احتفاظ رمؤشّ  فهم راسةبمحاولة الدّ تعلّق ما 
تجاه هذا المرتفعة  المبحوثين استجابات في حاتجاه واض لكهنا هأنّ  ، تبيّن الخبرةو  المهارة أصحاب

وازن بين ا تحقيق التّ ف الأكفأ، أمّ اتب لاستقطاب الموظّ كيز أكثر على الرّ التّر ب سونلغاز مطالبة ،المعيق
وازن بين العمل والحياة، فهي مفاتيح الحفاظ على مو، والتّ قية والنّ اتب المناسب، وفرص الترّ الرّ 
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م وأنّ والامتنان،قدير بالتّ فين شعوراً ركة في تحقيق ذلك، ومنحت الموظّ ذا ما نجحت الشّ فإ. الكفاءات
 .مو بشكل متوائم معًانان من النّ ركة سيتمكّ ف والشّ من الموظّ  كلّ   فإنّ  المعرفي،رأسمالها 

  ّفقد جاءت نظيمية في تكوين ثقافة تنظيمية للموظّفالقيادة التّ  لعدم مساهمة سبةأمّا بالن ،
 استجابات في اتجاه واضح هنالك ليس هأنّ  تبيّن  فقد ،بخصوص هذا المعيق متوسّطةاهات العاملين اتج

فسونلغاز تحاول  .ذلك على والتّأكيد النّفي بين الاستجابات توزّعت أين المؤشّر هذا حول المبحوثين
وصل بحكمتها ومقدرتها على نظيمية القوية وستتقافة التّ البيئة الخصبة التي تسمح بنمو وتميز الثّ  أن تهيئ

استثمار تلك الثقافات المتنوعـة إيجابـا نحـو مصالح المنظمة أو المؤسسة لتتكامل لأهدافها مع أهداف 
 .العاملين

 - فقد جاءت اتجاهات العاملين في قةالثّ  التّنظيمية بوضع القيادةتحلّي  مستوى عدمإنهّ على ،
 نحوالموظفّين  تقود والتي حةالمتفتّ  القيادة تفتقر إلى ركةفالشّ ، المعيقبخصوص هذا  مرتفعةالعاملين 
  .الابداع والابتكار نظيم تشجّعالتّ  في جديدة وممارسات قةبناء الثّ  مبادئ على الانفتاح

 
 ببعد المرتبطة راتالمؤشّ  جملة خلال من به الخروج يمكن ما فإنّ  ابقةالسّ  نتائجللّ  عام كاستنتاجو 

 : لتعلّم التّنظيميكمعيق لتطبيق ا  القيادة
 عامل غياب إلى وى عالي من الوعي بمفهوم القيادة، إضافةر على مستلا تتوفّ  القيادية المنظومة أنّ  -
أخرى  شركات نحو لمقدرات وكفاءات الشّركة تمخّض عنه نزيف مماّ المبدعين للأفراد ثمينوالتّ  حفيزالتّ 

للتّعبير  عاملينللالشّركة قيادة ل شجيع والتّثبيطبها، وجود حالة هجينة بين التّ وعدم محاولة الاحتفاظ 
إسناد المراكز موضوعية مرتبطة ب آلية غياب كذلك  .عن رأيهم بصراحة بما يتعلّق بحلّ مشكلات العمل

ي إلى يؤدّ  توجّه من القيادة للوم الآخرين مماّ والكفـاءة، هناككـوين على أسـاس معيـار التّ  القيادية تتمّ 
في سعي  واضحاتجاه  هنالك أنهّ ليس اكم  .والمهنيخصي عيدين الشّ ومة على الصّ ظهور علاقات مسم

غياب الثقّة بين  كوكذل .الموظفّينتسهم في نّاية الأمر نحو تطوير ثقافة  الشّركة لتعزيز ممارسات
 .القيادة والموظفّين تكبح الابتكار

 م التّنظيمي جاء مرتفعا في الشّركة محلّ عليه يتّضح أنّ مستوى القيادة التنّظيمية كمعيق للتّعل ءوبنا
ويدعم ذلك قيمة الانحراف المعياري البالغة . الدراسة مماّ يمكن اعتباره معيقا وغير مساند للتّعلّم

فالفرضية القائلة بوجود معيقات  هومن. مماّ يعني تقارب إجابات المبحوثين وقوّة اتساقها، (3.18)
 .مرتبطة بالقيادة التنظيمية تحقّقت
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 الفرضية الخامسة: 
 

قافة التّنظيميّة معيقات متعلّقة بالثّ يواجه  المؤسّسة الجزائريةبتطبيق التّعلّم التّنظيمي 
 .ائدةالسّ 

  مفادها ولىالأالفرضيّة الجزئية: 
القيم التّنظيمية بمعيقات متعلّقة يواجه  لا المؤسّسة الجزائريةبتطبيق التّعلّم التنّظيمي  .1

 .ائدةالسّ 
درجة إجابة المبحوثين على  لقياس و هذا العنصر تقديم تحليل عام للفرضيّة الجزئية الأولى سنحاول في

 :عبارات( 68) العبارات المتعلّقة بالقيم التنّظيميّة كمعيق للتّعلّم اعتمدنا
 :تشجيع القيم السّائدة في الشركة على التّعلّم المستمر للموظفّينعدم مدى   (1

 :تشجيع القيم السّائدة في الشركة على التّعلّم المستمر للموظفّين عدم المبحوثين لمدى يوضّح إجابة( 03)جدول رقم 
 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

33 
القيم السّائدة في شركتنا ل تشجّع 

يين ّّ  .على التعّلّ المس تمر للمو
 103 304 46 84 16 04 ت

4.47 1.44 % 6303 4313 06364 03363 14338 366 

الشركة ع القيم السّائدة في يتشج مدى عدمالتي تقيس  العبارةأنّ  (81)  من الجدول رقميتبيّن 
-ينتمي لمجال  (.0.03)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  على التّعلّم المستمر للموظفّين

 .الدّراسةنة لأفراد عيّ  من الموافقةضعيفة  درجةعلى  يدلّ  ]0.8_3.4] :انيـــــــــــــــــــــــالثّ  المدى
تشجّع على التّعلّم المستمر في الشركة  القيم السّائدة من المبحوثين أنّ  (%14.38)نسبته  يرى ما

دعم ك الات،المجتعليمِ الأفراد العديد مِن المعلومات حول الكثير مِن ذلك من خلال ويتمّ  للموظفّين،
على  ينقادر و ، يجعلهم يواكبون التطوّر في وظيفتهمو  ثقتهم بأنفسهم يزيد  فيمماّ خصية الشّ  ممهاراته

م علّ التّ نّ الشركة تتيح للجميع بدون استثناء أأحد الإطارات  دأكّ . العصرف مع مستجدات كيّ التّ 
 (1) ."،م للجميععلّ التّ "قاعدة تطبيقا ل المستمر بدون أي شروط أو قيود

تشجّع على التّعلّم في الشركة لا  القيم السّائدة من المبحوثين أنّ (%6,03)حين يرى ما نسبته  في
 .للموظفّينالمستمر 

 

                                                 
 .30:16على السّاعة  0606جانفي 36  يومرئيس قسم الموارد البشرية مقابلة مع  – (1)
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وضع مقترحات لأشكال وأنواع الخدمات الممكن توفيرها  الموظّف في إشراكبعدم  الشركة مدى قيام (2
 :بائنللزّ 

ركة بإشراك الموظّف في وضع مقترحات لأشكال قيام الشّ  عدم ين لمدىيوضّح إجابة المبحوث( 80)جدول رقم         
 :وأنواع الخدمات الممكن توفيرها للزبائن

رقم 
 العبارة

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المجم

 وع
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

30 
شراك  ف فيل يوجد اإ ّّ وضع مقترحات  للمو

 الممكن توفيرها للزبائن ل شكال وأ نواع الخدمات
 103 00 04 30 66 316 ت

3.00 1.43 % 06336 04303 38360 6303 8363 366 

ف في الموظّ  بإشراك الشّركة قياممدى عدم التي تقيس  العبارةأنّ  (80)  من الجدول رقميتبيّن 
حسابي عام  حصلت على متوسّط بائنوضع مقترحات لأشكال وأنواع الخدمات الممكن توفيرها للزّ 

من الموافقة لأفراد  مرتفعة درجةعلى  يدلّ  ]0.0_ 1.3]: الراّبــــــــــــــــــع المدى-لمجال ينتمي  .(1.68)قدرّ ب 
 .الدّراسةنة عيّ 

تحسين أفضل علاقات لف الموظّ  بإشراك الشّركة تقوم من المبحوثين أنّ  (%8.63)يرى ما نسبته 
 .وغيرها، وسائل الإعلام الاجتماعيةركة من خلال ف بالشّ عريوكذا التّ ، الزبّائنتجارية مع 

فقد صرحّ  للموظّف،لا يوجد إشراك وأنهّ  العكس بحوثين ترىالممن  (%06.36)فنسبة  ومع ذلك 
للمساعدة في تعزيز علاقات قوية مع أصبح مفروضا فين الآخرين تدريب الموظّ  أنّ  الموظفّينأحد 

في وضع مقترحات  اشراكهم ركةتستطيع الشّ بون ومن ثّ لكي يستطيعوا فهم متطلبات الزّ  بائنالزّ 
 .للزبائنمكن توفيرها لأشكال وأنواع الخدمات الم

 :نحو تحقيق أهدافها وخططها الشّركةالموظفّين في مدى سعي  (1
 :يوضّح إجابة المبحوثين لمدى سعي الموظفّين في الشركة نحو تحقيق أهدافها وخططها( 83)جدول رقم    

 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 لمعياريا

31 
أ هداف وخطط الشّكة ليست من 

يين ّّ  اهتمامات المو

 103 107 80 55 52 27 ت
4.71 1.34 % 6303 38306 34331 00340 11311 366 

 

نحو  الشركةالموظفّين في سعي مدى عدم التي تقيس  ةأنّ العبار  (83)  من الجدول رقميتبيّن 
 المدى-ينتمي لمجال  (.0.03)بي عام قدرّ ب حصلت على متوسّط حسا وخططها،تحقيق أهدافها 

 .الدّراسةنة لأفراد عيّ  من الموافقةضعيفة  درجةعلى  ويدلّ ]0.8_3.4]: انيـــــــــــــــــــــــالثّ 
ركة ليست من اهتمامات أهداف وخطط الشّ من المبحوثين أنّ  (%6.03)يرى ما نسبته 

 .ركة، كما صرحّ أحد العاملينهداف الشّ أ تحقيق للمساهمة في دافعا لا يملكون مالموظفّين، لأنّّ 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%B3%D8%A7%D8%A6%D9%84_%D8%AA%D9%88%D8%A7%D8%B5%D9%84_%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A


  
نظيمي                              

ّ
م الت

ّ
عل

ّ
    القسم الميداني للدّراسة :الرّابع الفصل  معيقات تطبيق الت

- 250 - 

 

 

وخططها نحو تحقيق أهدافها يسعون الموظفّين في شركتنا من المبحوثين أنّ  (%11.11)يرى ما نسبته 
بأقلّ جهد حيح، في الطريق الصّ نّ الموظّف يسير ق من أحقّ على التّ  فتحقيق أهداف المؤسّسة يساعد

واقعية وقابلة  بة ترى أنّ القيم التنّظيمية للشّركة تسعى لجعل أهدافهاهذه النّس .فعالية وطاقة وبأكثر
 . للإدارة والتنفيذ

أهداف أنّ يعتبرون ما  نادراالموظفّين في شركتنا من المبحوثين أنّ  (%00.40)يرى ما نسبته 
في أهداف  همالذين يشتركون معفدعم الموظفّين  الموظفّينركة ليست من اهتمامات وخطط الشّ 

 .ركةللبقاء في مسار تحقيق اهداف وخطط الشّ هم يحفّز مماثلة، 
 :الموظّفبمواعيد الدّوام الرّسمي ليست من أولويات  مدى اعتبار الالتزام (2

 :التزام العاملين في الشركة بمواعيد الدّوام الرّسميعدم يوضّح إجابة المبحوثين لمدى ( 88)جدول رقم 
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا ياناأح غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

30 
بمواعيد الّدوام  شركتنا الالتزامفي  

فالرّسمي ليست من أ ولويات  ّّ  .المو

 103 68 60 55 40 98 ت
3.14 1.77 % 16331 30308 34331 36384 03336 366 

 

ليس من  بمواعيد الدّوام الرّسمي تبار الالتزاماعالتي تقيس  ةأنّ العبار  (88)  من الجدول رقميتبيّن 
: ثالثال لمجال المــــــدىينتمي  (.1.30)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  أولويات الموظّف،

 .لأفراد عيّنة الدراسة من الموافقة درجة متوسّطةعلى  يدلّ  ]1.0_ 0.4]
د الدّوام الرّسمي ليست من أولويات بمواعي الالتزاممن المبحوثين أنّ  (%16.31)يرى ما نسبته 

أن من يقطن بعيدا والغريب أن بعض العاملين يقطنون بالقرب من الشّركة ويتأخّرون في حين  الموظّف
، ومن خلال زياراتنا الميدانية لاحظنا أنّ الالتزام ركة يحضر باكرا كما صرحّ أحد العاملينعن الشّ 

يادة التّنظيمية المسؤولة عن المصلحة فالتّساهل في ردع غير بمواعيد الدّوام الرّسمي مرتبط بنوع الق
 .الملتزمين بالدّوام الرّسمي يعطي الفرصة للآخرين بعدم الالتزام

ليس من  بمواعيد الدّوام الرّسمي الالتزامما يكون من المبحوثين يرون أنهّ غالبا  (%30.08)في حين 
يام ة الصّ سمي تنعدم في رمضان بحجّ وام الرّ لتزام بالدّ أحد العاملين أن قيمة الا ىير  .أولويات الموظّف

 .وهو حال أغلب المؤسّسات الاقتصادية وهو أمر مخالف للقيم التي يستمدها العامل من دينه
أنّ و  .الموظّفبمواعيد الدّوام الرّسمي من أولويات  الالتزام ترى من المبحوثين (%03.36)فنسبة  ومع ذلك

  .واجب وظيفي هذا لالتزام



  
نظيمي                              

ّ
م الت

ّ
عل

ّ
    القسم الميداني للدّراسة :الرّابع الفصل  معيقات تطبيق الت

- 251 - 

 

 

صفة تنظيمية تنمّ عن   أنّ الالتزام بالمواعيد بالمواعيد، يرى إطار بالشركة ر الالتزام تقدّ ة ركلشّ ا
 (1). وصورة أخلاقية لاحترام الاخرين( الابتعاد عن السحت) انضباط الموظّف في عمله والتزامه بقيم دينية 

بعدم التركيز على فين ة للموظّ ر بيئة أكثر مرونتوفّ  يرى أنّ الشّركة يمكنها أن البعض الآخر
 . لكن خارج المكاتب المقرّرةاعات الانجاز والعمل نفس السّ الحضور للشركة بقدر 

 

 :بالقيم الأخلاقية كالنزاهة والشفافية الشركةفي  الموظّفارتباط  مدى عدم (3
 :لاقية كالنزاهة والشفافيةفي الشركة بالقيم الأخ الموظّف عدم ارتباط يوضّح إجابة المبحوثين لمدى( 84)جدول رقم 

 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

33 
ف ّّ  يرتبط بالقيمفي شركتنا ل  المو

 ال خلاقية كالنزاهة والشيافية

 103 65 79 59 75 43 ت
4.07 1.37 % 31306 11360 03344 10366 06381 366 

 

 

بالقيم  الشركةفي  الموظّفمدى ارتباط التي تقيس  ةأنّ العبار  (84)  من الجدول رقميتبيّن 
 لمجال المــــــدىينتمي  .(0.63)فافية حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب زاهة والشّ الأخلاقية كالنّ 

 .راسةلأفراد عيّنة الدّ  من الموافقة درجة متوسّطةعلى  يدلّ  ]1.0_ 0.4]: ثالثال
كة في الشرّ  من المبحوثين أنهّ ليس هناك ارتباطا بالقيم الأخلاقية (%31.06)يرى أيضا ما نسبته 

بعض الأفراد في مختلف المواقع، قد يخرجون عن هذه القيم في تفاصيل حياتهم اليومية؛  أنّ  ذلك
 .ات العملية منهابالذّ 

بالقيم الأخلاقية  ركة للعمل في الشّ  من المبحوثين أنّ هناك ارتباطا (%06.81)يرى ما نسبته 
الأشكال الإجرامية، التي قد  ي لكلّ صدّ والأمانة الوظيفية، والتّ ، والعدالة والمصداقيةوالشّفافية  ةزاهكالنّ 
ما يرتبط العمل  نادرامن المبحوثين أنّ  (%10.66)يرى أيضا ما نسبته  والأخلاق،ر في تلك القيم تؤثّ 

ي واجبه لأن رقابته لنفسه يؤدّ الذي زيه النّ  لعاملبا ركة يعتزّونشّ اليجعل عمّال  امم الغير أخلاقية، بالقيم
 .ذاتية

 
 
 

 

                                                 
 .30:16على السّاعة  0606جانفي 36  يومالبشرية رئيس قسم الموارد مقابلة مع  – (1)
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 :الأساسية للشّركة المكوّنات ليست إحدى مدى اعتبار فرق العمل الجماعي (4
إحدى المكوّنات الأساسية ليست يوضّح إجابة المبحوثين لمدى مدى اعتبار فرق العمل الجماعي ( 86)جدول رقم 

 :للشّركة
 

 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

38 
في شركتنا فرق العمل الجماعي ل تشكّل 

حدى المكوّنات ال ساس ية للشّّكة  .اإ

 103 301 60 30 06 0 ت
4.66 1.1 % 3303 30308 38306 03333 00333 366 

 

 ليست مدى اعتبار فرق العمل الجماعيالتي تقيس  ةأنّ العبار  (86) من الجدول رقم يتبيّن 
-ينتمي لمجال  (0.66)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  ،للشّركةالأساسية  المكوّنات إحدى
 .لدّراسةانة لأفراد عيّ  من الموافقةضعيفة  درجةعلى  يدلّ  ]0.8_3.4] :انيـــــــــــــــــــــــالثّ  المدى

 من المبحوثين أنّ اعتبار فرق العمل الجماعي كقيمة اجتماعية (%00.33)يرى ما نسبته  
عاون تحقيق التّ إلى العمل بأسلوب الفريق  بالشّركة، ويؤدّيالأساسية  المكوّنات إحدى وتنظيمية يعتبر

كما   .ن المنافسة الفرديةّل مجاح مماّ يقلّ لمساندة بعضهم البعض للنّ  هممماّ يحفّز بين أعضاء المجموعة 
 .المعلومات تبادل عملية تتيح هذه القيمة الفعالية في

نادرا ما  تنظيميةمن المبحوثين أنّ اعتبار فرق العمل الجماعي كقيمة  (%03.33)ويرى ما نسبته 
 بالهوية الموظفّين من إحساس والتّحفيز، ويزيدلق بيئة ومناخ مناسب للعمل يخا تغيب في الشّركة ممّ 

السّلبية   لوكياتالسّ من خلال الابتعاد عن  العاملين بالفخر بأدائهم الجماعيويشعر . المشتركة
 . التنظيمية راعاتالصّ و  حالات الغياب والإهمال والكسلك

من المبحوثين أنّ اعتبار فرق العمل الجماعي كقيمة اجتماعية  (%3.03)في حين يرى ما نسبته 
أنّ الحديث  ذلكخاصّة ما تعلّق بالعمل الإداري،  ،بالشّركةالأساسية  المكوّنات إحدى لا يعتبر أبدا

 .بهافع للعمل أو وجود الدّ  هالبعد عن الإلمام بفوائد كمفهوم سطحي بعيد كلّ   يتمّ  عن فرق العمل
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 :على تطبيق التّعلّم التنّظيمي القيم التنظيمية معيقات بعد تقييم
ارات والنّسب المئوية والمتوسّطات الحسابية والانحراف المعياري والرّتب لإجابة يوضّح التّكر ( 84)الجدول رقم 

 .البيّض-التّوزيع للكهرباء والغاز  بشركةالمبحوثين على العبارات المتعلّقة بالقيم التنظيمية كمعيق للتّعلّم التّنظيمي 
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات
ط المتوس

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الترتيب

33 
القيم السّائدة في شركتنا ل تشجّع 

يين ّّ  .على التعّلّ المس تمر للمو

 103 304 46 84 16 04 ت
 ضعيفة 3 3.04 2,25

% 6303 4313 06364 03363 14338 366 

74 

شراك    للموّف فيل يوجد اإ

وضع مقترحات ل شكال وأ نواع 

  .الممكن توفيرها للزبائن الخدمات

 103 00 04 30 66 316 ت

 مرتفعة 3 3.01 3,86
% 06336 04303 38360 6303 8363 366 

31 
أ هداف وخطط الشّكة ليست 

يين ّّ  .من اهتمامات المو

 103 107 80 55 52 27 ت

 ضعيفة 0 3.10 2,41
% 6303 38306 34331 00340 11311 366 

30 

بمواعيد  لتزامشركتنا الافي  

الّدوام الرّسمي ليست من 

فأ ولويات  ّّ  .المو

 103 68 60 55 40 98 ت

 متوسّطة 0 3.30 3,12
% 16331 30308 34331 36384 03336 366 

33 

ف في شركتنا ل   ّّ يرتبط المو

ال خلاقية كالنزاهة  بالقيم

 .والشيافية

 103 65 79 59 75 43 ت

 متوسّطة 1 3.10 2,85
% 31306 11360 03344 10366 06381 366 

38 

في شركتنا فرق العمل الجماعي ل 

حدى المكوّنات  تشكّل اإ

 .ال ساس ية للشّّكة

 103 301 60 30 06 0 ت

 ضعيفة 8 3.3 2,00
% 3303 30308 38306 03333 00333 366 

 1.31 4.07 تقييم معيقات بعد القيم التنظيمية على تطبيق التّعلّم التّنظيمي
 متوسّطة  

 

  بشركةكمعيق للتّعلّم التّنظيمي  القيم التنظيميةأنّ العبارات التي تقيس  (84)  من الجدول رقميتبيّن 
لمجال ينتمي  .( 0.43)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  البيّض،-لكهرباء والغاز اتّوزيع 
 .لأفراد عيّنة الدراسة من الموافقة درجة متوسّطةعلى  يدلّ و]1.0_ 0.4]: ثالثال المــــــدى
  ببعد القيم التّنظيمية وجملة  المتعلّقة (38الى الرقّم  33من الرقم )ابقة من خلال الجداول السّ تبيّن

 :أنّ  التّنظيميالمرتبطة بتطبيق التّعلّم المؤشّرات 
  تجابة المبحوثين فقد جاءت اس لتّعلّم المستمر للموظفّينل  ع القيم السّائدةيتشجّ عدم على مستوى

 متجعله و للموظفّينالتّعلّم المستمر   غالباتشجّع   في الشركة القيم السّائدةاتّضح أنّ  ،ضعيفةبدرجة 
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تعليمِ الأفراد العديد مِن المعلومات ل تسعىركة  فالشّ  ،بفعالية الإداريةفي جميع العمليات يشاركون 
 .بأنفسهم في ثقتهم  والزيادة خصيةالشّ  مدعم مهاراتهك المجالات،حول الكثير مِن 

 

 بائنف في وضع مقترحات لأشكال وأنواع الخدمات الممكن توفيرها للزّ شراك الموظّ إ عدم من ناحية 
أن يعطي صورة غير مرضية  ن، وهذا ما يمكمرتفعةبدرجة  فهيراسة الميدانية، ومن خلال معطيات الدّ 

تقديم أفضل تلبية ا المستهدفة وكيفية بشكل عام عن نظام معرفة الشّركة المزيد عن جماهيره
في وضع مقترحات لأشكال وأنواع  الموظّف القيمة الاجتماعية بإشراك أنّ  بمعنى. لاحتياجاتهم

 .المنال ةمازالت بعيد بائنالخدمات الممكن توفيرها للزّ 
  فقد جاءالموظفّين، ليست من اهتمامات بكونّا ركة أهداف وخطط الشّ أمّا ما ارتبط بمؤشّر 

 ليست ةذه القيمة التّنظيميهمن خلال معطيات الدّراسة الميدانية، أنّ  وكان واضحا ضعيفةبدرجة 
 .العمّال عند حاضرة
 اعتباره   أنّ عدمسمي فقد اتّضح الرّ بمواعيد الدّوام  التزام موظفّي سونلغاز على عدم وبغرض التّعرّف

 نّ أو  بمواعيد الدّوام الرّسميللعاملين  نسبي التزامأقرّوا أنّ هناك  الأفراد متوسّطة، كان بدرجةكأولويةّ  
اخلي لوك يحتاج الى تعزيز أكثر من خلال وقوف القيادة التّنظيمية على تطبيق النّظام الدّ السّ هذا 

تعكس واجب وظيفي ومظهر حضاري وهو من أسمي قيم الشّركة التي وام الرّسمي ، فالالتزام بالدّ للشّركة
 .السّلوكفهي التي تحدّد الخطوط العريضة لتوجيه ، افيهالخصائص الدّاخلية 

على مواعيد  والمحافظةهنا هو الانجاز  المهمّ  نّ الالتزام بالمواعيد يأخذ المقعد الخلفي لأ في حين أنّ 
 الشّركة في العمل وقت احترام مسالة إن هنا ومن .المقرّرةاعات والعمل نفس السّ  هائيةالنّ سليم التّ 

 وبين فينللموظّ  الحقيقي لوكالسّ  بين هات،التوجّ  ومثالية الواقع ازدواجية ناحية من هاتحليل علينا تفرض
 سوسيولوجيا" كتابه في "قاسيمي ناصر" لهاحلّ  التي المسألة وهيتهم نحو احترام قيم الوقت اتجاها
 ناقضالت ذلك ماتالمنظّ  داخل نلاحظه ما إنّ  "حيصرّ  لوكوالسّ  �القيم عنصر خلال من "ماتالمنظّ 
 الوقت عن سألتهم فإذا الواقع، في فعلا به يقومونوما  -نظرياّ-نّم أذها في الأفراد يحمله ما بين
 العمل إتقان عن سألتهم وإذا عبادة، العمل :الو قا العمل عن سألتهم وإذا ذهب من الوقت :قالوا
 -ائدةالسّ  القيم مع سبيتنا الذي جوابه سؤال لكلّ  فانّ  وهكذا العمل يتقن من يحبّ  الله إنّ  :قالوا

 في وهي ضامنوالتّ  سةللمؤسّ  والولاء والغش والانضباط العمل عن بغيّ والتّ  العمل حبّ  عن -نظريا
 (1) "والأفكار جريدالتّ  مستوى على وبقيت الفعلي الواقع في ما حدّ  إلى عمليا مهجورة قيم الحقيقة

                                                 
(1)

 .011ص ،4102ط، ديوان المطبوعات الجامعيّة، الجزائر،.د ،"وتطبيقية نظرية دراسات: المنظمات سوسيولوجيا"قاسيمي، ناصر - 
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ر بيئة أكثر توفّ  الشّركة يمكنها أن الذي يرى أنّ  الآخروكانت هناك نظرة استشرافية من البعض .
ة به مثل الإنجازات والخروج بحلول ة الخاصّ المهنيّ  النّاحيةف على الموظّ  فين من خلال تقييمللموظّ مرونة 

 .ندوقخارج الصّ  ةقخلاّ 
  فدرجته كانت فافيةزاهة والشّ بالقيم الأخلاقية كالنّ  ةكشرّ ال ارتباط العمل فيعدم أمّا ما ارتبط بمؤشّر 

بهاته  في الشّركة، مما يجعل عمّالها يعتزّون الاخلاقيةبالقيم  نسبي أنّ هناك ارتباطا االافراد رأو متوسّطة، 
انه على ثّ شعور الفرد، وتح انمادي تسكن أثر اذات تانمعنوي والشفافية قيمتان زاهةلنّ فاالقيم الإيجابية 

 .مجتمعهينه وفضائل ها الفرد من ديستمدّ  وهذه القيمة المعنوية، الصّواب،فعل 
  ضعيفةالجماعي ليست مكوّن أساسي، فجاءت فرق العمل أنّ ركة الشّ  مستوى اعتبارإنهّ على ،

إلى  الفريق يؤدّيالعمل بأسلوب ف، بهاالأساسية  المكوّنات إحدىك عتبرت أنّّا افراد رأو الأفأغلبية 
عمل معا، ويجعلهم يساندون بعضهم لعلى امماّ يحفّزهم للرغبة عاون بين أعضاء المجموعة تحقيق التّ 
كما يتيح أسلوب . تقلّ  المنافسة الفردية يجعلا جاح ممّ دون في فريق ويريدون له النّ م يتوحّ لأنّّ البعض 

 .نسيابيةاة وبطريقة إدارة وبناء فرق العمل بفعالية فرص تبادل المعلومات المطلوبة بحريّ 
 

 كمعيق للتّعلّم   ؤشّرات المتعلّقة بالقيم التنظيميةإذا من خلال النتائج التي ارتبطت بجملة من الم
التّعلّم المستمر ك للقيم التنظيمية للموظّففقد أمكن إدراك ذلك التّوجه الغالب ركة في الشّ  التّنظيمي

العام  مرتبط بالجوّ  الفرقي إضافة الى أنّ قيمة أداء العمل ،الشّركةلتحقيق أهداف  للموظفّين وسعيهم
هناك  ،وتعاونّا هان تؤدّى إلاّ عن طريق عمل فرقأعمال التي لا يمكن ركة وطبيعة الأائد في الشّ السّ 

قترحات الم بإشراك الموظف لوضع ما تعلّقو والشّفافية، زاهة بالقيم الأخلاقية كالنّ تمسّك للعاملين 
بمواعيد التزام  عدم هناك.  وتحتاج لغرس في نفوس العاملين المنالمازالت بعيده  بائنتوفيرها للزّ  الممكن
 .من القيم التي يجب الالتزام بها في الشّركة والتي تعتبر سميالرّ الدّوام 

 الجزائرية سةالمؤسّ  في القيم بمتغيّر  اهتموا الذين الجزائريين الباحثين أهمّ  من "غياث بوفلجة"  يعدّ 
 يرى حيث سييرالتّ  لومشاك ، أكثر العمومي ابعالطّ  ذات الجزائرية ماتالمنظّ  فعالية على وتأثيرها
 باتومتطلّ  تتماشى صناعية، ثقافية قيم غياب من تعاني الجزائرية ساتالمؤسّ  نّ أب" غياث بوفلجة

  "الحديثة نظيماتالتّ 
 الأفكار من مجموعة تراكم نتيجة تكون اوإنمّ  عدم، من تنطلق لا الالعمّ  فاتتصرّ  أنّ  يرى كما

 وحضارية، واجتماعية مادية أمور من حوله يدور ما على بالحكم للفرد تسمح التي والخبرات والمعارف
 والأحكام الأفكار تلك لطبيعة تبعا إزاءها فصرّ والتّ  وتقييمها الأمور على الحكم يكون اليوبالتّ 
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 لدى شاملة نظرة نيكوّ  اممّ  صورة مترابطة، في ومتناسقة منسجمة بطريقة القيم هذه متنظّ  والقيم،
  (1) .للعامل القيمي سقالنّ  تكوين إلى ييؤدّ  مما ،لمجالاتا كلّ  في فاتهتصرّ  دوتحدّ  الفرد

 
 وتوجّهات وقواعد الأفرادمعايير تحكم سلوك  تبنّي  على عمل لا تساند بشكل مطلق  بيئة

نظيمي هو نتيجة التّعلّم التّ  ومما لا شكّ فيه أنّ تطبيقحيح والخطأ، مييز بين الصّ من التّ  الموظّفن تمكّ 
ائدة في ، وهنا تبرز إحدى القيم السّ  ائدةنظيمية السّ التّ  الحرص على تنفيذ القيمئج مباشرة من نتا

من  إلاّ ، والذي لا يتمّ موظفّينطوير المستمر من المستوى الفردي والجماعي للركة وهي ضرورة التّ الشّ 
راسة الدّ  محلّ ركة الشّ  فينظيمي التّعلّم التّ  تطبيق تدعمالتي  كوينيةورات التّ الدّ  التّعلّم المستمر و خلال

 .تنفيذ القيم التنّظيمية السّائدة فيهافي  واستمرارها يستلزم حرص الشّركة مماّ
لبعد القيم التّنظيمية كمعيق للتّعلّم  لمتوسّطةوعليه فإنهّ وبالنّظر إلى درجة استجابة المبحوثين ا

بالقيم معيقات متعلّقة  بعدم وجودوالقائل  وّلالجزئي الأ صحّة الافتراض نفييمكن  فإنهّالتّنظيمي، 
 .ضالبيّ  –نظيمي في شركة توزيع الكهرباء والغاز دون تطبيق التّعلّم التّ تحول  ةنظيميالتّ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

                                                 
(1)

 .41-01، ص  4100، الجزائر ، الجامعية المطبوعات ديوان ،"التنظيمات وفعالية الثقافية القيم "بوفلجة، غياث .- 
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الثانية من خلال الوقوف عند كلّ عبارة  الفرضيّة الجزئيةسوف نحاول في هذا العنصر اختبار صحّة 
 .  تحليل عام للفرضيّة ككلّ بشيء من التّحليل، ث نقوم بتقديم

  ّانية مفادهاالفرضيّة الجزئية الث: 
 في  هنظيمية تحول دون تطبيقمعتقدات التّ باليواجه تطبيق التّعلّم التّنظيمي معيقات متعلّقة  .2

 .المؤسّسة الجزائرية
م التّنظيمي كمعيق للتّعلّ  درجة إجابة المبحوثين على العبارات المتعلّقة بالمعتقدات التّنظيميّة لقياس
 :عبارات( 68) اعتمدنا. البيّضالتّوزيع للكهرباء والغاز بولاية  بشركة

من خلال المعلومات الدّقيقة اتخاذ القرارات لا يتمّ ركة أنّ في الشّ  فيناعتقاد الموظّ عدم مدى  (1
 :والمتكاملة

ت الدّقيقة والمتكاملة يتمّ اتخاذ أنهّ من خلال المعلوما عدم اعتقادهميوضّح إجابة المبحوثين لمدى ( 46)جدول رقم 
 .القرارات

رقم 
 العبارة

 دائما العبارة
غال
 با

 المجموع أبدا نادرا أحيانا
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

34 

ف يعتقد ل   ّّ في شركتنا أ نهّ من خلال المو

المعلومات الّدقيقة والمتكاملة يتّم اتخاذ 

 .القرارات

 103 48 64 81 10 03 ت

4.70 1.37 % 30344 4344 34381 04341 04343 366 

أنهّ من خلال  ركةالشّ في  الموظفّين اعتقاد عدمالتي تقيس  ةأنّ العبار  (46)  من الجدول رقميتبيّن 
حصلت على  ،البيّض-كهرباء والغاز ال توزيع بشركةالمعلومات الدّقيقة والمتكاملة يتمّ اتخاذ القرارات 

 درجةعلى  يدلّ  ]0.8_3.4]: انيـــــــــــــــــــــــالثّ  المدى-ينتمي لمجال  (.0.06)رّ ب متوسّط حسابي عام قد
 .الدّراسةنة لأفراد عيّ  من الموافقةضعيفة 

أنهّ من خلال المعلومات  ونيعتقد الشّركةالموظفّين في من المبحوثين أنّ  (%04.43)يرى ما نسبته 
 يعتقدما لا  أنهّ نادرامن المبحوثين  (%04.41)يرى ما نسبته  .راتالدّقيقة والمتكاملة يتمّ اتخاذ القرا

تعد أجهزة الحاسوب  فلم، أنهّ من خلال المعلومات الدّقيقة والمتكاملة يتمّ اتخاذ القرارات الموظّف
المتزايد على المعلومات في دنيا الأعمال سواء من  الطلّبأجهزة مساعدة بل أصبحت ضرورية بسبب 

 .ةاخلية أو البيئة الخارجيالبيئة الدّ 
فحسب قول أحد المنتمين  يعتقدون عكس ذلكمن المبحوثين  (%30.44)ويرى ما نسبته 

معلومات غير دقيقة  بناء علىات سيّئة خذ قرار تّ ت في كثير من الاحيان القيادة التّنظيميةنّ فإركة للشّ 
 .ف المناسب في المكان المناسبلموظّ اء ترقيات وتعيينات لا يستحقها أصحابها ولا تجعل اجرّ ومغلوطة 
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 .مهمّ وينبغي إضاعتهغير ركة أنّ عنصر الوقت مدى سيادة الاعتقاد في الشّ  (2
 .يوضّح إجابة المبحوثين لمدى سيادة الاعتقاد في الشركة أنّ عنصر الوقت مهمّ وينبغي عدم إضاعته( 43)جدول رقم 

رقم 
 العبارة

 المجموع اأبد نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

36 
أ نّ عنصر  عند العاملينيسود الاعتقاد 

ضاعتهغير الوقت   .مهمّ وينبغي اإ
 103 64 44 47 55 111 ت

3.33 1.77 % 10336 34331 30380 31343 34340 366 
 

مهمّ الوقت غير نصر أنّ عالاعتقاد مدى التي تقيس  ةأنّ العبار  (43)  من الجدول رقميتبيّن 
: الثثّ ال لمجال المــــــدىينتمي  (.1.11)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  إضاعته،وينبغي 

 .راسةلأفراد عيّنة الدّ  من الموافقة درجة متوسّطةعلى  يدلّ  ]1.0_ 0.4]
 الوقت في المهام إنجاز هو ركةبالشّ  العمل أهداف منمن المبحوثين أنّ  (%34.40)يرى ما نسبته 

نشئة التّ  خلال من راسخة القيم هذه تكن لم وإن فحتّى  ، عالية، وبجودة التكاليف وبأقلّ  المحدّد
 الذي هو العمل في والتّحكّم المهام سير فإنّ طبيعة نشاط الشّركة ومتطلّبات للعمّال، المؤسّساتية

ن محلّيين فقط بل إنّ لتحافظ على سمعتها لأنّّا لا تتعامل مع زبائ، ذلك المؤسّسة على يفرض
 .تعاملاتها تتمّ على مستوى عالمي أيضا

أنّ عنصر  نما يعتقدو  نادرا الشّركةالموظفّين في من المبحوثين أنّ  (%13.46)يرى ما نسبته 
القيمة الاجتماعية والثقافية للوقت يجب ترسيخها     أنّ  يرى الطاّلب.مهمّ وينبغي إضاعتهغير الوقت 

  .عند الموظفين لتصبح سلوكا حضاريا
 لا يعتقدون أبدا أنّ  الشّركةالموظفّين في من المبحوثين أنّ  (%10.36)في حين يرى ما نسبته 

أنّمّ لا يبذلون قصارى جهدهم لإنّاء  فصرحّ أحد العاملين عنصر الوقت مهمّ وينبغي عدم إضاعته
 في المدبرّة والحيل تناهيةالم غير الوسائل من وغيرها الوقت لهدر المسالك شتّى يسلكون و  الأعمال،

 .العاملو  الوقت عنصر بين التّفاعل عدم على يؤكّد كله وهذا ذلك،
سيحصلون على فرص حقيقية لتطوير مستقبلهم  بأنهّمذوو القدرات الإدارية  الأفراد مدى اعتقاد (3

 :الوظيفي
لن يحصلوا على فرص دارية بأنهّم يوضّح إجابة المبحوثين لمدى اعتقاد الأفراد ذوو القدرات الإ( 40)جدول رقم    

 .حقيقية لتطوير مستقبلهم الوظيفي
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

34 

 ـأ هام لنيعتقد ال فراد ذوو القدرات الإدارية 

يحصلوا على فرص حقيقية لتطوير مس تقبلهم 

ييي  .الوّ

 103 00 03 38 46 306 ت

3.07 1.41 % 14316 16331 34303 4344 8363 366 
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القدرات الإدارية  يذو  مدى اعتقاد الأفرادالتي تقيس  ةأنّ العبار  (40)  من الجدول رقميتبيّن 
حصلت على متوسّط  ،بالشّركةعلى فرص حقيقية لتطوير مستقبلهم الوظيفي  لن يحصلوا منّّ بأ

من  مرتفعة درجةعلى  يدلّ   ]0.0_ 1.3]: الراّبــــــــــــــــــع المدى-لمجال ينتمي ( 1.60)حسابي عام قدرّ ب 
 .الدّراسةنة الموافقة لأفراد عيّ 

م سيحصلون على نّّ بأ ونيعتقد الشّركةالموظفّين في من المبحوثين أنّ  (%8.63)يرى ما نسبته 
 .داريةإات قدر  ذوولأنّّم  فرص حقيقية لتطوير مستقبلهم الوظيفي

لن  منّّ بأ ونيعتقد ماغالبا الشّركة الموظفّين في من المبحوثين أنّ  (%16.31)في حين يرى ما نسبته 
 .داريةإقدرات  ذوولأنّّم  على فرص حقيقية لتطوير مستقبلهم الوظيفي يحصلوا
ر م سيحصلون على فرص حقيقية لتطوينّّ بأ يعتقدون الشّركة لافي من المبحوثين  (14.16%) 

أكّدوا انّ الكثير من القدرات غادرت هم فالكثير من ،داريةإقدرات  يذو لأنّّم  مستقبلهم الوظيفي
 .أخرى شركات حفيز من طرفم ولاقت المساندة والتّ الشّركة وأخرى لم تلق التشجيع في الشّركة الأ

 على إرضاء وخدمة الزّبائنركة حرص الشّ عدم مدى  (4
 :حرص الشركة على إرضاء وخدمة الزّبائنعدم مبحوثين لمدى يوضّح إجابة ال( 41)جدول رقم   

 
 

 لا تكترثالشركة  أنّ  مدى اعتقاد الأفرادالتي تقيس  ةأنّ العبار ( 41)  من الجدول رقميتبيّن 
 المدى-ينتمي لمجال  (.3.64)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  الزبّائن،وخدمة  لإرضاء

 .الدّراسةنة عيّ لأفراد  من الموافقةضعيفة جدّا  درجةعلى  ويدلّ ]3.6_3]: وّلالأ
الزبّائن، على إرضاء وخدمة  الشّركةرص بح ونيعتقد ممن المبحوثين أنّّ  (%03.34)ما نسبته  ىير 

 حيث صرّح إطار بالمؤسّسةبـون، الزّ  إرضـاء تجـاه ركةتبديه الشّ بالاهتمام البالغ الذي  هذا الطاّلب ويعزو
 (1) .وزيعبائن مع تسوية نزاعاتهم مع شركات التّ بالزّ  لكفّ لتّ تقوم با التيإلى دور لجنة ضبط الكهرباء والغاز 

                                                 
 .30:16على السّاعة  0606جانفي 64يوم DGIS رئيس قسم المالية والمحاسبةمقابلة مع  – (1)
 
 

 رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
 المتوسّط

 بيبالحسا
 الانحراف

 المعياري 

86 

شركتنا يسود الاعتقاد أ نّ 

وخدمة  رضاءلإ تكترث ل 

 .الزّبائن

 103 303 363 33 33 4 ت

1.00 1 % 0366 1301 34331 13308 03334 366 
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 الشّركة بعدم اكتراث ونيعتقد ما نادرا ممن المبحوثين أنّّ  (%13.08)في حين يرى ما نسبته  
  *1 .إرضاء الزبون تحرص بكل قواها على بالشركة إطارصرحّ  افالدولة كم ،رضاء وخدمة الزبّائنلإ

على إرضاء  الشّركةرص بح ونيعتقد لاالموظفّين من المبحوثين أنّ  (%0.66)في حين يرى ما نسبته 
 .بونوالتي لا ترقى لتطلّعات الزّ ، كاوى الكثيرة من نوع خدماتها المقدّمةنظرا للشّ  الزبّائنوخدمة 

 :روح التعاون الجماعي بين الموظفينالشركة لعدم تأصيل مدى  (5
 :الشركة لروح التعاون الجماعي بين الموظفين تأصيل عدميوضّح إجابة المبحوثين لمدى ( 40)جدول رقم 

رقم 
 العبارة

 دائما العبارة
غال
 با

 المجموع أبدا نادرا أحيانا
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

83 
في شركتنا هناك عدم تأ صيل لروح التعاون 

يين  .الجماعي بين الموّ

 103 310 41 33 04 38 ت
4.60 1.10 % 0346 6303 33,64 06344 03340 366 

عاون ز روح التّ تعزّ  الشّركةمن أنّ  مدى اعتقاد الأفرادالتي تقيس  ةأنّ العبار  (40)  من الجدول رقميتبيّن 
 المدى-ينتمي لمجال  (0.68)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  الموظفّين،الجماعي بين 

 (%03,40)يرى ما نسبته  .الدّراسةنة فراد عيّ لأ من الموافقةضعيفة  درجةعلى  ويدلّ ]0.8_3.4]: الثاني
تحفيز روح العمل خلال  نمعاون الجماعي ز روح التّ تعزّ الشّركة أنّ  ونيعتقد ممن المبحوثين أنّّ 

قة الجماعي لدى فريق العمل لما له من أهمية كبيرة في بناء العلاقات ما بين أعضاء الفريق وتعزيز الثّ 
 .بينهم

يكون هناك عدم تأصيل ما نادرا  الشّركةأنّ  ونيعتقد ممن المبحوثين أنّّ  (%06,44)يرى ما نسبته 
شخص ضمن الفريق  توضيح دور كلّ ل فهي تعمل. فيهاموظّ عاون الجماعي بين روح التّ لتشجيع 

 .فعّالةضع آلية تحفيز وت من فهم الأشخاص لأدوارهم تتأكّدو 
، عاون الجماعيروح التّ هناك عدم تأصيل ل أنّ  ونيعتقدمن المبحوثين  (%0,46)في حين يرى ما نسبته 

معدوم ولا يناله  ،اليومي لأفراد الفريق فسي الايجابيالنّ  والإعداد ائمشجيع الدّ لتّ لا تقوم با الشّركة لأنّ 
  .الموظفّينحسب قول أحد  الفريق

 
 
 

                                                 
1

مع  بالتّوافق التّام مع القوانين والنّصوص التّنظيمية، في كلّ زمان ومكان،( المسندة إلى مجمع سونلغاز)والغاز المستفيدة من الامتيازات  يتمّ تسيير شركات الكهرباء-* 
المجالات، من ناحية النّوعية والوفرة والتّكاليف، وتحرص الشركة على  تّم تحديدها بخصوص تلبية الحاجيات الطاّقوية للمواطنين الجزائريين في جميع مراعاة الأهداف التي

، كما ستسمح هذه المراكز للزبائن بتسجيل (3333)ضر تسهيل إعلام الزّبائن لمعرفة حجم فواتيرهم، عن طريق الاتصال بمراكز الاتصال الوطنية عبر الرقم الأخ
 .شكاويهم المتعلّقة بالخدمات
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 :على تطبيق التّعلّم التّنظيمي التنظيمية المعتقدات معيقات بعد تقييم
يوضّح التّكرارات والنّسب المئوية والمتوسّطات الحسابية والانحراف المعياري والرّتب لإجابة ( 43)م الجدول رق

 .البيّض-المبحوثين على العبارات المتعلّقة بالمعتقدات التنظيمية كمعيق للتّعلّم التّنظيمي بشركة التّوزيع للكهرباء والغاز 
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا درانا أحيانا غالبا دائما العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الترتيب

34 

ف في شركتنا أ نهّ   ّّ ل يعتقد المو

من خلال المعلومات الّدقيقة 

 .والمتكاملة يتّم اتخاذ القرارات

 103 48 64 81 10 03 ت

 ضعيفة 3 3.13 2,48
% 30344 4344 34381 04341 04343 366 

36 

عتقاد في شركتنا أ نّ الا ديسو  

مهمّ وينبغي  غير عنصر الوقت

ضاعته  .اإ

 103 64 44 47 55 111 ت

 متوسطة 2 3.33 3,33
% 10336 34331 30380 31343 34340 366 

34 

يعتقد ال فراد ذوو القدرات 

يحصلوا على  ـأ هام لنالإدارية 

فرص حقيقية لتطوير مس تقبلهم 

 .الوّييي

 103 00 03 38 46 306 ت

 مرتفعة 1 3.03 3,84
% 14316 16331 34303 4344 8363 366 

86 
رضاءشركتنا ل  وخدمة  تكترث باإ

 .الزّبائن

 103 303 363 33 33 4 ت

1,87 3 5 
ضعيفة 

 366 03334 13308 34331 1301 0366 % جدا

83 

في شركتنا هناك عدم تأ صيل 

لروح التعاون الجماعي بين 

 .الموّيين

 103 310 41 33 04 38 ت

 ضعيفة 4 3.34 2,06
% 0346 6303 33364 06344 03340 366 

 1.47 4.04  على تطبيق الت عل م الت نظيمي التنظيمية المعتقدات بعدمعيقات  تقييم
 متوسّطة  

 

ي كمعيق للتّعلّم التّنظيم التنظيمية المعتقداتأنّ العبارات التي تقيس  (43)  من الجدول رقميتبيّن 
ينتمي  .( 0.40)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  البيّض،-لكهرباء والغاز اتّوزيع  بشركة

 .لأفراد عيّنة الدراسة من الموافقة درجة متوسّطةعلى  يدلّ  ]1.0_ 0.4]: ثالثال لمجال المــــــدى
التّنظيمية وجملة لمعتقدات اببعد  المتعلّقة (30الى الرقّم  46من الرقم )ابقة من خلال الجداول السّ تبيّن 

 :المؤشّرات المرتبطة بتطبيق التّعلّم التّنظيمي، أنّ 
 من خلال المعلومات الدّقيقة والمتكاملة لا يتمّ  ركةالشّ اتخاذ القرارات في أنّ  عتقادالا على مستوى. 

ات كي تاج إلى المعلومتح غالبا مااتّضح أنّ الشركة  فقد. فقد حصل على درجة ضعيفة من الموافقة
ف مع كيّ تتمكن من التّ  وحتىّ  الأهداف المسطرّةالمختلفة لتحقيق  مصالحها من التّنسيق بينن تتمكّ 

 .مناخها التنظيمي، وأنّ قيمة المعلومات ودقتّها هي من تصنع القرارات الصّائبة
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  راسة ومن خلال معطيات الدّ  مهمّ وينبغي إضاعته الوقت غيرأنّ عنصر الاعتقاد من ناحية
 والهامّة المتاحة الموارد أحد هو الوقت أنّ  القول ويمكن ،متوسّطةبدرجة  يدانية، فقد اتّضح أنهّالم

 كمورد ليس للوقت الأفراد يعطيها التي القيمة على يتوقّف بالمؤسّسات واستثماره للعمّال بالنّسبة
 مفاده راسخ عتقادا خلال من منها انطلقنا التي تكهناتنا على نؤكّد آخر جانب من .كقيمة بل فقط

 كهّناتالتّ  هذه تأكّدت وقد وتثمينه، الوقت احترام منظومة عن خارجة هي المؤسّسات الجزائرية، أنّ 
 .ذا العنصره مؤشّرات غياب نتيجة
  على فرص حقيقية ا يحصلو  لن منّّ بأالقدرات الإدارية  أصحابالأفراد اعتقاد أمّا ما ارتبط بمؤشّر

وكان واضحا من خلال معطيات الدّراسة  مرتفعةفقد جاء بدرجة  .لتطوير مستقبلهم الوظيفي
 .عند العمّالالتّنظيمي  ذا الاعتقادالميدانية، أنّ هناك غياب له

  فإجابات المبحوثين  . الزبّائنوخدمة  لإرضاء الشّركة بعدم اكتراثالاعتقاد وبغرض التّعرّف على
ـع مـن شـأنه أن يوسّ  بائنالاعتقاد بإرضاء الزّ  الافراد أقرّوا أنّ  ةفأغلبيكانت بدرجة ضعيفة جدّا، 

ي حلّ التّ و عـاملات الاجتماعيـة ـزت علـى التّ تزداد نجاحا إذا ركّ  ابأنّّ  ةركمفهـوم القـائمين علـى هـذه الشّ 
 .سويقيبالوعي الكامل للمفهوم التّ 

 فقد نال  تنظيميةدة عقيك فينعاون الجماعي بين الموظّ روح التّ لالشّركة  عدم تأصيلعلى مستوى  أمّا
 لتأصيلركة تسعى الشّ  أنّ  االافراد رأو  فأغلبية درجة ضعيفة من الاستجابات لأفراد عيّنة الدّراسة،

يساعد على  و، الشّركةيلعب دوراً فعالاً في تحقيق رؤية وأهداف  لأنهّ ،عاون بين أعضاء فريق العمللتّ ا
في استفادة  عاونالتّ  ءة والإنتاجية، كما يساهمفين وتعزيز مستوى الكفاتحسين الأداء العام للموظّ 

قليل ي إلى التّ ه يمكن أن يؤدّ عضو من أعضاء الفريق، فضلًا عن أنّ  ة لدى كلّ من نقاط القوّ  الشّركة
ريقة يكمل أعضاء الفريق بعضهم البعض، وهو ما يساعد بدوره عف الفردية، وبهذه الطّ من نقاط الضّ 

  .ي الأزمات والمشكلاتعلى تخطّ 
نظيمية في التّ  عتقداتلمببعد اتائج التي ارتبطت بجملة من المؤشّرات المتعلّقة إذا من خلال النّ 

التي من شأنّا إعاقة تطبيق التّعلّم نظيمية سيادة بعض المعتقدات التّ الشّركة فقد أمكن إدراك 
 :نظيميالتّ 

ية لتطوير مستقبلهم يحصلوا على فرص حقيق ـأنّم لنيعتقد الأفراد ذوو القدرات الإدارية -
 .الوظيفي
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 يعتبر فقطفالوقت لا  .مهمّ وينبغي إضاعته غير الاعتقاد في شركتنا أنّ عنصر الوقت ديسو -
 .  التنظيمي للشركة من الأهميّة بمكان ءكقيمة وترسيخ هذا المعتقد في الفضا بل كمورد
عاون التّ  وتعزز روح ،الزبّائنخدمة خاصّة و سويقي لوعي الكامل للمفهوم التّ اب تعتقدركة لشّ اأنّ -

 .هاوأهداف تهارؤي كعقيدة تنظيمية لتحقيق  فينالموظّ  الجماعي بين
والتي  التنظيمية،لبعد المعتقدات  المتوسّطة، المبحوثينوعليه فإنهّ وبالنّظر الا درجة استجابة 

في شركة توزيع قد تدلّ على وجود درجة متوسّطة من المعيقات حالت دون تطبيق التّعلّم التنظيمي 
عمل لا تساند  بيئة البيض، وعلى الطرف الاخر قد تشير هذه النتيجة الى وجود –الكهرباء والغاز 

 إنجاز وكيفية الاجتماعية العمل والحياة لطبيعة المشتركة الأفكارحول  تفاهمتبنّي  علىمطلق بشكل 
 على تطبيق التّعلّم التّنظيمي الشركة وتحتاج الى تطوير مما يساعد  في التنظيمية والمهام العمل

 عتقداتبالموجود معيقات متعلّقة والقائل ب الثاني الافتراض الجزئيصحّة  إثباتوبالتالي يمكن -
 البيض –في شركة توزيع الكهرباء والغاز ه تحول دون تطبيق ةالتنظيمي
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 الفرضيّة الجزئية الثالثة مفادها: 
في  هتحول دون تطبيق ةلأعراف التنظيميباقات متعلّقة ينظيمي معالتّ  التّعلّم تطبيقيواجه  .3

  .المؤسّسة الجزائرية
عبارة  عند كلّ سوف نحاول في هذا العنصر اختبار صحّة الفرضيّة الجزئية الثالثة من خلال الوقوف 

  .ككلّ   الجزئية للفرضيّةث نقوم بتقديم تحليل عام  التّحليل،بشيء من 
كمعيق للتّعلّم التّنظيمي  درجة إجابة المبحوثين على العبارات المتعلّقة بالأعراف التّنظيميّة لقياس

 عبارات( 63) اعتمدنا. بشركة التّوزيع للكهرباء والغاز بولاية البيّض
 :موظفّيها مناسباتهم الاجتماعية مشاركة الشّركة مدى عدم (1

 :موظفيها مناسباتهم الاجتماعية كة الشركةمشار  عدمليوضّح إجابة المبحوثين ( 48)جدول رقم 

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة رقم العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

80 

الشّّكة ل المتعارف عليه أ نّ 

تشارك موّّييها مناس باتهم 

 .الاجتماعية

 103 43 33 13 80 46 ت

4.43 1.70 % 00316 34313 36346 33364 04386 366 

فيها مناسباتهم موظّ  مشاركة الشّركةمدى عدم التي تقيس  ةأنّ العبار  (48)  من الجدول رقميتبيّن 
 0.4]: ثالثال لمجال المــــــدىينتمي  (.0.41)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  الاجتماعية،

 .راسةلأفراد عيّنة الد من الموافقة درجة متوسّطةعلى  يدلّ  ]1.0_
موظفّيها مناسباتهم  تشارك أنّ الشّركةمن المبحوثين أنّ المتعارف عليه  (%04.86)يرى ما نسبته 

 من خلال معاينتنا الميدانية  هاخلية منسجمة وهذا ما لاحظناالدّ العلاقات   أنّ حيث تبيّن الاجتماعية 
رحلات جماعية  تنظيم، هممنتكريم المتقاعدين و ،  تكريم المتفوقين من ابنائهم :في   ويتجسّد ذلك

، الخدمات الاجتماعية، منحة العيد الأضحى عيد المرأة ،خاصّة في الصّيف، فين مع عائلاتهمللموظّ 
سة ة داخل مؤسّ تنمية العلاقات العامّ الإطارات هو جل رؤساء الأقسام و كما يرى و الهدف من ذلك  

 .بقةامتداد الأجيال اللاحقة مع الأجيال السّاالمحافظة على ب
 تغفل عن مشاركةما  نادرامن المبحوثين أنّ المتعارف عليه أنّ الشّركة  (%04.86)يرى ما نسبته 

  .الاجتماعيةموظفّيها مناسباتهم 
 أنّ الشركة النّ  أكّدوا الموظفّينبعض  حوثين والمحادثات التي أجريناها معبمن خلال احتكاكنا بالم

تشارك أبدا  الشّركة لامن المبحوثين أنّ المتعارف عليه أنّ  (%00.16)ويرى ما نسبته .ذا العرفبهتقوم 
 .الاجتماعيةموظفّيها مناسباتهم 



  
نظيمي                              

ّ
م الت

ّ
عل

ّ
    القسم الميداني للدّراسة :الرّابع الفصل  معيقات تطبيق الت

- 265 - 

 

 

 :تميّز عمل أفراد شركتنا لاروح الفريق  أنّ  أنّ المتعارف عليةاعتبار مدى  (2
 :أفراد شركتناالفريق لا تميّز عمل  لمدى اعتبار أنّ المتعارف عليه أنّ روحيوضّح إجابة المبحوثين ( 44)جدول رقم  
 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

81 
تميّز  اليريق لالمتعارف عليه أ نّ روح 

 .عمل أ فراد شركتنا

 103 48 80 13 04 63 ت
4.00 1.01 % 08306 30380 4388 34313 04343 366 

 

ميزة عمل ليست مدى اعتبار روح الفريق التي تقيس  ةأنّ العبار  (44) ل رقم من الجدو يتبيّن 
 ]1.0_ 0.4]: ثالثال لمجال المــــــدىينتمي  (0.66)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  ركة،بالشّ 
 .لأفراد عيّنة الدراسة من الموافقة درجة متوسّطةعلى  يدلّ 

متعارف لديهم أنّ روح الفريق ميزة عمل الأفراد في ه من المبحوثين أنّ  (%04.43)يرى ما نسبته 
 (%34.13)ويرى ما نسبته .التعاون مبدأ دينيٌّ وإنساني، ولا يمكن أن تستقيم الحياة بدونه وأنّ  ،الشّركة

العمل فالأفراد في الشّركة،  نادرا ما تغيب عن عملمتعارف لديهم أنّ روح الفريق ه المبحوثين أنّ  من
سة مدى نجاحِ أيِّ مؤسّ هو مؤشر للتّعاون في البيئة الداخلية يقيس  الاطارات أغلبيةا أشار كم  بروح الفريق

 . أفرادهاعاو ن القائم بين أو إخفاقها بمقدار التّ 
ليس متعارف لديهم أنّ روح الفريق الموظفّين من المبحوثين أنّ  (%08.06)حين يرى ما نسبته  في

 .الشّركةفي ميزة عمل الأفراد 
 :والمفاهيم التّجارية سياسة الشركة الرّبحية اعتبار الأفراد أنّ مدى  (3

  .يوضّح إجابة المبحوثين لمدى اعتبار الأفراد أنّ قدرات العاملين هي مصدر نجاح الشركة( 46)جدول رقم    
والمفاهيم  الرّبحية اعتبار الأفراد أنّ مدى التي تقيس  ةأنّ العبار  (46)  من الجدول رقميتبيّن 

 المدى-لمجال ينتمي  ، (0.36)على متوسّط حسابي عام قدرّ ب حصلت  ، التّجارية سياسة الشركة
 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ  مرتفعة درجةعلى  يدلّ  ]0.0_ 1.3]: الراّبــــــــــــــــــع

في حين . الشركةوالمفاهيم التّجارية سياسة  الرّبحية أنّ من المبحوثين  (%86.00)ما نسبته  ىير 
ركات ركة سياسات اقتصادية كباقي الشّ للشّ  نمن المبحوثين أنهّ غالبا ما يكو  (%33.08)يرى ما نسبته 

 رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
 المتوسّط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

80 

 أ نّ الرّبحيةالمتعارف عليه 

والمياهيم التجّارية س ياسة 

 الشّكة

 103 13 00 03 04 340 ت

7.16 1.37 % 86300 33308 4344 8363 4388 366 
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مصدر نجاح  نما يكو نادرا  عليه فالمتعار . بح وتقلّل من الخسارةالاقتصادية الأخرى تبحث عن الرّ 
في  اقفالمو إلى  العامل بالإضافة نة من خبرات ومهاراتوليفة المكوّ التّ ف .الموظفّينقدرات ليس  ركةالشّ 

  .إلى تحقيق الإبداع وإنتاج معرفة جديدةتؤدّي  المتاحة كلّها واستغلال الفرصالميدان 
ها لكنّ  والمفاهيم التّجارية سياسة الشركة الرّبحية أنّ الموظفّين  من (%4.88)في حين يرى ما نسبته 

 ركة للشّ مصدر نجاح  الوحيد فهي ترى أنّ الموظّف هو ليست هدفها
 

 :في الشركة لموظّف بأن له دور إيجابي ومؤثرّت امدى عدم إثبا (4
 :عدم إثبات الموظّف بأن له دور إيجابي ومؤثرّ في الشركةيوضّح إجابة المبحوثين لمدى ( 44)جدول رقم 

 

له دور إيجابي  لموظّف بأنّ امدى عدم إثبات التي تقيس  ةأنّ العبار  (44)  من الجدول رقميتبيّن 
 0.4]: ثالثال لمجال المــــــدىينتمي ( 1.63)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  ركةالشّ في  ومؤثرّ

 .راسةلأفراد عيّنة الدّ  من الموافقة درجة متوسّطةعلى  ويدلّ  ]1.0_
عامل دور تعتبر أنّ لكلّ  الشّركة أنّ متعارف لديهم  همن المبحوثين أنّ  (%01.44)يرى ما نسبته 

 الموظّفوهو ما يساعد  منها،جاء  التي والمنطقةثقافته ظر عن النّ  فاؤل بغضّ يميل للتّ ، و إيجابي ومؤثرّ
  .على أن يكون لديه الحافز

الشّركة  أنّ متعارف لديهم  همن المبحوثين وهي أكبر النّسب أنّ  (%30.80)في حين يرى ما نسبته 
الأحاديث  ترك كلّ ترى الموظّف الايجابي يو ، دور إيجابي ومؤثرّ ليس له عاملتعتبر أنّ لكلّ  مانادرا 

 .ومستمتعا بهعلى الإنجاز وتجده مركّزا ول سلبية الوظيفة، ائرة حالدّ 
غبة الجادّة عند الموظّف لإثبات الرّ  ه لا توجدمن المبحوثين أنّ  (%01.86)في حين يرى ما نسبته  

 يستهين العامل قد يجعل الإيجابي والتّفكير فاؤلالإفراط في التّ ، وهم يرون أنّ إيجابي ومؤثرّ أنّ له دور
 .المنظّمة تحقيق أهدافمماّ يشكل إعاقة ل خطارمن حجم الأ

 
 

فيما بينهم كنموذج يحتذي  وعدم نشرها فينلممارسات الأفضل بين الموظّ ل عدم تشجيع الشّركةمدى  (5
 :به

 رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
 المتوسّط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

83 

ة الجادة عدم اثبات الرغب

يجابي  ف بأ ن له دور اإ ّّ للمو

 .ومؤثرّ

 103 44 04 33 88 48 ت

3.67 1.7 % 01386 06338 34331 30380 01344 366 
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اعتبار الشركة أنهّا لا تشجّع الممارسات الأفضل بين الموظفّين ولا يوضّح إجابة المبحوثين لمدى ( 66)جدول رقم 
 :بينهم كنموذج يحتذي بهتنشرها فيما 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

88 

تعمل على ل المتعارف عليه أ نّ الشّّكة 

يين و ل تشجيع الممارسات ال فضل بين الموّ

 .تنشّها فيما بينهم كنموذج يحتذي به

 103 4 3 1 4 044 ت

7.03 6.04 % 41333 0336 6341 3338 0336 366 

الممارسات الأفضل بين ركة الشّ  عدم تشجيعالتي تقيس  ةأنّ العبار  (66)  من الجدول رقميتبيّن 
حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب ا .فيما بينهم كنموذج يحتذي به موظفّيها ولا تنشرها

  .يدلّ على درجة مرتفعة جدا من الموافقة]3_ 0.1]ــــــدى الخامس المـــــــــــــــــــــ-ينتمي لمجال ( 0.61)
تعمل على تشجيع  لا المتعارف عليه أنّ الشّركةمن المبحوثين أنّ  (%41.33)يرى ما نسبته 

الطرق فالشركة تفضّل  تنشرها فيما بينهم كنموذج يحتذي بهولا الممارسات الأفضل بين الموظفين 
جربة التي يم كن ال

 
وينتهي الأمر إلى خنق محاولات الابتكار بدلًا من . مخاطرة تنبؤ بنتائجها دونالم

 .دعمها
تعمل على تشجيع  المتعارف عليه أنّ الشّركةمن المبحوثين أنّ  (%0.36)نسبته  في حين يرى ما

 فهذه النسبة ضعيفة جدا ولا بينهم كنموذج يحتذي به وتنشرها فيماالممارسات الأفضل بين الموظفين 
 .تشير الا انتشار هذا العرف في الشركة
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 :على تطبيق التّعلّم التنّظيمي التنظيمية الأعراف معيقات بعد تقييم
يوضّح التّكرارات والنّسب المئوية والمتوسّطات الحسابية والانحراف المعياري والرّتب لإجابة ( 63)الجدول رقم 

 .البيّض-التنظيمية كمعيق للتّعلّم التنّظيمي بشركة التّوزيع للكهرباء والغاز  عرافبالأالمبحوثين على العبارات المتعلّقة 
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الترتيب

80 

ل المتعارف عليه أ نّ الشّّكة 

ييها مناس باتهم  تشارك ّّ مو

 .الاجتماعية

 103 43 33 13 80 46 ت

 متوسّطة 0 3.36 2.93
% 00316 34313 36346 33364 04386 366 

81 
 اليريق لالمتعارف عليه أ نّ روح 

 .تميّز عمل أ فراد شركتنا

 103 48 80 13 04 63 ت

  متوسّطة 3 3.83 2.88
% 08306 30380 4388 34313 04343 366 

07 
 بحيةأ نّ الرّ المتعارف عليه 

 والمياهيم التجّارية س ياسة الشّكة

 103 13 00 03 04 340 ت

 مرتفعة  0 3.13 4.10
% 86300 33308 4344 8363 4388 366 

83 

عدم اثبات الرغبة الجادة 

يجابي  ف بأ ن له دور اإ ّّ للمو

 .ومؤثرّ

 103 44 04 33 88 48 ت

 متوسّطة 1 3.3 3.05
% 01386 06338 34331 30380 01344 366 

00 

المتعارف عليه أ نّ الشّّكة ل 

تعمل على تشجيع الممارسات 

ال فضل بين الموّيين وتنشّها 

 .فيما بينهم كنموذج يحتذي به

 103 4 3 1 4 044 ت

4,83 6.40 3 
مرتفعة 

 366 0336 3338 6341 0336 41333 % جدا

 مرتفعة  1.37 3.56  م التّنظيميعلى تطبيق التّعلّ  التنظيمية الأعراف معيقات بعد تقييم
 

كمعيق للتّعلّم التّنظيمي  التنظيمية الأعرافأنّ العبارات التي تقيس  (63)  من الجدول رقميتبيّن 
لمجال ينتمي  (1.38)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  البيّض،-لكهرباء والغاز اتّوزيع  بشركة

 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ  مرتفعة درجةعلى  يدلّ  ]0.0_ 1.3]: الراّبــــــــــــــــــع المدى-
  التّنظيمية وجملة  الأعرافببعد المتعلقة  ( 63الى الرقّم 48من الرقم )من خلال الجداول السّابقة

 :المؤشّرات المرتبطة بتطبيق التّعلّم التّنظيمي، تبيّن ّ 
  وظفّيها لمالشّركة  عدم مشاركة"لمؤشّر  لمتوسّطةاستجابة المبحوثين لا بالنظرنستطيع القول

 إلاّ  ،يبح المادّ تهدف لتحقيق الرّ أنّ ثقافة سونلغاز الاقتصادية  أنهّ بالرّغم من ."الاجتماعيةمناسباتهم 
 أن تبذل و اخلي من خلال مشاركة موظفّيها مناسباتهم الاجتماعية بجمهورها الدّ  لاهتمامبامطالبة ا أنّّ 
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ا ينعكس على صورتها كشركة بالاهتمام ببيئتها ممّ  ،قافي والإنسانينبها الثّ جهدا من أجل تنمية جا
 .البشريةمواردها  ونفسية علىرات اجتماعية مؤشّ تمارس هذا العرف التنّظيمي لما له من 

 " على  لحفاظامطالبة بالشركة ف متوسّطةجاءت بدرجة  "ميزة الفريق ليستالمتعارف عليه أنّ روح
مفتوحة لتشجيع أفراد الفريق على مشاركة  اتصالقناة  خلال تفعيل من ميزة العمل الفرقي

وصف تعلام كل فرد من أفراد الفريق بمسؤولياته بلإ السّعيو . أو همومهم في حال ظهورها استفساراتهم
  .الفريق مع أهدافهم الشخصيةفي ربط أهداف الأفراد  وأن تعمد الشّركة إلى دقيق
  غالبا  وأنّّا ،"الشركةوالمفاهيم التّجارية سياسة  الرّبحية"أنّ بخصوص  ةالمرتفعاستجابة المبحوثين

بح بأقلّ التكاليف كأيّ مؤسّسة اقتصاديةّ أخرى الاقتصادية أساسا على تحقيق الرّ  ثقافتها زما ترتك
 لكنها أداء كفاءة تقييم في مهم رمؤشّ  فهو ،تسعى لجني الأرباح عند ممارسة نشاطاتها المختلفةو 

يجب ان تضع نصب اعينها أنّ الموظّف ف  ركة الوحيدة، ليست أهداف الشّ والمفاهيم التّجارية  بحيةالرّ 
 هز على فهم ما الذي يحفّ  وأن تكون حريصة كل الحرصفي صدارة أولوياتها، يجب أن يكون  في الشّركة

  .عمال الشركةرق المنتهجة في تسيير أوالطّ  به، ويزيد من قدرة تمكينه، والمواءمة بين ما يهتمّ 
  جاءت  دفق. "ومؤثرّله دور إيجابي  بأنّ  الموظّف ليست له الرّغبة لإثبات" بمؤشّر أنّ أمّا ما ارتبط

عن ثقافته  ظرالنّ  فاؤل بغضالى التّ الموظّف أن يميل  المطلوب ،متوسّطةأن استجابة الموظفّين بهذا الشّ 
 .لمواجهة التحدّيات ديه الحافزعلى أن يكون ل هوهو ما يساعد والمنطقة التي جاء منها،

  لا تعمل على تشجيع الممارسات الأفضل بين الموظفين و الشّركة لا "المتعارف عليه أنّ من ناحية
رق الطّ يها تبنّ بكة فالشرّ  جدّا مرتفعة جاءت استجابة المبحوثين".تنشرها فيما بينهم كنموذج يحتذي به

 مماّ ،نتائجهاتحبّذ المخاطرة التي لا يمكنها أن تتنبّأ بمخاطر  لاالمبنيّة على الرّوتين التنظيمي، بة رّ المج
 .إلى خنق محاولات الابتكار بدلًا من دعمهاي يؤدّ 
  ّهي عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في شركة توزيع الكهرباء والغاز على  ةنظيميالأعراف الت

من خلال  اإذ. غير مكتوبة وواجبة الاتباعهذه الأعراف  ناعتبار أنّّا مفيدة للمنظّمة، وغالبا ما تكو 
إدراك  التنظيمية في الشّركة فقد أمكن الاعرافالنتائج التي ارتبطت بجملة من المؤشّرات المتعلّقة ببعد 

 :إعاقة تطبيق التّعلّم التنظيمي امن شأنّ اتسيادة مؤشّر 
تنشرها فيما لا الموظفين و  المتعارف عليه أنّ الشّركة لا تعمل على تشجيع الممارسات الأفضل بين-

 .بينهم كنموذج يحتذي به
 .المتعارف عليه أنّ الرّبحية والمفاهيم التّجارية سياسة الشركة-



  
نظيمي                              

ّ
م الت

ّ
عل

ّ
    القسم الميداني للدّراسة :الرّابع الفصل  معيقات تطبيق الت

- 270 - 

 

 

 فينالموظّ  ، بمعنى أنّ المحور هذا فقرات على المرتفعة فينالموظّ درجة استجابة  إلىوعليه وبالنّظر 
من المعيقات حالت  مرتفعةعلى وجود درجة  والتي قد تدلّ وأعراف بمعايير  العمل بيئة في تزمونلا يل

  .البيض –دون تطبيق التّعلّم التنظيمي في شركة توزيع الكهرباء والغاز 
 الأعرافوجود معيقات متعلّقة بممارسة والقائل ب لثالثا الافتراض الجزئيصحّة  إثباتوبالتالي يمكن 

 .البيض –ع الكهرباء والغاز تحول دون تطبيق التّعلّم التنظيمي في شركة توزي ةالتنظيمي
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  مفادها الرّابعةالفرضيّة الجزئية: 
تحول دون تطبيقه في  ةنظيميالتّ  لتوقّعاتباقات متعلّقة ينظيمي معالتّ  تطبيق التّعلّميواجه  .4

 .المؤسّسة الجزائرية
 عند كلّ خلال الوقوف  من الراّبعةسوف نحاول في هذا العنصر اختبار صحّة الفرضيّة الجزئية 

 .ككلّ   الجزئية للفرضيّةث نقوم بتقديم تحليل عام  التّحليل،عبارة بشيء من 
كمعيق للتّعلّم التّنظيمي  التّنظيميّة لتوقّعاتدرجة إجابة المبحوثين على العبارات المتعلّقة با لقياس

 عبارات( 68) اعتمدنا. بشركة التّوزيع للكهرباء والغاز بولاية البيّض
 :كوينمبادرة الموظف ذاتيا للتّ عدم مدى توقّع  (1

 :أهيلفون ذاتيا بالالتحاق بدورات التّ يبادر الموظّ  توقّع ألاّ يوضّح إجابة المبحوثين لمدى ( 60)جدول رقم 
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

84 
يون ذاتيا باللتحاق يبأ توقعّ أ ل  ادر الموّ

 بدورات التأ هيل

 103 30 18 33 46 306 ت
3.00 1.17 % 14316 16331 34331 33303 1340 366 

للالتحاق  مبادرة الموظف ذاتيا توقّع عدممدى التي تقيس  ةأنّ العبار  (60)  من الجدول رقميتبيّن 
_ 1.3]: الراّبــــــــــــــــــع المدى-لمجال ينتمي . (1.64)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  ،كوينبالتّ 
 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ  مرتفعة درجةعلى  يدلّ  ]0.0

عون أبدا أن يبادر الموظفّون للالتحاق من المبحوثين أنّّم لا يتوقّ  (%14.16) يرى ما نسبته
ا المحدودة وإنمّ  لإمكانياتهمه المبادرات ليس مردّ عن اتخاذ  الموظفّينامتناع الكثير من كوين ذاتيا فبالتّ 

 . لاعتبارات اجتماعية وتكوين نفسي خاص
لالتحاق بدورات لذاتيا  ونيبادر  أحيانا الموظفونمن المبحوثين أنّ  (%1.40)يرى ما نسبته 

في  ة منهمرغب ،حسين المستمر في عملهميادة والتّ يسعون بشكل مستمر لتحقيق الزّ  أهيل فهمالتّ 
 .لة بأعمالهمكنولوجية ذات الصّ قنيـة والتّ رات التّ طـوّ اسـتيعاب التّ 

يبادر الموظفّون للالتحاق  غالبا ألاّ  نيتوقعو م من المبحوثين أنّّ  (%16.31)يرى ما نسبته  
وتذليل العقبات والمعيقات المالية  ركةالشّ ا يدفع الإدارة لتـوجيههم نحـو تلبية حاجات ممّ كوين ذاتيا بالتّ 
 .، كما صرحّ أحد العاملينلوظيفية والمكانية أمامهموا
 
 

 



  
نظيمي                              

ّ
م الت

ّ
عل

ّ
    القسم الميداني للدّراسة :الرّابع الفصل  معيقات تطبيق الت

- 272 - 

 

 

 مكافأة المجتهدين من العاملينحرص الشركة على  توقّع عدممدى  (2
حرص الشركة على مكافأة المجتهدين من توقّع عدم يوضّح إجابة المبحوثين لمدى سيادة ( 61)جدول رقم 

 العاملين
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

86 
تحرص على ل أ توقعّ من شركتنا أ ن 

 .مكافأ ة المجتهدين من العاملين
 103 12 10 12 98 189 ت

7.30 6.40 % 36366 16331 1340 1330 1340 366 

 

مكافأة ركة على حرص الشّ  توقّع عدممدى التي تقيس  ةأنّ العبار  (61)  من الجدول رقميتبيّن 
 المـــــــــــــــــــــــــــدى-ينتمي لمجال  .(0.16)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  ،المجتهدين من العاملين

 . من الموافقة امرتفعة جدّ  درجةعلى  يدلّ ]3_ 0.1] الخامس
من ، عاملينعلى مكافأة المجتهدين من الالشركة تحرص من المبحوثين أنّ  (%1.40)يرى ما نسبته 
 .له نيطتقييم والعلاوات التي تترجم كمكسب مادي لكلّ موظّف حقّق أهدافا خلال نقاط التّ 
عمله  في المجتهد بالموظّفالإشادة لا تحرص غالبا ب من المبحوثين أنّ الشّركة (%16.31)ويرى ما نسبته 
 .مع مكافئته بما يناسب مكان العملالمزيد  وتشجيعه لعمل

أبدا حصولهم  يتوقّعونلا  الشّركةالموظفّين في من المبحوثين أنّ  (%36.66)نسبته  في حين يرى ما
فالمجتهد  ،ه لا يحدث فارقا كبيرا بين المجتهد والبليدنّ أ لاّ إفبرغم وجود نظام للحوافز على مكافآت 

ناء الثّ كر و ومن هذه الحوافز عبارات الشّ أحوج ما يكون الى الحفز المعنوي ليدفعه لتقديم الأفضل 
 شجيعيةالتّ العلاوات ، الماليةالمكافآت ،الجوائز ، روع، وتأتي بعد ذلك الدّ ءقدير والاحتفاوالتّ 
  .قياتوالترّ 

 بالعملذات العلاقة  والأياّم الدراسيّة طوير المهني بحضور المؤتمراتإتاحة المجال للتّ أيضا 
ق بين المجتهدين وابط ومعايير دقيقة تفرّ وفق ض ،راسةالدّ والأولوية في مواصلة  دريبيةالتّ ورات والدّ 

  .رينوالمقصّ 
 إلى لمجتهدين وهو ما أدّىا جزاء يمكن لا كذلك العمل، في رينالمقصّ  معاقبة يمكن لا هأنّ  فكما

 ىأدّ  اممّ  المرحلة تلك في انتشرت التي الممارسات بعض وهي مهامهم، في رينوالمقصّ  المتهاونين تقليد
 (1) .ذلك عن كثيرة والأمثلة العمومية سساتالمؤ  مشاكل تراكم إلى

 

                                                 
(1)

 14-10، ص  4100، الجزائر ، ذكره سبق مرجع ،التنظيمات وفعالية الثقافية القيم بوفلجة، غياث .- 
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 قةاتخاذ معظم القرارات المتعلّ  ن فرصةإنجاز عمل معيّ  ف المسئول عنموظّ إتاحة العدم  توقّعمدى  (3
   .المباشر هرئيس جوع إلىبالعمل دون الرّ 

ن فرصة مل معيّ ف المسئول عن إنجاز عتوقّع عدم إتاحة الموظّ يوضّح إجابة المبحوثين لمدى  (60)جدول رقم  
 :المباشر هجوع إلى رئيسقة بالعمل دون الرّ اتخاذ معظم القرارات المتعلّ 

 رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

84 

ّّ ل   نجاز عمل  ف المس ئول عنيتاح للمو اإ

 قةالمتعلّ  اتخاذ معظم القرارات  فرصةمعيّن 

لىبالعمل دون الرّ   .رئيسة المباشر جوع اإ

 103 00 01 03 60 384 ت

7.16 1.43 % 30383 03333 4344 36331 8363 366 

 

إنجاز  ف المسئول عنوظّ الم عدم إتاحة مدى توقّعالتي تقيس  ةأنّ العبار  (60)  من الجدول رقميتبيّن 
حصلت على  ،المباشر هرئيس جوع إلىمل دون الرّ بالع قةاتخاذ معظم القرارات المتعلّ   فرصةعمل معيّن 

 درجةعلى  يدلّ  ]0.0_ 1.3]: الراّبــــــــــــــــــع المدى-لمجال ينتمي  (0.36)متوسّط حسابي عام قدرّ ب 
 .الدّراسةنة من الموافقة لأفراد عيّ  مرتفعة

بالعمل  قةالقرارات المتعلّ  تخاذيتوقّعون ا الشّركةالموظفّين في من المبحوثين أنّ  (%8.63)يرى ما نسبته 
مفروض  الموظّفمن المبحوثين أنّ  (%30.83)في حين يرى ما نسبته  .المباشر همرئيس جوع إلىدون الرّ 

بالإجراءات  رغم معرفته منهم،خذ تعليمات أو أثناء إنجازه لأعماله الوظيفية المتابعة مـع مـسئوليه  عليه
 .بعة المتّ 

 

 :ومعلنتسلسل واضح  من خلال تهمتتمّ ترقي لاأن  الموظفّينمدى توقّع  (4
تسلسل واضح  من خلالأن تتمّ ترقيتهم  الموظفّينتوقّع  لمدى عدميوضّح إجابة المبحوثين ( 63)جدول رقم   

 ومعلن
 

من  تهمتتمّ ترقيلا أن  العاملين توقّع مدىالتي تقيس  ةأنّ العبار  (63)  من الجدول رقميتبيّن  
لمجال ينتمي  .(1.14) لى متوسّط حسابي عام قدرّ بحصلت ع ومعلن،تسلسل واضح  خلال

 .راسةلأفراد عيّنة الدّ  من الموافقة درجة متوسّطةعلى  يدلّ  ]1.0_ 0.4] :ثالثال المــــــدى

 رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
 المتوسّط

 بيبالحسا
 الانحراف

 المعياري 

46 

تتّم ترقية أ ل أ توقعّ في شركتنا 

يين في الرّتب ّّ ضمن تسلسل  المو

 .واضح ومعلن

 103 43 36 11 44 46 ت

3.34 1.77 % 16331 16300 36306 3383 01318 366 
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الانتقال من رتبة الى أخرى -قيةالترّ  أنّ  عونيتوقّ  ممن المبحوثين أنّّ  (%16.31)يرى ما نسبته 
المعايير  نّ أ إلىويرجع ذلك ، ضمن تسلسل واضح ومعلن تتمّ  لا-ترجاقية في الدّ وليس المقصود الترّ 

د ن تحدّ أالتي يمكن  والموضوعيةة قّ الأفراد ليست على قدر من الدّ  ترقيةبعة في عملية والأساليب المتّ 
 .لهامدى صلاحية الفرد واستعداده 
ضمن  تتمّ لا  قيةالترّ  أنّ  عونيتوقّ غالبا ما  أنّّممن المبحوثين  (%16.00)في حين يرى ما نسبته 

 .العاملينحفيز التي تجد قبولاً من أقدم أساليب التّ  من تعتبر قيةلترّ ، فاومعلنتسلسل واضح 
تسلسل واضح  قية تتمّ ضمنالترّ  أنّ  دائما يتوقّعون يرون أنّّممن المبحوثين  (%01.18)ما نسبته 

ا بين الإدارة والعاملين حسب الأسس فق عليهدة ومتّ أسس محدّ  ىقية علالاختيار للترّ  يتمّ فومعلن، 
الأسس تتمركز حول الجدارة والاقدمية والمؤهّلات العلميّة ومعظم هذه  التّرقيات،المجازة في لائحة 

لة في والحوافز المعنوية المتمثّ  ،جرفي زيادة الأ المادية،والترقية تجمع بين الحوافز ، وريةالدّ  وتقارير الأداء
  .الاجتماعيالوضع 

 

 :ف باحترام في إطار العلاقة الوظيفيةمعاملة رئيس العمل الموظّ عدم توقّع  مدى (5
ف باحترام في إطار العلاقة معاملة رئيس العمل الموظّ عدم توقّع يوضّح إجابة المبحوثين لمدى ( 68)جدول رقم 

 :الوظيفية
رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

43 
يعاملني أ ن ل في شركتنا أ توقعّ من رئيسي 

ييية التي بيننا طار العلاقة الوّ  .باحترام في اإ
 103 120 89 25 42 45 ت

4.34 1.77 % 30360 31366 4344 04341 14316 366 
 

ف ل الموظّ مدى توقّع معاملة رئيس العمالتي تقيس  ةأنّ العبار  (68)  من الجدول رقميتبيّن 
-ينتمي لمجال  (0.14)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  باحترام في إطار العلاقة الوظيفية،

 .الدّراسةنة لأفراد عيّ  من الموافقةضعيفة  درجةعلى  يدلّ  ]0.8_3.4]: انيـــــــــــــــــــــــالثّ  المدى
في  الموظفّينيس العمل يعامل باحترام رئأنّ  عونيتوقّ  من المبحوثين أنّّم (%14.16)يرى ما نسبته 

ر قائمة ما يتصدّ  رهو أكث ئيس العملعور بالاحترام من قبل ر الشّ . إطار العلاقة الوظيفية التي بينهم
 .العامل كما صرحّ أحد العاملين توقّعات

 .العمل عدم الاحتراممن رئيس  غالبا ما يتوقّعون من المبحوثين أنّّم (%30.60)يرى ما نسبته 
حيث  ،إلحاق ضرر حقيقي إلى ييؤدّ الاحترام  يكون غيابقيض، يمكن أن النّ  ىعلو 

لوك السيئ، رون في السّ الذين يعاملون بشكل غير محترم يقضون وقتًا كبيراً في العمل يفكّ  الموظفّين أنّ 
 . ونشاطهم جهدهم ويتعمّدون تقليل
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 :ما هو جديد فين لكلّ غير من الموظّ وجود مقاومة للتّ  أتوقّع (6
 :ما هو جديد غير من الموظفّين لكلّ وجود مقاومة للتّ يوضّح إجابة المبحوثين لمدى توقّع ( 64)جدول رقم 

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارة
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

40 
 من ييرأ توقع وجود مقاومة للتغ 

 ما هو جديد الموّيين لكلّ 

 103 67 16 69 68 101 ت
3.30 1.41 % 13,08 03,36 03,36 0,46 06,64 366 

فين من الموظّ  للتّغييرتوقّع وجود مقاومة مدى التي تقيس  ةأنّ العبار ( 64)  من الجدول رقميتبيّن 
: ثالثال لمجال المــــــدىينتمي  (1.14)حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  جديد،ما هو  لكلّ 

 .راسةلأفراد عيّنة الدّ  من الموافقة درجة متوسّطةعلى  يدلّ  ]1.0_ 0.4]
نّ لأ، الموظفّينير من يغوجود مقاومة للتّ عون يتوقّ  من المبحوثين أنّّم (%13.08)يرى ما نسبته 

حياتهم تهديد لنمطية سيرورة  أنّ التّغيير يحمل في ثنياه  فراد والمستويات الإداريةالأ اعتقاد من هناك
 .ركةكما صرحّ أحد الإطارات بالشّ  ومصالحهم القائمة الوظيفية

العمل، غم من أنّ الهدف من التّغيير هو الوصول بالمنظّمة إلى حال أفضل وتحسين ظروف بالرّ 
  .فين من الموظّ ييرغوجود مقاومة للتّ  يتوقّعونلا  من المبحوثين (%06.64)أنّ يرى إلاّ 

 
 

 

 :تطبيق التّعلّم التنّظيمي على ةالتنظيمي التوقّعات معيقات بعد تقييم
يوضّح التّكرارات والنّسب المئوية والمتوسّطات الحسابية والانحراف المعياري والرّتب ( 66)الجدول رقم 

التنظيمية كمعيق للتّعلّم التنّظيمي بشركة التّوزيع للكهرباء توقّعات لإجابة المبحوثين على العبارات المتعلّقة بال
 .يّضوالغاز بولاية الب

رقم 
 العبارة

 المجموع أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدرجة الترتيب

00 
أ توقعّ أ ل يبادر الموّيون ذاتيا 

 باللتحاق بدورات التأ هيل

 103 30 18 33 46 306 ت
3,87 3.33 1 

 
 366 1,40 33,03 34,31 16,31 14,16 % مرتفعة

00 

أ توقعّ من شركتنا أ ن ل تحرص 

على مكافأ ة المجتهدين من 

يين ّّ  .المو

 103 12 10 12 98 189 ت

4,38 6.44 3 
مرتفعة 

 366 1,40 1,30 1,40 16,31 36,66 % جدّا

04 

ل يتاح للموّف المس ئول عن  

نجاز عمل معين فرصة اتخاذ  اإ

معظم القرارات المتعلقة بالعمل 

لى  .رئيسة المباشر دون الرجوع اإ

 103 00 01 03 60 384 ت

 مرتفعة  0 3.00 4,10
% 30,83 03,33 4,44 36,31 8,63 366 

46 

في شركتنا أ توقعّ أ ن ل تتّم ترقية 

يين ّّ ضمن تسلسل واضح  المو

 .ومعلن

 103 43 36 11 44 46 ت

 متوسّطة 0 3.30 3,39
% 16,31 16,00 36,06 3,83 01,18 366 
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43 

في شركتنا أ توقعّ من رئيسي أ ن ل 

طار العلاقة  يعاملني باحترام في اإ

 .الوّييية التي بيننا

 103 120 89 25 42 45 ت

 ضعيفة 8 3.03 2,39
% 30,60 31,66 4,44 04,41 14,16 366 

40 
أ توقع وجود مقاومة للتغير من 

 الموّيين لكل ما هو جديد

 103 67 16 69 68 101 ت
 متوسّطة 3 3.03 1.14

% 13,08 03,36 03,36 0,46 06,64 366 

 مرتفعة  1.40 3.70  التوقّعات التنظيمية كمعيق للتّعلّم التنّظيمي
 

 اتجاهات العاملين تجاه استخدام التّوقّعات أنّ العبارات التي تقيس (66)  من الجدول رقميتبيّن 
حصلت على متوسّط حسابي عام قدرّ ب  ،زسونلغا نظيمية كمعيق للتّعلّم التّنظيمي بشركةالتّ 
نة من الموافقة لأفراد عيّ  مرتفعة درجةعلى  يدلّ  ]0.0_ 1.3]: الراّبــــــــــــــــــع المدى-لمجال ينتمي  .(1.36)

 .الدّراسة
  التّنظيمية وجملة  عاتوقّ ببعد التّ  والمتعلّقة (66الى الرقّم  60من الرقم )من خلال الجداول السابقة
 :ؤشّرات المرتبطة بتطبيق التّعلّم التّنظيمي، تبيّن الم
  درجة استخدام  فقد اتّضح أنّ  كوين،ذاتيا للالتحاق بدورات التّ  الموظفّين مبادرةعدم  مستوىعلى

، في عملهم نطاق الواجبات او يتعدّ أن الأفراد ع من ركة تتوقّ فالشّ  ،مرتفعركة وقّع في الشّ هذا التّ 
فهم لا يفعلون فقط ما يطلب منهم، بل يبحثون عن فرص لأخذ زمام  الشّركة، فيفعلياً  ويصنعوا فرقاً 

يستطيعون العمل بشكل مستقل ولا يحتاجون إلى إشراف مباشر فهم المشاكل،  المبادرة أو حلّ 
سيسهمون في تطبيق عمليّة التّعلّم فإنّم  الشّركة ر مثل هكذا أفراد فيفإذا توفّ  .ومتابعة دقيقة

 .التّنظيمي
 

 من خلال ف مكافأتهم،أن تحرص على الشّركة من  يتوقّعونلا  الموظفّينالمجتهدين من انّ ن ناحية م
ذلك  مدعوّة لتعزيزركة فالشّ ، مرتفعة جدّافقد كانت استجابات العاملين راسة الميدانية، معطيات الدّ 

ة، وحسب مقابلاتنا السّلوك الذي يصبّ مباشرة نحو دعم التفوّق والامتياز في مجال العمل والمنافس
استحداث نظام حوافز يكفل  ضرورةركة ملزمة بفالشّ  للمجتهدين،فقد غاب التحفيز والمادي والمعنوي 

الإيجابية، وتتفادى هجرة تائج بالنّ  ركةالشّ ف المجتهد مواصلة جهوده وعطاءاته بما يعود على للموظّ 
 .الكفاءات

  في إطار العلاقة  من طرف رؤسائهم باحترام واامليعلا أن  الموظفّين توقّعأمّا ما ارتبط بمؤشّر
واضحا من خلال  وكان، ضعيفة ت استجابات العاملين بدرجةتجمعهم، فقد جاءالوظيفية التي 
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فهو يجعل العامل  ،الشّركةة سلوكيات يثبت صحّ ذا راسة الميدانية، أنّ شعور الاحترام همعطيات الدّ 
، ويتعاون بشكل أكبر مع الآخرين، وأكثر مرونةلها،  ياموالو ته، أكثر ارتياحًا وأكثر امتناناً لشرك

 .أفضلأداءً  يويؤدّ 
 فقد جاءت  ،ومعلنضمن تسلسل واضح  ترقيتهم لا تتمّ توقّع العاملين أنّ  وبغرض التّعرّف على

المعايير  ييراع نأ يسعى جاهداركة نظيمي للشّ التّ الفضاء فمتوسّطة، استجابات الموظفّين بدرجة 
 .لاتفي حدود المؤهّ قيات خاصّة تلك التي تتمّ للترّ  ةالموضوعيالمتخذة 

  بخصوص مقاومة التغيير كانت استجابات المبحوثين متوسّطة، لارتباطها بنمط حياة الافراد
 . والخشية على مصالحهم

 شّركة نظيمية في الالتّ  التوقّعاتتائج التي ارتبطت بجملة من المؤشّرات المتعلّقة ببعد من خلال النّ  اإذ
 :نظيميفقد أمكن إدراك سيادة مؤشّرات من شأنّا إعاقة تطبيق التّعلّم التّ 

 .تحرص على مكافأة المجتهدين من الموظفّين ألاأتوقّع من شركتنا  
لا يتاح للموظف المسئول عن إنجاز عمل معين فرصة اتخاذ معظم القرارات المتعلقة بالعمل دون  

 .الرجوع إلى رئيسة المباشر
 ألا يبادر الموظفون ذاتيا بالالتحاق بدورات التأهيلأتوقّع  

 يعني بأنّ مماّ  المحاللأفراد العّينة على فقرات هذا  المرتفعةوعليه وبالنّظر لدرجة الاستجابة 
عات التي يتوقّعها الموظفّين من الشّركة وما تتوقّعه الشّركة من الموظفّين العاملين بها في بيئة العمل وقّ التّ 

لتي قد تدلّ على وجود درجة مرتفعة من المعيقات حالت دون تطبيق التّعلّم التنظيمي في ، واضعيفة
  .البيض –شركة توزيع الكهرباء والغاز 

تائج السّابقة فإنّ ما يمكن الخروج به من خلال جملة المؤشّرات المتعلّقة ببعد كاستنتاج عام للنّ و 
تّنظيمي في الشّركة فقد تبيّن أنّ ما تتوقّعه الشركة من التوقّعات التّنظيمية كمعيق لتطبيق التّعلّم ال

ركة كالتحفيز المادّي والمعنوي وما يتوقّعه العاملين من الشّ  غائبالتّحفيز العاملين كسلوك المبادرة و 
وكذا وجود جو يسوده الاحترام  للكفاءاتمماّ شكّل عامل نزيف وجوّ طارد  أيضاللمجتهدين غائب 

وأيضا وجود آلية موضوعية للتدرجّ في السلّم الوظيفي بعيد عن المقتضيات  سوالمرؤو بين الرئيس 
 .اتية غير العلميّةالذّ 
وجود معيقات متعلّقة بالتوقّعات ابع والقائل بصحّة الافتراض الجزئي الرّ  إثباتوبالتالي يمكن -

 .البيض – نظيمي في شركة توزيع الكهرباء والغازتحول دون تطبيق التّعلّم التّ  ةالتنظيمي
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 بشركة تّوزيع مجال الثقّافة التّنظيميةتطبيق التّعلّم التّنظيمي في  معيقات تقييم درجة
 .البيّض-الكهرباء والغاز 

يوضّح المتوسّطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرّتب لإجابة المبحوثين على العبارات المتعلّقة ( 64)الجدول رقم 
 البيّض مرتبّة تنازليا-بشركة تّوزيع الكهرباء والغاز  مجال الثقّافة التّنظيميةلم التنظيمي في تطبيق التع معيقات بدرجة

 المجـــــــــــــــــــــــــــــــال لرّقما
المتوسّط 
 الحسابي

الانحراف 
 درجة التّطبيق الرّتبة المعياري

 متوسّطة الثاّلثة 3.13 0.43 التنظيمية القيم 3
 متوسّطة الرابعة 3.03 0.40 نظيميةالت المعتقدات 0
 مرتفعة الثاّنية  3.13 1.38 التنظيمية الأعراف 1
 مرتفعة الأولى 3.08 1.36 التنظيمية التوقعات 0

طة 3.04 1.33 الأداء الكلي  متوس 
بجملة من المؤشّرات المتعلّقة بطبيعة الثقافة التّنظيمية السائدة في  ارتبطتتائج التي من خلال النّ 

البيض وتحديدا ما تعلّق بوجود معيقات لتطبيق التّعلّم التّنظيمي مرتبطة –ركة توزيع الكهرباء والغاز ش
 .التنظيميةبالقيم والمعتقدات والأعراف والتّوقعات 

  فإنهّكمعيقات ائدة  السّ درجة استجابة العاملين المتوسّطة تجاه القيم التنظيمية  إلىوعليه وبالنّظر 
التّعلّم  تطبيق دون حالت المعوقات من متوسطة درجة وجود على تدلّ  النتيجة ذهه يمكن القول أنّ 

معايير تحكم سلوك الافراد،  على العمل بيئة فيمتوسّط تفاهم وتدلّ أيضا على وجود  ،التّنظيمي
 .تطوير إلى بحاجةهذه القيم  حيح والخطأ، وأنّ مييز بين الصّ من التّ  الموظّفتمكن  وقواعد وتوجّهات

 نظيمية السّائدة  درجة استجابة العاملين المتوسّطة تجاه بعد المعتقدات التّ  إلىليه وبالنّظر وع
 دون حالت قاتيالمع من متوسطة درجة وجود على تدلّ  النتيجة هذه كمعيقات فإنهّ يمكن القول أنّ 

 المشتركة فكارالأحول  العمل بيئة فيوتدلّ أيضا على وجود تفاهم متوسّط  ،التّعلّم التّنظيمي تطبيق
المعتقدات هذه  وأنّ  الشركة، في التنظيمية والمهام العمل إنجاز وكيفية الاجتماعية العمل والحياة لطبيعة
 .تطوير إلى بحاجة
  نظيمية في عراف التّ بجملة من المؤشّرات المتعلّقة ببعد الأدرجة استجابة العاملين المتوسّطة المرتبطة

وتدلّ أيضا على  ،التّعلّم التّنظيمي تطبيق دون حالت قاتيالمع من ةمرتفع درجة وجود بينّتالشّركة 



  
نظيمي                              

ّ
م الت

ّ
عل

ّ
    القسم الميداني للدّراسة :الرّابع الفصل  معيقات تطبيق الت

- 279 - 

 

 

غير مكتوبة وواجبة الاتباع، يلتزم بها  نعلى معايير غالبا ما تكو  العمل بيئة فيضعيف تفاهم وجود 
الشّركة بحاجة إلى أن  وأنّ العاملون في شركة توزيع الكهرباء والغاز على اعتبار أنّّا مفيدة للمنظّمة، 

 .المعاييرهذه بنّى تت
  درجة وجود بيّنت التّنظيمية توقّعاتال لفقرات مجا على العّينة فرادلأ المرتفعةدرجة الاستجابة 

 فيوتدلّ أيضا على وجود تفاهم ضعيف  ،التّعلّم التّنظيمي تطبيق دون حالت المعوقات من مرتفعة
وما تتوقّعه الشّركة من الموظفّين العاملين  التوقعات التي يتوقّعها الموظفّين من الشّركةعلى  العمل بيئة
 .بها 

 ةبدرج جاء قدنظيمية قافة التّ المتعلّقة بالثّ  قاتيللمع العام طالمتوسّ نّ أ (64) رقم الجدول يبيّن 
على وجود  تيجةتدلّ هذه النّ  (1.44) قدرهبانحراف معياري و  (3.17)حسابي قدره  طبمتوسّ  ،ةطمتوسّ 
 -في شركة توزيع الكهرباء والغازالتّنظيمي تطبيق التّعلّم  دون حالت تقايالمع من طةمتوسّ  درجة

 بشكل اعمةدّ غير  تنظيمية ثقافة وجود إلى أيضا تيجةالنّ  هذه تشير قد الآخر رفالطّ  وعلى ،البيّض
 تعطي قد قاتيالمع هذه من طةمتوسّ  درجة وجود ولكن وممارسة، مفهوما التّعلّم التّنظيمي لتبنيّ  مطلق
 . والعمل بالجدّ  منها صخلّ التّ  محاولة إلى جيدًا رامؤشّ 

 جاءت قافة التنظيميةالثّ معيقات التّعلّم التّنظيمي المتعلّقة ب مجال فقرات ىعل نةالعيّ  أفراد ستجاباتا-
 يلاءم بما لتطويرها هاداخل فينالموظّ  ابه يلتزمكة عمل الشرّ  بيئة في دور لها أنّ  مما يعني متوسطة بدرجة

قافة طبيعة الثّ صحّة الافتراض القائل بأنّ إثبات  يمكن ذكر ما على وبناء .التّنظيميالتعلّم تطبيق 
 . التّنظيميالبيض تعيق تطبيق التّعلّم - والغاز الكهرباء ائدة في شركة تّوزيعالتّنظيمية السّ 
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 :راسة نتائج الدّ 
لمعيارية والرّتب لمعيقات تطبيق التعلم التنظيمي بشركة سونلغاز يوضّح المتوسّطات الحسابية والانحرافات ا( 91)جدول 

 البيّض مرتبّة تنازليا-

 درجة التّطبيق الرّتبة الانحراف المعياري المتوسّط الحسابي المجـــــــــــــــــــــــــــــــال الرّقم

عّلم الأحادي الحلقة 3
ّ
 متوسّطة الثاّلثة 3.06 1.13 الت

 متوسّطة  الثاّنية 3.03 1.04 ميالهيكل التنظي 0
 القيادة  1

ّ
 مرتفعة الأولى  3.18 1.46 نظيميةالت

نظيمية 0
ّ
قافة الت

ّ
 متوسّطة الرّابعة 3.04 1.33 الث

يّة
ّ
 متوسّطة 1.40 1.13 الدرجة الكل

 
 البيض؟-والغاز لكهرباءا وزيعتّ كما يراه العاملون بشركة   نظيميم التّ علّ التّ  ما درجة تطبيق 

 

 :لفرضيّة الرّئيسية الأولى مفادهاا -
 .مرتفعة بالمؤسّسة الجزائريةدرجة تطبيق التّعلّم التنّظيمي 
 

 :ويتفرعّ عن هذه الفرضية الأولى الفرضيّات الجزئية التالية
I.  مرتفعة البيض-والغاز لكهرباءا وزيعتّ بشركة  الاستراتيجيدرجة تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجال. 

 هذه من فرضيّات الفرضيّة الفرعيّة الأولى بمحتوى تتعلّق والتي سابقا تّم عرضها التي جالنّتائ تدلّ 
الدّراسة يميلون إلى استخدام سلوكات باعثة لتطبيق التّعلّم  الفاعلة، الذين شملتهم الأطراف أنّ  الدّراسة

 .تمارس بصورة مرتفعة التّنظيمي في المجال الاستراتيجي بصورة متوسّطة وإنّ كانت أغلبية السّلوكيات
المجال  فيالتّوزيع للكهرباء والغاز بولاية البيّض  نستنتج أنّ درجة تطبيق التّعلّم التنظيمي بشركة

درجة تطبيق التّعلّم : فالفرضيّة الجزئية الأولى التي مفادها وبالتّالي الاستراتيجي مورس بدرجة متوسّطة
 .لم تتحقّق مرتفعةوزيع للكهرباء والغاز بولاية البيّض بشركة التّ  المجال الاستراتيجيالتّنظيمي في 
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II.  متوسّطة البيض-والغاز لكهرباءا وزيعتّ بشركة  التّنظيميدرجة تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجال. 
 هذه من فرضيّات الثانيةالفرضيّة الفرعيّة  بمحتوى قتتعلّ  والتي سابقا عرضها تمّ  التي تائجالنّ  تدلّ 

يميلون إلى استخدام سلوكات باعثة لتطبيق التّعلّم  الدّراسة مشملته الذين ،الفاعلة الأطراف أنّ  ةالدّراس
 .التّنظيمي بصورة متوسّطة التّنظيمي في المجال

في  التّوزيع للكهرباء والغاز بولاية البيّض درجة تطبيق التّعلّم التنظيمي بشركة أنّ  نستنتجومنه  
درجة تطبيق : وبالتّالي فالفرضيّة الجزئية الثانّية التي مفادها رجة متوسّطةالمجال التّنظيمي مورس بد

 .متوسّطة قد تحقّقت التّوزيع للكهرباء والغاز بولاية البيّض التّعلّم التّنظيمي في المجال التّنظيمي بشركة
 

III. متوسّطة بيضال-والغاز لكهرباءا وزيعتّ بشركة  درجة تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجال الثقافي. 
مع  وأفرادها، مةللمنظّ  هنيةالذّ  ماذجوالنّ  الأساسية الافتراضات لتغيير يسعى لا وتينيرّ  معلّ توجود ّ 
 .إداري ديمقراطي في بيئة العمل جوّ  بتواجد ةة حسنة مرتبطعلاقات عامّ  وجود
ة من خلال العامّ اته ملامح العلاقات يحمل في طيّ  بهذا المؤشّر الذي مهتمّة البيّض- سونلغاز شركة

ركة بالوعي تحلّي موظفّي الشّ مع ضرورة  الموظفّين تبنى بصفة بطيئة ما بين الثقة محاولة بناء علاقات
 .سويقي للمفهوم التّ  الكامل

درجة تطبيق التّعلّم التنظيمي في المجال الثقافي مورس  أنّ  نستنتج( 43)من خلال الجدول رقم
درجة تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المجال : ة الجزئية الثالثة التي مفادهاوبالتّالي فالفرضيّ  بدرجة متوسّطة

 .قد تحقّقت متوسّطة التّوزيع للكهرباء والغاز بولاية البيّض بشركة الثقافي
بشركة تّوزيع أنّ درجة تطبيق التّعلّم التنظيمي  استنتجنا( 35)ومنه ومن خلال الجدول رقم

درجة : فالفرضيّة العامة الأولى التي مفادها وبالتاّلي متوسّطةبدرجة مورس البيّض -الكهرباء والغاز 
 .البيّض مرتفعة لم تتحقّق-تطبيق التّعلّم التّنظيمي بشركة تّوزيع الكهرباء والغاز 

 .التّنظيمي معيقات تنظيمية لا تساهم في تطبيق التّعلّم بالمؤسّسة الجزائريةهل تتوافر  
 ،(1.13)متوسطة   بدرجة   جاء للمعيقات ككل قد العام لمتوسطأنّ ا( 46)يبيّن الجدول رقم 

 دون حالت على وجود درجة متوسّطة من المعيقات تدلّ هذه النتيجة ، (3.04) وبانحراف معياري قدره
 بشكل الدّاعمة التّنظيمية ثقّافةلل وجود ضعيف إلى تشير الآخر على الطرّف تطبيق التّعلّم التّنظيمي،

 تعطي قد المعيقات هذه من درجة متوسّطة وجود لكن وممارسة، مفهوما علّم التّنظيميالتّ  لتبنّي  مطلق
  .والعمل بالجدّ  منها التخلّص إلى محاولة جيدًا مؤشّرا
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 متعلّ  أم الحلقة؟ أحادي متعلّ  هو هل-؟  بالمؤسّسة الجزائريةالمتوافر  نظيميالتّ  ما نوع التّعلّم-
 ثنائي؟

 التّعلّم أحادي الحلقة بدل التّعلّم ثنائي الحلقة لا يساند تطبيق التّعلّمانشغال العاملين بتحقيق  -1
 .التّنظيمي

نّ هذا التّعلّم مازال قيد وأ بدرجة متوسّطة أحادي الحلقة  نظيميمؤشّرات لوجود التّعلّم التّ  هناك
ضمن إطار الاستخدام، وهو يشير إلى تصحيح الأخطاء المكتشفة بواسطة الاستراتيجيات التّنظيمية 

م عندما تكتشف الأخطاء ويتمّ تصحيح مسارها من دون ثابت ومعايير محدّدة؛ فالمؤسسة تتعلّ 
المساس بسياساتها وأهدافها، وهذا النّمط من التّعلّم يضيف قاعدة معرفية جديدة إلى أنشطة المؤسّسة 

اسات المرسومة والأهداف من أجل تقوية اختصاصها وزيادة كفاءتها وفاعليتها، ولا يطالب بتغيير السّي
: والتي مفادها تحققت الفرضية الثانية ذلك فقدب و .القائمة، وإنّما يساهم في عملية تحقيقها بسهولة

 بدل التّعلّم ثنائي الحلقة لا يساند تطبيق التّعلّم التّعلّم أحادي الحلقةانشغال العاملين بتحقيق 
 .التّنظيمي

 ؟ بالمؤسّسة الجزائريةي تطبيق التّعلّم التنّظيمي هل تساهم طبيعة الهيكل التنظيمي ف-
البيض معيقات متعلّقة بطبيعة الهيكل -والغاز الكهرباء يواجه تطبيق التّعلّم التّنظيمي بشركة تّوزيع -2
 نظيميالتّ 

صياغة رؤيتها واستراتيجيتها بإشراك الموظفّين، وتفويض غير كاف ل االإدارة العليا لا تعزّز جهود
رقابة مركزية محكمة ممارسة من قبل الإدارة العليا على القرارات هناك أيضا و  الأعمالسير للموظفّين ل

ركة محلّ الدّراسة تعتمد على المركزية يدلّ على أنّ الشّ  اوهذ. نياالدّ خذها المستويات الإدارية التي تتّ 
ة تنظيمية غير محفّزة بتفويض قليل لصنع القرار، مع وجود بيئ نلتسيير مهامها، والتي غالبا ما تقتر 

ا معيقة أنّّ فاعل الاجتماعي، هذا فضلا عن للمشاركة العمّالية، وغير مساندة لعملية الاتصال والتّ 
ذلك انخفاض قيمة الانحراف المعياري  مويدع. الشّركة محلّ الدراسة دعم تطبيق التّعلّم التنظيمي فيل
 .بعد المذكورمماّ يؤشّر اتساق إجابات المبحوثين بخصوص ال (3.01)

يمكن  هومن. متوسّطة من الرّسمية وتخصّص عالي ومستوى متوسّط من التعقيد الهيكلي ةدرج
القول أنّ هناك درجة متوسّطة من المعيقات المرتبطة بطبيعة الهيكل التنظيمي للشّركة لا تدعم تطبيق 

 .التّعلّم التّنظيمي
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 التّنظيمي؟ تساهم في تطبيق التّعلّم ةبالمؤسّسة الجزائري نظيميةالتّ طبيعة القيادة  هل-
البيّض معيقات متعلّقة  بولاية والغاز للكهرباء التّوزيع يواجه تطبيق التّعلّم التنّظيمي بمديريةّ -4

 .بالقيادة التّنظيميّة
 عامل غياب إلى من الوعي بمفهوم القيادة، إضافة وى عالر على مستالقيادية لا تتوفّ  المنظومة أنّ  -
أخرى  شركات نحو لمقدرات وكفاءات الشّركة تمخّض عنه نزيف مماّ المبدعين للأفراد ثمينتّ وال حفيزالتّ 

للتّعبير  الشّركة للعاملينقيادة وعدم محاولة الاحتفاظ بها، وجود حالة هجينة بين التّشجيع والتّثبيط ل
إسناد ب موضوعية مرتبطة آلية غياب كذلك. عن رأيهم بصراحة بما يتعلّق بحلّ مشكلات العمل

 والكفـاءة، هناك توجّه من القيادة للوم الآخرين مماّكـوين على أسـاس معيـار التّ  القيادية تتمّ المراكز 
اتجاه  هنالك أنهّ ليس اكم  .والمهنيخصي عيدين الشّ ي إلى ظهور علاقات مسمومة على الصّ يؤدّ 

غياب  كوكذل .الموظفّينر ثقافة تسهم في نّاية الأمر نحو تطوي في سعي الشّركة لتعزيز ممارسات واضح
 .الثقّة بين القيادة والموظفّين تكبح الابتكار

 عليه يتّضح أنّ مستوى القيادة التنّظيمية كمعيق للتّعلم التّنظيمي جاء مرتفعا في الشّركة محلّ  ءوبنا
ي البالغة ويدعم ذلك قيمة الانحراف المعيار . الدراسة مماّ يمكن اعتباره معيقا وغير مساند للتّعلّم

فالفرضية القائلة بوجود معيقات  هومن. مماّ يعني تقارب إجابات المبحوثين وقوّة اتساقها، (3.18)
 .مرتبطة بالقيادة التنظيمية تحقّقت

 

 التنّظيمي؟ تعيق تطبيق التّعلّم المؤسّسة الجزائريةهل هناك ثقافة تنظيمية في -
قافة البيّض يواجه معيقات متعلّقة بالثّ -ب والغاز ءالكهربا توزيع تطبيق التّعلّم التّنظيمي بشركة -3

 .ائدةالتّنظيميّة السّ 
 
 

المتعلّقة بالثقافة التنظيمية لا سيما تلك المعيقات المرتبطة بالقيم  قاتيللمع العام المتوسطإنّ 
 (1.33)حسابي قدره  بمتوسط متوسطة ، بدرجة   جاء قد. والمعتقدات والأعراف والتّوقعات التنظيمية

 دون حالت المعوقات من متوسطة درجةعلى وجود  تدلّ هذه النتيجة ،(3.04) قدرهبانحراف معياري و 
 قد المعوقات هذه من متوسطة درجة وجود ولكن ،البيّض-التّنظيمي في شركة سونلغازتطبيق التّعلّم 

 .والعمل بالجدّ  منها صالتخلّ  محاولة إلى جيدًا مؤشّرا تعطي
بأنهّ يمكن الإجابة على التساؤل الثالث بالقول أنّ هناك ثقافة  الاستنتاج يمكن ذكر ما على وبناء

 .التّنظيمي البيض تعيق تطبيق التّعلّم– تنظيمية في شركة سونلغاز
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I. البيّض لا يواجه معيقات متعلّقة بالقيم -ب والغاز الكهرباء توزيع تطبيق التّعلّم التّنظيمي بشركة
 .ائدةالتّنظيمية السّ 

 وتوجّهات معايير تحكم سلوك الأفراد وقواعد على تبنّي  لا تساند بشكل مطلق  عمل بيئة
نظيمي هو نتيجة التّعلّم التّ  ومما لا شكّ فيه أنّ تطبيقحيح والخطأ، مييز بين الصّ من التّ  الموظّفن تمكّ 

سّائدة في مباشرة من نتائج الحرص على تنفيذ القيم التّنظيمية السّائدة ، وهنا تبرز إحدى القيم ال
من  الشّركة وهي ضرورة التّطوير المستمر من المستوى الفردي والجماعي للموظفّين، والذي لا يتمّ إلاّ 

راسة الدّ  محلّ ركة نظيمي في الشّ التّعلّم التّ  تطبيق تدعمالتي  خلال التّعلّم المستمر و الدّورات التّكوينية
 .يم التنّظيمية السّائدة فيهامماّ يستلزم حرص الشّركة واستمرارها في تنفيذ الق

لبعد القيم التّنظيمية كمعيق للتّعلّم  لمتوسّطةوعليه فإنهّ وبالنّظر إلى درجة استجابة المبحوثين ا
معيقات متعلّقة بالقيم  صحّة الافتراض الجزئي الأوّل والقائل بعدم وجود نفييمكن  فإنهّالتّنظيمي، 

 .البيّض –نظيمي في شركة توزيع الكهرباء والغاز تحول دون تطبيق التّعلّم التّ  ةالتّنظيمي
 

II.  تحول دون تطبيقه في شركة  ةالتّنظيمي المعتقدات بقات متعلّقة ينظيمي معالتّ  تطبيق التّعلّميواجه
 البيّض –توزيع الكهرباء والغاز 

والتي  لبعد المعتقدات التنظيمية، وعليه فإنهّ وبالنّظر الا درجة استجابة المبحوثين المتوسّطة،
قد تدلّ على وجود درجة متوسّطة من المعيقات حالت دون تطبيق التّعلّم التنظيمي في شركة توزيع 

عمل لا تساند  بيئة البيض، وعلى الطرف الاخر قد تشير هذه النتيجة الى وجود –الكهرباء والغاز 
 إنجاز وكيفية جتماعيةالا العمل والحياة لطبيعة المشتركة الأفكارحول  تفاهمتبنّي  علىبشكل مطلق 

 الشركة وتحتاج الى تطوير مما يساعد على تطبيق التّعلّم التّنظيمي  في التنظيمية والمهام العمل
وجود معيقات متعلّقة بالمعتقدات وبالتالي يمكن إثبات صحّة الافتراض الجزئي الثاني والقائل ب-

 البيض – تحول دون تطبيقه في شركة توزيع الكهرباء والغاز ةالتنظيمي
 

III.  تحول دون تطبيقه في شركة توزيع  ةبالأعراف التنظيميقات متعلّقة ينظيمي معالتّ  تطبيق التّعلّميواجه
 البيض –الكهرباء والغاز 

 فينالموظّ  المحور، بمعنى أنّ  هذا فقرات على المرتفعةفين درجة استجابة الموظّ  إلىوعليه وبالنّظر 
أعراف والتي قد تدلّ على وجود درجة مرتفعة من المعيقات حالت بمعايير و  العمل بيئة في لا يلتزمون

  .البيض –دون تطبيق التّعلّم التنظيمي في شركة توزيع الكهرباء والغاز 
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وجود معيقات متعلّقة بممارسة الأعراف صحّة الافتراض الجزئي الثالث والقائل ب إثباتوبالتالي يمكن 
 .البيض –نظيمي في شركة توزيع الكهرباء والغاز تحول دون تطبيق التّعلّم الت ةالتنظيمي

 

IV.  تحول دون تطبيقه في شركة توزيع  ةبالتوقّعات التّنظيميقات متعلّقة ينظيمي معالتّ  تطبيق التّعلّميواجه
 البيّض –الكهرباء والغاز 

يق ما يمكن الخروج به من خلال جملة المؤشّرات المتعلّقة ببعد التوقّعات التّنظيمية كمعيق لتطب
التّحفيز غائب التّعلّم التّنظيمي في الشّركة فقد تبيّن أنّ ما تتوقّعه الشركة من العاملين كسلوك المبادرة و 

ركة كالتحفيز المادّي والمعنوي للمجتهدين غائب أيضا مماّ شكّل عامل وما يتوقّعه العاملين من الشّ 
الرئيس والمرؤوس وأيضا وجود آلية نزيف وجوّ طارد للكفاءات وكذا وجود جو يسوده الاحترام بين 

 .اتية غير العلميّةموضوعية للتدرجّ في السلّم الوظيفي بعيد عن المقتضيات الذّ 
وجود معيقات متعلّقة بالتوقّعات ابع والقائل بصحّة الافتراض الجزئي الرّ  إثباتوبالتالي يمكن -

 .البيض –لكهرباء والغاز نظيمي في شركة توزيع اتحول دون تطبيق التّعلّم التّ  ةالتنظيمي
 مجال معيقات التّعلّم التّنظيمي المتعلّقة بالثقّافة التنظيمية جاءت فقراتى عل نةالعيّ  أفراد ستجاباتا-

 يلاءم بما لتطويرها هاداخل بها الموظفّين يلتزمعمل الشركّة  بيئة في دور لها أنّ  مما يعني متوسطة بدرجة
قافة طبيعة الثّ إثبات صحّة الافتراض القائل بأنّ  يمكن ذكر ما لىع وبناء .تطبيق التعلّم التّنظيمي

  .التّنظيميالبيض تعيق تطبيق التّعلّم - والغاز الكهرباء ائدة في شركة تّوزيعالتّنظيمية السّ 
 

 
 يمكن هاهنة، فإنّ الرّ  راسةمنه الدّ  انطلقت الذي ئيسيالرّ  ؤالالسّ  على وإجابة ةعامّ  وكنتيجة إذا

على معيقات تنظيمية لا تساهم في  المؤسّسة الجزائريةبتوافر  القائل العام راضالافت قبول
 .التنّظيم،وبأنّ درجة تطبيقه متوسّطة تطبيق التّعلّم
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 :خاتمة البحث
نظيمي في م الت  عل  والتي تبحث في موضوع معيقات تطبيق الت   اهنةالر   راسةالد  قد حاولت هذه 

م عل  الت   ن  أمفادها  ةعلى قناع تأسيسانظيمي م الت  عل  مستوى تطبيق الت   ةمعرفحاولت  الجزائرية، سةالمؤس  
موال برؤوس الأ قةمتعل  ه تطبيقه ليست والمعيقات التي تواج ،الجزائرية سةبالمؤس  نظيمي موجود الت  

 .معل  ز والت  مي  والت   المنافسةفي ة ورغب وتدريب وتكوين ةما هي مشكله كفاء بقدر كنولوجيةالت  والوسائل 
 ،ظري الذي اشتمل على فصليالن   اهتحديدا في شق  و  ،راسةالد   في ضوء هذه وعليه فقد تبي   

ة ولا حتى فت  ةبدق   مصطلحه إثبات أصلحوال حال من الأ ي  أنظيمي لا يمكن بم الت  عل  معنى الت   ن  أ
م عل  الت   ن  أو  نظيميالت  م عل  الت   ةلى نظريإفراد يعتبر منفذا لازما للعبور م الأتعل  وآلية بعاد أفهم  ن  أو  ،هظهور 

 لإنجازكوسيله   افعيةالد  وكذا  ،المرتبط بالوقت المناسب ضجكالن   ةنالهادف لا يحدث دون شروط معي  
  لاستعدادا خيراأفي وجود المثير و  اتز للاستجابعز  متكرار ك الممارسةوهناك  ،ةدمحد   ةهداف تعليميأ

 .ن الفرد من تحصيل الخبرات والمهاراتضج يمك  لى مستوى من الن  إللوصول  كشرط
مات تبحث عن جعل المنظ   واشتداد المنافسةعمال الأ بيئةفي  قنيةالت   أن  تسارع كما تبي    

ومن بي ما ، البشريةستخدام الافضل للموارد لااو ز مي  نتاج والبحث عن الت  الإ لزيادةب جديده ساليأ
لنا  موح د يحق قطار نظري إعب تحديد ه من الص  ن  أيضا أ وتبي   .نظيميم الت  عل  ي بالت  ليه ما س  إت ألج
سم التي تت   البشرية بيعةوالط   دبالفر  مرتبطهذا المجال  مات كونالمنظ  نواع أنظيمي في مختلف م الت  عل  الت  
 .نظرياته بعضو  هيرات تبن  مبر   ،للت عل م اريخير الت  طو  ت  إلى ال شارةالإمن  كان لابد  ف ؛بقل   والت  غير  بالت  

 ارتباطهو دراكه لذاته إخلال من نظيمي الواقع الت   على تشكيل ةقدر  أن  للفرد  " singe" أوضح سينج
 .معل  لهذا الت   كأساس والخبرةالمعلومات  ةقيموإدراكه ل نظيميةالت   بالبيئة
 ولقد تبي   .لاهتمام بها وأبعاد وعواملخواص من نظيمي م الت  عل  ساسيات الت  أحاولنا حصر  

 المعرفةخلق  علىع عمل تشج   بيئةب نظيمي يتطل  م الت  عل  تطبيق الت   ن  أ راسةالد  يضا في ضوء هذه أ
نظيمي الهيكل الت  ب لاو  أ المتعل قة  المرتكزات من ةتوفير جمل جباستو  ما ،استمراريهبمها ونشرها وتعل  

هذا الهيكل . هوخارج نظيمالت  داخل  المعلومةالاتصال وانسياب  ةل عمليالذي يسه  و  مركزيةباللا  ز المتمي  
القيام  على ةقادر ملائمة و  ةتنظيمي   ةقياد ثانيا ث   ،معل  الت   ةلدعم عملي   روريةالض  ليات الآ هم  أيعتبر من 
 ةثقاف ثالثا لأداءاتقويم و ال تصال الفع  الاو  لطةالس  في صنع القرار وتفويض  والمشاركة غير  ات الت  بعملي  
من  ةمجموع الواحدنظيم عضاء الت  أشارك بها تنظيمي يطار سياقها الت  إفي  ةز ومتمي   ةقوي   ةتنظيمي
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بادل المفتوح سمح بالت  وتنظيمي م الت  عل  الت  تدعم تحقيق التي عراف و عات والأوق  والت   الاعتقادات والقيم
 .فكار للمعلومات والأ
 العلمية المعرفةكتساب لا افر الجهود ظنظيمي المتكامل هو تم الت  عل  الت  أن    كذل كما تبي  

والارتقاء  طورالت  ق وظيف الذي يحق  وتوزيعها ونقلها وحفظها وتغذيتها وتوظيفها الت   صةالمتخص   والعملية
 .مةبالمنظ  
ا س ؛على ما سلف من مفاهيموتأسيسا  اهنةالر   راسةالد  هذه  ن  إ  تواجه معيقاتلا ريب أنّ 
 يمكنالعناصر التي تقع خارج حدودها والتي  التي تشمل كل   ةالبيئكهدافها  أتحول دون تحقيق ة تنظيمي
        .وتتأثرر اغ فهي تؤث  لا تعيش في فر  ةالمنظمف ،او على جزء منها ككل    ةمعلى المنظ   تأثيرايكون لها  أن

التي  الميدانية تأتي الد راسة ،الجزائرية بالمؤس سةنظيمي م الت  عل  بغرض الكشف عن معيقات تطبيق الت  
 كأدواتت  جلا  الوثائق والس  و  والمقابلة الاستمارةنت وتضم   .حليلياعتمدت على المنهج الوصفي الت  

ين كانت أمن الميدان  ةلتحصيل البيانات المستقا حصائيةالإساليب الاعتماد على الأ ت   بحثي ة، كما
 .الفردهي  الأساسيةحليل وحده الت  
شاط الن   طبيعة وقد كانت ،ضالبي   بولايةبشركه توزيع الكهرباء والغاز  الميدانية الد راسةجريت أ

 ،وتوزيعها المعرفةمن امتلاك بقدر كبير  التي تتمي ز مخرجاتها طبيعةوكذا  ،ختيارهالا االذي تمارسه سبب
ميع العاملي من لجامل الحصر الش  هي  الد راسة ةنعي   ،عل مكوين وتطبيق الت  دريب والت  آلية للت  وجود و 
 .عاملا 543م والبالغ عددهم ال تحك  عم  و ال تقنيي عم  و داريي إ

 :بيّنتوصّلت الدّراسة الرّاهنة إلى مجموعة من النتائج استندت على خمسة محاور أساسية أين ت
  قد الآخر رفالط   وعلى الت نظيمي،تطبيق الت عل م  دون حالت قاتيالمع منمتوس طة  درجةوجود 

 الس ؤال على إجابة .والعمل بالجد   منها صالتخل   اولةلمح جيدًا مؤش را وجود إلى تيجةالن   هذه تشير
البي ض على -بتوافر شركة سونلغاز يمكن الجزم الر اهنة، فإن ه منه الد راسة انطلقت الذي الر ئيسي

 .الت نظيمي معيقات تنظيمية لا تساهم في تطبيق الت عل م
 لاث نظيمي في المجالات الثّ م التّ علّ تطبيق التّ  مستوى أن   إلى راسةالد   نتائج أشارت

 بصورة شيري ، مم اوالقليلة طةالمتوس   طبيقالت   درجة ضمن كانت قافي،الاستراتيجي والتنّظيمي والثّ 
الموظ في بالش ركة  نظر من وجهةنظيمي م التّ علّ تطبيق التّ درجة  في القصور من نوع وجود إلى ةعام  

 تشجيع ةقل   إلى تيجةهذه الن   تعزى وقد طبيق المرتفعة ،الت   درجة إلى تصل لم أنّا حيث محل  الدراسة
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 الموارد تنمية على تركيزها لقلة جعرا يكون ذل  وربما فيها، ترسيخ أبعاد الت عل م الت نظيمي  على الش ركة
 العلمية وقدراتهم مهاراتهم لتنمية المتاحة جميع الإمكانات وتسخير ،في الش ركة العاملة البشرية
 على سواء عملهم مجال في المتسارعة التطورات من مواكبة تمكنهم إبداعية أفكار وتقديم والعملية،
 .أو المحلي الإقليمي أو العالمي المستوى

 ن  هذا الت عل م مازال وأ بدرجة متوس طة أحادي الحلقة نظيميالتّعلّم التّ نوع مؤش رات لوجود  اكهن
قيد الاستخدام، وهو يشير إلى تصحيح الأخطاء المكتشفة بواسطة الاستاتيجيات الت نظيمية وهذا 

تصاصها وزيادة  الن مط من الت عل م يضيف قاعدة معرفية جديدة إلى أنشطة المؤس سة من أجل تقوية اخ
ا يساهم في عملية  كفاءتها وفاعليتها، ولا يطالب بتغيير الس ياسات المرسومة والأهداف القائمة، وإنّ 

 .وجود ضعيف لأسلوب الت عل م ثنائي الحلقةسج ل  بسهولة، كماتحقيقها 
  يق الت عل م للش ركة لا تدعم تطب نظيميالهيكل التّ هناك درجة متوس طة من المعيقات المرتبطة بطبيعة

بدرجة عالية بنية هيكلي ة مرتبطة بوجود منظومة اتصالية مرنة مساندة، ممارسة وجود  .الت نظيمي
 ولا تعز ز جهود صياغة رؤية عة على الت عل مللمركزية وبالش كل الذي يشك ل عائقا أمام إيجاد بيئة مشج  

  .عملية اتخاذ القرارات في ة للموظ فحر ية كبير  ىولا تعط. واستاتيجيتها بإشراك الموظ فيالش ركة 
الموظ فون  تخص صات تناسبفي المجالات التي  منظ مة للت كوين ةوجود آليلتخص ص عالي سج لنا و 

ومستوى متوس ط من . وكذا وجود تقي د محدود للمهام المتشابهة متصل بالتخص ص الوظيفي. وقدراتهم
طبيعتها،  فدي مرتبط بالت خص ص وتعد د المهام واختلامع تمايز أفقي أكثر منه عمو  عقيد الهيكليالت  

 .لطة جغرافيافضلا عن اختلاف مستوى ونوع تكوين الموظف، كما أن هناك فصل للمهام ومركز الس  
 . المهاممن الازدواجية في  منخفضة العمل مع درجةقواعد وإجراءات سة لمرونة والبساطة أن  او 
   ر على مستوى عالي من الوعي بمفهوم القيادة، ولا تقوم بنشره توف  لا ت القيادية المنظومةتبي  أن

نظيمية فإدراك هذا المفهوم يساعد في استجلاء المتطل بات اللا زمة نظيم ومستوياته الت  بي أعضاء الت  
 والت ثمي الت حفيز عامل غياب إلى إضافة. لتطبيق وتنظيم الممارسة وتسلسل الخطوات وتكامل الجهود

وجود حالة هجينة . بهموعدم محاولة الاحتفاظ  فكري للش ركات يمث لون رأسال المبدعي الذين للأفراد
للت عبير عن رأيهم بصراحة بما يتعل ق بحل  مشكلات  الش ركة للعامليقيادة بي الت شجيع والت ثبيط ل

مسمومة على ي إلى ظهور علاقات يؤد   توج ه من القيادة للوم الآخرين مم ا أيضا هناك. العمل
على  القيادية تتم  إسناد المراكز موضوعية مرتبطة ب آلية غياب كذل . والمهنيخصي عيدين الش  الص  

 .والكفـاءةكـوين أسـاس معيـار الت  
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   تطبيق الت عل م  دون حالت نظيميةقافة التّ الثّ ب متعل قة قاتيالمع من طةمتوس   درجةوجود  تبي
 بشكل غير داعمة تنظيمية ثقافة وجود إلى أيضا النتيجة هذه شيرت قد الآخر رفالط   على. الت نظيمي
 تعطي قد قاتيالمع هذه من طةمتوس   درجة وجود لكن وممارسة، مفهوما الت نظيمي الت عل م لتبني مطلق
به  يلتزمة عمل الش رك بيئة في دور لها أن   إدراكوالعمل و  بالجد منها صخل  الت   محاولة إلى جيدًا مؤش را
 . تطبيق التعل م الت نظيمي مئيلا بما لتطويرها هاداخل فيالموظ  
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 :الاقتراحات وآفاق الدّراسة

ما لى إاستنادا و  حاولت الدّراسة توصيف معيقات تطبيق التّعلّم التّنظيمي في المؤسّسة الجزائريةّ
ليه من استنتاجات خاصّة على المستوى الميداني فإنهّ يمكن الخروج بجملة من المقترحات إالتوصّل  تّ 

 تشخيص ومعالجة معيقاتب سّسات الاقتصاديةوالتي يمكن أن تكون محلّ استفادة من طرف المؤ 
مة التي نابعة من تعلم العامل، تقبلها المنظّ  وطرق جديدةأفكار عمل  تبنيبيا التّعلّم علميا وعمل تطبيق
  .إليهاينتمي 

 التّنظيمي بدرجة مرتفعة ضرورة تطبيق التّعلّم. 
ا غير طةمتوسّ  بنسبة لشّركة محلّ الدّراسةا في نظيميالتّ  معلّ التّ  يسود ا كافية تعدّ  لا أنَّه  لا لأنَّه

 ثنائي و معلّ التّ  على الاعتماد من لابدّ  معلّ التّ  بأنماط قيتعلّ  اوفيم .التنافسي المجال حدة مع تنسجم
 باستمراروالعمل  فيها العمل أداء طرائق وفي الشّركة خدمات في الابتكار خلال من الحلقة ثلاثي
 .بها تمرّ  التي روفالظّ  من معلّ التّ  على اقدرته مدى بتقييم

 تكييف الهياكل التّنظيمية بما يتناسب وتطبيق التّعلّم التنّظيمي: 
خفيف من ممارسة المركزية حتّّ لا تشكّل عائقا أمام إيجاد بيئة مشجّعة على ويكون ذلك بالتّ 

رية أكبر للموظفّين إعطاء حو  التّعلّم وبإشراك الموظفّين تعزّز جهود لصياغة رؤية الشّركة واستراتيجيتها
   .بداعلاتخاذ القرارات التي تساهم في الإ

 توفير مستوى عال من الوعي بمفهوم القيادة: 
بين أعضاء  الوعي بمفهوم القيادة القيادية بنشر المنظومة حيث يكون ذلك من خلال قيام

بات اللّازمة لتطبيق تطلّ للماستجلاء  سيكون هناكإدراك هذا المفهوم وبالتّنظيم ومستوياته التّنظيمية 
 مبادئ على الانفتاح نحوالموظفّين  تقود والتي ،وتنظيم الممارسة وتسلسل الخطوات وتكامل الجهود

  .بداع والابتكارالتّنظيم تشجّع الإ في جديدة وممارسات بناء الثقّة
 كوين وتحسن المعارفدريب والتّ رقيات بالتّ افز والتّ و ربط منظومة الح: 

محاولة و  فكري للشّركات يمثلّون رأسمال المبدعين الذين لأفرادا وتثمين زحفيوضع أنظمة لت
للتّعبير عن  ومنحهم القدرة ف الأكفأاتب لاستقطاب الموظّ كيز أكثر على الرّ التّر ب ،الاحتفاظ بهم

إسناد ببالترقيات و  موضوعية مرتبطة آليةوترسيخ . رأيهم بصراحة بما يتعلّق بحلّ مشكلات العمل
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 .العلميّة غير اتيةالذّ  المقتضيات عن ، بعيداوالكفـاءةكـوين على أسـاس معيـار التّ  القيادية تتمّ المراكز 
 .لاتفي حدود المؤهّ تلك التي تتمّ  ةخاصّ 
 في وضع مقترحات لأشكال وأنواع الخدمات الموظّف إشراك 

 .لاحتياجاتهمتلبية تقديم أفضل بمعرفة الشّركة المزيد عن جماهيرها المستهدفة وكيفية  ويتمّ ذلك
ي حلّ التّ و عـاملات الاجتماعيـة التّ ب النّجاح المرتبطمفهـوم وتوسيع  "الملك هوالزبّون "والتّركيز على مقولة 

  .سويقيبالوعي الكامل للمفهوم التّ 
 كنموذج يحتذي به تشجيع الممارسات الأفضل بين الموظفين: 

 المجتهد للموظّف يكفل كنموذج يحتذي بهونشرها   فينالممارسات بين الموظّ أفضل تشجيع إنّ 
 الذيو  ،الكفاءات هجرة وتتفادى الإيجابية، بالنتائج الشّركة على يعود بما وعطاءاته جهوده مواصلة
 .والمنافسة العمل مجال في والامتياز التفوّق دعم نحو مباشرة يصبّ 

 هاوجعل الموظّف في صدارة اهتمامات السّعي للاهتمام بجمهورها الدّاخلي: 
بأقلّ التكاليف كأيّ مؤسّسة  رغم أنّ ثقافة سونلغاز الاقتصادية تهدف لتحقيق الربّح المادّي

عينها أنّ أن تضع نصب أها، لكن يجب أداء كفاءة تقييم في مهمّ  رمؤشّ  اقتصاديةّ أخرى فهو
م ما على فه وأن تكون حريصة كلّ الحرصفي صدارة أولوياتها، يجب أن يكون  الموظّف في الشّركة

تسيير أعمال  التيرق المنتهجة والطّ  به، ويزيد من قدرة تمكينه، والمواءمة بين ما يهتمّ  هز الذي يحفّ 
و تبذل جهدا من أجل تنمية جانبها الثقّافي والإنساني، بالاهتمام ببيئتها مماّ ينعكس على   .الشركة

ونفسية على مواردها عية رات اجتمامؤشّ صورتها كشركة تمارس هذا العرف التّنظيمي لما له من 
 .البشرية

 الموظفّينتطوير ثقافة تسهم في التي  ممارساتالعي لتعزيز سّ ال.  
الثقافات  واستثمار تلكنظيمية القوية قافة التّ ز الثّ البيئة الخصبة التي تسمح بنمو وتميّ  ةتهيئب يتمّ 

 . ملينالمتنوعـة إيجابـا نحـو مصالح المنظمة لتتكامل أهدافها مع أهداف العا
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 :آفاق الدّراسة

 من مجموعة هنالك أنّ  اكتشاف ت جوانبه، لمختلف والإشارة بالموضوع، الاحاطة محاولة رغم
 :يلي فيما راسةالدّ  آفاق تمثلت لذا دراسة، لىإ بحاجة مازالت التي والمتغيرات المفاهيم
 .ديةالاقتصا بالمؤسسة التكنولوجي الابتكار دعم في التنظيمي التعلم دور 
 .مةمتعلّ  لمنظمات المؤسّسة الاقتصادية لتحول متكامل نموذج بناء 
 .سةللمؤسّ  التنافسية الميزة لخلق أساسالتّنظيمي  معلّ التّ  
 .أثر الصراع التنظيمي على تطبيق وانتشار التّعلّم التّنظيمي 
 التّعلّم التّنظيمي بالمؤسّسة الجزائريةتطبيق سبل معالجة معيقات  
 وظيفية وقطاعات غرافيةو ديم اتمتغيرّ  تتناول الحالية راسةللدّ  مماثلة مستقبلية دراسات إجراء 

 .أخرى
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 .5002، دار الفكر للطبّاعة والنّشر، عمّان، الأردن، 5، ط"علم النّفس العام"يوسف قطامي، عدس عبد الرحمن  .121

 

 :معاجمالقواميس وال -ب 
 

 .1992، بيروت، لبنان، 22، ج 2، دار صادر للطبّاعة والنّشر، مج1، ط "لسان العرب" ابن منظور، .1
     .1912، دط، مطبعة النّهضة العربية، القاهرة، مصر، "معجم مصطلحات العلوم الإدارية"احمد زكي بدوي، .2
 .5001ر، نسخة الطاّلب، القاهرة، مص"  المعجم الوسيط" مجمع اللّغة العربية  .3
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 :المجلّات العلمية -ج 
 

 جامعة كربلاء، ،مجلّة جامعة كربلاء العلميّة ،"النّضج الانفعالي وعلاقته ببعض المتغيّرات"ابتسام سعدون محمد وخالد عبد الرّحمن سلطان،  .1
 .5010، 5 ، ع1 مج العراق،

 دراسات العلوم التربوية، "يس العلـوم للصف الثالث الأساسي في الأردنفاعلية المعلمین في تطبيق نموذج بنائي في تدر "إبراهيم عبداالله المومني،  .2
 . 59،ع
، كلية الإدارة والإدارية الاقتصادية للعلوم العزي مجلة ،"ألابتكاري التسويق مهارات تبني في ودورها التنظيمي التعلم أدوات "العبيدي، عزيز أزهار .3

 .5009، 12، ع2مج الكوفة، العراق، جامعة والاقتصاد،
 للعلوم دمشق جامعة مجلة دمشق، الأحمر، الهلال مشفى على ميدانية دراسة :التغيير إدارة في التحويلية القيادة أثر "زاهر، وتيسير حماد إياد .4

 .5011، 02، ع 52مج  ،والقانونية الاقتصادية
 .5012، (20)معة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، ع ، جامجلة العلوم الإنسانية والاجتماعيةبكوش ليلى، القيم التنظيمية، مدخل مفاهيمي،  .5
دراسة ميدانية على شركات التّأمین في : التّعلّم التنّظيمي ودوره في تحقيق التّحسین المستمرّ في منظّمات الأعمال"بلال خلف السكارنة،  .6

 .5012، جامعة الإسراء، الأردن، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، 20، ع"الأردن
، كليّة العلوم الاقتصادية والتّجارية وعلوم التسيير، مجلة دراسات اقتصادية، "توظيف للذكّاء والمعارف: المنظّمات المتعلّمة" لي نسيمة فريال، بلع .7

 .5012، 01جامعة عبد الحميد مهري، قسنطينة، الجزائر، ع 
 .2003، ديسمبر 2محمد خيضر، بسكرة، ع جامعة، نيةمجلّة العلوم الإنسابلقاسم سلاطنية، العلاقات الإنسانية في المؤسّسة،  .8
المجلّة الأردنية في إدارة ، دراسة تطبيقية في القطاع المصرفي الأردني، "الثقافة التنّظيمية وتأثيرها في بناء المعرفة التنظيمية  "حريم وآخرون،  حسین .9

 .5002، 05، ع5، مجالأعمال
العراق، العلوم الصرفة والتطبيقية،  مجلة جامعة بابل،، ""ي بالاستناد إلى أبعاد إدارة المعرفة تفعيل عمليات التعلم التنظيم" حسین وآخرون، .11
 .5012، 2، ع52مج
، الرّسالة سلسلة الكتب التربوية السّريعة، "دراسة فيزيولوجية لماهيتها ووظائفها وعلاقاتها: الدّماغ والإدراك والذكّاء والتّعلم" ،حمد زياد حمدان .11
 .1912لتربية الحديثة، عمّان، الأردن، ، دار ا29
 الزجاج لصناعة العامة الشركة في تطبيقية دراسةISO14000 , البيئية الإدارة نظام تبنّي  في التّنظيمية الثقّافة تأثير "محمد،  ناصر خميس .12

 .راق، بغداد ، الع5015، 01ع ، 02مج  ،والإدارية الاقتصادية للعلوم الأنبار جامعة مجلةوالسيراميك، 
 معهد الإدارة ،العامة الإدارة دورية ،"الأردنية البلديات في التنظيمي التعلم ممارسة في المؤثرة العوامل "العدوان، مناع وياسر عبابنة إسماعيل رائد .13

 .5001 جويلية ،2 العدد ، 21 المجلد العامة، الرياض، السعودية،
 الاتصالات مجموعة في المعرفة إدارة تنفيذ في التنظيمية الثقافة عوامل أثر سقيا "جواد،  ناجي وشوقي موسى محمد صباح المدان، سامي .14

 .، بتصرّف5010، 02، السنة السابعة، ع مجلة العلوم الإنسانيةدراسة حالة، : الأردنية أورانج
مجلّة ، "ج الاجتماعي للأطفال دور الأم والسلوك الاستهلاكي للعب والألعاب وأثره على النّض "سعيد سلوى أمحمد وإبراهيم عبري مزهري،  .15

 .5010، 12، جامعة، المنصورة، المنصورة، مصر، مج بحوث التّربية النّوعية
، جامعة الأزهر، مجلّة كلية التربية، "متطلبات تطوير المدرسة الثانوية بمنطقة الأحساء في ضوء المنظمة المتعلمة»سميرة حسن الحاجي محمد  .16

 .5012، 5، ج125القاهرة، مصر، ع 
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 الأعمار وزارة شركات في دراسة ميدانيّة: المنظّمات نجاح في وأثره المنظمي التّعلّم"صلاح الدّين عواد كريم الكبيسي، عبد الستاّر إبراهيم دهام،  .17
 . 5002، 22، ع 12العراق، مج ، جامعة بغداد،مجلّة العلوم الاقتصاديةّ والإداريةّ ،"العراق في والإسكان

، معهد دوريةّ الإدارة العامّة، "التّعلّم التنّظيمي وتقويم الأداء في مراكز خدمة مراجعي المؤسّسات العامّة الخدميّة"مین، طارق حسن محمّد الأ .18
 .5002، 5، ع 22الإدارة العامّة، الريّاض، السّعودية، مج 

 ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،ة منتقاةمجلّة التنظيم وأداء المنظمات بحوث محكمطلال بن عايد الأحمد، التنظيم وأداء المنظمات،  .19
 .5010مصر، 

 .5002، (2)، ع (29)، مج معهد الإدارة العامّة، "إدارة المعرفة وتطوير المنظمات" عامر خضير الكبيسي، .21
، جامعة أم البواقي، الجزائر، الإنسانيةمجلّة العلوم ، "الأصول النظرية لاستراتيجية التدريس عن طريق المقاربة بالكفاءات"عبد الباسط هويدي،  .21
 .5012،2، ع5مج
 . 5002، 2، السّودان، ع مجلة جامعة أم درمان، (رؤية إسلامية)عبد الحميد عبد المجيد، عبد الحميد عبد الحكيم، نظرياّت التّعلّم  .22
مجلـة الإدارة ، "يئة الملكية للجبيل وينبع وشركة سابلاله: أهمية قيم المديرين فـي تـشكيل ثقافـة منظمتین سعوديتین." عبد الرحمن أحمد هيجان .23

 .1995, ( 22)، ع العامّة
، ع 22الريّاض، السّعودية، مج . ، ،مجلة الإدارة العامّة ،"مدخلا لبناء المنظّمات القابلة للتّعلّم:  التّعلم التنّظيمي"عبد الرّحمن بن أحمد هيجان،  .24
2 ،1991. 

 هيئة أعضاء على ميدانية دراسة :التنّظيمية الهوية بقوة التّنبؤ في التنّظيمية الثقّافة دور "جودة،  أحمد ظمحفو  و اللطيف عبد اللطيف عبد .25
 .، دمشق،سوريا5010،5ع  52،2010مج  ،والقانونية الاقتصادية للعلوم دمشق جامعة مجلة ،"الخاصّة الأردنية في الجامعات التّدريس

مجلّة العلوم الإدارية  ،. رؤية مقترحة للتّغلب على معوّقات تحقيق التّعلّم التنّظيمي في المؤسسات السّعودية" عبد الوهاب بن شباب الشميلان،  .26
 .5019، 5 ، ع12 مج السعودية، جامعة القصيم، ،والاقتصادية

 العلوم مجلة ،"العامة لمنظماتا في ري الفك المال رأس بناء في التنظيمي التعلم أثر "الخزعلي، الزهرة عبد سامي علي الطائي، حسون علي .27
 .5012 العراق، بغداد، جامعة ، (12)ع ،(51)مج  ،والإدارية الاقتصادية

، جامعة مجلة الجامعة الإسلامية، "المدرسة كمنظمة متعلّمة والمدير كقائد تعليمي من وجهة نظر المعلمین في الأردن"علي محمد جبران،  .28
  .5011، 2، ع19اليرموك، إربد، الأردن، مج

، (11)، الجزائر، جامعة بسكرة، ع مجلّة الأبحاث الاقتصادية والإدارية، "أهمية التعلم التنظيمي في بناء المعارف التنظيمية" فطيمة الزهرة بريطل، .29
5012. 
مجلّة ، "سكان في العراقدراسة ميدانية في شركات وزارة الأعمار والإ: التّعلم التنظيمي وأثره في نجاح المنظمات"كريم الكبيسي، إبراهيم دهام،  .31

 .5002، (12)، مج(22)، العراق، جامعة بغداد، عالعلوم الاقتصادية والإدارية
نظيمي علّم التّ دراسة تحليلية لدور نظام المعلومات الاستراتيجية للموارد البشرية كنموذج حديث في تحقيق فعالية التّ "الح دشاش، محمد الصّ  .31

 . 5019، 1، مج2، جامعة برج بوعريريج، الجزائر، ع ث الاقتصاديمجلة الباحسة الاقتصادية، للمؤسّ 
 .5001، 5مج،ع ة المنارة،مجلّ ، ("دراسة ميدانية)جهة نظر المشرفین و نظيمي في الأجهزة الحكومية بالأردن من م التّ علّ التّ "محمد الفاتح الحنيطي،  .32
مجلة ، "في المنظمة المتعلمة ( سينج)الحكومية في محافظة اربد لتطبيق ضوابط  تصورات المدراء والمعلمین في المدارس الثانوية"محمد علي عاشور،  .33

 .جامعة مصراتة، مصراتة، ليبيا، تاريخ النشر غير مذكور السائل،
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 .1912، أكتوبر 20، ع عالم المعرفة عطية محمود هنا،. د: ، مراجعة"دراسة مقارنة" نظريات التعلم "مصطفى ناصف،  .34
 

 

 

 :ائلالأطروحات والرّس -د 
 

 العامة المديرية على مقارنة دراسة :الأمنية الأجهزة في التنظيمي بالتعلم التحويلية القيادة تطبيقات علاقة "فطيح، آل قبلان بن أحمد .1
 يا،العل الدراسات كلية إدارية، علوم تخصص الأمنية، العلوم في فلسفة دكتوراه أطروحة ،"بالرياض للجوازات العامة والمديرية للأمن العام

  ،5012، السعودية، الرياض، الأمنية، للعلوم نايف العربية جامعة
المالية العالمية حالة تقرير المراجع حول  الأزماتالتقارير المالية للمراجع و آثارها على اتخاذ القرارات في ظل "معمر سعاد شدري،  .2

، قسم العلوم الاجتماعية، كليــة العلــوم االقتصادية و التجــارية (ير منشورةغ)، أطروحة دكتوراه في علوم التّسيير، تخصّص مالية المؤسّسة، "سونلغاز
 .5012، الجزائر، ،بومــــرداسو علــوم التسييـر ، جــامعـة أمحمد بوقــرة 

تصاد والعلوم والإدارية، ، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كليّة الاق"إدارة الإبداع في المنظّمات المتعلّمة"براء عبد الكريم محمد بكار،  .3
 .5005جامعة اليرموك، الأردن، 

، مذكّرة مقدّمة لنيل شهادة ماجستير في علوم التسيير، جامعة الجزائر " "دور العملية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية للمؤسسة"بعاج الهاشمي،  .4
 .5010، الجزائر ،2

 ،"بالأغواط  والغاز الكهرباء توزيع عمّال مديريةّ عيّنة من العاملين دراسة ميدانيّة على كينوعلاقته بتم التنّظيمي التّعلّم"بلقاسم جوّادي،  .5
بسكرة،  محمد خيضر، العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة ماجستير في علم النّفس، قسم العلوم الاجتماعيّة، كليّّة شهادة لنيل مذكّرة مقدّمة

 .5012. الجزائر
الماجستير، غير  شهادة لنيل مذكّرة ،"سوناطراك مؤسّسة دراسة حالة: المؤسّسة أداء لتحسين كمدخل التّنظيمي مالتّعلّ "عيشوش،  خيرة .6

 .5010الجزائر، تلمسان، بلقايد، بكر أبي التّسيير، جامعة وعلوم والتّجاريةّ الاقتصاديةّ العلوم كلّيّة دوليّة، ماليّة منشورة، تخصص
كزية واللامركزية في الإدارة التربوية في فلسطين من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس الحكوميّة في المر "رشيد خالد راشد منصور،  .7

ماجستير في الإدارة التربوية، كلية الدراسات العليا، جامعة النجاح الوطنيّة،  شهادة لنيل ، مذكّرة مقدّمة"محافظات شمال الضفّة الفلسطينيّة
 .5002 نابلس، فلسطین،

، أطروحة "أدرار OCToutat دراسة ميدانية بمؤسّسة سوناطراك فرع التّنقيب: التّعلّم التّنظيمي في المؤسّسة الجزائريةّ"ة، رضا نعيج .8
، قسم العلوم الاجتماعية، كلية العلوم الإنسانيّة والاجتماعيّة والعلوم (غير منشورة)دكتوراه العلوم في علم الاجتماع، تخصّص تنظيم وعمل 

 .5015جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر،  الإسلاميّة،
، أطروحة "دراسة ميدانية في مؤسّسات الأشغال البحريةّ الجزائرية: التعلّم التنظيمي وأثره على تطوير الكفاءات الجماعية"سارة عبيدات،  .9

 قسم علوم التسيير، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر،  دكتوراه مقدّمة لنيل شهادة دكتوراه الطّور الثالث، كليّة العلوم الاقتصادية وعلوم التّسيير،
دراسة ميدانية على قيادات قطاعات : الاستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته"صالح بن سليمان الفائز،  .11

كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، ، أطروحة دكتوراه فلسفة في العلوم الأمنية، تخصص علوم إدارية،  "وزارة الداخلية 
 5001الرياض، السعودية، 

، مذكّرة ماجستير في إدارة الأعمال كليــة العلوم الاقتصادية وعلوم التّسيير، "قمة التميّز في المؤسّسة المعاصرة: إدارة المعرفة"عقيلة أقنيني،  .11
  .5002جامعة سعد دحلب، البليدة،
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، رسالة ماجستير في علم النّفس "بناء وتطبيق على طلبة الجامعة: قياس الاتزان الانفعالي لدى طلبة الجامعة"عبود المسعودي،  عون عبد .12
 . 5005، كلية التربية، جامعة بغداد، العراق، (غير منشورة)التّربوي، تخصّص علم النّفس التّربوي، 

، أطروحة دكتوراه الطّور " دراسة حالة مؤسّسة سوناطراك: ي في تموين الرّأس المال الفكريأهمية التّعلّم التّنظيم" فطيمة الزهراء بريطل،  .13
بسكرة، الجزائر، الثاّلث في علوم التّسيير، غير منشورة، قسم علوم التّسيير، كلّية العلوم الاقتصادية والتّجارية وعلوم التّسيير، جامعة محمد خيضر، 

5012. 
دراسة تحليلية : استراتيجيات الإصلاح والتطوير الإداري ودورها في تعزيز الأمن الوطني" طاني، فيصل بن معيض آل سمير القح .14

أطروحة دكتوراه فلسفة في العلوم الأمنية، تخصص علوم إدارية، كلية "  لاتجاهات القيادات العليا المدنية والأمنية بالمملكة العربية السعودية
 5002ة للعلوم الأمنية، الرياض، المملكة العربية السعودية، الدراسات العليا، جامعة نايف العربي

 أطروحة ،"السّعوديةّ بالمملكة العربيّة الأمنيّة الأجهزة لتطوير كمدخل المتعلّمة للمنظمّة أنموذج بناء "الرشودي، إبراهيم علي بن محمد .15
 .5002العربيّة للعلوم الأمنيّة، الريّاض، السّعوديةّ،  نايف جامعة العليا، تالدّراسا كلّية إداريةّ، علوم تخصّص الأمنيّة، العلوم في الفلسفة دكتوراه

دراسة حالة المديرية الإقليمية للاتصالات : متطلّبات الانتقال من المنظّمات الكلاسيكية إلى المنظمات المتعلّمة"مصطفى حوحو،  .16
لبشرية غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة ، رسالة ماجستير في علوم التسيير، تخصّص تسيير الموارد ا" بتلمسان

 .5010أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، 
، دراسة تشخيصية وتحليلية في "التعلم التنظيمي والذاكرة التنظيمية وأثرها في استراتيجيات إدارة الموارد البشرية"مؤيد نعمة السّاعدي،  .17

 .5002ات الصحية، أطروحة دكتوراه غير منشورة، قسم إدارة الأعمال، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، عينة من المنظم
ماجستير  شهادة لنيل مقدّمة مذكّرة ،"واقع التّعلّم التنّظيمي بمدارس التّعليم الحكومي بسلطنة عمان ومعوّقات تحقيقه "البكري،  نعيمة .18

 .5002سلطنة عمان، ، السلطان قابوس، التّربية، جامعة يةّ، قسم الأصول والإدارة التّربويةّ،كليّّةفي التّربية، تخصّص إدارة تربو 
، في علم اجتماع التنمية، قسم علم (غير منشورة)، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير "قيم الزواج لدى الطالب الجامعي"وردة لعمور،  .19

 .5005ينة، الجزائر، الاجتماع، الاجتماعية، جامعة منتوري، قسنط
 من لعيّنة ميدانيّة الاقتصادية دراسة المؤسّسة تنافسيّة لتعزيز استراتيجي كمدخل المستدام التّنظيمي التّعلّم" ،عبايدية يوسف .21

 التّسيير، جامعة وعلوم اريةّوالتّج الاقتصاديةّ العلوم الاقتصاديةّ، كليّّة العلوم في علوم دكتوراه شهادة لنيل مقدّمة أطروحة ،"المؤسّسات الصّناعيّة
 .5012الجزائر، ،1سطيف عبّاس، فرحات

 

 :الملتقيات -ه 
 

، مداخلة ضمن الملتقى الدّولي حول التّسيير الفعالّ في المؤسّسات "أهمية البّعد الثقّافي وأثره على فعالية التّسيير" أحمد بوشنافة، أحمد بوسهمین، .1
 .لتّجارية وعلوم التّسيير، جامعة المسيلة، كليّة العلوم الاقتصاديةّ وا"الاقتصاديةّ 

 وتنمية التعلم إدارة حول الخامس للمؤسسات المنتدى متعلمة، منظمة إلى تقليدية منظمة من للتحول اللازمة الإدارية الممارسات :وهيبة مقدم .2
 العلوم كلية التسيير، علوم قسم ،2010 برديسم 8و 7 يومي في الجزائر، الاقتصادية المؤسسات تنافسية أجل من كبير البشرية تحدي الموارد

 .عنابة باجي مختار، جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية
بحثية  ورقة ،"الزاوية جامعة في الأساسية بالكليات التنظيمي التعلم على المعرفة إدارة عمليات أثر" زكي، محمد صلاح نصير، مصطفى محمد محمد .3

 .5012أكتوبر،  51-52 ماليزيا، الإعلام، ووسائل والعقيدة الإنسانية والعلوم لإسلاميةا القيادة حول الدّولي للمؤتمر مقدمة
 

 
 

 



                                
 قائمة المصادر والمراجع                                                                                                                                                              

-202- 
 

 :المواقع الإلكترونية -و 
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2. https://www.echoroukonline.com. 
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6. https://mawdoo3.com 

7. https://ar.wikipedia.org/wiki/sonelgaz 
 

 

 :النّصوص القانونية  -ز 
 

 1992سبتمبر  12الصادر في  92-510القانون رقم  .1
  5005، 55ع  الجريدة الرسمية،،  5005فيفري  02المؤرخ في  05/01القانون رقم  .2
 . 1912أوت  02المؤرخ في  02-12القانون رقم  .3
.5019 الجزائر، مارس، S.D.C" ائرية لتوزيع الكهرباء والغارالنظام الداخلي للشركة الجز  .4

  
 1991ديسمبر  12المؤرخ في  91-222المرسوم التنفيذي رقم  .5

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

https://www.echoroukonline.com./
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 بأسماء محكّمي أداة الدّراسة يوضّح قائمة (10)ملحق رقم -                                         

 يوضّح دليل المقابلة (10)ملحق رقم -                  

 يوضّح أداة الدّراسة في صورتها النّهائية (10)ملحق رقم -                 
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 لكهرباء والغازلالتّوزيع الجغرافي لشركات التوزيع  يوضّح (06)ملحق رقم -                 
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 أداة الدّراسة بأسماء محكّمي يوضّح قائمة(  10)ملحق رقم 

 
 

 

 الجامعة التخصّص الاسم واللّقب محكّم

 جامعة أدرار فسربية وعلم النّعلم التّ (رحمه الله)الطاهر محمدشوشان / د .أ 10

 جامعة أدرار علم الاجتماع تنظيم وعمل رضا نعيجة / د .أ 10

 1جامعة باتنة جتماع تنظيم وعملعلم الا كمال بوقرة / د .أ 10

 بسكرةجامعة  علم الإجتماع الإدارة والعمل عبان عبد القادر/ د 10
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 يوضّح دليل المقابلة( 10)ملحق رقم 
 

 الشهادات العدد، ) حيث من البشري الطاقم عن والاستفسار بالشركة الخاص التنظيمي الهيكل طلب .0
 ؟عليه المتحصل المهني لتأهيلوا ،والتخصصالعلمية

  ؟سة ذات أهمية استراتيجيةسة سونلغاز مؤس  مؤس   نستطيع القول أن   هل .0
 لها؟ الاستراتيجيتشرح المسار  ونشرات خاص ةدوريات ؟ وهل تصدر الأهداف الاستراتيجية والعملي ةما هي أهم  .0
 ؟القو ة والض عفللت عرف على نقاط  هاتجري الش ركة تحليلا استراتيجيا لبيئة عمل هل .0
 ؟ هدافالأال في تحديد تعتمد على مشاركة العم  هل الشر كة  .5
 ما أسباب عدم تواجد الجنس الأنثوى في فرق الت حكم والتنفيذ؟ .6
 هل تحرص الشركة على عملية التكوين؟ .7
 ذلك؟ وكيف الشركة في العاملين خصائص من المعرفة تبادل و تشارك يعتبر هل .8
 ؟ سونلغاز مؤسسة أعضاء بين التضامن و اللحمة تعزيز في تساهم التي الحسنة العادات أهم من ( 04 ) أربعة أذكر .9
 من خلال الاحتكاك بالز ملاء  في المؤس سة؟ كوينأهمية الت   ما .01
 ؟الأجهزة الحديثة هل توف ر شركة سونلغاز  .00
 الأقسامالمعلومات ونشرها بين  إلىرعة للوصول جل توفير الس  أالمعلومات من  تكنولوجياعلى هل الش ركة تعتمد دائما  .00

 المعطيات؟ قاعدة معلومات تخزين في المستعملة التقنية يه ماو  - وثابت؟ بشكل مستمر  
 ؟ مهامهم لأداء الكافية المعلومات على مستوياتهم باختلاف سونلغاز العم   ليتحص   هل .00
 العلاقات نوعية على تؤثر هل و ؟ ونلغازس بمؤسسةوالت كوين   عيينالت   منظومة عن وجيزة نظرة لنا تعطي كان لك هل .00

 ؟بالمؤسسة اخليةالد   العامة
 المشكلات في العمل؟ سبابأ معالجةهل تتم  .05
 نوع من الت ثمين يمكن الاعتداد به من طرف القيادة العليا نحو المبدعين من قيادة الش ركة؟ هل هناك .06
 ا يتعل   حلل  مشكلات العمل؟هل تشج ع قيادة الش ركة العاملين للت عبير عن رأيهم بصراحة بم .07
 وتحميلهم مسؤولية الفشل ؟ وم على الآخرينبإلقاء الل  هل يقوم القادة  .08
 للموظ فين؟على الت عل م المستمر الش ركة موظ فيها تشج ع من خلال ماذا  .09
 هل تحرص سونلغاز على إرضاء زبائنها ؟ .01
 هل تشارك الشركة موظ فيها مناسباتهم الاجتماعية؟ .00
 ؟ فقط رحلية أهداف تحقي  نحو سونلغاز مؤسسة افةثق تتجه هل .00
 هل هناك احترام لعنصر الوقت والدوام ؟ .00
 هل هناك إدراك لمفهوم الت عل م الت نظيمي؟ .00
 لا نعمالتعلم؟ على مشجعة و متعلمة منظمة اليها تنتمي التي شركة سونلغازتعتبر  هل .05

 تعاونكم حسن على شكرا
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 يوضّح أداة الدّراسة في صورتها النّهائية( 03)ملحق رقم                                              

                                     

عليم العالي والبحث العلمي                
ّ
 وزارة الت

 بأدرار  أحمد دراية  جامعة                                                                                             
 

 الإسلامية والاجتماعية والعلومكليّة العلوم الإنسانية          

 قسم العلوم الاجتماعية                              
 
 

فة                            
ّ
ف، أختي الموظ

ّ
 تحيّة طيّبة وبعد،،: أخي الموظ

 

 

 :بعنوان استبيان استمارة

نظيمي في المؤسّسة الجزائريةمعيّقات تطبيق ال
ّ
م الت

ّ
 تعل

 .دراسة ميدانيّة بشركة سونلغاز بولاية البيّض-
 

نحن بصدد إعداد دراسة ميدانية مقدّمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في علم الاجتماع          

 : تخصّص تنظيم وعمل هدفها، التّعرّف على

م التّنظيمي في المؤسّسة ا" 
ّ
 "لجزائرية معيقات تطبيق التعل

            
 
 بنود على بالإجابة التّفضل منكم أرجو المؤسّسة، في الوظيفي وموقعكم لخبرتكم ونظرا

ن من   تحقيق نتائج مفيدة؛ الاستبانة
ّ
ف الدّراسة نتائج صحّة العلم بأنّ  مع أدناه حتى نتمك

ّ
 تتوق

 على
 
ة تماما

ّ
العلمي  البحث بغرض إلا تستخدم لن البيانات هذه وبأنّ  قبلكم، من المقدّمة البيانات دق

 .شاكرين لكم مسبقا حسن تعاونكم

 على الإجابة المناسبة  xضع علامة : ملاحظة

 

 

 :تحت إشراف                                                                                                                          : إعداد الطّالب                                             
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 :معلومات عامّة حول المبحوث: المحور الأول 

    أنثى                                     ذكر                             الجنس  -0        
 سنة فأكثر 21ة           سن 22إلى  42من          سنة   22إلى  42من   سنة     42إلى  02من        سنة 02أقل من :العمر-0       
 سنةفـأكثر 01        سنة    01إلى 01من سنوات           9إلى 2من        سنوات 2أقل من  :عدد سنوات الخدمة-4       
 تنفيذ               عامل      عامل تحكم                      إطار                         المستوى الوظيفي   -2       
 جامعي                      تقني سامي            ثانوي         ثالثة ثانوي       :       المؤهلّ العلمي- 2       
      بدون إجابة             قادم من ولاية أخرى      مقيم بالولاية              :       الانتماء الجغرافي-6       

                

نظيمي  
ّ
م الت

ّ
عل

ّ
كيّف : الت

ّ
غيير المستمر والت

ّ
مة لزيادة مقدرتها على الت

ّ
هو مجموع العمليات والإجراءات والوسائل التي تتخذها المنظ

 .مع التغيّرات الدّاخلية والخارجية لتحقيق أقص ى درجة ممكنة من الأهداف المرغوب فيها

 
 

ّ ا ّ : انيلمحور الث   نظيميدرجة تطبيق التعّلمّ الت
 ّ  :نظيمي في المجال الاستراتيجيدرجة تطبيق التعّلمّ الت

 أ بدا نادرا أ حيانا غالبا دائما العبارة الرّقم

      لدينا دراية بأننا نعمل في شركة استراتيجية   7

      .ف على نقاط القوةّ والضّعفتجري الشرّكة تحليلا استراتيجيا لبيئة عمل الشرّكة للتعّر 8

9 
ية وخطّة مشتركة بين الإدارة والموظّفين لحلّ المشكلة كونها مشكلة الشرّكة ككلّ  هناك رؤ

 . وليس لقسم واحد فقط
     

01 
 وعدم .المخرجات/ الخدمة / مشاركة العمال في تحديد أهداف الإنتاج  على شركتنا تعتمد
 .إستراتيجيةال القرارات اتخاذ في التفرد

     

      .في شركتنا يتكونّ العامل من خلال احتكاكه بزملائه 00

01 
في شركتنا يكون التكّوين من خلال التدّريب على حلّ مشكلات بشكل جماعي سواء 

 كانت واقعية أو مفتعلة
     

 ّ ّ درجة تطبيق التعّلمّ الت  :نظيمينظيمي في المجال الت
 أ بدا نادرا أ حيانا اغالب دائما العبارة الرّقم

      جماعات /في شركتنا يتموقع العمّال في فرق 01

01 
توثيق إنجازات الأفراد وتوفير  اجل من المعلومات تكنولوجيا على شركتنا في نعتمد

 .بشكل مستمرّ وثابت والإدارات الأقسام بينالسرّعة للوصول إلى المعلومات ونشرها 
     

01 
ّ وال حوارللهناك تشجيع  شركتنا في لتبادل الأفكار  جماعي بشكل الأفراد بين واصلت

 .والمقترحات لتحسين العمل
     

     الجميع سواء كانوا قدماء أو جدد  عشركتنا يشارك الأفراد معارفهم وخبراتهم العملية م في 01
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 .بدون تحفّظ

      .في شركتنا تطبقّ التعّليمات التي ترسل لفروعها 07

      . يتمّ بناء فرق عمل من أصحاب الخبرة لتقديم الاستشارة اشركتن في 08

 ّ ّ درجة تطبيق التعّلمّ الت  :قافينظيمي في المجال الث
 أ بدا نادرا أ حيانا غالبا دائما العبارة الرّقم

      .تتجنبّ شركتنا الترّكيز على الفشل من خلال إيجاد بيئة مشجّعة على التعلمّ 09

11 
وجهات نظر بعضهم البعض بغض النظّر عن موقعهم  المجموعة م أعضاءيحتر شركتنا في

 .أخرى خلافات أيّ  أوالوظيفي أو ثقافتهم 
     

      .تسعى شركتنا لتطوير مهارات العاملين من خلال مخطط التكوين بشكل مستمر 10

      . للتعّلمّ تعتبر شركتنا أنّ أخطاء العاملين لا تشكلّ نقطة ضعف في أدائهم وإنمّا فرصة 11

      .تصحّح شركتنا أوجه القصور دون المساس بالسياسة المتبّعة بها 11

      .يشعر الأفراد بالثقّة أثناء أداء أعمالهم شركتنا في 11

ّ  لدعم يتمّ توفير الإمكانات المادّية شركتنا في 11       .الأفراد متعل

11 
ّ  بالوعي الكاملفي شركتنا يتحلىّ جميع الموظّفين  يقي للمفهوم الت مع  خاصّة التعّاملسو

 الزبّون
     

 
 
 

ّ : المحور الثاّلث  نظيميمعيقات تطبيق التعّلمّ الت
 ّ  كمعيق لتطبيق التعّلمّ التنّظيميعلمّ نوع الت

ّ  من نوعين عن عادة نتكلم ّ الت  عدمه من وجودها بمدى اإخبارن هل يمكنك مات،المنظّ  داخل معل
 أ بدا نادرا أ حيانا غالبا دائما العبارة الرّقم

17 

يتعلم العاملون من نتائج ومخرجات أعمالهم  cleApprentissage simple bou :الحلقة أحادي التعلم
وممارساتهم، فإذا كانت إيجابية، فإن العاملين يحرصون على ممارسة تلك الأفعال وتكرارها، وإذا 

 كانوا غير راضين يتم التوقف عن تلك الأفعال

     

18 
دائرة التعلم،  يتجه العاملون إلى توسيع Apprentissage double boucle :الحلقة ثنائي التعلم

عن حلول المشكلات أو معالجة الانحرافات، وعن القرارات و ويبحثون عن وسائل جديدة للتعلم
 .البديلة التي يمكن أن تحول دون وقوعها

     

  ّ  كمعيق لتطبيق التعّلمّ التنّظيمي نظيميالهيكل الت

 أ بدا نادرا أ حيانا غالبا دائما العبارة الرّقم

ّ ت 19 ية واستراتيجية الشركةى تول       الإدارة العليا مهمةّ صياغة رؤ

     تمنح استقلالية أكبر لإدارة الأقسام في مجال اتخاذ الإجراءات اللاّزمة لتدفقّ  شركتنا لا 11
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 سير العمل

ية تفرض الإدارة  10 يات الإدار       .الدنياالعليا رقابة محكمة على القرارات التي تتخذها المستو

      وظيفي لجميع المصالح الوظيفية في الشرّكة توصيفلا يوجد  11

11 
في شركتنا عملية نبادل المعلومات لا تجري بشكل مستمر وثابت بين مختلف مصالح 

 .الشركة
     

ية المنظّمة وأهدافها  11       ليست واضحة ومحدّدة وغير معلنة للموظّفينرؤ

      الأعمالبتنفيذ التعليمات أثناء أداء  يلتزم الموظّفون 11

11 
ن وقدرات الموظّفين من خلال التكوين في المجالات التي يختصّ  تسعى لتطوّير الشرّكة لا

 .بها
     

      .غيرهاالوظيفية دون لة بتخصّصاتهم يقوم الموظّفون بتأدية المهام ذات الصّ  17

      .وقدراتهمالتي تناسب تخصّصاتهم  بالأعماليكلفّ الموظّفون  18

      .تواصل فعاّل بين الشركة وفروعها المنتشرة جغرافياهناك  19

      .تتميزّ قواعد وإجراءات العمل بالمرونة والبساطة 11

      .ة التي تقوم بوظائف محدّدةيوجد في الشركة عدد كبير من الوظائف التخصّصي 10

      هناك درجة عالية من الازدواجية في المهام التي تقوم بها الشركة 11

 كمعيق لتطبيق التعلمّ التنظيمي القيادة التنظيمية
 أ بدا نادرا أ حيانا غالبا دائما العبارة الرّقم

      ل القيادة التنظيميةفي شركتنا هناك ضعف الوعي بمفهوم التعّلمّ التنظيمي من قب 11

      في شركتنا هناك حوافز ضعيفة للقيادات ذات المهارات والقدرات 11

      يتمّ على أسـاس معيـار التكـوين والـكفـاءة القيادية لاإسناد المراكز  11

11 
للتعّبير عن رأيهم بصراحة بما يتعلقّ بحلّ مشكلات  شركتنا لا تشجع العاملينقيادة 
 .العمل

     

      .قيادة شركتنا تلقي اللوم على الاخرين   ضيةرم رغي نتائج أو أطخ دووج حالة في 17

يين الاحتفاظ بالقادة شركتنا لا تحرص على 18       والمهارة الخبرة من أصحاب والادار

      في تكوين ثقافة تنظيمية للموظّف مالقيادة التنظيمية لا تساه 19

      يمية لا تثق بالموظفين مما لا يحفّزهم على الابتكارالقيادة التنّظ 11
 

 كمعيق لتطبيق التعلمّ التنظيمي الثقّافة التنّظيمية
 .تمثل تفاهما مشتركا في بيئة العمل حول سلوكيات وتوجيهات معينة متعارف عليها لدى الموظفين: القيم التنظيمية
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    اأ بد نادرا أ حيانا غالبا دائما العبارة الرّقم

      .القيم السّائدة في شركتنا لا تشجّع على التعّلمّ المستمر للموظّفين 10

11 
وضع مقترحات لأشكال وأنواع الخدمات الممكن توفيرها  للموظّف فيلا يوجد إشراك 

 للزبائن
     

      أهداف وخطط الشركة ليست من اهتمامات الموظّفين 11

يات بمواعيد  شركتنا الالتزامفي  11       .الموظّفالدوّام الرسّمي ليست من أولو

      الأخلاقية كالنزاهة والشفافية يرتبط بالقيمفي شركتنا لا  العمل 11

      .في شركتنا فرق العمل الجماعي لا تشكلّ إحدى المكونّات الأساسية للشرّكة 11

 .الاجتماعية في بيئة العمل وكيفية انجاز العمل والمهام التنظيمية هي أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة: المعتقدات التنظيمية
 أ بدا نادرا أ حيانا غالبا دائما العبارة الرّقم

17 
ّ اتخاذ الموظّف يعتقد لا  في شركتنا أنهّ من خلال المعلومات الدقّيقة والمتكاملة يتم

 .القرارات
     

      .مهمّ وينبغي إضاعتهغير أنّ عنصر الوقت  عند العاملينيسود الاعتقاد  18

19 
ية  يحصلوا على فرص حقيقية لتطوير  ـأنهم لنيعتقد الأفراد ذوو القدرات الإدار

 .مستقبلهم الوظيفي
     

بّائن تكترث لإرضاءشركتنا لا يسود الاعتقاد أنّ  11       .وخدمة الز

      .نفي شركتنا هناك عدم تأصيل لروح التعاون الجماعي بين الموظفي 10

 .هي معايير يلتزم بها الموظفون في الشركة على انها معايير تخدم الشركة وبيئة العمل: الأعراف التنظيمية
 أ بدا نادرا أ حيانا غالبا دائما العبارة الرّقم

      .تشارك موظّفيها مناسباتهم الاجتماعيةالشرّكة لا المتعارف عليه أنّ  11

يق لااالمتعارف عليه أنّ روح  11       .تميزّ عمل أفراد شركتنا لفر

بّحيةالمتعارف عليه  11 ية سياسة الشركة أنّ الر       والمفاهيم التجّار

      .عدم اثبات الرغبة الجادة للموظّف بأن له دور إيجابي ومؤثرّ 11

11 
تعمل على تشجيع الممارسات الأفضل بين الموظفين لا المتعارف عليه أنّ الشرّكة 

 .رها فيما بينهم كنموذج يحتذي بهوتنش
     

 ّ  الموظّفون من الشرّكة أو ما تتوقعه الشرّكة منهم هوهو ما يتوقعّ: وقعّات التنظيميةالت
 أ بدا نادرا أ حيانا غالبا دائما العبارة الرّقم

      يبادر الموظفون ذاتيا بالالتحاق بدورات التأهيلأتوقعّ ألا  17

      .تحرص على مكافأة المجتهدين من العاملينلا ن أتوقعّ من شركتنا أ 18
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19 
ّ  ف المسئول عنيتاح للموظّ لا  ّ  ن فرصةإنجاز عمل معي  قةاتخاذ معظم القرارات المتعل

 ّ  .رئيسة المباشر جوع إلىبالعمل دون الر
     

      .ضمن تسلسل واضح ومعلن الموظّفين في الرتّبتتمّ ترقية ألا في شركتنا أتوقعّ  71

      .يعاملني باحترام في إطار العلاقة الوظيفية التي بينناأن لا في شركتنا أتوقعّ من رئيسي  70

      ما هو جديد ر من الموظفين لكلّ ييأتوقع وجود مقاومة للتغ 71
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 اخلي لشركة سونلغازظام الدّ النّ يوضّح  (12)ملحق رقم 
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 احصائيات عن شركة سونلغاز يوضّح (12)ملحق رقم           
 

29237Collaborateurs 
7491Cadres 

12821Maitrise 

8919Agents qualifiés 
42Moyenne d' âge 

 

 

 
https://www.sadeg.dz/ 

 

https://www.sadeg.dz/
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 شركات التوزيع الكهرباء والغازلالتّوزيع الجغرافي  يوضّح (16)ملحق رقم 
 

 
 

 

https://www.sadeg.dz/ 
 
 
 

 

https://www.sadeg.dz/
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 رمز شركة سونلغازيوضّح ( 10)ملحق رقم 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ص الدّراسة                                                                                                                                                                                         
ّ
        ملخ

  

 

 

 

 

 

ص 
ّ
 :ملخ

م التّنظيمي  حاولت هذه الدّراسة ملامسة موضوع
ّ
في المؤسّسة الجزائرية ،وتحديدا تلك المرتبطة   معيقات تطبيق التّعل

م التّنظيمي ، وبالهيكل التّنظيمي، وكذا القيادة التّنظيمية ، وأيضا الثقافة التّنظيمية السّائدة 
ّ
من وجهة نظر بنوع التّعل

تطوير ، حيث تمّ استخدام المنهج الوصفي التّحليلي بالإضافة الى -سونلغاز-ع الكهرباء والغاز بالبيّضالعاملين بشركة توزي

م التّنظيمي ومجال : هما  مجالين اثنينعة على فقرة موزّ  (27 )استبانة مكونه من 
ّ
قات تطبيق التعلم يمع مستوى تطبيق التّعل

  .عامل وعاملة( 173) ت علىقالتأكد من صدقها وثباتها، وطبّ  التنظيمي، وتمّ 

كوسيلة أساسيّة لجمع البيانات وتحليلها إحصائيّا للوصول إلى الأجوبة الخاصّة " ليكرت" استخدم الباحث مقياس

م التّنظيمي تطبيق مستوى أنّ : وأظهرت نتائج الدّراسة ما يلي .بأسئلة الدّراسة واختبار فرضيّاتها
ّ
 متوسطة   بدرجة   كان التّعل

م التّنظيمي قد جاء بدرجة متوسّطة، أنّ  النتائج أظهرت كما ،(1313) قدره سابي  ح بمتوسط  
ّ
مستوى معيقات تطبيق التّعل

 (.1313)بمتوسّط حسابي قدره

م التّنظيمي بوضع آليات : وخلصت الدّراسة بمجموعة من التّوصيات منها
ّ
العمل على تعميق وزيادة الوعي بأهمية التّعل

م الجماعيلجزائرية من خلال استحداث برامج تدريبية تعلتعزيزه في المؤسّسة ا
ّ
تشجيع أفضل الممارسات بين  ، و زّز ثقافة التّعل

 .الموظفين كنموذج يحتذى به

م التنظيمي : الكلمات المفتاحية
ّ
م أحادي الحلقة -التعل

ّ
 .الثقافة التّنظيمية–القيادة التّنظيمة -الهيكل التّنظيمي –التّعل

Résumé : 
Cette étude a tenté d'aborder le sujet des obstacles à l'application de l'apprentissage organisationnel dans 

l'entreprise algérienne, en particulier ceux liés au type d'apprentissage organisationnel, à la structure 
organisationnelle, ainsi qu'au leadership organisationnel, ainsi qu'à la culture organisationnelle dominante du 
point de vue des employés de la société de distribution d'électricité et de gaz (Sonelgaz) .  

L'approche descriptive et analytique a été utilisée en plus de l'élaboration d'un questionnaire composé de 
(72) items répartis dans deux domaines: le niveau d'application de l'apprentissage organisationnel et le 
domaine des obstacles à l'application de l'apprentissage organisationnel, et sa validité et sa cohérence ont été 
confirmées, et il a été appliqué aux (321) travailleurs.  

Le chercheur a utilisé l'échelle de Likert comme méthode principale de collecte et d'analyse statistique des 
données pour atteindre les réponses aux questions de l'étude et tester ses hypothèses. Les résultats de l'étude ont 
montré ce qui suit: que le niveau de mise en œuvre de l'apprentissage organisationnel était à un degré moyen 
avec une moyenne arithmétique de (3,33), et les résultats ont également montré que le niveau d'obstacles à 
l'application de l'apprentissage organisationnel venait à un degré moyen, avec une moyenne de (3,35). 
L'étude s'est conclue par un ensemble de recommandations, parmi lesquelles:  
- Travailler pour approfondir et sensibiliser à l'importance de l'apprentissage organisationnel en mettant en 

place des mécanismes pour le valoriser dans l'institution algérienne à travers le développement de 
programmes de formation qui valorisent la culture de l'apprentissage en groupe 

- Encourager les meilleures pratiques parmi les employés comme model. 
Mots clés: apprentissage organisationnel - apprentissage en  - structure organisationnelle - leadership 
organisationnel - culture organisationnelle. 


