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 تصريح شخصي

خاصة المادة و  0.02..0202 في المؤرخ 1082 رقم الأمر أحكام على الاطلاع بعد
كلية علوم  من دكتوراه علوم على شهادة للحصول قدمتها التي الأطروحة أن أصرح الثالثة منه،

 اِحترمت شخصي جهد نتيجة هي ،3 قسنطينة  الإعلام  و الإتصال  و السمعي البصري، جامعة
 ،)المبحوثين خصوصية و إحترام العلمية السرقة تجنب :منها العلمي )و خاصة البحث أخلاقيات فيه
 يُسمح أنه وأعلن محتوياتها، مسؤولية تحمل مع الفكرية ملكيتها حقوق ةحبصا يجعلني مما

 أطروحتي نص نأ أؤكد كما العلمية، المنهجية قواعد وفقالإقرار بذلك،  شريطة منها بالاقتباس
 .متخصصين من قبل لغويا تمت مراجعته

 



 
 

 شكر

 بفضل الله و توفيقه تم إنجاز هذا العمل فلله الفضل أولا و أخيرا
الأستاذ الدكتور جمال  " كما لا يسعني في هذا المقام إلا أن أشكر مشرفي على أطروحة الدكتوراه

لإنهاء هذا العمل، و دعمه  لمتواصله اعلى توجيهاته و تصويباته الدائمة، و تشجيع "بن زروق
 العلمي و المهني فجزاه الله عني و عن كل ما قدمه خير جزاء.

        ، على تحملهم و صبرهم للإطلاع على العمل تني أن أشكر أعضاء لجنة المناقشةلا يفو كما 
ثرية.ال همو مراجعته و تصويبه من خلال ملاحظات   

مني و شجعني من زملائي و زميلاتيو لا أنسى في هذا المقام كل من دع  
و تحملهم تبعات إنهاء هذا  ،و الشكر موصول إلى عائلتي الصغيرة و الكبيرة على دعهم الدائم

فلذة  العمل  و أخص بالذكر أمي الغالية، أخوي العزيزين على قلبي عماد و ياسين، زوجي الغالي، 
  مانكبدي عبد الرؤوف، عبد الرحيم، عبد المؤمن، ألاء الرح



 
 

 إهداء

أهدي ثمرة عملي إلى والدي الغالي رحمه الله، الذي طالما دعمني في مسيرتي العلمية منذ نعومة 
 أظفاري جعلها الله في ميزان حسناته و جزاه عني خير جزاء

 إلى والدتي الغالية أطال الله في عمرها التي حملت معي هم الأطروحة 
ينإلى أخوي الغاليين على قلبي عماد و ياس  

 دون أن أنسى أخوتي حسين، عبد المجيد، عزيز، سلام
 و أخواتي سعاد، منيرة، حنيفة، فاطمة، وريدة

 إلى زوجي الغالي و رفيق دربي
 إلى أبنائي و قرة عيني عبد الرؤوف، عبد الرحيم، عبد المؤمن ،ألاء الرحمان

 إلى كل هؤولاء أهدي هذا العمل
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 الملخص:
الإتصال في تحسين التعلم التنظيمي داخل مؤسسة الصيانة الصناعية هدفت الدراسة إلى معرفة دور 

SOMIK الِاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، مع  تم لأجل ذلكطراك سكيكدة(، و ا)سون
الِاستعانة باِستمارة الِاستبيان و المقابلة كأداتين لجمع البيانات، حيث طبقت الدراسة على فئة الإطارات 

 ما يلي:و على إثرها تم التوصل إلى إطار،  981المقدر عددهم ب 
 علم.تلأخطاء فرصة للكما أنهم يعتبرون ا  للتعلم،الإطارات رغبة قوية  متلكت -
 و لكن بصفة غير دائمة. فريقك همعلمت تهم علىمكافئحسب المبحوثين  يتم -
 .الجماعيلعمل ل ، مع غياب التشجيع المستمرأخطائهمللتعلم من  للمبحوثين فرصةالتمنح المؤسسة  -
يعتبر التدريب أهم وسائل الإتصال المستخدمة، كما يفضل المبحوثين مصادر التعلم الرسمية مقارنة  -

 بالمصادر الأخرى.
 .إلى مصلحة المؤسسة قياسا جديدةالإلى  يتم تغيير الممارسات القديمة -
معيقات ثقافة التعلم المتعلقة بالأفراد في: غياب التعاون، ضعف مهارات الإتصال، و عدم تمثلت  -

تقدير الأدوار، أما المعيقات التنظيمية فتمثلت في حجب المعلومات و سوء اِختيار الأفراد لتولي 
المعيقات البيئية فتعود إلى نقص التكنولوجيا أو سوء المسؤوليات، و غياب قنوات اِتصال فعالة، أما 

 اِستخدامها. 
 الإتصال، التعلم، التعلم التنظيمي، المؤسسة الإقتصادية الكلمات المفتاحية:
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Abstract: 

The study aimed to examine the role of communication in enhancing organizational 

learning within the Industrial Maintenance Enterprise SOMIK (Sonatrach Skikda). To 

achieve this objective, the descriptive – analytical approach was adopted. A questionnaire 

and interviews were used as data collection instruments. The study was conducted among 

managerial staff, whose total number was estimated at 189; Based on this, the following 

findings were obtained: 

- The respondents demonstrate a strong willingness to learn and consider mistakes as 

opportunities for learning. 

- According to the respondents, they are rewarded for their learning as a team; 

however, this is not done on a regular basis. 

- The enterprise provides respondents with opportunities to learn from their mistakes, 

yet there is a lack of continuous encouragement for teamwork. 

- Training is considered the most important means of communication, and the 

respondents prefer formal learning sources over other sources.  

- The transition from old practices to new ones in line with the enterprise’s interests. 

- The individual-related barriers to a learning culture include a lack of collaboration, 

weak communication skills, and insufficient recognition of roles, Organizational 

barriers are related in information withholding, poor selection of individuals for 

responsibilities, and the absence of effective communication channels, 

Environmental barriers stem from inadequate technology or its improper use. 

 

 

  

Keywords: Communication, Learning, Organizational learning, Economic enterprise. 
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Résumé : 

L’étude visait à examiner le rôle de la communication dans l’amélioration de 

l’apprentissage organisationnel au sein de l’Entreprise de Maintenance Industrielle 

SOMIK (Sonatrack Skikda), pour atteindre cet objectif, l’approche descriptive - analytique 

a été adoptée. Le questionnaire et l’entretien ont été utilisés comme outils de collecte des 

données. L’étude a été menée auprès des cadres, dont le nombre total était estimé à 189, à 

l’issue de cette démarche, les résultats suivants ont été obtenus :  

- Les répondants manifestent une forte volonté d’apprendre et considèrent les erreurs 

comme des opportunités d’apprentissage. 

- Selon les répondants, ils sont récompensés pour leur apprentissage en équipe, 

toutefois, cela ne se fait pas de manière régulière. 

- L’entreprise offre aux répondants des opportunités d’apprendre de leurs erreurs, 

néanmoins,  on constate un manque d’encouragement continu au travail d’équipe. 

- La formation est considérée comme le moyen de communication le plus important, 

et les répondants privilégient les sources d’apprentissage formelles pat rapport aux 

autres sources. 

- La transition des pratiques anciennes vers de nouvelles pratiques, en fonction des 

intérêts de l’entreprise. 

- Les obstacles liés aux individus dans la culture de l’apprentissage incluent le 

manque de collaboration, la faiblesse des compétences en communication, et la 

non-reconnaissance des rôles, les obstacles organisationnels de traduisent par la 

rétention d’informations, un mauvais choix des individus pour assumer des 

responsabilités, et l’absence de canaux de communication efficaces, les obstacles 

environnementaux résultent d’une technologie insuffisante ou de son mauvais 

usage. 

 

 

 

Mots clés : Communication, Apprentissage, Apprentissage organisationnel, 

Entreprise économique.  
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 قائمة المختصرات:
Société de Maintenance Industrielle  Skikda:SOMIK -  

 مؤسسة الصيانة الصناعية سكيكدة
ERP-:Entreprise Resource Planning  

 نظام متكامل تستعين به مختلف المصالح و الأقسام من خلال قاعدة بيانات موحدة و مركزية.
PV-: Procès-Verbal  

 جتماعالتي تمت خلال الاِ  محضر لتسجيل الاحداث
EGZIK-:Entreprise de Gestion de Zone Industrielle Skikda  

 سكيكدة كة تسيير المنطقة الصناعيةر ش
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 مقدمة: -.

 مشكلة الدراسة: -.-.
ر       بسرعة التغييفي بيئة تتسم  ،ؤسسات اليوم مهما كان حجمها و طبيعة نشاطهاتتواجد الم

س، فبين التغييرات البيئية، التكنولوجية، السياسية و الإقتصادية ...إلخ، تجد هذه و التناف و التحول
    ،المؤسسات نفسها مرغمة على التكيف و التأقلم في سبيل تحقيق أهدافها و زيادة حصصها السوقية

على كذلك الأمر ينطبق  ذاتو تحقيق الميزة التنافسية بالإضافة إلى تنمية مواردها البشرية، و 
حيث تكتسب هذه الأخيرة أهمية بالغة قياسا إلى دورها الإستراتيجي في بناء  ،المؤسسات الإقتصادية

 من الدول.اِقتصاد بلدانها فهي مسؤولة عن الكثير من مظاهر التقدم و التطور في العديد 

ر المعلوماتي و التوجه نحو الِاقتصاد المعرفي، إلى تركيز جانفأدى الإِ  جانب آخر،من  
الإهتمام أكثر على المعرفة و كذا المورد البشري المسؤول الأول عن اِكتسابها و اِستخدامها، مشاركتها        

بتكار الذي يعرف هو الإ و تخزينها و من ثم توليد معارف جديدة، من خلال حثه على الإبداع و
عابها يستاِ خر تطورات متسارعة، و أمام كل هذه التحديات التي يتوجب على المؤسسة الإقتصادية الآ

و توفير متطلبات الإبداع و الِابتكار لتحقيق  ،من خلال الجمع بين قدرتها على التكيف في بيئة متغيرة
ر كل الإمكانيات حتى تنسجم مع متطلبات عصر ستثماتجهت الكثير منها إلى اِ اِ التنمية و التميز، 

في التكنولوجيا، المعرفة، الموارد البشرية وصولا إلى  فمنها من اِستثمرت، المعرفي قتصادالعولمة و الاِ 
 ستثمار في الإتصال.الاِ 

و في سياق الحديث عن الإتصال ، يبرز الدور الجوهري للِاتصال داخل المؤسسة من خلال 
يعتبر أحد  حيث ،جتماعي و كذا التنظيميالإ ،التي يؤديها على الصعيد الإنساني  الأدوار الفعالة

في  فضلا عن مساهمة الإتصالدعم السير الحسن لمختلف أنشطة المؤسسة ، ت تيالأساسية ال ركائزال
ز العلاقات و التفاعلات الإجتماعية فيما بينهم، يعز كذا تن أداء عمالها و يحستق أهدافها و يحقت
الربط بين مختلف المستويات التنظيمية و يقرب المسافة فيما بينها،  و يوفر  مقابل يتيح الِاتصالبال

 التواصل الدائم مع قدر عالي من تدفق للمعلومات صعودا و نزولا و بشكل أفقي، بالإضافة إلى 
دود  القيم، الثقافات و المدركات خصوصا بالنسبة للمؤسسات الكبيرة في ظل تلاشي الح توحيد

 .بسبب العولمة تصاليةو الاِ  ، السياسيةالجغرافية 
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من فرص اِنتشار الإشاعة  يقلل نجد أنهو بمواصلة الحديث عن دور الإتصال داخل المؤسسة 
عن طريق تمكين أفرادها من المعلومات مع تنسيق الجهود و تهيئتهم لتقبل التغيير، و غيرها من 

تباين أشكال الإتصال التي  عيد الداخلي ، وتجدر الإشارة إلى أنالمزايا التي يوفرها الإتصال على الص
، نوعية العلاقات بينهم، هرم السلطة و كذا الثقافة فرادتسود داخل المؤسسة يرتبط أساسا بطبيعة الأ

 .التنظيمية

 فنجدو في ذات السياق يمكن أن نميز بين ثلاث أشكال من الإتصال الرسمي داخل المؤسسة:  
الذي يضمن التواصل بين مختلف العاملين مع الإدارة العليا و ذلك بغية نقل حيثيات  صاعدالإتصال ال

أداء المهام و تنفيذها، مدى التقدم المحقق في تجسيد الأهداف المسطرة مع فتح المجال لتقديم 
تخدم و يس  ،طرح المشاكل مع إيجاد الحلولو كذا المقترحات  و المبادرات بطريقة فردية أو جماعية، 

    نشغالات،رفع الاِ ستفسارات، الاِ تقارير، ال :منهانذكر تصالية في هذا الصدد العديد من الوسائل الاِ 
في صورة ما  الإدارة العلياو علبة الأفكار و غيرها و التي تهدف في محصلتها إلى وضع  شكاويال و

 يحدث داخل المؤسسة.

 من )أفراد و جماعات( يتم بين العاملينالذي  ،فقي الإتصال الأتصال فهو أما الشكل الثاني للاِ 
، و كذا القيم و المبادئ التنظيمية قاسم المعلومات، الخبراتتمن خلال  تنظيمينفس المستوى ال

         هدافها لأ تضمن تحقيق المؤسسة، بغية توحيد الجهود و خلق رؤية مشتركة التنسيق إلى  بالإضافة
و نجد من وسائله الِاجتماعات ، سريان المعلومات و المعارف من خلال ضمان  ،و إستراتيجيتها

 الإتصالات الهاتفية ....إلخ. و التنسيقية

 ،فيربط بين الإدارة العليا و العاملين في المستويات التنظيمية الدنيا تصالالشكل النازل للاِ أما 
اِجتماعات دورية، لوحة ذلك من خلال  إذ يتجسد ،الأوامر و التعليمات و من أجل تقديم التوجيهات

أقل اِستخداما مقارنة ببقية  و المتمثل في الإتصال المحوري الذي يعتبر الشكل الرابعالإعلانات، أما 
تصالي العاملين بمختلف هذا الشكل الاِ  الأخرى لكن على قدر كبير من الأهمية، إذ يسمحالأشكال 

ل فيما بينهم، بغية التنسيق و توحيد الجهود المصالح و الأقسام من مستويات تنظيمية متباينة التواص
 من خلال عملية التمكين في حدود صلاحيات كل طرف من أطراف العملية الِاتصالية.
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و تجدر الإشارة إلى أن المؤسسة مطالبة بتعبئة كل الأشكال و الوسائل الِاتصالية في إطار 
مع التأكيد  ،الأهداف المراد تحقيقهامخطط  و إستراتيجية واضحتين، تأخذ فيها بعين الِاعتبار كل 

 بغية ،على أهمية التنويع في الوسائل المستخدمة من خلال دمج اِستعمال وسائل الإتصال الحديثة
 .  مبتغاهابالطريقة التي  تمكن المؤسسة من الوصول إلى  ،افيما بينهالتكامل الوظيفي  الوصول إلى

معرفة فقد وجدت المؤسسات نفسها ، في مواجهة و بالعودة للحديث عن التوجه إلى اِقتصاد ال
حتمية  القائمين عليهاو عدم التأكد، الأمر الذي فرض على  تيد من التحديات أساسها عدم الثباالعد
و هو عملية  تقوم من ، التعلم التنظيميمن ضمنها حديثة أخرى ستبدال المفاهيم الإدارية التقليدية باِ 

مع اِستخلاص  ها الفردية، الجماعية و التنظيميةستغلال تجارباِ  و رفهاستثمار معااِ خلالها المؤسسة ب
الوقوف على التأكيد على أهمية مع الدروس من الأخطاء المرتكبة باِعتبارها فرص مواتية للتعلم، 

كذا مواكبة التطورات ركيزتها في ذلك الِاستثمار و مراجعة السياسات و البرامج و  لهاالمسببات الحقيقية 
 لمورد البشري .في ا

و يمارس التعلم التنظيمي بصفة مستمرة ليشمل كل المستويات التنظيمية بالمؤسسة، من أجل 
البقاء في صدارة المنافسة و تقديم نوعية جيدة للمنتجات و الخدمات خاصة بالنسبة للمؤسسات ذات 

إما بالتعديل أو التغيير  الطابع الإقتصادي، كما يوفر فرصة حقيقية لتطوير السلوك الإنساني داخلها، 
و هي أهم مبادئ التعلم و شروط ممارسته، كما من شأنه الرفع من مستوى الِاستجابة للمثيرات 
الخارجية  على أن يترافق ذلك بالتخطيط المحكم إما في الجانب التقني )دمج اِستخدام التكنولوجيا( أو 

      ردود أفعالهم و تمكينهم من المعارف  الجانب البشري )تنمية الموارد البشرية( عن طريق تطوير
 و الخبرات  و كذا المهارات.

و تأكيدا على الأهمية البالغة للتعلم التنظيمي التي تعتبر ركيزة أساسية للتحول إلى مؤسسة 
من المؤسسات أن  % 22يعتقد  Brandon Hall"دراسة لتكنولوجيا التعلم التي أجرتها  نجدمتعلمة، 

ظرا لذلك يتوجب على و ن، (0204)سيندوجا،  برامج التعلم و التطوير أساس نجاحها"الِاستثمار في 
المؤسسة أن تعي جيدا أن ممارسة التعلم في مستواه التنظيمي يستوجب الإهتمام بالفرد باِعتباره محور 

  .دانيو كفاءة العمل المي و منطلق عملية التعلم من أجل تحقيق فاعلية
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ن و على الرغم من عدم وجود إجماع على وضع تعريف جامع و مانع للتعلم التنظيمي، إلا أ
 ، بل يمتدتحقيق الربح المادي و زيادة الإنتاجية ،يتجاوز كونه مرتبط فقط بزيادة التنافسية هالحديث عن

حد مستويات التعلم أو هو  المستوى الفرديالتعلم رغبة ملحة على  يتحولإلى التأكيد على ضرورة أن 
من  ،و أهمها على الإطلاق، و الذي يعبر عن وجود رغبة و دافع قويين من قبل الفرد نفسه التنظيمي

لم تكن له الفرصة من قبل لتلقيها، و ترتبط هذه  تأجل تلقي و اِكتساب معارف و خبرات و سلوكيا
التطوير و التنمية الذاتية، إثبات  الرغبة عادة بالدافع و الذي قد يكون داخليا من خلال الرغبة في

أو مرتبط بدوافع و حوافز خارجية متعلقة أساسا بما يتحصل عليها الفرد من  ،الذات، التفوق و التميز
 المحيط المؤسساتي سواء كانت معنوية كالتكريم أو مادية كالمكافئات المالية.

لممارسة هذا المستوى من التعلم، و تجدر الإشارة إلى أن الرغبة و الدافع وحدهما غير كافيين  
إذ لابد من توفر القدرة على ذلك و هي مرتبطة أساسا بمهارات الإتصال و التعاون، مهارات التفكير 

قتراح اِ من خلال الوقوف على الأسباب و النقدي، مهارات التفكير الجماعي في المشكلة المطروحة 
لهم قابلية للتعلم وتطوير  ،لموقف موضوع التعلمأو ا بالمشكلة ،حلول ، ذلك أن الأفراد المحيطين 

      ، مع التأكيد على أهمية كل من مهاراتي التقييم الذاتي و الإستراتيجيات أكثر من غيرهم الحلول
للأفراد مع إحترام الفروق الفردية فيما  ستغلال القدرات العقلية و الإبداعيةو الجماعي ، لذا يتوجب اِ 

أن أثر ذلك يبرز من  غير ،داخل المؤسسة أو خارجها فرادلم، و سواء تعلم الأبينهم لدمجهم في التع
خلال ممارساتهم الميدانية داخلها، لهذا لابد من التنويه إلى أن التعلم المشار إليه في الدراسة لا 
  ينحصر فقط على الرصيد المعرفي الذي يكتسبه الفرد بل يقترن كذلك بالتطبيق لِاختبار ما تم تعلمه.

الذي يشير إلى ممارسة التعلم بصفة   فرقي(ال)ي التعلم الجماعو إلى جانب التعلم الفردي نجد 
لى التفكير الجماعي و توحيد جهود إأين تتحد فيها المعارف و الرؤى و يستند فيها العمل  ،جماعية

قتصر تلا أعضاء الجماعة أو الفريق كما يتم إدارة المشاكل و إيجاد الحلول بنفس الأسلوب، و 
على المستوى المعرفي بل يتعداه إلى إعادة تشكيل السلوكات و الأفعال  ممارسة التعلم الجماعي

صعيد الأفراد أو على مع ضمان إشراك كل المستويات الإدارية في المعرفة، إن كان  ، لتحقيق التعلم
ن على مستوى العالم بحسب تقارير المنتدى الإقتصادي العالمي جاء أن نصف الموظفي"، و الجماعات

، هذا بخلاف من فقدوا وظائفهم، أي 0202هم بحاجة إلى تدريب مكثف لإعادة تأهيلهم مهاريا بحلول 
أن نسبة الذين يحتاجون إلى تدخل سريع لتعلم مهارات جديدة أو تحديث  مهاراتهم هم أكثر بكثير من 



المقدمة                                                                                               .. 
                                                                                                                    

21 
 

    من مديري التعلم       % 22 تم الكشف أن"لينكد إن" نصف الموظفين، و في تقرير أخر لشركة 
و التطوير يؤمنون بأن التعلم لم يعد نشاطا واحدا أو مجموعة من دورات تدريبية تقدمها إدارة التدريب، 

جتماعيا يحدث في مختلف الإدارات و الوحدات التنظيمية بالمؤسسة، كما يرى اِ لكنه أصبح نشاطا 
 لتعلم تسهم بشكل جذري في إدارة التغيير و التطوير".من المديرين أن أنشطة ا % 82ذات التقرير أن 

 (0203)جراد، 

عدا و هو مستوى يأخذ ب   )المنظمي(، التعلم التنظيميأما المستوى الأخير من التعلم هو 
أرض المؤسسة رؤيتها في التعلم إلى نشاطات و برامج ملموسة على  تترجمإستراتيجيا إذ من خلاله 

إلى إجراءات عملية  للتعلم الرؤية النظرية يشير إلى جهود المؤسسة من أجل تحويللهذا فهو الواقع، 
و كذا تكريس ثقافة منظمية  ،على المستوى الفردي و الجماعيالتعلم ثقافة ممارسة خ يترسعن طريق 

كتشجيع  ي و الجماعي()الفرد من خلال إزالة كل العقبات أمام كلا المستويينداعمة لكل فعل تعلمي، 
و سواء تعلق الأمر بالتعلم  ،ذ القراراتخامع ضمان المشاركة الجماعية في إت ،و الإبداعات المقترحات

و تشجع الأفراد على  ،الفردي ، الجماعي أو التنظيمي فعلى المؤسسة أن تحرص على تطوير معارفها
يلها إلى معرفة صريحة لتكون أساس توليد بغية تحو  ،مشاركة معارفهم الكامنة و جعلها متاحة للآخرين

مختلفة تماما عن غيرها و صالحة لِاستعمالها في مختلف المواقف التي تمر بها  ،جديدة أخرى
 المؤسسة. 

 ،الحديث عن التعلم التنظيمي دون الإشارة إلى دور القادة أو القيادة فيو لا يمكن أن ننصرف 
بعيدا ربط بين أهداف التعلم و أداء المهام اليومية ، و يبرز ذلك من خلال ضرورة حرصهم على ال

بل يجب أن يكون اِمتداد بينهما، كما يجب أن  ،قطيعة بين ما يتم تعلمه، و ما يتم ممارسته عن أي
يتم ترسيخ ثقافة التعلم في مجمل الممارسات الروتينية للمؤسسة و لا يقتصر على ظروف مرحلية 

ما يجب أن يعبر التعلم عن أهداف المؤسسة و لا يتعارض معها، سواء كانت زمنية أو مكانية ، ك
          "لهذا فقد أصبح مفهوم تفعيل المؤسسة المتعلمة على أرض الواقع مطلبا أساسيا في معايير 

يزو، و مواصفات المستثمرين في و مواصفات الجودة و التميز مثل النموذج الأوروبي، مواصفات الإ
 (.020)السباعي،  ". القوى البشرية
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و يعتبر التعلم التنظيمي و الإتصال الداخلي متغيران متلازمان ، حيث يضمن الإتصال 
الداخلي فتح المجال للحوار و التفاعل الِاجتماعي الدائم و تقاسم الأفكار و المعارف و القيم 

        نقل المعارف  أيضاعات المؤسسة، كما يتيح بناء رؤى مشتركة تتلاءم و تطلكذا التنظيمية، و 
تيح ي هفضلا على أن ،و الخبرات و المهارات و من ثم تنظيمها و تخزينها من أجل العودة إليها لاحقا
 .توليد المعارف الجديدة بعد أن يتم تحويل المعارف الكامنة إلى معارف صريحة

رورة اِعتباره فعلا اِتصاليا، يمكن تكريسه ض الحديث عن التعلم دون الإشارة إلى لا يمكن و 
برؤية داخلية من الفاعلين داخل المؤسسة، و عليه تبرز أهمية دعم أشكال الإتصال الداخلي لكل 

فإن  مبادرة و رغبة لممارسة التعلم سواء كانت فردية أو جماعية أو تنظيمية، و على هذا الأساس
الأفكار ي التنسيق بين المهام و تشجيع المبادرات و ف تكمن  هشكالبكل أ داخليمكانة الإتصال ال

 ممارسة التعلم.ركائز أساسية لباِعتبارها  الخلاقة و الإبداعية،

كما أن ممارسة مستويات التعلم الفردي و الجماعي و التنظيمي، لا تتم بصفة مفصولة عن 
لفرد للتعلم و إحداث بعضها البعض، فلا يمكن الحديث عن تعلم فردي دون وجود رغبة ملحة لدى ا

التغيير إن كان على الصعيد الشخصي، الِاجتماعي و المهني، كما لا يمكن إثارة نقطة التعلم 
الجماعي دون وجود إهتمام مشترك لممارسة العمل جماعيا و تناقل الخبرات في بينهم ، و عليه يرتبط 

، و يمكن الِاستعانة ل الأصعدةممارسة التعلم التنظيمي بوجود رؤية واضحة من قبل المؤسسة على ك
 تصالي لضمان تراكمية الخبرات و التجارب و اِنتقالها بين مختلف المستويات التنظيمية.بالمتغير الإ

و حتى تتجسد أدوار الإتصال في الميدان، لابد من تفعيل مختلف وسائل الإتصال داخل 
و المؤتمرات الحضورية وصولا إلى دمج  المؤسسة، بدءا بالِاجتماعات ، الدورات التكوينية، الملتقيات

لياته المؤسساتية كالمؤتمرات و الملتقيات عن آوسائل الإتصال الحديثة بمختلف وسائطه الإجتماعية و 
 الخاصة مالتعلتها بما يتوافق و حاجات ايعلى أن يتم توظيفها و صياغة محتو  ،نترنات ..إلخبعد، الأ

رؤية المؤسسة التنظيمية في هذا الصدد، إذ في العادة ما تكون مع الأخذ بعين الِاعتبار ، لأفراد با
تصالي و المهام التي يؤديها الأفراد بالمؤسسة، و هنا يبرز دور القادة في هناك فجوة بين المحتوى الإِ 

تلقين الأفراد لأهداف التعلم بصفتهم فاعلين أساسيين في عملية التعلم، مع الحرص على التقييم الدوري 
ب أن يشمل جميع أطراف العملية بدءا بالمتعلم )الفرد داخل المؤسسة(، المعلم )في العادة الذي يج

    يكون المدرب باِعتبار التدريب أحد أشهر وسائل الإتصال المستخدمة في التعلم داخل المؤسسة(، 
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رجات التعلم مع التأكيد على مطابقتها للأهداف المسطرة ، بالإضافة إلى تقييم مخ و كذا محتوى التعلم
 الأفراد. تو التي تظهر من خلال سلوكا

   على الرغم من أن ممارسة التعلم هو حاجة بشرية قد يجري ممارستها في سياق التجارب و 
ا ما المعيقات منه تحده العديدتكريس التعلم التنظيمي و الخبرات الشخصية و الإجتماعية ، إلا أن 

بين معيقات نفسية و اِجتماعية اِستنادا للرصيد الذي يحملونه من  يتعلق بالأفراد و الفرق ، حيث تتراوح
تجاربهم الشخصية و الإجتماعية، بالإضافة إلى معيقات لغوية و اِتصالية و التي مردها الِاختلاف في 

من خلال  مستوياتهم التعليمية و الفكرية و الفروق الفردية فيما بينهم، إضافة إلى معيقات تنظيمية
واضحة لممارسة التعلم أو عدم وجودها من الأساس، فقد تتوهم المؤسسة أنها تمارس  غياب رؤية

التعلم و هي تفعل عكس ذلك، من خلال مثبطات فكرية، تنظيمية، قانونية، و إستراتيجية، بالإضافة 
ة مشجعالتفكير غير الالثقافة السائدة داخل المؤسسة  و التي تشمل قيم، عادات، تقاليد و أنماط إلى 

     عتراف بالأخطاء، رتباط الشديد بالماضي مع عدم الاِ و الاِ  على التعلم، فضلا عن رفض التغيير
و كذا اِرتباط ممارسة التعلم  عدم كفاية الموارد المادية لتحقيق التعلم دون أن ننسىمناقشتها،  تجنبو 

الذي يحد من التدفق بتهديد بعض المصالح داخل المؤسسة فضلا عن الهيكل التنظيمي غير المرن 
 . السلس للمعلومات داخل المؤسسة

حينما يتعلق الأمر بمؤسسة ذات  ،التعلم التنظيمي الإتصال و و تتعاظم قيمة الحديث عن 
طراك مثلا من المؤسسات الصناعية الجزائرية الرائدة في مجالها على اطابع صناعي فنجد مؤسسة سون
برز قيمة الدراسة الحالية في تناول الفجوة البحثية التي تم ت و من هناالمستوى الوطني و العالمي، 

رصدها لدى إطلاعنا على الدراسات التي تم القيام بها فيما يتعلق بمتغيري الدراسة كل على حدى، 
التي  جهود، قياسا إلى الالتنظيمي  التعلمتحسين تطور الإهتمام لدراسة العلاقة بين الإتصال و حيث 

مجاراة كبرى المؤسسات من أجل  ،الجانب الوظيفي و الإنتاجيبالمؤسسة للنهوض ل على مستوى بد  ت  
 .ستغلالا لأخطائهااِ و ، ستثمارا لخبرتها اِ العالمية و 

 SOMIKمؤسسة الصيانة الصناعية ختيار على و عن المؤسسة محل الدراسة فقد وقع الاِ 
ثة في معرفة مدى ممارسة المؤسسة طراك سكيكدة، أين برزت رغبة الباحاسون بمؤسسةالكائن مقرها 

للمستويات الثلاث من التعلم بالإضافة إلى وسائل الإتصال التي تم تعبئتها  من أجل دعم تحسين هذه 
المستويات ، فضلا عن دور أشكال الإتصال الداخلي )الصاعد، النازل الأفقي( في تحسين سيرورة 
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و في  ،ل إلى ممارسة التعلم التنظيميو لوصالِانتقال بين المستوى الفردي و الجماعي من أجل ا
،  و منه تم  إطارات المؤسسةثقافة التعلم من وجهة نظر  تعرقلالأخير التعرف على المعيقات التي 

 التساؤل الرئيسي التالي:بلورة 
الصيانة الصناعية  مؤسسةداخل ما مدى مساهمة الإتصال في تحسين التعلم التنظيمي  -

SOMIK  ( سك طراكاسون) ؟ يكدة 
 الأسئلة الفرعية التالية:و منه تتفرع 

 ؟. SOMIKالصيانة الصناعية  داخل مؤسسةمدى ممارسة المستوى الفردي للتعلم ما  -
 ؟. SOMIKمؤسسة الصيانة الصناعية داخل ما مدى ممارسة المستوى الجماعي للتعلم  -
 ؟. SOMIKالصناعية مؤسسة الصيانة داخل ما مدى ممارسة المستوى التنظيمي للتعلم  -
مؤسسة الصيانة داخل ما هي وسائل الإتصال الموجهة لدعم تحسين مستويات التعلم التنظيمي  -

 ؟. SOMIKالصناعية 
( في تحسين سيرورة الإنتقال بين مستويات التعلم )الداخلي ما مدى مساهمة أشكال الإتصال -

 ؟. SOMIKمؤسسة الصيانة الصناعية داخل التنظيمي 
من وجهة نظر إطارات مؤسسة الصيانة الصناعية ي المعيقات التي تعرقل خلق ثقافة التعلم ما ه -

SOMIK .؟ 
 

 

 

 

 

 

 

 



المقدمة                                                                                               .. 
                                                                                                                    

25 
 

 ختيار الموضوع:اِ أسباب  -0-.
الرغبة الملحة من قبل الباحثة للدمج بين مجالين مختلفين يعكسهما متغيري الدراسة في مجال علوم  -

 وارد البشرية.الإعلام و الإتصال و مجال الإدارة و الم
( و خاصة من خلال قلة الدراسات )في حدود علم الباحثة( التي تجمع بين المتغيرين )بنفس الأبعاد -

الدراسات المحلية، العربية و الأجنبية على حد سواء( و هو ما جعل الباحثة ترفع الطرح المقدم )
 ستكمال هذا الموضوع.التحدي لاِ 

 و التعلم التنظيمي في منظومة هذا العصر. الأهمية البالغة لكل من الإتصال -
يعتبر التعلم التنظيمي من المواضيع الحديثة الذي يجري تداوله إلى حد اليوم من خلال أطاريح     -

فضلا على أن العلاقة بين الإتصال و التعلم التنظيمي غير مطروحة من قبل  ،و مقالات و ملتقيات
 ) في حدود علم الباحثة(.بهذا الشكل 

 أهداف الدراسة: -3-.
 .SOMIK  مدى ممارسة المستوى الفردي للتعلم بمؤسسة  الصيانة الصناعية معرفة -
 .SOMIK  مدى ممارسة المستوى الجماعي للتعلم بمؤسسة الصيانة الصناعية معرفة -
 .SOMIK  مدى ممارسة المستوى التنظيمي للتعلم بمؤسسة الصيانة الصناعية معرفة -
الإتصال الموجهة لدعم تحسين مستويات التعلم التنظيمي بمؤسسة الصيانة معرفة وسائل  -

 .SOMIK  الصناعية
نتقال بين مستويات التعلم معرفة مدى مساهمة أشكال الإتصال )الداخلي( في تحسين سيرورة الاِ  -

 .SOMIK  التنظيمي بمؤسسة الصيانة الصناعية
  مؤسسة الصيانة الصناعيةمن وجهة نظر إطارات  معرفة المعيقات التي تعرقل خلق ثقافة التعلم -

SOMIK. 
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 أهمية الدراسة: -4-.
      عتبارها الدراسة الوحيدة في حدود علم الباحثة التي تجمع بين الإتصال اِ تبرز أهمية الدراسة ب -

البحثية ، لهذا فهي تسد الفجوة و التعلم التنظيمي في سياق مؤسسة ذات طابع صناعي كميدان للدراسة
 المتعلقة بالعلاقة بين الإتصال و التعلم التنظيمي.

 و من الناحية النظرية توفر الدراسة الحالية إطار مفاهيميا حول العلاقة بين المتغيرين. -
من جهة أخرى، و على الرغم من وجود سعي كبير من قبل المؤسسات للتعلم من تجاربها و تجارب  -

بيرة في إمكانية تحويل الرؤية النظرية للتعلم إلى تطبيق عملي و هو ما محيطها، إلا أننا نلمس ثغرة ك
، لهذا و من الناحية التطبيقية توفر نتائج الدراسة قاعدة أساسية نحاول الوقوف عليه في هذه الدراسة

للتفكير بجدية من قبل متخذي القرار بالمؤسسات الإقتصادية لدعم التعلم التنظيمي من خلال 
 لإضافة إلى تصميم البرامج التي تدعم خلق ثقافة التعلم داخلها. الإتصال، با

فيما  ،SOMIK  كما تبرز أهمية هذه الدراسة لمعرفة النهج التي تعتمده مؤسسة الصيانة الصناعية -
مي( الأمر الذي يجعل ينظتيتعلق بتشجيع التعلم التنظيمي بمستوياته المختلفة )الفردي، الجماعي، ال

،فضلا على أن أهميتها تبرز من خلال تشجيع  متيجية إلزامية لتطوير عملية التعلالخطط الإسترا
عمليات قياس التعلم التنظيمي حتى تتمكن المؤسسة من القيام بعمليات التشخيص الدقيق له، 

 بالإضافة إلى تحديد الأساليب الدقيقة التي تمكنها من تفعيل تحولها إلى منظمة تعلم.
 قة و التعليق عليها:الدراسات الساب -2-.

هناك العديد من الدراسات السابقة التي تطرقت لموضوع الإتصال و التعلم التنظيمي كل على 
عتماد ر عدد الدراسات السابقة التي تم الاِ دِ ق  و قد  بطرق مختلفة، حيث تم تناول المتغيرات، ىحد

مها على حسب متغيرات الدراسة دراسة و التي تم تقسي (2.)عليها في الدراسة الحالية،  بسبعة عشر 
دراسات متعلقة بالمتغير الأول و هو الإتصال التنظيمي رتبت في تسلسل زمني من  (8)إلى : ثمانية 

دراسات متعلقة بالمتغير الثاني و هو  (8) ، و ثمانية0203إلى غاية  02.3الأقدم إلى الأحدث من 
        ، 0202إلى غاية  ..02الأحدث من التعلم التنظيمي رتبت في تسلسل زمني من الأقدم إلى 

 تكمن الغاية من الِاستعانةجمعت بين المتغيرين، و )في حدود إطلاع الباحثة( و دراسة واحدة فقط 
نطلاقا من التراكم اِ في المتعلق بمتغيري الدراسة ، و ر الإطلاع على الرصيد المع بهذه الدراسات هو

قة بين المتغيرين بالشكل الذي يضمن الأصالة و الجدة في المعرفي لهذه الدراسات تم تحديد العلا
 العمل .
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و عليه سنستعرض فيما يلي جملة من و قد تم تصنيف هذه الدراسات على أساس المتغيرات 
من خلال  مع تضمين تعليق عليها  برز مكوناتها،أستفادة منها مع الإشارة إلى الدراسات التي تم الاِ 
بيان الفجوة العلمية التي تعالجها مع   أوجه الِاستفادة منهاختلاف و اق و الاِ تفالإشارة إلى جوانب الاِ 

  .الدراسة الحالية
 عر  الدراسات السابقة: -.-2-.
 :التنظيمي دراسات متعلقة بمتغير الإتصال -.-.-2-.
في المؤسسة الصناعية الجزائرية، ل: لقيادة و الإتصال ا:(02.4-02.3)بوزياني،  الدراسة الأولى -

 المؤسسة في القيادة مشكلة على العمل والتعرف محيط فهم إلى، حيث هدفت الدراسة بوزياني زبيدة
 عمليات على تؤثر كيف و بتلمسان دراسة أنثربولوجية، SOITEX، مؤسسة الجزائرية الصناعية

 :للدراسة الفرضية العامة و تمثلتالاتصالات، 
 إتباع سلوك جراء هميعل تعود التي للمنفعة تصورهم اِنطلاقا من الاتصاللممارسة  دةالقا يتجه

 الأهداف في يتفقون معهم من مع الثقة من علاقات خلق إلىلهذا فهم يتجهون  قيادي نمطأي  أو
 :الفرعية الفرضياتالتي تفرعت منها  ، والمنفعة هذه لتحقيق والمصلحة

 بتحديد ترتبط وراتتص تكوين في الثقافيةكذا  و الإجتماعية ائصالخص تساهم :الأولى الفرضية -
 . المؤسسة أهداف ةخدم يساهم في رشيد عقلاني سلوك أي يقاوم المتكون  السلوك، كما أن المنفعة 
معايير و القيم ال منظومة تعليم في والمرؤوسين الرؤساء بين التفاعلات تساهم :الثانية الفرضية -

و ذلك من منطلق تصوره للمنفعة  ،نتهاجها أو تفاديهااِ سلوك التي يتوجب على القائد المكونة لأنماط ال
 الذي يتعرض إليه جراء اِتباعها.و الضرر 

 معهم يجدون اِختلافا الذين بالمرؤوسين الثقة علاقات خلق في القادة رغبة عدم : الثالثة الفرضية -
 صعوبات تسببالتي  تبرز الِاختلافات و ،سلطةال اِستعمال في تعسف   لهذا يكون هناك في الأهداف

 .الاتصال في
ليل السلوك القيادي كفاعل حالتفاعلية الرمزية بهدف ت منهجختبار الفرضيات  تم اِعتماد و لاِ 

الموجهة كأدوات لجمع  الملاحظة، المقابلة، الِاستمارةعتماد على محدد لفاعلية الإتصال، أين تم الاِ 
عامل( دون العمال المنفذين، و قد  23.) ينقصدية للقادة الإداري عينةيها ختيرت فا   البيانات، و
 إلى تحقق الفرضيات الفرعية الثلاث و منه تتحقق الفرضية العامة. نتائج الدراسةخلصت 
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بالولاء التنظيمي  ممارسات الإتصال الداخلي و علاقته: (02.2)بشلاغم و بولبداوي،  الدراسة الثانية -
دراسة ميدانية على عينة من مستخدمي المؤسسات الرياضية بولاية البويرة، ل: علي بولبداوي           

كل من طبيعة العلاقة الإرتباطية بين  عند الوقوف لمحاولةالدراسة  و قد سعت و يحي بشلاغم،
المؤسسات الرياضية ن بمستخدميلاعينة من كذا الولاء التنظيمي عند ممارسات الإتصال الداخلي و 

السؤال الإجابة على ، و ذلك من خلال  ابعة لهاو مختلف المؤسسات الرياضية الت  ولاية البويرةب
و الذي تتفرع منه ، التالي: هل لممارسات الإتصال الداخلي علاقة إرتباطية بالولاء التنظيمي؟ الرئيسي

 الأسئلة الفرعية التالية:
 ( علاقة إرتباطية بالولاء التنظيمي؟.)الرسمي و غير الرسميع الإتصال هل لنو  -
 هل لوسائل الإتصال الداخلي علاقة إرتباطية بالولاء التنظيمي؟. -
 رتباطية بالولاء التنظيمي؟.إهل لمعوقات الإتصال علاقة  -

ات عن أدوات جمع البيانالوصفي الإرتباطي، و  المنهجعتماد اِ و للإجابة على هذه الأسئلة تم 
خاص بممارسات الإتصال  اِستبيانأحدهما يخض الولاء التنظيمي و  مقياسينستخدام اِ  فقد تم
ختيارهم عشوائيا من بين المستخدمين الذين اِ مستخدما تم  22الدراسة فقدرت ب  عينةأما ،الداخلي

ون تتوفر فيهم نفس الخصائص: تقارب الترتيب المهني، المكانة في المؤسسة، الأجر، كما يخضع
  و ممارسات الإدارة. لنفس العوامل الخاصة بالإشراف 
 :يليامو قد بينت نتائج الدراسة 

أنواع و كذا ممارسات الإتصال الداخلي، وسائل الإتصال الداخلي، كل من بين  رتباطاِ  وجود -
 المؤسسات الرياضية .ب لدى المستخدمينالولاء التنظيمي  مع  الإتصال الداخلي

نفس الولاء التنظيمي عند كذا معوقات الإتصال الداخلي و كل من بين  سالباِرتباط  وجود -
 المستخدمين. 

الإتصال الداخلي و دوره في تحقيق أهداف : (0202)عبد العزيز، مزريق، و بوقسري،  الدراسة الثالثة -
و التجارية و علوم التسيير بجامعة حسيبة  التغيير التنظيمي ، دراسة حالة كلية العلوم الإقتصادية

الدراسة إلى  أين سعت، بن بوعلي بالشلف ، ل: عبد العزيز رحمة، مزريق عاشور و بوقسري صارة
كل ، أين ا ختير أهداف التغيير التنظيمي  تجسيد دور الإتصال الداخلي في محاولة الوقوف عند
 بغية هذا درجاتهم  مجتمعا للدراسة، و مهما كانت جامعة حسيبة بن بوعلي الشلفبالأساتذة الدائمين 
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أهداف التغيير التنظيمي؟  تجسيددور الإتصال الداخلي في  فيما يتمثل: السؤال الرئيسيالإجابة على 
 ؟، و تتفرع منه الأسئلة التالية:كلية العلى هيئة التدريس ب أثرهو ما 

 لتغيير التنظيمي؟.الإتصال الداخلي في نجاح مراحل ا إلى أي مدى يساهم -
الحد مدخل للتغيير التنظيمي و  من منطلق كونهالكلية محل الدراسة بالِاتصال الداخلي  تهتمهل  -

 الأستاذ؟. عندمن مقاومة التغيير السلبي 
ئل أنواع الإتصال، وساو المتمثلة في أبعاد الإتصال متعلقة بأثر ذو دلالة إحصائية  هناكهل  -

 ؟.مات الناتجة عن الإتصالات على تحقيق أهداف التغيير التنظيمي المعلو و كذا ، الإتصال
و كذا  ،الِاستقرائي في تحليل البيانات الكمية المنهجو للإجابة على هذه الأسئلة تم اِعتماد 

وزعت بطريقة الإتصال المباشر و غير المباشر و البريد كأداة لجمع البيانات التي  الِاستبيانتحليل 
أستاذ   و المقدر عددهالِاختيار العينة  المسح الشامل، في حين اِعتماد المبحوثين على الإلكتروني

  .38.دائم 
 :أنالدراسة و قد بينت نتائج 

 عموما.لِاتصال الداخلي و التغيير با تهتمالكلية محل الدراسة  -
 تصال الداخلي على التغيير التنظيمي.أثر ذو دلالة إحصائية للاِ  هناك -
 أهداف التغيير.كذا  ومنظومة الإتصال الداخلي  تجمعرتباط قوية اِ ة علاق تبرز -
 زيادةالخوف من  بالإضافة إلى، لهفي التخطيط المشاركة عدم  جراء التغيير لمقاومةالأستاذ  يتجه -

 .مسؤوليات جديدة
عتبر أحد ي من اِمتلاكه الخبرةرغم على اللمشاكل إيجاد حلول لمساعدة في لتقديم الأستاذ  تجنبإن  -

 مقاومة التغيير.عوامل 
الِاستجابة الآنية  الأمر الذي يخلق صعوبة فيالكلية بمركزية القرارات من الجهات الوصية  تتسم -

 من تم مقاومة التغيير.للتغيرات الطارئة و 
مطبقة على جميع  على اِعتبارها الوصية،شؤونها من الجهات التي تتعلق بتغيرات الالكلية  تنفذ -
الكلية هيئات  التي تصدر منالتغييرات  في حين تتسم ،بشكل عامو الجامعات  بشكل خاصيات الكل

 .بالمرونة
 ة في التغيير.، الامر الذي يقلل من مقاومدون تمييز  مع جميع الأساتذةالكلية  تتعامل -
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نظيمي و علاقتها بالأداء الوظيفي في فعالية الإتصال الت :(.020)إسحاق،  الدراسة الرابعة -
يونيو  02المؤسسات الإعلامية، دراسة مسحية في هيئة الشارقة للإذاعة و التلفزيون للمدة من 

 لمعرفة سعت الدراسةحيث  ، ل : خالد إبراهيم عبد العزيز إسحاق،0202سبتمبر  02لغاية  0202
المعلومات في الهيكل التنظيمي للمؤسسات  التي تنساب بهاقنوات كذا وسائل الإتصال التنظيمي و 

و ذلك  ، على جميع الموظفين بهيئة الشارقة للإذاعة و التلفزيون ، حيث طبقت الدراسةالإعلامية 
 التالي: الرئيسي للإجابة على السؤال

من أجل  هذا، و ؟بالأداء الوظيفي للعاملين  فعالية الإتصال التنظيمي و علاقة ذلك مستوىهو ما  -
 جابة على الأسئلة الفرعية التي تمحورت حول:الإ
من المؤسسات الإعلامية  يتم اِستعمالها من قبلالتي  التقنية و الشفوية و ما هي الوسائل الكتابية -

 الأوامر ؟. التعليمات و أجل نقل
طبقت  و كأداة لجمع البيانات ، الِاستبانةالوصفي و أداة  المنهجستعمال اِ و للإجابة على الأسئلة تم 

مفردة من  22ب عددهم  حيث قدرالدنيا كذا الوسطى و كل من الإدارة ل عشوائيةعينة الدراسة على 
 و على إثرها تم التوصل إلى النتائج التالية:،  222.أصل 

وسائل  و و التوجيهات كالبريد الإلكتروني نقل التعليماتعملية الوسائل التقنية في  الموظفونيستعمل 
بالمؤسسات الإعلامية نظام شامل للمعلومات  يتوفر كمالفاكس ، ما عدا ا، ماعي....إلخالتواصل الِاجت

بتوصيل المعلومات و القرارات إلى كل كما تهتم أهدافها،  يمكنها من تحقيقو البيانات الذي 
الذي يبدل الجهد كذا لا توجد علاقة بين الإتصال النازل و  كماطبيعة العمل،  لتسهيلالمستويات 

 .اء العمل دلأ
 communication interne et performance des:(MBASSI, 2020-2021) الدراسة الخامسة -

organisations : Cas da la Direction Générale de la Fondation Médical AD-LUCEM au 

Cameroun par Josiane Carole MENGUE MBASSI  ، معرفة تأثير إلى هدفت الدراسة
في الكاميرون من  AD-LUCEMالإتصال الداخلي على أداء العاملين بالإدارة العامة للمؤسسة الطبية 

 خلال الإجابة على السؤال الرئيسي التالي:
 AD-LUCEMما هو تأثير الإتصال الداخلي على أداء العاملين بالإدارة العامة للمؤسسة الطبية  -

 ع من هذا السؤال الأسئلة الفرعية التالية:و تتفر  ،في الكاميرون ؟
-ADما مدى فعالية الإتصال الداخلي في تعزيز أداء العاملين بالإدارة العامة للمؤسسة الطبية  -

LUCEM .في الكاميرون ؟ 
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ما هو دور الإتصال الداخلي في تحفيز الموارد البشرية ؟ و ما هي الإستراتيجية التي يمكن أن  - 
 الكفاءات؟. تؤدي إلى تعبئة

 عينةكأداة رئيسية لجمع البيانات على  الِاستبيانعتماد على و من أجل التوصل إلى النتائج تم الاِ 
 مفردة ، و أظهرت النتائج الجزئية ما يلي: 03قدرت ب 

 الإتصال الشفوي هو أكثر الوسائل المفضلة للِاتصال و نقل المعلومات. -
أداء العاملين و اِكتساب المعرفة المهنية و تطوير الأداء  الإتصال الداخلي له أثر إيجابي على -

 الفردي، و أن تطبيق الإتصال الداخلي يساهم بشكل فعال في زيادة الأداء و تحقيق الأهداف المرجوة. 
في نشر : تقييم فاعلية الإتصالات المؤسسية (0200)أحمد و المهدي، يوليو  الدراسة السادسة -

ممارسات الجودة الشاملة داخل مؤسسات التعليم العالي، دراسة على عينة من كليات الإعلام 
، أحمد و ياسمين علي الدين محمد المهديبالجامعات المصرية، ل: نعم محي الدين عبد الغفار 

كليات  في فاعلية الإتصالات المؤسسية في نشر ممارسات الجودة الشاملةإلى التعرف الدراسة هدفت 
الإعلام العاملة في مصر، التابعة للقطاع الحكومي و الخاص و الأزهر، و ذلك من خلال الإجابة 

 على الأسئلة الفرعية التالية:
في نشر ممارسات الجودة الشاملة  لتي يتم اِستعمالهاا الِاتصالستراتيجيات اِ و  تتمثل وسائلفيما  -

 ة؟.مساعديئة الالهكذا أعضاء هيئة التدريس و  من وجهة نظر
 ؟.نشر ممارسات الجودة الشاملة عملية الإتصالات المؤسسية في و معيقات ما مدى كفاءة  - 
 الكليات بممارسات الجودة الشاملة؟.ب ساعدةالهيئة المكذا ما مدى معرفة أعضاء هيئة التدريس و  -
قتراحات من أجل الاِ أبرز  فيما تتمثلتطبيق ممارسات الجودة الشاملة و يتم مدى  إلى أي -

 تحسينها؟.
 تم توزيعها علىالتي  الِاستبانةو اِستخدمت أداة التحليلي  المنهج الوصفيم ااِستخد لتحقيق ذلك تم

 .0200إلى مايو  0200فبراير الفترة من  فيكليات إعلام   في ثلاثعضوا  22.
 التالية:و خلصت الدراسة إلى النتائج  
قدمة الوسائل المستعملة في نشر ممارسات الجودة الشاملة في م الوسائل التكنولوجية رتبت 
   ، zoom, google classroomمنصات  عن طريقالِاجتماعات عن بعد منها  نذكر %24.2بنسبة 
و جاءت  ،البريد و الموقع الإلكتروني بالإضافة إلىمجموعات المحادثة عبر تطبيقات الهاتف  و كذا



المقدمة                                                                                               .. 
                                                                                                                    

32 
 

كفاءة  أما ،%22.2الشاملة بنسبة  نشر ممارسات الجودةلستخدام الاِ صدارة إستراتيجية المشاركة في 
 .%48الأكثر حدوثا بنسبة فكانت الرسالة  معيقات ، أما %48.2بنسبة فكانت الإتصالات 

فعالية الإتصال مؤسساتي في تحسين صورة الإتحادية  :(0203)جريدل، الدراسة السابعة  -
الإتصال سعت الدراسة إلى التعرف على ، حيث ية لكرة القدم، ل: جريدل أحمد حسينالجزائر 

   درجة فعاليته في تحسين صورة الِاتحادية ،  مع تبيانفائدته، و مكوناته، كذا المؤسساتي أهميته، و 
 و ذلك من خلال الإجابة على السؤال التالي:

 لِاتحادية الجزائرية لكرة القدم؟.في تحسين صورة امساهمة تصال المؤسساتي لاِ لهل  -
كأداة  بالِاستبيانالوصفي المسحي ، و تمت الِاستعانة  المنهج تم الِاعتماد في هذه الدراسة علىو قد 

أندية تابعة للِاتحادية الجزائرية لكرة القدم تم اِختيارها  4الدراسة في  عينةلجمع البيانات ، و تمثلت 
 يلي: الدراسة إلى ماو قد خلصت ، بهذه النواديإداري و عامل  22 ، ا ختير منهمبطريقة عشوائية 

نسياب المعلومات    المستويات، و كذا اِ  مختلفيسهم الإتصال المؤسساتي في تحقيق التفاهم بين  -
تطبيق ، بالإضافة إلى الإفصاح  و الشفافية في نشر المعلومات ، كما يسهم في و البيانات داخلها
مع و كذا مبدأ الِانضباط و الحفاظ على السلوك الأخلاقي الأندية ، مختلف ة بين القانون و المساوا

 التجاوزات. في حالة عن طريق فتح تحقيقات فوريةمبدأ المساءلة  كريست
 .شكل دائملأندية بتوجيه و اِرشاد اتقوم هيئات الِاتحادية كما  -
أثر الإتصالات الداخلية على تحقيق الرضا الوظيفي في : (0203كمال، )زمور و الدراسة الثامنة  -

العلمة، ل:  -AMC–المؤسسات الإقتصادية دراسة حالة مؤسسة صنع أجهزة القياس و المراقبة 
العلاقة بين جودة و كفاءة الِاتصال و دورها  تبيانهدفت الدراسة إلى زمور و نجيب كامل، بدر الدين 

 ل الرئيسي التالي:اؤ سال الإجابة علىو ذلك من خلال  لوظيفي،في تحقيق الرضا ا
   -AMC–ما هو واقع الإتصال داخل المؤسسة الوطنية الجزائرية لصناعة أجهزة القياس و المراقبة  -

 و علاقته بتحقيق الرضا الوظيفي لدى العمال؟.
 الأسئلة الفرعية التالية: تم طرحو للإجابة على هذا التساؤل 

 بالكفاءة؟. -AMC–تصالية داخل المؤسسة الإقتصادية ميز الرسالة الاِ هل تت -
في تحقيق الرضا  -AMC–ما الكفايات التي تحققها وسائل الإتصال داخل المؤسسة الإقتصادية  -

 تصالية؟.عن العملية الاِ 
 ما هي المشكلات التي تواجه الإتصال داخل المؤسسة؟. -
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 سة على تحقيق الرضا الوظيفي؟.ما أثر جودة الإتصال داخل المؤس -
الدراسة في مؤسسة صنع  مجتمعدراسة الحالة، و يتمثل  منهجعتمد في هذه الدراسة على اِ و قد 

التي تملك فرع إداري مستقل مكانيا عن  حيث ،العلمة بولاية سطيف -AMC–أجهزة القياس و المراقبة 
ع و أيضا بالأمور الإدارية )التسويق، المؤسسة المنتجة و الذي يختص بالصفقات و عمليات التوزي

الحصر الشامل لجميع  أسلوب و على إثرها تم الِاعتماد علىالموارد البشرية( التي تخص المؤسسة، 
عاملا )رؤساء مصالح، مهندسي المنتوج،  42الدراسة ب  عينةعمال الفرع الإداري، و منه حددت 

 باِستمارة الِاستبيانستعانة في حين تم تمت الاِ مسؤول التسويق، إطارات في الجباية و المحاسبة(، 
 كأداة لجمع البيانات و على إثرها تم الوصول إلى النتائج التالية:

نتظام داخل المؤسسة يؤثر على الرضا الوظيفي بالنسبة للعمال، اِ إن توفر المعلومات و سيرورتها ب -
 هذا إضافة إلى مراعاة توفر المعلومة في الوقت المناسب.

تصالية تنعكس بشكل مباشر على قيمة الرضا الوظيفي لدى العمال، فالوسيلة جودة الوسائل الاِ  -
تصالية المناسبة ينعكس في نية، فوجود الوسيلة الاِ آتلعب دورا مهما في إيصال المعلومات بسرعة و 

 الراحة النفسية للعامل ما يجعله و بشكل كبير راض عن العمل بشكل عام.
تصالية داخل المؤسسة )المرسل، الرسالة   صائص و القدرات في عناصر العملية الاِ تأثير كل الخ -

 و الوسيلة( على مدى الرضا لدى العمال .
  ار إيجابية في تحفيز العمال على العمل      ثتصالية عموما له أإن رضا العمال عن العملية الاِ  -

 ؤشر عن رضاهم عن المؤسسة عموما.ستقرار المؤسسة و ضمان سيرورتها و هذا ماِ و بالتالي 
تصالية داخل المؤسسة يؤثر سلبا على كل المشكلات المتعلقة بضعف أحد عناصر العملية الاِ  -

ضطرابات النفسية و التوترات لدى العمال ما يعزز لديهم العمال و يؤدي إلى تراكم العمل و حدوث الاِ 
 دافع التوقف عن العمل.

 العوامل باقي مع المقارنة ضوء في الوظيفي الرضا على مؤثرةال العوامل أهم إلى بالنسبة
 الأهمية من له مناسبة اتصالية إستراتيجية وجود وكذا وجودته الاتصال حركية أن لنا تبرز ،الأخرى

نما الوحيد العامل يعتبر لا هذا الرضا، لكن تحقيق في  هو عموما الوظيفي والرضا العوامل تتعدد وا 
 المعلومات كفاية الاتصال، جودة المؤسسة، داخل الاحترام المتبادل  :هامن المؤثرات عديد نتاج

التشويش و الإشاعة داخل المؤسسة و أيضا التوتر لدى  على القضاء في دورا تلعب والتي المقدمة
سق مجتمعي مصغر، و بالنسبة عتبارها ناِ العمال، كما نضيف العلاقات الإجتماعية داخل المؤسسة ب



المقدمة                                                                                               .. 
                                                                                                                    

34 
 

رقيات فإن أدوارها في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العمال ليست بنفس درجة المؤثرات و التللأجر 
 الأخرى.
 دراسات متعلقة بمتغير التعلم التنظيمي: -0-.-2-.

التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية دراسة ميدانية  : (02.0-..02)نعيجة، الدراسة الأولى  -
هدفت الدراسة إلى الوقوف حيث  أدرار، ل: نعيجة رضا، O C Touatونطراك فرع التنقيب بمؤسسة س

السؤال الرئيسي التالي: ما هو واقع التعلم الإجابة على عند واقع التعلم التنظيمي، و ذلك من خلال 
 التنظيمي داخل المؤسسة الجزائرية؟.

 لية:التاو من أجل الإجابة على هذا السؤال تم طرح الأسئلة 
السلوكات التنظيمية الباعثة للتعلم التنظيمي ؟ و ما هو نوع المؤسسة الجزائرية  تعتمدمدى  إلى أي -

 .التعلم السائد؟
نتشار التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية صعوبات؟ و ما هي طبيعة هذه اِ هل يواجه تطبيق و  -

 هي عراقيل متعلقة بنوعية القيادة؟. الموظف(؟ أم ت؟ هل هي صعوبات متعلقة بالعامل )الصعوبا
ما هي أهمية تعميم هذا السلوك التنظيمي داخل المنظمة الجزائرية؟ و هل تهدف المؤسسة الجزائرية  -

 إلى أن تصبح منظمة متعلمة؟.
الوصفي ، مع إجراء مسح شامل لمجتمع للدراسة  المنهجعتماد اِ و للإجابة على هذه الأسئلة تم 

 92أين تم توزيع  الِاستمارةعتماد على الاِ و عن أدوات جمع البيانات تم صدية ق عينةاِستخدام ب
 ما يلي: الدراسة نتائج أظهرت، و قد 24سترجاع اِ ستمارة و اِ 
 .بالمؤسسة الجزائرية يغيب التعلم الثنائي في حيننمط التعلم الأحادي الحلقة  يسود -
 محل الدراسة.تنظيمي بالمؤسسات التعلم ضعف ال -
ثقافة التنظيم غير  النفسية،العوامل نجد من صعوبات التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية  -

 الرسمي، نمط التسيير.
 أهمية اِنتشار التعلم التنظيمي بالمؤسسة الجزائرية. -
غير أن هذا الوعي لم يرقى إلى  ،ممارساته عن طريقهمية التعلم التنظيمي بوعيه لأالعامل يتسم  -

 ستراتيجية.الأهداف الاِ مستوى 
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دور التعلم التنظيمي في دعم الإبتكار في المؤسسة : (02.8-02.2)ترغيني، الدراسة الثانية  -
إذ هدفت الدراسة ، برج بوعريريج، ل: ترغيني صباح -الإقتصادية دراسة حالة مؤسسة كوندور

و كذا التعلم بين الوظائف،  تعلم الأفراد في الوظيفة الواحدة، و)لقياس مساهمة أبعاد للتعلم التنظيمي 
السؤال الرئيسي الإجابة على خلال في دعم الِابتكار، من  الموردين(من الزبائن، و المنافسين و 

 برج بوعريريج؟. -بتكار بمؤسسة كوندورالتالي: دور التعلم التنظيمي في دعم الاِ 
 التالية:تم طرح الأسئلة  و من أجل الإجابة على هذا السؤال

في دعم  أبعاد التعلم التنظيميما هو دور ، الِابتكار و التعلم التنظيمي كل من واقع  فيما يتمثل -
 برج بوعريريج؟. –الِابتكار بمؤسسة كوندور 

الوصفية بمقاربة كمية، من خلال دراسة حالة مؤسسة  المنهجيةعتماد اتم  الأسئلة إجابة علىو 
كأدوات  المقابلة و الِاستبيانعتماد على اج الأجهزة الكهرومنزلية و الإلكترونية، أين تم الاِ كوندور لإنت

 ، طبقتكأدوات ثانوية المراسلاتو  المقالات،  بالوثائق و السجلات الداخليةستعانة مع الاِ  ،رئيسية
 مبحوث. 22.الدراسة على 

 هناك تكن لم حين في الابتكار، دعم في التعلم أبعاد من بعدين تأثيرلتؤكد  نتائجال جاءتو 
 . الابتكار دعم في للتعلم والسادس الثالث،  الثاني، الأول ذات دلالة اِحصائية لكل من البعد علاقة
: التعلم التنظيمي المستدام كمدخل إستراتيجي لتعزيز (02.8-02.2)عبايدية، الدراسة الثالثة  -

 سسة الإقتصادية دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية، ل: عبايدية يوسف،تنافسية المؤ 
دفت الدراسة الوقوف عند التوجه الإستراتيجي  المرتبط بالعلاقة بين التعلم التنظيمي المستدام  حيث ه

ال السؤ الإجابة على و تعزيز تنافسية المؤسسات الصناعية بولايتي سطيف و باتنة ، و ذلك من خلال 
التعلم التنظيمي المستدام كمدخل إستراتيجي في تعزيز تنافسية بها يساهم  ية التيكيفما هي الالتالي: 

 ؟.المدروسةالمؤسسات 
 تم طرح الأسئلة التالية:و من أجل الإجابة على هذا السؤال 

ر توافو  خبرة النشاطالعينة المدروسة تبعا لمتغيرات)فروق بين متوسطات إجابات  هناكهل  -
 ؟.المدروسةستراتيجية الفعلية و المستهدفة( و تنافسية المؤسسات مجال تركيز الاِ  و المنافسة

اد على التكنولوجيات موارد و بالِاعتمالالتعلم من خلال تطوير  التي يساهم فيهادرجة الما هي  -
في تعزيز  اِكتساب خبرات و كفاءات إستراتيجية ، و إقامة تحالفات و شراكات(الحديثة عن طريق 

 تنافسية المؤسسات الصناعية محل الدراسة؟.
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الوصفي التحليلي، كما  المنهجدراسة الحالة، و منهج و للإجابة على هذه الأسئلة تم اِعتماد 
فقد ا ختيرت بطريقة  العينة، أما الملاحظةبالمقابلة كأداة أساسية و كذا  لإستمارةا ستخدمت فيها ا
 .صناعية في مجالات مختلفة  مؤسسة 32المعاينة العشوائية 

في حين  عن طريق التحالفاتفي تعزيز تنافسية  يساهمالتعلم  أنإلى  الدراسة نتائج شارتأو قد 
 .من خلال التطوير الداخلي للموارد   تغيب مساهمته

امعات الجزائرية دراسة واقع التعلم التنظيمي في الج :(02.8-02.2)فاسي، الدراسة الرابعة  -
إلى محاولة معرفة إلى أي الدراسة  سعت، فاسي فاطمة الزهراء، ل: ميدانية لعينة من جامعات الوسط

الإجابة على ، و ذلك من خلال ، مقارنة بالمشاكل التي تعيشهاجامعات الوسط الجزائريةمدى تتعلم 
 أن نعتبرهامدى يمكن  ماالجزائرية و  ةمعالجابما هو واقع التعلم التنظيمي السؤال الرئيسي التالي: 

 الأسئلة التالية: و عليه تتفرعمنظمات متعلمة؟، 
 ؟.أبعاده و أسسه النظرية ما هو التعلم التنظيمي، و ما هي  -
 ؟.مرتكزات التحول إلى منظمة متعلمةما هي  -
 ؟.وسط المتعلمة بجامعات المدى توفر أبعاد التعلم التنظيمي و ركائز المنظمة  ما -

في حين تم اِختيار كل الوصفي و التحليلي ،  المنهجينجابة على هذه الأسئلة تم اِعتماد إو 
، جامعة 3جامعة أكلي محند أولحاج بالبويرة، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، جامعة الجزائرمن )

ود معمري تيزي ، المركز الجامعي ، جامعة مول0حواري بومدين للعلوم و التكنولوجيا، جامعة البليدة 
كأداة لجمع البيانات التي  الِاستمارةستخدمت اِ للدراسة، كما  عينةوزو، جامعة يحي فارس بالمدية( 

 . .32سترجعت منها ا  أستاذ و  322وزعت على 
   ، مسلوكياته لا يعدلون بينهم، والدراسة إلى أن الأساتذة لا يتشاركون المعرفة  توصلتو قد 

لخلق من أنها مصدر رغم بالمتعلمة و لا تعتب منظمة الجزائرية لا تتبنى التعلم و على إثرها فالجامعة 
 المعارف  الأفراد على مشاركةالتعديل من آلياتها، و نمط قيادتها لتشجيع  لهذا يتوجب عليهاالمعرفة، 

 و تحقيق الإبداع.
لاقة التعلم التنظيمي بمستوى ممارسة التمكين ع :(0202-02.9)بزنيار، الدراسة الخامسة  -

الكشف عن واقع تبني  ىلإ، حيث هدفت الدراسة الوظيفي في المؤسسة الجزائرية، ل: بزنيار يوسف
و العلاقة بين هذا الأخير و بين أبعاد التمكين الوظيفي لدى العاملين في المؤسسة   التعلم التنظيمي

السؤال الرئيسي التالي: هل توجد علاقة بين التعلم الإجابة على و ذلك من خلال  جن"، "جنالمينائية 
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،         بولاية جيجل؟ "جن جن"و مستوى ممارسة التمكين الوظيفي في المؤسسة المينائية  التنظيمي
 الفرعية التالية: و تتفرع منه الأسئلة

 بولاية" جنن ج" يةالمينائ المؤسسة عمال لدى التنظيمي التعلم تطبيق متطلبات توفر مدى ما -
 .جيجل؟

 .جيجل؟ بولاية "جن جن" نائيةيالم المؤسسة عمال لدى الوظيفي التمكين ممارسة مستوى ما -
 التنظيمي للتعلم و البعد التنظيمي( الإستراتيجي البعد) مؤشرات بين ارتباط علاقة هناك هل -

 .جيجل؟ ولاية "جن جن" المينائية المؤسسة عمال لدى التمكين الوظيفي ممارسة ومستوى
ممارسة  لمستوى 2022= (α) صائية عند مستوى الدلالة الإحصائيةحهل توجد فروق ذات دلالة إ -

 التمكين الوظيفي تعزى لبعض المتغيرات الديمغرافية؟.
قدرت ب  عينةعلى طبقت الدراسة البحث الوصفي ،  منهجو للإجابة على هذه الأسئلة تم اِعتماد 

 .إستمارة .2.سترجع منها اِ التي  الِاستمارةخدام تم اِستوات جمع البيانات مفردة، و عن أد 002
 : الدراسة نتائج أظهرتو 

     المينائية المؤسسة في الوظيفي التمكين ممارسة مستوىو كذا  التنظيمي التعلم متطلبات رفتو  -
 .مرتفعا جاء جيجل بولاية "جن جن"
 الثلاث بمؤشراته التنظيمي للتعلم الإستراتيجي البعد بين متوسطة موجبة ارتباطية علاقة وجود -
و كذا   لم(للتع محددة إستراتيجية وضع البيئية، التغيرات متابعة أعضاء التنظيم، بين المشتركة الرؤية(

 التنظيمي، الهيكل ميمصت الفريق، خلال من العمل) الثلاث بمؤشراته التنظيمي للتعلم التنظيمي البعد
 .الوظيفي التمكين مع (التنظيم أجزاء إلى نقلهاو  ةفالمعر  إيجاد
 من التعلم( الثلاث بمؤشراته التنظيمي للتعلم الثقافي البعد بين قوية موجبة رتباطيةإ علاقة وجود  -

 .الوظيفي التمكين مع)للتعلم الكلية الجودة للتغيير، المساند البيئة والخطأ، المحاولة
 المؤسسة في الوظيفي التمكين وممارسة التنظيمي التعلم بين متوسطة موجبة رتباطيةإ علاقة وجود -

 .- الجزائر -جيجل بولاية  "جن جن" المينائية
في ممارسة التمكين في المؤسسة  α  2022 = فروق عند مستوى الدلالة الإحصائية وجود لأيلا  -

 المستوى السن، س،الجن( والوظيفية يةصالشخ بالمتغيرات ترتبط جيجل بولاية "جن جنالمينائية  "
 .(الوظيفي المسمى الخبرة، سنوات عدد الدراسي،
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التعلم التنظيمي و أثره على التنمية المسار  :(0202)كيرد،، ضفراني، و دفي، الدراسة السادسة  -
الدراسة  عتس، دفي أحمد، عائشة ضفرانيبمديرية الصيانة الصناعية )سونطراك(، ل ربيعة كيرد، 

أثر التعلم التنظيمي )التعلم الفردي، التعلم الجماعي، التعلم على مستوى المنظمة( على تنمية  لمعرفة
 :الآتي ذكرهااِختبار الفرضيات بغية ، و هذا المسار الوظيفي )الترقية، التدريب، الإثراء الوظيفي( 

يرية الصيانة بمدالوظيفي للأفراد العاملين  المسارتنمية لأثر ذو دلالة للتعلم  يوجدالفرضية الأولى:  -
DML )سونطراك بالأغواط )الجزائر  . 
توجد فروق معنوية في متوسطات اِتجاهات أفراد العينة حول مستوى تنمية : الثانيةالفرضية  - 

المسار الوظيفي تعزى للمتغيرات الشخصية، الجني، السن، سنوات الخدمة، المنصب، المستوى 
 .   سونطراك بالأغواط )الجزائر( DMLيرية الصيانة بمدالتعليمي 

مفردة  22مكونة من  عينةعلى  إستمارةفي حين وزعت  ،الوصفي التحليلي المنهج و قد ا ستخدم
 ، و عليه تم التوصل إلى النتائج التالية:22سترجعت منها اِ 
نب المالية فقد كانت إجابة هناك إدراك لأهمية التعلم الفردي ما عدا العبارة التي تشير إلى الجوا -

المبحوثين محايدة، أما التعلم الجماعي فكانت له أهمية مقبولة نسبيا مقارنة بالتعلم على مستوى 
 المنظمة، و قد فسر ذلك بإدراك الأفراد لأهمية فرق العمل في توفير الخبرات و المهارات المختلفة.

 .بل تحكمها ظروف خاصة نوعية العملالترقية لا تتم حسب الجهد المبذول و  -
نقص المعلومات أو وصولها متأخرة الأمر الذي يؤدي إلى تدهور الأداء و نقص الثقة بين العمال  -

 و الإدارة. 
المنظمة من  صعيد في بعد التعلم على تتمثلأثر معنوي للتعلم على تنمية المسار المهني  هناك-

 الولاء، إثراء الوظائف، إضافة مسؤوليات جديدة. خلال الدور الذي تلعبه في تنمية المهارات، تعزيز
: تأثير إتصالات التعلم التنظيمي على مستوى تمكين العاملين    (0202)محمد،  السابعةالدراسة  -

هدفت الدراسة إلى تحديد طبيعة أحمد عادل طه محمد،  ريم :و علاقة ذلك بالتميز التنظيمي، ل
ت التعلم التنظيمي بالمنظمات العاملة في مصر و توصيفها، من حيث أبعادها، وسائلها، إتصالا

و علاقة ذلك بتحقق أبعاد التميز  مستوياتها، إستراتيجياتها و تأثير ذلك على أبعاد تمكين العاملين،
 .التنظيمي 

كأداة لجمع  ستقصاءالاِ المسح، مع الِاستعانة بصحيفة  منهجو لتحقيق أهداف الدراسة تم اِستخدام 
مفردة من مديري الإدارات المتنوعة  022متاحة قدرت ب  عينةأين تم تطبيق الدراسة على البيانات، 

     منظمة من المنظمات الإنتاجية و الخدمية التابعة لقطاع الأعمال العام  42 و المقدر عددها ب
 اسة كالآتي:ستثماري العاملة في مصر و كانت أهم نتائج الدر و القطاع الاِ 
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تي بالترتيب: خلق فرص التعلم المستمر، يليه إنشاء أنظمة أبعاد التعلم التنظيمي المطبقة كانت كالآ -
لإكتساب التعلم و تبادل الخبرات بعدها تشجيع التعاون و التعلم من خلال فرق العمل، يليه ربط 

 بأنشطة الإدارات. المنظمة بمحيط العمل و أخيرا ربط تدريب الأفراد و تنمية قدراتهم
 أن المستوى التنظيمي للتعلم كان أبرز مستويات التعلم تطبيقا يليه التعلم الفردي ثم الجماعي. -
إستراتيجيات الإتصال المطبقة في التعلم من منظور المبحوثين كانت: التعلم بالتركيز على  -

الدعم       لحد الأدنى من المعلومات،بتكار، إستراتيجية المشاركة و المكاشفة، االأسواق، الكفاءة، الاِ 
 و المساندة، التعلم بالتركيز على المهنية.

أثر إستراتيجيات التعلم المؤسسي في تعزيز الولاء  :(0202)نصار، و المطوق، الدراسة الثامنة  -
غزة، ل صديق نصار       التنظيمي بحسب نموذج ستيرز لدى العاملين في مجمع الشفاء الطبي ب

تحديد أثر إستراتيجيات التعلم )الِاجتماعات، المؤتمرات عن ل،حيث هدفت الدراسة و حليمة المطوق
 نموذج ستيرزبعد، التعلم الفعال، الشبكات الرسمية و الشبكات غير الرسمية(، في تعزيز الولاء حسب 

 على السؤال التالي: لإجابةو ذلك لمجمع الشفاء الطبي بغزة، ب  لدى العاملين
  ؟.نموذج ستيرزأثر تطبيق إستراتيجيات التعلم المؤسسي في تعزيز الولاء التنظيمي بحسب هو ما  -

 و اِنطلقت الدراسة من أجل اِختبار الفرضيات التالية:
لإستراتيجيات التعلم المؤسسي في تعزيز   α<0.05 دلالة مستوى دعلاقة عن هناك الفرضية الأولى: -

 لدى العاملين في مجمع الشفاء الطبي بغزة. نموذج ستيرزء التنظيمي بحسب الولا
بين إستراتيجيات التعلم   α<0.05 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالةالفرضية الثانية:  -

لدى العاملين في مجمع الشفاء الطبي  نموذج ستيرزالمؤسسي في تعزيز الولاء التنظيمي بحسب 
 بغزة.
عينة البين متوسطات درجات تقدير أفراد   α<0.05 دلالة فروق عند مستوى هناك ضية الثالثة:الفر  -
 .ثر تطبيق إستراتيجيات التعلم في تعزيز الولاء التنظيمي تعزى للبيانات العامة و الشخصية لأ

وزعت  اِستبانةالوصفي التحليلي في حين صممت  المنهجستخدام اِ تم  لإختبار الفرضياتو 
النتائج  جاءتعلى إثرها  و، 320مفردة ا سترجعت منها  322طبقية من مجتمع مكون من  عينةعلى 
 : تيكالآ

علاقة ذات دلالة إحصائية بين أثر إستراتيجيات التعلم المؤسسي في تعزيز الولاء  هناك
، ع لدى العاملين في مجمع الشفاء الطبي بغزة، لدى العاملين في مجم نموذج ستيرزالتنظيمي بحسب 
من  الِاجتماعات، التعلم الفعال، الشبكات الرسمية و الشبكات غير الرسمية بينماو تعتبر كل من 
 .ضعيفاتأثير المؤتمرات عن بعد  ، في حين جاء المتغيرات المؤثرة
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 دراسات متعلقة بالمتغيرين معا:  -3-.-2-.
 communication interne et apprentissage:(Hamadou & Guidkaya, 2017)دراسة  -

organisationnel des salariés dans les petites et moyennes entreprises, Hamadou 

Boukar et Guidkaya Zamba ، لى التعرف على تأثير الإتصال الداخلي على التعلم إهدفت الدراسة
 ضيات التالية:و هذا من خلال اِختبار الفر   التنظيمي للموظفين،

 درجة التعلم التنظيمي للموظفين يفعل من نوعية التفاعل فيما بينهم. الفرضية الأولى: -
 كفاءة وسائل الإتصال الداخلي تحسن بشكل واضح التعلم التنظيمي. الفرضية الثانية: -
 الإتصال عن قرب يؤثر بشكل واضح على التعلم التنظيمي. الفرضية الثالثة: -
مجموعة من المسؤولين عن  العينةالوصفي التحليلي، و كانت  بالمنهجستعانة لك تم الاِ و لتحقيق ذ 

مؤسسة ما  42.الإتصال و الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في دولة الكاميرون)
ع ستغلال(، مستمارة صالحة للاِ اِ  83كتفاء ب مسؤول و مدير في الموارد البشرية تم الاِ  42.يعادل 

 :الموجهة كأدوات لجمع البيانات،  و قد تمثلت أهم نتائج الدراسة  المقابلةو  الِاستمارةعتماد على الاِ 
تصال، و كذا الإتصال المواجهي أن جودة التفاعل بين الموظفين و كذا فعالية الوسائل الموجهة للاِ  -

 قد أثرت بشكل إيجابي على سيرورة ممارسة التعلم التنظيمي.
 نسجام في الإتصال كان له تأثير على التعلم داخل فريق العمل. ة التفاعل من خلال الاِ ن جودأ -
 أوجه الإختلاف و التشابه: -2-0-.

الدراسات السابقة، من خلال بين و  بينهاالِاختلاف مكانة الدراسة الحالية، و كذا  إبرازو يمكن 
 النقاط التالية:

 من حيث مفاهيم الدراسة: -.-2-0-.
على الأدبيات المتعلقة بالدراسة وجدنا وفرة الدراسات التي تناولت متغيرات ل إطلاعنا من خلا

نجد أن كل الدراسة كل على حدى، مقابل محدودية الدراسات التي تناولت كلا المتغيرين معا ،ف
نظيمي الدراسات المتعلقة بالمتغير الأول )الإتصال التنظيمي( قد ربطته بمتغيرات أخرى دون التعلم الت

غيرها، و هو ذات الأمر بالنسبة للدراسات الذهنية و  مثل القيادة، الولاء، التغيير، الأداء، الصورة
بتكار، التنافسية، التمكين، التنمية، المتعلقة بالمتغير الثاني )التعلم التنظيمي( أين تم ربطه بكل من الاِ 

 communication interne etالمتغيرين )الولاء و غيرها، في حين توجد دراسة واحدة التي ربطت بين 

apprentissage organisationnel des salariés dans les petites et moyennes entreprises, 
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Hamadou Boukar et Guidkaya Zamba ،) أين تم التركيز على دراسة تأثير الإتصال الداخلي
و المؤشرات و كذا طبيعة العلاقة بين  غير أنها لم تتناوله بنفس الأبعاد، على التعلم التنظيمي

المتغيرين، ما يعني أن الموضوع جديد )في حدود إطلاع الباحثة على الدراسات السابقة(، إذ تعتبر 
بل الأكثر من ذلك فهي ، ىالدراسة الحالية تكملة للدراسات التي تناولت الإتصال و التعلم كل على حد

ها حاولت تناول متغير الإتصال من خلال العامة لأن إضافة في مجال الإتصال و العلاقات قدمت
 توجه جديد تم فيه دمج بين تخصصي علوم الإتصال و العلوم الإدارية متمثلة في التعلم التنظيمي .

دراسة أجنبية فإن الدراسة الحالية تعتبر  (Hamadou & Guidkaya, 2017)و بما أن دراسة 
 التي جمعت بين المتغيرين )في حدود علم الباحثة(.وطنيا الوحيدة الدراسة 
  من حيث بيئة )ميدان( الدراسة: -2-0-0-.

تطبيق الدراسات السابقة بين مؤسسات إقتصادية ذات طابع  من خلالهاتراوحت البيئة التي تم 
قع صناعي، مؤسسات جامعية ، مؤسسات ذات طابع رياضي، و مؤسسات خدماتية، في حين و 

طراك بولاية سكيكدة كنموذج للمؤسسات الإقتصادية ذات اختيار الدراسة الحالية على مؤسسة سوناِ 
المتخصصة في الصيانة الصناعية لجميع   SOMIKمؤسسةو نخص بالذكر  الطابع الصناعي 

و على الرغم وجود دراسة سابقة قد تناولت التعلم التنظيمي بمؤسسة  ،طراك بالولايةامؤسسات سون
طراك(، ل االتعلم التنظيمي و أثره على التنمية المسار بمديرية الصيانة الصناعية ) سونطراك )اونس

 ،د و مؤشرات مغايرة للدراسة الحالية اإلا أنها تناولته بأبع (ربيعة كيرد، دفي أحمد، عائشة ضفراني
، خاصة   طراكالسون بمؤسسة غير إنتاجية مقارنة بالمؤسسات الأخرى التابعة هذه الأخيرةكما طبقت 

الأمر الذي يمنح  حاصلة على شهادة الإيزو في العديد من المجالات )أنظر الجانب التطبيقي(و أنها  
 العلاقة بين المتغيرين بعدا آخر. 

  من حيث الهدف: -2-0-3-.
 تجاهات البحثية للدراسات السابقة الواردة في الدراسة فمنها من ربط متغير التعلمختلفت الاِ اِ 

بتكار، الميزة التنافسية، التمكين الوظيفي و آخرون توجهوا لدراسة واقع التعلم التنظيمي، التنظيمي بالاِ 
في حين تميزت الدراسة الحالية في كونها الدراسة الوحيدة )في حدود إطلاع الباحثة( التي تناولت 

ركزت الدراسة الحالية على تصال داخل المؤسسة، كما التعلم التنظيمي كمتغير تابع في علاقته بالاِ 
جميع مستويات التعلم، و ربطتها بأشكال و ووسائل الإتصال الداخلي و عدم الِاقتصار على تناول 

 الموضوع باِعتباره عملية فقط.
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 من حيث المنهجية: -2-0-4-.
عتمدت بعض الدراسات السابقة على المنهج الوصفي التحليلي كمنهج رئيسي و أخرى اِ  

عتمدت الدراسة الحالية على المنهج الوصفي التحليلي اِ هج دراسة الحالة كذلك، في حين ستعانة بمناِ 
ف في الإطار ظِ ف الجانب الوصفي في الإحاطة النظرية للموضوع ، أما الجانب التحليلي فو  ظِ حيث و  

المقاربة و ربطها بالدراسات السابقة و  التطبيقي من خلال التعليق على البيانات و تحليلها و تفسيرها
 . النظرية و كذا الإطار النظري

 : جمع البيانات المستخدمةمن حيث أدوات  -2-0-2-.
رئيسية للإجابة على الأسئلة ستمارة كأداة الدراسات السابقة على الاِ معظم عتماد في تم الاِ 

        لة،عتبارها تمنح أريحية للمبحوث من أجل الإجابة على الأسئاِ على  ،الفرعية و السؤال الرئيسي
ستمارة اِ عتمدت الدراسة الحالية على اِ في حين  و اِتجهت قلة قليلة منها إلى الِاستعانة بالمقابلة،

في حين تم إجراء مقابلات مع  ،التي وزعت على الإطارات بمختلف تخصصات ووظائفهمالِاستبيان 
و نفي النتائج المتحصل ستخدامها هو تأكيد أاِ الهدف من إذ كان ، رؤساء بعض المصالح و الأقسام

 .و المتعلق بممارسة المستوى التنظيمي للتعلم ستبيانستمارة الاِ اِ عليها من 
 : طريقة التحليل و عر  النتائج و مناقشتها -2-0-2-.

معظم الدراسات الواردة في الدراسة أسهبت في التحليل الكمي على حساب التحليل الكيفي،     
ة الحالية أين تم فيها التركيز و بدقة على تحليل النتائج و ربطها و هو ما تم تداركه في الدراس

التفصيلي بالدراسات السابقة )أوجه الِاختلاف و الِاتفاق في النتائج(، تحليل كل نتائج الجداول في 
ضوء المقاربة النظرية المتبناة مع الإشارة من حين إلى أخر إلى الإطار النظري لتجنب القطيعة بين 

 )النظري و التطبيقي(.  الجانبين
 ستفادة: من ناحية الاِ  -2-0-2-.

       ستعانت الدراسة الحالية بالدراسات السابقة من أجل تحديد متغيري الدراسة بدقة لضمان الجدة اِ 
ستبيان و المقابلة و تحليل ستمارة الاِ اِ و الأصالة في العمل، في ضبط الإطار النظري، في بناء 

 على النتائج. البيانات و التعليق
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  :الفجوة البحثية -2-0-8-.
يبرز من خلال اِستعراض الدراسات السابقة للدراسة الحالية، التي ركزت في جلها على تناول 
متغيري الدراسة بشكل منفصل، و لهذا برزت مكانة هذه الدراسة لسد هذه الفجوة من خلال التركيز 

 على: 

وجهات المعاصرة في إدارة و تسيير المؤسسات سواء من الناحية المشكلة البحثية مرتبطة أساسا بالت -
 الِاتصالية أو الإدارية.

الربط بين المتغيرين، إذ تناولت ممارسة كل مستويات التعلم التنظيمي )الفردي، الجماعي            -
 عم تحسينالموجهة لد )التقليدية و الحديثة( وسائل الإتصالو التنظيمي( بالمؤسسة محل الدراسة،  
 الداخلي )الصاعد، النازل و الأفقي( مساهمة أشكال الإتصالمستويات التعلم التنظيمي، بالإضافة إلى 

المعيقات التي تعرقل خلق ثقافة ، و كذا نتقال بين مستويات التعلم التنظيمي في تحسين سيرورة الاِ 
 من الدراسات السابقة. من وجهة نظر إطارات المؤسسة، و هو ما لم يتم تناوله في أيالتعلم 

كما تبرز قيمة الدراسة من خلال تطبيقها على مؤسسة ذات مكانة إقتصادية مهمة وطنيا      
التي تختلف   SOMIKطراك(، و نخص بالذكر مؤسسة الصيانة الصناعيةاو عالميا )مؤسسة سون

لمنطقة الصناعية بطبيعة نشاطها و توجهها، و طريقة إدارتها عن المؤسسات المتواجدة في نطاق ا
 سكيكدة.–لناحية الشرق 

ستخدام أكثر من أداة بحثية و التي تمثلت في اِستمارة الِاستبيان و المقابلة، من أجل جمع أكبر إ -
 قدر ممكن من المعلومات.

 بين التحليل الكمي و الكيفي لتحليل المشكلة.  الدمج -
متعددة الجوانب بدءا بالموضوع، المنهج و من هنا نستنتج أن الفجوة البحثية للدراسة الحالية 
 المستخدم، تعدد الأدوات، العينة المختارة، و طريقة التحليل. 
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 المقاربة النظرية للدراسة: -2-.

 البنائية الوظيفية: مقاربة تعريف -.-2-.
 علم في المعروفة السوسيولوجية المداخل باِعتباره من الوظيفي البنائي المدخل تمتد جذور"

حتى  أو الكلي النسق يتشكل منها التي الأجزاء مجموع و البناء يعني ، الأثروبولوجيا إلى جتماعالا
 ترتكز الوظيفية البنائية و، الجزء يقوم به الذي النشاطذلك  الوظيفة في حين تعتبر ،الفرعية الأنساق
 تحاول هي الأخرى التي ،الأجزاء اقيب على يلقي بظلاله الجزء وظيفة في تغير فكل التوازن مبدأ على

 .(82.-82.، الصفحات 02.0-..02)نعيجة،  "إحتواء الخلل من خلال إعادة ترتيب الأنشطة
و تمتد الأصول  الوظيفيةو  البنائية كما "يمثل المنظور البنائي الوظيفي إطار للعمل يشمل

"ماكس فيبر"                و"أيميل دوركايم"  لعلمي الوضعي في كتاباتالنظرية لذلك المنظور في النموذج ا
و ترى تلك النظرية أن الظاهرة الإجتماعية توجد كنتيجة  "روبرت ميلتون"،و  "تالكوت بارسنز "و 

  ، (98، صفحة 0222)شيبة،  للتفاعل داخل الأبنية الإجتماعية و تكون الوظيفة هي تعزيز ذلك البناء"
 ستقراره اِ و "التنظيم في رأي هذه النظرية هو غاية كل بناء في المجتمع، حتى يحافظ هذا البناء على 

و توازنه، و لا يسمح التنظيم بوجود أي خلل في هذا البناء سواء من حيث العلاقات أو الوظائف ، 
 .(24.، صفحة 0222)العبد الله،  ستقرارو الاِ  يؤثر على التوازن 

         عن طريق أمريكا إلى باِنتقاله ا ملحوظاتطور  الوظيفي المدخلشهد  "فقد من جهة أخرى
 المهيمن والسلوكي الفردي المدخل مقابل الأوروبي السوسيولوجي بالفكر تشبع الذي ،بارسونز تالكوت
 ظاهرةالتصور الذي قدمه ل  من خلال ،ئا مهمايش  التنظيم لنظريةف أضا ، كماأنذاك أمريكا على

 المصالح،  الأقسام، الجماعاتمثل  الفرعية الأنساق جملة مكون من جتماعياِ  نسق باِعتبارها التنظيم
، 0222)العبد الله،  "المجتمع هو و كبرالأ لنسقل فرعي نسقو التنظيم هو عبارة عن  ،والهيئات
 .(82.-82.الصفحات 
جتماع مبريقي )التجريبي( في علم الاِ تجاه الإجاءت كردة فعل عن الاِ البنائية الوظيفية و "

الغربي خاصة الأمريكي، كما حاولت بطروحاتها و أفكارها مناقضة الماركسية و عملت على عزل 
 (.48، صفحة 02.2)حميدشة،  .المجتمع عن سياقه التاريخي"

أن المجتمع يمثل بناءا معقدا، كما لو كان تنظيما معقدا، و بهذا فإن  البنائية الوظيفية"و ترى 
الظاهرة الإجتماعية تعد أكثر من مجرد تجمع من الأفراد ككيان، و بهذا فإنه في حين تنظر التفاعلية 

أن  "ويلسون"كل، فإن البنائية الوظيفية تنظر للكل حتى تفهم الجزء، و يرى الرمزية للجزء حتى تفهم ال
)شيبة،  .جتماعي كما لو كان بناءا تنظيميا يوجد كنتيجة للوظيفة"المنظور الوظيفي ينظر للبناء الاِ 

 (22.، صفحة 0222
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ورة تحديد الوظائف المتعلقة بالأنشطة المتكررة في تفق عدد من الخبراء، على ضر اِ "و لهذا فقد 
لمجتمع و الذي يحقق تصالي الذي يعتبر أحد العناصر الفرعية لالمجتمع، بما في ذلك النشاط الاِ 

)سلطان،  .ستقراره من خلال أداء النظام الإعلامي لوظائفه الإجتماعية في إطار البنائية الوظيفية"اِ 
 (89، صفحة ..02

تجاه البنائي الوظيفي تدور في مجملها حول أن محاور الاِ " M .Leve y"ماريو ليفي   و يشير
 ثلاث أسئلة هي:

ما هي الأنماط التي يمكن الكشف عنها أو إقرار وجودها في الظاهرة موضوع الدراسة؟ عندما ندقق  -
 اعي ، مكوناته و أنماطه.جتمفي هذا السؤال نجده يركز على البناء الاِ 

ما هي الظروف و المصاحبات التي تنتج عن تفاعل هذه الأنماط؟ و عندما نتفحص هذا السؤال  -
 نجده يركز على الوظائف الإجتماعية من خلال أثارها على النسق.

   .جتماعي؟اِ ما هي الوظائف التي تدلل على وجود هذه الأنماط و تبرهن على ما بينها من تفاعل  -
و عند التدقيق في هذا السؤال نجده يأتي كتوليفة بين السؤالين السابقين أو بعبارة أخرى بين البناء     

و الوظيفة الإجتماعية، و هما المفهومات الأساسيان اللذان تدور في فلكيهما المفهومات الأخرى التي 
   (9، صفحة 02.8)قرادي،  .تجاهيحويها هذا الاِ 

 فتراضات البنائية الوظيفية:اِ  -2-0-.
      فتراضات بتشخيص العملية البنائية الوظيفية من خلال مجموعة من الاِ  "مرتون"و قد قام "
 و هي:

إن جميع أجزاء النسق أو عناصره إما وظيفية أو غير وظيفية لكن الغالبية من هذه العناصر  -
 ا إيجابيا من أجل صياغة النسق و المحافظة على توازنه. وظيفية نظرا لأنها تلعب دور 

عتباره نظاما لأجزاء مترابطة، و أنه تنظيم للأنشطة المرتبطة  اِ إن أفضل طريقة للنظر لمجتمع على  -
 و المتكررة و التي يكمل كل منها الأخر.

ث في أي جزء دتغيير يح عتماد المتبادل من الأجزاء و أن أيجتماعي يقوم على مبدأ الاِ النظام الاِ  -
من أجزاء المجتمع يصاحبه بالضرورة تغيير مماثل في الأجزاء، و في النظم الأخرى و في المجتمع 

)غربي، سلاطنية، و قيرة،  ".جتماعي، تعد كلها مترابطة بعضها ببعضعتبار أجزاء النسق الاِ اِ ككل ب
 (32، صفحة 0220

ستقراره، و بمعنى أخر، فإن كل النماذج القائمة في اِ تساهم جميع الأنشطة المتكررة في المجتمع في  -
 ستقرار النظام.اِ المجتمع تلعب دورا في الحفاظ على 

ستمرار وجوده، أي أن هناك متطلبات اِ إن بعض الأنشطة المتكررة في المجتمع لا غنى عنها في  -
 (20، صفحة 0220)المسلمى،  .الملحة للنظام أساسية وظيفية تلبي الحاجات
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النظر إلى المجتمع على أنه نظام مكون من عناصر مترابطة ، و يتجه المجتمع دائما إلى تحقيق  -
ستمراره، كما أن العناصر و الأنشطة المتكررة تقوم بدورها للمحافظة اِ التوازن بالشكل الذي تضمن 

على اِستقرار النظام حيث تعتبر هذه الأنشطة ضرورية لِاستمرار وجوده و هو بدوره مرهون بالوظائف 
 (22.، صفحة 0222)العبد الله،  .التي يحددها المجتمع للأنشطة المتكررة نزولا عند تلبية حاجاته

 منهتحقيق الهدف  تساهم في التيالعناصر  يد منالعدالمدخل البنائي الوظيفي على  يقومو 
 و هي:
فهم  من تمكنالتفاعل و البناء الِاجتماعي، كما  ،السلوك  الأهداف،تحليل  في حيث تسهم القيم: -

 تستمد دلالتها من الأهداف و القيم  على مستوى المنظماتطات اأن النش من منطلقمجتمع التنظيم 
 فقط.و الغايات التي تستطيع فهمها 

الذي يساعد على فهم الواقع الحالي عن طريق قراءة التطور الحادث سابقا، بالإضافة إلى  التاريخ: -
العوامل التي حدثت في ما مضى و أدت إلى اِستمرارية أو عدم اِستمرارية أداء العمل بالمنظمة على 

حدث بالماضي و كذا  فترات متوالية، و من تم يتم قياس الوقت الحاضر من منطلق كونه نتيجة لما
 التنبؤ بالمستقبل باِستخدام نفس المبادئ.

و ما يرافقه  هفرص توسيعو زيادة في تقسيم العمل و  تطورمن  و كل ما يلازمهالبعد التكنولوجي:  -
 من مشاكل.

، في القمة أعضاء الإدارة العليا فيكونلتنظيم، لالهرم الوظيفي  يبرز من خلالو  البناء التنظيمي:-
و من منظور ، في القاعدة العمال وأعضاء و مستويات الإدارة الوسطى و الإشراف،  ها يأتيبعد

 .في الهرم الأعضاء بحسب مراكزهم و مكانتهمأدوار  فإن الهرم الوظيفي يستند إلىالبنائيين 
ن و التي يتوجب أن يكون لها أولوية مقارنة بأهداف الأفراد ، فهذا النوع م الأهداف التنظيمية: -

الأهداف تم بلورتها بقيام المجتمع الصناعي، لها صفة رسمية، يسعى الجميع ل تحقيقها، و تسير كل 
من الأهداف التنظيمية و الفردية للتنظيم جنبا إلى جنب تجنبا لحدوث الصراعات، و في حالة حدوث 

)عليوة،  ولوجية.التغيير في هذه الأهداف يتوجب متابعته بالدراسة و الفحص من قبل الأبعاد السوسي
 .(22.-22.، الصفحات 02.9

و عن العلاقة بين البنائية الوظيفية و الإتصال الجماهيري نجد أن العلاقة المتبادلة بين وسائل 
ستخدام اِ الإعلام و الأنظمة الإجتماعية لا تؤثر على الحياة اليومية للمجتمع بل تؤثر على طريقة ِ 

جتماعي، السياسي يعتمد على وسائل الإعلام لإبقاء الأفراد لهذه الوسائل، فنجد النظام الإقتصادي، الاِ 
الرابط بينها و بين جماهيرها و من جهة أخرى فإن وسائل الإعلام تعتمد على الموارد التي يسيطر 

)حمدي، د س  .ي أداء وظائفهاجتماعي و السياسي و هي موارد مهمة فعليها النظام الإقتصادي و الاِ 
 (94ن، صفحة 
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تصالية و  الإعلامية تؤدي وظائف و تدور هذه  النظريات حول فكرة أساسية أن النظم الاِ 
جتماعي كما تؤكد في ذات الوقت على أهمية التنسيق ستقرار النظام الاِ اِ تسمح في النهاية إلى ضمان 

تصالية و الإعلامية و التي تشمل أبرز وظائفها في التعليم و الترفيه و نقل النظام و النظم الاِ بين هذا 
)علي  .المعلومات و الأخبار و الأحداث و الدعاية و الإعلان و تكوين و تشكيل و توجيه الرأي العام

 (032-032، الصفحات 02.3ع.، 
 ساهمت النظرية البنائية كثيرا في فهم طبيعة قنوات الإتصال و أدوارها في المجتمعو لقد 
فالعلاقة المتبادلة بين وسائل الإعلام و الأنظمة الإجتماعية لا تؤثر ، (0..، صفحة ..02)سلطان، 

ستخدام الأفراد لهذه الوسائل ، إذ نجد النظام على الحياة اليومية للمجتمع فحسب بل تؤثر على طريقة اِ 
   و السياسي يعتمد على وسائل الإعلام لإبقاء الربط بينها و بين جماهيرها  جتماعيالإقتصادي، الاِ 

و من جهة أخرى فعن وسائل الإعلام تعتمد على الموارد التي تسيطر عليها النظام الإقتصادي، 
 (94)حمدي، د س ن، صفحة  .رد مهمة في أداء وظائفهاجتماعي و السياسي إذ تعتبر مواالاِ 

عتبر المقاربة الوظيفية المؤسسة كنسق يقوم الإتصال بداخله و في مجال الإتصال التنظيمي ت  
هم نسجام فيما بينبضمان تفاعل و تكامل العناصر، حيث تمكن شبكات الإتصال الأفراد من تحقيق الاِ 

عتبارها نسق مفتوح تتفاعل مع محيطها بهدف توقع التغييرات و من تم اِ في العمل، كما أن المؤسسة ب
 (42، صفحة 0223)دليو،  .التكيف معها من أجل المحافظة على توازنها

 المؤسسة من منظور المقاربة البنائية الوظيفية: -2-3-.
 المقاربة البنائية الوظيفية من أربع فرضيات أساسية في دراساتها للمؤسسة:تنطلق 

 المؤسسة عبارة عن نظام كلي تتكون من أجزاء مترابطة و متكاملة. -
يأتي الكل قبل الجزء إذ من الصعب أن نستوعب ماهية الجزء دون إرجاعه إلى الكل، و أن فهم  -

ستقرار الكل،  اِ وظيفة التي يؤديها للمحافظة على توازن و الجزء يتم بإرجاعه إلى الكل و في ضوء ال
يعتبر  ، في حين(30، صفحة 02.9-02.8)زرفة،  عتماد المتبادل بين الأجزاء هو وظيفيو أن الاِ 

، مستقلا بذلك الهيكل التنظيمي من منظورها الوعاء الذي يتم فيه توزيع الأدوار في مختلف المستويات
في وجوده عن العمليات التي أدت إلى تأسيسه أو تغييره، و عليه فالأفراد هم نتاج محيطهم حيث 

 (48-42، الصفحات 0223)دليو،  .يتأثرون بالمنبهات الخارجية بطريقة آلية
و الذي يعبر عن الوظيفة و مصطلح على مصطلح أساسي و ه تجاه الوظيفيالاِ و يقوم 

الإسهام الذي يقدمه الجزء إلى الكل، ما يستدعي ضرورة تكامل الأجزاء في إطار الكل، من جهة 
جتماعي و التي تشير إلى مجموعة أخرى فإن تطبيق مصطلح البناء على المجتمع نعني به البناء الاِ 

مع بعضها من خلال الأدوار و تشير الوظيفة العلاقات الإجتماعية المختلفة التي تتكامل و تتناسق 
 جتماع بالمنفعة.في علم الاِ 
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يقودنا للحديث عن بعض المرتكزات التي تساهم في فهم هذه  البنائية الوظيفيةإن الحديث عن 
إذ أن الأفراد يتمكنون من خلال أفعالهم التبادل في  الدورالمقاربة و من بين هذه المرتكزات نجد 

-.020)مهيري،  .محافظة عليها لابد من توفر أنشطة جزئية للمحافظة على الكلالعلاقات، و لل
 (32-32، الصفحات 0200

النوع : بين نوعين من الوظائف " Robert Merton"عن الوظيفة فقد ميز سياق الحديثو في 
لتي تشير إلى النتائج غير المقصودة أو غير و ا the latente function الوظيفة الكامنة الأول

 the manifestالوظيفة الظاهرة  المعروفة من قبل المشاركين في النسق، من جهة أخرى نجد

function التي تعبر عن النتائج المقصودة و المعرفة من قبلهم، و ترتبط الوظيفة بالدور الذي يقوم  و
يخضع هذا الدور إلى الواقع الذي يعيش فيه الفاعل  جتماعي الكلي، حيثبه الفرد في البناء الاِ 

  (484، صفحة 02.2)حميدشة،  .جتماعي في جانب من جوانبهالاِ 
 إسقاط المقاربة على الدراسة: -2-4-.

 تبرز أهمية الدراسة من خلال كونها تحلل الوظائف التي تقوم بها المؤسسة و نخص بالذكر
لتحقيق أهدافها من منظور النظرية البنائية  ،طراك سكيكدةاسون -SOMIKالصيانة الصناعية مؤسسة 

الوظيفية ، و من منطلق أن هذه الأخيرة تقوم على فكرة أن النسق يمثل الكل و هو بدوره يتكون من 
ق توازن النسق كما أن ترابط وظائفها يؤدي إلى  تحقيأجزاء ، حيث تؤدي هذه الأجزاء وظائف محددة، 

ستعادة التوازن و تحقيق التكامل من قبل بقية اِ العام، و أي تغيير يحدث داخل الجزء يقابله محاولة 
 الأجزاء.

و بإسقاط هذه النظرية على موضوع الدراسة نجد أن كل من الإتصال الداخلي و التعلم 
الصيانة الصناعية مؤسسة لي التنظيمي ما هي إلا أجزاء و حلقات من التنظيم العام أو النسق الكل

SOMIK المديرية نذكر من المديريات:  عتبارها نسق عام مكونة من مديريات، أقسام و مصالح،اِ ب
خلية تسيير المشاريع، خلية التدقيق  ضافة إلىبالإ ،و المحاسبة، الإدارة العامة العملياتية، المالية

مختلفة و ووظائف  اكل منها أدوار  حيث تؤدي،  الداخلي، خلية الأمن الصناعي، خلية مراقبة النوعية
متباينة في المحتوى متناسقة في البناء، هدفها الحفاظ على المستوى الذي وصلت إليه المؤسسة 

شهادة ، و إدارة النوعية في 02.2 سنة .922 إيزوشهادة عتبارها حاصلة على عدة جوائز منها اِ ب
 سنة .4222إيزو ضافة إلى حصولها على شهادة بالإ ،في إدارة البيئة 02.2 سنة .422.إيزو 
 .التي ت عنى بمراعاة المعايير العالمية في تسيير الجانب الصحي و الأمني على مستوى العمل 02.8
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    كما أن هناك أجزاء داخل المؤسسة تمارس وظائف مهمة من أبرزها التنسيق بين المصالح 
ال فيما بينها و بما أن المؤسسة تحتوي على و الأقسام و المديريات فضلا عن التفاعل الفع

ندماج كل واحد فيهم اِ تخصصات و ميادين عمل متباينة فإن الفاعلين داخلها قد يعيشون قطيعة بسبب 
تصال الداخلي بكل أنواعه من خلال مع تخصصه أو مجال عمله، و لهذا يبرز الدور المحوري للاِ 

ستقرار النظام و المحافظة على اِ نه يساهم في تحقيق أدوار وظيفية في شكل أنشطة متكررة،  كما أ
توازن النسق و ذلك قياسا للأدوار الذي يؤديها في الربط بين المستويات التنظيمية، و نقل المعلومات 

بالشكل الذي يدعم روح  ،جتماعي و الإنسانيو المعارف  و المهارات و تعزيز العلاقات في بعدها الاِ 
و هو الأمر الذي يمكن المؤسسة من تحقيق  ،الرؤى و يعزز القيم المشتركةالعمل الجماعي و يوحد 

 أهدافها.
تصال الداخلي أشكال تؤدي كل منها أدوارا متباينة      ووفق ما تم تناوله في الدراسة الحالية فإن للاِ 

رم        يربط بين أدنى اله تصال الصاعدفالاِ و متكاملة، نجد الإتصال الأفقي، الصاعد و النازل،  
نشغالات و مشاكل و مقترحات العاملين إلى الإدارة العليا بالشكل الذي يسمح بتحقيق اِ و أعلاه، فينقل 

الأفكار البناءة و فتح ، تعزيز الفهم المشترك بينهما و هو ما يعزز التشاركية في إتخاذ القرارات 
المعاملات الوظيفية، كما يسهم في  ضمان الشفافية و الوضوح في كلمع بتكار، المجال للإبداع و الاِ 

القضاء على الفجوة التي عادة ما تنشأ بين الإدارة العليا و بقية المستويات التنظيمية، حيث يساهم هذا 
الشكل الِاتصالي في الكشف عن الثغرات التنظيمية و الإدارية و العلائقية و تنبيه المسؤولين لضمان 

 ة و هو صميم التعلم في مستواه التنظيمي.ستقرار المؤسساِ التغيير الذي يعزز 
ستعادة التوازن في اِ ستقرار و اِ من الحفاظ على  الإتصال الصاعدن مكِ من الناحية الوظيفية ي  

ذلك الشكل الِاتصالي الذي يربط بين  الإتصال الأفقيحالة وجود أي خلل، في ذات السياق يعتبر 
تقاسم نفس الرؤى و القيم التنظيمية، و تعزيز العمل  العاملين من نفس المستويات التنظيمية من خلال

، و يلعب دورا في تبادلها فيما بينهم ، الجماعي و تمكين الأفراد من المعلومات و المعارف و الخبرات
جتماعي ما يضمن الثقة و الشفافية في ممارسة المهام و الأدوار، فضلا على و كذا تحقيق التقارب الاِ 

د مع بيئته المحيطة بالشكل الذي يجعله منفتحا على كل ما هو جديد لضمان أنه يعزز تفاعل الفر 
  و المعرفية لم الأفراد و الجماعات و تحسين قدراتهم المهنية التغيير إلى الأحسن، و من تم تعزيز تع

و ضمان العمل الجماعي النابع من ن أن يستخدم للتواصل بين الفرق و حتى الإجتماعية، كما يمك
و هو عامل ئيسي لضمان اِستقرار المؤسسة،  لقيم التنظيمية بين الفاعلين باِعتبارهم المحرك الر تقاسم ا
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           أساسي )الإتصال( لتحقيق الموازنة بين تطلعات و طموحات الفرد و اِحتياجاته النفسية    
رغبة الفرد     و الإجتماعية و المعرفية و بين متطلبات المؤسسة مع ضمان هامش من التغيير يلبي

 و رؤية النسق على حد سواء.
مل الفرق و التنسيق في أداء المهام و التمكين ع الأفقي الإتصالو من الناحية الوظيفية يعزز 

و هو ما يسمح بالحفاظ على اِستقرار المؤسسة، أما  ،في حدود الصلاحيات و التكامل في الوظائف
و يتم من الإدارة العليا إلى باقي المستويات  القاعدة  فيربط بين القمة و)النازل(  الإتصال الهابط

يساهم بشكل كبير في نقل المعلومات و المعارف من الإدارة العليا إلى المستويات  ، حيثالتنظيمية
الأدنى في شكل أوامر، قرارات، توجيهات بالشكل الذي ينقل القيم التنظيمية و يوحد الرؤى و الجهود، 

جتماعي داخل التنظيم لضمان التنسيق        مشتركة يتم فيها ممارسة الفعل الاِ ما يضمن توفير قاعدة 
و التداولية في المهام و المصالح، و تلقين الأفراد القيم و المبادئ الواجب اِحترامها لتأطير الفعل 

جتماعي للفاعلين داخل التنظيم، كما يؤطر السلوك الفردي بالشكل الذي يضمن تحقيق أهداف الاِ 
لمؤسسة، و يمارس الرقابة و التحكم على سلوك الأفراد و الجماعات و الدور الوظيفي الذي يمكنه من ا

ستقرار المؤسسة من جهة و يعزز التعلم في مستواه اِ دعم العلاقات بين المستويات بالشكل الذي يحقق 
 التنظيمي الذي يتحقق اِنطلاقا من رؤية مؤسساتية.  

لتنظيمي فهو يتكون حسب ما ورد في الدراسة الحالية من ثلاثة مستويات أما فيما يتعلق بالتعلم ا
مي، و هي أجزاء أساسية تؤدي في محصلتها إلى ممارسة التعلم التنظيمي، ينظتالفردي، الجماعي و ال
كتساب معلومات و معارف          اِ مرتبط أساسا بالرغبة أو الدافع من أجل التعلم و فالتعلم الفردي 

الجديدة بالشكل الذي يمكنه من توليد معرفة  باتهت جديدة، مع دمج خبرته السابقة مع مكتسو مهارا
منطلقات مهنية  تحقيق الذات أو جديدة، و قد تكون الرغبة نابعة من منطلقات شخصية كالرغبة في

ك،  في كالتنمية و التطوير الذاتي أو مرتبطة بحوافز خارجية أين تلعب البيئة التنظيمية دورا في ذل
بتكار، و توفر الظروف الملائمة لذلك بالإضافة إلى ظل وجود قيادة تشجع على التعلم و الإبداع و الاِ 

اتهم و تعزيز نموهم الوظيفي، و كذا تثمين فراد على تطوير ذصياغة إستراتيجيات و برامج تشجع الأ
وية كما لها أن تكون مادية لتطبيقها في مجال العمل، و عملية التثمين إما أن تكون معن اتهممجهود

 .  SOMIKمؤسسة الصيانة الصناعيةمثل الترقيات و هو ما يتم العمل به على مستوى 
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و يحسن الطرق التي يتم بها تنفيذ المهام، مع الفردية ر معارف وظيفيا يمكن لتعلم الفرد أن يطوِ 
كيف مع متطلبات المهام التي أخذ العبرة من التجارب السابقة و التعلم منها، كما يمكن للفرد أن يت

يساهم في تطور المؤسسة، و تحقيق الشكل الذي يحسن الأداء الفردي و يتوجب عليه أدائها، ب
ستقرارها و توازنها، بالإضافة إلى إيجاد حلول لأي اِ و مواكبتها للتغييرات الحاصلة ما يضمن  أهدافها،

 ستعادتها للتوازن.اِ خلل كان ما يضمن 

ية لدى الفرد للتعلم يجب أن تقابلها نفس الدافعية لتقاسم مكتسبات التعلم مع إن توفر الدافع
لى معلنة بالشكل الذي يضمن إو تمكينهم منها من أجل تحويل المعرفة الكامنة  ،الأفراد و الجماعات

و يسمح بممارسة المستوى الجماعي للتعلم، حيث يستدعي هذا  جماعي،التنسيق و تعزيز العمل ال
تحويل المعرفة الفردية إلى جماعية من خلال المشاركة و الحوار الدائم الأمر الذي يسهم في  المستوى

ستقرار المؤسسة، ما يعزز الثقة بين الأفراد،  و في اِ توحيد القيم، الرؤى و الجهود بالشكل الذي يضمن 
لتفكير الجماعي لإدارة كل مرة نؤكد على وظيفة الإدارة العليا في توفير البيئة المشجعة على العمل و ا

و حتى فهم الأمور كتثمين المقترحات و فتح ورشات للنقاش الحر بين  ،المواقف و حل المشكلات
 .الفاعلين
مي يؤكد على أهمية ينظتنتقال من التعلم الفردي إلى الجماعي و منه إلى الإن سيرورة الاِ  

مح التعلم الجماعي أو الفرقي من إيجاد تصالية التي يجب أن تجسد بوعي تام، وظيفيا يسالوظيفة الاِ 
 ستقرارها.اِ الحلول للمشاكل المشتركة و يعزز التفكير الجمعي، و كذا تنفيذ أهداف المؤسسة و ضمان 

أما التعلم التنظيمي فهو المستوى الذي يتم فيه بلورة سياسات و إستراتيجيات تجعل التعلم ثقافة 
      كتساب و تقاسم اِ عمة، تتوفر فيها كل الشروط لضمان سائدة من خلال الحوافز و توفير بيئة دا

و تمكين المعارف و المعلومات و الخبرات ما يساعد على إعادة صياغة الأهداف و تطوير الأنظمة 
 و غيرها. 

إن ممارسة التعلم بمختلف مستوياته يقابله جملة من التغييرات على مستوى الفاعلين و البيئة 
م أداة للتغيير و التغيير فرصة ملائمة للتعلم، لذا فدور الأجزاء المكونة للنسق المحيطة بهم، فالتعل

ستدعى الأمر ذلك، و عليه فمحتوى اِ حسب البنائية الوظيفية هي محاولة التنسيق و إعادة التوازن كلما 
   ه، عنى بتوسيع مداركه و تفعيل قدراتالتعلم الذي يكتسبه الفرد من مصادر رسمية و غير رسمية، ت  

و الوقوف على النقائص التي يعانيها فضلا عن تحقيق التنمية الذاتية و النمو المهني و هو غاية كل 
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تصالية فرد داخل التنظيم، و مع الحرص على تمكين الأفراد من المهارات و المعارف في السياقات الاِ 
ذا فإن التعلم لا يعني التخلي فإن ذلك يسمح بتحقيق التعلم الجماعي و منه تحقيق التعلم التنظيمي، له

ستناد إلى المعرفة بل إن الفاعل يبني المعرفة المكتسبة حديثا بالاِ  ،عن المكاسب و المعارف السابقة
اص في تشكيل المعرفة، غير أنه لكل فرد أسلوبه الخ ،السابقة إما بالتعزيز أو التعديل، أو التغيير التام

ستقرار المؤسسة، زد على ذلك اِ ر الأساليب لضمان مصلحة و و دور التنسيق في هذه الحالة هو تأطي
جتماعي فإن الإتصال بين الأفراد يسمح بترسيخ المعارف اِ و من منطلق أن التعلم هو فعل إنساني و 

السابقة و التمكين من المعارف الحديثة، و عليه تتكامل الأدوار الوظيفية لكل من الإتصال و التعلم 
 ستقراره. اِ  لضمان توازن النسق و

 تحديد المفاهيم: -2-.

 الدور: -.-2-.
  لغة:

تجاهات متعددة في مكانه، و كلمة الدور مستعارة من اِ من فعل دار، يدور، دوارا، أي تحرك في 
، حيث أن الفرد يمثل مجموعة من Nitchehستعملها بهذا المعنى هو نيتشيه اِ حياة المسرح و أول من 

   (4.، صفحة .022)عدلي،  خشبة المسرح. علىالسلوك 
  إصطلاحا:

ولوجيا بمعان بجتماعي و الأنثر جتماع و علم النفس الاِ الدور في علم الاِ   مصطلح يستخدم
جتماعي معين يتميز بمجموعة من الصفات اِ جتماعي على وضع مختلفة، فيطلق كمظهر للبناء الاِ 

    لى أنه نموذج يرتكز حول بعض الحقائق و الواجبات، عطة، كما يمكن تعريفه الشخصية و الأنش
خرون كما يعتنقها الشخص و يرتبط بوضع محدد للمكانة عن طريق مجموعة توقعات يعتنقها الآ

 (02.، صفحة 0223)مداس،  نفسه.
فهي إما مميزات شخصية أو جتماعي اِ لدور من منطلق من خلال هذا التعريف نلاحظ تناول ا

نطلاقا اِ  الفرد يمارسهامرتبط بالحقوق و الواجبات التي كما ذهب إليها آخرون في تعريفهم للدور بأنه: 
جتماعي، و هو ما اِ يتواجدون معه في سياق  و من فضلا عن التوقعات التي يتبناها هو  من مكانته، 

ور الطبيب أو الأب، دلدور إذ أنه " وظيفة أو مكانة الإنسان الفرد في موقف كيؤكده التعريف الموالي ل
و القائد و الداعية، و هو الجانب الحركي للمركز، أو هو كيفية التمتع بالحقوق و تحمل الواجبات التي 

محمد عبد و تأكيدا على أهمية السياق ، يرى ، (93)شعبان، د س ن، صفحة  يحثها أو يفرضها المركز
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)حزي،  جتماعية معينة ".اِ أن الإتصال هو " العملية التي بها يتفاعل المرسلون للرسائل في سياقات  الله
 (..، صفحة 0202

من خلال التوقعات التي يعتنقها عتبر التعريفان السابقان أن الدور مرتبط بمكانة الفرد إما اِ لقد 
خرين أو من خلال كيفية التمتع بالحقوق و الواجبات  التي تفرضها المكانة، لكن في هو نفسه أو الآ

 محددات جتماعي الذي قد يفرض في أحيان كثيرةنفس الوقت فقد أهمل كلاهما أهمية السياق الاِ 
جتماعية أو علمية اِ  كانت هذه المكانة سواء ،تمعالفرد في المجيتخذها جاوز المكانة التي تتقد  ،للدور

تجاه الأدوار التي نمارسها في اِ ، زد على ذلك تأثير التوقعات التي يطورها الآخرون أو غير ذلك
 المجتمع بجميع أنواعها.

 الإتصال: -2-0-.
 لغة:
و معناها مشترك،  communisمشتقة من أصلها اللاتيني   communicationالإتصال " 

بالإتصال معنى ذلك أننا نسعى لنقيم رسالة مشتركة مع الأخرين، أي أننا نسعى أن دما نقوم فعن
أو هو نشاط، فعل ، " (2)الفار، د س ن، صفحة  "فكار أو مواقف محددةالأ نشاركهم في المعلومات،

 (le petit l'arousse illustré, 2007) ."الإتصال لتأسيس علاقة مع شخص ما
     تجاهات الاِ  و كذاالمعلومات، أو الأفكار ،  عملية نقل:" و يعرف الإتصال أيضا على أنه

، (82)عزت، د س ن، صفحة  "الرموز إلى آخر أو جماعة إلى أخرى عن طريقالعواطف من شخص  و
 على أن يتقاسم الأشخاص نفس معاني الرموز ليتمكنوا من الوصول إلى الفهم المشترك.

ل الإتصال بنقل شيء ما إلى شخص معين، أو هو وسيلة الربط بين نقطتين أو عأو هو ف"
 (Auger, Paul, Jean-Pierre, & Louis, édition 2013, p. 349) ."الدخول إلى مكان ما

شتراك يحدث اِ نتقال أو اِ نلاحظ من التعاريف سالفة الذكر أنها أجمعت على أن الإتصال هو 
سواء كان شخص أو مجموعة من الأشخاص، لكن الملاحظ في ذات الوقت إهمال  ،خرآطرف و  نبي

لومات، نقطة الإتصال الذي يحدث بين الشخص و نفسه كنوع من التفاعل بين ما يملكه من مع
،  تسلوكياتجاهات و ما يتلقاه من محيطه الخارجي الذي يترجم في الأخير إلى اِ مواقف، مدركات و 
 مواقف و مشاعر.

في حين أشارت تعاريف أخرى إلى أهمية اللغة في الإتصال " التي تمكن الإنسان من التعبير 
السيطرة على محيطه، كما خرين في ذلك فضلا على أنها تساعده في عما يجول داخله و يشارك الآ
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 يتسم بكونه مشاركة واعية إن كان على الصعيد الشخصي أو الجماعي و لا نأن الإتصال يجب أ
قد التعريف  و الواضح أن ،(09-08)الزعبي، د س ن، الصفحات  المناخ لذلك" ريتأتى ذلك إلا بتوفي

في  يستخدم اللغة الإنسانأن ى نبمع ،ين هما اللغة و المشاركة الواعيةعنصرين مهمتطرق إلى 
و في نفس الوقت يفكك تلك اللغة ليفهم ما يريد الطرف  ،يجول داخله عماتصالي ليعبر السياق الاِ 

تار من خأي أن الكل يكون واعيا و مدركا لما يقول و ي ،كل ذلك بشكل واعيحيث يتم  ،خر قولهالآ
ختيار اللغة التي تعبر عن ما اِ  قد يفشل في كن الأصح أن الإنسان قد يكون واعيا لكن ل ،رموز لغوية

لعملية الذي تستدعيه المعنى الحقيقي للا وفق  ،أو أنه يختار بوعي وفق مفهومه هو للموقف، بداخله
 تصالية و بالتالي فهو معرض للصواب و الخطأ.الاِ 

 إصطلاحا:
عملية يقصد مصدر نوعي بواسطتها ،  Rickard indyإندي ريكارد يعني الإتصال فنيا حسب "
  (2.، صفحة 02.3)دليو،  ."ستجابة نوعية لدى مستقبل نوعياِ إثارة 

أو  –راء من شخص لأخر الإتصالات على أنه عملية نقل الأفكار و الآ Brownيرى " في حين
، صفحة ..02)محمود،  ."لشخص الموجه إليه الإتصالالدى  بغرض خلق فهم -داخل نفس الشخص

342) 

نطباعات التي يكتسبها شخص الإتصال هو الاِ  (922.)ثيودور نيوكمب  من جهة أخرى يعرف"
    ين خر بأن الإتصال هو العملية التي من خلالها نفهم الآ (929.)أندرسون و قال مارتن  عن أخر،

ستجابة له دائمة التغير حسب ما يمليه الوضع العام و يفهموننا، .. و لأن الإتصال ديناميكي، فإن الاِ 
ني و المكاني هو الذي يعطي معنى للرموز فسياق الإتصال الزم، (00، صفحة 0229)الموسى،  "كله

 ستجابة.لي يؤثر على طبيعة و طريقة و الفترة التي تستغرقها الاِ المتناقلة بين شخص و أخر، و بالتا
الإتصال " بأنه أحد رموز القرن العشرين و هدفه الأمثل هو تقريب  دومينيك فولتنو يعرف 

 (33، صفحة .022)سنو،  ."و القيم و الثقافات يعوض عن مساوئ و سلبيات عصرنا الناس 
على نتائج عملية الإتصال و هي مقومات قد ركزت التعاريف السابقة أن  الباحثةو تستنتج 

لسلوك أو اداث تغيير في حستجابة نوعية من خلال إاِ تي: إثارة هي بالترتيب كالآ و بالنسبة إليهمهمة 
قريب بين القيم         ( و التسواء كانوا أفرادا أو جماعات) فينر نطباعات بين طاِ ، خلق  القراراتو الأفكار 

 خرين لتحقيق الثقة المتبادلة.فهم الآفضلا عن ، و الثقافات 
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أما الجمعية القومية لدراسة الإتصال فتعرفه: " بأنه تبادل مشترك للحقائق أو الأفكار أو 
م المشترك بين كافة العناصر لتفاهستقبالا يؤدي إلى ااِ راء مما يتطلب عرضا و الأحاسيس أو الآ

،أي أن ممارسة  (.3.، صفحة 02.2)كافي،  نسجام ضمني"اِ النظر عن وجود أو عدم وجود بغض 
الفعل الِاتصالي لا يشترط فيه أن يكون هناك تفاهم أو انسجام بين الأطراف، و لكن الأمر الذي يجعل 

 لإيجاد أرضية مشتركة بينهما . سعي الطرفين  ختلاف هوالعملية الِاتصالية تنجح على الرغم من الاِ 
     جتماعية غايتها حصول الفرد و الجماعة على المعلومات و المعارف، اِ كما أن الإتصال عملية "

خرين بما لآراءه و تجاربه لآو الإلمام بتجارب الأفراد و الجماعات من جهة و في الوقت ذاته إيصال 
 (22.، صفحة 02.4)حسين ع.،  ."ة ثنائية الطرف في كل الأحوالجتماعياِ يكفل خلق عملية تفاعلية 

راء بين أعضاء تجاهات و الرغبات و الآو يعرف على أنه " وسيلة لتبادل الأفكار و الاِ 
اسك رتباط و التمالجماعة محققا بذلك التقارب الذهني و العاطفي بينهم، بحيث يساعد على الاِ 

)عليان  "جتماعيجتماعي، فضلا عن ذلك فإن الإتصال يعد أداة هامة لإحداث تغيير في السلوك الاِ الاِ 

كان على يير أحد النتائج المهمة لأي عملية اِتصالية ، سواء غفالت، (09، صفحة 0222 و الطوباسي،
القيم لأن ذلك دلالة على وجود تفاعل قد حدث  و ، المعتقدات الأفكار ، الِاتجاهات ،السلوك  صعيد

 دلالين إما متشابهين أو مختلفين. ينبين إطار 
تكاء على ملية تبادل معاني و على أنه عملية تتم من خلالها الاِ عظر له على أنه نكما و ي"

 ."فاعل لغويوسيط لغوي، و المرسل و المستقبل يشتركان في إطار دلالي، و أنه أيضا عملية ت
 (2.، صفحة 02.2)المفلح، 

أجمعت على كون الإتصال هو تبادل مع بعض قد التعاريف السابقة أن  الباحثةو ترى 
رأت أنه  الإتصال هو تبادل مشترك لخلق تفاهم، و منها من أن ا بينها فمنها من رأتمتلافات فيخالاِ 

و أخرى ذهبت إلى كونه فرصة لتقاسم  ،خرين و خلق تقارب ذهني و عاطفيارب الآتبادل للإلمام بتج
 .من خلال الِاحتكاك اللغوي للأطراف المتفاعلة مع بعضها نفس الإطار الدلالي

موضوع بين و نتشار فكرة أو قضية أاِ "و هناك من يعرف الإتصال أنه النشاط الذي يستهدف 
 ، صفحة..02)عرفة،  تقاسموا نفس معانيها"ن الرموز على ألى جماعة أو جماعات من خلال إشخص 

إذ لن يتحقق الشيوع و العمومية " إلا إذا تحقق الحد الأدنى من التداخل بين مجال خبرة المرسل  ،(2.
           بين المرسل  و المستقبلين يؤدي إلى إيجاد الفهم المشترك الموحد لمعنى الرسالة الِاتصالية
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و المستقبل، و إلى إحداث الإتصال الحقيقي المبني على المعرفة المتبادلة المشتركة للرسالة بين 
 (29، صفحة 993.)حسين س.،  طرفي عملية الإتصال".

خيالية تتصل و في مجال الإعلام و الإتصال يعرف على أنه بث رسائل واقعية أو "
بموضوعات معينة على أعداد كبيرة من الناس مختلفين فيما بينهم، من النواحي الإقتصادية، 

 ،  (02-02، الصفحات 0222)العبد الله،  "و السياسية يوجدون في مناطق متفرقة الإجتماعية، الثقافية،
التبادل بل أشار إلى نقل و بث المعلومات سواء تلك التي  ف لم يتناولأن هذا التعري الباحثة و ترى 

 ،لا يشترط وجودهم في نفس الحيز المكاني ،أو خيالية إلى أشخاص ،ترتبط بوقائع أو تجارب حقيقية
و هو عادة محتوى يتم تناقله عبر وسائل الإعلام  ،كما لم يشترط تقاسمهم نفس الإطار الدلالي

 يثة معا.التقليدية و الحد

على أنه " عملية تفاعل  ، حيث يعرفجتماعيتصال في جانبه الاِ و هناك تصور أخر للاِ 
للعالم و يتبادلون هذه  imagesجتماعي يستخدمها الناس لبناء معان تشكل في عقولهم صورا ذهنية اِ 

إن تشكل الصور الذهنية ، لهذا ف (9.، صفحة 0229)أبو عرقوب،  "الصور الذهنية عن طريق الرموز
بما يعرف  ،تجارب شخصية حقيقية اِنطلاقا من يكون إما  ، و الأحداث، و الأشخاص،عن العالم 

،      فيما بينهم من خلال الرموز حيث يتم تناقلها ،خرينالآأو بناءا على تجارب  ،بالتجربة و الخطأ
ارب و المواقف لا تعكس بالضرورة حقيقتها، فقد تعبر أيضا عن و عليه فإن الصورة الذهنية للتج

 . المنظور الشخصي الذي يتعامل به الأفراد مع المواقف و التجارب الحياتية
تجاهات من طرف إلى أخر بأنه نقل المعلومات و الأفكار و الاِ  و يعرفه الدكتور عاطف العبد"

في إشارة  ،(00، صفحة 0222)حجاب،   "ية و لا نهايةمن خلال عملية ديناميكية مستمرة و ليس لها بدا
 تصالا.اِ لا نتصل فكل شيء في حياتنا يعد ن أإلى أن الإتصال عملية لا متناهية إذ لا يمكننا 

   "ووفقا لنظم المعلومات فإن الإتصالات هي اِستقبال و ترميز و تخزين و تحليل و اِسترجاع 
 .(..، صفحة 0202)حزي،  و عرض و إرسال المعلومات"
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 الإتصال التنظيمي: -2-3-.
 صطلاحا:اِ 

حيث كانت أول مرحلة هي  م 02ل القرن ئتصال داخل المؤسسة في أوالقد بدأ الإهتمام بالاِ 
أين كان ينظر  "فريدريك تايلور"، "ايولهنري ف"التي برزت فيها المدرسة الكلاسيكية من روادها 

لة آهم نتصال على أنه وسيلة لإصدار الأوامر من الإدارة العليا إلى العاملين مع النظر إليهم على أللاِ 
في مصانع  ألتو مايو"من خلال التجارب التي أجراها " الإنسانيةو على إثرها برزت مدرسة العلاقات 

 لق علاقات تفاعلية قوية بين الرئيس و المرؤوس .خساعد في ي أن الإتصال أثبتتالتي  "هاوتورن"
أما عن مدرسة الإدارة الحديثة فقد جاءت بالعديد من الإسهامات فمدرسة النظم مثلا نظرت إلى 

جتماعي يحوي أفرادا لهم أهداف و دوافع مشتركة لا تتحقق اِ المؤسسة كنظام مفتوح تفاعلي و نظام 
بالجوانب الإجتماعية و النفسية للعملية  "Peter Ducker"هتم اِ تصال في حين اِ دون وجود 

  (2..-2..، الصفحات 02.8)بركان،  .تصاليةالاِ 
 و قد وردت العديد من التعاريف التي تتناول الإتصال داخل الحيز التنظيمي نذكر منها:

تنظيم، حيث تستخدمها المنظمة في تحقيق أهدافها على "الإتصال وسيلة فعالة على مستوى ال
 تصال داخل الحيز التنظيمي من أجل تسيير نشاطات التنظيم"اِ عتبار أن أفراد التنظيم تربطهم شبكة اِ 

يتجاوز دورها لتعريف الإتصال التنظيمي وسيلة لا عتبر هذا ااِ  حيث ،  (23.، صفحة 02.2)بن جبل، 
في حين أضاف إبراهيم أبو عرقوب ميزة التطوير أساليب العمل  تحقيق الأهداف و تسيير النشاطات،

عرفه على أنه:" عبارة عن الإتصال الإنساني المنطوق و المكتوب التي يتم  حيثو تقوية العلاقات 
تقوية العلاقات بين داخل المؤسسة على المستوى الفردي و الجماعي و يسهم في تطوير العمل و 

  لة لضمان اِستمرار العمل يعتبر آخرون الإتصال وساِ ، في حين (08، صفحة 0223)دليو،  الموظفين"
و متابعة سيرورته ذلك أن " للِاتصال وظيفة توصيلها و تدفقها و تبادلها إلى جميع مستويات التنظيم، 

مرار العمل ووحدة الجهد و تحقيق الرقابة بين الأفراد الذين يملكون السلطة لتأكيد من لكي نضمن اِست
 (3..)الجميلي، د س ن، صفحة  إنجاز العمل بكفاءة و دقة في الوقت المحدد و بطريقة إقتصادية.

مات عموما، فيقصد به عادة تلك أما الإتصال في المجال الإداري أو الإتصال في التنظي"
ستمرار العملية الإدارية عن طريق العملية التي تهدف إلى تدفق البيانات و المعلومات اللازمة لاِ 

تجاهات )هابطة، صاعدة، أفقية( داخل الهيكل التنظيمي و خارجه تجميعها و نقلها في مختلف الاِ 
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حيث يمارس  ،(2.، صفحة 02.3)دليو،  "لينصل المطلوب بين مختلف المتعامابحيث تشير عملية التو 
الإتصال العديد من الوظائف " فوظيفته إحداث رد فعل أو سلوك مرغوب فيه لدى الموظف ضمن 
نطاق عمله التنظيمي، و لمصلحته بشكل مباشر أو غير مباشر، و يهدف من خلالها تزويد 

المختلفة و الوحدات التنظيمية بالمعلومات الضرورية لعملها، لكي تحافظ على  المستويات الإدارية
و هذا إن دل على شيء فإنما يدل ، (.4، صفحة 0228)البكري،  مسار عملها وصولا لتحقيق الأهداف"

هما كان حجمها و اِختلف على أهمية الإتصال كميكانيزم تسييري و علاجي في كل التنظيمات م
" فالِاتصال موجود في كل الميادين، من تلك التي تنتج المعرفة، إلى غاية تنظيم النشاطات ،نشاطها

 (Balandier, 1996, p. 8) الجماعية و الفردية".
خص لأخر كل حسب كما أن " الإتصال في المؤسسات يعتمد على الهرمية، حيث ينتقل من ش

وظيفته، و نظرا للأعداد الهائلة للعاملين داخل المؤسسة، فالعلاقات التي تربطهم تتجاوز كونها 
فعلى الرغم  ،(28، صفحة 0229)الموسى،  شخصية إلى علاقات تمكنهم من تحقيق أهداف المؤسسة"

  و الإجتماعية  لون داخل المؤسسة و نخص بذلك السمات الفردية من الِاختلاف الذي يتميز به الفاع
إلا أن الإتصال التنظيمي من شأنه المساعدة على تجاوز هذه الِاختلافات عن طريق خلق  ،و الثقافية

 رؤية مشتركة مرتبطة اِرتباطا وثيقا برؤية  و أهداف المؤسسة.
     تجاهات و تبادلها بين العمال المشاعر و الاِ  راء ونتقال المعلومات و الآاِ كما يعرف على أنه "  

 ك و هؤولاء"ئو الإدارة و بين الإدارة و العمال، و الإتصال المستمر يستهدف التفاهم و التوفيق بين أول

تمد على عملية فمن خلال ما سبق نجد أن الإتصال يع، (030، صفحة 0222)غربي، قيرة، و سلاطنية، 
لكن في السياق التنظيمي يتغير محتواها بدليل  ،تجاهات و المشاعرنتقال المعلومات، و الاِ اِ النقل أو 

   و التي غايتها تحقيق العلاقة المستمرة  ،الأفقية و بروز أنواع من الإتصال نفسه كالصاعدة، الهابطة
ستعانة ستخدام الإتصال التنظيمي الاِ اِ ن يتخلل و الفهم المشترك بين الإدارة و العمال، لكن لا ننفي أ

 تصال الإنساني بشرط أن يدعم دوره و يحقق أهدافه و لا يتعارض معه. بالاِ 
     حيث  يعرف على أنه  مؤسسةو مكانة الإتصال التنظيمي لا تحصر في المحيط الداخلي لل
)المشاقبة ب.،  "اخلية و الخارجية " الإتصال الذي يتم في المؤسسات فيما بينها و بين جماهيرها الد

في علاقتها مع  مؤسسةفي إشارة إلى اِستخدامه على الصعيد الخارجي لل، (2.، صفحة 02.4
 مؤسسات أخرى من منافسين، موردين، وكلاء، زبائن، شركاء اِجتماعيين، و غيرهم.
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يمي من الوظائف الهامة لأي منشأة و التي يتطلب التنسيق فيرى أن " الإتصال التنظبرنارد  أما
 ،(02، صفحة 02.8)الزويتي،  بين الإطار الرسمي و تقبل الجانب الغير الرسمي مع اِختيار الأشخاص"

فالشكل  ،ؤسسةحيث يعتبر كل من الإتصال الرسمي و غير الرسمي، أحد أشكال الإتصال داخل الم
الأول يسهل التفاعل بطريقة رسمية من خلال وسائل محددة في القانون الداخلي، أما الشكل الثاني 
    فهو يمارس بالتوازي مع الشكل الأول، و يتخذ صفة غير رسمية لكن على قدر كبير من الأهمية 

     توجب حسن إدارته  جعله يتجاوز في أحيان كثيرة الشكل الرسمي للِاتصال، لذايقد  ، ماو التأثير
  و الشأن العام . و اِستثماره لتحقيق التكامل بما يخدم مصلحة المؤسسة  هو توجيه

"كما يقصد به عادة تلك العملية التي تهدف إلى تدفق البيانات و المعلومات اللازمة لِاستمرار 
( داخل الهيكل فقيةهابطة، صاعدة، أالعملية الإدارية عن طريق تجميعها في مختلف الِاتجاهات )

، 0223)دليو،  و خارجه بحيث تتيسر عملية التواصل المطلوب بين مختلف المتعاملين " التنظيمي 

إلى نقطة مهمة في الإتصال التنظيمي، هو أهمية  الباحثة، فقد أشار التعريف حسب   (2.صفحة 
لِاستمرارية النشاطات داخل الهيكل التنظيمي، و أن اِنتقالها أثناء العملية المعلومات كمحتوى اِتصالي 

   يتم من خلالها تجميع  إذالِاتصالية يتم بشكل مدروس و هو إشارة ضمنية إلى أهمية إدارة المعرفة، 
 و من تم توزيعها في مسارات اِتصالية، تحددها ،و معالجة و غربلة المعلومات و تحويلها إلى معارف

إنتاج أو توفير "  ، لذا فالِاتصال هوؤسسةالعلاقات التنظيمية و متطلبات المهام الموكلة لأفراد الم
البيانات و المعلومات الضرورية لِاستمرار العملية الإدارية و نقلها أو تبادلها أو إذاعتها، بحيث يمكن 

و التأثير في سلوك الأفراد       للفرد أو الجماعة إحاطة الغير بأمور أو أخبار أو معلومات جديدة، أ
، 0228)العناتي و العياصرة،  "و الجماعات أو التغيير و التعديل في هذا السلوك أو توجيهه وجهة معينة

دة سمة مميزة للمعلومات المتناقلة في التنظيم، و التي قد ترتبط بطبيعة حيث تعتبر الجِ ، (03صفحة 
لمعلومات في حد ذاتها أو في تغيير أسلوب تقديمها، للقضاء على الروتين الذي ينعكس سلبا على ا

مردودية الفرد و فعالية الإتصال و مكانته، " ضف إلى ذلك أن الإتصالات الجيدة هي التي تحوي 
، فكلما كانت  (02، صفحة 02.8)حمو،  لومات من جهة و الفهم لهذه المعلومات من جهة أخرى"عالم

 و تجسيدها. هافهم ةفي المؤسسة مرفقة بالمعنى كلما زادت درج االمعلومات التي يتم تناقله
في شقه الرسمي من  إن الإتصال التنظيمي المستهدف بهذه الدراسة هو الإتصال الداخليإجرائيا: 

 الأفقي(.  -النازل -التالية : الإتصال الرسمي) الصاعد خلال أشكاله
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 التعلم: -2-4-.
 لغة:

التعلم على أنه:" مجرد تعلم مهمة يدوية أو تقنية أو  Le petit Robert قاموسيعرف و 
مجموعة نشاطات، أما من الناحية النفسية فيعرفه على أنه التغيير الدائم في السلوكات المتعلقة 

 (Paul, s.d, p. 121) إنسان و حيوان( بسبب خبرات متكررة.وع معين )بموض
سان أو الحيوان لسلوك جديد أو هو نكتساب الإاِ فيعرفه على أنه " Hachette" ا قاموسمأ

 (Stora, 2005, p. 82) حترف كالتعلم في المصنع.مكتساب تكوين اِ 

ستجابة اِ التعلم على أنه:" عملية تتكيف فيها نماذج  جتماعمصطلحات علم الاِ و يعرف قاموس 
)مداس،  سابقة مع تغيرات بيئية جديدة، و ينطوي التعلم على تغيير سلوك شخص و إعادة تنظيمه".

 (20، صفحة 0223
  إصطلاحا:
           معارات و المعارف و القدرات فيعرفه بأنه عبارة عن عملية الحصول على ال "Cordon" أما
      عملية تنقيح الأفكار       "، كما أنه (30.-.3.، الصفحات ..02)ديري،  "تجاهات الجديدةو الاِ 

في السلوك أو  و تحويلها إلى المعرفة المفيدة و التي لها القدرة على التوجيه و إتخاذ القرار و التغير
 (004، صفحة 02.2)البطاينة و المشاقبة،  الأداء نتيجة الخبرة".

ير مباشرة تؤدي غ" عبارة عن خبرة مباشرة أو  على أنهيعرفون التعلم فخرون آو  "Fleat" أما
 (39.، صفحة 0222)العميان،  إلى تغيير نسبي دائم في السلوك".

ستجابة نتيجة للخبرة المكتسبة و هذا يشاهد السلمي بأن التعلم هو التغيير في الميول للاِ  "يرىو 
، (02، صفحة 0222)سعد،  "ختلافات في سلوكات الأفراد تجاه المواقف قبل مرحلة التعلممن خلال الاِ 

)ناصف،  التعلم بقوله " أنه سلسلة من التغييرات في سلوك الإنسان". "Touraik"يعرف  حينفي 

و يعرف أيضا بأنه "عملية تنقيح الأفكار و تحليلها من أجل تحويلها إلى معرفة  (2.صفحة  ،983.
 (382، صفحة 02.0)همشري،  إلى معرفة مفيدة تخدم متخذ القرار".

مختلفة عن الأخرى في من التعاريف السابقة أن كل منها قد تناول زاوية  لباحثةو تستنتج ا
، ذلك أن ، فمنهم من ركز على الكيفية التي يحدث بها التعلم و أخرى على نتيجة التعلم تعلملل هتعريف

على أن يصاحب هذه  ،الفرد معلومة، مهارة، خبرة أو سلوكا جديدا ما لم يكتسب أن يتمالتعلم لا يمكن 
لى ذلك إالعملية تغييرا مستقرا نسبيا لأن عدم الديمومة تشير إلى عدم الِاستفادة من التعلم بتاتا، ضف 
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أن الأفراد يستجيبون بطرق متباينة و إن توحدت محتويات التعلم، فضلا على أن الِاستجابة قد تحددها 
 خارج عن نطاق الفرد المتعلم.عوامل 
 تي:التعاريف السابقة كالآ الباحثةحوصل تو منه 

التعلم هو تلقي معلومات و مهارات و أفكار يشترط فيها الجدة نتيجة للخبرة المباشرة للإنسان 
نفسه أو من تجارب المحيطين به )مع الإشارة إلى مكانة ما يتم تداوله من تجارب لأشخاص لا يعرفهم 

و التي يجب أن تؤدي إلى إحداث تغيير في السلوك و هو  ،(من خلال الوسائط الإجتماعيةخاصة 
على أن يكون التغيير مستمرا و هو ما ذهب  ،شرط أساسي حتى نحكم على أن الشخص قد تعلم أم لا

ستمرار و صفة بذل علم على أنه " تغير مستمر في السلوك له صفة الاِ تحينما عرف ال "جيتس" إليه
ستجابة ترضي دوافعه و تحقق غاياته، و أن هذه العملية تأخذ اِ هد المتكرر حتى يصل الفرد إلى الج

في أغلب الأحيان صورة حل المشكلات، عندما تكون وسائل العمل القديمة غير مناسبة للتغلب على 
  (2.، صفحة 0222)إبراهيم، صعوبات الموقف و مواجهة ظروف جديدة". 

 التعلم التنظيمي: -2-2-.

 إصطلاحا:

و قد عرف هذا  ،لقد أثار التعلم التنظيمي إهتمام العديد من الباحثين في العديد من الدول
العديد فالموضوع نجاحا كبيرا في الولايات المتحدة الأمريكية، و هو ما يؤكده تنوع الأعمال المحققة، 

تجزئة في المقاربات و تقارب في البحوث                                            من الباحثين تنبهوا إلى وجود 
و هذا ما يفسر غياب اِتفاق (  (Shrivastava 1983, Fiol et Lyles 1985, Huber 1991مثل 

حول ماهية التعلم التنظيمي، و الذي يبرز من خلال تنوع المفاهيم الموجودة: خلق و تغيير الروتينات، 
مباشرة نشاطات فعالة، قدرة إعطاء معنى، تفسير و تحديد       ،إتاحة المعرفة للمنظمة، تطوير قدرات

 (Argyris, 2003, pp. 295-296) و تصحيح الأخطاء.
 تي:وردت في هذا الصدد العديد من التعاريف نستعرضها كالآوقد 

جتماعي مدروس يحصل من اِ عملية تفاعل "على أنه  "Donaohue, Malyand"يعرفه كل من
خرين لغرض التحسين خلال ترجمة المعارف و المهارات لدى الموارد البشرية في بيئة العمل إلى الآ

 (022، صفحة 02.2)سليماني،  ."المستمر للأداء الجماعي و التنظيمي
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رف و القيم، اعرفه على أنه عملية هدفها توسيع و تغيير نظم المع "Jean,M,P2011"في حين "
)البغدادي و  "تحسين القدرات على حل المشكلات و تغيير الإطار المرجعي للأفراد داخل المؤسسة

بينهم في السياق المهني، يتفاعلون في ما  ؤسسة، ذلك أن أفراد الم (.0، صفحة 02.2العبادي، 
متأثرين بالإطار المرجعي الفردي لكل منهم إذ لا يمكن أن يتملص الفرد داخل المؤسسة من ذاته 
فالتفاعل الإجتماعي هو جزء مهم لا ينفصل عن أداء المهام اليومية للفرد العامل، و لهذا يعمل التعلم 

في سبيل أداء مهامهم بما يحقق الأهداف التنظيمي على خلق أرضية مشتركة لكل الأطر المرجعية  
 المرجوة.
التعلم التنظيمي بأنه عملية بحث و اِنتقاء و تكييف  Pisano & Bolmer" (022.)"و حدد "

 .(8، صفحة ..02)المعشر،  سياقات جديدة لتحسين الأداء".
      مل على الرؤية، الإستراتيجية، و الثقافة، على أنه نظام يشت" Degeus ديجيوس"و يعرفه "

نتقاء و تكييف سياقات جديدة اِ و القيم، القيادة، الهيكل و الأنظمة و العمليات كما أنه عملية بحث و 
 (022، صفحة 02.2)المليجي،  ."لتحسين الأداء
، لا تتأتى إلا بتفاعل مدروس Jeanيم التي أشار إليها أن تغيير المعارف و القالباحثة و ترى 

تنتج عنه خلق سياقات جديدة لتحسين الأداء و تطوير قدرات الأفراد على حل المشاكل، و حتى يجسد 
ستراتيجية اِ رؤية و ثقافة و قيم المؤسسة،  باِعتماد  منالتعلم التنظيمي ميدانيا لابد أن يكون جزءا 

نجد أن خر، آ، من جانب Degeusو هو الأمر الذي أكده  ،اعلين في ذلكواضحة مع إشراك كل الف
تكون فيه  ، أينممارسة التعلم يجب أن يكون اِنتقائيا و تكيفيا مع معطيات داخلية و خارجية للمؤسسة

 علمه.تالمفاضلة لنوعية التعلم على حساب كمية ما تم 

و رصد  المنظمة و الأفراد العاملين بها ستثمار خبرات و تجارب اِ أنه "  يراه آخرون بالمقابل،
المعلومات، الناتجة عن هذه الخبرات و التجارب في ذاكرة المنظمة ثم مراجعتها من حين لأخر 

  (4، صفحة ..02)رايس،  ."ستفادة منها في حل المشكلات التي تواجههاللاِ 
لمعارف و المعلومات، التي تنتج عن خبرات و تجارب تكون قد فالتعلم التنظيمي هو اِستثمار ل

أخرى، و ذلك من أجل إجراء تغييرات و تحسينات  ؤسساتذاتها أو من تجارب م ؤسسةمرت بها الم
كما ورد في التعريف الأخير( من أجل ؤسسة )في الأداء، على أن يتم الِاحتفاظ بها في ذاكرة الم

شكلة، أو تغيير الوضع من حسن إلى أحسن، في محيط بيئتها تسهيل العودة إليها سواء لحل م
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الداخلية أو الخارجية، على اِعتبار أن التعلم التنظيمي هو: " مجموع العمليات و النشاطات التي 
تسعى المنظمة من خلالها إلى تحسين قدراتها و تطوير ذاتها و تفعيل علاقاتها مع بيئتها و التكيف 

الداخلية و تعبئة العاملين ليكونوا وكلاء لمتابعة المعرفة و توظيفها في معها سواء الخارجية أم 
     ، (.8.، صفحة 02.3)الجاموس،  "المنظمة لإحداث التطوير المستمر و تحقيق الكفاءة و الفاعلية

من العناصر الأساسية  ؤسسةلمو لهذا نجد أن كل من الِاستمرارية و إشراك كل الفاعلين داخل ا
 لتحقيق التعلم.

فيعتبرانه " وسيلة تمكين المنظمة لأفرادها بطريقة تخلق مخرجات  "Smith & Buroyne" أما
،  (28.، صفحة 02.2)البطاينة و المشاقبة،  إيجابية مثل الإبداع و الكفاءة، و تحقيق الميزة التنافسية"

من خلال إتاحة الفرصة للتعبير عن الأفكار و تقديم بدائل لحل المشكلات و إدارة المواقف، فضلا  
 عن بث روح المنافسة كأفراد أو جماعات.

على أنه " الكفاءة المتنامية بين الأفراد في إيصال و حل  "Law & Chdiah"و يجده 
 (.0، صفحة 02.2)البغدادي و العبادي،  المشكلات بنجاح سواء على المدى القصير أو الطويل".

على أهمية التمكين الذي تمنحه المؤسسة لعمالها من  الباحثة و كحوصلة لما سبق ، تؤكد
 ينماخلال تقاسم المعرفة و تحديثها و ذلك لضمان المشاركة، و تحسين الأداء و  تحسين قدرة الع

ليكونوا  املينو هي ركائز أساسية لممارسة التعلم التنظيمي و طريقة تحث الع ،على حل المشكلات
 في سعي دائم لتطوير المعارف بدعم مؤسساتي، الأمر الذي يوفر أرضية خصبة للإبداع.

من جهة أخرى ، تطرقت تعاريف أخرى لأنواع التعلم التنظيمي و أهمية الموازنة بينها و التي 
 :تينستعرضها كالآ

يمثل التعلم التنظيمي قدرة المنظمة على اِستخدام الطاقة " Senge 2004 سينجية ل: "فالنسب
العقلية و الفكرية لجميع أعضائها، من أجل إيجاد العمليات لتحسين الأداء، إنه مفهوم يدعو إلى 

ملين توسيع دائرة المعرفة و ضرورة تبادلها بتوفير جميع الوسائل المتاحة لذلك، و إتاحة الفرصة للعا
      في المنظمات لتعميق و تجديد و تحديث معلوماتهم و تحفيزهم على نشرها و تعليمها للآخرين، 

، ..02)شاكر خليفة،  و تطبيقها ضمن عمليات المنظمة لتحسين الأداء و تعميق الفاعلية و الكفاءة"

تعلم الفرد على أن يتم توفير القنوات التي تمكن من تداولها  فمنطلق التعلم التنظيمي هو، (44صفحة 
نتقال المعارف الفردية إلى المعارف الجماعية، إن تجارب كل فرد اِ ستعدادات التي تؤكد من خلال "الِاِ 
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تسهم في تعزيز المعرفة المشتركة التي تسمح بالعمل بطرق متناغمة من دون أن تكون قد قوننت هذه 
 نى التشكل الداخلي"نى التقويم و المعلومات و تنظيم ب  أيضا بب  يهتم تعلم التنظيمي المعارف، إن ال

، و منه تصبح المعرفة الفردية )الضمنية( متاحة للجميع )صريحة(، مع  (.04)دوتيه، د س ن، صفحة 
لطريقة التي يتعلم من خلالها الأفراد في الحرص على الكيفية التي يتم بها التعلم الذي يعتبر" ا

المنظمة، باِستخدام مقاربات مختلفة لمواجهة التحديات، و فهم كيفية التعلم، و كيف يمكن دمج التعلم 
التنظيمي، في إطار الثقافة التنظيمية ، و تشجيع التعلم الفردي، الفرق و المنظماتي و كيف يتم 

لن  ى، إذ أن ممارسة مستويات كل على حد (43.، صفحة 02.2)الباي،  الِانتقال بين هذه المستويات"
         ، يفيد المؤسسة في شيء ما لم يتحقق الترابط و الِانتقال السلس بين مختلف هذه المستويات

    فردية و الجماعية "و تعتمد فاعلية منظمة التعلم مدى نجاح هذه العملية في مختلف المستويات ال
 (0.، صفحة ..02)عتوم،  و التنظيمية و توجيهها لخدمة أهدافها".

التعلم، تنظيمي أم لا، يقود إلى تغيير التمثلات الفردية، و لهذا قبل كل هذا نميز كلاسيكيا أن "
 C.Argyris etة للتعلم ، حيث أشار خطأ تقود إلى نظرية تكيفي -عملية محاولة هوالتعلم 

D.A.Schon   إلى المستوى الأول أو التعلم المعرفي أو الإدراكي الذي يقود حسبه  إلى خرائط ذهنية
 ".جديدة، ففي بعده التنظيمي، التعلم يعتبر نشاط موجه لإعادة تكوين و إيجاد حلول للمشاكل التنظيمية

(Michel & Yvon, s.d, p. 67) 

أن التعلم التنظيمي هو أحد نظريات التكيف  "Wheelen & Hunger 2010"و يضيف 
و التي تقول أن المنظمة تعدل من نفسها بشكل دفاعي لتغيرات البيئة و تستخدم المعرفة  التنظيمي

جميع الأفراد في كل ووجهة النظر هذه تشتمل  ،بشكل فاعل لتحسين الملائمة بينها و بين البيئة
أن تفعل من مكانة  ؤسسةفلا يمكن للم ،(042، صفحة 02.3)الياسري و حسين،  مستويات المنظمة"

 التعلم التنظيمي ما لم تدعم التعلم في مستويات أقل كالتعلم الفردي و التعلم الجماعي )التعلم الفرقي( 
و يشمل هذا التكيف مستويات على التكيف مع جميع المتغيرات ) وقت ذاته قدرتهار في الطوِ و أن ت  

" لا يقتصر عن كونه التكيف مع مواقف صعبة و توظيف  كما أن التعلم التنظيمي، التعلم الثلاث( 
 مكاسب جديدة بل هو إعادة بلورة حاجات و اِهتمامات و مصالح جديدة للعاملين داخل المنظمة"

و ذلك من خلال" الِاختبار و المراجعة المستمرة للخبرات، و تحويلها إلى  ،(42.، صفحة 02.4)السالم، 
  (42.، صفحة 02.4)السالم،  معرفة تستطيع المنظمة الحصول عليها، و توظيفها لأغراضها الرئيسية".
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هنا هو  ؤسسةق الحديث عن المعرفة في علاقتها مع التعلم التنظيمي، فإن دور المو في سيا
    الذي يعبر عن   ،كيف ستتعامل مع المعرفة المتولدة من المواقف و التجارب و توظيفها في التعلم

 " قدرة المنظمة على خلق، نشر، تحليل و نقد و دمج المعرفة بصفة مستمرة في سياق تنفيذ الأهداف"

(Lauzier & Barrette, 2014) فالتعلم التنظيمي " هو تطوير  ،،على أن يتم التطبيق الدوري لهذه المعرفة
الإدراك و النضج في مستوى المنظمة و قياس وضعية أو حالة المعرفة المنظمة حول مجال أعمالها 

)البطاينة و  القيمة المؤسسية و لتحقيق أهداف الأعمال" و قدرتها على التطبيق المستمر للمعرفة لزيادة

، فقيمة المؤسسة بكل نشاطاتها مرتبطة بالقيمة الممنوحة للمعارف (002، صفحة 02.2المشاقبة، 
لفهم، المتولدة عن المواقف و الخبرات و المشاكل و الصراعات و مدى قدرتها على جعلها سهلة ا

متاحة للجميع و متوافقة مع أهدافها، " فالتعلم لا يمكن أن يتم إلا في سياق عمل الشركة و مرتبطا 
ريقة بتاريخها السابق و تطورها اللاحق و بالعلاقة مع ما يميزها عن الشركات الأخرى من ثقافة و ط

الطرق، نظم و عواملها الصلبة )ل، الأسلوب(، الأفراد ، العلاقات، قيم العمالتفكير بالعوامل الناعمة )
( و هذا ما يجعل التعلم يحمل البعد الأعمق من التغيير المرتبط ليات التشارك و التقاسمالتحفيز، آ

بالسلوك العام مما يجعله أكثر تأثيرا على تميز الشركة من جهة و أكثر اِنعكاسا على عائد الشركة من 
، "و في نفس الوقت مسألة التغيير، هذا يعني المرور من  (039، صفحة 0222)نجم،  جهة أخرى"

النموذج القديم إلى النموذج الجديد، ففي الوقت الذي تؤكد فيه النظريات الكلاسيكية بأن هناك منطق 
لى عدم اِختراع نمط تسييري جديدا و مشكلة تطبيق هذا النمطـ فإن نظريات التعلم التنظيمي تؤكد ع

إذ عادة ما  ،(02، صفحة 02.2-02.2جفال، ) وجود قطيعة بين اِختراع نمط تسييري جديد و تطبيقه"
يرتبط التعلم بالتغيير و هو لا يقتصر على اِعتماد أنماط تسييرية جديدة بدل القديمة كذلك )كما ورد 

ن في الجوانب الإدراكية و المعرفية للأفراد، أو نمط العلاقات بينهم، في التعريف(، لكن التغيير قد يكو 
(، كما قد يشمل اعمةو قيمة العمل لديهم )و هو ما ورد في التعريف السابق تحت مسمى العوامل الن

 التغيير العوامل الصلبة كالأنظمة، الآليات و القوانين.
 -الجماعي–توياته الثلاثة التالية: الفردي التعلم التنظيمي المستهدف بالدراسة هو مسإجرائيا: 

 مي.ينظتال
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 المؤسسة: -2-2-.

 لغة:
من أسس البناء أي وضع أساسه، و الأساس قاعدة البناء التي يقام عليها، و المؤسسة، كل  

 (2.ن، صفحة مدكور، د س ) تنظيم يرمي إلى الإنتاج أو المبادلة للحصول على الربح.
 صطلاحا:اِ 

إنسانية أو عملية، أو  "هي شخص اِعتباري ينشأ بتخصيص مدة معينة لعمل ذي صفة
)العيفة،  و هناك عدة أنواع من المؤسسات، فمنها المؤسسة العامة، و المؤسسة الخاصة" إقتصادية،

نظمة إقتصادية و اِجتماعية مستقلة نوعا ما، تؤخذ فيها ، كما تعرف على أنها " م(2، صفحة 02.2
القرارات حول تركيب الوسائل البشرية،  المادية، و الإعلامية، بغية خلق قيمة مضافة، حسب الأهداف 

ة عناصر ، و هي بهذا مجموع" نظام كما أنها، (02، صفحة 0222)عبد الرزاق،  في نطاق مكاني"
ناصر دادي  و عرفها، (Marcenac, Milon, & Saint-Michel, 1991, p. 17) و تتنافس لبلوغ غايتها"تتفاعل 
، هدفه دمج عوامل جتماعي معيناِ مستقل ماليا في إطار قانوني و  على أنها كل تنظيمعدون: "

سلع أو خدمات مع أعوان اِقتصاديين آخرين، بغرض تحقيق نتيجة الإنتاج من أجل الإنتاج أو تبادل 
ملائمة و هذا ضمن شروط إقتصادية تختلف باِختلاف الحيز المكاني و الزماني الذي يوجد فيه،      

   (82، صفحة 0204)الحوش، و تبعا لحجم و نوع نشاطه". 
سست لثلاث والتي أ، ة مثلما نجمت عن الثورة الصناعيةالمؤسسو من بين التصورات حول 

 محاور أساسية:
من خلال ما يمتلكونه من  القيام بالمهام القدرة علىأعضاءها  يمتلكالمؤسسة هي تجمع عمل أين  -

 مهارات و خبرات.
و أط مسيرين، الذين يطلق عليهم " ماركس" بضباالمسيرة و مؤطرة من قبل خيرة المؤسسة تكون  -

 .لإنتاجل موجهين ضباط
  (Fossaert, 2000, p. 6)  .من خلال تعبئة رؤوس أموال )عائلية، بنكية، مالية (كما أن المؤسسة ت غذى  -
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 المؤسسة الإقتصادية: -2-2-.
 صطلاحا:اِ 

تقلة نوعا ما، تؤخذ فيها القرارات "تعرف المؤسسة الإقتصادية كمنظمة إقتصادية و اِجتماعية مس
حول تركيب الوسائل البشرية، المالية، و المادية بغية خلق قيمة مضافة حسب الأهداف في نطاق 

 بأنها مركزا للإبداع و الإنتاج. "شومبيتر"زماني، في حين عرفها 
عملية فقد عرف المؤسسة الإقتصادية بأنها المكان الذي يتم فيه  "Francois Perroux"أما 

المزج بين عناصر الإنتاج المختلفة، بغية الحصول على منتوج  يصرف في السوق و هي بذلك لا 
 (3، صفحة 02.2)عامر،  تهدف إلى تلبية حاجات الأفراد مباشرة و إنما تهدف لتلبية حاجيات السوق".

قانوني و اِجتماعي لتنظيم العمل المشترك قتصادي و تقني و اِ و تعرف على أنها " شكل 
للعاملين فيها و تشغيل أدوات الإنتاج وفق أسلوب محدد لتقييم العمل الِاجتماعي بغية أنتاج وسائل 

، صفحة 980.صمويل، ) جديدة أو أنتاج سلع الِاستهلاك أو تقديم الخدمات في مجال نقل و التجارة"

 ، كما أنها " تنظيم معين الهدف منه خلق تنمية مضافة من خلال الجمع بين عوامل الإنتاج" (28
 (92، صفحة 0222)سعدون، 

 كما وردت تعريفات اِتخذت توجها مغايرا في الطرح  منها:
ملون في نفس الوقت تحت للمؤسسة على أنها عدد كبير من العمال يع "Karl Marx"تعريف  

 Françoisالمكان من أجل إنتاج نفس النوع من السلع، في حين يعرفها  سإدارة نفس رأس المال، و نف

Peroux  أنها منظمة مكونة من تجمع أشخاص ذوي كفاءات متنوعة، تستعمل رؤوس الأموال       
)بن الجيلاني،  لى مما تكلفته.و القدرات، من أجل إنتاج سلعة ما، و التي يمكن أن تباع بسعر أع

 (02، صفحة 0202

اِستمرارية  ختلافا في تعريف المؤسسة الإقتصادية و يعود ذلك إلى:اِ و الم لاحظ أن هناك 
التطور الذي تشهده المؤسسة سواء في طرق تنظيمها، أو أشكالها القانونية، تنوع و توسع نشاطها 

كانت المؤسسة إنتاجية أو خدماتية، فضلا عن تباين التوجهات و الإيديولوجيات، و لهذا فإن سواء 
 اِختلاف النظرة للمؤسسة بين النظامين الِاشتراكي و الرأسمالي، تمخضت عنه العديد من التعاريف.

 (2، صفحة 0203-0200)بوعبدلي، 
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 بمؤسسةالكائن مقرها  SOMIKمحل الدراسة هي مؤسسة الصيانة الصناعية  المؤسسة إجرائيا:
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أدبيات الدراسة حول الإتصال و التعلم التنظيمي داخل المؤسسة  -2
 الإقتصادية

مدخل نظري حول الإتصال داخل المؤسسة -2-1  
أهميته ،أهدافه خصائصه،الإتصال:  -2-1-1  

تصال التنظيمي: أهدافه، أهميته، أنواعه، معيقاتهالإ -2-1-2  

، وسائله، معيقاتهشكاله، أأهدافهالإتصال الداخلي:  -2-1-3  
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 أدبيات الدراسة حول الإتصال و التعلم التنظيمي داخل المؤسسة الإقتصادية: -2

 مدخل نظري حول الإتصال داخل المؤسسة: -.-0

 :أهميتهه، أهدافالإتصال: خصائصه،  -.-.-0

 خصائص الإتصال: -.-.-.-0
و لهذا  ،جتماعييعتبر الإتصال الركيزة الأساسية لممارسة التفاعل في السياق الإنساني و الاِ 

 فهو يتصف بمجموعة كبيرة من السمات يمكن أن نعدد بعضا منها فيما يلي:
 الإدارة بغية تحقيق التعلم،يتم الإتصال بطريقة قصدية حيث يتم فيها التخطيط، التصميم، التنفيذ و  -

 تصالية أدوارا محددة.كما يلعب كل عنصر من عناصر العملية الاِ 
ستخدام اللغة اِ جتماعي يمزج بين اِ يتميز الإتصال بالتنوع، فالتواصل الإنساني يتميز بكونه ذا طابع  -

       ات ، الحركات ية عن طريق الإشار ظاللفظية سواء كانت منطوقة أو مكتوبة، و كذا اللغة غير اللف
ن الطريقة القصدية التي يتم بها الإتصال أ الباحثةو ترى ، (04، صفحة 02.2)المفلح،  و الإيماءات

و ألتحقيق الهدف المرجو  ،هي التي تدفع الأفراد إلى التنويع في الوسائل المستخدمة في التواصل
      ستعانة بالإشارات الاِ مع ية أو مكتوبة ظستخدام لغة لفاِ ج بين ز عليه يتم المو  ،التغيير المطلوب

 و الحركات.
 "الإتصال غير مقيد بزمان و مكان محددين حيث ينشأ الإنسان طيلة حياته يمارس دور المرسل تارة  -

قاها بالإضافة إلى و المستقبل تارة أخرى مستخدما بذلك رموزا ليعبر بها عن معاني حتى ينقلها أو يتل
 ي مكان يتواجد فيه و أي لحظة يعيشها.أية و عليه فالإنسان يمارس الإتصال في ظالإشارات غير اللف

التشارك و المشاركة في المعنى: حيث يقوم الإنسان من خلال الإتصال بتحويل المنبه الخارجي من  -
إلى قدرة الإنسان على تصنيف مجرد كونه مادة خام إلى معلومات تحمل معاني و أهداف، إضافة 

ختلاف مدارك الأفراد و خبراتهم فهم لا يشتركون في المنبهات و القيام بتنظيمها تلقائيا، و نظرا لاِ 
)غبارى  يعملون على التواصل مع بعضهم حتى يجدوا من يتقاسم معهم نفس المعنى" مالمعاني لهذا فه

و العمل على توحيدها من أتقاسم نفس المعاني  أن الباحثةو ترى ، (40،42، صفحة .99.طية، و ع
 ،  نها من مسببات فشلهالأ ،تصاليةخلال الإتصال تعتبر من أسمى الغايات بالنسبة لأي عملية الاِ 

ة إسقاط ختلاف بين الأفراد في عمليبوجود اِ من الحالات  التغيير المطلوب مرتبط في كثيرفإحداث 
 المعاني على المواقف و السياقات و الكلمات.
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تشير إلى وجود أخرى على  الباحثةو على الرغم من أهمية الخصائص المذكورة سابقا إلا أن 
تصال في الحقيقة عملية مستمرة لا يمكن أن تتوقف بأي حال من قدر كبير من الأهمية كذلك، فالاِ 

جتماعية مهمة اِ تصالية، فالتفاعل هو طبيعة بشرية و عملية لاا الأحوال مهما كان عدد أطراف العملية ا
تصالي هدفا أو مجموعة من الأهداف يرجى اِ للفرد في حد ذاته و للمحيطين به، كما أن لكل نشاط 

و بالتالي فالحكم على نجاح العملية  ،سواء كان محتوى الهدف إيجابي أو سلبي ،تحقيقها من خلاله
قيقها للأهداف المسطرة مهما كان نوعها أو طبيعتها، دون أن ننسى إلى أن من عدمها مرتبط بمدى تح

تصالية فقط فهي لا تقتصر على الأفراد طرفي العملية الاِ  ،تصالية متباينة و متعددةمكونات العملية الاِ 
ي بل نجد هناك السياق، الوسيلة المستخدمة في الإتصال، ردود الأفعال المتبادلة كلها عناصر تتحكم ف

 هداف بشكل خاص.و تحقيق الأ  مسار الإتصال بشكل عام
 0-.-.-0- أهداف الإتصال:

جتماعيا إلى تحقيق العديد من الأهداف و التي تعتبر بمثابة اِ عتباره نشاطا اِ يساهم الإتصال ب
د بعضا من هذه الأهداف منها:" تحقيق عدِ تصالية و عليه يمكن أن ن  مكاسب لطرفي العملية الاِ 

بين كل من المرسل و المستقبل من خلال عملية المشاركة في الأفكار، المفاهيم، أو حتى  اعلفالت
خرين و كذا البيئة راء أو مجال العمل، كما تتمحور غاية الإتصال في إحداث التغيير في سلوك الآالآ

عملية المحيطة بعملية الإتصال، إذ أن المرسل يهدف إلى إحداث التأثير في مستقبل محدد من خلال 
)المفلح،  "إرساله للرسالة، و حتى تحقق هذه الأخيرة غرضها لابد من أن تصل إلى الطرف المقصود

بين  تحقيق المشاركةالإتصال هو من ن الغاية أ الباحثةترى ، و عليه  (34-33، الصفحات 02.2
و ترتبط درجته بمقدار التغيير المراد  ،لتغيير أو التأثيرو محاولة الوصول إلى  إحداث ا، فرادالأ

كان مرسلا أو مستقبلا، و مدى توفير الظروف الملائمة  تصالية سواءتحقيقه من طرفي العملية الاِ 
 .البيئة و سياق العملية الِاتصاليةختيار الوسيلة أو حتى اِ ذلك سواء في صيغة الرسالة، ل

النتيجة النهائية لأي سلوك  حدثه الإتصال نجد أنالذي ي  و في سياق الحديث عن التغيير 
إن التغيير الذي يمس "تجاهات و كذا السلوكات، تصالي هو إحداث تغييرات إما في المعلومات أو الاِ اِ 

خرين بمعلومات تتميز بكونها صادقة و صحيحة، و لم يسبق يكون عن طريق تزويد الآ المعلومات
تصالية من إثراء معارفه و تصحيح المفاهيم د أطراف العملية الاِ تلقيها من قبل حتى يتمكن أح

      و على إثرها يتمكن من إتخاذ القرارات السليمة و القيام بممارسات تتلاءم و طموحاته  ،المغلوطة
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فهي مرتبطة بتلبية الحاجات و التكيف مع البيئة  الِاتجاهاتو المجتمع الذي يتواجد به، أما تغيير 
فضلا عن إعطاء معاني للعالم الذي يتواجدون به، أما السلوكات فإما أن يتم تعديلها أو  ،المحيطة

ستبداله اِ تغييرها بالكامل من خلال التخلي عن سلوك يمكن أن يكون خاطئا من منظور المرسل و 
  (40-.4، الصفحات 02.2)البجاري،  ."بأخر إيجابي
هة أخرى يتيح الإتصال التنسيق بين الجهود و الأفكار كما يعتبر أداة مناسبة لإدارة من ج

المواقف و إيجاد حلول للمشاكل و تجاوز الظروف الصعبة فضلا عن مساهمته في تثمين الممارسات 
خرين و تشجيعهم على التفاعل مع المحيط من أجل الإبقاء على الإيجابية عن طريق إتاحتها للآ

ات فيما بينهم مهما كان مستواها، الأمر الذي يثري معارفهم و يعزز ثقافتهم و يوجه سلوكهم العلاق
أن التغيير المراد تحقيقه من قبل  الباحثةتستنتج ، و منه  و البيئة التي يتواجدون بها تجاه الأفراد 

تزويدهم بمعلومات فراد بالإتصال إما تكون على مستوى المعلومات من خلال إثراء الرصيد المعرفي للأ
و ترشد عملية إتخاذ القرارات السليمة،  و تحقق قفزة نوعية في مداركهم، على أن تكون موثوقة جديدة

تجاهات النابعة من حاجة الفرد للتكيف مع المحيط الذي يتواجد بالإضافة إلى إجراء تغييرات في الاِ 
نابع من المعلومات  و هذا الأمر  ،ير الكليبالتعديل الجزئي أو التغي إماوكات ليرا تغيير السأخبه، و 

فضلا عن ضمان عملية التنسيق الدائم بين الأفراد و تجنب  ،الصحيحة التي كان قد تلقاها من قبل
 .نقسام في المساعي و الأهدافتشتيت الجهود نتيجة الاِ 

عبير لى كون الإتصال فرصة جيدة للتإو لا تتوقف أهداف الإتصال عند هذا الحد  بل تذهب 
شخاص لهذا " "يعتبر وسيلة مساعدة للأفراد من أجل الأقرارات أو المواقف و المشاعر تجاه العن 

مشاركة المعلومات و كذا تسهيل عملية إتخاذ القرارات ، بالإضافة إلى التعبير عن المشاعر الوجدانية 
وفهم أو حتى ثقتهم سواء تعلقت هذه المشاعر من خلال التعبير عن سعادة الأفراد، أحزانهم، مخا

 (00، صفحة 02.8)حمو،  .خرين"بالآ
حيث تتراوح  أن الأهداف المذكورة سابقا يمكن تصنيفها قياسا إلى محتواها، الباحثةو ترى 

نابعة من مساهمة الإتصال و مساعدته للأفراد في التعبير عن أهداف نفسية  أهداف الإتصال بين
و تحقيق الفهم  ،بالشكل الذي يسمح بتقريب وجهات النظر و توطيد العلاقات ،حتياجاتهماِ مشاعرهم و 

         خرين بالمعلومات من خلال الحرص على تزويد الآ أهداف ذات طابع معرفيالمشترك، بالإضافة إلى 
سات التي تلبي ختيار أحسن الممار اِ و المعطيات التي تثري رصيدهم المعرفي، و تساعدهم على 

و تتلاءم مع متطلبات المجتمع أو البيئة المحيطة من جهة أخرى، كما يسمح  ،حتياجاتهم من جهةاِ 
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من خلال ضمان تقاسم نفس القيم و العادات و التقاليد  أهداف ذات طابع اِجتماعيالإتصال بتحقيق 
العلاقات الإجتماعية  ى السلوكات الإجتماعية بالقبول من طرف الجميع، فضلا عن توطيدظحتى تح

إذ يسمح  الأهداف العملية أو ذات الطابع المؤسساتيو تقريبها و المحافظة عليها، كما لا ننسى 
الإتصال إتاحة الوصول إلى المعلومات من قبل الأفراد المعنيين بها حتى يتمكنوا من إتخاذ القرارات 

ؤى الفردية و الجماعية لتتلاءم مع الأهداف المناسبة للمواقف التي هم بصدد إدارتها، و كذا توحيد الر 
 التنظيمية. 

الإتصال: أهمية -3-.-.-0  

هداف التي يسعى إلى تحقيقها، تبرز الحاجة من خلال المزايا التي يتسم بها الإتصال و الأ
صال بشكل تتصالية في حياة الأفراد و كذا المجتمعات بمختلف درجات تطورها، فالاِ الملحة للعملية الاِ 

م يهدف إلى إحداث التأثير على المستقبل من أجل تقاسم نفس المعنى مع المرسل، و لتحقيق عا
،  كما (22، صفحة 0222)منصور،  الهدف من الإتصال سواء كان الهدف توجيهيا، تعليميا أو ترفيهيا

و المجتمعات في تبادل الثقافات، العادات،  فراد، الجماعاتتبرز أهميته في كونه يساعد كل من الأ
، بالإضافة إلى مساعدة الإنسان على (33، صفحة 02.2 )المفلح، التقاليد، و اللغات بين المجتمعات

فهم الظواهر و الأحداث المحيطة به، و كذا الحصول على أحدث المعلومات التي تمكنه من إتخاذ 
، و هي (83.، صفحة 02.2)الكافي،  قرارات أو القيام بالسلوكات التي يقبلها المجتمع الذي يتواجد بهال

           و الثقافات  عناصر مكملة لبعضها البعض فالإطلاع على أحدث المعلومات و تبادل القيم
و تساعدهم على تقاسم  ،ر الأحداث و المواقف التي تدور حولهمتجعل الأفراد يستوعبون أكث ،و التقاليد

 تصالية إجمالا.إنجاح العملية الاِ  تهانفس المعاني و بالتالي تكوين رؤية مشتركة غاي
كما تبرز أهميته كذلك من خلال حاجة الفرد إلى تأكيد ذاته، فيتم تحقيق الذات عن طريق تأثر 

يعبر عما يجول في  يث تبرز حاجة الإنسان الدائمة إلى أنك، حخرين و التأثير فيهم كذلالآبالفرد 
،  ناخرين  يتشاركون معنا المسائل التي تشغلخاطره، و يحقق النجاح، فعن طريق الإتصال نجعل الآ

ل يساهم في فإن الإتصا"جون ديوي" و حسب  ،(.2.، صفحة 0224)بني جابر،  و نتأثر بهم ثرؤ فن
تبادل الأفكار، المشاعر، العادات و كذا التجارب و التقاليد و نقلها من جيل إلى أخر، فضلا عن نقل 

)عليان و الطوباسي،  العقائد، الأماني، الأهداف، المعلومات التي تسهل عيش الأفراد ضمن الجماعة

بل تنطلق من فرد  ،تجاه واحداِ تم في تتصالية لا ج أن العملية الاِ تنستن، و منه (32، صفحة 0222
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و في كلتا الحالتين فإن  ،خرين بغية التأثير و التأثرلينقلها إلى الآ ،يعبر عن أفكاره و مشاعره و مواقفه
 تصالية مستمرة و تستقر إلى حين تحقيق أهداف أحد أو كلتا طرفي العملية.العملية الاِ 

ب الإتصال أهميته عن طريق إكساب الفرد سلوكات، قيم و عادات مقبولة من الناحية كما يكتس
الإجتماعية و الإنسانية، في إطار التنشئة الإجتماعية التي تستمر مع الإنسان طيلة حياته، كما يحقق 

 خرينجتماعي مع البيئة التي يعيش فيها عن طريق تقاسم الفهم و الشعور مع الآله التقارب الاِ 

تصالية ، و هذا إن دل على شيء فإنما يدل على أن مخرجات العملية الاِ (33)الزعبي، د س ن، صفحة 
لف و التقارب، و لا نستثني من كل ما سبق آلابد أن تكون مقبولة من قبل جميع الأطراف لتحقيق الت

ب بتخفيف من المعاناة و التوتر الذي يشعر به الفرد بسأهمية الإتصال الترفيهية فهو "يعمل على ال
ستغلال الرغبة لدى الأفراد في اِ تجه الترفيه نحو عملية البناء أين يتم اِ خاصة إذا  ،ضغوطات الحياة

 .قيم موجودة سابقا أو تعديلها" تمن أجل تعلم أشياء جديدة إما لتثبي ،الإستماع لمواد معروضة
 (20.، صفحة 0224)الدليمي، 

و عليه يمكن حوصلة أهمية الإتصال في كونه يلبي حاجة ملحة لدى الأفراد من أجل أن يكونوا 
خرين و البيئة المحيطة و ما ينجر عنه نقل الأفكار، العادات، القيم، التقاليد، في تفاعل مستمر مع الآ

كما يسمح هذا الأمر  ،جتماعيااِ عله يقوم بكل ما هو مقبول الممارسات، التي تثري رصيد الفرد و تج
         فضلا عن قيمته في الترفيه  ،بتحقيق التقارب بين المجتمعات و تحقيق الفهم المشترك بين الأفراد

 و التخفيف من مظاهر المعاناة التي قد يشعر بها  الفرد جراء الظروف الصعبة المحيطة به.
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، أنواعه، معيقاته:أهميته أهدافه،: التنظيمي تصالالإ  -0-.-0  
أهداف الإتصال التنظيمي:-.-0-.-0  

و حتى أمن الأهداف سواء بالنسبة للعاملين، القيادات الإدارية  الإتصال التنظيمي العديد يحقق
 تي:الجمهور و هي كالآ

ومات حول المؤسسة يسمح الإتصال عن طريق تمكين العاملين من الحصول على العديد من المعل -
سواء تعلق الأمر بإنتاجها، مستقبلها، القرارات الهامة بالنسبة إليها، و كذا سياسة المؤسسة المتعلقة 
بوظائف العاملين بها، و معلومات عن نشاطهم و كذا ظروفها الإقتصادية، و الظروف الطارئة التي 

نطلاقا من المعلومات و البيانات التي اِ  مرت بها، كما يمكن الإدارة العليا من إتخاذ أحسن القرارات
يوفرها الإتصال الفعال، و يسمح بنقل وجهات النظر الخاصة بالإدارة العليا إلى بقية العاملين و في 

نشغالات و مشكلاتهم إلى الإدارة العليا، في الوقت ذاته يمثل الجمهور أولوية اِ نفس الوقت ينقل 
تصال فعال مع الجمهور لتوصل لهم حقيقة اِ إقامة نظام قصوى بالنسبة لأي مؤسسة و عليه يجب 

، 02.2)واكد،  رائهم حول نشاطها لتتمكن من تحسين صورتها و خدماتهاآجهودها و تتعرف على 

، إن التمكين المشار إليه أبعد من كونه مجرد تزويد طرف ما بمعلومات حول وضعية (02صفحة 
و كذا الطرف المعني  ،بل يجب أن يتم ذلك من خلال تحديد طبيعة المعلومات التي يتم نقلها ،ةمعين

تحسين العلاقات بين أفراد إلى  " ، بالإضافة بها و الوقت الملائم لذلك و الهدف من عملية التمكين
 معاكل ، المؤسسة عن طريق نقل المعلومات بين العاملين و إشباع الحاجات و كذا تعزيز حل المش

  ترشيد إتخاذ القرارات ، دون إهمال دعم التوجيه و التنسيق بالشكل الذي يضمن السير الحسن للعمل
)الحمدان، خطيب، و  ومات إلى كل المستويات التنظيمية.و تسهيل تنفيذها من خلال إيصال المعل

 (02-02، الصفحات 0202درويش، 
ن الإتصال من إحكام المتابعة و السيطرة على كل الأعمال التي يجري ممارستها من قبل  مكِ ي   -

أعضاء المؤسسة، عن طريق المقابلات و كذا التقارير التي تنتقل بشكل دائم  بين الأفراد عبر مختلف 
، 02.4)جفال،  .المستويات بالإضافة إلى تغيير السلوك الفردي و الجماعي للعاملين في المؤسسة

 (33صفحة 

تعريف كل أعضاء الفريق بما يتم القيام به من قبل البعض حتى يصبحوا قدوة ، فضلا عن نقل  -
الأوامر و التعليمات من الرئيس إلى المرؤوسين، مع التنسيق بين مختلف الأنشطة التي تتم داخل 
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راء ووجهات النظر و كذا ردود الأفعال تجاه بعض الأوامر المنظمة، مع الحرص على تبادل الآ
 (22.، صفحة 02.2)العلاق،  ر.الصادرة و رفعها إلى القيادات المعنية بالأم

 في النقاط التالية: أهم أهداف الإتصال التنظيميو عليه تلخص الباحثة 
راء لتحقيق الفهم لأفراد و الفرق من خلال تقريب وجهات النظر و تبادل الآالتنسيق و التعاون بين ا -

 المشترك و الموازنة بين تحقيق الأهداف الشخصية و مصلحة المؤسسة.
      ضمان تقاسم المعارف و المعلومات لتسهيل إتخاذ القرار، التسريع من حل المشاكل و النزاعات  -

جيه السلوك الفردي و الجماعي من خلال إطلاع الأفراد على و حسن إدارتها و تجنب تفاقمها، تو 
حقوقهم و واجباتهم و تبيان صيغة المهام الموكل إليهم، مع توضيح تبعات أدائهم و أثارها الفردية، 

 .و التنظيمية الجماعية 
ا نشغالات التي يطرحهتوضيح خلفيات بعض القرارات و الإجراءات المتخذة و الإجابة عن بعض الاِ  -

        ما يمكنهم من التعبير عن مشاعرهم السلبية تجاهها  ،تجاه بعض القرارات و التوجهاتاِ الأفراد 
 و محاولها تغييرها. 

الأمر الذي  ،جتماعيين و منافسيناِ توطيد صلة المؤسسة بمحيطها الخارجي من زبائن و شركاء  -
 رة.راتيجياتها المسطتساِ من صياغة أهدافها، و تحقيق  يمكنها

       نفتاح على كل التغييرات الحادثة في العالم بالشكل الذي يجعلها تطور من ممارساتها الإدارية الاِ -
 و التنظيمية. 
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 أهمية الإتصال التنظيمي: -0-0-.-0
 :ما يليأهمية بالغة و تبرز من خلال بلِاتصال التنظيمي يتميز ا

لأنشطة الفردية ، الجماعية و كذا المؤسساتية و دليل الفعالية يعتبر الإتصال الفعال أساس ممارسة ا -
 الإقتصادية، الإجتماعية.

      عتماد على الإتصال من قبل المؤسسات هو ضمان التواصل الدائم مع جمهورها الداخلي إن الاِ  -
 و الخارجي في ظل بيئة متغيرة.

على التوجيه الإستراتيجي و إدارة العلاقات  الإتصال المؤسساتي يمارس وظيفة إدارية إستراتيجية تقوم-
، 0203)جريدل،  .مع أصحاب المصلحة بالمؤسسة عوضا من كونه يمارس وظيفة تقنية لوظائف أخرى

 (222-222الصفحات 
يلها و عرضها على يسمح الإتصال  بتوفير معلومات متكاملة من خلال معالجتها، تصنيفها، و تحل -

العاملين بهدف ممارسة التصرف الملائم أو حتى إتخاذ القرارات،  كما أن تنفيذ العمل يستوجب من 
الأفراد و المدراء قدرا عاليا من الحديث، الإستماع و المناقشة و كذا تحرير التقارير و عليه فإن التنفيذ 

  (02، صفحة ..02)عرفة،  .يرتبط بقدرات الأفراد على الإتصال
الإتصال التنظيمي من إعطاء مميزات للمنشأة بالشكل الذي يسمح لها من تحقيق السير ن مك  ي   -

الإتصال بالبيئة، من خلال المميزات: الِانفتاح  نذكر من، التي تتواجد بهاو التكيف مع البيئة الحسن 
التكامل بين الإتصال من خلال المرونة و بيروقراطية (، إجراءات  أيالقضاء على الروتين و ب التطور
 (0.3، صفحة 0222)بن زروق،  .الهدفو دقة  وضوح فتعني الالغائية أما و اللارسمي،  الرسمي

تحقيق أن أهمية الإتصال التنظيمي تبرز كذلك من خلال مقدرته على الباحثة و تضيف 
نسجام بين الأفراد في نفس المستوى التنظيمي أو في مستويات مختلفة،  بالإضافة إلى قدرته على الاِ 

ف ضتنمية العلاقات الإجتماعية و الإنسانية بين الأفراد، و كذا تعزيز روح الفريق و العمل المشترك 
يد الجهود و تأطير السلوك التي تسمح بتوح ،إلى ذلك تقاسم الأفكار و المشاعر و القيم التنظيمية

أهدافها و أهداف الأفراد على حد سواء، بالإضافة إلى  داخل المؤسسة، بالشكل الذي يحققالإنساني 
تبادل المعارف الصحيحة التي تمكن القادة من إتخاذ القرارات المناسبة في الأوقات الملائمة، و كذا 

ختيار اِ المطلوب، كما تمكن المرؤوسين من التقليل من حدة الخلافات و ضمان إدارتها بالمستوى 
حسن الممارسات التي تتلاءم و المؤسسة التي يعملون بها، و كذا التعلم من بعضهم البعض من أ

 و الصريحة.  خلال تبادل الخبرات الخفية
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 أنواع الإتصال التنظيمي: -0-3-.-2
 الإتصال الداخلي: -

بين طرفين أو أكثر  تحدث التيعملية ال لكت" :على أنه عزي عبد الرحمان حيث عرف من قبل
 تفسير و أداة تحليل ، كما يعتبرتأثير في المواقف و الِاتجاهات كذا إحداث تبادل المعلومات و بغية 

 (32، صفحة 02.2-02.2)دحدوح،  المؤسسة".ب لسلوك البشر
تصال العاملين مع بعضهم البعض، و ينظر اِ مرتبطة بجملة الإجراءات ال"كما يعرف على أنه: 

إليه على أنه أداة منظمة لقيم و فلسفة المنظمة، و أداة للتعاون و دمج الموظفين مع صاحب العمل 
 (4.2)مشرور و حسيني، صفحة  ".أو المستخدم

          نه يساعد على إبلاغ العاملين بالأهداف العامة و تبرز أهمية الإتصال داخل المؤسسة، في كو 
و التفصيلية، توصيل المعلومات، التعليمات و الأوامر و شرح الكيفية التي يتم بها تنفيذ العمل، تقييم 
أداء العمال، و إبلاغ الإدارة بردود أفعالهم تجاه القرارات المتخذة فضلا عن نقل مشاكل العمال إلى 

 (.3.، صفحة 0228شعبان، ) .الإدارة
 الإتصال الخارجي: -

و يعرف الإتصال الخارجي على أنه ذلك الإتصال بين منظمة و منظمة إدارية أخرى في 
)دشدوش،  المجتمع أو الدولة أو على مستوى العالم، أو بين المنظمة و جمهورها العام أو الخاص

تنمية و التي توجه لالمؤسسة  التي تستخدمهاو يعبر كذلك عن الوسائل  ،(42، صفحة 0200-.020
 ينالمحيط على صعيدتقوية و تحسين صورتها أو نشر، العلام، بالإ سواء ما تعلقعلاقتها العامة 

، و يمثل الإتصال الخارجي صيغة معقدة (39، صفحة 02.2-02.2)دحدوح،  و الخارجي الداخلي
للتفاعل مع عناصر البيئة المحيطة بالمؤسسة سواء كانت عامة أو خاصة و التي تحدد الفرص 
التسويقية المتاحة لها، إضافة إلى التهديدات التي تفرضها هذه البيئة و التي قد تؤدي إلى توقيف أو 

يبرز دور الإتصال الخارجي في تمكين المؤسسة من تكييف مكانتها  إفشال مساعي المؤسسة، و لهذا
 (49، صفحة 0228)البكري،  .و قوتها مع متطلبات البيئة

و يشمل الإتصال الخارجي جميع الإتصالات التي تتم بين المدراء و جهات خارج المنظمة مثل 
وائر ذات العلاقة و حتى الوزارات و الأجهزة الحكومية و غيرها، و يسهم المنظمات و المؤسسات و الد

ستثمار أفضل للموارد، كما يلعب دورا مهما في اِ هذا النوع من الإتصال في الرفع من فاعلية الأداء مع 
 (93صفحة  ،0223)عليان و الدبس،  .الإعلام و التسويق و تناقل الخبرات
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ثل أهمها في تلبية حاجات و يستهدف الإتصال الخارجي إلى تحقيق العديد من المكاسب تتم
يدهم بكل زو و رغباتهم من سلع و خدمات، مع توطيد العلاقات و تعزيزها فيما بينهم، و تالعملاء 

مان التوفيق بين الحقائق حول طبيعة أنشطتها و قياس التغذية الراجعة الناتجة عن هذا النشاط، مع ض
، 02.2)العلاق،  .تحقيق رغبات العملاء و المستهلكين و تحقيق المنافع و الأرباح للمنظمة و المجتمع

  (93صفحة 
على أهمية التعامل مع الإتصال التنظيمي في شقه الداخلي و الخارجي من  الباحثةو تأكد 

حتى تتمكن المؤسسة في الأخير من تحقيق  ،و عدم تغليب أحدهما على الأخر ،اخلال الموازنة بينهم
 كل من أهدافها الداخلية و الخارجية معا.

ه:معيقات، أشكاله، وسائلهأهدافه، الإتصال الداخلي:  -3-.-0  
تصال الداخلي بظهور الصحف منذ قرن، تلتها ظهور لجان المؤسسة، للاِ  ترتبط البدايات الأولى

       عين على رئيسها إبلاغ الموظفين بوضعها و نشاطها بالإضافة إلى ظهور وسائل الإعلام إذ يت
أصبح لزاما إشراك الموظفين فبعد ما  982.و  928.و الإتصال الداخلي، و في الفترة الممتدة ما بين 

لام تم تعزيز حرية التعبير و أصبح إع 980.كان الأمر يقتصر على المؤسسات الكبرى، و بعد 
لتزام حتى في الموظفين بما يحدث و الإجراءات المتخذة لتحسين جودة العمل و قد تم تعزيز هذا الاِ 

   (MBASSI, 2020-2021 , pp. 15-16) .موظف 022المؤسسة الصغيرة التي تضم أكثر من 

الداخلي أو مسؤولين عن الإتصال الداخلي،  تصالو في سنوات الثمانينات ، ظهر المكلفين بالاِ 
ستشارات و التدقيق ، و مع التطور التكنولوجي بعدها شهد ظهور الوكالات الأولى المختصة في الاِ 

خاصة في مجال الإتصال السلكية و اللاسلكية و الأنترنيت ، فقد أعطى دفعا قويا لتطور هذا المجال 
 ,El mezouari, Lotfi, & Bouthir) .بعد و العمل عن بعد من خلال ظهور الأنترنيت، المؤتمرات عن

2013, p. 72) 
تصال الداخلي كان الإهتمام المشترك هو كيفية دمج نه منذ البدايات الأولى للاِ أ الباحثةو ترى 

تجاهات و الأساليب ت الاِ رائهم، لهذا فمهما تعددآالموظفين بإشراكهم و منحهم فرصة للتعبير عن 
 ستثمار في العنصر البشري أمر في غاية الأهمية.و تطورت يبقى الإهتمام و الاِ  الإدارية 
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 أهداف الإتصال الداخلي: -.-3-.-0
 تي:يسمح الإتصال داخل المؤسسة بتحقيق العديد من الأهداف قامت الباحثة بتصنيفها كالآ

و ذلك من  ات المسطرة من قبل المؤسسة:يستراتيجات و الاِ نخراط العاملين في السياساِ ضمان  -
خلال مساعدتهم على فهم المشاريع ذات الطابع الإستراتيجي، و يتضمن الإتصال الفعال جملة من 
العمليات التي تمكن المسير من القيام بعملية البيع و التفاوض و إقناع المساعدين بما يجب القيام به، 

تصال مع كل اِ لتسيير المؤسسة ، و عليه يجب على هذه الأخيرة أن تتبع سياسة لهذا فهو أداة مناسبة 
، إن (89.، صفحة 02.2)مسلم،  نخراط مختلف الفاعلين فيهااِ عملية تغيير و تكوين أو تقويم لضمان 

لتفافهم حول اِ ولاءهم و  يضمنة نخراط المدروس للعاملين في كل التفاصيل المتعلقة بالمؤسسالاِ 
 الأهداف المسطرة و العمل على تنفيذها ببذل الجهد و الوقت الكافيين لذلك.

     جتماعي اِ عتباره نشاط ذو طابع إداري، اِ تصال بفالاِ  تحقيق التماسك بين مكونات المؤسسة: -
ت رسمية ما يسمح بتوثيق راء عبر قنواو نفسي فإنه يسهم في نقل المفاهيم و مختلف الأفكار و الآ

، حيث (22.، صفحة .022)جرادات و الشامي،  التماسك بين مكونات المنظمة و بالتالي تحقيق أهدافها
       تتكون المؤسسة من كوادر بشرية و هياكل تنظيمية بمختلف مستوياتها و تخصصات أفرادها، 

    و كذا جمهور خارجي من شركاء  ،م وضعها في إطار السياسة العامة للمؤسسةمة يتنظِ و قوانين م  
و منافسين، أنظمة إقتصادية و سياسية و غيرها، إن المكونات الداخلية و الخارجية لبيئة المؤسسة لا 

 تصال فعال على الصعيد الداخلي و الخارجي. اِ يمكن ضمان التنسيق فيما بينها في غياب 
حيث يساعد الإتصال الموظفين على التعبير  نتشار الشائعات:اِ المشاعر و الحد من  التعبير عن -

خرين، كما يحد الإتصال الفعال من الدور السلبي التي قد إما عن سعادتهم و كذا مخاوفهم و ثقتهم بالآ
لسير تجهت إلى أن يكون مفعولها أحسن على ااِ نتشرت أكثر اِ تمارسه الإشاعة في وسط العمال، فكلما 

على الإشاعة إلا من خلال  و لا يمكن القضاء ، (348، صفحة 02.2)السوفي و الهاشمي،  العام للعمل
               مواجهتها بتوفير مصادر تقدم معلومات رسمية دورية لكل من له علاقة بها في الوقت 

 و الظروف المناسبين.
إن نقل المعلومات و البيانات و كذا  القرارات و إعلام المسؤولين بما تم تحقيقه:ضمان إتخاذ  -

الإحصائيات و المفاهيم عبر مختلف القنوات يساعد على حسن إتخاذ القرارات الإدارية، و من تم 
بالإضافة إلى إعلام الرؤساء  ،(30، صفحة ..02)السردي،  نجاح المؤسسة و تحقيقها للنمو و التطور

بما تم تحقيقه من إنجازات، و كذا المشاكل المفاجئة التي ظهرت أثناء عملية التنفيذ و الكيفية التي بها 



أدبيات الدراسة حول الإتصال و التعلم التنظيمي داخل المؤسسة الإقتصادية                                      .0  
   

81 
 

التحكم و السيطرة على ، و هو ما يسمح ب(.04، صفحة ..02)معو  و إمام،  تم التغلب عليها
جتماعات التي تتم بين مختلف المستويات ات أعضاء المؤسسة، و ذلك من خلال التقارير و الاِ ممارس

الإدارية و على إثرها يمكن أن يطلع المدير على نقاط الضعف و السعي لمعالجتها، الأمر الذي 
، إن عملية الإفصاح عن (32 ، صفحة0222اسي، )عليان و الطوب كفاءة عالية في أداء المؤسسة يضمن

ولة مسبقا، أما التجارب ذالمب لجهودما باد  الإنجازات المحققة تعتبر عاملا نفسيا إيجابيا من أجل الدفع ق  
 و المؤسسة على حد سواء. السلبية فقد تكون فرصة للتعلم من قبل الأفراد 

إذ يقع على عاتق الإتصال داخل  م المشترك:التحكم في عملية تدفق المعلومات و تعزيز الفه -
و بالتالي تكون  ،المؤسسة التحكم في عملية تدفق المعلومات حتى لا تنقل البعض منها دون معالجة

غير مفيدة بالنسبة لعملية إتخاذ القرارات، و عليه يبرز الدور الجوهري لهذا النوع من الإتصال في 
بين الفاعلين داخل المؤسسة و هذا من خلال تعزيز مناخ ذو  ختلالات التي تحدثالحد من مقدار الاِ 

، كما يلعب الإتصال (MBASSI, 2020-2021 , p. 15) جتماعي من أجل دمج العاملين فيما بينهماِ طابع 
قيق التفوق على دورا في تعزيز التفاهم و تطوير أسلوب عمل مستمر قياسا للحاجة الملحة من أجل تح

المنافسين، و ذلك من خلال تجنيد الموظفين و تشجيع المبادرات الفردية و تجسيد المهام جماعيا، عن 
، و لا ترتبط عملية نقل (MBASSI, 2020-2021 , p. 13) طريق تقنيات تحسن من الجودة في العمل

     بل لابد من الإهتمام بمقدار  ،لمؤسسة في عملية النقل في حد ذاتهاالمعلومات بين الأفراد داخل ا
 شخاص مناسبين لذلك. و نوعية المعلومات المنقولة و الوقت و الأ

   ففي الغالب توجد صعوبة في ممارسة العمل الجماعي حتى  تعزيز الرغبة في العمل الجماعي: -
لين في أي مجال، لهذا قد يقاوم البعض العمل نطلاقا من تعليمات صريحة للعاماِ و لو تم ذلك 

الجماعي إذا تم حثهم عليه بطريقة رسمية و إن ساهموا فيه فقد تتم مساهمتهم بطريقة سطحية و لهذا 
نطلاقا من رغبة مشتركة لكل الأطراف حيث يحس كل طرف بأنه له اِ فالعمل الجماعي يجب أن يتم 

 فائدة و حاجة له.
نتماء للجماعة يجعل كل فرد يحس و كأنه جزء منها و بالتالي يتم إن شعور الاِ  نتماء:الشعور بالاِ  -

تحمل النتائج و تبعات العمل بطريقة جماعية ، كما أن العمل الجماعي يزيد من فاعلية العمل و يقلل 
رد من نتائجه السلبية و يرفع من النتائج الإيجابية التي تكون مفيدة للجميع و بالتالي يزيد شعور الف

  (20.-.2.، الصفحات 02.4)أيت طالب،  .بضرورة مشاركته في العمل
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عدا يتمثل في خلق ثقافة مشتركة بين أفراد التنظيم فحسب تصال الداخلي ب  إذ أن للاِ  ممارسة التعلم: -
جتماعيا بإكسابهم اِ إعادة تنشئة الأفراد فالمؤسسة منبع التعلم الثقافي، إذ يتم  SainSaulieu "سانوليو"

أن الإتصال داخل  "عمر أكتوف"قيم و معايير و سلوكات جديدة، كما يعتبر الكثير من الباحثين أمثال 
تاريخها، أهدافها و سياستها ما يخلق شعورا  المؤسسة يهدف إلى جعل المعلومة تمثل فلسفة المؤسسة،

 (29، صفحة 02.4)بلقاضي، جانفي  .نتماءبالاِ 
بالإضافة إلى ما سبق يسمح الإتصال من الوصول إلى الأهداف المراد تحقيقها و التعرف على 

      مع ضمان تقييم الأداء و مراقبة إنتاجية العمل و التنسيق بين المهام  المشاكل و كيفية معالجتها،
، إلغاء الأوامر و التعليمات و توجيه المرؤوسين من خلال تقديم (42.، صفحة 0229)فرج،  و الوحدات

  (09.، صفحة 0228)شعبان،  .و قيادتهم و إقناعهم خرين النصح و الإرشاد و التأثير في الآ
ال الداخلي يمكن من تبادل المعلومات و ضمان أن الإتص الباحثةو قياسا إلى ما سبق ترى 

تدفقها الدائم بين مختلف المستويات بالشكل الذي يمكن من إتخاذ القرارات السليمة، و شفافية في 
العمل و فهم بعض الظروف الصعبة التي تمر بها المؤسسة و طرق معالجتها، بالإضافة إلى مواكبة 

فضلا عن تعزيز الفهم المشترك الذي يضمن  ،نع مقاومتهاو التمكين بطريقة يم كل عمليات التغيير
نتماء و الرضا الوظيفي للعاملين، و البعد عن كل أساليب الإدارة و يعزز روح الاِ  السير الحسن للعمل،

ختيار أحسن الإجراءات و القرارات في اِ أين يتم  ،رتجالية البعيدة عن الأسس العلمية المدروسةالاِ 
تصالية محكمتين، فضلا عن تكوين ثقافة مشتركة اِ ستراتيجية اِ نطلاقا من سياسة و اِ التوقيت الملائم 

و مبادئها و أهدافها عن الثقافة التي تلقاها الأفراد أثناء تنشئتهم  جديدة قد تختلف في قيمها
 الإجتماعية.
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 (: أهداف الإتصال الداخلي.الشكل رقم)
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 أشكال الإتصال الداخلي: -3-0-.-0
 سب الإتجاه:ح -

 :)الإتصال الصاعد) من الأسفل من الأعلى 
تعتبر الإتصالات الصاعدة شكلا من أشكال الإتصال الذي يمارس داخل المؤسسة و الذي 

بمختلف أشكالها و أنواعها من أدنى قاعدة الهرم أو  نقل الرسائل و المعاني "ليفزي"يتضمن حسب 
كما  ،(22.، صفحة 0229)العلاق،  السلم التنظيمي إلى الأعلى ضمن هيكل تنظيمي مرن و مفتوح

 و البيانات و كذا المقترحات و الشكاوي و ردودالمعلومات يتضمن الإتصال الصاعد جملة من 
ستقبلوها بمعرفتهم، إن هذه الردود مهمة جدا اِ الأفعال من قبل العاملين تجاه الأوامر و التعليمات التي 

تخاذ قرارات سليمة، و عامل لاِ لأنها تسمح بالحصول على معلومات التي تعتبر  قاعدة أساسية 
  (24، صفحة 0222)منصور،  .أساسي لمتابعة سيرورة العمل

ستيعاب و تقبل اِ و الإتصال الصاعد لا يقل أهمية عن الإتصال النازل، فهو يشير إلى 
المرؤوسين لتعليمات الإدارة العليا من جهة، و مدى تحقيقهم للخطط و السياسات كما يعبر عن 

 (22. ، صفحة..02)السردي،  .تجاهاتهماِ و  مشاعرهم
" فوليت ماري باركرو " شستر بارنارد"و في ذات السياق فقد أكد الكتاب الأوائل في علم الإدارة "

على أهمية الإتصال بالمؤسسة، كما أكدوا أن القيادة تتمثل في رغبة المستويات الدنيا في قبول و تنفيذ 
الرؤساء في إصدار القرارات التعليمات الصادرة إليهم طوعيا، و ليس بسبب السلطة التي يمارسها 
 .القيادة من أسفل إلى أعلىاللازمة للمستويات التنفيذية، أو حتى خشية غضبهم ، و هو ما يجعل 

 (324، صفحة 0222)القريوني، 
ف منها و نظرا لمكانة الإتصال الصاعد بالنسبة للمؤسسة فإنه يسعى لتحقيق العديد من الأهدا

رائهم و إيصالها آإعطائهم فرصا للتعبير عن و زيادة فرص التشاركية بين مختلف العاملين مع الإدارة، 
         تصالي على طبيعة العلاقة السائدة بين كل المدير للإدارات العليا، و يتوقف نجاح هذا النوع الاِ 

راء المقدمة من قبل العاملين رحات و الآعتبار المقتستعداده للأخذ بعين الاِ اِ و مرؤوسيه و على مدى 
 (20.، صفحة 0229)فرج،  .معتمدا بذلك على ما يعرف بسياسة الباب المفتوح
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و بالإضافة إلى التشاركية و إيصال صوت العاملين يمكن الإتصال الصاعد من رفع مختلف 
نجازه، أو حول المشاكل التي يواجهها العاملين سواء كانت ذات المعلومات و البيانات حول ما تم إ

، كما يفيد الإدارة في التأكد من (2..، صفحة 0228)الصيرفي،  علاقة بالعمل طابع شخصي أو لها
        التنفيذ  و كذا مدى إتخاذ مختلف إجراءات ستيعاب المعلومات التي قامت بإرسالهااِ وصول و 

و عليه فهو يدعم المرؤوسين في إثبات ذواتهم و يحسسهم بالإنتماء للمؤسسة، و يخلصهم من ضغوط 
و من بين الوسائل التي يستخدمها نجد قياس مدى فاعلية الإتصال الهابط، العمل و يعمل كوسيلة ل

 (028، صفحة ..02)معو  و إمام،  .ستفتاءو كذا الاِ  التقارير، المقابلات، السجلات 
تصال الصاعد مزايا و أهداف يسعى لتحقيقها نجده يواجه العديد من الصعوبات و كما أن للاِ 

 في سبيل تحقيق ذلك منها:
بعد المسافة بين الإدارة العليا و المستويات الدنيا، بالإضافة إلى تحريف المعلومات أثناء نقلها  -

، فتعدد المستويات قد يعيق (22.، صفحة ..02)السردي،  عن خوف المرؤوسين من الرؤساء فضلا
عملية الإتصال كذلك، كما أن بعض التقاليد الإدارية تجعل بعض الرؤساء ينظرون إلى الإتصالات 

سبهم وجود الإتصال الهابط بدل من الصاعدة لا تتفق مع بعض التقاليد الوظيفية التي تفرض ح
ستثنائية، كذلك نجد الخوف الذي قد يشعر به المرؤوسون  اِ الصاعد الذي يعتبر في حالة وجوده حالة 

متلاكهم قوة نظرا لسلطة الرئيس التي تؤدي بالمرؤوسين إلى تجنب إيصال معلومات رؤسائهم نظرا لاِ 
ق أهداف التنظيم، و أخيرا لإتصال يساهم في تحقيقد تؤثر على مستقبلهم الوظيفي حتى و لو كان ا

حب العزلة لدى بعض الرؤساء قد تدفع بالمرؤوسين إلى العزوف عن إيصال جزء من نجد 
على الرغم من أنها قد تساهم في تحقيق أهداف التنظيم و هذا نظير المضايقات المتعلقة   ،المعلومات

 (424، صفحة 02.2)بومنجل،  .ساءبعملية الإتصال و عدم وجود ترحيب من قبل الرؤ 
تصال الصاعد مرتبطة أساسا بغياب إلى أن هناك معيقات أخرى متعلقة بالاِ  الباحثةو تؤكد 

تصال واضحة تحدد أدوار كل شكل من أشكال الإتصال لتحقيق الأهداف المسطرة، ضف اِ راتيجية تساِ 
توتر العلاقات الإجتماعية و الشخصية في مجال العمل بالشكل الذي يؤثر على  إليها الصراعات و

ختلاف في التمكن من أساليب وتيرة العمل ذاتها، و كذا الفروق الفردية بين العاملين من خلال الاِ 
 الحوار، الإتصال الفعال و الإنصات و غيره، مع التأكيد على تأثير الثقافة التنظيمية السائدة و التي

    د وجود الإتصال الصاعد مقارنة ببقية الأشكال الأخرى نظرا لما يخلقه من مشاكل حيِ في الغالب ت  
 و مضايقات من وجهة نظر المسؤولين .
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 :)الإتصال النازل )من الأعلى إلى الأسفل 
من المدير إلى المرؤوسين  الإتصالفي يتخذ الإتصال النازل عدة صور تتمثل الصورة الأولى 

القائمة على الهرمية و تمثل التنظيم بما يتصف به من  التقليديةذات الطبيعة التنظيمات ب حدثالذي ي
تسلسل رئاسي حيث يقوم على إشراف ضيق تتعدد فيه المستويات الإدارية، أما بالنسبة للصورة الثانية 

ى جميع قنوات تخاذ القرار حيث يسيطر علعتباره مركزا لاِ اِ فتأتي في شكل دائرة يتوسطها المدير ب
 (29، صفحة 0202-02.9)حاجي،  .المعلومات التي تصدر منه و إليه إذ يمثل محور كل الإتصالات

كما يعتبر الإتصال النازل تلك الإتصالات التي تتم من الأعلى إلى الأسفل، أين تنساب فيها 
ت و كذا القرارات من الرئيس إلى المرؤوسين، و يتضمن جملة من التوجيهات و السياسات و المعلوما

    هذا النوع إستراتيجيات جديدة من أجل تنفيذ الأعمال و كذا عدة مبادرات من أجل تحقيق التطوير 
عن شرح ، فهو يشرح السياسات و الخطط فضلا (20.، صفحة 0229)العلاق،  و توضيح الأهداف

، صفحة ..02)السردي،  كيفية تنفيذ اللوائح و القواعد و التعليمات مع توزيع المهام على المرؤوسين

ستخداما من قبل المؤسسات سواء تعلق اِ و يتسم الإتصال النازل بكونه أقدم أنواع الإتصال  ،(22.
 (022، صفحة ..02)معو  و إمام،  .خلي أو الخارجيالأمر بتواصلها مع جمهورها الدا

تصالي حيث تكون في شكل أوامر و تعليمات أنواع هذا الشكل الاِ  "كانزو كوهن"و يلخص 
رتباط هذا العمل بأعمال أخرى بالمؤسسة، كذلك نجد اِ مرتبطة بالعمل، أو معلومات المرتبطة بالفهم و 

معلومات المتعلقة بالإجراءات و الجوانب التطبيقية ذات الطبيعة التنظيمية و التغذية الراجعة المتعلقة ال
  (22.، صفحة 02.8)بومنجل،  .بأداء المرؤوسين

ذا برامج و يسعى الإتصال النازل إلى تحقيق العديد من الأهداف نذكر منها تحديد الأهداف و ك
العمل مع شرح الكيفية التي تتم بها طريقة العمل في حد ذاتها للمرؤوسين، تقديم نصائح و إرشادات 

، 0228)الصيرفي،  .هم بمعلومات عن مدى تقدمهم في إنجاز أعمالهمعن كيفية إدارة المشاكل مع مدِ 
 (2..صفحة 

تصالي نذكر: البعد المكاني بين الرئيس و المرؤوس مع وجود ل الاِ و عن معيقات هذا الشك
)عليان و  تصال بينهما، فضلا عن تعدد المستويات الإدارية التي تمر بها الرسالةفروق في الدافعية للاِ 

ستويات الدنيا التي يقوم بها ، عملية حجب المعلومات عن بعض الم(24.، صفحة 0222الطوباسي، 
بعض المسؤولين و التي لا محالة ستؤثر على الرسائل التي تنزل من الإدارة إلى مختلف العاملين، 
نقص إدراك المرؤوسين و عدم علمهم ما إذا كانت المعلومات مقتصرة عليهم أم يجب نقلها و هذا ما 
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مرسل و مدى سلطته و ثقتهم فيه و حتى خبراته يحد من فعالية الإتصال، المصداقية التي يتميز بها ال
ختيار اِ السابقة كلها عناصر تؤثر على الإتصال إما بشكل إيجابي أو سلبي، دون أن ننسى أهمية 

، .020-0202)كرام،  .ستقبال الرسالة من قبل المتلقي و حالته النفسيةالتوقيت و المكان المناسبين لاِ 
  (9.-8.الصفحات 
 تي:المعيقات المشار إليها سابقا كالآ الباحثةحوصل و ت  

تلعب الجوانب الجغرافية المتمثلة في البعد المكاني بين الأفراد أو الإدارات دورا مهما في التأثير 
ا نفسيا من قبل الرئيس كما يأخذ هذا البعد جانب ،ستمرارية الإتصال من جهةاِ على فعالية و 

و هنا يجب أن نشير إلى دور المسؤول المباشر في إمداد من هم أدنى منه مرتبة مرؤوس، وال
على  ةسرع من تحقيق النتائج المطلوبو ت   ،حترافيةاِ بالمعلومات التي تساعدهم على القيام بمهامهم  ب

من سية للموظف و تضمستوى الأداء و الإنتاجية و غيرها، فعملية التمكين تعطي قيمة و راحة نف
نتماء إليها، لهذا فإن الحجب الذي يمارسه بعض المسؤولين لن يكون في و شعوره بالاِ ولاءه للمؤسسة 

صالح تواجد المؤسسة بشكل عام، و لا في صالح طبيعة العلاقات و متانتها على وجه الخصوص، 
المحيطين به مكن مواصفات المسؤول المباشر من مصداقية و صرامة و ثقة متبادلة بينه و بين كما ت  

ختيار أنسب الأوقات و السياقات اِ دورا في تفعيل الإتصال النازل و العكس صحيح، على أن يتم 
المكانية و الظروف النفسية الملائمة للمتلقي قبل التواصل معه، أما عن عدم فهم المرؤوسين لحدود 

لين المباشرين في خلق فيقع ذلك على عاتق المسؤو  ،نقلهم للمعلومات إلى مستويات أخرى من عدمها
نوع من الفهم و الوعي لدى المرؤوس بالوظيفة التي يؤديها ، فمن خلال التواصل الدائم بينهما يمكن 
للمرؤوس في هذه الحالة أن يستوعب حدود صلاحياته و مهامه بما في ذلك تقاسم المعلومات مع 

 و مستويات أخرى من عدمها.      أطراف 
المتعلقة بالرئيس في حد ذاته لابد أن يتصف هو الأخر بجملة من و حتى نتجاوز الصعوبات 

السمات التي تجعله مقبول من قبل من هم أقل منه في السلم الإداري أو الوظيفي إذ لابد أن " يكون 
ته ءخرين، و يمارس سلطته و نفوذه في المستقبل، كفاقادرا على إصدار التعليمات و إرسالها للآ

 (0204)العامري،  ". ه بالموضوع موضع الإتصال أو الإهتمام و غيرهاو معرفت تصالية الاِ 
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ستخدام لهذا نجد في الغالب هوة كبيرة و تجدر الإشارة إلى أن هذا الشكل من الإتصال قليل الاِ 
د للمرؤوس ما عليه إذ من خلاله يتحد ،في العلاقة بيم الرئيس و المرؤوس على الرغم من أهميته

عاب يستاِ ضعف من تصالي ي  القيام به و الطريقة و الوقت اللازمين لذلك ، و فقدان هذا الشكل الاِ 
مما يؤثر على السير الحسن للعمل و من تم التأثير  ،الموظف أو المرؤوس للكيفية التي يتصرف بها

جاه الرئيس مما يدفع المرؤوسين على مسار التطور ، فضلا على أنه يخلق نوع من الثغرة النفسية ت
 إلى تجنب التعامل معه إما خوفا أو عدم فهمهم للطريقة التي يفكر بها جراء نقص الإتصال النازل.

 :الإتصال الأفقي 
ثنين من أعضاء المؤسسة و الذين ينتميان اِ تصال الأفقي ذلك الإتصال الذي يتم بين يقصد بالاِ 

تصال الذي يتم بين رؤساء الأقسام فيما بينهم و يوفر هذا كالاِ إلى  نفس مستوى التسلسل التنظيمي، 
 (29.، صفحة 02.4)السعيد و عابد،  .الإتصال على  هؤولاء مشقة الإتصال عبر التسلسل الهرمي

     ح كما يعرف على أنه الإتصال الذي يتم بين مختلف جماعات العمل ، الأقسام ، المصال
و الإدارات التي تقع في نفس المستوى التنظيمي، و تعتمد أكثر من أجل تبادل المعلومات مع ضمان 

عدة وسائل منها  عتماد علىتنسيق العمل، و لتحقيق أهداف الإتصال الداخلي بأنواعها المختلفة يتم الاِ 
     التقارير،  ،المذكراتليمات، التعكالكتابية )جتماعات...(، و كالهاتف و المقابلات و الاِ الشفهية )

، 02.2)برباش،  (، و وسائل غير اللفظية ) مثل تعبيرات الوجه و حركة اليدين...(و جريدة المؤسسة

ة تصالي  لا يقتصر على العلاقات داخل المؤسسو تجدر الإشارة إلى أن هذا الشكل الاِ  ،(003صفحة 
أو حتى الإدارة الواحدة، بل قد تكون بين مؤسسة و مؤسسة أخرى أو إدارة و إدارة أخرى، بمعنى أن 

  (422، صفحة 02.2)بومنجل،  .الإتصالات الأفقية تتم خارج المؤسسة أيضا
ان التنسيق بين مختلف و عن أهداف الإتصالات الأفقية داخل المؤسسة فإنها تسمح بضم
، 02.4)السعيد و عابد،  الدوائر مع التقليل من الجهد و الوقت اللازمين لتبادل المعلومات فيما بينهما

هتماما بها، و تشجيع التعاون بين اِ ، بث و نشر المعلومات بين الأفراد الذين يبدون (2..صفحة 
الإدارية و دعم هذا التعاون في المواقف التي تواجهها هذه الوحدات مع توفير الدعم مختلف الوحدات 

، فضلا عن (8..، صفحة 0228)الصيرفي،  الشخصي كذلك من قبل الزملاء لبعضهم البعض
يادة فعالية مجموعات المساهمة في حل المشاكل و مجابهة القضايا ذات الطابع المشترك و كذا ز 

)حاجي،  العمل التي تتكون من أعضاء من مختلف الأقسام مع إشباع الحاجات الإجتماعية للأفراد
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ي أو كذلك في دعم العمل الجماع زهميته تبر ألى أن إ الباحثة، و تضيف (22، صفحة 02.9-0202
 د الرؤى لأداء المهام.وحِ هد و ي  و الجضمن فرق و هو ما يوفر الوقت 

عتبار الإتصال الأفقي بين المناصب اِ فإنه يجب مراعاة شرطين أساسيين ب"فايول" و حسب 
المتساوية في مختلف الإدارات ، أمر ضروري و مناسب و يتمثل هذين الشرطين في ضرورة حصول 

ل أن يقدم على تقديم أي الموظف على إذن من رئيسه قبل أن يتصل بزميله في إدارة أخرى و قب
معلومات مطلوبة، كما يتعين أن يطلع الموظف رئيسه على نتائج الإتصال الأفقي الذي تم مع موظف 

 .(22.، صفحة ..02السردي، ) في إدارة أخرى
 و من معوقات الإتصال الأفقي : 

أو حتى الأقسام الإدارية من نفس المستوى داخل  يةتنافس بين مختلف الوحدات التنظيموجود "
المنشأة خاصة ما يتعلق بالمزايا و كذا المخصصات المالية، ضف عليها ظهور صعوبات أمام 
مستخدم الإتصال الأفقي من أجل فرض نفسه على الآخرين أو إصدار الأوامر لهم، و عليه يجد 

كما  يتعامل  و هو ما يؤخر التنسيق و التعاون، عتماد على الإقناع،المتصل نفسه، مضطرا إلى الاِ 
رائهم و قيمهم و كذا أنماط آتجاهاتهم، اِ الأفراد في الإتصال الأفقي مع جماعات و أفراد يتباينون  في 

، (20ة ، صفح..02)أبو سمرة،  ختلاف إلى خلق صعوبة من أجل التعاون"سلوكهم، حيث يؤدي هذا الاِ 
تصالية و الدرجات ختلافات الثقافية و الإجتماعية و تباين في المهارات الاِ الاِ  الباحثةف يو تض

 العلمية و الخبرات المهنية و غيرها.
 :الإتصال المحوري  

تصال الأفراد من مستويات تنظيمية و إدارية مختلفة بهدف التنسيق في الجهود اِ و الذي يتم من خلال 
يطلق عليه كذلك الإتصال المائل الذي يعزز السير الحسن لمختلف الوحدات و الأقسام و التخطيط و 
  (2.، صفحة .020)عيساوي،  .نسجام فيما بينهم في ما يتعلق بالأعمال المشتركةو يحقق الاِ 
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 (: أشكال الإتصال الداخلي حسب الإتجاه0الشكل رقم)

 
 

     
 
 

 إتصال محوري                                                                                       
 
 
 
 
 
 

 
 على الادبياتالمصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد 

 
المسطرة ستخدام أي شكل من هذه الأشكال مرتبطا أساسا بالأهداف اِ و تجدر الإشارة إلى أن 

ستخدام شكل على اِ تزان حتى لا يطغى اِ لابد من توظيفها ب ، إذلضمان التنسيق و التواصل الدائم 
 يخل بالعلاقات المهنية السائدة و يؤثر على السير الحسن للمؤسسة. ماحساب أخر م

 
 
 
 
 
 
 

 قسم أو مصلحة )أ(

   مرؤوس                             مرؤوس                              رئيس

 إتصال أفقي                إتصال نازل )هابط(                 

  

 إتصال صاعد                                

 قسم أو مصلحة )ب(

        مرؤوس                             مرؤوس                      رئيس   

إتصال أفقي                          (  إتصال نازل )هابط      

 

 إتصال صاعد
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 حسب القناة: -
 :الإتصال ارسمي 

    المنظمة  سي رالقواعد التي ت ي نطاقيحدث ف الإتصال الذي" لكذتصال الرسمي و يقصد بالاِ 
، صفحة .99.)غبارى و عطية،  "بتحديدها الرسمي يقوم التنظيمالمسارات التي كذا القنوات و ب تلتزمو 

ي و "تتدفق المعلومات في الإتصال الرسمي عادة بالشكل الذي يجعلها تتماشى و التنظيم الرسم ،(22
تصالات ، و عليه "فالاِ  (90، صفحة 0223)عليان و الدبس،  للسلطات و الاختصاصات و الوظائف"

خطط و  الرسمية هي التي تشمل مسارات الإتصالات الرسمية، و يتم تحديدها بموجب سياسات
و الملاحظ أن المادة التي يتم نقلها عبر هذا النوع من  ،(22، صفحة ..02و قاسيمي،  )مرباح المنظمة"

       الإتصال متنوعة إذ تتضمن: كل من البيانات أو الحقائق الخاصة بالوضع الحالي و المشاكل 
راء ، المقترحات ضف عليها الخبرات و التجارب، فضلا عن المعلومات و الأهداف، و كذا الآ

، إن ميزة الرسمية في (022، صفحة ..02)معو  و إمام،  علقة بالأهداف و السياسات و الأحداثالمت
  صالي هي التي تجعل الأفراد داخل المؤسسة يضطرون لتطبيق التعليمات و الأوامر تهذا الشكل الاِ 

و السلوكات حتى و لو  لشرعية لبعض الممارسات و القرارات التنفيذية دون أدنى شك، كما تعطي ا
 حتىو لهذا يبرز دور المدير أو المسؤول المباشر أو  ،حولها على خلافكان الأفراد داخل المؤسسة 

من خلال  ،من خلال مساهمته في الحصول على القبول الداخلي لمجمل الممارسات الرسميةالقائد 
إجبارهم دون يدهم بالمعلومات الضرورية لتعزيز فهمهم تصالي عن طريق إقناعهم و تزو أسلوبه الاِ 

 على قبولها.
و من أهداف الإتصال الرسمي: التعريف بأهداف المنظمة و كذا قيمها و فلسفتها مع إعلام 

إلى  ، بالإضافة(24، صفحة 0222)منصور،  أعضائها بمختلف خططها و إمكانياتها و تطلعاتها
نسيابية الموجهة للبيانات بين التنسيق بين مختلف نشاطات الأفراد و الوحدات الفرعية مع ضمان الاِ 

 (23.، صفحة 02.4)السعيد و عابد،  .الوحدة الكبرى و البيئة الخارجية التي تتواجد بها
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 :الإتصال غير الرسمي 
غير الرسمي للقواعد و اللوائح و كذا التعليمات الإدارية المكتوبة رسميا، إذ لا يخضع الإتصال 

غالبا ما يتم خارج القنوات الرسمية  كما يتم بين مختلف المستويات الإدارية متجاوزا بذلك السلطة 
 (49.، صفحة ..02)السردي،  .الرسمية

       تصالي غير أن البحوث لنظرية التقليدية في الإدارة  بهذا النوع الاِ عترف أنصار ايو  لم 
و الدراسات العلمية  أثبتت وجوده إلى جانب الإتصالات الرسمية، كما أثبتت التجربة أن الإتصال 
غير الرسمي بالمنظمات أمر لا مفر منه ، و لا تستطيع الإدارة أن تغفل وجوده لأنه يعتبر جزءا 

  (.2، صفحة .99.)غبارى و عطية،  .ن حياة المنظماتطبيعيا م
الإدارة  يبرز في العادة عندما تراقبو  بالعفوية و التلقائيةو يتميز الإتصال غير الرسمي "

كما و بالتالي ظهور التأويل و التفسير الشخصي  تكون غير واضحة،تصنيفها أو تقوم بالمعلومات أو 
الإتصال غير  لا يقتصر حدوثو ، "(0.2، صفحة 0222)بن زروق،  نتشاره"اِ يمتاز بسهولة و سرعة 
الرحلات     ،اللقاءات  ،الإتصالات الشخصية  عبرإلى خارج التنظيم  إذ يمتدالرسمي داخل التنظيم ، 

في  "مارتن و سيمون"و يضيف ، (34)عيساني، د س ن، صفحة  الِاجتماعات غير الرسمية"كذا و 
           أن هناك عاملين لتشكيل شبكات الإتصال غير الرسمية هما الكفاءة  "المنظمات"كتابهما المشهور 

لتشكيل شبكات ميولا متلاك لغة و تجربة مشتركة و متشابهة تجعل الأشخاص أكثر اِ ستخدام، فو الاِ 
من جهة أخرى، فالأشخاص الذين يستخدمون وسيلة ما في إطار عملهم قد الإتصال غير الرسمي، 

ستخدامها في وضع ستخدامها في ممارستهم الإجتماعية مما يجعل هذه الوسيلة توضع لاِ يميلون لاِ 
فد تكون ضرورة لتماسك  تصالات غير الرسمية لا تعتبر وعاء للإشاعات فقط، بلجديد، و لهذا فالاِ 

، لهذا (93، صفحة 0228)صالح خليل،  المؤسسة و تعزيز كرامة الأفراد و تحقيق شخصياتهم الإجتماعية
إن شبكة الإتصالات غير الرسمية على الرغم من إمكانيتها نقل الإشاعات، إلا أنها تعتبر ضرورية ف"

)السعيد و عابد،  .ؤسسة، و تعزيز كرامة الأفراد و تحقيق شخصيتها الإجتماعية"من أجل تماسك الم
 (...، صفحة 02.4
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 وسائل الإتصال الداخلي: -3-3-.-0
تستخدم المؤسسة في تواصلها مع جمهورها الداخلي العديد من الوسائل و أيا كانت نوعها أو 

عامل سرعة عتبار العديد من العوامل أثناء القيام بذلك منها: مراعاة يها الأخذ بعين الاِ خصائصها فعل
تصالية، خاصة بالنسبة للرسائل ذات الأهمية القصوى بالنسبة للمؤسسة، أما إن كانت الاِ  الوسيلة

تصالية اِ  تصالية الأكثر أمانا، و بما أنه لكل وسيلةالمعلومات سرية فعليها أن تختار الوسائل الاِ 
تصالية الملائمة لقدرات المؤسسة على أن يكون هناك توازن ختيار الوسيلة الاِ اِ فإنها يتوجب تكلفتها 

الذين تتوجه إليهم المؤسسة  عدد الأفرادختيارها قياسا إلى اِ ستخدامها، كما يتم اِ بين التكلفة و عائدات 
في  نوعية الرسالةمرسل إليهم، و أخيرا بالرسالة  حتى تتمكن من الوصول إلى العدد المطلوب من ال

ختيار اِ و عليه يتوجب  زتصالية تحتاج إلى التفصيل و أخرى إلى الإيجاحد ذاتها فبعض الرسائل الاِ 
 (320، صفحة ..02)محمود،  .الوسائل التي تضمن تحقيق كلتا الميزتين

الأبعاد ها خصائصها فإن ذلك يؤثر على فعالية الإتصال : فنجد نطلاقا من أن كل وسيلة لاِ و 
حيث تؤثر الوسيلة في المستقبل بحسب الحواس التي يتلقى من خلالها الرسالة، و لهذا فكلما  الحسية

قدرة الوسيلة نجد كذلك ، لمستقبلِها بالنسبة فعالةتعددت الحواس التي تتلقى المعلومات كانت الرسالة 
     لرسالة متلقي ااِستيعاب و متابعة  درجة بالوقوف عند إذ تسمح هذه الأخيرة ود فعلعلى توفير رد

اِستخدام وسائل توضيح ب تقديم الوسيلة لتسهيلات الإتصال الجيد في الأخير نجدتأثيرها، و  مدىو 
)السوفي و الهاشمي،  .الأشخاصمن عدد كبير  بينتواصل وجود معلومات مرئية أثناء كذا صوتية و 
 (349، صفحة 02.2

و في هذا الصدد يوجد العديد من الوسائل التي تستخدمها المؤسسة في نطاقها الداخلي و التي 
 تصنف إلى:

 الوسائل الشفوية:-
          هي وسائل يتم فيها تبادل المعلومات و الأفكار بطريقة شفوية كالمقابلات الشخصية 

جتماعات و الندوات و غيرها، و على الرغم من أنها تمثل طرقا سهلة المكالمات الهاتفية، الاِ و 
، 02.8)حمو،  عاب عليها إمكانية تحريف المعلومات المتبادلة و زيادة سوء الفهمللتواصل إلا انه ي  

ي على الإتصال المباشر "يتميز بالتفاعل و تبادل الأدوار و تعتمد وسائل الإتصال الشفو  ،(33صفحة 
و عليه يمكن إجراء  تصالي بالمرونة ،ستجابات ، كما يتسم الموقف الاِ و عليه يمكن الوقوف عند الاِ 



أدبيات الدراسة حول الإتصال و التعلم التنظيمي داخل المؤسسة الإقتصادية                                      .0  
   

94 
 

)الشقران،،  .تصالية"ستجابات الفورية و هو ما يحقق الهدف من العملية الاِ لاِ م و اءالتعديلات بما يتلا
 (23، صفحة 02.2

   و يتوقف نجاح الإتصال الشفوي في بيئة العمل على ما يلي: إتاحة الفرصة للأفراد للحديث 
راء و الأفكار التي يكون هدفها زيادة معدلات الأداء، و التعبير عن أفكارهم دون معيقات، تشجيع الآ
تصالية خاصة ايير التي يتمسك بها أطراف العملية الاِ أن يكون هناك نسق من القيم و المبادئ و المع

)حجاب، د س  .المدير، إتاحة الفرصة للجميع من أجل المشاركة في إبداء أرائهم من أجل إدارة العمل
 (32ن، صفحة 

لتنظيمية كونها تتيح و من المزايا التي تتسم بها الإتصالات الشفوية بين مختلف المستويات ا
ني تجاهه بخصوص الموضوع محتوى الرسالة و الإطلاع الآاِ للمرسل إمكانية التعبير عن مشاعره و 

ستفسار الفوري في حالة عدم فهمه لها، من على رد فعل المستقبل، في حين يسمح للمستقبل من الاِ 
       الموضوع يتطلب تفاعلا  جهة أخرى تعتبر الإتصالات الشفوية مناسبة جدا في حال ما إذا كان

 .(083-080، الصفحات 0222)حريم،  و حوار أو تبادل وجهات النظر، أو يتطلب سرية المعلومات

 و نذكر من الوسائل الشفوية: 
  :الإجتماعات 

أو تبادل وجهات النظر أو جتماعات بين مجموعة من الأفراد من أجل مناقشة مشكلة و تعقد الاِ 
مسؤولي الشركات المالية حتى بين الموظفين أو بينهم و بين العملاء أو إتخاذ قرار معين، و قد تكون 

جتماعات عامة و التي تعقد على مستوى اِ محددة، أو دورية كل فترة الالِاجتماعات  ت برمج، و قد 
،  و يتوقف نجاحها على مجموعة من (20، صفحة ..02عرفة، ) الإدارة العليا، الوسطى أو الدنيا

عوامل تتمثل أساسا في وضع جدول للأعمال أو تحديد المنهجية التي سيتم إتباعها، تحديد سلوكات 
)الباي،  الأطراف المعنية و كذا الأدوات و التقنيات المستخدمة بالإضافة إلى المسائل اللوجيستية

          ، و تتيح هذه الوسيلة فرصة كبيرة من أجل التعرف على رغبات (40، صفحة 02.4-02.2
فراد لإبداء رأيهم، حتياجات الجمهور الخاص و إمداده بالمعلومات التي تنقصه و إتاحة الفرصة للأاِ و 

            ة، بما يتفق مع الرأي العام للجمهور بالشكل الذي يتيح تعديل السياسات و برامج المؤسس
 (02.، صفحة ..02)جرادات و الشامي،  .ستجابة الفوريةو توفير مناخ للاِ 

 
 



أدبيات الدراسة حول الإتصال و التعلم التنظيمي داخل المؤسسة الإقتصادية                                      .0  
   

95 
 

 :المقابلات 
تصال هامة تسمح اِ تتم المقابلات عادة بين المدير و مساعده أو بين الإطارات و هي وسيلة 

خرين، كما تعطي فرصة لإدراك فهم يث و معالجة موضوع معين و التعرف على وجهة نظر الآبالحد
)بلخيري  .ستجابتهم و ذلك من خلال ردود الأفعال التي تظهر على وجوههماِ خرين و الإطلاع على الآ

  (.2.، صفحة 02.4و جابري، 
 :الهاتف 

        بث        من  مكنبشبكة لاسلكية و ي تصل، مبحجم صغيراِتصال جهاز  و يتمثل في
و هو من أحدث الأجهزة الإلكترونية  ،كبيرة جدانصية بسرعة سواء كانت صوتية أو رسائل  تلقيو أ
عتباره باِ ستخداما للتواصل بين المؤسسة و جمهورها، كما يستخدم داخل المؤسسة بين الموظفين اِ 

لي على نسياب المعلومات، و ما زاده فعالية هو التطورات التي لحقت به، كالرد الآوسيلة فعالة لاِ 
المكالمات، أو تسجيلها، و يستخدم عادة من قبل خبير العلاقات العامة داخل المؤسسة، لتلقي شكاوي 

قتراحاتهم، و تقديم بيانات بسيطة عن المؤسسة، ومع التطورات الحاصلة في مجال اِ الجمهور، و 
اتف و بالخصوص في المحمول أصبح بالإمكان التواصل مع الجمهور عن طريق إرسال رسالة اله

نصية تحمل هوية و شعار و معلومات عن المؤسسة و يمكن من خلاله إدارة الصفحات و المواقع 
 (92-92، الصفحات .020)علي،  .الإلكترونية

 ة:البرامج التدريبي 
جملة الخبرات و أنواع الأنشطة التي تسطرها المؤسسة و تقوم بتنفيذها في " و تعرف على أنها  

سياق معين و وقت محدد من أجل تنفيذ الأهداف المرجوة، و القيام بالتغيرات المطلوب سواء على 
 (0204)العامري،  ".تجاهات و كذا قيم الفئات التدريبية المستهدفةمستوى المعارف و المهارات و الاِ 
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 الوسائل المكتوبة: -
و هي مجموعة الوسائل التي تعتمد على التحرير الكتابي لتبادل المعلومات و الأوامر و تبليغ 

يمكن ، كما بالعملدرجاتهم أو مكانتهم  اِختلفت الأشخاص مهما مختلف" يحدث بين القرارات، و 
 التي تجمع الأفراد في أماكن مختلفة"حياتهم اليومية  أو سياق العلاقات في  شكل فرديبيحدث بينهم 

ستخدام هذا الأسلوب في المؤسسات الكبرى و ذلك اِ ، "و يكثر (23.، صفحة 02.4)بلخيري و جابري، 
، صفحة 0202)الحمدان، خطيب، و درويش،  ليها"لتوثيق المعلومات و الأوامر و التعليمات من الرجوع إ

حتفاظ بالمعلومات مع إمكانية الرجوع إليها عند الحاجة، و بالتالي ، و من مزاياها إمكانية الاِ (24.
حمايتها من الضياع و التحريف،  في حين تتمثل مساوئها في بطء وصول المعلومات مع وجود 

، 02.8)حمو،  .عتبار أن كل كلمة لها أكثر من معنىاِ حتمالية لإعطاء فهم خاطئ للمعلومات على اِ 
 (33صفحة 

ستخدام الإتصالات المكتوبة في عدة حالات أهمها أنه إذا كان من الضروري توثيق اِ و يفضل 
ا حدث من أجل العودة إليها عند الحاجة،  و كذلك إذا كانت حتفاظ بدليل موثق عن مالإتصال و الاِ 

     المعلومات مكثفة و تتضمن بيانات رقمية، كما أنها تتيح وقتا أكبر لتخطيط الرسالة و مراجعتها 
و قراءتها و تكرار قراءتها ليفهمها المستقبل، كما أن الوسائل المكتوبة أقل تكلفة إذا تعلق الأمر بإرسال 

  .(080، صفحة 0222)حريم،  الة لأكثر من شخص أو موقعنفس الرس
  :التقرير 

     صال بين الرؤساء اِتحيث تعتمد عليها الإدارة من أجل معرفة حقيقة ما يجري داخلها، و لتحقيق 
تخاذ القرارات و كذا و المرؤوسين و يتمكن المدراء من خلالها من رسم السياسات، وضع الخطط، إ

     فأصبحت تمثل معيار لقياس كفاءة الإدارة من خلال تزويدها بالمعلومات  ختيار أسلوب العمل ،اِ 
و الإحصائيات المتعلقة بحقيقة تنفيذ بعض المهام و ما يتضمنه من أحداث و وقائع داخلية و خارجية 

 (23.، صفحة 0229-0228رماش، ) .في أقصر وقت ممكن
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 :جريدة المؤسسة 
و هي مجلة دورية تصدرها المنظمة مهما كانت طبيعتها و توجه إلى الجماهير ذات العلاقة  

 ستخدام جريدة المؤسسة، فيو تتمثل الأهداف الأساسية لاِ   ،(04، صفحة 02.8)ميلود، وآخرون،  بها
نتماء للمؤسسة، و توطيد العلاقة بين موظفيها، و مشاركتهم بسياستها العامة، و عن تعزيز الولاء و الاِ 

المؤسسات و المساهمين، بعدها  % 22، % 22المستهدفين بالمعلومات داخل المؤسسة نجد الموظفين 
 .(Saucin, 2012, pp. 33-34) % 24و المستفيدين   الزبائن، المشتركين

 :لوحة الإعلانات 
تصالية بغية إعلامهم اِ تستعمل اللوحات التي توضع في مجال رؤية نظر الموظفين كوسيلة  

 بأخبار أو معلومات خاصة بهم.
 نظم الإقتراحات و الشكاوي: 

ت إلى و هي الوسيلة التي يتم من خلالها رفع المقترحات و الشكاوي من أدنى المستويا 
 أعلاها، حيث تستلم الإدارة العليا على إثرها المقترحات و الأفكار عن طريق صندوق خاص بها

 .(42-42، الصفحات 02.2-02.2)دحدوح، 

 الوسائل التكنولوجية )الإلكترونية(: -
 :الأنترانت 
ة داخل المؤسسة و تسهل تداول المعلومات تصال داخلية تشمل معلومات شاملاِ و هي وسيلة  

 )مثل الوظائف الشاغرة، التكوين، قاعدة بيانات قانونية(. بين الموظفين
  :البريد الإلكتروني 
 حيث يسمح بإرسال الرسائل من شخص إلى عدة أشخاص محددين بشكل مسبق. 
 :المنتديات النقاشية أو جماعات العمل  

من قبل عدة أشخاص مثل: إدارة المشاريع، مشاركة الجداول ستخدام برنامج مشترك اِ من خلال 
 .(MBASSI, 2020-2021 , p. 29) الزمنية
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 الإتصال الداخلي: معيقات-4 -3-.-0
 قات تنظيمية:يمع -

و تحول دون تتعد المعيقات التنظيمية التي  تؤدي إلى عدم قيام الإتصال بالأدوار المنوطة به 
 يمكن حصرها فيما يلي :تحقيقه لأهدافه 

الاختلاف في  من حيث المكانة أو حتى ختلاف الأفراد اِ يؤدي  إذ المكانة : تباين في -
           نفسيةالعوامل ال و ذلك بسببالعملية الاتصالية في ممارسة صعوبة  مواجهة إلىالتنظيمية المستويات 

 نواهيه وامره ولأ فهمهالعمل أو عدم مكان رئيس في الل البسيط من خوف العاممثل جتماعية الإ و
 . (042)شهيب، د س ن، صفحة 

 ضبطعدم  و ذلك بسببعدم وضوح الأدوار و بعد المسافة بين القاعدة و القمة:  -
الإتصال، بالإضافة  تشويش يسبب نطاق الإشراف الذي أو عدم تناسبالصلاحيات و المسؤوليات، 

ي ضرورة الرجوع إلى فرد لكونه يملك قدرا معتبرا من نإلى مركزية التنظيم و عدم التجانس فالمركزية تع
المعلومات، كما أن تعدد الإتصالات يزيد من طول المسافة بين القاعدة و أعلى الهرم في الهيكل 

هيكل  غياب، (329، صفحة 0222)القريوني، لومات التنظيمي، الأمر الذي قد يؤدي إلى تحريف المع
من عدم كفاءته حتى و الِاختصاصات أو أالمسؤوليات في وضوح  الأمر الذي يسبب عدمتنظيمي 

 (020، صفحة .022)العميان،  .ترشيح المعلوماتيؤدي إلى  بالشكل الذيالمستويات الإدارية  ناحية
مع تعدد في المستويات الإدارية التي تمر بها  :قصور وسائل الإتصال المستخدمة -

ختلاف في اِ المعلومات مع إمكانية تحريفها، إضافة إلى  الغربلة المتعمدة للبيانات بسبب وجود 
فإن الفاعلين  "راد"، و حسب (0.3، صفحة 0228)الصيرفي،  المستويات التنظيمية التي تمر بها

المنتمين إلى مستويات دنيا و خاصة من يملكون طموحا للترقية يميلون إلى تحريف المعلومات التي 
يقومون برفعها إلى المستويات العليا، و تكون خالية من وجود مشكلات أو نقص في التنفيذ  و يزداد 

 .(39، صفحة .020-0202)كرام،  .ريف عندما تكون ثقتهم ضعيفة بهذه المستوياتلى التحإالميل 
شركة أن ضياع المعلومات في عملية الإتصال، بأنه  22.و قد أظهرت الدراسات تمت على 

)دحدوح،  .عامليننتقالها من مكتب رئيس العمل إلى بقية الاِ من المعلومات لدى  % 32ال ز ختاِ تم 
  (20، صفحة 02.2-02.2
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فالتنظيم غير الرسمي أخطر مصدر لتشويه  نتشار الإتصال غير الرسمي:اِ معيقات مرتبطة ب -
ن يؤثر على أتصالية، حيث يمكن ضطرابا في العملية الاِ اِ البيانات و المعلومات إذ يمكن أن يحدث 

داف الوظيفية و المؤسسية بسبب طبيعته الخفية و أهدافه التي تخدم المصالح و التحالفات تحقيق الأه
 (29.، صفحة 0222)حجازي،  و الصراع الذي يحدث بين المعسكرات. ءو الأهوا
تنجم عنه  ، حيثلجوء الأفراد إلى سلطات أعلى من السلطات التابعين لها بشكل مباشر -

أعباء إضافية  للسلطات الأعلى، زيادة على الطابع الرسمي الذي يركز على المعلومات التقنية، 
تصال اِ ل المعلومات ذات الطبيعة النوعية حول العلاقة بين الأفراد، مع غياب قنوات همِ الكمية، و ي  

أو عدم تنظيم  ،(32.، صفحة 02.8)بركان،  تجاهاتواضحة تنقل عن طريقها المعلومات في كل الاِ 
كما أن بعد المسافة الناجم عن تعدد  ،(23.، صفحة 0228)حمدي،  وسائل الإتصال و التنسيق بينها

ما تعلق بالمؤسسات الكبرى تصال خاصة المستويات الإدارية يخلق العديد من الإشكالات المتعلقة بالاِ 
فإن فعاليتها تنقص بشكل يؤثر على نظم  ،وسائل الإتصال المستخدمة و تنوعت تفحتى لو تعدد

 المعلومات المستخدمة.
 معيقات ثقافية: -

إن صعوبة التكيف التي تجعل الأفراد غير قادرين على التأقلم مع التغيرات  صعوبة التكيف: -
، صفحة 0228)خضير و اللوزي،  جتماعيأي مجال يتم فيه التفاعل الاِ سواء تعلق بمجال العمل أو 

322). 
ختلاف في الثقافات ينجر عنه تباين في اللغة المستخدمة و عليه إن الاِ ختلافات الثقافية: الاِ  -

نما دلالاتها، و هذا ما يصعب من إيكون الترميز متباينا و لا نعني باللغة الكلمات في حد ذاتها و 
        نطلاقا من الخبرات، اِ تصالية، فالمعاني تمثل الممتلكات الخاصة بالفاعل يستنبطها العملية الاِ 
، .020-0202)كرام،  و التقاليد التي تلقاها من المجتمع و البيئة الثقافية التي نشأ فيها و العادات 

    تجاهات ، قيم اِ ، لهذا فعلى الإتصال الداخلي أن لا يهمل الاختلافات في الثقافات من (32فحة ص
و معايير لأن المساس بالمتغيرات الثقافية للفاعلين داخل المؤسسة قد تنتج عنه مقاومة غير صريحة 

 (0.3صفحة ، 02.2)مسلم،  .أو هجوما من قبل العامل
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 معيقات لغوية: -
عتبار اللغة هي المعبر الرئيسي عن الإتصال داخل المؤسسة، كما أنها وسيلة لنقل المعاني اِ ب

عن طريق الرموز، و من هنا تكمن العقبة الأساسية، ذلك أن الأشخاص لا يدركون الرموز بنفس 
، كما أن (23.، صفحة ..02)السردي،  الطريقة و بالتالي يختلف فهمهم للكلمات عن بعضهم البعض

جتماعي و الثقافي و كذا التخصصات العلمية و المهنية تؤدي في النهاية إلى ختلاف المستوى الاِ اِ 
      ختلاف البيئة اِ و كذلك المعنى الذي يعطى للكلمات بالإضافة إلى  تباين في الألفاظ المستخدمة،

 (2..، صفحة 02.4)بلخيري و جابري،  .لتقاليد و العادات و القيمو ا
 معيقات شخصية: -

و هي ترتبط بالشخص سواء كان مرسلا أو مستقبلا، و ينجر عنها أثرا عكسيا بسبب وجود 
ختلاف اِ فراد، و من أهمها ختلاف في الحكم على الأشياء من قبل الأاِ الفروقات الفردية، حيث ينتج 

 نطواء، خطوط السلطة و غيرهاتجاهات السلبية، الاِ في مستوى الإدراك، القصور في المهارات، الاِ 

ختلافات بين الأفراد على طريقة فهم اللغة التي ، و تنعكس الاِ (.04، صفحة 0224)المغربي كامل، 
بينهم و على الطريقة التي تستخدم بها اللغة في حد ذاتها  و على الرغبات و كذا  يستخدمونها فيما

الميولات الفردية و القدرة على الفهم، بالإضافة إلى الخوف الذي يصيب البعض أثناء إرسال 
  (22.، صفحة ..02)سلطان،  .المعلومات التي يتوجب عليه إرسالها

إما  ةنجد كذلك سوء العلاقات بين الأفراد بالشكل الذي يؤثر على نوعية المعلومات المتبادل
 نحراف العمل عن تحقيق الأهدافاِ بتشويهها أو نقلها ناقصة و كذا غربلتها الأمر الذي يؤدي إلى 

ى أن الأمر لا يتعلق دائما بالمواقف السلبية تجاه إل الباحثة، و تضيف (020، صفحة .022)العميان، 
 خرين كأحد معيقات الإتصال الداخلي بل كذلك تجاه المواضيع أو الجو العام للمؤسسة.الآ
 معيقات فنية: -

: و تتضمن معيقات ظهور الرسالة معيقات مرتبطة بعملية إعداد الرسالة لإيصالها للمستقبل -
ستخدام الطرق اِ دية أو بسبب الرقابة، معيقات نقل الرسالة عن طريق في حد ذاتها كالعوامل الإقتصا

ستخدام وسائل الإتصال اِ التقليدية كعدم كفاءة الطرق و الوسائل المستخدمة، معيقات نقل الرسائل ب
     فهمها  و حملها و بعد فك الرموز  ،الحديثة تتطلب العملية تحويلها إلى رموز يمكن بواسطة النقل

نقطاع اِ ذه المرحلة العديد من مصادر التشويش كها إلى إشارات مستعملة، قد يسجل في و تحويله
 (22.، صفحة 0222)عليان و الطوباسي،  .غيرهاو الأحوال الجوية  ءمكالمة أو التيار الكهربائي أو سو 
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و ذلك بسبب التأثر بالخبرات التي  ة:التشويش في إدراك المرسل إليه لمحتوى الرسال -
كتسبها سابقا بالإضافة إلى مدى تناسب المثيرات التي تتضمنها الرسالة مع درجة وعيه، فضلا على اِ 

نتظام تلقيها من قبل المرسل إليه، درجة الجدة في محتوى الرسالة إذ يصعب اِ مدى بساطة المحتوى و 
تجاه هذا الأخير نحو المرسل و ثقته فيه اِ مرسل إليه ، وكذا ستيعاب الرسائل غير المألوفة من قبل الاِ 

، 993.)بوفلجة،  .و تقييمه لشخصه تحدد درجة تفهم المستقبل لمحتوى الرسالة التي تلقاها من المرسل
 (39-38الصفحات 
ة المستخدمة في صياغة محتوى بسبب الكلمات الغامض الترجمة الخاطئة لمحتوى الرسالة: -
تصالية تتطلب الأخذ ختلاف نطاق الخبرة بين كل من المرسل و المستقبل فنجاح العملية الاِ اِ الرسالة، 
)عبد الغفار،  .شتراك في الخبرات بين المرسل و المستقبلعتبار درجة العمومية و مجال الاِ بعين الاِ 
   (232فحة ، ص998.
 معيقات بيئية: -

و ترتبط المعيقات البيئية بكل ما يحيط بالمؤسسة خاصة الإقتصادية منها إذ لابد لها من 
     تصالية أول ما يتأثر بالعوامل الخارجية ، و يرى التعامل مع العالم الخارجي، و تعتبر العملية الاِ 

ه المعوقات التي في العادة  ما يكون التحكم أن الإتصال التنظيمي يتأثر ببعض من هذ ""علي شريف
فيها يتجاوز قدرات المؤسسة و تكون ذات طبيعة خارجية حيث تشمل جميع المشاكل المتصلة 

، صفحة 02.8)علون و و فراحي،  .جتماعي و السياسي السائد بالدولةقتصاد القومي، المناخ الاِ بالاِ 
088) 

: فالبعد الجغرافي بين الفروع و مقر المؤسسة الأصلي نتشارها الجغرافياِ حجم المؤسسة و  -
دارة العامة يؤدي إلى صعوبة في عملية الإتصال بالشكل الذي يؤثر على نقل أو البعد عن الإ

ين يصعب مجابهة البعد المكاني أتصال حديثة في بعض الأحيان اِ المعلومات في ظل نقص وسائل 
 (42، صفحة .020-0202)بشيبش،  .واقع إتخاذ القرار و موقع التنفيذبين م
 جتماعية:اِ معيقات نفسية/  -

   فيها الفرد  يعيشبالبيئة الاجتماعية التي  مرتبطة معيقات إلى المعيقات الإجتماعيةو تشير 
تحول دون يمكن أن ن التأثيرات الاجتماعية التي المعايير ،المعتقدات وغيرها م، تتضمن القيم و

، فقد يحيل بين الإتصال (023)شهيب، د س ن، صفحة التنظيم   المراد تنفيذها من قبلتحقيق الأهداف 
الأعراف و كذا جتماعية مثل "العادات و التقاليد و اِ و تحقيق الأهداف المراد الوصول إليها عقبات 
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الطقوس الإجتماعية، من جهة أخرى التعامل بين جماعات العمل بنزعة فئوية و عليه فإن ذلك يحد 
 (322، صفحة 0228)خضير و اللوزي،  .من فعالية وسيلة الإتصال"

ملية الإتصال و المتمثلة في و التي ترتبط بالجوانب الإنسانية في ع المعيقات النفسيةأما عن 
ختلافات الفردية الأمر الذي يجعلهم المرسل و المستقبل و تحدث أثرا معاكسا و هذا راجع إلى الاِ 

نفعالات الاِ تصالية نذكر منها متباينين في أحكامهم على الأشياء بشكل يؤثر على فهمهم للعملية الاِ 
هي التي تحدد ما إذا المعاني التي يتم تبادلها صحيحة تصالية نفعالية لطرفي العملية الاِ فالوضعية الاِ 

 (32، صفحة .020-0202)كرام،  .نفعاليا يحول دون ذلكاِ أم لا أم أن هناك عائقا 
هتماماتهم، و بالتالي تختلف الطريقة  اِ من جهة أخرى نجد أن  الأفراد يختلفون في ميولاتهم و 

 ،ختلاف في مداركهم، وحتى دوافعهمون بها الرسائل التي يرسلونها أو يتلقونها فضلا عن الاِ التي يفسر 
، 0222)القريوني،  عواطفهم كلها عوامل تؤدي إلى تباين المعاني التي يسقطها الأفراد على الرسائل

تصالية و التطوير شخصية في الجوانب الاِ الات  فتقار القادة للسماِ بالإضافة إلى  ،(329صفحة 
 .(32.، صفحة 02.8)بركان،  .و المعارف المستمر في ما يخص المهارات

من بين الجوانب النفسية المؤثرة على فعالية الإتصال الداخلي هو العزلة  نأ الباحثةو تضيف 
علمية،  قإما بسبب خلافات شخصية أو مهنية كوجود فرو  ،جاه محيطهم العمليالتي يطورها الأفراد ت

 أو تنظيمية أو جراء الممارسات غير العادلة على المستوى الداخلي .
إلى  معيقات أخرى و التي ترتبط  الباحثةبالإضافة إلى جملة المعيقات المذكورة سابقا، تشير 

ختيار الوسيلة و تعارضها مع اِ داخل المؤسسة، فسوء تصالية المستخدمة بعض منها بالوسيلة الاِ 
صالي حتى يتمكن تالهدف المراد تحقيقه قد يحد من فعاليتها كما قد ترتبط بسوء صياغة المحتوى الاِ 

من إيصال المعنى المطلوب ليفهمه الجمهور المستقبل كما أراد له المرسل، بالإضافة إلى معيقات 
ط أساسا بالأجور، و نظام الحوافر و العلاوات، و الترقيات في ظل قتصادي و التي ترتباِ ذات طابع 

غياب معايير واضحة معلومة لدى الجميع، و التي تخلق بدورها جو تسوده الحساسية في علاقة 
  .الأفراد مع بعضهم البعض مما يؤثر على مستوى و جودة الإتصال فيما بينهم
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 (: معيقات الإتصال الداخلي3الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 المصدر: من إعداد الباحثة بالإعتماد على الأدبيات

 معيقات الإتصال الداخلي

بيئيةمعيقات   
المحيط الخارجي  -

خصوصا البيئة 
 الإقتصادية للمؤسسة

حجم المؤسسة  -  
 

ثقافيةمعيقات   
الاخِتلافات الثقافية مع 

وجود صعوبة من قبل 

الأفراد للتكيف مع هذا 

 الاخِتلاف و كذا تقبله

نفسية          معيقات
 و اِجتماعية

ِا ِ - البيئة جتماعية:
الإجتماعية، العادات، 
 التقاليد، القيم

-ِِ الاخِتلافات نفسية:

 الفردية، الانِفعالات

لغويةمعيقات   
اِختلاف مستويات 

الأفراد و تخصصاتهم 

العلمية و المهنية 

يجعلهم مختلفين في 

 إدراك معاني الرموز

فنية معيقات  
التشويش في  -

 إدراك محتوى الرسالة
لخاطئة الترجمة ا -

 لمحتوى الرسالة
معيقات مرتبطة   -

بإعداد الرسالة و 
 إيصالها للمستقبل

 معيقات تنظيمية
تباين المكانة -  
عدم وضوح الأدوار -  
بعد المسافة بين  -

 القاعدة و القمة 
قصور وسائل -

 الإتصال
اِنتشار الإتصال غير  -

 الرسمي

شخصية معيقات  
    الفردية  الفروق -

تويات ) تباين في مس
الإدراك و قصور 

 المهارات(
سوء العلاقات بين  -

 الأفراد
الخوف -  
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 مدخل نظري حول التعلم التنظيمي: -2-2
 نظرياته: مبادئه، التعلم: خصائصه،-.-0-0
 خصائص التعلم: -.-.-0-0

حاجة إليه، و ذلك نظرا لأهمية التعلم يعتبر الإنسان من أقدر المخلوقات على التعلم و أكثرهم 
 ستمراره، و قد أعطى الدين الإسلامي أهمية كبيرة للتعلم الإنسانياِ في حياة الإنسان و وجوده و كذا 

لم يات التي تحث على الع، لهذا فقد ورد في القران الكريم الكثير من الآ(382، صفحة 02.0)همشري، 
وَ عَلَمَ أدََمَ "و قوله تعالى:   ،(.سورة العلق، الآية)"اِقرأ باِسم ربك الذي خلق" و التعلم منها قوله تعالى:

) سورة البقرة، الَأسمَاَء كُلَهاَ ثُمَ عَرَضَهُم عَلَى المَلَائِكَةِ فَقَاَلَ أنِبئُونِي بِأَسمَاءِ هَؤُولَاءِ إِن كُنتَم صَادِقِينَ"

  ، (9سورة الزمر، الآية )"قُل هَل يَستَوِي الَذِينَ يَعلَمونَ وَ الَذِينَ لَا يَعلَمونَ"في قوله تعالى:  و،  (.3 الآية
سورة )" وَ مَا أَرسَلنَا مِن قَبلِكَ إِلَا رِجَالًا يُوحَى إِلَيهِم فَسئَلُوا أَهلَ الذِكرِ إِن كُنتُم لَا تَعلَمُونَ"و قال تعالى
 (.43النحل، الآية 

 لتعلم يتميز بالعديد من الخصائص و السمات نذكر منها:اذا فإن و له 
يحدث التعلم بسبب مرور الإنسان بتجربة أو مجموعة من التجارب المتباينة بطريقة مباشرة أو غير  -

مباشرة، كما أنه يعبر عن الحصول معرفة، مهارة أو سلوك لم يسبق تلقيه من قبل، حيث يتم ترجمة 
    ن خلال الأداء، حيث يتم خلال عملية التعلم مجموعة من العمليات المعرفية كل ذلك في الواقع م

صفحة  ،0228 )الفريجات، اللوزي، و الشهابي، و العقلية الداخلية التي تأخذ فترة زمنية طويلة في الغالب

يجة للخبرة و الممارسة،  فهو عملية غير ثابتة ، و يرتبط التعلم بحدوث تغييرات على السلوك كنت(020
أي أن التغير يجب أن يبرز في مواقف متعددة،  أين تعتبر العقلية و الحركية و الإنفعالية و الأخلاقية 

، 02.0ي، )العسكري، الشمري، و العبيد .و الإجتماعية أحد أهم مظاهر السلوك التي يتضمنها التعلم
  (..صفحة 

كتساب المعلومات و المهارات و التجارب و الخبرات ، كما يشترط اِ كما يتميز التعلم بكونه نتاج 
في التعلم حدوث تغيير نسبي و مستمر في السلوك، فمن خلال هذا التغيير يمكن أن نستدل عن 

 (42.، صفحة 0222العميان، ) .حدوث التعلم
      كتساب تجارب اِ رتباطا وثيقا بالتغيير الناتج عن اِ أن التعلم مرتبط  الباحثةو لهذا تستنتج 

و بالتالي فهو لا يتم بصفة طبيعية أو نتاج النمو و النضج العقلي للفرد، كما أن  و خبرات جديدة،
 التغيير قد يكون ذا طابع سلبي أو إيجابي.
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 لم:مبادئ التع -0-.-0-0
 و هناك جملة من العناصر يجب توفرها من أجل ضمان حدوث التعلم:

الجديد بما تعلمه من  يءعنصرا أساسيا لتسهيل التعلم، حيث يقترن تعلم الفرد للش الرغبةتعتبر 
على التعلم سلبا أو إيجابا، أما تأثر الجماعات قبل، كما يرتبط تعلم الفرد بالفرد نفسه في حين 

ر عنصرا مهما في كفاءة التعلم، في حين تلعب الفروقات الشخصية بين الأفراد دورا المعلومات فتعتب
في تحديد تفاوت قدراتهم على التعلم و التعليم، كما ترتفع درجة تعلم الفرد للنواحي الثقافية مقارنة 

من جهة أخرى يعتبر التعلم عملية ، (32، صفحة 0202-02.9)حاجي،  بالنواحي العملية كتعلم حرفة
مشتركة بين المعلم و المتعلم و يتم تعزيزه من خلال التطبيق و الممارسة، كما تلعب المعلومات 

 كما لا يقتصر هذا الأخيركفاءة التعلم و  فهو ينعكس علىالراجعة عن طريق أداء الفرد دورا مهما 
، 0222)العميان،  المهارات الإجتماعية المختلفة يشملبل  فحسب على المعرفة الفنية المتخصصة

، كما يجب أن تتوفر لدى الفرد طاقة كبيرة من أجل التعلم، غير أن هذه الطاقة متوقفة (.4.صفحة 
رفة، كما و عليه تزداد قدرات الفرد كلما تعرض لأنواع جديدة من المع على رغبته و قناعته بالتعلم،

، 0228)الفريحات،  ترتبط قدرته على تعلم أشياء جديدة على مقدار ما يتوفر لدى الفرد من التعليم مسبقا
ِ.(022صفحة 

 و عليه فإن هناك جملة من المشكلات الشائعة التي تحد من عملية التعلم:
 لسلوكات الجديدة التي يتوجب تعلمها.حينما يكون المتعلم غير متأكد من ا -
بعض الأحيان يطرح الإشكال المتعلق اِنعدام الأداء و المقدرة على التعلم ، ففي كل من خلط بين ال -

ستخدام القدرات الموجودة فقط، و عليه اِ ستخدام ما تم تعلمه و بالتالي لابد من تشجيع اِ الإحجام عن 
يعرفونه  يءم توجيههم إلى برنامج تدريبي لمنحهم فرصة لتعلم شفتراض وجود نقص في التعلم فيتاِ يتم 

 بالفعل.
في ذات السياق يطرح إشكال أخر متعلق بالتعلم و هو صعوبة قياس التعلم في ظل عدم إمكانية 
مشاهدته أو مراقبته، ففي بعض الأحيان يكتسب الفرد سلوكات جديدة و هو قد لا يدرك ذلك و هو 

 في المختبر.الذي يحدث  يءذات الش
في العموم يحدث التعلم تغييرات دائمة نسبيا على السلوك أو القدرة على السلوك و مع مرور الوقت  -

يتم صقلها من خلال الإستخدام المتكرر كما يمكن أن تزول أيضا، و في سياق العمل فإن السلوكات 
 المطلوبة مع الوقت. ستخدامها سيفقد الفرد القدرة على أدائها بالمعاييراِ التي لا يتكرر 
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نخداع المتعلم بعدم تسجيل تقدم ملحوظ و من هنا فإن اِ عدم وجود رغبة في التعلم، بالإضافة إلى  -
)ماثيور، ميجنسون،  الأهميةبالغ  القدرة على المثابرة في وجه الإحباط و الإجهاد و الشك في الذات أمر

 .(22.-24.، الصفحات 0228و سورتيز، 

أن التعلم هو عملية مستمرة و مرافقة للإنسان طيلة حياته حيث يتلقى الباحثة  و عليه تستنتج
نطلاقا من عملية عقلية و معرفية داخلية يتم اِ و ، فيها الفرد المعلومات و المهارات و السلوكات 

و تلعب الرغبة دورا توجيهيا تحدث الفرد على  حتفاظ بالمكتسبات السابقة أو تغييرها،بالتكرار إما الاِ 
خر كما تلعب الجماعة التي ينتمي إليها الفرد دورا في تشجيعه على التعلم نفتاح على الآو الاِ  التلقي

أو ممارسة التغيير الناجم عن التعلم ، على الرغم من أن التغيير لا يعتبر دلالة قاطعة على التعلم 
ن ناحية محتوى التعلم و الوقت الملائمة له، و إذ لم ينجم عن التغيير خاصة إذا لم يكون مدروسا م

 تأثير إيجابيا على مدارك الفرد و مكتسباته. 

 نظريات التعلم: -3-.-0-0
 النظريات السلوكية: -

        ستجابات أو سلوك يمكن ملاحظته و قياسه اِ "حيث ترى أن كل تعلم يجب أن يرتبط ب 
ستجابات الصحيحة التعزيز أو تعزيز الاِ  -لوكية على مبدأين في التعلم هما: و تقويمه، و تركز الس

التغذية الراجعة و تزويد المتعلم بتغذية راجعة فورية عن أدائه خلال  ولكي نثبت في ذهن المتعلم، 
 (20، صفحة 0200)منسي و نصر الله،  .عملية التعلم"

 ولة و الخطأ ل "ثورندايك":نظرية المحا 
ستجابات الحسية ستجابة في كون الاِ و يتلخص محتوى نظرية الرابطة أو الصلة بين المنبه و الاِ 

قبل الفرد الأشياء و الحوادث تالتي يقوم بها الفرد تتصل مع بعضها البعض بصلة عصبية، حيث يس
ا إلى دماغه لتسير عن طريق حزم أو البيئية عن طريق حواسه حيث تقوم هذه الأخيرة بإدخال رسائله

ستجابة مناسبة للحوافز الشخصية، و لما تصل إلى المطلوب فإن اِ مسارات عصبية محددة للبحث عن 
 .(00، صفحة 992.)حمدان،  .الفرد يقوم بالسلوك أو التعلم الملاحظ في الواقع

     قانون المران من القوانين التي يفسر بها التعلم نجد أهمها: العديد  "ثوراندايك"و قد وضع 
ستجابة و العكس و يشير هذا القانون إلى أن بالتكرار يتم تقوية الرابط بين المثير و الاِ  و التدريب:
حتمالات تكرارها و العكس اِ ينتج عنها نتائج مرضية تزيد  ستجابات التيأن الاِ قانون الأثر: صحيح، 
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ستعداد نفسي أو اِ تجاهات المتعلم، فكلما كان له اِ و التي ترتبط بميولات و  ستعداد:الاِ  انونق صحيح،
       ستجابة و عليه تكون عملية التعلم أكثر فعالية،عقلي تزيد فرص تكوين الرابط بين المثير و الاِ 

إذ أن الحصول على  قانون التعزيز:، (3.حة ، صف0204-0203)قنوعه،  و العكس صحيح كذلك
ستجابة الصحيحة حتفاظ بالاِ الهدف بعد تكرار المحاولات يعتبر في حد ذاته تعزيزا، حيث يؤدي إلى الاِ 

ستجابة الصحيحة و في كتساب الاِ اِ التي تؤدي إلى الوصول إلى الهدف، حيث يسهم التعزيز في 
أن هذا القانون  "ثوراندايك"حيث يرى   حاولة و الخطأ:قانون المتثبيت السلوك و العكس صحيح، 

ستجابة المناسبة التي تؤدي إلى تحقيق الهدف تتم رتباطات، فالاِ لية أساسية في التعلم و تشكيل الاِ آ
ستجابة الصحيحة بعد تكرار المحاولات حتى و إن كانت خاطئة أثناء التعلم، و يتم الوصول إلى الاِ 

حيال الموقف التعلمي،  ءا على نتائج المحاولات السلوكية، التي يتم تنفيذهاكتشافها بنااِ أين يتم 
-0202)دامخي،  .ستجابات الخاطئة تدريجيا و تحتفظ بالصحيحةو الخطأ تقلل من الاِ فالمحاولة 
 .(02، صفحة .020

 ارسة التعلم بالمؤسسة يكون من خلال:على مم "ثوراندايك" قوانينأن إسقاط  الباحثة و ترى
من خلال إتاحة الفرصة للفرد داخل المؤسسة أن يكرر تلقيه للمحتوى أو  قانون المران و التدريب: -

نطلاقا من حاجات المؤسسة و رغبات و قدرات كل اِ و يتحدد ذلك  ،الموقف التعلمي إلى حين إتقانه
 فرد داخلها. 

د بالمؤسسة بين التعلم أو الموقف التعلمي الفردي أو الجماعي و وجود فكلما ربط الفر  قانون الأثر: -
 ستمرارية تطبيقه أو حتى تطويره اِ حتمالية اِ كلما زادت  ،ت سواء كانت مادية أو معنويةآحوافز أو مكاف

نتقال إلى التفكير الإبداعي في ممارسة الموقف التعلمي، و يبرز هنا دور المؤسسة في الاِ من تم و 
 ستخدام سياسة الثواب و العقاب بالشكل الذي ينعكس إيجابا على التعلم بالمؤسسة.اِ ازنة في المو 
رتفعت فاعلية أدائه و يبرز دور المؤسسة في دعم اِ فكلما كان الفرد مستعدا للتعلم  ستعداد:قانون الاِ  -

 .قانون التعزيزستعداد و منه يبرز دور أو تحفيز الاِ 
فالتعلم يعني أن تمنح الفرصة للفرد للمحاولة إلى حين إتقان المواقف  :قانون المحاولة و الخطأ -

مع ترك هامش للخطأ الذي يعتبر هو الأخر فرصة للتعلم و الوقوف عند النقائص سواء  ة،التعلمي
ستعداد الفرد و إمكاناته أو من جهة الظروف التي توفرها المؤسسة و متابعتها للموقف، كما و ترى اِ 

ستجابات تكرار المحاولات لا يعني بالضرورة التعلم كما لا يعني بالضرورة التخلي عن الاِ الباحثة أن 
 الخاطئة و التقليل منها لصالح الصحيحة منها.
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  : نظرية الإشتراط التقليدي أو الكلاسيكي لبافلوف 
 في Ivan petrovitch pavlov,1936 , 1849 الروسي النفس عالمل  و تعود أصول النظرية

ته دراس متابعة في كمتخصص Pavlov"" حيث بدأالماضي،  قبل ما القرن من الثمانينياتت سنوا
 الغدد الذي يفرز من اللعاب كمية دراسة و ذلك بمحاولته في الهضم  اللعابية الغدد وظيفة حول

طعة حيث لاحظ أنه كلما تم تقديم ق ،الطعام لهم تقديم عند الكلاب لمعدة الهضمية والعصارات اللعابية
ستجابة طبيعية لمنبه طبيعي اِ لحم للحيوانات يزيد إفراز اللعب عندها، و عليه فإن سيلان اللعاب يعتبر 

هي:  "بافلوف"و مفاهيم هذه النظرية التي ركز عليها ، (.2، صفحة 0202-02.9بزنيار، ) وهو الطعام
، فعندما يرى (0.2، صفحة 0228)الفريجات، اللوزي، و الشهابي،  يالمثير الشرطي و المثير غير الشرط
    شرطية( ستجابة غيراِ ( فإنه يبدأ بإفراز اللعاب )مثير غير شرطيالكلب الذي يكون جائعا الطعام )

الطعام  في غيابصبح الرنين و بالتالي إذا قمنا بربط رنين الجرس و تقديم الطعام ففي هذه الحالة ي
كيف الكلب تعلم ف ، لهذااِستجابة شرطيةك، يؤدي إلى إفراز اللعاب مدة معينةبعد مرور مثير شرطي ك

إلى لمثير له في السابق بالطعام )أو الجرس( و الطعام باِعتباره مثيرا طبيعيا هو الذي أدى  يستجيب
 .(22، صفحة 983.)ترجمة: علي حسين حجاج، مراجعة : عطية محمود هنا،  سيلان اللعاب

أن الكائن العضوي المتعلم  شتراط البفلوفي""الاِ و" من السمات الإجرائية الرئيسية التي تميز 
يلعب دورا سلبيا خالصا بالنسبة إلى حدوث المثير الشرطي و غير الشرطي موضع الإهتمام، ففي 

لتجريبي لإفراز اللعاب مثلا لا يتوافر للكلب مطلقا أي تحكم في تقديم مسحوق اللحم، شتراط احالة الاِ 
نما يظل الكلب واقفا في معقله بينما يقرر المجرب متى تعرض المثيرات الشرطية و غير الشرطية"  وا 

 .(32)هولس، إجث، و ديز، د س ن، صفحة 
ين العملية لهذه النظرية:" تشكيل الكثير من الأنماط السلوكية و العادات عند و من بين المضام

بمثيرات قتران هذه الأنماط و العادات اِ و ذلك عن طريق  شراطفكرة الاِ فراد يكون من خلال الأ
شراط الاِ ستخدام إجراءات اِ ، كما أن محو الأنماط و العادات غير المرغوب فيها، عن طريق تعزيزية
و التي تتعلق بالعادات السيئة، كما أن تعليم الأسماء و المفردات يكون من خلال إقرانها  ةلمنفر ا

يمكن أن  لمساعدة الأفراد على تكوين المفاهيم و، بةتعزيز الِاستجا دالة علىتكون بصور التي 
 .(28-22الصفحات  ،02.2)الزغول،  "نستعين بمبادئ التعميم و التمييز

و على الرغم من أن هذه التجارب كانت مشهورة إلا أنها تمثل إلا جزءا صغيرا من التعلم 
تقليدي و تكمن  –الإنساني، كما أنه جزء بسيط من سلوك الفرد التنظيمي يمكن أن يكون شرطي 

حليلية الدقيقة، و ليس القيمة الحقيقة في هذا التعلم في كونه يختصر التعلم إلى عدد من الوحدات الت
 طت العديد من مبادئ التعلم من هذا المفهومستنبِ أ  في كونه وصف كامل للتعلم الإنساني، حيث 

 .(82.)الحناوي و سلطان، د س ن، صفحة 
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يكون من  في المجال العملي لممارسة التعلم نظرية "بافلوف"أن تطبيق مبادئ  الباحثةو ترى 
 خلال:

الأفراد على التعلم من خلال ربط نتائج التعلم بمثيرات تعزيزية محفزة تسطرها المؤسسة حسب  ث  ح   -
 إمكاناتها و حاجياتها و حسب مكتسبات كل فرد و مجموعة.

من خلال  ،النتائج السلبية لعدم ممارسة التعلم و المشاركة فيهبيمكن تذكير الأفراد بالمؤسسة  -
و عليه يمكن  ،ستعراض تجارب أفراد أو مؤسسات أخرى في هذا الصدداِ منفرة قد تكون مثلا بمحفزات 

محو العادات غير المرغوبة التي تعيق ممارسة التعلم و تحفز نظيرتها المرغوبة سواء على الصعيد 
 مي.ينظتالفردي، الجماعي و ال

ون في كل الأحوال مجدية فقد تتوفر لدى النظرية قد لا تك ذهأن المضامين العملية له الباحثةكما ترى 
        ،المثيرات هذه رتبطت بها اِ الفرد المثيرات التعزيزية لكنه لا يتمسك بالأنماط و السلوكات التي 

و العكس من ذلك قد ترتبط بعض الممارسات بمثيرات منفرة و لكن تجد الفرد يتمسك بها للعديد من 
 عتبارات خاصة في مجال العمل. الاِ 

 ( ل "سكنر"نظرية الإشراط العامل ) الإشراط الإجرائي: 
رتباطيين، ينتمي إلى مدرسة و هو يعتبر من علماء النفس الإ "سكنر"تعود هذه النظرية ل 

على الرغم من أنه لم يكن من التلاميذ المباشرين له، و هو يختلف كثيرا عنه في كثير من  "ثورانديك"
مل التعزيز كعنصر أساسي في عملية التعلم الذي يهدف إلى الجوانب لكن ركز كل منهما على عا

 .(2.)بركات، صفحة  إيجاد حلول لمشكلات التربية
يحتوي على دوائر  صفقد قام بإحضار حمامة جائعة ووضعها داخل قف "سكنر"و عن تجربة 

حظة التي ترفع فيه رأسها و لو بشكل بسيط ليقدم لها و أخرى خضراء ، ثم قام بمراقبتها في الل حمراء 
     ، و ملاحظة الحمامة في اللحظة التي يظهر فيها اللون الأحمرتعزيز أوليالطعام لتحصل على 

اللون  إتجاهتحول لل لتقديم الطعام، و كلما اِزدادت حركة الحمامةو تقترب منه و لو بدرجات بسيطة 
بغية النقر على الضوء الأحمر ها غاية تعلمولي و هو الطعام إلى ذلك بمعزز أ تعزيزالأحمر تم 

 .(0.، صفحة 0203-0200)خماد،  الطعام تلقيها
التي يؤثر من خلالها الفرد على البيئة التي تحيط به من  أبحاثه على الطريقة "سكنر"و قد ركز 

ما قام بالتركيز على الطريقة التي يمكن من خلالها الرفع من أجل تحقيق مجموعة من النتائج، ك
تعرف بالتعزيز فهو  "سكنر"حتمال تكرار السلوك للحصول على النتائج المرجوة، و هذه العملية حسب اِ 

)الفريجات،  الوسيلة الملائمة للتحكم في السلوك، و أن السلوك الذي يمكن التحكم به يعرف بالإجراء
 .(..0، صفحة 0228اللوزي، و الشهابي، 
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و حسب هذه النظرية فإن حدوث النتائج مشروط بقيام الفرد بالسلوك فهذا الأخير هو الوسيلة 
على نموذجه بالتعلم الشرطي "سكنر" التي يتحقق من خلالها العائد)أو العقاب(، و عليه فقد أطلق 

تجاربه أن غالبية سلوك الإنسان تعود لخبرات كان للثواب و العقاب  الوسيلي حيث أوضح من خلال
 .(.4.، صفحة 0224)حريم،  فيها دور بارز

ووفقا لهذه النظرية فإن الإنسان يتجه إلى القيام بسلوكيات يود الحصول من خلالها على نتائج 
له الرضا، و تتكون هذه النظرية من )البيئة، السلوك الإجرائي،  و ينسى السلوك الذي لا يحقق

التدعيم( حيث يعتبر التدعيم تعزيزا و هي عبارة عن خطوة يخطوها الإنسان و تحقق له الأهداف في 
ستجابات البيئة التي يعمل بها، أو حتى الظروف التي تحيط به، أما السلوك الإجرائي فهو يمثل الاِ 

لقائي دون أن تكون لها علاقة بمثيرات محددة و التي يقوم بها الإنسان ليصل إلى التي تحدث بشكل ت
 .(.3، صفحة 0202-02.9)حاجي،  هدف

 بين ثلاثة أنواع من التعزيز تؤثر على سلوكنا:"سكنر"  و يفرق
ستجابة ة معينة مهما ظهرت الاِ و ذلك من خلال تعزيز الفرد بعد مدة زمني التعزيز المتقطع:

مرتبط بعدد  التعزيز النسبي:ة أو متغيرة، تالمرغوبة من عدمها، أين يتم ذلك وفق ضوابط و قواعد ثاب
حتفاظ ستجابات المناسبة التي قام بها الفرد و يعتبر هذا النوع من التعزيز أكثر فاعلية في الاِ الاِ 

)بركات، الصفحات  فاعلية و تأثيرا في تقوية و تطوير السلوكفهو أكثر  المستمر: التعزيزبالسلوك،  أما 
.2-.8). 

و الواضح أن التعلم الشرطي الإجرائي له تأثير قوي من نظيره الشرطي التقليدي على سلوك 
)الحناوي و سلطان، د  يوضح بطريقة أكثر عمومية الكثير من أوجه السلوك التنظيمي هالإنسان كما أن
 .(88.س ن، صفحة 
تتم كما  عمليا داخل المؤسسة لممارسة التعلم "سكنر" نظريةأن تطبيق مبادئ  الباحثة و ترى

 :يلي
دورا محوريا في دفع الفرد إلى تحقيق النتائج المرجوة حيث أن التفاعل "سكنر"  تلعب البيئة عند -

لهذا لابد من توفير البيئة الملائمة لدعم التعلم  ،ا يكسبه العديد من الخبرات و المهارات الجديدةمعه
كيد على سواء كان الأمر يتعلق بالقوانين، الإجراءات التنظيمية، أو حتى الأفراد و الظروف مع التأ

ختلفت اِ تعلم المدروس مهما الفردية بين الأفراد فالبيئة الملائمة دافع قوي لل عدم التركيز على الفروق
 هم .ناتقدراتهم و إمكا

ت و الحوافز سواء آفابمختلف المك ممارسات التعلميجب أن يرتبط التعلم بالتعزيز عن طريق دعم  -
 أو المستمر. ستخدام التعزيز المتقطعاِ ة في نالثواب و العقاب(، مع المواز أو سلبية )كانت إيجابية 
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 النظريات المعرفية: -
ركز علماء النفس المعرفيون على دراسة المكون العقلي للتعلم و تمركزت أبحاث هؤولاء  لقد

حول قوانين الإدراك و الذاكرة و على إثرها تم التوصل إلى جملة من القوانين التي تحكم عملية الإدراك 
معرفية في التعلم نسان، و من رواد المدرسة المعرفية الذين قاموا بالتركيز على دور العمليات العند الإ
         Jean piaget ،Jerome Brumer ،Robert Garnier ،David Ausubel ، Albert Bandoraنجد: 

، و تقوم النظريات المعرفية على جملة من المحددات (24، صفحة 0200)منسي و نصر الله،  غيرهم و
رة عن كائن حي ديناميكي يتفاعل مع البيئة التي يتواجد بها فمرة نذكر منها: أن الإنسان هو  عبا

يكون مؤثرا و في المرة الموالية يكون متأثرا للوصول إلى التوازن،  التأكيد أهمية التفاعل الديناميكي 
   و إدراك المعنى   بين كل من المتعلم و بيئته في عملية التعلم،  كما يستند التعلم إلى كل من الفهم

الفكر المبتكر، إعادة تنظيم الخبرات السابقة بطريقة جديدة،  أهمية التعليم الوظيفي، التعلم بتأثير و 
و التفكير   ستقرائيالقدرات المعرفية للمتعلم وفق إمكانية أنماط التفكير المتنوعة و منها التفكير الاِ 

 .(220ة ، صفح02.9)فشار،  ستكشافيالاِ 
 :نظرية التطور المعرفي لبياجيه 

الممثل الأكثر شهرة لنظرية البنائية، حيث يرى أن السلوك  John Peagetجون بياجيه "يعتبر 
نطلاقا مما يجول داخل العقل، لذا فإن مفهومه للتعلم يختلف عن السلوكيين، فالتعلم هو اِ يصدر 

العقلية، و الذي يتم بإحدى الطريقتين: نى المعرفية التغيير الذي يحدث في تركيبة الب  
ستيعاب، إذ أن الخبرات المعرفية المكتسبة حديثا تكون أو التقبل و الاِ  :(Assimilation)التمثيل

متلائمة مع البناء المعرفي الموجود في الذهن، فيتجه الفرد لتقبلها و تشربها و من تم تضاف إلى 
نى معرفية فيتجه ي يتعرض لها تتناسب مع ما يمتلكه من ب  معارفه ، حيث يجد المتعلم أن الخبرات الت

الخبرة المعرفية غير   و ذلك عندما تكون  :(Accommodation)المواءمةلتقبلها و العمل بها، 
، (298-292، الصفحات 0204)بربار،  متناسبة مع البناء المعرفي الذي يتواجد لدى الفرد في ذهنه"

في حالة عدم  "بياجيه": عندما يصادف الفرد مشكلة أو محفزا يصبح حسب (Adaptation)التكيف
و محاولة إيجاد علاقة بين الموقف و البنية المعرفية التي يملكها من  توازن و هو ما يدفعه للتفكير

لفرد من خلاله الربط حيث يحاول ا ستيعابالاِ أجل شرحه، أو البحث عن حل له، و من تم يأتي دور 
ستيعاب الموقف عن طريق مفاهيم اِ بين هذا الموقف و مفاهيم البنية المعرفية، فإذا تمكن الفرد من 

مماثلة في ذاكرته، فإنه يمكنه فهم الموقف و إضافته إلى البنية المعرفية، حيث أن عملية التكيف 
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فإن ذلك يحدث تصدعا في البنية المعرفية تحدث نتاج لعملية التمثل و المواءمة فبتعرض الفرد لمشكلة 
ستعادة اِ و خلل في التوازن المعرفي نظرا لعدم مقدرته على أن يستوعب الخبرة الجديدة لهذا يحاول 

 (24، صفحة .020-0202)دامخي،  .مع المعرفة السابقة مواءمتهاالمعرفة الجديدة و  بتمثلالتوازن 

 تبرز في التعلم داخل المؤسسة من خلال: "بياجيه" نظريةأن دور مبادئ  الباحثةترى و 
فعندما يتلقى الفرد داخل المؤسسة لمعلومة أو مهارات جديدة فإنها يتقبلها و يطبقها إذا  التمثل: -

 تصادف أنها تتوافق مع الرصيد المعرفي الذي يملكه سابقا دون تغيير.
حالة تلقي نفس الفرد )أو الجماعة( لمعلومات و مهارات جديدة تختلف و تحدث في  المواءمة: -

تماما عن ما يملكه سابقا، و بالتالي فهو مضطر على إحداث تغييرات في مكتسباته السابقة سواء 
نتقال بين التمثل و المواءمة كتسبه حديثا، و في سيرورة الاِ ما اِ كانت معرفية أو سلوكية لتتلاءم مع 

ستعادته اِ فالفرد الذي يتلقى معلومات لا تتطابق مع ما يتوفر لديه يحس بعدم التوازن و  التكيف يكون
و ذلك من خلال إجراء تعديلات في المكتسبات القديمة  لتتلاءم مع  ،لهذا التوازن يكون بالتكيف

 الجديدة )المواءمة( أو تقبل المكتسبات الجديدة و دمجها بالقديمة )التمثل(.
 جتماعية:النظريات الإ -

 :نظرية التعلم الِاجتماعي المعرفي لباندورا 
 )وولترز باندورا ألبرت النفس عالم إلى النظرية هذه أفكار من الكثير تطوير في الفضل ويرجع

Bandura walters, 1963)  والمعايير الاجتماعي، التفاعل أهمية على النظرية هذه تركز، و 
 بل فراغ في يتم لا التعلم أن ذلك ويعني التعلم، في حدوث اعيةالاجتم والظروف والسياق، الاجتماعية،

، و تفترض النظرية أنه ليس كل ما يتعلمه (22، صفحة 0202-02.9)بزنيار،  اجتماعي محيط في
 كتساب بعضاِ الإنسان من سلوك يكون من خلال الخبرات و الممارسات المباشرة، بل قد يتم 

   خرين، حيث يشاهد الفرد تصرفاتهم السلوكات عن طريق مشاهدة و متابعة التصرفات الخاصة بالآ
و يتأثر بها و من تم يقتبس منهم بعض الأنماط السلوكية في إطار العلاقات التبادلية التي تسمح له 

ة إذ يحاول خرون نموذجا أو قدو بالتعرف على نتائج سلوكهم و تصور نفسه في وضعهم حيث يمثل الآ
 .(40.، صفحة 0224)حريم،  الرد محاكاتهم و تقليدهم

فتراض أن العديد من السلوكات تحدث في بيئة تتضمن اِ جتماعي على و تقوم نظرية التعلم الاِ 
كن للفرد أن يطور خرين، و عليه يمنطلاقا من التفاعل مع الآاِ كتسابه اِ العديد من الدلالات، و يتم 

جتماعي الواسع بما أن بيئة الفرد تعج قدرته على  تتبع أثر المكافأة و تجنب العقاب في السياق الاِ 
على  "ألبرت بوندورا"بالأحداث و المثيرات، و كل هذا مرتبط بقدرة الفرد على الملاحظة لهذا تمكن 
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كتساب التعلم من خلال التعزيز اِ أنه يمكن جتماعي معتقدا التأكيد على أهمية الملاحظة في التعلم الاِ 
 . (20.-.2.، الصفحات 0222)العميان،  خرينو ملاحظة سلوك الآ
من خلال تجاربه انه كلما زاد حب الشخص للأنموذج )و هو الشخص  "باندورا"و قد لاحظ 

ن أكبر، و من ثم يصبح التعزيز دافعا قويا من أجل تذكر يكو  الأنموذج الذي يتم تقليده( فإن تأثير
ليات آالسلوك لممارسته لاحقا، مع التأكيد على دور العمليات المعرفية في عملية التعلم، و هناك ثلاثة 

و تعني أن الفرد يتعلم العمليات الإبدالية: جتماعي و هي رئيسية وراء موقفه من نظرية التعلم الاِ 
لاحظة الأنموذج دون الحاجة للمرور بتجربة مباشرة بالثواب و العقاب فمبدأ السلوك من خلال م

فالتعلم بالملاحظة المعرفية:  العملياتالمحاولة و الخطأ غير كاف لتعلم السلوك بل يجب ملاحظته ، 
ا للثواب نتقائية للملاحظ وفقنتقائيا و ليس أوتوماتيكيا فالتعلم يتأثر بالعمليات الاِ اِ يكون  "باندورا"حسب 

و تشير إلى أن توقع النتائج هو الذي يحدد إمكانية تعلم عملية التنظيم الذاتي: و أخيرا   و العقاب
 .(2.-9، الصفحات 0204)مطروني و بوعمامة،  ستخدامهاِ السلوك أو عدمه و كذلك ممارسته و 

لية التعلم وفقا لهذه النظرية: أولا توفر الدافعية من أجل و عن المراحل التي تتم من خلالها عم
بعاده، بعدها تذكر السلوك من خلال أنتباه للسلوك و معرفة تبني السلوك أو النشاط المراد تعلمه، ثم الاِ 

، 0228للوزي، و الشهابي، )الفريجات، ا .سترجاع الكلمات و أخيرا تحويل الذاكرة إلى عمل و سلوكاِ 
 (0.0صفحة 

مجموعة  في التعلم داخل المؤسسة يكون من خلال "باندورا"أن لتطبيق نظرية  الباحثةو ترى 
 و تبرز من خلال: الملاحظة فقطمن الخطوات و لا تقتصر على 

و أ مباشرا و القدوة الذي يلقى قبول داخل المؤسسة و قد يكون قائدا، مسؤولاأضرورة توفر الأنموذج  -
و معارف  و مكتسبات راد من خلاله تعلم مهاراتفمكن الأتحتى ي ،ي فرد من ذوي الخبرة و الكفاءةأ

 جديدة دون الحاجة لتجريبها في الواقع.
التأكيد على أهمية الثواب و العقاب من خلال التعزيز الإيجابي و السلبي لتأكيد الممارسات   -

 ر المرغوبة.ستبعاد مثيلتها غياِ المرغوبة و 
أما التنظيم الذاتي و الذي يتحدد بالنتائج المتوقع حدوثها عند الإتيان بالسلوك من عدمه و هو  -

الأفراد  تعنصر مهم يساعد الأفراد بالمؤسسة من رؤساء و مرؤوسين على مراقبة تطور سلوكيا
ن يحدد هدفا أو مجموعة و دعمهم لتطويرها من خلال المراقبة الذاتية حيث يمكن لكل فرد أ ،التعلمية

و على أساس ذلك يتحدد القيام بالسلوك من عدمه أي القيام بالتعلم من  ،من الأهداف يسعى لتحقيقها
و ذلك قياسا للمكاسب التي يتوقع أنه سيحصل عليها عند القيام بالتعلم فقد يكون نابع من  ،عدمه

من خلال توفير  لمممارسات التعأطير توجيه من قبل المسؤولين لتطموح شخصي للإنجاز أو نابع من 
 بيئة داعمة للتعلم. 
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التعلم التنظيمي: خصائصه، أهميته و مستوياته: -0-0-0  
مدخل تاريخي حول التعلم التنظيمي و أصوله الفكرية: -.-0-0-0  

أين قام بإصدار  م 9.في نهاية القرن   (Taylor)لقد جاءت أفكار الرائد في الإدارة تايلور 
حيث يتمحور حور إيجاد أحسن طريقة لإنجاز العمل، حيث ظهر الإهتمام لإدارة العلمية" "اكتاب 

لمعرفة رغبات العاملين و حاجاتهم بالإضافة إلى الوظيفة و الأجر في مكان العمل، فقد توجه الإهتمام 
، صفحة 0200-.020)حفاظ،  .ختيار و التعاون و كذا التدريبإلى التعلم، الخدمات الطبية، السكن، الاِ 

.2) 

التي تؤكد على أن التعلم  902.سنة  Pavlovبافلوف كما طرحت نظرية الإشتراط من قبل 
 Actionطرح التعلم بالممارسة  942.ستجابة، و في سنة ب العلاقة بين المثير و الاِ بيحصل بس

Learning ريغو ريفانس طبيبمن جامعة كامبردج الأمريكية من قبل ال "Regew Revans"  حيث ،
المنظمات     بتطبيقه  تقديم هذا الطرح و كذافي كان للمناخ التنظيمي السائد في تلك الفترة دورا هاما 

            هتماماتهم اِ التي يحصل عليها الأفراد من خلال  التجاربو  خبرةال جراء، لينتج 922.سنة 
تم تأسيس الجمعية  940.تلف مواقف الحياة اليومية، و في سنة و ممارساتهم و التعامل مع مخ
فقد  942. التي أصبحت أهم المنظمات المهتمة بالتعلم، أما في سنة الأمريكية للتدريب و التطوير

حول الممارسة و ذلك من أجل تحديد الكيفية التي يتم بها تحويل  "Guthrieجوثري "صدرت دراسة 
)حفاظ،  .بوصفها نماذجا سلوكية تعبر عن إستجابات لمثيرات محددة المهارات إلى أفعال و هذا

 (2.، صفحة 0200-.020

أما فيما يتعلق بمفهوم التعلم التنظيمي فقد تم التعرض له من خلال مدارس مختلفة من بينها 
ت و الحركة، و نظرية نظم إدارة و كذا نظرية المعلوما،  contingencey théoryالطوارئ  نظرية

   ، وعلم الإنسان، التطور التنظيمي الإدارة، و الإجتماع و علم النفسالإنتاج و العمليات و التنظيم ،
 (20.، صفحة 02.2)داسي و أقطي،  الِاقتصاد الصناعي و الإدارة الإستراتيجية.و 

 لأول مرة من قبل Organizationel Learning لتنظيميافهوم التعلم برز م 923.و في سنة 
"Cyert and March "  ِترغيني،  تخاذ القرارات التنظيمي"من خلال دراستهما:" الجوانب السلوكية لا(

تستعمل المواءمة أو  ، حيث أشار كل منهما إلى أن عملية التعلم التنظيمي(002صفحة  ،02.2
التوافق، حيث يتم تعديل قواعد و كذا أسس و أهداف العمل من أجل إحداث التوافق مع مختلف 

 .(230، صفحة 02.2)خريف،  الخبرات التي تتجمع داخل التنظيم
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المنظمات من  التي تشكلقوى البيئة  قام فيها بوصفالتي "سيمون"  تحليلنطلاقا من اِ ""و 
برز هذا النمو عن طريق المواهب، و ي تتطور فيهاعملية تعلم تمثل  لهذا فوساطة العقل،  العقلخلال 

العوامل التركيبية للمنظمة في حد ذاتها، فيظهر مثلا التعلم بصيغة هياكل متطورة، أو في شكل صيغ 
قد دعم هذا التحليل الكثير من الكتاب و تنظيمية أو إجراءات و قواعد من أجل تسيير المنظمة، و 

، (Biel)بيل ،(Newell)، نيويل(Kennrdy)كيندي، (Chapman)تشابمانالباحثون منهم: 
و لقد  ،(923. -929.)خلال الفترة الممتدة بين   (Lindblom)، ليندبلوم(Hirschman)هيرشمان

رافقة لنشأة المنظمات بمفهومها أشارت التحليلات بشكل ضمني إلى أن التعلم التنظيمي هو عملية م
سم في  السابق إلا أنه يمارس في الحديث، ما يعني أن التعلم التنظيمي و إن لم يعرف بهذه الاِ 

   ختبار، التقويم، التدريب، التطوير، التغيير المنظمات بصفته عملية تحت تسميات متعددة مثل: الاِ 
في  اِنتقل مفهوم العملفقد ت منذ نشأتها و لهذا و الإبداع التنظيمي الذي ساهم في تطوير المنظما

في  اجماعي شتغلت رىإلى مجاميع كب ،الحرف المتخصصةو التجارة  ،محلات المن  م 9.القرن 
 (8.، صفحة 0200-.020)حفاظ،  ." نتاجالإ

 لمن قب 928.ظيمي إلى سنة ستعمال لمصطلح التعلم التناِ أول  آخرونرجع ي  آخر، من جانب 
"Argyris and Schon"  هل  يتمحور حولسؤال  بطرحقاما  حيث التعلم التنظيميفي كتابهما :

العديد من الجهود من أجل  و اِنطلاقا من هذا السؤال فقد ظهرتيجب على المنظمات أن تتعلم؟ ، 
، صفحة 02.2)المليجي،  المختلفةتعريف و تحديد التعلم التنظيمي في المنظمات و التعرف على أبعاده 

022). 

 كما يمكن أن نرجع جذور التعلم التنظيمي  إلى أدبيات نظريات المنظمة و نظرية النظم
(Senge,1990)  و قد نشأ الإهتمام بالتعلم  في إدارة المنظمات عن طريق مفهوم التخطيط ،

 ,Hosley, Lan منحيث أكد كل  الإستراتيجية تراتيجي و الإدارةالإس

Levey&Tan1994,Foil&Lyles1985   إحداث  أجلأن التعلم التنظيمي يعتبر مصدرا أساسيا من
و المحافظة  ت و التي تهدف إلى البحث عن مزايا  تنافسيةآالتغيير الإستراتيجي في مختلف المنش

 .(02، صفحة 02.2ح و روابحية، )سطوطا عليها

"من جهة أخرى، كانت قد أشارت أغلب الدراسات التي تناولت التعلم التنظيمي، إلى الأولوية 
حتضان التعلم بوصفه عملية، و مدى تأثير التعلم على توجيه سلوك الشخص و قد اِ لعلم النفس في 

       هتمامهم حول ذلك، اِ  Buehel B & Probst و كذا Adler N,  Granath J& Lindahl Gصب
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جتماع يهتم بالجماعة و ما يطرأ  عليها و يحرك و إن كان علم النفس يهتم بدراسة الفرد فإن علم الاِ 
)الساعدي،  سلوكياتها، و بذلك كان هناك تلاقح بين العلوم عامة، و عملية التعلم التنظيمي خاصة"

 .(.4-42لصفحات ، ا02.3

أن المفهوم نتج من  ،من خلال المحطات التي تم الإشارة فيها للتعلم التنظيميالباحثة و ترى 
 مساهمة العديد من العلوم و لكن لكل منها بصمتها في تقديم هذه العملية. 

خصائص التعلم التنظيمي: -0-0-0-0  
الخصائص منها: بالعديد منالتعلم التنظيمي  يتسم  

نشير في البداية إلى أن التعلم يحدث في جميع المنظمات و في كل مواقع العمل  يجب أن
بطريقة رسمية أو غير رسمية، حيث تختلف سرعتها و مهارتها في التعلم من جهة و من جهة أخرى 

 .(392، صفحة 02.0مشري، )ه يمكن تحديده من خلال القياس النوعي للمهارات و بجودة المخرجات

ستمرارية، و يلعب دعم كما يتميز التعلم التنظيمي بكونه عبارة عن عملية تتسم بالتلقائية و الاِ 
القيادة الإدارية دورا في تحقيق نتائجه، كما يتميز في نفس الوقت بكونه عملية معقدة و متشابكة 

، مع التأكيد على أهمية (0.2، صفحة 02.2)المليجي،  بحاجة إلى تخطيط و تنظيم و متابعة كذلك
               نطلاقا من تفاعل الخبرة اِ عتبارهم قدوة للبقية داخل المؤسسة، "كما ينشأ التعلم اِ القيادة ب

 .(22-29، الصفحات 0229سالم، )ال و الخارجية للمنظمة"  و التجارب الداخلية 
نطلاقا من رؤية مشتركة لأعضاء المنظمة حول هدف و مستقبل اِ كما ينشأ التعلم التنظيمي 

كتساب المعلومة ثم اِ المنظمة بالإضافة إلى كونها عملية تتضمن هي الأخرى عمليات جزئية و هي 
ستفادة منها إما لحل و غربلتها بغية الاِ  القيام بتخزينها في الذاكرة التنظيمية، و من تم الوصول إليها

       ،(02، صفحة 02.3)عباس،  مشكلات حالية أو مستقبلية و كل ذلك يندرج ضمن ثقافة المنظمة
سياق الحديث عن الذاكرة التنظيمية فإن التعلم التنظيمي يرتبط بها و هي تتشكل من الأدلة في و 
ظيمية، الهيكل التنظيمي و كذا الملفات، السجلات، الوثائق الرسمية، القوانين و الأنظمة فضلا عن التن

 .(80.، صفحة 02.3)الجاموس،  التعليمات و ثقافة المنظمة و الأفراد العاملين بها
        قائي و لكن لزيادة الفائدة المرجوةأنه التعلم التنظيمي قد يحدث بشكل تل "Dodgson"و يضيف

لا ستمرار التعلم لابد من تبني إستراتيجية محددة وواضحة للتعلم التنظيمي، كما أنها هذا الأخير اِ و 
التعلم، بل يشمل كذلك التجارب و ممارسة  من خلالمن خبرات و مهارات  ما يكتسبه الفرد شمل فقطي

 .(9، صفحة 02.2-02.2)بريطل،  كية للأفراد من أجل ترشيد سلوكاتهمتطوير العمليات العقلية و الإدرا
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و دائمة و لكنها في  مستمرةأن من سمات التعلم التنظيمي  نجد أولا عملية  الباحثة و ترى
لتعلم و من تم هة لتستند إلى التخطيط للتعلم، تنظيم الوسائل و الأدوات الموج مدروسةنفس الوقت 

، الذي يكون واضحا في سلوك الأفراد و الجماعات بالشكل الذي ينعكس على متابعة مخرجاته
الذي قد يكون إيجابيا أو سلبيا،  علم التنظيميصفة ملازمة للت التغييرالمؤسسة ككل، و منه نستنتج أن 

      للتعلم  تهملأفراد و دعم رغبا تعتبارهم قدوة لتوجيه سلوكيااِ و هنا يبرز دور القادة و المسؤولين ب
 طلتحاق بركب المؤسسات الساعية للتعلم أو المتعلمة، كما يرتبمساندة مساعي المؤسسة للاِ كذا و 

، مع التأكيد على أجل توحيد الجهود في سبيل تحقيقه لجميع المنتمين لها من برؤية مشتركةالتعلم 
كتسابها، و من تم تنظيمها، غربلتها باِ و المعارف بدءا متابعة جميع المراحل التي تمر بها المعلومات أ

 ،ختصاصه و مجال صلاحيتهاِ فراد منها كل حسب ستخدامها مع الحرص على تمكين الأاِ ثم 
 .الذاكرة التنظيميةحتفاظ بها بطريقة نظامية من أجل العودة إليها مستقبلا من خلال بالإضافة إلى الاِ 
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المؤسسات المتعلمة  معظمفي  تتوفرللتعلم الفعال  هامةأربعة خصائص  يمكن أن نعد دو 
الِاستدامة، الفعالية    في الِانحياز إلى الأهداف التنظيمية الكلية،  أن نلخصهاو التي يمكن ،الناجحة 

            .الكفاءةو 
 (: خصائص التعلم التنظيمي الفعال4الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 (22-24، الصفحات 02.8-02.2)عبايدية، در: المص

من الشكل الوارد سابقا و الذي يوضح أربعة خصائص يجب توفرها في سياق ممارسة المؤسسة 
للتعلم، و هو أمر أصبح ضرورة حتمية قياسا إلى إرهاصات بيئية، تنظيمية، إقتصادية،....إذ أن تبني 

لتزام بالأهداف العامة للمؤسسة، و لن يتحقق جية التعلم التنظيمي تستوجب الحرص على الاِ إستراتي
 ، و ذلك من خلال التدريب بنوعيه القصير و الطويل.عاملينالتعلم إلا من خلال تحسين لمهارات ال

ي زد على ذلك يجب الحرص على تحقيق الكفاءة في أداء الأعمال و الوظائف و كذلك الفعالية الت
ختيار الوقت، الظروف، الأشخاص المناسبين لأداء مهمة معينة، و لا يمكن أن نتحدث عن اِ تتأتى ب

 ستدامة و المواظبة.إستراتيجية التعلم من دون تحقيق شرط الاِ 
 
 
 

ملية، عمليات رسميةـ توجه عمليات التدريب و الكفاءات عهداف الالإنحياز إلى الأ
 في المدى القصير و الطويل لإستراتيجية الأعمال

الكفاءة، تعظيم إستكمال 

التي يجب و رة دالميزانية النا
 ربطها بتحقيق النتائج

خصائص التعلم 
 التنظيمي الفعال

الإستدامة، شفافية 
العمليات، إقتناص 

ممارساتأفضل ال  

الفعالية، المحتوى الصحيح، المنظور الصحيح، عمليات رسمية 
 للتدريب على التحالف في الأجل القصير و الطويل
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أهداف التعلم التنظيمي: -0-0-0-3  
 من الأهداف المراد تحقيقها من خلال تركيز المؤسسة على التعلم التنظيمي نجد:

و يسعى التعلم التنظيمي إلى تحقيق مجموعة من الأهداف حيث يتمكن التعلم الذي يمارس على 
الصعيد المنظمي من إحداث التغيير المخطط بالمنظمة، و إعدادها بالشكل الذي يجعلها قابلة للتكيف 

      تجارب ستغلال الاِ لتغييرات الحادثة في البيئة المحيطة، و ذلك عن طريق تمكين الأفراد، و امع 
ستخدام المعرفة لتحقيق التعلم و تحسين الأداء في إطار رؤية تنظيمية اِ و الخبرات السابقة، مع 
 .(93.، صفحة 02.2)زلاسي،  بتكارمشجعة على الإبداع و الاِ 

التجديد بالشكل الذي نجد كذلك الرفع من مستويات الإبداع داخل المؤسسة ،و التوجه نحو  كما
لتزام بالمعرفة يواكب طموحاتها، مع تقديم أفكار و تصورات  جديدة عن أداء المؤسسة من خلال الاِ 

 ستغلالها خاصة المعرفة الحرجة منهااِ ستقطابها من مختلف المصادر، و حسن اِ جة و التي تم المنت  
 .(39صفحة ، 02.9-02.8)طويهر، 

 أهداف التعلم التنظيمي في النقاط التالي: الباحثةو تلخص 
ستفادة من التجارب و الخبرات السابقة و دمجها مع المكتسبات الحالية سواء كانت معلومات، الاِ  -

 معارف، مهارات،...
لتكيف إحداث التغيير المطلوب و الذي يكون مخططا و مدروسا في إطار التعلم و هو ما يسمح با -

  في ظل التطورات المتسارعة لمحيط المؤسسة بشقيه الداخلي  ،مع متطلبات البيئة الداخلية و الخارجية
 و الخارجي.

 فتح المجال للتعبير عن الأفكار و المشاريع الخلاقة ما يفتح المجال أمام الإبداع و التطوير. -
الأمر الذي يرفع من مستوى  ،و الحاليةتوليد معارف جديدة نابعة من تلاقح بين الخبرات السابقة  -

 الأداء من جهة و يمكن من تحسين إدارة الوضعيات الصعبة بالمؤسسة من جهة أخرى.
تحويل المعارف الضمنية الحبيسة في أذهان العاملين إلى معرفة صريحة ظاهرة ، و على الرغم من  -

تقديم الدعم و المساندة و التسهيلات إلا أن دور القادة يبرز من خلال  ،عملية صعبة و معقدة كونها
 المساعدة على ذلك.
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أهمية التعلم التنظيمي: -0-0-0-4  
تبرز أهمية التعلم التنظيمي و عملية تطبيقه في المؤسسة بشكل عام  من خلال قدرته على 

كشفت و التطوير الذاتي  للعاملين و الرفع من مستوى الأداء و التمسك بالجودة الشاملة، إذ  الربط 
ها للتحول إلى دستعدااِ البحوث أن المؤسسات التي تلتزم جديا بتطبيق مبادئ الجودة الشاملة تتسم ب

 تهاممارسفي و لهذا فالمؤسسات القادرة على التنافس هي التي تتفوق ، ساعية إلى التعلممؤسسات 
 تحقيق رضاو  ق و الإنتاجالتسويالقدرة على اِبتكار أساليب جديدة في  منحهاي هذا الأخيرلأن  ،تعلم لل

أن من  الأفرادن التعلم التنظيمي ، كما يمك  (0.0، صفحة .020)برباوي، براس، و صالح،  العاملين
القيام بعمل جديد  تجعلها قادرة على مختلفةتجاهات سلوكية جديدة و وكذا اِ مهارات معارف ،  يكتسبوا

، 02.8)عمارة و بارك،  ه الرفع من كفاءة المؤسسة الإنتاجية و كذا فعاليتها التنظيميةمستقبلا و من

على أن التعلم في هذا المستوى يأخذ  الباحثة فإنما يدل حسب يء، و هذا إن دل على ش(22.صفحة 
 ور لممارسة التعلم التنظيمي.و الجماعة من أجل المر  الفرد عتبار كل من تعلمبعين الاِ 

و يستخدم التعلم على مستوى المؤسسات من أجل مجابهة التغيرات التي قد يتم مصادفتها مع 
تمتلك إلى وحدة تعلم  هايحولحتياجات عملائها و خلق فرص جديدة للميزة التنافسية، الأمر الذي اِ تلبية 

المعارف      و توظيف بتوليد التعلم يهتم كمافروع المعرفة، مختلف مشتركة في تأثيرات  غايرةرؤية م
 ،0203)دوخ و برباري،  و كذا تسويقها و الأمر الذي ينقل المنظمات إلى إطار مؤسسي لتعلم العاملين

، و في سياق الحديث عن التغييرات " يمكن التعلم المنظمة من التكيف مع المتغيرات (329صفحة 
     التي تحدث في البيئتين الداخلية و الخارجية، و يؤدي دورا فعالا في صياغة الرؤية الإستراتيجية 
و لأنه يقوم على مشاركة العاملين في كل من المعارف و القرارات  بالإضافة إلى منحهم الحرية الأمر 

حكم في إدارة حالات عدم الذي يحفزهم على المشاركة في بناء و صياغة هذه الرؤية ، مع إمكانية الت
، 02.8-02.2)فاسي،  التأكد، لأن التعلم التنظيمي يستند إلى مخزون المؤسسة من المعارف السابقة"

عتبارها حتمية فرضتها التغيرات الحادثة في اِ ، حيث تعتبر التغيرات التي تواجهها المؤسسة ب(02صفحة 
لية و الخارجية، ي لزم المؤسسة التكيف معها فلا مفر من بيئة متغيرة بشكل دوري، و هنا البيئة الداخ

يبرز التعلم التنظيمي في مساعدة المؤسسة على التأقلم بعيدا عن المقاومة التي قد تنتهجها بعض 
ن تكيف معه ما يعني إجراء العديد مالو عليه يمكنها فهم التغيير و  ،المؤسسة حيال التغييرات

 كما أن تجربة التغيير فرصة مناسبة هي الأخرى للتعلم.   لات الداخلية و الخارجية،التعدي
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تفاعل معهم يفهم الآخرين و أن يدرك ذاته و ي التعلم عبرعلى الصعيد الفردي فيمكن للفرد  أما
وافق في مجال العلاقات الإنسانية و كذا خبرته في الحياة مع ضمان تحقيق الت مهارته من نو يحس

بين المتطلبات الإجتماعية و الثقافية و البيئية مما يؤدي إلى تطوير شخصيته، كما أنه وسيلة فعالة 
و القوة، كما   ت أو المكانة أو حتى السلطة آحتى يتمكن الفرد من تحقيق أهدافه للحصول على المكاف

ى كفاءات جوهرية، فمن يعتبر عامل مهم من أجل أن تتمكن المؤسسة من تحويل معارفها الضمنية إل
دونه لا يمكن للمؤسسة أن تصقل مهاراتها و قدراتها، كما أنه المصدر الوحيد للميزة التنافسية عند 

أن التعلم التنظيمي  الباحثة، و منه تستنتج  (222، صفحة 0203)شاوشي و خلوف،  أغلب الباحثين
خرين بالإضافة إلى من خلال تطوير قدرته على الفهم و التواصل مع الآ يولي أهمية كذلك للفرد

 تحويل المعرفة الضمنية المتواجدة بأذهان أفرادها إلى معرفة متاحة للجميع.
          الأفراد كل من تهيئة  من خلال يظهرالتعلم و بالعودة للحديث عن التغيير فإن دور  

 فإن "Rosenz Weeg Kast "حسبعلى التوازن و  الحفاظير و لتغيلتقبل ا على حد سواء و المؤسسة
        بالشكل الكافي الذي يضمن تسهيل  الِاستقرار منها أربعة عناصر: يضمللمؤسسة  هذا التوازن

من أجل إحداث  ستمرارية أو الديموميةالاِ و المساعدة في تحقيق الأهداف الحالية للمؤسسة، 
ستجابة للفرص و كذا المتطلبات من أجل الاِ  التكييف الكافيئل، التغييرات في الأهداف و الوسا

الحرص على تكريس كل من الخارجية و الظروف المتغيرات مع ضمان المساهمة في التغيير، 
ستمرارية في تحقيق المبادرة في كأحد مبادئ المؤسسة الأمر الذي يسمح لها الاِ بتكار الإبداع و الاِ 

 .(2..، صفحة 02.4)تنشونة،  حداثإحداث التغيير قبل وقوع الأ
الصعيد الفردي من  ،أن أهمية التعلم التنظيمي تبرز على صعيدين الباحثةتستنتج  عليهو 

خرين و تحسين مهارات التفاعل معهم، أما على خلال إدراك الفرد لذاته و تعزيز التعامل مع الآ
      جل تقبل التغيير أاهم في تهيئة الظروف الملائمة للأفراد و المؤسسة من الصعيد التنظيمي فيس

كتساب مهارات و معارف جديدة سواء على الصعيد الفردي، اِ بالإضافة  ،و إحداث التوازن داخلها
الجماعي و التنظيمي، الأمر الذي يجعل المؤسسة قادرة على مواجهة كل التغييرات فضلا على 

راء و تقديم المبادرات و هو عنصر أساسي يشجع التعبير على الآ هبتكار لأنو الاِ  ممارسة الإبداع
 لتحقيق الميزة التنافسية.
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 ظيمي:نمستويات التعلم الت -0-0-0-2
إن الحديث عن مستويات التعلم التنظيمي يدفعنا للحديث عن أشهر و أبسط التصنيفات 

، إذ التنظيمي كذاالجماعي و  و التعلم الفردي :مه إلىلمستويات التعلم بالمؤسسة، أين يتم فيها تقسي
 مكملة لبعضها البعض.و  أهمية بالغة منهالكل من  أن

الوقت و الحركة ة عامل دراس عن طريق الفردلدى  تعلمالب )العلمية الإدارة(رتايلو  هتماِ  و لقد
 ات سلوك في غييرت إحداث و هذا عن طريق التعلم على الأفراد قدرةمن  من أجل الرفع  كأساس
 قدمهإلى ما إضافة معينة، زمنية فترة خلال محددة لخطوات وفقا وظائفهم أداء على وتدريبهم العاملين
 على لفردا قدرة التي تؤثر في السلوكية التغيرات وتحليل دراسة على بالتركيز،  السلوكية المدرسة رواد
 .(3، صفحة 02.8-02.2)فاسي،  التعلم

 عبر "Wright " عن طريق الجماعي التعلم ظهر ،الفردي التعلم مفهوم لحديث علىا وبعد
 دفعي الإنتاجفي  ةزيادال ت فبحسب رأيه فإنالطائرا صناعة مجال في 923. سنة تجاربه التي أجراها

 فسرقد  و   ) les courbes d’apprentissage)ةالخبر (التعلم منحنيات( الوحدوية التكلفة خفض إلى
تقل  إذ ، Phénomène d’apprentissage collectif الجماعي التعلم ظاهرة هاسماِ  ظاهرةب  ذلك

 كلماتزيد و تتدعم   الاتصال نظام فعاليةف الجماعي و على الصعيد،  خبرة الأفراد الأخطاء كلما زادت
 لآخر، قطاع و أخرى، إلى منظمة من نغير هذه النتائج تتباي أكثر، اِستعماله و عليه عتمادالاِ  تم

 التعلم مفهوم عن الكشفمن خلال  التعلم ظاهرةل شرحتقديم  في "T.wright "محاولات  فرغم
في حين لم  للقياس، كمعيار الإنتاج علىت ركز  نظرا لأنها محدودة هذه المحاولة أن ب يد الجماعي،

 .(4، صفحة 02.8-02.2)فاسي،  والجماعية الفردية بالكفاءة هتمامالإ يحاول
    والاقتصادية الاجتماعية العلوم حقل في أمريكي باحث)" Herbert Simonفي حين يعتبر "

 سنة الاقتصادية العلوم في نوبل جائزةبالإضافة إلى تحصله  داريةالإ القرارات نظرية صاحبو 
 الماضي، القرن من الخمسينات سنوات  التنظيمي التعلم مفهوم على الضوء سلط من أول(، 928.

 موفين عقلال عن طريق المنظمات صناعةعن  المسؤولة هي البيئية لتغيراتإلى أن  التطرقمن خلال 
،     تنظيميةإجراءات و قواعد  ، صيغحتى  أو متطورة، هياكل من خلال حيث يظهر لتعلمباالأخيرة  اهذ

  (Cyert et March, Herschman et lindblom…ext) أمثال لكتاب منمن ا و هو ما أيده العديد
 من قبل هذه التنظيمي التعلم مفهوم و بالرغم من تناول ، 923. إلى 929. في الفترة الممتدة ما بين 

 .(2، صفحة 02.8-02.2)فاسي،  الآن التي يتم تداولهابالصياغة  ستخدميلم  هأن إلا الدراسات
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 ستعراض لهذه المستويات:اِ و فيما يلي 
 المستوى الفردي:  -

كتساب المعارف من الفرد، حيث يعتمد هذا التعلم اِ يعرف التعلم الفردي على أنه عملية خلق و 
بالتحديد على الإدراك و العاطفة و سلوك الأفراد، و حتى يتعلم الفرد لابد من السعي لتحقيق هدف 

و يشير التعلم الفردي ، (322، صفحة 0203)دوخ و برباري،  أن يمتلك رغبة و قدرة على التعلم، و معين
تجاهات و القيم المكتسبة من طرف الفرد من خلال الدراسة إلى المهارات، و الأفكار، و المعارف و الاِ 
-02.2)جفال،  و مفاهيم الفرد نظرياتييرات في سلوك و الذاتية أو الملاحظة، كما يقصد بها التغ

أي أن التعلم الفردي لابد أن يتم في إطار وجود رغبة و مقدرة على ممارسته ،  (.2، صفحة 02.2
ما في  كتساب معلومات و معارف ، و قيم جديدة ينتج عنها تغييراِ حتى يتمكن الفرد على إثرها من 

 .سلوك الفرد
      أقل تقنينا  فهوالفرد بنفسه،  الذي يمارسهبالتعلم  الفرديعلى المستوى التعلم  يرتبطكما 
 أماالذاتي الكلاسيكي و  نالتكويك أوقات التعلم ذات الطبيعة الرسميةنه يميز بين لأ نظراو رسمية ، 
 التبادل مع الأعضاءو كذا  الخبرات و تقليدالو  : التعلم عبر التراكمفنجد غير الرسميةأوقات التعلم 

ما يعني أن هذا المستوى من التعلم يمكن أن يمارس بطريقة ، (92، صفحة 02.8-02.2)ترغيني، 
أو من خلال ممارسته خارج الأطر  ،المؤسسة لتأطير تعلم الأفراد جهودمقننة و رسمية من خلال 

 خرين و تقليدها.الآ تعبر ملاحظة سلوكاة الرسمي
بالخبرة الشخصية و التفكير الذاتي، إذ له علاقة وطيدة  التعلم الفردييرتبط "من جهة أخرى 
       هتماماته، إذ أنه يطبق المعرفة على النشاطات التي يقوم بها، اِ حتياجاته و اِ بدوافع الفرد و كذا 

   عتبارهم وكلاء المعرفة و التعلم التنظيمي اِ نعكس على المؤسسة، بو بالتالي فإن ما يعرفه الأفراد سي
 و كذا أدوات التطوير بالمؤسسة. 

 و  من أجل تحقيق هذا التعلم لابد من توفر مبدأين أساسين هما:
ذلك عن طريق البحث عن أفراد لهم و :  La performance personnelالمهارة الذاتية -

تعلم و الكفاءة و يرغبون في تعلم مهارات جديدة، و يتحقق ذلك من خلال مستوى عالي من الخبرة و ال
جل إدراك معنى أمنحهم فرصا من المشاركة و إجراء تجارب و التعلم من الأخطاء مع مساندتهم من 

من خلال سعي المنظمة  :Le model mental  العقليالنموذج  ما يقومون به، أما المبدأ الثاني فهو
قلية جديدة لدى الأفراد بتشجيع الطرق الإبداعية في إيجاد حلول للمشاكل و إدارة لتطوير نماذج ع
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، كما يتوجب على المنظمات أن تسعى لترفع (23.-20.، الصفحات 02.0-..02)نعيجة،  "الأزمات
خرين أو حتى من علم من الآمن معارف عمالها مع الإهتمام بحل مشاكلهم و تشجيعهم على الت

 التجارب الشخصية و ذلك لدعم الخبرات الفردية في ظل وجود نظام حوافز فعال يشجع على ذلك
 .(032، صفحة 0202)البوادري، 

أخرى تتمثل أساسا في تحديد أهداف التعلم من خلال عرض سلوكات  مبادئو يضيف آخرون 
        للقياس، تحديد المهام التعليمية التي يتوجب تقسيمها إلى مهام فرعية مرفقة بأهداف كل مهمة قابلة 

و المتطلبات القبلية لتعلمها، تحديد الخبرات السابقة الواجب توفرها لدى المتعلمين و ربطها بدوافعهم، 
محتوى بترتيبها من تقديم المحتوى مع تجزئته إلى وحدات و موضوعات فرعية، تنظيم عناصر ال

نطلاقا من اِ ستعمال العديد من الوسائط في تقديم المحتوى االأسهل إلى الأصعب، بالإضافة إلى 
خصائص المتعلم و تفضيلاته، مع ضمان تقديم كل التوجيهات التي يتوجب على المتعلم إتباعها 

و تكرار النشاط من أجل لإكتساب المعلومات، بالإضافة إلى توفير الفرصة للمتعلم من أجل التدرب 
حفظه و ضمان أثره، مع تقويم التعلم لضمان تحقيق الأهداف، مع تزويد المتعلم بالتعزيز و توجيهه 

 .(2..-4..، الصفحات 02.9)أبو خطوة و القباني،  ستجابات المطلوبةلتحسين الأداء و القيام بالاِ 
تعلم الفردي هذه الأهمية البالغة، لأنه مرتبط بالمعرفة الضمنية للأفراد التي تشكل كتسب الاِ و قد 

 القاعدة المعرفية للمنظمة، و المعرفة الضمنية لابد أن تكون قابلة للتطبيق كما يراها
Nonaka&Takeuchi  المعرفة ناتجة عن  نخرون أآو ليست مجرد عملية فكرية فقط، فيما يرى

، و تجدر الإشارة إلى (20-.2، الصفحات 02.2-02.2)جفال،  تي تمكن من العملالتفكير، و هي ال
حيث يتحمل   :القديم بسلوكه تمسكإما أن ي:التالية حتمالاتالاِ  أحد أمام يكون تعلمهأن الفرد أثناء 

 التهديد حجمل ، مع الإدراك  فيه الفاعلة والقوى الجديد الموقف عوامل مع الصدام الذي يحدث نتائج
الذي يتم   :مالقدي سلوكه تعديلأو ، مختلفةالأمر الذي يعرضه لمشاكل  لحتهبمص يضر قد الذي

، بالإضافة إلى  الجديد الموقف تاح فيالتي ت   الفرص لقيمة إدراك الفرد حسبب متفاوتة و ذلك بدرجات
 لموقفا في التهديدات جدية إدراك مع ،السلوك تغيير جراء المتوقعة المنافع على التحصل حتمالاتاِ 

و الذي   :جديد سلوك إلى الانتقال الأخير نجد اِحتمال، و السلوك تغيير بعد اِحتمال حدوثها و الجديد
 لأمعلى  فيه الفاعلة تأثيرال لقوى فمن خلاله يستجيب الجديد، الوضع متطلبات مع التوافق يتضمن
، (24.، صفحة 0202-02.9)بزنيار،  و يتجنب المخاطر التي لا يرغبها  يريدها يالت المنافع أن يحقق
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و الممارسات    بعد كل تجربة تعلم لا يعني بالضرورة تغيير في المفاهيم، الأفكار  هأن الباحثة ترىو 
 أو السلوكات.
 التعلم يعتبرحيث " التنظيميل معزولا عن مثيله لا يعتبر بأي حال من الأحوا التعلم الفرديف
 :نذكر منها الشروطلكن بتوفر مجموعة من  التنظيمي التعلم من أجل حصول  ضرورياأمر  الفردي

مع  وتقاسمه عمالهاست يتم أنعلى  ،العلنية حلةمر ال إلى المرحلة الضمنيةمن  الفردي التعلم ينتقل أن
 كيانو  ثقافة جزء من التعلم يصبحو ، بين الأفراد مشتركة يةذهن نماذج تتشكل عليهاو  ،خرينالآ

 .(24.، صفحة 0202-02.9)بزنيار،  "المنظمة
نلخص البعض منها  الأنشطة من أجل تعلم الأفرادو في السياق الرسمي يتم ممارسة العديد من 

 فيما يلي: 
ستعانة ببطاقات الوصف ، فبالإضافة إلى الاِ ختيار و التعيينالاِ ينطلق التعلم من خلال نشاطي 

الأفراد، إلا أنه يتوجب على المؤسسة الساعية للتعلم  ختياراِ ستقطاب و اِ و كذا التوصيف الوظيفي في 
ختيار الأفراد الذين يملكون توجها كبيرا نحو التعلم بالإضافة إلى أولئك الذين اِ الإهتمام من خلال 

بتعلم أفكارهم و معارفهم مع بقية الزملاء في العمل، مع الإهتمام في نفس الوقت  يفضلون تقاسم
عن طريق برمجة  فترات التربص و ما تتضمنه من عملية متابعة و إرشاد و كذا  الأفراد الجدد

    ، (22، صفحة 0202-02.9 بلموهوب،) مساعدتهم على التمكن من أداء المهام المتعلقة بمناصبهم
وجب على المؤسسة  منهو  ،ستعداد للتعلماِ و هذا تأكيد على أنه ليس كل الأفراد لهم قابلية و 

لتعلم في لستهداف من لهم هذا الإهتمام دون أن نهمل أهمية بدل مجهود لبث الرغبة و الدافعية اِ 
 نفوس المعرضين عنه.

: حيث تسعى من خلاله حصص للتدريب الرسميبرمجة  و من أنشطة التعلم الفردي كذلك نجد
المؤسسة إكساب أفرادها معارف و مهارات و سلوكات جديدة، و سواء كان التدريب داخل المؤسسة أو 

تقنيات مختلفة نذكر منها تقنيات التعليم المكثف و دراسة الحالة و غيرهما ،  يعتمد علىفإنه ،خارجها 
خرين بغية حتكاك بالآلتزام بالتعلم و المساعدة على الاِ خلق ثقافة الاِ  و يعتبر التدريب وسيلة من أجل

التعلم منهم   و مشاركتهم ما تم تعلمه مع الوصول إلى فهم مشترك، ، لذلك لا يجب أن ينظر للبرامج 
 التدريبية على أنها عملية يتم فيها بناء للمهارات فقط.

خرى لأ و مؤسسةفرد أو مجموعة من قسم ل مؤقت و هو عبارة عن تحويل: تدوير العملكذلك  
يرتبط شهرا  و  0.إلى  3من  تستمر في العادةالفرد على دور جديد لمدة محددة  حيث يحصل، 

أهداف التعلم و اِحتياجات الجهة المستقبلة، و هذا ما يسهم في حصول الفرد على مهارات قد ب الأمر
 تطبيق مهارات جديدة. يتمكن من لتالي و با الذي يتولاه حاليامنصبه  من خلال تتوفرلا 
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: فيقوم من خلالها المسؤول المباشر بتفويض السلطة لفرد ما بغية القيام ببعض التفوي أما 
و هو ما يساعد على تعلم كيفية أدائه بشكل أفضل و يرفع من ثقته و كفاءته، مع ضمان  المهام 

ويض ، لهذا يتوجب أولا أن تحدد المهام تقديم التوجيه للفرد المفوض من أجل ضمان فعالية التف
جال الآالموكلة و الشخص المعني بها والسبب وراء التفويض و المهارات التي يتوجب تعلمها و 

المحددة لهذه المهمة ، و كذا مواعيد اللقاءات لمتابعة مدى تطور العملية، على أن يتم شرح العملية 
عة مع فتح المجال له لطرح الأسئلة الكافية لضمان للفرد من أجل توضيح السبب و النتيجة المتوق

 الفهم التام.
المتعلقة مشكلات  بغية الوقوف عندو تقديم التغذية الراجعة للأفراد و هذا  تقييم الأداءأما 

 و هو ما يحثهم علىحلول إبداعية  هذه المشكلات و إقتراح على البحث عن أسباب لتشجيعهمالأفراد ب
، و هنا (.2، صفحة 0202-02.9)بلموهوب،  بشكل دائم يمكن تطبيقها في العملالبحث المعرفة التي 

   ليات التعلم المستمر، آتجدر الإشارة إلى نقطة مهمة، متعلقة بأهمية التقييم و التغذية الراجعة كأحد 
     و جعلهم يدركون أن إنتاجيتهم  همفيز هو تح " حيث يكمن الهدف من التغذية الراجعة لدى الأفراد

و سلوكهم و تعلمهم يضمن تحقيق أعلى مستوى من الأداء للمؤسسة بأكملها ، الأمر الذي يخلق لديهم 
 .(82، صفحة 0202-02.9)بلموهوب، يقينا بأهمية أدوارهم  في المؤسسة" 

على مكافأة الفهما قائمان على دعم التعلم و ذلك عن طريق  التعوي  و المكافأةو أخيرا 
 قبلمن  ةممارس لتصبحالمعرفة ضمان بث  مع، ل المخاطر و حل المشكلات اليوميةو تحم التجريب
 .(.2، صفحة 0202-02.9)بلموهوب،  .الجميع

د من الفرص و الأنشطة التي تضع التعلم على أنه على الرغم من وجود العدي الباحثةو ترى 
من خلال مجموعة من الأنشطة ذات الطابع الرسمي إلا  ،هتمامات المؤسسةاِ المستوى الفردي ضمن 

نطلاق من رغبات و قدرات الأفراد، مع وضعهم في الصورة من خلال أن أهمها على الإطلاق هو الاِ 
ستوعب الفرد كل ذلك اِ المتوقعة و المدة المطلوبة، فإذا  شرح طبيعة النشاط و دواعي تنفيذها و النتائج

 فإنه مهما تنوع النشاط فإنه سيكون على وعي تام بما يتوجب عليه القيام به .
 المستوى الفرقي ) الجماعي(:  -

ف التعلم الجماعي على أنه مجموعة من المعتقدات و السلوكيات التي تكون مشتركة بين عر  ي  
لذي يحدث عندما يتم التفاعل بين شخص و أخر أو مجموعة من الأشخاص أو أعضاء الفريق، و ا

،كما يعرف على أنه العملية التي يتم فيها (322، صفحة 0203)دوخ و برباري،  أن يتم التنسيق فيما بينهم
تائج المراد تحقيقها من قبل أعضاء تنظيم و تطوير الطاقة الخاصة بفريق العمل و ذلك بغية تحقيق الن

 بتكار الشخصي، بنى على قاعدة أساسها تطوير الرؤية المشتركة، و كذا التميز و الاِ الفريق، حيث ي  
 تي: إلى مجموعة من الخطوات التي تدعم تعلم الفرق و هي كالآ (Marquaredt, 2002)و يشير 
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فأتهم على التعلم الذي ساهموا به من أجل أولا تحديد مسؤولية أعضاء الفريق عن التعلم مع مكا
، (8.، صفحة 02.0-..02علاء الدين، ) المنظمة بالإضافة إلى تطوير أنشطة تعلم الفريق و ممارستها

ها و التي يتمكن من خلال هي أهم السمات المميزة للتعلم الجماعي  مشاركةأن ال الباحثةستنتج تو منه 
  .أعضاء الفريق من تبادل المعارف و المفاهيم و القيم و المدركات فيما بينهم

و بصفة عامة تعتبر الفرق أمرا ضروريا بالنسبة للمؤسسات المتوجهة نحو التعلم ، فهي التي 
ستثمارها لجميع اِ تشكل الروابط بين الأفراد و المؤسسة المتعلمة، كما تمكن هذه الأخيرة من إدراك و 

موارد المتوفرة لدى القوى العاملة، و هناك عدة طرق تتعلم من خلالها المؤسسات  كتوليد المعرفة من ال
، صفحة 02.8-02.2)ترغيني،  خلال تحليل القضايا المعقدة و كذا حل المشكلات بأسلوب جماعي

.30). 

أنه هناك مجموعة من الشروط  Rayan & Zuber" .994"من جهة أخرى، يرى كل من 
يتوجب توفرها لتحقيق هذا المستوى من التعلم كأن تؤمن إدارة المنظمة بأهمية التعلم كوسيلة لبناء 

ختصاص مع تشجيع كل المنظمة المتعلمة، بالإضافة إلى تصميمه و كذا تقييمه من قبل ذوي الاِ 
وصل إلى إيجاد حل لمشكلة معينة، على أن يتم و سيادة روح  الفريق من أجل الت ناجحة، مشاركة

)بركنو،  موحدبتقرير إعطاء قيمة لكل عنصر فيه من خلال تقديم تقرير مكتوب من أجل الخروج 
يات التي تساعد على مشاركة ل، مع التركيز على قياس مدى توفر الآ(83.، صفحة  02.2-02.2

المعارف الفردية من أجل أن يتم تطوير فهم مشترك، فعلى كل فرد ضمن المجموعة أن التفسيرات و 
             يتحمل مسؤوليته من أجل التعلم و ذلك لتشارك معارفه و خبراته و مهاراته عن طريق الإتصال 
ل و التعاون، لهذا يعتبر تحفيز العمل الجماعي من متطلبات التعلم الجماعي و يتم ذلك من خلا

جتماعات و اللجان و فرق العمل، إضافة إلى تحفيز الأشخاص المتميزين من أجل المشاركة في الاِ 
)البوادري،  و الإتصال البناء من أجل إدارة الصراعات معالجة القضايا، و كذا توفير بيئة مساندة للحوار

أنه يقع على عاتق المؤسسة المسؤولية الكبرى لممارسة  ثةالباح، و لهذا ترى (032، صفحة 0202
  و قدرته على تحسين أداء الأفراد و الجماعات و المؤسسة ككل، ته من خلال الإيمان بأهمي التعلم،

راء البناءة و الأفكار المتميزة من و التقييم مع الدعم الكامل للآ و يتأتى ذلك بالتخطيط و المتابعة
 و التواصل الدائم.    ده الحوار البناءخلال توفير جو يسو 

رتباط أهداف الفريق بالأهداف اِ الموجه للتعلم في: التماسك و العضوية،  سمات الفريقو تتمثل 
)العربي  رتباط الوجداني و الإنتاجيستقلالية إتخاذ القرارات، الاِ اِ التنظيمية، القدرة على الإدارة الذاتية و 

 تشكيل من خلال المنظمة، في تأثيرها عن طريق فرقال أهمية تبرزو ، (98، صفحة 0229و القشلان، 
 والأهداف القيم من العديد داخلهمب يحملون الأفرادأن ذلك  ،بين الأفراد التفاعل عبر التنظيمية الهوية

تتكون هوية الفريق المستقلة عن المستقلة للفرد، و  هويةال ، وتعبر عنالشخصية والقدرات والمصالح،
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 والعلاقات المشترك، التفاعل عبر التنظيمية الهوية تتشكل و على إثرها أفراده بين الجماعي التفاعل
-..02)نعيجة،  المستويات التنظيمية، كما تؤثر المنظمة ككل على فرق العمل مختلف من الفرق بين
 .(42.، صفحة 02.0
شخاص المستقلين عن بعضهم البعض لا يمكن أن تتحد أن الهوية الفردية للأ الباحثةو ترى  

فالتفاعل ذو  ،ل إلى هوية تنظيمية ما لم يجري تشكيل رؤية مشتركة من خلال فرق العملحو  و ت  
جديدة مختلفة جتماعي يقرب الرؤى و يعزز الإدراك و الفهم المشترك و يسمح ببلورة ثقافة الطابع الاِ 

 عن مجمل الثقافات الفردية تعرف بالثقافة التنظيمية.
و كما أشرنا في العنصر السابق لأهمية التقييم و التغذية الراجعة بالنسبة للأفراد، نفس الأمر 
بالنسبة للفرق  حيث "ترفع التغذية الراجعة بالنسبة للفرق من مستوى التنسيق بين أعضاءه و التواصل 

    و إدراكهم و فهمهم للظروف المحيطة بهم و كذا التعاون و نشر المعلومات فيما بينهم فيما بينهم 
 .(.8، صفحة 0202-02.9)بلموهوب،  و هي كلها تعبر عن سلوكات تعلم جماعي"

م و إدارة المشكلات، منها المشاركة بفعالية في القيام بالمها مزاياو لهذا المستوى من التعلم  
عبد ) كتساب مهارات القيادة و إحترام الذات.....إلخاِ خرين، بالإضافة إلى تعلم كيفية التعامل مع الآ

هذا المستوى فهو التباين بين الأفراد أو نكران الذات  مساوئ ، أما عن(349، صفحة 02.2الحميد، 
ي إلى تراجع في سلوك الفرد أو التستر على هوية الأفراد الذين ينتمون إلى الأمر الذي قد يؤد

أن دور  الباحثة، و ترى (320، صفحة 02.2)عبد الحميد،  المجموعة، أو حتى وقوع صراع فيما بينهم
و حتى ينجح التعلم الجماعي لابد  ،ختلاف بين الأفراد الذي لا مفر منهعاب الاِ يستاِ المؤسسة يبرز في 
   حتياجاتهم اِ جية مبنية على تخطيط محكم ينطلق من تحديد الفروق بين الأفراد و تيمن دراسة إسترا

عابهم في خضم التخطيط لتنفيذ التعلم الجماعي من أجل التقليل من حدة يستاِ و محاولة ، و تطلعاتهم
ختلافات اِ و التي قد تكون  ،فات العميقة التي تكون بينهمختلامن الاِ  اأساس هي نابعةالتي  ،الصراعات
فيما بينهم بشكل  قستغلال الفرو اِ ختلافات ناتجة عن عدم اِ الطبيعة البشرية للأفراد أو ب مرتبطةطبيعية 

 عادل و بناء. 
 المستوى التنظيمي:-

 مهما كانتات المعلومات و الخبر  ،تبادل المعرفة إلى عمليةالتعلم في هذا المستوى  شيرو ي
 ، الإستراتيجيات و كذا الثقافة التنظيمية، السياسات  تتغير على إثرها، و للأفراد المستويات التنظيمية

، صفحة 0203)دوخ و برباري،  يومية في العمل مشاكل خلقلتعلم و تالمعرقلة لالإجراءات و الأنظمة 
32.). 

فإن عمليات التعلم التي تتم   Elkjaer(2005)و   Nonaka and Takeuchi (1995)حسبو 
ز التعلم التنظيمي في بيئة المنظمات التي تسعى  يقبل الأفراد بالمنظمة قد تشكل عوامل من أجل تعز 

، ووفقا (04، صفحة 02.4-02.3)صبيح، مر الذي لا يمكن أن يمارسه التنظيم نفسه للتعلم و هو الأ
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فإن عمليات التعلم لدى الأفراد لها علاقة بإجراءات  Swierings and Wierdsma (1992)لكل من 
العمل المرتبطة بالمهام المطلوب القيام بها، و عليه فإن المحصلة النهائية من ممارسة التعلم لدى 

، و من أجل تحقيق هذا المستوى (04، صفحة 02.4-02.3)صبيح،  الأفراد هو توليد المعرفة التنظيمية
)البوادري،  يجب أن يتم مشاركة المعرفة مع الأفراد العاملين بنفس الوحدة أو مع الوحدات الأخرى

 .(032، صفحة 0202
ارسات و نقل المعرفة  الشخصية  و هذه أما من الناحية العملية، فيتوجب تشجيع المم

جتماعي بين المعرفة الضمنية للأفراد الذي يسمح الممارسات يمكن أن تحدث من خلال التفاعل الاِ 
بتحويل المعرفة، على أن تكون هذه المعرفة الضمنية قابلة للتحويل إلى معرفة تنظيمية ضمن هيكل 

 .(02، صفحة 02.4-02.3)صبيح،  الإتصال الرسمي للمنظمة
ختلاف اِ أما عن العلاقة بين مختلف مستويات للتعلم داخل المؤسسة، فيجب أن نشير إلى 

دراك الأحداث و المعارف الجديدة،  ويمكنظستنادا إلى التباين في مستوى اليقاِ ممارسة التعلم  ربط  ة وا 
الفردي  فالتعلم منهما، المميزة لكل الخصائص عن طريق يميالتنظ الفردي والتعلم التعلم الصلة بين

  واحتياجاته الفرد بدوافع و له علاقة الذاتي والتفكير الفردية وكذا الرؤى الشخصية للأفراد بالخبرة يرتبط
يمكن أن يتعلم  الذاتية وكذا القراءة بعد عن التعلم برامج فمن خلال مختلف، الإهتماماتو  القيمو كذا 
كما  والرؤية المشتركة بطريقة جماعية بكونه يعتمد على التفكير فيتصف التنظيمي التعلمأما  ،الفرد
واهتماماتهم، و يتم تعلم داخل المؤسسات عن طريق  وكذا دوافعهم المؤسسة أفراد بحاجات يرتبط

ي و حل جتماعالسابقة للمؤسسة في حد ذاتها، بالإضافة إلى العمل و التفاعل الاِ  والخبرات التجارب
 .(48.، صفحة 02.8-02.2)ترغيني،  المشكلات

أنه كما يتم ممارسة التقييم في المستوى الفردي و الجماعي للتعلم يتم نفس الأمر الباحثة  و ترى
جهة لدعم مع التعلم التنظيمي و ذلك من أجل الوقوف عند الأخطاء، و مراجعة الإستراتيجيات المو 

      تهم و مساند هممختلف مستويات التعلم، و تقييم البيئة التي تحيط بالأفراد موضع التعلم، و دعم
من خلال قوانين تنظم عملية التعلم و تضمن التوزيع العادل للفرص التعلمية، مع الحرص على 

 فراد.ت التي يجب أن تكون في مستوى تطلعات الأآتثمينها من خلال سلسلة من المكاف
 إلىلإنتقال من التعلم الفردي ل يجب أن تتوفرمتطلبات فهناك  "Probst&Buchel" حسبو 

 التنظيمي نجد:
على الفهم المتبادل بين العاملين يرتكز تشكيل الرؤية الجماعية ف : communicationالإتصالات  -

القضايا  حولفاق حصل على اِتلن نتالإتصال  فعندما يغيب، من خلال وسائل اللغة و الإتصال
 .المطروحة للنقاش 
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، بين أعضاء المنظمة  امشترك افكري اكون إطار لن فالإتصال غير كاف :Transparencyالشفافية  -
 توفرالشفافية  ستوجب، و تهاعمليات مدخلات و مخرجات الإتصال لجميع العاملين ب حتى نتيح

 بغيةذاكرة المنظمة، ل الولوجللعاملين  يسمح تخزين المعرفة و القيم الرمزية، لأنه لوسيلة أو وسائل 
 التأمل و الإتصال بأشياء جديدة. بهدفجميع لإتاحة المعرفة ل

 عندما نرغبأساسية  هيلمنظمة، و باتكامل في العمليات الجماعية ال أي :Intégrationالتكامل  -
على تطوير قابليتهم  همهيكل متكامل يساعدليحتاج العاملون  حيثجعل المعرفة الفردية متاحة ، في 

 .(08، صفحة 02.3)عباس،   بحاجة للتكامل من أجل تسهيل عملهاالمنظمة  أنو مهارتهم، كما 
 (: عملية الربط بين التعلم الفردي و التعلم التنظيمي2الشكل رقم)

 
 

 الإتصالات 
 الشفافية

 
 التكامل 

 
 

 (20، صفحة 0229)السالم،  المصدر:
من أجل التمكن من   مجموعة من المهاراتو على العموم يتوجب على الأفراد أن يمتلكوا 

 :ممارسة التعلم
  نفتاحا على التعلم الرسمي اِ الإطلاع على الكيفية التي تتم بها عملية التعلم، حتى يكون أكثر

 و غير الرسمي.
 ستفادة من خبرات م الكافي لدوره من خلال تسطير برامج تمكين الموظفين الجدد من الاِ الفه

 الموظفين من ذوي الخبرة.
  تصال مع الأشخاص بطريقة جيدة: و تتمثل في الإستماع النشط، تفهم اِ التمتع بمهارات

 ثقة.حترام و القدرة على تأسيس علاقات مبنية على الخرين، الاِ حتياجات و ثقافة الآاِ 

 التعلم الفردي التعلم التنظيمي

 الأفراد -
 تغيير في الهيكل المعرفي -
تغيير في السلوك من خلال  -

 التجربة و الخطأ
 تأملات الفرد -

 المجموعة أو النظام -
   التغير في قاعدة المعرفة  -

 و القيم
 التغير في الأنماط السلوكية -

 التأمل و التفكير الجمعي -
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  ستخدام مستويات مختلفة من التفكير للتدرج في هرم المعرفة كالقدرة على تحليل اِ القدرة على
 تجاهات و الإشكالات التي تتطلب حلا فوريا.نتائج المتابعة، و إستعمالها لتحديد الاِ 

  ِدوار حسب الحاجةأنفتاح من أجل العمل ضمن فريق أو تولي مناصب أو الا. 
 خرين لإيجاد إجابة عن بعض الأسئلة. تواصل مع الآالتواضع من خلال ال 
 .إمكانية العمل ضمن شبكات و بناء روابط سواء كانت رسمية أو غير رسمية 
  ِستفادة من الوقت الذي خرين من أجل الاِ متلاك مهارات متعلقة بالتسيير و منح المساعدة للآا

 .(Britton, 2005, p. 28) يمضونه معا

 التعلم التنظيمي و مفاهيم مشابهة: -0-0-3
 التدريب و التعليم و التعلم التنظيمي: -.-0-0-3

على الرغم من وجود تقارب بين كل من التدريب، التعليم و التعلم، إلا أن هناك فروق جوهرية 
جل تمكين الفرد من جهدا منظما من أ التعليمبينها تؤثر على كيفية توظيف كل منها ، حيث يعتبر 

التعلم لتحقيق أهداف تربوية مقصودة و عليه فإن الغاية من التعليم هو التعلم، حيث تقاس نجاح 
نتباهه لما اِ ستعداد لذلك، و كذا التعليم، بمقدار التعلم، نوعيته، الرغبة في التعلم و كذا الدافعية و الاِ 

      في حد ذاته و مضمونه و مناسبته للفرد المتعلم، يستقبله من معارف، و ترتبط طبيعة التعلم بالموضوع 
 .(382-382، الصفحات 02.0)همشري،  و الظروف التي ينتقل بها التعلم و قوانينه

فهو تحضير الفرد من أجل أداء عمل معين و ذلك عن طريق الشرح النظري  التدريبأما عن 
)بركنو نصيرة،  تجاهه و كذا سلوكهاِ يق العملي و هذا بغية تطوير معرفة الفرد، مهارته، و كذا التطب

عتباره اِ ب الهدف من التدريبأن   الباحثة، و ترى  (2.، صفحة 02.9مراجعة و تقديم: ثابتي الحبيب، 
و السلوكات السلبية  الذهنياتة، أو تحسين و تغيير أو خبرات إيجابي تعملية منظمة إما تعزيز سلوكيا

تحقيق أهدافها و ترفع من كفاءة الأداء  تزيد فرص و ،ستبدالها بأخرى تواكب تطلعات المؤسسةو اِ 
الفردي و الجماعي، و عليه فيجب أن يخضع التدريب لتخطيط مسبق تحدد فيه الأهداف المرجو 

مع الوقوف عند تقييم الأداء بعد  ،تصالية المساعدة على ذلكالاِ تحقيقها و الفئات المستهدفة و الدعائم 
برنامج تدريبي إما من أجل تثمينه أو تعديله، " لهذا فإن أهمية التدريب لا تقتصر فقط على كل 

رفع يالحصول على المعارف و المهارات الفنية و الفكرية المرتبطة بالأداء و حسب، و إنما يمكن أن 
 و يحسن الروح المعنوية للعاملين، الأمر الذي يؤدي إلى الرفع من كفاءة أدائهم" من الولاء للمنظمة
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 و من تم حتياجات التدريباِ تحديد بخطوات أهمها:  التدريب" يمر ، و (0.2، صفحة 02.2)حمود، 
 .(90، صفحة 02.2)هاشم،  "و أخيرا تقييمه،  هتنفيذ ثم تصميم البرنامج التدريبي

أنه على الرغم من أهمية كل خطوة من الخطوات المذكورة سابقا فيما يتعلق  الباحثةو ترى   
إلا أن مرحلة التقييم على قدر كبير من الأهمية، و هذا من أجل الوقوف عند  ،ببناء البرنامج التدريبي
ل كانت المدة المخصصة له هنفيذ البرنامج التدريبي و تحقيق أهدافه، و ت إليهالمستوى الذي وصل 

ستوعب المتدربون المحتوى بما يتماشى مع المهام التي اِ كافية مقارنة بالأهداف المسطرة، و هل 
 و عليه يتم تسجيل النقائص سواء كانت متعلقة بأهداف البرنامج التدريبي في حد ذاتها،  ،ن بهامو يقو 

إدارة وقت البرنامج التدريبي أو حتى المتدربين في حد ذاتهم و هل  ،المستخدمة في تنفيذها و الوسائل
 عملهم.بكان التدريب في مستوى تطلعاتهم و له علاقة مباشرة 

: في العادة يتم التدريب كالآتي"و من أجل التمييز بين التدريب، التعليم، و التعلم نستعرضها 
كذلك الحال بالنسبة للتعلم، و أي كان المكان الذي يتم فيه كل من  خارج المؤسسة و حتى داخلها و

تجاه واحد، بالمقابل يتم التعلم بطريقة اِ التدريب و التعليم فإنهما يتمان بطريقة هرمية و في الغالب في 
 يسودها التفاعل و التبادل المشترك.

لمؤسسة و مع أفراد لا يمدون كما أشرنا سابقا يتم كل من التدريب و التعليم في العادة خارج ا
للمؤسسة بأي صلة على عكس التعلم فهو من الأنشطة السياقية الذي يتم داخل المؤسسة و بتفاعل 

لمهارات و المعارف المرتبطة اأفراد من داخلها، في الأخير ينصب التدريب و التعليم على تغيير 
خذ بعدا أعمق للتغيير المرتبط بالسلوك العام نه يتبالفهم الخارجي لما يقوم به الفرد على عكس التعلم فإ

 .(92، صفحة 02.2-02.4)الباي،  ما يجعله أكثر تأثيرا على تميز المؤسسة"
إذا توفرت الشروط التالية: أن يرتبط محتوى التدريب  حتمالية تعلم الأفراد من التدريباِ و تزيد 

تي يؤديها الأفراد، على أن يتضمن مصطلحات و مفاهيم مرتبطة بواقع المتعلمين، بالخبرة و المهام ال
ي أبالإضافة إلى توفير الوقت الكافي للتدريب، و أهم نقطة التغذية العكسية التي تسمح بتعديل 

نحراف قد وقع أثناء ممارسة عملية التعلم ما يعزز ثقة الأفراد بأنفسهم في كونهم قادرين على تعلم اِ 
أن التدريب  الباحثةتستنتج  و، (82-82، الصفحات 02.2)خلف و يوسف،  مارسات  و معارف جديدةم

       ،بحاجيات المؤسسة تبطة أساساالفرد بتحديد حاجياته التي هي مر  و إلى كوسيلة للتعلم ينطلق من
 يتها لتطلعات المؤسسة.من خلال تقييم مخرجات التدريب و مدى تلب
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 التالي: الشكلالتعليم و التعلم نستعرضها في و بين التدريب   و عن الفروق

 (: الفرق بين التدريب، التعليم و التعلم2الشكل رقم)

 

 

 المصدر: الباحثة بالإعتماد على الأدبيات

 مرتبط بمدة زمنية محددة•

 يتم داخل و خارج المؤسسة•

 يركز على تلبية اِحتياجات المؤسسة•

 يعتمد على اِكتساب معلومات و مهارات•

يقوم على تغيير المعارف و المهارات •
 اِنطلاقا من الفهم  الخارجي فقط

• علاقة بين المدرب و )يتم في اِتجاه واحد 
(المتدرب  

 مرتبط بتخصص معين•

 التدريب

 مرتبط بمدة زمنية محددة•

• يتم خارج المؤسسة   

 يركز على تلبية إحتياجات الفرد•

 يعتمد على إكتساب معلومات و مهارات•

يقوم على تغيير المعارف و المهارات اِنطلاقا •
 من الفهم الخارجي فقط

• علاقة بين المعلم و )يتم في اِتجاه واحد 
(المتعلم  

 مرتبط بتخصص معين•

 التعليم

 يكون مدى الحياة•

 يتم داخل المؤسسة•

يركز على تلبية إحتياجات المؤسسة إستنادا •
 لإستراتيجيتها

يعتمد على إكتساب معلومات  و مهارات مع •
 الحرص على التطبيق الفعلي لها

يقوم على تغيير المعارف  و المهارات بالشكل •
 أعمق مما

 يؤدي إلى تغيير السلوكات•

علاقة تفاعلية مشتركة يضمن العديد من الفاعلين •
 و المتغيرات

 مجال التخصص واسع•

 التعلم
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 المنظمة المتعلمة و التعلم التنظيمي: -0-0-3-0
 تعريف المنظمة المتعلمة: -

       ستمراراِ على أنها المؤسسات يسعى الأفراد دائما إلى تطوير قدرتهم ب Senge  (.992)يعرف 
 و أنماط تفكيرية جديدة، لتحقيق النتائج التي يرغبونها كما يسعى الأفراد داخلها إلى التعلم جماعيا

 .(3.0، صفحة 0203)إبراهيم السيد، 
من خلال الجمع بين عمليات التعلم و دعائمه، بأنها مؤسسة   "Moilanen"حين عرفها  في

يتم تسييرها بطريقة واعية من خلال التعلم بوصفه مكونا مهما لقيمها و رؤيتها و أهدافها ، كما أن 
ما المؤسسة المتعلمة تقوم بتحييد كل  المعيقات أمام التعلم و ذلك من خلال تبني هياكل مساعدة ك

 .(8، صفحة 0202-02.9)بلموهوب،  تهتم بتقييم تعلمها و كذا تطورها
بين بعدي التعلم و خصائص المؤسسة التي  بالجمع "Marsick and Watkins"و قد قام 

ا يصير من أجل تحقيق التغيير و التطوير، فعندمن عتبارهما عنصران يتفاعلااِ تعمل على تسهيله ب
التعلم جزءا مقصودا فإن ذلك يعتبر حسبهما أهم مبدأ من المبادئ في المؤسسة المتعلمة بحيث يتفق 
الأفراد على رؤية مشتركة و بالتالي فهم يتجهون لترجمة محيطهم المتغير و يطورون معرفة جديدة 

ته يجب أن يتم دعم يستعملونها من أجل خلق منتجات إبداعية لمواجهة رغبات الزبائن، في الوقت ذا
)بلموهوب،  كل هذا بخصائص معينة للمؤسسة إذ أن دعم التعلم يندرج ضمن دعائم حصول التعلم

 .(9، صفحة 02.9-0202
 تي:خصائص نذكرها كالآب تتسم المنظمة المتعلمةو 

الحادثة في البيئة الداخلية و الخارجية،  أولا بكونها مرنة لها القابلية للتكيف و مواكبة التغيرات
بالإضافة إلى الثقة و التعاون و تشجيع الإتصالات و تبادل المعارف و المشاركة في إتخاذ القرارات، 
تبني العمل الفرقي بدلا من الفردي ، تبني أنماط تفكير حديثة التي تمكن من النظر إلى المنظمة 

 بعة الظروف و تهيئتها لتصبح مناسبة للتعلماي الذي يضمن متكنظام شامل و متكامل، التقييم الذات
 .(3.2، صفحة 0200)عبد الباسط، 

ضف إليها أن المنظمة المتعلمة تعمل على تسهيل التعلم للجميع بما يسمح من ممارسة التحول 
ئج المرغوبة و فسح المجال للطموح الجماعي، الذاتي بشكل دائم، كما توسع قدرتها على تحقيق النتا

   كما تعلم الأفراد الكيفية التي يتعلمون منها من بعضهم البعض، مع رعاية الأنماط الفكرية الجديدة 
ها نقلكتسابها و اِ المنظمة الساعية إلى التعلم توفر المهارة لخلق المعرفة،  و الممتدة، زد على ذلك فإن
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، 0229)الكساسبة و الفاعوري،  كها بما ينعكس على إيجاد معارف جديدةكما تحرص على تعديل سلو 
 .(.0.صفحة 

         كما تركز المنظمة المتعلمة على التعلم لأنها تحتاج لأشخاص لديهم ميول إلى التعلم 
تم التعامل مع المورد البشري في كتشاف التلقائي و يحملون مهارات و قدرات جديدة، حيث يو الاِ 

ستثمارية يجب إدارتها و تطويرها بفاعلية و كفاءة من أجل اِ المنظمة المتعلمة على أنها أصول 
الوصول لتحقيق مردود في الإنتاجية و الأداء و توفير المناخ الذي يساعد العمال على التعلم، و عليه 

فاق و أسواقا و كذا فرص جديدة، إذ تتعلم من تجاربها فمن سمات المنظمات الساعية للتعلم أنها تفتح أ
ختيار و تدريب العاملين، و إتاحة اِ دين و منافسين و لهذا فهي تحرص على حسن ر من زبائن، مو 

 . (.2-22، الصفحات 0229)السالم،  و المتميز المبني على المشاركةد الفرصة للعمل الجا
ما يتميز هذا النوع من المنظمات على عكس التقليدية منها بأنها "تستجيب ديناميكيا للتغييرات ك

كتساب المهارات الجديدة التي تلبي مطالب السوق، اِ التي تحدث داخل و خارج المنظمة، من خلال 
علم و التعليم كما تهم بالمعلومات و التدريب لجميع المستويات الإدارية و الفنيةـ و تؤمن بأهمية الت

 .(22.، صفحة 0222)أبو النصر،  المستمرين
و من بين السمات التي تميز المؤسسات المتعلمة أو السائرة في طريق التعلم كونها تحرص 

       نهم على تواصل دائم مع الموردينستراتيجية لأعلى تمكين العاملين و مشاركتهم في تطوير الاِ 
ستخدام الأفضل ستراتيجية الاِ اِ و الزبائن على عكس المنظمات التقليدية التي تحرص على فرض 

نفتاح وتجاوز الحدود، الجودة، ة المنافسة، كما تشجع المنظمات المتعلمة الاِ هللموارد من أجل مواج
-332، الصفحات 0222)العلي، قنديلجي، و العمري،  المخاطرة و التحسين الدائم لمواجهة حاجات التغيير

332). 
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 (: أهم خصائص المنظمة المتعلمة2الشكل رقم )

 
 المصدر: الباحثة بالإعتماد على الأدبيات

و عن  الفروقات البارزة التي تميز بين المنظمة المتعلمة )أو الساعية للتعلم( و المنظمات 
ذلك أن الشكل العمودي للهيكل التنظيمي لا يشجع على تبادل المعرفة  شكل التنظيم: التقليدية نجد

المهام الروتينية  تحولفالمنظمة المتعلمة تسعى ل الوظائف نوعية المهام وعلى عكس الشكل الأفقي، 
الذي تخاذ القرار الأمر لاِ  إتاحة المجال ، حيث تعتبر هذه الأخيرة ضرورية، ضف لهاإلى أدوار تمكين

وضع ف الِاتجاه :من ناحية تحديد أما  ،(042، صفحة 02.2)البطاينة و المشاقبة،  يساعدهم على التعلم
يتم صياغة رؤية مشتركة و لكن  المتعلمة، أما يتم بالمنظمات التقليدية الرؤية من طرف الإدارة العامة

من ناحية  عامة هي المسؤولة عن تأكيد وجود هذه الرؤية و يتم تعزيزها،في الأخير تكون الإدارة ال
تقرر الإدارة العليا ما يتوجب عمله و المنظمة التقليدية  ففي صياغة الأفكار ووضعها موضع التنفيذ:

في كل  فتصاغ و تنفذ الأفكارالمتعلمة المنظمة نتائج نشاط المنظمة على ضوء هذه الأفكار، أما في 
يكون كل فرد التقليدية المنظمة  ففي طبيعة التفكير التنظيمي:من ناحية أما ت المنظمة، مستويا

يستوعب  بالمنظمة المتعلمةمسؤولا على عمله، حيث يتم التركيز على تطوير الكفاءة الفردية، أما 
خرين على عملهم، خرين و أثر عمل الآالعاملون عملهم و يفهمون علاقة و أثر ذلك على عمل الآ

ستعمال القوة من خلال تأثير الهيكل اِ المنظمة التقليدية يتم  ففي حل الصراع و الخلاف:من ناحية 
ستعانة بمختلف وجهات النظر ستعمال التعلم التعاوني مع الاِ اِ يتم  المنظمة المتعلمةالتنظيمي، أما في 

 مرنة

 تشجيعِالإتصالات

تشجيعِاتعلمِ
الجماعيِبدلاِمنِ

لفرديا  
  تسهيلِالتعلم

  تمكينِالعاملين
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رؤية  وضعفي ور القائد دالمنظمة التقليدية يبرز   ففي القيادة و التحفيز:في المنظمة، من ناحية 
بشكل  السيطرة على نشاط العاملين بالإضافة إلى الحفاظ علىالعقاب،  و منظمة ومنح المكافآتال

يبرز دور القائد في  البناء و المشاركة بالرؤية و كذا تمكين العاملين  المنظمة المتعلمة، أما في كلي
التمكين و القيادة  عبر كل من ككل منظمةو تشجيع القرارات الفاعلة في ال هملتزاماِ  الرفع منو 

 .(38.، صفحة 02.2)شتاتحة،  الكارزماتية
 

 بين المنظمة المتعلمة و التقليدية ق(: أهم الفرو8الشكل رقم )

 
 

 عتماد على الأدبياتالمصدر: الباحثة بالاِ 
 
 
 
 
 
 

 

•  رؤية مشتركة

•  صياغة الأفكار يتم في كل المستويات

• يفهم الأفراد وظائفهم و تأثيرهم على بعضهم 
 البعض

• إستعمال التعلم التعاوني في حل الصراعات    

•  دور القائد هو البناء و المشاركة 
 

 

 

 المنظمة المتعلمة

•  الرؤية تضعها الإدارة العليا

•  الإدارة العليا تقرر ما يتوجب فعله

•  كل فرد مسؤول عن عمله

•  تأثير الهيكل التنظيمي في حل الصراعات

• دور القائد إيجاد رؤية المؤسسة و السيطرة على 
 العامل مع المكافاة و العقاب

 المنظمة التقليدية
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 :كالآتيعلمة و التعلم التنظيمي فيبرز أما عن الفرق بين مفهوم المنظمة المت
جملة من الأنشطة في حين تعتبر المنظمة شكلا من أشكال التنظيم، كما  التعلم التنظيمييمثل 

نطلاقا من المتطلبات الأكاديمية، في حين اِ نشأ و ظهر  بالتعلم التنظيميأن الأدب النظري المتعلق 
في المنظمة،  نةالتعلم التنظيمي مكا و اِتخذ،  التطبيقبرز من خلال  للمنظمة المتعلمةالأدب النظري 

من أجل تطوير المنظمة المتعلمة،  و يضيف  بذل جهود  هذه الأخيرةفي حين تتطلب 
"Ortenblad"  عاملين للعوامل المذكورة سابقا من أجل التفريق بين المفهومين و هما: من سيتعلم؟ 

 المعرفة.هذه و موقع 
 كل مستويات التعلميتم التركيز على  بينما، في التعلم التنظيمي لم الأفرادالتركيز على تع و يتم

بينما يحوزها  في التعلم التنظيمي ي نظر للمعرفة على أنها  بحوزة الأفراد وفي المنظمة المتعلمة، 
 (Qawasmeh & Aj-Omari, 2013, p. 40) الأفراد و الذاكرة التنظيمية معا في المنظمة المتعلمة

 : علاقة المنظمة المتعلمة بمستويات التعلم الثلاث(9الشكل)

 التعلم الفردي

 عملية التعلم                                            

 

 تعلم الفريق  التركيز             الأسلوب     التعلم التنظيمي                       

 البيئة                                              

 

 

 النتيجة هي المنظمة المتعلمة

 (.02، صفحة 0200)بوروينة و حميمدات،  المصدر:
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مستويات التعلم  هي محصلة للعلاقة بينالمنظمة المتعلمة و يبرز من خلال الشكل أن 
لبيئة المحيطة و الأسلوب المعتمد في توليد المعرفة في نجاح عملية التعلم، و يبرز دور ا ،الثلاث

بحلقة حلقة مغلقة تعرف في حيث يتم تبادل المعرفة و الخبرة و التجربة و كذا الأفكار المستحدثة 
عن معرفة  )تعلم فردي( ، و على سبيل المثال تعبر الأفكار الإبداعية المخزنة عند الأفرادالتعلم
ستخراجها عن طريق تقاسمها مع اِ ستفادة منها إلا من خلال البحث عنها و لا يمكن الاِ  ضمنية

تعلم عد ذلك غربلتها و تثمينها لتوضع حيز التنفيذ من قبل المنظمة )بليتم )تعلم جماعي( خرين الآ
 و ترى، (020، صفحة 0200ة و حميمدات، )بوروين المنظمة المتعلمةمن أجل الوصول إلى  تنظيمي(
فهي لا غنى  هساعية للتعلم هو ممارسة التعلم التنظيمي بجميع مستويات مؤسسةأن غاية كل  الباحثة

 .لها عن أي مستوى 
 :إدارة المعرفة و التعلم التنظيمي -0-0-3-3
 تعريف إدارة المعرفة: -

تجاه مغاير عن الأخر اِ لمعرفة و لكن لكل منها ة اار ريف المتعلقة بإدالقد وردت العديد من التع
 الذي ينظر إلى الجانب التقني لعملية الحصول على المعرفة، تجاه الأول:الاِ  نستعرضها فيما يلي:

تجاه بحصول الأفراد عليها و من تم تحليلها، ترتبط إدارة المعرفة حسب هذا الاِ  تجاه الثاني:الاِ 
الإتجاه خرين و الحصول عليها و تطبيقها، ستخدامها من قبل الآاِ تطويرها، تخزينها و من تم تسهيل 

يربط إدارة المعرفة بالقيمة المضافة التي تمنحها للمنظمات جراء الحصول على المعرفة، الثالث: 
جتماعي بالنظر إلى المنظمة على أنها كيان مكون اِ يتم تناول إدارة المعرفة من منظور تجاه الرابع: الاِ 

 .(38-32، الصفحات .020-0202)عواد،  نتجون سلعا و خدماتمن أفراد ي
لمنشأة     التي تحتاجها االمعلومات و المعارف  تحدد"الإدارة التي كما تعرف أيضا على أنها 

، صفحة 02.2)الطاهر،  "وتخزينها و كذا تطويرها ثم حفظهاالحصول عليها من مصادرها،  بعدها يتمو 
4.) . 

إدارة المعرفة بأنها العملية أو مجموع العمليات التي تتمكن  الباحثةو على إثر ما ورد تعرف 
من خلالها المؤسسة من جمع المعارف )مهارات، خبرات، تجارب( من الأفراد و الجماعات، و من تم 

حتى تتمكن من العودة إليها عند الحاجة أو تستخدمها لتوليد معارف معالجتها، تفيئتها ثم تخزينها 
 جديدة. 
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       ،ختلافمختلفة عنها تمام الاِ  هاهناك الكثير من المصطلحات ذات العلاقة بالمعرفة لكنو 
 بهرميةو تجدر الإشارة إلى ضرورة التفرقة بينها لتحديد طريقة التعامل معها في إطار ما يعرف 

 تتمثل هذه الأخيرة في: ، والمعرفة
ي هي جملة من الحقائق و القياسات و الإحصاءات و لا تكون ذات قيمة بشكلها الأول البيانات:

فهي البيانات التي تمت معالجتها و تحليلها  أما المعلومات:(، أي هي معلومات ما قبل المعالجة )خام
جمة المعلومات إلى أداء من أجل هي القدرة على تر  المعرفة:حتى تصبح ذات معنى، في حين نجد 

و تمثل أعلى درجات  الحكمة: تحقيق مهمة محددة أو هي إدراك الشيء على ما هو عليه، و أخيرا 
 .(39، صفحة 0203-0200)ماضي،  المعرفة و هي غاية الإنسان القصوى من التعلم

 
 (: هرمية المعرفة2.الشكل رقم )

 
 المصدر: الباحثة بالإعتماد على الأدبيات

 
و حتى تتحول البيانات إلى معلومات لابد من معالجتها حيث تمر بالمراحل التالية: نبدأ أولا 

إذ تأتي البيانات إما من مصادر داخلية أو خارجية، و من تم بالحصول عليها و من تم تسجيلها 
حيث يتم التأكد فيها من مطابقة  مرحلة المعالجةها تأتي تسجيلها يدويا أو أليا بعدها يتم تخزينها، بعد

مرحلة جلت من مصادرها للوقوف عند الأخطاء و تصحيحها إن وجدت، تأتي بعدها نات التي س  ياالب
ا من خلال ترتيبها من خلال تصنيفها في فئات متجانسة وفق معايير محددة، ثم يأتي فرزه التصنيف

من خلال دمج  تلخيصهاالتي تستخدم بها هذه البيانات، بعدها يتم فق مع الطريقة بطريقة معينة تت
مجموعة من عناصر البيانات لتتوافق مع حاجات مستخدميها و عادة ما تستخدم البيانات الملخصة 

 في المستويات الإدارية العليا.

 الحكمة

 المعرفة

 المعلومات

 البيانات
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نها سواء كانت بسيطة أو معقدة و الهدف العام م العمليات الحسابية و المنطقيةتأتي بعدها 
حتفاظ بالبيانات إما من فالهدف منها هو الاِ  التخزين، أما  هو تقديم بيانات جديدة مفيدة للمستخدم

ستخدامها اِ  تم خلال مستندات ورقية أو في صيغة فيلمية أو وسائط ممغنطة، حيث تؤثر الوسيلة التي
ائمة بذاتها أين يتم فيها في حد ذاتها، التي تعتبر عملية ق سترجاعالاِ في عملية التخزين على عملية 

فتهدف إلى تقديم البيانات في صيغة   إعادة الإنتاجستدعائها عند الحاجة، أما اِ البحث عن البيانات و 
يفهمها من يستخدمها ، فقد تكون في شكل تقارير مكتوبة، رسومات بيانية أو هندسية، أو عرضها 

و يقصد بها توصيل البيانات إلى  التوزيعخر و أهم خطوة هي آعلى الحاسوب مباشرة، أما 
 . (98-92، الصفحات 02.2)عليان،  و الشكل و المكان المناسبين المستخدمين في الوقت 

 
 (: التحول من البيانات إلى المعلومات نحو المعرفة..الشكل رقم )

 
 تكنولوجيا المعلومات                                الأفراد                                      

 البيانات           المعلومات  المعرفة
 المعنى                                                 الهيكل 

 

  (23، صفحة 02.9-02.8)نويري،   :المصدر
 

بالعلاقة بين هذه المصطلحات فيما إذا كانت مختلفة أو متشابهة  و مع الجدل القائم و المتعلق
و آخرون من فكرة (Spek&Spijketvet,1997)(Davenport,1997)(Sveiby,1997)فقد إنطلق 

ما هي إلا رموز أو كلمات أو حقائق لم يتم تفسيرها و التي تكون قليلة  البياناتموحدة مفادها أن 
ما هي  لمعرفةمعت لتصبح ذات فائدة، في حين اعة البيانات التي ج  هي مجمو  المعلوماتالفائدة، و 

 ستنتاجإلا جملة المعلومات ذات معنى وضعت في نص من أجل الوصول إلى الفهم و من تم الاِ 
 .(02، صفحة 0222)الكبيسي، 

 بالدراسة: التي تم التطرق إليهاصنيفات الت هناك تصنيفات عديدة للمعرفة، و فيما يلي نستعرضو 
 صريحة المعرفة إلى ضمنية و تقسيم التصنيف الأول:

نماذج ذهنية،  و معان داخلية تتكون من ذات طابع شخصيو هي معرفة لضمنية: المعرفة ا -
     عرفة غير الرسمية التي يتم التعبير عنها بالطرق النوعية و الحدسية مخبرات لهذا تسمى كذلك بال
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كما تعرف على أنها المعرفة المخزنة في  ، (00، صفحة 0228)عجلان،   و هي قابلة للنقل و التعلم
و المستقرة في النفوس و تكون غير مكتوبة، حيث تحاول الذاكرة الإنسانية على فترات متباعدة  العقول

متحدثا عن أهمية المعرفة  992. سنة "Polanyi" و قد عبرتذكرها عبر آليات التفكير المعروفة، 
هي عبارة تشير إلى الكثير من المعارف  و we know more than we can tell قالالضمنية حينما 

 .(42، صفحة 0228)الزيادات،  في الغالب تبقى ضمنية إلى أن يبادر أصحابها كتابتها و تسجيلها
هي المعرفة المرمزة و المكتوبة نجدها في الكتب، الوثائق، المدونات....فهي المعرفة الصريحة:  -

تتسم بكونها سهلة الوصف، التحديد و التحويل من لغة إلى أخرى، أو إعادة قراءتها ، إنتاجها و من 
)الزيادات،  ة الضمنيةسترجاعها، و لا يمكن للمعرفة الصريحة فصلها عن المعرفاِ تم تخزينها و كذا 

         ، و هناك من ينظر إلى المعرفة الصريحة على أنها معرفة رسمية نظامية (42، صفحة 0228
عاب و التعلم، و من أمثلة ذلك نجد براءات يستو قياسية يتم التعبير عنها كميا و القابلة للتنقل و الاِ 

ق النشر، التصاميم و الخرائط الصناعية، و يرى البعض أنها ليست البيانات التي تم ختراع، حقو الاِ 
جمعها، معالجتها و تفسيرها، لتصبح متداولة بل هي خبرات المؤسسة و كل ما هو موجود في أرشيف 

 عبرستخدامها و تقاسمها إما عن اِ المؤسسة من معلومات، بحيث يمكن للأفراد الوصول إليها و 
القواعد        ونظامية كالإجراءات  طريقةمصنفة و منقولة ب تكونالكتب، و  أو حتى اللقاءات و الندوات

 .(03، صفحة 0228)عجلان،  و التعليمات
أن المعرفة الضمنية هي مجمل الخبرات و المعارف و المفاهيم التي  الباحثةو عليه ترى 

أو نابعة من المهام الموكلة للفرد  ،في أذهانهم سواء كانت نتاج الخبرة الشخصية يختزنها الأفراد
لتصبح معرفة صريحة  ،خرينفائدة إذا لم التعبير عنها و نقلها إلى الآ ذاتلن تكون  و ،بالمؤسسة

ذلك أن عملية التحويل من الضمنية إلى  ،معبر عنها بمصطلحات و كلمات تعكس معناها الحقيقي
للأمور و الكيفية التي يعبرون  مو مدى فهمه ،فراد و إدراكهممعقدة في ظل تباين ثقافة الأ صريحةال

 بها عما يجول بخاطرهم.
تحويل المعرفة بين الصنفين المذكورين  حتى تصبح المعرفة الضمنية ذات معنى لابد من  و
ضمنية إلى المعرفة الويل تحب العملية الأولى:: عمليات عبر أربعة( الصريحة)من الضمنية إلى أعلاه 

عملية  العملية الثانية:، الآخرين وجها لوجه مع لمعرفتهمشاركة الفرد  عبرمعرفة ضمنية أخرى 
 للخروجالصريحة  المعرفةأجزاء بمزج  و هذاصريحة إلى معرفة صريحة أخرى المعرفة التحويل 

ضمنية إلى معرفة المعرفة التحويل ة: العملية الثالث، بمعرفة جديدة بحكم مهارته و خبرته التي اِكتسبها
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تدوين الخبرات و تخزينها  ،المعرفة التنظيمية من خلال ترميز  بناءالتّوسع في  هي أساسصريحة و 
معرفة التحويل  العملية الرابعة:، و المشاركة بها مع الآخرينأ ستخدامهاالعودة لاِ تمكن  بالطريقة التي

        المعرفة الصريحة أو المشاركة بها  قبتطبي الموظفون و ذلك عندما يبدأصريحة إلى ضمنية ال
 .(022، صفحة 0229)السكارنة،  ستخدامها في توسيع أو إعادة دراسة معرفتهم الضمنيةاِ و 

 حتى تصبح معرفةأربعة تحولات للمعرفة الضمنية و الصريحة و تجدر الإشارة إلى أن هناك 
 :كالآتيجديدة، و هي 

حيث يتم من خلالها خلق معرفة : (Socialisation)النمط الأول المتعلق بالمعرفة المشتركة 
لنمط الثاني يتمثل في ضمنية توليفية من خلال تبادل الخبرات و المهارات الفنية بين الأفراد، أما ا

لمعرفة الضمنية و تحويلها إلى من خلال تجسيد ا : (Externalisation)المعرفة الخارجية المجسدة
النمط الثالث ستخدام اللغة في الحوار و التفكير الجماعي، واِ صريحة، عن طريق الإتصال أين يتم 

ج       من خلال تحويل المعرفة الصريحة خلال الدم :(Combinaison)يتمثل في المعرفة التركيبية
النمط الرابع المعرفة خير و هو ما يعني معرفة صريحة جديدة، و في الأ و التصنيف
و تتم عن طريق التعلم و تستخدم فيها المعرفة الصريحة مثل الإرشادات  :(Internalisation)الداخلية

 .(04، صفحة 02.3)عباس،  و الأدلة و القصص التي يتم تداولها شفويا
 معرفة الفردية و المعرفة الجماعيةفيقسم المعرفة إلى ال التصنيف الثاني:أما 

     و التي ترتبط بالمعارف المكتسبة بطريقة تراكمية من قبل الفرد نتيجة الخبرات فالمعرفة الفردية: 
هي مزيج من المعارف الفردية داخل المنظمة و التي يصعب المعرفة الجماعية: و التجارب، أما 

و تتعلق بالحس المشترك، الممارسة المشتركة، المعرفة  باطنيةتقليدها من قبل المنافسين ، و هي إما 
و ذلك عن طريق تحويل المعرفة الفردية إلى جماعية عن طريق  ظاهريةالعلمية و غيرها، و إما 

 .(30، صفحة .020-0202)عواد،  عملالعصف الذهني و العمل في فرق 
    تكسب أهمية في حياة  الأفراد و المؤسسات على حد سواء نها يا كان نوع المعرفة ، فإأو 

ستثمارات ذات ستخدامها في كافة المجالات بالإضافة إلى زيادة الاِ اِ و هذا راجع للزيادة المستمرة في 
       س المال المعرفي، و كذا زيادة أعداد العاملين من أفراد أو التي ينتج عنها تكوين ر  العلاقة بها

ختراعات بتكار و الاِ نها تمثل أساس الاِ أستخداما في مجال المعرفة، كما اِ سات توليدا، إنتاجا و و مؤس
 .(9، صفحة 0229)الخطيب و زيغان،  كتشافاتو الاِ 
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حيث تتم المشاركة بشكل  المشاركة مقصودة:  فإما أن تكون أشكال مشاركة المعرفةو تتعدد 
        لأساليب المكتوبة من خلال ا، أو الإتصال الفردي المبرمجدي داخل المنظمة عن طريق قص
فيتم من : بشكل غير مقصود المعرفة مشاركة، أما ....إلخالنشرات الدورية  و التقارير و المذكراتك

 .(22، صفحة 0203-0200)ماضي،  اخلال الشبكات غير الرسمية، و القصص و الأساطير و غيره

عتبارها نتاج التفاعل بين مجموع المعارف الفردية يؤدي اِ أن المعرفة الجماعية ب الباحثة و ترى
و كذا  ،الضرورة إلى تشكيل معرفة جديدة أكثر نضجا و قدرة على تحسين الأداء الفردي و الجمعيب

 الميزة التنافسية و غيرها من المكاسب. إتخاذ القرارات   و مواكبة التغيرات و تحقيق
تساعد   فيبرز من خلال كون عملية التعلمو عن العلاقة بين إدارة المعرفة و التعلم التنظيمي 

في خلق و نشر المعرفة بين أفراد المنظمة و هو ما يحسن تفاعل الأفراد فيما بينهم ، كما يدفع إلى 
تيجي و كذا خلق حلول جديدة من خلال مشاركة كل من إيجاد الحلول و تحديد الأهداف بشكل إسترا

 .(22.، صفحة 02.4)العسكري،   المعرفة الضمنية و الصريحة

و تنعكس ممارسات التعلم في المرحلة المعرفية من خلال توليد الأفكار المستحدثة عن طريق 
ستيعاب و تقبل الطرف الأخر وصولا إلى تغيير كية فتبرز بالاِ نظم المعلومات، أما في المرحلة السلو 

 .(22.، صفحة 02.4)العسكري،  السلوك
       ضف إلى سعي إدارة المعرفة رصد مصادر المعرفة سواء كانت داخلية أو خارجية مع تحليلها 

عملية ف تأثير على عمليات المنظمة، لهذالها التي ت تغيراالالتعرف على  بغيةو تفسيرها، و ذلك 
البحث  طرقالمنظمة  التي تستثمر في تنمية فلتعلم التنظيمي، تمثل البداية بالنسبة لالرصد و التحليل 

هي بصدد تهيئة البيئة الملائمة لنشأة  و إتاحتها لأعضائها،تحليلها من تم عن مصادر المعرفة و 
 .(323، صفحة 02.8)عروف و عطية،  التعلم التنظيمي

يد للمعرفة تعتبر قاعدة و تطبيق و تول كتساب و معالجة اِ أن إدارة المعرفة من  الباحثةو ترى  
ينتج عنه كم هائل من المعلومات و المعارف سواء كانت  هذا الأخيرممارسة التعلم، كما أن أساسية ل

حتفاظ بها في عتبار و الاِ و ما عليها إلا أخذها بعين الاِ  ،يجابية أو سلبية للمؤسسةمتعلقة بتجارب إ
 ذاكرتها التنظيمية لضمان العودة إليها لاحقا.

، "نجد أن نجاح العلاقة بين كل من المنظمة المتعلمة، التعلم التنظيمي و إدارة المعرفةو عن 
       مة المتعلمة مرتبط بزيادة مستوى جودة المعرفة الهدف الأساسي للمنظ هعتبار اِ التعلم التنظيمي ب

و الأساليب المستخدمة لإدارتها و العكس صحيح، و هذا نظرا لأن عملية التعلم التنظيمي مرتبطة 
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ففي  ،(324، صفحة 02.8)عروف و عطية،  رتباطا وثيقا بكل جوانب و مراحل عملية إدارة المعرفة"اِ 
قتصاد المعرفة و التعلم الدائم تتجه جميع المنظمات إلى التعلم و بالضبط  تعلم المعرفة اِ عصر 

بالأعمال، بالسوق، بالزبائن، بالتكنولوجيا، مع العلم أن سيرورة التغيير التي قد تحدث تتطلب التعلم، 
          تم من خلال المشاركة الفاعلة للأفراد، كما أن هذا الأخير يقود إلى التغيير، و التعلم في بيئة المنظمة ي

و الممارسات التنظيمية للجماعات و فرق العمل، فالتعلم فرصة لإكتساب ، تسجيل و توثيق المعرفة، 
و العمل  تطوير ثقافة التعلم و للتعلم التنظيمي في مقدمتها اِستقطاب المعرفة أساسيةشروط و هناك 

وسائل البحث،  عبر، الموجودة بداخلهامشاركة المعرفة  و من تم تحديث الذاكرة التنظيمية على
 .(38.، صفحة 02.2)سعدي و رتيمي،  التطوير، التدريب و دعم الأداء

  من جهة أخرى تعتبر إدارة المعرفة عنصرا وسيطا بين التعلم التنظيمي و المنظمة المتعلمة، 
جاري التطورات الحاصلة سواء في ه الأخيرة تلك المنظمات التي تضع تصاميم و خططا ت  "إذ تعتبر هذ

إستراتيجيتها، هياكلها، ثقافتها و سلوك أفرادها، للرفع من فرص ممارسة التعلم التنظيمي عن طريق 
، 02.2)شاهر و ربايعة،  عمليات إدارة المعرفة من خلال تفعيل دور فرق العمل، عملية التعلم المستمر

أن المنظمة المتعلمة تسعى لتسهيل و ممارسة التعلم من خلال إدارة  لباحثة، و تضيف ا(8.9صفحة 
، معالجتها، تنظيمها و تخزينها ما يسمح بالعودة إليها و توليد معرفة جديدة مع التأكيد هاالمعرفة بجمع

المستويات و الأفراد، و في ظل كل ذلك قد يكون التغيير إما سببا على تقاسمها بتمكينها لمختلف 
 لممارسته و المؤسسة مطالبة في كل الأحوال أن تتكيف معه لا أن تقاومه.  لتعلم أو نتيجة ل
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 الإتصال و التعلم التنظيمي: -0-3
 متطلبات التعلم التنظيمي: -.-0-3

 الجماعييتحقق التعلم التنظيمي بمختلف مستوياته الفردي،  هامن خلالتي ال الشروطتتباين 
 كالآتي : الباحثةتصنفها ، حيث مي يظتن( و الفرقي)ال
إذ لابد من توفر رؤية صلبة و متماسكة على أن يتم تشاركها مع مختلف  الرؤية المشتركة: - 

    تمكن من تشجيع عملية توليد المعرفة،  العاملين مع تحويلها )الرؤية( إلى إستراتيجية مرنة و قوية
  و الحرص على فتح المجال للحوار و التفاعل بين العمال، مع تشجيعهم على التقييم الدائم للمهارات 

 )خوندة، و المعلومات التي يملكونها و في الأخير ضرورة خلق مناخ إبداعي تعلمي بشكل متواصل

موحدة و التي تترجم فيما بعد إلى رؤية شتراك في بناء أن الاِ  الباحثة، و ترى (88صفحة  ،02.2
هدفها الحصول على المعرفة و من ثم توليد  ،طر تنظيمية و قوانين و خطط عملأستراتيجيات و اِ 

 و ممارسات. تمعرفة جديدة تكون في مستوى تطلعات المؤسسة تترجم فيما بعد إلى سلوكيا
: إن الهيكل التنظيمي عامل أساسي لتحقق المؤسسة أهدافها و تجسد ة الهيكل التنظيميمرون -

تصالات لهذا لابد من أن يتم توفير هيكل يتسم باللامركزية، المشاركة، إتاحة المجال للاِ اِستراتيجياتها، 
غير الرسمية، مع توفير نظام معلومات يضمن الحصول على المعلومات الصحيحة في الوقت 

نتقال المعارف من اِ ، فالهيكل التنظيمي المرن يسمح ب(24، صفحة 02.4)عبيدات و ججيق،  لمناسبا
 أسفل إلى أعلى و من أعلى إلى أسفل بكل سهولة. 

، و يبرز دور المنظمة في تنمية قدرات و مهارات العاملين بها تنمية قدرات و مهارات العاملين: -
، من خلال إكساب الأفراد المهارات وتطبيق  ما تم التدريبحيث كان يعتمد الأمر في البداية على 

أين بدأت المنظمات بإتاحة الفرصة لعمالها من أجل متابعة التعليم  التعليمتلقيه في ورش العمل، يليها 
، فهو يمثل عنصر هام مالتعلفي المعاهد و الجامعات، أما الشكل الثالث لتطوير أداء العاملين هو 

     متلاك العاملين لمهارات شخصية اِ إن  ، (02، صفحة 0200-.020)حفاظ،  من التقدم بأي منظمة
خرين و تفتح أفاق الحوار بالشكل الذي يسهل عملية جتماعية عالية تسهل عليهم التفاعل مع الآاِ و 

تصالية سسة ذاتها لتنمية هذه المهارات من خلال سلسلة من الأنشطة الاِ و قد تتوجه المؤ  ،التعلم
 كالتدريب و غيرها.
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         و ذلك عن طريق تنمية أساليب العمل الجماعي و كذا فرق العمل  دعم العمل الجماعي: -
تنظيم عتبارها أساس لتحسين الأداء في مختلف عمليات المؤسسة، مع تشكيل نوع من الاِ و تعميقها، ب

)المليجي،  الشبكي حتى يتفاعل الأفراد بالمؤسسة، مع تحفيزهم على تناقل خبراتهم و تجاربهم فيما بينهم

لا من خلال ممارسة التعلم إنتقال من التعلم الفردي إلى التنظيمي ، فلا يمكن الاِ  (002، صفحة 02.2
عتبر العمل الجماعي ركيزة أساسية فيه من أجل توليد الأفكار و المعارف الفرقي أو الجماعي حيث ي

 الجديدة من خلال التشارك و التبادل الذي يتم بين أعضاء الفريق.
ستفادة من أولئك من خلال الاِ  الإهتمام بالتعلم في المستوى الفرديضرورة  الباحثةو تضيف 

ستعداد للذين لا ة أخرى تعزيز هذه الرغبة و الاِ و من جه ،ستعداد للتعلماِ الذين يملكون رغبة و 
عتباره اِ الفردي منه ب خصوصا التعلم بكل مستوياته مسار في دعمدور القيادة و هنا يبرز ، يملكونها

فالقيادة الرشيدة يمكن أن توفر لوحدها العديد من المتطلبات لتحقيق  ،قاعدة ممارسة التعلم التنظيمي
بيئة مشجعة على فتح مجال للحوار و التفاعل البناء، خلق مناخ و  التعلم التنظيمي على غرار

بجميع مستوياتهم مع إتاحة  تمكين العاملين من المعارف، و التطوير و الأفكار الخلاقة الإبداع
  الناجمة عن ذلك. التعلم من الأخطاءالفرصة لهم لتجريبها و 
ة التعلم كالتدريب و غيره مع الحرص لدعم ممارس التنويع في الأنشطة الموجهةبالإضافة إلى 

على التغيرات الداخلية و الخارجية و داعمة في نفس الوقت  ثقافة تنظيمية منفتحةعلى تكريس 
 لمسار التعلم بمختلف مستوياته.

 عوامل الإهتمام بالتعلم التنظيمي: -0-3-0
      ر و التكيف مع البيئة على إدارة التغيي رةبالتعلم التنظيمي نتيجة لتعزيز القد جاء الإهتمام"
الدول و المنظمات ، سواء على الأسواق أو المواد الأولية مختلف بين  ةو الإقليمي ةالدولي منافسةو ال

 .(38، صفحة 0200-.020)حفاظ،  في ظل العولمة" محوريةو جميع القضايا ال
، حيث توجهت قتصاد المعرفةاِ تحول إلى البتصاد قضف إلى ذلك التحول الذي شهده الاِ 

المؤسسات إلى الإنفاق على المعرفة من بحث، تسويق، تطوير...و المعرفة المتحصل عليها لابد من 
، 02.2)البطاينة و المشاقبة،  ستفادة منها، و لن يتحقق ذلك إلا من خلال التعلمتوزيعها من أجل الاِ 

ففي السابق كانت المنافسة تتم بين مؤسسات متجانسة في دة المنافسة الجدي، نجد كذلك (038صفحة 
المفاهيم و الخبرات و القدرات، أما المنافسة الجديدة فهي تتم بين دول و بيئات متباينة، لهذا يصبح 
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يكيا و له نظرة إيجابية و مستعدا لحا إذ يجب أن يكون التعلم سريعا و دينامالتعلم في هذه الحالة أمر م  
 .(049، صفحة 0222)نجم،  للأخذ به
 بإعتبارهالنّظر إلى التّعلم  جب إعادةإذ ي منظمات المعاصرة:للبالنسبة بتكار لاِ للحاجة ا ضف لها

سلوك و ممارسة داخل الأخير إلى بتكار الأمر الذي يحول هذا و التعلم ركيزة أساسية للاِ ، بتكارياِ 
الّتي سهلت عملية التّعلم فهي ستشارات، توفر مراكز الخبرة و البحوث و الاِ بالإضافة إلى المنظمة، 

)البطاينة و المشاقبة،  ستفادة من التعلم حتى و لو كانت التجربة فاشلةإذ يمكن الاِ بسهولة  و سرعة، 
 .(88.، صفحة 02.2

من بين العوامل التي تستوجب الإهتمام بالتعلم و التحول إلى  تزايد أهمية المعرفةكما يعتبر 
عتماد عليها في إتخاذ القرار و إنجاز منظمة متعلمة، إذ تمثل المعرفة عنصر إستراتيجي يتم الاِ 

نجاح  عواملكلها   و التي تمثل التعلم المستمرإضافة إلى ، للمنظمة المتعلمةإضافة قيمة  والأعمال 
المعرفة قبل غيرها أو إيجاد و الحصول على إنشاء  الأمر الذي يحتم عليهاتوليد قيمة للمستفيد،  ل

 .(38، صفحة 0200-.020)حفاظ،  بغية تحقيق الميزة التنافسية
على  ثارالعديد من الآغير الإقتصادي و الثقافي التّ  نتج عن إذ جتماعيالتّغير الاِ بالإضافة إلى 

        القيم  تتغير  كماعلى طموح الأفراد و الجماعات،  الأمر الذي اِنعكس الإجتماعي و السياسي الصعيد
 ، سريع توصيلو  ينجيّدة مناسبو سعر وعية سلع ذات ن من أجل إيجاد المستهلك و توجهو الأذواق، 

مشاركة فاعلة،   مع ضمان، للعمل بيئة هادئة و آمنةتوفير ل ينالعاملوحات توقعات و طم اِزدادتكما 
بالولاء و للمهن  مقابل اِلتزامهم، ء منها على أن تكون مجزيةنتهااِ و عند  الخدمةتعويضات أثناء  كذا و
يستجد في  كل ما في التعلم و مواكبةستمرار الاِ  هو ما يستوجب ها، وبمنظمات الّتي يعملون ال و
 .(2..-29.، الصفحات 02.2)سلطان و خضر،  الم المعرفة و المهارة و السّلوكع

 رصيد معرفيو التي نجم عنها  وتيرة التطور المتسارعةعلى كل ما سبق  الباحثة و تضيف
ت الحاصلة بمختلف مواكبة التطورا حتى تتمكن من ،كبير يستوجب على المؤسسة ممارسة التعلم

ستغلال اِ سواء كانت بشرية، تنظيمية، تسييرية، أو تقنية حيث يسمح التعلم بتنظيم و  ،مستوياتها
الوصول  بغيةلمجابهة التغييرات الحاصلة من أجل التكيف معها و التعلم منها  ،المعلومات و المعارف

 ار. ستمر اِ إلى تحقيق ميزتها التنافسية في بيئة منفتحة و متغيرة ب
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 معيقات التعلم التنظيمي: -0-3-3
لا يمكن التعامل مع معيقات التعلم التنظيمي بشكل كلي لذا وجب تقسيمها إلى معيقات على 

 مستوى الأفراد و أخرى تخص المؤسسة:
عدم وجود رغبة لدى الأفراد من أجل التعلم و تطوير ذواتهم أو  على مستوى الأفراد: -.-0-3-3

ذات العلاقة بالتعلم التنظيمي و الذي قد يرتبط في بعض الأحيان بأسباب مادية لعدم غياب المهارات 
رصد المؤسسة الميزانية الكافية من أجل التدريب و التعليم، أو بسبب العامل النفسي في ظل جو عمل 

يرات ة أساسا بوجود تغيطبالإضافة مقاومة التعلم و المرتب ،يسوده عدم الرضا، التوتر و عدم الولاء
)بركنو،  مرافقة لعملية التعلم و بالتالي يتولد لدى الأفراد مقاومة للتغيير ما ينجر عنه إعاقة عملية التعلم

 .(023-020، الصفحات  02.2-02.2
فيما  بالإضافة إلى عدم وعي الأفراد و إدراكهم للحاجة للتعلم مع عدم قدرتهم على التواصل

، 02.2)البطاينة و المشاقبة،  بينهم بالإضافة إلى تفاوت في القدرات الفكرية و العقلية لهؤلاء الأفراد

فتقار الأفراد للمهارات و الكفاءات التي يتطلبها التعلم خاصة أن اِ إلى  الباحثةو تضيف ، (.9.صفحة 
فإلى جانب  ، هي من أهم معيقات التعلم على مستوى الأفراد،جتماعيفي الجانب الشخصي و الاِ 

    قد يكون فقدان التحكم في التواصل و أسس الحوار الفعال و كذا مهارات الإستماع فنعدام الرغبة اِ 
أما على المستوى الجماعي فقد يرتبط ، عائقا أمام ممارسة التعلم على المستوى الفردي ،و الحديث
بالإضافة إلى الرغبة في الحفاظ على  ،غياب روح الجماعة و حب العمل الجماعيب ةالباحثحسب 

يجعل الممارسات الجماعية صعبة التنفيذ في ظل غياب نية فردية و جماعية و هو ما الوضع الراهن 
 أو حتى تنظيمية لذلك. 

ز بكونها جامدة و التي تتمي الهياكل التنظيمية التقليديةنجد   على مستوى المنظمة: -0-3-3-0
نسياب المعلومات و عدم اِ و غير مرنة، مع التقيد الحرفي بالإجراءات الأمر الذي يؤدي إلى تعطيل 

  عدم وجود رغبة في التعلميعيق عملية التعلم، بالإضافة إلى ما إتاحتها للجميع بشكل متساو و هو 
 ر الذي يدفع المنظمة  لقبول لواقعهاو الذي يرتبط بطبيعة القيادة و الثقافة التنظيمية السائدة الأم

 . (392،392،394، صفحة 02.0)همشري، 
إلى البيئة و الثقافة التنظيمية  الباحثةإن التقيد الحرفي بالإجراءات يعود كذلك حسب  

من شأن المقترحات أو حتى رفض الأفكار الخلاقة  السائدتين، فمصادرة التعبير عن الرأي، أو التقليل
دون بدل مجهود للتغيير و التطوير  هعوامل تؤدي بالأفراد إلى التقيد بما يتلقون ،و الإبداعية كلها
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خاصة في حالة الأزمات و الصراعات، و بالعودة إلى الوراء قد ينجم ذلك عن طبيعة البيئة 
 متداد في المؤسسة. اِ ي تجد لها الإجتماعية التي نشأ فيها الفرد و الت

أن هناك ثلاث عقبات تمنع من التوجه  (Kofman&senge,1994) كوفمان و سينجيو يرى 
و التي تعني بها تجزئة المشكلة إلى أجزاء مصغرة يصعب على  التجزئةنحو منظمات التعلم، أولهما 

يق للتعاون و التشارك و العقبة الأخيرة الذي هو مع التنافسإثرها فهم السياق العام لها، العقبة الثانية 
   ستجابة له،  نتظار حدث خارجي من أجل التصرف معه و الاِ اِ و ذلك ب القيام بردة الفعلتأتي من 

 .(40، صفحة ..02)شاكر خليفة،  و هو منافي تماما لروح التجريب و المخاطرة
فيمكن النظر لها من منظور سلبي قد التجزئة : فأما كالآتيت السابقة المعيقا الباحثةو تشرح 

يفقد المشكلة أو المعلومة السياق الذي نشأت فيه، كما قد ينظر لها من منظور إيجابي خاصة إذا 
كذلك فقد  التنافسكانت المشكلة كبيرة و متشعبة و يتطلب حلها العديد من التخصصات و الأفراد، و 

     عاون و التعلم إذا ما رافقه التأثير على تدفق المعلومات الضرورية لممارسة المهام يكون معيقا للت
و إتخاذ القرارات ، و التعامل بطريقة غير عادلة مع المقترحات و الأفكار البناءة، من ناحية أخرى قد 

من الفريق يكون التنافس فرصة للتشارك و التعاون حينما يحاول المتنافسون تكملة بعضهم البعض ض
الذي ينشطون فيه، أما العقبة الأخيرة و التي تعبر عن غياب المبادرة أو المخاطرة و حب تطبيق ما 

الون لتجريب ما ، فهناك بطبيعتهم ميّ و يتقاسم كل من الفرد و المؤسسة مسؤولية ذلك ،تم تعلمه
ي من شأنها أن تحفز يتعلمونه على عكس آخرين، كما أن المؤسسة عليها أن توفر كل الضمانات الت

 الأفراد على تجريب ما تعلمونه دون الخوف من الفشل أو العقاب. 
خدمة من أجل مالية تقوم بعمل جميع ما يلزم الوفرة فال ضعف الإمكانات الماديةنجد كذلك "

جميع ل هنقللالتّسهيلات ، و توظيف أفراد التّعلم كل و تقديم  الضروريةالتقنيات  بتوفيرلتّعلم التنظيمي، ا
 معالتّعلم مجانية  ةتوفير فرصبتشجع التّعلم لهذا تتجه ل، متعلمةفراد ، و العمل على بناء منظمة الأ

 "على عكس المنظمة محدودة الإمكانياتالإبداع.... إلخ،  و  مكافأة الإنجاز مع الكافيمنح الوقت 
 .(28.، صفحة 0222)الملكاوي، 

"و من أكثر المعيقات التي تواجه التعلم التنظيمي عموما و المنظمات المتعلمة بوجه خاص هو 
و يبرز هذا النوع من التعلم  بالتعلم الوهمي "March & Levitt" وقوع المنظمات فيما أطلق عليه
ققتالنتائج التي  وتفسير الظواهر لقصد  عن غيرعند لجوء المنظمات بقصد أو  طئة أو بطريقة خا ح 
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 تتكرر لاخبرة ناجحة  أن تجعله، "و قد تصر على  (.2.، صفحة 02.4)أيت طالب، أنها تتوهم النجاح 
فيتجه من تعلم وهمي  لهذا فالوهم سيقود إلى،  ما هو موجود فعلا على عكس لا يمكن محاكاتهاو 

تطبيقها من قبل الأفراد أو  من أجلو الترويج لها و الدعوة أالفاشلة  التجاربفي تقييم يمارسه للمبالغة 
 الذي يؤدي (Competency Trap)بفخ الكفاءة  و هو ما يطلق عليهالمستويات الأخرى، و حتى 

  .(4.، صفحة 02.2-02.2)بريطل، لتعلم الوهمي" ل
مشاركة للبناء المنظمة المتعلمة و الرغبة في لأهمية التعلم  عيالتي تغياب القيادات  فضلا عن

عن طريق  التقليل من العقبات التي تضعها بعض المستويات ، و ذلك هذه الفكرة  لتطبيق الفعالة
، صفحة 02.2-02.2، )بريطل عتباره شرط أساسي لتحقيق التعلم التنظيمياِ الإدارية للحيلولة دون ذلك ب

ها سابقا سواء كانت متعلقة ليد كل العقبات التي تم الإشارة إمن شأنه أن يحي   ي، فالقائد الواع(2.
 بالأفراد أو المؤسسة أو حتى البيئة و الثقافة التنظيمية.

مرتبطة أساسا بشخصية الأفراد الذين يمارسون  معيقات التعلم التنظيميأن  الباحثةو ترى 
دات و حاجات غير مشبعة و غيرها، و تتحدد معالم الشخصية عتقلات و قيم و مانفعاِ م من التعل

الفردية من عوامل وراثية و أخرى ناتجة عن البيئة الإجتماعية و كذا من الأحداث و الوضعيات التي 
  البيئة  يمر بها الفرد و كلها عناصر قد تعيق التعلم، و يتفاقم الأمر في ظل غياب قيادة واعية توفر
     تصال و الثقافة التنظيمية المشجعة و توفر السياقات الرسمية و تؤطر السياقات غير الرسمية للاِ 

حتدى بها لهذا فمعيقات التعلم يشترك فيها بالإضافة إلى غياب القدوة الذي ي   ،و التفاعل و التعاون
 خطيط و التنظيم و المتابعة.طرها الجانب التنظيمي بالتؤ العنصر البشري كأفراد و جماعات و ي

 التعلم التنظيمي: مستويات الإتصال و -0-3-4
يعتبر الإتصال متغير جوهري ووسيط لممارسة التعلم في مختلف مستوياته و كذا الربط فيما 

نتقال اِ يسهل  حيثلدعم التعلم في المؤسسة  يعتبر من العوامل المهمة الأفرادتصال بين فالاِ ا، "مبينه
توفير مدخل إلى  عن طريقشبكة الإتصال في المؤسسة تعزز التعلم فعالية أن  كما المعلومات،

بين الإدارة و العاملين سواء  تصاللهذا فالاِ معرفة جديدة،  شكيلإلى ت تؤديالمعرفة الظاهرة و التي 
بين  لربطا توفيرإضافة إلى ، هاالمعرفة و الخبرة داخل يطوّرفإنه صاعدا أو أفقيا ، تصالا نازلا اِ كان 

و هو أساس العملية الإتصال فمدام   ،(03.، صفحة 02.8-02.2)ترغيني،  "سلوك الأفراد و الأداء 
هناك  ،ات و معارف منتقلة من فرد إلى فرد أو من جماعة إلى جماعة أو غيرهاومهناك فعل أي معل
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       معرفة جديدة مشتركة تختلف في خصائصها و نوعيتها كوين تردة فعل و مخرجات تتمثل في 
 و فائدتها بالنسبة للمؤسسة.

 نظام دوران للمعرفة و دعامة للتعلم،  تمثلرسمية الأنظمة الإتصالات الرسمية و غير  كما أن
  المعرفة ،  تشاركالمعلومات و تكنولوجيا الإتصال سهلت ف" sugarman 1997 "سوغرمان حسبو 
كل في دعم و تشجيع تطوير قنوات الإتصال  نجد: الإتصال الموجهة لذلك و سياساتلأدوات اعن و 
ستخدام خرائط التعلم لتوضيح تدفق اِ ، صغاء و حوارإ الأفراد منتصال اِ تطوير مهارات ، تجاهاتالاِ 

        ر الحاصل الذي فرضته العولمة ، فمع التطو  (20، صفحة 02.8-02.2عبايدية، ) المعلومات
ستخدام التكنولوجيا في مختلف ممارساتها و هو ما اِ م على المؤسسات دمج نفجار المعرفي حتّ و الاِ 

  .كان له اثر إيجابي على سيرورة التواصل عموما و تشاركية المعرفة بشكل خاص
تنجر و ما  الخبرة المباشرة ة عنالناجماِكتساب المعرفة أو المهارة ب يتحقق التعلم التنظيميو 

ستفادة من كالمحاكاة و الاِ  الطرق غير المباشرةبالإضافة إلى و مكاسب عملية، من نتائج فعلية  عنها
       خرين الأكثر معرفة أو خبرة، و تتحول المنظمة إلى منظمة متعلمة بنقل الخبرات ، تقاسم المعارف، الآ

حقيق الأهداف المنشودة و لن يتأتى ذلك إلا من خلال الإتصال و التفاعل الدائم لأفرادها بغية ت
تنفيذها ، راء بهدف أداء المهام المراد الداخلي الفعال الذي يعتبر عملية نقل و تبادل المعلومات و الآ

لأداء  صويبهتعديل في السلوك و تأو تغيير  لإحداثلأفراد أو الجماعات سواء لسلوك الالتأثير على و 
)أيت طالب،  مطلوب إنجازها بالشكل الذي يخدم مصالح و أهداف التنظيم الذي يعملون فيهالمهام ال

لن يتحقق إلا من خلال الإتصال الداخلي الفعال الذي فتفعيل التعلم التنظيمي ،  (49.، صفحة 02.4
بلوغ أهدافها هذا ليوم في منظمات ال عتمد عليهأسلوبا ت فالعمل الجماعي يعديدعم العمل الجماعي، 

أن الحديث عن الخبرة المباشرة و غير المباشرة هو  الباحثة، و ترى  (.2.، صفحة 02.4)أيت طالب، 
       هم حيث يتمكنون من خلاله من تقاسم تجارب ،جتماعي بين الأفرادتأكيد على أهمية التفاعل الاِ 

توفر المؤسسة على أفراد يمثلون قدوة  يضرور  لهذا من ،و أفكارهم بصفة مباشرة أما غير المباشرة
 بالنسبة لغيرهم فيتجهون إلى تقليد ممارساتهم و تبني أفكارهم.

 للقيام يعتبر أساس حيثمؤسسة، الدعم التعلم داخل لأنواعه بو يبرز دور الإتصال الداخلي 
الحاجة إلى هذا النوع  زادتفروعها و مستوياتها  ،حجم المؤسسة  زادكلما  إذالعمليات الإدارية، ب

  لتزام بأدوارهم الذي يساعدهم على الاِ  بالشكل تصالبالاِ  لدى العاملينالدافعية تحفز ت، كما الإتصالي
 و المنظمة المتعلمة أصبحت قتصاد المعرفة و منظمة المعرفة اِ و تطوير أدائهم ، و مع التحول نحو 
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عتماد على زدادت الحاجة إلى الاِ اِ المعلومات جزءا أساسيا من عمل المنظمات المعاصرةـ، لهذا 
       الإتصال الداخلي من أجل الوصول إلى معلومات ذات جودة عالية، صحيحة، دقيقة، موثوقة، 

)أيت  رينو حديثة، و هو ما يؤكد بوضوح البعد الأخلاقي في الإتصال في منظمات القرن الواحد العش

همية كل شكل من أشكال الإتصال داخل أ، في إشارة إلى  (23.-20.، الصفحات 02.4طالب، 
 المؤسسة فكل منها تؤدي أدوارا مهمة بالنسبة للأفراد و المؤسسة و التعلم بشكل خاص.

فهناك سبعة  "watkinds & Marsick, 1993, 2003د من قبل عتمِ أ  ستنادا للترتيب الذي اِ "و 
تجهت عملية التعلم التنظيمي من الأعلى إلى الأسفل اِ أبعاد كممارسات للتعلم التنظيمي، و كلما 

عتمدت اِ تجهت من الأسفل إلى الأعلى اِ (، بينما إذا تعلم على المستوى الفرديستندت على الخبرة )اِ 
( و حدوث التكامل بين المستويين )تعلم على مستوى جماعي اِتصال بالبيئةجتماعية و اِ على تفاعلات 

 .(42.، صفحة 02.4)العسكري،  يحقق تعلما على مستوى تنظيمي"
 و عليه يمكن أن نوجز دور الإتصال الداخلي في تعزيز التعلم التنظيمي من خلال:

زيادة على دور الإتصال الداخلي في تزويد الفرد بيانات       الربط بين التعلم الفردي و الجماعي: -
و المعلومات، من خلال التجارب  و الخبرات ، تنتج عنها المعرفة الضمنية التي تكون مختلفة من فرد 

 لأخر.
من خلال الإتصال الداخلي يمكن تخزين و كذا تقاسم  تحويل المعرفة الضمنية إلى صريحة: -

و عليه يمكن إثراء معلومات الفرد و معارفه، و نقل خبراته و تجاربه من فرد إلى المعرفة التنظيمية 
 أخر.
بشكل مباشر أو غير مباشر، قياس ردود الأفعال، في  التعبير عن الرأي في تعزيز ثقافة المشاركة: -

الثقة المتبادلة بين العاملين و الإدارة العليا  في دعم نفس السياق يساهم الإتصال الداخلي بين الأفراد 
 إتخاذ القرارات.عملية في  إشراكهمو  العاملين ما يسرع وتيرة تمكينك
حيث يبرز دور الإتصال الداخلي في عملية التغيير التنظيمي، من خلال تسهيل  التغيير التنظيمي: -

ا يؤسس لإنشاء هياكل مرنة تدعم التعلم عملية تكيف الأفراد مع السلوكيات الجديدة و الممارسات مم
 الفردي و الجماعي.

في عملية التعلم التنظيمي، من خلال  : حيث تلعب القيادة دورا كبيرا الإتصال الداخلي و القيادة -
دورها في إدارة المعرفة و توجيه و تحفيز العاملين، و لهذا فقد أكدت الدراسات الحاجة إلى القيادة 

 تعلم في المنظمة.لمرافقة عملية ال
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خصوصا في العلاقة بسلوك العاملين و العلاقات التي تربطهم فالقيادة في المنظمة تستخدم الإتصال 
أن تحسين العمل داخل المؤسسة يتطلب فتح قنوات  929. "بارتن" و حسب، و كذا الجوانب النفسية 

و هناك توجه في الآونة الأخيرة  ،ةتصال بشكل مستمر مع المرؤوسين مستندة إلى العلاقات الإنسانياِ 
         و دفعهم إلى التعلم الفردي للعاملين إلى مفهوم القيادة التحويلية التي تقوم على تحفيز القادة 

 و الجماعي من خلال أساليب الإتصال.
التي  لقد أكدت الدراسات إلى ضرورة نشر ثقافة تنظيمية  الإتصال الداخلي و الثقافة التنظيمية: -
 و لهذا فالتفاعل يحدث عن طريق ،الفردي و التعلم الجماعي للتعلممشجعة ون مرنة و مرافقة و تك

  تصال الأفقيتصال متاحة فالاِ اِ ذلك من خلال وسائل ، و و غير الرسمي  الإتصال الداخلي الرسمي 
        ء يلعب دورا في توحيد القيم و الرؤى بين القادة و المرؤوسين، رصد الأخطا و كذا المحوري 

                                                                                    (Harrouz & Aissat, 2023, pp. 13-16) و تحمل المخاطر .و قبول التغيير و تصحيحها 
نجد: القيام بعمليات طريق الإتصال  الأشكال التي يمكن التعلم من خلالها عنو من بين 

التنسيق التي إما أن تتم في الإدارة الواحدة أو بين الإدارات فيما بينها،  و التي تتيح التقليل من حدة 
ختلافات بالشكل الذي يمكن من تحقيق الأهداف، إيجاد حلول للمشاكل المطروحة عن طريق وضع الاِ 

تلقين العمال   لتحفيز و العمال، بث رسائلبين التنسيق و بإشراف المسؤول من أجل ضمان  آليات 
)العلاق،  لكيفية قبول رسالة المنظمة و ثقافتها من جهة و عقيدة العمل و كيفية إنجازه من جهة أخرى

 .(24.-23.، الصفحات 02.2
بادلة، إذ لا يمكن حدوث التعلم إلا من خلال علاقة مت العلاقة بين التعلم و الإتصالو تعتبر 

الإتصال و التفاعل بين فرد و أخر في سياق خبرة مباشرة مثل المعلم أو المدرب أو الموجه أو في 
 سياق خبرة غير مباشرة مثل قراءة الكتب أو مشاهدة التلفزيون أو الإستماع للمذياع.

تصالي، و ما يتضمنه من ة المضمون الاِ في الوقت ذاته  يرتبط مستوى التعلم الناتج على قو 
هتماماته ، و بقدر ما يكون الإتصال ذو معنى تكون فاعلية اِ معاني مرتبطة بحياة الفرد ، أهدافه و 

 عملية التعلم.
من جهة أخرى،  يؤدي التتابع المنظم للخبرة موضوع التعلم عن طريق الإتصال إلى القدرة على 

ذو قيمة حقيقية ،و يقدم الإتصال عن طريق  يءعا من أجل تكوين شالربط و التماسك بين عناصرها م
وسائله و أساليبه أنواعا مختلفة من الموضوعات التي تستخدم لتوسيع و تعميق، و كذا تأصيل 
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المفاهيم الأساسية بطريقة متتابعة و مستمرة، تنتقل إلى مستويات أعلى أو أوسع بهدف الوصول إلى 
 .(.2-22، الصفحات 999.-998.)هلال،  لمطلوبةالمفاهيم الإستراتيجية ا

 ه يمكن أن تتعلم، أن982."دافت و لينجر" ، 928." توشمان و نادلر " و قد أكد كل من 
    أجزاء أخرى من المؤسسة عن طريق الإتصال الرسمي و غير الرسمي،      عبرجماعات العمل 

وجود ترابط بين مجموعات العمل المتباينة بالإضافة إلى بهذا النوع من التعلم لاجة الح تتزايدو 
(، أما زادت درجة التعلمجماعات العمل معرفة  تباينتفكلما للمجموعات )اِختلاف الأطر المعرفية 

بادل على ت تقوم بالهيمنةغالبا ما فالمؤسسة البيروقراطية قنوات الإتصال الرسمية و نظم المعلومات ب
فعالة في إيصال  غير أنها ليستعملية التعلم هذه النظم تسهل حيث المعلومات عبر الوظائف، 

 .(.8.، صفحة 02.8-02.2)ترغيني،  اِتخاذ القراراتعملية المعلومات المهمة ل
إجتماعي أو -النفسو تصال هو نظام يقوم على دمج مكونين متفاعلين ببعضهما، هما"فالاِ 

، و في المكون البشري و المكون التقني و الذي يتضمن التكنولوجيا، و الهيكل و العمليات الإدارية
على علم بقيم المنظمة و مبادئها،  المكون البشرينموذج المنظمة المتعلمة هنالك من يقترح أن يكون 

فيتمثل  العامل التقنيالضمنية، أما كما يجب أن يتضمن نظم إتصالات غير رسمية، و نقل للمعرفة 
)جفال،  في الهيكل، و أنظمة إدارة المعرفة، و نظم الإتصالات الرسمية و التدفقات الإدارية للمعلومات"

 .(28.، صفحة 02.2-02.2
 و كذا م المستمرنجد: التعل"و من أبرز و أهم الأنشطة التي تعتبر المصدر لتعلم المنظمة 

مع ربط الأداء الفردي و تشجيع التعاون الجماعي مع لأهداف، بغية الوصول لاِستخدام التعلم 
نتشارها، اِ و المشاركة الفعالة، إنشاء أنظمة للحصول على المعرفة و ضمان  تشجيع الحوار لتنظيمي،ا

م علاقة المنظمة مع المحيط، دبتكار مصدر للطاقة و التجديد، دعم عو الاِ  عتماد على الإبداع الاِ 
 .(4، صفحة 0222)بني هاني،  نشاطات القادة في تحفيز التعلم الفردي و الجماعي و التنظيمي"
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 مساهمة الإتصال في توليد المعرفة لدعم التحول بين مستويات التعلم التنظيمي : -0-3-2
ير في عملية مشاركة و توليد المعرفة الجديدة ، و التي بدورها تؤدي يسمح الإتصال بشكل كب

 تي:إلى دعم مستويات التعلم التنظيمي التي تتم كالآ
و تساهم مشاركة المعرفة في اِنتقال المعرفة الضمنية بين الأفراد و المجموعات من  أشركة المعرفة:-

   سلوك الفرد، ل تغييرلم الفردي الذي يحدث خلال التجارب و الخبرات، التي تسمح بدورها بدعم التع
  التنظيمي.يدعم  و هذا الأخيرالفردي يدعم الجماعي في المستوى و التعلم 
يسمح دمج المعارف و الخبرات الجماعية بنشوء معرفة جديدة من خلال مهارات  دمج المعرفة: -

دراسة الحالة و أدوات  ،ت حلول للمشكلامثل: متقدمة  نمذجة أدواتبالإضافة إلى تفكير عالية 
، إن تحويل المعارف الظاهرة إلى أخرى جديدة يسمح الافراد على التعلميساعد  الأمر الذي ،التحليل

بدمج تعلم الأفراد  و الجماعات و تفعيل الذاكرة التنظيمية التي تعتبر القاعدة المعرفية المشتركة يتم 
 .في المستقبلستخدامها لاِ المعرفة  تخزينفيها 
 مستويات التعلم،يعزز كل  و هو ماضمنية ، المعرفة الظاهرة بجعل التي تسمح: أدخلة المعرفة -

الممارسة العملية، سواء بالإضافة إلى  اِكتساب المهارات ،الأعمالالتي تمارس بها كيفية التعلم  عبر
 .التجريبحتى مكتوبة أو تكون الخبرة أو إتباع تعليمات  أصحاببتقليد 

و كذا التدرب على العمل و اِكتساب المهارات،  من أجلالإرشادات والأدلة جميع الأدخلة  ستخدمتو  
أن  يؤكدسينج" و " ،الأفراد عن عالمهم تتكون لدىير المعتقدات و التصورات التي يتغالقيام ب

عن ة الأفراد  ، بل يشير إلى زيادة الخبرات و المعارف الفردية و الجماعي بتعلمالمنظمات لا تتعلم 
 .  (322-324، الصفحات 0202)حفاظ و عبد الله،  المعارف و اِكتساب  توليد طريق 

كتساب اِ تقوية المنظمة على التكيف مع البيئة الداخلية و الخارجية، و بإن تسهيل الإتصال يسمح 
الوصول  تمنععن العوائق التي فضلا عن التغلب  المعلومات و القيام بالتعلم لإنتاج المعرفة،

مختلف التعلم، و التعامل مع  فييعزز إمكانياتها  و هو مافي ذاكرتها،  تخزينهالمعلومات المناسبة و ل
عتبارها أحد اِ ستشراف الأحداث المستقبلية، و هو ما يؤكد أهمية الإتصال باِ الأحداث الطارئة اليومية و 

 علم التنظيمي، و تسهيل سبل التحول نحو تبني إستراتيجيات المنظمات المتعلمةعوامل نجاح عملية الت
 . (2..-2..، الصفحات .020)أيت مهدي، 
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أن الإتصال داخل المؤسسة سواء كان صاعدا، أفقيا أو نازلا يمارس أدوارا  الباحثةو ترى 
متعلقة بالتعلم التنظيمي، فإذا تعلق الأمر بالأفراد يسمح الإتصال خصوصا جوهرية في كل التفاصيل ال

ستماع و غيرها، أن يقوموا بالتعبير اِ تصالية قوية من حديث، اِ بالنسبة لأولئك الذين يمتلكون مهارات 
عن ما يمتلكونه من خبرات و معلومات و معارف )معرفة ضمنية( و على الرغم من أن العملية 

ستخدام المصطلحات المعبرة عن المواقف بدقة في ظل التباين اِ عذر في بعض الأحيان صعبة إذ يت
الذي يشهده الوسط العمالي خاصة بالنسبة للمؤسسات الكبرى، كما يمكنهم من التصريح بالمعرفة 
الظاهرة سواء بين الأفراد المستقلين عن بعضهم البعض أو أولئك الذي ينتمون إلى فرق عمل من نفس 

صص أو من تخصصات متباينة ، أما على المستوى الجماعي يسمح الإتصال من خلال التفاعل التخ
نعكاسا للرؤية اِ جتماعي الدائم و الفعال من تبادل وجهات النظر و تقاسم الرؤى التي تعتبر الاِ 

بر الإستراتيجية للمؤسسة، مع تعزيز التعاون و الثقة في المجهود و كذا التفكير الجماعي الذي يعت
 أكثر فعالية مقارنة بأنماط التفكير الفردية خصوصا في بعض المواقف الحرجة.

أما بالنسبة للمؤسسة فإن الإتصال يقرب بين مختلف المستويات التنظيمية و يجعل القادة 
قادرين على تمكين مختلف الأفراد من المعلومات و الخبرات و التجارب التي تسهل عليهم أداء 

و تجمعهم على نفس القيم و المبادئ التنظيمية لكن في ذات  ،قتهم بالمؤسسةمهامهم و تعزز علا
الوقت تحتاج المعرفة التنظيمية إلى تخزينها من أجل العودة إليها، عند الحاجة كما يتوجب على القادة 

نطلاقا منظور عملي يعكس وظائف الإتصال الداخلي من اِ صوا على التعامل مع التعلم ر أن يح
 ظيم، توجيه و متابعة.تخطيط، تن

و حينما نتحدث عن الإتصال الداخلي، يستوجب منا الأمر الإشارة إلى مختلف وسائل الإتصال 
حتياجات المؤسسة، تطلعات الجمهور الداخلي، الأهداف اِ التي تعتبر كدعائم يسري توظيفها بناء على 
قترانه بالتعلم اِ تصال الداخلي لدى ة للاِ لهذا فالتحدي بالنسب، المراد تحقيقها و متطلبات التعلم و مستواه

و متطلبات تجسيد التعلم  ،التنظيمي هو كيفية الجمع بين أدوار الإتصال المتعارف عليها في المؤسسة
بالمؤسسة فهي توليفة صعبة إذا علمنا أن الرغبة في التعلم لدى الأفراد و على مستوى المؤسسة ذاتها 

 تحول من تسهيل ممارسة التعلم إلى إقناع الأفراد بالتعلم.    متباينة فتضاف أدوار الإتصال و ت
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الإجراءات المنهجية : -3  

مجالات الدراسة : -.-3  

 :المجال المكاني للدراسة -.-.-3
سونطراك  بمجمع، الكائن مقرها SOMIKو قد وقع الِاختيار على مؤسسة الصيانة الصناعية 

 و في ما يلي أهم المعلومات حولها. ، سكيكدة
 *1نبذة تاريخية عن مؤسسة الصيانة الصناعية: -

قدره  ذات أسهم برأسمال شركة، SOMIKالصيانة الصناعية سكيكدة  مؤسسةتعتبر 
 SONATRACHدينار جزائري ناتجة عن عملية قامت بها شركة سوناطراك  22.222.222.22.

 . EGZIKسكيكدة وشركة إدارة المنطقة الصناعية في 
، حيث 984.مارس  23المؤرخ في  22-84بموجب المرسوم رقم  .99.مايو  2تم إنشاؤها في 

وكذلك  ،نشاء صوميك أساسا لتجهيز أقطاب النفط والغاز وصيانتها بطريقة متخصصة ومؤهلةإتم 
 سوناطراك.لدعم الاحتياجات الضرورية لأقطاب الغاز والنفط لمجمع 

، وبالتالي أصبحت EGZIKحوذت سوناطراك على جميع أسهم شركة ، است0228 عامفي و 
 المنطقةتتواجد بمركز  هكتار 8تتربع المؤسسة على مساحة تقدر بحوالي و  ،٪22.مساهمًا بنسبة 

يحدها من الشمال مركب جميع الغاز الطبيعي ومن الشرق مؤسسة تسيير المناطق  الصناعية
تبعد عن مدينة و  التنميةوكربون ومن الجنوب منطقة الصناعية ومن الغرب مؤسسة نقل الهيدر 

 .كلم 4ب  سكيكدة
أسهم فإنها تسير من  ذاتمؤسسة وباعتبارها  ،في ولاية وهران والجنوبو تملك المؤسسة فروعا 

في شهر  ةحيث تجتمع هذه الأخيرة في دورة عادية والتي تكون مر  ،طرف الجمعية العامة للمساهمين
ومن مهامها انتخاب مجلس الإدارة والمدير كل ثلاث  ،ستعجاليةي الحالات الاِ جوان من كل سنة أو ف

وتقاسم العائدات على المساهمين والأرباح على  الثانوية النتيجةسنوات قابلة للتمديد كما تقوم بتوزيع 
 .العمال

إلى محفظة القابضة  Holding RCH، تم نقل أسهم الشركة المملوكة لشركة 02.3عام في 
SIP،  قامت شركة 0200في عام ،Holding SIP  سم الشركة إلى: شركة سونطراك الخارجية اِ بتغيير

                                                           
 

1
 )سونطراك سكيكدة(   SOMIKليها من قسم الإتصال، مؤسسة الصيانة الصناعية معلومات تم الحصول ع 
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إلى الشركة القابضة  SOMIKمت شركة ظن، ِ 0203عام في أما ، (H. SAESوالأنشطة الداعمة )
Sonatrach Services Parapétroliers SSPP) . 

 
 S O M I K 

. 

 

 

 

 

ةِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِالصيانةِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِمؤسسةسكيكدةِِِِِِِِِِِِِِِالصناعي  

 :مؤسسةنشاطات ال -
الورشات  و يتمثل نشاطها في تقديم خدمات في مجال الصيانة الصناعية لمختلف الوحدات 
 :خمسة مجالاتويشمل 
 :الهندسة الميكانيكية Mécanique industrielle  

  Usinageتصنيع  -
 Machines tournantesدوارة  آلات -
 Mécanique vannes et soupapesوالمضخات  دوارة آلات -

 بناء الConstruction 
 Chaudronnerieتشكيل المعادن الصناعية -
  Soudure et tuyauterieالتلحيم  نابيب وأ-
 Charpente métalliqueهياكل معدنية -

  الكهرباء والقياساتélectricité et instrumentation 
  électromécaniqueةكهرو ميكانيكيال-
 Mécanique industrielleالكهرباء الصناعية -
  Instrumentationالقياسات -

 حماية الهياكل Protection des ouvrages industriels   
 Peinture industrielleصباغة صناعية -
  Calorifugeage chaud et froid ساخنو عزل حراري بارد -
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  Génie civilة الهندسة المدني-
  Menuiserie générale ةأعمال النجارة العام -

 الخدمات اللوجيستيةLogistique  
 Manutention et transport  تفريغوسائل النقل بأنواعها وعتاد التشحين وال -
 Echafaudageسقالات  -
: مؤسسةأهداف ال -  
:منهااف لى تحقيق مجموعة من الأهدإتسعى الصناعية  ن مؤسسة الصيانةإ  
تنمية الخبرات في مجال الصيانة. -  
لعالمية ا كة متعددة مع متعاملين من أجل حفظ وتثبيت مكانة المؤسسة في السوقانشاء علاقات شر إ -

قعة وجودها في مختلف الأسواق. ر وتوسيع   
تنمية المؤسسة وتحسين النتائج المالية.  -  
داء المؤسسة.رتقاء بالمستوى الأمثل لأالاِ  -  
 لترقية صورة المؤسسة. و تنويعها على جميع المستويات  تمتين وتدعيم المهارات -
رضاء الزبون.لإبلوغ الدرجة القصوى  -  
 ة.دارية والتقنية للمؤسسقسام الإالتعاون والتنسيق في العمل على مستوى الهياكل والأ -
الحصول على صور دائمة مرتبطة بالجودة والمصداقية. -  
 لزماني للدراسة:المجال ا -0-.-3

و تشير إلى الفترة الزمنية التي قضاها الباحث من أجل القيام بالدراسة الميدانية بدءا بالمرحلة 
الإستطلاعية وصولا جمع البيانات النهائية التي تمكنه من تحقيق أهداف الدراسة بالِاستعانة  بمجموعة 

 من الأدوات.
دراسة الميدانية بين المرحلة الاستطلاعية التي اِمتدت للتم توزيع الفترة الزمنية و على إثرها فقد 

، تم فيها التعرف عن قرب عن المؤسسة و طبيعة 0204سنة  مايإلى غاية شهر  مارسمن شهر 
نشاطها و فحص أهم المديريات و الأفراد الذين لهم علاقة بالموضوع محل الدراسة ، لتبدأ بعدها 

من نفس  و أكتوبر سبتمبريان و إجراء المقابلات طيلة شهري مرحلة التحقق بتوزيع اِستمارة الِاستب
 السنة .
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 مجتمع الدراسة و عينته: -3-0

 مجتمع الدراسة: -.-3-0

خاصية أو عدّة خصائص تميزها عن  تشترك فيعناصر من ال مجموعة "يعرّف على أنّه :
)موريس أنجرس، ترجمة بوزيد صحرواي و  "العناصر الأخرى و الّتي يجري عليها البحث أو التقصي بقية

 .(098، صفحة 0224كمال بوشرف و سعيد سبعون، 

و يتمثل مجتمع الدراسة الحالية في كل الإطارات بالمؤسسة بغض النظر عن تخصصاتهم أو 
 2.رإطا89.ب  عددهمالمديريات و الأقسام و المصالح التابعين لها، و الذين قدر 

 عينة الدراسة: -3-0-0

 بغيةختيارها بطريقة معينة اِ يتم حيث تعرف على أنّها:" مجموعة جزئية من مجتمع الدراسة   
و تعميمها على كامل مجتمع الدراسة  المتوصل إليها ستخدام النتائجاِ إجراء الدراسة عليها و من ثمّ 

 (32، صفحة 999.نصار، و مبيضن، )عبيدات، أبو  الأصلي "
حيث وزعت اِستمارة الإستبيان   و فيما يتعلق بعينة الدراسة فقد تم الِاعتماد على العينة المتاحة،

، و قد وقع الِاختيار على هذا النوع من العينة للأسباب اِستمارة 99و اِست رجِع منها  مفردة 02.على 
 الية:الت
رفض بعض المبحوثين ملئ الِاستمارة إما لضيق الوقت ، أو عدم إحاطتهم بمعلومات عن موضوع  -

 الأطروحة بحكم تخصصاتهم التقنية.
 نزول بعض المفردات للميدان و في عطل تزامنا مع توزيع الِاستمارة. -
 التشبع في الحصول على الإجابات و بالتالي تقرر الِاكتفاء بهذا العدد. -
 
 
 
 
 
 

                                                           
2
 معلومات تم الحصول عليها من مصلحة التوظيف بمؤسسة الصيانة الصناعية )سوناطراك يكيكدة(  
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 :منهج الدراسة -3-3
يعتمد الباحث على منهج البحث العلمي الذي يساعده في تناول مشكلة بحثه، و على إثرها فقد تمت 

      رصد عملية ال"نه و الذي يعرف على أ بالمنهج الوصفي التحليلي الإستعانة في الدراسة الحالية
 معينة، فترات أوفترة زمنية  خلالة، نوعية، كمي تينحدث بطريقلأي ظاهرة أو لدقيقة لالمتابعة الو 
إلى نتائج و تعميمات تساعد  للوصوللتعرف على الظاهرة أو الحدث من حيث المحتوى و المضمون ل

 .(44، صفحة 0228)عليان ر.، غنيم، أبو السندس، و سليم أبو زيد،  في فهم الواقع و تطويره"

ستخداما لدراسة الظاهر الإنسانية و الإجتماعية، إذ يصعب إخضاع بعض اِ هذا المنهج أكثر  و يعتبر
و عليه فقد تم اِستخدامه لِاقترابه من طبيعة الدراسة لأنه يعتمد على الوصف، الظواهر للتجريب، 
 التحليل و التفسير.

الإطار النظري  ءبنا نظيمي،وصف العلاقة بين الإتصال و التعلم الت المنهج من أجل و ظف هذاو قد 
بموضوع الدراسة، و كذا رصد الدراسات السابقة، فضلا عن التحليل الكمي و الكيفي لنتائج المتعلق 

 الدراسة الميدانية و كذا الإجابة عن السؤال الرئيسي و الأسئلة الفرعية.
 أدوات جمع البيانات: -3-4
 :المرحلة الإستطلاعية-.-3-4
 المقابلة: -.-.-3-4

بين لقاء يتم أنها:" و من الأدوات المستخدمة في هذه المرحلة أداة المقابلة، و تعرف على 
وجها لوجه و يقوم  طرح مجموعة من الأسئلة على المستجوبين يتولى الّذي ، و الباحث أو من ينوبه

 .(29.، صفحة 0228)عليان و غنيم،  "ستماراتالباحث أو المقابل بتسجيل الإجابات على الاِ 
 رسما .2( في الفترة الممتدة ما بين ستخدمت المقابلة الحرة )غير المقننةا   على إثرها فقدو 
و تقوم المقابلات الحرة على طرح سؤال عام حول موضوع ، 0204 ماي 2.إلى غاية  0204

أين  الّتي لا يجري تحضيرها بشكل مسبق،على إجابة المبحوث يتم طرح بقية الأسئلة  الدراسة و بناء
و هذا من أجل  الحصول على معلومات مستفيضة حول تم إجراء مقابلات حرة لأكثر من مرة  

طبيعة نشاطات المؤسسة، الهيكل التنظيمي و توزيع المهام، عدد العمال داخل        النقاط التاّلية:
يعة الموضوع و تبيان مواطن الِاستفادة مقارنة و خارج المؤسسة فرع سكيكدة، بالإضافة إلى شرح طب

 بطبيعة نشاط المؤسسة غير الإنتاجي.
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 التحقق:مرحلة -3-4-0
 اِستمارة الِاستبيان: -.-3-4-0

بغية دراسة العلاقة بين الإتصال و تحسين التعلم التنظيمي، و بالِاعتماد على ما ورد بالدراسات 
لمتعلقة بالموضوع، تم الِاستعانة باِستمارة الِاستبيان كأداة السابقة، و بعد الإطلاع على الأدبيات ا

بموضوع  ذات العلاقةجمع معلومات يتم من خلالها أداة ل:"، و تعرف على أنهارئيسية لجمع البيانات
توزيعها على  يتممناسب، بشكل  امرتبة منطقيتكون من الأسئلة،  اعدد ضماِستمارة معينة ت عبرالبحث 

 .(88، صفحة 0228)عليان و غنيم،  "هالئمأشخاص معينين ل

إن الِاعتماد على هذه الأداة كان نابعا من متطلبات الموضوع نفسه، و الذي اِستدعى جمع 
المعلومات و محاولة الوصول إليها من خلال المبحوثين، و تبعا لأسس البحث العلمي فقد قمنا بوضع 

، و بعد إطلاع الأستاذ المشرف عليها و 0203لِاستبيان و بنائه بشكل مبدئي خلال سنة اِستمارة ا
الِالتزام بالملاحظات المقدمة تم توجيهها للتحكيم من قبل خمسة أساتذة جامعيين ، و على إثرها تم 
 إجراء التعديلات المطلوبة دون المساس بتوجه الأطروحة و قد تم تقسيمها إلى ستة محاور كانت

 :كالآتيالأسئلة موزعة 
 المحور الأول: متعلق بالبيانات السسيوديمغرافية:

 أسئلة. (4) أربعةحيث تضمن هذا المحور 
 :SOMIKمؤسسة داخل المحور الثاني: ممارسة التعلم الفردي 

 أسئلة. (2)حيث تضمن هذا المحور سبعة 
 :SOMIKمؤسسة داخل المحور الثالث: ممارسة التعلم الجماعي 

 أسئلة. (2)تضمن هذا المحور خمسة حيث 
 :SOMIKمؤسسة داخل المحور الرابع: ممارسة التعلم التنظيمي 

 أسئلة. (2) حيث تضمن هذا المحور خمسة
 :SOMIK  مؤسسةداخل  المحور الخامس: وسائل الإتصال الموجهة لدعم تحسين مستويات التعلم

 أسئلة. (8)حيث تضمن هذا المحور ثمانية 
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داخل  ادس: مساهمة أشكال الإتصال في تحسين سيرورة الإنتقال بين مستويات التعلمالمحور الس
 :SOMIK مؤسسة

 أسئلة. (4)حيث تضمن هذا المحور أربعة 
 :SOMIK من وجهة نظر إطار مؤسسة المحور السابع: معيقات التعلم

و البيئية و قد صيغت جداول وزعت بين المعيقات المتعلقة بالأفراد، التنظيمية  (3)حيث تضمن ثلاثة 
 عبارة. (32)في مجملها في ثلاثين 

 المقابلة: -3-4-0-0
ستعانة بالمقابلة من أجل تعزيز الإجابات الاِ لقد اِستدعت النتائج المنبثقة عن اِستمارة الِاستبيان، 

     SOMIKبمؤسسة الصيانة الصناعية ارسة التعلم التنظيمي مالمتعلقة بالمحور الرابع الخاص بم
في شكل أسئلة  على إثر الدراسة الِاستطلاعية فقد تقرر إجراء المقابلات  و ، ذلك لدواعي بحثية و

 مع كل من:مفتوحة 
 .، تسيير المسار المهني(التكوين)رئيس مصلحة  -
 .التدقيق الداخليرئيس خلية  -
 .لي علام الآرئيس قسم الإ -
  لمصلحة التوظيف. المسؤول الفرعي -

لكون "المقابلة تتسم  المحور الرابعستعانة بالمقابلة من أجل الإجابة على و يرجع سبب الإ
بجملة المميزات نذكر منها: يستطيع الباحث الحصول على بيانات كافية و دقيقة من خلال معرفته 
بردود الأفعال المرافقة لإجابات المستجوبين مما يعزز الوصول بدقة في الحصول على بيانات، كما 

حث من تدوين ردود الأفعال التي يلاحظها على المستجوبين، كما أن القيام بالِاتصال يتمكن البا
المباشر مع المستجوبين يجعل النتائج المتحققة ذات بعد تشاركي خاصة إذا تميزت الإجابات المعطاة 

 .(.2.، صفحة 0228)حمود و اللوزي،  بالصراحة و الدقة
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 نموذج الدراسة: -3-2
 (: نموذج الدراسة0.الشكل رقم )

 
ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِ

ِ

ِ

ِ

ِ

ِالمصدر:ِمنِإعدادِالباحثةِبالإطلاعِعلىِالأدبيات

ِ

عتماد أنموذج يحدد المتغيرات و العلاقة فيما بينها، و بالنسبة اِ لتحقيق أهداف الدراسة يستوجب 
في الإتصال داخل المؤسسة )الإتصال الرسمي فقط( بأشكاله  المتغير المستقلمثل للدراسة الحالية يت

فيتمثل في  المتغير التابع)الصاعد، النازل، الأفقي(، و كذا وسائله)الشفوية، المكتوبة و الحديثة(، أنا 
صر الوسيطة         و قد اِرتأينا كذلك دراسة العنا التعلم التنظيمي بمستوياته)الفردي، الجماعي و التنظيمي(،

 و المتمثلة في الجنس، السن، المستوى التعليمي و الأقدمية في العمل.

 

 التعلمِالتنظيمي

 الدافعية و الرغبة في التعلم،المستوىِالفردي:ِ

 يبادر للمشاركة، التعلم من الأخطاء

التفاعل مع الآخرين، حل المستوىِالجماعي:ِ

 المشكلات و تحليل القضايا جماعيا، التقييم

ث إستقطاب المعرفة، تحديالمستوىِالتنظيمي:ِ

الذاكرة التنظيمية، مشاركة المعرفة بغض 

 النظر عن المستويات، تطوير ثقافة التعلم

 الإتصالِالداخلي

 أشكاله:

 الصاعد، النازل، الأفقي

 وسائله:

 الشفوية، المكتوبة، الحديثة

 

 المتغيراتِالوسيطة

الجنس، السن، المستوى التعليمي، 

قدميةالأ  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تفسيرهاالبيانات و  تحليل -4

 البيانات السسيوديمغرافية المحور الأول: -4-1

 SOMIKمؤسسة داخل التعلم الفردي للتعلم ممارسة  المحور الثاني: -4-2

  SOMIKمؤسسة داخل ممارسة التعلم الجماعي للتعلم المحور الثالث:  -4-3

 SOMIKمؤسسة داخل للتعلم  التنظيميممارسة التعلم المحور الرابع:  -4-4

 مؤسسةداخل  وسائل الإتصال الموجهة لدعم تحسين مستويات التعلمس: المحور الخام  -4-5
SOMIK 

شكال الإتصال في تحسين سيرورة الإنتقال بين مستويات أمساهمة المحور السادس:  -4-6
 SOMIK التنظيمي بمؤسسة

 معيقات ثقافة التعلم داخل المؤسسة من وجهة نظر إطارات مؤسسةالمحور السابع:  -4-7
SOMIK  
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 :تفسيرهاالبيانات و  تحليل -4
 المحور الأول: البيانات السيوسيوديمغرافية:-.-4

 (: توزيع مفردات العينة حسب متغير الجنس:.الجدول رقم )
 النسبة التكرار الفئة
 %.2..2 .2 ذكر

 %  48.48 48 أنثى

 % 22. 99 المجموع

 

 %.2..2نجد أن  ( الذي يوضح توزيع مفردات العينة حسب متغير الجنس.الجدول رقم )في 

أن عدد الذكور ضمن مفردات العينة نستنتج من الإناث و منه % 48.48من الذكور في حين أن 
له علاقة اطبيعة النشاط الذي تمارسه المؤسسة و هو كل متفوق عدد الإناث و الذي يمكن تفسيره ب

        ي لفعلى غرار الوظائف الإدارية في مجال الموارد البشرية و الإعلام الآ ،بالصيانة الصناعية
من الذكور كالأمن الصناعي،  عاملينأن بعض الوظائف الأخرى تحتاج فئة ال و الإتصال و غيرها إلا
اِختيار هذه  تميل إلى )الذكور( ل أنواع الكهرباء .....إلخ كما أن هذه الفئةكو الصباغة الصناعية، 

  التخصصات في الجامعة.

 حسب الجنس المبحوثين(: دائرة نسبية توضح توزيع 3.الشكل رقم )

 

 

 

 ذكر

 أنثى
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 (: توزيع مفردات العينة حسب متغير السن:0الجدول رقم )
 النسبة التكرار الفئة
 % 8..8. 8. سنة 02-32

 % 20.20 20 سنة 32-42

 % 02.02 02 سنة 42-22
 % 3.23 3 سنة 22أكثر من 

 % 22. 99 المجموع

 

 % 8..8.نجد: أن  ( الذي يوضح توزيع مفردات العينة حسب متغير السن0الجدول رقم )في 
ن ي، في حسنة 42-32 ما بينتتراوح أعمارهم  % 20.20، و سنة 32-02 ما بينتتراوح أعمارهم 

   فيمثلون  سنة 22أما المفردات التي تفوق أعمارهم  سنة 22-42من أعمارهم  % 02.02نجد 
أن الفئة الغالبة هي فئة المفردات التي تتراوح  نستنتج، و منه من مجموع مفردات العينة % 3.23

و هذه الفئة تصنف في بعض الدراسات السسيولوجية و النفسية ضمن  سنة 42-32أعمارهم ما بين 
ب و هذا دليل على أن المؤسسة تولي أهمية لتوظيف الفئة الشبانية، تليها الفئة الذين تتراوح فئة الشبا
 ،ن نفسر ذلك بحكم قدم النشاط الذي تمارسه المؤسسة بالولايةأو يمكن  ،% سنة 22-42من أعمارهم 

ها على و هي فئة غالبا ما يحال أصحاب فقد مثلت نسبة قليلة سنة 22أما الفئة التي يفوق سنها 
  .بعد فترة ليست بطويلة التقاعد

 حسب السن المبحوثينتوزيع  دائرة نسبية توضح (:4.الشكل رقم )

 
 
 

 سنة 25-35

 سنة 36-46

 سنة  47-57

 سنة 57أكثر من  
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 (: توزيع مفردات العينة حسب متغير المستوى التعليمي:3الجدول رقم )
 النسبة التكرار الفئة
 % 82.82 82 جامعي

 % 00.0. 0. ثانوي

 % 0.20 0 متوسط

 % 2 2 إبتدائي

  %22. 99 جموعالم

 
نجد:  ( الذي يمثل توزيع مفردات العينة حسب متغير المستوى التعليمي3في الجدول رقم ) 
، مستواهم ثانويمن مفردات العينة % 0..0.في حين  الجامعيين،من مفردات العينة من  % 82.82
غلب مفردات أمن مجموع مفردات العينة، و منه نستنج أن % .0.2فمثلت نسبة  مستوى المتوسطأما 

حرص المؤسسة على توظيف الأفراد من  أن نرجع ذلك إلىالعينة هم من الجامعيين ، و يمكن 
 شهادة الإيزو في مجال إدارة الجودةو أن المؤسسة حاصلة على  ،الجامعيين و ذوي الكفاءات خاصة

          14001 إيزو  شهادة الإيزو في مجال إدارة و حماية البيئة، و 02.2سنة   9001 إيزو
مجال إعتماد المعايير العالمية في الصحة      ي ف 02.8سنة  45001 إيزو ،  و شهادة02.4سنة 

 ،و حفاظا على هذه المكانة التي تحصلت عليها خلال سيرورة نشاطها طيلة سنوات و الأمن العمل،
لتي تمثل رصيد بشري ية، اكان لزاما عليها تدعيم المؤسسة بالكادر البشري من ذوي الكفاءات الجامع

عاب أهداف المؤسسة و مدرك لضرورة رفع التحديات بشكل يومي للحفاظ على هذه يستقادر على اِ 
 . على الصعيد الوطني و العالميالمكانة 

 المستوى التعليمي المبحوثين حسب (: دائرة نسبية توضح توزيع2.الشكل رقم )

 
 

 جامعي

 ثانوي

 متوسط

 إبتدائي
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 متغير الأقدمية:(:  توزيع مفردات العينة حسب 4الجدول رقم ) 
 النسبة التكرار الفئة
 % 3.23 3 سنوات 2. أقل من

 %43.43 43 سنة 2.-2. من

 % .4..4 .4 سنة .0 -2. من

 %0..0. 0. سنة 02 -00من 

 % 22. 99 المجموع

 

نجد أن: الذين تقل  ( الذي يمثل توزيع مفردات العينة حسب متغير الأقدمية4في الجدول رقم )
تتراوح أقدميتهم  % 43.43من مفردات العينة، في حين نجد  % 3.23يمثلون  سنوات 2. أقدميتهم عن

 سنة .0 -2. بين  قدميتهم ماأفي حين مثل الأفراد الذين تتراوح  ،سنة 2.-2.في العمل ما بين 
و منه سنة  02 -00هم في العمل ما بين تقدميأتتراوح  % 0..0.في حين نجد أن  ،% .4..4نسبة 
قد مثلت الفئة  سنة .0 -2.و   سنة 2.-2.الفئات التي تمتد أقدميتهم في العمل ما بين  أن نستنتج

على التوالي و الترتيب، و يفسر ذلك بسعي المؤسسة على  % 42.29و  % 40.22الغالبة بنسبة 
التي ، و الدليل على ذلك أن الفئة (0)تجديد كادرها البشري باِستمرار و هو ما يؤكده نتائج الجدول رقم 

 فقط. % 0.92تمثل نسبة  سنوات 2.تقل أقدميتهم عن العمل عن 

 حسب الأقدمية المبحوثين(: دائرة نسبية توضح توزيع 2.الشكل رقم )

 

 

 سنوات 10أقل من 

 سنة 15-10من 

 سنة 21-16من 

 سنة 27 -22من 
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 :SOMIK م بمؤسسة الصيانة الصناعيةالمحور الثاني: ممارسة المستوى الفردي للتعل-4-0
 الذاتية في التعلم: ةحسب متغير الرغب(: توزيع مفردات العينة 2الجدول رقم )

 النسبة التكرار الفئة
 % 22.22 22 دائما

 % 4..4. 4. أحيانا

 %9.29 9 أبدا

 % 22. 99 المجموع

 
 في التعلم الذي يمثل توزيع مفردات العينة حسب متغير الرغبة الذاتية (2)في الجدول رقم 

، في حين غبة ذاتية للتعلممستمر ر من مفردات العينة يملكون دائما و بشكل  % 22.22نجد أن: 
في حين نجد أن أولئك الذين لا يملكون هذه  ،أجابوا أنهم أحيانا ما يملكون هذه الرغبة % 4..4.
أن معظم  أظهرت النتائج الميدانيةو لهذا فقد  من مجموع مفردات العينة،  % 9.29مثلوا  أبدا الرغبة

 و التي تعبر عن وجود اِندفاع لدى الفرد لتلقي مفردات العينة يملكون رغبة ذاتية قوية في التعلم ، 
و اِكتساب معارف و مهارات جديدة ، و من تم تطبيقها للوصول إلى التغيير المرجو، ففي العادة 
ترتبط الرغبة الذاتية في التعلم بمجموعة من الأهداف، يسعى الفرد إلى تحقيقها و لا يمكن الحديث 

 لسلوك، الأفكار، المعلومات، المعارف، المشاعر و الأحاسيس.عن التعلم ما لم يلازمه تغيير في ا
و كما ترتبط هذه الرغبة بوجود دافع داخلي، يمكن للعوامل الخارجية المتمثلة في عناصر البيئة  

المحيطة أن تحفز هذا الدافع من خلال تشجيع الفرد على التعلم و مكافئته على ذلك، كما أن الرغبة 
شروط تسريع التعلم من جهة و تحقيق الفعالية المطلوبة منه من جهة أخرى.       تعتبر شرطا أساسيا من

"على أنها الِاستمتاع بالتعلم و بدل المزيد من الوقت       Scager et alو تعرف الرغبة في التعلم حسب 
، صفحة .020)حسين و سعيد،  و الجهد و التوجه نحو الإتقان و الفضول في تعلم المهمات الصعبة"

ولتطبيق  الرغبة في التعلم على أرض الواقع يجب أن تتوفر لدى الفرد جملة من العناصر هي  ،(428
 كالآتي: 
و الذي يرتبط بمجموعة من الخصائص الموجودة لدى الفرد و التي تعمل إما  :عنصر الإستعداد -.

 على تسهيلها أو إعاقتها منها:
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و هو النضج العضوي للِاستعداد و الذي يعبر  عن النمو الداخلي للجانب العقلي و العمر  ضجالن 
، 02.8-02.2)عبايدية،  كذلك، ضف لها التجارب و الخبرات التي بتراكمها تساهم في بناء الِاستعداد

 . (.4صفحة 
في التعلم، منها وظيفة تحريك  و تنشيط السلوك لتحقيق التعلم،  فإن للدافعية وظائف " الدافعيةو كذا  

توجيه التعلم إلى أهداف محددة و بالتالي يكون السلوك التعليمي سلوكا هادفا و أخيرا ضمان اِستمرارية 
 .(32، صفحة 02.0-..02)نعيجة،  السلوك المراد تعلمه من أجل تحقيق التعلم المراد تحقيقه

 يزداد معدل التعلم عند الفرد كلما توفر عنده دافع قوي و نشيط.  العقلي:تجاه و الوضع الاِ  -0 
 يكون التعلم سريعا و سهل الإحتفاظ به، كلما كان معنى المادة المتعلمة عاليا .  المعنى: -3
-02.2)عبايدية،  لمستقبلي للفردبالنتائج فالإطلاع على نتائج الأعمال يعزز السلوك ا: المعرفة -4 

 .(.4، صفحة 02.8
"و هناك عدة مصادر دافعة للتعلم نجد المصادر الداخلية حيث يميل الأفراد لتعلم بعض المهام 
 لأنها تلقى اِستحسان و تفضيل من قبلهم في حين قد يعتبره آخرون بعيدة عن رغباتهم و تطلعاتهم،  
و لهذا حتى تتمكن المنظمة تشغيل الترغيب الذاتي للأفراد و الِاعتماد عليه في تنشيط تعلم الأفراد من 
أجل ممارسة الأداء المطلوب، عليهم أن يوقنوا بالمجالات و الجوانب التي يعتبرها الأفراد مهمة 

التعلم عن طريق  لحياتهم  و طموحاتهم، كما يجب عليها التحقق من الطرق المناسبة لإيصال هذا
و في هذا الصدد يجب أن نشير  ،(08.-02.، الصفحات 02.2)جواد،  تنشيط الترغيب الذاتي للفرد"

إلى أن ترغيب الفرد للتعلم لا يرتبط فقط بمصادر داخلية متعلقة بالفرد نفسه، بل كذلك بمصادر 
 و الحوافر و التشجيع، ووجود أهداف واضحة و دقيقة،....إلخ. خارجية من خلال المكافآت  

توصلت إلى أن التعلم الذاتي للأفراد يمكنهم من  " ترغيني صباح "على الرغم من أن دراسة 
عقولهم و لا يتشاركونها مع  تعلم معلومات قد لا تكون ذات فائدة للعمل أو أن ما يتعلمونه يبقى حبيس

 اشرة أو غير مباشرة.زملائهم سواء بطريقة مب
لهذا فالتعلم الفردي يعتبر ركيزة أساسية لتطوير معرفة الفرد و مع تقاسمها و تحويلها من 
ضمنية إلى صريحة فإنها تثري المعرفة التنظيمية، و تجدر الإشارة إلى أن وجود رغبة في التعلم لا 

التّغييرات النّاشئة  الحالات منها  تعني بالضرورة أن الفرد يمارس فعلا تعلميا " بل نستثني منها بعض
و بالتالي فهي تمثل تغيرات عمرية طبيعية لا علاقة لها  الجسدي و العقلي للفرد،لنمو ا و التي تواكب

التّغيرات السّلوكية المؤقتة نتيجة حالات مؤقتة يواجهها الإنسان، مثل بالخبرات  و الممارسات، و هناك 
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و هي عوامل قد جة تناول أدوية معينة، أو تغيير في دافعية الإنسان، مواقف الإجهاد، أو الجوع أو نتي
نتعاش فقد يعود أداؤه إلى التّحسن من جديد، و لا يشكل الاِ تؤدي إلى تدني إنتاجية الفرد إذا مازالت 

نظريات التعلم ، ووفق (38.، صفحة 0224)حريم،  "كتسابا لسلوك جديد من قبل الفرداِ المؤقت 
تعتبر الدافعية أو الرغبة تجاه السلوك أو المعلومات المراد تعلمها من أهم أسباب تحقيق  جتماعيالاِ 

 التعلم في حد ذاته وفق ما ورد في الإطار عنصر نظريات التعلم.
توصل كما يلعب التعلم الجماعي دورا أساسيا في الحث على الرغبة في التعلم ، و هي نتائج 

حيث توصل إلى أن المتعلمين الذين يتبعون أسلوب  "التعلم التعاوني"في كتابه  "روبيرت بليتي"عليها 
العمل من خلال المجموعات توصلوا إلى نتائج إيجابية و تحسن تعلمهم مقارنة بأولئك الذين تعلموا في 

 .(22 ، صفحة0222)قلي،  الوضعيات العادية
في العلاقة بين الرغبة في التعلم و التعلم الفردي، نجد أن  نظرية البنائية الوظيفيةو بإسقاط 

الرغبة تلعب وظيفة تدفع من خلالها الفرد إلى الحصول على المعلومات و المهارات الجديدة التي 
ك الفردي، و عليه فهي تمكنه من تحقيق التطور الذاتي و النمو المهني، و كذا تطوير الأداء و السلو 

تعتبر سبب نتيجته ممارسة التعلم الفردي، و من المنظور الوظيفي الذي يرى أن الجزء يؤدي وظيفة 
تساهم في اِستقرار النسق الكلي، فإن الرغبة من منطلق كونها دافع داخلي تؤدي إلى تعلم الفرد و هو 

أن الهرم الوظيفي عند منظور البنائيين  كماما ينعكس على المؤسسة لممارسة مستويات أخرى للتعلم، 
و هو ذات الدور الذي يمارسه كل فرد يسعى للتعلم داخل  يؤدي أدوارا يقوم بها الأفراد كل في مركزه ،

 المؤسسة.
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 و إنعكاسها على الدافعية في العمل: متغير الرغبة في التعلم(: توزيع مفردات العينة حسب 2الجدول رقم )
 النسبة كرارالت الفئة
 % 42.42 42 دائما

 % 42.42 42 أحيانا

 % 9.29 9 أبدا

 % 22. 99 المجموع

 
نعكاس الرغبة في التعلم على اِ ( الذي يوضح توزيع مفردات العينة حسب 2في الجدول رقم )
 :ب قدرتدائما و أحيانا مثلت نفس النسبة و التي : ب أجابوا أن الذين نجد: الدافعية في العمل

من مفردات العينة أن رغبتهم في التعلم لم تنعكس على دافعيتهم  % 9.29في حين عبر  % 42.42
أنه يوجد اِختلاف في وجهة نظر المبحوثين في علاقة الرغبة في التعلم         نستنتج، و من للعمل

 و اِنعكاسها على دافعيتهم في العمل .
دافعية في العمل( وثيقة جدا،  ففي العادة تنعكس إن العلاقة بين المتغيرين )الرغبة في التعلم و ال

الرغبة الذاتية للفرد في التعلم على دافعيته في العمل أولا لأن الرغبة باِعتبارها شعور داخلي تدفع الفرد 
إلى اِختبار ما تعلمه في مكان عمله، ثانيا فالدافعية تعزز الرغبة في التعلم من أجل المضي قدما 

اتية و النمو المهني، و هي غاية كل فرد داخل المؤسسة خاصة إذا ما اِرتبطت لتحقيق التنمية الذ
بطموحات  و أهداف فردية ، و يلعب القادة أدوارا متنامية في توفير البيئة الداعمة و المشجعة خاصة 
مع اِستخدام بعض وسائل الإتصال لإكساب الفرد مهارات و معارف جديدة ، أو حتى بث روح التعلم 

رار التدريب و التكوين، و عليه فمجال العمل يصبح ميدانا للفرد لتطبيق ما تعلمه، و لهذا على غ
فالأفراد الذين يملكون رغبة عالية للتعلم مثلما توصلت إليه نتائج الدراسة الحالية نجدهم مندفعين للعمل 

 لِاختبار نتائج تعلمهم من جهة ، و تطوير ذواتهم مهنيا من جهة أخرى .
فإنه يتم  رئيسة مصلحة التكوينا لحث العاملين على التعلم ، و بحسب المقابلة مع و تعزيز 

الحرص على التكفل بالظروف المادية و المعنوية و ظروف العمل المحترمة، و هذا للسعي من أجل 
تطوير المعارف و التعلم بالشكل الذي يعزز المسار المهني لعمال المؤسسة، و تتوافق نتيجة الدراسة 

حيث يملك العمال رغبة في التعلم مدعومة بتشجيع المؤسسة على  "ترغيني يوسف"حالية مع  دراسة ال
 ذلك.
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فالرغبة و الدافعية هي عناصر  مبادئ البنائية الوظيفيةإن العلاقة بين المتغيرين نابعة من 
مناقشتها تؤدي  كما سبق ،جزئية من جملة العناصر التي تشكل التنظيم و لكل منها أهميتها و أدوارها

تؤدي الرغبة الذاتية في التعلم إلى زيادة  منظور وظيفي، فمن في النهاية إلى تحقيق المؤسسة لأهدافها
دافعية الفرد في العمل و تحسين أداءه في العمل، و بالتالي يؤدي إلى اِستقرار النسق العام و على 

مهامه الأمر الذي يؤدي اِختلال النسق  العكس إذا ما اِنخفضت هذه الرغبة تقل دافعية الفرد لأداء
 .الذي ينشط فيه الفرد
 معلومة جديدة: تخصيص وقت لإكتساب(: توزيع مفردات العينة حسب متغير 2الجدول رقم )

 النسبة التكرار الفئة
 %42.42 42 دائما
 %.2..2 .2 أحيانا
 %3.23 3 أبدا
 % 22. 99 المجموع

 
زيع مفردات العينة حسب متغير تخصيص وقت لإكتساب ( الذي يوضح تو 2في الجدول رقم )

من مفردات العينة أجابوا بأنهم يخصصون وقتا لإكتساب  %42.42وجدنا أن  معلومات جديدة
أجابوا بأنهم أحيانا ما يخصصون وقتا لإكتساب معلومات جديدة  %.2..2معلومات جديدة ، مقابل 

أن مع معظم مفردات  نستنتججديدة،  و منه لا يخصصون وقتا لإكتساب معلومات  %3.23في حين 
 العينة  يخصصون وقتا لإكتساب معلومات جديدة و لكن بصفة غير دائمة.

حيث تعتبر هذه العملية عاملا مهما في عملية التعلم الفردي و منه تحسين بقية المستويات      
ص وقت من قبل المبحوثين التعلمية الأخرى )الفرقي و المنظمي(، و عليه فالعوامل الداعمة لتخصي

من أجل اِكتساب معلومات جديدة مرتبط أساسا بوجود الرغبة  و الدافعية التي تم مناقشتهما في 
الجدولين السابقين، فالرغبة في التعلم تدفع الفرد للحرص على اِكتساب معلومات جديدة و هو نفس 

ة قوية لممارسة وظيفته دفعه ذلك إلى الأمر بالنسبة للدافعية في العمل، فكلما اِمتلك الفرد دافعي
الحرص على البحث و اِكتساب معلومات جديدة، و من تبعات إحداث تغيير معرفي و سلوكي بالشكل 
الذي يضمن اِستقرار المؤسسة دون المساس بالأدوار الأخرى المنوطة بها ، فلا يمكن أن يحدث التعلم 

     ء في الأفكار ، السلوكات  و ممارسات الأفراد، أي كان مستواه إذا لم يتبعه حدوث تغيير في بنا
حيث أن الأساتذة عينة  "فاسي فاطمة الزهراء"و تتوافق نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة  دراسة 
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الدراسة يسعون إلى التعلم المستمر و البحث عن معارف جديدة و تحصيلها، و هو نفس الأمر مع 
مال أو الإطارات بتخصيص وقت من أجل اِكتساب معارف حيث يقوم الع  ترغيني يوسف""دراسة 
 جديدة.
فإن تخصيص وقت لإكتساب معلومات ، معارف ، مهارات       منظور بنائي وظيفيو من  

و تجارب جديدة،  يمكن أن ي حدِث تغييرات بناءة في سلوكيات الأفراد، فالتغيير من صميم البنائية 
تسبات الجديدة لكن مع محاولة التنظيم الحفاظ الدائم على الوظيفية و يتحقق من المعارف و المك

التوازن الداخلي، كما أن البنائية الوظيفية ترى بأن التنظيم يرفض الخلل و أن حدوثه يؤدي بالأجزاء 
إلى محاولة اِستعادة التوازن و تكييف أدوارها بالشكل الذي يحافظ على النسق العام للتنظيم، و عليه 

ي رغبة الفرد في التعلم و في تخصيص وقت لذلك تعني أن التغير البناء الذي ينجر فإن حدوث خلل ف
عن التعلم لن يحدث و بالتالي سيتجه التنظيم )المؤسسة( لحث الأفراد على التعلم و اِكتساب 
المعلومات و المعارف الجديدة من خلال جملة من السياسات و الإستراتيجيات لبث ثقافة التعلم 

 داخلها.
ا بالنسبة لأولئك الذين أجابوا بأنهم لا يخصصون وقتا للتعلم، و على قلتهم فقد يعود ذلك إلى أم

العديد من الأسباب إما أنهم لا يملكون رغبة في التعلم، أو لضيق الوقت ، أو خوفهم من تغيير 
فشلهم  ممارساتهم المعتادة في بيئة عملهم التي تفرض عليهم تحيين رصيدهم المعرفي أو خوفهم من

 في تطبيق ما اِكتسبوه.
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حسب متغير طبيعة المعلومات و المهارات التي يحرص الموظف على (: توزيع مفردات العينة 8الجدول رقم )
 تعلمها:

 النسبة التكرار الفئة
 % 44.44 44 معلومات و مهارات لها علاقة بالعمل

 
معلومات و مهارات لها علاقة بجوانب 

 ماعيةشخصية و اِجت
0 0.20 % 

معلومات و مهارات لها علاقة بالعمل 
 و جوانب شخصية و اِجتماعية معا

22 22.22 % 

 % 0.20 0 دينية ، ثقافية، رياضية

 % .2.. . جديد المبتكرات

 % 22. 99 المجموع 

 
              ( الذي يمثل توزيع مفردات العينة حسب متغير طبيعة المعلومات 8في الجدول رقم )      

من مفردات العينة يحرصون على تعلم  % 44.44نجد  و المهارات التي يحرص الموظف على تعلمها
منهم يحرصون على تعلم مهارات         % 22.22مهارات  و معلومات لها علاقة بالعمل في حين 

عينة و معلومات لها علاقة بالعمل و جوانب شخصية و اِجتماعية معا، في حين بقية مفردات ال
  % 0.20تراوحت المعلومات و المهارات التي يحرصون على تعلمها بين شخصية و اِجتماعية ب:  

أن غالبية نستنتج لجديد المبتكرات، و منه  % .2..كذلك و  % 0.20و دينية و ثقافية و رياضية ب 
ة إلى الجوانب مفردات العينة يحرصون على تعلم المعلومات و المهارات ذات العلاقة بالعمل بالإضاف

ذلك أن هذه الأخيرة لا تقل أهمية عن مثيلها ذات العلاقة بالعمل، فهي  ،الشخصية  و الإجتماعية معا
تعزز التفاعل و الحوار بين الأفراد و من تم تعزيز الدافعية للعمل و التعلم في البيئة المحيطة، كما 

تعلم باِعتباره فعل اِجتماعي يحتاج إلى أنها تساعد على فهم حالات المرؤوسين و التواصل معهم، فال
اِمتلاك مهارات تفاعلية و تواصلية تسمح للفرد الِاحتكاك الفعال مع محيطه بالشكل الذي يحقق الغاية 
من التعلم ، و من أمثلة المهارات الشخصية و الإجتماعية مهارات التواصل، القدرة على حل 

ارات القيادة و تشجيع الآخرين و مهارة بناء علاقات النزاعات، التعاطف و فهم مشاعر الآخرين، مه
 .(0204) مع المحافظة عليها
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و باِعتبار التعلم في المؤسسة يأخذ طابعا مهنيا بقدر ما هو فعل اِجتماعي، فعلى الفرد أن يتمكن من 
غرار التفكير النقدي، و القدرة على حل المهارات المتعلقة بالعمل، سواء جماعيا أو تنظيميا على 

 المشكلات جماعيا، بناء رؤية مشتركة لتحقيق الأهداف.
تسمح المهارات الشخصية و الإجتماعية و حتى المهنية من  منظور البنائية الوظيفيةو من 

 تعزيز مكانة الفرد داخل المؤسسة، فضلا عن الرفع من قيمة التعلم لضمان اِستقرار المؤسسة، فهي
تعتبر جزء لا يتجزأ من البناء الكلي للنسق فبالإضافة إلى العناصر المهنية و التنظيمية نجد للمهارات 
الإجتماعية و الشخصية مكانة كبير في الحفاظ على اِستقرار النسق و تجنب الخلل الناتج عن سوء 

 الإتصال أو التفاعل و فهم مشاعر الآخرين.
 عتبار الأخطاء فرصة للتعلم:ر اِ عينة حسب متغي(: توزيع مفردات ال9الجدول رقم )

 النسبة التكرار الفئة
 % 48.48 48 دائما

 % 42.42 42 أحيانا

 % 2.22 2 أبدا

 % 22. 99 المجموع
 
 عتبار الأخطاء فرصة للتعلماِ ( الذي يمثل توزيع مفردات العينة حسب متغير 9في الجدول رقم )     
يعتبرون الأخطاء فرصة للتعلم و هي نسبة متقاربة مع أولئك الذين  من مفردات العينة % 48.48نجد 

منهم يرون أن الأخطاء لا  % 2.22يرون أنه أحيانا ما يعتبرون الأخطاء فرصة للتعلم، في حين نجد 
أن معظم مفردات العينة يجدون في الأخطاء فرصة  نستنتج تعتبر بالنسبة لهم فرصة للتعلم ، و منه

 رئيسة مصلحة التكوين، و بحسب المقابلة التي أجريت مع التعلم و إحداث التغييرمناسبة لممارسة 
فقد أكدت أنه و عند وقوع مشكل أو خطأ يتم عقد اِجتماعات دورية  و اِستثنائية بحضور مسؤولين 
بالإضافة إلى  رئيس قسم و كذا رئيس المصلحة، و ذلك من أجل الوقوف عند الأسباب  من أجل 

،  PVتبادل الآراء للوقوف عند مصدر الخطأ مع اِقتراح الحلول، التي تدون في محضر مناقشتها مع
خلية  و ذلك بحضور مستشار المدير العام الذي بدوره يقدم مقترحات، و هو ما أكده كذلك رئيس

 حيث أن الهدف من التدقيق معرفة سبب الخطأ  و اِقتراح حلول.التدقيق الداخلي 
فالتعلم هو عملية معرفية يتم من خلالها رصد  Argyris et Schon (1978)"فالنسبة ل 

 Fillil, 13-16) الأخطاء من قبل أعضاء المنظمة و من تم يقومون بتصحيحها أو تغيير الممارسات"
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Juin 2006, p. 5)و ممارسة التعلم،    ، "كما تعتبر الأخطاء التي يقع فيها الأفراد فرصة سانحة للتطوير
، و هو ما ذهبت (83، صفحة 0203)بتقة،  "و يتأتى ذلك من خلال بيئة مشجعة و محفزة على التعلم

من خلال اِعتمادها على ميثاق التعلم المؤسسي و الذي يعتبر الخطأ      الهيئة الإماراتية للهويةإليه 
لسياق المؤسساتي إنما هي فرصة للتعلم مع التأكيد على الِاستثمار في مجال التعلم و التحديات في ا

الخطأ يمكن أن ف، (.9.، صفحة 02.2)الخوري، درويش، و غنيم،  الواعي الرسمي و غير الرسمي
ية للأفراد و هذه المواجهة تؤدي إلى يكشف عن عدم الِانسجام في القيم و المعتقدات و الأفعال الحقيق

 .(20، صفحة 02.2-02.2)جفال و.،  ميلاد التعلم

كما يتوفر بالمنظمات المتعلمة مجال للتجريب للأفكار الجديدة بدون خوف من الخطأ، من 
)عطا الله محمد، السمدوني، و السيد جاد، خلال اِعتبار الخبرات و التجارب الجديدة كفرص مناسبة للتعلم 

 .(829، صفحة .020
و يعتبر الِاعتراف بالخطأ و تقبل حدوثه أحد المبادئ الأساسية لحدوث التعلم وفق ما ورد في 

ي توصلت بأن الت "دراسة "فاسي فاطمة الزهراءنتائج الدراسة الحالية مع  تتوافقو ، أدبيات الدراسة
 ""بزنيار يوسف، و هو ذات الأمر مع دراسة خطائهم و يتقبلونهاأالأساتذة محل الدراسة يعترفون ب

مع   تتعار  حيث يتم مناقشة الأخطاء في المؤسسة باِعتبارها سبيل للتعلم و تجنبها مستقبلا، في
 .لم من الأخطاء السابقةفي كون الجامعة لا تشجع الأفراد على التع ""فاسي فاطمة الزهراءدراسة 

المؤسسة على عتبر الأخطاء في مجال العمل خللا يستوجب ت منظور بنائي وظيفيو من 
أن يستعيد النسق قتراح حلول من أجل اِ ستعادة التوازن و يكون بتصحيح الخطأ و اِ بحسب الوظيفية 

نشطة المتكررة التي قد طأ من الأخيعتبر ال ما، كتوازنه بتعزيز الجانب الإدراكي و المعرفي للفرد 
 تحدث داخل المؤسسة و التي تساهم في تعلم الأفراد و الجماعات و المؤسسة على حد سواء.
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في تقديم مقترحات و التعبير عن الرأي في  المبادرة للمشاركة(: توزيع مفردات العينة حسب متغير 2.الجدول رقم)
 بيئة العمل:

 النسبة التكرار الفئة
 % 04.04 04 دائما

 % 22.22 22 أحيانا

 % 8.28 8 أبدا

 % 22. 99 المجموع
 
الذي يوضح توضيح مفردات العينة حسب متغير المبادرة للمشاركة في  (2.الجدول رقم ) في     

       دائما يبادرون في تقديم مقترحات % 04.04نجد  تقديم مقترحات و التعبير عن الرأي في بيئة العمل
أما الذين  ،أحيانا ما يبادرون في تقديم مقترحات و التعبير رأيهم % 22.22في حين  ، همو التعبير رأي

أن أغلب مفردات  نستنتجمن مجموع مفردات العينة، و منه  % 8.28لا يبادرون لذلك فقد مثلوا 
ة ، ذلك أن هذا النوع من المبادرات مهمة و ضروريالعينة يبادرون لتقديم مقترحات بصفة غير منتظمة

 فهو يسمح بتحقيق مجموعة من المكاسب للفرد و المؤسسة على حد سواء نذكر منها:
إبراز روح الإنتماء و الولاء الوظيفي للمؤسسة، الأمر الذي يفتح المجال للمبادرات مستقبلا، 
بالإضافة إلى توضيح مدى تحلي العامل بروح المسؤولية تجاه ما يحدث داخلها، مع فتح المجال 

تجسيد أفكار إبداعية، الأمر الذي يسمح بتطويرها، لهذا فإن تقديم المقترحات ترتبط لتطوير و 
بالمسؤولية المشتركة بين العامل و المؤسسة، و على هذه الأخيرة تقديم كل الضمانات التي تشجع 

 المبادرات الفردية و الجماعية. 
ق اسيفي و  gestion de carrière تسيير المسار المهني رئيسة مصلحةو في مقابلة مع 

لا يعني بالضرورة الأخذ بها، لأنها المقترحات فتح المجال لتقديم  نأكدت أ mentorat Le حديثها عن
لأن ، يعبر عنه صراحة المسؤول المباشر لا قد تتنافى مع مصلحة المؤسسة و هو الأمر الذي قد 

 خرين.هناك معلومات لا يجب نشرها للآ
فحسب الأساتذة فإن الجامعة لا  فاسي فاطمة الزهراء"ة مع دراسة "و تتعارض نتائج هذه الدراس

 تأخذ بعين الِاعتبار أفكارهم الجديدة و مقترحاتهم بعين الِاعتبار. 
فإن المشاركة في تقديم المقترحات يسمح بتبادل المعلومات        من منظور البنائية الوظيفيةو 

ن خلال الحوار، مع ضمان تنظيمها و ترتيبها، مع و الخبرات و إنتاج معلومات و خبرات جديدة م
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توحيد الرؤى و تعزيز التعاون بالشكل الذي يضمن التقليل من الأخطاء، بالإضافة إلى اِنسيابية في 
 تنفيذ المهام، توحيد القيم التنظيمية و منه اِستقرار المؤسسة و الحفاظ على توازنها.

بادرة لتقديم المقترحات إلى عدم الأخذ بعين لعدم الم يرجع السبب حسب مفردات العينةو 
الِاعتبار بالمقترحات المقدمة، و على الرغم أن الفئة التي لا تبادر بتقديم مقترحات فئة ضئيلة إلا أن 
التبريرات التي قدموها تبقى مقبولة و لكنها غير كافية فبالنسبة لعدم قبول المؤسسة للمقترحات قد يكون 

ترح للهدف المراد تحقيقه أو لا يتماشى مع السياق العام الذي تنتهجه المؤسسة ، إما لعدم ملائمة المق
 SOMIKالصيانة الصناعية مؤسسة حيث و بحسب المقابلات المقننة التي أ جريت اِستنتجنا أن 

في المجالات المرتبطة  مواصفات الإيزو الدوليةتتبنى أفضل الممارسات العالمية لذا اِختار القادة 
امها و عملها، و حسب ما ود في المقابلات فإن تسيير الأنشطة الداخلية و الخارجية يقوم على باِهتم

دعم الإتقان المقرون بعمليات التقييم من أجل التحقيق الفعال للتعلم، إن الحفاظ على المكانة التي تم 
تعلم التنظيمي ، و هي التوصل إليها يسمح بتوحيد الرؤى و اِعتبارها ركائز لتسيير و توفير متطلبات ال

أسباب وافية تجعل العاملين إما يتخوفون من رفض مقترحاتهم أو رفض المؤسسة للمقترحات المقدمة، 
هذه ، التي توصلت  "محمد الباي"نتائج هذا الجدول من الدراسة الحالية بنتائج الدراسة ل  تتقاطع و

نتائج الدراسة الحالية مع  تتلائمنادرة ، و  الدراسة إلى أن ثقة الفرق في أن المؤسسة ستأخذ بتوصياتهم
حيث يتم تشجيع الأفراد من أجل تقديم المقترحات و إبداء رأيهم حول تحقيق  "يوسف بزنيار"دراسة 

 الأهداف و كيفية بلوغها.
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عن  (: توزيع عدد الإجابات حسب متغير سبب عدم المشاركة في تقديم المقترحات و التعبير..الجدول رقم )
 الرأي:) تضخم العينة راجع لإختيار المبحوث أكثر من إجابة(

 النسبة التكرار الفئة
 % 2.24. 3 المؤسسة لا تشجع التعبير على الآراء

 % 42.22 8 المقترحات لا تؤخذ بعين الإعتبار

 % 03.20 4 الخوف من عدم ملائمة المقترحات مع تطلعات المؤسسة

 % 2.88 . حسب المصلحة و الظروف

 % 2.88 . تقديم مقترحات يحملك مسؤولية إضافية

 % 22. 2. المجموع
 

ب عدم المشاركة في يوضح توزيع عدد الإجابات حسب متغير سب الذي (..الجدول رقم )في 
يرجعون سبب ذلك إلى كون المؤسسة لا تشجع  % 2.24.نجد تقديم المقترحات و التعبير عن الرأي 

أما  ،عتبارربطوا سبب ذلك بكون المقترحات لا تؤخذ بعين الاِ  % 42.22ين راء، في حالتعبير عن الآ
الذين أرجعوا السبب في عدم مشاركتهم بسبب الخوف من عدم ملائمة المقترحات مع تطلعات 

فأرجعوا ذلك إما للظروف         % 2.88أما البقية و الذين مثلت نسبتهم  %03.20المؤسسة فمثلوا 
أن أكثر سبب لعدم  نستنتجمسؤولية إضافية بالمقترحات المقدمة، و منه و المصلحة أو تحمل 

 مشاركة المبحوثين كون مقترحاتهم لا تؤخذ بعين الإعتبار. 
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 (: توزيع مفردات العينة حسب متغير السعي لتطبيق ما تعلمته في بيئة العمل:0.الجدول رقم )
 النسبة التكرار الفئة
 % .2..2 .2 دائما

 % 08.08 08 ناأحيا

 % 2 2 أبدا

 % 22. 99 المجموع

 
الذي يوضح توزيع مفردات العينة حسب متغير السعي لتطبيق مخرجات  (0.الجدول رقم )في     

في حين عبرت  % .2..2فقد عبرت الغالبية بأنها تسعى لتحقيق ذلك بنسبة التعلم في بيئة العمل 
أن أغلب المبحوثين  نستنتجأحيانا ما تقوم بذلك ، و منه  أنها % 08.08النسبة المتبقية و المقدرة ب 

و لا توجد حدود واضحة لتطبيق المعرفة ، " يسعون لتطبيق ما تعلموه في بيئة العمل بصفة منتظمة
  بالمؤسسة، فتطبيقها ليست غامضة و لكن أصحاب المعرفة من خبراء و تقنيين يمضون إليها بوعي

جديدة، غير أنها تطرح أسئلة جديدة أو تؤدي إلى العديد من المفاجئات و إدراك كبير لهذه التجربة ال
)حباينة،  علمية " و إنسانية و نستكشف عن طريقها حقائق غير المتوقعة، التي يمكن أن نتعلم منها

 .(83، صفحة 02.4
معرفة ذات قيمة يعبر عن العمل المعرفي ،   و تجدر الإشارة إلى أن "تحويل المعرفة الحالية إلى 

يكون من داخل الشركة و يبرز من خلال  فالمستوى الأول:خلال مستويين: و تظهر نتائجه من 
تحسين ظروف العمل و التعلم، مع تكوين معرفة جديدة جراء الثقافة الإيجابية للشركة، بالإضافة إلى 

ستشارات الداخلية ، مع ذاكرة تنظيمية أكثر تنظيما   علاقات أفضل بين عاملين ، و تقديم أفضل الاِ 
فهو خارج الشركة و يبرز من خلال تحسين الحصة الشركة في السوق  المستوى: ثاني و تأثيرا، أما

، صفحة 02.2-02.2)بوسهوة،  "عبر تشكيل علاقات دائمة مع الزبائن  و تقديم أفضل المنتجات

.23). 

أين تولي مؤسسة أوراسكوم تيليكوم   "باينة محمد"حدراسة مع  الدراسة الحالية تتلاءم نتائجو 
الجزائر الأهمية لتكوين مواردها البشرية ليتمكنوا من تحسين مهاراتهم و رصيدهم المعرفي، كما تسعى 

 ل تطوير قدراتهم العلمية عن طريق التعلم الذاتي و المستمر.



و تفسيرها البيانات  تحليل                                                                                 .4  
 

187 
 

لافات طرحت بين الكتاب و المنظرين متعلقة بالتعلم الفردي، فمنهم من يرى أن و هناك اِخت
،         Simon 1991)التعلم هو قبل كل شيء فردي و أن المنظمة التي تتعلم تبدأ أولا بأعضائها 

جتماعي، اِ ، التعلم هو أولا Weick et Roberts 1993أو   Duguid et Brownو العكس بالنسبة ل 
 د تفاعلات على مستوى الجماعة، هي عملية جماعية التي تربط الأفراد في السياق التنظيميل  و  الذي ي  

(Leroy, 2000, p. 74) . 

يغير  أن يؤكد أن الفرد الذي يملك مهارة جديدة للمنظمة يمكن  992Koeing.ل و" بالنسبة 
فالتعلم هو تنظيمي ليس لأن موضوع التعلم هو المؤسسة و لكن  ،قدرتها في معالجة بعض المشاكل

، و يكون ذلك بتقاسمها مع (Leroy, 2000, p. 76) "م المنظمة ككلهِ مة من طرف الفرد ت  المعرفة المقد
إذا كان  يصبح تنظيميا Argyris et Schon 1978ل  الآخرين أما "تعلم الأفراد في المؤسسة بالنسبة 

ذاكرة الأفراد  ، غير أنمكن فيما بعد تقاسمها، تطويرها أو تصحيحها يذاكرة التي البالإمكان جعلها في 
 .(Leroy, 2000, p. 82)  و جعلها رسمية  صعب حصرها 
أن تحقق وظيفة فعالة بالمؤسسة  فإن اِكتساب المعرفة و المهارة لا يمكن منظور وظيفيو من 

ما لم يسعى الفرد لتجريب ما تعلمه من خلال تحويل المعرفة الضمنية الكامنة في الأذهان و التي 
تأخذ طابعا نظريا ، إلى تجربة عملية ي ختبر فيها مدى اِستيعابه و علاقة المعرفة المكتسبة بالمهام 

و من تم اِستقرار المؤسسة، كما أن السعي إلى التطبيق  التي يؤديها و أثرها الإيجابي على أداء مهامه
قد يكشف عن وجود ثغرات معرفية لدى الفرد يتوجب على إثرها إعادة تشكيل المعرفة بالشكل الذي 

 يخدم مصلحة الفرد كفاعل اِجتماعي و المؤسسة كنسق كلي.
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 :SOMIK الصيانة الصناعيةالمحور الثالث: ممارسة المستوى الجماعي للتعلم بمؤسسة -4-3
 الفريق: المعارف مع أعضاء(: توزيع مفردات العينة حسب متغير الحرص على تقاسم 3.الجدول رقم ) 
 النسبة التكرار الفئة
 % 43.43 43 دائما

 % .2..2 .2 أحيانا

 % 2.22 2 أبدا

 % 22. 99 المجموع

 
نة حسب متغير الحرص على تقاسم الذي يوضح توزيع مفردات العي (3.الجدول رقم )في     

 حيانانهم أأجابوا بأ % .2..2أكدوا قيامهم بذلك مقابل  % 43.43نجد أن  المعارف مع أعضاء الفريق
هناك أنه  نستنتجو منه  ،لا يقومون بذلك أبدا % 2.22في حين أن  ما يتقاسمون معارفهم مع الفريق،

د بشكل عام و لكن بصفة لفريق و بين الأفراء احرص على تقاسم المعلومات و المعارف بين أعضا
غير دائمة، و نقصد بتعميم التعلم في مجال العمل اِنفتاح المؤسسة مع ضمان شفافية في التواصل   
و تبادل المعلومات و المعارف بين مختلف العاملين و المستويات التنظيمية و هذا تجاوزا للأطر 

التحول من التركيبة الهرمية التقليدية إلى تركيبة دائرية تقارب  التنظيمية ذات الطابع البيروقراطي و منه
بين المستويات التنظيمية و تلغي الحواجز بينهم ، فالمنظمات الساعية للتعلم قد أثبتت أن المدخل 
النظمي الذي ي بنى على مبدأ التدائبية و أن الجميع هو جزء من نظام تتفاعل فيه الأجزاء بشكل مفتوح 

)الحريري، د س ن،  ة الخارجية و أن المحصلة الكلية هي أكبر من محصلة الأجزاء جبرياعلى البيئ
 .(09.-08.الصفحات 

 gestion de carrière تسيير المسار المهني رئيسة مصلحةو تعزيزا لهذه النقطة فقد أكدت  
حتفاظ بالمعرفة التنظيمية و من تم تقاسمها في لضمان الاِ أن المؤسسة أقدمت على خطوة تنظيمية 

رئيسة دمت من طرف ق  أين  Le mentoratستحداث ما يعرف ب اِ تم حيث مسارات الصحيحة ال
ترحات ن المقترح، ففي العادة يتخوف القادة من المقم  الذي بدوره ث   مصلحة إلى رئيس الموارد البشريةال

أكدت أن العمل يتم فقد مقابلة القل منهم مرتبة و لكن و حسب أن من هم فيالمقدمة من قبل بقية الموظ
 حترام الأمر الذي ساعد على تطوير المقترح و من تم تطبيقه.على أساس الحوار و الاِ 
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 خلية النوعية و كانت بالتنسيق مع ،هو أرشفة المعرفة التنظيمية Le mentorat منإن الهدف 
cellule de qualité  ،تطبيقها بحكم نشاط المؤسسة الصناعي و المصالح المعنية بها هي تم  أين

 ن تعمم مستقبلا على جميع الأقسام المصالح و المديريات.أالمصالح العملياتية على 
يتم  لا يشترط أن الذي يملك تجربة مهنية كبيرة و Le mentorمن  Le mentorat تتكونو 

الذي قد يكون  mentoré Le ، كما تتضمنتقاعد ختياره من ضمن أولئك الذين سيحالون على الاِ 
 موظفا جديدا.

جمهور الداخلي للمؤسسة             بحملة تحسيس لتعريف الالعملية كمرحلة أولى بدأت 
و كمرحلة ثانية تم إحصاء الأفراد الذين سيحالون على التقاعد أو و أهميتها،  mentorat Le  بماهية

، و من ثم  0202-0203تتوفر عند غيرهم في الفترة الممتدة ما بين أولئك الذين يملكون كفاءات لا 
التوجه نحو التحسيس مرة أخرى، بعدها تم  على إثرها تمو  اِقتراحهم من قبل المصالح التابعين لها

التي تتضمن معلومات و هو مخطط لمتابعة تنفيذ العملية، و  Plan de suivi mentorat  ستحداثاِ 
 typeتحديد  هاتاريخ التوظيف و غيرها و بعد من mentoré Leا معلومات عن كذ و Le mentorعن 

de succession  على المدى القريب و البعيد ، كما يتم تحضير Des outils de travail لتقييم
mentoré Le  من قبلmentor Le ،تسيير  ستخدامها فيو اِ   أين يتم دمج كل هذه المعلومات

،    gestion des compétences تسيير الكفاءات و gestion de carrière للعاملين مسار المهنيال
لتقلد مناصب عليا  همو تأهيل، ا مستقبلالونهمن تحمل المسؤوليات التي سيتو  واو هذا حتى يتمكن

   ، و تتمثل الأهداف الأساسية ستثمار الكفاءات المتوفرة بالمؤسسةاِ و  مفضلا عن تعزيز تعلمه

mentorat Le تسيير الكفاءات، التطوير، التعلم، تقاسم المعرفة، تحسين المسار المهني  :في
 .للموظف

         نتقال المعارف اِ طير مسار أعملية منظمة تهدف من خلالها المؤسسة ت Le mentoratو تعتبر 
      سعيها لتمكين الأفراد من المعلومات عموما  ن، فضلا عمصلحتهاو المعلومات بالشكل الذي يخدم 

 بشكل خاص. حتكارها من قبل فئة معينةاِ و تجنب 
البشري، من خلال خلق المعرفة  و يمارس التعلم التنظيمي دورا ديناميكيا من أجل تنمية المورد

حيث  Takeuchi et Nonakaالذي ستضمن أربعة أنماط لتحويل المعرفة و الذي يعتبر من إسهامات 
كون على ثلاث يظمةـ من خلال المعرفة و تطوير المعرفة بالنسبة إليهم، يتفاعل الفرد مع المن

مستويات: الفرد  و المجموعة و المؤسسة، و ديناميكيات تطوير المعرفة هي عملية حلزونية يتم فيها 
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التفاعل بين المعرفة الواضحة و المعرفة الضمنية بشكل مكرر، هذه الديناميكية تسهل تحول المعرفة 
 نظيمية، و التي بدورها تؤدي إلى تطوير كفاءات الموارد البشرية في المنظمةالشخصية إلى المعرفة الت

لتحويل المعرفة  Le mentorat منو هو الغاية الأساسية  ،(04، صفحة 0200الدين،  )بوقناديل و بن
ة يتم تخزينها و أرشفتها في ذاكرة الكامنة إلى معرفة صريحة متاحة و من تم تتحول إلى معرفة تنظيمي

 .المؤسسة للعودة إليها مستقبلا
 Daft&Weik 1984,Stata 1989,Huber)و تأكيدا على أهمية تقاسم المعلومات فقد وضح 

أن التعلم التنظيمي لا يكتمل و لن يؤدي إلى المساهمة الفعالة في تطوير أداء المنظمة إذ لم (1991
بتأكيده أن المعرفة الفردية  Simon 1991أفراده العاملين و قد أعقب يتم مشاركة المعلومات بين 

 .(028، صفحة 0202)كيرد، دفي، و صفراوي،  تحتاج إلى تكون م ش اركة بين الأفراد
ل و تلعب إدارة المعرفة دورا مهما في التعلم التنظيمي، حيث تعمل على تعزيز التعلم من خلا

ليات آكةالإطلاع الدائم على المعارف ضمن مجال تخصص العاملين، و" من بين الطرق لتحقيق ذلك 
فإعداد التقارير حول الدروس المستفادة يسمح بتوثيق المعرفة و تجسيد المعرفة الضمنية  التجسيد

المشروع عن طريق إعادة خوض تجربة  التذويبالمكتسبة، الأمر الذي يعزز معارفهم، أو من خلال 
 جتماعيأو التفاعل الاِ لى ضمنية، إيل المعرفة الصريحة و تحلالسابق بالنسبة للموظفين لهذه التقارير 

، صفحة 02.9-02.8)نويري،  "شطة المشتركةنكتساب المعرفة عن طريق الأاِ الموظفين من  يمكن الذي

ل التفاعل الِاجتماعي ، و حسب نظرية التعلم الِاجتماعي فإن ، "إن التعلم لا يتم إلا من خلا(23
)نجم،  التعلم يتحقق من خلال التفاعل، فالعلاقات الإجتماعية يمكن أن تشجع العملية أو تعيقها"

 .(029، صفحة 0222

ن المتطلبات التنظيمية التي تحث و تعتبر الحوافز و المكافآت أحد أهم الركائز الأساسية ضم
الأفراد على تقاسم و تشارك المعرفة و المعلومات، و التي تشير إلى  العوامل و الوسائل التي تشجع 
الأفراد على تقاسم المعرفة ذلك أن عدم وجود هذه الرغبة لتقاسمها يمكن أن تتفاداها المؤسسة من 

ا يبرز دور القادة "التي تدعم و توجه أعضاء فرق خلال عديد الطرق منها الحوافز و المكافآت، كم
العمل دون أي محاولة للسيطرة سواء من خلال التدريب، التحفيز و خلق بيئة عمل مشجعة على حل 

 )عطا الله محمد، السمدوني، و السيد جاد،المشاكل بشكل مستقل لضمان تحسين الأداء و طرق العمل" 
 .(824، صفحة .020
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إلى توفر الحوار    " "بزنيار يوسف دراسة مع ما توصلت له توافقت نتيجة الدراسة الحاليةو 
و تبادل الآراء و المعلومات بين العاملين في مختلف المستويات التنظيمية و كذا تبادل الأفكار       

حيث  ""فاسي فاطمة الزهراء ةدراستوافقت مع و المهارات المتخصصة بين أعضاء الفريق، كما 
يحرص الأساتذة على تقاسم المعلومات و المعارف مع الزملاء و الطلبة سواء  معارفهم الضمنية أو 

إذ أن الرئيس المسؤول عن الوظيفة يعمل  "ترغيني صباح" دراسةالصريحة، و هو نفس الأمر بالنسبة ل
حيث تتم عملية تبادل   "رضا نعيجة" راسةد و كذا على نشر المعلومة للعاملين بمختلف الوظائف، 

 دراسة المعلومات بشكل مستمر و ثابت بين مصالح المؤسسة من خلال الِاجتماعات، كما تتوافق مع 
أين تمتلك المؤسسة قاعدة بيانات لتخزين المعارف و المهارات من أجل العودة إليها في  "نو نصيرةبرك"

 وقت لاحق.
 لا حيث زلت شائعة لا واحتكارها المعلومات احتجاز ظاهرة إلى أن فضيل دليوو قد توصل 

 فغالًبا مضامينها لمصداقية ولا الاتصاليةوثائقها  وتوحيد طللتنمي كافية أهمية الجزائرية المؤسسات تولي
     ،(0.، صفحة 02.4-02.3)بوزياني،  ةمتأخر  ذلك من وخاطئة والأكثر ناقصة المعلومات تكون ما
 أنها إلى "أوبارت جان"ما يؤكد أهمية تقاسم المعلومات و المعارف و تجنب اِحتكارها ما ذهب إليه  و

 يؤدي تقاسم المعلومة قد  غباب أو صنق ، و أن أيالمؤسسة لعمال المعنوية الروح ارتفاع تضمن
 المتخذة على القرارات حللتوضي نهع الاستغناء مكني لا امّ مِ  خاطئة معلومات و تداولهم، قلقل

 اليوم المؤسسات يواجه الذي المتبادل والتحدي الأعظم الإعلام لإحداث ضروري ، إنهالعليا المستويات
 بين الجيد والتفاعل الارتباط بناء أجل من مستوياتها بالاتصالات بكل يهتمون القادة جعل كيفية هو

، و يعتبر تقاسم (84-83، الصفحات 02.4-02.3)بوزياني،  "الاتصال مشكلات وتقليص عمالها
المعرفة الموجودة في الذاكرة التنظيمية  و تحديثها من شروط التعلم التنظيمي مثل ما ورد في أدبيات 

 الدراسة العنصر المتعلق بالعلاقة بين التعلم التنظيمي و إدارة المعرفة.
المبادرة لتقاسم المعلومات و مشاركتها مع الآخرين تشير  البنائية الوظيفية فإنمن منظور و 

إلى إحساس الفرد بالِانتماء الأمر الذي يترتب عنه سعيه لتقديم كل ما يملكه من مكتسبات معرفية    
و مهنية حتى و لو لم يطلب منه ذلك، وهو ما يحقق التشاركية المستمرة التي تنعكس على عملية 

 خاذ القرارات، أداء المهام الروتينية و الِاستثنائية في سبيل ضمان التوازن الداخلي و تفاديا لأي خلل.إت
إلى  ترجع الأسباب التي تشجع مفردات العينة على تقاسم المعلومات و المعارف مع الأفرادو 

لتنظيمي من خلال السرية، تثمين المشاركات و الجدية، و هي عناصر يتم التركيز عليها في الجانب ا
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تنظيم مسار اِنتقال المعرفة التنظيمية و الِاحتفاظ بها مع تحقيق شروط  و صلاحيات الإطلاع عليها،    
و الِاستعانة بالتكنولوجيا لضمان تبادلها، ضمان جدية في العمل و اِستفاء معايير العمل و تطبيق ما 

توى الفردي و التنظيمي، بالإضافة إلى مكافئة يتم تعلمه من خلال نظام التقييم و المراقبة على المس
الأفراد على اِجتهادهم و تعلهم و تطبيق ما اِكتسبوه من خلال نظام ترقيات ،"فلا يمكن تنمية روح 
الجماعة إلا من خلال تنمية الإتصال و التعاون، و لا يكون هذا الأخير إيجابيا إلا من خلال تنمية 

تنظيمات تمثل أنساق تعاونية عن طريق علاقات رسمية  و أخرى غير نظام من المبادلات العادلة، فال
إن الحرص ،(22.، صفحة 02.2)قاسيمي،  رسمية و لا تتحقق هذه الأهداف إلا ضمن هذه العلاقات"

ية خاصة إذا تعلق الأمر على تقاسم المعارف و المعلومات داخل المؤسسة على قدر كبير من الأهم
بتقاسم القيم التنظيمية، "و تشير الدراسات أن اِنتشار القيم المشتركة يعزز الولاء و النجاح  و يساعد 

)الحمدان، الخطيب،  على تحقيق الأهداف، و العكس إذا تباينت القيم زادت الِاختلافات داخل المؤسسة "
 .(28، صفحة 0202 و درويش،

تساهم تثمين المشاركات في تعزيز الجانب النفسي للتعلم       منظور البنائية الوظيفيةو من 
و تبني جسور الثقة بين الرئيس و المرؤوسين ، أما إحترام السرية فيرتبط أساسا بمسار المعلومة      

نقل المعارف و المهارات، فإن ذلك يتم و حدودها فكما تدعم البنائية التعاون و التفاعل الذي يسمح ب
من خلال حدود فليس كل معلومة بالضرورة يجب الإطلاع عليها من قبل الجميع حفاظا على 
الخصوصية و التراتبية التنظيمية التي تحدد فيها المسؤوليات و الصلاحيات، أما الجدية فتشير إلى 

للمعلومة فكلما تعاملوا مع الأمر بجدية زادت الصرامة التي يتعامل بها الأفراد في نقلهم و تلقيهم 
مقدرتهم على التعاون و المشاركة الجماعية للمعرفة، لهذا فكل من تثمين المشاركة و الجدية و إحترام 
السرية تمارس أدوارا وظيفية لتحقيق تقاسم المعرفة و التي بدورها تضمن اِستقرار المؤسسة و بالتالي 

 لي للنسق العام.تحقيق التوازن الكلي الداخ
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 المعلومات و المعارف تشجعني على تقاسم(: توزيع الإجابات حسب متغير الأسباب التي 4.الجدول رقم ) 
 :) تضخم العينة راجع لإختيار المبحوث أكثر من إجابة(

 النسبة التكرار الفئة
  % 02.20 .4 إحترام السرية

 % .34.4 23 تثمين المشاركات

 % ...33 .2 الِاستهزاءالجدية و عدم 

المساهمة في حل المشاكل 
 داخل المصلحة

0 ..09 % 

التعاون في تقيم العمل من 
 أجل التقدم و النجاح

0 ..09 % 

 % 09.. 0 تبادل الخبرات

 % 94.. 3 تجنب الأخطاء المهنية

 % 22. 24. المجموع
      
الأسباب التي تشجع الموظف  متغيرالذي يوضح توزيع الإجابات حسب  (4.الجدول رقم )في     

حترام السرية، في حين أجاب رجعوا السبب لاِ أ % 02.20نجد أن  على تقاسم المعلومات و المعارف
للمعلومات  همفراد الذين كان سبب تقاسمأن السبب يرجع إلى تثمين المشاركات، أما الأ % .34.4
، أما المساهمة في حل مجموع الإجاباتمن  % ...33ستهزاء فمثلوا لى الجدية و عدم الاِ إيعود 

، في حين تجنب الأخطاء % 09..المشاكل و التعاون لتحقيق النجاح و تبادل الخبرات فقدرت ب 
يرجع إلى ثلاث أسباب  أن تقاسم المعارف و المعلومات نستنتج، و منه % 94..المهنية قدرت ب 

 السرية و تثمين المشاركات و كذا الجدية.رئيسية هي 
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 بعضهم البع  على التعلم: على مساعدة(: توزيع مفردات العينة حسب متغير حرص الأفراد 2.الجدول رقم )
 النسبة التكرار الفئة
 % 04.04 04 دائما

 % 22.22 22 أحيانا

 % 2.22 2 أبدا

 % 22. 99 المجموع

 
الأفراد على مساعدة  الذي يوضح توزيع مفردات العينة حسب متغير حرص (2.الجدول رقم )في    

دائما يحرصون على مساعدة بعضهم البعض، في حين  % 04.04نجد   بعضهم البع  على التعلم
لا  % 2.22أجابوا أنهم أحيانا ما يحرصون على مساعدة بعضهم البعض في التعلم، أما  % 22.22

هم البعض من أجل أن دعم الأفراد لبعض جتنستنيبدون حرصا لمساعدة الأفراد على التعلم، و منه 
، إن هذا السلوك نابع من المسؤولية المشتركة التعلم عن طريق تقديم المساعدة يتم بصفة غير مستمرة

التي يشعر بها العاملون تجاه محيطهم، خصوصا أولئك الذين يتقاسمون معهم ذات المصلحة أو القسم 
ا السعي مرتبط بمجال أو مجال الااختصاص، كما يعكس وعيهم بضرورة توحيد الجهود، و هذ

الصلاحيات التي تمنح للعاملين و من منطلق أن الدراسة قد ااستهدفت العديد من المديريات، المصالح 
و الأقسام، إذ أن الأفراد عبر غالبيتهم أنه أحيانا ما يلجؤون إلى مساعدة بعضهم البعض بحكم مجال 

 يقها .الااختصاص  و الصلاحيات الممنوحة و الأهداف المراد تحق
أهمية فرق العمل في عملية تبادل المعارف ، المعلومات و المهارات  دراسة أمريكيةو بينت 

بين الأفراد ، إذ تساهم بدورها في تحسين الجودة، و توصلت الدراسات التي أقيمت على مستوى الأفراد 
ات الفريق ،      يجدون فريق العمل يؤدي إلى تحسين معنوي % 22و الجامعة و الإدارة المنظمة أن 

يرون أن فريق العمل يؤدي إلى  % 92 أن الفريق يرفع معنويات الإدارة العليا، % 20في حين يجد 
 % .8عبروا أن فريق العمل يؤدي إلى زيادة الإنتاج ،  % 82تحسين جودة السلع و الخدمات، و 

كير، حل المشكلات، يرون أن فريق العمل يؤدي إلى تحسين واضح للإنتاجية كما يؤدي إلى التف
-02.2)بوسهوة،  ترتيب الأولويات من خلال أساليب العمل الجماعي الأمر الذي يخفض التكاليف

قد يتعلق بالمهام أن دعم الزملاء لبعضهم البعض  Jarzabkowski 0220 بين، و (90، صفحة 02.2
يدة أو يجابية )الإهتمام، التفهم، التسامح(، الدعم الفكري )أفكار جدأو دعما معنويا ، إبراز المشاعر الإ
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)عبد الله،  إرشادات لإدارة المشكلات(، أو تقديم الدعم لمن اِلتحق حديثا بالمؤسسة من أجل التكيف
 .(29.، صفحة 0203حسن، و خميس، 

حيث أن الأساتذة محل  "فاطمة الزهراء "فاسيمع دراسة و تتعارض نتائج الدراسة الحالية 
 الدراسة لا يساعدون بعضهم البعض على التعلم و تبادل المعارف.

مساعدة الأفراد لبعضهم البعض على التعلم يسهم في  منظور البنائية الوظيفية فإنو من  
يز الرؤية المشتركة للأفراد   تحقيق وظيفة مهمة أولها تنمية المعارف و الخبرات داخل التنظيم، و تعز 

و فتح المجال للتفكير الجماعي الذي هو أحسن بكثير من التفكير الفردي، التسريع في وتيرة أداء 
المهام و من تم الحفاظ على اِستقرار المؤسسة، كما ترتبط بدافعية الفرد للعمل فكلما كانت لدى الفرد 

خبراته مع غيره، يترجمه حرصه الدائم على مساعدة  دافعية مرتفعة للعمل كلما زاد حرصه على تقاسم
غيره، كما تساعد الأفراد على تطوير أدائهم بالشكل الذي يجعلهم يقومون بأدوارهم بالشكل المطلوب    

 و هو ما يساعد على تحقيق التوازن و حفظ النظام داخل المؤسسة.
 فراد على تعلمهم كفريق:(: توزيع مفردات العينة حسب متغير مكافئة الأ2.الجدول رقم )
 النسبة التكرار الفئة
 % 3..3. 3. دائما

 % 22.22 22 أحيانا

 % .3..3 .3 أبدا

 % 22. 99 المجموع
 

 مكافئة الأفراد على تعلمهم الذي يوضح توزيع مفردات العينة حسب متغير (2.الجدول رقم )في    
يرون  % 22.22 في حين  ،ى تعلمهم كفريقيرون أنه دائما ما يتم مكافئة عل % 3..3.نجد  كفريق
 % .3..3   أما الذين أشاروا إلى أنهم لم يتم مكافئتهم فقد مثلوا ،حيانا ما يتم مكافئتهم على ذلكأأنه 
و الذي قد يفسر بأن ذلك أن مكافئة الأفراد على تعلمهم كفريق لا يتم بصفة دائمة، نستنتج و منه ، 

مجال، أو الظروف التي تتم فيها العملية أو أن الأمر مرتبط بنتائج راجع لسياسة المؤسسة في هذا ال
 gestion de carrière مصلحة تسيير المسار المهنيبحسب المقابلة مع رئيسة التعلم في حد ذاته ، ف

و هي  Les promotionsالترقيات التعلم من خلال من أجلالأفراد الجهود المبذولة من قبل يتم تثمين 
، كما أنها مقترنة  Direction généraleو توجيهات المديرية العامة  دير العام للمؤسسةمربوطة ب الم
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    و هي سنوية  Les échelonsالدرجات ب بالإضافة إلى اِرتباطها، للمؤسسة بالجوانب المادية كذلك
 و هناك نوعين من الدرجات: من الأجر القاعدي % 2و تقدر ب 

9- Échelon avancement au choix المسؤول المباشر الذي يقوم به ييم التق ترتبط أساسا بنتائج و
و لكن السنة التي  ،ستثنائيةاِ  جهوداو يمكن منح درجتين مباشرة في حالة ما إذا كان يقدم للعامل، 

 تمنح فيها الدرجة لا يتم ترقيته.
0- Échelon automatique  ط أن يكون العامل لم يستفد من بشر  ،سنوات 2تمنح كلÉchelon 

avancement au choix  و هناك شرط آخر مرتبط بالعطل التي قد اِستفاد منها مسبقا، ففي هذه
 كعطلة مرضية في السنة الواحدة. يوم 32 الحالة يجب أن لا يكون قد اِستفاد من أكثر من

ز المادية  " تبرز قيمة الحوافو في ذات السياق يجب التأكيد على أهمية الحوافز بجميع أنواعها، حيث 
و المعنوية  عندما يكافئ الفرد على الأفكار الجيدة، من خلال سعيه  لتقديم المزيد ، في حين يتعرض  
للإحباط في ظل غياب الحوافز، كما أن قلتها و خاصة المادية منها تؤدي بالعاملين للإنشغال بحياتهم 

، حيث تندرج (22.-29.، الصفحات 02.2-02.2)بوسهوة،  و رزقهم ، متجنبين أي عمل إبداعي"
الحوافز و المكافآت بأنواعها ضمن الميكانيزمات التي تعتمدها المؤسسة لدعم تعلم الأفراد ، كما أن 
مكافأة الفرق على وجه التحديد من الخطوات المساعدة على تعلم الأفراد كفرق عمل وفق ما ورد في 

راسة ، "لهذا يتوجب على المنظمة أن تتبع سياسة حوافز سليمة على اِعتبار أنها )أي أدبيات الد
الحوافز( معقدة و تتأثر بالعديد من العوامل ، و لهذا فالمنظمة مطالبة بدراسة العوامل التي تؤثر على 

داء       الدافعية لدى العاملين ، و هنا يبرز دور المسؤولين في توظيف التحفيز من أجل تطوير الأ
و توجيه الأفراد للعمل بأقصى طاقة لديهم، بالإضافة إلى التفكير الإبداعي التطويري، و تقييم 

، صفحة 02.4)مجاهد،  مجهودهم مع الحرص على الوقوف عند كل ما  يحول دون تطوير الأداء"
.22). 

 تتجلى آليتين لمنحها و هي كالآتي:و أيا كانت نوع الحوافز، 
أي قبل تمكين العاملين ، من خلال تشجيعهم على المبادرة و عدم التخوف من  الحوافز القبلية: -

 الخطأ، و بهذا ترتفع دافعية الأفراد على تحمل المسؤولية خاصة في المستويات الدنيا.
تتعلق بجودة السلوكيات لا بالنتائج في و التي تأتي بعد ممارسة التمكين و هي  الحوافز البعدية: -

 .(03، صفحة 02.9-02.8)طويهر،  حد ذاتها
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كما ورد في أدبيات الدراسة عنصر "سكنر" و من مبادئ التعلم نجد عملية التعزيز التي جاء بها 
وكات ما هي إلا نتيجة لرد فعل أو محفز،   نظريات التعلم ، "فحسب نظرية التعزيز فإن التغيير في السل

، 02.2)خوندة،  و عليه فإن تكرار السلوك مرتبط بمقدار التعزيزات الإيجابية التي يتعرض لها الفرد"

ن ، و هو تأكيد على أهمية التعزيز لضمان تكرار السلوك الإيجابي، كما أن التعزيز قد يكو (22صفحة 
إيجابي أو سلبي " فالمعزز الإيجابي هو عبارة عن مثير مرغوب يلي السلوك مباشرة يزيد من اِحتمالية 

، 02.0)العسكري، الشمري، و العبيدي،  "تكراره، أما التعزيز السلبي يؤدي اِستبعاده إلى زيادة الِاستجابة

"فإن الِاعتماد على المكافئات  "إدروارد ثورندايك"ل  محاولة و الخطأنظرية ال،  و حسب  (02صفحة 
و الإثابات التي تؤدي إلى الِاستجابة و الأداء الصحيح، و التي تترك حالة من الرضا  و الِاستحسان 

-0200)خماد،  لدى المتعلم، كما تسمح بتثبيت الأداءات الصحيحة و التخلي عن الخاطئة منها"

، لهذا فإن جودة التحفيز في المؤسسة هو دليل على المهارة و حسن القيادة التي  (..، صفحة 0203
تتميز بها المؤسسة، من أجل الِاستفادة من التحفيز لتحقيق أهدافها، حيث أن تحديد و تقييم الحاجات 

يعمل على اِستغلال )الحاجات و الرغبات( على تحقيق و الرغبات و تحديد ما يناسبها من تحفيز 
 .(32.)الحريري، د س ن، صفحة  أقصى المكاسب للمؤسسة

نتيجة للتفاعل داخل الأبنية فإن الظاهرة الإجتماعية هي من منظور البنائية الوظيفية و 
، و عليه فالتفاعل ركيزة أساسية بالنسبة للبنائية      البناءو تكون الوظيفة هي تعزيز ذلك  الإجتماعية

و لهذا لا يمكن للفرد أن يتعلم بمعزل عن غيره، فمكاسب التعلم الفرقي تفوق بكثير نظيره الفردي     
و عليه فالمكافئة باِعتبارها ميكانيزم نفسي تحفر على السلوك الفردي و الجماعي على حد سواء كما 

الرؤى و الجهود  و تحمل المسؤولية جماعيا، خاصة في حالة الصراعات و المشكلات، تسمح بتوحيد 
بالإضافة إلى تقاسم المعارف و الخبرات، ناهيك عن تحفيز التشاركية البناءة في مواجهة المنافسة في 
سياقها الذي يؤدي إلى هدم العلاقات، و تقديم المصالح الشخصية على المصلحة العامة، و القضاء 
على الثقة بين الأفراد  و يكون ذلك من خلال اِنتقاء أفراد بعينهم يتم مكافئتهم دون غيرهم ، لهذا 
فالمكافئة باِعتبارها فعل تعزيزي تلعب دورا مهما في دعم الأفراد منفردين و في شكل جماعات، الأمر 

 الذي يعزز علاقتهم بالمؤسسة  و يضمن توازنها و اِستقرارها كنسق.
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 (: توزيع مفردات العينة حسب متغير ما إذا كانت المكافئات في مستوى التطلعات:2.ل رقم )الجدو

 النسبة التكرار الفئة
 % ...9. 3. دائما

 % 22.42 20 أحيانا

 % .4.4 3 أبدا

 % 22. 28 المجموع

 
       يوضح توزيع مجموع الإجابات حسب متغير تقييم نظام الحوافر  الذي (2.الجدول رقم ) في

    في حين ، المكافئات في مستوى التطلعاتتكون يرون أنه دائما  % ...9.نجد  المكافئات و
يجدون أنه أحيانا ما تكون المكافئات في مستوى تطلعاتهم، أما النسبة الأضعف فقد رأت  % 22.42

دات العينة غير أن مفر  نستنتجمن مجموع المفردات، و منه  % 4.4أنها لا تلبي تطلعاتهم و قد مثلوا  
 راضية بصفة دائمة على الطريقة أو الكيفية التي تقدم بها المكافئات.

يرات على المنظمة و العاملين على حد سواء، فبالنسبة ثفز له تأاإن المستوى الجيد للحو "
ت، للمنظمة فإنها تسمح بزيادة مستوى الإنتاج و كفاءته و كذا الميزة التنافسية، الترشيد في إدارة الوق

ب أصحاب ذة لجتفراد كالتأخير و الملل، تكريس معايير ثابستبعاد الممارسات السلبية من قبل الأاِ 
زيادة الدخل الناجمة عن طرق العمل بما بالنسبة للعاملين فإن الحوافر تسمح أيل العلمي العالي، هالتأ

، إحساس علاقات الشخصيةو الإيجابية، توفير فرص المنافسة الشريفة بعيدا عن التحيز و ال الجيدة 
الأفراد بالِاهتمام من قبل المنظمة ، زيادة قدرتهم على تطوير مهاراتهم و تحصيلهم، الأمر الذي يؤدي 

 .(.3.-32.)الحريري، د س ن، الصفحات  بهم إلى اِختيار تخصصات تتلاءم و طموحاتهم و أهدافهم"
ية الحوافز سواء كانت مادية أو معنوية بالنسبة للتعلم الفردي و الجماعي، في و تكمن أهم

كونها تؤدي إلى تعزيز رغبة الفرد على التعلم، و كذا دافعيته  للعمل، كما يعزز العمل ضمن فريق   
 و يحث الأفراد على مساعدة بعضهم البعض.

مي يتبعه التنظيم في محاولة فإن المكافآت تعتبر إجراء تنظي منظور بنائي وظيفيو من  
لتثمين الجهود و الوظائف و كذا الأدوار التي يؤديها الأفراد، و أيا كانت طبيعتها )مادية أو معنوية( 
فهي تسمح بخلق جو عمل متوازن تدعم من خلاله اِستقرار النسق الكلي إذا ما منحت بطرق عادلة 

أن يتم التركيز على نوعية الجهد المبذول،     ووفق معايير متفق عليها و معروفة لدى الجميع، على
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و في هذا الصدد نجد أن المؤسسة محل الدراسة قد توجهت إلى تثمين الجهود و الخبرات لموظفيها 
حيث تستغل المؤسسة من خلاله مكتسبات العاملين )الذين سيحالون  Mentorat Le من خلال نظام

و معلومات لا تتوفر لدى غيرهم بالمؤسسة( و تنقلها على التقاعد أو أولئك الذين يملكون مهارات 
بطريقة نظامية للآخرين ما يعتبر في حد ذاته أحد مصادر التحفيز المعنوية، كما أن المشاركة في 

 أداء المهام و إتخاذ القرارات يندرج كذلك من ضمن المحفزات بالنسبة للموظف.
حيث و حسب الأساتذة  "فاطمة الزهراء "فاسي دراسة و تتعارض نتائج الدراسة الحالية مع 

محل الدراسة فالجامعة لا توفر لهم لا الوقت و لا الفرصة للتعلم و لا تكافئهم على ذلك، كما أنه لا 
أين تشجع المؤسسة  "يوسف " بزنيارتوجد عدالة في مكافئتهم كفريق، في حين تتوافق مع دراسة 

 وية.المبادرات الشخصية من خلال حوافز مادية و معن
تعتبر الحوافز من العوامل المساعدة على الدعم و الِاستقرار  من منظور البنائية الوظيفيةو 

النفسي لدى العاملين و منه اِستقراره المهني الأمر الذي يعود على المؤسسة بأكملها، و الحوافز سواء 
حيد الرؤى و تعزز كانت مادية و معنوية فإنها تمارس أدوار وظيفية في دعم أهداف التنظيم و تو 

علاقة العاملين بمنصبهم و مهنتهم و تحفزهم على العطاء و تحقق رضاهم عن العمل الذي يمارسونه، 
و تقلل من دوران العمل و كل ممارسات سلبية قد تؤثر على وتيرة العمل و الِاستقرار المؤسسي، كما 

نت متعلقة بالعمل مباشرة أو بالوضع تدعم الحوافز الرغبة و القدرة على التكيف مع التغيرات سواء كا
 العام للمؤسسة عموما.
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 (: توزيع مفردات العينة حسب متغير التفكير في تحليل القضايا و إيجاد الحلول جماعيا:8.الجدول رقم )
 النسبة التكرار الفئة
 % 2..2. 2. دائما

 % 20.20 20 أحيانا

 % ..... .. أبدا

 % 22. 99 المجموع

 
توزيع مفردات العينة حسب متغير التفكير في تحليل  الذي يوضح (8.الجدول رقم )ي ف

أنه أحيانا  % 20.20أجابوا بدائما في حين عبر  % 2..2.نجد أن  القضايا و إيجاد الحلول جماعيا
ه في أن نستنتجليل القضايا و إيجاد الحلول جماعيا و منه حأما البقية فأكدوا أنه لا يتم ت ،ما يتم ذلك

 و لكن ليس بصفة دائمة. لمواقف و إيجاد الحلوليتم التفكير الجماعي في إدارة ا العادة
و تعتبر هذه الخطوة مهمة باِعتبارها إحدى متطلبات ممارسة التعلم الجماعي كما ورد في أدبيات 

 عنصر التعلم الجماعي.
شهادة  على ت الحصول اِستنادا إلى متطلبا ، و رئيسة مصلحة التكوينحسب المقابلة مع و 
لمناقشة المسؤولين ا اِستوجب الأمر من و حفاظا عليها كذلك، النوعية و الصحة و المحيطفي  يزوالاا 

أو ترسل  جريدة المؤسسةعادة ما يتم تقاسمها من خلال  التيو  ،كلات و تقديم الحلولالجماعية للمش
ض على سبيل التعلم و هذا من أجل بشكل دوري للتعلم من التجارب، كما توجد معار  في الإيميل

عرض إنجازات و إمكانيات المؤسسة ذات العلاقة بالصيانة، فبالنسبة للمؤسسة يعتبر العاملون 
 المكسب الحقيقي قبل الإنتاجية. 

من التعلم الفردي إلى الجماعي، يستوجب أن  التحولاِنطلاقا مما سبق يجب أن نشير إلى أن 
لضمان سلاسة في تنفيذ التعلم الجماعي نذكر منها: إطلاع الفرد  ءاتالكفايتمتع الفرد بجملة من 

بكيفية التعلم و ما يمكن التعلم من خلال اِستغلال مصادر التعلم الرسمي و غير الرسمي، اِستيعاب 
الأدوار الموكلة إليهم  و التي يجب أن تصب في سياق الدور العام الذي تؤديه المؤسسة، التمكن من 

اصل الفعال حتى يتمكن الفرد من اِستيعاب حاجيات و ثقافات الآخرين، القدرة على لعب تقنيات التو 
أدوار مختلفة ضمن فريق العمل، التواضع الذي يجعل الفرد بحاجة إلى تقبل الآخرين أو الرجوع إليهم 

لمعرفة بناء على الفائدة المرجوة منهم، من خلال تقديم إجابات عن الأسئلة مع التأكيد على تثمين ا
 .(Britton, 2005, p. 30) المحلية



و تفسيرها البيانات  تحليل                                                                                 .4  
 

201 
 

و نلاحظ أن بإمكان الشكل الفرقي للتعلم بالمنظمة معالجة و تطوير أفكار خلاقة، و هذا لما 
يملكه من قدرة على تكوين المعلومات المستحدثة و معالجتها، و بما أن هدف أي هيكل تنظيمي هو 

الأهداف فلابد من تكييف الوسائل و الأساليب بما ما يتماشى مع تشجيع التعلم بالمنظمة، كما  تحقيق
نحن بحاجة ملحة لأشكال تنظيمية تشجع الإبداع و الِابتكار و تدعم مشاركة العاملين في صنع 

، كما أن المشاركة الجماعية  (9..، صفحة 0222)السالم م.،  القرارات  و تحفز العاملين على التعلم
في حل القضايا و إيجاد الحلول من الشروط الأساسية لمساندة التعلم الفرقي وفق ما ورد في أدبيات 

 الدراسة عنصر التعلم الجماعي. 
تلعب المشاركة الجماعية في تحليل القضايا و إيجاد الحلول دورا  منظور بنائي وظيفيو من 

ز العمل الفرقي، توحيد الرؤى و الجهود، تحديد الصلاحيات و الحقوق و الواجبات و تقريب في تعزي
وجهات النظر، بالإضافة اِختصار الوقت و تعزيز الثقة في مخرجات العمل الجماعي، و كذا تثمين 
      الِارتباط النفسي للعمل و التفكير الجماعي و هي من محفزات دعم الِاستقرار الداخلي بالمؤسسة

 و الحفاظ على بنية التنظيم و اِستقراره. 
 :SOMIk بمؤسسة الصيانة الصناعيةالمستوى التنظيمي للتعلم المحور الرابع:ممارسة -4-4

 (: توزيع مفردات العينة حسب متغير تشجيع العامل على المشاركة في بع  المهام:9.الجدول رقم )
 النسبة التكرار الفئة
 % 32.32 32 دائما

 % 24.24 24 ياناأح

 %2.22 2 أبدا

 % 22. 99 المجموع
 

على العامل متغير تشجيع  الذي يوضح توزيع مفردات العينة حسب (9.الجدول رقم )في     
من مفردات العينة عبروا أنهم يتم إشراكهم في بعض  % 32.32نجد أن  بع  المهامفي المشاركة 

من مفردات العينة عبروا  %2.22في حين  ذلك،ما يتم  أجابوا أنهم أحيانا % 24.24المهام، في حين 
أنه يتم إشراك الموظفين في أداء بعض  نستنتج، و منه يتم إشراكهم في أداء بعض المهام أنهم لا

، " فالمشاركة هي عملية نفسية سلوكية تسمح للأفراد بتلبية حاجتهم و المهام و لكن ليس بصفة دائمة
ير الِاجتماعي، و تطور إحساسهم بأهميتهم و أن لهم دورا في توجيه شعورهم بتقدير الذات و التقد

و الرفع من فاعلية الإدارة ، و تدريب العاملين و تنميتهم و كذا تحميسهم للعمل العمل و إتخاذ القرار 
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إلى أنها فرصة ملائمة للتعلم  ، بالإضافة(44.صفحة  ،02.9-02.8)معمري م.،  و توثيق علاقتهم به"
و أي كان صص ، كما تشجع العمل ضمن فرق، و اِكتساب مهارات ذات العلاقة بالعمل و مجال التخ

النجاح الذي يمكن تحقيقه في هذا الإطار سوف يشجعه على بذل مجهود أكبر لتعظيم الإنجازات إن 
العديد من النماذج التي تندرج ضمن كانت على المستوى الفرقي أو التنظيمي ،و على العموم توجد 

التشاركية كالمشاركة في إبداء الرأي و إتخاذ بعض القرارات و صياغة بعض المحتويات الِاتصالية 
على غرار الِاجتماعات، الدورات التدريبية و المحتويات التكوينية...إلخ، و كذا التخطيط لحل بعض 

 ليات و الصلاحيات الممنوحة لهم داخل المؤسسة.النزاعات و الخلافات و التي تندرج ضمن المسؤو 

ار في هذا الصدد هو حدود المشاركة التي تمنح للموظف، و التي تتضمن ث  "و من التساؤلات التي ت  
 اِتجاهين: 

المرتبط بنوعية القرارات، فالإدارة العليا تتكفل بالقرارات الإستراتيجية و الإدارة  الِاتجاه التقليدي:-.
 ل بالقرارات الروتينية.الدنيا تتكف

فيرى أن المشاركة الفعالة تستدعي المشاركة الجماعية، على الرغم من أن هذا الِاتجاه الحديث:  -0 
في كل  ، و(22.، صفحة 02.9-02.8)معمري م.،  الأسلوب يستغرق وقتا و جهدا و مكلف ماديا"

ج الجدول نجد أن محددات المشاركة مرتبطة بنوعية المهمة في حد ذاتها، كفاءة الحالات و تفسيرا لنتائ
العاملين ، و علاقتهم المهمة الموكلة لهم و مدى مساهمة هذه المشاركة في تقديم إضافة حقيقية 

  للمؤسسة.
أجراها و تأكيدا لأهمية المشاركة و تمكين الموظفين من أداء بعض المهام ما جاءت به دراسة ميدانية 

و في الفصل الخاص بعلاقة الإتصال برضا عمال    0222معهد العلوم الإجتماعية بجامعة البليدة سنة 
و بالأداء، و في الجزء المتعلق بإشراك الموظفين في تسيير شؤون المصلحة و إخبارهم بمشاريعها فقد 

أجابوا بأنه غير  % 02بأنه من الضروري إخبارهم بمشاريع المصلحة، أما  % 28أجاب أكثر من 
وجدوا أنه من الضروري إشراكهم في تسيير المصلحة و في إصدار القرارات      % 88ضروري، في حين 

من المبحوثين بأن الإدارة لا تسمع إلى ملاحظاتهم و مقترحاتهم من أجل تحسين  % 28و قد أجاب 
تكون المقترحات من عندهم من الموظفين أنهم يفضلون أن  % 29التسيير و تجاوز أخطائهم و عبر 

أن  % 2أنهم يفضلون أن تكون المقترحات من الجهات القيادية  و لاحظ  % 8.في حين وجد 
 الِانسجام بين الرؤساء و المرؤوسين هو أهم عوامل تحسين العلاقات بينهم  و تحسين فعالية الإتصال
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، لهذا فالمشاركة ركيزة المنظمات المتعلمة " فمن مميزاتها منح العاملين (29فحة ، ص02.2)قاسيمي، 
فرصا لتعلم مهارات  و الحصول على معارف جديدة بالإضافة إلى القيام بأدوار و مهام غير مسؤولين 

 .(829ة ، صفح.020محمد، السمدوني، و السيد جاد،  )عطا الله عنها
و تندرج المشاركة في القيام ببعض المهام، ضمن الأنشطة الموجهة لتعلم الأفراد في السياق 

، و تتعارض نتائج هذه الدراسة مع كما ورد في أدبيات الدراسة  الرسمي في إطار ما يعرف بالتفويض 
اغة رؤيتها          صيحيث أن الجامعة لا تشرك الأساتذة في عملية  "ي فاطمة الزهراءفاس' دراسة 

 و أهدافها، كما أنها لا تحفزهم حتى يشاركوا في تنفيذها أو ربط أهدافهم الشخصية بأهدافها العامة.
يعتبر إشراك العاملين في أداء بعض المهام فرصة ملائمة  منظور البنائية الوظيفيةو من 

، و تمكين الآخرين منها         للتواصل  و التفاعل، و للتعلم و تجديد المعارف و اِكتساب الخبرات
و تحويل المعرفة الكامنة إلى ظاهرة و التي تعتبر قاعدة أساسية لتشكيل المعرفة التنظيمية            

و المحافظة عليها  و الِاستعانة بها لتوليد معرفة أخرى جديدة، و هو ما يسهل على المؤسسة  مواكبة 
الخارجي و ي حسِن قدرتها على التكيف مع التغييرات  التطورات الحاصلة في محيطها الداخلي و

الحاصلة و يوسع مدارك أفرادها في الكيفية التي يتعاملون بها مع التغيير ما يضمن توازنها          
 و اِستقرارها.
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 في أداء المهام: متغير كيفية التعامل مع الفشل(: توزيع مفردات العينة حسب 02الجدول رقم )
 النسبة التكرار الفئة
 % 3..3. 3. يعاقب

 % 80.80 80 يمنح فرصة للتعلم

 % 3.23 3 إذا تكرر الفشل يعاقب

يمنح فرصة للتعلم حسب 
 ظروف الفشل

. ..2. % 

 % 22. 99 المجموع

 
التعامل مع الفشل كيفية الذي يوضح توزيع مفردات العينة حسب متغير  (02رقم ) الجدولفي     

 الغالبية العظمىحين نجد أن أجابوا أنهم يعاقبون على فشلهم في  % 3..3.نجد أن لمهام في أداء ا
، أم البقية و الذين تمثلت فرصة للتعلم عبروا أنهم يتم منحهم % 80.80و المتمثلة في  من المبحوثين

و منه  فعبروا أن العقوبة مرتبطة بتكرار الفشل  و ظروفه، % .2..و  % 3.23نسبتهم على التوالي 
أن المؤسسة تمنح فرصة للعاملين للتعلم من أخطائهم أو فشلهم في أداء مهامهم، كما تم  نستنتج

، و بالتالي فإن اِستبعاد حتمية العقاب عند الفشل يعزز تحمل  (29الجدول )الإشارة إليه في تحليل 
للمؤسسة، و هي عوامل تقلل  مهلأدوار التي يؤديها العاملون، و يرفع من ثقتهم بأنفسهم و ي ثمِـن اِنتمائ

من حدة الخطأ، على الرغم من أن العقوبة قد تعتبر في بعض الحالات فرصة ملائمة للتعلم خاصة 
 إذا كان الخطأ جسيما.

و يرتبط التعلم التنظيمي باِعتماد المؤسسة على إمكانات و قدرات موظفيها و تشجيعهم على 
و ترقيتهم نظير إسهاماتهم في عملية تقاسم المعرفة في مناخ  ، و كذا تقييم أداءهمالتعلم و الِاكتشاف

لتشجيع ثقافة الِاعتراف بالخطأ     يتسم بالتسامح مع الخطأ، و تجنب معاقبة الذي يفشل في إرتكابه، 
 .(2، صفحة 02.2)بلكبير و ناصر،  و اِكتشافه و تصحيحه و اِعتباره مصدر للتعلم

و في هذا الصدد تقوم المؤسسة محل الدراسة بعمليات تقييم دورية و على إثرها تضع برنامج 
تدريبي و تكويني لتحسين مستويات الأفراد الأدائية، الأمر الذي يحسن جودة التعامل مع المهام 

ة مصلحرئيسة الروتينية  و الِاستثنائية، و هو ما تم تأكيده من خلال المقابلات التي أجريت مع 
 و رئيسة مصلحة تسيير المسار المهني.التكوين 
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في كون المؤسسة تعتبر الخطأ و الفشل فرصة للتعلم مع  تتطابق نتيجة الدراسة الحاليةو 
"جن في اِختباره للبعد الثقافي للتعلم التنظيمي بميناء  ""بزنيار يوسف دراسة النتيجة التي توصلت لها 

في المرتبة الأخيرة من حيث درجة التوفرـ و حسب الدراسة فإن الميناء  بجيجل أين ر تِب هذا البعد جن"
يسمح بنسبة معينة من الخطأ عند إتخاذ القرارات و إنجاز المهام، و هي وسيلة للتعلم كما يتم الحرص 

 على تخزينها في الذاكرة التنظيمية للعودة إليها من الِاستفادة و اِستخلاص الدروس.
أين لا تشجع  "فاطمة الزهراء فاسي" دراسة مع ة الدراسة الحاليةتناقضت نتيجفي حين 

الجامعة محل الدراسة الأفراد على التعلم من الأخطاء و التجارب السابقة، كما أنها لا تحاول إيجاد 
أساليب تعامل جديدة لحل المشكلات على عكس الدراسة الحالية أين يتم التعامل فيها مع بعض 

خللا يتوجب على المسؤولين فهم أسبابه و اِقتراح الحلول بالتنسيق مع الفاعلين الأخطاء باِعتبارها 
 .  رئيس خلية التدقيق الداخليبالمصلحة أو القسم بحسب ما أكدته المقابلة التي أجريت مع 

 العاملينزمات التي تدفع نليات التي تلجأ إليها المؤسسة و التي تعتبر كأحد الميكاو من بين الآ
رئيسة المقابلات الميدانية مع  ما ورد فيحتمالية الفشل أو الخطأ، اِ  للو تق لى عملهميحرصون ع

 pour postuler à unيتم فتح مسابقة  التشجيع فإنه حيث أكدت أنه و في إطار مصلحة التكوين

poste  ،لكل ء فايستاِ فبعد و هي مسابقة داخلية من أجل أن يحصل العامل على رتبة أو منصب أعلى
يمكنه أن يشارك في هذه المسابقة، و هذا النظام مستنبط من الهيكل التنظيمي و المسار   ،روطالش

عتبار التكوينات التي تلقاها الموظف خارج كما يؤخذ بعين الاِ ، و كذا متطلبات المؤسسة  هالمهني ل
 المؤسسة على أن تخدم متطلبات المنصب.

امل المؤسسة مع الفشل كفرصة للتعلم فإن الفشل على تع الوظيفية المقاربة البنائيةو بإسقاط 
باِعتباره خللا يستوجب من المؤسسة اِستعادة التوازن و يتم ذلك من خلال إدماج الفرد في دورات 
        تكوينية و تدريبية بعد عمليات التقييم الدورية، من منطلق أن الفشل هو تجربة ملائمة للتعلم، 

قدات و هو بذلك فرصة للتعلم الفردي و تجريب وضعيات مختلفة و إكتساب مهارات و تصحيح معت
من النجاح  و الفشل، مع الحصول على خبرة معرفية و سلوكية لكيفية التعامل مع كلتا الحالتين و هو 
ما يمكن أن يعزز التعلم التنظيمي  و اِستقرار المؤسسة لأن التعلم من الخطأ هو فرصة ملائمة لتقليل 

من جهة و دعم خبرات الأفراد و المؤسسة و كيفية التعامل في هذه الوضعيات من حدوثه مستقبلا 
 جهة أخرى.
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 المشترك: العمل الجماعيعلى  العاملين(: توزيع مفردات العينة حسب متغير تشجيع .0الجدول رقم )
 النسبة التكرار الفئة
 % .4..4 .4 دائما

 % 24024 24 أحيانا

 % 4024 4 أبدا

 % 22. 99 المجموع

 
على  العاملينالذي يوضح توزيع مفردات العينة حسب متغير تشجيع  (.0الجدول رقم )في 

عبروا على أنه يتم تشجيعهم على العمل الجماعي  % .4..4، نجد العمل الجماعي المشترك
أجابوا أنهم أحيانا ما يتم تشجيعهم على العمل الجماعي المشترك، أما  % 24.24المشترك، في حين 

لفئة المتبقية و هي فئة ضئيلة جدا عبرت أنهم لا يتم تشجيعهم على العمل الجماعي المشترك و التي ا
أن المؤسسة تقوم بتشجيع الموظفين على  نستنتجمن مجموع مفردات العينة ، و منه  % 4.24 مثلت

 العمل الجماعي المشترك و لكن بصفة غير دائمة و منتظمة.
كبيرا في بناء رؤية مشتركة، و توحيد الجهود و تقليل الخلافات، كما  إن العمل الجماعي يلعب دورا

و من الأمور سمح بتحقيق التعلم الجماعي و منه التعلم التنظيمي نظرا لتقاسم المعارف و تبادلها، ي
و عندما نشجع بيق القرارات الإبداعية للعاملين  هو تشجيع تط" التي تشجع التعلم في المستوى الفرقي 

مر الذي علم على مستوى الفرد و تمتد إلى الجماعة، الأتفرقي ستظهر الأنشطة الخاصة باللا العمل
فراد تضمن التعلم الجماعي يسهم في خلق سلعة أو خدمة جديدة و لهذا فالتفاعلات المتكررة بين الأ

 .(30.، صفحة 0222السالم م.، ) "من خلال التعزيز الذي يحافظ على حيوية المنظمة
 تمييز خمسة ثغرات أساسية في دينامكية التعلم الجماعي:"و يمكن  
 العوائق المرتبطة بحالة الفاعلين داخل المؤسسة. -
 للإجراءات. كدةأو غير المؤ  الواضحةغير  الآثار -
 التجديد غير الكافي لمخططات العمل. -
 تجارب العمل. في توثيقعدم إضفاء الطابع الرسمي  -
 (Amaury, may 1999, p. 11) "غياب نشر المعرفة -
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     شركة جنرال إلكتريك ، شركة موتورولا ، شركة ماريوت ، شركة بوينجل من كاِتجهت  و "
 فردال يةير قابلتطو لستخدام فرق العمل و طبقت التعلم الجماعي في مجالات عديدة لاِ ،جنرال موتورز و

تكاليف التشغيل  مع الخفض منو الوحدات الإدارية ،  سامقالأمختلف في التأمل  و تحسين الفهم بين 
التغيير  ، و كذاعمليات المجموعة  اِستيعاب مختلفاتيجية و ر التنافسية الإست مزاياهاو تحديد 

و نظرا للدور ، (.0، صفحة 02.2-02.2)بريطل،  "التنظيمي و ترسيخ ثقافة التعلم و حل المشكلات
الذي يلعبه العمل الجماعي  فإنه يسمح " بالحوار و تبادل الأفكار، المعلومات و المهارات الأمر الذي 

 .(83، صفحة 0203)بتقة،  يحفز على توليد الأفكار الجماعية الخلاقة"
          Nonaka & Takeshiمن الأمثلة حول دور التفاعل في خلق المعرفة ما جاء في دراسة  و

إذ تعتبر من أبرز المقترحات لعملية توليد المعرفة، فحسب كل  "المنظمات الخلاقة للمعرفة"بعنوان 
لهذا فالمعرفة  منهما يتم إنشاء المعرفة من خلال تفاعل الأفراد مع البيئة، و ليس عبر الأفراد فقط ،

 .(33-30، الصفحات 02.9-02.8)نويري،  بحاجة لتقاسمها و إعادة تشكيلها عبر التفاعل 
فإن من وسائل التشجيع على العمل و التعلم  رئيسة مصلحة التكوينو حسب ما جاء في مقابلة مع 

ية التحسيس، وفق برنامج اتصالي متعلق بكل الجوانب الجماعي، يكون من خلال الِارتكاز على عمل
 .922شهادة الإيزو من إستخدام التكنولوجيا الحديثة، علاقات العمل، العمل الجماعي، فحسب 

فإنه يتوجب التركيز على عامل التوعية في جميع المجالات بما في ذلك  02.2المتحصل عليها في 
. و لهذا و من أجل تطوير قدرات العاملين و توجيههم الجانب الصحي ، الطبي، الأمن الصناعي...

نحو التعلم الفردي و الجماعي المدروس، يتم وضع برنامج تكويني حسب اِحتياجات كل مصلحة، أو 
 قسم مع الحرص على متابعة نتائج التكوين و تكرارها عند الحاجة.

نجد التعلم التعاوني "إذ توصلت و من التسميات المقابلة التي تطلق على التعلم الجماعي )الفرقي( 
البحوث أن هذا النوع من التعلم يرتفع فيه تحصيل المتعلمين بشكل ملحوظ، إذ بإمكانهم الِاحتفاظ بما 

و "تبرز مكانة  ،(22، صفحة 0222)قلي،  تعلموه لفترة أطول بغض النظر عن مستوياتهم و قدراتهم"
تنظيمية للمؤسسة لدعم الأفراد للتعاون و تشارك المعرفة، عن طريق تعزيز الروابط الثقافة ال

الإجتماعية،   و توجيه السلوكيات الفردية المرتبطة بالنتائج التنظيمي، و خلق ثقافة تحفز على جمع ، 
للعمل  خلق، مشاركة المعرفة و توجيهها للِاستخدام على كل المستويات في وجود مراقبة و تقييم دوري

 .(23.، صفحة 0203)عبد الله، حسن، و خميس،  من قبل القادة"
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الذي وجد من  ""بزنيار يوسف دراسة في تشجيع العمل الجماعي مع تتوافق نتيجة الدراسة الحاليةو 
تختلف نتائج مل، في حين خلاله دراسته الِاستطلاعية و الميدانية شيوع العمل الجماعي كأسلوب للع

التي لا تشجع فيها الجامعة التعلم الجماعي، و هو  ""فاسي فاطمة الزهراء دراسةالدراسة الحالية مع  
محل الدراسة بالعمل  مؤسسة كوندور حيث يؤمن عمال "صباح ترغيني" لدراسةذات الأمر بالنسبة 

شخص واحد فقط، و العدد المثالي من قرار الجماعي في الوظيفة الواحدة ، فقرار الفريق الواحد أحسن 
أفراد ، كما تتوافق مع       2.إلى  2أفراد أما السائد في المؤسسة يتراوح بين  2إلى  0للفريق هو من 

"حيث تشجع مؤسسة إتصالات الجائر العمل الجماعي لتبادل المعارف           بركنو نصيرة" دراسة
 و المعلومات بين العاملين.

فحسبها يغيب التعلم  يوسف"عبايدية دراسة "تعار  نتائج الدراسة الحالية مع تفي حين 
 الجماعي غي حين يتم التركيز على مدخل العمل الفردي في التطوير الداخلي للموارد. 

فإن التشجيع باِعتباره عاملا نفسيا بالنسبة للعاملين، له منظور البنائية الوظيفية و اِنطلاقا من 
اهرية و هي حث الأفراد على العمل المشترك و الجماعي، و لكن في الحقيقة هو وظيفة أساسية ظ

يمارس أدوارا أكثرا عمقا فهو يشجع على الإتصال الدائم، و التفاعل مع البيئة المحيطة، و توحيد 
الرؤى  و الجهود و تقديم المصلحة العامة على المصلحة الشخصية و هي عوامل تساهم بشكل 

 رار المؤسسة. أساسي في اِستق
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 فرصا متساوية للتعلم: العاملين (: توزيع مفردات العينة حسب متغير اِمتلاك00الجدول رقم )
 النسبة التكرارات  الفئة
 % 02.02 02 دائما

 % 24.24 24 أحيانا

 % 2..2. 2. أبدا

 % 22. 99 المجموع

 
تلاك الأفراد فرصا اِمينة حسب متغير الذي يوضح توزيع مفردات الع (00الجدول رقم )في    

   أن الموظفين يملكون فرصا متساوية للتعلم ، في حين أجاب  % 02.02نجد  متساوية للتعلم
منهم يرون أنهم لا يملكون  % 2..2.فرصا متساوية للتعلم، أما  لهمهم أحيانا ما يكون نأ % 24.24

و لكن تبدو أنها غير ملكون فرصا متساوية للتعلم أن العاملين ي نستنتجفرصا متساوية للتعلم ، و منه 
 للجميع و هو ما أكدته المقابلات التي أجريت ما بعض رؤساء المصالح.متاحة 

إن المساواة في التعلم داخل المؤسسة يعني أن تمنح لهم فرص متساوية للحصول على المعرفة    
منح لهم برنامج تكويني )باِعتبار التكوين ت تقييم الكفاءاتو تطبيقها، بدليل أن المؤسسة و من خلال 

وسيلة التعلم الرئيسية المستخدمة في التعلم حسب المقابلات( ي دم ج فيه الأفراد بحسب ما يحتاجونه من 
على  مخرجات التكوينمعلومات و ما يتطلبه المنصب و المسؤولية التي يتحملونها، و كذا متابعة 

فلكل منهم  فردية فروقالأفراد في السياقات التعلمية اِنطلاقا من  المدى القريب و البعيد ، كما ي دمج
شهادته  و مستواه و درجة اِستيعابه و كذا قدرته على تطبيق ما تعلمه ، إن المساواة في الفرص لا 
تنعكس فقط على الفرد، بل تمتد إلى الجماعة و التنظيم ككل على حد سواء، من خلال تعزيز روح 

 ة  و تقاسم رؤية مشتركة و كذا الولاء التنظيمي.الِانتماء و الثق
حيث أن التركيز في أغلب  "عبايدية يوسف"مع  دراسة  تتعار  نتيجة الدراسة الحاليةو 

المؤسسات المدروسة على التطوير و التدريب على فئة معينة دون أخرى، دون تحيين المعارف للأفراد 
 الذين لديهم خبرة طويلة .

فمن نتائج منح الأفراد فرصا متساوية للتعلم هو اِستبعاد وجود  ئية الوظيفيةمنظور البناو من 
أي خلل في أداء الأفراد لوظائفهم ، و يحقق الفعالية القصوى في أداء مهامهم و هو ما يحقق توازن 

النسق الكلي، إن هذا المطلب الوظيفي يسعى تحقيق العدالة داخل المؤسسة، يحدد الحقوق           
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لواجبات، و يرفع من قيمة الفكر البشري داخل التنظيم، فضلا على أنه أحد أهم متطلبات و ا
 المنظمات المتوجهة للتعلم.

و عن المعايير التي يدمج على إثرها الأفراد في التعلم كانت حسب المبحوثين كالآتي: الكفاءة، 
من أن المقابلات التي أجريت مع  التخصص، الدافعية و الرغبة في التعلم و أخيرا الخبرة ، على الرغم

رئيسة مصلحة تسيير المسار المهني و رئيسة مصلحة التكوين أكدت أن دمج الأفراد في التعلم يبنى 
اِنطلاقا من متطلبات المهام التي يتوجب على العامل تأديتها، و كذا مخرجات عملية التقييم ففي حالة 

هم على تطبيق ما تعلموه من برامج التدريب              وجود خلل في اِستيعاب العاملين أو عدم مقدرت
و التكوين، يتم دمجهم تلقائيا في التعلم مرة أخرى، و ما يعكس الشفافية القصوى هو رقمنة مختلفة 
الإجراءات بما في ذلك الكفاءات إذ يمكن الإطلاع على المسار المهني لكل عامل و الشهادات التي 

 من المتوقع أن يكتسبها بما يتلاءم مع وظيفته.  اِكتسابها  أو تلك التي 
          إن البيئة في علاقتها بالتعلم تعتبر مصدرا للمعرفة ، فالعلاقة مع العملاء و الموردين
و المنافسين تعتبر فرصة للمنظمات المتعلمة لإكتساب المعرفة الأمر الذي قد يتجاوز طرق تفكيرهم 

  العديد من النماذج:ظمة و يأخذ التعلم داخل المن، (Brian, November 23-26, 1996, p. 11) التقليدية
علومات و المهارات من خلال البرامج التدريبية خارج مكتساب الفرد للاِ قد يكون ذلك نتيجة  -9

 .المؤسسة
 .في مؤتمرات تطويريةمشاركة الأفراد الذين ينتمون إلى نفس المصالح و الأقسام  - 2
 ,Aichouche) لذلك ستثمار الكفاءات من خلال ثقافة داخلية داعمةاِ تشجيع المؤسسة للتعلم و  - 3

2013, pp. 120-121)  يمكن أن نعتبر التعلم تنظيميا عندما يقوم أحد الأفراد التابعين لها بنقل ما تم ، كما
 .(M.A.chikh & Guendouzi, p. 486) اخليا فالتعلم الجماعي يكون مصدره الفردتعلمه د

فإن المعايير مذكورة سابقا تساهم بشكل كبير في تعزيز التعلم      منظور البنائية الوظيفيةو من 
أن الأخذ بهذه المعايير لا يعني منح  و من تم تحقيق التوازن المعرفي و منه توازن النسق الكلي، كما

الأولوية لهم دون غيرهم بل بالعكس تعني تعزيز التفاعل و التعاون لتمكين الأفراد الأقل كفاءة  و خبرة 
 الميكانزمات من رفع مستواهم، أما من ناحية الرغبة في التعلم فتعني أن القادة عليهم أن يوفروا كل

قية التي تؤدي بالأفراد لتطوير رغبتهم في التعلم، أما التخصص فيسمح التنظيمية و التواصلية و العلائ
بتوجيه جهود و سلوكيات الأفراد نحو مجالات عمل بذاتها، حيث تكون في العادة من صميم 
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اِهتماماتهم ، ما يجعل تفكيرهم يتمحور حولها ، و يتم فيها توزيع المهام و تقسيم الوظائف بالشكل 
 صلاحيات و توازن النسق الكلي.  الذي يسمح بتحديد ال
 (: توزيع مفردات العينة حسب متغير المعايير لِاختيار الأفراد لدمجهم في التعلم:03الجدول رقم )

 كثر من إجابة(لأ )تضخم العينة راجع لِاختيار المبحوث 
 النسبة التكرار الفئة
 % 09.22 22 الكفاءة

 % 8.22. 40 الخبرة

 % 02.00 29 التخصص

 % 03.22 23 افعية و الرغبة في التعلمالد

 % 2.44 . لا توجد معايير) للتهرب من الجهة المختصة بالنوعية(

 % 2044 . حسب المستوى العلمي

 % 2.88 0 يخضع للمسيرين

 % 22. 002 المجموع
 

 امجموع الإجابات حسب المعيار الذي يتم من خلاله الذي يوضح توزيع (03الجدول رقم )في 
من مجموع الإجابات ترى أن المعيار يعود إلى  % 09.22نجد أن   ار الأفراد لدمجهم في التعلمختياِ 

ربطوا ذلك بالدافعية و الرغبة في التعلم،  % 03.22تليها ، % 02.00الكفاءة ، يليها التخصص بنسبة 
سب منظور فأرجعوا ذلك إلى الخبرة، في حين توزع البقية بين المستوى التعليمي، ح % 8.22.أما 

أن المعايير التي يدمج على إثرها الأفراد في  نستنتج المسيرين و غياب المعايير في حد ذاتها، و منه
التعلم كانت حسب المبحوثين رتبت كالآتي: الكفاءة، التخصص، الدافعية و الرغبة في التعلم و أخيرا 

 الخبرة.
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 بمؤسسة الصيانة مستويات التعلمسين تحالمحور الخامس: وسائل الإتصال الموجهة لدعم -4-2
 :SOMIK الصناعية

 (: توزيع الإجابات حسب متغير الوسائل المستخدمة في التعلم داخل المؤسسة:04الجدول رقم ) 
وسائل الإتصال 
 التقليدية

وسائل الإتصال  %النسبة  التكرار 
 الحديثة

 %النسبة  التكرار 

 00.28 24 الهاتف 03.03 29 التكوين و التدريب

مواقع التواصل  2.22. 28 الِاجتماعات
 الِاجتماعي

08 ...22 

الملتقيات الندوات 
 المحاضرات

الموقع  2.... 38
الإلكتروني 
 للشركة

49 02.28 

الزيارات الميدانية 
 وورش العمل

البحث في موقع  0.24. 43
 قوقل

22 02.3. 

شبكة المعلومات  2.... 38 الخبرة المباشرة للأفراد
 يةالداخل

32 .0.22 

تحويل الموظف من 
 قسم أو مصلحة مؤقتا

المحاضرات و  2.24 02
 الندوات عن بعد

.0 2.24 

التفوي  للقيام 
 بالمهام مؤقتا

02 2.94    

    ...9 .3 و المراقبة التقييم

 22. 038 المجموع 22. 342 المجموع

 
سائل المستخدمة في متغير الو  توزيع الإجابات حسب الذي يوضح (04الجدول رقم )في 
جاءت التكوين و التدريب في المرتبة الأولى بنسبة  الوسائل الإتصال التقليديةنجد في  التعلم
و في  ،%2.22.ستخدام بنسبة جتماعات المرتبة الثانية من ناحية الاِ حتلت الاِ اِ في حين  ،03.03%

              ا الملتقيات و الندوات أم ،%0.24.المرتبة الثالثة الزيارات الميدانية وورش العمل بنسبة 
المرتبة الخامسة  اِحتلأما التقييم ف ،%2....و المحاضرات و كذا الخبرة المباشرة من الأفراد بنسبة 

 كانت في ذيل الترتيب ةتللقيام بمهمة مؤق هخر مؤقتا أو تفويضآإلى قسم  أما التحويل،  %...9بنسبة 
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ة الرسمية للتعلم الفردي كما ورد في الإطار النظري عنصر على الرغم من أنها تعتبر من الأنشط
ستخداما بحسب إجابات اِ أن أكثر الوسائل  نستنتجو من منه  أنشطة تعلم الأفراد في السياق الرسمي، 

الملتقيات الزيارات الميدانية وورش العمل، جتماعات، ين و التدريب، الاِ و المبحوثين على الترتيب: التك
 ثم التقييم. محاضرات و كذا الخبرة المباشرة من الأفرادو الندوات و ال
فجاء البحث على قوقل أو الأنترنيت في المرتبة  يتعلق بوسائل الإتصال الحديثةأما فيما 
 ،%02.28، الموقع الإلكتروني للشركة بنسبة  %00.28ثم الهاتف بنسبة  %.02.3الأولى بنسبة 

و في الأخير  %22...جتماعي بنسبة مواقع التواصل الاِ  ،%0.22.شبكة المعلومات الداخلية بنسبة 
 .%2.24سبة نالمؤتمرات و الندوات عن بعد ب

أن التدريب أكثر وسائل الإتصال اِستخداما من أجل التعلم و لهذا نجد من خلال نتائج الجدول 
تدقيق من رئيس خلية الو هو ما تم تأكيده من خلال المقابلات التي أجريت مع كل  ، بالمؤسسة

و التكوين يعتبر وضعية  ،الداخلي، رئيس مصلحة التكوين، رئيسة مصلحة تسيير المسار المهني
يعتبر التكوين "حيث كتساب بعض المعارف، الذي يهدف ضمنيا إلى اِ و  تعلمية ترتكز على الإتصال 

، البشرية و الأساسي للتعلم التنظيمي و الذي يتطلب تعبئة كل الموارد المالية المؤسساتيالمكون 
فهي تستهدف تلقين أعضاء المنظمة المعارف  و يستغرق وقتا خاصة على المستوى العملياتي التقنية

، كما (Leroy, 2000, pp. 499,505)  في المؤسسة الأساسية التي تسمح لهم بإتمام مهامهم و نشاطاتهم
طة الرسمية الموجهة لدعم تعلم الأفراد كما ورد في أدبيات الدراسة عنصر يعتبر التدريب أحد الأنش

 و المعرفية. التعلم الفردي و أحد الأدوات الموجهة لتلقين الأفراد المهارات التقنية
إذ يجب  البيئة التعلمية: -و هناك أربعة آليات تساهم في تسهيل التعلم التنظيمي نختصرها كالآتي: 

زء من رسالة المؤسسة، من خلال تشجيع الأفراد على الإبداع، التعلم، التوجه أن يكون التعلم ج
من خلال رصد الِاحتياجات الفردية مع حاجة للتدريب  حتياجات التنمية و التعلم:اِ تحديد  -للتدريب، 

د و ذلك بع  حتياجات التنمية و التعلم:اِ تلبية  -و التعلم و ربطها باِحتياجات المؤسسة و أهدافها، 
من خلال ضمان  تطبيق التعلم في مكان العمل: –فترة وجيزة من رصد هذه الِاحتياجات، و أخيرا 

)خوندة،  الممارسة الحقيقية  و الفعالة لما تم تعلمه، مع تقاسم مكتسباتهم مع الزملاء و رؤساء العمل
  .(82، صفحة 02.2
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في كونها مزيجا من مجموعة من العمليات الفرعية تبدأ بالتخطيط، ثم التنفيذ     و تتمثل عملية التدريب 
و التطوير و اِنتهاء بتقييم التدريب، و هي عمليات إما أن تقوم بها المؤسسة أو من خلال مراكز 

 .(.2، صفحة 02.0)علة،  تدريبية متخصصة أو معاهد و مؤسسات جامعية

 و تتعدد أهداف التكوين و التدريب بالنسبة للمؤسسة ، ن ع د د  بعضا منها فيما يلي:
الناجمة عن عدم من مخاطر  التقليل و الوقاية من خلال  :على التكيف قدرة المؤسسةتطوير  -

م مقدرة الموظفين على التكيف مع تطورات و متطلبات الوظائف التي يتقلدونها، فالتكوين يتيح له
 و ذلك من خلال :ثقافة المؤسسةفي تغيير إحداث  -فرص التأقلم مع متغيرات العمل الجديدة، 

عن مشتركة  ساتيةتدقيق للقيم، بناء ثقافة مؤسالقيام بقوية ومشتركة، المؤسسة بجعلها تعزيز هوية 
نجاح طريق التعاون بين الأفراد والجماعي تحسين الأداء الفردي  -، التغيير التنظيميعملية ، وا 

 .(Hulin, s.d, p. 3) قدرات الموظفين و دمجهم، و تمكينهم من الترقيةعبر تنمية و ذلك  :للموظفين
 أما الرهانات الحقيقية للتكوين بالنسبة للأفراد فهي كالآتي:

، ب أو المهنة التي يؤديهانصتطورات المتمكين الموظف من مواكبة  من خلال  :القدرة على التكيّف-
  :الاجتماعي-التطور النفسي -،  تلبية متطلبات منصب العمل، والمساهمة في الحفاظ على الوظيفة

تحقيق مشاريعه المهنية، تسهيل قدرته على التحدث أمام الجمهور،  من أجلدعم الموظف عن طريق 
الترقية، وتحسين مستواه  من لموظفا من خلال تمكين :تطوير الكفاءات -،تعليمه كيفية تنظيم عمله

 .(Hulin, s.d, p. 7) التأهيلي
 gestion de تسيير المسار المهني رئيسة مصلحةو بحسب المقابلة التي أجريت مع 

carrière قبل ذلك يتم إبلاغ  حيث يتمأشهر،  3العملية تكون من خلال برنامج تحسيسي كل  نفإ
الح المعنية بإرسالية تحدد فيها الفترة الزمنية و المواضيع التي سيتم مناقشتها، بعدها يتنقل فريق المص

للتحسيس حول موضوع معين من خلال  gestion de carrière تسيير المسار المهني من مصلحة
حول  Feuille d’émargementتحرير تقرير  ، و على إثرها يتم مثلا  اتجتماعوسيلة اِتصالية كالاِ 

، كما قد يستدعي الأمر توجيه الحضور و المواضيع المناقشة التي تم تناولها مع الإمضاء عليها
الأفراد إلى دورات تكوينية و تدريبات يتم صياغة محتواها  و تحديد المعنيين بها من قبل مصلحة 

لأفراد، حيث تساهم هذه التكوين، التي بدورها تقوم بتقييم مخرجات التكوين فيما بعد، هذا على مستوى ا
 الجهود بشكل كبير في تطوير مهاراتهم و مكاسبهم و بالتالي تعلمهم.
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خلية التدقيق أما في ما يخص التقييم و مراقبة المنظومة أو الجو العام للعمل الذي تتكفل بها  
و يتمثل ،  Mission auditحيث تتم العملية في إطار برنامج سنوي  Cellule audit interne الداخلي

خلق نظام رقابة فعال مكون من : التنظيم الداخلي للمؤسسة،  بحسب رئيس الخليةالهدف منها 
إجراءات العمل، المنشآت، نظام المعلومات، و يتم العمل من خلال مقابلات  و زيارات ميدانية يتم 

ية، و ذلك للكشف فيها إجراء مقارنات بين المعايير المطلوبة و بين ما هو موجود من ممارسات ميدان
عن الخطأ أو مكمن الخلل، أين يتم البحث في مسبباته و إعلام التنظيم المعني بالمراقبة بآثاره و من 

تم اِقتراح حلول، و الملفت للِانتباه فيما يتعلق بعملية المراقبة أنها تأخذ بعين الِاعتبار مقترحات     
L’ audité  لأن المقترحات التي قد تقدم من القيادة  أو التدقيق()الفرد أو المصلحة المعنية بالمراقبة

قد تكون تكلفتها مرتفعة أو تعرقل السير العام للعمل، و بالتالي التوصل إلى أنسب حل من أجل: 
التعرف على الخطأ، أو اِحتمال حدوث خطأ أو خلل، نستثني من ذلك إذا كان الأمر يتعلق بخرق 

، و بعد التوصل إلى حل وسطي تقترح الخلية خارطة طريق لما للقوانين أو تجاوز بعض المبادئ مثلا
تحت  L’ auditéيجب القيام به، و على إثرها يوجه التقرير إلى المسؤول الأول في المؤسسة و يبقى 

 المراقبة.
يصنع الإتصال فارقا كبيرا في المنظمات المتعلمة مقارنة  بالمنظمات و في هذا الصدد "

معلومات و خلق تفسير مشترك و يمكن لإدارة المعرفة أن تساند هذه لنشر ا خرى، حيث يساهم فيلأا
المهمة إلا أن هناك العديد من العمليات التي تساهم في نقل المعلومات مثلها مثل إدارة المعرفة نذكر 

)جفال  "جتماعات المجموعات و الوثائق الداخليةاِ منها: المخططات التنظيمية، اللقاءات غير الرسمية، 
 .(28.، صفحة 02.2-02.2و.، 

و لها  بثقافة إدارة الخطأإن طريقة التعامل مع الخطأ في المؤسسة محل الدراسة، يطلق عليها 
أبعاد توفرت كلها بالمؤسسة محل الدراسة )كما ورد في المعلومات التي تم جمعها من خلال المقابلة 

 ع رئيس التدقيق الداخلي و التي تم عرضها سابقا(، و تتمثل هذه الأبعاد فيما يلي:م
بمجرد اِكتشاف الخطأ يتم نشرها عبر التواصل مع الآخرين ، و من  الإتصال المفتوح حول الخطأ: -

 رك بين الإدارة و فرق العمل.اهنا تكون المناقشة و التش
ة اِكتشاف الخطأ و معالجته و السعي للتقليل من تبعاته   و تبرز من خلال سرع التعلم من الخطأ: -

 و الِاستفادة من إيجابياته.
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بمجرد وقوع الخطأ لابد من تحليله و الوقوف عند مسبباته من أجل التعامل معه  تحليل الخطأ: -
 بشكل أفضل و منع حدوثه مرة أخرى.

الأشياء التي يتوجب تحسينها،      فمن خلال الخطأ يمكن الحصول على معلومات عن جدارة الخطأ: -
 و كيفية تصحيحها من أجل تحقيق الهدف و من تم اِستمرارية العمل بالمنظمة. 

حيث يتم توقع الخطأ في العمل من حين لأخر، و يكون اِحتمال حدوث الخطأ مرتفعا  توقع الخطأ: -
تغلال الملائم للوقت، و زيادة أثناء قيام العامل بمهامه، و له عواقب سلبية محتملة مثل: عدم الِاس

 التكاليف و الجهد، أو عواقب إيجابية: كالتعلم و الِابتكار و التجديد...إلخ.
تفضل بعض المنظمات أن تخاطر باِرتكاب الخطأ لتحسين العمل، لهذا تتجه المخاطرة بالخطأ:  -

حدى الأساليب التي منظمات العصر الحديث إلى اِعتماد أسلوب التدريب على إدارة الخطأ، و هي إ
تساعدها على إدارة الأخطاء و تحسين أداء العاملين، و ذلك بمنحهم فرصا للخطأ أثناء التدريب و من 

)البردان و نور  تم تقديم معلومات قليلة عن الموقف المستهدف ثم يطلب منهم استكشاف الخطأ بأنفسهم
 .(43، صفحة 0204الدين، 

ريم أمحمد عادل طه  مع ما تم التوصل إليه في دراسة " الدراسة الحالية و تتوافق نتائج
ب التدريب العملي في المرتبة الثانية من بين الوسائل التي تستخدمها المنظمات محل تِ حيث ر  " محمد

 لى في الدراسة الحالية.و الدراسة، في حين رتب التدريب و التكوين في المرتبة الأ
أين اِحتلت  " دراسة صديق نصار و حليمة المطوق "مع ما تم التوصل إليه في تتوافق  كما

الِاهتمام بعقد اِجتماعات دورية  بالمستشفى، كما خلال الممارسة من  الِاجتماعات المرتبة الأعلى في
ى مرتبة أدن ليها سابقا فيإالدراسة المشار ن بعد في الدراسة الحالية و حلت الندوات و المؤتمرات ع

لضعف الإمكانات بالمستشفى و قلة اِستخدام الأنترنيت و  حسبهامن ناحية الِاستخدام ، و الذي يعود 
رداءة التكنولوجيا المستخدمة، رداءة الإتصالات و ضعف التواصل بين المستشفى و المستشفيات 

نا لبرمجة دورات تدريبية فقد تم توظيف الندوات عن بعد  فترة الكورو  الدراسة الحاليةالأخرى، أما في 
 لكن أثبتت عدم فعاليتها من الناحية العملية.

أين ر تِب التدريب في المرتبة الأولى كوسيلة أساسية  " يوسف " بزنيارمع دراسة  أيضا تتوافق و
أين ر تِب في المرتبة الخامسة من ناحية  "رضا " نعيجةتعارضت مع دراسة  في حينلتحقيق التعلم، 

 ي المؤسسة .اِستخدامه ف
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  " دراسة نعم محي الدين عبد الغفار أحمد  نتائج الدراسة الحالية مع ما توصلت إليه تتوافقكما 
حيث ر تب كل من الهاتف و البريد و الموقع الإلكتروني، ، و ياسمين علي الدين محمد المهدي "

تخداما لبث ممارسات الجودة وكذا مواقع التواصل الِاجتماعي في المقدمة من ناحية الوسائل الأكثر اِس
، ما عدا مواقع التواصل الِاجتماعي التي ر تِبت بالنسبة للدراسة الحاليةالشاملة  و هو نفس الشيء 

ريم أمحمد عادل  في المرتبة الخامسة من وجهة نظر المبحوثين، و هو عكس ما توصلت إليه دراسة "
ستخدام الوسائل اِ رتبة الثانية لتعبر عن جتماعي في المأين جاءت وسائل التواصل الاِ " طه محمد

 التفاعلية الحديثة في التعلم التنظيمي.
     أن فعالية وسائل الإتصال ساهم في ترقية المعارف و تقاسم الرؤى Floris(1992)و يرى 

          إن نظام المعلوماتف  Fetrrary & Pesqueux (2006)و حسب   ،و القيم داخل المؤسسة
عتبر محور أساسي لممارسة التعلم داخل المؤسسة، و هو الأمر الذي يجب أن يتم تثمينه و الإتصال ي

 ,Hamadou & Guidkaya) مؤسساتيا، و هذا لترسيخ رؤية واضحة للقيم المؤسساتية في أذهان موظفيها

2017, p. 129) . 

ظائف و وسائل الإتصال أحد أجزاء التنظيم التي تمارس  تعتبرو من منظور البنائية الوظيفية 
      جوهرية أساسها دعم التفاعل، و التواصل، تبادل المعرفة و تمكين الأفراد منها، تخزين المعرفة 

توحد و خلق ثقافة مشتركة ت، داخلي للمؤسسةالتصالي و هي كلها عوامل تعزز النشاط الاِ   و إدارتها
حديثة فهي الالرؤى الفردية و الجماعية، أما بخصوص وسائل الإتصال  و كذا في القيم، و التصورات

 تتجاوز كونها أدوات تقنية، إذ تسمح هي الأخرى بتخزين، و تقاسم و العودة إلى المعارف و الخبرات 
       ختصار الجهدبالإضافة إلى دعم التفاعل مع اِ   و الجماعية و المؤسساتية )التنظيمية(  الفردية

 الوقت مع الحفاظ على جودة المحتوى.و 
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 :الإتصال الحديثة(: توزيع مفردات العينة حسب متغير الحرص على تطوير اِستخدام وسائل 02الجدول رقم ) 
 النسبة التكرار الفئة
 % 22.22 22 دائما

 % 32.32 32 أحيانا

 % 9.29 9 أبدا

 % 22. 99 المجموع

 
يوضح توزيع مفردات العينة حسب متغير الحرص على تطوير  ( الذي02في الجدول رقم )   
يحرصون على ذلك في حين  % 22.22من قبل المبحوثين نجد أن الإتصال الحديثة ستخدام وسائل اِ 

على تطوير  أبدت عدما حرصهاالتي ة لأما الفئة القلي ،ون لهم هذا الحرصكأحيانا ما ي % 32.32
أن المبحوثين يحرصون على  نستنتجو منه  % 9.29بنسبة  جاءت اِستخدامها لوسائل الإعلام الجديد

، "و التي تعتبر قنوات التي يتجه الإتصال من خلالها في تطوير اِستخدامهم لوسائل الإتصال الحديثة
نفس الوقت إلى مجموعات ضخمة و غير متجانسة من الجمهور المستهدف، و على نطاق جماهيري 

       واجهة المباشرة بين المصدر و الجمهور مثل: شبكة الأنترنيت دون أن يكون هناك نوع من الم
 و تطبيقاته و مواقع المؤسسة الحكومية على شبكة الأنترنيت، و صفحات التواصل الِاجتماعي ...إلخ"

المعرفة الفردية الواضحة ، كما تعتبر عوامل تعلم قوية تعمل على  (082، صفحة 02.2)جمعة و جنيد، 
و تساهم في عملية لتنتج المعرفة التنظيمية من نفس النوع ، كما تلعب دور في مشاركة المعرفة 

 الضمنية إلى صريحة تطور معرفة جديدة تكون أكبر من مجموع المعارف الفردية المعرفةتحويل 

، حيث تعتبر هذه الوسائل سواء على الصعيد الفردي )الشخصي (022 ، صفحة0200)معمري و كحلات، 
و الِاجتماعي( أو المهني حتمية فرضتها التطورات الحالية و الِانفجار المعرفي  و التكنولوجي، فبقدر 
المكاسب التفاعلية و التواصلية على الصعيد الشخصي، يمكن أن نستفيد منها  على الصعيد المهني، 

التقنيات الحديثة بث المعلومات بطرق و أساليب مختلفة بالشكل الذي يساعد تقديمها  " فقد سمحت
بطريقة أفضل و بما يسمح بتحقيق مكاسب للأنشطة في مجال العلاقات العامة، و ذلك بتسخير  هذه 

ولة التقنيات لإنتاج المضامين الِاتصالية، و يتسم النشر عبر الأنترنيت بالسرعة و قلة التكلفة  و سه
 .(43-40، الصفحات 02.4)جفال س.،  البحث   و الوصول إلى المعلومات المطلوبة"

تسمح وسائل الإعلام الجديد في دعم الأدوار التي تمارسها وسائل  منظور بنائي وظيفيو من 
توحيد الجهود دون الحاجة إلى الوجود الإتصال التقليدية داخل المؤسسة، بالإضافة اِختصار الوقت و 
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في نفس الحيز المكاني، و هو  الأمر الذي يدعم البنية التي تشكل المؤسسة و يدعم التغيير في جانبه 
الإيجابي، فهذه الوسائل قد تؤدي إلى إحداث خلل داخل التنظيم إذا ما تجنبت المؤسسة اِستخدامها 

في إطار سعيها للتعلم عليها أن تواكب التطورات الحاصلة،  بحجة أثارها السلبية، لأنها )المؤسسة( و
بما في ذلك التطور الحاصل في وسائل الإتصال، كما عليها أن تؤطر اِستخدامها لتحييد أثارها السلبية          

و العشوائية في الِاستخدام سواء في الطريقة أو الهدف، و بهذه الطريقة تتمكن المؤسسة من التكيف 
ييرات التي تحدث في بيئتها الخارجية من جهة أخرى تضمن تحقيق أهدافها و الحفاظ على مع التغ

 توازنها ما يضمن اِستقرار النسق الكلي .
على التعلم بشكل الإتصال الحديثة (: توزيع مفردات العينة حسب متغير اِنعكاس اِستخدام وسائل 02الجدول رقم )

 إيجابي:
 النسبة التكرار الفئة
 % 48.48 48 دائما

 % 42.42 42 أحيانا

 % 2.22 2 أبدا

 % 22. 99 المجموع
 

ستخدام اِ نعكاس اِ توزيع مفردات العينة حسب متغير  الذي يوضح (02الجدول رقم )في 
أجابوا ب: دائما ، في حين أجاب  % 48.48نجد ، على التعلم بشكل إيجابيالإتصال الحديثة وسائل 
هناك أثر إيجابي على التعلم لدى اِستخدام هذه الوسائل،  في حين عبر أنه أحيانا ما يكون  % 42.42
 عند اِستخدام وسائل الإعلام الجديد. يوجد تأثير إيجابي على التعلم أنه لا % 2.22

أن اِستخدامهم لوسائل الإتصال الحديثة قد اِنعكس بشكل إيجابي على و لهذا تشير نتائج الجدول 
أن مميزات وسائل الإتصال حديثة من حيث الكفاءة و  Petit et Dubois(1998) يرىو " ،التعلم
القواعد فتسمح تقاسم المعارف و القيم و تخزينها مقارنة بالنظام الذي كان سائدا سابقا و عليه  الفعالية

ستجابة الفورية و هما ملائمتان جدا لمواجهة التغيرات في تصالية الحديثة تتسم بالمرونة، تحقيق الاِ الاِ 
و عليه فوسائل الإتصال تسمح بتعزيز التعلم  ،(Hamadou & Guidkaya, 2017, p. 129) لبيئة المحيطةا

و من ناحية إدارة المعرفة تسمح هذه الوسائل تقنين المعارف الضمنية من أجل توجيهها  التنظيمي 
 . (Hamadou & Guidkaya, 2017, p. 130) للتطبيق من قبل الموظفين
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فإن التنظيم في حالة حدوث أي تغيرات عليه أن يواكبها، و يتكيف  منظور بنائي وظيفيو من 
معها حفاظا على التوازن و تجنبا لحدوث أي خلل، و عليه فالمؤسسة يجب أن تتكيف مع التطورات 

ل الإتصال الحديثة في سيرورة النشاطات اليومية بما في ذلك التعلم، الحادثة بدمج اِستخدام وسائ
فتعزيزا للعملية التعلمية تسمح هذه الوسائل بالحفاظ على التفاعل الدائم بين الأفراد و ضمان التشاركية 
المستمرة مع توفر خاصية المرونة في إمكانية تعديل أو تحيين و إثراء المعارف المرسلة أو حتى 

ة ، كل ذلك من شأنه أن يحافظ على البناء العام للتنظيم و يضمن سيرورة الوظائف الِاتصالية المخزن
 التفاعلية  و التعلمية على حد سواء بالإضافة إلى ضمان التنسيق  بين المصالح و الأقسام. 

 :ديثة الإتصال الح (: توزيع الإجابات حسب متغير جوانب التأثير في اِستخدام وسائل02الجدول رقم )
 كثر من إجابة(لأ  ين)تضخم الإجابات راجع لِاختيار المبحوث

 النسبة التكرار الفئة
 % 03.22 23 الربط بين النظري و التطبيقي
 % 08.22 24 تحسين مستوى التواصل
 % 40..0 48 تسهيل عملية التقييم
 % 2..04 24 تسريع درجة الِاستيعاب
 % 33.. 3 ربح الوقت
 % 2.89 0 علومةسرعة تبادل الم
 % 22. 004 المجموع

 
نجد أن ( الذي يوضح توزيع الإجابات حسب متغير جوانب التأثير 02في الجدول رقم )

عبروا عن  % 08.22وجدوا أن جانب التأثير هو الربط بين النظري و التطبيق في حين  % 03.22
أشاروا إلى  % 2..04و  % 40..0تحسين مستوى التواصل أما تسهيل عملية التقييم فعبر عنها 

أن  نستنتجتسريع درجة الِاستيعاب أما البقية فأكدوا على ربح الوقت و سرعة تبادل المعلومات، و منه 
ستيعاب، الربط بين النظري     أهم جوانب التأثير رتبت كالآ تي: تحسين عملية التواصل، تسريع درجة الِاِ

 و التطبيقي و أخيرا تسهيل عملية التقييم.
      معلومات تسمح بالتعلم  و  تتشكل التكنولوجيا من شبكات تقنية متكاملة و كذا أدوات و" 

 ريقططرق للتعلم كالمحاكاة عن  وو تبادل المعرفة فهي تتضمن عمليات تقنية و أنظمة محاسبة 
لوجيا لهذا أهم عنصرين في التكنو  الحواسيب، الملتقيات و التعاون كلها أدوات تعزز التبادل المعرفي
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فقد النسبة لتحسين التواصل بف،  (2..، صفحة 0202-02.9)بزنيار،   إدارة المعرفة و تعزيز التعلم"
أما درجة من ساعات العمل اليومية ،  % 92 -% 22أشارت دراسات و أبحاث أن الإتصال يستغرق 

بة للتعلم و يدعمها في ذلك مميزات وسائل الإتصال الحديثة ، حيث تعتبر مهمة جدا بالنس الإستيعاب
فعلى و اِسترجاعه متى لزم الأمر ذلك، حتوى أو تكرار العودة إليه  من خلال إمكانية التفاعل مع الم
و تحقيقا لبعد التمكين من المعرفة، طورت المؤسسة، مكتبة رقمية،  مستوى المؤسسة محل الدراسة

ختلف الدورات التدريبية و التكوينية، يمكن أن يتم العودة اِليها متى اِستدعى توضع فيها محتويات م
الأمر ذلك، إما للتذكير، أو تعزيز المعلومات و المعارف التي تم تلقيها، كما أن الفرد من خلال هذه 

أما عن الوسائل يمكنه الِاستعانة بمصادر متعددة لتطوير المعرفة المكتسبة في نطاق المؤسسة ، 
فلا يمكن الحديث عن نجاح الموقف التعلمي ما لم يتبعه تطبيق الفرد  الربط بين النظري و التطبيق

، فتسمح هذه تسهيل عملية التقييمو الإستيعاب أما  لك من خلال تعزيز الفهم للمعارف المكتسبة، و ذ
 الوسائل بقياس رجع الصدى الفوري .  

 علم في نطاق المؤسسة، "و قد أكد الباحثينمن جهة أخرى تقع مسؤولية كبيرة على المت 
Zimmerman 1989,Wolters 2003  ِستعداد و القدرة على أن جودة النتائج التعلمية ترتبط بالا

و العمليات المعرفية و الدافعية و العوامل البيئية بالشكل الذي يتناسب مع التنظيم الذاتي للسلوك 
ديثة للتعلم الفعال فإن المتعلم يلعب دور مهم في فاعلية الموقف التعلمي، واِستنادا للتفسيرات الح

 التعلم، ذلك أن فاعلية الذات تبرز في الإدراك المعرفي للقدرات الذاتية و الخبرات المتعددة للمتعلم
  .(2.، صفحة 02.2)بوبكري و دوقة، 
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 حسب متغير المصادر المفضلة للتعلم: (: توزيع الإجابات08الجدول رقم )
 كثر من إجابة(لأ  ين)تضخم الإجابات راجع لِاختيار المبحوث

 النسبة التكرار الفئة
 % 32.88 .2 أوقات التعلم الرسمية كالتدريب و التكوين

أوقات التعلم غير الرسمية كالتعلم بالخبرات و التبادل 
 بين العمل و التعلم بالتراكم

22 09.4. % 

 % 2.28. 8. التعلم عن بعد

 % ...04 .4 القراءة الذاتية

 % 22. 22. المجموع

 

نجد  للتعلم ( الذي يوضح توزيع الإجابات حسب متغير المصادر المفضلة08في الجدول رقم )
ر الرسمية ، مصادر التعلم غي % .09.4يفضلون مصادر التعلم الرسمية، في حين يفضل  % 32.88
 نستنتجيفضلون التعلم عن بعد، و منه  % 2.28.ون القراءة الذاتية، في حين فيفضل % ...04أما 

 مقارنة ببقية الأنواع الأخرى.للتعلم المصادر الرسمية  يفضلونأن المبحوثين 

و حسب المؤسسة محل الدراسة فإن برمجة أوقات التعلم الرسمية يتم بناء على عمليات التقييم              
بالإضافة إلى إمكانية التحكم في المحتوى و بناءه اِنطلاقا  ،متطلبات و الِاحتياجات و دراسة مسبقة لل

من المخرجات المطلوبة بعد عملية التعلم، و كذا مراعاة الجانب التنظيمي  و القانوني للمؤسسة، 
فضلا عن ضمان تحقيق العدالة في تمكين المعرفة للجميع دون فروق تكريسا لمصلحة المؤسسة 

في العديد من الميادين و هي مطالبة أكثر من أي وقت  شهادة الإيزوو أنها حاصلة على خاصة 
بتوحيد الرؤى و الجهود لضمان التفكير الجمعي المنبثق عن رؤية و توجه المؤسسة العام، أما عن 

التي تحققها من خلال التفاعل بين الأفراد في فعلى الرغم من المكاسب  مصادر التعلم غير الرسمي
فلا يمكن بأي حال من  مساعي التعلم الرسميإطار الإتصال غير الرسمي إلا أن نتائجه قد ت ناقض 

الأحوال التحكم في محتواه أو متابعة تقدم الأفراد و تقييم اِستيعابهم لهذا المحتوى الذي قد يتناقض مع 
اقات الرسمية فالتعلم رؤية و أهداف المؤسسة، بالإضافة إلى ضياع المهارات و المعلومات خارج السي

محتوى و تحديد مسارات تقاسمها، كما يطرح في هذا الصدد إشكالية الي يسمح بالِاحتفاظ بها الرسم
سعت التعلم الرسمي و مغلوط لأسباب معينة، و لهذا و تكريسا لمبدأ الذي قد يكون غير صحيح  
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-0203في الفترة الممتدة ما بين المؤسسة محل الدراسة لإحصاء الأفراد الذين سيحالون على التقاعد 

، مع تحديد من أجل توجيههم لتقاسم معارفهم بطريقة منظمة على مجموعات تحدد أعدادها  0202
تتمكن المؤسسة من الِاستفادة  mentorat Le، فمن خلال هذا الإجراء الفترات التي تتم فيها العملية 

م ضياعها ، و كذا تنظيم العمل ضمن من تجارب الأشخاص ذوي الكفاءة، و تضمن تقاسمها و عد
الأطر الرسمية، كما أن اِحالة هؤولاء على التقاعد لن يمثل مشكلا بالنسبة للمؤسسة بعد هذا الإجراء ، 

حيث تهتم المؤسسة بالمعلومات التي  "يوسف بزنيار" دراسة نتائج الدراسة الحالية مع  تتوافقو 
 .يمتلكها الأفراد و توظفها لتحقيق أهدافها

نجدد التأكيد على أهمية مصادر التعلم الرسمية و غير  منظور البنائية الوظيفيةو من  
الرسمية فتنظيم المعاملات و تقاسم المعرفة و توحيد الرؤى و الجهود كميزة أساسية للتعلم الرسمي 

لمصادر فعلى تقابله الِانسيابية و المرونة و تقليل التكاليف كميزة للتعلم غير الرسمي، و أيا كانت ا
المؤسسة أن تحاول الِاستفادة وظيفيا من الأدوار التي يؤديها كلا النوعين فلا يمكن بأي حال من 
الأحوال منع الأفراد من التواصل بشكل غير الرسمي مع بعضهم البعض و لكن الأجدر و حفاظا على 

كل الأدوات و الوسائل  مصلحة المؤسسة  و اِستقرارها يجب تفعيل التعلم بصفة مرنة و منفتحة على
 على أن تكون مدروسة ووفق متابعة دورية.
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(: توزيع مفردات العينة حسب متغير إمكانية تقديم مقترحات حول وسائل الإتصال المفضلة في 09الجدول رقم )
 التعلم:

 النسبة التكرار الفئة
 % 2..2. 2. دائما

 % 23.23 23 أحيانا

 % 9..9. 9. أبدا

 % 22. 99 عالمجمو 
 

( الذي يوضح توزيع مفردات العينة حسب متغير إمكانية تقديم مقترحات 09في الجدول رقم )
أجابوا  % 23.23أكدوا ذلك، في حين  % 2..2.حول وسائل الإتصال المفضلة في التعلم، نجد أن 

ائل الإتصال أنه أحيانا ما يتم ذلك في حين عبر البقية أنه ليس بإمكانهم تقديم مقترحات حول وس
أن المؤسسة تشجع على تقديم العاملين لمقترحات الوسائل الِاتصالية نستنتج المفضلة للتعلم، و منه 
 التي يفضلونها في التعلم.

(: توزيع مفردات العينة حسب متغير أخذ المقترحات المتعلقة بوسائل الإتصال المفضلة في التعلم 32الجدول رقم )
 بعين الِاعتبار:

 النسبة تكرارال الفئة
 % 02.02 02 دائما

 % 28.28 28 أحيانا

 % 2..2. 2. أبدا

 % 22. 99 المجموع

 
( الذي يوضح توزيع مفردات العينة حسب متغير أخذ إقتراحات العاملين 32في الجدول رقم )
 % 2..2. أجابوا بأحيانا في حين نفى % 28.28و  أجابوا بدائما % 02.02بعين الِاعتبار نجد 

اِقتراحات العاملين المتعلقة بوسائل الإتصال المفضلة في التعلم تؤخذ بعين  ِ نستنتجث ذلك و منه حدو 
إن هذه الخطوة مهمة جدا فهي تفعل من نتائج التعلم و تعزز من الِاعتبار و لكن بصفة غير دائمة، 

في كل الأحوال حسب ها، لكن ذلك لا يتم ننطلاقا من وسائل يفضلو اِ لأنهم يتلقون المحتوى  همستيعاباِ 
المبحوثين و يعود ذلك إلى الهدف المرجو تحقيقه من قبل المؤسسة، الوقت الممنوح لذلك، تكاليف 
الوسيلة في حد ذاتها و عدد الأفراد المزمع دمجهم في التعلم، و كذا الثقافة التنظيمية السائدة، 
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ففي وقت كورونا مثلا  ،لتفاعليةخصائص الوسيلة في حد ذاتها و قدرتها على تحقيق ا بالإضافة إلى
المؤسسة محل الدراسة بالتعليم عن بعد و لكن حسب المقابلات التي أجريت بالمؤسسة لم إستعانت 
بحكم الِاتصال المباشر الذي يتم  و الحال بالنسبة لمصادر التعلم الرسميةهتائج المرجوة كما نتحقق ال

 .بين المعلم و المتعلم
 مفردات العينة حسب متغير تشجيع القادة تقييم العمل: (: توزيع.3الجدول رقم )

 النسبة التكرار الفئة
 % 02.02 02 دائما

 % .2..2 .2 أحيانا

 % 3..3. 3. أبدا

 % 22. 99 المجموع

 
حسب متغير تشجيع القادة لتقييم يوضح توزيع مفردات العينة ( الذي .3في الجدول رقم )

أجابوا أنه  % .2..2ه دائما ما يتم تشجيعهم على التقييم، في حين أجابوا أن % 02.02، نجد أن العمل
أنه في  نستنتج أنه لا يتم تشجيعهم على ذلك، و منه % 3..3.أجاب أحيانا ما يتم ذلك في حين 

 صفة مستمرة و دورية . بالغالب يتم تشجيع الأفراد على تقييم العمل و لكن ليس 
، و التي المقابلة مع رئيسة مصلحة التكوينم الإشارة إليها في و من بين نماذج التقييم التي ت     

اِنتهاء التكوين مباشرة )سواء و يكون فوري بعد  Evaluation à chaud تعقب كل دورة تكوينية نجد
د مرور فترة من تلقي التكوين أو التوعية أو بع Evaluation à froidو (،داخل المؤسسة أو خارجها

لم يتم تسجيل  او إذ   اوز الشهرين للوقوف عند تطبيق ما تم تعلمه من التكوين،التي لا تتج التحسيس
كوين، تماء الأفراد المعنيين بالسخر حيث يتضمن هذا البرنامج أآقتراح برنامج تكويني اِ تحسن يتم 
         و المهارات برامج التكوينية التي تعرضوا لها ونها، الكجتماعية، الشهادات التي يملحالتهم الإ

 واجب أن تتوفر لديهم، على أن يتم التقييم من قبل المسؤول المباشر.و الكفاءات التي من ال
التي تسمح  ERPو في إطار التعلم و تسهيلا لعملية التقييم تم اِستحداث قاعدة بيانات تعرف ب     

تعني              برقمنة الكفاءات و التي لا تتعلق بجودة العمل و إنما في لغة الموارد البشرية 
مثل معلومات عن الشهادات المتحصل عليها من قبل العمال، المهارات) المعرفة  Le savoir المعرفة 

مثل المناصب التي مروا بها و كذا أساليب التصرف  Le savoir faireالعملية(، بالإضافة إلى 
رئيس " من قبل وين بايديد " ، كما تم تطوير نظام جLe savoir êtreالسليمة و المناسبة، و أخيرا 
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و يتضمن النظام كفاءات العاملين، و مسارهم المهني  و تسمح بحفظ البيانات          الآلي خلية الإعلام
 و اِسترجاعها في حالة حدوث أي خلل تقني.

إن جمع المعلومات المتعلقة بالعاملين من شهادات و مهارات و مناصب ، و كذا معلومات عن 
بتسيير الكفاءات ن تم تداركها من خلال برامج تكوينية و تدريبية تعرف في علم الإدارة، النقائص و م

و هي إحدى المقاربات التسييرية و التي تعني " كل الخبرات الفردية و الجماعية و كيفية اِستغلالها في 
 . (03، صفحة 02.8-02.2)نجاح،  ظروف عمل مختلفة"

تضم معلومات لتجعلها متاحة لمجموعات   ERPإن المنصة التعاونية و نظم تخطيط الموارد البشرية 
تطبيقات المهنية المتخصصة أو معدلة الكما تعتبر من  ،ستخداممن الأعضاء و ما يميزها سهولة الاِ 

 فهي تقدم (، إدارة الوثائقالجداول الزمنية، الأدلةلمتكررة بالإضافة إلى المعتادة )تسمح بإدارة المهام ا
، إن  (Coquelin & Chevereau, s.d, p. 9) نوظائف لإدارة العمليات المتكررة و المخصصة لمجال معي

تستند إلى قاعدة بيانات مشتركة و تصميم برمجي خاص، فهي تسمح  ERPنظام تخطيط الموارد 
نماذج ختيار الاِ ح للإدارة ييتفالبرمجي  رجاع المعلومات، أما التصميمستاِ لأقسام العمل تخزين و 

 اللازمة مع إعادة ترتيبها و ربطها بنماذج الموردين و إضافة نماذج جديدة خاصة لتحسين المحتوى 

لية تدفق المعلومات ، و يكمن الهدف من وراء هذه النظم تعزيز عم(0، صفحة 0204-0203)جبريل، 
بشكل آلي و تعظيم مكاسب و قيمة المعلومات، بالإضافة إلى تغطية حاجة التكامل بين الأقسام من 

 .(2، صفحة 0204-0203)جبريل،  خلال بنية تحتية تلبي كل حاجيات الأقسام داخل المنظمة
تقاسمها، و ترشيد إتخاذ القرارات، مع تحديد  هذه المنصة بتنظيم المعلومات و و تسمح

الحاجات التعلمية من تدريب و تكوين مع ضمان مرئيتها، كما تعتبر عملية التقييم أو التغذية الراجعة 
أحد الأدوات الرسمية التي يستخدمها القادة لدعم تعلم الأفراد كما ورد في أدبيات الدراسة عنصر 

تبر التقييم إحدى متطلبات ممارسة التعلم التنظيمي كما ورد في الإطار المستوى الفردي للتعلم، كما يع
 ""بزنيار يوسف دراسةالنظري عنصر متطلبات التعلم التنظيمي، و تتوافق نتائج الدراسة الحالية مع 

 حيث تقوم المؤسسة دوريا بتقييم لتصحيح مسار عملها. 
حيث يتمكن المسؤولون من الوقوف عند يمارس التقييم دورا وظيفيا  منظور بنائي وظيفيو من 

مسببات الخلل و في هذه الحالة و حسب الوظيفية فإنه يتوجب على أن التنظيم اِستعادة التوازن ،    
و لهذا فالتقييم سيدعم بنيته ،سواء تعلق التقييم بالأدوار أو الأفراد الذين يؤدونها أو الأساليب التنظيمية 

 المستخدمة في التسيير. 
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 (: توزيع الإجابات حسب متغير الغاية من التقييم:30ول رقم ) الجد
 كثر من إجابة(لأ  ين)تضخم العينة راجع إلى اِختيار المبحوث

 النسبة التكرار الفئة
 % 32.92 48 معرفة أسباب المشكلات

 % 38.22 22 تقديم الحلول

 % 32.30 42 تشجيع الأفراد على التطوير

 %  22. 22. المجموع

     
، نجد حسب متغير الغاية من التقييم الذي يوضح توزيع الإجابات (30الجدول رقم )في   
السبب إلى  % 38.22 أرجع حين معرفة أسباب المشكلات، فيلالتقييم  الغاية منيرجعون  % 32.92

 فأرجعوا السبب إلى تشجيع الأفراد على التطوير، و بما أن النسب كانت % 32.30، أما تقديم الحلول
و تقديم الحلول بما في ذلك  هي معرفة أسباب المشكلات،أن الغاية من التقييم نستنتج متقاربة فإننا 

رئيس خلية التدقيق ، و هو ما تم تأكيده في المقابلات التي أجريت مع تشجيع الأفراد على التطوير
التي أجريت مع  المقابلةبحسب حيث يبرز الهدف من التقييم   (، 02) أنظر الجدول رقم  الداخلي

الوقوف عند النقائص خاصة في في  gestion de carrière تسيير المسار المهني رئيسة مصلحة
     جانب النوعية فبحكم نشاط المؤسسة يوجد نوعين من الأخطار: خطر عدم الوصول إلى الهدف، 

 Planعمل طةخالذي يتطلب  mentorat Le نظام صمم اِنطلاقا من ذلكو  ،و خطر فقدان المعلومة

d’action   و حتى تلك التي لم تحقق،   كل ثلاثة أشهر، حيث تتضمن الأهداف المراد تحقيقها
        لتجنب الأخطار المذكورة سابقا، علما أن طبيعة و نوعية الأخطار تختلف من قسم إلى أخر 

لتنظيمي و التي " ، كما تعتبر التغذية المرتدة أو التقييم أحد شروط التعلم او مصلحة إلى أخرى
تتضمن معلومات حول ما جرى تعلمه وما  قد يمكن تعلمه و له فاعلية في التأثير على الأعمال 

 .(42، صفحة 02.2-02.2)بوسهوة،  المستقبلية "

 "و ينقسم التقييم إلى ثلاث مستويات:
ى أداء الفرد و نوعية سلوكه مقارنة بالمهام الموكلة من خلال الوقوف على مستو  تقييم الأداء: -.

 إليه.
من خلال تحديد الكفاءات التي يتحكم فيها الفرد أو تلك التي تنقصه و لا يحوزها  تقييم الكفاءة: -0

 أصلا أو الكفاءة التي يحوزها و لا يتحكم فيها.
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تي يمكن للفرد اِكتسابها مستقبلا      و نقصد بها تقدير المهارات الجديدة ال تقييم الطاقات الكامنة: -3
 .(23، صفحة 02.8-02.2)نجاح،  "و التي تمكنه من تولي منصب جديد

يلعب التقييم وظيفة أساسية، في تعزيز الأدوار التي يؤديها الأفراد و كذا  من منظور بنائي وظيفيو 
تكاملها، ضمان تلاءم الرؤى الفردية و الجماعية مع رؤية  المصالح و الأقسام مع الحرص على

المؤسسة، تعزيز الِانسجام و التماسك  خصوصا مع توجه المؤسسة للِالتزام بالمعايير العالمية في 
 ممارسة نشاطها. 

المحور السادس: مساهمة أشكال الإتصال في تحسين سيرورة الإنتقال بين مستويات التعلم -4-2
 :SOMIK سسة الصيانة الصناعيةالتنظيمي بمؤ 

 (: توزيع الإجابات حسب متغير الأسباب التي تحفز على التواصل مع زملائي:33الجدول رقم )
 )تضخم العينة راجع إلى اِختيار المبحوث أكثر من إجابة(

 النسبة التكرار الفئة
 % 32.90 22 وجود جو يتسم بثقافة التبادل

 % 02.83 24 عة في العملتحسيس العامل بالإنتماء  و المت

 % 9..03 42 تعزيز التنافس في مجال التعلم

 % .2.2. 33 توفر فضاءات منظمة للمشاركة و تبادل المعرفة

 % 2.24 . تحسين مستوى الأفراد

 % 2.24 . مشاركة المعلومات

 % 22. 94. المجموع

 
اب التي تحفز على ( الذي يوضح توزيع الإجابات حسب متغير الأسب33في الجدول رقم )

أجابوا أن السبب يعود إلى وجود جو يتسم بثقافة التبادل، في  % 32.90التواصل بين الزملاء نجد أن 
 % 9..03أرجعوا السبب إلى تحسيس العامل بالِانتماء و المتعة في العمل، أما   % 02.83حين 

توفر فضاءات ب بطوا ذلكر  % .2.2.فراجع حسبهم إلى تعزيز التنافس في مجال التعلم، في حين 
فأرجعت ذلك إلى تحسين مستوى الأفراد        النسبة المتبقية، أما منظمة للمشاركة و تبادل المعرفة
أن الأسباب المحفزة على التواصل تعود إلى ثقافة التبادل،  نستنتجو مشاركة المعلومات، و منه 

 اركة و تبادل المعرفة.الإنتماء و المتعة في العمل، التنافس، توفر فضاءات للمش
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أحد أهم المصادر الأساسية التي يتعلم من خلالها  يعتبر التبادل و تداول الخبرات و المعارفو 
الفرد داخل المؤسسة، سواء تم ذلك من خلال طرق رسمية )مثل ما تم العمل به في المؤسسة محل 

راد و التي تندرج ضمن المهام الدراسة( أو بطرق غير رسمية في سياق التفاعلات اليومية بين الأف
 الروتينية الموكلة لهم.

إن التبادل و التواصل فضلا على أنه ميكانزم يتقاسم من خلاله الأفراد، الم دركات، القيم        
و الثقافات فإنه كذلك يساهم في تمكينهم من المعرفة  و من تم يدعم قدرتهم على إتخاذ القرارات      

ير الأفكار الخلاقة، كما يسرع من عملية التغيير التي تعتبر عملية موازية لعملية و الإبداع، و كذا تطو 
 التعلم، كما يتيح تحويل المعرفة الضمنية إلى صريحة.

فإن ثقافة التبادل تلعب وظيفة أساسية في دعم عملية التغيير و التعلم        منظور وظيفيو من 
المتغيرات، و هو ما تقوم عليه النظرية فكل خلل أو تغيير و تمكين الأفراد و المؤسسة من التأقلم مع 

لابد أن يقابله اِستعادة للتوازن،  و لهذا فإن ثقافة التبادل ت ي سر عملية اِستعادة التوازن الناتجة عن 
 التغيير أو الخلل في وظيفة أو مهمة معينة، كما تسمح بتعزيز الأدوار الفردية و الجماعية. 

من العوامل التي تعزز دافعية الفرد إلى  نتماءتحسيس الموظف بالاِ ر من جهة أخرى يعتب
العمل بجدية و اِلتزام تجاه المهام المكلف بها ، مع تحفيز رغبة الفرد على التعلم كتجربة شخصية    

 و المساهمة في تعلم الآخرين كتجربة جماعية .
ة التطوير و المشاركة الفعالة في إن الشعور بالِانتماء يكرس الوعي الداخلي لدى الفرد بضرور 

تقديم المقترحات و المبادرة في تقديم المساهمات، و هي ركائز أساسية لممارسة التعلم من منظور 
مؤسساتي، فتراكم التعلم الفردي يؤدي إلى ممارسة التعلم التنظيمي و هذا الأخير بدوره يوجه و يدعم 

 التعلم الفردي  و الجماعي.
بالِانتماء رغبة الفرد في تحقيق التنمية الذاتية خاصة في المجال المهني،       كما يدعم الإحساس

و يقلل من المخاوف تجاه اِرتكاب الأخطاء، بل بالعكس تتكون لديه ثقة بأنها مصادر أساسية للتعلم 
 خاصة في وجود بيئة تنظيمية و قيادة تؤمن بذلك.

نتماء إلى المؤسسة دورا في دعم العلاقات في يلعب شعور الفرد بالاِ  منظور بنائي وظيفيو من 
بعدها الِاجتماعي و المهني، مع ضمان تكاملية الأدوار، فهذا الشعور ينمي ولائهم لتوجيه الجهود من 
أجل تنسيق الأدوار لضمان تكاملها بالشكل الذي يحافظ على اِستقرار النسق الكلي، و هو نفس الأمر 
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المشتركة التي تمكن الأفراد من تطوير اِلتزام فكري، أخلاقي، مهني  بالنسبة لتوحيد القيم و الأهداف
 تجاه عملهم.

: إذ يمكن للتنافس أن يصبح مصدرا للتعلم من تعزيز التنافس في مجال التعلمأما بالنسبة ل
      خلال تحديد الأطر السلوكية و المهنية و القانونية لذلك، كما أن تشجيع التنافس في صيغته الفردية      

و الجماعية يساهم في تنويع أساليب و مصادر التعلم و يضمن التنوع الذي يعتبر ركيزة للإبداع         
و الِابتكار و التطوير، بالإضافة إلى أن توفير البيئة التنافسية المناسبة من قبل القادة يخلق اِنطباع 

أنها فرصة لتغليب المصلحة الشخصية  إيجابي تجاه المنافسة ذاتها، إذ في الغالب ي نظ ر إليها على
 على حساب المصلحة العامة، ما يعني عدم توفر العدالة، و ضبابية المعايير.

يسمح التنافس بدعم رغبة الفرد في تحقيق التنمية الذاتية و التميز  من منظور بنائي وظيفيو 
يز ثقافة التنافس التي عادة في مجال عمله، الأمر الذي يؤدي إلى التطوير المهني، بالإضافة إلى تعز 

ما ترتبط بالِالتزام الكلي للمعايير و القوانين حتى يكون التنافس بناء، و هو ما يضمن اِستقرار النسق 
 الكلي. 
فيعني إمكانية التحكم في مدخلات           توفر فضاءات واضحة للمشاركة و تبادل المعرفة:أما عن 

المعرفة الضمنية إلى صريحة، مع ضمان تصحيح المفاهيم             و مخرجات التعلم و كذا تفعيل تحويل
و المكتسبات الخاطئة، كما يسمح هذا التبادل من تمكين الأفراد من المعارف التي ت طور مداركهم 
خصوصا في المجال المهني أو ما يعرف بالنمو المهني ما يفتح أفاق اهم نحو التدرج في السلم 

كما أن تبادل المعارف المختلفة تفتح المجال للنقاش و التفكير النقدي للقضايا     الوظيفي )الترقية( ، 
 و الأمور ما يسمح بتطوير معارف جديدة.

فإن ثقافة التبادل تعزز العلاقات الإنسانية بين الأفراد الأمر الذي  من منظور بنائي وظيفيو عليه 
يعزز العلاقة مع المؤسسة بما في ذلك سعي الفرد  يدعم العلاقات الإنسانية و الشعور بالِانتماء، كما

للتعلم لتطوير المجال الذي ينشط فيه، فالتنافس يفتح المجال أمام الِابتكار، الإبداع، الأفكار الخلاقة، 
أما فضاءات المشاركة و تبادل المعرفة فتساهم في تقاسم المعرفة و توليدها ما يعني اِستمرار حلقة 

 تطورات الحاصلة كل ذلك يسمح باِستقرار المؤسسة و ضمان اِنسجامها.التعلم  و مواكبة ال
أن الإتصال الداخلي لن يحقق التعلم التنظيمي إلا من خلال  (0222خرون )آو  Taklab و يرى

أن الموظف لا  Warhurst(2001)تصال، و يرى توضيحه بحسب طبيعة الفئة أو الطرف المعني بالاِ 
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لال العمل الذي يؤديه، إلا إذا تلقى معلومات متلائمة مع ممارساته خيمكن أن يكتسب معلومات من 
 .(Hamadou & Guidkaya, 2017, p. 131) ية المهن

 (: توزيع مفردات العينة حسب متغير كيفية التعامل عند تلقي معلومات و مهارات جديدة:34الجدول رقم )
 لنسبةا التكرار الفئة

 % 2.22 2 أتمسك بممارساتي القديمة

 % .3..3 .3 تي القديمة إلى الجديد قياسا إلى المنفعة الشخصيةار ممارسيأغ

 % 20.20 20 المؤسسةمصلحة  تي القديمة إلى الجديدة قياسا إلىاأغير ممارس

  % 22. 99 المجموع

 

سب متغير كيفية التعامل عند تلقي ( الذي يوضح توزيع مفردات العينة ح34في الجدول رقم )    
من مفردات العينة يقومون بتغيير ممارستهم القديمة إلى  % 20.20 نجدمعلومات و مهارات جديدة، 

قياسا  يقومون بتغيير ممارستهم القديمة إلى الجديدة % .3..3أما  قياسا إلى مصلحة المؤسسة الجديدة
أن معظم أفراد  و منه نستنتجبممارساتهم القديمة  فهم يتمسكون % 2.22، أما لمنفعة الشخصيةإلى ا

 .على مصلحة المؤسسة بناء  العينة يغيرون ممارستهم القديمة إلى الجديدة

إن اِتجاه الموظف بعد تلقي المعلومات و المهارات الجديدة، إلى تغيير ممارساته القديمة لتحل محلها  
ة لهو دليل على المرونة التي يتحلى بها ، ممارسات جديدة أخذا بعين الِاعتبار مصلحة المؤسس

بالشكل الذي يجعله يتكيف مع التغييرات ، حرصا منه على الِالتزام بالقيم و القواعد المؤسساتية، التي 
توجب عليه نوع من السلاسة في تعامله مع المعارف و المعلومات الجديدة بغض النظر عن مصدرها 

 )مصادر تعلم رسمية(.

مؤسسات الساعية للتعلم، مشاركة العاملين كفاعل حقيقي في التغيير         إن من سمات ال 
و تحسين التعلم و الأداء و النمو المهني، و لهذا من الأهمية بمكان تكييف و تعديل السلوكيات       

 و الممارسات السابقة توافقا مع المتغيرات و التطورات الحديثة.

د المعارف  و تصحيح الأساليب و الأنظمة غير الفعالة أو كما أن التغيير يفتح المجال لتجدي
اِستبدالها بأخرى أكثر فاعلية، فالتغيير الحاصل في السلوكات و الممارسات يجب أن يقترن بتحقيق 
المصلحة المؤسساتية حتى تتمكن المؤسسة ذاتها من الِاستفادة من نتائجه، على أن يكون هناك دعم 
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يق تشجيع الأفراد على تبادل المعارف الجديدة، تحسين التعلم، تعزيز من القيادات العليا عن طر 
 السلوكات البناءة من خلال نظام مكافآت فعال.

يعني إعادة  ،حديثة و اِستبدالها بأخرىفإن تغيير الممارسات القديمة و منظور بنائي وظيفي 
ستقرارها، اِ يضمن  الأمرمؤسسة التوجهات الحديثة لل تماشيا مع ات و ضبط أداء الأفراد،سلوكالتعديل 
لتزامات الوظيفية التي تضمن بقاء التعديل و التغيير في الممارسات الفردية يندرج ضمن الاِ فو عليه 

 .ر في ظل كثرة التغيرات المحيطة بهاستقرااِ وازنة و في حالة تالمؤسسة م
 ارسة التعلم في العمل:(: توزيع الإجابات حسب متغير نتائج تبادل المعارف و مم32الجدول رقم )

 لأكثر من إجابة( ين)تضخم العينة راجع لِاختيار المبحوث
 النسبة التكرار الفئة

 % 9.38 .4 توحيد الجهود

 % 2.98. 48 خلق رؤية مشتركة

 % 2.09. 42 تعزيز قدرات الأفراد على التكيف مع متغير التعلم

 % 3.20.  22 كسب الوقت

 % 2.28. 29 تعزيز العمل الجماعي

 % 9.38 .4 تعزيز الوعي و التنمية الذاتية

 % 8..4. 20 تحقيق الِاحترافية

 % 2.04. .2 اِكتساب المعرفة

 % 22. 432 المجموع

 
       تبادل المعارف  يوضح توزيع الإجابات حسب متغير نتائج الذي (32الجدول رقم )في 
      كتساب المعرفة بنسبةاِ تراوحت بين نجد أن إجابات المبحوثين  التعلم في العمل و ممارسة
في حين  % 8..4. بنسبة حترافيةتحقيق الاِ ، % 2.28. بنسبة تعزيز العمل الجماعي، % 2.04.

توزعت بقية الإجابات بالترتيب بين كسب الوقت، خلق رؤية مشتركة، تعزيز قدرات الأفراد على 
 .التكيف مع متغير التعلم، توحيد الجهود

كتساب معرفة جديدة، تعزيز العمل اِ هو  نتائج الإتصال و تبادل المعلومات و المعارفلهذا من أهم 
هام، و كذا خلق رؤية عمل مشتركة، حيث يعتبر تبادل حترافية في أداء المالجماعي، تحقيق الاِ 

مي، المعرفة و تقاسمها أحد الركائز الأساسية لممارسة التعلم سواء على الصعيد الفردي، الفرقي، التنظي
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كما يعتبر هذا التبادل من الأساليب التي يتم من خلالها تطوير المهارات  و تجديد المعلومات        
و المعارف، إن كان ذلك بالنسبة للأفراد أو على مستوى الجماعات  و المؤسسة ككل، و حتى يتمكن 

ال له بين الأفراد سواء الأفراد من ممارسته لابد دعم و تشجيع الإتصال و التعاون من خلال فتح المج
كانت رسمية أو غير رسمية، و إن اِفتقد الأفراد لأساليب المشاركة و التبادل يبرز هنا دور القادة في 
تدريبهم و تطوير مقدرتهم على ذلك، بالإضافة إلى تحفيزهم على بدل جهود التعاون مع الآخرين من 

كنولوجيا بجميع أنواعها و التي يتم تكييفها خلال مبادرات فردية أو جماعية، كما لا ننسى دور الت
حسب قدرات المؤسسة، الأهداف المرجوة، مدى ملائمة التكنولوجيا للتطلعات و توجهات المؤسسة،   
و من بين العوامل التي تقلل من تخوف الأفراد من التبادل و تعاونهم مع الآخرين، هو تقسيم المهام   

معها تحديد المعارف و المهارات الواجب تبادلها و على العموم و المسؤوليات بالطريقة التي يمكن 
 فلهذه الأخيرة حصيلة و نتائج نستعرضها كالآتي:

و المقصود منها عملية التنسيق المدروس بين الأدوار و المهام لتحقيق تكاملية  توحيد الجهود: -
خاذ قرارات فعالة ، و يوحد النتائج، و عليه فإن توفير سياقات نظامية لتبادل المعرفة يسمح باِت

الأهداف، الرؤى  و القيم، و يسمح بتوزيع أفضل المهام مما يؤدي إلى تنفيذها بأكثر فعالية كما يقلل 
من إمكانية حدوث الأخطاء أو تكرارها في حالة حدوثها سابقا ،  كما تسمح عملية توحيد الجهود 

ك، ممارسة التعلم الجماعي و المنظمي بتحويل المعرفة الضمنية إلى صريحة و الأهم من كل ذل
 بطريقة علنية مدروسة و منظمة.

   تفاق على الأفكار، المبادئ، القيم، الرؤى، الأهداف التنظيمية و نقصد بها الاِ خلق رؤية مشتركة:  -
،  و من ضمن ركائز هذه المؤسسيةتكاملية بين الأهداف الشخصية و الو الإستراتيجية مع ضمان 

و يمكن تفعيلها من  ،ويل المعرفة الضمنية المختزنة في أذهان الأفراد إلى معرفة متاحةالرؤى هو تح
فعالة لتحقيق التبادل البناء، فضلا عن تشجيع التصال الإخلال بروز دور القادة عن طريق فتح قنوات 

وز المؤسسة دمج اِستخدام التكنولوجيا التي تختصر الجهد و الوقت، و تتجا عملية التعلم في حد ذاتها،
 مع اِستخدامها مشكلة الحدود المكانية أو حتى إشكالية الِانتقال بين مختلف المستويات التنظيمية.

"تسمح مشاركة العمال للمعايير و القيم و المدركات من تطويرهم لإحساسهم المشترك بظروف 
أكثر مرونة لبذل الجهود     المؤسسة و مستقبلها، كما يرفع من درجة الِالتزام و الِانضباط ، مما يجعلهم

كما "يسمح ، (202، صفحة 0203)بوزقرة و و حدوش،  و الشعور بالولاء و كذا التعاون لتحقيق الأهداف"
، كما يتيح التطبيقات العملية التشارك المعرفي للمديرين بالحفاظ على تدفق التعلم الفردي و دمجه في



و تفسيرها البيانات  تحليل                                                                                 .4  
 

234 
 

المطلوب  التعلم في مستواه التنظيمي عبر توفير الرؤى و المهارات و الكفاءات للقيام بالعملتعزيز 
 . (42، صفحة 0202)بن عمر و دربان،  "فسية للمؤسسةايحقق الميزة التنحيث يطورها و هو بدوره 

لمقصود بها زيادة قدرة الأفراد على التعامل مع و ا تعزيز قدرات الأفراد على التكيف مع التعلم: -
المواقف و الوضعيات كبيئة تعلمية و كذا مواجهة المشاكل و التحديات من خلال مهارات و معارف 
جديدة مكتسبة، حيث يسمح بتحقيق العديد من المزايا منها: زيادة مقدرة الأفراد على فهم بعض 

صرف معها، الأمر الذي يمنحهم ثقة فردية و جماعية ، المواقف  و الظروف و اِستيعاب كيفية الت
اِستيعاب الحاجة للتعلم من التجارب الشخصية، فالإطلاع على معلومات و تجارب الآخرين كفيلة 

بإثراء الرصيد المعرفي للأفراد دون الحاجة للتجربة الشخصية و الخطأ، الأمر الذي ينوع تجاربهم     
اعي، و كذا تحقيق المرونة عند حدوث أي تغييرات من خلال ترشيد و يفتح المجال للتفكير الإبد

نظرية القرارات و التصرف بطريقة واعية و منظمة فالتغيير الحادث ما هو إلا فرصة للتعلم، و بحسب 
     قلم أعلى الت من خلالها فإن التكيف هو نزعة فطرية تتطور قدرة الفرد" "بياجيه"ل  النمو المعرفي
...      ك لمتطلبات البيئة المحيطةلو هذا من خلال تعديل سلوكه مستجيبا بذ ع البيئة و التعايش م

الذي يعني تعديل المكتسبات الجديدة       التمثلو يحدث التكيف من خلال عنصرين متكاملين هما 
ني تعديل فتع التلاؤمو جعلها تتوافق مع الأبنية المعرفية للفرد حتى تصبح مألوفة، أما العنصر الثاني 

 .(.0، صفحة 0203-0200)خماد،  "خبرات الفرد  و أساليب تفكيره للتلاؤم مع الواقع الخارجي
إن تبادل و تقاسم المعرفة باِعتبارها عنصرا أساسيا من عناصر إدارة المعرفة يسمح  كسب الوقت: -

لِاتخاذ القرارات، أو أداء مهمة معينة أو حتى اِقتراح حلول بشكل كبير في تقليل المجال الزمني 
 لوضعية ما، على أن يتم ذلك بطريقة نظامية تحت إشراف القادة.

فتبادل الخبرات و التجارب و المعلومات يسرع من وتيرة إيجاد الحلول، و يقلل من إمكانية 
دارة أزمة معينة، و بالتالي يمكن ضياع الوقت لتجاوز وضعيات أو التفكير المطول لأداء مهمة أو إ

ممارسة التعلم للوهلة الأولى دون الحاجة الملحة لإعادة التكرار من أجل تحقيق الفهم، الأمر الذي 
ينعكس على جودة الأداء، إتخاذ القرارات، وضع الإستراتيجيات، الإنتاجية، الرضا الوظيفي، التنسيق   

 و التكامل.
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تبادل المعرفة هو ركيزة العمل الجماعي فنظرا للِانسيابية التي تمنحها  إن تعزيز العمل الجماعي: -
المشاركة و التنسيق في المعارف فهذا يساهم في دعم العمل الجماعي، و منه دعم التعلم الجماعي  
)الفرقي(، فتبادلها و الحرص على تقاسمها يعزز الِانفتاح على الأخر، حيث تصبح المشاركة من 

 التنظيمية، كما يتيح تراكم المعرفة الفردية تشكيل معرفة جماعية أكثر اِنسجاما. صميم الثقافة 
إن تبادل المعرفة تسمح برفع الوعي لدى الأفراد بالمهام الموكلة  تعزيز الوعي و التنمية الذاتية: -

اتية إليهم و العلاقات فيما بينهم كأفراد ووظائف كما تعزز المعارف المكتسبة، فمن يحقق تنمية ذ
يتمكن لا محالة من تحقيق النمو المهني و الوقوف عند الإيجابيات و السلبيات، و حينما نتحدث عن 
الوعي لا نقصد به فقط الوعي على الصعيد الفردي فهناك الوعي الجماعي الذي يحدد طبيعة 

لأهداف و القيم العلاقات بين الأفراد مع اِحتمال وجود اِختلافات في الأفكار و الرؤى في ظل إحترام ا
التنظيمية، كما أن التنمية الذاتية كنتاج لتبادل المعرفة لا تعتبر مجهودا فرديا و حسب، و إنما تمثل 

 رؤية مشتركة لخلق بيئة يتشارك فيها الجميع المعلومات، التجارب، المهارات، الخبرات...
ابقة إذا كانت صحيحة           إذ يسمح تبادل المعرفة من تعزيز المعارف الس حترافية:تحقيق الاِ  -

و تصحيح المعلومات إذا كانت خاطئة و عليه ترتفع مستويات الِاحترافية في ممارسة الأداء و إتخاذ 
 القرار، مستويات الإتصال و الإنتاجية. 

كما تتحقق الِاحترافية جراء اِكتساب مهارات جديدة بالشكل الذي يرفع من كفاءاتهم الأدائية        
لص الوقت المطلوب لأداء المهام، و لن يتحقق ذلك إلا من خلال قادة يوفرون البيئة الداعمة،      و تق

و يعززون رغبة الأفراد نحو الِاحتراف من خلال دورات تدريبية و تكوينية و لا ننسى أهمية التكنولوجيا 
 .التي أصبحت عصب أساسي لتخزين المعلومات و التجارب للعودة إليها فيما بعد

لا يمكن الحديث عن اِكتساب و تطوير معرفة جديدة ما لم يحرص الأفراد          كتساب المعرفة: اِ  -
و المؤسسة على ضمان تبادلها و يرتبط اِكتسابها بتحويل المعرفة الضمنية إلى صريحة مع وجود 

 وعي بكيفية تطبيقها و اِستخدامها.
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تغير مساعدة الإتصال الأفراد و الجماعات بغر  التعلم داخل (: توزيع الإجابات حسب م32الجدول رقم )
 لأكثر من إجابة( ينالمؤسسة: )تضخم العينة راجع لِاختيار المبحوث

 النسبة التكرار الفئات
 % 28...   42 معلومات دقيقة و صحيحة

 % 2.40. 24 تحسين الأداء و تطويره

 % 2.22. 44 لتزام بالأدوار الموكلةالاِ 

 % 2.22. 44 العمال على إظهار قدراتهم و كفاءتهمتشجيع 

 % 2.20 02 زيادة قدرتي على التعبير عن الرأي

 % 0.22 .. رتكاب الأخطاءاِ الشعور بأريحية في 

 % 3.02. 22 منع تكرار الأخطاء و تضييع الوقت

 % 3.92. 28 تعزيز الثقة بالنفس

 % 2.42 .3 يةتعزيز الثقة في المؤسسة و ربطها بالأهداف الفرد

 % .8.9 32 نتماء و الولاء الوظيفيزيادة الاِ 

 % 22.  4.2 المجموع
 

           متغير مساعدة الإتصال الأفراد الذي يوضح توزيع الإجابات حسب (32الجدول رقم )في      
: أن النسب كانت موزعة بطريقة متساوية إلى حد نجدو الجماعات بغر  التعلم داخل المؤسسة 

، تعزيز الثقة في النفس  % 2.40.ير حيث سجلت أعلى نسبة لتحسين الأداء و تطويره بنسبة كب
معلومات دقيقة            ، % 3.02.منع تكرار الأخطاء و تضييع الوقت بنسبة  ،% 3.92.بنسبة 

، تعزيز % .8.9تي زيادة الِانتماء بنسبة في حين سجلت نسب أدنى كالآ % 28... و صحيحة بنسبة
، زيادة القدرة على التعبير عن الرأي  % 2.42قة في المؤسسة و ربطها بالأهداف الفردية بنسبة ث

أن  نستنتجو منه ، % 0.22 و أخيرا الشعور بأريحية في اِرتكاب الأخطاء بنسبة % 2.20بنسبة 
كرار الإتصال يساعد الأفراد و الجماعات بغرض التعلم على تقديم تحسين الأداء و تطويره، منع ت

فيما  ، و يمكن شرح أهميتها بالتفصيلالأخطاء و تضييع الوقت، و كذا معلومات دقيقة و صحيحة
 :يلي

يضمن الإتصال اِنتقال المعلومات و المعارف بطريقة سلسة        توفير معلومات دقيقة و صحيحة: -
صحيحة من مصادرها و التي بدورها تمثل أرضية خصبة لخلق بيئة تعلمية، فتوفير معلومات دقيقة و 
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الرسمية تعزز الرزانة في إتخاذ القرارات و التعامل مع المواقف الصعبة، و إدارة الوقت و مواجهة 
التغييرات الروتينية و الِاستثنائية، كما يعزز التعلم الرسمي الذي من شأنه السماح للمؤسسة مراقبة 

من م دخلات تم صياغتها بطريقة مدروسة مخرجات التعلم من خلال سلوك العاملين و أدائهم اِنطلاقا 
اِنطلاقا من معلومات صحيحة و دقيقة، كما تسمح هذه الأخيرة تعزيز الشفافية و الثقة المتبادلة بين 

 الأفراد الأمر الذي يؤكد على التنسيق و تظافر الجهود الجماعية و المنظمية.
ل المهارات و المعارف الفردية            كما يمكِن الإتصال من خلال تناق تحسين الأداء و تطويره: -

و الجماعية من أجل تحسين مستويات الأفراد و تطوير أدائهم، و أساليب تفكيرهم إلى حين الوصول 
 إلى تقديم أفكار خلاقة و مبدعة.

في  إن أساس اِستقرار المؤسسة هو أداء الأدوار الم وك لة بكفاءة  و فعالية تزام بالأدوار الموكلة:لالاِ  -
سياق الأهداف المسطرة، مع ضمان التنسيق و يسمح الإتصال بتحقيق ذلك، فمن خلال تعريف 

 العاملين بصلاحيتهم و مهامهم ، يمكن الِالتزام بالصلاحيات دون التداخل مع صلاحيات الآخرين.
، يسمح الإتصال بنقل أفكار و مهارات الأفراد للآخرين تشجيع الموظفين على إظهار قدراتهم: -

الأمر الذي يشجعهم على التعبير عن آراءهم و إظهار قدراتهم في شكل أفكار خلاقة، و يلعب القادة 
دور في توفير البيئة الِاتصالية الملائمة لذلك، خاصة مع دعم التكنولوجيا للإبداع و الِابتكار كل في 

 مجاله.
يسمح الإتصال من خلال إكساب  الشعور بالأريحية في تكرار الأخطاء أو التقليل منها أو منعها: -

الآخرين معارف و مهارات جديدة التعلم من التجارب المعرفية و الميدانية للآخرين، الأمر الذي يقلل 
حدوث الأخطاء أو يمنعها تماما، ضف إلى ذلك و في حالة حدوث أي خلل فإن الإتصال يسمح بفتح 

ص و اِقتراح الحلول و شرح كيفية تطبيقها،      مجال للنقاش لمعرفة مسبباته و الوقوف عند مكامن النق
و عليه فالِاتصال يفتح المجال للتعلم من أخطاء و اِعتبار فرصة للتعلم لا مجال للمعاتبة                

 و العقاب.
حيث يمكِن الإتصال من تحقيق نتماء و الولاء: الثقة بالنفس و بالمؤسسة و زيادة الاِ  زتعزي -

و الخبراتي ما يدعم التقارب الفكري و التعلم لدى الأفراد، و هو ما يمنح الفرد إحساسا  التبادل المعرفي
بأهميته كجزء من المؤسسة، )أو كعضو في فريق(، كما يمكنه من تحقيق النمو المهني و التنمية 

 الذاتية في حدود أهداف و مصلحة المؤسسة.
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على الصعيد الشخصي و المهني في  إن المؤسسة )أو القادة( الذين يدعمون تطور الأفراد
 الحقيقة يتوجهون لتعزيز الِانتماء و الولاء داخل المؤسسة.

التنسيق بين الأنشطة المتباينة للأفراد          الوظائف الآتية للِاتصال: "برنرت روبن""و يقدم 
علومات داخل و الوحدات الفرعية، و الحفاظ على خطوط السلطة و القيادة، تسهيل عمليات تبادل الم

 .(09، صفحة 02.2)قاسيمي،  التنظيم، تسهيل عملية تدفق المعلومات بين التنظيم و الجمهور"

ن الإتصال لا يقتصر فقط على إيصال المعلومات و فهمها فإ Muchielli (0222)حسب "و 
توحيد وجهات النظر حتى نتمكن من فهم القرارات  ن منتمكِ تقديمها بصيغة مباشرة  نبل يرتبط بف

         922. "كانت"أكدت دراسات  و، "(Hamadou & Guidkaya, 2017, p. 130) "الصادرة عن الإدارة
 هشاطالوقت المخصص لنمن  % 82، ف المدير هو التواصل  دورأن   980.سنة  "كلاوس وباي"و 

، 0202)حزي،  "جتماعاتالاِ و القيام بالعاملين الزملاء و مع  ةمباشر  هو موجه للِاتصال في التنظيم
 .(2.صفحة 
نسياب الحر للمعلومات بين مختلف اا نذكر:  وجود نظام إتصال مناسب للتعلمو من مؤشرات "

ليات مختلفة لتبادل الخبرات بين الموظفين، سهولة الوصول إلى آر الإدارات، الأقسام، المصالح، توف
ادل المعلومات بمتلاك الموظف لبريد إلكتروني خاص مع تشجيعهم على تاِ الدروس المستخلصة، 

)جفال  "خرينمتلاك الموظفين مهارة إتاحة معارفهم الشخصية للآاِ ستخدام وسائل الإعلام الإلكترونية، اِ ب
 .   (22.، صفحة 02.2-02.2و.، 

فإن المكاسب التي يسمح الإتصال من تحقيقها لدعم عملية التعلم  منظور بنائي وظيفيو من 
ستعزز التوازن و بقاء المؤسسة و تعيد التوازن في حالة الخطأ )أو الخلل كما ورد في المقابلات 

 كل نسق. الميدانية( و هو غاية
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 معيقات ثقافة التعلم داخل المؤسسة من وجهة نظر إطارات المؤسسة: المحور السابع:-4-2

 (: توزيع الإجابات حسب متغير المعيقات المتعلقة بالأفراد داخل المؤسسة:32الجدول رقم )
 )تضخم العينة راجع لإختيار المبحوثين لأكثر من إجابة(

 النسبة التكرار نفسية،شخصية،تواصلية(معيقات متعلقة بالأفراد )
 % .2.2 02 عدم الِاعتراف بالأخطاء و النقائص

 % 2.22 0 سيطرة الأهداف الشخصية على حساب أهداف المؤسسة

 % 03.48 22 غياب روح التعاون

 % 2.23 2. التحيز و عدم تقبل رأي الأخر

 % 2.33 . الرغبة في اِحتكار المعلومات نظرا للجهد المبذول

 % 3.29 .. الِاختلافات الثقافية

 % 3.29 .. عدم وجود رغبة فردية للتطوير و للتعلم

 %2..2.  42 ضعف مهارات التواصل بين الأفراد

 % 3.32 2. غياب الإحساس بالِانتماء الوظيفي و الرضا

 % 3.29 .. أولويات المنافسات الشخصية على حساب التطوير

 % 2.22 8. ر و الثقة بينهمغياب الِانفتاح على الأخ

 % 4.22. 44 عدم تقدير الأدوار ) أفراد، جماعات(

 % 0.28 8 توتر العلاقات بين الأفراد

 34..%  4 ضعف الثقة في علاقات العمل

 % 9.39 08 وجود فروقات فردية

 22. 980 المجموع

 
ة للتعلم من وجهة الذي يوضح توزيع الإجابات حسب المعيقات الفردي( 32في الجدول رقم )

ضعف  % 2..2.غياب التعاون،  % 03.48تي: نظر المبحوثين نجد أهم الإجابات كانت كالآ
وجود فروقات فردية، في حين  % 9.39عدم تقدير الأدوار،  % 4.22.مهارات الإتصال للأفراد، 

الإتصال،  أن غياب التعاون، ضعف مهارات نستنتجتوزعت بقية النسب على بقية المقترحات، و منه 
، و يمكن شرح عدم تقدير الأدوار، وجود فروقات فردية هي من أهم المعيقات بالنسبة للمبحوثين

 المعيقات المذكورة سابقا كالآتي:
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 عدم الِاعتراف بالأخطاء و النقائص: -

 ن ثقافة تجنب الخطأ يقوم إما على التستر أو المعاقبة عليه، فالرقابة الدائمة تمنع الفرد من أن"إ
يتعلم من أخطائه ما يشعر العاملين بالإجهاد النفسي، و بالتالي الدفع بهم إلى التستر عليها و إلى 

)البردان و نور الدين،  ، ما ينعكس سلبا على نجاح المنظمة و بيئة العمل"رى من المشاكلخمجموعة أ

في التعامل مع الأخطاء المهنية يؤدي إلى طرح العديد  بو و عليه فإن  هذا الأسل، (.4، صفحة 0204
من الإشكالات المرتبطة أساسا بتكرار الأخطاء، تعزيز بيئة مضطربة خالية من أي مساءلة للوقوف 
عند أسباب الخطأ و اِقتراح الحلول، تضييع فرص كثيرة للتعلم و اِكتساب مهارات اِتصالية  و مكاسب 

 رة الخطأ.معرفية ناتجة عن حسن إدا
سنة إلى الذروة و من أبرز الأمثلة على كيفية التعامل مع الأخطاء، "وصلت شركة نوكيا 

دولة تقريبا          32.تقارب من الحصة السوقية للهواتف العالمية، و أعمال  % .2باِمتلاك  0222
)بوكشيريدة،  تعلما"و نتيجة لعدم تعلمها و اِستفادتها من أخطائها سقطت و ظهرت بدورها شركات أكثر 

 .(2.، صفحة 0200-0203

 سيطرة الأهداف الشخصية على حساب أهداف المؤسسة: -
ستبعاد اا تسعى أي مؤسسة إلى تحقيق العديد من الأهداف التي تندرج ضمن الرؤية العامة لها، دون 

ب أن تتكامل و تتقاطع الأهداف المؤسسية            حيث يجالتوجهات الشخصية للأفراد العاملين بها، 
و الشخصية للأفراد لتحقيق الاستقرار العام، إلا أن إصرار الأفراد على إعطاء الأولوية لأهدافهم 
الشخصية على حساب أهداف المؤسسة قد يكون لها آثار جسيمة على سيرورة تكريس ثقافة التعلم 

فقدان الرغبة و الدافعية الذاتية للعاملين لممارسة التعلم، و تحقيق داخل المؤسسة، من بين هذه الآثار 
النمو المهني بالمستوى و الكفاءة التي تضمن للمؤسسة اِستقرارها، فضلا عن تسطير الأولويات بعيدا 
عن توجهات المؤسسة و عليه فإن كل الجهود ستكون متمحورة حول تحقيق أهداف لأغراض شخصية 

 بحثه.
 التعاون:غياب روح  -

إن غياب روح التعاون داخل المؤسسة قد يرتبط بأسباب شخصية ذاتية متعلقة بالعمل أو 
بمنظمة العمل في حد ذاتها، و هنا يبرز دور المسؤولين و القادة في تشجيع التفاعل و من تم التعاون 

سمح بتحسين فعالية بين العاملين في نفس القسم أو المصلحة أو بين الأقسام فيما بينهم، الأمر الذي ي
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اِنتقال المعلومات و المعارف مع ضمان التحكم في مسار اِنتقالها، الرفع من مستوى التفاعل الإنساني          
و الِاجتماعي ما يعزز العلاقات فيما بينهم، بالإضافة إلى وضع الحدود التنظيمية للأفراد بالشكل الذي 

من حدة الصراعات التي تعتبر من أهم عوائق التعاون  يحيِد التداخل في الصلاحيات و من تم يقلل
 داخل المؤسسة.

إن الحاجة لترسيخ روح التعاون أصبح أمر ضروري و مهم في ظل المؤسسات الراغبة في 
فإن الثقافة التعاونية تمكن من تحسين فعالية  0223سنة " Grunig &Dozier"ل فوفقا، التعلم

ظرون لنفس المشكلة بطريقة متباينة و الكشف البناء عن وجود الأفراد ممن ينن كالإتصال، حيث يتم
، صفحة 0203)عبد الله، حسن، و خميس،  اِختلافات ، مع إيجاد حلول تتعدى رؤية الأفراد المحدودة 

.2). 

 التحيز و عدم تقبل رأي الأخر: -
خل المؤسسة أحد أهم عوائق اِنتشار ثقافة التعلم راء دانغلاق الذي يسود تبادل الآإن الاِ 

التنظيمي،  و تبرز مظاهر التأثير في كون التحيز و عدم تقبل رأي الآخرين ينعكس سلبا على طبيعة 
العلاقات السائدة بين الأفراد، سواء كان ذلك على الصعيد النفسي أو الِاجتماعي التفاعلي أو على 

ي إلى تثبيط المبادرات و الأفكار الخلاقة، فاتحين بذلك المجال الصعيد المهني، الأمر الذي يؤد
للصراعات الداخلية في ظل غياب اِتصال فعال بين الأفراد نتيجة رفض اِستجابة الأفراد لآراء بعضهم 

 البعض. 

 الرغبة في اِحتكار المعلومات نظرا للجهد المبذول: -

ن، و تقتصر على فئة معينة الأمر الذي بين العاملي  المعلوماتجنب تقاسم تو التي تعني  
، تعزيز بيئة يسودها التوتر و غياب التعاون و الوضوح و تنتشر فيها يضعف الأداء المؤسسي

المنافسة غير السليمة، و هنا يبرز دور القادة في تحديد مسارات اِنتقال المعلومات و حدود تقاسمها، 
   ة و روح الِانتماء إلى نفس التنظيم.و ذلك تشجيعا للتواصل المتبادل و تعزيزا للثق

إن المنظمات التقليدية تكتسب المعرفة بشكل مجزأ عن طريق برنامج تدريبي معين أو عن "
طريق إجراء بحوث و دراسات معينة، لكن المعرفة المكتسبة لا يتم نشرها في كل أرجاء المنظمة، 

بمعارف متطورة لكنهم معزولون عن بعضهم الأمر الذي أوجد في النهاية منظمة فيها أفراد يتمتعون 
 .(42.، صفحة 02.4)السالم م.،  "نتماء الحقيقي للمنظمةنفسه عن الاِ  الوقتعيدين في بو  البعض 
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أشياء منها: اللامبالاة في تقاسم المعرفة بسبب فقدان السياقات،  الذاكرةيعيق "في المقابل، 
لوجية و ختلاف الثقافات، وضعف اللغة المشتركة وانعدام الكفاية التكناِ ز الأنظمة المثبطة، و وتعزي

الداعمة، وضعف التوازن بين التخصصات، وانعدام وجود إستراتيجية متماسكة على نطاق المؤسسة، 
ورغبة بعض الموظفين في ألا يستغنى عنهم أبداً، ونظر بعض الموظفين أن تلك المعارف أعمال 

 .(0203)الروساء،  "إضافية

رئيس  Tyrone Butler إن اِحتكار المعلومات و المعارف قد يعرضها إلى الضياع، "فحسب
من الوقت الكلي للمسيرين يقضونه في البحث  % 2الأمريكية فإن  )ARMA(جمعية القياس و الإدارة 

ذلك إلى:  و يرجع ثانية 0.كما يضيع ملف كل  اعةس 022حتى  22.بمقدار عن ملفات مفقودة 
اِنعدام التركيز، التخلص من الأشياء أثناء الضغط، اِستبدال المعلومة أو من يحملها أو فقدانه أو  
فقدان الملف في حد ذاته، أو عدم اِستخدام المعلومة لفترة طويلة، أو أن يكون البحث من منطلق 

 .(22.، صفحة 02.2-02.4)الباي،  اتها"صورة خاطئة عن المعلومة في حد ذ
ضافة كل لنتهجت اليابان منذ التسعينات و لهذا "اِ  جراءاتها وا  توثيق العمليات في المؤسسات وا 

نتاج مكتبة كاملة يرجع إليها حال الحاجة أو القيام بأعمال مشابهة للحفاظ  المعلومات ذات الصلة، وا 
نجاز الأعمال بشكل  ،رأس المال المعرفي المنشأة على وما لذلك من تحسين السرعة والإنتاجية وا 

هذه الذاكرة  ،فتنشأ مؤسسات رشيقة مرنة قادرة على التغير والتكيف لمجابهة التغيرات ،سرعأأضبط و 
تطور ف ،تمنع من احتكار المعلومة، فتطوير الأعضاء روتين يومي حتى تستثار حلولهم الإبداعية

 مفردة 42على، و أظهرت نتائج الدراسة الِاستطلاعية التي أجريت (0203)الروساء،  "معارفهم المكتنزة
التوصل إلى عدة أسباب  من أعضاء الهيئة التدريسية لعدد من كليات بجامعة الإسكندرية ، تم فيها

عرفة منها: غياب الدعم للمبادرات  و الأفكار الجديدة،        التي تقلل من اِحتمالية تقاسم الأفراد للم
و التسهيل المنظمي لعملية التشارك، المنافسة التي تقلل من الدافعية تجاه المشاركة و بالتالي ميلهم 

)عبد الله، حسن، و  إلى الِاحتكار، إضافة إلى الِافتقار للتشجيع على التعاون و التنسيق بين الأفراد
 .(23.، صفحة 0203خميس، 

 الِاختلافات الثقافية: -

مصطلح الِاختلافات الثقافية  إلى وجود تباين في العادات ، التقاليد، اللغة، المعتقدات و كذا شير ي
الذين قد  "و عليه يمكن أن تتعرض المجموعات المتباينة ثقافيا إلى العديد من المشاكل، الأمر، القيم 
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يجعل الأفراد لا يتفاعلون مع زملائهم الأقل خبرة أو مرتبة بسبب غياب الإدراك لفهم أفكار الآخرين   
،  و هي تمثل إحدى أهم معيقات (38.، صفحة 0203)عبد الله، حسن، و خميس،  و التكيف معها"

الوعي بضرورة تقبل الِاختلافات بين الأفراد و من بين مظاهرها التعلم داخل المؤسسة في ظل غياب 
التحيز لثقافة على حساب أخرى، أو لغة على حساب أخرى الأمر الذي يؤدي إلى تضييع بعض 

الحقوق  و زيادة حدة التوتر و الصراعات الداخلية ، و هنا يبرز دور القادة في فتح مجال للتواصل   
يدا عن الِاختلافات الثقافية و تعزيزا للِاحترام و الفهم المشترك للأهداف و التعاون و التشاركية بع

 المؤسسية بعيدا عن الفروق الثقافية.
 عدم وجود رغبة فردية للتطوير و للتعلم: -

ات من أهم ذفي ظل غياب المبادرة الفردية و تطوير ال علمإن غياب الرغبة الذاتية في الت
عوامل الالمهني للعامل و التي ترتبط بعوامل لها علاقة بالفرد نفسه كمعيقات التعلم و إضعاف النمو 

لتي نشأ فيها أو قد تكون بيئة المؤسسة انابعة من البيئة الإجتماعية الفكرية، النفسية، الجتماعية، الإ
بب الرئيسي في القضاء على هذه الرغبة، في ظل غياب التشجيع و تقديم المبادرات، رفض سالم

، و في هذا الصدد ستنادا إلى معايير عادلةاِ بتكار و التجديد، غياب المساواة في العمل لاِ التطوير و ا
يتحمل المسؤولون جانبا كبيرا من المسؤولية حيال ذلك، " و لهذا من المهم أن تستوعب المؤسسة دافع 

ذا فتحفيز كل فرد للتعلم، حتى تجعل تعلم الفرد مقرون باِحتياجات الفرد و العمل المؤسسي، و له
 .(4..، صفحة 0203)عبد الله، حسن، و خميس،  الأفراد على التعلم يحثهم على الإنجاز

 ضعف مهارات التواصل بين الأفراد: -
يعتبر الإتصال وسيط إستراتيجي لدعم عملية التعلم بجميع مستوياته، و سواء تعلق الأمر 

حتوى الِاتصالي أو حتى الأفراد المتصلين فيما بينهم ، فإن الإتصال ميكانزم لتعزيز بالوسيلة، أو الم
دافعية الأفراد تجاه عملهم لتحقيق المزيد من الأهداف و التطوير ، كما يعزز في الوقت ذاته رغبتهم 

للعامل،  على التعلم الدائم و المستمر، و الذي ينعكس على الجوانب النفسية و الإجتماعية و المهنية
 تصالية بين الأفراد إذا كان المديرون سيحققونهناك حاجة إلى عدد معين من المهارات الاِ لهذا "

 & ,D.Pettit, J.Pulley) "حتياجات الشخصية للموظفيندارية من خلال الاِ الإو  تنظيميةال الأهداف

Vaught, 2016, p. 244). 
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 نتماء الوظيفي و الرضا:الإحساس بالاِ غياب  -

تجاه  ميعتبر دافعا قويا للرفع من رغبته متجاه مؤسسته عاملوننتماء الذي يحس به الإن الاِ 
هذا نفتاح على كل الأساليب الحديثة في ممارسة التعلم الذاتي و كذا الاِ  ىالتعلم، و ينمي القدرة عل

المهني بالشكل الذي ينعكس إيجابا  المسارتمكن من إثراء  كل الجهود التيمن تم بدل ، و  مجالال
تعتبر من مثبطات التعلم،  اءلِانتمر بعدم الرضا و اعو ن الشإعلى مسار التعلم التنظيمي، و عليه ف

عن العمل أو  الإبداع، و كذا التعبير عن الأفكار الجديدة، لهذا فإن أي شعور بعدم الِانتماء و الرضا
البيئة الداخلية و حتى العلاقة مع المحيطين ، سيدفع إلى تطوير مشاعر سلبية تحد من مردودية     

و رغبة العاملين في التعلم و دافعيته نحو بدل مجهود تجاه مهامه و المسؤوليات المنوطة به، ما يعزز 
 تجاههم. عدائية تعزلته نحو الآخرين فيقل تفاعله معهم، أو يطور سلوكيا

 أولويات المنافسات الشخصية على حساب التطوير: -
عن الأطر و المعايير المهنية و التنظيمية،  انغماس في الصراعات الشخصية بعيدمن خلال الاِ 

قد تكون مرتبطة بجوانب شكلية كالتدرج في  ،التي عادة ما يكون هدفها تحقيق أهداف شخصية
لهذا فإن المنافسة التي تنطلق من اِعتبارات ذاتية بحثه تؤثر  ،المناصب أو مالية كزيادة في الراتب

بشكل كبير على دافعية الفرد للعمل فتؤدي به إما للتغيب أو الِانتقال بين الوظائف في إطار ما يعرف 
اِنخفاض أو اِنعدام الرغبة الذاتية في التعلم أو مشاركة تجاربه مع الآخرين و تقل  دوران العمل"،ب"

ودة النشاطات التي يقوم بها تجاه وظيفته، و الآخرين و تجاه المؤسسة، بالشكل الذي يحدث كفاءة و ج
تضاربا بين الأهداف الشخصية و الذاتية للأفراد و الأهداف و التوجهات العامة للمؤسسة، و يخلق 

 نوع من الحساسية و التوتر في العلاقات الإنسانية و المهنية. 
ول عن تنمية مستواه الشخصي و المهني، فهم يحددون حاجاتهم "إن الإطار هو المسؤول الأ

المهنية و يطورون بفعالية مخططا للتعلم، فيعززون بذلك الخبرات النافعة لمهنهم و الكفاءات 
ربازي، شليل، )بندي، ك الضرورية لرفع التحديات الجديدة، و يعينون الآخرين على التطور داخل المنظمة"

 .(3، صفحة 0229و سعيداني، 

 غياب الإنفتاح على الأخر و الثقة بينهم: -
، الجو العام للعمل و يبرز دور القادة          خريننفتاح على الآإن من مسببات غياب الثقة و عدم الاِ 

ليات و حل و المسؤولين في تكريس ذلك ، من خلال غياب المعايير الواضحة في التعامل مع المسؤو 
المشاكل و الصراعات و المكافئة على الإنجازات و تقديم الحوافز و تقدير الأفكار الخلاقة و الجديدة 
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،  و عن اِنعكاس غياب الِانفتاح و الثقة على التعلم فتتجلى في بعض المظاهر غير المباشرة ، كقلة 
فعية الفرد للتعلم و العمل         التواصل، اِحتكار المعلومات، رفض التعاون مع الأخر، اِنخفاض دا

 لِانتماء و الولاء تجاه المؤسسة.و بالتالي ينخفض نموه المهني الأمر الذي قد يؤثر على شعوره با
 عدم تقدير الأدوار )أفراد، جماعات(: -

ثقافة التقدير للأفراد و الجماعات من ركائز الثقافة التنظيمية لخلق بيئة عمل سليمة،        تعتبر 
و تتجلى هذه الثقافة في تثمين المبادرات الفردية و الجماعية ما يخلق تنوع و يعزز الِاختلاف البناء، 

عناصر الثقافة التنظيمية التي تعزز عنصر مهم من و هي العدالة في الترقيات و توزيع المكافآت 
، و هو داول على السلطةلدى الأفراد روح التعاون، التشارك المعرفي و الخبراتي، التواصل الفعال، الت

ما ينعكس إيجابا على وتيرة العمل و يعزز العلاقات الإنسانية و الإجتماعية، و عليه فإن غياب 
التقدير يخفض من شعور العامل بالِانتماء، و يرفع من الِاغتراب الوظيفي، و يؤدي كذلك إلى دوران 

و يغير منظور إدارة المشاكل             العمل ، كما يؤثر على الروح المعنوية الفردية و الجماعية،
و الصراعات، و الأهم من ذلك يقلل من رغبة الفرد في التطوير، المشاركة، التعلم بالشكل الذي 

 ينعكس على بيئة العمل الداخلية بالسلب.

"إن اِرتفاع الِالتزام التنظيمي و الشعور بالتقدير و الِاحترام، و الإيمان بأن المعرفة مفيدة 
مؤسسة، فضلا عن الصفات الشخصية كالمرونة و الوعي و اِمتلاك مهارات التواصل و تكوين لل

، و من ثم (09-08، الصفحات .020)الخلف،  العلاقات الإجتماعية يؤدي إلى زيادة التشارك المعرفي"
 تعزيز التعلم داخل المؤسسة. 

 الأفراد: توتر العلاقات بين -
يلقي بظلاله على بيئة  ،فراد و الجماعاتنتشار الصراعات و التوتر في العلاقات بين الأاِ إن 

العمل عامة و على تماسك العلاقات و اِنسجامها على وجه الخصوص، و عليه فإن من نتائج ذلك 
مستوى الإنتاجية اف الروح المعنوية تجاه العمل، اِنخفاض جودة و كفاءة العمل و عنعدد ما يلي: اِض

و ضعف الإتصال و التنسيق بين الأفراد أو اِنعدامها في حالة الِانسداد، أما في ما يخص تأثير ذلك 
على سيرورة التعلم في المؤسسة، فيظهر من خلال غياب الروح التعاونية، اِحتكار المعلومات، تجنب 

من أن التوتر أو الصراع قد يعتبر  المبادرات، و تقاسم المهارات و الأفكار المستحدثة، على الرغم
 فرصة تعلم في حد ذاته إذا أحسن القادة إدارته بشكل جيد.
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 وجود فروق فردية: -
ترتبط الفروق الفردية بسمات موروثة و أخرى مكتسبة، فالموروثة مرتبطة أساسا بالقدرات 

ط بالمستوى التعليمي، القيم العقلية، مستويات الذكاء، طبيعة الشخصية و غيرها أما تلك المكتسبة فترتب
الدينية و الثقافية و غيرها، و عن علاقة هذه الفروق بالتعلم فهي ترتبط بسياقات التعامل معها، فإن 
كان هناك تعصب )أفرادا أو مجموعات( للسمات الفردية أو الجماعية سيكون لها أثر سلبي على 

السلطة، الترقيات، الحوافز، إسناد المسؤوليات ممارسة التعلم، بما في ذلك التعاون ، التشارك، تفويض 
و بيئة التعلم عمومـا، من جهة أخرى يبرز دور القادة في توعية العاملين لضرورة اِستيعاب الِاختلاف 

 فيما بينهم باِعتباره ميزة، ما يؤدي إلى إثراء مسار التعلم الفردي و الجماعي بما في ذلك التنظيمي.

 لعمل:ضعف الثقة في علاقات ا -

يؤدي ضعف الثقة في علاقات العمل، بجميع أنواعها، سواء بين المرؤوسين في نفس المستوى 
التنظيمي، أو بين المستويات ، بين الرئيس و مرؤوسيه، أو بين الأفراد و الإدارة عموما، إلى خلق 

عمة للتعلم، ما ينجر العديد من الإشكالات المؤثرة على التعلم أهمها التأثير على البيئة المشجعة و الدا
 عنه ضعف الإتصال، التعاون، التشارك بين الأفراد، و توحيد الرؤى الفردية مع الرؤى التنظيمية.

"إن الخوف الذي ينشأ عند الأفراد و المرتبط بالتعرض للِاستغلال من قبل الآخرين، فقدانهم للتفوق 
معارف يعتبر غير مهم، يحد من مشاركتهم نتيجة اِمتلاكهم للمعرفة أو اِعتقادهم أن ما يمتلكونه من 

 .(08، صفحة .020)الخلف،  للمعرفة"
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 (: توزيع الإجابات حسب متغير المعيقات التنظيمية للتعلم:38الجدول رقم )
 )تضخم العينة راجع لإختيار المبحوثين لأكثر من إجابة(

 النسبة التكرار المعيقات التنظيمية
  % 8.23  .0 ميل المؤسسة إلى اللوم على اِرتكاب الأخطاء

 %32..3  22 حجب الإدارة  للمعلومات

 % 4.82 0. مقاومة التغيير الناجم عن التعلم للحفاظ على الوضع الراهن

 % 9.34 03 ضعف التوثيق و جمع المعلومات للعودة إليها عند الحاجة

 % 9.34  03 مناسبة لممارسة التعلمعدم توفر الوسائل ال

 % 2.42  . كثرة ضغوط العمل

 % 2.42  . عدم الأخذ برأي الموظفين

 % 4.22   2. غياب الِاستثمار في العنصر البشري

 %.2.3   8. عدم وضوح الصلاحيات و تداخلها

 %9..0.  32 سوء اِختيار الأفراد لتولي المسؤوليات

  %9..0.  32 داخل المؤسسةغياب قنوات اِتصال فعالة 

 %22. 042 المجموع

 
( الذي يوضح توزيع الإجابات حسب متغير المعيقات التنظيمية للتعلم 38في الجدول رقم )     

ختيار اِ لكل من سوء  % 9..0.،  حجب الإدارة للمعلومات % 32..3تي: توزعت الإجابات كالآ
لكل من ضعف  % 9.34، فعالة داخل المؤسسة تصالاِ الأفراد لتولي المسؤوليات و غياب قنوات 
لعدم وضوح الصلاحيات و تداخلها في حين  % .2.3التوثيق للمعلومات من أجل العودة إليها، 

أن حجب المعلومات و ضعف توثيقها و كذا  نستنتجتوزعت بقية النسب على بقية الإجابات، و منه 
تولي المسؤوليات من أهم المعيقات التنظيمية غياب قنوات اِتصال فعالة مع سوء اِختيار الأفراد ل

 ، و يمكن شرح هذه المعيقات كالآتي:بالنسبة للمبحوثين
 حجب الإدارة  للمعلومات: -

يعتبر التشارك المعرفي أحد أهم الركائز الأساسية للتأسيس لإدارة فعالة للمعلومات و المعارف، 
و كذا بين كل أجزاء المؤسسة، فضلا عن إثراء  الربط بين الأفراد ، الجماعات، الرئيس و المرؤوسين

الذاكرة التنظيمية ، و عليه فإن أي محاولة لحجب المعلومات الفردية )الضمنية و الصريحة(، 
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الجماعية أو حتى التنظيمية يؤثر على مسار التعلم بالمؤسسة،" و تشير نظرية التعلم التنظيمي أنه 
يحدث التعلم داخل المنظمة، كما يشير إلى ضرورة أن تكون  كلما كان التشارك المعرفي أكثر فعالية،

لدى الفرد مقدرة على الِامتصاص المعرفي، فكلما كان هذا الأخير عاليا كلما كان التشارك أكثر فعالية 
، و الذي تشير إلى ربط المعارف التي تم الحصول عليها نتيجة التشارك بالمعارف المتوفرة سابقا مما 

 .(344، صفحة 0204)السلمي،  ل على معرفة متراكمة للموظف لحل المشكلات"يؤدي إلى الحصو 
من التوتر تدفعه  الةحيؤدي إلى خلق ، غامضة ستقبال المعلوماتاِ فإن "ليون فيسنجز"  فحسب"

،    (24، صفحة 02.4)بلقاضي،  لِاختزالها أو إضافة عناصر جديدة، أو التقليل من أهميتها" لى السعيإ
و عليه "فإن تدفق المعلومات و عدم حجبها تتسم بما يلي: أن تكون مستمرة و دائمة مع فتح 
الإتصالات في الِاتجاهات، إيضاح الرؤى و الرسالة و الأهداف المشتركة مع التعريف بالثقافة 

ء و الولاء، مع ضمان توفير المعلومات للمرؤوسين لِاتخاذ القرارات و حل التنظيمية لتحقيق الِانتما
 .(.0، صفحة 02.9-02.8)طويهر،  المشاكل"

الحصول على المعلومة و طريقة تعلم المنظمات  :أربعة عناصر للتعلم Huber حددو قد " 
نقل المعلومة و التي تشير إلى طريقة تقاسم المعارف بين ة، نطلاقا من خبراتها و البيئة الخارجياِ 

المنظمات، تفسير المعلومة و تشير إلى الطريقة التي تعطي بها المنظمات معنا للمعارف المكتسبة      
و التي تم تقاسمها، الذاكرة التنظيمية و التي تشير إلى الطريقة التي تم بها تخزين المعارف           

 .(Hassad & Azouaou, 2022, p. 144) عها لِاستعمالها في المستقبل"و اِسترجا

 مقاومة التغيير الناجم عن التعلم للحفاظ على الوضع الراهن: -

الجماعي أو حتى التنظيمي هو  ،من الأهداف الأساسية للتعلم سواء على المستوى الفردي 
،  و عادة ما ترتبط ار، السلوكات و الممارسات إما بالتعديل أو التغيير الجدريإحداث نقلة في الأفك

هذه المقاومة بالذهنية التي يتعامل بها العامل مع المواقف و الوضعيات إما لأسباب شخصية، أو 
 لأحكام مسبقة، أو لبيئة العمل السائدة و التي تعزز المقاومة، و التي تأخذ مستويين:

إذ أن مقاومة التغيير راجعة لطبيعة الفرد و تركيبته النفسية             مقاومة الأفراد: :المستوى الأول"
طلاعهم الكافي بأهميته، أو لكون ممارسات العمل اِ و الإجتماعية، حيث يقاوم الأفراد التغيير إما لعدم 

يواكب الإجراءات عادة ما تحتاج وقتا لتغييرها، أو أن التغيير قد يتطلب منه تغيير نمط العمل ل
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الجديدة، و أو لجهل العامل بنتائج التغيير ذاته، و تبلغ المقاومة ذروتها إذا اِرتبطت بتهديد المصالح 
و ترتبط بعدم مقدرة المنظمة ذاتها  :التنظيميةمقاومة ال الثاني:المستوى الشخصية و الجماعية، 

إذ يفضلون الِاستقرار و عدم التجديد، القيود للقيام بالتغيير و ذلك لعدة أسباب منها: مقاومة المدراء 
المتعلقة بالموارد المتوفرة و بالتالي تنتج مقاومة للتجديد و الِابتكار في أساليب العمل و الإنتاج بسبب 
قلة الموارد، الِازدواج أو التضارب التنظيمي فالتغيير يستوجب جميع الأطراف و لذلك قد تأتي آراءهم 

، 0203)الحسبان،  يصعب من توجيهها نحو طريق واحد يخدم المنظمة" متضاربة بالشكل الذي
 . (422-422الصفحات 

 ضعف التوثيق و جمع المعلومات للعودة إليها عند الحاجة: -

ا إلى يشير التوثيق و جمع المعلومات إلى الذاكرة التنظيمية للمؤسسة، و التي تسعى من خلاله
الِاحتفاظ بمجموع معارف الأفراد الفردية و الجماعية و التنظيمية، و تخزينها في قاعدة بيانات عادة ما 
تكون إلكترونية بعد معالجتها للعودة إليها وقت الحاجة حيث تتضمن معلومات عن الأشخاص 

الأزمات التي مرت بها  )إمكاناتهم، مهاراتهم و رصيدهم المعرفي(، المسؤوليات، القرارات، التغييرات،
 المؤسسة  و غيرها.

و تلعب الذاكرة التنظيمية أو كما يسميها البعض بمستودع المعرفة للمؤسسة دورا جوهريا، 
فالإضافة إلى كونها تضمن عدم ضياع المعلومات و المعارف المهمة، فإنها تسمح كذلك بالعودة إليها 

عى الأمر ذلك، بعيدا عن المصالح الشخصية      وقت الحاجة،  و ضمان تشارك محتواها متى اِستد
 و ضمن الأطر القانونية و التنظيمية.

إن ضعف أو غياب التوثيق يعني الإبقاء عن قدر كبير من المعارف حبيسة أذهان الأفراد 
)المعرفة الضمنية( ما يعني اِستحالة تقاسمها أو الِاستفادة منها، لأن تخزينها و توثيقها يشجع العمل 

جماعي و التعاون و ترشيد القرارات، تحسين كفاءة الجهود، إدارة الوقت و التغيير داخل المؤسسة                ال
 و غيرها من المكاسب. 

 عدم توفر الوسائل المناسبة لممارسة التعلم: -
ة تعتبر الوسائل أو الدعائم الِاتصالية السبيل الذي تلجأ إليه إدارة المؤسسة من أجل نشر ثقاف

التعلم داخلها، و أي نقص أو غياب لهذه الوسائل يؤثر سلبا على توفير بيئة ملائمة و داعمة للتعلم، 
باِعتبارها القاعدة التقنية و التفاعلية بين المؤسسة و موظفيها و يمكن أن يؤدي نقصها إلى طرح 
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لبيئة التعلمية و من ثم العديد من الإشكالات المتعلقة ب: كفاءة المحتوى التعلمي، قلة التفاعل مع ا
يؤثر على درجة الِاستيعاب، إهدار الوقت التي يستوجبها ممارسة التعلم بالطرق التقليدية )على الرغم 

ستخدام وسائل الإتصال  عن اِ فإنه ينتج  Floris(1992)"و حسب من أهميتها في بعض الأحيان(، 
تصال اِ ستخدام نظام معلومات و اِ ن أكما و مشاركة قيم المؤسسة،  بفعالية  إلى تحسين المعارف 

 .(Hamadou & Guidkaya, 2017, p. 129)يسمح بممارسة التعلم"  فعال كذلك

و كمثال على المؤسسات التي توجهت إلى ممارسة التعلم داخلها لتحسين أداءها نجد  
Motorola إستراتيجيا  من أجل مواكبة رغبات الزبائن، و عليه  التي حددت التعلم مدى الحياة هدفا

 42أكثر من على يحصل من الكتلة الأجرية على التكوين، لهذا فكل عامل  %4فقد توجهت إلى إنفاق 
لكل  دولار 32ب ليتلقى تكوينا رسميا في مكان العمل، و اِتضح أن مردودية التكوين تقدر  ساعة

)رحمون،  Motorola University ة إلى إنشاء جامعتها الخاصةدولار واحد لهذا فقد اِتجهت الشرك

ما قامت الشركات اليابانية بتحقيقه من ، رز مكانة التعلم التنظيمي كذلكو ما يب ،(233، صفحة 02.9
ة الموارد، و خير مثال مثيلتها الأمريكية و الأوروبية على الرغم من قلتفوقها في القرن الماضي على 

التي تبنت مفاهيما مرتبطة  بالتعلم  (JUSTE A TEMPS)على ذلك نظام الإنتاج عند شركة تويوتا 
بجميع مستوياته ،و هو ما خلق اِنضباطا فرديا و جماعيا منع من تقليدها حتى و إن تعلق الأمر 

)شنشونه،  افسية للشركات اليابانيةالوقت ذاته من القدرات التنبأكبر الشركات الأمريكية، و رفع في 
 .(8..، صفحة 02.4
       لى تعزيز التعلمإنسبة للباحثين الذين درسوا ثقافة التعلم تشير إلى أنها ثقافة تنظيمية تسعى بالف

تحقيق التطوير تمكن المؤسسة من ن، مع ضمان نشر و تقاسم التعلم لو تسهيله من قبل الموظفي
التنظيمي و الأداء فهذه الثقافة تقوم على تشجيع التعلم الفردي الذي يتحول من خلال المشاركة إلى 

 .(.2.، صفحة 02.2-02.2)جفال و.،  تعلم فرقي و منظمي و هو ما يسهم في نجاح المنظمة
أن هناك عشرة عوامل لتحقيق التعلم التنظيمي: الرغبة في  (992.) آخرونو  Nevisو حسب  

كتساب المعرفة ، التسليم بإمكانية حدوث خطأ، وجود بيئة منفتحة، الحرص على التدريب المستمر، اِ 
التنويع في الأساليب الإدارية، وجود قيادة نشطة و مشاركة، تحديد رؤية واضحة و شاملة في التسيير. 

(Noureddine, 2024, p. 624) 
"و تلعب ذاكرة المنظمة دورا بارزا إذ لا وجود لتعلم تنظيمي من دون ذاكرة تنظيمية لهذا يتوجب 

اظ، )حفعلى المنظمات المتعلمة السعي لتفعيل ذاكرتها من خلال تدوين كل العمليات و التجارب" 
 .(48، صفحة 0200-.020
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و يبرز دور القادة في ترسيخ ثقافة التعلم من خلال جملة من الممارسات منها تنظيمية، مهنية،          
و أخرى علائقية من بينها توفير الإطار الِاتصالي الذي يسمح بتبادل التجارب و الرؤى، تعزيز آليات 

، توفير حوافز للتفكير في حل المشكلات من خلال العمل الجماعي من خلال أساليب ترابط حديثة
الحلقات و ورش العمل، مشاركة المعلومات و المعارف التي يتوجب على العمال معرفتها، تشجيع 

 .(22.، صفحة 02.3)آل زاهر،  الثقافة التنظيمية التي تمكن من طرح الأسئلة و المبادرات الفكرية

 كثرة ضغوط العمل: -

تحدث نتيجة أو خبرة ذاتية لدى الفرد تجربة ذاتية " نها أضغوط العمل على "هيجان"  يعرف
أو نتائج  على هذه العوامل حدوث آثاريترتب  التي يعمل بها،  حيث أو بيئته في الفرد نفسه لعوامل 

معالجة هذه الآثار    يستلزم  مما على الفرد تؤثر بدورها على أدائه للعملو سلوكية أنفسية  جسمية أو
 (023، صفحة 02.2)مخلوفي،  و إدارتها بطريقة سليمة".

 رين:و من منظ في علاقتها مع التعلم يمكن التعامل مع ضغوط العملو 
التواصل بين ، من خلال التوتر في العلاقات، ضعف النظر إليها كمعيق للتعلم :المنظور الأول 

الأفراد و الجماعات و مختلف المستويات التنظيمية، التأثير على مسار اِنتقال المعلومات و المعارف، 
الِاغتراب الوظيفي ضعف الِانتماء و كذا كفاءة و جودة الجهد المبذول ، اِنخفاض أو غياب روح 

 التعاون و المسؤولية تجاه المشاكل و القضايا الحاسمة في المؤسسة.
: فيمكن أن نعتبر التعلم كفرصة مواتية للتعلم من خلال التعامل مع المواقف        المنظور الثانيأما  

و الظروف في بيئة اِستثنائية تسودها الضغوطات و التوترات أو حتى الصراعات، و التي قد ينتج 
ا لاحقا في إطار عنها رصيد معرفي يضاف إلى الذاكرة التنظيمية للمؤسسة يمكنها من العودة إليه

 اِستخلاص الدروس و التعلم من التجارب السابقة في ظل بيئة متغيرة.
 غياب الِاستثمار في العنصر البشري مع سوء اِختيار الأفراد لتولي المسؤوليات: -

إن توحيد الجهود لِاستغلال الموارد البشرية من خلال الِاستثمار في الرفع من مهاراتهم         
كذا الِاستفادة من إمكاناتهم،  لهو من أكثر التوجهات العالمية الحديثة، من أجل النهوض  و معارفهم و

بالعنصر البشري، "و بحسب التقرير المتعلق بمؤشر رأس المال البشري الصادر عن المنتدى 
في تطوير إمكانات الأفراد في الترتيب  4..المرتبة  الجزائرالإقتصادي العالمي يشير إلى اِحتلال 

عالميا.....و يقيِم المؤشر نهج دورة حياة الرأس المال البشري، إذ يقيم  فلنداالعالمي، الذي تصدرته 
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إلى  سنة 2.فئات عمرية لأقل من مستوى التعليم، المهارات  و الفرص المتاحة للأفراد في خمس 
يم رؤية معمقة لما تبدو تقييم تبعات الِاستثمارات السابقة و الحالية و تقدفما فوق إذ يتم  سنة 22غاية 

 .(29، صفحة 02.9)حداد و شتوح،  عليه المواهب مستقبلا"

 نلخصها كالآتي: :ستثمار في الرأس المال البشريمجالات الاِ و عن 
م لهذه من خلال الِاستعانة بأفراد ذوي تأهيل عالي في عملية اِختياره :ستقطاب أفضل المواهباِ  -.

صناعة  -0المواهب على أن يتم توفير أسس للتعلم و تبادل الخبرة بين الأجيال المتعاقبة للعمال،
المعرفة، بناء الأنسجة الفكرية، توفير القيادة الفكرية التي  : من خلال خريطةالرأس المال البشري

لِانضمام لبرامج : من خلال حثهم على اتدريب الرأس المال البشري و تطويره –3تسمح بذلك،  
التدريب و التشارك المعرفي، و كذا اِكتسابها و توزيعها و ذلك من خلال: طريقة عصف الأفكار، 
حلقات السيطرة النوعية، تطبيق إدارة المصارحة بالأرقام، إدارة المعرفة، أسلوب الجماعات الحماسية، 

ة قائمة على الثقة، تشجيع من خلال نظم و أساليب إدار  :الحفاظ على العاملين المتميزين -4
الإبداع، الأفكار الجديدة عن طريق زيادة الحافز المادي و الِاعتباري، و مواجهة الإحباط و الِاغتراب 

: من إرساء أسس لترسيخ قواعد الولاء الوظيفي إيجاد بيئة التعلم -2الوظيفي، و تعزيز التميز، 
)حداد و  الشركة و الذين تستقطبهم شركات منافسة فالشركات المعرفية رأسمالهم العقول الذين يغادرون

 .(24، صفحة 02.9شتوح، 
 عدم وضوح الصلاحيات و تداخلها: -

إن التوزيع الواضح للصلاحيات و المسؤوليات تعني التحديد المدروس للمسؤوليات ، حيث لهذه 
، و على العلاقات بين العاملين، إذ يسمح ذلك بحسن إسناد الخطوة تأثير كبير على بيئة العمل ككل

المسؤوليات، كسب الوقت، السرعة في إتخاذ القرار بالإضافة إلى فعاليته، إحترام السلم الوظيفي، 
التقليل من حدة الصراعات و المشاكل، أو حتى الأزمات، أما فيما يتعلق بالتعلم، فإن تحديد 

ية التي يتم تبادل المعلومات و الأطراف المعنية بذلك، و بالتالي ضبط الصلاحيات تعطي أولوية للكيف
 مسارات التعلم مع إمكانية متابعتها من أجل التقييم.
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 (: توزيع الإجابات حسب متغير المعيقات البيئية للتعلم:39الجدول رقم )

 )تضخم العينة راجع لإختيار المبحوثين لأكثر من إجابة(
 النسبة لتكرارا المعيقات البيئية

 %22..4  22 نقص التكنولوجيا

  %2.22. 02 كبر حجم المؤسسة

 %2.22. 02 كثرة التغييرات

 %02 32 سوء إستخدام التكنولوجيا الذي يقلل من التفاعل

 %22. 02. المجموع
 

( الذي يوضح توزيع الإجابات حسب متغير المعيقات البيئية للتعلم 39في الجدول رقم )
سوء اِستخدام التكنولوجيا الذي يقلل  % 02نقص التكنولوجيا، % 22..4تي: جابات كالآتوزعت الإ
أن نقص التكنولوجيا   نستنتجلكل من كبر حجم المؤسسة و كثرة التغييرات، و منه  % 2.22.التفاعل، 

 و سوء اِستخدامها من أهم المعيقات البيئية للتعلم.

 و يمكن شرح أهمية كل عنصر فيما يلي:
 قص التكنولوجيا  أو سوء اِستخدامها الذي يقلل من التفاعل:ن -

من إحدى أهم الدعائم التي تعزز التعلم لقد أصبحت التكنولوجيا و وسائل الإتصال الحديثة 
الفردي، الجماعي و المنظمي سواء من ناحية صياغة المحتوى، إدارة وقت التعلم و متابعة نتائجه،    

يمثل عقبة أمام الإبداع و التطوير في ظل المنحى الجديد التي تتبناه  و عليه فإن نقص اِستخدامها
المؤسسات الداعمة للتعلم، على أن تستخدم ضمن الأطر القانونية و المهنية دون المساس بمستوى 
العلاقات بين الأفراد و مختلف المستويات التنظيمية، إذ تعتبر من المتطلبات العصرية لممارسة 

يتم الِاستثمار في التكنولوجيا بما يتلاءم و أهداف و رؤى المؤسسة مع الدعم        التعلم، بشرط أن
 و التدريب عليها لضمان حسن اِستخدامها. 

 فإن تكنولوجيا الإعلام و الإتصال تنقسم إلى: Marissey و حسب
     جمع جملة من قواعد البيانات التي تستعملها المؤسسة من أجل هي و أدوات تخزين المعرفة:  -

تسمح بتقاسم المعرفة      المعرفة: تبادل و مشاركة أدوات  - و تخزين المعلومات و المعرفة داخلها.
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-082، الصفحات 0200)عيشوش،  و التفاعل في البيئة الإلكترونية، كما تسهل التواصل بين الأفراد

ر العديد من الوسائل و البدائل للوصول إلى المعلومة معينة، الأمر الذي فالأنترنيت مثلا يوف، (082
يعزز مبادئ التعلم الفردي، كما يسمح للفرد اِستغلال طاقته و قدرته الفردية و كذا توظيف إيجابيته 

 .(3.2.، صفحة 0204)حمدي فؤاد،  للبحث و الإطلاع
 (: النظام الفرعي للتكنولوجيا2.)الشكل رقم 

 
 التكنولوجيا                                                

 
 

 (J.Marquardt, 2002, p. 31) :المصدر
لحاسوب تعتمد على جهاز ا التكنولوجيا الموجهة لإدارة المعرفة أن(: 2.) الشكل رقم يبرز من خلال

الذي يجمع، يرمز و يخزن و من تم ينقل المعلومات بين المؤسسات و عبر العالم، في حين 
تستخدم كل من الفيديو، الصوت، التدريب المتعدد الوسائط عن  التكنولوجيا الموجهة لتعزيز التعلم

 .(J.Marquardt, 2002, p. 31) طريق الحاسوب بغرض تقديم و تطوير المعارف و المهارات

 كثرة التغييرات: -
و على قدر ما يكون لمقاومة التغيير الأثر السلبي على سيرورة التعلم، باِعتباره نتيجة و سبب 

للتعلم في نفس الوقت، إلا أن التغيير يدعم قدرة المؤسسة على التكيف مع متطلبات البيئة الداخلية       
بها مرونة حيال ذلك، بالمقابل يجب أن يكون التغيير بوتيرة مدروسة، فليس كل و الخارجية و يكس

موقف تعلمي يستدعي التغيير، و ليس كل تغيير يستدعي الأخذ به أو التعلم منه، ففي بعض الأحيان 
 قد نضطر إلى الأخذ برأي الأغلبية فيما إذا كان التغيير مجديا أو ضروريا أم لا.

 
 
 
 
 

 

إدارة   تعزيز التعلم
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 المركبة:الجداول  -4-8
 ( : العلاقة بين الجنس و الرغبة الذاتية في التعلم:42الجدول رقم) 

 المجموع النسبة ذكور النسبة إناث الفئة
  22   %.3..2 39 %48.28 32 دائما

  4. %4..22 8 %40.82 2 أحيانا

 9 %44.44 4 %22.22 2 أبدا

 99  .2  48 المجموع
 
نجد أن  العلاقة بين الجنس و الرغبة الذاتية في التعلم( الذي يوضح 42الجدول رقم )في    

              النسبة كانت متقاربة بين الجنسين فالذين كانوا يملكون دائما رغبة ذاتية في التعلم عند الإناث 
و الذين أجابوا بأحيانا كانت على الترتيب  ، %.3..2و   %48.28و الذكور جاءت على الترتيب 

 %22.22أما الذين أجابوا بأنهم لا يملكون هذه الرغبة فكانت على الترتيب ،   %4..22 و  40.82%

، و قد نرجع أنه لا توجد علاقة بين الجنس و الرغبة الذاتية في التعلم نستنتجو منه   %44.44و  
ذلك إلى كون الرغبة في التعلم هي طبيعة إنسانية يشترك فيها كلا الجنسين، إذ أصبح للِاناث نفس 

طموحات و الفرص مثلها مثل الذكور في ظل التغييرات الإجتماعية و الثقافية و البيئية سواء في ال
 الدراسة أو تولي بعض المناصب التي كانت في السابق حكرا على الذكور.

"و ترتبط الرغبة في التعلم بالدوافع التي توجه الفرد إلى اِكتساب معلومات و معارف جديدة، 
افع داخلية و منها ما يرتبط بدوافع خارجية، فأما الداخلية فهي مرتبطة بالمتعلم ذاته، منها ما يرتبط بدو 

من خلال إقدامه على التعلم لتحقيق الذات، أو خارجية حيث يكون مصدرها خارجيا كالمعلم، إدارة 
 .(8.، صفحة 02.2)سيسبان،  المدرسة، الأولياء أو الأقران"

، نجد أن الرغبة عند الإناث تختلف عن الذكور من حيث الدوافع حتى   الدراسة الحاليةو في 
و لو تساوت، فالتنشئة الإجتماعية رسخت لدى الإناث أن التعلم هو سبيل للحصول على مكانة 

 اِجتماعية معينة، مقارنة بالذكور الذي لا يعيبه )اِجتماعيا( كونه غير متعلم. 
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 (: العلاقة بين الجنس و انعكاس الرغبة على الدافعية في العمل:.4ل رقم)الجدو
 المجموع النسبة ذكور النسبة إناث الفئة
 42 %48.98 00 %....2 03 دائما

 42 %22.22 02 %44.44 02 أحيانا

 9 %44.44 4 %22.22 2 أبدا

 99  .2  48 المجموع

 
ن الجنس و انعكاس الرغبة على الدافعية في ( الذي يوضح العلاقة بي.4في الجدول رقم )

من الإناث  % ....2 تي:الأخرى حيث جاءت النتائج كالآنجد أن النسب متقاربة جدا هي العمل 
من الإناث عبرن أن  % 44.44من الذكور، في حين  % 48.98أكدن أن لديهن رغبة في التعلم مقابل 

، في حين أجابت من الذكور % 22.22ل مقابل نعكست على الدافعية في العماِ رغبتهن في التعلم 
من  % 44.44 من الإناث أن رغبتهن في التعلم لم تنعكس على دافعيتهن في العمل مقابل  % 22.22
أنه لا توجد فروق بين الإناث و الذكور في علاقة الرغبة في التعلم بالدافعية  نستنتج، و منه الذكور

 ما في التعلم على دافعيتهم للعمل. للعمل إذ أن كلا جنسين اِنعكست رغبته
و على العموم و حتى لو كان لكلا الجنسين نفس الدافعية للعمل في علاقتها بالرغبة في التعلم، إلا أن 
"الأفراد يتفاوتون في مستويات الدافعية و هذا راجع للعديد من العوامل منها داخلية مثل الِاهتمامات، 

طة بالبيئة التي يتواجد بها الفرد و ما يتوفر من مسهلات أو عقبات القيم،   و أخرى خارجية و المرتب
 .(0.9، صفحة 02.4)جديدي،  "السياق الِاجتماعي للفرد في 

حول المساواة بين الجنسين و عدم التمييز  0202عن منظمة العمل الدولية و حسب البيانات الصادرة 
من الرجال يفضلون أن  (%22)دولة و مثلهم تقريبا  40.من النساء في  %22ئج أن ، كشفت النتا

تعمل المرأة في وظائف مدفوعة الأجر و يشير التقرير المشترك لمنظمة العمل الدولية  و مؤسسة 
إلى أن النساء في جميع أنحاء العالم يفضلن الحصول على تكوين معرفي و تقني  و العمل  غالوب

 .(028، صفحة .020)فارح و دريدش،  %09دفوعة الأجر بنسبة في وظائف م
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 (: العلاقة بين الجنس و تخصيص وقت لإكتساب معلومات جديدة:40الجدول رقم)
 مجموعال نسبةال ذكور نسبةال إناث الفئة
 42 %44.44 02 %22.22 02 دائما

 .2 %22.82 09 %3..43 00 أحيانا

 3 %22.22 0 %33.33 . أبدا

 99  .2  48 المجموع

 
( الذي يوضح العلاقة بين الجنس و تخصيص وقت لإكتساب معلومات 40في الجدول رقم )     
من  %44.44من الإناث يخصصن وقتا لإكتساب معلومات جديدة مقابل  % 22.22نجد أن جديدة 
ناث أحيانا ما يخصصن وقتا لإكتساب معلومات من الإ % 3..43يفعلون ذلك، في حين الذكور 
من الإناث لا يخصصن  % 33.33 ماأ يفعلون ذلك،من الذكور أحيانا ما  % 22.82، مقابل جديدة

أن الإناث قد  نستنتج يفعلون ذلك، و منهمن الذكور لا  % 22.22 وقتا لإكتساب معلومات جديدة أما
د يفسر ذلك بطبيعتها التي تجعلها قادرة على القيام ، و قتفوقن في تخصيص وقت لإكتساب معلومات 

 بأكثر من مهمة واحدة في آن واحد مقارنة بالذكور.
 (: العلاقة بين الجنس و اِعتبار الأخطاء فرصة للتعلم:43الجدول رقم)

 مجموعال النسبة ذكور النسبة إناث الفئة
 48 %.42.9 02 %28.33 08 دائما

 42 %.22.0 32 %34.28 2. أحيانا

 2 %02 . %82 4 أبدا

 99  .2  48 المجموع

 
نجد أن ( الذي يوضح العلاقة بين الجنس و اِعتبار الأخطاء فرصة للتعلم 43في الجدول رقم )      
 % 34.28، في حين من الذكور  % .42.9يعتبرن الأخطاء فرصة للتعلم مقابلمن الإناث  % 28.33

، و من مجموع من من الذكور % .22.0 مقابل، اء فرصة للتعلميعتبرون الأخطمن الإناث أحيانا ما 
أنه لا  نستنتجو منه من الذكور  % 02 مقابل هم منمن % 82 لا يعتبرون الأخطاء فرصة للتعلم، نجد
، تعكسها رؤية المؤسسة في قة باِعتبار الأخطاء فرصة للتعلمتوجد فروق بين الذكور و الإناث متعل

 هذا الصدد.
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 (: العلاقة بين الجنس و الحرص على تقاسم المعارف مع أعضاء الفريق :44م)الجدول رق

 مجموع النسبة ذكور النسبة إناث الفئة
 43 %20.29 02 %32.02 2. دائما

 .2 %4.0.2 .0 %28080 32 أحيانا

 2 %22 3 %42 0 أبدا

 99  .2  48 المجموع

 
لجنس و الحرص على تقاسم المعارف، مع ( الذي يوضح العلاقة بين ا44في الجدول رقم )    

 يحرصن على تقاسم المعارف، مع أعضاء الفريقمن الإناث  %32.02نجد أن أعضاء الفريق 
يحرصن على تقاسم المعارف، من الإناث أحيانا ما  %  28.80من الذكور، في حين  % 20.29مقابل

 ن لا يحرصون على ذلك نجدأما من مجموع م ،من الذكور  % 4.0.2 مقابل ، مع أعضاء الفريق
أن الذكور قد أبدوا قابلية لتقاسم المعارف  نستنتج ، و منهمن الذكور  % 22 مقابلمن الإناث  % 42

، و هذا على عكس ما أظهرته دراسات أخرى في العلاقة بين مع أعضاء الفريق مقارنة بالإناث 
عرفة الضمنية، كما تبين أن الموظفات الجنس و المشاركة، " فقد تبين أن الجنس يؤثر على تقاسم الم

أبدين توجها أكبر للمشاركة مقارنة بالذكور، كما كان تأثير الإيثار على المشاركة لدى الإناث أكبر من 
 ,M.Khalil) الذكور، و تأثير المجاملة و الروح الرياضية على المشاركة للذكور أكبر من الإناث"

N.Marouf, & O.Khalil, 2020, p. 537). 
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 (: العلاقة بين السن و الرغبة الذاتية في التعلم:42الجدول رقم )
من  

02-
32 
 سنة

من  النسبة
32-
42 
 سنة

من  النسبة
42-
22 
 سنة

من  النسبة
22 
 سنة
فما 
 فوق

 المجموع النسبة

 22 0023 0 02.22 2. 22020 42 2.28. 0. دائما

 4. 2 2 24.08 9 08022 4 4..2 . أحيانا

 9 ..... . ..... . 00000 0 22.22 2 أبدا

 99  3  02  20  8. المجموع

 
 نجد أن و الرغبة الذاتية في التعلم سن( الذي يوضح العلاقة بين ال42الجدول رقم )في 
رغبة ذاتية في  يملكون نهمأجابوا أ سنة 32-02من الذين تتراوح أعمارهم  من المبحوثين % 2.28.
  % 02.22، في حين عبر سنة 42-32من  من الفئة الذين تتراوح أعمارهم % 22.20مقابل  ،التعلم

 فهي متعلقة % 0023هذه الرغبة ، أما النسبة المتبقية و المقدرة ب:  عن سنة 22-42من الفئة من 
 مرتفعةدائمة رغبة كانت لها  سنة 42-32من  أن الفئة نستنتجمنه و ، سنة فما فوق 22من  بالفئة

 .للتعلم مقارنة ببقية الفئات الأخرى
 أحيانا ما تكون منهم أنهم % 4..2أجاب  سنة 32-02من نجد أن المبحوثين من جهة أخرى  

 %  24.08:   سنة 22-42من  أما،  % 08022: سنة 42-32الفئة و لديهم رغبة ذاتية في التعلم، 
كانت النسبة الغالبة مقارنة ببقية الفئات الأخرى فيما يتعلق سنة  22-42من أن  نستنتج و عليه، 

 الفئة منبرغبتهم في التعلم، أما الفئات التي لا تملك رغبة ذاتية في التعلم فقد توزعت النسب كالآتي 
  سنة  22-42من  أما، % 00000 مثلت سنة 42-32 و الفئة من، % 22.22 مثلت سنة 02-32
 .%..... فمثلت قسنة فما فو 22و 
 أكثر فئة بها رغبة دائمة في التعلم.سنة  42-32الفئة من  و من نتائج الجدول يتبين أن 
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 (: العلاقة بين السن و تخصيص وقت لإكتساب معلومات:42الجدول )

من  
02-
32 
 سنة

من  النسبة
32-
42 
 سنة

من  النسبة
42-
22 
 سنة

من  النسبة
22 
 سنة
فما 
 فوق

 المجموع النسبة

 42 0000 . 00000 2. 23033 04 00.00 2. دائما

 42 2 2 33033 2. 22.22 02 8.88 4 أحيانا

 9 00.00 0 ..... . 00.00 0 44.44 4 أبدا

 99  3  02  20  8. المجموع

 
 تخصيص وقت لإكتساب معلوماتو  سن( الذي يوضح العلاقة بين ال42الجدول رقم )في 
أنهم يخصصون وقتا لإكتساب معلومات و هو نفس الأمر  %00.00أجاب   سنة 32-02من نجد أن 
يفعلون نفس  أنهم %23.33 عبر سنة 42-32من  المبحوثين نفي حين أ سنة 22-42من مع الفئة 

،      سنة فما فوق 22من  كانت من نصيب الفئة %0.00الشيء، ، أما النسبة المتبقية و المقدرة ب 
مقارنة ببقية  يخصصون وقتا لإكتساب المعلومات واكان سنة 42-32من  أن الفئة نستنتجمنه  و

 .الفئات الأخرى
يخصصون أحيانا ما  أنهم %8.88أجاب  سنة 32-02من المبحوثين نجد أن من جهة أخرى  

هم أحيانا ما أن منهم %22.22 عبر سنة 42-32من  المبحوثين نفي حين أ،  وقتا لإكتساب المعلومات
 سنة 42-32 منأن الفئة  نستنتج، و منه  سنة 22-42من  للفئة  %33.33يفعلون ذلك، مقابل 

أما الفئات التي لا تخصص وقت لإكتساب كانت النسبة الغالبة مقارنة ببقية الفئات الأخرى، 
سنة  42-32من أما ، % 44.44 مثلت سنة 32-02من  : الفئةكالآتيالمعلومات فقد توزعت النسب 

و منه نستنتج ، %.....: سنة 22-42من الفئة  في حين، % 00.00 فمثلت سنة فما فوق 22 و
 .سنة كانت أكثر فئة تخصص وقتا لإكتساب المعلومات و المعارف 42-32الفئة من  أن
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 عتبار الأخطاء فرصة للتعلم:اِ (: العلاقة بين السن و 42الجدول رقم )
من  

02-
32 
 سنة

من  النسبة
32-
42 
 سنة

من  النسبة
42-
22 
 سنة

من  النسبة
22 
 سنة
فما 
 فوق

 المجموع النسبة

 48 2.02 3 .32.4 2. .32.4 2. .00.9 .. دائما

 42 2 2 2.39. 8 29.22 30 3.24. 2 أحيانا

 2 2 2 02 . 22 3 02 . أبدا

 99  3  02  20  8. المجموع

 
د أن نج( الذي يوضح العلاقة بين السن و اِعتبار الأخطاء فرصة للتعلم، 42في الجدول رقم )

 : كالآتيالفئات العمرية الذين يعتبرون الأخطاء فرصة للتعلم قد توزعت النسب حسب 
، % .32.4 فمثلت سنة 22-42سنة و  42-32 أما من، % .00.9 مثلت سنة 32-02  من

أن الفئات كلها كانت متقاربة باِستثناء الفئتين  نستنتجو منه ، % 2.02 فكانت سنة فما فوق 22من 
 كانتا تعتبران الأخطاء فرصة للتعلم.  سنة 22-42 ة و منسن 42-32من 
  :كالآتيلم فقد توزعت صة للتعر أما الذين أحيانا ما يعتبرون الأخطاء ف 

              ،% 29.22 فمثلت سنة 42-32 أما من، % 3.24. مثلت سنة 32-02الفئة من 

هي الفئة الغالبة سنة  42-32من الفئة  أن نستنتج عليه، و % 2.39. كانت سنة 22-42من و 
 : كالآتيأما أولئك الذين لا يعتبرون التعلم فرصة للتعلم فقد توزعوا ،  مقارنة بالبقية

  :سنة 22-42من أما  ،% 22كانت  سنة 42-32 منو ، % 02مثلت  سنة 32-02الفئة من 
للتعلم و لكن  أكثر فئة تعتبر الأخطاء فرصةسنة  42-32الفئة من  أن نستنتجو منه ، % 02 فمثلت

 . بصفة غير منتظمة
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 (: العلاقة بين السن و تقاسم المعلومات و المعارف مع أعضاء الفريق:48الجدول رقم ) 

من  
02-
32 
 سنة

من  النسبة
32-
42 
 سنة

من  النسبة
42-
22 
 سنة

من  النسبة
22 
 سنة
فما 
 فوق

 المجموع النسبة

 43 0.30 . 8.22. 8 20.29 02 2.02. 2 دائما

 .2 3.90 0 33.33 2. 42.22 04 2.28. 8 حياناأ

 2 2 2 02 . 02 . 22 3 أبدا

 99  3  02  20  8. المجموع

 
الذي يوضح العلاقة بين السن و تقاسم المعلومات و المعارف مع  (48)في الجدول رقم 

معارف بالنسبة للذين يحرصون على تقاسم المعلومات و النجد أن النسب توزعت أعضاء الفريق 
 : كالآتيبالترتيب 

        أما ،% 20.29 فمثلت سنة 42-32من أما  ،% 2.02. كانت سنة 32-02من  الفئة
نستنتج أن و منه ، % 0.30 مثلتسنة فما فوق  22من و   ،% 8.22. فكانت سنة 22-42 من

 الفئة الغالبة مقارنة ببقية الفئات الأخرى. هي سنة 42-32الفئة من 
 مثلت سنة 32-02 على تقاسم المعلومات و المعارف، نجد من يحصرون أحيانافي حين الذين  

 أخيراو   ، % 33.33 فمثلت سنة 22-42 منأما ، % 42.22 فكانت سنة 42-32من أما ، % 2.28.

هي الفئة الغالبة مقارنة   سنة 42-32من  أن الفئةنستنتج و منه ، % 3.90: سنة فما فوق 22من 
 32-02من الفئة من : كالآتي، أما الذين لا يحرصون على ذلك فكانت نسبهم ببقية الفئات الأخرى

-32من  أن الفئةو منه نستنتج ، % 02 :سنة 22-42 من ،% 02:سنة 42-32، من % 22 :سنة

و على الرغم من عدم وجود ،  أكثر فئة توجها لتقاسم المعلومات و المعارف مع الفريقسنة  42
، "فإن المدرسين الشباب في مجال إدارة المعلومات بمشاركة المعرفة لسنت علاقة ادراسات مؤكدة تثب

كانت لهم قابلية للمشاركة مقارنة بمن هم أكبر سنا، بالمقابل المحاضرون من الشباب كانوا يمتلكون 
 .M.Khalil, N.Marouf, & O.Khalil, 2020, p) وعيا أكبر مقارنة بمن هم أكبر سنا من أجل تقاسم المعرفة"

537). 
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الوصول إليها  يسمح التفكير الجماعي بتحقيق العديد من المكاسب لا يستطيع التفكير الفرديحيث 
حيث: يعالج التفكير الجماعي المعلومات أكثر من التفكير الفردي و بطريقة أكثر تعقيدا، كما أن 

اعي أكبر مقارنة بأنماط التفكير الفردية و بأكثر جودة، ضف المجموعات تملك قدرة على التفكير الإبد
)معمري و  أن المجموعات مستعدة للتعامل مع الصراعات و الأزمات أفضل من الأفراد المنعزلين

 .(020-.02، الصفحات 0200كحلات، 
 لتعامل عند تلقي معلومات و مهارات جديدة:(: العلاقة بين السن و كيفية ا49الجدول رقم )

من  
02-
32 
 سنة

من  النسبة
32-
42 
 سنة

من  النسبة
42-
22 
 سنة

من  النسبة
22 
 سنة
فما 
 فوق

 المجموع النسبة

أتمسك 
بممارساتي 
 القديمة

0 
 

33.33 0 33.33 0 33.33 2 2 2 

ر يأغ
ممارساتي 
قياسا إلى 
مصلحة 
 شخصية

2 .2..0 02 24.2. 2 .9.32 2 2 3. 

ر يأغ
ممارساتي 
قياسا إلى 
مصلحة 
 المؤسسة

.. .2.24 32 48.38 .8 09.23 3 4.83 20 

 99  3  02  20  8. المجموع
 

( الذي يوضح العلاقة بين السن و كيفية التعامل عند تلقي معلومات    49في الجدول رقم )
حسب بطريقة متساوية ت النسب فبالنسبة للذين يتمسكون بممارساتهم القديمة توزعو مهارات جديدة، 

 فكانتيغيرون ممارساتهم حسب مصالحهم الشخصية،  أما الذين، % 33.33بنسبة ت العمرية االفئ
 كالآتي: 
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أما          ،% .24.2 فكانت سنة 42-32من و  ،% 0..2. مثلت سنة 32-02الفئة من 
سنة، أما  42-32من  لفئةأن الفئة الغالبة هي ا، و منه نستنتج %9.32. فمثلت سنة 22-42 من

 : كالآتيممارساتهم حسب مصلحة المؤسسة، فكانت  الذين يغيرون
 سنة 22-42من  ،% 48.38 مثلت سنة 42-32من  ،% 2.24. مثلت سنة 32-02الفئة من 

-32الفئة من أن الفئة الغالبة هي نستنتج و منه  % 4.83سنة فما فوق:  22 أما ،% 09.23 كانت

 كذلك. سنة 42
أكثر فئة تغير ممارساتها قياسا إلى مصلحة  سنة 42-32من أن الفئة  نستنتج الأخير و في
 المؤسسة.

 (: العلاقة بين المستوى التعليمي و الرغبة الذاتية في التعلم:22الجدول رقم )
 المجموع النسبة جامعي النسبة ثانوي النسبة متوسط النسبة إبتدائي 
 22 89.42 28 2.20. 8 2 2 2 2 دائما

 4. 28.22 .. 4.08. 0 4..2 . 2 2 أحيانا

 9 22.22 2 00.00 0 ..... . 2 2 أبدا

 99  82  0.  0  2 المجموع

 
( الذي يوضح العلاقة بين المستوى التعليمي و الرغبة الذاتية في التعلم: 22في الجدول رقم )    

   ا رغبة في التعلم، مقابلمن المبحوثين من لهم مستوى ثانوي يملكون دائم% 2.20.نجد أن 
نهم أحيانا ما يملكون أممن لهم مستوى ثانوي  % 4.08.من الجامعيين ، بالمقابل أجاب  89.42%

، أما من مجموع المبحوثين الذين لا يملكون رغبة في من الجامعيين % 28.22مقابل هذه الرغبة، 
من ذوي المستوى الثانوي    % 00.00من الجامعيين أنهم لا يملكونها مقابل  % 22.22التعلم أجاب 

أن الجامعيين كانوا أكثر فئة لها رغبة في  نستنتجمن ذوي المستوى المتوسط، و منه  % .....و 
 .التعلم و عليه فللمستوى التعليمي له علاقة مباشرة بالرغبة في التعلم
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 صيص وقت لإكتساب معلومات:(: العلاقة بين المستوى التعليمي و تخ.2الجدول )

 المجموع النسبة جامعي النسبة ثانوي النسبة متوسط النسبة إبتدائي 
 42 82 32 2.22. 2 4.44 0 2 2 دائما

 .2 9..92 42 9.82 2 2 2 2 2 أحيانا

 3 22. 3 2 2 2 2 2 2 أبدا

 99  82  0.  0  2 المجموع

 
المستوى التعليمي و تخصيص وقت لإكتساب  ( الذي يبين العلاقة بين.2في الجدول رقم )

من مجموع الذين يخصصون وقتا لإكتساب المعلومات نجدهم من الجامعيين  % 82نجد معلومات: 
 من المستوى المتوسط. % 4.44من ذوي المستوى الثانوي و  % 2.22.مقابل 

منهم  % 9..92من جهة أخرى نجد من مجموع الذين أحيانا ما يخصصون هذا الوقت نجد أن 
من المستوى الثانوي، أما من مجموعة الذين لا يخصصون هذا الوقت نجد  % 9.82من  الجامعيين و 

أن فئة الجامعيين كانت أكثر فئة تخصص وقتا لإكتساب  نستنتج أن كلهم من فئة الجامعيين، و منه
 المعلومات و عليه فللمستوى التعليمي علاقة بتخصيص وقتا لإكتساب المعلومات.

 (: العلاقة بين المستوى التعليمي و تقاسم المعلومات و المعارف مع أعضاء الفريق:20لجدول رقم ) ا
 المجموع النسبة جامعي النسبة ثانوي النسبة متوسط النسبة إبتدائي 
 43 92.29 39 9.32 4 2 2 2 2 دائما

 .2 80.32 40 3.20. 2 3.90 0 2 2 أحيانا

 2 82 4 02 . 2 2 2 2 أبدا

 99  82  0.  0  2 مجموعال

 
( الذي يوضع العلاقة بين المستوى التعليمي و تقاسم المعلومات         20في الجدول رقم )

من مجموع الذين يعملون على تقاسم المعلومات و المعارف مع و المعارف مع أعضاء الفريق نجد: 
ن ذوي المستوى الثانوي، أما من م % 9.32منهم من الجامعيين، مقابل  % 92.29أعضاء الفريق أن 

من  % 80.32مجموع أولئك الذين أحيانا ما يعملون على تقاسم المعلومات و المعارف نجد منهم 
 من المستوى المتوسط. % 3.90من المستوى الثانوي و  % 3.20.الجامعيين و 
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منهم من  % 82أما أولئك الذين لا يتقاسمون المعلومات و المعارف مع أعضاء الفريق نجد 
أن الجامعيين أكثر فئة تتقاسم المعلومات      نستنتج من مستوى الثانوي، و منه % 02الجامعيين و 

 ، و عليه فإن للمستوى التعليمي له علاقة بتقاسم المعلومات و المعارف.و المعارف مع أعضاء الفريق
معلومات نجد "أن ، و من الأمثلة الدالة على تأثير المستوى التعليمي على مشاركة المعرفة و ال

م درِسوا إدارة المعلومات الحاصلين على الدكتوراه أكثر توجها للمشاركة مقارنة بأولئك الذين يحملون 
  .،(M.Khalil, N.Marouf, & O.Khalil, 2020, p. 539) الماجستير"

 د تلقي معلومات و مهارات جديدة:(: العلاقة بين المستوى التعليمي و كيفية التعامل عن23الجدول رقم )
 المجموع النسبة جامعي النسبة ثانوي النسبة متوسط النسبة إبتدائي 

أتمسك 
بممارساتي 
 القديمة

2 2 0 33.33 . .2.22 3 22 2 

أغير 
ممارساتي 
قياسا 
مصلحة 
 شخصية

2 2 2 2 . 3.00 32 92.22 3. 

أغير 
ممارساتي 
قياسا 
مصلحة 
 المؤسسة

2 2 2 2 .2 .2..0 20 83.82 20 

 99  82  0.  0  2 المجموع

 
( الذي يوضح العلاقة بين المستوى التعليمي و كيفية التعامل عند تلقي 23في الجدول رقم )

من مجموع الذين يغيرون ممارساتهم قياسا إلى مصلحة المؤسسة معلومات و مهارات جديدة نجد: 
أما من مجموع الذين  ،% 0..2. ى الثانوي مثلواأما أصحاب المستو  % 83.82 مثل الجامعيون نسبة

 من % 3.00 مقابل % 92.22 يغيرون ممارساتهم قياس إلى المصلحة الشخصية مثل الجامعيون نسبة
 المستوى الثانوي، أما أولئك الذين يتمسكون بممارستهم القديمة فقد مثل الجامعيون من مجموعهم نسبة

أن  نستنتجو منه  ،من المستوى المتوسط % 00.00 نوي ومن المستوى الثا % 2.22. مقابل % 22
د تلقيهم الفئة الغالبة هي فئة الجامعيين ممن يغيرون ممارساتهم قياسا إلى مصلحة المؤسسة عن
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لمعلومات و معارف جديدة، و عليه فإنه هناك تأثير للمستوى التعليمي على الكيفية التي يتعامل بها 
 ارف التي يتلقاها.المبحوث مع المعلومات و المع

 
 (: العلاقة بين الأقدمية  و الرغبة الذاتية في التعلم:24الجدول رقم )

أقل من  
.2 
 سنوات

من  النسبة
.2-
.2 
 سنة

من  النسبة
.2-
0. 
 سنة

 من  النسبة
00 -
02 
 سنة

 المجموع النسبة

 22 2.02 4 42.32 32 42.32 32 2 2 دائما

 4. .32.2 2 4.08. 0 08.22 4 40..0 3 أحيانا

 9 33.33 3 33.33 3 33.33 3 2 2 أبدا

 99  0.  .4  43  3 المجموع

 
من مجموع الذي يوضح العلاقة بين الأقدمية  و الرغبة في التعلم نجد:  (24)في الجدول رقم 

    سنة  2.-2.من  متساوية بين الفئتينكانت النسبة  أنالذين لهم رغبة ذاتية دائمة في التعلم نجد 
ي: الممن أحيانا ما يملكون هذه الرغبة فقد توزعت النسب كالتأما  ،% 42.32 بسنة  .0-2. من و

             لفئةاأما سنة ،  2.-2.من للفئة  % 08.22و ، سنوات 2.من قل الأللفئة  % 40..0
 .% .32.2 مثلت سنة 02- 00من لفئة وا ، % 4.08.مثلت  سنة .0-2.من 

  ب نسبهم متساوية مقدرة في التعلم فقد كانت ةبدا رغبة ذاتيمن لا يملكون أمن مجموع و 
أن الفئة  نستنتجو عليه ، سنة 02-00من سنة و  .0-2.سنة، من  2.-2.من للفئات  % 33.33

 كانت أعلى نسبة.  سنة .0-2.سنة، من  2.-2.من التي كانت لها أقدمية 
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 بار الأخطاء فرصة للتعلم:(: العلاقة بين الأقدمية و إعت22الجدول رقم )

أقل من  
.2 
 سنوات

من  النسبة
.2-
.2 
 سنة

من  النسبة
.2-
0. 
 سنة

 00من  النسبة
-02 
 سنة

 المجموع النسبة

 48 2..4 0 22..4 02 20.28 02 0.28 . دائما

 42 23..0 2. 43.42 02 30.22 2. 2..0 . أحيانا

 2 2 2 02 . 22 3 02 . أبدا

 99  0.  .4  43  3 المجموع

 
الذي يوضح العلاقة بين الأقدمية و إعتبار الأخطاء فرصة للتعلم نجد:  (22)في الجدول رقم 

من  وسنوات،  2.قل من الأ للفئة % 0.28 نجد من مجموع الذين يعتبرون الأخطاء فرصة للتعلم
 02-00من  للفئة % 2..4و ، % 22..4مثلت  سنة .0-2.من  و،  % 20.28مثلت  سنة 2.-2.
 نة.س

تي حسب الفئات:  لآأما ممن أحيانا ما يعتبرون الأخطاء فرصة للتعلم نجد أن النسب توزعت كا
             للفئة % 43.42سنة،  2.-2.من  للفئة % 30.22سنوات،  2.أقل من  للفئة % 2..0
 سنة. 02-00من  للفئة % 23..0سنة، و  .0-2.من 

 2.أقل من  للفئة % 02فقد كانت النسب كالآتي: أما ممن لا يعتبرون الأخطاء فرصة للتعلم 
أكثر فئة تعتبر  نستنتجو منه سنة،  .0-2.من  للفئة % 02سنة،  2.-2.من  للفئة % 22سنوات، 

 .سنة .0-2.و من  سنة 2.-2.الأخطاء فرصة للتعلم هي الفئتين من 
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 لمعلومات مع أعضاء الفريق:(: العلاقة بين الأقدمية  و تقاسم المعارف و ا22الجدول رقم )
أقل من  

.2 
 سنوات

من  النسبة
.2-
.2 
 سنة

من  النسبة
.2-
0. 
 سنة

 00من  النسبة
-02 
 سنة

 المجموع النسبة

 43 03.02 2. 03.02 2. .42.2 02 2.92 3 دائما

 .2 2 2 28.80 32 2...4 .0 2 2 أحيانا

 2 42 0 02 . 42 0 2 2 أبدا

 99  0.  .4  43  3 المجموع

 
و تقاسم المعارف و المعلومات مع ( الذي يوضح العلاقة بين الأقدمية 22في الجدول رقم )
يحرصون على تقاسم المعلومات و المعارف مع أعضاء  من مجموع منأن أعضاء الفريق نجد: 

 سنة 2.-2.، و من سنوات 2.من للفئة أقل  % 2.92الفريق قد مثلوا حسب الفئات النسب التالية: 
 سنة. 02-00سنة و  .0-2.للفئتين من  % 03.02 و ، % .42.2مثلت 

يتقاسمون المعارف و المعلومات مع أعضاء الفريق فقد توزعت ما الذين أحيانا مجموع أما من 
أن  نستنتجو منه سنة،  .0-2.من  للفئة % 28.80سنة،  2.-2.من  للفئة % 2...4: تيكالآ

فللأقدمية  و عليهسنة،  .0-2.من  الفئةسنة و  2.-2.من  الفئة التقاسم هي على أكثر فئة تحرص
قد تؤثر خبرة العمل الطويلة في ف، "تأثير على تقاسم المعلومات و المعارف مع أعضاء الفريق

قل خبرة هم الأكثر ميلا لمشاركة المعلومات و المعارف، المؤسسة سلبا على المشاركة إذ قد نجد الأ
 & ,M.Khalil, N.Marouf) "تهم الذاتيةءنيا إلى المشاركة بحكم كفامن جهة أخرى قد يتجه المحنكون مه

O.Khalil, 2020, p. 538) 
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 :نتائج الدراسة  -5

مؤسسة نص على مدى ممارسة التعلم الفردي داخل نتائج التساؤل الفرعي الأول و الذي ي-.-2
 :SOMIK عيةالصيانة الصنا

قوية في التعلم ، دائمة و من أفراد العينة يملكون رغبة ذاتية  % 22.22أظهرت النتائج الميدانية أن  -
حيث تعتبر هذه الأخيرة أحد أهم شروط و مبادئ التعلم، و ترتبط الرغبة في التعلم بدوافع داخلية نابعة 

ي و كذلك دوافع خارجية مرتبطة أساسا بالبيئة من حاجة الفرد للتطوير و التنمية الذاتية و النمو المهن
كبير لتوفير البيئة المشجعة على التعلم من خلال تثمينها  مسؤوليةالمحيطة، حيث يقع على المؤسسة 

ستمرار العملية في ت مادية و معنوية، لهذا فالرغبة في التعلم من المحفزات الأساسية لاِ افآبحوافر و مك
 حد ذاتها.

أن هناك اِختلاف في وجهة نظر المبحوثين في علاقة الرغبة في التعلم و إنعكاسها  أظهرت النتائج -
 .% 42.42على دافعيتهم في العمل و قد مثلت نسبتهم في كلتا الحالتين 

معظم مفردات العينة يخصصون وقتا لإكتساب معلومات جديدة و لكن بصفة توصلت نتائج الدراسة  -
           لم على المستوى الفردي ينمو و يتطور بتحديث المعلومات ، فالتع%.2..2غير دائمة بنسبة 

       ،ستقرار رغبة الفرد في التعلم من جهةاِ و المعارف و عليه يؤدي التراكم المعرفي  إلى الحفاظ على 
ا و كذ ،قادرا على التكيف مع التغيرات التي تفرضها متطلبات التنمية الذاتية و النمو المهني كما تجعله

، كما تسمح هذه الخطوة بإثراء الجانب من جهة أخرى متطلبات المهام التي يؤديها داخل المؤسسة
و مع تفاعلها مع المعارف المكتسبة سابقا يؤدي ذلك إلى توليد معرفة تجعل عملية ، المعرفي للفرد 
وقت لا ينعكس و هو الأمر الذي ينعكس على تحسين أداء الفرد، أما تخصيص هذا ال، التعلم مستمرة 

في سعي دائم إلى  عاملينبل الأبعد من ذلك تجعل ال ،على رغبة الفرد في التعلم من خلال تحفيزها
 هممن معارف جديدة على أرض الواقع بالشكل الذي ينعكس إيجابا على دافعيت وهختبار ما تعلماِ 

 للعمل.  
    ات ذات العلاقة بمجال العمل من مفردات العينة بالإطلاع على معلومات و مهار  % 22.22يهتم  -

و كذا الجوانب الإجتماعية و الشخصية، ذلك أن التعلم الفردي لا يبنى فقط بالعلاقات الرسمية في 
إطار العمل، أداء المهام، تنفيذ إستراتيجية و رؤى المؤسسة، بل يأخذ الموقف التعلمي بعدا نفسيا، 
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سواء لتحقيق  ،لذاتية التي تجعل الفرد يرغب في التعلمجتماعيا و قد يرجع ذلك للدوافع ااِ و  شخصيا، 
كما يؤثر الجانب التفاعلي و تمكن الأفراد من أبجديات  ،التنمية الذاتية أو التطوير و النمو المهني

نسجام المحفز على التعلم، و عليه فإن جزء كبير من نجاح التعلم الحوار البناء الذي يخلق نوع من الاِ 
 فممارسة التعلم ،خريندي هي قدرة الفرد على توفير بيئة تفاعلية و تواصلية مع الآعلى المستوى الفر 

تم خارج الأطر الإجتماعية، لهذا فإن الحرص على الحصول على معلومات لها علاقة تلا يمكن أن 
 .  على قدر كبير من الأهميةبمجال العمل و كذا الجوانب الإجتماعية و الشخصية 

مفردات العينة أن الأخطاء فرصة مناسبة للتعلم، حيث تعتبر الأخطاء من  % 48.48يعتبر  -
محفزات حقيقية للتعلم و أحد أهم أسبابه، فحدوث الأخطاء سواء كان بسبب ممارسات فردية ، جماعية 

و أقتراح الحلول المناسبة لتجاوزها اِ أو تنظيمية يتم التعامل معها من خلال الوقوف عند أسبابها، 
 و كذا تبعاتها و الأهم من ذلك التعلم منها من خلال تصحيح الممارسات و الذهنيات،التخفيف من 

حتفاظ بها في بغض النظر عن حجمها مع التأكيد على أهمية الاِ  ،القيم و المعتقدات المؤدية لوقوعها
ال لضمان الرجوع إليها عند الحاجة، من جهة أخرى قد يرتبط حدوث الخطأ بفتح المج ،ذاكرة المؤسسة

و ممارسات و أفكار جديدة، و عليه فإن التعامل مع الأخطاء على أنها فرصة  لتجريب مفاهيم 
 تجاهه.اِ ستمرارية عملية التعلم و عدم فقدان الرغبة و الدافعية اِ مناسبة للتعلم تشجع على 

صفة غير و لكن ب من مفردات العينة يبادرون بتقديم المقترحات و القيام بالمبادرات % 22.22عبر  -
راء، الأفكار، وجهات هي من صميم التعلم على المستوى الفردي و التي تسمح بتبادل الآف منتظمة،
إذ ،  صريحة قابلة للتجسيد و تحويل المعارف الضمنية التي هي حبيسة الأذهان إلى معارف النظر 

فتح ديم المقترحات و ستغلالها، و لهذا فإن تقاِ حسن تعود بالمنفعة على المؤسسة إذا ما أ  أن  يمكن
ممارسة التعلم من منطلق كونه  ززلمزيد من التفاعل بين الأفراد و تعتشجع على المبادرات المجال ل
اِجتماعيا، و حسب المبحوثين الذين لا يبادرون لتقديم المقترحات أن السبب يعود حسبهم إلى فعلا 

 كون مقترحاتهم لا تؤخذ بعين الِاعتبار.

فردات العينة عن سعيهم لتطبيق ما تعلموه من معارف و مهارات، ذلك أن من م % .2..2عبر -
تطبيقها سيعكس المعنى الحقيقي لهذه المعارف و أهميتها بالنسبة للأفراد و يرسخها في أذهانهم ، كما 

كتسابها، أو إعطاء بعد جديد ايسمح بتوليد معرفة جديدة ذات صيغة تطبيقية للمعرفة النظرية التي تم 
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ارف الفردية الأمر الذي يؤدي إلى تحسين جو العمل، تعزيز التفاعل بين الأفراد، إثراء الذاكرة للمع
التنظيمية للمؤسسة، الكشف عن الثغرات المتعلقة بالمعرفة ذاتها أو مشاكل مرتبطة بالممارسات 

 التطبيقية لهذه المعرفة، مع تطوير قدرة الأفراد على التكيف مع التغيرات. 

 نلخص النتائج المذكورة سابقا فيما يلي: و يمكن أن

أظهرت النتائج توجها عاليا في رغبة الإطارات للتعلم و اِكتساب مهارات و معلومات ذات العمل      -
 و كذا الجوانب الشخصية و الإجتماعية.

بينت النتائج أنه يتم بشكل غير دائم تخصيص وقت لإكتساب المعلومات و المهارات ، كما أن  -
تمامهم كان ينصب على الحصول على معلومات ذات العلاقة بالعمل و أخرى متعلقة بجوانب اِه

 اِجتماعية و شخصية.
اِتضح من خلال النتائج أن الإطارات محل الدراسة يتصرفون تجاه الأخطاء من منطلق كونها  -

 فرصة للتعلم و التطوير المهني.
يام بالمبادرات و لكن بصفة غير منتظمة، كما يسعى بينت النتائج أنه يتم تقديم المقترحات و الق -

 الإطارات إلى تطبيق ما تعلموه .
مؤسسة داخل نتائج التساؤل الفرعي الثاني و الذي ينص على مدى ممارسة التعلم الجماعي -2-0

 :SOMIK الصيانة الصناعية

تقاسم المعارف مع على  ونمن مفردات العينة يحرص % .2..2بينت نتائج الدراسة الميدانية أن  -
، و يشكل هذا الأمر أحد ركائز التعلم فعملية التقاسم تعني و لكن بصفة غير دائمة أعضاء الفريق

و إتخاذ القرارات الملائمة  ،لهم ممارسة مهامهمتتيح تمكين الأفراد من المعلومات و المعارف التي 
المعرفة الفردية التي غالبا ما تكون للأدوار التي يقومون بها داخل المؤسسة، كما أنها تتيح تحويل 

مع  ةالأمر الذي يتيح الفرصة لتوليد معرفة جديدة، و لهذا فتقاسم المعرف ،ضمنية إلى معرفة صريحة
أعضاء الفريق من عوامل تعزيز التعلم الجماعي من خلال تطوير قدرة الجماعة على التفكير 

نسجام مح بديمومة العلاقة بين أفراد الفريق و الاِ بتكار، تقديم أفكار خلاقة و هو ما يسالجماعي، الاِ 
فيما بينهم، غير أن عملية التقاسم تتم بحدود تحددها المؤسسة ذاتها، و الأهداف المراد تحقيقها       

 و طبيعة العلاقات بين الأفراد.
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 02.20أرجعت مفردات العينة الأسباب التي تحدد تقاسمهم للمعلومات كالآتي: إحترام السرية ب  -

 .% ...33الجدية ، % .34.4تثمين المشاركات ، %

بصفة بمساعدة الآخرين على التعلم من أفراد العينة يقومون  % 22.22أظهرت نتائج الدراسة أن  -
التفاعل بتعزيز يسمح  وغير دائمة و مستمرة ، حيث يتم التعلم الجماعي ضمن  الأطر الإجتماعية، 

   نقل المعلومات و المعارف و تحقيق الفهم المشترك  علىالبعض  بين الأفراد و مساعدتهم لبعضهم
و تقاسم الرؤى و الأهداف الفردية و الجماعية، تحسين العلاقات في بينهم ، ترسيخ المعارف المكتسبة 
و كذا الرفع من المعنويات، و ترتيب الأفكار ، لهذا فهو  يساهم في تجاوز المشكلات النابعة من 

 ن من إنجاح عملية التعلم.مك  ة التي تنتج عن التفكير الجماعي الأمر الذي ي  الأفكار الخلاق

، إذ و لكن ليس بصفة دائمة من مفردات العينة أنه يتم مكافئتهم على تعلمهم كفريق % 22.22عبر  -
المهمة التي تتخذها أي مؤسسة من أجل تعزيز تعلم الفريق  جراءاتو الحوافر أحد الإ تآتعتبر المكاف

محفزات الأداء التعلمي الجماعي كما تسمح بتوجيه الطاقات لخدمة الموقف  فهي من ،و الجماعةأ
 المجال للتفكير بطريقة أكثر إبداعا. حو تفس التعلمي 

  .من مفردات العينة أن هذه المكافئات لا تعتبر في مستوى تطلعاتهم بصفة دائمة % 22.42عبر  -

لكن بصفة غير  ه يتم تحليل القضايا و التفكير بطريقة جماعيةمن أفراد العينة أن % 20.20عبر  -
يعتبر من أساسيات ممارسة التعلم الجماعي فهو يسمح بتطوير على الرغم من أن هذا الأمر  دائمة،

لأداء المهام، فضلا عن توطيد العلاقات، و تعزيز روح الجماعة  مختصار الوقت اللاز اِ أفكار خلاقة و 
يجابا على جودة القرارات و يقلل من الأخطاء المرتكبة ، و هي كلها عوامل الأمر الذي ينعكس إ

 معززة لممارسة التعلم الجماعي.

 و يمكن أن نلخص النتائج المذكورة سابقا فيما يلي:

بينت الدراسة أن مفردات العينة لا يتبادلون بشكل مستمر المعلومات و المعارف فيما بينهم، و الذي  -
الأحيان بخصوصية المعلومات في حد ذاتها ،من جهة أخرى لجأت المؤسسة إلى  قد يرتبط في بعض
الذي يسمح بتخزين المعرفة التنظيمية و يضمن اِسترجاعها فيما بعد،   Le mentoratاِستحداث نظام 

و يرجع السبب حسبهم إلى: السرية، تثمين المشاركات و الجدية، كما بينت النتائج أنهم لا ي قدِمون 
 دائمة على بدل التعاون مع بعضهم من أجل التعلم. بصورة
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كما عبرت النتائج أنه لا يتم مكافئتهم على تعلمهم كفريق بشكل مستمر، و حتى إن حدث ذلك فهي  -
 ليست دائما في مستوى التطلعات.

 لا يتم بحسب الإطارات تحليل القضايا و المناقشة الجماعية بصفة مستمرة أيضا. -
داخل ؤل الفرعي الثالث و الذي ينص على مدى ممارسة التعلم التنظيمي نتائج التسا-2-3

 :SOMIK مؤسسة الصيانة الصناعية

عبروا على أنه يتم إشراكهم في أداء بعض المهام و لكن  % 24.24تشير نتائج الدراسة إلى أن  -
برات و التعلم من كتساب الخاِ بصفة غير مستمرة، حيث تعتبر عملية المشاركة فرصة مواتية للتعلم، و 

نفتاحا اِ يجعل الموظف أكثر قدرة على التكيف مع التغييرات و أكثر  ، الأمر الذي الأخطاء إن وجدت
ختصاصه أو صلاحياته، كما ترفع من الروح المعنوية و تعزز اِ لأداء وظائف قد تكون خارج مجال 

 الولاء الأمر الذي ينعكس على ممارسة التعلم التنظيمي.

من أفراد العينة أكدوا أن الموظف يمنح فرصة للتعلم عند فشله في  % 80ائج الدراسة أن أشارت نت -
 ينمنفتح عاملينهي فرصة لتعزيز التعلم و كذا الدافعية تجاه العمل ما يجعل ال وإنجاز بعض المهام، 

م و بهذا نكون بصدد ممارسة التعل ،خرينمن قبل الآ المقدمة على كل الملاحظات و التوجيهات
 و التنظيمي في ذات الوقت. الجماعي 

من مفردات العينة عبروا عن قيام المؤسسة بتشجيع العمل  % 24.24أسفرت نتائج الدراسة إلى أن  -
على روح  باهذا الأمر ينعكس إيجاعلى الرغم من أن ، بصفة غير دائمة و منتظمةالجماعي المشترك 

بشكل نتماء للمؤسسة و التقليل من الخلافات الاِ  فضلا عن تعزيز التعلم، الجماعة من خلال تعزيز
 التعلم الجماعي و من تم ممارسة التعلم التنظيمي.  يدعم

يملكون فرصا متساوية للتعلم و لكن تبدو أنها  العاملينمن مفردات العينة أنهم  % 24.24و عبر  -
      واحدة لدى كل الأفراد لجميع ، فتكافؤ الفرص تسمح بتعميم التعلم و تجسيده بوتيرة لغير متاحة 
التي قد تكون عائقا أما التعلم، لهذا يسمح هذا التكافؤ  قبالشكل الذي يقضي على الفرو  ،و المستويات

 ستمرارية عملية التعلم بصفة عامة . اِ و الدافعية للعمل، و  نتماء ز الاِ يبتعز 
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لم كانت حسب الدراسة كالآتي: و عن أهم المعايير التي على أساسهم يتم دمج العاملين في التع -
و أخيرا الخبرة ، % 03.22الدافعية و الرغبة في التعلم ، % 02.00التخصص  ،% 09.22الكفاءة 
.8.22 % . 

 و يمكن أن نلخص النتائج المذكورة سابقا فيما يلي:

عض بينت النتائج أن إشراك الإطارات في أداء بعض المهام لا يتم دائما و الذي قد يرتبط في ب -
الأحيان بطبيعة المهمة في حل ذاتها، كما يتم منحهم فرصة من قبل المؤسسة للتعلم من اِرتكاب 

 الأخطاء.
كما عبرت النتائج أن المؤسسة لا تشجع بشكل دائم على العمل الجماعي المشترك، من جهة أخرى  -

 يتم منحهم فرصة للتعلم، لكن لا تتم بطريقة متكافئة بالنسبة للجميع.
ثل معايير دمج الأفراد محل الدراسة في التعلم كانت كالآتي: الكفاءة، التخصص، الدافعية      تتم -

 و الرغبة في التعلم، الخبرة.
نتائج التساؤل الفرعي الرابع و الذي ينص على وسائل الإتصال الموجهة لدعم مستويات -2-4

 : SOMIK مؤسسة الصيانة الصناعيةداخل التعلم 

و هي  ،ستخداما من أجل التعلم بالمؤسسةاِ لدراسة أن التدريب أكثر وسائل الإتصال أسفرت نتائج ا -
عن تعتبر أحد الأنشطة الرسمية التي يتم برمجتها من قبل المؤسسة من أجل ممارسة التعلم الفردي 

 و تقنية. نظرية مهارات  همتلقين طريق

ستخدامهم لوسائل الإتصال اِ تطوير رصون على حمن مفردات العينة ي % 22.22أظهرت النتائج أن  -
و تدعم معرفة الفردية إلى معرفة تنظيمية الحديثة ، حيث تعتبر وسائل تعلم قوية تسمح بتحويل ال

 تشاركية المعلومات و الخبرات و المهارات، و كذا تحويل المعرفة الضمنية إلى صريحة. 

نعكس بشكل اِ الإتصال الحديثة قد  اِستخدامهم لوسائلمن مفردات العينة أن  % 48.48عبر كما  -
     ستجابة الفورية، إيجابي على التعلم، من خلال ضمان تشاركية المعرفة و إمكانية الحصول على الاِ 

عن  % 2..04ثر يبرز من خلال تحسين مستوى التواصل  في حين عبر أن الأ % 08.22و قد عبر 
                  أنها تسمح بالربط بين النظري  فقد أشاروا إلى %03.22أما  ،ستيعابتسريع درجة الاِ 
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لهذا فوسائل الإتصال الحديثة من العناصر ، % 40..0أما تسهيل التقييم فكانت ب  و التطبيقي، 
 و التنظيمي على حد سواء. الداعمة لعملية التعلم الفردي و الجماعي

للتعلم حيث تسمح بتحديد من مفردات العينة أوقات التعلم الرسمية كمصادر  % 32.88فضل  -
عاملين،      متطلبات المؤسسة من التعلم، التحكم في المحتوى المقدم، و كذا تحديد الفروق الفردية لل

لى حد ما في مخرجات هذه المصادر إالتي على أساسها يتم صياغة محتوى التعلم و بالتالي التحكم  و
 و متابعة نتائجها من يعزز جودة التعلم.

   أنه يتم فتح المجال لتقديم مقترحات عن وسائل الإتصال المفضلة في التعلم    % 23.23عبر   -
ك بكون المؤسسة أكثر إطلاعا بأهدافها و من ثم تدرك حقيقة و لكن ليس بصفة دائمة ،و قد يفسر ذل

الإضافة أي الوسائل التي قد تساعدها فعلا على تحقيقها و الفترة الزمنية الملائمة لتحقيقه أهدافها، ب
 إلى إطلاعها الكافي على الوضعية المالية و التي قد تؤثر بشكل أو بآخر على خيارتها الِاتصالية.

صفة غير بمن مفردات العينة أن القادة يقومون بتشجيع تقييم العمل و لكن  % .2..2 كما عبر -
الحسن لأداء دورية و منتظمة، و هو ما يستدعي تفعيلها على نطاق أوسع من أجل ضمان السير 

و تطوير المؤسسة بما في ذلك الجانب التعلمي للأفراد و الجماعات و المؤسسة على حد  المهام 
، و تتمثل الغاية من التقييم حسب المبحوثين في تقديم الحلول، معرفة أسباب المشكلات و أخيرا سواء

 تشجيع الأفراد على التطوير.

 يما يلي:و يمكن أن نلخص النتائج المذكورة سابقا ف

التدريب أكثر الوسائل اِستخداما للتعلم، و لكن من جهة أخرى تحرص الإطارات على تطوير  -
 اِستخدامهم  لوسائل الإتصال الحديثة و هو ما اِنعكس حسبهم بشكل إيجابي على التعلم.

 فضلت الإطارات مصادر التعلم الرسمية على بقية المصادر الأخرى. -
يمكن تقديم مقترحات حول وسائل الإتصال المفضلة للتعلم و لكن بشكل غير  كما عبرت النتائج أنه -

 دائم.
بينت النتائج أن الغاية من التقييم حتى و إن كان يتم بصفة غير دائمة ما يلي: تقديم الحلول،  -

 الوقوف على الأسباب الخاصة بالمشكلات و تشجيع الأفراد على التطوير.
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لخامس و الذي ينص على مساهمة أشكال الإتصال في تحسين ا نتائج التساؤل الفرعي-2-2
 :SOMIK الصيانة الصناعيةمؤسسة داخل سيرورة الإنتقال بين مستويات التعلم التنظيمي 

تعود الأسباب المشجعة على التفاعل من قبل المبحوثين إلى التواصل تعود إلى ثقافة التبادل،  -
 وفر فضاءات للمشاركة و تبادل المعرفة.الإنتماء و المتعة في العمل، التنافس، ت

القديمة إلى ممارسات جديدة  مهم يقومون بتغيير ممارساتهمن مفردات العينة أن % 20.20عبر  -
كتساب المعلومات و المعارف الجديدة هو إحداث تغيير اِ نطلاقا من مصلحة المؤسسة، فالغاية من اِ 

 دليل على حدوث التعلم.في مكتسبات الأفراد المعرفية و السلوكية و هو 

و ممارسة التعلم في عبرت مفردات العينة أن من نتائج الإتصال و تبادل المعلومات و المعارف  -
حترافية في أداء المهام، و كذا كتساب معرفة جديدة، تعزيز العمل الجماعي، تحقيق الاِ اِ هو بيئة العمل 

بين الأفراد و عناصر دعم التعلم على  و هي من نتائج التفاعل المستمر خلق رؤية عمل مشتركة،
 و التنظيمي. المستوى الفردي  الجماعي 

أن الإتصال فيما بينهم بغرض التعلم قد مكنهم بالدرجة الأولى من إلى أشارت مفردات العينة  -
تحسين الأداء و تطويره، تعزيز الثقة بالنفس، منع تكرار الأخطاء و تضييع الوقت بالإضافة إلى توفير 

لومات دقيقة و صحيحة و غيرها من المميزات الأخرى التي وفرها الإتصال أثناء التعلم سواء مع
 الفردي، الجماعي أو التنظيمي.

 و يمكن أن نلخص النتائج المذكورة سابقا فيما يلي:

بينت النتائج  أنه يتم تغيير الممارسات القديمة من قبل الإطارات، إلى الجديدة قياسا إلى مصلحة  -
 مؤسسة.ال
من نتائج الإتصال و تبادل المعلومات و ممارسة التعلم في بيئة العمل حسب الدراسة: اِكتساب  -

 معرفة جديدة، تعزيز العمل الجماعي، تحقيق الِاحترافية و خلق رؤية عمل مشتركة.
نفس، بينت النتائج أن الإتصال بغرض التعلم مكنهم من: تحسين الأداء و تطويره، تعزيز الثقة بال -

 منع تكرار الأخطاء و تضييع الوقت.
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من وجهة نظر  السادس و الذي ينص على معيقات ثقافة التعلم  نتائج التساؤل الفرعي-2-2
 :SOMIK الصيانة الصناعية إطارات مؤسسة

( من وجهة نظر ةتمثلت معيقات ثقاقة التعلم المتعلقة بالأفراد )النفسية، الشخصية، التواصلي -
 %  4.22.ضعف مهارات الإتصال للأفراد،  % 2..2.غياب التعاون،  % 03.48تي:  كالآ الإطارات

   وجود فروقات فردية، في حين توزعت بقية النسب على بقية المقترحات،  % 9.39عدم تقدير الأدوار، 
و منه نستنتج أن غياب التعاون، ضعف مهارات الإتصال، عدم تقدير الأدوار، وجود فروقات فردية 

ن أهم المعيقات بالنسبة للمبحوثين، فغياب روح العمل الجماعي و التعاون يؤثر على تقاسم هي م
و روح الجماعة، و نقل المعرفة الضمنية إلى صريحة و عليه سيتم الحد من ممارسة التعلم   المعرفة، 
ة الذاتية للفرد دوار فسيقلل من الرغبمر بالنسبة لمهارات التواصل أما تقدير الأهو نفس الأ و الجماعي 

 التأثير على ممارسة التعلم الفردي.تم من من أجل ممارسة التعلم، و تطوير الذات و 
حجب الإدارة  % 32..3تي: المعيقات التنظيمية لثقافة التعلم من وجهة نظر الإطارات كالآتمثلت  -

صال فعالة اِتوات ختيار الأفراد لتولي المسؤوليات و غياب قناِ لكل من سوء  % 9..0.، للمعلومات
لعدم  % .2.3لكل من ضعف التوثيق للمعلومات من أجل العودة إليها،  % 9.34، داخل المؤسسة

وضوح الصلاحيات و تداخلها، في حين توزعت بقية النسب على بقية الإجابات، و منه نستنج أن 
الأفراد لتولي  حجب المعلومات و ضعف توثيقها و كذا غياب قنوات اِتصال فعالة مع سوء اِختيار

 المسؤوليات من أهم المعيقات التنظيمية بالنسبة للمبحوثين.
نقص  % 22..4تمثلت المعيقات البيئية لثقافة التعلم من وجهة نظر المبحوثين كالآتي:  -

لكل من كبر حجم  % 2.22.سوء اِستخدام التكنولوجيا الذي يقلل التفاعل،  % 02التكنولوجيا، 
ييرات، و منه نستنج أن نقص التكنولوجيا و سوء اِستخدامها من أهم معيقات المؤسسة و كثرة التغ

 البيئية للتعلم.
 و يمكن أن نلخص النتائج المذكورة سابقا فيما يلي:

تتمثل أهم المعيقات المتعلقة بالأفراد: غياب التعاون ، ضعف مهارات الإتصال، عدم تقدير  -
 الأدوار.

ة: حجب الإدارة للمعلومات، سوء اِختيار الأفراد لتحمل المسؤوليات، تتمثل أهم المعيقات التنظيمي -
 غياب قنوات الإتصال و ضعف توثيق المعلومات.
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 تتمثل أهم المعيقات البيئية: في نقص التكنولوجيا أو سوء اِستخدامها. -
 نتائج الجداول المركبة: -2-2
 متغير الجنس: -
 و دافعيتهم للتعلم. تساوى كل من الذكور و الإناث في رغبتهم -
 لا فرق  بين الذكور و الإناث في علاقة الرغبة في التعلم و الدافعية للعمل.  -
 تفوقت الإناث عن الذكور في تخصيص وقت لإكتساب معلومات و مهارات جديدة بشكل دائم. -
 لا توجد فروق بين الذكور و الإناث في اِعتبار الأخطاء فرصة للتعلم. -
 قابلية لتقاسم المعلومات بشكل دائم مقارنة بالإناث.أبدى الذكور  -
 متغير السن: -
 أكثر فئة لها رغبة دائمة في التعلم. سنة 42-32الفئة من  -
 أكثر فئة تعتبر الأخطاء فرصة للتعلم و لكن بصفة غير دائمة. سنة 42-32الفئة من  -
 ع أعضاء الفريق.أكثر فئة تقاسما للمعلومات و المعارف م سنة 42-32الفئة من  -
 أكثر فئة تغير ممارستها بناء على مصلحة المؤسسة. سنة 42-32الفئة من  -
 متغير المستوى التعليمي: -
الجامعيون أكثر فئة لديهم رغبة في التعلم، و تخصص وقتا لإكتساب المعلومات و المعارف،        -

 لحة المؤسسة.و تتقاسمها مع أعضاء الفريق و تغير ممارساتها قياسا إلى مص
 متغير الأقدمية: -
أكثر فئة لها رغبة في التعلم، الفئة التي تمتد أقدميتها في العمل                                    -

و هو نفس الأمر بالنسبة لِاعتبار الأخطاء فرصة للعلم و كذا سنة،  .0-2. و  سنة 2.-2.ما بين 
تقاسم المعلومات مع أعضاء الفريق.
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 الخاتمة: -2

في ختام الدراسة التي تناولت دور الإتصال في تحسين التعلم التنظيمي داخل المؤسسة 
يتضح لنا جليا أن الإتصال لم يعد مجرد وظيفة مساندة داخل الهيكل التنظيمي، بل  ،الإقتصادية

فالمؤسسات التي تنجح ، و الإستدامة أصبح ركيزة إستراتيجية تقوم عليها قدرة المؤسسة على التطور
فراد من تبادل الخبرات و توليد تخلق بيئة معرفية ديناميكية تمكن الأ ،إتصال فعالة ةفي بناء منظوم

 الأفكار و توظيف المعرفة بشكل مستمر.
بل يتطلب قنوات إتصال  ،صورة عفويةبلقد أبرزت الدراسة أن التعلم التنظيمي لا يتحقق 

        و آليات تضمن تدفق المعلومات أفقيا  ،حنفتاائمة على الثقة و التبادل و الاِ واضحة و ثقافة ق
      و عموديا، كما أن الإتصال الفعال يسهم في تقليص الفجوة المعرفية بين المستويات التنظيمية، 

 عكس إيجابا على الأداء المؤسسي.نيعزز من مشاركة العاملين في إتخاذ القرار مما ي الذيلأمر ا
ستخدام وسائل الإتصال الحديثة و التقنيات الرقمية يعزز سرعة تداول اِ  و تبين كذلك أن دمج

ستثمارها، فكلما اِ المعرفة و دقتها، و يدعم بناء ذاكرة تنظيمية قادرة على حفظ الخبرات المتراكمة و 
اجعة ر زادت قدرة المؤسسة على التكيف مع التغيرات البيئية و م ،كان الإتصال منظما و شفافا

 لتنافسية.التحديات ا
بتبني اِستراتيجية اِتصال  اليوم أكثر من أي وقت، المؤسسات الإقتصادية المعاصرة مطالبة نإ
ربط بنظم إدارة المعرفة و تنمية الموارد البشرية، فالإتصال و ت   ،و أهدافهادمج ضمن رؤيتها شاملة ت  

 ليس هدفا في حد ذاته بل هو وسيلة لبناء رأس مال فكري يشكل المصدر الحقيقي للميزة التنافسية.
التعلم الفردي، الجماعي و التنظيمي، مستويات مختلف ا تتجلى أهمية الإتصال في دعم كم

  على المستوى الفردي يسهم في تمكين العاملين من المعارف و المهارات من خلال التفاعل المستمر ف
الجماعي فيعزز تبادل الخبرات بين الفرق و يشجع العمل على المستوى و التغذية الراجعة البناءة، أما 

التنظيمي فيعد أداة أساسية لنقل المعرفة على المستوى أما  ، وني القائم على الحوار و المشاركةالتعا
 و تعميمها مع توحيد الرؤى و الِانسجام الدائم. غية توثيقها بالضمنية إلى صريحة 

 ،كما يخلق الإتصال بيئة تنظيمية داعمة للِابتكار و طرح الأفكار الخلاقة و تبادل المقترحات
مختلف  نو المراجعة و التعلم من الأخطاء، لهذا فالإتصال يسهم في الربط بي لى التقييمإبالإضافة 

 مستويات التعلم و يضمن تفاعلها في إطار رؤية تنظيمية موحدة و مستدامة.
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بناء على ما تم التوصل إليه من نتائج في الدراسة الحالية، يمكن على إثرها اِقتراح جملة من و 
د على إيجاد حلول للمشاكل المطروحة سواء في ممارسة التعلم أو في التي يمكن أن تساع التوصيات

 علاقة الإتصال بمختلف مستويات التعلم التنظيمي، نذكر منها:
على المؤسسة أن تستثمر الرغبة القوية لدى الأفراد من أجل التعلم، لتعزيز دافعيتهم للعمل،    -

لمؤسسة، مع تبيان مواطن الِاستفادة منها من خلال فتح المجال للتطوير الذاتي داخل و خارج ا
 في الجانب العملي في إطار ما يعرف بالنمو المهني.

الإهتمام بتشجيع التعلم و العمل الجماعي و تحويله من كونه خيار شخصي إلى ثقافة مؤسسية  -
    عن طريق الحوافز المشجعة على ذلك، و فتح مساحات رسمية لتبادل المعلومات و المهارات 

 و كذا الخبرات، من أجل تعزيز تعاون الأفراد.
إلا أنه على المؤسسة أن تنفتح على اِستخدام  ،على الرغم من أهمية المصادر الرسمية للتعلم -

التكنولوجيا الحديثة في ممارسة التعلم، و تمكين الأفراد منها بشكل أكبر، و لما لا ننطلق من 
 وسائل يفضلونها حتى نضمن فعالية التلقي.

وضع إستراتيجية إتصال واضحة تربط بين أهداف التعلم يتم دمجها ضمن الإستراتيجية  نقترح -
 العامة للمؤسسة.

 إنشاء قنوات الإتصال الرسمي و غير الرسمي للتقليل من سوء الفهم و التشويش. -
وار و مناقشة التحديات بشكل حتنظيم إجتماعات دورية بين الإدارة و الموظفين لتعزيز ال -

 .جماعي
 تطوير مهارات الإتصال من خلال دورات تدريبية في مهارات الحوار و التغذية الراجعة        -

 و العمل الجماعي بما يعزز التعلم الفردي و الجماعي.
ما يعزز الذاكرة بإعتماد نظم رقمية لإدارة المعرفة تمكن من توثيق الخبرات و الممارسات  -

 التنظيمية.
 بشمل مستمر. غذية الراجعة لتقييم الأداءإرساء نظام فعال للت -
لخلق بيئة تعلم تعاوني يسهم في تبادل المعرفة  ،تشجيع العمل ضمن فرق متعددة التخصصات -

 و تكامل الخبرات.
و مبادرات التعلم لتحفيز الِانخراط الإيجابي ،ربط نظم التحفيز و المكافآت بالمشاركة المعرفية  -

 في عمليات الإتصال و التعلم.
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إجراء تقييمات دورية لقياس فعالية الإتصال الداخلي باِستخدام اِستبانات و مؤشرات أداء بهدف  -
 تحديد نقاط القوة و الضعف و العمل على تحسينها بإستمرار.
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 قائمة المصادر و المراجع:
 القرآن الكريم. -

 المراجع باللغة العربية:
(. الإتصال الإنساني و دوره في التفاعل الإجتماعي )الإصدار 2001أبو عرقوب. )إبراهيم أحمد -
 (. عمان: دار مجدلاوي للنشر و التوزيع.9ط
 (. إدارة المعرفة: الممارسات و المفاهيم. عمان: المؤلف.2002إبراهيم الخلوف الملكاوي. ) -
 لقاهرة: العربي للنشر و التوزيع.(. الإعلام و المجتمع. ا2002إبراهيم عبد الله المسلمى. )  -
 إبراهيم مدكور. )د س ن(. المعجم الوجيز. جمهورية مصر العربية: مجمع اللغة العربية.  -
 (. العلاقات العامة و الإتصال الإنساني. عمان: دار الشروق.2008أبو أصبع صالح خليل. )  -
ارك المعرفي في تعزيز العلم (. دور التش2024شباط,  2حلام بنت عياضة مفلح السلمي. )أ - 

 التنظيمي دراسة ميدانية على موظفي فرع وزارة التجارة بمحافظة جدة . مجلة العربية للنشر العلمي ،
(. إدارة المعرفة و نظم المعلومات. إربد:عالم الكتب الحديث 2001أحمد الخطيب، و خالد زيغان. )  -

 ، عمان: جدارا للكتاب العربي.
(. مهارات الإتصال و فن التعامل مع 2094و السعيد، و و زهير عبد اللطيف عابد. )أحمد العبد أب -

 الأخرين )الإصدار الطبعة العربية(. عمان: دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع
(. فعالية الإتصال المؤسساتي في تحسين صورة الإتحادية الجزائرية 2023أحمد حسن جريدل. )  -

 .(9) 94لإبداع الرياضي ، لكرة القدم. مجلة ا
(. فعالية الإتصال المؤسساتي في تحسين صورة الإتحادية الجزائرية 2023أحمد حسين جريدل. )  -

 (.9) 94لكرة الفدم. مجلة الإبداع الرياضي ، 
. دور إدارة المعرفة كمدخل لبناء المنظمة المتعلمة (2023-2022إسماعيل سالم منصور ماضي. )  -

على الجامعات الفلسطينبة. أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه ل. م.د، جامعة أمحمد  دراسة تطبيقية
بوقرة بومرداس، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير، شعبة: علوم التسيير، تخصص 

 إدارة الأعمال.
و التعلم التنظيمي  . أثر عمليات إدارة المعرفة(2093)أكرم محسن الياسري، و ظفر ناصر حسين.   -

في الأداء الإستراتيجي دراسة إستطلاعية لآراء عينة من القيادات الإدارية في جامعات الفرات 
 .(3) 95. مجلة القادسية للعلوم الإدارية و الإقتصادية ، الأوسك

الإتصال الداخلي في المؤسسة. مجلة الحكمة للدراسات  (.2094الأمين بلقاضي. )جانفي  -
 .(3) 2ة ، الإجتماعي
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(. أثر التفاعل بين إستراتيجتي 2091السيد عبد المولى أبو خطوة، و نجوان حامد القباني. )ديسمبر  -
تطوير الانشطة التساركي(، ووجهتي الضبط )الداخلية و الخارجية( في تنمية مهارات -التعلم )الفردي

لدى الطلاب المعلمين. المجلة العلمية الإلكترونية للسبورة التفاعلية وجودة المنتج و الرضا عن التعلم 
 .(2) 7 ، المحكمة، الجمعية المصرية للكمبيوتر التعليمي

مجلة (. أهمية وسائل الإتصل في تعزيز الإتصال المؤسساتي الخارجي. 2029الطيب عيساوي. ) -
 .92(، issu 12) 90 ، الدراسات الجامعية للبحوث الشاملة

، نسخة خاصة بجامعة  ERPتخطيط موارد المؤسسات (. 2024-2023لمهدي امحمد جبريل. )ا-
 :http://www.studocu.comتم الاسترداد من  .مصراتة

http://www.studocu.com/row/u/49314697?sid=01 

تصال الحديثة و دورها في تفعيل (. وسائل الإ2092أم الخير السوفي، و مقراني الهاشمي. )  -
الإتصال الداخلي في المؤسسة الجزائرية، دراسة ميدانية بشركة طيبة فود بالرويبة. مجلة العلوم 

 .(27الإنسانية و الإجتماعية )
تنظيمية -(. الإتصال المؤسساتي و تعزيز الثقافة الإلكترو2029, 2 30إيمان أيت مهدي. ) -

 .)9) 3. مجلة ابحاث كمية و نوعية في العلوم الإقتصادية و الإدارية ، بإستخدام التعلم التنظيمي
(. أثر الإتصالات الداخلية على تحقيق الرضا 2023جوان  27بدر الدين زمور، و نجيب كمال. ) -

 -AMC–الوظيفي في المؤسسات الإقتصادية دراسة حالة مؤسسة صنع اجهوة القياس و المراقبة 
 (.9) 94العلمة. 

(. التدريب الإلكتروني. سلسلة إصدارات 2091كنو نصيرة، مراجعة و تقديم: ثابتي الحبيب. )بر   -
مخبر تحليل و إستشراف و تطوير الوظائف و الكفاءات، جامعة معسكر. الجزائر: مخبر لابداك 

 جامعة معسكر.
(. عمان: 9(. معجم مصطلحات العلاقات العامة )الإصدار ط2094بسام عبد الرحمان المشاقبة. )  -

 دار أسامة للنشر و التوزيع.
. الجمهورية العربية http://pedia.svuonline.org(. الإتصال التنظيمي 2020بشار حزي. )  -

 السورية، الجمهورية العربية السورية: الجامعة الإفتراضية السورية.
سة )الإصدار الطبعة (. الإتصال في المنظمات العامة بين النظرية و الممار 2001بشير العلاق. )  -

 العربية(. الأردن: دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع.
   (. القيادة الإدارية )الإصدار الطبعة العربية(. عمان: دار اليازوري للنشر 2090بشير العلاق. )  -

 و التوزيع.
 و التوزيع. لنشر(. تنظيم و إدارة العلاقات العامة. عمان: دار اليازوري ل2090بشير العلاق. )  -

http://www.studocu.com/row/u/49314697?sid=01
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(. عمان: دار الميسرة للنشر 9(. دراسات إدارية معاصرة )الإصدار ط2001بلال خلف السكارنة. ) -
 و التوزيع.

(. تأثير التعلم التنظيمي في الإبتكار دراسة تطبيقية في 2092بومدين بلكبير، و يوسف ناصر. ) -
قتصادي ، (3) المؤسسة الإقتصادية الجزائرية. مجلة الباحث الإ 

http://www.researchgate.net/publication/364570723. 

(. نظريات التعلم، دراسة 9183ترجمة: علي حسين حجاج، مراجعة : عطية محمود هنا. )أكتوبر  -
 .wwwمقارنة، عالم المعرفة، سلسلة كتب ثقافية شهرية يصدرها المجل الكويت. تم الاسترداد من 

Orientation94.org. 
(. التعلم المؤسسي و دوره في نقل الخبرات و المعارف الضمنية . 2029 -4-29السباعي. ) توفيق  -

 http//:elbiladpress/com: http//:elbiladpress/com، من 2025, 7 25تاريخ الاسترداد 
(. دور الإتصالات الداخلية في إنجاح التغيير التنظيمي. مجلة العلوم 2090توفيق برباش. ) -

 .(90و علوم التسيير، جامعة سطيف ) الإقتصادية
 (. الإتصالات التسويقية و الترويج. عمان: دار الحامد للنشر و التوزيع.2008ثامر البكري. )  -
جان فرانسوا ترجمة جورج كتورة دوتيه. )د س ن(. معجم العلوم الإنسانية. د ب ن: مجد المؤسسة  -

 الجامعية للدراسات و النشر و التوزيع.
 (. مؤسسات الإعلام و الإتصال. الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية.2090العيفة. ) جمال  -
(. الإتصال التنظيمي و مسار التغيير داخل المنشأة من منظور نسقي 2005جمال بن زروق. ) -

 .(2) 99 إتصالي. مجالة التواصل ،
لاوروبية منظمات تعلم في . انموذج إداري مقترح للجامعات ا(2099)جميلة شحادة شاكر خليفة.  -

ضوؤ الواقع و الإتجاهات الإدارية المعاصرة. أطروحة دكتوراه تخصص إدارة بربوية كلية العلوم 
 التربوية و النفسية، جامعة عمان العربية.

. تنمية الموارد البشرية ترجمة علا (2008جنيفر جوي ماثيور، ديفيد ميجنسون، و مارك سورتيز. ) -
 (. القاهرة: مجموعة النيل العربية.9صدار طأحمد إصلاح )الإ

(. أساسيات بناء المنظمة المتعلمة في الشركات الصناعية 2007جهاد صباح بني هاني. )أكتوبر,  -
الأردنية ، دراسة ميدانية على شركات صناعة البرمجيات في الأردن. المجلة الأردنية في إدارة 

 .(4) 3الأعمال ، 
 . علم النفس الإجتماعي. د م ن: دار الثقافة.(2004جودت بني جابر. ) -
 (. إقتصاد و تسيير المؤسسة. الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية.2000حبيب عبد الرزاق. ) -
(. دور المؤسسات الإقتصادية في تحقيق التنمية المستدامة في ظل التكتلات 2092حبيبة عامر. )-

أطروحة دكتوراه علوم  الجزائرية. المؤسسات الإقتصادية الإقتصادية العالمية دارسة حالة مجموعة من
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في علوم التسيير، جامعة محمد بوضياف المسيلة، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير 
 قسم التسيير.

(. السلوك التنظيمي سلوك الافراد و الجماعات في منظمات الأعمال. عمان: 2004حسين حريم. ) -
 لنشر و التوزيع.دار الحامد ل

(. مبادئ الإدارة الحديثة، النظريات العمليات الإدارية، وظائف المنظمة 2002حسين حريم. ) -
 (. عمان: دار الحامد للنشر و التوزيع.9)الإصدار ط

(. إستراتيجيات الإدارة المعرفية في منظمات الأعمال. عمان: دار إثراء 2008حسين حسن عجلان. )-
 للنشر و التوزيع.

 حسين حمدي. )د س ن(. مقدمة في دراسة وسائل و أساليب الإتصال. القاهرة: دار الفكر العربي. -
(. دور المعرفة الضمنية في إستمرارية الميزة التنافسية دراسة حالة 2029-2020حسينة عواد. ) -

علوم التسيير،  شركة كوكا كولا لتعبئة القارورات سكيكدة،. اطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في
 جامعة محمد خيضر بسكرة، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير، قسم علوم التسير.

 التدريب و التأهيل الإداري. عمان: دار الراية.(. 2090حمدي رضا هاشم. ) -
لعربية وظيفة العلاقات العامة )الأسس و المهارات(. القاهرة: الشركة ا(. 2008حمدي شعبان. ) -

 المتحدة للتسويق و التوريدات.
(. التعلم التنظيمي في قطاع التعليم العالي، أبعاد 2022ديسمبر 39حمزة معمري، و سميرة كحلات. )

 .(2) 2و رهانات تحويل الجامعة إلى المنظمة المتعلمة. مجلة المفكر ، 
(. الجزائر: الدار 9دار ط(. السلوك التنظيمي و إدارة الأفراد )الإص9118حنفي عبد الغفار. ) -

 الجامعية.
 (.9الإتصال المؤسسي في الفكري التربوي )الإصدار ط(. 2008خاتم العناتي، و علي العياصرة. ) -

 عمان: دار الحامد للنشر و التوزيع.
(. فعالية الإتصال التنظيمي و علاقتها بالأداء الوظيفي في 2029خالد إبراهيم عبد العزيز إسحاق. ) -

 .(937) 2029ات الإعلامية. مجلة الآداب ، المؤسس
. أثر عمليات توليد المعرفة التنظيمية كمتغير وسيط بين أبعاد (2094-2093)خالد جمال صبيح.  -

المنظمة الساعية للتعلم و تحسين الأداء المؤسسي، دراسة ميدانية في شركة الإتصالات الأردية 
 جامعة الشرق الأوسط.أورانج. كلية الأعمال، قسم إدارة الأعمال، 

(. نحو بناء نموذج للمؤسسة المتعلمة، دراسة حالة المؤسسات 2020-2091خديجة بلموهوب. ) -
سطيف  –الجزائرية . رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الإقتصادية،، جامعة فرحات عباس 

 ، كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير.-9
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(. عمان: 9(. الإتصال المهارات و النظريات وأسس عامة )الإصدار ط2095خضرة عمر المفلح. ) -
 دار و مكتبة الحامد للنشر و التوزيع.

 (. قاموس في علوم الإعلام و الإتصال. د م ن: دار مدني.2003خضير شعبان. ) -
(. الجزائر: 9ط خضير شعبان. )د س ن(. مصطلحات في علوم الإعلام و الإتصال )الإصدار -

 دار اللسان العربي.
السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة. عمان: دار إثراء للنشر (. 2008خضير كاظم حمو الفريحات. ) -

 و التوزيع.
(. 2008خضير كاظم حمود الفريجات، موسى سلامة اللوزي، و إنعام عبد اللطيف الشهابي. ) -

 لتوزيع.السلوك التنظيمي. عمان: دار إثراء للنشر و ا
 (. عمان: دار صفاء للنشرو التوزيع.9(. منظمة المعرفة )الإصدار ط2090خضير كاظم حمود. ) -

(. 9(. منهجية البحث العلمي )الإصدار ط2008خضير كاظم حمود، و موسى سلامة اللوزي. )
 عمان: إثراء للنشر و التوزيع.

(. السلوك التنظيمي 2025ش. )خليل الحمو الحمدان، رامي مصطفى خطيب، و حسن درويش دروي -
(. برلين: المركز الديمقراطي العربي للدراسات السياسية 9في منظمات الأعمال المعاصرة )الإصدار ط

 و الإستراتيجية و الإقتصادية.
(. أثر التعلم التنظيمي على تحسين جودة 2023مارس,  39خيرة شاوشي، و زهرة خلوف. ) -

بمليانة ولاية الدفلى. EIMSسسة الإقتصادية لصناعة العتاد الصحي المنتجات دراسة تطبيقية في المؤ 
 (.3) 99مجلة التكامل الإقتصادي ، 

(. العوامل الداعمة للتعلم و تاثيرها في بناء منظمة متعلمة 2022سبتمبر,  30خيرة عيشوش. ) -
 .(3) 90دراسة قياسية. مجلة التكامل الإقتصادي ، 

. الإتصال ووسائله في المجتمع الحديث. الإسكندرية: المكتب خيري خليل الجميلي. )د س ن( -
 الجامعي الحديث.

(. فعالية التعلم المؤسسي بالمؤسسات العامة المصرية )دراسة 2023دعاء عادل إبراهيم السيد. ) -
 37ميدانية بالتطبيق على الجهاز المركزي للمحاسبات(. المجلة العلمية للبحوث و الدراسات التجارية ، 

(2). 
(. الإتصال الداخلي و التغيير التنظيمي. عمان: دار اسامة للنشر و التوزيع 2098دليلة بركان. ) -

 نبلاء ناشرون و موزعون.
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(. دروس في مادة علم إجتماع المؤسسات. دروس مقدمة لطلبة السنة 2022-2029دليلة مهيري. ) -
ع العام ، جامعة غرداية، كلية العلوم الثالثة ليسانس علم الإجتماع العام ، تخصص علم الإجتما

 الإجتماعية و الإنسانية، قسم علم الإجتماع و الديمغرافيا.
(. تطبيق إدارة المعرفة كإستراتيجية لبناء 2098سبتمبر,  29راضية عروف، و خديجة عطية. ) -

 (.3) 2المنظمة المتعلمة. مجلة إقتصاد المال و الأعمال ، 
الدليل الكامل. تاريخ  2025نظام إدارة التعلم المؤسسي (. 2024نوفمبر 25راماكرشنان سيندوجا. ) -

 .http//:disprz.ai، من 2025, 7 95الاسترداد 
مساهمة التعلم التنظيمي في تدعيم الميزة التنافسية دراسة حالة مؤسسة (. 2022-2029رانية حفاظ. ) -

، في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية كوندور. أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتورا الطور الثالث
 و العلوم التجارية و علوم التسيير، قسم علوم التسيير، تخصص إدارة الموارد البشرية .

(. أهمية توليد المعرفة في دعم مستويات التعلم 2020جويلية  3انية حفاظ، و علي عبد الله. )ر  -
 .(9) 23عهد العلوم الإقتصادية ، . مجلة مCONDORالتنظيمي دراسة ميدانية بمؤسسة 

    (. عمان: دار صفاء للنشر 9(. إقتصاد المعلومات )الإصدار ط2090ربحي مصطفى عليان. ) -
 و التوزيع.

(. الإتصال و العلاقات العامة 2005ربحي مصطفى عليان، و عدنان محمود الطوباسي. ) -
 (. عمان: دار صفاء للنشر و التوزيع.9)الإصدار ط

(. وسائل الإتصال و تكنولوجيا التعليم 2003ي مصطفى عليان، و محمد عبد الدبس. )ربح -
 (. عمان: دار صفاء للنشر و التوزيع.9)الإصدار ط

(. التعلم التنظيمي و أثره على تنمية 2020أفريل,  4ربيعة كيرد، احمد دفي، و عائشة صفراوي. ) -
  راك( بالأغواط الجزائر،. المجلة العالمية للإقتصاد المسار المهني للعاملين بمديرية الصيانة ) سونط

 . http:// refaad.com/views/GJEB/home/aspx، (2) 8 و الأعمال
(. ، الإتصال الداخلي و دوره في 2020رحمة عبد العزيز، عاشور مزريق، و صارة بوقسري. ) -

و التجارية و علوم التسيير بجامعة تحقيق أهداف التغيير التنظيمي دراسة حالة كلية العلوم الإقتصادية 
 (.24) 92حسيبة بن بوعلي بالشلف. مجلة إقتصاديات شمال إفريقيا ، 

رحيمة عيساني. )د س ن(. مدخل إلى الإعلام و الإتصال، المفاهيم الأساسية و الوظائف الجديدة  -
 ي للنشر و التوزيع.في عصر العولمة الإعلامية. الأردن: عالم الكتب الحديث و جدارا للكتب العالم

(. التعلم التنظيمي و أثره في تحسين أداء المنظمات. مجلة 2091أكتوبر  39رزيقة رحمون. ) -
 JFBE  ،3 (3.)إقتصاديات المال و الأعمال
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داء الإداري (. فاعلية وسائل الإتصال الداخلي في تطوير الأ2090. )رسمية محمد غصاب الشقران -
ة مقارنة بين الوزارات السيادية و الخدماتية، ا. دراسة مقدمة للحصول على في الوزارات الاردنية دراس

، المنظمة الإعلامية،، جامعة الدول العربيةدرجة الدكتوراه في الإعلام من قسم البحوث و الدراسات 
و الدراسات   العربية للتربية و الثقافة و العلوم، معهد البحوث و الدراسات العربية، قسم البحوث 

 علامية، القاهرة.الإ
  ي     حفيز كوسيلة لتحقيق الرضا الوظيف(. أثر دوافع العمل و الت2094ديسمير  39رشيد مجاهد. ) -

 .’economie et de statistique appliqué Revue d.(2) 99 و الأداء في المنظمة
عة المتعلمة في مجتمع (. إدارة المعرفة و التعلم التنظيمي مدخل للجام2090رضا إبراهيم المليجي. ) -

 (. القاهرة: مؤسسة طيبة للنشر و التوزيع.9المعرفة )الإصدار ط
(. التعلم التنظيمي في المؤسسة الجزائرية دراسة ميدانية بمؤسسة 2092-2099رضا نعيجة. )  -

سونطراك فرع التنقيب أدرار. أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه العلوم في على الإجتماع تخصص 
م و عمل ، جامعة الحاج لخضر باتنة، كلية العلوم الإنسانية و الإجتماعية و العلوم الإسلامية، تنظي

 قسم العلوم الإجتماعية ، شعبة علم الإجتماع و الديمغرافيا.
(. 9(. مدخل للإتصال و العلاقات العامة )الإصدار ط2094رضوان بلخيري، و سارة جابري. ) -

 لتوزيع.الجزائر: دار جسور للنشر و ا
(. الإستثمار في رأس المال البشري وواقعه في 2091جوان,  30رقية حداد، و دلال شتوح. ) -

 .)2) 3المؤسسات الجزائرية. مجلة المقريزي للدراسات الإقتصادية و المالية ، 
       (. نمطي التعلم الإلكتروني )فردي، تشاركي( 2024يناير,  93رنا محفوظ محمد حمدي فؤاد. ) -
أثرهما على تنمية مهارات إنتاج البرامج الإلكترونية التفاعلية لدى أعضاء هيئة التدريس. مجلة كلية  و

 .(2) 925التربية، جامعة المنصورة، كلية التربية ، 
(. محاضرات في مقياس "تسيير المؤسسات". محاضرات موجهة لطلبة 2091-2098رؤوف زرفة. ) -

قالمة، قسم  9145ماي  8بة، علوم إقتصادية و علوم تجارية، جامعة السنة الثانية علوم مالية و محاس
 علوم التسيير. 

(. تأثير إتصالات التعلم التنظيمي على مستوى تمكين العاملين 2020ريم أحمد عادل طه محمد. ) -
و علاقة ذلك بالتميز التنظيمي دراسة ميدانية على عينة من المنظمات العاملة في مصر. مجلة 

 ، الجزء السابع(.54 الإعلامية، كلية الإعلام بجامعة الأزهر )العددالبحوث 
         (. عمان: دار الميسرة للنشر 9السلوك التنظيمي )الإصدار ط(. 2099زاهد محمد ديري. ) -

 و التوزيع.
(. القيادة و الإتصال في المؤسة الصناعية الجزائرية مؤسسة بتلمسان 2094-2093زبيدة بوزياني. ) -
موذجا دراسة أنثربولوجية. أطروحة دكتوراه مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوم قي تخصص ن
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  الأنتربولوجيا، جامعة ابي بكر بلقايد تلمسان، كلية العلوم الإنسانية و العلوم الإجتماعية قسم التاريخ 
 و علوم الآثار.

ر ثقافة الجودة في منظمات (. تقييم أثر التعلم التنظيمي على عناص2099زيد يوسف المعشر. ) -
 الاعمال في الأردن. أطروحة دكتوراه فلسفة في الإدارة، جامعة عمان العربية كلية الاعمال.

(. الإتصال التنظيمي و علاقته بالصراع داخل جماعة العمل )الإصدار 2098سارة الزويتي. ) -
 (. عمان: دار الأيام للنشر و التوزيع.9ط
(. قياس ممارسة التعلم التنظيمي في شركة 2094سبتمبر  30مالك ججيق. )سارة عبيدات، و عبد ال -

                     ةلة التواصل في الإقتصاد و الإدار مج ،sotramestالأشغال البحرية لشرق الجزائر
 .(3) 20و القانون،جامعة باجي مختار عنابة ، 

القدرات الإبداعية للعاملين دراسة حالة  (. أثر التعلم التنظيمي على2092أفريل  30سامي زلاسي. ) -
مجلة الدراسات الإقتصادية و المالية ،  ،قطاع الإتصالات ) جازي، موبيليس، أوريدو ( بولاية الوادي

 (.1) 9جامعة الوادي ، 
(. الإتصال في العلاقات العامة .....الوسائل و الجمهور. مجلة 2094جانفي  9سامية جفال. ) -

 .(9) 94، جامعة محمد خيضر بسكرة ، العلوم الإنسانية
(. التدريب و التعلم التنظيمي كإستراتيجية لتعزيز 2098سلمى عمارة، و نعيمة بارك. )جانفي, -

 Baticimالإبداع بالمؤسسة الإقتصادية الجزائرية،بالإشارة إلى مؤسسة بناء الهياكل المعدنية المصنعة 
 (.2) 4الأعمال ،  وحدة أم البواقي. مجلة الريادة لإقتصاديات

 (. الإعلام و الإتصال بالجماهير و الرأي العام. القاهرة: عالم الكتب.9113سمير محمد حسين. ) -
(. التعلم الوجه الجديد للإبداع في منظمات 2092جويلية  9سميرة سطوطاح، و مريم روابحية. ) -

 (.2) 8تماعية و الإنسانية ، الأعمال، مؤسسة محبوبة بعنابة نموذجا. الأكاديمية للدراسات الإج
(. الإتصال التنظيمي و علاقته بإتخاذ القرار. مجلة 2098سميرة علون، و فيصل و فراحي. )  -

 (.2) 90التدوين ، 
(. الرغبة في التعلم لدى طلبة قسم التاريخ في 2029سميرة محمود حسين، و قيس لطيف سعيد. ) -

 (.3) 3ة. مجلة الدراسات المستدامة، السنة الثالثة ، كلية التربية الأساسية بالجامعة المستنصر 
(. المؤسسات التربوية كمنظمات متعلمة 2090سوزان أكرم سلطان، و ضحى حيدر خضر. ) -

 (. عمان: دار الفكر ناشرون و موزعون،.9)الإصدار ط
ء العاطفي (. نموذج مقترح لقياس ثقافة التعلم التنظيمي و الذكا2099سوزان محمد محمود عتوم. ) -

طروحة دكتوراه فلسفة في الإدارة ، جامعة عمان العربية كلية إدارة أفي تحسين الاداء التنظيمي. 
 الاعمال.
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سيتوارت ه هولس، هوارد إجث، و جيمس ديز. )د س ن(. سيكولوجية التعلم، ترجمة فؤاد أبو  -
 حطب، أمال صادق، عبد العزيز القوصى. د م ن: دار ماكجروهيل للنشر.

 (. الإتصالات التسويقية. عمان: دار الراية للنشر و التوزيع.2099سيد سالم عرفة. ) -
 (. العلاقات العامة بين النظرية و التطبيق. دار المعرفة الجامعية.2005شدوان علي شيبة. ) -
(. تطوير الأداء في مؤسسات التعليم 2001شريف عبد المعطي العربي، و أحمد حسن القشلان. ) -

ي في ضوء مدخل التعلم التنظيمي و إدارة الجودة الشاملة. المجلة العربية لضمان جودة التعليم العال
 (.3) 2الجامعي ، 

(. وظيفة العلاقات العامة ) الأسس و المهارات (. القاهرة: الشركة العربية 2008شعبان حمدي. ) -
 المتحدة للتسويق و التوريدات.

 (. الأردن: دار أسامة للنشر و التوزيع.9لإدارية )الإصدار ط(. الإتصالات ا2001شعبان فرج. ) -
(. عمان: دار 9(. السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال )الإصدار ط2090شوقي ناجي جواد. ) -

 الحامد للنشر و التوزيع.
(. دور التعلم التنظيمي في تنمية الموارد البشرية دراسة ميدانية 2023-2022صابر بوكشيريدة. )  -

بمديرية تورزيع الكهرباء و الغاز لولاية ولاد جلال، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه للطور الثالث ل م د 
جامعة محمد خيضر بسكرة، كلية العلوم  تخصص علم النفس العمل و التنظيم،في علم النفس، 

 الإنسانية و الإجتماعية.
 -تعلم التنظيمي بالمؤسسة الإقتصادية(. دعم الإبتكار من خلال ال2097صباح ترغيني. )ديسمبر,  -

 (.2) 9إحاطة نظرية. مجلة الإمتياز لبحوث الإقتصاد و الإدارة ، 
دور التعلم التنظيمي في دعم الإبتكار في المؤسسة الإقتصادية (. 2098-2097)صباح ترغيني.  -

علوم في علوم  برج بوعريريج،. أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه –دراسة حالة مؤسسة كوندور 
التسيير، تخصص إقتصاد و إدارة المعرفة و المعارف، جامعة محمد خيضر: كلية العلوم الإقتصادية 

 و التجارية و علوم التسيير، قسم التسيير.
 (. الإتصال التعليمي. عمان: الدار المنهجية للنشر و التوزيع.2097صباح عبد الصمد البجاري. ) -
الفاعلية الإتصالية في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية، دراسة (. 2001-2008)صبرينة رماش.  -

ميدانية في الشركة الوظنية للكهرباء و الغاز سونلغاز. رسالة مقدمة لنيل درجة الدكتوراه في علم 
الغجتماع، فرع تنمية و تسيير الموارد البشرية، جامعة منتوري قسنطينة، كلية العلوم الإنسانية و العلوم 

 ماعية، قسم علم الإجتماع و الديمغرافيا.الإجت
(. أثر إستراتيجيات التعلم المؤسسي في 2020صديق توفيق نصار، و حليمة عبد الرحيم المطوق. ) -

تعزيز الولاء التنظيمي بحسب نموذج ستيرز لدى العاملين في مجمع الشفاء الطبي بغزة . مجلة جامعة 
 .(2) 22الأزهر، غزة، سلسلة العلوم الإنسانية ، 
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 (. إدارة المعرفة. القاهرة: منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية.2005صلاح الدين الكبيسي. ) -
دور الثقافة التنظيمية في بناء المنظمة المتعلمة من (. 2022طلال خالد عبد الباسط. )سبتمبر,  -

 42ة. المجلة العربية للإدارة ، وجهة نظر العاملين في الأجهزة الحكومية بالمملكة العربية السعودي
(3.) 
(. دور تمكين العاملين في تبني مقومات المنظمات المتعلمة 2091-2098طه مداني طويهر. ) -

دراسة حالة بعض فروع مؤسسة إتصالات الجزائر،. أطروحة مقدمة لإستكمال متطلبات نيل شهارة 
و تسيير الموارد البشرية، ، جامعة  الدكتوراه في الطور الثالث في علوم التسيير، تخصص إدارة

 قاصدي مرباح ورقلة الجزائر، كلية العلوم الإقتصادية و العلوم العلوم التجارية و علوم التسيير.
(. أثر التشارك المعرفي في تعزيز التعلم 2020جانفي,  30عادل بن عمر، و أحمد دربان. ) -

 http:// search.mandrmah.comنغاز" ببومرداس، التنظيمي: دراسة ميدانية لمؤسسة إنجاز القنوات " ق

/record :1035426 ، (3) 2. مجلة الريادة لإقتصاديات الأعمال. 
   (. التعلم التنظيمي التنظيمي 2090عادل هادي حسين البغدادي، و هاشم فوزي دباس العبادي. ) -

(. عمان: مؤسسة الوراق 9ر طو المنظمة المتعلمة و علاقتها بالمفاهيم الإدارية المعاصرة )الإصدا
 للنشر و التوزيع.

(. مقياس الإتصال. ملخص دروس موجه لطلبة ثالثة إدارة الموارد 2029-2020عبد الرزاق كرام. ) -
           البشرية و طلبة ثالثة تسويق، جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي، كلية العلوم الإقتصادية 

 و التجارية و علوم التسيير.
(. المخل إلى إدارة المعرفة. عمان: 2002الستار العلي، عامر قنديلجي، و غسان العمري. ) عبد -

 دار المسيرة للنشر و التوزيع.
(. التعليم الإلكتروني في ظل نظريات التعلم بين 2022عبد العزيز منسي، و سعيد نصر الله. )  -

    لترجمة،مخبر الدراسات اللغوية التظرية الواقع و المأمول. الأحمدي للدراسات اللغوية و النقدية و ا
 (.9) 2و التطبيقية، جامعة محمد بوضياف المسيلة ، 

(. نظريات التعلم. مطبوعة موجهة إلى السنة الثالثة علوم تربية 2024-2023عبد اللطيف قنوعه. ) -
و الإنسانية، تخصص علم النفس التربوي، جامعة الشهيد حمه لخضر الوادي، كلية العلوم الإجتماعية 

 قسم العلوم الإجتماعية.
عبد الله السيد عطا الله محمد، إبراهيم عبد الرافع السمدوني، و السعيد علي السيد جاد. )أكتوبر,  -

(. التشارك المعرفي كمدخل لتحويل الجامعة إلى منظمة متعلمة. مجلة التربية، كلية التربية، 2029
 .(912) 4جامعة الازهر بالقاهرة ، الجزء 
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(. واقع 2001عبد الله عبد السلام بندي، عبد الله كربازي، عبد اللطيف شليل، و محمد سعيداني. ) -
-http://iefpedia.com/arab/wpالتكوين و تطوير الكفاءات في المؤسسة الجزائرية 

content/uploads/2011/04 ني: إستراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة ط. الملتقى الو
 سعيدة. -ر مولاي طاهرو كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية جامعة الدكت

(. إستراتيجيات التعلم التعاوني و تنمية مهارات الإتصال. المجلة 2007ماي  7عبد الله قلي. ) -
 .الجزائرية للتربية و الصحة النفسية 

عة موجهة طلبة (. مطبوعة في مقياس إتصال المؤسسة. مطبو 2029-2020عبد المؤمن بشيبش. ) -
 ، كلية علوم الإعلام و الإتصال، قسم الإتصال.3تخصص إتصال تنظيمي، جامعة الجزائر  2ماستر 

(. مقدمة في العلاقات العامة )الإصدار 2009عبد الناصر جرادات، و لبنان هاتف الشامي. ) -
 الطبعة العربية(. عمان: دار اليازوري للنشر و التوزيع.

 (. إقتصاد المؤسسة. الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية.9182عبود صمويل. ) -
(. إدارة المعرفة المفاهيم و الإستراتيجيات و العمليات. عمان: مؤسسة الوراق 2007عبود نجم نجم. ) -

 للنشر و التوزيع.
علم الإجتماع الأمني الأمن و المجتمع. الإسكندرية: دار المعرفة (. 2009عدلي عصمت. ) -

 الجامعية.
 1(. الدافعية: أهميتها و دورها في عملية التعلم. مجلة معارف ، 2094ديسمبر  9عفيفة جديدي. ) -
(97.) 
إستراتيجيات التعلم التنظيمي و كيفية تسريعه في المؤسسة الجزائرية. (. 2092عز الدين سليماني. ) -

 (.3) 9 مجلة أفاق العلوم ،
    الإتصال الجماهيري. الأردن: دار إسراء للنشر  (. المدخل إلى2001عصام سليمان الموسى. ) -

 و التوزيع.
(. عمان: دار صفاء للنشر 9(. إدارة المنظمات )الإصدار ط2099علاء الدين عبد الغني محمود. ) -

 و التوزيع.
، من 2025 -7 -95(. مستقبل التعلم. تاريخ الاسترداد 2023-7-93علاء جراد. ) -

http//:elmaratalyoum.com 
 (. عمان: دار الراية للنشر 9. إدارة المعلومات و المعرفة )الإصدار ط(2090)علاء فرج الطاهر.  -

 و التوزيع.
 (. الإتصال السياسي. عمان: دار أمجد للنشر و التوزيع.2094علاوي جبار حسين. ) -
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دارية تصميم أداة مقترحة لقياس جاهزية الجوانب الإ(. 2093علي بن ناصر شتوي آل زاهر. ) -
بالجامعات السعودية لتحقيق التعلم التنظيمي. جامعة الملك خالد، كلية التربية،رسالة الخليج العربي ، 

34 (928). 
، من 2025 -9- 90(. نظريات التعلم السلوكية. تاريخ الاسترداد د س نعلي راجح بركات. ) -

www.modrsbook.com. 
   ال و الإعلام الحديثة. عمان: دار الأيام للنشر . نظريات الإتص(2093علي عبد الفتاح علي. ) -

 و التوزيع.
        (. الإتجاه البنائي الوظيفي في دراسة التنظيم. مجلة الرسالة للدراسات 2091علي عليوة. )  -

 (.3) 4و البحوث الإنسانية ، 
(. 9الإصدار ط(. تنمية الموارد البشرية )2007علي غربي، إسماعيل قيرة، و بلقاسم سلاطنية. ) -

 القاهرة: دار الفجر للنشر و التوزيع.
(. تنمية الموارد البشرية. الجزائر: دار الهدى 2002علي غربي، بقاسم سلاطنية، و إسماعيل قيرة. ) -

 للنشر و التوزيع.
علي فلاح الزعبي. )د س ن(. الإتصالات التسويقية مدخل منهجي تطبيقي. عمان: دار الميسرة  -

 زيع.للنشر و التو 
(. التعلم المؤسسي الطريق 2095علي محمد الخوري، عبد الكريم درويش، و أيمن مختار غنيم. ) -

إلى المنافسة و التطور في القرن الواحد و العشرين. مصر: جامعة الدول العربية:المنظمة العربية 
 للتنمية الإدارية، هيئة الإمارات للهوية.

(. العلاقة بين مستويات التعلم التنظيمي و الأداء 2023 جوان, 5عليمة دوخ، و كمال برباري. )-
      التنظيمي دراسة حالة بإستخدام النمذجة بالمعدلات الهيكلية. المجلة الجزائرية للعلوم الإجتماعية 

 (.9) 99و الإنسانية، ، 
 (. نظريات التعلم. عمان: دار الشروق للنشر و التوزيع.2090عماد عبد الرحيم الزغول. ) -
(. إدارة المعرفة الطريق إلى التميز و الريادة. عمان: دار صفاء للنشر 2092عمر أحمد همشري. ) -

 و التوزيع.
(. نظريات التعلم و المقاربة بالكفاءات في المدرسة الجزائرية. المجلة التعليمية 2024عيسى بربار. ) -
 ،94 (9). 
(. عمان: دار 9، النظم، التقنيات )الإصدار ط(. إدارة المعرفة المفاهيم2007غالب ياسين سعد. ) -

 المناهج للنشر.
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(. واقع ممارسة التشارك المعرفي و العوامل الفردية المؤثرة فيه 2029أكتوبر  91سان الخلف. )غ -
 37لدى عضو هيئة التدريس في كلية التربية بدمشق. مجلة جامعة دمشق للعلوم التربوية و النفسية ، 

(2) 

 (. مقدمة في علم النفس التنظيمي. الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية.9113) غياث بوفلجة. -
 (. قاموس مصطلحات علم الإجتماع. د م ن: دار مدني.2003فاروق مداس. ) -
واقع التعلم التنظيمي في الجامعات الجزائرية، دراسة ميدانية (. 2098-2097فاطمة الزهراء فاسي. ) -

أطروحة دكتوراه في شعبة علوم التسيير، تخصص تسيير المنظمات،  لعينة من جامعات الوسط،.
 جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير،.

. نظريات التعلم، دراسات و أبحاث . المجلة العربية في العلوم (2091فاطمة الزهراء فشار. )مارس,  -
 (.9) 99الإنسانية و الإجتماعية ، 

(. إتصال المؤسسة،إشهار،علاقات عامة،علاقات مع الصحافة )الإصدار 2003فضيل دليو. ) -
 (. القاهرة: دار الفجر للنشر و التوزيع.9ط
 الإتصال مفاهيمه، نظرياته،وسائله. دار الفجر للنشر و التوزيع.(. 2003فضيل دليو. ) -
 صال. الجزائر: دار الخلدونية.. تاريخ وسائل الإعلام و الإت(2093فضيل دليو. ) -
(. أهمية التعلم التنظيمي في تكوين رأس المال الفكري دراسة 2092-2095فطيمة الزهرة بريطل. ) -

    حالة: مؤسسة سونطراك. رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث، كلية العلوم الإقتصادية 
 مات، جامعة محمد خيضر بسكرة.و التجارية و علوم التسيير، تخصص تسيير المنظ

(. الإتصال في التنظيم ) مقاربة بنائية وظيفية(. مجلة البحوث و الدراسات 2090فوزي بومنجل. )  -
 (.5الإنسانية، جامعة سكيكدة )

      (. في مفهوم الإتصال التنظيمي بين الدلالة و الوظيفة. مجلة الحقوق 2098فوزي بومنجل. ) -
 .(2) 32، دراسات إقتصادية، جامعة زيان عاشور بالجلفة ، و العلوم الإنسانية

 (. مدخل لإقتصاد المؤسسة. مطبعة الرمال النسخة الإلكترونية.2020فوزي محيريق بن الجيلاني. ) -
(. ممارسة التعلم التنظيمي في الاجهزة الحكومية السعودية. المجلة 2020فيصل البوادري. )مارس,  -

 (.9) 40العربية للإدارة ، 
     (. نظرية التعلم الإجتماعي عن "جوليان .ب. روتر" 2024فيصل مطروني، و نوال بوعمامة. ) -

 (.3) 92و "البرت باندورا". 
       مبادئ إدارة الاعمال. إثراء للنشر (. 2008كاظم حمود، خضير، و موسى سلامة اللوزي. ) -

 و التوزيع.
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غوجي بعنوان: محاضرات السلوك التنظيمي. مطبوعة مطبوع بيدا(. 2020-2091كريمة حاجي. ) -
موجهة لطلبة السنة الثانية ماستر تخصص إدارة موارد بشرية و السنة الأولى، ماستر تخصص إدارة 
الأعمال،، جامعة طاهري محمد بشار، كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير، قسم 

 علوم التسيير.
(. 2092العسكري، محمد سعود صغير الشمري، و علي محمد العبيدي. ) كفاح يحي صالح -

 نظريات التعلم و تطبيقاتها التربوية. دمشق: تموز طباعة نشر توزيع.
(. علاقة أبعاد التمكين بالتعلم 2029ديسمبر,  30كمال برباوي، دليلة براس، و يمينة صالح. ) -

 SSEM .revue desام نمذجة المعادلات الهيكلية التنظيمي، دراسة حالة إتصالات الجزائر يإستخد

reformes economiques et integrationdansl économie mondiale  ،95 (2). 
(. التغيير التنظيمي و مقازمة التغيير. المجلة العربية 2023شباط,  2لانا خالد حلف الحسبان. ) -

 .(52) 2للنشر العلمي ، 
(. أثر أبعاد المنظمة المتعلمة في تحقيق الإبداع 2022ت. )لبنى بوروينة، و صالح حميمدا -

. المجلة -فرع جيجل –لموظفي سونلغاز  Marsick  &Walkinsل  DLOQالتنظيمي حسب مقياس 
 .(9) 5الجزائرية للأبحاث، و الدراسات ، 

 (. تسيير الموارد البشرية. برج بوعريريج: دار جيطلي.2095لونيس بن جبل. ) -
(. أثر الدافعية الداخلية و الفعالية الذاتية على 2092سبتمبر,  30ري، و أحمد دوقة. )ليلى بوبك -

التعلم المنظم ذاتيا عند تلميذ المرحلة الثانوية دراسة ميدانية ببعض ثانويات ولاية تيزي وزو. المجلة 
 .(4) 4الجزائرية للطفولة و التربية ، 

اس نظريات التعلم. مطبوعة بيداغوجية موجهة (. محاضرات في مقي2029-2020ليلى دامخي. ) -
  لطلبة السنة الثالثة، تخصص علم النفس التربوي، جامعة محمد خيضر بسكرة، كلية العلوم الإنسانية 

 و الإجتماعية.
(. المؤسسة الجزائرية بين النظرية و التطبيق. مجلة 2024ديسمبر  95مازن سليمان الحوش. ) -

 .(3) 92ية و الإجتماعية ، الإنسانالباحث في العلوم 
د س ماهي المهارات الإجتماعية و المهارات التوكيدية، المركز الوطني لتعزيز الصحة النفسية. ) -
 http://ncmh.org.sa/artical/226من ، ،2025- 4- 93(. تاريخ الاسترداد ن
لمعرفة في . مساهمة البنية التنظيمية في دعم عمليات إدارة ا(2091-2098مجدي نويري. ) -

في علوم التسيير  راهالمؤسسة الإقتصادية دراسة حالة عينة من المؤسسات الإقتصادية. أطروحة دكتو 
في إطار مدرسة الدكتورراه في الإقتصاد التطبيقي و إدارة المنظمات تخصص: إقتصاد و إدارة 

 .رية و علوم التسيير و المعارف، جامعة محمد خيضر بسكرة، كلية العلوم الإقتصادية و التجا المعرفة
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(. الأردن: دار أسامة 9(. الإتصال الإداري و الإعلامي )الإصدار ط2099محمد أبو سمرة. ) -
 للنشر و التوزيع.

      ، و إسحاق حسيني. نماذج الإتصال الداخلي من منظور علم نفس العمل الأمين مشرورمحمد  -
. تم الاسترداد من و التنظيم كمقاربات حديثة لإدارة الموارد البشرية

http://www.researchgate.net/publication/355203916. 

(. التعلم التنظيمي كمدخل من مداخل دعم و تعزيز مشاريع تصميم المنتجات 2092محمد الباي. ) -
 (.1الجديدة لمؤسسة إتصالات الجزائ. مجلة الدراسات الإقتصادية و المالية ، الثاني )

(. دور التعلم التنظيمي في دعم و تعزيز تسيير المشاريع، دراسة حالة 2095-2094محمد الباي. ) -
  مؤسسة إتصالات الجزائر. أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية 

 و علوم التسيير، قسم علوم التسيير، تخصص علوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة.
(. الإتصال و العلاقات العامة في إدارة المكتبات و مراكز المعلومات 2099دي. )محمد الدبس السر  -

 (. الأردن: دار إثراء للنشر و التوزيع.9)الإصدار ط
 (. الإتصالات الإدارية. الإسكندرية: مؤسسة حورس الدولية.2008محمد الصيرفي. ) -
مؤسسات و المنظمات المختلفة (. أنواع الإتصالات داخل ال2024فيفري,  23محمد العامري. ) -

 ،2025-7-8)العلاقة بين اطراف عملية الإتصال( ، تاريخ الاسترداد 
www.mohammedaameri.com. 

، 2025-7-8(. مفهوم التدريب و أهدافه و أهميته. تاريخ الاسترداد 2024فيفري,  2)محمد العامري.  -
 .www.mohammedaameri.comمن 
   (. السلوك التنظيمي مفاهيم و أسس. الأردن: دار الفكر للطباعة 2004محمد المغربي كامل. ) -

 و النشر.
مساهمة التعلم التنظيمي في تنمية  (.2022- 3 -90)محمد بوقناديل، و نور الهدى بن الدين.  -

لة العلوم جم. SScibsقدرات المورد البشري، دراسة حالة عينة من العاملين بمؤسسة الإسمنت
 .(9) 97الإقتصادية ، 

. إدارة المعرفة بين النظرية و التطبيق (2090محمد تركي البطاينة، و زياد محمد المشاقبة. ) -
 (. عمان: دار جليس الزمان للنشر و التوزيع.9)الإصدار ط

(. أهمية التعلم التنظيمي في نجاح المؤسسة الإقتصادية. مجلة 2094جانفي  9محمد تنشونة. ) -
 (.9) 94 ة محمد خيضر بسكرة ،العلوم الإنسانية، جامع

(. الأردن: 9(. السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال )الإصدار ط2002محمد ثائر سعدون. ) -
 مركز رماح للموارد البشرية و الأبحاث.

 محمد جمال الفار. )د س ن(. المعجم الإعلامي. الأردن: دار أسامة و دار المشرق الثقافي. -
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  (. تفاعل المعرفة الصريحة و المعرفة الضمنية داخل المؤسسة 2094بر, ديسم 20محمد حباينة. ) -
         قتصاد أوراسكوم تيليكوم الجزائر. مجلة علوم الإ OTAو دوره في إنشاء القيمة ، دراسة حالة 

 .(30و التسيير و التجارة )
لثانية ليسانس . محاضرات مقياس نظريات التعلم. محاضرات للسنة ا(2023-2022محمد خماد. ) -

 علم النفس،السداسي الثالث، جامعة الشهيد حمه لخضر الوادي.
(. نظريات التعلم تطبيقات علم نفس التعلم في التربية. دمشق: دار 9117محمد زياد حمدان. ) -

 التربية الحديثة.
ركي( في (. أثر التفاعل بين أنماط التعلم )الفردي. التشا2095محمد زيدان عبد الحميد. )يناير,  -

بيئة التدريب المدمج ووجهة الضبط على تنمية مهارات تشغيل الاجهزة التعليمية الحديثة و الإتجاهات 
 (.3لدى الطلاب، المعلمين بكلية التربية، ، المجلة العلمية لكلية التربية النوعية )العدد
 ة للنشر و التوزيع.محمد سرور الحريري. )د س ن(. إدارة العلاقات العامة. عمان: الدار المنهحي

        (. الإتصال ووسائله بين النظرية 9119محمد سلامة غبارى، و السيد عبد الحميد عطية. ) -
 و التطبيق. الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث.

 (. الإتصالات الإدارية. عمان: دار الراية للنشر و التوزيع.2098محمد سلطان حمو. ) -
(. عمان: دار 9(. العلاقات العامة ووسائل الإتصال )الإصدار ط2099محمد صاحب سلطان. ) -

 الميسرة للنشر و التوزيع.
محمد صالح الحناوي، و محمد سعيد سلطان. )د س ن(. السلوك التنظيمي. الإسكندرية: الدار  -

 الجامعية.
صدار (. إدارة المنظمات المتعلمة ) الذكية( )الإ2097محمد طاهر خلف، و مصطفى يوسف. ) -
 و توزيع الكتب.-إستيراد-نشر -(. ألفا للوثائق9ط

(. مهارات الإتصال فن الإستماع و الحديث )الإصدار 9111-9118محمد عبد الغني حسن هلال. )
 (. مركز تطوير الأداء و التنمية.3ط
(. فاعلية الإعلام الجديد على أنظمة الإتصال المؤسسي في 2029محمد عبد القادر عثمان علي. ) -

 (.3) 8المؤسسات. المجلة الدولية للإتصال الإجتماعي جامعة عبد الحميد بن باديس مستغانم ، 
(. تأثير ابعاد إدارة المعرفة في المنظمة المتعلمة 2092محمد عبيد شاهر، و سائد محمد ربايعة. ) -

ة الأردنية في من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعة العربية الأمريكية، فلسطين. المجل
 (.4) 92إدارة الأعمال ، 

 منهجية البحث العلمي القواعد المراحل و التطبيقات. دار وائل للنشر.(. 9111محمد عبيدات. ) -
 (. منهجية البحث العلمي القواعد المراحل 9111محمد عبيدات، محمد أبو نصار، و عقلة مبيضن. )

 و التطبيقات. عمان: دار وائل للنشر.
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 لي شهيب. )د س ن(. السلوك الإنساني في التنظيم. مصر: دار الفكر العربي.محمد ع -
(. عمان: 9(. إتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة )الإصدار ط2008محمد عواد احمد الزيادات. ) -

 دار صفاء للنشر و التوزيع.
يط . أثر خصائص منظمة التعلم على التخط(2092-2099محمد عيسى عامر علاء الدين. ) -

الإستراتيجي في الشركات الصناعية. أطروحة دكتوراه فلسفة في الإدارة، كلية الأعمال، جامعة عمان 
 العربي.

   محمد فريد محمود عزت. )د س ن(. قاموس المصطلحات الإعلامية. جدة: دار الشروق للنشر  -
 و التوزيع.

    (. تأثير ثقافة إدارة الخطأ 2024 حمد فوزي البردان، و أحمد محمد عبد الحي نور الدين. )مارس,م -
و الإستقامة التنظيمية على أداء إستعادة الخدمة في ضوء الدور المعدِل للشغف بالعمل بالتطبيق على 

 92فنادق الخمس نجوم بالقاهرة الكبرى،. المجلة العلمية للدراسات و البحوث و المالية و الإدارية ، 
(9). 
(. 3. مبادئ الإدارة النظريات و العمليات و الوظائف )الإصدار ط(2002محمد قاسم القريوني. ) -

 عمان: المؤلف.
(. مآخذ النظرية البنائية الوظيفية و النظرية الإسلامية البديلة. مجلة العلوم 2098محمد قرادي. ) -

 (.1)7، جامعة الأغواط  -الإجتماعية
        وات. الجزائر: دار طليطلة للنشر (. تنمية الموارد البشرية، دعائم و أد2092محمد مسلم. ) -

 و التوزيع.
(. دور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملين دراسة ميدانية 2091-2098حمد معمري. )م -

بمستشفى الصداقة لطب العيون الجزائر كوبا بولاية الجلفة. أطروحة دكتوراه في علم الإجتماع 
 ية العلوم الإنسانية و الإجتماعية، قسم العلوم الإجتماعية،.تخصص علم إجتماع التنظيم و العمل،كل

(. القاهرة: دار 9(. التسويق و الإتصال )الإصدار ط2099محمد معوض، و عبد السلام إمام. ) -
 الكتاب الحديث.

(. قضايا معاصرة في الإدارة، بناء قدرات 2001محمد مفضي الكساسبة، و عبير حمد الفاعوري. ) -
 الأعمال. عمان: دار الحامد للنشر و التوزيع. حاسمة لنجاح

        (. الإتصال الفعال للعلاقات العامة. القاهرة: دار الفجر للنشر 2007محمد منير حجاب. ) -
 و التوزيع.

(. عمان: 3(. السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال )الإصدار ط2005محمود سلمان العميان. ) -
 دار وائل للنشر و التوزيع.
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(. إدارة و تنمية الموارد البشرية الإتجاهات المعاصرة )الإصدار 2007مدحت محمد أبو النصر. ) -
 (. القاهرة: مجموعة النيل العربية.9ط
مدخل للمنظمات  -(. التعلم التنظيمي في ظل الإدارة المعرفية2092سبتمبر  95مراد علة. ) -

 .(8) 4لمعرفة. دراسات و أبحاث ، المتعلمة في عصر ا
مراد ميلود، محمود محمد البشير، سهبلة بوعمر، علي جابر الشمري، نهلة حفيظي، أمال رحماني،  -

(. وظائف العلاقات العامة، نحو رؤية جديدة، إشراف زكرياء بن صغير. منشورات 2098)جانفي 
 مخبر الدراسات النفسية و الإجتماعية جامعة بسكرة .

(. 3فعال في العلاقات الإنسانية و الإدارة )الإصدار ط(. الإتصال ال2000مصطفى حجازي. ) -
 لبنان: لمؤسسة الإجتماعية للدراسات و النشر و التوزيع.

 .(. نظريات التعلم دراسة مقارنة. مجلة عالم المعرفة9183مصطفى ناصف. ) -
 (. الأردن: دار9(. الرأي العام و نظريات الإتصال )الإصدار ط2095مصطفى يوسف الكافي. ) -

 الحامد للنشر و التوزيع.
(. دور وسائل الإتصال في تفعيل العلاقة مع 2095أفريل  9معصم بلال جمعة، و حنان جنيد. ) -

الجمهور الخارجي، دراسة تطبيقية على المؤسسات الحكومية في دولة الإمارات. المجلة العلمية لبحوث 
 (.2) 2095قسم العلاقات العامة و الإعلان ، 

(. إستراتيجية إدارة الأزمات و فعالية التسيير دراسة نظرية 2099ح، و ناصري قاسيمي. )مليكة مربا -
 (. القاهرة: دار الكتاب الحديث.9و تطبيقية )الإصدار ط

(. محاضرات مادة الإتصال في المؤسسة. محاضرات لطلبة السنة 2092-2095منية دحدوح. ) -
، قالمة، كلية 9145ماي  8وارد البشرية، جامعة الثالثة ليسانس علوم التسيير، تخصص تسيير الم

 العلوم الإنسانية و الإجتماعية، قسم علوم الإعلام و الإتصال و علم المكتبات.
(. منهجية البحث 2004موريس أنجرس، ترجمة بوزيد صحرواي و كمال بوشرف و سعيد سبعون. ) -

 القصبة للنشر. تدريبات عملية. الجزائر: دار –العلمي في العلوم الإنسانية 
 (. بيروت: دار الكتاب العربي.9(. إدارة المعرفة التنظيمية )الإصدار ط2094مؤيد السالم. ) -
(. القاهرة: المنظمة العربية للتنمية 9(. منظمات التعلم )الإصدار ط2005مؤيد سعيد السالم. ) -

 الإدارية.
(. 9طإستراتيجي تكاملي )الإصدار  (. إدارة الموارد البشرية، مدخل2001مؤيد سعيد السالم. ) -

 الأردن: إثراء للنشر و التوزيع.
(. كيف تدار منظمات الألفية الثالثة؟، مدخل في فلسفة التعلم 2093مؤيد نعمة الساعدي. ) -

 التنظيمي. عمان: مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع.
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حديات الجديدة. لبنان: دار (. الإتصال في عصر العولمة الدور و الت2009مي العبد الله سنو. ) -
 النهضة العربية.

 (. نظريات الإتصال. بيروت: دار النهضة العربية.2002مي العبد الله. ) -
(. مساهمة إدارة التعلم التنظيمي في تشجيع الإبداع بالمنظمات. 2097نادية خريف. )ديسمبر,  -

 .41، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة 
البنائية الوظيفية دراسة الواقع و المكانة. مجلة البحوث و الدراسات  (.2090) ميدشة.نبيل ح -

 (.5)، سكيكدة 9155أوث  20الإنسانية، جامعة 
(. إدارة المعرفة المفاهيم و الإستراتيجيات و العمليات. عمان: مؤسسة 2007نجم عبود نجم. ) -

 الوراق للنشر و التوزيع.
سس النظرية لإدارة المعرفة و التعلم التنظيمي و دورهما في تفعيل تميز (. الأ2093نجمة عباس. ) -

منظمات الأعمال المعاصرة. مجلة العلوم الإقتصادية و التسيير و العلوم التجارية، جامعة المسيلة 
(90). 
(. إدارة المعرفة و أثرها على الإبداع التنظيمي دراسة ميدانية على 2097-2092نذير بوسهوة. ) -
بنوك العمومية الجزائرية. أطروحة دكتورا علوم في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال و تسويق، ال

 ، كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير، قسم علوم التسيير.3جامعة الجزائر 
تنظيمي، دراسة (. دور و مكانة التدريب الإلكتروني في مسار التعلم ال 2097-2092نصيرة بركنو. ) -

حالة مؤسسة إتصالات الجزائرية،أطروحة دكتوراه في علوم التسيير،، جامعة مصطفى إسطمبولي 
             معسكر، كلية العلوم الإقتصادية، العلوم التجارية و علوم التسيير، خصص إدارة الأفراد 

 و المنظمات.
(. تقييم فاعلية 2022حمد المهدي. )يوليو نعم محي الدين عبد الغفار أحمد، و ياسمين علي الدين م -

الإتصالات المؤسسية في نشر ممارسات الجودة الشاملة داخل مؤسسات التعليم العالي، دراسة على 
 الجزء الثاني(. 22عينة من كليات الإعلام بالجامعات المصرية. مجلة البحوث الإعلامية ) 

          ن: طاكسيج.كوم للدراسات و النشر  (. مبادئ في علم الإتصال. د م2092نعيمة واكد. ) -
 و التوزيع.

   (. الإتصال الداخلي دعامة أساسية في المؤسسة المتعلمة. مجلة الحقوق 2094نورة أيت طالب. ) -
 (.2) 21و العلوم الإنسانية دراسات إقتصادية، جامعة زيان عاشور بالجلفة ، 

مه و أساليبه و مهاراته. الإسكندرية: المكتبة . الإتصال الفعال مفاهي(2000هالة منصور. ) -
 الجامعية.
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(. تأثير العوامل 2023بة ياسين عبد الله، راوية محمد حسن، و محمد عبد المنعم خميس. )يناير, ه -
التنظيمية و الفردية على درجة المشاركة في المعرفة: الدور الوسيط لدافعية الفرد للتعلم. مجلة جامعة 

 .(9) 20وم الإدارية ، لالإسكندرية للع
. اثر التفاعل بين متطلبات و عمليات إدارة المعرفة في التحول نحو المنظمة (2023)هجيرة بتقة.  -

المتعلمة دراسة ميدانية بمجموعة من المؤسسات الإقتصادية بولاية المسيلة. أطروحة مقدمة لنيل شهادة 
دارة إستراتيجية،، جامعة محمد بوضياف الدكتوراه في الطور الثالث في علوم التسيير، تخصص إ
 بالمسيلة، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و علوم التسيير.

. أثر تنمية مهارات الذكاء العاطفي و التعلم التنظيمي في الفعالية المؤسساتية، (2095)همام خوندة.  -
لدولي. بحث مقدم لنيل درجة دراسة مقارنة بين وزارة التعليم العالي و هيئة التخطيط و التعاون ا

 الدكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال، جامعة دمشق كلية الإقتصاد، قسم إدارة الأعمال.
        ممارسات التعلم التنظيمي و إستراتيجية إدارة المعرفة  (.2094)هناء جاسم محمد العسكري.  -

 -ن أعضاء الهيئة التدريسية في كلية الهندسةو علاقتها بأداء إدارة المعرفة دراسة تحليلية لأراء عينة م
 (.90) 4، جامعة القادسية. مجلة المثنى للعلوم الإدارية و الإقتصادية 

   . التعلم أسسه، نظرياته. الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية للطبع (2002)وجيه محمود إبراهيم.  -
 و النشر.

مي في عينة من البنوك الجزائرية. أطروحة دكتوراه . قياس التعلم التنظي(2097-2092وردة جفال. ) -
في علوم التسيير، جامعة باجي مختار عنابة، كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير، مخبر البحث 

 في إدارة المنظمات.
(. دور التعلم في تحسين الاداء التنافسي لمنظمات الأعمال. الملتقى الدولي 2099وفاء رايس. ) -

مال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ظل الإقتصاديات الحديثة، جامعة حسيبة بن حول رأس ال
 بوعلي شلف الجزائر.

 ،2025 -2- 2(. الذاكرة المؤسسية السعودية. تاريخ الاسترداد 2023أغسطس  25وليد الروساء. ) -
 .https://www.al-jazirah.com/2023/20230825/cm23.htmمن 
(. أثر التعلم التنظيمي و الذاكرة التنظيمية على 2095وهيبة داسي، و جوهرة أقطي. )جوان,  -

التشارك في المعرفة، دراسة ميدانية ) بمؤسسة إتصالات الجزائر بسكرة(. مجلة العلوم الإنسانية،جامعة 
 .(40)محمد خيضر بسكرة 

       (. التعلم الثقافي بين النماذج التقليدية 2023جوان  9اسين بوزقرة، و فاطمة الزهرة حدوش. )ي -
 .(9) 99و التطوير المستمر. دفاتر البحوث العلمية ، 

https://www.al-jazirah.com/2023/20230825/cm23.htm
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(. إقتصاد المؤسسة. مطبوعة بيداغوجية، موجهة لطلبة السنة الثانية 2023-2022ياسين بوعبدلي. ) -
و علوم   م العلوم الإقتصادية، كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التجارية جدع مشترك، كل الشعب، قس
 الجلفة.-التسيير، جامعة زيان عاشور

(. ممارسات الإتصال الداخلي و علاقته بالولاء التنظيمي 2097يحي بشلاغم، و علي بولبداوي. ) -
يرة. مجلة معارف قسم دراسة ميدانية على عينة من مستخدمي المؤسسات الرياضية بولاية البو 

ISTAPS  ،92 (22.) 
علاقة التعلم التنظيمي بمستوى ممارسة التمكين الوظيفي في (. 2020-2091)يوسف بزنيار.  -

في علم النفس العمل و التنظيمي، جامعة  lmdالمؤسسة الجزائرية. أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه 
علوم التربية، قسم العلوم الإجتماعية ، شعبة علم  ، كلية علم النفس و2عبد الحميد مهري قسنطينة 

 الإجتماع و الديمغرافيا.
التعلم التنظيمي المستدام كمدخل إستراتيجي لتعزيز تنافسية . (2098-2097يوسف عبايدية. ) -

. أطروحة مقدمة لنيل شهادة انية لعينة من المؤسسات الصناعيةدراسة ميد -المؤسسة الإقتصادية
 ، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية 9العلوم الإقتصادية، جامعة فرحات عباس سطيف الدكتوراه في 

 .و علوم التسيير
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الملاحق -8  

 
المقابلةدليل  الإستبيان، : دليلملحق )أ(  
قائمة الأساتذة المحكمين ملحق)ب(:  
المقالملحق)ج(:   
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ة التعليم العالي و البحث العلميوزار   
صالح بوبنيدر (3) جامعة قسنطينة  

  كلية علوم الإعلام و الإتصال و السمعي البصري
   تخصص الإتصال و العلاقات العامة

 
 

 

ستبيان حول:الإ دليل  
 دور الإتصال في تحسين التعلم التنظيمي داخل المؤسسة الإقتصادية

   somikالصيانة الصناعية بمؤسسة تعلى عينة من إطارا دراسة ميدانية
 (سكيكدة)سونطراك 
 
 

 
 

 أ.د بن زروق جمالإشراف:                                    حمودة زينة           إعداد الطالبة:
 
 
 

 يرجى الإجابة عن هذا الإستبيان، المعلومات التي يتم جمعها تستخدم لأغراض علمية بحثية
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 البيانات السوسيوديمغرافية: المحور الأول.

ذكر                . الجنس:                  .  

أنثى                                  

 سنة  35 -25                    . السن:0
 سنة  32-42                              
 سنة  47-57                              

 سنة فما فوق 57                              
 
 ......................    . المستوى التعليمي:  3

 سنوات 90أقل من     . الأقدمية في المؤسسة:4

 سنوات 95-90من                                

 سنة 29-92من                                 

 سنة 27 -22من                                 

 :SOMIKمؤسسة داخل المحور الثاني: ممارسة المستوى الفردي للتعلم 

 : دائما                   أحيانا                   أبدا تملك رغبة ذاتية في التعلم -2

 : دائما           أحيانا          أبدا إنعكست رغبتك في التعلم على دافعيتك للعمل -2

 أبدا  أحيانا  : دائما تا لإكتساب معلومة جديدة في بيئة عملكتخصص وق -2

 ما طبيعة المعلومات أو المهارات التي تحرص على تعلمها:  -8

 معلومات و مهارات لها علاقة بالعمل  -

 معلومات و مهارات لها علاقة بجوانب شخصية و إجتماعية  -

 ية معلومات متعلقة بالعمل و جوانب شخصية و إجتماع -

 أخرى تذكر .......................... -
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 :فيِبيئةِالعملِفرصةِللتعلمِتعتبر الأخطاء التي ترتكبها -1

       دائما             أحيانا            أبدا  

 :تبادر للمشاركة في تقديم مقترحات و التعبير عن رأيك في بيئة العمل -90

 أبدا    دائما             أحيانا        

 :إذا كانت الإجابة ب أبدا، يعود ذلك ل -

 راء ) لا تشجع على المشاركة (المؤسسة لا تشجع على التعبير على الآ -

 المقترحات لا تؤخذ بعين الإعتبار -

 الخوف من عدم ملائمة المقترحات مع تطلعات المؤسسة  -

 أخرى تذكر................ -

 : دائما             أحيانا            أبداعلمته في بيئة العملتسعى إلى تطبيق ما ت -99

 إذا كانت الإجابة ب أبدا، لماذا؟ -

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

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

 :SOMIK الصيانة الصناعية مؤسسةداخل المحور الثالث: ممارسة المستوى الجماعي للتعلم 

 ء الفريق و المعلومات :هناك حرص على تقاسم المعارف مع أعضا -0.

 أبدا       دائما             أحيانا     

الأسباب التي تشجعني على تقاسم المعلومات و المعارف مع زملائي ) يمكن إختيار أكثر من  -93
 إجابة (:

 إحترام السرية -

 تثمين المشاركات  -

 الجدية و عدم الإستهزاء  -
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 .......... أخرى تذكر...................... -

 يحرص الأفراد على مساعدة بعضهم البع  على التعلم: -4.

 دائما             أحيانا            أبدا

 يكافؤ الأفراد على تعلمهم كفريق : -2.

 دائما             أحيانا            أبدا

 لعاتإذا كنت الإجابة ب: دائما و أحيانا: هذه المكافئات في مستوى التط -

 دائما             أحيانا            أبدا

 يتم التفكير في تحليل القضايا و إيجاد الحلول جماعيا -2.

 دائما             أحيانا            أبدا

 :SOMIK الصيانة الصناعية مؤسسةداخل المحور الرابع: ممارسة المستوى التنظيمي للتعلم 

 : ة في بع  المهاميشجع الموظف على المشارك -2.

 دائما             أحيانا            أبدا   

 :في حالة فشل الموظف في أداء مهامه -8.

 يعاقب         

 يمنح فرصة للتعلم            

 أخرى تذكر............. 

 : يتم تشجيع الموظفين على العمل الجماعي المشترك -91

 أبدا    دائما             أحيانا        
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 (: المعايير التي تحدد إختيار الموظفين لدمجهم في التعلم ) يمكن إختيار أكثر من إجابة -29

 الكفاءة  -

 الخبرة العالية -

 التخصص -

 الدافعية و الرغبة في التعلم -

 خرى تذكر...................أ -

التنظيمي داخل مؤسسة  المحور الخامس: وسائل الإتصال الموجهة لدعم تحسين مستويات التعلم-
 :SOMIKالصيانة الصناعية 

 الوسائل المستخدمة في التعلم داخل المؤسسة ) يمكن إختيار أكثر من إجابة ( -00

 وسائل الإتصال الحديثة                                    وسائل الإتصال التقليدية                      
 الهاتف التكوين و التدريب

 مواقع التواصل الإجتماعي الإجتماعات
 الموقع الإلكتروني للشركة الملتقيات، الندوات و المحاضرات
 googleالبحث في موقع  الزيارات الميدانية وورش العمل

 شبكة المعلومات الداخلية الخبرة المباشرة للأفراد
 تحويل الموظف من قسم أو مصلحة 

 مؤقتا
 المحاضرات و الندوات عن بعد

  التفويض للقيم بالمهام مؤقتا
  التقييم

 

 أحرص على تطوير إستخدامي لوسائل الإعلام الجديدة -03

 دائما                  أحيانا                أبدا
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 خدام وسائل الإعلام الجديد إنعكس على التعلم بشكل إيجابي:أرى أن إست -04

 دائما                          أحيانا                        أبدا

 إذا كانت الإجابة ل: دائما و أحيانا: تتمثل جوانب التأثير في: ) يمكن إختيار أكثر من إجابة(: 

 الربط بين النظري و التطبيقي -

 لية التواصلتحسين عم -

 تسهيل عملية التقييم -

 تسريع درجة الإستيعاب -

 أخرى تذكر.............

 مصادري المفضلة للتعلم: -02

 أوقات التعلم الرسمية ) التدريب، التكوين،.......( -  

 أوقات التعلم غير الرسمية ) التعلم من الخبرات، التبادل بين العمال،، التعلم بالتراكم ..( -  

 التعلم عن بعد -  

 القراءة الذاتية -   

 بإمكانك تقديم مقترحات حول وسائل الإتصال المفضلة للتعلم -02

 دائما               أحيانا              أبدا

 تؤخذ المقترحات المتعلقة لوسائل الإتصال المفضلة في التعلم بعين الإعتبار -02

 أبدا         دائما               أحيانا      

 يشجع القادة تقييم عمل ) الفريق/ المؤسسة ( -08

 دائما              أحيانا              أبدا
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 تتمثل الغاية من التقييم: -09

 المشكلاتمعرفة أسباب  -  
 تقديم الحلول -  

 تشجيع الأفراد على التطوير -  

 أخرى تذكر....... -  

أشكال الإتصال في تحسين سيرورة الإنتقال بين مستويات التعلم  المحور السادس: مساهمة-
 :somikالصيانة الصناعية التنظيمي بمؤسسة 

 من الأسباب التي تحفزني لأتواصل مع زملائي بهدف التعلم ) يمكن إختيار أكثر من إجابة (: -32

 وجود جو يتسم بثقافة التبادل  -  

 عة في العملتحسيس الموظف بالإنتماء و المت -  

 تعزيز التنافس في مجال التعلم -  

 توفر فضاءات منظمة للمشاركة و تبادر المعرفة -  

 أخرى تذكر....... -  

 عندما أتلقى معلومات / مهارات جديدة: -.3

 أتمسك بممارساتي القديمة - 

 أغير ممارساتي القديمة على الجديدة قياسا إلى المنفعة الشخصية - 

 ممارساتي القديمة على الجديدة قياسا إلى مصلحة المؤسسة أغير   - 

 .......أخرى تذكر - 
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 ار أكثر من إجابة (:يختاِ من نتائج تبادل المعارف و ممارسة التعلم في بيئة العمل)يمكن  -30

  توحيد الجهود
  خلق رؤية مشتركة

  تعزيز قدرات الأفراد على التكيف مع متغير التعلم 
  قتكسب الو 

  تعزيز العمل الجماعي 
  تعزيز الوعي و التنمية الذاتية

  تحقيق الإحترافية
  إكتساب المعرفة 

 .............................................................أخرى تذكر....... -  

ختيار اِ ن يساعد الإتصال الأفراد / الجماعات بغر  التعلم داخل المؤسسة على تقديم ) يمك -33
 أكثر من إجابة (:

  معلومات دقيقة و صحيحة
  تحسين الأداء و تطويره
  الإلتزام بالأدوار الموكلة

  تشجيع العمال على إظهار قدراتهم و كفاءاتهم
  زيادة قدرتي على التعبير عن الرأي
  الشعور بأريحية في إرتكاب الأخطاء
  منع تكرار الأخطاء و تضييع الوقت

  الثقة بالنفس تعزيز
  تعزيز الثقة بالمؤسسة و ربطها بالأهداف الفردية

  زيادة الإنتماء و الولاء الوظيفي
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 الصيانة الصناعية مؤسسةمن وجهة نظر إطارات المحور السابع: معيقات خلق ثقافة التعلم 
somik: 

 ) يمكن إختيار أكثر من إجابة(معيقات متعلقة بالأفراد: -34

  تراف بالأخطاء و النقائصعدم الِاع
  سيطرة الأهداف الشخصية على حساب أهداف المؤسسة

  غياب روح التعاون
  التحيز و عدم تقبل رأي الأخر

  الرغبة في اِحتكار المعلومات نظرا للجهد المبذول
  الِاختلافات الثقافية

  عدم وجود رغبة فردية للتطوير و للتعلم
  الأفرادضعف مهارات التواصل بين 

  غياب الإحساس بالِانتماء الوظيفي و الرضا
  أولويات المنافسات الشخصية على حساب التطوير

  غياب الِانفتاح على الأخر و الثقة بينهم
  عدم تقدير الأدوار ) أفراد، جماعات(

  توتر العلاقات بين الأفراد
  ضعف الثقة في علاقات العمل

  وجود فروقات فردية
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 ) يمكن إختيار أكثر من إجابة( معيقات تنظيمية: -32

  ميل المؤسسة إلى اللوم على اِرتكاب الأخطاء
  حجب الإدارة  للمعلومات

  مقاومة التغيير الناجم عن التعلم للحفاظ على الوضع الراهن
  ضعف التوثيق و جمع المعلومات للعودة إليها عند الحاجة

  ة لممارسة التعلمعدم توفر الوسائل المناسب
  كثرة ضغوط العمل

  عدم الأخذ برأي الموظفين
  غياب الِاستثمار في العنصر البشري
  عدم وضوح الصلاحيات و تداخلها
  سوء اِختيار الأفراد لتولي المسؤوليات

  غياب قنوات اِتصال فعالة داخل المؤسسة
 ) يمكن إختيار أكثر من إجابة( معيقات بيئية: -32

  ص التكنولوجيانق
  كبر حجم المؤسسة
  كثرة التغييرات

  سوء إستخدام التكنولوجيا الذي يقلل من التفاعل
 

 

 

 

 

 

 

 



الملحق )أ(                                                              الملاحق                                   
                                                                                                          

320 
 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

صالح بوبنيدر (3) جامعة قسنطينة  
  كلية علوم الإعلام و الإتصال و السمعي البصري
 تخصص الإتصال و العلاقات العامة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

مقابلة حول:ال دليل  
 دور الإتصال في تحسين التعلم التنظيمي داخل المؤسسة الإقتصادية

   somik الصيانة الصناعية مؤسسة على عينة من إطارات دراسة ميدانية
 (سكيكدة)سونطراك 
 
 

 
 

 أ.د بن زروق جمالإشراف:                                             حمودة زينةإعداد الطالبة: 
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هل تحرص المؤسسة على مناقشة الأخطاء التي ترتكب في بيئة العمل؟ و ما الغاية من ذلك؟ -.  
داء مهامه، و كيف يتم التعامل مع الأخطاء؟أهل يشجع العامل على تحمل المسؤولية في  -0  
فع بالعامل للإجتهاد في تطوير معارفه؟ و ما طبيعة هذه هل توفر المؤسسة الإمكانيات التي تد -3

 الإمكانيات؟
 ما هي الآليات التي تشجع من خلالها الأفراد على العمل الجماعي؟ -4
هل تحرص المؤسسة على مواكبة الأفكار الجديدة و المستحدثة في مجال العمل؟ و ما طبيعة  -2

 هذه الأفكار؟
 فكار المستحدثة ؟ و كيف يتم ذلك؟الإستفادة من الأفراد من أجل هل يتم تعبئة الأ -2
ذه ههل تحرص المؤسسة على جمع معلومات حول الأفراد و الفرق قبل ممارسة التعلم؟ ما هي  -2

 المعلومات؟
       هل تحرص المؤسسة على تقاسم المعلومات و الأهداف الخاصة بالعمل؟ و ما هي حدود  -8

ِو الغاية من ذلك(؟

 فراد بضرورة التعلم و التطوير؟تنمية شعور الأكيف يتم  -9
ِهلِتحرصِالمؤسسةِعلىِالتقييمِللوقوفِعندِالنقائصِالمتعلقةِبالتعلم؟ِكيفِيتمِالتقييم؟ِ-01

 هل تحرص المؤسسة على تحديث نظام المعلومات ليتناسب مع متطلبات التعلم؟ -..

 تعلم داخل المؤسسة؟كيف يتم تثمين الخبرات الفردية و الجماعية لتحسين ال -0.
 ما هي الوسائل التي تستخدمها المؤسسة لتحسين تعلم الأفراد؟ -01
 ما هو هدف المؤسسة من دعم عملية التعلم بها؟ -4.
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 قائمة المحكمين

 إسم الأستاذ الدرجة العلمية الجامعة
تعليم عالي  أستاذ  جامعة باجي مختار عنابة  سعدي وحيدة 
3جامعة قسنطينة  " أ "محاضر  أستاذ   بوزانة رفيق 

 922.أوث  02جامعة 
 سكيكدة

"   بمحاضر"    أستاذ      عزري أمال 

" أ "محاضر  أستاذ جامعة سوق أهراس  شافعي غنية 
" أ "محاضر  أستاذ جامعة سوق أهراس  بخوش فاطمة  
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Abstract: 

The study aimed to examine the role of communication in enhancing organizational learning within the 

Industrial Maintenance Enterprise SOMIK (Sonatrach Skikda). To achieve this objective, the descriptive – 

analytical approach was adopted. A questionnaire and interviews were used as data collection instruments. The 

study was conducted among managerial staff, whose total number was estimated at 189; Based on this, the 

following findings were obtained: 

- The respondents demonstrate a strong willingness to learn and consider mistakes as opportunities for 

learning. 

- According to the respondents, they are rewarded for their learning as a team; however, this is not 

done on a regular basis. 

- The enterprise provides respondents with opportunities to learn from their mistakes, yet there is a lack 

of continuous encouragement for teamwork. 

- Training is considered the most important means of communication, and the respondents prefer 

formal learning sources over other sources.  

- The transition from old practices to new ones in line with the enterprise’s interests. 

- The individual-related barriers to a learning culture include a lack of collaboration, weak 

communication skills, and insufficient recognition of roles, Organizational barriers are related in 

information withholding, poor selection of individuals for responsibilities, and the absence of 

effective communication channels, Environmental barriers stem from inadequate technology or its 

improper use. 
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