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الملكوت وله البقاء الحمد لله الذي له العزة و الجبروت و بيده الملك و 

و الثبوت و أفضل الصلاة وأزكى التسليم على سيدنا محمد و على آله 
 و صحبه أجمعين إلى يوم الدين

 
إتمامنا  بعد فيسعدني "  لأزيدنكم شكرتم " لئن  :تعالى الله لقول امتثالا

 بالشكر نتقدم أولا أن بإنجازها، علينا بالتوفيق الله أنعم دراستنا التي
 بالإشراف على قام الدكتور حوحو مصطفى الذي الأستاذ إلى الجزيل
و  ونصائحه بتوجيهاته علينا و لم يبخل  أجاد والذي العمل، هذا إنجاز

ملاحظته القيمة في سبيل انجازنا هذه الدراسة و إخراجها بأفضل 
صورة ونتقدم بجزيل الشكر إلى كل أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و 

 التسييرالتجارية و علوم 
 

الوكالة التجارية لاتصالات الجزائر  مدير إلى الشكر بجزيل نتقدم كما
 كل ولتقديمه لنا مساعدته بالمسيلة السيد النذير حسام الدين على

 المعلومات على للحصول اللازمة التسهيلات
 جانبي إلى يقفوا لم كل من إلى فهو الخاص النوع من الذي الشكر أما
 طريق في الشوك وزرع بحثي، وعرقل مسيرة طريقي في وقف ومن

 حلاوة المنافسة ولا البحث، بمتعة أحسست لما وجودهم فلولا بحثي
 الشكر كل مني فلهم إليه وصلت ما إلى وصلت لما ولولاهم الايجابية،

 على يبخلا لم اللذين العزيزين والدي إلى والعرفان الشكر جزيل وأقدم
 الدعم كل لي قدموا الذين أسرتيأفراد  وجميع والدعاء، بالعطاء

 والرعاية
 يجزيهم في ميزان حسناتهم، وأن ذلك يجعل أن تعالى الله أسال وأخيرا
 لوجهه خالصا العمل هذا مني يتقبل والنجاح وأن والتوفيق الخير كل

 الله فمن فيه صواب كان فما عثرتي، ويقبل زلتي يغفر الكريم وأن
 التوفيق ولي والله نفسي، فمن خطأ من فيه كان وما وتوفيقه،

 لكم منا تحية طيبة
 

 رامي –أحلام 



 
 
 
 
 

 إهداء
 وسر   الحياة إلى بسمة الحنان و الحب معنى إلى الحياة في ملاكي إلى

كان دعائها سر نجاحي و حنانها بلسم جراحي إلى  من إلى الوجود
 أغلى حبيبة في الدنيا

 إليكِ أمي الغالية حفظك الله و أطال عمرك
من كل له اللّ  بالهبة و الوقار إلى من أحمل اسمه بكل افتخار إلى من إلى 

 مهد لي طريق العلم و لم يبخل علي  بنعمه في سبيل العلم
 إليكَ أبي الغالي حفظك اللّ  و أطال في عمرك

إلى سندي و قوتي و ملاذي إلى من شاركوني خضن الأم: دعاء، 
 يونس و نور الدين

إلى الأخت  التي لم تلدها أمي و التي كانت تدعمني وتقف إلى جانبي 
 دائماً إيمان 

 إلى من أعتبرهم سندي في هذه الحياة بعد والدي: أخوالي خالد و عامر
 إلى من اخترت إكمال حياتي معه بإذن الله عادل

إلى رفيقاتي دربي و صديقاتي: إيمان، أمينة، ليندة، سارة، 
 ميمي،دنيا،هدى 

 لى صديقي الذي شاركني في هذا العمل أحمد راميإ
 لذي: مصطفى حوحو االدكتور الكريم لأستاذي جهدي ثمرة أهدي كما
 اليأس دب كلما و لي فأنارها إليه لجأت أمامي  الطريق تظلمت كلما
 زودني معرفة عن كلما  سألت و قدما لأسير الأمل فيا زرع نفسي في
 من مسؤولياته بالرغم لي اوفره الثمين هوقت من كمية طلبت كلما و بها

 ، فلك مني يا أستاذي الفاضل جزيل الشكر العرفانالمتعددة
 إلى كل عائلتي و أقاربي....



إلى كل من وسعهم قلبي و لم تسعهم ورقتي...أهدي هذا العمل 
 المتواضع

 أحلام

 

 

 

 

 

 

 إهداء
 البحث هذا لإتمام عونه و منه على وجل عز الله أحمد

 يدفعني كان من إلى آماله، له أحقق حتى يملك ما كل وهبني الذي إلى
 بكل الإنسانية إمتلك الذي الإنسان إلى لنيل المبتغى، الأمام نحو قدما
 تقديسه في جسام مترجمة بتضحيات تعليمي على سهر الذي إلى قوة،

 الحياة في الأولى مدرستي إلى للعلم،
 عمره في الله أطال قلبي على الغالي أبي

 على صبرت التي إلى الحنان، و العطاء كل كبدها فلذة وهبت التي إلى
 كانت و الشدائد، في سندي كانت و رعتني حق الرع اية التي شيء، كل

 ارتحت من إلى عملي، خطوة في خطوة تتبعتني بالتوفيق، لي دعواها
 الحنان نبع وجهي في ابتسامتها تذكرت كلما
  في عمرها على قلبي أطال الله ملاك أعز أمي

 من شيئا قلبهما على أدُخل ليك المتواضع العمل هذا أهدي إليهما
 السعادة

 الحياة عبء معي اتقاسمو الذينإلى إخوتي  
 وصال، نصر الدين و حمزة 

إلى صديق الروح الذي غيبه عني القدر إلى روحه الطاهرة زين الدين 
 بوصبع رحمه الله 

 إلى صديقتي التي  شاركني هذا العمل أحلام 
 إلى كل فرد من عائلتي وإلى كل من وسعهم قلبي و لم تسعهم ورقتي 
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 قائمة الملاحق

 
 المقدمة:

التكنولوجي و ما نتج عنه من التغيرات السريعة في بيئة الأعمال، دفع  لملمنممعات  إن التطور المعرفي
إلى البحععع عععن م ععادر ل ت ايععا و التميععي   ن ععو رديععة عععن المععوارد الماديععة، فكانعع  المععوارد الب ععرية 
محعععور ااتمعععام المنممعععات الع عععرية وجعععيها ر ا عععيا في  اذاعععا و ا عععتمراراا، اععع ا معععا ردى إلى بعععرو  

 يم جاياة في مجال الإدارة  ا من ربر اا مفاوم التمكين و المنممة المتع مة.مفاا
بار ا اتمام بموضوع التمكين في المنممات من خلال الع اين الماضيين و ذلك نمرا لما ذ  عه معن 
 اذعععات لماعععرة و م فتعععة، ذيعععع رباعععب  ا اتمعععام لملمعععورد الب عععري معععن الم ومعععات الأ ا عععية لن عععا  

اه مفاوم التمكين ليطالب لملتخ ي عن النماذج الت  يايةل منممات و ياتم ب كو المنممات إذ ج
رئيسي بتكوين الث ة بين الإدارة والعام ين و تحفييام و م اركتام في اتخاذ ال رارات و العمو كفريع  
م  نفعوي  السع طات و ا  عت لالية في العمعو، ؤعا يعلا ام لتحمعو المسعلولية نتي عة الث عة الممنوذعة 

 لهم.
وفي  ععياآ رخعععر نعتظ المنممعععة المتع مععة اطعععا جايعععاا انت ععر معععلخرا ليحعععو محععو الأ عععكال الت  يايعععة، 
وذلعععك لمعععا ي عععاان الععععاع معععن نغعععيرات وععععام ال عععارة ع عععتي التكيععع ، ذيعععع رن المنممعععات الععع  نتبععع  

ااف و مفاععوم المنممععة المتع مععة نسعععتي إلى نععوفير فععرت الععتع م المسععتمر،و ا ععتخاامه في تح يعع  الأاعع
ربععأ رداه العام بالمنممععة، معع  ؤار ععتاا لمخت عع   ن ععااافيا و مااماععا في إاععار عم يععة نغيععير مسععتمرة 

 الرقم عنوان الملحق
 01 أسماء المحكمين للاستبيان

 02 استبيان

 03 1تصريح شرفي

 04 2تصريح شرفي

 05 على اجراء التربص الميداني طلب مساعدة الطلبة

 06 المقابلة



ناتجعععة ععععن ععععام الثبعععات و ا  عععت رار النسعععر لبيئتاعععا، إن إباعععرار المنممعععة ع عععتي التحعععول معععن منممعععة 
دركعع  رن الععتع م ن  يايععة إلى متع مععة نثععو ن  ععة نوعيععة و جواريععة في ن ععااافيا و رعمالهععا، بعععا رن ر

 يعتظ م ارا ااما لتح ي  التميي و ا  تمرارية. 
وانطلاقععا ؤععا  ععب  فمن التمكععين يعععا عن ععرا فعععا  في بنععاه المنممععات المتع مععة،  يععع نسعععتي اعع ن 
المنممات إلى نطبي ه و ا  تثمار في مخت   موارداا الب رية ل وباول بهعا إلى تح يع  يااافيعا، وع يعه 

يععرنبأ ارنبااععا و ي ععا لملمنممععة المتع مععة، بكععون اعع ن الأخععيرة نسعععتي إلى نطععوير قععارافيا فععمن التمكععين 
 المعرفية عن اري  نف ير قارات رفراداا  و ا تغلالهم لتح ي  رااافاا.

 إشكالية الدراسة:-1

نمععرا للااتمععام المتيايععا بمفاععوم كععو مععن التمكععين و المنممععة المتع مععة و مععا يا  ععه كععو منامععا مععن مععياا 
ل منممععات، جععاهت اعع ن الارا ععات لتبععين ن ععك المكانععة العع  يات اععا التمكععين و المنممععة المتع مععة و  

 ك لك لإبرا  ا ر التمكين في بناه المنممة المتع مة.
 و من انا نكن ب ورة الإ كالية التالية :

 ما هو أثر التمكين في بناء المنظمة المتعلمة في مؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيلة ؟
 وننبث  عن ا ن الإ كالية مجموعة من الأ ئ ة الفرعية نوجياا فيما ي ي: 

 او نباي مل سة ان ا ت الجيائر لملمسي ة ااتماما  لملتمكين ؟ -

 او نتب  مل سة ان ا ت الجيائر لملمسي ة  يا ات التع م التنميمي لتح ي  نط عافيا ؟  -

 ة في مل سة ان ا ت الجيائر لملمسي ة ؟ما ماى مسادة ربعاد التمكين في بناه منممة متع م -

 الفرضيات: -2

 بغية الإجابة عن الإ كالية تم  باياياة الفرضية الأ ا ية التالية:الفرضية الرئيسية :
يوجا ر ر إيجابي ذو د لة إذ ائية ل تمكين في بناه المنممات المتع مة في مل سة ان ا ت الجيائر 

 ؟
 رعية ع تي النحو التالي:ونت ير ا ن الفرضية إلى فرضيات ف

 الفرضيات الفرعية:

و م ععاركة المع ومععات في بنععاه منممععة لبعععا ا ن ععال  يوجععا ر ععر إيجععابي ذو د لععة إذ ععائية -
 متع مة بمل سة ان ا ت الجيائر لملمسي ة.



يوجععا ر ععر إيجععابي  ذو د لععة إذ ععائية لبعععا فععرآ العمععو في بنععاه منممععة متع مععة بمل سععة   -
 ان ا ت الجيائر لملمسي ة.

يوجعععا ر عععر إيجعععابي ذو د لعععة إذ عععائية لبععععا ال عععوة والتعععبم ير في بنعععاه منممعععة متع معععة بمل سعععة  -
 ان ا ت الجيائر لملمسي ة.

الععععام ين بنعععاه منممعععة متع معععة بمل سعععة يوجعععا ر عععر إيجعععابي ذو د لعععة إذ عععائية لبععععا تحفيعععي   -
 ان ا ت الجيائر لملمسي ة.

يوجعععا ر عععر إيجعععابي ذو د لعععة إذ عععائية لبععععا ا  عععت لالية و ذريعععة الت عععرف في بنعععاه منممعععة  -
 متع مة بمل سة ان ا ت الجيائر لملمسي ة.

 
 نموذج الدراسة : -3

السععببية بععين متغععيرات الارا ععة، تم باععياياة النمععوذج ا ف اضععي ل ارا ععة مععن رجععو نوضععي  العلاقععات 
وقعععا تم في ا عتمعععاد ع عععتي بنعععاه اععع ا النمعععوذج ع عععتي افععع ال وجعععود  ععع  ربععععاد ر ا عععية ل تمكعععين 
واي)ا ن ععععععععال وم ععععععععاركة المع ومععععععععات، بنععععععععاه فععععععععرآ العمععععععععو،ال وة و التبم ير،ا  ععععععععت لالية و ذريععععععععة 

رمعا المنممعة المتع معة فاعي المتغعير  الت رف،تحفيي العام ين( وا ا المتغير نثو المتغير المسعت و ل ارا عة،
 التاب  .

 النموذج الافتراضي للدراسة:
 (1الشكل رقم)

 

 المتغير التابع المتغير المستقل

 

 

   
  

 

 

  
 المصدر: من إعداد الطالبان 

 

 المنممة المتع مة التمكين

  التفكير النظمي 
  النماذج الذهنية 
  التحكم الشخصي 
  الرؤية المشتركة 
  التعلمفرق 

 بناه فرآ العمو

 ا ن ال وم اركة المع ومات

 

 ال وة و التبم ير

 

 ا  ت لالية ذرية الت رف

 تحفيي العام ين

H1 

 
H2 

H3 

H4 

H5 



نعتظ الارا عات السعاب ة ن طعة باايعة ننط ع  مناعا عنعا إجعراه الارا عة الع  الدراسات السابقة: -4
نريعععا البحعععع فياعععا فاعععي نسعععاعانا ع عععتي اكت عععاف الجوانعععب الععع    نعععيال في ذاجعععة إلى المييعععا معععن 

 البحع و التح يو  ومن بين الارا ات الساب ة ال  نطرقنا إلياا و اي كالتالي: 
 (  ص، 2016دراسثثة صمصثثطفى حوحثثو) أطروحثثة دكتثثوراه في علثثوم التسثثيير،  امعثثة أبي

بكر بلقايد تلمسان، تحت عنوان صالاستثمار في رأس المال الفكثري كثأداة لتطثوير أداء 
ص، ومععن خععلال  المنظمثثات المتعلمثثة: دراسثثة حالثثة قطثثاع الاتصثثالات اللاسثثلكية بالجزائثثر 

في  رى يسععام ا  ععتثمادرا ععته ف ععا ذععاول الباذععع معالجععة الإ ععكالية التاليععة   إلى ري مععا
ررس المععال الفكععري و نطعععوير رداه المنممععات المتع مععة في مل سعععات ا ن ععا ت اللا ععع كية 
لملجيائعععر، و قعععا وباعععو الباذعععع إلى وجعععود علاقعععة ايجابيعععة بعععين الرر عععال الب عععري و المنممعععة 
م المتع مععععة، و إن الرر ععععال الفكععععري بمكونانععععه الثلا ععععة )الب ععععري و الهيكععععو الع ععععلا ( يسععععاا
ب عععكو ايجعععابي و فععععال في بنعععاه المنممعععات المتع معععة معععن خعععلال مسعععادته في نطعععوير ربعاداعععا 
الأربعع  )إدارة المعرفعععة، العععتع م التنميمعععي، ال  عععافة الت عععاركية، و الهياكعععو التنميميعععة ؤار عععات 
المعععوارد الب عععرية( و اععع ا معععا يعععنعك  ايجابيعععا ع عععتي عن عععري الأداه التنميمعععي )تحسعععين الميععععية 

و خ عع  ال يمععة( لم ععتثناه بعععاي الث افععة الت ععاركية و الهياكععو التنميميععة و كعع لك  التنافسععية
ؤار ة إدارة الموارد الب عرية ال ع ان كعان لهمعا س عير  ع ر ع عتي خ ع  ال يمعة لعاى المل سعات 

 المكونة ل طاع ا ن ا ت اللا  كية الجيائر.
  ،امعثثثات الفلسثثثطينية ( بعنثثثوان: واقثثثع تمكثثثين العثثثاملين في الج2010دراسثثثة )الجعثثثبري

اععاف  اعع ن الارا ععة إلى معرفععة واقعع  العاملثثة في الةثثفة الغربيثثة مثثن وجهثثة نظثثر عامليهثثا، 
التمكععين الإداري و النفسععي، و معي انععه نطبيعع  التمكععين مععن وجاععة نمععر العععام ين، و ذلععك 

و انسعععععيال المع ومعععععات و العمعععععو ا جتمعععععاعي،  و  ةمعععععن خعععععلال معععععن الأبععععععاد كا  عععععت لالي
انتا ععع  الباذثعععة المعععناج الوباعععفي التح ي عععي اعتمعععادا ع عععتي رداة ا  عععتبانة، و نكعععون مجتمععع  
الارا عععة معععن عيععع  الععععام ين في الجامععععات الف سعععطينية لملمعععفة الغربيعععة اختعععيرت معععنام عينعععة 

ع  الأ عاليب الإذ عائية ( مفردة، و قا ا تعان  الباذثة بب226ع وائية ب غ عاداا  )
كعالتكرارات و النسععب المئويعة و معامععو رلفعا كرونبععار و اختبعار ت واختبععار تح عين التبععاين و 
معامعععو بير عععون ل يعععاس العلاقعععة بعععين المتغعععيرات، و قعععا جعععاهت نتائ اعععا ن عععير إلى إن درجعععة 
التمكععععين النفسععععي و الإداري عاليععععة لععععاى عينععععة البحععععع، كمععععا رن انععععا  معي ععععات متع  ععععة 



لتمكععين راجعععة إلى تخععوف المسععلولين مععن ف ععاان السععيطرة و الععتحكم وف ععاان  عع طة اتخععاذ لم
 ال رارات.

  ، ( بعنثثثوان: الثثثتعلم التنظيمثثثي كمثثثدخل لتحسثثثين أداء 2010دراسثثثة )خثثثيرة عيشثثثو
و ن عا  م  ذعات ع عتي ضعوه نتعائج  المؤسسة: دراسثة حالثة سؤسسثة سثونطراز بالجزائثر،

نميمعععي و الأداه المل سعععي في المنممعععات الجيائريعععة، ا عععتخام  الارا عععة بمعععا يععععي  العععتع م الت
الارا ة المناج الوبافي التح ي ي و الوظائفي، و لجم  البيانات الارا ة ا عتعم   الباذثعة 
الم اب ععة ال خ ععية و ا  ععتبيان، و نكععون ارتمعع  الارا ععة مععن العععام ين بمل سععة  ععونطرا  

( موظع ، وتمكنع  120وائية قواماعا)موظ ، من خلال عينة ع  1000البالغ عادام 
ا ععععتبانه باععععاية ل تح يععععو الإذ ععععائي، و تم معالجععععة البيععععانات  100الباذثععععة مععععن ا ععععتعادة 

لملتكرارات والنسب المئوية لوباع  خ عائا العينعة ة تخ يعو فرضعيات الارا عة، و نوباع   
وجعععود الارا عععة إلى إن ؤار عععة العععتع م بمل سعععة  عععونطرا  بمععععال يفعععوآ الارجعععة المتو عععطة، و 

علاقعععة ارديعععة ايجابيعععة بعععين مسعععتوى العععتع م الفعععردي، و العععتع م ا جتمعععاعي و مسعععتوى العععتع م 
 التنميمي، و عن وجود علاقة قوية بين التع م التنميمي و الأداه المل سي.

 دراسثةEmployeeperceptio of empowerment.(2005),Greasly 

et al, 
 ين في المل سععععات الظيطانيععععة لمفاععععوم اععععاف  اعععع ن الارا ععععة إلى اختبععععار مععععاى إدرا  العععععام

البعاذثون الم اب عة لجمع  المع ومعات معن عينعة مكونعة معن الععام ين في  مالتمكين، وقا ا عتخا
رربعععة مل سععات كبععيرة في بريطانيععا و تم التوباععو إلى وجععود علاقععة ذات د لععة إذ ععائية بععين 

اري لعام يععععه، كمععععا رن التمكععععين الإداري و الععععاور المبا ععععر ل مععععاير في تح يعععع  التمكععععين الإد
عوامعععو ال عععحة و السعععلامة العامعععة دور لمر  في ايعععا معععن تح يععع  التمكعععين لعععاى الععععام ين، 
وذلك بسبب إجراهات ال حة والسعلامة العامعة ؤعا ياعا معن ذريعة الععام ين في الت عرف في 

 العمو.
 التعليق على الدراسات السابقة: 

بعا االاعنا ع تي الارا ات الساب ة  يع نعتظ ا ن المرذ ة من رام المراذو لبناه قاععاة البحعع، 
ذيع  اعاننا ع تي كسب العايا من الفوائا ال   اعاننا في  ثنا من خعلال نعرفنعا ع عتي المنعااج 



اولع  المستخامة  ور اليب ع  البيانات  يع  ذمنا من خلال الارا ات رن انا  مناعا معن نن
التمكععين و الأخععرى مععن نناولعع  المنممععة المتع مععة و الأخععرى مععا ععع  المتغععيرين ذيععع نكمععن ال يمععة 

 الممافة ال  ي اماا  ثنا  في نبين ر ر التمكين بأبعادن المخت فة  في بناه منممة متع مة.  
 أهمية الدراسة:-5

ه المنممععة المتع مععة، كععون اعع ن الأخععيرة نععظ  رديععة الارا ععة في كولععا محاولععة لتبععين ر ععر التمكععين في بنععا
 نعطي لمحة  ام ة و واقعية في بناه منممة متع مة ذيع نكمن ردية موضوعنا فيما ي ي:

 المتع معععة( تحمعععتي  ةننبععع  رديعععة اععع ا الموضعععوع معععن كونعععه يتنعععاول مفعععاايم ذايثعععة )التمكعععين، المنممععع
 لماتمام خات في ع م الإدارة.

 اوم التمكين و المنممة المتع مة.الفع ي لمف ااياجة إلى الت سي 

 التمكين و المنممة المتع مة. دنوضي  العلاقة بين ربعا 

  محاولععععة إيمععععا  رديععععة التمكععععين لمعتبععععارن مععععن محععععادات  ععععا  المنممععععات و ر ععععرن في بنععععاه المنممععععة
 المتع مة.

 ق اذعععات نكععن ا  ععتفادة مععن نتععائج الارا ععة اياليعععة في ارععال العم ععي و التطبي ععي و ا ععروج لم
 نساعا مل سة ان ا ت الجيائر في التوجه نحو بناه منممة متع مة. 

 أهداف الدراسة:-6
 فياف ا ن الارا ة إلى تح ي  ع ة من الأاااف و المتمث ة فيما ي ي:

 .الإلمام و الإذااة لملمفاايم و الجوانب المخت فة لكو من التمكين و المنممة المتع مة 

  العام ين في المل سة محو الارا ة.معرفة واق  تمكين 

 .نوضي  العلاقة بين ربعاد التمكين و مسادتاا في بناه المنممة المتع مة 

 .ن ا  ا ق اذات اللا مة ع تي ر اس ما تم التوباو إليه من نتائج 

 : أسباب اختيار الموضوع -7
 تم اختيار موضوع الارا ة ل عايا من الأ بال مناا:

 الأسباب الذاتية:
 .الريابة في نعمي  المعارف ذول ا ا الموضوع 

  ،الميععول ال خ ععي لمثععو اعع ن المواضععي  )الإبععااع، الععتع م التنميمععي، إدارة المعرفععة، المنممععة المتع مععة
 التحفيي....(



 .محاولة معرفة ماى ااتمام مل سة ان ا ت الجيائر بموارداا الب رية 

 الأسباب الموضوعية:    

   موضوع التمكين و المنممة المتع مة )في ذاود االاعنا(.ق ة البحوث ال  نناول 

 .كون الموضوع ينارج ضمن إاار التخ ا 

 المنهج المتبع و الأدوات المستخدمة: -8
تم ا عتماد في ا ن الارا ة ع تي كو من المناج التاريخي المناج الوبافي التح ي ي، و معناج درا عة 

خعععلال عععع  البيعععانات و اي عععائ  الماضعععية، كعععالتطور ذالعععة، ذيعععع ا عععتخامنا المعععناج التعععاريخي معععن 
التعععاريخي لم عععط حات الارا عععة، مععع  إدراج راعععم الارا عععات السعععاب ة الععع  نتنعععاول موضععع  التمكعععين و 
المنممة المتع مة، و ذادنا مراذو نطور و ن عبمة مل سعة ان عا ت الجيائعر، و اعتمعانا ع عتي المعناج 

انب الارا ة ووبافاا و ا تخلات النتائج ذولهعا، و الوبافي التح ي ي و ذلك للإلمام بمخت   جو 
ا عتخامنا معناج درا ععة ذالعة والعع ي يسعتعمو عععادة في م عاااة مجموعععة معا ب ععورة مبا عرة بهععاف 
رخ  مع ومات ايفية من اجعو فاعم المواقع  و السع وكيات فبمحاولعة منعا ل ك ع  ععن العلاقعة بعين 

 متغيرات الارا ة.
 ععععتي مجموععععععة مععععن الأدوات ل ح ععععول ع عععععتي المع ومععععات رداعععععا: و قععععا اعتمععععانا في اععععع ن الارا ععععة ع

)الكتعب، الر ععائو الجامعيعة، الم ععا ت، ارعلات...( اعع ا فيمعا يخععا الجانعب النمععري ل ارا ععة،  رنا 
لمعالجعة البيعانات المتع  عة لملإ عتبانة  spssالجانب التطبي ي ف ا اعتمعانا ع عتي العظنامج الإذ عائي 

 ا و متو طات و انحرافات و اختبار الفرضيات.و نرعتاا إلى نسب و نكرارا
 حدود الدراسة:-9
 تم  الارا ة ع تي مستوى مل سة ان ا ت الجيائر لملمسي ة.الحدود المكانية: -1
 2021/2022تم  الارا ة خلال الساا ي الأول من المو م الارا ي الحدود الزمنية: -2
عمععال مل سععة ان ععا ت الجيائععر )عمععال، مك فععين، ر  ععاه الأقسععام، ر  ععاه الحثثدود البشثثرية: -3

 ال الح، الماراه الفرعين ( 
 هيكل الدراسة: -10

تم ن سيم موضوع ا ا البحع إلى ف  ين رئيسيين ف و نمري و ف و نطبي عي، نناولنعا في الف عو 
ذيع عرضعنا في البحعع الأول كو من التمكين و المنممة المتع مة، و قا قسم إلى  لاث مباذع، 

الأول الإاعععار النمعععري ل تمكعععين،  و دار المبحعععع الثعععا  ذعععول العععتع م التنميمعععي كمعععاخو ل منممعععة 



المتع معععة، و خ  عععنا المبحعععع الثالعععع لإبعععرا  العلاقعععة بعععين التمكعععين و المنممعععة المتع معععة في مل سعععة 
ع الأول قامنا المل سة ان ا ت الجيائر، ذيع قمنا بت سيمه باورن إلى  لا ة مباذع، ففي المبح

محععو الارا ععة، رمععا الثععا  فخ ععا للإاععار المنا ععي العععام ل ارا ععة، و تمحععور المبحععع الثالععع ذععول 
 عرل و تح يو البيانات ا اباة  بأداة الارا ة و اختبار الفرضيات.

 

 

 صعوبات الدراسة :-11
 نتمثو في:

  الارا ععة ؤععا ردى إلى باعععوبة الموضععوع وا عع  و ي عععب ذ ععرن، و  ععري فينععا ن  ععيا باععفحات
 الإلمام بكو جوانب الموضوع.

 ق ة المراج  ال  نتطرآ إلى العلاقة بين المتغيرين 
 .باعوبة ع  المع ومات لململ سة محو الارا ة 

 .يامول مفاوم التمكين و المنممة المتع مة لملنسبة ل موظفين 

 لأ ئ ةباعوبة إقناع الموظفين لملإجابة ع تي ا  تبيان و ع تي عي  ا. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 

 

 تمهيد 
نثلالتمكينا عععععععععععععت ابة ذتميةلاهلمنممارلتيم  اينةالمركييعععععععععععععةلع ودمناليمن، فبمباعععععععععععععبح  اععععععععععععع ن 

 المتع مة. التطوروبرو المنممات رمام الأخيرةعائ ا
، الجميعععععععععععععععععععععععع  فياععععععععععععععععععععععععا ومباعةي ععععععععععععععععععععععععار داعمةنمراللأديةالبالغةل تمكينفياي ولع ىبيئةمتع مةو 

ويكونواخ  ينفيعم امبمبابحتالمنممانتاتمبتمكينمواردااالب ريةمنخلالمنحامسععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععععع طات 
بيئععة  اع اخ   كععو.العمعو فععرآ ن عكيو، وم عاركة  المع ومععاتم  ركثر،ومنخلالتو يع نوار ن عال

وداعمةلتحو لمنمماتإلىمنمماتمتع مةنسمح ك فردفياالملم ععععععععععععععععععععاركةفي ن ععععععععععععععععععععخيا  م عععععععععععععععععععع عة
 روإذااثالتغييروالتحسين تنميةماارافيم. ومناق ةالم اك والتع مالمستم

 المبحععععععذيعععععع يتنعععععاول رئيسعععععية: للإلمامبمخت ف وانبا االموضعععععوعتم ن سيما االف لإلىثلا ةمحاور 
الأول الإاععار النمععري ل تمكععين ذيععع ذاولنععا عععرل المفاععوم، الأديععة، الأاععااف، النتععائج، معع  

خطععوات نطبي ععه ،متط بععات  اذععه و  نبععين علاقتععه لملمفععاايم الإداريععة الأخععرى و ربعععادن و كعع ا
 معوقانه.

رما المبحع الثا  ف ا تمثو في العتع م التنميمعي كمعاخو ل منممعة المتع معة و تم التطعرآ فيعه إلى 
عموميععات ذععول الععتع م التنميمي)المفاععوم، الأديععة، ا  ععائا، المسععتوات، رليععات ا نت ععال(، 

شم ععع  المفاعععوم، الأديعععة، ا  عععائا، ر عععبال ونناولنعععا ريمعععا مفعععاايم ذعععول المنممعععة المتع معععة و 
 التحول، ا   اني يات(.

تم تخ عععيا المبحعععع الثالعععع لإبعععرا  العلاقعععة بينامعععا ذيعععع تم نبعععين مسعععادة كعععو بععععا معععن ربععععاد 
التمكععين في بنععاه المنممععة المتع مععة و ريمععا دور التمكعععين في دعععم الإبععااع ورديتععه في خ عع  بيئعععة 

 نع م داعمة.
 
 



 
 
 
 

 المبحث الأول :الإطار النظري لتمكين العاملين 
رضععحتي التعمكعيعععن عن ععرا ذا عععا في مجعععال ننمععيم الأفعععراد ودفعاععم نحعععو تح يعع  الأداه المتميي،ف ععا 
اذتععو رديععة لملعععغة لعععععما ذ ععع ه معععن  عاذععععات بعععاارة وم فتععة في الععايععععا مععن المنممععات  عتبعععارن 

 وننمية الموارد الب رية من خلال مخت   الممار ات. إ  اني ية فاع ة فياف إلى نطوير
 المطلب الأول :عموميات حول التمكين : 

 الفرع الأول: مفهوم التمكين والفرق بينه وبين تفويض السلطة
 مفهوم التمكين :-1

نعبععع ورت رفكععار مخت عع  البعععاذثين ذععول مفاععوم التمكععين ،كونعععه مععن المفععاايم ايايثععة في الفكعععر 
ععن كونعه معن المعااخو المعاباعرة في بعيئععة إدارة الأعمعال والع ي يععا رذعا مفععاني   الإداري فمعلا

  ا  ودنومة المنممة .
 وفيما ي ي بع  المفاايم ذول التمكين:

:يرج  الأباو ال غوي لمفردة التمعكيععن إلى مكعن  نعمكعينععا معن ال عيه .ري جععو لعه  ع طانا لغة
 1ه ورداهن .وم ارة وبمع  رمكن فلانا ري  او له فع 

كمعععا  قعععا ر عععار إليعععه  ال عععررن العكريععععم ، في بعععع  اتييععععع و جعععاهت لملمفاعععوم الأ  بعععععا بعسععععم   
يبح العرحمععععن العععرذيم :  وَأح ح مَنَهثثثاَ حَيَثثثث يَشثثثاءح نَصَثثث بثَثثث تثَ فَ في الَأرضَ  يثَ ذَلَ َ  مَكَنثَثثا لَيوسَثثث وكََثثث

 2نَيَن[ بَرَحََْتَناَ مَن نَشَاء ولَا نحةَيَعح أجرَ اَلَمححسَ 
انا نرى رن العتمكين رنتي رلمنعيعا ،ري رن اللَّه  عبحعانه ونعععالعتي منحه لأنعبيائه ور عع ه معن خععلال 

 تمعسكام لملاعوة ونكرنعا لعام . 

                                                 
  2012،دار ال فاه ل ن ر والتو ي  ،الطبعة الأولى ،عمان، إدارة التمكين و الإندماجإذسان داش جلال ،كمال كاظم ااار ايسيني،1

 15،ت
[56يو    الأية  ورة  2

 



: اخت فععع  النعمعريععععات العفكعريععععة اتجععععان  مفاعععوم التعمكيععععن  عنحععععاول نع عايععععم مععععخت   اصثثثطلاحا
لت ععا  نعريعع  يتسععم لمل ععمول والموضععوعية ورع ععتي درجععة مععن  التعععاري  لهعع ا الم ععط    والسعععي

 الإعاع .

بأن التعمكيعن عم ية اكتسالمل وة  اللا مة  تخعاذ ال عرارات والإ عاام [2003]أفندي ف ا ذكر 
في وضععع  ا طعععأ خاباعععة ن عععك الععع  تخعععا الوظعععائ  ،وا عععتخاام ا عععظة الموجعععودة لتحسعععين رداه 

 3المنممة.

التمكينبعععععبمنه عم يععععة إرذععععة الفرباععععة لاخععععرين في  ادة قععععارافيم الفرديععععة  [2008العدددد    ]وععععععرف 
والجماعيعععععة ون انبمفمعععععو مالعععععايام معععععن خععععععلال الم ععععععاركة لملمع ععععععومات و ال عععععرارات والماعععععام الإداريعععععة 

 4وإ عارام لملم كية ل وظيفة  والتطور و الإبااع .
رن مفاععععوم التمكععععين اععععو ال ععععيه الأكثععععر رديععععة في إدارة الجععععودة  [saevens1993كمععععا ر ععععار  
[ ،إذا رنععععه يعععععني ر ععععياه عايععععاة تمكععععن العععععام ين مععععن باععععن  التغععععيرات المععععرورية في TQMال عععام ة 
 5المنممة .

 يستخ ا الطالبان من خلال التعاري  الساب ة التعري  الأ :
ت ركعععظ معععن السععع طة والم عععاركة في اتخععععاذ رن العتمكعيععععن عم يعععة يعععتم معععن خععععلالها معععن  الععععام ين درجعععا

ال رارات وذو الم عكلات وإعطعائام الثع ععة والعحععرية والععمسلولية الععلا مة كعناباعر تحفيييعة ون ع يعية 
م  نعااام لم تخاام ن ك العس طة والعمسلولية بعطرآ فعععالة ون عا  رفمعلا معا عنعاام معن خعظات 

 عمو .ومع ومات نممن رفع  مستوى إبااعام في ال

                                                 
3

،دار الأيام للنشر والتوزيع إستراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيزعمليات إدارة المعرفةحسين موسى قاسم البنا ،نعمة عباس الخفاجي ،

 .36،ص2013الأردن ،-،الطبعة العربية ،عمان
4

 24،ص2010عمان ،–لتوزيع ،الطبعة الأولى ،الأردن ،دار جليس الزمان للنشر وا ثر التمكين على فاعلية المنظمةعماد علي المهيرات ،أ
5

 ،دار اليازوري العلمية  للنشر و التوزيع ،الطبعة العربية ،الأردن             إدارة التمكين وإقتصاديات الثقة زكريا مطلك الدوري ،أحمد علي صالح ،

 27،ص2009عمان، 

 التمكين تفويض السلطة



 تفويض السلطة و التمكين :-2 
انعا  العايععا مععن ا ختلافععات بععين مفاععومي التمكععين و التفععوي  و الجععاول التععالي  ععنتحاث ع ععتي  

 كو مناما:  
 تمكين وأسبابهالفرع الثاني:أهمية ال

 أهمية التمكين:-1
ل ععا رباععب  تمكعععين العامع يعععن ذو درجعععة لملغععة الأديععة في المنممععات المعاباععرة ونععظ  رديتععه مععن خععلال 

 رنه:
 . يخف  من عاد المستوات الإدارية و الهياكو التنميمية 

  يفسر ويظ  العلاقات بين الوذاات الإدارية ، ويعتظ و ي ة متطورة من و ائو الرقابة 

                                                 
الأداه لاى العام ين بمل سات ال طاع ايكومي بماينة الكوي ،م كرة م امة ضمن ؤاو   وياي،منوخالمفيري،ر ر نفوي  الس طة ع تي فعالية 6

 7متط بات نيو  اادة الماجستير، تخ ا إدارة رعمال،ك ية الأعمال، جامعة ال رآ الأو أ،ت
ي ،تخ ا إدارة مح ية ،قسم بن  ايو مر ، ر ر التمكين الإداري ع تي الأداه الوظيفي،م كرة م امة ضمن متط بات نيو  اادة ما    ركادن7

 20-19الع وم السيا ية ،ك ية اي وآ والع وم السيا ية ،جامعة المسي ة ،ت

اعععععععو رن  يعععععععععاا المعععععععاير إلععععععععتي بععععععععع  مر و عععععععيه 
 واجعبعات رو مامات معينة، مبعيعنا لهم ذاود 

اعععععععع ن الواجبععععععععات، والنتععععععععائج العععععععععمط ول مععععععععنام 
تح ي اعععععا، ونفعععععوي  اععععع ن الواجبععععععات  لمر و عععععيه  
ي تععععمي رن يفعوضاعععععم قععععارا معععععن   ععععطته يعكعععععون  

ورن العتفعععععوي    6المعاعععععمات.كافعيعععععا لإ عععععا  اععععع ن 
ذالعععععععة ملقتععععععة نعنعععععععتاي لمنتاععععععاه المامععععععة الععععععع  نعععععععم 
العتفعععوي  لهعععا، واعععو   يع عععغي مسععلولية العمفعععول 
عععععععععن النتععععععععي ة الناائيعععععععة ل عمعععععععو، رمعععععععا في ذالعععععععة 
التمععععععععكين فعععععععمن الأفعععععععراد ال يععععععععن تم تمكيعععععععنام ري 
إعطائام   طة اتخاذ ال عرارات اععم المسعللون ععن 

 لناائية.النتي ة ا

يعععظ عععن معععع  ركثعععر ععمععع ا و ععراه مععن العتفعععوي  
،فعاعو يععتعبععر جعيه معن عم يعات التمكعين ومرذ عة 

رن عم يعة  مثاركوابتاائية من مراذ ه ،كما اعتعظ 
العتفعويععععععع  ن طععععععة باايععععععة ل وباععععععول إلى نعمكيععععععععن 
العععام يعععععن ، ذيععععع يعععععمكن فعععععي باايعععععة الأمعععععر رن 

جععععيه مععععن  ع طعانعععععه إلى يعبعععععار العمعايعععععر بتفعععععوي  
الععععام ين لتعاريبعععام ع ععتي تحعمعععو المسععلولية ليكونععوا 

 7بعااا قادرين ع تي إ ا  عم يات التمكين.
 



  و عي عة لعرف  فعرت الإبعااع و ا بعتعكار ل عمعسيعريعن و الععامع يعن عع تي ذعا السعواه ،ففعي ذعال
ع  ؤار ة التمكين ينمي المسير اري ة نفكيرن ويطور من قارانه الإبااعية ،كمعا يتعا  لعه وقع

 8ركظ ل  كيي في ال لون الإ  اني ية.
 . يوفر فرت التطوير والنمو التنميمي ويعي  قارة المنممة ع تي اتخاذ ال رارات 

  عع عتي العمستعوى العمنممعة يععمععو ع عتي نعطويععر فععرآ الععمععو و يععادة قععارة الفريع  ععع تي الإبعااع
 و المخاارة.

 دة الععرضا العوظيفي و ادة مسعلولية المعوظفين مع  ننميعة عع عتي معستعوى الأفععراد يعمععو عع ععتي  ا
 9ماارات وقارات المر و ين و ادة م اركة الموظفين.

 أسباب التمكين:-2
إن مععا يسععاام في نوضععي  راعععمية التمكععين ب ععكو ركععظ ،رن نععران يعطععي الفععرد مييععاا مععن المسعلوليعععة 

نوعيعععة ال عععععرارات الععع  يتعخععععع اا موظفعععععواا وايعريععععة ورن العامععععو اييعععوي ل ن ععععا  في ريعععة منممععععة اععععو 
،والمعرفة قععوة ،   الأ خات ال ين يتمتعون بها ام وذاام  ال ادرون ع تي انعخعاذ ال رارات ال ائبة 

 انطلاقا ؤعا نع عام نكن رن  مو الأ بال ال  ناف  المنممة إلى نبني ماخو التمكين :
  سوآ .ذاجة المنممة إلى رن نكون ركثر ا ت ابة ل 
 . تخفي  عاد المستوات الإدارية في الهيكو التنميمي 

  اياجععة إلى عععام إ ععغال الإدارة الع يععا لملأمععور اليوميععة ونركيياععا ع ععتي ال مععاا الإ عع اني ية
 اوي ة    الأما .

  اياجة إلى ا  تغعلال الأمثو لجعميع  الموارد المتاذععة ،خععاباة المعوارد الب عرية ،ل حعفاععـ عع ععتي
 10ر المنافسة .نطوي
 . إعطاه الأفراد مسلولية ركظ ،وتمكينام من اكتسال إذساس ركظ لم ا  في عم ام 

ورذععا ال ععروي  اييويععة لتنفيعع  إدارة الجععودة ال ععام ة ،وب ععفة عامععة اععو نععوفير منععار ننميمععي 
 ايجابي ب بمن فكرة تمكين العام ين .

                                                 
،معع كرة م امععة ضععمن متط بععات نيععو  ععاادة مععا  عع  ركععادني  متطلبثثات تمكثثين العثثاملين لإدارة المعرفثثة  في مؤسسثثات التعلثثيم العثثاليا ععر لبعع ،8

   36،ت2016/2017،تخ ا إدارة رعمال ،قسم ع وم التسيير ،ك ية الع وم ا قت ادية والت ارية وع وم التسيير ،جامعة رم البواقي 
،ار عععة العالميعععة للاقت عععاد و الأعمعععال  عثثثاملين، أثثثثر الإدارة الإسثثثتراتيجية في تمكثثثين الالتعععاج محمعععا محمعععا ع عععي ذامعععا ،ذسعععام العععاين عبعععا العييعععي 9

 392،ت2019،جوان ،3،العاد
 24،ت2010عمان ،–،دار ج ي  اليمان ل ن ر والتو ي  ،الطبعة الأولى ،الأردن  ثر التمكين على فاعلية المنظمةعماد ع ي المايرات ،ر 10



 الفرع الثالث: فوائد التمكين وأهدافه
 11انا  فوائا لعم ية التمكين تم  كو الأاراف :فوائد التمكين: -1

 لملنسبة ل منممة : 

  ادة مععععال ا لتععععيام والععععو ه معععن قبععععو الععام يعععععن معادامععععوا يعتع عاركعععععون في قرارافيعععععا ويسععععادون في 
 اتخاذاا في ارا ت ال  تخا عم ام .

  وقععارات رجالهععا  ونف ععير اععاقتام الكامنععة تمكععين المنممععة مععن ا  ععتفادة ال  ععوى مععن موااععب
 إيجاد إاارات  جاياة محفية وراضية وم تنعة ؤا يييا من إنتاجيتام ور ية المنممة.

 12لملنسبة ل مر و ين: 
 . ال عور بإنسانيته واذ ام المنممة ون ايراا له 
 . ن اير المسلولية وتحم اا ب كو ايجابي ،وال عور لملرضا الوظيفي 
 ة في نفسععه و عععورن لم نتمععاه والععو ه وا لتععيام نحعععو المعنمعععمة ونحعععو مجموعععة العمععو اكتسععال الث عع

 ونحو العملاه .
 .ال عور لم  ا  عنا تح ي  رااافه و راااف المنممة 
  ادة فرباععععععة الإبععععععااع و ا بتكععععععار معت  يععععععو العبععععععل ع ععععععتي الإدارة الع يععععععا ونعععععععفرياام ل تخطععععععيأ 

 13.  ا   انعيع ي،  ونطوير خطأ العمو
 أهداف التمكين :-2

إن التعمعكن يسعتي إلى رن نستخرج من الموارد الب رية رق تي ااقافيا وتح و مناا ع تي رفمو 
إبااععانعاعا فالعمنمعمة نعسعععتي إلعتي تح عيع  رااافعاا وذلعك بعميجعاد بعيعئعة ععمعو معمكنة وبااية 

عع عتي المع عومعات العتعي ياتعاجعولعا لع نع  قعرارات نعتع ع  لملأعمال ل تعطبيع  ،ذيع يعح و الأفععراد 
 ال  ي ومون بها نتوفر البيئة ع تي مجموعة من العنابار الأ ا ية التالية : 

وضو  الغرل :ذعيعع نعكعون ر عالعة و يعا عة وراععاافالعمعل ععسعة واضعحععة ووضععو  العمعاععم 
 لع عععامع عيعن .والعمعسعلولعيعات 

                                                 
  24، ت ، مرجع سابقعماد ع ي المايرات11
 30ت، مرجع سابقعماد ع ي المايرات، 12
م كرة ماجستير ،ياير من ورة ،ك ية الع وم ا قت ادية وع وم تمكين العاملين دراسة حالة شركة الإسمنت بسور الغزلان ،نوفي  كرمية،13

 77التسيير،جامعة الجيائر ،ت



المعنوات :ذيعع ي ععر الموظع  لم ذتعرام ال خع عي معن المسعلوليعن ونع عايعر اذتعيعاجعانعه وإذكعاه 
 14الرو  الإيجابية ل عام ين .

 اييادية:واو عنع ر مام جعاا ذيعع يعتعم التععامعو بين الععامع يعن بكعو ذيعاديعة وتجعرد وموضوعية .
 ر:التعري  لملأعمعال الجيعاة والع يعن قعامعوا بها ون عايعراععم رمعام  معلائام و الإدارة .ا ع اف والت اي

 العمو الجماعي:انعا نع تعيم إدارة المعنعمعمة بتبني رو  الععمعو الجعماعيعة والتحعول ناريجيعا إلى ر  ول 
 عمو الفري  

باععاذب ال ععلاذية لمتخععاذن وكععع لك  في باععياياة ال ععرارات وي ععوم الم ععاركة : ذيععع ي ععار  الموظفععون
 المعوارد اللا مة ل عام ين   ا  رعمالهعم وذو م اكع اعم العم ية وا جتماعية.

 نعبعنعي وس عيع  وبايعانعة نعمعام انع عا ت فعععال وبعععيا ععن العاعرميعة . ا ن ا ت الفعالة:يع عتعيم
الععمععو وإدارة التعغيعيععر ونوابععاععا بكعو  لا عة واعععاوه :نععكن لهعع ن البعيععئة إدارة ضغععوي ةالبيئة ال حي

 ورع ال بعياا عن التونرات المحيطة لملعام ين إضافة إلى نوفر التاريب والتعع م والتعطويعر الوظعيفعي.
 الفرعالرابع:أساليبالتمكين 

ايع عي ععععة  في اععع ا ارعععال إلى ر عععاليب التمكعععين ،الععع  اعععي في نععععطرآ العايعععا معععن الكتعععال والمنمعععرين
متعنعوععة ومختع فعة لمختعلاف المروف ال  نعي اا المنعممات، فملا عن الإمعكانيعات الماديعة والب عرية 

 15لها ياير رن رام الأ اليب وركعثعراا  يعوعا اعي:
ي ععععوم اعععع ا الأ عععع ول ع ععععتي دور ال عائعععععا فعععععي نعمعكعيعععععن الععام عععععين وذلععععععك أسثثثثلوب القيثثثثادة: 

ت رو السععع طات معععن الأع عععتي إلى الأ عععفو والمنممعععة الممكنعععة نتمعععمن نطعععاآ بعتعفعويعععع  ال عععلاذيا
إ راف وا   إن النمأ انا يكون اأ  قيعادي دن رااعي ذيعع يكعون ال ائعا ع عتي   عة بموظفيعه 

 16بألم نت كون ماارات كافية و ال ارة ع تي الإبااع . 

ظ  التمكيععن عنعاما يتمحور ذعول الفرد بمعا يسعمتي تمكعين الع ات ويعأسلوب تمكين الأفراد: 
نبعععار العوامعععو الإدراكيعععة ل فععرد لملتعععوجه نحعععو قبعععول العععمسلولية وا  ت عععلالية  في اتخعععاذ ال عععرارات ، 

                                                 
 78،تمرجع سابقنوفي  كرمية ، 14
،مج ة ا قت ادات المالية البنكية وإدارة  الاقتصاد المعرفيأهمية إستراتيجية التمكين الإداري في منظمات الأعمال في ظل  نافي نوال ،15

 13،ت2019،بسكرة ،2الأعمال ،العاد
(ك ية  مستويات التمكين و علاقتها بأنماط القيادة الإدارية )دراسة تطبيقية سديرية الري لولاية أم البواقي  ايا مراد ،بارال نور الاين ،16

 172التسيير ، د ن ،ت الع وم ا قت ادية و الت ارية و ع وم



والأفععراد الممكنععين ن كععون مسععتوات ركععظ مععن السععيطرة والععتحكم في المتطععع بات الوظيفيععة وقعععارة 
 17الفردية .ركظ ع تي ا تثمار المع ومات والموارد ع تي المستوات 

ي عععوم التمكععين انععا ع ععتي بنععاه ال عععوة ونطعععويراا و ادفيععا مععن خعععلال أسثثلوب تمكثثين الفريثثق: 
رن تمكععين الفعععري  ينعس عععم معع  Torringtonالتعععاون الجمععاعي وال ععراكة والعمععو معععا. يلكععا 

التغيعرات الهيك ية في المنممععات معن ذيعع نو عي  نطعاآ الإ عراف والتحعول إلى منععممات رفع ععية 
وننعمعععيم منبسععأ ، واععع ا مععا يعععلدي إلعععتي ا عتماديععة المتعبعععادلة وتح يععع  ال يمععة الممععافة مععن نعععاون 

 رعماه الفري  .

ي عععوم اععع ا الأ  عععول ع ععتي الجعععم  بيعععن الأ عععاليب  أسثثلوب الأبعثثاد المتعثثددة في التمكثثين : 
،الععععععععاعم والتع  يععععععععع   السعععععععععاب ة ويجعععععععععم  بععععععععين التع عععععععععيم ،المراقبعععععععععة الفاعععععععععع ة ،ال يعععععععععادة النعععععععععاجحة

المعستمعر،الهعيكععععع ة المعستمعععععرة والمنعععععا بة والتعفعاععععععو بععععين الأ ععععع  ري رن الجعععععمي  يععععععم ون ك عععععركاه 
 ويأخ ون  مام الأمور ب كو عاعي .

لهععععا ايكععععو واضعععع   نإن المنممععععة المتمكنععععة يكععععو الأسثثثثلوب الهيكلثثثثي )التمكثثثثين الهيكلثثثثي(: 
دارية وذلعك ليسعاو عم يعة انسعيال ونعاف  المع ومعات ومنا ب، م  عاد رقعو من المستوات الإ

 في اتجااين. 

وا ا الأ  ول ي ير إلى رن المل سة الممكنة اي ال  نعتعممن نطاآ إ راف وا  ، بمعع  رن نسبة 
18الموظعفين إلى المايعرين نسبة عاليعة لمل عياس إلى اع ن النسبة في المنعممات الت ع ياية .

 

 
 

  

                                                 
 14، ت مرجع سابق نافي نوال ،17

 43تمرجع سابق ،عماد ع ي  المعاعيعرات ،18



 المطلب الثاني :آليات تمكين العاملين 
 :الفرع الأول:أبعاد التمكين
 مبمبعاد التمكين،وبناها ع يه ف ا تم اختيار الأبعاد ال  يجم  ع ياعا معمعىيوجا ن ابه بينالباذثين ع 
 الباذثين واي كالتالي : 

 الاتصال ومشاركة المعلومات:-1
بع عععوا الععععام ين لعععمستوى ععععالي معععن إلعععتي رن (Sutherland et al. , 2007) يععع اب 

 19الإدرا  تجععان التمكععين يكععون مععن خعععلال الغعع  العمعع عومانعععي والعععمستوى الععالعععي مععن الممعار عععات،
ويع عع ا بهععا ريعععما المع ومععات اللا مععة ل ععن  ال ععرارات الع  يا ععو ع ياععا المعععاراه وياتعفمعععون بهععا لععععام 

ر معن الأبععاد العرئيسية  ذتوائاعا عع تي الم اركة والثع ة والمع ومة،ونعا  ع تام لملععام ين، ل ا فاي نععتبع
العمع عومات جانبا ماما يعععتما ع ياعا في ععم ية اتخعاذ الع رار وذععو مخععت   مع كععلات الععععمو، كععما 

ثععععيرا معععن رن ا ن ععععال الفععععاعو في المععععل سات الناجععععحة يعععععي  مبععععار الإبععععااع و ا بععععتكار، ويختعععع ر ك
الجاععود ذعيعععع يععساعععم  عاعولعععة انعسعيعععال ا نع عععا ت و عرععععة نعبعععادل العمعع ومعععات وإمكانيعععة ذ ععول  

 كو فرد في المنممة ع ياا في الوق  المنا ب في  ا  تمكين العام ين .
 بناء فرق العمل: -2

معععععاعي في مواجاعععععة نعععععععا معععععن عناباعععععر ال عععععوة في نطبععععععي  التمكعععععين بسعععععبب الععععععاور الماععععععم ل عمعععععو الج
الم ععععكلات ونر ععععيا ا ععععتالا  المععععوارد بفاع يععععة وكفععععاهة، ذيععععع إن ال عععععور العم عتعععععر  لملعمعسعلوليعععععة 
الجماعيعععة يج عععب قعععوة ذ ي يعععة نعتعمثععععو في  يععععادة درجعععات العععو ه وا نعتععععماه وا لعتععععيام، ونعسعاعععععا فععععي 

لائمععة تح عععع  مع  حععععة كعععو مععععن التغ ععب ع عععتي ريعععة م عععك ة معععن خععلال السععععي الاائععععم لإيجععععاد ر يعععة م
العمنعععممة والفعععري  ،وتمعععكن الفريعع  مععن ا نعامعععاج فعععي اعع ن الر يعععة ، ومععن   يع بععع  مكععونا اعامعععا في 
 بععععيو تحع يع اعا،معععع  ايععععرت ععععع تي نفعععععيو الرقابعععة ع عععتي الأداه معععن داخعععو الفععععري  ،و عععععور كعععو فععععرد 

ه العتعععيام الع ائعابعتععع ليو كعافعععة الع عوبعععات الععع  نععتعععرل لملمسعععلولية نحعععو مععا ي عععوم بععه مععن ععععمو في ضععو 
 20ععمعو العفعري  ونع ع   ردائه بع عكو ععاععي.

 القوة والتأثير: -3
                                                 

، 2013دار ال فاه ل ن ر والتو ي  ،الطبعة الأولى ،عمان ، إدارة التمكين والاندماج ،إذسان داش جلال،كمال كاظم ااار ايسيني،19
 75ت
مج ة الجامعة  بفاعلية فرق العمل في المؤسسات الأهلية الدولية العاملة في قطاع غزة ، التمكين الإداري وعلاقتهذسن مروان ععفعانعة ،20

 . 311، ت 2015،قطاع ياية ،يناير  1الإ لامية ل ارا ات ا قت ادية و الإدارية ، العاد



يع يعععر )المععااون( إلى رنععه يعتععععط ب معععن العمعايعععر الععمعععو ع ععتي نععوفير عوامععو الع عععوة ل عععام ين مععن رجعععو 
روف العع  يععواجاولا ر نعاه ن عا  ا امعة ل عيلمئن ،  واععنا ينبغعي التعامو مع  اتيخعرين بنععاها ع عتي الععم

لع منعممة رن نكعون لعاياا العريابة والع ارة ع تي نغعيعيعر اععيك ة الع ععوة في العمنععممة ،ونع ع يعع  عامع ياععا 
ع عععتي العععع عور لملع ععععوة والعن ععععا  معععن خععععلال معععنحام المييعععا معععن ايريعععة في الت عععرف بكعععو معععا يتع ععع  

وذلعك  عت عاد العفععرد   21عمالهم المخت ين بها وال وة اي ال ارة ع تي التبم ير في الأفعراد والمواق  ،بأ
بعبمن له س يرا ع عتي العع عرارات الع  يتم انعخعاذاعا والعسيا ات ال  ن نعاا المنممة خاباة ن ك المتع  ة 

 22بعم ه، رو التبم ير ع تي النمام ال ي يعمو في إاارن .
 ين:العامل تحفيز -4
ورضعععععاام  دافعتعععععيام ن الععععععام ين مععععن خععععععلال  يعععععادةعيعععععمكعي نفعععععععنويةعمعة والعمعاديعععععوافععععععي العحعم العاعععععسعن

وق  ع اناا في الععععع ري نعععععم، وبعععععاعععععانعاجعيعتع  اذعبععععع عاما نعنععععع فة خعععععاباة ععوانتمععععائام الععععوظيفي، وبعععع
ابة دافع  عمثععون بعكععاا ونعيععستح عمعي إ  لعوافععحالن  عمع  ن عيكعم الأداه لعويع عام نعمعنعطاا بعالمنا ب ورب

 23كنانج لائي ل تمكين .  والمنممات ذ ي ي لتطويررداه العام ين

 الاستقلالية و حرية التصرف  -5
ينبغعععي ل منممعععة رن يكعععون لعععاياا الريابعععة و ال عععارة ع عععتي نغيعععير ايك عععة ال عععوة في المنممعععة و ن ععع ي  
العام ين لاياا ع تي ال عور لمل وة و الن ا ، من خعلال معنحام المييعا معن ايريعة و ا  عت لالية في 

الوق  ينبغي الت رف بكو ما يتع   بأعمالهم المخت ين بها، رما لملنسبة إلى العام ين فمنه في نف  
رن نكون لايام الريابة في  ادة  ع طتام و مسعلوليتام، بغع  النمعر ععن معاى مسعادة المنممعة في 
ذلعععك لأنعععه إذا ع يكعععن ريابعععة معععن الععععام ين فعععمن عم يعععة التحعععول في ال عععوة لعععن تح عععو، إضعععافة إلى رن 

 24ين. الأفراد ال ين يريابون في  يطرة اكظ يكونون ركثر اناماجا و متابعة لفرت التمك
 الفرع الثاني: متطلبات التمكين

لكععي يعتعععم العععتطبي  العععناج  لتمكععين العععام ين في المنممععات،  بععا مععن نععوفر مجموعععة مععن المتط بععات 
 25الأ ا ية قبو ور ناه وبعا عم ية واي:

                                                 
 1،2016،العاد6 اد ،جامعة المث ، ار ا حميا  اع الكعر ،دور التمكين الإداري في نعييي ا بتكار التنميمي ، مج ة ك ية الإدارة و ا قت21
الجيائر ،مارس -،بسكرة 18مج ة ع وم الإنسان وارتم  ، العادآلية التمكين في الفكر التنظيمي الحديث ،عبا الع ي دب ة ،وفاه العمري ،22

  61،ت 2016
 312تمرجع سابق ،ذسن مروان عفانة،23

 2017، 5مج ة مجامي  المعرفة، العادي)دراسة حالة جامعة زيان عاشور الجلفة(، أثر تمكين العاملين على الرضا الوظيفرحما دن، 24
  62- 61ت ، مرجع سابق،يعبا الع ي دب ة،وفاهالعمر 25



 :الث ععة اععي ر ععاس عم يععة التمكععين ونعععني   ععة المععايرين في مر و ععيام،وعرفاا  الثقثثة الإداريثثة
بعععع  الععععباذثين بألعععا نوقععع   عععخا رو مجموععععة مععععن الأ خععععات بعبملععععا نعاعععاات باعععادقة، ونكعععن 

 ا عتماد ع ياا،فعنا   ة المايرون في موظفيام يعام ولم معام ة نفمي ية.

  :لتمكععين الفع ععي، فععلا بععا رن ي عععروا لملععاعم لعععكي ي ععععر العععموظفون لمالثثدعم الاجتمثثاعي
والتبمييا من ر  ائام و ملائاعم، واع ا من  بمنه رن يييا معن   عة الععموظ  لملععمنممة،وبمرور الععوق  

 يااث  ادة في مستوى انتمائه التنميمي والتيامه.

:نكععن ل منممععة رن تح ععع  درجععة ععالعيعععة معععن العتعمعكعيعععن، إذا ردر   الأهثثداف والرؤيثثة المسثثتقبلية
العععامعععع ون بهعععا راععععااف ور يععععة الإدارة الععع يععععا فععععي الععععتعامو مععع  الأ معععات، وا تجععععان الإ ععع اني ي  
ل منممة، وي نعب ع عتي ذلععك  ععور العموظعفعيععن بع عارنعاععم ع عتي الت عرف ذانيعا، بعا  معن انتمعار 

والتوجياات من الإدارة العع يعا، الأمر ال ي من  بمنه رن يسعام في معالجعة  الأ معات قبعو الأوامر 
 ا تفحالها وا تع ائاا ع تي ايو . 

 :يتط ب نعمعكعيعن العععام ين   افة ننميمية نلكا ع تي رديعة العن عر الب عري، ون ع   فرق العمل
في باعن  ال عرارات، واذع ام رفكعار ع تي ردية نكوين رو ن عكيو فععرآ العمعو معن خعلال الم عاركة 

فرآ العمو من قبو الإدارة العع يعا، ورخ اا بجاية،وذلعك لأن فععرآ العمعو ركثعر فعاليعة في معالجعة 
الأ مععات مععن الأفععراد ، وريمععا يجععب رن نععن  المععايرون فريعع  العمععو  عع طة كافيععة ، لعععتنفي  قرارانععه 

 ونطبي  التحسينات ال  ي  ذاا.

:يععتعبعععر العععمفتا  الأ ا ععي لعععتمكين الععععام ين، فععالإدارة   نسععتطي   ذععو ري  الاتصثثال الفعثثال
م ك ة بمفرداا، لأن المع ومات الععمتع  ة لملععم ك ة ليسع  متعوفرة لعاياا،وإاا لعاى الأ عخات 
المنغمسين في العم ك ة، ولع لك يجب إ عرا  اعل ه الأفراد في ايعو، لأنعه بععاون م عاركة الأفعراد 

 26لم ك ة، ولن يكون انا  التيام، وباون التيام لن يتح   التمكين .لن تحو ا

:نكععن تمكععين العععام ين بععاون نععوفير التععاريب الملائععم، لأنععه   يجععب رن يفعع ل التدريبالمسثثتمر  
المايععععععرون رن الععععععموظفين يعفعامععععععون رععمععععععالهم رو يعمتع كععععععون الععععععمعرفة و الماعععععارة والأدوات اللا معععععة 

 ب فة مستمرة.  ل ت رف الفعال
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:نعععععا العمكافععععأت معععن راعععم متط بعععات تمكعععين الععععام ين، لألعععا نعطعععي ر عععالة  مكافثثثأة المثثثوظفين
ل موظعع  بأن  ععع وكه ون رفعانععععه ورداهن م عبعععول، كمععععا رلعععا نععع    ععععع تي بععع ل مييعععا معععن العععع اا 

 والعتعحسيعن المستمر للأعمال.

 : اخعتعيعار الأفعراد الع يعن يعمعتع كعون الع ععارات  يع ب عع تي العمعاراه اختيار الأفراد المناسبين
والعمعاعارات ل ععمعو م  اتيخرين ب كعو عاعي، وبعالتعالعي يعفمو رن نتوافر ل منممة معايير 

 27واضحة ومحادة لكيفية اختيار الأفراد المت امين ل عمو .

  ولي ععة. ويجععب ايعع ر مععن  نغيعيعععر بعيعئعععة الععععمو لعععن يععتم في يععوم :التريثثث لجثثر اثثار التمكثثين
م اومة التغيير،ذيع يتوق  رن ي اوم العموظفعيعن ريعّة محاولة لإيجعاد برنعامج قععا يعميعع  ع عتي 
 عان ام مسلوليات جاياة، كما  ي اوم الماراه ريةّ محاولة لنيع ال لاذيات ونفويماا.

 المطلبالثالث:معوقات تمكين العاملين

 الفرع الأول: معوقات التمكين
( بعع  العمعوقعععات العتعععي نععواجعااععا العععمنممات  والع  تحععا معن قععارافيا ع ععتي 2005العتيثث ،ذعاد )

 28نطبي  التمكين ومن ا ن المعوقات ن كر ما ي ي:

 .الهيكو التنميمي الهرمي 

 . المركيية ال اياة في   طة اتخاذ ال رارات 

 . خوف الإدارة الع يا من ف اان الس طة 

 ير .عام الريابة في التغي 

 . خوف الإدارة الو طتي من ف اان الوظيفة والس طة 

 . خوف العام ين من تحمو الس طة والمسلولية 

 . النمم والإجراهات ال ارمة ال    ن    ع تي المبادرات وا بتكار 

 . السرية في نبادل المع ومات 

  . ضع  نمام التحفيي 

                                                 
 51،ت مرجع سابقذسين مو تي البنا، نعمة عباس ا فاجي ،27

،درا ة مياانية ع تي الك يات الت نية  في محافمات قطاع ياية ،  العاملين في تحقيق التميز المؤسسي،دور تمكين عبا المعطي محمود البحي ي 28
ف سطين -ر الة م امة ا تكما  لمتط بات نيو  اادة الماجستير ،تخ ا إدارة رعمال ،ك ية ا قت اد والع وم الإدارية ،جامعة الأ ار ،ياية

 22،ت



 .نفميو ر  ول ال يادة الإدارية الت  ياية 

  والتطوير ال ا  .ضع  التاريب 

 .انعاام الث ة الإدارية 

 . عام ملائمة نمام المكافأت 

 المبحثالثاني:التعلم التنظيمي كمدخل للمنظمات المتعلمة
ظاععر في الفكعععر الإداري والتنميمععي ايعععايع العايعععا مععن الم عععط حات الععع  ع نكععن مبملوفعععة معععن 

،ويعتععععظ الععععتع م العععععتنميمي  رذععععا  قبععععو، وياالبيتاععععا نركععععي ع ععععتي الع ععععم والععععتع م والمعرفععععة والتمكععععين
المععععااخو العرئيعععععسية ل عمنعععععممات لجع اععععا  متع مععععة  ولتمكيناععععا مععععن الب ععععاه وا  ععععتمرارية في بيئععععة 

 رعمال نتميي بارجة عالية من التع ا والمرونة
 المطلب الأول: عموميات حول التعلم التنظيمي 

 الفرع الأول : مفهوم التعلم و مستوياته 
 فيما ي ي مجموعة التععاري  التالية: م:مفهوم التعل-1

التع م او ري نغير نسر في الس و  ال ي يمار نتي ة ل خظة،وب لك نكن ال ول إن التغعيرات 
 29في الس و  ن ير إلى رن التع م او نغيير في الس و .

يععععرف العععتع م ع عععتي رنعععه عم يعععة نن عععي  الأفكعععار وتحوي اعععا إلى معرفعععة مفيعععاة لهعععا قعععارة في نوجيعععه 
 ونر يا ال رارات 

 30كما  نكن نعريفه ع تي رنه التغير في الس و  رو الأداه نتي ة ا ظة .
وا تنادا إلى التعاري  الساب ة نكن ا روج بتعري   امو ل تع م :او عم يعة التفاععو المتكامعو 
المحفي وا ظات والماارات الجاياة ال  نلدي إلى نغير دائم نسعبيا في السع و  ونتعائج الأعمعال . 

31 
 انا   لاث مستوات واي كالتالي: مستويات التعلم :-2

                                                 
 48،ت2003الأردن ،-دار ال روآ ل ن ر والتو ي ، عمانلفرد والجماعة،سلوز المنظمة سلوز اماجاة العطية، 29
-242،ت2008مل سعة العوراآ ل ن عر والتو يع  ،الطبععة الثانيعة ،عمعان ، إدارة المعرفة المفثاهيم والإسثتراتيجيات والعمليثات، م عبود  م ،30
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 305،ت2011الأردن ،-عمان ،دار المسيرة ل ن ر والتو ي  ، الإبداع الإداريبلال خ   السكارنة،31



ي وم به الفرد بنفسعه، ويكعون رقعو ر يعة في المنممعة لأنعه نيعي بعين روقعات العتع م :يالتعلم الفرد
 32ير الر ية.الر ية و روقات التع م يا
ي عععوم بعععه الأفعععراد ععععن اريععع  فعععرآ العمعععو معععن خعععلال الأعمعععال المنفععع ة ع عععتي الثثثتعلم الجمثثثاعي: 

مستوى الجماعة، وبطري عة نعاونيعة و ن عاركية،  فن عا رن مجمعوع الكفعاهات الفرديعة    ي عكو 
نمعيم و التالكفاهة الجماعية ، وانا يكون دور الإدارة جا ما في اع ا المسعتوى لأنعه   يتمثعو في 

 وفرل الأوامر  وإاا في المتابعة ونسايو عم ية التع م . 
المنممعععة الععع  نعععتع م ععععن اريععع  ذفعععـ نتعععائج تجاربهعععا و اكتسعععابها معععن خعععلال  الثثثتعلم التنظيمثثثي:
 33ن ااات رفراداا.

 الفرع الثاني:مفهوم التعلم التنظيمي وأهميته
 فيما ي ي بع  التعاري  واي : مفهوم التعلم التنظيمي:-1

  التع م التنميمي او ن ك العم ية ال  نسعتي المنممة من خلالها إلى كسب معارف جايعاة
 نطم  من ورائاا إلى تحسين قارافيا التنميمية ونطوير ذافيا والرف  من كفاهاسفراداا .

  التع م التنميمي يعني المنممة ال  نتع م عن اري  ذفـ نتائج تجاربها واكتسابها من خعلال
 34داا  .ن ااات رفرا

  عرفArgyries . رنه ن ك العم ية ال  يتم من خلالها اكت اف الأخطاهون حيحاا 

ذيععع ركععي ع ععتي جانععب واذععا واععو الأخطععاه . و ي  ععا بععه رلعم يععة تحسععين الأن ععطة مععن 
خلال المعرفة والفام الأفمو في إاار ملائم اي المنممعات المتع معة ، واعي ن عك المنممعات 

لتكيع  والتغيعير المسعتمر، لأن عيع  رعمعائاا ي ومعون بعاور فععال الع  اعورت ال عارة ع عتي ا
 35في تحايا وذو ال ماا المخت فة والمرنبطة لملعمو .   

 أهمية التعلم التنظيمي:-2

                                                 
دار ايامعا ل ن عر والتو يع  ، الطبععة الأولى، الأردن المنظمات المتعلمة النشثأة ، الأهثداف و التطثور ، م طفتي ذوذو، عبا اي  الع عا ي ، 32
 .112ت  2017عمان  –

ذعول ررس المعال الفكعري في منممعات الأعمعال م ت عتي دولي دور المنظمات المتعلمة في تشجيع عملية الإبداع ،خيرة عي وش، علاوي ن يرة ، 33
 5،ت2011ديسمظ14-13العربية في ا قت ادات ايايثة 

ر الة م امة ضمن متط بات نيو  اادة الماجستير،تخ ا مالية دولية جامعة التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة،ععي وش خيرة،34
 26،ت2010ربو بكر ب  ا يا ،ن مسان ،الجيائر ،

 14،ت مرجع سابق،  دارة المعرفة الممارسات والمفاهيمبراايم ا  و ف المع كا وي ،إإ35



 إنا اتمام لملتع م التنميمي رباب  ظاارة ذتمية في المنممات ونظ  رديته فيما ي ي :
 تجااات   وكية جاياة في المست بو .اكتسال الموارد الب رية معارف وماارات وا 

 . رف  كفاهة المنممة الإنتاجية وفعاليتاا التنميمية 

  تح يعع  التعععاون والم ععاركة بععين رعمععاه المنممععة في إعععااد كفععاهات جايععاة مععن خععلال ن ععو
 36الأفكار ون ا م الممار ات العم ية.

  كفععاهة المنممععة وفعاليتاععا نسععتنتج ؤععا  ععب  رن ل ععتع م التنميمععي رديععة كبععيرة خاباععة مععن جانععب رفعع
 فا ا يجعو مناا محور تميي وارن اه.

 الفرع الثالث:خصائص التعلم التنظيمي و أنواعه
انعععا  ععععاة خ عععائا تميعععين ععععن ياعععيرن معععن المفعععاايم  خصثثثائص الثثثتعلم التنظيمثثثي: -1

 الإدارية، واي ع تي النحو التالي:

   الفريع  ويعرنبأ  اجعات رعمعاه يعتظ ظاارة عاعية وذلك  ن افه لملعمو الجماعي ورو
 المنممة و دوافعام وااتمامافيم .

 . إن التع م التنميمي او نتاج ا ظة و الت ارل الااخ ية و ا ارجية ل منممة 

  وجعععود ر يعععة بععععين رعمعععاه المنممععععة و اععع ن ا اباعععية اععععي عن عععر ر ا ععععي في عم يعععة الععععتع م
 37المستمر.

  ،يجععب النمععر إلياععا ع ععتي رلععا جععيه مععن ن ععاي إن عم يععة الععتع م في المنممععة عم يععة مسععتمرة
 و  افة المنممة، فاي إذن تحاث ب ورة ن  ائية ومستمرة .

  يعتظ عم ية نتممن عادا من العم يات الفرعية المتمث ة في اكتسال المع ومات وتخييناعا في
ذاكععععععرة المنممععععععة،   الوباععععععول إلى اعععععع ن المع ومععععععات ونن يحاععععععا للا ععععععتفادة مناععععععا في ذععععععو 

 نممة ايالية والمست ب ية .م كلات الم

  إن عم يععععة الععععتع م التنميمععععي   نكععععن رن تح عععع  النتععععائج المرجععععوة مناععععا دون وجععععود دعععععم و
 38مساناة المنممة .

 
                                                 

مطاذن مجم  عمر بن عمر ، قالمة ، مج ة المل سة ، سارة،تأثيرات التشارز المعرفي في ممارسة التعلم التنظيمي،جحي  عبا المالك ،عبياات 36
 92،ت2014سيير ، جامعة لمجي مختار ،عنابة ،، ك ية الع وم ا قت ادية والت ارية وع وم الت13العاد

 8ت،دور المنظمات المتعلمة في تشجيع عملية الإبداع ،مرجع سابق ،عي وش خيرة ، علاوي ن يرة 37
 13، ت1،2014مج ة الارا ات ا قت ادية ،العادتوظيف للذكاء والمعارف ،بع ي نسيمة ، المنممات المتع مة : 38



 أنواع التعلم التنظيمي:-2
 ي ن  التع م التنميمي إلى: Schonو Argyrisلوف ا التصنيف الأول: 2-1 

 التعلم أحادي الحلقة:
يغعير إ ع اني يات الت عرف دون نغعير في قعيم نمريعة ا  عتخاام  في  المنممعة ي  ا به التع م ال ي 

، فاعو ياعتم بإ عا  ذ عول فوريعة ومبا عرة ل معوقععات واعافاا اعو ايفعار ع عتي ا  عت رار في المنممععة 
إن بموجبععه يععتع م العععام ون  39وي نععب ع يععه نعععايو في السعع و    في ال ععيم اياكمععة لسعع و  الفععرد .

يتع مععون مععن مخرجععات رعمععالهم وؤار ععافيم فععمذا كانعع  النتععائج إيجابيععة  فععملم  يارباععون ع ععتي ؤار ععة 
ن ععععك الأفعععععال العععع  ردت إلى ذلععععك ونكراراععععا لت ععععب  فيمععععا بعععععا قععععرارات مظمجععععة نتخعععع  في المواقعععع  

ععن النتعائج يعتم التوقع  ععن ن عك  المتكررة، باون ب ل جاعا رو مراجععة، ورمعا إذا كعانوا ياعير راضعين
 إن وجودن في المنممة يعني رن نكون قادرة ع تي : 40الأعمال والممار ات ال  نلدي إلى ذلك . 

 . 41ال عور بما يجري ذولها ومتابعة التغيرات 

 . ع  المع ومات 

 . تحايا و ائ اا اللا مة 

لععتع م مععن المسععتوى الأول في ذ  ععة إذا تم اختيععار اعع ا النععوع مععن الععتع م نكععون المنممععة قععادرة ع ععتي ا
 رذادية. 

 التعلم ثنائي الحلقة :
اعع ا النععوع يسععت يم نغععير ال ععيم ا اباععة و الإ عع اني يات  لنمريععة ا  ععتخاام في المنممععة ذيععع نعتععظ  
كمرجعع  ي  عع  التغ يععة العكسععية ، واعع ا النععوع يسععتوجب البحععع عععن  يا ععات وقائيععة تحععول دون 

ا  اني ي ومست ب ي ركثر ما او انفعالي فاعو يت عاو  كعو السيا عات  وقوع الم كلات، فاو نع م
 وقواعا العمو،لإيجادن نعايلات جوارية وارآ جاياة ل فام .   

 ي ن  التع م التنميمي إلى: Sengeوف ا ل التصنيف الثاني: 2-2
 التعلم التكيفي:
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اععو الععتع م العع ي يععتم لم  ععت ابة للأذععااث العع  نواجععه الأفععراد رو المنممععة، واعع ا النععوع مععن الععتع م  
يععاور ذععول الت  يععا ، ري الععتع م ؤععا لععاى الغععير رو مععن ؤار ععافيم الأفمععو رو خععامافيم . وكمععا يععرى 

 42فان  ادة ال ارة التكيفية اي مجرد خطوة رولى في التحر  نحو منممة التع م . سينج

 : يالتعلم التوليد
اععو الععتع م ا ععلاآ في التعامععو معع  عم يععة الععتع م ، فععمذا كععان الععتع م التكيفععي ي ععوم ع ععتي الت  يععا، فععان 
العععتع م التوليعععاي ي عععوم ع عععتي الإبعععااع لأنعععه يتط عععب الأفكعععار الجايعععاة في النمعععر إلى المنممعععة وكععع لك 

ععععني رن العععتع م التكيفعععي يسععععتي إلى الطعععرآ الجايعععاة في النمعععر إلى البيئعععة الععع  نعمعععو فياعععا . واععع ا ي
نكيي  قارة المنممة في ذين رن التع م التولياي ي ار ما   يو   ا ن ال ارات فانعه يوجااعا نحعو 

 الفرت المتاذة في البيئة .

 الفرع الرابع : خطوات وآليات الانتقال بين مستويات التعلم و معيقاته 
 خطوات التعلم التنظيمي : -1

 43نكن إعال خطوات التع م التنميمي لم طوات التالية : 
بعععين معععا اعععو قعععائم ومطبععع  فع يعععا وبعععين معععا نعععاعو لعععه ال واععععا إدراز الفجثثثوة أو التنثثثاقض :  .1

والمعععايير العع  يعععتم بموجباععا ن يععيم الأداه ، وقعععا نييععا الف ععوة رو نمعععي  ، وبيادفيععا قععا يعععيداد 
و السعععععري  ، وياالبيعععععة المعععععاراه و الععععععام ين في التنعععععاق  ، ونعععععظ  اياجعععععة إلى ضعععععرورة التعععععاخ

المنممعععات ياعععاولون إخفعععاه اععع ن الف عععوة و التكعععتم ع ياعععا و ععععام الإقعععرار بهعععا خوفعععا  ع عععتي 
 مواقعام الوظيفية ، فالإقرار بها يعتظ ا طوة الأولى لباه عم ية التع م التنميمي . 

يععة لتح يععو الواقعع  ونفسععير نعععني باايععة الارا ععة اي ي  إطثثلاق عمليثثة التحقثثق و التحقيثثق : .2
المواار و ا نحرافات والوقوف ع تي ر بال التكتم ع تي ذو الم كلات و السعكوت ع عتي 
الأخطععاه وا ععتمرار السععير في ا تجععان ا طععبم لإ الععة ر ععبال التكععتم و الغمععول ويععتم في اعع ن 

لسععاب ة المرذ ععة ععع  البيععانات وتح ي اععا وا ععتخلات النتععائج ، ونكععن ا  ععتعانة لملارا ععات ا
ذات ال  ة ،وذلك ل بحع عن ا ذتما ت ذات العلاقعة و باعياياة الفرضعيات ل تفسعير و 

 إيجاد اي ول . 
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واعع ا يععتم بنععاه ع ععتي ا طععونين السععاب ين ، اكتشثثاف أو وضثثع الفكثثرة أو الحثثل  المقثثتر  :  .3
ونوضعع  مععن قبععو مخت ععين ، ويععتم اختبععار ايععو رو الفكععرة رو النمععوذج مععن ذيععع ال ععحة رو 

ة وماى الملائمة م  الواق  لإذااث التغيير المن ود و التحعول نحعو ال عورة ال انيعة الع  الاق
 نسعتي المنممة ل وباول إلياا . 

 آليات الانتقال بين مستويات التعلم :)من التعلم الفردي إلى التعلم التنظيمي (2-
 عع  مععن عععاة منععااج يركععي اعع ا الجانععب ع ععتي النمععرات ا قت ععادية ونمععرات التسععيير ، والعع  انط 

فععالفرد نكنععه رن يععتع م مععن رخطائععه  وتجاربععه و ؤار ععانه ، فم مععوع اعع ن المنععااج در عع  اتيليععات 
 44الس وكية و المعرفية  لممان  ا  التع م . 

رن انعا  مجموععة معن المتط بعات يجعب نوفراعا Prosbt et Buehel 1997يعرى كعو معن 
 للانت ال من التع م الفردي إلى الجماعي :

 نتمععمن رن المعرفععة ال خ ععية   نكععن رن نتععا  ل منممععة إ  مععن خععلال نمععم لاتصثثالات :ا
 ان ا ت فعالة تمكن الفام المتبادل بين العام ين .

 : إن عم يععة ا ن ععال لععن نكععون مفيععاة مععن دون إرذععة المعرفععة و المع ومععات رمععام الثشفافثثثية
 المنممة .  عي  المستوات ، ذتى ن ب  عم ية التع م جيه من   افة

 : إن  عم يعة  المعبأ و ا نت عال   نعتم إ  في ظعو إرذعة المعرفعة الفرديعة ل  ماععة التكامثل
ععععن اريععع  نكامعععو رعمعععال المعععوظفين ، و ال عععكو التعععالي يوضععع  عم يعععة  العععربأ بعععين العععتع م 

( : يبععين عم يععة الععربأ بععين الععتع م الفععردي و 02الفععردي والععتع م التنميمععي. و ال ععكو رقععم )
 التع م التنميمي:   

 
 

 (: يوضح عملية الربط بين التعلم الفردي و التعلم التنظيميIالشكل )
 

 
                                                 

،م كرة م امة ضمن نيو  اادة ماجستير في ع م النف  ،تخ ا ع م النف  جوادي ،التع م التنميمي وعلاقته بتمكين العام ين  مب  ا  44
-38، ت  2014/2015العمو والتنميم ، قسم الع وم ا جتماعية ك ية الع وم الإنسانية و ا جتماعية ، جامعة محما خيمر ، بسكرة ،دفعة 

39 

 التع م التنميمي
 

 التع م الفردي 

 ارموعة رو النمام 
 التغير في قاعاة المعرفة وال يم
 التغير في الأااي الس وكية 
 التبممو و التفكير الجمعي 

 الأفراد 
 التغير في الهيكو المعرفي 

التغيير في الس و  من خلال 
 الت ربة و ا طبم

 ا ن ا ت   

 ال فافية    

 التكامو   



 
 

 

 

 

   
 

جععوادي ،الععتع م التنميمععي وعلاقتععه بتمكععين العععام ين ،معع كرة م امععة ضععمن نيععو  مب  ا ععالمصثثدر : 
  اادة ماجستير في ع م النف 

 معيقات التعلم التنظيمي :-3
إن الطري ة ليس  ؤااة و ا ة إلى التع م التنميمي فاي نواجااا العايا معن المعوقعات رداعا ن عك  

 المتمث ة ع تي مستوى الفرد و المنممة :
 لى مستوى المنظمة :ع3-1  
 عععيما الهيكعععو التنميمعععي الععع ي يلكعععا إنبعععاع الهرميعععة والتس سعععو العععوظيفي  الهيكثثثل التنظيمثثثي   :

وعام إرذة المع ومعات ل  ميع  ، وكع لك كثعرة الأعبعاه الوظيفيعة و الم فعات ع عتي ععان  الموظع  ، 
 45  يتي  التفرا ل تع م و ا الاع فاو معي  لعم ية التع م و اي ول ع تي المعرفة .

 يععادة نتمسععك لملإجععراهات الت  يايععة ونععرف  التغيععير وع نتعععود ع ععتي : اععي ق القيثثادة التقليديثثة
الفكر الإداري ايايع ، وتحت ر عي  المع ومات لاياا ما  ال    نسعتطي  التعامعو مع  الت نيعات 

 ايايثة كايا ب اتيلي وال بكة العالمية .

 مععن علاقععات بععين : نكععون  ععائاة عععن ابيعععة الهيكععو التنميمععي ومععا يفرضععه  الثقافثثة التنظيميثثة
رعمعاه المنممعة وابيعتاععا واطاعا وابيعععة مجتمعاعا،ف أ عم يعة الععتع م وععام وضعع  الرجعو المنا ععب 

 في المكان المنا ب .

 ن ععععب دور رئيسعععيا فعععال  نسعععاعا ع عععتي العععتع م التنميمعععي ويععععود ضثثثعف الإمكانيثثثات الماديثثثة :
 السبب لعام نوفر الإمكانيات المادية والت نية رو إذاادا.

 ذيع   نريا رن ن ب  منممعة متع معة ،ونكعون راضعية  رغبة المنظمة بالتعلم التنظيمي: عدم
 وقانعة بما لاياا.
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 على مستوى الأفراد: 3-2
  عععام نععوفر الأفععراد المععلا ين ال ععادرين ع ععتي ال يععام بجميعع  رعمععال الععتع م التنميمععي وقععا يعععود

 ل تع م والتاريب.السبب إلى الوض  المالي رو عام رباااا المييانية الكافية 

 .عام ريابة الأفراد في التع م ذيع رلم ياير مبادرين و  يرياون نطوير رنفسام 
 المطلب الثاني: مفاهيم حول المنظمة المتعلمة

ل ععي مفاعععوم المنممععة المتع معععة ااتمعععام لملععغ معععن اعععرف البععاذثين كولعععا منممعععة مباعععة تحعععو الم عععاكو 
مبعععار الفريععع  المتفاععععو الععع ي يعتمعععا ع عععتي المع ومعععات بطري عععة منا يعععة وتمكعععن عام ياعععا ل عمعععو وفععع  

 المفتوذة في ا ب و اكتسال المعرفة و إن ائاا  نتطرآ إلى بع  التعاري  ذول المنممة المتع مة :
 الفرع الأول:مفهوم المنظمة المتعلمة

  المنممععة المتع مععة اععي المنممععة العع  نكععن مععن خلالهععا للأفععراد التحسععين المسععتمر ل ععارافيم ع ععتي
خ ععع  النتععععائج الععع  يريابععععون في تح ي اعععا ، ريععععن يكععععون انعععا  اععععاذج جايعععاة ومو عععععة ل تعععع كير 
وماعومة، ري نكون انعا  اموذعات عاعيعة متحعررة ، كع الك اعي المنممعة الع  معن خلالهعا 

 46يتع م الأفراد ولم تمرار كي  يتع مون عاعة .

 ا ومناق عة الم عاكو والبحعع المنممة ال  نسم  لكو فرد فياا لملم اركة والتاخو في ن عخي
ععععن ذ عععول وتجريعععب قعععارافيم وماعععارافيم لإذعععااث نغيعععير رو تحسعععين لتنميعععة ماعععارافيم وخعععظافيم 

 47لتح ي  رااافام .

  اي المنممة ال  ن ر ال عروي الع  تميياعا ععن المنممعات الت  يايعة الأخعرى معن ذيعع: ال يعادة
 48الم اركة والتحر  بمرونة وفاع ية .التع يمية ،الهيك ة التع يمية،وتمكين العام ين من 

 الفرع الثاني: أسباب التحول من منظمة تقليدية إلى منظمة متعلمة

 49فيما ي ي نف يو ا ا التحول ال ي نتط به ضرورات التغير المنممي  :
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لأن الهيكعععو العمعععودي يوجعععا مسعععافات بعععين المعععاير و مثثثن الهيكثثثل العمثثثودي إلى الأفقثثثي : .1
الأف عععي يخ ععع  نعععاف ات في العم يعععات ركثعععر معععن الإدارات الوظيفيعععة و الععععام ين ورن الهيكعععو 

 يمار ذلك من خلال فرآ العمو الماارة ذانيا .

إذ رن الععاور جععيه مععن النمععام ا جتمععاعي ايركععي مثثن المهثثام الإداريثثة إلى أدوار التمكثثين : .2
لهعاف يوفر المسعلولية ويسعم  ل  عخا لم عتخاام قارانعه ويتعي  لعه ذريعة الت عرف لم اب عة ا

 ،كما رن الأدوار نكن نعاي اا و إعادة نعريفاا و ا ا يسم  لملمرونة .

ضعععرورة م عععاركة المع ومعععات و المعرفعععة مثثثن أنظمثثثة الرقابثثثة الرسميثثثة إلى مشثثثاركة المعلومثثثات : .3
ذول رداه ال ركة و روضاعاا الم ية و ع م الروانعب و يايراعا ، فتو ع  نطعاآ الم عاركة ياعافـ 

يجع اا نعمو في المستوى الأفمو كما رن الرادة نتط ب نوفير ا ن ع تي وظائ  المنممة و 
 المع ومات لكو العام ين لتمكينام من  رعة اتخاذ الإجراه و الفعو .

تحععرت المنممععات المتع مععة )التع يميععة( ع ععتي تجميعع  مثثن إسثثتراتيجية المنافسثثة إلى التعثثاون : .4
 ر الإ  اني ية.الن ااات من خلال تمكين العام ين و م اركتام في نطوي

العع  ن عع   ع ععتي ا نفتععا  و إ الععة ايععاود و  مثثن الثقافثثة القاسثثية إلى الثقافثثة المتكيفثثة :  .5
 المخاارة و التحسين المستمر ل ياياة منممات المست بو .

 ال كو التالي نثو ال ر  الساب :

 

 إلى المنظمة المتعلمة : التحول من المنظمة التقليدية( 39) الشكل رقم
 

 
 
 

 المنظمة المنظمة  
 التعلمية   المنظمة             التقليدية 

 
 

 منممة نع مية -بيئة ممطربة رداه كفل  -بيئة مست رة

 التحول من المنممة الت  ياية إلى المنممة التع مية 

 الهيكو العمودي

 الث افة ال ا ية

 النمم الر ية إ  اني ية المنافسة

 الماام الرونينية

 الهيكو الأف ي

 إ  اني ية التعاون

 الث افة المتكيفة

 م اركة المع ومات

 تمكين الأدوار



دور الروافثد الفكريثة و الجثذور الإداريثة لإدارة المعرفثة ،غسان عيسى إبراهيم العمري الم عار: 
 في بناء تكنولوجيا المعرفة

 

 
 

 وخصائص المنظمات المتعلمة   ئالفرع الثالث : مباد
 مبادئ بناء المنظمات المتعلمة :-1

ل منممة المتع مة العايعا معن المحعاور الرئيسعية و الع  تمثعو البنيعة التحتيعة لأنممتاعا ، و لعاينا مجموععة 
 50من المبادئ نكناا ذ راا فيما ي ي :

 أولا : الثقافة التنظيمية الداعمة وبيئة التعلم : 
اي مجموعة من ال يم والمعت اات الم  كة بين الأعماه داخو المنممة وال  اي .مفهوم الثقافة: 1

بمثابة الأ عاس لملنسعبة لنمعام نسعيير المنممعة والع  يعتم نعييياعا بم موععة معن الممار عات التنميميعة و 
 ع ي  ونعييعي فعرت العتع م في المنممعات ، إن تحايعا مفاعوم   افعة العتع م الس وكية ال  نعمو ع تي ن

 ي ير إلى رن   افة المنممة قا نساو رو نعي  التع م لم عتماد ع تي رااي نسييراا .
 .خلق بيئة تعلم : 2

العع ي يعععرف بيئعععة الععتع م بألععا نععراكم معععا sheinالمفكععر الرئيسععي لمفاععوم بيئععة العععتع م اععو الباذععع  
نع مه الفرد من  اذانه الساب ة ، وك لك اي نس سو من ا ف اضات الأ ا ية الع  يعتم نطويراعا 

بيئعة العتع م   whiteع عتي ريعاي عاععة معينعة نع مع  ر ع ول التعبمق م مع  م عاك اا ،كمعا يععرف 
و السععع وكيات اللا معععة لإن عععاه المنممعععة  معععن خعععلال الريابعععة في اكت عععاف التغعععيرات في رنممعععة التفكعععير

المتع مععة و إظاععار التحععول مععن المع ومععات إلى المعععارف و ا ععتخاام اعع ن ال ععارات مععن رجععو نطععوير 
 الإبااع و التع م في ا ن المنممات.

 ثانيا: الهياكل التنظيمية التشاركية و البنية التنظيمية الأفقية         
العتع م التنميمعي معن رجعو تحسعين ننافسعية المنممعة و ردائاعا يسعت يم إن ال كيي ع تي التع م الفعردي و 

وإن المنممععات    51ضععرورة ابتعاداععا عععن النمععاذج الكلا ععيكية ل منممععات كالبيروقراايععة و يايراععا .
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  Rothwellالعرضعية نبععني ر عع ول التسعيير الأف ععي يعتععظ رذعا العوامععو المامععة الم امعة مععن اععرف 
المعروري لتطعوير ن عااات رو منت عات جايعاة، فاع ا النعوع معن كعامو ر ا ي  خت عار الوقع  

التسيير ي    ع تي اتخاذ ال رارات الإدارية بم عاركة عيع  الفعاع ين في المنممعة بمعع  ن عار  السع طة 
من قبو عي  الأعماه المنممعة الع  نتسعم بمرونعة في السع طة،كما رن اع ا النعوع معن التنمعيم يسعاعا 

مام الكفاهات ذيع رن البنية العرضية نعطعي ل فعاع ين في المنممعة ال عارة المنممات ع تي اخت ار ن
ع عععتي الفاعععم الجيعععا ل  عععارات المتخععع ة و إدرا  معععاى مسعععادتام في اراعععودات الجماعيعععة الععع  نبععع لها 

 المنممة لتحسين ردائاا و تح ي  رااافاا .

 رابعا :تحسين أنظمة القيادة و فعاليتها 
 52مفهوم القيادة : -1

بععاذثون ال يععادة ع ععتي رلععا عم يععة التععبم ير ع ععتي الأفععراد ليت ععرفوا بطري ععة معينععة و نحععو اععاف عععرف ال
ع عععتي رلعععا عم يعععة نغيعععير نعمعععو ع عععتي بنعععاه ااتمامعععات   Nanusو  Bennisمحعععاد، كمعععا عرفاعععا 

 م  كة بين كو من ال ادة و الأفراد ل وباول إلى ر ية م  كة.
 لمتعلمةأهمية القيادة الفعالة في بناء المنظمات ا -2

إن ال يادة الفعالة ضرورية من رجو نوفير محيأ ملائم و   افة م  كة و ال  نسام في تحايا  كو 
جايععا ل منممععة العع  نركععي ع ععتي محععيأ الععتع م في رن ععطتاا  و المرونععة و ا  ععت ابة السععريعة ل تغععيرات 

 المحيطة بها. 
 دور القائد في تحسين عملية التعلم    -3

 وار رئيسية تمث   فيما ي ي : لا ة رد sengeذاد 
 .ال ائا كم مم 

 .ال ائا كمكون 

 .ال ائا كموجه 

 يوجا ردوار رئيسية يتوجب ع تي ال ائا ال يام بها و اي كالتالي: 
 . مفكر نممي 

 . و يأ ل تغيير 
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 . ن  ي  الإبااع و المخاارة 

 . موجه رو مابر 

 خامسا: التخطيط الإستراتيجي
إن ال يادة الإ ع اني ية اعي الع  تحعاد التوجعه الإ ع اني ي الع ي يتح ع  معن خعلال ا لتعيام اويعو 
الأجو لمعمان العتع م لع لك يجعب رن نكعون الإ ع اني يات و السيا عات م عممة لعاعم عم يعات 
التع م من رجو ضمان  م اركة عي  رعماه المنممة فياا و ننفيع اا، فر يعة المنممعة ومااماعا يجعب 
رن نعكعع  بوضععو  نوجاافيععا و راععاافاا المسععت ب ية ويجععب رن نكععون ماعومععة مععن اععرف الأفععراد و 
 ع تي وجه ا  وت فمنه يجب ع تي المنممة نركيي كو جاوداا من رجو نطوير قارات رفراداا .

 سادسا: أنظمة المكافآت و تقدير الأفراد 
الفععععرد و الجماعععععات فالمكافععععأت و  نركععععي رنممععععة مكافععععبمة الأفععععراد و ا ععععع اف ب ععععارافيم ع ععععتي مععععردود

التحفيععيات نكععون مععن رجععو ن عع ي  الأفععراد ع ععتي الم ععاركة في تحسععين رداه المنممععة و كعع لك التوجععه 
نحععو الععتع م و نعييععي الرضععا الععوظيفي ، فععبمي مجاععود يبعع لهالفرد في العمععو يجععب ا ععع اف بععه  ععواه في 

فعراد و معواابام و اعو معا يعاف  بهعم إلى ذالة الن ا   رو الف و ، كما ينبغي ا عع اف ب عارات الأ
ا لتيام لمل يام بمسلوليافيم ، كما يجب وض  رنممة ل مكافبمة و ال  ناعم الجاود إلى تحسين العتع م 

 في المنممة .
 سابعا: أنظمة تقييم الأداء الفعالة 

و ن  ععيا الأداه التنميمععي يجععب رن يععتم ن ييمععه مععن رجععو تحايععا ن ععاي ال ععوة و إمكانيععات نطويراععا 
الف ععوات الناعععة عععن ضععع  الأداه ، فبمنممععة الت يععيم الفعالععة اععي العع  نكععون متكام ععة و متوا نععة و 
م ممة من رجو تحايعا الإ عاامات المعرورية و الإجعراهات العم يعة الع  ينبغعي ع عتي الأفعراد ال يعام 

 بها ل وباول لملمنممة إلى الأداه المط ول .
 

 p.senge53ظمة المتعلمة وفق المطلب الثالث:استراتيجيات المن
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نوجععا الكثععير مععن الإ عع اني يات العع  عنععا نطبي اععا نسععاعا المنممععات ع ععتي التحععول إلى منممععات 
 متع مة و نتطرآ إلياا واي كالأ  :

 الفرع الأول :إستراتيجية التفكير النظامي :
يعرف ع تي رنه مجموعة المعارف و الأدوات ال  تمكن الأفراد من إدارة الوضعيات المع اة ،و يكعون 
نتاجععا بععين الأفععراد و التنمععيم ،فاععو يعمععو ع ععتي تحايععا النتععائج اي ي يععة وراه اعع ا التفاعععو بععين رجععياه 
رى اععع ا التنمعععيم وذلعععك معععن خعععلال البحعععع ععععن الأ عععبال الج ريعععة ل م عععاكو، يسعععم  ل فعععرد رن يععع

الهياكعععو الكامنعععة و راععععاي السععع و  الععع  يجععععب ا  عععتغناه عناعععا لت نععععب نع يعععا الأذعععااث اليوميععععة، 
ويسععاعا ريمععا ع ععتي فاععم  ععبب ع ععي اي ععول الت  يايععة في إيجععاد ذ ععول الم ععاكو ذيععع يععلدي إلى 
نع يععا الإجععراهات و مناععا نماععر قارنععه ع ععتي نفسععير الأاععااف التنميميععة مععن خععلال نسععايو عم يععة 

 التنميمي .التع م 
 الفرع الثاني: إستراتيجية التحكم الشخصي : 

يعتععظ الععتحكم ال خ ععي عم يععة معالجععة ذالععة التوليععا وا  عع  العع  فيععاف إلى الإبععااع و ا بتكععار و 
او عم يعة يعتم معن خلالهعا sengeالتواباو م  النماذج الفردية و الجماعية داخو المنممة وذسب 

وظفين لم عععتمرار، نعمعععو ع عععتي نركيعععي اعععاقتام ونكعععوين عامعععو نوضعععي  ونعميععع  الر يعععة ال خ عععية ل مععع
ال ععظ لععايام ووضعع  ر يععة موضععوعية ل واقعع  و المحععيأ، يسععاام الععتحكم ال خ ععي في فاععم عععادات 

و معت ععععععاافيم إضععععععافة إلى نطععععععوير الكفععععععاهات في ميععععععاان التعامععععععو  مالأفععععععراد و مععععععواقفام و عععععع وكيافي
لمععاراه ع ععتي تحايععا معععايير ال قيععة و البحععع عععن الععايناميكي معع  فععرآ العمععو اعع ا التفععاام يسععاعا ا

 الأفمو .
 الفرع الثالث :إستراتيجية بناء النماذج الذهنية :

النمععاذج ال انيعععة عبعععارة عععن عم يعععات سمعععو و نوضععي  و تحسعععين الت عععورات الااخ يععة ل ععععاع، ور يعععة  
اكعو المفاديعة داخعو كي  نكن تحايا ن رفات وقرارات رفراد المنممة، إن النماذج ال انية اي الهي

الع ععو الب ععري العع  نععاف  العم يععات المعرفيععة والعع  نععلدي لملفععر د إلى نكععوين مفاععوم و مععع  المحععيأ 
رلا اي المسلولة ع تي بناه المنممات المتع معة الع  يكعون رعمعا اا  sengeال ي يعيش قيه يعتظ 

ن المسععيرون اععم المسععلولون يعم ععون ع ععتي نو ععيعاا و نعييععي قععارافيم ع ععتي ر ععم مسععت ب ام ذيععع يكععو 
 عن التع م داخو المنممة .  

 الفرع الرابع :إستراتيجية بناء الرؤية المشتركة :



ي  ا بها ال عورة الم ع كة ل مسعت بو الع  نبحعع المنممعة ععن خ  اعا، كمعا رلعا ليسع  عبعارة ععن  
الت ععورات فكععرة وف ععأ، فاععي نعععظ عععن بنععاه مفاععوم للانععاماج داخععو ارموعععات مععن رجععو نطععوير 

الم عع كة ل ممار عععات المسعععت ب ية، واععع ا معععا يعععلدي إلى البحعععع ععععن خ ععع  المبعععادئ التوجيايعععة الملديعععة 
كثععيرا ع ععتي ضععرورة وجععود ر يععة م عع كة داخععو عيعع  رقسععام المنممععة ،   sengeلب ععوا الهععاف، ركععي 

ذ ي يعة ذيع رنه ركا رن من المستحيو بناه منممة متع مة باون وجود ر يعة م ع كة وبعاون ريابعة 
لب ععوا الأاععااف المسععطرة و كعع لك فملععا نعمععو ع ععتي وجععود ال كيععي و الو ععائو الم عع عة ع ععتي الععتع م 

 داخو المنممات .
 الفرع الخامس :إستراتيجية دعم فرق العمل : 

ي عع  فععرآ الععتع م بألععا عم يععة مواهمععة نطععوير قععارات الفريعع  مععن رجععو تح يعع  النتععائج المرياععول فياععا 
عتمععا ع ععتي إ عع اني ية نطععوير الر يععة ال خ ععية وكعع لك إ عع اني ية الععتحكم ذ ي ععة، فاععي عم يععة ن

ال خ ععي، نسععاام فععرآ الععتع م في ضععرورة ضععمان الععتع م التنميمععي فاعع ا الأخععير   نكععن تح ي ععه إ  
بتاعيم تحويو التع م الفردي إلى معارف ضمنية نكن للأفراد ن اركاا فيمعا بيناعا، فعالتع م التنميمعي 

لمنممعة معن خعلال الإجعراهات و الأنممعة و ال واععا الم عك ة ل منممعة ونعتم لمعا يكعون ي جم داخعو ا
 انا  نبادل فعال بين الفاع ين في المنممة .
 نظمات المتعلمة المالمبحث الثالث : دور التمكين في بناء 

ي ععب التمكعين دورا مامعا في بنعاه المنممعات المتع مععة وذلعك معن خعلال  ادة فاعم الععام ين لععاورام 
في تح يعع  راععااف المنممععة، و نطععوير الكفععاهات و  ادة مسععتوى الرضععا الععوظيفي بععين العععام ين، معع  

من  رعة   ادة المواهمة مابين اذتياجات المنممة و ا ذتياجات ال خ ية ل عام ين بها، ك اا نييا
ا ت ابة المنممة ل تغيرات ا ارجية وك ما  ادت ا ن الأخيرة ك ما بر  دور التمكين في بناه منممعة 

 متع مة. 
 المطلب الأول : مساهمة أبعاد التمكين في بناء منظمة متعلمة 
 54الفرع الأول : دور الاتصال ومشاركة المعلومات في بناء منظمة متعلمة 

ين او  يه جواري وذيوي لاعم التع م في المنممعة فوجعود ان عا ت فعالعة إن ا ن ال بين العام 
 نساعا في م اركة المع ومات وننمية و تحفيي الأفكار الإبااعية.
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 112، ت2016-2015متط بات نيو  اادة دكتوران، الطور الثالع ع وم التسيير، تخ ا نسيير المنممات، جامعة بسكرة، 



فالاقة في المع ومات الم امعة ضعرورية في نطعوير مسعتوى العتع م لعاى الأفعراد، لأن المنممعات المتع معة 
ع ومعات و ا عظات الموجعودة في ذاكرفيعا لمعتباراعا تمثعو اعي الع  نعمعو دائمعا ع عتي باعيانة و نعييعي الم

 ربايا المنممة من التع م ال ي يظان ع تي قارة و ا  المنممة من خلال: 

 اكتسعال المعرفعة لأنععه معن رجععو تمكعين المنممععات يجعب رن نكعون لععاياا ال عارة العع  تمكناعا مععن
 55مع ومات جاياة وم اركتاا للا تفادة مناا . نالبحع لم تمرار ع

 ععععاولة وباععععول المع ومععععات إلى ذاكععععرة المنممععععة س  رديععععة اكتسععععال المع ومععععات في ن ععععنيفاا و 
ننسععي اا و ا ذتفععار بهععا في ذاكععرة المنممععة و  ععاولة وباععولها و ا عع جاعاا و ا  ععتفادة مناععا 

ومععات الموجععودة بهععا مععن خععلال ال واعععا ،نتععي  المنممععة لكافععة رعمععائاا ذريععة الوباععول إلى المع 
المكتوبة ونمم ا ن ا ت الر ية و ياير الر ية ذيع نيود ا ن ال نوات الأعماه لملتوجياعات 
المعععرورية و العععاروس المسعععتفادة معععن خعععظات المنممعععة السعععاب ة لععع ا يجعععب إرذعععة الفرباعععة لكافعععة 

 56م و نطبي اا . عام ياا ل وباول إلى ل وباول إلى ا ن المع ومات و ن راا بينا

ومن خلال ما  ب  يتم  رن التمكين معن خعلال ا ن عال و م عاركة المع ومعات لعه دور كبعير في 
 57بناه المنممات المتع مة و نكن إبرا  ذلك فيما ي ي :

 إن تمكين ا ن ال بين مخت   رعماه  المنممة  عيه جعواري و ذيعوي يعاعم العتع م فياعا،  و
 المع ومات و ا تخااماا في اتخاذ ال رارات.او يعني ضخ و ا تلام 

 عععبكة ا ن عععال الفاع عععة في المنممعععة نععععي  تمكعععين العععتع م و ذلعععك معععن خعععلال نعععوفير معععاخو إلى 
 المعرفة وال  ن ود إلى نكوين معرفة جاياة .

  يسعععم  تمكعععين الععععام ين معععن نعععوفير ا ن عععا ت المفتوذعععة رر عععيا و رف يعععا و ذسعععن التعامعععو مععع
ركة كععو الأعمععاه في نبععادل المعععارف و المع ومععات، و نفعيععو عم يععات الم ععاركة، المتغععيرات وم ععا

 58ال ي ينعك  في  ا  ال رارات نتي ة قرل الأعماه من الم كلات. 

 الفرع الثاني : دور فرق العمل في بناء منظمة متعلمة 
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رداه عمعو محعاد إن فرآ العمو اي عاعة من الأفراد يتميعيون بماعارات متنوععة ، وي ع كون مععا في 
 59لتح ي  ااف م    يتحمو كو منام مسلوليات وماام معينة في ا ا العمو. 

 و لفرآ العمو ردية لملغة في بناه منممة متع مة  وف نظ اا من خلال الن اي التالية:
   إن فرآ العمو اي ر اس التع م في المنممة و نعمو ع تي تحويو المنممات من  ن  يايعة إلى

ك يجععب وضعع  خطععأ ل ععتع م الجمععاعي العع ي يتععي  فععرت المناق ععة و ايععوار و متع مععة ،لعع ل
60تجنب رخطاه و خسائر العمو الفردي. 

 المحيطعععة بأعمعععاه الفريععع  ععععادة معععا يكسعععب الفريععع  الماعععارات و المعرفعععة و  تبسعععبب المسعععلوليا
مععة ا ععظات الإضععافية واعع ن ا ععظات المتيايععاة تجعععو مععن الفريعع   ععيئا ذو قيمععة عميمععة ل منم

61ونييا من فاع ية الأمر ال ي يساعا في التحول إلى منممة متع مة. 

  تمكين نبادل المع ومات و نعمي  المعرفة بأمور العمو وذسن العلاقات و نكوين ال ااقات
62وإ باع ذاجة الت اير و المكانة.

    يأ  بأيعة إن الفرد او العن ر الأ ا ي في التفاععو المععرفي كمعا رن تمكعين العتع م الفعردي
فائععاة ل منممععة مععا ع نن ععر اعع ن المعرفععة في المنممععة ك اععا ذيععع رن العمععو ضععمن فريعع  اععو 

63الأداة الأ ا ية لن ر ا ن المعرفة.

من خلال ما  ب  نكننا ال ول رنعه   نكعن لأيعة منممعة العتع م معا ع يسعاام رفراداعا لملعتع م كفريع  
 واذا يعا مفتا  نع م و ا  ا ن المنممة .

 
 64الفرع الثالث : دور تحفيز العاملين في بناء منظمة متعلمة   

                                                 
(في  MIN-SRIATEلين )دراسثثة ميدانيثثة في شثثركا الاتصثثال الخلويثثة دور أبعثثاد المنظمثثة المتعلمثثة في تحسثثين أداء العثثامرحمععا قاععوجي ،-59

 190،ت6،2014  س ة الع وم ا قت ادية و ال انونية،العاد –،مج ة جامعة ن رين ل بحوث و الارا ات الع مية  مدينة دمشق
بالتطبيثثثق علثثثى العثثثاملين الإداريثثثين في قطثثثاع دور المنظمثثثة المتعلمثثثة في تعزيثثثز الإنتمثثثاء التنظيمثثثي عمععر محمعععا درة ،محمعععا م عععطفتي ا ر عععوم ،-60

 .7،ت 69،2010مج ة  وث جامعة ذ ب ،  س ة الع وم ا قت ادية و ال انونية ، العاد المستشفيات سحافظة حلب ،
 .78إذسان داش جلال ،كمال كاظم ااار ايسيني ، مرج   اب  ،ت  -61
،مععع كرة م امعععة ضعععمن متط بعععات نيعععو  عععاادة الما ععع  ركعععادني ،تخ عععا ع عععوم يدور فثثثرق العمثثثل في تحقيثثثق الثثثتعلم التنظيمثثثبو ععععيا رقيعععة ، -62

 . 54،ت2015-2014التسيير،جامعة العربي بن ماياي،رم البواقي،
 57،ت نفس المرجع -63
ات ، مع كرة م امعة ضعمن متط بعأثر التمكثين علثى المنظمثة المتعلمة)دراسثة حالثة مؤسسثة مينثاء جثن جثن جيجثل(عييية عمورة، ذياة ميني،  -64

-2018نيعو  ععاادة الما ع ، تخ ععا إدارة المععوارد الب عرية، قسععم ع ععوم التسعيير، ك يععة الع ععوم ا قت عادية والت اريععة وع ععوم التسعيير، جامعععة جي ععو، 
 51، ت2019



ي  عععا لملتحفيعععي نوجيعععه  ععع و  الأفعععراد و ن ويتعععه و مواباععع ته لتح يععع  راعععااف م ععع كة، كمعععا        
يععععرف  رنعععه ن عععك ال عععوة رو ال ععععور العععااخ ي الععع ي  ياعععر   ععع و  الفعععرد لإ عععباع ذاجانعععه و ريابانعععه 

 المخت فة. 
اعااف لتح يع  رم ربطه لملمكافأت و الت ايرات ال  يا و ع ياعا الموظفعون لكي ين   التمكين يت

 المنممة. 
إن التحفيي من خلال عم يعة التمكعين يخت ع  ععن التحفيعي في مفاومعه الت  يعاي، إذ يركعي ع عتي     

في  ةمععرد وديععالجانععب النفسععي ل عععام ين مععن خععلال مععن  ال ععوة للأفععراد بمععا يسععم  لهععم ن ععا  رق ععتي 
بمكعانتام في المنممعة نتي عة  تحسسعيام ا فعمن ل معايرين العاور الفاععو في تحفيعي الععام ين و العمو، ل

 65مال الإبااعية ال  يساام بها الأفراد المتمييون بها. عالأ
  إن دف   و تحفيعي الععام ين معن خعلال دععم ابتكعارافيم و نبنياعا و ن ع يعام ع عتي المبعادرة و

تحاث ع تي رلا نتي ة ا جتاعاد، يسعاعا ع عتي تمكيعنام  المخاارة و النمر إلى الأخطاه ال 
 66و نع مام المستمر من الأخطاه.

  عام ا وف من الت ربة و ا طبم و الف و، ي كو دافعية قوية لاى العام ين، وا ا مايييا
مععن رضععاام الععوظيفي و ذععبام ل عمععو و البحععع عععن ننميععة المعععارف و الماععارات و اعع ا مععا 

 67تع مة.يودي إلى بناه منممة م

إن التمكين من خلال تحفيي العام ين يعمو ع تي نوجيه   و  الأفراد ونغييرن، ا ا معايلدي إلى 
بناه منممة متع مة،  نتط ب تجسيا عم ية التع م الفردي و الجماعي لتغيير في رااي التفكعير و 

 الأ  ول ال يادي.  
 68مة متعلمة الفرع الرابع: دور الاستقلالية و حرية التصرف في بناء منظ

ال انيعععة  ونععععني ذريعععة الت عععرف رو ا  عععت لالية في مكعععان العمعععو،  ا  عععت لالية لملإدارة نععععرف      
ونعك  إذساس الفرد لميرية اتجان اري ة ردائعه لعم عه، ونععا ععاملا مامعا في تمكعين الععام ين إن ع 

                                                 
عة الأسمثدة ، تمكثين العثاملين و أثثره علثى تنميثة الإبثداع في المؤسسة)دراسثة حالثة مؤسسثة فرتيثال لصثنادايرة عبعا ايفعيـ، كيسعري مسععود -65

 265، ت2016، الجيائر، 11مج ة ر ى  قت ادية ، العادالبتروكميوية في الجزائر (، 
 13، تمرجع سابقعي وش خيرة، علاوي ن يرة،  -66
 52ت مرجع سابق،عييية عمورة، ذياة ميني،  -67
 229، ت2013، 8ا قت اد الجايا، العاد، مج ة واقع تمكين العاملين لدى مسيري المؤسسات الجزائريةخ ياة محما ب كبير،  -68



ات ا اباععة لملمامععات العع  يكععن العامععو الأكثععر رديععة، لألععا نععنم  الأفععراد  عععة الت ععرف في الن ععاا
 نار ولا.

عنعععاما نعععارس الععععام ون عم اعععم لم عععت لالية، فعععمن ذلعععك يععععني بألعععم  ي عععاركون في باعععن  و اتخعععاذ ف
ال عععرارات المتع  عععة بأعمعععالهم، مثعععو اختيعععار الطعععرآ الأفمعععو لممار عععة ماعععامام، و نغيعععير ر ععع ول رداه 

و ال ععارة ع ععتي تحايععا الجععااول اليمنيععة  عنععا ريابععتام في ذلععك، إمكانيععافيمالأعمععال بمععا يتنا ععب معع  
، وكععع لك ذريعععة من عععااافيلإتمعععام عم اعععم، و اتخعععاذ ري إجعععراه معععن  عععبمنه ضعععمان الجعععودة العاليعععة في 

 التعامو م  الم كلات ال  نواجاام.   

الإدارة رو  ع تي ؤار عة الرقابعة ال انيعة ع عتي رعمعالهم بارجعة منا عبة، يعني إلغعاه دور الأفراد إن قارة
الم عععرفين رو ال معععاه ع عععتي الرقابعععة المبا عععرة، ب عععار معععا يععععني إعطعععاه فرباعععة ل ععععام ين لإ بعععات ذافيعععم و 
قععارفيم ع ععتي تحمععو مسععلولية العمععو دون اياجععة إلى رقابععة ل ععي ة تحععا مععن   ععتام بأنفسععام و نععل ر 

 ب كو   ر ع تي عطائام.

ة ل ععععام ين نعععلدي إلى العايعععا معععن النتعععائج ونكعععن ال عععول رن ذريعععة الت عععرف و ا  عععت لالية الممنوذععع
الإيجابية  واه ل عام ين رو المنممة، فاي ن ود إلى رف  مسعتوى   عة الععام ين بإمكانيعافيم و ن عايرام 

 69ل افيم، ودفعام إلى الإبااع و المبادرة، و  ادة المرونة لملمنممة من رجو جع اا منممة متع مة.
 ( يبين ذلك :04اعم ا ت لالية الأفراد و ال كو رقم )إن الهياكو التنميمية المعكو ة ن 
 

 (: الهيكل التنظيمي المعاصر48الشكل رقم )
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 الفرع الخامس: دور القوة و التأثير في بناء منظمة متعلمة 

إن قعععوة ري منممعععة نععععود إلى قعععوة   افتاعععا الناتجعععة ععععن إععععاع ومواف عععة كعععو الععععام ين بهعععا ع عععتي ال عععيم، 
المفاايم، العادات، وال واعا الس وكية الموجودة بها، الأمعر الع ي يععني رن اع ن ال عوة  عوف نعنعك  

 70ب كو إيجابي في بناه المنممة. 
 اع يعععة المنممعععة و ذلعععك معععن خعععلال إ بعععات نعتعععظ   افعععة المنممعععة قعععوة خفيعععة بهعععا، لهعععا دور في ف

 العايا من المفكرين قوة الث افة التنميمية في التبم ير في الس و  التنميمي ل عام ين.

  كما رن المنممة ال  نتب    افة ننميمية قوية نكون متميية ععن يايراعا معن المنممعات ونعتعظ
يام ع ععتي درجععة عاليععة مععن ون عععرام لم نتمععاه و نب عع 71م ععار فخععر و اعتععيا  ل عععام ين بهععا،

 الو ه وا لتيام اتجاااا.  

نكن ال ول رن   افعة المنممعة ال ويعة اعي عامعو ماعم، فاعي تجع ل الأنمعار إلياعا لألعا نعتعظ منممعة 
 ناجحة متميية نطم  دائما إلى التع م المستمر.

 المطلب الثاني :أهمية التمكين في خلق بيئة تعلم داعمة 
مراععون ببيئتاععا، فالمنممععات اليععوم   تم ععك خيععارا و رفمععو مععن نكععوين بيئععة  إن اععو ري منممععة رباععب 

 نع م باحية ناعماا في تح   مطالباا و جع اا منممة متع مة.  
 الداعمة  الفرع الأول : مفهوم بيئة التعلم

 72رلا نراكم ما نع مه الفرد من  اذانه الساب ة.Sheinعرفاا
 بيئة تعلم داعمة الفرع الثاني :أهمية التمكين في خلق

                                                 
معع كرة م امععة ضععمن (، ccls، دور الثقافثثة التنظيميثثة في إدارة التغيير)دراسثثة حالثثة تعاونيثثة الحبثثوب و البقثثول الجافثثة بأم البثثواقيرمععيرة قععاور-70

ارة رعمععال المل سععة، قسععم ع ععوم التسععيير،ك ية الع ععوم ا قت ععادية والت اريععة وع ععوم متط بععات نيععو  ععاادة ما عع  ركععادني في ع ععوم التسيير،تخ ععا رد
 .7،ت2017-2016التسيير،جامعة رم البواقي، 

 ة(،ربيعة عياد، دور الث افة التنميمية في ننمية ا بتكار لاى العام ين)درا ة ذالة عينة من المل سات ال غيرة و المتو طة في و ية ورق -71
ة ضعععمن متط بعععات نيعععو  عععاادة ما ععع  ركعععادني، تخ عععا نسعععيير المل سعععات ال عععغيرة و المتو عععطة، قسعععم ع عععوم التسعععيير، ك يعععة الع عععوم مععع كرة م امععع

  12-11، ت2014-2013ا قت ادية والت ارية وع وم التسيير،ععة ورق ة، 
 181، ت  مرجع سابقم طفتي ذوذو ،عبا اي  الع عا ي،  -72



نمعععرا لوجعععود بعععع  الععع ين  عععكّكوا في قعععارة المنممعععات المتع معععة ع عععتي تحيععع  الأاعععااف المرجعععوة فعععمن  
Mumford  قام  درا ة ذول المنممات ال ادرة ع تي التع م ف ا قعام اقع ا  ذعول خ ع  محعيأ

يجابيعععات ريعععن يعععتم إ عععرا  السععع وكيات و الممار عععات في التطعععوير المسعععتمر ل منممعععات، و يعععرى رن ا 
 73الأ ا ية     محيأ ملائم و داعم ل تع م تمث   فيما ي ي :

 .ضمان  ا  المنممة ع تي الماى الطويو 

 . إدخال تحسينات مستمرة و إضافية ع تي ررل الواق 

 .ضمان  ا  رفمو الممار ات من خلال ن  اا و ن اركاا بين الأعماه 

  ذتفار بهم. ج ب الأفراد الرايابين في التع م و العمو ع تي ا 

رربعععع  وظعععائ  ينبغععععي ع ععععتي المسعععيرين اعتماداععععا  يععععع Mumford&Honneyوقعععا ذععععاد 
 يكون لفرت التع م رولوية في اتخاذاا :

  .المسير اوذج مثالي 

 .نوفير فرت العمو 

 .رنممة بناه التع م 

  .ال يادة 
 

 المطلب الثالث: دور التمكين في دعم الإبداع
رباب  التمكين او الطري ة ال  ن  بم إلياعا المنممعات معن رجعو ا  عتفادة معن الأفكعار المباععة بهعا   

 ،إذ رباب  الإبااع مط با ماما و ر ا يا لكونه  ياعم قوة ري منممة.
 الفرع الأول : مفهوم الإبداع 

 عععا عععن يعععرف الإبععااع بأنععه  دععرة جاععا ع  ععي لمر  يتسععم لملجععا و السععب  و ا بتكععار و الب
 74الرربة و الرونين و الأعمال المبملوفة   

   روبنععي عرفععه وقععاRobbins بأنععه ال ععارة ع ععتي ععع  الأفكععار بطري ععة فريععاة لإيجععاد ارنبععاي
 75ياير عادي بيناما . 
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    205،ت مرجع سابق براايم ا  وف الم كاوي، -إ74
 17،  تمرجع سابقبلال خ   السكارنه ،75-



  وانا  من يرى رن الإبااع  عبارة عن دالة ل معرفة و الفمول و ا يال والت ييم و ي ير إلى
 76. نوليا رفكار جاياة و مبتكرة

 الفرع الثاني :دور التمكين في دعم الإبداع 
ل عععا ر عععارت ريا عععب الارا عععات و الأ عععاث ععععن وجعععود علاقعععة ايجابيعععة بعععين التمكعععين و الإبعععااع ف عععا 

في درا ات ايا ت ال  رجرفيعا في المنممعات المتع معة  بأن التمكعين و الإبعااع  kanterوجات 
علاقععة بععين Thomas &Velthouseكععانا م ابطععين ب ععكو   نكععن ف عع اما ، ووجععا 

التمكعععععععين و المرونعععععععة لعععععععاى الععععععععام ين ،  الععععععع  نسعععععععام ب عععععععكو فاععععععععو في السععععععع و  الإبعععععععااعي ، و 
بأن الععععام ين الأكثعععر إبعععااعا اعععم الععععام ين الععع ين يتعععوفر لعععايام الميعععو نحعععو ذعععب  knightر عععار

، و يريابعون في تحمعو ا  تطلاع ، و المت اين نحو العتع م المسعتمر ،و يتمتععون بمرونعة إدراكيعة عاليعة
 77المخاار ،و ركثر إبارار ع تي مواجاة التحاات . 

ضعرورة إيجعاد المنعار العااعم للإبعااع معن خعلال العوامعو الع  نععي  و ن ع   المبعادرات   فيتشوويرى 
 الإبااعية و اي :
 . 78إفسا  ارال ل مبادرة و المخاارة و تحمو نتائج الف و 

 البيئة الااخ ية و ا ارجية. دعم قنوات ا ن ال المفتوذة ضمن 

 .من  ايرية للأفراد العام ين ل تفاعو معا ووض  رااافام  الإدارية 

 .تخ يا جوائي ل مباعين 

    ا عتخاام ر عاليب فنيعة و إداريعة مخت فععة لت ع ي  الإبعااع ،مثعو باعنادي  الم  ذععات
 والع   ال اني. 

ين التمكعين والإبعااع ؤعا يجععو المنممعات من خلال معا  عب  نكعن ال عول رنعه يوجعا علاقعة ايجابيعة بع
 مجظة ع تي نبني إ  اني ية تمكين لتعييي الإبااع لاى رفراداا لممان ب ائاا.    

 
 

                                                 

اتجاهات العاملين حول دور بيئة العمل الداخلية في تحقيق الإبداع الإداري )دراسة حالة في مديرية الإدارة المحلية لولاية لعمور رم ية  ، 76-
 453،ت 2019،الأردن ،جوان 3،العاد ،ار ة العالمية للاقت اد و الأعمال غرداية(

أثرإستراتيجية التمكين في تنمية السلوز الإبداعي لرأس المال الفكري )دراسة حالة مؤسسة صيدال فرع مكيا ع ي ،ياياوي فاامة ،77-
 193-192،ت2015،الماية ، 14مج ة الع وم ا قت ادية و التسيير والع وم الت ارية،العادالمدية(،-أنتيبيوتيكال

 193، تمرجع سابقمكيا ع ي، ياياوي فاامة، 78



 
 
 
 

 خلاصة 
يعتظ التمكين من الأ اليب ايايثة المستخامة في الإدارة و ال  فيتم لملمورد الب ري، وكيفية منحعه 
الس طة و المسلولية ل موظفين لإذااث نغيرات ؤيية و ايجابية في منممتام، ويجب ع تي المنممة رن 

ت بيععنام، و نسعععتي لتح يعع  التمكععين مععن رجععو خ عع  بيئععة مباعععة، نسععم  بتبععادل وم ععاركة المع ومععا
 ذلك ما يا  ه التمكين من مياا لملنسبة ل منممة. 

إن الوباعول لملمنممعة إلى منممعة متع معة يتط عب ا اتمعام لملمعرفعة ون ع ي  العتع م المسعتمر و الععتع م 
التنميمي ال ي من خلاله نكناا تحسين العمو عن اري  العتع م الجمعاعي، فالمنممعة المتع معة نعمعو 

بنيعععة الت  يايعععة إلى بنيعععة مت اربعععة المسعععتوات الإداريعععة لتسعععايو نبعععادل وم عععاركة جااعععاة لتحعععول معععن ال
 المع ومات. 

إن نطبيع  التمكعين في المنممعة يسعاام في تحولهعا مععن منممعة ن  يايعة إلى منممعة متع معة، وذلعك مععن 
خعععلال م عععاركة المع ومعععات بعععين الععععام ين ؤعععا يسعععاو في فاماعععم ل عمعععو و يجع اعععم ركثعععر إبعععااعا لعععه، 

نكعن للان ععال ريمعا رن يععاعم العتع م في المنممععة و يفععو عم يععات الم عاركة، ونسععاعا ا  ععت لالية و 
وذريععة الت ععرف بتف ععير ماععارات العععام ين و يععتم ريمععا نوليععا ررس مععال معععرفي جايععا يمععي  التميععي 
مععن خععلال فععرآ العمععو، و التحفيععي بععاورن ي عع   ع ععتي العمععو و البحععع عععن ننميععة المعععارف و مععن 

 ما  ب  نكن بناه منممة متع مة.      خلال 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 

 تمهيد 
بعا نطرقنا في درا تنا إلى الجانب النمري و التعرل لمخت   الجوانب المتع  ة لملتمكين و المنممة 
المتع مة، عي نا ذلك بارا ة مياانية بمل سة ان ا ت الجيائر بو ية المسي ة وذلك لمختيار عينة 

لململ سة محو الارا ة ذيع في ا ا الف و و كخطوة رولى تم التعري  لململ سة محو من العام ين 
الارا ة ن ياا خطوة إعااد ا  تبيان و نو يعه ع تي المست وبين ن ياا خطوة ع  البيانات و 

لملظنامج الإذ ائي  ةفح اا  و تح ي اا و في الأخير اختبار فرضيات الارا ة و ذلك لم  تعان
SPSSالتالية المحاوره فمنه  يتم في ا ا الف و التطرآ إلى ، ومن 

، ذيع قامنا نب ة عامة عن بمل سة ان ا ت الجيائر بو ية المسي ة تم التعري المبحع الأول 
المل سة، راااف مجم  ان ا ت الجيائر، التعري  و الن بمة و الماام الرئيسية ل مايرية العم ية 

   نميمي لها.للان ا ت، و رخيرا الهيكو الت
 ذيع قامنا ،رما المبحع الثا  ف ا تم التطرآ لإجراهات الارا ة المياانية ووبا  عينة الارا ة

 مجتم  وعينة الارا ة ون ميم ا  تبيان ،الارا ة وذاوداا وم ادر ع  البيانات مناج
رما المبحع الثالع تم الك   فيه ع تي نوع نو ي  البيانات و اختيار ر اليب المعالجة الإذ ائية  

 عرل النتائج و تح ي اا و مناق تاا.  م  
 

 
 
 
 
 

. 

 
 



 
 

 المبحث الأول: التعريف بالمؤسسة محل الدراسة 
لأااافاا ومااماا من خلال ا ا المبحع  نحاول التعري  لململ سة محو الارا ة م  التطرآ 

 الرئيسية وتح يو ايك اا التنميمي.

 المطلب الأول: تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر.
 الفرع الأول: نبذة تاريخية عن مؤسسة اتصالات الجزائر 

م عن ا ت لالية قطاع الظيا والموابالات  2000روت  05الملرر في  2000/03ينا ال رار 
إن اه مل سة بريا الجيائر وال  نكف   بتسيير قطاع الظيا وك لك ذيع تم بموجب ا ا ال رار 

مل سة ان ا ت الجيائر ال  حم   ع تي عان اا مسلولية نطوير  بكة ا ن ا ت في الجيائر، إذ 
وبعا ا ا ال رار ربابح  ان ا  الجيائر مست  ة في نسييراا عن و ارة الظيا، ا ا الأخيرة روك   

 .لها مامة المراقبة
لت ب  بعااا ان ا ت الجيائر مل سة عمومية اقت ادية ذات ر ام بررس مال اجتماعي نن أ 

 في مجال ا ن ا ت.
فبعا ر يا من عامين وبعا درا ات قام  بها و ارة الظيا ونكنولوجيات الإعلام وا ن ال نبع  

 م. 2003، رضح  ان ا ت الجيائر ذ ي ة جسات العام 2000/03ال رار 
م كان  ا نطلاقة الر ية رم  ان ا ت الجيائر، ذيع كان ع تي  2003جانفي  01وفي 

ان ا ت الجيائر وإاارافيا ا نتمار ذتى ا ا التاريخ لكي نبار ال ركة في إتمام م واراا ال ي بارنه 
من  ا  ت لال، لكن بر ى مغايرة تماما لما كان  ع يه قبو ا ا التاريخ، ذيع ربابح  ال ركة 

ت  ة في نسييراا ع تي و ارة الظيا ومجظة ع تي إ بات وجوداا في عاع   يرذم، فيه المنافسة مس
  ر ة والب اه فياا للأقوى والأجار خاباة م  فت   وآ ا ن ا ت ع تي المنافسة.

  أهداف مجمع اتصالات الجزائر:الفرع الثاني: 

 لا ة راااف ر ا ية ن وم ع ياا ال ركة  طرت إدارة مجم  ان ا ت الجيائر برنامجاا من  البااية 
 نوعية ا امات.، الفعالية، الجودة :واي



وقا  ح  ا ن الأاااف ال   طرفيا ان ا ت الجيائر بب ائاا في اليادة وجع اا المتعامو رقم 
 79واذا في  وآ ان ا ت الجيائر.

 :المديرية العملية للاتصالات بالمسيلةالثالث:  الفرع

 : عريفهانشأتها وت -1
م ري بعا ن سيم قطاع الظيا و  2003رن ئ  المايرية العم ية للان ا ت لملمسي ة العام 

الموابالات إلى مل ستين بريا الجيائر وان ا ت الجيائر ك ركة عمومية ذات ر ام وقا كان  
م رين تم نغيير 2010م لملوذاة الع مية للان ا ت إلى يااية جوان  2003نسمتي في بااية 

 ا  م من وذاة عم ية إلى المايرية العم ية.
 المهام الرئيسية :-2

 نكن ذ ر ماام المايرية العم ية للان ا ت الجيائر لملمسي ة في الن اي التالي :
 80نسبة نفوآ  إلىرف  مستوى تح يو ا  تح اقات الهانفية %. 
في الهان  الثاب  ا طي. نركيب ونو ي  ال بكة الهانفية في الو ية و ادة عاد الم  كين 

  ادة عاد الم  كين في ا ن ن  عالي التاف ADSL. 

  ان ن ( )إبالا  التعطلات ال  تم  خطوي الم  كين فملا عن المتابعة اليومية ل بكة مح ية
ونيويااا لملت اييات ال  نستخام في ن و المعطيات ) ا ت بال و إر ال( مثو ا طوي 

 .liaison spécialiséeا اباة 

   نيويا المايرية العامة لملإذ ائيارلأ بوعيةوال ارية والسنوية ولملمعطيات والمع ومات ال  نتع
 .لملم اري  المست ب ية
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 بالمسيلة:الجزائر  اتصالاتالهيكل التنظيمي لمؤسسة المطلب الثاني: 
 ( : الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيلة04الشكل رقم )
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 دائرة التخطيط والمتابعة

 نائب مدير تقر

 دائرة شبكات النقل

 دائرة الشبكات
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 دائرة الوسائل والممتلكات
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 : إجراءات الدراسة الميدانية ووصف عينة الدراسةالثاني المبحث

مياانية إجراهات تماياية قبو التطرآ ل نتائج الارا ة  فالبحوث الع مية عموما فياف لكو درا ة 
المنا ية المتبعة فياا،  إلى الك   عن اي ائ ، ذيع نكمن قيمة ا ن البحوث في التحكم في

وم ط   المنا ية يعني  مجموعة المنااج والطرآ ال  نواجه الباذع في  ثه، ولملتالي فمن الوظيفة 
المنا ية اي ع  المع ومات،   العمو ع تي ن نيفاا ونرنيباا وقيا اا وتح ي اا من رجو 

  ا تخلات نتائ اا والوقوفع تي  واب  الماارة المراد درا تاا 
 طلب الأول: منهج الدراسة وحدودها ومصادر جمع البيانات الم

 منهج الدراسة: الفرع الأول
المناج او الطري  ال ي ي ود الباذع إلى الك   عن اي ي ة في الع وم بوا طة مجموعة من 

 .ال واعا الع مية
المناج الوبافي التح ي ي وال ي يااول وبا  ون ييم  الطالبان الأ اس ف ا ا تخاموع تي ا ا 

 ر ر التمكين في بناه المنممات المتع مة ويااول المناج الوبافي التح ي ي رن ي ارن ويفسر وي يم 
 رملا في التوباو إلى نعميمات ذات معني يييا بها ربايا المعرفة عن الموضوع.

 الفرع الثاني: حدود الدراسة: 
 عاد رو اياود التالية :ا تمو  ثنا ع تي الأب

 شم   درا تنا عينة من موظفي مل سة ان ا ت الجيائر بو ية المسي ة :ةالحدود البشري 
 :2022/مارس 21إلى يااية 2022مارس 06منرجري  ا ن الارا ة  الحدود الزمنية 
 :مل سة ان ا ت الجيائر بو ية المسي ة  اب   ا ن الارا ة ع تي مستوى الحدود المكانية 

 لفرع الثالث: مصادر جمع البيانات :ا
 تم ع  البيانات لمعتماد ع تي الم ادر الثانوية والم ادر الأولية واي:

 المصادر الأولية:-1



نتمثو الم ادر الأولية ل ارا ة في رداة ا  تبيان وتم نو يعه ياواو، بهاف تجمي  البيانات اللا مة 
 spssلموضوع الارا ة ومعالجتاا إذ ائياو لم  تعانة بظنامج 

 المصادر الثانوية:-2
الع مية تمث   الم ادر الثانوية ل ارا ة ب يغتاا الورقية وا لك ونية: في مجموعة من الم ا ت 

 والبحوث الجامعية إضافة إلى الارا ات الساب ة وال  نطرق  إلى موضوع  ثنا.
 المطلب الثاني: مجتمع وعينة الدراسة وتصميم الاستبيان

 الفرع الأول:مجتمع و عينة الدراسة
 من خلال ا ا العن ر  نتعرف ع تي مجتم  الارا ة و العينة ال  رخ ت منه 

 مجتمع الدراسة:  .1

مجتم  الارا ة بأنه : عي  المفردات ال  تمثو الماارة موضوع البحع ون    في بافة يعرف 
 80معينة رو ركثر المط ول ع  البيانات

صمؤسسة اتصالات الجزائر بالمسيلةص  و يتكون مجتم  درا تنا من عي  العام ين ع تي مستوى
ت الجيائر لملمسي ة ال ي وبناه ع تي م ك ة الارا ة و ارتم  المستااف عمال مل سة ان ا 

 عامو.220ي ار عادام ذوالي 
 عينة الدراسة: .2

نمرا لأن ارتم  يكون كبيرا و ي عب الوباول إلى عي  مفردانه فمن العينة نعتظ اي 
ايو،ذيع نكن ا كتفاه بعاد معين من وذاات ارتم ، و درا تام و عنا التوباو إلى 

عي  رفراد ا ا ارتم ، لمخت ار فمن العينة عبارة عن نتائج نكن نعميم ا ن النتائج ع تي 
 جيه رو قسم من مجتم  الارا ة.

 رما في درا تنا اعتمانا ع تي عينة ع وائية و تم نو يعه في مل سة ان ا ت الجيائر  

 

 ( يمثل عينة الدراسة03الجدول رقم )
عاد ا  تمارات  عاد ا  تمارات المو عة مجتم  الارا ة

 المف ودة
عاد ا  تمارات 
 المس جعة

 إلىنسبة عينة الارا ة 
 مجتم  الارا ة

                                                 
الأكادني  بعار ية بابا ، بن فرج  ارة، دور ررس المال الفكري في بناه المنممة المتع مة، درا ة ذالة بجامعة المسي ة، م كرة لنيو  اادة الما  80

 .46، ت2019/2020ك ية الع وم ا قت ادية والت ارية وع وم التسيير، في ع وم التسيير، تخ  مدارة الأعمال،  
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 المصدر: من إعداد الطالبان. 
 و المقابلة الفرع الثاني: تصميم الاستبيان

 الاستبيان  -1
لم عتماد ع تي نوع المع ومات والبيانات ال  نحن ب اد ععاا وع تي الارا ة ا  تطلاعية ال  
رجرينااا، وجانا رن الأداة الأكثر ملائمة لإجراه ا ن الارا ة اي ا  تبيان ذيع يعرفه 
)الب ااوي( ا  تبيان عبارة عن باحيفة رو ك   يتممن عادا من الأ ئ ة نت و لم تطلاع 

و بخ ائا ري ظاارة متع  ة بن اي اقت ادي رو فني رو اجتماعي رو   افي، ومن مجمو الرري ر
وله ا قمنا ب راهة ،81الإجالمت عن الأ ئ ة نح و ع تي المعطيات الإذ ائية ال  نحن ب ادععاا  

ومراجعة لمخت   ا  تبيانات الواردة في الارا ات الساب ة المتوفرة لاينا، وك ا اقتباس بع  
قام  الم رف الأ تاذ، وبتوجيه منم  مراعاة بع  العباراتالعبارات من الارا ات الساب ة 

 82  ر الأ ئ ة و بإعادة باياياتاا ب كو يخام درا تنا .طالبان ال
 ا  تبيان في النااية من  لاث رقسام:وقا نكون 

: ويعظ عن بع  المع ومات ال خ ية والوظيفية ال  تخا عينة البحع وال  القسم الأول• 
 –العمر  –الجن  -( عنابار تمث   في مل سة ان ا ت الجيائر بو ية المسي ة05ا تم   ع تي)
  . –ا ظة–المستوى التع يمي –المن ب الوظيفي

( ربعاد 05( عبارة مو عة ع تي    )22: محور ربعاد التمكين : ويتكون من )انيالقسم الث• 
 اي:
 ( عبارات05ا ن ال وم اركة المع ومات: ويتكون من )-
 ( عبارات04بناه فرآ العمو : ويتكون من ) -
 ( عبارات04: ويتكون من )تبم يرال وال وة  -
 عبارات( 04ا  ت لالية وذرية الت رف : ويتكون من ) -
 ( عبارات05تحفيي العام ين: ويتكون من ) -
 ( عبارة 16محور المنممة المتع مة : ويتكون من ) القسم الثالث:• 

 :وف  الجاول التالي وفي الأخير ذ  نا ع تي ا  تبيان في  ك ه الأخير
                                                 

 22، ت  2007دار ال روآ  SPSSايمياالب ااوي، ر اليب البحع الع مي والتح يو الإذ ائي التخطيأ البحع وع  وتح يو البيانات ياواو ولم تخاام برنامج عبا81
 



 (: يمثل الصورة النهائية للاستبيان04)الجدول رقم
 عدد الأبعاد المحاور أقسام الاستبيان

 العبارات
 / الخصائص الشخصية لأفراد عينة البحث القسم الأول
: القسم الثاني

يتمثل في المحاور 
 التالية

 
 

 أبعاد التمكين :لالمحور الأو 

 05 : الاتصال ومشاركة المعلومات1البعد
 04 : بناء فرق العمل2البعد
 04 وتأثير: القوة 3البعد
 04 التصرف: الاستقلالية وحرية 4البعد
 05 : تحفيز العاملين5البعد

 16 / المحور الثاني:المنظمة المتعلمة
 38 مجموع عبارات الاستبيان 

 بالاعتماد على الاستبيان النهائي بان المصدر : من إعداد الطال
 

ذيع رن ن سيم ا ما ي، ( Likert sacel )تم ا عتماد ع تي م ياس ليكارت وقا 
 من عبارات ا  تبيان كان  كماي ي:الارجات لكو عبارة 

 (: توزيع درجات مقياس ليكارت الخماسي05الجدول رقم)
 موافقبشدة موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

1 2 3 4 5 
 المصدر: من إعداد الطالبان بالاعتماد على مقياس ليكارت الخماسي

   
ولتسايو تح يو ومناق ة رراه المست وبين نحو ماى مواف تام رو عام المواف ة ع تي ما نممنته   

عبارات ومحاور ا  تبيان فمنه يتم إعااد دليو المواف ة لتح يو إجالمت رفراد عينة الارا ة و تم 
لمتو أ ايسابي ا عتماد ع تي الأدوات الإذ ائية التالية: الماى، اول الفئة، ا نحراف المعياري، ا

 ذيع رن الماى يستخام لتحايا مجا ت م ياس ليكرت ا ما ي المستخام في ا  تبيان
/  )ياير مواف  تماما(ردنى درجة  - )مواف  تماما(لتحايا اول الفئة = رع تي درجة  :ىالمد -

عاد الارجات، وا ا لتحايا اتجااام نحو كو عبارة ري بتعبير رخر او ام مواف ون بارجة كبير، 
 رو مرنفعة، مواف  نوعاو ما، رو منخفمة، رو منخفمة جااو.



 ولملتالي نح و ع تي ارا ت التالية: 0.8= 5/ (5-1)= طول الفئة
ال ي يااد ا  ت المت المحتم ة لكو وقا اعتمات في إ ا  ا ا ا  تبيان ع تي ال كو المغ   

ليكرت ، وقا ا ب من  رت ا ما ي نسبة لعاع النف   رينسي ا لال، ري ع تي م ياس ليك
 المبحو ين تحايا ماى المواف ة ع تي ا ن العبارات.

 :كما اي موضحة في الجاول التالي  درجات 05: ي مو ا  تبيان ع تي ندرجات ا  تبيا
 

 تحديد الاتجاه حسب قيم المتوسط الحسابي( : 06جدول رقم )
 مجال الو ن النسر درجة المواف ة م ياس لكرت مجال المتو أ ايسابي

 %36رقو من  درجة منخفمة جااو  ياير مواف  تماماو  درجة 1.80إلى  1من 
 %52% إلى 36من  درجة منخفمة ياير مواف  درجة 2.60إلى  1.81من
 %68% إلى 52.1من درجة متو طة محايا درجة 3.40إلى  2.61من 
 %84% إلى 68.1من  درجة مرنفعة مواف  درجة 4.20إلى  3.41من 

 %100% إلى 84.1من  درجة مرنفعة جااو  مواف  ب اة درجة 5إلى  4.21من 
 المصدر: من إعداد الطالبان 

نرنيب العبارة من خلال رديتاا في المحور لم عتماد ع تي ركظ قيمة متو أ ذسابي في  ملاحظة:
المحور وعنا نساوي المتو أ ايسابي بين عبارنين رو ركثر فمنه يأخ  بعين ا عتبار رقو قيمة 

 للانحراف المعياري بينام.
 

  المقابلة -2
المع ومعات، و قعا قمنعا بإجعراه م اب عة مع  معاير نعتظ الم اب ة من الأدوات الرئيسية لجم  البيانات و 

الوكالة الت ارية من خلال نوجيه مجموعة من الأ عئ ة، الع  مكنتنعا معن رخع  باعورة عامعة ع عتي واقع  
التمكعععين و المنممعععة المتع معععة و انطبعععاع و رراه اللأفعععراد ذعععول اععع ان المفاومعععان، ذيعععع كانععع  نتعععائج 

نف  ا تجان و او رن انا  بع  ال وة لإعتمعاد التمكعين ، الم اب ة ال  قمنا بها ن ب نوعا ما في 
 (06و ك لك وجود  بع  من م ومانه  المرورية في المل سة. )الم ح  رقم 

  الإحصائية لمعالجة بيانات المستجوبين ساليبالأ الثالث:الفرع  
 البرامج المستخدمة: -1



بغية نسايو عم ية التح يو، قمنا بت مي  البيانات المح  ة من ا  تبيان ونفريغاا في برنامج اييمة 
 .spss v22الإذ ائية 

 الأدوات الإحصائية المستخدمة في معالجة البيانات: -2
فيما يخا ع  ونبويب المع ومات ال  تخا الارا ة المياانية، قمنا بإعااد مجموعة من الجعااول تم 

لنعا مجموععة معن الطعرآ الع   عاعاننا  رر الع ي  spss v22ا تخلابااا من الظنامج الإذ عائي 
 ع تي التح يو الجيا والموضوعي ومن بين ا ن الأدوات ماي ي:

 لوبا  ا  ائا الانغرافية لعينة الارا ة. التكرارات والنسب المئوية: -
واعععو متو عععأ مجموععععة معععن ال عععيم، رو مجمعععوع ال عععيم المارو عععة م سعععوم ع عععتي  المتوسثثثط الحسثثثابي: -

عععععاداا، وذلععععك ل تعععععرف ع ععععتي متو ععععأ إجععععالمت المبحععععو ين ذععععول ا  ععععتبيان وم ارنتاععععا لملو ععععأ 
ا يسععاعا في نرنيععب العبععارات ؤعع (5)إلى  (1)لأن التن ععيأ يعع او  مععن  (3)الم ععار ل  ا ف اضععي

 ذسب رع تي متو أ.
وذلك من رجو التعرف ع تي ماى انحراف ا ت المت رفعراد الارا عة فك معا  :يالانحراف المعيار  -

اق ب  قيمته ل فر فا ا يعني نركي الإجالمت وعام ن تتاا، ولملتعالي نكعون النتعائج ركثعر م عااقية 
ات رو الف رات ل الح الأقو ن تتاو عنا نساوي المتو أ وذات جودة، كما رنه يفيا في نرنيب العبار 

 ايسابي المرج  بيناا.
وذلك من رجو معرفة ماى ارنباي كو عبارة من عبارات  معامل بيرسون ومعامل ألفا كرونباخ: -

 ا  تبيان وماى بااقاا وننا  اا ري قياس ال اآ وا نساآ الااخ ي والبنائي لأداة الارا ة.
لمعرفة نوع  :Shapiro-Wilk/ Kolmogorov-Smirnovaيع الطبيعي اختبار التوز  -

 نو ي  البيانات ل عينة محو الارا ة.
ويستخام ا ا ا ختبار بغرل التبمكا من  للعينة الواحدة:(one sampel T test)اختبار -

ماى وجود د لة إذ ائية في إجالمت المست  تي منام  ختبار فرضيات الارا ة، ذيع ي ارن 
، م  ذسال قيمة  )3(الأو اي ايسابية لعينة الارا ة ب يمة الو أ ايسابي الفرضي واو 

(T) وا تخراج مستوى د لتاا. 
 
 

 عالجة الإحصائية المبيانات واختيار أساليب ال عكشف نوع توزي  :الثالث بحثالم



مععن بععين اختبععارات الك عع  عععن نععوع نو يععع  البيععانات و اختععار ر ععاليب المعالجععة الإذ ععائية ذعععول 
 متغير رو مجموعة من المتغيرات لماارة المارو ة يتم الك   عناا من خلال ما ي ي:  

 المطلب الأول: كشف نوع توزيع البيانات 
 اختبار التوزيع الطبيعي الفرع الأول: 

قبو اختبار فرضيات الارا ة يجب ع تي عينة الارا ة ان نكون نتب  نو يعاو ابيعياو ل لك تم 
Kolmogorov-Smirnovالتبمكا من ذلك بوا طة معامو معامو

a ومعامو 

Shapiro-Wilkلإ بات التو ي  الطبيعي 
 الطبيعية(: يمثل اختبار الحالة 07الجدول رقم)

Tests de normalité 

 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques Ddl Sig. 

 225, 51 970, 048, 51 124, ربعاد التمكين :2المحور

 019, 51 945, 011, 51 172, ةالمنممة المتع م :3المحور

a. Correction de signification de Lilliefors 

  spss.v22المصدر: من إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات برنامج

 

Kolmogorov-Smirnovو  Shapiro-Wilkاختباربعا نطبي  المتغيرات ع تي 
a

 ومن
لكو من متغيرات الارا ة، (0.05)ركظ من Sigخلال الجاول رعلان  ا رن مستوى المعنوية 

 لإجالمت رفراد العينة ذسب متغيرات الارا ة ل تو ي  الطبيعي.ؤا يال ع تي إنباع البيانات 
 : صدق وثبات الاستبيانالثاني فرعال
يعتظ ال اآ البنائي رذا م ايي  بااآ الأداة ال ي ي ي  ماى تح   الأاااف ال  نريا  

الأداة الوباول إلياا، ويبين ماي ارنباي کو محور من محاور الارا ة لملارجة الك ية لف رات 
 83. الإ تبيانة 
( 1تم تحكيم ا  تبيان من ارف مجموعة من الأ ان ة )الم ح : ير الظاهالصدق  -1

عبارات نوذيا م ط حات الادت وجاات النمر ل محكمين و نركيت ع تي ول ا نع
ون  يا بع  العبارات، و بناها ع تي الملاذمات الم امة من ارف المحكمين تم ن ا  

 (2ا تمارة ا  تبيان في باورنه الناائية)الم ح 

                                                 
 .108.ت2011ات الف سطينية ب طاع ياية ، ر الة ماجستير، جامعة الأ ار ياية )ف سطين(، محما الرقب :  متط بات إدارة المعرفة في الجامع83



يلدي ا ا ا ختبار إلى الوباول إلى بااآ التكوين الفرضي :صدق الاتساق البنائي  -2
للاختبار والفحا المنط ي لمكونانه والاقة في قياس ن ك ال فة، وماى ارنباااا م  
يايراا من العنابار، ؤا يساعا ع تي الوباول إلى ننبلات معينة في مجال ا رنباي .يتم 
ا ا الأ  ول لم تخاام معامو ا رنباي بين العبارة ومجموع المحور وارموع الك ي 

 84للا تبيان.
 التمكين و المنظمة المتعلمة ي(: معامل الارتباط لمحور 08الجدول رقم )

 
أبعاد  :2المحور

 المنظمة المتعلمة :3المحور التمكين

 :2لمحورا
 أبعادالتمكين

Corrélation de 
Pearson 

1 ,867** 

Sig. (bilatérale)  ,000 
N 51 51 

المنظمة  :3المحور
 المتعلمة

Corrélation de 
Pearson ,867** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  
N 51 51 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
عال الك ي لعبارات من خلال الجاول رعلان  ا رن معاملات ا رنباي بير ون بين كو المحاور والم

  rواي ركظ من قيمة   (0.867)المحسوبة قيمة rا  تبيان دالة إذ ائية، ذيع رن قيمة 
ومنه نعتظ محاور ا  تبيان باادقة  50ودرجة ذرية  0.05الجاولية  عنا مستوى د لة  

 ومتس ة لما وضع  ل يا ه.
 وضح الاتساق الداخلي لجميع عبارات الاستبيان:ي ل التاليو الجد
عليها في الاتساق الداخلي بين عبارات محور أبعاد التمكين والدرجة الكلية المتحصل  -

 هذا المحور
 

التمكين (: معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات محور أبعاد 09جدول رقم )
 الكلية لفقراته والدرجة

                                                 
(  spssعبا ايميا الب ااوي :  ر اليب البحع الع مي والتح يو الإذ ائي التخطيأ البحع وع  وتح يو البيانات ياوا ولم تخاام برنامج )84

 135م.ت2007دارال روآ، 



 )دال(يوجد ارتباط معنوي  القيمة

 : أبعاد التمكين2المحور 1 معامل الارتباط

 بالوضو  .تتميز المعلومات و الإجراءات في المؤسسة  -1 .593 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية 

 يتم مشاركة كافة الموظفين بالمعلومات الا يحتاجونها بسرعة . -2 .670 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية 

 يوجد لدى المؤسسة نظام اتصالات عالي المستوى .  -3 .562 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 يخةع الموظفون بالمؤسسة لبرامج تدريبية في مجال نظم الاتصالات .  -4 .561 الارتباطمعامل 

 sig .000مستوى المعنوية  

 تتم الاتصالات بشكل مرن بين الموظفين في مختلف المستويات الإدارية  -5 .670 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 المؤسسة فرق عمل متخصصة لانجاز المهمات اليومية . يوجد لدى  -6 .474 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 يسود بين الموظفين في  المؤسسة رو  العمل الجماعي .  -7 .770 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 تتسم الأجواء بين أعةاء فرق العمل المختلفة بالثقة . -8 .705 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 تستطيع فرق العمل بالمؤسسة اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم .  -9 .700 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 يتمتع الموظف بالقدرة الكافية لتنفيذ مهامه .   -10 .723 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 يتميز الموظف بقدرته على التأثير في مختلف المرؤوسين .  -11 .813 معامل الارتباط

 
 

 sig .000مستوى المعنوية 

 تمثل المهام الا يقوم بها الموظف مصدر الهام بالنسبة لباقي الأفراد  -12 .746 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية 

 في حل المشاكل .يسعى الموظف إلى المبادرة   -13 .518 معامل الارتباط



 spss.v22المصدر: من إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 

( يبين معاملات ا رنباي بين كو ف رة من ف رات محور  ربعاد التمكين 09الجاول رقم ) -
(ذيع 0.874 -0.456والارجة الك ية لف رانه، ذيع نراوذ  معاملات ا رنباي بين )

 (، وب لك نعتظ ف رات المحور باادقة لما وضع  ل يا ه، 0.01نعتظ دالة عنا مستوى د لة )
لمنظمة المتعلمة والدرجة الكلية المتحصل عليها في الاتساق الداخلي بين عبارات محور ا -

 هذا المحور 

  sig .000مستوى المعنوية 

 يوجد لدى الموظف رؤية واضحة عن أهداف المؤسسة .  -14 .833 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

يمتل  الموظف صلاحية تصحيح الانحرافات عند وقوعها دون الرجوع   -15 .537 معامل الارتباط
 إلى الرئيس المباشر.

 

 sig .000مستوى المعنوية 

 يقدم الموظف الاقتراحات والاستفسارات بحرية إلى الجهات العليا .   -16 .517 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 يمتل  الفرد القدرة الكافية لاتخاذ قرارات بشكل فردي. -17 .456 معامل الارتباط

  
 

 sig .000مستوى المعنوية 

 يحقق نظام المكافآت المعمول به في المؤسسة العدالة للجميع .  -18 .758 الارتباطمعامل 

 sig .000مستوى المعنوية  

 المبادرات الشخصية تلقى تشجيع ودعم من طرف الإدارة العليا .  -19 .793 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 يحصل الموظفون على مكافآت مادية عندما يؤدون أعمال إبداعية.   -20 .874 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 يحصل الموظفون على مكافآت معنوية عندما يؤدون أعمال إبداعية.  -21 .818 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 الموظف مع خبراته في العمل.يتناسب الأجر الذي يتقاضاه   -22 .746 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية 



 وضح الاتساق الداخلي لجميع عبارات الاستبيان:ي ل التاليو الجد
والدرجة الكلية المتحصل عليها في  المنظمة المتعلمةالاتساق الداخلي بين عبارات محور  -

 هذا المحور

من فقرات محور المنظمة المتعلمة والدرجة  (: معاملات الارتباط بين كل فقرة10دول رقم )الج
 الكلية لفقراته

 )دال(يوجد ارتباط معنوي  القيمة

 : المنظمة المتعلمة 3المحور 1 معامل الارتباط

يتم تبادل المعارف و الخبرات بين الأفراد داخل المؤسسة بشكل  -23 .824 معامل الارتباط
 مستمر .

 

 sig .000مستوى المعنوية 

 يسعى الأفراد لتطوير مهاراتهم الشخصية .   -24 .727 الارتباطمعامل 

 sig .000مستوى المعنوية  

يوجد نظام اتصال داخل المؤسسة يسهل تبادل المعلومات بين كل   -25 .327 معامل الارتباط
 المستويات الإدارية.

 

 sig .000مستوى المعنوية 

ترتكز المؤسسة على ضرورة التطوير المستمر لقدرات ومهارات   -26 .821 معامل الارتباط
 الموظفين. 

 

 sig .000مستوى المعنوية 

يعرف جميع الأفراد داخل المؤسسة الأهداف الا تسعى   -27 .873 معامل الارتباط
 لتحقيقها.

 

 sig .000مستوى المعنوية 

للحفاظ على الموظفين ذوي الخبرات تبذل المؤسسة جهدها   -28 .888 معامل الارتباط
 sig .000مستوى المعنوية  العالية.

 تخصص المؤسسة ميزانية كافية لدعم أنظمة البحث و التطور. -29 .856 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 يعمل المدراء على دعم أنظمة التعلم داخل المؤسسة. -30 .931 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 يعمل المدراء على دعم أنظمة التعلم داخل المؤسسة .   -31 .918 معامل الارتباط



 spss.v22المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات 

والارجة  المنممة المتع مة يبين معاملات ا رنباي بينكو ف رة من ف رات محور   (10) الجاول رقم
(ذيع نعتظ دالة عنا 0.931 -0.327الك ية لف رانه، ذيع نراوذ  معاملات ا رنباي بين )

 .ات المحور باادقة لما وضع  ل يا ة(،وب لك نعتظ ف ر 0.01مستوى د لة )
 ثبات الاستبيان: حساب -3

ا  تبيان ع تي الأ ان ة المحكمين ونعاي ه، قام  الباذثة ب ياس  بانه لم تعمال  بعا عرل
 ومعامو کرونبار

: الجاول التالي يوض  النتائج المتوباو إلياا لمحاور ا  تبيان لم تعمال  معامل الثبات کرونباخ
عامو رلفا  معامو الثبات کرونبا ن رجو اختبار م ااقية و بات ا  تبيان، ف ا تم ا تخاام م

إلى رن معامو الثبات رلفا كرونبار، ن او   الإ ارةكرونبار لتح ي  الغرل المط ول، ذيع تجار 
وك ما اق ل من الواذا دل ع تي وجود  بات عال، وك ما اق ل من ال فر  )1-0(قيمته بين 

  sig .000مستوى المعنوية 

 تدعم المؤسسة أعةائها من أجل بناء رؤية مشتركة.  -32 .855 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

يعمل المدراء على تشجيع الأفراد لتغيير أساليب حل المشكلات   -33 .870 معامل الارتباط
 sig .000مستوى المعنوية  الصعبة

تطور المؤسسة قدرات أعةائها من أجل تمكينهم لتنفيذ مهامهم   -34 .788 معامل الارتباط
 sig .000مستوى المعنوية  بشكل جيد

العمل من مختلف الأقسام والوحدات تقوم المنظمة بتشكيل فرق  -35 .849 معامل الارتباط
 التنظيمية.

 

 sig .000مستوى المعنوية 

 يرتكز أسلوب العمل في المؤسسة على فرق العمل المدارة ذاتيا.  -36 .721 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 تعمل الإدارة العليا على تسهيل عملية التعلم داخل فرق العمل.   -37 .663 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية  

 تأخذ المؤسسة بعين الاعتبار ثقافة  دعم التعلم  -38 .531 معامل الارتباط

 sig .000مستوى المعنوية 



، وقا جاهت 0.6دل ع تي عام وجود  بات وان ايا الأدنى المتف  ع يه لمعامو رلفا كرونبار او
 :النتائج كما او موض  في الجاول التالي

 لجميع محاور الاستبيانCronbach’sAlphaمعامو(: يبين قيمة 11الجدول رقم)
 المحور الثاني: أبعاد التمكين الإحصائيات 

Cronbach's 
Alpha معامل 

 )دال(يوجد ارتباط معنوي  عدد الاسئلة

0.942 22 
 المحور الثالث: المنظمة المتعلمة الإحصائيات

Cronbach's 
Alpha معامو 

 )دال(يوجد ارتباط معنوي  عدد الاسئلة

0.958 16 
 الاستبيانجميع عبارات  الإحصائيات

Cronbach's 
Alpha معامو 

 )دال(يوجد ارتباط معنوي  عدد الاسئلة

0.971 38 
 spss.v22المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات 

 

رن عي  معاملات الثبات عالية ودالة إذ ائيا عنا مستوى الا لة  ينالساب  يوض  الجاولين
(، ورن قيمة ا ن المعاملات اخت ف  من محور لأخر، ذيع ب غ ذااا الأع تي في محور 0.01)

  بكما 0.942في محور الثا  ربعاد التمكين بعالأدنىوذااا 0.958  المتع مة بعالثالع المنممة 
، واو معامو  بات مرنف  ودال إذ ائيا 0.971بيان الارا ة ب غرن معامو الثبات الك ي   ت

( ؤا يال ع تي إمكانية  بات النتائج ال   يتم التح و ع ياا 0.01عنا مستوى الا لة )
 لم تخاام ا  تبيان.

ولملرجوع إلى الجااول الساب ة  aنمرا ل نتائج المتح و ع ياا لم تعمال معامو الثبات کرونبار -
 كن اعتبار ا  تبيان بأنه يتميي بثبات عالي ولملتالي نكن ا تعماله في درا تنا .ن( 11)رقم 

 

  تهامناقشمع تحليلها و  : عرض نتائج الدراسة الميدانيةلمطلب الثانيا



رما في  التح يو الوبافي لبيانات المس وبينالأول إلى في الفرع  نتطرآ المط ب من خلال ا ا 
 الوبافي لبيانات المست وبين نحو متغيرات الارا ة التح يو نناقش  الفرع الثا 
 :التحليل الوصفي لبيانات المستجوبينالأولالفرع 
 لبيانات الشخصية لأفراد العينةلتحليل الوصفي العرض و ال -1
  بالنسبة لمتغير الجنس 

 (:يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس12دول رقم )الج
 
 

 

 spss.v22المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات برنامج
من خلال ال كو رعلان يتم  لنا رن نسبة الإجابة كان  مو عة ب كو مت ارل بين الجنسين 

يعني رن المل سة محو الارا ة نسعتي إلى رن يكون التوظي  داخ اا ب كو عادل بما يممن وا ا 
 لها ن كيو انس ام بين الجنسين

  رلمتغير العمبالنسبة: 

 (:يبين توزيع أفراد العينة حسب العمر13دول رقم)الج

 

 spss.v22المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات برنامج 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 56,9 56,9 56,9 29 ذكر 

 100,0 43,1 43,1 22 رنثتي
Total 51 100,0 100,0  

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  20من – 

30 
6 11,8 11,8 11,8 

 – 31من 

40 
32 62,7 62,7 74,5 

 – 41من 

50 
11 21,6 21,6 96,1 

فما  51من 

 فوق
2 3,9 3,9 100,0 

Total 51 100,0 100,0  



  نة  30نلاذـ رن نسبة الأفراد ال  رعمارام رقو من ( 13)من خلال الجاول رقم 
 نة  40-31، وب غ  نسبة الأفراد ال  ن او  رعمارام بين %11.76 نة ب غ  20ونت او  
 نة  50-41واي النسبة الأكظ، كما ب غ  فئة الأفراد ال  ن او  رعمارام بين %62.75ب غ  
 نة، رما  20 نة ونت او   30واي نسبة ركظ من نسبة  الأفراد ال  ن و رعمارام عن 21.57%
وا ا ما يال ع تي رن موظفي واي نسبة ق ي ة جااو،  %4 نة فما فوآ فب غ  ذوالي  50فئة 

 نة ما يعني رن المل سة نسعتي إلى  40و  31مل سة ان ا ت الجيائر ريا بام ضمن فئة ما بين 
التوظي  داخ اا من خلال نوظيفاا ل  بال ال ين ي بحون فيما بعا ضمن  ضمان ا تمرارية

إاارات المل سة ما يسم  لهم برف  قارافيم ع تي اتخاذ ال رارات واو ما ي كو جانبا ماما من رف  
مستوى التمكين لايام وك ا فمن ا ن الفئة نتميي ب اب يتاا ل تع م المستمر ما يساو من نوجه 

ا ة نحو اوذج المنممة المتع مة م ابو ذلك  ا رن فئة المست وبين ال ين نت او  المل سة محو الار 
وا ا ما نكن رن ي كو عائ ا ل مل سة ذيع نتميي ا ن الفئة  %4 نة ق ي ة جاا  50رعمارام 

 بخظة عالية   با من المل سة رن نعمو ع تي ا تغلالها، واو ما  نظ ن من خلال العبارة الموالية.
 لمتغير الخبرةةببالنس 

 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب الخبرة14دول رقم)الج

 
 

 

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  5أقل من 

 5,9 5,9 5,9 3 سنوات
 10 - 5من 

 49,0 43,1 43,1 22 سنوات
 15 - 11من 

 82,4 33,3 33,3 17 سنة
 15أكثر من 
 100,0 17,6 17,6 9 سنة

Total 51 100,0 100,0  



 spss.v22المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات برنامج 
  ب غ  نسبة  متفاونة ذيعرن نسب ا ظة كان   (14)نلاذـ من خلال الجاول رقم

 نوات،  10إلى  5لما بين %43.14فيما كان  نسبة  %5.88 نوات  5ا ظة الأقو من 
، ورخيراو نسبة ا ظة %33.33 نة  15إلى  11وب غ  نسبة الأفراد ال  لايام خظة ما بين 

 محو الارا ة .وانطلاقا من النسب الساب ة نستنتج رن المل سة%17.65 نة ب غ   15فوآ 
وا ا يعني  نة  15 نوات إلى  5ا ظة ال  ن او  ما بين  ينعتما ب كو كبير ع تي الموظفين ذو 

ا ن الفئة ب ار م بول من ا ظة نسم  لهم بتسيير  لون المل سة بما يرف  من مستوى التمكين تمت  
 50لايام، لكن وكما تم  الإ ارة إليه  اب ا  فمننا  ا رن عاد المست وبين ل ي نفوآ رعمارام 

اي ق ي ة جاا واو ما نكن رن ياول دون ن و خظات وتجارل ا ن %4 نة كان  في ذاود 
ذيع ر بت  الم اب ة إلى لمقي الموظفين ما ياول دون فعالية التع م التنميمي داخو المل سة. الفئة

هليوجد في المؤسسة موظفون على خبرة عالية و بعدد ريما ذلك من خلال ارذنا التسا ل التالي
ا ، لكن   يوجا نمام ل ياس ا ظات و نثميناوال  كان مفاداا رن ا ن ا ظات موجودة  مناسب

للأ   لاى المل سة محو الارا ة و له ا نعا  من التاميش و عام المحافمة ع ياا. ا ا ما يجعو 
 المل سة نف ا ركيية من ربر  ركائياا ال  تميياا عن يايراا من المنممات.

 :بالنسبة لمتغيرالمستوى التعليمي 

 التعليمي ى(: يبين توزيع أفراد العينة حسب المستو15الجدول رقم )

 
 
 

 المستوى العلمي

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide  ثانوي

 7,8 7,8 7,8 4 فبمقو

 74,5 66,7 66,7 34 جامعي
درا ات 
 94,1 19,6 19,6 10 ع يا

 100,0 5,9 5,9 3 رخرى
Total 51 100,0 100,0  
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  نلاذـ انا رن نسبة ذام ي ال اادات الجامعية نت ار ( 15)من خلال الجاول رقم

واي نسبة عالية جااو، رما نسبة ذام ي ال اادات الثانوي فبمقو  %66.67ال نيب بنسبة 
رخرى و اادات درا ات ع يا ع تي ، فيما ب غ  نسبة ذام ي ال اادات %7.84ب غ  
انطلاقا من النسب  اب ة ال كر  ا رن المل سة نوظ  ، %19.61و %5.88التوالي 

بنسبة كبيرة العام ين ايام ين ل  اادات الجامعية،ويرج  ا ا الأمر لمعرفتام لملم ط حات الإدارية 
لملطري ة ال حيحة وك ما   و نطبي ه وإدرا  رديتهايايثة، كون ا ا يساعاام في فام التمكين 

كان فامام ر رع كان  لايامال اب ية ل تع م المستمر وإن ان عم ام بطري ة مباعة وؤيية و ا ا 
 ما يرج  ع تي المل سة لملعائا ا يجابي و السير بها نحو اوذج المنممة المتع مة.

 :بالنسبة لمتغير المنصب الوظيفي 

 عينة حسب النصب الوظيفي(: يبين توزيع أفراد ال16الجدول رقم )

 المنصب الوظيفي

 Fréquence Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 
Valide 31,4 31,4 31,4 16 عامل 

 56,9 25,5 25,5 13 مكلف

رئيس 

 القسم
6 11,8 11,8 68,6 

رئيس 

 مصلحة
13 25,5 25,5 94,1 

مدير 

 فرعي
3 5,9 5,9 100,0 

Total 51 100,0 100,0  
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 ون ياا  %31.37ل العمال كان  ركظ نسبة لرنبة ( 16)من خلال الجاول رقم

رنبة رئي  قسم  رما %25.49ب غ   متساوية ذيعوالمك   بنسب رئي  الم  حة من ب 
، من خلال النسب الساب ة نستنتج %5.88و  %11.76وماير فرعي فكان  ع تي التوالي  

محو الارا ة وإن نسب المست وبين من العمال  في المل سة مناباب و فروع واضحة جا رلتو 
، إلى الموا نة بين نو ي  العمال ع تي الأقسام والمااموالمك فين ور  اه الم الح مت اربة ري رن المل سة 



 يرف  من مستوى ا لتيام لايامن المنا ب، ا ا ما و ا ا من رجو وض  الرجو المنا ب في المكا
، و ياسسام لم نتماه و تحمو المسلولية اتجان ا ن المل سة ويعتظ ا ا من ه ماامامويتفانون في ردا

 رام مطالب عم ية التمكين ال  نسعتي المل سة ل وباول إليه من رجو تح ي  التميي.
 تجوبين نحو متغيرات الدراسة: التحليل الوصفي لبيانات المسالفرع الثاني

ويتناول ا ا الفرع تح يو النتائج المتع  ة لملتسا  ت الفرعية، وذلك من خلال عرل ا ت المت 
رفراد عينةالارا ة ع تي ر ئ ة الارا ة، ومعالجتاا إذ ائيا لم تخاام مفاايم الإذ اه الوبافي 

 ور اليبه الإذ ائية 
 تحليل فقرات محور متطلبات التمكين:  -1

( لجمي  sigتم ذسال التكرارات والنسب المئوية والمتو طات ايسابية وقيمة كمستوى الا لة )
عبارات محور متط بات التمكين ق ا معرفة ماى مواف ة رفراد العينة ع تي ا ا المحور، فكان  

 التالي:النتائج في الجاول 
  أفراد العينة حول  وقيمة كالاستجاباتية والمتوسطات الحسابية التكرارات والنسب المئو

 التمكين.محور متطلبات 
 (: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الأول17الجدول رقم )

 
 

 لرتبةا

 
 المتوسط

 

 
انحراف 
 معياري

 
 :الاتصال ومشاركة المعلومات01البعد 

 

 و الإجراءات في المؤسسة بالوضو  .تتميز المعلومات  -1 0.785 3.94 3

 يتم مشاركة كافة الموظفين بالمعلومات الا يحتاجونها بسرعة  -2 0.812 4.02 1

 يوجد لدى المؤسسة نظام اتصالات عالي المستوى . -3 0.860 3.98 2

يخةع الموظفون بالمؤسسة لبرامج تدريبية في مجال نظم  -4 0.796 3.92 4
 الاتصالات .

تتم الاتصالات بشكل مرن بين الموظفين في مختلف  -5 0.895 3.80 5
 المستويات الإدارية

 spss.v22المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج 
 



  ص يتم مشاركة كافة الموظفين : 2تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
المرنبة الأولى من ذيع رديتاا لاى   رلا اذت نلاذـ بالمعلومات الا يحتاجونها بسرعة ص، 
، ذيع رن قيمة 0.812وانحراف معياري  4.02رفرد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 

 إجابتام ع تي العبارة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في
بارجة مرنفعة جااو  يتم مشاركة كافة الموظفين بالمعلومات الا يحتاجونها بسرعةري  2رقم 

 ذسب وجاة نمرام.

  يوجد لدى المؤسسة نظام  :  3تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
ة من ذيع رديتاا لاى رفراد نلاذـ رلا اذت   المرنبة الثانياتصالات عالي المستوى .ص، 

، ذيع رن قيمة 0.860وانحراف معياري ب غ  3.98عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة 

فعة وا ا بارجة مرنيوجد لدى المؤسسة نظام اتصالات عالي المستوى ري رنه  3رقم 
 ذسب وجاة نمرام.

  ص تتميز المعلومات و الإجراءات في : 1تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة الثالثة من ذيع رديتاا لاى رفراد عينة المؤسسة بالوضو  .ص، 

ن قيمة المتو أ ، ذيع ر0.785وانحراف معياري ب غ  3.94الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
 1ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة رقم 

بارجة مرنفعة ذسب وجاة تتميز المعلومات و الإجراءات في المؤسسة بالوضو  ري 
 نمرام.

  ؤسسة لبرامج ص يخةع الموظفون بالم: 4تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلااذت   المرنبة الرابعة من ذيع رديتاا لاى ص، الاتصالات.تدريبية في مجال نظم 

، ذيع رن 0.796وانحراف معياري ب غ  3.92رفرد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
تي قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في إجابتام ع 

بارجة يخةع الموظفون بالمؤسسة لبرامج تدريبية في مجال نظم الاتصالات ري  4العبارة رقم 
 مرنفعة ذسب وجاة نمرام.

  ص تتم الاتصالات بشكل مرن بين : 5تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
بة ا امسة من ذيع ذيع نلاذـ رلا اذت   المرنالموظفين في مختلف المستويات الإدارية ص 



، 0.895وانحراف معياري ب غ  3.80رديتاا لاى رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في 

تتم الاتصالات بشكل مرن بين الموظفين في مختلف ري  5إجابتام ع تي العبارة رقم 
 بارجة مرنفعة وا ا ذسب وجاة نمرام. ستويات الإداريةالم

   فمن خلال تح يو نتائج البعا المتع   لم ن ال وم اركة المع ومات  ا رن عبارات ا ا البعا
كان  ضمن مجال المواف ة المرنفعة ا ا ما يعني رن المل سة نسعتي إلى تحسين نمام ا ن ال 

ا يسم  بخ   نوع من التفاعو بين الأفراد والإدارة واو ورف  نسبة م اركة المع ومات داخ اا بم
 ما ينعك  إيجالم ع تي مستوى التمكين داخو مل سة ان ا ت الجيائر

 (: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثاني18الجدول رقم )
 

 
 

 الرتبة

 
التوسط 
 الحسابي

 

 
انحراف 
 معياري

 
 : بناء فرق العمل02البعد 

يوجد لدى المؤسسة فرق عمل متخصصة لانجاز المهمات  -6 0.600 4.00 1
 اليومية 

 يسود بين الموظفين في  المؤسسة رو  العمل الجماعي . -7 0.790 3.76 2

 تتسم الأجواء بين أعةاء فرق العمل المختلفة بالثقة . -8 0.901 3.71 4

 تستطيع فرق العمل بالمؤسسة اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم  -9 0.913 3.75 3
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  ص يوجد لدى المؤسسة فرق عمل : 6تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم

المرنبة الأولى من ذيع رديتاا لاى   رلا اذت نلاذـ متخصصة لانجاز المهمات اليومية ص، 
، ذيع رن 0.600وانحراف معياري ب غ  4.00رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 

ة في إجابتام ع تي قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفع
يوجد لدى المؤسسة فرق عمل ري رلم مواف ون بارجة مرنفعة ع تي رنه  6العبارة رقم 

 ذسب وجاة نمرام.متخصصة لانجاز المهمات اليومية 



  في المؤسسةص يسود بين الموظفين : 7تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم 
اذت   المرنبة الثانية من ذيع رديتاا لاى رفراد عينة نلاذـ رلا ص، الجماعي.رو  العمل 

، ذيع رن قيمة المتو أ 0.790وانحراف معياري ب غ  3.76الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
 7ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة متو طة في إجابتام ع تي العبارة رقم 

بارجة مرنفعة وا ا ذسب وجاة مل الجماعي رو  الع في المؤسسةيسود بين الموظفين ري 
 نمرام.

  ص تستطيع فرق العمل بالمؤسسة : 9و رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم يتح
نلاذـ رلا اذت   المرنبة الثالثة من ذيع رديتاا لاى اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم ص، 

، ذيع رن 0.913وانحراف معياري ب غ  3.75رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في إجابتام ع تي 

بارجة  اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم تستطيع فرق العمل بالمؤسسةري  9العبارة رقم 
 مرنفعة ذسب وجاة نمرام.

  ص تتسم الأجواء بين أعةاء فرق : 8تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة الرابعة من ذيع رديتاا لاى رفراد عينة ص بالثقة.العمل المختلفة 

، ذيع رن قيمة المتو أ 0.901وانحراف معياري ب غ  3.71الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة جااو في إجابتام ع تي العبارة رقم 

 بالثقة.تتسم الأجواء بين أعةاء فرق العمل المختلفة ري  8

 بارات ا ا البعا كان  ضمن من خلال تح يو نتائج البعا المتع   ببناه فرآ العمو  ا رن ع
العمو فرت مجال المواف ة المتو طة و المرنفعة ا ا ما يعني رن المل سة نسعتي إلى ا تغلال 

الجماعيوذلك من رجو رن ننمية الماارات ورو  الجماعة ضمن فري  واذا،والتعاون ع تي ذو 
مستوى التمكين  الماام عن اري  ن سيماا بين فري  العمو و اوا ما ينعك  إيجالم ع تي رف 

 داخو مل سة ان ا ت الجيائر.

 (: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الثالث19الجدول رقم )
 
 الرتبة 
 

 

المتوسط 
 الحسابي

   

 
الانحراف 
 المعياري 

 
 : القوة والتأثير03البعد 

 



 يتمتع الموظف بالقدرة الكافية لتنفيذ مهامه . -10 0.849 3.80 1
مختلف يتميز الموظف بقدرته على التأثير في  -11 1.114 3.20 4

 . المرؤوسين
تمثل المهام الا يقوم بها الموظف مصدر الهام -12 1.115 3.39 3

 بالنسبة لباقي الأفراد
 يسعى الموظف إلى المبادرة في حل المشاكل . -13 0.890 3.65 2

 spss.v22المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج 
 
  ص يتمتع الموظف بالقدرة الكافية : 10تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم

نلاذـ رلا اذت   المرنبة الأولى من ذيع رديتاا لاى رفراد عينة الارا ة لتنفيذ مهامه . ص، 
، ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي 0.849وانحراف معياري ب غ  3.80بمتو أ ذسابي ب غ 

ري رن  10ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة رقم 
 بارجة مرنفعة ذسب وجاة نمرام.لكافية لتنفيذ مهامه يتمتع الموظف بالقدرة ا

  ص يسعى الموظف إلى المبادرة في : 13تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة الثانية من ذيع رديتاا لاى رفراد عينة الارا ة حل المشاكل .ص، 
، ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي 0.890ب غ  وانحراف معياري 3.65بمتو أ ذسابي ب غ 

ري  13ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة رقم 
 مرنفعة ذسب وجاة نمرام. بارجةالمشاكل يسعى الموظف إلى المبادرة في حل 

  لمهام الا يقوم بها تمثل ا :  12تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة الثالثة من ذيع الموظف مصدر الهام بالنسبة لباقي الأفراد ص، 

، 1.115وانحراف معياري ب غ  3.39رديتاا لاى رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
تو طة في ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة م

تمثل المهام الا يقوم بها الموظف مصدر الهام بالنسبة ري رن  12إجابتام ع تي العبارة رقم 
 بارجة متو طة ذسب وجاة نمرام. لباقي الأفراد

 

  يتميز الموظف بقدرته على  :  11تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
رلا اذت   المرنبة الرابعة من ذيع رديتاا لاى  نلاذـالتأثير في مختلف المرؤوسين . ص، 



، ذيع رن 1.114وانحراف معياري ب غ  3.20رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة متو طة في إجابتام ع تي 

بارجة متو طة ير في مختلف المرؤوسين .يتميز الموظف بقدرته على التأثري  11العبارة رقم 
 ذسب وجاة نمرام.

 
  من خلال نتائج البعا المتع   لمل وة و التبم ير  ا رن عبارات ا ا البعا كان  ضمن مجال

  نت كون ال ار الكافي من ال وة والتبم ير وا ا المل سة  عمال المواف ة المتو طةا ا ما يعني رن
تحاول رن نكون لها   افة قوية  كم المركيية اال  نتسم بها المل سة، ولملريام من ذلك فاي  

داخ اا نسم  لهالملتبم ير ع تي   و  الأفراد وي عرام لم نتماه و الفخر و ا عتيا  بها، و او 
 . الجيائر ستوى التمكين داخو مل سة ان ا تال يه الإيجابي ال ي يساام في رف  م

 (: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الرابع20الجدول رقم )
 

 

 الرتبة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 
 :  الاستقلالية وحرية التصرف04البعد 

 يوجد لدى الموظف رؤية واضحة عن أهداف المؤسسة -14 1.102 3.49 1
. 

يمتل  الموظف صلاحية تصحيح الانحرافات عند  -15 1.143 2.88 4
 وقوعها دون الرجوع إلى الرئيس المباشر.

يقدم الموظف الاقتراحات والاستفسارات بحرية إلى  -16 1.214 3.35 2
 الجهات العليا

يمتل  الفرد القدرة الكافية لاتخاذ قرارات بشكل  -17 1.103 2.94 3
 فردي

 المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج 
spss.v22 

  يوجد لدى الموظف رؤية :  14تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
ذيع رديتاا لاى  الأولى مننلاذـ رلا اذت   المرنبة ص، المؤسسة.واضحة عن أهداف 

، ذيع رن قيمة 1.102وانحراف معياري ب غ 3.49رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 



المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة 
ة بارجة مرنفعة ذسب وجايوجد لدى الموظف رؤية واضحة عن أهداف المؤسسة 14رقم 

 نمرام.

  يقدم الموظف الاقتراحات  :  16تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة الثانية من ذيع رديتاا والاستفسارات بحرية إلى الجهات العليا ص، 
، ذيع 1.214وانحراف معياري ب غ  3.35لاى رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 

يمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة متو طة في إجابتام رن ق
يقدم الموظف الاقتراحات والاستفسارات بحرية إلى الجهات العليا ري  16ع تي العبارة رقم 

 بارجة متو طة ذسب وجاة نمرام.

  الفرد القدرة الكافية  يمتل  :  17تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة الثالثة من ذيع رديتاا لاى رفراد لاتخاذ قرارات بشكل فردي ص، 
، ذيع رن قيمة 1.103وانحراف معياري ب غ  2.94عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 

ام ع تي المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة متو طة في إجابت
بارجة متو طة يمتل  الفرد القدرة الكافية لاتخاذ قرارات بشكل فردي ري  17العبارة رقم 

 ذسب وجاة نمرام.

  يمتل  الموظف صلاحية  :  15تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
ذت   نلاذـ رلا اتصحيح الانحرافات عند وقوعها دون الرجوع إلى الرئيس المباشر. ص، 
وانحراف  2.88الرابعة  من ذيع رديتاا لاى رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 

، ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة 1.143معياري ب غ 
يمتل  الموظف صلاحية ري  15مواف ون بارجة متو طة في إجابتام ع تي العبارة رقم 

بارجة متو طة ذسب وعها دون الرجوع إلى الرئيس المباشر. تصحيح الانحرافات عند وق
 وجاة نمرام.

   من خلال تح يو نتائج البعا المتع   لم  ت لالية و ذرية الت رف  ا رن عبارات ا ا البعا
محو الارا ة    المل سةالمست وبين في كان  ضمن مجال المواف ة المتو طة ا ا يال ع تي رن 

 تلاق ية وذرية الت رف وا ا ما ياودل دون تجسيا فع ي لمفاوم يتمتعون ب ار عال من ا 
رن ابيعة نسيير المل سة  -كما تم  الإ ارة له  اب ا–التمكين ونكن إرجاع  بب  ذلك 



وريام ذلك فمن  وعم ية اتخاذ ال رارات فياا راج  إلى الإدارة الع يا بما ياا من م اركة الأفراد، 
إلى من  رفراداا ا ت لالية و ذرية المل سة نسعتي من خلال إجالمت المسير ع تي ر ئ ة الم اب ة 

في ن رفافيم و اري ة ردائام لعم ام ؤا يخ   نوع من الراذة و الإن ان في ؤار ة الن ااات 
 لجيائروابعا يكون له س ير إيجابي في نسايو عم ية التمكين داخو مل سة ان ا ت ا

 
 (: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات البعد الخامس21الجدول رقم )

 
 

  ص يتناسب الأجر الذي يتقاضاه : 22تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة الأولى من ذيع رديتاا لاى رفراد الموظف مع خبراته في العمل.ص، 

، ذيع رن قيمة 1.036وانحراف معياري ب غ  3.65بمتو أ ذسابي ب غ  الدراسةعينة 
المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة 

بارجة مرنفعة  يتناسب الأجر الذي يتقاضاه الموظف مع خبراته في العملري  22رقم 
 ذسب وجاة نمرام.

 
 

 الرتبة 

 
المتوسط 
 الحسابي
 

 
نحراف الا

 معياري

 
 :  تحفيز العاملين05البعد 

يحقق نظام المكافآت المعمول به في المؤسسة العدالة -18 0.987 3.47 3
 للجميع

المبادرات الشخصية تلقى تشجيع ودعم من طرف  -19 1.134 3.59 2
 الإدارة العليا 

يحصل الموظفون على مكافآت مادية عندما يؤدون  -20 1.429 3.20 5
 أعمال إبداعية

يحصل الموظفون على مكافآت معنوية عندما يؤدون  -21 1.275 3.33 4
 أعمال إبداعية.

الموظف مع خبراته في  يتناسب الأجر الذي يتقاضاه -22 1.036 3.65 1
 العمل.



  ص المبادرات الشخصية تلقى : 19اد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم تح يو رري رفر
نلاذـ رلا اذت   الثانية من ذيع رديتاا لاى تشجيع ودعم من طرف الإدارة العليا ص، 

، ذيع رن قيمة 1.134وانحراف معياري ب غ 3.59رفرد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ
رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة  المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم

بارجة  المبادرات الشخصية تلقى تشجيع ودعم من طرف الإدارة العلياري رن  19رقم 
 مرنفعة ذسب وجاة نمرام.

  يحقق نظام المكافآت المعمول  :  18تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة الثالثة من ذيع رديتاا لاى عدالة للجميع ص، به في المؤسسة ال

، ذيع رن 0.987وانحراف معياري ب غ  3.47رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في إجابتام ع تي 

بارجة  م المكافآت المعمول به في المؤسسة العدالة للجميعيحقق نظاري  18العبارة رقم 
 مرنفعة ذسب وجاة نمرام.

  يحصل الموظفون على مكافآت  :  21تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة الرابعة من ذيع رديتاا معنوية عندما يؤدون أعمال إبداعية. ص، 

، ذيع 1.275وانحراف معياري ب غ  3.33نة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ لاى رفراد عي
رن قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة متو طة في إجابتام 

يحصل الموظفون على مكافآت معنوية عندما يؤدون أعمال ري  21ع تي العبارة رقم 
 م.بارجة متو طة ذسب وجاة نمراإبداعية 

  يحصل الموظفون على مكافآت  :  20تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة ا امسة من ذيع رديتاا مادية عندما يؤدون أعمال إبداعية ص، 

، ذيع 1.429وانحراف معياري ب غ  3.20لاى رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
 أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة متو طة في إجابتام رن قيمة المتو 

 يحصل الموظفون على مكافآت مادية عندما يؤدون أعمال إبداعيةري  20ع تي العبارة رقم 
 بارجة متو طة ذسب وجاة نمرام

   كان  ضمن فمن خلال تح يو نتائج البعا المتع   بتحفيي العام ين  ا رن عبارات ا ا البعا
مجال المواف ة المرنفعة ا ا ما يال ع تي رن المل سة نسعتي إلى المحافمة ع تي نمام ايوافي و 



نطويرن داخ اا بما يسم  بخ   فرت منافسة ناف  لململ سة إلى الت ايا المستمر في ا ا 
 النمام و ا ا ما يعود إيجالم من رف  مستوى التمكين داخو مل سة ان ا ت الجيائر

 

 تحليل فقرات محور المنظمة المتعلمة -2

( sigتم ذسال التكرارات والنسب المئوية والمتو طات ايسابية وقيمة كلا ومستوى الا لة )
معرفة ماى مواف ة رفراد العينة ع تي ا ا المحور فكان   المتع مة ق الجمي  عبارات محور المنممة 
 النتائج في الجاول التالي: 

   لاستجابات أفراد العينة كايبين التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية وقيمة
 حول 

(: نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات 22مة الجدول رقم )محور المنظمة المتعل
 المحور الثاني

 

 الرتبة
 

المتوسط 
 الحسابي 

 

الانحراف 
 المعياري 

 
 : المنظمة المتعلمة2المحور 

 

يتم تبادل المعارف و الخبرات بين الأفراد داخل  -23 0.855 3.57 14
 المؤسسة بشكل مستمر .

 يسعى الأفراد لتطوير مهاراتهم الشخصية .  -24 0.901 3.71 8

يوجد نظام اتصال داخل المؤسسة يسهل تبادل  -25 0.860 3.98 1
 المعلومات بين كل المستويات الإدارية.

ترتكز المؤسسة على ضرورة التطوير المستمر لقدرات  -26 0.817 3.82 4
 ومهارات الموظفين. 

يعرف جميع الأفراد داخل المؤسسة الأهداف الا  -27 0.844 3.65 11
 تسعى لتحقيقها.

تبذل المؤسسة جهدها للحفاظ على الموظفين ذوي  -28 1.120 3.51 16
 الخبرات العالية.

المؤسسة ميزانية كافية لدعم أنظمة البحث و تخصص  -29 1.060 3.73 7
 التطور.

 يعمل المدراء على دعم أنظمة التعلم داخل المؤسسة. -30 1.078 3.61 12



 يعمل المدراء على دعم أنظمة التعلم داخل المؤسسة .  -31 1.052 3.67 9

 تدعم المؤسسة أعةائها من أجل بناء رؤية مشتركة. -32 1.062 3.59 13
يعمل المدراء على تشجيع الأفراد لتغيير أساليب حل  -33 1.026 3.55 15

 المشكلات الصعبة.
تطور المؤسسة قدرات أعةائها من أجل تمكينهم لتنفيذ -34 0.872 3.80 5

 مهامهم بشكل جيد
تقوم المنظمة بتشكيل فرق العمل من مختلف الأقسام  -35 0.845 3.75 6

 والوحدات التنظيمية.
يرتكز أسلوب العمل في المؤسسة على فرق العمل  -36 0.868 3.65 10

 المدارة ذاتيا.
تعمل الإدارة العليا على تسهيل عملية التعلم داخل  -37 0.683 3.88 3

 فرق العمل.
 تأخذ المؤسسة بعين الاعتبار ثقافة  دعم التعلم. -38 0.796 3.92 2

 الاستبيان ومخرجات برنامجالمصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على بيانات 
 spss.v22 

 

  يوجد نظام اتصال داخل : 25تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
المرنبة   رلا اذت نلاذـ المؤسسة يسهل تبادل المعلومات بين كل المستويات الإداريةص، 

وانحراف معياري 3.98د عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ االأولى من ذيع رديتاا لاى رفر 
، ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة 0.860

يوجد نظام اتصال داخل المؤسسة يسهل تبادل ري  25مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة رقم 
 فعة جااو ذسب وجاة نمرام.بارجة مرنالمعلومات بين كل المستويات الإدارية.

   ص تأخذ المؤسسة بعين الاعتبار : 38تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
المرنبة الثانية من ذيع رديتاا لاى رفراد عينة   رلا اذت نلاذـ التعلمص،  ثقافة دعم

يمة المتو أ ، ذيع رن ق0.796وانحراف معياري ب غ  3.92الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
 38ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة رقم 



التعلم  ثقافة دعمتأخذ المؤسسة بعين الاعتبار ري رلم مواف ون بارجة مرنفعة ع تي رنه 
 ذسب وجاة نمرام.بدرجة مرتفعة 

 تعمل الإدارة العليا على تسهيل :  37رة رقم تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبا
نلاذـ رلا اذت   المرنبة الثالثة من ذيع رديتاا لاى عملية التعلم داخل فرق العملص، 

، ذيع رن 0.683وانحراف معياري ب غ 3.88رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
بارجة مرنفعة في إجابتام ع تي  قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون

تعمل الإدارة العليا على تسهيل عملية التعلم داخل فرق ري رنه  37العبارة رقم 
 بارجة مرنفعة وا ا ذسب وجاة نمرام.العمل.

 ص ترتكز المؤسسة على ضرورة : 26تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة الرابعة من ذيع وظفين. ص، التطوير المستمر لقدرات ومهارات الم

، 0.817وانحراف معياري ب غ  3.82رديتاا لاى رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في 

على ضرورة التطوير المستمر لقدرات أيترتكز المؤسسة  26إجابتام ع تي العبارة رقم 
 بارجة مرنفعة ذسب وجاة نمرام.ومهارات الموظفين

  ص تطور المؤسسة قدرات : 34تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
المرنبة ا امسة   رلا اذت نلاذـ ص، جيدأعةائها من أجل تمكينهم لتنفيذ مهامهم بشكل 

وانحراف معياري ب غ 3.80د عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ امن ذيع رديتاا لاى رفر 
، ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة 0.872

أي تطور المؤسسة قدرات أعةائها من أجل 34مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة رقم 
 ذسب وجاة نمراممرتفعة  ةجيد بدرجلتنفيذ مهامهم بشكل تمكينهم 

  ص تقوم المنظمة بتشكيل فرق : 35تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
ذيع نلاذـ رلا اذت   المرنبة الساد ة العمل من مختلف الأقسام والوحدات التنظيمية ص 
وانحراف معياري ب غ 3.75أ ذسابي ب غ من ذيع رديتاا لاى رفراد عينة الارا ة بمتو 

، ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة 0.845
تقوم المنظمة بتشكيل فرق العمل من مختلف ري  35مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة رقم 

 بارجة مرنفعة وا ا ذسب وجاة نمرام. الأقسام والوحدات التنظيمية



 ص تخصص المؤسسة ميزانية كافية : 29 يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم تح
نلاذـ رلا اذت   المرنبة السابعة من ذيع رديتاا لاى لدعم أنظمة البحث و التطورص، 

، ذيع رن 1.060وانحراف معياري ب غ 3.73رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في إجابتام ع تي  قيمة المتو أ ايسابي

بارجة تخصص المؤسسة ميزانية كافية لدعم أنظمة البحث و التطور.ري  29العبارة رقم 
 مرنفعة ذسب وجاة نمرام.

  ص يسعى الأفراد لتطوير مهاراتهم : 24تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة الثامنة من ذيع رديتاا لاى رفراد عينة الارا ة شخصية . .ص، ال

، ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي 0.901وانحراف معياري ب غ 3.71بمتو أ ذسابي ب غ 
ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة متو طة في إجابتام ع تي العبارة رقم 

 بارجة مرنفعة وا ا ذسب وجاة نمرام.الشخصية.يسعى الأفراد لتطوير مهاراتهم ري24

  ص يعمل المدراء على دعم أنظمة : 31تح و رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة التا عة من ذيع رديتاا لاى رفراد التعلم داخل المؤسسة . ص، 

، ذيع رن قيمة 1.052وانحراف معياري ب غ 3.67ذسابي ب غ  عينة الارا ة بمتو أ
المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة 

بارجة مرنفعة ذسب يعمل المدراء على دعم أنظمة التعلم داخل المؤسسة ري  31رقم 
 وجاة نمرام.

 ص يرتكز أسلوب العمل في : 36إجابتام ع تي العبارة رقم  تح يو رري رفراد العينة ذول
نلاذـ رلا اذت   المرنبة العا رة من ذيع المؤسسة على فرق العمل المدارة ذاتيا..ص 

، 0.868وانحراف معياري ب غ  3.65رديتاا لاى رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة جااو في ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم 

يرتكز أسلوب العمل في المؤسسة على فرق العمل المدارة ري  36إجابتام ع تي العبارة رقم 
 وا ا ذسب وجا  نمرام. ذاتيا

  ص يعرف جميع الأفراد داخل : 27تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة ايادية ع ر من المؤسسة الأهداف الا تسعى لتحقيقها..ص، 

وانحراف معياري ب غ  3.65ذيع رديتاا لاى رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 



رجة ، ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون با0.844
يعرف جميع الأفراد داخل المؤسسة الأهداف ري  27مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة رقم 

 بارجة مرنفعة ذسب وجاة نمرام. الا تسعى لتحقيقها.

  ص يعمل المدراء على دعم أنظمة : 30تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
المرنبة الثانية ع ر من ذيع رديتاا لاى رفراد نلاذـ رلا اذت   التعلم داخل المؤسسة.ص، 

، ذيع رن قيمة 1.078وانحراف معياري ب غ 3.61عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة 

بارجة مرنفعة ذسب المؤسسة. يعمل المدراء على دعم أنظمة التعلم داخلري  30رقم 
 وجاة نمرام.

  تدعم المؤسسة أعةائها من :  32تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   المرنبة الثالثة ع ر من ذيع رديتاا لاى رفراد أجل بناء رؤية مشتركة.ص، 

، ذيع رن قيمة 1.062 وانحراف معياري ب غ3.59عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة متو طة في إجابتام ع تي 

بارجة متو طة تدعم المؤسسة أعةائها من أجل بناء رؤية مشتركة.ري  32العبارة رقم 
 ذسب وجاة نمرام.

  تبادل المعارف و الخبرات ص يتم : 23تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
نلاذـ رلا اذت   الرابعة ع ر من ذيع ص،  مستمر.بين الأفراد داخل المؤسسة بشكل 

، 0.855وانحراف معياري ب غ 3.57د عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ ارديتاا لاى رفر 
مرنفعة في ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة 

أي يتم تبادل المعارف و الخبرات بين الأفراد داخل المؤسسة 23مإجابتام ع تي العبارة رق
 بارجة مرنفعة ذسب وجاة نمرام.مستمر.بشكل 

  يعمل المدراء على تشجيع :  33تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
ذـ رلا اذت   المرنبة ا امسة ع ر نلاالأفراد لتغيير أساليب حل المشكلات الصعبة ص، 

وانحراف معياري ب غ 3.55من ذيع رديتاا لاى رفراد عينة الارا ة بمتو أ ذسابي ب غ 
، ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة 1.026



الأفراد لتغيير يعمل المدراء على تشجيع ري  33مرنفعة في إجابتام ع تي العبارة رقم 
 بارجة مرنفعة ذسب وجاة نمرام. أساليب حل المشكلات الصعبة.

  تبذل المؤسسة جهدها للحفاظ :  28تح يو رري رفراد العينة ذول إجابتام ع تي العبارة رقم
من ذيع ر الساد ة ع نلاذـ رلا اذت   المرنبة على الموظفين ذوي الخبرات العاليةص، 

، 1.120وانحراف معياري ب غ  3.51ارا ة بمتو أ ذسابي ب غ رديتاا لاى رفراد عينة ال
ذيع رن قيمة المتو أ ايسابي ن ير إلى رن ن ييم رفراد العينة مواف ون بارجة مرنفعة في 

تبذل المؤسسة جهدها للحفاظ على الموظفين ذوي الخبرات 28إجابتام ع تي العبارة رقم 
 بارجة مرنفعة ذسب وجاة نمرام.، العالية

 

  خلال تح يو نتائج المحور المتع   لملمنممة المتع مة  ا رن عبارات ا ا المحور كان  ضمن من
مجال المواف ة المرنفعة ا ا ما يعني رن المل سة نسعتي إلى تحسين مستوى التع م وا اتمام به و 
ذلك من خلال نسايو نبادل المع ومات و ا ظات ورخ اا بعين ا عتبار   افة دعم التع م 

 وماارات الموظفين تل ارا رن خلال نكوين فرآ عمو نساعا ع تي التع م والتطوير المستمم
ر اليبام و اكتسابهم خظات عالية نساعا المل سة في رف  كفاهفيا وفعاليتاا ا ا ما  لتغيير

 نبني مل سة ان ا ت الجيائر يساو ع تيينعك  ع ياا إيجالم و يجع اا محور تميي و ارن اه ل
 نممة المتع مة.اوذج الم

لدى  مع عرضها و تحليلها ومناقشتها المطلب الثالث: اختبار وجود أبعاد الدراسة
 مؤسسة اتصالات الجزائر

نبين لنا وجود  إذاختبار وجود ربعاد الارا ة لاى مل سة ان ا ت الجيائر بو ية المسي ة،  يتم
 -بعا ال وة التبم ير  -بعا فرآ العمو  -و م اركة المع ومات بعا ا ن ال وتح   ربعاد التمكين )

بعا تحفيي العام ين( في المل سة، و ختبار الفرضيات اعتمانا  -بعا ا  ت لالية و ذرية الت رف
ذيع  نستخام معامو ا نحاار البسيأ  spssع تي معامو ا نحاار البسيأ عن اري  برنامج 

 يتم تح يو نتائج اختبار الفرضيات من خلال نطبي  ذيع  في إ بات رو نفي الفرضيات.
 ل عينة الواذاة one sampel T test)(اختبار

 :و تحليلها و مناقشتهاالفرضية الأولى  عرض الأول: الفرع
 اختبار وجود البعد الأول  -1



من خلال تطبيق اختبار  وجود البعد الأول اختبار يمثل (:23الجدول رقم)
(onesampel T test) 

 : الاتصال ومشاركة المعلومات1البعد 

حجم   
 العينة

 خطأ انحراف معياري الانحراف المعياري المتوسط

 0.090 0.646 3.93 51 القيمة
 3 = قيمة المتوسط الفرضي 

T  درجة
 الحرية

مستوى 
 sigالمعنوية 

 درجة الثقة %95 فرق المتوسط
مستوى 
 انخفاض

مستوى 
 ارتفاع

 1.11 0.75 0.933 000. 50 10.321 القيمة
 spss.v22المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج 

من خلال الجاول رعلان نبين لنا: رن المتو أ ايسابي لإجالمت رفراد العينة ع تي إعالي عبارات 
معياري ب غ  لمنحراف)3.93(ا ن ال وم اركة المع ومات ب غ بع:المتع    البعا الأول

والفرآ بيناما موجب ري رنه    (u=3)واو ركظ من المتو أ ايسابي الفرضي )0.646(
و م اركة المع ومات في بناه منممة لبعا ا ن ال  يوجا ر ر إيجابي ذو د لة إذ ائية

 tركظ من  (10.577)المحسوبة  tونتائج إجالمت العينة دال إذ ائياو، ذيع رن قيمة متع مة.
، 0.05كما رن قيمة اذتمال ا طبم رقو من مستوى الا لة   50الجاولية عنا درجة ذرية 

 ولملتالي نرقتي إلى المستوى المط ول.
ومنه نستنتج وجود بعا ا ن ال وم اركة المع ومات لاى مل سة ان ا ت الجيائر محو       

 H0 ريوا تبعاد الفرل ال ف H1البايو  تح   الفرلالارا ة ودليو ذلك 
لوضو   كما م اركة كافة تميي لملمع ومات و الإجراهات في المل سة برناواو مايال ع تي       

 لملإضافةالموظفين لملمع ومات ال  ياتاجولا بسرعة وذلك لتوفر نمام ان ا ت عالي المستوى  
 موع الموظفين لململ سة لظامج ناريبية في مجال نمم ا ن ا ت ؤا يجعو ا ن ا ت مرنة بين 

 الموظفين في مخت   المستوات الإدارية
 الفرضية الأولى اختبار  .2



H0:  المع ومات في بناه منممة  و م اركةلبعا ا ن ال  يوجا ر ر إيجابي ذو د لة إذ ائيةلا
 بمل سة ان ا ت الجيائر لملمسي ة. متع مة
H1مة و م اركة المع ومات في بناه منملبعا ا ن ال  : يوجا ر ر إيجابي ذو د لة إذ ائية
 بمل سة ان ا ت الجيائر لملمسي ة.متع مة 

 (01(: يبين مخرجات تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية رقم )24الجدول رقم )

مستوى  Fقيمة  معامل التحديد معامل الارتباط 
 sigالدلالة 

 النتيجة

مساهمة بعد الاتصال 
ومشاركة المعلومات في 
 بناء المنظمة المتعلمة

 دال 0.000 48.573 0.498 0.706
 إحصائيا 

 spss.v22المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج 

واو جيا، ورن قيمة معامو التحايا  0.706معامو ا رنباي ب غمن خلال الجاول نلاذـ رن 
واي قيمة موجبة  48.573وا ا جيا، كما ب غ  قيمة ا نحاار البسيأ  0.498ن ار ل 

ون بو  H0ال فري وا ا يعني انه نرف  الفرل  0.05رما نسبة الا لة المعنوية فاي رقو من 
المتغير التاب  والمتغير المست و بمع  رخر انا   ؤا يال ع تي وجود علاقة بين H1الفرل البايو 

اهو إلى مسادة لبعا ا ن ال وم اركة المع ومات في بناه المنممة المتع مة، و ا ن النتي ة منط ية بن
ما نطرقنا له في الجانب النمري ل ارا ة إذ وجانا رن ا ن ال و م اركة المع ومات نل ر ع تي 

 ارفيا ال   و ا ا راج  إلى رن مل سة ان ا ت الجيائر نعتما ع ىالمنممة المتع مة ب كو إيجابي
و م اركتاا للا تفادة مناا، لمعتباراا مل سة تمكناا من البحع لم تمرار عن مع ومات جاياة 

الوباول إلياا، كون رن ا ن ال  يه جواري و ذيوي، و ا ا ما نكنولوجية ن نية، من رجو 
يال ع تي رن مل سة ان ا ت الجيائر نعمو ع تي م اركة وتجايا المع ومات و المعارف كو ما 
يساام به من  ادة في درجات بناه المنممة المتع مة ل مل سة و ا ن نتي ة ناعم الإاار النمري 

 لارا تنا. 
 

  الفرضية الثانية وتحليلها ومناقشتهاعرض  :الثاني الفرع
 وجود البعد الثانياختبار  -1

 



من خلال تطبيق اختبار   الثانيوجود البعد اختبار يمثل (:25الجدول رقم)
(onesampel T test) 

 
 : بناء فرق العمل2البعد 

حجم   
 العينة

 خطأ انحراف معياري الانحراف المعياري المتوسط

 0.086 0.617 3.80 51 القيمة
 3 = قيمة المتو أ الفرضي 

t  درجة
 الحرية

مستوى 
 sigالمعنوية 

 درجة الثقة %95 فرق المتوسط
مستوى 
 انخفاض

مستوى 
 ارتفاع

 0.98 0.63 0.804 000. 50 9.304 ال يمة
المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج 

spss.v22 
من خلال الجاول رعلان نبين لنا: رن المتو أ ايسابي لإجالمت رفراد العينة ع تي إعالي       

معياري ب غ  لمنحراف  )3.80(عبارات البعا  الثا  المتع   بع :بناه فرآ العمو ب غ 
والفرآ بيناما موجب ري رنه    (u=3)واو ركظ من المتو أ ايسابي الفرضي )0.617(

ونتائج إجالمت د لة إذ ائية لبعا فرآ العمو في بناه منممة متع مة . يوجا ر ر إيجابي ذو 
الجاولية عنا درجة tركظ من  (9.304)المحسوبة  tالعينة دال إذ ائياو، ذيع رن قيمة 

، ولملتالي نرقتي إلى 0.05كما رن قيمة اذتمال ا طبم رقو من مستوى الا لة   50ذرية 
 المستوى المط ول.

لاى مل سة ان ا ت الجيائر محو الارا ة ودليو  بناه فرآ العموومنه نستنتج وجود بعا     
 H0 وا تبعاد الفرل ال فري H1يو ذلك تح    الفرل البا

واوا ما يال ع تي رن المل سة لاياا فرآ عمو متخ  ة لإ ا  مامافيا اليومية وا ن الفرآ نتميي 
عاام ع تي العمو الجماعي و ع تي  رعة اتخاذ ال رارات لملث ة المتبادلة بين الأعماه، ؤا يسا

 المتع  ة في بعم ام. 
  اختبار الفرضية الثانية-2 



- H0 بمل سة  فرآ العمو في بناه منممة متع مة   يوجا ر ر إيجابي ذو د لة إذ ائية لبعا
 ان ا ت الجيائر لملمسي ة.

- H1  بمل سة فرآ العمو في بناه منممة متع مة  يوجا ر ر إيجابي ذو د لة إذ ائية لبعا
 ان ا ت الجيائر لملمسي ة.

 : يبين مخرجات تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية (26الجدول رقم)
 (02رقم )

مستوى  Fقيمة  معامل التحديد معامل الارتباط 
 sigالدلالة 

 النتيجة

في فرآ العمو مساهمة بعد 
 المتعلمةبناء المنظمة 

 دال 0.000 63.215 0.563 0.751
 إحصائيا 

 spss.v22 المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج
 
واو جيا، ورن قيمة معامو التحايا  0.751من خلال الجاول نلاذـ رن معامو ا رنباي ب غ

واي قيمة موجبة  63.215وا ا جيا، كما ب غ  قيمة ا نحاار البسيأ  0.563ن ار ل 
ون بو  H0نرف  الفرل ال فري وا ا يعني انه  0.05رما نسبة الا لة المعنوية فاي رقو من 

 المست و بمع  رخر انا  ؤا يال ع تي وجود علاقة بين المتغير التاب  والمتغير H1الفرل البايو 
ما نطرقنا إليه في  مسادة لفرآ العمو في بناه المنممة المتع مة، وا ن النتي ة نعتظ منط ية بناهو إلى

الجانب النمري ل ارا ة إذ وجانا رن فرآ العمو نل ر ع تي بناه المنممة المتع مة ب كو إيجابي و 
العمو اي ر اس التع م بها وذلك من خلال  آفر ا ا راج  إلى رن مل سة ان ا ت الجيائر نعتظ 

العمو الجماعي ال ي يتي  فرت المناق ة و ايوار و الت  يو من خسائر ورخطاه العمو الفردي و 
ا ظات الإضافية وا ن ا ظات المتياياة تجعو من الفري   يئا ذو قيمة ا ا ما يساام في ن و 

وا ن النتي ة  تحول إلى منممة متع مةي يساعا في العميمة ل منممة ونييا من فاع ية الأمر ال 
 ناعم الإاار النمري لارا تنا.

 عرض الفرضية الثالثة وتحليلها و مناقشتها :الثالث الفرع
 وجود البعد الثالثاختبار  -1



من خلال تطبيق اختبار   الثالثوجود البعد اختبار يمثل (:27الجدول رقم)
(onesampel T test) 

 والتأثير : القوة3البعد 
حجم   

 العينة
 خطأ انحراف معياري   الانحراف المعياري المتوسط

 0.115 0.825 3.51 51 القيمة
 3 = قيمة المتوسط الفرضي 

t  درجة
 الحرية

مستوى 
 sigالمعنوية 

 درجة الثقة %95 فرق المتوسط
مستوى 
 انخفاض

مستوى 
 ارتفاع

 0.74 0.28 0.510 000. 50 4.415 القيمة
المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج 

spss.v22 
 

من خلال الجاول رعلان نبين لنا: رن المتو أ ايسابي لإجالمت رفراد العينة ع تي إعالي 
بإنحراف معياري ب غ )3.51(عبارات البعا الثالع المتع   بع :ال وة والتبم ير ب غ 

والفرآ بيناما موجب ري رنه    (u=3)من المتو أ ايسابي الفرضيواو ركظ )0.825(
ونتائج إجالمت يوجا ر ر إيجابي ذو د لة إذ ائية لبعا ال وة التبم ير في بناه منممة متع مة. 

الجاولية عنا درجة  tركظ من  (4.415)المحسوبة  tالعينة دال إذ ائياو، ذيع رن قيمة 
، ولملتالي نرقتي إلى 0.05طبم رقو من مستوى الا لة كما رن قيمة اذتمال ا   50ذرية 

 المستوى المط ول.
ومنه نستنتج وجود بعا ال وة والتبم ير لاى مل سة ان ا ت الجيائر محو الارا ة ودليو ذلك 

 H0 وا تبعاد الفرل ال فري H1تح    الفرل البايو 

يتميي الموظفون ب ارفيم كما ه ،  لمل ارة الكافية لتنفي  ماامالموظ  يتمتواو ما يال ع تي رن  
ذو في  وا ا ما يساعاام وذلك راج  ل وة الث افة ال  يتمتعون بها ع تي التبم ير في المر و ين

 و بكو ررياية.  اكو الموجودة في العمو بأنفسام الم
  اختبار الفرضية الثالثة -2



- H0  بمل سة  بناه منممة متع مة  يوجا ر ر إيجابي ذو د لة إذ ائية لبعا ال وة و التبم ير في
   ان ا ت الجيائر لملمسي ة.

- H1 بمل سة  يوجا ر ر إيجابي ذو د لة إذ ائية لبعا ال وة و التبم ير في بناه منممة متع مة
 ان ا ت الجيائر لملمسي ة.

 

 (03)(: يبين مخرجات تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية رقم 28الجدول رقم )
مستوى  Fقيمة  معامل التحديد الارتباطمعامل  

 sigالدلالة 
 النتيجة

 ال وة التبم يرمساهمة بعد 
 في بناء المنظمة المتعلمة

 دال 0.000 41.377 0.458 0.677
 إحصائيا 

 spss.v22المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج 
 

واو جيا، ورن قيمة معامو التحايا  0.677ا رنباي ب غ من خلال الجاول نلاذـ رن معامو
واي قيمة موجبة  41.377وا ا جيا، كما ب غ  قيمة ا نحاار البسيأ  0.458ن ار ل 

ون بو  H0وا ا يعني انه نرف  الفرل ال فري  0.05رما نسبة الا لة المعنوية فاي رقو من 
ؤا يال ع تي وجود علاقة بين المتغير التاب  والمتغير المست و بمع  رخر انا   H1الفرل البايو 

، ، وا ن النتي ة نعتظ منط ية بناهو إلى ما نطرقنا إليه مسادة لبعاال وة التبم يرفي بناه المنممة المتع مة
مة وا ا راج  في الجانب النمري ل ارا ة إذ وجانا رن ال وة و التبم ير نساام في  بناه منممة متع 

دور في فاع يتاا و التبم ير في الس و  إلى رن مل سة ان ا ت الجيائر نعتما ع تي قوة   افتاا لما لها 
التنميمي ل عام ين بها، كما رن الث افة ال وية نكسب ل منممة ميية  تج ل الأنمار إلياا لألا 

اام في  ادة درجات بناه نعتظ منممة ناجحة  نطم  دائما إلى التع م المستمر، كو ا ا يس
 المنممة المتع مة لململ سة و ا ن نتي ة ناعم الإاار النمري لارا تنا.

 عرض الفرضية الرابعة و تحليلها و مناقشتها :رابعال الفرع
 اختبار وجود البعد الرابع  -1

 خلال تطبيق اختبارالبعد الرابع من اختبار (:يمثل 29الجدول رقم )
 (onesampel T test) 
 : الاستقلالية وحرية التصرف4البعد 



حجم   
 العينة

 خطأ انحراف معياري الانحراف المعياري المتوسط

 0.122 0.873 3.17 51 القيمة
 3 = قيمة المتوسط الفرضي 

T  درجة
 الحرية

مستوى 
 sigالمعنوية 

 درجة الثقة %95 فرق المتوسط
مستوى 
 انخفاض

مستوى 
 ارتفاع

 0.41 0.08- 0.179 000. 50 1.364 القيمة
 المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج

 spss.v22 
من خلال الجاول رعلان نبين لنا: رن المتو أ ايسابي لإجالمت رفراد العينة ع تي إعالي عبارات 

معياري ب غ  لمنحراف)3.17(البعا  الراب  المتع   بع :ا  ت لالية وذرية الت رف ب غ 
والفرآ بيناما موجب ري رنه    (u=3)واو ركظ من المتو أ ايسابي الفرضي )0.873(

يوجا ر ر إيجابي ذو د لة إذ ائية لبعا ا  ت لالية و ذرية الت رف في بناه منممة متع مة 
الجاولية  tركظ من  (1.364)المحسوبة  tونتائج إجالمت العينة دال إذ ائياو، ذيع رن قيمة .

، ولملتالي نرقتي 0.05كما رن قيمة اذتمال ا طبم رقو من مستوى الا لة   50عنا درجة ذرية 
 إلى المستوى المط ول.

ومنه نستنتج وجود بعا ا  ت لالية وذرية الت رف لاى مل سة ان ا ت الجيائر محو الارا ة 
 H0 وا تبعاد الفرل ال فري H1البايو  تح   الفرلودليو ذلك 

بالاذية ن حي   المل سة، ؤا تمنحهل موظ  ر ية واضحة عن راااف  واو ما يال ع تي رن
ذرية إلى بكو ا ق اذات وا  تفسارات  الأخطاه واتخاذ ال رارات ب كو فردي م  ن ا  

 الجاات الع يا.
 اختبار الفرضية الرابعة -2
- H0   يوجا ر ر ايجابي ذو د لة إذ ائية لبعا ا  ت لالية و ذرية الت رف في بناه منممة

 بمل سة ان ا ت الجيائر لملمسي ة.متع مة 

- H1  يوجا ر ر ايجابي ذو د لة إذ ائية لبعا ا  ت لالية و ذرية الت رف في بناه منممة
 بمل سة ان ا ت الجيائر لملمسي ة.متع مة 



-  

: يبين مخرجات تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية رقم (30الجدول رقم )
(04) 

مستوى  Fقيمة  معامل التحديد معامل الارتباط 
 sigالدلالة 

 النتيجة

مساهمة بعد الاستقلالية و 
في بناء  حرية التصرف

 المنظمة المتعلمة

 دال 0.000 29.000 0.372 0.610
 إحصائيا 

المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج 
spss.v22 

واو جيا، ورن قيمة معامو التحايا  0.610من خلال الجاول نلاذـ رن معامو ا رنباي ب غ
قيمة واي  29.000وا ا جيا، كما ب غ  قيمة ا نحاار البسيأ  00.372ن ار ل 

 H0وا ا يعني انه نرف  الفرل ال فري  0.05موجبة رما نسبة الا لة المعنوية فاي رقو من 
ؤا يال ع تي وجود علاقة بين المتغير التاب  والمتغير المست و بمع  رخر  H1ون بو الفرل البايو 

لنتي ة نعتظ ، ، وا ن اانا  مسادة لبعا ا  ت لالية و ذرية الت رف في بناه المنممة المتع مة
منط ية بناهو إلى ما نطرقنا إليه في الجانب النمري ل ارا ة إذ وجانا رن ا  ت لالية و ذرية 

تمن   ل عام ين الت رف نساام في  بناه منممة متع مة وا ا راج  إلى رن مل سة ان ا ت الجيائر 
 اركون في بان  و اتخاذ ، فمن ذلك يعني بألم  يذرية الت رف و ا  ت لالية في ؤار ة ن ااافيم

ال رارات المتع  ة بأعمالهم، مثو اختيار الطرآ الأفمو لممار ة ماامام، و نغيير ر  ول رداه 
، ا ا ما يلدي إلى العايا من النتائج عنا ريابتام في ذلك إمكانيافيمالأعمال بما يتنا ب م  

الإيجابية  واه ل عام ين رو المنممة، فاي ن ود إلى رف  مستوى   ة العام ين بإمكانيافيم و ن ايرام 
ل افيم، ودفعام إلى الإبااع و المبادرة، و  ادة المرونة لملمنممة من رجو جع اا منممة متع مة، كو 

نممة المتع مة ل مل سة و ا ن نتي ة ناعم الإاار النمري ا ا يساعا في  ادة درجات بناه الم
 لارا تنا. 
  عرض الفرضية الخامسة و تحليلها و مناقشتها :الخامس الفرع
 وجود البعد الخامساختبار  -1
 

 من خلال تطبيق اختباروجود البعد الخامس اختبار (:يمثل 31الجدول رقم )



 (onesampel T test) 
 العاملين: تحفيز 5البعد 

حجم   
 العينة

 خطأ انحراف معياري الانحراف المعياري المتوسط

 0.145 1.036 3.45 51 القيمة
 3 = قيمة المتوسط الفرضي 

t  درجة
 الحرية

مستوى 
 sigالمعنوية 

 درجة الثقة %95 فرق المتوسط
مستوى 
 انخفاض

مستوى 
 ارتفاع

 0.74 0.16 0.447 003. 50 3.082 القيمة
 المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج 

spss.v22 
بارات من خلال الجاول رعلان نبين لنا: رن المتو أ ايسابي لإجالمت رفراد العينة ع تي إعالي ع

واو  )1.036(معياري ب غ  لمنحراف)3.45(البعا  ا ام  المتع   بع :تحفيي العام ين ب غ 
يوجا ر ر إيجابي ذو والفرآ بيناما موجب ري رنه    (u=3)ركظ من المتو أ ايسابي الفرضي

ونتائج إجالمت العينة دال إذ ائياو، ذيع د لة إذ ائية لبعا تحفيي العام ين بناه منممة متع مة.
تمال كما رن قيمة اذ  50الجاولية عنا درجة ذرية  tركظ من  (3.082)المحسوبة  tرن قيمة 

 ، ولملتالي نرقتي إلى المستوى المط ول.0.05ا طبم رقو من مستوى الا لة 
ومنه نستنتج وجود بعا تحفيي العام ين لاى مل سة ان ا ت الجيائر محو الارا ة ودليو ذلك 

 H0 وا تبعاد الفرل ال فري H1تح    الفرل البايو 
نا ب لت وذلكالعاالة ل  مي   يا   المل سةرن نمام المكافأت المعمول به في واو ما يال ع تي 
إلى دعم و ن  ي  الإدارة الع يا لملإضافة  ، اضان الموظ  م  خظانه في العموالأجر ال ي يت
ال  ي ومون  بااعيةالإعمال الأمعنوية جراه المبادرات ال خ ية و و  مكافأت مادية وذ ولهم ع تي 

 بياا.
 اختبار الفرضية الخامسة -2
- H0  ي العام ين في بناه منممة متع مةر ر إيجابي ذو د لة إذ ائية لبعا تحفي  يوجا 

 بمل سة ان ا ت الجيائر لملمسي ة.



- H1 بمل سة  ي العام ين في بناه منممة متع مةيوجا ر ر إيجابي ذو د لة إذ ائية لبعا تحفي
 ان ا ت الجيائر لملمسي ة.

-  

(: يبين مخرجات تحليل الانحدار البسيط لاختبار الفرضية الفرعية رقم 32رقم ) الجدول
(05) 

مستوى  Fقيمة  معامل التحديد معامل الارتباط 
 sigالدلالة 

 النتيجة

مساهمة بعد تحفيز العاملين 
 في بناء المنظمة المتعلمة

 دال 0.000 132.976 0.731 0.855
 إحصائيا 
المصدر:من إعداد الطالبان بالاعتماد على بيانات الاستبيان ومخرجات برنامج 

spss.v22 
واو جيا، ورن قيمة معامو  0.855من خلال الجاول نلاذـ رن معامو ا رنباي ب غ  

 132.976وا ا جيا، كما ب غ  قيمة ا نحاار البسيأ  0.731التحايا ن ار ل 
وا ا يعني انه نرف  الفرل  0.05واي قيمة موجبة رما نسبة الا لة المعنوية فاي رقو من 

ع تي وجود علاقة بين المتغير التاب  والمتغير  ؤا يال H1ون بو الفرل البايو  H0ال فري 
، وا ن النتي ة في بناه المنممة المتع مةتحفيي العام ين  المست و بمع  رخر انا  مسادة لبعا

       نعتظ منط ية بناهو إلى ما نطرقنا إليه في الجانب النمري ل ارا ة إذ وجانا رن تحفيي العام ين 
دف   و ع تي ة وا ا راج  إلى رن مل سة ان ا ت الجيائر نعتمايساام في  بناه منممة متع م

تحفيي العام ين من خلال دعم ابتكارافيم و نبنياا و ن  يعام ع تي المبادرة و المخاارة و النمر 
يساعا ع تي تمكينام و نع مام  ا ا ما  إلى الأخطاه ال  تحاث ع تي رلا نتي ة ا جتااد،

يلدي إلى بناه  عمو ع تي نوجيه   و  الأفراد ونغييرن، ا ا ماإن  تحفيي العام ين ي رالمستم
منممة متع مة،  نتط ب تجسيا عم ية التع م الفردي و الجماعي لتغيير في رااي التفكير  

، كو ا ا يس ام في  ادة درجات بناه المنممة المتع مة ل مل سة وا ن الأ  ول ال ياديو 
 النتي ة ناعم الإاار النمري لارا تنا.

 

 نموذج ملخص الدراسة(:05الشكل رقم)
 



 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 المصدر : من إعداد الطالبان
 
 

 خلاصة 
من خلال الارا ة المياانيعة الع  قمنعا بهعا في اع ا الف عو التطبي عي بمل سعة ان عا ت الجيائعر بو يعة 
المسععي ة، ف ععا قمنععا لملإجابععة ع ععتي الإ ععكالية المطروذععة و اختبععار الفرضععيات و نفسععير النتععائج ومععن 

وبين لململ سعة، خلال درا تنا المياانية، ذيع اعتانا ع تي رداة ا  عتمارة في ا عتطلاع رراه المسعت 
و نمعمن  ا  عتمارة محعورين مامععين دعا التمكعين و المنممعة المتع مععة و عنعا ا ع جاع ا  ععتمارات 

، ومن خلال تح يو إجالمت رفراد العينعة SPSSتم نفريغاا وتح يو بيانافيا لم عتماد ع تي برنامج 
و نفسيراا نوبا نا إلى رنه انا  ر ر ذو د لة إذ ائية ل تمكعين في بنعاه منممعة متع معة في مل سعة 

 ان ا ت الجيائر لملمسي ة. 
 
 
 
 
 
 
 

 المنممة المتع مة التمكين

  التفكير النظمي 
  النماذج الذهنية 
  التحكم الشخصي 
  الرؤية المشتركة 
 فرق التعلم 

 بناه فرآ العمو

 ا ن ال وم اركة المع ومات

 

 ال وة و التبم ير

 

 ا  ت لالية ذرية الت رف

 العام ينتحفيي 

R3=0.677 

+ 

+= 

 R4=0,610 

R5=0,855 

,751 R2=0 

,706 R1=0 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الخاتمة:
المنممعععات معععن خعععلال درا عععتنا لهععع ا البحعععع نبعععين لنعععا رن التمكعععين رباعععب   عععة معععن  عععات          

الرائاة، ذيع رضحتي المورد الب ري محو ااتمام من قبو المنممات لمعتبارن  روة ذ ي ية نتميعي بهعا، 
ي ععب التمكعين دورا اامععا في جععو المنممععة نتبع   وتجسععا مفاعوم المنممععة المتع معة وذلععك ععن اريعع  

ر ععععتام لن ععععااافيم  رفععععراد ؤكنععععين يتواباعععع ون فيمععععا بيععععنام بسععععاولة ويت ععععرفون  ريععععة و مرونععععة في ؤا
ونكيفام م  المروف ا ارجية، وا ا يخ   جعو معن  الإبعااع و السعير نحعو العتع م و تجايعا المععارف 
 و م اركتاا لمواكبة كو ما او جايا والسعي نحو تح ي  الن ا  و ا  تمرار لبناه منممة متع مة.

و رجابعع  عععن نسععا  ت و  تم التوباععو إلى عععاة نتععائج  ععاعاننا في ذععو إ ععكالية الارا ععة         
 فرضيات الارا ة و فيما ي ي رام ا ن النتائج: 

 النتائج المتعلقة بالجانب النظري:
   يععت خا مفاععوم التمكععين في إعطععاه العععام ين ذريعع  الت ععرف والم ععاركة في اتخععاذ ال ععرار معع

 نفوي  الس طة ل مر و ين و إعطائام ذرية ركثر في رداه ماامام.

 ر ا يا في  ا  المنممات و ا تمراراا. يعتظ التمكين عاملا 

  نتعاد و تخت   ربعاد التمكعين  خعتلاف وجاعات نمعر البعاذثين و  عا ريا عبام ركعيوا ع عتي
الأبععععععاد التاليعععععة: ا ن عععععال وم عععععاركة المع ومعععععات، فعععععرآ العمعععععو، تحفيعععععي الععععععام ين، ال عععععوة و 

 التبم ير،ا  ت لالية وذرية الت رف.



 لنسععععبة ل منممععععة و المععععاراه و العععععام ين، فاععععو يعععععي  ا لتععععيام و ياتععععو التمكععععين رديععععة لملغععععة لم
 ا نتماه التنميمي و ي    ع تي التع م و ياعم ال ارات الإبتكارية المباعة .

   ل تع م التنميمي ردية كبيرة خاباة من جانب رف  كفاهة المنممة وفعاليتاا فا ا يجعو مناا
 محور تميي وارن اه.

 اخو لبنععاه المنممععة المتع مععة فاععو ن ععاي اععادف ل ععتع م المسععتمر، يعتععظ الععتع م التنميمععي كمعع
 يسعتي ل ت ايا و نن يأ ذاكرة المنممة. 

  المنممععة المتع مععة اععي منممععة مباعععة تحععو م ععاك اا بطري ععة منا يععة وتمكععن عام ياععا ل عمععو
وف  مبار الفري  المتفاعو ال ي يعتما ع تي المع ومات المفتوذة في ا ب و اكتسعال المعرفعة 

 إن ائاا و تجايااا. و

  ،نوجا العايا معن العوامعو الع  نعاف  المنممعات الت  يايعة إلى التحعول إلى منممعات متع معة
 ععععا مععععن رداععععا م ععععاركة المع ومععععات، ا نت ععععال مععععن الهياكععععو العموديععععة إلى الهياكععععو الأف يععععة 

 المف طحة و من الماام الرونينية إلى ردوار التمكين.

 ي ر اس عم ية التع م وذلك من خلال نفاعو الفري  م  بعمه إن ا اتمام بفرآ العمو ا
 البع .

   إن امععتلا  المنممععة ر يععة م عع كة تمكناععا مععن تح يعع  راععاافاا بسععاولة و نكسععباا قيمععة ع ععتي
 كافة المستوات.

 النتائج المتعلقة بالجانب التطبيقي:
 نتععائجال العع  تم إجرا اععا في مل سععة ان ععا ت الجيائععر إلى الارا ععة التطبي يععة تم التوباععو مععن خععلال

 : التالية
 مل سة ان ا ت الجيائر بها ربعاد التمكين المارو عة و المتمث عة في ا ن عال وم عاركة  رنتوف

المع ومعععات، فعععرآ العمعععو، تحفيعععي الععععام ين، ال عععوة و التعععبم ير، ا  عععت لالية و ذريعععة الت عععرف، 
اركة المع ومات و التحفيي وفرآ العمعو بنسعبة مرنفععة، رمعا ذيع جاه كو من ا ن ال وم 

 لملنسبة ل  وة و التبم ير وا  ت لالية و ذرية الت رف ف اهت بمستوى متو أ.

 .إن مل سة ان ا ت الجيائر منممة متع مة بارجة مرنفعة 

  بينعع  نتععائج التح يععو الإذ ععائي  بععوت باععحة الفرضععية الرئيسععية العع  نععنا ع ععتي وجععود ر ععر
 إيجابي ل تمكين في بناه منممة متع مة بمل سة ان ا ت الجيائر لملمسي ة.



  بينععع  نتعععائج التح يعععو الإذ عععائي  بعععوت باعععحة الفرضعععية الأولى الععع  نعععنا ع عععتي وجعععود ر عععر
إيجعععابي للان عععال و م عععاركة المع ومعععات في بنعععاه منممعععة متع معععة بمل سعععة ان عععا ت الجيائعععر 

 لملمسي ة.

 ئي  بعععوت باعععحة الفرضعععية الثانيعععة الععع  نعععنا ع عععتي وجعععود ر عععر بينعع  نتعععائج التح يعععو الإذ عععا
 إيجابي لفرآ العمو في بناه منممة متع مة بمل سة ان ا ت الجيائر لملمسي ة.

  بينععع  نتعععائج التح يعععو الإذ عععائي  بعععوت باعععحة الفرضعععية الثالثعععة الععع  نعععنا ع عععتي وجعععود ر عععر
 الجيائر لملمسي ة.إيجابي ل  وة و التبم ير في بناه منممة متع مة بمل سة ان ا ت 

  بينعع  نتععائج التح يععو الإذ عععائي  بععوت باععحة الفرضعععية الرابعععة العع  نعععنا ع ععتي وجععود ر عععر
إيجععععابي للا ععععت لالية وذريععععة الت ععععرف في بنععععاه منممععععة متع مععععة بمل سععععة ان ععععا ت الجيائععععر 

 لملمسي ة.

  بينعع  نتععائج التح يععو الإذ ععائي  بععوت باععحة الفرضععية ا امسععة العع  نععنا ع ععتي وجععود ر ععر
 ابي لتحفيي العام ين في بناه منممة متع مة بمل سة ان ا ت الجيائر لملمسي ة.إيج

  سخعع  المل سععة   افععة دعععم الععتع م و ن عع ي  رعمععائاا ع ععتي العمععو الفرقععي العع ي يسععاام و
 يافي ع تي نبادل المعارف و الماارات.

 الاقتراحات 
 وف ا ل نتائج ال  تم التوباو إلياا نت ام ببع  ا ق اذات:

 .ضرورة ااتمام مل سة ان ا ت الجيائر لملكوادر العام ة ذات ا ظة و الكفاهة 

 .رن نعمو المل سة ع تي خ   بيئة نع م داعمة 

 .ع تي المل سة  دعم كافة رعمائاا  لبناه   ة و ر ية م  كة 

 .ضرورة نبني   افة ننميمية قوية فياف إلى التميي و التع م المستمر 

 مستمر.ب كو  فيما بيناانبادل المعارف و ا ظات  ع تي يجب ع تي المل سة العمو 
 

 :افاق الدراسة
انحصر موضوع الدراسة الحالية في دراسة أثر التمكين في بناء المنظمات المتعلمة، وبالرغم من 

أن هذه الإشكالية عالجت موضوعا واسعا و ومتشعبا باعتبارنا حاولنا الإحاطة سفاهيم 



المتعلمة، إلا أن العلاقة بين هذه المفاهيم تحتاج إلى كثير من التدقيق  أساسية: التمكين المنظمة
 و التفصيل من طرف الباحثين.

إن أثناء أدائنا لهذا البحث، صادفتنا إشكاليات جديدة رأينا أنها جديرة لكي تفتح أبواب 
 واسعة لدراستنا مثل:

 .دور المنممة المتع مة في ن  ي  ا بتكار 
  لتح ي  التميي التنميمي.التمكين كماخو 
 .التع م التنميمي كماخو لبناه المنممات المتع مة 
 .دور التمكين في خ   ا نتماه التنميمي 

 
 :المراجع 

 الكتب
  ، إدارة المعرفثثثثثثثثة الممارسثثثثثثثثات والمفثثثثثثثثاهيم، مرجثثثثثثثثع سثثثثثثثثابق ، إبععععععععراايم ا  ععععععععوف الم كععععععععاوي

  148 147ت
 ،دار ال ععفاه  التمكثثين و الإنثثدماجإدارة إذسععان داععش جععلال ،كمععال كععاظم اععاار ايسععيني،

 .  2012ل ن ر والتو ي  ،الطبعة الأولى ،عمان،
 ،2011الأردن ،-،دار المسيرة ل ن ر والتو ي  ،عمان  الإبداع الإداريبلال خ   السكارنة. 
 ، إستراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيزعمليثات ذسين مو تي قا م البنا ،نعمة عباس ا فاجي

 .36،ت2013الأردن ،-ر الأام ل ن ر والتو ي  ،الطبعة العربية ،عمان،داإدارة المعرفة
  ، الاستثمار في رأس المثال الفكثري كثأداة لتطثوير أداء المنظمثات المتعلمثةذوذو م طفتي  ،

راروذة نتارج ضمن متط بات نيو  اادة الاكتوران ،تخ ا نسيير الموارد الب رية ،ك ية الع وم 
 .الجيائر –ع وم الت ارية ، جامعة  ربي بكر ب  ايا ن مسان ا قت ادية و التسيير و ال

 ، دار اليعععا وري قتصثثثاديات الثقثثثة اإدارة التمكثثثين و  كعععرا مط عععك العععاوري ،رحمعععا ع عععي باعععالح،
 الع مية  ل ن ر و التو ي  ،الطبعة العربية ،الأردن             



  ،دور التمكثين الإداري في بنثاء المنظمثة المتعلمة)دراسثة حالثة كليثات جامعثة بابا  بن  ا ة
راروذة م امة ضمن متط بات نيو  اادة دكتوران، الطور الثالع ع وم محمد خيةر بسكرة(، 

 .2016-2015التسيير، تخ ا نسيير المنممات، جامعة بسكرة، 
 ذ عائي التخطعيأ البحعع وععع  عبعا ايميعا الب عااوي :  ر عاليب البحعع الع مععي والتح يعو الإ

 م.2007(  دارال روآ، spssوتح يو البيانات ياوا ولم تخاام برنامج )
  درا عة مياانيعة  ،دور تمكثين العثاملين في تحقيثق التميثز المؤسسثيعبا المعطي محمود البحي عي،

ة ع ععتي الك يععات الت نيععة  في محافمععات قطععاع ياععية ، ر ععالة م امععة ا ععتكما  لمتط بععات نيععو  ععااد
 .ف سطين-الماجستير ،تخ ا إدارة رعمال ،ك ية ا قت اد والع وم الإدارية ،جامعة الأ ار ،ياية

   عباايمياالب ععععااوي، ر ععععاليب البحععععع الع مععععي والتح يععععو الإذ ععععائي التخطععععيأ البحععععع وععععع
 . 2007دار ال روآ  SPSSوتح يو البيانات ياواو ولم تخاام برنامج 

 دار ج ععي  اليمعععان ل ن ععر والتو يععع   التمكثثثين علثثثى فاعليثثة المنظمثثثةثثثر عمععاد ع ععي الماعععيرات ،ر،
 2010عمان ،–،الطبعة الأولى ،الأردن 

 ،ر الة م امة ضمن متط بعات التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة،ععي وش خيرة
 .2010نيو  اادة الماجستير،تخ ا مالية دولية جامعة ربو بكر ب  ا يا ،ن مسان ،الجيائر ،

  ،دار ال ععروآ ل ن ععر والتو يعع ، عمععانسثثلوز المنظمثثة سثثلوز الفثثرد والجماعثثة،ماجععاة العطيععة-
 .2003الأردن ،

  ، المنظمثات المتعلمثة النشثثأة ، الأهثداف و التطثثور ، م عطفتي ذوذعو، عبعا ايعع  الع عا عي
 . 2017عمان  –دار اياما ل ن ر والتو ي  ، الطبعة الأولى، الأردن 

  1998الع وم ا جتماعية، دار ركادنيا، بيروت، لبنان، معتوآ فريايريك، مع م. 
 ، مل سعععة العععوراآ ل ن عععر  إدارة المعرفثثثة المفثثثاهيم والإسثثثتراتيجيات والعمليثثثات، عععم عبعععود  عععم

 .2008والتو ي  ،الطبعة الثانية ،عمان ،
 

 المجلات :
 ة في تمكعععين التعععاج محمعععا محمعععا ع عععي ذامعععا ،ذسعععام العععاين عبعععا العييعععي، ر عععر الإدارة الإ ععع اني ي

 .2019،جوان ،3العام ين ،ار ة العالمية للاقت اد و الأعمال ،العاد



  ،أثر تمكين العاملين على الرضا الوظيفي)دراسة حالثة جامعثة زيان عاشثور الجلفثة(، رحما دن
 2017، 5مج ة مجامي  المعرفة، العاد

 ، دور أبعاد المنظمة المتعلمة في تحسين أداء العثاملين )دراسثة ميدانيثة في شثركا رحما قاوجي
،مج ععة جامعععة ن ععرين ل بحععوث و  (في مدينثثة دمشثثق MIN-SRIATEالاتصثثال الخلويثثة 
 .6،2014  س ة الع وم ا قت ادية و ال انونية،العاد –الارا ات الع مية 

  : مج عععة الارا عععات ا قت عععادية والمعثثثارف ، توظيثثثف للثثثذكاءبع عععي نسعععيمة ، المنممعععات المتع معععة
 .1،2014،العاد

  سثثثثثثثثارة،تأثيرات التشثثثثثثثثارز المعثثثثثثثثرفي في ممارسثثثثثثثثة الثثثثثثثثتعلم جحيعععععععع  عبععععععععا المالععععععععك ،عبيععععععععاات
، ك يععععة الع ععععوم 13مطععععاذن مجمعععع  عمععععر بععععن عمععععر ، قالمععععة ، مج ععععة المل سععععة ، العععععادالتنظيمثثثثي،

 .2014ة ،ا قت ادية والت ارية وع وم التسيير ، جامعة لمجي مختار ،عناب
 ، التمكثثين الإداري وعلاقتثثه بفاعليثثة فثثرق العمثثل في المؤسسثثات الأهليثثة ذسععن مععروان ععفعانعععة

مج عععة الجامععععة الإ عععلامية ل ارا عععات ا قت عععادية و الإداريعععة ،  الدوليثثثة العاملثثثة في قطثثثاع غثثثزة ،
 . 2015،قطاع ياية ،يناير  1العاد

 بتكعععار التنميمعععي ، مج عععة ك يععععة الإدارة و حميعععا  عععاع الكععععر ،دور التمكعععين الإداري في نعييععععي ا 
 1،2016 ،العاد6ا قت اد ،جامعة المث ، ار ا 

  ،مج عة ا قت عاد واقثع تمكثين العثاملين لثدى مسثيري المؤسسثات الجزائريثةخ ياة محما ب كبير ،
 .2013، 8الجايا، العاد

  ، م ت ععتي بثثداع ،دور المنظمثثات المتعلمثثة في تشثثجيع عمليثثة الإخععيرة عي ععوش، عععلاوي ن ععيرة
-13دولي ذعععول ررس المععععال الفكععععري في منممععععات الأعمععععال العربيععععة في ا قت ععععادات ايايثععععة 

 .2011ديسمظ14
 تمكثثثثثين العثثثثثاملين و أثثثثثثره علثثثثثى تنميثثثثثة الإبثثثثثداع في دايعععععرة عبعععععا ايفعععععيـ، كيسعععععري مسععععععود ،

ر ى  مج ععةالمؤسسة)دراسثثة حالثثة مؤسسثثة فرتيثثال لصثثناعة الأسمثثدة البتروكميويثثة في الجزائثثر (، 
 .2016، الجيائر، 11 قت ادية ، العاد



 ، أهميثثثة إسثثثتراتيجية التمكثثثين الإداري في منظمثثثات الأعمثثثال في ظثثثل الاقتصثثثاد  عععنافي نعععوال
 .2019،بسكرة ،2،مج ة ا قت ادات المالية البنكية وإدارة الأعمال ،العاد المعرفي

 هزيتهثثا للتغيثثير )دراسثثة ، العلاقثثة بثثين خصثثائص المنظمثثة المتعلمثثة و جاعععادل اععادي البغععاادي
مج عة ال اد عية ل ع عوم الإداريعة و مقارنة في كليتين من كليثات التعلثيم العثالي الخثاص ببغثداد (، 

 .2008، 10ا قت ادية، جامعة ال اد ية، ار ا
 ، مج عة ع عوم الإنسعان آلية التمكين في الفكر التنظيمي الحثديث ،عبا الع ي دب ة ،وفاه العمري

 .2016الجيائر ،مارس -،بسكرة 18العادوارتم  ، 
 ، دور المنظمثثة المتعلمثثة في تعزيثثز الإنتمثثاء التنظيمثثي عمععر محمععا درة ،محمععا م ععطفتي ا ر ععوم

مج عة  عوث جامععة بالتطبيق على العثاملين الإداريثين في قطثاع المستشثفيات سحافظثة حلثب ،
 .2010ذ ب ،  س ة الع وم ا قت ادية و ال انونية ، العاد ،

 دور الروافد الفكريثة و الجثذور الإداريثة لإدارة المعرفثة في بنثاء ن عيستي إبراايم العمعري ،ياسا
 .2009ر اث ،العاد السادس ،جامعة عمان العربية ، الأردن ، مج ة تكنولوجيا المعرفة ،

  ، المعععلتمر السعععاب   مثثثدى اسثثثتعداد المنظمثثثة المتعلمثثثة للتغيثثثير التنظيمثثثيكامعععو محمعععا ايعععواجرة،
 .و الع وم الإدارية ، قسم إدارة الأعمال، جامعة اليرقاه ، الأردن  للاقت اد

  ،  اتجاهات العاملين حثول دور بيئثة العمثل الداخليثة في تحقيثق الإبثداع الإداري لعمور رم يعة
،ار عععة العالميعععة للاقت عععاد و الأعمعععال  )دراسثثثة حالثثثة في مديريثثثة الإدارة المحليثثثة لولايثثثة غردايثثثة(

 . 2019وان ،الأردن ،ج3،العاد
 ، أثرإسثتراتيجية التمكثثين في تنميثة السثثلوز الإبثداعي لثثرأس المثثال مكيعا ع عي ،يايععاوي فاامعة

مج ععة الع ععوم ا قت ععادية و المديثثة(،-الفكثثري )دراسثثة حالثثة مؤسسثثة صثثيدال فثثرع أنتيبيوتيكثثال
 .2015،الماية ، 14التسيير والع وم الت ارية،العاد

 
 الاطروحات 

 الثقافثثة التنظيميثثة في إدارة التغيير)دراسثثة حالثثة تعاونيثثة الحبثثوب و البقثثول ، دور رمععيرة قععاور
م كرة م امة ضمن متط بات نيعو  عاادة ما ع  ركعادني في ع عوم (، cclsالجافة بأم البواقي



التسيير،تخ عععا ردارة رعمعععال المل سعععة، قسعععم ع عععوم التسعععيير،ك ية الع عععوم ا قت عععادية والت اريعععة 
 .2017-2016م البواقي، وع وم التسيير،جامعة ر

  بعار ععية باععبا ، بععن فععرج  ععارة، دور ررس المععال الفكععري في بنععاه المنممععة المتع مععة، درا ععة ذالععة
بجامعة المسي ة، م كرة لنيعو  عاادة الما ع  الأكعادني في ع عوم التسعيير، تخ عا إدارة الأعمعال،  

 .2019/2020ك ية الع وم ا قت ادية والت ارية وع وم التسيير، 
  ا ععم جععوادي ،الععتع م التنميمععي وعلاقتععه بتمكععين العععام ين ،معع كرة م امععة ضععمن نيععو  ععاادة ب 

ماجسععتير في ع ععم الععنف  ،تخ ععا ع ععم الععنف  العمععو والتنمععيم ، قسععم الع ععوم ا جتماعيععة ك يععة 
 . 2014/2015الع وم الإنسانية و ا جتماعية ، جامعة محما خيمر ، بسكرة ،دفعة 

 كععين الإداري ع ععتي الأداه الوظيفي،معع كرة م امععة ضععمن متط بععات نيععو بععن  ععايو مععر ، ر ععر التم
 عععاادة معععا  ععع  ركعععادني ،تخ عععا إدارة مح يعععة ،قسعععم الع عععوم السيا عععية ،ك يعععة اي عععوآ والع عععوم 

 .السيا ية ،جامعة المسي ة 
 ، مع كرة م امعة ضعمن متط بعات نيعو دور فثرق العمثل في تحقيثق الثتعلم التنظيمثيبو عيا رقية،

-2014 ع  ركعادني ،تخ عا ع عوم التسعيير،جامعة الععربي بعن مايعاي،رم البعواقي، اادة الما
2015. 

 ،مع كرة ماجسعتير ،ياعير تمكين العاملين دراسة حالة شركة الإسمنت بسور الغثزلان ،نوفي  كرميعة
 .من ورة ،ك ية الع وم ا قت ادية وع وم التسيير،جامعة الجيائر 

  ، درا ة ظمات الكلاسيكية إلى المنظمات المتعلمة متطلبات الانتقالمن المنذوذو م طفتي(،
( م كرة م امة لنيعو   DATT-TLEMCENذالة المايرية الإق يمية للان ا ت بت مسان

الجيائعععر  – ععاادة ماجسععتير ،تخ ععا نسععيير المععوارد الب ععرية ، جامعععة ربي بكععر ب  ايععا ن مسععان 
،2011  . 
  ،ادئ المنظمة المتعلمة )دراسة ميدانية سؤسسة دور القيادة التنظيمية في بناء مبرمايو نسعيمة

، م كرة مكم ة لنيو  عاادة الما ع ،  ععبة ع عم العنف ، (-بسكرة–سونطراز مديرية الصيانة 
 .2015-2014تخ ا العمو و التنميم، جامعة بسكرة، 



 ، م كرة م امة متطلبات تمكين العاملين لإدارة المعرفة  في مؤسسات التعليم العاليا ر لب، 
ضمن متط بعات نيعو  عاادة معا  ع  ركعادني ،تخ عا إدارة رعمعال ،قسعم ع عوم التسعيير ،ك يعة 

 .2016/2017الع وم ا قت ادية والت ارية وع وم التسيير ،جامعة رم البواقي 
  ،أثر التمكثين علثى المنظمثة المتعلمة)دراسثة حالثة مؤسسثة مينثاء جثن عييية عمورة، ذياة ميني

ضمن متط بعات نيعو  عاادة الما ع ، تخ عا إدارة المعوارد الب عرية، ، م كرة م امة جن جيجل(
-2018قسم ع وم التسيير، ك ية الع وم ا قت ادية والت ارية وع وم التسعيير، جامععة جي عو، 

2019 ، 
  ،محمععا الرقععب :  متط بععات إدارة المعرفععة في الجامعععات الف سععطينية ب طععاع ياععية ، ر ععالة ماجسععتير

.مععع كرة م امعععة ضعععمن متط بعععات نيعععو  عععاادة ما ععع  2011)ف سعععطين(، جامععععة الأ اعععر ياعععية 
ركععععادني، تخ ععععا نسععععيير المل سععععات ال ععععغيرة و المتو ععععطة، قسععععم ع ععععوم التسععععيير، ك يععععة الع ععععوم 

 .2014-2013ا قت ادية والت ارية وع وم التسيير،ععة ورق ة، 
 لعععام ين بمل سععات ؤععاو   ععوياي،منوخالمفيري،ر ر نفععوي  السعع طة ع ععتي فعاليععة الأداه لععاى ا

ال طاع ايكومي بماينة الكوي ،م كرة م امة ضعمن متط بعات نيعو  عاادة الماجسعتير، تخ عا 
 .إدارة رعمال،ك ية الأعمال، جامعة ال رآ الأو أ

  ربيعععععة عيععععاد، دور الث افععععة التنميميععععة في ننميععععة ا بتكععععار لععععاى العام ين)درا ععععة ذالععععة عينععععة مععععن
 .و ية ورق ة(المل سات ال غيرة و المتو طة في 

  ايععا مععراد ،باععرال نععور الععاين ، مسععتوات التمكععين و علاقتاععا بأاععاي ال يععادة الإداريععة )درا ععة 
نطبي ية بمايرية الري لو ية رم البواقي (ك ية الع وم ا قت ادية و الت ارية و ع وم التسعيير ، د ن 

. 
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 استبيان حول 

 

أثر التمكين ف  بندا  المنممداا المتع مدي ف  سةس دي القيام بدراسة ميدانية حول " 

 وذلك للحصول على شهادة الماستر في إدارة الأعمال.اتصالاا الجزائر بالم ي ي ؟

لذذذنا نرمذذذو مذذذمكم التكذذذرم بارمابذذذة علذذذى فقذذذراه اكسذذذتبيا   مقذذذدرين م هذذذود م 

للبحذذا الملمذذي  مذذم الملذذم ل  اذذن  البيانذذاه سذذو  تسذذت دم ل ذذر  وتشذذ يمكم 

 البحا الملمي فقط.

 تقب وا سنا فائق الاحترام...

إعطذذاا المذذو صين ةذذححية وحريذذة ل بذذر فذذي المشذذار ة وإبذذداا الذذرل  التمكددين  

 وات اذ القراراه حول  ل ما ي دم المؤسسة.

عمليذة تسذمى مذن خحلهذا المؤسسذة إلذى  سذ  ممذار  مديذدة  التع م التنميمد  

تطمذذم مذذن ورائهذذا إلذذى تحسذذين تذذدراتها التم يميذذة وتطذذوير ذاتهذذا والرفذذم مذذن 

  صاااه لفراداا.

مم مة تسمم لكل فرد فيها بالمشار ة والتذدخل فذي تشذ ي   المنممي المتع مي 

رحداث ت يير  ومماتشة المشا ل والبحا عن حلول وت ري  تدراتهم ومهاراتهم

 لو تحسين من لمل تحقيق لادافهم.

 المحور الأول  سع وساا عاسي
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 ( : المقابلة 06ملحق )
هل يوجد في المؤسسة نظام قادر على        -1

 ل بسهولةتحقيق الاتصا

 

عامل لديه بريد الكتروني مهر توفر مؤسسة اتصالات الجزائر خط هاتف أو شريحة لكل مسؤول، زد على ذل  كل 
خاص به مؤمن لا يمكن اختراقه، توفر أيةا نظاما خاصا بالاجتماعات الدورية و الاتصالات عن بعد، تقدم  أيةا 
خدمات إضافية  كالتعليمات الإدارية  أو الاطلاع على القانون الداخلي للمؤسسة أو تقديم التظاهرات مثل التقديم 

 على إجازة أو شكوى ...

هل يوجد في المؤسسة صفحة الكترونية -2
،  بريد الكتروني لتسهيل إيصال المعلومة في 

 الوقت المناسب له

 

تم الإجابة على جزء من هذا السؤال في الجواب الأول و تقريبا كل المعلومات تكون واضحة و سهلة ومباشرة بين 
توجد بوابة الكترونية تحتوي على كل المعلومات الحديثة ، العاملين و عند وجود أي إشكال التوجه إلى المدير، أيةا  

 مجلة المؤسسة، صفقات، إعلانات، إجراءات، ترقيات

هل يوجد استقرار لدى الكادر العامل  -3
 في المؤسسة

 

كلها مشاريع موجه للجمهور    Fibreتوجد مشاريع تكنولوجية كالمخططات الخماسية ومشروع الألياف البصرية  
أكثر قطاع نمو في العالم توجد فيه  تها على مستوى المديرية لإضافة تحسينات مستمرة باعتبار الاتصالاتتم برمجت

 استثمارات كبيرة على المدى البعيد
هل يوجد في المؤسسة موظفون على  -4

 خبرة عالية و بعدد مناسب

 

ت الجزائر و لهذا تعاني من التهميش و بتأكيد نعم لكن لا يوجد نظام لقياس الخبرات و تثمينها للأسف لدى  اتصالا
 عدم المحافظة عليها

 كم هي الميزانية المخصصة لتكنولوجيا-5

 
لا يوجد استقرار لدى كوادر اتصالات الجزائر، المؤسسة تعرف تغيرات كبيرة على مستوى هيكلها التنظيمي وذل  

جيات و الاتصالات فتقريبا كل سنتين يتغير لحساسية القطاع و للتغيرات الكبيرة الموجودة فيه من حيث التكنولو 
 المدير العام لذل  لا وجود لاستقرار عند الكوادر العاملة

هل تعيد المؤسسة النظر في الإجراءات  -6
 الداخلية بشكل مستمر

 

و  نعم تعيد المؤسسة مراجعة نظامها الداخلي و ذل  لتغيرات الكبيرة في الإجراءات و لإضافة التحسينات المستمرة
 ذل  لسرعة تغير التكنولوجيا المتبعة

هل تمنح المؤسسة الحرية الكاملة في  -7
التعبير عن الصعوبات و العراقيل الا 
 تواجه  أثناء العمل إن وجدت

المؤسسة حقيقة تمنح ل  فرصة التعبير عن رأي  بسهولة و توجد مرونة لدى المسؤولين و لكن التطبيق يعرف تأخرا 
 نوعا ما

الم اب عععععة مععععع  السعععععيا نععععع ير ذسعععععام العععععاين، المن عععععب معععععاير في الوكالعععععة الت اريعععععة  ن عععععا ت الجيائعععععر لملمسعععععي ة، بتعععععاريخ رجريععععع  

 باباذا 10:30، ع تي الساعة 08/03/2022

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الملخص باللغة العربية:
بأبعععادن: ا ن عععال و م ععاركة المع ومععات، بنععاه فعععرآ  ر ععر التمكععين إلى معرفعععة الارا ععة  اعع ن اععاف 

المنممعة المتع معة، واع ا في بنعاه  العمو، ال وة و التبم ير، ا  ت لالية و ذريعة الت عرف،تحفيي الععام ين
 بفعو الأدية المتياياة ل تمكين وال  نسم  ل منممات برف  قارافيا ع تي التع م التنميمي.

.وا ا لم عتمعاد ل سعة ان عا ت الجيائعر لملمسعي ةبارا عة مياانيعة بم ولتح ي  اع ا الهعاف، تم ال يعام
( 60ع تي ا  تبيان كبمداة رئيسية لجم  البيانات ا ولية، تم نو يعه ع تي عينة ع وائية مكونعة معن )

نوباععع   اعععع ن  SPSSعامعععو، ومعععن خعععلال ا  عععتطلاع الميعععاا  و التح يعععو لم عععتخاام بعععرنامج  
 ل تمكععين لأبعععاد التمكععين في بنععاه المنممععة المتع مععة بمل سععة ان ععا ت الارا ععة إلى وجععود ر ععر إيجععابي

 الجيائر لملمسي ة.
 التمكين، التع م التنميمي، المنممة المتع مة. الكلمات المفتاحية:

Summary in English: 
This study aimed to know the impact of empowerment in its dimensions: 

communication and information sharing, team building, strength and 

influence, independence and freedom of action, motivating workers in 

building the learning organization, and this is due to the increasing 

importance of empowerment, which allows organizations to raise their 

capabilities for organizational learning. 

To achieve this goal, a field study was carried out at Algeria Telecom in 

M'sila. This is based on the questionnaire as a main tool for collecting 

primary data, which was distributed to a random sample of (60) workers, and 

through field survey and analysis using the SPSS program, this study 

concluded that there is an impact Positive empowerment for the dimensions 

of empowerment in building the learning organization at Algeria Telecom in 

M'sila. 

Keywords: empowerment, organizational learning, learning organization. 
 


