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 اأولو  إلا يذكر ما وكثيرا   خيرا أوتي فقد الحكمة يؤت من و يشاء من الحكمة يؤتي﴿

 الألباب﴾

 )269 الآية من البقرة سورة(

  :قـال رسول االله صلى االله عليه وسلم

  )جنحتها رضا لطالب العلمأ الملائكة لتضع    نإو لى الجنة، إسهل االله له طريقـا  من سلك طريقـا يلتمس فيه علما  (

  - رواه ابو داود والترمذي- 

  

  

  



 

  

  

  

  هداءالإ

  

الحمد الله الذي هدانا بفضله وكرمه وأنعم علینا بالتصدیق برسالة محمد علیه الصلاة والسلام خاتم 

  .الأنبیاء

  :العمل المتواضع إلىأهدي ثمرة هذا 

 الوالدین العزیزین حفظهما االله

  طال االله في عمرهما أ مي الثانیةأبي الثاني و ألى إ

  عزاءخوتي الأإ خواتي و أ لىإ

  زوجي الكریم لىإ

  ولدي الغالي لىإ

  صدقائيأحبائي وزملائي و أقاربي و أهلي و أكل  لىإ

  هدي لهم ثمرة جهديأ

  

  

  

  



 

  

  

  شكر وتقدیر

 العمل هذا إنجاز في لي وتوفیقه نعمه، كل على الله والشكر الحمد

 دعم من هقدم ما على خلیفي عیسى، .د.المشرف أ الأستاذ إلى الوافر بالشكر أتقدم

 من كل به سبقني الذي العرفان على تأكیدا له إلا وشكري العمل، هذا لإنجاز

 .العلمیة الأعمال من أخر نوع أي في أو إشرافا معه تعامل

د .، أ د مزهودة عبد الملیك.أ برني لطیفة، .أ صولح سماح، .أ  و د شنشونة محمد،.أ من كل إلى أتقدم

  .العمل لهذا إنجازي خلال لي قدموها التي والنصائح على الأفكار بالشكرزهرة البن بریكة 

 . المذكرة هذه وإتمام إنجاح على ساعدو   ساهم من لكل العرفانو  الشكر بجزیل وكذلك

 التجاریة، والعلوم التسییرو  الاقتصادیة العلوم كلیة أساتذة إلى بالشكر أتقدمو  

  . بسكرة خیضر محمد وجامعة

  

  

  

  



 

  الملخص

 لى التعرف على تصورات الأساتذة الإداریین بكلیات جامعة محمد خیضر بسكرةإهدفت هذه الدراسة     

بناء منظمة متعلمة، واختبار الفروق في تلك التصورات تبعا  فيداري  ودور ذلك نحو مستوى التمكین الإ

  .ختلاف خصائصهم الشخصیة والوظیفیةلإ

 ین بمختلف كلیات الجامعة والبالغداریین المتواجدساتذة الإتكون مجتمع الدراسة من جمیع الأ   

یهم جمیعا وذلك ستبانات عللمجتمع الدراسة حیث تم توزیع الإ سلوب الحصر الشاملأواستخدم  88عددهم

  .استبانة صالحة للمعالجة الاحصائیة 82دانیة وتم استرجاع یعبر العدید من الزیارات الم

 معامل حصاء الوصفي،مقاییس الإ: سالیب من بینهاأدة حصائي للبیانات عاستخدم في التحلیل الإ

  .للعینات المستقلة Tحادي، واختبار حدار المتعدد، تحلیل التبیاین الأندار، تحلیل الإحنالإ

  :همهاألى العدید من النتائج من إوتوصلت الدراسة   

 الاتصال تفویض السلطة، التدریب، فرق العمل،(  بأبعاده التمكین بین إحصائیة دلالة ذو دور وجدی ، 

 .جامعة بسكرة في وٕالمنظمة المتعلمة )التحفیز

  في تصورات المبحوثین حول مستوى التمكین  0.05)(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند المستوى

متغیري  ستثناءبا، )الجنس، العمر، المؤهل العلمي(الإداري تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة التالیة 

 .الوظیفة الحالیة والخبرة المهنیة

  في تصورات المبحوثین حول المنظمة 0.05)(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند المستوى

العمر،  ات، باستثناء متغیر )المؤهل العلميالجنس، (مة تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة التالیة المتعل

 .الخبرة المهنیة ،الوظیفة الحالیة

  :همهاألى عدة توصیات إوتوصلت الدراسة   

 التوسع في تفویض السلطة للاساتذة وتحملهم المسؤولیة المتعلقة بعملهم.  

 على إنجازاتها العمل فرق ومكافأة العمل فرق خلال من الأعمال إنجاز.  

 منها التعلم یجب ودروس فرصة، عتبارهابامنها  ستفادةوالا للأساتذة، للجامعة السابقة التجارب إتاحة.  

 المعرفة لتبادل في الجامعة أنظمة وإنشاء المستمر، للتعلم للجمیع الفرصة إتاحة.  

  .التعلم التنظیمي، المنظمة المتعلمةالتمكین، التمكین الاداري، : الكلمات المفتاحیة

  

  

  

  

  

  



 

Abstract 

 

        This study aimed at identifying the Perceptions of administrators professors in faculties 
of university of biskra  about the level of Structural empowerment and their role to building a 
learning organisation, and testing the defference between their  Perceptions throu their 

personal and professional characteristics. 
The population of the study consisted of all the administrators professors in all faculties of 
university, ,where we are use inventaire complet Style. The number of valid questionnaires 
submitted to statistical analysis, 82 questionnaires were distributed among 88.  
To analyze the data, we resorted to description statestics,R-squar and the one way ANOVA, 
multi dimensional analysis, and T-test. 

      This study revealed the folowing results        :  
-there are signifiant role between   Structural empowerment with their 
dimentions(delegation,training,team work,communication, Motivation) and  learning 
organisation in university of Biskra. 

 There are no signifiant difference at 0,05 level in the Perceptions of  researchers to Structural 
empowerment return  to their personal and professional characteristics (sex,age, scientific 
qualification) except current job,and experience. 

 There are no signifiant difference at 0,05 level in the Perceptions of  researchers to learning 
organisation return to their personal and professional characteristics (sex, scientific 
qualification) excepts age, current job, experience.  
       The important purpose of this study is: 

-  Expansion of the delegation of authority to the preffesors and responsibility in their 
jobs.  

-  achievement of tasks with team work and Rewarded them. 

- Benefit of old  Experiences of university 

-  availability the opportunity for all to Continuous learning, and building systems of 
knowledge exchange 

 
  

Key word : empowerment, Structural empowerment, Organizational Learning, Learning 
organisation 
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  :مقدمة

، وذلـــك نتیجـــة التطـــور المعرفـــي الإداریـــةیشـــهد العـــالم الیـــوم تطـــورا ســـریعا فـــي الاتجاهـــات والمـــداخل      

ــالتغیر  وأهمیتهــا الإدارةوالتكنولــوجي فــي كــل المجــالات، وقــد تزایــد دور  فــي مجتمــع المعرفــة الــذي یمتــاز ب

تهدد فقط  تحدیات كبیرة ومخاطر عدیدة، لا وأهدافها أنواعهاالسریع، حیث تواجه المنظمات على اختلاف 

  .المنظماترات السریعة والهائلة المحیطة بتلك یبل حتى وجودها، وتكمن مصادر الخطر في التغی أهدافها

التطــور المعرفــي، المركزیــة، الجــودة : ر ومــن بــین هــذه التطــوراتفــي تطــو  الإداريجعلــت الفكــر التــي و    

 الأولــىللعــاملین فــي الخطــوط  الإســتراتیجیة الأهمیــةفكــان نتیجــة ذلــك تزایــد ...الشــاملة، المنظمــة المتعلمــة

یشـكلون  أصـبحواالعـاملین الـذین یمتلكـون المعرفـة  أنكمـا لاحتكـاكهم المباشـر بـالمتغیرات البیئیـة والزبـائن، 

مما اقتضى منحهم فرصة التصرف مباشرة  .في الوقت الحالي نجاح واستمراریة المنظماتفي  أساسیا جزء

إحــدى  فالاهتمــام  بمواردهــا البشــریة  أصــبحفــرص جوهریــة للمنظمــة،  أوالتــي تعكــس مخــاطر  الأمــورفــي 

بمبـادراتهم ممـا یـؤدي  والأخـذ إبـداعاتهمما یساعد على الاسـتفادة مـن  المقومات الأساسیة لنجاح المنظمات

 الإداريوبنـاء علیـه جـاء مفهـوم التمكـین فـي الفكـر .  الرفع من مستوى الجودة وتحسین نوعیة القرارات إلى

إذ یعـد التمكـین الإداري مـن أهــم ملامـح الإدارة الحدیثـة والـذي یهــتم لیطالـب بـالتخلي عـن النمـاذج التقلیدیــة 

ة والعـاملین وتحفیـزهم ومشـاركتهم فـي اتخـاذ القـرارات وتـوفیر التـدریب بشكل رئیسـي بتكـوین الثقـة بـین الإدار 

المناســب والعمــل كفریــق وتــوفیر وســائل اتصــال فعالــة، وفــي هــذا الســیاق تســتدعي الحاجــة إلــى تــوفیر بیئــة 

إداریة تضمن التمكین الإداري وتشجع التعلم، فالمنظمة الیوم تسعى إلى دفع أفرادها إلى التعلم لكي تصبح 

باهتمام متزاید لدى الكثیر مـن  الحاضرمة متعلمة، حیث یحظى موضوع المنظمة المتعلمة في الوقت منظ

البــاحثین، فقــد أصــبح مــن أكثــر المواضــیع حیویــة فــي الفكــر الإداري المعاصــر، فــالتعلم هــو مصــدر للمیــزة 

  .التنافسیة المستدامة

 



 

  ب

 :الدراسة إشكالیة - 1

) المنظمـة المتعلمــة، التمكــین الإداري(بتلــك المفـاهیم الإداریــة الحدیثــة مـع هــذا الاهتمــام المتزایـد للبــاحثین   

جـــاءت هـــذه الدراســـة لتتنـــاول العلاقـــة بـــین التمكـــین الإداري والمنظمـــة المتعلمـــة ودور التمكـــین فـــي تحـــول 

  :المنظمات إلى منظمات متعلمة، ومن هنا یمكن بلورة إشكالیة الدراسة في

 ناء منظمة متعلمة بكلیات جامعة محمد خیضر بسكرة؟ین الإداري في بدور التمكهو  ما  

الدراســـة، تتمثـــل هـــذه  إشـــكالیةعلـــى  الإجابـــةوتثیـــر هـــذه الدراســـة جملـــة مـــن التســـاؤلات ســـیتم مـــن خلالهـــا  

 :التساؤلات في

  بكلیات جامعة محمد خیضر بسكرة؟ الإداريما مستوى التمكین 

 بكلیات جامعة محمد خیضر بسكرة؟  المتعلمة المنظمة بناء توافر عناصر مدى ما 

  والمنظمة المتعلمة بكلیات جامعة محمد خیضر بسكرة؟ الإداريالتمكین  أبعادما العلاقة بین 

  .الدراسة نموذج - 2

النمــوذج التوضــیحي المقتــرح للدراســة كمــا یبینــه الشــكل المــوالي الشــكل  إعــدادتقــدم تــم  بنــاءا علــى مــا  

ـــدریب، فـــرق (  الإداريالرئیســـیة الخمســـة للتمكـــین  الأبعـــاد، حیـــث اعتبـــرت )01(رقـــم تفـــویض الســـلطة، الت

التفكیر النظمـي، (الخمسة للمنظمة المتعلمة  والأبعادالمتغیرات المستقلة، )العمل، الاتصال الفعال، التحفیز

  .المتغیر التابع) البراعة الشخصیة، النماذج الذهنیة، الرؤیة المشتركة، التعلم الجماعي

  

  

  

  

  



 

  ت

  نموذج الدراسة): 01(رقم الشكل

  

 .الطالبة إعدادمن : المصدر

بهـــدف الإجابـــة علـــى إشـــكالیة الدراســـة واســـتنادا إلـــى تســـاؤلات الدراســـة یمكـــن صـــیاغة : فرضـــیات الدراســـة - 3

  :الفرضیات التالیة

ــة إحصــائیة بــین التمكــین الإداري والمنظمــة المتعلمــة ولا یوجــد دور ذ :الفرضــیة الرئیســیة الأولــى  -أ   دلال

  . بكلیات جامعة محمد خیضر بسكرة

  :وینبثق عن هذه الفرضیة الرئیسیة الفرضیات الفرعیة التالیة  

 بكلیـات  دلالة إحصائیة بین تفـویض السـلطة والمنظمـة المتعلمـة ولا یوجد دور ذ: الفرضیة الفرعیة الأولى

  .جامعة محمد خیضر بسكرة

 بكلیـات جامعـة  حصـائیة بـین التـدریب والمنظمـة المتعلمـةدلالة إ ولا یوجد دور ذ: الفرضیة الفرعیة الثانیة

  .محمد خیضر بسكرة



 

  ث

 بكلیــات  دلالــة إحصــائیة بــین فــرق العمــل والمنظمــة المتعلمــة ولا یوجــد دور ذ: الفرضــیة الفرعیــة الثالثــة

  .جامعة محمد خیضر بسكرة

 بكلیـات  دلالة إحصائیة بین الاتصال الفعـال والمنظمـة المتعلمـة ولا یوجد دور ذ: الفرضیة الفرعیة الرابعة

  .جامعة محمد خیضر بسكرة

 بكلیـــات  والمنظمـــة المتعلمـــة دلالـــة إحصـــائیة بـــین التحفیـــز ولا یوجـــد دور ذ :الفرضـــیة الفرعیـــة الخامســـة

  .جامعة محمد خیضر بسكرة

ورات المبحــوثین حــول مســتوى لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة لتصــ: الفرضــیة الرئیســیة الثانیــة  - ب 

الجـنس، العمـر، المؤهـل ( التمكین الإداري بالمنظمة محل الدراسة تعـزى للمتغیـرات الشخصـیة والوظیفیـة

  .)العلمي، الوظیفة الحالیة، سنوات الخبرة

توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائیة لتصـورات المبحـوثین حـول مـدى تـوفر  لا: الفرضـیة الرئیسـیة الثالثـة  -ج 

الجـنس، العمـر، المؤهـل العلمـي، ( المنظمة المتعلمة تعزى للمتغیرات الشخصـیة والوظیفیـةعناصر بناء 

 .)الوظیفة الحالیة، سنوات الخبرة

  .الدراسة أهمیة - 4

 التـي تلـك فقـط منهـا القلیـللكـن  التمكـین الإداري والمنظمـة المتعلمـة، بـین العلاقـة حـولالدراسـات  تعـددت 

 .میدانیا العلاقة هذه اختبرت

 تعریف في الدراسة هذه تساهم والمنظمة المتعلمة الإداريالتمكین  أبعاد بین العلاقة توضیح إلى بالإضافة 

  .بناء المنظمات المتعلمة تدعیم في تساهم التي الإداريالتمكین  بثقافة الجزائریة المسؤولین بالجامعات 

 تستمد هذه الدراسة أهمیتها من الإسهامات التي یتوقع إضافتها.  

 محدودیة الدراسات في هذا المجال في الجامعات الجزائریة.  



 

  ج

 تسـاعد بتوصـیات والخـروج والتطبیقـي، العملـي المجـال فـي الدراسـة الحالیـة نتـائج مـن سـتفادةالا یمكـن 

 .المتعلمة المنظمة نحو التوجه لتحقیق الجامعة

 وعلاقتـه بالمنظمـة  الإداري التمكـین موضـوع یتنـاول الـذي الأول هـو البحـث هـذا نإفـ علمنـا حـدود وفـي

 .الجزائریة الجامعات في المتعلمة

 فـي مواردهـا أكثـر الاسـتثمار علـى الضـوء تسـلیط فـي الجامعـات لإدارات مسـاهمة یقـدم أن البحـث یحـاول 

  .الإداري فیها التمكین دور تبیان خلال من وبناء منظمة متعلمة البشریة

  .الدراسة أهداف - 5

في بناء المنظمة المتعلمة وهذا من خلال  الإداريالهدف الرئیسي لهذه الدراسة هو توضیح دور التمكین   

  :الفرعیة التالیة الأهداف، ویمكن تحقیق هذا من خلال أبعاده

 معرفة مستوى تطبیق التمكین بالمنظمات الجزائریة خاصة بالجامعات.  

 المنظمات الجزائریة معرفة مستوى تطبیق أبعاد المنظمة المتعلمة في. 

 المنظمة المتعلمةفي بناء التمكین الإداري  دور إبراز. 

 المنظمـــة المتعلمـــة لـــدى الأســـاتذة الإداریـــین بكلیـــات جامعـــة محمـــد فـــي بنـــاء دور التمكـــین الإداري  اختبـــار

 .خیضر بسكرة

 لا تزال التي المفاهیم مجموعة یتناول إذ الإعمال، إدارة میدان في المهمة الدراسات من الموضوع هذا یعد 

 التوصل الدراسة في هذه وتسهم ) التنظیمي، المنظمة المتعلمة التعلم التمكین الإداري،( البحث إلى بحاجة

  .المفاهیم هذه بین للعلاقة أعمق فهم إلى

 المتعلمة المنظمة نحو التوجه لها تحقق والتي الجزائریة لتطویر الجامعة المقترحات أهم على التعرف. 

  

  



 

  ح

  .الدراسات السابقة - 6

هنــاك العدیــد مــن الدراســات التــي تناولــت التمكــین والمنظمــة المتعلمــة لــذا ســنحاول تســلیط الضــوء علــى   

غیر مباشرة في دراستنا هذه، وقد توزعت الدراسات  أومفیدة سواء بطریقة مباشرة  بأنهاالتي نرى  الدارسات

  .الأقدم إلى الأحدثالسابقة بین البحوث والملتقیات ومختلف الرسائل الجامعیة والتي نعرضها من 

  .الإداريحول التمكین  الدراسات السابقة : أولا

 الدراسات العربیة:  

دراسة -العاملین في المؤسسات العامة، دور إدارة المعرفة في تمكین )2015( دراسة معمر عقیل عبید -1

تهدف هذه الدراسة إلـى التعـرف علـى مفهـومي إدارة المعرفـة وتمكـین العـاملین والعلاقـة  ،1في جامعة واسط

موظف في جامعة واسـط، وقـد اعتمـد المـنهج  260فردا من أصل  75بینهما، وتم تحدید عینة بلغ عددها 

د علاقــة ارتبــاط بــین إدارة المعرفــة وتنمیــة القــدرة علــى تمكــین الوصــفي التحلیلــي، وأشــارت النتــائج إلــى وجــو 

ضــرورة إطــلاق العنــان : العــاملین فــي جامعــة واســط، وخلصــت الدراســة إلــى العدیــد مــن التوصــیات أهمهــا

  .للإبداعات التي یقدمها المبدعون من منتسبي الجامعة، وتشجیعها والعمل على تبنیها

 علـى میدانیـة دراسـة-العـاملین  بإبـداع وعلاقتـه الإداري التمكـین، )2010( راضـي محسن جواددراسة  -2

 الإداري التمكـین بـین العلاقـة مـن بالتثبـت الدراسـة تخـتص ،2-والاقتصـاد الإدارة كلیـة مـوظفي مـن عینـة

 العـاملین وإبـداع والتحفیـز، الفاعـل، والاتصـال والتـدریب، العمـل، وفـرق تفـویض السـلطة، :بأبعـاده المتمثل

 وزعت .المشاكل وحل التفكیر في العلمیة والمنهجیة والإقناع، والمرونة، المجازفة، روح :یشتمل على الذي

 یعملـون موظفـاً  )37(مقـدارها  عشـوائیة عینـة علـى العاملین وإبداع الإداري التمكین لقیاس كأداة الاستبانة

 بـین علاقـة وجـود مفـاده اسـتنتاج  إلـى النظـري التوجـه قـاد )القادسـیة جامعـة(والاقتصـاد الإدارة كلیـة فـي

                                                           
، المجلد الإنسانیة، مجلة واسط للعلوم -دراسة في جامعة واسط- دور ادارة المعرفة في تمكین العاملین في المؤسسات العامةمعمر عقیل عبید،  1

 .2015، الأردن، جامعة واسط ، 29، العدد 11
 القادسیة مجلة ،-والاقتصاد الإدارة كلیة موظفي من عینة على میدانیة دراسة- العاملین  بإبداع وعلاقته الإداري التمكینراضي،  محسن جواد 2

 .2010 بدون بلد النشر، القادسیة، جامعة ،01 ،العدد 12 المجلد والاقتصادیة، الإداریة للعلوم
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 التمكـین لعلاقـات جزئـي دعـم وجـود المیدانیـة الدراسـة نتـائج برهنـتن، و العـاملی وإبـداع الإداري التمكـین

 مستوى في للتباین العاملین إبداع متغیرات استجابة ومحدودیة العاملین، إبداع متغیرات أغلب مع الإداري

 التمكین قیاس أدوات من الاستفادة إمكانیةالتوصیات  أهممن  .الإداري لممارسات التمكین العاملین إدراك

 وتحفیـزهم الكلیـة فـي العلیا للقیادات المعرفة نشر في تساهم تدریب برامج لتصمیم العاملین وإبداع الإداري

 فـي التـدریب بـرامج وتـوفیر للسـلطة تفـویض مـن تسـتلزمه ومـا العـاملین تمكـین بمجـالات التفكیـر نحـو

 قنـوات وتـوفیر الفرقـي الأداء علـى التركیـز عـن فضـلاً  المشـاكل، وحـل الاتصـال ومهـارات الفنیة المجالات

 .العاملین إبداع مستوى زیادة لأجل فاعلة تحفیز سیاسة وانتهاج ،نترنتالإ أو تنترانكالإ متطورة اتصال

 إبـداع مسـتوى زیـادة أجـل مـن الإداري التمكـین بأسـلوب الكلیـة فـي الإسـتراتیجیة القیـادة تفكیـر اسـتمراریة

 .الإداري التمكین لمتغیرات استجابة أبرزت التي المجالات في العاملین

 مسـاحة یهیـئ ممـا العـاملین، إبـداع مـع العلاقـة آلیـة لتفسـیر الإداري للتمكـین أخـرى أبعـاد استخدام إمكانیة

 علاقـة ونـوع اتجـاه علـى أخـرى متغیـرات لتـأثیر البـاحثین انتباه جذب على ویساعد والتحلیل للتفكیر جدیدة

 .العاملین إبداع مع الإداري التمكین

لآراء  تحلیلیـةدراسـة -، دور إستراتیجیة التمكین في تحسـین أداء المنظمـة )2008( دراسة قاسم احمد -3

ــي جامعــة تكریــت ــة ف ــة مــن رؤســاء الأقســام العلمی استعرضــت الدراســة المتطلبــات اللازمــة لــدعم ، 1عین

عصـــــریة متمثلـــــة  وأدواتواســـــتعدادها بتـــــوفیر وســـــائل ) رؤســـــاء الأقســـــام(تحســـــین الأداء للقیـــــادات العلمیـــــة

ن أســلوب التمكــین هــو مــن الموضــوعات أمــة المبحوثــة، كمــا بینــت الدراســة بــبإسـتراتیجیة التمكــین فــي المنظ

الحدیثة والمعاصرة في منظمات الأعمال تعبر عن فلسفة إداریة تهدف من خـلال متطلباتهـا الأساسـیة إلـى 

تحقیـق تحســین الأداء كمــا بینـت الدراســة المیدانیــة أن هنــاك تـأثیر متبــادل بــین كـل مــن إســتراتیجیة التمكــین 

                                                           
العلمیة في جامعة  الأقسامعینة من رؤساء  لآراء تحلیلیةدراسة -المنظمة أداءالتمكین في تحسین  إستراتیجیةدور ، وآخرونقاسم احمد  1

 .2008 الاردن،، 12، العدد4والاقتصادیة، المجلد  الإداریة، مجلة تكریت للعلوم -تكریت
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ســتثمار مســتویات التمكــین فــي المنظمــة المبحوثــة لكــي تكــون أداة وتحســین الأداء وهــذا یتطلــب اســتغلال وا

  .بناء في تطویر القدرات العلمیة فیها

 الدراسات الأجنبیة: 

 ,L.-C. Chang, C.-H. Liu, 2008 , " Employee Empowermentدراســـة  -1

Innovative Behavior & Job Productivity of Public Health Nurses: A cross-

sectional Questionnaire Survey"1 

العمـل،   معنـى( الأربعـة أبعـاده خـلال مـن العـاملین تمكـین بـین العلاقـة فـي البحـث إلـى الدراسـة  هـدفت

عینـة  أخـذ تـم وقـد العامـة، الصـحة ممرضـات إنتاجیـة وبـین الإبداعي وسلوكه ،)الأثر الكفاءة، الاستقلالیة،

الإسـتبانات  عـدد بلـغ إسـتبانة، ( 670 ) تصـمیم خـلال مـن تـایوان شـمال فـي صـحیة مراكـز لسـتة عمدیـه

 .الدراسـة فـي المـأخوذة العینـة مـن (% 85.9 ) نسـبته بمـا إسـتبانة ( 576 ) للتحلیل والمستخدمة المناسبة

 :أهمها من كان النتائج من مجموعة إلى الباحث وقد خلص

 .العمل إنتاجیة معدل على قلیل تأثیر لهما الإبداعي والسلوك العاملین تمكین -

 .العامة الصحة ممرضات سلوكیات بین القائم سببه النزاع الضعیف الإنتاج معدل-

 والسـلوكیات التمكـین تبنـي فـي الاسـتمرار تقویـة علـى الصـحة قسـم حـث : فـي تتمثـل توصـیة الباحـث وقـدم

  .الإنتاج ومعدل العمل لزیادة الإبداعیة

  Employee perception of empowerment. (2005),Greasly et al,  2 دراسة  - 2

  وهذه الدراسة تهدف إلى اختبار مدى إدراك العاملین في المؤسسات البریطانیة لمفهوم التمكین، وفقد

                                                           
1 L.-C. Chang, C.-H. Liu" employee empowerment, innovative behavior and job productivity of public 
health nurses: A cross-sectional questionnaire survey", International Journal of Nursing Studies 45 (2008) 
1442–1448. 

1. Greasley Bryman and all, Employee perception of empowerment, employee relation, 27(4), 

2005. 
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ي أربعــة مؤسســات كبیــرة فــي اسـتخدم البــاحثون المقابلــة لجمــع المعلومــات مــن عینــة مكونـة مــن العــاملین فــ 

، وتم التوصل إلى وجـود علاقـة ذات دلالـة إحصـائیة بـین التمكـین الإداري والـدور المباشـر للمـدیر ابریطانی

في تحقیق التمكین الإداري لعاملیه، كما أن لعوامل الصحة والسلامة العامة دور بارز في الحد من تحقیق 

حریــة العــاملین فــي  التمكــین لــدى العــاملین، وذلــك بســبب إجــراءات الصــحة والســلامة العامــة ممــا یحــد مــن

  . التصرف في العمل

   الدراسات السابقة حول المنظمات المتعلمة: ثانیا

 الدراسات العربیة: 

لمــدارس الثانویــة بمدینــة ، درجــة ممارســة مــدیرات ا)2015(دراســة معــن العیاصــره، خلــود الحــارثي،  -1

علـى درجـة ممارسـة مـدیرات هـذه الدراسـة إلـى التعـرف  هـدفت،  1متعلمـةستراتیجیات المنظمـة الالطائف لإ

ستراتیجیات المنظمة المتعلمة من وجهة نظر المعلمات، وتكـون مجتمـع لمدارس الثانویة بمدینة الطائف لإا

 ةالدراسـة مـن جمیـع معلمـات مــدارس المرحلـة الثانویـة الحكومیـة للبنــات التابعـة لإدارة التربیـة والتعلـیم بمدینــ

معلمـة مــن  671اختیـار عینــة عشـوائیة بسـیطة بلـغ حجمهـا تـم ، ه 1434/1435الطـائف للعـام الدراسـي 

رئیســیة لتقــدیر درجــة ممارســة مــدیرات  ةداأاف الدراســة تــم اســتخدام اســتبانه كــمجتمــع الدراســة، ولتحقیــق أهــد

ســتراتیجیات المنظمــة المتعلمــة، وخرجــت الدراســة بمجموعــة مــن النتــائج لمــدارس الثانویــة بمدینــة الطــائف لإا

، توجـــد تراتیجیات المنظمــة المتعلمــةســـلمــدارس الثانویـــة بمدینــة الطــائف لإة مــدیرات ادرجــة ممارســـ: أهمهــا

لمــدارس ة لدرجــة ممارســة مــدیرات اســرات أفــراد عینــة الدرافــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین متوســطات تقــدی

ولمجـال سـتراتیجیات المنظمـة المتعلمـة تعـزى لمتغیـر سـنوات الخبـرة لـلأداة ككـل، الثانویة بمدینة الطـائف لإ

 ،سـنوات 10ات ذوات الخبـرة أكثـر مـن تمكین المعلمات من تكوین رؤیـة جماعیـة مشـتركة ولصـالح المعلمـ

لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة بــین متوســطات تقــدیرات أفــراد عینــة الدراســة لدرجــة ممارســة مــدیرات 

                                                           
في  الأردنیة، المجلة بمدینة الطائف لاستراتیجیات المنظمة المتعلمةدرجة ممارسة مدیرات المدارس الثانویة معن العیاصره، خلود الحارثي،   1

 . 2015، الأردن، 1، عدد11العلوم التربویة، مجلد 
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لمتغیـــــرات المؤهـــــل العلمـــــي ســـــتراتیجیات المنظمـــــة المتعلمـــــة تعـــــزى لمـــــدارس الثانویـــــة بمدینـــــة الطـــــائف لإا

والتخصص للأداة ككل، أو على مجالات الدراسة السبعة ، وقدمت الدراسة توصیات مـن أهمهـا الاسـتمرار 

في تفعیل الدورات التدریبیة لمدیرات المدارس ومعلماتها لبیان كیفیة تطبیـق اسـتراتیجیات المنظمـة المتعلمـة 

 .ومستجداتها

، دور المنظمـة المتعلمـة فـي تشـجیع الإبـداع لـدى العـاملین فـي )2014(دراسة مؤید علي أبو عفـش،  - 2

هــدفت الدراســة إلــى التعــرف علــى دور المنظمــة المتعلمــة فــي تشــجیع الإبــداع لــدى ، 1الــوزارات الفلســطینیة

العاملین في الوزارات الفلسطینیة وتقدیم التوصیات التي تساهم في تطبیق أفضل لمفهوم المنظمـة المتعلمـة 

الفلســطینیة ورفــع مســتوى الإبــداع لــدى العـاملین فیهــا، وتــم اســتخدام المــنهج الوصــفي التحلیلــي  فـي الــوزارات

لمجتمــع الدراســة الــذي یتكــون مــن أصــحاب المســمیات الإشــرافیة فــي الــوزارات الفلســطینیة والتــي هــي وزارة 

قـد تـم توزیـع اسـتبیان علـى ، و )الصحة، التربیة والتعلیم العالي، الداخلیة، الأوقاف والشؤون الدینیة، المالیة(

واســـتخدمت الاختبـــارات  SPSSمجتمـــع الدراســـة، وتـــم تحلیـــل الاســـتبیانات باســـتخدام البرنـــامج الإحصـــائي 

الإحصـــائیة المناســـبة للوصـــول إلـــى نتـــائج الدراســـة ومنهـــا وجـــود علاقـــة طردیـــة بـــین مـــدى تـــوافر عناصـــر 

اع لـدى العـاملین فیهـا، وخلصـت الدراسـة إلـى المنظمة المتعلمة في الـوزارات الفلسـطینیة وبـین مسـتوى الإبـد

مجموعـــة مـــن التوصـــیات التـــي یمكـــن أن تـــؤدي إلـــى تطبیـــق أفضـــل لمفهـــوم المنظمـــة المتعلمـــة بعناصـــرها 

المختلفـــة فـــي الـــوزارات الفلســـطینیة ورفـــع مســـتوى الإبـــداع لـــدى العـــاملین فیهـــا، ومـــن أهـــم تلـــك التوصـــیات 

ســـمى وحـــدة الـــتعلم تشـــرف علـــى تطبیـــق مفهـــوم المنظمـــة اســتحداث وحـــدة مســـاندة فـــي كـــل دائـــرة حكومیـــة ت

تمكــین العــاملین فــي المتعلمــة فــي الــوزارات الفلســطینیة وفــق خطــة إســتراتیجیة ومــنهج علمــي ســلیم لتطــویر و 

 .بالتعلم والتدریب على الإبداع هتماموالاالوزارات 

                                                           
، والإدارةماجستیر، قسم القیادة  رسالة، لدى العاملین في الوزارات الفلسطینیة الإبداعدور المنظمة المتعلمة في تشجیع عفش،  أبومؤید علي  1

 .2014، ، غزةىالأقصاسة للدراسات العلیا، جامعة والسی الإدارةاكادمیة 



 

  ز

 دراسـة :المتعلمـة المنظمـةفـي  البشـریة الموارد إدارة وظائف دور ،)2010(وآخرون دراسة الكساسبه، - 3

 المـوارد إدارة وظـائف تـأثیر إلـى قیـاس هـدفت ،"1الأردن فـي غزالـه أبو طلال شركات مجموعة على حالة

 المتعلمة المنظمة في) البشریة الموارد والمحافظة على والتطویر، والتدریب ختیار،والإ ستقطابالإ(البشریة 

 هـذه تطبیـق مسـتوى قیـاس الدراسـة هـذه وحاولـتالأردن،  فـي غزالـة أبـو طـلال شـركات مجموعـة فـي

  :نتائج أهمها ما یلي عدة إلى الدراسة وتوصلت .المبحوثة الشركات مجموعة في المتغیرات

 المنظمة المتعلمة على والاختیار للاستقطاب هناك أثرا أن.  

 المتعلمة المنظمة على والتطویر للتدریب أثرا هناك أن. 

 المتعلمة المنظمة على البشریة الموارد على للمحافظةإحصائیًا  دال تأثیر وهناك. 

 الدراسات الأجنبیة: 

هـدفت هـذه و  " المتعلمـة والمنظمـة التنظیمـي الـتعلم" بعنـوان ) Rebelo, Gomes)2008 دراسـة  -1

مسـتقبلي  إرشـادي دلیـل واقتـراح المتعلمـة والمنظمـة التنظیمـي للـتعلم التـاریخي التطـور تحلیـل الدراسـة إلـى

 حصـل فـي الـذي التطـور لتحلیـل كإطـار الحیـاة دورة مراحـل نمـوذج علـى عتمـادالإ تـم بـالمفهومین، یتعلـق

 بكـل والتطبیقیـة المتعلقـة النظریـة الأدبیـات مراجعـة خـلال ومـن المتعلمة، والمنظمة التنظیمي التعلم مفهوم

.  المفهـومین لكـل مـن شـمولي مفهـوم اقتـراح إلـى الباحثـان توصـل المتعلمـة والمنظمـة التنظیمـي الـتعلم مـن

 المتعلمة والمنظمة التعلم التنظیمي مفهوم في الباحثین على أنه على بالتوصیة الباحثین قیام إلى بالإضافة

  .2المستقبلیة الدراسات من القیام بالعدید خلال من وذلك حداثة أكثر ونظریة عملیة إسهامات یقدموا أن

                                                           
1
 الأردن،  في غزاله أبو طلال شركات مجموعة على حالة دراسة :المتعلمة في المنظمة البشریة الموارد إدارة وظائف ، دوروآخرون الكساسبه، 

 .2010،الأردن، 1العدد ،06 المجّلد المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، 

امعة الشرق الأوسط، ، جالأعمال إدارةماجستیر، قسم رسالة ، أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقیق التمیز المؤسسيأسماء سالم النسور،  2

 .2010الأردن، 



 

  س

إدارة  مـدخل بـین العلاقـة طبیعـة توضـیح إلـى هـدفت هـذه الدراسـةو ) Chang, Sun )2007دراسـة  -2

البـاحثین  مـن مجموعـة مـن الدراسـة عینـة تكونـت وقـد .المتعلمـة المنظمـة ومـدخل الشـاملة الجـودة

 توصـلت هـذه الدراسـة وقـد. تـایوان فـي والأعمـال الإدارة مجال في المستشارین من ومجموعة الأكادیمیین،

  :نتائج ومن أهمها ما یلي عدة إلى

 .المتعلمة المنظمة وأبعاد الشاملة إدارة الجودة عناصر بین معنویة دلالة ذات علاقة هناك أن -

عنقـودین  ضـمن تصـنیفها تـم المتعلمـة المنظمـة وأبعـاد الشـاملة الجـودة إدارة عناصـر مـن كـلا أن تبـین -

  .المتعلمة المنظمة وعنقود الشاملة، الجودة عنقود هما رئیسین،

  : والمنظمة المتعلمة الإداريالدراسات السابقة حول العلاقة بین التمكین : ثالثا

دراســة : المنظمــات المتعلمــة وعلاقتهــا بتمكــین العــاملین ،)2014(محمــد بــن مســفر الشــمراني،دراســة  - 1

المدنیــة  للأحــوالمســحیة مقارنــة علــى منســوبي المدیریــة العامــة للــدفاع المــدني ووكالــة وزارة الداخلیــة 

واســتخدم الباحــث معرفــة علاقــة المنظمــة المتعلمــة بتمكــین العــاملین  إلــىهــدفت هــذه الدراســة  ،1بالریــاض

النتــائج  أهـم إلـىللدراسـة، وتوصـلت الدراسـة  كــأداةسـتبانة طي المقـارن، واسـتخدم الإرتبـاالإالمـنهج الوصـفي 

المنظمــة المتعلمــة  لأبعــادالمدنیــة  للأحــوالمنهــا تبنــي المدیریــة العامــة للــدفاع المــدني ووكالــة وزارة الداخلیــة 

المنظمــة المتعلمــة  لأبعــاد وتــأثیر، ووجــود علاقــة ارتبــاط أیضــابدرجــة كبیــرة وتمكــین العــاملین بدرجــة كبیــرة 

التوصیات العمـل علـى تبنـي مفـاهیم المنظمـة  أهمومن بین  وبدرجة عالیة جدا، تمكین العاملین أبعادعلى 

  .مراكز للتعلم التنظیمي إنشاء، الأمنیةفي المنظمات  أبعادهاالمتعلمة وتمكین العاملین وممارسة 

                                                           
دراسة مسحیة مقارنة على منسوبي المدیریة العامة للدفاع المدني : المنظمات المتعلمة وعلاقتها بتمكین العاملین محمد بن مسفر الشمراني، 1

، ، الأمنیة، جامعة نایف العربیة للعلوم  الإداریة، قسم العلوم الأمنیةدكتوراه الفلسفة في العلوم  أطروحةووكالة وزارة الداخلیة للأحوال المدنیة 

 .2014الریاض، 



 

  ش

دراسـة تطبیقیـة فـي _تـأثیر ثقافـة التمكـین فـي منظمـات الـتعلم ،)2012(اسة أثیر عبد الأمیر حسونيدر  - 2

ثـــر ثقافـــة التمكـــین فـــي أ، هـــدفت الدراســـة إلـــى اختبـــار 1الدیوانیـــة/ الشـــركة العامـــة للصـــناعات المطاطیـــة

الجـزء الأول یخـتص بثقافـة  جـزأینمنظمـات الـتعلم وجمعـت البیانـات عـن طریـق الاسـتبانة التـي تتكـون مـن 

  SPSS التمكــین والجــزء الثــاني اخــتص بمنظمــات الــتعلم وقــد تــم الاعتمــاد علــى البرنــامج الإحصــائي

  .ثقافة التمكین ومنظمة التعلمثر بین أوجود  :إلى عدة نتائج أهمها ما یلي الدراسة وتوصلت

المنظمة توفیر كافة الموارد والتسـهیلات التـي مـن  إدارةعلى  أبرزهاوصیغت بمجموعة من التوصیات لعل 

  .المعرفة الجدیدة وإیجادشأنها اكتساب 

 علـى المنظمـة التحویلیـة والقیـادة التمكـین ثقافـة تـأثیر " بعنـوان) 2009(وآخـرون دراسـة  الكساسـبه، - 3

 والقیـادة التحویلیـة) والإداري الفنـي، التمكـین( التمكـین ثقافـة تـأثیر درجـة تعـرف إلـى هـدفت ،2المتعلمـة

 فـي غزالـة ل أبـو طـلا شـركات مجموعـة فـي المتعلمـة المنظمـة إلـى للتحـول )والمعنویة المادیة المتطلبات(

  : إلى عدة نتائج أهمها ما یلي الدراسة وتوصلت . الأردن

 التعلم منظمة على التمكین معنویة لثقافة دلالة ذا أثرا هناك أن.  

 منظمة التعلم على التحویلیة للقیادة معنویة دلالة ذاتأثیرا  هناك أن. 

 عبر الفني والإداري ببعدیها التمكین ثقافة بتعزیز الباحثون یوصي نتائج من إلیه التوصل تم ما ضوء وفي

 فـي القـادة قـدرة للعـاملین، وتحسـین الصـلاحیات مـن المزیـد وتفـویض الأخطـاء، عـن المسـامحة سـقف رفـع

 التسلح على العاملین والعاملین، وتشجیع الإدارة بین الشراكة ثقافة بناء خلال من البشریة الموارد إدارة

 التعیین أنظمة ربط طریق وعن حلهم المشكلات، أو القرارات اتخاذهم عند الحقائق إلى والاستناد بالمعرفة،

                                                           
مجلة  ،-الدیوانیة/ دراسة تطبیقیة في الشركة العامة للصناعات المطاطیة-تأثیر ثقافة التمكین في منظمات التعلمحسوني،  أثیر عبد الأمیر  1

 .2012لاردن، ، جامعة القادسیة، ا03، العدد 02والاقتصادیة، المجلد الإداریةالمثنى للعلوم 
، 01، العدد05، المجلد الأعمال إدارةفي  الأردنیة، المجلة المتعلمة على المنظمة التحویلیة والقیادة التمكین ثقافة تأثیروآخرون،  الكساسبه،   2

 .2009، الأردن



 

  ص

  1.تعلم كمنظمة غزالة أبو طلال شركات بناء مجموعة لتعزیز  المتخصصة المعرفة بامتلاك والترقیة 

 التعلیق على الدراسات السابقة. 

 :یلي ما نجد السابقة الدراسات استعراض عند  

  من الملاحظ أن كل الدراسات السابقة التـي تـم عرضـها ذات علاقـة بموضـوع الدراسـة، حیـث تتفـق الدراسـة

أداة الدراسـة، أمـا مـن حیـث اخـتلاف هــذه قة فـي المـنهج المتبـع، واسـتخدام كافـة الدراسـات السـابالحالیـة مـع 

 .الدراسة عن الدراسات السابقة فهي تتمثل في مجتمع وعینة الدراسة وأهدافها

 التــي تــم فعالیــة فـي المنظمــات الجزائریـة و  تسـعى هــذه الدراسـة للوصــول إلــى أبعـاد المنظمــة المتعلمـة الأكثــر

، حیــث یمكــن تطبیــق هــذا النمــوذج فــي تحــول المنظمــة التقلیدیــة إلــى منظمــة Sengeلنمــوذج بناؤهــا وفقــا 

  .متعلمة بحیث یتلاءم هذا النموذج مع طبیعة المنظمة وأهدافها المستقبلیة

 وتنـوع  علیها، طبقت التي التنظیمات أنشطة وتنوع الدراسات فیها، أُجریت التي البیئات اختلاف من بالرغم

التمكـین  بموضـوع التنظیمـات مـن العدیـد فـي الإدارات اهتمـام إلـى تشـیر أنهـا إلا فیهـا التنظیمیـة الثقافـات

  .الإداري والمنظمة المتعلمة

 أجریت والبیئة التي الدراسة نوع حیث من اختلافها على التمكین موضوع تناولت التي الدراسات أن لوحظ 

 وتمكـین التمكـین، ترسـیخ مفهـوم إلـى تسـعى علیهـا، طبقـت التـي المنظمـات أنشـطة وتنـوع الدراسـات فیهـا

  .عام بشكل الإستراتیجیة للمنظمة هذه تحققها التي الكبیرة للفوائد نظرا  لدیها العاملین

 الغرض، العمل، وضوح فرق المعلومات، في المشاركة ومنها التمكین عناصر من العدید الدراسات تناولت 

 البیئة الفعالة، الاتصالات الجماعي،المشاركة، العمل والتقدیر، الاعتراف والإنصاف، العدالة الأخلاقیات،

 القـرار، اتخـاذ فـي اللامركزیـة العـاملین، حفـز تـدریب العـاملین، السـلطة، تفـویض الذاتیـة، الإدارة الصـحیة،

 عناصـر الدراسـات هـذه أظهـرت وقد ،والمهارة المعرفة الدعم الاجتماعي، المنظمة، ثقافة المعلومات، نظم

                                                           
، المجلة الأردنیة في الإدارة الأعمال، مفهوم المنظمة المتعلمة في الجامعات الأردنیة من وجهة نظر أعضاء الهیئة التدریسیةكمال الحواجرة،  1

 .229، ص 2010الأردن، ، 1، العدد 6المجلد 



 

  ض

 حفـز – العمـل فـرق تنظـیم – المعلومـات وتـدفق الاتصـال – العـاملین أهمهـا تـدریب مـن للتمكـین مشـتركة

  .العمل بیئة – تفویض السلطة – العاملین

 اتفـق اغلـب البـاحثین والكتـاب حـول القواعـد الأساسـیة الخمسـة الضـروریة التـي حـددها سـینج Senge  فـي

  .كتابه القواعد الخمسة لبناء منظمات التعلم

 إداریـین،  والتمكـین الإداري فقـد كـانوا الـتعّلم منظمـة فـي السـابقة الدراسـات شـملتهم الـذین العینـات أفـراد أمـا

  .ومعّلمین وموظفین مدیرین ومساعدي تربویین موظفین بمختلف المؤسسات، رؤساء أقسام، معلمات وقادة

 بتـدریب والاهتمـام التنظیمـي المنـاخ بتحسـین موضـوع الدراسـة والأجنبیـة العربیـة الدراسـات معظـم أوصـت 

العاملین وإعادة النظر في نظام الحوافز، وزیادة سرعة وصول المعلومة والتركیز علـى الأداء الفرقـي ومـنح 

منظمـات  التمكـین الإداري وكیفیـة تحویـل منظمـاتهم إلـى تطبیـق معوقـات السـلطة والاهتمـام بـالتعلم لتجـاوز

 . متعلمة

 الدراسة هذه یمیز ما إن: 

   الجامعـات  فـي التمكـین والمنظمـة المتعلمـة موضـوع تتناولـتعتبر هذه الدراسـة مـن الدراسـات الأولـى التـي

 .الجزائریة

 التـي وهـي الأولـى تعلم،الـوٕمنظمـة  التمكـین بـین تـربط التـي القلیلـة العربیـة الدراسـات مـن البحـث هـذا یعـد 

 .الجزائریة الجامعات في والمنظمات المتعلمة التمكین بین الربط تناولت

 إحـدى   فـي الإداري الكـادر سیشـمل البحـث مجتمـع فـان وكـذلك مسـتقل، كمتغیـر التمكـین البحث هذا تناول

  .الجزائریة الجامعات

 صـــالح تشـــكوا مــن عـــدم وجـــود نمــوذج واضـــح و  نلاحــظ مـــن خــلال الدراســـات أن المنظمـــة المتعلمــة مازلـــت

زال فـي نمـوا اكما نرى أیضا مـن الدراسـات السـابقة أن مفهـوم المنظمـة المتعلمـة مـ. لكل المنظماتللتطبیق 

 .متواصل في كیفیة تطبیقه داخل المنظمات



 

  ط

 :هیكل الدراسة - 7

 جاء حیث تطبیقي، وفصل نظریة فصول ثلاثة فصول، أربع إلى البحث تقسیم تم الدراسة لمتطلبات وفقا 

تطبیـق ، ماهیـة التمكـین الإداري: لدراسـة كـل مـن تعـرض حیـث ،الإداريالتمكـین  بعنـوان الأول الفصـل

 ، التمكین الإداري وأثره على المنظمة ،التمكین الإداري داخل المنظمة

 ماهیة المنظمة المتعلمة ،التعلم التنظیمي :من كل وتناول ،المنظمة المتعلمة بعنوان جاء الثاني والفصل  

 ..نماذج المنظمة المتعلمة

بناء المنظمة  وتناول العلاقة بین التمكین الإداري وبناء المنظمة المتعلمة بعنوان فجاء الثالث الفصل أما  

       .التـدریب ودوره فـي بنـاء المنظمـة المتعلمـة. المتعلمة عن طریق تفویض السـلطة وتحمـل المسـؤولیة

 .بنـاء المنظمـة المتعلمـة عـن طریـق الاتصـال ،عن طریق فـرق العمـلبناء المنظمة المتعلمة  إلى بالإضافة

 .دور التحفیز في بناء المنظمة المتعلمةوأخیرا 

. تحلیـل بیانـات الدراسـة تحلیـل ومناقشـة عبـارات الاسـتبانة ،الدراسـة المنهجیـة میـدانيال الفصـل تناول كما  

  .اختبار فرضیات الدراسة وتفسیر نتائج الدراسة المیدانیة

  

  

  

  

 



  . الإداريكین ــــــــــــــــــــــــــتمال: الأولل ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفص

   .ماهیة التمكین الإداري :المبحث الأول

 .منظمةالتمكین الإداري داخل التطبیق : المبحث الثاني

  .منظمةالتمكین الإداري وأثره على ال: المبحث الثالث
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 : تمهید

مــن أحــدث المــداخل الرئیســیة التــي تــردد فــي تطــویر الفكــر الإداري، فهــو أداة مهمــة مــن الإداري  تمكــینال  

 .بغیة التخلص من الأسلوب التقلیدي في العمل الإداري نظمةأدوات إحداث التغییر في الم

، كمــا أن تطبیقــه نظمــةمــرتبط بــالمورد البشــري وكیفیــة تفعیــل طاقاتــه ومهاراتــه داخــل الم الإداريتمكــین الو  

  . یزید من تحفیز العاملین  ویزید من ثقتهم بأنفسهم

إن التمكــین لا یمكــن تطــویره بشــكل ســریع وبســیط، وإنمــا یتطلــب تطبیقــا تفصــیلیا، ولاشــك أن الاهتمــام بــه   

م فــي المنظمــات خصوصــا فــي ظــل تبنــي وتطبیــق المفــاهیم الإداریــة الحدیثــة یشــكل عنصــرا أساســي وحاســ

وفقـا لــذلك . حـد المتطلبــات الأساسـیة لنجــاح تطبیـق المفــاهیم الإداریـة الحدیثــةأحیـث یمثـل التمكــین الإداري 

فــان المنظمــات فــي حاجــة ماســة إلــى تبنــي ثقافــة تنظیمیــة وممارســات إداریــة حدیثــة تــتلاءم مــع المتطلبــات 

  . طورات المعاصرةوالت

، ففـــي المبحـــث الأول تطرقنـــا إلـــى الإداريتمكـــین اللـــذلك مـــن خـــلال هـــذا الفصـــل ســـنحاول تحدیـــد مفهـــوم   

 الإداريالفكر الإداري، أمـا المبحـث الثـاني فتناولنـا فیـه تطبیـق تمكـین التمكین الإداري في و  الإداريتمكین 

  .  ة والأفرادنظموأثره على الم الإداري، والمبحث الثالث فتم عرض تمكین نظمةداخل الم
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  .ماهیة التمكین الإداري: المبحث الأول

مــن الــدور التقلیــدي الــذي یتســم بالمركزیــة، التسلســل  نتقــالوالا نظمــاتیعتبــر التحــول الكبیــر فــي مهــام الم  

حریة المشاركة، تشـجیع  الدور الحدیث الذي یتسم باللامركزیة، ىالهرمي للسلطة، وحدة الأوامر وغیرها، إل

، الأمــر الــذي أصــبحت بموجبــه عملیــات ممارســة الســلطة علــى درجــة كبیــرة مــن التعقیــد، ولــلإدارة الإبــداع

   .الإداري المفاهیم التمكینهذه الحدیثة أسالیب وأوجه متعددة ركزت على طرح مفاهیم متطورة ومن 

  .وخصائصه مفهوم التمكین الإداري: المطلب الأول

مفهـــوم التمكــین فـــي نهایـــة الثمانینــات، ولاقـــى رواجــاً فـــي التســـعینات نــتج عـــن زیــادة التركیـــز علـــى ظهــر   

وقد تبلور المفهوم نتیجة للتطور في الفكر الإداري الحدیث نتیجة التحول  نظماتالعنصر البشري داخل الم

 Powered(كنةبالمنظمة المتمإلى ما یسمى الآن )  Command Organisation(من التحكم والأوامر 

Organisation(1.  

في التوجـه نحـو زبائنهـا وإعـادة  نظماتالتمكین مصطلح جدید ظهر نتیجة لرغبة الم: التمكین تعریف: أولا

 .بعث نشاطها من جدید واختصار وقت اتخاذ القرار

القـوة أو "والتـي تعنـي power  هـذا المفهـوم مشـتق مـن كلمـة :  Empowermentالمعنى اللغوي للتمكـین .1

 .Webster""وبســتر"كلمــة تمّكــین مــن الفعــل یمّكــن فــي قــاموس  قالعربیــة فتشــت ة، أمــا فــي اللغــ2"الســلطة

والتمكـین مفهـوم .3"أن یتـاح للفـرد الفرصـة للقیـام بعمـل مـا"أو " عملیة منح سلطة قانونیة أو شرعیة "ویعني 

  .4"المبادرة وتحمل المسؤولیةسلطة تمنح للعامل بقدر العمل ویكون للفرد القدرة على " صعب ترجمته، فهو

                                                           
مخطط  الجامعات الحكومیة في إقلیم الشمال وعلاقته بالتدریب الإداري،أبعاد التمكین الإداري لدى القادة التربویین في ، نجاح القاضي  1

 .08، ص 2008الأردن، ، قسم الإدارة وأصول التربیة ،جامعة الیرموك، أطروحة دكتوراه
2 - William A.Ninacs , Empowerment et intervention , presses de l'université ,Laval ,2008. 

3
 .8ص،  2006، 22العدد، مصر، الإستراتیجیةكز الدولي للدراسات المستقبلیة و المر ، التمكین، أماني مسعود - 

4  - Jean-Marie Pereti , Gestion des ressources humaines, 13éd  , librairie vuibert, paris,2005 , p173. 
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  .1"إیجاب و قبول الممارسة: " هو: المعنى العملي للتمكین .2

ـــالي   وتحمـــل  تالمعنـــى هـــو التنفیـــذ الفعلـــي لمـــنح العـــاملین قـــوة التصـــرف واتخـــاذ القـــراراهـــذا حســـب وبالت

  .2المسؤولیة 

  .تعریف التمكین الإداري: ثانیا

فـي التسـعینات وهـذه الفتـرة معروفـة بظهـور مفـاهیم الإدارة الحدیثـة، وهـذا  بـدأ بـالظهور مصطلح التمكـین    

، وقـد اقتـرن تطبیقـه  بالمفـاهیم  1960و  1950 الفتـرة المفهوم له تـاریخ أطـول مـن ذلـك فجـذوره تعـود إلـى

   .3الإثراء الوظیفيالإداریة الأخرى مثل اللامركزیة، 

عتبـر ت دارة، لكن الفكرة العامة التي یقوم علیها التمكـین لاویرى البعض أن التمكین مفهوم حدیث في الإ    

حدیثــة حیــث أن فكــرة مــنح الســلطة الكافیــة للعــاملین للقیــام بالعمــل وتحســین الأداء تمثلــت فــي عــدة أفكــار 

، زیــادة الدافعیــة مثــل نقــل الســلطة، تحفیــز العــاملین ونظریــات ســابقة، ولكنهــا اتســعت لتضــم مفــاهیم جدیــدة

  .4الذاتیة

وتبدأ المشكلة في موضـوع التمكـین مـن محاولـة تحدیـد عناصـره أو مكوناتـه، فكـل كاتـب  ینظـر إلیـه مـن    

لــذلك تعــددت التعــاریف التــي تناولــت مفهــوم التمكــین الإداري، ومــن  . 5نظــر معینــة وبطریقــة مختلفــة ةوجهــ

  : التعاریف التي أشارت إلى التمكین الإداري یمكن ذكرها كما یأتي

عملیة تعزیز الشعور بالكفـاءة الذاتیـة بـین أعضـاء المنظمـة  : "بأنه )Conger، Kanung 1988( تعریف

من خلال تحدید العوامل التي تؤدي إلى الضعف والعمل على إزالة العوائق الرسمیة وغیـر الرسـمیة، وذلـك 

                                                           
1
 .6، ص2006، مصر، دراساتبحوث و  –المنظمة العربیة التنظیمیة الإداریة ، التمكین كمفهوم إداري معاصر، یحي سلیم ملحم - 

2
 .6صنفسه، مرجع  - 

3  - Nihat KARAKOC et al ,  Employee Empowerment and Differentiation in Companies: A 
Literature Review and Research Agenda Enterprise Risk Management ISSN 1937-7916,2009,  Vol. 
1, No 2: E1  Balıkesir University, Turkey  , p 4  
4  -  Sanjay T Menon ,Employee empowerment: an integrative psychological approach   , applied 
psychology:an international , review, 50 )1(  ,2001, clarkson university, potsdan, p153. 
5- Mills peter K, Ungson gerardo R, Reassessing the limits of structural empowerment: 
organizational constitution and trust as controls, academy of management review, 28 )1(, p 143 . 
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اس العامـل فهـو شـعور والتـزام وظیفـي لصـیق  نـاتج عـن إحسـ"  بتزوید العامل بالمعلومـات اللازمـة والفعالـة

نــه شــخص أنــه ینظــر إلیــه علــى أن أداءه یقــاس بالنتــائج و أالقــرارات وتحمــل المســؤولیة، و  اذخــاتبالقــدرة علــى 

نــه یعمــل علــى إزالــة الحــواجز التــي تســاهم فــي إحساســه بالضــعف أمبــدع ویســاهم فــي الأداء وتطــویره، كمــا 

 . 1"والعمل على إیجاد بیئة عمل تقوي شعوره على الفاعلیة الذاتیة

یتعلق بالتفویض أو المشاركة في القوة، السلطة : " التمكین  olshfski and cumminghan 1998 ـطبقا ل   

هــذه جوهریــا هــي عملیــة جعــل لامركزیــة  ، 2" أو المســؤولیة  وتكــون فــي المســتویات الأدنــى فــي المنظمــة 

  .ر من مدراء الخط الأمامياتخاذ القرارات في المنظمة حیث یمنح المدراء حریة التصرف واستقلالیة أكث

ـــ هـــو فتـــرة تحســـین قـــدرة اتخـــاذ القـــرارات للعـــاملین مـــن خـــلال التعـــاون، : " التمكـــین murrel 1990 ـطبقـــا ل

  . 3"التدریب، التعلیم وفرق العمل  المشاركة ،

لي تحســینهم اوبالتــ تمـنح العــاملین فــرص لاتخـاذ القــراراركـز هــذا التعریــف علـى أن التمكــین الإداري هــو    

 .ویكون هذا من خلال تدریبهم وتعلیمهم والعمل ضمن الفریق ملقدراته

كبر لإكمال العاملین مهمتهم، یعني بأن أهو تفویض سلطة اتخاذ القرار ومنح مسؤولیة وسلطة : " التمكین

ین أوسع التمكین یتضمن اندماج العامل العاملین عندهم سلطة كافیة لتحدید كیف یؤدون مهامهم ومن جهة

والتمكــین یشــجع العــاملین ویصــبح كــدافع قــوي فــي نجــاح المنظمــة لأنهــم ، مكــان الهــدف، اتخــاذ القــرارفــي 

  4"محفزون أكثر

                                                           
1- John Lord and Peggy Hutchison,The empowerment  process : integrating theory  and practice, 
Published in Canadian Journal of Community Mental Health,12:1, 1993 canada , p 477 . 
2-Zuvarashe Judith Mushipe, Employee Empowerment and Job Satisfaction: A Study of the 
Employees in the Food Manufacturing Sector in Zimbabwe, INTERDISCIPLINARY JOURNAL 
OF CONTEMPORARY RESEARCH IN BUSINESS, VOL 3, NO 8, 2011, Florida  , p 21 . 
3-Tutar Hasan  et al, The effects of employee empowerment on achievement motivation and the 
contextual performance of employees,  African Journal of Business Management Economics and 
Administrative Sciences  , Vol 5(15), 2011 , Ankara- Turkey, p 6319.                                                                                                                             
4- Eric Ng Chee Hong et all. An Effectiveness of Human Resource Management Practices  on 
Employee Retention in Institute of Higher learning, A Regression Analysis International Journal of 
Business Research and Management (IJBRM), Volume (3) : Issue (2) : 2012, Malaysia ,p 64.  
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 مهم ویكـونالعاملین سـلطة اتخـاذ القـرار لإتمـام مهـا أن التمكین الإداري هو منح من خلال التعریف نجد   

  .  نظمةعن نتائج هذه القرارات، فالتمكین یشجع العاملین على بقائهم في الم ولونمسؤ 

 ،ك القــراراتكســلطة العــاملین لاتخــاذ قــرارات الأعمــال وتحمــل مســؤولیة تلــ: " عــرف التمكــین الإداريكمــا   

  .  1"والتمكین یحول السلطة والمسؤولیة أیضا للعاملین ضمن حدود محددة

ضـمن حـدود  هـذا یكـون و  التمكـین الإداري یمـنح السـلطة والمسـؤولیة للعـاملین ج من هـذا التعریـف أنتنستن

 .معینة

مصــــطلح التمكــــین یســــتخدم للدلالــــة علــــى التــــدخل المحســــن للعــــاملین فــــي العملیــــات التنظیمیــــة واتخــــاذ     

  2"القرارات

  .في العملیات التنظیمیةذات معنى  ركز هذا التعریف على أن العاملین تكون مشاركتهم

كـل المسـتویات لاسـتعمال قـدراتهم المبدعـة  فـيحد الطرق الأكثر فاعلیة لتخویل العـاملین أ" : التمكین هو  

   .3"لتحسین أداء المنظمة التي یعملون بها

ركز هذا التعریف على أن التمكین الإداري هو من بین الطرق الفعالة في تفویض السلطة للعاملین على    

  .المنظمةراتهم المبدعة لرفع أداء واستغلالهم لمعارفهم ومهامختلف مستویاتهم التنظیمیة 

عملیة التمكین تستوجب اشتراك المعلومات والمعرفة الضروریة : " نأكد بأ ford and fottler 1995 تعریف

  .4"لتخویل العاملین للمساهمة في الأداء التنظیمي

  .المنظمة أداءفي  المعلومات والمعارف لیساهموان في مشاركة العاملیهو  الإداريالتمكین  أننستنتج    

                                                           
1 -Amarjit Gill et al    ، The Relations of Transformational Leadership and Empowerment with 
Employee Job Satisfaction: A Study among Indian Restaurant Employees, Business and 
Economics Journal, Volume: BEJ-18,2010 ,India,p 2 . 
2- Desmond Leach  Toby D. Wall , what is empowerment ,Institute of Work Psychology, University 
of Sheffield , 2002,England.  
 3- Nihat KARAKOC et al  ,Opcit , p 4.                                                                                                                    
4 -Nihat KARAKOC et al, Op cit  ,  p 21. 
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حــد الأســالیب الإداریــة الحدیثــة والتــي تقــوم أهــو  الإداريتمكــین الومــن خــلال التعــاریف الســابقة نجــد أن    

فكرته علـى مـنح العـاملین الثقـة والاسـتقلالیة فـي العمـل وتفویضـهم السـلطات، ممـا یولـد لـدیهم شـعورا بالثقـة 

المسؤولیة ویفجر لدیهم الطاقات الكامنـة، والتـي تظهـر علـى هیئـة إبـداعات واقتراحـات تزیـد والحافز لتحمل 

  .من دافعیتهم ایجابیا نحو أهمیة العمل وانجازه بكفاءة وفعالیة

  .داریة الأخرىالمفاهیم الإالتمكین الإداري و  :ثالثا

أنــه رغــم تعــدد البحــوث إلا ، كبیــر مــن قبــل العدیــد مــن البــاحثین هتمــاماب الإداريتمكــین الحظــي مفهــوم    

الإداري والفـرق بینـه وبـین المفـاهیم تمكـین الالتناقض الشدید قائما حول مفهوم والدراسات ما زال الغموض و 

  .إدماج العاملینة و المشارك، الإثراء الوظیفيالإداریة الأخرى مثل التفویض و 

یسـود لـدى الكثیـر أن تفـویض السـلطة : )Delegation of Authority( تفـویض السـلطةالتمكـین الإداري و  .1

تخویـل أو تخلـي الـرئیس عـن جـزء مـن : "مرادف للتمكین، وفي الواقع یختلف عنه لأن تفویض السـلطة هـو

سلطاته لصالح أي من مرؤوسیه، بحیث یتمّكن المـرؤوس مـن اتخـاذ بعـض القـرارات نیابـة عـن رئیسـه وفقـا 

أي مســـتوى تنظیمـــي ســـلطات محـــددة لأي مـــن تفـــویض عنـــدما یمـــنح الـــرئیس الإداري فـــي للقـــوانین، ویـــتم ال

  .1"أتباعه المرؤوسین بغیة ممارسة مسؤولیات أو مهمات أو نشاطات محددة

نتهاء المهمة التي تم التفویض لها، أما التمكین فإن الأفراد مسئولون عـن إوالتفویض حالة مؤقتة تنتهي ب   

  .2النتیجة النهائیة

  .التمكین الإداري و والجدول التالي یوضح أهم الفروق بین تفویض السلطة    

  

  

                                                           
1
  .130ص ،1994 الأردن،،  الخاصةالمؤسسات الأردنیة العامة و ة في دراسة میدانیة لمفهوم تفویض السلط نائل عبد الحافظ العوالمة،- 
2
فرق الذكاء العاطفي و  - ضغوط العملالشخصیة و  -التفویض -التفاوض -الاتصال ( مهاراته السلوكیةالمدیر و  أحمد سید مصطفى، - 

 .130ص،  2005 القاهرة،)العمل



 التمكین الإداري                                                  الأولالفصل 

 

 

8 

  .فروق رئیسیة بین تفویض السلطة والتمكین الإداري) : 01(جدول رقم 

  التمكین الإداري  تفویض السلطة

منحــــــــــه إتاحــــــــــة الفرصــــــــــة للمــــــــــرؤوس أي   .نقل جزء من الصلاحیات للمرؤوس

  .صلاحیات أكبر

ترجـــــــــــع إلـــــــــــى الـــــــــــرئیس ولـــــــــــیس تحمـــــــــــل المســـــــــــؤولیة 

  ).فشل -نجاح(المرؤوس

ـــــى المـــــرؤوس  تحمـــــل المســـــؤولیة ترجـــــع إل

  .الممّكن

مشـــــــــــــاركة المعلومـــــــــــــات بـــــــــــــین الـــــــــــــرئیس   .المعلومات تتاح على قدر جزئیة التفویض

  .والمرؤوس

الســـــماح لارتكـــــاب (الخطـــــأ أســـــاس الـــــتعلم   .یحاسب المرؤوس إذا أخطأ من طرف الرئیس

  ).الأخطاء

  .التمكین قد یكون مستمر  .یكون مؤقتالتفویض قد 

الــذكاء العــاطفي -العمــل الشخصــیة و ضــغوط -التفــویض -التفــاوض -الاتصــال( مهاراتــه الســلوكیةالمــدیر و  ،احمــد ســید مصــطفى:المصــدر        

  ).بتصرف.(131-130ص، 2005القاهرة،) العمل فرقو 

 :التمكین الإداري والإثراء الوظیفي .2

إعـــادة تصـــمیم الوظـــائف بحیـــث تتضـــمن تنـــوع فـــي أنشـــطة الوظیفـــة : " نـــهأیعـــرف الإثـــراء الـــوظیفي علـــى   

بجانب الاستقلالیة والحریة للعامل في السـیطرة علـى وظیفتـه وتحدیـد كیفیـة تنفیـذها، والقیـام بالرقابـة الذاتیـة 

باشـر بمـن یسـتخدم نتـاج الم واتصـالهعلى أعماله بالإضافة إلى حصوله على معلومـات عـن نتـائج أعمالـه 

 ن الإثراء الوظیفي یعد عملیة أساسیة ومصدر لتطبیق التمكین، حیث یتطلبإوبناءا على ذلك ف ،1وظیفته

                                                           
 1955أوت  20الملتقى الدولي الرابع، جامعة بحث مقدم إلى ، إدارة الأزمات في ظل اقتصاد المعرفة غسان عیسى العمري،- 1

   .2008ماي،  27و  26بسكیكدة، یومي 
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هــذا الأخیــر إعــادة تصــمیم العمــل وإحــداث تغییــر فیــه حتــى یشــعر العامــل بالفاعلیــة الذاتیــة وقدرتــه علــى    

  .1اتهالتأثیر على الأحداث والظروف المحیطة بالعمل ومخرج

  :2إن وجود نموذج للإثراء الوظیفي یركز على خمس خصائص أساسیة لوصف الوظیفة وهي   

  .متعددة وتتطلب مهارات مختلفة أنشطةالوظیفة تحتوي على  أن یقصد بهاو : تنوع المهام ـ أ

التي  الأنشطةتعریف للوظیفة وهذا من خلال توضیح اسم الوظیفة، ذكر وضع القیام ب: هویة الوظیفة ـ ب

  .ت المطلوبة وغیرهااراتضمها، المه

 الآخـرینعلـى  أثـراتتـرك  وأنهـا الآخـرینعلـى  التـأثیرظیفـة دور فـي للو  أنویقصـد بهـا  :أهمیـة المهـام ـ ج

  .خارج المنظمة أوداخل 

بالطریقــة التــي یراهــا  وظیفتـه تأدیــةتمـنح للعامــل حریــة التصـرف فــي  أنوهــي  :الاســتقلالیة فــي العمــلـ د 

  .مناسبة

  . أدائهوواضح عن نتائج لعامل على المعلومات بشكل مباشر یحصل ا أنوهي : عكسیةالتغذیة الـ ه 

والواضح أن التمكین یمد جذورا مشتركة مـع نمـوذج الإثـراء الـوظیفي وذلـك مـن حیـث الخصـائص الوظیفیـة 

الخمس المذكورة أعلاه إلا أن التمكین یرتكـز علـى العلاقـة بـین الـرئیس والمرؤوسـین أكثـر مـن تركیـزه علـى 

كثــف بهــم مــن فــالرئیس یحــرص علــى وضــع الثقــة فــي مرؤوســیه ومحاولــة الاتصــال الم 3هــذه الخصــائص 

 خلال السعي لإقامـة لقـاءات متكـررة معهـم، وبـث الـروح المعنویـة فـي نفوسـهم والعمـل الجمـاعي الـذي یتسـم

                                                           
1- Lelanie Laage ,PSYCHOLOGICAL EMPOWERMENT, JOB SATISFACTION AND 

ORGANISATIONAL COMMITMENT IN A CHEMICAL INDUSTRY,  2003 ,.   p12. 
2-Patrick Mingneaulth, Empowerment: Quelle est L’influence du climat psychologique sur 
l’habilitation psychologique et comportementale ? Ecole de relations industrielles Facultés des Arts 
des Sciences, 2006, p 16 . 
 

 . 60، ص 2008، الأردن، اربد، الإدارة بالثقة والتمكین مدخل لتطویر المؤسسات، وآخرونرامي جمال  اندراوس - 3
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نسجام على خلاف نموذج الإثراء الوظیفي الذي لا یعكس بالضرورة العلاقة بـین الـرئیس بروح التعاون والإ

  .1ومرؤوسیه

  :التمكین الإداري ومشاركة وإدماج العاملین .3

الإدارة الدیمقراطیـــة التـــي شـــاعت فـــي  تجاهـــاتلا نعكـــاساإن مشـــاركة العـــاملین ثـــم إدمـــاج العـــاملین هـــي    

السبعینات وخلال الثمانینـات، وتـم تطـویر ممارسـات المشـاركة وإدمـاج العـاملین إلـى مفهـوم وممارسـة أكثـر 

لـــى مشـــاركة وإدمـــاج تطـــورا عرفـــت بـــالتمكین الإداري أي التمكـــین الإداري مرحلـــة تطوریـــة ولبنـــة مضـــافة إ

العاملین ولیس مغایرا لهما لأن التمكین الإداري یهتم بمشـاركة العـاملین وإدمـاجهم فـي اتخـاذ القـرارات وحـل 

  :2المشكلات بحیث

شـتراك جمیـع الأفـراد فـي عملیـات وأنشـطة إ : "تعنـي:  Employee participationمشـاركة العـاملین  -أ

قتــراح الحلــول مــن أجــل التطــویر إ فــي عملیــة اتخــاذ القــرارات، حــل المشــكلات، تصــمیم المنتجــات و  نظمــةالم

بعین الاعتبار بالضرورة أن تؤخذ وجهات نظرهم  ، مع ملاحظة أن مشاركة العاملین لا تعني 3"والتحسین 

لمشاركة التمكین الإداري مفهوم حدیث یعكس مرحلة متطورة لفي حین أن . ند اتخاذهم القراراتالاعتبار ع

ومنـه یمكـن  سمح للعاملین باتخـاذ قـرارات نهائیـة أي هـو مـنح السـلطة للعـاملین وتحملهـم للمسـؤولیة،یحیث 

القول أن المشاركة تعد الـركن الأساسـي للتمكـین فمـن خلالهـا یـتم تزویـد العـاملین بالمعلومـات اللازمـة التـي 

. مكن اتخاذ قرارات صـائبة ولا تحمـل نتائجهـاتمكنهم من اتخاذ القرار السریع فمن دون هذه المعلومات لا ی

  :یمكن توضیح ذلك في الجدول التاليو 

  

                                                           
1
 .61، مرجع سابق، ص وآخرونرامي جمال  اندراوس - 
2
  .238ص ،2008، عمان، دار الیازوري، إدارة الجودة الشاملة، عیسى قدادة، رعد عبد االله الطائي - 

3
ل إدارة المعرفة الجودة الشاملة في ظ :الثاني المؤتمر العلمي ،إدارة الجودة الشاملة في ظل استراتیجیات الأعمال حسن صادق حسن عبد االله، - 

 .2006 ،افریل 26/27 الأردن، جامعة العلوم التطبیقیة، تكنولوجیا المعلومات،و 
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  .مراحل تطور مشاركة العاملین) : 02(جدول رقم 

    البعد

  المشاركة                                              التمكین

العمــــــــــل أســــــــــلوب 

  التنظیمي

  فرق عمل مستقلة  الهرمیة

  .المقترحات برنامج  طرق المشاركة

  .دوائر الجودة 

  .الفرق منسقة في تحلیلها وتحسینها للعملیات

  .أسفل إلىمن أعلى   أسلوب اتخاذ القرار

  

ـــــــــــــــــــــــــالقرار ـــــــــــــــــــــــــة ب ـــــــــــــــــــــــــة المتعلق .                 صـــــــــــــــــــــــــنع العملی

  .جهودهم بمثابة مدخلات للقرارات الإستراتیجیة

الانطبــــــــــاع نحــــــــــو 

  المرؤوسین

  .المقترحات مقبولة-

  .رديأداء العمل الف-

  .الاعتراف بالجهد الجماعي

  .خلق بیئة لعمل الفریق  .الإشراف  تركیز الإدارة

  . 139، ص2002، دار الوراق، عمان، مفاهیم إداریة معاصرةرضا صاحب أبو حمد آل علي، كاظم الموسوي،  :المصدر

المشــاركة یــتم العمــل مــن الجــدول نلاحــظ أن هنــاك تطــور مــن المشــاركة إلــى التمكــین الإداري، ففــي حالــة   

بأسلوب هرمي أي سـلطة مركزیـة بینمـا فـي حالـة التمكـین فتـتم الأعمـال عـن طریـق فـرق عمـل حیـث تسـود 

خــذ فیهــا القــرار مــن الــروح الجماعیــة والتعــاون، ویــتم التركیــز علــى الأداء الفــردي فــي ظــل المشــاركة التــي یت

ل الأفـــراد بطـــرح اقتراحـــاتهم ولكـــن القـــرار علـــى الـــرغم مـــن مشـــاركة الأفـــراد أي الســـماح لكـــأعلـــى إلـــى أســـفل 

النهـائي یرجـع للسـلطة العلیـا، فـي حـین أن القـرار فـي ظـل التمكـین الإداري یتخـذ مـن طـرف الأفــراد والإدارة 

جماعیا وتكون آرائهم ومقترحـاتهم مـدخلات للقـرارات الإسـتراتیجیة، وفـي ظـل المشـاركة یكـون تركیـز الإدارة 

  .یتم التركیز على خلق بیئة للعمل الجماعي وتشجیع الإبداع الإداريلتمكین إشرافي رقابي بینما في ظل ا
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الانــدماج هــو مرحلــة متطــورة مــن المشــاركة حیــث :  Employee Involvement نــدماج العــاملینا -ب 

العاملین عندهم نفس قدر الرأي في عملیة اتخاذ القرارات مثل العمال في الخط الأمـامي، ویـذكران كـل مـن 

: بــان هنــاك ثــلاث عناصــر أساســیة لمفهــوم الانــدماج وهــي lischerson and wall (1977)ووال لیشرســون

التأثیر، التفاعل، ومشاركة المعلومات، أي أن العاملین یشاركون فـي المعلومـات ویتفـاعلون ویـؤثرون علـى 

  .1الأعمال الإداریة ویملكون السیطرة على اتخاذ القرارات

  :2مایليعتبار في الإ الأخذ إلىاندماج العاملین بحاجة  أن نوآخرو  Marchington  ویعتقد  

  مدى یؤثر العاملین في القرار النهائي أي إلى( ندماجالادرجة.(  

 أو على أي مستوى تنظیمي الإداراتسواء في العمل، ومستوى (  مستوى الاندماج.(  

 بشكل مباشر أو غیر مباشر( أشكال الاندماج.( 

 المجال الذي ینصب علیه التأثیروهو ( نطاق الاندماج.(  

  .الإداريالتمكین  خصائص: رابعا

  :3له الخصائص التالیة الإداريالتمكین  أنیمكن القول الذكر  التعاریف السابقةمن خلال   

والعمـل الجمـاعي مـن خـلال مـنحهم المزیـد مـن الاسـتقلالیة  فـرادللأالفعـال  التـأثیریزید مـن  الإداريالتمكین  - 

  .واجباتهم لأداء

  .والأزماتفي حل مشاكل العمل  فرادلـلأة ییركز على القدرة الحقیق الإداريالتمكین  - 

  . وقراراتهم أفعالهمعلى نتائج  نیولمسؤ  الأفرادالتمكین یجعل  - 

                                                           
1
-  Apostolou A , EMPLLOYEE INVOLVEMENT , report produced  for Ec, funded project 

innoregio dissemination of innovation and knowledge management techniques, .  ,2000  p 2  .  

www.urenio.org/tools/ en/ employee –involevement  
2 - Len Holden,. Human resource management:a contemporary approach , 2001, p 568   
3-Said Shaban Hamed,Antecedents and Consequences of Employees Empowerment , Management 
Review: An International Journal , Faculty of Commerce Al-Azhar University, Volume 5 , Number 1 
,2010,Egypt,p71. 
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  :1بالإضافة إلى هذه الخصائص توجد خصائص أخرى وهي   

  .التي یقومون بها الأعمالعن نتائج  المرؤوسینمساءلة  - 

  .ن العمل ومعالجة المشاكل التي یواجهونهاالمرؤوسین في اتخاذ القرارات بشأ حریة -

  .تبادل المعلومات بین الرئیس والمرؤوسین بشكل منتظم -

  .توفیر الرئیس للمرؤوسین فرصا للتطور واكتساب المهارات والمعارف -

ینـتج بعـد ذلـك مـن  تشجیع المرؤوسین على التفكیر والإبـداع، وقبـولهم لمبـدأ المخـاطرة بمـا یمكـن أن -

  .وقوع في بعض الأخطاء

   .مبادئ تمكین الإداري :نيالمطلب الثا

أن التمكــین الإداري یتكــون مــن ســبعة مبــادئ مســتمدة مــن الأحــرف  Thomas Stirr  تومــاس ســتر یعتقــد  

   :2حیث یمثل كل حرف من هذه الكلمة مبدأ من المبادئ، وهذه المبادئ هيempower   الأولى لكلمة

یكـون متعلمـا كمـا  أنكـل عضـو مـن المنظمـة  یجـب : :E-  EDUCATION -تعلـیم العـاملین : أولا

صنع القرار وتحلیل المهـارات، : نجاح المنظمة، والتعلیم یأخذ أشكالا عدیدة إلىن  التعلیم یؤدي ینبغي  لأ

حـــل النزاعـــات، تـــدریب  مهـــارات التســـییر، والاتصـــالات الخاصـــة بالعلاقـــات بـــین الأفـــراد، وعـــدم  ملائمـــة 

  .غموض  المهام وعدم التزام العاملین إلىالتدریب والتعلیم تؤدي 

علــى الإدارة أن تخطــط لكیفیــة تشــجیع المرؤوســین لتقبــل فكــرة  :-MOTIVATION-M:التحفیــز: ثانیــا

  التمكــین وتوضــیح دورهــم فــي نجــاح المنظمــة مــن خــلال بــرامج التوجیــه والتوعیــة وبنــاء فــرق عمــل، واعتمــاد

                                                           
دراسة میدانیة، مجلة جامعة : الشعور بالتمكن لدى المدیرین من مستوى الإدارة الوسطى في دولة الكویتمحمد القریوتي، عوض العنزي، - 1

   .287، كلیة العلوم الاداریة، جامعة الكویت، ص 2006، العدد الأول، 22دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد 
2
-Thomas Stirr, Fundamentals of Empowerment, Grimsby Ontario, CANADA, 2001. 
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سیاسة الأبواب المفتوحة للعاملین من قبل الإدارة العلیا وذلك للتعبیر عن وجهات نظرهم وتفعیل اقتراحاتهم 

  .م، وهذه السیاسات تعتبر أدوات فعالة لخلق مناخ لتحفیز الأفراد ومبادراته

إن عملیة التمكین لن تكـون ناجحـة مـا لـم یكـن لـدى العـاملین  :-PURPOSE -P  :الهدف حوضو : ثالثا

في المنظمة الفهم الواضح والتصور التام لمهمـة وأهـداف المنظمـة، وكـذلك لـن یعـرف العـاملین الهـدف مـن 

  .ستفادة من الإمكانیات الإبداعیة لدى العاملینالتمكین، فجوهر عملیة التمكین هو الإ

لتمكــین تتكـون مـن ثلاثـة أحــرف لمعادلـة  stirrیقتـرح سـتر  :-OWENERSHIP-O  :الملكیـة: رابعـا

  : تمثل الأحرف الأولى لمعادلة التمكین و هي    3Aیسمیها 

ACHIEVEMENT                =         ACCOUNTABILITY                       +AUTHORITY     

  السلطة            + المسؤولیة          =               نجازالإ           

تحمــل المســؤولیة المترتبــة عنهــا تمكــین هــو قبــول الســلطة الممنوحــة و المــن خــلال هــذه المعادلــة نــرى أن     

حقیـق الإنجـاز لابـد علـى ولت ،نجاز المحققالإتمكین هو السلطة والمسؤولیة و نجاز أي البالتالي تحقیق الإو 

العاملین فیها قبول المسؤولیة عن أفعـالهم وقـراراتهم، ولابـد أن تكـون المسـؤولیة مشـجعة علـى تقـدیم الإدارة و 

   .الأفكار للإدارة العلیا والسماح لهم بممارسة سلطاتهم على أعمالهم

نتیجـة التمكـین  یمكـن  :-WILLINGNESS TO CHANGE -W:  الرغبـة فـي التغییـر: خامسـا

الحدیثة في أداء مهامها، إن البحث عن طـرق عمـل جدیـدة وناجحـة أصـبحت أن تقود المنظمة إلى الطرق 

الحقیقـــة الیومیـــة ومـــا لـــم تشـــجع الإدارة العلیـــا التغییـــر فإنهـــا ســـتؤدي إلـــى الفشـــل، لأن بـــرامج التـــدریب التـــي 

  .تتعامل مع طرق التغییر لدى العاملین یمكن أن تعزز قدرة العاملین ورغبتهم بالتغییر

یتصف بعـض  الأحیانفي كثیر من  :-EGO ELIMINATION -E :الأنانیة التخلص من: سادسا

ن المــدراء بحــب الــذات وإتبــاع الــنمط الإداري القــدیم المتمثــل فــي الســلطة، والســیطرة علــى العــاملین ویعتبــرو 

، مســـتوى التنافســـیة والربحیـــة للمنظمـــة، ولـــیس باعتبـــاره طریقـــا لتحســـین تمكـــین العامـــل  تهدیـــدا لشخصـــیتهم
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لنمو المدیرین والعاملین،  كذلك العدید  من المـدراء لـیس لـدیهم الرغبـة فـي تغییـر أدوارهـم القدیمـة  وكفرصة 

ولكـي یـتم تطبیـق تمكـین العـاملین یجـب أن یتولـد لـدى المـدراء ) من مدیر متسلط إلى مدیر موجه ومـدرب(

  .الرغبة في التوجه نحو الآخرین وعدم حبهم لذاتهم

المنظمــــة قــــادرون علــــى  أعضــــاءن كــــل إمــــن خــــلال التمكــــین فــــ :-RESPECT -R: الاحتــــرام: ســــابعا

تطبیـق التمكـین تحتـرم  إلـىفیهـا، والمنظمـة التـي تسـعى  والإبـداع أعمـالهمالمساهمة فیها من خلال تطـویر 

  .وتسمح لهم باستخدام مبادراتهم أفرادها

 .اد التمكین الإداري وأسالیبهأبع: المطلب الثالث

  .الإدارياد التمكین أبع :أولا

  : للتمكین بعدین رئیسین هما أن  spectorحیث یرى  للتمكین، أبعادالباحثون في وضع  ختلفا   

التمكین النفسي وهو یستخدم لزیادة تحفیز العاملین في العمـل، ویقصد به  :)البعد النفسي (البعد المهاري  .1

ممیزة ومسـتقلة ومكملـة لبعضـها الـبعض وله أربعة عوامل ،  1على دوافعهم ومواقفهم اتجاه العمل تأثیروله 

  .2ختیار، التأثیروهي معنى العمل ، المهارات، الإ

الغرض، أي یعتبر المهام التي یقوم بها الفرد لها معنى  وأهو قیمة هدف المهمة : Meaning  معنى العمل  . أ

وقیمـه وسـلوكیاته  ، وهذا یتطلب توافق بین احتیاجات العمل من جهة ومعتقداتـهوللآخرینوقیمة بالنسبة له 

 ن الوظیفة ذات قیمة، وإذا كانتإ، فإذا كانت جمیع هذه الاعتبارات منسجمة ف3من جهة أخرى

 وظیفتي" نلها، وكثیرا ما یقول العاملون بأ متناقضة، فهذا یشعره بنقص المعنى، أي أن الوظیفة لا معنى

                                                           
1-Preeti S. Rawat   , Effect of Psychological Empowerment on Commitment of Employees: 
An Empirical Study   , 2nd International Conference on Humanities, Historical and Social Sciences 
IPEDR, vol.17,2011, Singapore ,  p 143. 
2-GARY A. YUKL WENDY S. BECKER,  Effective Empowerment in Organizations, 
Organization Management, Journal Linking Theory , Practice: EAM White Papers SeriesVol 3, No 3, 
2006,p 211. 
3-Reza Borghei et all , An examination of the relationship between empowerment and 
organizational commitment    , International Journal of Human Sciences  , vol 7, 2010 Tehran, p 1158. 



 التمكین الإداري                                                  الأولالفصل 

 

 

16 

  .1و قدراته أو مبادئهأعندما تكون روتینیة أو عندما لا یتوافق عمله مع قیمة "  لا معنى لها

الــذین  فــالأفرادالفــرد وثقتــه بقدراتــه علــى القیــام بعملــه بمهــارة عالیــة،  إیمــانوهــو :  Competenceالمهــارات    . ب

یؤدوا تلك  أنیمكن  بأنهمیجیدون المهام التي یقومون بها ویعرفون جیدا  بأنهمیتمتعون بالمهارات یشعرون 

                      .2هم بذلوا جهدا إن بإتقانالمهام 

نجـاز وعمـل الأشـیاء فیصـبح لـه ختیـار عنـدما یـرتبط الأمـر بالإشعور الفرد بحریتـه بالإ: Choice   الاختیار  . ت

 .3العمل بما یتناسب مع وجهة نظره وحسب تقدیره الخاصالحق في اختیار البدیل المناسب لتنفیذ 

یكـون فـي سـیاق  والتـأثیرة نظمـفـي نتـائج الم التأثیردرجة یستطیع  لأيالفرد  إدراكوهو : Impact   التأثیر  . ث

  .4العمل

لم یتفق الباحثون والمختصون الذین اهتموا بدراسة التمكین على عناصـر  ):الإداريالتمكین ( الإداريالبعد  .2

كـل مـنهم كمـا هـو  إلیهـا أشارالتي  الأبعادتجلى ذلك التباین في عدد ونوع هذه  إذموحدة للتمكین  أبعاد أو

الكتـاب والبـاحثین فـي  برزأذكره مجموعة من  التمكین على وفق ما أبعادفي الجدول الذي یعرض  موضح

  .هذا المجال

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .30ملحم یحي سلیم، مرجع سابق، ص  
دور المدیر : ، المؤتمر العربي السنوي الخامس في الإبداع والتجدیدالمنظمات العربیةأفكار لتعزیز تمكین العاملین في العتیبي سعد بن مرزوق، - 2

 .96، ص 2004العربي في الإبداع والتمیز، شرم الشیخ، مصر، 
3
 .30ملحم یحي سلیم، مرجع سابق، ص- 

4
- Lee mushin and koh hoon ،  Is empowerment realy a new concept?، International journal of human resource 

management، 12( 4) ،p 689. 
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 أبعاد التمكین الإداري): 03: (الجدول رقم

 

، الدیوانیــة/ دراســة تطبیقیــة فــي الشــركة العامــة للصــناعات المطاطیــة-منظمــة الــتعلم يثقافــة التمكــین فــ تــأثیر حسـوني، الأمیــرعبــد  أثیـر :المصــدر

  .36، جامعة القادسیة، فلسطین، ص2012، 3، العدد2والاقتصادیة، المجلد الإداریةمجلة المثنى للعلوم 

تم الاعتمــاد ســیالتــي  الأبعــادبصــدد تســلیط الضــوء علــى  ننحــ الإداريالتمكــین  أبعــادبعــد عــرض مختلــف   

  .علیها في الدراسة بشكل من التفصیل

التي قیام الرئیس بعملیة تفویض السلطات المختلفة  إلى 1یشیر مصطلح تفویض السلطة: تفویض السلطة  . أ

عن هذه السلطات  ولالمسؤ الكفاءة للقیام بها على الوجه المطلوب مع بقائه  أهلمن  الأشخاصیتمتع بها 

                                                           
1

 معلمیهممن وجهة نظر  الإدارةتفویض السلطة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظة غزة وعلاقته بفاعلیة وطف،  أبوسماهر مرزوق احمد  -

 .14،15، ص 2010-2009، غزة، الإسلامیةالتربویة، كلیة التربیة، الجامعة  الإدارةالة ماجستیر ، قسم ، رس
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اســــتبدال هیكــــل المنظمــــة بفــــرق العمــــل 
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یتجـاوز قدراتــه الذاتیـة علــى انجــاز  أنفــالتفویض هـو الوســیلة الوحیـدة التــي یســتطیع بهـا الــرئیس  .المفوضـة

  .الاستفادة الكامنة من قدرات ومهارات المرؤوسین إلىوفي نفس الوقت هو الطریق ، الأعمال

عملیـة تنظیمیـة یـتم  هـوتفـویض السـلطة  أنالسلطة من حیث المضـمون علـى  تفویضف وهناك من یعر   

بموجـب القـانون والنظـام  أصـلاالمخولـة لـه  المسـئولجـزء مـن سـلطة الشـخص  إعطـاء أومن خلالها مـنح  

فــي  القــراراتوهــذا یعنــي مــنح المفــوض لــه حــق التصــرف واتخــاذ  إشــرافهتحــت  لیباشــرهاحــد مرؤوســیه أ إلــى

ن یتخذ التدابیر والوسیلة الكفیلة أ، على يالإدار نجاز مهام معینة في العمل وبالقدرة اللازمة لإ نطاق محدد

بالمساءلة والمحاسبة عن النتـائج بشـكل یضـمن حسـن ممارسـة تلـك الصـلاحیات علـى الوجـه المطلـوب مـع 

الملقـى علـى عـاتق  الإداريجل تضخم العمـل أالمفوضة وذلك من  الاختصاصاتبقاء مسؤولیاته عن تلك 

بــه وتطبیقــه  الإیمــان أنتفــویض الســلطة غیــر  لمبــدأالنظریــة والعملیــة  الأهمیــةوعلــى الــرغم مــن  .الــرئیس

بالرؤسـاء والمرؤوسـین وخصائصـهم  تحـیطیتطلب مجموعة متكاملة ومترابطة من العناصر والظروف التي 

للعمــل فــي أي منطقــة  كأســلوبوتبنیــه  المبــدأتولــد  القناعــة بهــذا  أنأي  خاصــة، أوفــي أي منطقــة عامــة 

للعمـل فـي أي منطقـة لا  یـتم فـي  كأسـلوبوتبنیـه  المبـدأبمعنى تولـد القناعـة بـذلك خاصة،  أو عامة كانت

  : 1تفویض السلطة مبدأالشروط والظروف التي یتطلبها  أهموفیما یلي  أساسیةمتطلبات  أیةفراغ وبدون 

  إلــىوعلاقــات عمــل ترتكــز  وأســالیبتتضــمنه مــن قــیم ومبــادئ  یتصــف بالدیمقراطیــة ومــا مهــموجــود منــاخ 

  .الانفتاح والتعاون والانسجام والثقة بین كافة العاملین وفي مختلف المستویات التنظیمیة

  تفویض السلطة في علاقات  مبدأمارسة متوفیر الاستعداد والرغبة الذاتیة لدى الرؤساء بخصوص تطبیق و

  .العمل الرسمیة

  الرؤساء مثلبتوفیر بعض العناصر المتعلقة:  

                                                           
1
، مجلة جامعة الملك عبد العزیز ، دراسة میدانیة لمفهوم تفویض السلطة في المؤسسات الأردنیة العامة والخاصةنائل عبد الحافظ العوالمة،  

 .94،95، ص 1994، الجامعة الأردنیة، الأردن، 07الاقتصاد والإدارة، المجلد
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 الهامة للأعمالاجتهم للتفرغ ح.  

 رغبتهم في تدریب مرؤوسیهم على تحمل المسؤولیات.   

  والنشاطات والمهام بشكل متوازن الأعباءتوزیع.  

  وبمرؤوسیهم بأنفسهمثقة الرؤساء.  

  تفویض السلطة معنویا وعملیا مبدأ بأهمیةوعي الرؤساء.  

  مثل بالمرؤوسینتوفر بعض العناصر الخاصة:  

 العمل وتحمل مسؤولیاته لأداءالعلمیة اللازمة  المؤهلات.  

 الممنوحة المرونة والدقة وحسن التصرف بالسلطة.  

 تفویض السلطة لمبدأالعناصر التي تساعد في التطبیق الملائم  ضتفویض بع.  

 ونشــاطات بحیــث یوجــد  وأعمــالیرافــق  ذلــك مــن مســؤولیات  ســلطة المفوضــة ومــاالاختیــار الســلیم لحجــم ال

  .توازن بین السلطة وتحمل المسؤولیة

 مــن القــدرة واســتعداد المرؤوســین الــذین تفــوض لهــم الســلطة علــى تحمــل المســؤولیات والعمــل بموجــب  التأكــد

  .التفویض بروح ایجابیة وعادلة

  ت ذلـك مـن تفصـیلا إلـىونطاق التفویض وتاریخ سـریانه ومـا  الأشخاصتدوین مضمون السلطة من حیث

  .تتصل بالتفویض

 بمضمون التفویض في الوقت المناسب المعنیینكافة  إعلام.  

  تفویض السلطة في كافة المستویات التنظیمیة لمبدأتكفل الممارسة السلیمة  وإداریةقانونیة  ضوابطوضع. 

 لأهمیتــهولابــد مــن تـوافره فــي أي منظمــة نظــرا ، الإداریــةعناصــر العملیـة  أهــمالتـدریب مــن  یعتبــر :التــدریب  . ب

ـــهومـــدى الحاجـــة  ـــر اتجاهـــاتهم إلی ـــة معلومـــات العـــاملین وصـــقل مهـــاراتهم وتطـــویر قـــدراتهم وتغیی  فـــي تنمی
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نظــرا لاعتبــار التــدریب علمــا قائمــا بحــد ذاتــه فلقــد و . باعتبــارهم العنصــر الفعــال فــي نجــاح العملیــة التدریبیــة

 .1لى تعریف موحد للتدریبتعددت التعاریف في الكثیر من الكتب والمؤلفات ولم یتم الاتفاق ع

تزویـد العـاملین بالمعلومـات  إلـىیـؤدي  أننه أنه كل عمـل مـن شـأعلى  حد الباحثین التدریبألقد عرف    

  .2المنظمة إلیهاتحتاج  إداریة وأ تنمویةخلق مهارات  وأبدقة العمل وظروفه  الإلمامالضروریة لضمان 

رف عملیـــة تبادلیـــة لتعلـــیم وتعلـــم مجموعـــة مـــن المعـــانـــه أ أســـاسالمتحـــدة التـــدریب علـــى  الأمـــم وعرفـــت   

یســتفیدون  أنهــموالجماعــات الــذین یعتقــد  الأفــرادالمتعلقــة بالحیــاة العملیــة وهــو نشــاط لنقــل معرفــة  والأســالیب

نـه سلسـلة أویمكـن تعریـف التـدریب علـى  .3ن التـدریب هـو نقـل للمعرفـة وتطـویر المهـاراتإوبالتالي فـ ،منها

اكتســاب المتــدرب مزیــدا مــن المهــارات والطــرق الحدیثــة لرفــع  إلــىمــن الخطــوات المنظمــة والمســتمرة تهــدف 

 أهـدافتوجیه سلوكه وعلاقاته في اتجـاه ایجـابي لمـا یخـدم  إلى بالإضافةوروحه المعنویة  الإنتاجیةكفاءته 

  .4العاملین بشكل خاص والمنظمة بشكل عام

نــه ضــروري كــذلك أمهــامهم بكفــاءة وكمــا  أداءروري للعــاملین الجــدد لتمكــنهم مــن التــدریب ضــ وبالتــالي   

  5.الأداءتنمیة قدراتهم على  إلىبالعاملین القدماء بهدف اكتسابهم لمعلومات تؤدي 

 والآلیـــات الأســـس كأحـــدفـــي مجـــال التمكـــین علـــى مكانـــة فـــرق العمـــل  الأدبیـــات أجمعـــتلقـــد : فـــرق العمـــل  . ت

یعملـــون مـــع  الأفـــرادوفریـــق العمـــل هـــو عبـــارة مجموعـــة مـــن  الإداريلتطبیـــق التمكـــین والتحســـین  الأساســـیة

                                                           
دراسة تطبیقیة لمنطقة -دور برامج التدریب على رأس العمل في تنمیة مهارات العاملین في الدفاع المدنيالصاعدي،  سامر عبید عبد االله- 1

، رسالة ماجستیر، قسم العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، المملكة العربیة المدینة المنورة

  . 19،20، ص 2003السعودیة، 
، مجلة دراسة میدانیة على مدیریة التربیة بمحافظة بریمي في سلطنة عمان- قیاس اثر التدریب في أداء العاملینعلي یونس مایا وآخرون، - 2

 .06، اللاذقیة، سوریا، ص 2009، 01العدد ،31المجلد  جامعة تشرین للبحوث والدراسات العلمیة، سلسلة العلوم الاقتصادیة والقانونیة،
، رسالة الیمنیةدراسة حالة جامعة تعز الجمهوریة –الوسطى  الإدارةالعاملین في  الإفرادعلاقة التدریب لدى عائد عبد العزیز علي نعناع، - 3

 .11، ص 2008علیا، عمان، للدراسات ال الأوسطوالمالیة، جامعة الشرق  الإداریة، كلیة العلوم أعمال إدارةماجستیر، قسم 
كلیة  ،2012، افریل 02، العدد13، مجلة النهضة، المجلدالتغییر في المنظمة العامة الحكومیة إحداثدور التدریب في ، الأكبرعائض شافي - 4

  .105، جامعة شفراء، المملكة العربیة السعودیة، صوالآدابالعلوم 
 وإعدادالمركز العربي للتدریب المهني  ،01ط المؤسسات التدریب المهني والتقني، إدارةایاد محمود عبد الكریم، ساعد زناد المحیاوي، - 5

 .157، ص 2001المدربین، 
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نــه مجموعــة مــن أمشــتركة ومحــددة، والــبعض یعــرف فریــق العمــل علــى  أهــدافجــل تحقیــق أبعضــهم مــن 

مشـتركة وغــرض واحــد،  أهــدافجمعهـم تالفریــق  وأفـرادیتمیــزون بوجـود مهــارات متكاملـة فیمــا بیــنهم،  الأفـراد

  .1مشترك للعمل فیما بینهموجود مدخل  إلى بالإضافة

تتمیــز فــرق العمــل الفعالــة بالعدیــد مــن الصــفات التــي تمیزهــا عــن غیرهــا مــن فــرق العمــل غیــر فعالــة  إذ   

فالعلاقات تتمیز بالثقة العالیة والاحترام والتعاون والخلاف یعتبر طبیعیـا ویرتكـز حـول الموضـوعات ولـیس 

وتمتــاز . الفریـق أعضـاءویشـترك فیهـا كافـة ظمـة لمعلومـات تتـدفق بحریـة فـي كــل المنا أن، كمـا الأشـخاص

معلومـات، ویلتـزم  إلـىمسـتندة  القـراراتعلـى النفـوذ وتكـون  التأكیـدذلك تختفـي مظـاهر كـبالوضوح والدقة، و 

خضع لقوانین تبادل المنفعة ت أنلا یمكن  أوبها الجمیع والسلطة تتوقف على الكفاءة ویشترك فیها الجمیع 

  .2ه بعض مفاوضات كثیرة تكون منتقاةتمنح ل أوولا تحجب عن العضو، 

  :3وكفاءة الفریق مایلي فعالیةالفریق التي تمكنهم من تحقیق  أعضاءومن منظور خصائص وسمات    

  .بصورة فعالة الأنشطةالفریق بالمساهمة في  أعضاء اهتمامأي مدى : المشاركة .1

  .النتائج إلىوهو مدى توفر الرغبة لدى الفریق للعمل الجماعي للوصول : التعاون .2

ل عـــن المواقـــف الثابتـــة لصـــالح ، والتنـــاز الآخـــرین لأراءوهـــي درجـــة تقبـــل كـــل عضـــو فـــي الفریـــق : المرونـــة .3

 .الفریق

 لمشاعر بعضهم البعض، ومدى رغبتهم لتكوین  الإساءةالفریق لعدم  أعضاءوهي درجة میل  :الحساسیة .4

  .نفسي مریحجو 

                                                           
رسالة ماجستیر، ، آراء العاملین في القطاع الخاص في سلطنة عمان عن مهارات مدرائهم في قیادة فریق العملاحمد محمد خمیس السد یري،  1

 .11، ص2010إدارة الأعمال، الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي ، المملكة المتحدة، 
 .8-7، ورقة عمل مقدمة للملتقى الأول للجودة، ص إدارة وبناء العملاحمد عبد الغني،  2
3
 .13، مرجع نفسه، ص احمد محمد خمیس السد یري 
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الفریـق لمواجهـة المواقـف الصـعبة التـي تواجـه الفریـق، والعمـل  أعضـاءوهو مدى استعداد : مل المخاطرةتح .5

  .مواجهتهاعلى  الأعضاءعلى تحدي نقاط ضعف الخطط والاستراتیجیات لحفز 

 أهــدافالمنظمــة وهــذا یتطلــب انســجام  أهــدافلتحقیــق  بــإخلاصوهــو مــدى شــعور الفــرد للعمــل : الالتــزام .6

  .الفریق أعضاءالفریق والتقسیم العادل للمهام بین  أهدافالمنظمة مع 

لتقــدیم مقترحــات حــل المشــكلات وتســویة النزاعــات ضــمن الفریــق  الفریــق أعضــاءوهــو مــدى میــل : التســییر .7

  .الفریق یواجههاوتوضیح مهام وقضایا العمل التي 

عـن التخطـیط وحـل المشـكلات وحریـة  للآخـرین معلومـاتالفریـق لتقـدیم  أعضـاءوهـي مـدى میـل : الانفتاح .8

  .التعبیر عن المشاعر ووجهات النظر

  :1صفات فریق العمل الفعال والتي هي أهموانطلاقا مما سبق نلخص    

 اللارسمیة.  

  الأهدافح و ضو.  

  الفریق أعضاءالتعاون بین.  

  المنظمة أهدافبتحقیق  والالتزامالمشاركة.  

  الفریق، والتغلب على الصراعات أعضاءالقیادة الفعالة لنشاطات.  

  والابتكار والاتصالات المفتوحة الإبداعدعم. 

فـي المنظمـة والاتصـال الأفـراد والمجموعـات یتم من خلالها التفاهم بین  ةأداالاتصال هو : الاتصال الفعال  . ث

 المنظمة، حیث یتم من خلالها نقل المعلومات  أهدافوسیلة رئیسیة من الوسائل التي تستخدم لتحقیق 

  والبیانات والآراء والأفكار بین الأفراد والمجموعات لغرض تحقیق أداء المنظمة،

  

                                                           
1
 .09ق، ص احمد عبد الغني، مرجع ساب 
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  :1التعاریف للاتصال والتي منها من ولقد تم وضع العدید    

  إلـىتوصل الوتلقي ردود الفعل عن طریق نظام دقیق للتغذیة الراجعة لغرض  والأفكاروالمفاهیم  راءالآنقل 

  .تعدیل سلوك معین

  والمجموعات الأفرادالمعلومات ونشرها بین و  الأفكارتبادل ونقل  أيفن خلق التفاهم بین العاملین. 

  وهـي وسـیلة تبـادل  هو عملیة نقل وتبادل المعلومات الخاصة بالمنظمة داخلها وخارجهـا، الإداريالاتصال

المنظمــة، ویحقــق الاتصــال التعــاون الــذهني والعــاطفي  أعضــاءبــین  والآراءوالاتجاهــات والرغبــات  للأفكــار

التغییـر فـي السـلوك  لإحـداثوهـو عملیـة هامـة والتماسـك،  الارتبـاطبـذلك یسـاعد علـى و المنظمة،  أفرادبین 

 .2البشري

الاتصــال هــو تبــادل للمعلومــات والاتجاهــات والمشــاعر بــین  أنیتضــح لنــا مــن خــلال التعــاریف الســابقة    

 :3التالیة الأموربعین الاعتبار  الأخذطرفین لتحقیق هدف معین، مع 

  تحقیق هدف محدد إلىالاتصال عملیة دینامیكیة حركیة مرنة ومتغیرة ومستمرة تسعى. 

 الاتصال بالسلوك الفردي یتأثر.  

بمـا  الإنسـانیةللعـاملین لتحریـك قـدراتهم  الإدارةمجموعـة العوامـل التـي تهیئهـا  بأنها الحوافزعرفت : الحوافز  . ج

ورغبــاتهم  وأهــدافهمبالشــكل الــذي یحقــق لهــم حاجــاتهم  وذلــك أفضــلعلــى نحــو  لأعمــالهم أدائهــمیزیــد كفــاءة 

 ممارسـة أسـاسالحـوافز علـى  إلـىوهنـاك مـن ینظـر . 4ملـون بهـاالمنظمة التي یع أهداف أیضایحقق وبما 

                                                           
1
 ،الأردن العالمي للكتاب وجدار الحدیث الكتب ،عالم حدیثة نماذج و استراتیجیات و الحدیثة، نظریة الإدارة احمد الخطیب، عادل سالم معایعة،- 

 .311ص  2009 ،
2
مدینة مكة المكرمة من وجهة نظر ومعوقاتها لدى مدیري المدارس الابتدائیة في  الإداريالاتصال  أسالیبفاعلیة ذیاب سعد جبیر المطرفي، - 

 .11، ص 2012، السعودیة، ام القرى، جامعة التربیة، رسالة ماجستیر، كلیة المعلمین
3
، رسالة مدینة الریاض جوازاتفي  العاملین أداءالمؤثرة على  الإداريمعوقات الاتصال الشیخ،  آلعبد المجید بن عبد المحسن بن محمد - 

  .16، ص 2011، السعودیة، الأمنیةماجستیر، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف للعلوم 
 الأكادیمیة، في وزارة التربیة والتعلیم بسلطنة عمانالعاملین  أداءاثر الحوافز المادیة والمعنویة في تحسین عبد االله حمد محمد الحساسي،  -4

 .16، ص 2011-2010عمان، العربیة البریطانیة للتعلیم العالي، 
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 إشـباعهاعلـى العـاملین مـن خـلال تحریـك الـدوافع والرغبـات والحاجـات لغـرض  التـأثیرللمدیر بهـدف  إداریة

  .1المنظمة أهدافلتحقیق  أداءما لدیهم من  أفضلوجعلهم مستعدین لتقدیم 

 أوشعور داخلي لدى الفرد، یولد فیـه الرغبـة لاتخـاذ نشـاط  بأنهاوعرف كل من برسلون وستایر الحوافز    

  .2محددة أهدافتحقیق  إلىسلوك معین یهدف منه الوصول 

عبـارة عـن مجموعـة مـؤثرات خارجیـة تقـوم بهـا المنظمـة  أنهـا إلـىن الحوافز تشیر فـي مجملهـا إوبالتالي ف  

  .الإنتاجیةفي سلوكیات العاملین للمساهمة في رقع كفاءتهم  التأثیربهدف 

   : التمكین أسالیب: ثانیا

خـر، ویمكـن تقـدیم بنـى وجهـة نظـر مختلفـة عـن الوجـه الأللتمكین الإداري كـل منهـا ت هناك عدة أسالیب   

 :3هذه الأسالیب كالأتي

القیادیة الحدیثة التي تساهم في زیادة فاعلیة المنظمة،  الأسالیبیعتبر تمكین العاملین من  :القیادة أسلوب .1

واسـع،  إشـرافهـذا یتضـمن نطـاق  والأسلوبدة هذا یقوم على دور القائد في تمكین العاملین، ایوأسلوب الق

یركــز بشــكل  وهــذا الأســلوبفــي المنظمــة،  الأدنــى الإداریــةكبــر للمســتویات أســلطات أیضــا مــنح ویتضــمن 

      .الأسفل إلى الأعلىكبیر على تفویض السلطات من 

یركز على الفرد ویسمى تمكین الـذات، ویبـرز التمكـین هنـا عنـد توجـه  الأسلوبهذا  :رادالأف تمكین أسلوب .2

 . إدراك الفرد نحو قبول السلطة وحریة التصرف مع تحمل مسؤولیة ذلك

 ن فوائده تتجـاوز فوائـدوأكبرى  رأى بعض الباحثین أن تمكین فریق العمل له أهمیة: الفریق تمكین أسلوب .3

  وزیادتها من خلال التعاون والعمل على بناء القوة وتطورها تمكین الفرد، وأسلوب التمكین هنا یقوم

                                                           
 .459،ص 2007، الأردن، دار وائل، 01، طوالأعمال الإدارةصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالبي، - 1
النجاح ، كلیة الاقتصاد ، جامعة التحفیز وأثره على الولاء التنظیمي  للأفراد العاملین في المؤسسات الحكومیةروان حمدان، یاسمین الساكت، - 2

 .18، ص 2011الوطنیة نابلس، فلسطین، 
 .51یحي سلیم ملحم ، مرجع سابق ، ص- 3
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  .الجماعي

السـابقة للتمكـین ویمنـع  الأبعـادهـذا علـى الجمـع بـین  الأسـلوبیقـوم  :المتعددة فـي التمكـین الأبعاد أسلوب .4

یقـوم علـى جوانـب  أنلابـد مـن  تكون عملیة التمكـین ناجحـة وفعالـة ، ولكياحد لتفسیر التمكینتبني  بعد و 

التعلــیم، القیــادة الناجحــة، الــدعم والتشــجیع المســتمر، وتحقیــق التفاعــل : هــي الأســسمتعــددة، وهــذه  وأســس

  . بینهم

  .نماذج التمكین الإداري :المطلب الرابع

  وفقا لظروفها ومحیط البیئة الداخلیةتتفهم التمكین  لفهم التمكین وبلوغه یجب على كل منظمة أن   

النمـاذج التـي تفسـر التمكـین   أهـم، وهناك نماذج تساعد على تحلیل وفهـم مفهـوم التمكـین، ومـن والخارجیة

  :1التالي

 Conger and Kanungo  عـرف: )Conger and Kanungo(كـانونغو  كـونغرو نمـوذج: أولا

 العـاملین شـعور لتعزیـز كعملیـة التمكـین تبنـى الكاتبـان تعریـفمفهـوم تحفیـزي للفاعلیـة الذاتیـة و التمكـین ك

 طریـق عـن منها والتخلص بالضعف الشعور تعزز التي الظروف على التعرف خلال من الذاتیة بالفاعلیة

 الذاتیـة، واقتـرح الفاعلیـة عن معلومات تقدیم على تعتمد التي الرسمیة وغیر الرسمیة التنظیمیة الممارسات

 :زاویتین  من له النظر یمكن حیث القوة لمفهوم مماثلا التمكین یكون أن

   .)الاتجاه الاتصالي( .السلطة تفویض على ضمنا یدل كمصطلح للتمكین النظر یمكن:  الأولى

 في المشاركة من أكثر على بساطة وبكل ضمنا یدل كمصطلح أیضا للتمكین النظر یمكن :الثانیة

   .)تحفیزيالاتجاه ال(السلطة 

  

                                                           
 دراسة تطبیقیة مقارنة بین القطاعین العام: التمكین الإداري في المنظمات الخدمیة شذى احمد علوان، عبد الرحمن عبد االله عبد الرحمن،  -1

 . 113، 112، جامعة البصرة، ص2011، 27، مجلة العلوم الاقتصادیة، مجلد السابع، العددوالخاص في محافظة البصرة
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 1:وهي الإداري التمكین لعملیة مراحل خمس الكاتبان وحدد

تســـبب الشـــعور بفقـــدان الســـلطة، كضــــعف العوامـــل التنظیمیـــة التـــي  إزالـــةالعمـــل علـــى  :الأولـــىالمرحلـــة 

، عدم توفیر التدریب، الـروتین داخـل الإبداعالاتصالات ومحدودیته بین الرؤساء، ضعف التحفیز، وغیاب 

 الأســبابتعمــل علــى اكتشــاف  أن الإدارةشــعور العــاملین بــالعجز والضــعف، لــذلك علــى  إلــىالعمــل یــؤدي 

  .وهذا یكون عن طریق تبني التمكین إزالتهاذلك الشعور والعمل على  إلى أدتالتي 

 والمكافـآتالـوظیفي،  والإثـراءبالمشـاركة  الإدارةالحدیثـة مثـل  الإداریـة الأسـالیباسـتخدام  :الثانیـة المرحلـة

  .العوامل المسببة لشعور العاملین بالضعف والعجز لإزالة بالأداءالمرتبطة 

  .والاستشارةللعاملین وهذا عن طریق التجارب  دیم معلومات عن الفاعلیة الذاتیةتق :الثالثة المرحلة

الزیادة في الجهد  إلىهذا سیؤدي و نتیجة تقدیم المعلومات للمرؤوسین سیشعرون بالتمكین  :الرابعة المرحلة

  .الأداءالمبذول وتحسین 

 .المهمة المعطاة أهدافالمرؤوسین لانجاز  إصرارالتغییر في السلوك من خلال  :الخامسة المرحلة

  .فاعلیته الذاتیة في تحسن أنیعتقد الفرد من خلالها  التمكین هو العملیة التي أنومنه یرى الكاتبان 

 )Thomas and Velthouse(فیلتهاوس   و توماس نموذج: ثانیا

 Conger and Kanungoاه أنجـز العمـل الـذي  بإكمـال Thomas and Velthouse الكاتبـانقـام    

 وعرفـا التمكـین كزیـادة فـي تحفیـز المهـام Cognitive Empowerment  الإدراكـيفبینـا نمـوذج التمكـین 

بـدورها الداخلیة والتي تتضمن الظروف العامة للفرد والتي تعود بصفة مباشرة  للمهمة التي یقوم بهـا والتـي 

 نظـام ویتضـمن المعتقـدات، ونظـام الـذات مـن یبـدأ أن التمكـین یجـب أن وأشـارا .تنـتج الرضـا والتحفیـز

 أهـداف مـع ویربطهـا الهادفة السلوكیات یشجع الذي الذات ومفهوم الخارجي للعالم النظرة كیفیة المعتقدات

                                                           
1
 .114، مرجع سابق، ص شذى احمد علوان، عبد الرحمن عبد االله عبد الرحمن 
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 تمثـل أنهـا  شـعرا حیـث للتمكـین نفسـیة أبعـاد أربعـة الكاتبـان حـدد وقـد المنظمـة، فـي تطبـق التـي التمكـین 

  :1هيو  العاملین لتمكین أساسا

وهـذا العنصـر یشـیر إلـى الدرجـة التـي ینظـر عنـدها  :(Sense of impact)الإدراكـي أو الحسـي التـأثیر .1

إلى السلوك على أنه ممیز بمعنى أن العمل الذي یقوم به الفرد له تأثیر على الآخرین وفي تحقیق أهـداف 

 .)ر في القرارات التي تتعلق بعملهویؤث(المؤسسة 

 یقومـون التـي المهـام یجیـدون بـأنهم یشـعرون بالكفـاءة یتمتعون الذین فالأفراد :(Competence)المهارات .2

 یتضـمن بالمهـارات والشـعور ،جهـدا بذلوا هم إن بإتقان المهام تلك یؤدوا أن یمكن بأنهم جیدا ویعرفون بها

 .المهام أداء في والجودة جید، بشكل المهام بأداء الإحساس

  من علیها الحكم یتم التي المهام أو الهدف بقیمة ویهتم: (Meaningfulness)للعمل معنى إعطاء .3

 ومعتقـدات العمـل دور متطلبـات بـین مقارنـة للعمـل معنـى إعطـاء ویشـمل الفـرد، أفكـار أو معـاییر خـلال

 بان إحساسا یمثل للعمل بالمعنى فالشعور ،له قیمة ذات بها یقوم التي المهام أن مثلا الفرد كاعتقاد الفرد،

 .قیمة ذات رسالة یؤدي الفرد

  الفرد یشعر أن هو ختیاروالإ الفرد، لتصرفات المسببة المسؤولیة ویتضمن :(Choice)ختیارالإ .4

 حر الفرد نأب شعورا یوفر ختیاربالإ الشعور وهذا ملائمة، تبدو بطریقة وأدائها المعنى ذات المهام ختیارإب

 التـي للمهمـة تفهمه خلال من والتصرف الشخصي حكمه استخدام على قادر بأنه والإحساس اختیاره، في

  .بها یقوم

  :2بالإضافة إلى النماذج السابقة هناك نماذج أخرى یمكن ذكرها كالأتي   

                                                           
1
 .114، مرجع سابق، ص شذى احمد علوان، عبد الرحمن عبد االله عبد الرحمن 

 ماجستیر ، رسالة،  الشورى مجلس موظفي نظر وجهة من : التمكین بمستوى وعلاقتها لقیادیةا الأنماط مطر بن عبد المحسن الجمیلي، - 2

 57-52ص  ،2008  السعودیة، الإداریة، للعلوم العربیة نایف جامعة الإداریة، العلوم قسم
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 التمكــینقــدم دیــنس كینــول نمــوذج لإدارة عملیــة ): Dennis C Kinlaw(نمــوذج دیــنس كینــول  :أولا

  لتؤدي إلى التطویر المستمر لعملیة یتكون من مجموعة من الخطوات التي تتفاعل مع بعضها البعض

  :لياعلى النحو الت إتباعهایجب  رئیسیةالتمكین، ووفقا للنموذج هناك ستة خطوات  

  .كل فرد في المنظمة إلىالتمكین  عنيومتعریف وتوصیل مفهوم  - 

  .ةمنظمالعام لل الإطاروالاستراتیجیات التي تكون  الأهدافوضع  - 

  .المنظمة أهدافمع  تتناسب، ومهامهم بطرق أدوارهم الجدیدة الأفراد لأداءتدریب  - 

  .، والحد من البیروقراطیةالإدارةنة في م بتعدیل الهیكل التنظیمي على الوجه الذي یحقق المرو القیا - 

ـــدریب، أنظمـــة المنظمـــة كـــالتخطیط تعـــدیل  -  وغیرهـــا لغـــرض دعـــم تمكـــین والرواتـــب والحـــوافز والتســـویق والت

  .الأفراد

  .عملیةالمنظمة لل أفراد وإدراكومعرفة  ،ن، وذلك بقیاس التحسینات الجاریةتقییم وتحسین عملیة التمكی - 

التطویر المستمر للتمكین، وتغـذي  إلىوترتبط هذه الخطوات الستة في النموذج مع بعضها البعض لتؤدي 

عملیة التمكـین فـي خطواتهـا  إدارةكمدخلات لها، حیث یتوقف نجاح هذه الخطوات  سلسلة من المعلومات 

 وتتضمن هذه السلسة مـن المعلومـات الستة الماضیة على الفهم الجید لهذه المعلومات والمعرفة التامة لها، 

والمهــام  والأدواتواســتراتیجیاته، ونمطــه الرقــابي  وأهدافــه ،المتوقعــة منــه ئــداو معنــى التمكــین والمكاســب والف

  .الجدیدة

  نه یعرف الرؤساء والمرؤوسین بالخطوات الرئیسیة لعملیةأ: ویحقق الأخذ بهذا النموذج عدة فوائد منها  

تنظیمیـة للتمكـین  نظـرة ب للأخـذاقشة التمكین كما یسـاعد الرؤسـاء ویزودهم بمعلومات مشتركة لمن، التمكین

یحتـاجون بالمعـارف والمهـارات التـي باعتباره عملیة یجب تطویرها وتحسینها باستمرار كما یزید مـن وعـیهم 

  .في منظماتهم تطویر عملیة التمكین وتقویتهالإدارة و  إلیها
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مـاركوردت علـى العلاقـة الوثیقـة والتـرابط الفعـال بـین الـتعلم  أكد): Marquardt(نموذج ماركوردت : ثانیا

نـه المفتـاح لكـل الأداء وأالتمكین یطلـق العنـان  نحـو الـتعلم مـن اجـل تحسـین  أن :بقوله نوالتمكی يالتنظیم

  :تمكینالفي  عملیات التعلم التنظیمي ویوضح الشكل التالي عناصر وخطوات نموذج ماركوردت 

  

ماجسـتیر  رسـالة، الأنماط القیادیة وعلاقتها بمسـتویات التمكـین مـن وجهـة نظـر مـوظفي مجلـس الشـورى مطر بن عبد المحسن الجمیلي، :المصدر

  .54،ص 2008جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،  في العلوم الإداریة،

نمــوذج ) Tom Peter(قــدم تــوم بیتــر  :)Tom Peter(لعملیــة التمكــین نمــوذج تــوم بیتــر: اثالثــ

، )مشـاركة العـاملین(فـي كـل شـيء دار الأف إشراك: یقوم على عنصرین رئیسین هما، و لعملیة التمكین

 وزیـادة فعالیـة  فـرق العمـل، ینصـح تـوم بتـوفیرتنمیـة المشـاركة و ، الإدارةواستخدام فرق العمل ذاتیـة 

  : الآتیةالعوامل المساعدة 

  .الأفراد إلىحسن الاستماع  -
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    .تقدیر جهود الأفراد -

  .الأفرادالاهتمام بعملیة استقطاب  -

  .التدریب وإعادةالاهتمام بالتدریب  -

  .المحفزة  الأجورتوفیر نظام  -

وضـرورة  لأهمیـةملیة التمكین، ومدركة راغبة في تطبیق ع الإدارة تكون أنویفترض هذا النموذج   

المنـاخ الــذي یسـاعد علــى ظهــور  تهیئــةمـع المنظمــة،  أعمــال فـي وأفكــارهم بـآرائهم الأفــرادیسـاهم  أن

 إلـــىللاســـتماع  الرؤســـاء وتهیئـــةالفشـــل، مـــن علـــى عـــدم الخـــوف  دفـــراالأوتشـــجیع الجدیـــدة،  الأفكـــار

، حتى ولـو اختلفـت الرأي، والسماح بدرجة  معقولة من حریة أفكارهمالوقت لشرح  همئوإعطا، الأفراد

  .الرئیس آراءمع  أرائهم

  :الآتیة المعوقاتبالتخلص من  ینصح بیتر یتهواستمرار وللنجاح في تحقیق التمكین   

  .الهیاكل التنظیمیة المعقدة والجامدة -

  .اعد البیروقراطیة والشروط المهنیةالقو  -

  الوسطى الإدارةعدم وضوح دور.  

  :أهمهامن  ،مجموعة من المبادئ یستند هذا النموذج على :نموذج دیانا تریسي للتمكین: رابعا

  .لمسؤولیاتهم الأفرادمعرفة وتحدید  -

   .على السلطات المساویة للمسؤولیات التخلي للأفراد -

  .المتمیز الانجازوضع مستویات  -

  .تنمیتهم لیكونوا قادرین على تحقیق الامتیازو ، الأفرادضرورة تدریب  -
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  .تزویدهم بالمعارف والمعلومات -

  .أدائهمم بالتغذیة العكسیة عن مستویات همد -

  .وتقدیرهاالاعتراف بانجازاتهم  -

   .دعم الثقة فیهم -

  .عدم لومهم في حالة الفشل -

  .التعامل معهم بالاحترام -

   .تریسي للتمكیندیانا ل تصورا  :)03(ویبین الشكل رقم

  

  

  .في الفكر الإداري الإداري تمكینال: الخامسالمطلب 

بمفاهیمـــه  الإداريإن التمكــین ظهـــر نتیجـــة تــراكم عبـــر مـــا یزیـــد عــن مائـــة عـــام مـــن التطــور فـــي الفكـــر    

 لى أهمإمنه سنحاول التطرق الموارد البشریة بشكل خاص، و  بالمفاهیم المتعلقة بإدارةالمختلفة بشكل عام و 
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الفلاســفة الــذین ســاهموا فــي المفكــرین و  نظریــات الفكــر الإداري مــن خــلال أهــمملامــح التطــور فــي مفــاهیم و 

غیــر اهیم ومصــطلحات تــرتبط بشــكل مباشــر و ترتقــي بــالفكر حتــى مهــدت لمفــتطــویر النظریــات التــي ظلــت 

  .مباشر بمفهوم التمكین المعاصر

  .1وعلاقتها بالتمكین سوف نحاول دراسة أهم المراحل التاریخیة في الفكر الإداري  

  . لى ثلاثة أقسامإتنقسم و  : الأسالیب الكلاسیكیة في الإدارة:أولا

 نظریة الإدارة العلمیة .  

 داریةلإالنظریة ا .  

 ةالبیروقراطی النظریة .  

  :الموالي یمكن اختصار ممیزات هذه النظریات في الشكل

  

                                                           
1
 .13ص،  مرجع سابق،  یحي سلیم ملحم - 
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مركزیـة، الرقابـة الحـدة الأمـر، السـلطة و ، نلاحظ أن هذه النظریات ركـزت علـى المركزیـة فـي اتخـاذ القـرار  

 الإداريالتمكــین ن فــي هــذه الفتــرة لــم یعــرف مصــطلح إبالتــالي إهمــال الجانــب الإنســاني لــذلك فــ، و الصــارمة

  .مع مبدأ التمكینتتناقض  لأن مبادئ النظریات كانت

  :لىإوتنقسم  :الأسالیب السلوكیة في الإدارة :ثانیا

 النظریة السلوكیة.  

  نظریة الحاجات.  

 نظریة العلاقات الإنسانیة.  

  نظریة XوY. 

  .الموالي  یمكن اختصار ممیزات النظریات في الشكلو    
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بالإضــافة  الحــوافز المعنویــة، تفــویض الســلطة، ،الإنســاني للعــاملینعلــى الجانــب هــذه التوجهــات ركــزت    

كـــل هـــذه الخصـــائص كانـــت ذات علاقـــة لظهـــور  فـــتح المجـــال لمشـــاركة العـــاملین، ،الحـــوافز المادیـــة إلـــى

  .مصطلح تمكین العاملین فقد مهدت لظهور هذا المصطلح

  : نذكر منهاو  : الأسالیب الحدیثة في الإدارة: ثالثا 

  النظمنظریة.  

 النظریة الظرفیة.  
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  نظریةZ .  

  حركة الجودة.  

 المنظمة المتعلمة. 

   . اختصار ممیزات النظریات في الشكل المواليیمكن    

  

المشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرارات، تحمـــل : نلاحـــظ مـــن الشـــكل أن النظریـــات ركـــزت علـــى المبـــادئ التالیـــة   

في حركة الجودة كان هناك تمكین العاملین ولكن لم  المسؤولیة، تشجیع الإبداع، تبادل المعلومات، وكذلك

  .یحظى بالاهتمام كما هو الآن 

 .ومنه هذه المبادئ ساهمت بشكل كبیر في ظهور مصطلح التمكین   
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 نظمةتطبیق التمكین الإداري داخل الم: المبحث الثاني

  .مستویات التمكین الإداري: المطلب الأول

تطبق الكثیر من المنظمات التمكین الإداري ولكـن بـدرجات متفاوتـة، ففـي بعـض المنظمـات التمكـین هـو   

تشجیع المرؤوسین على طرح أفكارهم، والسلطة الأخیرة لاتخاذ القرار ترجع إلى الرئیس، بینما في منظمات 

والتمكـین . فـي مجـال عملهـمأخرى التمكین یعني مـنح المرؤوسـین السـلطة والحریـة الكاملـة لاتخـاذ القـرارات 

  : الإداري یسیر في تسلسل كما هو موضح في الشكل التالي

  

، حیـث أن العـاملین لـیس لهـم مـن انعـدام سـلطة العـاملین یبـدأالشكل یتضح أن تدرج التمكـین من خلال    

ن القــوانین قهریــة ویــتم تنفیــذها إجباریــا وتكــون المهــارات التــي یمتلكــون قلیلــة، وتلیهــا أدخــل فــي القــرارات و 

فرصة للعاملین لتقدیم اقتراحاتهم ولكن هذا لا یعني أن هـذه الاقتراحـات تؤخـذ بعـین الاعتبـار وهنـا التمكـین 

قــرارات، بعــدها ثــم درجــة التمكــین تكــون فــي تزایــد حیــث یــتم مشــاركة العــاملین فــي اتخــاذ ال. یكــون مــنخفض
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العاملین هم الذین ینفذون القرارات وهذا عن طریـق تشـكیل فـرق عمـل، وأخیـرا تكـون درجـة التمكـین مرتفعـة  

ولون عـن نتـائج قـراراتهم وهنـا المهـارات التـي یمتلكونهـا تكـون العمل تكون مدارة ذاتیا وهـم المسـؤ حیث فرق 

  .  متنوعة وكثیرة

   .الإداري نتمكیتبني الأسباب : المطلب الثاني 

  :1هذه الأسباب هي كالآتيتمكین الإداري و الإلى تبني مفهوم  نظماتأسباب تدفع المجد تو   

  . ، وهذا راجع إلى حاجات الزبائن المتطورةلى أن تكون أكثر استجابة للسوقإ نظمةحاجة الم - 

  .الإستراتیجیةتركیزها على القضایا الیومیة و  نشغال الإدارة العلیا بالأمورالى عدم إالحاجة  - 

  .ستغلال الأمثل للموارد المتاحة خاصة الموارد البشریةلى الاإالحاجة  - 

  .، لأن الكثیر من المشكلات تحل على المستوى التشغیلي للعاملینأهمیة سرعة اتخاذ القرارات - 

  .إطلاق قدرات الأفراد المبدعة - 

  :2لى الأسباب السابقة توجد أسباب أخرى أهمهاإبالإضافة    

عـــاملین نظـــرة عملیـــة اتجـــاه المشـــكلات التـــي یصـــادفونها ومـــن ثـــم یمكـــن أن یســـاهموا فـــي حلهـــا لأن لـــدى ال - 

  .بإنجاز الأعمال فلدیهم الخبرة لحل المشاكل بسهولة االعاملین هم من یقومو 

  .یصبح العاملون أكثر التزاما إذا شاركوا في القرارات لأنهم یحسون أنهم هم من صنعها - 

  .المشاركة لدى جمیع الأفراد یسود مناخ من التعاون البناء نحو الهدفإذا انتشرت روح  - 

  .أهداف وأهمیة التمكین الإداري: المطلب الثالث

  یعتبر التمكین الإداري عامل أساسي لنجاح المنظمات واستمرارها فهو یساهم في تنمیة وتشجیع الإبداع،  

                                                           
1
، القاهرة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة،  - دراساتبحوث و  -، التطویر المستمرتمكین العاملین مدخل للتحسین و  عطیة حسن أفندي، - 

  .26.25ص  2003
2
متاح على     12/11/2013،  تم تصفحه یوم 2013،  الأردن،  التمكین،نموذج إستراتیجیة المملكة في إدارة التغییر عبد الرحمن هیجان، - 

 //www.jamahir.gov  httpالموقع                       
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  .نظمةیة كبیرة داخل الموللتمكین الإداري مجموعة من الأهداف وله أیضا أهم   

  :1تتمثل فیما یلي  Jean Brilmanأهداف التمكین حسب : أهداف التمكین الإداري: أولا

  . المحافظة علیهمإلى زبائنها و  توجیه المنظمات - 

  . ستجابة لتغیرات المحیطلاا - 

  .اختصار وقت اتخاذ القرار - 

الیابــانیون ســباب الخطــأ والتعطــل، وهــذا مــا جعــل التمكــین ضــروري لتحســین كــل الطــرق بمحاولــة حــذف أ - 

  .في سلسلة الإنتاج بإیقاف الأخطاءیفتحون المجال للتمكین بما یسمح للعمال 

  .ادة سرعة رد الفعل من طرف المنظمةزی - 

  .إعطاء أحسن قرار ملائم - 

  .إرضاء الزبائنإلى إدماج وتحفیز الأفراد و یجب أن یقود التمكین  - 

  .الإحساس بالمسؤولیة - 

  .زیادة روح المبادرة - 

  .الجماعةرفع القدرات للفرد و  - 

  2: هيى هذه الأهداف توجد أهداف أخرى و لإبالإضافة 

  . زیادة الدافع لتقلیل الأخطاء - 

  .الابتكارزیادة فرصة الإبداع و  - 

  .العمل تدوراتقلیل الغیاب و  - 

  

                                                           
1
  .27، صمرجع سابق،  عطیة حسن أفندي - 

2
جامعة ،  تخصص تسییر  مؤسساغیر منشورة، ت ماجستیر رسالة ،قیق المیزة التنافسیة للمنظمة، دور الأداء الاستراتیجي في تحشین نوال - 

  .92ص،  2007 -2006، ةبسكر 
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   :1مزایا عدیدة الإداريیوفر التمكین  :أهمیة التمكین الإداري: ثانیا

زیـــادة ثقـــة العـــاملین  إلـــى بالإضـــافةن لهـــم دور فـــي نجـــاح المنظمـــة، أالتمكـــین یجعـــل العـــاملین یشـــعرون بـــ - 

   .ملتزمون لتحقیقها المنظمة، وسیكون أهدافحد كبیر في  إلىبقدراتهم في المساهمة 

   .المنظمة إلىیبني الالتزام ویطور الشعور بالانتماء  الإداريالتمكین  - 

 . ذات معنى وهدف أعمالهمن أیدركون بین الممكن الأفراد - 

 دة فعالیــة الاتصــالات واختصــار وقــتزیــا إلــى، والتــي تــؤدي فــي المنظمــة الإداریــةتقلیــل عــدد المســتویات  - 

  .القرار

یــوم بعــد یــوم  الأمــوروتــرك   یجیةتتراســالإالعلیــا  الإدارةمــن المهمــة زیــادة التركیــز والاهتمــام حــول القضــایا  - 

  .نمرؤوسیلل

  .الجودة الشاملة وغیرها إدارةالحدیثة مثل  الإدارةیوفر بیئة مناسبة لتنفیذ استراتیجیات  - 

                                                                               .الغیاب والمرض ،العملدوران الحد من وقت و ، زیادة ولاء العاملین - 

 :2كما توجد مزایا أخرى أهمها

 .الإدارة العلیاتحسین عملیة الاتصال وتدفق المعلومات بین العاملین و  - 

 .عتبار أن الفشل هو تجربة للتعلمحمل المخاطرة من جانب العاملین واتدعیم سلوك ت - 

 .ارتفاع كفاءة العاملین - 

  . تحسین مستوى الأداء - 

  

  

                                                           
1 Said Shaban Hamed , Op Cit ,p 70.71. 

2
 .48ص،  2003الإسكندریة، الدار الجامعیة الجدیدة،، )تنفیذ استراتیجیات التنافستكوین و (الإدارة الإستراتیجیة  نبیل مرسي خلیل، - 
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  .منظمةالتمكین الإداري وأثره على ال: المبحث الثالث

یحتــاج إلــى مجموعــة مــن المتطلبــات الأساســیة وإتبــاع  نظمــةالتمكــین الإداري داخــل الملكــي یــتم تطبیــق    

یحقـق مجموعـة مـن المزایـا نظمـة مراحل معینة لتنفیذه، والتمكین الإداري عند تطبیقه بشكل ناجح داخـل الم

  .قه وعلى مستوى العاملین بها بالإضافة إلى الزبائن، وله معوقات تحد من تطبی نظمةعلى مستوى الم

  .متطلبات وخطوات التمكین الإداري: المطلب الأول

إتبـاع مجموعـة مـن المتطلبـات الأساسـیة و  لـىإیحتـاج  نظمـةداخـل الم الإداريتمكـین اللكي یـتم تطبیـق     

مـن المزایـا  یحقـق مجموعـةنظمـة عند تطبیقه بشكل ناجح داخـل الم الإداريتمكین وال مراحل معینة لتنفیذه،

  . له معوقات تحد من تطبیقهو  ،بالإضافة إلى الزبائن على مستوى العاملین بهاو  نظمةعلى مستوى الم

  . الإداري تمكینالمتطلبات  :ولاأ 

تـــوفر مجموعـــة مـــن المتطلبـــات  لابـــد مـــن نظمـــاتفـــي الم الإداريلتمكـــین للكـــي یـــتم التطبیـــق النـــاجح      

  :1هيالأساسیة قبل وأثناء وبعد عملیة التمكین الإداري و 

بــین الــرئیس  نهــذه الثقــة تكــو و  الإداريفــي عملیــة التمكــین  الأساســيتعتبــر الثقــة المتطلــب : الإداریــةالثقــة  - 1

قبــل  أساســيفهنــاك بعــض الدراســات التــي تناولــت الثقــة كمتطلــب فیمــا بیــنهم،  المرؤوســینومرؤوســیه وبــین 

 أثنــاءوتنمــو  تنشــأ بأنهــاذكــرت  الثقــة  أخــرىتكــون متــوفرة، ودراســات  أنلابــد  أي الإداريعملیــة التمكــین 

مهمــة  وأنهــا أولاالثقــة تكــون بــین الــرئیس ومرؤوســیه  أنعملیــة التمكــین، فــي حــین بعــض الدراســات ذكــرت 

الثقــة كمتطلــب  أنیمكــن القــول  هلان الــرئیس هــو الــذي  یبــادر بتمكــین المرؤوســین، وعلیــالتمكــین،  لإنجــاح

  .   قة تبادلیة بین الرئیس ومرؤوسیهللتمكین هي علا أساسي

                                                           
لریاض، الملتقى السنوي العاشر ، اكلیة العلوم الإداریة- ، جامعة الملك سعودإطار مفاهیمي: جوهر تمكین العاملین، سعد بن مرزوق العتیبى -  1

  .17، ص 2005أبریل  18-17الجودة الشاملة،  لإدارة
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یشــعر العــاملین بالــدعم والتأییــد مــن طــرف زملائهــم ورؤســائهم وهــذا ســیزید  أنلابــد : الــدعم الاجتمــاعي -2

مـــن شـــعور العـــاملین بـــالتمكین الفعلـــي وبالتـــالي زیـــادة الثقـــة وزیـــادة شـــعور الانتمـــاء والـــولاء والالتـــزام اتجـــاه 

 . المنظمة التي یعملون فیها

لتحقیـــق درجـــة عالیـــة مـــن  التمكـــین لابـــد علـــى المنظمـــة أن تقـــوم بشـــرح  :الأهـــداف والرؤیـــة المســـتقبلیة -3

وتوضــیح أهــدافها وإدراك العــاملین لرؤیــة الإدارة العلیــا وذلــك ســیترتب علیــه شــعور العــاملین بقــدراتهم علــى 

  . التصرف ذاتیا دون الرجوع إلى الإدارة العلیا وانتظار الأوامر وتنفیذها

للتشــارك فــي اتخــاذ القــرار والســیطرة علــى كیفیــة إنجــاز  امجموعــة ممكّنــة تنظیمیــ: "وهــو  :فــرق العمــل -4

أهدافها، ویوفر الفریق لأعضائه المساهمة في اتخاذ القرارات والتشارك في المعلومـات، وبنـاء الثقـة، وخلـق 

  .  1"العلاقات الشخصیة

ـــى  أنى المنظمـــة بـــد علـــلا الإداريلتحقیـــق التمكـــین  وتصـــمیم العمـــل لكـــي یصـــبح بشـــكل  إعـــادةتعمـــل عل

كان العمل یؤدى بشكل فردي، ولفـرق  إذامنها  أفضلوالقرارات الصادرة عن  الفریق  الأفكارجماعي، لان 

، المرونــة فــي الاتصــال، مشــاكل التكــالیف، تخفــیض الإنتاجیــةتحســین : العمــل العدیــد مــن الفوائــد مــن بینهــا

  .  إبداعیةتحل بطرق 

ة حتـى یتوحـد الهـدف تبادل المعلومات بین أجزاء المنظمـعملیة نقل و : "الاتصال هو: الاتصال الفعال -5

ـــاح الأساســـي للتمكـــین2"وتنســـق المفـــاهیم  ، ویعـــد الاتصـــال الفعـــال مـــع كـــل المســـتویات الإداریـــة هـــو المفت

   لدى، فالإدارة لا تستطیع حل أي مشكلة بمفردها لأن المعلومات المتعلقة بالمشكلة لیست متوفرة الإداري

وإنما لدى الأفراد المقربین من المشكلة، ولذلك یجب إشراك هؤلاء الأفراد في حل المشـكلة وإلا لـن  المنظمة

  .3تحل وبالتالي یتحقق التمكین، ولابد من فعالیة الاتصال

                                                           
1

   .261ص مرجع سابق،، عیسى قدادة رعد عبد االله الطائي، -
2
  .319،ص 2005، القاهرة ایتراك،، 1ط ،تنمیة مهارات التخطیط الموارد البشریة بسیوني محمد البرادعي، - 

3
 .63، ص 2009القاھرة،  ،)المنھجیة والتطبیقات العملیةالأطر (استراتیجیات تطویر وتحسین الأداءسید محمد جاد الرب،  
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اكتســاب العــاملین مهــارات محــددة ومرتبطــة بوظــائفهم أو مســاعدتهم : "التــدریب هــو: التــدریب المســتمر-6

  .1"ح انحرافات الأداءعلى تصحی

یســتطیع  رات والمهــارات وبـدون هــذا العنصــر لاعلــى التـدریب مــن خــلال اكتسـاب الخبــیعتمـد التمكــین و     

ـــى  أعمـــالهمالعـــاملین ممارســـة  ـــدریب المســـتمر یمكـــن  العـــاملین مـــن حصـــولهم عل وتحمـــل مســـؤولیاتهم والت

تزویــد  إلــىلهم علــى مزاولــة نشــاطاتهم وتحمــل المســؤولیة، وهــي الجهــود الهادفــة هالمهــارات الجدیــدة التــي تــؤ 

الحالیــة والمســتقبلیة، والمنظمــات الحدیثــة  كفــاءتهمالعــاملین بالمعلومــات والمعــارف وتنمیــة مهــاراتهم لزیــادة 

ســــاب مجــــال للعــــاملین لاكت إتاحــــةالیــــوم تتبــــع بــــرامج تدریبیـــة تواكــــب التطــــورات التقنیــــة وبالتـــالي  أصـــبحت

 علـى العـاملین لتـدریب تدریبیـة بـرامج تـوفیر الممكَّنـة المنظمـات خصـائص بـین ومـن ،المهـارات والخبـرات

  .العمل فرق مع والعمل الاتصال ومهارات المشكلات وحل الصراع وإدارة مهارات اتخاذ القرارات 

تعطــي رســالة للعامــل بــأن ، لأنهــا الإداريوتعــد المكافــآت مــن أهــم متطلبــات التمكــین : مكافــأة العــاملین-7

  .2سلوكه وتصرفاته وأدائه مقبول، كما أنها تشجع على بذل مزید من الجهد والتحسین المستمر للأعمال

وآخــرون أن مــن متطلبــات التمكــین الإداري هــو تــأثیر الــرئیس علــى العــاملین حیــث   Jha Sumiوقـد أكــد   

افــآت وإیصــال قــیم المنظمــة، ووضــع هیكلــة یقــوم الــرئیس بتحدیــد الأدوار وتوضــیح الأهــداف، ووضــع المك

بین فرق العمل، وتنسیق تصورات العاملین حول بیئة العمل، إضافة إلى أن العلاقة الجیدة بینهمـا  للتفاعل

  . 3تجعل العاملین یتحملون قدرا اكبر من المسؤولیة ویساهمون أكثر في مجال عملهم

  .خطوات التمكین الإداري :ثانیا

  ذ على مراحل فالأخذ بالأسلوبفیجب أن تن الإداريتمكین الأوضح الكثیر من الباحثین أن عملیة    

                                                           
1
 .186ص،  2004 قالمة، مدیریة النشر لجامعة قالمة، ،إدارة الموارد البشریة وسیلة حمداوي، - 

2
إدارة الأزمات في  :الملتقى الدولي الرابع حول ،، التمكین كمدخل لتحسین إدارة الأزمات في العنف الطلابي في الجامعاتعثمان عیسى العمري - 

 .12ص ، 2008 ماي   27.26، ظل اقتصاد المعرفة
3  - Jha Sumi and all,Influence of Locus of Control, Job Characteristics and Superior-Subordinate 
Relationship on Psychological Empowerment: A Study in Five Star Hotels, Journal of 
management research, 8 (3), 2008, p 159 . 
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مــن ثــم إشــراك علــى محتــوى الوظیفــة، و  فالأســلوب التــدریجي یركــز أولاالطــرق،  التــدریجي هــو مــن أفضــل

یمكـن لـلإدارة  الإداري تمكـینالخـلال مرحلـة ، و العاملین الممكنین في اتخاذ القـرارات المتعلقـة ببیئـة الوظیفـة

  . للتخلي عن السلطة رؤوسینمستوى ارتیاح الم، و متابعة تقدم العاملین لتقییم استعدادهم

  :1یسیة لتنفیذ عملیة التمكین الإداريوعلیه یمكن تقدیم الخطوات التالیة كمفاتیح رئ   

أول خطــوة یجــب أن یقــرر الــرئیس لمــاذا یریــد أن یتبنــى التمكــین : تحدیــد الحاجــة للتغییــر: الخطــوة الأولــى

زیادة الإنتاجیة، تحسین خدمة الزبون، رفع مستوى الجودة، تنمیـة قـدرات : ، ومن بین الأسباب مثلاالإداري

 توضـیح ذلـك للمرؤوسـین یسـاعد فـي الحـد مـن درجـة، وأیا كان السبب فـإن شـرح و ....نومهارات المرؤوسی

التأكد، ویبدأ المرؤوسین في التعرف على توقعات الإدارة نحوهم وما المتوقع منهم، ویحتاج الغموض وعدم 

الرؤساء إلى تقدیم أمثلة واضحة ومحددة للمرؤوسین عن ما یتضمنه المستوى الجدیـد للسـلطات حیـث لابـد 

  .أن یحدد الرئیس بشكل دقیق المستویات التي ستمنح لمرؤوسین من جراء هذا التمكین 

 ةتعلــم كیفیــ یجــب علــى الرؤســاء لإیجــاد بیئــة عمــل ممكّنــة : لرؤســاءالتغییــر فــي ســلوك ا: طــوة الثانیــةالخ

  .التخلي عن قدر معین من السلطة للمرؤوسین قبل تنفیذ التمكین 

من الصعب التغییر في سلوك الرؤساء ومن الصعب علیهم التخلي  أنالعدید من الباحثین  أشارتوقد     

فــي ســلوكیات الرؤســاء  التغییــرن الســلطة بالنســبة لهــم هــي القــوة لــذلك ســلطاتهم لمرؤوســیهم لأوالتنـازل عــن 

  .الإداريلتنفیذ التمكین  أساسیةیعد خطوة 

التــــي ســــیتخلى عنهــــا الرؤســــاء  تإن تحدیــــد نــــوع القــــرارا: تحدیــــد القــــرارات للمرؤوســــین: الخطــــوة الثالثــــة

للمرؤوســین تشــكل أحــد أفضــل الوســائل بالنســبة للرؤســاء والمرؤوســین للتعــرف علــى متطلبــات التغییــر فــي 

سلوكهم فالرؤساء عادة لا یحبذون التخلي عن السلطة والقوة التي یكتسبونها خلال فترة بقائهم في السلطة، 

ي یمكــن أن یشـارك فیهـا المرؤوسـین بشـكل تـدریجي، ویجــب لـذا یفضـل أن تحـدد الإدارة طبیعـة القـرارات التـ

                                                           
1
  .http//www. sawslif. net. 10:30، سا  02/12/2010،  خطوات لتنفیذ تمكین العاملین  - 
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تقــدیم نوعیــة القــرارات التــي تــتم بشــكل یــومي حتــى یمكــن للرؤســاء والمرؤوســین تحدیــد نوعیــة القــرارات التــي 

  .یمكن أن یشارك فیها المرؤوسین بشكل مباشر 

تمكــین اســتخدام أســلوب لابــد أن تتضــمن عملیــة ال :الاهتمــام أكثــر بتكــوین فریــق العمــل: الخطــوة الرابعــة

الفریـق، وحتـى یكـون للمرؤوسـین القـدرة علـى إبـداء الـرأي فیمـا یتعلـق بوظـائفهم یجـب أن یكونـوا علـى وعــي 

وأفضل الوسائل لتكـوین ذلـك الإدراك . وتفهم بكیفیة تأثیر وظائفهم على غیرهم من العاملین والمنظمة ككل

لعمـال الــذین یعملــون بشـكل جمــاعي تكــون أفكــارهم أن یعمـل المرؤوســین بشــكل مباشـر مــع أفــراد آخــرین، فا

  .وقراراتهم أفضل من الفرد الذي یعمل منفردا 

 مرؤوســـین مـــن اتخـــاذ قـــرارات أفضـــل فـــإنهملكـــي یمكـــن ال :المشـــاركة فـــي المعلومـــات: الخطـــوة الخامســـة

لوصـول ككل، لذا یجب أن تتوفر للأفراد الممكنین فرصة ا نظمةعن وظائفهم وعن المیحتاجون لمعلومات 

للمعلومــات التــي تســاعدهم علــى تفهــم كیفیــة أن وظــائفهم وفــرق العمــل التــي یشــتركون فیهــا تقــدم مســاهمة 

فـــي ، وكلمـــا تـــوفرت معلومـــات للمرؤوســـین عـــن طریقـــة أداء عملهـــم كلمـــا زادت مســـاهمتهم نظمـــةلنجـــاح الم

  .المنظمة التي یعملون فیها

اختیــار الأفــراد الــذین یملكــون القــدرات  رؤســاءعلــى الیجــب : اختیــار الأفــراد المناســبین: الخطــوة السادســة

معـــاییر واضـــحة لـــدى المنظمـــة والمهـــارات للعمـــل مـــع الآخـــرین بشـــكل جمـــاعي وبالتـــالي یفضـــل أن تتـــوافر 

  .اختیار الأفراد ةومحددة لكیفی

فیر حیث یجب تـو  الإداريالتدریب هو أحد المكونات الأساسیة للتمكین :  توفیر التدریب: الخطوة السابعة

  .ارة الصراع، العمل مع فریق العملبرامج تدریبیة مثل التدریب على حل المشاكل، الاتصال، إد

 اومــاذ الإداريیجــب شــرح وتوضــیح مــا المقصــود بــالتمكین : الاتصــال لتوصــیل التوقعــات: الخطــوة الثامنــة

للمرؤوســین الأهــداف التــي  رؤســاءیمكــن أن یعنــي فیمــا یتعلــق بواجبــات ومتطلبــات وظــائفهم، كــذلك یحــدد ال

  .یجب تحقیقها 



 التمكین الإداري                                                  الأولالفصل 

 

 

45 

حصـل علیهـا یمـن ربـط المكافـآت والتقـدیر التـي  لابـد: وضـع برنـامج للمكافـآت والتقـدیر: الخطوة التاسـعة

أداء بتصمیم نظـام للمكافـآت یـتلاءم واتجاههـا نحـو  نظمةیجب أن تقوم الممنظمة، كما العاملون بأهداف ال

  .العاملین

تضــمن تغییــرا فــي بیئــة تس الإداري تمكــینالبمــا أن تبنــي عملیــة : اســتعجال النتــائجعــدم : الخطــوة العاشــرة

وقتها لإدارة المتطلبات الجدیدة لعملیـة التمكـین، وبالتـالي یجـب نظمة العمل فإننا نتوقع أن تأخذ الإدارة والم

  .ا كافیا لذلك على الإدارة عدم استعجال الحصول على نتائج سریعة فالتمكین عملیة شاملة لذا تأخذ وقت

  .الشكل المواليوضع  یمكنمن خلال الخطوات السابقة    
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  .وأداء الأفراد نظمةتأثیر التمكین الإداري على أداء الم: المطلب الثاني

  :للتمكین الإداري عوائد كثیرة یمكن تصنیفها كما یلي   

  :نظمةبالنسبة للم :أولا

كبــة التغیــرات الحاصــلة فــي البیئــة المحیطــة ضــرورة لمواتــأتي أهمیــة التمكــین الإداري مــن خــلال كونــه    

فــالتمكین هــو أكثــر مــن كلمــة أو  ،مكنهــا مــن التكیــف الســریعة فهــو یكســب المنظمــة مرونــة عالیــة تبالمنظمــ
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أي وقـــت  نیــدا مـــتعریــف إذ یعـــد طریقــة جدیـــدة لتغییــر المنظمـــات باتجـــاه مســتقبل أكثـــر منافســة وأكثـــر تعق

حــاق بالمنافســة وتلبیــة لنــة والقــدرة علــى الــتعلم والتكیــف للكمــا انــه یجعــل المنظمــات غایــة فــي المرو  ،مضــى

  .1طلبات الزبائن والمحافظة على حصتها السوقیة وتوسیعها

  :2نظمةیمكن للتمكین الإداري أن یحقق المزایا التالیة على مستوى الم   

  .ارتفاع الإنتاجیة - 

  .التكالیفانخفاض  - 

  .ارتفاع درجة الرضا - 

  .تعزیز الولاء والانتماء - 

  .انخفاض نسبة الغیاب - 

بما أن المحیط كثیر التغیر فیجب الاستجابة له وتكون سرعة (زیادة سرعة الاستجابة للتغیرات في المحیط  - 

لإجابـة عزز سـرعة اتخـاذ القـرارات لأن اعن بعض السلطات للعاملین التي سوف ت الاستجابة إذا تم التخلي

  ).عن الأسئلة والقرارات المتخذة تكون من طرف العاملین

  .تحسین جودة الإنتاج أو الخدمات - 

أي الرقابة لكل مراحل العملیات دون انقطاع لتحدید الأخطاء وتصحیح الانحرافـات فـي : التحسین المستمر - 

  .3الوقت المناسب

 فاعلیة الاتصالات وهذا من خلال تبادللأن تمكین العاملین یحتاج إلى : زیادة فاعلیة الاتصالات - 

  غیر تالمعلومات بشكل مستمر بین جمیع العاملین وبین كل المستویات الإداریة والاعتماد على الاتصالا

                                                           
1

- Greasley Bryman and all, Employee perception of empowerment, employee relation, 27(4), 2005, 
p 385. 

2
 .237ص سابق،مرجع  عیسى قدادة، رعد عبد االله الطائي، 

 
3
 .181محفوظ أحمد جودة، مرجع سابق، ص  
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 .الرسمیة

 .زیادة فرص الإبداع والابتكار  - 

  :یحقق التمكین الإداري عددا من النتائج الایجابیة للعاملین منها :بالنسبة للفرد: ثانیا

تــرك العمــل، ومــنح العــاملین حریــة التصــرف والمشــاركة والاســتقلالیة  إمكانیــةزیــادة الرضــا الــوظیفي وتقلیــل  - 

ــــروح المعنویــــة للعــــاملین وزیــــادة الالتــــزام  إلــــى إضــــافةزیــــادة شــــعور العــــاملین بالرضــــا،  إلــــىیــــؤدي  رفــــع ال

 . 1.التنظیمي

ــ -  ولاء للمنظمــة ولفریــق العمــل الــذي ینتمــي إلیــه زیــادة الانتمــاء إلــى المهــام التــي یقــوم بهــا العامــل، وزیــادة ال

العامل، ویساهم أیضا في رفع مستوى الفاعلیة والمشاركة الایجابیة، وبالتالي ینتج عنـه تحسـن فـي مسـتوى 

 .2الإنتاجیة وتدني الرغبة في التغیب عن العمل وتناقص دوران العمل

د بشـــكل أساســـي علـــى تـــوفر المعـــارف اكتســـاب المعـــارف والمهـــارات، حیـــث أن نجـــاح بـــرامج التمكـــین یعتمـــ - 

  والمهارات والقدرة لدى العامل، والمعارف والمهارات لا یمكن أن تتحقق بدون تنمیة وتدریب وهذا یتطلب

فــي كثیــر مــن الحــالات انخــراط العامــل بــدورات تدریبیــة ونــدوات وورش عمــل یكتســب مــن خلالهــا معــارف 

 .3ظمةثمینة تصبح ثروة یمتلكها حتى بعد مغادرته للمن

وخاصـة عنـدما  ،الموظف الممكّن یدرك قیمة العمل بشـكل أكبـر مـن غیـره :شعور الموظف بمعنى الوظیفة - 

ســـیطرته علـــى مهـــام العمـــل ویـــدرك قیمـــة نفســـه ودوره فـــي التـــأثیر علـــى النتـــائج ویشـــعر بأنـــه  بوجـــود یشـــعر

ویرى الأمور بنظرة شاملة ولـیس فقـط  ،عنصر هام له دوره وله مساهمته التي تصب في مصلحة المنظمة

وإنما یرى ما یقوم به حلقةً ضمن حلقات أخرى تصب جمیعها في  ،من زاویة ما یقوم به من عمل منفصل

                                                           
1  - Gready Yeatts et all, CAN Empowerment : Effect on job performance and work attitudes, Journal 

of Gerontological Nursing , 34 (3), 2008, p 34. 
2

 .121ملحم یحي سلیم، مرجع سابق، ص   -
 .122، ص سابقملحم یحي سلیم ، مرجع - 3
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فیتغیر بالنسبة له معنى العمل من معنى محدود في إطار ضیق إلـى معنـى أوسـع . تحقیق أهداف مشتركة

المعنویـة بــدلا مــن  ز فـي العمــل وإشـباع الحاجــات العلیــاوأشـمل ممــا یسـاهم فــي تحقیــق الـذات وتحقیــق التمیــ

 . 1العمل فقط لإشباع الحاجات المادیة البحتة

ــا ــائنبالنســبة لل: ثالث هنــاك الكثیــر مــن الدراســات التــي أظهــرت أن هنــاك علاقــة بــین التمكــین الإداري  :زب

 :2إلى أن من فوائد التمكین الإداري مایلي  Mayleورضا الزبائن فقد أشار 

ونة سرعة الاستجابة لاحتیاجات الزبائن من خلال تقدیم الخدمة، حیث أن الزبائن بحاجة إلى السرعة والمر  - 

ن یكـون بقـدرة العامـل التصـرف بالطریقـة أكثـر فعالیـة عـن الطـرق المعهـودة، في الاستجابة لاحتیاجاتهم، وأ

تكییــف والاســتجابة التــي مــن فــالتمكین الإداري یمكــن أن یوصــل إلــى مســتوى عــال مــن المرونــة والفهــم وال

شأنها أن تحول الزبون غیر الراضـي عـن الخدمـة أو المنـتج إلـى زبـون راض عـن الخدمـة أو المنـتج، وهـذا 

التمكین یكون قیما في حال عدم وجود وقت كاف للرجوع إلى السلطة العلیا لاتخاذ القرار وهذا یتطلب مـن 

 .تاجه لتلبیة احتیاجات الزبائن تحت سیطرته وسلطتهالعامل أن یكون على ثقة تامة بأن یكون كل ما یح

سرعة الاستجابة بإصلاح أو إعادة الخدمـة أو المنـتج للزبـائن غیـر الراضـین عـن الخدمـة أو المنـتج، حیـث  - 

خدمــة الزبــائن فــي حــال وجــود زبــون غیــر راض، وبالتــالي عامــل ممكــن لإصــلاح هــذه الخدمــة أو المنــتج 

 .إجراءات كثیرة یساعد على جعل الزبون راضیا بشكل كبیربطریقة سریعة ووقت قصیر وبدون 

مــن الممكــن أن یكــون العامــل الممكــن مصــدرا هامــا فــي إیجــاد أفكــار جدیــدة هامــة لخدمــة الزبــائن حیــث أن  - 

العاملین في الخطوط الأمامیة أكثر علما بما یحتاجه الزبون وما یرضیه أكثـر وذلـك لتواصـلهم معـه بشـكل 

 . دائم

 .ة للمنظمة والحفاظ على الزبائنبناء سمعة جید - 

                                                           
 .122ص  ، سابقملحم یحي سلیم ، مرجع  -1

2 -Silvia C. Peters ,The impact of employee empowerment on service quality and customer 
satisfaction in service organizations (A Case study of Länsförsäkringar Bank AB), 
Mälardalen University, , 2008  Silvia ,  p 3332 
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  .الإداريتمكین المعوقات تطبیق : المطلب الثالث

  :1هناك بعض المعوقات التي تحد من تطبیق التمكین الإداري والتي هي   

  .زیادة العبء والمسؤولیة على العاملین غیر القادرین على تحمل المسؤولیة  - 

  .إساءة استخدام السلطة الممنوحة للعاملین  - 

  .یز بعض العاملین على نجاحهم الشخصي وتفضیله على نجاح الجماعةترك - 

  .إقبال الأفراد على المفاهیم النظریة والشكلیة أكثر من إقبالهم على فعالیة التطبیق  - 

  : 2هذه المعوقات توجد معوقات أخرى وهي إلىبالإضافة  - 

  .المركزیة وعدم المشاركةتخوف المدیرون من فقدان السلطة والنفوذ الذین یتمتعون به في ظل  - 

لكــل المشــكلات التــي تواجــه الاعتقــاد الخــاطئ مــن الإدارة بــان تمكــین العــاملین هــو الحــل الســریع والأكیــد  - 

 .المنظمة

  .3عدم الرغبة في التغییر - 

  .السریة في تبادل المعلومات  - 

  .ضعف نظام الحوافز  - 

  .عدم الثقة الإداریة  - 

  

  

  

                                                           
1
   .323، ص 2012، المكتبة العصریة، مصر، 1، طالاتجاهات المعاصرة في إدارة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  - 

2
   .http//:www.arabham.com،  20/12/2010،  10:50، جامعة الملك سعود السنة التحضیریة ،سا تمكین العاملینهشام كیلاني،  - 
متاح على الموقع ,.20/12/2010تاریخ,10:40، سا ، التمكین الذاتي خطوة نحو التمكین المؤسسيالرحمن تیشوريعبد  -3

http//www.arabham.com. 
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  :خلاصةال

  :في هذا الفصل یمكن استخلاص النقاط التالیة من خلال ما تعرضنا إلیه    

یتمحـور  الـذي یهـتم بالعنصـر البشـري، حیـث من الأسـالیب الحدیثـة المسـتخدمة فـي الإدارةالتمكین الإداري  - 

أوسع وتحملهم المسؤولیة، فهو یزید مـن درجـة انتمـائهم وولائهـم للمنظمـة التـي  سلطةحول إعطاء العاملین 

  .یعملون بها 

الحاجـة للتغییـر، تغییـر سـلوك المـدیرین، ثـم تحدیـد على عدة خطوات التـي تبـدأ بتحدیـد لتمكین ایتم تطبیق  - 

القرارات للمرؤوسین، والمشاركة في المعلومات واختیار الأفـراد المناسـبین، ثـم وضـع برنـامج للمكافـآت وفـي 

 .الأخیر عدم استعجال النتائج 

یــد مــن المزایــا منهــا مــنح الســلطات للعــاملین، تحســین كغیــره مــن المفــاهیم یحتــوي علــى العد مفهــوم التمكــین - 

مســتوى الأداء، المســاهمة فــي تطــویر المهــارات، تشــجیع الإبــداع، زیــادة الرضــا، یــدفع بالعــاملین علــى بــذل 

أقصى جهدهم لتحقیـق الأهـداف، كمـا أنـه لا یخلـو مـن بعـض العیـوب منهـا عـدم رغبـة بعـض الرؤسـاء فـي 

  .قة، افتراض  أن التمكین الإداري لا یمكن تطبیقه في كل المنظماتالتخلي عن بعض سلطاتهم، عدم الث

  

  

  

  

 



 .تعلمةـــــــــــــــــــــــــنظمة المــــــــــــــــــــــــالم: نياــــــــــــــــــــــــالث لــــــــــــــــــــالفص

  .التعلم التنظیمي: المبحث الأول

 .ماهیة المنظمة المتعلمة: الثانيالمبحث 

  .نماذج المنظمة المتعلمة: الثالمبحث الث
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   :تمهید

تغیــرات لل الاســتجابةوتختلــف درجــة  وتــؤثر فیهــا، تتــأثرالمنظمــة هــي نظــام مفتــوح علــى البیئــة الخارجیــة    

بالوفــاء  ومــدى التزامهــا ،أخــرى إلــىومواجهــة التحــدیات التــي تعیشــها البیئــة الداخلیــة والخارجیــة مــن منظمــة 

الاتجـاه  إلـىلذلك دعـت الضـرورة  اتجاه زبائنها بتقدیم السلع والخدمات ذات الجودة العالیة والمطلوبة منها،

 الـزمن بمـرور أهمیتهـا تـزداد اثنـان مصـطلحان المصـطلحات هـذه ومـن حدیثـة إداریـة نحـو مصـطلحات

 والمنظمـة Organizational Learning مـيینظتال الـتعلم وهمـا الأداء مسـتویات فـي التحسـن حـداثلإ

المنظمـة و . فـي المراحـل الأولـى المصـطلحیینحیـث سـاد خلـط بـین ، Learning Organizationالمتعلمـة

جدیـدة التـي تحقـق  أفكـارالمتعلمة هي القادرة على الاستمرار والتنافس في بیئة سـریعة التغیـر، كـذلك تولیـد 

  .لها التمیز

المنظمــة المتعلمــة هــي منظمــة القــرن الحــادي والعشــرین الــذي یتســم بســرعة التغیــرات وتقــدم التكنولوجیــا   

   .البشري بالرأسمال أكثرالمعارف والاهتمام  وإنتاج
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  .التعلم التنظیمي: الأولالمبحث 

 فـي البـاحثین قبـل مـن واسـعا اهتمامـا  Organizational Learning التنظیمـي الـتعلم موضـوع احتـل  

 والمحـاور الزوایـا تبـاین و الـرؤى تعـدد ذلـك عـن نـتجو   الإدارة وعلـم الاجتمـاع وعلـم الـنفس علـم مجـالات

 تهموفلسفا تهمواهتماما متهتخصصا باختلاف التنظیمي التعلم لتفسیر والباحثون العلماء قدمها التي والأبعاد

 . اتهممؤلفو  تهمدراسا فیها ظهرت التي الزمنیة فترةالو  

 .التنظیمي التعلم تعریف :الأول المطلب

  أعلم، م،استعلو  عرف، بمعنى علم المصدر من یأتي العربیة اللغة في Learning:  لغة التعلم: أولا

 ،التفكیـرو   والخبـرة الدراسة بواسطة المهارة أو المعرفة على الحصول یعني فالتعلم الإنجلیزیة اللغة في أما

  . 1كیف ومعرفة ذلك معرفة أو بالعلم الإحاطة أو التذكر أو الحفظ أو

 ظهـرت حیـث الإداري الفكـر فـي حـدیثا مصـطلحا التنظیمـي الـتعلم یعـد: اصـطلاحا التنظیمـي التعلم: ثانیا

 بهمــاكتا فــي Argyris , Schonقبــل مــن 1974 فــي عــام مفهومــه تحدیــد محــاولات أولــى

"Organizational Learning" ذلـك ومنـذ ؟ تـتعلم أن المنظمـات علـى یجـب هـل مفـاده سـؤالا قـدما إذ 

  .2المختلفة أبعاده واستكشاف المنظمات في التعلم ف وتحدیدلتعری الجهود من الكثیر بذلت  لالسؤا

  :التنظیمي للتعلم تعریفهم في الباحثون به جاء ما أهم نقدم یلي فیماو    

 كشف المنظمة لأعضاء خلالها من یمكن التي العملیة: " أنهالتعلم التنظیمي ب Argyris et Shon عرف

  .3"وتصحیحها من خلال نظریات العمل لدیهم الأخطاء

                                                           
دراسة استطلاعیة لأراء عینة من القیادات الإداریة في ( دور أدوات التعلم في تحقیق الأداء الجامعي المتمیز: لیث علي الحكیم وآخرون  - 1

 98 .، ص2009، جامعة الكوفة، العراق، 11، مجلد 2، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة، عدد )جامعة الكوفة
 التنمیة ظل في المنظمة وفعالیة أداء حول دولي ملتقى ، التنظیمي التعلم مدخل خلال من الأداء تحسین ،سعاد ودولي مسعودة شریفي - 2

 .7ص،  2009 نوفمبر، 11 و 10 یومي ، المسیلة جامعة ،المستدامة
3

 - Chris Argyris et Donald A. Schon, ApprentissageOrganisationnel : Théorie, méthode, pratique, 
1ere edition, de boeck université , American, 2002.p24. 
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  المستعملة الوسائل كانت أیا أشكالها بجمیع المعارف تكتسب عندما المنظمة تتعلم: " بأنه اهكما عرف

  .1)الممارساتو  التقنیات ( 

 تسـهیل إلـىالتـي تهـدف  المعـارف وخلـق والاحتفـاظ الاكتسـاب " بأنـه التنظیمـي الـتعلم  Childعـرف   

   . 2" المنظمة طرف من المسطرة الأهداف تحقیق

عملیـة یـتم خلالهـا كشـف  بأنـهللـتعلم التنظیمـي  شـامل كتعریـف نسـتخلص أن یمكـن سـبق ما خلال من    

  ". المنظمة أهدافوتصحیحها بهدف تعدیل السلوك واكتساب المعارف المختلفة لتحقیق  الأخطاء

 .التنظیمي التعلم أنواع: ثانيال المطلب

  .تطبقها المنظمات أنالباحثین والتي یمكن  أهمللتعلم التنظیمي التي جاء بها  الأنماط أهمیمكن ذكر    

 3 (High Learning) )لاسـتثنائيا(العـالي الـتعلمو  ( Normal Learning) يالاعتیـاد الـتعلم :أولا

 أمـا، الاسـتقرار هـذا یـدعمو  التنظیمـي الاسـتقرار فتـرات فـي یسـود الـذي هـو الاعتیـادي التعلم، فتوماس قدمه

 .المنظمة في الجذریة والابتكارات التنظیمي والتحول التغییر فترات في یظهرف العالي أو الاستثنائي التعلم

 التعلم4 (Behavioral Learning)السلوكي والتعلم (Cognitive Learning )المعرفي التعلم: ثانیا

 بهـا تنظـر التـي الطریقـة فـي تطبـق التـي التفكیـر نمـاذجو  إدراكیـة تغیـرات خـلال مـن یتـرجم الـذي المعرفـي

 طرق تطبیق في التنظیمیة الروتینیاتو  الإجراءات تغییر على یعتمد السلوكي التعلم أما. والمحیط للمنظمة

  . المنظمة نشاطو  العمل

  ،السلوك تغییر یشترط المفاهیم تغییر عملیة فأثناء ،يالسلوك للتعلم أولیة كمرحلة المعرفي التعلم یعتبر   

                                                           
1 -Chris Argyris et Donald A. Schon,Op Cit ,p24.            
2  -  Adeline Leblanc et al, Application des principes de l’apprentissage organisationnel au projet 
MEMORAE, Environnements Informatiques pour l’Apprentissage Humain, Lausanne, 2007 ,p37. 

 .298، 258،259، ص 2005الأردن،  ،الوراق مؤسسة ، 1ط والعملیات،  والإستراتیجیات المفاهیم: المعرفة إدارة ،نجم عبود نجم 3
4 Hefer et al, Management : Stratégie et rganisation, 4 eme édition, Librairie Vuibert, 2002. 

, p397. 



 المنظمة المتعلمة                                                نيالفصل الثا

 

 

56 

 المعرفـي الجانـب بین ما تداخل یوجد إذن. تجاربه و ادراكاته خلال من قرارات یتخذ المسیر المنظمة ففي

 : ذلك یوضح التالي الشكلو  .للتعلم السلوكي والجانب

  

  Generative Learning   1 التولیدي التعلمو   Adaptive Learning" التكیفي التعلم: ثالثا

 محیطهـا مـع المنظمـة تواجـه التـي القیـود مـن مجموعـة عنـد یحـدث، فالنوع الأول "Peter Senge "قدمه

 أي الاستنساخ أو التقلید حول یدور التعلم من النوع وهذا ،للأحداث للاستجابة التأقلم علیها یفرض ما هذا

 .الأفضل ساتهمممار  من من الآخرین التعلم

 النجـاح وتحقیـق الإبـداع علـى یقـوم أي جدیـدة، أفكـار خلـق أو تولیـد علـى القـدرة هـوالنـوع الثـاني  أمـا   

 بقـدر التولیـدي الـتعلم أن حـین فـي المنظمـة قدرة تكییف إلى یسعى التكیفي التعلم أن یعني وهذا .للمنظمة

 . البیئة في المتاحة الفرص نحو القدرات هذه یوجه فإنه القدرات هذه یوسع ما

 الحلقة الأحادي التعلم أقسام، ثلاثة إلى ینقسم التنظیمي التعلم (Schoun et Argyris) حسب :رابعا

  .الحلقة والثلاثي الثنائي

                                                           
1 Peter Senge and al , The Fifth Discipline Field Book : Stratégies and Tools for Building a 

Learning Organization, Doubleday Dell Publishing Group Inc , New York,199 4. 
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 للإجـراءات تعـدیل عملیـة:" أنـه علـى یعرف: Signal- Loop- Learning    الحلقة الأحادي التعلم .1

 مـن المرتـدة المعلومـات وعلـى والمعاییر السیاساتو  الممارسات على بالاعتماد الأخطاء تصحیح أجل من

 القـیم فـي مصـاحب تعدیل دون )السلوك(الإجراء في تعدیل على یعمل روتیني تعلم فهو السابقة، التجارب

 .1"الفرد لسلوك الحاكمة والمتغیرات

 المنظمـة فـي القـیم تغییـر یسـتلزم الذي التعلم هو: Double- Loop Learning الحلقة الثنائي التعلم .2

 الأحادي التعلم عكس هو على إذن ،2المنظمة مخططاتو   ونماذج إستراتیجیات في تغییر إلى بالإضافة

 یعتمـد لا لأنـه إسـتراتیجیة أكثـر تعلمـاً  یعتبـر وهـو التفسـیر، وأطـر التفكیـر نمـاذج فـي تغییـر یعنـي، و الحلقـة

 للمنظمـة التنافسـیة للمیـزة ومصـدراً  للمعـارف خلـق یوجـد وإنمـا المنظمـة فـي سـابقا الموجـودة المعـارف علـى

  . 3المتعلمة

 إلـى العـاملون یتجـه حیـث الحلقـة، الأحـادي الـتعلم من المنظمة في تأثیراً  أكثر التعلم من النوع هذا یعد   

 لتحقیـق التنظیمـي البنـاءو  القـیم صـلاحیة ،النظـام تمـس التي الخاطئة الأوضاع حول عمیقة تساؤلات إثارة

 التي الوقائیة أو المانعة السیاسات عن البحث یستلزم الدورة الثنائي التعلم أخرى وبعبارة المنشودة الأهداف

          .4انفعالي أو انعكاسي منه أكثر مستقبلي تعلم فهو الأزماتو  المشكلات وقوع دون تحول

 الـذاتي التحلیـل أشـكال مـن شـكل أعلـى یمثـل :Learning Triple Loop الحلقـة ثلاثـي الـتعلم 3-

 بنیتهـا فـي ريذالجـ التغییـر إلـى تقودهـا ربمـا التـي  أهدافهاو  التنظیمیة الأسس الاعتبار في یأخذ .للمنظمة

 من النوع هذا على  Argyris et Schon   نالباحثا أطلق قدو  الخارجیة بیئتها في وكذا ثقافتهاو  الداخلیة

 فـي المنظمـة مسـاعدة إلـى یهـدف الحلقـة الثلاثي التعلم أي Deutro- Learning التعلم تعلم باسم التعلم

                                                           
1Dunphy et al, Organizational Learning as The Creation of Corporate Compétencies, Joural Of 
Management Development ,vol 16,N 04 ,1997,p 233. 
2  Ibid,p 233. 
3 Hefer et al, Opcit, p 398.  
4 Hefer et al, Opcit, p 398.  
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1Ben Ramalingam, Apprentissage organisationnel et Organisations
capacity, N° 33, 2008 ,p4. 
2Chris Argyris et Donald A. Schon, 
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  المنظمة المتعلمةماهیة : الثانيالمبحث 

مفهـوم المنظمـات بذل العدید من الجهود التي تهـدف إلـى تـدعیم  وتطور المنظمات تقدمیتطلب تحقیق     

 هي التعلم منظمة، عقد التسعینیات من القرن الماضي التي برزت بشكل واسع في منتصفالقابلة للتعلم و 

  .لأعضائها مستمرة وبصورة التعلم یستوجب وهذا مستقبلها لخلق تبحث التي المنظمات من واحدة

ولم یكن ظهور المنظمة المتعلمة إلا نتیجة فقدان الاستقرار فـي المنظمـات وإن مقیـاس نجاحهـا أصـبح     

   .خلال التعلموهذا من یتحدد بقدراتها على التكیف مع بیئتها 

  .اوخصائصهالمنظمة المتعلمة مفهوم : المطلب الأول

هـذا المفهـوم ینتابـه  أن إلا، إلیـهالمنظمة التي تشجع الـتعلم وتسـعى  إلىیشیر مفهوم المنظمة المتعلمة     

 دراسته من زوایا متعددة ومن جوانب مختلفة كل  إلىلذلك اتجه الباحثون  نوعا من الغموض بسبب حداثته

مــــن مصــــطلح للدلالــــة علــــى المنظمــــة المتعلمــــة مثــــل  أكثــــركمــــا اســــتخدم البــــاحثون  بحســــب وجهــــة نظــــره،

 Thinking Organizationوالمنظمات المفكرة  " Knowing Organization"المنظمات العارفة

   .التعلم إلىوالمنظمات الساعیة " Qualified Oganisation"والمنظمات المؤهلة 

  خلال كتابه من المتعلمة المنظمة مبادئ أرسى من أول  Peter senge الأمریكي الباحث یعتبر

  " The Fifth Discipline " 1990 سنة البعد الخامس. 

  .مفهوم المنظمة المتعلمة: أولا

فهــو الــذي  المنظمــات،مــاء الــذین تنــاولوا هــذا النــوع مــن هــو مــن ابــرز العل Senge Peter بیتــر ســینج   

 والفوضـى بـالتغییر المعاصـر الملـيء العـالم تطـورات مـع التكیـف عـن المنظمـات مسـؤولیة إلـى أشـار

 بعـض ویـرى .متعلمـة منظمـات إلـى المنظمـات تحـول طلـبیت  المسـؤولیة تلـك تحقیـق والاضـطراب، وان

 المسـتمر، الـتعلم فـرص تـوفیر إلـى تسـعى المتعلمـة المنظمـة مفهـوم تتبنـى التـي المنظمـات أن العلمـاء
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 ومهامهـا نشـاطاتها المنظمـات وتمـارس المنظمـة، بـأداء أداء العامـل وربـط الأهـداف تحقیق في واستخدامه

  .1لبیئاتها النسبي والاستقرار الثبات عدم عن ناتجة مستمرة تغییر عملیة مع والتفاعل إطار التجدید في

تبـاین وتعـدد  إلـىوجهات نظـر البـاحثین والمفكـرین حـول تعریـف المنظمـة المتعلمـة وهـذا راجـع  تختلفا وقد

   :المجال  هذا في الباحثین قدمها التي التعاریف لأهم تقدیم یلي وفیما تخصصاتهم وتنوع تجاربهم،

 The Fifth) البعـــد الخـــامس  فـــي كتابـــهعـــرف المنظمـــة المتعلمـــة  Senge Peter بیتـــر ســـینج  

Discipline) فیهــا باســتمرار علــى زیــادة قــدراتهم لتحقیــق النتــائج التــي  الأفــرادالمنظمــة التــي یعمــل : " بأنهــا

 إلــىالجدیــدة ومــنح العــاملین الحریــة فــي التفكیــر ممــا یــدفعهم  الأفكــاربدقــة، ویــتم فیهــا تشــجیع یرغبــون فیهــا 

 . 2"جماعي وبالتالي یتعلمون  معا وباستمرار التفكیر بشكل

العـاملین وتحقیـق  للأفـرادر نمط التفكیـر یتغیلتالي بشكل مستمر وبا الأفرادتعلم یركز هذا التعریف على    

  .النتائج المرغوبة إلىالتعلم الجماعي المستمر للوصول 

المنظمة الماهرة فـي خلـق واكتسـاب ونقـل المعرفـة، : " بأنهاالمنظمة المتعلمة  David Garwinوعرف    

  .3" وتعدیل سلوكها لتظهر معارف جدیدة

المعرفــة ونقلهــا ثــم  إنشــاءیقــف عنــد  هــذا النــوع مــن المنظمــات لا أننلاحــظ مــن خــلال هــذا التعریــف    

 .معارف جدیدة لإنتاج الفردي والجماعي تغییر السلوك وإنمااكتسابها فقط 

وعـن طریـق  الأفـرادمعـا عـن طریـق  والإبـداعتمتلك ثقافـة تشـجع الـتعلم  المنظمة التي:" بأنهاكما عرفت    

  .4 "المنظمة نفسها

                                                           
، 45، مجلة علوم إنسانیة السنة السابعة ،العدد المنظمة المتعلمة و الاستعداد التنظیمي المدرك للتغییر الاستراتیجيكمال محمد الحواجرة،  1

 .4، ص2010
2-Peter M.Senge, THE FIFTH DISCIPLINE : THE ART AND PRACTICE OF THE 
LEARNING ORGANIZATION,  London,   1990,  p 08.  
3  - David Garwin, Building a Learning Organization, Harvard business,Review,71,Issue4,1993, p19. 
4 Lena Aggestam,  LEARNING ORGANIZATION OR KNOWLEDGE MANAGEMENT – 
WHICH CAME FIRST, THE CHICKEN OR THE EGG?,  ISSN 1392 – 124X INFORMATION 
TECHNOLOGY AND CONTROL, Vol.35, No.3A, Sweden, , 2006, p 296. 
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 أفكــارهمالمنظمــة المتعلمــة تشــجع عاملیهــا علــى الــتعلم والســماح لهــم بطــرح  أنركــز هــذا التعریــف علــى    

  . الإبداعالجدیدة وبالتالي تشجیع 

ـــتعل التـــيالمنظمـــة  : "بأنهـــاالمنظمـــة المتعلمـــة  وتعـــرف    ـــادل تعلـــم وتشـــجع ال م بـــین أعضـــائها، وتـــروج تب

بین العـاملین، ومـن ثـم تخلـق قـوة عمـل أكثـر معرفـة، ممـا یـؤدى إلـى خلـق منظمـة مرنـة للغایـة، المعلومات 

   .1"حیث یقبل العاملین على الأفكار الجدیدة ویتكیفون معها ویتبادلونها من خلال رؤیة مشتركة

 لآراءاالمنظمــة المتعلمــة هــي منظمــة تتــیح فرصــة للعــاملین بتبــادل  أننســتنتج مــن خــلال هــذا التعریــف    

  . وهذا یجعلهم یكتسبون معارف جدیدة ویتكیفون معها

 مشـاركة تتطلـب محـددة تنظیمیـة أهـدافا تمتلـك منظمـة" :بانهـا Bersenaite & Saparnisویعرفهـا   

 .2"بینهم فیما والخبرات المعرفة تبادل في العاملین

 أهـدافهاركز هذا التعریـف علـى المنظمـة المتعلمـة هـي المنظمـة التـي تقـوم بمشـاركة عاملیهـا فـي وضـع    

  .وهذا من خلال تبادل المعارف والخبرات فیما بینهم

 باسـتمرار، نفسـها وتحـول تـتعلم التـي المنظمـة: "واتكنـز  بانهـا و مارسك Marsick & Watkinsیرى    

 التي والأعمال الأنشطة مع جنب إلى جنبًا وتسیر تتكامل المستمر للتعلم إستراتیجیة تبني خلال من وذلك

  .3"المستمر رالتطوی لتحقیق المنظمة تقوم بها

المنظمة المتعلمة هي المنظمة التي تقوم بالتحویل باستمرار ویكون ذلك عن  أنركز هذا التعریف على    

  . طریق التعلم وبالتالي تحقیق النمو

                                                           
المؤتمر السنوي العام الرابع في الإدارة ، المنظمة المتعلمة والتحول من الضعف الإداري إلى التمیز في إدارة الأداء الإداري للدولة ، هدى صقر 1

 .130ص   ،2003القیادة الإبداعیة لتطویر وتنمیة المؤسسات في الوطن العربي دمشق، السوریة، 
في  الأردنیة العامة المؤسسات في العاملون یراها كما ومعوقاتها المتعّلمة المنظمة بیقتط مستوى  ،وآخرون الرفاعي محمد نایف محمد  2

  .125، ص  الأردن ،2013، 1العدد  ،9 المجّلد، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمالإربد،   محافظة
 في الرئیسیة القطاعات : حالة السعودیة دراسة العربیة المملكة في وتطبیقاتها المتعلمة المنظمة ، زاید واخرون ریاض حسین عبد الناصر   3

نوفمبر،  04-01السعودیة،  العربیة الحكومي، المملكة القطاع في متمیز أداء نحو :الإداریة للتنمیة الدولي المؤتمربالجبیل،  الملكیة الهیئة

  .04، ص 2009
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العـاملون  الأفـرادتلـك المنظمـة التـي یواصـل فیهـا  : "بأنهاالمنظمة المتعلمة  وآخرون   Neoكما یعرف    

  . 1 "الخدمة أوتعلموه في تحسین جودة المنتج  جدیدة وتطبیق ما أشیاءمحاولة تعلم 

تتیح فرصة لعاملیها بتعلم واكتساب معارف ومهـارات جدیـدة المنظمة المتعلمة  أننستنتج من هذا التعریف 

 .وتطبیق تلك المعارف للاستفادة منها

  هذه" :أنفیرى  The Learning Company مؤلف كتاب الشركة المتعلمـــــة  (Pedler)بیدلر  أما  

   2."وتكیف نفسها لتتلاءم مع هذه العملیات اللازمة لتسهیل عملیة التعلم، الأسسالمنظمات  تسعى لوضع 

  :هما أساسیتینضمن نقطتین تمن خلال هذا التعریف نجد انه   

 .تطویر قدرات العاملین من خلال التعلم المستمر -

لكــي تــتمكن مــن التكیــف وفــق هــذا  الأخیــرةالمنظمــة وتطــویر هــذه  وأهــداف بإســتراتیجیةربــط تعلــم العــاملین  -

  .التغییر

 الرسـمیة بالأسـالیب إلیهـا الوصول یمكن التي النتیجة تمثل المتعلمة المنظمة أن إلى Gorelickویشیر   

  .3"التنظیمي التعلم عملیة تتضمنها التي الرسمیة وغیر

 إتباعمن خلال هذا التعریف نجد انه یمكن بناء منظمة متعلمة من خلال عملیة التعلم وهذا عن طریق    

  .غیر الرسمیة أو الرسمیةالعلاقات 

مـن العـاملین یقـوم بتحدیـد وحـل المشـكلات المنظمة التي فیها كل واحـد : "وتعرف المنظمة المتعلمة بأنها  

  یجعل المنظمة قادرة على أن تجرب، تغیر، تحسن باستمرار من اجل زیادة قدرتها على النمو والتعلم بما

                                                           
، 13مجلة البحوث المستقبلیة، العدد  مستجیبة دراسة نظریة تحلیلیة، دور المورد البشري في بناء منظمة متعلمةلیث سعد االله حسین ،    1

  .16، بغداد، ص 2006
 بحث قدم للمؤتمر الثاني لكلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة العلوم التطبیقیــــة ،موظفي المعرفة في منظمات التعلم،  إدارةمؤید السالم،  2

 .03، ص 2006نیسان،  27 -26الأردن، 
 الصناعي القطاع شركات في میدانیة دراسة -التنظیمي  التعلم في القیادة أسالیب اثر ،التمیمي محمد فاضل الخشالي، أیاد جاراالله شاكر 3

 .196 ، صالأردن، 2008، 2، العدد4، المجلدالأعمال إدارةفي  الأردنیةالمجلة ،  - الأردني



 المنظمة المتعلمة                                                نيالفصل الثا

 

 

63 

  .1"وإنجاز أغراضها 

القـــدرة علـــى لمنظمـــة التـــي تمتلـــك عـــاملین لـــدیهم ا المنظمـــة المتعلمـــة هـــي أنهـــذا التعریـــف  نســـتنتج مـــن  

فتغیـر ثـم  وهتكون قادرة على تجریب ما تعلموبالتالي . المهارات اللازمة لحلهایمتلكون تشخیص المشاكل و 

  .تحسن وهذا یكون بشكل دائم

 في تطویر فعالیة ویرى آخرون بأن المنظمة المتعلمة هي التي تقدر الدور الذي یمكن أن یلعبه التعلم   

 تدعم المنظمة في تحقیقأن ي من شأنها هذا من خلال وجود رؤیة ملهمة للتعلم والت المنظمة یتضح

  .2أهدافها المستقبلیة

نظر الباحثین التي قدمت للمنظمة المتعلمة، یمكـن القـول أن اختلاف وجهات بالرغم من تباین المفاهیم و   

المنظمة المتعلمة تعمل باستمرار على زیادة قـدراتها علـى التنبـؤ والتكیـف مـع طبیعـة بیئتهـا، وحـل مشـاكلها 

ممـا یـؤدى إلـى تحقیـق النتـائج التـي ترغـب فیهـا  اكتسـاب ونقـل المعرفـةمن خلال زیادة قدرات العـاملین فـي 

بمـــا یعكـــس الـــرؤى بتكـــار نمـــاذج وطـــرق جدیـــدة للتفكیـــر هم قـــدرا مـــن الحریـــة فـــي التفكیـــر وامـــنحالمنظمـــة، و 

   .الجدیدة للمنظمة

 العلاقة بین المنظمة المتعلمة والتعلم التنظیمي.   

فـالتعلم التنظیمـي . بأنهـا علاقـة احتـواء العلاقة بین المنظمة المتعلمة والتعلم التنظیمـي یوضح ماركردت   

یركز على الكیفیة التي یحدث بها التعلم ویكتسب الأعضـاء المعلومـات والمهـارات والاتجاهـات التـي تـؤدي 

إلى الارتقاء بالمنظمـة وتحقیـق تكیفهـا مـع المتغیـرات المتجـددة فـي المحـیط المتغیـر، أمـا المنظمـة المتعلمـة 

یق یة العملیة التعلیمیة، وتعمل باستمرار على زیادة قدرات أعضائها على تحقفهي تركز اهتماماتها على بن

ها من خـلال مـنحهم قـدرا مـن المرونـة والحریـة فـي التفكیـر، وذلـك یـؤدي إلـى النتائج التي یرغبون في تحقیق

                                                           
 . 260.259، ص 2008، الوراق، عمان، 2، ط والاستراتیجیات والعملیاتإدارة المعرفة المفاهیم نجم عبود نجم،  1

2 Olivier Serrat, Building a Learning Organization, Knowledge Solutions, 2009,P 46.   
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ر وهذا یجعل من التعلم التنظیمي عنصـرا أساسـیا مـن عناصـ. الطموح لابتكار نماذج وطرق جدیدة للتفكیر

 . 1بناء المنظمة المتعلمة 

ویفترض أن یتجسـد الـتعلم التنظیمـي فـي مختلـف مسـتویاته وخصائصـه بالجوانـب المختلفـة للعمـل لتبـدو    

فلـم تعـد أسـس المنافسـة . المنظمة المتعلمة قادرة للتعامل مع المشاكل مهما یكمن حجمهـا ونوعهـا وحـداثتها

هكـذا . ملموسـةالمادیـة التقلیدیة مرتبطة بجوانب خفض الكلف فقط، ولا یمكن اختزال مناخ العمل بعناصره 

  .    2فإن التعلم یمثل المحرك والباعث للحیویة والنشاط والتغیر في مختلف مجالات وعمل المنظمة

ینبغــي أن ینظــر إلیــه یمــي ومفهــوم المنظمــة المتعلمــة رتبــاط بــین مفهــوم الــتعلم التنظالاویمكــن القــول أن    

هـذا مـا طرحـه   .علـى التعـرف علـى المنظمـة المتعلمـة على أساس أنه ارتبـاط السـبب بالنتیجـة، وهـذا یقودنـا

Munford  وزمیلـه Honey وفقـاً  الـتعلم مسـتویات یعكـس والـذي باسـمهما سـمي الـذي هرمهمـا فـي 

  :الشكل التالي في وكما متعلمة لمنظمة التنظیمي للهیكل المكونة الإداریة التنظیم لمستویات

 

 

 

 

  

  

 

 

                                                           
رسالة دكتوراه، قسم بناء نموذج للمنظمة المتعلمة كمدخل لتطویر الاجهزة الأمنیة بالمملكة العربیة السعودیة، محمد بن علي إبراهیم الرشودي،  1

 .61، 57، ص .2007كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الامنیة، الریاض، العلوم الإداریة، 

 .213،  ص 2010، دار الیازوري، عمان، مدخل العملیاتنظریات المنظمة طاهر محسن منصور، نعمه عباس الخفاجیي،  2
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  .ميینظتال التعلم لمستویات Honey & Munford هرم ): 11(الشكل رقم

  

Source: Agarwal Ajay., Learning Organization(1999): www.hrfolks.com. 

 منـه تنطلـق الـذي المسـتوى یشـكل مسـتویاته بكـل مـيینظتال الـتعلم فـان أعـلاه الـتعلم هـرم مـع واتسـاقا   

 تـداخل وجـود عـدم یعنـي لا مالـتعل لمسـتویات التقسـیم هـذا أن علـى متعلمـة منظمـة تسـمى لكـي المنظمـة

 الـتعلم لمنظمـة والتطـور التفاعـل أوجـه نمـوذج فيJones & Hendry من كلاً  عرض فقد بینهما وتفاعل

  .التالي الشكل یوضحه والذي

  المتعلمة للمنظمة التطور أوجه): 12( الشكل رقم

  

  

  

  

Source: Story et al, Human Resource Management: A strategy introduction 2le USA Black well. 

2000. 

 التحول التغییر

  

 الاستمراریة

  

 الصیاغة

  

  الأساس
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 الشخصـي للـتعلم الأولیـة المراحـل مثـلت السـفلى الـثلاث الـدوائر :أن نلاحـظ  أعـلاه الشـكل خـلال مـن    

 فضلاً  متزاید بشكل للتعلم والحماس الجدیدة بالتقالید الشخص تزود التي الأساس مرحلة تظهر إذ التنظیمي

 الـذات تعلـم مرحلـة تـأتي ثـم الإضـافي للـتعلم الثقـة وبنـاء لتحفیـز البشـریة المـوارد اسـتراتیجیات تطـویر عـن

 أكثـر والمنظمـة المـتعلم لیصـبح الاسـتمرار مرحلـة إلـى الأشـخاص لینتقـل الصـیاغة خـلال مـن وتطویرهـا

 المنظمة وشخصیة مظهر شكل في الكامل التغییر دلیل فهي العلیا نتیالأخر  نیالدائرت أما وابتكارا استقلالاً 

 الاجتمـاعي التغییـر التكنولوجیـا، تـأثیر خـلال مـن والأنظمـة والبنـى الهیاكـل تغییـر منهـا یتطلـب وهـذا هـذه

  .العالمیة والتغییرات

 التعلم بین والتأثر والتأثیر والعلاقة التفاعل من بالرغم اختلافاً  هناك أنسبق یمكن القول  من خلال ما    

 منظمـة مـن المنظمـة لتحـول الأولـى الأساسـیة الخطـوة یعتبـر الأول أن حیـث المتعلمـة والمنظمة ميینظتال

  . متعلمة منظمة إلى تقلیدیة

  .1خصائص المنظمة المتعلمة: ثانیا

 معظـــمهنـــاك العدیـــد مـــن الخصـــائص التـــي تمیـــز المنظمـــة المتعلمـــة عـــن غیرهـــا مـــن المنظمـــات، حیـــث    

 المنظمة المتعلمة علـى غیرهـا هـي السـرعة فـي الـتعلم، التي تمیز الأساسیةالمیزة  أنجمعوا على أالباحثین 

كوجهة نظر لوصف الاختلافات الرئیسیة بین النظرة التقلیدیـة للمنظمـة ومنظمـة   S-7قدم ماكینزي حیث 

 ، ونظـام القیـاسthe structureالهیكـل :سـبعة عناصـر رئیسـیة للمنظمـة، وهـمهـي  S-7الـتعلم، هـذه  

measurement system ،الإدارة أســــلوب management style ،ممیــــزات العمــــلstaff 

characteristics skills، المهارات الممیزة للعمل skills distinctive staff ،خطة العمل/ إستراتیجیة 

strategy/action plan ركةتوالقـیم المشـ shared values   ومـع ذلـك یضـیف ،Hitt  العنصـر الثـامن

                                                           
1 Rohan Nagwekar, THE LEARNING ORGANIZATION, www.hrfolks.com بدون صفحة   
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-  Synergistic teams -  الذي یعتبره  العنصروالتي یسمیها الحلقة المفقودة، هذا هوHitt  یجري فـي

المنظمـة الـتعلم معـا، وتنمیـة الـذكاء  لأعضـاءتـوفر Synergistic teams و  .صـمیم المنظمـة المتعلمـة

عناصـر وهـي ثمانیـة جمعهـا فـي أف However Hitt أمـا الخبرات الفردیة، من مجموع أفضلالجماعي هو 

  : یوضح ذلك أدناهوالجدول جوهر المنظمة المتعلمة، 

  والمنظمة المتعلمةیوضح المقارنة بین خصائص المنظمة التقلیدیة  ):04(الجدول رقم

  المنظمة المتعلمة  المنظمة التقلیدیة  العنصر

shared values  

  القیم المشتركة

  التمیز  فعالیةال

  

management style  

  الإداريالنمط 

  رقابي

  

  مشاركة

strategy/action plan  

  خطة عمل/  إستراتیجیة

  أعلى إلى أسفل

  الخریطة مرسومة

  مع كل العاملین التشاور

  خریطة تعلم

the structure  

 هیكلال

  هیكل شبكي ودینامیكي  التسلسل الهرمي

staff characteristics  

 ممیزات العمل

  یتعلمون الأفراد

  

  

المعرفــــة هـــــي قـــــوة الأخطــــاء المـــــتحكم فیهـــــا 

  كجزء من عملیة التعلم

distinctive staff skills  

 للعمل الممیزةمهارات ال
 

  التعلم التولیدي التعلم التكیفي

  

measurement 

system  

   نظام القیاس

  كلا القیاسین مالي وغیر مالي  قیاس مالي

Teams  

 العمل فرق

  فرق العمل

  الأقسام فاصلة بین

  فرق عمل متفاعلة

Source : Rohan Nagwekar, THE LEARNING ORGANIZATION, www.hrfolks.com بدون صفحة   
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وهناك تباین أیضا للآراء حول العناصر الرئیسیة التـي تمیـز المنظمـة المتعلمـة عـن المنظمـات التقلیدیـة    

  : 1حیث ویؤكد بعض الباحثین أن المنظمة المتعلمة ینبغي أن تتصف بالسمات التالیة

  المستمرتوفیر فرص التعلم. 

  وصول إلى تحقیق الأهدافللاستخدام التعلم. 

 ربط الأداء الفردي بالأداء التنظیمي. 

 تشجیع الاستفسار والحوار. 

 التجدیدلإبداعي كمصدر من مصادر الطاقة و تقبل التوتر ا. 

  : 2الأتيتم تحدیدها في  خصائص المتعلمة للمنظمة أن كما  

  .على ذلك المنظمة المتعلمة تعلم عاملیها وتشجعهم -

  .زمعرفة وتمی أكثرمما یولد لهم قوة عمل ترك  المجال لتبادل المعلومات فیما بین العاملین  -

  .الجدیدة ویتم تبادلها فیما بینهم للأفكارتقبلا  أكثرونون العاملون بالمنظمة المتعلمة یك -

  .بمستقبل المنظمة تكون رؤیة مشتركةرؤیة العاملین  -

  .تزاید الاهتمام بالمنظمات المتعلمةمبررات : ثانيلالمطلب ا

 إیجـازجعل من نفسها منظمة متعلمـة، ویمكـن الأسباب التي تجعل المنظمات تسعى لتهناك العدید من    

  : بمایلي الأسباببرز هذه أ

 إلـىالكثیـر مـن المنظمـات  أدىبفضل تطور وسائل الاتصال والمواصلات اشـتدت المنافسـة ممـا  :ةالعولم -

   تبــادل ســلعها وخــدماتها بــین مختلــف الــدول وهــذا یعكــس قــدرتها علــى الــتعلم مــن خبراتهــا وتجاربهــا الســابقة 

                                                           
والاقتصادیة ، جامعة القادسیة كلیة الإدارة و ، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة خصائص المنظمة المتعلمة وإدارة الریادةعلي حسون الطائي،   1

  .2008، 1،العدد10الاقتصاد،المجلد 
 .2هدى صقر، مرجع سابق، ص  2
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والتكیـــف مـــع هـــذا العـــالم الـــذي یتمیـــز  الأخـــرىقـــدرتها علـــى الـــتعلم مـــن تجـــارب المنظمـــات  إلـــى بالإضـــافة

  .1بالسرعة وسرعة التغییر

جمیعهــا فــي  أســهمتل الحدیثــة التــي ووســائل الاتصــا مثــل الحواســیب والبرمجیـات: تــوفر التقنیــات الحدیثــة -

  . 2تولید المعرفة وتعمیقها باستمرار وسهولة الحصول علیها إلى دتأانتقال ونشر وحفظ المعرفة، والتي 

الروتینیـة فـي  الأسـالیبكانـت المنظمـات فـي الثمانینـات تعتمـد علـى : التحول الجوهري فـي أسـالیب العمـل -

تنفیــذها دون المشــاركة فــي اتخــاذ  إلاومــا علــى العــاملین  الأوامــر وإصــدار  الإنتاجیــةالعمــل كــالتركیز علــى 

یمثلــــون مــــورد بشــــري یمتلكــــون مختلــــف المعــــارف  فأصــــبحواتغیــــرت النظــــرة للعــــاملین  الآنالقــــرار، ولكــــن 

 . 3جدیدة والقیام بالتغییر المستمر أفكارتقدیم  وبإمكانهمللمنظمة  الأفضلوالمهارات ویمكن تقدیم 

ــأثیرزیــادة  -  بــأعلىالســلع وتقــدیم الخــدمات  لإنتــاجتســعى العدیــد مــن المنظمــات الیــوم  : علــى الزبــائن الت

 أدىجدیدة وكسب زبائن جدد والاستفادة من الفـرص المتاحـة، هـذا كلـه  أسواقدرجات الجودة، والى دخول 

التــي تحقــق لهــا الجــودة  الأســالیبوطاقاتهــا فــي البحــث عــن  إمكاناتهــااهتمــام المنظمــات بتوظیــف كــل  إلــى

  .4تكون المنظمة قائمة على التعلم المستمر  نأوتخفض لها التكالیف وهذا یتطلب 

ویــتم تولیــد المعرفــة بشــكل  أهمیــة وأكثرهــاالموجــودات فــي المنظمــة،  أهــمالمعرفــة مــن  حتأصــب :المعرفــة -

، فالمعرفــة ضــروریة لزیــادة قــدرة العــاملین فــي كــل مجــال مــن مجــالات المنظمــة إنتاجهــامســتمر ویتضــاعف 

والبنــاء وحــل المشــكلات، وكــذلك تــزود المنظمــة  الأنشــطةوتطــویرهن وضــروریة لتغییــر  الأداءعلــى تحســین 

  .5بالتمیز التنافسي

                                                           
  .41، ص2007، دار وائل، عمان ،الإدارة والأعمالصالح مهدي محسن الغامري، طاهر محسن منصور الغالبي،   1
 .171، ص 2007عمان،  ،، دار الوراق1ط  ،-الممارسات والمفاهیم -المعرفة إدارةابراهیم الخلوف الملكاوي،  2

، جامعة الشرق الأوسط، الأعمال إدارةماجستیر، قسم  رسالة، أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقیق التمیز المؤسسي أسماء سالم النسور،  3

  . 18، 17، ص.2010الأردن، 
 .18، ص نفسهأسماء سالم النسور، مرجع  4

  .95محمد بن علي إبراهیم الرشودي، مرجع سابق، ص  5
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 الاستخدام مع قیمتها تزداد العاملین  تعلم عن الناتجة والرؤیة المعرفة إن :العاملین وتوقعات أدوار تطور -

وتنمـــو قـــدراتهم  وبالتـــالي ســـتتطور معـــارف العـــاملین اكتســـابهم معـــارف جدیـــدة إلـــى، وهـــذا یـــؤدي والممارســـة

 .1وتوقعات للمستقبل أدوارهموبالتالي تتطور 

  .أهمیة المنظمة المتعلمة: لثالثالمطلب ا

الداخلیــة للمنظمــة ئــة التنظیمیــة إن الاهتمــام بمنظمــات الــتعلم یرجــع إلــى أهمیــة إحــداث التغییــر فــي البی   

اســـتجابة العـــاملین لهـــذا التغییـــر لتحقیـــق الأهـــداف الإســـتراتیجیة للمنظمـــة وفـــي ذلـــك یـــرى الـــبعض أهمیـــة و 

 :2منظمات التعلم في هذا الاتجاه من خلال

  الأداء المتمیز والتمیز التنافسيتحقیق.  

 بناء علاقات متمیزة  مع العملاء.  

 لتحسین المستمر في الجودةا.  

 مستویات أعلى من الإبداع والابتكار تحقیق.  

  ختلف القضایا البیئیة والتنظیمیةمفهم واستیعاب تمكن من.  

 زیادة القدرة على مواجهة التغییر.  

 حفیزهم معنویاتعظیم قدرة وكفاءة العمال وت.  

 لات العمل التنظیمياتجنب النقص والقصور في مختلف مج.  

  والتنظیمیةدعم الحریة والاستقلالیة الفردیة.  

  درجة رضا العاملین في منظمات التعلم یدتز. 

 تعطي منظمات التعلم الأفراد الأمل في فعل الأشیاء بطریقة أفضل.  

                                                           
، بدون الأردنوالاقتصاد، جامعة الانبار،  الإدارة، كلیة المتعلمة المنظمة بناء في المعرفة إدارة عملیات دورالنعیمي،  احمد القادر عبد صلاح 1

 .177، ص نشر سنة
  .8، ص 2006، مطبعة العشري، مصر، والمعرفیة في منظمات الأعمال العصریةإدارة الموارد الفكریة سید محمد جاد الرب،    2
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 تخلق منظمات التعلم البیئة المناسبة للأفكار الإبداعیة.  

 یجابیـة تأمین بیئة العمل ضد مخاطر التغییر وأي مخاطر أخرى من خلال الأفكار الجدیدة والسلوكیات الإ

 .وزیادة القدرة على التحدي

 آراء الأفراد تكون ذات قیمة في دعم مواقعهم الوظیفیة. 

  مـــن الناحیـــة الإنســـانیة یـــتعلم الأفـــراد مـــن أجـــل تحســـین بیئـــاتهم وحیـــاتهم ومـــن أجـــل أن یكونـــوا فـــاعلین فـــي

 .المجتمع

 :  1ممیزات أخرى تحققها المنظمة المتعلمة ذكر سابقا فانه یوجد ما إلى بالإضافة   

 ف مع التغیرات بالبیئة الخارجیةضرورة سرعة التكی.  

 تعمل دوما على تعزیز قدرتها على التكیف والتغیر أن.   

 ي معافردتعمل على تطویر التعلم الجماعي وال أن.   

 لأفضتستخدم نتائج التعلم لتحقیق نتائج  أن.   

 درجة التمكین لدیهمو تعمل على زیادة قدرات العاملین بها وزیادة قدرة  أن.  

 أفضلبشكل  وإدارتهاالمعرفة وتعمل على تطویرها وتحسینها  إدارة أهمیةتعي المنظمة  أن.  

 الاستفادة من التجارب السابقة داخلیا وخارجیا.  

  والتعلم الإنتاجاستخدام التقنیة لتعظیم.  

  المستقبلیة والاستعداد لهاالتنبؤ بالتغیرات.  

 

                                                           
ماجستیر في إدارة  رسالةغزة،  قطاع في الفلسطینیة الاتصالات شركة على المتعلمة المنظمة مفهوم تطبیق واقعصباح،  محمد میسرة  1

  .23، ص 2011 – 2010الأعمال، قسم إدارة الأعمال، جامعة الأزهر، غزة، 
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  .نماذج المنظمة المتعلمة :الثالمبحث الث

 منظمات إلى التحول ىإل التقلیدیة المنظمات حاجة تأكدت أن بعد المتعلمة، بالمنظمات الاهتمام ظهر   

 إلـى التقلیدیـة المنظمـة تنبهـت فقـد .متعلـ منظمـة إلـى التقلیدیـة المنظمـة تحـول أهمیـة بـرزت أن وبعـد تعلم،

 هذا لنجاح اللازمة الاستراتیجیات وتطبیق وتبني المتعلمة، المنظمة لبناء الضروریة الشروط توفیر ضرورة

والتـي نقـوم  المعرفـة إدارة أدبیـات فـي شـاعت التـي النمـاذج بعض على العثور تم البحث خلال ومن، البناء

   . بتوضیحها فیمایلي

   Peter senge modelوذج بیتر سنج نم: الأولالمطلب 

ـــر ســـنج وضـــع     ـــههـــذا النمـــوذج  1990عـــام  sengeبیت ـــذي حـــدد فی ـــادئ المنظمـــة  ال مجموعـــة مـــن مب

  :1والتي هي كالتالي هذه المبادئ التي تم تحدیدها هي ضروریة لبناء منظمة متعلمة نأالمتعلمة ویعتقد 

العمـل الـذي  إطـار إلـىوفقـا لسـینج یشـیر التفكیـر النظمـي : System Thinking  التفكیر النظمي: أولا

 والأعضـاء، النظـام أجـزاءیقوم على رؤیة الكل بدلا  مـن الجـزء، ورؤیـة العلاقـات المتبادلـة التـي تـربط بـین 

، الوظائف والتفاعلات مع البیئة كجـزء مـن الأنشطة، نظیمیةیفكروا  في العملیات الت أنفي المنظمة یجب 

  .النظام

ــا باســتمرار وتعمیــق الرؤیــة  الانضــباطتوضــیح وهــي : personal mastery براعــة الشخصــیةال: ثانی

بموضـوعیة، هـذا ینطبـق  ویكـون هـذا الواقـع إلـى رؤیـةال وتطبیـقالشخصیة،  والتركیز على الطاقة، تطویر 

  .2بأكملهاالمنظمة  أعضاءعلى كل عضو من 

                                                           
1 Baiyin Yang et al , The Construct of the Learning Organization: Dimensions,Measurement, and 
Validation, HUMAN RESOURCE DEVELOPMENT QUARTERLY, vol 15, no 1, 2004,Copyright, 
p 32 .  
2 peter senge, the learning organization and the theory and practice of the learning organization, 
2006,p 6. 
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 للأسـسوفهمهـم  الأفـرادهـو الصـورة الداخلیـة التـي تـؤثر فـي : Mental Modelsالذهنیـة  النمـاذج: ثالثـا

التـــي تقـــوم علیهـــا المنظمـــة، وان الفـــرد الـــذي لدیـــه النمـــوذج الـــذهني الواضـــح یـــتم تحلیلـــه وتبادلـــه فیمـــا بـــین 

   .1بهدف تقدیم ما هو جدید الآخرینالعاملین بدون خوف من الانتقاد من طرف 

مجموعة من الأفراد على ویقصد بالرؤیة المشتركة بأنها قدرة  Shared Vision: المشتركة الرؤیة: رابعا

رسم صورة مشتركة أو متماثلة للمسـتقبل المنشـود أو مـا یرغبـون فـي تحقیقـه فالمنظمـات الناجحـة هـي التـي 

  .2 تستطیع جمع العاملین بها حول رؤیة مشتركة وإحساس مشترك بتوجهات المنظمة وتطلعاتها المستقبلیة

ــم الفریــق  :خامســا ــتعلم الجمــاعي(تعل هــو عملیــة مواءمــة وتطــویر قــدرات : Team Learning)    ال

وتعلـم  ممارسـات الحـوار والمناقشـة، إتقـان تنطـوي علـى وأنهـا، النتائج التي یرغبـون فیهـا حقـا لإنشاءالفریق 

  .3الفریق یقوم بدوره بتحقیق الرؤیة المشتركة للمنظمة

 Marqwardt Model 4نموذج ماركردت: المطلب الثاني

 إلـى المنظمـات وتطـویر التنظیمـي الـتعلم مجـالي فـي الطویلة بعد تجاربه 1996عام  ماركردت توصل   

 التنظیمـي تحقیـق الـتعلم فـي تسهم ضروریة فرعیة أنظمة خمسة من یتكون المتعلمة للمنظمة نموذج تقدیم

 والتنظـیم، الـتعلم،: هـي الفرعیـة لأنظمـةوا. المتعلمـة المنظمـة لبنـاء وضـرورته سـتمراریتها علـى والحفـاظ

 عملیـة تعـزز جمیعهـا الفرعیـة لأنظمـةا هـذه أن مـن نموذجـه فـي وینطلـق .كنولوجیـاوالت والمعرفـة، لأفـراد،وا

 هذه وأن معها، ویتفاعل المنظمة في لأخرىا لنظما مع اجمیع یتقاطع التعلم نظام وأن المنظمة، في التعلم

  .التالي بالشكل موضح هو وكما متعلمة، منظمة إلى المنظمة لتحویل معها تتكامل الفرعیة لأنظمةا

                                                           
1 Gökhan Torlak, Learning Organizations, Journal of Economic and Social Research 6 (2), 87-116, 
http://www.alriyadh.com/2010/01/25/article492711.htm 

: ،متاحة على الموقع ، بدون صفحة2010، 15190العدد   المنظمة المتعلمة مفهوم یجب تفعیله، جریدة الریاض،، عبداالله بن عایش الحربي 2

.http://www.alriyadh.com/2010/01/25/article492711.html 
3 Baiyin Yang et al , Op Cit, p 32. 
4 Michael J. Marquardt, Building the Learning Organization:–A Systems Approach to Quantum 
Improvement , Palo Alto, California: Davies-Black Publishing, 1996. 

 



 المنظمة المتعلمة         

 نموذج النظم الفرعیة للمنظمة المتعلمة

 

Source :Marquardt, M. J., Building the Learning Organization:

Corporate Learning, Palo Alto,

  

  .والحوار البراعة الشخصیة، فرق التعلم، الرؤیة المشتركة

1 Michael J. Marquardt, Op Cit , p24.
2 Michael J. Marquardt, Op Cit  . 25.

التكنولوجیا

                                                

نموذج النظم الفرعیة للمنظمة المتعلمة :)13(الشكل رقم

Building the Learning Organization: Mastering the Five Elements for 

, Palo Alto,USA: Davies- Black Inc. Publishing, 2002,  p 24

 :1سیتم شرح هذا الشكل كمایلي

  :2متكاملة أبعادثلاث  التعلم یتكون من نظام :النظام الفرعي للتعلم

  .)الفردي، الجماعي والتنظیمي 

  .)، التعلم التفاعليالتوقعيالتعلم التكیفي، التعلم 

البراعة الشخصیة، فرق التعلم، الرؤیة المشتركةالتفكیر النظمي، النماذج العقلیة، 

  :والشكل التالي یوضح الأبعاد التي یتضمنها نظام التعلم

                                         
, p24. 
25. 

التعلم

التنظیم

الأفراد

المعرفة

التكنولوجیا

                 نيالفصل الثا
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Mastering the Five Elements for 

p 24. 

سیتم شرح هذا الشكل كمایلي   

النظام الفرعي للتعلم: أولا

الفردي، الجماعي والتنظیمي ( مستوى التعلم .1

التعلم التكیفي، التعلم ( التعلم أنواع .2

التفكیر النظمي، النماذج العقلیة، ( مهارات التعلم .3

والشكل التالي یوضح الأبعاد التي یتضمنها نظام التعلم   

  

  

  

                                                          



 المنظمة المتعلمة         

  .أبعاد النظام الفرعي للتعلم

  

Source : Michael J. Marquardt, Op Cit
 

مـن  الأفـرادویقصـد بـه التغییـر الحاصـل فـي معـارف ومهـارات 

الـذین  الأفـراد تـتعلم إلا مـن خـلال 

  :تسهم في التعلم الفردي  بالمنظمة تشمل مایلي

1 -Michael J. Marquardt, , Op Cit

 

لمهاراتا

التفكیر النظمي 

النماذج الدهنیة

البراعة الشخصیة

تعلم الفریق

الرؤیة المشتركة

الحوار

                                                

أبعاد النظام الفرعي للتعلم): 14(الشكل رقم

Op Cit  . 25. 

  : 1كالأتيالشكل 

  :المنظمة یتحدد على ثلاث مستویات

Individual learning :  ویقصـد بـه التغییـر الحاصـل فـي معـارف ومهـارات

 المنظمـة" senge نجیسـ كمـا یؤكـد أو. حیـاتهم فـي

تسهم في التعلم الفردي  بالمنظمة تشمل مایلي أنالعوامل التي یمكن 

 .المساءلة الفردیة والجماعیة للتعلم

 .یكون مطبق في العمل

 

 .منح الفرص للتطویر المهني

                                         

Op Cit 24.25.26. 

التعلم

التفكیر النظمي 

النماذج الدهنیة

البراعة الشخصیة

الرؤیة المشتركة

:المستوى

التعلم الفردي

التعلم الحماعي

التعلم التنظیمي
:الانواع

التعلم التكیفي 

التعلم التوقعي

التعلم التفاعلي

                 نيالفصل الثا
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الشكل  یمكن توضیحو    

المنظمة یتحدد على ثلاث مستویاتالتعلم في  :المستوى .1

Individual learningالـتعلم الفـردي /أ 

فـيیكتسـبونه  خـلال مـا

العوامل التي یمكن  ."یتعلمون

المساءلة الفردیة والجماعیة للتعلم - 

یكون مطبق في العمل أنالتعلم یجب  - 

 .تقنیات التعلم السریع - 

منح الفرص للتطویر المهني - 

                                                          

الانواع

التعلم التكیفي 

التعلم التوقعي

التعلم التفاعلي
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تعلــم الفریــق یضــمن تبــادل المعــارف  :Group/team learningالــتعلم الجمــاعي  أوتعلــم الفریــق / ب 

 والإبــداعن یكــون قــادر علــى التفكیــر أفــي المنظمــة، و  الأخــرىوالخبــرات فیمــا بــین الفریــق ومــع المجموعــات 

  .والتعلم

المنظمــة الفكریــة  وتعزیــز قـدراتزیـادة العمـل علــى : Organizational Learningالـتعلم التنظیمــي / ج 

  .یات وفرص التحسین المستمربعمل الالتزاممن خلال  والإنتاجیة

  :1للتعلم في المنظمة أنواعهناك ثلاث : الأنواع .2

  .عملالمنظمة من الخبرة وال وأیحدث عندما یتعلم الفرد  :Adaptive learning التعلم التكیفي/ أ 

رؤیـة ال أي  ینشأ عندما تتعلم المنظمة من توقع المستقبل :Anticipatory learningالتعلم التوقعي / ب 

  .ملموس ومحاولة اكتساب المعارف من خلال هذه الرؤىواقع  إلىالرؤیة  بمعنى تحویل

لمهـامهم  الأفـرادیقصد به الـتعلم الـذي یحـدث مـن خـلال ممارسـة  :Active learningالتعلم التفاعلي / ج 

  .وواجباتهم العملیة، والتعامل مع المشاكل الحقیقیة وتنفیذ الحلول في الواقع

ـــــارات .3 ـــــتعلم فـــــي المنظمـــــة،   وأساســـــیة ضـــــروریةهـــــذه المهـــــارات  :المه ـــــل ال ـــــد أضـــــاف مـــــاركلتفعی ت ردوق

Marquardt نجیالحوار لمهارات التعلم التنظیمي التي حددها بیترس peter senge ،2هي والتي:  

، فهـم بـدلا مـن السـبب والنتیجـة المتبادلـةلرؤیة العلاقات  إطار :Systems thinkingالتفكیر النظمي / أ 

 .الأخرى الأجزاءتؤثر على  أنتحدث في جزء واحد من المنظمة وكیف یمكن لها  التيالتغییرات 

للعــالم  الأفـرادهــي الافتراضـات والصــورة التـي تــؤثر فـي تصــور  :Mental modelsالنمـاذج العقلیـة / ب 

  .المحیط بهم وبالتالي تؤثر على تصرفاتهم وقراراتهم

 امتلاك الفرد لمستوى معین من المهارات ویلتزم بصورة :Personal masteryالبراعة الشخصیة / ج 

                                                           
1
 Michael J. Marquardt, , Op Cit 24. 

2
 .102، مرجع سابق، ص محمد بن علي إبراهیم الرشودي 



 المنظمة المتعلمة         

الـتعلم وتحقیـق النتـائج  لإنشـاءعملیـة مواءمـة وتطـویر قـدرات الفریـق 

المنظمة، والـتعلم  أعضاءوتكون من خلال التركیز والتوجیه بین 

رئیسـیة  أبعـاد أربعـةالذي یحدث فیه التعلم یتكون مـن 

 :والشكل التالي یوضح ذلك

  .النظام الفرعي للتنظیم

 

Source: Michael J. Marquardt, , 

1- Michael J. Marquardt, , Op Cit p

  

الهیكل

                                                

  .والانضباط ومحاولة تعمیق الرؤیة

Team learning:  عملیـة مواءمـة وتطـویر قـدرات الفریـق

 .تحقیقها إلى 

Shared vision:  وتكون من خلال التركیز والتوجیه بین

  .هو الوسیلة لتحقیق تلك الرؤیة

Dialogue :یعزز التفكیر الجماعي والاتصال.  

الذي یحدث فیه التعلم یتكون مـن  تنظیمللالنظام الفرعي : لتنظیمل

والشكل التالي یوضح ذلك والهیكل التنظیمي، الإستراتیجیة

النظام الفرعي للتنظیم أبعاد :)15(الشكل رقم

, Op Cit p  . 27. 

  :1كالأتي هذا الشكل

                                         

p.27. 

التنظیم

الرؤیة

الثقافة

الاستراتیجیة

الهیكل

                 نيالفصل الثا

 

 

77 

والانضباط ومحاولة تعمیق الرؤیة مستمرة لتحسینها،

Team learningتعلـم الفریـق / د 

 الأعضاءالتي یسعى 

Shared visionالرؤیة المشتركة / ه 

هو الوسیلة لتحقیق تلك الرؤیة

Dialogueالحوار / و 

لتنظیملالنظام الفرعي : ثانیا

الإستراتیجیةالرؤیة، الثقافة، : هي

هذا الشكل یمكن توضیح    
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لــم تصــبح  نــه مــاأ، و أفرادهــا إلــىهــي صــورة مســتقبلیة ترســمها المنظمــة لنفســها ثــم تنقلهــا  :Visionالرؤیــة  .1

  .جل التعلمأیمكن تحقیق رؤیتها، وتوفر الرؤیة المشتركة التركیز من  نه لااالمنظمة منظمة متعلمة ف

ن المنظمــة أوالقــیم والممارســات الســائدة فــي المنظمــة، و  والتقالیــدهــي مجمــوع العــادات  :Cultureالثقافــة  .2

  .التي تمتلك ثقافة تعلم ناجحة ولدیها نظام من القیم التي هي داعمة للتعلمالمتعلمة هي المنظمة 

أو یكـون جامـد  إمـامنـع مـن الـتعلم، الهیكـل المتبـع ی أنفي كثیر من المنظمات نجد  :Structureالهیكل  .3

   .یكون شبكي ن شكل الهیكل في المنظمة المتعلمةأیكون هرمي، و 

 :1منظمة متعلمة إلىعشر استراتیجیات للتحول  :strategy الإستراتیجیة .4

  .عقد مؤتمر بحث لتطویر الرؤیة في المنظمة المتعلمة - 

مــوارد مالیــة وبشــریة  إلــىتحتــاج ( لتصــبح المنظمــة متعلمــة ومســاندة مشــاریع الــتعلم  الإداريلــدعم اكســب  - 

  .)لجعل الرؤیة تتحقق في الواقع

  .للتعلم المستمر داخل المنظمةخلق مناخ مناسب  - 

تتحـرك بسـرعة داخـل  أنیمكـن  والأفكـارن المعرفـة لأ والهیاكل التي تعیق عملیة الـتعلمالحد من السیاسات  - 

 .وخارج المنظمة

تطبیقات التعلم مثل خطر المهام، الالتزام  المكافآتتشمل  أنینبغي ( الجماعیةالفردیة و  والمكافأة عترافالا - 

الجدیــدة، كــل هـذا یمكــن الاســتفادة  والأفكـاربـالتعلم والبراعــة الشخصـیة، العمــل الجمــاعي، تشـجیع التجــارب 

 ). على مستوى المنظمة ككل وأمنه سواء على مستوى الفریق 

 .والإجراءاتجعل التعلم جزء من كل السیاسات  - 

    .مراكز للتمیز إنشاء - 

                                                           
1
 .105، مرجع سابق، ص محمد بن علي إبراهیم الرشودي 



 المنظمة المتعلمة         

المســاحة  إلــىفهــم بحاجــة وقــت للتخطــیط 

الأفراد ھ�م الج�زء المح�وري ف�ي المنظم�ة المتعلم�ة 

والش�كل . القادة، العم�لاء، المجتم�ع

  .للأفراد

Source: Michael J. Marquardt , Op Cit p

1 - Michael J. Marquardt, Op Cit 

المجتمع

                                                

وقــت للتخطــیط  إلــىبحاجــة  الأفــراد( خلــق المكــان والزمــان والبیئــة المادیــة للــتعلم

    .) والإبداع للإصغاءالمادیة والاجتماعیة والنفسیة 

 .وفي جمیع المواقع الأوقاتجعل التعلم المقصود في جمیع 

الأفراد ھ�م الج�زء المح�وري ف�ي المنظم�ة المتعلم�ة : People Subsystem للأفراد

القادة، العم�لاء، المجتم�ع/ العاملین، المدراء للأفرادباعتبارھم أداة التعلم، ویشمل النظام الفرعي 

للأفرادعناصر النظام الفرعي  ):16(الشكل رقم

Op Cit p  . 28. 

 :1كالأتي هذا الشكل

  :ھناك عدة مبادئ للنظر في تمكین الأفراد

  .معاملة العاملین معاملة جیدة

                                         

Op Cit  p.28. 

الافراد

تمكین 

الافراد

/ المدراء

القادة

العملاء

                 نيالفصل الثا
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خلــق المكــان والزمــان والبیئــة المادیــة للــتعلم - 

المادیة والاجتماعیة والنفسیة 

جعل التعلم المقصود في جمیع  - 

للأفرادالنظام الفرعي : ثالثا

باعتبارھم أداة التعلم، ویشمل النظام الفرعي 

  :التالي یوضح ذلك

  

  

هذا الشكل یمكن توضیح  

ھناك عدة مبادئ للنظر في تمكین الأفراد: الأفرادتمكین  .1

معاملة العاملین معاملة جیدة - 
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  .منح العامل الحریة، وتشجیعه - 

  .تعظیم تفویض السلطة والمسؤولیة - 

  .إشراك العاملین في وضع الاستراتیجیات والمشاركة في التخطیط - 

  ).منظمات التعلم واعیة لضغوط العمال والتزامات العمل( احتیاجات الأفراد والمنظمةتحقیق التوازن بین  - 

المهـــارات والأدوار الجدیـــدة للقائـــد و . مكـــینهـــم بحاجـــة إلـــى الانتقـــال مـــن الســـیطرة إلـــى الت: القـــادة/ راءالمـــد .2

الانخـراط فـي مـدیر المعرفـة، مصـمم،  منسـق، بنـاء رؤیـة مشـتركة، مـدرب، معلـم ، :  المطلوبة هي كالأتي

 .النظام التفكیري تشجیع الإبداع والابتكار، والرغبة في المخاطرة

بالنسبة للعملاء فإنهم یشاركون في التعلم من خلال تكوین علاقات معهم مما یوفر المطلوب في : العملاء .3

 .المنظمة حول احتیاجاتهم

كجـــزء مـــن عملیـــة الـــتعلم ) المنظمـــات، المـــوردین، شـــركاء العمـــل، المتحـــالفین( إشـــراك المجتمـــع :المجتمـــع  .4

فانـــه یســـاهم فـــي تزویـــد المنظمـــة بـــالتعلم وتلقـــي النتـــائج المترتبـــة علیـــه فـــي شـــكل یجلـــب العدیـــد مـــن الفوائـــد 

المسـتقبلیة المحتملـة المثـال إعـداد القـوى العاملـة سبیل ، على  خدمات ومنتجات تواكب احتیاجاته المتطورة

  .وتعزیز صورة الشركة

ــا   یشــیر النظــام الفرعــي لإدارة المعرفــة: Knowledge Subsystem 1النظــام الفرعــي للمعرفــة: رابع

 .والشكل الموالي یوضح ذلك .عملیة اكتساب، خلق، تخزین ونقل واستخدام المعرفة إلى

  

  

  

  

                                                           
1Michael J.Marquardt OpCit .p 30. 



 المنظمة المتعلمة         

  عناصر النظام الفرعي للمعرفة

  

Source: Michael J. Marquardt, , 

، الخبـــــرات الســـــابقة، الـــــذاكرة الأفـــــراد

الضــمنیة ( المعرفــة إنتــاجنوناكــا وتاكوشــي حــول 

والمعرفة الفردیـة والمشـتركة،  التجریـب والـتعلم مـن التجـارب السـابقة بمـا فـي ذلـك الفشـل، وحـل 

 أولاجــل تخــزین المعرفــة یجــب علــى المنظمــة 

كیفیة للاحتفاظ بها، وتخزین المعرفـة یـتم عـن 

 .وبالتالي تكون سهلة الحصول علیها

Knowledge transfer and utilisation:  ویقصد به التبادل الالكترونـي

  .بدون قصد 

نقل المعرفة 

واستخدامها

                                                

عناصر النظام الفرعي للمعرفة ):17(الشكل رقم

, Op Cit p  . 29. 

Acquisition: الأفـــــراد( ویكـــــون مـــــن مصـــــادر داخلیـــــة

  ....).مؤتمرات، استشاریین(وخارجیة

Creation : نوناكــا وتاكوشــي حــول عمــل  إلــىت یشــیر دمــاركور

والمعرفة الفردیـة والمشـتركة،  التجریـب والـتعلم مـن التجـارب السـابقة بمـا فـي ذلـك الفشـل، وحـل 

جــل تخــزین المعرفــة یجــب علــى المنظمــة أمــن : Storage and retrievalالتخــزین والاســترجاع 

كیفیة للاحتفاظ بها، وتخزین المعرفـة یـتم عـن  أفضلعلیها ثم البحث على  والإبقاءتحدید المعارف المهمة 

وبالتالي تكون سهلة الحصول علیها..) طریق السجلات، قواعد البیانات 

Knowledge transfer and utilisationنقل المعرفة واستخدامها 

 أووالشخصي للمعلومات والمعارف سواء كانت تلك العملیات تتم بقصد 

النظام الفرعي للمعرفة

اكتساب 

المعرفة

خلق 

المعرفة

التخزین 

والاسترجاع

نقل المعرفة 

واستخدامها

                 نيالفصل الثا
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Acquisitionاكتســـــاب المعرفـــــة  .1

وخارجیة...) التنظیمیة

ــة  .2 ــق المعرف Creationخل

والمعرفة الفردیـة والمشـتركة،  التجریـب والـتعلم مـن التجـارب السـابقة بمـا فـي ذلـك الفشـل، وحـل ) والصریحة

  . المشاكل الحالیة

التخــزین والاســترجاع  .3

تحدید المعارف المهمة 

طریق السجلات، قواعد البیانات 

نقل المعرفة واستخدامها  .4

والشخصي للمعلومات والمعارف سواء كانت تلك العملیات تتم بقصد 



 المنظمة المتعلمة         

النظـام الفرعـي للتكنولوجیـا   یتألف: 

 المعلومـــات وتبادلهـــا إلـــىالتـــي تســـمح بالوصـــول 

 الـتعلم القـائمعناصر رئیسیة  للنظام الفرعي للتكنولوجیة هي تكنولوجیا المعلومات، و 

 النظام الفرعي للتكنولوجیا

 

 

Source: Michael J. Marquardt , Op Cit

هـــي التكنولوجیـــا المســـتندة إلـــى الكمبیـــوتر 

   .، والمنظماتوالأفراد، ، وتطبیق البیانات بین الأجهزة

Technology:  یشــــــیر إلــــــى الفیــــــدیو

ــــدا عــــن  ــــادل المعــــارف والمهــــارات بعی ــــدریب القائمــــة علــــى الحاســــوب لتب الوســــائط المتعــــددة للت

ـــــــى التكنولوجیـــــــا یتكـــــــون تحـــــــت ســـــــیطرة ال ـــــــتعلم القـــــــائم عل معظـــــــم  وذلـــــــك لأنعامـــــــل، ال

                                                

: Technology Subsystem1 للتكنولوجیاالنظام الفرعي 

التـــي تســـمح بالوصـــول  الأدوات ،مـــن شـــبكات التكنولوجیـــة المتكاملـــة والمعلومـــات

عناصر رئیسیة  للنظام الفرعي للتكنولوجیة هي تكنولوجیا المعلومات، و 

  .نظم دعم الأداء إلكترونیة

النظام الفرعي للتكنولوجیا:  )18(الشكل رقم

Op Cit p  . 29. 

ـــا المعلومـــات هـــي التكنولوجیـــا المســـتندة إلـــى الكمبیـــوتر : Information technology تكنولوجی

، وتطبیق البیانات بین الأجهزةنقل ،خدمة لجمع، ترمیز ومعالجة وتخزین

ــــــا  ــــــتعلم القــــــائم علــــــى التكنولوجی Technology-based learningال

ــــدا عــــن  ــــادل المعــــارف والمهــــارات بعی ــــدریب القائمــــة علــــى الحاســــوب لتب الوســــائط المتعــــددة للت

ـــــــى التكنولوجیـــــــا یتكـــــــون تحـــــــت ســـــــیطرة ال ـــــــتعلم القـــــــائم عل ال

                                         

 .224ص سابق،

                 نيالفصل الثا
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النظام الفرعي : خامسا

مـــن شـــبكات التكنولوجیـــة المتكاملـــة والمعلومـــات

عناصر رئیسیة  للنظام الفرعي للتكنولوجیة هي تكنولوجیا المعلومات، و  ثلاثوهناك  والتعلم،

إلكترونیةو  ،التكنولوجیا على

  

ـــا المعلومـــات .1 تكنولوجی

خدمة لجمع، ترمیز ومعالجة وتخزینالمست

ــــــا  .2 ــــــتعلم القــــــائم علــــــى التكنولوجی ال

ــــدا عــــن و والصــــوت  ــــادل المعــــارف والمهــــارات بعی ــــدریب القائمــــة علــــى الحاســــوب لتب الوســــائط المتعــــددة للت

ـــــــع العمـــــــل ـــــــى التكنولوجیـــــــا یتكـــــــون تحـــــــت ســـــــیطرة ال. موق ـــــــتعلم القـــــــائم عل ال

                                                          
1
سابق، مرجع النسور، سالم أسماء 
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  .المهــــــــــــــــــارات مــــــــــــــــــن أعلــــــــــــــــــى مســــــــــــــــــتویات تتطلــــــــــــــــــب أو الوظــــــــــــــــــائف أصــــــــــــــــــبحت أكثــــــــــــــــــر تعقیــــــــــــــــــد

  .مستمر المطلوبة مزیج یكون في حالة تغیرالمعرفة وبالإضافة إلى ذلك، فإن المهارة و 

 قواعـداس�تخدام  :Electronic performance support systems الأنظمة الإلكترونیة لدعم الأداء .3

لمســاعدة ، وذلــك المعلومــات فــي جمیــع أنحــاء المنظمــةوتوزیــع  ،وتخــزین لالتقــاط المعرفــة وقواعــد البیانــات

 .وقت ممكن أسرعالأداء في  للوصول إلى أعلى مستوى العمال

  Redding Modelریدینج نموذج : المطلب الثالث

لتقـویم خصـائص المنظمـة المتعلمـة انطلاقـا مـن مقولـة  نموذج إعدادمن  1997عام تمكن جون ریدنج    

تــتم تســتطیع قیــاس خصائصــه معرفــة الشــيء عنــدما : "أن إلــىالتــي تشــیر  Kind وكینــد Thomsonتــومس 

وتعبر عنها كمیا، وعندما یصعب قیاس تلك الخصائص والتعبیر عنها كمیا فان معرفة الشيء تكون قلیلـة 

قــویم خصــائص المنظمــة المتعلمــة الــذي اســتند فیــه علــى نمــوذج جــون ریــدنج یقتــرح دلیــل لت ".وغیــر مقنعــة

وتــم الاعتمــاد فــي هــذا المســح  یــد مــن المنظمــات،الــذي قــام  بمســح  العد بأمریكــامركــز الــتعلم الاســتراتیجي 

مقیـاس معـین علـى كـل المنظمـات، بـل اختیـار  الأدواتقیاس متنوعة، واقترح عدم تطبیق هذه  أدواتعلى 

  : 1راءات وفق دلیل التقویم وذلك على النحو التاليجللتقویم ثم تنفیذ الا

الرؤیــة، ( المنظمـة تصــبح منظمــة متعلمـة عنــدما تبنــي قـدرتها علــى الــتعلم كنظـام كلــي فــي جمیـع المجــالات - 

  .نحو تحقیق الغایة) ، الثقافة، النظم والعملیاتوالإدارة، القیادة الإستراتیجیة

خلــق قــدرة مــن المنظمــات التقلیدیــة علــى التكیــف والمرونــة، وعلــى الاســتمرار ب أكثــرالمنظمــة المتعلمــة  إن - 

 .التعلم إلىالكامنة  دار الأفالتفكیر، وعلى توجیه قدرات  إعادةمعارف جدیدة، وعلى 

                                                           
1 Redding, J., Hardwiring the Learning Organization, Training And Development, 1997,p 62- 66. 
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تقویم المنظمة المتعلمة تساعد المنظمات على الاستقصاء الذاتي وتقریر الدرجة التي تتحقق بها  أدوات أن - 

 .تلك الخصائص

  : 1ویتضمن النموذج خطوات هي - 

   .الفائدةتحدید الهدف و  - 

  .التقویم واكتشاف النتائج أداةاختیار  - 

  .المنظمة المتعلمة إستراتیجیةتطویر  - 

   .مبادرات المنظمة المتعلمة تخطیط - 

  .تطبیق مبادرات المنظمة المتعلمة - 

ة هــو تحدیــد الوضــع الحــالي للمنظمــة وكیــف تصــبح مــلظمــة المتعالمن الغایــة الرئیســیة لتقــویم خصــائص أن - 

ضــع خطــة التـدخل وتنفیــذها وتقــویم التــي تتطلــب التـدخل، وو المنظمـة منظمــة متعلمـة، ثــم تحدیــد المجـالات 

   .المنظمة المتعلمة خصائص

   : 2تلك المجالات أهمومن   

  .توضیح مفهوم المنظمة المتعلمة - 

  .تفعیل  التجدید والابتكار - 

  .الفهم المشتركتشجیع الحوار و  - 

 .لمتعلمة للنجاح والمنافسةاالمشاركة في الرؤى التي تحددها المنظمة   - 

  

  

                                                           
1
 Redding, J, Op Cit. P65. 

2
 Redding, J, Op Cit. p66. 
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  .Model Addlesonدلسون أنموذج : المطلب الرابع

  الخمس البدیهیات علیه أطلق المتعلمة للمنظمة نموذج تحدید إلى 1998عام دلسونأ توصل  

 The Four Axioms  1هي المسلمات من بعدد نموذجه في دلسونأ وانطلق:  

 .المهارات وتطویر المعرفة اكتساب عملیة هي المتعلمة المنظمة نأ .1

ل خـلا مـن المنظمـة هـذه وتنشـأ اجتمـاعي نشـاط التنظـیم أن علـى تركـز جدیـدة رؤیـة المتعلمـة المنظمـة إن .2

 . التعاون

 قوالطـر  والقـدرات والتجـارب المعرفـة تبـاین لالخـ مـن التعاونیـة لاقـاتالع تبنـي المتعلمـة المنظمـة إن .3

 .المهمات إنجاز في الأفراد یستخدمها التي سالیبوالأ

 .بكثیر من العمل الفردي أفضلالعمل بشكل جماعي  أن .4

  .دلسون للمنظمة المتعلمةأیوضح نموذج  19الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1- Addleson, M, What is a Learning Organization, 1998. 
http://pos.gmu.edu/ home/perspective.ns. 

 

 



 المنظمة المتعلمة         

  دلسون للمنظمة المتعلمة

  

Source :Addleson, M, What is a Learning Organization
http://pos.gmu.edu/ home/perspective.ns.

لمجموعـة  مـن خـلال الجهـد التعـاوني المشـترك

التعلم هو التفاعل  أساس أنیدركون 

  .فیما بینهم وهذا یكون من خلال الاتصال والتعاون لتبادل المعارف والمهارات

، ففـي المنظمـة المتعلمـة بـالأفرادالبدیهیـة الثانیـة فـي النمـوذج هـي الاهتمـام 

یمتلكــون مهــارات ومعــارف ویجــب الاهتمــام بهــم بطــرق مختلفــة ذات معنویــة، فهــم 

  .نحوهم الآخرین 

التحفیـز لان  لا یحتاجون إلـى  ادالقوة المؤثرة في المنظمة، فالأفر 

تتوقف على 

                                                

دلسون للمنظمة المتعلمةأنموذج  ):19(شكل رقم

What is a Learning Organization, 1998. 
home/perspective.ns. 

  :1سیتم شرح هذا الشكل كمایلي

مـن خـلال الجهـد التعـاوني المشـترك أعمالهـا المنظمـات تنجـز: التعـاونالمنظمة هي العلاقـات و 

یدركون  أفرادالمنظمة المتعلمة تتكون من ، وتوفر العلاقات بینهم، و 

فیما بینهم وهذا یكون من خلال الاتصال والتعاون لتبادل المعارف والمهارات

البدیهیـة الثانیـة فـي النمـوذج هـي الاهتمـام : الآخـرین

یمتلكــون مهــارات ومعــارف ویجــب الاهتمــام بهــم بطــرق مختلفــة ذات معنویــة، فهــم  الأفــراد

 وسلوكیاتوهذا یتوقف على اتجاهات  الآخرینیعیشون في علاقات مع 

القوة المؤثرة في المنظمة، فالأفر هي  الآخریننحو  د

  .هو ظروفهم الاجتماعیة ما یهمهم أهم

                                         

 113.11 ص سابق، مرجع الرشودي،

العلاقات 

والتعاون

اتجاهات 

الافراد نحو 

الاخرین

الخططالاسترات

یجیة لا تؤدي 

الى الانجاز

الحواجز 

التنظیمیة 

تتوقف على 

الافراد

المنظمة 

 المتعلمة

                 نيالفصل الثا
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سیتم شرح هذا الشكل كمایلي   

المنظمة هي العلاقـات و  -

، وتوفر العلاقات بینهم، و الأفرادمن 

فیما بینهم وهذا یكون من خلال الاتصال والتعاون لتبادل المعارف والمهارات

الآخـرینو الأفراد نحاتجاهات  -

الأفــرادتعتبــر  أنهــانجــد 

یعیشون في علاقات مع 

داتجاهات الأفرا إن   

أهمن ألدیهم الدافعیة و 

                                                          
الرشودي، یمھإبرا علي بن محمد  1
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العوامـل الاجتماعیـة، التقالیـد، المسـؤولیة نحـو  إن: الأداءقلیل على  البناء والخطط الإستراتیجیة لهم تأثیر -

والقــرار  الإســتراتیجیةالخطــط  أمــا، المهــامینجــزون  الأفــرادتجعــل  أســبابطة كلهــا الآخــرین والرغبــة فــي الســل

 فقــطولــیس  الأداءلرفــع  أخــرى أســبابتوجــد .( الإداریــةقلیــل علــى تنفیــذ النشــاطات  تــأثیرفــان لهــم  التنفیــذي

  .) الإستراتیجیةالمشاركة في وضع 

إلــى تقلــیص المنظمــة التـي تضــع حـدود تنظیمیــة تـودي  إن: الأفـرادتعتمــد علــى علاقــات  الإداریــةالحـواجز  -

حـــدود وظـــائف  أو، و بـــین الأقســـامذه الحـــدود قـــد تكـــون حـــدود جغرافیـــة أفـــرص التعـــاون بـــین الأفـــراد،  وهـــ

یتوقــف دائمــا علــى  الأهــداففــي المنظمــة علــى تحقیــق  الأفــرادومنــاطق التوزیــع فــان قــدرة  الإنتــاجكمنــاطق 

  .قدرتهم على تجاوز الحدود

لتـتعلم مـن كبـر  أالمنظمـة بفعالیـة  وإمكانـات هـاوإمكاناتتسـتخدم المعرفـة  بأنهـاوتتمیز المنظمـة المتعلمـة    

، ففــي المنظمــة الأفــراد، وتطــویر فــرص جدیــدة معهــم، ویـتم ذلــك مــن خــلال العلاقــات المتسـعة بــین الآخـرین

علـى وعـي بوجـود الحـواجز فـي مفـاهیمهم، ویكونـون علـى اسـتعداد لتغییـر مفـاهیمهم  الأفـرادالمتعلمة یكـون 

  .اكتساب الفرص الجدیدة والمتنوعة إلىالذي یؤدي بالتعاون و جل تكریس اهتمامهم من أعن الحدود 

  .  Model  James 1 جیمس نموذج: المطلب الخامس

التنظیمي للمنظمة المتعلمة أطلقت  نموذج للتصمیم 2003 عام C. Jamesجیمس  أعدت كونستانس   

التصــمیم التقلیــدي للمنظمــات الــذي یعتمــد علــى  إلــىعلیــه شــبكة المنظمــة المتعلمــة بعــد توجیــه الانتقــادات 

السلطة وإصدار الأوامـر، التركیـز علـى التخصـیص وبـطء التكیـف مـع البیئـة الخارجیـة التـي تمتـاز بـالتغیر 

  .السریع وشدة المنافسة بین المنظمات

  ق هذاالمنظمة التي تطبم بالتحویل أكثر من الإجراءات، و التصمیم التنظیمي للمنظمة المتعلمة یهت  

                                                           
1 James C, Designing Learning Organization, Organizational Dynamics, Vol 32, No1, 2003. P 46. 
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لالها وتحویلهــا، كمــا یهــتم بتطبیــق الــتعلم الجمــاعي فــي مختلــف غمیم  تقــوم  باكتشــاف المعرفــة واســتالتصــ

   .یمیة بالمنظمة والعمل على تطویرهالمستویات التنظ

ادة، الثقافـــة، والاســـتراتیجیات، القـــ( یركـــز تصـــمیم نمـــوذج المنظمـــة المتعلمـــة علـــى مكونـــات التـــي تضـــمن 

  .وعلى الاتصالات الفعالة التي  تؤثر في التعلم التنظیمي) وعمال المعرفةالنظم، البناء، و 

  .والشكل التالي یوضح شبكة المنظمة المتعلمة   

 .شبكة التصمیم التنظیمي للمنظمة المتعلمة:  )20(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: James C, Designing Learning Organization, Organizational Dynamics, Vol 32, No1, 2003.p 

48.  

 ثقافة المساواة

 عمال المعرفة

 يقفالأالبناء 

 نشر الاستراتیجیات

 الآلیاتدمج 

 المتعلمةالمنظمة 

 القیادة التحویلیة
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  :1سیتم شرح هذا الشكل كمایلي  

القیـادة علـى الـتعلم وتعلـیم  مسـتوى تنظیمـي بالمنظمـة المتعلمـة، وتركـز بأيتوجد القیادة  :القیادة التحویلیة .1

  .وتحویل المنظمة وتهتم بتوفیر رؤیة في المنظمة

ن المستمر والتكیف ین هذا یسهل التحسلأ بثقافة قویة للمساواةالمنظمات المتعلمة تتصف  :ثقافة المساواة .2

  .المكافآتلمتعلمة في العدالة في في كل المستویات، وتتجسد ثقافة المساواة بالمنظمة ا

لــم تعــد صــیاغة  إذتنبــع اســتراتیجیات المنظمــة المتعلمــة مــن أي مكــان فــي التنظــیم  :نشــر الاســتراتیجیات .3

الجیـدة مـن  الأفكـارالاسـتراتیجیات التـي تركـز علـى تعلـم  تـأتي وإنمـا، فقطالعلیا  ةار الإدالسیاسات من مهام 

 .العلیا والمتوسطة والدنیا بل وحتى من عمال المعرفة ةار الإد

وتعكس عملیات الاتصال  والسیاسات التي  سیا، ورأ أفقیاربط المنظمة  على  الآلیاتتعمل : الآلیاتدمج  .4

   .والنظم والعملیات التي تربط المنظمة والأفراد الأعمالتنمي المشاركة في المعرفة والتعلم عبر وحدات 

المــدیر  إلــىشـبه مســتقل ترتفـع فیــه التقـاریر مــن الوحـدات بنــاء  إلـىمنظمـة المتعلمــة تتجــه ال: يقــفالبنـاء الأ .5

  .دوره كمسهل ومنمي للمعرفة العام الذي یمارس

الـتمكن مـن كـل مـنهم مسـؤول عـن  عمـال معرفـة إلـىفـي المنظمـة المتعلمـة  ونیتحول العـامل: عمال معرفة .6

ة دائمــــة یطــــورون مهــــاراتهم، ففــــي المنظمــــة، وهــــم بصــــ الآخــــرینة بــــین وظیفتــــه وینشــــر المعلومــــات المهمــــ

  .مهمین أفرادن مهارات جدیدة تجعلهم ویكتسبو 

فـي التصـمیم الـذي یـتم تنفیـذه مـن خـلال  أساسـیةمة المتعلمة تعـد عناصـر للمنظهذه الخصائص الست  إن

المعتق���دات،   B 4 Beliefs مـــن المعتقـــدات والتـــوازن واللامحدودیـــة والســـلوك الـــذي یطلـــق علیـــه إطــار

Balance  ،التوازنBounded ،اللامحدودیة  Behaviour 21یوضحها الشكل رقم  )لسلوكا.  

  

                                                           
1
 121محمد بن علي الرشودي، مرجع سابق،ص  
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  المنظمة المتعلمة إطار:  )21(شكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: James C, Opcit,p 52. 

الذي یشـجع العـاملین علـى رؤیـة الصـورة على التعلم المنتج  أولامة یركز شبكة المنظمة المتعلنموذج  إن  

تحسین صنع القرار في المنظمـة، ثـم تصـبح  إلىمما یؤدي ات التي یواجهها الوضع الراهن، التحدیو الكلیة 

  .م التفكیر ضروریة لتحسین نوعیة القرارات ومساعدة العاملین على التفكیر خارج النسق النمطيظن

المتعلمـة یوجـه سـلوك  ظمـةبكة المنالتفاعل والتداخل بـین العناصـر السـت التـي یتضـمنها نمـوذج شـ أنكما 

تحویلهـا، فـالجمیع مكلفـون و زیـادة اكتشـاف المعرفـة واسـتغلالها  إلـى القادة والمدیرین والعـاملین فـي المنظمـة

 . التجارب، التحسین المستمر للمنظمة وإجراءبالمشاركة في اتخاذ القرارات، 

  یمكن استخلاص النقاط التالیةمنظمات متعلمة  إلىمن خلال عرض النماذج السابقة لتحول المنظمات:  

Behavior  

 السلوك

Balance  

 التوازن

Believs  

 المعتقدات

Learning Organization  

 المنظمة المتعلمة

Boundary Lessness  

  اللامحدودیة

 
Firm Performance  

 المنظمة أداء
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  شــــیوعا وتـــم تطبیقهــــا فـــي الكثیــــر مــــن  وأكثرهــــاالنمـــاذج  أشــــهرمـــن نمــــوذج بیتـــر ســــینج ومــــاركردت یعتبـــر

  .المنظمات

  أنواعهاستراتیجیات للتعلم  على اختلاف  إیجادكل النماذج السابقة تتفق حول العمل على.  

 ئ ضـروریة لبنـاء المنظمـة المتعلمـة، بینمـا انفـرد نمـوذج مـاركردت عـن وذج بیتـر سـینج حـدد خمـس مبـادمن

  .استغلال التكنولوجیا في تفعیل عملیة التعلم بالمنظمة أيباقي النماذج بوجود نظام للتكنولوجیا 

بادئه ضروریة ن مأتم تبني نموذج بیتر سینج للمنظمة المتعلمة حیث یتمیز عن غیره بالشمولیة والواقعیة و 

  .منظمة متعلمةلبناء 
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  :خلاصةال

مــن  باعتبارهــاالمنظمــة المتعلمــة إن مــا ســبق التعــرض لــه مــن أفكــار یعكــس بوضــوح أهمیــة كــل مــن 

، حیـث أن المنظمــة المتعلمــة جـاءت لتعــالج عــدد مهمـة التــي حضــیت باهتمـام البــاحثینأحـد الموضــوعات ال

  .نقاط القصور والخلل في المنظمات كبیر من

تركیبـــة متقاربـــة  إلـــىالمنظمـــة المتعلمـــة تعمـــل علـــى تحویـــل التركیبـــة الهرمیـــة التقلیدیـــة للمنظمـــة  نإ

ومختلــــف المســــتویات فــــي  الأفــــرادالمســــتویات التنظیمیــــة حیــــث یســــهل تبــــادل المعلومــــات والمعــــارف بــــین 

  .المستمر والسعي نحو خلق میزة تنافسیةالمنظمة، وتشجیع التعلم 

ضـرورة إلتفـات منظماتنـا إلـى مفهـوم المنظمـة المتعلمـة وتبنیـه وهـذا بغـرض تمكینهـا أن نشیر إلـى بد لا    

من خلق بیئـة مشـجعة علـى الـتعلم وتبـادل المعـارف والخبـرات، بیئـة تسـود فیهـا روح التعـاون وروح الفریـق، 

لمنظمــة ترتكــز علــى الرؤیــة الشــاملة والمرونــة الكبیــرة علــى التكیــف مــع ظــروف البیئــة الداخلیــة والخارجیــة ل

  .والسعي نحو تحقیق النجاح الاستراتیجي

  

  

  

  

  

  

  

  



  بناء المنظمة المتعلمةو التمكین الإداري بین علاقة ال: ثالثالفصل ال

بناء المنظمة المتعلمة عن طریق تفویض السلطة وتحمل : المبحث الأول

  .المسؤولیة

  .التدریب ودوره في بناء المنظمة المتعلمة: المبحث الثاني 

  . بناء المنظمة المتعلمة عن طریق فرق العمل :المبحث الثالث

  .بناء المنظمة المتعلمة عن طریق الاتصال: المبحث الرابع

  .دور التحفیز في بناء المنظمة المتعلمة: المبحث الخامس
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  :تمهید

تبنـــي  إلـــىمنظمـــات متعلمـــة مـــن خـــلال وضـــع عـــدة  اســـتراتیجیات تـــؤدي  إلـــىیـــتم تحویـــل المنظمـــات     

فـي بنـاء المنظمـة المتعلمـة، وتشـیر العدیـد مـن الدراسـات  الأساسـيوتطبیق التعلم التنظیمـي كونـه العنصـر 

تتبنـاه كـل المنظمـات فـي كـل الظـروف مـن  أنثابـت یمكـن  أونموذج محدد  أو إستراتیجیةتوجد  نه لاأ إلى

سـتراتیجیات والنمـاذج التـي هنـاك العدیـد مـن الإ وإنمـاجل تفعیل عملیة التعلم بها لتصبح المنظمة متعلمة، أ

  .تتبناها المنظمات لتطبیق المنظمة المتعلمة أنیمكن 

ـــذلك ســـوف نحـــاول إبـــراز     ـــذي یتمثـــل فـــي تفـــویض الســـلطة للعـــاملین وتحملهـــم  دورل التمكـــین الإداري ال

  .في بناء المنظمة المتعلمة والتحفیز المسؤولیة، التدریب، فرق العمل، الاتصال الفعال
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  .فویض السلطة وتحمل المسؤولیةبناء المنظمة المتعلمة عن طریق ت :الأولالمبحث 

التفــویض، فعملیــة تطــویر قــدرات عملیــة المنظمــة المتعلمــة هــي نــاتج مــن  أنیــرى بعــض البــاحثین علــى    

فهــو یعتبــر فــي ضــوء بنــاء المنظمــة  .الأهمیــةالقیادیــة یعتبــر فــي غایــة  الأدوارعلــى المشــاركة فــي  الأفــراد

للــتعلم، یســتطیع مــن خلالــه العــاملون تنمیــة مهــاراتهم ومعــارفهم، لــذلك فــان العــاملین عنــدما  أســلوباالمتعلمــة 

 للأهــدافالمحققــة  والأســالیبیمتلكــون صــلاحیة اتخــاذ القــرارات وحریــة التصــرف والتفكیــر واختبــار الوســائل 

وتحصیل العملیـات بذلك یستطیعون اكتشاف المعرفة وتحصیلها وتبادلها ونشرها وتوظیفها  فأنهم التنظیمیة

التطویریة للمنظمة، وتنمیة قدراتهم ومساراتهم الوظیفیة، لذا تتطلب عملیة التعلم التنظیمي تفویض العاملین 

     . وواجبـــاتهم وتعلمهـــم أعمـــالهملممارســـة  إلیهـــاصـــلاحیات اللازمـــة وتزویـــدهم بالمعلومـــات التـــي یحتـــاجون الب

یجعـــل العـــاملین قـــادرین علـــى التصـــرف والتحـــرك  بأنـــهمـــة لـــدور التفـــویض فـــي بنـــاء المنظمـــة المتعل ویشـــار

  .بفاعلیة ومرونة ویزید من قدرتهم على التعلم

اللازمــة، وتــوفیر مصــادر القــوة لهــم ومنهــا المعرفــة  العــاملین الصــلاحیات إعطــاءالتفــویض  ویتطلــب    

   1.والمعلومات والمهارة والخبرة والثقة بالنفس والمشاركة في اتخاذ القرارات

الحدیثــــة التــــي تنتهجهـــا المنظمــــات بهــــدف زیــــادة درجــــة المشــــاركة  الإداریــــةالتفـــویض أحــــد المفــــاهیم  إن   

 إعطـاء إلـىوالانتماء، بواسـطة مجموعـة مـن الحـوافز تتمثـل فـي الثقـة والتـدریب والـدعم المعنـوي ممـا یـؤدي 

ین علــى حــل المشـــكلات، وتشــجیع العـــامل .العــاملین مزیــدا مــن المســـؤولیات والمشــاركة فــي اتخـــاذ القــرارات

  2.ل على المعلومات والحقائق ذات العلاقةوالحصو  اتخاذ القرارات المناسبةومساعدتهم على 

 

 

                                                           
المنظمة  مفهوم تصور مقترح لتطبیق: العامة بالمملكة العربیة السعودیة الإدارةالتعلم التنظیمي في معهد  إدارة ،خضیر  أبو بنت سعود إیمان 1

 .70،ص  2005الریاض،جامعة الملك سعود، ، كلیة التربیة، التربویة الإدارةالتربویة، قسم  الإدارةدرجة دكتوراه في ، المتعلمة
 .100، ص 2012  الریاض،، مكتبة الملك فهد الوطنیة، بیئة العمل الایجابیة ،یوسف محمد القبلان 2
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   .التفویض وتحمل المسؤولیة والسماح بنسبة الخطأ أساس التعلم: المطلب الأول

     : 1أساسیتین هما ركیزتین الواقع في یتضمن إنما الإداري تمكینال إن   

  .الوظیفیة بالأنشطة للقیام واستعداده الموظف قدرة بأنها تعرف: Responsibility المسؤولیة  -1

 العامـل أن مـن التأكـد مـن المـدیر تمكن التي الوسیلة اعتبارها یمكن والتي:  Accountability المساءلة  -2

 یقبـل العامـل أن إلـى یشـیران وهمـا صـحیحة، بطریقـة بـذلك یقـوم إنمـا المهـام بعـض تنفیـذ عـن المسـؤول

 علـى فـإن المقابـل وفـي لـه، الممنوحـة الصـلاحیات علیهـا تنطـوي التـي المسـؤولیات بتحمـل المفـوض إلیـه

 ذات أخطاء وتكون بقبولها، الإدارة تسمح لا جسیمة لأخطاء ارتكابه حال في للمساءلة یخضع أن العامل

  .المنظمة في وكبیر مباشر أثر

 بمعنى أو العاملین، یكتسبها التي العملیة التجارب من جزء أنها على الأخطاء هذه لمثل النظر وبالتالي  

 بمطلـق المفـوض إلیـه العامـل یتمتـع أن یعنـي لا ذلـك أن إلا .أخطـائهم مـن بـالتعلم لهـم السـماح آخـر

 أفعاله عنه تنتج عما مسؤولا یكون  بحیث قید، دون القرارات اتخاذ أو المهام لتنفیذ له الممنوحة السلطات

 .یتخذها التي والقرارات وتصرفاته

 أن، كمـا أعمـالهمالحقیقـي بالمسـؤولیة عـن نتـائج  الإحسـاسكبـر عنـدما یملكـون أیتعلمون بسرعة  فالأفراد  

  . من یملك مصیره بیده هو الوحید القادر على التعلم

  .  "للمفوض"فوائد التفویض للرئیس : المطلب الثاني

  :2التفویض للمفوض فیمایلي فوائد أهمتتمثل   

الشخصیة المتمثلة في التطور والنمو الذاتي مما ینعكس  أهدافهمأن التفویض یوفر للرؤساء فرصاً لتحقیق  -

 .إیجابیا على العمل

                                                           
1Butcher David R, Employee Empowermen : Eliminate’Us versus Them. http ://new.Thomas 

net.com/IMT/archives/2006/10/employee. Empowerment.   
 .2006، ص382 ، دار الفكر ، الأردن،أساسیات في الإدارة ،كامل المغربي 2
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یســـاعد التفـــویض فـــي توســـیع مقـــدرة الـــرئیس ممـــا یمكنـــه مـــن مباشـــرة الأعمـــال الرئیســـیة والحساســـة ومراقبـــة  -

 .الأعمال الجاریة

ئیس مــن الحصــول علــى معلومــات جیــدة ومتطــورة مــن خــلال مراقبــة القــرارات التــي تتخــذ مــن قبــل یمكــن الــر  -

 .المرؤوسین المفوضین

 . إن المهام المسنودة إلیه تفوق بكثیر تلك التي یمكنه القیام بها شخصیا -

انشـغاله على إعداد مسـاندین أكفـاء یكونـون بمثابـة بـدیل مؤهـل فـي أوقـات ) المدیر(كما أنه یساعد الرئیس  -

 .أو غیابه

تــرددون بــالاعتراف بــذلك فـان تفــویض مهمــة مــا یعنــي یمــع إن بعـض المــدیرین : إتمـام العمــل بشــكل أفضــل -

غالبا أنها ستتم بشكل أفضـل، یحـدث هـذا لأن المرؤوسـین أقـرب إلـى القـرار وعواقبـه ولهـذا یمكـن أن یكـون 

 .لدیهم معرفة دقیقة أكثر من الرئیس

واسـعاً أمـام المفـوض  ابابفالتفویض یفتح : التقدم والتطوراستحداث أسالیب مبتكرة للإدارة والإنتاج ومواكبة  -

 .وأمام غیره إلى الإنتاج وإلى المراكز الأعلى

تمـنح المـدیر فرصـة  متابعـة التقـویم المسـتمرالتفویض وممارسـته بشـكل جیـد مـع  إنحیث  ،تحقیق السیطرة -

النتــــائج مــــع تــــوفیر الآراء والخبــــرات للعــــاملین المفوضــــین لإتمــــام وإنجــــاز الأعمــــال علــــى وســــلطة التركیــــز 

 .المطلوبة

 . المفوض إلیهم" فوائد التفویض للمرؤوسین : المطلب الثالث

  :1إن عملیة التفویض تحقق فوائد عدیدة منها  

حیث إن التفویض یسهم في اكتساب المعارف والمهارات نتیجة ممارسة الصلاحیات  ،تطویر أداء العاملین -

 .ما یسهم في تطویر وتعدیل الأداء

                                                           
  .332، ص 2005، دار المسیرة، عمان، السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة، محمد ه وعبد المجیدیفلفاروق - 1
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ممارســة قــدراً مــن حریــة التصــرف دون ضــغوط تحكمیــة والإحســاس بالمســؤولیة ممــا یعطیــه حریــة التصــرف  -

 .والمرونة في التعامل مع المواقف والأشخاص

 . تراك في تحلیل المشكلات وتشجیعهم على إبداء الرأي وتقدیم المقترحاتإتاحة الفرص للعاملین للاش -

لابد أن یحقق الأداء الجید للموظـف الـذي تفـوض لـه بعـض الصـلاحیات بعـض المزایـا مهـارات جدیـدة مـن  -

 .خلال الدورات التدریبیة والزیارات والسفریات

  .بالنسبة للمنظمة المتعلمةفوائد التفویض : المطلب الرابع

  :1 منها المتعلمة إن عملیة التفویض تحقق فوائد عدیدة للمنظمة   

علــى مســتوى المنظمــة ككــل فإنهــا ســتجني بالمحصــلة ثمــرات تطــور الرؤســاء والمرؤوســین باعتبــارهم أهــم  

  :العناصر الإنتاجیة فیها وینعكس ذلك في عدة أشكال كما یلي

ــیم  - مهــارات جدیــدة تســاعد فــي تطــویر العمــل، فعــن طریــق تفــویض  العــاملینتبــادل أفضــل للمعلومــات وتعل

تعطـل الأمـور فـي الصلاحیات یمكن خدمـة الجمهـور والمنتفعـین بشـكل أفضـل فـي كـل الأوقـات بحیـث لا ت

 .ول الذي یحتكر كامل السلطات بل یفوض إلى المرؤوسین بعضاً منهاؤ غیاب المدیر المس

 .والخبرة الخصوصیة لأعضاء الفرقیساعد التفویض على استثمار المعرفة  -

 .الفریق وتطویرها أعضاءیساعد التفویض على تقدم وتطور القدرات، المبادرة، الاعتماد الذاتي، وكفاءة  -

الاتصال المباشر غیر  رة توفر معلومات قیمة عندما یكونیمكن اعتبار التفویض وسیلة اتصال غیر مباش -

 .ممكن أو مرتفع التكلفة

 .اهتمام المرؤوسین بالنتائج كونهم الذین اتخذوا القرارات أو ساعدوا في اتخاذها كما انه یزید من -

 

  

                                                           
 .332ص ،سابقمرجع  ،فاروق فلیه وعبد المجید محمد - 1



  بناء المنظمة المتعلمةو  تمكین الإداريبین العلاقة ال                   الثالثالفصل 

 

 

99 

 .ودوره في بناء المنظمة المتعلمة التدریب: المبحث الثاني

المنظمات المعاصرة تكرس كـل جهودهـا لتـدریب عاملیهـا بشـكل مسـتمر ودائـم وهـذا لتعلـیمهم واكتسـابهم    

وكـذلك تـدریبهم علـى كیفیـة تطبیـق مـا تعلمـوه فـي الواقـع، فنجـاح المنظمـة مهارات ومعارف جدیدة ومتنوعة 

فــي تحقیــق أهــدافها یعــود إلــى أنهــا تتــیح لعاملیهــا كافــة ســبل الــتعلم مــن خــلال التــدریب والتجریــب والســماح 

  .بالوقوع في الأخطاء

وكـذلك القـدرة علـى والتدریب یمـنح للعـاملین مهـارات متعـددة یمكـن مـن خلالهـا العمـل فـي مواقـع مختلفـة    

ویــدل هــذا  .ومــن خــلال التــدریب یــتم الــتعلم مــن الآخــرین ویتبــادلون المعــارف والخبــرات. أداء مهــام متنوعــة

علـى البحــث عــن المعرفـة الجدیــدة، وكــل الوسـائل والطــرق المســتخدمة فـي هــذا المجــال تهـدف إلــى الانتقــال 

  .ارسةبالمعرفة السطحیة إلى المعرفة المعمقة التي تصل إلى المم

الاستراتیجیات التي تسـاهم فـي بنـاء المنظمـة المتعلمـة ویسـتهدف جعـل الـتعلم جـزءا  إحدى یعد التدریبو    

یــتعلم كیــف یقــوم بمهامهــا بشــكل  أنهــذه الوظیفــة  تأدیتــه أثنــاءن علیــه أمــن الوظیفــة التــي یؤدیهــا  الفــرد، و 

تطــویر قــدراتهم  إلــىالتــدریب یعــد وســیلة فعالــة  تحفــز عملیــة تعلــم المــورد البشــري التــي تهــدف  إذن، أفضــل

  .باستمرار

 العمـل تعزیـز فـي هامـة مكانـة یمثـل والـذي المسـتمر الـتعلم تضـمن التـي الطـرق أحـد التـدریب یعـد كمـا   

 في تغییر إحداث طریق عن العمل أسالیب وتحسین الإنتاجیة الكفاءة رفع على عمله خلال من الإبداعي

   .أعمالهم أداء في یستخدم الذي السلوك أنماط وتطویر الأفراد مهارات

 والدافعیـة والمهـارات المعلومـات من بمجموعة العاملین الأفراد تزوید إلى یهدف نشاط مخططً  التدریبو    

 .عملهم وزیادة تعلمهم في الأفراد أداء معدلات زیادة إلى تؤدي أن شأنها من التي

  :التالیة  الجوانب تغییر على یعمل لأنه نظرا كبیرة أهمیة وللتدریب  

 المهاراتو  المعارف تغییر.  
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 والاتجاهات والقیم المفاهیم تغییر. 

 الإبداع على القدرة تغییر.  

 .والمهارات المعارف تنمیة :المطلب الأول

منظمــة متعلمــة، تمــارس الــتعلم الــذي  إلــىبقــاء المنظمــات ونجاحهــا یعتمــد علــى قــدرتها علــى التحــول  إن  

و خـدمات تسـتطیع مـن أمنتجـات  إلـىتعلمتـه  ، وذلـك مـن خـلال تحویـل مـااأعمالهیحدث قیمة مضافة في 

فیهــا الجهــود لاكتســاب المعرفــة العلمیــة والعملیــة  تتضــافرهــي التــي  فالمنظمــات المتعلمــة .خلالهــا المنافســة

 أهــدافهاوتغــذیتها وتوظیفهــا لتحقیــق  المتخصصــة وتــوفیر الوســائل المســاعد علــى توزیعهــا ونقلهــا وحفظهــا

  .1العاملین بها والمستفیدین منها وأهداف

  .تشجیع الاتجاهات الایجابیة: المطلب الثاني

یــث تركــز ح، العــاملینالطــرق التــي تتضــمن تطــویر  أفضــلحــد أالتــدریب بصــفته ســلوكا فعــالا یمثــل  إن   

 أكثرمنها للتطویر بنقاط  الإفادةعلى الطرق التي یمكنهم و ، للأفرادالسلوك الصحیح  أوالعملیة على الفعل 

  :2هما أساسیین أمرین إلى، وعلیه فان التدریب یهدف فأكثر

 الارتقاء بمستوى المهارات.  

  فعالیة أكثرتحدید السلوك من خلال نبذ السلوكات غیر المرغوبة واكتساب  سلوكیات.  

یلـــزم اســـتخدام كافـــة الوســـائل  منظمـــة متعلمـــةبنـــاء  إلـــىو تحقیـــق التغییـــرات التـــي تـــؤدي حـــللانطـــلاق نو   

في المنظمة لیتعلموا التفكیر الایجابي، ویكونـوا  الأفرادتجاهات وسلوكیات تغییر في ا إحداثالمساهمة في 

صـــیاغة الســـلبیات  بإعـــادةهـــذه الخطـــوة  تبـــدأایجابیـــة فـــي ســـلوكیاتهم اتجـــاه بعضـــهم الـــبعض وعـــادة  أكثـــر

  .الموجودة في المنظمة وتحدید الاتجاه الایجابي لبناء المنظمة المتعلمة

                                                           
1
 139، ص مرجع سابق، محمد بن علي ابراهیم الرشودي 
2
دراسة (الأردنیةومؤسسة الموانئ  الأردنیةفي كل من شركة الاسمنت  الوظیفةوخصائص  الإداريالعلاقة بین التمكین بثینة زیاد حمد العبیدیین،  

 .32ص،   2004، الأردنالعامة، جامعة مؤتة،عمادة الدراسات العلیا،  الإدارةقسم  ،العامة الإدارة، رسالة ماجستیر في )مقارنة
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بعمــل الأشــیاء الایجابیــة، وهــذا یعنــي التركیــز إن خلــق ثقافــة التفكیــر الایجــابي یتطلــب تمســك العــاملین    

یــتم  الــتعلم لا أســاس الأخطــاءواعتبــار  منقــاط القــوة وتعلــم كیفیــة التغلــب علــى العراقیــل التــي تــواجهه علــى

  .معاقبتهم علیها

 أكثــراتجاهــات صــیاغة  إعــادةصــیاغة الســلوك وتــدریب الفــرق علــى  وإعــادةلابــد مــن تشــجیع الایجابیــات   

  .التي یمكن استخدامها في تعزیز الاتجاهات الایجابیة شطةنالأفاعلیة وممارسة 

  :1ویسهم في بناء المنظمة المتعلمة وهي بناء المناخ التنظیمي الایجابي  مبادئ تساعد في أربعوهناك   

  الأفعالعن  والمحاسبةالقبول بالتغییر وتحمل المخاطر والمسؤولیة.  

  لها والإخلاصاحترام جمیع العاملین وتشجیع الثقة والفخر برسالة المنظمة.  

  فـي بیئـة تتسـم بالصـراحة والنزاهـة وتعامـل الجمیـع  الأعضـاءانجاز مستوى للعمل من خلال مشاركة جمیع

    .والأمانبالاحترام 

 ة التعبیر والثقةتشجیع الاتصالات الجیدة بین جمیع العاملین في مناخ ایجابي یتسم بالصراحة وحری.  

 .الإبداع على القدرة :الثالث المطلب

 الأفـراد لـدى الكامنـة الطاقـات ویعمـل علـى تحریـر ،الأفـراد ومهـارات قـدرات تنمیـة إلـى یسـعى التـدریب  

 للإبـداع اسـتعدادا أكثـر تجعلهـم وقاعـدة فكریـة رصید لهم تكون التي والخبرات المعارف بمختلف وتزویدهم

 بیئـة تحقیـق فـي النجاح عناصر من أهم یعد ومهاراتهم قدراتهم وتنمیة الأفراد مع التواصل لان والابتكار،

 إلـى المبـدعون الأفـراد یحتـاج كمـا منـتج، بتطـویر الأمـر تعلـق إذا خاصـة والإبـداع الابتكـار علـى محفـزة

  . 2ومهاراتهم لقدراتهم المستمرة والتنمیة التدریب

  

                                                           
 ماجستیررسالة ، 200 - 2008  الأغواط فرع سونلغاز : حالة دراسة -للمؤسسة دور العملیة التدریبیة في رفع الفعالیة التنظیمیة ،الهاشمي بعاج 1

 .114 .2010، 2009، 3جامعة الجزائر أعمال،  إدارة : فرع، التسییر علوم في غیر منشورة
2
 .115مرجع نفسھ، ص 
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 .وخصائصه الإبداع تعریف: أولا

  .1"إنتاج أو تبني الأفكار المفیدة وتطبیقها : "بأنه Vande Venعرفه   

الرغبـة فـي اسـتخدام قـدرات العقـل فـي تطبیقـات جدیـدة لإیجـاد وتنفیـذ أفكـار، عملیـات، : "ویعرف كـذلك بأنـه

 . 2" نظمةویكون على مستوى الفرد أو المومنتجات وخدمات جدیدة 

تشــخیص المشــكلات وإیجــاد حلــول مناســبة لتجاوزهــا بأســلوب : " فعرفــت الإبــداع علــى أنــه Amabilأمــا   

  .3"جدید  عبر ترتیب الأفكار المتاحة في صیغة جدیدة 

  بمجموعـة مـن الخصـائص ) أي أن الإبداع عملیة عقلیـة تـؤدي إلـى حلـول وأفكـار(تتصف العملیة الإبداعیة

  :4والصفات التي نستطیع أن نحددها فیما یلي

 القدرة على اكتشاف أفكار جدیدة.  

 لأفكار الجدیدة والأفكار القدیمةالربط بین ا.  

 یق أهداف معینةقتوظیف الأفكار الجدیدة لتح.  

 د بدرجات متفاوتة ومجالات مختلفةیوجد الإبداع عند كل الأفرا.  

 ر الذي یقدم أكثر من حل للمشكلاتیعتمد الإبداع على التفكی.  

  5للإبداع أهمهاوتوجد خصائص أخرى:  

 الإبداع یعني التمایز وهو الإتیان بما هو مختلف عن الآخرین من المنافسین.  

 الإبداع یمثل الجدید وهو الإتیان بما هو جدید كلیا أو جزئیا.  

 تولیفة جدیدة في نفس الإبداع هو التولیفة الجدیدة وهو أن یكون بمثابة وضع أشیاء معروفة وقدیمة في  

                                                           
   .358، ص2000دار صفاء، عمان،  ، 1ط ، اتجاهات معاصرة في إدارة المعرفةمحمد عواد الزیادات،  -1
 .20، ص2003، دار صفاء، عمان، الإدارة الرائدةمحمد عبد الفتاح الصیرفي،  - 2
  .358محمد عواد الزیادات، مرجع نفسه، ص - 3
 .18، ص 2009دار أسامة، عمان، ،  1ط ، الإبداع الإداريجمال خیر االله،  - 4
 .49.48ص ، 2011 ،الأردن، دار المسیرة، الإداري الإبداعبلال خلف السكارنة،  - 5
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  .مجال آخر لم تستخدم فیه إلىالمجال أو نقلها 

 .الإبداع على التدریب: ثانیا

 1 :منها عناصر عدة الإبداع على التدریب یتناول أن یمكن  

 فـي التفكیـر المرونـة وتعتبـر التحـدیات، مواجهـة فـي السـریع التحـول علـى القـدرة وتعنـي :والتكیف المرونة .1

 الإیجـابي المتقلبة والتكیـف البیئات تحمل من تمكنهم لأنها العاملین، طرف من بإبداع المشاكل لحل سمة

 .الآخرین مع والاختلاف التباین بتحمل للفرد تسمح كما التغییرات، مع

 .الآخرینتعني التحرر والابتعاد عن تقلید : الاستقلالیة في الرغبة .2

بب ســـ وإدراكأي قـــدرة العـــاملین علـــى رؤیـــة المشـــكلات مـــن مختلـــف الوجهـــات  :بالمشـــكلات الإحســـاس .3

 .المشكلة

 أنالفــرد المبــدع دائمــا یفكــر فــي المســتقبل وطــرق حــل المشــكلات بشــكل جدیــد، كمــا  :المســتقبلي التفكیــر .4

 . یجعله یتخطى كل المراحل الصعبة بسهولة احتمالات الفشل لدیه قلیلة هذا ما

والمثـابرة وان  بالإصرارالواقع وعلیه  إلى أفكارهیصر على تحویل  أنیجب على المبدع : والمثابرة الإصرار .5

 .مشروعه إكمال إلى تدفعهمة ر ن المثابلأ أفكارهلا یتخلى عن 

التجدیـد أو الانفـراد بالأفكـار، أي القـدرة علـى إنتـاج اسـتجابات أصـیلة "یقصـد بهـا : الأفكـار وأصـالة وفـرة  .6

 الفكـرة أصـالة الحكـم علـى ویمكـن وعلیه كلمـا قلـت درجـة شـیوع الفكـرة، زادت درجـة أصـالتها) غیر مكررة(

  . ودلالة مغزى لها یكون نأو  بالعمق، تتسم أن :اأهمه معاییر عدة خلال من

 مـن الخـوف التحـرر المبـدع مـن یتطلب وهذا والجدیدة، الغامضة الأشیاء لمعرفة التشوق ویعني :الفضول .7

 ومناقشة یقتنع بها، التي والاقتراحات الآراء إبداء في والجرأة الصعاب، لمواجهة والإصرار قدراته في والثقة

                                                           
 .بتصرف ، 55 ص،   2002 مصر، ، رةھالقا بمیك،مهنیة ال الخبرات مركز ،الإطار لكسر أفكار ،توفیق الرحمان عبد1
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 وحتـى دون مناقشـة، یقـال مـا كـل یتقبل لا المبدع أن أي بها، یقتنع لم إذا له الصادرة والقرارات التعلیمات

 .عنها یجیب مما أكثر الأسئلة یطرح بها یقتنع

  .العلاقة بین التدریب والمنظمة المتعلمة :المطلب الرابع

، وتقــوم بــین عملیــة التــدریب والــتعلم علاقــة تــرابط المتعلمــةة هامــة مــن صــفات المنظمــة التــدریب صــف إن  

 إلــى الأفكــارمعــارف جدیــدة ومــن خلالــه یــتم بنــاء المنظمــات المتعلمــة، أي تحتــاج    إلــىفالتــدریب یــؤدي 

مـــن خـــلال  الأفـــرادعنصـــر یغـــذیها ویجـــددها باســـتمرار یتمثـــل هـــذا العنصـــر فـــي المعرفـــة التـــي یتـــزود بهـــا 

  .التدریب

والــذي یلعــب دور كبیــر فــي بنــاء  الإبــداعيالعامــل  أنهــذه العلاقــة بقولــه  (Boudler)  بــودلیر ویؤكــد  

الفكـري  الإنتـاجهـذا  أن، كمـا الأفـرادلدى  الإلهامجو مناسب یساعد على بث  إلىالمنظمة المتعلمة یحتاج 

 .1هو نتیجة للتدریب المستمر وإنما فجأةلا ینتج 

 بصورة مباشرة بالتعلم، فالمدربون یخلقون جو مناسب من خلاله ومن هنا یمكن القول أن التدریب یرتبط  

وارتفـاع الثقـة بـالنفس وبالتـالي هـذه  بأنفسـهمجدیـدة واتخـاذ قـرارات  أشـیاءیشعر العاملون بقـدرتهم علـى تعلـم 

 .تتبنى التعلم وبالتالي بناء منظمة متعلمةمنظمة  إلى الوصولو  أفضل أداء إلىالممارسة تؤدي 

 2:هي أساسیة مجالات خمسة في التدریب یعمل: في المنظمة المتعلمة  التدریب مجالات 

 .والمبادئ المعلومات وتذكر وفهم تعلم على المتدرب مساعدة :knowledge المعرفة1- -

 الآلـي الحاسـب تشـغیل مثـل المتـدرب بـه یقـوم مـادي عمـل أو تصـرف أي هـي: skills المهـارات 2- -

  .وغیرها

                                                           
 للاندماج الأداء ونجاعة الشفافیة میةھأ:الأول الدولي العلمي الملتقى ضمن مداخلة ،التقني الإبداع في والتطویر البحث تأثیر دي،مه سلوى - 1

 .08ص ، 2003 الجزائر، العالمي، الاقتصاد في الفعلي
، أعمال إدارةماجستیر، قسم رسالة ، دور التدریب في تطویر كفایات مدیري مدارس وكالة الغوث الدولیة في قطاع غزةمحمد نتیل،  إبراهیمجمال  2

 ، 2007، غزة، الإسلامیةكلیة التجارة، الجامعة 
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 دینـامكي، موقـف فـي والمهـارات للمعرفـة تطبیـق عادة الأسلوب یتضمن: techniques الأسالیب 3- : -

 . والسلوك التفكیر طریقة به ونقصد

 كثیـرة عوامـل وهنـاك تغیرهـا أو تعـدیلها الممكـن الاتجاهـات بهـا ونقصـد:  attitudes الاتجاهـات 4- : -

 علـى التـدریب یركـز لكذلـ الأحـوال، مـن حـال بـأي تغیرهـا یمكـن ولا ومعتقداتـه، الفـرد اتجاهـات فـي تـؤثر

 .تعدیله الممكن السلوك

 قاعة داخل تعلمها یمكن لا حیث السابقة المجالات عن المجال هذا ویختلف :Experience الخبرة 5- -

 مختلفـة مواقـف عـدة فـي والأسـلوب والمهـارة للمعرفـة العلمـي والتطبیـق الممارسـة نتـاج هـي وإنمـا التـدریب

  .زمنیة طویلة فترة خلال

 .بناء المنظمة المتعلمة عن طریق فرق العمل: لثالثاالمبحث 

كونـه یعتبـر مـن الوسـائل  الأهمیـةفي غایة مـن  وأصبحضوع تناولته العدید من الدراسات فرق العمل مو    

 الإبداعیـــة الأفكـــارحـــل المشـــكلات وتنمیـــة وكـــذا والمشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرار،  الأفكـــارالهامـــة فـــي ترســـیخ 

  .وتحمل المسؤولیة بشكل جماعي

ن بناءهـا أعـن الـتعلم التنظیمـي  وعـن فـرق العمـل ویـرى  المسـاهماتدلسون فـي الكثیـر مـن أولقد تحدث   

للمنظمــة المتعلمــة فعنــدما لا تكــون ثقــة ولا احتــرام فــي المنظمــة مــن الصــعب الحفــاظ  الأساســیة الأمــورمــن 

   .1ولا على خلق الشعور بروح العمل الجماعي الأداءعلى 

یعتبر العمل ضمن الفریق مصدرا من مصـادر الـتعلم ویمكـن توضـیح ذلـك مـن خـلال نمـوذج نوناكـا  إذن  

    .2ومشاركتهاحول كیفیة خلق المعرفة ونقلها  (Nonaka-Takeuchi)وتاكیشي 

                                                           
1 Peter senge. All. Op cit.  

ماجستیر في ادارة الاعمال، قسم الادارة العامة، جامعة یرموك، اربد، رسالة ، في المنظمات المتعلمة الإبداع إدارةبراء عبد الكریم محمد بكار،  2

 .42 ،41ص ، 2008الاردن، 



  بناء المنظمة المتعلمةو  تمكین الإداريبین العلاقة ال                   الثالثالفصل 

 

 

106 

، آخـرفـرد  إلـىویـتم انتقالهـا بشـكل مباشـر مـن فـرد : Tacit TO tacit  ضـمنیة إلـىمـن معرفـة ضـمنیة  - 1

عملیـات الـتعلم فـي  افصـلخلق ثقافة مشتركة والقدرة على العمل الجماعي، وهي تعتبر مـن  إلىمما یؤدي 

وهـذا یكـون مـن  أخطـائهمالسـلوك والاسـتفادة مـن  وأنمـاطالتفكیـر  أسـالیبتعلم من غیـرهم  الفریق حیث یتم 

   .1خلال العمل الجماعي

 الضـمنیةوهـي العملیـة التـي تتحـول فیهـا المعرفـة : Tacit To Explicitظـاهرة  إلـىمـن معرفـة ضـمنیة  - 2

الخدمات، ویعتبر هذا البعد هام في الاستفادة مـن  أوتصمیم للمنتجات  أوسیاسات تنظیمیة  أوتقاریر  إلى

  .الضمنیة ومشاركتها وتطبیقها الأفرادطاقات 

التنظیمیـة المكتوبـة شـتمل علـى المعرفـة توهـي : Explicit To Explicit: ظـاهرة إلـىمن معرفة ظـاهرة  - 3

   .إجراءاتها أوسیاساتها  أوالرسمیة والتي قد تظهر في قوانین المنظمة  أو

وهـي عنـدما یبـدأ الأفـراد بـتعلم أشـیاء جدیـدة  : Explicit To Tacit :ضـمنیة إلـىمـن معرفـة ظـاهرة  - 4

  . ویعطونها اهتمامهم مع مرور الوقت تصبح هذه جزء من عملهم

 .وتأثیرها على المنظمة أنواع فرق التعلم: المطلب الأول

 الاهتمام لا یكون على فرق التعلم في المستوى التنفیذي فقط بل امتد لیشمل الفرق التي تتشكل في نإ

التعلم  إلىوتوجه المنظمة  وأهدافهاالمنظمة  إستراتیجیةالعلیا والتي تعمل على صیاغة  الإداریةالمستویات 

  . واكتساب المعرفة

 :2قسمین رئیسین إلىومن هنا یمكن تقسیم فرق العمل التي تتعلم بناءا على المستوى التنظیمي 

 الإداریـةفـي المسـتویات یقصد بهـذا النـوع مـن الفـرق بـالفرق التـي تتكـون  :التنفیذیة الإدارةفرق تعلم  :أولا 

تشـكیل  إلـىوهنا المنظمة تعمل على بنـاء ثقافـة تنظیمیـة تشـجع فـرص الـتعلم الجمـاعي، وتسـعى  ،التنفیذیة

                                                           
  . 2003 جوان ، بسكرة خیضر، محمد جامعة التسییر، قسم الاقتصادیة، والعلوم الحقوق كلیة ، المعارف تسییر :في محاضرة حیرش، عیسى 1
 .44 - 42براء عبد الكریم محمد بكار، مرجع سابق، ص 2
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 الإحســاسوالعمــل علــى خلــق شــعور . الفریــق أعضــاءوالقــیم والــرؤى المشــتركة لــدى  الأهــدافمجموعــة مــن 

  .بالمسؤولیة الجماعیة كحافز لتحقیق النتائج

  :1كبیرة تظهر في علاقتها مع المنظمة والتي تتمثل  في أهمیة في الإدارة التنفیذیة ولفرق التعلم  

من خلال التفاعل الفردي تتشكل هویة المنظمـة وهـذا مـن  :على المنظمة فرق تعلم الإدارة التنفیذیة تأثیر -1

بــداخلهم والتــي تمثــل هویــة الفــرد  الأفــرادوالمصــالح والقــدرات الشخصــیة التــي یحملهــا  والأهــدافخــلال القــیم 

الفریق والعلاقات التي تربط بینهم یتكون للفریـق هویـة  أعضاءالجماعي بین  التفاعلالمستقلة، ومن خلال 

تــربط بــین ، ومــن هنــا تتشــكل الهویــة التنظیمیــة مــن خــلال التفاعــل المشــترك والعلاقــات التــي مســتقلة أخــرى

   .الإداریةالفرق المختلفة في المستویات 

 بالنظام الكلي الـذي یضـم ثقافـة المنظمـة فرق العمل تتأثر: فرق تعلم الإدارة التنفیذیةالمنظمة على  تأثیر -2

  .القیادة بأنماط تأثرها إلى بالإضافةواستراتیجیاتها وسیاساتها التنظیمیة المختلفة، 

 إدارةتحقیــق اســتقلالیة الفــرق فــي  إلــىتســعى المنظمــة  أنوحتــى یــتم الاســتفادة مــن فــرق الــتعلم مــن الواجــب 

وثقافتها وطریقة عملها، مع وجود التناسق  أهدافهاوفي تحدید   Self-Managed Teamsوتنظیم ذاتها 

فـي حـل المشـكلات واتخـاذ  وكلمـا زادت درجـة اسـتقلالیة الفریـق .الأخـرىمع الاتجاهـات التنظیمیـة  والتوازن

 لا Tjsvold  كما یقول تیجسفولد .أفضلوتحمل المسؤولیات كلما نجحت في عملیة التعلم بشكل  القرارات

مــنح  إلــىبنــاء ثقافــة تنظیمیــة تهــدف  إلــىتســعى  إنمــامــدة طویلــة  أفرادهــاحــال تعلــیم  بــأي المنظمــةتســتطیع 

 أكثـــرنـــه مـــن أ Dayالفـــرص لتطـــویر القـــدرات الذاتیـــة التـــي تشـــجعهم علـــى الـــتعلم المســـتمر، ویقـــول  داي

علـــى نفـــس القـــدرات والسیاســـات التنظیمیـــة الموجـــودة دون  الإبقـــاءشـــیوعا فـــي تكـــوین فـــرق الـــتعلم  الأخطـــاء

 .  الفرق الجدیدة أوضاعمع  لتتلاءمتطویرها وتغییرها  إلىالسعي 

                                                           
1
 .43، مرجع سابق، صبراء عبد الكریم محمد بكار 
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وهـي الفـرق التـي تتواجـد : Top Management Learning Teamsالعلیـا  الإدارةفـرق تعلـم : ثانیـا

، لمبیعــات والمــوارد البشــریة وغیرهــاوقســم المالیــة وقســم ا والتطــویرالتنظیمیــة مثــل قســم البحــث  الأقســامفــي 

وتحدیـــد التــي یتمیــز بهـــا ولــدوره فــي قیــادة المنظمــة  الســلطةب بویختلــف مفهــوم هــذا الفریــق عــن غیـــره بســ

وعلى مستوى التقدم الداخلي في خلق ثقافة التعلم ولذا فهي تؤثر على قدرة المنظمـة ككـل علـى  ،اتجاهاتها

  . التعلم

  :1مسؤولیات هذا الفریق  أهمومن   

  .تشكیل وتوضیح الرؤیة التنظیمیة -

  .الإستراتیجیةوضع الاتجاهات  -

  .الرئیسیة وأنشطتهاالمنظمة  سیاساتتحدید  -

  .التنظیمي والنمط الفكري الذي یمثل ثقافة المنظمة الداخلیة  تحدید السلوك -

  .المعلومات إدارةالبنیة التحتیة التكنولوجیة والمعلوماتیة من خلال  تهیئة -

  .في بناء المنظمة المتعلمة الفرقيالتعلم  أهمیة :المطلب الثاني

 حـلو  ،المعقـدة القضـایا تحلیـل خـلال مـن المعرفـة تولیـد ومنهـا المنظمـات بهـا تـتعلم عدیـدة طـرق هنـاك   

   :2الفریق تعلم تدعم سوف التالیة الخطواتو .جماعي بأسلوب المشكلات

 .تحدید مسؤولیة الفریق عن التعلم -

 .المنظمة في به ساهموا الذي التعلم على الفرق مكافئة -

 .وممارستها الفریق تعلم أنشطة تطویر -

 على ویشمل بالهدوء، یتصف المشترك للتفاهم مناخاً  تفتح التي الوسیلة هو فالحوار الحوار، باب فتح -

                                                           
1
 .43 ،42براء عبد الكریم محمد بكار، مرجع سابق، ص 
2
 .44براء عبد الكریم محمد بكار، مرجع سابق، ص 
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  .العقلیة المعاني إلى الوصولو  الجماعیة الافتراضات فهم إلى یؤديو  التأمل،و   الاستفهام

 :1مایلي الفرقي التعلم عن المترتبة الفوائد ومن: فوائد التعلم الفرقي: أولا

 منهـلأ الآخـر أحـدهم مسـاندة وفـي معـا العمـل فـي الأعضـاء یرغـب حیـث الأساسـیة الفائـدة هـو التعـاون -

 من أكثر هو ما الأعضاء یرید كما. الفردیة المنافسة تقل وبذلك ینجح أن له ویریدون الفریق مع یتواجدون

  . للفریق وخبراته معارفه مشارك كل ویقدم الفریق مصلحة أجل من بعضهم مع التعاون

 تبادل أهمیة مدى ویدركون بحریة البعض ببعضهم والثقة الدعم تقدیم تعلموا الذین الفریق أعضاء ینقل -

 الأعلى إلى الأسفل من بحریة المعلومات تتدفق كما فعالیة، أكثر بطریقة للعمل بینهم المطلوبة المعلومات

 والوحـدات الإدارة وبـین ،)عـاملینال إلـى الإدارة مـن( الأسـفل إلـى الأعلـى ومـن ،) الإدارة إلى العاملین من(

  . المنظمة أداء تحسین في أخرى فائدة للتحاور یكون وبالتالي

 آخـرین أعضـاء بمشـاركة تامـة بحریـة الأعضـاء بـه یقـوم والـذي والقـوى للمـوارد فاعلیـة الأكثـر الاسـتخدام -

 هذه بسد من یقوم فهناك الأعضاء لدى خاصة مهارة أو محددة، معلومة في خلل یوجد فعندما ،بالفریق

  . الأهداف لتحقیق المنافسة إلى ویدفع تحفیزا أكثر یكون العمل أن كما الثغرة،  

 أن یسـتطیع ممـا أكثر اختیارات ویقدم یستخلص عضو كل أن حیث واحد وقت في والحلول القرارات اتخاذ -

 الاقتراحات تكون كما جماعیا، القرارات وتتخذ العمل لإنجاز المطلوب الوقت بذلك فیقل واحد، فرد به یقوم

  . سهولة أكثر الفریق أعضاء من المقدمة والتوصیات

 العمـل تنظـیم إعـادة یمكـن كما الفریق نطاق داخل وظیفته وتبدیل تغییر یمكنه فرد فكل التنظیمیة، المرونة -

 للـتعلم یجعـل مـا وهـذا كبیـرة بمرونـة وذلـك والخـدمات الأنشـطة لاحتیاجـات طبقـا الأعضـاء توزیـع وإعـادة

                                                           
العلوم ، كلیة غیر منشورة الة ماجستیررس ،_دراسة حالة مؤسسة سونطراك_المؤسسة أداءالتعلم التنظیمي كمدخل لتحسین خیرة عیشوش، - 1

 .110، 109، ص 2011-2010، تلمسان، بكر بلقاید أبيجامعة ، الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر
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 مستوى وتحسین للصلاحیات فعال وتفویض التكنولوجیة للتغیرات الاستجابة سرعة في تتمثل فائدة الفرقي

  .الأعضاء مهارات

 إیقـاف علـى الفریـق أعضـاء وقـدرة بـالحوار ذلـك ویبدأ: 1نجاح تعلم الفریق داخل المنظمة المتعلمة: ثانیا

 تحقیقها یمكن لا أمورٍ  في بالتفكیر للمجموعة یسمح وذلك حقیقي مشترك تفكیر إلي والدخول الافتراضات

 .فردي بشكل

 بینهمـا تخلـط أمـران والنقاش، وهمـا الحوار ممارسات إتقان في یكون الفریق تعلم نجاح بأن سینج ویؤكد  

 الأفـراد یسـتمع حیـث والدقیقـة،  المعقـدة للقضـایا حـر استكشـاف مجـال هنـاك یكـون الحـوار ففـي. الفـرق

 وعلـى مسـتوى الفـرد،  علـى مرغوبـة الغیـر النظر وجهات عن التخلي عمیق، ویتم بشكل البعض لبعضهم

 مـن الوجهـات أفضـل عـن البحـث ویتم عنها الدفاع ویتم مختلفة نظر وجهات تقدیم یتم النقاش العكس في

 والنقـاش الحـوار أن Senge سـینج  ویضـیف .الوقـت ذلـك فـي یكـون أن یجـب الـذي النقـاش دعـم أجـل

 .بینهما بوعي والتحرك بینهما التمییز على القدرة تمتلك لا الفرق معظم متكاملان لكن

 : 2وهي المنظمة داخل الفریق لتعلم رئیسیة أبعاد ثلاثة إلى Senge سینج ویشیر -

 أكبـر الذكائیة للجماعة الطاقة یجعلون تعلم كیف الفرق فعلى :المعقدة القضایا في بعمق التفكیر ضرورة -1

 حیـث الفریـق،  أعضاء بین المتبادل التعلم یعزز أن من شأنه الأفراد، وهذا لذكاءات الجبري المجموع من

  .معا مهاراتهم تطویر عبر علیه ومتفق متبادل هدف لتحقیق إلى الآخرین یحتاج فرد كل إدراك یتطور

 . الثقة تقودها التي والمشاركة التجدید ضرورة -2

 یتشـاركون فـإنهم آخـر عمـل فریـق اجتمـع إذا أي : آخـر فریـق أي مـع نفسه الدور الفریق أعضاء یلعب -3

  .موسع واحداً  فریقاً  لیصبحوا معاً  التعلم

                                                           
، تفعیلها وسبل غزة بمحافظات الثانویة المدارس في المتعلمة المنظمة لاستراتیجیات المدرسیة الإدارة ممارسة درجةالبنا،  محمد إبراهیم شادي 1

 .30ص  غزة، الإسلامیة، الجامعة التربیة، كلیة، التربویة الإدارة قسم ماجستیر، رسالة

 
2

- Senge, 2004 Op cit, p 220, 221 
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   .الممارسة مجتمعات إنشاء: المطلب الثالث

مختلفــة بتقاســم  بأشــكالالاهتمــام المتزایــد  إلــى أدىمــوارد المنظمــة المتعلمــة هــذا مــا  أهــمالمعرفــة مــن  إن  

شـكلا جدیـدا  Communities of Practice، لـذلك تعتبـر جماعـات الممارسـة المشـتركة وإنشـائهاالمعرفـة 

  .المعرفة إنشاءفي بعض الحالات تساهم في تقاسم المعرفة و  أشكالمن 

الــذین یقومــون ســویة  الأفــرادمجموعــة مــن " :بأنهــا APQC والجــودة للإنتاجیــة الأمریكــيویعرفهــا المركــز   

تشـترك بالاهتمامـات المشـتركة بالمعرفـة والتـي تنـتج عـن  وإنهـابتقاسم المعرفة والتعلم من بعضـهم الـبعض، 

  . 1"الأفضلالرغبة والحاجة لتقاسم المشكلات، الخبرات، والممارسات 

 المشــاركة فــي مجتمعــات الممارســة تــوفر لكــل فــرد الــتعلم حســب : مجتمعــات الممارســة والمنظمــة المتعلمــة

ویـتم التفاعـل بتبـادل المعلومـات والمناقشـة لحـل  سیاق عملـه، حیـث یـتم الحصـول علـى المعرفـة واسـتثمارها

  . المشكلات التي تواجههم في العمل

  المشاركة في مجتمعات الممارسة تسمح بتبادل المعارف بین كافة العاملین بغض النظر عن كفاءتهم  

ن ذاكرة مشتركة ورسمیة في المجال مـن اجـل تسـهیل انتقـال المعلومـات بـی إنشاءوخبرتهم فهي تشجع على 

والتشـــجیع علـــى الـــتعلم المســـتمر وتحلیـــل التجـــارب التـــي تمـــر بهـــا المنظمـــة . همنحتـــى الجـــدد مـــ الأفـــرادكـــل 

 .المتعلمة والاستفادة منها

 رسـمیة عمـل جماعـات الأولـى الممارسـة، ومجتمعـات العمـل فـرق بـین الفـرق أن ىإلـ الإشـارة وتجـدر   

 التـي التنظیمیـة الوسـائل ضـمن الممارسـة مجتمعـات یصـنفوا البـاحثین جعـل مـا هـذا .رسـمیة غیـر والثانیـة

   .التعلم عملیة تشجیع في تساعد التي الوسائل أحد واعتبروها المتعلمة، المنظمة بناء في تساعد

  

  

                                                           
 426. ص ،مرجع سابق نجم،نجم عبود  -1
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  .الاتصالطریق بناء المنظمة المتعلمة عن : المبحث الرابع

والعاملین  الإدارةجوهري وحیوي لدعم التعلم في المنظمة فالاتصال بین  شيءلاتصال بین العاملین هو ا  

الاتصــال یــوفر الــربط بــین  أن إلــى إضــافةیســمح بتطــویر المعرفــة والخبــرة داخــل المنظمــة  أنواعــهبمختلــف 

   .1التنظیمي والأداء الإدارةسلوك 

الأفكـار والاقتراحـات الإبداعیـة والهدف من الاتصال هو وجود اتصالات فعالة ترمي إلى تنمیة وتحفیـز    

بداعیـة بمـا یسـاعد علـى ویتم من خلال فتح قنوات الاتصال بین مجموعات العمل حتى تنسـاب الأفكـار الإ

الأمـر الـذي یسـهم  ،عوائـق التطویر ونجاح الأفراد بالقیام بأعمالهم وفي حل المشكلات دون وجودالتجدید و 

  . في فعالیة التعلم التنظیمي

ا علـى صـیانة مـمنظمـات الناجحـة هـي التـي تعمـل دائإن ال: الدقة فـي المعلومـات المقدمـة: لالمطلب الأو

وتعزیـز المعلومـات والخبـرات الموجـودة فـي ذاكرتهـا باعتبارهـا تمثـل رصـید المنظمـة مـن الـتعلم الـذي یبــرهن 

  :2وهذا من خلال. على قدرة ونجاح المنظمة

تكـون لـدیها القـدرة التـي تمكنهـا مـن  أنجل تمكین المنظمات من الـتعلم ینبغـي أمن  :اكتساب المعرفة: أولا

البحث باستمرار عن معلومات جدیـدة والاسـتفادة مـن الخبـرات والتجـارب التـي تمـر بهـا ودمـج ذلـك كلـه فـي 

رصید المنظمة مـن  أنكما . وتدعیم ذاكرة المنظمة إثراءذاكرتها التنظیمیة، فالمعلومات الجدیدة تساهم في 

  .المعلومات یؤثر في قدرتها على اكتساب المعلومات الجدیدة والاستفادة منها في المواقف الصعبة

  :3مایلي أبرزهااكتساب المعلومات الجدیدة والاستفادة منها في المنظمة یتوقف على عدة عوامل من  إن

 التعلم استعداد المنظمة للقیام بمحاولات وتجارب كثیرة تتیح لها فرص. 

                                                           
1 -Senge. Op cit. p63 .  

، المجلد  4العدد  العامة، الإدارة مجلة ، كمدخل لبناء نموذج المنظمات القابلة للتعلم التنظیمي التعّلم الرحمن، عبد هیجان- 2

 .692 -689ص ، 1998العامة، الریاض،  الإدارة، معهد  37
3
 .692مرجع نفسھ، ص  
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  كلما زادت قدرة المنظمة على استقطاب الكفاءات المتنوعـة وتـدریبها ودمجهـا فـي ثقافـة المنظمـة وتشـجیعها

ذاكـرة  إلـى إضـافتهاتوسـیع قاعـدة المعلومـات التـي یمكـن  إلـىذلك  أدىعلى التعبیر عن وجهة نظرها كلما 

 . المنظمة وحدوث التعلم التنظیمي

  وجعـل وإثرائهـاتبـادل المعلومـات  إلـىفة العاملین فالاتصال سـوف یـؤدي كا إلىسهولة وصول المعلومات ،

ـــتعلم والتعامـــل مـــع  إمكاناتهـــاوتعزیـــز  .المنظمـــة تتغلـــب علـــى الكثیـــر مـــن المشـــكلات التـــي تواجههـــا فـــي ال

 .الحالیة والمستقبلیة الأحداث

اكتســـاب المعلومـــات فـــي تصـــنیفها  أهمیـــة تـــأتي: ذاكـــرة المنظمـــة إلـــىســـهولة وصـــول المعلومـــات : ثانیـــا

  .وتنسیقها والاحتفاظ بها في ذاكرة المنظمة وسهولة وصولها واسترجاعها والاستفادة منها

المعلومات الموجودة بها من خلال القواعد المكتوبة ونظم  إلىحریة الوصول  أعضائهاتتیح المنظمة لكافة 

هـــات الضــروریة والـــدروس یبالتوج الأعضــاءات الاتصــالات الرســمیة وغیـــر الرســمیة حیـــث تــزود هــذه القنـــو 

هـذه المعلومـات  إلىالفرصة لكافة عاملیها للوصول  إتاحةالمستفادة من خبرات المنظمة السابقة، لذا یجب 

  . ونشرها بینهم وتطبیقها في شكل ممارسات منتظمة

فـي  إلیهـاعملیة اكتساب المعلومات والوصـول  تتأثر: تنقیح المعلومات الموجودة في ذاكرة المنظمة: ثالثا

ذاكــرة المنظمــة بطبیعــة المعلومــات المتــوفرة فــي هــذه الــذاكرة ودرجــة تعــدیلها والتنقــیح الــذي تخضــع لــه هــذه 

الـــذاكرة  إلـــى إضـــافتها أوزیـــادة فـــي المعلومـــات  إلـــىالمعلومـــات، وربمـــا عـــدم تنقـــیح المعلومـــات لـــن یـــؤدي 

علومــات الموجــودة بالــذاكرة وتنقیحهــا بصــفة مســتمرة جــزء رئیســي فــي عملیــة لــذا تعــد مراجعــة الم .التنظیمیــة

  .التعلم التنظیمي

هي عملیة  وإنماوعملیة مراجعة الذاكرة التنظیمیة وتنقیح المعلومات الموجودة بها لیست عملیة عشوائیة    

تعلمــا  أكثــرالمنظمــة  منتظمــة یــتم الاســتفادة مــن خلالهــا علــى المعلومــات القدیمــة والمنقحــة وبالتــالي تصــبح

  . أهدافهافعالیة في تحقیق  وأكثر
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تتسم عملیة الاتصال غیر الرسمیة بلقـاء أعضـاء الفریـق بشـكل عضـوي وبشـكل طبیعـي وتطـوعي لمناقشـة 

ــدیهم والرغبــة القویــة لحــل المشــاكل التــي یواجهونهــا بســبب  ،المشــاكل التــي تــواجههم وقــد تتشــكل الدافعیــة ل

هـو الـذي یـدفعهم تطوعـاً وعفویـاً للشـعور بالحاجـة الماسـة للالتقـاء  ، وهذا الأمـرالشعور بالمسؤولیة والتمكُن

ل المشـاكل ومن أجـل الـتعلم والمسـاعدة الجماعیـة لحـ، والتواصل من أجل حل المشاكل وتقدیم أفكار جدیدة

  . وتقدیم إبداعات جدیدة

  .الكفاءات الجماعیة: الثالثالمطلب 

 الكفـاءات تـآزر مـن الكفـاءات هـذه وتنشـأ ة،المعاصـر  للمنظمـات انشـغال أهـم الجماعیـة الكفـاءات تعتبـر 

 لغـة بوجـود یسـمح الـذي العـالف الاتصـال مؤشـرات خـلال مـن الكفـاءات هـذه وجـود تحدیـد ویمكـن الفردیـة،

 ممـا الجماعـة أعضـاء بـین التعـاون وكـذا للجمیع، الملائمة المعلومات وتوفیر العمل، جماعة بین مشتركة

  .الصراعات ومعالجة الكفاءات یسمح بانتقال

 الأفراد جمیع لدى والقدرات المعارف زیادة على زكیر  استثماریا، جهدا باعتباره البشریة الكفاءات وتطویر  

 الجودة مثل جدیدة مفاهیم أدخلت حیث البشریة، للكفاءات الممیزة الأساسیة العناصر لتدعیم وهذا العاملین

 والمشاركة العالیة الجودة ذو الدقیق التخصص عناصر فیها تتحكم التي البشریة والتكنولوجیا البشریة

  .  1السابقة العناصر جمیع محور الإنسان یكون بحیث التنمیة إدارة في للفرد الةعالف 

  .دور الحوار في بناء المنظمة المتعلمة :المطلب الرابع

، والتأمـلالتي تفتح مناخـا للتفـاهم المشـترك یتصـف بالهـدوء، ویشـتمل علـى الاسـتفهام  الوسیلةالحوار هو   

 أضحىالمشتركة، لذا  الأفكارالمعاني العقلیة، وقبول  إلىفهم الافتراضات الجماعیة والوصول  إلىویؤدي 

، فیر مجــالات هادئــة للاتصــالاتزیــادة تعلــم الفریــق وتــو  إلــىیــؤدي  لأنــهضــروریا فــي المنظمــات المتعلمــة 

التعامــــل بنجــــاح مــــع التغییــــرات الداخلیــــة والخارجیــــة فــــي بیئــــة  إلــــىوصــــیاغة رؤى جدیــــدة للمنظمــــة تــــؤدي 

                                                           
 ، اقتصاد المعرفة في الاندماج وفرص البشریة التنمیة حول الدولي الملتقى ،العولمة ظل في البشریة الموارد تنمیة إشكالیة، قدي المجید عبد 1

 .04، ص 2004 مارس 09.10 والحقوق، الاقتصاد كلیة ورقلة، جامعة
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ي تجعـل الحـوار المنظمـة المتعلمـة  یسـتطیعون تطـویر البیئـة التـ أعضاء أن Marquardt المنظمة، ویرى

  .1واستخدام مهارات الاستفهام والتأمل فعالة من خلال رؤیة بعضهم البعض كزملاء إستراتیجیةالتنظیمي 

ادثـة وخاصـة بارتفـاع مسـتوى الشـعور بالمسـاواة حلممارسـة  الم لأعضـائهاوالمنظمة المتعلمة تتیح الفرصـة 

وتـوفیر تكـافؤ الفـرص  ،مؤثرین فـي المنافسـةبین المشاركین، وزیادة الخصائص التي تجعل منهم مشاركین 

جـــدا فـــي الارتقـــاء مـــن مســـتوى الحـــوار النقـــاط التالیـــة مهمـــة  أنللمشـــاركة والاستكشـــاف، ویـــرى مـــاركردت 

  :2التنظیمي في المنظمة المتعلمة

  .)المنافسة، القلق ،الدفاع( كیفیة تجنب العوامل التي تمنع المحادثة -

  .ممارسة الصراعكیفیة توفیر القناعة بدلا من  -

  .التفكیر عن العالم كیفیة بناء وجهات نظر مشتركة -

  .كیفیة تنمیة مهارات الملاحظة والاستماع والاتصال -

  .الراجعة في تقلیل تشویش المعلومات التغذیةكیفیة استخدام  -

 .والاستفسار للتغلب على الطرق المسدودة التأییدكیفیة تحقیق التوازن بین  -

  .التحفیز في بناء المنظمة المتعلمةدور : المبحث الخامس

لـــدى العـــاملین هـــو أحـــد العناصـــر الخاصـــة بدافعیـــة العـــاملین نحـــو الانجـــاز، فهـــو شـــعور ودافـــع  التحفیـــز  

داخلــي ایجـــابي یتولـــد لــدى الأفـــراد نحـــو عملهــم ویتمثـــل هـــذا الشــعور فـــي أربعـــة مجــالات وهـــو إدراك الفـــرد 

، وهــذه )ســتقلالیةالا(بأهمیــة عملــه والقــدرة علــى التــأثیر، وامتلاكــه المهــارات وأن لدیــه القــدرة علــى الاختیــار 

  .المجالات تكمل بعضها البعض 

  

                                                           
1 - Marquardt ,Op Cit, p66-67. 
2- Marquardt, Op Cit, p67. 



  بناء المنظمة المتعلمةو  تمكین الإداريبین العلاقة ال                   الثالثالفصل 

 

 

116 

  .في بناء منظمة متعلمة الوظیفةأهمیة  :المطلب الأول

، وهـذا الشـعور یـدفع الفـرد 1نظمـةوهي أن المهام التي یقوم بها العامـل ذات قیمـة بالنسـبة لـه وبالنسـبة للم  

النسبة للفرد تجعلـه ، وأهمیة العمل بوبالتالي تعلمه إلى إطلاق قدراته وطاقاته الإبداعیة وتوظیفها في عمله

  .ویفكر في تقدیم أفكار جدیدة یتعلم كذلك أهمیة العمل تجعله شخص  ،یكتسب الخبرة

وتوظیــف المعرفــة لرفــع الكفــاءة وتحســین الجــودة  قــوي لــدى العــاملین دوافــع الانجــازأهمیــة الوظیفــة تومنــه   

على المبادرات والمخاطر  والإقبال والتحرر من الخوف تقویة الثقة بالنفس كما تساهم في الأهدافوتحقیق 

  .2والإبداعك البحث والتجریب ویعزز سلو 

  .القدرة على التأثیر :المطلب الثاني

فانــه یجعلــه قــادر علــى التــأثیر فــي  نظمــةبمــا أن العمــل الــذي یقــوم بــه الفــرد مهــم بالنســبة لــه وبالنســبة للم  

مــن مشــاركته فــي تحدیــدها والعمــل علــى  نظمــةالقــرارات التــي تخــص عملــه، ولدیــه مســاهمة فــي أهــداف الم

، ولــدى العامــل التــأثیر فــي أعضــاء الفریــق مــن نظمــةتحقیقهــا وهــذا یجعلــه یقــدم مقترحــات تســتفید منهــا الم

ي تســود بیــنهم روح راء المقدمــة مــن قبــل الفریــق الــذخــلال التفكیــر الجمــاعي والوصــول إلــى اتفــاق حــول الآ

تنجــز مهامهــا  هــي التــي تحــدد للمنظمــة كیــف الأفــرادعلاقــات  أنوالمنظمــة المتعلمــة تــرى  .التعــاون والثقــة

  ونیحتـاج لا فـالأفراد ،هـي القـوة المـؤثرة فـي المنظمـة الآخریننحو  الأفرادن اتجاهات وأ، ا للمستقبلوقدراته

 ن أهم ما یمیز المنظمة المتعلمـةأن ما یحفزهم هو ظروفهم الاجتماعیة و ألدیهم الدافعیة و  إلى التحفیز لان

  .3والثقة بینهم الآخرینهو تقویة المسؤولیة نحو 

                                                           
 19، ورقة عمل مقدمة الى الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة ، -إطار مفاهیمي  –جوهر تمكین العاملین سعد بن مرزوق العتیبي،  1

  .http//:www .elotibi .net.، 2010نوفمبر 
دراسة مسحیة مقارنة على منسوبي المدیریة العامة للدفاع المدني (، المنظمات المتعلمة وعلاقتها بتمكین العاملینمحمد بن مسفر الشمراني 2

، السعودیة، الأمنیةللعوم  یةاطروحة دكتوراه الفلسفة، قسم العلوم الاداریة، جامعة نایف العرب ،)المدنیة بالریاض للأحواللیة ووكالة وزارة الداخ

 .125، ص 2014
3

والإدارة، ماجستیر، قسم القیادة رسالة ، دور المنظمة المتعلمة في تشجیع الإبداع لدى العاملین في الوزارات الفلسطینیةمؤید علي أبو عفش،  

 .29،30ص  .2014اكادمیة الإدارة والسیاسة للدراسات العلیا، جامعة الأقصى، غزة، 



  بناء المنظمة المتعلمةو  تمكین الإداريبین العلاقة ال                   الثالثالفصل 

 

 

117 

  .ودورها في بناء منظمة متعلمة المهارات :المطلب الثالث

ظمة المتعلمـة تمیزهـا وقـدرتها علـى النمـو والابتكـار والتفـوق مـن خـلال قـدرتها علـى الاسـتثمار تستمد المن  

ـــتعلم وتحقیـــق  لأنهـــم بأفرادهـــامالها البشـــري اســـتثمارا فعـــالا، فهـــي تهـــتم رأســـفـــي   .الأهـــدافوســـیلتها فـــي ال

 ومهاراتهمنمیة معارفهم تو  .مالها البشري تمكینهم وزیادة قدرتهم على التعلملرأسویستدعي الاستثمار الفعال 

  .تتعلم أنوتطویر استراتیجیات التعلم والتدریب حتى یتسنى للمنظمات 

، فضــلا عــن اســتخدام وطــرق العمــل الجدیــدة والمتطــورة أســالیبتعلــم مســتمر لجمیــع  إلــىفالعــاملون بحاجــة 

ولیة، والاتسـام والتقنیات التي تساعد على سرعة انجاز العمل، ومن ثم غرس مهارات تحمـل المسـؤ  الأجهزة

  .1التعلم أسالیب أهمبقدر من المخاطرة، وتحمل الوقوع في الخطأ، حیث یعد ذلك من 

  .القدرة على الاختیار :المطلب الرابع

وتتمثل في إعطاء العامل الفرصة لكي یقرر بنفسه كیف ینفذ المهام المسندة إلیه ومنحه فرصة الاختیار   

 التنظیمـي الـتعلم مواقـف أفضـل نأو  .وبالتـالي إطـلاق قدراتـه الكامنـةتجعله حر في اختیار أسـلوب عملـه، 

. المنظمـة لـدى التعلیمیـة الفـرص أهـم هـي هـذه تكـون وقـد خطـأ ارتكـاب بعـد مباشـرة الفـردي تحـدث والـتعلم

 أن نجد كما.  "الأخطاء من التعلم ثقافة" إلى المستمر للتحسین الستة سیجما مبادئ واحدة من تشیر حیث

 وتبادل وتطویر للتفكیر وقتا الأفراد إعطاء ثقافة بناء مثل المتعلمة، المنظمة لبناء من الطرق الكثیر هناك

  . العملاء من مقربة والبقاء على ،الخبرات

تطویر قدراتهم، وزرع الثقة والاحتـرام  إلىالقناعة بقدراتهم المفیدة والتركیز على حاجاتهم والسعي  أنكما   

   .   2ةنظمداخل الم التعلمهو مفتاح  فالتحفیز  .مهما في التعلم أمرافي نفوسهم یعد 

  

                                                           
1
 .125، مرجع سابق، ص محمد بن مسفر الشمراني 
2
، -دراسة میدانیة حول مراكز البحث العلمي في الجزائر–دور تسییر الرأسمال البشري في تحقیق التمیز للمؤسسة المتعلمة صولح سماح،  

 .19ص  ، 2013- 2012،  جامعة بسكرة في العلوم الاقتصادیة، قسم العلوم الاقتصادیة،  غیر منشورة دكتوراهأطروحة 
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  :خلاصةال

وهــذا مــن  دور فــي بنــاء المنظمــة المتعلمــة  الإداريللتمكــین  أنأثنــاء دراســتنا لهــذا الفصــل توصــلنا إلــى    

الخمســـة المتمثلـــة فـــي تفـــویض الســــلطة وتـــدریب العـــاملین، فـــرق العمـــل والاتصـــال الفعــــال،  أبعـــادهخـــلال 

 ،ملون مـن تنمیـة مهـاراتهم ومعـارفهمیسـتطیع مـن خلالـه العـاللـتعلم  أسـلوبا، فتفویض السلطة یعتبر التحفیز

لتحـــرك ویشـــار لـــدور التفـــویض فـــي بنـــاء المنظمـــة المتعلمـــة بأنـــه یجعـــل العـــاملین قـــادرین علـــى التصـــرف وا

  .بفاعلیة ومرونة ویزید من قدرتهم على التعلم

لتــدریب یمــنح للعــاملین مهــارات متعــددة یمكــن مــن خلالهــا العمــل فــي مواقــع مختلفــة ا أن إلــى بالإضــافة   

ومـــن خــلال التـــدریب یــتم الـــتعلم مــن الآخـــرین ویتبــادلون المعـــارف . وكــذلك القـــدرة علــى أداء مهـــام متنوعــة

ساهم في بناء المنظمة المتعلمة ویستهدف جعل التعلم جزءا من الوظیفة التـي یؤدیهـا  یوالتدریب . والخبرات

  الفرد، 

  .المستمر التعلم تضمن التي الطرق أحد التدریب یعد كما  

  من الوسائل الهامة في ترسیخ الأفكار والمشاركة في اتخاذ القرار،  فرق العمل حین نجد في 

من الفریــق مصــدرا مــن منظمــة المتعلمــة إذ یعتبــر العمــل ضــفــي بنــاء الالأمــور الأساســیة مــن فــرق العمــل و 

 .مصادر التعلم

  لاتصال بین العاملین هو شيء جوهري وحیوي لدعم التعلم في المنظمةا أما  

، فهـو شـعور ودافـع اصـة بدافعیـة العـاملین نحـو الـتعلمالتحفیز لدى العاملین أحـد العناصـر الخ الأخیروفي 

 .لدى الأفراد نحو عملهم ویحفزهم على بناء منظمة متعلمة ابي یتولدداخلي ایج



  جامعة محمد خیضر بسكرةكلیات ب میدانیةدراسة  :  رابعالفصل ال

 .التعریف بالمؤسسة محل الدراسة: ولالمبحث الأ 

  

  .الدراسة المنهجیة: الثانيالمبحث 

  

  تحلیل بیانات الدراسة: الثالمبحث الث

  

  .تحلیل ومناقشة عبارات الاستبانة: رابعالمبحث ال

  .الدراسة وتفسیر نتائج الدراسة المیدانیةاختبار فرضیات : خامسالمبحث ال
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  :تمهید

 الإداريالتمكین   في المتمثلة النظري لمتغیرات الدراسة الإطار السابقة الفصول في تناولنا بعدما  

اختبـار  بهـدف المیـداني الفصـل هـذا یـأتي بینهمـا، رابطـةال العلاقـات تحدیـد وكـذا المتعلمـة المنظمـةو 

فـي بنـاء المنظمـة المتعلمـة بكلیـات جامعـة محمـد خیضـر  الإداريالفرضیات المقترحة لتحدید دور التمكـین 

ومـــدى وجـــود خصـــائص المنظمـــة المتعلمـــة  الإداريبســـكرة، مـــن خـــلال عـــرض وتحلیـــل لمســـتوى التمكـــین 

المنهجـــي  رالإطـــا ،التعریـــف بالمؤسســـة محـــل الدراســـة بعـــد عـــرض ،بكلیـــات جامعـــة محمـــد خیضـــر بســـكرة

ة الدراســة وتحلیــل وتفســیر تطبیــق الدراســة الكمیــة علــى الاســتبیان المــوزع علــى عینــ إلــى بالإضــافةللدراســة 

  .نتائجها
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 .التعریف بالمؤسسة محل الدراسة: ولالمبحث الأ 

لمنطقـة التـي تعتبـر مصـدر الإشـعاع العلمـي اسة هو جامعة محمد خیضر بسكرة، و المجال الجغرافي للدر   

، )كـم2(الزیبان ومعلم من أهم معالمها، تقع جنـوب شـرق العالیـة التـي تبعـد عـن مركـز المدینـة بكیلـومترین 

یحدها من الشمال طریق شتمة بالإضافة إلى المباني، ومن الجنوب الإقامة الجامعیة للبنات، ومـن الشـرق 

  .الطریق المقابل للمركب الریاضي ومن الغرب طریق سیدي عقبة

كغیرهــا مــن جامعــات الــوطن مهــام تكــوین الطلبــة والإطــارات والمســاهمة فــي نشــر  تــولى جامعــة بســكرةوت  

إنتاج، تحصیل العلم والمعارف، وكذا المشاركة في التكوین المتواصل، كما تضطلع الجامعة بمهام البحـث 

معــارف وإثرائهـا عــن العلمـي والتطـویر التكنولــوجي مـن خــلال تثمـین نتــائج البحـث العلمـي والتقنــي وتبـادل ال

  .طریق المشاركة ضمن الأسرة العلمیة والثقافیة المحلیة والدولیة

  .نشأة و تطور جامعة محمد خیضر بسكرة: المطلب الأول

  :بثلاث مراحل  –بسكرة  –وقد مر إنشاء جامعة محمد خیضر   

  ).1992 -1984( مرحلة المعاهد : المرحلة الأولى *

 :من خلال المعاهد الوطنیة الثلاثة التالیة تم إنشاء جامعة محمد خیضر 

  ).18/08/84المؤرخ في  84-254المرسوم رقم ( المعهد الوطني للري  -

  ).05/08/84المؤرخ في  84-253المرسوم رقم ( المعهد الوطني للهندسة المعماریة  -

 ).18/08/86المؤرخ في  86-169المرسوم رقم ( المعهد الوطني للكهرباء التقنیة  -

 ).1998-1992( مرحلة المركز الجامعي : لة الثانیة المرح*

كانت المعاهد السابقة الـذكر تتمتـع باسـتقلالیة إداریـة، بیداغوجیـة ومالیـة، وتتكفـل هیئـة مركزیـة بالتنسـیق   

المـــؤرخ فـــي  92-295فیمـــا بینهـــا، وقـــد تحولـــت هـــذه المعاهـــد إلـــى مركـــز جـــامعي بمقتضـــى المرســـوم رقـــم 
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معهد العلوم الدقیقـة، معهـد الهندسـة المدنیـة، : ( فترة تم فتح فروع أخرى هيوخلال هذه ال 07/07/1992

معهــــد العلــــوم الإقتصــــادیة، معهــــد الإلكترونیــــك، معهــــد الإعــــلام الآلــــي، معهــــد الأدب العربــــي، معهــــد علــــم 

 ).الإجتماع، معهد الإنجلیزیة

 ):إلى یومنا هذا  1998من ( مرحلة الجامعة : المرحلة الثالثة*

المـؤرخ فـي  98-219ذلـك بموجـب المرسـوم رقـم معاهـد  و  07لمركز الجامعي إلى جامعة تضم تحول ا  

معهـــد العلـــوم الدقیقـــة، معهـــد الـــري، معهـــد العلـــوم الإقتصـــادیة، معهـــد :(وهـــذه المعاهـــد هـــي   07/07/98

 ).لتقنیة الإعلام الآلي، معهد العلوم الإجتماعیة والإنسانیة، معهد الهندسة المعماریة، معهد الكهرباء ا

 02/12/98المـؤرخ فـي  387/98في إطار سیاسة إصلاح التعلیم العالي وبموجب المرسوم التنفیذي رقـم 

 17/09/83المــــؤرخ فــــي  83-544المتعلــــق بتنظــــیم وتســــییر الجامعــــة والمــــتمم للمرســــوم النمــــوذجي رقــــم 

كلیـــة العلـــوم : (ات المتضـــمن القـــانون الأساســـي النمـــوذجي للجامعـــة، تحولـــت هـــذه المعاهـــد إلـــى ثـــلاث كلیـــ

 ). علوم الهندسة، كلیة الحقوق والعلوم الإقتصادیة، كلیة الآداب والعلوم الإجتماعیةو 

المعــدل والمــتمم للمرســوم التنفیــذي  29/08/2004المــؤرخ فــي  255-04وبصــدور المرســوم التنفیــذي رقــم 

        المعــدل  –ة بســكر  –والمتضــمن إنشــاء جامعــة محمــد خیضــر  07/07/1998المــؤرخ فــي  219-98رقــم 

  :كلیات هي  04أصبحت الجامعة تتكون من 

  .قسم  14تضم :  كلیة العلوم وعلوم الهندسة -

 .أقسام  08تضم : كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة والإجتماعیة -

 .تضم  قسمین: كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة -

 .أقسام 03تضم:كلیة العلوم الإقتصادیة  والتسییر-

  :الوضعیة الحالیة*
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الذي یعدل ویتمم المرسـوم التنفیـذي رقـم  2009فیفري  17المؤرخ في  09-90جاء المرسوم التنفیذي رقم 

  :كلیات هي 06وأصبحت الجامعة تتكون من  1998جویلیة  7المؤرخ في  219-98

  .الحیاةةالعلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة و كلی-

  .كلیة العلوم والتكنولوجیا-

  .الحقوق والعلوم السیاسیةكلیة -

  .كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة-

  .كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر-

  .كلیة الآداب واللغات-

بحیـث أصـبحت الجامعـة  219-98مـن المرسـوم التنفیـذي رقـم  04كما عدل المرسـوم التنفیـذي المـادة     

كمــا أصــبحت مدیریــة الجامعــة تضــم زیــادة علــى الأمانــة العامــة قســم،  21كلیــات و 06مهیكلــة إداریــا فــي 

  :نیابات مدیریة مكلفة بالمیادین التالیة) 04(والمكتبة المركزیة أربع

  .نیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي في التدرج والتكوین المتواصل والشهادات -

  .هیل الجامعي والبحث العلمينیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي فیما بعد التدرج  والتأ-

  .نیابة مدیریة الجامعة للعلاقات الخارجیة والتعاون والتنشیط والاتصال والتظاهرات العلمیة -

  .للتنمیة والاستشراف والتوجیه نیابة مدیریة الجامعة -

  .الهیكل التنظیمي لجامعة محمد خیضر بسكرة: المطلب الثاني

نلاحــظ أن الجامعـة تســیر بهیكـل إداري متكــون  )03(بــالملحق رقـمخــلال الهیكـل التنظیمــي الموضـح مـن   

  :من

  .مدیریة الجامعة -1

  :وتخضع هذه الأخیرة لسلطة مدیر الجامعة  المسؤول الأول عن السیر العام للجامعة، وتضم ما یأتي 
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 .نیابات مدیریة الجامعة-أ

التــي یحـــدد عـــددها وصــلاحیاتها وفقـــا لمرســـوم إنشــاء الجامعـــة ، توضـــع نیابــات مدیریـــة الجامعـــة تحـــت    

مســؤولیة نــواب مــدیر الجامعــة المعنیــین بنــاءا علــى اقتــراح مــن الــوزیر المكلــف بــالتعلیم العــالي ولكــل نائــب 

  :وتتمثل هذه النیابات في . مهامه الخاصة

ي فیما بعد التدرج والتأهیل الجامعي والبحث العلمينیابة مدیریة الجامعة للتكوین العال.  

نیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي والتكوین المتواصل والشهادات.  

مصلحة التعلیم والتربصات والتقییم، مصلحة الشهادات والمعادلات،  :تشمل هذه النیابة أربعة مصالح هي  

  .الجامعي،  مصلحة التكوین المتواصلمصلحة التكوین لما بعد التدرج والتأهیل 

نیابة مدیریة الجامعة للتنشیط وترقیة البحث العلمي والعلاقات الخارجیة والتعاون. 

ـــى  ـــة البحـــث العلمـــي والعلاقـــات الخارجیـــة والتعـــاون إلا عل ـــة الجامعـــة للتنشـــیط وترقی ـــة مدیری لا تشـــمل نیاب

ه، ومصــــلحة التعــــاون والتبــــادل مــــا بــــین مصــــلحة متابعــــة أنشــــطة البحــــث وتثمــــین نتائجــــ: مصــــلحتین همــــا

  . الجامعات والشراكة

نیابة مدیریة الجامعة للتنمیة والاستشراف والتوجیه.  

تشتمل هذه النیابة على  كل من مصلحة الإحصاء والإستشراف،  مصلحة التوجیه والإعلام ومصلحة     

 .متابعة برامج البناء وتجهیز الجامعة 

 .الأمانة العامة-ب

الأمانة العامة هي ثاني أهم جهاز مشكل لمدیریة الجامعة وتوضع هذه الأخیرة تحت مسؤولیة أمین إن    

عــام یكلــف بســیر الهیاكــل الموضــوعة تحــت ســلطته والمصــالح الإداریــة والتقنیــة المشــتركة التــي تعمــل علــى 

ومكتـب الأمـن الـداخلي  تنفیذ العدید من المهام، وتشمل الأمانة العامـة التـي یلحـق بهـا مكتـب التنظـیم العـام

 :على الهیاكل الآتیة
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  .المدیریة الفرعیة للمستخدمین والتكوین-

حیــــث تشــــمل هــــذه المدیریــــة علــــى مصــــلحة الأســــاتذة، مصــــلحة المــــوظفین الإداریــــین والتقنیــــین وأعــــوان    

 .المصالح، بالإضافة إلى مصلحة التكوین وتحسین المستوى وتجدید المعلومات

  .مالیة والمحاسبةالمدیریة الفرعیة لل-

وتتكون هذه المدیریة بدورها من  مصلحة المیزانیة والمحاسبة، مصلحة تمویل أنشـطة البحـث، ومصـلحة   

 .مراقبة التسییر والصفقات

 .المدیریة الفرعیة للوسائل والصیانة-

هــذه المدیریــة هــي الأخــرى تتكــون كــذلك مــن ثلاثــة مصــالح؛ مصــلحة الوســائل والجــرد مصــلحة النظافــة   

 . والصیانة، والمصلحة الثالثة هي مصلحة الأرشیف

  .المدیریة الفرعیة للأنشطة العلمیة والثقافیة والریاضیة-

مصــلحة الأنشـــطة : ین همــاتتكــون المدیریــة الفرعیـــة للأنشــطة العلمیــة والثقافیـــة والریاضــیة مــن مصـــلحت   

 . العلمیة والثقافیة، ومصلحة الأنشطة الریاضیة والترفیهیة

  .المصالح المشتركة للجامعة-ج

 :تتكون المصالح المشتركة للجامعة من عدة مراكز هي  

 مركز التعلیم المكثف للغات.  

 مركز الطبع والسمعي البصري. 

  المتلفز والتعلیم عن بعدمركز الأنظمة وشبكة الإعلام والاتصال والتعلیم. 

 البهو التكنولوجي. 

 .المكتبة المركزیة للجامعة-د
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إن المكتبـــــة المركزیـــــة للجامعیـــــة تتكـــــون مـــــن مصـــــلحة الاقتنـــــاء، مصـــــلحة المعالجـــــة ومصـــــلحة البحـــــث   

  . الببلیوغرافي بالإضافة إلى مصلحة التوجیه

  .الكلیات والأقسام -هـ

ال العلـم والمعرفـة الجامعـة، وتشـكل الحلقـة الأكادیمیـة الأوسـع فـي مجـالكلیة هي وحدة تعلیم وبحـث فـي    

تتشـــكل كل كلیة من مجموعة من الأقسام حیث یمثل القسم شعبة أو مادة أو تخصصـا  ومن تخصصاتها،

  .ین بمساعدة مساعد علمیةاللجنة الفي المادة ویضم كل قسم لجنة علمیة یدیرها رئیس 

سـیر الكلیـة ویتـولى تسـییر وسـائلها البشـریة والمادیـة بمسـاعدة نائـب العمیـد یكون عمید الكلیـة مسـؤول عـن 

ـــدرج والبحـــث العلمـــي  ـــف بمـــا بعـــد الت ـــد المكل ـــف بالدراســـات والمســـائل المرتبطـــة بالطلبـــة، نائـــب العمی المكل

  .والعلاقات الخارجیة، أمین عام للكلیة، رؤساء الأقسام، مسؤول مكتبة الكلیة

الــذي یعــدل ویــتمم المرســوم  2009فیفــري  17المــؤرخ فــي  09-90نفیــذي رقــم وبمقتضــى المرســوم الت    

  :كلیات هي 06وأصبحت الجامعة تتكون من  1998جویلیة  7المؤرخ في  98-219التنفیذي رقم 

  .كلیةالعلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة والحیاة-

  .كلیة العلوم والتكنولوجیا-

  .كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة-

  .وم الإنسانیة والاجتماعیةكلیة العل-

  .كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر-

 .كلیة الآداب واللغات-

  . الدراسة المنهجیة: المبحث الثاني

الاحصـائیة  دواتالأعتمدت لاختبـار الفرضـیات و أداة الدراسة المیدانیة التي تضمن هذا المبحث شرح لأ   

  . المستخدمة في ذلك
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  .الدراسة منهج: ولالأ المطلب 

تــوفره الكتـــب  ن هــذه الدراســة اعتمـــدت فــي جانبهـــا النظــري علــى مـــاإككــل دراســات العلـــوم الإنســانیة فـــ  

اختیــار مــنهج دراســة معــین یخضــع ، و لكترونیــة المنشــورةوالرســائل الجامعیــة والمقــالات بنوعیهــا الورقیــة والإ

المـــنهج وبالتـــالي اعتمـــدنا فـــي موضـــوع بحثنـــا هـــذا علـــى  لطبیعـــة الموضـــوع المـــدروس وكـــذلك الغایـــة منـــه

 فــي عــادةالــذي یســتعمل  دراســة الحالــة أســلوبلــى إضــافة بالإ الــذي یصــف الظــاهرة المدروســة  الوصــفي

 قدو  كما والسلوكیات، المواقف فهم أجل من كیفیة معلومات أخذ بهدفة ر مباش بصفة ما مجموعة مشاهدة

 الملاحظـة،( الأخـرى المعلومـات جمـع أدوات  مـن رأكثـ أو اثنـین باسـتخدام كمیـة أو كیفیـة طـرق سـتعملی

دوات أسـتعانة بـالإیمكـن و  .)الإحصـائیات بعـض وتحلیـل المحتـوى، تحلیـل ،التجریـب الاسـتبیان، المقابلـة،

  خرى المتمثلة في الاستبیان، جمع البیانات الأ

  .مجتمع  وعینة الدراسة: المطلب الثاني

الدراســة فــي الأســاتذة الإداریــین بكلیــات جامعــة محمــد خیضــر بســكرة، حیــث قمنــا بحصــر تمثــل مجتمــع   

اســتهدفت الدراســة جمیــع الأســاتذة الإداریــین بجامعــة محمــد خیضــر بســكرة وبالتــالي  ،شــامل لجمیــع مفرداتــه

  .أستاذ إداري 88 البالغ عددهم

استبانة وتم استبعاد  84فاسترجعت . ینةوتبعا لعدد الأساتذة تم توزیع الاستبانات على جمیع مفردات الع  

 .استبانة 82لعدم اكتمالها واستیفائها شروط التحلیل، وبذلك نجد أن عدد الاستبانات المقبولة هو استبانتین

  .الأسالیب الإحصائیة: المطلب الثالث

البیانــات فــي تحلیــل  SPSS V 19جتماعیــة للعلــوم الإ ســتفادة مــن برنــامج الحــزم الإحصــائیةتمــت الإ  

  :واستخدمت الأسالیب الإحصائیة التالیة في التحلیل

 معامل الثبات ألفا كرونباخ Alpha de Cronbach .وذلك لقیاس ثبات أداة الدراسة.  
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  أســالیب الإحصــاء الوصــفي، وتمثلــت فــي التكــرارات والنســب المئویــة إضــافة إلــى المتوســطات والانحرافــات

  .دراسةوذلك لوصف خصائص عینة ال. المعیاریة

 رتباط بیرسون معامل الإPearson رتباط بین متغیرات الدراسةلتحدید علاقة الإ. 

 تحلیـل التبـاین للانحـدار :(Analysis of Variance) ختبـار ملائمـة النمـوذج المقتـرح لتمثیـل العلاقـة بـین لإ

  .المتغیرین محل الدراسة

 تحلیل الانحدار المتعـدد :(Multiple Regression)المتغیـر المسـتقل أبعـادختبـار دور كـل بعـد مـن وذلـك لإ )

 .في بناء المنظمة المتعلمة) الإداريالتمكین 

  الأحــاديتحلیــل التبــاین :(One Way ANOVA)  مــا كانــت هنــاك فــروق ذات دلالــة  إذاوذلــك لمعرفــة

المتغیــرات  إلــىوالمنظمـة المتعلمــة تعــزى  الإداريعینـة الدراســة حــول التمكــین  أفــرادفــي اتجاهــات  إحصـائیة

 .الشخصیة والوظیفیة

  اختبارT  للعینات المستقلة:(Independent- Samples T- Test) ما كانت هنـاك فـروق  إذاویستخدم لمعرفة

نظمـة المتعلمـة التـي تعـزى والم الإداريعینة الدراسـة حـول التمكـین  أفرادفي اتجاهات  إحصائیةذات دلالة 

  .ختلاف متغیر الجنسلإ

  .تحلیل بیانات الدراسة :المبحث الثالث

   .سلوب جمع البیاناتأاداة الدراسة و : ولالمطلب الأ 

جامعـة كلیـات سـاتذة الاداریـین بعلى الاستبیان الموجه للأ عتماد في جمع بیانات الدراسة المیدانیةتم الإ   

باستشـارة اس وهـذا كـان محمد خیضر بسـكرة، وخضـع اعـداده لمجموعـة مـن التعـدیلات شـملت عبـارات القیـ

  .انیكیفیة اعداد الاستبو بالموضوع  واهتمام ساتذة والباحثین الذین كان لهم درایةجملة من الأ
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ختلـــف المقـــالات الســـابقة والبحـــوث ومبمجموعـــة مـــن الدراســـات فـــي اعـــداد الاســـتبیان ســـتعانة كمــا تـــم الإ   

طى لكـل درجـة مـن درجـات وتضمن الاستبیان مقیاس لیكارت الخماسي الدرجات وتع .المرتبطة بالموضوع

  :قیاس لیكارت المتوسطات الموزونة التالیةالموافقة لم

  المتوسطات الحسابیة وفقا لدرجات سلم لیكارت الخماسي): 05(جدول رقم 

  )لموزونالمتوسط ا(المجالات  درجات السلم  المستوى

  غیر موافق تماما

  غیر موافق

  محاید

  موافق

  موافق تماما

1  

2  

3  

4  

5  

  

)1-1,79(  

)1,80-2,59(  

)2,60-3,39(  

)3,40-4,19(  

)4,20-5(  

  

  .541، عمان، ص spss عز عبد الفتاح، مقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام: المصدر                     

  :ا في الاتيمنذكره ینرئیسی قسمینجاء الشكل النهائي للاستبیان في منه و    

المؤهــل العلمــي، الوظیفـــة المتمثلــة فــي الجــنس، الســن،  شخصــیة والوظیفیــةضــم البیانــات ال: ولالأ  القســم

تفسیر بعص النتائج التـي  علىتي كجزء من الاستبیان لتساعد أ، هذه الخصائص تالحالیة، وسنوات الخبرة

فـراد عینـة أجابـات االعامة، كما تساعد على فهم بعـض التغیـرات فـي لى الخصائص إختلاف فیها یعزى الإ

  .الدراسة

  :محورین ضم هذا القسم :الثاني القسم

ــــالتمكین الإتضــــمن ع ولالمحــــور الأ   ــــاس الخاصــــة ب ــــارات القی بمجمــــوع بعــــاد أداري مــــن خــــلال خمــــس ب

وهــي  موضــوع الدراســةداري بالمنظمــة دور كــل بعــد مــن أبعــاد التمكــین الإلــى توضــیح إعبــارة، تهــدف )24(

  :موزعة كمایلي

  عبارات) 06(ول تفویض السلطة               بعد الأال
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  عبارات        ) 04(بعد الثاني التدریب                      ال

  عبارات    ) 05(بعد الثالث فرق العمل                   ال

  عبارات) 04(بعد الرابع الاتصال الفعال               ال

  عبارات ) 05(فیز                     حبعد الخامس التال

بعـــاد بمجمـــوع أمـــن خـــلال خمـــس منظمـــة المتعلمـــة تضـــمن عبـــارات القیـــاس الخاصـــة بال :الثـــانيالمحـــور 

  :وهي موزعة كمایلي موضوع الدراسة منظمةبال كیفیة بناء منظمة متعلمةلى إتهدف عبارة، )22(

  عبارات) 05(             التفكیر النظمي           ول بعد الأال

  عبارات        ) 04(                      البراعة الشخصیةبعد الثاني ال

  عبارات    ) 04(                        النماذج الذهنیةبعد الثالث ال

  عبارات) 04(                         الرؤیة المشتركةبعد الرابع ال

  بارات ع) 05(                      التعلم الجماعيبعد الخامس ال

  .صدق الاستبیانثبات و اختبار : المطلب الثاني

ذي والـ (Cronbaches Alpha)  لفـا كرونبـاخأان وثباتـه تـم اسـتعمال مقیـاس یختبـار صـدق الاسـتبلإ  

كثــر شــیوعا واســتعمالا فــي مثــل هــذه الدراســات، حیــث كانــت نتــائج التحلیــل ختبــارات الأیعتبــر واحــدا مــن الإ

  :كالاتي

  لمحور التمكین الاداري والصدق اختبار معامل الثبات) 06(الجدول رقم

  معامل الصدق  Cronbaches Alpha معامل الثبات  القیاس عباراتعدد   بعادالأ

  0,88  0,79 06 تفویض السلطة

  0,78  0,61 04 التدریب

  0,93  0,88 05 فرق العمل

  0,91  0,84 04 الاتصال الفعال
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  0,94  0,90 05 التخفیز

  0,96  0,93  24  الاداريمحور التمكین 

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةمن اعداد ال :المصدر

لعبــارات محــور التمكــین الاداري مقبولــة فــي  ن معامــل الثبــاتأ ظن خــلال نتــائج الجــدول الســابق نلاحــمــ   

علــى  التحفیــز بعــدحصــل و المحــور ككــل حیــث أســواء بالنســبة لكــل بعــد  0,60علــى مــن أمجملهــا، وهــي 

ما معامل الثبات لكـل المحـور فیعتبـر جیـد حیـث أ 0,88بـفرق العمل  بعدیلیها ) 0,90(على قیمة قدرت بـأ

الموضــوعة لقیــاس محـــور  وهــي نســبة جــد مقبولــة تعكــس بصـــورة واضــحة انســجام العبــارات) 0,93(كــان 

  .لقیاسهن العبارات تقیس فعلا ماوضعت أبعاده وتبین أداري بكل التمكین الإ

  لمحور المنظمة المتعلمة والصدق اختبار معامل الثبات) 07(الجدول رقم

  معامل الصدق  Cronbaches Alpha معامل الثبات  عدد عبارات القیاس  بعادالأ

  0,90  0,82 )05( التفكیر النظمي

  0,87  0,77 )04( البراعة الشخصیة

  0,92  0,85 )04( النماذج الذهنیة

  0,85  0,73 )04( الرؤیة المشتركة

  0,95  0,92 )05( التعلم الجماعي

  0,97  0,95  22  المنظمة المتعلمةمحور 

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

وهـي النسـبة التـي  %92ن معامـل الثبـات لبعـد الـتعلم الجمـاعي جـاء مرتفـع بنسـبة أمن الجدول نلاحـظ    

فـي حـین سـجل بعـد الرؤیـة  %85بنسـبة تعتبر جیدة فـي هـذا المقیـاس، تلیهـا عبـارات بعـد النمـاذج الذهنیـة 

 %90مـا معامـل الثبـات للعبـارات ككـل فقـد تعـدى نسـبة أ،  %73ضـعف النتـائج قـدرت بــنسبة أالمشتركة  

  .وهي نسبة مرتفعة وجیدة في هذا المقیاس
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  لكل عبارات القیاسوالصدق اختبار معامل الثبات ) 08(الجدول رقم

  معامل الصدق  Cronbaches Alpha معامل الثبات  عدد عبارات القیاس  بعادالأ

  0,94  0,89 24داري                        محور التمكین الإ

  0,96  0,93 22محور المنظمة المتعلمة                     

  0,958  0,918  46  مجموع محاور الاستبیان

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

الدراسة یمتاز بدرجة كبیرة مـن الثبـات  لأداةتساق الداخلي ن معامل الإإف أعلاهمن خلال نتائج الجدول    

المقیاس، وتعكس درجة لجیدة في التي تعتبر من النسب ا %90حیث تجاوز معامل الثبات نسبة والصدق 

تساق الداخلي والتجانس بین العبارات المختـارة لقیـاس كـل محـور ولكـل الاسـتبیان، ومعامـل الصـدق بلـغ الإ

  .وهي نسبة جیدة جدا % 95

  .لعینة الدراسة تحلیل البیانات الشخصیة والوظیفیة: طلب الثالثالم

مــور التــي تســاعد لــى توضــیح بعــض الأإن وصــف البیانــات الشخصــیة والوظیفیــة لعینــة الدراســة تهــدف إ   

  .والجدول التالي یبین تفصیل لهذه الخصائصفي تحلیل النتائج فیما بعد، 

  .لعینة الدراسة البیانات الشخصیة والوظیفیة):09(الجدول رقم

 المتغیر الفئات التكرارات  %النسبة

 الجنس ذكر 78 95,1

  انثى 04 4,9

 العمر سنة29-20من  0 0

 سنة39-30من 33 40,2

 سنة49-40من 38 46,3

 فاكثر50من 11 13,4

  المؤهل العلمي بكالوریا 0 0

  تقني سامي 0 0
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  لیسانس 0 0

  ماستر 0 0

  مهندس 03 3,7

  ستیرجما 27 32,9

  دكتوراه 52 63,4

 الوظیفة الحالیة إدارية قيادية أعمال 05 6,1

   إدارية إشرافية أعمال 10 12,2

غـــــــــــــير  إداريـــــــــــــة أعمـــــــــــــال 22 26,8

 إشرافية

 

  إدارية أعمال 45 54,9

 سنوات الخبرة سنوات 5اقل من  08 9,8

  سنة 9الى 5من  30 36,6

  سنة 14الى 10من  21 25,6

  سنة فاكثر 15من  23 28

    

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

، كــالجنس والســن، یبــین الجــدول الســابق توزیــع عینــة الدراســة حســب الخصــائص الشخصــیة والوظیفیــة    

مــن المســتجوبین ذكــور % 95ن أالمؤهــل العلمــي، الوظیفــة الحالیــة وســنوات الخبــرة، ویتضــح مــن نتائجــه 

داریـة وتقلـدها لمناصـب ة فـي المناصـب الإأمحدودیـة تواجـد المـر  ممـا یعنـي  %4,9ناث لاتتعـدى ونسبة الأ

  .كثرأكرة تعتمد على الذكور ن جامعة بسأممایدل على  المسؤولیة

سنة،  49-40عمارهم من أ %46,3سنة،  39-30عمارهم بین أ %40,2بة للعمر نجد مانسبته بالنس   

فراد عینة الدراسة هم من فئة الكهول وهذا راجع أن معظم أ، ممایدل سنة 50كبر من أعمارهم أ %13,6و

  .ستفادة منهالك الخبرة والمعارف التي یمكن الإنهم هم من یمتألى إ
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ن غالبیة المستجوبین بجامعة محمد خیضر بسكرة بحوزتهم شهادات جامعیة، أخر نجد أفي جانب   

ماجستیر تلیها شهادة ) %63,4(ولى الأالتي جاءت في المرتبة دكتوراه حیث بلغت نسبة حملة شهادة 

أن  لىإجامعة محمد خیضر بسكرة تسعى ن أمما یدل ) %3,7(بنسبةمهندس  ثم شهادة) %32,9(بنسبة

  .  یكونوا هؤلاء قد حصلوا على مناصبهم بحكم مؤهلاتهم العلمیة ولیس أعمارهم أو خبراتهم

 ،سنوات 05من قلأ لهم الخبرة سنوات عدد سةراالد عینة من % 9,8 نسبته ما أن جدول من یتبین   

 سنة 14-10 بین ما تتراوح 25,6%و  سنوات، 09- 05 بین ما تتراوح % 36,6

 من العظمى النسبة أن مما یدل فأكثر عام 15 لهم الخبرة سنوات عدد الدارسة عینة من 28%

 تجعلهم والتي العینة أفراد بها متعتی التي والفنیة الإداریة المهارات من بها بأس لا بخبرات تتمتع العینة

  .وجه أكمل على عملهم یؤدون

  .عبارات الاستبانةومناقشة تحلیل : رابعالمبحث ال

وهــذا مــن خــلال اســتعمال التحلیــل ســئلة الدراســة أجابــة علــى بتحلیــل محــاور الاســتبانة بهــدف الإ ســنقوم   

حصـاء الوصـفي مـن خـلال اسـتخراج حیـث تـم اسـتخدام الإ .V 19 SPSS سـتخدام برنـامج إحصـائي بالإ

ـــات نحـــراف المعیـــاري لإالمتوســـط الحســـابي والإالتكـــرارات والنســـب المئویـــة،  ـــارات  فـــراد العینـــة عـــنأجاب عب

  ، ستابنة المتعلقة بالمحورینالإ

  .جامعة محمد خیضر بسكرةكلیات بالتمكین الاداري : ولالمطلب الأ 

  :لىسئلة الدراسة في النموذج إأتشیر    

  مستوى التمكین الإداري لدى الأساتذة الإداریین بكلیات جامعة محمد خیضر بسكرة؟ما  

  :تاليیل النتائج الموضحة في الجدول الجابة على السؤال سوف نقوم بتحلللإ   
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  تفویض السلطة :ولالبعد الأ ): 10(الجدول رقم

  

  العبارة

المتوسط   الخیارات

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

اتجــــــاه 

ــــــــــــــــــر   الإجابة غی

موافـــــــــــــق 

  بشدة

ــــــــــــــــــر  غی

  موافق

موافق   موافق  محاید

  بشدة

  موافق  493,  3.959    تفویض السلطة: البعد الأول

 567,  4,00  10  64  07  00 01  التكرار  .یتم منحي السلطة لإنجاز عملي

  

  موافق 

  12,2  78  8,5  00  1,2   %النسبة

التــــــزم بتحمـــــــل مســــــؤولیة منحـــــــي 

  .السلطة

 634,  4,23  25  53  03  00  01  التكرار

  

  موافق

  30,5  64,6  3,7  00  1,2  %النسبة  بشدة

تثــق الإدارة فــي قــدرتي علـــى أداء 

  .المهام الموكلة لي

  موافق   639,  4,24  25  55  00  01  01  التكرار

  30,5  67,1  00  1,2  1,2  %النسبة  بشدة

التــزم بتحمــل نتیجــة القــرارات التــي 

  اتخذها

  610,  4,33  30  00  51  00  01  التكرار

  

  موافق 

  36,6  00  62,2  00  1,2  %النسبة  بشدة

 

 4,10  24  45 11 01 01  التكرار  .أتصرف بحریة في أداء مهامي

  

  موافق   764,

  29,3  54,9 13,4 1,2 1,2  %النسبة  

  محاید  931,  2,85  02  19 31 25 05  التكرار  .اتخذ قرارات عملي بمفردي

  2,4  23,2 37,8 30,5 6,1  %النسبة

    SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

ن كــل عبـارات تفــویض الســلطة تكتســب طــابع الموافـق بشــدة مــن وجهــة نظــر أ) 10(مــن الجــدول نلاحـظ   

التــي كانــت اتجــاه اجابتهــا نحــو  "بمفــردياتخــذ قــرارات عملــي "عاملیهــا، باســتثناء العبــارة التــي تــنص علــى 

فـــراد العـــاملین ن الأأوهـــي تبـــین  )931,(نحراف معیـــاريإبـــ) 2,85(محایـــد حیـــث بلـــغ متوســـطها الحســـابي 

التـزم بتحمـل نتیجـة القـرارات " ولى العبـارة تي في المرتبة الأأ، وتبالمؤسسة لا یتم اتخاذهم القرارات بمفردهم
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مسـؤولیة  نتیجـة التي تركـز علـى تحمـل ال) 610,(وانحراف معیاري )4,33(بمتوسط حسابي ."التي اتخذها

  .ن لدیهم القدرة والمهارة الكافیة لتحمل مثل هذه المسؤولیاتأن العاملین یلتزمون بذلك و أاتخاذ القرارات و 

دارة في عاملیهـا ثقة الإهمیة أ  ."تثق الإدارة في قدرتي على أداء المهام الموكلة لي" كما تعكس العبارة    

وبــنفس ) 4,24(عمــالهم بصــورة جیــدة حیــث بلــغ متوســطها الحســابيأداء أنهــا تثــق فــي قــدرتهم علــى أحیــث 

ن أمن خلال "  التزم بتحمل مسؤولیة منحي السلطة"همیة العبارة  توسط الحسابي تقریبا عكست هذه الأالم

  .لیة ذلكو سوف  یلتزمون بتحمل مسؤ  العاملین بالجامعة نتیجة الثقة الممنوحة لهم وتفویضهم للسلطة

ن مجموع عبارات تفویض السلطة جاءت بدرجة الموافقة مـن وجهـة نظـر العـاملین أخیر نلاحظ وفي الأ   

وهـــو ) 493,(نحراف معیـــاريإوبـــ )3.959(ســـابيحیـــث كـــان المتوســـط الحبالجامعـــة وهـــم مـــدركون لـــذلك، 

یــتم ن العــاملین بالجامعــة أممایــدل علــى " موافــق بشــدة"و" موافــق"فــراد العینــة بــین أجابــات إمایفســر تركیــز 

  .منحهم السلطة ویلتزمون بتحمل مسؤولیة ذلك

  تدریب العاملین: البعد الثاني): 11(الجدول رقم

  

  العبارة

المتوســــــــــــط   الخیارات

  الحسابي

الانحـــــــــــراف 

  المعیاري

اتجــــــــــــــــــــاه 

ـــــــــــر   الإجابة غی

موافــــــق 

  بشدة

ـــــــــــر  غی

  موافق

موافــــــق   موافق  محاید

  بشدة

  موافق 4989, 3,692    تدریب العاملین :الثانيالبعد 

یعرف العاملون ساعات التـدریب  والـتعلم 

  .التي سیتلقونها سنویا

  موافق  1,230 3,77  25  36  04  11 06  التكرار

  30,5  43,9  4,9  13,4  7,3   %النسبة

یتــاح لــي فــرص اكتســاب مهــارات جدیــدة 

  .مجال عملي في

  موافق 634, 4,19  25  51  04  02  00  التكرار

  30,5  62,2  4,9  2,4  00  %النسبة  

ـــــــة  ـــــــة دورات تدریبی ـــــــي ادارة الكلی تـــــــوفر ل

  .لتطویر مهاراتي

   685, 3,82  08  21  39  14  00  التكرار

  9,8  25,6  47,6  17,1  00  %النسبة  موافق
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  .تتاح لي فرصة التعلم في مجال عملي

 3,51  15  20  39  08  00  التكرار

  

 

  

,906   

  %النسبة  موافق

  

00  9,8  47,6  24,4  18,3  

    SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

جاءت كل عبارات تدریب العاملین بدرجة الموافقة، حیث تراوح المتوسط الحسـابي لهـا ) 11(في الجدول   

دورات تدریبیـة بشـكل مسـتمر  وهو یبین مكانة التدریب بالجامعة عن طریق توفیر )4,19(و ) 3,51(بین 

همیــة التــدریب ودوره فــي تزویــدهم بالمعــارف والمهــارات الجدیــدة بغــض ك الجیــد للعــاملین بالجامعــة لأرادوالإ

لــى البحــث إمقارنــة بماتملكــه وســعیها الــدائم  النظــر عــن مصــدرها وتحدیــد احتیاجــات الجامعــة مــن المعــارف

  .هدافهاكثر ملائمة لأوتدعیم المعارف الأ

  فرق العمل: البعد الثالث): 12(الجدول رقم

  

  العبارة

المتوســــــــــــط   الخیارات

  الحسابي

الانحـــــــــــراف 

  المعیاري

اتجــــــــــــــاه 

غیــــــــــــر   الإجابة

ــــــق  مواف

  بشدة

غیــــــــــــر 

  موافق

ــــــق   موافق  محاید مواف

  بشدة

    فرق العمل: ثالثالبعد ال

  

 

4,253  

 

,5613  

  موافق

  بشدة

ــــوفر أجــــواء مــــن المســــاعدة  تت

  .والتعاون في فریق عملي

   18  63  00  00 01  التكرار

4,18  

 

,547  

  موافق 

  22  76,8  00  00  1,2  %النسبة

تســـــــود الثقـــــــة بـــــــین أعضـــــــاء 

  .فریقي

  4,00  16  57  3  5  01  التكرار

  

 

,77  

  موافق

  19,5  69,5  3,7  6,1  1,2  %النسبة  

اتجـــــاه تـــــزداد درجـــــة التزامـــــي 

ـــدما اعمـــل ضـــمن  مهـــامي عن

  .الجماعة

  39  31  11  00  1  التكرار

4,30  

 

,796  

  موافق 

  47,6  37,8  13.4  00  1,2  %النسبة  بشدة
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اســــتمتع بالعمــــل مــــع زملائــــي 

  .في شكل فریق

  

  موافق   619,  4,37  33  48  00  00  1  التكرار

  40,2  58,5  00  00  1,2  %النسبة  بشدة

 

لتقـــــــــــدیر ایســـــــــــود الاحتـــــــــــرام و 

والتفــــاهم بینــــي وبــــین زملائــــي 

     .في الفریق الذي اعمل معه

  4,41  37  44 00 00 1  التكرار

  

  

  موافق   628,

  45,1  53,7 00 00 1,2  %النسبة  بشدة

    SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

) 4,41(تجـــاه العـــام، حیـــث تـــراوح متوســـطها الحســـابي بـــینفـــراد العینـــة متقاربـــة فـــي الإأجابـــات إجـــاءت    

 ن هنـاكأو  العمـل زمـلاء بـین والمسـاعدة التعـاون مـن أجـواء بتـوافروهو مایؤكـد شـعور العـاملین  )4,00(و

  .الفرق تشكیل لمبادرات التنظیمي والإسناد الدعم توافرو   العمل مجموعات أعضاء بین الثقة

  الاتصال الفعال: البعد الرابع): 13(رقم الجدول

  

  العبارة

المتوســـــــــــط   الخیارات

  الحسابي

الانحــــــــــراف 

  المعیاري

اتجــــــــــــــاه 

غیـــــــــــر   الإجابة

موافـــــق 

  بشدة

غیـــــــــــر 

  موافق

موافــــــــــــق   موافق  محاید

  بشدة

  موافق 4989, 4,045    الاتصال الفعال: الرابعالبعد 

ـــــتم إبلاغـــــي بكـــــل المعلومـــــات  ی

  .التي تخص عملي

 4,04  08  70  03  01 00  التكرار

 

 

,429 

 

  موافق

  9,8  85,4  3,7  1,2   00  %النسبة

الوصـول إلــى  العـاملونیسـتطیع 

أصــحاب القــرار وشــرح مـــواقفهم 

  .بلا صعوبة

 4,12  13  67  01  01  00  التكرار

 

 

  موافق 45,

 15,9  81,7  1,2  1,2    %النسبة

   598, 4,16  19  59  03  00  01  التكرارتتمیـــــز التعلیمــــــات والإجــــــراءات 
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  23,2  72  3,7  00  1,2  %النسبة  .في ادارة الكلیة بالوضوح

 

  موافق 

بإیجـاد وسـائل  ة الكلیة تهتم إدار 

  .اتصال فعالة ومتطورة

  3,51  09  55  16  02  00  التكرار

  

,624 

 

  

  %النسبة  موافق

  

00  2,4  19,5  67,1  11  

    SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي اعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج من: المصدر

اتجــاه موافــق مــن وجهــة نظــر العــاملین فــي ن كــل عبــارات الاتصــال الفعــال جــاءت أالجــدول یتبــین  مــن   

ن بتوافر نظام اتصال ویعني هذا زیادة وعي العاملی) 4,04و  3,51(بالجامعة بمتوسط حسابي تراوح بین 

كبـــر أحتلـــت إفقـــد ." فـــي ادارة الكلیـــة تتمیـــز التعلیمـــات والإجـــراءات بالوضـــوح "عبـــارة   أمـــا، اتبالكلیـــفعـــال 

 جراءات لعاملیهـاتهتم بتوضیح التعلیمات والإ اتن ادارة الكلیأمما یدل على ) 4,16(متوسط حسابي بلغ 

الوصول إلى أصحاب القرار وشرح مواقفهم بلا  العاملونیستطیع  "ثم تلیها عبارة  .المعلومات تبادل بهدف

وشرح مواقفهم بشـكل وهي تبین مشاركة  العاملین في اتخاذ القرار ) 4,12(بمتوسط حسابي بلغ  ".صعوبة

 . لى كافة العاملینإمكانیة وصول المعلومات إ و صحیح ومریح 

  التحفیز: البعد الخامس): 14(الجدول رقم

  

  العبارة

المتوســــــــــــــــــط   الخیارات

  الحسابي

ـــــــراف  الانح

  المعیاري

اتجـــــــــــاه 

ـــــــــــر   الإجابة غی

موافــــــق 

  بشدة

ـــــــــــر  غی

  موافق

موافــــــق   موافق  محاید

  بشدة

  موافق  6178,  3,873    التحفیز: خامسالبعد ال

تقــدر إدارة  الكلیــة جهــودي فــي 

  .العمل

  

   20  41  20  00 01  التكرار

3,96  

 

,777  

  موافق 

  24,4  50  24,4  00  1,2   %النسبة

ـــــــة بتشـــــــجیعي  ـــــــوم إدارة الكلی   موافق    22  21  38  01  00  التكرارتق
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علـــــــــــــى تحمـــــــــــــل المســـــــــــــؤولیة 

  .الشخصیة

  26,8  25,6  46,3  1,2  00  %النسبة

  

3,78  ,861 

 

  

  

ــــع فــــي ادارة  نظــــام العمــــل المتب

الكلیة یسمح لي بالمشاركة فـي 

  .اتخاذ القرارات

   12  59  09  02 00  التكرار

3,99  

 

,598  

  موافق 

  
  14,6  72  11  2,4 00  %النسبة

  

یــــتم تشــــجیعي مــــن قبــــل الادارة 

لتبـــــــادل الخبــــــــرات مــــــــع بــــــــاقي 

  العاملین

   11  32  37  02 00  التكرار

3,63  

 

,746  

  

  موافق 

  
  13,4  39  45,1  2,4 00  %النسبة

 

ــــــاءة العــــــاملین معیــــــارا تعــــــد  كف

 .مهما في نظام الترقیة

 

   12  60 08  02 00  التكرار

4,00  

  

 

,588 

  

  موافق 

  14,6  73,2 9,8  2,4 00  %النسبة  

    SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

من الجدول نلاحظ أن كل إجابات أفراد العینة جاءت في اتجاه موافق حیث تراوح المتوسط الحسـابي بـین  

  :نجد مایلي ومن نتائج تحلیل الجدول) 3,63و 4,00(

 بمتوســــط حســــابي  الأولــــىحتلــــت المرتبــــة إ" تعــــد كفــــاءة العــــاملین معیــــارا مهمــــا فــــي نظــــام الترقیــــة" العبــــارة

 .الجامعة تتبنى معیار الكفاءة في ترقیة عاملیها أنمما یعني ) 588,(وانحراف معیاري )4,00(

  الذي الجهد بین توافق هناك أن علىوبمتوسطات متقاربة مما یدل " موافق"باقي العبارات جاءت في خانة 

  .لكافة عاملیها اتمن قبل إدارة الكلین هناك تشجیع أ، و یتقاضونها التي رواتبهم وبین یبذلونه

خیضـر بسـكرة جامعـة محمـد كلیـات داري الخمـس ببعـاد التمكـین الإأفـراد العینـة حـول أن اجابـات إومنـه فـ  

كثـر وضـوحا نضـع الجـدول التـالي أعطـاء صـورة ، ولإداریـینالإ سـاتذتهاأظـر من وجهـة نكانت كلها مقبولة 

  .الذي یلخص نتائج التحلیل
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  .جامعة محمد خیضر بسكرةكلیات ملخص نتائج التخلیل لابعاد التمكین الاداري ب): 15(الجدول رقم

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  بعادالأ

  493,  3.959 تفویض السلطة

 4989, 3,692 التدریب

  5613,  4,253 فرق العمل

 4989, 4,045 الاتصال الفعال

  61785,  3,8732  التخفیز

  داريلإمحور التمكین ا
3,9648 ,44361 

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

  .جامعة محمد خیضر بسكرةكلیات بالمنظمة المتعلمة : المطلب الثاني

  :الموالي سوف نقوم بتحلیل النتائج الموضحة في الجدول التالي جابة على السؤالللإ  

 بكلیات جامعة محمد خیضر بسكرة؟  المتعلمة المنظمة بناء توافر عناصر مدى ما 

  .التفكیر النظمي :ولالبعد الأ ): 16(الجدول رقم

  

  العبارة

ط ســــــــــــــــــــــــــالمتو   الخیارات

  الحسابي

الانحـــــــــــــــراف 

  المعیاري

اتجـــــــــــــــــــاه 

غیـــــــــــــــــــر   الإجابة

موافــــــــــــــق 

  بشدة

ـــــــــــــــــــر  غی

  موافق

ــــــــــــــق   موافق  محاید مواف

  بشدة

  موافق  5607,  3,7878     التفكیر النظمي: ولبعد الأ ال

یســعى العــاملون الــى البحــث دائمــا عــن 

  .كل جدید یخص عملهم

  موافق   724,  3,48  06  32  39 05  00  التكرار

  7,3  39  47,6  6,1  00  %النسبة

انظــــــر لمشــــــاكل العمــــــل نظــــــرة شــــــاملة 

  .وعامة

  موافق  90,  4,04  24  47  02  08  01  التكرار

  
  29,3  57,3  2,4  9,8  1,2  %النسبة

ــــــى اعتمــــــاد  ــــــتم تشــــــجیع العــــــاملین عل ی

  .التفكیر المنظم في حل المشكلات

  3,80  07  59  09  07 00  التكرار

  

,71  

  

  موافق 

  8,5  72  11  8,5 00  %النسبة
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یرتكز تفكیرنا في امور العمل على 

  .بغیرها من القضایامدى ارتباطها 

  

  

  661,  3,70  05  51  22  04 00  التكرار

  

  

  

  موافق

  %النسبة

  

00 4,9  26,8  62,2  6,1  

یتم تحفیز كل العاملین على تعلم كل 

شيء یخص العمل ویخص ادارة 

  .الكلیة

  موافق  604,  3,93  09  61 09  03 00  التكرار

  11  74,4 11  3,7 00  %النسبة

 

    SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي ة بالاعتماد على نتائجطالبمن اعداد ال: المصدر

ن كل العبارات التي تقیس بعد التفكیر النظمي جاءت فـي اتجـاه موافـق أ) 16(نلاحظ من نتائج الجدول   

لمشــاكل  نظـرأ"ولـى عبــارةالمرتبــة الأفقـد جــاءت فـي ) 3,48و4,04(ذ تراوحـت المتوســطات الحسـابیة بــین إ

فیمـا حصـلت عبـارة ) 90,(وانحراف معیـاري بلـغ) 4,04(بمتوسط حسابي بلغ "  .العمل نظرة شاملة وعامة

خیــرة بمتوســط حســابي علــى المرتبــة الأ" .لــى البحــث دائمــا عــن كــل جدیــد یخــص عملهــمإیســعى العــاملون " 

  .) 724,(نحراف معیاريإوب) 3,48(

كان بدرجـة بعاد المنظمة المتعلمة ألاك بعد التفكیر النظمي كبعد من متإن  مستوى أوبشكل عام یتبین    

  .موافق

  البراعة الشخصیة: البعد الثاني): 17(الجدول رقم

  

  العبارة

المتوســـــــــــط   الخیارات

  الحسابي

الانحـــــــراف 

  المعیاري

اتجــــــــاه 

غیـــر موافـــق   الإجابة

  بشدة

غیــــــــــــر 

  موافق

ــــــق   موافق  محاید مواف

  بشدة

البراعــــــــــة : ثــــــــــانيالبعــــــــــد ال

  الشخصیة

  موافق  6136,  3,6951  

تعتمد ادارة الكلیة ثقافـة تشـجیع 

الاعتمـاد علـى الــذات فـي تنفیــذ 

  .الاعمال

 70,  3,55  08  31  41  02  00  التكرار

  

موافـــــــــق 

النســـــبة  بشدة

%  

00  2,4  50  37,8  9,8  
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تســعى ادارة الكلیــة الــى تطبیــق 

الافكار الجدیدة  لیكون منطلقـا 

  .على الاخرینللانفتاح 

   08  36  35  03  00  التكرار

3,60  

 

,71  

  موافق

النســـــبة  بشدة

%  

00  3,7  42,7  43,9  9,8  

یبحــــــث العــــــاملون دائمــــــا عــــــن 

المعرفة التي تساهم في تطویر 

  .ادائهم واعمالهم

   33  16  28  05 00  التكرار

3,94 

  

 

,998  

  موافق 

النســـــبة  بشدة

%  

00 6,1  34,1  19,5  40,2  

العــاملین علــى الــتعلم یــتم حــث 

المســــــــــتمر لتطــــــــــویر قــــــــــدراتهم 

  .ومهاراتهم

  موافق   715,  3,70  09  42  28  03 00  التكرار

النســـــبة  بشدة

%  

00 3,7  34,1  51,2  11  

 

    SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

نحراف وبـــإ) 3,6951(ن المتوســـط الحســـابي العـــام لبعـــد البراعـــة الشخصـــیة بلـــغ أالجـــدول  یتضـــح مـــن   

دائهـم أیبحث العاملون دائما عن المعرفة التي تسـاهم فـي تطـویر  "ذ حصلت الفقرةإ) 6136,(معیاري قدره 

 "في حین حصلت العبارة ) 998,(نحراف معیاريوبإ )3,94(على المتوسطات الحسابیةأعلى "  .عمالهمأو 

ــــة ثقافــــة تشــــجیع ــــي تنفیــــذ الأالإ تعتمــــد ادارة الكلی ــــى الــــذات ف ــــى المتوســــطات " .عمــــالعتمــــاد عل علــــى أدن

   .) 70,(نحراف معیاريوبإ )3,55(الحسابیة
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  النماذج الذهنیة: الثالثالبعد ): 18(الجدول رقم

  

  العبارة

المتوســــــــــــــــــط   الخیارات

  الحسابي

الانحــــــــــراف 

  المعیاري

اتجـــــــاه 

ـــــــــــر   الإجابة غی

موافــــــق 

  بشدة

ـــــــــــر  غی

  موافق

موافــــــق   موافق  محاید

  بشدة

  موافق  60405,  3,7988    النماذج الذهنیةا: ثالثالبعد ال

تحظـــــــى الافكـــــــار الجدیـــــــدة التــــــــي 

  .الكلیة یقدمها الافراد بدعم ادارة

  3,90  09  58  13  02  00  التكرار

  

,601 

  

ـــــــــق  مواف

  11  70,7  15,9  2,4  00  %النسبة  بشدة

تســـــاعد ادارة الكلیـــــة الافـــــراد فیهــــــا 

للتخلي عـن الاسـالیب التقلیدیـة فـي 

  .اداء العمل

 3,71  10  40  30  02  00  التكرار

  

,711  

  

  موافق

  بشدة
  12,2  48,8  36,6  2,4  00  %النسبة

ادارة الكلیــــة علــــى اشــــراك تحــــرص 

الافـــــراد عنـــــد معالجـــــة المشـــــكلات 

  .المعقدة

 4,06  10  69  02  00 01  التكرار

  

  موافق   505,

  بشدة
  12,2  84,1  2,4  00 1,2  %النسبة

ــــــــإدارة الكلیــــــــة  یحمــــــــل العــــــــاملین ب

وجهـات نظــر متقاربـة حــول قضــایا 

  .العمل

  موافق  984,  3,52  09  43  14  14 02  التكرار

  بشدة
  11  52,4  17,1  17,1 2,4  %النسبة

 

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

نحراف معیـاري وبـإ) 3,7988(ن المتوسط الحسابي العام لبعد النماذج الذهنیة بلـغ أالجدول  یتضح من   

ــــة علــــى  "ذ حصــــلت الفقــــرةإ) 60405,(قــــدره  ــــد معالجــــة المشــــكلات شــــراك الأإتحــــرص ادارة الكلی فــــراد عن

 "في حـین حصـلت العبـارة ) 505,(نحراف معیاريوبإ) 4,06(على المتوسطات الحسابیةأعلى "  ..المعقدة

ـــــى " .یحمـــــل العـــــاملین بـــــإدارة الكلیـــــة وجهـــــات نظـــــر متقاربـــــة حـــــول قضـــــایا العمـــــل دنـــــى المتوســـــطات أعل

    .)984,(نحراف معیاريوبإ )3,52(الحسابیة
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  المشتركةالرؤیة : البعد الرابع): 19(الجدول رقم

  

  العبارة

الانحـــــــــــراف   المتوسط الحسابي  الخیارات

  المعیاري

اتجــــــــاه 

ـــــــــــر   الإجابة غی

موافــــــق 

  بشدة

ـــــــــــر  غی

  موافق

موافــــــق   موافق  محاید

  بشدة

ـــــد ال ـــــعالبع ـــــة : راب الرؤی

  المشتركة

  3,9238  ,54389  

  

  موافق

یــــتم بنــــاء رؤیــــة واهــــداف 

مشــــــتركة بالتعــــــاون مــــــع 

  .جمیع العاملین

  موافق   721,  3,57  08  34  37  03  00  التكرار

  9,8  41,5  45,1  3,7  00  %النسبة

ــــة الــــى  تســــعى ادارة الكلی

تــدعیم لغــة الحــوار  بـــین 

  .الافراد والمجموعات

 4,20  27  48  04  02  01  التكرار

  

,744  

  

  موافق

  بشدة

  32,9  58,5  4,9  2,4  1,2  %النسبة

خلــق الثقــة المتبادلــة بــین 

ـــــــــــــراد هـــــــــــــي  الادارة والاف

ـــــــع فـــــــي  مســـــــؤولیة الجمی

  .الكلیة

  موافق   752,  4,05  23  42  15  02 00  التكرار

  

  28  51,2  18,3  2,4 00  %النسبة

تؤكـــــد ادارة الكلیـــــة علـــــى 

تبـــادل المعرفـــة بـــین كـــل 

  .العاملین

  

  3,88  14  45  22  01 00  التكرار

  

  

  

  

,692  

  

  

  موافق 

  %النسبة

  

00 1,2  26,8  54,9  17,1  

 

    SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

 مؤشـر ذلـك علـى یـدل كمـا مشـتركة رؤیـة هنـاك تكـون مـا غالبـا أن یتضـح السـابق، الجـدول خـلال مـن   

 مـا غالبـا لأنـه هـذا ،)54389, (معیـاري نحرافبـإ )3,9238 (الحسابي المتوسط كان حیث العام تجاهالإ

 قـیم هـي جامعـةال وضـعیة تحسـین بـأن العـاملین تجاهـاتإ تشیر كما التصورات، اختلاف رغم الرؤى تتفق

 فـوق جامعـةال مصـلحة الأحیـان غالـب فـي كانـت حیـث راسـخ، عتقـادوإ  إیمـان تطلـب مشـتركة ومبـادئ

  .للعاملین المشتركة الرؤیة تعزز عتقاداتوالإ والتصورات القیم هذه وكل للأفراد الشخصیة المصالح
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  التعلم الجماعي: خامسالبعد ال): 20(الجدول رقم

  

  العبارة

المتوســــــــــــــــــط   الخیارات

  الحسابي

الانحـــــــــــراف 

  المعیاري

اتجــــــــاه 

ـــــــــــر   الإجابة غی

موافــــــق 

  بشدة

ـــــــــــر  غی

  موافق

موافــــــق   موافق  محاید

  بشدة

: خــــــــامسالبعــــــــد ال

  التعلم الجماعي

  موافق  61785,  3,8732  

  

ینمــــــــــــــــــــي الــــــــــــــــــــتعلم 

الجمــــاعي لــــدي روح 

المنافســـــــــــــــــة بـــــــــــــــــین 

زملائـــــي والمشـــــاركة 

  .الایجابیة

 768,  3,68  13  32  35  02  00  التكرار

 

  

موافـــــــــق 

  15,9  39  42,7  2,4  00  %النسبة  بشدة

ـــــــــــتعلم  یســـــــــــاعدني ال

الجمــــــــــــــــاعي فــــــــــــــــي 

ــــــــــــــــــى  ــــــــــــــــــب عل التغل

الصـــــعوبات الناتجـــــة 

  .عن قلة الوسائل

 67,  3,84  09  54  17  01  01  التكرار

  

  موافق

  بشدة

  11  65,9  20,7  1,2  1,2  %النسبة

ینمــــــــــــــــــــي الــــــــــــــــــــتعلم 

الجمــــاعي لــــدي روح 

الجماعــــــة ویعــــــودني 

ـــــــــــــــــــى النظـــــــــــــــــــام  عل

والتعــــــــــاون والعمــــــــــل 

  .المشترك

  3,87  09  54  18  01 00  التكرار

  

,604 

  

  موافق 

  بشدة

  11  65,9  22  1,2 00  %النسبة

ـــــــــــتعلم الجمـــــــــــاعي  ال

یتــیح المجــال لتغییــر 

آراء العـــاملین نتیجـــة 

مناقشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 

  .المجموعة

  

 497,  4,00  09  65  07  01 00  التكرار

  

  موافق 

  بشدة

  %النسبة

  

00  1,2  8,5  79,3  11  

تــــــــدعم إدارة الكلیـــــــــة 

المبـــادرات الإبداعیـــة 

والتطویریــــــــــــــة فــــــــــــــي 

  .عملیات التعلم

  3,60  19  19  37  06 01  التكرار

  

  موافق   96,

  بشدة

  %النسبة

  

1,2  7,3  45,1  23,2  23,2  

 

    SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

 4,00(ن المتوسطات الحسابیة لعبارات بعد التعلم الجماعي تراوحت بین أ )20( یتضح من الجدول رقم  
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مرتفعـة، ویلاحـظ اتجـاه كـل العبـارات نحـو موافـق وهي قیمـة ) 3,8732(وبلغ المتوسط العام للبعد) 3,60،

  . بشدة

أن أفراد عینة الدراسة بشكل عام یبدون موافقة على العبارات التي تقیس  أعلاهیتضح من خلال الجدول   

وهـو متوسـط یقـع  5مـن  3,644منظمـة متعلمـة ، حیـث بلـغ المتوسـط المـرجح  منظمـتهمإمكانیة أن تكون 

وهـي الفئـة التـي تشـیر إلـى ) 4,19إلـى3,40(ضمن فئة الرابعـة مـن فئـات  المعیـار الخماسـي لسـلم لیكـرت 

  .للمنظمة المتعلمة"  مرتفع " في أداة الدراسة المقابل للمستوى " موافق" الخیار 

نظمـة هم بشـكل كبیـر فـي أن تكـون المیمكـن أیضـا تحدیـد الأبعـاد التـي تسـا بقةالسـا ولاومـن  نتـائج الجـد  

  :منظمة متعلمة وهذا من خلال ترتیب عبارات كل بعد ترتیبا تنازلیا حسب متوسطها الحسابي كما یلي

  .جامعة محمد خیضر بسكرةكلیات ب المنظمة المتعلمةلیل لابعاد حملخص نتائج الت): 21(الجدول رقم

  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  الابعاد

  56073,  3,7878 التفكیر النظمي

 61366, 3,6951 براعة الشخصیةال

  60405,  3,7988 النماذج الذهنیة

 54389, 3,9238 رؤیة المشتركةال

  61785,  3,8732 تعلم الجماعيال

  المنظمة المتعلمةمحور 
3,8157 ,52113 

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائجمن اعداد الباحثة : المصدر
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  .نتائج الدراسة المیدانیة وتفسیراختبار فرضیات الدراسة : خامسالمبحث ال

ختبــار التوزیــع الطبیعــي للبیانــات، واختبــار صــحة أو عــدم صــحة فرضــیات الدراســة، إهــتم هــذا الجــزء بی   

  .تفسیر نتائج الدراسة

  .التوزیع الطبیعياختبار : المطلب الأول

یعــة التوزیــع لبیانــات الدارســة المــوالي یوضــح طب الشــكلو مــن أن البیانــات تتبــع توزیــع طبیعــي ســنتحقق    

ن تكــون نتــائج أجــل أنهــا قریبــة مــن التوزیــع الطبیعــي، مــن أنحــدار المتعــدد و كــد مــن صــلاحیة نمــوذج الإأللت

  .بین المتغیرات الدوركثر مصداقیة في تفسیر علاقة أالتحلیل 

  .طبیعة التوزیع لبیانات الدراسة: )22(مالشكل رق

  

  لوحة الانتشار لمتغیرات الدراسة

 المدرج التكراري لتوزیع بیانات الدراسة
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  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

ن ألـى حـد كبیـر التوزیـع الطبیعـي كمـا ج التكراري للمتغیر التابع یتبع إن المدر أظ من خلال الشكل نلاح   

نها تتجمع حول المحور، وهو مایعطینا ثقة كبیـرة بالنتـائج أخذ شكل یشبه الخط المستقیم و أنتشار تلوحة الإ

  .المتحصل علیها
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  .اختبار فرضیات الدراسة: المطلب الثاني

داري مــن علــى الــدور الــذي یلعبــه التمكــین الإالدراســة المبنــي  نمــوذج فرضــیاتحتــى نــتمكن مــن اختبــار    

الـذي  رسـونیب )Person(رتبـاط لـى معامـل الإإمـن التطـرق  المتعلمـة، لابـد بعـاده فـي بنـاء المنظمـةأخلال 

  .رتباط بین متغیرات الدراسةیعرفنا على علاقة الإ

  داري والمنظمة المتعلمةاط بین أبعاد التمكین الإبرتمعامل الإ ): 22(الجدول رقم 

  المنظمة المتعلمة  بعادالأ

  **711,  تفویض السلطة

  **608,  تدریب العاملین

  **491,  فرق العمل

  **925,  الاتصال الفعال

  **921,  التحفیز

  **859,  داريالتمكین الإ

  .0.01دال احصائیا عند مستوى دلالة:  **

    SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

 موجبـا بالمنظمـة ارتبـاط تـرتبط اسـتثناء دون الإداريالتمكـین  أبعـاد جمیـع أن السابق الجدول من یتضح  

 علاقـة وجـود یعنـي ممـا 859, رتبـاطالإ معامـل بلـغ حیـث ،(1 %) دلالـة معنویـة مسـتوى عنـد المتعلمـة

 ارتبـاط درجـة العلاقـة تلـك تفسـر  .المتعلمـة ككـل والمنظمـة الإداريالتمكـین  أبعـاد بین قویة طردیة ارتباط

 ذلك ساعد كبیرة في المنظمة الإداريالتمكین  أبعاد كانت فكلما ،الإداريالتمكین  بأبعاد المتعلمة المنظمة

  .المتعلمة المنظمة بناء على

وعند البحث في علاقة كل بعد من أبعاد التمكین الإداري على حدى مع المنظمـة المتعلمـة تبـین مـایلي    

  :وهذا من خلال الجدول السابق
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  ارتباط معامل خلال من یظهر ما وهذاوجود علاقة ارتباط موجبة بین تفویض السلطة والمنظمة المتعلمة 

نح السـلطة المنظمة لما تقوم بمـ أن، ویمكن تفسیر هذه النتیجة بقوي ارتباط وهو   711,  بلغ الذي بیرسون

 .لعاملیها سوف تعطیهم فرصة للتعلم

  بیرسون ارتباط معامل خلال من یظهر ما وهذاوجود علاقة ارتباط موجبة بین التدریب والمنظمة المتعلمة 

 .قوي ارتباط وهو   608,  بلغ الذي

یـدة وبالتـالي عـدم ن التـدریب یجعـل العـاملین یكتسـبون مهـارات ومعـارف جدتفسیر هـذه النتیجـة بـأ ویمكن  

 . كثرأوهذا یجعلهم یتعلمون  الوقوع في الخطأ

  ارتبـاط معامـل خـلال مـن یظهـر مـا وهـذاوالمنظمـة المتعلمـة  فریـق العمـلوجود علاقـة ارتبـاط موجبـة بـین 

 .   491,  بلغ الذي بیرسون

 بـین المشترك والعمل التعاون على التشجیع یعمل على فریقالالعمل في  نأویمكن تفسیر هذه النتیجة ب  

 أو جدیـدة عمـل مهـارات واكتسـاب مـن المعـارف المزیـد یحقـق لكـي بـالفرد الأخیـر فـي یـؤدي ممـا الأفـراد

 .فیها والتشارك المعارف وتقاسم مواهبه وصقل تطویر

  ارتباط معامل خلال من یظهر ما وهذاوالمنظمة المتعلمة  الاتصال الفعالوجود علاقة ارتباط موجبة بین 

 .قوي ارتباط وهو   925,  بلغ الذي بیرسون

ن هـذا حـدث وأفضـل وسـائل الاتصـال فـإأن المنظمة محل الدراسة لمـا تـوفر ویمكن تفسیر هذه النتیجة بأ  

وجــه ومــن ثـم بنــاء منظمــة  أكمـلعلــى مـنح فرصــة لعاملیهــا بـتعلم كیفیــة اســتعمال هـذه الوســائل یمكنهـا مــن 

 .متعلمة

  بیرسون ارتباط معامل خلال من یظهر ما وهذاوالمنظمة المتعلمة  التحفیزوجود علاقة ارتباط موجبة بین 

 .قوي ارتباط وهو   921,  بلغ الذي
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 الرغم على ببناء المنظمة المتعلمة، ارتباطا ترتبط الإداريالتمكین  أبعاد جمیع أن سبق، ما كل من یتضح

 أن یمكـن مـا وهـذا بالمنظمـة المتعلمـة موجـب ارتبـاط ذات جمیعهـا أن إلا الأبعـاد هذه موازین اختلاف من

 :التالي الجدول من أیضا ستنتجهن

  المتعلمة والمنظمة الإداريالتمكین  أبعاد بین الارتباط معامل): 23(الجدول رقم

  الرتبة  )بیرسون(معامل الارتباط   بعادالأ

 1  **925,  الاتصال الفعال

 2  **921,  التحفیز

 3  **711,  تفویض السلطة

 4  **608,  تدریب العاملین

 5  **491,  فرق العمل

 
  .0.01دال احصائیا عند مستوى دلالة **

    SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

 ممـا موجبًـا، ارتبـاط بالمنظمـة المتعلمـة تـرتبط الإداريالتمكـین  أبعـاد جمیـع السـابق، الجـدول مـن یتضـح  

 المرتبـة الاتصـال الفعـال احتـل وقـد متعلمـة، منظمـة لإرسـاء یؤسـس بالمنظمـة الإداريالتمكـین  أن یعنـي

 جمیـع فـي سـابقا إلیـه الإشارة تمت كما بالمنظمة المتعلمة قویا ارتباط ارتبط إذ ،الارتباط حیث من الأولى

 ارتباط بمعامل تحفیزال یأتيثانیة  مرتبة وفي ، 925, هو الارتباط معامل أن حیث ،الإداريالتمكین  أبعاد

 ، 608, متوسط ارتباطثم التدریب بمعامل ،  711, قوي ارتباط بمعامل تفویض السلطة ،921, قدره قویا

 المتعلمـة والمنظمـة الإداريالتمكـین  أن یـوحي ممـا طردیـة المعـاملات هـذه وجمیـع  491, وفریـق العمـل

  . .قویا ارتباطا بینهما فیما مرتبطان
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  :اختبار الفرضیة الرئیسیة الاولى: ولاأ

بنــاء المنظمــة المتعلمــة بكلیــات فــي بعــاده المختلفــة أداري بدلالــة احصــائیة للتمكــین الإ وذ دوروجــد یلا

  .جامعة محمد خیضر بسكرة

كـد مـن صـلاحیة النمـوذج أتلل )Analysis of Variance (نحـدارالتبـاین للإتـم اسـتخدام نتـائج تحلیـل   

  .یبین ذلك) 24(رقم ختبار هذه الفرضیة والجدوللإ

ختبار الفرضـیة الرئیسـیة وذج لإكد من صلاحیة النمأنحدار للتتائج تحلیل التباین للإ ن): 24(الجدول رقم

  .ولىالأ 

ـــــــــــــــــــل  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقیمة  متوسط المربعات  درحات الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین معام

  R الارتباط

معامــــــــــــــــــل 

  R2 التحدید

  **859,  *000.  843,855  997,  22 21,928  الانحدار

  

  

0,73  

  001,  59 070,  الخطا

  __  81 21,997  المجموع

  .0.01دال احصائیا عند مستوى دلالة **

    SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

المحســوب ومســتوى الدلالــة  المحســوبة Fن قیمــة أخــلال النتــائج الــواردة فــي الجــدول الســابق یتضــح  مــن  

ختبار الفرضـیة وذج لإوبهذا نستدل على صلاحیة النم) 0,05(مدتقل من المستوى الدلالة المعأهو )000(

  .ولىالرئیسیة الأ

فــي هــذا النمــوذج یفســر مــا " التمكــین الاداري"ن المتغیــر المســتقل بشــكله الكلــيأویتضــح لنــا مــن الجــدول   

ن أوهــي قــوة تفســیریة كبیــرة، ممایــدل علــى " المنظمــة المتعلمــة "التبــاین فــي المتغیــر التــابع  مــن0,73مقــداره

المنظمــة المتعلمــة بكلیــات  داري مجتمعــة فــي بنــاءبعــاد التمكــین الإنــاك دور كبیــر ذو دلالــة احصــائیة لأه

ولـى تطیع اختبـار الفرضـیة الرئیسـیة الأسصلاحیة النموذج نوبناء على ثبات . محمد خیضر بسكرةجامعة 

  .25وذلك كما هومبین في في الجدول رقم بفروعها المختلفة
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أبعــاد التمكــین (المتغیــرات المســتقلةعلاقــة ختبــار نتــائج تحلیــل الإنحــدار المتعــدد لإ): 25(الجــدول رقــم 

  .المنظمة المتعلمة بناءب) داريالإ

ــــــــــــــــرات  المتغی

  المستقلة

 Tقیمـــــــــــــــــــــة 

  المحسوبة

  معامل الارتباط  مستوى الدلالة

ـــــــــــــــــــــویض  تف

  السلطة

5,613 ,000 ,711**  

ـــــــــــــــــــــــــدریب  ت

  العاملین

5,698 ,000 ,608**  

  **491, 000, 6,826  فرق العمل

الاتصـــــــــــــــــــال 

  الفعال

4,102 ,000 ,925**  

  **921, 000, 6,216  التحفیز

ابعـــاد التمكـــین 

  الاداري

5,512 ,000 ,859**  

  .0.01دال احصائیا عند مستوى دلالة **

 SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

ن مــن خــلال نتــائج أولــى وقــد تبــین ختبــار الفرضــیة الرئیســیة الأعــدد لإنحــدار المتتــم اســتخدام تحلیــل الإ  

   :الجدول مایلي

داري فـي بنـاء المنظمـة للمتغیر المستقل التمكین الإ 0,05یوجد دور ذو دلالة احصائیة عند مستوى دلالة  .1

 0,00بمسـتوى دلالـة ) 5,512(المحسـوبة Tذ بلغـت قیمـة إبكلیات جامعـة محمـد خیضـر بسـكرة،  المتعلمة

لـى وجـود إالتـي تشـیر )859,(رتبـاط لـى قیمـة معامـل الإإضـافة ل مـن مسـتوى الدلالـة المعتمـد، بالإقأوهي 

یوجـد دور (، وبالتـالي نـرفض الفرضـیة الصـفریة ونقبـل الفرضـیة البدیلـة لمتغیـرینعلاقة قویة وموجبـة بـین ا

 ).في بناء المنظمة المتعلمةداري تمكین الإبعاد متغیر الذو دلالة احصائیة لأ

كلیــات جامعــة محمــد بداري فــي بنــاء المنظمــة المتعلمــة بعــاد التمكــین الإأعنــد البحــث فــي دور كــل بعــد مــن  .2

 :مایلي خیضر بسكرة تبین
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 ذلـك 0,05لمة عند مستوى دلالـة دور ذو دلالة احصائیة لبعد تفویض السلطة في بناء منظمة متع وجود ،

    ، )0,05(قـــل مـــن مســـتوى الدلالـــة المعتمـــدأوهـــي  0,00بمســـتوى دلالـــة ) 5,613(المحســـوبة  Tن قیمـــة لأ

دلالـة إحصــائیة بــین  یوجــد دور ذو(ولـىالفرضــیة البدیلـة الفرعیــة الأوعلیـه نــرفض الفرضـیة الصــفریة ونقبـل 

 .تفویض السلطة والمنظمة المتعلمة

 ن ، ذلــك لأ0,05لمــة عنــد مســتوى دلالــة وجــود دور ذو دلالــة احصــائیة لبعــد التــدریب فــي بنــاء منظمــة متع

، وعلیــه )0,05(قــل مــن مســتوى الدلالــة المعتمــدأوهــي  0,00بمســتوى دلالــة ) 5,698(المحســوبة  Tقیمــة 

دلالة إحصائیة بین التدریب  یوجد دور ذو(الفرعیة الثانیةالفر ضیة البدیلة نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل 

 ).والمنظمة المتعلمة

  ن ، ذلـك لأ0,05لمة عند مسـتوى دلالـة في بناء منظمة متع فرق العملوجود دور ذو دلالة احصائیة لبعد

  ، وعلیــه )0,05(قــل مــن مســتوى الدلالــة المعتمــدأوهــي  0,00بمســتوى دلالــة ) 6,826(المحســوبة  Tقیمــة 

دلالــة إحصــائیة بــین فــرق  یوجــد دور ذو(الفرعیــة الثالثــةنــرفض الفرضــیة الصــفریة ونقبــل الفــر ضــیة البدیلــة 

 ).العمل والمنظمة المتعلمة

  ذلـك 0,05ة عند مستوى دلالة في بناء منظمة متعلم تصال الفعالالإوجود دور ذو دلالة احصائیة لبعد ،

، )0,05(قـــل مـــن مســـتوى الدلالـــة المعتمـــدأوهـــي  0,00بمســـتوى دلالـــة ) 4,102(المحســـوبة  Tن قیمـــة لأ

دلالـة إحصـائیة بـین  یوجـد دور ذو(الرابعـةوعلیه نرفض الفرضیة الصفریة ونقبل الفر ضیة البدیلـة الفرعیـة 

 .)تصال الفعال والمنظمة المتعلمةالإ

  ن ، ذلــك لأ0,05لمــة عنــد مســتوى دلالــة فــي بنــاء منظمــة متع التحفیــزوجــود دور ذو دلالــة احصــائیة لبعــد

، وعلیــه )0,05(قــل مــن مســتوى الدلالــة المعتمــدأوهــي  0,00بمســتوى دلالــة ) 6,216(المحســوبة  Tقیمــة 

دلالـــة إحصـــائیة بـــین  یوجـــد دور ذو(الفرعیـــة الخامســـةنــرفض الفرضـــیة الصـــفریة ونقبـــل الفـــر ضـــیة البدیلــة 

 ).والمنظمة المتعلمة التحفیز
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  : تبار الفرضیة الرئیسیة الثانیةخا: ثانیا

داري بالمنظمـة محـل التمكـین الإ مسـتوىلاتوجد فروق ذات دلالـة احصـائیة لتصـورات المبحـوثین حـول 

الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الوظیفة الحالیة، سـنوات  (الدراسة تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة

  ).الخبرة

لاتوجــد فــروق ذات دلالـة احصــائیة لتصـورات المبحــوثین حــول : ولـىالفرعیــة الأ نتـائج اختبــار الفرضـیة  .1

  .داري بالمنظمة محل الدراسة تعزى لمتغیر الجنسالتمكین الإ مستوى

  :للعینات المستقلة وكانت النتائج موضحة في الجدول التالي Tاستخدم اختبار  هذه الفرضیة ختبارلإ  

ــائج اختبــار): 26(الجــدول رقــم داري حســب متغیــر وثین حــول مســتوى التمكــین الإلتصــورات المبحــ Tنت

  .نسجال

  مستوى الدلالة المعتمد  مستوى الدلالة المحسوب  T قیمة

446,-*  0,92  0,05  

  .0,05دال احصائیا عند مستوى دلالة *

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

كبــر مـــن أ) 0,92(ن قیمــة مســتوى الدلالــة المحســوب أمــن خــلال النتــائج الموضــحة فــي الجــدول نجـــد    

مسـتوى دلالـة  نـه لاتوجـد فـروق ذات دلالـة احصـائیة عنـدأ، وهـذا یـدل علـى )0,05(مستوى الدلالة المعتمـد

لمتغیـــر داري بالمنظمـــة محـــل الدراســـة تعـــزى فـــي تصـــورات المبحـــوثین حـــول مســـتوى التمكـــین الإ) 0,05(

بالمنظمـة محـل  الإداريثر لمتغیر الجنس حول تصـورات المبحـوثین حـول التمكـین أعدم وجود  أي الجنس

  .ولىالفرضیة الصفریة الفرعیة الأ نقبلوبذلك  الدراسة
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لاتوجد فروق ذات دلالة احصائیة لتصورات المبحوثین حول : نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة -2

  .داري بالمنظمة محل الدراسة تعزى لمتغیر العمرالتمكین الإ مستوى

وكانــت النتــائج ختبــار هــذه الفرضــیة لإ One Way ANOVA) (حــاديام تحلیــل التبــاین الأدتــم اســتخ  

  .موضحة في الجدول التالي

التمكـین  مسـتوىفـروق فـي تصـورات المبحـوثین حـول ختبار النتائج تحلیل التباین لإ): 27(الجدول رقم

 داري حسب متغیر العمرالإ

  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقیمة  متوسط المربعات  درجات الحریة  مربعاتمجموع ال  مصدر التباین

  070,  *1,632 655, 22 14,411  بین المجموعات

 401, 59 23,686  داخل المجموعات

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــ 81 38,098  المجموع

  .0,05احصائیا عند مستوى دلالةدال  *

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

دلالـــة الكبـــر مـــن مســـتوى أ) 070,(المحســـوب  مســـتوى الدلالـــة قیمـــة أنمـــن خـــلال نتـــائج الجـــدول نجـــد    

فــي اســتجابة المبحــوثین للدراســة حــول التمكــین  إحصــائیةتوجــد فــروق ذات دلالــة  نــه لاإومــن ثــم ف المعتمــد

تصـورات المبحـوثین حـول حـول ثر لمتغیر العمـر أعدم وجود  إلىیشیر  وهذا ما .العمر إلىتعزى  الإداري

  .لصفریة الفرعیة الثانیةالفرضیة ا نقبلبالمنظمة محل الدراسة وبالتالي  الإداريالتمكین 

لاتوجد فروق ذات دلالة احصائیة لتصورات المبحوثین حول : نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة -3

  .داري بالمنظمة محل الدراسة تعزى لمتغیر المؤهل العلميالتمكین الإ مستوى

ختبــار هــذه الفرضــیة وكانــت النتــائج لإ One Way ANOVA)(حــادي التبــاین الأام تحلیــل دتــم اســتخ  

  .الجدول التاليموضحة في 
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التمكـین  مسـتوىفـروق فـي تصـورات المبحـوثین حـول ختبار النتائج تحلیل التباین لإ): 28(الجدول رقم

 .داري حسب متغیر المؤهل العلميالإ

  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقیمة  متوسط المربعات  درجات الحریة  مربعاتمجموع ال  مصدر التباین

  061,  *1,671 449, 22 9,872  بین المجموعات

 269, 59 15,847  داخل المجموعات

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــ 81 25,720  المجموع

  .0,05دال احصائیا عند مستوى دلالة *

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

ـــة أ) 061,(المحســـوب  مســـتوى الدلالـــة قیمـــة أنمـــن خـــلال نتـــائج الجـــدول نجـــد    كبـــر مـــن مســـتوى الدلال

فــي اســتجابة المبحــوثین للدراســة حــول التمكــین  إحصــائیةتوجــد فــروق ذات دلالــة  نــه لاإومــن ثــم ف المعتمــد

حول تصورات  المؤهل العلمي ثر لمتغیرأعدم وجود  إلىوهذا ما یشیر . المؤهل العلمي إلىتعزى  الإداري

   .الفرضیة الصفریة الفرعیة الثالثة نقبلوبالتالي بالمنظمة محل الدراسة  الإداريالمبحوثین حول التمكین 

لاتوجد فروق ذات دلالة احصائیة لتصورات المبحوثین حول : ةالرابعنتائج اختبار الفرضیة الفرعیة  -4

  .الوظیفة الحالیةداري بالمنظمة محل الدراسة تعزى لمتغیر التمكین الإ مستوى

ختبــار هــذه الفرضــیة وكانــت النتــائج لإ One Way ANOVA) (حــاديالتبــاین الأام تحلیــل دتــم اســتخ  

  .مواليموضحة في الجدول ال
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التمكـین  مسـتوىفـروق فـي تصـورات المبحـوثین حـول نتائج تحلیل التباین لاختبار ال): 29(الجدول رقم

 الوظیفیة الحالیةداري حسب متغیر الإ

  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقیمة  متوسط المربعات  الحریةدرجات   مربعاتمجموع ال  مصدر التباین

  001,  *2,734 1,546 22 34,015  بین المجموعات

 565, 59 33,363  داخل المجموعات  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــ 81 67,378  المجموع

  .0,05دال احصائیا عند مستوى دلالة *

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

قـل مـن مسـتوى أوهـي ) 001,(حصـائیة كانـت الدلالة الإن أمن خلال النتائج الواردة في الجدول نلاحظ   

ثــر لمتغیــر مجـال  الوظیفــة الحالیـة علــى مســتوى أوجـود  إلــىن هــذا یشـیر إوعلیـه فــ) 0,05(معتمــدالدلالـة ال

ذلــــك حســــب تصــــورات المبحــــوثین، وبالتــــالي نــــرفض الفرضــــیة و بالمنظمــــة محــــل الدراســــة  الإداريالتمكـــین 

    .فریة الفرعیة الرابعة ونقبل ببدیلتهاالص

لاتوجـد فـروق ذات دلالـة احصـائیة لتصـورات المبحـوثین : الخامسـةنتائج اختبار الفرضـیة الفرعیـة  -5

  .سنوات الخبرةداري بالمنظمة محل الدراسة تعزى لمتغیر التمكین الإمستوى  حول

ختبــار هــذه الفرضــیة وكانــت النتــائج لإ One Way ANOVA) (حــاديام تحلیــل التبــاین الأدتــم اســتخ  

  .موضحة في الجدول التالي
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التمكـین مسـتوى فـروق فـي تصـورات المبحـوثین حـول نتائج تحلیل التباین لاختبار ال): 30(الجدول رقم

 سنوات الخبرةالاداري حسب متغیر 

  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقیمة  متوسط المربعات  درجات الحریة   مربعاتمجموع ال  مصدر التباین

  *3,583  2,042 22 44,926  بین المجموعات

 

 

  

,000  

 

 

  

  59 33,623  داخل المجموعات

,570  

  ــــــــــــــــــــــــــــــ 81 78,549  المجموع

  .0,05دال احصائیا عند مستوى دلالة *

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

قـــل مـــن مســـتوى الدلالـــة أوهـــي ) 000,(جـــدول نلاحـــظ ان الدلالـــة الاحصـــائیة كانـــت المـــن خـــلال نتـــائج   

علــى مســتوى التمكـــین  عــدد ســنوات الخبـــرةثـــر لمتغیــر أوجــود  إلــىوعلیــه فــان هـــذا یشــیر ) 0,05(المعتمــد

بالمنظمـــة محـــل الدراســـة وذلـــك حســـب تصـــورات المبحـــوثین، وبالتـــالي نـــرفض الفرضـــیة الصـــفریة  الإداري

  . بالفرضیة البدیلة لهاونقبل  خامسةالفرعیة ال

   :الفرضیة الرئیسیة الثالثةتبار خا: ثالثا

تعـزى للمتغیـرات  مستوى المنظمة المتعلمة لاتوجد فروق ذات دلالة احصائیة لتصورات المبحوثین حول

  ).الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الوظیفة الحالیة، سنوات الخبرة (الشخصیة والوظیفیة

لاتوجد فروق ذات دلالة احصائیة لتصورات المبحوثین حول : ولىنتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الأ  -1

  .تعزى لمتغیر الجنسمستوى المنظمة المتعلمة 

  :للعینات المستقلة وكانت النتائج موضحة في الجدول التالي Tختبار هذه الفرضیة استخدم اختبار لإ  

  



 جامعة محمد خیضر بسكرة     كلیات ب میدانیةدراسة                       الرابع      الفصل 

 

 

161 

لتصـورات المبحـوثین حـول مسـتوى المنظمـة المتعلمـة حسـب متغیـر  T نتائج اختبار): 31(الجدول رقم

  .الجنس

  مستوى الدلالة المعتمد  مستوى الدلالة المحسوب  T قیمة

861,-*  ,56 0,05  

  .0,05دال احصائیا عند مستوى دلالة *

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

كبـر مـن مسـتوى أ) 56,(ن قیمة مستوى الدلالة المحسوب أمن خلال النتائج الموضحة في الجدول نجد   

) 0,05(نه لاتوجد فـروق ذات دلالـة احصـائیة عنـد مسـتوى دلالـة أ، وهذا یدل على )0,05(الدلالة المعتمد

ثــر لمتغیــر أد أي عــدم وجــو فــي تصــورات المبحــوثین حــول مســتوى المنظمــة المتعلمــة تعــزى لمتغیــر الجــنس 

  .ولىالفرضیة الصفریة الفرعیة الأ نقبلوبذلك  الجنس حول تصورات المبحوثین حول المنظمة المتعلمة

لاتوجد فروق ذات دلالة احصائیة لتصورات المبحوثین حول : نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة -2

  .تعزى لمتغیر العمرمستوى المنظمة المتعلمة 

ختبــار هــذه الفرضــیة وكانــت النتــائج لإ One Way ANOVA) (حــاديالأام تحلیــل التبــاین دتــم اســتخ  

  .موضحة في الجدول التالي

مسـتوى المنظمـة فروق في تصـورات المبحـوثین حـول ختبار التائج تحلیل التباین لإن): 32(الجدول رقم

 العمرحسب متغیر المتعلمة 

  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقیمة  متوسط المربعات  درجات الحریة  مربعاتمجموع ال  مصدر التباین

  739, 20 14,770  بین المجموعات

*1,931  

  

 

 382, 61 23,327  داخل المجموعات  026,

  ـــــــــــــــــــــــ 81 38,098  المجموع
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  .0,05دال احصائیا عند مستوى دلالة *

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

 من مسـتوى الدلالـة المعتمـد أقل) 026,(المحسوب  مستوى الدلالة قیمة أنمن خلال نتائج الجدول نجد   

في استجابة المبحوثین للدراسة حول المنظمة المتعلمة تعزى  إحصائیةنه توجد فروق ذات دلالة إفومن ثم 

  حـول تصـورات المبحـوثین حـول المنظمـة المتعلمـة  العمـر لمتغیـرثـر أوجـود  إلـىوهذا ما یشیر . العمر إلى

 .ونقبل ببدیلتها الفرضیة الصفریة الفرعیة الثانیة نرفضوبالتالي 

لاتوجد فروق ذات دلالة احصائیة لتصورات المبحـوثین حـول : الثالثةنتائج اختبار الفرضیة الفرعیة -3

  .العلميمستوى المنظمة المتعلمة تعزى لمتغیر المؤهل 

فروق في تصـورات المبحـوثین حـول مسـتوى المنظمـة ختبار النتائج تحلیل التباین لإ): 33(الجدول رقم

  المتعلمة حسب متغیر المؤهل العلمي

  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقیمة  متوسط المربعات  درجات الحریة  مربعاتمجموع ال  مصدر التباین

 1,463* 417, 20 8,337  بین المجموعات

 

  

,129 

  61 17,383  داخل المجموعات  

,285  

  ـــــــــــــــــــــــ 81 25,720  المجموع

  .0,05دال احصائیا عند مستوى دلالة *

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

كبر مـن مسـتوى أ) 129,(المحسوب  الدلالةمستوى   قیمة أنالجدول نجد الواردة في  نتائج المن خلال   

ــة المعتمــد ــة  نــه لاإومــن ثــم ف الدلال فــي اســتجابة المبحــوثین للدراســة حــول  إحصــائیةتوجــد فــروق ذات دلال

حول  المؤهل العلمي ثر لمتغیرأعدم وجود  إلىوهذا ما یشیر . المؤهل العلمي إلىالمنظمة المتعلمة تعزى 

  .لثةالفرضیة الصفریة الفرعیة الثا نقبلتصورات المبحوثین حول المنظمة المتعلمة وبالتالي 
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لاتوجد فروق ذات دلالة احصائیة لتصورات المبحـوثین حـول : الرابعةنتائج اختبار الفرضیة الفرعیة -4

  .مستوى المنظمة المتعلمة تعزى لمتغیر الوظیفة الحالیة

فروق في تصـورات المبحـوثین حـول مسـتوى المنظمـة ختبار التحلیل التباین لإنتائج ): 34(الجدول رقم

  المتعلمة حسب متغیر الوظیفة الحالیة

  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقیمة  متوسط المربعات  درجات الحریة  مربعاتمجموع ال  مصدر التباین

  015,  2,084*  1,367 20 27,349  بین المجموعات

  656, 61 40,029  داخل المجموعات

  ــــــــــــــــــــــــــــ 81 67,378  المجموع

  .0,05دال احصائیا عند مستوى دلالة *

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةال من اعداد: المصدر

ـــة  أقـــل) 015,(المحســـوب  مســـتوى الدلالـــة قیمـــة أنمـــن خـــلال نتـــائج الجـــدول نجـــد     مـــن مســـتوى الدلال

فـــي اســـتجابة المبحـــوثین للدراســـة حـــول المنظمـــة  إحصـــائیةتوجـــد فـــروق ذات دلالـــة  نـــهإومـــن ثـــم ف المعتمـــد

حــول  الوظیفــة الحالیــة ثــر لمتغیــرأوجــود  إلــىوهــذا مــا یشــیر . الوظیفــة الحالیــةمجــال  إلــىالمتعلمــة تعــزى 

ـــالي  ـــل  الرابعـــةالفرضـــیة الصـــفریة الفرعیـــة  نـــرفضتصـــورات المبحـــوثین حـــول المنظمـــة المتعلمـــة وبالت ونقب

  .بالفرضیة البدیلة

لاتوجـد فـروق ذات دلالـة احصـائیة لتصـورات المبحـوثین : الخامسـةنتائج اختبار الفرضـیة الفرعیـة  -5

  .حول مستوى المنظمة المتعلمة تعزى لمتغیر عدد سنوات الخبرة
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في تصـورات المبحـوثین حـول مسـتوى المنظمـة  فروقال ختبارلانتائج تحلیل التباین ): 35(الجدول رقم

  المتعلمة حسب متغیر سنوات الخبرة

  مستوى الدلالة  المحسوبة Fقیمة  متوسط المربعات  درجات الحریة  مربعاتمجموع ال  مصدر التباین

 3,964*  2,220 20 44,391  بین المجموعات

  

,000  

  560, 61 34,158  داخل المجموعات

  ــــــــــــــــــــــــــــــ 81 78,549  المجموع

  .0,05دال احصائیا عند مستوى دلالة *

  SPSS. V 19 التحلیل الاحصائي بالاعتماد على نتائج طالبةالمن اعداد : المصدر

قـــل مـــن مســـتوى الدلالـــة أوهـــي ) 000,(ن الدلالـــة الاحصـــائیة كانـــت أمـــن خـــلال نتـــائج الجـــدول نلاحـــظ   

المنظمــة ثــر لمتغیــر عــدد ســنوات الخبــرة علــى مســتوى أوجــود  إلــىن هــذا یشــیر إوعلیــه فــ) 0,05(المعتمــد

وذلـــك حســـب تصـــورات المبحـــوثین، وبالتـــالي نـــرفض الفرضـــیة الصـــفریة الفرعیـــة الخامســـة ونقبـــل  المتعلمـــة

   . بالفرضیة البدیلة لها

 :وفي الأخیر نستنتج عدة نتائج والتي هي :نتائج الدراسة :رابعا

 وفقـا  داري بكلیات جامعة محمد خیضر بسـكرة جـاءت مرتفعـةالمبحوثین حول مستوى التمكین الإ تصورات

ـــــاس الدراســـــة،  نحراف وبـــــإ) 3,96(داري مجتمعـــــة بعـــــاد التمكـــــین الإأجابـــــاتهم عـــــن إذ بلـــــغ متوســـــط إلمقی

 ).0,44(معیاري

  جـاءت مرتفعـةبكلیـات جامعـة محمـد خیضـر بسـكرة  خصائص المنظمة المتعلمةتصورات المبحوثین حول 

نحراف وبإ) 3,81(مجتمعة خصائص المنظمة المتعلمة عن جاباتهم وفقا لمقیاس الدراسة، إذ بلغ متوسط إ

 ).0,52(معیاري

  ة محــل وعــة فــي بنــاء منظمــة متعلمــة بالمنظمــكمجمبعــاد التمكــین الاداري لأوجــود دور ذو دلالــة احصــائیة

 .0,85رتباط المتغیرین إذ بلغ معامل الإارتباط قویة بین هذین ن هناك علاقة وأالدراسة، 
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  في تصورات المبحوثین حول مستوى التمكین  0.05)(عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند المستوى

، باســتثناء متغیــري )الجــنس، العمــر، المؤهــل العلمــي(الإداري تعــزى للمتغیــرات الشخصــیة والوظیفیــة التالیــة 

 .الوظیفة الحالیة والخبرة المهنیة

  ـــد المســـتوى ـــة إحصـــائیة عن فـــي تصـــورات المبحـــوثین حـــول المنظمـــة 0.05)(عـــدم وجـــود فـــروق ذات دلال

العمـر،  اتسـتثناء متغیـر إ، ب)المؤهـل العلمـيالجـنس، (المتعلمة تعزى للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة التالیة 

 .الخبرة المهنیة ،الوظیفة الحالیة
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   :خاتمة

في دفع عجلة التنمیة الاقتصادیة للبلاد جعل عملیة  خدمیةال نظماتنظرا للدور الكبیر الذي تلعبه الم     

تسییرها عملیة صعبة ومهمة تتطلب الكثیر من الجهود المادیة والبشریة التي تساعد في القیام بهذه العملیة 

  .على أكمل وجه

داري  والمنظمة المتعلمة كس بوضوح أهمیة كل من التمكین الإإن ما سبق التعرض له من أفكار یع    

  ، مهمة التي حضیت باهتمام الباحثینهذه المواضیع تعتبر من أحد الموضوعات ال كون

من  بسكرةجامعة داري في بناء منظمة متعلمة ببراز دور التمكین الإإقد حاولنا من خلال هذه الدراسة و    

لتحفیز، خیرا اأتفویض السلطة والتدریب، فرق العمل والاتصال و : داري التي هيالتمكین الإبعاد أخلال 

كین في بناء منظمة متعلمة طار النظري والجانب التطبیقي للدراسة توضیح دور التمساس الإأكما تم على 

اعطائهم   یعنين تمكین العاملین أدارین بكلیات جامعة محمد خیضر بسكرة، حیث ساتذة الإلدى الأ

فكارهم ومعارفهم وبالتزامهم بالمسؤولیة وفتح قنوات الاتصال أعمالهم و أالحریة في التخطیط والتنفیذ، تسییر 

  .یساهم في بناء منظمة متعلمةوهذا وتطویر الكفاءات 

     تم التوصل إلى عدة نتائج ساهمت في حل إشكالیة الدراسة وأجابت عن تساؤلات وفرضیات الدراسة، و  

  :وفیما یلي أهم هذه النتائج

  :بالنسبة للنتائج النظریة .1

 لنجاح المنظمات واستمرارها اأساسی داري یعتبر عاملاالتمكین الإ.  

  إعطاء العاملین حریة التصرف ومنحه المشاركة في اتخاذ القرارات، تفویض سلطة أوسع التمكین هو

  .للعاملین وتحملهم المسؤولیة

 للتعلم الذي یعتبر جزءا هاما داري له فوائد بالنسبة للمنظمة والأفراد العاملین فیها فهو مصدر والتمكین الإ

  .داخل المنظمة
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  المنظمة الماهرة في خلق واكتساب ونقل المعرفة، وتعدیل سلوكها لتظهر معارف هي المنظمة المتعلمة

  .جدیدة

  غلبها تم حصرها في أن ألا إرغم اختلاف الباحثین والمهتمین في حصر خصائص المنظمة المتعلمة

  .نموذج بیتر سینج

 البحوث مستوى على وأهمیة حداثة الأكثر الموضوعات من المتعلمة، والمنظمة الإداريالتمكین  إن 

 .معًا تربطهما أن یمكن التي العلاقة عن البحث في أكثر أهمیتهما وتبرز ،والدارسات

  :تطبیقیةبالنسبة للنتائج ال .2

التي تمت دراستها  أبعاد التمكین الإداري تتوفر علىأظهرت الدراسة أن جامعة محمد خیضر بسكرة  - 

  .وفقا لتصورات المبحوثین مرتفعبمستوى 

 .بجامعة محمد خیضر بسكرة خصائص المنظمة المتعلمة متواجدةأظهرت الدراسة أن  - 

 جامعة محمد خیضر المتغیر التابع داري و المتغیر المستقل وهو التمكین الإ وجود علاقة ارتباط موجبة بین

 .منظمة متعلمةعتبارها بسكرة بإ

 منظمة متعلمةعتبارها جامعة محمد خیضر بسكرة بإدلالة إحصائیة بین تفویض السلطة و  وذدور د و وج.  

  منظمة متعلمةعتبارها جامعة محمد خیضر بسكرة بإو دلالة إحصائیة بین التدریب  وذدور د و وج.  

 متعلمةمنظمة عتبارها جامعة محمد خیضر بسكرة بإو دلالة إحصائیة بین فرق العمل  وذ دور د و وج.  

 منظمة متعلمةعتبارها جامعة محمد خیضر بسكرة بإو دلالة إحصائیة بین الاتصال الفعال  وذدور د و وج.  

 منظمة متعلمةعتبارها جامعة محمد خیضر بسكرة بإو دلالة إحصائیة بین التحفیز  وذدور د و وج.  

  التمكین في تصورات المبحوثین حول مستوى  0.05)(عند المستوى  إحصائیةعدم وجود فروق ذات دلالة

الجنس،  العمر ،المؤهل (الیةالت الشخصیة والوظیفیة تعزى للمتغیرات بجامعة محمد خیضر بسكرة الإداري

 ).العلمي



 

168 

  بجامعة محمد خیضر  الإداريلتصورات المبحوثین حول مستوى التمكین  إحصائیةوجود فروق ذات دلالة

 .عدد سنوات الخبرة ،الوظیفیة الحالیة :یةالتال تعزى للمتغیرات بسكرة

  جامعة محمد في تصورات المبحوثین حول 0.05)(عند المستوى  إحصائیةعدم وجود فروق ذات دلالة

المؤهل ، الجنس(الیةالت الشخصیة والوظیفیةمتعلمة تعزى للمتغیرات منظمة عتبارها خیضر بسكرة بإ

 ).،العلمي

  منظمة عتبارها جامعة محمد خیضر بسكرة بإحول لتصورات المبحوثین  إحصائیةوجود فروق ذات دلالة

 .0.05عند مستوى الدلالة عدد سنوات الخبرة ،الوظیفة الحالیة ،العمر :اتر للمتغیتعزى متعلمة 

  :التوصیات .3

  :في ضوء النتائج التي تم التوصل إلیها أوصي بمایلي      

  .الإداریین بجامعة محمد خیضر بسكرة ساتذةالصلاحیات للأمزید من السلطة و العمل على تفویض ال- 

 ساتذةالأتنظیمه لینجز بشكل جماعي، حیث توصلنا من خلال نتائج الدراسة المیدانیة أن تنسیق العمل و - 

  .تعاونیجدون فیه متعة و الإداریین بجامعة محمد خیضر یحبون العمل الجماعي و 

معارفهم ومهاراتهم في العمل مما برامج تدریبیة لتحسین قدراتهم و  معن طریق منحه ساتذةالأهتمام بتطویر الإ- 

  .ة بالفائدةنظمیعود على الم

في الوقت و  ساتذةإتاحة المعلومات المناسبة للأو العمل على تفعیل عملیة الاتصال بجامعة محمد خیضر - 

  .المناسب

و بالتالي یؤثر  ساتذةتعلم الأهتمام بتحسین ظروف العمل المختلفة قدر الإمكان لئلا یؤثر ذلك سلبا على الإ- 

  .على أدائهم

  تعدیله بناء على ما یرونه و  كذا إشراكهم في إدارتهوضع سیاسة العمل داخل الجامعة و  في الأساتذةإشراك

  .مناسبا
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  . الأخذ بها على محمل الجدو بخصوص أي شيء مهما  ساتذةاقتراحات الأو  أفكارالاهتمام بسماع آراء و - 

 منها التعلم یجب ودروس فرصة، عتبارهاإمنها ب ستفادةوالإ ،للأساتذة للجامعة السابقة التجارب إتاحة.  

 المعرفة لتبادل في الجامعة أنظمة وإنشاء المستمر، للتعلم للجمیع الفرصة إتاحة.  

 مشتركة جماعیة رؤیة من لأساتذةا تمكین ضرورة.  

 التركیز أكثر على مفهوم المنظمة المتعلمة. 

 :الدراسة آفاق .4

  :التالیة قتراحاتبالاالنظري والمیداني تم الخروج  الإطارمن  إلیهاوفقا للنتائج التي تم التوصل     

  في تحقیق التمیز للمنظمة المتعلمة الإداريدور التمكین.  

  متعلمةدور التمكین النفسي في بناء منظمة.  

 دور تولید المعارف في تعزیز عملیات التعلم التنظیمي في المنظمة المتعلمة. 

  الإبداعدور المنظمات المتعلمة في تشجیع.  

  

 



 

  عـــــــــــــــــــــــــــالمراج



  

 الملاحـــــــــــــــــــق
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  المراجع بالعربیة: أولا

  الكتب/أ

 .2012، مكتبة الملك فهد الوطنیة، الریاض،  بیئة العمل الایجابیةالقبلان یوسف محمد،  .1

، 22العدد، المركز الدولي للدراسات المستقبلیة والإستراتیجیة، مصر، التمكینأماني مسعود،  .2

2006. 

بحوث  –، المنظمة العربیة التنظیمیة الإداریة التمكین كمفهوم إداري معاصریحي سلیم ملحم،  .3

                                                                              .2006ودراسات، مصر، 

الشخصیة و  - التفویض - التفاوض - الاتصال( المدیر ومهاراته السلوكیة احمد سید مصطفى، .4

  .2005القاهرة،) الذكاء العاطفي وفرق     العمل- ضغوط العمل

، 01ط إدارة المؤسسات التدریب المهني والتقني،ایاد محمود عبد الكریم، ساعد زناد المحیاوي،  .5

  .2001المركز العربي للتدریب المهني وإعداد المدربین، 
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  )01(الملحق رقم 

 انیالاستب

  قسم علوم التسيير                       جامعة محمد خيضر بسكرة                                              

دكتوراه تسيير   رابعةالسنة                      كلية العلوم الاقتصادية والتجارية                                        

  منظمات

 وعلوم التسيير       

 

 

 

  

  .السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

  تحية طيبة

التي صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادها استكمالا  الاستبانةيسرنا أن نضع بين أيديكم هذه           

بناء المنظمة التمكين الإداري في دور "بعنوان  تسيير منظمات علوم التسيير تخصص فيدكتوراه للحصول على شهادة ال

  .جامعة محمد خيضر بسكرةدراسة حالة  :"المتعلمة

، ونظرا في بناء المنظمة المتعلمة بجامعة بسكرةالتمكين الإداري  الدور الذي يلعبهو�دف هذه الدراسة إلى التعرف على   

تمد بدرجة كبيرة نتائج تعال، حيث أن صحة ة على أسئلة الاستمارة بدقةالتكرم بالإجاب منكم ، نأملرأيكم في هذا ا�اللأهمية 

فمشاركتكم ضرورية ورأيكم عامل أساسي من عوامل  وا منكم أن تولوا هذه الاستبانة اهتمامكملذلك نرج، على صحة إجابتكم

  نجاحها 

  .خدم إلا لأغراض البحث العلمي فقطونحيطكم علما أن جميع إجاباتكم لن تست

 شاكرين لكم حسن تعاونكم 

  رفائق الاحترام والتقدي تقبلوا منا و

 :التعريف بمتغيري الدراسة

فكرته على منح العاملين الثقة والاستقلالية في العمل  التي تقوماحد الأساليب الإدارية الحديثة و هو  :الإداريالتمكين *

، مما يولد لديهم شعورا بالثقة والحافز لتحمل المسؤولية ويفجر لديهم الطاقات الكامنة، والتي تظهر على هيئة تفويضهم السلطاتو 

  .انجازه بكفاءة وفعاليةعيتهم ايجابيا نحو أهمية العمل و اقتراحات تزيد من دافإبداعات و 

 استبانة البحث
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هي المنظمة تعمل باستمرار على زيادة قدرا�ا على التنبؤ والتكيف مع طبيعة بيئتها، وحل مشاكلها من  المنظمة المتعلمة *

ا المنظمة، ومنحهم قدرا من الحرية مما يؤدى إلى تحقيق النتائج التي ترغب فيه اكتساب ونقل المعرفةخلال زيادة قدرات العاملين في 

  .بما يعكس الرؤى الجديدة للمنظمةفي التفكير وابتكار نماذج وطرق جديدة للتفكير 

  

صباح بن سهلة :باحثةال خليفي عيسى الدكتور                                                                 إشراف الأستاذ    

  2015-2014: السنة الجامعية

   .والوظيفية البيانات الشخصية :الأول القسم

يهدف هذا الجزء إلى التعرف على بعض الخصائص الشخصية والوظيفية لموظفي جامعة بسكرة بغرض تحليل النتائج فيما بعد، لذا 

  .لاختيارك ةالمناسب في الخانة) ×( إشارةبوضع  نرجو منكم تقديم الإجابة المناسبةعلى التساؤلات التالية  وذلك

  أنثى  ذكر  : جنسال-1

  سنة فأكثر  50من سنة             49-40من          سنة    39-30من                 سنة  29-20من  العمر-2

  تقني سام                      بكالوريا     المؤهل العل-3

  ماستر                                  س                       ليسان                      

    

  دكتوراه              ماجتسير                      مهندس                          

 

  ..................................................                                           :الوظيفة الحالية-4

  

  سنة  9الى  5من                                   سنوات 5اقل من   :الخبرةسنوات -5

  سنة فأكثر 15من                                    سنة 14إلى  10من                    
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  .ستبانةالإمحاور : القسم الثاني

  .التمكين الإداري :المحور الأول

، و المرجو تحديد لإطارات جامعة محمد خيضر بسكرة العبارات التي تقيس درجة التمكين الإداريفيما يلي مجموعة من            

  .ختياركلا ةناسبفي الخانة الم) ×(درجة موافقتك أو عدم موافقتك عنها، و ذلك بوضع علامة 

  أبعاد التمكين الإداري و عبارات القياس  الرقم

غير 

موافق 

  بشدة

غير 

  موافق

  

  محايد

  

  موافق

موا

فق 

بشد

  ة

  تفويض السلطة: اولا

            .يتم منحي السلطة لإنجاز عملي  1

            .التزم بتحمل مسؤولية منحي السلطة  2

            .تثق الإدارة في قدرتي على أداء المهام الموكلة لي  3

            .التزم بتحمل نتيجة القرارات التي اتخذها  4

            .أتصرف بحرية في أداء مهامي  5

            .قرارات عملي بمفردي اتخذ  6

  التدريب: ثانيا

            .يعرف العاملون ساعات التدريب  والتعلم التي سيتلقو�ا سنويا  7

            .يتاح لي فرص اكتساب مهارات جديدة في مجال عملي  8

            .دورات تدريبية لتطوير مهاراتي ة الكليةتوفر لي ادار   9

            .عمليتتاح لي فرصة التعلم في مجال   10

  فرق العمل:ثالثا

            .تتوفر أجواء من المساعدة والتعاون في فريق عملي  11

            .تسود الثقة بين أعضاء فريقي  12

            .تزداد درجة التزامي اتجاه مهامي عندما اعمل ضمن الجماعة  13

            .استمتع بالعمل مع زملائي في شكل فريق  14
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               .بين زملائي في الفريق الذي اعمل معهلتقدير والتفاهم بيني و ايسود الاحترام و   15

  الاتصال الفعال :رابعا

            .يتم إبلاغي بكل المعلومات التي تخص عملي  16

            .الوصول إلى أصحاب القرار وشرح مواقفهم بلا صعوبة العاملونيستطيع   17

            .ادارة الكليةفي  تتميز التعليمات والإجراءات بالوضوح  18

            .متطورةبإيجاد وسائل اتصال فعالة و   ة الكلية�تم إدار   19

  التحفيز: خامسا

            .جهودي في العملالكلية  إدارة تقدر   20

            .بتشجيعي على تحمل المسؤولية الشخصية الكلية إدارةتقوم   21

            .بالمشاركة في اتخاذ القراراتالكلية يسمح لي ادارة نظام العمل المتبع في   22

            .يتم تشجيعي من قبل الادارة لتبادل الخبرات مع باقي العاملين  23

            .تعد كفاءة العاملين معيارا مهما في نظام الترقية  24

  .المنظمة المتعلمة: لثانيالمحور ا

، و المرجو تحديد درجة المتعلمة في جامعة محمد خيضر بسكرةتوفر ابعاد المنظمة فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس 

  .أمام العبارة التي تناسب اختيارك) ×(موافقتك أو عدم موافقتك عنها، و ذلك بوضع علامة 

  و عبارات القياس المنظمة المتعلمةأبعاد   الرقم

غير 

موافق 

  بشدة

غير 

  موافق

  

  محايد

  

  موافق

موا

فق 

بشد

  ة

  التفكير النظمي:اولا

            .يسعى العاملون الى البحث دائما عن كل جديد يخص عملهم  1

            .انظر لمشاكل العمل نظرة شاملة وعامة  2

            .يتم تشجيع العاملين على اعتماد التفكير المنظم في حل المشكلات  3

            .يرتكز تفكيرنا في امور العمل على مدى ارتباطها بغيرها من القضايا  4

            .دارة الكليةلم كل شيء يخص العمل ويخص اكل العاملين على تعيتم تحفيز    5
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  البراعة الشخصية: ثانيا

            .ثقافة تشجيع الاعتماد على الذات في تنفيذ الاعمال ة الكليةتعتمد ادار   6

7  
ليكون منطلقا للانفتاح على  الافكار الجديدة الى تطبيق  دارة الكليةتسعى ا

  .الاخرين
          

            .عن المعرفة التي تساهم في تطوير ادائهم واعمالهم دائما يبحث العاملون  8

            يتم حث العاملين على التعلم المستمر لتطوير قدرا�م ومهارا�م  9

  النماذج الذهنية: ثالثا

            .الكليةيقدمها الافراد بدعم ادارة تحظى الافكار الجديدة التي   10

            .الافراد فيها للتخلي عن الاساليب التقليدية في اداء العمل كليةتساعد ادارة ال  11

            .على اشراك الافراد عند معالجة المشكلات المعقدة كليةتحرص ادارة ال  12

            .يحمل العاملين بإدارة الكلية وجهات نظر متقاربة حول قضايا العمل  13

  الرؤية المشتركة :رابعا

            .واهداف مشتركة بالتعاون مع جميع العاملينيتم بناء رؤية   14

            .وا�موعاتفراد الالغة الحوار  بين  دارة الكلية الى تدعيما سعىت  15

            .الكليةراد هي مسؤولية الجميع في الافو  خلق الثقة المتبادلة بين الادارة  16

            .تؤكد ادارة الكلية على تبادل المعرفة بين كل العاملين  17

  التعلم الجماعي: خامسا

            .لايجابيةاالمشاركة ي لدي روح المنافسة بين زملائي و ينمي التعلم الجماع  18

            .في التغلب على الصعوبات الناتجة عن قلة الوسائلالتعلم الجماعي يساعدني   19

20  
العمل لدي روح الجماعة ويعودني على النظام والتعاون و  التعلم الجماعي ينمي

 .المشترك

          

            .العاملين نتيجة مناقشات ا�موعة آراءالتعلم الجماعي يتيح ا�ال لتغيير   21

            .والتطويرية في عمليات التعلم الإبداعيةالكلية المبادرات  إدارةتدعم   22

  شـــــكـــــرا على حـــــســــن تـــعــــاونــــــك
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  )02(الملحق رقم 
  المحكمینقائمة 

 جامعة الارتباط اللقب العلمي اسم المحكم  الرقم

 جامعة بسكرة ستاذ محاضر بأ شنشونة محمد  01

 لكترونیةالجامعة السعودیة الإ أستاذ محاضر أ عبد الملیك مزهوده  02

 2جامعة البلیدة أستاذ محاضر أ خالد قاشي 03

 جامعة بسكرة أستاذ برني لطیفة  04

 جامعة بسكرة ستاذةأ جوهرة اقطي  05

  جامعة بسكرة أستاذ  قریشي محمد  06

 جامعة بسكرة استاذة صولح سماح  07
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  الھیكل التنظیمي للكلیة 
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  )04(الملحق رقم 
  SPSS الإحصائيالتحلیل مخرجات 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,931 24 

 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=X11 X12 X13 X14 X15 X16 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,795 6 

 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=X21 X22 X23 X24 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,163 4 

 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=X31 X32 X33 X34 X35 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,885 5 

 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=X41 X42 X43 X44 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 
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Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,842 4 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=X51 X52 X53 X54 X55 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,909 5 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=Y11 Y12 Y13 Y14 Y15 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,828 5 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=Y21 Y22 Y23 Y24 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,776 4 

 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=Y31 Y32 Y33 Y34 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,856 4 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=Y41 Y42 Y43 Y44 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,737 4 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=Y51 Y52 Y53 Y54 Y55 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,921 5 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,952 22 

 
Tableau de fréquences 

 جنس

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 95,1 95,1 95,1 78 ذكر 

 100,0 4,9 4,9 4 انثى

Total 82 100,0 100,0  

 

 العمر

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنة39_30من  33 40,2 40,2 40,2 

سنة49_40من   38 46,3 46,3 86,6 

سنة فاكثر50من   11 13,4 13,4 100,0 

Total 82 100,0 100,0  

 

 المؤھل

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,7 3,7 3,7 3 مھندس 

 36,6 32,9 32,9 27 ماجستیر

 100,0 63,4 63,4 52 دكتوراه

Total 82 100,0 100,0  



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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 الخبرة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 5اقل من  8 9,8 9,8 9,8 

سنوات 9الى  5من   30 36,6 36,6 46,3 

سنة 14الى  10من   21 25,6 25,6 72,0 

سنة فاكثر 15من   23 28,0 28,0 100,0 

Total 82 100,0 100,0  

 
Tableau de fréquences 
 

X11 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 9,8 8,5 8,5 7 محاید

 87,8 78,0 78,0 64 موافق

 100,0 12,2 12,2 10 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X12 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 4,9 3,7 3,7 3 محاید

 69,5 64,6 64,6 53 موافق

 100,0 30,5 30,5 25 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X13 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 2,4 1,2 1,2 1 غیر موافق

 69,5 67,1 67,1 55 موافق

 100,0 30,5 30,5 25 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X14 



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 63,4 62,2 62,2 51 موافق

 100,0 36,6 36,6 30 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X15 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 2,4 1,2 1,2 1 غیر موافق

 15,9 13,4 13,4 11 محاید

 70,7 54,9 54,9 45 موافق

 100,0 29,3 29,3 24 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 
 

X16 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,1 6,1 6,1 5 غیر موافق تماما 

 36,6 30,5 30,5 25 غیر موافق

 74,4 37,8 37,8 31 محاید

 97,6 23,2 23,2 19 موافق

 100,0 2,4 2,4 2 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X21 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 7,3 7,3 7,3 6 غیر موافق تماما 

 20,7 13,4 13,4 11 غیر موافق

 25,6 4,9 4,9 4 محاید

 69,5 43,9 43,9 36 موافق

 100,0 30,5 30,5 25 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X22 



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,4 2,4 2,4 2 غیر موافق 

 7,3 4,9 4,9 4 محاید

 69,5 62,2 62,2 51 موافق

 100,0 30,5 30,5 25 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 
 

X23 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17,1 17,1 17,1 14 غیر موافق 

 64,6 47,6 47,6 39 محاید

 90,2 25,6 25,6 21 موافق

 100,0 9,8 9,8 8 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 
 

X24 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,8 9,8 9,8 8 غیر موافق 

 57,3 47,6 47,6 39 محاید

 81,7 24,4 24,4 20 موافق

 100,0 18,3 18,3 15 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X31 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 78,0 76,8 76,8 63 موافق

 100,0 22,0 22,0 18 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X32 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 7,3 6,1 6,1 5 غیر موافق

 11,0 3,7 3,7 3 محاید

 80,5 69,5 69,5 57 موافق

 100,0 19,5 19,5 16 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 
 

X33 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 14,6 13,4 13,4 11 محاید

 52,4 37,8 37,8 31 موافق

 100,0 47,6 47,6 39 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X34 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 59,8 58,5 58,5 48 موافق

 100,0 40,2 40,2 33 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X35 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 54,9 53,7 53,7 44 موافق

 100,0 45,1 45,1 37 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X41 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق 

 4,9 3,7 3,7 3 محاید

 90,2 85,4 85,4 70 موافق



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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 100,0 9,8 9,8 8 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X42 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق 

 2,4 1,2 1,2 1 محاید

 84,1 81,7 81,7 67 موافق

 100,0 15,9 15,9 13 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X43 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 4,9 3,7 3,7 3 محاید

 76,8 72,0 72,0 59 موافق

 100,0 23,2 23,2 19 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X44 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,4 2,4 2,4 2 غیر موافق 

 22,0 19,5 19,5 16 محاید

 89,0 67,1 67,1 55 موافق

 100,0 11,0 11,0 9 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X51 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 25,6 24,4 24,4 20 محاید

 75,6 50,0 50,0 41 موافق

 100,0 24,4 24,4 20 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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X52 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق 

 47,6 46,3 46,3 38 محاید

 73,2 25,6 25,6 21 موافق

 100,0 26,8 26,8 22 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 
 

X53 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,4 2,4 2,4 2 غیر موافق 

 13,4 11,0 11,0 9 محاید

 85,4 72,0 72,0 59 موافق

 100,0 14,6 14,6 12 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X54 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,4 2,4 2,4 2 غیر موافق 

 47,6 45,1 45,1 37 محاید

 86,6 39,0 39,0 32 موافق

 100,0 13,4 13,4 11 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

X55 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,4 2,4 2,4 2 غیر موافق 

 12,2 9,8 9,8 8 محاید

 85,4 73,2 73,2 60 موافق

 100,0 14,6 14,6 12 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 
 
Tableau de fréquences 



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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Y11 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,1 6,1 6,1 5 غیر موافق 

 53,7 47,6 47,6 39 محاید

 92,7 39,0 39,0 32 موافق

 100,0 7,3 7,3 6 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 
 

Y12 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 11,0 9,8 9,8 8 غیر موافق

 13,4 2,4 2,4 2 محاید

 70,7 57,3 57,3 47 موافق

 100,0 29,3 29,3 24 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y13 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8,5 8,5 8,5 7 غیر موافق 

 19,5 11,0 11,0 9 محاید

 91,5 72,0 72,0 59 موافق

 100,0 8,5 8,5 7 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y14 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,9 4,9 4,9 4 غیر موافق 

 31,7 26,8 26,8 22 محاید

 93,9 62,2 62,2 51 موافق

 100,0 6,1 6,1 5 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y15 



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,7 3,7 3,7 3 غیر موافق 

 14,6 11,0 11,0 9 محاید

 89,0 74,4 74,4 61 موافق

 100,0 11,0 11,0 9 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y21 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,4 2,4 2,4 2 غیر موافق 

 52,4 50,0 50,0 41 محاید

 90,2 37,8 37,8 31 موافق

بشدةموافق   8 9,8 9,8 100,0 

Total 82 100,0 100,0  

 

Y22 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,7 3,7 3,7 3 غیر موافق 

 46,3 42,7 42,7 35 محاید

 90,2 43,9 43,9 36 موافق

 100,0 9,8 9,8 8 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y23 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,1 6,1 6,1 5 غیر موافق 

 40,2 34,1 34,1 28 محاید

 59,8 19,5 19,5 16 موافق

 100,0 40,2 40,2 33 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y24 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,7 3,7 3,7 3 غیر موافق 



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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 37,8 34,1 34,1 28 محاید

 89,0 51,2 51,2 42 موافق

 100,0 11,0 11,0 9 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y31 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,4 2,4 2,4 2 غیر موافق 

 18,3 15,9 15,9 13 محاید

 89,0 70,7 70,7 58 موافق

 100,0 11,0 11,0 9 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 
 

Y32 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,4 2,4 2,4 2 غیر موافق 

 39,0 36,6 36,6 30 محاید

 87,8 48,8 48,8 40 موافق

 100,0 12,2 12,2 10 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y33 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 3,7 2,4 2,4 2 محاید

 87,8 84,1 84,1 69 موافق

 100,0 12,2 12,2 10 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y34 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,4 2,4 2,4 2 غیر موافق تماما 

 19,5 17,1 17,1 14 غیر موافق

 36,6 17,1 17,1 14 محاید



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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 89,0 52,4 52,4 43 موافق

 100,0 11,0 11,0 9 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y41 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,7 3,7 3,7 3 غیر موافق 

 48,8 45,1 45,1 37 محاید

 90,2 41,5 41,5 34 موافق

 100,0 9,8 9,8 8 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 
 

Y42 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 3,7 2,4 2,4 2 غیر موافق

 8,5 4,9 4,9 4 محاید

 67,1 58,5 58,5 48 موافق

 100,0 32,9 32,9 27 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y43 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,4 2,4 2,4 2 غیر موافق 

 20,7 18,3 18,3 15 محاید

 72,0 51,2 51,2 42 موافق

 100,0 28,0 28,0 23 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y44 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق 

 28,0 26,8 26,8 22 محاید

 82,9 54,9 54,9 45 موافق



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  

 

 

209 

 100,0 17,1 17,1 14 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y51 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2,4 2,4 2,4 2 غیر موافق 

 45,1 42,7 42,7 35 محاید

 84,1 39,0 39,0 32 موافق

 100,0 15,9 15,9 13 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 
 

Y52 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 2,4 1,2 1,2 1 غیر موافق

 23,2 20,7 20,7 17 محاید

 89,0 65,9 65,9 54 موافق

 100,0 11,0 11,0 9 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y53 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق 

 23,2 22,0 22,0 18 محاید

 89,0 65,9 65,9 54 موافق

 100,0 11,0 11,0 9 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y54 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق 

 9,8 8,5 8,5 7 محاید

 89,0 79,3 79,3 65 موافق

 100,0 11,0 11,0 9 موافق بشدة



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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Y54 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق 

 9,8 8,5 8,5 7 محاید

 89,0 79,3 79,3 65 موافق

 100,0 11,0 11,0 9 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 

Y55 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,2 1,2 1,2 1 غیر موافق تماما 

 8,5 7,3 7,3 6 غیر موافق

 53,7 45,1 45,1 37 محاید

 76,8 23,2 23,2 19 موافق

 100,0 23,2 23,2 19 موافق بشدة

Total 82 100,0 100,0  

 
 

Statistiques 

 x1 x2 x3 x4 x5 X 

N Valide 82 82 82 82 82 82 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,9593 3,6921 4,2537 4,0457 3,8732 3,9648 

Ecart-type ,49314 ,49892 ,56135 ,43943 ,61785 ,44361 

 
 

Statistiques 

 y1 y2 y3 y4 y5 

N Valide 82 82 82 82 82 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,7878 3,6951 3,7988 3,9238 3,8732 

Ecart-type ,56073 ,61366 ,60405 ,54389 ,61785 

 



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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Corrélations 

 x1 x2 x3 x4 x5 Y 

x1 Corrélation de Pearson 1 ,783
**
 ,765

**
 ,754

**
 ,687

**
 ,711

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 82 82 82 82 82 82 

x2 Corrélation de Pearson ,783
**
 1 ,582

**
 ,501

**
 ,585

**
 ,608

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 82 82 82 82 82 82 

x3 Corrélation de Pearson ,765
**
 ,582

**
 1 ,591

**
 ,467

**
 ,491

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 82 82 82 82 82 82 

x4 Corrélation de Pearson ,754
**
 ,501

**
 ,591

**
 1 ,851

**
 ,925

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 82 82 82 82 82 82 

x5 Corrélation de Pearson ,687
**
 ,585

**
 ,467

**
 ,851

**
 1 ,921

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 82 82 82 82 82 82 

Y Corrélation de Pearson ,711
**
 ,608

**
 ,491

**
 ,925

**
 ,921

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 82 82 82 82 82 82 



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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Corrélations 

 x1 x2 x3 x4 x5 Y 

x1 Corrélation de Pearson 1 ,783
**
 ,765

**
 ,754

**
 ,687

**
 ,711

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 82 82 82 82 82 82 

x2 Corrélation de Pearson ,783
**
 1 ,582

**
 ,501

**
 ,585

**
 ,608

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 82 82 82 82 82 82 

x3 Corrélation de Pearson ,765
**
 ,582

**
 1 ,591

**
 ,467

**
 ,491

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 82 82 82 82 82 82 

x4 Corrélation de Pearson ,754
**
 ,501

**
 ,591

**
 1 ,851

**
 ,925

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 82 82 82 82 82 82 

x5 Corrélation de Pearson ,687
**
 ,585

**
 ,467

**
 ,851

**
 1 ,921

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 82 82 82 82 82 82 

Y Corrélation de Pearson ,711
**
 ,608

**
 ,491

**
 ,925

**
 ,921

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 82 82 82 82 82 82 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

ANOVA 

Y 

 Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 21,928 22 ,997 843,855 ,000
**
 

Intra-groupes ,070 59 ,001   

Total 21,997 81    

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 
ONEWAY الخبرة الوظیفة المؤھل العمر BY X 
  /MISSING ANALYSIS. 

ANOVA 

 Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

 Inter-groupes 14,411 22 ,655 1,632* ,070 العمر

Intra-groupes 23,686 59 ,401   

Total 38,098 81    

 Inter-groupes 9,872 22 ,449 1,671* ,061 المؤھل



لاحقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــائمة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق  
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Intra-groupes 15,847 59 ,269   

Total 25,720 81    

 Inter-groupes 34,015 22 1,546 2,734* ,001 الوظیفة

Intra-groupes 33,363 59 ,565   

Total 67,378 81    

 Inter-groupes 44,926 22 2,042 3,583* ,000 الخبرة

Intra-groupes 33,623 59 ,570   

Total 78,549 81    

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
 
ONEWAY الخبرة الوظیفة المؤھل العمر BY Y 
  /MISSING ANALYSIS. 

ANOVA 

 Somme des 

carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

 Inter-groupes 14,770 20 ,739 1,931* ,026 العمر

Intra-groupes 23,327 61 ,382   

Total 38,098 81    

 Inter-groupes 8,337 20 ,417 1,463* ,129 المؤھل

Intra-groupes 17,383 61 ,285   

Total 25,720 81    

 Inter-groupes 27,349 20 1,367 2,084* ,015 الوظیفة

Intra-groupes 40,029 61 ,656   

Total 67,378 81    

 Inter-groupes 44,391 20 2,220 3,964* ,000 الخبرة

Intra-groupes 34,158 61 ,560   

Total 78,549 81    

 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 



  الملخص

، الأساتذة الإداریین بكلیات جامعة محمد خیضر بسكرةهدفت هذه الدراسة الى التعرف على تصورات 

، واختبار الفروق في تلك التصورات دور ذلك على بناء منظمة متعلمةو  التمكین الاداري نحو مستوى 

  .تبعا لاختلاف خصائصهمالشخصیة والوظیفیة

الاداریینالمتواجدین بمختلف كلیات الجامعة والبالغ  لاساتذةمن جمیع اتكون مجتمع الدراسة 

ذلك و الاستبانات علیهم جمیعا  واستخدم اسلوب الحصر الشامل لمجتمع الدراسة حیث تم توزیع88عددهم

  .استبانة صالحة للمعالجة الاحصائیة82عبر العدید من الزیارات المدانیة وتم استرجاع 

ل مقاییس الالاحصاء الوصفي،معام: للبیانات عدة اسالیب من بینهااستخدم في التحلیل الاحصائي 

  .للعینات المستقلة T، تحلیل التبیاین الاحادي، واختبار دعدالانجدار، تحلیل الانحدار المت

  :وتوصلت الدراسة الى العدید من النتائج من اهمها

 والمتغیر التابع المنظمة المتعلمة  وجود علاقة ارتباط موجبة بین المتغیر المستقل وهو التمكین الاداري

 .0,05عند مستوى دلالة 

  وجد علاقة ارتباط موجبة وذات دلالة إحصائیة بین تفویض السلطة والمنظمة المتعلمة عند مستوى دلالة

0,05.  

   0,05وجد علاقة ارتباط موجبة وذات دلالة إحصائیة بین التدریب والمنظمة المتعلمة عند مستوى دلالة.  

  علاقة ارتباط موجبة وقویة وذات دلالة إحصائیة بین فرق العمل والمنظمة المتعلمة عند مستوى دلالة وجد

0,05.  

  وجد علاقة ارتباط قویة وذات دلالة إحصائیة بین الاتصال الفعال والمنظمة المتعلمة عند مستوى دلالة

0,05. 

 0,05ظمة المتعلمة عند مستوى دلالة وجد علاقة ارتباط قویة وذات دلالة إحصائیة بین التحفیز والمن. 



  التمكین في تصورات المبحوثین حول مستوى 0.05)(عند المستوى  إحصائیةعدم وجود فروق ذات دلالة

،باستثناء متغیري )،المؤهل العلميالجنس، العمر(الیةالت الشخصیة والوظیفیة تعزى للمتغیراتالإداري 

 .الوظیفة الحالیة والخبرة المهنیة

  في تصورات المبحوثین حول المنظمة 0.05)(عند المستوى  إحصائیةعدم وجود فروق ذات دلالة

، باستثناء )،المؤهل العلمي ،، الجنس(الیةالت الشخصیة والوظیفیةالمتعلمة تعزى للمتغیرات 

 .الخبرة المهنیة،الوظیفة الحالیة،العمرمتغیر 

  :وتوصلت الدراسة الى عدة توصیات اهمها 

  وتحملهم المسؤولیة المتعلقة بعملهم للاساتذةالتوسع في تفویض السلطة.  

 جازاتهاإنجازالأعمالمنخلالفرقالعملومكافأةفرقالعملعلى إن.  

 والاستفادةمنها باعتبارهافرصة،ودروسیجبالتعلممنهاللأساتذةإتاحةالتجاربالسابقةللجامعة،.  

 ،الجامعةلتبادلالمعرفةأنظمةفي وإنشاءإتاحةالفرصةللجمیعللتعلمالمستمر.  

  .التمكین، التمكین الاداري، التعلم التنظیمي، المنظمة المتعلمة :الكلمات المفتاحیة



Abstract 

 
This study aimed at identifying the Perceptions of administrators professors in faculties of 
university of biskra  about the level of Structural empowerment and their role to building a 
learning organisation, and testing the defference between their  Perceptions throu their 

personal and professional characteristics. 
The population of the study consisted of all theadministrators professors in all faculties of 
university,,where we are useinventaire complet Style.The number of 
validquestionnairessubmitted tostatistical analysis,82questionnairesweredistributedamong88. 
To analyze the data, we resorted to description statestics,R-squar and the one way ANOVA, 
multi dimensional analysis, and T-test. 
This study revealed the folowing results  
-there are signifiant role betweenStructural empowerment with their 
dimentions(delegation,training,team work,communication, Motivation)and  learning 
organisation in university of Biskra. 

 There are no signifiant difference at 0,05 level in thePerceptions of  researchers toStructural 
empowermentreturn  to theirpersonal and professional characteristics (sex,age,scientific 
qualification)except current job,and experience. 

 There are no signifiant difference at 0,05 level in thePerceptions of  researchers to learning 
organisation return to theirpersonal and professional characteristics (sex,,scientific 
qualification,)age.current job.excepts experience. 
The important purpose of this study is: 

-  Expansion of the delegation of authority to the preffesors and responsibility in their 
jobs.  

-  achievement of tasks with team work and Rewarded them. 

- Benefit of old  Experiences of university 

- availability the opportunity for all to Continuous learning, and building systems of 
knowledge exchange 

 
  

Key word : empowerment, Structural empowerment, Organizational Learning, Learning 
organisation 
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