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شػػػػػػػكر 
الحمد لله رب العالميف ، كالصلبة كالسلبـ عمى سيدنا محمد خاتـ الأنبياء كأشرؼ 

المرسميف  

. الحػمد لله الذؼ ىػدانا ليػذا كما كػنا لنيػتدؼ لكلا أف ىػدانا الله

    أتقدـ بجزيل الشكر كخالص التقدير إلى أستاذؼ الفاضل كمعممي  الأستاذ 

منصكرؼ الزيف ، كالذؼ شرفػت برعايتو لي كمساعدتو لي في كل أطكار ىذا / الدكتكر

العمل، كلػـ يدخر كسعاً كلـ يألك جيداً في تكجييي كتشجيعي مما كاف لو عظيـ الأثر 

. في إتػماـ ىذه الرسالة، فجػزاه الله عني خػير الجػزاء

الشكر لكل الأساتذة الذيف شرفكني بتفضميـ كقبمكا المساىمة في إخراج ىذا العمل 

. تحكيماً كتقييماً 

كما أتقدـ بعظيـ الشكر كخالص التقدير إلى كل مف ساعدني عمى إتماـ ىذا العمل مف 

. الأصحاب كالذيف أعانكني في تكزيع الاستبياف كاسترجاعو كلـ يدخركا في ذلؾ جيدا

. كالشكر كذلؾ للؤساتذة الذيف أسيمكا في تصحيح ىذا العمل لغكيا

 كشكرا خاصاً لكل مف الأستاذ عامر ىكارؼ لممساعدة الخاصة التي شرفني بيا كأيضا 

الأستاذ عيسى مصباحي لكل أفكاره كتصكيباتو، كالى الاستاذ أحمد بف محمد لكل 

. المساعدة التي أحاطني بيا

                                                                                             الباحث
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الإىػػػػػػػػداء 
ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 
 

مف أعػماؽ الفػؤاد أىػدؼ ىػذا العػمل 

: إلػى

ركح كالػػػػػػدؼ 

َـ لا يُعطِيؾَ  بَعضوُ حتى تُعطِيَػوُ  كُػمَػؾَ، كفي ذلؾ تقميل لحع الأقربيف  كلأف العِم

فمكل مف أخذني ىذا العمل منيـ، أىديو تكاضعا 

لكالدتي الكريمة التي كانت كلا تزاؿ بكصمة الحياة بالنسبة لي 

إلى  مف تمثل الأمل كتشترؾ معي في الطمكح زكجتي   

 إلى كل العائمة مف إخكة كأخكات

كالى ابتسامة الحياة ابناؼ عبد المعز كمحمد فكضيل 

كالى كل الأىل كالأحباب 

 
 

 
 فتحي
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: خصؿالـ
النفسي - ىذا البحث ىك عبارة عف دراسة ميدانية تيدؼ لقياس مدػ تكافر أبعاد التمكيف 

في القطاع البنكي الجزائرؼ كمدػ تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة في - كالييكمي 
ىذه البنكؾ، بالإضافة إلى قياس تأثير تكافر أبعاد التمكيف عمى قدرة البنكؾ المندرجة في ىذا 

. القطاع لمتحكؿ إلى منظمات متعممة
 لقياس التمكيف النفسي يتككف مف Spreitzer 2006 اعتمدت ىذه الدراسة عمى مقياس

كاستنادا إلى عدة دراسات تـ اختيار مقياس . المعنى، الكفاءة، الاستقلبلية كالتأثير: أربعة أبعاد ىي
 ، المشاركة في Wilkinson 98المشاركة بالمعمكمة : لمتمكيف الييكمي يتككف مف ثلبثة أبعاد ىي 

 أما متطمبات التحكؿ إلى المنظمة .Burke 86، التفكيض Conger and Kanungo 88القرار 
 الذؼ يتككف مف خمسة متطمبات Marquardt 2008المتعممة فقد تبنت ىذه الدراسة مقياس 

.   ديناميكية التعمـ، التحكؿ التنظيمي، إدارة المعرفة، تمكيف الشركاء كالتقنية:كىي
استعانت ىذه الدراسة الميدانية باستمارة استبانو تتككف مف محكريف أساسييف، الأكؿ متعمق 

- عبارة تقيس أبعاد التمكيف 69بالبيانات الشخصية لممستجكب، كالمحكر الثاني احتكػ عمى 
كمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة، حيث تـ تكزيع ىذه الاستبانة عمى - النفسي كالييكمي

 استمارة 115العامميف في البنكؾ الجزائرية عمى اختلبفيا بيف الخاصة كالعامة، حيث تـ استرجاع 
. صالحة لمدراسة كالتحميل

اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي لكصف مدػ تكافر أبعاد كل مف التمكيف النفسي 
كما تـ استعماؿ برنامج . كالييكمي مف جية كمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة مف جية أخرػ 

SPSS كبرنامج AMOS لتحميل نتائج البيانات المسترجعة مف استمارات الاستبانو 24 الإصدار 
:  نتائج الدراسة كما يميالمكزعة عمى عينة الدراسة، كقد جاءت 

 .تكافر أبعاد التمكيف النفسي بدرجة عالية -

 .تكافر أبعاد التمكيف الييكمي بدرجة متكسطة -

  ".متكفر بشكل كبير"تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة بدرجة  -
كجكد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ المبحكثة حكؿ كل مف متغير متطمبات التحكؿ  -

 .إلى المنظمة المتعممة ككل، كأبعاد التمكيف النفسي كالييكمي
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عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة معنكية حكؿ مف متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة ككل،  -
 المستكػ التعميمي كالخبرة: كأبعاد التمكيف النفسي كالييكمي تعزػ إلى المتغيرات الشخصية 

كجكد علبقة ارتباط إحصائي طردؼ كقكؼ بيف متغير التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي مف  -
 .جية كمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة مف جية أخرػ 

تأثير التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي عمى متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة  -
في البنكؾ  (ديناميكية التعمـ، التحكؿ التنظيمي، إدارة المعرفة، تمكيف الشركاء، التقنية)

 .المستيدفة

كما خمصت ىذه الدراسة إلى تعديل النمكذج المقترح لمعلبقة بيف أبعاد التمكيف النفسي 
كالييكمي كمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة، كقد انتيت ىذه الدراسة إلى مجمكعة مف 

: التكصيات 
. تقكية كل الممارسات التي مف شأنيا أف تعزز التمكيف النفسي كالييكمي لممكظفيف -
 .تفعيل كل الممارسات التي مف شأنيا أف تسيل عممية التحكؿ إلى المنظمة المتعممة -

التعمـ الفردؼ، التعمـ الجماعي، التعمـ التنظيمي، المنظمة المتعممة، التمكيف  : الكممات المفتاحية
.   النفسي، التمكيف الييكمي، القطاع البنكي الجزائرؼ 
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المقدمة 
 تحديد اشكالية الدراسة 

لـ نرتكب أؼ خطأ فقد كنا دائما الأكائل في كل شيء كلكننا خسرنا، قد يككف خطؤنا الكحيد "

 كالذؼ جاء بمثابة 2014 في Nokia، كاف ىذا اعتراؼ المدير التنفيذؼ لشركة "أننا لـ نتعمـ

الصدمة لمحيط الأعماؿ العالمي، فالشركة التي كانت رائدة في كل المجالات التنافسية لصناعة 

اليكاتف المحمكلة انتيت ىكذا بسيكلة كدكف مبررات تقنية ليذا الفشل، كالصادـ أكثر أف المدير 

أعمف أف خط الشركة الجديد ىك أف  - Microsoftبعد أف اشترتيا - التنفيذؼ الجديد ليذه الشركة 

 ".ىك البقاء"تتعمـ أكثر كتتغير أسرع، فالرىاف ليس الربح، بل الرىاف 

التعبير الذؼ استخدمو المدير التنفيذؼ لشركة نككيا بمثابة تقرير عف مناخ الأعماؿ في 

الألفية الثالثة حيث كل المنظمات؛ سكاء كانت خاصة أك عامة، منظمات كانت أك دكؿ أك أفراد، 

ككل المؤسسات سكاء كانت حككمية أك غير حككمية، شركات محمية أك دكلية أك شركات متعددة 

الجنسيات، ربحية كغير ربحية، كفي كل المجالات ككل القطاعات الإنتاجية كالخدمية دكف استثناء؛ 

عمييا أف تتكيف كتساير ىذه البيئة المتغيرة بشكل دائـ، كىي مدعكة إلى الاستفادة مف خبراتيا 

كتصحيح مساراتيا، كالالتزاـ بالتطكير الدائـ، فالجميع مجبركف عمى التعمـ بكل مستكياتو كأشكالو، 

.  سكاء المدرسي أك الأكاديمي كحتى الميني كالممارساتي

ىذا البحث يتجاكز التقسيـ البسيط لممنظمات، بيف ككنيا منظمات متعممة كأخرػ غير 

متعممة، إلى التعامل مع الظاىرة بكصفيا ضركرة لمتكيف مع البيئة كتطكير الأنماط التنظيمية 

كتكجيو الخيارات الإستراتيجية، فيك ينطمق مف ككف كل المنظمات تمتمؾ قدرات لمتعمـ في كل 

المستكيات، أؼ التعمـ الفردؼ كالتعمـ الجماعي ككذا التعمـ التنظيمي، حيث لا يمكف اعتبار التعمـ 
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 تمجأ ليا المنظمات عمى اختلبفيا لتقكية قدراتيا Managerialالتنظيمي مجرد آلية إدارية 

 الذؼ كاف ينادؼ بضركرة النظر لمتعمـ التنظيمي كمدخل مف Argyrisالتنافسية، فقد أكد ذلؾ 

 تحتكؼ كل الممارسات Meta-Theoryالمداخل الرئيسية لإدارة الأعماؿ، كبكصفو نظرية عامة 

. التي تستيدؼ التكيف مع البيئة كتحقيق الفعالية في ظل مناخ شديد التعقيد

لقد ساىـ الجدؿ القائـ حكؿ مفيكـ المنظمة المتعممة في إعادة بمكرة الكثير مف الافتراضات 

الأساسية التي يستند إلييا مفيكـ المنظمة ككل،  فقد انتقمت المنظمة مف التعريف الميكانيكي الذؼ 

يرتكز عمى التكجو العقلبني كالنمط البيركقراطي إلى اعتبارىا كياف اجتماعي يستند عمى التفاعل 

الاجتماعي بيف مككناتو، كصكلا إلى التعريف الذؼ ينظر ليا بكصفيا نظاـ تعمـ يركز عمى كيفيات 

فالمنظمة مف ىذا المنظكر ىي كياف . عمل النظاـ كطرؽ معالجة انحرافاتو كتصحيح أخطاءه

نتاج المعرفة كتخزينيا، بالإضافة إلى القدرة عمى تعديل الأنماط  اجتماعي يمتمؾ القدرة عمى التعمـ كا 

.  السمككية لمككناتو كترسيخيا في شكل ركتيف تنظيمي

فإدارة الأعماؿ حكلت اىتماميا مف المقاربات التاريخية لمختمف المفاىيـ التنظيمية التقميدية، 

 عف أشكاؿ تنظيمية أكثر مركنة تمكنيا مف أف إلى التركيز عمى تفعيل التعمـ في المنظمة كالبحث

تزاكج بيف الأفراد كالكظائف كالأفكار، كتعالج ما تعانيو المنظمات في أشكاليا التقميدية مف عجز 

 نتيجة لذلؾ فقد تناكلت الأبحاث ىذه الظاىرة .عمى مستكػ اليياكل كالعمميات كالثقافة التنظيمية

كسمكؾ تنظيمي مقترحة عدة نماذج مفاىيمية لشرح طبيعة التعمـ، كقد تفرعت مجمل البحكث إلى 

قسميف؛ ركزت المساىمات الأكلى منذ الخمسينات مف القرف الماضي عمى مفيكـ التعمـ التنظيمي 

كأنماطو، إلى غاية أكاخر الثمانينات، حيث شيدنا تحكؿ الباحثيف إلى التركيز عمى مفيكـ المنظمة 

المتعممة كآليات تجسيدىا كنمكذج تنظيمي بديل عف المنظمة التقميدية التي ترتكز عمى اتخاذ القرار 

 .    كالتكجو إلى البيئة، كالتحكؿ إلى التركيز عمى التعمـ كالمعرفة كالانطلبؽ مف البيئة
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 تنكعت مساىمات الباحثيف ك تعددت معيا منطمقاتيـ الفكرية ك المداخل التي تمكف 

  عمى أف كظيفة القيادة في ىذا Sengeالمنظمات مف التحكؿ إلى منظمات متعممة، فقد أكد 

العصر ىك بناء المنظمة المتعممة،فالمنظمات كجدت لتتعمـ كتتطكر كالقائد ىك مف يعمل عمى 

 فقد اعتبر إدارة المعرفة المفيكـ المحكرؼ في عممية التعمـ Nonakaأما . تجسيد ىذا التكجو

العامل في المنظمات الحديثة مطالب أف يساىـ في صناعة المعرفة، كما أف إنطلبقا مف أف 

، في . مكتسباتو مف التعمـ ىي بدكرىا مكتسبات لممنظمة، فالمنظمة تتعمـ مف خلبؿ تعمـ أفرادىا

 ستحتاج إلى عامل المعرفة 21عمى أف المنظمات في القرف  إلى التأكيد Druckerحيف ذىب 

Knowledge Worker يمكنو أف يساىـ في إنتاج المعرفة، بالتركيز عمى الكفاءات، تخفيض ،

المراقبة، كا عطاء المزيد مف الحرية لمعامل في الاختيار كالمشاركة في اتخاذ القرار، كالأىـ مف ىذا 

 .كمو يمكنو أف يتعمـ كيساىـ في تعمـ المنظمة ككل

إف المقاربة التي يتبناىا ىذا البحث ترػ في التمكيف مدخلب مف المداخل الكثيرة التي تساىـ 

في تحقيق التحكؿ إلى المنظمة المتعممة، كقد حظي ىذا المفيكـ بنفس القدر مف الاىتماـ لدػ 

الباحثيف في إدارة الأعماؿ كفي تخصصات أخرػ كالعمكـ السياسية كعمـ النفس كغيرىا، حيث 

 بأنو مف الجدير أف نسمي العشرية الأخيرة مف القرف العشريف كبداية القرف الجديد Sengeيصرح 

 .بعصر التمكيف

يعتبر التمكيف أحد المفاىيـ التي أحدثت قطيعة مع الأنماط التنظيمية التقميدية التي كانت 

فيك يعني . سائد في القرف الماضي، كالتي كانت تستند إلى المقاربة التايمكرية كالمقاربة البيركقراطية

بشكل أساسي إعادة تكزيع القكة، كما يعني أيضا إعطاء العامميف المزيد مف السمطة كالمزيد مف 

إف إعادة تكزيع القكة تعني أف يممؾ المكظف خاصة عماؿ الخط .  الاستقلبلية في اتخاذ القرارات

الأمامي كمكظفي المستكيات الدنيا القدرة عمى اتخاذ القرار كتحديد الأدكات كالمناىج المناسبة لتنفيذ 
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الكظائف كمياـ المسندة ليـ، أؼ أف يقتصر دكر القيادة كالإدارة العميا عمكما عمى الإشراؼ 

 .كالتدريب كالتأطير، بعد أف كاف دكرىا الرقابة المباشرة كالتكجيو

ركزت أكلى الأدبيات التي تناكلت مفيكـ التمكيف عمى الآليات التنظيمية الكاجب تكفرىا 

لتحقيق التمكيف، كإثراء المياـ كالتفكيض كالمشاركة في القرار ، أما الأدبيات الحديثة  فنجدىا تنظر 

لمتمكيف  بكصفو تعزيز لمشعكر بالفعّالية الذاتية لككنو يبدأ مف الشخص في حدّ ذاتو، فالتمكيف مف 

 عكسالمنظكر النفسي يتمثل في الإحساس العالي بالقكة، كالحرية في استعماؿ ىذه القكة، كالتي ت

لى أؼ مدػ يسمح لعممو، أداءه طريقة اتجاه بالحرية الفرد إحساس المممكسة  الجكانب بتغيير لو كا 

 كمحاكلة نشر ىذه القكة  كمشاركتيا في كل مكاف مف المنظمة في بيئة عممو، المممكسة كغير

. بشكل يعكس اعتقاد الأفراد الممكنيف بأنيـ يستطيعكف التأثير عمى النظاـ الذيف يعممكف في إطاره 

عمى المنظمات في الألفية الثالثة أف تكاجو إشكاليتيف أساسيتيف ىما العكلمة كالتعمـ، مف ىذا 

فالعكلمة تمقي بظلبليا . المنطمق فالمنظمات الجزائرية عمى اختلبفيا تجد نفسيا أماـ ىذا التحدؼ

عمى كل أبجديات عالـ الأعماؿ، كىذا يقتضي أف تمتمؾ ىذه المنظمات المركنة التنظيمية اللبزمة 

. لمكاجية ما تخمفو العكلمة، كلعل التمكيف أمثل الإستراتيجيات التنظيمية التي تمكنيا أف تحقق ذلؾ

كمف جية أخرػ عمى المنظمات الجزائرية لتتكيف مع ىذه البيئة  كتساير تغيراتيا أف تتعمـ كأف 

تؤسس لمناخ تنظيمي يشجع عمى تحقيق التعمـ بكل أنماطو كأشكالو داخل ىياكميا، كأكثر مف ذلؾ 

. أف تتحكؿ إلى منظمات متعممة

: إشكالية الدراسة 

تعد البنكؾ في الجزائر مف أىـ القطاعات التي يعكؿ عمييا لمرفع مف كفاءة الاقتصاد 

الجزائرؼ ككل، فيي تستحكذ عمى نسبة كبيرة مف رؤكس الأمكاؿ المتداكلة كتمتمؾ ترسانة مف 

 ألف مكظف، ىذه المميزات 35الككالات المكزعة عمى التراب الكطني، كتكظف أكثر مف 
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بالإضافة إلى أخرػ غيرىا تجعل ىذا القطاع  في مكاجية جممة مف التحديات الحالية كالمستقبمية 

نتيجة لمتطكر المعرفي كالتكنكلكجي الذؼ يشيده العالـ في ىذا المجاؿ مف جية، كنتيجة لارتفاع 

دماجيـ في  سقف المطالب التي يفرضيا العنصر البشرؼ كضركرة زيادة ىكامش الحرية لممكظفيف كا 

شراكيـ في تحديد مصير منظماتيـ مف جية أخرػ، كقد أثبتت  مختمف سيركرات صناعة القرار كا 

العديد مف الدراسات أف التحدؼ الأكؿ يستكجب عمى المنظمات العاممة في القطاع البنكي أف 

تتحكؿ إلى منظمات متعممة، كفي المقاـ الثاني ىي مطالبة بالتركيز أكثر عمى مكاردىا البشرية 

:  لذلؾ  فإف ىذه الدراسة تحاكؿ معالجة الإشكالية التالية . كذلؾ مف خلبؿ تبني إستراتيجية التمكيف

ما مدو تأثير التمكين النفسي والييكمي عمى قدرة البنوك الجزائرية في التحول إلى منظمات 

متعممة؟  

 

: أسئمة الدراسة

يندرج ضمف التساؤؿ الرئيسي المطركح كإشكالية لمدراسة مجمكعة مف الأسئمة الفرعية تتمثل 

  :في

 ما مدػ تكافر أبعاد التمكيف النفسي كالييكمي  في البنكؾ الجزائرية -

 ما مدػ تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة في البنكؾ الجزائرية؟ -

ىل تكجد فركؽ في إجابات العينة حكؿ تكافر كل مف أبعاد التمكيف كمتطمبات التحكؿ  -

 البنؾ، الخبرة، المستكػ التعميمي؟ : إلى المنظمة المتعممة تعزػ إلى متغيرات 

ىل يؤثر نمط ممكية البنؾ عمى العلبقة بيف التمكيف كمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة  -

 المتعممة؟
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ما مدػ تأثير أبعاد التمكيف النفسي كالييكمي عمى متطمبات التحكؿ إلى المنظمة  -

 المتعممة في البنكؾ الجزائرية؟

ما مدػ فعالية النمكذج المقترح لتحميل العلبقة بيف أبعاد التمكيف كمتطمبات التحكؿ إلى  -

المنظمة المتعممة؟ 

:  فرضيات الدراسة 

:  تتمثل الفرضيات الرئيسية لمدراسة في

تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية حكؿ تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة  -

كتكافر أبعاد  (ديناميكية التعمـ، التحكؿ التنظيمي، إدارة المعرفة، تمكيف الشركاء، التقنية)

المعنى، الكفاءة، الاستقلبلية، التأثير، المشاركة بالمعمكمات، المشاركة في )التمكيف 

اسـ البنؾ، المستكػ )تعزػ إلى المتغيرات الشخصية كالكظيفية كىي  (القرار، التفكيض

 .(التعميمي، الخبرة

تكجد علبقة ارتباط إحصائي بيف متغير التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي مف جية ك  -

 .متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة مف جية أخرػ 

يؤثر التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي عمى متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة  -

في البنكؾ  (ديناميكية التعمـ، التحكؿ التنظيمي، إدارة المعرفة، تمكيف الشركاء كالتقنية)

. الجزائرية

 أىمية الدراسة

:  تنبع أىمية ىذه الدراسة مف جانبيف أساسييف ىما

 : الجانب البحثي
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يعتبر مفيكمي المنظمة المتعممة كالتمكيف مف أبرز المفاىيـ التي ظيرت في الفكر  -

التنظيمي المعاصر، كقد أصبح تطبيق ىذيف المفيكـ ضركرة في المنظمات المعاصرة  

 .التي تسعى لممحافظة عمى قدرتيا التنافسية في بيئة تتميز بالتعقيد كالتغيير الدائـ

ساىـ تنكع البحكث كتعدد المداخل في إضفاء الكثير مف المبس كالغمكض كحتى  -

الضبابية عمى فيمنا لظاىرتي المنظمة المتعممة كالتمكيف، لذلؾ فيذه الدراسة سعت إلى 

تمحيص الأدبيات كاستبعاد العناصر المفاىيمية الناتجة مف أطر معرفية مختمفة كالعمكـ 

السياسية كالتربكية كالنفسية كحتى الدينية، كالاقتصار عمى المساىمات التي تناكلت 

. Managerial conceptالتمكيف بكصفو مفيكما إدارياً 

:  الجانب العممي

المتتبع لمتقارير الصادرة عف ىيئات التقييـ كصندكؽ النقد الدكلي كالبنؾ الدكلي يلبحع  -

تدني الدرجات التي يحصل عمييا القطاع البنكي الجزائرؼ رغـ كل المؤىلبت التي 

يمتمكيا، لذلؾ فيذه الدراسة تيدؼ إلى تسميط الضكء عمى جانب مف الممارسات 

التنظيمية داخل البنكؾ الجزائرية، كذلؾ بغرض تشخيص الكاقع كتحديد مكامف الخمل 

 . لتصحيحيا كمعرفة مكاطف القكة لتقكيتيا كدعميا

تسعى ىذه الدراسة إلى المساىمة في تقميل الفجكة  بيف البحكث النظرية كالممارسات  -

الكاقعية في المنظمات عمى اختلبفيا كالقطاع البنكي عمى الخصكص بكصفو مف أىـ 

 .القطاعات المندرجة ضمف النسيج الاقتصادؼ الجزائرؼ 

:  أىداف ىذه الدراسة

سعت ىذه الدراسة إلى تحقيق جممة مف الأىداؼ سكاء في الجانب النظرؼ منيا أك  -

: الجانب الميداني، كقد تراكحت ىذه الأىداؼ بيف
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 .معرفة أىـ خصائص المنظمة المتعممة، كأىـ نماذج التعمـ التنظيمي -

معرفة أىـ متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة، كالركائز الأساسية لتبني إستراتيجية  -

 .التمكيف

تحميل كاقع البنكؾ الجزائرية تجاه الممارسات التي تفضي إلى التمكيف بنكعيو النفسي  -

 .كالييكمي

. تحميل كاقع البنكؾ الجزائرية تجاه الممارسات التي تفضي إلى التحكؿ المنظمة المتعممة -

معرفة مدػ ملبئمة نمكذج الدراسة لتحميل العلبقة بيف أبعاد التمكيف كمتطمبات التحكؿ  -

 . إلى المنظمة المتعممة، ثـ تعديمو

اختبار قدرة نمكذج المعدؿ عمى التنبؤ بسمكؾ متغيرؼ الدراسة المتمثميف في التمكيف  -

 .كمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة

اقتراح نمكذج لقياس التمكيف كتشخيص متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة انطلبقا  -

 .مف كاقع الممارسات الجزائرية كمف ثقافة المنظمات الجزائرية

:  حدود الدراسة

.  الحدكد المكضكعية كالحدكد الزمانية كالمكانية: يمكف تجميع حدكد الدراسة في ثلبثة أبكاب

: فبالنسبة لمحدكد المكضكعية فيي كما يمي

: تمثمت متغيرات الدارسة في التمكيف بنكعيو، التمكيف النفسي كيقاس مف خلبؿ الأبعاد

المشاركة : المعنى، الكفاءة، الاستقلبلية كالتأثير، أما التمكيف الييكمي فيقاس مف خلبؿ الأبعاد

كالمتغير الثاني تمثل في متطمبات التحكؿ إلى . بالمعمكمات، المشاركة في القرار كالتفكيض

ديناميكية التعمـ، التحكؿ التنظيمي، إدارة المغرفة، : المنظمة المتعممة يقاس مف خلبؿ الأبعاد

دارة التقنية . تمكيف الشركاء كا 
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لقد استيدفت ىذه الدراسة تحميل سمكؾ المنظمات الناشطة في القطاع البنكي في الجزائر 

 كقد اعتمدت في ذلؾ عمى أسمكب تجاه ظاىرتي التمكيف كمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة،

.  قابمة لمدراسة كالتحميل115  مفردة، منيا 123المعاينة، حيث احتكت العينة العشكائية عمى 

الارتباط : التحميل الإحصائي لبيانات الدراسة باستعماؿ الاختبارات الإحصائية التالية 

 SEMكالانحدار المتعدد التدريجي، بالإضافة إلى استعماؿ أسمكب النمذجة بالمعادلات البنائية 

. كالتحميل العاممي التككيدؼ لتصحيح كتعديل نمكذج الدراسة

 إلى غاية مكسـ 2011/2012 بالنسبة لمحدكد الزمنية لمدراسة فقد امتدت مف المكسـ 

 فيما يخص مجمل الدراسة، أما الدراسة الميدانية فقد تمت في الفترة مف أفريل 2017/2018

.   كالتي تـ فييا بتكزيع الاستبانة في البنكؾ المستيدفة كاسترجاعيا2017 إلى غاية جانفي 2016

أما بالنسبة لمحدكد المكانية، فنظرا لطبيعة القطاع البنكي الجزائرؼ، كنتيجة لمتكزيع الجغرافي 

الكبير الذؼ يتميز بو ىذا القطاع، بالإضافة إلى محدكدية إمكانيات الباحث فقد اعتمدت الدراسة 

 كلاية مكزعة عمى كل 12عمى أسمكب المعاينة، حيث تـ اختيار عينة مف المجتمع الأصمي مف 

التي قبمت استلبـ - جيات الكطف الأربعة، ثـ تـ تكزيع استمارة الاستبانة عمى كل البنكؾ 

كما أف العينة لـ تشمل . كقد راعينا في ذلؾ شركط السحب العشكائي قدر الإمكاف- الاستمارات

الييئات المركزية لمبنكؾ، كاقتصرت عمى الككالات لككف ىذه الأخيرة الأكثر تفاعلب مع الزبائف 

كما تـ . كالسكؽ كالمنافسيف، في حيف أف الييئات المركزية ىي ىيئات رقابية في المقاـ الأكؿ

.  استيداؼ كل البنكؾ بغض النظر عف ممكيتيا سكاء كانت بنكؾ خاصة أك بنكؾ عمكمية

: منيج الدراسة 

اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي لمراجعة مختمف الأدبيات حكؿ كل مف 

التمكيف كالمنظمة المتعممة، كاعتمدت أيضا عمى الدراسة الميدانية لقياس مدػ تكافر أبعاد كل مف 
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التمكيف النفسي كالييكمي كعلبقتو بتكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة في البنكؾ 

الجزائرية كذلؾ بالاستعانة بإستبانة معدة لقياس ىذه المتغيرات، حيث كزعت ىذه الاستبانة عمى 

عينة عشكائية مف المكظفيف في القطاع البنكي، كبغرض تحقيق معالجة تكاممية لعناصر الدراسة تـ 

لتحميل نتائج - 24الإصدار  - AMOSكبرنامج - 24الإصدار  - SPSSاستعماؿ برنامج 

البيانات المسترجعة مف استمارات الاستبانة تحميلب إحصائيا يفضي إلى تأكيد أك نفي فرضيات 

 .الدراسة

: ىيكل الدراسة 

: تحتكؼ ىذه الدراسة عمى ستة فصكؿ كما يمي

: الفصل الأكؿ خصص لتحميل مفيكـ التعمـ التنظيمي، حيث يحتكؼ عمى ثلبثة مباحث

الأكؿ يخصص للئطار المفاىيمي لمتعمـ التنظيمي، أما الثاني فيخصص لتحميل أنماط التعمـ 

التنظيمي كمستكياتو، كالمبحث يقترح مقاربة نظرية شاممة لمتعمـ التنظيمي مف خلبؿ رصد علبقة 

المعرفة التنظيمية، الركتيف التنظيمي كالذاكرة : التمكيف بثلبثة مركبات مفاىيمية أساسية ىي

. التنظيمية

الفصل الثاني مف ىذه الدراسة يعالج مفيكـ المنظمة المتعممة، كيحتكؼ بدكره عمى ثلبثة 

خصائصيا، كالمبحث الثاني تعريف المنظمة المتعممةكمباحث، حيث يخصص المبحث الأكؿ منيا ؿ

يركز عمى آليات بناء المنظمات المتعممة، في حيف يخصص  المبحث الثالث لأساسيات تحقيق 

. التحكؿ إلى ىذا النمط مف المنظمات

الفصل الثالث الأصكؿ النظرية لظاىرة التمكيف، حيث يتناكؿ المبحث الأكؿ مختمف الأدبيات 

التي عالجت مفيكـ التمكيف، كالمبحث الثاني يركز عمى التمكيف كظاىرة إدارية، كالمبحث الثالث 

. فيعالج مذاىب دراسة التمكيف
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الفصل الرابع كىك أيضا فصل نظرؼ حكؿ إستراتيجية التمكيف، يركز المبحث الأكؿ منو عمى 

أشكاؿ التمكيف كمستكياتو، أما البحث الثاني فييتـ بآليات التحكؿ إلى المنظمة الممكنة، في حيف 

. المبحث الثالث فيعالج حدكد التمكيف كمعكقاتو

الفصل الخامس مف ىذه الدراسة يٌعنى بتحديد منيجية الدراسة الميدانية، كينقسـ إلى ثلبثة 

مباحث، الأكؿ منيا يحدد كيعرؼ مجتمع الدراسة المتمثل في القطاع البنكي الجزائرؼ، كالمبحث 

الثاني فيتناكؿ تقنيات البحث المعتمدة ك خصائص العينة، أما البحث الثالث فسيخصص لمتحميل 

. الإحصائي لخصائص عينة الدراسة

أما الفصل السادس كالأخير فييتـ بالتحميل الكمي لنتائج الدراسة، كىك يحتكؼ بدكره عمى 

ثلبثة مباحث، خصص الأكؿ منيا لاختبار فرضيات الدراسة، أما المبحث الثاني فيخصص 

.  لاختبار النمكذج العاممي لمدراسة، أما المبحث الثالث فييتـ بتعديل نمكذج الدراسة

كالشكل التالي يكضح نمكذج الدراسة الافتراضي، حيث يربط بيف التمكيف بكصفو متغير 

التمكيف النفسي كأبعاده ىي المعنى كالكفاءة كالاستقلبلية كالتأثير، :  مستقل ينقسـ إلى متغيريف ىما

كمتطمبات . كالتمكيف الييكمي كأبعاده ىي المشاركة بالمعمكمات كالمشاركة في القرار كالتفكيض

التحكؿ إلى المنظمة المتعممة بكصفو متغير تابع كأبعاده ىي ديناميكية التعمـ كالتحكؿ التنظيمي 

دارة التقنية دارة المعرفة كتمكيف الشركاء كا     .كا 
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 نموذج الدراسة الافتراضي: 1الشكل رقـ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مف إنجاز الباحث : المصدر

 :الدراسات السابقة 

 المكسكمة بسيركرات التعمـ التنظيمي كمشاركة الكفاءات أثناء Frédéric Leroyدراسة  -

 Processus d’apprentissage organisationnel et partageعممية اندماج 

des compétences à l’occasion d’une fusion كىي مقدمة ضمف متطمبات ، 

نيل دكتكراه في المدرسة العميا لمدراسات التجارية بفرنسا، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى 

تحميل التغيير المعرفي كالتغيير السمككي الناتج عف  عممية اندماج مؤسستيف، كقد 

 مدى توافر أبعاد التمكٌن مدى توافر متطلبات التحول إلى المنظمة المتعلمة

 دٌنامٌكٌة التعلم

التحول 
 التنظٌمً

 تمكٌن الشركاء

 إدارة التمنٌة

متطلبات 
التحول 

إلى 
المنظمة 
 المتعلمة

 

 التمكٌن

 التمكٌن النفسً

 التمكٌن الهٌكلً

 المعنى

 الكفاءة

 الاستملالٌة

 التؤثٌر

 المشاركة بالمعلومات

 المشاركة فً المرار

 التفوٌض

البٌانات الشخصٌة                       
الجنس، المستوى التعلٌمً، 

 الخبرة

 إدارة المعرفة

 اسم البنن، ملكٌة البنن
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خمصت ىذه الدراسة إلى تشخيص مختمف سيركرات التعمـ الرسمي كغير الرسمي، 

كمختمف أعكاف التعمـ كمراكزه كتفسير آليات التعمـ الفردؼ كالجماعي كالتنظيمي كمعرفة 

 .أىـ عكائق التعمـ

 المكسكمة بالتعمـ التنظيمي مسار لمتكيف أك التغيير المكجو David Caylaدراسة  -

L’apprentissage organisationnel entre processus adaptatif et 

changement dirigé كىي مقدمة ضمف متطمبات نيل دكتكراه في جامعة السكربكف ،

بفرنسا، كقد ىدفت ىذه الدراسة إلى تحميل الأطر النظرية التي تستند عمييا مختمف 

المقاربات التي تناكلت مفيكـ التعمـ التنظيمي، كقد خمصت الدراسة إلى اقتراح إطار 

 .نظرؼ متجانس لطاىرة التعمـ التنظيمي

المنظمة المتعممة كنقل :  المكسكمة بالتعمـ بغرض التغييرJanet K. Kiehlدراسة  -

 Learning to change : learning organization and knowledgeالمعارؼ 

transfer كىي مقدمة ضمف متطمبات نيل دكتكراه في الجامعة الغربية بالكلايات ،

المتحدة الأمريكية، حيث ىدفت ىذه الدراسة النكعية لتحميل التعمـ  التنظيمي كنقل التعمـ 

كقد خمصت الدراسة . في سياؽ تغيير تنظيمي مخطط كعلبقة التعمـ بعممية نقل المعارؼ

دارة المعرفة خاصة نقل المعارؼ كأف ىذه العلبقة تستند  إلى كجكد علبقة بيف التعمـ كا 

 .  إلى الركابط الاجتماعية التي تنشأ أثناء عممية إنتاج المعرفة

المكظفيف، المشرفيف كالتمكيف :  المكسكمة بSamuel Terrance Sheltonدراسة  -

 Employees, supervisors andدكر الثقة في المكظفيف : في المنظمات الحككمية

empowerment in the public sector : The role of employee trust ،

كىي مقدمة ضمف متطمبات نيل دكتكراه في جامعة كاركلينا الشمالية بالكلايات المتحدة 
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الأمريكية، كقد ىدفت ىذه الدراسة إلى اختبار العلبقة بيف الثقة بالمكظفيف عند المشرفيف 

كتمكيف المكظفيف، كقد خمصت ىذه الدراسة إلى المنظمات التي تسعى إلى تبني 

إستراتيجية التمكيف عمييا أف تأخذ بعيف الاعتبار مستكػ ثقة المكظفيف في المشرفيف 

 .بكصفيا عامل حاسـ أنجاح التمكيف

  المكسكمة بظيكر المنظمة المتعممة كآليات تجسيدىا Charlotte Fillolدراسة  -

L’émergence de l’entreprise apprenante et son 

instrumentalisation : études de cas chez EDF كىي مقدمة ضمف ،

دكفيف بفرنسا، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى – متطمبات نيل دكتكراه في جامعة باريس 

التعرؼ عمى آليات تطكر المنظمة المتعممة، كقد خمصت إلى كجكد أربعة أبعاد لنشأت 

بعد الفردؼ، البعد الاجتماعي، بعد الأدكات كالتقنيات التسييرية : المنظمة المتعممة كىي 

 .كبعد المناخ

دراسة حسيف مكسى قاسـ البناء، المكسكمة بأثر إستراتيجية التمكيف التنظيمي عمى  -

عمميات إدارة المعرفة في المصارؼ التجارية الأردنية، كىي مقدمة ضمف متطمبات نيل 

كقد ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر . دكتكراه في جامعة عماف العربية بالأردف

إستراتيجية التمكيف عمى عمميات إدارة المعرفة في المصارؼ التجارية الأردنية، كقد 

المشاركة في )خمصت الدراسة إلى  أف ىناؾ أثر لإستراتيجية التمكيف التنظيمي بأبعاده 

صنع القرار، تطكير المسار الكظيفي، التفكيض، المسؤكلية، التأثير، الجدارة، تبني 

اكتساب المعرفة، تحكيل )عمى عمميات إدارة المعرفة بأبعادىا  (أىداؼ المنظمة، المكافأة

المعرفة، مشاركة المعرفة، تخزيف المعرفة، استرجاع المعرفة، تطبيق المعرفة، حماية 

 .في المصارؼ التجارية الأردنية (المعرفة
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بناء أنمكذج لممنظمة المتعممة كمدخل : دراسة محمد بف عمي ابراىيـ الرشكدؼ ، بعنكاف  -

مقدمة ضمف متطمبات نيل دكتكراه في لتطكير الأجيزة الأمنية بالمممكة العربية السعكدية، 

جامعة نايف لمعمكـ الأمنية بالمممكة العربية السعكدية، كقد ىدفت ىذه الدراسة باستخداـ 

إلى تحديد أىـ الخصائص الأساسية لممنظمة المتعممة التي  (مف جكلتيف)أسمكب دلفاؼ 

 خاصية تـ 40يمكف تضمينيا في أنمكذج الدراسة، كقد خمصت الدراسة إلى كجكد 

 .المككف التنظيمي، المككف التعميمي كالمككف الثقافي: تجميعيا في ثلبثة مككنات ىي 

مدػ تكافػر مقػكمات المنظػمة دائمة التعػمـ : أحمد عبد المنعـ محمد شفيق، بعنكاف دراسة  -

بالبنػكؾ التجػارية المصػرية كأثره عػمى الانتػماء التنظيػمي، كىي مقدمة ضمف متطمبات 

الحصكؿ عمى درجة  دكتكراه  في جامعة بنيا بمصر،    كقد استيدفت الدراسة التعرؼ 

عمى مدػ تكافر مقكمات المنظمة دائمة التعمـ بالبنكؾ التجارية المصرية، كدراسة تأثير 

نمط ممكية البنؾ عمى درجة تكافر ىذه المقكمات، تحديد مقكمات المنظمة دائمة التعمـ 

التي تؤثر في تحقيق بيئة تعمـ فاعمة، كاختبار تأثير تكافر مقكمات المنظمة دائمة التعمـ 

عمى الانتماء التنظيمي، كقياس العلبقة الارتباطية بيف تكافر بيئة تعمـ فاعمة كبيف 

كأيضاً اقتراح بعض التكصيات التي تساعد عمى تفعيل مفيكـ . الانتماء التنظيمي

كتكصمت الدراسة التكصل إلى ثلبث . المنظمة دائمة التعمـ بالبنكؾ التجارية المصرية

نماذج إحصائية تكضح مقكمات المنظمة دائمة التعمـ التي تؤثر في تحقيق بيئة تعمـ 

النمكذجاف )، كأيضاً لمتنبؤ بالانتماء التنظيمي في البنكؾ التجارية (النمكذج الأكؿ)فاعمة 

.  (الثاني كالثالث

دراسة : محمد يف محسف الشمراني، بعنكاف المنظمات المتعممة كعلبقتيا بالتمكيفدراسة  -

 دكتكراه بجامعة نايف العربية لمعمكـ الأمنية مقدمة ضمف متطمبات نيلمسحية مقارنة، 
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بالمممكة العربية السعكدية، كقد ىدفت الدراسة إلى اختبار تأثير أبعاد المنظمة المتعممة 

 : عمى أبعاد التمكيف، أىـ تكصياتيا  التي جاءت بيا

  العمل عمى تبني مفاىيـ المنظمة المتعممة كتمكيف العامميف كممارسة أبعادىا في

 .المنظمات الأمنية، كتييئة الكسائل كالإمكانيات اللبزمة لتطبيقيا

  إنشاء مركز لمتعمـ التنظيمي عمى مستكػ الدكلة يختص بنشر ثقافة التعمـ

التنظيمي كالمنظمة المتعممة كمفاىيميا كممارساتيا كتقديـ الدعـ لممنظمات 

 .الحككمية الساعية إلى التحكؿ إلى منظمات متعممة

  إنشاء إدارات لمتعمـ التنظيمي في المنظمات ميمتيا نشر ثقافة التعمـ التنظيمي

كتقنياتو كأدكاتو كاستراتيجياتو، كتقييـ التطكرات العممية كالدراسات كالبحكث في 

 مجاؿ التعمـ التنظيمي كالمنظمة المتعممة 

اختبار أثر الرضا الكظيفي كالالتزاـ التنظيمي : دراسة عبد القادر أحمد الدكاليبي بعنكاف  -

كمتغيريف كسيطيف في علبقة إستراتيجية تمكيف العامميف بسمككات المكاطنة التنظيمية، 

كىي مقدمة ضمف متطمبات نيل دكتكراه في جامعة حمب بسكريا، حيث اعتمدت ىذه 

الدراسة عمى أسمكب التحميل العاممي الاستكشافي كأسمكب تحميل الانحدار اليرمي ذؼ 

كقد خمصت ىذه الدراسة . المتغيرات الكسيطة ككذلؾ أسمكب العلبقات الخطية الييكمية

 :إلى 

 كمتغير العامميف تمكيف إستراتيجية علبقة في كسيط، متغير الكجداني الالتزاـ أف 

 .تابع كمتغير التنظيمية المكاطنة مستقل بسمككيات
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 في تأثيرا أكثر تككف  العامميف تمكيف إستراتيجية أف  المكاطنة سمككيات ًً

 ذكؼ  بنظرائيـ مقارنة المرتفع، الكجداني الالتزاـ ذكؼ  لمعامميف  بالنسبة التنظيمية

 .الكجداني المنخفض الالتزاـ

 أنكاع كأحد(المعيارؼ  الالتزاـ بيف إحصائية، دلالة ذات طردية علبقة كجكد 

  القدرة يزيد أنو حيث التنظيمية، المكاطنة  كسمككيات )التنظيمي الالتزاـ

 .فييا الحاصل لمتغير التفسيرية

 كمتغير العامميف تمكيف إستراتيجية علبقة في كسيط، متغير المعيارؼ  الالتزاـ أف 

 .تابع كمتغير التنظيمية المكاطنة مستقل بسمككيات

 في تأثيرا أكثر تككف  العامميف تمكيف إستراتيجية أف  المكاطنة سمككيات ًً

 ذكؼ  بنظرائيـ مقارنة المرتفع، المعيارؼ  الالتزاـ ذكؼ  لمعامميف  بالنسبة التنظيمية

 .المعيارؼ المنخفض الالتزاـ

 في (التنظيمي الالتزاـ أنكاع كأحد) المستمر للبلتزاـ معنكؼ  تأثير كجكد عدـ 

 .التنظيمية سمككيات المكاطنة

 كسيطاً، متغيرا ليس المستمر الالتزاـ أف  العامميف تمكيف إستراتيجية علبقة في ًً

 .تابع كمتغير التنظيمية المكاطنة مستقل بسمككيات كمتغير

: ما يميز ىذه الدراسة عن غيرىا من الدراسات السابقة

: تختمف ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة مف عدة أكجو 

تحاكؿ الدراسة مف خلبؿ الفصميف الأكؿ ضبط الإطار المفاىيمي  بالفصل : الجانب النظرؼ 

بيف مفيكـ التعمـ التنظيمي كالمنظمة المتعممة، حيث نلبحع أف أغمب الدراسات تناكلت المكضكعيف 

ككذلؾ بالنسبة لمفصميف الثالث كالرابع، حيث حاكلت الدراسة الاقتصار عمى . ضمف مقاربة كاحدة
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الأدبيات التي تناكلت ظاىرة التمكيف مف منظكر إدارؼ، كاستبعاد العناصر النظرية التي قدمتيا 

الحقكؿ المعرفية المختمفة مثل العمكـ السياسية كالتربكية كالنفسية كحتى الدينية، حيث نلبحع أف 

أغمب الدراسات تعاني مف التداخل المفاىيمي بسبب الاعتماد عمى مقاربات متنكعة لظاىرة 

.  التمكيف

تختمف ىذه الدراسة عف غيرىا في أنيا تحاكؿ الكصكؿ إلى نمكذج لمعلبقة بيف التمكيف 

كالمنظمة المتعممة انطلبقا مف تشخيص كاقع الممارستيف في المؤسسات الجزائرية كذلؾ بإسقاط 

الدراسة عمى القطاع البنكي في الجزائر، فيي لا تقتصر عمى دراسة طبيعة العلبقة بيف المتغيريف 

كتأثير أحدىما عمى الأخر فقط، حيث تيدؼ الدراسة إلى تكليد نمكذج يستند إلى أبعاد ثقافة 

المنظمة الجزائرية كيأخذ بعيف الاعتبار كاقع الممارسات التنظيمية الحقيقي بناءا عمى كجية نظر 

 . المكظفيف في البنكؾ الجزائرية
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 التنظيمي التعمم-1
 
 

إف استقراء المراجع كالمقالات كالبحكث كالكتب التي تتناكؿ مفيكـ التعمـ التنظيمي يبيف لنا 

الأكاديمي ككذا التطبيقي، حيث أف /مدػ أىمية ىذه الظاىرة التنظيمية عمى المستكييف الدراسي

المنظمات أماـ ىذا الصراع المحمكـ عمى الريادة  كالذؼ تغذيو عكلمة المنافسة كعكلمة الأسكاؽ 

كعكلمة المعايير كالممارسات بجميع أشكاليا، مدعكة إلى تفجير كل طاقاتيا الإبداعية لممحافظة 

عمى قدراتيا التنافسية ضمف ىذا الكاقع المضطرب كدائـ التغير، كىذا لف يككف لو إلا  مصدر 

كاحد كىك المداكمة عمى التعمـ بكل أنماطو  كأدكاتو كعمى كل المستكيات الفردية كالجماعية 

. كالتنظيمية

ىذا الاىتماـ اللبفت كالمتزايد بظاىرة التعمـ أدػ  إلى تنكع مداخل البحث كالمنطمقات 

التحميمية التي اعتمدىا المفكركف، غير أنو بالرغـ مف تعدد البحكث كتنكعيا إلا أنو يبقى مف 

الضركرؼ الإشارة  إلى الحاجة لمزيد مف الدراسة كالتحميل لضبط الإطار المفاىيمي لمتعمـ 

التنظيمي،كلتحقيق ىذا الغرض سنحاكؿ في ىذا الفصل التركيز عمى المنطمقات النظرية لدراسة 

مفيكـ التعمـ التنظيمي كمستكياتو كنماذجو، كما سنحاكؿ تجميع المككنات المفاىيمية التي ارتبطت 

بمفيكـ التعمـ التنظيمي ضمف مقاربة متكاممة نيدؼ مف خلبليا تكسيع الأفق التحميمية ليذه الظاىرة 

:  حيث سيحتكؼ ىذا الفصل عمى . عمكما كىذا المفيكـ عمى الخصكص

 الإطار المفاىيمي لمتعمـ التنظيمي -1

أنماط التعمـ التنظيمي كمستكياتو  : المبحث الثاني- 2

نحك مقاربة شاممة لمتعمـ التنظيمي : المبحث الثالث- 3
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  الإطار المفاهٌمً للتعلم التنظٌم1-1ً

ييدؼ ىذا المبحث إلى إلقاء الضكء عمى المنطمقات النظرية التي تناكلت مفيكـ التعمـ 

كفي المطمب . التنظيمي، كذلؾ بالتركيز عمى مدخل عمـ النفس كالمدخل الإدارؼ لدراسة التعمـ

الثاني نحاكؿ تحميل مختمف التعريفات التي تطرقت ليذه الظاىرة، ثـ جدكػ كفكائد التعمـ التنظيمي  

 

 المنطمقات النظرية لدراسة لتعمم التنظيمي 1-1-1

ىناؾ عدة أسباب تجعل ىذا المفيكـ عمى قدر كبير مف الأىمية، حيث يمكف إجماؿ ىذه بداية، 

: الأسباب في

القيمة التحميمية المتزايدة التي يحمميا ىذا المفيكـ كالتي ترجع لمعدد المتزايد مف  -

 .الأبحاث في ىذا المكضكع كتعدد مداخمو كمجالات دراستو

الطابع الديناميكي الذؼ يتحمى بو ىذا المفيكـ مف حيث الاستعماؿ؛ فيك يمثل مدخل  -

 .لدراسة التغيير كالتطكير التنظيمي كغيرىا مف الظكاىر التنظيمية

خاصية التكاممية، فالتعمـ مف المفاىيـ الإدارية القميمة التي تخص المستكيات الثلبث  -

 .الفريق كالمنظمة ككل، كىذه مف أىـ مميزات ىذا المفيكـ/كالتي ىي الفرد كالجماعة

لكف الأكيد أف العديد مف المداخل قد ساىمت في بمكرة مفيكـ التعمـ التنظيمي مثل عمـ 

الاجتماع، عمـ النفس، عمكـ التربية كأخيرا إدارة الأعماؿ، كسنركز في ىذا المقاـ عمى مساىمات 

. كل مف عمـ النفس كالعمكـ الإدارية، لككنيا تنسجـ مع مقتضيات ىذه الدراسة

 التعمم في عمم النفس  1-1-1-1

لا يكجد في عمـ النفس مكضكع أكثر أىمية مف مكضكع التعمـ، فيك أساسي لفيـ السمكؾ 

الإنساني عمكما، ىذا السمكؾ الذؼ يككف إما نتيجة النمك كالتطكر، أؼ أف يصبح الإنساف في 
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إحدػ مراحل حياتو أكثر فيماً كمعرفة مف المرحمة التي سبقتيا، فيك مرتبط بالنضج الفسيكلكجي، 

 جُبل عمى التعمـ، فلب Senge2012أك أف يككف نتيجة تطكر نفسي أؼ بالتعمـ، فالإنساف بنظر 

أحد يمكنو أف يعمـ الطفل كيف يتعمـ المشي أك الكلبـ أك غيرىا مف المكتسبات الطبيعية التي 

يسعى  إلى تحقيقيا كيرغب في اختبارىا كاستكشافيا، غير أف البيئة تمعب دكرا أساسيا في تكفير 

أنو " التالية بالصيغة لمتعمـ 2، كليذا جاء تعريف ثكرندايؾ1مناخ داعـ ليذه الرغبة أك مثبط ليا

 التعمـ بأنو عممية تكييف Enderson & Gitz، كقد كصف"سمسمة مف التغيرات في سمكؾ الإنساف

 .3الاستجابات لتناسب المكاقف المختمفة

 4:في ىذا الإطار يمكف تقسيـ تاريخ البحث في التعمـ  إلى ثلبث مراحل 

  ما قبل السمككيةpre–behavioristic 

  المرحمة السمككيةbehavioristic 

  المرحمة المعاصرةcontemporary 

 الذؼ اعتبر أف العقل John lochحيث تنسب بداية المرحمة الأكلى  إلى جكف لكؾ 

البشرؼ يكلد صفحة بيضاء ثـ مف خلبؿ الخبرة يبدأ في الاكتساب ثـ تتراكـ معارفو، كقد ذىب 

 أبعد مف ذلؾ؛ حيث اعتبر أف العقل البشرؼ يقكـ بعمميات Emanuell contايمانكيل ككنت 

اكتساب بعيدة عف الخبرة، كما ظير في ىذه مرحمة أؼ ما قبل السمككية أعماؿ ايبنجياكس في 

. مجاؿ الذاكرة

 Watson كل مف في حيف تميزت المرحمة السمككية بثراء المساىمات مف طرؼ

استجابة ىي معادلة أساسية –فمعادلة مُحَفِّز. Edwardson كJethry كHall كPavlovك

                                                           
1
Peter Senge, the fifth discipline: the art and practice of the learning organization, Currency Doubleday, USA, 1990, P795.  

اث الخعلم2 ذ، :  علي خؿين حجاج، هظغٍ  .16، ص 1983صعاؾت ملاعهت، ؾلؿلت عالم المعغفت، اليىٍ
 .17، ص هفؿه المغحع الؿابم3

 .128 علي خؿين حجاج، مغحع ؾبم طهغه، ص 4
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كمفتاحية في دراسة التعمـ عند عمماء النفس السمككييف، فيـ يعتبركف التعمـ قابل لمقياس كنتيجة 

لمعلبقة التي يمكف إنشاؤىا بينالمحفزات كالسمككات المرتبطة بيا، فيناؾ أنماط كثيرة مف السمكؾ 

المحفزات أؼ يمكف استحداثيا بفعل ىذه المثيرات، كثمة أنماط أخرػ /تحدث بفعل بعض المثيرات

أما النكع الثاني مف السمكؾ فيطمق . 1عكاقب في الماضي/تحدث بسبب ما ليذا السمكؾ مف نتائج

 لأنو سمكؾ يؤثر في البيئة أك يترتب عميو تغير operant behaviorعميو اسـ السمكؾ الإجرائي 

 يقتضي أف المعادلة السابقة تؤخذ بشكميا Skiner 53في البيئة، ىذا النكع مف السمكؾ الذؼ تبناه 

ىذا التحكؿ في المقاربة النفسية . reponse-stmilus2مُحَفِز - العكسي أؼ يحكليا  إلى استجابة

كجد صداه أيضا في المقاربة الإدارية أؼ في التعمـ التنظيمي، فعمى المستكػ الفردؼ  (عمـ النفس)

استجابة، أما -يعتبر السمككييف التعمـ بمثابة تعديل في الاتجاىات الفردية انطلبقا مف مبدأ محفز

. عمى المستكػ التنظيمي فيذا المبدأ يصبح أساسي في تحديد طبيعة العلبقة بيف المنظمة كبيئتيا

 فاف التعمـ ىك تعديل في المنطمقات الفكرية Cognitive أما بالنسبة لمنظرية المعرفية 

 يتحقق بكجكد بيئة داعمة لمسمكؾ Skinerالإدراكية لمفرد، فالتعمـ بالنسبة لسكينر/كالمعرفية

المستيدؼ كالمرغكب تحقيقو، كتقكـ النظرة السمككية أيضا عمى فكرة مفادىا أف التعمـ يتمثل في 

.  3التغير الذؼ يطرأ عمى السمكؾ كنتيجة أك محصمة لخبرة تمت معايشتيا

أما في المرحمة المعاصرة مف تاريخ البحث في التعمـ فقد اتجو العمماء  إلى تحميل كدراسة 

القدرات المعرفية كالكجدانية لمفرد في التعمـ، في مقابل تراجع الاىتماـ بدراسة الأنماط المنتظمة في 

.  سلبسل الأحداث السمككية

                                                           
1Frédéric LEROY, l’apprentissage organisationnel : Une revue critique de la littérature, 16

ème
 conférence de l’association internationale de 

management stratégique, France, 2004, P7. 
2
Ibid, P8. 

3
H.Shipton & R.DeFillippi, Psychological perspectives in organizational Learning: A Dour-Quadrant Approach, (in M. Easterby-Smith & M. 

Lyles, Handbook of organizational learning and knowledge management), second edition, WILEY Publication, USA, 2011, P70.  
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بالنسبة لنظريات التعمـ عمى اختلبفيا كتنكعيا، فيي تستيدؼ بالدراسة الفرد في حدّ ذاتو كبيئتو 

 أك تفاعل action، فالتعمـ ييتـ بالمعرفة التي ىي نتيجة لفعل1أك التفاعل بيف ىذيف البعديف

Interactionبيف البيئة كأنماط التفكير، حيث يميز Piagetالمعرفة : 2 بيف نكعيف مف المعرفة

 كىي تشير إلى معرفة المثيرات بمعناىا الحرفي، أما المعرفة figurative knowledge الشكمية

، كىي operative knowledgeبع مف المحاكمة العقمية فيك يسمييا المعرفة الإجرائية ػفالتي ت

تنطكؼ عمى التكصل إلى الاستدلاؿ كتيتـ بالكيفية التي تتغير كفقيا الأشياء مف حالتيا السابقة  

فالتعمـ إذف ىك عممية إنتاج معارؼ جديدة انطلبقا مف إعادة النظر  .إلى حالتيا الحالية أك الجديدة

، سكاء 3 يعتبر أف التعمـ ينشأ مف تفاعل الاختلبفاتFreidlander83في البناء المعرفي السابق، 

كانت اختلبفات بيف الأفراد أك بيف المنظمات أك حتى البيئات، ىذه الفكرة تمثل المنطمق الذؼ 

 & Cangelosi & Dill ،Machارتكز عميو الكثير مف الباحثيف في التعمـ التنظيمي أمثاؿ 

Olsen 76 ،Bandura 77  .

يقكـ الفرد في المنظكر الإدراكي بتعديل كتغيير قناعاتو كمعتقداتو التي تقكد سمككاتو التي ىي 

، غير أنو لا يمكف استثناء التعمـ في 4نتيجة خبرة أك نتيجة مراقبة كمتابعة الأحداث كالتطكرات

عادة تنظيـ المخططات كالمنطمقات التفكيرية  التغير الذؼ يحدث في طريقة معالجة المعمكمات كا 

 (نقكؿ تفكيرية بدؿ فكرية لمتعبير عف الديناميكية التي يتميز بيا ىذا النكع مف التغيير)

 أف التعمـ Piagetالإدراكي يعتبر / كضمف ىذا السياؽ المعرفي5Blanchard & Thacherللؤفراد

 :يستند  إلى عمميتيف أساسيتيف

                                                           
1
 Joëlle Surply, l’apprentissage organisationnel, les cahiers de recherche du Pensor, 2001, P3. 

 .285علي خؿين حجاج، مغحع ؾبم طهغه، ص 
3
Frédéric LEROY, Op.Cit, P11. 

4
 J.P Boottz, prospective et apprentissage organisationnel, Travaux et recherches de prospective, ,N°13, 2001, P9. 

5
H.Shipton & R.DeFillippi, Op.Cit, P70. 
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  الملبءمةAccommodation كىي عممية تختص كمية بالتجربة الجديدة كبصكرة مستقمة 

 .1عف الخبرات السابقة

  التمثل أك التمثيلAssimilation كىك عممية تحكيل الخبرات الجديدة  إلى خبرات 

 .2مألكفة

الإدراكي لمتعمـ انطلبقا مف / لمبعد المعرفيNewel & Simon72كمف جانب آخر نجد دراسة 

اعتبارالإنساف ككل كنظاـ لممعمكمات، فيما يعتبراف التفكير عند الإنساف يعني بالضركرة تحميل 

 في كل عممياتو مف حيث مدخلبت ىذا النظاـ ككيف يرتب ىذه 3كمعالجة لممعمكمات الإنسانية

. المعمكمات ككيف يحمميا كيناقشيا ككيف يختار منيا، كغيرىا مف العمميات العقمية

 ،Sandelands مف أمثاؿ connexionisteعمى عكس ىذا التيار، المدرسة الشبكية 

Runelhart92  ،Quinlan91 ،stablin87 تنظر  إلى الميكانزمات الإدراكية بكصفيا شبكة

reseauمف الخلبيا العصبية كالعقدات العصبية  .

كقد شغل مفيكـ التعمـ عمماء النفس  إلى يكمنا ىذا، كلا يزاؿ ىذا الحقل يشيد تجديدات 

.  مستمرة خاصة بعد ظيكر التكنكلكجيات الحديثة كما أحدثتو مف زيادة ديناميكية عمميات التعمـ

 التعمم في إدارة الأعمال  1-1-1-2

في العنصر السابق تطرقنا  إلى تطكر مفيكـ التعمـ في نظريات عمـ النفس، كىذا اعتقاداً 

منا أف ىذه النظريات تعتبر المنطمق الأساسي لمكثير مف النظريات التي ظيرت في التعمـ 

التنظيمي أك التعمـ في إدارة الأعماؿ كىي مجاؿ دراستنا، حيث تمتد الدراسة في مكضكع التعمـ 

تحكيل التعمـ   March & Simon 58 سنة منذ أف اقترح 50التنظيمي عند الإدارييف عمى مدار 

                                                           
 .284 علي خؿين حجاج ، مغحع ؾبم طهغه، ص 1
 .284المغحع الؿابم هفؿه، ص 2

3
Frédéric LEROY, Op.Cit, P10. 
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إلى المنظمة اعتقادا منيما أف نظاـ التعمـ يعتبر الإطار المكجو لفيـ عمميات اتخاذ القرار في 

. 1المنظمة، كأيضا فيـ الطريقة التي تحدد مف خلبليا المنظمة خياراتيا

النظرة السمككية " مف أكائل مف ناقشكا ىذا المفيكـ في كتابيما 2Cyert & March 63يعتبر 

الكعي المتزايد بالمشكلبت التنظيمية كالنجاح في "، حيث يعرفاف فيو التعمـ عمى أنو "لممنظمة

، كيقترح الباحثاف أف سمكؾ المنظمة ىك "تحديدىا كمعالجتيا مف قبل الأفراد العامميف في المنظمة

انعكاس لمقرارات التي تتخذىا، كيعتبراف أف المنظمات تتعمـ مف الخبرة كتراكـ ىذه الخبرات، كتتعمـ 

. 3أيضا مف خلبؿ تكيفيا مع الشركط البيئية

 مف طرؼ 1965في حيف أفّ أكؿ بحث تطبيقي بعنكاف التعمـ التنظيمي ظير سنة  

Cangelosi &4 Dill حيث انطمق الباحثاف مف ككف دراسة ،Cyert & March أغفمت العلبقة  

بيف التعمـ في محتكاه الفردؼ كالتعمـ التنظيمي أك تعمـ النظاـ ككل، كيقترح الباحثاف أف نمكذج 

التعمـ التنظيمي يجب أف ينظر إليو مف منطمق أنو سمسمة مف التفاعلبت بيف سعي الفرد أك 

.  لمتكيف مف جية، كالتكيف عمى المستكػ التنظيمي مف جية أخرػ sub-groupالمجمكعات 

 Argyris & Schönحيث يعتبر كتابيما ثاني أىـ 5 أكؿ مف اقترح نمكذجاً لمتعمـ التنظيمي ،

المراجع في ىذا المكضكع عمى مدار الخمسيف سنة الماضية، كقد ربط المفكراف التعمـ بتحديد 

الحمقة الأحادية كالحمقة الثنائية لمتعمـ، كالتي )الأخطاء كتصحيحيا، كما اقترحا مفيكـ حمقات التعمـ 

 مف فكرة أساسية Argyris & Schön6، كينطمق (يتـ معالجتيا في المبحث الثاني مف ىذا الفصل

                                                           
1
James March, Exploration and Exploitation Organizational Learning, Organization Science, Vol 2 ,N°1, 1991, P72.  

2
 M. Easterby-smith & M.A Lyles, The Evolving Field of Organizational Learning and Knoxledge Management, Handbook of Organizational 

Learning and Knowledge Management, Second edition, WILEY Publication, 2011, P12. 
3
D.I Castaneda & M.F Rios, from individual learning to organizational learning, the electronic Journal of Knowledge Management, Vol 5, 

Issue 4, 2007, P363. 
4
V. Cangilosi & W. Dill, organizational learning: observation towards a theory, Administrative Science Quarterly, Vol 10 ,N°2, 1965, P200. 

5
M.K Smith, Chris Argyris: theory of action, double-loop Learning and organizational learning, The Encyclopedia of informal education, 

2010, P2. Available at: www.infed.org/thinkers/argyris.html. accessed 11 septembre 2014. 
6
Chris Argyris, Double Loop learning in Organization, Harvard Business Review, Vol 55 ,N°5, 1977, PP 116. 

http://www.infed.org/thinkers/argyris.html
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مفادىا أف الأفراد يمتمككف خرائط ذىنية تمثل تصكراتيـ حكؿ السمككات المناسبة لكضعيات معينة، 

كأف ىذه الخرائط الذىنية تقكد سمككات الأفراد، كيعتبر المفكراف أف المنظمة عبارة عف مجمكعة مف 

.  الأفراد، فيي تتعمـ عندما يتعمـ أفرادىا سكاء بشكل انعزالي أؼ فردؼ أك بشكل جماعي

 فظيرت العديد مف المساىمات Argyris & Schön كقد تأثر الكثير مف الباحثيف بأفكار 

، كاشتيرت في فترة الثمانينات أعماؿ March & Olsen76 كأيضا Ducan74اليامة مثل أعماؿ 

Hedberg 81 حكؿ أنكاع التعمـ، كأعماؿ Shrivestava84 حكؿ نظاـ التعمـ، كما اىتـ Daft & 

Weick 841 بالمنظمة بكصفيا نسق لمترجمة، Fiol & lyles 85 اقترحا فكرة امتلبؾ كل مؤسسة

لأنظمة خاصة بيا لمتعمـ، كأف التعمـ يتأثر بعكامل مثل الثقافة التنظيمية كالإستراتيجية كالييكل 

 في إدخاؿ مفيكـ الركتيف التنظيمي Levitt & March 88التنظيمي كالأنظمة البشرية، كما ساىـ 

قكاعد، إجراءات، التزامات، استراتيجيات، كتكنكلكجيا كىذه حالات يحكليا الأفراد : بكل أشكالو

. كالمجمكعات  إلى ركتيف يكجو سمككاتيـ

 أىـ مرجع في العمكـ الإدارية ككل كالمرجع الأكثر Peter Senge 1990 يعتبر كتاب 

، حيث ينطمق ىذا الكتاب مف تساؤؿ أساسي حكؿ كيفية التعمـ أك 2استعمالا في المقالات كالرسائل

 disciplinesكيف تتعمـ المنظمات؟ كيبدأ إجاباتو مف تحديد عقبات كعكائق التعمـ كيقترح المداخل 

التفكير النظمي، القدرة عمى التحكـ في الذات : المناسبة لمعالجة ىذه العكاقب كالتي تتمثل في

، إعادة مناقشة كبناء النماذج الذىبية، بناء نظرة مشتركة، كالتعمـ مف خلبؿ (التحكـ الشخصي)

. الفريق

                                                           
1
Philip Mirvis, Historical Foundation of organizational Learning, Journal of Change Management, Vol 9 ,N°1, MCB University Press, 1996, 

P15. 
2
M. Calhoun & w. Starbuck & E. Abrahamson, Fads, Fashions and the fluidity of Knowledge: Peter Senge’s the Learning Organization, (in M. 

Easterby-Smith & M. Lyles, Handbook of Organizational Learning and Knowledge Management), WILEY publications, 2011, USA, P 226.  
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 مساىمات كبيرة في نظرية التعمـ، ككيف يمكف لممنظمة أف تعطي Weick 95 كما قدـ 

؛ حيث  Newel & Biel 59معنى لمعمميات التي تتميز بالغمكض، كىي الفكرة التي أشار إلييا

تكصلب في دراسة لعمميات التعمـ في مجمكعات دفاع جكؼ، أف التعمـ كظاىرة لا يمكف ملبحظتو 

 أف ىذا الغمكض سببو تقاطع Dodgson 93كيتميز بالكثير مف الغمكض في حيف اعتبر 

القراءات بيف كتابات تركز عمى نتائج التعمـ كبيف أخرػ تركز عمى العممية في حدّ ذاتيا 

(outcome/process)1 .

، ففي   تُبرز المقالات كالأبحاث الكثيرة كالمتعددة حكؿ التعمـ التنظيمي مدػ أىمية ىذا المفيكـ

 تتبع فييا الجذكر التاريخية لمتعمـ التنظيمي كخمص  إلى أنو مفيكـ قد Klumper 96دراسة ؿ 

، كىذا ما يجعل تتبع تاريخ ىذا المفيكـ مف 2يمتد  إلى أبعد مف نظرية المنظمة في حدّ ذاتيا

 ، الصعكبة بمكاف، كمع حمكؿ القرف الكاحد كالعشريف تضاعفت البحكث كالكتابات في ىذا المفيكـ

اليدؼ الأساسي للبقتصاد ىك المساعدة في فيـ " بقكلو أف Boerner 2001كىذا ما أشار لو 

ظاىرتي الإبداع كالتغيير، كما ىك أكيد أف النظريات القائمة في الاقتصاد لازالت عاجزة عف تككيف 

 كىك ما يؤكده أيضا 3"نظرية شاممة لمكسيمة الأىـ لفيـ ىاتيف الظاىرتيف كىي التعمـ 

Figueuredo 2003 .

 

 تعريف التعمم التنظيمي  1-1-2
 أكؿ مف دافع عف ضركرة التعامل مع الظكاىر الاجتماعية أك ذات الطابع 4"دكركيايـ"يعد 

الجماعي بشكل مختمف عف الظاىرة الفردية، فتعمـ الفرد يختمف عف تعمـ الجماعة، كمف ىذا 

                                                           
1
Marleen Huysmeen, Dynamics of organizational Learning, PHD Thesis, Vrije University, Netherland, 1996, P45. 

2
Marleen Huysmeen, Op Cit, P 46. 

3
 David Cayla, l’Apprentissage Organisationnel entre Processus Adaptative et Changement Dirigé, thèse doctorat, université de Panthéon 

sorbonne, France, 2007, P22. 
4
Marleen Huysmeen, Op.cit, P9. 
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المنطمق ظيرت ضركرة فؾ الارتباط المفاىيمي بيف التعمـ في حالتو الفردية عف التعمـ الذؼ يحدث 
 في خمسينيات Simon1في إطار أكبر كىك المنظمة أك ما نسميو التعمـ التنظيمي، كىذا ما جسده 

القرف الماضي عندما نقل التعمـ مف ظاىرة مدركسة عمى مستكػ الفرد فقط  إلى ظاىرة تدرس عمى 
. مستكػ المنظمة ككل

 تعريف التعمم 1-1-2-1

 في أحد أشير كتب إدارة الأعماؿ  إلى أف رغبة الباحثيف في 2Argyris & Schonأشار

:  تحديد مفيكـ التعمـ اختمفت بيف اتجاىيف

الاتجاه الأكؿ يعرؼ التعمـ انطلبقاً مف ككنِو سمعة، كالذؼ يُعبر عنو بطرح سؤاؿ حكؿ ما  -

 عمى أنو يتضمف تغيير ذا Mchenna 20003تـ اكتسابو فعمياً كما تعممناه؟ فمثلب يعرفو 

علبقة دائمة بالسمكؾ كالذؼ يحدث نتيجة لممارسة أك خبرة سابقة كيرتكز عمى اكتساب 

 عمى أنو تغير دائـ في 4Shermerhorneالمعارؼ كالمكاقف كالقيـ كالميارات،كما يعرفو

السمكؾ كالذؼ ينتج عف خبرة، فاليدؼ في ىذه الحالة ىك اكتساب المعمكمة أكتراكـ 

. المعمكمات

 كيف نتعمـ؟ : في حدّ ذاتيا كيعبر عف السؤاؿ التالي 5أما التكجو الثاني فيركز عمى العممية -

 التعمـ عمى أنو عممية تُمَكِف الفرد مف تكسيع نطاؽ مدركاتو Huber 91حيث يعرؼ 

 . 6السمككية مف خلبؿ اكتساب المعمكمات

                                                           
1
Charllote Fillol, Apprentissage Systémique: une perspective intégrée, Revue Française de Gestion, Vol 2, ,N°149, 2004, P36. 

2
Chris Argyris & Donald Schön, Apprentissage organisationnel : Théorie, Méthode et Pratique, traduit par Marianne Aussanaire et Garcia-

Melgares, DeBoeck Université, France, 2002, P24. 
ت جىػَع الىهغباء والغاػ لىلاًت الأغىاط، عؾالت :  بللاؾم حىاصي، الخعلم الخىظُمي وعلاكخه بخمىين العاملين3 صعاؾت مُضاهُت على عُىت مً عماٌ مضًغٍ

 .71، ص2015ماحؿخير، حامعت بؿىغة، 
4
J. Shermerhorn & J. Hunt & R. Osborn, Organizational Behavior, 7

th
 edition, Wiley Publications, university of Phoenix, USA, 2002, P5. 

5
Chris Argyris & Donald Schôn, Op.Cit, P24. 

6
A.Edmondson & B.Moingeon, from organizational learning to learning organization, Harvard Business School Working Paper, ,N°97-067, 

1997, P21.  
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فالتعمـ بشكل عاـ ىك عممية تصحيح الأخطاء، انطلبقا مف ككف كل خبرة أك ممارسة أك 

يؤثر في النشاط المقبل أك السمكؾ المقبل لمفرد، فيك إذف تصحيح  (ميما كاف نكعو)اكتساب 

للؤخطاء كتعديل لمسمككات، ينشأ برغبة داخمية، أؼ ىك نتيجة جيكد متكررة يبذليا الفرد للبستجابة 

غير أف ىذا المعنى لا يجب أف يدفعنا  إلى الاعتقاد أف التعمـ . للؤكضاع كالمكاقف عمى اختلبفيا

يحدث بالضركرة عندما تتحكؿ الطرائق أك السمككات القديمة  إلى غير صالحة، بل ىك عممية ذاتية 

ديناميكية يُرغب فييا إرضاء لدكافع ذاتية متعددة كمختمفة، فيك يتجاكز الآليات التقميدية البسيطة 

ثرائيا كمقارنتيا بما يماثميا مف  التي تعتمد عمى التدريب كالتكرار  إلى تنظيـ المعارؼ المكتسبة كا 

. معارؼ

عمى ضكء ما سبق يمكف الإشارة  إلى مصطمحيف أساسياف يرتبطاف بتعريفنا ليذه الظاىرة، 

 ، كىما مصطمحاف كثيراً ما action science كفعل التعميـ action learningكىما فعل التعمـ 

 Reg Revans بأعماؿ 1فعل التعمـ: يستعملبف في أدبيات التعمـ، حيث ارتبط المصطمح الأكؿ

 the كتابا بعنكاف Marquardtكقد اشتير ىذا المفيكـ أكثر في الأدبيات الأكربية، كقد خصص لو 

power of Action learning كىكأيضا عممية إدماج . ، حيث يعرفو عمى أنو أداة لإيجاد الحمكؿ

مجمكعة صغيرة مف العامميف في مشكمة كاقعية، كتشجيعيـ عمى إيجاد الحمكؿ كالتعمـ بصفتو 

 :2 مككنات فعل التعمـ فيMarquardtكيحدد . الفردية كالجماعية أك التنظيمية

 . قد تككف مشركع، فرصة، محاكلة، ميمة أكتحدؼa problem:مشكمة  .1

 أف تتألف Marquardt المجمكعة مككف أساسي لعممية التعمـ كيقترح a group:مجمكعة  .2

 . أفراد، كيككف دكرىـ تحميل أبعاد المشكمة8  إلى 4المجمكعة مف 

                                                           
1
Joseph A. Raelin Action Learning and Action Science are they Different?,(in M. Easterby-Smith & M. Lyles,  Handbook of Learning 

Organization and Knowledge Management), Wiley Publications, 2011, P202.  
2
Michael Marquardt, Optimizing the power of action learning: Real-time strategies for developing leaders, building teams and transforming 

organizations, Second edition, Nicholas BREALEY publishing, USA, 2011, P3-6. 
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، عممية طرح أسئمة كمساءلة المسؤكليف حكؿ a questionning:المساءلة كالاستجكاب .3

الأفكار كالاختيارات كالسياسات كالاستراتجيات، حيث يعتبر السؤاؿ أكؿ محطات التعمـ، 

 .كما يعتبر السؤاؿ عف منظكمة تفكير متكاممة

، الالتزاـ ضركرؼ لتحقيق التعمـ، a commitment to learning:الالتزاـ بالتعمـ  .4

 .فيكيعبر عف حالة إدراكية تجاه مكضكع التعمـ، كىكأيضا مككف مفتاحي في عممية التعمـ

 التدريب ضركرؼ ككنو يساىـ في تحديد خيارات الفريق مف حيث :caochالمدرب  .5

الأىمية كالإستعجالية كالعائد، كما يسيل لمفريق تحديد ما يجب تعممو ككيفية تحقيق ىذا 

 .التعمـ

 يقتضي أف تتكفر المجمكعة عمى القدرة عمى الفعل كتجسيد إرادة الفريق : Actionالفعل  .6

 .كاقتراحاتو، ىذه القدرة تعبر عف مدػ جدية التعمـ

 فقد أشتير أكثر في أمريكا كأىميا Action Scienceفعل التعميـ : أما المصطمح الثاني .7

، كيقكـ عمى افتراض أف الأشخاص يمكنيـ تطكير فعاليتيـ Chris Argyrisفي كتابات 

الذاتية كالتنظيمية مف خلبؿ إعادة استكشاؼ المعتقدات التي تقكد أفعاليـ، حيث نماذج 

التفكير لدػ الفرد كالمتمثمة في التصكرات كالفرضيات كنظرة الفرد لنفسو كللآخريف عادة 

أك عمى الأقل غير مختبرة كلـ - اللبمفكر فيو عند محمد أرككف - تككف غير مفكر فييا 

 (قطيعة)تناقش كبالتالي تككف في الكثير مف الأحياف مغمكطة، كعندما يحدث عدـ تطابق 

بيف أفعاؿ الشخص كقيمو يمجأ الشخص  إلى تضييق ىذه اليكة مف خلبؿ التعمـ بطريقة 

 .التجربة كالخطأ
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 تعريف التعمم التنظيمي  1-1-2-2

إف تعدد كتنكع المساىمات في بمكرة التعمـ التنظيمي جعمت منو مفيكـ ديناميكي كثرؼ، 

غير أف ىذه الميزة جعمت مف تحديد تعريف ليذا المفيكـ شيء مربؾ نكعاً ما بالنسبة لأؼ باحث، 

كىذا راجع لتنكع الطركحات في تحديد التعريف، فمف الباحثيف مف ركز عمى مادة التعمـ أؼ 

، كذىب (الفرد كالمنظمة)المعمكمة كالمعرفة كالكفاءة، كمف الباحثيف مف ركز عمى مكضكع التعمـ 

، كمف الباحثيف مف (الخطأ كالإبداع كالتجديد كتعديل المناخ)آخركف  إلى التركيز عمى أدكات التعمـ 

. (اجتماعية، إبداعية)اىتـ بالعممية في حدّ ذاتيا 

 حيث Cyert & March 63التعريف الأكؿ الذؼ أعطي لمتعمـ التنظيمي قدمو

التعمـ التنظيمي يعني تأقمـ كتكيف المنظمة مع بيئتيا، مف خلبؿ إعادة تركيب كصياغة "1يعتبراف

 & 79Weiss، في نفس الطرح "أىدافيا كاىتماماتيا الإستراتيجية كقكاعدىا كسيركراتيا التنظيمية 

Ducanاختيارات المنظمة كرد /عمى أنو معرفة العلبقات السببية بيف أفعاؿ2 يعرفاف التعمـ التنظيمي

 & 3Bennisفعل البيئة، في نفس الإطار التحميمي لمفيكـ التعمـ التنظيمي كعلبقتو بالبيئة يعرفو

Nanus85 عمى أنيكسيمة تكاجو مف خلبليا المنظمة التغيرات البيئية كترفع مف خلبليا قدرتيا 

. عمى الاستمرار

ترتكز ىذه التعريفات  إلى افتراض أف المنظمة تتعمـ لتتكيف مع التغيير في البيئة، ىذه 

 التي انتشرت في ستينات كسبعينات open systemالفرضية تستند  إلى نظرية النظاـ المفتكح

نظاماً  (...منظمة، مؤسسة، أسرة، دكلة)القرف العشريف، حيث تعتبر أف كل مككف اجتماعي 

مفتكحاً يؤثر كيتأثر بالبيئة، ك بما أف البيئة أكسع مف أف يتـ تحديد مككناتيا بدقة فإف تأثير 

                                                           
1
Rosalee Billingslea Rush, Learning Organization Principles : The Impact on a Midwest State Government as Perceived by its Employees, 

Ph.D Thesis, Western Michigan University, USA, 2011, P33.  
2
Nancy Dixon, Organizational Learning, Op.Cit, P31. 

3
Frédéric Leroy, Op.Cit P3. 
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المنظمة عمى البيئة أقل بكثير مقارنة بتأثير البيئة عمى المنظمة، كىذا ما يدفع المنظمات  إلى 

التفكير في كيفية التعامل مع التأثيرات البيئية التي تتميز بعدـ التأكد كالمخاطرة، كالمنظمة التي 

تتعمـ أسرع تتكيف بشكل أفضل كأسرع مف غيرىا مع البيئة كمستجداتيا، كىذا بدكره يمكنيا مف 

 .اكتساب ميزة تنافسية تتمثل في أنيا تتعمـ قبل غيرىا

مسار / في تعريفيما حيث يعتبراف التعمـ التنظيمي عمميةArgyris & Schon781كيتكسع 

نقصد بالفعل )يمكف العامميف مف تحديد مكاطف الخطأ كمف ثـ تصحيحيا كبالتالي تعديل أفعاليـ 

الكعي المتزايد بالمشكلبت  "2  إلى نفس الطرح حيث عرفو بأنوSimon، كقد ذىب (السمكؾ إجمالا

التنظيمية كالنجاح في إعادة الييكمة التنظيمية ليذه المشكلبت كمعالجتيا مف قبل الأفراد العامميف 

". في المنظمة نفسيا، فالتعمـ ينعكس عمى المضاميف المعرفية لممنظمة كمخرجاتيا التنظيمية

يمكف إدراج ىذيف التعريفيف ضمف منظكر التطكير التنظيمي الذؼ ظير في ستينات القرف 

الماضي، ىذا المنظكر يبحث في الأدكات كالمناىج التي يجب أف تستعيف بيا المنظمة لتطكير 

نفسيا مف خلبؿ تطكير ممارسات أعضائيا في شكل فردؼ كجماعي، فكل ممارسة ىي فرصة 

. لمتعمـ كفرصة لتحديد الأخطاء كالعمل عمى تفادييا أك تصحيحيا كتطكير المنظمة

 3Kolbمجمكعة أخرػ مف الباحثيف عرفكا التعمـ التنظيمي بالتركيز عمى مادتو، فنجد مثلب

 بأنو 4Fiol & Lyles 85 يعرفو عمى أنو خمق المعرفة اعتمادا عمى الجانب التنظيمي، كيعرفو84

مسار لتطكير السمككات مف خلبؿ اكتساب معارؼ جديدة تسمح بفيـ عميق لممنظمة /عممية

                                                           
1
Chris Argyris & Donald Schôn, Apprentissage organisationnel : Théorie, Méthode et Pratique, traduit par Marianne Aussanaire et Garcia-

Melgares, DeBoeck Université, France, 2002, P39. 
2
Rosalee Billingslea Rush, Op.Cit, P33. 

3
Frédéric Leroy, Op.Cit, P3. 

4
David Cayla, Op.Cit, P 23. 
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 فردية، تتأسس cognitive عمى أنو عممية إدراكية 1Ingham 94كالبيئة، كفي نفس الإطار تعرفو

. عمى الكفاءة كتُؤسِس لاكتساب معارؼ جديدة كخبرات متجددة

فردية، فاكتساب المعمكمة كتكزيعيا كاتخاذ /نظريات التعمـ في أغمبيا ذات خمفية بسيككلكجية

القرار كالاتصاؿ ىي أفعاؿ يكمية يقكـ بيا الأفراد، كعميو تحسيف ىذه العمميات يككف مف خلبؿ 

تحسيف الأداء الفردؼ الذؼ ىك مقيد بنمط تفكير الفرد ك منظكمتو القيمية، كىذا ما يجعل التعمـ 

.  عممية إدراكية

 عمى أنو 2Huber91كما أف ىناؾ تعريفات كثيرة ركزت عمى مكضكع التعمـ، حيث يعرفو

مف اكتساب معارؼ مفيدة  (الفرد، المجمكعة، القسـ)عممية تُمَكف الكحدات التنظيمية بكل مستكياتيا 

 اعتبراه عمى أنو 3Weick & Roberts93لممنظمة كتسمح بإثراء رصيدىا الممارساتي، كما أف

  4Koenig94عممية تساىـ في تكثيف التفاعلبت بيف الأفراد كترفع مستكػ التنسيق، في حيف ذىب

إلى اعتباره ظاىرة جماعية يتـ مف خلبليا اكتساب كبناء كفاءات كالتفاعل مع الكضعيات المختمفة، 

 حيف عرفو بأنو ظاىرة جماعية ليا تأثيرىا عمى أعضاء 5Tarondeau 98كىك أيضا ما تبناه

. المجمكعة حتى كاف كاف اكتساب المعارؼ فعلب متعمقا بالفرد فقط

ىذه التعريفات تنتمي  إلى المدرسة الاجتماعية التي تفترض أف التعمـ فعل كممارسة 

.  اجتماعية تفاعمية تحدث بيف مككنات المنظمة كىـ الأفراد العاممكف 

                                                           
1
Ibid, P23. 

2
George P. Huber, Organizational Learning : The Contributing Process and the Literature, Organization Science, Vol 35, ,N°1, 1991, P125. 

3
Rosalee Billingslea Rush, Op.Cit, P34. 

4Gérard Koenig, L’Apprentissage Organisationnel : repérage des lieux, Revue Française de Gestion, Vol 32, ,N°1, 2006, P297. 
5
Millet Olivier, Double Contrainte et apprentissage organisationnel : le rôle de la métacommunication, Thèse de Doctorat, Université de 

Paris-Descartes, France, 2011, P10. 
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 Levitt & March88كيمكننا أف نجد تعريفات أخرػ ربطت التعمـ بالركتيف، حيث يعرؼ

 التعمـ التنظيمي عمى أنو عممية يتـ مف خلبليا تغيير الممارسات السابقة كتحكيميا  إلى ركتيف، 1

 تعريفا شاملب اعتبرا فيو التعمـ التنظيمي بكصفو Edmondson & Moingeon 2001كقد اقترح

ترميز كتشفير كتعديل لمممارسات الركتينية، كاكتساب معارؼ مفيدة لممنظمة كزيادة كفاءة كقدرة 

المنظمة عمى اكتشاؼ الأخطاء كتصحيح كاكتساب المعارؼ كالرغبة في اكتساب المعرفة كتعديل 

. 2السمككات

عممية تستند   " 3 فقد أشار  إلى مفيكـ الذاكرة التنظيمية، حيث عرؼ التعمـ بأنوChildأما 

إلى ثلبثة مسارات، تبدأ بمسار اكتساب المعرفة مف المصادر الخارجية، أما المسار الثاني فيتعمق 

، explicit  إلى معرفة صريحة tacitبتعديل كتحكيل المعرفة المكتسبة مف حالتيا الضمنية 

كالمسار الثالث يتمثل في مساىمة كل مككنات المنظمة في خمق المعرفة التي تساىـ في تجسيد 

الأىداؼ التنظيمية، حيث نتائج ىذا التعمـ يتـ تخزينيا في ذاكرة الأفراد، عمى اعتبار أف التعمـ لا 

.  إلا إذا تـ دمج ذاكرة الأفراد ضمف الذاكرة التنظيميةorganizationalيصبح تنظيميا 

 :ما نلبحظو ىنا أف التعريفات في مجمميا أشارت  إلى نقاط عدة يمكف تكضيحيا فيما يمي 

 التعمـ إما ىك محصمة لمتفاعل مع البيئة، أك ىك أحد مدخلبت عممية التفاعل مع البيئة. 

 التعمـ التنظيمي يتراكح ما بيف التعمـ الفردؼ كالجماعي، أك ىك ظاىرة فردية أك جماعية. 

 يصبح التعمـ الفردؼ تنظيميا عندما تدمج ذاكرة الفرد مع الذاكرة التنظيمية. 

 التعمـ التنظيمي يساكؼ أكثر مف مجمكع تعمـ أفراد أك أعضاء المنظمة. 

                                                           
1
Barbara Levitt & James March, Organizational Learning, Annual Review of Sociology, Vol 14, 1988, P320. 

2
A. Edmondson & B. Moingeon, From Organizational Learning to Learning Organization,  (In C. Grey & E. Antonacopoulou, Essential 

readings in management learning), SAGE Publications Ltd, UK,2004,P28. 
3
J. Child & S. Rodrigues, Social Identity and Organizational Learning, (in M. Easterby-Smith & M. Lyles, Handbook of Organizational 

Learning and Knowledge Management), second edition, Wiley publication, USA, 2011, P311. 
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  يتجسد التعمـ التنظيمي سمككياً، أؼ بتعديل السمككات كتغييرىا، كخمق ممارسات جديدة

 .كتحكيميا  إلى ركتيف

 يرتكز التعمـ التنظيمي عمى المعرفة التنظيمية، ضمف رؤية عامة مشتركة. 

  يرتبط التعمـ بالمعرفة كيرتبط مسار التعمـ بمسار تحكيل المعرفة مف حالتيا الضمنية  إلى

 .معرفة صريحة

يمكننا في ىذا الإطار تعريف التعمـ التنظيمي عمى أنو فعل جماعي يرتكز عمى اكتساب 

المعرفة الكفيمة بتصحيح الأخطاء كالممارسات كالتفاعل مع المستجدات البيئة، كتخزيف ىذه 

 .كالشكل التالي يمخص نظرتنا لمفيكـ التعمـ التنظيمي.المعارؼ في الذاكرة التنظيمية

تعريف التعمـ التنظيمي : 2شكل رقـ 
 

 

 

 

 

 

 

 مف انجاز الطالب :المصدر

فالتعمـ يحدث ضمف سياؽ بيئي معيف تككف فيو المنظمة إما في حالة مكاجية أؼ فاعمة أك 

كالذؼ يتجسد في ما  (Action/choice)في حالة متمقي لرد فعل البيئة تجاه خياراتيا كأفعاليا 

. يمكف أف تحممو البيئة مف فرص كتيديدات

 ما جسلله المىظمت مً تهضًضاث

اكتشاف الأخطاء 
 وتصحٌحها

تحلٌل السلوكات 
الفردٌة والممارسات 

 التنظٌمٌة

تحوٌل )خلك روتٌن 
سلوكات المعدلة  

 (إلى روتٌن جدٌد

تخزٌن المعارف 
فً الذاكرة 
 التنظٌمٌة

 تعلم تنظٌمً

 ما تتٌحه البٌئة من فرص
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ضمف ىذا السياؽ الشامل الذؼ ىك التعمـ بغرض التفاعل مع البيئة أك التعمـ مف خلبؿ 

التفاعل مع البيئة يتـ التعمـ مف خلبؿ تحديد الأخطاء كتصحيحيا كىذا يترتب عنو بالضركرة تعديل 

في السمككات الفردية الجماعية كالممارسات التنظيمية كتحكيل ىذه المكتساب التي تككف في شكل 

معارؼ  إلى الذاكرة التنظيمية لأف بقاء المعرفة في المككف الفردؼ يعطل عممية التعمـ، ثـ تحكيل 

مكجكدات الذاكرة التنظيمية أؼ المعارؼ  إلى ركتيف جديد يتجسد في سمككات الأفراد كالمنظمة 

. عمى حد سكاء

 

 جدوو وفوائد التعمم التنظيمي  1-1-3

تكشف العديد مف الدراسات أف مف أىـ عكائد التعمـ التنظيمي كما يميز المنظمة المتعممة  

:  ىي التشكيمة التالية مف العكامل التي تمثل الأطر التنظيمية لمنظمات المستقبل

 Environmental Incertainty استيعاب التغيرات البيئية 1-1-3-1

 بمثابة الصدمة، ذلؾ أنو اعتبر أف 2014 في Nokiaكاف اعتراؼ المدير التنفيذؼ لشركة  

شركتو كانت رائدة في كل المجالات التنافسية، كلكف خطؤىا الكحيد أنيا لـ تتعمـ، كالصادـ أكثر أف 

 أعمف أف خط الشركة الجديد ىك Microsoftالمدير التنفيذؼ الجديد ليذه الشركة بعد أف اشترتيا 

". ىك البقاء"أف تتعمـ أكثر كتتغير أسرع، فالرىاف ليس الربح، بل الرىاف 

الكثير مف الباحثيف يعتبركف التعمـ التنظيمي شرط لا غنى عنو لمبقاء في بيئة غير أكيدة  

(Daft87 , Huber 91, Dodgson 93, Fiol and Lyles 85, Freeman 88, Garvin 

98, ToFFler 90...) ) كتتميز بالديناميكية أؼ معدؿ تغير مرتفع، كأكبر مثاؿ عمى ذلؾ سكؽ ،

اليكاتف النقاؿ كاليكاتف الذكية، ففي ىذا السكؽ تتغير التكنكلكجيا بشكل يكمي، كما يميز ىذه 
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البيئة بالإضافة  إلى التغيير التكنكلكجي المتسارع ىك تضاعف متطمبات التأقمـ مع البيئة كتعقدىا، 

. حيث تتكقف قدرة أؼ منظمة عمى تحقيق التأقمـ الفعّاؿ مع البيئة عمى مدػ قدرتيا عمى التعمـ

  إلى كجكد علبقة بيف نكعينمف البيئة غير 1Edmondson & Moingeon 97 كقد أشار

الأكيدة كنكعيف مف التعمـ التنظيمي، حيث أحد أسباب عدـ التأكد يعكد  إلى التنافسية مف جية، 

غمكض يطبع العلبقات بيف الأفراد في صكرة علبقات فردية أك )كمف جية أخرػ  إلى الغمكض 

، كمادة التعمـ learning how، أما عف التعمـ فقد حدد آلية التعمـ (جماعية كحتى التنظيمية

Learning why كبحسب الباحثاف فإف ما نسميو آلية التعمـ أك ،learning how ضركرية في 

 حيث الاستجابة السريعة كجكدة الخدمات كالتنسيق Competitivenessالبيئة المرتفعة التنافسية 

 Learningبيف القطاعات التنظيمية ىي المحددات الأساسية لمنجاح، أما التكجو نحك مادة التعمـ 

why فيي ضركرية مف أجل تجنب كل أنكاع الخمل التي قد تصيب العلبقات بيف الأفراد، كتجاكز 

. العكائق التي تحمميا السمككات الركتينية خاصة التي تتميز بالطابع الدفاعي كمقاكمة التغيير

 Costly Potential Errors: تقميل تكمفة الخطأ المحتممة 1-1-3-2

الرغبة في تفادؼ تكاليف محتممة كالمترتبة عف الخطأ ىي في حد ذاتيا محفز لمتعمـ، كىذا  

، حيث تظير إحداىا أف خطر 2ما تؤكده الكثير مف الأبحاث التي تناكلت الجانب السمككي لمتعمـ

الفشل يحفز الإصرار كيدفع  إلى تشخيص السمككيات كتبني سمكؾ احترازؼ يتميز بالحذر، ىذا 

كلعل ىذا ما -عمى المستكػ الفردؼ، كمف نفس المنطمق المنظمة تتعمـ أكثر مف جراء الأزمات 

يميز الرأسمالية ككل حيث تعتبر اقتصاد الأزمات، كىذه الميزة في حد ذاتيا تعتبر عنصر 

كما تتعمـ المنظمات مف الأطر التنظيمية التي يتفاعل فييا المكظفكف – استقطاب ليذه النظرية 

                                                           
1
A. Edmondson & B. Moingeon, When To Learn How and When To Learn Why: Appropriate organizational Learning as a Source of 

Competitive Advantage, Organizational Learning and Competitive Advantage, Sage Publication, USA, 1996, P18.  
2
Richard L. Daft, Organization Theory and Design, 10

th
 edition, South Western Cengage Learning, USA, 2010, P 480.  
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بشكل ركتيني مع مخاطر عالية، مثل عماؿ المراكز النككية، أك مع تكمفة مرتفعة لمخطأ مثل عمل 

. الجراحيف في المستشفيات

يحدث التعمـ عندما يتـ اكتشاؼ خطأ كمف ثـ تصحيحو، كالخطأ عبارة عف الفجكة التي  

 يعتبر أف التعمـ لا يككف باكتشاؼ Argyrisتحدث بيف المستيدؼ كالمحقق فعميا، لذلؾ فاف

 Sitkinكيزعـ . 1الانحراؼ أك الخطأ، إنما يحدث إذا أتبع الاكتشاؼ بفعل تصحيحي أك استدراكي

 أحد المتطمبات الأساسية لمتعمـ لأنو يحفز التجربة كالتطكير التنظيمي، fealure أف الفشل 92

. 2غير أف ىذا العنصر لا يزاؿ محل نقاش كبير بيف الباحثيف

  زيادة كفاءة أعضاء المنظمة 1-1-3-3

 تقاس كفاءة الأفراد بمدػ امتلبكيـ لممعارؼ المرتبطة بمجاؿ اختصاصيـ، كبالعكدة  إلى 

، فاف ىذه العممية تبدأ مف 3 لمتعمـ الذؼ يعتبره اكتشاؼ الأخطاء كتصحيحيا Argyrisتعريف 

عادة النظر في  مستكػ فردؼ كىذا ما يعزز كفاءة كفعالية المكظف، فالتعمـ يعني إعادة تقييـ كا 

الممارسات السائدة كتعديميا بما يناسب رؤية المنظمة كالبحث عف تطبيقات جديدة تمكف مف 

 عمى أىمية التعمـ مف خلبؿ تراكـ 4Garvin2008تحسيف الأداء الفردؼ كالجماعي، حيث يؤكد

الخبرات كالممارسات كالتي يمكف استشعارىا في سمككات العامميف، أما عمى المستكػ التنظيمي فكل 

الأبحاث تثبت كجكد علبقة قكية كأثر كاضح لمتعمـ عمى الأداء الجماعي كالتنظيمي، حيث يصرح 

Stata89 أنو لايمكف اعتبار أف المنظمة تتعمـ إلا إذا كاف ىناؾ تطكر أك تغيير مممكس في كفاءة 

                                                           
1
Chris Argyris, Towards a Comprehensive Theory of Management, (in B. Moingeon &A.Edmondson, Organizational learning and 

competitive advantage), Sage Publications, 1996, P5. 
2
Frédéric Leroy, Op.Cit, P5. 

3
Chris Argyris, Teaching Smart People how to Learn, (in: Joan Gallos, Organization Development), Jossey-Bass Reader, USA, 2006, P267. 

4
 David A. Garvin, Building a Learning Organization, Harvard Business Review, vol. 73, No. 4 , 1993,P81. 
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 إلى أف التعمـ قد لا 1freidlânder83يشيرأعضائيا كبالتالي أدائيا العاـ، كفي مقابل ىذا الطرح 

يقكد بالضركرة  إلى تغير مممكس كقابل لمقياس في السمككات كقد يقتصر تأثير التعمـ عمى 

 حيث أشار  إلى أف النماذج الذىنية الخاطئة Weik93المستكػ الإدراكي لمعامميف، كيؤيده في ذلؾ 

ف كانت  قد تقكد  إلى ممارسات صحيحة، كما أف المنظمات قد تكتسب ممارسات خاطئة حتى كا 

. Levitt & March88عممية التعمـ صحيحة كمناسبة 

 Changing nature of work تغير طبيعة العمل 1-1-3-4

عرفت الممارسات الإدارية الكثير مف التغييرات التي ساىمت الثكرة التكنكلكجية في تكليدىا ك نتيجة 

أيضا لتزايد سرعة كمستكػ التغيير، حيث أصبحنا نتحدث عف تضاعف المعارؼ الجماعية كل 

، فقد أشار الباحثكف  إلى أف المغة التي يتداكليا الأفراد أصبحت تحمل الكثير مف 2عشرة سنكات

  إلى أف ثلبثة أرباع الكظائف في القرف 2006Dixon 3المصطمحات التقنية المعقدة، كما أشارت

ستتمحكر حكؿ إنتاج المعرفة، حيث يصبح التعمـ ضركرؼ مف أجل  (في أمريكا)الكاحد كالعشريف 

تحصيل فرصة عمل ذلؾ أف تكنكلكجيا المعمكمات أدت  إلى مضاعفة كتقكية العلبقة بيف التعمـ 

 فإننا نشيد تحكؿ عالـ الأعماؿ مف صيغة الأقكػ يستحكذ 4Scott 2003كالعمل، استنادا  إلى

 .  عمى أكبر الحصص  إلى عالـ حيث الأسرع يأكل البطيء

  اكتساب ميزة تنافسية1-1-3-5

                                                           
1
 Frédéric Leroy, Processus d’Apprentissage Organisationnel et Partage des compétences à L’occasion d’une Fusion, Thèse Doctorat, Ecole 

des Hautes Etudes Commerciales, France, 2000, p53. 
2
Steven Appelbaum, Competitive advantage of organizational learning, Journal of Workplace Learning: Employee Conselling Today, Vol 12 

,N°2, MCB University Press, 2000, P5. 
3
Nancy Dixon, organizational Learning : A Review of the Literature with Implications for HRD professionals, Humain Development 

Quarterly, Vol 3 ,N°1, Jossey-Bass Publications, 1992, P30. 
4
John M. Wetherington, The Relationship Between Learning Organization Dimensions and Performance in the Nonprofit Sector, PHD 

thesis, university of Phoenix, USA, 2010, P 62. 
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 أف القدرة عمى التعمـ أسرع مف المنافسيف ستككف الميزة التنافسية DeGeus 1988 اعتبر 

  إلى أف التعمـ Schmaudt Marquardt andكيشير . 1المستدامة الكحيدة في القرف العشريف

لا فإنالمنظمة لف تستطيع  داخل المنظمة يجب أف يساكؼ كيفكؽ التغير خارج المنظمة كا 

 أف التعمـ الفردؼ كالتنظيمي سيصبح الميزة التنافسية الكحيدة Stata 89، كما يؤكد 2الاستمرار

 تؤكد أنو مف خلبؿ التعمـ يمكف لممنظمة أف تصحح Dixon4، كأكثر مف ذلؾ 3القابمة للبستدامة

مسارات استجابتيا لمتغيير في البيئة الاقتصادية، أك تطكر نفسيا بحسب ما ستؤكؿ إليو البيئة 

أشار  إلى ضركرة أف تتبنى المنظمات نمكذج التعمـ ثلبثي الحمقات حتى تتمكف Senge. مستقبلب

 عندما اعتبرا أف السعي المنظمات Levitt & Marchمف التميز عف منافسييا، كما أكد ذلؾ 

 5learn how toلتحقيق ميزة تنافسية يتحقق مف خلبؿ رفع قدرات المنظمة عمى تعمـ التعمـ

learn .

  

                                                           
1
Arie De Geus, Planning as Learning, Harvard Business Review, Issue March 1988, available at:https://hbr.org/1988/03/planning-as-

learning, accessed: 20/05/2014 at 21:25.  
، الأعصنؾىػان ضالح صعوػة، جلُُم أزغ الخعلم الخىظُمي على عىاضغ زلافت الجىصة في مىظماث الأعماٌ في الأعصن، أظغوخت صهخىعاه، حامعت عمان العغبُت، 2

 .22، ص2011
3
A.R. Paton & J.  McCalman, Change Management : A Guide to effective implementation, 3

rd
 edition, Sage Publication, 2008, P282. 

4
Nancy Dixon,Organizational Learning,Op.Cit, P44. 

5
Barbara Livett & James March, Organizational, P329. 

https://hbr.org/1988/03/planning-as-learning
https://hbr.org/1988/03/planning-as-learning
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  أنماط التعمم التنظيمي ومستوياتو 1-2
يمكف أف يتكلد التعمـ بشكل قصدؼ كمتعمد، مف خلبؿ مسار محدد ككاضح في شكل  

 يقكـ بيا أفراد المنظمة، كما يمكف أف يحدث بشكل عرضي مرتبط بنشاط processعممية 

المنظمة، كأف تكاجو المنظمة كضعية استثنائية فيمجأ الفاعميف فييا  إلى تحميل العناصر المرتبطة 

.  بيذه الكضعية كتحميل الممارسات التي اعتمدت

في ىذا المبحث سنحاكؿ تسميط اىتمامنا عمى أشكاؿ التعمـ ككيفياتو كذلؾ بالتعريج عمى 

مستكيات التعمـ التنظيـ كأنكاعو كأنماطو، كصكلا  إلى نماذج التعمـ التنظيمي التي اقترحيا 

. الباحثكف 

 

 مستويات التعمم  1-2-1

 سعى الباحثكف  إلى تحديد مستكيات التعمـ، كأييا أكثر أىمية لمدراسة، فمنيـ مف اعتبر أف 

كآخركنقسمكا التعمـ  إلى فردؼ، جماعي كغيرىـ ، ىناؾ مستكييف لمتعمـ ىما الفردؼ كالتنظيمي

 .الجماعي، التنظيمي مستكيات كىي الفردؼ، 3أعتبر التعمـ يحدث عمى 

  إلى أف الاعتقاد بأف التعمـ يحدث فقط عمى المستكػ الفردؼ يجعل Nicolini 951 أشار 

مف نظرتنا لمتعمـ ككل ضيقة جدا، فيك يعتقد أف التعمـ عمى مستكػ الجماعة كعمى المستكػ 

.  التنظيمي ىك بنفس أىمية دراسة التعمـ عمى المستكػ الفردؼ

  إلى أف مستكيات التعمـ ترتبط بتعريفنا لممنظمة، فإذا اعتبرنا أف Crossan 95ذىب  

المنظمة تساكؼ مجمكع أعضائيا، ففي ىذه الحالة نعتبر التعمـ ظاىرة فردية تحدث عمى مستكػ 

                                                           
1
D. Niccolini & M. Crossan & M. Easterby-smith, Organizational Learning: Debates Past, Present and Future, Journal of Management 

Studies, Vol 37 ,N°6, 2000, P 791.  



55 

 

الفرد فقط، أما إذا اعتبرنا المنظمة أكثر مف مجمكع أعضائيا، فالتعمـ في ىذه الحالة يحدث عمى 

. 1مستكيات أخرػ كليس فقط المستكػ الفردؼ

 Individual learning التعمم الفردي 1-2-1-1

 Senge)ىذه الفكرة استحكذت عمى الكثير مف الأبحاث " الفرد ىك مصدر التعمـ لممنظمة" 

2006 Argyris 96. Simon 86) كالتي تعتبر أف لكل فرد أفاؽ تعمـ مرتبطة برؤيتو الزمانية ،

، كما أف لمبيئة تأثير عمى التعمـ انطلبقا مف المحفزات 2كالمكانية التي تسمح لو بتقييـ ممارساتو

 .الخارجية التي تطرحيا

أف التعمـ لدػ الفرد لا يمكف حصره في إحدػ الزاكيتيف، فإما ىك نتيجة  Bandura 86يعتقد 

ما ىك نتيجة محفزات خارجية، إنما ىك محصمة تأثير ثلبثي الأبعاد يتضمف العكامل  دكافع داخمية كا 

.  3الداخمية، كالبيئة كالتفاعل السمككي الاجتماعي

، 4 أىمية التعمـ الفردؼ قد تككف ظاىرة لأف المنظمة تتككف مف أفرادKim 93استناداً  إلى 

كقد تككف خفية لأف المنظمة يمكنيا أف تتعمـ بدكف ارتباط استثنائي بتعمـ فرد معيف، كفي نفس 

 يكضح أف التعمـ يحدث Argyris & Shôn96الكقت لا يمكنيا أف تستغني عف كل الأفراد، 

 & 5Wathkinsعندما يكتسب الفرد معرفة جديدة ىي نتيجة لخبرة تـ معايشتيا، كبالنسبة

Marsick99 التعمـ الفردؼ يأخذ ثلبثة أشكاؿ كىي التعمـ الرسمي كبرامج التدريب كالتككيف، الثاني 

                                                           
1
M.Crossan &H. Lane & R. White,L. Djurfeldt, Organizational learning: Dimensions for a Theory, International Journal of Organizational 

Analysis, Vol 3 ,N°4, 1995, P 343. 
2M. Bollecker & D. Laurence, L’apprentissage Organisationnel et Individuel dans le Processus de Décision, Revue des sciences de Gestion : 

Direction et Gestion, Vol41 ,N°220/221, 2006, P 141.  
3
D.I Castaneda & M.F Rios, Op.Cit, P 366.    

4
Daniel H. Kim, The Link Between Individual and Organizational Learning, Sloan Management Review, Vol 35 ,N°1, 1993, P 40.  

5
V.J. Marsick & K.E Watkins, Demonstrating the value of an organization’s Learning culture: The Dimensions of Learning Organizations 

Questionnaire, Advances in Developing Humain Resources, Vol 5 ,N°2, 2003, P 138. 
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غير رسمي كيحدث بصفة يكمية فيك ركتيني، أما الثالث فيك عرضي كيحدث نتيجة الاحتكاؾ 

. 1كالاتصاؿ بيف ىياكل المنظمة

  Group/Team learning  التعمم الفرقي أو الجماعي1-2-1-2

العممية التي تكلد تغيير ايجابي كمحصمة " كآخركف التعمـ الفرقي بأنو Edmondson يعرؼ 

، كقد انقسمت الأبحاث حكؿ التعمـ التنظيمي  إلى 2"للبستثمار في المشاركة في المعرفة كالميارة

 operationalثلبثة تكجيات كبرػ، الأكلى اىتمت بمنحنى التعمـ في المستكػ العممياتي 

settings المجكعة الثانية تضمنت الدراسة النفسية لمتنسيق كالتعاكف بيف أعضاء الفريق، كاىتمت ،

 . المجمكعة الثالثة بعممية التعمـ داخل الفريق أك الجماعة

 أف أىـ مستكيات التعمـ ىك التعمـ الجماعي أك الفرقي، فالتعمـ الفردؼ يحتمل Senge اعتبر 

العديد مف السمبيات التي تجعمو في غير صالح المنظمة، لذلؾ فالمنظمة في حاجة ماسة  إلى 

، 3تفعيل التعمـ عمى المستكػ الفرقي، كلأجل تحقيق ذلؾ فيي في مكاجية ثلبثة تحديات أساسية

حيث التحدؼ الأكؿ يتعمق بالحاجة  إلى التفكير الجدؼ حكؿ قضايا معقدة، فالفريق عميو أف يعمل 

عمى الاستفادة مف طاقات مككناتو، كتكمف الصعكبة في رغبة الأفراد الانعزالية مف جية كتعمميـ 

الذؼ يتميز في شكمو الفردؼ بالتناقض، التحدؼ الثاني يتمثل في الحاجة  إلى عمميات تنسيقية بيف 

مككنات الفريق، كىي أىـ التحديات لأنيا ترتكز عمى تفعيل الثقة كالارتباط بيف أفراد الفريق، أما 

. التحدؼ الثالث فيكدكر أعضاء الفريق في التأثير عمى الفرؽ أخرػ 

 

                                                           
1
 D.Hassan & Al, A Journey From Individual to Organizational Learning, International Journal of Academic Research, Vol 3,N°3, 2011, P740. 

available at : www.ijar.lit.az, accessed 02/03/2014.  
2
 A.C Edmondson & J.R Dillon & K.S Roloff, Three perspectives on Team Learning: outcome improvement, task mastery and group process, 

The Academy of Management Annals, Vol 1 ,N°1, 2007, P252. 
3
Peter Senge, Op.Cit, P 221. 
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 Learning at organiaztional level التعمم التنظيمي 1-2-1-3
اقترح بعض الباحثيف أف البناء التنظيمي لممؤسسة يسمح باكتساب المعمكمات كترجمتيا  

كرديف لمعقل  (Huber 91, Livett & March88)كتخزينيا كتكزيعيا، أؼ يمكننا أف تتعمـ 

، كتكمف أىمية ىذا المستكػ في ككنو يمثل مدخلب شاملب كمتكاملب لمتعمـ، فيك يستيدؼ 1البشرؼ 

إحداث التغيير في النماذج الفكرية التي تقكد السمكؾ داخل المنظمة اعتمادا عمى القدرات الإدراكية 

. التي يتمتع بيا التنظيـ في تحميل كتقييـ العمميات البيئية

تحكلت المعرفة، بكصفيا أداة التعمـ، مف المنظكر الآلي كالميكانيكي الذؼ يربطيا بالفرد  

  إلى المنظكر الاجتماعي حيث المعرفة ىي نتيجة لعممة تعاكنية كتقاسـ للؤىداؼ في 2بشكل مطمق

، كبالتالي التعمـ في ىذا المستكػ يركز عمى الإطار الذؼ يحدث فيو التعمـ 3محيط تنظيمي

Gherardi & Nicolini, Odella98, Lave & Wenger91 حيث يتـ خمق المعرفة ،

كاستعماليا كتداكليا، فأىـ أنماط التعمـ في ىذا المستكػ ىك التفاعل بيف مككنات التنظيـ في حد 

ذاتو، كما يجعل التعمـ يكتسب الخاصية التنظيمية أف يككف التعمـ مكضكعاً لممنظمة في حدّ ذاتيا، 

أك أف يككف تعمـ أحد أعضاء المنظمة ييـ المنظمة أك قد يمثل مكسباً ليا، كيؤكد ىذا الطرح قكؿ 

Argyris78" التعمـ الفردؼ يؤسس لمتعمـ التنظيمي كىذا الأخير بدكره يثرؼ التعمـ الفردؼ ."

  أنماط التعمم التنظيمي 1-2-2

لا يزاؿ يطرح المفكركف كالباحثكف التساؤلات حكؿ كيف تتعمـ المنظمات؟ ىل ىناؾ شكل 

 تبدأ باكتشاؼ process انطمق مف ككف التعمـ عبارة عف سيركرة Argyrisمحدد كمعيارؼ لمتعمـ؟ 
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M. Bollecker & D. Laurence, Op.Cit, P 141. 
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Chris Argyris & Donald Schôn, Apprentissage organisationnel : Théorie, Méthode et Pratique, traduit par Marianne Aussanaire et Garcia-

Melgares, DeBoeck Université, France, 2002, P26. 
3
Josh Plaskoff, Intersubjectivity and Community Building: Learning to Learn Organizationally, (in M.Easterby-Smith and M.Lyles, Handbook 

of Organizational Learning and Knowledge Management), Second edition, WILEY Publication, 2011, USA, P 202. 
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الخطأ كتتجسد بفعل تصحيحي ليذه الأخطاء، غير أف ممارسات المنظمات تجاه ىذه الجزئية 

.  Loop of Learningتختمف مف كاحدة  إلى أخرػ، كالتي أطمق عمييا اسـ حمقات التعمـ 

 حمقات التعمم  1-2-2-1

 بدراسة عممية التعمـ لفيـ كيف يحدث؟ كفي أؼ مستكػ Argyris & Schôn 78قاـ 

. التعمـ أحادؼ الحمقة، ثنائي الحمقة، ثلبثي الحمقة: يحدث؟ كقد أشار  إلى كجكد ثلبثة أنماط لمتعمـ 

:  التعمم في الحمقة البسيطة 

 أك 1  إلى تغيير طبيعة الممارسة;يحدث ىذا النكع مف التعمـ في مستكػ العمميات، كيؤدؼ

تغيير المبادغ التي تحدد طبيعة ىذه الممارسات، فيك ييتـ بإيجاد الحمكؿ المباشرة لكضعيات 

تنظيمية معينة، كيترتب عميو تعديل في الإجراء أك السمكؾ دكف تعديل مصاحب في القيـ أك 

المتغيرات المؤطرة لسمكؾ الفرد، كفي إطار التعمـ أحادؼ الحمقة يتعمـ المكظفكف مف تجاربيـ 

. كممارساتيـ كنكاتجيا كمف التغذية العكسية ليذه الخبرات

نمكذج التعمـ أحادؼ الحمقة : 3الشكل رقـ 
 

 

 

 

 

Source : Chris Argyris and Donald Schon, Apprentissatge organisationnel: 

théorie méthode et pratique, traduit par M. Aussanaire et P.Melgares, 1re édition, De 

Boeck université, Belgique, 2002, 44. 

                                                           
1 Chris Argyris & Donald Schôn, Apprentissage organisationnel : Théorie, Méthode et Pratique, traduit par M. Aussanaire et P. Melgares, 1

re
 

édition, De Boeck université, Belgique, 2002, P43 

 نظرٌة
 السلون

 المٌــــم
 الموجهة

 ئالمباد
 الأولٌة

 نتائج محممة

إستراتٌجٌة 
 الممارسة

تطور المنظمة بعد 
 تحلٌل النتائج
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 أف مف أكثر الأمثمة الكاقعية التي تعبر عف التعمـ أحادؼ الحمقة ىك إعداد 1كيذكر الكبيسي

المكازنات التقديرية السنكية التي تتضمف تقديرات تخمينية عما يتكقع صرفو خلبؿ السنة المقبمة، 

كبانتياء السنة يتـ مراجعة ما تـ تجسيده فعلب، فإف كانت النتائج قريبة فالمكازنة المقبمة تحتفع 

بنفس أرقاميا كعناصرىا، كاف تـ اكتشاؼ فركقات كبيرة، ىنا يتـ البحث في كيفية تقميل ىذه 

 .الفركقات كتصحيح الاختلبلات

: 2يمكف الإشارة  إلى كجكد مجمكعة عكائق لمتعمـ في الحمقة البسيطة، كىي

يؤدؼ  إلى  (بسبب التغير الكثيف)عدـ ثبات المعايير التي تحدد الممارسات كالأفعاؿ  -

 إعاقة التعمـ، كىي بمثابة الإطار الأدائي؛

نكعية نكاتج كمخمفات التجربة، كالتي ترتبط بالقدرة عمى المقارنة بيف الأداء الحقيقي  -

 .كالمعايير الأدائية

 (الانقطاع في التزكيد بالتغذية العكسية مف التجربة المعاشة)غياب العائد مف التجربة،  -

 كالتي تعيق تحديد كمعرفة الأخطاء؛

.  غياب الاستقلبلية في اتخاذ القرارات، كالتي تمنع الأفراد مف تصحيح الأخطاء كالانحرافات -

 Double –Loop Learning: التعمم ثنائي الحمقة 

يعد التعمـ ثنائي الحمقة أكثر تأثيرا في المنظمة مف التعمـ أحادؼ الحمقة، حيث يتجو 

العاممكف  إلى إثارة تساؤلات عميقة حكؿ الاختلبلات كالأكضاع الخاطئة التي تمس النظاـ ذاتو، 

كيبحثكف في أدكات التصحيح، كعف صلبحية القيـ كالبناء التنظيمي لتحقيق الأىداؼ المنشكدة؛ فيك 

. يقكد  إلى تغيير في القيـ المكجية كالمبادغ كالاستراتيجيات

                                                           
. 32ؾىػان ضالح صعوػة، مغحع ؾبم طهغه، ص1

2Mouzaoui Zaki, De l’Apprentissage à la Compétitivité des Firmes : Cas de l’Entreprise HODNA LAIT de M’sila, Mémoire de Magister, 
Université de Tizi Ouzou, Algérie, 2013, P65. 
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نمكذج التعمـ ثنائي الحمقة : 4الشكل رقـ 
 

 

 

 

 

Source : C. Argyris and D. Schon, Op.Cit, P45 

في ىذا النكع مف التعمـ يتـ الربط بيف النتائج الملبحظة بالاستراتيجيات كالقيـ التي تنتجيا 

ىذه الاستراتيجيات، حيث يتعمـ الفرد كيفية تحديد الاختيارات المناسبة لمسياؽ الذؼ تعالجو، 

المنظمات بدكرىا تتفاعل بشكل دائـ مع بيئتيا كلأجل ذلؾ فيي تتعرض لمحفزات معينة تترتب 

عمييا استجابات معينة؛ في ىذه الحالة التعمـ مف نكع الحمقة الأحادية البسيطة، تتحكؿ ىذه 

الاستجابة  إلى نكع التعمـ ثنائي الحمقة عندما يدفع المنظمة  إلى تغيير كتعديل قيميا كمعاييرىا 

 . Opérationnelالتنظيمية كلا يقتصر عمى تعديل السمكؾ في شكمو العممي 

 أف غالبية المنظمات كالأفراد غير مستعديف للبلتزاـ بالتعمـ ثنائي Schôn 971كيرػ 

نما يتطمب القياـ بعممية مساءلة  الحمقة لأنو لا يستمزـ الكشف عف الأخطاء كالاعتراؼ بيا فقط؛ كا 

حكؿ صلبحية الافتراضات كالمسممات كالأعراؼ كالقيـ التنظيمية كالبناء التنظيمي كالممارسات التي 

تقكـ عمييا السياسات كالأىداؼ الحالية لممنظمة، مف أجل مزيد مف الفيـ الشامل لمقكػ التي تدفع 

.  المنظمة لتحقيق ىذه الأىداؼ كالسياسات

                                                           
. 33ؾىػان ضالح صعوػة، مغحع ؾبم طهغه، ص1
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  إلى أف التعمـ ثنائي الحمقة يعبر عف أزمة تنظيمية كيلبزمو أيضا Midler 90فقد أشار 

إعادة تكزيع السمطة في المنظمة ىذه الخاصية تجعل التعمـ ثنائي الحمقة يرتبط بالعممية السياسية؛ 

. كنقصد المقاربة السياسية لدراسة التنظيـ التي ترتكز عمى مفيكـ الصراع التنظيمي

  Triple-Loop Learning: التعمم ثلاثي الحمقة

التعمـ الثلبثي ىك تغيير في نمط التعمـ السائد؛ كيشمل مجمكع البدائل المتاحة عند تحديد 

الاختيارات أك يتضمف تغيير الاستجابات المترتبة عف الخبرات، كيؤكد التعمـ الثلبثي أف التعمـ يبدأ 

بالتفكير كيؤدؼ  إلى مزيد مف التفكير كليُمكف المُتعمـ مف التكصل  إلى أساليب جديدة لتحقيق 

. الأىداؼ

 Agyrisمستكيات التعمـ عند : 5 الشكل رقـ
 

 

 

 

 

Source :Yvon Pesqueux, Philippe Durance,Apprentissage organisationnel, économie 

de la connaissance: mode ou modèle?, Recuperado el, vol 3, 2004, P21. 

تعمـ كيفية التعمـ، كالذؼ  " Learning how to learn"عمى أنو Bateson 721كما يعرفو 

 في 2يحدث عندما تيتـ المنظمة بعممية التعمـ في حدّ ذاتيا، فيك ييدؼ  إلى مساعدة المنظمة

التحكؿ كالانتقاؿ  إلى حاؿ أفضل عف طريق فيـ الكيفية التي تتـ بيا عممية التعمـ مف المكاقف 

                                                           
1
 Millet Olivier , Op.Cit, P24. 

2
 Ibid, P20. 

 التعلم أحادي الحلقة

 التعلم ثنائي الحلقة

 فعل خطأ لٌم مؤطرة نظام التعلم

 التعلم ثلاثي الحلقة
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يجاد طرؽ جديدة لمفيـ، ىذا النكع مف التعمـ قد  المختمفة التي تمر بيا كتكضيحيا كالتأمل فييا كا 

 1:يمس 

 كالتي تتمثل في أدكات كأشكاؿ التفاعل الاجتماعي بيف مككنات المنظمة؛: قنكات الاتصاؿ -

 كآليات قد تمثل مدخلبت أك مخرجات لعممية التعمـ ككل؛: نظـ المعمكمات -

 أك الإطار العاـ الذؼ تتكاجد فيو المنظمة كفيميا ليذا الإطار؛: بيئة المنظمة -

 الركتيف كالعمميات التي تكجو الفعل كالتعمـ عمى المستكػ الفردؼ؛ -

 .نظـ المكافآت التي تؤثر عمى الرغبة في التعمـ -

عمى أىمية التعمـ ثلبثي الحمقة كاعتبره عاملب محددا Levitt & March 882كذلؾ أكد 

لتنافسية المنظمة، ففي بيئة شديدة التغير كالتنكع كبمنافسة متزايدة تمعب المنظمات عمى ىكامش 

 التعمـ ثلبثي Senge 90كما اعتبر . صغيرة تنشا مف قدرتيا عمى التعمـ أفضل كأسرع مف غيرىا

. الحمقة بكصفو عاملب لتميز المنظمة؛ كىك بنظره الغاية الأىـ بالنسبة لممنظمة

 ترتكز 3 بدكره متتالية ىرمية لأربعة مستكيات في التعمـBatesonاقترح  1-2-2-2

في شكمو البسيط الذؼ يماثل  (0)عمى مفيكـ التجربة كالخطأ؛ حيث يككف التعمـ في المستكػ 

التعمـ الذؼ يحققو اللبعب في نظرية المباريات، غير أف ىذا النكع مف التعمـ يعني أف الاستجابات 

. التي تصدر مف الفرد أك المنظمة ليست قابمة لمتصحيح ميما كانت نتائجيا

 فيتيح لممنظمة تغيير استجاباتيا مف بيف مجمكعة مف البدائل التي Iأما التعمـ في المستكػ 

تبقى غير قابمة لمتغيير، كمثاليا أف تقكـ المنظمة بإعادة تقييـ منافسييا دكف أف يقكمكا ىـ بتغيير 

. ممارساتيـ كعميو تعديل مسارىا أك اختياراتيا

                                                           
1
 Chris Argyris & Donald Schôn, Apprentissage organisationnel : Théorie, Méthode et Pratique, Op.Cit, P52-53. 

2
 Levit & March, Op.Cit, P318. 

3
 Gérard Koenig, Op.Cit, P300. 
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 بتعديل مجمكع البدائل المقدرة كأف تقكـ المنظمة بتعديل IIيتعمق التعمـ في المستكػ 

ستراتيجيتيا لمتكسع كنتيجة لتمؾ الاستجابات التي يمكنيا تبنييا في مكاجية منافسييا . سياستيا كا 

 يقتضي تعديل مدلكؿ الاختيارات الممكنة في حد ذاتو، كمثاؿ ذلؾ أف IIIالتعمـ في المستكػ 

. أكثر نجاحا مف غيرىا" الاستراتيجيات اليجكمية"تكتشف المنظمة أف 

 نماذج التعمـ التنظيمي  1-2-3
 بحثت الكثير مف الأدبيات في أفضل الممارسات التي تحقق التعمـ التنظيمي، كاقترحكا في 

ىذا الإطار العديد مف النماذج التي تشرح طبيعة التعمـ التنظيمي كمتطمباتو، كفي ىذا المطمب 

.  سنحاكؿ إبراز أىـ ىذه النماذج

  الإطار الرباعي لمتعمم التنظيمي I4 نموذج 1-2-3-1

 نمكذج الإطار الرباعي لمتعمـ التنظيمي Crossan & Roderick & Lane 991 اقترح 

I4 الفردياف كالمشتركاف-، انطلبقا مف اعتبار التعمـ التنظيمي كعممية لمتغيير في التفكير كالأداء -

مترسخة في المنظمة ك متأثرة بيا، حيث يرتكزالنمكذج عمى افتراض أف التعمـ التنظيمي ىك مقدار 

: التكتر بيف استيعاب التعمـ الجديد كاستخداـ ما تـ تعممو، كأف التعمـ يحدث عمى ثلبثة مستكيات

فردؼ جماعي كتنظيمي، ككل مستكؼ يبعث النشاط في المستكييف الآخريف، كما يرتبط ىذا النمكذج 

المعرفة بالحدس، التفسير، الدمج، إعطاء الصيغة : 2بأربعة عمميات اجتماعية كنفسية ىي

. I4المؤسساتية كىك ما يعرؼ ب 

  

                                                           
، 2005، 2، العضص 45صوؾُا فيرا و ماعي هغوؾان، جغحمت عجلان بً محمد الشهغي، اللُاصة الاؾتراجُجُت والخعلم الخىظُمي، صوعٍت الاصاعة العامت، المجلض 1

. 263ص
2
M. Crossan & H. Lane & R. White, an organizational learning fromwork: from intuition to institution, academy of Management Review, Vol 

24 ,N°3, 1999, P532. 
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 الإطار الرباعي لمتعمـ 4Iنمكذج : 6 الشكل رقـ
 

 

 

 

 

 

 

Source : M. Crossan & H. Lane & R. White, An Organizational Learning Fromwork: 

From Intuition to Institution, Academy of Management Review, Vol 24 N°3, 1999, 

P532. 

يظير الشكل السابق الاختلبؼ بيف مكاد التعمـ كانسيابو ضمف المنظمة حيث يلبحع أف 

كيشمل عمى المدخلبت كالمخرجات  (الفرد كالجماعة كالمنظمة)مكاد التعمـ تكمف ضمف مستكػ 

كبالمقارنة فاف انسياب التعمـ يعد تمؾ العمميات التي ينتقل بيا مف مستكػ  إلى . لعمميات التعمـ

أما انسياب التغذية المتدفقة  إلى الأماـ فيي تتحرؾ مف الفرد ك الجماعة  إلى المنظمة مف . آخر

كا عطاء لصيغة -الدمج، الدمج- المعرفة بالحدس، التفسير، التفسير (4I)خلبؿ عمميات التعمـ 

كفي نفس الكقت، يقكـ انسياب مشابو بتغذية ارتدادية مف المنظمة  إلى الفرد . المؤسساتية

-الدمج، كالدمج-إعطاء الصبغة المؤسساتية: كالجماعة، مشكلب مجمكعة مختمفة مف العمميات 

إف التكتر بيف . المعرفة بالحدس-المعرفة بالحدس، إعطاء الصبغة المؤسساتية-التفسير، كالتفسير

انسياب التغذية المتدفقة  إلى الأماـ كانسياب التغذية المرتدة لمتعمـ يمثل التكتر بيف الاستكشاؼ 

أما . إف عممية التغذية المتدفقة  إلى الأماـ تسمح بمنظمة باف تبتكر ك أف تتجدد. كالاستغلبؿ

عممية التغذية المرتدة فيي تعزز ما سبق أف تـ تعممو في المنظمة كالتي بدكرىا تضمف باف مخزكف 

  المنظمة          الجماعة          الفرد

  الفرد

 

          
 الجماعة          

 

 

 المنظمة 

 انسٌاب تعلم التغذٌة  إلى الأمام

ب تعلم التغذٌة العكسٌة
انسٌا

 

Intuiting 

 

 

 التفسٌرالمعلوماتٌة

Interpretating 

 إدماج  

Integrating 
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تكجو عممية تعمـ الفرد  (كالثقافة كاليياكل كالنظـ كالإجراءات كالاستراتيجيات)المنظمة مف المعرفة 

. كالجماعة

ىي عممية لا شعكرية تحدث عمى مستكػ الفرد، ىذه العممية تعد : Intuitionالمعرفة بالحدس 

بداية التعمـ كيجب أف تحدث في عقل مفرد، كالذؼ يمتقط العناصر التي يستشعرىا الفرد مف بيئتو 

التي يتكاجد فييا، كتعتبر ىذه العممية محفزا لمفضكؿ المعرفي لدػ الفرد، كىي غير قابمة لمتشارؾ 

 .مع الآخريف

كىي المرحمة التي تأتي بعد الحدس مباشرة، ككنتيجة لمفضكؿ : Interpretationالتفسير 

المعرفي حياؿ العناصر التي يمتقطيا الفرد مف بيئتو، حيث يتـ تحميل ىذه العناصر بالاستعانة 

 .بالخرائط الذىنية التي يمتمكيا لمجالات مختمفة مف المعرفة

يتحكؿ التفسير مف المستكػ الفردؼ  إلى الجماعي عندما يقكـ الفرد : Integrationالدمج 

بمشاركة الآخريف مف خلبؿ المناقشة كالاستفياـ، حكؿ المعاني كالمفاىيـ المستنبطة مف عممية 

 .التفسير، بيف أعضاء الجماعة أك الفريق، كىنا يحدث التعمـ الجماعي

في ىذه المرحمة يحصل التعمـ التنظيمي : Institutionalizationإعطاء الصبغة المؤسساتية

كذلؾ بتحكيل المعاني كالمفاىيـ المدركة كالتي تـ مناقشتيا بيف الجماعة  إلى ركتيف عمل أك 

إدراجيا في عمميات المنظمة أك ىياكميا أكفي ثقافتيا أك حتى في كعييا العاـ أك في نظاـ 

. المعمكمات الخاص بالمنظمة أك ما يسمى بذاكرة المنظمة

  Huber نموذج 1-2-3-2
 :1 أربعة مراحل أساسية لعممية التعمـ التنظيمي كىيHuber 91حدد 

                                                           
1
George P. Huber, Op.Cit, P128. 
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يحصل التعمـ عندما تتمكف المنظمة مف  Knowledge Acquisition:اكتساب المعرفة 

اكتساب المعرفة، كما أف حصكؿ المعرفة المعمنة أكالحقائق كالمعمكمات يتـ أساسا عند قياـ 

المنظمة بمسح البيئة كاستخداـ نظـ المعمكمات مف أجل تخزيف كمعالجة كاسترجاع المعمكمات 

كتعتبر تجارب التعمـ مف أىـ مصادر المعرفة التنظيمية، كما ... كانجاز البحكث كعمميات التطكير

يمكف لممنظمة التعمـ مف خلبؿ تشكيل ما لدييا مف مخزكف معرفي، كغالبا ما تفضي عممية تنقيح 

. البنى المعرفية المتراكمة لدػ المنظمة  إلى اكتساب معارؼ جديدة

يقصد بيا نشر المعمكمات كتسييل تداكليا  Information Distribution: توزيع المعمومات

بيف كحدات المنظمة كمككناتيا بالاستعانة بمختمف الأدكات، سكاء الرسمية كغير الرسمية، كالتي 

 حمقات التعمـ، البرامج التنظيمية، قنكات الاتصاؿ الرسمية، نظاـ المعمكمات، فكمما :مف أىميا

. ازدادت عممية مشاركة المعمكمات ازدادت المنظمة تعمما

 Huberنمكذج : 7شكل رقـ 
 

 

 

 

 

 

 

 

Source : George P. Huber, Organizational Learning : The Contributing Process and 

the Literature, Organization Science, Vol 2, N°1, 1991, P125.  

 الخبرات التنظٌمٌة- 
 التمٌٌم الذاتً- 
 خبرات المنظمات- 
 (بالصدفة)التعلم الصدفً - 
 منحنى التعلم اعتمادا على الخبرة- 

 التعلم الفطري -
 التعلم بالخبرة- 
 التعلم من الاخرٌن- 
التعلم من المستجدٌن - 
 (التوظٌف)

 البحث والتمحٌص- 

 

 
 اكتساب المعرفة -

 
 
 

 توزٌع المعلومة- 
 
 
 

 تفسٌر المعلومة- 
 
 
 
 
 

 تخزٌن و استرجاع المعلومات - الذاكرة التنظٌمٌة- 

الذاكرة التنظٌمٌة اعتمادا على  -
 الإعلام الآلً

 المسح -

 البحوث المركزة -

 الٌمظة  -
 الخرائط الذهنٌة -

 الثروة الاعلامٌة -

 المعلومات الزائدة  -

 اللاتعلم -
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مف أجل أف تتـ المشاركة في المعمكمات لابد مف ترجمتيا  Interpretation:تفسير المعمومات

بأساليب محددة كمشتركة يعرفيا العاممكف في المنظمة، كيطمق عمييا تشكيل المعمكمة بالمعرفة 

، حيث أف كمية التعمـ ترتبط بالقدرة عمى تفسير Procedural Knowledgeالإجرائية 

.  المعمكمات

 الذؼ يشمل Repositoryكىي المخزكف  Organizational Memory:الذاكرة التنظيمية 

القاعدة المعرفية المشتركة بيف أعضاء المنظمة، كالتي يتـ مف خلبليا تخزيف المعرفة، كتمعب 

الذاكرة التنظيمية دكرا أساسيا في التعمـ مف حيث أف استعراض كاستخداـ التعمـ يعتمد أساسا عمى 

.  ذاكرة المنظمة كما أف ذاكرة المنظمة مرتبطة بذاكرة الأفراد كخبراتيـ كتجاربيـ

 Kim النموذج المتكامل ل 1-2-3-2

، نسبة للؤحرؼ الأكلى مف الأبعاد التالية المككنة OADI – SMM1 كيسمى ىذا النمكذج ب 

 Observe ،Assess ،Design ،Inplement- Shared Mental Model:ليذا النمكذج كىي

.  مشاركة النماذج الذىنية– التنفيذ / التجسيد – التصميـ – التقييـ – الملبحظة 

  

                                                           
1
Daniel H. Kim, Op.Cit, P 40. 
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النمكذج المتكامل لمتعمـ التنظيمي   : 8 الشكل رقـ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Daniel H. Kim, The Link Between Individual and Organizational Learning, 

Sloan Management Review, Vol 35, N°1, 1993, P 47. 

مقاربة متكاممة تربط بيف التعمـ الفردؼ كالتعمـ التنظيمي استناداً  في ىذا النمكذج  Kim اقترح 

النماذج – بشكل تفاعمي – إلى الإطار المفاىيمي كالإطار العممياتي الذؼ يشكل كتتشكل منو 

 الذؼ يتضمف Conceptual Learning، حيث تبدأ دكرة التعمـ مف التعمـ المفاىيمي 1الذىنية

عممية تقييـ العلبقات السببية التي تحكـ الأحداث التجريبية، كمف ثـ تصميـ مفاىيـ نظرية مجردة 

 why)لتحميل ىذه التجربة أك الخبرة، كذلؾ لفيـ لماذا تحصل الأحداث كالحصكؿ عمى معرفة لماذا 

                                                           
1
Daniel H. Kim, Op.Cit, P37. 

الحلمة الأحادٌة 
 للتعلم الفردي

 

الحلمة 
 الثنائٌة للتعلم 

 

الحلمة 
الثنائٌة 

 للتعلم

الرإٌة و 
 الإستراتٌجٌة

كجشطلت 
 (أو كموجه)

  النماذج  الروتٌن

  الذهنٌة   التنظٌمً

 المشتركة    

 

 

النماذج 
الذهنٌة 
 الفردٌة

 

 الروتٌن   الإطار  

 

 

 التعلم الفردي

 التمٌٌمالتصمٌم

 الملاحظة   التجسٌد

 الإطار المفاهٌمً

 الإطار العملٌاتً

الحلمة الثنائٌة 
 للتعلم الفردي

 الاستجابة للبٌئة

 الممارسات الفردٌة/الفعل

 الممارسات التنظٌمٌة

الحلمة الثنائٌة 
 للتعلم

الحلمة الأحادٌة 
 للتعلم التنظٌمً
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– Know) ،ثـ تأتي مرحمة التعمـ العممياتي التي تتضمف عممية التجسيد لتغيير العناصر المييمنة ،

. كملبحظة كمتابعة نتائج تمؾ التغييرات لتطكير ميارات التعامل مع الأحداث

 مف المبادغ النفسية لمتعمـ، كيقكـ عمى دمج عممية التعمـ بنتائجو عمى Kim 1 ينطمق نمكذج 

المستكييف الفردؼ كالتنظيمي، حيث تتميز حمقة التعمـ الأحادؼ لمفرد بككف التعمـ الفردؼ يفضي  

كاستجابة لمتغيير  (know – howمعرفة كيف )إلى تغيير الفعل الفردؼ عمى المستكػ العممياتي 

التي قد تفضي بدكرىا  إلى تغيير في - لمبيئة – في البيئة، ك تتـ مراقبة كملبحظة الاستجابات 

. المستكػ المفاىيمي لمفرد

 ىذا التغيير في المستكػ المفاىيمي يؤدؼ  إلى تغيير في الإطار الفردؼ أك طريقة إدراؾ 

الفرد لمعالـ المحيط بو، كبالتالي تؤثر في أفعالو الركتينية، كعند ملبحظة ىذه التغييرات تتجدد دكرة 

OADIكالتي تتضمف الحمقة الثنائية لمتعمـ الفردؼ ، .

 الحمقة الأحادية لمتعمـ التنظيمي بالحمقة الأحادية Kim2 أما عمى المستكػ التنظيمي، فيربط 

لمتعمـ الفردؼ، حيث تتحكؿ الممارسات الفردية  إلى ممارسات تنظيمية، أما الحمقة الثنائية فتحدث 

. عندما يتـ مشاركة النماذج الذىنية الفردية في كل المستكيات

  

                                                           
1
Daniel H. Kim,Op.Cit, P43. 

2
Ibid, P44. 
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 نحو مقاربة شاممة لمتعمم التنظيمي 1-3
 مف خلبؿ التعريفات التي سقناىا سابقا لمفيكـ التعمـ، تبينا كجكد تكجييف يميزاف الدراسات 

، الأكؿ تيار سمككي   ,Olsen Nelson & Winter, Cyert & Manal)التي تناكلت ىذا المفيكـ

Manchand &)  ،يعتبر التعمـ تغيير في السمكؾ، كأف السمكؾ الجماعي يحدده الركتيف التنظيمي

كذىب آخركف  إلى . أما الثاني فيك تيار معرفي يعتبر أف التعمـ ىك رصيد معرفي كمعمكماتي

الركتيف الذيف /التركيز عمى مفيكـ الذاكرة التنظيمية التي تمثل مستكدعًا لكل مف المعرفة كالسمكؾ

، أف ىناؾ نكعيف مف الذاكرة، الأكلى مكضكعية Kogut & Zander 96يقكداف التعمـ، كقد اعتبر 

Substantive كالثانية إجرائية "بالمعرفة في حدَ ذاتيا" مرتبطة ،Procédurale بمعرفة "  مرتبطة

لذلؾ في ىذا المبحث سنحاكؿ تحميل ىذه المركبات الثلبثة التي نعتبرىا .أك خاصة بالركتيف" كيف

. أساسية لفيـ التعمـ التنظيمي ضمف مقاربة كمية كشاممة

 

. المعرفة والتعمم التنظيمي 1-3-1
 جعل الكثير مف المنظريف المعرفة نقطة ارتكاز في بناء تصكراتيـ كنظرياتيـ حكؿ التعمـ 

 Garvin، كالمنظمة الذكية Senge 90 كالمنظمة المتعممة Argyris & Schön 78التنظيمي 

. Takeuchi & Nonaka 95، كالمنظمة المنتجة لممعرفة عند 93

.  مفيوم المعرفة التنظيمية1-3-1-1

فيـ مكتسب مف خلبؿ الخبرة أك : "  بأنياKnowledge المعرفة Oxford يعرؼ قامكس 

مزيج مرف مف التجربة : "  بأنياDavenport & Prusak 98، كيعرفيا "الملبحظة أك الدراسة
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كالقيـ كالمعمكمات السياقية كالفيـ كالبصيرة التي تعطي إطارًا لتقييـ كدمج التجارب كالمعمكمات 

 1".الجديدة

 كما يمكف تعريفيا انطلبقا مف تعريف كل مف المعمكمات كالبيانات، حيث أف ىذه الأخيرة 

تعرؼ عمى أنيا مجمكعة مف الحقائق يتـ التعبير عنيا كمياً كنكعياً، في حيف أف المعمكمات ىي 

بيانات تـ تجييزىا كمعالجتيا بطريقة ما بغرض الاستفادة منيا، كأف المعرفة ىي الناتج المباشر 

. 2لفيـ محتكػ المعمكمات مما يضيف ليا قيمة يمكف أف تسيـ في زيادة فعالية صنع القرارات

مجمكعة مف المكارد غير المادية، كالتي تشمل عناصر ذات : " بأنياMbengue 2004كيعرفيا 

، (نابعة مف اليياكل كالأنماط التسييرية)كتنظيمية  (نابعة مف خبرات لأفراد)إنسانية : طبيعة

 3".(العلبمة التجارية)كتجارية  (مثل براءات الاختراع كالأبحاث)كتكنكلكجية 

 Explicit المعرفة  إلى ضمنية كصرحية؛ حيث المعرفة الصرحية Polanyi 66 يقسـ 

Knowledge تككف مييكمة كرسمية كيمكف نقميا كتقميدىا كتداكليا بيف الأفراد، أما المعرفة 

 فيي معارؼ شخصية ترتبط بالإطار المعرفي لمفرد كالذؼ تجسده Tacit Knowledgeالضمنية 

النماذج الذىنية المتككنة مف المعتقدات كالاتجاىات كالخرائط الذىنية لمفرد، كىك ما يجعل ىذا النكع 

. كغير قابل لمترميز 4مف المعرفة غير قابل لمتقميد

 Lewin أشار  إلى المعرفة الداخمية كالخارجية، حيث المعرفة الداخمية ترتبط بمعرفة الأفراد 

كمختمف الممارسات التي تحدث في المنظمة، أما المعرفة الخارجية كالتي تأتي مف البيئة فتتأثر 

                                                           
، 2009أخمض عِس ى ؾلمان، همىطج ملترح للعلاكت بين ئصاعة المعغفت وعأؽ الماٌ الفىغي في المؿدشفُاث، أظغوخت صهخىعاه، حامعت عين شمـ، مطغ، 1

. 32ص
ت: علي عبض الهاصي مؿلم، ئصاعة المعغفت2 هدى أصاء : مفهىمها وعملُاتها وجدضًاتها وآزاعها على الىىاجج الخىظُمُت، وعكت ملضمت في المإجمغ الضولي للخىمُت الإصاعٍ

. 5، ص2009مخميز في اللعاع الحيىمي، المملىت العغبُت الؿعىصًت، 
3Charfi Alya, L’Organisation Fondée sur le savoir : Caractéristique et Utilité Théorique et Pratique, Thèse de Doctorat, Université de 

Toulouse, France, 2012, P37. 
4
 Ikujiro Nonaka, Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation, Organization Science, Vol 5 ,N°1, 1994, P16. 
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 المعرفة المتاحة في البيئة في شكمييا Absorptive Capacitayبقدرة المنظمة عمى امتصاص 

 1.الصريح كالضمني

معرفة يتشاركيا الأفراد في : " المعرفة التنظيمية بأنياNonaka & Takeuchi 95 يعرؼ 

فالمعرفة . 2"، فيي المعرفة التي تممكيا المنظمة سكاء باكتسابيا كنقميا إلييا أك بإنتاجيا"المنظمة

تأخذ صفة تنظيمية اذا تـ تكزيع المعرفة الجديدة كتداكليا كتعميميا بيف كل أفراد المنظمة، في حيف 

درجة :  يشترط تكافر عدة خصائص لتصبح المعرفة تنظيمية، كىيShrivastava 83أف 

 3.المعيارية كدرجة الرسمية كدرجة الييكمية كدرجة الكضكح

 إدارة المعرفة 1-3-1-2
العمميات التي تساعد المنظمات عمى تكليد : " يعرؼ عمي السممي إدارة المعرفة بأنيا

المعمكمات كالحصكؿ عمييا كاختيارىا كتنظيميا كنشرىا كتحكيل المعمكمات الميمة كالخبرات التي 

كقد ذىب الكثير مف . 4"تعتبر ضركرية للؤنشطة الإدارية المختمفة كلاتخاذ القرارات، كحل المشكلبت

 كاستخداـ المعرفة 5عممية إنتاج كتخزيف كاسترجاع كنقل : الباحثيف  إلى تعريف إدارة المعرفة بأنيا

(Takeushi 2001,Teece & Pisano & Shuen 97 . )

 6:يرػ الكبيسي أف أىمية إدارة المعرفة تنبع مف الأسباب التالية

 تعد إدارة المعرفة عممية نظامية تكاممية لتنسيق أنشطة المنظمة في اتجاه تحقيق اليدؼ. 

 تعزز قدرة المنظمة عمى الاحتفاظ بالأداء التنظيمي كتطكيره كتحسينو. 

                                                           
1
Arrie Lewin & Silvia Massini, Knowledge Creation and Organizational Capabilities of Innovation and Imitations Firms, Summer Conference 

on Creating Sharing and Transferring Knowledge : The role of Geography, Institutions and Organizations, Denmark, 2003, P10.  
2
Charfi Alya, Op.Cit, P42. 

3
Frédéric Leroy, Op.Cit, P9. 

ؾلىي محمد الشغفا، صوع ئصاعة المعغفت وجىىىلىحُت المعلىماث في جدلُم المؼاًا الخىافؿُت في المطاعف العاملت في كعاع غؼة، عؾالت ماحؿخير، الجامعت 4
. 36، ص 2008الاؾلامُت، غؼة، فلؿعين،

5
 M. Alavi & J. Denford, Knowledge Management: Process and Web2.0, (in M. Easterby-smith & M. Lyles), Handbook of Learning 

Organization and Knowledge Management, Second edition, WILEY edition, USA, 2011, P106. 
. 38أخمض عِس ى ؾلمان، مغحع ؾبم طهغه، ص 6
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  تعد إدارة المعرفة أداة المنظمات الفعالة لاستثمار رأس ماليا الفكرؼ مف خلبؿ جعل

 .المعرفة الناتجة عنو متاحة للآخريف الذيف يحتاجكف إلييا بيسر كسيكلة

  إدراؾ معظـ المنظمات لصعكبة التعامل مع المنافسة المتزايدة بفعل التطكر التكنكلكجي

 .كطمبات العملبء

  أصبح لدػ الكثير مف المنظمات فركع مكزعة عالميا، كيتطمب ذلؾ نشر المعرفة بما

 .يتكافق مع التنكع البيئي الثقافي

  خمق التقدـ في تبني تكنكلكجيا الانترنت كتأسيس شبكات اتصاؿ داخمية كخارجية كبكابات

 .اتصاؿ

 . إدارة المعرفة وآلية التعمم1-3-1-3

: إدارة المعرفة ىي عممية تتـ مف عدة محطات 

كيعني خمق معرفة جديدة، كىك نكعيف الأكؿ يتمثل في اكتساب معرفة مف : إنتاج المعرفة - أ

مصادر خارجية عف المنظمة، كالثاني داخمي أؼ أف تتـ عممية إنتاج المعرفة داخل ىياكل 

 :1المنظمة، كىذا بدكره يتـ مف خلبؿ أربعة عمميات

- Socialisationتفاعل اجتماعي    . 

- Externalisationتفاعل خارجي  . 

- Internalisationتفاعل داخمي   . 

- Combinationدمج متكامل    . 

مع ) الشكل الأكؿ لإنتاج المعرفة يتـ خلبؿ التفاعل الاجتماعي بيف الأفراد بشكل مباشر 

النمط الثاني لإنتاج . (الخ...بيف الرئيس كالرؤكس– بيف أعضاء الفريق – مع الزبائف – المكرديف 

                                                           
1
Ikujiro Nonaka, The Knowledge-Creation Company, Harvard Business Review, Jully-August 2007 Issue, P164. 
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في . المعرفة ىك التفاعل الخارجي، حيث يتـ ترميز المعرفة الفردية كتحكيميا  إلى ذاكرة المنظمة

النمط الثالث لإنتاج المعرفة المتمثل في التفاعل الداخمي يتـ فيو تحكيل المعرفة الصريحة  إلى 

كالشكل الأخير لإنتاج المعرفة كىك الدمج أؼ تكثيف . ضمنية، أك مف ذاكرة المنظمة  إلى الأفراد

التفاعل بيف مككنات المنظمة بشكل فردؼ كجماعي كتنظيمي، كمف أىـ أنماطو الركتيف، كتسعى 

. فيو المنظمة  إلى تجميع كل أنكاع المعرفة الصريحة المكجكدة في المنظمة

 .ترتكز ىذه العممية عمى مفيكـ الذاكرة التنظيمية: تخزيف المعرفة كاسترجاعيا - ب

 : نقل المعرفة كمشاركتيا - ج

 الذؼ يتـ Community of practiceيرتبط مفيكـ مشاركة المعرفة بمفيكـ مجتمع الممارسة 

: 1تفعيمو مف خلبؿ

 نقل الخبرات مف خلبؿ التدريب كالتعمـ. 

 تكنكلكجيا المعمكمات كالانترنت كالأنظمة الخبيرة. 

 الاجتماعات كالمقابلبت. 

 كسائل الاتصاؿ الرسمية كغير الرسمية. 

 فرؽ الخبرة كحمقات المعرفة كحمقات التعمـ. 

 :استخداـ المعرفة كتطبيقيا - د

 

 

 

 

                                                           
. 71أخمض عِس ى ؾلمان، مغحع ؾبم طهغه، ص1
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 لإنتاج المعرفة Nonakaنمكذج  : 9الشكل رقـ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Amaury Grimaud, l’Entreprise Apprenante: une conceptualisation inachevée, 
VIIIème conférence Internationale de Management Stratégique, Nice, 2003, P18.  

 تيدؼ إدارة المعرفة  إلى خمق القيمة مف خلبؿ استخداـ المعرفة في اتخاذ القرارات، كحل 

المشاكل، كالتنسيق بيف أفراد المنظمة كالفرؽ، كالأىـ في ىذه المرحمة ىك تحكيل المعرفة  إلى 

 .Routinizationممارسة ركتينية 

   المنظور المعرفي لمتعمم التنظيمي1-3-1-4

مجمكعة مف الأفراد يمتزمكف بإنجاز : " المنظمة بأنياDucan & Weiss 78 يعرؼ 

، 1"المدخلبت  إلى مخرجات- مباشر أك غير مباشر-نشاطات كمياـ متناسقة تؤدؼ  إلى تحكيل

                                                           
1Nadia Tibourdi, L’Apprentissage Organisationnel: Penser l’Organisation comme processus de Gestion des Connaissances et de 

développement des Théories d’usage, Université du Québec, Canada, 2000, P33. 

 Socialisationتفاعل اجتماعي

 مف الفرد  

 

  إلى الفرد

 Externalisationتفاعمخارجي

 مف الفرد  

 

 المنظمة إلى

 Internalisationداخمي تفاعل 

 يق مف الفر

 

  إلى الفرد

 Combinationالدمج 

 المنظمة مف 

 

 المنظمة إلى

 معرفة ضمنٌة

معرفة 
 ضمنٌة

 معرفة ضمنٌة

معرفة 
 صرٌحة

معرفة 
 ضمنٌة

 معرفة صرٌحة معرفة صرٌحة

معرفة 
 ضمنٌة
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كيعتبراف أف الاختيار الاستراتيجي الأىـ ىك اختيار نمط لعممية التحكيل التي ترتكز عمى المعارؼ؛ 

كأف أداء المنظمة ىك محصمة لجكدة القاعدة المعرفية التي تممكيا المنظمة كالتي تحكـ اختياراتيا 

عممية تطكير معارؼ : " كانطلبقا مف ىذا التصكر فيما يعرفاف التعمـ التنظيمي بأنو. الإستراتيجية

 كالخاصة أيضا بتأثير البيئة Action – Resultالنتيجة -المنظمة الخاصة بالعلبقة بيف الفعل

 1".عمى علبقتيا

 أف التفكير يعني معالجة Newel & Simon 72 كمف منظكر معرفي أيضا، يعتبر 

معمكمات، كأف النماذج الذىنية عبارة عف أنظمة رمزية ضمف نسق لغكؼ تساعد عمى فيـ القكاعد 

كالمعارؼ كالمعتقدات، كبالتالي فإف التعمـ التنظيمي ىك محصمة لتعديل أك تغير في القاعدة 

 Huber، كفي نفس الإطار أيضا اعتبر Fiol 94المعرفية التنظيمية، كىك الطرح الذؼ ذىب إليو 

 2. التعمـ ىك اكتساب المعارؼ كترجمتيا كترميزىا كتكزيعيا كتخزينيا في ذاكرة المنظمة91

 كقد أكدت العديد مف الدراسات عمى أىمية المعرفة التنظيمية في التعمـ التنظيمي، في كل 

مراحل إدارة المعرفة ابتدءا مف إنتاج كخمق المعرفة، مركرًا باكتساب المعرفة كترميزىا كتخزينيا 

، كفي دراسة أخرػ تناكلت Day 92 Garcia 2009كتشاركيا بيف مككنات المنظمة كاستعماليا 

 كتأثيرىا عمى التعمـ التنظيمي، حيث Takeushi & Nonakaالأنماط الأربعة لممعرفة التنظيمية

 3.أثبت ىذه الدراسة كجكد علبقة مباشرة بينيا

 أغمب نظريات التعمـ التنظيمي تضـ  إلى تعريفاتيا لظاىرة التعمـ في المنظمة كل مف إنتاج 

 Senge 90. Garvin 93.Huber 91، 4المعرفة كمشاركتيا أك نقميا بيف أفراد المنظمة

                                                           
1
Ibid, P33. 

2Frédéric Leroy, L’Apprentissage Organisationnel : une Revue Critique de la Littérature, Op.Cit, P10. 
3
A. Ramirez & al, Knowledge Creation, Organizational Learning and Their Effects on Organizational Performance, Engineering Economics, 

Vol22, ,N°2, 2011, P310. 
4
 S. Taylor & J. Osland,  The Impact of Intercultural Communication on Global Organizational Learning, (in M. Easterby-smith & M. Lyles, 

Handbook of Learning Organization and Knowledge Management), second edition, WILEY Publication, USA, 2011, P582.  
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كاعتبارىا محددا لمتعمـ التنظيمي، كبصيغة أخرػ حتى تتعمـ المنظمة فيي تحتاج في المقاـ الأكؿ 

الكلكج أك الكصكؿ  إلى المعرفة المكجكدة في المنظمة كخارجيا ثـ تعميـ ىذه المعرفة بيف مككنات 

ممارسات ركتينية أك تخزينيا ضمف ذاكرة المنظمة بكصفيا 1أك تضمينيا في (أؼ الأفراد)المنظمة 

. أحد أصكليا غير المممكسة

 

 التعمم التنظيمي والروتين التنظيمي 1-3-2

ىيكل مف الكفاءات التي يتـ " لممنظمة بكصفيا Evolutionnists تنظر النظريات التطكرية 

ترسمييا في شكل ركتيني، ىذه الكفاءات تتمثل في مجمكعة مف الممارسات المييكمة كالناتجة عف 

 أف المعرفة مكجكدة في ذاكرة المنظمة، كأف Nelson & Wenter 82، كيعتبر 2"عمميات التعمـ

 .Routinization3الذاكرة ىي نتيجة ترسيـ لممارسات في شكل ركتيني 

 تعريف الروتين التنظيمي 1-3-2-1

كصف تفصيمي لجزء مف عممية كالكاجب إتباعو : " يعرؼ القامكس الانجميزؼ الركتيف بأنو

 A prescribed, detailed course of action to be folowed 4".كإجراء مكحد

regulary, a standand procedure. 

 أكؿ مف تناكؿ مفيكـ الركتيف بالمكازاة مع التغيير Neilson & Winter 82 يعتبر 

. 5التنظيمي، فالركتيف يحدد السمكؾ التنظيمي كالتغيير في السمككات يقكد  إلى التغيير التنظيمي

                                                           
1
 George Von Krogh, Knowledge Sharing in organization:The Role of Community, (in M. Easterby-smith & M. Lyles, Handbook of Learning 

Organization and Knowledge Management), Second edition, WILEY edition, USA, 2011, P405. 
2
 Frédéric Leroy, Processus d’Apprentissage Organisationnel et Partage des compétences à L’occasion d’une Fusion, Op.Cit, P 652. 

3 Richard Nelson & Sidney Winter, The Evolution Theory of Economic Change, The BELKNAP Press of Harvard University, USA, 1982, P99. 

4 Feldman. Martha & Brian Pentland, Reconceptualizing Organizational Routines as a source Of Flexibility and Chang, Administrative 

Science Quarterly ASQ, Vol 48 ,N°1, 2003, P96.  

5 Truijen. K & al, Measuring Organizational Routine change in Work teams : Towards a Theoretical Framework For Studying Organizational 

Routine Change, 3
rd

 International Conference on Organizational Routines, Strasburg, 2007, P25.  



78 

 

حيث يمثل الركتيف التنظيمي مككف مرجعي سمككي كعممي يكجو أعضاء المنظمة عند إنجازىـ 

، فيك ينشأ مف سيركرة مستقرة متفق عمييا أك مشتركة، كيمكنيا أف تتحكؿ  إلى إجراءات 1لمياميـ

رسمية، كما يمكف أف ينشأ الركتيف مف مجمكعة مف القيكد التنظيمية كالاجتماعية كالمادية 

 .2كالمعرفية، كالتي يمكنيا أف تتحكؿ  إلى ممارسات آلية اعتيادية تكجو السمككات

القكاعد، الإجراءات، التعاقدات أك الالتزامات، الاستراتيجيات كالتكنكلكجيات :  يشمل الركتيف

التي ترتكز عمييا المنظمة كالسائدة فييا، بالإضافة  إلى المعتقدات كالأطر الأخلبقية كالثقافية، 

. 3الخ...الرمكز، التناقضات،

الركتيف بأنو قدرة مجسدة لأداء متميز كمتكرر في مناخ معيف تبنتيا المنظمة : Cohen 95يعرؼ 

 4.استجابة لكضعيات معينة

نعتبر :"إلى الركتيف مف حيث1958Organzation في كتاب March & Simonكما يُشير 

 5".مجمكعة مف النشاطات أنيا ركتينية، عندما يتـ اختيار ممارسة معينة كنتيجة لمثيرات محددة

Cohen & Lierena 99برامج أك نماذج أدائية متكررة تضمف 6: يعرفاف الركتيف عمى أنو 

. التناسق بيف سمككات الأفراد كبيف القدرة عمى التنبؤ بيا

Feldman & Pentland 2003 يعتبره مجمكعة ممارسات متكررة كظاىرة كمستقمة مجسدة مف 

 7.طرؼ أعكاف مختمفيف

                                                           
1
 Marlène Mermoud, Gestion des Connaissances et Dynamique d’Apprentissage : Pour une Reconsidération du rôle de la Mémoire 

Organisationnelle, XI
ème

 conférence de l’association Internationale de Management Stratégique, France, 2002, P16. 
2
Ibid, P16. 

3
Marleen Huysman, Op.cit, P23. 

4
Carine Deslée, L’évolution d’une Routine Organisationnelle, un Outil de Transformation de l’Entreprise, le cas de l’innovation Participative 

à la SNCF, Thèse Doctoral, Université de Lille1, France, 2008, P14. 
5
Pierre-André Mangolte, Le Concept de la routine organisationnelle entre cognition et institution, Thèse Doctorat, Université de Paris-Nord, 

1998, P195. 
6Charlotte Fillol, l’émergence de l’entreprise apprenante et son instrumentalisation : études de cas chez EDF, Thèse Doctorat, Université de 

Paris Dauphine, France, 2006, P27. 
7
Feldman. Martha & Brian Pentland, Op.Cit, P 96. 
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Arthur Koestler 1967نمط يتميز بالمركنة، يمنح اختيارات سمككية :  يعرؼ الركتيف عمى أنو

، في ىذا التعريف نميز صفة المركنة، مقابل الصيغة التي لازمت ىذا المفيكـ في 1متنكعة

 مف خلبؿ تعريفو  إلى Koestlerالتعاريف السابقة كىي الثبات كالاستقرار، حيث يحيمنا الفيمسكؼ 

ف كاف ممارسة سمكؾ مستقر في الزمف كمتكرر بنفس الخصائص إلا أنو  فكرة مفادىا أف الركتيف كا 

 2.قابل لمتعديل كالتغيير

 خصائص الركتيف 1-3-2-2
 3: فإف الركتيف يتميز بمجمكعة مف الخصائص ىيBecker 2004استنادًا  إلى 

  نمطPattern : أؼ -حيث الصفة التي لازمت تعريف الركتيف عند الكثيريف ىي أنو

 أربعة مفاىيـ تعبر عف Beckerنمط سمككي يحدث بشكل متكرر، كيضيف - الركتيف

، كالتفاعل Behavior، السمكؾ Activity كالنشاط Actionالفعل : محتكػ النمط كىي

Interaction كأف تحديد معنى دقيق ليذه العناصر الأربعة مف شأنو أف يرفع الغمكض 

. عف المعنى الاقتصادؼ لمركتيف

 التكرارRecurrence : ،التكرار ىك الصفة الأساسية لمفيكـ الركتيف عند كل الباحثيف

. حيث لا يمكف اعتبار فعل لا يتكرر أنو ركتيف

 فالركتيف ظاىرة جماعية كتخص المستكػ التنظيمي أكثر مف : الطبيعة الجماعية لمركتيف

 . ككنيا ظاىرة فردية

 اختمف الباحثكف حكؿ طبيعة الممارسة الركتينية لدػ الفرد، فمنيـ : القصدية كعدـ القصدية

مف اعتبرىا ممارسة غير قصدية يقكـ بيا الفرد دكف تفكير أك تحميل منطقي ليا كبدكف 

                                                           
1
 Markus C. Becker, Organizational Routines: as a Review of a Literature, Industrial Corporate Change, Vol 13, ,N°4, 2004, P644. 

2
 Markus C. Becker, The Concept of Routine twenty Years after Nelson and Winter: a Review of Literature, Combrige Journal of Economics, 

Vol 29, Issue 2, Oxford University Press, 2005, P 251.  
3
 Markus C. Becker Organizational Routines: as a Review of a Literature, Op.Cit, P644-646. 
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 Effortfulكعي منو، في حيف أف ىناؾ مف الباحثيف مف يعتبر الركتيف ممارسة مقصكدة 

accomplishment . 

  2003كقد أشار
1Feladma & Pentland  إلى ىذه الخاصية، حيث يقسماف الركتيف  

 حيث الفرد Performatif الذؼ يتـ تبنيو كالثاني أدائي Ostensifالمسيطر : إلى نكعيف

. يمكف تعديمو أك حتى رفضو

  الطبيعة الإجرائية لمركتيفThe processual nature of routine :يشيرBecker أف 

مفيكـ الركتيف يساىـ في فيـ كتجسيد التغيير انطلبقا مف أف لمركتيف طبيعة إجرائية، فيك 

يمثل صمة ربط بيف الفعل كالييكل كبيف الأىداؼ كالعمميات، فالكثير مف الباحثيف يعرفكف 

مكانية تعديمو مكانية التغيير كا   .الركتيف عمى أنو إجراء يتميز بالتكرار، كالثبات، المركنة، كا 

  الارتباط بالسياؽ التنظيميcontext-dependence : نتحدث في ىذه الخاصية عف

ككف الركتيف ضمني كمضمف في ىياكل كنشاطات المنظمة كمرتبط بالسياؽ الذؼ يحدث 

فيو، كبِتغير السياؽ يَتَغير الركتيف، كىذه الخاصية تضيف ميزة أخرػ لمركتيف كىي 

خصكصية الركتيف، فلب يمكف نقل كنسخ الركتيف دكف مراعاة خصكصية السياؽ الذؼ أنتج 

. ىذا الركتيف

  الارتباط بالسياؽ الزمانيPath dependence : يتشكل الركتيف مف خلبؿ التاريخ كيتغير

ضمف مسار تاريخي كذلؾ، فيك يشنأ في الماضي كيستقر تدريجيا كيرتبط بتراكـ الخبرات 

. في المنظمة

 يشير : محفزاتBeckerالأعكاف :   إلى كجكد نكعيف مف المحفزات لكجكد ركتيف كىي

. الفاعميف، كالثاني المحفزات الخارجية

                                                           
1
Feldman. Martha & Brian Pentland, Op.Cit, P 94. 



81 

 

 أىمية الروتين التنظيمي 1-3-2-3

 1: أىميتو في العناصر التاليةBeckerعددَ 

الركتيف يؤدؼ  إلى انجاز المياـ بمزيد مف الكفاءة كالسلبسة،  : Co-ordinate: وسيمة تنسيق

فقكة التنسيق التي يتيحيا الركتيف نابعة مف القدرة عمى استيعاب مجمكعة التماثلبت الأدائية كما 

يسمح بو أيضا مف اختلبفات كتنكع في التفاعلبت، انطلبقا مف أعطاء صفة الضبط كتكحيد كتنظيـ 

  إلى عدة أكجو يككف فييا لمركتيف دكر Nelson & Winterلمممارسات في الفريق، كقد أشار 

 2:تنسيقي

 .يحكؿ القرارات كالتكجييات  إلى برنامج عمل -

. يساىـ في الضبط التنظيمي -

. يخفف مف الصراعات كالمكجيات -

 .يسيل الرقابة -

،  إلى أف الركتيف يقمل مف Nelson & Winter يشير: Truceتقميل المواجيات والصراعات 

. عنصر المفاجأة في سمككات الأفراد، كىذا بدكره يؤدؼ  إلى تقميل حدة المكاجيات بيف الأفراد

مف أىـ المساىمات التي ينتجيا الركتيف التنظيمي ىك الاقتصاد في المكارد،  : الاقتصاد في الموارد

خاصة المعرفية منيا، فيك يقمل مف تجدد منحنى الخبرة عند كل ممارس أك كل فرد ليتحكؿ  إلى 

منحنى خبرة مكحد لدػ أعضاء الفريق أك المنظمة، كما أنو يقمل الأخطاء كيقكد  إلى السمكؾ 

. الأكثر فعالية ككفاءة

                                                           
1
 Markus C. Becker, The Concept of Routine twenty Years after Nelson and Winter: a Review of Literature, Op.cit, P251-260. 

2
Ibid, P252.  
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يمكف الركتيف مف تثبيت مجمكعة مف المعممات، أك العناصر السمككية الأدائية،  :تقميل اللايقين

كىك ما يعني تخفيض اللبيقيف إزاء سمككات أك ممارسات معينة، كمف جية أخرػ يقمل مف تعقيد 

. القرارات الفردية

ذىبت الكثير مف الأبحاث  إلى تأكيد دكر الركتيف في خمق الاستقرار التنظيمي، كتقميل  :الاستقرار

. حالة التغيير التي دائما ما تحمل معيا اللبيقيف كالصراع كالتكتر

يمعب الركتيف دكر المحفز مف خلبؿ النقاط التي أشرنا إلييا سابقا مف حيث أنو يمعب  :التحفيز

دكر المنسق كتقميل اللبيقيف كيخمق الاستقرار، بالإضافة  إلى أف الركتيف يبسط الخيارات كبالتالي 

. يسيل عممية اتخاذ القرارات

 & Nelsonالكثير مف الباحثيف يعتبركف الركتيف شكل مف أشكاؿ الذاكرة التنظيمية :تخزين المعرفة

Winter 82, Cohen & Bacdayan 94, Costello 2000, lazaric & Denis 2001, 

Huber 91. 

لعلاقة بين الروتين والتعمم التنظيمي  ا1-3-2-4

 Veblen 1899 تنظر المدرسة الاقتصادية  إلى الركتيف بكصفو عائق لمتعمـ، كقد كاف 

دكف - كذلؾ المجمكعة– سباقا  إلى ىذا المنظكر حيث اعتبر الركتيف عادات يمجأ إلييا الفرد 

. Lazaric 200 1 كHayek 45تفكير، كىك أيضا نفس الطرح الذؼ تبناه 

 عمى عكس المدرسة الاقتصادية فقد ذىب الإداريكف  إلى اعتبار أف التعمـ يستند كيرتكز 

، كالذاكرة تتككف مف مجمكعة مف الممارسات Levitt & March882عمى الجانب التنظيمي لمذاكرة 

،فالركتيف 1  إلى أف الركتيف يحمل الآثار التنظيمية لتاريخ المنظمةMarch88، فقد أشار 3الركتينية

                                                           
1
David Cayla, Op.cit, P 33. 

2
Barbara Levitt & James March, P326. 

3
Olivier Miller, Double Contrainte et apprentissage organisationnel: le role de la métacommunication, Thèse de Doctorat, Université de 

Paris-Descartes,France, 2011, P26. 
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 أف الركتيف ىك 91Minerكقد اعتبر. مستكدع لممعرفة، كمحفز لمسمكؾ كداعـ للبلتزاـ تجاه المنظمة

عادة الفعل أك التكرار  2.نتيجة لمتعمـ، ىذا التعمـ الذؼ ينشأ مف سيركرة التجربة كالخطأ، كالفعل كا 

 كقد اعتبرت الكثير مف الدراسات أف الركتيف ينشأ مف التعمـ التنظيمي، فالمنظمات تتميز عف 

بعضيا بالمعارؼ التي تراكميا كتكتسبيا غير أنيا تتطكر مف خلبؿ تعديل ممارساتيا الركتينية التي 

 أف  يعتبرافTecee19983 ك Doz 1994تتشكل مف التعمـ بالخبرة عمى مرَ الزمف، حيث يعتبر 

التعمـ التنظيمي ىك عممية تكييف لمممارسات الركتينية الفردية كالجماعية مع التطكرات الداخمية 

الطرؽ التي تقكـ :  التعمـ بأنوDodgson 93كفي نفس الإطار يعرؼ . كالخارجية لممنظمة

المنظمة مف خلبليا بتشكيل كتنظيـ كتطكير المعرفة كالركتيف الخاصة بنشاطاتيا أك ثقافتيا، 

. كتكييف كتطكير الفعالية التنظيمية مف خلبؿ تطكير الممارسات الركتينية كتجديدىا

 

 التعمم والذاكرة التنظيمية 1-3-3

بمعناه الميكانيكي، غير أنيا تممؾ في المقابل نظاـ إدراكي يقكـ " عقل" لا تممؾ المنظمة 

. بنفس كظائف العقل كبذاكرة يتـ فييا تخزيف المكتسبات المعرفية كالسمككية لممنظمة كأعضائيا

 تعريف الذاكرة التنظيمية 1-3-3-1
 يمكف إيجاد الكثير مف التعريفات لمذاكرة التنظيمية، فيناؾ مف يفضل الطرح 

الميكانيكي، كمنيـ مف يفضل في تعريفو الارتكاز  إلى المنظكر الإنساني لمذاكرة الذؼ يستمد /الآلي

 في 4Emil Durkheimالذؼ تحدث عنوcollective mindجذكره مف مفيكـ الذاكرة الجماعية 

 Halbmacks 1950القرف التاسع عشر كالذؼ يقصد بو تشارؾ فيـ كتفسير الظكاىر، كيعتبر 

                                                                                                                                                                          
1
Barbara Levitt & James March, Op.Cit, P326. 

2
Fréderic Leroy, Processus d’Apprentissage Organisationnel et Partage des compétences à L’occasion d’une Fusion, Op.Cit, P655.  

3Charlotte Fillol, L’entreprise apprenante : Le Knowledge Management en Question?, édition l’Harmattan, France, 2009, P24. 
4
Marleen Huysmeen, Op.Cit, P60. 
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، حيث اعتبر أف الذاكرة تنمك في مناخ جماعي يعمل عمى تشكيميا كتنظيميا كىي 1رائدا ليذا الطرح

. كالأمثمة أك المعايير التي يجب مراعاتيا (القدكة)بدكرىا تمعب دكر الداعـ مف خلبؿ النماذج 

ثـ تضاعفت البحكث في ىذا المفيكـ مع نياية القرف الماضي كبدية القرف الكاحد 

 كالعشريف، فدراسة التعمـ التنظيمي دفعت الباحثيف  إلى التعمق في مفيكـ المعرفة كالركتيف

(Sandelands and Satbleni 87, Stein and Zwass 95, walsh and ungson 

 تخزيف ىذه المعارؼ كالممارسات، كالذاكرة إجمالا 2، كىذا ما دفع  إلى التساؤؿ حكؿ إمكانية(91

يمكف أف تككف 4، كىي أيضا ظاىرة تراكمية 3سكاء بالنسبة للآلة أك المنظمة، ىي تعبير مجازؼ 

Kogut et Zander 96 مكضكعية مرتبطة بالمعرفة Substantive في حدَ ذاتيا، أك تككف 

 5.أؼ خاصة بالركتيف كالممارسات التنظيمية" بمعرفة كيف" مرتبطة Proceduraleإجرائية 

March & Olsen 76 اعتبركا أف الذاكرة التنظيمية تتككف مف الأحداث الماضية 

بالإضافة  إلى الكعكد كالافتراضات كالسمككيات التي حدثت في فترة سابقة، غير أف ىذا التعريف 

 فيعرفانيا Walsh & Ungson 91أما . 6 كركز فقط عمى مككناتياProcessأغفل شكل الذاكرة 

عمى أنيا نمكذج مف المعمكمات المخزنة عف تاريخ المنظمة، كالذؼ يمكف أف يستحضر لدعـ 

 7.القرارات الحالية

                                                           
1
 Afef .Chouaieb & autre, la mémoire organisationnelle et la dynamique de pouvoir dans l’entreprise, Revue Internationalle sur le Travail et 

la société, Vol 10 ,N°1, 2012, P26. 
2
 Luis Guerrero & José Pino, understanding organizational memory, In: Proceedings of 21

th
 Interaction of Chilean Computer Science Society, 

IEEE CS Press, Chile, 2001, P 124. 
3
 Marie-Hélène Abel, Apport des mémoires organisationnelles dans contexte d’apprentissage, Thèse d’habilitation, Université de 

Technologie de Compiègne, 2007, P19.  
4
David Cayla, Op.Cit, P194. 

5
Ibid, p194. 

صعاؾت جعبُلُت في عُىت مً الشغواث الطىاعُت العامت، مجلت الإصاعة والاكخطاص، : عاصٌ هاصي البغضاصي، علاكت وجأزير الظاهغة الخىظُمُت في الأصاء الخىظُمُت6
 .156، ص2007، 65العضص 

7
James Walsh & Gerardo Ungson, Organizational Memory, Academy of Management Review, Vol 16 ,N°1, 1991, P 61. 
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Stein & Zwass 95 يعتبراف الذاكرة التنظيمية الكسيمة التي مف خلبليا يتـ استحضار المعارؼ 

 بأنيا مجمكعة مف Girod 96، كفي نفس الاتجاه يعرفيا1السابقة بغرض دعـ الممارسات الحالية

المعارؼ المتميزة المتعمقة بنشاطات المنظمة في كل المستكيات، كأيضا بالمنافسيف كالأسكاؽ 

. 2كالتكنكلكجيا كالمناخ الداخمي لممنظمة

 التعمـ المخزف مف تاريخ المنظمة كالذؼ يمكف London & London 2004 كيعرفيا 

. 3استخدامو في صنع القرارات كالأغراض الأخرػ 

:  في ضكء كل ىذه التعاريف يمكف اعتبار الذاكرة التنظيمية نمكذج ينبثق عف عمميات

اكتساب كالاحتفاظ كاسترجاع المعارؼ كالخبرات كالميارات الذؼ حدثت في زمف سابق ليتـ نقميا 

كتداكليا بيف أعضاء المنظمة مف خلبؿ التفاعل الشخصي، الاجتماعات، عمميات التدريب كالتككيف 

. ككل أشكاؿ العلبقات الإنسانية

.  مكونات الذاكرة التنظيمية1-3-3-2
 إلى كجكد نكعيف مف المككنات بالنسبة لمذاكرة التنظيمية، خارجية Dixon 2006 أشارت 

: 4كداخمية، كتتفرع عف كل كحدة منيا مجمكعة مف المككنات التالية

 المككنات الداخمية المقصكدة، كىي: 

 .التي تساعد عمى تجميع كترميز المعمكمات كتخزينيا: الأنظمة الخبيرة -

 ...ما يتـ الاحتفاظ بو في شكمو الكرقي مف تقارير كدراسات: السجلبت كالتقارير -

 .العلبقات بيف الممارسات المستيدفة كالنتائج: السياسات -

 . عمميات تحكيل المعمكمات مف مدخلبت  إلى مخرجات: العمميات التحكيمية -

                                                           
1Fréderic Leroy, Processus d’Apprentissage organisationnel et Partages de Competences à l’Occasion d’une Fusion, Thèse de Doctorat, Ecole 

des Hautes études Commerciales, France, 2000, P82.  
2
Ibid, P82. 

 .156عاصٌ هاصي البغضاصي، مغحع ؾبم طهغه، ص3
4
Nancy Dixon, organizational Learning, Op.Cit, P43. 
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 المككنات الداخمية الضمنية، كىي: 

 .ثقافة المنظمة بكل عناصرىا: الثقافة -

 الشكل التي يتـ عمى أساسو تكزيع الأدكار، كىك أيضا القكاعد كالمعايير : اليياكل -

 .المناخ العاـ: مناخ العمل -

 :النماذج العقمية -

 كىي أربعة: المككنات الخارجية: 

 .معمكمات حكؿ المنافسيف: المنافسيف -

 .قد تصدر بشكل سنكؼ : التقارير كالسجلبت الحككمية -

 .تصدر عف جيات مختصة: التقارير المالية -

 كما يحممكنو مف خبرات كمعارؼ : الأعضاء السابقيف -

 خصائص الذاكرة التنظيمية 1-3-3-3

 1:تتميز الذاكرة التنظيمية بمجمكعة خصائص ىي

في المنظمة ك بناء كتكثيق السياقات  المييكمة كغير المنتشرة المعرفة تخزيف عمى القدرة -

في شكل  )العمل  كفرؽ  (كالتي تككف في شكل أفكار)المعرفية كالخبرات لكل مف الأفراد 

في شكل تقارير رسمية )المشاريع  كخبرات (قرارات كنقاشات كاتصالات مسجمة أك مدكنة

  .بغرض التعمـ مف الدركس السابقة (ككثائق التصميـ

                                                           
ب، المجلض 1 ، 52، العضص 27غؿان عِس ى العمغي، صوع جىىىلىحُا المعلىماث وئصاعة المعغفت في بىاء الظاهغة الخىظُمُت، المجلت العغبُت للضعاؾاث الأمىُت والخضعٍ

 .102، ص2010المملىت العغبُت الؿعىصًت، 
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تتميز الذاكرة التنظيمية بقدرتيا عمى تسييل عممية تحصيل المعرفة المطمكبة لاتخاذ القرار،  -

عمىالسياقاتالتنظيميةكالسياقات انطلبقا مف التراكمات المعرفية السابقة، كبالاعتماد أيضا

 .المعرفية الخاصة بعمميات اتخاذ القرارات أك معالجات المشكلبت السابقة

تساىـ الذاكرة في تحسيف أداء المنظمة مف خلبؿ إنعاش الذاكرة الجماعية كالتنظيمية أثناء  -

تحميل المككنات المعرفية المتعمقة بالتطبيقات الاجتماعية المختمفة كالممارسات المتنكعة 

سكاء الخاصة بالمنظمة أك التي تحدث في بيئتيا الخارجية، فتتمكف المنظمة مف تحميل 

الماضي كالتعرؼ عمى مدػ تأثير المستجدات عمى ذاكرتيا التنظيمية، كتككف أكثر مركنة 

في التكيف مع محيطيا كالمحافظة عمى استقرارىا، كاستغلبؿ ذلؾ في عمميات التعمـ 

 .التنظيمي

القدرة عمى تمثيل التفكير السببي مف خلبؿ الييكل المفاىيمي الذؼ يؤدؼ  إلى المؤسساتية  -

Institionalization كالتي تقكد  إلى إبداع كتصنيف مكجكدات المعرفة الجديدة في 

 .المؤسسة

 

 مرتكزات بناء الذاكرة التنظيمية 1-3-3-4
:  نمكذجاً متكاملب لبناء الذاكرة التنظيمية مثمما يكضحو الشكل التاليWalsh & Ungsonاقترح 
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الذاكرة التنظيمية : 10الشكل رقـ 
Decision Environment ( البيئة القرار) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source:James Walsh & Gerardo Ungson, Organizational Memory, Academy of 

Management Review, Vol 16,N°1, 1991, P64. 

تتككف الذاكرة التنظيمية بشكل جكىرؼ مف : Acquisitionاكتساب المعمومات / امتلاك 

، Response كنتائج Stimilusمثيرات /معمكمات عف عمميات اتخاذ القرارات، في شكل دكافع

. 1كعممية صناعة القرارات، بالإضافة  إلى معمكمات عف ممارسات سابقة اعتُمدت لحل المشاكل

يمكف الاحتفاظ أك تخزيف المعمكمات في عدة أشكاؿ : Retentionتخزين المعمومات / الاحتفاظ 

 2:كأنماط

يحتفع الأفراد بمعمكمات عف كضعيات تنظيمية معينة عايشكىا : Individualsالأفراد  -

في شكل خبرات أك مف ملبحظة خبرات الآخريف، كيحتفظكف بيا في ذاكرتيـ، أك في 

 ,Huber 91شكل معتقدات أك خرائط سببية أك افتراضات أك قيـ، كقد اعتبر كل مف 

                                                           
1
James Walsh & Gerardo Ungson, Op.Cit, P 62. 

2
James Walsh & Gerardo Ungson, Op.Cit, P 63-64. 

المنظمة 

 

التغٌرات 
 البٌئٌة

الأرشٌف 
الخارجً

 امتلان المعلومات

 

 الهٌاكل عملٌاتالتموٌل الثمافة الأفراد

استرجاع 
 المعلومات
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Marsh & Olsen 75Simon 76,Walsh 95 ,Yate 90 أف الذاكرة الفردية 

. مككف أساسي لمذاكرة التنظيمية

 عمى أنيا الطريقة التي مف خلبليا يتـ تحسس Edgard Shein84يعرفيا : الثقافة -

كاستقباؿ كتحميل كفيـ المشاكل التي تحكؿ  إلى أعضاء المنظمة، حيث يتـ تخزيف 

لغة، إطار مفاىيمي مشترؾ، رمكز، قصص : المعمكمات المستقبمية في شكل

. كأساطير

يقصد بيا عمميات التحكيل التي تحدث داخل : Transformation: عمميات التحكيل -

المنظمة، فتعمل عمى تحكيل المدخلبت مف المعمكمات  إلى مخرجات، مثل تصميـ 

 بأف لمنظاـ Jelinek 79الأعماؿ، المكازنات، البرامج كالخطط التسكيقية، كيعبر عنو 

. الإدارؼ آليات للبحتفاظ كتخزيف المعارؼ

تمثل الأدكار التي تشكل منيا اليياكل مستكدعات لتخزف : Structuresاليياكل  -

 Rules كالقكاعد Roles  إلى أف الأدكار Weber 1968المعمكمات، كقد أشار 

. تمثل الشركط الرسمية كغير الرسمية لتصحيح السمككات

بيئة العمل تحمل الكثير مف المعمكمات المخزنة عف العمل : Ecologyالبيئة  -

كالصراعات كالتحالفات كعمميات التفاكض التي تحدث داخل كنيف المككنات 

. الاجتماعية لممنظمة

ىناؾ ىيئات كمؤسسات تجمع معمكمات : External Archivesالأرشيف الخارجي  -

كتخزنيا ثـ تبيعيا أك تنقميا  إلى المنظمات الميتمة بيا، الأدكات الإعلبمية عمى 

اختلبفيا أيضا تمثل مستكدع لممعمكمات، الييئات الحككمية الرقابية بدكرىا تقكـ 

. بتخزيف كالاحتفاظ بالمعمكمات
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ما يحدد فعالية الذاكرة التنظيمية ىك الاسترجاع، أؼ القدرة عمى  : Retrieval: الاسترجاع

استحضار المعمكمات المخزنة في كل أشكاليا كعمى كل المستكيات، حيث يأخذ نمطيف إما 

الاسترجاع الآلي أك ألقصدؼ كالمتحكـ في، الأكؿ يستند  إلى الاسترجاع الذؼ يحدث عف الفرد 

حيث تستحضر الذاكرة معمكمات مختمفة عف كضعيات تنظيمية مشابية لمتي يكاجييا الفرد، أما 

 فيحدث مف خلبؿ الأشكاؿ الخمسة التي سبق Controledأؼ الاسترجاع المقصكد : النمط الثاني

اليياكل كالبيئة، كحيث يتـ تحديد خصائص - عمميات التحكيل– الثقافة – الأفراد : أف ذكرت

لممعمكمات أك كضعيات مطمكبة كيتـ استحضارىا أك استرجاعيا، غير أف ىذه الجزئية تبقى أصعب 

 .Walsh & Ungson 951عممية مثمما يشير 

 علاقة الذاكرة التنظيمية بالتعمم التنظيمي 1-3-3-5

 أف لمذاكرة التنظيمية تأثيرات ايجابية كأخرػ سمبية عمى التعمـ Dixon 20062 اعتبرت 

التنظيمي؛ فالتأثيرات الايجابية تتمثل في ككف الذاكرة التنظيمية مستكدع لعمميات التعمـ التي تحدث 

في المنظمة، كما يمكنيا أف تساىـ في إعطاء معنى لممعمكمات المتدفقة في العمميات الجديدة، 

كتحديد أيضا أييا مناسب كغير مناسب، كتساعد الذاكرة التنظيمية في تحديد الانحرافات كطبيعتيا 

. كأسبابيا كالأخطاء التي يجب تفادييا كالمعالجات الأنسب ليذه الأخطاء

 أما التأثيرات السمبية فتتمثل في إمكانيات استعجاؿ التفسيرات لكضعيات معينة انطلبقا مف 

إمكانية تطابقيا مع كضعيات سابقة دكف مراعاة لمفكارؽ التي تحمميا السياقات التاريخية كالمعرفية 

 Dixon التي تكاكب كل كضعية ككل ظرؼ، كما أف الاعتماد عمى الذاكرة التنظيمية مثمما تشير

-Nonيمكف أف يقمل مف الميكنة الأدائية كتدفع  إلى اللب تغيير في السمككات، أك  إلى اللب تعمـ 

learningحيث يتـ تجاىل فرص التعمـ ، .
                                                           

1
James Walsh & Gerardo Ungson, Op.Cit, P 66-67. 

2
Nancy Dixon, Organizational Learning, Op.Cit, P44. 
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:  الفصلخلاصة

ساىـ عمـ النفس بتحضير الأرضية المفاىيمية المناسبة لانطلبؽ البحكث في ظاىرة التعمـ 

، ىذه الأخيرة التي لـ تكتفي بما جادت بو البحكث النفسية فقط، بل Managerialببعدىا الإدارؼ 

في التأصيل لمنظكر متكامل  (عمـ الاجتماع كعمكـ التربية)إستعانات أيضا بالمقاربات الاجتماعية 

حكؿ ماىية التعمـ التنظيمي، حيث نممس ذلؾ في تعدد كجيات النظر حكؿ المركبات الأساسية 

ليذا المفيكـ في البحكث الكثيرة كالمتنكعة، كىذا بدكره أضفى الكثير مف الديناميكية كالثراء عمى 

.  مكضكع التعمـ التنظيمي

 عمى أنو فعل جماعي يرتكز عمى : "التعمـ التنظيميمفيكـ عرؼ البحث نحف ففي ىذا 

اكتساب المعرفة الكفيمة بتصحيح الأخطاء كالممارسات كالتفاعل مع المستجدات البيئة، كتخزيف ىذه 

فالتعمـ يحدث ضمف سياؽ بيئي معيف تككف فيو المنظمة إما في ."المعارؼ في الذاكرة التنظيمية

حالة مكاجية أؼ فاعمة أك في حالة متمقي لرد فعل البيئة تجاه خياراتيا كأفعاليا 

(Action/choice) كىذا يترتب .كالذؼ يتجسد في ما يمكف أف تحممو البيئة مف فرص كتيديدات

عنو بالضركرة تعديل في السمككات الفردية الجماعية كالممارسات التنظيمية كتحكيل ىذه المكتساب 

التي تككف في شكل معارؼ  إلى الذاكرة التنظيمية لأف بقاء المعرفة في المككف الفردؼ يعطل 

عممية التعمـ، ثـ تحكيل مكجكدات الذاكرة التنظيمية أؼ المعارؼ  إلى ركتيف جديد يتجسد في 

 .سمككات الأفراد كالمنظمة عمى حد سكاء

تعدد تصكرات الباحثيف حكؿ الآليات المناسبة لتجسيد التعمـ التنظيمي كممارسة في كاقع 

عممية لمتغيير في التفكير لاقا مف اعتبار التعمـ التنظيمي انطالمنظمة، فمنيـ مف اقترح نمكذجا 

، كذىب أخر الى اقتراح نمكذج  مترسخة في المنظمة ك متأثرة بيا-الفردياف كالمشتركاف-كالأداء 
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الفردؼ، )مرحمي لتجسيد التعمـ التنظيمي، كاستند نمكذج آخر عمى التفاعل بيف مستكيات التعمـ 

. (الجماعي كالتنظيمي

 متكاممة حكؿ مفيكـ التعمـ التنظيمي، جَمَعنا Paternاقترحنا في ىذا الفصل مقاربة  كما

، فقد شممت ىذه المقاربة كل مف  فييا المركبات الأساسية كالتي تساىـ في تأطير ىذا المفيكـ

المعرفة التنظيمية كالركتيف التنظيمي كالذاكرة التنظيمية بكصفيا نقاط ارتكاز رئيسية في تحميل 

 . كمعالجة التعمـ التنظيمي سكاء عند الممارسيف أك الأكاديمييف
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 : الفصل الثاني

 المتعممة المنظمة
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 المنظمة المتعممة- 2

 

 

كجدت المنظمة لتحقيق أىداؼ كممارسات لا يمكف لمفرد تجسيدىا بكفاءاتو كمكارده الذاتية  

فقط، مف ىذا المنطمق فالمنظمة ىي نتيجة تعاكف كتضافر مجمكعة مف الممارسات كالمكارد 

لتحقيق أىداؼ محددة، كما أف المنظمة كفق ىذه المقاربة ىي فعل أك مجمكعة ممارسات متداخمة 

فردؼ، جماعي كتنظيمي كلعل ىذا ما يبعد عف ىذا المفيكـ الطابع : عمى ثلبثة مستكيات 

، فالمنظمة تتميز بأف ليا القدرة عمى إكتساب الكثير مف (الذؼ يتميز بالجمكد)الميكانيكي أك الآلي 

. التعمـ- كالذؼ ىك مكضكع دراستنا–الخصائص الإنسانية، كالتي مف أىميا 

عمى المستكػ ) فبعد أف سمطنا الضكء في الفصل السابق عمى التعمـ كظاىرة إنسانية 

، كصكلا إلى أشكاؿ التعمـ كأنماطو عمى المستكػ (عمى المستكػ الجماعي)، ثـ اجتماعية (الفردؼ

التنظيمي، في ىذا الفصل سنحاكؿ التأصيل نظريا لمفيكـ المنظمة المتعممة، كذلؾ بغرض 

الاستعانة بيذه المقدمة النظرية في تشكيل ىيكل الدراسة الميدانية التي سنتطرؽ ليا في الفصميف 

. الأخيريف مف ىذا البحث

:  يضـ ىذا الفصل ثلبثة محاكر رئيسية

تعريف المنظمة المتعممة    -1

 بناء المنظمة المتعممة: المبحث الثاني -2

 أساسيات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة: المبحث الثالث -3
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تعريف المنظمة المتعممة    2-1
 مقارنة بالتعمـ التنظيمي الذؼ تناكلناه بالدراسة ك التحميل في الفصل الأكؿ، فإف مفيكـ 

المنظمة المتعممة يعتبر أكثر حداثة، حيث يرجع إلى أكاخر الثمانيات مف القرف الماضي، كما يميز 

 ,Bergoyne2009ىذا المفيكـ أيضا أنو اشتير أكثر في الأدبيات كالأعماؿ الأكركبية مف أمثاؿ 

Pedler94, Garratt87, Boydell89, De Bella 94 كأشيرىـ De Geus 88 كالذؼ يمكف اعتباره أىـ 

، غير أف المساىمة الأمريكية مف خلبؿ كتاب   المذىب Peter Sengeمف سَكَؽَ ليذا المفيكـ

، كالذؼ استحكذ عمى اىتماـ المفكريف 1تعتبر أىـ تأصيل نظرؼ لمفيكـ المنظمة المتعممة الخامس

. كالممارسيف كأصبح المرجع الأىـ في الأعماؿ البحثية كلدػ المسؤكليف في المنظمات أيضا

 كما اشتيرت أعماؿ لأمريكييف آخريف ساىمكا في التأصيل ليذا المفيكـ مف أمثاؿ 

Torbert, Dixon, Marquardt, Easterby-Smith, Garvin, Huber, Calhoun, 

Crossan… ثـ تكالت الأعماؿ كتكسع استعماؿ ىذا المفيكـ لدػ المنظريف كالممارسيف في أنحاء ،

. العالـ، كتحكؿ إلى المكضكع الأكثر تداكلا كدراسة مف بيف مكاضيع إدارة الأعماؿ ككل

 

السٌاق التارٌخً لتطور مفهوم المنظمة المتعلمة    2-1-1

 شيد القرف العشريف كبداية ىذا القرف العديد مف التغيرات التي مسّت معظـ أك جل المفاىيـ 

الاقتصادية كالإدارية عمى حد سكاء، كمفيكـ المنظمة بدكره كاف لو في ذلؾ نصيب، حيث تعتبر 

المنظمة نقطة ارتكاز لعمـ إدارة الأعماؿ كدراساتو، فمفيكميا يتطكر بشكل مكاز لمتطكر في إدارة 

، ثـ تكسع مفيكميا ليأخذ بعدا organالأعماؿ، فقد اعتبرت لفترة طكيمة كآلة، ثـ بكصفيا عضك 

اجتماعي، كفي ستينات القرف الماضي اعتبرت جكدة القرارات التي يتخذىا المسيركف مفتاح لنجاح 

                                                           
1
Peter Senge, the fifth discipline: the art and practice of the learning organization, Currency Doubleday, USA, 1990. 
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، حيث ارتكزت الاستراتيجيات عمى مبدأ المراقبة (Simon57,Cyert& March63)المنظمة 

، كفي السبعينات 1 المستمد مف المنظكر البيركقراطي في التنظيـcommande-controlكالتكجيو 

انتقل الفكر الإدارؼ إلى التركيز عمى البعد البيئي الذؼ يحمل تأثير جكىرؼ في استمرار المنظمات 

التكيف مع بيئتيا كاستيعاب كمكاجية ما تحممو مف فرص كتيديدات، /مف حيث قدرتيا عمى التأقمـ

كمدػ تنافسيتيا في ظل المتغيرات البيئية التي بدأت تتسـ في ذلؾ الكقت بالكثير مف التعقيد 

(Haman& Freeman77)2 كقد استمد ىذا التكجو طركحاتو مف نظرية النظـ ،Von 

Bartallanfy 73. 

 أما المكجة الثالثة فركزت عمى قدرة المنظمة عمى تغيير نمطيا التنظيمي كالاستجابة 

لمتغيرات البيئية التي أصبحت أكثر كثافة كتنكعا، كمف ىذا المنطمق أصبح مف الضركرؼ عمى 

إلى منظمة متعممة، كالانتقاؿ مف افتراض أف 3المنظمة أف تتحكؿ مف ثقافة بيركقراطية جامدة

التغيير كظيفة كميمة القادة في المستكيات العميا إلى تمكيف العامميف في المستكيات الدنيا لإحداث 

 أف 5Hamel and Prahalads 89، ك في ىذا الإطار اعتبر4التغيير كقيادتو في المنظمة

اكتساب الميزة التنافسية يرتبط بقدرة المنظمة عمى تطكير مكاردىا البشرية كقدرتيا عمى التعمـ بشكل 

 .أسرع مف منافسييا

                                                           
1
Nadia Tibourdi, Op.Cit, P2. 

2
Neil Fligstein, Organizations: Theoretical Debates and Scope of Organizational Theory, Handbook of Sociology, 2001, Sage Press, USA, 

P22. available at: http: sociology.berkeley.edu/sites/default/files/faculty/fligstien/inter.handbook.paper.pdf. (03/06/2014. 00:26) 
3
Peter Senge, Leading Learning Organization: The Bold, The Powerful and The Invisible, Training and Development, Vol 50, N°12, 1996, 

P36. 
4
Peter Senge, Leading Learning Organization, Op.Cit, P37. 

5
C.K Prahalade&  Gary Hamel, The Core Competence of The Corporation, Harvard Business Review, May-June 1990, P81. 
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 مف نظرية النظـ Philip Mirvis في مقالة حكؿ الأصكؿ التاريخية لممنظمة المتعممة جعل 

الإطار المرجعي لكل التطكرات التي عرفتيا نظرية المنظمة ككل، فيك يقسـ ىذه التطكرات إلى 

 1:خمسة محطات أساسية ىي

المنظمة بكصفيا نظاـ اجتماعي يركز عمى أىمية العلبقات الاجتماعية؛  -

المنظمة بكصفيا نظاـ معمكمات يركز عمى أىمية المعمكمات في تكجيو السمككات داخل  -

 المنظمة؛

المنظمة بكصفيا نظاـ استخبارات كاستقصاء يركز عمى الأدكات كالمناىج المستعممة  -

 لتصحيح الانحرافات كالتنبؤ بيا كمعالجتيا؛

المنظمة بكصفيا نظاـ تعمـ يركز عمى كيف يعمل النظاـ عمى تصحيح انحرافاتو ككيف  -

 .يتعمـ مف الأخطاء كالانحرافات

 كآخريف الإجابة عف التساؤؿ لماذا التحكؿ إلى المنظمة المتعممة، Pedler 912كما حاكؿ 

 لمفيكـ Evolutionnaryprocessكاعتبر أف ىذا التحكؿ ىك محطة في المسار التطكرؼ 

المنظمة، كالذؼ يبدأ مف المرحمة الأكلى التي ساد فييا التكجو العقلبني؛ كالذؼ تميز بالتحكؿ مف 

النمط المقاكلاتي الذؼ يرتكز عمى القيادة الكريزماتية كقمة التخصص كالييكل البسيط إلى نمط 

تنظيمي أكثر تعقيدا يتميز بالييكل اليرمي كالمزيد مف التخصص، غير أف ىذا التكجو زاد مف شدة 

البيركقراطية التنظيمية كالتي بدكرىا زادت مف التباعد بيف أعضاء المنظمة، كىذا ما دفع المنظمات 

إلى البحث عف أشكاؿ تنظيمية أكثر مركنة تمكنيا مف أف تزاكج بيف الأفراد، الكظائف كالأفكار، 

                                                           
1
Philip Mirvis, Op.Cit, P14-20. 

2
M. Pedler&  J. Burgoyne  &  T. Boydel, The Learning Company : a Strategy for Sustainable Develoment, RSA Journal, Vol CXL, N° 5428, 

1992, P322. 
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كتعالج ما تعانيو المنظمات في أشكاليا التقميدية مف عجز عمى مستكػ اليياكل كالعمميات كالثقافة 

 .الشكل التالي يكضح أىـ محطات ىذا المسار التطكرؼ في الدراسات التنظيمية  ك.التنظيمية

تطكر الدراسات الإدارية : 11الشكل رقـ 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Arthur  &  al, Organizational Learning Capability, Oxford 

UniversityPress, UK, 1999, P24. 

 

 Learning Organizationالمنظمة المتعممة   تعريف2-1-2
، De Geus88 في أكاخر الثمانينات مف القرف الماضي انتشر مفيكـ المنظمة المتعممة 

 المذىب الخامس، كقد ساىـ الجدؿ حكؿ Peter Senge 1990كاكتسب شيرتو مف خلبؿ كتاب 

تحديد تعريف ليذا المفيكـ بيف المفكريف كالممارسيف عمى حد سكاء في إثراء ىذا المفيكـ كتنكيع 
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أكجو التحميل، كلذلؾ سنحاكؿ في ىذا العنصر حصر أكبر عدد ممكف مف التعاريف بيدؼ 

. الكصكؿ إلى نظرة أشمل لتعريف المنظمة المتعممة

المنظمة المتعممة بأنيا منظمة يعمل فييا الأفراد باستمرار عمى زيادة قدرتيـ  Senge يعرؼ 

في تحقيق  النتائج التي يرغبكف فييا، كالتي يتـ فييا مساندة كتشجيع كجكد نماذج جديدة كشاممة 

. 1لمتفكير، كما يطمق فييا المجاؿ لطمكحات الأفراد كالتعمـ مف بعضيـ كمجمكعات

 : مف خلبؿ تعريفو ىذا عمى عنصريف أساسييف Sengeركز 

 كىـ الأفراد كأفراد ككمجمكعة،   ? who’slearningمف يتعمـ -

 ضركرة كجكد بيئة مشجعة عمى التعمـ،  -

Watkins&Marsick في حيف أف   المنظمة التي تحكؿ نفسيا :يعرفانيا عمى أنيا 2

باستمرار، كذلؾ مف خلبؿ تبني إستراتيجية لمتعمـ المستمر متناسقة مع الأنشطة التي تقكـ بيا 

 .المنظمة لتحقيق التطكير المستمر

عمى عكس الأكؿ، فقد ذىب الباحثاف في تعريفيما إلى اعتبار أف التعمـ فعل تقكـ بو المنظمة 

.  بكصفيا كياف كامل الأىمية لتحقيق ىذا الفعل

.  بأنيا المنظمة التي تسيل التعمـ لجميع أعضائيا كتغير نفسيا باستمرارPedler3 كيعرفيا 

تضَمف ىذا التعريف بُعداً آخر مقابل كملبزـ لمتعمـ كىك التغير بكصفو ضركرة ذاتية يجب أف تتميز 

. بيا المنظمة كأف تجسدىا

                                                           
1
Peter Senge, The Fifth Discipline, Op.Cit, P11. 

2
 V.J Marsick&  K.E Watkins, Op.Cit, P134. 

3
M. Pedler&  J. Burgoyne  &  T. Boydel, Op.Cit, P 323.  
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المنظمة التي تتعمـ بقكة كبصكرة جماعية كتحكؿ نفسيا :  فيعرفيا بأنياMarquardt1 أما 

دارتيا كاستخداميا بأفضل الطرؽ التي تساىـ في إنجاح  باستمرار، كذلؾ باكتساب المعرفة كا 

. المنظمة

 في ىذا التعريف المزيد مف الكضكح حيث يؤكد عمى أف التعمـ يتـ بشكل Marquardt أضاؼ

. جماعي زيادة عمى خاصية التغيير

 أف المنظمة المتعممةىي كياف تكيفي ككاع بأخطائو السابقة كلديو Argyris& Schon يرػ 

. 2القدرة عمى تغيير نفسو

.    اعتبر التعمـ حالة تكيف مع التغيرات البيئةArgyrisفي ىذا التعريف نجد أف 

بأنيا  المنظمة المتفكقة في خمق كاكتساب كنقل المعرفة، كترتكز عمى ثلبثة دعائـ Garvinيعرفيا 

 3:ىي 

. بيئة داخمية داعمة -

 .عمميات كممارسات تعمـ مممكسة -

 .سمكؾ قيادؼ يدعـ كيعزز التعمـ -

كيعرفيا أيضا بأنيا المنظمة الماىرة في ابتكار كاكتساب كنشر المعرفة، كفي تعديل سمككيا ليعكس 

 .المعارؼ كالخبرات الجديدة

  بأنيا  منظمة تدار بشكل كاع كمنظـ مف خلبؿ التركيز عمى عممية 4Moilanen كيعرفيا

التعمـ باعتبارىا أحد العناصر الجكىرية في قيميا كأىدافيا كما في عممياتيا اليكمية، كعميو فاف 

المنظمة تعمل باستمرار عمى إزالة العكائق التنظيمية أماـ عممية التعمـ، كالسعي إلى بناء ىيكل 
                                                           

1
Michael Marquardt, Building a Learning Organization: Mastery the Five Elements for Corporate Learning, 2

nd
 edition, Davies-Black 

Publishing, USA, 2002, P19. 
2
C. Argyris&  D. Schon, Apprentissage Organisationnel, Op.Cit, P25. 

3
D.Garvin&  E. Edmondson  &  Gino, Is Yours a Learning Organization, Harvard Business Review, Vol 86, N°3, 2008, P112-113. 

4
RailiMoilanen, A Learning Organization : Machine or Humain? TYVÂSKYLA Studies in Business and Economics, 2001, Finland, P18. 
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يسيل عممية التعمـ، كما أنيا تيتـ بتقييـ مستكيات التعمـ كالتطكر التنظيمي، بالإضافة إلى 

زالة العكائق  استمرارىا في بناء قيادة مشجعة عى التعمـ كمكجية لمعامميف عند تحديد أىدافيـ كا 

الشخصية لدييـ كتدعيـ اليياكل التنظيمية لتسييل عممية التعمـ الفردؼ، كأخيرا جمع معمكمات 

. مكثفة عف النقاط التي تمثل التغذية العكسية الكاردة مف عمميات التعمـ التنظيمي كنكاتجيا

  :مف خلبؿ التعريفات السابقة، يمكننا جمع الأجزاء التالية 

  كل المنظمات تتعمـ، كلا يكجد استثناء، سكاء كاف التعمـ مقصكدا مف خلبؿ إستراتيجية

كسياسة منتيجة كمستيدفة، أك بشكل غير مقصكد، أؼ أف يقتصر التعمـ عمى المستكػ 

. الفردؼ

  ،تتعمـ المنظمات مف خلبؿ ثلبثة مستكيات، حيث في المستكػ الأكؿ يكجد التعمـ الفردؼ

الفرقي، كفي المستكػ الثالث كالأعمى يحدث /ثـ في المستكػ الثاني نجد التعمـ الجماعي

 .التعمـ التنظيمي

  ،يحدث التعمـ نتيجة احتكاؾ المنظمة بالبيئة، كما يتعمـ الأفراد نتيجة احتكاكيـ ببعضيـ

كالخاصية المشتركة في ىذه النقطة ىي التفاعمية فالتعمـ ىك ظاىرة اجتماعية تفاعمية، 

 .يستمر باستمرار المنظمة فيك ملبزـ ليا

  الثقافة الداعمة لمتعمـ، الييكل :يرتبط التعمـ في المنظمات بثلبثة مفردات أساسية ىي 

 .التنظيمي الداعـ لمتعمـ كنمط إدارؼ داعـ لمتعمـ

 المنظمة : كبتجميع ىذه العناصر يمكف اقتراح التعريف التالي لمفيكـ المنظمة المتعممة

المتعممة ىي عبارة نسق اجتماعي ييدؼ إلى تعزيز القدرة عمى التعمـ لكل مككناتو، كذلؾ مف 

خلبؿ ربط التعمـ بأىداؼ المنظمة كقيميا كتكجياتيا، كيسير عمى تجسيد ىذا التعمـ قيادة داعمة 
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في إطار ىيكل تنظيمي مساند لمتعمـ، بحيث يمكف المنظمة مف التفاعل كالتكيف مع المستجدات 

. البيئية كيعطييا أفضمية تنافسية

 

 الفرق بين التعمم التنظيمي والمنظمة المتعممة 2-1-3

 أف أغمب الأبحاث تكجيت إلى التعمـ التنظيمي عمى حساب Easterby-smithأشار 

 أف المديريف عمى اختلبفيـ يمكنيـ تحديد مفيكـ التعمـ 1Torlakالمنظمة المتعممة، فيما اعتبر

التنظيمي، لكنيـ يفشمكف عندما يتعمق الأمر بالمنظمة المتعممة، فقد ظير مفيكـ التعمـ التنظيمي 

في منتصف القرف الماضي أما المنظمة المتعممة فظير في أكاخر ثمانينات القرف الماضي مف 

 تحديد الفرؽ بيف المفيكميف حيث اعتبر Marquardt، كقد حاكؿ De Geus1988خلبؿ أعماؿ  

أف الحديث عف المنظمة المتعممة فاف السؤاؿ يككف عف ماذا؟ أؼ يتعمق بالنظاـ، المبادغ، 

، أما عندما يككف الحديث عف التعمـ التنظيمي  2خصائص المنظمة التي تتعمـ كتنتج ىكية جماعية

فاف السؤاؿ يتحكؿ إلى كيف؟ أؼ كيف يحدث التعمـ التنظيمي؟ كانطلبقا مف ذلؾ فاف التعمـ 

  إلي أف جميع المنظمات Dibellaكما أشار  .التنظيمي ىك  كجو مف أكجو المنظمة المتعممة

يمكنيا التعمـ، فالتعمـ التنظيمي مف منظكر القدرة يكجد في جميع المنظمات كالتي قد تكجد بيا 

عمميات تعمـ ضمنية كلكف البعض فقط ىك الذؼ يممؾ خصائص كنظـ كىياكل تدعـ كتيسر عممية 

 3.التعمـ

                                                           
1
GokhanTormak, learning organizations, Journal of Economic and Social research, Vol 6, N°2, 2011,  P91. 

2
Micheal Marquardt, Building a Learning Organization, Op.cit, P56. 

3Anthony DiBella .J, Learning Portofolios: An Alternative to Learning Organizations, (in M.Easterby-Smith and M.Lyles, Handbook of 

Oraganizational Learning and Knowledge Management), Second edition, Wiley Publication, UK, 2011, P225. P184. 
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ىناؾ مف اعتبر أف الفرؽ يكمف في أف التعمـ التنظيمي ىك عممية، أما المنظمة المتعممة  

فيي نتيجة لمسارات معينة، فيذه الأخيرة ىي النمط التنظيمي الذؼ تسعى لتحقيقو المنظمة، بينما 

. التعمـ التنظيمي فيمثل مجكعة عمميات ديناميكية مطمكبة لزيادة القدرات الإدراكية لممنظمة بكامميا

استنادا إلى ذلؾ فإف التعمـ التنظيمي يعني عممية تحسيف الأنشطة مف خلبؿ المعرفة الأفضل، في 

حيف أف المنظمة المتعممة ىي تمؾ المنظمة التي طكرت القدرة عمى التكيف كالتغيير المستمر، لأف 

. جميع أعضائيا يقكمكف بدكر فعاؿ في تحديد كحل القضايا المختمفة

غير أف ىناؾ مف يعتبر  أف العلبقة بيف المفيكميف تكاممية كارتباط السبب بالنتيجة، حيث لا 

 .1يمكف القكؿ أف ىناؾ عممية تعمـ تنظيمي صحيحة دكف أف يترتب عمييا بناء منظمة متعممة

 بالتفريق بيف ىذيف المفيكميف كحددكا Watkins & Marsickكما قاـ عدد مف المفكريف أمثاؿ 

: 2عدة فركؽ رئيسية

أف التعمـ التنظيمي ىك مجمكعة مف الأنشطة بينما المنظمة المتعممة شكل مف أشكاؿ  -

 .التعمـ التنظيمي

 .أف التعمـ يأخذ مكانا في المنظمة، بينما تتطمب المنظمة جيكدا لتطكير المنظمة  المتعممة -

أف أدبيات التعمـ التنظيمي نشأت كنتيجة لاجتيادات أكاديمية، بينما الأدبيات التي تناكلت  -

. مفيكـ المنظمة المتعممة فقد تطكرت بشكل أساسي مف خلبؿ الممارسة

  

                                                           
صعاؾت مسحُت ملاعهت، أظغوخت صهخىعاه، حامعت هاًف العغبُت للعلىم الأمىُت، الؿعىصًت، : محمد ًً مدؿً الشمغاوي، المىظماث المخعلمت وعلاكتها بالخمىين1

 .23 ص.2014

 .24المغحع الؿابم هفؿه، ص2



104 

 

  بناء المنظمة المتعممة2-2

 ترتبط أكثر فأكثر كتتركز القدرة عمى المنافسة بقدرة المنظمة عمى التعمـ أسرع مف غيرىا، 

عادة ىيكمة مككناتيا تحقيقا لسعييا لمتحكؿ إلى منظمة  ىذه الحقيقة تدفع المنظمات إلى تطكير كا 

في ىذا المبحث سنحاكؿ تبياف خصائص كمميزات المنظمات المتعممة مقارنة بالمنظمات . متعممة

.  التقميدية، كنتناكؿ أيضا بشيء مف التفصيل أبعاد المنظمة المتعممة كنماذجيا

 

 خصائص المنظمة المتعممة  2-2-1

بداية سنبحث في الخصائص التي تتميز بيا المنظمات المتعممة ثـ نقكـ بمقارنتيا بخصائص 

. المنظمة التقميدية

 خصائص المنظمة المتعممة  2-2-1-1

 نظرا لتعدد التعريفات لمفيكـ المنظمة المتعممة فقد تعددت معيا طركحات الباحثيف حكؿ 

. خصائص ىذا النكع مف المنظمات

Watkins &Marsick 93 1: اقترحكا الخصائص التالية 

.  يمنح ىذا النكع مف المنظمات الفرصة لمتعمـ بشكل مستمر -

ىذا النكع مف المنظمات يربط بيف أداء الأفراد كأداء المنظمة، كيشجع الحكار كالمساءلة  -

 .بيدؼ مشاركة الأفكار كالمعارؼ كالاىتمامات

 .ىذا النكع مف المنظمات ييتـ بالإبداع بكصفو مصدر لمقكة كالتجديد -

 .ىذا النكع مف المنظمات يدرؾ كيتفاعل مع بيئتو -

                                                           
1
Sandra Kerka, The Learning Organization : Myths and Realities, 1995, P3. Available at: 

www.eric.ed.gov/ERICdocs/data/ericdocs2sql/content_storage_01/000019b/80/14/3e/2F.pdf (06/03/2014 at 05:05). 

http://www.eric.ed.gov/ERICdocs/data/ericdocs2sql/content_storage_01/000019b/80/14/3e/2F.pdf
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 1:خاصية تتميز بيا المنظمات المتعممة، كىي  (11) إحدػ عشرة Pedler 96في حيف اقترح 

يجب  أف تمتمؾ المنظمات المتعممة نظاـ مراقبة : تبني إستراتيجية ذات منظكر تعممي -

. كتغذية عكسية يمكنيا مف مراجعة إستراتيجيتيا بشكل مرف 

 تمنح المنظمات المتعممة مكظفييا مساحات كبيرة لممساىمة :التشاركية في صنع السياسات -

ستراتيجيتيا . في بناء سياستيا كا 

المفتاح الأساسي لمتعمـ ىك كجكد نظاـ يسمح بتدفق المعمكمات في :نظاـ معمكمات مفتكح -

 .كل اتجاه كلمجميع

 مراجعة كتدقيق المعمكمات تثرؼ التغذية العكسية كتكفر معمكمات كتمثل :المراجعة كالمراقبة -

 .فرصة أىـ لمتعمـ

 تتميز المنظمات المتعممة بنمط التقييـ الأفقي، :التقييـ كالتصحيح المتبادؿ بيف الأقساـ -

كليس الرأسي الذؼ يتـ مف طرؼ المشرؼ أك المسؤكؿ، فالتفاعل عمى المستكػ الأفقي 

 .يعطي فرصة كبيرة لمتعمـ

 كذلؾ بالتخمي عف الطريقة التقميدية في تحديد المكافآت حيث ترتكز :مركنة نظاـ المكافآت -

 . عمى الكفاءات كالجيكد كالأداء الفردؼ كالجماعي

تضفي المنظمات المتعممة مركنة كبيرة عمى ىياكميا : ىيكل قابل لمتكيف مع البيئة -

 . التنظيمية بيدؼ الاستجابة السريعة لمتغيرات

 . كىي خاصية أساسية يجب أف تتكفر في المنظمات المتعممة:ثقافة كمناخ داعـ لمتعمـ -

 بالإضافة ضركرة إعطاء الفرصة لمتعمـ كالتطكر مف خلبؿ الخطأ :فرص التطكير الذاتي -

 .كالتجربة، حيث يصبح التعمـ حق لكل فرد داخل المنظمة

                                                           
1
Pedler&  al, Op.Cit, P 327. 
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 يتميز عماؿ الخط الأكؿ بكثافة المعمكمات عف :التميز مف خلبؿ مكظفي الخط الأكؿ -

البيئة كعميو فالمنظمات المتعممة تستفيد مف ىذه الميزة كتتيح لعماؿ ىذا الخط القدرة عمى 

 .الفعل كاتخاذ القرار

 . التعمـ بكل أنكاعو كمستكياتو ضركرؼ كأساسي بالنسبة لممنظمة المتعممة:التعمـ التنظيمي -

 1: خصائص المنظمة المتعممة كما يميMarquardtكما حدد 

. لدييا القدرة عمى التنبؤ كالتكيف مع التأثيرات البيئية -

 .يمكنيا أف تطكر سمع أك خدمات أك عمميات جديدة بشكل أسرع -

 .القدرة عمى التعمـ مف الآخريف سكاء المنافسيف أك المساعديف -

 .تسرّع عممية نقل المعمكمات داخل ىياكميا -

 .تستفيد مف طاقات مكظفييا في كل مستكيات المنظمة -

 .تقميل كقت الاستجابة لمتغيير -

 .تشجيع التطكير المستمر في كل مستكيات المنظمة -

 .يتميز مكظفي المنظمة المتعممة بالإنتاجية كالالتزاـ العالي -

 .استقطاب ذكؼ الكفاءات -

 .التعمـ مف الأخطاء -

 2: خصائص تميز المنظمة المتعممة كىي 3إلى ثلبثة Denton 98 كما تكصل 

. إستراتيجية التعمـ -

 .ىيكل مرف  -

 .ثقافة تنظيمية قابمة لمتجديد -

                                                           
1
Michael Marquardt, Building the Learning Organization, Op.Cit, P32. 

2
John M. Wetherington, Op.Cit, P67. 
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كذىب آخركف إلى اعتبار الثقة كالتعاكنية كالتزاـ المكظفيف كالرؤيا المشتركة ىي كميا خصائص 

تتميز بيا المنظمة المتعممة، كما يمكف استنتاجو مف كل ىذه الخصائص أف المنظمة المتعممة ىي 

 .نظاـ اجتماعي بنمط مختمف

 الفرق بين المنظمات المتعممة والمنظمات التقميدية  2-2-1-2

يحمل الجدكؿ التالي مجمكعة مف النقاط يمكف مف خلبليا المقارنة بيف المنظمة في شكميا التقميدؼ 

 .كالمنظمة المتعممة

. مقارنة بيف خصائص المنظمة التقميدية كالمنظمة المتعممة: 1الجدكؿ رقـ 
 خصائص المنظمة المتعممة خصائص المنظمة التقميدية

تعتمد عمى ىيكل تنظيمي عمكدؼ 
 تتميز ثقافتيا بالجمكد

 الاعتماد عمى الممارسات الركتينية 

 تعتمد إستراتيجية تنافسية في التعامل مع المنافسيف

 تعتمد النظاـ الرسمي للبنجاز الأعماؿ 

 تعتمد أسمكب التدريب التقميدؼ 

 التركيز عمى الفرد في الإنتاج كالتدريب كالتقييـ كالحكافز 

 مركزية القرارات 

 تحفيز سمبي 

 نظاـ بيئة مغمق اتجاه البيئة الخارجية 

 القدرة الضعيفة عمى التكيف مع البيئة 

 اعتماد أساليب إنتاج غير متطكرة 

 غياب مفيكـ الذاكرة التنظيمية 

 اعتماد الأساليب التقميدية في حل المشاكل

تبني ىيكل تنظيمي أفقي  
 تتميز ثقافتيا بالتميز كالتطكير 

 الاعتماد عمى التفكيض كالتمكيف 

تعتمد إستراتيجية تفاكضية تعاكنية عند التعامل مع 
 المنافسيف 

 تعتمد أسمكب المشاركة بالمعمكمات لانجاز الأعماؿ 

تعتمد أسمكب التحفيز لتشجيع عاممييا عمى التعمـ 
التنظيمي لتحسيف مستكيات أدائيـ كانجاز المياـ 

بداع   بتميز كا 

 التركيز عمى الجماعة في التعمـ كتقييـ الأداء كالحكافز 

 الاعتماد عمى المعايير الكمية كالنكعية في التقييـ 

 تفكيض الصلبحيات كالمشاركة في اتخاذ القرارات 

 التحفيز الايجابي 

 نظاـ مفتكح متكيف مع البيئة 

 كجكد ذاكرة تنظيمية 

اعتماد الأساليب العممية في معالجة المشاكل 
  كالانحرافات في الأداء

 محمد بف مسفر الشمراني، المنظمات المتعممة كعلبقتيا بالتمكيف العامميف، أطركحة دكتكراه، جامعة نايف :المصدر
. 47، ص2014العربية لمعمكـ الأمنية، المممكة العربية السعكدية، 

 .كما أف ىناؾ مداخل عديدة لتحميل الفركقات بيف المنظمات المتعممة كالمنظمات التقميدية 
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 أبعاد المنظمة المتعممة  2-2-2

 1 جيكدا لطرح نظرية متكاممة لممنظمة المتعممة، فقد اعتبرتوMIT مف معيد Sengeقاد 

، فقد كانت مساىماتو ذات منظكر  Fortune Magazineمجمة   الأب الركحي ليذا المفيكـ

 الذؼ يعتبر المرجع الأكثر The Fifth Disciplineإنساني لمتغيير في المنظمة، كفي كتابو 

شارة إليو في البحكث كالمقالات ذات الاىتماـ الإدارؼ، في ىذا الكتاب انطمق   Sengeاستعمالا كا 

: مف مجمكعة تساؤلات كىي

ىل لممنظمة القدرة عمى التعمـ ؟  -

 ما ىي الأبعاد التي تدعـ قدرة المنظمة عمى التعمـ ؟ -

 ىل ىناؾ بعد ذك أكلكية ؟ مقارنة ببقية الأبعاد ؟ -

 كيف يمكف تجسيد ىذه الأبعاد ؟ -

 ماذا تعالج ىذه الأبعاد ؟ -

اعتبرىا أساسية كضركرية لبناء  (  Disciplines )كقد تكصمت أبحاثو إلى اقتراح خمسة أبعاد 

 :المنظمة المتعممة كما ىي مبينة في الجدكؿ التالي

 

 

 

 

 

                                                           
1M.Calhoun & al, Fads, Fashions and the Fluidity of Knowledge: Peter Senge’s the learning organization, 

(in M.Easterby-Smith and M.Lyles), Handbook of Oraganizational Learning and Knowledge Management, 

Second edition, Wiley Publication, UK, 2011, P227. 
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 Senge: الأبعاد الخمسة لػػ:  2 جدكؿ رقـ
 المساىميف طبيعة البعد خاصية البعد الأبعاد
التفكير 
 النظمي

أساسي 
fundamental 

تتفاعل المنظمات كالأفراد 
ضمف أنظمة كىياكل تؤثر 

 كتؤطر سمككاتيـ

Hardin68, Forrester61, 

Bolman65, 

Kaufman80, 

Sterman87 

التحكـ 
 الشخصي

كصفي  
Prescription 

يتمحكر التعمـ حكؿ التحديد 
الدقيق لمتكتر بيف الكاقع 

 كالمرغكب

Bohm 1965, 

Heisenberg 1971, Fritz 

1989 

النماذج 
 الذىنية

شرطي 
Constraints 

الحقائق ىي مجمكعة مف 
الافتراضات التي يجب إعادة 
 النظر فييا كمراجعتيا

Mitroff88, Argyris78, 

Tuchman84, 

Sterman87 

بناء رؤية 
 مشتركة

تحفيزؼ 
Motivation 

النجاح يعني الالتزاـ بالأىداؼ 
 كالإيماف بالقدرة عمى تحقيقيا

Yankilovich81, 

Inamori85, O’Brien91 

التعمـ في 
 فريق

ىيكمي 
Structure 

الاتصاؿ المفتكح كالمتفتح يقكد 
إلى أفضل تعمـ 

Heisenberg71, 

Bolman65, Schôn83, 

DeGeus88, Fritz89 

Source :M.Calhoun& al, Fads, Fashions and the Fluidity of Knowledge: Peter Senge’s 
the learning organization, (in M.Easterby-Smith and M.Lyles), Handbook of 

Oraganizational Learning and Knowledge Management, Second edition, Wiley 

Publication, UK, 2011, P225. 

  System Thinking التفكير النظمي 2-2-2-1
يشير ىذا البعد إلى الإطار المفاىيمي الذؼ يعرؼ النظاـ عمى انو مجمكعة مف الأجزاء، 

دراؾ كيف تتصل كتتكاصل ىذه الأجزاء ككيف تترابط فيما بينيا . 1كجكىر ىذا الإطار ىك فيـ كا 

 سباقا لاستعماؿ مفيكـ التفكير النظمي انطلبقا مف الحاجة إلى  Jay 2Forrester 56كقد كاف

إيجاد طرؽ أفضل لاختبار الأفكار الجديدة المتعمقة بالنظاـ الاجتماعي مثمما يتـ ذلؾ في الجكانب 

.  التقنية (العمكـ)

                                                           
1
Roberta Paton, Op.Cit, P289. 

2
Daniel Arouson, Overview of systems thinking, The thinking page, 1996, Accessible at: www.thinking.net at 04/11/2014. 

http://www.thinking.net/
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ىي بدكرىا عبارة - كغيرىا مف الفعاليات الإنسانية الأخرػ -  كمف ىذا المنطمق، المنظمة 

عف نظاـ معقد يتككف مف أنظمة فرعية؛ حيث تطبيق التفكير النظمي يعني النظر إلى كل كظيفة 

بكصفيا جزء مف نظاـ شامل أكثر مف ككنيا مجمكعة مف العناصر  (مف كضائف المنظمة)

المعزكلة ك المنعزلة عف بعضيا، كما أف طبيعة العلبقة التي تربط بيف ىذه الأنظمة الفرعية تتميز 

 أف Senge, Sterman 92بالغمكض ك بككنيا خفية كذات طبيعة غير خطية، فقد اعتبر 

مصدر ضعف الأداء كالفشل التنظيمي يرجع إلى محدكدية الميارات كالقدرات المعرفية عند الأفراد 

 .1كالمنظمة مقارنة بالتعقيد الذؼ تتميز بو الأنظمة

:  2قانكناً لمتفكير النظمي كىي (11) في كتابو أحد عشر Senge كقد عدد 

مشاكل اليكـ تأتي مف حمكؿ الأمس، يشير ىنا إلى أف أغمب المشاكل ىي مكركثة مف فترة  -

 .سابقة كىذا ما يزيدىا تعقيداً 

بعض النجاح يكلد الكثير مف السمبيات، تبدك المبادرات في المدػ القصير جذابة، كلكنيا  -

 .تخفي الكثير مف النقائص

التجاذب المضاد، يدفع النظاـ عكس ما يدفع الفرد، فإذا حاكؿ الفرد تغيير أؼ شيء فإف  -

 .النظاـ يقاكـ ىذا التغيير كيرفضو

 .الحمكؿ السيمة تعيدنا إلى المشكمة الأصمية، لذلؾ كجب تغيير طريقة التفكير في الحمكؿ -

العلبج قد يككف أسكء مف المشكل في حدّ ذاتو، خاصة أذا اعتمدت الحمكؿ السيمة  -

 .لكضعيات شديدة التعقيد

                                                           
1
Peter Senge&  J. D. Sterman, Systems thinking and organizational learning: Acting locally and thinking globally in the organization of the 

future, European journal of operational research, Vol 59, N°1, 1992, P139. 
2
Peter Senge, the fifth discipline: the art and practice of the learning organization, Op.Cit, P42-52. 



111 

 

النسبة كالتناسب، ىك مبدأ طبيعي؛ فإذا  كانت نسبة النمك قكية كسريعة فإف النظاـ ككل  -

 .سيدفع أك سيبحث عف إيجاد نقطة أك محطة تكازف قد تككف بإبطاء النمك أك تقميمو

استمرار الآثار إلى فترات زمنية أطكؿ، كل قرار أك سمكؾ يترتب عميو تبعات قد تمتد إلى  -

 .فترات طكيمة مما بجعميا غير كاضحة كخفية

 .تغيير كفيف يكلد نتائج كبيرة -

التدرج في تحميل النتائج، مثل تخفيض التكاليف يتعارض مع تعظيـ الأرباح كبالتالي  -

 .القرارات تبنى عمى المفاضمة بيف متناقضات في الكثير مف الأحياف

تجزئة الظاىرة لا تعطي مجمكعة ظكاىر، يجب تحميل الظكاىر في شكميا العاـ كليس  -

 .بالتجزئة

 .الأخطاء ليست دائما مف الآخريف -

 عف الحاجة المتزايدة لبعد التفكير النظمي استنادا إلى التعقيد الذؼ يميز الكاقع Sengeيعبر 

المعاش ككل كعمى جميع الأصعدة مف جية، كمف جية أخرػ القدرة المتزايدة لمجنس البشرؼ عمى 

صناعة معمكمات كمعارؼ تتفكؽ عمى قدرة أؼ كاف لاستيعابيا، كل ىذه الأمكر تدفع إلى تبني ىذا 

البعد في فيمنا لما يحدث داخل المنظمة كخارجيا في صكرتو الديناميكية كليست الثابتة كالمجزأة، 

كما يتيح التفكير النظمي إمكانية معرفة حجـ التغيير الذؼ تكلده الكضعيات المعقدة، كالتغمب عمى 

تأثير ميزة التعقيد، مف خلبؿ تحميل الكضعيات كالمؤثرات الكامنة كالكصكؿ إلى المسببات الحقيقية 

.    كالحمكؿ المناسبة

 personal mastery اكتساب القدرة والتحكم الشخصي 2-2-2-2

المنظمة التي يمتزـ أفردىا بتكظيف كل "  المنظمة المتعممة عمى أنيا Senge 90 يعرؼ 

قدراتيـ لتحقيق النتائج التي يرغبكف فييا، في ظل نمط تفكير جديد يشجع الرؤية الجماعية كالتعمـ 
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، حيث يربط ىذا التعريف اعمـ المنظمة بشكل أساسي بتعمـ الأفراد كالرغبة في ذلؾ تمثل "الجماعي

.   1دعامة أساسية لتعمـ المنظمة ككل

 عمى أف الافراد الذيف يممككف مستكػ عاؿ مف التحكـ Senge في ىذا البعد يعبر  

الشخصي يطكركف بشكل مستمر قدراتيـ كمياراتيـ في تحقيق الأىداؼ المرغكبة مف خلبؿ سعييـ 

. الدائـ لمتعمـ، كىذه الرغبة تتحكؿ إلى المحرؾ الحقيقي لتعمـ المنظمة

 2:يرتكز بعد التحكـ الشخصي عمى

. تحديد الأىداؼ الحقيقية لكل فرد، أؼ الرؤية -

 .التحميل اليادؼ لمكاقع في صكرتو العامة -

 .(الكاقع)كما ىك محقق  (الأىداؼ)الإبقاء عمى كجكد تكتر دائـ بيف الرؤية  -

التعمـ في ىذا البعد يأخذ معنى مخالف؛ حيث يتحكؿ مف اكتساب المعارؼ إلى القدرة عمى 

" المستيدؼ"تحقيق الأىداؼ، كيصبح التكتر بيف المستيدؼ كالمحقق ضركرؼ؛ حيث يدفع الفرد 

، ككمما كاف الفرؽ بينيما ضئيلب كمنا كاف التعمـ أىـ كأكضح، كيصبح (كاقع)" محقق"ليتحكؿ إلى 

 .الفشل فارؽ بيف الرؤية كالكاقع، كيتحكؿ بدكره إلى فرصة لمتعمـ

  Mental Models النماذج الذىنية 2-2-2-3
ىي عبارة عف الافتراضات الراسخة كالمبادغ العامة أك حتى الانطباعات الذىنية التي تؤثر 

، كيتطمب تحميل كفيـ 3عمى كيفية إدراؾ كفيـ البيئة المحيطة ككيفية التصرؼ كاتخاذ القرارات

الانطباعات الذاتية كمحاكلة دراستيا كالبحث عف التكجيات التي تتحكـ في في السمكؾ، كقد أشار 

                                                           
1
Peter Senge, the fifth discipline, Op.Cit,P132. 

2
 Ibid,P141-142. 

3
Peter Senge, the fifth discipline m Op.Cit, P175. 
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Senge إلى أنو مف الضركرؼ تحميل النماذج الذىنية التي تكجو سمككنا انطلبقاً مف ككنيا تكجو

. 1كتقيد فيمنا لمقتضيات ىذا السمكؾ

غير أف النماذج الذىنية تختمف عف المفيكـ التقميدؼ لمذاكرة مف حيث ككنيا أؼ الذاكرة؛ 

مادة جامدة  تميل إلى الاستقرار عمى نمط معيف، في حيف أف النماذج أكثر ديناميكية كتكيفية، 

فيي تمثل أكثر مف ككنيا مستكدع لممعمكمات المخزنة أك تجميع للؤفكار كالخبرات، فالأفراد مثمما 

 إف لـ يستعينكا بالنظريات المعركفة في تحديد طبيعة سمككاتيـ فإنيـ يرتكزكف 2Argyris 96يؤكد

 أف المنظمات الأكثر قدرة عمى الاستمرار ىي التي يمكنيا Sengeإلى نماذجيـ الذىنية، كيضيف 

. تطكير النماذج الذىنية لأفرادىا حتى تستجيب بفعالية للئطار البيئي السائد أك المراد مكاجيتو

لتفعيل النماذج الذىنية يرتكز فيو Argyris&Schôn 78 بتطكير مقترح 90Senge قاـ 

عمى التكتر بيف الكضعية الحالية كالمرغكبة، حيث يبدأ تحميل الكضعية الأكلى انطلبقا مف القاعدة 

إلى قمة المسار، ففي القاعدة الأكلى تطرح تساؤلات حكؿ النتائج الحالية ثـ ننتقل في مستكػ أعمى 

إلى التساؤؿ حكؿ السمككات التي قادت إلى ىذه النتائج، كفي مرحمة متقدمة التساؤؿ يستيدؼ 

السياسات كالاستراتيجيات كالعمميات كاليياكل كالبرامج التي أنتجت ىذه السمككات، كفي قمة 

.  السمسمة تناقش الافتراضات كالمعتقدات كالقيـ التي تشكمت في ظميا ىذه السياسات كالاستراتيجيات

كفي المقابل تناقش الكضعية المرغكبة انطلبقا مف قمة السمسمة، أؼ المعتقدات كالقيـ 

كالافتراضات التي يجب تبنييا، ثـ انطلبقا منيا يتـ مناقشة الاستراتيجيات كالعمميات التي تجسد 

.  ىذه المنطمقات، ثـ نبحث في السمككات الكاجبة كصكلا إلى النتائج التي تقكد إلييا ىذه السمككات

  

                                                           
1
  Daniel H. Kim, Op.Citm P39. 

2
Peter Senge&  Alain Gautier, Traduit par Hervé Plagnol , La Cinquième Discipline : L’art et la manière des organisations qui apprennent , 

Editions FIRST, 2012, P15. 
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سيركرة النماذج الذىنية  : 12 الشكل رقـ
 

 

 

 

 

 

 

Source: ChrisArgyris& Donald Schon, Opcit. P270. 

يكمف جكىر ىذا البعد في عممية تحميل كمناقشة ىذه النماذج الذىنية، كاكتشاؼ مرتكزات 

 تتحرؾ أسرع مف الضكء، كىذه الميزة Sengeنظرتنا لمعالـ كاختبار ىذه المنطمقات؛ فعقكلنا يشير 

ف كانت استثنائية،  (الافتراضات)في حدّ ذاتيا تُبطئ التعمـ، كتميل إلى تعميـ المدركات  حتى كا 

دكف اختبارىا كمناقشتيا في ضكء الأدكات الاستدلالية كالمنطقية، لذلؾ عمى المنظمة تكصيف 

النماذج الذىنية التي تسيطر عمى الأىداؼ كالنقاط الإستراتيجية لممنظمة كالمنطمقات الفكرية التي 

تغمفيا، ثـ تعميـ أفراد المنظمة أشكاؿ كأنماط جديدة لمتفاعل في العمل كمع البيئة مف أجل تحقيق 

 .التعمـ الخلبؽ

 Building a sharing vision بناء الرؤية المشتركة 2-2-2-4

 الرؤية المشتركة ىي ما يعتبره الفرد كبقية أعضاء المنظمة كما يعتقدكنو حكؿ مستقبميا، قد 

تككف فكرة أك نظرة لكف ما ييـ أكثر ىك قدرتيا كفكرة أك كيدؼ أك كرسالة عمى تعبئة كاستقطاب 

. أعضاء المنظمة لتبنييا كبالتالي السعي لتحقيقيا

 : النماذج الذهنٌةالعمل

المعتمدات، الافتراضات، الصور النمطٌة 

 الهٌاكلالمعلومات
 السٌاسات ، الاستراتٌجٌات، العملٌات

Patterns behavior 

 الأحداث والنتائجمن طرف العاملٌن

 السلوكٌة

 Events andالمعلومات

results 

لحوافز 
والمكافآت

 Mentalالمٌم

 الكضعية الحالية

Current situation 
 الكضعية المرغكبة

Future Situation 

 Tentionالتكتر بيف 
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 تعرؼ أيضا عمى أنيا المفاىيـ أك المعتقدات المرتبطة بنتائج أك سمككيات مستحبة تكجو 

. 1عممية اختبار أك تقييـ السمكؾ أك الحدث، كتككف مرتبة عمى حسب أىميتيا

 عمى أف جكىر ىذا البعد ليس بناء الرؤية بقدر ما ىك العمل الجماعي Senge كما يؤكد 

عمى بنائيا، لأف اليدؼ الذؼ تبنيو الجماعة إمكانية تحقيقو كبيرة جداً، كما أف المشاركة في بناء 

الرؤية تؤدؼ بالضركرة إلى الإحساس بالامتلبؾ كالالتزاـ، ىذا كبالإضافة إلى أف العمل الجماعي 

يقمل سكء الفيـ أك سكء تقدير الكضعيات أك الأىداؼ عند العامميف في المنظمة، كالأىـ مف كل 

: 2ذلؾ أف الرؤية المشتركة تجيب عمى تساؤليف رئيسييف

لماذا كجدت المنظمة؟ أؼ ما ىي رسالتنا التي نحف مكجكدكف لأجميا؟  -

 ما ىك مستقبل المنظمة؟ ما ىي صكرة المنظمة في المستقبل التي نريدىا؟ -

 team learning   التعمم في فريق2-2-2-5

تتجو المنظمات الحديثة إلى الاعتماد أكثر عمى فرؽ العمل في اتخاذ القرار كفي بناء 

التصكرات كالأىداؼ كحتى الاستراتيجيات، كىذا يما يتميز بو الأداء الفرقي مف كفاءة كفعالية عمى 

كل الأصعدة، كذلؾ الأمر بالنسبة لمتعمـ حيث تستيدؼ المنظمة تككيف فرؽ تعمـ، حيث 

إلى أف فريق العمل الناجح ىك الذؼ يخمق مناخ حكارؼ بيف أعضائو، يتـ فيو طرح 3Sengeأشار

أفكار كمقترحات متنكعة كمتجددة، بالإضافة إلى الأىمية التي يمثميا التعمـ في فريق مف حيث أنو 

يساعد عمى تجاكز عقبات التعمـ عمى المستكػ الفردؼ، كيساىـ في تصحيح أخطاء التعمـ عند 

.  عمى أف المنظمة لا يمكنيا التعمـ إلا إذا تعمـ الفريقSengeالفرد، كقد أكد 

                                                           
1
Peter Senge&  Alain Gautier, Traduit par Hervé Plagnol ,Op.cit, P18. 

ض ؾعُض الؿالم، مىظـمـاث الخعـلم،2 ت، كعغ، مإٍ  .97، ص2005 المىظمت العغبُت للخىمُت الإصاعٍ
3
Peter Senge, the fifth discipline: the art and practice of the learning organization, Op.Cit, P230. 
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 يرتكز التعمـ في فريق عمى الحكار كالمساءلة، فيذه الآلية تتيح إمكانية التبادؿ الحر 

كالمنفتح للآراء كالأفكار حكؿ المكاضيع ذات الطابع المعقد، كالتي تستمزـ تفاعل فكرؼ حكارؼ بيف 

 .مككنات المنظمة

 نماذج المنظمة المتعممة  2-2-3

 في الفصل السابق حاكلنا الإجابة عف السؤاؿ كيف تتعمـ المنظمة؟ في ىذا العنصر 

سننتقل إلى طرح سؤاؿ آخر، ىك كيف تتحكؿ المنظمة إلى منظمة متعممة؟ كقد اقترح الأكاديمييف 

كالممارسيف، عمى حد سكاء، عدة نماذج لتحقيق التحكؿ إلى المنظمة المتعممة، كفيما يمي أىـ ىذه 

.  النماذج

 Marquardt نموذج 2-2-3-1

 نمكذج التحكؿ إلى المنظمة المتعممة يرتكز عمى خمسة أنظمة Marquardt 96اقترح  

 . التعمـ، التنظيـ، الفرد، المعرفة، التكنكلكجيا كما يكضح ذلؾ الشكل المكالي:فرعية ىي

مركزياً مقارنة ببقية الأنظمة " التعمـ" النظاـ الفرعي Marquardt في ىذا النمكذج جعل 

 .الفرعية، كالتي اعتبرىا ضركرية لتقكية التعمـ في المنظمة
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 لأنظمة المنظمة المتعممة Marquardtنمكذج  : 13 الشكل رقـ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: MichaelMarquardt, Building the learning organization : Mastering the five 

elements for corporate learning, 2nd edition, Davis-Black publishing, USA, 2002, P24. 

. كتتفاعل ىذه الأنظمة الفرعية الخمسة فيما بينيا كتتكامل لبناء كتدعيـ التعمـ التنظيمي

 Learningالنظام الفرعي الأول التعمم  

محكريا في المنظمة المتعممة كعمى كل مستكيات التعمـ الفردؼ " التعمـ"يعتبر نظاـ  

 التفكير النظمي، :Sengeكالجماعي كالتنظيمي، كيرتكز ىذا النظاـ عمى الأبعاد الخمسة لسكنج 

 .النماذج العقمية، القدرات الشخصية، التعمـ الذاتي، الحكار

 1:يمكف تمييز ثلبثة مستكيات متكاممة لمتعمـ داخل المنظمة كىي  :مستويات التعمم بالمنظمة 

                                                           
1
MichaelMarquardt, Op.Cit, P25. 
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 يقصد بو التغيير الحاصل في معارؼ كميارات كاتجاىات كقيـ الأفراد مف : التعمـ الفردؼ

خلبؿ ما يكتسبكنو عف طريق الدراسة كالتعمـ الذاتي كاستخداـ التقنية كتطبيقاتيا كالملبحظة 

 .كالخبرة

 يمثل الزيادة في المعارؼ كالميارات التي يمكف تحقيقيا مف خلبؿ :الفرقي/التعمـ الجماعي 

 .العمل الجماعي سكاء داخل المجمكعة أك بكاسطتيا

 كيقصد بو العمل عمى تعزيز كزيادة قدرات المنظمة المعرفية كالإنتاجية مف :التعمـ التنظيمي 

 .خلبؿ الالتزاـ كفرض التحسيف المستمر عبر المنظمة ككل

 :خمسة ميارات أساسية تعظـ التعمـ التنظيمي ىي  1:ميارات التعمم التنظيمي

 ىك إطار فكرؼ يساعد الأفراد عمى الرؤية الشاممة كالكاضحة كالكاممة :لتفكير النظمي 

لمتنظيـ، مما يحسف مف قدرتيـ عمى إحداث التغيير المطمكب، كما يساعد التفكير النظمي 

عمى فيـ العلبقات كالتفاعلبت التي تتـ بيف أجزاء النظاـ كتأثيرىا في بعضيا، كبالتالي 

. يساعد في التحسيف كالتطكير كالتغيير

 يعبر عمى امتلبؾ الفرد لمستكػ عاؿ مف الكفاءة أك الميارة في حقل :القدرات الشخصية  

معيف أك مكضكع معيف، كيتطمب تحقيقيا الالتزاـ المستمر بالتعمـ مدػ الحياة، كتتيح لمفرد 

 .اكتساب ميارات خاصة كخبرات استثنائية

 يقصد بو ضركرة إدراؾ الفرد ككعيو بمسؤكلياتو في تطكير ذاتو، كىي تشمل:التعمـ الذاتي  :

معرفة الفرد بنمط تعممو الذاتي، كالقدرة عمى تحديد الاحتياجات مف التعمـ كتقييـ قدراتو، 

 .كميارة الربط بيف أىداؼ العمل كما يرغب في تعممو

                                                           
1
MichaelMarquardt, Building the learning organization, Op.Cit, P26. 
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 ىي عبارة عف الافتراضات التي تؤثر في تصكر الأفراد لمعالـ المحيط بيـ، :النماذج الذىنية 

تؤثر النماذج الذىنية للؤفراد حكؿ : كتؤثر بالتالي في تصرفاتيـ كقراراتيـ، ككمثاؿ عمى ذلؾ

 .التعمـ كالعمل في تصرفاتيـ حياؿ مكاقف معينة مرتبطة التعمـ كالعمل

 كىي ميارات تتطمب تخصيص مستكػ عاؿ للبتصاؿ بيف الناس كاستخداـ التعبير : الحكار

 .الإبتكارؼ الحر عف مجمكعة مف القضايا الميمة، كالاعتراؼ بنمط تفاعل الفريق

 1:  بثلبثة أنكاع ىيMarquardtحددىا  :أنواع التعمم 

 كىك ذلؾ التعمـ الناتج عف تحميل كتأمل التجارب السابقة كاستخلبص الدركس :التعمـ التكيفي 

. منيا، مما يؤدؼ إلى الاستفادة منيا في تعديل التصرفات المستقبمية

  ىك عممية اكتساب المعرفة مف خلبؿ كضع عدد مف الرؤػ المستقبمية :التعمـ التنبؤؼ 

كالاستعداد ليا، كىي طريقة لتحكيل الرؤية إلى كاقع مممكس، كييدؼ ىذا المدخل إلى 

 .محاكلة تجنب النتائج السمبية مف خلبؿ تحديد الفرص المستقبمية كطرؽ الاستفادة منيا

  كيقصد بو التعمـ الذؼ يحصل في خلبؿ ممارسة : (التعمـ التفاعمي)التعمـ عف طريق العمل

الأفراد لمياميـ ككاجباتيـ العممية، إذ تعد المياـ كالكاجبات التي يقكمكف بيا كسيمة لمتعمـ، 

كتقكـ فكرتو عمى افتراض أنو لا يمكف التعمـ بدكف عمل، كليس ىناؾ عمل لا ينتج عنو تعمـ 

 .سكاء كاف ذلؾ التعمـ مقصكدا أك غير مقصكد

  التنظيم :النظام الفرعي الثاني 

 .  الرؤية، الإستراتيجية، الييكل كالثقافة2:يشمل ىذا النظاـ العناصر 

                                                           
1
Ibid, P25. 

2
MichaelMarquardt, Building the learning organization, Op.Cit, P27. 
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 تتضمف الطمكحات كالأىداؼ كاتجاىات المنظمة المستقبمية، كىي الصكرة التي ترسميا :الرؤية

المنظمة لذاتيا كمف ثـ تنقميا للآخريف خارجيا، كتتسـ ثقافة المنظمة المتعممة بأنيا تدعـ رؤية 

. متطكرة لممنظمة ترتكز عمى التعمـ الخلبؽ

 تتمثل في القيـ كالمعتقدات كالممارسات كالطقكس كالأعراؼ، كالتي تشكل تصرفات :الثقافة

دراكيـ لممكاقف المختمفة، كثقافة المنظمة المتعممة تعتبر عاملب أساسيا لتحقيق  كسمككات العامميف كا 

كما تعمل . نجاح المنظمة، كيصبح التعمـ جزءا أساسيا يتكامل بدكره مع كظائف المنظمة الأخرػ 

 :ثقافة المنظمة المتعممة عمى تشجيع كدعـ التعمـ مف خلبؿ تشجيع القيـ ذات العلبقة بالتعمـ مثل 

 .فرؽ العمل، إدارة الذات، تمكيف العامميف كالمشاركة

 يقصد بيا خطط العمل كالطرؽ كالخطكات كالإجراءات التفصيمية التي تضعيا :الإستراتيجية

كفي المنظمة المتعممة تعمل . المنظمة لانجاز رؤيتيا كأىدافيا كتحكيميا إلى كاقع مممكس

الإستراتيجية عمى تحسيف عممية التعمـ المكتسب مف خلبؿ عمميات كأنشطة المنظمة المختمفة، 

 .كذلؾ بالربط المستمر بيف العمل كالتعمـ

 يحتكؼ أقساـ كمستكيات ككحدات المنظمة كترتيبيا، حيث تتميز المنظمة :التنظيمي الييكل

المتعممة بالييكل المنبسط كالأفقي الخاؿ مف الحكاجز التنظيمية بيف مككناتو بغرض تسييل عممية 

 .الاتصاؿ كانسياب المعمكمات كالتعاكف داخل التنظيـ كخارجو

 الأفراد : النظام الفرعي الثالث

المديريف كالقادة كالمكظفيف المستيمكيف كالشركاء كالحمفاء :  يشمل النظاـ الفرعي للؤفراد

كالمكرديف كالبائعيف كالمجتمع المحمي، حيث يجب أف يتـ تمكيف كل ىذه المككنات حتى تتعمـ، 

حيث يقكـ المديركف كالقادة بدكر المدرييف كالمشرفيف عمى عممية تعمـ الأفراد التابعيف ليـ إداريا، 

 .كالأفراد يسعكف لمتعمـ كتطكير كفاءاتيـ
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. يشارؾ الزبائف مف خلبؿ تحديد الاحتياجات كربط الاتصاؿ مع المنظمة المتعممة -

. الشركاء كالحمفاء يستفيدكف مف خلبؿ المشاركة في الكفاءات كالمعارؼ -

. المكرديف كالبائعيف يشارككف في البرامج التفاعمية -

. المجتمع يساىـ بكصفو مستقطب كمكلد لمتعمـ -

 المعرفة : النظام الفرعي الرابع

        ىذا النظاـ ىك المسؤكؿ عف إدارة عمميات المعرفة في المنظمة كيشمل مجمكعة مف 

. 1 اقتناء كخمق كتخزيف كتحميل كنشر كنقل كتأىيل المعارؼ كاستعماليا:العمميات

.  يقصد بو تجميع المعمكمات المكجكدة داخل المنظمة كخارجيا:الاقتناء

 المعرفة الجديدة تتكلد مف مجمكعة مف العمميات كالمسارات المختمفة التي تتراكح ما بيف :الخمق

تجديد المكتسبات السابقة إلى الأبحاث الإبتكارية، ككذلؾ يمكف الحصكؿ عمييا مف خلبؿ القدرة 

 .عمى رؤية العلبقات الجديدة كربطيا بالمعارؼ السابقة

 ىك ترميز المعمكمات كحفظيا مما يسيل عممية الكصكؿ إلييا كاسترجاعيا بكاسطة مف :التخزين

 .يحتاج إلييا مف العامميف في أؼ كقت كمف أؼ مكاف

 يتضمف تقنيات تحميل البيانات كتفسيرىا، كتساعد ىذه العممية المنظمة عمى إيجاد :البيانات تحميل

 .معنى لمبيانات كالاستفادة منيا

 كيقصد بو عممية التبادؿ الميكانيكي كالالكتركني كالشخصي لممعمكمات كالمعارؼ :والتوزيع النقل

 .عبر المنظمة، سكاء كانت تمؾ العمميات تتـ بقصد أك بدكف قصد

 يعني استخداـ المعمكمات كتقييميا مف طرؼ أعضاء التنظيـ، حيث :تأىيل المعمومات واستعماليا

 .يتـ ذلؾ مف خلبؿ إعادة بمكرة المعمكمات كالاستعماؿ الخلبؽ لمعارؼ المنظمة كخبراتيا

                                                           
1
 Ibid,p29. 
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 التكنولوجيا : النظام الفرعي الخامس

       يتككف مف الأجيزة التقنية، الأدكات، الشبكات كالأنظمة كاليياكل كالعمميات التي تعمل عمى 

تييئة بيئة مساعد عمى تبادؿ المعمكمات كالمعارؼ كالتعمـ بسرعة أكبر، كيتضمف نظاـ التكنكلكجيا 

العمميات كالأنظمة كالبناءات اللبزمة لتجميع المعرفة كتنسيقيا كمراقبتيا بالإضافة إلى ميارات 

المعرفة الأخرػ، كما تشمل التقنيات الحديثة لمتعمـ كالكسائل الالكتركنية الداعمة كالتي تساىـ كميا 

 1:يتككف ىذا النظاـ مف عنصرييف أساسييف ك .في خمق المعرفة كنشرىا

 تتمثل في تكنكلكجيات الإعلبـ الآلي التي تساعد عمى تجميع،  :تكنكلكجيات إدارة المعرفة -

. تشفير، كتخزيف كنشر المعمكمات

-  تتضمف استعماؿ الأجيزة السمعية كالبصرية مثل الفيديك:تكنكلكجيات داعمة لمتعمـ  -

 . التدريب متعدد الكسائط، كالتي تيدؼ لتطكير كتنمية المعارؼ كالميارات

 ما يمكف ملبحظتو في ىذا النمكذج أنو ركز أكثر عمى خصائص المنظمة المتعممة كلـ 

يتناكؿ الآلية في حدّ ذاتيا بنكع مف التفصيل، غير أف ما يميز ىذا النمكذج ىك شمكليتو لكل 

.  العناصر التي ليا تأثير مباشر كغير مباشر في عممية التعمـ في المنظمة

 Energy Flow and process in L.O  نمكذج الطاقة لمتحكؿ إلى المنظمة المتعممة2-2-3-2

كآخركف نمكذج تدفق الطاقة لمشركة المتعممة، حيث يفضمكف استعماؿ  Pedler&al 97 اقترح 

 منظمة، لككنو أكثر دينامكية مف organization بدلا مف مصطمح شركةcompanyمصطمح 

يستند ىذا النمكذج إلى افتراض أف المنظمة المتعممة ذات ىكية عضكية تعيش كتتغير، كما .الثاني

. Argyris78يستند أيضا إلى التعمـ ثنائي الحمقة الذؼ اقترحو 

                                                           
1
Michael Marquardt, Building the learning organization, Op.Cit,, P29.  
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الفعل، : محصمة لمتفاعل بيف المككنات الأربعة يقترح ىذا النمكذج أف تدفق الطاقة ىك

 الرؤية، الفعل، الفرد، التنظيـ فالتعمـ الفردؼ :العمميات، التفكير الإستراتيجي، بدلالة أربعة مقاييس

يحدث عندما يفكر الأفراد كعند إقداميـ عمى تجسيد ىذه الأفكار مف خلبؿ الفعل كتتعمـ المنظمة 

.  1بشكل جماعي عند رسـ استراتيجياتيا التي تحكليا فيما بعد إلى عمميات كخطط كبرامج

 مف منظكر آخر، تتعمـ المنظمة عندما تحكؿ أفكارىا إلى استراتيجيات، كمف خلبؿ إحداث 

تفاعل ايجابي بيف الأفراد كالمجمكعة، حيث تعتبر ىذا النمكذج أف الإستراتيجية ىي معرفة ما يجب 

فعمو، بالإضافة إلى فرص، المشاكل القيكد كغيرىا، كىناؾ منظكر أخر يبرزه ىذا النمكذج كىك 

 حيث العمميات ىي مجمكع Collective كالجماعي Actionالعمميات التي تقع في تقاطع بيف الفعل 

. أفعاؿ الأفراد

 نمكذج تدفق الطاقة لممنظمة المتعممة: 14الشكل رقـ 

Source :M. Pedler& J. Burgoyne & T. Boydell, The learning Company: A strategy for 

sustainable development, RSA Journal, Vol CXL, N°5428, 1992, P325. 

                                                           
1
M. Pedler & J. Burgoyne & T. Boydell, Op.Cit, P322-325. 
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ما يميز ىذا النمكذج أنو يقترح نظرة متكاممة لممنظمة المتعممة ترتكز عمى إبراز خصائص 

 المعمكمات كالمكارد كالكعي :ىذا النكع مف المنظمات في عناصره الأربعة، كحيث تمثل الطاقة

كالاىتماـ، غير أف ما يمكف استنتاجو مف ىذا النمكذج أنو لـ يشرح العلبقة بيف التعمـ الفردؼ 

. كالتنظيمي

 INVEST نموذج 2-2-3-3
 : نمكذج يتككف مف ستة عكامل ىي Pearn&Roderichand&Mulrooney 951 اقترح 

تمتمؾ المنظمة ىذه الخاصية عندما تشجع أفرادىا عمى  : Inspiredlearnersعمالة محفزة  -

التعمـ المستمر كتشجع الرغبة في التطكير الذاتي كالبحث عف فرص التعمـ كالتعمـ مف 

. الأخطاء كالخبرة

 كمقياس ىذا البعد ىك تكافر دعـ كامل للبختبار Nurtiringculture:ثقافة ترعى التعمـ -

 .المستمر لمطرؽ الحالية لمتفكير كأداء الأعماؿ في جميع المستكيات التنظيمية

يتحقق ىذا البعد عندما يتـ تشارؾ رؤية  : Vision for learningرؤية ترتكز عمى التعمـ -

 الفردؼ كالجماعي كالتنظيمي، بغرض :المنظمة حكؿ أىمية كضركرة التعمـ بكل المستكيات

 . مكاجية التغيرات البيئية المحتممة

يقاس ىذا البعد بمدػ استفادة جميع العامميف مف : Enhancedlearningدعـ التعمـ  -

ثراء التعمـ مثل  برامج تنمية الأفراد، معامل التعمـ، :الأساليب كالتطبيقات المتاحة لدعـ كا 

 .الإشراؼ

                                                           
ت وأزغه عـلى الاهخـماء الخىظُـمي، أظغوخت صهخىعاه، حامعت ، أخمض عبض المىعم محمد شفُم1 ت المطـغٍ مضي جىافـغ ملـىماث المىظـمت صائمت الخعـلم بالبىـىن الخجـاعٍ

 .79-78، ص2006بنها، مطغ، 
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 يتحقق ىذا البعد مف خلبؿ اقتناع القادة :Supportive Managementإدارة مُساندة   -

كالمديريف بأف تحسيف الأداء ىك محصمة لتشجيع كمساندة التعمـ في المنظمة، كأف دكرىـ 

 .في ذلؾ ىك دكر المدرب أكثر مف ككنو مشرفا

يتحقق ىذا البعد مف خلبؿ تسييل المنظمة  : Transformingstuctureىياكل تحكيمية  -

لمتعمـ بيف مختمف المستكيات كالكظائف كالأقساـ الفرعية، بشكل يسمح بالتكيف السريع مع 

 .التغيير، كيشجع الإبداع كالتطكير

 INVEST نمكذج : 15شكل رقـ
 

 

 

 

 

 

Source :M. Pearn& C. Mulrooney& C. Roderick,  Learning organizations in practice. 

McGraw-Hill.USA, 1995, P49. 

 لـ INVESTبالرغـ مف تحديده لمعكامل الأساسية لبناء المنظمة المتعممة إلا أف نمكذج 

يتجاكز الجانب الكصفي دكف أف يتحكؿ إلى نمكذج متكامل ذك طابع تفاعمي، حيث أغفل الباحثكف 

. إبرار العلبقة بيف ىذه العكامل ككيف تتفاعل بينيا لتؤسس منظمة متعممة

 Watkins & Marsik96 نموذج 2-2-3-4
قدمت الباحثتاف نمكذجاً متكاملب لممنظمة المتعممة مبنياً عمى تعريفيما لممنظمة المتعممة، 

كيحدد ىذا النمكذج عنصريف أساسييف لممنظمة المتعممة متكامميف كمتداخميف مع بعضيما البعض 

زلافت 

  جغعى الخعلم

عؤٍت جغجىؼ 
ةئصاعة مؿاهض على الخعلم  صعم الخعلم 

المىظمت المخعلمت 

عمالت 

 مدفؼة

 

هُاول 

جدىٍلُت  
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في التأثير عمى قدرة المنظمة عمى التغيير كالتطكير، كىما الأفراد كالبناء التنظيمي كالثقافة 

 الفردؼ كالجماعي :التنظيمية، كيرتكز ىذا النمكذج عمى التعمـ المستمر لجميع مستكيات التعمـ 

كالتنظيمي، حيث يشمل كل عنصر عمى مجمكعة مف العناصر الفرعية التي تتداخل فيما بينيا 

 1:لتككف الأبعاد السبعة لممنظمة المتعممة، كىي 

. خمق فرص لمتعمـ المستمر -

 .تشجيع الاستفياـ كالحكار -

 .تشجيع التعاكف كالتعمـ الجماعي -

 .تكافر رؤية جماعية كتمكيف  العامميف لتحقيقيا -

 .ربط المنظمة بالبيئة الخارجية -

 .إنشاء أنظمة لمشاركة المعرفة كالتعمـ -

 .القيادة الإستراتيجية الداعمة لمتعمـ -

يتميز ىذا النمكذج بصيغتو التكاممية مما جعمو أكثر النماذج استعمالا عند الباحثيف لقياس 

. مدػ تكافر أبعاد المنظمة المتعممة

 Moilanin نموذج الماسة 2-2-3-5
RailiMoilanin 2001اقترح 

 5 نمكذجا لممنظمة المتعممة يتككف مف مستكييف كيرتكز عمى 2

 كقد أخذ ىذا (,SengeArgyris, Pedler )عناصر أساسية، كارتكز ىذا النمكذج عمى النماذج السابقة

، كيتككف مف مستكييف متكامميف ىما المستكػ  النمكذج شكل الماسة لمدلالة عمى أىمية ىذا المفيكـ

الفردؼ كالمستكػ التنظيمي، بحث يركز المستكػ الأسفل عمى المنظكر الفردؼ، كفي المستكػ 

 : عناصر أساسية ىي 5الأعمى المنظكر التنظيمي كيتخمل كل مستكػ 

                                                           
1
 J.V. Watkins & al, Op.Cit, P3. 

2
RailiMoilanen, Op.Cit, P10. 
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نموذج الماسة: 16 الشكل رلم  

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :RailiMoilanen, A learning organization: Machine or human?, University of 

Jyväskylä, Finland, 2001, P11. 

لا يمكف تجسيد المنظمة المتعممة بدكف مساىمة حقيقية : Drivnig forces القوو المؤطرة

كفاعمة في طرؼ القادة كالمدريف في تحديد اليياكل كالأنظمة كالعمميات التي تساعد الأفراد 

زالة العكائق التي مف الممكف أف تقمل مف  كتشجيعيـ عمى تطكير مياراتيـ في عمميات التعمـ كا 

استفادتيـ مف معارفيـ كخبراتيـ، بالإضافة إلى دكرىـ كمدربيف كمساعديف في عممية التعمـ داخل 

. المنظمة ككل

يقصد بيذا البعد التركيز عمى الرؤية كالإستراتيجية التي  Finding Purpose:تحديد اليدف 

تسير عممية التعمـ كالتطكير، كيعني ىذا البعد عمى المستكػ الفردؼ المحفزات كالرغبات كالميكلات 

 .ككل ما يمكف أف يمثل محفزا لمتعمـ

 المعولات

 الموى المإطرة -2

 تحدٌد الهدف -3

 الاستفهام  -4

 التمٌٌم -5

 التمكٌن -6

 الإدارة.1

 المٌادة.1

 المنظمة 

الفردي 

5 4 3 2 
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يضـ عناصر لمتعرؼ عمى طبيعة المنظمة الداخمية  Questioning:الاستفيام والاستطلاع 

كمدػ تكافر العكامل التي تساعد الأفراد عمى تصحيح نماذجيـ العقمية كتحسيف مستكػ تعمميـ 

. الفردؼ كالجماعي

يشير مفيكـ التمكيف إلى مختمف العمميات كاليياكل كالكسائل التي  Empowerment:التمكين 

تعزز قدرات العامميف كمياراتيـ كمساىمتيـ في سيركرة المنظمة كالعمل عمى تعزيز عممية التعمـ 

. ضمف فرؽ، ككيفية الاستفادة مف معارؼ الأفراد كخبراتيـ

يتمثل في التغذية العكسية المرتبطة بنتائج التعمـ ككيفياتو، كىك أيضا :   Evaluatingالتقييم 

 مسار التعمـ في المنظمة، مف خلبؿ تقييـ العمل Diagnosticتقييـ لمنتائج يفضي إلى تشخيص 

 .الجماعي لمتعمـ نتائج التعمـ في تعديل كتغيير السمكؾ

ما يميز ىذا النمكذج أنو أثار النقاش حكؿ عدة عناصر كالتي أىممتيا البحكث، بشكل أك 

بآخر، فالبعد الأكؿ المتعمق بالنظرة كتشجيعو لـ يطرح عمى ىذا النحك مف الأىمية في بقية 

النماذج، أما في البعد الثاني فقد أىمل الجانب الفردؼ لرؤية المنظمة كتحديدىا أىدافيا، أما بعد 

، ككذلؾ بعد التقييـ كالذؼ يجب التركيز عميو أكثر في Argyrisالمساءلة كالاستفياـ فقد طرحو 

 .الأبحاث
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 أساسيات التحول إلى المنظمة المتعممة 2-3
 في كتاب بناء المنظمة المتعممة إلى أنو رغـ أف البحكث في ىذا Marquardt1أشار  

 سنة، إلا أنو بقي بعيد عف الممارسة الفعمية مف طرؼ المنظمات 50المفيكـ يمتد إلى أكثر مف 

 السباقة إلى تبني ىذا المنظكر في Shellإلى غاية الثمانيات مف قرف العشريف، حيث كانت شركة 

 شيرا حكؿ تأثير ىذا المفيكـ كتكصمت إلى أف التعمـ 12إستراتيجيتيا، حيث أجرت دراسات لمدة 

كمع بداية . 2كمنظمة يقكدىا إلى اكتساب ميزة تنافسية  لمدة سنة أك سنتيف أسرع مف منافسييا

التسعينات تضاعف عدد المنظمات التي تسعى لمتحكؿ إلى منظمات متعممة، ككمثاؿ عمى بعض 

 ,General Electric, JohnsonvilleFoods, Quad Graphics, Pacific Bellىذه الشركات

SheernessSteel, Nokia, Sun Alliance, ABB, Honda, Samsung .

 

 دوافع الاىتمام بالمنظمة المتعممة  2-3-1
 Senge 90 DeGeus 88 ،Ganvin 93 ،Marquardt 99 ،Dixon) يؤكد العديد مف الباحثيف 

 أف المنظمة المتعممة ىي المنظمة التي تتعمـ أسرع مف غيرىا في ظل التغيرات التي تحمميا (2006

83Revansالبيئة، حيث شدد 
 عمى أف حجـ التعمـ داخل المنظمة يجب أف يساكؼ أكيفكؽ حجـ 3

لا فإف المنظمة تختفي، كقد عدد   القكػ التي Marquardt 2002التغيير الذؼ يحدث في البيئة كا 

 4:تخمق التغيير كالتي تمثل دكافع لمتحكؿ إلى المنظمة المتعممة في القرف الكاحد كالعشريف، كىي

. عكلمة الاقتصاد العالمي -

                                                           
1
Michael Marquardt, Building a Learning Organization, Op.Cit, P16. 

2Peter Seng, The Leader’s New Work : Building Learning Organization,(in Joan V. Gallos), Organization Development, Op.Cit, P768. 
3
R.W. Revans, The Validation of Action Learning Programmes, Management Learning, Vol 14, N°3, 1983, P209.  

4
Michael Marquardt, Building a Learning Organization, Op.Cit, P19. 
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 .التكنكلكجيا -

 .التغييرات الجذرية في طبيعة العمل -

 .زيادة تأثير الزبائف -

 .ظيكر المعرفة كالتعمـ بكصفيا أصكؿ تنظيمية -

 .تغير أدكار كتكقعات العامميف -

 . تنكع الأعماؿ كديناميكيتيا -

 عصر العكلمة، في ظل عكلمة كل المفاىيـ كالمضاميف كالممارسات 21القرف : عولمة الاقتصاد 

، كبالتالي فالمنظمات (التدكيل)كالقيـ، معظـ المؤسسات كالشركات تعمل ضمف نطاؽ عالمي 

 MCDONALDمطالبة بالتعامل مع تعدد ثقافات كتعدد القيـ كالقكانيف كالفاعميف، فمثلب شركة مثل 

مكجكدة في كل دكؿ العالـ كعمييا التأقمـ مع الأذكاؽ كالثقافات كحتى العادات كتحتاج أف تككف 

 .قادرة عمى التعمـ بشكل أسرع كأشمل

يشيد القرف الكاحد كالعشريف ثكرة تكنكلكجيا جديدة كمتجددة تغيرت معيا كل : التكنولوجيا 

الافتراضات التقميدية، كتدفع المنظمات إلى التخمي عف النمط المادؼ كالانتقاؿ النمط الرقمي أك 

الافتراضي، كفي ظل ىذه الثكرة يستمزـ عمى المنظمات تسييل كتدعـ التعمـ الفردؼ كالجماعي 

لا فقدت فرصيا في الاستمرار  .كالتنظيمي مف أجل أف تكاكب ىذه الديناميكية كا 

 ستحتاج إلى عامل المعرفة 21 عمى أف المنظمات في القرف Druckerأكد : تغير طبيعة العمل 

KnowledgeWorker يمكنو أف يساىـ في إنتاج المعرفة، كالتركيز عمى الكفاءات، كتخفيض ،

المراقبة، كا عطاء المزيد مف الحرية لمعامل في الاختيار كالمشاركة في اتخاذ القرار، كالأىـ مف ىذا 

 .كمو يمكنو أف يتعمـ كيساىـ في تعمـ المنظمة ككل
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يزداد تأثير الزبائف عمى تحديد خيارات المنظمة الإستراتيجية أكثر مف تأثير : تزايد تأثير الزبائن 

العامميف داخميا، كدفع المنظمات إلى مزيد مف التركيز عمى الجكدة كالتجديد كالإبداع كالتنكع، لذلؾ 

يجاد منافذ كطرؽ جديدة  عمى المنظمة أف تتعمـ أساليب جديدة لفيـ رغبات زبائنيا كالتنبؤ بيا، كا 

 .لمكصكؿ إلييـ

أدت العكلمة كالتكنكلكجية إلى ظيكر اقتصاد يرتكز : المعرفة والتعمم بوصفيا أصول تنظيمية 

عمى المعرفة كالتعمـ المستمر، ففي المنظمات الحديثة العامل مطالب أف يساىـ في صناعة 

المعرفة، كما أف مكتسباتو مف التعمـ ىي بدكرىا مكتسبات لممنظمة، فالمنظمة تتعمـ مف خلبؿ تعمـ 

 .أفرادىا

تنتقل المجتمعات ككل مف العصر الصناعي إلى عصر المعرفة، : تغير أدوار وتوقعات العاممين 

كتتحكؿ الأعماؿ مف الأشكاؿ اليدكية إلى المعرفية، كتتحكؿ معيا مياـ العامميف لتصبح أكثر 

لى تخفيض مستكػ الإشراؼ كالمراقبة مقابل إعطاء العامميف مزيدا مف الحرية  تخصصا كا 

 .كالاستقلبلية

بسبب العكلمة كسعي المنظمات إلى الاستحكاذ عمى الميارات فقد : ديناميكية وتنوع أسواق العمل 

تلبشي مفيكـ )تغيرت طبيعة أسكاؽ العمل كأصبحت أكثر انفتاحا كزادت معيا دكرانية العمل 

، ىذه المنافسة عمى استقطاب (الاستقرار في منصب عمل كاحد أك تخصص أك مكاف كاحد لمعمل

، كىذا (أكركبا كأمريكا مثلب)الميارات كالكفاءات أدت إلى تمركز ىذه  الأخيرة في أسكاؽ بعينيا 

بدكره يدفع المنظمات إلى العمل عمى خمق كبناء ميارات ككفاءات لدػ مكظفييا كخمق بيئة داعمة 

. لمتعمـ
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.  العناصر الأساسية لبناء المنظمة المتعممة2-3-2
 التحكؿ إلى المنظمة المتعممة يستمزـ تكافر مجمكعة مف المتطمبات التي تعتبر أساسية 

: لإحداث ىذا التحكؿ كتجسيده، حيث يمكف تجميع ىذه العناصر في ثلبثة متطمبات أساسية ىي

. ثقافة داعمة لمتعمـ التنظيمي، قيادة مشجعة عمى التعمـ، كفرؽ عمل ممتزمة بالتعمـ

 قيادة مشجعة عمى التعمم 2-3-2-1
 تدعكا الكثير مف المراجع إلى إعادة النظر في الممارسات القيادية المبنية عمى الصكرة 

 ,Schein 85, Selznich 57, Tichy&Devanna 86)التقميدية لمياـ القائد 

Bennis&Nanus 85) كحدد Peter Senge 2006 الأدكار الجديدة التي يجب أف يضطمع 

 1:بيا القائد في المنظمة المتعممة كىي

 Purpose الأىداؼ كالغايات 2، فيك مطالب بأف يصمـAs designerالقائد بصفتو مصمماً  -

، كفي مرحمة أخرػ Core Values كما يقكـ بتحديد القيـ المحكرية Visionكيحدد الرؤية 

يقكـ بتصميـ السياسات كالاستراتيجيات كاليياكل التي تكجو الأفراد لكيفية التفكير كاتخاذ 

 Learningالقرارات، كما أنو مطالب بصفتو مصمماً التأثير في عمميات التعمـ كقيادتيا 

processus .

حيث دكره الأساسي ىك مساعدة أعضاء المنظمة : As Teacher3القائد بصفتو معمماً  -

لاكتساب فيـ عميق لمكقائع المعاشة، كما يكمف دكره في المساعدة عمى تككيف كتعديل 

ىذه الصكرة . 4 للؤفراد، كذلؾ لمتصدؼ لمقضايا اليامةMental Modelsالنماذج الذىنية 

الذىنية عف كيفية إدراؾ العمل ستؤثر معنكيا في كيفية ادراؾ المشكلبت كالفرص، كالتمييز بيف 
                                                           

1
 Peter Senge, The Leader’s New Work: Building Learning Organization, (in Joan V. Gallos, Organization Development),Josey-Bass, USA, 

2006, P774. 
. 18ؾىػان ضالح صعوػة، مغحع ؾبم طهغه، ص - 2

3
Peter Senge, The Leader’s New Work: Building Learning Organization, Op.Cit, P771. 

. 18ؾىػان ضالح صعوػة، مغحع ؾبم طهغه، ص - 4
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فالقائد مسؤكؿ عف مساعدة الأفراد في ىيكمة .أنكاع الأنشطة المختمفة كالاختيار مف بينيا

كجيات نظرىـ ىجاه الحقائق، كتمكينيـ مف النظر كراء ما ىك ظاىر كالكصكؿ إلى الأسباب 

 .الحقيقية كالضمنية لممشكلبت، كالتعرؼ عمى أساليب جديدة لصياغة المستقبل

المستكػ : كينقسـ ىذا الدكر إلى مستكييف: leader As Steward1القائد بصفتو مكجو  -

الأكؿ كمكجو للؤفراد الذيف يقكدىـ، فيك يرعى الأفراد المبادريف الذيف يقدمكف الأفكار 

كالمستكػ الثاني كَػرَاع . كالممارسات الجديدة، كما يقدـ الدعـ العاطفي كالركحي لمرؤكسيو

لغرض أكبر أك رسالة تريد المنظمة تحقيقيا؛ فالقائد الراعي ىك الذؼ يككف ميتما ببناء 

المنظمة كيشعر أنو جزء مف الغرض الأكبر الذؼ تسعى المنظمة لمكصكؿ إليو، فيك الذؼ 

. يسعى لتحقيق أعمى مستكيات النجاح التنظيمي كرضا الأفراد مقارنة بالمنظمات الأخرػ 

فالقائد الراعي الذؼ يتميز بالمسؤكلية كالالتزاـ لرؤيا المنظمة، كلكف ىذا لا يعني امتلبكو ليذه 

الرؤيا، بل إف ميمتو تككف في إدارة الرؤيا لمنفعة الآخريف، كما يجب أف يتعمـ الاستماع  

 .2لرؤػ الأفراد كتغيير رؤيتو إذا كاف ذلؾ ضركريًا

 :3 خمسة جكانب لدكر القائد في المنظمات المتعممةPhilip Sadler 2003كقد حدد 

. الرغبة في الاستمرار في التعمـ -

 .التشجيع عمى التعمـ -

 .القدرة عمى تسييل تعمـ الآخريف -

 .دعـ كتعزيز الثقافة المشجعة عمى التعمـ -

 .تنمية آليات نقل التعمـ مف الأفراد كالفرؽ إلى المخزكف المعرفي كالممارساتي لممنظمة -

                                                           
1
Peter Senge, The Leader’s New Work: Building Learning Organization, Op.Cit, P776. 

 .19ؾىػان ضالح صعوػة، مغحع ؾبم طهغه، ص2
. 27، صمغحع ؾبم طهغهمحمد ًً مدؿً الشمغاوي، 3
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  ثقافة داعمة لمتعمم2-3-2-2

 تمثل الثقافة الإطار المفاىيمي كالمعرفي كالسمككي الذؼ يكجو كيحدد سمككات الأفراد داخل 

المنظمة، كلذلؾ كجكد ثقافة داعمة لمتعمـ يعتبر جكىريا كمتطمبا أساسيا لزرع الرغبة في التعمـ كتقبل 

فالثقافة التي . التغير  الذؼ يكلده التعمـ كنقصد ىنا التغيير الإدراكي المفاىيمي، كالتغير السمككي

تتبنى الحكار كالانفتاح كالمشاركة كالثقة المتبادلة بيف القادة كالمرؤكسيف، كتشجيع التفكير الايجابي 

كالمخاطرة كالأفكار الإبتكارية كالإبداعية، كاكتشاؼ أدكات ككسائل التعمـ الأفضل، كاعتبار الخطاء 

كالتمكيف كسيمة لمتعمـ، فإف ىذه الثقافة ىي التي تستطيع مف خلبليا المنظمة تحقيق تعمميا 

التنظيمي، كتنشيط طاقاتيا الإبداعية كالتعميمية كممارسة أنكاع التعمـ كالحد مف معكقاتو كتحقيق 

. 1التكيف كالتميز المعرفي

 كلعل أىـ مرتكزات الثقافة الداعمة لمتعمـ ىك عممية الاتصاؿ بيف مككنات المنظمة كالدكر 

  Cook)الأساسي الذؼ تعمب ىذه العممية في تداكؿ المعرفة بيف الأفراد كالفرؽ كمشاركتيا

&Yanow 93, Broun  &Duguid 91) .  كما حاكؿHuber 91 إبراز دكر الاتصاؿ في نقل 

. 2المعارؼ كالمعمكمات

 أشارت الكثير مف الأبحاث إلى أىمية اكتساب ثقافة المعرفة كأكلكية لبناء المنظمة المتعممة 

 3:كذلؾ مف خلبؿ

 زيادة كعي العامميف تجاه أىمية المعرفة مف خلبؿ تفعيل الاتصاؿ؛ -

إدماج معايير تقيس قدرة كرغبة المترشحيف الجدد عمى التعمـ كاكتساب المعرفة؛  -

                                                           
لُت بالخعلم الخىظُمي في الأحهؼة الامىُت، أظغوخت صهخىعاه، حامعت هاًف العغبُت للعلىم الأمىُت، 1  خمض بً كبلان آٌ فعُذ، علاكت جعبُلاث اللُاصة الخدىٍ

. 46، ص 2013الؿعىصًت،
2
S.Taylor & J.Osland, Op.Cit, p 583. 

3
S. Djonlagic&  al, Developing Learning Organizations for Achievement of Competitive Advantage in Enterprises in Bosnia and 

Herzegovina, International Conference on Management and Knowledge and Learning: Active Citizenship by knowledge management 

innovation, Croatia, 2013, P 785. 
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تقدير كتثميف الاستعداد كالرغبة في التعمـ كتَشارؾ المعارؼ؛  -

. تبني قيـ جديدة تثمف المعرفة كالتعمـ -

 كما يعتبر الحكار التنظيمي عممية أساسية في بناء بيئة كثقافة مشجعة كداعمة لمتعمـ لما لو 

مف فعّاؿ في تعزيز عمميات الاتصاؿ كبناء الكعي كحل المشكلبت كمشاركة القيـ بيف الأفراد داخل 

كيشمل الحكار الاستفياـ كالمساءلة، تقييـ الافتراضات كمراجعتيا، تبادؿ المعارؼ . المنظمة

كمناقشتيا، إثراء الأفكار كتجديد كتدعيـ النماذج الذىنية، كصياغة رؤػ جديدة كتكزيع أفاقيا لكل 

 1.مف الفرد كالمنظمة

.  فرق عمل ممتزمة بالتعمم2-3-2-3

 أكد منظرؼ التعمـ التنظيمي عمى الدكر الحساس الذؼ يمعبو الفريق في تحقيق التحكؿ إلى 

، ففي ظل تكجو المنظمات إلى أنماط Senge 90, Edmondson 2002المنظمة المتعممة 

تنظيمية أكثر شمكلية فإف الفرؽ تنشأ بغرض زيادة المعرفة، زيادة الفعالية كتبسيط سيركرات 

 يمثل النمكذج البديل لممنظمات Team Workingالأعماؿ كما أف الاعتماد عمى فرؽ العمل 

التقميدية، كقد أثبتت الدراسات كجكد ارتباط عكسي بيف القدرة عمى التعمـ كالتسمسل اليرمي لمتنظيـ، 

كقد اعتبرت العديد مف الأبحاث أف أحد أىـ معكقات التعمـ في المنظمة ىك النمط التنظيمي اليرمي 

أك التقميدؼ الذؼ يفتقر إلى خاصية المركنة التي تتيحيا التنظيمات التي ترتكز عمى فرؽ العمل 

. بكل أشكاليا

 كما يمكف أيضا استيضاح أىمية العمل مف خلبؿ الفرؽ في تفعيل كتسييل عمميات الاتصاؿ 

لذلؾ فإف التصميـ .كالحكار، كالأىـ تناكؿ المعرفة كمشاركتيا بيف الأفراد كالفرؽ داخل المنظمة

العضكؼ المبني عمى فرؽ العمل ىك التنظيـ الملبئـ لممنظمات المتعممة  في ظل الظركؼ البيئية 

                                                           
1
Michael Marquardt, Op.Cit, P67. 
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المختمفة، لما ينتجو مف زيادة مشاركة العامميف في صنع القرارات، كىذا بدكره يزيد مف فعاليتيـ 

كتمكنيـ الشخصي، كما يتيح ىذا النكع مف التنظيـ مزيد مف المركنة كالقدرة عمى التكيف كالتفاعل 

. بيف مككنات المنظمة مف جية، كبيف المنظمة كبيئتيا الخارجية مف جية أخرػ 

 يُمَكف التنظيـ المُرتكز عمى فرؽ العمل مف تجاكز الحدكد كالبطء التنظيمي الذؼ يتميز بو 

 الناتجة عف الممارسات التي تتبناىا المنظمة سكاء Feedbackالنمط التقميدؼ في التغذية الراجعة 

 بأف تفكيؾ 1Tom peters 87فقد صرح. (أؼ استراتيجيات كسياسيات )بشكل فردؼ أك تنظيمي 

. البيركقراطية كالمنظكمة اليرمية يمثل أكلكية لممنظمة المتعممة

 أساليب تعمم الفرد والمنظمة 2-3-3

، كلو أدكات Action أكثر مف ككنو عممية فعميةthinking التعمـ ىك عممية عقمية تفكيرية 

:  ككسائل كثيرة، كفيما يمي أىميا

 Systematic problem solving  المعالجة النظامية لممشاكل2-3-3-1

المعالجة النظامية بالاعتماد عمى المناىج العممية، كالاستعانة بقكاعد بيانات كاستعماؿ الكسائل 

الإحصائية لتحميل ىذه البيانات تتيح لممنظمة فرص تعمـ كثيرة كمتنكعة، مف خلبؿ تدريب 

.   2مجمكعات صغيرة عمى التعامل مع المشاكل بطريقة تقنية بعيدا عف التخميف كالافتراض

 Experimentation التجربة 2-3-3-2
يقصد بيا الطريقة المنيجية لاختبار المعارؼ كالفرص كالأفكار الجديدة، كمعناىا يتساكػ مع 

المعالجة العممية لممشاكل كالتي أساسيا البحث عف أفاؽ كليس الاستجابة للبزمات فقط، كتحقيق 

فرؽ العمل متعددة المياـ، : ذلؾ يتطمب التزاـ الأعضاء بالتطكير كالتحسيف المستمر، كأدكاتو

                                                           
1
Ibid., P224. 

2
Roberta Paton & James McCalman, Op.Cit, P280. 
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 أف التعمـ السمككي ىك تعمـ Walliser 98كقد اعتبر . 1الدراسات الاستكشافية كاختبار الفرضيات

مف خلبؿ التجربة كالخطأ كالذؼ ىك مف أبسط أشكاؿ التعمـ العقلبني، حيث يتعمـ الفرد باعتماد 

ثـ الاستنتاج، حيث السمكؾ الذؼ يؤدؼ   (إيجابية كسمبية)سمكؾ معيف كملبحظة نتائجو  (التجربة)

 .2إلى نتائج ايجابية يتـ تخزينو في الذاكرة كتفضيمو عند كل ممارسة مشابية

 Learning from past experience  التعمم من الخبرات السابقة2-3-3-3

 أك منحنى التعمـ، كالذؼ 3يعكد ىذا الطرح  إلى المراجع الأكؿ التي تناكلت مفيكـ منحنى الخبرة

يعتبر أثر التكرار عمى تطكر الأداء، ككيف أف كل ممارسة سابقة يمكف أف تمثل مرجعا لتحسيف 

 أف Garvinيؤكد . 4الممارسة اللبحقة، غير أف مفيكـ التجربة ككل يمكف أف يتكلد مف عدة مداخل

عمى المنظمة أف تعيد قراءة ممارساتيا السابقة لتحدد مكامف الخطأ أك الفشل كمكاف النجاح، كأف 

تاحة ىذه العممية لكل مككنات المنظمة . يتـ تقييـ مسارىا بشكل متكرر كا 

 Vicarious learning   التعمم من الآخرين2-3-3-4

اعتبرت نظريات التعمـ التقميدية السمكؾ محصمة للبستجابة لنتائج خبرة مباشرة، حيث أف 

، ففي ىذا النمط ليس 5vicarious learningالنظريات الحديثة أثارت إمكانية التعمـ مف الآخريف

خبرة مباشرة، بل يمكنيا أف تتعمـ مف خبرات الغير، كمف  (الفرد)مف الضركرؼ أف تعايش المنظمة 

المقارنة المرجعية التي تعتمدىا المنظمات، بالإضافة  إلى تحميل الاستراتيجيات التي : أدكاتو

كىك يعف أيضا أف لمفرد القدرة عمى التعمـ . يعتمدىا الغير كالكقكؼ عمى مكامف النجاح كالفشل فييا

ممارستو الشخصية  (تكاليف)مف خلبؿ ملبحظة ممارسات الآخريف كالتي تمكنو مف تقميل خسائر 

                                                           
1 David Garvin, Learning in Action, P93. 

2 David Cayla, l’apprentissage Organisationnel entre Processus Adaptative et, Op.Cit, P82. 

غه فُما بعض مً ظغف T.P Whight وان 3  . Boston Consulting Group أوٌ مً اؾخعمل هظا المفهىم والظي جم جعىٍ
4 David Garvin, Learning in Action, Op.Cit, P94. 
5

Albert Bandura, Social Learning Theory, General Learning Press, USA, 1977, P2.  
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مستقبلب، أؼ أف الملبحظة تمكنو مف اكتساب فكرة عف طبيعة الاستجابات كنتائجيا السمككية، أك 

.  السمكؾ التقميدؼ1Baer and al 71كما يسمييا

 Transfering information  نقل المعرفة2-3-3-5

مكانيات أكثر إذا تـ مشاركتيا كلذلؾ اعتبر   أنو مف الضركرؼ Garvinتتيح المعرفة فرص كا 

تحكيل المعارؼ مف صكرتيا الشفيية  إلى المكتكبة أك المقركءة بغرض زيادة الانتفاع بيا مف 

. طرؼ الجميع في شكل تقارير يمكف تداكليا

 اعتبر الكثير مف الباحثيف أف المعمكمات أك المعارؼ متكفرة داخل المنظمة بشؾ منفصل 

دراؾ الكقائع/عف الفرد في حدّ ذاتو، كاكتساب ىذه المعمكمات . المعارؼ كنقميا يمكف الفرد مف فيـ كا 

كفق ىذا الطرح الذؼ يرفع اعتبار التعمـ عميمة عقمية إدراكية لأنو يعتبر المعمكمة أك المعرفة 

 . المعمكمة/مستقمة عف الفرد، كبالتالي التعمـ ىنا ىك اكتساب كنقل المعرفة

: خاتمة

شيدت نياية القرف الماضي كبداية الألفية الجديدة تسارعا كبيرا في تطكر الممارسات  

التنظيمية كظيكر مفاىيـ جديدة مكازية لسياؽ التطكر الحاصل في البيئة ككل، كقد استفاد مفيكـ 

المنظمة المتعممة مف تطكر البحكث الأكاديمية مف جية، بالإضافة إلى التطكر الذؼ شيدتو 

طاره التنظيرؼ إلى المنظمة . الممارسات في المؤسسات حيث انتقل التركيز مف التعمـ التنظيمي كا 

كفي ىذا الإطار . المتعممة في إطار عممياتي كبكصفيا نمكذج تستيدفو المنظمة كتسعى لتحقيقو

حاكلت ىذه الدراسة مف خلبؿ ىذا الفصل تحميل مختمف النماذج كالآليات التي اقترحيا الباحثكف أك 

التي طكرىا الممارسكف لتحقيق التحكؿ إلى المنظمة المتعممة، كالدكافع إلى ىذا التحكؿ، كأساسيات 

  .بناء المنظمة المتعممة
                                                           

1
 Charles Manz & Henry Sims, Vicarious Learning : The Influence of Modelling on Organizational Behavior, Academy of Management 

Review, Vol 6, N°1, 1981, P107. 
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  الثالثالفصل

 النظرية الأصول:

 التمكين لظاىرة
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 الأصول النظرية لظاىرة التمكين- 3
 

 

 ، أما  أكؿ تعريف لو كمفيكـ فيرجع 1648يعكد أكؿ استعماؿ لمصطمح التمكيف إلى سنة 

؛ حيث يعتبر التمكيف بمثابة تفكيض لمسمطة، أؼ منح القكة إما للؤفراد أك لمكظائف 1788إلى سنة 

.  كقد كاف  ىذا المصطمح في الأكساط الدينية ثـ انتقل بعدىا إلى حقل العمكـ السياسية. التنظيمية

يعكد السبق في البحث في ظاىرة التمكيف برؤية إدارية إلى مارؼ باركر فكليت في 

ذىبت أغمب ثلبثينات القرف العشريف، كقد استمرت الأبحاث ذات البعد الييكمي بعد ذلؾ، حيث 

المساىمات التي تناكؿ إستراتيجية التمكيف إلى التركيز عمى القكة في صناعة القرار بمدلكليا 

 في كتابو بناء المنظمة المتعممة Marquardtالتنظيمي لتحديد مستكيات التمكيف، كقد أكد 

Building a Learning Organization أؼ القكة، المفتاح : عمى ىذه العلبقة الكثيقة كككنيا 

 إلى غاية التسعينات مف القرف الماضي كالتي شيدت ظيكر تيار قكؼ يركز في . لعمميات التمكيف

.  كغيرىـThomas & Velthousتفسيره لمتمكيف عمى المنظكر الإدراكي كالنفسي مف أمثاؿ 

نيدؼ مف خلبؿ ىذا الفصل إلى ضبط الإطار المفاىيمي لمتمكيف، حيث عند مراجعة 

الأدبيات المرتبطة بيذا المكضكع نلبحع مساىمة العديد مف التخصصات في بمكرة مفيكـ التمكيف 

كىذا ما ساعد عمى إضفاء الكثير مف الغمكض عند كل مف الممارسيف كالباحثيف في ىذا 

: المكضكع، كليذا الغرض ارتأينا أف يحتكؼ ىذا الفصل عمى العناصر التالية

الإطار المفاىيمي لمتمكيف : المبحث الأكؿ

مفيكـ التمكيف كظاىرة إدارية : المبحث الثاني

مقاربات دراسة التمكيف : المبحث الثالث
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 الإطار المفاىيمي لمتمكين 3-1
أنو مف الجدير أف نسمي العشرية الأخيرة مف القرف العشريف كبداية القرف Senge  أشار 

السياسية : الجديد بعصر التمكيف، فقد استعمل ىذا المفيكـ بشكل كثيف في العديد  مف المجالات

. كالاقتصادية كالاجتماعية كالتربكية كالإدارية كغيرىا

 

 الجذور التاريخية لمتمكين 3-1-1

يقتضي سعينا لفيـ التمكيف بكصفو ظاىرة عمى المستكييف التطبيقي كالنظرؼ، فحص 

الأدبيات التي تناكلت ىذا المفيكـ بغرض معرفة جذكره ك أصكلو التاريخية،  فمصطمح التمكيف ىك 

كالذؼ لا يمكف اعتباره مصطمحا حديثا، Empowermentالترجمة المقابمة لممصطمح الانجميزؼ 

 يحدد أكؿ استعماؿ ليذا المصطمح 1Webster’s dictionaryحيث نجد أف المعجـ الأمريكي

 2 كالتي ىي نفس الفترة تقريبا التي استعمل فييا الفيمسكؼ اليكلندؼ سبينكزا1648يعكد إلى سنة 

.  ىذا المصطمح بػبُعد ديني كلكف بنفس الدلالة؛ كالذؼ يعني إعطاء المزيد مف القكة

 

 الأصول النظرية 3-1-1-1

؛ حيث يعتبر التمكيف بمثابة تفكيض 1788 إلى سنة 3يعكد أكؿ تعريف لمفيكـ التمكيف

غير أف ىذا المصطمح بقي حبيس . لمسمطة، أؼ منح القكة إما للؤفراد أك لمكظائف التنظيمية

الكتابات ذات البعد الديني إلى غاية ظيكر إدارة  الأعماؿ كعمـ مستقل مع بداية القرف العشريف، 

كمنيا انتقل كتكسع استعماؿ ىذا المصطمح إلى مجالات أخرػ كعمكـ أخرػ؛ فظير في خطابات 
                                                           

1
 www.merianwebster.com/dictionary 

2
 Stéphane mariou, 10 outils clés du management, les éditions des GO les presses du Management, 1996, France, P37. 

3 Rezaie Hossein & al, An Analysis of the empowerment level of employees and It’s Relation to Organizational Factors, International Journal 
of Business and Social Science, vol 3, N° 15, 2012, P256. 
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حيث استعممو برتراند راسل في دفاعو عف حقكؽ الإنساف،  (عمـ السياسة)ككتابات السياسييف 

. كظير أيضا في أبحاث عمماء الاجتماع كعمماء النفس كالتربية

لمفيكـ التمكيف فتعكد إلى مارؼ - في حقل إدارة الأعماؿ – أما الدراسة الرسمية الأكلى 

 حيث ركزت  managerial كىي دراسة ذات بعد إدارؼ  1Mary Parker Follettباركر فكليت

كاقترحت تقكية الثانية كالتقميل  (power with)كقكة مع  (power on)عمى التفرقة بيف قكة عمى 

 . 2مف نطاؽ الأكلى

كما ساىمت مدرسة العلبقات الإنسانية في تطكير مفيكـ التمكيف حيث تكصمت إلى أف 

العامميف يتجاكبكف بشكل أفضل مع الأكضاع الاجتماعية أكثر مف المراقبة الإدارية، كمع نياية 

 بتقديـ العديد McGregor3, Likert4, Argyris5 الخمسينات قاـ العديد مف المنظريف مف أمثاؿ

مف المساىمات التي تدعـ كجية نظر فكليت حكؿ إعادة النظر في مفيكـ القكة مف جية كدكر 

. العامميف داخل التنظيـ لمكصكؿ إلى ممارسات إدارية أكثر ديمقراطية

في الستينات مف الفترة العشريف ازداد تداكؿ مفيكـ التمكيف في الحركات الاجتماعية في 

أمريكا، كالتي اعتبرت التمكيف كسيمة لامتلبؾ حرية التصرؼ كفي التطكر، كما ارتبط مفيكـ 

دماجيا في المنظكمة الاجتماعية كالاقتصادية . 6التمكيف بالجنكسة كتطكير دكر المرأة كا 

                                                           
ىُت اهخمذ بالمشاول الخىظُمُت في المإؾؿاث الطىاعُت1 . عالمت احخماع أمغٍ

2
 Gaudreau Meyerson & Blanchard Dewettinck,  Effect of Empowerment on Employees Performance, Advanced Research in Economic and 

Management Sciences, Vol.2, N° 1, 2012, P 41. 
ت McGregorاشتهغ 3 .  خىٌ ظبُعت الإوؿان التي جتراوح بين الؿلبُت والإًجابُت حضاYوX  بىظغٍ
 أهىاع لللُاصة؛ وهي جسخلف بين الضًملغاظي، الضًىخاجىعي الاؾخغلالي الاؾدشاعي زم 4كام لُياعث وػوحخه بضعاؾت واؾعت خىٌ الأهماط اللُاصًت واكترخىا 4

. الضًىخاجىعي بالخير
غىع وؾماها الىمغ Chris Argyris ظغح5 أما .  ًميز الؿلىن العلائلي، خغهُت الفغق، كىاعض جىظُمُتA؛ خُث الىمغ B  والىمغ A فىغة بضًلت لفىغة مان غغَ

ت  Bالىمغ غىع؛ خُث اللائض في Y فُدمل هفـ المميزاث غير اهه ًلترن بىظغٍ .  فاللائض ًلىم بضوع المشغف المغاكبYA ًلىم بضوع الضاعم، أما في XB  لمان غغَ
6
 Armand Colin , Empowerment: The History of a key concept in contemporary development discourse, Revue Tiers Monde, Vol 4, N° 200, 

2009, P739. 
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في الفترة الممتدة بيف أكاخر الستينات كالسبعينات أثبتت المنظمات التقميدية محدكديتيا 

 managementكظير أف ىناؾ تكجو إلى إحلبؿ نمط إدارؼ جديد يرتكز عمى المشاركة 

participative في مكاف الأنماط الأكتكقراطية التقميدية حيث يقكـ ىذا النمط الجديد عمى ضركرة 

  involvementمشاركة العامميف في منظكمة اتخاذ القرار، ثـ تطكر ىذا المفيكـ أكثر فظير

إدماج أك تضميف العامميف في عممية صناعة القرار، كيمكف القكؿ أف التمكيف ىك امتداد لمفيكـ 

 .1المشاركة كالإدماج

 في أكركبا new pattern ابتداء مف الثمانينات ظير مفيكـ التمكيف بشكمو الجديد 

، ككاكب ظيكره انتشار مفاىيـ مثل ثقافة المنظمة كالدعكة إلى تخفيف القيكد عمى العامميف 2كأمريكا

كالتحكؿ مف اقتصاديات الحجـ إلى نماذج تنظيمية أكثر مركنة كاستجابة لمتغيرات البيئية 

 كتقميل المستكيات التنظيمية debureaucratisationكالتنظيمية، كالتكجو إلى ما بعد البيركقراطية 

delayingكالاعتماد عمى فرؽ العمل في التحكؿ إلى منظمات المعرفة  .

 أف التمكيف ىك عممية تقكية 3Conger & Kanungo 88 بالتركيز عمى الفرد، اعتبر

معتقدات الفرد في قدرتو الذاتية عمى التأثير في العمل، كلذلؾ ركزت الأبحاث في ىذا الكقت عمى 

المككف السمككي لتمكيف السمطة مثل تدعيـ حرية الاختيار أثناء صنع القرار كزيادة إمكانية 

الكصكؿ إلى المعمكمات كالمكارد المطمكبة، كفي التسعينات ظير تيار آخر مف الباحثيف نظر إلى 

، كفي الآكنة الأخيرة اتخذ التمكيف أشكالا Thomas & Velthousالتمكيف مف منظكر إدراكي 

                                                           
 .18، ص2010 جامغ ممخاػ عبض الخالم، أزغ الخمىين على ؾلىهُاث المىاظىت الخىظُمُت، أظغوخت صهخىعاه، حامعت عين الشمـ، مطغ، 1

2
 Adrian Wilkinson, empowerment: myths and meaning-Organizational Panacea or Poison. Acta Universitatis Lodziensis. Folia 

Oeconomica,195, 2005, P244. 
3
 Jay. A  Conger &  Rabindra .N Kanungo,  The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice, Academy of Management Review, 

Vol13, No 3, 1988, P 473.  
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 self  فرؽ العمل كبصفة خاصة فرؽ العمل ذاتية الإدارة 1عديدة، كلكف أكثرىا شيكعا

management work team كفرؽ التطكير المستقمة autonomous improvment team 

حيث تعمل ىذه الفرؽ بدكف مراجعة إشرافية مستمرة أك ضركرة الرجكع باستمرار لممستكيات الإدارية 

. العميا

 استعمالاتو 3-1-1-2

 35 بتتبع محطات تطكر مفيكـ التمكيف في 2Spreitzer & Bartunek 2011 قامت

 مقاؿ أعطت تعريفا لمفيكـ التمكيف، حيث عددت 3000، كجمعكا أكثر مف 2000-1966سنة 

عمـ - عمـ النفس: الباحثتاف المجالات الفكرية التي تناكلت ىذا المفيكـ بالدراسة كالتحميل كىي

.  إدارة  الأعماؿ- عمكـ الديف- عمـ الاجتماع- عمـ التربية- السياسة

في ىذا البحث تؤكد الباحثتاف عمى أف السبق يعكد إلى عمكـ الديف في دراسة ىذا المفيكـ  -

في فترة الستينات مف القرف الماضي، كمف أكثر المعاني أك التعريفات التي أعطيت 

: لمتمكيف في ىذا العمـ ذكرت الباحثتاف

  امتلبؾ القكةhaving power. 

  تعزيز القكةstrengthen power 

.  عند الفئات الميمشة، كقد تأثرت البحكث في ىذا المجاؿ بالحقكؽ كالحركات التحررية

ثـ إنتقل ىذا المفيكـ إلى عمـ الاجتماع في فترة السبعينات كأىـ المعاني التي أعطيت  -

التحكـ في المصير كالمشاركة في صناعة : Spreitzer & Bartunekلمتمكيف حسب 

. القرار

                                                           
1
Sigler Tracy & Pearson Christine, Creating an empowering culture : Examining the relationship between organizational culture and 

perceptions of empowerment, Journal of quality management, Vol5 , N°1, 2000, P28. 
2
 Jean.M  Bartunek &  Gretchen.M. Spretzer, The Interdisciplinary Career of a Popular Construct Used in Management : Empowerment in the 

Late 20th Century, Journal of management inquiry, Vol 15 No 3, 2006, P260. 
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أما عمـ النفس فقد بدأت الدراسات التي تيتـ بالتمكيف مع أكاخر السبعينات كمف أىـ المعاني  -

 كتعزيز القكة، كىي نفس المعاني التي تداكلتيا self-worthالتقدير الذاتي : التي أخذىا

. البحكث المتفرعة عف عمـ اجتماع العمل

التحكـ في :  معاني أكسع لمتمكيف Spreitzer & Bartunekفي عمكـ التربية كجدت -

. المصير، زيادة المعرفة، المشاركة في القرار، تكفير المكارد كتحمل المسؤكلية

 إلى أف إدارة  الاعماؿ ىي آخر المجالات Spreitzer & Bartunekكما تكصمت دراسة  -

التي سمطة الضكء عمى مفيكـ التمكيف، كالتي بدأت مع الثمانينات مف القرف العشريف، 

الشعكر بالممكية، العمل ضمف : حيث اقترحت الدراسات العديدة معاني جديدة لمتمكيف مثل

المشاركة في اتخاذ القرار، كالمشاركة : فريق العمل، في حيف أف أكثر المعاني تداكلا ىي

. في المعمكمات

 (بخلبؼ إدارة  الأعماؿ) أف التمكيف في المجالات الأخرػ Wilkinson 99في حيف أشار 

 1:ارتكز عمى فقداف القكة كالإجحاؼ كالظمـ كمعنى لمتمكيف، كعدّد أنكاع التمكيف، كما يمي

كىك المجاؿ الأكثر استعمالا لمفيكـ التمكيف، بمعنى اعطائيا القكة كاشراكيا : تمكيف المرأة -

 .في كل مناحي الحياة

ابتداءا مف حركات السكد في امريكا التي سادت في السبعينات مف القرف : تمكيف الأقميات -

 .الماضي

 .أؼ حق الجميع في التعميـ كتطكير المعارؼ: التمكيف ك التربية -

 .يخص الفئات المعكزة كالمعكقيف كغيرىـ: التمكيف كالرعاية المجتمعية -

 .حيث يأخذ التمكيف معنى المساكاة كحق المشاركة كالتعبير كالحرية: التمكيف كالسياسة -

                                                           
1
 Adrian Wilkinson, Empowerment: theory and practice, Personnel Review, Vol 27 No 1, 1998, p44. 
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لا يمكف حصر كل المجالات التي استُعمل فييا مفيكـ التمكيف، كما لا يمكف بالضركرة 

حصر كل المعاني التي اكتسبيا ىذا المفيكـ ضمف ىذه المجالات المتعددة، كىذا ما أفضى عمى 

كجعمو مفيكـ أكثر ديناميكية، كتبقى نقطة الاشتراؾ الأكثر كضكحا بيف  (الشيرة)التمكيف ىذا الزخـ 

عادة تكزيعيا، كمنح القكة أك : كل المجالات التي تداكلت مفيكـ التمكيف ىي القكة ككيفية تكزيعيا كا 

 .اكتساب الفرد لمقكة

 تعريف التمكين  3-1-2
في ىذا المطمب سنحاكؿ رفع المبس عف مفيكـ التمكيف لغة، كسنختار ثلبثة لغات ىي 

العربية كالانجميزية كالفرنسية، كقد اقتصرنا عمى ىذه المغات بالذات لككف المراجع المستعاف بيا 

. تنكعت بيف ىذه المغات دكف سكاىا

 التمكين في المغة العربية 3-1-2-1
  التمكيف لغة حسب ما كرد في لساف العرب لابف منظكر يعني القدرة كالاستطاعة، كفي 

فَّ لو في الشيء أؼ جعل لو عميو سمطاناً، كأَمْكَنَو مف الشيء أؼ : المعجـ الكسيط نجده يعني مَّكَّ

جعل لو عميو سمطاناً كقدرةً كتسيل كتيسر عميو، كقد كرد تعريف مطكؿ لكممة التمكيف كمشتقاتيا 

سْتَمْكَفَ مف الشيء 1997في معجـ محيط المحيط  فَّ الشيء أؼ قكػ كمتّف كرسّخ، كا  ، حيث أف مَّكَّ

. 1أؼ قدر كاستطاع عميو

أما : "  كقد أشار أبك حياف التكحيدؼ في كتابو اليكامل كالشكامل إلى معنى التمكيف فقاؿ

التمكيف فيك تفعيل مف الإمكاف، كالإمكاف في الشيء ىك جكاز إظيار ما في قكتو إلى الفعل، 

َـ تكميماً  َـ تكريماً ككَمَّ فَ تمكيناً مثل كَرَّ كالتمكيف فعل شيء آخر بؾ إذ جعمؾ ". فالتمكيف مصدر مَكَّ

                                                           
 .74 محمد بً مؿفغ الشهغاوي، مغحع ؾبم طهغه، ص1
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فَ، كىذا التشديد يجيء في مثل  في ىذا الشيء بحيث تخرجو إلى الفعل بالإرادة، كىك مصدر مَكَّ

. 1ىذا المكضع مف المغة إذا أريد بو تكرير الفعل كتأكيده

ف كمشتقاتيا؛ أنيا تدؿ عمى   كخلبصة ما ذكرتو المعاجـ المغكية في تعريف مادة مَكَّ

، كالظاىر أف الكممة انتقمت مف (في المنزلة)أك معنكياً  (في المكاف)الاستقرار كالثبات حسياً كاف 

إلى المعنى المجازؼ مثل قكلو تعالى عمى سيدنا يكسف عميو  (المرتبط بالمكاف)الاستعماؿ الحقيقي 

 .54سكرة يكسف الآية " إنَؾَ اليكـ لدينا مكيف"السلبـ 

 التمكين في المغة الانجميزية  3-1-2-2

إعطاء "، كىك يعني 17 التمكيف إلى القرف empowerment يعكد أكؿ استعماؿ لمصطمح 

 To give power or authority to, authorise, authorizationالمزيد مف القكة كالسمطة 

 the giving of an ability, enablement orكيعرؼ أيضا بأنو التخكيل كالإقدار

permission  .

 عمى أنو عممية منح السمطة الرسمية كالقانكنية كتخكيل السمطة لشخص  2Oxfordكيعرفو قامكس

: ما، كجاء التمكيف في مختمف المراجع بالصيغات كالتصريفات التالية 

 

 

 

 to givingفريق / بأنو منح أك تفكيض القكة لشخص أك مجمكعة3Collin’sكيعرفو قامكس

or to delegating of power .

                                                           
. 55خُان الخىخُضي، الهىامل والشىامل، بضون صاع وشغ وبضون ؾىت وشغ، ص أبى 1

2
 www.oxforddictionaries.com 

3
www.collinsdictionary.com 

adjective 

verb Empower 

Empowring 

Empowerment noun 

 صفة

 فعل

 اسـ
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منح السمطة الرسمية أك القكة القانكنية لشخص " التمكيف بأنو 1Websterكيعرؼ قامكس

عممية يتـ مف خلبليا اكتساب " كمبريدج فيعرفو عمى أنو 2Combridge، في حيف أف قامكس"ما

 The process of ganing freedom and power toالحرية كالقكة لفعل ما يريده الشخص 

do what you want ىذا التعريف يفترض كجكد طرفيف أحدىما القائد كىك مانح القكة كالطرؼ ،

. الثاني الممنكح لو القكة كىك العامل

 3:كما يمكف تعريف التمكيف مف خلبؿ تفكيؾ مركبات المفردة كما يمي

 يعني القكة كالنفكذ؛ Powerالمصدر  -

 تعبر عف الحركة، إعطاء أك أخذ القكة؛  Emالسابقة -

.    تكحي بكجكد نتائج مممكسة نتيجة لزيادة القكةMentاللبحقة  -

مف خلبؿ كل التعريفات السابقة نلبحع أف التمكيف يرتبط بمفيكـ القكة بشكل أساسي، كيتراكح 

، كما أف مكضكع التمكيف كىك القكة في شكميا أك بعدىا process كالعممية Actبيف الفعل 

كما نلبحع استعماؿ المعاجـ لمجمكعة مف المفردات التي تمثل مرادفات لمتمكيف . القانكني/الرسمي

 ,permission, delegation, enable:كلكنيا لا تساكيو في المعنى بشكل مطمق مثل

authorization .

 التمكين في المغة الفرنسية 3-1-2-3
 ما يمكنو ملبحظتو بالعكدة إلى المراجع التي تناكلت تعريف التمكيف في المغة الفرنسية 

عمكما  ىك عدـ اتفاقيا عمى مصطمح محدد لمتعبير عف مدلكؿ التمكيف، فيي تستعمل مفردات 

 ,appropriation, autonomisation, responsabilisation, habilitation: كثيرة مثل

                                                           
1
www.merriam-webster.com 

2
 http://dictionary.cambridge.org/dictionary/ 

3
 Patrick Migreanlt, Empowerment : Quelle est l’influence du climat psychologique sur l’habilitation psychologique et comportementale ? 

mémoire master recherche, Université de Montréal, Canada,  2006, P06. 
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pouvoir d’agir, empouvoirement استعماؿ  (الفرانكفكنية)، في حيف تفضل المراجع الكندية

بالرغـ مف التشتت الكاضح في .   كما ىك بدكف ترجمةempowerment1المصطمح الأصمي 

الأدبيات الفرانكفكنية في ىذا الجانب إلا أنو يمكننا أف نميز بعض المفردات التي ترجحيا الكثير 

 ,responsabilisation : مف المراجع بالمغة الفرنسية عمى غرار مصطمحي

empouvoirement .

 

 التمكين في القرآن الكريم  3-1-2
 مَكيف، :كرد التمكيف في القرآف الكريـ باشتقاقاتو ستة عشرة مرة، كبثمانية تصريفات ىي

ني  نَّا، تَمَكَف أَمْكَفَ منيـ، مَكَّ ، كغمب عمى ىذه التصريفات الصيغة – مَكَنَاىـ – مَكَنَاكـ – مَكَّ يُمَكِّنَفّْ

. 2عممية كليس مفيكما ساكنا/الفعمية التي يبدك فييا التمكيف سيركرة

 :3كقد أخذ المعاني التالية 

نَّا لَوُ فِي الْأَرْضِ }كرد ىذا المعنى في قكلو تعالى : التمكين بمعنى السمطان والممك -  إِنَّا مَكَّ

الَّذِيفَ إِف }كأيضاً في قكلو تبارؾ كتعالى  .84سكرة الكيف الآية  {كَآتَيْنَاهُ مِف كُلِّ شَيْءٍ سَبَبًا

ِ عَاقِبَةُ  لَبةَ كَآتَكُا الزَّكَاةَ كَأَمَرُكا بِالْمَعْرُكؼِ كَنَيَكْا عَفِ الْمُنكَرِ ۗ كَلِلَّّ ْـ فِي الْأَرْضِ أَقَامُكا الصَّ نَّاىُ مَّكَّ

 .41 سكرة الحج الآية } الْأمُُكرِ 

كَقَاؿَ الْمَمِؾُ }جاء ىذا المعنى في قكلو تبارؾ كتعالى  :  التمكين بمعنى المنزلة عند الممك -

 سكرة يكسف الآية } ائْتُكنِي بِوِ أَسْتَخْمِصْوُ لِنَفْسِي ۖ  فَمَمَّا كَمَّمَوُ قَاؿَ إِنَّؾَ الْيَكَْـ لَدَيْنَا مَكِيفٌ أَمِيفٌ 

، كالملبحع ىنا أنو عمى خلبؼ بقية المكاضع فإف التمكيف في ىذا المكضع طرفو 54
                                                           

1
 Marie chaude Trenbly, La mobilisation dans le réseau de la santé : rôle de l’empowerment, mémoire MBA, Université de Montréal, 

Canada, 2009, P 30. 
. 77 بللاؾم حىاصي، مغحع ؾبم طهغه، ص2
ت صعاؾت ملاعهت بين المؿدشفُاث العمىمُت والعُاصاث الإؾدشفائُت الخاضت 3 بغوي لعُفت، أزـغ جمـىين العـاملين في جدؿين الأصاء الإحخماعـي للمإؾؿاث الجؼائغٍ

 .9 ئلى 7، ص2015لىلاًت بؿىغة ، أظغوخت صهخىعاه، حامعت بؿىغة، 
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كالطرؼ الثاني سيدنا يكسف عميو السلبـ،  (leaderكىك عندنا القائد )الأكؿ كاف الممؾ 

كقد جاء التمكف بنفس المعنى في  .أما بقية المكاضع الأخرػ فتنسب التمكيف لله تعالى

ذِؼ قُكَّةٍ عِندَ ذِؼ  }مكضعيف آخريف مف القرآف، عند قكلو تعالى عف جبريل عميو السلبـ 

.  20 سكرة التككير الآية } الْعَرْشِ مَكِيفٍ 

نَّا لِيُكسُفَ فِي الْأَرْضِ يَتَبَكَّأُ مِنْيَا حَيْثُ يَشَاءُ ۚ نُصِيبُ بِرَحْمَتِنَا مَف }كأيضا في قكلو جل جلاله  لِؾَ مَكَّ كَكَذََٰ

 . 56 سكرة يكسف الآية } نَّشَاءُ ۖ  كلََا نُضِيعُ أَجْرَ الْمُحْسِنِيفَ 

كَقَاؿَ الَّذِؼ اشْتَرَاهُ مِف } 21يقكؿ تعالى في سكرة يكسف الآية :  التمكين بمعنى التييئة  -

نَّا لِيُكسُفَ فِي الْأَرْضِ  لِؾَ مَكَّ صْرَ لِامْرَأَتِوِ أَكْرِمِي مَثْكَاهُ عَسَىَٰ أَف يَنفَعَنَا أَكْ نَتَّخِذَهُ كَلَدًا ۚ كَكَذََٰ مِّ

ُ غَالِبٌ عَمَىَٰ أَمْرهِِ كَلََٰكِفَّ أَكْثَرَ النَّاسِ لَا يَعْمَمُكفَ   } كَلِنُعَمِّمَوُ مِف تَأْكِيلِ الْأَحَادِيثِ ۚ كَ َّ

ْـ حَرَمًا آمِنًا يُجْبَىَٰ إِلَيْوِ ثَمَرَاتُ كُلِّ  }قاؿ تعالى :  التمكين في نعم الدنيا  - ْـ نُمَكِّف لَّيُ أَكَلَ

ْـ لَا يَعْمَمُكفَ  ف لَّدُنَّا كَلََٰكِفَّ أَكْثَرَىُ زْقًا مِّ كقاؿ تعالى   .57 سكرة القصص رقـ الآية } شَيْءٍ رِّ

مَاءَ } ْـ كَأَرْسَمْنَا السَّ ْـ نُمَكِّف لَّكُ ْـ فِي الْأَرْضِ مَا لَ نَّاىُ ف قَرْفٍ مَّكَّ ْـ أىَْمَكْنَا مِف قَبْمِيِـ مِّ ْـ يَرَكْا كَ أَلَ

ْـ قَرْنًا  ْـ كَأَنشَأْنَا مِف بَعْدِىِ ْـ فَأَىْمَكْنَاىُـ بِذُنُكبِيِ دْرَارًا كَجَعَمْنَا الْأنَْيَارَ تَجْرِؼ مِف تَحْتِيِ عَمَيْيِـ مِّ

. 6 الأنعاـ الآية  } آخَرِيفَ 

ْـ { كقاؿ تعالى  ْـ سَمْعًا كَأَبْصَارًا كَأَفْئِدَةً فَمَا أغَْنَىَٰ عَنْيُ ْـ فِيوِ كَجَعَمْنَا لَيُ نَّاكُ ْـ فِيمَا إِف مَّكَّ نَّاىُ كَلَقَدْ مَكَّ

ِ كَحَاؽَ بِيِـ مَّا كَانُكا بِوِ  ف شَيْءٍ إِذْ كَانُكا يَجْحَدُكفَ بِآيَاتِ  َّ ْـ كلََا أَفْئِدَتُيُـ مِّ ْـ كلََا أَبْصَارُىُ سَمْعُيُ

.  26 سكرة الأحقاؼ، الآية} يَسْتَيْزِئُكفَ 

الِحَاتِ {:قاؿ سبحانو كتعالى  : لتمكين لمدينا - ْـ كَعَمِمُكا الصَّ ُ الَّذِيفَ آمَنُكا مِنكُ كَعَدَ  َّ

ْـ  ُـ الَّذِؼ ارْتَضَىَٰ لَيُ ْـ دِينَيُ ْـ كَلَيُمَكِّنَفَّ لَيُ ْـ فِي الْأَرْضِ كَمَا اسْتَخْمَفَ الَّذِيفَ مِف قَبْمِيِ لَيَسْتَخْمِفَنَّيُ
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ُـ  ئِؾَ ىُ لِؾَ فَأُكلََٰ ْـ أَمْنًا ۚ يَعْبُدُكنَنِي لَا يُشْرِكُكفَ بِي شَيْئًا ۚ كَمَف كَفَرَ بَعْدَ ذََٰ ف بَعْدِ خَكْفِيِ لَنَّيُـ مِّ كَلَيُبَدِّ

 .، كقد أدػ التمكيف في ىذا المكضع معنى الاستخلبؼ أيضا55سكرة النكر الآية } الْفَاسِقُكفَ 

ْـ ۗ  {قاؿ تعالى : التمكين بمعنى الظفر - َ مِف قَبْلُ فَأَمْكَفَ مِنْيُ ف يُرِيدُكا خِيَانَتَؾَ فَقَدْ خَانُكا  َّ كَاِ 

ُ عَمِيٌـ حَكِيـ  .71  سكرة الأنفاؿ الآية}كَ َّ

 سكرة المرسلبت  } فَجَعَمْنَاهُ فِي قَرَارٍ مَّكِيف}قاؿ تعالى  : التمكين بمعنى الثبوت والاستقرار  -

 .21ك20الآية 

نستخمص مف كل ىذه الآيات أف التمكيف في القرآف الكريـ احتمل معنى القكة، كاف جاز 

، كالتحكؿ powerlessnessالقكؿ، فالتمكيف يعالج في أغمب المكاضع في القرآف حالة غياب القكة 

إلى اكتساب القكة، كأف القكة تأتي مف الله تعالى، كما شمل ىذا المفيكـ عمى معنى التبييف، الإقدار 

يجاد الدكافع كالمقدمات كالآليات كالأسباب، ككل ما ىك ضركرؼ مما لا يصحّ  كرفع المكانع، كا 

 .الفعل إلا معو، كلا يحصل الفعل إلا بو

 

 مفيوم التمكين كظاىرة إدارية  3-2
في المطالب الثلبث التالية سنحاكؿ تجميع كتفكيؾ مختمف التعريفات التي أعطيت لمتمكيف 

 كالعمل عمى إيجاد تصنيف جديد لمختمف ىذه التعريفات بما Managerialبكصفو ظاىرة إدارية 

. يمكننا مف إضفاء مزيد مف الكضكح عمى ىذه المفيكـ

 

 تعريف التمكين في نظريات الإدارة 3-2-1
 اعتبر الكثير مف الباحثيف أف تنكع المداخل التي تناكلت مفيكـ التمكيف نظرياً كتطبيقياً 

تمكيف العامميف : جعل منو تعريفا متحركاً كديناميكياً، حيث تعرفو  مكسكعة إدارة  الأعماؿ كما يمي
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، advisor، المستشار coachىك النمط الإدارؼ الذؼ يحكؿ دكر المدير إلى دكر المدرب 

؛  حيث اليدؼ الرئيسي مف التمكيف ىك إعطاء العامل facilatator، الميسر sponsorالكفيل

حقكقاً أكبر في اتخاذ القرارات حكؿ المسائل المتعمقة بالعمل، كحيث سمطة اتخاذ القرار تتراكح مف 

. 1تقديـ الاقتراحات إلى ممارسة حق الفيتك عمى قرارات الإدارة

 كا عطاء القكة job enrichmentالكظيفة /إغناء المياـ/  التمكيف فمسفة ترتكز عمى إثراء

. Venkat20062اللبزمة لتنفيذ المياـ كالتحكـ فييا، كيترتب عنو تحمل المسؤكلية عف النتائج 

نقصد بالعناصر المدخلبت )كفق ىذا التعريف فاف التمكيف ىك عممية منظمة ذات عناصر محددة 

رضاء العامميف، كىك ما يؤكده  (كالمخرجات ، اليدؼ منيا تحقيق مستكػ أعمى مف الأداء كا 

Blanchard3 عندما يعتبر أف التمكيف يضمف عممية التحكؿ التدريجي لممسؤكلية مع تكجيو 

. العامميف كمساندتيـ؛ فيي انتقاؿ مف السيطرة الخارجية إلى السيطرة الداخمية

 بدرجة القرار اتخاذ كسمطة المسؤكليات مف مزيد إعطاء فمسفة"  بأنو يعرؼ التمكيف ككذلؾ

 في نفس الاتجاه حيث يعرؽ Robbins 2000، كقد ذىب4"الدنيا في المستكيات للؤفراد اكبر

دفع عممية اتخاذ القرار لمعامميف في المستكيات الدنيا كا عطائيـ الحرية في تحديد " التمكيف عمى أنو

فالتمكيف ىك انحدار لمسمطة مف . 5"الخيارات حكؿ الخطط كالإجراءات زحل المشاكل المخمة بالعمل

حيث يككف مكظفك الخط الأمامي أقرب لمزبائف، كحيث يككف المكظفيف أكثر - أعمى إلى أسفل

انطلبقا مف ككف القرارات المتخذة - إلماـ بمقتضيات كطبيعة الكضعيات المعالجة كظركؼ حدكثيا

                                                           
1
Virgil Burton, Encyclopedia of management, 5

th
 edition, Thomson Gale, USA, 2006, P253. 

2
Chandan Kumar Sahoo & Sitaram Das, Employee Empowerment: A Strategy towards Workplace Commitment, European Journal of 

Business and Management, Vol 3, No 11, 2011, P46. 
3
 Ken Blanchard & al, The 3 key to empowerment : Release the Power Within People for Astonishing Results, Boretti Koehlen publication, 

2001, P35. 
، (صعاؾتمُضاهُتعلىالفىاصكظاجالخطيُفالخمؿىجىمفُمدافظتصمشلىعٍفها) جِؿيرػاهغ، أزغالمىازالخىظُمُفُخمىُىالعاملين 4

 .264، ص2012،  2 العضص  28 مجلتحامعتصمشلللعلىمالاكخطاصًتواللاهىهُت،المجلض
، صاع ضفاء لليشغ والخىػَع، الأعصن، 1أؾلىب همي، ط:  عاصٌ هاصي البغضاصي وعافض خمُض الحضعاوي، الاؾدشغاف الإؾتراجُجي ومؿخىي الخمىين الخىظُمي5

. 132، ص2013
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في أقل مستكيات الييكل التنظيمي أكثر فعالية، لذلؾ كجب إعطاء السمطة كالميارات كالمكارد 

الضركرية للبستجابة بفعالية لحاجات الزبائف، كبناءاً عمى ىذا فالمديريف في ىذا الإطار أقل رقابة 

. عمى مرؤكسييـ، كيقتصر دكرىـ عمى المساندة كالدعـ

 ، "عممية إعادة تكزيع السمطة أك السيطرة بيف العامميف في المنظمة"كما يعرؼ التمكيف بأنو 

" عممية إعادة تكزيع السمطة أك السيطرة بيف العامميف في المنظمة"كما يعرؼ التمكيف بأنو 

 فكرة أف ىناؾ مف يفرؽ بيف نكعيف مف التمكيف بحسب اليدؼ مف كل منيما؛ 1حيث أثارت عارؼ

فقد يككف اليدؼ ىك إعادة تخصيص السمطة أك القكة بيف مقدـ الخدمة كمتمقييا كنتيجة لعدـ الرضا 

مف قبل الأخير عف الكضع القائـ، أك قد يككف اليدؼ في إعادة التخصيص ىك الرغبة في تحقيق 

مزيد مف التطكير في حالة الرضا عما ىك كائف كشعكر متمقي الخدمة بالاحتراـ كالتقدير لإسياماتو 

مف طرؼ مقدمي الخدمة أؼ العامميف، ككفقاً لمشكل الأكؿ تككف عممية نقل السمطة ىي محكر 

. الاىتماـ، أما في الشكل الثاني فاف عممية الشراكة ىي الأساس

أنو إستراتيجية حديثة تيدؼ إلى  عمى 2Brown and Harvey 2006كما يعرفو 

إطلبقالطاقاتالكامنة للؤفراد كمشاركتيـ بتحديد الرؤية المستقبمية لممنظمة كذلؾ لأف نجاح المنظمة 

 & 3Whetten كما أشاريعتمد عمى كيفية تكامل حاجات الأفراد مع رؤية المنظمة ك أىدافيا،

Cameron 84 ،إلى أف التمكيف يتمثل في اكتساب القدرة عمى التحكـ كمراقبة المكارد المحدكدة 

 .كما أنو مؤشر عمى الفعالية الذاتية

 ما يلبحع مف خلبؿ ىذه التعريفات أنيا تقتصر عمى تحميل مفيكـ التمكيف مف منظكر 

مفاىيمي فقط، بغض النظر عف السياؽ الذؼ يحدث فيو التمكيف كلا عف آلية تحقيق ذلؾ، في حيف 
                                                           

ت، أظغوخت صهخىعاه، حامعت اللاهغة، 1  .14 ص2004 عالُت عبض الحمُض مغس ي عاعف، جمىين العاملين ومخعلباث الخعبُم في المىظماث العامت المطغٍ
 هاضغ مدمىص ؾعىص حغاصاث وآزغون، أزغ الخمىين الهُىلي في جدلُم الخمىين الىفس ي للعاملين في المىظماث الأعصهُت العامت، مجلت حامعت الخلُل للبدىر، 2

 .69، ص2013، 1 العضص8المجلض 
3
 Gaudreau Meyerson& Blanchard Dewettinck, Effect of Empowerment on Employees Performance, Advanced Research in Economic and 

Management Sciences (AREMS), Vol 2. July, 2012, P41. available at: www.universalrg.org 
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 Dimitriades 2005أف مجمكعة أخرػ مف التعريفات حاكلت تغطية ىذا النقص؛ حيث أشار 

 1:إلى أف التمكيف يمكف تعريفو 

 .، حيث يتمثل في منح القكة لمعاملActبكصفو فعل  -

 .، كالتي تقكد إلى اختبار كتجسيد ىذه القكةProcessبكصفو عممية  -

 .، تحدث بشكل إدراكيCognitiveبكصفو حالة ذىنية  -

 فإف التمكيف يتمثل في إطلبؽ حرية المكظف، كىك Bowen & Lawlerاستنادا إلى تعريف 

حالة ذىنية كسياؽ إدراكي لا يمكف تطكيره دكف التزاـ المنظمة كخاصة إدارتيا العميا مف خلبؿ 

تكفير مناخ تنظيمي داعـ كرؤية مؤسسية مشجعة، لكي تتكافر لمفرد الثقة بالنفس كالقناعة فيما 

. 2يمتمؾ مف قدرات معرفية تساعده في اتخاذ قراراتو، كاختيار النتائج التي يريد أف يصل إلييا

 Randolph 95 يعرفو عمى أنو نقل كتحكيل القكة مف الرئيس إلى المرؤكس، كيعتبر 

Blanchard 96 أنو لا يمكف تمخيص مفيكـ التمكيف في حرية الفعل، بل يجب أف ترتبط ىذه 

. 3الحرية بمستكػ مكازؼ مف المسؤكلية كالمساءلة

 تقديـ تعريف أكثر شمكلا انطلبقا مف الإجابة عمى Conger & Kanungo 88 حاكؿ 

ىل تقاسـ السمطة كالتنازؿ عف القكة لممستكيات الدنيا يؤدؼ حتما إلى تمكيف : التساؤلات التالية

المكظفيف؟ ىل المشتركة ىي الآلية الكحيدة لتمكيف المكظفيف؟ فمف خلبؿ تحميميما للؤدبيات التي 

عممية تعزيز الشعكر "تناكلت مفيكـ التمكيف الإدارؼ في تمؾ الفترة اقترحا تعريف التمكيف عمى أنو 

 بيف أعضاء المنظمة مف خلبؿ تحديد الظركؼ التي تؤدؼ إلى Self-efficacyبالكفاءة الذاتية 

                                                           
1
 Tûlay GÛZEL and al, importance and effect of empowerment in hotel enterprises, Ege academic review, Vol 8, No 2, 2008, P420. 

 .6، ص2006 ًحي ملحم، الخمىين همفهىم ئصاعي معاضغ، المىظمت العغبُت للخىمُت، مطغ، 2
3
 Tûlay GÛZEL and al, Op.Cit, P423. 



155 

 

 كالعمل عمى إزالة العكائق الرسمية كغير الرسمية كذلؾ بتكفير كتزكيد Powerlessnessالضعف 

. 1"العامميف بالمعمكمات المساعدة عمى زيادة قدراتيـ الذاتية

 كما يعرؼ التمكيف بأنو إستراتيجية إدارية تمنح العامل القكة لمتصرؼ كاتخاذ القرارات 

كتحقيق المشاركة الفعمية في إدارة  المنظمة التي يعممكف فييا بالشكل الذؼ يساعد عمى خمق 

. التفكير الإبداعي كتحمل المسؤكلية كخمق الرقابة الذاتية

:   كخلبصة لكل ىذه التعريفات يمكف القكؿ أف التمكيف ىك

 .العمل كتحديد الأىداؼ المرغكبة/في اختيار كيفية تنفيذ المياـ: إعطاء الحرية -

 .في المعمكمات التي تخص كل نكاحي العمل: المشاركة -

ممارسة كشعكراً، أؼ القدرة عمى التأثير في التكجيات كالاختيارات كالقدرة عمى : منح القكة -

 .التنفيذ

 .حالة شعكرية نتيجة لعممية التمكيف: تحفيز -

 .تفكض كيرغب العامميف في تحمميا: مسؤكلية -

 .كتعكيضيا بفرؽ عمل ممكنة (الطبيقية)إلغاء التراتيبية : المساكاة -

 تسعى المنظمة لخمقيا كتشاركيا مع مككناتيا باختلبؼ Valeurفالتمكيف ىك قيمة 

ىذه القيمة يعبر عنيا بإعادة تكزيع القكة كالسمطة في المنظمة؛ ليس عمى . مستكياتيـ كمسؤكلياتيـ

أساس البناء التنظيمي التقميدؼ، بل عمى أساس إضفاء القكة عمى كل مفردات المنظمة كمشاركتيـ 

.  في تحقيق تكجياتيا كاختياراتيا كدعميـ كتحفيزىـ لتجسيد ىذه القيمة

 

 علاقة التمكين بالمفاىيم الإدارية الأخرو 3-2-2
                                                           

1
Isaiah O. Ugboro, Organizational Commitment, Job Redesign, Employee Empowerment and Intent to Quit Among Survivors of 

Restructuring and Downsizing, journal of Behavioral and Applied Management, Vol 7 N°3, 2006, P237. 
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في السنكات الأخيرة أصبح تمكيف العامميف قطعة أساسية في أدبيات التنظيـ، كقد تطكر 

خلبؿ ىذه السنكات مف مفيكمو التقميدؼ كالذؼ ارتبط بالحقكؽ المدنية كحقكؽ المرأة، إلى مظاىره 

الحديثة التي استقرت عند أداء التنظيمات عمى اختلبفيا مف البسيطة إلى شديدة التعقيد، كقد أدػ 

ىذا المسار التطكرؼ لتقاطع ىذا المفيكـ مع العديد مف المفاىيـ الإدارية الأخرػ، حيث سنحاكؿ 

في ىذا المطمب رفع كل لبس أك غمكض عف مفيكـ التمكيف بتسميط فحصنا عمى التلبزمات 

.  كالترابطات ككذا التداخلبت التي نشأت بينو كبيف مفاىيـ إدارية كثيرة

 التمكين والقوة 3-2-2-1
ارتبط تعريف التمكيف عند أغمب المفكريف بالقكة، ىذا المدلكؿ الذؼ يستمزـ مزيداً مف 

التكضيح، خصكصا إذا عممنا أف كل المراجع كالأدبيات في إدارة  الأعماؿ أشارت إليو بطريقة أك 

. 1بأخرػ، فدراسة مفيكـ القكة في المنظمة ليا جذكر قديمة جداً مثل ما يؤكد ميشاؿ كركزيي

السبب الأساسي الذؼ يدفع الباحثيف لمربط بيف المفيكميف يتكضح مف تحميمنا لممصطمح 

، حيث Power كبإلغاء السابقة كاللبحقة كالتركيز عمى مككف القكة Em-power-mentالأكؿ 

 اكتساب السمطة 2يتـ تعريف القكة عمى أنيا القدرة عمى فعل ميمة ما، كتعرؼ أيضا عمى أنيا

، كالتمكيف Conger & Kanungo 88الرسمية كالقدرة القانكنية عمى التحكـ في مكارد المنظمة 

تأسيساً عمى ىذا المعنى يشير إلى عممية حصكؿ فرد عمى القكة التي كانت متمركزة في يد المدير 

.  التقميدؼ حتى يتمكف مف أداء العمل بشكل أكثر فعالية

                                                           
ت الخدلُل الاؾتراجُجي للمىظماث، مً مإلفاجه الظاهغة 1 ي عالم احخماع فغوس ي، مإؾـ مضعؾت علم احخماع المىظماث، وضاخب هظغٍ مِشاٌ هغوػَ

ت المىظمت بالإضافت ئلى هخاب 1963البيروكغاظُت   وفي هظا الىخاب حعغض لمفهىم اللىة والطغاع الظي L’Acteur et le système 1977 وهخاب آزغ في هظغٍ
 .ًدضر في المىظمت هدُجت لهظه اللىة

2
 Greitchen Spreitzer & David Doneson,  musing on the past and future of employee empowerment, P313.  
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يرػ أصحاب ىذا المنظكر أنو مف خلبؿ اكتساب العامل الاستقلبلية، كالمشاركة في صنع 

، فالتمكيف 1القرار، كفي تحديد أساليب تنفيذه، فاف الحصيمة الكمية لمقكة في المنظمة تزيد كلا تنقص

يقمل السيطرة كلكنو يزيد مف القدرة عمى أداء الفعاؿ المبتكر، فالقيمة الأساسية التي يرتكز عمييا 

، غير أف ىذا الاقتراف بيف مفيكـ القكة 2التمكيف أف المشاركة في القكة تؤدؼ إلى مزيد مف القكة

 .3كالتمكيف، لا يجب أف يدفعنا إلى الاعتقاد بأف التمكيف يعني القكة في حد ذاتيا

أغمب التعريفات التي أعطيت لمفيكـ القكة ركزت عمى القكة الاجتماعية، حيث يعتبر 

Lawler 2009 أف ما يجعل القكة اجتماعية ىك خاصية العلبئقية بيف طرفيف التي يستمزميا 

، ىذا التعريف قد يتعارض مع مفيكـ كأىداؼ التمكيف، كىك ما حاكلت 4استنفاذ القكة

Parker Follett القكة عمى" الإشارة إليو في بحكثيا مف خلبؿ التفرقة بيف "power onالقكة " ك

. ، كاقترحت تقكية الأكلىpower with" مع

Crozier & Freiberg يعرفاف القكة مف منظكر السمطة كالتي تعرؼ  عمى أنيا الثقة 

الممنكحة لشخص حتى يتكاجد في إطار مكقع داخل الييكل التنظيمي أكلا، ىذه الثقة تجعل مف 

، كالقكة في المنظمة المُمَكِنَة تشير إلى الثقة الذاتية كالمتبادلة 5قرارات صاحب المكقع مشركعة

كالكعي بالقدرات كالحقكؽ كالايجابية في التأثير عمى إعادة  تشكيل ىذه القكة، كمف ثمة فَتَمكيف 

الفرد يعني كعيو بالعكامل المؤثرة عمى سمككو كقدرتو عمى تحديد العكامل التي تبرز سمكؾ ما مف 

. 6غيره

                                                           
 .13 عالُت عبض الحمُض مغس ي عاعف، مغحع ؾبم طهغه، ص1
. 76، صهفؿهبم اؽالمغحعا2ٌ

3
 Lincoln N.D & al, The meaning of empowerment: the interdisciplinary etymology of a new management concept, International journal of 

management reviews, Vol 4, N°3, 2002, P274. 
4
 Edward J. Lawler & Chad A. Proell, The power process and emotionPower and interdependence in organizations, 2009, P171. 

5 Catherine Dessinges, Synthèse bibliographique: le concept de pouvoir dans les organisations, 2004, P8. 

 Récupéré depuis http://enset-media.ac.ma/cpa/Fixe/Pouvoir%20orga.pdf. 
 .77عالُت عبض الحمُض عاعف، مغحع ؾبم طهغه، ص6

http://enset-media.ac.ma/cpa/Fixe/Pouvoir%20orga
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التمكين والمشاركة  3-2-2-2

:  أف التمكيف كممارسة إدارية يرتكز عمى المشاركة فيBowen & Lawler 88اعتبر 

 بدكره اعتبر أف المشاركة كالتضميف Wilkinson 98، 1القكة، المعمكمات، المعرفة كفي النتائج

 Vanisna، كفي دراسة أخرػ حاكؿ 2بمثابة الجذكر الأساسية التي تَكَلد منيا مفيكـ التمكيف

93,Chisholm & Vanisna 98 اختبار كيف تساىـ المشاركة في تحسيف الأداء الفردؼ 

كالتنظيمي، حيث  كضعت المشاركة كمسار مستمر مف الحالة البسيطة لممشاركة كالتي يككف مف 

النادر فييا إشراؾ العامل في اتخاذ القرار إلى الحالة التي تصبح فييا مشاركة العامل في القرار 

عممية ركتينية،  كقد استنتجت ىذه الدراسة أف التمكيف كالمشاركة مفيكماف متشابكاف بشكل كامل 

integratly intertwined3 . 

 أف تمكيف السمطة لممرؤكسيف يشبو Offman & Hollandeفي المقابل يرػ كل مف 

المشاركة في صنع القرارات في نكاحي كثيرة كيختمف في نكاحي أخرػ، حيث يرتبط المفيكماف 

بالمنيج الديمقراطي عف طريق اشتراؾ العامميف في مياـ تفكؽ مسؤكليات العمل اليكمي، كلكف 

مفيكـ تمكيف العامل أكسع نطاقا، فالمشاركة في صنع القرارات تتراكح مف قياـ المدير باستطلبع 

. 4آراء عدد قميل مف المكظفيف إلى إشراؾ جميع المكظفيف في قرار جماعي

غير أف ىذا المنظكر يعتريو بعض القصكر فالتمكيف في ىذه الحالة لا يتجاكز إشراؾ 

فالمشاركة  (process)دكف إدماجو في عممية اتخاذ القرار  (في الفعل)العامل أثناء اتخاذ القرار 

                                                           
1
 E.D Bowen & E.E Lawler, The Employee Empowerment Approach to Service, Center for Effective Organizations, School of Business 

Administration, University of Southern California, USA, 1994, P2. 
2
 Adrian Wilkinson, Empowerment: Theory and Practice, Personnel Review, Vol 27, No 1, MCB University Press, 1998 , p 44. 

3
 Samuel Terrance Shelton, Employees, supervisors, and empowerment in the public sector: The role of employee trust, PHD thesis, North 

Carolina State University, USA, 2002, P29. 
اء معلً الضوعي و أخمض ضالح علي، ئصاعة الخمىين واكخطاصًاث الثلت في مىظماث أعماٌ الألفُت الثالثت، صاع الُاػوعي، الأعصن، 4  .72، ص2009 ػهغٍ
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لمقكة " ما تتضمف تقاسما "، غير أنيا تبقى مفيدة كنادرا Wilkinson1ضركرية مثل ما يؤكده 

. خصكصاً في المستكيات العميا

 التمكين والتفويض  3-2-2-3
كاف التفكيض في العديد مف التعريفات منطمقا لتحديد مفيكـ التمكيف، كما تستعمل المعاجـ 

 كيعرؼ التفكيض عمى أنو نقل WebsterOxford,المغكية التفكيض كمرادؼ لمفيكـ التمكيف  

الرئيس الإدارؼ لجانب مف اختصاصاتو إلى بعض مرؤكسيو ليمارسكىا دكف الرجكع إليو مع بناء 

. 2مسؤكلية عف تمؾ الاختصاصات المُفَكَضة

كما يعرؼ أيضا بأنو تكزيع حق التصرؼ كاتخاذ القرار في نطاؽ محدد كبالقدر اللبزـ 

لإنجاز مياـ معينة، فقد يعيد المدير ببعض اختصاصاتو إلى مساعديو كيمنحيـ السمطة اللبزمة 

. 3لأداء ىذه الاختصاصات

فالتفكيض ممارسة إدارية يَيدؼ مف خلبليا المسؤكليف إلى رفع الضغط عنيـ، أك يستيدفكف 

بيا إعطاء فرصة لممكظفيف في مستكػ إدارؼ أقل مف اتخاذ القرار كالتعامل مع كضعيات إدارية 

غير ركتينية بالنسبة ليـ، غير أف التفكيض يبقى مبادرة يمجأ إلييا المسؤكؿ لأسباب عدة كبصفة 

استثنائية، عمى عكس التمكيف الذؼ ىك إستراتيجية تعني الاستمرارية، حيث  أف التمكيف يصبح 

خيار استراتيجي دائـ تتبناه المنظمة، كىذا أيضا عنصر أخر يتكضح لنا مف خلبلو الفرؽ بيف 

المفيكميف فالتفكيض يمكف أف يبقى عمى مستكػ فردؼ، أؼ ينشأ كعلبقة بيف شخصيف مُفَكِض 

كمُفَكَض، أما التمكيف فيك يتجاكز الإطار الشخصي إلى الإطار التنظيمي، لذلؾ نجد في أدبيات 

. التمكيف مفيكـ آخر أكثر عمقاً كىك المنظمة المُمَكِنَة، كالتي تتبنى إستراتيجية التمكيف

                                                           
1
 Adrian Wilkinson, Empowerment: Theory and Practice, Op.Cit, P49. 

ض في الإصاعة الحيىمُت، عؾالت ماحؿخير، حامعت اليرمىن، الأعصن، 2  .14، ص1997 أًمً محمد زير، الخفىٍ
 . 13، ص2001 عضا ضاخب و ؾىان واظم المىؾىي، الإصاعة لمحاث معاضغة، العبعت الأولى، الىعاق لليشغ والخىػَع، الأعصن، 3
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كما يختمف التفكيض عف التمكيف في انتقاؿ المسؤكلية مع السمطة كالصلبحيات، بينما 

يقتصر التفكيض عمى الصلبحيات لانجاز بعض المياـ، كتظل المسؤكلية عمى عاتق المُفَكِض 

لأنو يُفكِض العمل في نطاؽ صلبحياتو كفي مجاؿ مسؤكليتو، كىذاف العنصراف يمثلبف  (الرئيس)

. 1مجاؿ لمساءلة الرئيس عف النتائج

  كغيرىـ عمى الجانب ,Thomas & Velthous, SpreitzerBartunek,Chandlerركز

النفسي الذؼ يصاحب مفيكـ التمكيف، كالحالة الذىنية التي يقتضيو حتى يمكف اعتبار المكظف 

متمكناً، فالتمكيف يتجاكز إطاره الييكمي أك الميكانيكي كآلية أك ممارسة، عمى عكس التفكيض الذؼ 

.  يقتصر عمى ككنو إجراءا إداريا أك آلية إدارية محدكدة مف حيث التطبيق

بالرجكع إلى المفيكـ الذؼ ناقشناه سابقا كىك علبقة التمكيف بالقكة، فالتفكيض مف حيث أنو 

يعطي القكة لممكظفيف فيك يَبقى ممارسة جد بدائية في ىذا الجانب فالمُفكِض يسعى دائما إلى إبقاء 

المعمكمات بعيدة عف متناكؿ المُفكَض إليو، كىذا حتى يضمف أف يعكد إليو في كل مرة، كفي 

المقابل عدـ كفرة المعمكمات المطمكبة فاف الإحساس بالقكة يككف ضعيفا، عمى عكس التمكيف الذؼ 

  feeling power يرتكز عمى تشارؾ كتقاسـ المعمكمة، كىي العنصر الأساسي في الإحساس بالقكة

كما يتضح الفرؽ بيف المفيكميف بالرجكع التعريف المغكؼ، حيث يعرؼ القامكس القانكني ؿ 

black2 التمكيف عمى أنو منح لمسمطة كليس أمراً لممارسة ىذه السمطةA grant of authotity 

than a command of its exercise فالتفكيض يعني إصدار تعميمات بممارسة سمطة معينة 

كمنح السمطة يختمف عف تفكيضيا، فالمنح ىكالإعطاء بصفة أصمية، أما تخكيل بممارسة سمطة 

. بشكل جزئي أك استثنائي

                                                           
، أظغوختصهخىعاه، حامعتهاًفالعغبُتللعلىمالأمىُت، المملىت (صعاؾتملاعهت(شائع بيؿعضمباعواللدعاوي، الخمىُىىعلاكتهبالإبضاعالإصاعي فُالمىظماجالأمىُت 1

. 17، ص2011العغبُت الؿعىصًت، 
. 27عالُت عبض الحمُض عاعف، مغحع ؾبم طهغه، ص2
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 فوائد التمكين ونواتجو 3-2-3
 التمكيف أداة إدارية ىدفيا الأساسي ىك زيادة فعالية  المكظفيف مف خلبؿ Argyris 1اعتبر

زيادة قدرتيـ عمى تحقيق الأىداؼ المرجكة، كذلؾ مف خلبؿ التحكـ أكثر في كظائفيـ ك حرية 

 مكظف إلى كجكد 311 في دراسة شممت Menon 95اختيارىـ لطريقة تنفيذ مياميـ، كما تكصل 

تأثير حقيقي لمتمكيف في زيادة  التحفيز كالرضا عف العمل ك تقميل الشعكر بضغكط العمل كزيادة 

. 2الالتزاـ الكظيفي

 مف مدير الإدارة  الكسطى في 500 شممت Sepreitzer  96كفي دراسة مشابيا قامت بيا 

 أكبر الشركات أكدت أف مزيد مف التمكيف يكسع في نطاؽ المراقبة الذاتية كالاستقلبلية، كيقمل 500

 لأثر التمكيف عمى كل 3Sprietzer 2006كما أشارت . مف الغمكض حكؿ دكرىـ في المنظمة

مف الكفاءة كالسمكؾ الإبداعي، فالمنافسة تدفع المنظمات إلى البحث عف عامميف لدييـ الرغبة في 

المبادرة كتحمل المخاطرة كالقدرة عمى الإبداع كالقدرة عمى التعامل مع درجة عالية مف اللبيقيف، كقد  

كعلبقتو بالفعالية كالأداء كقد أثبتت العديد مف - Sprietzerتشير - تـ اختيار أثر التمكيف النفسي 

النتائج  (أك تجاكز)الدراسات كجكد ىذه العلبقة، حيث تعرؼ الكفاءة عمى أنيا درجة تحقيق 

المتكقعة أك الأىداؼ المسطرة، فالقائد المُمكِف يثق في قدرتو ككفاءتو في التأثير عمى مجريات 

. كمناخ العمل مف خلبؿ بعد المعنى

 عمى أثر بعد المعنى عمى تحقيق التزاـ عاؿ عند المكظفيف كيزيد مف Kanter 83أكدت

قدرتيـ عمى تركيز جيكدىـ عمى أىداؼ محددة، أما بعد الكفاءة فيؤدؼ لرفع جاىزية كاستعداد 

، (Bandura90) كيؤثر عمى الأداء الفردؼ (Gecas89)العامميف لمكاجية الكضعيات المختمفة 

                                                           
1
 Chris Argyris, EmpowermentM: The Empror’s New Clothes, Harvard Business Review, May-June 1998, P 100. 

2
 Sanjay T. Menon, Employee  empowerment : An integrative psychological approach, Applied Psychology: an international review, Vol 50, 

N° 1, 2001, P151. 
3
 Spreitzer & al, Empowered to Lead: the Role of Psychological empowerment in Leadership, CEO Publication, T97-7, 1997, P6.  
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، أما بعد التأثير فتظير (Decan & Ryan 87)كما تظير نتائج بعد الاستقلبلية عمى التعمـ 

نكاتجو عمى تخفيض رغبة العامميف في الانسحاب مف المكاجيات كالكضعيات التي تحمل قدر 

. (Ashforth 90)1معيف مف اللبيقيف 

كيعني السمكؾ الإبداعي  (سمعة، خدمة، إجراء، عممية أك فكرة) يعني الإبداع إنتاج جديد 

تغيير الاتجاىات، فالعامل الممكف يستشعر الاستقلبلية في تحديد خياراتو كيستشعر أيضا التأثير 

القيكد  (قمة)عمى مناخ العمل كالأداء، فيذا يدفعو إلى الإبداع كالمبادرة انطلبقا مف إحساسو بمركنة 

. 2التنظيمية التي تحكـ السمكؾ عمكماً 

 في دراسة قاـ بيا مركز فعالية المنظمات التابع بجامعة كاليفكرنيا الجنكبية أكدت عمى 

كجكد تأثير كاضح كعلبقة قكية بيف مستكػ المشاركة بالمعمكمات كالمشاركة بالقرارات كالتفكيض 

. مف جية كجكدة مناخ العمل كجكدة المنتج أك الخدمة المقدمة كالإنتاجية مف جية أخرػ 

 Lashley 993 يؤكد أف لمتمكيف ثلبثة نكاتج تنظيمية أساسية  :

 تحسيف جكدة الخدمة؛ -

 زيادة الإنتاجية؛ -

 .تخفيض نسبة دكراف العامميف -

 أقل بأنيـ يشعركف  يجعميـ  لمعامميف الاستقلبلية تكفير كقد أشارت دراسة أخرػ إلى أف

 فأشاركا Thomas & Velthouseالتقيد، أما  أك الفنية الجكانب يخص فيما الآخريف مف تقييداً 

إلى علبقة التمكيف بالمركنة التنظيمية كالتي بدكرىا تنعكس عمى السمكؾ الإبداعي، فيما ذىب 

                                                           
1
Ibid, P5. 

ت والاكخطاصًت، المجلض :  حىاص مدؿً عاض ي، الخمىين الإصاعي وعلاكخه بابضاع العاملين2 ، 2010، 1، العضص11صعاؾت مُضاهُت، مجلت اللاصؾُت للعلىم الاصاعٍ
 .66ص

3
Lashley Conrad,  Employee Empowerment in Service: a Framework For Analysis Journal of  Personal Review, Vol 29, 1999, P172. 
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Knight – Turvey2006 ككيف عممو يجب ما بصدد القرار اتخاذ في الحرية إلى التأكيد بأف 

 .كالحرية العمل، يؤدػ

 

مقاربات دراسة التمكين  : 3-3

لا يمكف اعتبار التمكيف مجرد ممارسة إدارية تمجأ ليا المنظمات، أك مجمكعة 

 يقكـ بيا المسؤكؿ لتحفيز العامميف، فقد أخذ التمكيف عمى مرّ ىذه السنكات، كفي  Tacticsحركات

ظل زخـ البحكث التي عممت عمى دراستو كتحميمو، أنماط كثيرة حيث تفرعت مداخمو كتنكعت 

أشكالو كتعددت أبعاده، كقد أفضى ذلؾ في أحياف كثيرة إلى بركز تناقضات بيف الأطركحات التي 

تصنف مجمل ىذه البحكث داخل Spreitzer . تناكلتو، كىك ما زاد المبس الذؼ يعترؼ ىذا المفيكـ

مجمكعتيف، الأكلى أخذت بالمقاربة الشاممة أك الكمية كالتي تسمييا التمكيف الييكمي كالاجتماعي، 

لذلؾ سنحاكؿ في ىذا . أما الثانية كىي مقاربة جزئية كقد ركزت عمى الجانب النفسي لمتمكيف

المبحث التركيز عمى ىذاف التياراف لفيـ التمكيف، ثـ نحاكؿ إيجاد شكل لممزاكجة بيف ىذيف 

 .القسميف لدػ المفكريف كالباحثيف

 

   التمكين الييكمي3-3-1

، كىك 1 جذكر التمكيف الييكمي إلى نظرية التبادؿ الاجتماعيةConger&Kanungoيُرجع 

 المرجع لكثير مف البحكث Kanter 772يرتكز عمى مفيكـ القكة كمشاركة القكة، كتعتبر دراسة 

                                                           
1
 J. A Conger R.N Kanungo, Op.Cit, P472. 

2
 Gretchen Spreitzer, Toward the integration of two perspectives: A review of social-structural and psychological empowerment at work, 

The Handbook of Organizational Behavior, Sage Publications, 2007, P3.  



164 

 

التي تناكلت ىذا المنظكر، حيث اعتمدت مبدأ تجسيد الديمقراطية في الإدارة  كالإدارة  بالمشاركة 

. منطمقاً لتحميل مفيكـ التمكيف

  ماىية التمكين الييكمي3-3-1-1

تشترؾ الأبحاث التي تدخل ضمف المنظكر الييكمي في ككنيا تنظر إلى التمكيف في إطاره 

 ، كالذؼ يبني عمى أساس مف الالتزاـ الخارجي، كمف خصائصو تفكيض relationel 1العلبئقي 

السمطة كلامركزية التحكـ كالرقابة كالمشاركة في اتخاذ القرار كالإدارة  بالمشاركة، كيرتكز بشكل 

 مف المجمكعة المييمنة  power and authorityأساسي عمى مفيكـ نقل القكة كالمسؤكلية

، 2مثل العامميف في المستكػ الأكؿ (المييمف عمييا)الخاضعة /إلى مجمكعة التابعة (المسؤكليف)

فالقكة كفق ىذا المنظكر تعني امتلبؾ السمطة الرسمية لمتحكـ في مكارد المنظمة، كتعني القدرة عمى 

 فإف القكة تنشأ Astley et Sachdeva 84، ك كفقا 3اتخاذ القرارات المرتبطة بالمياـ أك العمل

، كاعتبرىا 4المنظكمة/مف مصادر مثل السمطة اليرمية، التحكـ في المكارد، التمركز داخل الشبكة

Mintzberg 835 القدرة عمى التأثير في النتائج  .

فالتمكيف ىنا ييدؼ إلى نقل السمطة كالقكة كالقرار إلى المستكيات الدنيا في الييكل التنظيمي، 

النتائج عمى المستكييف الفردؼ )كمنح العامميف في ىذه المستكيات القدرة عمى التأثير في النتائج 

 أف التمكيف ىك النتيجة للبمركزية، كالتحكؿ إلى ىياكل تنظيمية Kanter، فقد اعتبرت (كالجماعي

                                                           
1
 K. Walsh, & J.M Bartunek & C.A Lacey,   A relational approach to empowerment, journal of organizational behaviour,  Vol  5, 1998,  P 103. 

2
Ibid, p 110. 

3
David E. Bowen & Edward E. Lawler, Empowering service employees, Sloan management review, Vol 36,N°4, 1995, P74. 

4
 Sanjay T. Menon, Op.Cit, P155. 

5
 Henry Mintzberg, traduit par  Paul Sager, Le pouvoir dans les organisation, Edition d’Organisation, France, 2003, P39. 
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 عند ما يصرح أف التمكيف ىك التأكد Landon 93 كىك ما يؤكده 1أفقية كتشجيع مشاركة العامميف

. مف أف المكظف يممؾ سمطة القياـ بعممو، فمف يممؾ القكة يقكـ بنقميا إلى مف يممؾ قكة أقل

 

 

  أبعاد التمكين الييكمي 3-3-1-2

يصعب ضبط أبعاد التمكيف الييكمي بسبب اختلبؼ كجيات النظر لدػ الباحثيف، لذلؾ نجد 

 Argyrisالكثير مف الأبعاد، كلكننا سنحاكؿ التركيز عمى الأكثر استعمالا بيف الأبحاث، فقد أشار 

 : إلى أف التمكيف يرتبط بالمشاركة في اتخاذ القرار، كالمشاركة بالمعمكمات 98

  بعد المشاركة في صنع القرارات  3-3-1-2-1

أشارت الأدبيات الإدارية  إلى أف المشاركة في صناعة القرارات كلامركزية اتخاذ القرارات ىي 

، ىذا الأخير ينطمق في Burke 86 ك2Kanter 83مفاىيـ جكىرية في التمكيف مثمما ذىب إليو

مقاربتو مف مسممة أساسية ىي أف التمكيف ىك العلبج المناسب لمعضمة ضعف القكة 

powerlessness
فيك يعتبر أف تشارؾ القكة ىك المرتكز الأساسي في عممية التمكيف أيف يصبح ، 3

حيث تجد ىذه النظرة امتداد ليا في أعماؿ managerأكثر منو مسير leaderالمسؤكؿ قائدا 

Zeleznik77 ك Wartman82 ،  فتشارؾ القكة يعني إشراؾ الفرد أك الفريق في صناعة القرار في

كل المستكيات انطلبقا مف القرارات الإستراتيجية كصكلا إلى القرارات الركتينية الخاصة بكيفية 

 .4انجاز المياـ

                                                           
1
 Gretchen Spreitzer, Toward the integration of two perspectives: A review of social-structural and psychological empowerment at work, 

Op.Cit, P7. 
2
 Jay. A  Conger &  Rabindra .N Kanungo, Op.Cit, P473. 

3
 Warner W. Burke, Leadership as empowering others, Executive power, 1986, P 55. 

4
 Gretchen Spreitzer, Toward the integration of two perspectives: A review of social-structural and psychological empowerment at work, 

Op.Cit, P4. 
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كقد أكدت الكثير مف الأبحاث عمى أىمية المشاركة في صنع القرارات كما يمكف أف تتيحو 

مف آثار ايجابية عمى أداء الفرد كالرضا الكظيفي كتقميل نسبة الغيابات كنسبة دكراف العمل، كزيادة 

الرغبة في التغيير، فضلب عمّا تتيحو مف محصلبت تنظيمية مرغكبة مف الأداء كزيادة تكجو 

. الزبكف، كجكدة الخدمة/المنظمة نحك العميل

 

  بعد مشاركة المعمومات 3-3-1-2-2

 عمى ضركرة أف يتـ تحكيل المعمكمات إلى المستكيات الدنيا، كيعني Bowen et Lawler 95أكد 

ذلؾ منح العامميف في الخطكط الأمامية معمكمات مالية عف كضعية المنظمة كعف طريقة انجاز 

، فالعامل يجب أف يككف عمى اطلبع دائـ كمباشر بأىداؼ المنظمة كتكجياتيا، كىذا يتيح 1الأعماؿ

.  لممعمكمات الكاردة مف الزبائفfeedbackلو كلممنظمة استفادة فعمية مف التغذية الراجعة 

 المشاركة بالمعمكمات نقطة ارتكاز جكىرية في التمكيف، كيقكؿ أف الغاية Wilkinsonيعتبر 

الأسمى عند المسؤكؿ ىي أف يكسب العامل كقمب العامل، ككسيمتو إلى ذلؾ ىك أف يككف العامل 

أكثر تفيماً لمقرارات الإدارية كالتنظيمية التي تتخذىا المنظمة، لذلؾ فالمشاركة بالمعمكمات يمكف 

اعتبارىا مقياسا حقيقيا لدرجة التمكيف، فيذا الأخير يتطمب تزكيد العامميف بالمعمكمات الضركرية 

بشكل مباشر، كالتقميل مف الاعتماد عمى الكسطاء أك الممثميف، كذلؾ بغرض خمق نكع مف الشفافية 

 . 2يضفي كضكح أكثر حكؿ مدػ مساىمة العامل في أداء المنظمة

 عمى أىمية مشاركة المعمكمات في (Spreitze 1995, Blanchard 1997)كما أكد 

تمكيف المكظفيف كذلؾ مف خلبؿ المشاركة في عممية صناعة القرار كتنفيذ العمميات، كحصكؿ 

. المكظفيف عمى المعمكمات المناسبة مف زملبئو بالعمل أك مشرفيو، أك المنظمة ككل
                                                           

1
David E. Bowen & Edward E. Lawler, Empowering service employees, Op.Cit, P 

2
 Adrian Wilkinson, Empowerment: theory and practice Personnel Review, Vol 27, No 1, 1998, p47.  
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  بعد التفويض 3-3-1-2-3

، كجدنا أف الكثير مف البحكث العربية Argyrisبالإضافة إلى البعديف الذيف أشار ليما 

فقد أكد الكثير مف الباحثكف عمى .(الكبيسي، مرزكؽ العيبتي، ممحـ، عارؼ)تضيف بعد التفكيض 

اعتبار التفكيض كأحد الممارسات الإدارية  التي تفضي إلى التمكيف، في حيف أف ىناؾ مف اعتبر 

أف التفكيض في حدّ ذاتو انتيى بظيكر مفيكـ التمكيف، فالتفكيض ينشأ مف علبقة مباشرة بيف 

الرئيس كأحد أتباعو كالذؼ سيُفكِضو بعضا مف صلبحياتو لانجاز مياـ محددة ىي في الأصل مف 

. المسؤكؿ/صميـ عمل الرئيس

يبقى التفكيض أحد الممارسات الإدارية الأكثر أىمية في تفعيل الشعكر بالتمكيف، كمع ذلؾ 

فقد كاف تركيز الباحثيف عمى المشاركة في عممية اتخاذ القرار أكبر مف تركيزىـ عمى التفكيض 

كأسمكب لاتخاذ القرار، كىناؾ دراسات أخرػ أشارت إلى أف التفكيض يعد أحد أنكاع المشاركة في 

عممية اتخاذ القرار في حيف أف ىناؾ مف يقكؿ بكجكد تمايز بيف المفيكميف كالاختلبؼ يكمف في 

أف المشاركة في عممية اتخاذ القرار يعني المشاركة في السمطة، أما التفكيض فيك بديل عف عممية 

.      اتخاذ القرار لككنو يشمل التنازؿ عف السمطة

 بعد الييكل التنظيمي الأفقي   3-3-1-2-4

، إلى أىمية تعديل اليياكل التنظيمية كضركرة spreitzer ( 95.96.2006.2009)أشارت 

، ىذه اليياكل مف شأنيا أف 1التكجو إلى اليياكل الأفقية التي تمثل بيئة حاضنة كداعمة لمتمكيف

تعزز الشعكر بالتحكـ كمزيد مف الاستقلبلية بالنسبة لمعامل، كتسيل عممية الإشراؼ كالتقييـ بالنسبة 

 اعتبر أف ذلؾ نادر Wilkinsonلممسؤكؿ، كالاعتماد أكثر عمى  فرؽ العمل ذاتية الإدارة، غير أف 

. الحدكث، حيث مف الصعب أف تتخمى المنظمات عمى أشكاليا التقميدية اليرمية بسيكلة
                                                           

1
 Gretchen Spreitzer, Toward the integration of two perspectives: A review of social-structural and psychological empowerment at work, 

Op.Cit, P10. 
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 بعد التدريب   3-3-1-2-5

 كالميارة كالقدرة كليس knowledgeىي الجيكد المبذكلة لتمكيف العامل مف اكتساب المعرفة 

 تكفير يتطمب العامميف ذلؾ أف تمكيف. 1فقط لانجاز المياـ المطمكبة، بل أيضا لتحقيق التعمـ

 تمتمؾ رؤية كاضحة أف عمى المنظمة الجديدة، كينبغي الميارات تعمـ لأجل كمنتظـ مستمر تدريب

 الصراع  حل كميارات القرار اتخاذ كميارات التفاكض ميارياً كمعرفياً، كميارات العامميف لتطكير

 فقط ليس ضركرية،  ككفاءات  قدرات بناء مف العامميف تمكف التدريبية القيادة، فالجيكد كميارات

ميارات مبتكرة كالتطمع لاكتساب الممارسات المتطكرة التي تتميز بيا  تعمـ أيضاً  ،بل أعماليـ لأداء

 .2قتصاديات الكبيرةالاك المنظمات

التمكين النفسي  3-3-2

ركزت الأبحاث التي تناكلت المنظكر الييكمي لمتمكيف عمى آليات كأدكات التمكيف، كبتركيزىا 

عمى العمميات فقط أىممت الجانب النفسي لممكظف الذؼ ىك مكضكع عممية التمكيف في حد ذاتو، 

. كلمعالجة ىذا النقص تكجيت العديد مف البحكث إلى المنظكر الثاني لمتمكيف كىك المنظكر النفسي

 ماىية التمكين النفسي 3-3-2-1

، كالتي تتمثل في مدػ شعكر cognitiveيرتكز التمكيف النفسي عمى الحالة الإدراكية لمعامل 

العامل بالتحكـ الذاتي كالاستقلبلية، فالتمكف النفسي متغير مستمر يعكس درجة الشعكر بالتمكيف 

. بغض النظر عف البحث في كجكد أك غياب التمكيف كممارسة

                                                           
1
 Gretchen Spreitzer, Toward the integration of two perspectives: A review of social-structural and psychological empowerment at work, 

Op.Cit, P5. 
ىعلاكتهبابضاعالعاملين حىاص مدؿً عاض ي، 2 صعاؾتمُضاهُتعلىعُىتمىمىظفُيلُتالإصاعةوالاكخطاص، : الخمىُىالإصاعٍ

توالاكخطاصًت،المجلض   .64، ص 2010، 1، العضص 12مجلتاللاصؾُتللعلىمالإصاعٍ
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تعكد جذكر المنظكر النفسي لدراسة التمكيف إلى نظريات التحفيز المختمفة مثل نظرية 

Herzbergكيستشعر الإثراء عند 1 كالتي تشجع عمى تبني الإثراء  الكظيفي كخصائص الكظيفية ،

منح المكظفيف مزيدا مف المسؤكلية إزاء جدكلة كتخطيط عمميـ، حيث يتطمب التمكيف إعادة  

. تصميـ العمل

 أكؿ مف قاـ بتعريف التمكيف انطلبقا مف المنظكر Conger et Kanungo 88يعد 

 (مف كجية نظر تحميمية)النفسي، فعمى عكس التمكيف الييكمي الذؼ يساكؼ بيف التمكيف كالتفكيض 

 لككنو يبدأ مف الشخص في حد ذاتو، 2فالباحثاف ينظراف لو بكصفو تعزيز لمشعكر بالفعّالية الذاتية

  بأنو الإحساس العالي بالقكة كالحرية في استعماؿ ىذه القكة كمحاكلة نشر Daft 1992كيعرفو 

 بكصفو حالة 4 يعرفاف التمكيفBowen&Lawler 94، 3كمشاركة القكة في كل مكاف مف المنظمة

 كاعتبرا التمكيف 5في ىذا الطرحThomas&Velthous 91 ، كما تكسع  state of mindeذىنية

 كزيادة لمتحفيز الذاتي الذؼ يرتكز عمى أربعة أبعاد cognitive conceptفي مفيكمو الإدراكي 

.   المعنى، التأثر، الاستقلبؿ كالكفاءة:ىي

 أبعاد التمكين النفسي  3-3-2-2

عمى عكس التمكيف الييكمي، أبعاد التمكيف النفسي متفق عمييا إلى حدّ كبير بيف الباحثيف 

(Conger، Lawler، Spreitzer،Thomas) كغيرىـ كىي أربعة أبعاد :

 Meaningfulness:بعد المعنى 3-3-2-2-1

                                                           
م مىس ى الشغع، أزغ الخمىين في ؾلىهُاث الضوع الغؾمي، عؾالت ماحؿخير، حامعت اليرمىن، الأعصن، 1  .27، ص 2009 مغٍ

2
 Jay. A  Conger &  Rabindra .N Kanungo, Op.Cit, P 473. 

اض، عؾالت ماحؿخير، حامعت هاًف 3  مطعب بً عبض الهاصي اللثامي، الخمىين الىفس ي وعلاكخه بالىلاء الخىظُمي لضي العاملين بمؿدشفى كىي الأمً بالغٍ
 .08، ص 2009للعلىم الأمىُت، الؿعىصًت، 

4
David E. Bowen & Edward E. Lawler, Empowering service employees, Op.Cit, P 73. 

5
 Kenneth W. Thomas & Betty A. Velthouse, Cognitive Elements of Empowerment: An "Interpretive" Model of Intrinsic Task Motivation, 

Academy  Management Review, Vol 15, No 4,1990, P667.  
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تشكل الشخصية التي تميز كل فرد عف غيره مفيكماً معقداً كمتعدد الأبعاد، فيي تعرؼ 

عمى أنيا مجمكعة ثابتة نسبيا مف السمات النفسية التي تؤثر في سمكؾ الفرد، كعميو فإف 

الاختلبفات الفردية الناتجة عف الشخصية الخاصة بكل فرد كمدػ ملبءمتيا خصائص العمل تعتبر 

فالمعنى يعكس الإحساس . 1مف أىـ مبررات استشعار الفرد العامل بمعنى العمل الذؼ يقكـ بو

بكجكد الغاية كالارتباط الشخصي بالعمل، كما يشير إلى كجكد ىدؼ كغاية يسعى الفرد لتحقيقيا 

الفرد في سياؽ علبقة ىذا العمل بمُثُمو كقيمو  (عمى بعد المعنى)مف خلبؿ عممو، كما يحكـ عميو 

كمعتقداتو كمعاييره، كما يعبر أيضا عمى مدػ انسجاـ  متطمبات العمل كالأدكار التي يقكـ بيا 

 . العامل كمعتقداتو كقيمو كسمككاتو

 Competence:الكفاءة والقدرة  3-3-2-2-2

تعبر الكفاءة عف مدػ استشعار الفرد العامل بالاقتدار كالميارة، ذلؾ الشعكر الذؼ يدعـ 

تشير إلى مدػ اعتقاد الفرد بمقدرتو عمى . 2اعتقاد الفرد بقدرتو ككفاءتو كثقتو بيذه القدرة كالكفاءة

. أداء العمل كتكفره عمى الميارات اللبزمة

 Self-determinance:الاستقلالية وحرية التصرف 3-3-2-2-3

 بتغيير لو كالى أؼ مدػ يسمح لعممو، أداءه طريقة اتجاه بالحرية الفرد إحساس يعكس

  مسؤكلية الاختيار حرية يترتب عمى بحيث ،3في بيئة عممو المممكسة المممكسة كغير الجكانب

الفعل انطلبقاً مف دكافع ذاتية لككنو  كتعني الاستقلبلية .الأحداث كالاختيارات الشخصية عف سببية

 ، كالاستقلبليةautonomyيعتبر بطبيعتو حاجة فطرية إنسانية تتمثل في الرغبة في التحكـ الذاتي 

                                                           
ً للبدىر والضعاؾاث 1  ًىوـ عىاص و خُضعة عحب، أزغ مىار الخمىين الىفس ي في جفعُل الىلاء الخىظُمي للأفغاص العاملين في المىظمت، مجلت حامعت حشغٍ

 .86، ص2014، 1، العضص 36العلمُت، المجلض 
. 89، صالمغحع الؿابم هفؿه2
فُالخميزالخىظُمي، أظغوخت صهخىعاه، حامعت جلمؿان، الجؼائغ،  أبىبىغ بىؾالم، 3  .21، ص2015صوعالخمىُىالإصاعٍ
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تعبر عف شعكر الفرد بالحرية في الاختيار عندما يرتبط الأمر بالانجاز كعمل الأفراد  لدػ المدركة

 .الأشياء، كاختيار البديل المناسب لتنفيذ العمل بما يتناسب مع كجية نظر الفرد كتقديره الخاص

  Impact:بعد التأثير 3-3-2-2-4

يعكس اعتقاد الأفراد بأنيـ يستطيعكف التأثير عمى النظاـ الذيف يعممكف في إطاره، كىك 

أيضا إدراؾ الدرجة التي يمكف مف خلبليا لمفرد أف يؤثر عمى النتائج الإستراتيجية، الإدراكية أك 

1كيعني كفق. في العمل (التشغيمية )العممياتية 
thomas & velthouse الدكر الجكىرؼ أك الحقيقي

لسمكؾ الفرد العامل في انجاز مياـ عممو، كمف ثـ مدػ استشعاره لمفرؽ الذؼ مف الممكف أف يحدثو 

 .ىذا الدكر كعضك فعاؿ  في منظكمة معينة

 نحو مقاربة متكاممة لمتمكين  3-3-3

 عمى أنو Potterfeild 1999يعني التمكيف أف تعطي القكة لممكظفيف لانجاز مياميـ، كيعرفو 

إحساس بالقدرة عمى التأثير كمعالجة المشاكل كاقتراح الحمكؿ كالمساىمة دكف الرجكع إلى 

2المسؤكؿ
Trembley et Simard 2005الأكؿ يشمل : ، ىذاف التعريفاف يعبراف عف كجكد جانبيف

شركط العمل كالممارسات القيادية كخصائص العمل الكاجب تكفرىا  بغرض اكتساب العامل مزيدا 

مف القكة، كىك ما يعبر عنو بالتمكيف الييكمي أما الجانب الثاني فيتجاكز الإطار القانكني يرتبط 

. أكثر بالحالة النفسية لممكظفيف الممكنيف

 الفرق بين التمكين الييكمي والنفسي  3-3-3-1

 :يمكف تمخيص الفرؽ بيف التمكيف الييكمي كالنفسي في الجدكؿ المكالي

  

                                                           
 .89ًىوـ عىاص وخُضعة عحب، مغحع ؾبم طهغه، ص1

2
 LASHLEY Conrad, Empowerment : HR strategies for service excellence, British library, UK, 2001, P 22. 
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الفرؽ بيف التمكيف الييكمي كالتمكيف النفسي  : 3 جدكؿ رقـ
المنظكر النفسي المنظكر الييكمي 

 mocroتكجو كمي  -

 يرتكز عمى سمكؾ المسؤكؿ الممكف -

يرتكز عمى الشركط التنظيمية مثل الييكل، السياسة،  -

. الممارسات المُجسِدة لمتمكيف في العمل

 microتكجو جزئي  -

  (العامل المُمَكَف في حد ذاتو)يرتكز عمى سمكؾ الفرد  -

يركز المسؤكؿ المُمكِف عمى الجانب النفسي العامل مف  -

الكفاءة  - التأثير الاستقلبلية- خلبؿ المعني 

Source : Gretchen Spreitzer, Taking Stock: A review of more than twenty years 

of research on empowerment at work, ( In: C. Cooper &  J. Barling, The Handbook of 

Organizational Behavior), Sage Publications, 2007, P 54-72. 
 

 Robbins & al 2002 نموذج 3-3-3-2

 شامل لمتمكيف، كمف خلبؿ قراءتنا للؤدبيات  patternحاكلت العديد مف البحكث إيجاد نمط

 كزملبؤه لما يتميز بو مف الكضكح كالجدية، حيث يقترح Robbinsفي ىذا الجانب اخترنا نمكذج 

Robbins  بصفتيـ ) كزملبؤه أف عممية التمكيف تعكس تفاعل بيف بيئة العمل المحمية كالعماؿ

 1:في إطار سياؽ تنظيمي أكسع كيربط النمكذج المقترح بيف (الفردية

 كالذؼ يتمثل في الثقافة التنظيمية السائدة في :organizational contextالسياق التنظيمي- 

. المنظمة 

 :  كيتمثل  local work environnentبيئة العمل المحمية- 

 .مشاركة المعمكمات كالمكارد اؿتحكيل السمطة كالقكة؛ : كالذؼ بدكره يشمل :ىيكل العمل -  

                                                           
1
Robbins & al, An Integrative Model of the Empowerment Process, Humain Ressource Management Review, Vol 12, 2002, USA, p 419-443. 
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نظاـ التعكيضات كالنظاـ ، trainingالتدريب  : مثل HR practiceممارسات المكارد البشرية   -

 perfomance feedback andتقييـ الأداء   ؛reward and discipline systemsالتأديبي 

evaluation. 

 التفاعل بيف الإدارة كالعامميف؛ :  local management actionإجراءات الإدارة  المحمية  -

 .طبيعة السمكؾ القيادؼ

المكاقف مثل : intervewing perception and attitudesالمواقف والاتجاىات الوسيطية -

  trustكالثقة  (commitment) الالتزاـ :الاتجاىات، support كالدعـ  opportunityالفرصة

 .الاستقلبؿ كالكفاءة – التأثير – ، كىي المعنى أبعاد التمكين النفسي/مكونات -

 .الفروقات الفردية -

حيث الخطكة الأكلى ليذا النمكذج المقترح تتمثل في بناء بيئة عمل محمية ضمف سياؽ 

أشمل يضمف تفاعل بيف مككنات المنظمة عمى أساس تداكؿ كتشارؾ كل مف القكة /تنظيمي أكسع

. كيككف في نفس الكقت محفزا لمعامميف عمى تبني ىذه السمككات (سمكؾ تمكيني)كالسمطة 

اتجاىات العامميف كالتي تتمثل في الثقة كالالتزاـ، كالمكاقف كالتي تتمثل في الفرصة في 

التأثير عمى نتائج العمل كالدعـ التنظيمي المقدـ مف طرؼ المشرفيف، كميا تتأثر بالسياؽ التنظيمي 

. العاـ مف جية كتتأثر أيضا ببيئة العمل المحمية

في العلبقة -  تأثيره جكىرؼ - كيقترح النمكذج أف الاتجاىات كالمكاقف، تتحكؿ إلى متغير 

بيف كل مف البيئة المحمية كالسياؽ التنظيمي العاـ مف جية، كالتمكيف النفسي مف جية أخرػ، 

حيث أنو في غياب ىذا الدكر الكسيطي للبتجاىات كالمكاقف تككف نتيجة التمكيف ضعيفة، كىك 

الاختلبفات الفردية في تأثيرىا عمى كل مف البيئة كالسياؽ /نفس الدكر الذؼ تمثمو الخصكصيات

التنظيمي، كيتحكؿ دكرىا إلى التأثير المباشر عمى الاتجاىات كالمكاقف، كبنفس المستكػ تؤثر عمى 
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التمكيف النفسي، ككل ىذه العناصر بدكرىا تؤثر عمى محصمة التمكيف النيائية كالتي تتمثل في 

 .السمكؾ التمكيني

النمكذج المتكامل لمتمكيف  : 17شكل رقـ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Robbins & al, An Integrative model of the empowerment process, 

Humain ressource management review, vol 12, 2002, USA, p 421. 
 . تعكس الترابط بيف السياؽ التنظيمي العاـ كبيئة العمل :( 2)العلبقة 

 (الالتزاـ كالثقة  )كالمكاقف  (الفرصة كالدعـ التنظيمي  ) ىي الاتجاىات :( 3)العلبقة 

 .كمدػ تأثيرىا بالسياؽ التنظيمي العاـ 

14 

 السٌاق التنظٌمً

 الاختلافات الشخصٌة

 الموالف والتصورات الوسطٌة
 الفرصة -

 الدعم -

 الالتزام -

 الثمة -

 بٌئة العمل المحلٌة
 هٌكل الوظٌفة -

 نمل المسإولٌة والسلطة -

 ممارسة الموارد البشرٌة -

 التدرٌب -

 تمٌٌم الأداء  -

 نظام المكافؤة -

 إجراءات الإدارة المحلٌة -

الاختلافات الشخصٌة أو 
 الفرولات الفردٌة

 التمكٌن النفسً
 التؤثٌر الحسً -

 الكفاءة -

 إعطاء معنى للعمل -

 (لٌادة ذاتٌة)الاختٌار  -

 سلوكات مُمَكنة
Empowered behavior 

11 

3 12 

4،5،6،7،8،9 

11 

14 

1 

2 

13 
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 تمكف مف معرفة مدػ تأثير الاتجاىات كالمكاقف :( 9( )8( .)7( .)6( .)5( .)4)العلبقة 

 .بيئة العمل المحمية 

تمثل العكامل الأساسية التي مف  (الدكر الكسيطي )الاتجاىات ك المكاقف :( 1)العلبقة 

مناخ : خلبليا يؤثر كل مف بيئة العمل كالسياؽ التنظيمي عمى التمكيف النفسي، كذلؾ بالشكل التالي

 كيؤثر أيضا عمى بعد الكفاءة، أما الثقة فتؤثر في  impactالعمل يؤثر عمى بعد التأثير 

الاستقلبلية، كالالتزاـ يؤثر في المعنى، ىيكل العمل يؤثر عمى الفرصة، في حيف يؤثر تحكيل 

السمطة عمى الالتزاـ، كيؤثر تشارؾ المكارد كالمعمكمات عمى الإحساس بالدعـ، ككل مف /القكة

الالتزاـ كالثقة، يؤثر التدريب عمى الدعـ كالالتزاـ، أما التقييـ فيؤثر عمى الدعـ كالثقة، كتؤثر 

. إجراءات الإدارة  عمى الإحساس بالدعـ كالثقة كالالتزاـ

الرغبات كالميكلات، أخلبقيات العمل )كما يقدـ النمكذج تصكر لتأثير الفركقات الشخصية 

. عمى الاتجاىات كالمكاقف كعمى أبعاد التمكيف النفسي (المعرفة كالميارة

ىذا النمكذج يعطي صكرة أكبر عف التمكيف في المنظمة، فيكلا يكتفي بعناصر التمكيف 

، حيث أضاؼ الباحث في نمكذجيـ المناخ العاـ Thomas&Velthouseالنفسي التي أشار إلييا 

، ثـ إلى المستكػ الأكبر (البيئة المحمية)بمختمف مستكياتو انطلبقا مف الفرد، مركراً بكحدة العمل 

سمككات مُمكِنة مف المكظف كالمنظمة )، مف أجل الحصكؿ عمى منظمة مُمكِنة (السياؽ التنظيمي)

.  (عمى حد سكاء
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 :خلاصة

بشكل مختصر تمكيف المكظفيف يعني أف تعطى القكة لممكظفيف لانجاز مياميـ، ىذا 

التعريف يعبر عف كجكد بعديف أساسييف، الأكؿ يشمل شركط العمل كالممارسات القيادية 

كخصائص العمل الكاجب تكفرىا بغرض إكساب المكظفيف مزيداً مف القكة، كىذا ما يعبر عنو 

بالتمكيف الييكمي، أما البعد الثاني فيتجاكز الإطار القانكني ليرتبط أكثر بالحالة النفسية لممكظفيف 

المُمَكَنيف، كقد حاكلت الكثير مف البحكث تكضيح الفرؽ بيف البعديف، كىناؾ مف المنظريف مف 

 كقد حاكلت الدراسة في ىذا الفصل إيجاد نمكذج متكامل 96اعتبر أف البعديف متكامميف كمتماثميف 

 .كشامل لتمكيف المكظفيف
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 :رابع  الالفصل

 إستراتيجية التمكين
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  استراتيجية التمكين-4
 

 

يعرؼ التمكيف بأنو إستراتيجية إدارية تمنح العامل القكة لمتصرؼ كاتخاذ القرارات كتحقيق 

المشاركة الفعمية في إدارة  المنظمة التي يعممكف فييا بالشكل الذؼ يساعد عمى خمق التفكير 

 عمى Brown and Harvey 2006كما يعرفو . الإبداعي كتحمل المسؤكلية كخمق الرقابة الذاتية

أنو إستراتيجية حديثة تيدؼ إلى إطلبقالطاقاتالكامنة للؤفراد كمشاركتيـ بتحديد الرؤية المستقبمية 

لممنظمة كذلؾ لأف نجاح المنظمة يعتمد عمى كيفية تكامل حاجات الأفراد مع رؤية المنظمة ك 

 .أىدافيا

امتداداً لمعديد مف المساىمات عمى مدار القرف الماضي ظير مفيكـ التمكيف في شكل  

إستراتيجية تزاكج بيف الإطار الممارساتي كالإطار القانكني لمظاىرة الإدارية ككل، كانطلبقا مف 

تسعينات القرف الماضي أصبح التمكيف، المفيكـ الأكثر تداكلًا لمتعبير عف نمكذج لمتسيير حيث 

تجسيد المياـ كالسمطات تحكؿ إلى المكظفيف في الخطكط الأمامية، كعف منظمات تختفي فييا 

المستكيات الإدارية المتعددة لتعكضيا فرؽ العمل ذاتية التسيير، كتكجو فييا القكة نحك الأسفل كالى 

 .عماؿ الخطكط الأمامية

لذلؾ خصصنا ىذا الفصل لبسط كتحميل الآليات الممارسات ككذا الشركط التي مف شأنيا 

 .أف تسيل تجسيد كتطبيق إستراتيجية التمكيف في أرض الكاقع

أشكاؿ التمكيف كمستكياتو : المبحث الأكؿ 

 التحكؿ إلى المنظمة الممكنة: المبحث الثاني 

 حدكد التمكيف كمعكقاتو: المبحث الثالث 
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  أشكال التمكين ومستوياتو 4-1

اختمف الباحثكف حكؿ الممارسات الإدارية  المناسبة كالتي يجب اعتمادىا لتحقيق التمكيف، 

 Cook الالتزاـ لدػ العامميف ىك الإستراتيجية الأنجع لذلؾ، فيما ذىب Beach 96حيث اعتبر 

 إلى أف التدريب كفرؽ العمل ىي الدعائـ الأساسية ليذا التحكؿ، كما أف ىناؾ مف ذىب إلى 96

 .البحث في دكر القائد في تحقيق التمكيف كىذا ما سنحاكؿ تفصيمو أكثر في المطالب التالية

 

 أشكال التمكين  4-1-1

اقترح الباحثكف العديد مف الأنماط كالأشكاؿ لتحقيق كتجسيد التمكيف كسنكتفي بالتركيز عمى ثلبثة 

 . أشكاؿ أساسية فقط

 

التمكين من خلال الإدماج   4-1-1-1

 إلى الأبحاث المبكرة في عقد الثلبثينات مف القرف Involvementتعكد بداية مفيكـ الإدماج 

 في منظمات Democrate leadershipالمنصرـ كالتي ركزت عمى دكر القيادة الديمقراطية 

الأعماؿ، حيث أكدت النتائج أف مشاركة الأفراد العامميف في اتخاذ القرارات تتمثل في صكرة مف 

صكر الالتزاـ العالي مف قبل المستكيات الدنيا لممنظمة اتجاه تمؾ القرارات لأنيـ ساىمكا في 

 أف مبادرات إدماج العامميف ليست جديدة، كأف Evans 2008كما اعتبر . 1Lawler 92اتخاذىا

ىناؾ العديد مف البرامج كالتجارب قد طبقت كأف الممارسات المبكرة لإدماج العامميف قد أثرت عمى 

                                                           
 .127، ص 2014، صاع ضفاء لليشغ والخىػَع، الأعصن، 2ئخؿان صهش حلاب و هماٌ واظم ظاهغ الحؿُني، ئصاعة الخمىين و الاهضماج، ط1
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، حيث ارتبط مفيكـ الإدماج بمداخل إدارية عديدة مثل إدارة 1الممارسات الحديثة إلى حدّ كبير

. الزبائف كالمنظمة المتعممة/الجكدة الشاممة، إعادة  اليندسة، خدمة العملبء

 تحديد مفيكـ الإدماج مف خلبؿ ربطو بثلبثة عناصر Wall & Lischerson 77حاكؿ 

 بدكره ربط مفيكـ إدماج العامميف Marchigton التأثير كالتفاعل كتقاسـ المعمكمات، :2أساسية ىي

 فيعرفو بأنو طريقة Vera 2001أما . 3بمدػ مساىمة كمشاركة العامميف في اتخاذ القرارات

. 4لانغماس الأفراد العامميف في جميع المستكيات في عممية التفكير التنظيمية

 يشجع العامميف عمى system عمى أنو نظاـ  Sunhilde & Simona 2008كما يعرفو

المشاركة في تحسيف الأعماؿ مف خلبؿ استعماؿ قدراتيـ الإبداعية بقصد تقديـ اقتراحات لمتحسيف 

 في حيف ذىب . كالمشاركة بمعارفيـ كخبراتيـ لاسيما تمؾ التي تتصل بأعماليـ المباشرة

Robbins & Judge 2009  إلى اعتباره عممية مشاركة تستعمل مدخلبت العامميف كمقاصدىـ 

Intended5 .

إشراكيـ في منظكمة اتخاذ القرار كفي معالجة المشاكل التي تكاجو فإدماج العامميف يعني 

 6:المنظمة، كيقتضي الإدماج تكفير أربعة مككنات أساسية 

  تكفير المعمكمات عف إستراتيجية المنظمة كعممياتيا كنتائج أدائيا؛

 المعرفة الكافية بالعمل كنظاـ العمل داخل المنظمة؛ 

 تكفر القكة لاتخاذ القرار كتجسيده في كل مراحل انجاز المياـ؛ 

                                                           
 .128هفـ المغحع الؿابم، ص1

2
Ian  Beardwell & al,  Humain Resource management : A contemporary approach, Fourth edition, Pearson Education Limited,  UK, 2004, 

P541. 
3
Ibid, P541. 

 .129ئخؿان صهش حلاب و هماٌ واظم ظاهغ الحؿُني، مغحع ؾبم طهغه، ص 4
. 130ئخؿان صهش حلاب و هماٌ واظم ظاهغ الحؿُني، مغحع ؾبم طهغه، ص 5

6
Edward E. Lawler, Designing High Performance Organizations, Center for Effective Organizations, Marshall School of Business, University 

of Southern California, 2001, P15. 
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 نظاـ مكافآت مكازؼ لمنتائج الفردية كالجماعية. 

، فرؽ الإحاطة circle quality دكائر الجكدة 1تقكـ المنظمات بإدماج عاممييا مف خلبؿ

team breifing  فرؽ العمل الجماعي team working فرؽ العمل المدارة ذاتيا ،self 

managedteam كاليدؼ مف إدماج العامميف في عمميات اتخاذ . ، جماعات حل المشكلبت

القرار ىك زيادة الشعكر بالالتزاـ لدػ العامميف كالارتباط بالمنظمة الأمر الذؼ يؤدؼ بدكره إلى 

 . كالذؼ يشمل أعمى درجات الالتحاـ بيف المنظمة كالعامميفfinling empowredشعكرىـ بالتَمَكُف 

 التمكين من خلال إثراء  العمل 4-1-1-2

 مف أىـ أشكاؿ التمكيف، فيك ييدؼ لمعالجة مشكمة Job enrichmentيعتبر إثراء العمل 

ضعف التحفيز لدػ العامميف كالذؼ يرتبط أساسا بطبيعة العمل الممارس أك في كثير مف الأحياف 

 تصميـ العمل بحيث يتـ تنكيع المياـ كالأنشطة 2بركتينية المياـ، حيث إثراء العمل يعني إعادة

كا عطاء العامل مزيد مف الاستقلبلية في اختيار كيفية انجاز ىذه المياـ، كالتركيز عمى تفعيل الرقابة 

 Graham & Benett 98. الذاتية عمى العمل كحصكلو عمى معمكمات عف مستكيات أدائو

يعتبراف أف إثراء العمل يحدث عندما يكتسب العامل مسؤكلية أكثر كنطاؽ أكسع لاتخاذ القرار مع 

 .3لـ يتـ استعماليا أك استنفاذىا مف قبل (طاقات)استعماؿ ميارات 

يتقاطع مفيكـ إثراء العمل مع التمكيف في أنو يرتكز عمى زيادة الدكر الداعـ لممسؤكليف 

support كتقميل دكر المراقب المباشر، كبناءا عمى ذلؾ فالإثراء  الكظيفي يعد عممية أساسية 

                                                           
1
Ian  Beardwell & al, Op.Cit,  P539. 

اث ومعىكاث الخمىين وعلاكخه بالىلاء الخىظُمي في المطاعف الؿعىصًت، صوعٍت الإصاعة 2 ضي وهىعة بيذ محمد الغشُض، مؿخىٍ  عبض الله بً عبض الغخمان البرً
 .169، ص2012، 2، العضص52العامت، المجلض 

3
H.T Graham & R. Bennett, Human resources management, 9

th
 edition,  FT/Prentice Hall, UK, 1998, P73.  
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حداث تغييرات فيو يككف اليدؼ منيا 1لتطبيق التمكيف ، فيذا الأخير يتطمب إعادة  تقييـ العمل كا 

. خمق شعكر لدػ المكظف بالفعالية الذاتية كالقدرة عمى التأثير في بيئة العمل التي ينتمي إلييا

 التمكين من خلال الالتزام  4-1-1-3
 محكر أساسي في كل مف التحفيز كالتعمـ التنظيمي كىك مقياس لقكة commitmentيعتبر الالتزاـ 

 عمى أنو ارتباط عاطفي أك نفسي 2ارتباط المكظف مع أىداؼ المنظمة كقيميا، كيعرؼ الالتزاـ
 .بالعمل أك مكاف العمل أك بالمنظمة

يتضمف تمكيف العامميف مف خلبؿ الالتزاـ بأىداؼ المنظمة كتشجيعيـ لتحمل مسؤكليات 

أكبر عف أدائيـ، كيمكف الحصكؿ عمى التزاـ العامميف مف خلبؿ تحسيف رضا العامميف عف العمل 

دماجيـ في تحديد  كالشعكر بالانتماء إلى المنظمة، كزيادة مشاركة العامميف في اتخاذ القرار كا 

. تكجيات المنظمة المستقبمية كمكاجية مشاكميـ

 إلى أف الالتزاـ مفيكـ أساسي يتقاطع فيمنا لو مع فيمنا للبقتصاد Agyrisكقد أشار 

 3:كالإستراتيجية كالإدارة  كتكنكلكجيا المعمكمات كالعمميات كيأخذ الالتزاـ  شكميف 

. الالتزاـ الخارجي كىك يماثل الالتزاـ التعاقدؼ -

.  الالتزاـ الداخمي كىك يماثل الالتزاـ الأخلبقي -

 عمى أف الشكل الثاني أؼ الالتزاـ الداخمي يتقاطع مع التمكيف، فيك يؤكد Argyrisكما يؤكد 

حيث . عمى أف مزيد مف الالتزاـ الداخمي يساكؼ بنفس الحجـ كالطبيعة مستكػ التمكيف عند الفرد

 4:يقكـ المدير في المنظمة المبنية عمى الالتزاـ الخارجي بػ

تحديد المياـ لممكظفيف في المستكػ الادنى؛  -

 تحديد السمككات المطمكبة لتتفيذ المياـ؛ -

                                                           
1

Virgil Burton & al, Encyclopedia of management, 5th edition, Thomson Gale, USA, 2006, P254.  
2
Isaiah O. Ugboro, Op.Cit, P235. 

3
Chris Argyris, Empowerment : The emperor’s new clothes, Harvard business review, May-Jun 1998, P 99. 

4
Ibid,, P100. 
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 .تحديد أىداؼ الأداء كالأىداؼ ذات الأكلكية لممكظف -

أما الالتزاـ الداخمي فيك أكثر اتساقا مع ثقافة التمكيف، فيك يحدد نكعية العلبقة بيف المديريف 

 1: كالمرؤكسيف بشكل يتطمب تحكلا كبيرا في مكاضع المسؤكلية عمى النحك التالي

الأفراد يحددكف مياميـ كأدكارىـ ضمف سياؽ رؤية المنظمة كأىدافيا التي تحددىا الإدارة؛  -

 يحدد الأفراد السمككات كالخطط المناسبة لتنفيذ المياـ؛ -

 يتشارؾ المدراء كالمرؤكسيف في تحديد أىداؼ الأداء للؤفراد؛ -

يحدد المديركف كالمرؤكسكف معا الأىداؼ الفردية ذات الأكلكية كمدػ ككيفية ارتباطيا  -

 .بأىداؼ المنظمة

 

 مستويات التمكين وخطواتو  4-1-2
ذىبت أغمب المساىمات التي تناكؿ إستراتيجية التمكيف إلى التركيز عمى القكة في صناعة 

 في كتابو بناء المنظمة Marquardtالقرار بمدلكليا التنظيمي لتحديد مستكيات التمكيف، كقد أكد 

 أؼ القكة، : عمى ىذه العلبقة الكثيقة كككنيا Building a Learning Organizationالمتعممة 

 Marquardtالمفتاح لعمميات التمكيف، كيكضح الشكل التالي عناصر كمستكيات التمكيف حسب 

 .انطلبقا مف حجـ القكة الممنكحة لمعامل المُمَكف

  

                                                           
1
Ibid, P100. 
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 Marquardtمستكيات التمكيف عند : 18الشكل رقـ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 54مطر بف عبد المحسف الجميمي، ص: المصدر

 ىذا الشكل يربطدرجة التمكيف بمدػ مساىمة العامل في اتخاذ القرار، حيث كمما كاف دكره 

. في اتخاذ القرار أكثر كضكحاً كتأثيراً ارتفع مستكػ التمكيف

لا تعطً 
صلاحٌة لاتخاذ 

 المرار

تمدٌم أراء 
 ومداخلات

 مشاركة فً

 اتخاذ المرار 

 

اتخاذ المرار 

وضع السٌاسات 
 ورسم

الاستراتٌجٌات 

حلمات 
 وظٌفٌة منفذة

 

حلمات التمكٌن 

 

برامج لعرض 
الالتراحات 

 

مكاشفة دورٌة 

عدٌدة 
 ومعمدة

 للٌلة مستوى المعارف المهارات

 عالٌة

 

درجة 
التمكٌن 
 التنظٌمً

 واطئة

ضعٌفة 

حلقات تسيير 
 ذاتي
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 فالمستكػ الأكؿ يتمثل  في الاستشارة الانتقائية، حيث يطمب مف العامميف كبشكل فردؼ 

معمكمات محددة كآراء حكؿ بعض جكانب القرارات، عمى أف ىذه المعمكمات ليست بمثابة حمكؿ 

. لمشكلبت معينة بقدر ما ىي مساىمات انتقائية كجزئية دكف الإلماـ بتجميات المشكمة المعالجة

 في المستكػ الثاني أك المتكسط تزداد مساىمة العامميف في حل المشكلبت انطلبقا مف 

اطلبعيـ عمى تفاصيل المشكمة حتى يتمكنكا مف تشخيص المشكمة ك الحمكؿ المناسبة ليا، عمى 

. أف يضل القرار النيائي ضمف سمطة الإدارة العميا

 في المستكػ الأعمى يمتمؾ العاممكف معمكمات كافية عف المشكمة كحرية المبادرة كالقدرة 

. عمى اتخاذ القرارات المناسبة كبالتالي التحكـ أكثر في مجريات العمل كمقتضياتو

 اقترحت نمكذجا لتطبيق التمكيف في المنظمات العامة كقد 1 بدكرىا عالية عبد المجيد عارؼ

 :اشتمل عمى ثلبث مراحل ىي 

 ىي مرحمة تفاعل المنظمة كالإدارة  كالعامميف لتييئة البيئة الملبئمة لمتمكيف مف :مرحمةالإعداد -

 :خلبؿ العمل عمى 

 تحسيف أساليب الحصكؿ عمى الخدمة؛ -

 المزيد مف المركنة كالكفاءة في استخداـ المكارد؛ -

 مف المكائح المدعمة ليذا السمكؾ؛كالتخمص مف نمط الإدارة  بالأمر كالسيطرة،  -

 الاستخداـ الأمثل لمتقنية لتكصيل الخدمة؛ -

 .التقميل مف التداخل في الاختصاصات -

 تأخذ شكل الزنبرؾ يحتكؼ مجمكعة خطكات تتكرر بشكل دكرؼ كفقا لمستكػ :مرحمةالتنفيذ -

 أعمى مف الأداء يعكس التطكر المتكقع لأداء العامميف نتيجة لاستمرار المشاركة في المعمكمات

                                                           
 .42عبض الحمُض عاعف، مغحع ؾبم طهغه، ص  عالُت 1
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 مراحل التمكيف في المنظمات العامة:  19شكل رقـ.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 41عالية عبد المجيد عارؼ، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 :كتشمل كل حمقة مف حمقات الزنبرؾ العمكدؼ عمى الخطكات التالية

 مستوٌات التعلممرحلة الإعداد الموظفٌنتعدٌل السلوكات الفردٌة والممارسات التنظٌمٌة

 الإدارة

 العاملٌن المنظمة 

صٌاغة  -
لرإٌة 

 المنظمة 

صٌاغة  -
مجموعة 

من  
السٌاسات 

تنمٌة  -
الموارد 
 اللازمة 

 

 

مبادرة 
ومساندة 

من 
المٌادات 
العلٌا 

 المعرفة بالحدسمرحلة والتنفٌذ

المسإولٌة 
 الجماعٌة

المرشاكة فً 
صٌاغة 
الأهداف

تكوٌن 
فرق العمل 

الذاتٌة
مكافآت 
الانجاز 
والابداع

 التدرٌب

المشاركة 

تحلٌل الوضع 
 المائم

إعادة تشكٌل المٌم والتوجهات 
بحٌث تعكس بٌئة أكثر 

 اٌجابٌة

تكوٌر الهٌكل التنظٌمً  متعلمة بالهٌكل التنظٌمً
بحٌث ٌصبح ألل طبمٌة 

وتكون نواته فرق 

متعلمة بتوفٌر 

 متعلمة بنظم الحوافز

تحدٌد محاور تموٌم الأداء 
وتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة 

الأنماط متعلمة بتموٌم لأداء

الالتزام بالشفافٌة ومشاركة 

المشاركة فً تحدٌد نظام 

متعلمة بمنظومة 

الكشف عن  -1

 مرحلة المساندة
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 تقييـ الكضع الراىف؛ -

 المشاركة المعمكماتية؛ -

 المشاركة في صياغة أىداؼ كاضحة للئدارة كالعامميف؛ -

 التدريب الإدارؼ كالميارؼ؛ -

 تككيف فرؽ عمل ذاتية يختمف أعضاؤىا كأىدافيا تبعا لاختلبؼ الأىداؼ؛ -

 المسؤكلية الجماعية عف مستكػ الأداء؛ -

 .تقييـ كمكافأة الانجاز كالإبداع

 تتككف مف محاكلات التطكير المستمر مف خلبؿ التدقيق المستمر :مرحمة المساندة -

 . لممشكلبت كالعقبات التي تظير أثناء العمل لكي يتـ علبجيا أكلًا بأكؿ

 أف تحقيق التمكيف يتطمب العمل عمى المستكييف معا  Spreitzer 96في حيف اعتبرت 

التمكيف النفسي كالتمكيف الييكمي، حيث اليدؼ مف التمكيف النفسي ىك تعديل كتكجيو : كىما

كتغيير قناعات العامميف تجاه أىمية التمكيف كفكائده، لتتبع ىذه العممية بالمرحمة الثانية كالتي تتمثل 

في تييئة مناخ العمل لتطبيق التمكيف بما يضمف تجسيد الأىداؼ المرجكة مف خلبؿ تقميل مقاكمة 

العامميف لمتغييرات التي تنشأ عف ذلؾ، كيرتكز ىذا الطرح عمى عامميف يسيماف بشكل تاـ في 

 :تمكيف العامميف

ىي العكامل الخاصة بالفرد ذاتو، بمعنى تحديد مراكز التحكـ في تفكير : عكامل شخصية -

الفرد اعتمادا عمى مجمكعة عكامل متداخمة؛ 

تتمثل في مركنة التنظيـ في تزكيد العامميف بالمعمكمات بالإضافة إلى : عكامل كظيفية -

نظـ الحكافز المطبقة، كتتضافر ىذه العكامل فيما بينيا بشكل ايجابي ينتيي إلى تمكيف 

، كمف ثـ يؤدؼ التمكيف  (المعنى، الكفاءة، الاستقلبلية كالتأثير)العامميف بأبعاده الأربعة 
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إلى رفع الكفاءة كالإبداع بشرط  تكفر الرغبة لدػ العامميف في تحقيق التفكؽ، كىذا يتطمب 

تمتع المنظمة بقدر مف الاستقرار كعنصر أساسي يدعـ التمكيف إلى جانب رغبة  

صرارىـ عمى تحقيق أىداؼ المنظمة  .العامميف كا 

 

  نماذج التمكين 4-1-3

اقترح الباحثكف  كالممارسكف  عمى حد سكاء نماذج عديدة لتجسيد إستراتيجية التمكيف في 

المنظمات، كقد تنكعت اقتراحاتيـ نتيجة لتنكع كتعدد المداخل التي ينطمقكف منيا لمتأسيس 

لأطركحاتيـ، كقد جاءت البحكث اللبحقة لتدعـ بعض النماذج كتسقط أخرػ اعتماداً عمى تقييـ ىذه 

كفي ىذا المطمب سنعرج عمى أىـ ىذه النماذج حيث سنركز عمى .  النماذج ميدانيا كأكاديميا

. النماذج الأكثر تداكلا بيف الدراسات المختمفة كالتي جرػ اختبارىا  في بيئات مختمفة

 Kanungo&Congar 88 نموذج 4-1-3-1
 أف التمكيف يماثل مفيكـ القكة، حيث يمكف النظر إليو مف Kanungo & Congar اعتبر 

  أكلاىما النظر إلى التمكيف كمركب اتصالي فيك يدّؿ ضمنيا عمى تفكيض السمطة، 1زاكيتيف

كثانييما النظر إلى   التمكيف كمركب نفسي يدّؿ ضمنيا عمى أكثر مف المشاركة في السمطة، كقد 

 :حدّد الباحثاف خمسة مراحل لسيركرة عممية التمكيف

 يتـ فييا تشخيص الظركؼ داخل المنظمة كالتي تسبب الشعكر بفقداف :المرحمة الأولى -

 ىذه الأسباب Kanungo&Congarالقكة بيف العامميف كالعمل عمى إزاحتيا، كقد صنف 

 2:إلى 

                                                           
تالأعصهُت، أظغوخت صهخىعاه، حامعت عمان العغبُت،الأعصن، 1 تالخمىُىالخىظُمُعلىعملُاجاصاعةالمعغفتفي المطاعفالخجاعٍ ُّ  خؿِىمىؾىلاؾمالبىاء، أزغاؾتراجُج

. 43، ص2012
2
J. A Conger R.N Kanungo, The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice, Academy of Management Review, 1988, Vol 13, No 

3, P477.  
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 :العكامل التنظيمية  -

 تغييرات تنظيمية رئيسية. 

 المناخ التنظيمي. 

 ضغكط تنافسية. 

 ضعف نظـ الاتصاؿ. 

 :العكامل المرتبطة بنمط الإشراؼ -

  (مراقبة)الأكتكقراطية أك السمطة العالية.  

  (التركيز عمى النقائص)السمبية.  

 :نظاـ المكافآت -

 تحديد اعتباطي لممكافآت. 

 ضعف قيـ التحفيز. 

 غياب الإبداع كالكفاءة. 

 :عكامل مرتبطة بتصميـ العمل -

  عدـ كضكح الأدكار كالمياـ. 

  ضعف التدريب كالدعـ التقني. 

  ضعف السمطة الممنكحة. 

  التحديد الخاطئ لممكارد. 

  أىداؼ غير كاقعية. 

  محدكدية الاتصاؿ بيف القيادات الإدارية كالعامميف. 

  الركتيف الشديد. 
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  ضعف التنكيع في المياـ. 

 استخداـ أساليب إدارية لتمكيف العامميف مثل الإدارة  بالمشاركة كالإثراء  :المرحمةالثانية -

الكظيفي كالمكافآت لإزالة العكامل المسببة لشعكر المكظفيف بالضعف، المشاركة في تحديد 

 . انشاء نظاـ لمتغذية الراجعة، خمق القدكة كالمثاؿ، إثراء  العمل :الأىداؼ 

 نمكذج المراحل الخمسة: 20الشكل رقـ

  

 

  

 

 

 

 

source: Jay A. Conger &  Rabindra N. Kanungo, The Empowerment Process: 

Integrating Theory and Practice, Academy of Management Review, Vol 13, No 3, 

1988, P475. 

 : تكفير معمكمات عف الفعالية الذاتية لمعامميف باستخداـ أربعة مصادر :الثالثة المرحمة -

معمكمات غير منجزة كالتي مف شأنيا أف تزيد مف رغبة العامل في اكتساب ميارات  -

 جديدة تؤىمو لمزيد مف المسؤكليات كالمياـ الأكثر تعقيدا،

  تكفير معمكمات عف خبرة الآخريف كاقتراحيا كنمكذج أك كقدكة كتعمـ مف الآخريف،  -

استعماؿ كممات التشجيع كالاعتراؼ، ككل كسائل الإقناع الاجتماعية الأخرػ مقابل كل  -

 ميمة يتـ انجازىا أك مبادرة يقكـ بيا المرؤكسيف، 

 المرحلة الثالثة

توفر المعلومات 
عن الفعالٌة الذاتٌة 

باستخدام أربعة 
مصادر 

 المرحلة الرابعة

استشعار التمكٌن 

 المبادرة 

الإصرار على 
الانجاز 

تحمٌك الأهداف 

المرحلة 
 الخامسة

تغٌٌر السلوكات 

 العوامل التنظٌمٌة 

الإشراف  
نظام المكافآت 
طبٌعة العمل 

زٌادة المجهودات 
 المبذولة

تولعات الأداء 
الفعالٌة الذاتٌة 

معلومات عن المهام 
 غٌر المنجزة

خبرات الآخرٌن 
التشجٌع اللفظً 

الاستثارة العاطفٌة 

 الإدارة بالمشاركة

تحدٌد الأهداف  
نظام تغذٌة عكسٌة 

النمذجة 
نظام المكافآت ٌعتمد 

على مبدأ الكفاءة 
إغناء المهام 

 المرحلة الثانٌة

اعتماد استراتٌجٌات 
وأدوات إدارٌة  

 المرحلة الأولى

الأسباب التً 
تمود إلى 

الإحساس 
بالضعف 
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الاستشارة العاطفية فالتمكيف يتطمب التعامل مع الكضعيات العاطفية المختمفة لمعامل مثل  -

الخكؼ، الضغط، الاكتئاب، القمق ككميا تضعف الفعالية الذاتية لمعامل، حيث يقكـ 

المسؤكؿ بتقديـ الدعـ العاطفي كخمق جك مف الثقة بيدؼ تقميل تأثير العكامل العاطفية 

 .عمى الفعالية الذاتية العامل

 نتيجة لممرحمة الثالثة السابقة يستشعر المكظفيف الإحساس بالفعالية الذاتية، :المرحمة الرابعة -

حيث يمكنيـ تحديد مستكيات عالية مف الأداء المرغكب انجازىا، كالسعي لتحقيقيا انطلبقا مف 

، في ىذه المرحمة يبدأ المكظفيف بتككيف (الخارجي)التحفيز الذاتي كحتى بغياب التحفيز المادؼ 

 .إحساس أكلي بالتمكيف

 في آخر مرحمة يكتسب المكظفيف الإحساس بالانتماء كسيشعركف بشكل :المرحمة الخامسة  -

كاضح تقاسـ كتشارؾ القكة، كينعكس ىذا الإحساس عمى إدراكيـ لممناخ التنظيمي الداعـ 

لممبادرة كتحقيق الأىداؼ كاثبات الذات كتجاكز العقبات كالصعكبات البيئية، كيقكد التمكيف ىنا 

 .إلى   مستكيات مرتفعة للؤداء في العمل

 

 Lashley Conrad 90 نموذج  4-1-3-2

 أبعاد أساسية تسيل تحديد مستكػ التمكيف كالشعكر 5 نمكذجا يتككف مف Lashley اقترح 

: بالتمكيف لدػ  المكظفيف

يقصد ببعد الميمة مدػ الحرية الممنكحة  :  1the task dimensionبعد الميمة -

لمعامل لتحديد كيفية انجاز المياـ المككمة إليو، كالتي تؤثر مباشرة عمى مستكػ أداء 

                                                           
1
Lashley Conrad, empowerment : HR strategy for service excellence, Butterworth-Heinemann, UK, 2001, P155. 
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 عمى ضركرة أف يتمتع العامميف بشكل مباشر بمزيد مف الحرية laslbyالفرد،  كيؤكد 

 .في تحديد الصيغة أك الآلية المناسبة لانجاز المياـ

يرتبط ىذا البعد بالبعد  : 1the task allocation dimensionبعد توزيع الميام -

 عمى  Lashleyالأكؿ، لكنو ضركرؼ لتحقيق التمكيف، كفي تفسيره ليذا البعد يرتكز 

المقارنة بيف الممارسات الإدارية التقميدية كأدكات التمكيف الحديثة، فالمنظكر التقميدؼ 

يفرض كجكد مشرفيف دكرىـ الرقابة المباشرة عمى مرؤكسييـ كا عطاء الأكامر 

كالتكجييات كتحديد ما يجب فعمو كما لا يجب فعمو، كنفس المبدأ ينطبق عمى 

المشرفيف حيث يككف ىناؾ مستكػ أعمى يقكـ بالدكر الرقابي كالتكجييي نفسو، أما 

الميزة الأساسية لمتمكيف فتتمثل في الحرية الممنكحة في تكزيع المياـ بيف العامميف 

 .كتقميل الرقابة، كحرية التصرؼ مع المسؤكلية المترتبة عمى ذلؾ

تطبيق التمكيف يعني إعطاء المكظفيف المزيد مف القكة كىذا  :  2powerبعد القوة -

يعني إعادة تكزيع السمطة داخل المنظمة كالافتراض الأساسي ليذا البعد ىك ضركرة 

أف يممس المكظفيف إعادة  تكزيع القكة، ىذا الشعكر يؤدؼ بالضركرة في مرحمة أخرػ 

إلى   الشعكر بالتمكيف، كغيابو يعني انعداـ  التمكيف، كيرتبط بمدػ قدرة المكظف 

 .عمى التأثير في سياسات كتكجيات المنظمة

يعتبر الالتزاـ أحد نكاتج التمكيف، كىك بدكره يحدد  : 3commitmentبعد الالتزام -

مستكػ التمكيف، فمزيد مف الالتزاـ يقكد إلى زيادة المسؤكلية الذاتية عف النتائج كالرغبة 

في تطكير الأداء كاكتساب ميارات جديدة كالرغبة في إحداث التغيير، فالمنظمة التي 

                                                           
1
Ibid, P158. 

2
Lashley Conrad, Op.Cit, P160. 

3
Ibid, P164. 
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تسعى إلى   تمكيف مكظفييا يجب أف تبحث عف أىـ الممارسات الإدارية كالمناسبة 

 .لتحقيق مزيد مف الالتزاـ لدػ العامميف

 تبني مفيكـ التمكيف يتطمب تكفير مناخ  :  1the cultural dimensionبعد الثقافة -

داعـ لعممية التمكيف داخل المنظمة، حيث تؤسس  ثقافة المنظمة في الأسفل إلى   

 .الأعمى كعمى أساس الثقة

   Thomas & Velthouse 90 نموذج 4-1-3-3
الإدراكي لمتمكيف ك الذؼ يرتكز عمى / النمكذج المعرفيThomas &Velthlouse قدـ  

، impactالتأثير ،  competenceالكفاءة ، meaningfulnessالمعني  2:أربعة أبعاد ىي 

كما اعتمد الباحثاف في ىذا النمكذج عمى مقاربة مرحمية تتككف . self-determinationالاختيار 

 : مف ستة محطات مثمما ىي مبنية في الشكل

  حيث الخطكة الأكلى مف ىذا النمكذج تتعمق بالمعمكمات المتكفرة عف البيئة كعف القيادة

كفرؽ العمل كالزملبء كالمرؤكسيف، 

  الخطكة الثانية تتعمق بتقييـ الميمة مف خلبؿ الأبعاد الأربعة سابقة الذكر، كىذه المرحمة

تقكدنا إلى    

  الخطكة الثالثة كالمتمثمة في تحديد طبيعة السمكؾ المتبع، حيث يصبح محصمة لممرحمة

السابقة التي تـ فييا تحميل أبعاد الميمة انطلبقا مف المرتكزات الأربعة،  

  عادة التقييـ الشامل لمميمة انطلبقا مف المرتكزات أما  الخطكة الرابعة فيتـ فييا تقييـ كا 
السابقة، كمثاؿ إذا كاف التقييـ مرتفع فيك يعبر عف  تفاؤؿ الشخص حياؿ الاندفاع نحك 

 .مياـ تتميز بالغمكض

                                                           
1
 Ibid, P166. 

2
W. KThomas & B.A Velthouse, Cognitive Elements of Empowerment: An "Interpretive" Model of Intrinsic Task Motivation, Academy  

Management Review, Vol 15, No 4, 1990, P669. 
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النمكذج المعرفي لمتمكيف  : 21الشكل رقـ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: W. KThomas & B.A Velthouse, Cognitive Elements of Empowerment: An 

"Interpretive" Model of Intrinsic Task Motivation, Academy Management Review, Vol 

15, No 4, 1990, P670. 

 

  الخطكة الخامسة كتتمثل في النمط التفسيرؼ كىي خطكة رئيسية في النمكذج المقترح، كالتي

تعنى بأسمكب تفسير الفرد لممعمكمات المتحصل عمييا، كيمكف أف يككف نمط التفسير إما 
1: 

  يتـ فييا استقباؿ المعمكمات كما ىي :كصفي  .

  المعمكمات المستجمعة يتـ تحميميا كالكشف عف النقاط القكة كالضعف كمختمف :تقيمي 

 .الفرص كالتيديدات 

                                                           
 .48، ص2015أبى بىغ بىؾالم، صوع الخمىين الإصاعي في الخميز الخىظُمي، أظغوخت صهخىعاه، حامعت جلمؿان،الجؼائغ، 1

Interpretative styles 

 (5): النمط التفسٌري

الوصفً  -
 التمٌٌمً -

 التنبإي -

Global assessment  

: (4)تمٌٌم شامل
التؤثٌر  -
 الكفاءة -

 المعنى -

 الاختٌار -

Environment 

events (1) 

 الأوضاع البٌئٌة

 

Task assesment (2) 

: تحلٌل المهمة
التؤثٌر  -
 الكفاءة -

 المعنى -

 الاختٌار -

 

 Behavioral nature(3) 

: طبٌعة السلون
نشط  -
 مركز -

 المبادرة -

 المماومة -

 المرونة -

Intervention  

التغٌٌر نحو 
 (6)التمكٌن
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  بعد تحميل المعمكمات يحاكؿ الكصكؿ إلى   استنتاجات انطلبقا مف المؤشرات :التنبؤ 

 .المتحصل عمييا 

 .كما تؤثر ىذه الخطكة بدكرىا عمى أسمكب تحميل الميمة كىي الخطكة الثانية كالرابعة 

  أما الخطكة السادسة فيي طرؽ التغيير نحك التمكيف كالتي تتضمف إجراء التعديلبت 

. كالتصحيحات المناسبة عمى المؤثرات الخارجية ككذلؾ تغيير أنماط تفسير المعمكمات

 Bowenو Lawler  نموذج 4-1-3-4

 نمكذجاً لتمكيف العامميف انطلبقاً مف تعريف التمكيف بكصفو Bowen&Lawler 94  اقترح 

، حيث يتككف النمكذج الذؼ اقترحو الباحثاف مف طرفيف، يعبر فيو الطرؼ الأكؿ عف 1حالة ذىنية

تكجو الإدارة نحك فرض سيطرتيا عمى الأفراد العامميف، في حيف يعبر الطرؼ الثاني عف تكجو 

 التمكيف عمى أنو دالة  Bowen&Lawlerالإدارة  نحك إدماج العامميف، كفي ىذا الاتجاه يقدـ 

.  التمكيف بالقكة، المعمكمات، المعرفة، المكافآت:لأربعة متغيرات أك أبعاد أساسية ىي 

 أف غياب أحد ىذه العناصر يجعل المحصمة العامة لمتمكيف Bowen&Lawler  كيعتبر 

صفر، كيعتبر أف التمكيف يحدث عندما تقكـ المنظمات بإعادة  تكزيع القكة كالاتجاه بيا إلى 

المستكيات الدنيا، كتكفير المعمكمات بنفس القدر المكافئ لمقكة الممنكحة، كتشجيع اكتساب المعرفة 

. مف خلبؿ التدريب، كاعتماد نظاـ مكافآت مناسب لمكفاءات كالميارات

  

                                                           
1
 D.E Bowen & E.E Lawler, The employee empowerment approach on service, Centre of effective organizations, University of southern 

California, USA, 1994, P70. 
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 Bowen & Lawlerنمكذج لمقاربة تمكيف العامميف : 22الشكل رقـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : D.E Bowen & E.E Lawler, The employee empowerment approach on service, 

Centre of effective organizations, University of southern California, USA, 1994, P74.  

 

 Menon 2001 نموذج 4-1-3-5

 نمكذجا يرتكز عمى مقاربة كمية لمفيكـ القكة عند العامميف، انطلبقا مف Menon اقترح 

العكامل النفسية المرافقة للئحساس بامتلبؾ القكة، حيث أشار أف المقاربات الاجتماعية تناكلت القكة 

بكصفيا تأثير محتمل في المناخ الاجتماعي التفاعمي، عمى عكس المقاربات النفسية التي تناكلت 

القكة بكصفيا عامل تحفيزؼ يرتبط بمجمكعة تكقعات إعتقادية عند الفرد، لذلؾ فيك يرػ أف دراسة 

التمكيف ارتبطت دائما بإحدػ ىاتيف المقاربتيف، ففي الدراسات ذات الخمفية الاجتماعية يتـ التركيز 

الممارسات الإدارٌة التً 
 تفضً إلى إدماج مرتفع 

الاتجاه إلى أسفل الهرم ب 

 

 مثال حلمات الجودة : الموة

إثراء العمل 

 التغذٌة العكسٌة : المعلومات
من الزبائن 

بٌانات عن المنافسٌن 

بٌانات عن الأداء 

  مهارات تحلٌل : المعرفة
الأعمال 

 

 ربط المكافؤة : المكافآت
بجودة الانجاز الفردي 

والجماعً  

 
 

 

 

 

 

النواتج الاٌجابٌة 

 

 

 بالنسبة للعاملٌن  :

    عاملٌن لجٌهم الرغبة فً ارضاء 
الزبون 

 بالنسبة للزبائن  :

 تحمٌك تولعات الزبائن

 
  بالنسبة للمنظمة :

 تحمٌك رضا الزبائن وولائهم

 

 

خلك حالة ذهنٌة لدى العاملٌن 

: بحٌث ٌشعرون

 

  مزٌد من التحكم فً مجرٌات
العمل 

  مزٌد من الوعً بممتضٌات الاداء
داخل العمل 

  مزٌد من المسإولٌة حول
مخرجات العمل 
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 psychological traditionعمى منح كنقل كمشاركة القكة، أما في الدراسات ذات الخمفية النفسية 

. فيتـ التركيز عمى الجانب الإدراكي لمفرد المُمَكَف، أؼ حالتو الذىنية كالشعكرية

: 1 في نمكذجو القكة إلى   ثلبثة أبعاد ىيMenon قسـ  

  Power as perceived controlالقكة بمعنى التحكـ  -

المدخل التقميدؼ لفيـ القكة ينظر ليا بكصفيا ميكؿ ذاتية لمتأثير كالتحكـ في الآخريف، تستند إلى    

. الحاجة إلى   القكة، كالحاجة إلى   الإحساس بالقكة كالقدرة، كتجاكز الإحساس بالضعف كمسبباتو

 & Thomass كالتأثير عند Conger & Kanungoكيساكؼ ىذا البعد التأثير في نمكذج 

Velthous .

 إلى   التفكيض كالمشاركة في القرارات Menon كمف أدكات زيادة القكة بيذا المعنى أشار 

. كالمشاركة في تكفير المعمكمات كتشاركيا

 Power as perceived competenceالقكة بمعنى الكفاءة -

 الكفاءة الذاتية ىي الإيماف بقدرة الشخص عمى تعبئة كل مف المحفزات النفسية كالقدرات 

فالأشخاص يسعكف دائما لزيادة كفاءتيـ كقدرتيـ عمى مكاجية . الإدراكية لمكاجية كضعيات معينة

 .مختمف الكضعيات كبالتالي فيـ ينقادكف نحك البحث عف امتلبؾ القكة الأدائية

 & Thomas  مف خلبؿ بعد الكفاءة الذاتية ككذلؾ Conger & Kanungo ىذا البعد عبر عنو 

Velthous كأيضا Bennis & Nanus .

 Power as being towards acheving valued goalsالقوة بمعنى زيادة الطاقة -

                                                           
1
Sanjay T. Menon, Op.Cit, P159. 
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 أؼ زيادة القدرة التي يصاحبيا حالة شعكرية energizing يعبر ىذا البعد عف زيادة الطاقة 

حماسية بأىمية ما ينجز أك بالقدرة عمى تحقيق الأىداؼ الخاصة كأىداؼ المنظمة كبالتالي 

 .الإحساس بالقدرة عمى التأثير في مسار المنظمة

 إلى   دكر القائد الكريزماتي في تعزيز ىذا البعد كأيضا قدرة القيادة Menon كما أشار 

التحكيمية عمى تحكيل مكاقف كافتراضات العامميف لتتكافق مع رسالة المنظمة كأىدافيا، كزيادة 

دييـ بالقدرة عمى إحداث الفرؽ كالتأثير في المجريات كفي أداء المنظمة كنجاحيا، كقد ؿالشعكر 

. meaningfulness عف ىذا النمكذج مف خلبؿ بعد المعنى  Conger & Kanungoعبر 

 

  التحول إلى المنظمة الممكنة4-2

      كصفت العديد مف البحكث القرف الكاحد ك العشريف بعصر التمكيف، حيث تتجو المنظمات 

نحك تبني التمكيف كخيار لمعالجة النقائص كالسمبيات التي تعاني منيا المنظمات 

البيركقراطية، كبالتالي التحكؿ إلى المنظمة المُمَكِنَة، كبغرض تحديد خصائص ىذا النمط /التقميدية

الانتقاؿ مف نمط ثقافة المنظمة التقميدية إلى الجديد سنركز عمى ثلبثة بكابات ليذا الانتقاؿ، آليات 

. ثقافة التمكيف، أدكات تفعيل دكر القيادة المُمكنة كفرؽ العمل المُمَكِنة

 

الانتقال من نمط ثقافة المنظمة التقميدية إلى ثقافة التمكين   4-2-1
، ك 1 التمكيف عمى أنو التحكؿ إلى القكة أك أف يصبح الفرد أقكػ Oxfordيعرؼ قامكس  

ك بتجميع المعنييف يتكضح لنا أف التمكيف ىك اكتساب الحرية . يعرفو  أيضا بأنو منح السمطة

                                                           
1www.oxforddictionaries.com 

http://www.oxforddictionaries.com/
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كالقدرة كالقكة لمتصرؼ ضمف سياؽ تنظيمي يقتضي تغيير ثقافة المنظمة، كيستيدؼ ىذا التغيير 

 .  خمق نمط سمككي مغاير لمنمط التقميدؼ

.  الفرق بين ثقافة البيروقراطية وثقافة التمكين4-2-1-1

 الجدكؿ التالي يكضح الفرؽ بيف مرتكزات الثقافة المنشكدة ك ىي ثقافة التمكيف ك بيف 

  .مرتكزات الثقافة اليرمية أك المنظكر التقميدؼ لمتنظيـ

.  الفرؽ بيف الثقافة في المنظمة اليرمية كثقافة التمكيف:4الجدكؿ رقـ 
 ثقافة التمكيف ثقافة المنظمة اليرمية

 vision                            تصكر       planning                           التخطيط

 parteneringشراكة لتحقيق أداء متميز             command/control      قيادة كسيطرة       

 self–monitoing                      رقابة ذاتية monitoring                            الرقابة

  team-responsabilityفريق    /مسؤكلية جماعية individuel responsivness المسؤكليةالفردية

 Cross – fonctionalىياكل كظيفية متداخمة   pyramid structures       ىياكل ىرمية     

structures 

 projects                         مشاريع        workflow  process      الإدارة  بالعمميات  

 team leaders/coachingقادة فريق     /مدربكف  managersإداريكف                     )مدراء 

 team members               أعضاء فريق       employees            عامميف    –مكظفيف

 selfdirection team       فرؽ الإدارة  الذاتية    participative    الإدارة  بالمشاركة           

 owner  your  own job       امتلبؾ العمل    do as you are toldافعل ما أمرت بو       

المناقشة كالمراجعة كالبحث عف الرأؼ الأنسب  compliance         الامتثاؿ كالإذعاف      
good judgment 

Source: Alan W. Randolph, Rethinking Empowerment: Why is it so hard to achieve?, 

Organizational dynamics, Vol 29, N° 2, 2000, P 98. 
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 مف خلبؿ المقارنة بيف المفردات في القائمتيف، Randolph1 في الجدكؿ  السابق يكضح 

مدػ الاختلبؼ بيف الثقافتيف، فالتخطيط مثلب يكحي بأف شخصا ما عادة ما يككف المدير يعرؼ 

أيف نحف ذاىبكف كأفضل كسيمة لمكصكؿ إلى ىناؾ، كعمينا فقط إتباعو، كفي المقابل في ثقافة 

لكنو  (ربما يككف المدير)التمكيف ىناؾ تصكر كالذؼ يقترح أف أحدىـ يحدد إلى أيف نريد الذىاب 

 .يبقى المجاؿ مفتكحا كالفرصة لممبادرة متاحة للآخريف

يجب أف يتحقق مف أداء كل  (عادة المدير)  كذلؾ الرقابة يكحي ىذا المبدأ أف شخصا ما 

فرد كيعطي تقييما للؤداء كالتغذية الراجعة، كفي المقابل في ثقافة التمكيف الرقابة الذاتية تشير إلى 

أف كل شخص يعرؼ بكضكح اليدؼ المطمكب كيمتمؾ ميارات التقييـ، فضلب عف تكفر البيانات 

جراء التعديلبت اللبزمة عمى سمككو لمبقاء ضمف نطاؽ  المناسبة كالتي تمكنو مف تقييـ أدائو كا 

 2.الأىداؼ المرسكمة

مثاؿ عمى سمككيات الالتزاـ الخارجي، كأف يقاؿ لؾ ما يجب " أفعل ما أمرت بو" مبدأ آخر 

القياـ بو، أفعل ذلؾ كلكف مف فضمؾ لا تستخدـ عقمؾ، كىي النظرة التايمكرتية حيث العامل يجسد 

كىك يعبر عف الالتزاـ " يمتمؾ عممو " كينفذ كلا يفكر، في حيف أنو في ثقافة التمكيف العامل 

الداخمي، حيث ييتـ الفرد بالنتائج  كيستخدـ ذكاءه كخبراتو  كمياراتو كيعطي أحكاما كتقييما كيتخذ 

 3.القرار إذا لزـ الأمر

 يكضح ىذا الجدكؿ أف الاستجابة تككف مغايرة تماما في ثقافة المنظمة اليرمية عنيا في 

ثقافة التمكيف، فيذه الأخيرة تدفع الأفراد إلى تحديد أىداؼ كمستكيات للؤداء كالسعي لتحقيقيا 

كمكاجية الصعكبات كالمخاطرة كالتعمـ مف الأخطاء كيرغب في تحمل المسؤكلية كتقييـ الأداء 

                                                           
1
Alan W. Randolph, Rethinking Empowerment: Why is it so hard to achieve?, Organizational dynamics, Vol 29, N° 2, 2000, P 98.  

2
Ibid, P98. 

3
Alan W. Randolph, Rethinking Empowerment: Why is it so hard to achieve, Op.Cit, P98. 
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كأساليب العمل كالبحث عف الحمكؿ لممشاكل، كل ىذه العناصر تكضح بجلبء غزارة المقكمات التي 

. 1تميز ثقافة التمكيف كيبيف المدػ الشاسع بيف اليرمية كالتمكيف

 آليات التحول إلى ثقافة التمكين 4-2-1-2
 إف المنظمات التي تسعى إلى تأسيس ثقافة التمكيف مدعكة إلى البحث عف الممارسات 

الإدارية التي تسمح ليا بزيادة حريتو العامميف كزيادة شعكرىـ بالتمكيف، كقد اقترح الباحثكف كل 

.  حسب كجية نظره كمنطمقاتو التحميمية نماذج متعددة

 لكيفية التحكؿ إلى ثقافة التمكيف  Argyris نظرة : النموذج الأول

 يرتكز النمكذج الأكؿ عمى الالتزاـ كممارسة إدارية تجسد لثقافة التمكيف، حيث يؤكد 

Argyris2أف تحقيق التحكؿ يتـ مف خلبؿ الالتزاـ commitment  كالذؼ يتمثل في درجة اندماج ،

 أف ىناؾ نكعيف مف الالتزاـ الذؼ Argyrisالفرد كتبنيو لأىداؼ المنظمة كرسالتيا، كما يكضح 

 externalالالتزاـ الخارجي : يحكـ علبقة المنظمة بالعامل كمدػ تكافقيما مع ثقافة التمكيف

commitment  الذؼ يتفق مع التنظيـ الإدارؼ التقميدؼ الذؼ يرتكز عمى مبدأ القيادة كالسيطرة 

 internalكالذؼ يميز التنظيـ اليرمي مثمما أشرنا لو سابقا، كعمى العكس مف ذلؾ فالالتزاـ الداخمي 

commitment ىك أكثر اتساقا مع ثقافة التمكيف، فيك يحدد نكعية العلبقة بيف المديريف ،

. كالمسؤكليف بشكل يتطمب تحكلا كبيرا في مكاضع المسؤكلية

 الفكرة الأساسية التي يستند عمييا ىذا النمكذج ىي أف التحكؿ إلى ثقافة التمكيف يرتكز عمى 

التحكؿ مف الالتزاـ الخارجي لمعامل اتجاه المنظمة إلى الالتزاـ الداخمي كالذؼ يتقاطع مع ثقافة 

التمكيف في معظـ أبعادىا، حيث يعبر الالتزاـ الخارجي عف حالة نفسية تككف فييا رغبة العامل 

 .  مرتبطة بتحقيق الحد الأدنى مما ىك مستكجب أك مطمكب منو بحيث يضمف لو الاستمرار

                                                           
اء معلً الضوعي وأخمض علي ضالح، ئصاعة الخمىين واكخطاصًاث الثلت في مىظماث أعماٌ الألفُت الثالثت، صاع الُاػوعي، الأعصن، 1  .83، ص2009ػهغٍ

2
Chris Argyris, Empowerment : The emperor’s new clothes, Op.Cit, P99. 
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 يتعارض الالتزاـ الخارجي مع التمكيف، مف حيث أف الالتزاـ الخارجي يرتكز عمى التحفيز 

في حيف أف التمكيف ينطمق مف رغبة الفرد الداخمية في الفعل، دكف - فعل مقابل مكافأة-الخارجي 

.    الارتكاز عمى المحفز الخارجي، الذؼ ىك غاية في الالتزاـ الخارجي

 مجمكعة نقاط يمكف مف خلبليا تسييل التحكؿ إلى التزاـ الداخمي المفضي إلى Argyrisيقترح 

 1:التمكيف كىي 

  لمنمط الرقابي الرأسي (لا يمكف إلغاؤه بشكل نيائي)الاعتراؼ بالكجكد الحتميtop – 

down control كمع ذلؾ التأكيد عمى ضركرة كجكد تكجو نحك التمكيف، حتى كاف كاف ،

في ذلؾ بعض التعارض بيف النمطيف إلا أنو حتمي كلا يمكف تفاديو، مع ضركرة تأطيره 

.    كالتعامل معو بشكل صريح كشفاؼ بغرض خمق جك مف الثقة بيف مككنات المنظمة

  تفادؼ اعتماد برامج يككف ىدفيا الافتراضي تحقيق التزاـ داخمي، كفي الكاقع نتائجيا تقكؼ

الالتزاـ الخارجي لا أكثر، أؼ البحث عف برامج ذات تكجو كاضح كمباشر تفضي إلى 

 .  النتائج المرغكبة

  فلب يمكف اعتباره الحل لكل (قد تـ الإشارة إلييا سابقاً )التمكيف كإستراتيجية لو حدكد ،

اليرمي، كيترتب عمى ىذا الفيـ /الافتراضات التي يحمميا المفكركف لمنمط الإدارؼ التقميدؼ

 .  تحديد دقيق لمستكيات التغيير المنشكدة كالفئات المستيدفة بالتمكيف ككيف يتـ ذلؾ

  نجاح تطبيق التمكيف مرتبط بمدػ تحقيق الالتزاـ الخارجي كالداخمي في نفس الكقت، كىذا

 .  يتكقف عمى التحديد الدقيق لمممارسات التي تحقق الالتزاـ الداخمي

                                                           
1
Chris Argyris, Empowerment : The emperor’s new clothes, Op.Cit, P105. 
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  كضع معايير لزيادة تمكيف العامميف في المنظمة، ىذه المعايير يفترض أنيا تمكف العامميف

مف تقييـ أدائيـ كسمككاتيـ، كما أنيا تتجاكزه إلى التعبير عف جدية المنظمة في تبني 

 .  التمكيف كدعمو

  كنقطة أخيرة أشارArgyris إلى أف التمكيف قبل كل شيء ىك شعكر يسعى لو العامل في 

حد ذاتو كلذلؾ يجب تشجيعو عمى التحكؿ إلى الالتزاـ الداخمي كبالتالي إنجاح التحكؿ إلى 

 .  ثقافة التمكيف

 .   لكيفية التحكؿ إلى ثقافة التمكيف Randolphنظرة

 اعتبر الالتزاـ المنطمق الأساسي لمتحكؿ إلى ثقافة التمكيف، ىذا التحكؿ Randolph بدكره 

تكاجيو صعكبات كثيرة كمعقدة أحيانا، كعمى المنظمة مكاجيتيا، كقد صاغ ىذه الصعكبات في 

 :شكل تساؤلات ككزعيا عمى ثلبثة مراحل لمتحكؿ إلى ثقافة التمكيف 

 1 البدء بالتغيير :المرحمة الأكلى  -

 sharing في ىذه المرحمة تبدأ المنظمة في تبني خطكات بسيطة أىميا مشاركة المعمكمات 

information  حيث يككف اليدؼ ىك تكضيح الرؤية حكؿ نمط المنظمة المُمَكِنة المرغكب 

 2:تحقيقو، كتككف الأسئمة في ىذه المرحمة إما 

 لماذا التغيير؟ كما الذؼ يجعمو ضركريا؟ ما خطب المنظكمة القائمة؟ ما الذؼ :مكضكعية  -

.   يجب تغييره؟ فالأفراد يفضمكف اطلبعيـ عمى ماىية  التغيير كمكضكعاتو كأدكاتو

 يعتبر العامميف أف التغيير يحمل الكثير مف الصعكبات كالتحديات بالنسبة ليـ، :شخصية  -

 ىل يؤثر التغيير عمي أنا؟ ما المطمكب مني تغييره؟ ما :كبالتالي فتساؤلاتيـ تتمحكر حكؿ

                                                           
1
Alan W. Randolph, Rethinking Empowerment, Op.Cit, P99.  

2
Ibid, P100. 
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؟ كىل يمكنني إحداث التغيير المطمكب؟ ىل (خسارة/ربح)ىي عكاقب التغيير بالنسبة لي 

يمتمؾ الفرد الميارات كالإمكانيات اللبزمة لتحقيق التغيير؟   

 في ىذه المرحمة مشاركة المعمكمات لف تككف كافية لكحدىا لذلؾ تمجأ المنظمة إلى منح 

المزيد مف حرية التصرؼ ضمف حدكد كاضحة، الحدكد يقصد بيا الأىداؼ كمستكيات الأداء 

المطمكبة مقابل ىذا الفضاء مف الحرية في التصرؼ كما يستمزـ تحديد الضكابط أك الحدكد مزيد 

.   مف التككيف كالتكجيو كالإشراؼ حتى يتأقمـ العاممكف مع التمكيف

يتـ تفصيميا أكثر )كما تقكـ المنظمات أيضا بتعكيض الإدارة  اليرمية بفرؽ العمل ذاتية التكجيو، 

 (في المطمب الثالث مف ىذا المبحث

 1 تطبيق التغيير  كالتعامل مع الإحباط :المرحمة الثانية   -

 أكدت العديد مف المراجع عمى أف أىـ تحدؼ يكاجو التمكيف كيدفع في الغالب إلى التخمي 

عنو كالعكدة إلى النمط التقميدؼ ىك الإحباط المصاحب لعممية التغيير، حيث تتحكؿ اىتمامات 

 :الأفراد لتتمحكر حكؿ 

 يجب فعمو لمشعكر بالتمكيف الآف؟ ما الذؼ يجب فعمو  كالتساؤؿ حكؿ مإذا:جانب التجسيد -

ما ؟ جحف لـ أفكيف يجب أف أتعامل مع كل ىذه التفاصيل؟ ما الذؼ سيحدث إ؟ كبعد ىذا

 ىي المدة اللبزمة لإحداث التغيير؟

 ىل يستحق التغيير كل ىذه المجيكدات مف الفرد كحتى المنظمة؟ ىل يحقق :جانب الآثار -

 .  بيذه المجيكدات؟ (ماديا)فعلب نتائج ايجابية نحك التمكيف؟ ىل سيتـ الاعتراؼ 

 

 

                                                           
1
Alan W. Randolph, Rethinking Empowerment, Op.Cit, P102.  
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 1 ترسيخ التمكيف كتكييفو مع مقتضيات كخصكصيات المنظمة :المرحمة الثالثة  -

 في ىذه المرحمة يستشعر المكظفيف الإحساس بالقدرة كالكفاءة لتجسيد التمكيف كتتمحكر 

 كيف يمكف إدماج الجميع في ىذا التصكر؟ كيف يمكف تحسيف عممية التغيير؟ كما :تساؤلاتيـ حكؿ

ىي السبل الأنجع للبستفادة مف الميارات كالمكتسبات كالخبرات الفردية لتحقيق التكجو نحك 

.   التمكيف

 في ىذه المرحمة يتحكؿ التركيز إلى ثقافة التمكيف، كذلؾ مف خلبؿ التركيز عمى الالتزاـ 

.   الداخمي حياؿ المنظمة، كالتحمي بالميارات كالسمككات المفضية إلى التمكيف

 

 القيادة الممكنة  4-2-2
، الدراسات التي تناكلت التمكيف إلى ثلبثة مداخل رئيسية، حيث Menon  2001 يقسّـ 

المدخل الأكؿ ىكالييكمي الاجتماعي، أما المدخل الثاني فيتمثل في المدخل النفسي التحفيزؼ،كما 

، leadership approach2أشار إلى المدخل الثالث لدراسة التمكيف يتمثل في المدخل القيادؼ 

 Bennis & Nanusحيث ترتكز البحكث عمى الدكر الجكىرؼ الذؼ يقكـ بو القائد لتحقيق التمكيف

85, Neilson 86, Burke 86, Block 87, yalk 89, Conger89. 

ما يميز التمكيف كإستراتيجية أنو يزيد مف الارتباط بيف المرؤكسيف كالقادة، كىذا ما دفع 

الكثيريف إلى البحث عف النمط القيادؼ المناسب لتحقيق التمكيف، فدكر القيادة في نجاح برامج 

عادة  تكزيع السمطة  التمكيف في غاية الأىمية، لأف التمكيف يتطمب تنازلا عف بعض الصلبحيات كا 

بيف العامميف كتكجيييا نحك المستكيات الدنيا، فالقادة المدعِميف كالمشاركيف لممكظفيف يسعكف دائما 

لزيادة التكقعات الايجابية لدػ المكظفيف، كخمق معايير التميز كالمبادرة الفردية، كأكثر مف ذلؾ 
                                                           

1
Alan W. Randolph, Rethinking Empowerment, Op.Cit, P104. 

2
Sanjay T. Menon, Op.Cit, P156. 
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يعتبركف الأخطاء فرصة لمتعمـ كاكتساب الخبرة، كما يضطمع ىذا النكع مف القادة بمسؤكلية تصحيح 

الأخطاء كالمساىمة في مكاجية العقبات كالصعكبات، ك عمى العكس تماما فإف القائد غير 

النمط التقميدؼ الذؼ يستند إلى الثقافة اليرمية فيك يسعى إلى تركيز السمطات كالإنفراد /المُمَكِف

.    باتخاذ القرارات كالاستحكاذ عمى المعمكمات كيعارض فكرة التمكيف

 لمقيادة الممكنة   Block 91نظرة  4-2-2-1
 النمط الإدارؼ التقميدؼ المبني عمى السمطة الأبكية Block1 ضمف نظرة شمكلية انتقد 

patriarchal كالذؼ يرتكز عمى المراقبة كالتكجيو لكل مف الأفراد كالبرامج كالأىداؼ كما قاـ 

  .بتشخيص سمبيات الثقافة المقاكلاتية، كالتي يمكف مف خلبليا تفعيل دكر القائد المُمَكِف

  الفرؽ بيف الدكرة التمكينية ك الدكرة البيركقراطية: 23 الشكل رقـ

 

 

 

 

 

 

 

Source: Peter Block, The Empowered Manager: Positive political skills at work , 

Jossey-Bass, USA, 1987, P68. 

 حيث في المنظكر البيركقراطي تككف Blockىذا الشكل يكضح الفرؽ بيف المنظكريف عند 

القائد دائما عمى حق كالمرؤكس عميو الإذعاف )أبكية /العلبقة بيف القائد كالمرؤكس علبقة تسمطية

                                                           
1
Peter Block, The Empowered Manager: Positive political skills at work , Jossey-Bass, USA, 1987, P68. 

 الاستملالٌة

 أسالٌب تسٌٌر موضوعٌة

 اهتمامات شخصٌة معلنة

 علالة رٌادٌة

 الفلسفة البٌرولراطٌة تمكٌنٌة/الفلسفة الرٌادٌة

 الاعتمادٌة

 أسالٌب تحكم استغلالٌة

الالتصار على تحمٌك 
 المصالح الذاتٌة

 علالة أبوٌة تسلطٌة
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، في حيف أف القائد في المنظكر الريادؼ يشجع العامل عمى الإحساس بامتلبؾ المنظمة (كالطاعة

 .  كيدفعو إلى المبادرة كتحمل المسؤكلية، كا عطائيـ الفرصة لممناقشة كالتعبير عف آرائيـ

في أغمب الأحياف )يسعى الأفراد في المنظكر البيركقراطي إلى تحقيق مصالحيـ الشخصية 

، أما في المنظكر الريادؼ فتككف الاىتمامات (تككف غير معمنة، كفييا الكثير مف الأنانية

معمنة كصريحة،  كما تعتمد المكافأة كمقابل لمجيكد المبذكلة لتحسيف الخدمة كتحقيق  (المصالح)

.   أىداؼ المنظمة

  يعتمد القائد في المنظكر البيركقراطي عمى أساليب استغلبلية بغرض إحكاـ السيطرة عمى 

المرؤكسيف، كفي المقابل في المنظكر الريادؼ فيعتمد أساليب تسيير مكضكعية كأخلبقية كيفتح 

.   قنكات اتصاؿ مع كل الأطراؼ ذات المصالح

الاعتمادية ىي إحدػ ميزات المنظكر البيركقراطية، حيث يعتمد الفرد عمى مف ىك أعمى منو 

، عمى عكس المنظكر الريادؼ الذؼ يُشعر (تكجيو، أكامر، معمكمات، تقييـ)في السمـ الإدارؼ 

الأفراد بالاستقلبلية كيدفعيـ إلى التركيز عمى مسؤكلياتيـ كالاستناد إلى الالتزاـ الداخمي نحك 

.   المنظمة في تحديد ما يجب فعمو

 لمقائد الممكن  lashley 2001 نظرة 4-2-2-2

، ىك المنظكر الذؼ اختاره 1Delayringإعادة  ىندسة القيادة كتقميل المستكيات الإدارية 

Lashley2 لمتحكؿ إلى القيادة الممكنة، حيث يعرؼ Delayring عمى أنو تقميل المستكيات 

الإدارية في المنظمة اليرمية حتى تصبح أكثر أفقية، كما يعرفو عمى أنو إعادة  ىندسة المنظمة 

.   زبائنيا/حتى تصبح أقرب أكثر فأكثر مف عملبئيا

                                                           
 .لم هلف لهظا المطعلح على جغحمت مىاؾبت لظلً ازترها الخعبير عً المعنى الظي ًدمله هظا المفهىم مع الإبلاء على المفغصة بلغتها الأضلُت1

2
Lashley Conrad, empowerment : HR strategy for service excellence, Op.Cit, P 129. 
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 تقميل المستكيات الإدارية، حيث يؤدؼ بالضركرة إلى زيادة  Delayring فكائدLashleyكيعدد 

مسؤكلية كاستقلبلية الأفراد كالتقميل مف الرقابة كيشجع القائد عمى العمل باستقلبلية كبمزيد مف 

الشعكر بالامتلبؾ، كالقدرة عمى اتخاذ القرارات المناسبة بدكف كجكد سيطرة أك تحكـ أك تكجيو 

، كما يسيل تقميل المستكيات الإدارية عممية الاتصاؿ بيف القائد كمرؤكسيو كمنو يتـ تفعيل 1خارجي

المشاركة بالمعمكمات، أما مف حيث مشاركة القكة فالقائد يمجأ إلى تفكيض سمطة اتخاذ القرارات 

.   لمعامميف

السمكؾ في ظل التمكيف : 5 جدكؿ رقـ
 عند العامل عند القائد

  (الأىداؼ، القكاعد كالقيكد )يرسـ الحدكد  
 تشارؾ المعمكمات 

  التخمي عف السيطرة 

  المبادرة كتجاكز العمل الركتيني 

  تفكيض المسؤكلية 

  تقدير المجيكدات كالمساىمات 

  المخاطرة 

  الاستماع بشغف للؤفكار 

  التعميـ كالتدريب 

  المساءلة، الثقة 

 التعمـ مف الخطأ  

  الإحساس بالممكية العمل
  استعماؿ المعمكمات 

  تحديد القيكد 

  اقتراح الحمكؿ 

  تحمل المسؤكلية 

 اتخاذ القرار 

  المخاطرة 

  المساىمة بالأفكار 

  الحكار كالمناقشة 

 المساءلة، الثقة 

 التعمـ مف الخطأ 

 

Source: Arman Kanooni, The Employee Empowerment in Information Technology 

Department,  Managing and Organizing people, Capella university, USA, 2005, P8. 

الجدكؿ السابق يكضح السمككات الناتجة عف الانتقاؿ إلى القيادة المُمكِنة، حيث المفردات في 

القائمتيف تعبر عف أبعاد القائد المُمكِف في شكل سمككات محددة يقابميا أبعاد العامل المُمَكَف 

                                                           
1
Ibid, P 130. 
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كالسمككات التي تميزه، ك الصفات المميزة لمقادة الذيف يقكدكف باتجاه التحكؿ إلى التمكيف، كيقابميا 

 .أبعاد العامل المُمَكَف كىي سمككات تميز العامل في ظل التمكيف

مف خلبؿ ما سبق نلبحع أف النظريتيف تتكاملبف حكؿ أىمية التحكؿ إلى القيادة الممكنة 

كدكرىا في نشر ثقافة المبادرة كالريادية داخل المنظمة كالإحساس بامتلبؾ العمل كالرغبة في تحقيق 

المدرب : 1نتائج أدائية ضمنية، كالأىـ مف ذلؾ أف القائد يتحكؿ مف دكر المدير المسير إلى دكر

Coachكالمستشار Adviser  كالكفيل ،Sponsor المُسَير ،Facilitator حيث اليدؼ الرئيسي ،

.  ىك إعطاء العامل مساحة أكبر لممبادرة كالمساعدة في نجاح المنظمة

 

 فرق العمل الممكنة 4-2-3
 أف إستراتيجية التمكيف يفضل تطبيقيا عمى فرؽ العمل كليس عمى Hassan 2010يؤكد 

الأفراد، فالفريق أكثر مقدرة عمى تحقيق الأىداؼ التنظيمية كتحديد أفضل الطرائق لانجاز الأعماؿ 

في المحيط التنظيمي كاتخاذ قرارات فعالة دكف الرجكع إلى المستكيات العميا كضمف حدكد محددة، 

نما عممية تجييز الفريق بالمستمزمات الضركرية  كىذا لا يعني انفصاؿ الفريق عف الإدارة كا 

. لتحفيزىـ ك تمكينيـ مف تنفيذ المياـ المنكطة بيـ

 تعريف فريق العمل المُمَكَن 4-2-3-1

إف التعقيد الذؼ تتميز بو العمميات المتنكعة، الصناعية كالتجارية كخاصة الإدارية منيا، 

جعل مف الضركرؼ المجكء إلى فرؽ العمل كأداة تسييرية كتنظيمية كحتى رقابية، حيث يعرؼ 

مجمكعة ممكنة تنظيميا للبشتراؾ في اتخاذ القرار كتتميز بالسيطرة عمى كيفية انجاز "الفريق بأنو 

                                                           
1
Virgil Burton & al, Encyclopedia of management, Op.Cit, P 253.  
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، ك يكفر الفريق لأعضائو المساىمة في اتخاذ القرارات كالتشارؾ في المعمكمات كتحسيف 1"أىدافيا

عممية التنسيق بيف المجالات الكظيفية العديدة كبناء الثقة، كخمق العلبقات الشخصية، كقد تزايد 

إلى  (التقميدؼ كالشائع)الاعتماد عمى فرؽ العمل مع تنامي التحكؿ مف التنظيـ البيركقراطي 

التنظيمات ذات الييكل الأفقي خاصة في التسعينات مف القرف الماضي، كمع الاتجاه إلى تمكيف 

غير الإدارييف لمقياـ بمياـ إدارية مختمفة، البعض منيا بمشاركة الإدارييف، كقد ظيرت العديد مف 

 2:أنكاع فرؽ العمل كالتي منيا

، تتراكح (الكحدة)ىك مجمكعة مف العامميف في مجالات مختمفة في القسـ : فرؽ حل المشاكل -

 عضكا، تتشكل بصكرة رسمية، غالبا عمى أساس تطكعي، تعقد اجتماعات 12 ك 5بيف 

لمناقشة طرؽ تحسيف الإنتاجية كالجكدة كبيئة العمل، كصلبحيات ىذا النكع مف الفرؽ لتنفيذ 

أفكارىا كمقترحاتيا محدكدة كقد لا تممؾ أؼ صلبحية، كقد نشأ ىذا النكع مف فرؽ العمل في 

.  الغرب في أكاخر السبعينات مف القرف الماضي

كىك مجمكعة مف العامميف مف أقساـ مختمفة، كربما مستكيات إدارية :  فرؽ الغرض المحدد -

 عضكا، كيعتمد الانضماـ إلييا عمى الخبرة ك يتشكل بصكرة 30 ك 5متعددة، تتراكح بيف 

رسمية، ك  يتـ تمكينيا بالصلبحيات اللبزمة لمتعامل مع أؼ مف المكاقف المحتممة التي 

دخاؿ التكنكلكجيا الجديدة، مقابمة العملبء الخارجييف ك  تكاجييا، كتتضمف مياميا تصميـ كا 

المكرديف لتحسيف المخرجات كالمدخلبت ك الربط بيف الكظائف المستقمة لخمق كتحفيز 

 .الابتكار

                                                           
 .261، ص2008 عِس ى كضاصة وععض عبض الله العائي، ئصاعة الجىصة الشاملت، صاع الُاػوعي، الأعصن، 1
، 1995، ئضضاع الشغهت العغبُت للإعلام العلمي، اللاهغة، 13 ماهين هاًىجتن، الضلُل الإعشاصي لبىاء فغق العمل، ملخطاث هثب مضًغ وعحل الأعماٌ، العضص2

. 2ص
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كىك مجمكعة مف العامميف مف أقساـ مختمفة كربما مستكيات إدارية : فرؽ الإدارة الذاتية- ج -

 عضكاً حيث يعتمد الانضماـ لو عمى الخبرة كيتشكل بصكرة 30 ك 5متعددة، تتراكح بيف 

رسمية، كيتـ تمكينو بالصلبحيات اللبزمة لمتعامل مع أؼ مف المكاقف المحتممة التي 

دخاؿ التكنكلكجيا الجديدة، مقابمة الزبائف كالمكرديف  يكاجييا، كتتضمف ميامو تصميـ كا 

لتحسيف المدخلبت كالمخرجات كالربط بيف الكظائف المستقمة لخمق كتحفيز الابتكار، 

 .كتحسيف الركابط بيف القرارات كالخطط كالاستراتيجيات

تتعاقد مع . تعمل بمستكيات مختمفة مف السمطة كبدكف قائد ظاىر: فرؽ الإدارة الذاتية -

تتعمـ . الإدارة لتجسيد مسؤكليات كمياـ محددة تشمل التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالرقابة

ىذه الفرؽ تصمـ كتنفذ التدريب . كتشارؾ في الكظائف التي عادة ما يمارسيا المديركف 

. اللبزـ لأعضائيا كتعيف الأعضاء الجدد كتحدد مستكيات الأداء كتقيسو كتقيمو

 استبدال الييكل التنظيمي بفرق العمل الممكنة 4-2-3-2
 يختمف دكر الفريق في المنظمة الممكنة عنو في المنظمات اليرمية؛ ففي ىذه الأخيرة 

يشكل الفريق مف الإدارات الكظيفية المختمفة لمقياـ بمياـ محددة أك مشركع معيف، أما في المنظمة 

الممكنة فإف الفريق يصبح ركيزة الييكل التنظيمي لممنظمة، بحيث لا ينتيي بانتياء الميمة أك 

المشركع، كىك بذلؾ يتميز بخاصية الاستمرار، كما أنو يشمل أنشطة المنظمة ككل، كيتميز أيضا 

بأنو يدير نفسو بنفسو، فأعضاء الفريق يشترككف في رسـ الخطط كتنفيذىا كفي إدارة العمل في كل 

أطكاره، فالتمكيف ىنا يصب عمى كحدة تنظيمية ليا كيانيا المستقل كليس عمى مجمكعة مف الأفراد 

العامميف الذيف لا تربطيـ ركابط كاضحة، كالغاية مف التمكيف في ىذا الإطار ىك إرشاد أفراد الفريق 

. بالطريقة التي تجعميـ أقل اعتمادا عمى الإدارة العميا في إدارة نشاطاتيـ
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 الييكل التنظيمي في المنظمة الممكنة : 24الشكل رقـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 136عالية عبد الحميد مرسي عارؼ، مرجع سابق، ص: المصدر

 ىذا الشكل يكضح الييكل التنظيمي في المنظمة الممكنة؛ كىك ىيكل تمكجي بدلا مف 

: الييكل اليرمي التقميدؼ، كيتشكل مف فرؽ العمل المختمفة

ييتـ بصياغة كتككيف رؤية كتكجيات المنظمة؛ : فريق إدارؼ استراتيجي -

 يقكـ بتحكيل الخطط كالأىداؼ الإستراتيجية إلى برامج تشغيمية؛: فريق إدارؼ تحكيمي -

يتدخل مباشرة في عمل الفرؽ الممكنة لإيضاح الأدكار كحل : فريق إدارؼ تشغيمي -

 المشكلبت التي قد تحكؿ دكف تحقيق الأىداؼ؛

كظيفتيا حل المشكلبت كتقديـ المشكرة، عضكية أفراده مف تخصصات : فرؽ استشارية -

 مختمفة؛

 .تشارؾ مباشرة في تصنيع السمع أك الخدمات كبيعيا كتكزيعيا: فرؽ تشغيمية -

 مجلس الإدارة

 (تحوٌلً+ استراتٌجً )فرٌك إداري 

 فرق إداري تشغٌلً

 فرق مساندة تشغٌلٌة 

 فرق تشغٌلٌة

 الزبون
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 فريق عمل 111 كبالتطبيق عمى Kirkman & Rosen99في نفس السياؽ، في دراسة 

في أربعة منظمات، أكدا فييا عمى أف الفرؽ الأكثر تمكيناً تزيد لدييا مستكيات الإنتاجية كالقدرة 

عمى المبادرة، كيرتفع لدييا مستكػ خدمة العملبء كمستكػ الرضا الكظيفي كالكلاء لكل مف المنظمة 

الفريق كالمنظمة ككل، كما خمصت الدراسة إلى أف تصرفات القادة المبنية عمى سياسات المكارد 

 .1البشرية كالدعـ الاجتماعي لفرؽ العمل قد تحسف نتيجة شعكر أعضاء الفريق بالتمكيف

يرتكز عمل المنظمة الممكنة في الأساس عمى أسمكب فرؽ العمل الممكنة، كمف ثـ لابد كأف 

يتـ تصميـ ىيكل المنظمة كفقا لأىداؼ فرؽ العمل ىذه، فيعكس تكجييا نحك تحقيق ىدؼ أك 

كمعنى ىذا أنو يجب إحداث تغيير . الزبكف أك بما يتـ إنتاجو/أىداؼ معينة، قد تتعمق بالمستيمؾ

في الييكل التنظيمي، ىذا التغيير في تصميـ الييكل التنظيمي يحدث تغييراً تابعاً في تصميـ 

الكظائف كالمياـ في المنظمة؛ ففي ظل الييكل التنظيمي الممكف لابد أف تتسـ الكظائف في 

.  تصميميا بالثراء بحيث تضـ الكظيفة الكاحدة العديد مف المياـ التي ينبغي القياـ بيا

 

  حدود التمكين ومعوقاتو4-3

مف الخطأ الاعتقاد أف إستراتيجية التمكيف ىي الحل المناسب لكل المشاكل التنظيمية 

كالأدائية التي تعاني منيا المنظمات، فبالرغـ مف المزايا العديدة كالمتنكعة التي تتيحيا إستراتيجية 

في ىذا . التمكيف إلا أنيا تبقى قاصرة كمحدكدة في الكثير مف الأحياف المعضلبت التنظيمية

. المبحث سنحاكؿ تكضيح أسباب اعتماد إستراتيجية التمكيف حدكده كأسباب فشل ىذه الإستراتيجية

 

                                                           
، الملحم 1 ل، العضص الأوٌ عبض الحمُض عبض الفخاح المغغبي، جمىين العاملين في المطالح الحيىمُت ومىظماث اللعاع الخاص،  المجلت العلمُت الخجاعة والخمىٍ

 .10، ص2001الثاوي، مطغ، 
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 أسباب تبني التمكين  4-3-1

أنو مف الجدير أف نسمي العشرية الأخيرة مف القرف العشريف كبداية Senge 90  1أشار 

: القرف الجديد بعصر التمكيف، فقد استعمل ىذا المفيكـ بشكل كثيف في العديد  مف المجالات

السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية كالتربكية كالإدارية كغيرىا، ىذا الاستعماؿ المكثف يدفعنا إلى 

البحث عف أسباب تبني التمكيف كإستراتيجية ككممارسة إدارية، حيث يمكف اعتبار النقاط التالية أىـ 

 :ذه الأسبابق

 الاستجابة لتغيير 4-3-1-1
في ظل الاقتصاد العالمي الحديث، التغيير السريع ىك السبب الأساسي 

لسعي المسؤكليف لتبني أنماط إدارية أكثر مركنة كأكثر قدرة عمى الاستجابة 

لمتغيرات كالمستجدات الطارئة التي تكلدىا الديناميكية البيئية،  كالتمكيف ىك أحد 

منتجات إعادة  النظر في الأنماط التقميدية التي كانت سائدة، فيك يتيح تقميل 

المستكيات الإدارية كبالتالي زيادة الفعالية التنظيمية مف خلبؿ تقميل قنكات 

الاتصاؿ كتضييق نطاقيا كىذا بدكره يؤدؼ إلى سرعة تدفق كل مف المعمكمات  

. الأكامر كالتكجييات كيعني استجابة أسرع لممستجدات

 مواكبة التطورات 4-3-1-2
التطكر التكنكلكجي بدكره يمثل دافعا لتبني التمكيف كيضاؼ إليو زيادة 

متطمبات الزبائف، حيث الحاجة إلى اعتماد سياسات كعمميات إدارية ترفع مف 

قدرة المنظمة عمى مكاجية متطمبات الزبائف، كذلؾ مف خلبؿ تمكيف المكظفيف 

في الخطكط الأمامية بغرض التفاعل السريع مع ىذه المتطمبات كتشجيعيـ 

                                                           
1
Peter senge, The Fifth Descipline, Op.Cit,p 242. 
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عمى تحمل المسؤكلية  كاتخاذ القرارات بمزيد مف الإبداع كالمبادرة، كىذا لف 

. يحدث إلا إذا أحس العامل بالرضا كالانتماء كالتحفيز الكظيفي

 مصدر لميزة تنافسية مستدامة 4-3-1-3

تتبنى المنظمات التمكيف كإستراتيجية لتحسيف كتطكير منتجاتيا كخدماتيا، مثمو مثل الجكدة 

الشاممة كالإبداع، ككممارسة إدارية حديثة ىدفيا تحقيق أداء متميز كباعتباره مصدرا لميزة تنافسية 

مستدامة، كذلؾ مف خلبؿ ما يتيحو التمكيف مف رفع كفاءة كميارة العامميف كتشجيعيـ عمى المبادرة 

كالإبداع كالحرية كالاستقلبلية في تحديد الخيارات كالبدائل المناسبة، كبصيغة أشمل تقكية قدرة 

ستراتجية مع المستجدات كالإحداث .   العامل عمى التعامل بنظرة مكقفية كا 

 التمكين كإستراتيجية لمتوجو نحو الزبون  4-3-1-4
تؤكد الدراسات كالأبحاث عمى أف الإدارة الحديثة تصبح ناجحة إذا ما كانت نقطة بدايتيا 

ىي الزبكف نفسو، كىذا مف أجل اكتشاؼ ما يعتبر القيمة الأعمى لديو، فالمنظمات التي تدار 

بالزبائف تحقق ميزة تنافسية مف خلبؿ التركيز عمى ما ىك أكثر قيمة لعملبئيا المستيدفيف، كالتمكيف 

يتيح لممنظمة الاقتراب كالتكاصل المباشر مع زبائنيا الذيف يتحكلكف إلى شركاء أكثر فأكثر، 

 .1فالعامل المُمكَف يتفاعل بأكثر أريحية كفعالية مع الزبكف 

مف كجية نظر الزبكف فإف طريقة تقديـ الخدمة ىي في حدّ ذاتيا خدمة، كبالتالي صكرة 

الخط )المنظمة عنده ترتبط بشكل أساسي بانطباعو عند الاحتكاؾ كالتفاعل مع عماؿ الكاجية 

، فيذه المحظة عبارة عف نقطة اتصاؿ تترجـ مف خلبليا الإدراكات كالتكقعات إلى إما (الأمامي

تقييـ سمبي أك إيجابي لمخدمة المقدمة خصكصا ك المنظمة ككل عمكما، كىنا يأتي دكر التمكيف 

                                                           
1

D.E Bowen & E.E Lawler, The Empowerment of Service Workers: What, Why, How, and When, MIT Sloan Management Review, Spring 

edition, USA, 1992, P31. 
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في إرضاء الزبكف كبالتالي التأسيس لإستراتيجية التكجو نحك الزبكف " المُمكَف"في تفعيل دكر العامل 

. انطلبقا مف عامل مُمَكَف

 الى كجكد مسكغيف أساسييف لتنحك المنظمات نحك تمكيف العامميف Daft 2008كما أشار 

: 1فييا، كتتمثل تمؾ المسكغات بالآتي

يمثل التمكيف استجابة حتمية لتحقيق متطمبات الجكدة الشاممة التي تركز عمييا المنظمات  -

في تطكير منتجات كخدمات ذات جكدة عالية ك المركنة اللبزمة لتمبية طمبات الزبائف، 

. فضلب عف سرعة الاستجابة الى جانب التكاليف المنخفضة كتكافر الخيارات المتعددة

تشترؾ العديد مف البحكث . يعّد التمكيف خطكة ميمة كحاسمة في تحقيق التعمـ التنظيمي -

في الدكر الجكىرؼ الذؼ يمعبو التمكيف في تحقيق التعمـ التنظيمي كتشجيعو، فالتمكيف 

يرتكز عمى فمسفة اعطاء الحرية لمعامميف في تحديد خياراتيـ، كىذا ينعكس بشكل مباشر 

عمى خبرات العامميف كممارساتيـ كمكتسباتيـ التي تمثل رصيد تتشكل منو كفاءات 

 .العامميف

 أف المنظمات تعتمد إستراتيجية تمكيف Iranzadah & Chakerlouy 2010كما اعتبر 

: 2العامميف للؤسباب التالية

. يعد التمكيف طريقة فعالة للبستفادة مف أفضل المكاىب كالميارات المكجكدة لدػ العامميف -

 .يمثل التمكيف ضركرة حتمية إذا أرادت المنظمة إجراء تغييرات كتحسينات -

يخمق التمكيف شعكرا لدػ العامميف بتحسيف مسارىـ الكظيفي كبالتاؼ انعداـ قمق المرتبط  -

 .بالأماف الكظيفي

 

                                                           
 .46 و 45ئخؿان صهش حلاب و هماٌ واظم ظاهغ الحؿُني، مغحع ؾبم طهغه، ص 1
 .48ئخؿان صهش حلاب و هماٌ واظم ظاهغ الحؿُني، مغحع ؾبم طهغه، ص 2
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  أسباب فشل التمكين 4-3-2

حداثيا داخل المنظكمة الإدارية ما  التمكيف عبارة عف سمسمة مف التغيرات المطمكب حدكثيا كا 

بيف الإجراءات كالعمميات كحتى العقميات، كفي كثير مف الأحياف تغيير بيذا الحجـ كفي كل ىذه 

المستكيات يكاجو مقاكمة شديدة قد ترجع أسبابيا إلى تخكؼ المسؤكليف مف عدـ قدرة العامميف 

المُمكَنيف عمى تحقيق مستكيات الأداء المرغكب فييا، ففي حالة إخفاؽ العامل فسيؤدؼ ذلؾ إلى 

. إضعاؼ أداء المسؤكليف كالمنظمة ككل

يترتب عمى تمكيف العامميف المجكء لمتفكيض كالتنازؿ عف القكة، كىذا ىك أصعب جزء في 

بالكفاءة المقابمة لممنصب أك المكانة التي  (في ذىنية المسؤكؿ)التمكيف، فالقكة المكتسبة المرتبطة 

ف كجدت الرغبة في تحقيق ذلؾ، فإف  يحتميا المسؤكؿ، كالتي لا يمكف التنازؿ عنيا بسيكلة، كا 

. عنصر الثقة يصبح عائق آخر في عممية التمكيف

تطبيق التمكيف يتطمب استنفاذ طاقات كمجيكدات كبيرة كبالتالي كقت أكبر لتأىيل العامل 

. المُمَكَف، يضاؼ إلييا أف نتائج التمكيف قد تأخذ كقتا حتى يتـ إدراكيا كاستشعارىا

يقاكـ العامميف التمكيف، ذلؾ أف اتخاذ القرار كالتأثير ىي جزء مف نظاـ تكزيع القكة داخل 

المنظمة، فقد يعتاد المكظفيف مع مركر الزمف عمى تمقي الأكامر كالتكجييات، كلا يشارككف في 

الإدارة، كبالتالي فيـ يتخكفكف مف المسؤكلية كيتيربكف منيا، كبالتالي فيـ لا يعتبركف التمكيف 

بكصفو جائزة يحصمكف عمييا، بقدر ما ىي كسيمة استغلبلية، كما أف المسؤكليف يعتقدكف أف 

. المكظفيف ليست لدييـ الميارات المطمكبة لتحقيق التمكيف المرغكب

يتطمب تجسيد التمكيف كتحقيقو استثمارات كبيرة في تككيف كتدريب العامميف في كل 

المستكيات بغرض تأىيميـ ميارياً كأدائياً لتقبل مفيكـ التمكيف كتطبيقو، ىذه الاستثمارات تمثل 

، ىذا ما يدفع المنظمات إما لتقميص فئة (عند الكثير مف المنظمات)تكمفة إضافية كغير مبررة 
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المستيدفيف بعمميات التدريب كأف تكتفي بالمسؤكليف في الإدارة الكسطى أك الاقتصار عمى 

كىك أكثر الخيارات )العامميف في الخطكط الأمامية، أك تحديد نطاؽ أضيق لتطبيق التمكيف 

. ، كفي كل الحالات تتحكؿ تكمفة التمكيف إلى سبب في فشمو(اعتمادا

ترتكز إستراتيجية التمكيف عمى تبني ىيكل تنظيمي يتككف مف فرؽ العمل بدلا مف 

المستكيات التنظيمية بنمطيا التقميدؼ، كأىـ التحديات التي يكاجييا ىي القيادة الفردية المترددة 

كالمتمسكة بالنمط القديـ أؼ البيركقراطي كالتي تفضل الرقابة الشديدة، بالإضافة إشكالية أخرػ 

تكاجو ىذا الخيار كىي عدـ رغبة الأفراد في المشاركة أك الانتماء إلى الفرؽ، فإعادة ىيكمة المنظمة 

بمنطق الفريق يدفعيا إلى الاستغناء عف فئة المشرفيف، لذا فإف التمكيف يؤدؼ إلى فقدانيـ السمطة 

كما أف . كيختزؿ أدكارىـ كبالتالي تأثيرىـ في مجريات العمل، كىذا ما يكلد مقاكمة ليذه الإستراتيجية

العامل يمتمؾ شعكرا متناقضا بخصكص إعادة ىيكمة المنظمة كتكسيع قاعدة الأدكار التي 

يمارسكنيا، حيث يعد ذلؾ مكسبا مف جية كفي المقابل لا يممؾ الرغبة في تحمل المسؤكلية كىك ما 

.  يفسر ترددىـ في المشاركة في فرؽ عمل

 

 حدود التمكين 4-3-3

 إلى أف التمكيف كرغـ مقاصده النبيمة كمفيكـ إلا أنو لـ يحدث الكثير مما تـ Agyrisأشار 

أك عمى المستكػ التطبيقي  (نظرية المنظمة)تكقعو مف التغيير المطمكب عمى مستكػ النظرية 

التقميدية  (managerial )، كيعزك ذلؾ إلى أف المنظكمة الإدارية (الكاقع العممي داخل المنظمات)

 لا يمكف استبداليا بيذه البساطة، كأنو لا يمكف بالتالي تجاكزىا أك -كىي السائدة بشكل مطمق-

 .السعي لمتخمي عنيا بشكل مطمق لمجرد أنيا تتعارض مع نظرية التمكيف

 : يرجع ذلؾ إلى الأسباب التالية Forrester 2000 كKaminshi and Al 2000مف جانبو 
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. أف المنظمات غير مييأة  كمؤىمة لتطبيق مبادغ التمكيف -

تكجو الأبحاث الحديثة إلى التركيز عمى التمكيف النفسي كىذا مما قمل مف إلزامية تحكيل  -

المزيد مف القكة إلى المكظفيف، مقابل التركيز عمى أبعاد أخرػ تمثل تكمفة أقل لممفيكـ 

 .التقميدؼ لممنظمة

مف إشكالية  (ممارسي إدارة  الأعماؿ)الانطباع الذؼ خمقو  مفيكـ التمكيف لدػ الممارسيف  -

 .انقساـ المنظمة إلى مجمكعة مُمَكَنة كمجمكعة أخرػ غير مُمكَنة

تجاىل المسؤكليف في المستكيات العميا لتأثير تطبيق التمكيف عمى المسؤكليف في  -

المستكيات الكسطى، ما يدفع الآخريف إلى مقاكمة ىذا المفيكـ حفاظاً عمى مصالحيـ 

 .كعمى نفكذىـ بالدرجة الأكلى

يتطمب تطبيق التمكيف إحداث تعديلبت عمى العمميات التنظيمية، كىذا ما قد يسبب إغفاؿ 

 : كفيما يمي أىـ معكقات التمكيف. عناصر أخرػ يجب تغييرىا

باعتبار أف التفكيض أحد أىـ أبعاد التمكيف الييكمي، : غياب ثقافة التفكيض لدػ المسؤكليف -

. غير أف غياب الثقة بيف الرئيس كالمرؤكس يحكؿ دكف التكسع في ىذه الممارسة

عدـ استعداد المسؤكليف لمتكسع في منح الصلبحيات، استمرار المسؤكليف في الاستحكاذ  -

 .عمى الصلبحيات ضمف مسؤكلياتيـ

التركيز عمى إتباع المكائح كالتنظيمات بحذافيرىا، قد تعتبر المنظكمة التشريعية ك القانكنية  -

أحد عكائق التمكيف بسبب ككنيا تفرض قيكد كثير عمى العمل خاصة الفردؼ مما يدفع 

 .  لتفضيل المقاربة القانكنية عمى المقاربة الأدائية (كالمسؤكؿ عمى حدِّ سكاء)العامل 
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عدـ اعتماد أسمكب فريق العمل في انجاز المياـ كالنشاطات، كالذؼ يككف بسبب أف بيئة  -

العمل لا تساعد عمى إحداث التعاكف المطمكب بيف المستكيات الإدارية المختمفة، ك ضعف 

 .نظـ الاتصاؿ

.  غياب فرص المشاركة في اتخاذ القرارات، كنقص الدعـ كالإمكانات اللبزمة لتحقيق ذلؾ -

عدـ تقدير الإدارة لانجازات المكظفيف، بسبب محدكدية كضعف نظـ تقييـ الأداء مف جية  -

. كمف جية أخرػ نظاـ حكافز غير فعاؿ كغير ملبئـ

غياب اىتماـ المكظفيف بالانجاز، كضعف حرص المكظفيف كغياب الرغبة في تطكير  -

 .أدائيـ، كبسبب محدكدية البرامج التدريبية كعدـ ملبءمتيا لرفع كفاءة المكظفيف

تيرب المكظفيف مف تحمل المسؤكلية، حيث يترتب عمى كل مسؤكلية إضافية مُساءلة  -

نظيرة ليا كمكافئة ليا، ىذه المُساءلة تصبح عامل منفر حيث يفضل العامل مسؤكلية أقل 

. مقابل مخاطرة أضعف عمى مسؤكلية أكثر كبالتالي مساءلة كمخاطرة مضاعفة

الييكل التنظيمي اليرمي كالمركزية الشديدة في اتخاذ القرارات كخكؼ الإدارة العميا مف  -

فقداف السمطة، مما يؤدؼ إلى عدـ الرغبة في التغيير كالتضييق عمى كل المبادرات 

. كبالتالي مقاكمة التمكيف
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 : خلاصة

في ضكء ما سبق يمكف القكؿ أف اختلبؼ الرؤػ حكؿ تحديد الإطار النظرؼ لمفيكـ التمكيف 

انعكس أيضا عمى الممارسات كالاستراتيجيات التي تعتمدىا المنظمات بغرض إحداث ىذا التمكيف، 

فيناؾ مف يعتبر التمكيف مساعدة العامميف مسؤكلييـ في تكجيو الأعماؿ ىذا الفيـ يؤدؼ إلى 

احتكار المسؤكليف القرارات النيائية كالاقتصار عمى الجانب الاستشارؼ، في حيف أف ىناؾ مف 

يعتبر التمكيف إعطاء الحرية المطمقة لممبادرة كتكليد الأفكار، كبيف المسافتيف تكمف أىـ أسباب فشل 

لتصكر كاضح لإستراتيجية التمكيف عمى  (كلك ظرفياً فقط)التمكيف كالذؼ يتمثل في غياب 

المستكييف النظرؼ كالعممي، ما يجعل المبادرات التي تحدث مف طرؼ المنظمات تعاني أماـ 

التفاصيل التي تعتبر ضركرية لتحديد أدكات التمكيف كالمستكيات التي يستيدفيا كالحدكد الأدائية 

.  لكل مف المنظمة كالفريق كالفرد لتجسيد كتحقيق أىداؼ التمكيف كمقاصده
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 : الخامس الفصل

منيجية الدراسة 

 الميدانية
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  منيجية الدراسة الميدانية -5
 
 

لا يمكف لمبحث العممي أف يستكمل شركطو العممية إلا إذا تبنى كسيمة جيدة كمكثكقة لقياس 

الظاىرة التي يتناكليا كتجميع البيانات التي تمكنو مف رصد معالـ الظاىرة ك تفكيؾ مككناتيا 

كعناصرىا، كما يمجأ الباحثكف عمكما كفي مجاؿ إدارة الأعماؿ بشكل خاص إلى العديد مف الطرؽ 

كالأدكات لجمع البيانات كمف ثـ تحميميا، كيتـ المفاضمة بيف ىذه الطرؽ استنادا إلى الغرض مف 

. البحث في المقاـ الأكؿ ثـ إلى طبيعة الاستخدامات التي سيعتمدىا الباحث

في ضكء أىداؼ الدراسة  كفي ىذا الفصل سنستعرض مجتمع الدراسة كالمتمثل في القطاع البنكي 

في الجزائر كالعينة المختارة لتجسيد الدراسة ميدانيا، كأداة الدراسة المتمثمة في استبانو تحتكؼ عمى 

.  ثلبثة محاكر، ىذا كبالإضافة  إلى الحدكد الزمنية كالمكانية التي أجريت في سياقيا ىذه الدراسة

نبذة عف مجتمع الدراسة : المبحث الأكؿ 

تقنيات البحث المعتمدة ك خصائص العينة : المبحث الثاني 

التحميل الإحصائي لخصائص عينة الدراسة : المبحث الثالث 
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 نبذة عن مجتمع الدراسة  5-1
 مرّ القطاع البنكي في الجزائر منذ الاستقلبؿ بعدة مراحل طبعت تطكره ، حيث اتسمت كل 

مرحمة بخصائص معينة، فبعد الاستقلبؿ كرثت الجزائر مجمكعة بنكؾ ذات طابع ليبرالي كخاضعة 

لسيطرة فرنسا، ىذا ما دفع السمطات الجزائرية إلى التكجو نحك إنشاء جياز مصرفي خاص بيا 

. يستكمل مسار سيادتيا كيمكؿ برامج تنميتيا الاقتصادية

 

 مراحل تطور القطاع البنكي في الجزائر 5-1-1

 كاف الاقتصاد الجزائرؼ بعد الاستقلبؿ تابعا للبقتصاد الفرنسي، فأغمب المعاملبت 

الاقتصادية كانت تتـ كبشكل أساسي مع فرنسا، إضافة إلى ذلؾ كانت المؤسسات التي كجدت بعد 

الاستقلبؿ مباشرة عبارة عف فركع تابعة لممؤسسات المصرفية الأـ المكجكدة في فرنسا، لذلؾ لجأت 

 إلى كسر ىذه التبعية الاقتصادية بما في ذلؾ التبعية المصرفية كالنقدية مف 1962الجزائر منذ 

خلبؿ إصدار مكاثيق كمراسيـ تنص عمى ضركرة خمق جياز مصرفي كطني يعبر كبشكل كاضح 

 .عف خياراتيا كتكجياتيا التنمكية كالاقتصادية

 

 1986 إلى62 المرحمة الممتدة من 5-1-1-1
 مف الإجراءات الأكلى التي اتخذتيا الجزائر في ىذا المجاؿ ىك إنشاء الخزينة العمكمية، 

 تـ إنشاء البنؾ المركزؼ الجزائرؼ، 1963 ديسمبر 13 الصادر في 144-62كبمقتضى القانكف 

كمف أجل التخمص مف تردد البنكؾ الأجنبية في تقديـ القركض تـ إنشاء الصندكؽ الجزائرؼ لمتنمية 

ككاف اليدؼ مف إنشاء ىذيف البنكيف ىك كضع . 1963 ماؼ 07بمكجب القانكف الصادر في 

.  نظاـ تمكيمي كطني شبيو بنظاـ التمكيل السكفيتي المتميز بكجكد بنؾ تمكيل قكؼ كمييمف 
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كلتعبئة المكارد المالية خاصة العائمية أنشئ الصندكؽ الكطني لمتكفير كالاحتياط، كما تـ إنشاء 

عادة التاميف كالشركة الجزائرية لمتاميف ابتداء مف سنة  ، 1963الشركة الجزائرية لمتأميف كا 

كاستطاعت الجزائر استكماؿ سيادتيا بإصدار النقكد حيث ظير الدينار الجزائرؼ إلى الكجكد سنة 

1964 .

كأماـ رفض البنكؾ الأجنبية المشاركة في تمكيل الاقتصاد الكطني اضطرت الحككمة إلى كضع 

:  ىياكل لضماف الاستقلبؿ المالي لمبلبد كالذؼ تمثل في إنشاء البنكؾ التالية

 كقد تخصص ىذا 1966 جكاف 13 الذؼ  تـ إنشاؤه في BNAالبنؾ الكطني الجزائرؼ  -

البنؾ في منح قركض لممؤسسات العامة كالخاصة كالتجمعات المينية للبستيراد كتمكيل 

 .قطاع الزراعة

 بغرض 1966 ماؼ 14 تـ تأسيس ىذا البنؾ بتاريخ CPAالقرض الشعبي الجزائرؼ  -

 .تمكيل القطاع الحرفي كالفنادؽ كالقطاع السياحي كالميف الحرة

 ليقكـ بتمكيل عمميات 1967 أكتكبر 1 تأسس بتاريخ BEAالبنؾ الخارجي الجزائرؼ  -

التجارة الخارجية بالإضافة إلى تمكيل الشركات الكبرػ  مثل سكنطراؾ كشركات 

 .الصناعة الكيميائية كالبترككيميائية

لقد كاف الغرض مف إنشاء ىذه البنكؾ ىك انياء حالة الاحتكار التي كانت تمارسيا البنكؾ الأجنبية 

ككانت بداية عمل ىذه . كالرغبة في تقديـ مساىمات جادة في عممية التنمية الاقتصادية لمبلبد

البنكؾ ترتكز نظريا عمى نكع مف التخصص، حيث يقكـ كل بنؾ منيا بتمكيل مجمكعة مف 

كحتى يتكيف النظاـ البنكي مع المقتضيات التنمكية لتمؾ الفترة . قطاعات الاقتصاد الكطني

 حيث 1971أصدرت السمطات قكانيف كلكائح منظمة لمقطاع مف خلبؿ الإصلبح  المالي لستة 

: تمحكرت ىذه الإصلبحات في
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إعادة النظر في إجراء الحصكؿ عمى الكشكفات في إطار تمكيل الاستغلبؿ كعميو فقد  -

الذؼ أصبح مف صلبحيات البنكؾ التجارية بعدما " قبكؿ مخطط التمكيل"ظير مفيكـ 

 .كاف مف مياـ كزارة المالية

 .تكزيع المياـ في تطبيق المشاريع الاستثمارية المخططة -

إلزاـ المؤسسات العمكمية بفتح حساب بنكي كحيد كأف تمركز حساباتيا كصفقاتيا معو،  -

كيمكف لمبنكؾ مراقبة نشاطات المؤسسة، كنلبحع ىنا أف التأكيد عمى مبدأ التخصص 

البنكي يتنافى كمبدأ المنافسة كما ينتج عف ذلؾ مف عدـ  الرغبة في  تطكير المنتجات 

 .البنكية

تشجيع الادخار، إذ عمدت السمطات العمكمية إلى إلزاـ المؤسسات عمى الادخار مف  -

خلبؿ المساىمة في ميزانية الدكلة، كبيدؼ تشجيع ادخار قطاع الأسر عمدت 

سكف كالتي بدكرىا لـ تصل إلى النتائج المرجكة كبقيت -السمطات إلى تدعيـ آلية إدخار

 .مستكيات الادخار ضعيفة جدا مع استمرار أزمة السكف

 90 إلى غاية 86 مرحمة 5-1-1-2
 أظيرت التغييرات التي أدخمت عمى النظاـ المالي الجزائرؼ خلبؿ السبعينات كبداية 

 الشركع في بمكرة النظاـ البنكي الجزائرؼ كبداية 1986الثمانينات محدكديتيا، كقد سجمت سنة 

صدار قانكف   المتعمق بنظاـ البنكؾ كشركط الإقراض ككضع مخطط 86الإصلبحات كالييكمة كا 

:  1لمقرض اليدؼ منو التأسيس لتحرير النظاـ المصرفي كالمالي، حيث ركز عمى

                                                           
غ وعطغهت اللعاع المطغفي في الجؼائغ، أظغوخت صهخىعاه، حامعت الجؼائغ، 1 . 67، ص2006 مدغػي حلاٌ، هدى جعىٍ
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 في  أساسية ميمة ليا فالبنكؾ المتخصصة، المالية كالمؤسسات البنكؾ بيف التفرقة إدراج -

  قبكؿ إمكانية فميا الثانية، أما .القركض أنكاع مختمف كتقديـ الكدائع أنكاع جميع قبكؿ

 القركض؛ أنكاع بعض كتقديـ الكدائع أشكاؿ بعض

ك  الجزائرؼ  المركزؼ  لمبنؾ رأسالماؿ بيف يفرؽ  فيك ، الماؿ رأس ممكية القانكف  يعرؼ -

  الجزائر بنؾ الجزائرؼ، الكطني البنؾ) الأكلية البنكؾ كرأسماؿ الدكلة، طرؼ مف المممكؾ

ك  (الريفية كالتنمية الفلبحة كبنؾ المحمية التنمية بنؾ الجزائرؼ، الشعبي القرض الخارجي،

 المساىمة؛ صناديق ممكل ىي التي

في  التامة الحرية يممؾ فالبنؾ القركض، منح في خاصة البنكؾ، لتسيير أكسع حرية يعطى -

 .المشاريع لتقييـ محددة معايير أساس عمى كذلؾ المنح كرفض قبكلأ

 كالذؼ يمكف اعتباره قفزة نكعية 1988ثـ لجأت السمطات إلى تعديل ىذا القانكف بقانكف آخر في 

لمقطاع البنكي الجزائرؼ، حيث نص عمى استقلبلية البنكؾ كاستنادىا في قراراتيا التسييرية عمى 

عادة النظر في علبقة البنكؾ التجارية بالمؤسسات العمكمية  في )المبادغ التجارية كالمردكدية، كا 

.  1(شكل الخزينة العمكمية

 إلى يكمنا 1990 مرحمة 5-1-1-3
 ك 86في السنكات )بالرغـ مف الإصلبح الذؼ عرفو النظاـ المصرفي في نياية الثمانينات  

إلا أنو اتضح محدكدية الإصلبحات السابقة كعدـ قدرة القطاع البنكي عمى مكاكبة المستجدات  (88

كالمتطمبات الاقتصادية، مما أستدعى إصدار قانكف جديد تمثل في قانكف النقد كالقرض لسنة 

 الذؼ أدخل تعديلبت عمى مستكػ القطاع البنكي، سكاء تعمق الأمر بييكل البنكؾ 1990

                                                           
ت في الإضلاخاث البىىُت، 1  .203، ص2010، الجؼائغ، 1955 أوث 20، حامعت 5مجلت البدىر والضعاؾاث الإوؿاهُت، العضص  هطيرة لبجيري، الخجغبت الجؼائغٍ
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 كقد نص عمى ما 1.(البنؾ المركزؼ الجزائرؼ سابقا)أك الييكل الداخمي لبنؾ الجزائر  (التجارية)

 2:يمي

 حيث  النقدية السياسة بتسيير كتكميفو المالية كزارة عف استقلبليتو المركزؼ  البنؾ منح -

  بمسؤكلياتو يضطمع أف مقدكره في جعمت تنظيـ إعادة لعممية المركزؼ  البنؾ خضع

كتحكلت تسميتو إلى بنكالجزائر؛  الجديدة،

 عف  المسؤكلة النقدية السمطة بمثابة يعتبر الذؼ كالقرض النقد بمجمس سميت إنشاءىيئة -

 النقدية؛ كالسياسات الخارجي كالديف الأجنبي كالنقد القرض سياسات صياغة

 المالي؛ كالنظاـ الخزينة بيف العلبقة تحكـ بالشفافية، تتسـ قكاعد تطبيق -

 الحصكؿ لإمكانية بالنسبة كالعمكمية الخاصة المؤسسات بيف المعاممة تكحيد مبدأ إرساء -

عادة القرض عمى  . الفائدة أسعار ككذلؾ المركزؼ  البنؾ مف التمكيل كا 

 الترخيص لمبنكؾ الأجنبية بفتح مكاتب تمثيل كفركع ليا في الجزائر؛ -

 .الترخيص بإنشاء البنكؾ الخاصة -

: كما تقرر استنادا إلى قانكف النقد كالقرض إنشاء اليياكل التالية

 مجمس النقد كالقرض -

 المجنة المصرفية -

 مركز المخاطرة كالترخيص لنشاط البنكؾ -

كقد مس ىذا القانكف مجمكعة مف الإصلبحات المتتالية بغرض مكاكبة المستجدات التنمكية 

 2003 ك 2001 ك98 ك 95 ك94 ك 91كتصحيح الانحرافات كالفجكات المكجكدةفي سنكات 

. كغيرىا
                                                           

ت ومضي جلُضها بالأخيام الضولُت الخاضت باصاعة المخاظغ   بً ؾلُم مدؿً ، 1  .84، ص2011عؾالت ماحؿخير، حامعت عىابت، صعاؾت خالت، : البىىن الجؼائغٍ
 .68 و 67 مدغػي حلاٌ، مغحع ؾبم طهغه، ص 2
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 ىيكل القطاع البنكي الجزائري 5-1-2
تزامف تحرير القطاع البنكي الجزائرؼ مع صدكر قانكف النقد كالقرض كالنظاـ الصادر عف بنؾ 

 ليحدد شركط فتح مكاتب تمثيل لمبنكؾ 14/08/1991 المؤرخ في 10-91الجزائر رقـ 

 المؤرخ في 01-93كالمؤسسات المالية الأجنبية، كدعـ ىذا التحرير بصدكر النظاـ 

 كالمتعمق بتحديد 02/04/2000 المؤرخ في 02-2000 المعدؿ كالمتمـ بالنظاـ 03/06/1993

شركط تأسيس ك إقامة فركع لبنكؾ كمؤسسات مالية أجنبية، كعميو، فقد برزت البكادر الأكلى 

إلى  (الكطنية كالأجنبية)لممنافسة منذ نياية التسعينات بدخكؿ البنكؾ ك المؤسسات المالية الخاصة 

كشكل ىذا الانفتاح المصحكب بالتدعيـ المعتبر لذمة البنكؾ العمكمية . السكؽ البنكية الجزائرية

، أصبح النظاـ المصرفي الجزائرؼ 2006فمع نياية سنة . عاملب ميما لتحسف الكساطة المصرفية

. بنكا (18)يتشكل مف ثمانية عشر 

 البنوك العمومية 5-1-2-1
: البنك المركزي الجزائري 

 13 المصادؽ عميو مف قبل المجمس التأسيسي في 144-62تأسس ىذا البنؾ بمكجب القانكف 

 ألاؼ سيـ، كىك مؤسسة 6 ملبييف فرنؾ فرنسي مقسمة عمى 3، برأس ماؿ قدره 1962ديسمبر 

مالية تتمتع بشخصية معنكية كاستقلبلية مالية، كما يطبق القكاعد التجارية في تعاممو مع الغير، 

مقره الجزائر العاصمة، كقد أسندت إلى ىذا البنؾ كل المياـ التي تتكفل بيا البنكؾ المركزية كبذلؾ 

أصبح ىك المسؤكؿ عف الإصدار النقدؼ كمعدؿ إعادة الخصـ، كنجد أف ىذا البنؾ قد تـ تنصيبو 

كبنؾ لمبنكؾ بحيث يشرؼ عمى السياسة النقدية كيراقب كيكجو الائتماف، كىك كذلؾ بمثابة بنؾ 
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لمحككمة نظرا لما يقدمو مف تسبيقات لمخزينة العمكمية كما يخصمو مف سندات مضمكنة مف 

 1.طرفيا

: البنك الجزائري لمتنمية

 سابقا، كقد منح CEDAككمف بتأميف نشاطات الصندكؽ الجزائرؼ لمتنمية ( 2) 1963أنشئ سنة 

صلبحيات عديدة غير معيكدة بالنسبة ليذا النكع مف الييئات المالية التي ليا شكل بنؾ العماؿ كما 

تـ كضعو مباشرة تحت كصاية كزارة المالية، كىك مكمف بتمكيل الاستثمارات المدمجة في إطار 

البرامج كالمخططات الخاصة بالاستثمارات، كتغطي قطاعات نشاطو جزءا كبيرا مف الاقتصاد 

الكطني كتشمل الصناعة بما فييا قطاع الطاقة كالمناجـ كالسياحة كالنقل كالتجارة كالتكزيع، 

 3.كالمناطق الصناعية كالدكاكيف الزراعية كقطاع الصيد كمؤسسات الإنتاج

: البنك الوطني الجزائري 

 كيقكـ ىذا البنؾ أساسا بتعبئة (4).1966-06-13 الصادر في 178-66تأسس بمكجب الأمر 

المدخرات الكطنية كمنح القركض لمقطاعات الاقتصادية العمكمية صناعية كانت أك زراعية، 

 كاسترجع البنؾ الكطني بالإضافة عمى العمميات المصرفية التقميدية التي تقكـ بيا البنكؾ التجارية،

: الجزائرؼ نشاط مجمكعة مف البنكؾ الأجنبية كالتي ىي 

. 1966القرض العقارؼ لمجزائر كتكنس في شير جكيمية - 

. 1967كالقرض الصناعي كالتجارؼ في شير جكيمية - 

. 1968بنؾ باريس الكطني في شير جانفي - 

. 1968بنؾ باريس كىكلندا في شير - 

                                                           
.  مً اللاهىن الأؾاس ي للبىً المغهؼي 53 الماصة 1
ش 165-63 اللاهىن عكم 2 . 1963 ماي 07 الطاصع بخاعٍ
. 13 ص 1996 مدمىص خمُضاث، مضزل للخدلُل الىلضي، صًىان المعبىعاث الجامعُت، الجؼائغ، 3
ش 178-66 أهظغ الأمغ عكم 4 . 1966 حىان 13 بخاعٍ
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(: CPA)القرض الشعبي الجزائري 

-67 المعدؿ كالمتمـ بالأمر رقـ 1966 ديسمبر 29 المؤرخ في 36-66تأسس بمكجب الأمر رقـ 

 كقد تـ تدعيمو بعد 1. كالمتعمق بإنشاء القرض الشعبي الجزائرؼ 1967 ماؼ 11 المؤرخ في 75

، كضـ الشركة المارسيمية لمقرض 1968ذلؾ بضـ البنؾ الجزائرؼ المصرفي في أكؿ جانفي 

. 1971كالصندكؽ الفرنسي لمقرض كالبنؾ عاـ 

: ككانت ميمتو بالخصكص لترقية النشاطات المختمفة كتطكيرىا مثل

. عمميات تمكيل المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة- 

تعاكنيات الإنتاج غير الزراعية، ك إقراض الحرفييف كالقطاعات السياحية كالصيد البحرؼ ككذا - 

. الميف الحرة

(: BEA)البنك الخارجي الجزائري 

 مميكف 20، برأس ماؿ قدره 1967 أكتكبر 01 بتاريخ 04-67تأسس ىذا البنؾ بمكجب الأمر 

دينار آنذاؾ، ك اختص ىذا البنؾ في المعاملبت التي تتـ مع الخارج في إطار التخطيط 

الاقتصادؼ الكطني كضماف تنفيذ الاتفاقيات المرتبطة بالتصدير كالاستيراد، كيقكـ البنؾ بميمتيف 

.  الأكلى خاصة بالكدائع كالإقراض، كالثانية خاصة بالتجارة الخارجية: أساسيتيف

: بنك الفلاحة والتنمية الريفية

 ك أخذ صلبحيات البنؾ الكطني 1986 مارس 13 بتاريخ 106-82تأسس ىذا البنؾ بمرسكـ رقـ 

الجزائرؼ، كقد أنشئ لتكلي ميمة أساسية كىي تمكيل القطاع الفلبحي كالزراعات الصناعية، إضافة 

إلى تمكيل المستثمرات الجماعية المنبثقة عف تحكيل ممكية الأراضي الزراعية في إطار الثكرة 

. 1974الزراعية سنة 

                                                           
 . والمخعلم باوشاء اللغض الشععي الجؼائغي 11/05/1967 المإعر في 75-67 المعضٌ والمخمم بالمغ 1966-12-29 المإعر في 36-66 أهظغ الأمغ 1
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( BDL)بنك التنمية المحمية 

 مميكف دينار 500 برأس ماؿ قدره 1985-04-30 بتاريخ 85-85 رقـ 1تأسس بمكجب المرسكـ 

جزائرؼ، كيتكلى جزء مف النشاطات التي يقكـ بيا القرض الشعبي الجزائرؼ كالمتمثمة في تمكيل 

القطاع الخاص كتشجيع الاستثمار فيو حيث يقكـ بحفع الكدائع كمنح القركض القصيرة كالمتكسطة 

كالطكيمة الأجل لكل القطاعات الاقتصادية باستثناء القطاع الفلبحي كما يقكـ بتنفيذ البرامج 

. كالمخططات التنمكية

: الصندوق الوطني لمتوفير والاحتياط

-64بمكجب القانكف رقـ  (CNEP) لقد تـ إنشاء الصندكؽ الكطني لمتكفير كالاحتياط 

، كحدد القانكف دكر كنشاط الصندكؽ التي تمثمت في جمع 1964 أكت 10 المؤرخ في 227

الادخار مف المكاطنيف ك استغلبلو في خدمة التنمية الاقتصادية ك الاجتماعية، كتمكيل البناء 

. كتمكيل الجماعات المحمية

 البنوك الخاصة الأجنبية 5-1-2-2

:  الجزائر- سيتى بنك 

 كصفة فرع لمبنؾ الأجنبي 18/05/1998 المؤرخ في 02-98منح لو الاعتماد بمكجب القرار رقـ 

. المتكاجد في مدينة نيكيكرؾ

( Natexis Amana Banque): الجزائر– ناتيكسي 

.  كشركة ذات أسيـ27/10/1999 المؤرخ في 01-99   لقد منح الاعتماد ليذا البنؾ القرار رقـ 

 

 

                                                           
ت، عكم :  أهظغ1 ضة الغؾمُت  للجمهىعٍت الجؼائغٍ ش 19الجغٍ  .1985 ماي 01 الطاصعة بخاعٍ
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Société Générale 

 كشركة ذات أسيـ كىي 04/11/1999 المؤرخ في 99/03منح الاعتماد ليذا البنؾ بمكجب القرار 

 1. مميكف دينار جزائرؼ 500تمثل فرعا لمبنؾ الفرنسي برأس ماؿ 

 (:AB)البنك العربي 

 كفرع 15/10/2001 المؤرخ في 02-2001 منح الاعتماد ليذا البنؾ بمكجب القرار رقـ 

. لمبنؾ العربي مركزه عماف الأردف

(: BNP Paribas )البنك الوطني لباريس

 مميكف دينار جزائرؼ كيعكد رأسمالو كميا 2 برأس ماؿ قدره 31/01/2002تأسس ىذا البنؾ في 

. لمجمكعة البنؾ الكطني الباريسي الفرنسي

 24/09/1998 كذلؾ بتاريخ (:ABC)البنك العربي التعاوني 

: بنك البركة المختمط

، كىك عبارة عف بنؾ مختمط حيث رأس مالو مشترؾ بيف بنكؾ 03/11/1990تـ اعتماده في 

. عمكمية جزائرية كسعكدية

(: GBA)الجزائر – بنك الخميج 

.  مميار1 كشركة ذات أسيـ برأس ماؿ قدره 2003منح الاعتماد ليذا البنؾ في سنة 

: البنكؾ الخاصة الجزائرية: ثالثا

:  فإف البنكؾ الخاصة كانت كما يمي2001في نياية 

( 2003تـ سحب الاعتماد منو في ) 27/07/1998تأسس في : الخميفة بنؾ- 

                                                           
، مظهغة لىُل شهاصة الماحؿخير في العلىم الاكخطاصًت، حامعت البلُضة، الجؼائغ1  ص 2005، هغواع ملُىه، جدضًث الجهاػ المطغفي على ضىء معاًير لجىت باػٌ

103. 
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تـ سحب الاعتماد منو في ) 24/09/1998تأسس في : البنؾ التجارؼ كالصناعي الجزائرؼ - 

2003 )

 30/04/1999تأسس في : المجمع الجزائرؼ البنكي- 

. 30/04/2000البنؾ العاـ لمبحر الأبيض المتكسط تأسس في - 

 

 أسباب اختيار القطاع البنكي 5-1-3

: يمكف تحديد أسباب اختيار القطاع البنكي كمجتمع دراسة مف خلبؿ النقاط التالية

  أىمية القطاع البنكي في التنمية الاقتصادية 5-1-3-1

  للبستمرار، كقابمة عالية نمك معدلات تحقيق في محكريا يمارس القطاع البنكي عمكما دكرا

 المدخرات تجميع في تتمثل حيكية مياـ تأدية في المعاصرة في الاقتصاديات أىميتو كتتجسد

 تكفير خلبؿ مف الأسكاؽ تعاملبت كتسييل حقيقة، استثمارات إلى كالأجنبية كتحكيميا المحمية

 جانب كيعزز الحقيقي القطاع تقكية عمى  يعمل  كما  الاستثمارات،  لإنشاء  اللبزمة التمكيلبت

 كمف كتمكيميا، الأحجاـ مف كافة المنتجة تدعيـ المشاريع مف خلبؿ الكطني الاقتصاد في العرض

  تمكيل ككذلؾ إنتاجية، الاستثمارات أكثر إلى الأجل طكيمة المالية المكارد كتخصيص خلبؿ تجميع

. التقني كالتطكر للببتكار جديدة فرص

 الطابع التنظيمي الييكمي لمقطاع البنكي 5-1-3-2

يتميز القطاع البنكي الجزائر بتنكع الأشكاؿ التنظيمية التي تعتمدىا البنكؾ عمى اختلبفيا، حيث 

نجد بعض البنكؾ تعتمد عمى ىياكل تنظيمية تقترب مف اليياكل الأفقية كالتي يمكف اعتبارىا أحد 

أكجو مقاربة التمكيف، في حيف أف بعض البنكؾ تحتفع بالتشكيلبت التنظيمية ذات الصيغة اليرمية 

كالتي تتميز بالرسمية كغير مرنة، كما نجد بعض البنكؾ تعتمد ىياكل تنظيمية كفق مقاربة مبنية 
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عمى التكجو نحك الزبكف، بالإضافة إلى تشكيمة القطاع ما بيف بنكؾ عمكمية كأخرػ خاصة، كبنكؾ 

ىذا التنكع في الطابع التنظيمي كالييكمي لمقطاع البنكي يمثل . محمية كأخرػ فركع لبنكؾ أجنبية

عامل استقطاب لمثل ىذه الدراسات لما يتيحو مف إمكانية إسقاط المفاىيـ النظرية عمى كاقع 

. القطاع

  ضرورة تحسين أداء القطاع البنكي5-1-3-3

الكثير مف البحكث كالتقارير تشدد عمى ضركرة التعجيل في تحسيف أداء القطاع البنكي في 

الجزائر، لما يمثمو ىذا القطاع في الشبكة الاقتصادية ككل، كىذه الدراسة تيدؼ إلى المساىمة في 

تشخيص مكامف الخمل كايجابيات ىذا القطاع، كالمساىمة بمقترحات مف شأنيا أف تضفي بعض 

 .العصرنة عمى الممارسات التنظيمية لمقطاع البنكي الجزائرؼ 
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 تقنيات البحث المعتمدة و خصائص العينة 5-2

تستيدؼ ىذه الدراسة الكشف عف مدػ تكافر أبعاد التمكيف في القطاع البنكي الجزائرؼ كتأثير ذلؾ 

عمى قدرة ىذه البنكؾ عمى التحكؿ إلى منظمات متعممة، كبغرض تحقيق الأىداؼ المرجكة فقد 

اعتمد الباحث في ىذه الدراسة عمى أداة الاستبانو مف أجل جمع البيانات الضركرية مف عينة 

تـ تقديـ صكرة عامة عف مجتمع الدراسة كىك القطاع البنكي في )مأخكذة مف مجتمع الدراسة 

. لتجسيد غايات ىذا البحث (الجزائر في المبحث الأكؿ مف ىذا الفصل

 

 تصميم أداة الدراسة 5-2-1

في ضكء أىداؼ الدراسة كاستنادا إلى الإطار النظرؼ الكارد في الفصكؿ السابقة تـ تصميـ استمارة 

الأكؿ لقياس أبعاد التمكيف، : استبانو لجمع البيانات مف عينة الدراسة كالتي تحتكػ عمى مقياسيف

:   محكريف كما يمي1كلقد تضمنت ىذه الاستمارة. كالثاني لمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة

 البيانات الشخصية الخاصة بالمستجكب :  المحكر الأكؿ -

  (عمكمي أك خاص)لمعرفة اسـ البنؾ كطبيعة ممكيتو :     البنؾ

 باعتبارىا متغيرات لمتصفية اليدؼ مف استعماليا ىك تتبع الفركقات      الجنس             

  التي قد تخمفيا الخصائص الشخصية عمى إجابات المستجكبيف كتحميميا         المستكػ العممي

. (غير مكضكعية)   الخبرة                لتصفية البيانات مف كل مؤثرات ذاتية 

 :  عبارة مكزعة عمى مقياسيف أساسييف ىما69يشمل ىذا المحكر : المحكر الثاني -

بعد فحص الأدبيات كمراجعة الدراسات السابقة، قاـ :  متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة-

الباحث بتبني مقياس التشخيص الجانبي لممنظمات المتعممة  

                                                           
 .01 أهظغ الملحم عكم 1
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  Micheal Marquardt: مصمـ المقياس

. 2008 ثـ أعيد تحديثو سنة 2002:  السػػنة

. لتكفر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة (بركفيل)تقديـ تشخيص جانبي: ىدؼ المقياس

:  عبارةً، كىي كما يمي (45)يتككف المقياس مف خمسة أبعاد تضـ : كصف المقياس

 (.10 إلى 1العبارات مف ) عبارات 10يقاس مف خلبؿ : ديناميكية التعمـ  -

 (.20 إلى 11العبارات مف ) عبارات 10يقاس مف خلبؿ : التحكؿ التنظيمي -

 (.30 إلى 21العبارات مف ) عبارات 10يقاس مف خلبؿ : إدارة المعرفة  -

 (.40 إلى 31العبارات مف ) عبارات10يقاس مف خلبؿ : تمكيف الشركاء  -

 (.45 إلى 41العبارات مف ) عبارات 5يقاس مف خلبؿ : التقنية -

تعتمد طريقة التصحيح عمى مدػ استجابة المستجيب لبديل كاحد مف بيف خمسة : تصحيح المقياس

: بدائل 

.  درجات5=متكفر بشكل كامل 

.   درجات4=متكفر بشكل كثير 

.   درجات3=  متكفر بشكل متكسط 

. درجتيف=  متكفر بشكل قميل 

. درجة كاحدة= غير متكفر تماما

: كىك بدكره مقسـ إلى جزئيف ىما :  أبعاد التمكيف-

 الذؼ يضـ 2006Spreitzerكقد اختار الباحث الاعتماد عمى مقياس : التمكيف النفسي -

 : أربعة أبعاد كىي

 (.48 إلى 46العبارات مف )كيقاس مف خلبؿ ثلبثة عبارات  : Miningfulnessالمعنى  -
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 (.51 إلى 49العبارات مف )كيقاس مف خلبؿ ثلبثة عبارات : Competence الكفاءة  -

 (.55 إلى 52مف )كيقاس مف خلبؿ أربعة عبارات : Independance الاستقلبلية  -

 (.58 إلى 56العبارات مف )كيقاس مف خلبؿ ثلبثة عبارات : Impact التأثير -

 :يضـ مجمكعة مف الأبعاد التي أشار إلييا الباحثكف كما يمي: التمكيف الييكمي -

 (.61 إلى 59مف )كيقاس مف خلبؿ ثلبثة عبارات : Wilkinson 98المشاركة بالمعمكمات  -

كيقاس مف خلبؿ أربعة عبارات : Conger and Kanungo 88المشاركة في القرار -

 (.65 إلى 62العبارات مف )

 (.69 إلى 66العبارات مف )كيقاس مف خلبؿ أربعة عبارات  : Burke 86التفكيض  -

تعتمد طريقة التصحيح عمى مدػ استجابة المستجيب لبديل كاحد مف بيف : تصحيح المقاييس

: خمسة بدائل 

.  درجات5=متكفر بشكل كامل 

.   درجات4=متكفر بشكل كثير 

.   درجات3=  متكفر بشكل متكسط 

. درجتيف=  متكفر بشكل قميل 

. درجة كاحدة= غير متكفر تماما

 

 تحديد عينة الدراسة  5-2-2

نظرا لطبيعة القطاع البنكي الجزائرؼ، كما أشرنا سابقا، كنتيجة لمتكزيع الجغرافي الكبير الذؼ يتميز 

بو ىذا القطاع، بالإضافة إلى محدكدية إمكانيات الباحث فقد اعتمدنا عمى أسمكب المعاينة، حيث 

: تـ اختيار عينة دراسة مف المجتمع الأصمي عمى مراحل كما يمي 
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 تحديد مفردات العينة 5-2-2-1

بداية قمنا بتقسيـ المجتمع إلى أربعة جيات تضـ كل منيا مجمكعة مف الكلايات بغرض  -

ضماف تمثيل حقيقي لكل خصائص المجتمع في العينة المسحكبة، ثـ قمنا باختيار الكلايات 

 :المستيدفة بطريقة عشكائية بسيطة حيث ضمت العينة المسحكبة الكلايات التالية

. تيسيمسيمت، تيارت، الشمف: الغرب 

. المدية، الجمفة، المسيمة: الكسط 

. تمنراست ك كرقمة: الجنكب 

. سكيكدة، برج بكعريرج، تبسة، قسنطينة: الشرؽ 

استيداؼ كل البنكؾ المكجكدة في مركز كل كلاية ك تكزيع استمارات الاستبانة بشكل عشكائي  -

 .عمى مكظفي البنؾ

ضمت عينة الدراسة مستجكبيف مف مستكيات مختمفة مف فئات المكمفيف بالزبائف، المحصميف،  -

 .أمناء الخزينة، المكمفيف بالمنازعات، مسؤكلي المكاتب، مدراء كمكمفيف بالقركض

  تحديد حجم العينة 5-2-2-2

التحميل العاممي مف الطرؽ الإحصائية التي تتطمب عينة كبيرة، غير أف ىذا المبدأ كبرغـ إجماع 

المختصيف عمى أىميتو إلا أف كجيات النظر تضاربت كاختمفت حكؿ حجـ العينة المناسب لمثل 

 مفردة ك دراسات أخرػ 200ىذه الدراسات، فبعض المراجع تقترح أف يككف حجـ العينة أكثر مف 

 مناسبة جدا لمقياـ بالتحميل العاممي، في حيف تنصح أخرػ 200 إلى 100تؤكد أف عينة مف 

 مفردة، 500 مفردة، كأخرػ تعتبر الرقـ المثالي حكؿ 5000بضركرة تكسيع العينات حتى حدكد 

 10 فردا لكل متغير، كآخركف 15كىنا مف يربط حجـ العينة بمتغيرات الدراسة ك يقترح أف تككف 

.  (عبارة) مشاىدات لكل مقياس 5لكل متغير، كىناؾ مف ينصح ب
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كقد حاكلنا في تحديد مفردات العينة أف تككف عشكائيةً قدر الإمكاف كأف تككف ممثمة لممجتمع بكل 

 = 5 * (عبارة) 69 مفردة، حيث عدد مؤشرات الدراسة 345خصائصو، كاف يتجاكز حجـ العينة 

:  استمارة كما يكضحو الجدكؿ التالي 400 مشاىدة، لذلؾ تـ تكزيع أكثر مف 345

 الاستمارات المكزعة عمى العينة: 6جدكؿ رقـ 

عدد الاستمارات 
المكزعة 

عدد الاستمارات 
المسترجعة 

عدد الاستمارات 
المستبعدة 

عدد الاستمارات 
الصالحة 

النسبة 

400 133 10 123 30% 
 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

كما ىك مبيف في الجدكؿ فاف ىذه الدراسة كاجيت مشكمة عدـ استرجاع الاستمارات كىك مشكل 

 مشاىدة ك ىي حتى 123ركتيني بالنسبة لكل الأعماؿ البحثية، لذلؾ فقد اقتصر حجـ العينة عمى 

ف كانت قميمة مقارنة بما كنا نأممو إلا أنيا تبقى مقبكلة بحسب اقتراحات المتخصصيف كتُمكننا  كا 

.  مف تحقيق الأىداؼ المتكخاة مف ىذه الدراسة

 

 حدكد الدراسة الزمنية كالمكانية  5-2-3

حيث جاءت عبارات الاستبانة )  قاـ الباحث بعد اختيار المقياس بترجمتو إلى المغة الفرنسية 

كذلؾ بسبب خصكصية القطاع البنكي الجزائرؼ الذؼ لا يزاؿ يتبنى  (بالمغتيف العربية كالفرنسية

. المغة الفرنسية كمغة تنظيمية كحيدة في ىياكمو

 إلى 2016  كما قاـ الباحث بتكزيع الاستبانة في البنكؾ المستيدفة في الفترة مف أفريل 

:  حيث يعكد سبب طكؿ الفترة إلى2017غاية جانفي 

 التشتت الجغرافي الكبير لمبنكؾ المستيدفة في عينة الدراسة -
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رفض العديد مف البنكؾ قبكؿ تكزيع الاستبانة عمى مكظفييا لأسباب غير مكضكعية كفي كثير  -

 .مف الأحياف بدكف مبرر

تكرار الزيارات عمى البنكؾ بغرض استرداد الاستمارات، كفي كثير مف الأحياف يقكـ الباحث  -

 .بمراجعة البنؾ أكثر مف ثلبث مرات بسبب تماطل المستجكبيف في الإجابة عمى الاستبانة

. عينة كعدد  الاستمارات المكزعة ك المسترجعةاؿالجدكؿ التالي يكضح الكلايات المستيدفة في 

تكزيع العينة عمى الكلايات : 7 جدكؿ رقـ
عدد الاستمارات الكلاية الجية 

المكزعة 
عدد الاستمارات 

المسترجعة 
 4 20تيارت الغرب  

 4 20تسيمسيمت 
 14 40الشمف 

 10 30المدية الكسط 
 13 40الجمفة 
 12 40المسيمة 

 12 20برج بكعريريج الشرؽ 
 19 50سكيكدة 
 11 40قسنطينة 
 13 40تبسة 

 15 40كرقمة الجنكب 
 6 20تمنراست 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

 كلاية كنلبحع كذلؾ اختلبؼ 12 يتضح مف الجدكؿ السابق أف عدد الكلايات المستيدفة ىك 

عدد الكلايات عف كل جية كىذا راجع لمعدد الإجمالي لمكلايات في كل جية، حيث تشيد منطقة 

الشرؽ كجكد كلايات أكثر مف مثيلبتيا في الكسط كالغرب ككذلؾ بالنسبة لمجنكب الذؼ تقل فيو عدد 

. الكلايات بشكل ممحكظ
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 التحميل الإحصائي لخصائص عينة الدراسة 5-3
  في ىذا المبحث سنعمل عمى تجميع كتكصيف البيانات المسترجعة مف الاستبانة المكزعة 

 لتحميل البيانات ك 24 الإصدار SPSSعمى عينة الدراسة كذلؾ بالاستعانة بالحزمة الاحصائية 

 .تبكيبيا  كمعالجتيا

 

 اختبار صدق وثبات أداة الدراسة     5-3-1

 اختبار طبيعية توزيع البيانات   5-3-1-1
: بغرض التأكد مف مدػ طبيعية تكزيع البيانات المستقاة مف الاستبانة المكزعة قاـ الباحث ب

استقرت  (استمارات) مشاىدات 4مراجعة بيانات الاستمارات المسترجعة، حيث لاحظنا كجكد  -

إجابة المستجكبيف في كل منيا عمى درجة كاحدة مف السمـ لكل عبارات المقياس، كىذا ما 

يتنافى مع المكضكعية التي نتحراىا في البحكث كالاستجكابات، كلذلؾ قاـ الباحث بإلغاء ىذه 

 .(انظر الممحق رقـ)المشاىدات مف قاعدة البيانات لعدـ جدية إجابات المستجكبيف 

  لتحديد المسافات، حيث اليدؼ مف ىذا الاختبار ىك إيجاد  Mahalanobisإجراء اختبار  -

القيـ المتطرفة بيف البيانات المجمعة، لاف كجكد بيانات متطرفة سيؤثر عمى دقة كل 

كقد أبانت نتائج ىذا الاختبار عف كجكد . الاختبارات التي سيتـ الاعتماد عمييا في ىذه الدراسة

 .، كقد تـ إلغاؤىا مف قاعدة البيانات(114ك 104ك71ك5الاستمارات رقـ )أربعة قيـ متطرفة

كقد Kolmogorov-Smirnovاختبار طبيعية بيانات المقياس بكل محاكره كعناصره باستعماؿ اختبار  -

 : جاءت النتائج كما ىي مكضحة في الجدكؿ التالي

. بيانات العينة تتبع التكزيع الطبيعي : H0 الفرضية الصفرية 

 .بيانات العينة لا تتبع التكزيع الطبيعي : H1الفرضية البديمة 
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اختبار التكزيع الطبيعي : 8جدكؿ رقـ 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk  

الاسبانة  مستكػ الدلالة درجة الحرية  الإحصاءات مستكػ الدلالة درجة الحرية  الإحصاءات

 927, 117 994, *200, 117 048,كاممة 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

، كبالتالي 0.05 معنكؼ عند مستكػ Kolmogorov-Smirnovيكضح الجدكؿ السابق أف إختبار 

. فإننا نقبل الفرضية الصفرية التي تنص عمى أف بيانات المقياس ككمتتبع التكزيع الطبيعي

اختبار التكزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة مف خلبؿ ملبحظة نسبة معامل الالتكاء إلى الخطأ  -

 :، حيث كانت النتائج كالتالي3، أنظر الجدكؿ كامل في الممحق رقـ1المعيارؼ 

  معامل الالتكاء= بالنسبة لمتغير متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة 
 الخطأ المعيارؼ 

 = −0.390

0.226
 = 

1.725- 

  معامل الالتكاء = (بشقيو الييكمي كالنفسي)بالنسبة لمتغير التمكيف 
 الخطأ المعيارؼ 

 = 0.028

0.226
 = 0.124 

 فيذا يعني أف الالتكاء 2+أكبر مف  (معامل الالتكاء إلى الخطأ المعيارؼ )حيث إذ كانت النسبة  

 فالالتكاء إلى اليسار، كبما أف ىذه النسبة تقع ضمف المدػ 2-إلى اليميف أما إذا كانت أقل مف 

( التمكيف كالمنظمة المتعممة)فإننا نقبل فرضية التكزيع الطبيعي لبيانات المتغيريف  (2، 2)-

 اختبار صدؽ ك ثبات المقياس 5-3-1-2

                                                           
ب والبدىر الإخطائُت، العغاق، 1  . 92، ص2003 ؾعض ػغلىٌ بشير، صلُلً ئلى البرهامج الإخطائي، المعهض العغبي للخضعٍ
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يقصد بالصدؽ اختبار ما إذا كانت الأداة تعكس فعلب محتكػ متغيرات الدراسة كتقيس ذلؾ بفعالية 

أما الثبات فيقصد بو اختبار درجة الدقة التي تقيس بيا الأداة ىذه المتغيرات، أك بعبارة أخرػ درجة 

 . استقرار النتائج كثباتيا إذا أعيدت الدراسة مرة أخرػ في ظل تكفر نفس الظركؼ

تـ عرض الاستبانة في صكرتيا المبدئية عمى مجمكعة مف المحكميف :  صدق المقياس -

لإبداء آرائيـ ك اقتراحاتيـ بخصكص عبارات  (أساتذة جامعييف في تخصص إدارة الأعماؿ)

أنظر )المقياس كمدػ كضكحيا بالنسبة لممستجكبيف كملبءمتيا لتحقيق أىداؼ الدراسة 

.  ، كقد اجتمعت آراء المحكميف عمى ملبئمة المقياس ككضكح عباراتو(02الممحق رقـ

لاختبار ثبات المقياس سنمجأ لحساب قيمة الاتساؽ الداخمي لبنية المقياس :  ثبات المقياس -

مف خلبؿ اختبار ألفا كركنباخ كمؤشر لمثبات، كىك عبارة عف معاملبت الارتباط  (الأداة)

 0.8 ممتاز، أكبر مف 0.9أكبر مف : بيف عبارات المقياس حيث يفسر كفقا لمقيـ التالية

كالجدكؿ .  ضعيف0.6 مشككؾ فيو، أقل مف 0.6 مقبكؿ، أكبر مف 0.7جيد، أكبر مف 

: التالي يبيف نتائج ىذا الاختبار
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اختبار الثبات ألفا كركنباخ : 9جدكؿ رقـ
معامل ألفا كركنباخ عدد الفقرات المحكر 

 0.845 10ديناميكية التعمـ 
 0.884 10التحكؿ التنظيمي 
 0.884 10إدارة المعرفة 
 0.889 10تمكيف الشركاء 

 0.831 5التقنية 
متطمبات التحكؿ إلى المنظمة 

المتعممة 
45 0.959 

 0.861 3المعنى 
 0.715 3الكفاءة 

 0.802 4الاستقلبلية 
 0.836 3التأثير 

 0.896 13التمكيف النفسي 
 0.813 3المشاركة بالمعمكمات 
 0.830 4المشاركة في القرار 

 0.808 4التفكيض 
 0.914 11التمكيف الييكمي 
 0.933 24التمكيف ككل 

 0.968 69الاتجاه العاـ لممقياس 
 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

في حدكد  ( عبارة69)يعطينا الجدكؿ أعلبه نتائج إختبار ألفا كركنباخ لعبارات المقياس كاممة 

  ك ىي قيمة ممتازة تدؿ عمى ثبات درجات المقياس، كما نلبحع أيضا أف معاملبت ألفا 96.8%

 كىي قيـ جيدة  %80كركنباخ لأبعاد الدراسة كمتغيراتيا مجزئة كمجمعة كميا جاءت أكبر مف 

كتدؿ عمى اتساؽ عاؿ لدرجات المقياس، ما عدػ بعد الكفاءة كاف معاممو منخفض مقارنة ببقية 
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الأبعاد غير أف قيمتو تبقى مقبكلة، كعميو سنبقي عمى المقياس بكل عباراتو كما ىك دكف تغيير مع 

.  درجة مكثكقية ممتازة

يمكف اختبار الاتساؽ الداخمي لعبارات المقياس مع أبعادىا باستخداـ معامل : الاتساق الداخمي- 

 لتدؿ الإشارة عمى طبيعة العلبقة 1+ ك 1-كالذؼ تتراكح قيمو بيف Tau-B de Kendallالارتباط 

.  كمما كاف الارتباط قكياً 1ككمما اقتربت قيمة الارتباط مف  (طردية أك عكسية)

 الاتساؽ الداخمي لعبارات المقياس: 10جدكؿ رقـ

معامل الاتساؽ الداخمي رقـ العبارة البعد المتغير معامل الاتساؽ الداخمي رقـ العبارة البعد المتغير 

متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة 

ديناميكية التعمـ 

1 0.449 
متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة 

تمكيف الشركاء 

5 0.635 
2 0.548 6 0.519 
3 0.424 7 0.496 
4 0.599 8 0.512 
5 0.648 9 0.645 
6 0.527 10 0.548 
7 0.471 

التقنية 

1 0.686 
8 0.591 2 0.570 
9 0.509 3 0.679 
10 0.497 4 0.675 

التحكؿ التنظيمي 

1 0.491 5 0.718 
2 0.547 

التمكيف 

المعنى 

1 0.798 
3 0.615 2 0.832 
4 0.534 3 0.793 
الكفاءة  0.394 5

1 0.684 
6 0.557 2 0.785 
7 0.677 3 0.636 
الاستقلبلية  0.655 8

1 0.704 
9 0.642 2 0.718 
10 0.647 3 0.596 

إدارة المعرفة 

1 0.458 4 0.651 
التأثير  0.495 2

1 0.742 
3 0.618 2 0.759 
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4 0.664 3 0.83 
المشاركة  0.602 5

بالمعمكمات 

1 0.724 
6 0.484 2 0.792 
7 0.561 3 0.747 
المشاركة في القرار  0.630 8

1 0.657 
9 0.649 2 0.575 
10 0.592 3 0.718 

تمكيف الشركاء 

1 0.525 4 0.795 
ض  0.614 2

التفكي

1 0641 
3 0.579 2 0.659 
4 0.696 3 0.707 
5 0.635 4 0.724 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

، كنلبحع أيضا أف أغمب العبارات 0.01كل الارتباطات في الجدكؿ أعلبه دالة إحصائيا عند 

مرتبطة ارتباطاً كبيرا بالمتغيرات التي تقيسيا كلذلؾ لف يتـ حذؼ أؼ عبارة مف المقياس كسيتـ 

.  الإبقاء عميو كما ىك لكجكد إتساؽ مكجب كمعنكؼ بيف عبارات المقياس كالمتغيرات التي تقيسيا

 الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة 5-3-2
 احتكت ىذه الدراسة عمى عدد مف المتغيرات الشخصية كالكظيفية التي ترتبط بمفردات 

العينة، أؼ المستجكبيف مف المكظفيف في البنكؾ التي استيدفتيا الدراسة كالتي في ضكءىا يتـ 

الجنس، : تقدير خصائص المجتمع الذؼ يتمثل في القطاع البنكي في الجزائر، ىذ المتغيرات ىي

: البنؾ، القطاع، المستكػ التعميمي، الخبرة كالتي سنحاكؿ تحميميا كتكضيحيا كما يمي

  تكزيع مفردات العينة حسب لجنس5-3-2-1

يمخص الجدكؿ التالي خصائص العينة استنادا إلى متغير الجنس 
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تكزيع مفردات العينة حسب لجنس  : 11جدكؿ رقـ
النسبة المشاىدات  

ذككر 
إناث 

المجمكع 

71 

44 

115 

 61.7 

38.3 
100 
 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

الذككر ضعف )مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يمكننا أف نستنتج أف أغمب المستجكبيف ىـ مف الذككر 

كقد يعكد ذلؾ لطبيعة القطاع البنكي حيث يطغى عميو الجنس الذكرؼ كنتيجة لمتطمبات  (الإناث

. العمل في ىذا القطاع

:  كما أف الشكل التالي ىك تمثيل لنتائج تكزيع عينة الدراسة حسب الجنس

تكزيع العينة حسب الجنس : 25الشكل رقـ

 
 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

مف خلبؿ نتائج الجدكؿ السابق نلبحع أف لمذككر القسط الأكفر مف المستجكبيف حيث جاءت نسبة 

.  للئناث% 40 مقابل قريبا %60الذككر أكثر مف 
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 توزيع مفردات العينة حسب البنوك  5-3-2-2
الجدكؿ التالي يكضح تكزيع مفردات العينة بحسب البنؾ 

تكزيع العينة حسب البنؾ : 12جدكؿ رقـ
 البنؾ رمز البنؾ عدد المشاىدات النسبة

8,7 
4,3 
10,4 

10 
5 
12 

BADR 
CPA 
BEA 

بنؾ التنمية الريفية 
القرض الشعبي الجزائرؼ 
 البنؾ الخارجي الجزائرؼ 

22,6 26 BNA  البنؾ الكطني الجزائرؼ 

12,2 14 CNEP الصندكؽ الكطني لمتكفير كالاحتياط 

9,6 11 BDL بنؾ التنمية المحمية 

4,3 5 
societe 

generale 
 سكسييتي جنراؿ

7,8 9 BNP paris bas البنؾ الكطني لباريس 

8,7 10 AGB البنؾ العربي لمخميج 

3,5 4 HSBC بنؾ الاسكاف 

4,3 5 Natixis ناتيكسيس 

3.5 4 Baraka بنؾ البركة 

1 115  Total 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

 الجدكؿ أعلبه يعطينا صكرة كاضحة عف تكزيع مفردات العينة عمى البنكؾ محل الدراسة 

حيث نلبحع تفاكت معتبر بيف بعض البنكؾ في الاستجابة كالذؼ يمكف إرجاعو إلى ثقافة المنظمة 

السائدة في القطاع البنكي كالتي لازالت تتعامل بالكثير مف التحفع مع الدراسات كالبحكث 

. الأكاديمية ككل، كالشكل التالي يكضح الفركؽ في الاستجابات بيف البنكؾ
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تكزيع مفردات العينة حسب البنؾ : 26الشكل رقـ

 
 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

 نلبحع مف الشكل أف أكبر نسبة استجابات كانت مف نصيب البنؾ الكطني الجزائرؼ بأكثر 

، كتقاربت نسبة ؿ %12، كفي المرتبة الثانية الصندكؽ الكطني لمتكفير كالاحتياط بنسبة %22مف 

، كجاء بنكي الجزائرؼ لمتنمية %10مف بنؾ التنمية المحمية كالبنؾ الخارجي الجزائرؼ بما يقارب 

، في حيف أف أقل نسبة كانت مف بنؾ الإسكاف كبنؾ البركة %8.7الريفية كالبنؾ باريس بنسبة 

.  تقريباً %3بنسبة 

 

 توزيع مفردات العينة بحسب القطاع 5-3-2-3
. القطاع الخاص ك القطاع العاـ:  الجدكؿ التالي يكضح تكزيع مفردات العينة بحسب القطاع

 
 

  



252 

 

تكزيع مفردات العينة بحسب القطاع : 13الجدكؿ رقـ 
 القطاع التكرار النسبة

 العاـ 78 67,8

 الخاص 37 32,2

 المجمكع 115 100,0

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

مف الجدكؿ أعلبه نستخمص أف غالبية المستجكبيف ينتمكف إلى بنكؾ القطاع العاـ فيـ يمثمكف 

 (النسبي)ضعف المستجكبيف مف القطاع الخاص، كيمكف ارجاع ذلؾ إلى  كجكد بعض التجاكب 

مف طرؼ المكظفيف في بنكؾ القطاع العاـ عمى عكس القطاع الخاص حيث يرفض العديد مف 

  .البنكؾ استلبـ الاستمارات بشكل نيائي

 تكزيع مفردات العينة حسب القطاع: 27الشكل رقـ 

 
 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

 

 توزيع العينة بحسب المستوو التعميمي 5-3-2-4
. الجدكؿ التالي يمخص نتائج تكزيع مفردات العينة بحسب المستكػ التعميمي لممستجكبيف
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تكزيع مفردات العينة بحسب المستكػ التعميمي : 14جدكؿ رقـ 
 المستكػ  التكرار النسبة

 ثانكؼ  23 20,0

 جامعي 73 63,5

 دراسات عميا 19 16,5

 المجمكع 115 100,0

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

يتضح لنا أف المستكػ التعميمي الغالب عمى عينة الدراسة ىك المستكػ  14مف الجدكؿ رقـ

 مف مجمكع مفردات العينة، بالإضافة إلى %63الجامعي، حيث بمغت نسبة ىذه الفئة أكثر مف 

+ جامعي )نسبة معتبرة مف المستجكبيف ذكؼ مستكػ دراسات عميا، كعميو فمجمكع فئتي الجامعييف 

 مف العينة، ك ما يفسره ىذه النسبة ىك طبيعة المياـ في القطاع %79يتجاكز  (دراسات عميا

كالشكل . البنكي التي تتطمب مستكػ تعميمي عاؿ كتركيز البنكؾ عمى تكظيف حاممي الشيادات

التالي يكضح تكزيع مفردات العينة بحسب المستكػ التعميمي 

تكزيع مفردات العينة بحسب المستكػ  : 28الشكل رقـ

 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 
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  توزيع عينة الدراسة بحسب الخبرة 5-3-2-5
 يمثل الجدكؿ التالي تمخيصا لنتائج تكزيع مفردات العينة بحسب الخبرة المينية لممستجكب

 تكزيع عينة الدراسة بحسب الخبرة: 15جدكؿ رقـ

 الفئات التكرار النسبة

35,7 41 1-5 

27,0 31 6-10 

21,7 25 11-15 

4,3 5 16-20 

 20 أكثر مف  13 11,3

 المجمكع 115 100,0

 SPSS                             مف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

 5سنكات إلى 1نلبحع مف الجدكؿ أعلبه أف فئة الخبرة الأكثر شيكعا بيف المستجكبيف ىي مف 

 سنة بنسبة 10-6 تقريبا، ثـ تمييا فئة مف %36بنسبة  (في الاختبارات)سنكات أؼ الفئة الثانية 

 16، في حيف أقل نسبة كانت في فئة مف %22 سنة بنسبة 15إلى 11 تقريبا، ثـ الفئة مف 27%

. %4 سنة بنسبة 20إلى 

 15 مف العينة تتراكح خبرتيـ مف سنة إلى %85يمكف أف نلبحع مف خلبؿ الجدكؿ أف أكثر مف 

سنة، كىذا دليل عمى أف  غالبية المستجكبيف مف مؤىميف لمعطاء إذا ما تكفرت الظركؼ الملبئمة 

كالشكل التالي يمخص . لذلؾ، كبالتالي قابميتيـ لمتعمـ كلتحمل مسؤكليات أكبر في حاؿ تمكينيـ

. النتائج السابقة
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تكزيع عينة الدراسة بحسب الخبرة : 29شكل رقـ

 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

 

 اتجاه المستجوبين نحو متغيرات الدراسة 5-3-3
:  نيدؼ مف خلبؿ ىذا المطمب الإجابة عمى الأسئمة التالي

 ما مدػ تكافر أبعاد التمكيف في البنكؾ محل الدراسة؟ -

 ما مدػ تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة في البنكؾ محل الدراسة؟ -

 توافر أبعاد التمكين 5-3-3-1

لمتعرؼ عمى مدػ تكافر أبعاد التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي في البنكؾ محل الدراسة سنستعمل 

المتكسطات الحسابية  لدرجات إجابات المستجكبيف حكؿ عبارات كل بعد، كما ىك مكضح في 

: الجدكؿ التالي
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اتجاىات إجابات العينة عمى عبارات أبعاد التمكيف : 16جدكؿ رقـ
المتوسط العبارة 

 الحسابي
الانحراف المعياري 

  الدرجة

 متكفرة بشكل كبير 0,92206 4,0261ميـ جداً بالنسبة لي بانجازه أقكـ العمل الذؼ 

 متكفرة بشكل كبير 0,88749 4,1913ممارستي لعممي ذات معنى ك تمنحني الشعكر بالأىمية 

 متكفرة تماما 0,87642 4,2174يجعمني عممي أشعر بالمسؤكلية تجاه البنؾ 

متوفرة تماماً  0.79242 4.4145بعد المعنى 

 متكفرة بشكل كبير 0,91999 3,8522نتائج عممي تككف دائما محل تقدير مف الآخريف 

الإجراءات كاضحة )أعرؼ جيداً كيفية إنجاز كظيفتي 
 (كمفيكمة

4,0783 0,81808 

 متكفرة بشكل كبير

 متكفرة بشكل كبير 0,81397 4,1130لدؼ القدرة عمى تحديد المياـ ذات الأكلكية 

متوفرة بشكل كبير  0.68026 4.0145بعد الكفاءة 

لدؼ ىامش مف الحرية في اختيار طريقة انجاز المياـ 
المككمة لي 

3,6522 0,99157 

 متكفرة بشكل كبير

لدؼ حرية اختيار البديل المناسب لتنفيذ المياـ المتعمقة 
بكظيفتي 

3,4174 1,06773 

 متكفرة بشكل كبير

 متكفرة بشكل كبير 1,01867 3,8783لدؼ القدرة الشخصية في إنجاز عممي بكفاءة 

 متكفرة بشكل كبير 0,86398 3,6783تتيح لي الإدارة فرصة تقييـ أدائي كتصحيح أخطائي 

متوفرة بشكل كبير  0.78253 3.6565بعد الاستقلالية 

 متكفرة بشكل كبير 1,04586 3,4783أمارس التأثير عمى مجريات الأمكر بمكاف عممي 

أحظى مف خلبؿ كظيفتي بالقدرة عمى التأثير في 
القرارات التي تتخذ في البنؾ 

3,1217 1,10142 

 متكفرة بشكل متكسط

 متكفرة بشكل متكسط 1,11285 3,2435أساىـ بشكل فعٌاؿ فيما يحصل مف تطكرات داخل البنؾ 

متوفرة بشكل متوسط  0.94342 3.2812بعد التأثير 

تكفر لي المنظمة قدر مف المعمكمات التي تمكنني مف 
التأثير في الأداء الكمي لمبنؾ 

3,1391 1,09133 

 متكفرة بشكل متكسط

تشارؾ الإدارة الأفراد في الاطلبع عمى مصادر 
المعمكمات 

3,2000 1,13323 

 متكفرة بشكل متكسط

تتاح لممكظفيف فرص لمتعمـ ك تبادؿ المعارؼ ضمف 
فرؽ العمل 

3,1478 1,05334 

 متكفرة بشكل متكسط
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متوفرة بشكل متوسط  0.93280 3.1623بعد المشاركة بالمعمومات 

 متكفرة بشكل متكسط 1,30819 2,7217تشرؾ الإدارة العميا جميع المكظفيف في القرارات اليامة 

يٌعمِـ المسؤكلكف في الإدارة المكظفيف بالطرؽ المناسبة 
لانجاز المياـ 

3,3739 1,00403 

 متكفرة بشكل متكسط

تعقد اجتماعات دكرية بيف الإدارة ك المكظفيف بيدؼ 
تبادؿ المعمكمات بشكل منتظـ 

3,0957 1,19922 

 متكفرة بشكل متكسط

 متكفرة بشكل متكسط 1,18005 2,8957تيتـ الإدارة بمبادرات المكظفيف في اتخاذ القرارات  

متوفرة بشكل متوسط  0.95889 3.0217بعد المشاركة في القرار 

 متكفرة بشكل متكسط 1,17643 3,1391تمجأ الإدارة لفرؽ العمل في حل المشاكل كقت كقكعيا 

 متكفرة بشكل متكسط 0,99157 3,3478تفكض الإدارة لي سمطات كافية لانجاز كظيفتي 

يمنحني رئيسي المباشر السمطة لاتخاذ القرارات الخاصة 
 بي بدكف تدخمو

3,1391 1,05869 

 متكفرة بشكل متكسط

تشجع السياسات ك الإجراءات المطبقة عمى إعطاء 
المكظفيف المزيد مف المسؤكليات 

3,3043 0,99273 

 متكفرة بشكل متكسط

متوفرة بشكل متوسط  0.84275 3.2326بعد التفويض 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 

مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحع أف إجابات العينة عمى عبارات التمكيف جاءت بدرجة متكفرة بشكل 

 كىي نسبة 0.65 كبانحراؼ معيارؼ قدر ب 3.48كبير حيث المتكسط الحسابي للئجابات يساكؼ 

تعبر عف تشتت ضعيف لإجابات المستجكبيف ، أنو ىناؾ تقارب في الإجابات عمى عبارات ىذا 

. المتغير

: كما يتضح مف خلبؿ الجدكؿ أف أبعاد التمكيف تتكافر بمستكيات مختمفة حيث نجد أف

كما أف كل عبارات ىذا ( 4.41: متكسط حسابي )بعد المعنى فقط جاء بدرجة متكفر تماماً  -

ضعيف ما يعني أف ىناؾ  (0.79: انحراؼ معيارؼ )البعد جاءت بنفس الدرجة مع تشتت 

 .تجانس في إجابات المستجكبيف
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 3.65 ك 4.01: متكسط حسابي )بعدؼ الكفاءة كالاستقلبلية جاءا بدرجة متكفر بشكل كبير  -

انحراؼ )كما أف كل عبارات ىذيف البعديف جاءت بنفس الدرجة مع تشتت ( عمى التكالي

ضعيف ما يعني أف ىناؾ تجانس في إجابات  ( عمى التكالي0.78 ك 0.68: معيارؼ 

 .المستجكبيف

جاءت الأبعاد التأثير كالمشاركة بالمعمكمات كالمشاركة في القرار كالتفكيض بدرجة متكفر  -

كما أف (  عمى التكالي3.23 ك 3.02 ك 3.16 ك 3.28: متكسط حسابي )بشكل متكسط 

 ك 0.94: انحراؼ معيارؼ )كل عبارات ىذه الأبعاد جاءت تقريبا بنفس الدرجة مع تشتت 

متكسط ما يعني أف ىناؾ اختلبؼ في إجابات  ( عمى التكالي0.84 ك0.96 ك 0.93

 .المستجكبيف

( 3.76: متكسط حسابي )جاءت أبعاد التمكيف النفسي مجمعة بدرجة متكفر بشكل كبير  -

كىك ما يعني أف ىناؾ شبو تطابق في الإجابات  (0.64: انحراؼ معيارؼ )كبتشتت ضعيف 

 .حكؿ عبارات ىذه الأبعاد

( 3.14: متكسط حسابي )جاءت أبعاد التمكيف الييكمي مجمعة بدرجة متكفر بشكل متكسط  -

كىك ما يعني أف ىناؾ اختلبؼ نسبي في  (0.81: انحراؼ معيارؼ )كبتشتت متكسط 

 .إجابات المستجكبيف حكؿ ىذه الأبعاد

 تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة 5-3-3-2
لمتعرؼ عمى مدػ تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة في البنكؾ محل الدراسة سنستعمل 

المتكسطات الحسابية  لدرجات إجابات المستجكبيف حكؿ عبارات كل بعد، كما ىك مكضح في 

:  الجدكؿ التالي
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 اتجاىات إجابات العينة عمى عبارات متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة: 17جدكؿ رقـ 03
متوسط العبارة 

حسابي 
انحراف 
معياري 

الدرجة 

التعمـ المستمر يمثل أكلكية كضركرة بالنسبة لممكظفيف في 
البنؾ 

3,6696 0,97082 
 متكفرة بشكل كبير

 متكفرة بشكل كبير 1,05797 3,6000يشجع المكظفكف في البنؾ عمى إدارة تعمميـ كتطكرىـ الذاتي  

يتكاصل المكظفكف في البنؾ بفعالية فيما بينيـ كيتفادكف تشكيو 
المعمكمة أك إعاقة انسيابيا 

3,8696 0,95991 
 متكفرة بشكل كبير

 متكفرة بشكل كبير 1,07804 3,4522يتـ تدريب كتكجيو المكظفيف في البنؾ عمى كيفية تعمميـ ذاتيا 

 1,12064 3,3826يستخدـ البنؾ طرؽ متنكعة لتسريع التعمـ 
متكفرة بشكل 

 متكسط

يكتسب المكظفكف معارؼ مف خلبؿ التكيف كالتنبؤ 
بالمستجدات المعرفية كالمبادرة لمتعمـ الخلبؽ 

3,7478 0,81481 
 متكفرة بشكل كبير

يستفيد الأفراد كالفريق مف الممارسات السابقة في تصحيح 
الأخطاء كتطكير الممارسات المستقبمية 

3,8174 0,82273 
 متكفرة بشكل كبير

يتـ تشجيع فرؽ  العمل عمى التعمـ فيما بينيا كنشر المعرفة 
  كتكفير تغذية عكسية صريحة 

3,6348 0,90156 
 متكفرة بشكل كبير

يممؾ المكظفكف القدرة عمى التفكير كالعمل ضمف مقاربة 
نظامية متكاممة كتفاعمية 

3,5130 0,87223 
 متكفرة بشكل كبير

 متكفرة بشكل كبير 0,97450 3,4348تدريب العامميف عمى التعمـ الجماعي  .يتـ 

متوفرة بشكل كبير  0.62156 3.6122درجة بعد ديناميكية التعمم 

 متكفرة بشكل كبير 0,94929 3,5130يدرؾ جميع المكظفيف أىمية التعمـ التنظيمي 

 متكفرة بشكل كبير 1,03611 3,4435تدعـ الإدارة الرغبة العامة في التحكؿ إلى المنظمة المتعممة  

يتكفر البنؾ عمى مناخ تنظيمي داعـ لعممية التعمـ في كل 
المستكيات 

3,5130 1,11894 
 متكفرة بشكل كبير

 متكفرة بشكل كبير 0,94816 3,5478يمتزـ جميع المكظفيف بالتعمـ كالتطكير المستمر  

يتعمـ المكظفيف مف نجاحيـ كفشميـ أيضا، فالخطأ يعتبر 
 فرصة لمتعمـ 

3,8261 0,96664 
 متكفرة بشكل كبير

 1,30784 2,7913عمى التعمـ  (ماديا)يتـ تحفيز المكظفيف 
متكفرة بشكل 

 متكسط
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 متكفرة بشكل كبير 1,09273 3,4261تتضمف برامج كأنشطة البنؾ فرص لمتعمـ 

يتبنى البنؾ ممارسات تيدؼ لزيادة مشاركة المعارؼ كتطكير 
التعمـ في المنظمة ككل 

3,2696 1,06229 
متكفرة بشكل 

 متكسط

يتيح الييكل التنظيمي الحالي لمبنؾ الاتصاؿ الفعاؿ كالتعمـ 
عبر مختمف المستكيات التنظيمية 

3,3739 1,06343 
متكفرة بشكل 

 متكسط

يتـ تنسيق جيكد الإدارات كالأقساـ في البنؾ لكضع أىداؼ 
مشتركة لمتعمـ  

3,4000 1,04964 
متكفرة بشكل 

 متكسط

متوفرة بشكل كبير  0.74379 3.4104درجة بعد التحول التنظيمي 

يسعى المكظفكف بشكل مستقل إلى اكتساب كتحصيل المعارؼ 
كالمعمكمات التي تساعد عمى تحسيف الأداء في البنؾ 

3,6435 0,90990 
 متكفرة بشكل كبير

 متكفرة بشكل كبير 0,93275 3,7565يممؾ البنؾ أنظمة فعالة لجمع المعمكمات بشكل مستمر  

يكاكب البنؾ المستجدات المعرفية في البيئة الخارجية مف خلبؿ 
المشاركة في المحاضرات كالمعارض كالاطلبع عمى البحكث 

الأكاديمية   
3,2261 1,04345 

متكفرة بشكل 
 متكسط

 

 1,03949 3,1565يتـ تدريب المكظفيف كتطكير ميارات التفكير الإبداعي بينيـ 
متكفرة بشكل 

 متكسط

يتـ عرض كشرح البرامج كالخدمات الجديدة قبل بدء تطبيقيا 
عمى مستكػ البنؾ 

3,7130 1,02397 
 متكفرة بشكل كبير

يممؾ البنؾ الكسائل اللبزمة لترميز، تخزيف كتكزيع المعارؼ 
كلمعمكمات كتكفيرىا عند الحاجة  

3,7217 1,05588 
 متكفرة بشكل كبير

 متكفرة بشكل كبير 0,90283 3,6261يدرؾ المكظفيف أىمية كالحاجة لمشاركة المعارؼ كالمعمكمات 

يعتمد البنؾ عمى فرؽ عمل متنكعة التخصصات بغرض نقل 
كمشاركة كتدكؿ المعرفة بيف الأقساـ كالفركع كالكحدات 

3,4435 0,99288 
 متكفرة بشكل كبير

يطكر البنؾ باستمرار آليات كسياسات جديدة لتشارؾ كنقل 
المعرفة في كل المستكيات 

3,3565 1,00168 
متكفرة بشكل 

 متكسط

تدعـ البنؾ البرامج كالتطبيقات كالمشاريع التي تنتج معرفة 
كتزيد فرص التعمـ 

3,4000 1,04964 
متكفرة بشكل 

 متكسط

متوفرة بشكل كبير  0.69716 3.5043درجة بعد إدارة المعرفة 

 متكفرة بشكل كبير 0,93927 3,5391 يمتزـ البنؾ بتطكير قدرات المكظفيف لمتعمـ كتمكينيـ

متكفرة بشكل  1,22751 2,8609يعتمد البنؾ عمى لامركزية القرارات كتفكيض السمطة كمنح 
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 متكسطالصلبحيات لممكظفيف لزيادة قدرتيـ عمى التعمـ كالانجاز  

 متكفرة بشكل كبير 1,06987 3,5478يعمل المسؤكليف كمرؤكسييـ بشكل جماعي لحل المشكلبت  

 متكفرة بشكل كبير 1,06250 3,4783دكر المسؤكليف في البنؾ ىك تدريب كالإشراؼ كتسييل التعمـ 

يخمق المسئكليف في البنؾ فرص لمتعمـ مف خلبؿ تشجيع 
التجربة كالتفكير في معارؼ جديدة قابمة لمتجسيد 

3,2783 1,11251 
متكفرة بشكل 

 متكسط

يتبادؿ المكظفكف في البنؾ المعمكمات مع الزبائف بغرض 
 الاستفادة مف آرائيـ كتطكير الممارسات

3,3391 1,09133 
متكفرة بشكل 

 متكسط

يمنح البنؾ الفرصة لزبائنو كشركائو لممشاركة في برامج التككيف 
كالتعمـ 

2,3652 1,17973 

متكفرة بشكل 
 ضعيف

يستفيد البنؾ مف البرامج كالاستراتيجيات التي يتبناىا الناشطكف 
في القطاع البنكي ككل 

3,1391 1,08326 
متكفرة بشكل 

 متكسط

 1,13525 3,0261يشارؾ البنؾ في فعاليات التعمـ مع مؤسسات المجتمع المختمفة 
متكفرة بشكل 

 متكسط

يبحث البنؾ عف شركاء في عمميات التعمـ مف بيف الزبائف 
كالشركاء الاجتماعييف كالاقتصادييف 

2,6522 1,16260 
متكفرة بشكل 

 متكسط

درجة بعد تمكين الشركاء 
متكفرة بشكل  0.78395 3.1226

 متكسط
يممؾ البنؾ نظاـ معمكمات كأنظمة دعـ الكتركنية فعالة يغرض 

تسييل أجاء المياـ كالكظائف 
3,8000 0,94776 

 متكفرة بشكل كبير

يمكف لكل المكظفيف في البنؾ الكصكؿ إلى المعمكمات التي 
يحتاجكنيا  

3,5130 0,94929 
 متكفرة بشكل كبير

يممؾ البنؾ القدرة عمى تكييف كتعديل كأنظمتو الالكتركنية مف 
حيث خمق كتخزيف كنقل المعمكمات حسب احتياجاتو 

3,6261 0,97747 
 متكفرة بشكل كبير

 متكفرة بشكل كبير 1,04272 3,7043يقكـ البنؾ بتصميـ أنظمة الكتركنية خاصة بو 

يشجع البنؾ عمى استعماؿ التكنكلكجيات المتطكرة في التعمـ 
كالتدريب 

3,6609 1,07513 
 متكفرة بشكل كبير

متوفرة بشكل كبير  0.77241 3.6609درجة بعد التقنية 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات 



262 

 

مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحع أف إجابات العينة عمى عبارات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة 

 كبانحراؼ 3.44جاءت بدرجة متكفرة بشكل كبير حيث المتكسط الحسابي للئجابات يساكؼ 

 كىي نسبة تعبر عف تشتت ضعيف لإجابات المستجكبيف، أؼ أنو ىناؾ 0.61معيارؼ قدر ب 

. تجانس في الإجابات عمى عبارات ىذا المتغير

كما يتضح مف خلبؿ الجدكؿ أف متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة تتكافر بمستكيات مختمفة 

: حيث نجد أف

كما أف كل ( 3.61: متكسط حسابي )بعد ديناميكية التعمـ جاء بدرجة متكفر بشكل كبير  -

ضعيف ما يعني  (0.62: انحراؼ معيارؼ )عبارات ىذا البعد جاءت بنفس الدرجة مع تشتت 

 .أف ىناؾ تجانس في إجابات المستجكبيف حكؿ عبارات ىذا البعد

كما أف كل ( 3.41: متكسط حسابي )بعد التحكؿ التنظيمي جاءا بدرجة متكفر بشكل كبير  -

انحراؼ )عبارة تراكحت بيف متكفر بشكل كبير كمتكفر بشكل متكسط، مع تشتت متكسط 

ما يعني أف ىناؾ بعض التبايف في اتجاىات المستجكبيف نحك عبارات ىذا  (0.74: معيارؼ 

 .البعد

كما أف كل ( 3.50: متكسط حسابي )بعد إدارة المعرفة جاء بدرجة متكفر بشكل كبير  -

( 0.70: انحراؼ معيارؼ )عبارات ىذه الأبعاد جاءت تقريبا بنفس الدرجة مع تشتت متكسط 

 .ما يعني أف ىناؾ بعض الاختلبؼ في إجابات المستجكبيف

كتشتت متكسط  (3.12متكسط حسابي )بعد تمكيف الشركاء جاء بدرجة متكفر بشكل متكسط  -

مما يعني أف ىناؾ بعض الاختلبؼ في اتجاىات المستجكبيف  (0.78: انحراؼ معيارؼ )

 .حكؿ عبارات ىذا البعد
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انحراؼ )كتشتت متكسط  (3.66: متكسط حسابي )بعد التقنية جاء بدرجة متكفر بشكل كبير  -

مما يعني أف ىناؾ بعض الاختلبؼ في اتجاىات المستجكبيف حكؿ  (0.77: معيارؼ 

 .عبارات ىذا البعد
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: خاتمة

في ىذا الفصل حددنا مجتمع الدراسة كالذؼ يتمثل في كل البنكؾ العاممة في الجزائر عمكمية أك 

خاصة، كقد قد اخترنا عينة لمدراسة، حيث حاكلنا قدر المستطاع أف نستخرجيا بطريقة عشكائية 

كدكف تحيز، كما تناكلنا بالشرح في ىذا الفصل أداة الدراسة، كالتي ىي استمارة استبانة  متككنة مف 

، (التمكيف النفسي)المعنى، الكفاءة، الاستقلبلية، التأثير : مقياسيف، أحدىما مقياس لأبعاد التمكيف 

كالثاني مقياس لمتطمبات . (التمكيف الييكمي)المشاركة بالمعمكمات، المشاركة في القرار، التفكيض 

ديناميكية التعمـ، التحكؿ التنظيمي، إدارة المعرفة، تمكيف الشركاء، : التحكؿ إلى المنظمة المتعممة

: كقد جاءت نتائج الدراسة كما يمي. إدارة التقنية

 .تتبع التكزيع الطبيعي بيانات المقياس ككل -

 .يتكفر المقياس عمى درجة اتساؽ داخمي مرتفعة -

 .تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة في البنكؾ الجزائرية بدرجة متكسطة -

 .تكافر أبعاد التمكيف النفسي في البنكؾ الجزائرية بدرجة عالية -

 .تكافر أبعاد التمكيف الييكمي في البنكؾ الجزائرية بدرجة متكسطة -
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 : السادس الفصل

 التحميل الكمي

 لنتائج الدراسة
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  التحميل الكمي لنتائج الدراسة-6
 
 

تستند الدراسة الميدانية عمى مجمكعة قكاعد يستمزـ عمى الباحث الالتزاـ بمقتضياتيا أثناء 

قيامو بتطبيق بحثو ميدانيا، كذلؾ بغرض تجميع مادة معمكماتية صادقة كمعبرة عف كاقع الظاىرة 

كما ىي عميو دكف إسراؼ في التكصيف كدكف إىماؿ لعناصر قد تككف جكىرية في عممية التحميل، 

كبعد التأكد مف صدقية كمكثكقية البيانات المجمعة كملبئمتيا لإشكالية الدراسة، تعرض ىذه النتائج 

عمى منظكمة متكاممة مف الإجراءات أك الاختبارات الإحصائية التي تعمل عمى تحكيل البيانات 

المجمعة مف شكميا الخاـ إلى معمكمات ذات منى دقيق كمحدد، كقد يختمف الباحثكف في اختيار 

الاختبارات المناسبة ليـ، حيث الفيصل في عممية الاختيار ىك بالدرجة الأكلى الأىداؼ التي يرغب 

في دراستنا ىذه نحف نسعى إلى اختبار فرضيات البحث باستعماؿ برنامج .الباحث الكصكؿ ليا

SPSS ثـ تحميل نمكذج الدراسة مف خلبؿ استعماؿ النمذجة بالمعادلات البنائية SEM ثـ تعديل 

، كفي الأخير اقتراح نمكذج متكامل انطلبقا مف العينة AMOSنمكذج الدراسة بالاستعانة ببرنامج 

: عناصر البحث ىي.المدركسة

اختبار الفرضيات : المبحث الأكؿ

اختبار النمكذج العاممي لمدراسة  : المبحث الثاني

الدراسة  تعديل نمكذج: المبحث الثالث
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 اختبار الفرضيات 6-1
سنقكـ في ىذا المبحث باختبار فرضيات الدراسة المتعمقة بالفركقات كالفرضيات الارتباطية 

 SPSSكالانحدار كذلؾ بالاعتماد عمى مجمكعة مف الاختبارات الإحصائية التي يتيحيا برنامج 

. 24الإصدار 

 

 اختبار الفروقات 6-1-1

تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية حكؿ : ينص الفرض الأكؿ عمى ما يمي :الفرض الرئيسي الأول

ديناميكية التعمـ، التحكؿ التنظيمي، إدارة المعرفة، )تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة 

المعنى، الكفاءة، الاستقلبلية، التأثير، المشاركة )كتكافر أبعاد التمكيف  (تمكيف الشركاء، التقنية

اسـ )تعزػ إلى المتغيرات الشخصية كالكظيفية كىي  (بالمعمكمات، المشاركة في القرار، التفكيض

.  (البنؾ، المستكػ التعميمي، الخبرة

يختبر ىذا الفرض معنكية الفركؽ بيف البنكؾ المبحكثة مف حيث تكافر : الفرض الفرعي الأكؿ 

متغير مستقل يتمثل : متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة، كعميو تككف متغيرات في ىذا الفرض

في البنكؾ، كمتغير تابع يتمثل في متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة ، كيتـ اختبار ىذا 

، كلتحديد البنكؾ التي تختمف عف ANOVA One-Wayالفرض باستعماؿ اختبار التبايف الأحادؼ 

 . Tukey HSDبعضيا معنكيا نستخدـ اختبار المقارنات البعدية المتعددة تككي 
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نتائج اختبار تحميل التبايف بيف البنكؾ حكؿ متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة : 18جدكؿ رقـ 
مجموع  

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 المعنوية  Fقيمة 

ديناميكية التعمـ داخل الفئات 
بيف الفئات  
                           الإجمالي 

10.100 
33.943 
44.043 

11 
103 
114 

0.918 
0.330 

معنكية  0.03 2.766

التحكؿ التنظيمي داخل الفئات 
   بيف الفئات  
                             الإجمالي

15.714 
47.354 
63.067 

11 
103 
114 

1.429 
0.460 

معنكية  0.01 3.107

إدارة المعرفة  داخل الفئات 
                 بيف الفئات 
                            الإجمالي

10.919 
44.488 
55.408 

11 
103 
114 

0.993 
0.432 

معنكية  0.015 2.298

تمكيف الشركاء    داخل الفئات 
           بيف الفئات                                 

الإجمالي 

23.309 
46.752 
70.061 

11 
103 
114 

2.119 
0.454 

معنكية  0.000 4.669

التقنية  داخل الفئات 
             بيف الفئات                                  

الإجمالي 

13.072 
54.942 
68.014 

11 
103 
114 

1.188 
0.533 

2.228 0.018 
 

معنكية 

متطمبات التحكؿ إلى المنظمة 
المتعممة ككل         داخل الفئات 

             بيف الفئات                                 
الإجمالي 

 
12.544 
30.935 
43.480 

 
11 

103 
114 

 
1.140 
0.300 

 
3.797 

 
0.000 

 

 
معنكية 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

 للؤبعاد الخمسة، كعميو 0.05تظير نتائج الجدكؿ أعلبه أف قيمة المعنكية أقل مف مستكػ 

نرفض الفرض الصفرؼ الذؼ ينص عمى عدـ كجكد فركقات ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ حكؿ 

ديناميكية التعمـ، التحكؿ )تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة بالنسبة للؤبعاد الخمسة 

.  (التنظيمي، إدارة المعرفة، تمكيف الشركاء، التقنية

إذا نتائج اختبار التبايف الأحادؼ تفيد بكجكد اختلبفات ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ 

كلتحديد مصدر الاختلبؼ أك جية الاختلبؼ . المبحكثة حكؿ تكافر متطمبات إلى المنظمة المتعممة

. Tukey HSDسنقكـ بإجراء اختبار تككي لممقارنات البعدية 
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 حكؿ تكافر متطمبات إلى المنظمة Tukey HSDاختبار تككي لممقارنات البعدية : 19جدكؿ رقـ
 المتعممة

Bالبنوك البعد 
A
D

R
 

C
P
A

 

B
E
A

 

B
N

A
 

C
N

E
P

 

B
D

L
 S
o G

en
 

P
N

B
 A

G
B

 H
S
B

 

N
atix

 B
arka

 

DL 
AGB 

0.002  0.02 0.00 0.002 0.009      0.0

2 
OT AGB 0.000   0.001 0.005 0.02       
KM AGB 0.012 0.011  0.03         
EM BNP 

paris  
0.002   0.028 0.034        

AGB 0.000 0.004  0.000 0.001  0.038      
Tech AGB 0.027            

Learning AGB 0.000 0.009 0.048 0.000 0.001 0.009 0.029      
 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يكضح الجدكؿ السابق مستكػ المعنكية للبختلبفات بيف البنكؾ المبحكثة فيما يتعمق بتكافر 

اختلبؼ ) اختمف AGBمتطمبات الحكؿ إلى المنظمة المتعممة، فمف خلبؿ النتائج نلبحع أف بنؾ 

خاصة البنكؾ العمكمية بالإضافة إلى بنؾ )بشكل كاضح عف بقية البنكؾ المبحكثة  (معنكؼ 

BARAKA)  حكؿ تكافر الأبعاد الخمسة لمتحكؿ إلى المنظمة المتعممة منفردة، كما نلبحع أف لبنؾ

BNPparis Bas اختلبفات معنكية مقارنة ببعض البنكؾ العمكمية  (BDAR, BNA, CNEP) ،

 حكؿ Société Générale عف كل البنكؾ العمكمية بالإضافة إلى بنؾ AGBكذلؾ اختمف بنؾ 

 .(السطر الأخير مف الجدكؿ السابق)تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة مجمعة 

: نتائج اختبار التبايف الاحادؼ ىي

 .تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ حكؿ ديناميكية التعمـ -

 .تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ حكؿ التحكؿ التنظيمي -

 .تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ حكؿ إدارة المعرفة -

 .تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ حكؿ تمكيف الشركاء -
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 .تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ حكؿ التقنية -

 :أما فيما يخص متغير متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة ككل فاف النتائج تنص

تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ المبحكثة حكؿ متطمبات التحكؿ إلى المنظمة  -

. المتعممة ككل

يختبر ىذا الفرض معنكية الفركؽ بيف البنكؾ المبحكثة مف حيث تكافر : الفرض الفرعي الثاني 

المعنى، الكفاءة، الاستقلبلية، التأثير، المشاركة بالمعمكمات، )أبعاد التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي

متغير مستقل يتمثل في : ، كعميو تككف متغيرات في ىذا الفرض(المشاركة في القرار، التفكيض

البنكؾ، كمتغير تابع يتمثل في التمكيف، كيتـ اختبار ىذا الفرض باستعماؿ اختبار التبايف الأحادؼ 

ANOVA One-Way كلتحديد البنكؾ التي تختمف عف بعضيا معنكيا نستخدـ اختبار ،

.   Tukey HSDالمقارنات البعدية المتعددة تككي 
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نتائج اختبار تحميل التبايف بيف البنكؾ حكؿ أبعاد التمكيف النفسي كالييكمي : 20جدكؿ رقـ 
مجموع  

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 المعنوية  Fقيمة 

المعنى         داخل الفئات                               
بيف الفئات                                

الإجمالي 

17.806 
53.778 
71.585 

11 
103 
114 

1.619 
0.522 

معنكية  0.001 3.100

الكفاءة        داخل الفئات                               
بيف الفئات                                  

 الإجمالي

9.607 
43.147 
52.754 

11 
103 
114 

0.873 
0.419 

معنكية  0.028 2.085

داخل الفئات                                  الاستقلبلية
بيف الفئات                       

الإجمالي 

10.948 
58.859 
69.808 

11 
103 
114 

0.995 
0.571 

غير  0.074 1.742
معنكية 

التأثير   داخل الفئات                              
بيف الفئات                                 

الإجمالي 

20.606 
80.5858 
101.465 

11 
103 
114 

1.873 
0.785 

معنكية  0.011 2.386

المشاركة بالمعمكمات  داخل                                
بيف الفئات                                  

الإجمالي 

14.507 
84.685 
99.192 

11 
103 
114 

1.319 
0.822 

غير  0.108 1.604
معنكية 

 داخل                                   المشاركة في القرار
بيف الفئات                                  

الإجمالي 

23.210 
81.611 

104.821 

11 
103 
114 

2.110 
0.792 

معنكية  0.005 2.663

التفكيض      داخل الفئات                               
بيف الفئات                                  

الإجمالي 

17.337 
63.629 
80.965 

11 
103 
114 

1.576 
0.618 

معنكية  0.007 2.551

التمكيف  ككل  داخل الفئات                               
بيف الفئات                                  

الإجمالي 

9.516 
38.457 
47.973 

11 
103 
114 

0.865 
0.373 

معنكية  0.014 2.317

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يظير مف الجدكؿ أف الفركؽ بيف البنكؾ فيما يخص تكافر أبعاد التمكيف المتمثمة في المعنى، 

الكفاءة، التأثير، المشاركة في القرار كالتفكيض معنكية، في حيف أف الفركقات غير معنكية فيما 
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كىي معنكية بالنسبة لأبعاد التمكيف مجمعة ككل . الاستقلبلية كالمشاركة بالمعمكمات: يخص بعدؼ 

. 0.05عند مستكػ معنكية 

انطلبقا مف نتائج الجدكؿ السابق سنقكـ باختبار تككي لممقارنات البعدية لمعرفة البنكؾ التي تختمف 

. عف بعضيا حكؿ تكافر أبعاد التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي

اختبار تككي لممقارنات البعدية بيف البنكؾ حكؿ تكافر أبعاد التمكيف : 21جدكؿ رقـ
Bالبنكؾ البعد 
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A
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A
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   0.00
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 0.00

4 

0.04

6 
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BDL 

    0.00

7 

     0.04

9 

 

Imt 
BNA 

        0.00

7 

   

Dsh 
AGB 

0.01

7 

0.01

1 

 0.00

6 

        

G 
BADR 

        0.01

1 

   

Learnin

g 

AGB 

   0.00

4 

 0.00

4 

      

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

: يظير الجدكؿ السابق الاختلبفات المعنكية بيف البنكؾ المبحكثة حيث

 كبنؾ CNEP معنكيا عف بنؾ BDLاختمف بنؾ  : Mingفيما يخص تكافر بعد المعنى -

AGB  ك بنؾ Natixisكبنؾ  .Baraka  
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 ك بنؾ  CNEP معنكيا عف بنؾ BDLاختمف بنؾ  : Cpcفيما يخص تكافر بعدالكفاءة  -

Natixis. 

 .AGB معنكيا عف بنؾ BNAاختمف بنؾ  : Imtفيما يخص تكافر بعدالتأثير  -

 معنكيا عف بنؾ AGBاختمف بنؾ  : Dshفيما يخص تكافر بعدالمشاركة في القرار  -

BARD ك بنؾ CPA كبنؾ BNA. 

 .AGB معنكيا عف بنؾ BADRاختمف بنؾ  : Gفيما يخص تكافر بعدالتفكيض  -

 معنكيا عف AGBأما فيما يخص أبعاد التمكيف مجمعة بشقيو النفسي كالييكمي فقد اختلبؼ بنؾ 

.  BDL  كبنؾ BNAبنؾ 

: كعميو يمكف إجماؿ نتائج تحميل التبايف كما يمي

 .تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ حكؿ بعد المعنى -

 .تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ حكؿ الكفاءة -

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ حكؿ الاستقلبلية -

 .تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ حكؿ التأثير -

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ حكؿ المشاركة بالمعمكمات -

 .تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ حكؿ المشاركة في القرار -

 .تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ حكؿ التفكيض -

: أما فيما يخص متغير التمكيف ككل، فاف النتائج تبيف

 .تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ المبحكثة حكؿ أبعاد التمكيف ككل -

يختبر ىذا الفرض معنكية الفركؽ بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف مف : الفرض الفرعي الثالث

: حيثتكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة، كعميو تككف المتغيرات في ىذا الفرض كما يمي 



274 

 

متغير مستقل يتمثل في المستكػ التعميمي، كمتغير تابع يتمثل في متطمبات التحكؿ إلى المنظمة 

، ANOVA One-Wayكيتـ اختبار ىذا الفرض باستعماؿ اختبار التبايف الأحادؼ . المتعممة

كلتحديد المستكيات التعميمية لممستجكبيف التي تختمف عف بعضيا معنكيا نستخدـ اختبار المقارنات 

.  Tukey HSDالبعدية المتعددة تككي 

حكؿ متطمبات  نتائج اختبار تحميل التبايف بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف : 22جدكؿ رقـ
التحكؿ  

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

تظير نتائج الجدكؿ السابق أف الفركؽ بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف غير معنكية 

في حيف أف الفركؽ معنكية . التحكؿ التنظيمي، إدارة المعرفة، تمكيف الشركاء، التقنية: في الأبعاد 

مجموع  
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 المعنوية  Fقيمة 

ديناميكية التعمـ داخل الفئات 
                      بيف الفئات                                

الإجمالي 

3.615 
40.428 
44.043 

2 
112 
114 

1.807 
0.361 

معنكية  0.008 5.007

التحكؿ التنظيميداخل الفئات 
                      بيف الفئات                                  

 الإجمالي

8.75 
62.192 
63.067 

2 
112 
114 

0.438 
0.555 

غير معنكية  0.457 0.788

إدارة المعرفة      داخل الفئات 
بيف الفئات                                

الإجمالي 

0.663 
54.745 
55.408 

2 
112 
114 

0.332 
0.489 

غير معنكية  0.510 0.678

تمكيف الشركاء   داخل الفئات 
بيف الفئات                                  

الإجمالي 

0.242 
69.820 
70.061 

2 
112 
114 

0.121 
0.623 

غير معنكية  0.824 0.194

التقنية            داخل الفئات 
بيف الفئات                                  

الإجمالي 

0.841 
67.173 
68.014 

2 
112 
114 

0.421 
0.600 

غير معنكية  0.498 0.701

متطمبات التحكؿ إلى المنظمة 
المتعمـ ككل          داخل الفئات 

                      بيف الفئات                                    
الإجمالي 

 
0.823 

42.657 
43.480 

 
2 

112 
114 

 
0.411 
0.381 

 
1.080 

 
0.343 

 
غير معنكية 
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غير أف الفركقات حكؿ متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة ككل .بالنسبة لبعد ديناميكية التعمـ

غير معنكية كبالتالي نقبل الفرض الصفرؼ الذؼ ينص عمى عدـ كجكد فركقات ذات دلالة معنكية 

بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف حكؿ تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة بالنسبة 

.  (ديناميكية التعمـ، التحكؿ التنظيمي، إدارة المعرفة، تمكيف الشركاء، التقنية)للؤبعاد الخمسة 

: نتائج اختبار التبايف الأحادؼ ىي

 .تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف حكؿ ديناميكية التعمـ -

لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف حكؿ التحكؿ  -

 .التنظيمي

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف حكؿ إدارة المعرفة -

لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف حكؿ تمكيف  -

 .الشركاء

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف حكؿ التقنية -

 :أما فيما يخص متغير متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة ككل فاف النتائج تنص

لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستكيات التعميمية لممستجكبينحكؿ متطمبات التحكؿ  -

. إلى المنظمة المتعممة

يختبر ىذا الفرض معنكية الفركؽ بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف مف : الفرض الفرعي الرابع

المعنى، الكفاءة، الاستقلبلية، التأثير، المشاركة )حيث تكافر أبعاد التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي

متغير مستقل : ، كعميو تككف متغيرات ىذا الفرض(بالمعمكمات، المشاركة في القرار، التفكيض

كيتـ اختبار ىذا . يتمثل في المستكيات التعميمية لممستجكبيف، كمتغير تابع يتمثل في أبعاد التمكيف

، كلتحديد المستكيات التعميمية ANOVA One-Wayالفرض باستعماؿ اختبار التبايف الأحادؼ 
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لممستجكبيف التي تختمف عف بعضيا معنكيا نستخدـ اختبار المقارنات البعدية المتعددة تككي 

Tukey HSD   .

 أف الفركؽ بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف فيما 6-6حيث يظير مف الجدكؿ رقـ 

يخص تكافر أبعاد التمكيف المتمثمة في المعنى، الكفاءة، الاستقلبلية، التأثير، المشاركة بالمعمكمات، 

المشاركة في القرار كالتفكيض غير معنكية، كىي غير معنكية بالنسبة لأبعاد التمكيف النفسي 

. 0.05كالييكمي مجمعة عند مستكػ معنكية 

: كعميو يمكف إجماؿ نتائج تحميل التبايف كما يمي

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف حكؿ بعد المعنى -

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستكيات التعميميةلممستجكبيف حكؿ الكفاءة -

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستكيات التعميميةلممستجكبيف حكؿ الاستقلبلية -

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستكيات التعميميةلممستجكبيف حكؿ التأثير -

لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف حكؿ المشاركة  -

 .بالمعمكمات

لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف حكؿ المشاركة في  -

 .القرار

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبيف حكؿ التفكيض -
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حكؿ أبعاد التمكيف  اختبار تحميل التبايف بيف المستكيات التعميمية لممستجكبيف: 23جدكؿ رقـ 
مجموع  

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 المعنوية  Fقيمة 

المعنى            داخل الفئات                               
بيف الفئات                                

الإجمالي 

1.311 
70.274 
71.585 

2 
112 
114 

0.655 
0.627 

غير  0.355 1.045
معنكية 

الكفاءة            داخل الفئات                               
بيف الفئات                                  

 الإجمالي

0.542 
52.211 
52.754 

2 
112 
114 

0.271 
0.466 

غير  0.561 0.582
معنكية 

الاستقلبلية         داخل الفئات                               
بيف الفئات                                

الإجمالي 

0.719 
69.089 
69.808 

2 
112 
114 

0.359 
0.617 

غير  0.560 0.583
معنكية 

     داخل الفئات      التأثير  
بيف الفئات                                  

الإجمالي 

2.697 
98.768 

101.465 

2 
112 
114 

1.349 
0.882 

غير  0.221 1.529
معنكية 

             داخل الفئات                               لكمة  المشاركة بالمع
بيف الفئات                                  

الإجمالي 

0.301 
98.891 
99.192 

2 
112 
114 

0.151 
0.883 

غير  0.843 0.171
معنكية 

             داخل الفئات                               ر المشاركة في القرا
 بيف الفئات                                 

الإجمالي 

0.843 
103.977 
104.821 

2 
112 
114 

0.422 
0.928 

غير  0.636 0.454
معنكية 

داخل الفئات                                    التفكيض      
بيف الفئات                                 

الإجمالي 

1.672 
79.293 
80.965 

2 
112 
114 

0.836 
0.708 

غير  0.311 1.181
معنكية 

التمكيف  ككل      داخل الفئات                               
بيف الفئات                                  

الإجمالي 

0.979 
46.994 
47.973 

2 
112 
114 

0.490 
0.420 

غير  0.315 1.167
معنكية 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف  :أما فيما يخص متغير التمكيف ككل، فاف النتائج تبيف

. المستكيات التعميمية لممستجكبيف حكؿ أبعاد التمكيف ككل
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يختبر ىذا الفرض معنكية الفركؽ بيف المستجكبيف مف حيث تكافر  : الفرض الفرعي الخامس

متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة تعزػ إلى المتغير الديمغرافي الخبرة، كعميو تككف متغيرات 

متغير مستقل يتمثل في الخبرة، كمتغير تابع يتمثل في متطمبات التحكؿ إلى : في ىذا الفرض

-ANOVA Oneالمنظمة المتعممة ، كيتـ اختبار ىذا الفرض باستعماؿ اختبار التبايف الأحادؼ 

Way كلتحديد خبرات المستجكبيف التي تختمف عف بعضيا معنكيا نستخدـ اختبار المقارنات ،

.  Tukey HSDالبعدية المتعددة تككي 

اختبار تحميل التبايف حكؿ متطمبات التحكؿ إلى المتعممة تعزػ إلى متغير الخبرة  : 24 جدكؿ رقـ

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

مجموع  
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 المعنوية  Fقيمة 

ديناميكية التعمـ    داخل الفئات 
بيف الفئات                                

الإجمالي 

1.576 
42.467 
44.043 

4 
101 
114 

0.394 
0.386 

غير  0.400 1.020
معنكية 

التحكؿ التنظيمي داخل الفئات 
 بيف الفئات                                  

 الإجمالي

1.233 
61.835 
63.067 

4 
101 
114 

0.308 
0.562 

غير  0.701 0.548
معنكية 

إدارة المعرفة       داخل الفئات 
    بيف الفئات                                

الإجمالي 

0.467 
54.941 
55.408 

4 
101 
114 

0.117 
0.499 

غير  0.919 0.234
معنكية 

تمكيف الشركاء    داخل الفئات 
 بيف الفئات                                  

الإجمالي 

2.177 
67.884 
70.061 

4 
101 
114 

0.544 
0.617 

غير  0.477 0.882
معنكية 

داخل الفئات           التقنية      
     بيف الفئات                                  

الإجمالي 

2.905 
65.109 
68.014 

4 
101 
114 

0.726 
0.592 

غير  0.304 1.227
معنكية 

متطمبات التحكؿ إلى المنظمة 
المتعمـ ككل        داخل الفئات                                 

بيف الفئات                             
الإجمالي 

 
0.960 

42.520 
43.480 

 
4 

110 
114 

 
0.240 
0.370 

 
0.621 

 
0.649 

 
غير 
معنكية 



279 

 

تظير نتائج الجدكؿ السابق أف الفركؽ بيف لممستجكبيف مف خيث الخبرة غير معنكية في 

كما أف الفركؽ غير معنكية . التحكؿ التنظيمي، إدارة المعرفة، تمكيف الشركاء، التقنية: الأبعاد 

بالنسبة لمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة ككل، كعميو فإننا نقبل الفرض الصفرؼ الذؼ ينص 

عمى عدـ كجكد فركقات ذات دلالة معنكية بيف لممستجكبيف حكؿ تكافر متطمبات التحكؿ إلى 

ديناميكية التعمـ، التحكؿ التنظيمي، إدارة المعرفة، تمكيف )المنظمة المتعممة بالنسبة للؤبعاد الخمسة 

.  تعزػ إلى المتغير الديمغرافي الخبرة (الشركاء، التقنية

: نتائج اختبار التبايف الأحادؼ ىي

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبيف حكؿ ديناميكية التعمـ تعزػ إلى الخبرة  -

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبيف حكؿ التحكؿ التنظيمي تعزػ إلى الخبرة -

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبيف حكؿ إدارة المعرفة تعزػ إلى الخبرة  -

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبيف حكؿ تمكيف الشركاء تعزػ إلى الخبرة  -

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبيف حكؿ التقنية تعزػ إلى الخبرة  -

 :أما فيما يخص متغير متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة ككل فاف النتائج تنص

لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبينحكؿ متطمبات التحكؿ إلى المنظمة  -

. المتعممة تعزػ إلى الخبرة 

يختبر ىذا الفرض معنكية الفركؽ بيف المستجكبيف مف حيث تكافر أبعاد  : الفرض الفرعي السادس

التمكيف بشقيو الييكمي كالنفسي تعزػ إلى المتغير الديمغرافي الخبرة، كعميو تككف متغيرات في ىذا 

المعنى، الكفءة، )متغير مستقل يتمثل في الخبرة، كمتغير تابع يتمثل في أبعاد التمكيف : الفرض

، كيتـ اختبار ىذا  (الاستقلبلية، التأثير، المشاركة بالمعمكمات، المشاركة في القرار كالتفكيض
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، كلتحديد خبرات المستجكبيف ANOVA One-Wayالفرض باستعماؿ اختبار التبايف الأحادؼ 

 . Tukey HSDالتي تختمف عف بعضيا معنكيا نستخدـ اختبار المقارنات البعدية المتعددة تككي 

نتائج اختبار تحميل التبايف بيف المستجكبيف حكؿ أبعاد التمكيف تعزػ إلى الخبرة  : 25جدكؿ رقـ
مجموع  

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 المعنوية  Fقيمة 

المعنى     داخل الفئات 
             بيف الفئات  
              الإجمالي 

2.760 
68.824 
71.585 

4 
110 
114 

0.690 
0.626 

1.103 
 

غير  0.359
معنكية 

الكفاءة        داخل الفئات 
       بيف الفئات  
              الإجمالي

1.118 
51.635 
52.754 

4 
110 
114 

0.280 
0.469 

غير  0.667 0.596
معنكية 

الاستقلبلية    داخل الفئات 
      بيف الفئات 
           الإجمالي

1.862 
67.946 
69.808 

4 
110 
114 

0.466 
0.618 

غير  0.558 0.754
معنكية 

التأثير      داخل الفئات 
             بيف الفئات  

             الإجمالي

6.018 
95.447 

101.465 

4 
110 
114 

1.504 
0.868 

غير  0.148 1.734
معنكية 

المشاركة بالمعمكمات داخل                                
بيف الفئات  
   الإجمالي

0.375 
98.817 
99.192 

4 
110 
114 

0.094 
0.898 

غير  0.981 0.104
معنكية 

المشاركة في القرار داخل  
               بيف الفئات  

            الإجمالي 

0.183 
104.637 
104.965 

4 
110 
114 

0.046 
0.951 

غير  0.996 0.048
معنكية 

التفكيض       داخل الفئات 
        بيف الفئات  
             الإجمالي 

4.196 
76.769 
80.965 

4 
110 
114 

1.049 
0.698 

 

غير  0.206 1.503
معنكية 

التمكيف  ككل  داخل الفئات 
       بيف الفئات  
       الإجمالي 

1.153 
46.820 
47.973 

4 
110 
114 

0.288 
0.426 

غير  0.609 0.677
معنكية 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 
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تظير نتائج الجدكؿ أعلبه أف الفركؽ بيف لممستجكبيف مف حيث الخبرة غير معنكية في 

المعنى، الكفاءة، الاستقلبلية، التأثير، المشاركة بالمعمكمات، المشاركة في القرار : الأبعاد 

كما أف الفركؽ غير معنكية بالنسبة لتكافر أبعاد التمكيف ككل، كعميو فإننا نقبل الفرض . كالتفكيض

الصفرؼ الذؼ ينص عمى عدـ كجكد فركقات ذات دلالة معنكية بيف لممستجكبيف حكؿ تكافر أبعاد 

المعنى، الكفاءة، الاستقلبلية، التأثير، )التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي بالنسبة للؤبعاد السبعة 

.  تعزػ إلى المتغير الديمغرافي الخبرة (المشاركة بالمعمكمات، المشاركة في القرار كالتفكيض

: كعميو يمكف إجماؿ نتائج تحميل التبايف كما يمي

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبيف حكؿ بعد المعنى تعزػ إلى الخبرة -

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبيف حكؿ الكفاءة تعزػ إلى الخبرة -

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبيف حكؿ الاستقلبلية تعزػ إلى الخبرة -

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبيف حكؿ التأثير تعزػ إلى الخبرة -

لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبيف حكؿ المشاركة بالمعمكمات تعزػ إلى  -

 .الخبرة

لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبيف حكؿ المشاركة في القرار تعزػ إلى  -

 .الخبرة

 .لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبيف حكؿ التفكيض تعزػ إلى الخبرة -

: أما فيما يخص متغير التمكيف ككل، فاف النتائج تبيف

 لا تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية بيف المستجكبيف المبحكثة حكؿ أبعاد التمكيف ككل تعزػ  -

 .إلى المتغير الديمغرافي الخبرة
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 الارتباطات 6-1-2

تكجد علبقة ارتباط إحصائي بيف متغير : ينص الفرض الثاني عمى ما يمي :الفرض الرئيسي الثاني

التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي مف جية ك متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة مف جية 

حيث ييدؼ ىذا الفرض التعرؼ عمى العلبقة بيف كاقع التمكيف في البنكؾ المبحكثة كمدػ .أخرػ 

كلتحقيق ىذا الغرض سنستعمل . تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة في ىذه البنكؾ

. اختبار الارتباط البسيط لبيرسكف لتكضيح دلالة العلبقة الإحصائية بيف المتغيريف

نتائج اختبار الارتباط بيف متغيرؼ الدراسة : 26 جدكؿ رقـ
أبعاد التمكيف متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة  

متطمبات التحكؿ إلى المنظمة 
 Sig              المتعممة

1 

 
0.674 

0.000 
      أبعاد التمكيف

                       Sig       
0.674 

0.000 
1 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

متطمبات التحكؿ إلى : تظير لنا نتائج الجدكؿ السابق طبيعة العلبقة بيف متغير الدراسة

قكية  (مكجبة)المنظمة المتعممة كأبعاد التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي، حيث أف العلبقة طردية 

، حيث يتضح مف نتائج الجدكؿ أف أؼ زيادة في 0.01ذات دلالة إحصائية عند مستكػ معنكية 

لذلؾ فإننا نرفض . أبعاد التمكيف تصاحبيا زيادة في متطمبات المتحكؿ إلى المنظمة المتعممة

الفرض الصفرؼ الذؼ ينص عمى أنو لا تكجد علبقة ارتباط إحصائي بيف متطمبات التحكؿ إلى 

. المنظمة المتعممة كأبعاد التمكيف

انطلبقا مف النتائج السابقة سنقكـ باختبار علبقة الارتباط بيف متغيرؼ الدارسة بعد استبعاد تأثير 

 .كقد جاءت النتائج كما ىي مكضحة في الجدكؿ التالي. عاـ كخاص: متغير ممكية البنؾ
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نتائج اختبار الارتباط الجزئي مع استبعاد تأثير نمط الممكية : 27جدكؿ رقـ
 أبعاد التمكيف متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممةالبياف 

متطمبات التحكؿ إلى المنظمة 
 Sig               المتعممة

1 

 
0.674 

0.000 

أبعاد التمكيف 
Sig 

0.674 

0.000 
1 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

كىي علبقة ارتباط : نتائج الجدكؿ السابق تكضح طبيعة العلبقة بيف متغيرؼ الدراسة 

، كما نلبحع مف خلبؿ مقارنة نتائج 0.01طردية قكية كذات دلالة إحصائية عند مستكػ معنكية 

الارتباط البسيط لبيرسكف بيف متغيرؼ الدراسة ك الارتباط الجزئي بعد استبعاد تأثير نمط الممكية 

 كىذا يدؿ عمى عدـ كجكد تأثير يذكر لنمط %67.4أخذا نفس قيمة الارتباط كىي  (خاص، عاـ)

. الممكية عمى كجكد علبقة ارتباط بيف التمكيف كمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة

 

 تحميل الانحدار المتدرج 6-1-3

استنتجنا في المطمب السابق كجكد علبقة ارتباط قكية بيف متغيرات الدراسة، غير أف ذلؾ 

لا يعطينا نظرة ذات فعالية حكؿ حجـ التأثير الذؼ يمارسو التمكيف بكصفو متغيرا مستقلب عمى 

متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة بكصفو متغيرا تابعا، كعميو في ىذا المطمب كلتحديد حجـ 

 Stepwise Multipleالتأثير بيف متغيرؼ الدراسة سنستخدـ طريقة الانحدار المتعدد التدريجي 

Regression باعتباره قادرا عمى إعطاء صكرة شاممة لتأثير المتغيرات المستقمة عمى المتغيرات 

 .التابعة
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يؤثر التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي عمى : ينص ىذا الفرض عمى انو  :الفرض الرئيسي 

ديناميكية التعمـ، التحكؿ التنظيمي، إدارة المعرفة، تمكيف )متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة 

. 0.05في البنكؾ المستيدفة عند مستكػ معنكية  (الشركاء، التقنية

المعنى، الكفاءة، : يختبر ىذا الفرض تأثير أبعاد التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي كىي 

الاستقلبلية، التأثير، المشاركة بالمعمكمات، المشاركة في القرار كالتفكيض عمى متطمبات التحكؿ 

ديناميكية التعمـ، التحكؿ التنظيمي، إدارة المعرفة، تمكيف الشركاء، : إلى المنظمة المتعممة كىي

. حيث ينقسـ ىذا الفرض إلى خمسة فرضيات فرعية. التقنية، في البنكؾ المستيدفة

يؤثر التمكيف جكىريا عمى ديناميكية التعمـ في البنكؾ المستيدفة : اختبار الفرض الفرعي الأكؿ 

يتـ اختبار ىذا الفرض مف خلبؿ استعماؿ اختبار الانحدار المتعدد  كس.0.05عند مستكػ معنكية 

: التدريجي، كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي

نتائج تحميل الانحدار المتعدد التدريجي لبعد ديناميكية التعمـ : 28 جدكؿ رقـ
المعاملبت  tقيمة  المعنكية

 المعيارية

 النمكذج المعاملبت غير المعيارية

Bêta  الانحراؼ
 المعيارؼ 

B 

0.000 

0.000 

15.709 

6.595 

 
0.527 

0.164 

0.052 

2.580 

0.342 

 (الثكابت)
Dsh 

النمكذج 
1 

0.000 

0.000 

0.001 

6.959 

5.669 

0.268 

 
0.452 
0.268 

0.267 

0.052 

0.063 

1.856 

 0.293ك

0.210 

 (الثكابت)

Dsh 

Ming 

النمكذج 
2 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يبيف الجدكؿ أعلبه نتائج اختبار تحميل الانحدار المتعدد التدريجي لأبعاد التمكيف عمى 

ديناميكية التعمـ، حيث نلبحع مف الجدكؿ أف الاختبار اقترح نمكذجيف، حيث اقتصر النمكذج 

 أؼ أف ديناميكية التعمـ في النمكذج الأكؿ Dshالأكؿ عمى المتغير المستقل المشاركة في القرار 
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تتأثر معنكيا فقط بمتغير المشاركة في القرار، كفي النمكذج الثاني أضيف المتغير المستقل المعنى 

Ming عمى النمكذج الأكؿ (الذؼ كاف مقتصرا عمى بعد المشاركة في القرار Dsh) كقد تكقف ،

عف إضافة متغيرات أخرػ كذلؾ لعدـ جكىرية أك معنكية تأثير ىذه المتغيرات عمى ديناميكية 

. التعمـ

انطلبقاً مف نتائج الجدكؿ السابق فإف نمكذج الانحدار بيف أبعاد التمكيف بصفتيا متغيرات 

:  مستقمة كديناميكية التعمـ بكصفو متغير تابع يككف كما يمي

 

  كحدة0.21 كحدة في بعد المعنى كزيادة 0.29مف خلبؿ النمكذج السابق فإف كل زيادة 

في بعد المشاركة في القرار تؤدؼ إلى زيادة كحدة كاحدة في ديناميكية التعمـ، كقد جاءت نتائج 

 أؼ أف ىذا النمكذج يفسّر  R2=0.344جكدة ىذا النمكذج مُرضِية حيث قيمة معامل التحديد 

.  مف التغير في بعد ديناميكية التعمـ في البنكؾ محل الدراسة34%

يؤثر التمكيف جكىريا عمى التحكؿ التنظيمي في البنكؾ المستيدفة : اختبار الفرض الفرعي الثاني

يتـ اختبار ىذا الفرض مف خلبؿ استعماؿ اختبار الانحدار المتعدد  كس.0.05عند مستكػ معنكية 

 .التدريجي، كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي

  

 المشاركة فً المرار0.21+  المعنى 0.29+ 1.85=دٌنامٌكٌة التعلم
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نتائج تحميل الانحدار المتعدد التدريجي لبعد التحكؿ التنظيمي : 29جدكؿ رقـ
المعاملبت  tقيمة  المعنكية

 المعيارية

المعاملبت غير 
 المعيارية

 النمكذج

Bêta  الانحراؼ
 المعيارؼ 

B 

0.000 

0.000 

10.926 
7.328 

 
0.568 

0.190 
0.060 

2.080 
0.440 

 (الثكابت)
Dsh 

النمكذج 
1 

0.000 

0.003 

0.017 

9.086 
3.085 
2.422 

 
0.356 
0.280 

0.206 
0.090 
0.092 

1.869 
0.276 
0.223 

 (الثكابت)
Dsh 

Sinf 

النمكذج 
2 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يبيف الجدكؿ أعلبه نتائج اختبار تحميل الانحدار المتعدد التدريجي لأبعاد التمكيف عمى 

التحكؿ التنظيمي، حيث نلبحع مف الجدكؿ أف الاختبار اقترح نمكذجيف، حيث اقتصر النمكذج 

 أؼ أف ديناميكية التعمـ في النمكذج الأكؿ Dshالأكؿ عمى المتغير المستقل المشاركة في القرار 

تتأثر معنكيا فقط بمتغير المشاركة في القرار، كفي النمكذج الثاني أضيف المتغير المستقل 

 الذؼ كاف مقتصرا عمى بعد المشاركة في القرار) عمى النمكذج الأكؿ Sinfالمشاركة بالمعمكمات

Dsh) كقد تكقف عف إضافة متغيرات أخرػ كذلؾ لعدـ جكىرية أك معنكية تأثير ىذه المتغيرات ،

. عمى التحكؿ التنظيمي

انطلبقاً مف نتائج الجدكؿ السابق فإف نمكذج الانحدار بيف أبعاد التمكيف بصفتيا متغيرات 

:  مستقمة كالتحكؿ التنظيمي بكصفو متغير تابع يككف كما يمي

 

 كحدة في بعد المشاركة بالمعمكمات كزيادة 0.27مف خلبؿ النمكذج السابق فإف كل زيادة 

 في بعد المشاركة في القرار تؤدؼ إلى زيادة كحدة كاحدة في التحكؿ التنظيمي، كقد  كحدة0.22

 أؼ أف ىذا  R2=0.356جاءت نتائج جكدة ىذا النمكذج مُرضِية حيث قيمة معامل التحديد 

 المشاركة فً المرار0.22+  المشاركة بالمعلومات0.27 + 1.87=التحول التنظٌمً
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 مف التغير في بعد التحكؿ التنظيمي في البنكؾ محل %35.6النمكذج يمكنو أف يفسّر كيتنبأ ب

. الدراسة

يؤثر التمكيف جكىريا عمى إدارة المعرفة في البنكؾ المستيدفة عند  : اختبار الفرض الفرعي الثالث

يتـ اختبار ىذا الفرض مف خلبؿ استعماؿ اختبار الانحدار المتعدد  كس.0.05مستكػ معنكية 

التدريجي، كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي 

نتائج تحميل الانحدار المتعدد التدريجي لبعد إدارة امعرفة : 30جدكؿ رقـ
المعاملبت  tقيمة  المعنكية

 المعيارية

 النمكذج المعاملبت غير المعيارية

Bêta  الانحراؼ
 المعيارؼ 

B 

0.000 

0.000 

11.203 
8.557 

 
0.627 

0.181 
0.055 

2.022 
0.469 

 (الثكابت)
Sinf 

النمكذج 
1 

0.000 

0.001 

0.004 

10.486 
3.574 
2.958 

 
0.386 
0.319 

0.180 
0.081 
0.079 

1.890 
0.289 
0.232 

 (الثكابت)
Sinf 

Dsh 

النمكذج 
2 

0.000 
0.000 
0.000 
0.000 

11.610 
4.725 
3.934 
3.695- 

 
0.508 
0.416 
0.322- 

0.187 
0.080 
0.077 
0.064 

2.170 
0.380 
0.302 
0.238 -

 (الثكابت)
Sinf 

Dsh 

Imt 

النمكذج 
3 

0.000 
0.000 
0.000 
0.000 
0.004 

5.393 
4.993 
3.729 
4.504 -
2.825 

 
0.520 
0.383 
0.397 -
0.210 

0.284 
0.078 
0.075 
0.065 
0.74 

1.530 
0.389 
0.279 
0.293 -
0.215 

 (الثكابت)
Sinf 

Dsh 

Imt 

Cpc 

النمكذج 
4 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يبيف الجدكؿ أعلبه نتائج اختبار تحميل الانحدار المتعدد التدريجي لأبعاد التمكيف عمى إدارة 

المعرفة، حيث نلبحع مف الجدكؿ أف الاختبار اقترح أربعة نماذج، حيث اقتصر النمكذج الأكؿ 
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 أؼ أف إدارة المعرفة في النمكذج الأكؿ تتأثر Sinfعمى المتغير المستقل المشاركة بالمعمكمات

معنكيا فقط بمتغير المشاركة بالمعمكمات، كفي النمكذج الثاني أضيف المتغير المستقل المشاركة 

، كفي (Sinf الذؼ كاف مقتصرا عمى بعد المشاركة في القرار) عمى النمكذج الأكؿ Dshفي القرار

، كقد تكقف (علبقة عكسية حيث إشارتو سالبة)Imtالنمكذج الثالث أضيف المتغير المستقل التأثير 

، في حيف أقصيت  Cpc عف الاختبار عند النمكذج الرابع بعد أف أدخل المتغير المستقل الكفاءة

. المتغيرات أخرػ كذلؾ لعدـ جكىرية أك معنكية تأثيرىا عمى إدارة المعرفة

انطلبقاً مف نتائج الجدكؿ السابق فإف نمكذج الانحدار بيف أبعاد التمكيف بصفتيا متغيرات 

دارة المعرفة بكصفو متغير تابع يككف كما يمي  : مستقمة كا 

 

 

 كحدة في بعد المشاركة بالمعمكمات كزيادة 0.39مف خلبؿ النمكذج السابق فإف كل زيادة 

  كحدة0.21 كحدة مف بعد التأثير كزيادة 0.3 كحدة في بعد المشاركة في القرار كتخفيض 0.28

في بعد الكفاءة تؤدؼ إلى زيادة كحدة كاحدة في إدارة المعرفة، كقد جاءت نتائج جكدة ىذا النمكذج 

كىي أكبر قيمة لمعامل التحديد بالنسبة  R2=0.535مُرضِية جداً حيث قيمة معامل التحديد 

 مف %53.5لمنماذج الأربعة التي اقترحيا الاختبار، أؼ أف ىذا النمكذج يمكنو أف يتنبأ كيفسّر 

. التغير في بعد إدارة المعرفة في البنكؾ محل الدراسة

يؤثر التمكيف جكىريا عمى تمكيف الشركاء في البنكؾ المستيدفة عند : اختبار الفرض الفرعي الرابع

يتـ اختبار ىذا الفرض مف خلبؿ استعماؿ اختبار الانحدار المتعدد  كس.0.05مستكػ معنكية 

التدريجي، كما ىك مكضح في الجدكؿ التالي 

نتائج تحميل الانحدار المتعدد التدريجي لبعد تمكيف الشركاء : 31جدكؿ رقـ

 – المشاركة فً المرار 0.28+  المشاركة بالمعلومات 0.39 + 1.53=إدارة المعرفة
  الكفاءة0.21+  التأثٌر 0.3



289 

 

المعاملبت  tقيمة  المعنكية
 المعيارية

 النمكذج المعاملبت غير المعيارية

Bêta  الانحراؼ
 المعيارؼ 

B 

0.000 

0.000 

7.966 
10.807 

 
0.713 

0.171 
0.054 

1.361 
0.583 

 (الثكابت)
Dsh 

النمكذج 
1 

0.000 

0.000 

0.016 

5.310 
6.167 
2.443 

 
0.558 
0.221 

0.203 
0.074 
0.084 

1.079 
0.456 
0.206 

 (الثكابت)
Dsh 

G 

النمكذج 
2 

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يبيف الجدكؿ أعلبه نتائج اختبار تحميل الانحدار المتعدد التدريجي لأبعاد التمكيف عمى 

المتغير التابع تمكيف الشركاء، حيث نلبحع مف الجدكؿ أف الاختبار اقترح نمكذجيف، حيث اقتصر 

 أؼ أف تمكيف الشركاء في النمكذج Dshالنمكذج الأكؿ عمى المتغير المستقل المشاركة في القرار

الأكؿ يتأثر معنكيا فقط بمتغير المشاركة في القرار، كفي النمكذج الثاني أضيف المتغير المستقل 

 عمى النمكذج الأكؿ، في حيف أف المتغيرات أخرػ لـ تدخل في النماذج كذلؾ لعدـ Gالتفكيض 

. جكىرية أك معنكية تأثيرىا عمى تمكيف الشركاء

انطلبقاً مف نتائج الجدكؿ السابق فإف نمكذج الانحدار بيف أبعاد التمكيف بصفتيا متغيرات 

:  مستقمة كتمكيف الشركاء بكصفو متغير تابع يككف كما يمي

 

 كحدة في بعد المشاركة في القرار كزيادة 0.46مف خلبؿ النمكذج السابق فإف كل زيادة 

 في بعد التفكيض تؤدؼ إلى زيادة كحدة كاحدة في تمكيف الشركاء، كقد جاءت نتائج  كحدة0.21

، أؼ أف ىذا النمكذج  R2=0.533جكدة ىذا النمكذج مُرضِية جداً حيث قيمة معامل التحديد 

.  مف التغير في بعد تمكيف الشركاء في البنكؾ محل الدراسة%53يمكنو أف يتنبأ كيفسّر 

  التفوٌض0.21+  المشاركة فً المرار 0.46  + 1.08=تمكٌن الشركاء
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يؤثر التمكيف جكىريا عمى التقنية في البنكؾ المستيدفة عند  : اختبار الفرض الفرعي الخامس

 .يتـ اختبار ىذا الفرض مف خلبؿ اختبار الانحدار المتعدد التدريجي كس.0.05مستكػ معنكية 

نتائج تحميل الانحدار المتعدد التدريجي لبعد إدارة التقنية : 32جدكؿ رقـ
المعاملبت  tقيمة  المعنكية

 المعيارية

 النمكذج المعاملبت غير المعيارية

Bêta  الانحراؼ
 المعيارؼ 

B 

0.000 
0.000 

11.500 
7.551 

 
0.579 

0.196 
0.062 

2.251 
0.466 

 (الثكابت)
Dsh 

النمكذج 
1 

0.000 
0.000 
0.000 

3.660 
6.578 
4.571 

 
0.485 
0.337 

0.306 
0.059 
0.072 

1.121 
0.390 
0.328 

 (الثكابت)
Dsh 

Ming 

النمكذج 
2 

0.002 
0.010 
0.000 
0.008 

3.101 
2.603 
4.492 
2.683 

 
0.276 
0.323 
0.282 

0.305 
0.085 
0.070 
0.087 

0.946 
0.222 
0.315 
0.234 

 (الثكابت)
Dsh 

Ming 
Sinf 

 3النمكذج

0.001 
0.002 
0.000 
0.001 

0.006. 

3.515 
3.245 
5.124 
3.488 
2.827 -

 
0.324 
0.366 
0.373 
0.250 -

0.298 
0.085 
0.070 
0.089 
0.073 

1.048 
0.275 
0.356 
0.309 
0.205 -

 (الثكابت)
Dsh 

Ming 

Sinf 

Imt 

 4النمكذج

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يبيف الجدكؿ السابق نتائج اختبار تحميل الانحدار المتعدد التدريجي لأبعاد التمكيف عمى 

المتغير التابع التقنية، حيث نلبحع مف الجدكؿ أف الاختبار اقترح أربعة نماذج، حيث اقتصر 

 أؼ أف التقنية في النمكذج الأكؿ Dshالنمكذج الأكؿ عمى المتغير المستقل المشاركة في القرار

يتأثر معنكيا فقط بمتغير المشاركة في القرار، كفي النمكذج الثاني أضيف المتغير المستقل المعنى 

Ming عمى النمكذج الأكؿ، كفي النمكذج الثالث أضيف المتغير المستقل المشاركة بالمعمكمات 
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Sinf بعلبقة عكسية لككف الإشارة )، أما النمكذج الرابع فأضيف فيو المتغير المستقل التأثير

، في حيف أف المتغيرات أخرػ لـ تدخل في النماذج كذلؾ لعدـ جكىرية أك معنكية تأثيرىا (سالبة

. عمى التقنية

انطلبقاً مف نتائج الجدكؿ السابق فإف نمكذج الانحدار بيف أبعاد التمكيف بصفتيا متغيرات 

 : مستقمة كالتقنية بكصفو متغير تابع يككف كما يمي

 

 

 كحدة في بعد المشاركة في القرار كزيادة 0.27مف خلبؿ النمكذج السابق فإف كل زيادة 

 كحدة 0.2 كحدة في بعد المشاركة بالمعمكمات كتخفيض 0.31 في بعد المعنى كزيادة  كحدة0.36

في بعد التأثير تؤدؼ إلى زيادة كحدة كاحدة في التقنية، كقد جاءت نتائج جكدة ىذا النمكذج مُرضِية 

 مف %51، أؼ أف ىذا النمكذج يمكنو أف يتنبأ كيفسّر  R2=0.51جداً حيث قيمة معامل التحديد 

. التغير في بعد التقنية في البنكؾ محل الدراسة

يؤثر التمكيف جكىريا عمى متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة في : اختبار الفرض الرئيسي

يتـ اختبار ىذا الفرض مف خلبؿ استعماؿ اختبار  كس.0.05البنكؾ المستيدفة عند مستكػ معنكية 

: الانحدار المتعدد التدريجي، كما ىك مكضح في الجدكؿ المكالي

نتائج تحميل الانحدار المتعدد التدريجي لمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة : 33جدكؿ رقـ
المعاملبت  tقيمة  المعنكية

 المعيارية

 النمكذج المعاملبت غير المعيارية

Bêta  الانحراؼ
 المعيارؼ 

B 

0.000 
0.000 

15.184 
10.555 

 
0.705 

0.136 
0.043 

2.069 
0.454 

 (الثكابت)
Dsh 

 1النمكذج 

 المشاركة 0.31+  المعنى 0.36+  المشاركة فً المرار 0.27  + 1.05=التمنٌة
  التأثٌر0.2 –بالمعلومات 
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0.000 
0.000 
0.003 

12.964 
4.872 
3.058 

 
0.478 
0.300 

0.145 
0.063 
0.065 

1.881 
0.308 
0.199 

 (الثكابت)
Dsh 

Sinf 

 2النمكذج 

0.000 
0.000 
0.004 
0.007 

6.361 
4.589 
2.942 
2.740 

 
0.442 
0.281 
0.179 

0.222 
0.062 
0.063 
0.051 

1.412 
0.285 
0.186 
0.140 

 (الثكابت)
Dsh 
Sinf 

Ming 

 3النمكذج

0.000 
0.000 
0.000 
0.001 
0.004. 

6.879 
5.273 
3.778 
3.386 
2.923 -

 
0.504 
0.367 
0.219 
0.235 -

0.216 
0.062 
0.064 
0.050 
0.053 

1.488 
0.325 
0.243 
0.171 
0.154 -

 (الثكابت)

Dsh 

Sinf 
Ming 

Imt 

 4النمكذج

 SPSSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يبيف الجدكؿ أعلبه نتائج اختبار تحميل الانحدار المتعدد التدريجي لأبعاد التمكيف عمى 

المتغير التابع متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة، حيث نلبحع مف الجدكؿ أف الاختبار اقترح 

 أؼ أف Dshأربعة نماذج، حيث اقتصر النمكذج الأكؿ عمى المتغير المستقل المشاركة في القرار

متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة في النمكذج الأكؿ تتأثر معنكيا فقط بمتغير المشاركة في 

عمى النمكذج الأكؿ Sinfالقرار، كفي النمكذج الثاني أضيف المتغير المستقل المشاركة بالمعمكمات 

أؼ أف المتغير التابع يتأثر ببعد المشاركة في القرار مضافا إليو بعد المشاركة بالمعمكمات ، كفي 

 ، أما النمكذج الرابع فأضيف فيو المتغير Mingالنمكذج الثالث أضيف المتغير المستقل المعنى 

، أؼ أف المتغير التابع يتأثر ببعد المشاركة في (بعلبقة عكسية لككف الإشارة سالبة)المستقل التأثير 

القرار مضافا إليو المشاركة بالمعمكمات كمضافا ليـ بعد المعنى كبإضافة بعد التأثير بتكجو 

معاكس، في حيف أف المتغيرات أخرػ لـ تدخل في النماذج كذلؾ لعدـ جكىرية أك معنكية تأثيرىا 

. عمى المتغير التابع
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انطلبقاً مف نتائج الجدكؿ السابق فإف نمكذج الانحدار بيف أبعاد التمكيف بصفتيا متغيرات 

:  مستقمة كالتحكؿ إلى المنظمة المتعممة بكصفو متغيراً تابعاً يككف كما يمي

 

 

 كحدة في بعد المشاركة في القرار كزيادة 0.32مف خلبؿ النمكذج السابق فإف كل زيادة 

 0.15 كحدة في بعد المعنى كتخفيض 0.17 في بعد المشاركة بالمعمكمات كزيادة  كحدة0.24

كحدة في بعد التأثير تؤدؼ إلىزيادة كحدة كاحدة في متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة، كقد 

، أؼ أف ىذا  R2=0.59.6جاءت نتائج جكدة ىذا النمكذج مُرضِية جداً حيث قيمة معامل التحديد 

 مف التغير في بعد متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة في %60النمكذج يمكنو أف يتنبأ كيفسّر 

. البنكؾ محل الدراسة

استنادا لمنتائج السابقة يمكف القكؿ أف التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي يؤثر معنكيا عمى 

.  متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة

 

  

 0.24+  المشاركة فً المرار 0.32  + 1.49=متطلبات التحول إلى المنظمة المتعلمة
  التأثٌر0.15 – المعنى 0.17+ المشاركة بالمعلومات 
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 اختبار النموذج العاممي لمدراسة 6-2
بعد أف قمنا باختبار كجكد فركقات بيف اجابات المستجكبيف كالتأكد مف كجكد ارتباط بيف متغيرات 

الدراسة كتحديد حجـ التأثير الذؼ يمارسو المتغير المستقل عمى المتغير التابع في المبحث السابق، 

سنحاكؿ في ىذا المبحث تقديـ تعريف مكجز عف مفيكـ النمكذج كالنمذجة بالمعادلات البنائية، ثـ 

سنستعرض النمكذج المقترح في ىذه الدراسة كنقكـ فيما بعد بتقدير معممات النمكذج تمييدا لمرحمة 

. تعديل النمكذج

 

 تعريف النمذجة بالمعادلات البنائية 6-2-1

قبل استظيار نمكذج الدراسة كتحميمو يجب تحديد المعنى الدقيق لمفيكـ النمكذج كالنمذجة 

. بالمعادلات البنائية

 

 تعريف النموذج 6-2-1-1

النمكذج ىك عبارة عف تكصيف بياني لعدد مف الظكاىر التي تشترؾ في خاصية معينة أك عدة 

: 1خصائص، كىك أنكاع 

تتعامل ىذه النمذجة مع النماذج الطبيعية التي  : Physicals modelsالنماذج الطبيعية  -

تمثل كل العناصر الجكىرية في الكاقع بكل خصائصو تمثيلب دقيقا كلكف بمقاييس أصغر 

 .(نماذج السيارات)

                                                           
، 40، العضص 15 ًاؾغ فخحي الهىضاوي المهضي، مىهجُت الىمظحت بالمعاصلاث البىائُت وجعبُلاتها في بدىر الإصاعة الخعلُمُت، مجلت التربُت والخىمُت، الؿىت 1

 .14، ص2007



295 

 

تستخدـ ىذه النمذجة عنصر  معينا أك مادة بديمة أك كسيمة ما : Analogالنماذج التماثمية  -

 .لتمثيل عناصر معينة في الكاقع، كىي لذلؾ أكثر تجريدا لمكاقع مقارنة بالنمذجة الطبيعية

كتتفاكت  ىذه النمذجة في درجة تجريدىا لمكاقع، فقد  :  Shematic النماذج التصكيرية -

تككف تمثيلب دقيقا لمكاقع مثل الخرائط أك الرسكـ التمثيمية، كقد تككف أكثر تجريدا لمكاقع مثل 

 .النمكذج المحاسبي

تصف ىذا النمط مف النماذج كيفية تشغيل نظاـ أك أداء :  Desciptiveالنماذج الكصفية  -

عممية معينة، نمكذج يكضح كيفية تشغيل آلة أك منظكمة تدريب العامميف في شكل 

 .مدخلبت كمخرجات

تعتمد عمى استبداؿ عناصر الظاىرة برمكز جبرية أك أعداد  : Symbolicالنمذجة الرمزية  -

تعبر عنيا، كتعرؼ بالنمذجة الرياضية، حيث تمثل المشكمة في صكرة علبقات رياضية، 

كتعكس ىذه الصكرة كمية المشكمة محل الدراسة، كيتضمف ثلبثة أنكاع مف النماذج ىي 

النمكذج المفظي، النمكذج التخطيطي كالنمكذج الرياضي، كتعتبر النمذجة الرمزية عمكما 

 .أكثر تجريدا لمكاقع، كتفيد أغراض تفسير المشكمة كالتنبؤ بحميا

تيغزة يعتبر أف النمكذج في الغالب ينطكؼ عمى عدد مف العلبقات بيف المتغيرات، كبالتالي 

. يتجاكز بساطة الفرضيات الفرقية كالارتباطية التي قد لا تفي بحقيقة سمكؾ المتغيرات في الكاقع

فالنمكذج حسب تيغزة يستيدؼ الاقتراب مف كاقع العلبقات بيف المتغيرات المدركسة، محاكلا 

قدر الإمكاف مضاىاة سمكؾ ىذه المتغيرات، كيعكس قدر الإمكاف شبكة العلبقات بيف المتغيرات 
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المدركسة بدكف إسراؼ في ذكر التفاصيل أك إقحاـ متغيرات قميمة الأىمية، كبدكف استبعاد دراسة 

. 1التغيرات اليامة، أك إىماؿ بعضيا نتيجة لعدـ التفطف لأىميتيا في النمكذج

: 2كما يذكر تيغزة عدة جكانب يتفكؽ فييا النمكذج عمى الفرضيات كما يمي

رسـ إطار متكامل تتحرؾ في مساحتو العديد مف الفرضيات الجزئية التي تستيدؼ عممية الكصف 

 .أك عممية التنبؤ أك تفسير مشكمة بحثية معينة

قدرة النمكذج عمى مضاىاة سمكؾ المتغيرات المتشعب كالمتداخل في الكاقع، الأمر الذؼ تعجز عنو 

 .الفرضيات

ينطكؼ النمكذج عمى مركنة في التنظيـ، حيث تضطمع نفس المتغيرات بأدكار مختمفة، فقد تككف 

 .مستقمة كتنبؤية، كفي نفس الكقت كسيطية، كتتحكؿ أيضا إلى مستقمة كتابعة

النمكذج يمكف الباحث مف اختيار نسيج العلبقات التي ينطكؼ عمييا دفعة كاحدة، أؼ كجشطمت أك 

 .ككل

 Structurel Equation Modelingالنمذجة بالمعادلات البنائية  6-2-1-2

تمثل النمذجة بالمعادلات البنائية إطارا تحميميا عاما لأنماط عديدة مف النماذج مثل تحميل المسار 

كتحميل الانحدار المتعدد كالتحميل العاممي التككيدؼ، تمؾ الأساليب التي تعتبر حالات خاصة مف 

 3:كيقكـ مفيكـ النمذجة بالمعادلات البنائية عمى فرضيتيف نسبيتيف، ىما . النمذجة

أف العلبقات السببية بيف المتغيرات يمكف تمثيميا بيانيا مف خلبؿ سمسمة مف المعادلات  -

 .(أؼ الانحدارات)البنائية 

                                                           
 صاع المِؿغة لليشغ والخىػَع، الأعصن، LISREL , و SPSSمفاهُمهما ومىهجيهما بخىظُف خؼمت :  والخىهُضي الاؾخىشافيأمحمد بىػٍان جُغؼة، الخدلُل العاملي 1

 .130، ص 2012
 .135المرجع السابك نفسه، ص2
ت العامت بمطغ، أظغوخت صهخىعاه، حامعت عين شمـ، ًاؾغ فخحي الهىضاوي المهضي3 ، العضالت الخىظُمُت وأصاء المعلمين لؿلىن المىاظىت بالمضاعؽ الثاهىٍ

 .200، ص2006مطغ، 
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أف ىذه العلبقات البنائية يمكف نمذجتيا بالرسـ التصكيرؼ حتى يسيل الفيـ الكاضح لنظرية  -

 .البحث

: SEMكفي ما يمي خطكات التحميل باستخداـ النمذجة بالمعادلات البنائية 

كضع نمكذج نظرؼ مفسر لمعلبقة القائمة بيف الظكاىر أك المتغيرات : بناء النمكذج النظرؼ  -

 .البحثية كذلؾ في ضكء نظرية البحث كمراجعة الأدبيات البحثية ذات العلبقة

 .بناء أدكات قياس البنى الكامنة في البحث -

 .تجميع البيانات مف خلبؿ تطبيق الأدكات عمى عينة بحجـ مناسب -

 .إدخاؿ البيانات البحثية عمى أحد برامج النمذجة -

 .التحقق مف صدؽ نماذج القياس باستخداـ التحميل العاممي التككيدؼ -

اختبار مدػ مطابقة النمكذج النظرؼ المفترض لمكاقع الميداني باستخداـ احد برامج  -

 .النمذجة

تكليد نمكذج إمبريقي ينطبق عمى البيانات الميدانية لمبحث، بالاستعانة بمؤشرات التعديل  -

 . التي يقترحيا برنامج النمذجة المستخدـ، كبما يتفق مع المنطق النظرؼ لمبحث

 .تقدير نتائج البحث كتفسيرىا -

 .مراجعة النمكذج النظرؼ في ضكء النتائج -

 .تقديـ الإجراءات المقترحة لمتعامل مع المشكمة في ضكء نتائج اختبار النمكذج -

 

 تقديم النموذج العاممي الدراسة  6-2-2

 في قياس البنى كالعلبقات SEMفي ىذه الدراسة سنعتمد عمى النمذجة بالمعادلات البنائية 

. الافتراضية بيف المتغيرات
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. الشكل التالي ىك لنمكذج الدراسة بكل أبعاده كعلبقاتو ككل متغيراتو

 النموذج العاملً الأولً للدراسة: 30شكل رلم

 

مف انجاز الباحث : المصدر 

: يكضح ىذا الشكل نكعية المتغيرات كىي

 ، حيث Learningمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة كيرمز لو بالرمز : متغير تابع  -

 :يقاس مف خلبؿ المتغيرات الكامنة التالية 

 ,DL1 العبارات ) مؤشرات 10 كيقاس مف خلبؿ  DL ديناميكية التعمـ كيرمز لو بالرمز -

DL2, DL3 , DL4 , DL5, DL6, DL7, DL8, DL9, DL10 ) 
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 ,OT1 العبارات ) مؤشرات 10 كيقاس مف خلبؿ  OT التحكؿ التنظيمي كيرمز لو بالرمز -

OT2, OT3 , OT4 , OT5, OT6, OT7, OT8, OT9, OT10) 

 KM1 العبارات ) مؤشرات 10 كيقاس مف خلبؿ  KM إدارة المعرفة كيرمز لو بالرمز -

,KM2 ,KM3 ,KM4 ,KM5 ,KM6 ,KM7 ,KM8 ,KM9 ,KM10) 

 العبارات ) مؤشرات 10 كيقاس مف خلبؿ  EM كيرمز لو بالرمز: تمكيف الشركاء -

EM1,EM2,EM3 ,EM4 ,EM5,EM6,EM7,EM8,EM9,EM10) 

 ,Tech1 العبارات ) مؤشرات 5 كيقاس مف خلبؿ  Tech كيرمز لو بالرمز: التقنية  -

Tech 2, Tech 3, Tech 4 , Tech 5). 

 : كىك بدكره ينقسـ إلى قسميفEmpowermentالتمكيف كيرمز لو بالرمز : متغير مستقل  -

  كيقاس مف خلبؿ المتغيرات الكامنة  Psyempwكيرمز بو بالرمز : التمكيف النفسي -

 : التالية

 مؤشرات 3 كبقاس مف خلبؿ Mingكيرمز لو بالرمز : المعنى -

 (.Ming1,Ming2,Ming3العبارات )

 ,IDP1 العبارات) مؤشرات 4 كبقاس مف خلبؿ IDPكيرمز لو بالرمز : الاستقلبلية -

IDP2, IDP3, IDP4.) 

 ,Cpc1, Cpc2العبارات ) مؤشرات 3 كبقاس مف خلبؿ Cpcكيرمز لو بالرمز : الكفاءة -

Cpc3.) 

 ,Imt1, Imt2 العبارات) مؤشرات 3 كبقاس مف خلبؿ Imtكيرمز لو بالرمز : التأثير -

Imt3.) 

 : كيقاس مف خلبؿ المتغيرات الكامنة التاليةstruempكيرمز لو بالرمز : التمكيف الييكمي -
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العبارات ) مؤشرات 3 كبقاس مف خلبؿ Sinfالمشاركة بالمعمكمات كيرمز لو بالرمز  -

(Sinf1, Sinf2, Sinf3.) 

 ,Dsh1العبارات) مؤشرات 4 كبقاس مف خلبؿ Dshكيرمز لو بالرمز : المشاركة في القرار -

Dsh2,Dsh3,Dsh4.) 

 العبارات ) مؤشرات 4 كبقاس مف خلبؿ Gكيرمز لو بالرمز : التفكيض  -

G1,G2,G3,G4.) 

كما يكضح ىذا النمكذج أيضا البنية العلبئقية بيف المتغيرات، حيث يتـ قياس العلبقة بيف 

المتغيريف متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة كالتمكيف، بالاضافة إلى ما ينطكؼ عميو كل 

متغير مف علبقات بنيكية مع متغيراتو الكامنة عمى حدػ، حيث نجد أف التمكيف يقاس مف خلبؿ 

متغيريف كامنيف ىما التمكيف النفسي كالييكمي كما أف لكل منيا متغيرات كامف  أخرػ سنقيسيا 

. ممف خلبؿ مجمكعة مف المتغيرات التي تمثل بالنسبة لمنمكذج مؤشرات

 

 تعيين النموذج وتقدير معمماتو 6-2-3
ىذا الجزء ييتـ بمدػ تكفر المعمكمات الكافية في بيانات العينة لمتكصل إلى حل كحيد 

كالتحقق مف تكفر المعمكمات الكافية مف خلبؿ . كمحدد لممعممات الحرة لمنمكذج العاممي المفترض

: 1المعادلة التالية

عدد القيـ غير المتكررة لتبايف كتغاير مصفكفة المؤشرات المقاسة أك العينة = عدد درجات الحرية 

. عدد المعممات الحرة لمنمكذج– 

 (مستخرجة مف نمكذج الدراسة) 180= عدد المعممات الحرة لمنمكذج المفترض 

                                                           
 .194 أمحمد بوزٌان تٌغزة، مرجع سبك ذكره، ص1
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  عددالمؤشرات ∗ (1+عددالمؤشرات )= عدد القيـ الحرة غير المتكررة لتبايف كتغاير مصفكفة المؤشرات 

2
 = 

. 2235 = 180 – 2415=  كبتالي عدد درجات الحرية . 2415

 كىذا ما Overidentifiedبما أف عدد درجات الحرية مكجب فاف النمكذج يعتبر متعدؼ التعييف 

. يفيدنا في مكاصمة باقي اختبارات النمكذج

 

 التحميل العاممي التوكيدي لنموذج الدراسة 6-3
سنقكـ في ىذا المبحث بإجراء التحميل العاممي التككيدؼ عمى نمكذج الدراسة كاستخراج 

معمماتو كذلؾ بغرض التأكد مف جكدة مطابقة نمكذج البحث كىي المؤشرات التي تقدر مقدار 

مقارنة بنمكذج  (نمكذج الباحث)التحسف النسبي في المطابقة التي يتمتع بيا  النمكذج المفترض 

كالذؼ يقكـ عمى افتراض أف تغيرات المتغيرات الملبحظة عمى  (نمكذج العدـ أك المستقل)قاعدؼ 

مستكػ المجتمع تساكؼ صفرا أك منعدمة كلا تبقى إلا قيـ تبايف  ىذه المتغيرات كأف ىذه المتغيرات 

ثـ يتـ فحص المؤشرات التي ستساعدنا في تعديل النمكذج كتصحيحو كذلؾ . لا تربطيا علبقات

. Amos 24بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 

 

 تقدير المعممات لمنماذج العاممية من الدرجة الأولى 6-3-1

اعتمادا عمى التكصيات التي أدرجيا تيغزة في كتابو التحميل العاممي الاستكشافي كالتككيدؼ، 
 1Schumacker & Lomaxكاستنادا إلى ما جاء في كتاب دليل النمذجة بالمعادلات البنائية

 Maximum سنبدأ بتقدير معممات العكامل الكامنة بالاستعانة بطريقة الاحتماؿ الأعظـ 2010

                                                           
1
 Randall Schumakher & Richard Lomax, A Beginner’s Guide To Structural Equation Modeling, 3rd

 edition, 

Routledge Taylor & FrancisGroup, USA, 2010. 
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likelihood كسبب اختيار ىذه الطريقة أف نتائج اختبار التعددية الخطية أثبت كجكد تعددية خطية 
. بيف العكامل، لذلؾ ينصح المرجعيف السابقيف بتفادؼ الطرؽ التي تشترط عدـ كجكد تعددية خطية

ديناميكية التعمم  : العامل الكامن الأول 
يعتبر نمكذج القياس الخاص بديناميكية التعمـ في ىذا البحث نمكذجا أحادؼ البعد، حيث 

، كالشكل التالي يكضح نتائج التحميل DL، كيرمز لو بالرمز (عبارات) مؤشرات 10يقاس مف خلبؿ 

. العاممي التككيدؼ مف الدرجة الأكلى

التحميل العاممي التككيدؼ لديناميكية التعمـ: 31الشكل رقـ  

 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يكضح الشكل أف جميع التشبعات لكافة المؤشرات عمى العامل الكامف دالة إحصائيا، حيث 

يدؿ التشبع عمى مدػ ) ، في حيف أكبر تشبع %47بنفس القيمة  (1،3)أقل تشبع في العبارتيف 

كاف مف نصيب العبارة  (التقارب بيف المؤشر أك العبارة مع المقياس أك العامل الكامف الذؼ تقيسو

 مف التشبع عمى العامل، كىي كميا تشبعات مقبكلة، أؼ أف العامل الكامف %76الخامسة بنسبة 

ديناميكية التعمـ يفسر نسبة مقبكلة مف التبايف في كل مؤشر مف المؤشرات العشرة،  في حيف تراكح 
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 إلى %22مف  (تبايف الخطأ كالذؼ يساكؼ مربع تشبع كل مؤشر عمى عاممو الكامف)خطأ القياس 

58% . 

تقدير معممات النمكذج العاممي لبعد ديناميكية التعمـ : 34جدكؿ رقـ
التشبعات المؤشر 

المعيارية 
التشبعات المؤشر تبايف الخطأ 

المعيارية 
تبايف الخطأ 

DL1 0.47 0.22 DL6 0.62 0.38 
DL2 0.58 0.34 DL7 0.53 0.28 
DL3 0.47 0.22 DL8 0.68 0.47 
DL4 0.69 0.48 DL9 0.61 0.37 
DL5 0.76 0.58 DL10 0.53 0.28 

 إحصاءات المطابقة

Chi square= 176.573                      df= 35                    

P=0.000 
RMSEA1=0.188 

RMR2=0.097 

GFI3=0.784 

AGFI4=0.634 

CFI5=0.976 

TLI6=0.584 

𝛼مستكػ الدلالة عند  ≥ 0.05 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

                                                           
1
RMSEAمً أفضل مإشغاث المعابلت مً زلاٌ جلضًغ الى أي خض ًلىي الىمىطج المفترض على جدلُم معابلت مع :  الجظع التربُعي لمخىؾغ زعأ الاكتراب

 . 0.1، وجيىن ؾِئت ئطا ججاوػث 0.05 أكل مً RMSEAع للعُىت، خُث جيىن المعابلت حُضة ئطا وان كُمت يمطفىفت الخباًً والخغا
2
RMRع اللائمت على يع التي جيخج عً الفغوق بين مطفىفت الخباًً والخغايًغهؼ على جدلُل مطفىفت بىاقي الخباًً والخغا:   حظع مخىؾغ مغبعاث البىاقي

فضل أن جلل كُمخه عً .  بُاهاث العُىت وكُم مطفىفت الخباًً والخغاًغ المخىكعت اللائمت على الىمىطج المفترض   .0.05وٍ
3
GFIخُث ولما اكتربذ كُمخه مً الىاخض .  ع التي ٌؿخعُع الىمىطج الظي ًفترضه الباخث جفؿيرهايًضٌ على وؿبت الخباًً والخغا:  مإشغ حىصة المعابلت

ٌّ على حىصة المعابلت  .صحُذ ولما ص
4
AGFIًسخلف عً .  مإشغ حىصة المعابلت المصححGFIخُث ولما اكتربذ .  هه بأزظ بعين الاعخباع عضص الباعمتراث أو المعلماث الحغة للىمىطج المفترضأ ب

ٌّ على حىصة المعابلت  .كُمخه مً الىاخض صحُذ ولما ص
5
CFI صلذ 0.9ًلىم على ملاعهت مغبع واي لىمىطج البدث المفترض مع كُمت واي جغبُعي للىمىطج المؿخلل، خُث ئطا ججاوػث كُمخه :  مإشغ المعابلت الملاعن 

 . على معابلت معلىلت لىمىطج البدث
6
TLI ـ –  مإشغ جاهغ ًلىم على ملاعهت مغبع واي لىمىطج البدث المفترض مع كُمت واي جغبُعي للىمىطج المؿخلل مع الأزظ :  (مإشغ المعابلت غير المعُاعي )لىَ

ت للىمىطحين، خُث ئطا ججاوػث كُمخه   صلذ على معابلت معلىلت لىمىطج البدث 0.9بعين الاعخباع صعحاث الحغٍ
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الجدكؿ السابق يمخص البيانات المستخرجة مف الشكل كالتي تخص التشبعات كأخطاء 

، بغرض تقييـ 1(اخترنا أىـ المعممات)، بالإضافة إلى تقدير معممات النمكذج (سبق تحميميا)التبايف 

جكدة مطابقة النمكذج المفترض لمبيانات المستخرجة، حيث نلبحع أف قيمة مربع كاؼ غير دالة 

 كبيرة كتدؿ عمى مطابقة غير كافية، كما أف قيمةكل مف  RMSEAإحصائيا، كما جاءت قيمة  

RMR، GFI ك AGFI ك TLI تعتبر أيضا غير مرضية، في حيف أف قيمةCFI كانت مرضية 

كمعقكؿ لاقترابيا مف الكاحد صحيح، لكنيا تبقى غير كافية لتحقيق جكدة نمكذج البحث لبعد 

. ديناميكية التعمـ

التحول التنظيمي  : العامل الكامن الثاني 

يعتبر نمكذج القياس الخاص بالتحكؿ التنظيمي في ىذا البحث نمكذجا أحادؼ البعد، حيث 

، كالشكل التالي يكضح نتائج OT، كيرمز لو بالرمز (عبارات) مؤشرات 10يقاس مف خلبؿ 

. التحميل العاممي التككيدؼ مف الدرجة الأكلى ليذا العامل

 التحميل العاممي التككيدؼ لبعد التحكؿ التنظيمي: 32الشكل رقـ

 
 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

                                                           

 جدُذ الحؼم الإخطائُت المخسططت في المعاصلاث البىائُت والىماطج العاملُت جلضًغ معلماث الىمىطج مً  زلاٌ مجمىعت هبيرة مً المحياث المعخمضة 1
والمشهىعة، غير أهه في بدثىا هظا ؾىلخطغ على أهم المحياث وأهثر اؾخعمالا في البدىر المشابهت لبدثىا هظا هما هي مبِىت في حضاوٌ الخدلُل العاملي 

 .الخىهُضي
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يكضح الشكل أف جميع التشبعات لكافة المؤشرات عمى العامل الكامف دالة احصائيا، حيث 

( 8) ، في حيف أكبر كاف مف نصيب العبارة الثامنة%42بقيمة  (1)أقل تشبع في العبارة الأكلى 

 مف التشبع عمى العامل، كىي كميا تشبعات مقبكلة، في حيف تراكح خطأ القياس  مف %83بنسبة 

 . %69 إلى 18%

تقدير معممات النمكذج العاممي لبعد التحكؿ التنظيمي : 35جدكؿ رقـ
التشبعات المؤشر 

المعيارية 
التشبعات المؤشر تبايف الخطأ 

المعيارية 
تبايف الخطأ 

OT1 0.42 0.18 OT6 0.64 0.41 
OT2 0.59 0.35 OT7 0.81 0.66 
OT3 0.64 0.41 OT8 0.83 0.69 
OT4 0.52 0.27 OT9 0.81 0.65 
OT5 0.43 0.19 OT10 0.78 0.61 

إحصاءات المطابقة 
Chi square= 148.426                      df= 35                     

P=0.000 
RMSEA=0.169 

RMR=0.1 

GFI=0.779 

AGFI=0.652 

CFI=0.798 

TLI=0.740 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

الجدكؿ السابق يمخص البيانات المستخرجة مف الشكل كالتي تخص التشبعات كأخطاء 

 كبيرة كتدؿ RMSEAالتبايف، كما نلبحع أف قيمة مربع كاؼ غير دالة إحصائيا، ك جاءت قيمة  

 تعتبر CFI ك TLI ك AGFI ك RMR، GFIعمى مطابقة غير كافية، كما أف قيمة كل مف  

. أيضا غير مرضية كغير كافية لتحقيق جكدة نمكذج البحث لبعد التحكؿ التنظيمي
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إدارة المعرفة   : العامل الكامن الثالث 

يعتبر نمكذج القياس الخاص بإدارة المعرفة في ىذا البحث نمكذجا أحادؼ البعد، حيث 

، كالشكل التالي يكضح نتائج KM، كيرمز لو بالرمز (عبارات) مؤشرات 10يقاس مف خلبؿ 

 .التحميل العاممي التككيدؼ مف الدرجة الأكلى ليذا العامل

التحميل العاممي التككيدؼ لبعد إدارة المعرفة: 33شكل رقـ  

 
 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يكضح الشكل أف جميع التشبعات لكافة المؤشرات عمى العامل الكامف دالة إحصائيا، حيث 

 ، في حيف أكبر تشبع كاف مف نصيب العبارة التاسعة %41بقيمة  (1)أقل تشبع في العبارة الأكلى 

 مف التشبع عمى العامل، كىي كميا تشبعات مقبكلة كعالية، في حيف تراكح خطأ %79بنسبة  (9)

 . %63 إلى %17القياس  مف 
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تقدير معممات النمكذج العاممي لبعد إدارة المعرفة : 36 جدكؿ رقـ
التشبعات المؤشر 

المعيارية 
التشبعات المؤشر تبايف الخطأ 

المعيارية 
تبايف 
الخطأ 

KM1 0.41 0.17 KM6 0.56 0.31 
KM2 0.48 0.23 KM7 0.64 0.40 
KM3 0.73 0.54 KM8 0.74 0.55 
KM4 0.76 0.58 KM9 0.79 0.63 
KM5 0.71 0.50 KM10 0.72 0.52 

 إحصاءات المطابقة

Chi square= 77.543                      df= 35                    

P=0.000 
RMSEA=0.103 

RMR=0.057 

GFI=0.894 

AGFI=0.834 

CFI=0.910 

TLI=0.885 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

الجدكؿ السابق يمخص البيانات المستخرجة مف الشكل كالتي تخص التشبعات كأخطاء 

 كبيرة كتدؿ RMSEAالتبايف، كما نلبحع أف قيمة مربع كاؼ غير دالة إحصائيا، ك جاءت قيمة  

تعتبر أيضا غير TLI ك AGFI ك RMR، GFIعمى مطابقة غير كافية، كما أف قيمة كل مف  

 فتدؿ عمى مطابقة مقبكلة، إلا أنيا تبقى غير كافية لتحقيق جكدة نمكذج CFIمرضية،أما قيمة 

. البحث لبعد إدارة المعرفة

تمكين الشركاء : العامل الكامن الرابع

 10يعتبر نمكذج القياس الخاص بتمكيف الشركاء نمكذجا أحادؼ البعد، حيث يقاس مف خلبؿ 

، كالشكل التالي يكضح نتائج التحميل العاممي التككيدؼ EM، كيرمز لو بالرمز (عبارات)مؤشرات 

 .مف الدرجة الأكلى ليذا العامل
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 التحميل العاممي التككيدؼ لبعد تمكيف الشركاء: 34شكل رقـ

 
 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يكضح الشكل أف جميع التشبعات لكافة المؤشرات عمى العامل الكامف دالة إحصائيا، حيث 

 ، في حيف أكبر تشبع كاف مف نصيب العبارة الرابعة %49بقيمة  (7)أقل تشبع في العبارة السابعة 

 مف التشبع عمى العامل، كىي كميا تشبعات مقبكلة كعالية، في حيف تراكح خطأ %88بنسبة  (4)

 . %77 إلى %24القياس  مف 

تقدير معممات النمكذج العاممي لبعد تمكيف الشركاء: 37جدكؿ رقـ  

التشبعات المؤشر 
المعيارية 

تبايف 
الخطأ 

التشبعات المؤشر 
المعيارية 

تبايف 
الخطأ 

EM1 0.60 0.36 EM6 0.63 0.39 
EM2 0.67 0.44 EM7 0.49 0.24 
EM3 0.77 0.59 EM8 0.50 0.25 
EM4 0.88 0.77 EM9 0.67 0.45 
EM5 0.82 0.68 EM10 0.55 0.30 

 إحصاءات المطابقة

Chi square= 142.858                      df= 35                

    P=0.000 
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RMSEA=0.164 

RMR=0.128 

GFI=0.765 

AGFI=0.631 

CFI=0.808 

TLI=0. 753 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

الجدكؿ السابق يمخص البيانات المستخرجة مف الشكل كالتي تخص التشبعات كأخطاء 

 كبيرة كتدؿ RMSEAالتبايف، كما نلبحع أف قيمة مربع كاؼ غير دالة إحصائيا، ك جاءت قيمة  

 تعتبر CFI ك TLI ك AGFI ك RMR، GFIعمى مطابقة غير كافية، كما أف قيمة كل مف  

. أيضا غير مرضية كغير كافية لتحقيق جكدة نمكذج البحث لبعد تمكيف الشركاء

التقنية : العامل الكامن الخامس

 مؤشرات 5يعتبر نمكذج القياس الخاص بالتقنية نمكذجا أحادؼ البعد، حيث يقاس مف خلبؿ  

، كالشكل التالي يكضح نتائج التحميل العاممي التككيدؼ مف Tech، كيرمز لو بالرمز (عبارات)

 .الدرجة الأكلى ليذا العامل

التحميل العاممي التككيدؼ لبعد التقنية  : 35شكل رقـ

 
 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 
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يكضح الشكل أف جميع التشبعات لكافة المؤشرات عمى العامل الكامف دالة إحصائيا، حيث 

 ، في حيف تراكحت أخطاء القياس مف %70 إلى %60أف كل التشبعات عالية كتراكحت مف  

 .  %63 إلى 35%

تقدير معممات النمكذج العاممي لبعد التقنية : 38جدكؿ رقـ
التشبعات المؤشر 

المعيارية 
إحصاءات المطابقة تبايف الخطأ 

Tech1 0.71 0.51 Chi square=9.279           

df= 5                   P=0.098 
RMSEA=0.087 

RMR=0.036 

GFI=0.968 

AGFI=0.904 

CFI=0.978 

TLI=0.956 

Tech2 0.60 0.36 
Tech3 0.75 0.56 
Tech4 0.68 0.46 
Tech5 0.79 0.63 

 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

الجدكؿ السابق يمخص البيانات المستخرجة مف الشكل كالتي تخص التشبعات كأخطاء 

التبايف، كما نلبحع أف قيمة مربع كاؼ دالة إحصائيا، كما جاءت كل مؤشرات الجكدة ضمف 

كتدؿ عمى مطابقة كافية كمرضية كبالتالي ىي دليل عمى جكدة نمكذج البحث المجالات المثمى   

. لبعد التقنية

  المعنى: العامل الكامن السادس

 3يعتبر نمكذج القياس الخاص بالمعنى نمكذجا أحادؼ البعد، حيث يقاس مف خلبؿ 

، كالشكل التالي يكضح نتائج التحميل العاممي التككيدؼ Ming، كيرمز لو بالرمز (عبارات)مؤشرات 

. مف الدرجة الأكلى ليذا العامل
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التحميل العاممي التككيدؼ لبعد المعنى : 36شكل رقـ

 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يكضح الشكل أف جميع التشبعات لكافة المؤشرات عمى العامل الكامف دالة إحصائيا، حيث 

معظـ المراجع تنصح باستبعاد العبارات ) %95 إلى %68أف كل التشبعات عالية كتراكحت مف  

  غير أننا سنبقي عمى ىذه العبارة في النمكذج ثـ %90التي تنطكؼ عمى ارتباطات مرتفعة تفكؽ 

 %47، في حيف تراكحت أخطاء القياس مف (سيتـ معالجتيا في الخطكة التالية عند تعديل النمكذج

 .  %90إلى 

تقدير معممات النمكذج العاممي لبعد المعنى : 39جدكؿ رقـ
تبايف الخطأ التشبعات المعيارية المؤشر 
Ming1 0.68 0.47 
Ming2 0.95 0.90 
Ming3 0.85 0.72 
 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

نلبحع أف الجدكؿ احتكػ عمى التشبعات كأخطاء القياس فقط، دكف أف يعطينا تقديرا 

 عمى حساب المؤشرات كقد يرجع السبب AMOSلمؤشرات الجكدة، كىذا راجع لعدـ قدرة برنامج 

إلى ككف النمكذج اقتصر عمى ثلبثة عبارات فقط في حيف أف الكثير مف المراجع تنصح بأف 

 unidentifiedيحتكؼ النمكذج عمى ثلبثة أك أكثر لتفادؼ الكقكع في نمكذج غير قابل لمتعييف 
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model أك ما يعني أف البيانات المتكفرة مف النمكذج غير كافية لإجراء التقديرات المطمكبة، لذلؾ 

سنعالج ىذا البعد ضمف سياؽ أشمل أؼ التحميل العاممي التككيدؼ مف الدرجة الثانية لمعامل الكامف 

. التمكيف النفسي

الكفاءة : العامل الكامن السابع

 3يعتبر نمكذج القياس الخاص بالكفاءة نمكذجا أحادؼ البعد، حيث يقاس مف خلبؿ 

، كالشكل التالي يكضح نتائج التحميل العاممي التككيدؼ Cpc، كيرمز لو بالرمز (عبارات)مؤشرات 

. مف الدرجة الأكلى ليذا العامل

التحميل العاممي التككيدؼ لبعد الكفاءة : 37شكل رقـ

 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يكضح الشكل أف جميع التشبعات لكافة المؤشرات عمى العامل الكامف دالة إحصائيا، حيث 

الأكلى كالثالثة، في حيف أف تشبع  العبارة الثانية تجاكز  (المؤشريف)تقاربت تشبعات العبارتيف 

الكاحد صحيح كىذا يعني أف ىذه العبارة تتشبع عمى أكثر مف عامل كامف كاحد، كلذلؾ سيتـ 

. الاستغناء عنيا عند تعديل النمكذج

 تقدير معممات النمكذج العاممي لبعد الكفاءة: 40جدكؿ رقـ

تبايف الخطأ التشبعات المعيارية المؤشر 
Cpc1 0.52 0.28 
Cpc2 1.08 1.16 
Cpc3 0.51 0.26 
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نلبحع أف الجدكؿ احتكػ عمى التشبعات كأخطاء القياس فقط، دكف أف يعطينا تقديرا 

 أؼ أف unidentified modelلمؤشرات الجكدة، كىذا راجع لككف النمكذج غير قابل لمتعييف 

البيانات المتكفرة مف النمكذج غير كافية لإجراء التقديرات المطمكبة، لذلؾ سنعالج ىذا البعد ضمف 

. سياؽ أشمل أؼ التحميل العاممي التككيدؼ مف الدرجة الثانية لمعامل الكامف التمكيف النفسي

يعتبر نمكذج القياس الخاص بالاستقلبلية نمكذجا أحادؼ  : الاستقلالية: العامل الكامن الثامن

، كالشكل التالي يكضح IDP، كيرمز لو بالرمز (عبارات) مؤشرات 4البعد، حيث يقاس مف خلبؿ 

 .نتائج التحميل العاممي التككيدؼ مف الدرجة الأكلى ليذا العامل

 التحميل العاممي التككيدؼ لبعد الاستقلبلي: 38شكل رقـ 

 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يكضح الشكل أف جميع التشبعات لكافة المؤشرات عمى العامل الكامف دالة إحصائيا، حيث 

 ، في حيف تراكحت أخطاء القياس مف %79 إلى %59أف كل التشبعات عالية كتراكحت مف  

 .  %62 إلى 35%
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 تقدير معممات النمكذج العاممي لبعد الاستقلبلية: 41جدكؿ رقـ

إحصاءات المطابقة تبايف الخطأ التشبعات المعيارية المؤشر 
IDP1 0.79 0.62 Chi square=4.68              

df= 2                   P=0.096 
RMSEA=0.108 

RMR=0.03 

GFI=0.989 

AGFI=0.904 

CFI=0.981 

TLI=0.944 

IDP2 0.79 0.62 
IDP3 0.59 0.35 
IDP4 0.68 0.46 

 
 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

الجدكؿ السابق يمخص البيانات المستخرجة مف الشكل كالتي تخص التشبعات كأخطاء 

كذلؾ جاءت التبايف، كما نلبحع أف قيمة مربع كاؼ دالة إحصائيا كىي دليل عمى جكدة المطابقة، 

 مرضية لتدؿ عمى جكدة مطابقة، في حيف أف CFI ك TLI كRMR، GFI ، AGFIقيـ كل مف  

 كبيرة كتدؿ عمى مطابقة غير كافية، كعميو النمكذج يحتاج إلى تحسيف لمرفع مف RMSEAقيمة  

. جكدتو

  التأثير: العامل الكامن التاسع

 مؤشرات 3يعتبر نمكذج القياس الخاص بالتأثير نمكذجا أحادؼ البعد، حيث يقاس مف خلبؿ  

، كالشكل التالي يكضح نتائج التحميل العاممي التككيدؼ مف الدرجة Imt، كيرمز لو بالرمز (عبارات)

 .الأكلى ليذا العامل
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 التحميل العاممي التككيدؼ لبعد التأثير : 39شكل رقـ

 
 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يكضح الشكل أف جميع التشبعات لكافة المؤشرات عمى العامل الكامف دالة إحصائيا، حيث أف كل 

 ، في حيف تراكحت أخطاء القياس %81 إلى %78التشبعات عالية كمتقاربة حيث تراكحت مف  

.  65% إلى %60مف 

 

 تقدير معممات النمكذج العاممي لبعد التاثير: 42جدكؿ رقـ

تبايف الخطأ التشبعات المعيارية المؤشر 
Imt1 0.8 0.64 
Imt2 0.78 0.60 
Imt3 0.81 0.65 
 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

نلبحع أف الجدكؿ احتكػ عمى التشبعات كأخطاء القياس فقط، دكف أف يعطينا تقديرا 

 أؼ أف unidentified modelلمؤشرات الجكدة، كىذا راجع لككف النمكذج غير قابل لمتعييف 

البيانات المتكفرة مف النمكذج غير كافية لإجراء التقديرات المطمكبة، لذلؾ سنعالج ىذا البعد ضمف 

 .سياؽ أشمل أؼ التحميل العاممي التككيدؼ مف الدرجة الثانية لمعامل الكامف التمكيف النفسي

المشاركة بالمعمومات  : العامل الكامن العاشر
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يعتبر نمكذج القياس الخاص بالمشاركة بالمعمكمات نمكذجا أحادؼ البعد، حيث يقاس مف 

، كالشكل التالي يكضح نتائج التحميل العاممي Sinf، كيرمز لو بالرمز (عبارات) مؤشرات 3خلبؿ 

 .التككيدؼ مف الدرجة الأكلى ليذا العامل

التحميل العاممي التككيدؼ لبعد المشاركة بالمعمكمات : 40شكل رقـ

 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يكضح الشكل أف جميع التشبعات لكافة المؤشرات عمى العامل الكامف دالة إحصائيا، حيث أف كل 

 ، في حيف تراكحت أخطاء القياس %86 إلى %70التشبعات عالية كمتقاربة حيث تراكحت مف  

.  75% إلى %48مف 

 تقدير معممات النمكذج العاممي لبعد المشاركة بالمعمكمات: 43جدكؿ رقـ

تبايف الخطأ التشبعات المعيارية المؤشر 

Sinf1 0.70 0.48 

Sinf2 0.86 0.75 

Sinf3 0.75 0.57 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

نلبحع أف الجدكؿ احتكػ عمى التشبعات كأخطاء القياس فقط، دكف أف يعطينا تقديرا 

 أؼ أف unidentified modelلمؤشرات الجكدة، كىذا راجع لككف النمكذج غير قابل لمتعييف 
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البيانات المتكفرة مف النمكذج غير كافية لإجراء التقديرات المطمكبة، لذلؾ سنعالج ىذا البعد ضمف 

سياؽ أشمل أؼ التحميل العاممي التككيدؼ مف الدرجة الثانية لمعامل الكامف التمكيف الييكمي 

المشاركة في القرار : العامل الكامن الحادي عشر

يعتبر نمكذج القياس الخاص بالمشاركة في القرار نمكذجا أحادؼ البعد، حيث يقاس مف 

، كالشكل التالي يكضح نتائج التحميل العاممي Dsh، كيرمز لو بالرمز (عبارات) مؤشرات 4خلبؿ 

. التككيدؼ مف الدرجة الأكلى ليذا العامل

التحميل العاممي التككيدؼ لبعد المشاركة في القرار : 41شكل رقـ

 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يكضح الشكل أف جميع التشبعات لكافة المؤشرات عمى العامل الكامف دالة إحصائيا، حيث 

 ، في حيف تراكحت أخطاء القياس مف %93 إلى %57أف كل التشبعات عالية كتراكحت مف  

 .  %86 إلى 33%
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 تقدير معممات النمكذج العاممي لبعد المشاركة في القرار: 44جدكؿ رقـ

التشبعات المؤشر 
المعيارية 

إحصاءات المطابقة تبايف الخطأ 

Dsh1 0.68 0.46 Chi square=16.612           df= 2   

             P=0.000 
RMSEA=0.253 

RMR=0.06 

GFI=0.939 

AGFI=0.695 

CFI=0.927 

TLI=0.780 

Dsh2 0.57 0.33 
Dsh3 0.80 0.63 
Dsh4 0.93 0.86 

 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

الجدكؿ السابق يمخص البيانات المستخرجة مف الشكل كالتي تخص التشبعات كأخطاء 

 الكبيرة RMSEAكذلؾ تدؿ قيمة التبايف، كما نلبحع أف قيمة مربع كاؼ غير دالة إحصائيا ، ك

 مرضية لتدؿ عمى جكدة CFI ك GFI ، TLIعمى مطابقة غير كافية، في حيف أف قيـ كل مف   

مطابقة، غير أف ىذا يعتبر غير كافي لمدلالة عمى جكدة المطابقة لذلؾ فالنمكذج يحتاج إلى 

. تحسيف لمرفع مف جكدتو

التفكيض : العامل الكامف الثاني عشر

 4يعتبر نمكذج القياس الخاص بالتفكيض نمكذجا أحادؼ البعد، حيث يقاس مف خلبؿ 

، كالشكل التالي يكضح نتائج التحميل العاممي التككيدؼ مف G، كيرمز لو بالرمز (عبارات)مؤشرات 

 .الدرجة الأكلى ليذا العامل
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 التحميل العاممي التككيدؼ لبعد التفكيض: 42شكل رقـ

 
 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يكضح الشكل أف جميع التشبعات لكافة المؤشرات عمى العامل الكامف دالة إحصائيا، حيث 

 ، في حيف تراكحت أخطاء القياس مف %87 إلى %56أف كل التشبعات عالية كتراكحت مف  

 .  %76 إلى 31%

 تقدير معممات النمكذج العاممي لبعد التفكيض: 45جدكؿ رقـ

التشبعات المؤشر 
المعيارية 

تبايف 
الخطأ 

إحصاءات المطابقة 

G1 0.56 0.31 Chi square=1.989          df= 2   

      P=0.370 
RMSEA=0.000 

RMR=0.028 

GFI=0.991 

AGFI=0.956 

CFI=1.000 

TLI=1.000 

G2 0.75 0.56 
G3 0.72 0.51 
G4 0.87 0.76 
 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 
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الجدكؿ السابق يمخص البيانات المستخرجة مف الشكل كالتي تخص التشبعات كأخطاء 

. التبايف، كما نلبحع أف  كل المؤشرات تدؿ جكدة مطابقة النمكذج الخاص ببعد التفكيض

 

 تقدير معممات لمنماذج العاممية من الدرجة الثانية 6-3-2

ينطكؼ نمكذج الدراسة عمى نماذج لعكامل كامنة مف الدرجة الثانية، حيث البعد يقاس مف 

 .خلبؿ أبعاد أخرػ فرعية ككل منيا تقاس مف خلبؿ مجكعة مؤشرات

التمكين النفسي  : العامل الأول

، كالشكل (عبارة) مؤشر 13ينطكؼ ىذا العامل عمى أربعة أبعاد تقاس في مجمكعيا ب 

. التالي يكضح نتائج التحميل العاممي التككيدؼ مف الدرجة الثانية ليذا العامل
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التحلٌل العاملً التوكٌدي لعامل التمكٌن النفسً: 43شكل رلم 

 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

، أف جميع التشبعات لكافة المؤشرات عمى العامل الكامف دالة 6-14يكضح الشكل رقـ 

 ، في حيف تراكحت أخطاء %69 إلى%61إحصائيا، حيث أف كل التشبعات عالية كتراكحت مف 

 . %78 إلى%37القياس مف
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تقدير معممات النمكذج العاممي مف الدرجة الثانية لعامل التمكيف النفسي : 46جدكؿ رقـ
خطأ 
التبايف 

التشبعات  المؤشر  البعد  المؤشر  التشبعات خطأ التبايف  البعد

0.59 0.77 IDP1 

الاستقلبلية 

0.50 0.71 Ming1 

المعنى 

0.58 0.76 IDP2 0.79 0.89 Ming2 
0.39 0.62 IDP3 0.79 0.89 Ming3 

0.50 0.71 IDP4 0.41 064 Cpc1 

الكفاءة
 0.71 0.84 Imt1 

التأثير
 0.74 0.86 Cpc2 

0.57 0.76 Imt2 0.37 0.61 Cpc3 

0.50 0.78 Imt3    

 إحصاءات المطابقة

Chi square=40.316                 df=59                   P=0.000 
RMSEA=0.110 

RMR=0.071 

GFI=0.851 

AGFI=0.771 

CFI=0.901 

TLI=0.869 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

الجدكؿ السابق يمخص البيانات المستخرجة مف الشكل كالتي تخص التشبعات كأخطاء 

 كبيرة كتدؿ RMSEAالتبايف، كما نلبحع أف قيمة مربع كاؼ غير دالة إحصائيا، ك جاءت قيمة  

تعتبر أيضا غير TLI ك AGFI ك RMR، GFIعمى مطابقة غير كافية، كما أف قيمة كل مف  

. مرضية كغير كافية لتحقيق جكدة نمكذج البحث لعامل التمكيف النفسي
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التمكين الييكمي : العامل الكامن الثاني

، كالشكل (عبارة) مؤشر 11ينطكؼ ىذا العامل عمى ثلبثة أبعاد تقاس في مجمكعيا ب 

. التالي يكضح نتائج التحميل العاممي التككيدؼ مف الدرجة الثانية ليذا العامل

 التحميل العاممي التككيدؼ مف الدرجة الثانية لمتمكيف الييكمي  : 44شكل رقـ

 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يكضح الشكل أف جميع التشبعات لكافة المؤشرات عمى العامل الكامف دالة إحصائيا، حيث 

 %42 ، في حيف تراكحت أخطاء القياس مف%87 إلى%65أف كل التشبعات عالية كتراكحت مف 

 . %76إلى
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تقدير معممات النمكذج العاممي مف الدرجة الثانية لعامل التمكيف الييكمي : 47جدكؿ رقـ
خطأ التبايف  التشبعات  المؤشر  البعد   البعد المؤشر التشبعات خطأ التبايف

0.43 0.66 G1 

ض 
التفكي

0.57 0.75 Sinf1  المشاركة
 Sinf2 0.81 0.65بالمعمكمة 

0.56 0.75 G2 0.58 0.76 Sinf3 

0.47 0.69 Dsh1 

المشاركة في القرار
 

0.50 0.71 G3 0.42 0.65 Dsh2 

0.66 0.81 Dsh3 

0.67 0.82 G4 0.76 0.85 Dsh4 

 إحصاءات المطابقة

Chi square=11.586                 df=41                   P=0.000 

RMSEA=0.123 

RMR=0.091 

GFI=0.864 

AGFI=0.781 

CFI=0.897 

TLI=0.861 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

       الجدكؿ السابق يمخص البيانات المستخرجة مف الشكل كالتي تخص التشبعات كأخطاء 

 كبيرة RMSEAالتبايف، كما نلبحع أف قيمة مربع كاؼ غير دالة إحصائيا، ك كذلؾ جاءت قيمة  

تعتبر أيضا غير TLI ك AGFI ك RMR، GFIلتدؿ عمى مطابقة سيئة، كما أف قيمة كل مف  

. مرضية كغير كافية لتحقيق جكدة نمكذج البحث لعامل التمكيف الييكمي

 تعديل نمكذج الدراسة 6-3-3
اليدؼ مف تقدير معممات النمكذج ىك الكقكؼ عمى مدػ جكدة مطابقة النممكذج المفترض 

، حيث تحصمنا في المطمب السابق عمى نتائج متضاربة، فقد جاءت (العدمي)لمنمكذج المستقل 

كفي . بعض النماذج  بمستكػ مطابقة مقبكؿ، كنماذج أخرػ بمطابقة غير كافية أك سكء مطابقة
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ىذا المطمب سنقكـ بفحص قيـ البكاقي كمؤشرات التعديل التي تـ حسابيا سابقا، كالتي قد تمكننا مف 

. معالجة مكامف الخمل في نمكذج الدراسة كتحسيف جكدة مطابقتو

 تعديل النماذج الفرعية 6-3-3-1

فحص نموذج العامل الأول ديناميكية التعمم 

مف خلبؿ فحص مؤشرات التعديل كمصفكفة البكاقي تبيف كجكد ارتباط داؿ معنكيا بيف 

أخطاء القياس لبعض المؤشرات، حيث أف التحميل العاممي يشترط استقلبلية أخطاء القياس، كعميو 

خطكة خطكة أؼ بحذؼ عبارة ثـ اعادة تقدير المعممات كمف ثـ فحص )سنقكـ بحذؼ العبارات 

: كقد أظيرت النتائج مطابقة جيدة لمنمكذج كما يبينو الشكل التالي. (البكاقي مرة أخرػ 

النمكذج العاممي المعدؿ لديناميكية التعمـ  : 45شكل رقـ 

 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

بعد )مؤشرات  (6)يتضح مف الشكل السابق أف النمكذج اقتصر بعد التعديل عمى ستة 

كيكضح الجدكؿ التالي نتائج . (إلغاء ثلبثة مؤشرات لكجكد ارتباط بيف قيـ بكاقي ىذه المؤشرات

. التحميل العاممي التككيدؼ لديناميكية التعمـ
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 نتائج التحميل العاممي لبعد ديناميكية التعمـ المعدؿ :48جدكؿ رقـ 
التشبعات المؤشر 

المعيارية 
التشبعات المؤشر تبايف الخطأ 

المعيارية 
تبايف الخطأ 

DL2 0.45 0.21 DL7 0.63 0.40 
DL5 0.68 0.46 DL8 0.77 0.59 
DL6 0.63 0.40 DL9 0.67 0.45 

 إحصاءات المطابقة

Chi square= 15.621                      df= 9                 

 P=0.075 
RMSEA=0.80 
RMR=0.042 
GFI=0.960 
AGFI=0.907 

CFI=0.964 
TLI=0. 940 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يتضح مف الجدكؿ السابق أف جميع النتائج تشير إلى جكدة مطابقة النمكذج لمبيانات، 

كبقية المؤشرات جاءت في   ( Chi-square≥0.05)حيث أف مربع كاؼ جاءت قيمتو دالة إحصائيا 

المجالات المثمى ليا، مما يؤكد عمى صدؽ نمكذج القياس المعدؿ مف الدرجة الأكلى لمعامل الكامف 

 .ديناميكية التعمـ

فحص نموذج العامل الثاني التحول التنظيمي 

  لاحظنا كجكد AMOSعند فحص مؤشرات التعديل كمصفكفة البكاقي التي يتيحيا برنامج 

ارتباطات ذاتية بيف أخطاء القياس لبعض المؤشرات، حيث أف التحميل العاممي يشترط استقلبلية 

. ، كما يبينو الشكل التالي(8العبارة  4 ك 2 ك 1)أخطاء القياس، كعميو سنقكـ بحذؼ العبارات 
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النمكذج العاممي المعدؿ لمتحكؿ التنظيمي  : 46شكل رقـ

 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

بعد )مؤشرات  (6)يتضح مف الشكل السابق أف النمكذج اقتصر بعد التعديل عمى ستة 

كنلبحع أيضا أف جل التشبعات . (إلغاء أربعة مؤشرات لكجكد ارتباط بيف قيـ بكاقي ىذه المؤشرات

. كالجدكؿ يكضح التالي نتائج التحميل العاممي التككيدؼ لمتحكؿ التنظيمي. مرتفعة كمقبكلة

نتائج التحميل العاممي لبعد التحكؿ التنظيمي المعدؿ  : 49جدكؿ رقـ
التشبعات المؤشر تبايف الخطأ التشبعات المعيارية المؤشر 

المعيارية 
تبايف 
الخطأ 

OT3 0.62 0.39 OT7 0.76 0.58 
OT5 0.43 0.18 OT9 0.82 0.67 
OT6 0.63 0.39 OT10 0.81 0.66 

Chi square= 11.932                      df= 9                   

P=0.217 
RMSEA=0.053 
RMR=0.047 

GFI=0.965 
AGFI=0.919 

CFI=0.988 
TLI=0. 980 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 
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يتضح مف الجدكؿ السابق أف جميع النتائج تشير إلى جكدة مطابقة النمكذج لمبيانات، مما 

 .يؤكد عمى صدؽ نمكذج القياس المعدؿ لمعامل الكامف التحكؿ التنظيمي

فحص نموذج العامل الثالث إدارة المعرفة 

  لاحظنا كجكد AMOSعند فحص مؤشرات التعديل كمصفكفة البكاقي التي يتيحيا برنامج 

ارتباطات ذاتية بيف أخطاء القياس لبعض المؤشرات، حيث أف التحميل العاممي يشترط استقلبلية 

. ، كما يبينو الشكل التالي(9العبارة 3 ك 2 ك 1)أخطاء القياس، كعميو سنقكـ بحذؼ العبارات 

  النمكذج العاممي المعدؿ لإدارة المعرفة:47شكل رقـ 

 
 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

بعد )مؤشرات  (6)يتضح مف الشكل السابق أف النمكذج اقتصر بعد التعديل عمى ستة 

كنلبحع أيضا أف جل التشبعات . (إلغاء أربعة مؤشرات لكجكد ارتباط بيف قيـ بكاقي ىذه المؤشرات

. كالجدكؿ التالي يكضح نتائج التحميل العاممي التككيدؼ لإدارة المعرفة. مرتفعة كمقبكلة
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نتائج التحميل العاممي لبعد إدارة المعرفة المعدؿ : 50جدكؿ رقـ 
التشبعات المؤشر 

المعيارية 
تبايف 
الخطأ 

التشبعات المؤشر 
المعيارية 

تبايف الخطأ 

KM4 0.74 0.54 KM7 0.70 0.48 
KM5 0.75 0.56 KM8 0.71 0.51 
KM6 0.57 0.33 KM10 0.69 0.47 

 إحصاءات المطابقة

Chi square= 8.435                      df= 9                  

P=0.491 
RMSEA=0.000 
RMR=0.033 

GFI=0.976 
AGFI=0.944 

CFI=1.000 
TLI=1.000 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

يتضح مف الجدكؿ السابق أف جميع النتائج تشير إلى جكدة مطابقة النمكذج لمبيانات، مما 

 .يؤكد عمى صدؽ نمكذج القياس المعدؿ لمعامل الكامف إدارة المعرفة

فحص نموذج العامل الرابع تمكين الشركاء 

  لاحظنا AMOSمف خلبؿ فحص مؤشرات التعديل كمصفكفة البكاقي التي يتيحيا برنامج 

،  (10العبارة 9 ك 8 ك 7)كجكد ارتباطات ذاتية بيف أخطاء القياس لبعض لمؤشرات العبارات

. لكجكب استقلبلية أخطاء القياس، كعميو سنقكـ بحذؼ ىذه العبارات ، كما يبينو الشكل المكالي
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النمكذج العاممي المعدؿ لتمكيف الشركاء : 48شكل رقـ 

 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

بعد )مؤشرات  (6)يتضح مف الشكل السابق أف النمكذج اقتصر بعد التعديل عمى ستة 

كنلبحع أيضا أف جل التشبعات . (إلغاء أربعة مؤشرات لكجكد ارتباط بيف قيـ بكاقي ىذه المؤشرات

 .كالجدكؿ يكضح التالي نتائج التحميل العاممي التككيدؼ لتمكيف الشركاء. مرتفعة كمقبكلة

 نتائج التحميل العاممي لبعد تمكيف الشركاء المعدؿ : 51جدكؿ   

تبايف الخطأ التشبعات المعيارية المؤشر تبايف الخطأ التشبعات المعيارية المؤشر 
EM1 0.55 0.31 EM4 0.90 0.81 
EM2 0.62 0.39 EM5 0.87 0.75 
EM3 0.80 0.64 EM6 0.63 0.40 

Chi square= 6.415                      df= 9                    

P=0.698 
RMSEA=0.000 
RMR=0.026 

GFI=0.982 
AGFI=0.959 

CFI=1.000 
TLI=1.013 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 
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 لنمكذج القياس، مما تامةيتضح مف الجدكؿ السابق أف جميع النتائج تشير إلى المكائمة اؿ

يؤكد عمى صدؽ نمكذج القياس المعدؿ لمعامل الكامف تمكيف الشركاء كحسف مطابقتو لبيانات 

 .العينة

فحص نموذج العامل الكامن التمكين النفسي 

تـ إجراء التحميل العاممي التككيدؼ مف الدرجة الثانية لمعامل الكامف التمكيف النفسي، حيث 

، كذلؾ لمتأكد مما إذا (عكامل كامنة فرعية)ينطكؼ النمكذج المفترض ليذا العامل عمى أربعة أبعاد 

  يجمعيا Imt  كالتأثيرIDP، الاستقلبليةCpc، الكفاءة Mingالمعنى : كانت الأبعاد  الأربعة كىي

كبعد فحص مؤشرات التعديل كمصفكفة البكاقي . عامل كاحد عاـ، كقد جاءت نتائج المطابقة سيئة

  :تمكنا مف تعديل النمكذج ليككف كما ىك مكضح في الشكل التالي

 النمكذج العاممي المعدؿ لمتمكيف النفسي:  49شكل رقـ

 
 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 



332 

 

نلبحع مف خلبؿ الشكل أف الأبعاد الأربعة اقتصرت عمى مؤشريف قياسييف لكل منيا، 

كنلبحع أيضا أف الابعاد مرتبطة معنكيا فيما بينيا، كالجدكؿ التالي يكضح تشبعات المؤشرات عمى 

. عكامميا

 نتائج التحميل العاممي لنمكذج التمكيف النفسي المعدؿ  : 52جدكؿ رقـ

خطأ 
التبايف 

التشبعات  المؤشر  البعد  خطأ 
 التبايف

 البعد المؤشر التشبعات

0.68 0.75 IDP2  الاستقلبلية 0.49 0.70 Ming1  المعنى
0.58 0.77 IDP4 0.66 0.82 Ming3 
0.56 0.82 Imt2 0.93 0.86 التأثير Cpc2 الكفاءة 

0.59 0.76 Imt3 0.37 0.61 Cpc3 

 إحصاءات المطابقة

Chi square=21.831                 df=14                   P=0.082 
RMSEA=0.070 
RMR=0.056 

GFI=0.954 
AGFI=0.882 

CFI=0.979 
TLI=0.957 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

تظير نتائج الجدكؿ أف النمكذج يتمتع بمطابقة جيدة فقد كانت أغمب مؤشراتو كرضية كفي 

المجالات المثمى، مما يؤكد عمى صدؽ نمكذج القياس المعدؿ لمعامل الكامف التمكيف النفسي 

المعنى، الكفاءة، : كحسف مطابقتو لبيانات العينة، بالإضافة إلى ككنو عامل عاـ للؤبعاد الأربعة

. الاستقلبلية كالتأثير
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فحص نموذج العامل الكامن التمكين الييكمي 

تـ إجراء التحميل العاممي التككيدؼ مف الدرجة الثانية لمعامل الكامف التمكيف الييكمي، حيث 

، المشاركة Sinfالمشاركة بالمعمكمات : ينطكؼ النمكذج المفترض ليذا العامل عمى ثلبثة أبعاد كىي

  يجمعيا عامل كاحد عاـ، كقد جاءت نتائج المطابقة سيئة مثمما ىك Gالتفكيض, Dshفي القرار 

كبعد فحص مؤشرات التعديل كمصفكفة البكاقي يمكننا تعديل النمكذج . مكضح في المطمب السابق

: ليككف كما ىك مكضح في الشكل المكالي

 النمكذج العاممي المعدؿ لمتمكيف الييكمي:  50شكل رقـ

 
 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

، المشاركة في القرار Sinfالمشاركة بالمعمكمات : يكضح الشكل السابق أف العكامل الثلبثة

Dsh ,التفكيضG يجمعيا عامل كاحد عاـ، كأف الارتباطات فيما بينيا قكية كدالة إحصائيا، كما  

نلبحع أيضا أف بعد المشاركة بالمعمكمات احتفع بمقاييسو كما ىي دكف تعديل، أما بعد المشاركة 
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، كما أف بعد 3ك1حيث حذفنا المؤشرات  (بعد أف كانت أربعة)في القرار فقد اقتصر عمى مؤشريف 

.  1التفكيض اقتصر عمى ثلبثة مؤشرات كتـ حذؼ العبارة رقـ

نتائج التحميل العاممي لنمكذج التمكيف الييكمي المعدؿ : 53جدكؿ رقـ
 إحصاءات المطابقة

Chi square=24.742       

         df=17           

  P=0.101 
RMSEA=0.063 

RMR=0.045 

GFI=0.950 

AGFI=0.893 

CFI=0.981 

TLI=0.969 

 البعد المؤشر التشبعات خطأ التبايف

0.59 0.77 Sinf1  المشاركة
 Sinf2 0.80 0.63بالمعمكمة 

0.56 0.75 Sinf3 

0.42 0.65 Dsh2  المشاركة
 Dsh4 0.75 0.56في القرار 

0.61 0.78 G2 التفكيض 

0.48 0.70 G3 

0.74 0.86 G4 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

تدؿ نتائج الجدكؿ عمى أف النمكذج يتمتع بمطابقة جيدة فقد كانت أغمب مؤشراتو مرضية 

بقيـ مثمى، مما يؤكد عمى صدؽ نمكذج القياس المعدؿ لمعامل الكامف التمكيف الييكمي كحسف 

. مطابقتو لبيانات العينة

 النموذج العاممي التوكيدي المتكامل 6-3-3-2

سكاء )في ضكء النتائج التي تكصمنا ليا بعد تحميل نتائج التحميل العاممي لكل عامل كامف 

ثـ بعد فحص نتائج التحميل كالتي مكنتنا مف تعديل النماذج العاممية  (مف الدرجة الأكلى أك الثانية

لمعكامل الكامنة، سنقكـ في ىذا العنصر بتجميع ىذه المحصمة في شكل نمكذج متكامل لكل مف 

. المتغير التابع كالمتغير المستقل

  التمكيف: بالنسبة لممتغير المستقل  -
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تكصمنا مف خلبؿ كل مراحل التحميل العاممي التككيدؼ إلى نمكذج متكامل لمتغير التمكيف 

:   بشقيو النفسي كالييكمي، كما ىك مكضح في الشكل المكالي

 نمكذج متكامل لمتغير التمكيف: 51شكل رقـ

 
 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

 :أما عبارات ىذا النمكذج فيي
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 Ming1 ميـ جداً بالنسبة ليبانجازه أقكـ  العمل الذؼ. 

Ming3 يجعمني عممي أشعر بالمسؤكلية تجاه البنؾ. 

Cpc2  (الإجراءات كاضحة كمفيكمة)أعرؼ جيداً كيفية إنجاز كظيفتي. 

Cpc3 لدؼ القدرة عمى تحديد المياـ ذات الأكلكية. 

IDP2 لدؼ حرية اختيار البديل المناسب لتنفيذ المياـ المتعمقة بكظيفتي. 

IDP4 تتيح لي الإدارة فرصة تقييـ أدائي كتصحيح أخطائي. 

Imt2 أحظى مف خلبؿ كظيفتي بالقدرة عمى التأثير في القرارات التي تتخذ في البنؾ. 

Imt3 أساىـ بشكل فعٌاؿ فيما يحصل مف تطكرات داخل البنؾ. 

Sinf1 تكفر لي المنظمة قدر مف المعمكمات التي تمكنني مف التأثير في الأداء الكمي لمبنؾ. 

Sinf2 تشارؾ الإدارة الأفراد في الاطلبع عمى مصادر المعمكمات. 

Sinf3 تتاح لممكظفيف فرص لمتعمـ ك تبادؿ المعارؼ ضمف فرؽ العمل. 

Dsh2 يٌعمِـ المسؤكلكف في الإدارة المكظفيف بالطرؽ المناسبة لانجاز المياـ. 

Dsh4 تيتـ الإدارة بمبادرات المكظفيف في اتخاذ القرارات . 

G2 تيتـ الإدارة بمبادرات المكظفيف في اتخاذ القرارات. 

G3 يمنحني رئيسي المباشر السمطة لاتخاذ القرارات الخاصة بي بدكف تدخمو. 

G4 تشجع السياسات ك الإجراءات المطبقة عمى إعطاء المكظفيف المزيد مف المسؤكليات. 

المنظمة المتعممة : بالنسبة لممتغير التابع -
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 النمكذج العاممي المتكامل لممنظمة المتعممة: 52الشكل رقـ

 

 AMOSمف إنجاز الباحث اعتمادا عمى مخرجات : المصدر 

: أما عباراتو فيي كما يمي

DL2 يشجع المكظفكف في البنؾ عمى إدارة تعمميـ كتطكرىـ الذاتي. 
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DL5 يستخدـ البنؾ طرؽ متنكعة لتسريع التعمـ. 

DL6  يكتسب المكظفكف معارؼ مف خلبؿ التكيف كالتنبؤ بالمستجدات المعرفية كالمبادرة لمتعمـ

 .الخلبؽ

DL7  يستفيد الأفراد كالفريق مف الممارسات السابقة في تصحيح الأخطاء كتطكير الممارسات

 .المستقبمية

DL8 يتـ تشجيع فرؽ  العمل عمى التعمـ فيما بينيا كنشر المعرفة كتكفير تغذية عكسية صريحة. 

DL9 يممؾ المكظفكف القدرة عمى التفكير كالعمل ضمف مقاربة نظامية متكاممة كتفاعمية. 

OT3 يتكفر البنؾ عمى مناخ تنظيمي داعـ لعممية التعمـ في كل المستكيات. 

OT5 يتعمـ المكظفيف مف نجاحيـ كفشميـ أيضا، فالخطأ يعتبر فرصة لمتعمـ. 

OT6  عمى التعمـ (ماديا)يتـ تحفيز المكظفيف. 

OT7 تتضمف برامج كأنشطة البنؾ فرص لمتعمـ. 

OT9  يتيح الييكل التنظيمي الحالي لمبنؾ الاتصاؿ الفعاؿ كالتعمـ عبر مختمف المستكيات

 .التنظيمية

OT10 يتـ تنسيق جيكد الإدارات كالأقساـ في البنؾ لكضع أىداؼ مشتركة لمتعمـ. 

KM4 يتـ تدريب المكظفيف كتطكير ميارات التفكير الإبداعي بينيـ. 

KM5 يتـ عرض كشرح البرامج كالخدمات الجديدة قبل بدء تطبيقيا عمى مستكػ البنؾ. 

KM6  يممؾ البنؾ الكسائل اللبزمة لترميز، تخزيف كتكزيع المعارؼ كلمعمكمات كتكفيرىا عند

 .الحاجة

KM7 يدرؾ المكظفيف أىمية كالحاجة لمشاركة المعارؼ كالمعمكمات. 
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KM8  يعتمد البنؾ عمى فرؽ عمل متنكعة التخصصات بغرض نقل كمشاركة كتدكؿ المعرفة بيف

 .الأقساـ كالفركع كالكحدات

KM10 تدعـ البنؾ البرامج كالتطبيقات كالمشاريع التي تنتج معرفة كتزيد فرص التعمـ. 

EM1 يمتزـ البنؾ بتطكير قدرات المكظفيف لمتعمـ كتمكينيـ. 

EM2  يعتمد البنؾ عمى لامركزية القرارات كتفكيض السمطة كمنح الصلبحيات لممكظفيف لزيادة

 .قدرتيـ عمى التعمـ كالانجاز

EM3 يعمل المسؤكليف كمرؤكسييـ بشكل جماعي لحل المشكلبت. 

EM4 دكر المسؤكليف في البنؾ ىك تدريب كالإشراؼ كتسييل التعمـ. 

EM5  يخمق المسئكليف في البنؾ فرص لمتعمـ مف خلبؿ تشجيع التجربة كالتفكير في معارؼ جديدة

 .قابمة لمتجسيد

EM6  يتبادؿ المكظفكف في البنؾ المعمكمات مع الزبائف بغرض الاستفادة مف آرائيـ كتطكير

. الممارسات

Tech1  يممؾ البنؾ نظاـ معمكمات كأنظمة دعـ الكتركنية فعالة يغرض تسييل أجاء المياـ

 .كالكظائف

Tech2 يمكف لكل المكظفيف في البنؾ الكصكؿ إلى المعمكمات التي يحتاجكنيا. 

Tech3  يممؾ البنؾ القدرة عمى تكييف كتعديل كأنظمتو الالكتركنية مف حيث خمق كتخزيف كنقل

 .المعمكمات حسب احتياجاتو

Tech4 يقكـ البنؾ بتصميـ أنظمة الكتركنية خاصة بو. 

Tech5 يشجع البنؾ عمى استعماؿ التكنكلكجيات المتطكرة في التعمـ كالتدريب .
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: خلاصة 

 أثبتت نتائج الدراسة الميدانية كجكد علبقة ارتباط قكية بيف متطمبات التحكؿ إلى المنظمة 

المتعممة ك أبعاد التمكيف النفسي ك الييكمي، حيث تـ استعماؿ اختبار الارتباط بيرسكف، ثـ أعدنا 

كـ نمحع كجكد فركقات . (بنؾ عمكمي كبنؾ خاص)اختبار العلبقة بعد استبعاد أثر ممكية البنؾ 

قكية أك كبيرة بيف الإجابات عمى اختلبؼ المتغيرات الشخصية حكؿ متغيرا ت الدراسة عباراتيا 

كما تكصمت  . Tukey HSD  كاختبار One-Way ANOVAككل، حيث اعتمدت عمى اختبار 

ىذه الدراسة  إلى كجكد أثر ذك دلالة معنكية لأبعاد التمكيف النفسي كالييكمي عمى متطمبات التحكؿ 

 تكصمنا إلى تحديد نتائج تحميل الانحدار المتعدد التدريجيإلى المنظمة المتعممة، كباستعماؿ 

. الأبعاد الأكثر تأثيرا كاقتراح نمكذج ليذا التأثير

كما تكصمت الدراسة في ىذا الفصل  إلى تعديل النمكذج المقترح، كذلؾ باستعماؿ التحميل 

العاممي التككيدؼ كبالاستناد إلى طريقة نمكذج المعادلات البنائية، كبالاعتماد أيضا عمى مخرجات 

، حيث مكنتنا ىذه الأدكات مف تعديل النمكذج كاقتراح مقياس لقياس 24 الإصدار AMOSبرنامج  

متطمبات التحكؿ إلى المنظمة كالمتعممة كمقياس لمتمكيف بشقيو النفسي كالييكمي انطلبقا مف كاقع 

 .الممارسات التنظيمية في البنكؾ الجزائرية
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 خلبصة عامة
تأثرت إدارة الأعماؿ في بداية ظيكرىا كعمـ مستقل مع بداية القرف العشريف، بفمسفة العمكـ 

التقنية السائدة آنذاؾ، كىك ما جعميا تتجو نحك معالجة ظكاىرىا مف منطمقات كتفسيرات تقميدية 

، غير أنيا كبعد منتصف القرف الماضي بدأت تصحح مسارىا كتكجو أنظارىا إلى العنصر (مادية)

، أك الفرد (الذؼ يممؾ رغبات كتقابميا كفاءات)، أك العامل (الذؼ يؤثر كيتأثر)الأىـ كىك الإنساف 

كتحكلت نظرة الإدارييف لممنظمة مف ككنيا . (كالذؼ لو استجابات سمككية كتقابميا ميكلات نفسية)

مركز إنتاجي إلى بيئة تفاعلبت اجتماعية، كظيرت نتيجة ليذا التحكؿ كالتطكر مفاىيـ مستحدثة 

مثل التمكيف، الذؼ يرتكز عمى المقاربة الاجتماعية كالنفسية، فالتمكيف ىك قيمة تسعى المنظمة 

لخمقيا كتشاركيا مع مككناتيا باختلبؼ مستكياتيـ كمسؤكلياتيـ، ىذه القيمة يعبر عنيا بإعادة تكزيع 

القكة كالسمطة في المنظمة، عمى أف لا يتـ التكزيع عمى أساس البناء التنظيمي التقميدؼ، بل عمى 

أساس إضفاء القكة عمى كل مفردات المنظمة كمشاركتيـ في تحقيق تكجياتيا كاختياراتيا كتحفيزىـ 

. لتجسيد ىذه القيمة

المعنى أؼ ما يسجمو : كفق ىذا التقديـ، يصبح لمتمكيف قسميف؛ الأكؿ نفسي كأبعاده 

المكظف في نفسو تجاه العمل الذؼ يقكـ بإنجازه، الكفاءة كتعني شعكر الفرد بأنو يمتمؾ المؤىلبت 

كالميارات اللبزمة للبنجاز، الاستقلبلية كتعني إمكانية الاختيار كحرية التصرؼ، التأثير أؼ مدػ 

كالقسـ الثاني يتمثل في التمكيف الييكمي كأبعاده . تفاعل الفرد مع بيئتو المباشرة ممارسة كنتائجاً 

المشاركة بالمعمكمات لتُسيِـ في كضكح الرؤية ككضكح الاختيارات كالبدائل كبالتالي : ثلبثة، كىي 

كضكح نتائج كل مساىمة مف طرؼ العامميف، المشاركة بالقرار كتعني أف يعاد تكزيع القكة كالسمطة 

بيف مككنات المنظمة بقدر تقاسميـ لممسؤكلية بعيدا عف الترتيب اليرمي التقميدؼ، التفكيض أؼ أف 

. كل ممارسة ىي في المقاـ الأكؿ تعاكنية كليست احتكارية
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لمتمكيف كتكجو استراتيجي فكائد كثيرة عددىا الباحثيف كاختمفكا في بعضيا كاتفقكا في بعضيا، 

إلا أف أكثر الفكائد جكىرية ىك أف التمكيف يُعتبر عاملًب حاسماً في تحقيق التعمـ كالتحكؿ إلى 

ففيـ قدرة الفرد عمى التعمـ يمكف أف يعزز فيمنا لقدرة المنظمة ككل عمى التعمـ، . المنظمة المتعممة

ف كانت كحدة القياس مختمفة، فالمنظمة مثل الجماعة كمثل الفرد تسعى لمتعمـ، كلا يمكنيا  حتى كا 

الاستغناء عنو لممحافظة عمى حيكيتيا كنشاطيا، كما أف الكثير مف المنظمات لا تكتفي بمجرد 

تحقيق التعمـ، بل ترغب في التحكؿ إلى منظمة متعممة، فيي تتجاكز السياؽ الاجتماعي لظاىرة 

التعمـ في كل المستكيات، ليصبح التعمـ في إطار استراتيجي تتبناه المنظمة، كتحقيق ىذا المستكػ 

يستكجب عمى المنظمة أف تتكفر عمى مجمكعة مف المتطمبات الأساسية لتحقيق تحكليا مف النمط 

فديناميكية التعمـ تعتبر شرطا أساسياً لتحقيق ىذا التحكؿ، . التقميدؼ لممنظمات إلى منظمات متعممة

إلى جانب تأىيل المنظمة مف خلبؿ استحداث أدكات تنظيمية  لتفعيل التعمـ داخل ىياكميا كىك ما 

سميناه ببعد التحكؿ التنظيمي، ىذا الأخير يستكجب منظكمة متكاممة لإدارة المعرفة، كما يرتكز 

التحكؿ عمى تمكيف شركاء المنظمة مف مكظفيف كمكرديف كمساىميف كحتى منافسيف، كيضاؼ إلى 

.   ىذه الأبعاد بعد آخر يتعمق بإدارة التقنية

لقد استيدفت ىذه الدراسة تحميل سمكؾ المنظمات الناشطة في القطاع البنكي في الجزائر 

تجاه ظاىرتي التمكيف كمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة، كنتيجة لذلؾ فقد احتكت الدراسة 

حيث حاكلت الدراسة في الفصل . عمى ستة فصكؿ، أربعة منيا نظرية، كفصميف لمدراسة الميدانية

الأكؿ رفع الغمكض عف مفيكـ التعمـ التنظيمي، مع اقتراح مقاربة نظرية متكاممة لفيـ ظاىرة التعمـ 

المعرفة التنظيمية، الركتيف : مف خلبؿ رصد علبقة التمكيف بثلبثة مركبات مفاىيمية أساسية ىي

. التنظيمي كالذاكرة التنظيمية
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الفصل الثاني مف ىذه الدراسة عالج مفيكـ المنظمة المتعممة، بغرض إبراز خصائص 

المنظمة المتعممة كمختمف النماذج المقترحة لتحقيق التحكؿ إلى ىذا النمط مف المنظمات، كما 

سعت ىذه الدراسة مف خلبؿ ىذا الفصل إلى كضع حدكد مفاىيمية بيف كل مف التعمـ التنظيمي 

.  كالمنظمة المتعممة

سعت ىذه الدراسة في الفصل الثالث إلى ضبط الإطار المفاىيمي لمتمكيف، مف خلبؿ 

تمحيص الأدبيات المختمفة التي تناكلت ىذه الظاىرة، كاستبعاد العناصر النظرية التي أضفت 

الكثير مف المبس عمى فيمنا لمتمكيف نتيجة لمساىمة العديد مف الحقكؿ المعرفية في بمكرة ىذا 

المفيكـ مثل العمكـ السياسية كالتربكية كالنفسية كحتى الدينية، كالاقتصار عمى المساىمات التي 

. Managerial conceptتناكلت التمكيف بكصفو مفيكما إداريا 

الفصل الرابع مف ىذه الدراسة ركز عمى الممارسات الإدارية  المناسبة كالتي يجب اعتمادىا 

لتحقيق التمكيف، كبغرض تحديد خصائص ىذا النمط الجديد ركزت ىذه الدراسة عمى ثلبثة 

آليات الانتقاؿ مف : مرتكزات أساسية لتبني إستراتيجية التمكيف، حيث تتمثل ىذه المرتكزات في 

نمط ثقافة المنظمة التقميدية إلى ثقافة التمكيف، أدكات تفعيل دكر القيادة الممكنة  ، كضركرة 

. التحكؿ إلى الإدارة مف خلبؿ فرؽ العمل المُمَكِنة

الفصل الخامس مف الدراسة يستعرض مجتمع الدراسة كالمتمثل في القطاع البنكي في الجزائر 

ككذا العينة المختارة لتجسيد الدراسة ميدانيا، كأداة الدراسة المتمثمة في الاستبانة، ىذا كبالإضافة  

. إلى الحدكد الزمنية كالمكانية التي أجريت في سياقيا ىذه الدراسة

، SPSSأما الفصل السادس فقد خصص لاختبار فرضيات البحث، كذلؾ بالاستعانة برنامج 

، كما تـ تعديل SEMثـ تحميل نمكذج الدراسة مف خلبؿ استعماؿ النمذجة بالمعادلات البنائية 
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، كفي الأخير اقتراح نمكذج متكامل لو القدرة عمى AMOSنمكذج الدراسة بالاستعانة ببرنامج 

.  التنبؤ بسمكؾ متغيرؼ الدراسة انطلبقا مف العينة المدركسة

: نتائج الدراسة

تكافر أبعاد التمكيف : أكلا

أظيرت نتائج الدراسة أف تكافر أبعاد كل مف التمكيف النفسي كالييكمي في البنكؾ الجزائرية 

جاءت بدرجة عالية في عمكميا، لكنيا تبقى غير كافية خاصة ما تعمق بالتمكيف الييكمي، حيث 

كجكد الكثير مف القصكر في تممس أبعاد المشاركة بالقرار - رغـ ايجابيتيا - بينت النتائج 

أما في ما يخص التمكيف النفسي . كالمشاركة بالمعمكمات كالتفكيض لدػ المكظفيف في ىذه البنكؾ

فقد بينت النتائج قصكرا كبيرا في بعد التأثير عمى عكس بقية الأبعاد التي جاءت بمستكيات مُرضية 

 .   جداً 

تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة : ثانيا 

أظيرت نتائج الدراسة أف تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة في البنكؾ الجزائرية 

دارة المعرفة : جاءت بدرجة متكسطة، حيث ظيرت متطمبات ديناميكية التعمـ كالتحكؿ التنظيمي كا 

دارة التقنية بمستكػ متكسط كىذا يعكس كاقع ممارسات القطاع البنكي تجاه . كتمكيف الشركاء كا 

. ظاىرة المنظمة المتعممة، كيعكس أيضا ضعف الأداء التنظيمي في البنكؾ الجزائرية

كجكد فركقات بيف المستجكبيف حكؿ تكافر أبعاد التمكيف كمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة : ثالثا

. المتعممة تعزػ إلى المتغيرات الديمغرافية

تبيف مف خلبؿ نتائج الدراسة كجكد فركقات ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ الجزائرية حكؿ 

تكافر متطمبات إلى المنظمة المتعممة،  كقد تبيف أيضا بعد تحميل مصدر ىذه الفركقات أف بنؾ 

  قد اختمف عف غيره مف البنكؾ العمكمية مف حيث تكافر كل ىذه AGBالعربي لمخميج  
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المتطمبات، فرغـ دلالة الفركقات، إلا أنيا ىامشية كيمكف تجاىميا لككنيا ليست معممة مف حيث 

. مصدر الفركقات

كما تبيف أيضا كجكد فركقات ذات دلالة معنكية بيف البنكؾ الجزائرية حكؿ أبعاد التمكيف 

النفسي كالييكمي ما عدػ بعدؼ الاستقلبلية كالمشاركة بالمعمكمات، كقد كاف مصدر ىذه الفركقات 

. بعض البنكؾ، لكنيا غير قكية كغير ثابتة كلذلؾ يمكف تجاىميا

أما فيما يخص متغيرؼ المستكػ التعميمي كالخبرة فقد بينت النتائج عدـ كجكد فركقات معنكية 

بيف إجابات العينة، كما أعطت النتائج انطباعا حكؿ تجانس إجابات أفراد العينة حكؿ أغمب 

. العبارات حيث جاءت كل الانحرافات المعيارية بسيطة كضئيمة في الكثير مف الأحياف

العلبقة بيف التمكيف كمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة : رابعا

أظيرت نتائج الدراسة كجكد علبقة ارتباط طردؼ قكؼ بيف التمكيف النفسي كالييكمي 

بنؾ ) ، كأظيرت أيضا أف نكع ممكية البنؾ %67.4كمتطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة بنسبة 

. لا تؤثر تماما في العلبقة بيف التمكيف كالتحكؿ إلى المنظمة المتعممة (عاـ أك خاص

تأثير التمكيف عمى متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة : خامسا

أظيرت نتائج الدراسة كجكد تأثير ذك دلالة معنكية لمتمكيف بشقيو النفسي كالييكمي عمى 

متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة في البنكؾ الجزائرية،  

 

 

 

: حيث أف متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة ىي دالة لمتغير الذؼ يحدث في كل مف 

 كبعد  كحدة،0.24بقيمة المشاركة بالمعمكمات  كحدة، ك بعد 0.32المشاركة في القرار بقيمة بعد 

+  المشاركة بالمعلومات 0.24+  المشاركة في القرار 0.32  + 1.49 = متطلبات التحول إلى المنظمة المتعلمة

  التأثير0.15–  المعنى 0.17
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كقد جاءت نتائج جكدة ىذا النمكذج . كحدة- 0.15 كحدة، كبعد التأثير بقيمة 0.17المعنى بقيمة 

 ، أؼ أف ىذا النمكذج يمكنو أف يتنبأ كيفسّر  R2=0.59.6مُرضِية جداً حيث قيمة معامل التحديد 

: كعميو فإف.  مف التغير في بعد متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة في البنكؾ الجزائرية60%

أىمية التأثير الايجابي الذؼ يمارسو بعدؼ المشاركة في القرار  كبعد المعنى عمى  -

ديناميكية التعمـ، حيث أف زيادة المشاركة في القرار كتدعيـ بعد المعنى يؤدؼ إلى 

 .الزيادة في ديناميكية التعمـ

أىمية التأثير الايجابي لمتغير المشاركة بالمعمكمات كالمشاركة في القرار عمى التحكؿ  -

التنظيمي، حيث أف مضاعفة مشاركة المكظفيف في القرار كمشاركتيـ بالمعمكمات 

 .تؤدؼ إلى تقكية التحكؿ التنظيمي

أىمية متغيرات المشاركة بالمعمكمات كالمشاركة في القرار كالكفاءة كالتأثر في تحديد  -

مستكػ إدارة المعرفة في البنكؾ الجزائرية، حيث أف زيادة المشاركة بالمعمكمات كزيادة 

مشاركة المكظفيف في اتخاذ القرار كزيادة كفاءة المكظفيف مقابل تقميل مستكػ التأثير 

 .يؤدؼ إلى تحسيف إدارة المعرفة

أىمية التأثير الذؼ يمارسو متغيرؼ المشاركة في القرار كالتفكيض في تحديد مستكػ  -

تمكيف الشركاء، حيث أف زيادة مشاركة العامميف في القرار كمنحيـ المزيد مف التفكيض 

 .تؤدؼ إلى مضاعفة تمكيف الشركاء

أىمية التأثير الذؼ يمارسو متغيرا المشاركة في القرار كالمعنى ك المشاركة بالمعمكمات  -

كالتأثير عمى إدارة التقنية، حيث أف زيادة مشاركة المكظفيف في اتخاذ القرار ك الرفع 

مف مستكػ المعنى تجاه العمل كتدعيـ مف مشاركتيـ بالمعمكمات مقابل تقميل مستكػ 

. التأثير لدييـ، يؤدؼ إلى زيادة التحكـ بإدارة التقنية
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:  ملبئمة النمكذج لمتنبؤ بسمكؾ متغيرؼ الدراسة: سادسا

 كاعتمادا عمى مخرجات برنامج SEMانطلبقا مف أسمكب النمذجة بالمعادلات البنائية 

AMOS عامل كامف كمتغيريف رئيسييف، 15 عبارة ك69 تبيف أف نمكذج الدراسة الذؼ احتكػ عمى 

يعاني مف عدـ جكدة مطابقتو، كبالتالي ضركرة تعديمو، حيث تـ الإبقاء عمى العكامل الكامنة كما 

عبارة فقط، كقد  تغيرت مؤشرات قياس كل عامل / مؤشر45ىي، أما المؤشرات فقد اقتصرت عمى 

: كما يمي

 :المؤشرات التالية/قياس متغير ديناميكية التعمـ يتـ مف خلبؿ العبارات

 .يشجع المكظفكف في البنؾ عمى إدارة تعمميـ كتطكرىـ الذاتي -

 .يستخدـ البنؾ طرؽ متنكعة لتسريع التعمـ -

يكتسب المكظفكف معارؼ مف خلبؿ التكيف كالتنبؤ بالمستجدات المعرفية كالمبادرة لمتعمـ  -

 .الخلبؽ

يستفيد الأفراد كالفريق مف الممارسات السابقة في تصحيح الأخطاء كتطكير الممارسات  -

 .المستقبمية

 .يتـ تشجيع فرؽ  العمل عمى التعمـ فيما بينيا كنشر المعرفة كتكفير تغذية عكسية صريحة -

 .يممؾ المكظفكف القدرة عمى التفكير كالعمل ضمف مقاربة نظامية متكاممة كتفاعمية -

: المؤشرات التالية/قياس متغير التحكؿ التنظيمي يتـ مف خلبؿ العبارات

 .يتكفر البنؾ عمى مناخ تنظيمي داعـ لعممية التعمـ في كل المستكيات -

 .يتعمـ المكظفيف مف نجاحيـ كفشميـ أيضا، فالخطأ يعتبر فرصة لمتعمـ -

 .عمى التعمـ (ماديا)يتـ تحفيز المكظفيف  -

 .تتضمف برامج كأنشطة البنؾ فرص لمتعمـ -



349 

 

يتيح الييكل التنظيمي الحالي لمبنؾ الاتصاؿ الفعاؿ كالتعمـ عبر مختمف المستكيات  -

 .التنظيمية

 .يتـ تنسيق جيكد الإدارات كالأقساـ في البنؾ لكضع أىداؼ مشتركة لمتعمـ -

:  المؤشرات التالية/قياس متغير إدارة المعرفة يتـ مف خلبؿ العبارات

 .يتـ تدريب المكظفيف كتطكير ميارات التفكير الإبداعي بينيـ -

 .يتـ عرض كشرح البرامج كالخدمات الجديدة قبل بدء تطبيقيا عمى مستكػ البنؾ -

يممؾ البنؾ الكسائل اللبزمة لترميز، تخزيف كتكزيع المعارؼ كلمعمكمات كتكفيرىا عند  -

 .الحاجة

 .يدرؾ المكظفيف أىمية كالحاجة لمشاركة المعارؼ كالمعمكمات -

يعتمد البنؾ عمى فرؽ عمل متنكعة التخصصات بغرض نقل كمشاركة كتدكؿ المعرفة بيف  -

 .الأقساـ كالفركع كالكحدات

قياس متغير .  يدعـ البنؾ البرامج كالتطبيقات كالمشاريع التي تنتج معرفة كتزيد فرص التعمـ -

: المؤشرات التالية/تمكيف الشركاء يتـ مف خلبؿ العبارات

 .يمتزـ البنؾ بتطكير قدرات المكظفيف لمتعمـ كتمكينيـ -

يعتمد البنؾ عمى لامركزية القرارات كتفكيض السمطة كمنح الصلبحيات لممكظفيف لزيادة  -

 .قدرتيـ عمى التعمـ كالانجاز

 .يعمل المسؤكليف كمرؤكسييـ بشكل جماعي لحل المشكلبت -

 .دكر المسؤكليف في البنؾ ىك تدريب كالإشراؼ كتسييل التعمـ -

يخمق المسئكليف في البنؾ فرص لمتعمـ مف خلبؿ تشجيع التجربة كالتفكير في معارؼ  -

 .جديدة قابمة لمتجسيد
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يتبادؿ المكظفكف في البنؾ المعمكمات مع الزبائف بغرض الاستفادة مف آرائيـ كتطكير  -

. الممارسات

: المؤشرات التالية/قياس متغير إدارة التقنية يتـ مف خلبؿ العبارات

يممؾ البنؾ نظاـ معمكمات كأنظمة دعـ الكتركنية فعالة يغرض تسييل أجاء المياـ  -

 .كالكظائف

 .يمكف لكل المكظفيف في البنؾ الكصكؿ إلى المعمكمات التي يحتاجكنيا -

يممؾ البنؾ القدرة عمى تكييف كتعديل كأنظمتو الالكتركنية مف حيث خمق كتخزيف كنقل  -

 .المعمكمات حسب احتياجاتو

 .يقكـ البنؾ بتصميـ أنظمة الكتركنية خاصة بو -

. يشجع البنؾ عمى استعماؿ التكنكلكجيات المتطكرة في التعمـ كالتدريب -

: المؤشرات التالية/قياس متغير المعنى يتـ مف خلبؿ العبارات

 .العمل الذؼ أقكـ بانجازه ميـ جداً بالنسبة لي -

 .يجعمني عممي أشعر بالمسؤكلية تجاه البنؾ -

: المؤشرات التالية/قياس متغير الكفاءة يتـ مف خلبؿ العبارات

 .(الإجراءات كاضحة كمفيكمة)أعرؼ جيداً كيفية إنجاز كظيفتي  -

 .لدؼ القدرة عمى تحديد المياـ ذات الأكلكية -

: المؤشرات التالية/قياس متغير الاستقلبلية يتـ مف خلبؿ العبارات

 .لدؼ حرية اختيار البديل المناسب لتنفيذ المياـ المتعمقة بكظيفتي -

 . لي الإدارة فرصة تقييـ أدائي كتصحيح أخطائيتتيح -

: المؤشرات التالية/قياس متغير التأثير يتـ مف خلبؿ العبارات
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 .أحظى مف خلبؿ كظيفتي بالقدرة عمى التأثير في القرارات التي تتخذ في البنؾ -

 . بشكل فعٌاؿ فيما يحصل مف تطكرات داخل البنؾأساىـ -

: المؤشرات التالية/قياس متغير المشاركة بالمعمكمات يتـ مف خلبؿ العبارات

 .تكفر لي المنظمة قدر مف المعمكمات التي تمكنني مف التأثير في الأداء الكمي لمبنؾ -

 . الإدارة الأفراد في الاطلبع عمى مصادر المعمكماتتشارؾ -

 .تتاح لممكظفيف فرص لمتعمـ ك تبادؿ المعارؼ ضمف فرؽ العمل -

: المؤشرات التالية/قياس متغير المشاركة في القرار يتـ مف خلبؿ العبارات

 .يٌعمِـ المسؤكلكف في الإدارة المكظفيف بالطرؽ المناسبة لانجاز المياـ -

 . الإدارة بمبادرات المكظفيف في اتخاذ القراراتتيت ـ-

: المؤشرات التالية/قياس متغير التفكيض يتـ مف خلبؿ العبارات

 .تيتـ الإدارة بمبادرات المكظفيف في اتخاذ القرارات -

 .يمنحني رئيسي المباشر السمطة لاتخاذ القرارات الخاصة بي بدكف تدخمو -

 .سياسات ك الإجراءات المطبقة عمى إعطاء المكظفيف المزيد مف المسؤكلياتتشجع اؿ -

: توصيات الدراسة

مف خلبؿ نتائج الدراسة الميدانية كاستنادا إلى الجانب النظرؼ يمكننا اقتراح  التكصيات 

:  التالية 

 :تفعيل كل الممارسات التي مف شأنيا أف تعزز التمكيف النفسي لممكظفيف، مثل -

  إعادة النظر في منظكمة اتخاذ القرار عمى مستكػ كل البنكؾ، كتقميل المركزية

التي تميز القطاع ككل، كا عطاء المزيد مف ىكامش الحرية لممكظفيف داخل البنؾ 

 .في اختيار الممارسات المناسبة لانجاز المياـ المككمة ليـ
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  إعطاء الفرصة لكل المكظفيف لتقييـ الممارسات كطرؽ أداء البنؾ بما يمكف مف

تحديد أكجو القصكر مف طرؼ المعنييف المباشريف دكف إقصاء، فالإدارة العميا 

ف كانت صاحبة القرار فيي أبعد الأطراؼ عف الممارسات الحقيقية كالميدانية  كا 

كبالتالي فيي تفتقر إلى المعمكمات الحقيقية عف طبيعة المشكمة، كالتي يمكف 

اعتبارىا معارؼ ضمنية يمتمكيا الممارس الحقيقي كالطرؼ المباشر في المشكمة 

كفي الكثير مف الأحياف يصعب نقميا أك تحكيميا إلى معرفة صريحة، كفي ىذه 

 . الحالة أفضل حل ىك إشراؾ مالؾ المعرفة الضمنية في سيركرات اتخاذ القرار

  تقميل المستكيات الإدارية داخل البنكؾ، كالاعتماد عمى الإشراؼ بدؿ التسيير

كالتكجيو، كذلؾ مف خلبؿ إلغاء منصب رئيس مكتب كمدير كمراقب كتعكيضيا 

 كيككف معيار الاختيار ىك superviseurبمياـ تككل لأحد المكظفيف للئشراؼ 

 .الكفاءة كليست الأقدمية

  إعادة النظر في مفيكـ المسؤكلية كالمساءلة الأدائية كالقانكنية، حيث أف تركيز

أكجو المساءلة في منصب المسؤكؿ يدفع ىذا الأخير إلى الاعتماد عمى النمط 

البيركقراطي في التسيير، كرفض أؼ مبادرة مف طرؼ التابعيف لو كما يشجع 

أيضا عمى تنميط الممارسات، بالتالي قتل المبادرة كالركح الإبداعية خكفا مف 

 .تحمل المساءلة خاصة القانكنية

  العمل عمى تعديل المنظكمة القيمية التي تييكل ثقافة المنظمة ككل، كالسعي

كل : "كمثاؿ عمى بعض القيـ السمبية الخاطئة)لاستبعاد القيـ ذات التأثير السمبي 

 .("خذ الحكمة مف أفكاه المجانيف"، "عطمة فييا خير

 :تعزيز التمكيف الييكمي مف خلبؿ مجمكعة مف الأدكات مثل -
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  تكثيف تداكؿ المعمكمات حكؿ الأداء الكمي كالفردؼ في كل المستكيات داخل

البنؾ، حيث مف غير المنطقي أف تنحصر المعمكمات في الإدارة المركزية دكف أف 

يتـ نقميا كتداكليا في الككالات المحمية مع العمـ أف الإدارة المركزية كظيفتيا 

مراقبة عمل الككالات، في حيف أف ىذه الأخيرة تتعامل مع الزبائف بشكل مباشر 

كانعداـ المعمكمات أك قمتيا يؤثر عمى أداء الفرد كالبنؾ معا تجاه الشركاء كالزبائف 

 .عمى حدّ سكاء

  إشراؾ المكظفيف في اتخاذ القرار، حيث يجب تكسيع مجالس الإدارة لتشمل

مكظفيف مف الككالات المحمية، كتفادؼ الاقتصار عمى مكظفي الإدارة المركزية أك 

 . الإدارات الجيكية فقط

  تقكية التفكيض كممارسة كتكسيع نطاقو ليشمل مياـ أكثر تنكعاً كثراءً، كتشجيع

المسؤكليف عمى المجكء أكثر لتفكيض الصلبحيات لمرؤكسييـ، كذلؾ بغرض 

تشجيعيـ عمى تحمل المسؤكلية كالمبادرة كتقميل اليكاجس النفسية القائمة بيف 

 . المكظفيف كالإدراة

التمكيف فمسفة تتبناىا المنظمة، كتصحح عمى أساسيا تركيبتيا التنظمية كتغير مف حلبليا  -

 :ممارساتيا تجاه عدة عناصر، كعمى البنكؾ الجزائرية الراغبة في تبني ىذه الفمسفة أف 

  تعمل عمى إعادة بناء ثقافتيا كتحديد رؤية المنظمة كرسالتيا مف خلبؿ الحكار بيف

كل مككنات المنظمة بدكف استثناء، مع تحديد الأدكار كالعكائد لكل الأطراؼ سكاء 

 . مُمَكِنيف أك مُمَكَنيف

  إقناع المسؤكليف في البنكؾ بأىمية التمكيف كفكائده، لأف التمكيف يتطمب تنازلا عف

عادة تكزيع السمطة بيف  (كىذا ما لا يفضمو المسؤكلكف عادة)بعض الصلبحيات كا 
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العامميف كتكجيييا نحك المستكيات الدنيا، فالقادة المدعِميف كالمشاركيف لممكظفيف 

يسعكف دائما لزيادة التكقعات الايجابية لدػ المكظفيف، كخمق معايير التميز 

 . كالمبادرة الفردية

  عادة تصميـ إعادة صميـ الييكل التنظيمي لمبنكؾ ليرتكز عمى فرؽ عمل ممكنة، كا 

الكظائف بحيث تصبح كظائف تكاممية كتقميل انعزالية الكظائف عف بعضيا 

كتقميل الاعتماد عمى تقسيـ المياـ كتجزئتيا بشكل يفرغيا مف أؼ محتكػ 

كالاعتماد أكثر عمى مجمكعة مياـ متنكعة كمتكاممة ضمف عمل جماعي تعاكني 

 . كليس فردؼ

 :تقكية كل الممارسات التي مف شأنيا أف تسيل عممية التحكؿ إلى المنظمة المتعممة، مثل -

  ترسيخ ثقافة التعمـ في سياسة البنؾ كرسالتو كرؤيتو، كتعميـ ىذا التكجو في كل

الخيارات الإستراتيجية، كالعمل عمى إقناع كل الأعكاف بأىمية التعمـ كالتطكير عمى 

 .المستكػ الفردؼ كالجماعي

 تبني نمط قيادؼ يشجع عمى التعمـ بكل أشكالو 

  فتح قنكات حكار مع كل الأطراؼ كمف كل المستكيات حكؿ الممارسات المختمفة

 .داخل البنؾ كتقييميا كتصحيح الممارسات الاعتيادية السمبية

  تشجيع التعمـ ثلبثي الحمقة، أؼ الذؼ يتجاكز تصحيح الممارسات إلى تعديل

 .المنظكمة القيمية التي تحكـ كتكجو ىذه الممارسات

  بيئة التعمـ تستمزـ مكظف يفكر، لذلؾ فالبنكؾ كالمنظمات الجزائرية عمكما يجب

عمييا أف تتخمى عف الفمسفة التايمكرية التي تنطمق مف أف التفكير كظيفة الإدارة 
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العميا فقط كىذا أحد ككابح التعمـ، كالتحكؿ إلى منظمة تشجع التفكير كالتقييـ كتقبل 

 .الاقتراحات كتدعـ المبادرة كالإبداع

  تشجيع التغذية الراجعة مف كل الجيات كالمستكيات حكؿ المياـ كالعمميات كبيئة

العمل ككل، فالتغذية الراجعة ىي حصيمة تعمـ ناتج عف خبرة كممارسة، لذلؾ 

 . يجب أف تستفيد منيا قدر الإمكاف

  عمى البنكؾ الجزائرية التعمـ مف غيرىا مف المنظمات سكاء العاممة في نفس

القطاع أك المحمية كحتى الأجنبية، كاستخداـ أسمكب المقارنة المرجعية في رصد 

فمف غير المنطقي النظر إلى كل تغيير أك . الممارسات الإبداعية عند المنافسيف

تطكير أك ممارسة جديدة مف منطمق الريبة، كالإبقاء عمى الممارسات البنكية 

 .منغمقة كبعيدة عف المستجدات الحاصمة في البيئة

  تطكير أنظمة معمكمات متطكرة كلدييا القدرة عمى تكزيع المعمكمات في كل

الاتجاىات ككل المستكيات بشكل يرسخ الشفافية في التسيير، كيسيل كصكؿ 

 .المعمكمات لكل الشركاء كالأطراؼ ذات المصالح

  العمل عمى تشخيص كتقييـ الركتيف التنظيمي السائد في البنؾ كالعمل عمى تجديد

 .العناصر السمككية كالأدائية المككنة لمركتيف بما يحفز التعمـ كالتغيير

 كالعمل .بناء ذاكرة تنظيمية لتخزيف المعارؼ الناتجة عف الخبرات كالممارسات 

عمى تحسيف أدائيا مف خلبؿ إنعاش الذاكرة الجماعية كالتنظيمية أثناء تحميل 

المككنات المعرفية المتعمقة بالتطبيقات  كالممارسات المختمفة المتنكعة سكاء 

 .الخاصة بالمنظمة أك التي تحدث في بيئتيا الخارجية
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: آفاق الدراسة

تختمف ىذه الدراسة عف غيرىا مف الدراسات السابقة في ككنيا انتيت إلى اقتراح نمكذج 

لقياس متغيرؼ الدراسة انطلبقا مف كاقع الممارسات التنظيمية في البنكؾ الجزائرية كاستناداً إلى 

الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمات الجزائرية عمكماً، كفي نفس الكقت ىذا النمكذج يراعي ما 

جاء في الأدبيات العالمية حكؿ مفيكـ المنظمة المتعممة كالتمكيف، كككنيما مف أىـ الممارسات 

كانطلبقا مف نتائج .  الحديثة التي تيدؼ إلى مكاجية تحديات القرف الكاحد كالعشريف بكل أشكاليا

ىذه الدراسة يمكف اقتراح مكاضيع أخرػ لبحكث مستقبمية مف شأنيا أف تدعـ المكتبة الجزائرية في 

: ىذا المجاؿ، مثل

تطبيق النمكذج المعدؿ لقياس متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة كالتمكيف في  -

 .قطاعات اقتصادية أك خدمية أخرػ 

 دراسة أىمية التعمـ التنظيمي في تدعيـ الرأسماؿ البشرؼ  -

 دراسة علبقة التعمـ التنظيمي بالركتيف التنظيمي كالذاكرة التنظيمية -

 .دراسة تحميمية لمختمف نماذج التحكؿ إلى المنظمة المتعممة -

 .دكر عامل المعرفة في التحكؿ إلى المنظمة المتعممة -

 .علبقة التمكيف بعممية اتخاذ القرار في منظمات كبيرة الحجـ -
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 الملبحق
: الممحق الأول .1

  Questionnaire إسـتبــانــة

بعنكاف " إدارة الأعماؿ"في إطار التحضير لأطركحة دكتكراه في عمكـ التسيير تخصص 

مع دراسة القطاع البنكي في " متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة مف خلبؿ مدخل التمكيف"

الجزائر، نضع بيف أيديكـ ىذه الاستبانة المتككنة مف ثلبثة محاكر، حيث يرجى منكـ الإجابة عمى 

. عباراتيا بحسب تقييمكـ لكل فقراتيا

ننا نشكر استجابتكـ كتفاعمكـ مع ىذه الدراسة كنؤكد لكـ أف كل انطباعاتكـ حكؿ عبارات  كا 

.  ىذه الاستبانة ستككف سرية كلف تستعمل إلا لأغراض البحث العممي لا غير

دغػريػر فػتػحي: الباحث   

.  أماـ التقييـ الذؼ تجدكنو مناسبا لكل عبارة (X)يرجى كضع اشارة 

ذكر                     أنثى  : الجنس 

ثانكؼ              جامعي                    دراسات عميا  : المستكػ التعميمي 

: اسـ البنؾ 
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التعمـ المستمر يمثل أكلكية كضركرة بالنسبة لممكظفيف في البنؾ  
L’apprentissage continu est considéré comme priorité 
majeure   

     

 يشجع المكظفكف في البنؾ عمى إدارة تعمميـ كتطكرىـ الذاتي 

Les employés de la banque sont encouragés à se 

prendre en charge pour assurer leurs apprentissage 

     

يتكاصل المكظفكف في البنؾ بفعالية فيما بينيـ كيتفادكف تشكيو المعمكمة أك 
 .إعاقة انسيابيا

Les employés communiquent efficacement, tout en 

évitant de fausser l’information et de bloquer la 
communication, par le biais d’un feedback pertinent    

     

 يتـ تدريب كتكجيو المكظفيف في البنؾ عمى كيفية تعمميـ ذاتيا

Les employées sont continuellement formés et entraînés 

à l’auto-apprentissage  

     

 يستخدـ البنؾ طرؽ متنكعة لتسريع التعمـ

La banque utilisons diverses  méthodes pour assurer  

un apprentissage accéléré 

     

يكتسب المكظفكف معارؼ مف خلبؿ التكيف كالتنبؤ بالمستجدات المعرفية 
 كالمبادرة لمتعمـ الخلبؽ

Les employées acquièrent  leurs connaissances et leurs 

savoirs via  l’adaptation, l’anticipation et l’apprentissage 
créatif 

     

يستفيد الأفراد كالفريق مف الممارسات السابقة في تصحيح الأخطاء كتطكير 
 الممارسات المستقبمية

Les employés bénéficient des expériences passés pour 

corriger et développer leur future actions 

     

يتـ تشجيع فرؽ  العمل عمى التعمـ فيما بينيا كنشر المعرفة كتكفير تغذية 
 عكسية صريحة 

L’ensemble des collaborateurs sont encouragés à 
échanger et partager leurs connaissances et savoirs  

     

يممؾ المكظفكف القدرة عمى التفكير كالعمل ضمف مقاربة نظامية متكاممة 
 كتفاعمية
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Les employés sont capable de penser et d’agir dans 
une approche systémique intégrée et interactive  

 يتـ تدريب العامميف عمى التعمـ الجماعي 

 Les employés sont  formés à l’apprentissage collective   
     

 يدرؾ جميع المكظفيف أىمية التعمـ التنظيمي

Le collectif des employés sont  conscient de 

l’importance de l’apprentissage organisationnel   

     

 تدعـ الإدارة الرغبة العامة في التحكؿ إلى المنظمة المتعممة 

Les hauts instances bancaire appuient et soutient la 

vision de devenir une entreprise apprenante  

     

 يتكفر البنؾ عمى مناخ تنظيمي داعـ لعممية التعمـ في كل المستكيات

Il existe un climat propice à l’apprentissage à tous les 
niveaux organisationnels  

     

 يمتزـ جميع المكظفيف بالتعمـ كالتطكير المستمر 

Le collectif des employés sont engagés à apprendre et 

développer continuellement  

     

 يتعمـ المكظفيف مف نجاحيـ كفشميـ أيضا، فالخطأ يعتبر فرصة لمتعمـ 

Les employés profitent autant  des succès que des  

échecs pour corriger leurs pratiques de l’apprentissage     

     

 عمى التعمـ (ماديا)يتـ تحفيز المكظفيف 

La banque stimule et récompense ses employés pour le 

bon apprentissage individuellement et collectivement  

     

 تتضمف برامج كأنشطة البنؾ فرص لمتعمـ

Les opportunités d’apprentissage sont intégrées dans  
les programmes et plans de développement de la 

banque  

     

يتبنى البنؾ ممارسات تيدؼ لزيادة مشاركة المعارؼ كتطكير التعمـ في 
 المنظمة ككل

La banque met en place multiples instruments  pour 

optimiser le partages et l’échange des connaissances et 
d’apprentissage entre ses collaborateurs  

     

يتيح الييكل التنظيمي الحالي لمبنؾ الاتصاؿ الفعاؿ كالتعمـ عبر مختمف 
 المستكيات التنظيمية

La banque met en place une structure rationalisée et 
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allégée avec peu de niveau hiérarchique afin de 

maximiser la communication et l’apprentissage à travers 
tous les niveaux 

 يتـ تنسيق جيكد الإدارات كالأقساـ في البنؾ لكضع أىداؼ مشتركة لمتعمـ 

Nous coordonnons nos efforts entre les département sur 

la base des objectifs communs plutôt que de maintenir 

les limites départementales fixés. 

     

يسعى المكظفكف بشكل مستقل إلى اكتساب كتحصيل المعارؼ كالمعمكمات 
 التي تساعد عمى تحسيف الأداء في البنؾ

La banque cherche activement à acquérir des 

informations et connaissances susceptibles d’améliorer 
leurs performances   

     

 يممؾ البنؾ أنظمة فعالة لجمع المعمكمات بشكل مستمر 

La banque dispose de systèmes performants pour 

collecter permanente des données et informations  

     

يكاكب البنؾ المستجدات المعرفية في البيئة الخارجية مف خلبؿ المشاركة 
 في المحاضرات كالمعارض كالاطلبع عمى البحكث الأكاديمية  

La banque participe à des congrès, séminaires et 

expositions académiques et professionnels afin 

d’assurer une active surveillance sur les nouveautés 

dans notre domaine  

     

 يتـ تدريب المكظفيف كتطكير ميارات التفكير الإبداعي بينيـ

La banque s’engage à formé et développer les 
compétences des employés et encourage 

l’expérimentation. 

     

يتـ عرض كشرح البرامج كالخدمات الجديدة قبل بدء تطبيقيا عمى مستكػ 
 البنؾ

Le recours à des projet de démonstration comme moyen 

de tester de nouvelles façon de fournir un nouveau 

service avant l’application au niveau de la banque 

     

يممؾ البنؾ الكسائل اللبزمة لترميز، تخزيف كتكزيع المعارؼ كلمعمكمات 
 كتكفيرىا عند الحاجة 

La banque dispose de moyens et outils adéquats 

permettant de coder, décoder, mémoriser et faire 
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diffuser les informations et connaissances juste à temps. 

 يدرؾ المكظفيف أىمية كالحاجة لمشاركة المعارؼ كالمعمكمات

Les employés sont conscient de la nécessité et 

l’importance de partage des informations et 
connaissances 

     

يعتمد البنؾ عمى فرؽ عمل متنكعة التخصصات بغرض نقل كمشاركة 
 كتدكؿ المعرفة بيف الأقساـ كالفركع كالكحدات

La banque utilise des groupes inter-fonctionnels pour 

faciliter le transfert de l’apprentissage entre groupes, 
départements et divisions 

     

يطكر البنؾ باستمرار آليات كسياسات جديدة لتشارؾ كنقل المعرفة في كل 
 المستكيات

La banque développer continuellement de nouvelles 

stratégies et mécanismes assurant le partage des 

connaissances tout ou long de la banque 

     

تدعـ البنؾ البرامج كالتطبيقات كالمشاريع التي تنتج معرفة كتزيد فرص 
التعمـ 

La banque stimule l’utilisation des programmes ou 
applications permettant de créer de nouvelles  

connaissances  

     

 يمتزـ البنؾ بتطكير قدرات المكظفيف لمتعمـ كتمكينيـ

La banque s’engage à développer une main d’œuvre 
responsabilisée et capables d’apprendre et de performer   

     

يعتمد البنؾ عمى لامركزية القرارات كتفكيض السمطة كمنح الصلبحيات 
 لممكظفيف لزيادة قدرتيـ عمى التعمـ كالانجاز 

L’autorité est décentralisée et déléguée 

proportionnellement aux employés de premier niveau  

     

 يعمل المسؤكليف كمرؤكسييـ بشكل جماعي لحل المشكلبت 

Les managers et leurs subordonnés travail ensemble 

pour la résolution des problèmes 

     

 دكر المسؤكليف في البنؾ ىك تدريب كالإشراؼ كتسييل التعمـ

Le rôle des managers est de superviser et de facilité 

l’apprentissage 

     

     يخمق المسئكليف في البنؾ فرص لمتعمـ مف خلبؿ تشجيع التجربة كالتفكير 
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 في معارؼ جديدة قابمة لمتجسيد

Les managers sont appelés à généré des opportunités 

d’apprentissage et motivé l’expérimentation et 
l’innovation 

يتبادؿ المكظفكف في البنؾ المعمكمات مع الزبائف بغرض الاستفادة مف 
 آرائيـ كتطكير الممارسات

Un échange d’information est établi entre les 
collaborateurs de la banque et la clientèle 

     

 يمنح البنؾ الفرصة لزبائنو كشركائو لممشاركة في برامج التككيف كالتعمـ

La banque offre la possibilité à sa clientèle et 

partenaires de participer aux programmes de formation 

et d’apprentissage 

     

يستفيد البنؾ مف البرامج كالاستراتيجيات التي يتبناىا الناشطكف في القطاع 
 البنكي ككل

La banque apprend des concurrents et partenaires 

     

 يشارؾ البنؾ في فعاليات التعمـ مع مؤسسات المجتمع المختمفة

La banque participe au différents événements 

d’apprentissage   

     

يبحث البنؾ عف شركاء في عمميات التعمـ مف بيف الزبائف كالشركاء 
الاجتماعييف كالاقتصادييف 

     

يممؾ البنؾ نظاـ معمكمات كأنظمة دعـ الكتركنية فعالة يغرض تسييل أجاء 
 المياـ كالكظائف

La banque possède un système d’information efficace 
permettant de facilité l’exécution des tâches  

     

 يمكف لكل المكظفيف في البنؾ الكصكؿ إلى المعمكمات التي يحتاجكنيا 

La banque offre l’accès libre à l’information au collectif 
des employés 

     

يممؾ البنؾ القدرة عمى تكييف كتعديل كأنظمتو الالكتركنية مف حيث خمق 
 كتخزيف كنقل المعمكمات حسب احتياجاتو

La banque possède la capacité de modifier et 

reconstruire les systèmes de gestion selon ses besoins  

     

 يقكـ البنؾ بتصميـ أنظمة الكتركنية خاصة بو

La banque introduit des systèmes de gestion propre à 

lui 
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 يشجع البنؾ عمى استعماؿ التكنكلكجيات المتطكرة في التعمـ كالتدريب

La banque encourage l’utilisation des nouvelle 

technologie de formation et d’apprentissage 

     

 ميـ جداً بالنسبة ليبانجازه أقكـ العمل الذؼ 

Le travail que je fait est très important pour moi 

     

 ممارستي لعممي ذات معنى ك تمنحني الشعكر بالأىمية

Se que je réalise dans ce travail est très important pour 

moi 

     

 يجعمني عممي أشعر بالمسؤكلية تجاه البنؾ

Je me sens responsable envers mon travail 

     

 نتائج عممي تككف دائما محل تقدير مف الآخريف

Les résultats de mon travail sont toujours reconnait par 

mes collègues  

     

  (الإجراءات كاضحة كمفيكمة)أعرؼ جيداً كيفية إنجاز كظيفتي 

J’ai toutes les compétences nécessaire pour accomplir 
mes fonctions 

     

 لدؼ القدرة عمى تحديد المياـ ذات الأكلكية 

Je possède suffisamment de pouvoir et capacité pour 

définir la meilleure façon de réaliser mon travail 
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: الممحق الثاني .2
 الجزائر ـــ2جامعةلونيسي البميدة  

كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير 
 

طمب تحكيم استبيان : الموضوع 
 

/ ......................... سعادة الدكتور
يشرفني أف أضع بيف أيديكـ ىذه الإستبانة، التي نسعى مف خلبليا لتجميع بيانات حكؿ متغيرات 

،  الدكتوراه في عموم التسييرالبحث الذؼ نقكـ بتحضيره كالذؼ يندرج ضمف متطمبات الحصكؿ
 :إدارة الأعماؿ ، كالتي ىي بعنكاف: تخصص 

 
متطمبات التحول الى المنظمة المتعممة من خلال مدخل التمكين دراسة   

- القطاع البنكي في الجزائرميدانية عمى دراسة -
 

شراف الأستاذ  دغـريـر فتحي                              إ:إعداد الطالب 
منصوري الزين  :الدكتور

: ونعممكم كذلك أنو تم اعتماد الإطار المنيجي التالي لمدراسة
ما مدػ تأثير أبعاد التمكيف في تفعيل التحكؿ إلى المنظمة المتعممة في القطاع :إشكالية الدراسة- 1

البنكي الجزائرؼ ؟ 
 :فرضيات الدراسة- 2

تكجد فركؽ ذات دلالة معنكية حكؿ تكافر متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة  -
كتكافر  (ديناميكية التعمـ، التحكؿ التنظيمي، إدارة المعرفة، تمكيف الشركاء، التقنية)

المعنى، الكفاءة، الاستقلبلية، التأثير، المشاركة بالمعمكمات، )أبعاد التمكيف 
اسـ )تعزػ إلى المتغيرات الشخصية كالكظيفية كىي  (المشاركة في القرار، التفكيض
 .(البنؾ، المستكػ التعميمي، الخبرة

تكجد علبقة ارتباط إحصائي بيف متغير التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي مف جية ك  -
 .متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة مف جية أخرػ 
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يؤثر التمكيف بشقيو النفسي كالييكمي عمى متطمبات التحكؿ إلى المنظمة المتعممة  -
في  (ديناميكية التعمـ، التحكؿ التنظيمي، إدارة المعرفة، تمكيف الشركاء كالتقنية)

. البنكؾ الجزائرية
: أنموذج الدراسة- 3
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:  ىناؾ ثلبثة محاكر للبستبانة كىي:محاور الإستبانة
 المعمكمات الشخصية كالكظيفية:المحورالأول. 

  في البنكؾ محل الدراسةلأبعاد التمكين العامميف مستكػ إدراؾ :المحور الثاني. 

  لمتطمبات التحول إلى المنظمة مستكػ إدراؾ  العامميف :المحور الثالث
 .في البنكؾ محل الدراسةالمتعممة 

 ىناؾ  العديد مف التعريفات : التعريفات الإجرائية لمتغيرات الدراسة-4
: أربعة محاكر للبستبانة كىي كالتالي، وىي (المستقمة ـ التابعة)لمتغيرات الدراسة 

 مدى توافر أبعاد التمكٌن مدى توافر متطلبات التحول إلى المنظمة المتعلمة

 دٌنامٌكٌة التعلم

التحول 
 التنظٌمً

 تمكٌن الشركاء

 إدارة التمنٌة

متطلبات 
التحول 

إلى 
المنظمة 
 المتعلمة

 

 التمكٌن

 التمكٌن النفسً

 التمكٌن الهٌكلً

 المعنى

 الكفاءة

 الاستملالٌة

 التؤثٌر

 المشاركة بالمعلومات

 المشاركة فً المرار

 التفوٌض

البٌانات الشخصٌة                       
الجنس، المستوى التعلٌمً، 

 الخبرة

 إدارة المعرفة

 اسم البنن، ملكٌة البنن
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: أولاـــ المتغيرات المستقمة
 يعني منح المكظفيف المزيد مف القكة كالاستقلبلية لانجاز : مفيوم التمكين

. المياـ كالقدرة عمى اتخاذ القرارات لممكظفيف في المستكيات الدنيا في المنظمة
ةمف خلبؿ التعريفات جمعنا الابعاد في مجمكعتيف تمثل كل كاحدة منيا نكع مف 

 :التمكيف، التمكيف النفسي، أبعاده ىي

 Meaningfulness المعنى -
  Impactالتأثير - 
 Competence القدرة كالكفاءة  -
  Self-direction الاستقلبلية -

: كالتمكيف الييكمي كيضـ الأبعاد 
 shared information المشاركة في المعمكمات-
  shared  dicision making المشاركة في القرار-
  delegation التفويض- 

 :ثانيا ــ المتغير التابع

 المنظمة المتعممة ىي المنظمة التي تدعـ التعمـ : التحول إلى المنظمة المتعممة
 .في كل مستكياتيا التنظيمية كتجعل التعمـ أىـ أكلكياتيا الاستراتيجية

 لقياس متطمبات التحكؿ الى المنظمة Marquardt: ك قد اعتمدنا عمى مقياس 
 Building the Learningالمتعممة الذؼ حدد أبعاده كعباراتو في كتابو

Organizationحيث جاءت أبعاده كما يمي :
 عمى مستكػ الأفراد كالفرؽ كالمستكػ التنظيمي: ديناميكية التعمـ المستمر- 

 كتحص الرؤية، الثقافة، الإستراتيجية كالييكل التنظيمي:  ديناميكية التحكؿ التنظيمي-

 بكل مراحميا كىي الاكتساب، خمق، تخزيف، نقل كاستعماؿ المعارؼ:  إدارة المعرفة-

الزبائف، المكظفيف، المسؤكليف، الشركاء، الممكليف :  تمكيف أطراؼ المصمحة -
 كالمجتمع

كيشمل إدارة نظـ المعمكمات، النظـ الداعمة لمتسيير كالأداء، النظـ : إدارة التقنية- 
 .الداعمة لمتعمـ
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وانو لتشريف لنا أن تتكرموا أستاذنا الفاضل بتحكيم ىذه الأداة البحثية في إطار ما 
يفائنا برأيكم فييا من حيثتتمتعون بو من خبرة وكفاءة أكاديمية  : ، وا 

 تقييـ مدػ كضكح العبارة؛ 

 تقييـ مدػ ملبئمة كمناسبة العبارة لممحكر؛ 

 تقييـ مدػ أىمية العبارة لممحكر؛ 

  تقييـ ما تركنو مناسبا مف اقتراحات كتعديلبت، أك حذؼ كتغيير بعض
 . العبارات مع الإشارة إلييا

: ونعممكم كذلك أنو تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي بالشكل التالي

متوفرة بشكل متوفرة تماما 
كبير 

متوفرة بشكل 
متوسط 

متوفرة بشكل 
ضعيف 

غير متوفرة 
تماما 
كنرجك منكـ سيدؼ الفاضل ملء استمارة المعمكمات الخاصة بكـ، لأىمية ذلؾ عند 

 .إضافتكـ إلى قائمة المحكميف للبستبانة

أرجو قبول خالص تحياتي وتقديري،،، واني أقدم لكم الشكر مسبقا عمى كافة 

توجيياتكم،،، 

دغرير فتحي  : الطالب

 657 552 555 00213: ىاتف 

E-mail : fathifathi41@hotmail.fr 
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 معمومات عامة خاصة بالمحكمين
 :........................................................الاسم  .1

 : .......................................................المقب .2

3.  

 :.................................................جية العمل  .4

 :..............................................الرتبة العممية  .5

 .......................................: التخصص الأكاديمي .6

 .........:......................................سنوات الخبرة عدد .6

 :رأي المحكم النيائي في الاستبانة 

 
 
 

العبارة 

مدو 
وضوح 
العبارة 

مدو 
ملائمة 
العبارة 
لممحور 

مدو 
أىمية 
العبارة 
ملاحظات لممحور 

حة 
ض
كا

حة 
ض
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غي

مة 
لبئ
م

مة 
لبئ
ر م
غي

مة 
مي

مة 
 مي
غير

        المعنى: البعد الأول  
        ميـ جداً بالنسبة ليبانجازه أقكـ العمل الذؼ  1

2 
ممارستي لعممي ذات معنى ك تمنحني الشعكر 

بالأىمية 
       

       يجعمني عممي أشعر بالمسؤكلية تجاه البنؾ  3
        الكفاءة: البعد الثاني 
       نتائج عممي تككف دائما محل تقدير مف الآخريف  1

2 
الإجراءات كاضحة )أعرؼ جيداً كيفية إنجاز كظيفتي 

 (كمفيكمة
       

       لدؼ القدرة عمى تحديد المياـ ذات الأكلكية  3
        الاستقلالية: البعد الثالث  

1 
لدؼ ىامش مف الحرية في اختيار طريقة انجاز 

المياـ المككمة لي 
       

2 
لدؼ حرية اختيار البديل المناسب لتنفيذ المياـ 

المتعمقة بكظيفتي 
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       تتيح لي الإدارة فرصة تقييـ أدائي كتصحيح أخطائي  3
       التأثير :البعد الرابع  
       أمارس التأثير عمى مجريات الأمكر بمكاف عممي  1

أحظى مف خلبؿ كظيفتي بالقدرة عمى التأثير في  2
القرارات التي تتخذ في البنؾ 

       

أساىـ بشكل فعٌاؿ فيما يحصل مف تطكرات داخل  3
البنؾ 

       

       مشاركة بالمعمومات : البعد الخامس  

1 
تكفر لي المنظمة قدر مف المعمكمات التي تمكنني 

مف التأثير في الأداء الكمي لمبنؾ 
       

2 
تشارؾ الإدارة الأفراد في الاطلبع عمى مصادر 

المعمكمات 
       

3 
تتاح لممكظفيف فرص لمتعمـ ك تبادؿ المعارؼ ضمف 

فرؽ العمل 
       

        المشاركة في القرار: البعد السادس 

تشرؾ الإدارة العميا جميع المكظفيف في القرارات  1
اليامة 

       

2 
يٌعمِـ المسؤكلكف في الإدارة المكظفيف بالطرؽ المناسبة 

لانجاز المياـ 
       

3 
تعقد اجتماعات دكرية بيف الإدارة ك المكظفيف بيدؼ 

تبادؿ المعمكمات بشكل منتظـ 
       

       تيتـ الإدارة بمبادرات المكظفيف في اتخاذ القرارات  4
       التفويض : البعد السابع  

1 
تمجأ الإدارة لفرؽ العمل في حل المشاكل كقت 

كقكعيا 
       

       تفكض الإدارة لي سمطات كافية لانجاز كظيفتي  2

3 
يمنحني رئيسي المباشر السمطة لاتخاذ القرارات 

الخاصة بي بدكف تدخمو 
       

4 
تشجع السياسات ك الإجراءات المطبقة عمى إعطاء 

المكظفيف المزيد مف المسؤكليات 
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        ديناميكية التعمم المستمر: البعد الأول  

1 
التعمـ المستمر يمثل أكلكية كضركرة بالنسبة 

لممكظفيف في البنؾ  
       

2 
يشجع المكظفكف في البنؾ عمى إدارة تعمميـ 

كتطكرىـ الذاتي  
       

3 
يتكاصل المكظفكف في البنؾ بفعالية فيما بينيـ 
كيتفادكف تشكيو المعمكمة أك إعاقة انسيابيا 

       

4 
يتـ تدريب كتكجيو المكظفيف في البنؾ عمى كيفية 

تعمميـ ذاتيا 
       

       يستخدـ البنؾ طرؽ متنكعة لتسريع التعمـ  5

يكتسب المكظفكف معارؼ مف خلبؿ التكيف كالتنبؤ  6
بالمستجدات المعرفية كالمبادرة لمتعمـ الخلبؽ 

       

يستفيد الأفراد كالفريق مف الممارسات السابقة في  7
تصحيح الأخطاء كتطكير الممارسات المستقبمية 

       

يتـ تشجيع فرؽ  العمل عمى التعمـ فيما بينيا كنشر  8
المعرفة كتكفير تغذية عكسية صريحة  

       

يممؾ المكظفكف القدرة عمى التفكير كالعمل ضمف  9
مقاربة نظامية متكاممة كتفاعمية 

       

1

0 
       يتـ تدريب العامميف عمى التعمـ الجماعي  

       ديناميكية التحول التنظيمي : البعد الثاني 
       يدرؾ جميع المكظفيف أىمية التعمـ التنظيمي  1

تدعـ الإدارة الرغبة العامة في التحكؿ إلى المنظمة  2
المتعممة 

       

3 
يتكفر البنؾ عمى مناخ تنظيمي داعـ لعممية التعمـ في 

كل المستكيات 
       

       يمتزـ جميع المكظفيف بالتعمـ كالتطكير المستمر   4
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5 
يتعمـ المكظفيف مف نجاحيـ كفشميـ أيضا، فالخطأ 

يعتبر فرصة لمتعمـ  
       

       عمى التعمـ  (ماديا)يتـ تحفيز المكظفيف  6
       تتضمف برامج كأنشطة البنؾ فرص لمتعمـ  7

8 
يتبنى البنؾ ممارسات تيدؼ لزيادة مشاركة المعارؼ 

كتطكير التعمـ في المنظمة ككل 
       

يتيح الييكل التنظيمي الحالي لمبنؾ الاتصاؿ الفعاؿ  9
كالتعمـ عبر مختمف المستكيات التنظيمية 

       

1

0 
يتـ تنسيق جيكد الإدارات كالأقساـ في البنؾ لكضع 

أىداؼ مشتركة لمتعمـ  
       

       ادارة المعرفة  : البعد الثالث  

1 
يسعى المكظفكف بشكل مستقل إلى اكتساب كتحصيل 
المعارؼ كالمعمكمات التي تساعد عمى تحسيف الأداء 

في البنؾ 

       

2 
يممؾ البنؾ أنظمة فعالة لجمع المعمكمات بشكل 

 مستمر 
       

3 
يكاكب البنؾ المستجدات المعرفية في البيئة الخارجية 

مف خلبؿ المشاركة في المحاضرات كالمعارض 
كالاطلبع عمى البحكث الأكاديمية   

       

يتـ تدريب المكظفيف كتطكير ميارات التفكير  4
الإبداعي بينيـ 

       

يتـ عرض كشرح البرامج كالخدمات الجديدة قبل بدء  5
 تطبيقيا عمى مستكػ البنؾ

       

6 
يممؾ البنؾ الكسائل اللبزمة لترميز، تخزيف كتكزيع 

المعارؼ كلمعمكمات كتكفيرىا عند الحاجة  
       

7 
يدرؾ المكظفيف أىمية كالحاجة لمشاركة المعارؼ 

كالمعمكمات 
       

8 
يعتمد البنؾ عمى فرؽ عمل متنكعة التخصصات 
بغرض نقل كمشاركة كتدكؿ المعرفة بيف الأقساـ 

كالفركع كالكحدات 

       

9 
 
 

يطكر البنؾ باستمرار آليات كسياسات جديدة لتشارؾ 
كنقل المعرفة في كل المستكيات 
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1

0 
تدعـ البنؾ البرامج كالتطبيقات كالمشاريع التي تنتج 

معرفة كتزيد فرص التعمـ 
       

       تمكين أصحاب المصمحة : البعد الرابع  
       يمتزـ البنؾ بتطكير قدرات المكظفيف لمتعمـ كتمكينيـ  1

2 
يعتمد البنؾ عمى لامركزية القرارات كتفكيض السمطة 
كمنح الصلبحيات لممكظفيف لزيادة قدرتيـ عمى التعمـ 

كالانجاز  

       

3 
يعمل المسؤكليف كمرؤكسييـ بشكل جماعي لحل 

المشكلبت  
       

4 
دكر المسؤكليف في البنؾ ىك تدريب كالإشراؼ 

كتسييل التعمـ 
       

5 
يخمق المسئكليف في البنؾ فرص لمتعمـ مف خلبؿ 
تشجيع التجربة كالتفكير في معارؼ جديدة قابمة 

لمتجسيد 

       

يتبادؿ المكظفكف في البنؾ المعمكمات مع الزبائف  6
بغرض الاستفادة مف آرائيـ كتطكير الممارسات 

       

7 
يمنح البنؾ الفرصة لزبائنو كشركائو لممشاركة في 

برامج التككيف كالتعمـ 
       

8 
يستفيد البنؾ مف البرامج كالاستراتيجيات التي يتبناىا 

الناشطكف في القطاع البنكي ككل 
       

9 
يشارؾ البنؾ في فعاليات التعمـ مع مؤسسات 

 المجتمع المختمفة
       

1

0 
يبحث البنؾ عف شركاء في عمميات التعمـ مف بيف 

الزبائف كالشركاء الاجتماعييف كالاقتصادييف 
       

       إدارة التقنية : البعد الخامس  

يممؾ البنؾ نظاـ معمكمات كأنظمة دعـ الكتركنية  1
 فعالة يغرض تسييل أجاء المياـ كالكظائف

       

يمكف لكل المكظفيف في البنؾ الكصكؿ إلى  2
 المعمكمات التي يحتاجكنيا 

       

3 
يممؾ البنؾ القدرة عمى تكييف كتعديل كأنظمتو 

الالكتركنية مف حيث خمق كتخزيف كنقل المعمكمات 
 حسب احتياجاتو

       

        يقكـ البنؾ بتصميـ أنظمة الكتركنية خاصة بو 4
       يشجع البنؾ عمى استعماؿ التكنكلكجيات المتطكرة في  5
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 التعمـ كالتدريب
       تساعد نظـ التعمـ الالكتركني عمى التعمـ الجماعي  6

7 
يعتمد البنؾ عمى أنظمة دعـ الكتركنية في تفعيل 

التعمـ 
       

8 
يتـ تصميـ نظـ الدعـ الالكتركني للؤداء بناءا عمى 

احتياجات التعمـ 
       

       يسمح لممكظفيف الكلكج إلى المعمكمات بكل استقلبلية   9
       يممؾ البنؾ القدرة عمى تكييف أنظمة الكتركنية   10
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 الممخصات بالمغة الاجنبية

1. Abstract 

This study aims to measure the availability of both psychological and structural 

aspects of empowerment dimensionsin the Algerian banking sector and the extent of 

availability of the requirements needed in the process of transformation of these banks 

to become learning organizations. In addition,The study also seeks to measure the 

impact of the availability of the dimensions of empowerment on the ability of Algerian 

banks to become learning organizations. 

This study adopted the Spreitze’s (2006) scale of psychological empowerment 

which consists of four dimensions: meaning, efficiency, independence and impact. The 

measurementconcerning three dimensions ofthe structural empowerment and their 

sources from where they were adopted are as follow: shared information (Wilkinson, 

1998), shared decision making (Conger and Kanungo, 1988), and delegation(Burke, 

1986). In the same time, the scale of the requirements for transition into a learning 

organization was adopted from the study of (Marquardt, 2008) which is made up offive 

requirements: dynamic learning, organizational transformation, knowledge 

management, empowering partners and technology. 

The study is quantitative in nature. Data were workers collected from 

administrative works in Algerian private and public banks using a questionnaire. The 

questionnaire consists of two parts. The first part is cantered on demographic 

variables of the respondents, whereas the second part consists of 69 items 

measuringthe psychological and structural dimensions of empowermentas well as the 
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requirements of transition to a learning organization. A total of 115 cases were 

returned. These cases were deemed valid to proceed for further analysis. 

This study is based on the descriptiveapproach to describethe availability of the 

dimensions of both psychological and structural empowerment on the one hand and 

the requirements of transformation to the learning organization on the other hand. 

Data retrieved from the survey were analysed using SPSS and AMOS (version 24) 

program. Overall, the main findings of the study as follows: 

- The psychological empowerment dimensions is strong available 

- The structural empowerment dimensions is moderately available 

- The transition to the learning organization is very strongly available 

- There are significant differences between the investigated banks in terms of the 

requirements of transformation to the organization as a whole, and the psychological 

and structural empowerment dimensions, 

- There are no significant differences on the requirements of the transition to the 

learning organization as a whole, and the dimensions of psychological and structural 

empowerment which are attributed to the demographic variables: educational level and 

experience. 

- There is a positive and strong statistical correlation between both psychological and 

structural empowerment variables and the requirements of transition to the learning 

organization. 

- Psychological and structural empowerment dimensions significantly (Less than 0.05) 

affect the requirements of transition to the learning organization (learning dynamics, 
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organizational transformation, knowledge management, empowerment of partners, 

technology) in Algerian banks. 

Thus, While the study proposes certain modification to the model of the studyon the 

relationship between the psychological and structural dimensions of empowerment and 

the requirements for transition to the learning organization, it concludes with a few 

recommendations: 

- There is a need to activating all the practices that are likely to boost the 

psychological empowerment among the stuffs of the Algerian banks. 

- Measures which are likely to facilitate the process of transition to the learning 

organization should be facilitated at the bank level. 

 

Key words: Individual learning, collective learning, organizational learning, the learning 

organization, psychological empowerment, structural learning, Algerian banking sector. 
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2. Résumé : 

L’objectif de cette recherche est de mesurer la disponibilité des dimensions 

psychologiques et structurels de l’émpowerment dans les banque algérienne, et  la 

capacité des ses banques de ce transformer en organisation apprenante. En outre, 

l'étude cherche également à mesurer l'impact de la disponibilité des dimensions de 

l'empowerment sur la capacité des banques algériennes à devenir des organisations 

apprenantes. 

Cette étude était basée sur l'échelle de Spreitzer 2006, Pour mesurer 

d'empowerment psychologique composée de quatre dimensions: sens, efficacité, 

l’auto-ditermination et influence. Et pour mesurer l’empowerment structurel cette 

étude fait appel à plusieures théorie dont nous avons choisis trois dimensions: Partage 

d'information Wilkinson 98, la Participation à la prise de décision Conger et Kanungo 

88, Déligation Burke 86. Le passage à une des exigences de l'organisation 

d'apprentissage de cette étude a adopté l’échelle de  Marquardt 2008, qui se 

compose de cinq exigences : La dynamique Apprentissage, transformation 

organisationnelle, Gestion des connaissances, autonomisation des partenaires et la 

Technologie. 

Cette étude est de nature quantitative. Les données ont été recueillies auprès 

des employées des banques privées et publiques algériennes à l'aide d'un 

questionnaire. Le questionnaire comprend deux parties. La première partie est 

consacrée pour les informations démographiques des répondants, tandis que la 

deuxième partie se compose de 69 éléments mesurant les dimensions psychologiques 

et structurelles de l'empowerment ainsi que les exigences de la transition vers une 
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organisation apprenante. Un total de 115 formulaires ont été récupérées. Ces 

formulaires ont été jugés valables pour procéder à une analyse plus approfondie. 

Cette étude était basée sur l'approche descriptive pour décrire la disponibilité 

des dimensions de l'empowerment psychologique et structurel d'une part et les 

exigences de la transformation vers l’organisation apprenante d'une autre part. Les 

données extraites de l'enquête ont été analysées à l'aide du programme SPSS et 

AMOS (version 24). Dans l'ensemble, les principales conclusions de l'étude sont les 

suivantes: 

- Les dimensions de l'empowerment psychologique sont fortes disponibles 

- Les dimensions de l'empowerment structurelle sont modérément disponibles 

- Les exigences de transition vers l'organisation apprenante est très fortement 

disponible 

- Il existe des différences significatives entre les banques étudiées en termes de 

esigences de transformation vers l'organisation apprenante dans son ensemble, et les 

dimensions d'empowerment psychologique et structurelle, 

- Il n'y a pas de différences significatives entre les exigences de la transition vers 

l'organisation apprenante dans son ensemble et les dimensions de l'empowerment 

psychologique et structurelle qui sont attribuées aux variables démographiques: le 

niveau d'éducation et l'expérience. 

- Il existe une corrélation statistique positive et forte entre les variables 

d'empowerment psychologique et structurelle et les exigences de transition vers 

l'organisation apprenante. 
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- Les dimensions d'empowerment psychologique et structurel significativement (Moins 

de 0.05) affectent les exigences de la transition vers l'organisation apprenante 

(dynamique d'apprentissage, transformation organisationnelle, gestion des 

connaissances, autonomisation des partenaires, technologie) dans les banques 

algériennes. 

Ainsi, l'étude propose d’apporter des modifications au modèle initial étudiant la relation 

entre les dimensions psychologiques et structurelles de l'empowerment et les 

exigences de transition vers l'organisation apprenante, en guise  conclusion voici 

quelques recommandations: 

- Il est nécessaire d'activer toutes les pratiques susceptibles de renforcer 

l'empowerment psychologique des banques algériennes. 

- Les mesures susceptibles de faciliter le processus de transition vers l'organisation 

apprenante devraient être facilitées au niveau de la banque. 

Mots clés : l’empowerment psychologique, l’empowerment structurel, apprentissage 

individuel, apprentissage collectif, apprentissage organisationnel, organisation 

apprenante, secteur bancaire. 
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