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ة  ھذه ھدفت:  ملخص ى  المقال ة  إل ع  معرف تعلم  واق ي  التنظیمي  ال غال  شركة  ف ة  الأش ر  بشرق  البحری  من ) SOTRAMEST(الجزائ
ي  المعارف  تقاسم  و لاكتساب  المدعمة الأساسیة المرتكزات اثر قیاس خلال ة  ف تعلم  ممارس ردي،  ال اعي،  الف ى  الجم  المستوى  وعل
رات  من یتكون نموذجا الباحثان اقترح الدراسة أھداف لتحقیق. للشركة الكلي تقلة  المتغی ة  المس ي  المتمثل ة  ف  التنظیمي،  الھیكل  مرون

ادة  ى  المشجعة  القی تعلم،  عل یم  ال ي،  التشارك  المشتركة،  الق ین  المعرف وارد  تمك وین  البشریة،  الم ر  ؛ التك ابع  والمتغی ل  الت ي  المتمث  ف
ة تعلم ممارس ي ال توی التنظیم ة اتھبمس د. الثلاث ت وق تبانة وزع ى إس ة عل ة عین ن متكون ل263 م بة أي عام ن% 60 بنس ع م  مجتم
ل  وتم الدراسة، ات  تحلی امج  باستخدام  البیان ة  برن وم  الإحصائیة  الحزم ة  للعل ة،  الإحصائیة  والأسالیب  SPSS الاجتماعی د  الملائم  وق
ة  ومستویات  المعارف  وتقاسم  لاكتساب المدعمة الأساسیة المرتكزات بین ایجابیة علاقة وجود إلى الدراسة توصلت تعلم  ممارس  ال
  .متواصلة و دینامیكیة بصفة وتعزیزه التنظیمي التعلم بتفعیل الاھتمام بضرورة الدراسة توصي ذلك على وبناءا. التنظیمي
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Abstract : This article aimed to investigate the reality of  organizational learning in the company 
maritime works in Eastern Algeria (SOTRAMEST), through measuring the impact of the 
fundamental pillars that enhance the acquisition and sharing of knowledge across the practice of 
individual, group learning and at the macro level of the company.In order to achieve the objectives 
of this study, the researchers proposed model has two variables, the independent variable 
represented by the flexibility of the organizational structure, leadership encouraging learning, 
shared values, shared knowledge, empowerment human resources, training ; and the dependent 
variable represented by the three  levels of organizational learning. A questionnaire was distributed 
to 263 workers representing a rate of 60 % of the total sample. the statistical package for social 
sciences SPSS and the most appropriate statistical methods were used to analyze the data. 

The study found a positive relationship between the fundamental pillars that enhance the 
acquisition and sharing of knowledge and levels of organizational learning . On this based, the 
study recommends to address by activation of organizational learning as a dynamic and continuous 
a way. 
 

Keywords : Individual learning, Collective learning, Organizational learning, Pillars of 
organizational learning, SOTRAMEST.  
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I-  تمھید :  

 بیئة في والاستمرار البقاء من الاقتصادیة اتالشرك لتمكین اسيالأس المفتاح التنظیمي التعلم ممارسة تعتبر
 حدة واشتداد الأسواق وعولمة اصلالح المعرفي الانفجار ظل في لاسیما ،والمرونة التعقد من  عالیة بدرجة تتمیز أعمال

 داریةالإ والمداخل التوجھات أھم یمثل الذي التنظیمي للتعلم الإستراتجیة الأھمیة تبرز التحدیات ھذه فأمام .المنافسة
 الفعالة الممارسة أن حیث .بھا المحیطة المستجدات مع التكیف على الاقتصادیة شركاتال كفاءة وتطویر لتدعیم الحدیثة

 وتطویر البشریة الموارد تنمیة في مساھمتھا لمدى نظرا وھذا ،المستدامة التنافسیة المیزة تحقیق إلى تؤدي للتعلم
 أیضا تساھم كما ،الابتكار وتشجیع الإبداعیة طاقاتھم تفجیر إلى یقود بما دیدھاوتج ،معارفھم تعمیق خلال من كفاءاتھم

 مكانة وتعزیز المضافة القیمة خلق تضمن التي المادیة غیر الأصول أھم یعتبر الذي الفكري المال رأس تكوین في
 تعد التنظیمي التعلم مجال رإطا في تدخل التي الممارسات فان ذاتھ السیاق وفي .منافسیھا بین الاقتصادیة شركاتال

 .عالیة بكفاءة المستقبل مواجھة على قادرة متعلمة اقتصادیة شركات بناء أساس

________________________________________ 
eMail :   (*) : malekdjedjig@yahoo.fr   &    (**) : abidat2459@hotmail.com 
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 التعلم منھج تتبنى أن علیھا یستوجب أھدافھا وتحقیق میزالت بلوغ نحو جاھدة تسعى شركة كل فان ولذلك
 الضروریة المتطلبات وترسیخ توفیر خلال من التنظیمیة المستویات كافة على متواصلة  بصفة وممارستھ ،التنظیمي

 البشریة الموارد وتشجیع للمعارف،  تسییریة دینامكیة خلق في استراتیجیا دورا تلعب ،أساسیة مرتكزات بمثابة تعد التي
 الظروف غیاب وان خاصة ،شركةلل الكلي المستوى على ایجابیا ینعكس وجماعي فردي بشكل التعلم على باستمرار
 .شركةال أعمال سیاق عن معزولة فردیة عملیة المفكرین بعض أشار ما حسب سیجعلھا التعلم ممارسة على المشجعة

 التي والتطورات التغیرات مواكبة على مجبرة نالراھ الوقت في الجزائریة الاقتصادیة شركاتال أصبحت
 الھدف ھذا وإدراك ؛ التنافسي المحیط على انفتاحھا ضمان اجل من المعرفة على القائم الجدید العالمي الاقتصاد یفرضھا

 مةاللاز  للمرتكزات الواقعي التجسید عبر تفكیرھا أسالیب وتغییر إدارتھا نمط تطویر خلال من إلا تحقیقھ یمكن لا
  .    التنظیمیة المستویات كافة على التعلم ممارسة لتشجیع

  : التالي الرئیسي التساؤل في الدراسة إشكالیة طرح یمكن علیھو 

  ؟ الجزائر لشرق البحریة الأشغال شركة في التنظیمي التعلم ممارسة واقع ھو ما
  

  :  التالیة الفرعیة التساؤلات إلى الرئیسي التساؤل تجزئة یمكن و
 لشرق البحریة الأشغال شركة في المعارف وتقاسم لاكتساب المدعمة الأساسیة المرتكزات ممارسة درجة ھي ما 

  ؟ الجزائر
 لشرق البحریة الأشغال شركة في والكلي) الفرقي( الجماعي ،الفردي المستوى على التعلم مارسةم درجة ھي ما 

   ؟ الجزائر
 القیادة التنظیمي، الھیكل مرونة خلال من المعارف وتقاسم لاكتساب سیةالأسا للمرتكزات ایجابي تأثیر یوجد ھل 

 التعلم ممارسة في التكوین و البشریة الموارد تمكین المعرفي، التشارك المشتركة، القیم التعلم، على المشجعة
 الجزائر؟ لشرق البحریة الأشغال شركة في الثلاثة بمستویاتھ التنظیمي

  : التالیة الفرضیات صیاغة یمكن ،التساؤلات ھذه ضوء على
 المعارف وتقاسم اكتساب على المدعمة الأساسیة الركائز بین ایجابیة علاقة توجد : الرئیسیة الفرضیة، 

  .الجزائر شرقب البحریة الأشغال شركة في التنظیمي التعلم ومستویات
  :  التالیة  الفرعیة الفرضیات الفرضیة ھذه من وتنبثق

 ممارسة و ،المعارف وتقاسم لاكتساب الأساسیة الركائز بین ایجابیة علاقة توجد : الأولى ةالفرعی الفرضیة -
  .الجزائر شرقب البحریة الأشغال شركة في الفردي التعلم

 وممارسة ،المعارف وتقاسم لاكتساب الأساسیة الركائز بین ایجابیة علاقة توجد : الثانیة الفرعیة الفرضیة -
 .الجزائر شرقب البحریة الأشغال شركة في لجماعيا المستوى على التعلم

 ممارسة و ،المعارف وتقاسم لاكتساب الأساسیة الركائز بین ایجابیة علاقة توجد : الثالثة الفرعیة الفرضیة -
 .الجزائر شرقب البحریة الأشغال شركة في ككل لشركةا مستوى على التعلم

 شركة في میدانیا التنظیمي التعلم ممارسة حول الضوء طلتسلی محاولة كونھا في الدراسة ھذه أھمیة تكمن
 تشجع عمل بیئة تھیئة ضرورة و ،المستمر التعلم  بأھمیة والمسئولین القادة توعیة و ،الجزائر لشرق البحریة الأشغال

   . الأعمال بیئة مع شركتھم علاقة تفعیل و المستجدات مواكبة اجل من المعارف تبادل و اكتساب على الموظفین
  : التالیة الأھداف تحقیق إلى تسعى و
 درجة تحدید خلال من الجزائر بشرق البحریة الأشغال شركة في التنظیمي التعلم ممارسة واقع على التعرف -

 الفردي،( التنظیمیة المستویات كافة على ممارستھ درجة كذلك تحدید و ،ممارستھ على المشجعة المرتكزات توفر
  ).ككل الشركةو الجماعي

 مستوى على التعلم ممارسة في المعارف وتقاسم اكتساب تدعم التي الرئیسیة المرتكزات اثر معرفة محاولة -
   .الجزائر لشرق البحریة الأشغال شركة في ككل شركةوال الجماعة الفرد،

 ،ظیميالتن التعلم طبیعة السابقة، الدراسات تناول نظري جزء إلى ھاتقسیم تم الدراسة ھذه انجاز جلأ من
 واقع لمعالجة خصص تطبیقي خرالأ والجزء الممارسة، ھذه علیھا ترتكز التي المرتكزات ھمأو ممارستھ مستویات
 إلیھا المتوصل الإحصائیة النتائج تحلیل خلال من الجزائر بشرق البحریة الأشغال شركة في التنظیمي التعلم ممارسة

 .التوصیات واقتراح ومناقشتھا،
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  ابقةالس الدراسات 1-

 كتابھما في) Argyris et Schon( قبل من1978 عام في التنظیمي التعلم لمصطلح استخدام أول ظھر
"Organizational Learning "بالتعلم الاھتمام زاد كما )1(؟ تتعلم أن شركاتال على یجب ھل مفاده سؤالا قدما إذ 

 توالت ولقد )2(."التنظیمي لمالتع وممارسة فن الخامس المبدأ" الموسوم 1990عام في)  (Sengeكتاب نشر بعد التنظیمي
 نظري نموذج تطویر إلى ھدفت التي) 2004 وكروسان، ادوسی( دراسة أحدثھا فمن ؛ وتنوعت الفترة ھذه بعد الدراسات

 إلى توصلت ,Susana.P et al)  2005( دراسةو )3( التنظیمي، التعلم على الإستراتجیة القیادة وممارسات أسالیب لأثر
 عام وفي )4( الاسبانیة، شركاتال من عینة في التنافسیة والقدرة الابتكار من كل في ایجابي بشكل یؤثر التنظیمي التعلم أن

 في التنظیمي التعلم خلال من الأداء على یؤثر السوق نحو التوجھ أن  (Daniel.J et Juamg.C) دراسة أظھرت 2007
 لأسلوبي معنوي تأثیر وجود)  2008وآخرون، االلهجار شاكر( لدراسة الإحصائیة النتائج أظھرت وقد )5( ،شركة 451
 )6( .بالأردن صناعیة شركة 16 في والتولیدي التكیفي بنوعیھ التنظیمي التعلم في والتحویلیة الإجرائیة القیادة

  
   التنظیمي التعلم طبیعة -2
   التنظیمي التعلم مفھوم 1 -2

 Argyris and( المفكرین یعرفھ حیث تناولتھ التي الدراسات باختلاف التنظیمي التعلم تعاریف وتنوعت تعددت
Schon, 1978( اكتشافھا، تم التي الأخطاء تصحیح عملیة انھ على )( ویصفھ )7Fiol, 1985 (العملیة تلك انھ على 

 التعلم)  Gérard Koenig, 1994( یعرف كما )8( الأحسن، والفھم فضلالأ المعرفة خلال من العمل تحسین إلى المؤدیة
 للوضعیات التسییر نمط تغییر فبھد وعمیق مستمر بشكل الكفاءات وتنمیة لاكتساب جماعیة ظاھرة انھ على التنظیمي

 اكتساب خلق، في تتمثل دینامكیة عملیة انھ لىع عرفتھ(Susana et al, 2005) أما)9( ؛ ذاتھا حد في الوضعیات وتغییر
 حین في )10(.شركةال أداء تطویر في الفعالة المساھمة إلى یؤدي بما البشریة الموارد قدرات تنمیة بھدف المعرفة ونشر
 بما المعلومات واستخدام المعرفة كتسابا عملیة انھ على التنظیمي التعلم) John.R.Schermer et al,  2006( اعتبر
 الباحثان استنتج الصدد ھذا وفي)11( .البیئة في المستمرة التغییرات مع والتأقلم التكیف من وأعضائھا شركةال یمكن
 الموارد كفاءة في الفعال الاستثمار إلى ةشركال خلالھا من تسعى مستمرة عملیة ھو:  التنظیمي للتعلم التالي فالتعری

 وذلك المستقبل، مواجھة على قادرة یجعلھا مما وجماعي فردي بشكل  والسلوكیات المھارة المعرفة، في المتمثلة البشریة
  . التعلم على مشجعة عمل بیئة تھیئة إطار في

  التنظیمي التعلم خصائص  2 -2

  )12(:  التالیة بالخصائص التنظیمي التعلم یتمیز) 1998 ھیجان، احمد( حسب

 تلقائي بشكل تحدث فھي الیومیة، أعمالھم إلى مضافا شیئا الأفراد یعتبرھا لا ومتواصلة مرةمست عملیة ھو-
   ؛ ثقافتھم من كجزء

  ؛ ومستقبلھا أھدافھا حول ةشركال أعضاء بین مشتركة رؤیة وجود -
  ؛ للشركة والخارجیة الداخلیة والتجارب الخبرة نتیجة ھو -
 دعم دون نتائجھ یحقق أن یمكن لا حیث ومتابعة ،وتنظیم ،تخطیط إلى تحتاج ومتشابكة معقدة عملیة ھو -

  ؛ التنظیمیة القیادة ومساندة
 الوصول ثم ،شركةال ذاكرة في تخزینھا و ،المعلومات اكتساب في المتمثلة الفرعیة العملیات من عددا یتضمن -

  .تھاثقاف إطار في وذلك المشكلات، حل في منھا للاستفادة وتنقیحھا المعلومات ھذه إلى
 تھدف التي الفردیة التفاعلات عن ناتجة اجتماعیة كعملیة التنظیمي التعلم )Marc Ingham, 1994( یعتبر كما

  .)13(جدیدة تنظیمیة معارف إنتاج إلى
  التنظیمي التعلم أھمیة  3 -2

  )14( : یلي ما في إیجازھا یمكن أسباب لعدة نتیجة شركاتال في التنظیمي بالتعلم الاھتمام حتمیة ظھرت
 جودة وتطویر لتحسین جدیدة معرفیة أفاق وفتح ،وتحدیثھا ،المعارف تولید في الكبیر والنوعي الكمي التسارع-
  المنتجات؛
 ؛ البیئة تغیرات مع والتكیف التغییر ارةإد على القدرات تعزیز -

 المواد على أو الأسواق على التنافسیة كانت سواء المختلفة شركاتوال الدول بین والإقلیمي الدولي التنافس-
  .العولمة ظل في الجوھریة القضایا وجمیع الأولیة
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  في الجدید المعرفي الاقتصاد ظل في التنظیمي للتعلم الاستراتیجي الدور یبرز الذكر السابقة للأسباب ونتیجة
  : التالیة النقاط

   )15( ؛ بھا المحیطة البیئة مع علاقتھا ویفعل شركةال قدرة یحسن -
 الكفاءات بین علاقات خلق وكذلك الجدیدة، للكفاءات المشكلة الممارسات ونشر الأفكار انبدور یسمح -
   )16( ؛ الموجودة

  )17( ؛ المرجوة الأھداف لبلوغ الضروریة المعارف بإعداد  یسمح -
 ؛ التبادل على بالاعتماد معارفھم وتطویر الأفراد تعلم مسارات ھیكلة أساس على فعالة جماعیة كفاءات یشكل -

)18(   
  .معارف إلى وتحویلھا المعلومات في الاستثمار خلال من المعرفة إدارة دور تفعیل -
 الموارد تساعد ومعارف مھارات قدرات، اكتساب یمكن خلالھ من حیث للابتكار إستراتجیة كرافعة یعتبر -

  .ولائھم واكتساب الزبائن لإرضاء عالیة جودة ذات منتجات ابتكار على البشریة
 الشروط توفرت إذا  التنافسیة للقدرة مصدرا یكون التنظیمي التعلم أن إلى)  2005نجم، عبود نجم( وأشار

  )19(: التالیة
   ؛عابرا اھتماما ولیس مستمرة عملیة التعلم یكون أن أي: المستمر التعلم -
  ؛ التنظیم مستویات جمیع بین مشتركة مسؤولیة التعلم یكون أن أي:  الجمیع مسؤولیة التعلم -
   ؛ كان مصدر أي ومن وخارجھا شركةلا داخل من والخبرات المعرفة على الحصول -
  ؛ التقاسم وتحفیز الفشل قبول الشفافیة، بالانفتاح، شركةال ثقافة تتسم -
 مال الرأس وتعظیم المعرفة أصول زیادة خلال من قیمة ذات نتائج إلى التعلم لتحویل منھجیة طریقة  إتباع -

  ؛ السوق في الأعمال نتائج تحسین أو شركةال لل الفكري
  .دوري بشكل التعلم اسقی -
  

   التنظیمي التعلم مستویات -3
 وتعزز تكمل التي أساسیة مستویات ثلاث على شركةال في یظھر التنظیمي التعلم أن على الدراسات اغلب تتفق

  : كالأتي وھي البعض، بعضھا
 والممارسات التجارب من المكتسبة للخبرة نتیجة الفرد سلوك في نسبیا الدائم التغییر ھو : الفردي التعلم 1 -3

 )20(.معین بشكل العكسیة التغذیة طریق عن تدعیمھا یتم والتي السابقة

 الاجتماعیة التفاعلات إطار في العمل فرق طریق عن یحدث الذي التعلم ھو:  )الفرقي(  الجماعي التعلم 2 -3
 بغض بینھم الخبرات و المعلومات ،المعرفة تبادل إلى یؤدي بما بأعمالھم القیام أثناء الأفراد تشارك و تعاون عن الناتجة
  . التنظیمیة مستویاتھم عن النظر

 و استراتیجیاتھا ،ثقافتھا تطویر و كةشرال  تعدیل نتیجة یحدث الذي التعلم كذل أي : ككل المؤسسة تعلم  3 - 3 
 في التعلم تنفذ كیف المؤسسة تتعلم عندما المستوى  ھذا ویحدث التنظیمیة، المعرفة تبادل و خلق تعیق التي أنظمتھا

  )21( .والثاني الأول المستویین
  ونفسیة اجتماعیة عملیات بأربعة متصلة للتعلم الثلاثة المستویات أن)  Crossan,1999( الصدد ھذا في تقول

  )22(: ھي

  .الفرد مستوى على تحصل لاشعوریة مرحلة ھي : الحدس-
  .الجماعة مستوى على بھا ویشارك  التعلم خلال الفرد بھا یشعر التي العناصر تفسیر أي:  التفسیر-
  . المؤسسة مستویات جمیع إلى نقلھا من یمكن مما الجماعة مستوى على الفھم تغییر یحصل وفیھا : الدمج-
 والھیاكل والممارسات الأنظمة في تعلمھ تم ما تضمین یتم المرحلة ھذه في:  المؤسساتیة الصبغة إعطاء-
  .الروتینیة والأعمال

 والتعلم الجماعي التعلم ،الفردي التعلم بین واضحة تفاعل علاقة توجد انھ إلى) Fillol,2004(  أشارت ولقد
  ) 23(.الجماعي التعلم لونیشك الذین أفرادھا بواسطة تتعلم  الأخیرة ھذه حیث ككل، شركةال مستوى على
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 ومترابطتان متكاملتان عملیتان الأفراد وتعلم شركةال مستوى على التعلم)  Olivier Meier,2007(  اعتبر كما
 بین متبادلة تغذیة ھناك وبالتالي جماعیة، یومیة ممارسات تشكل التي الأفراد وسلوكیات معارف على كزیر الأول أن أي

  )24(.التقاسم و المشاركة طریق عن المستویات جمیع
 التعلم عملیة حدوث بأسالیب الخاصة النماذج تعددت ؟ المؤسسات تتعلم كیف نفسھ، یطرح السؤال وھنا

 ؛ الحلقة ثنائي و الحلقة أحادي التعلم على یتحدث الذي)   C.Argyris et D.Schon( نموذج أبرزھا من و التنظیمي
 وتحلیل التكرار خلال من الخبرة تراكم إلى يیؤد بما )25(آنیة مشكلة حل عند بالتعلم یتعلق الأولى الحلقة في فالتعلم

 في المعقدة الأوضاع بمواجھة یسمح ولا الإبداع یشجع لا النوع وھذا ،)26(بالتحسین تسمح التي العمل استراتجیات
 محل ووضع الابتكار ،الإبداع خلال من التعلم تنفیذ كیفیة شركةال تتعلم عندما یحدث الثانیة الحلقة في التعلم أما ؛المستقبل

 )27(.جدیدة أفكار التنفیذ

  

   التنظیمي التعلم لممارسة الأساسیة ركائزال 4-

 ،ونشرھا ،المعارف خلق على تشجع فعالة ملع بیئة تھیئة تتطلب بنجاح التنظیمي التعلم عملیة ممارسة إن 
  : العملیة ھذه تطبیق على المؤثرة الركائز أھم یلي وفیما مستمرة، بصفة وتعلمھا

 أھدافھا تحقیق في الأساس حجر شركةال في التنظیمي الھیكل یمثل : التنظیمي الھیكل مرونة 4-1
 علیھا یجب لذلك المستویات، جمیع وبین الأفراد بین توالعلاقا والصلاحیات الأدوار تحدید خلال من واستراتجیاتھا

 ,Marc Ingham( أشار السیاق ھذا وفي .التعلم عملیة لتسییر الملائمة الظروف یوفر مرن تنظیمي ھیكل تصمیم
 استخدام المشاركة، اللامركزیة، على یعتمد تنظیمي ھیكل بناء یتطلب التعلم من عال مستوى ضمان أن إلى) 1994

 المعلومات توفر التي معلومات نظم على والتركیز الرسمیة غیر الاتصالات تشجیع ،التنظیمیة المرونة شروع،الم فرق
  )28(.المناسب الوقت في الصحیحة

 القیادة مفھوم على التركیز نحو الأخیرة الآونة في الباحثین اتجھ لقد:  التعلم على المشجعة القیادة2  -4
 في التغییر على یركزون الذین ھم التحویلیون القادة لكون نظرا وھذا التنظیمي، التعلم لقیادة الملائم  كالنمط حویلیةالت
 إلى الجماعة من التعلم تدعیم في مھما دورا یلعبون كما المجموعة، إلى الفرد من التعلم انسیاب یسھل بما شركةال
  . الاتصال بعملیة یھتمون لأنھم وذلك ،العكسیة التغذیة خلال من التعلم عملیة تسھیل على أیضا ویحرصون )29(شركة،ال

  )30(:  ھي أساسیة محاور أربعة على یتوقف فانھ التحویلیة القیادة أسلوب تطبیق یخص فیما
 دافعیتھم، زیادة بھدف والقیم الرموز ستخداملا مرؤوسینال على ةالقاد تأثیر للقائد، الكارزمیة الخصائص

 الفردیة والاعتبارات ،وتطویره العمل مشاكل لحل الجدیدة الأفكار لتقدیم ودفعھم للمرؤوسین الفكریة الاستثارة
 .منفرد بشكل فرد كل تعامل بحیث معھم بالمعاملة التخصیص أي للمرؤوسین

 لجمیع توصیلھا یتم و الشركة، وجود سبب حول أساسا تدور التي والمعتقدات قیمال تلك : المشتركة القیم 4-3
 لشركةا قیم وتطویر ترسیخ القادة على ویجب التنظیمیة الثقافة أساس تشكل القیم ھذه. ضمني أو علني بشكل العاملین
 التنظیمي التعلم عملیة تنجح ولكي ) 31 (.التنظیمي وھیكلھا استراتجیاتھا تناسب بطریقة بھا الخاصة السلوكیة والقواعد

 والقواعد القیم تلك أنھا على) Miha .S et al, 2010( عرفھا التي للتعلم محابیة تنظیمیة ثقافة ترسیخ شركةال على یجب
 التعلم من مستوى أعلى تحقیق إلى الھادف العمیق النظمي بالتفكیر تتمیز والتي شركة،ال عمل أسالیب عن المعبرة

   )33( : یلي بما التنظیمي التعلم ثقافة تتمیز) Watkins and Marsik, 1993( وحسب )32(.التنظیمي
  ؛ الجماعي والعمل  التعاون وتشجیع ،المستمر للتعلم فرص خلق-  
  ؛  المعارف وتبادل باكتساب تسمح أنظمة تصمیم على تركز-  
   ؛ البشریة الموارد وتمكین ،جماعیة مشتركة رؤیة خلق على تركز- 
   ؛ شركةالب البیئة ربطت نظم تصمیم على ؤكدوت ،الاتصالات على تشجع- 
  .بالتعلم تؤمن إستراتجیة قیادة تكوین على التأكید -
 أسلوب على الاعتماد خلال من المعرفة في المشاركة بتشجیع شركةال اھتمام مدى أي:  المعرفي التشارك 4 -4

 الذي الجسر العمل فریق یصبح وھكذا. التنظیم فروع جمیع مستوى على المعرفة لنقل الوسیط یعتبر الذي العمل فرق
 ،والمعارف والمھارات الأفكار وتبادل ،أعضائھ بین الحوار تشجیع طریق عن شركةال وتعلم الأفراد تعلم بین یربط

  )34(.المشكلات مع للتعامل المبتكرة الجدیدة الأفكار تولید على المشتركة الجماعیة القدرة وإثارة
 الحریة الأفراد منح عملیة أنھ على العاملین تمكین) Daft , 2001( یعرف : البشریة الموارد تمكین  5 -4

 مساعدة في مساھمتھ دىم من أھمیتھ المفھوم ھذا ویستمد )35( .اتخاذھا في والمشاركة القرارات لصناعة والمعلومات
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 وھنا. القرارات واتخاذ المشكلات معالجة في وسرعة ،خبرة اكتسابھم إلى یؤدي وحر مستقل بشكل العمل على العاملین
 عملیة انھ على)  2010الفقي، ابراھیم( عرفھ الأخیر ھذا حیث الصلاحیات تفویض و التمكین مصطلح یبن التمییز یجب

  )36( .جدید ومعارف مھارات تعلم فرصة ھممنح في یساھم مما آخرین أفراد إلى للقائد الموكلة السلطات نقل

 العمل كیفیة حول البشریة الموارد تكوین إلى بحاجة التنظیمي التعلم ممارسة إن : البشریة الموارد تكوین 6 -4
 حسبف )37(،وحلھا وتسییرھا المشكلات تحدید وكیفیة والخبرات، المعارف تقاسمو خلق كیفیة ریق،ف ضمن

)Benchemam.F et Galindo.G,2009  (وتطویر صیانة إلى یھدف الذي النشاط ذلك انھ على التكوین یعرف 
 ) 38(.المؤھلات وتحسین الاكتساب طریق عن المھنیة والتطورات بالمناصب المرتبطة الكفاءات

 

II -  الطریقة:  

  الدراسة وعینة مجتمع 1-
  عددھم البالغ الجزائر لشرق البحریة الأشغال شركة موظفین جمیع من الدراسة مجتمع یتكون

 في 9 رقم 80/ 50التنفیذي مالمرسو بموجب نشأت أسھم ذات عمومیة اقتصادیة مؤسسة ھيو  موظفا،438
 وسط( الساحلیة المدن في الموانئ بناء خاصة البحریة الأشغال كافة في نشاطھا یتمحور  بعنابة، 1980/02/23

  .نشاطھا مجال في سنة 30 تفوق وخبرة معرفي تراكم الشركة تمتلك.. ). القالة ،عنابة سكیكدة، بجایة، الجزائر،
 أفراد على ستبانةإ 263 توزیع تم حیث ،وظیفي مستوى كل من 60% تمثل ینةع اختیار تم انھ 01الجدول یشیر

 الإستبانات عدد أصبح وبالتالي الإحصائي، للتحلیل صلاحیتھا لعدم إستبانات 5 استبعاد وتم ستبانةإ 240 واسترجع العینة
  .الدراسة مجتمع من 53.65% نسبة أي إستبانة  235للتحلیل الصالحة

  ةالدراس متغیرات2- 

 أما تابع، كمتغیر الثلاثة بمستویاتھ التنظیمي التعلم ممارسة تحدید تم حیث ،للدراسة نموذجا باقتراح الباحثان قام
 التعلم، على المشجعة القیادة التنظیمي، الھیكل مرونة( التنظیمي التعلم ركائز في تمثل الدراسة ھذه في المستقل المتغیر

  .01 الشكل یوضحھ ما وھذا ،)والتكوین البشریة الموارد تمكین المعرفي، التشارك المشتركة، القیم
  الدراسة أداة 3-

  : التالیة المحاور غطت التي الخماسي لیكرت سلم وفق إستبیانة بتصمیم الباحثان قام البیانات لجمع
 فقرات 03 یتضمن و الدراسة عینة أفراد خصائص حول العامة بالمعلومات یتعلق:  الأول المحور.  
 المستقلة بالمتغیرات خاصة فقرة 25 یتضمن:  الثاني المحور.  
 التابع بالمتغیر خاصة فقرة 24یتضمن : الثالث المحور .  

 من درجات، 3 أحیانا درجات، 4 غالبا درجات، 5 دائما : یلي ما على الخماسي لیكرت سلم في الباحثان استند
 درجة على یدل 3من الأقل الحسابي المتوسط افتراض تم اھذ أساس وعلى. درجة جدا النادر من درجات، 2 النادر

 للوسط )5_ 4,50(والمدى متوسطة، ممارسة درجة على یدل الحسابي للوسط) 4,49_3( المدى و ضعیفة، ممارسة
  .مرتفعة ممارسة درجة على یدل الحسابي

   الإحصائي التحلیل أسالیب4-
 خلال من البیانات لتحلیل) (SPSS-19 الاجتماعیة ومللعل الإحصائیة الحزمة برنامج على الباحثان اعتمد

 للتعرف الارتباط معامل ،)المعیاري والانحراف الحسابي المتوسط المئویة، النسب( الوصفي الإحصاء مقاییس استخدام
   .  الفرضیات لاختبار البسیط الخطي والانحدار الدراسة، متغیرات بین العلاقة على

   الدراسة أداة وثبات صدق 5-
 اخذ تم حیث الأعمال إدارة مجال في خبراء7على بعرضھا الباحثان قام للإستبانة الظاھري الصدق من للتأكد

 الجدول ونتائج ،Alpha Cronbach  الثبات معامل  استخدام تم الدراسة أداة ثبات من وللتأكد ،اقتراحاتھم الاعتبار بعین
 ،)0,60( القبول معامل من أعلى أي مرتفعة الدراسة ومتغیرات ككل الإستبانة لفقرات الثبات معاملات أن بینت  02
  .العلمي والبحث الإحصائي التحلیل لأغراض صلاحیتھا على یدل ما وھذا
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III .ومناقشتھا النتائج:  
  

 الدراسة عینة أفراد خصائص 1-

 ،70% بنسبة أي رذك جنس من المبحوثین أغلبیة أن إلى 03 الجدول في الموضحة الإحصائیة النتائج أشارت
 حین في ،49% بنسبة أي سنوات 10 من أكثر أقدمیھ لھم أغلبیتھم أن كما. أنثى جنس من منھم 30% نسبة كانت بینما
 ستوىللم بالنسبة أما. سنوات 5 من أقل أقدمیھ لھم 9% نسبة و ،سنوات 10و 5 بین تتراوح أقدمیھ لدیھم منھم 42% نسبة

 حین في ،40% بنسبة الجامعي المستوى ویلیھا ،45% نسبتھم بلغت حیث مھني مستواھم  الأغلبیة أن لاحظنا التعلیمي
 .التدرج بعد ما عالي تعلیم مستوى لدیھم منھم 3% نسبة و ،ثانوي مستوى لدیھم منھم 12% نسبة

   التنظیمي التعلم بركائز الخاصة الفقرات تحلیل 2-
 وذلك ،المرونة من مرتفعة بدرجة یتمیز الدراسة محل شركةال في التنظیمي الھیكل أن 04 الجدول من یتضح

 ظیفیةوالو التسلسلیة العلاقات طبیعة أن المبحوثین أشار حیث ،0.90 معیاري وبانحراف 4.77 قیمتھ حسابي بمتوسط
 من انجازھا المطلوب المھمات أداء في عالیة بدرجة وضوح ھناك أن أكدوا كما ،الكثیفةو المباشرة الاتصالات تدعم

 مستوى أن إلى الجدول یشیر كما .الداخلیة التنظیمیة والقواعد الإجراءات في والشفافیة المرونة عن یدل ما وھذا ،رفھمط
 یدل وھذا ،0.85   معیاري وبانحراف 3.92 قیمة بلغ إذ متوسط شركةال في التعلم على المشجعة القیادة أسلوب ممارسة

 إلى بالإضافة جھودھم وتقدیر ،الموظفین بأداء الاعتراف خلال من المعنوي ببالجان یاعال اھتماما تولي القیادة أن على
 مع والتعامل ،الفردیة الاعتبارات یخص فیما القیادة اھتمام درجة أن إلى المبحوثین أشار حین في. قدراتھم في ثقتھا

 إذ مرتفعة بدرجة ممارسة وجود  لىإ المبحوثین أشار المشتركة بالقیم یتعلق فیما أما. متوسطة جدیدة بأسالیب المشكلات
 تشجع الدراسة محل المؤسسة في السائدة القیم أن حیث ،0.92 معیاري وبانحراف 4.79 قیمة الحسابي المتوسط بلغ

 وبالنسبة. فعالة ومعارف معلومات أنظمة وجود خلال من  الجماعي والعمل ،المستمر التعلم على مرتفعة بدرجة
 معیاري بانحراف و 3.92 قدره حسابي بمتوسط أي متوسط ممارستھ مستوى أن بحوثینالم یرى  المعرفي للتشارك

 درجة كانت حین في .المھام لانجاز المعلومات تبادل في ورغبتھم الموظفین بین التعاون على یدل ما وھذا ،0.93
 ندوات بتنظیم « تعلقالم الاستبیان فقرة خلال من اتضح كما متوسطة، القرارات واتخاذ الخطط وضع في المشاركة
 ضعیفة ممارستھا درجة أن » .الموظفین بین والخبرات والأفكار المعارف تبادل اجل من عمل وورش دوریة ولقاءات

 متوسط ممارستھ مستوى أن تبین البشریة الموارد تمكین یخص فیما أما.  1.03معیاري وبانحراف 2.69 حسابي بوسط
 متوسطة بدرجة والاستقلالیة الحریة لدیھم أن المبحوثین یرى حیث  0.86معیاري وانحراف 79. 3 حسابي بوسط أي
. شركةال وإدارة الموظفین بین المتبادلة الثقة على یدل وھذا العمل، أثناء مشاكل حدوث عند المناسبة القرارات اتخاذ في

 من المدراء بتخوف ذاھ تفسیر ویمكن ،2.25 حسابي وسط بقیمة أي ضعیفة بدرجة الصلاحیات تفویض مبدأ ویمارس
 المتعلق المتغیر یخص فیما و. لھ المفوض طرف من اتخاذھا سیتم التي القرارات عن المترتبة السلبیة النتائج تحمل

 معیاري وانحراف 2.44 قیمتھ حسابي بوسط ضعیف تطبیقھ مستوى أن إلى النتائج أشارت فقد البشریة الموارد بتكوین
 من بالتكوین شركةال اھتمام ضعف إلى یرجع وھذا ،ضعیفة بدرجة تتم المتكونین أداء یمتقی عملیة أن كما .1.16 قیمتھ
  .مالیا وتدعیمھ لھ التخطیط ناحیة

  التنظیمي التعلم بمستویات الخاصة الفقرات تحلیل 3-
 محل ةشركال في الفردي التعلم ممارسة مستوى أن 05 الجدول في المبینة الإحصائیة النتائج خلال من یتضح

 الأخطاء مناقشة على الأفراد یركز إذ،0.86 معیاري وبانحراف 3.57 الحسابي المتوسط بلغ حیث ،متوسطا الدراسة
 ھناك أن إلى المبحوثین أشار كما للتعلم، كفرص المشكلات مع ویتعاملون الآخرین رأي عن ویستفسرون بصراحة
 تحصلت حین في. المكافآت تقدیم خلال من وتشجیعھم ليالما بالتدعیم الاھتمام قلة أھمھا من ؛ التعلم بخصوص معوقات

 بمتوسط ضعیفة درجة على" .الوظیفي موقعھم عن النظر بغض لماذا أسئلة إثارة على الأفراد یشجع شركتنا في" الفقرة
 بمتوسط أي متوسطة بدرجة یمارس فانھ الجماعي التعلم یخص فیما أما .1.09  معیاري وبانحراف 2.98 قدره حسابي

 على الفریق أعضاء بین تعاون و تفاھم ھناك أن النتائج أشارت حیث ،0.91 معیاري وبانحراف 3.55 قیمتھ سابيح
 لدى التفكیر في والمرونة والانفتاح التضافر وجود على یدل ما ھذا و متكاملة، و منسجمة بصفة الأعمال أداء كیفیة

 متوسط على الفرق مكافأة فقرة حصلت حیث ،الجماعي فیزالتح على ضعیفة بدرجة شركةال تعتمد لكن ،الفریق أعضاء
 بلغ حیث ،متوسطة بدرجة یمارس فانھ التنظیمي للتعلم بالنسبة أما .1.02 معیاري وبانحراف 2.44 قیمتھ حسابي

 المعارف واستقطاب بالتعلم  الاھتمام على یدل وھذا ،0.78 معیاري بانحراف و 3.55 قیمة الحسابي المتوسط
 المحلیة أو الوطنیة الشراكة طریق عن المشاریع بعض بانجاز المؤسسة تقوم حیث ،الخارجیة المصادر من والخبرات

 تعمل" « الفقرة  من یتضحو. 2.53 قدره حسابي بمتوسط أي ضعیف فھو الزبائن من المعرفة باستقطاب الاھتمام أن إلا
 التفكیر إلى یمیلون التنظیم أعضاء أن  »  .فقط حدوا لقسم ولیس ككل الشركة مشكلة كونھا المشكلة حل على الأقسام

 تكنولوجیا على متوسطة بدرجة تعتمد شركةال أن الإحصائیة النتائج أشارت كما. 3.32 قیمتھ حسابي بمتوسط الشمولي
 معیاري انحراف و 2.60 بقیمة حسابي متوسط على تحصلت الأداء بقیاس المتعلقة الفقرة یخص فیما لكن ،المعلومات
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 و الفعلي الأداء بین الفجوة تحدید على القدرة عدم إلى تؤدي التي العكسیة للتغذیة الضعیفة الممارسة على یدل مما  1.05
  .موضوعیة بصفة التكوین حاجیات بمعرفة یسمح لا ھذا و المتوقع،

  الدراسة متغیرات بین الارتباط معاملات4-
  التنظیمي التعلم ویاتومست الأساسیة المرتكزات بین الارتباط معامل 1-4
 الأساسیة المرتكزات بین ایجابیة طردیة علاقة وجود إلى 06 الجدول في الموضحة الإحصائیة النتائج تشیر

 الھیكل مرونة توفر مستوى زاد كلما ھأن یعني وھذا التنظیمي، التعلم ممارسة ومستویات ،المعارف وتقاسم لاكتساب
 مستوى زاد البشریة الموارد وتكوین التمكین المعرفي، التشارك المشتركة، القیم م،التعل على المشجعة القیادة التنظیمي،

   .الثلاثة بمستویاتھ التنظیمي التعلم ممارسة

  الفردي والتعلم المعرفة وتقاسم لاكتساب الأساسیات المرتكزات بین الارتباط معامل 2-4
 المرتكزات ممارسة بین ایجابیة طردیة علاقة ھناك أن إلى 07 الجدول في الموضحة الإحصائیة النتائج تشیر

 الموارد تكوین بین كانت ایجابیة علاقة أقوى أن یتبین حیث الفردي التعلم وممارسة ،المعرفة وتقاسم لاكتساب  الأساسیة
 التعلم ممارسة مستوى زاد التكوین ممارسة مستوى زاد كلما انھ یدل وھذا ،0.78 ارتباط وبقیمة الفردي والتعلم البشریة
  .الفردي

  الجماعي والتعلم المعرفة وتقاسم كتسابلا الأساسیات المرتكزات بین الارتباط معامل 3-4
 الأساسیة المرتكزات بین ایجابیة طردیة علاقة ھناك أن 08 الجدول في الموضحة الإحصائیة النتائج تشیر

 والتعلم المعرفي التشارك بین كانت جابیةای علاقة أقوى حیث الجماعي التعلم وممارسة ،المعرفة وتقاسم لاكتساب
 ممارسة مستوى من یرفع المعرفي التشارك مستوى ارتفاع أنب ذلك تفسیر ویمكن ،0.83 بلغ ارتباط بمعامل الجماعي

 .تعاونیة عمل بیئة وخلق الجماعي بالعمل الاھتمام على یدل كما الجماعي التعلم

 ككل الشركة وتعلم المعرفة وتقاسم لاكتساب الأساسیة المرتكزات بین الارتباط معامل4-4 

 اكتساب ركائز جمیع بین ایجابیة طردیة  علاقة ھناك ھأن إلى 09 الجدول في الموضحة الإحصائیة النتائج تشیر
 شركةال وتعلم المعرفي التشارك بین ارتباط علاقة أقوى توجد حیث ،ككل التنظیم مستوى على والتعلم ،المعرفة وتقاسم

 الوسائل توفیر خلال من  العاملین لجمیع والمعارف المعلومات لإتاحة تسعى الشركة بان ھذا ویفسر ،0.88 ةبقیم ككل
  . لھا الكلي المستوى على ایجابیا ینعكس بما للتشارك والمعنویة المادیة

  الفرضیات اختبار 5-
 الرئیسیة الفرضیة اختبار 1-5

 اقل 0,00المعنویة والقیمة) 0,18=الجدولیة(T قیمة من كبرا)  7,84= المحسوبةT (قیمة أن 10 الجدول یوضح
 الجدولیة، القیمة من اقل المحسوبة القیمة كانت إذاH0 الفرضیة تقبل انھ على تنص التي القرار لقاعدة وتبعا ،0,01من

 والقیمة یةالجدول القیمة من اكبر المحسوبة القیمة كانت إذا H0 الفرضیة وترفض ،0,01من اكبر المعنویة والقیمة
H0 العدمیة الفرضیة نرفض وعلیھ ،0,01من اقل المعنویة

 بین ایجابیة علاقة ھناك انھ أي البدیلة الفرضیة وتقبل 
 البحریة الأشغال شركة في التنظیمي التعلم ومستویات المعارف وتقاسم اكتساب على المدعمة الأساسیة المرتكزات

 . الجزائر لشرق

  الأولى ةالفرعی الفرضیة اختبار 2-5
 0,00المعنویة والقیمة) 1,35=الجدولیة(T قیمة من اكبر) 5,90= المحسوبةT (قیمة أن11رقم الجدول من یتبین

 القیمة من اقل المحسوبة القیمة كانت إذاH0 الفرضیة تقبل انھ على تنص التي القرار لقاعدة وتبعا ،0,01من اقل
 الجدولیة القیمة من اكبر المحسوبة القیمة كانت إذا H0 الفرضیة وترفض ،0,01من اكبر المعنویة والقیمة الجدولیة،

H0 العدمیة الفرضیة نرفض وعلیھ ،0,01من اقل المعنویة والقیمة
 بین ایجابیة علاقة ھناك انھ أي البدیلة الفرضیة وتقبل 

 .الجزائر لشرق لبحریةا الأشغال شركة في الفردي والتعلم المعارف وتقاسم اكتساب على المدعمة الأساسیة المرتكزات

  الثانیة الفرعیة الفرضیة اختبار 3-5
 والقیمة) - 0,42=الجدولیة(T قیمة من اكبر) 7,75=المحسوبةT (قیمة أن إلى 12 الجدول نتائج تشیر

 من اقل المحسوبة القیمة كانت إذاH0 الفرضیة تقبل انھ على تنص التي القرار لقاعدة وتبعا ،0,01من اقل 0,00المعنویة
 القیمة من اكبر المحسوبة القیمة كانت إذا H0 الفرضیة وترفض ،0,01من اكبر المعنویة والقیمة الجدولیة، قیمةال

 ھناك أن یعني وھذا البدیلة الفرضیة وتقبلH0 العدمیة الفرضیة نرفض وعلیھ ،0,01من اقل المعنویة والقیمة الجدولیة
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 الأشغال شركة في الجماعي والتعلم المعارف وتقاسم اكتساب ىعل المدعمة الأساسیة المرتكزات بین ایجابیة علاقة
 .الجزائر لشرق البحریة

  الثانیة الفرعیة الفرضیة اختبار 4-5
 اقل 0,00المعنویة والقیمة) - 0,41=الجدولیة(T قیمة من اكبر) 7,83=المحسوبةT (قیمة أن 13 الجدول یبین

 الجدولیة، القیمة من اقل المحسوبة القیمة كانت إذاH0 الفرضیة بلتق انھ على تنص التي القرار لقاعدة وتبعا ،0,01من
 والقیمة الجدولیة القیمة من اكبر المحسوبة القیمة كانت إذا H0 الفرضیة وترفض ،0,01من اكبر المعنویة والقیمة

 بین ایجابیة قةعلا ھناك انھ أي البدیلة الفرضیة وتقبلH0 العدمیة الفرضیة ترفض وبالتالي ،0,01من اقل المعنویة
 لشرق البحرية الأشغال شركة في ككل الشركة تعلم المعارف وتقاسم اكتساب على المدعمة الأساسية المرتكزات

  .الجزائر
  

IV - خلاصة:  

 تحقیق إلى تسعى التي الاقتصادیة شركاتلل حتمیة ضرورة تشكل التنظیمي التعلم موضوع دراسة أصبحت
 عن إلا الاستراتیجي الھدف ھذا بلوغ یمكن ولا  ،الحاصلة المعلومات وثورة المعرفي التضخم ظل في المستدامة التنمیة
 تھیئة تضمن التي ومبادئھ ،لأسسھ وفقا المیدان في تنفیذه على التركیز خلال من المستمر بالتعلم الرسمي الاھتمام طریق

 كافة على تدعیمھ إلى یؤدي بما ریةالبش الموارد بین وتبادلھا ،واكتسابھا ،المعرفة خلق على مشجعة عمل بیئة
 على تساعدھم كفاءات وتطویر سلوكیاتھم تعدیل من والفرق الأفراد تمكن دینامكیة عملیة وجعلھ التنظیمیة، المستویات

  .ككل شركةال كفاءة على ایجابیا ینعكس بما المختلفة التحدیات ومواجھة ،المشكلات حل
  

  :التالیة العامة النتائج في SOTRAMEST شركة في التنظیمي التعلم ممارسة واقع تلخیص یمكن وأخیرا
 أي متوسطا الجزائر لشرق البحریة الأشغال شركة في التنظیمي للتعلم الأساسیة كائزالر ممارسة مستوى -

 ةالبشری الموارد لتشجیع الضروریة المتطلبات بتوفیر الدراسة محل الشركة  اھتمام یعكس ما وھذا ،)3.93( بلغت بقیمة
    ؛ متوسطة بدرجة ولكن ككل، الشركة منھا لتستفید ونشرھا المعرفة خلق على جماعیة أو فردیة بصفة سواء

 وبقیمة متوسطا الجزائر لشرق البحریة الأشغال شركة في الثلاثة بمستویاتھ التنظیمي التعلم ممارسة مستوى -
 على البشریة مواردھا بتعلم الاھتمام خلال من ابتعلمھ الدراسة محل الشركة اھتمام یعكس ما وھذا ،)(3.49 بلغت

  ؛ متوسطة بدرجة لكن والجماعي الفردي المستوى
 لشرق البحریة الأشغال ركةش في الثلاثة مستویاتھو التنظیمي لتعلمل الأساسیة الركائز بین ایجابیة علاقة توجد -
 یؤثر وتبادلھا المعرفة لاكتساب الضروریة متطلباتال بتوفیر الدراسة محل الشركة اھتمام أن على یدل ما وھذا الجزائر،

  .ككل والشركة والجماعات الأفراد تعلم على ایجابیا
  

  :في المتمثلة الفرعیة والفرضیات الرئیسیة الفرضیة صحة تأكید إلى الدراسة توصلت السابقة النتائج خلال ومن
 ،المعارف وتقاسم اكتساب على المدعمة ةالأساسی الركائز بین ایجابیة علاقة توجد : الرئیسیة الفرضیة -
  ؛الجزائر شرقب البحریة الأشغال شركة في التنظیمي التعلم ومستویات
 ممارسة و المعارف، وتقاسم لاكتساب الأساسیة الركائز بین ایجابیة علاقة توجد:  الأولى الفرعیة الفرضیة -

  ؛ الجزائر بشرق البحریة الأشغال شركة في الفردي التعلم
 وممارسة المعارف، وتقاسم لاكتساب الأساسیة الركائز بین ایجابیة علاقة توجد:  الثانیة الفرعیة لفرضیةا -

 ؛ الجزائر بشرق البحریة الأشغال شركة في الجماعي المستوى على التعلم

 ممارسة و المعارف، وتقاسم لاكتساب الأساسیة الركائز بین ایجابیة علاقة توجد:  الثالثة الفرعیة الفرضیة -
  .الجزائر شرقب البحریة الأشغال شركة في ككل شركةال مستوى على التعلم

  : التالیة التوصیات اقتراح یمكن إلیھا المتوصل النتائج ضوء على كذلك و
  ؛ المستمر التعلم تدعیم إلى تھدف رسمیة إستراتجیة خطة تبني ضرورة -
  ؛ فرد كل یفةوظ و مبدأ المعرفة عن والبحث التعلم اعتبار ضرورة -
  ؛ المختلفة والمھنیة العلمیة والملتقیات المؤتمرات في للمشاركة للموظفین الفرصة إتاحة ضرورة  -
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 والضعف القوة نقاط تقییم القادة یستطیع وبذلك المستمرة المتابعة مع ملائم بشكل التفویض ممارسة ضرورة -
  ؛ الموظفین أداء في

  ؛ البشریة الموارد قدرات وتطویر نلتكوی ودقیق واضح مخطط وضع ضرورة -
   ؛ وتصحیحھا الانحرافات اكتشاف إلى یؤدي بما التكوین وآثار نتائج تقییم ضرورة  -
 الضمنیة معارفھم إخراج على الموظفین بتشجیع الكفیلة والجماعیة الفردیة والحوافز المكافآت تقدیم ضرورة -
  ؛ أعمالھم أداء في وتوظیفھا

 المتوقع الأداء بین الفجوة تحدید على تساعد الموظفین أداء لقیاس وواضحة دقیقة معاییر وضع ضرورة -
 .تصحیحھا على والعمل الأخطاء اكتشاف وبالتالي الفعلي والأداء

  

  : البیانیة والأشكال الجداول ملحق  -

  الدراسة محل المؤسسة في للعاملین الوظیفي المستوى حسب الدراسة عینة) : (01 جدول

  العینة نسبة  العینة  الموظفین عدد  الوظیفي المستوى

 60% 46 76  إطارات

 60%  93  155  تقنیین

 60%  124  207  منفذین
  داخلیة وثائق على بالاعتماد الباحثین إعداد من : المصدر

  الدراسة نموذج) : 01( الشكل
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الباحثین إعداد من : المصدر

  الدراسة ومتغیرات الإستبانة لفقرات الثبات معامل) : 02( جدول

  الثبات معامل  الفقرات

 94. 0  الإستبانة فقرات جمیع

  0.79  التابع المتغیر فقرات

  82. 0  المستقل المتغیر فقرات
 SPSS برنامج على بالاعتماد : المصدر

  

المستقل المتغیر  

 : التنظیمي التعلم ركائز

 التنظیمي الھیكل مرونة  

 التعلم على لمشجعةا القیادة  

 المشتركة القیم  

  المعرفي التشارك  

  البشریة الموارد تمكین    

 البشریة الموارد تكوین  

التابع المتغیر  

  : التنظیمي التعلم مستویات

 الفردي المستوى    

 الجماعي المستوى  

 ككل الشركة مستوى    
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 الدراسة عینة أفراد خصائص) : 03( جدول
 النسبة التكرار 

 الجنس
 70% 165 كرذ

 30% 70 أنثى

  
 الأقدمیة

 9% 21 سنوات 5 من أقل

 42% 98 سنوات 10و 5 مابین

 49% 116 سنوات10 من أكثر

  
 التعلیمي المستوى

 12% 28 ثانوي

 45% 105 مھني

 40% 95 جامعي

 3% 7 عالي تعلیم
  

 SPSS برنامج على بالاعتماد : المصدر

  

  التنظیمي التعلم بركائز المتعلقة الفقرات على العینة أفراد لإجابات المعیاریة والانحرافات الحسابیة المتوسطات:  04 جدول

 الانحراف الدرجة
 المعیاري

 المتوسط
 الرقم الفقرات الحسابي

 التنظیمي الھیكل مرونة 

 بسھولة ببعضھم الاتصال المختلفة الإداریة المستویات في الموظفون یستطیع 4.75 0.87  مرتفعة
 1  .الضروریة المعلومات على الحصول اجل من

 2 .الموظفین طرف من انجازھا المطلوب المھام في وضوح ھناك 4.93 96. 0 مرتفعة
 3 .والبساطة بالمرونة العمل وإجراءات قواعد تتمیز 4.90 0.92 مرتفعة
 4 .والصراحة بالشفافیة منظمتنا في العمل مناخ یتمیز 4.52 0.93 مرتفعة
 Σ 4.77 0.90 مرتفعة

 التحویلیة القیادة 
 5 .الموظفین واحتیاجات رغبات تحقیق على شركتنا قیادة تحرص 3.27 0.81  متوسطة
 6 .جدیدة بطرق المشكلات حل على شركتنا قیادة تشجع 40. 3 0.89 متوسطة
 7 .مفیدة عملیة كتجارب الأخطاء شركتنا قیادة تعتبر 65. 3 0.88 متوسطة
 8 .كبیر بشكل الموظفین قدرات في شركتنا قیادة تثق 4.59 0.92 مرتفعة

 9 .الجید بأدائھم وتعترف الموظفین مجھودات شركتنا قیادة تقدر 4.70 0.90 مرتفعة

 Σ 3.92 0.85 متوسطة
 المشتركة القیم 

 10  .للموظفین المستمر التعلم على شركتنا في السائدة القیم تشجع 4.75 0.86  مرتفعة
 11 .الجماعي العمل تشجیع على شركتنا في السائدة القیم تركز 4.93 0.92 مرتفعة
 12 .وخططھا أھدافھا تحقیق نحو شركتنا في الموظفین جمیع یسعى 4.80 0.92 مرتفعة
 13 .والمعرفة المعلومات وإدارة لخلق أنظمة توفیر على شركتنا قیم تركز 4.69 0.88 مرتفعة
 Σ 4.79 0.92 مرتفعة

 المعرفي كالتشار 
 14 المھام لانجاز الموظفین بین واضح تعاون ھناك شركتنا في 4.80 0.91 مرتفعة

 القرارات واتخاذ العمل، خطط وضع في الموظفین یشترك شركتنا في 3.59 0.84 متوسطة
 15 .لھا التابعین  المصلحة أو بالأقسام الخاصة

 16 .المھام لانجاز المعلومات تبادل يف الواضحة الرغبة لدینا شركتنا في 4.60 0.89 مرتفعة
 17 تبادل اجل من عمل وورش دوریة ولقاءات ندوات شركتنا تنظم 2.69 1.03 ضعیفة
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 .الموظفین بین والخبرات والأفكار المعارف
 Σ 3.92 0.93 متوسطة

 البشریة الموارد تمكین 

 حدوث عند المناسبة تالقرارا اتخاذ في للموظفین الحریة شركتنا تمنح 4.30 0.94 متوسطة
 18  .العمل أثناء مشاكل

 أداء وكیفیة الأھداف تحقیق في للموظفین الاستقلالیة شركتنا تمنح 4.72 0.82 مرتفعة
 19 .المھام

 20 .والموظفین شركتنا إدارة بین المتبادلة الثقة تسود 3.90 0.79 متوسطة
 21 .للعمل اللازمة مسؤولیاتوال الصلاحیات الإدارة تفوض شركتنا في 2.25 1.12 ضعیفة
 Σ 3.79 0.86  متوسطة

 البشریة الموارد تكوین 
 22  .الموظفین جمیع بتكوین شركتنا تھتم 1.96 1.08  ضعیفة
 23 .التكوین عملیة بعد الموظفین أداء بمتابعة شركتنا تقوم 2.63 19. 1 ضعیفة

 الموظفین یرتكبھا لتيا والأخطاء الانحرافات بتصحیح شركتنا تقوم 2.52 1.19 ضعیفة
 24 .التكوین عملیة بعد

 من و ذاتیا یتعلمون كیف الموظفین لتعلیم تكوینیة دورات شركتنا تعقد 2.78 20. 1 ضعیفة
 25 .البعض بعضھم

 Σ 2.44 1.16 ضعیفة
 العام المعیاري والانحراف الحسابي المتوسط 93. 3 0.78  متوسطة

  

 SPSS برنامج على بالاعتماد : المصدر

  
  التنظیمي التعلم بمستویات المتعلقة الفقرات على العینة أفراد لإجابات المعیاریة والانحرافات الحسابیة المتوسطات:  05 جدول

 الانحراف الدرجة
 المعیاري

 المتوسط
 الرقم الفقرات الحسابي

 الفردي التعلم 
 1  .البعض بعضھم الأفراد یساعد شركتنا في 3.80 0.82 متوسطة

 2 .للتعلم وقتا الأفراد یخصص شركتنا في 3.92 0.73 سطةمتو
 3 .للتعلم فرصة أنھا على المشكلات مع الأفراد یتعامل شركتنا في 3.56 0.89 متوسطة
 4 .جدیدة أشیاء لتعلمھم الأفراد یكافأ شركتنا في 2.79 1.07 ضعیفة
 رأي عن تفسرونیس نظرھم وجھات الأفراد یذكر عندما شركتنا في 4.34 0.93 متوسطة

 .الآخرین
5 

 6 .التعلم اجل من الأخطاء بصراحة الأفراد یناقش شركتنا في 4.28 0.96 متوسطة
 7 .تعلمھم لدعم  الأموال على الحصول الأفراد یستطیع شركتنا في 2.93 1.10 ضعیفة
 عن النظر بغض لماذا أسئلة إثارة على الأفراد یشجع شركتنا في 2.98 1.09 ضعیفة

 .الوظیفي مموقعھ
8 

 Σ 57. 3 0.86 متوسطة
 الجماعي التعلم 

 9 .المھام أداء كیفیة في بعضنا مع التعلم على نعمل شركتنا في 3.32 0.80 متوسطة
 لتحسین جماعي بشكل الأفراد بین متواصل حوار ھناك شركتنا في 3.38 0.88 متوسطة

 10 .الأداء

 11 .العمل لتحسین بیننا الأفكار لتبادل الكافي وقتال لدینا یتوفر شركتنا في 3.46 0.91 متوسطة
 عن انظر بغض بالتساوي المجموعة أعضاء یتعامل شركتنا في 3.37 0.78 متوسطة

 12 .أخرى خلافات أي أو ثقافتنا أو وظائفھم

 13 .المجموعة لمناقشة كنتیجة أفكارھم  الأعضاء یغیر شركتنا في 3.40 0.83 متوسطة
 14 .انجازه على الفرق تكافأ شركتنا في 2.44 1.02 ضعیفة
 بتوصیاتھا ستأخذ الشركة أن في المجموعة تثق شركتنا في 4.50 0.96 مرتفعة

 15 .واقتراحاتھا

 16 .جید بشكل تعمل أن یمكن كیف المجموعة أعضاء یركز شركتنا في 4.59 0.97 مرتفعة
 Σ 3.55 0.91  متوسطة

 التنظیمي التعلم 
 الحالي الأداء بین الفارق أو الفجوة لقیاس أنظمة وضع یتم شركتنا في 2.60 1.05  ضعیفة

 17  .المتوقع والأداء
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 SPSS برنامج على بالاعتماد : المصدر

  

  التنظیمي التعلم ومستویات الأساسیة المرتكزات بین الارتباط معامل: 06  رقم جدول
    المعارف وتقاسم لاكتساب الأساسیة المرتكزات

0,73 
  التنظیمي التعلم مستویات

 α≥0,01 معنویة مستوى                              
 SPSS برنامج على بالاعتماد : المصدر

 الفردي والتعلم المعرفة وتقاسم لاكتساب الأساسیات المرتكزات بین الارتباط معامل: 07  رقم جدول

 الھیكل مرونة  
  التنظیمي

 المشجعة القیادة
  التعلم على

 القیم
  المشتركة

 التشارك
  المعرفي

 الموارد تمكین
  التكوین  البشریة

  0.78  0.74  0.66  0.48  0.70 0.69  ديالفر التعلم

  α≥0,01 معنویة مستوى               
 SPSS برنامج على بالاعتماد : المصدر

 الجماعي والتعلم المعرفة وتقاسم لاكتساب الأساسیة المرتكزات بین الارتباط معامل: 08 رقم جدول

 الھیكل مرونة  
  التنظیمي

 المشجعة القیادة
  التعلم على

 القیم
  كةالمشتر

 التشارك
  المعرفي

 الموارد تمكین
  التكوین  البشریة

  0.35  0.45  0.83  0.54  0.60  0.81  الجماعي التعلم
 α≥0,01 معنویة مستوى              

 SPSS برنامج على بالاعتماد : المصدر

 
  ككل الشركة وتعلم المعرفة وتقاسم لاكتساب الأساسیة المرتكزات بین الارتباط معامل: 09 رقم جدول

 الھیكل مرونة  
  التنظیمي

 المشجعة القیادة
  التعلم على

 القیم
  المشتركة

 التشارك
  المعرفي

 الموارد تمكین
  التكوین  البشریة

  0.42  0.40  0.88  0.80  0.55  0.39   ككل الشركة تعلم
 α≥0,01 معنویة مستوى              

 SPSS برنامج على بالاعتماد : المصدر

  
 
  
 

 المعرفة نشر اجل من المعلومات تكنولوجیا على شركتنا في نعتمد 3.20 0.71 متوسطة
 18 .والإدارات الأقسام بین والمعلومات

 الأھداف لتحقیق ظفینوالمو الإدارة بین مشتركة وخطة رؤیة ھناك 4.12 0.85 متوسطة
 19  .الشركة

 لقسم ولیس ككل الشركة مشكلة كونھا المشكلة حل على الأقسام تعمل 3.32 0.73 متوسطة
 20 .فقط واحد

 انجاز إلى یؤدي بما التفكیر في أسالیبنا ونغیر نراجع شركتنا في 4.08 0.90 متوسطة
 21 .الأھداف

 في الزبائن نظر وجھة اخذ على الموظفین جمیع شركتنا تشجع 2.53 1.02 ضعیفة
 22 .المختلفة قراراتھم

 23 .العاملین معنویات في قراراتھا اثر على بالوقوف شركتنا تھتم 2.42 1.10 ضعیفة
 24 .المنافع تبادل اجل من خارجیة جھات مع شركتنا تتعاون 4.53 0.93 مرتفعة
 Σ 3.35 0.72 متوسطة

 العام المعیاري الانحرافو الحسابي المتوسط 3.49 0.81 متوسطة
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  الرئیسیة الفرضیة لاختبار البسیط الخطي نحدارالا تحلیل: 10 رقم جدول
Tالمحسوبة Tمعنویة  الجدولیة T  

7,84  0,18  0,00 

 α≥0,01 معنویة مستوى              
 SPSS برنامج على بالاعتماد : المصدر

  الأولى الفرعیة الفرضیة لاختبار البسیط الانحدار تحلیل: 11 رقم جدول
Tالمحسوبة  Tمعنویة  الجدولیة T  

5,90  1,35 0,00  

 α≥0,01 معنویة مستوى               
 SPSS برنامج على بالاعتماد : المصدر

  الثانیة الفرعیة الفرضیة لاختبار البسیط الانحدار تحلیل: 12 رقم جدول
Tالمحسوبة  Tمعنویة  الجدولیة T  

7,75  0,42 - 0,00  

 α≥0,01 معنویة مستوى               
 SPSS برنامج ىعل بالاعتماد : المصدر

  الثالثة الفرعیة الفرضیة لاختبار البسیط الانحدار تحلیل: 13 رقم جدول
Tالمحسوبة  Tمعنویة  الجدولیة T  

7,83  0,41 - 0,00  

 α≥0,01 معنویة مستوى               
 SPSS برنامج على بالاعتماد : المصدر

  

  :الإحالات والمراجع   -
                                                             

طلاعیة لأراء عینة من القیادات دراسة است( دور أدوات التعلم في تحقیق الأداء الجامعي المتمیز: لیث علي الحكیم وآخرون . 1
 .، ص2009جامعة الكوفة، العراق،  ،11، مجلد 2، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة، عدد )الإداریة في جامعة الكوفة

98 
العوامل المؤثرة في ممارسة التعلم التنظیمي في البلدیات الأردنیة، دوریة الإدارة : رائد إسماعیل عبابنة ویاسر مناع العدوان . 2

 . 442، ص 2008، الریاض، یولییھ 48، مجلد3العامة، عدد
 القیادة الإستراتجیة والتعلم التنظیمي، ترجمة عجلان بن محمد الشھري، دوریة الإدارة العامة،: دوسیا فییرا وماري كروسان . 3

 .257، ص 2005و، الریاض، مای45مجلد ،2 عدد
4. Susana Perez Lopez et al : organizational learning as a determining factor in business 
performance, N°3, vol 12, Emeraled Group Publishing Limited, 2005, P227. 
5. Daniel Jiménez and Juamg Cegarra Navrro : The performance effect of organizational learning 
and market orientation, industrial marketing management, N°37, Elsevier, all rights reserved, 2007, 
p694.   

الصناعي دراسة میدانیة في شركات القطاع  –اثر أسالیب القیادة في التعلم التنظیمي : شاكر جار االله وإیاد فاضل محمد التمیمي . 6
 .193، ص2008، عمان، 4مجلد، 2عدد ، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، -الأردني 

7. Patrick Gilbert et autres : Organisations et comportements – nouvelles approches, nouveaux 
enjeux, Dunod, Paris, 2005, p279. 

ص  ،1ط، 2007مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان، ، - الممارسات والمفاھیم –إدارة المعرفة : إبراھیم الخلوف الملكاوي . 8
145. 

9. Gérard Koenig : L’apprentissage organisationnel : Repérage des lieux , Revue Française de 
gestion, N°97, Editions Liaisons, Paris, Janvier /Février 1994, P78.  

10Susana Perez Lopez et al,op, p228.  



 14/2014عدد  –الباحث  مجلة______________________ ______________________________________________________________________________________________________
 

301 
 

                                                                                                                                                                                                         
11. John .R.Shermerhorn et al : Comportement humain et organisation, ERPI, Quebec, 2006, 3éme 

édition, P47. 
 ،37، مجلد 4عدد التعلم التنظیمي مدخلا لبناء المنظمات القابلة للتعلم، مجلة الإدارة العامة،: عبد الرحمان بن احمد ھیجان . 12

 . 681ص ،1998الریاض، فیفري 
13. Marc Ingham : L’apprentissage organisationnel dans les coopérations, Revue Française de 
gestion, N°9, Editions Liaisons, Paris, Janvier/Février 1994, p109.  

الكھربائیة ،  ر في الشركة العامة للصناعات العلاقة والأث –خصائص المنظمة المتعلمة وإدارة الریادة : علي حسون الطائي . 14
 .156، ص  2008العراق، ،10مجلد  ، 1مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة، عدد

إدارة المعرفة بین النظریة والتطبیق، دار جلیس الزمان للنشر والتوزیع ، عمان، : محمد تركي البطاینة وزیاد محمد المشاقبة 15 
 .247ص  ،1، ط2010

16. Gérard Koenig , op, p78. 
17. Florance Charue et Christophe Midler : Apprentissage organisationnel et maîtrise des 
technologies nouvelles - la mobilisations des tôleries automobiles -, Revue Française de gestion, 
N°97, Editions liaisons, Paris, Janvier/Février 1994, p 84. 
18 Florance Charue et Christophe Midler, op, p91. 

 .286ص  ،2005، 1ط  عمان، ، مؤسسة الوراق للنشر،-ت والعملیات المفاھیم والاستراتجیا–إدارة المعرفة : نجم عبود نجم .  19

ص  ،2ط ،2008منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة،  منظمات التعلم، بحوث ودراسات،: مؤید سعید السالم . 20
46. 
مة، المجلة الأردنیة في إدارة تأثیر ثقافة التمكین والقیادة التحویلیة على المنظمة المتعل محمد مفضي الكساسبة وآخرون. 21

 .  20، ص2009الأردن، ، 5مجلد  ،1الأعمال، عدد 
 .198صشاكر جار االله الخشالي وایاد فاضل محمد التمیمي، مرجع سابق،  22

23. Charlotte Fillol : apprentissage et systématique, une perspective intégrée, Revue Française, 
N°194,Paris,2004,P36. 
24 Olivier meier et autres : gestion du changement, Dunod,Paris,2007,P223. 

 .259نجم عبود نجم، مرجع سابق، ص .  25
26. Olivier Meier,OP, p225. 
27. Jean François Soutenain : Management _ LMD fiches QSM_, Editions Foucher, Paris, 2009, 
p43. 
28. Marc Ingham, op, p108. 

 .371جع سابق، ص دوسیا فییرا وماري كروسان، مر .29
 .373المرجع نفسھ، ص . 30
 .98مؤید سعید السالم، مرجع سابق، ص . 31

32. Miha Skerlavaji and Ji Hoon Song Donngmin : Organisational learning culture, innovative and 
innovation in South Korean firms, Expert systems with applications, N°37, Elsevier,All right 
reserved, p6390. 
33. Hossein Bodaghi Khajeh and al : learning culture to organizational breakthroughs  in Malysian 
companie , Economics and Management , N°16, 2011, (04/02/2013, 00:45) :  
http://www.ktu.lt/lt/.../16/182265158_2011_0852.pdf.  

 ندة التغییر الاستراتیجي في المنشات السعودیة الكبرى، دوریة الإدارة العامة،دور التعلم التنظیمي في مسا :نادیا حبیب أیوب . 34
 .83_82: ، ص ص 2001، الریاض، مارس 44مجلد ،1عدد

دراسة تطبیقیة مقارنة بین القطاعین  –التمكین الإداري في المنظمات الخدمیة : شذى احمد علوان و عبد الرحمان عبد االله  .35
 . 109، ص 2011كانون الأول ، 67مجلد ،7عدد العام والخاص في محافظة البصرة، مجلة العلوم الاقتصادیة،

 .42، ص  1ط، 2009دار أجیال للنشر، القاھرة، العمل الجماعي، : إبراھیم الفقي . 36
37. Farhad Alipour and al : Knowledge creation and transfer : Role of learning organization, 
International journal of business administration, N°3, vol 2, August 2011, p65.   
38. Faycel Benchamam et Géraldine Galindo : Gestion des ressources humaines, extenso Edition, 
Paris, 2éme édition,  2009, p 143.  


