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 رــــــــــــــــتقديشكر و 

من اتبع سنته صحبه و على من ا ني بعدǽ، وعلى آله و  المد ه وحدǽ، والصاة والسام
 :أما بعد ،اقتفى أثرǽو 

 امعرفة جامعة Űمد خيضر بسكرة،لص إى أǿم و أبرز أقطاب العلم و أتقدم بشكري اخا
على رأسهم و  إدارينأساتذة و من علوم التسير، ومنها كلية العلوم اإقتصادية والتجارية و 

 .امشرف Űبوب سعدية الي مثل اأستاذ اجزائري ي تفانيه ةاأستاذ

 . كما أشكر كل أساتذي ي ميع أطوار الدراسة

 .دون أن أنسى كل من ساعدي خال مشواري الدراسي من قريب أو من بعيد

 .التقديرأمى عبارات الشكر و  فلهم مي ميعا  

 

 

 جمـــــــــــــــــــــــال



 

 

 

 اإهـــــــــــــــــــــداء
على آله وصحبه من أرسله اه رمة للعامن، و  علىالسام و  ةالصاالمد ه رب العامن، و 

 :وإخوانه إى يوم الدين، أما بعد

 خواتالوالدين الكرمن، إى الزوجة واأواد، وإى اإخوة واأأǿدي عملي امتواضع ǿذا إى 
 .Ņ سندا  و  عونا  الذين كانوا 

 .عائلة دنداي أينما وجدواإى عائلة الصغر، و و 

 .إى كل اأصدقاء، و كل من ساعدي على حقيق ǿذا اإųاز طيلة مساري الدراسيو 

   

 الــــــــــــــــــــــــــــجم    



:الملخص  

      ǽذǿ دفتǿ يمي في كلية العلوم أثر التمكين اإداري في التعلم التنظالدراسة إى التعرف على
لتحقيق أǿداف الدراسة م ، و جامعة محمد خيضر بسكرة-علوم التسييراإقتصادية والتجارية و 
حليل النتائج توصلنا البيانات و بعد معاجة كعينة من أساتذة الكلية، و   ستاذا  أ 22إųاز إستبيان وزع على 

إى ůموعة من النتائج كان أبرزǿا وجود تقييم مرتفع للتمكن اإداري، ومرتفع أيضا للتعلم التنظيمي،  
 .بعد على حدىجميع أبعادǽ، ولكل  كما وجد أثر للتمكن على التعلم

أكثر  ااǿتمام ة الكليةكما قدمت الدراسة ملة من التوصيات كان من أمها أنه على إدار       
 ي بأنظمة إتصال أكثرالتعاون معها ي إطار عمل فرق، و ي اţاذ القرار ابكفاءاها عن طريق إشراكه

 .ظمة متعلمةتصبح منو  ؛ لتتميز الكليةهوداف وتقدير اجااعر و التدريب،  حداثة، وبتدعيم
 ااتصالالتمكن اإداري، التعلم التنظيمي، تفويض السلطة، فرق العمل،  :الكلمات المفتاحية

 .الفعال، التحفيز، التدريب

Abstract: 

     This study aimed to identify the impact of the management empowerment in 

organizational learning in the Faculty of Economic Sciences, business and management 

sciences, University of Mohamed KHIDER – Biskra. To achieve the objectives of the study a 

questionnaire was distributed to 45 professors as a sample of the faculty professors. After 

processing and analyzing data we found a set of results, most notably, the presence of a high 

evaluation of the management empowerment, and for organizational learning. Also it found 

an impact of management empowerment on organizational learning with all its dimensions, 

and with each dimension separately.  

      The study also made a number of recommendations, among that the management of the 

faculty used to give more attention to their competencies by involving them in decision 

making, and work together in teamwork using modern communication systems, and give 

more attentions for training, and the recognition and appreciation efforts to be the college 

more excellent , and become an learned organization. 

Key words: management empowerment, organizational learning, delegation of authority, 

effective communication, motivation, training. 
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ستجابة إǽ امنظمات اذما Źتم ويفرض على ǿ ،تعمل التغرات ي البيئة اخارجية كمحركات للتغير ي امنظمات    
ي ذمر الاأ زادت من التنافسية بن امنظمات لك موجة العومة اليذ إىمع الظروف امستجدة ،كما يضاف التكيف و 

نسب باستخدام أعلى الوجه ا Ÿب أن تستغلالفرص الي  الكثر منو  ،كثر من التهديدات الواجب تفاديهاالإى  أدى
من خال تبي مفهوم التعلم ويكون ذلك  .جل مواجهة التحديات اجديدةأالعلمي ي تطوير امنظمات من  اأسلوب

 .التنظيمي للنهوض بامستوى العام للمنظمة

امة،  ستدمتنافسية ميزة إŸاد عدم التأكد البيئي، و التغير و  إذ أن التعلم التنظيمي يساǿم ي إŸاد فرص للتعامل مع    
امنظمة ي بناء تنظيم امعرفة فالتعلم التنظيمي جهد متواصل مارسه  .امشركة الطويلة اأجل للمنظمةيوحد الرؤية  امك
منها ي حل امشكات الي تواجهها ي űتلف امستويات  ااستفادة، هدف الوصول إى معاي مشركة مكن حسينهاو 

التنسيق بن الوظائف، إذ أنه كلما ųحت امنظمة ي لى الفهم، و حسن القدرة عل تعديل السلوك و اإدارية، من خا
 .بالبقاء أو التميز حقيق أǿدافها سواءثر فاعلية ي إدارة ǿذǽ العملية ي űتلف مستوياها كلما أصبحت أك

بناء قدراهم من خال ربط ي تعمل على حسن توجيه اأفراد و و يعد التمكن اإداري أحد أبرز اأساليب اإدارية ال    
رية م Şهامهما مكنهم من أداء م تاالقرار  اţاذصاحيات أوسع ي بأǿداف امنظمة بإعطائهم سلطات و أǿدافهم 

 .تقدير اجهودفسح اجال لتطوير امهارات و ، و ااšاǿاتصال مفتوحة ي ميع ، باإضافة إى توفر قنوات إتأكر

خدمات تفوق ة ولديها القدرة على إنتاج سلع و مكنعمل قوية و قوة  استحداثتمكن ǿو فاهدف من عملية ال    
لديهم Ŵو حقيق  ستحداث الوعياو الركيز على اأعضاء امنتجن و  ااǿتماماخارجية، من خال خلية و التوقعات الدا

توفر القيادة السياسات امقيدة، مع لديهم، وعدم ربطهم باإجراءات و  ذلك بإطاق الطاقات اإبداعيةǿدف امنظمة، و 
 .اأمانمن Űيط ثقاي Űفز يوفر الثقة و حفيزǿم ضم، و اإتصال هاماǿرة لتوجيههم و 

اهم، بإŸاد اللول لأساليب اإستفادة من خر  نكمفنجاح امنظمة مرǿون بتمكن عامليها، أنه بالتمكن     
أصبحت تفقد التقليد؛ على إعتبار أن امعرفة معŘ أهم قادرون على إŸاد ميزة تنافسية صعبة  امشاكل امستجدة،و 

ذا تقامها مع أفراد معارف جديدة، إ ئينشامائمة للممكن فإنه سوف يبدع و لذلك فبتوفر البيئة أميتها بسرعة، و 
  .سوف تتعلم باستمرار استثمارǿاأحسنت امنظمة ، و 
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 الدراسة شكاليةإ: 

 الداخلية للمنظمةتغرات ي البيئة اخارجية و مالتكيف مع التحديات و ا مواجهةن أشكالية ǿذǽ الدراسة ي إتكمن     
 ي امنظماتاإداري  مية دور التمكنأو  .متعلمة ةمنظم ن تصبح احقا  أجل أمن  ا  علميت ا  هجتنتهج  أن هايتطلب من
حص ǽ الدراسة لففا بد من مكن إداري يقوم بتحقيق النهوض بعملية التعلم التنظيمي لذلك جاءت ǿذ ذلكي حقيق 

شكالية بطرح التساؤل إوعليه مكن صياغة ا ؛لتنظيمي ي امؤسسة موضع الدراسةتأثر التمكن اإداري على التعلم ا
Ņالتا: 

 علوم التسيير؟والتجارية و  القتصاديةكلية العلوم على التعلم التنظيمي في   اإداريثر التمكين أما     
 :ج حته التساؤات الفرعية التاŅتندر و   

 ؟ملعتلا ىلع نلماعلا عيجشتل ةبسانم لئاسو  ةيلكلا Řبتتǿل  -
- ǿا دجو ي لǿ؟ةير شبلا تاقاطلا نم ةدافتسال ير ادإا نكمتب مامت 
- ǿاسي لǿا ةدايز  ي ير ادإا نكمتلا مǿ؟؟ملعتلاب نلماعلا مامت 
 ؟يعهاتوستسهيات استمرار عملية التعلم و بتوفر ما يلزم من حوافز و  لكليةدارة اإǿل تقوم  -

 داف أǿالدراسة : 
 :وبشكل Űدد تلخصت ي الكليةداري على التعلم التنظيمي ي اإثر التمكن أهدف ǿذǽ الدراسة اِى التعرف على 

 .الكليةداري ي إالتعرف على مفهوم التمكن ا -1

 .امنظمة امتعلمةعرف على مفهوم التعلم التنظيمي و الت -4

 .امنظمة امتعلمة ي امؤسسات اجزائريةمفهوم التعلم التنظيمي و  تفعيلداري و ص العاقة بن التمكن اإفح -2

 مية أǿالدراسة : 
استمرار و  ǿم ضماناتأŸعله من بروز الصف الثاي للقيادين امؤǿلن وǿو ما  أسبابǿم أحد أيعد مكن العاملن    
 ،إضافةقدراهم و  إمكاناهمتاحة الفرصة استغال إن التمكن يشعر العاملن بإخرى فأومن ناحية  ،ي منظمةأتعلم و 

 :مية ǿذǽ الدراسة من خالأنه مكن تلمس فإوعليه  ،ثقتها همو  اإدارةبتقدير  إحساسهم إى
 .داري و التعلم التنظيميإاامعرفة ي ůال التمكن طار نظري يساǿم ي زيادة إتطوير  -1

 .التعلم التنظيميداري و اإفحص العاقة بن التمكن  -4

جل أتفعيل دورǽ من و جل تبي مفهوم التعلم التنظيمي أمن  امؤسسات اجزائريةى إتقدم معلومات ذات قيمة  -2
 .النهوض بامستوى العام هذǽ امؤسسات
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  الدراسةنموذج: 

 عباتلا رغتما                                                                لقتسما رغتما    

 التعلـــــــــــــــم التنظيمـــــــــــــــي -  التمكيــــــــــــــــــن اإداري -
 تفويض السلطة -
 اإتصال الفعال  -
  التحفيز -
 فرق العمل  -
 التدريب -

 
 التعلم التنظيمي

 

  الدراسةفرضيات : 

 يǿو  ،يقيبطتلا بناجا ي اǿر ابتخا متيل تايضر فلا نم ددع عضو  م ةسار دلا ةيلاكشا ىلع ةباجإا لجا نم
 :يآاك

 : الفرضية الرئيسية

علوم التجارية و و  التعلم التنظيمي بكلية العلوم اإقتصاديةعلى لتمكن اإداري بأبعادǽ امختلفة أثر لوجد يا 
 .التسير

 : عن ǿذǽ الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية انبثقوقد 

 .لتنظيميالتعلم اعلى لتفويض السلطة  رثأيوجد ا  -1

 .يلتنظيمالتعلم ا ىلعلفرق العمل  رثأيوجد ا  -4

 .لتنظيميالتعلم ا ىلع للتدريب رثأ دجو يا   -2

 .لتنظيميالتعلم ا ىلعللتحفيز  رثأوجد يا  -2

 .لتنظيميالتعلم ا ىلعالفعال  لاتصال رثأوجد يا  -2

 دواعي إختيار الموضوع: 
 :لقد وقع إختيارنا هذا اموضوع نظرا لعدة أسباب منها

 .اموضوع جدير بالدراسة وينسجم مع التخصص -
 .Űاولة إفادة امؤسسات اجزائرية بدراسات واقعية -
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امائمة حسيس امؤسسات اجزائرية بأمية امورد البشري، وبالتاŅ زيادة اإعتناء به من خال توفر البيئة التنظيمية  -
 .وامساعدة على اإبداع

 الدراسة حدود 

I  .الدراسة حدود 

 .بسكرة التسير جامعة وعلوم والتجارية ااقتصادية العلوم بكلية اأساتذة على الدراسة ǿذǽ أجريت :البشرية الدود 1-

 .بسكرة جامعة التسير وعلوم والتجارية ااقتصادية العلوم كلية :امكانية الدود 2-

 .4112-4112 الدراسة ǿي ǿذǽ إųاز استغرقت الي الزمنية امدة : الزمانية الدود 3-

 .أثر التمكن اإداري ي التعلم التنظيمي الدراسة على اقتصرت :اموضوعية الدود 4-
 دراسةال منهج 

 ويصفها الواقع أرض على ǿي كما امدروسة الظاǿرة عن يعر الذي والتحليلي، الوصفي امنهج على الدراسة ǿذا يستند

 لوصف امنظم والتفسر العلمي التحليل أشكال أحد بأنه الوصفي امنهج يعرف إذ ،وكيفيا   كميا   وصفا   دقيق بشكل

 .وحليلها وتصنيفها امشكلة امدروسة عن وامعلومات البيانات مع طريق عن كميا   وحديدǿا Űددة، مشكلة
 الدراسات السابقة: 
  2002وآخرون، دارسة المعاني 

وعلى مستوى التمكن العاملن ي اجامعة اأردنية ى إى التعرف على أثر التمكن اإداري ي اإبداع لد ǿدفت الدارسة  
. موظف من العاملن ي اجامعة 295وملت الدارسة عينة عشوائية من . اإداري واإبداع لدى العاملن ي اجامعة

ي حن مثل ( تفويض السلطة، تدريب العاملن، الوافز، فرق العمل، ااتصال الفعال)أبعاد التمكن اإداري ي  ومثلت
وقد توصلت الدارسة (. اإقناع، امنهجية العلمية ي التفكر وحل امشكات، روح اجازفة، امرونة)بعد اإبداع اإداري ي 

ة يشعرون مستوى متوسط من التمكن اإداري وفقا مقياس الدارسة وكذلك أظهرت أن إى أن العاملن ي اجامعة اأردني
كما أظهرت الدارسة أن   اجامعة اأردنية تلتزم بأبعاد التمكن الي م دارستها مستوى متوسط وفقا لتصوارت امبحوثن

يشعر العاملن ي اجامعة اأردنية مستوى مرتفع من  ا  ر الي م دارستها تعد ميعها مصد عناصر اإبداع اإداري امفرضة
 .اإبداع

إعادة امعات اأردنية و العمل على نشر ثقافة التمكن بن العاملن ي اج: أما أǿم التوصيات الي جاءت ها الدارسة   
النظر ي سلم الرتب واأجور ما يتاءم مع تكاليف امعيشة التوسع ي تفويض الصاحيات للعاملن وإشراكهم ي رسم 

 جمار هم وفق خطط واضحة و ب وتدريبالسياسات وصنع القارارت الي تتعلق بعملهم و اإǿتمام بتطوير قدارت العاملن
 .علمية ǿادفة
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  2000اد محسن راضي، دراسة جو 
إى إثبات العاقة بن التمكن اإداري وإبداع العاملن بكلية اإدارة وااقتصاد جامعة القادسية وقد وزعت  ǿدفت الدارسة

وقد أظهرت موظف يعملون بالكلية،  37إستبانة كأداة لقياس ǿذǽ العاقة على عينة عشوائية من ůتمع الدارسة قدرǿا 
 .التمكن اإداري مع أغلب متغرات اإبداع ǿذǽ الدراسة وجود دعم جزئي لعاقات

ي الكلية بأسلوب التمكن اإداري من أجل  ارية تفكر القيادة اإسراتيجيةأما أǿم التوصيات فكانت ضرورة إستمر     
من ة زيادة مستوى إبداع العاملن ي اجاات الي أبرزت استجابة متغرات  التمكن اإداري، وكذلك إمكانية ااستفاد

بداع العاملن لتصميم برامج تدريب تساǿم ي نشر امعرفة للقيادات العليا ي الكلية إأدوات قياس التمكن اإداري و 
وحفيزǿم Ŵو التفكر مجاات مكن العاملن ما يستلزمه من تفويض للسلطة، توفر برامج تدريب، الركيز على العمل 

 .ة استخدام أبعاد أخرى للتمكن لتفسر آلية العاقة مع إبداع العاملنالفرقي، كما أوصت الدراسة بإمكاني
 2002سة حسن مروان عفانة، ار د 

امعلومات،  ااتصال ومشاركة)التعرف على العاقة بن التمكن اإداري بأبعادǽ اخمسة كان اهدف من ǿذǽ الدارسة     
وفاعلية فرق العمل، ومستوى تطبيق كل منهما ي امؤسسات اأǿلية الدولية ( بناء فرق العمل، التأثر، حفز العاملن، القوة

وقد استخدام امنهج الوصفي التحليلي حيث تكون ůتمع الدارسة من ميع العاملن ي امؤسسات . العاملة ي قطاع غزة
مؤسسات م اختيارǿا بناء على  7مؤسسة، أما عينة الدارسة فكانت  65تعمل ي قطاع غزة عددǿا اأǿلية الدولية الي 

ومن أǿم النتائج الي توصلت إليها الدارسة أن  ، 300 توزيعبانت ااستبانة ǿي أداة الدارسة عدد اموظفن فيها، وك
مستوى التمكن اإداري ي امؤسسات اأǿلية الدولية العاملة ي قطاع غزة كان مرتفعا وكذلك فإن فاعلية فرق العمل كان 

ج إى وجود مستواǿا مرتفعا وعند قياس العاقة بن التمكن اإداري وفاعلية فرق العمل ي عينة الدارسة أشارت النتائ
ǿذا وقد أوصت الدارسة بالعديد من التوصيات أمها إعادة النظر ي نظام الوافز بكافة أنواعها . عاقة طردية قوية بينهما

 .وتنظيمها، ومنحها بشكل أكثر عدالة، وكذلك زيادة سرعة وسهولة انسياب امعلومات ما بن امستويات اإدارية
 التنظيمي ي اأجهزة  عاقة تطبيقات القيادة التحويلية بالتعلم ، 4112، حمد بن قبان آل فطيح ةسار د

راسة مقارنة على امديرية العامة لأمن العام وامديرية العامة للجوازات بالرياض، العلوم اإدارية، جامعة نايف اأمنية، د
نظيمي ي اأجهزة اأمنية، إستخدم الباحث العربية اأمنية، ǿدفت الد ا رسة إى معرفة عاقة القيادة التحويلية بالتعلم الت

إستبانة، ومن أǿم النتائج وجود عاقة إŸابية طردية بن القيادة التحويلية والتعلم  441امنهج الوصفي واعتمد على 
 .التنظيمي
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 ،2002دراسة كريمة الهامل، 
 جامعة التسير وعلوم والتجارية اإقتصادية مالعلو  بكلية التنظيمي التعلم ي التنظيمية القيم دور، سةار الد ǿذǽ تناولت

 وتوضيح سة،ار الد Űل بالكلية التنظيمي التعلم ي التنظيمية القيم دور على الضوء تسليط إى ǿدفت حيث بسكرة،

 حجمها عينة على وزعت وقد البيانات، جمع اإستبانة إستخدام م اأǿداف ǿذǽ ولتحقيق ،الدراسة متغري بن العاقة

 اإقتصادية العلوم بكلية التنظيمية القيم مستوى أن أمها النتائج من ůموعة إى الدراسة توصلت وقد .فردا  111
 Űل بالكلية التنظيمي التعلم مستوى جاء كما الدراسة ، مقياس وفقا متوسطا جاء بسكرة جامعة التسير وعلوم والتجارية

 الدعم قيم( التنظيمية القيم امتغرين بن إحصائية دالة ذو دور وجود وتبن .الدراسة مقياس وفقا متوسطا الدراسة

 .Űل الدراسة بالكلية التنظيمي والتعلم  )العدل قيم امنافسة، قيم الرية، قيم اإنضباط، قيم والتشجيع،

 السائدة اإŸابية القيم وتعزيز امبدعن، وتكرم للعاملن والتشجيع الدعم تقدم بالكلية العليا اإدارة قد أوصت بأنه علىو 

 الكفيلة الوافز وتقدم ،رية اجزائ باجامعات التنظيمي التعلم ثقافة غرس Ÿب كما السلبية، القيم تغير على والعمل

 .العمل ي اإبداع للوصول إى واجماعية الفردية امبادرات بتشجيع
 التعليق على الدراسات السابقة: 

 :من خال االسابقة سنحاول التعليق عليه جموعة الدراسات انبعد عرض
قد لمتغر التابع التعلم التنظيمي،و بالنسبة للمتغر امستقل التمكن اإداري أو بالنسبة ل لجانب النظري سواءال ةبسنلاب. 

إداري حديث مهم ومرتبط بامورد البشري الذي ǿو الركيزة  اšاǽأمعت ǿذǽ الدراسات على أن التمكن اإداري 
 .التميزو  ء ،ة على البقاقادر  ةظمة الي ملك موارد بشرية مؤǿلاأساسية للمنظمة ،وأكدت على أن امن

دم التأكد، حالة عالسريع، و ت إليه مواجهة التغر امستمر و امنظما حاجةو  ،أيضا على أمية التعلم التنظيمي كما أكدت .
 .امنافسة الشديدةو 
 اţاذكن أفرادǿا عن طريق إشراكهم ي وقد نادت ǿذǽ الدراسات ي ůملها إى ضرورة تشجيع اإدارات لتقبل فكرة م  

؛ باإضافة إى التنسيق بن űتلف امستويات اد آليات لتحفيز أفرادǿا بعدالةتعاوهم بالعمل ي إطار فريق ، و إŸالقرار، و 
 .جعل امعلومات الي متاز باجودة تنتقل بينها بسهولة و إنسياب

 .فالدراسات السابقة تتفق مع موضوع التمكن اإداري ومع موضوع التعلم التنظيمي من حيث اجانب النظري 
 .وأها ţتلف عن الدراسة اللية ي اإطارين الزماي أو امكاي -
 .ا  عم نير غتما ةسار د مدراسة متغري الدراسة ، ففي ǿذǽ الوأها ţتلف أيضا من حيث  -
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 يكلǿ دراسةال: 
 .:لو صف ةثاث إى الدراسة قمنا بتقسيم

 وموذج وفرضيات ، الدراسة وأǿداف أمية وحديد ،الدراسة إشكالية نم تتكون امقدمة العامة والي فيه عرضنا دقو 

 .م التعليق عليها التعلم التنظيميو بالتمكن اإداري  تعلقةما ةقباسلا تاسار دلاو  ،الدراسة

 وأنواعه،أما التعلم التنظيمي وأمية التعلم التنظيمي مفهومه وخصائصه اأول امبحث أما الفصل اأول فيتكون من   

لمنظمة امتعلمة، ب نمضتف  ثلبحث الثاا امتويات التعلم التنظيمي، أماأبعاد ومسو فكان للمراحل  الثاي امبحث
 . أسباب التحول من امنظمة التقليدية إى امنظمة امتعلمةخصائصها و 

الثاي فكان  ي الفصل الثاي تطرقنا ي امبحث اأول إى ماǿية التمكن اإداري، اأمية و اأǿداف، أما ي امبحثو     
معوقات تطبيق التمكن اإداري ي امطلبن اأول و الثاي، أما ي امطلب الثالث فكان امبادئ ، اأساليب و لأبعاد و 

 .أثر أبعاد التمكن اإداري على التعلم التنظيمي وعلى امنظمة امتعلمة

 ومن بسكرة، جامعة التسير وعلوم والتجارية ااقتصادية العلوم بكلية اميدانية دراسةلل صصح دقف ثلاثلا لصفلا امأ

 والكلية اجامعة على فيه وتعرفنا الدراسة Űل امؤسسة ماǿية اأول امبحث التالية، امباحث على حصلنا الفصل ǿذا خال

 كان الثالث وامبحث ، الدراسةمنهجية  الثاي فكان امبحث أما .الدراسة Űل للكلية التنظيمي الدراسة واهيكل Űل

  .حليل نتائج الدراسةلعرض و 
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  :تمهيد

على امنظمات مواجهة ǿذا التحدي بإŸاد  ، ومنه أصبح لزاما  امستمرليوم بالتغر السريع و تاز بيئة منظمات ام    

أبرز اأساليب اإدارية الي التعلم التنظيمي أحد أǿم أحدث و  عديو  .مع ǿذǽ التغرات أساليب أكثر مرونة، وأكثر تكيفا  

 .عليهالتغلب على التهديدات الواردة ، و تناص الفرص اموجودة فيهمكن بواسطتها رصد ǿذا التغر باق

امزايا التنافسية امستدامة، ولعل ǿذا كله Źتاج التعلم امفتاح اأساسي للنجاح والتفوق و إذ أن عام الغد؛ عام يصبح فيه 

 .غرتتمتع بالقدرة على التكيف مع العوامل البيئية سريعة الت إى موارد بشرية متعلمة،

 :صل إىسنتطرق ي ǿذا الفوللتعرف أكثر على مفهوم التعلم التنظيمي 

 .اǿية التعلم التنظيميم :ولامبحث اأ

 .مستويات التعلم التنظيميأبعاد و  مراحل،: امبحث الثاي

 .ماǿية امنظمة امتعلمة: امبحث الثالث

 

 

 

 

 



 التعلم التنظيمي                                                                          :     الفصل اأول

 

09 

 

 .ماǿية التعلم التنظيمي :المبحث اأول

خصائص التعلم أنواع و مع  ǿية التعلم التنظيمي، من خال التعرض لأمية واأǿداف،إى ما سنتطرقي ǿذا امبحث 

 .التنظيمي

 .ماǿية التعلم التنظيمي:المطلب اأول

 .التعلم التنظيميوأǿداف سوف يتناول ǿذا امطلب مفهوم وأمية 

 .مفهوم التعلم التنظيمي: أولا 

ختاف امدارس إاإدارة، وبالنظر إى جتماع و اإختصاص الباحثن ي علم النفس و إůاات  اختاف بالنظر إى  

اإدارية الديثة، وبالنظر كذلك إى الفرة الزمنية الي اǿات اإšأو  السلوكيةينتمون إليها، سواء الكاسكية أو الفكرية الي 

وجهات نظرǿم Ŵو التعلم التنظيمي الذي حظي باǿتمامهم، وبالتاŅ إختاف ظهرت فيها دراساهم نتج عن ذلك  

 .ختلفت تعاريفهإ

ية والنجاح ي حديدǿا الوعي امتنامي بامشكات التنظيم: التعلم التنظيمي على أنه(  Simon) سيمونإذ عرف  -

 .1وűرجات امنظمة ذاهامدخات ، ما ينعكس على امنظماتوعاجها من قبل اأفراد العاملن ي 

علومات النامة عن ǿذǽ خرات وšارب امنظمة واأفراد العاملن ها ورصد ام إستثمار عملية: أنه على ويعرف -

 .2ستفادة منها ي حل امشكات الي تواجههااجعتها من حن آخر واإالتجارب ي ذاكرة امنظمة، م مر اخرات و 

التعلم التنظيمي على أنه العملية الي تؤدي إى تعلم امنظمة وبشكل  افقد عرف )  Thomas & Allen 2006)أما  -

 .1مستمر

                                                           

  .829،ص0289 ، 33العدد ،، ůلة العلوم اإنسانية أǿمية التعلم التنظيمي في نجاح المؤسسات اإقتصادية ،شنشونة Űمد - 8
حول رأس امال الفكري ي منظمات اأعمال العربية ي  وŅتقى د، ملدور التعلم التنظيمي في تحسين اأداء التنافسي لمنظمات العمال، وفاءرايس  -0

  .3ص ،0288ديسمر  89 -83 ،جامعة الشلف،اإقتصاديات الديثة
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 .امعلومات باستمرار كتساب ومعاجة وţزين واستثمارإالتعلم التنظيمي ǿو عملية القول أن  سبق مكنما  -

 .أǿمية التعلم التنظيمي :ثانياا 

امعلومات وفحصها، وţزينها واستثمارǿا  وإكتساب أخطائها ومعاجتها، إكتشافالقدرة على  هاإذا كانت امنظمة      

 :بشكل مستمر فهذا راجح إى تبنيها التعلم التنظيمي والذي يكتسي أمية بالغة من خال

 إǿتزاز فة امختلفة اأمر الذي يؤدي إىتعليمية ملك رؤية مشركة ي تأثرات فروع امعر  كوحدةتبدو   امنظمة -

 .اأساسيات التقليدية لإدارة

                                                                                                         .                                                                                  مع التغير وعدم التأكد البيئي يسهم بشكل حاسم ي التعامل - 

 .  إمكانية إŸاد فرص للميزة التنافسية امستدامة -

 . تتبناǽاليومية لدى امنظمة الي يساعد على تثبيت ůموعة من القيم واأفكار وطرائق أداء اأعمال ي اممارسات  -

يعتر حديا مارسه منظمات اليوم مواجهة الضغوطات، إذ أن امنظمات ا توظف التعلم التنظيمي بصورة ناجحة،  -

 .والي تفشل ي رعاية مكاها للتطور قد šد نفسها فاشلة

 .التنافسية وايافظة عليها يعد امصدر اأساسي للتغير اإسراتيجي ي امنظمات امختلفة و اهادفة إى إŸاد امزايا -

، إذ من اممكن ماحظة جهود التعلم بسهولة ورصدǿا، العملياتأساسيا عند تطوير تكنوجيا  ايلعب دور  -

واستيعاها للتوصل ما يسمى باخرات الي Źتاجها امتعلم من أجل استمرارية التفاعل بينه وبن البيئة اييطة به لغرض 

 .2ومن م حسينها فهمها والتكيف معها

                                                                                                                                                                                                 

اجلة  ،، دراسة ميدانية ي شركات القطاع الصناعي اأردنيةأثر أساليب القيادة في التعلم التنظيمي ،فاضل Űمد التميمي  إيادشاكر جار اه اخشاŅ و  - 3
 .892ص ،0221 ، 0العدد ، 9 اجلد ،اأردنية إدارة اأعمال 

 للنشر الوراق مؤسسة ،المعاصرة اإدارية بالمفاǿيم وعاقتها المتعلمة اأنظمة و التنظيمي التعلم ،العباسي دباس فوزي ǿاشم البغدادي، حسن عادل - 2
 .02ص، 0282 ،اأردن عمان والتوزيع،
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إدارة اجودة الشاملة واهندسة اإدارية الي وجدت سبيا لتطبيقها ي : ظهور بعض امفاǿيم اإدارية الديثة مثل -

، وذلك يكون من واإبداع امنظمات العامة واخاصة، ǿذǽ امفاǿيم اجديدة تطالب دائما بضرورة التحسن امستمر

 .1لتنظيمي، وجعلها جزءا من ثقافة امنظمةخال تعظيم عملية التعلم ا

 .م التنظيميأǿداف التعل :ثالثاا 

ذلك إا من  يتأتىالتميز ǿدف  أغلبها، ولن  وأنإن عدم التأكد من أǿم ما ميز البيئة الي تعيش فيها منظمات اليوم، 

 .ستعمال التعلم  التنظيمي أسلوبا لتحقيق أǿدافها و أǿداف أفرادǿاإخال 

 :2التنظيمي مالتعل أǿدافي أǿم وفيما يل

 .للمنظمة اأجل طويل ųاح لتحقيق اإسراتيجية الوسائل إحدى التنظيمي التعلم يعد -

 ǿذǽ إدارة ي امنظمة ųحت وكلما أǿدافها حقيق ي امنظمة إليها تستند الي العمليات أبرز إحدى التعلم عملية تعتر -

 .التنظيمية أǿدافها حقيق ي فاعلية أكثر أصبحت والتنظيمية، واجماعية يةالفرد مستوياها űتلف ي العملية

 .زيالتم ǿو والثاي البقاء ǿو اأول البعض بعضهما مع مرتبطن أساسين لسببن التنظيمي التعلم إى Şاجة امنظمات -

 وحل اإبتكار ،الوظائف نب التنسيق الفهم، على القدرة حسن السلوك، تعديل إى التنظيمي التعلم يهدف -

 .امشكات

 مكن مشركة معاي إى الوصول هدف وحسينها امعرفة وتنظيم بناء ي امنظمة مارسه متواصل جهد التنظيمي التعلم -

 .اإدارية امستويات űتلف ي امنظمة تواجهها الي امشكات حل ي منها ستفادةاإ

 

 

                                                           
 .213 ص ، 8991 ، 29العدد ، 32 اجلد ،العامة اإدارة ،للتعلم القالبلة المنظمة لبناء مدخا التنظيمي التعلم ،أمد بن الرمن عبد اهيجان - 1
 ير،علوم التس ،(غر منشورة) دكتوراǽ أطروحة ůموعة فنادق جزائرية، حالة دراسة ،المعرفةفي  تشاركال اإستراتيجية على القيادة أثر ،جوǿرة أقطى - 2

 .829ص ،0289 اجزائر، جامعة Űمد خيضربسكرة،
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 .علم التنظيميأنواع وخصائص الت:نيالمطلب الثا

 .التنظيمي التعلم أنواع:أول

 التعلم أنواع źص امفي التصنيفات من العديد بن ختياراإ التنظيمي التعلم فلسفة تبي ي الراغبة للمنظمات  

 :التاŅ وفق بعضها إŅ وسنتطرق  ،1التنظيمي

 :التكيفي التعلم-

 šارها من تستفيد ǿنا امنظمةو  ،معها لتتكيف البيئية امتغرات مع يتفق ما لذاها امنظمة تصحيح كيفية إى يشر     

 الواقع ي ايققة الفعلية والنتائج امرسومة اأǿداف بن وامقارنة والنتائج والسلوكيات اإجراءات وحليل السابقة وخراها

 على يقوم التكيفي التعلم أن إى" تدماركر " يشر لذلك .امرغوبة اأǿداف Źقق ما واإجراءات السلوك توجيه وإعادة

 .اأǿدافمع  و يتائم Źقق ما التعديات وإجراء النتائج وتقوم العكسية التغذية

 :وǿي أنواع ثاثة إىبدورǽ  التكيفي التعلم وينقسم    

 و بسياساها امساس غر من مسارǿا تصحيح ويتم اأخطاء تكتشف عندما امنظمة تتعلم :حلقةال أحادي التعلم -أ

معرفية جديدة إى أنشطة امنظمة من أجل تقوية إختصاصاها و زيادة   قاعدة يضيف التعلم من النمط وǿذا بأǿدافها،

 .2القائمة واأǿداف امرسومة السياسات بتغير يطالب وا كفائتها،

 طريق عن تصحيحها إى وتعمد أخطائها امنظمة تكتشف عندما النوع ǿذا مثل Źدث: الحلقة ثنائي لتعلما -ب

 لياة ǿاما النوع ǿذا ويعتر امشاكل، ǿذǽ مثل حدوث سببت الي واأساليب والسياسات اأنظمة ي التفكر إعادة

  .1لأخطاء الراكمي امستوى تقليل إى سعيا امنظمة

                                                           
 العلوم قسم العليا، الدراسات كلية اأمنية، نايف جامعة ،غر منشورة  دكتوراǽ أطروحة ،ةمالمتعل للمنظمة نموذج بناء ،الرشدي إبراǿيم على بن Űمد - 1

 .20ص ، 0222السعودية،الرياض، اإدارية،
 ،92اجلد العامة اإدارة دورية ،الخدمية العامة المؤسسات مراجعي خدمة مراكز في الداء تقويمو  التنظيمي التعلم اأمن، مدŰ حسن طارق - 2

 . 099ص ،0،0222العدد
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 مثل والي امناسبة التعلم آلية إدراك على امنظمة مساعدة إى التعلم من النوع ǿذا ويهدف: الحلقة ثاثي لمالتع -ج

 عملية ها تتم الي الكيفية فهم طريق عن أفضل حال إى التحول ي وكذلك امنظمة ي التعلم لدوث الكامل اإطار

 تقييم وإعادة امعرفة وتوليد للفهم جديدة طرق وإŸاد فيها والتأمل هاوتوضيح ها مر الي امختلفة امواقف من التعلم

 مائمة تنظيمة صياغة على تعمل جديدة، وأسس مفاǿيم لتطوير شاملة بنظرة ودراستها اموجودة اأنظمة ي اأساليب

 .2التنظيمي التعلم لعملية

 إى يسعون خاها ومن للمنظمة امستقبلية الصورة مبرس للعاملن السماح إى النوع ǿذا ويشر: التوليدي التعلم -

 و العمليات، وتطوير القيادات،حول و  ،النمطية امعتادةǿذا يستلزم التفكر خارج اأطر و و  ،تطويرǽحدي الواقع القائم و 

 امراكز تتحول وعندǿا معلومات،با إثرائهم بعد السياسات رسم ي امشاركة من العاملن ومكن اهياكل، بناء إعادة

 .ومعرفية تعليمية مراكز إى العليا القيادية

 تتغر عندما تحققي وǿذا التنظيمي، امستوى ي منهم أدǿ Ňم من إى امعرفة لتوصيل قنوات الوسطى اإدارات وتصبح

 .3التقليدية وامفاǿيم امعتقدات

 جديدة مداخل والتجريب امشكات حل مثل القدرات من عددا يتطلب الذي ǿو النوع ǿذا:  عياالجم التعلم -

 واستغال كتشافإ لزيادة يؤدي وǿذا امنظمة، كافة عر بكفاءة امعرفة وحويل اجيدة، اممارسة خال من والتعلم

 .4التعلم

                                                                                                                                                                                                 
 اإدارية العلوم و اإقتصاد كلية الرموك، بار،ك جامعة ،غر منشورة رماجست رسالة ،المنظمات المتعلمة في اإبداع إدارة ،بكار Űمد الكرم عبدبراء - 1

 .03ص،0220 السعودية، العربية امملكة، أعمال إدارة قسم

 .081ص،0289 ،8ط القاǿرة،، والتوزيع للنشر طيبة مؤسسة ،التنظيمي والتعلم المعرفة إدارة ،امليجي إبراǿيم رضا - 2

نايف للعلوم اأمنية ، كلية  ة، جامع غر منشورةدكتوراǽ  ، أطروحة التحويلية بالتعلم التنظيميتطبيقات القيادة عاقة مد بن قبان آل فطيح ،  - 3
 .32ص ،0283السعودية،الدراسات العيا ، قسم العلوم اإدارية ، الرياض ، 

  . 32، ص  نفس امرجع - 4
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 تنظيميةال التغرات به ويقصد له، ستعدادواإ امستقبل رتصو  عن الناšة امعرفة كتسابإ ىإ يشر: التعلم التنبؤي -

 التعلم ينطلق ذإ منها، ستفادةلإ واأساليب الطرق كتشافإو  امستقبلية الفرص أفضل على التعرف خال من تمت الي

 يطلق لذلك ،حقيقهاإى  تؤدي الي جراءاتإا ţاذم إ ومن عنها، ترتب الي والنتائج امستقبلية امنظمة رؤية من التنبؤي

 .1اإبداعي أو بتكارياإ عليه التعلم

 Źدث عمل كلوأن   عمل، با تعلم ا فكرة أنه على يقوم حيث العمل خال من التعلم يعي : التفاعلي التعلم -

 الواجبات نأ يرون التفاعلي للتعلم امنظرين نإف ولذلك مستهدف، غر وأ مستهدفا ذلك كان سواءا التعلم من درجة

 فرق وأن ،اآخرين مع وتفاعله وتعامله عيةماجتاإ امواقف كل من يتعلم الفرد وأن للتعلم فاعلة وسيلة الوظيفية وامهام

 .2التفاعلي التعلم عملية تدعم العاملنالقادة و  قبل من اجماعية وامناقشة ،امرůة الدورية جتماعاتاإو  ،العمل

 .التنظيمي التعلم خصائص :ثانياا 

 :يلي فيما إŸازǿا كنم اخصائص من مجموعة التنظيمي التعلم متاز

 .حياهم طيلة تستمروإما  وامنظمة، اأفراد حياة من معينة مرحلة عند تتوقف ا ،مستمرة عملية أنه -

 ،أدائهم لتحسن أذǿاهم ي راسخا  التعلم جعل خال من اأفراد سلوك تعديل إى تسعى وűططة ǿادفة عملية أنه -

 .كفائتها و امنظمة فعالية وزيادة

 .جديدة معارف على الصول خال من وšديدǿا إى تنقيحها ويسعى امنظمة، ذاكرة على ينصب أنه -

 .فقط معينة جموعة وليس امنظمة أفراد لكل تسهيات يقدم أنه -

 ǿذǽ أن كما رمية، غر أو ،رمية بطريقة سواء العمل مواقع من موقع أي وي امنظمات، ميع ي Źدث أنه -

 .                    التعلم ي ومهاراها سرعتها حيث من ţتلف تامنظما

                                                           
 . 22 ع سابق ، صŰمد بن علي إبراǿيم الرشودي ، مرج - 1
 . 32مد بن قبان آل فطيح ، مرجع سابق ، ص  - 2
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 .                                  مكنة عملية وسيلة من بأكثر كتساهاإو  امعلومة فهم على يعتمد أنه -

 .امخرجات وجودة للمهارات النوعي بالقياس يتحدد أنه -

 .1للمنظمة واخارجية داخليةال والتجارب اخرات نتاج أو حصيلة أنه -

 التنافسية امزايا إŸاد إى واهادفة امختلفة امنظمات ي اإسراتيجي للتغير اأساسي امصدر التنظيمي التعلم يعد -

 .2عليها وايافظة

 .مستويات التعلم التنظيميأبعاد و  مراحل،:المبحث الثاني

إذ أن التعلم  ؛ و لتحقيق ذلك وجب عليها امرور بالعديد من امراحل ،ل إليهارؤية مستقبلية هدف للوصو لكل منظمة  

 ي ǿذا امبحث سنتطرق إى مراحل تطبيق التعلم التنظيمي،و  .Ÿب أن يكون منتشرا ي ميع امستويات التنظيمية

،ǽو مستوياته أبعاد. 

 .مراحل عملية التعلم التنظيمي :المطلب اأول

 التنظيمي للتعلم اأساسية العمليات شرح ي"  Robey & Sales 1994 ( " وساليس روي ) دراسة على سنعتمد

 ذاكرة ي اموجودة امعلومات وتنقيح امنظمة ذاكرة ي امعلومات إى الوصول عملية وتسهيل امعرفة كتسابإ ي وامتمثلة

 :ذجالنمو  هذا التنظيمي التعلم عملية مراحل يوضح الشكل وǿذا امنظمة،

 

 

 

                                                           
   .392ص ،0283اأردن، عمان، للنشر، صفاء دار ،والريادة التميز إلى الطريق المعرفة إدارة ،اهمشري عمر أمد - 1
  .02ص سابق، مرجع البغدادي، حسن ǿادي عادل - 2
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 مراحل عملية التعلم: (28)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 الطبعة الزمان، جليس دار ،الوظيفي اأداء تحسين في وأثرǽ التنظيمي التعلم الفروخ، الرمن عبد فايز: المصدر 

 .02ص ،0288 ، عمان اأوى،

 التنظيمية الذاكرة: اأول الجزء

 بن امعاي ǿذǽ فهم رورةض يؤكد وذلك امنظمة، أعضاء بن امشركة امعاي أطر أها على التنظيمية الذاكرة تعرف   

 جانب إى اأفراد وخرات šارب تتضمن حيث اأفراد، ذاكرة عن معزل ليست امنظمة ذاكرة أن Şيث امنظمة، أعضاء

 واملفات الرمية والوثائق للمنظمة، امعماري البناء وكذلك التنظيمي، البناء ي وامتمثلة امنظمة ثقافة عليه تشتمل ما

 التنظيمية الذاكرة كذلك امنظمة، ي السائدة والطقوس والقصص، والرموز، امنظمة، بأنشطة اخاصة البياناتب امتعلقة

 امنظمة šارب و خرات نقل إى الوقت نفس ي تؤدي أها كما امنظمة أعضاء بن التاحم من نوع إى بدورǿا تؤدي

 امشرك بالفهم اإحتفاظ على امنظمة قدرة يفسر بدورǽ وǿذا اجديدة، العناصر إى امنظمة ي القدامى اأعضاء من
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 اأساسين اأعضاء يرك عندما حŕ وذلك اجدد، إى اأعضاء  ونقلها السابقة، šارها من امستخدمة للمعاي

 .1امنظمة

 فإننا آخر معŘ أو اأخرى، اأعضاء بقية مثل نتصرف وكيف نفكر كيف نتعلم امنظمة داخل كأفراد فإننا لذلك   

 و نفسه، التنظيمي الروتن نساير أنو  العرضية الصورة نتبŘ نأ و نفسها، التنظيمية اهوية ي كأعضاء نشرك كيف نتعلم

 .التنظيمية الذاكرة مكونات مثل كلها

 .التنظيمية الهوية: أولا 

 امنظمة şصائص يتعلق فيما امنظمة أعضاء بن امشرك الفهم إى تشر فإها التنظيمية الذاكرة مكونات كإحدى  

 ذاها امنظمة خارج اأفراد وكذلك ،الداخلين امنظمة أعضاء ها يرى الي والصورة نشاطها، وůال ومهمتها وحدودǿا

 .سيئة أو السمعة حسنة ضعيفة، أو قوية ناجحة، غر أو ناجحة كانت إذا فيما

ǽذǿ ا عن نفسها مييز من امنظمة مكن التنظيمية اهويةǿامنظمة بقاء ي سببا تكون قد أها كما امنظمات، من غر 

 من معها وامتعاملن امنظمة أعضاء نظر وجهة من وإŸابية قوية اهوية ǿذǽ كانت إذا وخاصة مهامها، أداء ي واستمرارǿا

 .اخارج

 .الصورة العرضية: ثانياا 

 عن ترتب وما امنظمة، إţذها معينة تصرفات بن بالعاقة يتصل فيما ةامنظم أعضاء بن امشركة داتتقعام إى تشر   

ǽذǿ رضاكم خدمتنا" السعودية اجوية اخطوط شعار ي كما العميل رضا بأن اإعتقاد فإن هذا نتائج، من التصرفات "

 نتائج من عنها يرتب وما اإعتقادات ǿذǽ فإن وبالطبع العرضية، الصورة من جزءا ويعد امنظمة، ي النجاح مفتاح ǿو

 ببعض مر عندما لكنها أعماها، ي النجاح امنظمة ǿذǽ حقق عندما وخاصة امنظمة، ي طويلة لفرة تسري قد

                                                           
 .02ص ،0288 ،اأردن، عمان اأوى، الطبعة الزمان، جليس دار ،الوظيفي اأداء تحسين في وأثرǽ يالتنظيم التعلم الفروخ، الرمن عبد فايز - 1



 التعلم التنظيمي                                                                          :     الفصل اأول

 

33 

 

 عن ترتب الرم و دواǿا،ج مدى حول والتساؤل امعتقدات ǿذǽ مثل مراجعة يعاودون امنظمة ي اأعضاء فإن امشكات

 .فيها ǿي الي اأزمة من بامنظمة للخروج ىأخر  معتقدات عن البحث ذلك

 .التنظيمي الروتين: ثالثا

 أن ينبغي الي الكيفية تبن الي امعلومات من العنصر ǿذا نيتكو  التنظيمية، الذاكرة مكونات الثالث العنصر مثل   

 امعلومات ǿذǽ ستدعاءإ كنم حيث امهمة، ǿذǽ تنفيذ وطريقة ما، مهمة إليهم تسند عندما امنظمة أعضاء ها يتصرف

 روتينية إستجابات مثل أها العادات، كبر حد إى تشبه امعلومات ǿذǽ امهمة، إųاز أجل من امنظمة ذاكرة من

 تؤدي امنظمة ذاكرة ي تكمن الي الروتنية اخرات فإن هذا التحليل، أو التفكر من الكثر إى حتاج ا Űددة مواقف

 امواقف ي التصرف من مكنها الي بامعلومات اإحتفاظ ي امنظمة تساعد أها حيث اإجراءات، إختصار ي كبرا دورا

 .1ها امشاهة السابقة امواقف ي حدث ما وفقا الالية

 اأه وذلك وفقها، والسر التصرفات ǿذǽ مثل قبول على امنظمة أعضاء يساعد بدورǽ وǿذا منها، القريبة تلك أو    

 أكثر ذاكرها كانت امنظمة أعضاء بن امشركة امعاي دائرة توسيع ي امنظمة ųحت وكلما امنظمة، ثقافة ي ůربة

 ي اموجودة واخرات امعلومات باعتبار امنظمة، تواجه الي القضايا مناقشة ي الفاعلية و اإسرجاع ي أسهل و بساطة،

 . 2التعلم ي رصيدǿا مثل امنظمة ذاكرة

 .المعرفة إكتساب: الثاني الجزء

 جديدة، معلومات عن باستمرار البحث على القدرة لديها تكون أن ابد فإنه التعلم من امنظمة مكن أجل من     

 إكتساب نأ(  28) الشكل ين وكما امنظمة ذاكرة ي كله ذلك ودمج ها، مر الي والتجارب اخرات من واإستفادة

 سياسة خال من جاǿدة تعمل أن امنظمة على أنه حيث ،امنظمة ذاكرة وتدعيم إثراء ي يسهم جديدة ماتمعلو 
                                                           

 .   ، ص رجع سابق، م الفروخ الرمن عبد فايز - 1
   211-212ص سابق، مرجع ǿيجان، الرمن عبد - 2
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 ذاكرة إى إضافتها مكن الي امعلومات قاعدة توسيع إى ليؤدي وتدريبها ،امختلفة تالكفاءا باستقطاب لديها التوظيف

 ي جدد أعضاء تعين عند إليها اإنتباŸ ǽب نقطة كǿنا أن إى "Bogdanowiez-Bailey 2010" يشرو  .امنظمة

 فيها، اموجودة القوى ميزان źلون بالتاŅ و امنظمة، ي السائدة الثقافة يتحدون مار  اأعضاء ǿؤاء أن وǿي امنظمة،

 .التقليدية امنظمات ي وخاصة العليا، القيادات ي Űصورا يكون ما غالبا والذي

 خلفيات ذوي أفراد ستقطابإو  امعلومات كتسابإ يتطلب التنظيمي اإلتزام أن إى" Loermans 2002"ويشر

 ي السارية القواعد و القيم ţالف كانت ولو حŕ نظرǿم وجهات عن التعبر على وتشجيعهم وتدعيمهم متنوعة،

 .الراǿن الوقت ي امنظمة

 اإتصال، نظم بتسهيل اإǿتمام عليها فإن التعلم و ،ماتامعلو  إكتساب ي إمكاناها من امنظمة تقوي لكي وأخرا 

 امعلومات تبادل يسهل اإتصال ǿذا أن Şيث فيها، تعمل الي البيئة وبن بينها أم امنظمة داخل ذلك أكان سواءا

 امناسبة، وماتامعل إى امنظمة وصول بن حول قد الي العوائق معظم على التغلب من امنظمة مكن أنه كما وإثرائها،

 أن ناحظومنه  امستقبلية و الالية اليومية اأحداث مع والتعامل التعلم ي إمكانيتها من يعزز ما ذاكرها، ي ورصدǿا

 على Źتم ما امنظمة، بذاكرة ويتأثر يؤثر حيث التنظيمي، التعلم عملية ي ǿاما عنصرا يعد امعلومات إكتساب عامل

 .وتعزيزǿا امعلومات ǿذǽإكتساب  عملية تسهل الي لعواملبا اإǿتمام امنظمة

 .المنظمة ذاكرة في المعلومات إلى الوصول عملية تسهيل: الثالث الجزء

 ǿذǽ وتنسيق تصنيف جدا امهم من فإنه معلوماها، امنظمة ها تكتسب أن مكن الي الكيفية عن النظر بغض   

 .إليها الاجة عند امعلومات ǿذǽ إى الوصول امنظمة أعضاء على السهل من يكون Şيث امعلومات

 ذاكرة ي امتواجدة امعلومات إى الوصول إن إليها؛ الوصول كيفية ي امهم لكن و ،فقط امعلومات حفظ ليس فامهم

 والتدريب لرمية،ا وغر الرمية اإتصاات ونظم امكتوبة، القواعد خال من امنظمة أعضاء إتاحتها اممكن من امنظمة
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 امنظمة خرات من امستفادة والدروس الضرورية، بالتوجيهات اأعضاء القنوات ǿذǽ توجه حيث الرمي، وغر الرمي

 اممارسات ي وšسيدǿا ،بينهم ونشرǿا امعلومات ǿذǽ إى للوصول امنظمة أعضاء الفرص إتاحة Ÿب هذا السابقة،

 .منتظم بشكل

 .المنظمة ذاكرة في الموجودة المعلومات قيحتن: الرابع الجزء

 ǿذǽ ي اموجودة امعلومات وطبيعة محتوى امنظمة ذاكرة ي إليها والوصول امعلومات كتسابإ عملية من كل تتأثر

 .امعلومات ǿذǽ له ţضع الذي والتعديل التنقيح ودرجة الذاكرة،

 ذلك إى وإضافة امعلومات، من امزيد إى الوصول دون حائا فيق رما ،الذاكرة ǿذǽ ي معلومات من موجود ǿو ما إن

 عملية من أساسيا جزءا تعد امنظمة ذاكرة ي اموجودة امعلومات مراجعة فإن السبب هذا الدوام، على تنقيحها يتم م إذا

 .التنظيمي التعلم

 فيها يتم الي العملية وǿي امزدوج، اإšاǽ ذو لمالتع دورة عليه يطلق ما إى تقود قد امنظمة لذاكرة امراجعة ǿذǽ مثل

أساليب جديدة ي العمل مقارنة بدورة التعلم ذات ،و السلوكيات بعض تبي م ومن وتصحيحها، اأخطاء إكتشاف

ǽاšن، الي حاول فيها امنظمةو  اأحادي، اإǿالسابقة كياتبعض السلو  من خال تكرار الفاظ على وضعها الرا، 

 .1التنظيمي التعلم لعملية بالنسبة أجدى(  امزدوج التعلم دورة)  اأول النوع يكون وبذلك أخطائها، ءوإخفا

 أبعاد ومستويات التعلم التنظيمي: المطلب الثاني 

 .التنظيمي التعلم أبعاد:أولا 

 :اأساسية التنظيمي التعلم أبعاد فإن" Marquardt & Reynaldes1994" دراسة إى إستنادا

 .امخطط التنظيمي للتعلم إسراتيجية بإŸاد ميهت والذي: اإسراتيجي البعد- 

 .التنظيمي اهيكل مرونة: التنظيمي البعد-

                                                           
   35-38ص سابق، مرجع الفروخ، الرمن عبد فايز - 1
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 .1التنظيمي التعلم تساند الي امنظمة ثقافة: الثقاي البعد-          

 .اإستراتيجي البعد .

     Řوضمن العاقات، ترابط إى دييؤ  وبشكل متشاهة، ورؤية واحد منظار مستقبلها إى امنظمة أعضاء ينظر أن ويع 

 والتعليم التدريب تساند للتنظيم Űددة خطة وتوافر معها، للتكيف امناسبة اخطط وضع يتم لكي البيئية التغرات توقع

 : 2التالية الفرعية اأبعاد عنه وينبثق واإبتكار،

 ينظر Şيث امنظمية الرؤية Ŵو العاملن مع يالقيق اإلتزام على القدرة يعŘ: التنظيم أعضاء بين المشتركة الرؤية/ أ

 مشركة عمل خطة وضع ي جهودǿم توحيد إى يؤدي ما ناجحة متشاهة برؤية أǿدافها و امنظمة مستقبل إى العاملون

 للتعلم اأزمة بالطاقة اأفراد تزويد إى امشركة الرؤية تؤدي كما امرجوة، اأǿداف وحقيق امنشود امستقبل إى للوصول

 .  3امستقبلية وتوجهاته التنظيم غرض مع يتفق ما والتصرف

 للبيئة اإسراتيجي التحليل خال من والتهديدات الفرص وحديد البيئية التغرات متابعة: البيئية التغيرات متابعة/ ب

 واخطط اميزة، ǿذǽ تدعم الي اخطط ووضع التنافسية، اميزة حقيق على والرص والضعف، القوة نقاط وحديد اخارجية،

 .اإدارة ومعارف خرات على باإعتماد وذلك البديلة

 ووضع امستقبلية، اأǿداف أولويات إحدى أها على والتدريب التعلم لعملية النظر إى وتشر: التعلم إستراتيجية/ ج

 مهاراهم وتطوير تنمية على والعمل اإبتكار و علمالت بأمية لديهم الشعور تنمية و اأفراد وتدريب للتعلم Űددة خطط

 . 4امسؤولة العمل فرق على باإعتماد وذلك ومعارفهم

 
                                                           

 0229اأول، العدد العامة، اإدارة ůلة ،الكرى السعودية امنشآت ي اإستراتيجي يريالتغ مساندة في التنظيمي لمالتع دور أيوب، حبيب نادية   - 1
 .22-23ص،
 شركة موظفي نظر وجهة من ،اإدارية العمليات ǿندسة إعادة أبعاد تعزيز في وأثرǿا التنظيمي التعلم أبعاد توافر مدى امعايطة، خالف أسامة   - 2

 .82-2ص ،0282 اأردن،مؤتة، جامعة العامة، إدارةا ي سترماج رسالة ايدودة، العامة للمسامة ااردنية الوطنية رباءالكه
 ،91 لداج ، العامة اإدارة دورية اأردن،،ااردنية البلديات ي التنظيمي التعلم ممارسة في المؤثرة العوامل العدوان، مناع ياسر عباينة، إماعيل رائد   - 3

 .995ص ،3،0221العدد
  .2ص سابق، مرجع امعايظة، خلف أسامة    - 4
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 .التنظيمي البعد .0

 ي وامهارات وامعارف اافكار وتبادل أعضائه بن الوار يشجع فريق خال من العمل يتم أنه إى البعد ǿذا يشر    

 خال من وامعارف اخرة إكتساب على والعمل والتدريب اإبتكار ي للعاملن ةالري يعطى مرن تنظيمي ǿيكل ضل

 :التالية اأبعاد عنه وتتفرع وامعارف، اخرات ǿذǽ تبادل

 ي ها العمل فكرة ونشر امسؤول، العمل فرق على والتطوير التغير ي امنظمة إعتماد ويعŘ: الفريق خال من العمل/ أ

 إى اجديدة وامهارات امعارف نقل على والعمل الفريق، أعضاء بن واأفكار اآراء تبادل وتشجيع نظمة،ام أقسام ميع

 .امعلومات شبكات ستخدامإ على الفرق ǿذǽ وتشجيع امنظمة ي العاملن ميع

 واإجراءات روقراطيةوالب الروتن عن باإبتعاد يتصف تنظيمي ǿيكل على اإعتماد معŘ: المرن التنظيمي الهيكل /ب

 الفرص إغتنام و التحديث على القدرة أجل من وذلك امرونة من بقدر يتصف تنظيمي ǿيكل وإتباع وامركزية، الرمية

 سلوكهم على الرقابة من الفريق أعضاء مكن من أجل العمل، مواصفات Şرفية التقيد وعدم القرارات، إţاذ وسرعة

 .نظمةام ي العاملن بقية وسلوك

 اأقسام بن نقلها على والعمل داريةاإ امستويات ميع ي وامهارات امعارف تنمية إى يشر: المعرفة يجادإ /ج

 تقنيات على كيدأوالت الشامل امسح خال من فيها، امتعاملن برغبات امتعلقة امعلومات إى والوصول امختلفة،

 مهمة وتسهيل البيانات قواعد ي امعارف ǿذţ ǽزين على والعمل علوماتام لنقل امهمة الوسائل كأحد اإتصاات

 .إليها اأفراد وصول

 .الثقافي البعد .3

 وسيلة العاملون فيها يقع الي اأخطاء وتعتر وتشجعه، كبرة درجة وتوليه التعلم تثمن عامة بيئة Ÿادإ ىإ ويشر    

 ي إليها والرجوع وحفظها ومعارف معلومات من جديد ǿو ما كل تنقيح على والعمل اأخطاء من للتعلم وأداة للتطور
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 بصورة التعلم على التنظيم ي فرد كل يعمل أنو  لتحقيقها، يسعى الي الفرص ي أو التنظيم، تواجه الي امشاكل

 : التالية الفرعية اأبعاد البعد ǿذا من وينبثق وفاعلية، بكفاءة العمل أداء مستمرة،

 الي اأخطاءأن  وتعتر وتشجعه عالية بصورة التعلم تثمن عمل بيئة خال من ذلك إŸاد مكن :خطاءاأ من لتعلما /أ

 .للتعلم وأداة للتطوير وسيلة إا ǿي ما التنفيذ حن اأفراد فيها يقع

 ومسؤوليات يتناسبام الكافية السلطة إعطائهم خال من العاملن مكن إى تشر: للتعلم المساندة البيئة / ب

 مع وŞاجاهم هم ǿتماماإ و معنوياهم، ورفع العمل على وتشجيعهم القرارات إţاذ ي على إشراكهم والعمل عملهم،

 . متوازن بشكل نتاجيةواإ بالعمل ǿتماماإ

 الراكمية، امعرفة تسابإك على والركيز والتعلم التدريب برامج جودة على امنظمة تركيز تعي: للتعلم الكلية الجودة /ج

 .1فيها العاملن مهارات الكلية واجودة وامعارف، امهارات ǿذǽ نوعية أمية على والتأكيد ،اإضافية وامهارات

 .التنظيمي التعلم مستويات: ثانياا 

 التعلم اتمستوي تقسيم مكن وبالتاŅ امنظمة يكون الفريق ůموع نأو  العمل فريق من جزء الفرد أن عتبارإ على   

 على تعتمد ديناميكية عملية التنظيمي التعلم أن على ؛امنظمة ومستوى ،الفريق ومستوى فردي، مستوى: إى التنظيمي

 امستويات وفق اأفراد، ىإ جديد من وتعود امنظمة ىإ م اجماعة من الفرد إى امستويات űتلف ي تتحرك الي امعرفة

 :2التالية الثاثة

 اممارسات أو التجارب من امكتسبة للخرة نتيجة Źدث الفرد، سلوك ينسبيا  الدائم التغر ǿو: الفردي علمالت -8 

 نأ ابد الفرد يتعلم فلكي Űددة، مبادئللتعلم و  معن، بشكل العكسية التغذية طريق عن تدعيمها يتم والي السابقة

 .3التعلم على وقدرة لمالتع ي رغبة متلك وأن لتحقيقه، يسعى ǿدف له يكون

                                                           
 .82-2ص سابق، مرجع امعايطة، خلف أسامة - 1
 31ص ، مرجع سابق،الياي الرسول عبد السام، سعيد مؤيد - 2
 31سابق ص مرجع  السام، سعيد مؤيد - 3
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 Kaizen  من كل ميز ذإ امنظمة، تعمل ا وبدوها امتعلمة، امنظمة تسر الي العجلة ǿي الفرق: الفرقي التعلم -0

Baek & Smith 1993  موعة :الفرق من نوعن بنů ،ذان امتميز، اأداء وفرق العملǿيرتبطان النوعان و 

 امنظمات ي فتوجد امتميز اأداء فرق أما ،التقليدية امنظمات ي تنتشر عملال ةفمجموع امنظمات، من بنوعن

 .امتعلمة

 ǿذǽ ففي اأعضاء، ميع بن صريحو  نزيه بشكل امتبادلة امناقشة على قدرها ǿو امتعلمة الفرق خصائص أبرز ولعل  

 تفهم بصدق وŹاولون العقلية، ماذجهم ي يشركون أفراد فهم اأعضاء بن مكشوفة اأشياء ميع تكون امناقشات

 .إليها الوصول إى يسعون مشركة رؤية ملكون بذلك وǿم ،اأعضاء بقية عند اموجودة اأخرى اأفكار

 :أن الفرقي التعلم برنامج لنجاح الضروري منوأنه 

 .ميعا همهم مشكلة حل أجل من العاملن بن الفريق روح تسود -

 . متخصصن خراء بلق من تصميمه يتم -

 .امتعلقة امنظمة إى للوصول كوسيلة باممارسات التعلم بأمية اإدارة تؤمن -

 .الناجحة امشاركة امنظمة وتشجع تكافئ -

 ųاح أن الواضح ومن موحد بتقرير اخروج أجل من مكتوب تقرير بتقدم الفريق ي عضو لكل حاجة ǿناك تكون -

ǽذǿ داف ورسالة امشاركن رؤى بن اإنسجام مدى على يعتمد الرامجǿسهلت ذلك حقق كلما أنه إذ امنظمة، وأ 

 والتطور واجماعي الفردي التعلم عملية سهلت ذلك حقق كلما أنه و التنظيمي، والتطور واجماعي الفردي التعلم عملية

 .ةمامتعل امنظمة إى النهاية ي تقود والي التنظيمي،

 عن النظر بغض اأفراد بن واخرات امعرفة تبادل فيها يتم الي الالة امستوى ǿذا ي التعلم ومثل: نظميالم التعلم -

 نظمةواأ جراءاتواإ والسياسات سراšياتإوا التنظيمية الثقافة ي تغير أساسها على يتم والي التنظيمية مستوياهم
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 حقيقة من ينبثق أنه حيث من الفردي التعلم عن وźتلف اليومي، العمل ي امشكات وتسبب التعلم، عملية تعيق الي

 .1معها والتعامل التهديدات وحديد ستثمارǿاإو  الفرص لتحدي اخارجي اييط متغرات رصد على وينصب الاجات

 .المنظمة المتعلمة: المبحث الثالث

     ǽذǿ و عدم اإستقرار، و لكل منظمة بيئة تعيش فيها، و لعل أبرز ما ميزǿ فامنظمة الي تعرف   ؛التغر امستمرالبيئة

 .اإستمرار والريادةاستمرار ǿي القادرة على البقاء و كيف تتعلم ب

ǿذا امبحث سنتطرق إى ماǿ العاقة و  التحول من امنظمة التقليدية إى امنظمة امتعلمة،وأسباب  ،ية امنظمة امتعلمةي

 .لم التنظيمي و امنظمة امتعلمةالرابطة بن التع

 .ماǿية المنظمة المتعلمة: المطلب اأول

 .المتعلمة المنظمة مفهوم:أولا 

 العارفة، امنظمة:  مثل ،إليه وتسعى التعلم تشجع الي للمنظمة مصطلحات عدة وامنظرون الباحثون ستعملإ لقد  

 تدعم امصطلحات ǿذǽ كل أن إذ التعليمية؛ امنظمة امستمر، مللتعل الساعية امنظمة امؤǿلة، امنظمة امفكرة، امنظمة

 امنظمة، هذű ǽتلفة تعاريف أعطوا فقد ţصصاهم وتعدد وšارهم مذاǿبهم إختاف باعتبار ولكن امستمر، التعلم فكرة

 .امتعلمة امنظمة تسمى والي

 زيادة على باستمرار فراداأ فيها يعمل منظمات ǿي : امتعلمة امنظمات بأن"  Peter Senge"  سينج بير يرى -

 كما للتفكر، وشاملة جديدة ماذج وجود وتشجيع مساندة فيها يتم والي فيها، يرغبون الي النتائج حقيق ي قدراهم

 . 2كمجموعات بعضهم من والتعلم اجماعة لطموحات اجال فيها يطلق

                                                           
 . 31مؤيد سعيد السام ، مرجع سابق ، ص  - 1
 الكومي، القطاع ي متميز أداء Ŵو اإدارية، للتنمية الدوŅ امؤمر ،السعودية العربية امملكة ي وتطبيقاتها المتعلمة المنظمة وآخرون، حسن الناصر عبد - 2

 . 9 ص ،0229 سبتمر 0/9 من السعودية، العربية امملكة
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 الي امنظمات تلك أها على امتعلمة امنظمات فيعرفان"  Marsick & Watkins"   وتكينز و مارسيك أما -

 وامنظمة فراداأ بن بالتداخل واإعراف والوار والتعاون التعلم وتشجيع العاملن مكن على بقدرها تتصف

 . 1واجتمعات

 لكي أفرادǿا ميع لمتع تسهل الي امنظمة: أها على فيعرفاها" Readen & Dainty"  وديني ريادن أما -

 .2مستمر بشكل نفسها حويل من تتمكن

 ما السلوك لوتعدي ونقلها واكتساها امعرفة إنشاء ي اماǿرة امنظمة ǿي امتعلمة امنظمة أن نرى سبق ما خال من -

 . 3اجديدة والرؤى امعرفة يعكس

4:المتعلمة المنظمة خصائص:ثانياا 
 

 :يلي ما علمةامت امنظمة خصائص أǿم من إن

 للبقاء منها كوسيلة بيئتها ي امختلفة للتغرات ستجابةإ والتغر التكيف ي فعالة قدرات ذات مرنة منظمة أها* 

 .والنجاح ستمراريةإوا

 على وتشجع النقدي، التفكر ،وتثمن امفتوحة اإتصاات وتشجع والتعاون بالثقة تتصف بيئة ذات منظمة أها* 

 والتغير التحسن إحداث  ي مهاراهمو  مقدراهم ستخدامإ وعلى القرارات، وإţاذ امشكات لح ي امشاركة

 .امطلوبن

 .امطلوبة اأǿداف وحقيق التعلم إى سعيها ي الفردي العمل من بدا الفريق عمل أسلوب تتبŘ منظمة أها* 

                                                           
 . 05مدان بن قبان ال فطيح ،مرجع سابق، ص  - 1
 والصناعية اخدمية امنظمات بعض على تطبيقية دراسة ،اإبتكاري التفكير قدرات تنمية في واثرǿا المتعلمة المنظمة خصائص السميع، عبد الرب دجا - 2

 .9 ص ،0288 العربية، مصر مهورية اإدارية، للتنمية العربية امنظمة ،الدǿلقية محافظة اأعمال لقطاع التابعة
 ي اأردنية اجلة ،المتعلمة المنظمة على التحويلية والقيادة التمكين ثقافة تأثير اه، عبد طه Űمد كفاية الفاغوري، مد عبر اسبة،الكس مفضي Űمد - 3
 .05 ،ص0229 ،9العدد، 5 اجلد اأعمال، دارةإ

 .928عمر أمد اهمشري،مرجع سابق،ص - 4
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 من مكنهم حديثة، تفكرية إţاذ أماط على امنظمة اءأعض مقدرة ويعي النظمي، التفكر أسلوب تتبŘ منظمة هاأ* 

 ما النظام، ǿذا حكم الي واخارجية الداخلية العاقات لشبكة إدراكهم مع متكامل شامل كنظام منظمتهم إى النظر

 .النجاح فرص إحتماات من ويزيد امتاحقة، السريعة التغرات مواكبة على يساعد

 اجديدة وامهارات للمعارف امنظمة داخل واجموعات اأفراد إكتساب اخاصية ǿذǽ وتعي تمرارباس تتعلم منظمة أها* 

 مقدراهم اإرتقاء بغرض وغرǿا، وامؤمرات والندوات اياضرات والتطوير، التدريب:  مثل űتلفة بطرق باستمرار

 .اأعمال أداء ي ومهاراهم

 وتبادل امنظمة، أŴاء ميع ي بفاعلية امعرفة مكن الذي النظام أن ذلك ويعي ادها،وتب امعرفة نقل تشجع منظمة هاأ *

 ويكون لȊخرين، متاحة العاملن معارف ميع تكون وبذلك وتشاركها، امنظمة أفراد ميع بن امعلومات أنواع كل

 .ميعهم اداأفر  وبنواأقسام  والدوائر الوظائف كل وبن اإšاǿات ميع ي تدفقها

 توافر من والتأكد للتعلم، وامناسبة الازمة الظروف كل هيئة من للتاكد وذلك باستمرار، ذاها تقيم منظمة أها* 

 . لذلك الازمة التسهيات

 .العاقة بينهمالتقليدية إلى المنظمة المتعلمة و التحول من المنظمة ا:المطلب الثاني

  المتعلمة المنظمة إلى يةالتقليد المنظمة من التحول: أول

 : 1يلي فيما امتعلمة امنظمة اى التقليدية امنظمة من التحول أسباب تلخيص مكن

 :فقيةاأ إلى العمودية الهياكل من التحول -

 يوجد اأفقي اهيكل بينما والعاملن امديرين بن امسافات يوجد أنه امتعلمة امنظمة العمودي اهيكل يناسب ا إذ

 اموجه العمل فرق اى ويؤسس الوظائف بن الدود يزيل أنه كما الوظيفية، اإدارات من أكثر العمليات ي تدفقات

 .ذاتيا
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 :التمكين دوارأ الى الروتنية المهام من التحول -

 لشخصل يوفر الذي الركي اإجتماعي النظام من جزء الدور بينما الشخص، اى يسند الذي العمل من جزء امهمة

 .اهدف مقابلة التصرف حرية له ويتيح قدراته باستخدام له ومسح امسؤولية،

 :المعلومات مشاركة إلى الرسمية الرقابةأنظمة  من التحول -

 ي تعمل وŸعلها امنظمة وظائف على Źافظ فيها امشاركة نطاق توسيع فإن لذلك űتلفة، أغراضا امعلومات ţدم

 يتيح ما واموردين والزبائن العاملن مع اإتصاات قنوات فتح ي أو القرارات باţاذ اأمر تعلق سواءا اأخرى، امستويات

 . وللجميع اجميع من التعلم فرص

 :التعاون ستراتيجيةإ الى المنافسة إستراتيجية من التحول -

 حاول امتعلمة امنظمات لكن ننافسام مواجهة للموارد اأفضل اإستخدام سراتيجيةإ فرض على امنظمات حرصت

 واموردين الزبائن مع مباشر ماس علىأهم  سراتيجيةاإ تطوير ي ومشاركتهم العاملن مكن خال من اأعمال šميع

 لتعاونا سراšيةأن إ كما امائمة، اإسراتيجية حديد ي وامشاركة واللول، الاجات يعرفون فهم اجديدة، والتكنولوجيا

ŕما اييطة البيئة مع والتكيف التعلم فرص لأعمال تتيح امنافسن مع وح ǽامشرك والعمل التحالف إسراتيجية توفر . 

 : المتكيفة الثقافة إلى المتصلبة الثقافة من التحول -

 التكيف من منعها للمنظمة نمك اإذ  ، قاسية متصلبة التنظيمية الثقافة تكون ا أن امنظمي التغير ضرورات تقتضي

 والتحسن ةامخاطر  وإţاذ الدودو إزالة  نفتاحاإ تشجع امتعلمة امنظمات لكن للتغير، واإستجابة اييطة البيئة مع

 .التغير حاجات مقابلة امستمر

 اخمسة عناصرǿا ي نهاع ţتلف متعلمة منظمات إى تقليدية منظمات من التحول التنظيمي التغير عملية تقتضي وهذا

  .كرذ ال السابقة
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 المتعلمة والمنظمة التنظيمي التعلم بين العاقة: ثانياا 

 امتعلمة فامنظمة ،إحتواء عاقة بأها التنظيمي والتعلم امتعلمة امنظمة بن العاقة" Marquardt"  ماركردت يوضح

 يرغبون الي النتائج حقيق على أعضائها قدرات زيادة على رارباستم وتعمل التعليمية، العملية البنية على إǿتمامها تركز

 وطرق وماذج واإبتكار الطموح إى يؤدي وذلك التفكر، ي والرية امرونة من قدرا منحهم خال من حقيقها ي

 .للتفكر جديدة

 الي واإšاǿات وامهارات ماتامعلو  اأعضاء ويكسب التعلم ها Źدث الي الكيفية على فركز التنظيمي التعلم أما

 عنصرا التنظيمي التعلم Ÿعل وذلك امتغرة، البيئة ي امتجددة امتغرات مع تكيفها وحقيق بامنظمة اإرتقاء إى تؤدي

 .امتعلمة امنظمة بناء عناصر من أساسيا

 بالنتيجة، السبب إرتباط خال من توضيحها مكن التنظيمي والتعلم امتعلمة امنظمة بن العاقة أن إى"  ǿيجان"  يشر

 .  1(للتعلم قابلة)  متعلمة منظمة بناء عنه يرتب أن دون صحيحة، تنظيمي تعلم عملية ǿناك تكون نأ مكن اإذ أنه 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 جامعة واإقتصاد، التسير وعلوم التجارية العلوم كلية ،(منشورة غر) ماجستر رسالة ،المؤسسة أداء لتحسين كمدخل التنظيمي التعلم ، خرة عيشوش - 1
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 :الفصل خاصة

 التنظيمي التعلم تتبŘ الي ǿي الناجحة امنظمة وأن امستمر، والتغر التأكد، عدم ǿو اخارجية البيئة ميز ما أǿم إن     

 من وتتمكن بامرونة تتصف وأن التهديدات، وصد الفرص، بإقتناص البيئة، رصد خال من ميدانيا وšسدǽ اأنسب

 .باإستمرارية مقرونا ǿذا كل يكون أن شريطة امتغرات مع السريع التكيف

 التميز حقيق وبالتاŅ ،أفضل تنافسية ميزة قحقي إمكانية كانت كلما أųع التعلم على امنظمة مقدرة كانت كلما أنه إذ

 .امستدام
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 : تمهيدًًًً

 العمل، أساليب ي للتغير ملحة الاجة أصبحت التكنولوجيا ي امتسارع للتطور وتيجة اجديدة ةفياأل بداية مع    

 ي ركيزها يعتر فهو الديثة امنظمات موارد أǿم يعتر الذي ، البشري العنصر خال من إا إŸادǽ مكن ا التغير وǿذا

 ربط خال من قدراهم وبناء اأفراد توجيه حسن على تعمل الي ǿي الناجحة رةدافاإ ،أǿدافها وتنفيذ النجاح حقيق

 بامسؤولية يشعر الفرد وجعل والواء والتعاون امتبادل ااحرامو  للمشاركة داعم مناخ وإŸاد ،امنظمة بأǿداف أǿدافهم

 واţاذ امسؤولية وحمل الرقابة مارسة ي أوسع سلطة فراداأ يعطى Şيث ǿملتحفيز  آلية إŸاد إى باإضافة .واانتماء

 اإدراي الفكري التوجه ǿذا ة،ار اإد من تدخل دون أكر فعالية وبالتاŅ ،أكر Şرية مهامهم أداءمن  مكنهم ما القرار

 . اإداري بالتمكن عليه يطلق ماǿو 

 : إى التطرق خال من اإداري التمكن حول عامة نظرة إعطاء Ŵاول سوف الفصل ǿذا وي

 ماǿية التمكن اإداري: امبحث اأول 

 اإداري التمكنومبادئ  أبعاد: الثاي امبحث-

 .امنظمة امتعلمة علىدراسة أثر التمكن على التعلم التنظيمي و  :امبحث الثالث  
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ًاإداريًالتمكينًماǿية:ًًاأولًالمبحث

 .وأنواعه هوأǿداف بأميته مرورا   منه القريبة اإدارية امفاǿيم وبعض نالتمك ماǿية إى رقسنتط امبحث ǿذا ي  

 التمكينًماǿية:ًاأولًالمطلب

 التمكينًمفهوم:ًأولاً

 نشاء من برمتنا نصيب يشاء حيث منها يتبوأ اأرض ي ليوسف مكنا وكذلك ):  الكرم كتابه ي وجل عز اه يقول  

1(سنناي أحد نضيع وا
 

 من ومكن ،وقدرة سلطانا   له جعل أي الشيء من أمكنو  ؛والسلطة القدرة أنه علىالتمكن  اللغة معاجم وتذكر   

 . 2به ظفر أو عليه قدر أي الشيء

 هدف حديثة إسراتيجية بأنه "Brown & Harvey"  عرفه إذ الباحثن باختاف تعاريفه فتختلف صطاحا  ا أما    

 امنظمة ųاح أن وذلك للمنظمة؛ امستقبلية الرؤية بتحديد ومشاركاهم امنظمة ي لأفراد الكامنة اقاتالط إطاق إى

 .3أǿدافها امنظمة رؤية مع اأفراد حاجات تكامل كيفية على يعتمد

 الرية ومنحهم للعاملن لياتو امسؤ و  الصاحيات كل تفويض بأنه"  Tiusnd  & Bennis " كل من  هوعرف- 

 وتأǿيلهم امائمة العمل وبيئة امناسبة اموارد توفر مع اإدارة من مباشر تدخل دون بطريقتهم العمل أداء الكاملة

 .4فيهم والثقة العمل أداء ومهاريا   وفنيا   سلوكيا

                                                           
 (.22: )سورة يوسف ، اآية  ،القرآنًالكريم- 1
 .354ص، 8991، 3ط ، القاǿرةب العربية اللغة ůمع إصدار من ، الوسيطًالمعجم  - 2
 .813 ص ،0288، اأوى الطبعة ، اأردن ، عمان ، التوزيعو  للنشر وائل دار ، معاصرةًإداريةًقضاياً،رونخوآ عريقات أمد  - 3
 معلمي نظر وجهة من :يالتنظيمًالمعلمينًبولءًوعاقتهًالعاملينًلتمكينًالمدارسًمديريًممارسةًدرجة، كمال مصطفى فداء ، العمري أمد أمن - 4

 .929 ص ،0282، اأردن ، 31 اجلد الربوية العلوم دراسات ůلة ، العاصمة Űافظة مدارس
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 امرتبة ئجوالنتا القرارات اţاذ ةيسؤولم امنظمة ي امشكلة العمل فرق منح يعي التمكن أن"  Krajewski "ويرى

 1اإدارة عن عوضا   عليها

إى التمكن على أنه اعطاء الرية موظفي اخط اأمامي لتلبية حاجات الزبائن  فينظران  Hoffman & Batesonأما

 2بابداع،

 .المفاǿيمًاإداريةًالقريبةًمنًالتمكينًاإداري:ااًثاني

 .الفروق أǿم وسنتطرق اأخرى، ريةاإدا امفاǿيم من بالعديد عاقة اإداري التمكن مفهوم

 :ًًالسلطةًوتفويضًاإداريًالتمكين -أً

 :بينهما الفروق أبرز يلي وفيما التفويض، مصطلح وبن التمكن مصطلح بن الكثرون źلط

 يقالفر  أعضاءإى امرؤوسن و  سلطاته من جزء بنقل خاها من الرئيس يقوم السلطة ي امشاركة عملية ǿو التفويض نإ   

 تفويض مفهوم أن يعتقد ما ا  وكثر  ، رؤسائه من إليه حول والذي كله العمل إųاز عن الكاملة امسؤولية نقل بدون ولكن

 التفويض م الي امهمة بانتهاء تنتهي مؤقتة حالة السلطة تفويض أن عنه źتلف الواقع وي للتمكن مرادف السلطة

 مكينهم م الذين اأفراد مسؤولية فيه النهائية النتيجة عن امسؤولية تكون ليوا التمكن مفهوم مع ذلك وźتلف فيها،

 أن غر نطاقه يعدل أو Źجمه أو تفويضه امفوض يغيل أن اممكن ومن ،كاملة Şرية القرارات ţاذإ سلطة إعطائهم أي

3.بأميته قتنعوني الذين امديرين لدى إدارية فلسفة و مستمرة إسراتيجية مثل العاملن مكن
 

 .نتائجها حمل مع القرارات اţاذ وحرية باستعادها امسبق التفكر دون أوسع صاحيات له تعطى عامل اممكنفال   

  .النتائج حمل عدم مع القرارات اţاذ ي مقيدة تحريو  ، امهمة بانتهاء تنتهي ، Űددة صاحيات له فتعطى امفوض أما

                                                           
 .822 ص،  0282، اأوى الطبعة ، اأردن عمان ، التوزيع و للنشر الوراق ،البشريةًالمواردًإدارةًوًالتنظيميًالسلوك ، الساعدي مؤيد - 1

2
 Douglas Hoffman & John Bateson; Services Marketing: Concepts, Strategy and Cases; 3 

rd 
Edition; 

Thomson ; USA; 2006; P 265. 
، رسالة ماجستر غر منشورة ،  التمكينًاإداريًوًعاقتهًبلفاعليةًفرقًالعم ًفيًالمؤسساتًاأǿليةًالدوليةًالعاملةًبقطاعًغزة، . حسن مروان عفانة  3

 .44، ص ( 4112)، غزة ، فلسطن ،  جامعة اأزǿر
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 :ًالمشاركةوًًاإداريًالتمكينً-ب

 ǿي امشاركة عملية تعد العاملن مكن لتعريف ووفقا   ،وامشاركة التمكن مفهوم بن البعض źلط أن Źدث قد    

 بدون فاأفراد يواجهوها الي اجديدة امواقف ي السريع التصرف من العاملن لتمكن الرئيس والركن اأول امفتاح

 .1العمل تعرض الي اأزمات حل ي يساعدوا أن وا سؤولية،ام يتحملوا أن مكن ا معلومات

 :الوظيفيًواإثراءًاإداريًالتمكينً-ج

 والرية ستقاليةاإ جانب ،الوظيفة أنشطة ي تنوع تتضمن Şيث الوظائف تصميم إعادةبأنه  الوظيفي اإثراء يعرف    

 معلومات على حصوله وكذلك أعماله، الذاتية بالرقابة القيامو  تنفيذǿا، كيفية وحديد ،وظيفته على السيطرة يللعامل 

 ساسيةأ عملية يعد الوظيفي ثراءإفا ذلك على ا  وبناء ،وظيفته نتائج يستخدم من امباشر تصالهإو  أعماله نتائج عن

 بالفعالية اموظف يشعر حŕ فيه تغير حداثإو  العمل تصميمإعادة  التمكن يتطلب حيث العاملن، مكن لتطبيق

 .2وűرجاته بالعمل اييطة والظروف فراداأو اأحداث  على ثرأالت ي وقدرته الذاتية

ًأǿدافًالتمكينًاإداريأǿميةًوًً:المطلبًالثاني

العاملن أحد أǿم تستعمل űتلف امنظمات أساليب إدارية حديثة بغية مواكبة التغرات البيئية امتجددة؛ ويعد مكن    

 .ذلك راجع إى أميته ي حقيق اأǿداف التنظيميةليب و ǿذǽ اأسا

ً:ًاإداريًالتمكينًأǿمية:ًأولاً

ً  3:التمكنإذ أن  للمنظمة امستقبلية الرؤية وحقيق اليومي العمل سرورة ي كبرة أمية للتمكن

 . امؤسسة داخل اإبداع عامل لتنميةأساسي  مفتاحمهم و  عامل: 8
                                                           

 .142،ص 1991 ،الرياض، معهد اإدارة العامة، السلوكًالتنظيميًواأداءً، جعفر أبو القاسم أمد  - 1

 .142، ص  رجعام نفس - 2

 ، عمان ، والتوزيع للنشر ير اليازو  دار.  الثالثةاألفيةًًعمالأًمنظماتًفيًالثقةًواقتصادياتًالتمكينإدارةً ، زكرياء الدوري مطلك، مدأ صاح علي - 3
 . 09 ص ،( 0221) ، ردناأ
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 . العاملن مهارات تطوير فرصة توفر على يعمل: 0

 Ÿعلأنه  كما مضى وقتأي  من تعقيدا أكثرو  منافسةأكثر  مستقبل باšاǽ امؤسسات لتغير جديدة طريقة يعد: 3

 حصتها على وايافظة الزبائن طلبات وتلبية بامنافسة اللحاق بغية والتكيف التعلم على والقدرة امرونة ي غاية امؤسسات

 ويشعر امرونة و السرعة يعزز سوف جديدة وتكنولوجيا مكثفة عالية منافسة تتميز بيئة ي العملأن و  زيعهاوتو  السوقية

 ويزيد مهامهم تنفيذ ي واسعة سلطة العاملن منحأنه  كما ااųاز عن ورضا باملكية عال   وحسبامسؤولية  العاملن

 . بينهم الصلة

 . بامؤسسة ومسكهم رضاǿم وزيادة العاملن قابليات تطوير ي يسهم كونه سةامؤس نتاجيةإ زيادة ي امسامة: 9

 التكيف من مكنها عالية مرونة امؤسسة يكسب إذ أنه بامؤسسة، اييطة البيئة ي الاصلة التغرات مواكبة ضروري: 5

 . عيالسر 

ًًاإداريًالتمكينًأǿداف:ًثانيااً

 : 1التاŅ النحو على اإدارية توياتامس وفق أǿداف عدة اإداري للتمكن

 أمامهم أكر وقت وإتاحة الروتينية، اليومية اأمور متابعة، بركهم الرؤساء تفكر طريقة تنمية: للمؤسسةًبالنسبةً -8

 .اأجل طويلة اخطط ورسم امدى بعيدة والغايات الرسالة وصياغة الرؤى ووضع اإسراتيجية الشؤون على للركيز

 اأفراد و اموارد وتوظيف ستخدامإ حسن من وتتمكن وųاحا   ماسا   أكثر اإدارة تصبح: اأقسامًلمدراءًةبالنسبً–ً

 . الفريق ي فرد كل قوة ůاات من والفريق اإدارة وتستفيد

                                                           
 ، اادارية العلوم ي ،منشورة غر ماجستر رسالة ،الرياضًفيًقواتًالخاصةالًجهازًفيًالوظيفيًبالرضاًوعاقتهًالتمكين ، صفهاأ ابراǿيم بن Űمد - 1

 .89 ص،0282، السعودية ، منيةاأ للعلوم العربية نايف جامعة
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 يسهم حيث ومهاراهم قدراهم ينمي ما دادǿممإو  جديدة مسؤوليات وتعهدǿم لتزامهمإ زيادة: للعاملينًبالنسبةً-

 . باستمرار والعمل الطاقة ومنحهم ، بتكاريةاإ وقدراهم معارفهم لتفعيل فرادلأ العنان إطاق ي التمكن

 ومكن امؤسسات، ي داريإا التمكن تطبيق عن الناšة الفوائدالتمكن إى  ůال ي امختصن من الكثر رشوي

 :  1فيمايلي تلخيصها

 . العمل عن الناšة اأخطاء من ليلالتق ي التمكن مسامة -

 . امؤسسات خدمات من امستفيدين لاجات ستجابةإا سرعة تعزيز -

 . العاملن لدىالدافعية و  بالنفس، الثقة مستويات رتفاعإ -

 .العمل تكلفة ţفيض -

 . بتكاريةاإو  اإبداعية القدرات رتفاعإ -

  ورؤسائه وظيفته عن بالرضى الفرد إحساس -

 . واخدمات اإنتاج جودة سنح -

  .اليومية باأمور نشغاهمإ وعدم اإسراتيجية القضايا على للركيز العليا للقيادات كرأفرصة فتح -

ًًاإداريًالتمكينًأنواع:ًثالثااً

 : 2ما صنفن إىDuvall  قسمه إذ التقسيم حيث من دارياإ التمكن نأبش النظر وجهات ţتلف

 عمله، بيئة ي ثرأالت قدرة من مامتلكه ومقدار ودوافعه الفرد منتنبع  فردية، عملية نهبأ يرىإذ : رديالفًالتمكينً-

 لتزاماا درجات عن فضا  . به امتعلق العمل ممارسة الازمة الصاحيات جانب إى لذلك الازمة اخيارات ومتلك

 .ها يعمل الي للمؤسسة يكنه الذيالواء و  العالية
                                                           

 .02،صالسابقًالمرجعًنفس ،صفهاأ ابراǿيم بن Űمد - 1

 ماجستر رسالة بالرياض، السفر جوازات العامة بامديرية العاملن الضباط نظر وجهة من التنظيميًبالولءًوعاقتهًالتمكين ،القحطاي علي مانع Űمد - 2
 . 82 ص،0222السعودية، ، الرياض ، منيةاأ العربية نايف جامعة ، اادارية العلوم يغر منشورة 
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 العوامل هيئة أي للتمكن، امساعدة البيئة Ÿادإ امؤسسة تلجأ إليها الي النشاطات ůموع ǿو: المنظميًالتمكينً-

 . امناسب الوقت ي الصحيح الفعل ųازإ على قادرين وجعلهم فرادǿاأ مكن على تعمل الي بعادأا و

 :  1أنواعإى ثاثة   Suminen قسمه بينما -

 ها يقوم الي نشطةواأ عمالاأ ي نظرǽ وجهة وتوضيح يهأر  بداءإ على الفرد قدرة إى ويشر: لظاǿرياًالتمكينً-

 .الظاǿري التمكن لعملية اجوǿري نامكو  ǿي القرار اţاذ ي امشاركة وتعتر

 وحديدǿا، اوتعريفه امشكات حل جلأ من ůموعة ي العمل على الفرد قدرة إى ويشر: السلوكيًالتمكينً-

 ي تستخدم نأ مكن جديدة مهارات الفرد تعليم وبالتاŅ حلها، ومقرحات العمل مشاكل عن البيانات šميع وكذلك

 .العمل داءأ

 جراءإ على قدرته وكذلك وحلها، امشكات سبابأ حديد على الفرد قدرة ويشمل :بالنتالجًالمتعلقًالتمكينً-

 . امنظمة فعالية زيادة ىإ يؤدي الذي بالشكل العمل داءأ طرق ي والتغير التحسن

ًأساسياتًالتمكينًاإداري:ًالثانيًالمبحث

معوقات إى أساليب و  امبادئ وصوا  بداية باأبعاد و  ي ǿذا امبحث سنتطرق إى عدة نقاط على شكل مطالب،ًًًً

 .تطبيق التمكن اإداري

ًًيأبعادًومبادئًالتمكينًاإدارًً:المطلبًاأول

 .مكن دراسة التمكن من خال أبعادǽ ومبادئه كما يلي   

ًًاإداريًالتمكينًأبعاد:ًأولاً

 . اإداري التمكن مصطلح źص فيما الفكرية šاǿاهمإ تائم يروها الي اأبعاد حول والباحثن الكتاب رؤى تتنوع   

                                                           
 . 32 ص ،8992مصر، ، القاǿرة ، والعشرون الادي القرن ادارة ، السابع السنوي امؤمر ،العاملينًوتمكينًالمفتوحًالكتابًدارةإ ،علي الوǿاب عبد - 1
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 :  ǿ1ي التمكن بعادأ نأ"   trhomes velthouse"  يرى إذ

  .عمله مهام تنفيذ طرق ختيارإ ي الفرد ها يتمتع الي الرية درجة وتعي: ختيارإاًريةاً-أ

 . ومعرفته ومهاراته خراته ىإ ستناداإ بنجاح عمله مهام ųازإ على الفرد قدرة وǿي: الذاتيةًالفعاليةً-ب

 . وامنظمة لȊخرينو  له لنسبةبا وقيمة معŘ ذات يؤديها الي امهام أنالفرد إدراك ويعي: العم ًمعنىً-ج

 امنظمة طرف من وضعها يتم الي والسياسات ųازǿاإ م الي القرارات على تاثرا له نأب الفرد عتقادإ ويعي: ًالتأثيرً-د

 . بعمله امتعلقة خاصة

: وǿي أبعاد سةم ىإ أشاروا حيث Űسن وجواد عودة أمن دراسة ي جاءت الي اأبعاد عتمدنس ǿذǽ ناتدراس وي -

      . الفعال تصالاإو  التحفر ،التدريب والفرقي، اجماعي العمل السلطة، تفويض

 :ǿناك من أشار إى أن أبعاد التمكن ǿي إذ أن

 ليضعوا النظام ي الدنيا للمستويات Űددة صاحيات لنقل تستخدم الي الوسيلة ǿو التفويض: ًالسلطةًتفويضً-

 ؛امناسب مستواǿا عند التنفيذية القرارات ţاذإ عملية ولتسهيل فيه، العمل منهم لكل مكن الذي اإطار بأنفسهم

 لتحمل امرؤوسن ستعدادإ مع امهام ǿذǽ ممارسة الازمة الصاحيةمنحهم و  امرؤوسن مهام تعين يشمل فالتفويض

 .  2امهام هذǽ مقبول أداء امسؤولية نتائج

                                                           
 . 85 ص ، سابقًمرجعً،صفهاأ ابراǿيم بن Űمد - 1
  ماجستر رسالة ، المبحوثينًنظرًوجهةًمنًالشرقيةًبالمنطقةًالحدودًبحرسًالوسطىًالقياداتًتمكينًفيًرǽودوًًالتفويض ، اامري اه عبد علي - 8

 .80 ص ،0289، السعودية ،،الرياض اأمنية للعلوم العربية نايف جامعة اإدارية العلوم ي منشورة غر
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 التفكر خال من وذلك ،ماعي بشكل امؤسسة أǿداف حقيق على اموظفن قدرة ǿو: رقيوالفًالجماعيًالعم ً-

 امطروحة اأفكار عدد ينمي وǿذا ،إى إţاذ القرار Źتاج الذي اموقف أو امطروحة امشكلة ي متعددة زوايا من اجماعي

 .1امطلوبة وامهارات وااختصاصات الزوايا من

 : العمل فريق أن(  0221) الفايدي ويرى

 .ا  Űدود عددǿم يكون ما عادة أفراد ůموعة −

 . لتحقيقه معا يعملون مشرك ǿدف بينهم Ÿمع −

 . اأعضاء بن قوي لتزامإ وǿناك ، للفريق بانتمائه يشعر فيه عضو كل −

  .تكاملية و متبادلة عاقات و مهام بينهم توجد −

  .الفريق رفاتتص و السلوك لتنظيم عليها متفق مبادئ و قيم هم −

 .2اأǿداف حقيق عن ماعية مسؤولية ولونؤ مس أنفسهم يعترون أهم −

 تنمية وأ العمل أداء ي امهارة تكسبه الي وامعارف بامعلومات العامل تزويد ىإاهادفة  اجهود ǿو :التدريبً-

 .وامستقبلية الالية كفاءته زيادة باšاǽ وخرات ومعارف مهارات

 ومهاراته قدراته وتنمية نفسه، ي الفرد ثقة لتعزيز موجهة التدريب عملية تكون ما عند بالتمكن التدريب رتبطي ذإ     

  برامجتوفر اممكنة امنظمات خصائص بن ومن ،3أعمالهو  قراراته نتائج مسؤولية وحمل القرارات، واţاذ صنع ي

  .4الفرقي والعمل تصالإا ومهارات امشكات وحل الصراع دارةإو  تالقرارا اţاذ مهارات على العاملن لتدريب تدريبية

                                                           
 دراسة ، لسعوديةاًالمصارفًفيًالتنظيميًبالولءًوعاقتهًالتمكينًومعوقاتًمستويات،ًالرشيد Űمد بنت نورة الريدي، الرمن عبد بن اه عبد - 0

 .  899-828 ص،0280،  0.العدد ، 50 ،مج السعودية ،القصيم جامعة العامة، اادارة دورية ůلة ، صارفام عينة على تطبيقية
  .52،صمرجعًسابقحسن مروان عفانة ،  - 3
   52، ص  سابقمرجعŰًمد مانع علي القحطاي ،  - 1
 . 092ص ، مرجعًسابقعبد الليم عقلة ، أمن عودة النعامي ،   -0
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 دافعية قوة من تزيد هاأ ذإ فيه، والعاملن التنظيم بن فيما العاقات تعزيز ي للحوافز الفعال للدور نظرا  : التحفيزً-

 ǿذǽ أثر وųاح ، الواء وتعزيز يم،بالتنظ والثقة ماسةال زيادة خال من ذلك ويتجلى التنظيم ǿدافأ حقيق Ŵو فراداأ

 ويعرف ،ا  مع العاملن ǿدافأو  امنظمة ǿدافأ تراعي وكانت تنفيذǿا ي امتبعة ساليباأ ųاعة على يتوقف الوافز

 . فضلأ نتائج لتحقيق كرأ جهد لبذل العاملن قدرات حرك الي العوامل ůموعة نهأب الافز

 العمل، ي ستمرارǿمإ من ويعزز حاجاهم شباعإو  بالتنظيم والتحاقهم فراداأ جذب ي يسهم اجيد الوافز نظام إن    

 والثقة بالرضا، ويشعرǿم Ÿاياإ التنظيمي امناخ هم ويوفر فيه، بداعواإ دائهمأ لتحسن اجهد وبذل فيهم امنافسة ويثر

 .وفاعلية بكفاءة ǿدافهأ حقيق على رصال ي ورغبتهم للتنظيم وائهم ويقوي  امعنوية روحهم من يرفعو 

 القرارات، وتتخذ امفاǿيم تتوحد موجبها والي وتبادها امعلومات نقل ىإ هدف الي العملية وǿي: الفعالًتصالاإً-

 فرص للعاملن يتيح šاǿنإ ذو تصالإ ǿو الفعال تصالإذ أن اإ ، آخر شخص من ومريرǿا امعلومات فهم عملية وǿي

 وتعريف ورسالتها، امنظمة ǿدافأب ميعهم العاملن تعريف يتطلب وǿذا وامعلومات، راءواآ فكاراأ وتبادل يأالر  بداءإ

 اختاف على العاملن بن فعالة تصالإ وسائل Ÿادإب دارةاإ واǿتمام ǿدافاأ ǿذǽ لتحقيق بدورǽ موظف كل

 صحابأ ىإ اموظف وصول وسهولة أعماهم أداء على اعدǿمتس الي للمعلومات الوصول فرصة وتوفر مستوياهم،

 . 1مواقفهم وشرح القرار

 سراتيجياتإو  النمو، وفرص السوقية، الصة حول للعاملن الساسة امعلومات عرض إى أن quinn speitger ويشر

 . 2التمكن برنامج رحلة ي الصحيح ااšاǽ ي أساسية خطوات ǿي امنافسن

 

                                                           
 . 098 صالسابق، امرجع نفس - 3

و  اادارية للعلوم القادسية ůلة ، ااقتصاد و اادارة كلية موظفي من عينة على ميدانية دراسة ، العاملينًبإبداعًوعاقتهًالتمكين، Űسن جواد راضي - 9
 20 ص ، 0282، 82 ،العدد80اجلد ، العراق القادسية، جامعة دية ،اإقتصا
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ً:ًًالداريًالتمكينمبادئً:ثانيااً

 وكل ، "  Empower"  كلمة ǿي بااųليزية ترمته والذي اإداري التمكن مصطلح نأ"  tomas stirr"  يرى

 :  1التاŅ النحو على أحرف سبعة وǿي التمكن مبادئ من ءامبد مثل الكلمة ǿذǽ أحرف من حرف

 العاملن فعالية زيادة ىإ يؤدي التعليم نأ امؤسسة ي فرد كل تعليم ينبغي حيث:  Educationًالعاملينًتعليمً-

 .ųاحها ىإ بدورǿا يؤدي الذي رماأ فيها

 دورǿم ولبيان التمكن فكرة لتقبل امرؤوسن تشجيع لكيفية ţطط نأ دارةإا على:  Motivationًالدافعيةً-

 للعاملن امفتوحة بواباأ سياسة واعتماد امختلفة، فرق ناءوب التوعية، التوجيه، برامج خال من امؤسسة ųاح ي اليوي

 .العليا دارةاإ قبل من

 ي فرد كل لدى يكن م ما النجاح ها يكتب لن دارياإ التمكن جهود إن : Purposeًالهدفًوضوحً-

 ǿي اإداري التمكن عملية موضوع صلب نإ ؛امؤسسة ǿدافأو  ومهمة لفلسفة التام والتصور الواضح، الفهم امؤسسة

 . امؤسسة أǿداف لتحقيق لأفراداإبداعية  لإمكانيات واموجه امخطط ااستخدام

 تكون ينجزǽ ما خال من فضلاأ حقيق Ŵو فرادأا دافعية من يزيد ما نهأ stirr يرى: Ownershipًالملكيةً-

 .بامسؤولية لتزامباا مشروطة ولكن سلطة منحه وبالتاŅ امؤسسة، صولأ من جزء بامتاكه مرǿونة

 خطط Ÿادإ خال من أو ، امؤسسات صولأ من جزء العاملن متاكإ تشجيع بسياسات متعلق امفهوم ǿذا أن إذ

 يؤدي ما ، فيها ومزايا أصول امالكن اأفراد من عاملة قوة امؤسسة لدى يكون Şيث ، العاملن وامتيازات عوائد لزيادة

 وزيادة العمل ي صاحياهم توسيع ىإ يؤدي بدورǽ وǿذا ، مؤسساهم šاǽإ Ÿاياإ شعورǿم و وائهم زتعزي ىإ

 . ųازǽإ عن مسؤولياهم
                                                           

 .  02 ، 05 ص ص ، سابقًمرجع صفه،اأ Űمد ابراǿيم بن Űمد - 1
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 بالتغير متاز خارجيا وأ داخليا كان سواء امؤسسة فيه تعيش الذي اييط نإ:  Willingness التغييرًفيًالرغبةً-

 تؤمن نأ Ÿب فالقيادة عليه و ، űرة وأ ůرة كانت سواء العمل ساليبأ ي تغيرال امؤسسة على يفرض بالتاŅ و

 حقيق Ŵو الدافعية زيادة ىإ تؤدي بل؛  امقاومة ىإ تؤدي ا راسخة قناعة تصبح حŕ العاملن ي تزرعه و بالتغير

 .  1اأǿداف

 البدء قبل اإداري التمكن برامج بإفشال ياناأح بعض ي اإدارة تقوم:  Ego Elimination الذاتًنكرانً-

 ينظرونو  السلطة و بالسيطرة امتمثل القدم اإداري النمط إتباع و الذات Şب امديرين بعض يتصف وكما ، بتنفيذǿا

 شخصيا وǿمملن فرصة أو ، للمؤسسة الرŞية و التنافسية مستوى لتحسن طريقا ليس و هم حد نهأ على التمكن ىإ

 اهدف نأ ، الذات نكران فكرة وتبي ، الذات حب ترك و النظرة ǿذǽ تغير امديرين على ولكن ، وكموجهن مديرينك

 . التمكن مفهوم ترسيخ إųاح جلأ من اخاصة، امصلحة وليس ، العامة امصلحة ǿو حقيقه امراد

 فيها امسامة على قادر امؤسسة ي عضو كل نأب عتقاداإ ǿو للتمكن اأساسي ايرك إن: respect الاترامً-

 لن التمكن عملية نإف واإبداع فيه،وما م يشكل إحرام العاملن فلسفة جوǿرية ي امؤسسة، عمله تطوير خال من

  . 2اإداري التمكن جهود كافة إفشال ىإ يؤدي حراماإ وعدم امرجوة العليا النتائج تقدم

ًبًومعوقاتًتطبيقًالتمكينًاإداريأساليً:الثانيالمطلبً

ً:ًًاإداريًالتمكينًأساليبً:أولاً

 لتمكن أساليب عشرة Davis أورد ،اإداري التمكن تطبيق طرق ţتلف امنظمات وظروف إمكانات ختافا Şكم

 : ǿي العاملن

                                                           
 42-42،ص .Űمد بن إبراǿيم Űمد ااصفه ، نفس امصدر السابق - 1

 .، صسابقمرجع  ،صفهŰمد بن إبراǿيم Űمد اأ - 2
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 . اموظف ها امكلف للمسؤوليات حديد و وضوح ريطةش:  المسؤولياتًخالًمنًالتمكين -1

  .اليه اموكل للعمل كرأ ماسا اموظف يظهر الصاحيات زيادة لدى:  الصااياتًخالًمنًالتمكين -0

 قصىأ الوصول من نهمكمو  العاملن حفيز معاير وضع دارةاإ على: المثاليًاأداءوًًالمعاييرًخالًمنًالتمكين -3

 . مكاناهمإ

 ي علىأ خرة لديه šعل و العامل تطور الي العناصر ǿمأ من التدريب: والتطويرًالتدريبًخالًمنًالتمكينً-9

 . ليهإ اموكلة عمالاأ

بدون ذلك و  هم امتعلقة القرارات ţاذإ من يتمكنوا حŕ العاملن على: والمعلوماتًالمعرفةًخالًمنًالتمكين -5

 . منهم امطلوبة وامسؤوليات بامهام القيام علىمقدرهم  ي قاصرين العاملون يكون

 .صاحهاإو  وتعزيزǿا والضعف القوة نقاط معرفة امؤسسة تستطيع حŕ:  الراجعةًالتغذيةًخالًمنًالتمكين-2

 وتوجيهاته ųازǽإو  العامل على كبر ثرأ له وذلك العامل، امدير يقدر نأ: ǿتماموالًالتقديرًخالًمنًالتمكين -2

 . والتمكن العمل Ŵو

 بعمله العامل ǿتمامإ من يزيد حرامفاإ ، وااǿتمام التقدير مع حراماإ يتشابه:  اتراماإًخالًمنًالتمكين -1

Ņاح وبالتاųالتمكن عملية إ . 

 الوقت توفر وبالتاŅ ها يقوم الي خطواته ترير Ŵو سعيه ي Źفزǽ للعامل الثقة إعطاء:  الثقةًخالًمنًالتمكين -9

 . العمل ي والتفكر

 للعامل فالسماح ولذلك حياناأ من كثر ي للنجاح مقدمة الفشل:  بالفش ًالسماحًخالًمنًالتمكين -82

 .  1التميز ىإ يقود قد امخاطرة و باجازفة

                                                           
 العربية بامملكةالدمام  Űافظة ي الكومية امدارس مديري لدى الوظيفيًبالرضاًوعاقتهًاإداريًالتمكين ،سلطان السوŹي عمر مد الطعاي،أ حسن - 1

 .  302 ، 325ص  ص،0283، 8العدد، 92 لداج ،الربوية العلوم ůلة ، السعودية
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ًدارياإًالتمكينًمعوقات:ًثانيااً

 فراداأ ǿدافأ قيقح بغية سواء حد على العاملن وأ دارةاإ من كل جهود تكاثف يتطلب واقعيا   التمكن ųاح نإ

 :  1نذكر والصعوبات التحديات ǿذǽ ومن ككل، وامنظمة العاملن

 . التمكن ميةأب العليا دارةاإ قناعة عدم −

 . العاملن دورمن  Źد Şيث تقليدية قيادة نظام وجود −

  .العاملن مهارات وقلة ضعف −

 . والعاملن دارةاإ بن الثقة غياب −

 .امؤسسة داخل فعال وغر ضعيف تصالا نظام وجود −

  .وامكافآت الوافز نظام من كل ي العدالة وعدم العشوائية −

 . العاملن بن العاقة ضعف −

 .  امؤسسة بيئة ي العمل فرق غياب −

 .اإبداع من Źد وبالتاŅ التصرف Şرية يسمح ا الصارم الرقاي النظام −

  . اأداءو نتاج اإ على امائم غر التنظيمي امناخ −

 . والكيف الكم حيث من التدريبية العملية ضعف −

 . للعاملن بالنسبة اأǿداف وضوح عدم −

 

 

 
                                                           

، منشورة غر ماجستر رسالة ، اأردنية الكومية امؤسسات يًالشاملةًالجودةًإدارةًمبادئًتطبيقًفيًالداريًالتمكينًثرأ ، الزيدانين مطر Űمد - 1
 . 98 ص ،0222اأردن، ، ؤتةم جامعة ، العامة اإدارة
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ًالتمكينًاإداريًعلىًالتعلمًالتنظيميًأبعادًأثر:ًالثالثًالمطلب

 .التعرف على مفهوم التعلم التنظيمي والتمكن اإداري سوف نتناول آثار التمكن اإداري على التعلم التنظيميبعد 

  التنظيميًالتعلمًعلىًاإداريًالتمكينًثرأ:ًأولاً

 التجديد تستطيع من فقط منها القليل ولكن التجديد، أو ستمرارواا البقاء ىإ هدف اأعمال منظمات غلبأ   

 لكونم الذين العاملن فراداأ عقول ي إا يوجد االذي  واابتكار اإبداع خال من إا يأي ا التطوير وǿذا والتطوير،

 طريق عن وتشجيعها ها ǿتماماإ وجب لديها ما أفضل وتقدم وتبتكر تبدع لكي الكفاءات فهذǽ وعليه كفاءات

 . مكينها

ًًالتنظيميًالتعلمًعلىًالسلطةًتفويضًثرأ:ًثانيااً

 أكثر مهام مالقيا القادة أو امدراء ليستطيع ، معينة وظائف أو مهام الغر تكليف على يركز التفويض أن باعتبار    

 الذين العاملن مع جيدة عاقات وترسيخ للتطوير فرصا أيضا ويوفر الوقت، إدارةو  العبء ţفيف يتمبذلك و  ،أمية

 امعرفة من مناسبة أو عالية درجة ملكون الذين اأشخاص إŸاد ىإ يؤدي التفويض أن إذ ،إليهم امفوضة امهام ينفذون

 Źقق الوقت نفس وي ليهمإ امفوضةللمهام  وامسؤولية السلطة متطلبات مع يتوافق ما ةامطلوب والقدرات اإمكانياتو 

 الوحدات ي العاملن لكل الذاتية اإدارة إتاحةو  ستقاليةاإمنح  خال من والتطوير والنمو ستمراراإ للمنظمات

 العاملن فراداأ لدى ما ستفادةاإ على يساعد كما فيها، العاملن بن اإبداعو  واابتكار امبادرة روح وإذكاء التنظيمية،

 ربط مكن ǿنا ومن ،ليهمإ امفوضة اأعمالو  امهام ųازإو  امشكات حل ي بتكاريةإ أساليبو  إبداعية قدرات من

 إبداعل الفرصة وتعزيز إŸاد ي Ÿايإ ثرأ من لذلك وما للوقت الفعالة اإدارة أساليب حدأ كونه باإبداع التفويض

 دعمها خال من إدارها وارتقاء تطوير ي ومؤثر حاسم دور ها امنظمات ي العليا اإدارة أو فالقيادة لذلك بتكارواا

 منحهم خال من العاملون اأفرادو  التنفيذيون امدراء حداثهاإ على يعمل الي بتكاريةواإ اإبداعية للمبادرات وتشجيعها
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 الدقيقة وامعرفة اإمكانيات لديهم اأفراديون و التنفيذ ǿؤاء أن عتبارإ على الازمة ؤوليةوامس للسلطة تفويضهم وأ

 . 1لديهم اإبداعو  اابتكار نواحي على اŸابيا   ذلك ينعكس ما أعماهم مجاات اييطة للمشكات

ًًيالتنظيمًالتعلمًعلىًفرقًثرأ:ًثالثا

 يعترون اأǿداف من بعدد أو مشركة بغاية ويلتزمون لبعضها، مكملة راتمها أفرادǿا متلك ماعة ǿي العمل فرق   

 وبطريقة Şرية امطلوبة امعلومات تبادل فرص يتيح الفرقي العمل أن إذ ماعية، بصفة حقيقها عن مسؤولون أنفسهم

 . القمة ىإ اأعضاء ومن ،اأعضاء ىإ العليا اإدارة من ،šاǿاتاا ميع ي نسيابيةإ

 ي السرعة تتحقق وبذلك امخاطرة من عالية وبدرجة امطلوبة، والدقة بالسرعة القرارات ţاذا إمكانية ىإ باإضافة   

 . اţاذǿا ي اأعضاء مشاركة نظرا   لتزامباا الشعور ذلك ويولد للوقت اأمثل ستغالاإ و ųازاإ

 واحد، شخص ي مركزة منها أكثر ماعية مسؤولية النتائج عن امسؤولية من Ÿعل أيضا اجماعي العمل أن كما   

 ويساǿم ، مواجهتها على اجماعة ي اأفراد مقدرة من يزيد كما امخاطرة، لتحمل التشجيع على بدورǽ ذلك ويساعد

 ةاجديد اأفكار يتقبل جيد تنظيمي مناخ تكوين أصبح فقد ولذلك اأفرادو  اأعمال بن التنسيق عملية ي عادة

  2العمل ي اجماعة روح وتنمية اجماعي العمل على بالتشجيع منه أساسي جانب ي مرتبطا   العاملن بن اإبداعو 

 الفريق، من يتعلم ، صحيح والعكس به ثرأيت بدورǽ وǿو الفريق ي يؤثر فهو العمل، فريق من جزء العامل الفرد وباعتبار

 .معه يتقاموهاو  ، امعرفة يتقامه ، الفريق منه ويتعلم

 فيها، وتستثمر بينها، فيما هاتتناقل جديدة فكرية ماذج Ÿادإو  اجماعة لطموحات اجال فسح مكن البيئة ǿذǽ ي   

 .كمجموعات البعض بعضها من تتعلم نأ ها مكن وعليه
                                                           

 الدراسات ةكلي ، منشورة غر سترماج رسالة ، منيةاأ جهزةاأ على تطبيقية دراسة ، الوظيفيًبالداءًعاقتهًوًالداريًالبداع ، رضا حسن علي حام - 1
 . 839 ص ، 0223، السعودية الرياض ، منيةاأ للعلوم العربية نايف دميةأكا ، العليا

 سعد جامعة ، الديثة امنظمات ي التنظيمي والتغير اابداع حول الدوŅ املتقى ، المنظماتًفيًلابداعًالتنظيميةًالمعوقات ، مراكشي من Űمد - 2
 . 0288 ،اجزائر ، البليدة ، دحلب
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ً:ًًالتنظيميًالتعلمًعلىًالتدريبًثرأ:ًرابعا

 إنتاج خال من عادية غر نتائج بتحقيق التنافس على والقدرة والتميز البقاء ي امتمثلة امؤسسة أǿداف ارتباط نإ    

 جديدة معارف كتسابا و  والتعلم ،مستمرا   تدريبا يتطلب الذي اأمر ذلك يصعب وأ تقليدǿا مكن ا وخدمات سلع

 مبتكرة للول الوصول ي يساǿم ما وǿذا ،بتكارواا اإبداع روح خال من جديدة أفكار مستمر تدفق عن تنتج الي

 .  1أǿدافهم لتحقيق فعالية أكثر قرارات و مشكاهم

 ،اأنسب الوجه على اأساليبو  امواد ستخدامإ ىإ بامدرب يؤدي اخطأ نسبة ي التقليل خال من التدريب فدور    

Ņفيض وبالتاţ ابيةاإ ظيميةالتن الثقافة تكوين ي التدريب مسامة ذلك ىإ، باإضافة التكاليفŸ العمل على للدافعية 

 . وجه أكمل على أدائها على والرص العمل مهام قبول وبالتاŅ بالرضا، اإحساسو  والواء نتماءاإ روح وتعزيز

 لل الديثة اأساليب على طاعاإ طريق عن وذلك القدرات، وصقل امهارات تنمية مكن التدريب بواسطة نهأ إذ   

 والتعاون الوار على امساعدة اأساليب من وغرǿا اأشتات بن التآلف دلفي، أداة الذǿي، العصف ةكأدا امشكات

فهنا ، بتكار طرق وأساليب غر معهودةإعلى جعلهم قادرين من شأنه  هم حديا   مثل إضافية مهام لتوŅ اأفراد وحفز

 .رؤى امنظمةما يعكس  نقلهاو  إنشائهاامعرفة و  كتسابا امنظمة تصبح قادرة على 

ًالتنظيميًالتعلمًعلىًالتحفيزًثرأ:ًخامسا

 ببذل بينهم امنافسة يثرفهو  فضل،أ نتائج لتحقيق كرأ جهد لبذل العاملن قدرات حرك الي العوامل ůموعة الافز   

 . فيه اإبداعو  أدائهم لتحسن اجهد

                                                           
 امنظمات ي التنظيمي والتغير اابداع حول الدوŅ املتقى ، التنظيميًوالتغييرًالبداعًعلىًالتدريبًثرأ ، القادر عبد طال بر بن،  ميلود اخر زيد - 1

 . 0288 ، اجزائر ، البليدة ، دحلب سعد جامعة ، الديثة
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 بالواء ويشعرǿم. أكثر بأنفسهم ثقتهم يزيد ،اأداء معدات تباطهاوار  الوافز نظام وعدالة وضوعيةم العاملن فشعور

 تكون ا التصرف ي الرية مقابل جديدة أساليب بتجريب امسؤولية حمل على ويشجعهم ،أكثر منظمتهم نتماءواإ

 . اإبداعو  ةأدامبا ىإ الرامية اجهود من امزيد بذل ىإ يؤدي ما وǿذا ،أمامه عائقا   الروتينية اتااجراء

 امبذول اجهد مع يتناسب ا وأ ،متأخرا   أو سلبيا   اجزاء وكان موضوعي، غر أو عادل غر الوافز نظام كان إذا ماأ    

 تكرار من ومنعه اإحباط ىإ بالفرد يؤدي سوف حتما فهذا والرؤساء، الزماء من والتقدير عرافباإ Źضى م وأ

 . امنظمة منها تتعلم أن مكن الي امعارف إخراج ىإ تؤدي فالوافز وعليه .ومهارات خرات من لديه ما إخراج

ًأثرًالتصالًالفعالًعلىًالتعلمًالتنظيمي:سادسااً

 دارةإ ي للمديرين وسيلة تصااتاإ تعتر حيث ها، تصااتاإ نظام على أǿدافها حقيق ي منظمة يأ ناح يتوقف    

 تنفيذǿا، الواجب اأǿداف حديد على تساعد تصااتاإ لكون وذلك امنظمة أǿداف قيقوح اإدارية نشاطاهم

 من امنظمة فرادأ كل يتمكن الفعالة التنظيمية تصااتاإ وبفضل العمل، إنتاجية وتقييم عاجها وسبل امشاكل وتعريف

 تųازااإو  والتجديدات التغيرات توضيح على يساعد ما بامنظمة، اخاصة وامعلومات البياناتűتلف  على الصول

 .  1اأفعال ردود ستقصاءإو  šاǿاتاإ وتعديل اأفكار وتطوير

 التعامل حسن Źقق الذي اأمرالعكسية، للتغذية آلية إŸاد مع ،أفقيا  و  رأسيا   امفتوحة تصالاإ قنوات توفر يلزم حيث   

 ي ينعكس الذي اأمر ، امشاركة عمليات وتفعيل وامعلومات، عارفام تبادل ي اأعضاء كل ومشاركة ، امتغرات مع

 باعتبارǿا الرمية غر تصااتاإ شبكة على امنظمة عتمادإ يلزم كما امشكات، من اأعضاء قرب نتيجة القرارات ųاح

 على ، امتدفقة وامعلومات وحامفت تصالاإ لعمليات رمية حتية بŘ خال من ذلك ودعم التنظيمي، للتعلم رئيسية داةأ

 حر تدفق ي يسهم ما فعالة حوار نظم خال من العماءو  امنافسن العاملن، على مفتوحة القنوات تلك تكون نأ

                                                           
العلوم الربوية كلية العلوم اانسانية ، قسم علم النفس و  منشورة ر، رسالة ماجستر غداءًالتنظيميهًباأالتصالًالتنظيميًوعاقتبوعطيط جال الدين ،  - 1

 . 22 ، ص(  4119)و ااجتماعية ، جامعة قسنطينة ، اجزائر ، 
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 التعاون خطوط يفتح الفعال تصالفاإ. 1امستويات ميع ي مفيدة يةسرجاعإ تغذية بتوفر يسمح للمعلومات وواسع

  .مستمر بشكل تتعلم امنظمة جعل هاأش من الي امبدعة اافكار بواسطة القرار ţاذإ ي وامشاركة والوار

ًًالمتعلمةًالمنظمةًعلىًاإداريًالتمكينًثرأ:سابعا

 امنظمة مارسها الي اأعمال ي اجديدة competence الكفاءات من امزيد حقيق على امتعلمة امنظمة مفهوم يركز   

 . اآخرين امنافسن بن بسرعة ميتهاأ تفقد امعرفة نأ ذلك ، للمعرفة الكثيف خدامستاإ على ليس و

 امعرفة ǿي والدائمة القيقية التنافسية اميزة نإف التأكد  عدم عليها يغلب الي الالية الظروف ي nonaka ويضيف   

 امنتج حياة دورة قصر بسبب مةمتقاد منتجاتا وتصبح مضطرد، بشكل امنافسون ويزداد امعرفة تنتشر عندما أنه غر

 دوائر ميع ي تنشرǿا و امعرفة توجد الي تلك ǿي الناجحة امنظمات فان للمنظمة تنافسية ميزة تشكل ا تصبح Şيث

 نأ مكن الي ǿي امنظمات ǿذǽ فمثل ، جديدة ومنتجات تكنولوجيا اى امعرفة ǿذǽ حول م ومن أقسامها و امنظمة

 .  2متعلمة منظمات تصبح

 نإ الكفاءات ǿذǽ ميزة، وكفاءات مهارات هم فراداأ العاملن ǿؤاء بن ومن عاملن، أفراد على حتوي امنظمة إذ أن   

 معارف كتسابإلزيادة  باستمرار وصقلها ، العمل فرق ي مشاركتها و القرار ţاذإ ي مشاركتها طريق عن ها عتناءاإ م

 ما يستلزم بالساسة، متاز ااšاǿات ميع ي تصالاإ جعل القنوات مفتوح مناخ توفر ىإ باإضافة ديدة،ج ومهارات

 وتتجسد الكامنة طاقاها تفجر سوف هاإف ،ومعنويا   ماديا   حفيزǿا طريق عن الكفاءات هذǽ الراعيةو  الداعمة القيادة توفر

 على إذ أنه التميز حتما   يعي وǿذا ، خدمات أو سلعا كانت سواء مخرجاتا ي بتكارواإ بداعاإ خال من ميدانيا  

 .مستمر بشكل تتعلم الي ǿي الناجحة امنظمة نأ ، فيه تستثمر أنو  التميز ǿذا على ايافظة امنظمة

 

                                                           
 . 11، ص  مرجعًسابقجاد الرب عبد السميع حسانن،  - 1
 الزرقاء ůلة ، الشمال اقليم ي ااردنية التجارية البنوك قطاع ي التنظيميًالتعلمًفيًالتحويليةًالقيادةًثرأ ، اجداية صاح نور Űمد ، الغرام حسن مدأ - 2

 .39 ص ، 0285 الثاي العدد ، 85 اجلد ، اإنسانية والدراسات للبحوث
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ً:ًًالفص ًخاصة

 .فة إى مستوياته امختلفةباإضا. عادوأب اإداري من مفهوم وأنواع، ومبادئتمكن ال ماǿية ىإ تطرقنا الفصل ǿذا ي    

وذلك أمية التمكن  .وتناولنا أǿم العوائق الي مكن توجد ي طريق امنظمة وǿي حاول تطبيق مفهوم مكن العاملن

 .التميز قيحق من أجل اليوم منظماتلل

 باعتبارما على امنظمة امتعلمة،و مي من خال űتلف أبعادǽ على التعلم التنظي اإداري التمكن ثرأ دراسةكما م    

جعل امنظمة أكثر مرونة وقدرة على  خال من امتسارعة البيئية التغرات مسايرة Źاوان حديثن دارينإ مصطلحن

للعاملن وجعلتهم Źسون باميتهم وقدرهم على  اإبداعية لطاقاتإذا أحسنت استغال ا اجديدة لتحدياتل تكيفال

 .ن الرجوع كل مرة إى اإدارةالعمل بدو 

 إىتقليدية  امنظمة تتحول نأ مكن وبالتاŅ ،منه التعلم هم فيمكن إبداعاهمالعاملن و  ستغالإ امنظمة أحسنت فإن  

 . متعلمة منظمة
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 : تمهيد     

ȋبعادǽ  وفقا   أثرǽ ي التعلم التǼظيميالتمكن اإداري و  ي متمثلةوا متغرات ا  نظريعد تǼاولǼا متغرات الدراسة ب    
-تسير ŝامعة Űمد خيضرعلوم الإختيار كلية العلوم اإقتصادية والتجارية و م  ،للجانب الǼظري تدعيما  اŬمسة، و 

وǿذا ما تؤكدǽ نتائج ترتيب  امعرفة ي اŪزائرأǿم أقطاب العلم و  ىحدإوذلك مكانة اŪامعة ك ،كمؤسسة للتطبيق  بسكرة
ختبار صحة إجل ومن أ الازمة امعلومات إń للوصولمǼا  Űاولة وي .اŪامعة بن اŪامعات اŪزائرية رغم حداثة نشأها

؛ م الكليةي  اȋساتذة منبتوزيعه على عيǼة  م  للبياناتوحيدة Ūستبيان كأداة على اإ ااعتماد مفرضيات الدراسة 
 .ختبار فرضيات الدراسةإتفريغ وŢليل الǼتائج و 

 : مباحث ثاثة إń الفصل تقسيم موقد     
 

              ȋل الدراسة: ولامبحث اŰ التعريف بامؤسسة 
 مǼهجية الدراسة: امبحث الثاي              

 الفرضياتوŢليل اختبار : امبحث الثالث              
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 الدراسة محل مؤسسةال ماǿية : اأول المبحث
سيتم ي ǿذا امبحث عرض تعريف ŝامعة Űمد خيضر ونشأها، وكلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسير    

 .ورد البشري فيهاكإحدى الكليات ي اŪامعة، بالتطرق إń نشأها وأقسامها وام

 بسكرة خيضر محمد جامعة عن تاريخية نبذة :اأول المطلب

 شتمة، طريق ماا   Źدǿا عقبة، سيدي مديǼة إń امؤدي الطريق على بسكرة مديǼة وسط خيضر Űمد جامعة تق     

 .عقبة سيدي طرق وغربا   للمركب الرياضي، امقابل الطريق وشرقا   للبǼات، اŪامعيةات اإقام وجǼوبا  

 :ǿي حلار ام وǿذǽ اليوم، عليها ǿي الي بالصورة لتصبح عديدة حلمرا خيضر Űمد جامعة مرت ولقد
 :التالية الوطǼية امعاǿد خال من خيضر Űمد جامعة إنشاء م (4881-4891) المعاǿد مرحلة :اأولى المرحلة  

 أ84/84/8842امؤرخ ي  42-452امرسوم رقم )للري  الوطř امعهد -
 أ85/84/8842امؤرخ ي  42-452امرسوم رقم )امعهد الوطř للهǼدسة امعمارية  -
 أ84/84/8846امؤرخ ي  46-868امرسوم )للكهرباء التقǼية  الوطř امعهد -

 :(4889-4881)الجامعي  المركز مرحلة: الثانية المرحلة 
 امعاǿد ǿذŢ ǽولت م .بيǼها بالتǼسيق مركزية ǿيئة وتكفل بيداغوجية ،إدارية باستقالية تتمت  الوطǼية امعاǿد كانت   

ńذ80/80/8884: امؤرخ ي 84-485: رقم امرسوم مقتضى جامعي مركز إǼأخرى فروع فتح م 8884عام  ، وم 

 اإعام معهد يك،اإلكرون معهد العلوم ااقتصادية، معهد امدنية، اهǼدسة معهد الدقيقة، العلوم معهد ( :ي تتمثل

،Ņدب معهد اآȋليزية اإجتماع، علم معهد العري، اųمعهد اإ(. 

 (:ǿذا يومنا إلى 4889) الجامعة مرحلة :الثالثة المرحلة
 80جامعة تضم  إń اŪامعي امركز Ţول 80/80/8884امؤرخ ي  84-488رقم  امرسوم صدور إثر وعلى   

 العلوم اإجتماعية معهد اآŅ، اإعام معهد ااقتصادية، العلوم معهد الري، عهدم الدقيقة، العلوم معهد( معاǿد

 280/84رقم  امرسوم التǼفيذي وموجب العاŅ التعليم وبإصاح )التقǼية امعهد امعمارية، اهǼدسة معهد واإنسانية،
 84/84/8884: امؤرخ ي 42-522رقم للمرسوم امتمم اŪامعة وتسير بتǼظيم امتعلق 84/84/8884امؤرخ ي 
 :كليات وǿي  82امعاǿد إǿ  ńذŢ ǽولت للجامعة، الǼموذجي اȋساسي القانون امتضمن
 .امهǼدسة وعلوم العلوم كلية  -
 .ااجتماعية والعلوم اإنسانية والعلوم اآداب كلية  -
 .ااقتصادية والعلوم اūقوق كلية  -
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 488-84: رقم التǼفيذي للمرسوم امعدل 48/84/4882امؤرخ ي  455-82 :رقم التǼفيذي امرسوم وبصدور    
 :كليات ǿي  82 تضم اŪامعة أصبحت .بسكرة جامعة إنشاء وامتضمن 80/80/8884: امؤرخ ي
 .والطبيعة اūياة وعلوم الدقيقة العلوم كلية  -

 .والتكǼولوجيا العلوم كلية  -

 .ماعيةوااجت اإنسانية والعلوم اūقوق كلية  -

 .السياسية العلوم والعلوم اūقوق كلية  -

 .التسير وعلوم التجارية والعلوم ااقتصادية العلوم كلية  -
 الحالية الوضعية: 

 84-488رقم  لتǼفيذي امرسوم ويتمم الذي يعدل 80/84/4888امؤرخ ي  88-88: التǼفيذي رقم امرسوم جاء  
 :ǿي كليات 86 من كونتت اŪامعة وأصبحت 80/80/8884امؤرخ ي 

 .والطبيعة اūياة وعلوم الدقيقة العلوم كلية   -

 .والتكǼولوجيا العلوم كلية  -

 .واللغات اآداب كلية  -

 .واإجتماعية اإنسانية العلوم كلية  -

 .السياسية والعلوم اūقوق كلية  -

 .التسير وعلوم والتجارية ااقتصادية العلوم كلية  -
 التسيير وعلوم والتجارية ااقتصادية العلوم كليةعن   تاريخية نبذة :الثاني المطلب

 وكانت 84/84/8884: امؤرخ ي 280/84رقم  التǼفيذي امرسوم موجب ااقتصادية العلوم كلية تأسست   

امؤرخ  455/82: رقم التǼفيذي امرسوم على بǼاء اūقوق كلية عن فصلها وم ااقتصادية والعلوم اūقوق بكلية تسميتها
 88/88: امرسوم التǼفيذي رقم على وبǼاء والتسير، ااقتصادية العلوم كلية :ب تسميتها وم 48/84/4882ي 

 ثاثة على تشمل وǿي التسير والتجارية وعلوم ااقتصادية العلوم كلية إń التسمية تغير م 80/84/4888: امؤرخ ي

 يلي ما الكلية تعريف ومكنأ. التسير وعلوم التجارية ااقتصادية العلوم ůال ( د م ل اŪديد الǼظام إń إضافة أقسام

 على التعليم وتتوń ااختصاصات متعددة وǿي العلم وامعرفة، ميدان ي باŪامعة العلمي والبحث للتعليم وحدة ǿي:

 .معارفا وšديد التكوين أعمال، و العلمي البحث ، نشاطاتالتدرج بعد وما التدرج مستوى

 والǼدوات امتكررة املتقيات( امعلومات مبادلة ي الǼشاط كثرة التسير وعلوم والتجارية ااقتصادية العلوم كلية تعترو    

 .أامتخصصة
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 :عدد اȋساتذة بأقسام الكليةأ: 88)اŪدول رقم        
 قسم اإقتصاد قسم التجارة قسم التسيير اأقسام

 42 40 08 عدد اإساتذة
 قتصادية والتجارية وعلوم التسيرامصلحة امستخدمن بكلية العلوم ا :المصدر    

 للكلية التنظيمي الهيكل :الثالث المطلب

 اإدارية مستوياتا ي علىالوحدات وامسؤوليات السلطات توزي  يبن الذي الشكل عن ميالتǼظي اهيكليعر 

1 منوالتجارية وعلوم التسير ااقتصاديةكلية العلوم تǼظيمي ل، ويتكون اهيكل الةامختلف والبيداغوجية
.: 

 ،وامالية البشرية وسائلها تسير ويضمن واإداري االبيداغوجي التسير عن اȋول امسؤول يعتر وǿو :العميد .8
 اŬاصة والǼدوات والدراسات ملتقياتكا  والراعي للتظاǿرات  العلمية امشرف ǿو العميد أن šد وكذلك

 .امقاواتية لدار مكتب فتحب قام كما .بالكلية

يعمل Ţت اإشراف امباشر لعميد الكلية، وǿو  :بالطلبة المرتبطة المسائل بالدراسات المكلف العميد نائب .4
Ņمكلف بالتا: 

 التدرج ي الطلبة تسجيل ومتابعة تسير ضمان. 

 س أجل إجراء من كل راحإق وأخذ التعليم أنشطة سر متابعةŢهǼي. 

  ته الطلبة لفائدة البيداغوجي اإعام مŪومعا ǽونشر. 

 كما ǽمصلحة رئيس والتقييم، التعليم مصلحة رئيس التدريس، مصلحة رئيس( من كل مهامه ي يساعد 

 .)والتوجيه واإعام اإحصائيات
 أ.ةالتجاري العلوم قسم التسير، علوم قسم ااقتصادية، العلوم قسم( الكلية أقسام متابعة 
وǿو Ţت إشراف عميد  :الخارجية والعاقات العلمي والبحث التدرج بعد لما المكتف العميد نائب .2

 :الكلية، من مهامه

 التدرج بعد ما اإلتحاق مسابقات سر متابعة ضمان. 

 اذţعمليات سر لضمان الضرورية أوإقراح اإجراءات إ. 

 البحث أنشطة سر متابعة. 

 اقشة سر على والسهر التدرج بعد ما التكوينǼالتدرج بعد ما والرسائل امذكرات م. 

                                                           

1
 أ.88)ر املحق رقمانظ  
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 ǽأنشطة متابعة مصلحة رئيس التدرج، بعد ما التكوين متابعة مصلحة رئيس( من كل مهامه ي كما يساعد 

 .)اŬارجية والعاقات التعاون مصلحة رئيس البحث،

 :له امخصصة هامام من :للكلية العام اأمين مهام .2

 البشرية مواردا على مسؤول. 

 له التابعة امصاح على مسؤول. 

 مصلحة اميزانية واحاسبة، مصلحة والصيانة، الوسائل امستخدمن،مصلحة مصلحة ( متابعة كما يقوم 

 .يةالكل مكتبة والتقافية، العلمية اȋنشطة

 منهجية الدراسة : لمبحث الثانيا
الدراسة وي بأداة  ختيار العيǼة مرورا  إيفية تمدة ي إجراء الدراسة من كسǼتطرق من خال ǿذا امبحث إń امǼهجية امع  

 .الǼهاية سوف نتطرق إń ثبات وصدق أداة الدراسة
 :مجتمع وعينة الدراسة: المطلب اأول

 .مجتمع الدراسة: أوا
 .1يعرف ůتم  الدراسة بأنه يشمل مي  عǼاصر ومفردات امشكلة أو الظاǿرة قيد الدراسة

؛جامعة Űمد خيضر علوم التسيرالتجارية و و  العلوم اإقتصاديةكلية الدائمن ي  اȋساتذة مǼ تكون ůتم  الدراسة وقد
 .     بسكرة

 عينة الدراسة: ثانيا  

من šميـ  البيانـات  ستخدام العيǼة بدا  إجـزء من ůتم  أو عدة عǼاصر من اجتم ، وتعود أسبـاب : "تعرف العيǼة بأها
اجتم  ويعتر عامل الوقت مفردات جتم  كلـه ǿو كر حجم مفردات اجتم  وǿو ما يؤدي إń صعوبـة دراسة كل عن ا

2".والتكلفة من القيود على دراسة اجتم  كله
 

ستبانة إ، وقد م توزي  اأستاذا  أ 25)حجمها  Űل الدراسة والي بلغ من أساتذة الكليةختيار عيǼة مائمة إوقد م 
 .موزعة حسب اŬصائص الدموغرافية ي الشكل أدناǽ، صاūة للتحليل ستبانةإأ 24)سرجعت مǼها   إ، حيث ليهمع

 
 

                                                           

، عمان، 82دار صفاء للǼشر والتوزي ، الطبعة  أساليب البحث العلمي اأسس النظرية والتطبيق العلمي،رŞي مصطفى عليان، عثمان Űمد غǼيم،  1
 . 824، ص 4888

 .842، ص 4884اإسكǼدرية،  ، دار الفتح للتجليد الفř،منهجية البحث العلمي في اإدارة والمحاسبةمال الدين مصطفى الدǿراوي، 2
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 يوضح خصائص عينة الدراسة(: 20)رقم الجدول

 SpssبǼاءا على űرجات  الطالب إعدادمن :المصدر
فكانت  لذكور، أما امن عيǼة الدراسة  %68,8مثل الǼسبة اȋعلى بـ اإناث أن نسبة أ 82)رقم يوضح اŪدول    

 .يدل أغلب اȋساتذة ي الكلية من اإناث ǿذا و   38,1 %منسبته
، سǼةأ 31 -40)من أفراد عيǼة البحث أعمارǿم كانت من الفئة العمرية%83,3أن Ǽجد أما بالǼسبة للفئات العمرية ف

 % وبعدǿا نسبةأ 41 -50)من الفئة العمريةمن أفراد عيǼة البحث كانت أعمارǿم  %9,5م تليها بعد ذلك نسبة

Ǽة كانت أعمارǿم يمن أفراد الع2,4%خر نسبة كانتوآ سǼة، 51أكثر من من أفراد عيǼة البحث كانت أعمارǿم 4,8
 .سǼة 28أقل من 

 .دكتوراǽ % 40,5مؤǿلهم العلمي ǿو اماجستر بيǼما نسبة من أفراد عيǼة الدراسة %59أن يتضح أيضا    

 %النسبة  التكرار البيان المتغير
 

 الجنس
 

 38,1% 86 ذكر
 %61,9 46 أنثى

 100% 42 المجموع

 
 العمرية  الفئات

 %2,4 1 28أقل من 

 %83,3 35 28إń  31من 
 %9,5 4 58إń  41من

 %4,8 2 51أكثر من 
 100% 42 المجموع

 
 المؤǿل العلمي

 59,5% 25 ماجستر
ǽ40,5% 17 دكتورا 

 100% 42 المجموع

 
 

 سنوات الخبرة

 19,0% 8 5أقل من 

 50,0% 21 88إń  5من 
 21,0% 9 85إń  88من

 9,5% 4 85أكثر من 

 100% 42 المجموع
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من 50%سǼوات، بيǼما نسبة 5من أفراد عيǼة الدراسة سǼوات خرهم أقل من  %19أناŪدول  كما ناحظ من  -
يǼة من أفراد الع%21,1أما نسبة وǿي الǼسبة اȋعلى ،، واتسǼأ 88 – 5)ح بن أفراد عيǼة الدراسة كانت خرهم تراو 

 .سǼة 85مـن لديهم خرة تفوق 9,5% قلسǼة، وقد كانت الǼسبة اȋأ 85 –88)فكانت خرهم تراوح بن 

 الدراسة وأدوات التحليل ااحصائي منهج: المطلب الثاني
 منهج الدراسة: أوا  

على أرض الواق  ويصفها  امǼهج الوصفي التحليلي،الذي يعر عن الظاǿرة امدروسة كما ǿييستǼد ǿذا البحث على 
ůموعة من اإجراءات البحثية الي تتكامل لوصف الظاǿرة اعتمادا  : "إذ يعرف امǼهج الوصفي بأنه وكيفيا ، ا  وصفا كمي

دالتها والوصول إń نتائج وتعميمات عن الظاǿرة استخاص ا وŢليلها على م  اūقائق والبيانات وتصǼيفها ومعاŪته
 1".أو اموضوع Űل الدراسة 

وذلك من أجل وصف وŢليل امعلومات  أثر التمكن اإداري على التعلم التǼظيمي،على ǿذا امǼهج معرفة  وقد اعتمدنا
 .امتحصل عليها

 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعلومات:ثانيا  

، وامواق  من م اūصول على امعلومات من خال مراجعة الكتب والرسائل اŪامعية واجات :ةالمصادر الثانوي-1
امتعلقة باموضوع قيد البحث والدراسة،سواء بشكل مباشر أو غر مباشر،واهدف من تقدم شبكة امعلومات 

 .حاطة باموضوعإطار مفاǿيمي نظري للمتغرين وŰاولة اإ

م توزيعها على عيǼة من ůتم  ستبانةم اūصول على البيانات من خال تصميم إ: المصادر الرئيسة-2
 SPSS(Statistical Package For Socialالبحث،ومن م تفريغها وŢليلها باستخدام برنامـج 

Sciences )اإحصائي(V.20داات  ختباراتاإ استخداموب أ ńاسبة هدف الوصول إǼاإحصائية ام
 .شرات تدعم موضوع البحث الذي قمǼا بهذات قيمة،ومؤ 

 تصميم ااستبانة: ثالثا  

وسيلة وأداة Ūم  امعلومات  اأه على ن تعريف ااستبانةم  البيانات، ومكداة وحيدة Ūأكستبانة  عتماد على اإم اإ  
Ǽطقي مǼاسب، Ÿري امتعلقة موضوع البحث عن طريق استمارة معǼية Ţتوي على عدد من اȋسئلة مرتبة بأسلوب م

 . 2توزيعها على أشخاص معيǼن لتعبئتها

                                                           

 581،ص4888، دار الكتاب اūديث،الكويت، "رؤية تطبيقية مبسطة"مناǿج البحث التربويبشر صاح الرشيدي، 
 .842، ص 8884، أربد، 4، مكتبة الكتاي للǼشر والتوزي ، الطبعة أساسيات البحث العلمي في التربية والعلوم اإنسانية عودة أمد سليمان،2
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 : 1وقد م تقسيم استبانة البحث إń جزئن رئيسين ما
 .أ، سǼوات اŬرةامؤǿل العلميعمر، الǼس، اŪ) اد عيǼة الدراسة من ويتضمن البيانات الشخصية ȋفر  :الجزء اأول
 : ن رئيسينوزعت على Űوري سؤاا   28فتضمن  :الجزء الثاني
 6)التحفيز، أأسئلة 2) اإتصال الفعال، أأسئلة5) تفويض السلطة: كاآي  التمكن اإدارييتعلق بأبعاد : احور اȋول

 أ .أسئلة  5) فرق العمل  ؛أأسئلة 2) التدريب، أأسئلة
 .سؤال 85يتضمن  التǼظيمي التعلمبامتغر التاب  يتعلق : احور الثاي
ك كما ǿو موضح ي وذل ابات امبحوثن لفقرات ااستبيانلقياس استج" ليكرت الخماسي" سلمستخدام إوقد م 

Ņدول امواŪا: 
 الخماسي ليكرت درجات سلم(:30)الجدول رقم 
 موافق بشدة موافق Űايد غر موافق غر موافق بشدة ااستجابة

 5 2 2 4 8 الدرجة

 ااحصائي أدوات التحليل: رابعا  
 (spss)غ وŢليل اإستبانة من خال برنامج التحليل اإحصائيقمǼا بتفري

 : وقد م استخدام اȋدوات اإحصائية التالية

 .لتكرارات والǼسب امؤوية لوصف خصائص العيǼة امدروسةا -

 .لدراسة التوزي  الطبيعيأKolmogorov-Smirnov)اختبار  -
 .ات اإستبانةمعرفة ثبات فقر أ Alpha Cronbach)اختبار ألفا كرونباخ  -

 .Ţ( Analysis of variance )ليل التباين لاŴدار  -
 ثبات وصدق ااستبانة: المطلب الثالث

 صدق وثبات أداة الدراسة: أوا  
 :يعد الثبات من متطلبات أداة الدراسة لذلك قمǼا بالتأكد من صدق وثبات أداة الدراسة على مرحلتن  

من أساتذة كلية العلوم ااقتصادية  ůموعةتوى، من خال عرض ااستبانة على التأكد من صدق اح: ولىالمرحلة اأ
والتجارية وعلوم التسير ŝامعة Űمد خيضر بسكرة ، للتحقق من مدى صدق فقرات اإستبانة، وطلب مǼهم مراجعة 

الذي تقيسه، وتعديل فقرات ااستبانة من حيث مدى وضوح الفقرات وجودة صياغتها اللغوية، ومدى انتمائها للمجال 

                                                           

 1
 (.20)نظر المϠحق رقϡا  
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أو حذف أي فقرات الي يرون أها ا Ţقق اهدف من ااستبانة، حيث معت البيانات من احكمن بعد ذلك وم 
استبدال كلمات بأخرى وفق ما  صياغتها وفق ما اتفق عليه، حيث استقرت غالبية أرائهم على تعديل بعض العبارات، أو

 .يǼاسب عيǼة البحث
متغرات الدراسة، ويتم قبول الفقرات الي  لكل بعد من أبعادألفا كرونباخ  اختبارعن طريق تطبيق : يةالمرحلة الثان

   :كما ǿي موضحة ي اŪدول التاŅ  وكانت الǼتائج.  %68يكون معامل ثباها يفوق 
 معامل الثبات أبعاد ااستبانة(: 20)الجدول رقم  

 عدد الفقرات اأبعاد
ألفا  

 كرونباخ
 لمعام

 الصدق

 8.446 8.046 5 تفويض السلطة

 8.886 8.444 2 الفعال ااتصال

 8.444 8.004 6 التحفيز

 8.442 8.048 2 التدريب

 8.840 8.468 5 فرق العمل

 8.864 8.840 42 التمكن اإداري

 8.482 8.088 85 التعلم التǼظيمي

 SPSSعلى بااعتماد الطالب إعداد من: المصدر

تفويض )  Ŭمسةبأبعـادǽ اأ لتمكن اإداريا)ل اŪدول السابق أن معامل الثبات لفقرات امتغر ككل ناحظ من خا
كما أن معامل .وǿي نسبة ثبات عالية% 92.7كانت نسبتهأ التدريب، فرق العمل، التحفيز، الفعال ااتصال، السلطة

 .أيضا ليةوǿي نسبة ثبات عا %79.9التǼظيمي كانت نسبته التعلمالثبات لفقرات

 .وبالتاŅ فعبارات ااستبانة صادقة فيما وضعت لقياسه أن معامل صدق احك عال  وناحظ أيضا  

 Kolmogorov-Smirnovختبار إ حسب الطبيعي ختبار خضوع المتغيرات للتوزيعإ: ثانيا  

 ،والتجارية وعلوم التسير اقتصاديةاكلية العلوم ي   ي التعلم التǼظيمي أثر التمكن اإداري إŸادختبار الفرضيات إقبل 
 -كوجروف  اختبار وزي  الطبيعي متغرات الدراسة وذلك من خاللتخضوع البيانات لفإنǼا ابد أوا أن ŵتر 

للتأكد من  ااختباراتمعرفة مدى توزي  البيانات طبيعيا  وذلك لتطبيق Kolmogorov-Smirnovمرنوف
 .0.05طبيعيا  إذا كان مستوى الدالة أكر من  الفرضيات، حيث تتوزع البيانات
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 لمتغيرات الدراسة التوزيع الطبيعي اختبار(: 30)الجدول رقم

 Zقيمة  (بعاداأ)المتغيرات 
مستوى 
 SIGالدالة 

 8.520 8.084 تفويض السلطة
 8.800 8.400 الفعال ااتصال
 8.888 8.508 التحفيز
 8.082 8.688 التدريب

 8.048 8.654 فرق العمل
 8.886 8.280 التمكن اإداري
 8.224 8.224 التعلم التǼظيمي

 SPSSبااعتماد على  د الطالبمن إعدا :المصدر         

ومǼه  0.05أكر من   SIGحيث بلغت قيمة مستوى الدالة للفقرات ستبانة موزعة طبيعيا  ياحظ بأن كل فقرات اإ 
 .فالبيانات تتوزع طبيعيا  

 وتحليل الفرضيات اختبار: المبحث الثالث

بعد ذلك قمǼا معاŪة البيانات الي ŢصلǼا عليها عن طريق Ţليل  ،واختبار ثباته وصدقه ةانستبعدادنا لإإبعد    
الذي ساعدنا ي اختبار  SPSSاجابات أفراد العيǼة الي قمǼا بدراستها من خال برنامج اūزمة ااحصائية ااجتماعية 

 .الفرضيات
 تحليل محاور ااستبانة :المطلب اأول

 8.4سلم ليكرت إń فئات من قسمǼا  التمكن اإداري والتعلم التǼظيميŢليل Űاور ااستبانة وتقييم درجة من أجل 
 ńخفض جدا   2.4إǼإعلى مسة فئات من مŅدول التاŪو موضح ي اǿ مرتف  جدا  كما ń: 
 تقييم الفئات (: 36)الجدول رقم     

 ى التقييممستو  الفئة
 مǼخفض جدا   8.4أقل من 
 مǼخفض 4.6 -8.4ما بن 
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 متوسط 2.2 -4.6مابن 
 مرتف  2.4 -2.2ما بن 

 مرتف  جدا   2.4أكثر من 

 التمكين اإداري مستوى :أوا  
جابات م حساب امتوسط اūساي وااŴراف امعياري إ التمكن اإداري لإجابة عن السؤال اŬاص بتقييم مستوى    

 : ، كما يبيǼه اŪدول التاŅمختلف العبارات واحاور أفراد عيǼة الدراسة
 التمكين اإداريتقييم مستوى (:37)الجدول رقم

 التمكين اإداري الرقم
المتوسط 
 الحسابي

 التقييم المعياري اانحراف

 مرتف  8.8820 2.0822 .بتفويض سلطات كافية Ņ اųاز مهام وظيفي اإدارةتقوم  4
 مرتف  8.0282 2.8885  .ي قدراي على أداء امهام اموكلة Ņ اإدارةتثق  1
 مرتف  8.0882 2.0688 .تتيح Ņ وظيفي الفرصة اţاذ القرار باستقالية 0
1  řاسبة للتصرف ي أداء مهامي اإدارةمحǼمرتف  8.4045 2.6248 .امرونة ام 
 متوسط 8.8245 2.4688 .ساتذةؤسسة تفويض السلطات لأتسهل اȋنظمة امتبعة ي ام 0

 مرتف  3.6711 0.7410 تفويض السلطة                                
  مرتف 4.4301 0.6483 .تتميز التعليمات واإجراءات ي امؤسسة بالوضوح 6

 مرتف  8.8604 2.2542 .لدى الكلية وسائل اتصال فعالة ومتطورة 7

 
9 

امعلومات الي Źتاجوها للقيام بأعماهم  إńاموظفون الوصول مكن 
 .بسرعة

2.2824 8.8245 
 

 مرتف 

 مرتف  8.5840 2.8888 .يستطي  اموظفون ااتصال برؤسائهم بدون حواجز 8

 مرتف  3.7118 0.6199 ااتصال الفعال

 مرتف  8.8844 2.2824 .جهودي ي العمل اإدارةتقدر  43

 مرتف  8.0860 2.4885 .دواف  للمسامة ي Ţقيق أǿداف امؤسسةلدي ال 44

 مرتف  8.8802 2.5082 .يتميز نظام الرقية ي امؤسسة بالعدالة والوضوح 41

 متوسط 8.8008 2.2508 .تقوم اادارة بتشجيعي على Ţمل امسؤولية الشخصية 40

 مرتف  8.8402 2.5424 .الراتب الذي أحصل عليه مǼاسب 41
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 متوسط 8.8285 2.8888 .تعد كفاءة العاملن معيارا  مهما  ي نظام الرقية 40
 مرتف  3.6898 0.1610 التحفيز

 متوسط 8.4688 2.2222 .تشجي  اادارة العاملن على تبادل اŬرات فيما بيǼهم 46
تتيح امؤسسة للموظفن فرص التعلم واكتساب خرات جديدة ي  47

 .ůال عملهم
2.5206 8.4085 

 مرتف 

 متوسط 8.8884 4.0450 .تتبŘ اادارة خطة واضحة للتدريب 49
 متوسط  2.8082 .أتلقى دورات تدريبية لتطوير مهاراي 48

 متوسط 3.7409 0.4910 التدريب
 مرتف  8.8882 2.6888 .استمت  بالعمل م  زمائي ي شكل فريق 13

 
14 

 .ائي ي الفريق الذي أعمل معهيسود ااحرام والثقة بيř وبن زم
2.8885 8.6082 

 
 مرتف 

 
11 

مكن العمل اŪماعي من Ţقيق التعاون وتوزي  اȋعباء بيř وبن 
 .زمائي

2.4222 8.4488 
 

 مرتف 

 مرتف  8.4508 2.0248 .أجد أن العمل اŪماعي يزيد من نشاطي ودافعيي Ŵو العمل 10

 متوسط 8.8822 2.8888 .ريق وتكافؤ عليهتشج  اادارة على العمل ي ف 11
 مرتف  3.7476 0.6761 فرق العمل 

 مرتف  3.0676 0.0076 التمكين اإداري

 .SPSSمن اعداد الطالب بااعتماد على űرجات : المصدر
وجود وǿذا يدل على  ŝ2.52مي  أبعادǽ بلغللتمكن اإداري  يتضح أن امتوسط الكليأ 84)من اŪدول رقم     
 ، رتف قد Ţصل على تقييم م لتمكن اإداريوقد كان تقييم مي  أبعاد ا، أساتذة الكليةلدى  مرتف  كن إداري عامم

 : ونورد فيما يلي ترتيبها على الشكل التاŅباستثǼاء التدريب  فقد Ţصل على تقييم متوسط، 
 قد بعد تفويض السلطة Ţساي امتوسط على صلūعلى حيث بلغ اȋرافأ 2.08) لأساتذة اŴمعياري وا 

ǽذاأ 8.602) مقدارǿسبة  تفويض السلطةعلى أن  يدل وǼالعمل الفرقي  ذلك بعد يليه مرتف ،لأساتذة بال
 بالǼسبة البعد ǿذا أن على يدل وǿذاأ 8.560) مقدارǽ معياري واŴرافأ 2.60)بـ  قدري حساي متوسط

 معياري وباŴرافأ 2.62)يقدر بـ حساي متوسط الفعال ااتصال بعد ذلك بعد يأي م ،لأساتذة مرتف 
 متوسط تحفيزال بعد ذلك بعد يأي ،مساتذةاȋ قبل منمرتف  وǿذا دالة على أنه بعد أ 8.024)ـ يقدرب

ي و ، لأساتذة بالǼسبةمرتف   بعد خراآ وǿوأ 8.684)رǽ امقد معياري واŴرافأ 2.26)ـ ب يقدر حساي
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وǿذا يدل على أنه أ 8.085)ي قدرǽ واŴراف معيار أ 2.84)بعد التدريب متوسط حساي قدرǽ  يأياȋخر 
 بعد متوسط التقييم 

 ا كماǼسبة خاصةتفويض السلطة  لبعدمرتف   مستوى وجود احظǼلفقرة بال  ǽتثق اإدارة ي قدراي متوسط قدر
تقوم اإدارة بتفويض ، تليها بعد ذلك عبارة تتيح Ņ وظيفي الفرصة اţاذ القرار باستقالية، م عبارة أ2.88)

، م عبارة محř اإدارة امرونة امǼاسبة للتصرف ي أداء مهامي، وأخرا سلطات كافية Ņ اųاز مهام وظيفي
 Ņنظمة امتبعة ي امؤسسة تفويض السلطات لأساتذة وقد كانت متوسطاها على التواȋعبارة تسهل ا

 أ 2.06،2.08،2.62،2.46)

 وبن وما سبق ناحظ وج řود مستوى مرتف  لبعد العمل الفرقي حيث حازت فقرة يسود ااحرام والثقة بي
زمائي ي الفريق الذي أعمل معه، تليها بعد ذلك عبارة مكن العمل اŪماعي من Ţقيق التعاون وتوزي  اȋعباء 

لعمل، م عبارة  استمت  بيř وبن زمائي م عبارة أجد أن العمل اŪماعي يزيد من نشاطي ودافعيي Ŵو ا
بالعمل م  زمائي ي شكل فريق، وأخرا تأي عبارة تشج  اادارة على العمل ي فريق وتكافؤ عليه، وقد كانت 

 Ņأ2.42،2.02،2.68،2.88)متوسطاها على التوا 

  سائهم بدون بعد ذلك بعد ااتصال الفعال مستوى مرتف  والذي كانت فيه عبارة يستطي  اموظفون ااتصال برؤ
 ǽم تليه عبارة تتميز التعليمات واإجراءات ي امؤسسة بالوضوح م عبارة لدى أ 2.888)حواجز، متوسط قدر

عبارة مكن اموظفون الوصول إń امعلومات الي Źتاجوها للقيام  الكلية وسائل اتصال فعالة ومتطورة، وأخرا  
 أ2.68،2.25،2.28)تواŅ بأعماهم بسرعة، وقد كانت متوسطاها على ال

  داف امؤسسة، له قيمة  مستوىبعد التحفيزǿقيق أŢ مرتف  حيث حازت فقرة لدي الدواف  للمسامة ي
 ǽم عبارة يتميز نظام الرقية ي امؤسسة بالعدالة والوضوح، تليه الراتب الذي أحصل أ 2.4885)متوسط قدر
دي ي العمل، م تقوم اادارة بتشجيعي على Ţمل امسؤولية بعد ذلك عبارة تقدر اإدارة جهو  عليه مǼاسب،

 Ņالشخصية، وأخرا تعد كفاءة العاملن معيارا  مهما  ي نظام الرقية، وقد كانت متوسطاها على التوا
 أ2.50،2.54،2.28،2.25،2.88)

  فرص التعلم واكتساب  متوسط حيث حازت فقرة تتيح امؤسسة للموظفن مستوىوي ااخر يأي بعد التدريب
 ǽال عملهم، متوسط قدرů م عبارة تشجي  اادارة العاملن على تبادل أ2.5206)خرات جديدة ي ،

اŬرات فيما بيǼهم، وتليها عبارة أتلقى دورات تدريبية لتطوير مهاراي، وأخرا عبارة  تتبŘ اادارة خطة واضحة 
Ņأ.  2.22،2.80،4.04) للتدريب، وقد كانت متوسطاها على التوا 

 



 الفصل التطبيقي                                                           :                  الفصل الثالث

 

60 

 

 التنظيمي  التعلم: ثانيا  
 التنظيمي تعلمتقييم مستوى ال(: 39)الجدول رقم 

 الرقم
 الفقرات

 (التنظيمي التعلم)
المتوسط 
 الحسابي

اانحراف 
 المعياري

 التقييم

 مرتف  8.6800 2.8248 .أملك الرغبة ي التعلمداخل امؤسسة 10
 مرتف  8.0860 2.8885 .أستفيد من šاري السابقة 16
 مرتف  Ţ. 2.0450 8.8064دث تغرات ي طريقة تفكري وعملي نتيجة للتدريب 17
 مرتف  8.6800 2.8248 .أخصص بعض الوقت لزيادة معاري 19
 مرتف  8.0428 2.8248 .أتعامل م  امشكات باعتبارǿا فرصة للتعلم 18

 مرتف  3.1709 1.3943 التعلم الفردي 
 مرتف  8.4688 2.2542 .مǼاقشات داخل فرق العمل بشكل نزيه وصريحتتما 03

 
04 

 Ţ. 2.8082رص اإدارة على إيصال امعرفة اń كل اȋعضاء ي الفريق
 

 متوسط 8.8204

 متوسط Ź. 2.2885 8.4286رم أعضاء الفريق اآراء امختلفة عǼهم 01
 

00 
 .بدا  من امǼافسة الفرديةتقوم اإدارة بتشجي  العمل الفرقي التعاوي 

2.8854 8.8504 
 متوسط

 متوسط 8.4888 2.8885 .يتم تداول اممارسات الǼاجحة وسط الفرق واŪماعات 01
 متوسط 3.6148 0.1109 التعلم الجماعي 

 متوسط 8.4888 2.8885 تدعم اادارة العليا طلباي şصوص فرص التعلم والتدريب 00
 متوسط 8.4254 2.2222 .تسمح اإدارة Şرية اابتكار واإبداع 06
 مرتف  8.8808 2.2054 .أستطي  اūصول على اموارد امختلفة لدعم معاري 07
 متوسط 8.8465 2.2488 .أسلوب العمل اŪماعي تشج  اإدارة 09
 متوسط 8.4508 2.4688 .هتم اإدارة بضرورة نشر امعرفة لȊخرين 08

 متوسط 3.6007 0.0196 التعلم على مستوى المنظمة 
 مرتف  3.1073 0.0111 التنظيمي تعلمال

 SPSSمن إعداد الطالب بااعتماد على  :المصدر
وǿذا يدل على أن التعلم أ 2.52)تعلم التǼظيمي يتضح أن متوسط التعلم التǼظيمي بلغ Űور ال أ84)رقم  اŪدول من

 :ترتيب فقراته كالتاŅامة مرتف  لدى أساتذة الكلية، ونورد فيما يلي التǼظيمي ع
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 التعلم على امستوى الفردي : ǽو الذي حقق أعلى متوسط حساي قدرǿ(2.84 أ ǽراف معياري قدرŴوا
ظروف التعلم الذاي وتطورǽ بشكل مستمر وقد حازت  ، وذلك راج  لكون الكلية هيءوتقيمه مرتف أ 8.20)

، م تليه ثاث عبارات بǼفس أ2.88)أستفيد من šاري السابقة، على تقييم مرتف  متوسط قدرǽ ة فيه عبار 
داخل امؤسسة، وعبارة أخصص بعض الوقت لزيادة معاري، م عبارة أتعامل  التقييم وǿي أملك الرغبة ي التعلم

طريقة تفكري وعملي نتيجة  م  امشكات باعتبارǿا فرصة للتعلم، وأخرا تأي عبارة Ţدث تغرات ي
 Ņسابية على التواūأ.2.82،2.82،2.822.04)للتدريب، وقد كانت متوسطاها ا 

 ظمةǼالتعلم على مستوى ام : ǽو الذي يأي بعد التعلم على امستوى الفردي متوسط حساي قدرǿ(2.24 أ
 ǽراف معياري قدرŴكون الكليأ8.62)وا ńة متوفرة على طاقات إبداعية ، وتقييمه متوسط وذلك راج  إ

 وإبتكارية قادرة على إŸاد اūلول للمشاكل امستجدة وإŸاد امعرفة وتǼاقلها

وقد حازت فيه عبارة أستطي  اūصول على اموارد امختلفة لدعم معاري، على تقييم مرتف  متوسط حساي 
 ǽماعي، ، م تليه عبارة تشج  اإدارةأ2.20)قدرŪرية اابتكار  أسلوب العمل اŞ ا عبارة تسمح اإدارةǿوبعد

العليا طلباي şصوص  اإدارةواإبداع، م عبارة هتم اإدارة بضرورة نشر امعرفة لȊخرين، وأخرا عبارة تدعم 
 Ņسابية على التواūأ.2.24،2.22،2.46،2.88)فرص التعلم والتدريب، وقد كانت متوسطاها ا 

 ماŪقل، إذ قدر بـ : عيالتعلم على امستوى اȋساي اūأ2.44)حقق امتوسط ا ǽراف معياري قدرŴوا ،
، وتقييمه متوسط وذلك راج  إń كون أساتذة الكلية يلتزمون بالتعلم اŪماعي من خال نقل امعرفة أ8.62)

 .فيما بيǼهم

  ظيمي بكلية العلوم ااقتصادية والتجارية وǼتج أن مستوى التعلم التǼذا نستǿ علوم التسير جاء مرتفعا وفقا من كل
دون من šارهم وšارب يمقياس الدراسة وذلك راج  إń كون اȋساتذة يتعلمون من أخطائهم السابقة، ويستف

 .من خال تعلمهم بشكل مستمر لتحسن أدائهم زمائهم
 ختبار الفرضياتا: المطلب الثاني

 الفرضية الرئيسية: وا  أ
 اختبار صاحية النموذج  .4

H0 : وي أثر ا يوجدǼمعǽقيق ال للتمكن اإداري بأبعادŢ ظيمي لدى ا تعلمامختلفة يǼل الدراسة  ساتذة الكليةالتŰ
 أ.α=8.85)عǼد مستوى الدالة 

ة الǼموذج اختبار ǿذǽ للتأكد من صاحي ( Analysis of variance )م استخدام نتائج Ţليل التباين لاŴدار 
 .يبن ذلكاŅ التاŪدول الفرضية و 
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 نتائج تحليل التباين لانحدار للتأكد من صاحية النموذج اختبار الفرضية الرئيسية(:38) جدول  رقم

 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات
 درجات الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

 مستوى الدالة 

 5.822 1 5.822 اانحدار
 8.860 28 4.686 الخطأ *8.888 06.808

  28 0.428 المجموع الكلي
  0.05مستوى الدالة*SPSSمن إعداد الطالب بااعتماد على  :المصدر

Rمعامل التحديد 
2  =8.656 
 R=8.488معامل اارتباط 

 (F)أعاǽ يتبن ثبات صاحية الǼموذج اختبار الفرضية الرئيسية حيث بلغت قيمة من خال الǼتائج الواردة ي اŪدول 
يتضح من نفس ، و أα=8.85)قل من مستوى الدالة وǿي أ أ8.888) بقيمة احتمالية أ 06.880) احسوبة

من التباين % 56.6ي ǿذا الǼموذج يفسر ما مقدارǽ  التمكن اإداري اŪدول أن امتغر امستقل بشكله اإماŅ وǿو
 للتمكن اإداري معǼوي  أثرة ما يدل على أن Ǽǿاك التǼظيمي وǿي قوة تفسرية مرتفع تعلمي امتغر التاب  امتمثل ي ال
 .التǼظيمي تعلمبأبعادǽ امختلفة ي Ţقيق ال

 اختبار الفرضية الرئيسية .1

أثر ة الرئيسية باستخدام أسلوب ااŴدار البسيط وذلك لتحديد اختبار الفرضيعلى ثبات صاحية الǼموذج نقوم ب بǼاء
 :أدناǽ ذلك كما ǿو مــبن ي اŪــدولو  ،التمكن اإداري ي التعلم التǼظيمي

 أثر التمكين اإداري في التعلم التنظيمينتائج تحليل اانحدار البسيط اختبار (: 43)الجدول رقم

 المتغيرات المستقلة
معامل 

 اانحدار

B 

 Fقيمة  Tقيمة 
معامـل اارتباط 

R 

 معامل التحديد
R

2 
 SIG قيمة 

 

 8.656 8.488 06.808 4.044 8.642 التمكين اإداري
 

0.000 
 

  0.05مستوى الدالة*SPSSمن إعداد الطالب بااعتماد على : المصدر
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Űل الدراسة عǼد  لكليةي ا أثر التمكن اإداري ي التعلم التǼظيميحسب الǼتائج ي اŪدول أعاų ǽد أن Ǽǿاك      
أ 8.888)مستوى دالة أ 4.044) ة الي بلغتاحسوب T، وǿذا ما تؤكدǽ قيمة كل من أ8.85)دالة المستوى 
بن امتغرين؛ اموجبة إń قوة العاقة الطردية أ 8.488)بقيمة  Rكما يشر معامل اارتباط أ. 8.85)قل من وǿو أ

Rوياحظ من معامل التحديد 
 تعلمالكلي ي مستوى ال من التباين% 65.6فسر التمكن اإداريأن امتغر امستقل  2

 التمكن اإداريأي كل زيادة ي امتغر امستقل  أB (8.642كما بلغت قيمة تأثر الثقافة على الواء Ǽظيمي،الت
 أ.8.642)ـالتǼظيمي ب تعلمبوحدة واحدة تتبعها زيادة ي ال

دالة الستوى التǼظيمي عǼد ملتعلم ي االتمكن اإداري معǼوي  أثرنه ا يوجد رفض الفرضية الصفرية الي تقول بأومǼه ن
 .0.05دالة العǼد مستوى للتمكن اإداري ي التعلم التǼظيمي معǼوي  أثرونقبل الفرضية البديلة يوجد  0.05

 ةاختبار الفرضيات الفرعي: ثانيا  
 :اختبار الفرضية الفرعية اأولى .4

H0 : وي مع أثرا يوجدǼقيق الي  لتفويض السلطةŢظيمي لدى  تعلمǼد مستوى  أساتذة الكليةالتǼل الدراسة عŰ
 أ.α=8.85)الدالة 

 .التنظيمي تعلمفي ال تفويض السلطة أثراختبار  حدار البسيطليل ااننتائج تح(: 44)الجدول رقم

المتغيرات 
 المستقلة

معامل 
 B اانحدار

 Fقيمة  Tقيمة 
معامـل 

 Rاارتباط 

 معامل التحديد
R

2 

 قيمة 

SIG 
 

تفويض 
 السلطة

8.248 2.504 48.882 8.546 8.222 
 

0.000 
 

  0.05مستوى الدالة*SPSSمن إعداد الطالب بااعتماد على  :المصدر
Űل  الكلية التǼظيمي ي على مستوى التعلم تفويض السلطةمعǼوي  أثرحسب الǼتائج ي اŪدول أعاų ǽد أن Ǽǿاك 

مستوى دالة أ 2.504)ي بلغت   احسوبة ال T، وǿذا ما تؤكدǽ قيمة كل من أ8.85)الدراسة عǼد مستوى دالة 
إń قوة العاقة الطردية بن أ 8.546)بقيمة  Rكما يشر معامل اارتباط أ. 8.85)قل من وǿو أأ 8.888)

Rامتغرين؛ وياحظ من معامل التحديد 
الكلي ي  من التباين %22.2فسر تفويض السلطةأن امتغر امستقل  2

 .أB (8.248تعلمعلى ال تفويض السلطةيمة تأثر كما بلغت قالتǼظيمي، تعلممستوى ال
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عǼد مستوى دالة  ي التعلم التǼظيمي لتفويض السلطةمعǼوي  أثرا يوجد  بأنهرفض الفرضية الصفرية الي تقول ومǼه ن
 .0.05عǼد مستوى دالة  ي التعلم التǼظيمي لتفويض السلطةمعǼوي  أثرونقبل الفرضية البديلة يوجد  0.05
 :رضية الفرعية الثانيةاختبار الف .4

H0 : وي مع أثرا يوجدǼقيق ال لاتصال الفعالŢ تعلمي ȋظيمي لدى اǼد مستوى  كليةبال ساتذةالتǼل الدراسة عŰ
 أ.α=8.85)الدالة 

 .التنظيمي تعلمفي ال اتصال الفعالا أثريل اانحدار البسيط اختبار نتائج تحل(: 41)الجدول رقم

المتغيرات 
 المستقلة

معامل 
 B اانحدار

 Fقيمة  Tقيمة 
معامـل 

 Rاارتباط 

 معامل التحديد
R

2 
 SIG قيمة 

 

 8.244 8.658 48.886 5.282 8.244 اتصال الفعالا
 

0.000 
 

  0.05مستوى الدالة*SPSSمن إعداد الطالب بااعتماد على  :المصدر
Űل  كليةالتǼظيمي ي ال تعلمي Ţقيق ال عاللاتصال الفمعǼوي  أثرحسب الǼتائج ي اŪدول أعاų ǽد أن Ǽǿاك 

دالة المستوى أ 5.282) احسوبة الي بلغت T، وǿذا ما تؤكدǽ قيمة كل من أ8.85)دالة الالدراسة عǼد مستوى 
إń قوة العاقة الطردية بن أ 8.658)بقيمة  Rكما يشر معامل اارتباط أ. 8.85)قل من وǿو أأ 8.888)

Rحظ من معامل التحديد امتغرين؛ ويا
من التباين الكلي ي %24.4فسر ااتصال الفعالأن امتغر امستقل  2

 .أB (8.244تعلمعلى ال لاتصال الفعالالتǼظيمي،كما بلغت قيمة تأثر مستوى التعلم 

د مستوى دالة التǼظيمي عǼ تعلمي ال لاتصال الفعالمعǼوي  أثرنه ا يوجد رفض الفرضية الصفرية الي تقول بأومǼه ن
 .0.05التǼظيمي عǼد مستوى دالة  تعلمي ال لاتصال الفعالمعǼوي  أثرونقبل الفرضية البديلة يوجد  0.05
 :اختبار الفرضية الفرعية الثالثة .0

H0 :ظيميةا يوجد دور معǼوي للمعتقدات التǼ  دǼل الدراسة عŰ ظيمي لدى العمال بامؤسسةǼقيق الواء التŢ ي
 أ.α=8.85)لة مستوى الدا
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 التنظيمي تعلمفي ال التحفيز أثراختبار  نتائج تحليل اانحدار البسيط(: 40)الجدول رقم

المتغيرات 
 المستقلة

معامل 
 اانحدار

B 

معامـل  Fقيمة  Tقيمة 
 Rاارتباط 

 معامل التحديد
R

2 
 قيمة 

SIG 

 8.244 8.652 48.820 5.204 8.288 التحفيز
0.000 

  0.05مستوى الدالة*SPSSلطالب بااعتماد على من إعداد ا :المصدر

Űل الدراسة عǼد  كليةالتǼظيمي ي ال تعلمي Ţقيق ال للتحفيزمعǼوي  أثرحسب الǼتائج ي اŪدول أعاų ǽد أن Ǽǿاك 
وǿو أ 8.888)مستوى دالة أ 5.204) احسوبة الي بلغت T، وǿذا ما تؤكدǽ قيمة كل من أ8.85)مستوى دالة 

إń قوة العاقة الطردية بن امتغرين؛ وياحظ من أ 8.652)بقيمة  Rكما يشر معامل اارتباط أ. 8.85)ن قل مأ
Rمعامل التحديد 

التǼظيمي،كما بلغت  تعلممن التباين الكلي ي مستوى ال%24.4فسر لتحفيزال أن امتغر امستق 2
 .أB (8.288تعلمعلى ال التحفيزقيمة تأثر 

 0.05عǼد مستوى دالة ي Ţقيق التعلم التǼظيمي  للتحفيزمعǼوي  أثرنه ا يوجد ضية الصفرية القائلة بأنرفض الفر  ومǼه
 .0.05عǼد مستوى دالة ي Ţقيق التعلم التǼظيمي  للتحفيزمعǼوي  أثرونقبل الفرضية البديلة يوجد 

 :اختبار الفرضية الفرعية الرابعة .1
H0 : وي لل أثرا يوجدǼقي تدريبمعŢ ظيمي لدى  لتعلمق ايǼد مستوى الدالة أساتذة الكلية التǼل الدراسة عŰ

(α=8.85.أ 

 التنظيمي تعلمفي ال لتدريبا اانحدار البسيط اختبارنتائج تحليل (: 41)الجدول رقم

 المتغيرات المستقلة
معامل 

 B اانحدار
 Fقيمة  Tقيمة 

معامـل اارتباط 
R 

 معامل التحديد
R

2 
 قيمة 

SIG 
 0.000 8.228 8.502 88.608 2.225 8.258 يبالتدر 

  0.05مستوى الدالة*SPSSمن إعداد الطالب بااعتماد على  :المصدر 

Űل الدراسة عǼد  كليةالتǼظيمي ي ال تعلمالŢقيق  ي للتدريبمعǼوي  أثرحسب الǼتائج ي اŪدول أعاų ǽد أن Ǽǿاك 
أ 8.888)مستوى دالة أ 2.225)احسوبة الي بلغت    Tن ، وǿذا ما تؤكدǽ قيمة كل مأ8.85)مستوى دالة 

إń قوة العاقة الطردية بن امتغرين؛ وياحظ أ 8.502)بقيمة  Rكما يشر معامل اارتباط أ. 8.85)قل من وǿو أ
Rمن معامل التحديد 

ا بلغت التǼظيمي،كم تعلممن التباين الكلي ي مستوى ال%8.فسر للتدريبأن امتغر امستقل  2
 .أB (8.258تعلمعلى ال التدريبقيمة تأثر 
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 0.05التǼظيمي عǼد مستوى دالة  تعلمفي الللتدريبمعǼوي  أثرنه ا يوجد رفض الفرضية الصفرية الي تقول بأومǼه ن
 .0.05التǼظيمي عǼد مستوى دالة  تعلمي ال للتدريبمعǼوي  أثرونقبل الفرضية البديلة يوجد 

 فرعية الخامسةاختبار الفرضية ال .0

H0 : د مستوى الدالةǼظيمي لدى أساتذة الكلية عǼقيق التعلم التŢ وي لفرق العمل يǼا يوجد أثر مع
(α=8.85.أ 

 .نتائج تحليل اإنحدار البسيط اختبار فرق العمل في التعلم التنظيمي(: 40)الجدول رقم

 المتغيرات المستقلة
معامل 

 B اانحدار
 Fقيمة  Tقيمة 

مـل اارتباط معا
R 

 دمعامل التحدي
R

2 

 قيمة 

SIG 
 

 8.584 8.008 54.856 0.640 8.268 فرق العمل
 

0.000 
 

 0.05مستوى الدالة*                                    SPSSمن إعداد الطالب بااعتماد على  :المصدر
ة Űل تعلم التǼظيمي ي الكليالي Ţقيق  للعمل الفرقيحسب الǼتائج ي اŪدول أعاų ǽد أن Ǽǿاك أثر معǼوي      

مستوى دالة أ 0.6468) احسوبة الي بلغت T، وǿذا ما تؤكدǽ قيمة كل من أ8.85)الدراسة عǼد مستوى دالة 
إń قوة العاقة الطردية بن أ 8.008)بقيمة  Rكما يشر معامل اارتباط أ. 8.85)وǿو أقل من أ 8.888)

Rامتغرين؛ وياحظ من معامل التحديد 
من التباين الكلي ي مستوى  %58.4 فسر فرق العملتقل أن امتغر امس 2
 .أB (8.268على التعلم  فرق العملالتعلم التǼظيمي، كما بلغت قيمة تأثر 

ي التعلم التǼظيمي عǼد مستوى دالة  لفرق العملومǼه نرفض الفرضية الصفرية الي تقول بأنه ا يوجد أثر معǼوي 
 .0.05ي التعلم التǼظيمي عǼد مستوى دالة  لفرق العملأثر معǼوي ونقبل الفرضية البديلة يوجد  0.05

 تفسير نتائج اختبار الفرضيات: المطلب الثالث
 تفسير نتائج البيانات الشخصية .4
 %68.8اإناث بǼسبة فراد العيǼة أغلبهم من جǼس  -

تǼتمي إń  م أفراد العيǼةسǼة، فهذا يدل على أن معظأ  28–28)كما أن أفراد العيǼة أغلبهم من الفئة العمرية  -
لديها تعتمد سياسة توظيف خاصة و  كليةوǿذا ما يدل على أن ال أي نشطة وذات خرة الفئة العمرية الشابة

 .خرات ومهارات عالية Ÿب ااستفادة مǼها
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راج  إń ستر وتليها الدكتوراǽ وǿذا شهادة اماجوتشر الǼتائج إń أن أكثرية أفراد عيǼة الدراسة ǿم من ملة  -
 .طبيعة الǼشاط الذي وجدت الكلية من أجله

يفسر تواجد خرات ومهارات  ماسǼة وǿذا  85و 5بن  احن أن معظم أفراد العيǼة فكانت سǼوات خره  -
 .قادرة على اإبداع واابتكار وŢقيق التميز على امستوى الفردي و على مستوى الكلية ككل

 التنظيمي تعلملوا اإداري تمكينتقييم مستوى ال .4
ن خصب لرعاية ميداŰل الدراسة  لكليةا، كون مرتف  التمكن اإداريأن مستوى ناحظ  ةانمن خال ŢليلǼا لاستب

أعلى تفويض السلطة ، حيث يشكل بعد اŬمسة اȋبعاد ارتفاع مستوى وšلى ذلك ي ،ها وااǿتمامالكفاءات 
قدرات وطاقات سǼة أي فئة شبانية هم أ  28–28)الفئة العمرية  ة يȋن العيǼة امدروسة أغلبيتها Űصور  مستوى

العيǼة امدروسة معظم  حيث أن ي الكلية التمكن اإداريى مستو  ǿذا ما يساǿم ي الرف  من ،إبداعية طموحة
فة وقدرة على اإبداع وإŸاد امعر وكفاءة أي ذات خرة  Ǽواتس 88إń  5 أفرادǿا كانت سǼوات خرها من

للتعلم التǼظيمي ي جود مستوى مرتف  و فيها وǿذا ما توصلǼا إليه من خال دراستǼا والي تدل على  وااستثمار
 .الكلية موض  الدراسة

 التنظيميلتعلم على ا التمكين اإداريتفسير نتائج أثر  .0
ات من إجاب Ǽتائج انطاقا  على نتائج التحليل اإحصائي ȋسئلة موذج ااستمارة سǼقوم بتفسر ال اعتمادا      

 :مكǼǼا رفض فرضيات الدراسةالتǼظيمي، Şيث أثر للتمكن اإداري ي التعلم امستقصين şصوص وجود 
 الفرضية القائلة بأنه ا يوجد أثر معǼوي لتفويض السلطة على التعلم التǼظيمي،و ذلك ن خال ما سبق نرفضم -

ها و مǼحهم كافة السلطات و الصاحيات الازمة إųاز مهامهم Şرية راج  إń كون إدارة الكلية تثق ي أساتذ
و الصاحيات أوس  كلما كانت إمكانية اإبداع أكثر،و و مرونة ūل امشكات،إذ أنه كلما كانت السلطات 

 .كلما كان اإبداع أكثر كانت إمكانية إŸاد معارف جديدة أكثر

أثر معǼوي للعمل الفرقي على التعلم التǼظيمي،و ذلك ا يوجد ة بأنه من خال ما سبق نرفض الفرضية القائل -
راج  إń كون إدارة الكلية تشج  العمل الفرقي و امشاركة و التعاون إذ أن العمل الفرقي يتيح الفرصة لǼقل 

ب السابقة و اŬرات و امهارات و يفسح اجال للتكامل بن أعضائه ، و بالتاŅ إمكانية اإستفادة من التجار 
 .šارب الغر

يفسر و  ،الفعال على التعلم التǼظيمي لاتصالنرفض الفرضية القائلة بأنه ا يوجد أثر معǼوي من خال ما سبق  -
ذلك Şرص إدارة الكلية على تقاسم امعلومات ي الوقت امǼاسب و امكان امǼاسب م  اȋساتذة بإŸاد أنظمة 

 .القرار اţاذشاركة ي الفعال من شأها ام لاتصال
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من خال ما سبق نرفض الفرضية القائلة بأنه ا يوجد أثر معǼوي للتحفيز على التعلم التǼظيمي ومكن تفسر  -
والتقدير للجهود امبذولة ي العمل أو من خال عدالة امكافآت،  ااعرافذلك بكون إدارة الكلية Ţرص على 
 .لعطاء و اإبداعوǿذا من شأنه زيادة الدافعية على ا

قد يفسر ذلك ي للتدريب على التعلم التǼظيمي و سبق نرفض الفرضية القائلة بأنه ا يوجد أثر معǼو  من خال ما -
التدريبية بصفة مستمرة اȋمر الذي يرف  من امهارات  ااحتياجاتبكون إدارة الكلية Ţرص على Ţديد 

 .ميز الكليةوالقدرات على ابتكار وسائل وطرق جديدة تسهم ي 
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 :خاصـة الفصل

علوم التسير، وتعرضǼا ي ǿذǽ التجارية و و  ااقتصاديةكلية العلوم تطرقǼا من خال ǿذا الفصل إń موجز عن        
 ةانتبسإ ستخدامامن خال  Űل الدراسة الدراسة إń معرفة أثر التمكن اإداري ي التعلم التǼظيمي لدى أساتذة الكلية

 نتائج رل وتفسيقمǼا بعرض وŢل ة امǼاسبةيحصائاإ بيسالاȋباستخدام و  سرجاعهاǼة البحث،وبعد يعه على عيم توز 
التǼظيمي كما  التعلمللتمكن اإداري و وجود تقييم مرتف   تضحا ات، وعلى ضوء ذلكياختبار الفرضة و يدانيالدراسة ام

 ǽل الدراسة أساتذة الكليةيراŰ. 
، Űل الدراسة أساتذة الكليةالتǼظيمي لدى  التعلمبأبعادǽ امختلفة ي Ţقيق  للتمكن اإداريمعǼوي  أثريوجد ما ك
 يليهو  ،الااتص دعب مفرق العمل،  دعبم يليه ، دعبكأǿم   تفويض السلطة دعبختلفت درجة التأثر حيث ظهر وا

 .بأخرا التدريو  التحفيز
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 تمهيد 

اƅبحث اƅقيم فاهيم اƊƅظرية اƅمتعلقة بموضوع اƅتعرف على أهم اƅم ةاƅسابق ولبعد أن حاوƊƅا في اƅفص
  .اƅتƊظيمية واƅتعلم اƅتƊظيمي واƅدور اƅذي تلعبه اƅقيم اƅتƊظيمية في اƅتعلم اƅتƊظيمي

علوم اƅتسيير بجامعة واƅتجارية و  ااقتصاديةسƊتطرق في هذا اƅفصل إƅى دراسة اƅميداƊية بƄلية اƅعلوم 
بسƄرة، وذƅك ƅدراسة دور اƅقيم اƅتƊظيمية في اƅتعلم اƅتƊظيمي  على أرض اƅواقع، وهذا من خال ماتم اƅحصول 

اƅتي قمƊا بإعدادها  ااستباƊةعليه من معلومات من طرف اأساتذة، حيث حصلƊا على اƅمعلومات من خال 
 :ن خال هذا اƅفصل إƅى اƅمحاور اƅرئيسية اƅتاƅيةوسƊتطرق م.وتوزيعها على عيƊة اƅبحث اƅمختارة

 ماهية اƅمؤسسة محل اƅدراسة: اƅمبحث اأول

  خصائص مبحوثي اƅدراسة: اƅمبحث اƅثاƊي

 ااستباƊةاƅتوزيع اƅطبيعي وتحليل محاور  اختبار: اƅمبحث اƅثاƅث

 وتفسير اƊƅتائج اƅفرضيات اختبار: اƅمبحث اƅرابع
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 ماهية مؤسسة محل اƃدراسة  :اƃمبحث اأول 

 نبذة تاريخية عن جامعة محمد خيضر بسƂرة: اƃمطلب اأول

Ƅلم عن وسط مديƊة بسƄرة على اƅطريق اƅمؤدي إƅى مديƊة ( 20)تقع جامعة محمد خيضر على حواƅي 
Ƅلمرƅ مقابلƅطريق اƅات، وشرقا اƊلبƅ جامعيةƅوبا اإقامة اƊب سيدي عقبة، يحدها شماا طريق شتمة، وج

 .اƅرياضي، وغربا طرق سيدي عقبة

 :ƅيوم، وهذƋ اƅمراحل هيا دة ƅتصبح باƅصورة اƅتي هي عليهاوƅقد مرت جامعة محمد خيضر بمراحل عدي

جامعة محمد خيضر من خال اƅمعاهد اƅوطƊية تم إƊشاء  (:4881-4891)مرحلة اƃمعاهد: اƃمرحلة اأوƃى
 :اƅتاƅية

 (84/24/8842اƅمؤرخ في  42-052اƅمرسوم رقم )ƅلري اƅوطƊياƅمعهد  -
 (25/24/8842اƅمؤرخ في  42-052اƅمرسوم رقم )اƅمعهد اƅوطƊي ƅلهƊدسة اƅمعمارية  -
 (84/24/8846اƅمؤرخ في  46-868اƅمرسوم )اƅمعهد اƅوطƊي ƅلƄهرباء اƅتقƊية  -

 (: 4889-4881)مرحلة اƃمرƂز اƃجامعي : اƃمرحلة اƃثانية

ثم تحوƅت . ، بيداغوجية وتƄفل هيئة مرƄزية باƅتƊسيق بيƊهاإدارية يةباستقاƄƅاƊت اƅمعاهد اƅوطƊية تتمتع 
، ومƊذ عام 20/20/8880: اƅمؤرخ في 80-085: هذƋ اƅمعاهد إƅى مرƄز جامعي بمقتضى اƅمرسوم رقم

        معهد اƅعلوم اƅدقيقة، معهد اƅهƊدسة اƅمدƊية، معهد اƅعلوم: ) تم فتح فروع أخرى تتمثل في 8880
اإƄƅتروƊيك، معهد اإعام اآƅي، معهد اأدب اƅعربي، معهد علم اإجتماع، معهد ، معهد ااقتصادية
 (.اإƊجليزية

 (:إƃى يومنا هذا4889)مرحلة اƃجامعة  : اƃمرحلة اƃثاƃثة

تحول اƅمرƄز اƅجامعي إƅى جامعة  20/20/8884: اƅمؤرخ في 84-088وعلى إثر صدور اƅمرسوم رقم 
، معهد اإعام اآƅي، معهد اƅعلوم ااقتصاديةقيقة، معهد اƅري، معهد اƅعلوم معهد اƅعلوم اƅد)معاهد  20تضم 

وبإصاح اƅتعليم اƅعاƅي وبموجب اƅمرسوم (. اƅتقƊية اإجتماعية واإƊساƊية، معهد اƅهƊدسة اƅمعمارية، اƅمعهد
-522رسوم رقم اƅمتعلق بتƊظيم وتسيير اƅجامعة اƅمتمم ƅلم 20/80/8884اƅمؤرخ في  280/84اƅتƊفيذي رقم 

          اƅمتضمن اƅقاƊون اأساسي اƊƅموذجي ƅلجامعة، تحوƅت هذƋ اƅمعاهد  20/80/8884: اƅمؤرخ في 42
 :Ƅليات وهي22إƅى 

 .Ƅلية اƅعلوم وعلوم اƅمهƊدسة -
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 ااجتماعيةƄلية اآداب واƅعلوم اإƊساƊية واƅعلوم  -

 .ااقتصاديةƄلية اƅحقوق واƅعلوم  -
: اƅمعدل ƅلمرسوم اƅتƊفيذي رقم 08/24/0222اƅمؤرخ في  055-22: وبصدور اƅمرسوم اƅتƊفيذي رقم

 22أصبحت اƅجامعة تضم . واƅمتضمن إƊشاء جامعة بسƄرة 8884/ 20/20: اƅمؤرخ في 84-088
 :Ƅليات هي

 .Ƅلية اƅعلوم اƅدقيقة وعلوم اƅحياة واƅطبيعة -
 .Ƅلية اƅعلوم واƅتƊƄوƅوجيا -
 .وااجتماعية Ƅلية اƅحقوق واƅعلوم اإƊساƊية -
- Ƅسياسيةƅعلوم اƅعلوم اƅحقوق واƅلية ا. 
 .واƅعلوم اƅتجارية وعلوم اƅتسيير ااقتصاديةƄلية اƅعلوم  -

 :اƃوضعية اƃحاƃية  

ƅتƊفيذي رقم  اƅذي يعدل ويتمم اƅمرسوم  80/20/0228اƅمؤرخ في  28-82: جاء اƅمرسوم اƅتƊفيذي رقم
 :Ƅليات هي 26وأصبحت اƅجامعة تتƄون من  ƅ20/20 /8884مؤرخ في ا 088-84

 .Ƅلية اƅعلوم اƅدقيقة وعلوم اƅحياة واƅطبيعة -
 .Ƅلية اƅعلوم واƅتƊƄوƅوجيا -
 .Ƅلية اآداب واƅلغات -
 .Ƅلية اƅعلوم اإƊساƊية واإجتماعية -
 .Ƅلية اƅحقوق واƅعلوم اƅعلوم اƅسياسية -
 .واƅتجارية وعلوم اƅتسيير ااقتصاديةƄلية اƅعلوم  -

 واƃتجارية وعلوم اƃتسيير ااقتصاديةعلوم نبذة تاريخية Ƃƃلية اƃ: اƃثانياƃمطلب 

 20/80/8884: اƅمؤرخ في 280/84بموجب اƅمرسوم اƅتƊفيذي رقم  ااقتصاديةتأسست Ƅلية اƅعلوم 
: وتم فصلها عن Ƅلية اƅحقوق بƊاء على اƅمرسوم اƅتƊفيذي رقم ااقتصاديةوƄاƊت تسميتها بƄلية اƅحقوق واƅعلوم 

واƅتسيير، وبƊاء على اƅمر سوم  ااقتصاديةƄلية اƅعلوم : تم تسميتها بو  08/24/0222اƅمؤرخ في  055/22
واƅتجارية  ااقتصاديةتم تغيير اƅتسمية إƅى Ƅلية اƅعلوم  80/20/0228: اƅمؤرخ في 82/28: اƅتƊفيذي رقم

اƅتجارية  ااقتصاديةمجال اƅعلوم ) ثاثة أقسام إضافة إƅى اƊƅظام اƅجديد ل م د وعلوم اƅتسيير وهي تشمل على 
 (.وعلوم اƅتسيير
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             في ميدان اƅعلم باƅجامعةهي وحدة ƅلتعليم واƅبحث اƅعلمي : ويمƄن تعريف اƄƅلية بمايلي
 : وتتوƅى ااختصاصاتواƅمعرفة، وهي متعددة 

 تدرجƅتدرج وما بعد اƅتعليم على مستوى اƅا. 
 علميƅبحث اƅشاطات اƊ. 
 معارفƅوين وتجديد اƄتƅأعمال ا 

  علومƅلية اƄ معلومات  ااقتصاديةتعتبرƅة اƅشاط في مبادƊƅثيرة اƄ تسييرƅتجارية وعلوم اƅملتقيات )واƅا
  (.ت اƅخاصةاƅمتƄررة واƊƅدوا

  علومƅلية اƄƅ تسيير ااقتصاديةرتبة وتعداد اأساتذةƅتجارية وعلوم اƅوا: 
أستاذ  اأقسام

 "ب"مساعد 
أستاذ 
 "أ"مساعد 

أستاذ 
محاضر 

 "ب"

أستاذ 
 "أ"محاضر 

اƅتعليم أستاذ 
 اƅعاƅي

 اƅمجموع

 02 2 2 8 28 4 قسم اƅتسيير
قسم 

 ااقتصادية
0 24 88 8 6 08 

 05 8 5 2 82 0 قسم اƅتجارية
 802 88 84 02 828 80 اƅمجموع

 

 اƃهيƂل اƃتنظيمي: اƃمطلب اƃثاƃث

مستويات هو اƅشƄل اƅذي يبين توزيع اƅسلطات واƅمسؤوƅيات على مختلف اƅوحدات في ااƅ اƃهيƂل اƃتنظيمي
 .اإدارية واƅبيداغوجية اƅمختلفة

واإداري ويضمن تسيير وسائلها اƅبشرية وهو يعتبر اƅمسؤول اأول عن اƅتسيير ااƅبيداغوجي : اƃعميد -4
وƄذƅك تجد أن اƅعميد هو اƅمشرف اƅوحيد . اƅعلمي واƅماƅية وهو معين من طرف وزير اƅتعليم اƅعاƅي واƅبحث

واƊƅدوات اƅخاصة باƄƅلية، Ƅما تم فتح مƄتب ƅدار اƅمقاواتية تحت إشراف على Ƅل اƅملتقيات واƅدراسات 
 (.من Ɗاحية اأساتذة، اƅعمال، اƅطلبة)وتسيير اƄƅلية  اƅعميد

 :مهام نائب اƃعميد اƃمƂلف باƃدراسات اƃمسائل اƃمرتبطة باƃطلبة -1
 تدرجƅطلبة في اƅضمان تسيير ومتابعة تسجيل ا. 
 تعليم وأƅشطة اƊهمتابعة سير أƊل إجراء من أجل تحسيƄ خذ إقتراح. 
 ƋشرƊجته وƅطلبة ومعاƅفائدة اƅ بيداغوجيƅجمع اإعام ا. 
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 ل منƄ في مهامه Ƌما يساعدƄ( : تقييم، رئيسƅتعليم واƅتدريس، رئيس مصلحة اƅرئيس مصلحة ا
 (.مصلحة اإحصائيات واإعام واƅتوجيه

   ليةƄƅمتابعة أقسام ا( علومƅتجارية، قسم عااقتصاديةقسم اƅعلوم اƅتسيير، قسم اƅلوم ا.) 

 :مهام نائب اƃعميد اƃمƂتف ƃما بعد اƃتدرج واƃبحث اƃعلمي واƃعاقات اƃخارجية -3
 تدرجƅتحاق بما بعد اƅضمان متابعة سير مسابقات اإ. 
 ضمان سير عملياتƅ ضروريةƅإتخاذ أو إقتراح اإجراءات ا. 
 بحثƅشطة اƊمتابعة سير أ. 
 تدرجƅما بعد اƅ وينƄتƅتدرج اƅما بعد اƅ رسائلƅرات واƄمذƅاقشة اƊسهر على سير مƅوا. 
 ل منƄ في مهامه ƋمايساعدƄ( : تدرج، رئيس مصلحة متابعةƅما بعد اƅ وينƄتƅرئيس مصلحة متابعة ا

 (.أƊشطة اƅبحث، رئيس مصلحة اƅتعاون واƅعاقات اƅخارجية

 :من مهامه اƅمخصصة ƅه :مهام اأمين اƃعام ƃلƂلية -1
 ƅبشريةمسؤول على اƅموارد ا. 
 هƅ تابعةƅح اƅمصاƅمسؤول على ا. 
  مايقوم بمتابعةƄ ( يةƊميزاƅة، مصلحة اƊصياƅوسائل واƅمستخدمين،مصلحة اƅمصلحة ا                  

 (.صلحة اأƊشطة اƅعلمية واƅتقافية، مƄتبة اƄƅليةواƅمحاسبة، م
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 م اƃتسييرواƃتجارية وعلو  ااقتصاديةاƃهيƂل اƃتنظيمي Ƃƃلية اƃعلوم (: 8)شƂل رقم

 

 

 

 

 اƅعميد

 ةفرع اأساتذ

مصلحة اƅتوجه 
 واƅبحث اƅعلمي

 فرع اƅصياƊة

فرع  فرع اƅوسائل
اƅمستخدميت 
 اإداريين

مصلحة اƅتسيير 
 اƅرصيد اƅوثائقي

Ɗائب اƅعميد ƅما بعد 
 اƅتدرج

مصلحة اأƊشطة 
 اƅعلمية واƅثقافية

مصلحة 
 اƅمستخدمين

 مƄتبة اƄƅلية

مصلحة متابعة اƅتƄوين 
 فيما بعد اƅتدرج

 اأماƊة

لحة اƅتعليم واƅتقييممص  

 LMDمجال 

 قسم اƅعلوم ااقتصادية

 قسم علوم اƅتسيير

مصلحة اƅتعاون 
 واƅعاقات اƅخارجية

 Ɗائب اƅعميد ƅلبيداغوجيا

 مصلحة اƅتدريس

مصلحة متابعة أƊشطة 
 اƅبحث

مصلحة اإحصائيات 
 واإعام اأƅي

 اأمين اƅعام

 قسم اƅعلوم اƅتجارية 

مصلحةاƅوسائل 
اƅصياƊةو   

 مصلحة اƅميزاƊية
 واƅمحاسبة

 فرع اƅميزاƊية

 فرع اƅمحاسبة
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 خصائص مبحوثي اƃدراسة: اƃمبحث اƃثاني

 خصائص مبحوثي اƃشخصية : اƃمطلب اأول

 .فيما يلي سوف Ɗتطرق إƅى دراسة خصائص مبحوثي عيƊة اƅدراسة حسب اƅمتغيرات اƅشخصية

 .توزبع أفراد عيƊة اƅدراسة حسب اƅمتغيرات اƅشخصية(: 2)جدول 

 بة اƅمئويةاƊƅس اƅتƄرار فئات اƅمتغير اƅمتغير
 

 اƅجƊس
 %52 20 ذƄر

 %52 20 أƊثى
 %822 64 اƅمجموع

 
 
 اƅعمر

 %2.8 2 سƊة 22أقل من 

 %02.2 45 سƊة22إƅى أقل من  22من 

 %84.4 12 سƊة 52إƅى أقل من  22من 

 %0.4 5 سƊة فأƄثر 52من 

 %822 64 اƅمجموع

 
 

 اƅرتبة اƅعلمية

 %2.8 2 أستاذ اƅتعليم اƅعاƅي

 %80.5 8 ذ محاضر أأستا

 %80.0 11 أستاذ محاضر ب

 %60.5 40 أستاذ مساعد أ

 %2.0 3 أستاذ مساعد ب

 %822 64 اƅمجموع

 
 

 سƊوات اƅخبرة

 %85.6 10 سƊوات5أقل من 

 %58.6 33 سƊوات 82إƅى أقل من  5من 

 %05 16 سƊة 85إƅى أقل من  82من

 %0.4 5 سƊة فأƄثر 85

 %822 64 اƅمجموع

 spss16.0من إعداد اƅطاƅبة بإعتماد على مخرجات : اƅمصدر

             .من اإƊاث( %52)من أفراد عيƊة اƅبحث من ذƄور، وباƊƅسبة ( %52)أن ( 2) رقم بين اƅجدول
بلغت Ɗسبتهم ( سƊة22إƅى أقل من  22من )أما باƊƅسبة ƅمتغير اƅعمر يتبين أن اƅذين يƊتمون إƅى فئة اƅعمرية 
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              ( سƊة 52إƅى أقل من  22من )حوثين ضمن اƅفئة اƅعمرية برواحت Ɗسبة اƅمت، بيƊما (02.2%)
          ( سƊة فأƄثر 52من )، في حين تراوحت Ɗسبة اƅمبحوثين اƅذين يƊتمون إƅى اƅفئة اƅعمرية (84.4%)
، وƊستج أن عيƊة (سƊة 22أقل من )من أفراد عيƊة اƅبحث بلغت أعمارهم ( %2.8)، وفي اأخير (0.4%)

 .(%02.2)بƊسبة  (سƊة22 منإƅى أقل  22من )تƊتمي إƅي اƅفئة اƅعمرية فئة شابة  اƅبحث معظمها 

م حاصلون مƊه( %60.5)أن Ɗسبة ( 2)رقم وباƊƅسبة ƅمتغير اƅرتبة اƅعلمية ƅلمبحوثين يتضح من اƅجدول
 (%80.5)مƊهم حاصلون على رتبة أستاذ محاضر ب، وبƊسبة ( %80.0)على رتبة أستاذ مساعد أ، وبƊسبة 
ب، وأخير مƊهم حاصلون على رتبة مساعد ( %2.0)وبƊسبة ب،  حاضرمƊهم حاصلون على رتبة أستاذ م

، Ɗاحظ أن أعلى Ɗسبة ƅلرتبة اƅعلمية هي Ɗسبة على رتبة أستاذ اƅتعليم اƅعاƅي مƊهم حاصلون(  %2.8) بƊسبة
 .ƅأساتذ اƅحاصلون على رتبة أستاذ مساعد أ (60.5%)

إƅى أقل  5من من عيƊة اƅبحث ƅهم خبرة ( %58.6)اƅخبرة ƅدي اƅمبحوثين Ɗجد أن وعƊد ماحظة سƊوات 
تقل خبرتهم ( %85.6)سƊة، وƊجد أن 85إƅى أقل من  82منتتراوح سƊوات اƅخبرة ( %05)سƊوات ، و 82من 
، ƊستƊتج أن عيƊة اƅبحث معظمها سƊة فأƄثر 85في حين بلغت خبرتهم ( %0.4)سƊوات، وفي حين Ɗجد  5عن 

ƅ ى أقل من  5ها خبرة منƅسبة  82إƊوات بƊ(%58.6)س. 
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 ااستبانةاƃتوزيع اƃطبيعي وتحليل محاور  اختبار:اƃمبحث اƃثاƃث

اƊات تخضع ƅلتوزيع اƅطبيعي أم ا، تم بعد ذƅك تقوم تحليل محاور يفي هذا اƅمبحث سوف ƊتأƄد  من اƅب
 .ااستباƊة

 ((I-Sample K-S)سمرنوف -Ƃوƃمجروف اختبار. )ƃطبيعياƃتوزيع ا اختبار: اƃمطلب اأول

 اختبارسمرƊوف ƅمعرفة هل اƅبياƊات تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي أم ا، وهو -Ƅوƅمجروف اختبارسƊعرض 
 .ات اƅمعلمية تشترط أن يƄون توزيع اƅبياƊات طبيعياختبار اƅفرضيات أن معظم اا اختبارضروري في حاƅة 

        ( 2.25)، حيث أن قيمة مستوى اƅداƅة Ƅƅل محور أƄبر من ختبارائج ااƊت( 2)ويوضح اƅجدول 
 .ات اƅمعلميةختبار ، وهذا يدل على أن اƅبياƊات تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي، ويجب إستخدام اا(sig>0.05)أي 

 (I-Sample k-S)ااƅتوزيع اƅطبيعي اختبار(: 2)جدول 

قيمة مستوى  zقيمة اƅمحور
 (sig)اƅداƅة

 2.225 2.826 ردياƅتعلم اƅف
 2.520 2.422 اƅتعلم اƅجماعي
 2.688 2.055 اƅتعلم اƅتƊظيمي

 spss16.0من إعداد اƅطاƅبة باإعتماد على مخرجات : اƅمصدر

 ااستبانةتحليل محاور : اƃمطلب اƃثاني

 ستخدامابغية اإجابة على اƅتساؤات اƅبحث، حيث تم  ااستباƊةفي هذا اƅبحث سوف Ɗقوم بتحليل محاور 
إجابات ( 5-8على مقياس ƅيƄرت )اƅمعياري  وااƊحرافاƅمتوسط اƅحسابي  باستخداممقياس اإحصاء اƅوصفي 

          اƅمتعلقة بمحوري اƅبحث واƅمتمثلين في اƅقيم اƅتظيمية واƅتعلم  ااستباƊةأفراد عيƊة اƅبحث عن عبارات 
داا ( 0.5أقل من -8)ين عن Ƅل عبارة من اƅتƊظيمي، وقد تقرر أن يƄون اƅمتوسط اƅحسابي إجابات اƅمبحوث

        داا ( 5 -2.5)، ومن "متوسط"داا على مستوى ( 2.5-0.5)من اƅقبول، ومن " مƊخفض" على مستوى
 .تلك اƊƅتائج( 6)و( 5)رقمويظهر اƅجدوان " مرتفع "على مستوى 

وعلوم اƃتسيير بجامعة  واƃتجارية ااقتصاديةماهو مستوى اƃقيم اƃتنظيمية بƂلية اƃعلوم : اƃسؤال اأول
 بسƂرة؟

 ( 5)رقمƅإجابة عن هذا اƅسؤال يجب دراسة وتحليل Ɗƅتائج اƅموضحة في اƅجدول 
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اƅمعيارية واأهمية اƊƅسبية إجابات أفرد عيƊة اƅبحث عن  ااƊحرافاتاƅمتوسطات اƅحسابية و (: 5) رقم جدول
 عبارات اƅقيم اƅتƊظيمية

رقم 
اƅعبا
 رة

اƅمتوسط  وعبارات اƅقياس أبعاد اƅقيم اƅتƊظيمية
 اƅحسابي

 ااƊحراف
 اƅمعياري

اأهمية 
 اƊƅسبية

مستوى 
 اƅقبول

 متوسط 5 2.428 0.865 تشجيعقيم اƅدعم واƅ - أ
 مƊخفض 5 8.224 0.264 .تتم مشارƄة اƅعاملين في إتخاذ اƅقرار 8
 متوسط 0 8.286 2.822 .يتم تشجيع اأفƄار اƅجديدة 0
 متوسط 2 8.868 2.828 .ملين فرصا عادƅة ƅسماع شƄواهمتمƊح اإدارة اƅعليا اƅعا 2
يبذƅوƊه  يتم إعداد معايير تقييم أداء اƅعاملين في ضوء ما 2

 .من جهد علمي
 متوسط 2 2.806 0.608

 متوسط 8 2.822 2.220 .تعمل اإدارة على توفير محيط مƊاسب أداء اƅمهام 5
 متوسط 8 2.584 2.060 ااƊضباطقيم  - ب

 متوسط 5 8.228 0.482 .دارة أسلوب اƅعقاب واƅثواب في تعاملها مع اƅعاملينتتبع اإ 6
 متوسط 2 2.825 2.808 .يلتزم اƅعاملون باƄƅلية بمواعيد دوام اƅعمل 0
تسعى اإدارة دائما ƅضبط اƅرقابة على اƅعمل من أجل  4

 .ضمان اƅسير اƅحسن ƅه
 متوسط 0 2.882 2.252

 مرتفع 8 2.000 2.504 .بما يطلب مƊهم من واجباتيلتزم اƅعاملون باƅقيام  8
 متوسط 2 2.886 2.084 .يلتزم جميع اƅعاملون داخل اƄƅلية باƅتعليمات 82

 متوسط 2 2.085 2.288 قيم اƅحرية - ت
تتسم اƅتعليمات داخل اƄƅلية باƅمروƊة بما يخدم مصلحة  88

 .اƅعمل
 متوسط 0 2.860 2.805

اƅوقت ƅممارسة شعائرهم تمƊح اƄƅلية اƅعاملين بعض  80
 .اإجتماعية أثƊاء دوامهم

 متوسط 8 2.864 2.808

 متوسط 2 8.825 0.084 .تƊظر اƄƅلية Ɗظرة إƅتزام ƅلعاملين اƅذين يدافعون عن حقوقهم 82
يتم تفويض بعض اƅسلطات ƅلعاملين في جميع اƅرتب من  82

 .أجل تطوير اƅعمل
 متوسط 2 2.802 2.260

 متوسط 2 2.050 2.252 قيم اƅمƊافسة - ث
 مرتفع 8 8.262 2.582 .باƅطلبة ااهتماميدرك Ƅل شخص في اƄƅلية ضرورة  85
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 متوسط Ɗ." 2.204 8.222 2تƊافس Ɗحو اأفضل"تؤمن اإدارة بشعار 86
 متوسط Ɗ. 0.656 2.826 5ستخدم اƅمƊافسة بين جماعات اƅعمل ƅرفع معايير اأداء 80
 متوسط 0 8.250 2.222 .بين أقسام اƄƅليةيتم تجƊب اƅمƊافسة اƅهدامة  84
 متوسط 2 2.808 0.582 .يوجد معايير ƅقياس اƅمƊافسة مع اƄƅليات اأخرى 88

 متوسط 0 2.688 2.028 قيم اƅعدل - ج
 متوسط 2 2.888 2.228 .يتم تطبيق مبدأ اƅمساواة في اƄƅلية 02
تتعاطف اإدارة مع اƅعاملين اƅذين يتعثرون في بداية  08

 .معمله
 متوسط 2 2.480 2.258

تحرص اƄƅلية على تقديم اƅمساعدة ƅمن يعاƊي من  00
 .صعوبات

 متوسط 8 2.824 2.242

 متوسط 0 8.222 2.208 .يعتبر اƅعاملين أن اƄƅلية مƄان عمل جيد 02
 متوسط 5 8.268 0.052 .يتم ربط اƅمƄافآت بصورة واضحة مع اأداء 02

 متوسط _ 2.548 2.825 اƅقيم اƅتƊظيمية بشƄل عام
  spss16.0من إعداد اƅطاƅبة باإعتماد على مخرجات : اƅمصدر

جاءت باƅترتيب اأول من حيث " ااƊضباطقيم "عدأن ب( 5)رقم  يتضح من خال اƅجدول :قيم اإنضباظ .8
                اأهمية اƊƅسبية اƅمعطاة ƅه من قبل أفراد عيƊة اƅبحث، إذ بلغ اƅمتوسط اƅحسابي ƅإجابات 

ƅحراف معياري( 2.060)بعدعن هذا اƊسبة (. 2.085)بإƊ ىƅبعد يشير إƅدراسة فإن هذا اƅمقياس اƅ ووفقا
             باطااƊضقيم أفراد عيƊة اƅبحث على عبارات بعد ، Ƅما Ɗاحظ من متوسط إجابات "متوسطة"قبول 

وتراوحت إƊحرفاتها ( 2.504 -0.482)أƊها تشƄل متوسطا Ɗسبيا، حيث تراوحت اƅمتوسطات مابين 
 .ƅديهم ااƊضباطيدل على إƊضباط أساتذة اƄƅلية وقوة قيم  وهذا ما.  (8.228-2.000)عيارية مابيناƅم

جاء باƅترتيب اƅثاƊي من حيث اأهمية " قيم اƅعدل"أن بعد ( 5) رقم يتبين من خال اƅجدول: قيم اƃعدل .0
وبإƊحراف ( 2.028)اƅبعداƅمتوسط اƅحسابي ƅإجابات عن هذا  اƊƅسبية اƅمعطاة ƅه من قبل اƅبحث، إذ بلغ

         Ɗاحظ ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن هذا اƅبعد يشير إƅى Ɗسبة قبول متوسطة، Ƅما(. 2.688)معياري 
              من متوسط إجابات أفراد عيƊة اƅبحث على عبارات مقياس بعد اƅقيم اƅعدل أƊها تشƄل قبوا 

ها اƅمعيارية مابين وتراوحت إƊحرفات( 2.582-0.052)متوسطا، حيث تراوحت اƅمتوسطات مابين 
 .محل اƅدراسة توفر اƅعدل بين اأساتذة وهذا مايدل على أن اƄƅلية(. 2.480-8.268)

جاء باƅترتيب اƅثاƅث من حيث " قيم اƅمƊافسة"يبين أن بعد (  5)رقممن خال اƅجدول  :قيم اƃمنافسة .2
ƅمتوسط اƅبحث، إذ بلغ اƅة اƊه من قبل أفراد عيƅ معطاةƅسبية اƊƅبعد اأهمية اƅإجابات عن هذا اƅ حسابي

        ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن هذا يشير إƅى Ɗسبة قبول (. 2.050)معياري وباƊحراف( 2.252)
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افسة أƊها تشƄل قبوا ƊƊة اƅبحث على عبارات بعد قيم اƅممتوسطة، Ƅما Ɗاحظ من متوسط إجابات أفراد عي
               ها اƅمعيارية ااƊحرافاتاوحت وتر ( 2.582- 0.582)متوسطا، حيث تراوحت اƅمتوسطات مابين 

 .أن قيم اƅمƊافسة باƄƅلية محل اƅدراسة تحظى بقبول متوسط Ɗسبيا وهذا مايدل(. 8.262- 2.826)مابين 
يتبين أن بعد قيم اƅحرية جاء باƅترتيب اƅرابع من حيث اأهمية ( 5) رقم من خال اƅجدول :قيم اƃحرية .2

( 2.288)ث، إذ بلغ اƅمتوسط اƅحسابي ƅإجابات عن هذا اƅبعد اƊƅسبية اƅمعطاة ƅه من قبل أفراد عيƊة اƅبح
                     ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن هذا اƅبعد يشير إƅى Ɗسبة قبول(. 2.085)معياري وباƊحراف

متوسطة، Ƅما Ɗاخظ من متوسط إجابات أفراد عيƊة اƅبحث على عبارات بعد قيم اƅحرية أƊها تشƄل قبوا 
               وتراوحت اإƊحرفاتها اƅمعيارية ( 2.808- 0.084)مابين حيث تراوحت اƅمتوسطات . متوسطا
               قيم اƅحرية باƄƅلية محل اƅدراسة تحظى Ɗسبيا بقبول متوسط  يدل وهذا ما(. 8.825- 2.860)مابين 

 .من اأساتذة
أن بعد قيم اƅدعم واƅتشجيع جاء باƅترتيب اƅخامس ( 5)رقميتضح من خال اƅجدول  :قيم اƃدعم واƃتشجيع .5

           مية اƊƅسبية اƅمعطاة ƅه من قبل أفراد عيƊة اƅبحث، إذ بلغ اƅمتوسط اƅحسابي ƅإجابات من حيث اأه
ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن هذا اƅبعد يشير إƅى Ɗسبة (. 2.428)معياري  وباƊحراف( 0.865)عن هذا اƅبعد 

     واƅتشجيعƊاحظ من متوسط إجابات أفراد عيƊة اƅبحث على عبارات بعد قيم اƅدعم  قبول متوسطة، Ƅما
 اƊحرافاتهاوتراوحت ( 2.220- 0.264)أƊها تشƄل قبوا متوسطا، حيث تراوحت اƅمتوسطات مابين 

يدل قيم اƅدعم واƅتشجيع اƅتي تتبƊاها اƄƅلية محل اƅدراسة  وهذا ما(. 8.868- 2.822)اƅمعيارية مابين 
 .اأساتذةتحظى بقبول متوسط من طرف 

واƅتجارية وعلوم اƅتسيير  ااقتصاديةوى اƅقيم اƅتƊظيمية بƄلية اƅعلوم تقدم يتضح أن مست وبƊاءا على ما 
بجامعة بسƄرة جاء متوسطا وفقا ƅمقياس اƅدراسة، إذ بلغ متوسط إجابات اƅمبحوثين عن أبعاد اƅقيم اƅتƊظيمية 

 (.2.825)مجتمعة 

ية وعلوم اƃتسيير بجامعة واƃتجار  ااقتصاديةبƂلية اƃعلوم  ماهو مستوى اƃتعلم اƃتنظيمي: اƃسؤال اƃثاني
 بسƂرة؟

 (.6)رقم ƅإجابة عن هذا اƅسؤال يجب دراسة وتحليل اƊƅتائج اƅموضح في اƅجدول 
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اƅمعيارية واأهمية اƊƅسبية إجابات عيƊة اƅبحث عن عبارات  ااƊحرافاتو اƅمتوسطات اƅحسابية (: 6)جدول رقم 
 اƅتعلم اƅتƊظيمي

رقم 
 اƅعبارة

اƅمتوسط  ت اƅقياساوعبار  أبعاد اƅتعلم اƅتƊظيمي
 اƅحسابي

 ااƊحراف
 اƅمعياري

اأهمية 
 اƊƅسبية

مستوى 
 اƅقبول

 متوسط 8 2.500 2.002 اƅتعلم اƅفردي –أ 
يمتلك Ƅل فرد داخل اƄƅلية اƅرغبة في اƅتعلم مع وجود هدف  8

 .يسعى ƅتحقيقه
 مرتفع 8 2.460 2.582

 متوسط 2 2.888 2.048 .تسمح اƄƅلية بحرية اإبداع ƅدى اأفراد 0
 متوسط 0 2.442 2.282 .تمƄين اƅعاملين من اƅتطور اƅذاتي 2
 متوسط 0 8.220 0.864 .يتم اƄƅشف واإفصاح عن اƅمبادرات اƅفردية اƅخاقة 2
يستطيع اƅعاملون اƅحصول على اƅموارد اƅمختلفة ƅدعم  5

 .تعلمهم
 متوسط 6 2.842 2.285

 متوسط 5 2.800 2.828 .عتبارها فرصة ƅلتعلم يتعامل اƅعاملون مع اƅمشƄات بإ 6
 متوسط 2 2.825 2.022 .يخصص اƅعاملون بعض اƅوقت ƅلتعلم في اƄƅلية 0

 متوسط 0 2.002 2.826 اƅتعلم اƅجماعي –ب 
 متوسط 2 2.822 2.282 .تقوم اƄƅلية بتجƊيد اƅقدرات اƅجماعية في اإتجاهات اƅمرغوبة 4
 متوسط 0 2.802 2.822 .بين أفراد اƅفريق يتم تطوير اƅتواصل اƅدائم 8
تقوم اƄƅلية بتشجيع اƅعمل اƅتعاوƊي اƅجماعي بدل من اƅمƊافسة  82

 .اƅفردية
 متوسط 2 2.802 2.282

 متوسط 2 2.880 2.805 .يتم تداول اƅممارسات اƊƅاجحة وسط اƅفرق واƅمجموعات  88
عة اƅحصول على اƅمعلومات اƅمطلوبة بسر  يسهل ƅلعاملين 80

 .وسهوƅة وفي أي وقت
 متوسط 5 8.880 2.222

تدعم اإدارة اƅعليا طلبات اƅعاملين بخصوص فرص اƅتعلم  82
 .واƅتديب

 متوسط 8 8.225 2.840

 متوسط-  2.682 2.868 اƅتعلم اƅتƊظيمي ƄƄل
 spss16.0من إعداد اƅطاƅبة باإعتماد على مخرجات : اƅمصدر
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جاء باƅترتيب اأول من حيث " اƅتعلم اƅفردي"Ɗاحظ أن بعد ( 6)مرق من خال اƅجدول :اƃتعلم اƃفردي .8
( 2.002)أفراد اƅبحث، إذ بلغ اƅمتوسط اƅحسابي ƅإجابات عن هذا اƅبعد اأهمية اƊƅسبية اƅمعطاة ƅه من قبل 

ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن هذا اƅبعد يشير إƅى Ɗسبة قبول متوسطة، Ƅما Ɗاحظ (. 2.500)معياري باƊحراف
حيث تراوحت . ن متوسط إجابات أفراد عيƊة اƅبحث على عبارات بعد اƅتعلم اƅفردي أƊها تشƄل قبوا متوسطام

وهذا مايدل (. 8.220- 2.460)اƅمعيارية مابين  فاتااƊحر وتراوحت ( 2.582- 0.864)اƅمتوسطات مابين
 .ور اƅذاتيتطاƅبتخصيص وقت ƅلتعلم اƅفردي و تسمح ƅأساتذة  محل اƅدراسة أن اƄƅليةعلى 

جاء باƅترتيب اƅثاƊي من حيث " اƅتعلم اƅجماعي"أن بعد ( 6) رقم يتضح من خال اƅجدول  :اƃتعلم اƃجماعي .0
اأهمية اƊƅسبية اƅمعطاة ƅه من قبل أفراد عيƊة اƅبحث، إذ بلغ اƅمتوسط اƅحسابي ƅإجابات عن هذا اƅبعد 

         فإن هذا اƅبعد يشير إƅى Ɗسبة قبول  وفقا ƅمقياس اƅدراسة(. 2.002)وبإƊحرا ف معياري( 2.826)
            Ɗاحظ من متوسط إجابات أفراد عيƊة اƅبحث على عبارات مقياس بعد اƅتعلم اƅجماعي  متوسطة، Ƅما

اƅمعيارية  فاتهاااƊحر وتراوحت ( 2.840- 2.222)حيث تراوحت اƅمتوسطات مابين أƊها تشƄل قبوا متوسطا، 
 .اأساتذة باƄƅلية محل اƅدراسة باƅتعلم اƅجماعي ƅتزاماوهذا يدل على مدى (. 8.880 -2.822)مابين 

واƅتجارية وعلوم اƅتسيير  ااقتصاديةتقدم ƊستƊتج أن مستوى اƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية اƅعلوم  وبƊاءا على ما 
إذ بلغ متوسط إجابات اƅمبحوثين عن أبعاد اƅتعلم اƅتƊظيمي اء متوسطا وفقا ƅمقياس اƅدراسة، بجامعة بسƄرة ج

 ƄƄ(2.868.)ل 
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 وتفسير اƃنتائج اƃفرضيات اختبار: اƃمبحث اƃرابع

 اƃفرضية اƃرئيسية اأوƃى وتحليل اختبار: اƃمطلب اأول

 H0  : ليةƄظيمي بƊتƅتعلم اƅمختلفة واƅظيمية بأبعادها اƊتƅقيم اƅلمتغيرين اƅ ة إحصائيةƅاتوجد عاقة ذات دا
 (.2.25)د مستوى اƅداƅة عƊ م اƅتسيير بجامعة بسƄرةواƅتجارية وعلو  ااقتصاديةاƅعلوم 

بغية  (T- test)على  اعتمادامعƊويته وذƅك  اختبارو  اارتباطل هذƋ اƅفرضية Ɗقوم بحساب معام ختبارا
 :عدم صحة اƅفرضية اƅسابقة وذƅك Ƅما هو موضح في اƅجدول اƅمواƅي إثبات صحة أو

 :اƅفرضية اƅرئيسية اأوƅى اختبار( 0)رقم جدول

 اƅتعلم اƅتƊظيمي متغيرات اƅدراسة
معامل 

 R رتباطاإ
 Tقيمة 

 اƅمحسوبة
 Tقيمة 

 اƅجدوƅية
مسƊوى 
اƅمعƊوية 
 اƅمحسوبة

 2.222 0.222 82.260 2.088 اƅقيم اƅتƊظيمية
 spss16.0من إعداد اƅطاƅبة باإعتماد على مخرجات : اƅمصدر

 ض، وهذا يوجب رف اƅجدوƅية Tاƅمحسوبة أƄبر من قيمته  Tأن قيمة ( 0)قمر يتضح من خال اƅجدول  
اƅفرضية اƅصفرية وقبول اƅفرضية اƅبديلة اƅتي تƊص على وجود عاقة ذات داƅة إحصائية بين اƅقيم اƅتƊظيمية 

بيرسون اƅمقدر  اارتباطويعزز هذƋ اƅقيمة معامل  2.25واƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية محل اƅدراسة عƊد مستوى داƅة 
مستوى  2.25ل من حيث أƊه أق( 2.222)اƅمحسوبة اƅباƅغ Ƅما يؤƄد هذƋ اƊƅتيجة مستوى اƅمعƊوية ،(2.088)ب

 .اƅداƅة اƅمعتمد

 :اƃفرضية اƃفرعية اأوƃى اختبار

H0 : ليةƄظيمي بلƊتƅتعلم اƅتشجيع واƅدعم واƅة إحصائية بين قيم اƅعلوم اتوجد عاقة ذات داƅااقتصاديةا 
 (.2.25)عƊد مستوى اƅداƅة  واƅتجارية وعلوم اƅتسيير بجامعة بسƄرة

بغية  (T- test)على  اعتمادامعƊويته وذƅك  اختبارو  اارتباطهذƋ اƅفرضية Ɗقوم بحساب معامل  ختبارا
 :إثبات صحة أوعدم صحة اƅفرضية اƅسابقة وذƅك Ƅما هو موضح في اƅجدول اƅمواƅي
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 :ية اƅفرعية اأوƅىاƅفرض اختبار( 4)رقمجدول 

 اƅتعلم اƅتƊظيمي متغيرات اƅدراسة
معامل 
 Rاإرتباط 

 Tقيمة 
 اƅمحسوبة

 Tقيمة 
 اƅجدوƅية

وى مست
اƅمعƊوية 
 اƅمحسوبة

قيم اƅدعم 
 واƅتشجيع

2.082 4.202 0.222 2.222 

 spss16.0على مخرجات باعتمادمن إعداد اƅطاƅبة : اƅمصدر

 ضاƅجدوƅية، وهذا يوجب رف Tاƅمحسوبة أƄبر من قيمته  Tقيمة  أن( 4)رقميتضح من خال اƅجدول 
اƅفرضية اƅصفرية وقبول اƅفرضية اƅبديلة اƅتي تƊص على وجود عاقة ذات داƅة إحصائية بين قيم اƅدعم 

 اارتباطويعزز هذƋ اƅقيمة معامل  2.25واƅتشجيع واƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية محل اƅدراسة عƊد مستوى داƅة 
     حيث أƊه أقل ( 2.222)اƅمحسوبة اƅباƅغ ،Ƅما يؤƄد هذƋ اƊƅتيجة مستوى اƅمعƊوية (2.082)اƅمقدر ب بيرسون
 .مستوى اƅداƅة اƅمعتمد 2.25من 

 :اƃفرضية اƃفرعية اƃثانية اختبار

H0 : ة إحصائية بين قيمƅضباطاتوجد عاقة ذات داƊلية  ااƄظيمي بƊتƅتعلم اƅعلوم واƅتجارية  ااقتصاديةاƅوا
 (.2.25)عƊد مستوى اƅداƅة  علوم اƅتسيير بجامعة بسƄرةو 

بغية  (T- test)على  اعتمادامعƊويته وذƅك  اختبارو  اارتباطهذƋ اƅفرضية Ɗقوم بحساب معامل  ختبارا
 :عدم صحة اƅفرضية اƅسابقة وذƅك Ƅما هو موضح في اƅجدول اƅمواƅي إثبات صحة أو

 ثاƊيةاƅفرضية اƅفرعية اƅ اختبار( 8)رقمجدول 

 اƅتعلم اƅتƊظيمي متغيرات اƅدراسة
معامل 
 Rاإرتباط 

 Tقيمة 
 اƅمحسوبة

 Tقيمة 
 اƅجدوƅية

مستوى اƅمعƊوية 
 اƅمحسوبة

 2.228 0.222 2.508 2.224 ااƊضباطقيم 
 spss16.0من إعداد اƅطاƅبة باإعتماد على مخرجات : اƅمصدر

 ضاƅجدوƅية، وهذا يوجب رف TأƄبر من قيمته  اƅمحسوبة Tأن قيمة ( 8) رقم يتضح من خال اƅجدول
 ااƊضباطاƅفرضية اƅصفرية وقبول اƅفرضية اƅبديلة اƅتي تƊص على وجود عاقة ذات داƅة إحصائية بين قيم 
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بيرسون اƅمقدر  اارتباطويعزز هذƋ اƅقيمة معامل  2.25واƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية محل اƅدراسة عƊد مستوى داƅة 
 2.25حيث أƊه أقل من ( 2.228)اƅمحسوبة اƅباƅغ يؤƄد هذƋ اƊƅتيجة مستوى اƅمعƊوية  ،Ƅما( 2.224)ب 

 .مستوى اƅداƅة اƅمعتمد

 :ثاƃثةاƃفرضية اƃفرعية اƃ اختبار

H0 :ة إحصائية بين قيم اƅحريةاتوجد عاقة ذات داƅ  ليةƄظيمي بƊتƅتعلم اƅعلوم واƅتجارية وعلوم  ااقتصاديةاƅوا
 (.2.25)اƅداƅة  عƊد مستوى اƅتسيير

بغية  (T- test)على  اعتمادامعƊويته وذƅك  اختبارو  اارتباطهذƋ اƅفرضية Ɗقوم بحساب معامل  ختبارا
 :عدم صحة اƅفرضية اƅسابقة وذƅك Ƅما هو موضح في اƅجدول اƅمواƅي إثبات صحة أو

 ثاƅثةاƅفرضية اƅفرعية اƅ اختبار( 82)رقم جدول 

 ظيمياƅتعلم اƅتƊ متغيرات اƅدراسة
معامل 
 R اارتباط

 Tقيمة 
 اƅمحسوبة

 Tقيمة 
 اƅجدوƅية

وى مست
اƅمعƊوية 
 اƅمحسوبة

 2.222 0.222 5.626 2.542 اƅحريةقيم 
 spss16.0من إعداد اƅطاƅبة باإعتماد على مخرجات : اƅمصدر

 رفضب اƅجدوƅية، وهذا يوج Tاƅمحسوبة أƄبر من قيمته  Tأن قيمة ( 82)رقميتضح من خال اƅجدول 
 ااƊضباطاƅفرضية اƅصفرية وقبول اƅفرضية اƅبديلة اƅتي تƊص على وجود عاقة ذات داƅة إحصائية بين قيم 

بيرسون اƅمقدر  اارتباطويعزز هذƋ اƅقيمة معامل  2.25واƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية محل اƅدراسة عƊد مستوى داƅة 
 2.25حيث أƊه أقل من ƅ(2.222 )محسوبة اƅباƅغ اƄما يؤƄد هذƋ اƊƅتيجة مستوى اƅمعƊوية  ،( 2.542) ب

 .مستوى اƅداƅة اƅمعتمد

 :اƃفرضية اƃفرعية اƃرابعة اختبار

H0 : ليةƄظيمي بƊتƅتعلم اƅافسة واƊمƅة إحصائية بين قيم ااƅعلوم اتوجد عاقة ذات داƅتجارية  ااقتصاديةاƅوا
 (.2.25)عƊد مستوى اƅداƅة  واƅعلوم اƅتسيير

بغية  (T- test)على  اعتمادامعƊويته وذƅك  اختبارو  اارتباطاƅفرضية Ɗقوم بحساب معامل هذƋ  ختبارا
 :إثبات صحة أوعدم صحة اƅفرضية اƅسابقة وذƅك Ƅما هو موضح في اƅجدول اƅمواƅي
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 اƅرابعة اƅفرضية اƅفرعية اختبار( 88)رقم جدول

 اƅتعلم اƅتƊظيمي متغيرات اƅدراسة
معامل 
 R اارتباط

 Tقيمة 
 اƅمحسوبة

 Tقيمة 
 اƅجدوƅية

وى مست
اƅمعƊوية 
 اƅمحسوبة

 2.222 0.222 4.542 2.020 اƅمƊافسةقيم 
 spss16.0من إعداد اƅطاƅبة بإعتماد على مخرجات : اƅمصدر

ض اƅجدوƅية، وهذا يوجب رفTاƅمحسوبة أƄبر من قيمته  Tأن قيمة ( 88)رقميتضح من خال اƅجدول 
 ƅمƊافسةرضية اƅبديلة اƅتي تƊص على وجود عاقة ذات داƅة إحصائية بين قيم ااƅفرضية اƅصفرية وقبول اƅف

بيرسون اƅمقدر  اارتباطويعزز هذƋ اƅقيمة معامل  2.25واƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية محل اƅدراسة عƊد مستوى داƅة 
مستوى  2.25من  حيث أƊه أقل( 2.222)اƅمحسوبة اƅباƅغ ،Ƅما يؤƄد هذƋ اƊƅتيجة مستوى اƅمعƊوية (2.020)ب

 .اƅداƅة اƅمعتمد

 :اƃخامسةاƃفرضية اƃفرعية  اختبار

H0 : ة إحصائية بين قيمƅعدلاتوجد عاقة ذات داƅظيمي ب اƊتƅتعلم اƅلية واƄ علومƅتجارية وعلوم  ااقتصاديةاƅوا
 (.2.25)عƊد مستوى اƅداƅة  اƅتسيير

بغية  (T- test)على  اعتمادامعƊويته وذƅك  راختباو  اارتباطهذƋ اƅفرضية Ɗقوم بحساب معامل  ختبارا
 :عدم صحة اƅفرضية اƅسابقة وذƅك Ƅما هو موضح في اƅجدول اƅمواƅي إثبات صحة أو

 اƅخامسةاƅفرضية اƅفرعية  اختبار( 80) رقم جدول

 اƅتعلم اƅتƊظيمي اƅدراسة متغيرات
معامل 
 Rاإرتباط 

 Tقيمة 
 اƅمحسوبة

 Tقيمة 
 اƅجدوƅية

وى مست
ية اƅمعƊو 

 اƅمحسوبة
 2.222 0.222 4.420 2.020 قيم اƅمƊافسة

 spss16.0من إعداد اƅطاƅبة بإعتماد على مخرجات : اƅمصدر

اƅجدوƅية، وهذا يوجب رفص Tاƅمحسوبة أƄبر من قيمته  Tأن قيمة ( 80) رقم يتضح من خال اƅجدول 
ات داƅة إحصائية بين قيم اƅمƊافسة اƅفرضية اƅصفرية وقبول اƅفرضية اƅبديلة اƅتي تƊص على وجود عاقة ذ
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ويعزز هذƋ اƅقيمة معامل اإرتباط بيرسون اƅمقدر  2.25واƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية محل اƅدراسة عƊد مستوى داƅة 
مستوى  2.25حيث أƊه أقل من ( 2.222)اƅمحسوبة اƅباƅغ ،Ƅما يؤƄد هذƋ اƊƅتيجة مستوى اƅمعƊوية (2.020)ب

 .اƅداƅة اƅمعتمد

 اƃفرضية اƃرئيسية اƃثانيةوتحليل  اختبار: اƃثاني اƃمطلب

اƅفرضية اƅرئيسية اƅثاƊية وتفرعاتها، إذ أن Ƅا اƅمتغيرات اƅتفسيرية واƅتابعة يمƄن قياسها من خال  ختبارا
 .اƅخطي اƅبسيط  ااƊحدارمعادƅة 

 :اƃثانيةاƃفرضية اƃرئيسية  اختبار

H0 :متƅة إحصائية بين اƅعلوم  ينر يغا يوجد دور ذو داƅلية اƄƅظيمي باƊتƅتعلم اƅظيمية و اƊتƅقيم اƅااقتصاديةا 
 .2.25عƊد مستوى داƅة  و اƅتجارية وعلوم اƅتسيير بجامعة بسƄرة

اƅبسيط ويصاغ في ضوء هذƋ  ااƊحداروفي ضوء هذƋ اƅفرضية يشير اƅجدول اƅمواƅي يوضح Ɗƅا معادƅة 
 Y^ = b0 +b1 X                :اƅبسيط اأتية ااƊحداراƅعاقة معادƅة 

 : حيث

b0  :ثابتƅمقدار اƅيمثل ا 

X  :ظيميةƊتƅقيم اƅيمثل ا 

Y :ظيميƊتƅتعلم اƅيمثل ا 

Y^ :متوقعƅظيمي اƊتƅتعلم اƅيمثل ا 

 على اƅتعلم اƅتƊظيميتأثير اƅقيم اƅتƊظيمية ( 82) رقم جدول

اƅمتغير اƅمستقل 
 ƄƄل

 Fقيمة  اƅثوابت

 اƅمحسوبة
مستوى اƅمعƊوي  اƅجدوƅية Fقيمة 

 (محسوب)
 b0 2.552 828.258 2.222 2.222 اƅقيم اƅتƊظيمية

b1 2.422 
 spss16.0من إعداد اƅطاƅبة بإعتماد على مخرجات : اƅمصدر 

مي أساتذة ياƅخطي بين اƅقيم اƅتƊظيمية واƅتعلم اƅتƊظ ااƊحدارƊجد أن معادƅة ( 82)رقمومن خال اƅجدول 
 :هي ƄمايلياƄƅلية محل اƅدراسة  



 اƃدراسة اƃميدانية                                                     اƃفصل اƃرابع 

 

82 

 

 اƅتعلم اƅتƊظيمي اƅمتوقع=  2.552+  2.422اƅقيم اƅتƊظيمية 

 أي 

Y^= 0.550 + 0.843(X) 

 اƅجدوƅيةFأƄبر من قيمة ( 828.258)تي بلغت اƅمحسوبة اF ƅويتضح من اƅجدول أعاƋ أن قيمة 
يوجد دور ذو ، وهذا يشير إƅى رفض اƅفرضية اƅرئيسية اƅتي تƊص على ا(2.222)بمستوى معƊوية ( 2.222)

رية وعلوم و اƅتجا ااقتصاديةر اƅقيم اƅتƊظيمية و اƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية اƅعلوم ياƅمتغداƅة إحصائية بين  
، وقبول اƅفرضية اƅبديلة اƅتي تƊص على  يوجد دور ذو داƅة  2.25د مستوى داƅة عƊاƅتسيير بجامعة بسƄرة 

واƅتجارية وعلوم اƅتسيير بجامعة  ااقتصاديةلم اƅتƊظيمي بƄلية اƅعلوم بين اƅمتغير اƅقيم اƅتƊظيمية واƅتعإحصائية 
 .بسƄرة

 :اƃفرعية اأوƃى اƃفرضية اختبار

H0 :متغƅة إحصائية بين اƅعلوم  يرينا يوجد دور ذو داƅلية اƄƅظيمي باƊتƅتعلم اƅتشجيع و اƅدعم واƅقيم ا
 .2.25 و اƅتجارية وعلوم اƅتسيير بجامعة بسƄرة ااقتصادية

اƅبسيط ويصاغ في ضوء هذƋ  ااƊحداروفي ضوء هذƋ اƅفرضية يشير اƅجدول اƅمواƅي يوضح Ɗƅا معادƅة 
 :اƅبسيط اأتية ااƊحداراƅعاقة معادƅة 

Y^ = b0 +b1 X 

 : حيث

b0  :ثابتƅمقدار اƅيمثل ا 

X  :تشجيعƅدعم واƅيمثل قيم ا 

Y :ظيميƊتƅتعلم اƅيمثل ا 

Y^ :مƅظيمي اƊتƅتعلم اƅتوقعيمثل ا 
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 تأثير قيم اƅدعم واƅتشجيع على اƅتعلم اƅتƊظيمي( 82)رقمجدول 

 Fقيمة  اƅثوابت اƅمتغير اƅمستقل

 اƅمحسوبة
مستوى اƅمعƊوي  اƅجدوƅية Fقيمة 

 (محسوب)
قيم اƅدعم 

ƅشجيعتوا 
b0 8.524 62.285 2.222 2.222 
b1 2.520 

 spss16.0من إعداد اƅطاƅبة باإعتماد على مخرجات : اƅمصدر

مي ياƅخطي بين قيم اƅدعم واƅتشجيع واƅتعلم اƅتƊظ ااƊحدارƊجد أن معادƅة ( 82)رقم ومن خال اƅجدول 
 :أساتذة اƄƅلية محل اƅدراسة  هي Ƅمايلي

 اƅتعلم اƅتƊظيمي اƅمتوقع=  8.524+  2.520قيم اƅدعم واƅتشجيع 

 أي

Y^= 1.548+0.547 X 

اƅجدوƅية FأƄبر من قيمة  ( 64.315)وبة اƅتي بلغت اƅمحس Fويتضح من اƅجدول أعاƋ أن قيمة 
، وهذا يشير إƅى رفض اƅفرضية اƅفرعية اأوƅى اƅتي تƊص على ايوجد (2.222)بمستوى معƊوية ( 2.222)

ية و اƅتجار  ااقتصاديةر قيم دعم واƅتشجيع و اƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية اƅعلوم ياƅمتغدور ذو داƅة إحصائية بين  
، وقبول اƅفرضية اƅبديلة اƅتي تƊص على  يوجد دور ذو  2.25د مستوى داƅة Ɗير بجامعة بسƄرة عوعلوم اƅتسي

واƅتجارية وعلوم  ااقتصاديةداƅة إحصائية بين اƅمتغير قيم اƅدعم واƅتشجيع واƅتعلم اƅتƊظيمي بƄلية اƅعلوم 
 .اƅتسيير بجامعة بسƄرة

 اƃفرضية اƃفرعية اƃثانية اختبار

H0 : متغا يوجد دوƅة إحصائية بين اƅضباطقيم  ينر ير ذو داƊعلوم  ااƅلية اƄƅظيمي باƊتƅتعلم اƅو  ااقتصاديةو ا
 .2.25عƊد مستوى داƅة  اƅتجارية وعلوم اƅتسيير بجامعة بسƄرة

اƅبسيط ويصاغ في ضوء هذƋ  ااƊحداروفي ضوء هذƋ اƅفرضية يشير اƅجدول اƅمواƅي يوضح Ɗƅا معادƅة 
 :اƅبسيط اأتية Ɗحداراااƅعاقة معادƅة 

Y^ = b0 +b1 X 

 : حيث
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b0  :ثابتƅمقدار اƅيمثل ا 

X  : ضباطيمثل قيمƊاا 

Y :ظيميƊتƅتعلم اƅيمثل ا 

Y^ :متوقعƅظيمي اƊتƅتعلم اƅيمثل ا 

 على اƅتعلم اƅتƊظيمي ااƊضباطتأثير قيم (: 85)رقم جدول

 Fقيمة  اƅثوابت اƅمتغير اƅمستقل

 اƅمحسوبة
مستوى اƅمعƊوي  اƅجدوƅية Fقيمة 

 (محسوب)
 b0 8.422 80.280 2.222 2.228 اƊضباطقيم ا

b1 2.288 
 spss16.0من إعداد اƅطاƅبة بإعتماد على مخرجات : اƅمصدر

مي يواƅتعلم اƅتƊظ ااƊضباطاƅخطي بين قيم  ااƊحدارƊجد أن معادƅة ( 85)رقم ومن خال اƅجدول 
 :ليأساتذة اƄƅلية محل اƅدراسة  هي Ƅماي

 اƅتعلم اƅتƊظيمي اƅمتوقع= 8.422+  2.288 ااƊضباطقيم 

 أي 

Y^= 1.803 +0.419X 

اƅجدوƅية FأƄبر من قيمة  ( 12.397)اƅمحسوبة اƅتي بلغت  Fويتضح من اƅجدول أعاƋ أن قيمة 
اƅتي تƊص على ايوجد  اƅثاƊية، وهذا يشير إƅى رفض اƅفرضية اƅفرعية ا(0.001)بمستوى معƊوية ( 2.222)

و اƅتجارية  ااقتصاديةو اƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية اƅعلوم  ااƊضباطر قيم ياƅمتغدور ذو داƅة إحصائية بين  
، وقبول اƅفرضية اƅبديلة اƅتي تƊص على  يوجد دور ذو  2.25د مستوى داƅة عƊبسƄرة وعلوم اƅتسيير بجامعة 

واƅتجارية وعلوم اƅتسيير  ااقتصاديةبƄلية اƅعلوم واƅتعلم اƅتƊظيمي  ااƊضباطداƅة إحصائية بين اƅمتغير قيم 
 .بجامعة بسƄرة

 :اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثة اختبار

H0 :متغƅة إحصائية بين اƅعلوم  ينر يا يوجد دور ذو داƅلية اƄƅظيمي باƊتƅتعلم اƅحرية و اƅو  ااقتصاديةقيم اا
 .2.25عƊد مستوى داƅة  اƅتجارية وعلوم اƅتسيير بجامعة بسƄرة
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اƅبسيط ويصاغ في ضوء هذƋ  ااƊحداروفي ضوء هذƋ اƅفرضية يشير اƅجدول اƅمواƅي يوضح Ɗƅا معادƅة 
 :اƅبسيط اأتية ااƊحداراƅعاقة معادƅة 

Y^ = b0 +b1 X 

 : حيث

b0  :ثابتƅمقدار اƅيمثل ا 

X  :حريةƅيمثل قيم ا 

Y :ظيميƊتƅتعلم اƅيمثل ا 

Y^ :متوقعƅظيمي اƊتƅتعلم اƅيمثل ا 

 تأثير قيم اƅحرية على اƅتعلم اƅتƊظيمي(: 86)رقمجدول 

 Fقيمة  اƅثوابت اƅمتغير اƅمستقل 

 اƅمحسوبة
مستوى اƅمعƊوي  اƅجدوƅية Fقيمة 

 (محسوب)
 b0 8.668 28.442 2.222 2.222 قيم اƅحرية

b1 2.522 
 spss16.0من إعداد اƅطاƅبة بإعتماد على مخرجات : اƅمصدر

مي أساتذة ياƅخطي بين قيم ااƅحرية واƅتعلم اƅتƊظ ااƊحدارƊجد أن معادƅة ( 86)رقم ومن خال اƅجدول 
 :اƄƅلية محل اƅدراسة  هي Ƅمايلي

 اƅتعلم اƅتƊظيمي اƅمتوقع= 8.668+  2.522قيم اƅحرية 

 أي

Y^= 1.661+0.500X 

ƅية اƅجدو FأƄبر من قيمة  ( 28.442)اƅمحسوبة اƅتي بلغت  Fويتضح من اƅجدول أعاƋ أن قيمة 
اƅتي تƊص على ايوجد  اƅثاƅثة، وهذا يشير إƅى رفض اƅفرضية اƅفرعية (2.222)بمستوى معƊوية ( 2.222)

ية وعلوم و اƅتجار  ااقتصاديةر قيم اƅحرية و اƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية اƅعلوم ياƅمتغدور ذو داƅة إحصائية بين  
رضية اƅبديلة اƅتي تƊص على  يوجد دور ذو داƅة ، وقبول اƅف 2.25د مستوى داƅة Ɗاƅتسيير بجامعة بسƄرة ع
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واƅتجارية وعلوم اƅتسيير بجامعة  ااقتصاديةإحصائية بين اƅمتغير قيم اƅحرية واƅتعلم اƅتƊظيمي بƄلية اƅعلوم 
 .بسƄرة

 اƃفرضية اƃفرعية اƃرابعة اختبار

H0 :متغƅة إحصائية بين اƅتعلم ا ينر يا يوجد دور ذو داƅافسة و اƊمƅعلوم قيم اƅلية اƄƅظيمي باƊتƅو  ااقتصادية
 .2.25عƊد مستوى اƅداƅة  اƅتجارية وعلوم اƅتسيير بجامعة بسƄرة

اƅبسيط ويصاغ في ضوء هذƋ  ااƊحداروفي ضوء هذƋ اƅفرضية يشير اƅجدول اƅمواƅي يوضح Ɗƅا معادƅة 
 :اƅبسيط اأتية ااƊحداراƅعاقة معادƅة 

Y^ = b0 +b1 X 

 : حيث

b0  :ثابت يمثلƅمقدار اƅا 

X  :افسةƊمƅيمثل قيم ا 

Y :ظيميƊتƅتعلم اƅيمثل ا 

Y^ :متوقعƅظيمي اƊتƅتعلم اƅيمثل ا 

 تأثير قيم اƅمƊافسة على اƅتعلم اƅتƊظيمي(: 80)رقمجدول 

 Fقيمة  اƅثوابت اƅمتغير اƅمستقل

 اƅمحسوبة
مستوى اƅمعƊوي  اƅجدوƅية Fقيمة 

 (محسوب)
 b0 8.220 02.682 2.222 2.222 قيم ااƅمƊافسة

b1 2.580 
 spss16.0من إعداد اƅطاƅبة بإعتماد على مخرجات : اƅمصدر

مي أساتذة ياƅخطي بين قيم اƅمƊافسة واƅتعلم اƅتƊظ ااƊحدارƊجد أن معادƅة  (86)رقم ومن خال اƅجدول
 :اƄƅلية محل اƅدراسة  هي Ƅمايلي

 اƅمتوقعاƅتعلم اƅتƊظيمي = 8.220+  2.580قيم ااƅمƊافسة 

 أي
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Y^= 1.347+0597X 

اƅجدوƅية FأƄبر من قيمة  ( 02.682)اƅمحسوبة اƅتي بلغت  Fويتضح من اƅجدول أعاƋ أن قيمة 
، وهذا يشير إƅى رفض اƅفرضية اƅفرعية اƅرابعة اƅتي تƊص على ايوجد (2.222)بمستوى معƊوية ( 2.222)

ية وعلوم و اƅتجار  ااقتصاديةاƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية اƅعلوم ر قيم اƅمƊافسة و ياƅمتغدور ذو داƅة إحصائية بين  
، وقبول اƅفرضية اƅبديلة اƅتي تƊص على  يوجد دور ذو داƅة  2.25د مستوى داƅة Ɗاƅتسيير بجامعة بسƄرة ع

جامعة واƅتجارية وعلوم اƅتسيير ب ااقتصاديةإحصائية بين اƅمتغير قيم اƅمƊافسة واƅتعلم اƅتƊظيمي بƄلية اƅعلوم 
 .بسƄرة

 اƃفرضية اƃفرعية اƃخامسة اختبار

H0 :متغƅة إحصائية بين اƅعلوم  ينر يا يوجد دور ذو داƅلية اƄƅظيمي باƊتƅتعلم اƅعدل و اƅو  ااقتصاديةقيم اا
 2.25د مستوى داƅة Ɗاƅتجارية وعلوم اƅتسيير بجامعة بسƄرة ع

اƅبسيط ويصاغ في ضوء هذƋ  ااƊحدارادƅة وفي ضوء هذƋ اƅفرضية يشير اƅجدول اƅمواƅي يوضح Ɗƅا مع
 :اƅبسيط اأتية ااƊحداراƅعاقة معادƅة 

Y^ = b0 +b1 X 

 : حيث

b0  :ثابتƅمقدار اƅيمثل ا 

X  : عدليمثل قيمƅا 

Y :ظيميƊتƅتعلم اƅيمثل ا 

Y^ :متوقعƅظيمي اƊتƅتعلم اƅيمثل ا 

 على اƅتعلم اƅتƊظيمي ƅعدلتأثير قيم ا(: 84)رقمجدول 

 Fقيمة  اƅثوابت اƅمستقلاƅمتغير 

 اƅمحسوبة
مستوى اƅمعƊوي  اƅجدوƅية Fقيمة 

 (محسوب)
 b0 1.066 78.181 2.222 2.222 اƅعدلقيم 

b1 0.655 
 spss16.0من إعداد اƅطاƅبة بإعتماد على مخرجات : اƅمصدر
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مي أساتذة اƄƅلية يƊظواƅتعلم اƅت اƅعدلاƅخطي بين قيم  ااƊحدارƊجد أن معادƅة  (84)رقم ومن خال اƅجدول
 :محل اƅدراسة  هي Ƅمايلي

 اƅتعلم اƅتƊظيمي اƅمتوقع= 1.066+  0.655 اƅعدلقيم 

 أي

Y^= 1.066+0.655X 

اƅجدوƅية FأƄبر من قيمة  ( 04.848)اƅمحسوبة اƅتي بلغت  Fويتضح من اƅجدول أعاƋ أن قيمة 
ة اƅفرعية اƅخامسة اƅتي تƊص على ايوجد ، وهذا يشير إƅى رفض اƅفرضي(2.222)بمستوى معƊوية ( 2.222)

ية وعلوم و اƅتجار  ااقتصاديةو اƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية اƅعلوم  اƅعدلر قيم ياƅمتغدور ذو داƅة إحصائية بين  
، وقبول اƅفرضية اƅبديلة اƅتي تƊص على  يوجد دور ذو داƅة  2.25د مستوى داƅة Ɗاƅتسيير بجامعة بسƄرة ع

واƅتجارية وعلوم اƅتسيير بجامعة  ااقتصاديةتغير قيم اƅعدل واƅتعلم اƅتƊظيمي بƄلية اƅعلوم إحصائية بين اƅم
 .بسƄرة

 فسير اƃنتائجت: اƃمطلب اƃثاƃث

 اƃنتائج اƃمتعلقة بخصائص اƃمبحوثين 

 .ƅبحثمن إجماƅي عيƊة ا(  %52)جاء متساوي بين اƅذƄور واإƊاث بƊسبة  اƅبحثƊوع اƅجƊس ƅعيƊة  .8
( سƊة 22إƅى أقل من  22مابين ) اƅشابة  اƅشائعة مابين أفراد اƅعيƊة اƅبحث هي اƅفئة  اƅعمريةة اƅفئة اƅعمري .0

 .من إجماƅي عيƊة اƅبحث( %02.2)بƊسبة 
من إجماƅي ( %60.5)إن اƅرتبة اƅعلمية  شائعة مابين أفراد عيƊة اƅبحث هي رتب أستاذ مساعد أ بƊسبة  .2

 .عيƊة اƅبحث
بƊسبة ( سƊوات 82إƅى أقل من  5)هم ذوي خبرة من أفراد عيƊة اƅبحث شائعة مابين  سƊوات اƅخبرة .2

 .من إجماƅي عيƊة اƅبحث( 58.6%)
 ااستبانةاƃمتعلقة بمحاور اƃنتائج  

، (2.825)حققت اƅقيم اƅتƊظيمية  مستوى متوسطا وفقا ƅمقياس اƅدراسة، وبلغ متوسط إجابات اƅمبحوثين    .8
قبل إدارة اƄƅلية محل اƅدراسة حيث أن ذƅك يعود Ƅون أبعاد اƅقيم Ƅبير من  اهتماموهي Ɗتيجة تحتاج إƅى 

اƄƅافي أو اƅعمل على تبƊيها فƄرا  ااهتمامتوƅيها  ااƅتƊظيمية من اƅمفاهيم اإدارية اƅتي مازاƅت اƅمƊظمات 
 .وتطبيقا

ط إجابات جاء مستوى اƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية محل اƅدراسة متوسطا وفقا ƅمقياس اƅدراسة، وبلغ متوس .0
 .وتشير هذƋ اƊƅتيجة ƅتعزيز عملية اƅتعلم اƅتƊظيمي بجميع مستوياته (.2.868)اƅمبحوثين ƅلتعلم اƅتƊظيمي 
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 اƃفرضيات اختباراƃنتائج اƃمتعلقة ب 
اƄƅلية واƅتعلم اƅتƊظيمي ب اƅتƊظيميةتوجد عاقة ذات داƅة إحصائية بين اƅمتغيرين اƅقيم تبين من اƅدراسة أƊه  .8

 R(R=0.799.)  ة حيث بلغت قيمةمحل اƅدراس

تبين من اƅدراسة أƊه توجد عاقة ذات داƅة إحصائية بين اƅمتغيرين قيم اƅدعم واƅتشجيع واƅتعلم اƅتƊظيمي  .0
 R  (R=0.714 .)باƄƅلية محل اƅدراسة حيث بلغت قيمة 

اƅتƊظيمي باƄƅلية محل  واƅتعلم ااƊضباطتبين من اƅدراسة أƊه توجد عاقة داƅة إحصائية بين اƅمتغيرين قيم  .2
 R (R=0.408.)حيث بلغت قيمة  اƅدراسة

تبين من اƅدراسة أƊه توجد عاقة ذات داƅة إحصائية بين اƅمتغيرين قيم اƅحرية واƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية  .2
 R ( R=0.583.)محل اƅدراسة حيث بلغت قيمة 

ين قيم اƅمƊافسة و اƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية تبين من اƅدراسة أƊه توجد عاقة ذات داƅة إحصائية بين اƅمتغير  .5
 R (R=0.737.)محل اƅدراسة حيث بلغت قيمة 

تبين من اƅدراسة أƊه توجد عاقة ذات داƅة إحصائية بين اƅمتغيرين قيم اƅعدل واƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية  .6
 R (R=0.747.)محل اƅدراسة حيث بلغت قيمة 

أبعادƋ اƅخمسة و اƅتعلم اƅتƊظيمي حيث بين اƅقيم اƅتƊظيمية تبين أن هƊاك عاقة ذات داƅة إحصائية ب .0
قيم اƅدعم "ثم بعد " قيم اƅمƊافسة"ثم بعد " قيم اƅعدل"باƅتعلم اƅتƊظيمي هو بعد  ارتباطأن اƅبعد اأƄثر  اتضح

 ". ااƊضباطقيم "وأخيرا بعد " قيم اƅحرية"ثم بعد " واƅتشجيع

باƄƅلية محل  ƅتعلم اƅتƊظيمين اƅقيم اƅتƊظيمية بأبعادها اƅمختلفة وايوجد دور ذو داƅة إحصائية بين اƅمتغيري .4
 . 2.25اƅدراسة عƊد مستوى اƅداƅة 

وذƅك من خال تعزيز سلوƄيات Ƅما يتضح أن اƅقيم اƅتƊظيمية بأبعادها اƅخمس ƅها دور في اƅتعلم اƅتƊظيمي  .8
Ƅسابهم اƅمهارات اƅتي  .تمƊƄهم من رفع أدائهم اƅقيم اƅتƊظيمية ƅدى اƄƅلية محل اƅدراسة وا 
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 :خاصة اƃفصل

في هذا اƅفصل قمƊا بإسقاط اƅجاƊب اƊƅظري على اƅواقع اƅعملي من خال اƅدراسة اƅميداƊية اƅتي قادتƊا 
واƅتجارية وعلوم  ااقتصاديةƅلتعرف على اƅدور اƅتي تلعبه اƅقيم اƅتƊظيمية في اƅتعلم اƅتƊظيمي بƄلية اƅعلوم 

          بعدها قمƊا بتوزيع إستباƊة . Ɗشأة اƄƅلية واƅهيƄل اƅتƊظيمي ƅها على ة بسƄرة، أين تعرفƊااƅتسيير بجامع
وƄان هدفƊا اإجابة . من عيƊة اƅدراسة %62 ااستجابةحيث بلغت Ɗسبة . أستاذ 822على اأساتذة قدرت ب 

 غبعدها قمƊا بتفري" راسة؟ما دور اƅقيم اƅتƊظيمية في اƅتعلم اƅتƊظيمي باƄƅلية محل اƅد" عن إشƄاƅية دراستƊا
صلƊا وبعد عرض وتحليل وتفسير Ɗتائج اƅدراسة اƅميداƊية، تو . spss16.0ومعاƅجتها بإستخدام برƊامج  ااستباƊة

واƅفرضيات اƅفرعية، وخلصƊا إƅى وجود عاقة بين اƅقيم اƅتƊظيمية واƅتعلم  سيتنيئإƅى صحة وقبول اƅفرضتين اƅر 
    سة ، وأƊه يوجد دور بين اƅقيم اƅتƊظيمية واƅتعلم اƅتƊظيمي بƄلية محل اƅدراسة اƅتƊظيمي في اƄƅلية محل اƅدرا

 .2.25 عƊد مستوى داƅة
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ذي يعد الركيزة اأساسية الارتباطه بامورد البشري و اإدارية ساليب أبرز ǿذǽ اأأǿم و من التمكن اإداري يعتر    

رعاية  يهاولذلك وجب عل ،التميزو  وااستمرارك خرات وكفاءات ǿي القادرة على البقاء لتامنظمة الي مف .للمنظمة

 مقدير جهودǿتالقرار، و  اţاذي  للعاملن الصاحيات بإشراكهاالرية و  خال إعطائها امزيد منǿذǽ الطاقات من 

 .مفتوحة ااتصالبالتعاون الفرقي، وجعل قنوات  هاراتامي  ااستثماروتطويرǿا، و 

وإŸاد  اابتكارو الدافعية امؤدية إى اإبداع  ومن خال ǿذا ااǿتمام والتمكن للعاملن مكن أن يظهر ي زيادة    

كلما كانت إمكانية إŸاد معارف جديدة فكار  امائمة لأ الظروفأماط جديدة للتفكر؛ إذ أنه كلما توفرت أساليب و 

امعارف مكن ومن ǿذǽ  .ع التعلم ي امنظمة على امستوى الفردي واجماعييعارف امختلفة وتشجستفادة من امواا

 .تعلمةبذلك تصبح منظمة مو  للمنظمة أن تتعلم

 النتالجًالمتعلقةًبالجانبًالنظري:ً

 .وااستفادة من خرات أفرادǿا ية الي تؤدي إى تعلم امنظمة وبشكل مستمرو العملǿم التنظيمي التعل −

 .نفسها بشكل مستمر طويرميع أفرادǿا لكي تتمكن من ت امنظمة امتعلمة ǿي امنظمة الي تسهل تعلم −

يد مشاركتهم بتحدات الكامنة لأفراد ي امنظمة و حديثة هدف إى إطاق الطاقالتمكن اإداري إسراتيجية  −

 .ذلك أن ųاح امنظمة يعتمد على كيفية تكامل حاجات اأفراد مع رؤية امنظمة أǿدافهاالرؤية امستقبلية للمنظمة؛ و 

 النتالجًالمتعلقةًبالجانبًالتطبيقي: 

من خال رة، علوم التسير، جامعة بسكوالتجارية و  ااقتصاديةها ي كلية العلوم الي قمنا  تطبيقيةبناءا على الدراسة ال  

م باستعمال űتلف اأساليب اإحصائية واختبار الفرضيات  وتفسر البيانات حليل عدبو اموجهة لأساتذة  ااستمارة

 :التوصل للنتائج التالية

 .ي أبعاد التمكن يشكل بعد تفويض السلطة أعلى مستوى كماري ككل ،  ستويات التمكن اإدام ارتفاعاحظنا  -

 .وجد مستوى تعلم تنظيمي مرتفع حسب آراء أساتذة الكلية -
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البسيط وجد أثر للتمكن اإداري جميع أبعادǽ ي التعلم التنظيمي؛ ǿذا ما ساǿم ي الرفع  ااŴدارمن نتائج حليل  -

 . من مستوى التعلم لدى أساتذة الكلية

 عودأن ǿذا اأثر ي استنتاجكما وجد أثر لتفويض السلطة ي التعلم التنظيمي لدى اأساتذة، وبناءا على ما ذكر مكن   -

على أهم امورد اأǿم؛ وذلك من خال الثقة فيهم ومنحهم كافة السلطات والصاحيات  ساتذةإى نظرة الكلية لأ

 .همتعلم ما يزيد من فرصمن خراهم ومهاراهم،  ستفادةوااالقرار  اţاذإشراكهم ي و 

فريق أنه يتيح الالعمل ضمن ون إدارة الكلية تشجع امشاركة والتعاون و وجد أثر للعمل الفرقي ي التعلم التنظيمي ك -

 .عارفمن التجارب وام لتبادلالفرصة 

من شأها  لاتصاليعزو ذلك إى أن الكلية حرص على توفر أنظمة الفعال ي التعلم التنظيمي و  لاتصالد أثر وج -

 .امكان امناسبنباجودة الازمة وي الوقت و  القرار اţاذامشاركة ي 

 ما، وتكافئ بعدالة اأساتذة بالكلية جهودي التعلم التنظيمي وذلك لكون اإدارة تعرف وتقدر  للتحفيز د أثروج -

 .اإبداعك يزيد من الدافعية على العطاء و ذل

وتشجيع التدريبية بصفة مستمرة  ااحتياجاتتحديد برة اإدا وǿذا يعي اǿتمامر للتدريب ي التعلم التنظيمي د أثوج -

 . طرق جديدة تسهم ي ميز الكليةوسائل و  ابتكارالذي يزيد من امهارات و القدرات على  تدريب العاملن

 التوصيات:ً

من خاها إمكانية امسامة ي  ارتأيناالتوصيات الي و  ااقراحاتمن خال ما تقدم من نتائج حاولنا تقدم بعض     

 :امتمثلة ي التاŅلرفع من مستوى التعلم التنظيمي و ا

 .كسر الدود اإداريةشجع أكثر على تفويض السلطة و ية بن امستويات يقبل التغير و إŸاد مناخ تنظيمي داعم للثق -

 .تكون أكثر فعالية اتصالاإتاحة امعلومات بإŸاد نظم  -

 .تنمية قدرات اأساتذةو  ورات التدريبية لتطويردعلى الكلية التكثيف من ال -

 .عادلة لرقية اأساتذةإŸاد آليات واضحة و  -
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إŸاد أفكار جديدة اجماعي الذي يشجع على اإبداع و العمل أن هتم أكثر بتشكيل فرق العمل و على إدارة الكلية  -

 .ميز الكلية عن غرǿا

 .ي الوقت امناسبتناسبا مع اجهد امبذول، و على الكلية إŸاد نظام فعال للحوافز يكون أكثر  -

 آفاقًالدراسة:ً

أثرما على العديد من العوامل وامتغرات إمكانية تأثرما وتلثراء مفهومي التمكن اإداري والتعلم التنظيمي و  نظرا   

أبعاد فإنه مكن لتعلم التنظيمي من خال ůموعة على تأثر التمكن ي ا اقتصرتلكون دراستنا التنظيمية اأخرى، و 

 :التطرق إى

 .التعلم التنظيمي بأبعاد أخرىالتمكن اإداري و دراسة العاقة بن .  −

 .دراسة أثر أساليب القيادة ي التعلم التنظيمي  −

 . دور الكفاءات ي تعلم امنظماتدراسة   −

 .دراسة أثر التمكن على أداء اأفراد −
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ًالعربيةًالكتب:ًأولاً
 القرآن الكرم -1
 .4112، 1، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع ،القاǿرة، طإدارةًالمعرفةًوالتعلمًالتنظيمي إبراǿيم امليجي؛ رضا، -2

 .1991، الرياض، معهد اإدارة العامة، اأداءالسلوكًالتنظيميًوًجعفر،  أبو القاسم أمد؛ -3
 . 4112، دار صفاء للنشر، عمان، اأردن،الطريقًإلىًالتميزًوالريادةإدارةًالمعرفةًأمد اهمشري؛ عمر،  -4

، 4111، عمان، اأردن، الطبعة اأوى،، دار وائل للنشر والتوزيعقضاياًإداريةًمعاصرةآخرون، أمد عريقات و  -5
 .4112صر، م

ًاإنسانية أمد سليمان؛ عودة، -6 ًالعلوم ًو ًالتربية ًفي ًالعلمي ًالبحث اي للنشر مكتبة الكت ،أساسيات
 .1994، اأردن أربد، ،4التوزيع،الطبعة و 

 1991 ،الطبعة  الثالثة، من إصدار ůمع اللغة العربية بالقاǿرة ، المعجمًالوسيط -7

التوزيع ، عمان اأردن ، الطبعة ، الوراق للنشر و إدارةًالمواردًالبشريةالسلوكًالتنظيميًوًالساعدي؛ مؤيد ،  -8
 .4111اأوى ،

ًوً ، ǿاشم فوزي دباس العباسي،عادل حسن البغدادي؛ -9 ًالتنظيمي ًوعاقتهاًالتعليم ًالمتعلمة اأنظمة
 4111، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان اأردن، بالمفاǿيمًاإداريةًالمعاصرة

 .4112، الدار اجامعية اجديدة، اإسكندرية ، مصر، السلوكًالتنظيميدǿش جاب؛ إحسان ،  -11
ًوًمالدين ،مصطفى الدǿراوي؛ مال  -11 ًاإدارة ًفي ًالعلمي ًالبحث دار الفتح للتجليد  ،المحاسبةنهجية

 .4111الفي،اإسكندرية، مصر،
 ،التطبيقًالعلمييبًالبحثًالعلميًاأسسًالنظريةًوًأسال عثمان ، مصطفى عليان؛ رŞي ، Űمد غنيم ؛ -12

 .4119اأردن، عمان، ،ةالرابعةالطبع التوزيع،دار صفاء للنشر و 
ًالتمكينًوًالدوري زكرياء ؛مطلك ؛علي و مد أصاح  -13 ًفيًمنظماتًأعمالًاألفيةً،ًإدارة اقتصادياتًالثقة

 .4111ردن ، ي للنشر والتوزيع ، عمان ، اأر دار اليازو .  الثالثة
 .4111دار الكتاب الديث،الكويت، ،مناǿجًالبحثًالتربويًرؤيةًتطبيقيةًمبسطةبشر ،.صاح الرشيدي؛ -14
ًالوظيفي، ايزعبد الرمن الفروخ؛ ف -15 ًاأداء ًتحسين ًفي ǽًوأثر ًالتنظيمي ، دار جليس الزمان، الطبعة التعلم

 .4111اأوى، عمان ،اأردن، 
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ًرروااتًوالرسال اأ:ًثانيااً
كلية   ، جامعة نايف اأمنية،كتوراǽد  أطروحة، ةمبناءًنموذجًللمنظمةًالمتعل: إبراǿيم الرشدي ؛Űمد بن على -16

 .4112الدراسات العليا، قسم العلوم اإدارية، الرياض،السعودية،
غر ) ، رسالة ماجسترثرًالتمكينًالداريًفيًتطبيقًمبادئًإدارةًالجودةًالشاملةأالزيدانين؛ Űمد مطر ،  -17

 .4112، اإدارة العامة، جامعة مؤتة، اأردن، (منشورة
ًعلأقطى؛ جوǿرة،  -18 ًاإستراتيجية ًالقيادة ًالمعرفةأثر ًفي ًالتشارك  ، دراسة حالة ůموعة فنادق جزائرية،ى

 .4112 بسكرة،،علوم التسير،جامعة Űمد خيضر ،(غر منشورة) دكتوراǽأطروحة 
ي العلوم اادارية ،  شورةغر من ، رسالة ماجسترعاقتهًبالرضاًالوظيفيالتمكينًوًصفه؛ Űمد ،بن ابراǿيم اأ -19

 .4111جامعة نايف العربية للعلوم اأمنية ، السعودية ،
 ة، جامع كتوراǽة د أطروح،  عاقةًتطبيقاتًالقيادةًالتحويليةًبالتعلمًالتنظيميبن قبان آل فطيح ؛مد ،  -21

 .4112نايف للعلوم اأمنية ، كلية الدراسات العيا ، قسم العلوم اإدارية ، الرياض ، السعودية،
، ( منشورة  رغ) ، رسالة ماجستر  عاقتهًبالداءًالتنظيميالتصالًالتنظيميًوًبوعطيط جال الدين ،  -21

 .4119ااجتماعية ، جامعة قسنطينة ، اجزائر ، لربوية كلية العلوم اانسانية و العلوم اقسم علم النفس و 
مدىًتوافرًأبعادًالتعلمًالتنظيميًوأثرǿاًفيًتعزيزًأبعادًإعادةǿًندسةًالعملياتًخالف امعايطة؛ أسامة ،  -22

 .4111ي اإدارة العامة، جامعة مؤتة،اأردن، غر منشورة ، رسالة ماجستر اإدارية
ًوًمانع علي القحطاي؛ Űمد ، -23 ًالتنظيمالتمكين ًبالولء ي العلوم ( ةغر منشور )، رسالة ماجستر يعاقته

 .4112ية ، جامعة نايف العربية اامنية ، الرياض ، السعودية،اادار 
، جامعة (غر منشورة)، رسالة ماجستر فاعليةًفرقًالعم التمكينًاإداريًوعاقتهًب، مروان عفانة؛ حسن -24

 .4112اأزǿر ، غزة ، فلسطن ، 
كلية   اأعمال،تر ي إدارة ماجس، رسالة إدارةًاإبداعًفيًالمنظماتًالمتعلمةعبد الكرم Űمد بكار ؛براء ،  -25

 .4114العلوم اإدارية قسم إدارة أعمال ،امملكة العربية السعودية، اإقتصاد و 
التفويضًودورǽًفيًتمكينًالقياداتًالوسطىًبحرسًالحدودًبالمنطقةًالشرقيةًعبد اه اامري؛ علي ،  -26

، معة نايف العربية للعلوم اأمنيةجا ،غر منشورة ي العلوم اإدارية ، رسالة ماجسترًمن وجهة نظر امبحوثن
 .4112السعودية ، ،الرياض
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منية مطار جهزة اأ، دراسة تطبيقية على اأعاقتهًبالداءًالوظيفيالبداعًالداريًوًعلي حسن رضا ؛حام،  -27
كادمية نايف العربية ألية الدراسات العليا ، ، ك( ورة غر منش) املك عبد العزيز الدوŅ جدة ، رسالة ماجيستر 

 .4112منية ، الرياض السعودية ، اأ للعلوم

، كلية العلوم (غر منشورة)، رسالة ماجستر التعلمًالتنظيميكًمدخ ًلتحسينًأداءًالمؤسسةعيشوش خرة ،  -28
 .4111التجارية وعلوم التسير واإقتصاد، جامعة تلمسان ، اجزائر،

ً.المؤتمراتالملتقياتًوً:ًثالثااً
ي امملكة العربية السعودية، امؤمر الدوŅ للتنمية  المنظمةًالمتعلمةًوتطبيقاتهاعبد الناصر حسن وآخرون،  -29

 .4119سبتمر  4/2اإدارية، Ŵو أداء متميز ي القطاع الكومي، امملكة العربية السعودية، من 
دارة القرن الادي إي السابع ، ، امؤمر السنو  وتمكينًالعامليندارةًالكتابًالمفتوحًإعبد الوǿاب علي ،  -31

 .1992العشرون ، القاǿرة ، مصر،و 
ملتقى دوى حول رأس  ،عمالحسينًاأداءًالتنافسيًلمنظماتًاأدورًالتعلمًالتنظيميًفيًت ،رايس وفاء -31

ديسمر  12 -12امال الفكري ي منظمات اأعمال العربية ي اإقتصاديات الديثة،جامعة الشلف، 
4111. 

املتقى الدوŅ حول  التغييرًالتنظيميً،ثرًالتدريبًعلىًالبداعًوًأزيد اخر؛ ميلود، وبن برطال؛ عبد القادر ،  -32
 . 4111اابداع و التغير التنظيمي ي امنظمات الديثة ، جامعة سعد دحلب ، البليدة ، اجزائر ، 

التغير ، املتقى الدوŅ حول اابداع و  المعوقاتًالتنظيميةًلابداعًفيًالمنظماتمراكشي ؛Űمد من ،    -33
 . 4111ب ، البليدة ، اجزائر ، التنظيمي ي امنظمات الديثة ، جامعة سعد دحل

ًالدورياتالمجاتًوً:ًرابعااً
عاقتهًبولءًديريًالمدارسًالتمكينًالعاملينًوًدرجةًممارسةًمأمد العمري؛ أمن ، فداء مصطفى كمال ، -34

 .4111، اأردن ، ů ،21لة دراسات العلوم الربوية اجلد المعلمينًالتنظيمي
عاقتهًبالولءًمستوياتًومعوقاتًالتمكينًوًالريدي ، عبد اه بن عبد الرمن ، و الرشيد ، نورة بنت Űمد،  -35

ي امصارف السعودية ، دراسة تطبيقية على عينة مصارف مدنية بريدة ، ůلة دورية اادارة العامة ،  التنظيمي
 .  4114،  4.، العدد 24جامعة القصيم، امملكة السعودية ،مج 
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عاقتهًبالرضاًالوظيفيًلدىًمديريًوًالتمكينًاإداريًالطعاي ، حسن امد ، السوŹي ، عمر سلطان ،  -36
 1 دد،ع 21 لد، ůلة العلوم الربوية، ůلدمام بامملكة العربية السعوديةي Űافظة ا المدارسًالحكومية

،4112. 
ًإماعيل عباينة؛ رائد ، ياسر مناع العدوان،  -37 ًممارسةالعوام  ًفي ًالبلدياتًًالمؤثرة ًفي ًالتنظيمي التعلم

 .4111،  2، العدد21،اأردن، دورية اإدارة العامة ، اجلد ردنيةاأ
ًالتنظيمي ،فاضل Űمد التميمي ،إياده اخشاŅ ؛شاكر، و جار ا -38 ًالتعليم ًفي ًأساليبًالقيادة ، دراسة أثر

 .4111، 4،العدد 2اأردنية إدارة اأعمال ،اجلد ميدانية ي شركات القطاع الصناعي اأردنية،اجلة 
ًبابداعًالعاملينالتمكينًوًجواد Űسن ؛راضي،  -39 ى عينة من موظفي كلية اادارة ، دراسة ميدانية عل عاقته

، العراق ، جامعة القادسية  ،ااقتصادůلة القادسية للعلوم اادارية واإقتصادية ، كلية اادارة و ااقتصاد ، و 
 .4111، 11العدد ،14اجلد

ي امنشآت السعودية الكرى،  دورًالتعلمًالتنظيميًفيًمساندةًالتغيرًاإستراتيجيحبيب أيوب؛ نادية ،  -41
 .ů4112لة اإدارة العامة، العدد اأول،

ًالتحويليةًفيًالتعلمًالتنظيميأحسن الغرام؛ أمد ، Űمد نور صاح اجداية ،  -41 وك ي قطاع البن ثرًالقيادة
 .4112، العدد الثاي 12الدراسات اإنسانية، اجلد ، ůلة الزرقاء للبحوث و الشمال ردنية ي اقليمالتجارية اأ

42- Ű ًاأ ،مد اأمن؛ طارقحسن ًوتقويم ًالتنظيمي ي مراكز خدمة مراجعي امؤسسات العامة  داءالتعلم
 .02،4112، العدد22اخدمية، موذج مقرح دورية اإدارة العامة اجلد

ًوالقيادةًمفضي الكساسبة؛ Űمد ، عبر مد الفاغوري، كفاية Űمد طه عبد اه،  -43 ًالتمكين ًثقافة تأثير
 .4119، 2،العدد 2اأعمال، اجلد ، اجلة اأردنية ي إدارة التحويليةًعلىًالمنظمةًالمتعلمة

، اإدارة العامة، اجلد التعليمًالتنظيميًمدخاًلبناءًالمنظمةًالقالبلةًللتعلمعبد الرمن بن أمد ؛اهيجان ،  -44
 . 1991، 12،العدد 22

، دراسة خصالصًالمنظمةًالمتعلمةًواثرǿاًفيًتنميةًقدراتًالتفكيرًاإبتكاريعبد السميع ؛جاد الرب ،  -45
يقية على بعض امنظمات اخدمية والصناعية التابعة لقطاع اأعمال محافظة الدǿلقية، امنظمة العربية للتنمية تطب

 4111اإدارية، مهورية مصر العربية، 
 ، ůلة العلوم اإنسانية ،العدد ،أǿميةًالتعلمًالتنظيميًفيًنجاحًالمؤسساتًاإقتصادية: شنشونة Űمد -46

 .4112،  22العدد 
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ًالكتبًاأجنبية:ًخامسااً

Douglas Hoffman & John Bateson; Services Marketing: Concepts, Strategy and 

Cases; 3 rd Edition; Thomson ; USA; 2006. 
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