
 التمكين الإداري فيلمنظمي ااثر التعلم 
 في الشركة العامة للصناعاتاستطلاعية لآراء عينة دراسة 

 في بغذادالكهربائية 
  

 علاء دهام حمدم. م. 
 كلٌة الإدارة والاقتصاد -جامعة بؽداد

 قسم الإدارة العامة

 

 المستخلص 
ا وفً حقل السلوك التنظٌمً علم الإدارة عموم معاصرة فًو حدٌثةٌسعى البحث لدراسة ظاهرة 

وهو التعلم ألمنظمً والتمكٌن الإداري فً منظمة حكومٌة وهً الشركة العامة للصناعات  ،خصوصا
إدارة  ،تمكٌن الأفراد ،تحول المنظمة ،وقد تم تحدٌد أبعاد التعلم ألمنظمً )دٌنامٌكٌات التعلم ،الكهربائٌة
الاستقلالٌة وحرٌة  ،الإداري )امتلاك المعلومات وتوافرهاتطبٌق التكنولوجٌا( وأبعاد التمكٌن  ،المعرفة
امتلاك المعرفة( وتم جمع المعلومات من خلال استبانه وزعت على عٌنة من الموظفٌن فً المنظمة  ،التصرؾ

 ألمنظمًانه لم ٌكن للتعلم ( استبانه ومن ابرز النتائج التً توصل إلٌها البحث 50المبحوثة بلػ مجموعها )

 فً المنظمة المراد بحثها.  الإداريلً فً التمكٌن عا تأثٌر

Abstract: 

This research aims at studying a contemporary and modern phenomenon in 

the Science of management in general and in the field of organizational behavior 

in private, The organizational learning and managerial empowerment in a 

governmental organization :"The General Company of Electric Industries" .The 

dimensions of organizational learning have been defined (Learning Dynamics، 

organization transformation, individuals empowerment, knowledge management 

and Technology application) as wells as the dimensions of managerial 

empowerment (possessing the information and its availability– Independency 

and the freedom of conduct and knowledge possession) Information has been 

gathered by a questionnaire distributed on a sample of professionals in the  

organization researched its total (50) questionnaires and the most outstanding 

results reached by the researcher is there was no high influence of organizing 

learning on administrative empowerment  in the organization researched. 
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 المقذمة

حدثت فً الفترة الأخٌرة تطورات مفاهٌمٌة وفكرٌة وفلسفٌة كثٌرة فً حقل الإدارة. واستجابة 
وفً هذا البحث  ،برزت مصطلحات حدٌثة تسعى المنظمات المختلفة إلى توظٌفها ةللتؽٌٌرات البٌئٌة المتسارع

 معرفة الارتباط والأثر بٌن هذٌن المصطلحٌن.والتمكٌن الإداري لالتعلم ألمنظمً  تم التطرق الى
ٌهتم هذا البحث بدراسة هذٌن المصطلحٌن ومدى وجودهما فً إحدى المنظمات العامة وهً الشركة 
العامة للصناعات الكهربائٌة أحدى شركات القطاع العام العراقً وبٌان مستوى ذلك وتأثٌر التعلم ألمنظمً فً 

وٌتكون التعلم ألمنظمً لإؼراض هذا البحث من خمسة  ،على مستوى المنظمةتكوٌن وبلورة التمكٌن الإداري 
 إبعاد فً حٌن ٌتكون التمكٌن الإداري  من ثلاثة إبعاد.

وٌتكون البحث من خمسة محاور ٌناقش المحور الأول منهجٌة البحث والدراسات السابقة ابتداءا من 
فٌما ٌستعرض المحور الثانً والثالث الإبعاد  ،جٌةمشكلته وأهمٌته وأهدافه وفرضٌاته وباقً مفردات المنه

الفلسفٌة والمفاهٌمٌة والفكرٌة لكل من التعلم ألمنظمً والتمكٌن الإداري وٌهتم المحور الرابع بتحلٌل البٌانات 
 أما المحور الخامس فتعرض فٌه الاستنتاجات والتوصٌات مع قائمة المراجع.    ،وتفسٌر النتائج المبدئٌة

 منهجية البحث والذراسات السابقة -لأولالمحىر ا
 منهجٌة البحث -أولا

 مشكلة البحث 1-
 معرفة إلا أنها لم تحدث أي تؽٌٌرٌرى علماء الإدارة انه على الرؼم من الجهود المبذولة فً تولٌد ال

سواء كانت خاصة أو عامة.وإنما ظهرت فجوة بٌن  إلى تطوٌر المنظمات صؽٌرها أو كبٌرها، ٌؤدي جوهري
ما ٌعرؾ وٌكتب وٌدرس فً كلٌات ومعاهد الإدارة وبٌن الواقع الإداري القائم فً الدول النامٌة ومنها 

 العربٌة.
ومعها ،ً الاعتراؾ بوجود هذه الفجوة واتساعها ضالموضوعٌة تقت أن("2005: 66،وٌرى )الكبٌسً

اجمة عن بقاء الحواجز التً تحول ٌتزاٌد الٌأس والإحباط لدى المعنٌٌن والمختصٌن بسبب الآثار السلبٌة الن
 دون توظٌؾ المعرفة الإدارٌة فً تطوٌر منظماتنا العربٌة.

وٌعزوا علماء الإدارة أن الفجوة بٌن المعرفة الإدارٌة المتاحة نظرٌا وبٌن الممارسات والتطبٌقات 
 الإدارٌة فً الواقع ترجع إلى ما ٌأتً:

 كثرة الاتجاهات الحدٌثة فً الإدارة  -
 هذه المعرفة من بٌئات مختلفة استٌراد -

 معوقات سٌاسٌة واجتماعٌة وتنظٌمٌه -

 بعد نفسً كامن فً عقول البشر -
 وٌمكن تلخٌص المشكلة بالتساؤلات الآتٌة:

 ما مستوى التعلم ألمنظمً وإبعاده فً المنظمة المبحوثة ؟ -1
 ما مستوى التمكٌن الإداري وإبعاده فً المنظمة المبحوثة؟ -2

 مبحوثة برامج لاستثمار التعلم ألمنظمً فً الوصول إلى التمكٌن الإداري؟هل تمتلك الشركات ال -3

 ما طبٌعة التعلم ألمنظمً فً تحقٌق التمكٌن الإداري للمنظمات المبحوثة؟ -4

 ما ابرز خصائص المنظمة المتعلمة؟ -5

 ما ابرز العوامل الثقافٌة والتنظٌمٌة الداعمة لتطبٌق المنظمة المتعلمة ؟ -6

 لتنظٌمٌة والثقافٌة التً تحول دون تطبٌق المنظمة المتعلمة؟ما ابرز المعوقات ا -7
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 أهمٌة البحث -2

تكتسب أهمٌة البحث من أهمٌة المتؽٌرٌن المبحوثٌن التعلم ألمنظمً والتمكٌن الإداري بوصفهما 
 ،ٌامتؽٌرٌن حرجٌن لمواجهة الصعوبات التً تجابه بٌئة الأعمال المعاصرة  باعتبارهما مفهومٌن حدٌثٌن نسب

من التأطٌر ألمفاهٌمً والتشخٌصً لعواملهما وعلاقتهما بالمتؽٌرات التنظٌمٌة  المزٌد بحاجة إلى ولازالا
 . الأخرى

إما أهمٌة البحث فً الجانب التطبٌقً فتتمثل فً قلة الدراسات التً تناولت هذٌن الموضوعٌن 
هذا التطبٌق فً هذه المنظمات وفقا الحٌوٌٌن فً المنظمات العراقٌة حٌث تعانً هذه المنظمات من ؼٌاب 

 لمتابعة الباحث وما وجده فً المنظمة المبحوثة بالذات 

 أهداؾ البحث 3-
 ٌسعى هذا البحث لتحقٌق الأهداؾ الآتٌة:

 تشخٌص مستوى التعلم ألمنظمً والتمكٌن الإداري. -1
 تتبع مسارات التأثٌر بٌن التعلم ألمنظمً والتمكٌن الإداري. -2

 د التعلم ألمنظمً وأٌهما أكثر تأثٌرا فً تحقٌق التمكٌن الإداري.توضٌح أهمٌة أبعا -3

توضٌح المضامٌن والدلالات النظرٌة والعملٌة لعملٌات التعلم ألمنظمً بالنسبة للمدراء فً المنظمات  -4
 المبحوثة فً تعزٌز قدرة شركاتهم على تحقٌق التمكٌن الإداري.

من الممكن أن تعزز إدراك المنظمات المبحوثة لأهمٌة الخروج بجملة من الاستنتاجات والتوصٌات التً  -5
 تبنً التعلم ألمنظمً كإستراتٌجٌة شاملة لدعم وتحقٌق التمكٌن الإداري.

 فرضٌات البحث -4
توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن التعلم ألمنظمً بأبعاده مع التمكٌن الإداري وتتفرع منه  - أ

 الفرضٌات الآتٌة :

 أبعاد التمكٌن الإداري. معنوي لدٌنامٌكٌات التعلم مع ارتباطهناك  -1

 أبعاد التمكٌن الإداري. معمعنوي لتحول المنظمة  ارتباطهناك  -2

 أبعاد التمكٌن الإداري . معمعنوي لتمكٌن الأفراد  ارتباط هناك -3
 أبعاد التمكٌن الإداري . معمعنوي لإدارة المعرفة  ارتباطهناك  -4
 أبعاد التمكٌن الإداري . معنولوجٌا معنوي لتطبٌق التك ارتباطهناك  -5
 أبعاد التمكٌن الإداري وتتفرع منه الفرضٌات الآتٌة :على ٌر معنوي لأبعاد التعلم ألمنظمً هناك تأث - ب

 هناك تأثٌر معنوي لدٌنامٌكٌات التعلم على أبعاد التمكٌن الإداري. -1

 هناك تأثٌر معنوي لتحول المنظمة على أبعاد التمكٌن الإداري. -2

 تأثٌر معنوي لتمكٌن الأفراد على أبعاد التمكٌن الإداري .هناك   -3
 هناك تأثٌر معنوي لإدارة المعرفة على أبعاد التمكٌن الإداري .  -4
 هناك تأثٌر معنوي لتطبٌق التكنولوجٌا على أبعاد التمكٌن الإداري .  -5
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 أداة البحث واختبار نتائجها:5 - 

 لتعلم ألمنظمً والتمكٌن الإداريبٌانات لتحدٌد أبعاد ااعتمد الباحث على الاستبٌان كأداة لجمع ال
   (1) وتحدٌد الأهمٌة النسبٌة لمتؽٌراته الفرعٌة وقد عرض الاستبٌان على عدد من المحكمٌن

 (  مصادر مقاٌٌس البحث:1) الجدول رقم
 مصادر المقٌاس المتؽٌر

 التعلم ألمنظمً

 دٌنامٌكٌات التعلم 

 تحول المنظمة -

 فرادتمكٌن الأ -

 إدارة المعرفة -

 تطبٌق التكلنوجٌا -

 
 ( مأخوذة من2005،)دهام

   2002( للتعلم ألمنظمً ASTDمقٌاس)

 استرتٌجٌة التمكٌن
 امتلاك المعلومات وتوفراها -

 الاستقلالٌة وحرٌة التصرؾ-
 امتلاك المعرفة-

 ( مأخوذة من2002،)الملوك
(Schermerhom،et.al،1997) 

(Goetsh&Davis،1999) 
1- (larry&fote، 

1989) (Ugbon&obeny،2000) 

 
من خلال الاعتماد على  ،بما ٌنسجم بٌئٌا واجتماعٌا مع العٌنة المبحوثة  تصمٌم الاستبانةوقد تم 

النظري والدراسات السابقة واستشارة المختصٌن فً هذا المجال وتم اختبار صلاحٌة الفقرات من  الإطار
 خلال عرضها على السادة المحكمٌن .

( وللإجابة عن 1وقد تم تصمٌم الاستبانة بالاستناد إلى المراجع العلمٌة وكما هو موضح فً الجدول )
 ،ؼٌر موافق ،محاٌد ،موافق ،)موافق بشدة( الخماسً Likertلٌكرت  ) مقٌاسفقرات الاستبانة تم اعتماد 

 ؼٌر موافق بشدة (.

 صدق الأداة وثباتها  -6
لؽرض تحكٌمها والتحقق من صدق فقراتها وقد وافق المحكمون  تم عرض الاستبانة على المحكمٌن

 الأصلٌٌنموصوفة بالصدق من قبل المعدٌن  أصلاعلما بان الاستبانة  ،التعدٌلات الضرورٌة إجراءعلٌها بعد 
                              .لقٌاس ثبات الاستبانة وٌوضح الجدول الاتً نتائج ذلكاستخدام معامل كرونباخ لقد تم  ،لها

 ( معامل كرونباخ للثبات 2جدول ) رقم 
التعلم 
 ألمنظمً

دٌنامٌكٌات 
 التعلم

تحول 
 المنظمة

 إدارة الإفرادتمكٌن 
 المعرفة

تطبٌق 
 التكنولوجٌا

تمكٌن ال
 الإداري

امتلاك 
 المعلومات

الاستقلالٌة 
 وحرٌة التصرؾ

امتلاك 
 المعرفة

74.22 76.12 71.12 75.22 79.4 88.2 83.12 81.25 77.25 80.14 

 

 عٌنة البحث -7
 ،تم اختٌار عٌنة عشوائٌة من منظمة حكومٌة هً )الشركة العامة للصناعات الكهربائٌة( فً الوزٌرٌة

تم الاستؽناء عن المعلومات  حٌث ،موظؾ حكومً موزعٌن على أقسام الشركة (50وقد تم اختٌار عٌنة من )
تم الاعتماد على متؽٌرٌن فقط هما التعلم و الجانب المٌدانً العامة لأفراد العٌنة نظرا لعدم توظٌفها فً

 .ألمنظمً والتمكٌن الإداري واختبار العلاقة والتأثٌر بٌنهما
 

                                                           
 كلٌة الإدارة والاقتصاد  –رئٌس قسم الإدارة العامة ،أ.د. علً حسون الطائً 1

 .كلٌة الإدارة والاقتصاد   -قسم إدارة الأعمال ،أ. م. د. صلاح الدٌن الكبٌسً
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 الأسالٌب الإحصائٌة المستخدمة -8
 تم استخدام الوسائل الإحصائٌة الآتٌة:

     لاستخراج متوسط الإجابات الوسط الحسابً -

   التشتت عن الأوساط الحسابٌةلاستخراج  الانحراؾ المعٌاري -

 معامل الاختلاؾ      -

     لتحدٌد مستوى ونوع العلاقة بٌن المتؽٌرٌن ارتباط سٌبرمان -

 لقٌاس اثر المتؽٌر المستقل فً المتؽٌر التابع . الانحدار البسٌط -

  

 الذراسات السابقة -ثانيا
 ( التعلم ألمنظمً والفاعلٌة Denton،998دراسة ) -1

ومعرفة مدى فائدة التعلم  ،إلى التعرؾ على مدى دعم الإدارة العلٌا لعملٌة التعلم هدفت الدراسة
وتوصلت الدراسة إلى  ،( شركة فً جنوب برٌطانٌا40ألمنظمً فً بناء المزاٌا التنافسٌة. وشملت الدراسة )

وامل الأساسٌة فً أن التعلم ألمنظمً ٌكون مفٌدا بوصفه وسٌلة لبناء المزاٌا التنافسٌة وانه ٌشكل احد الع
 وضع الاستراتٌجٌات وتعدٌلها استجابة للتؽٌٌرات.

 ( أنماط القٌادة والتعلم ألمنظمً Amitay،Popper&Lipshits،2005دراسة ) -2
 فً المؤسسات الصحٌة:

وتوصلت  ،هدفت هذه الدراسة إلى اختبار مدى الارتباط بٌن أنماط القٌادة ومستوى التعلم ألمنظمً
(مؤسسة صحٌة إلى أن التعلم ألمنظمً ٌكون أكثر كفاءة وفاعلٌة ضمن نطاق 44ت فً )الدراسة التً أجرٌ
 القادة التحوٌلٌون.

 ( أثر إستراتٌجٌة التمكٌن فً تعزٌز الإبداع ألمنظمً.2002دراسة الملوك ) -3
هدفت الدراسة إلى تحدٌد دور التمكن فً تعزٌز الإبداع وتحدٌد دور التمكن فً تعزٌز الإبداع الفردي 
على مستوى القٌادات العلمٌة فً جامعة الموصل وقٌاس تأثٌر عوامل البٌنة المنظمة فً الإبداع الفردي 

 والمنظمً .
اختلاؾ مستوٌات التمكٌن بٌن أفراد عٌنة البحث ،وتوصلت الدراسة إلى جملة من الاستنتاجات منها

ن عامل الحرٌة فً التمكٌن والإبداع و وجود علاقات معنوٌة بٌ،لصالح مجلس إدارة الجامعة العالً التمكٌن
 الفردي العام وبٌن عامل القٌادة الدٌمقراطٌة فً البٌئة المنظمٌة والبحث العلمً.

 التمكٌن فً المؤسسات الصؽٌرة  Myer&Mason،1999:  دراسة -4
وقد تناولت هذه الدراسة اقتصادٌات عدد من المؤسسات وتم الاعتماد على دراسة الحالة ومن أهداؾ 

وقد تناولت الدراسة عدد من المفاهٌم الإستراتٌجٌة  ،الدراسة هو اختبار التمكٌن فً المؤسسات الصؽٌرة هذه
المعاصرة لإٌجاد الصلة بٌنها وبٌن التمكٌن و أكدت الدراسة على إن التمكٌن ٌرتبط بالمنظمات الكبٌرة أكثر 

 نتٌجة سعٌها إلى التعامل مع التنوع. منه فً المنظمات الصؽٌرة لأن التعقٌد فً المنظمات الصؽٌرة ٌكون
 وتوصلت الدراسة إلى عدة استنتاجات منها :

 إن التمكٌن فً المؤسسات الصؽٌرة ٌتؽٌر بتؽٌر الموقؾ. - أ
إن التمكٌن ٌتحدد من خلال المالك أو المدٌر من خلال ثقته واقتناعه بإمكانات العاملٌن عند منحهم  - ب

 الصلاحٌة.
 تمكٌن المعتمدة فً المؤسسات الكبٌرة إلى المؤسسات الصؽٌرة.لا ٌمكن اعتماد نماذج ال -جـ
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 تأطير نظري -ألمنظميالتعلم  -يالمحىر الثان

 أولا: مفهوم التعلم ألمنظمً
تزاٌد الاهتمام فً السنوات الأخٌرة بالتعلم ألمنظمً بوصفه ضرورة إستراتٌجٌة ملحة لتقدم وبناء 

ل على الرؤٌة والإستراتٌجٌة والثقافة والقٌم والقٌادة والهٌكل والتعلم ألمنظمً هو نظام ٌشتم ،المنظمات
 ( .stratigos،2001:2والأنظمة والعملٌات )

 وعرؾ التعلم ألمنظمً بأنه :عملٌة تحسٌن الأفعال من خلال المعرفة والفهم الأفضل 
(lapper & mukherjee ،2000:599)، ات من فالتعلم ألمنظمً هو تلك العملٌة التً تسعى المنظم

خلالها إلى تحسٌن قدرتها الكلٌة وتطوٌر ذاتها وتفعٌل علاقتها مع بٌئتها والتكٌؾ مع ظروفها ومتؽٌراتها 
الداخلٌة والخارجٌة وتهٌئة العاملٌن لها لٌكونوا وكلاء لمتابعته واكتساب المعرفة وتوظٌفها لأؼراض التطوٌر 

لها تكتشؾ الموارد البشرٌة داخل المنظمات (وهو الوسٌلة التً من خلا،90:2005 والتمٌٌز )الكبٌسً
كما انه ٌمثل النشاط  (Senge،1994:326باستمرار فً الواقع الذي ٌعملون فٌه وكٌفٌة تؽٌٌر ذلك الواقع )

بعٌد الأمد الذي ٌهدؾ إلى بناء مزاٌا تنافسٌة إستراتٌجٌة وٌتطلب اهتمام الإدارة الدائم والتزامها به وبذل 
( من خلال دفع الموارد البشرٌة وجعلهم ٌتعلمون باستمرار من اجل Goh،1998:121الجهود لتحقٌقه )

( من خلال اكتساب المعلومات وتخزٌنها فً ذاكرة المنظمة wanacott،2000:31تحسٌن مستوى الأداء )
والوصول إلى تلك المعلومات ومراجعتها وتنقٌحها من حٌن لآخر وجعلها ذات معنى 

(robey&sales،1994:32) هً عملٌة تفاعل اجتماعً مدروس ٌحصل من خلال ترجمة المعارؾ و
التحسٌن المستمر للأداء الجماعً من اجل ارد البشرٌة فً بٌئة العمل إلى الآخرٌن ووالمهارات لدى الم

 ( o،mally&o ،donoghve ،2004 :25والتنظٌمً )
بما ٌجعل منها هٌاكل  ،م ألمنظمً( إن تؽٌٌر الهٌاكل التنظٌمٌة جزءا من التعل،34:2001وٌرى )ألساعدي

مرنه تعكس رؤٌة الإدارة فً تحوٌل المنظمة من وضعها الهرمً التقلٌدي إلى منظمة متعلمة ومعاصرة إذ 
 ب فً القاعدة المعرفٌة للمنظمة.تعلم الشخصً والجماعً وٌتحول لٌصٌسري اثر ال

ؾ كل أنواع التعلم لا ٌعتمد على نمط نستنتج من ذلك أن التعلم ألمنظمً هو صٌرورة مستمرة وهو على خلا
الدرجة الأولى على التصرؾ إذ انه تعلم ٌعتمد ب ،معٌن واضح لوسائل التعلم ولا ٌرتبط بفئة من قوى التعلم

( أن التعلم هو التفاعل 251:2005،)نجم وٌرى على الآلة وٌعتمد على الفكر لا على المادة. ولٌس والعمل
 لخبرات الجدٌدة التً تؤدي إلى تؽٌٌر دائم فً السلوك ونتائج الأعمال .المتكامل المحفز بالمعرفة وا

 وٌترتب على كل ما تقدم  أن عملٌة التعلم هً: 
 نظام ٌشتمل على الرؤٌة والإستراتٌجٌة والثقافة والقٌم 
 .تحسٌن للأقوال من خلال المعرفة وتحسٌن مستوى الأداء 

 ظروؾ البٌئٌة المختلفة .تحسٌن قدرة المنظمات للتطوٌر والتكٌٌؾ مع ال 

 . نشاط ٌسعى إلى بناء المٌزة التنافسٌة الإستراتٌجٌة للمنظمة 

 .عملٌة التفاعل المتكامل المحفز بالمعرفة و الخبرات المؤدٌة إلى التؽٌٌر الدائم 

نشاط (التعرٌؾ الإجرائً الذي ٌراه الباحث فالتعلم ألمنظمً نصوغ  ومن خلال تلك التعارٌؾ ٌمكن أن
تسعى المنظمة من خلاله إلى امتلاك المهارات والخبرات التً تستثمرها للمساهمة فً عملٌة بناؤها  مستمر

 )وحصولها على المٌزة التنافسٌة
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 أبعاد التعلم ألمنظمي -ثانيا:
 هنالك أبعاد كثٌرة للتعلم ألمنظمً ولكن سنتطرق إلى الأبعاد آلاتٌة وفقا لمتطلبات البحث:

آلٌات تعلم الأفراد وتطوٌر أنفسهم وتدرٌبهم على كٌفٌة التعلم من خلال ٌقصد بها و :دٌنامٌكٌات التعلم1- 
 الفرق والأفراد ومن خلال أدائهم لأعمالهم ومدى قدرة الأفراد على التمكن من التفكٌر والأداء

 (.12،2005)دهام:
 افة والاستراتٌجة.والثق ،دعم الإدارة العلٌا لرؤٌة المنظمة المتعلمةمن خلال تحول المنظمة:  2-
تفوٌض السلطة للعالمٌن ومدى التعلم من مشاركة الزبائن والجماعات فً  ونعنً بهتمكٌن الأفراد:  3-

 المعلومات والأفكار والجهود المبذولة للمنظمة.
ٌتركز فً الاهتمام باكتساب المعرفة وصنع الأفراد المدربون على مهارات التفكٌر الذي إدارة المعرفة:  4-
 (Brooking:1998،48) بداعًالإ
 .فً مدى وجود نظام معلومات متطور ٌعتمد على التكلنوجٌا وشبكات الانترنٌت لتطبٌق التكلنوجٌا: وٌتمث 5-

 ثالثا: أنماط التعلم ألمنظمً
 ٌمكن أن نتعرؾ على عدة أنماط للتعلم ألمنظمً  ومنها:

 فً البٌئة الداخلٌة والخارجٌة للمنظمة صد به الاستجابة للظروؾ المتؽٌرةقوٌٌفً: ٌالتعلم ألتك -1

(marquardt،2002:43)  وٌحدث التعلم ألتكٌٌفً عندما ٌتعلم الفرد والجماعة او المنظمة من التجارب
 .السابقة وعندما تقوم المنظمة بتعدٌل الإجراء )السلوك( الممارس سابقا وتحلٌل النتائج المترتبة علٌه 

 من التعلم ألتكٌٌفً وهً: وٌمٌز الباحثون بٌن ثلاثة أنواع

 أ: التعلم الأحادي الدورة
ٌهتم التعلم ألتكٌٌفً أحادي الدورة بإٌجاد حلول مباشرة وفورٌة للمعوقات التً تشكل عوارض ظاهرة 
للمشكلات التنظٌمٌة وٌرتبط التعلم أحادي الدورة بهدؾ المحافظة على تقدم المنظمة واستقرارها 

ون فً المنظمات من تجاربهم وممارساتهم وما ٌترتب علٌها من نتائج فأما أن ( وٌتعلم العامل993:67،)زاٌد
ٌكونوا راضٌٌن بنتائج قراراتهم لتكون قرارات مبرمجة تتخذ فً المواقؾ المتكررة دون مراجعه أو إنهم ؼٌر 

 راضٌن عندها ٌتوقفون عن العمل بها.
 

 (  التعلم ألتكٌٌفً الأحادي الدورة1الشكل )رقم 

 ن 
 امنننظ 
 ن 
  
  
  

 0000 
: إدارة التنظٌم التعلٌمً فً معهد الإدارة العامة بالمملكة العربٌة 2006/35 ،إٌمان بنت سعود بن عبد العزٌز ،أبو خضٌر
 جامعة الملك سعود  –كلٌة العلوم الإدارٌة –رسالة دكتوراه ؼٌر منشورة –السعودٌة

 

 أهداف
 

 نتائج أعمال

 تعديلات
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 التعلم الثنائً الدورة -ب

ظمة من التعلم الأحادي الدورة حٌث إن التعلم ألتكٌٌفً  الثنائً الدورة وٌعتبر أكثر تأثٌرا فً المن
ٌتطلب البحث عن السٌاسات الوقائٌة التً تحول دون وقوع المشكلات والأزمات فهو تعلم استراتٌجً 

 ( 94:2004 ،ومستقبلً  أكثر منه تعلم انعكاسً أو انتقالً )الكبٌسً
تجاوز تعدٌل السلوك أو الأعمال إلى تؽٌٌرات فً القٌم إن عملٌة التكٌؾ مع الظروؾ المتؽٌرة ت

والأعراؾ والأهداؾ التً تشكل ثقافة المنظمة وهذا النوع ٌتجاوز السٌاسات وقواعد العمل المحددة 
والافتراضات التً تقوم علٌها الخطط الحالٌة بهدؾ تطوٌر استراتٌجٌات جدٌدة فً إطار توفٌر القدرات 

تقبلً والاستراتٌجً والتنافسً الذي تسعى لتحقٌقه فً مجال عملها والمهارات والمركز المس
(hendricts،2000:376)  
 

 (  التعلم ألتكٌٌفً  الثنائً الدورة2الشكل )رقم 

 
 
 
 

 إعادة تشؽٌل                               
 
 
 
 

تنظٌم التعلٌمً فً معهد الإدارة العامة : إدارة ال2006/37  ،إٌمان بنت سعود بن عبد العزٌز ،أبو خضٌر
 جامعة الملك سعود  –كلٌة العلوم الإدارٌة –رسالة دكتوراه ؼٌر منشورة –بالمملكة العربٌة السعودٌة

 

 التعلم الثلاثً الدورة  ج :
ٌهدؾ التعلم الثلاثً الدورة  إلى مساعدة المنظمة فً التحول إلى حال أفضل عن طرٌق فهم الكٌفٌة 

وٌترتب  ،م بها عملٌة التعلم من المواقؾ المختلفة وتوضٌحها والتأمل فٌها وإٌجاد طرق جدٌدة للفهمالتً تت
علٌه اكتشاؾ المعرفة وإعادة تقوٌم الأسالٌب والأنظمة الموجودة لتطوٌر مفاهٌم وأسس جدٌدة تعمل على 

 (martensen&dahlaard،627:2000تشكٌل هٌاكل تنظٌمٌة ملائمة )
 

 (  التعلم ألتكٌٌفً الثلاثً الدورة3الشكل )رقم 

 
 
 
 
 

 تحول تنظٌمً شامل           
 
 
 
 

بالمملكة  : إدارة التنظٌم التعلٌمً فً معهد الإدارة العامة2006/38  ،إٌمان بنت سعود بن عبد العزٌز ،أبو خضٌر 
 ك سعود جامعة المل–كلٌة العلوم الإدارٌة  –رسالة دكتوراه ؼٌر منشورة  –العربٌة السعودٌة

 

 أهداف

 

 نتائج أعمال

 تعديلات

 تعديلات

 التحلٌل-التأمل 
 نماذج جدٌدة للتفكٌر

 النتائج الإعمال الأهداف

 التعديلات

 التعديلات

 التعديلات
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 وٌرى الباحث أن هناك فروق جوهرٌة بٌن التعلم ألتكٌٌفً الأحادي والثنائً والثلاثً الدورة ٌتمثل بما ٌأتً:

 ٌحدث التعلم الأحادي الدورة عندما ٌتم تصحٌح الأخطاء بتؽٌٌر السلوك المتبع فً تحقٌق الهدؾ . -
أن  ،عدٌل معاٌٌر وسٌاسات وأهداؾ المنظمةٌحدث التعلم الثنائً الدورة عندما ٌتطلب تصحٌح الأخطاء ت  -

عملٌة التكٌؾ مع ظروؾ البٌئة المتؽٌرة تتجاوز تعدٌل السلوك إلى تؽٌٌر فً القٌم والأهداؾ التً تشكل 
 ثقافة المجتمع .

ٌحدث التعلم الثلاثً الدورة عندما ٌتطلب تصحٌح الأخطاء وتحلٌل المواقؾ والتأمل فٌها وإٌجاد اطر جدٌدة   -
ٌترتب على ذلك إعادة تقٌٌم الأسالٌب والأنظمة بنظرة شاملة تؤدي إلى تكوٌن معرفة جدٌدة للفهم و

 واكتشاؾ مفاهٌم جدٌدة تساعد فً صٌانة هٌاكل تنظٌمٌة ملائمة للتعلم.

 A nticipatory learningالتعلم التنبؤي  -2
وٌقصد به  ،ستعداد لهٌشٌر التعلم التنبؤي إلى اكتساب المعرفة الناتجة عن تصور المستقبل والا

 التؽٌٌرات التنظٌمٌة المخططة التً ٌتم من خلالها التعرؾ على أفضل الفرص المستقبلٌة والاستفادة منها.
ٌنطلق التعلم التنبؤي من رؤٌة المنظمة المستقبلٌة والنتائج التً قد تترتب علٌها ومن ثم اتخاذ 

ولكً نمٌز  (marquardt،2002:23التعلم الإبداعً )لذا ٌطلق علٌها  ،الإجراءات التً تؤدي إلى تحقٌقها
بٌن التعلم ألتكٌٌفً والتعلم التنبؤي ٌلاحظ أن التعلم ألتكٌٌفً ٌمٌل إلى كٌفٌة التأقلم مع الظروؾ المتؽٌرة 

العمل على زٌادة قدرات واستعدادات المنظمة للظروؾ  إلىبٌنما ٌتوجه التعلم التنبؤي  ،المحٌطة بالمنظمة
 تكون أكثر إبداعا فً تعلمها.المتوقعة ل

  Action learningالتعلم التفاعلً  -3
الأربعٌنٌات من القرن العشرٌن حٌث ان  فًالتعلم عن طرٌق العمل التً ظهرت فكرته  إلىوٌشٌر 

التعلم ٌحدث فً كل المواقؾ وبصفة مستمرة ونتٌجة للخبرة المباشرة التً ٌكتسبها المتعلم من تفاعله مع 
( وٌقوم التعلم التفاعلً على فرضٌة تقول 198:  2006 ،المواقؾ الاجتماعٌة )سمٌث وآخرون الآخرٌن فً

 ان الأفراد ٌتعلمون بصورة أفضل عندما ٌجتمعون معا وٌناقشون قضاٌا عامة.
وٌعرؾ التعلم التفاعلً بأنه طرٌق لتطوٌر العاملٌن من خلال ما ٌقومون به من مهام وواجبات 

( أن peddler et،996: 8وٌرى )،والواجبات  التً ٌقوم بها الأفراد وسٌلة للتعلموبدورها تعد المهام 
وانه  )تفاعل( وانه ٌستند على اعتقاد انه لا تعلٌم بلا عمل ،التعلم التفاعلً مدخل لتطوٌر الأفراد فً المنظمات

ى الباحث إن التعلم وٌر ،الفرد نفسه والتطوٌر التنظٌمًتنمٌة ٌترتب علٌه  ،لا ٌوجد عمل رزٌن دون تعلم
والتعلم من خلال الأفراد أو بعضهم البعض ومن تأمل  ،التفاعلً عملٌة مستمرة تمزج بٌن التعلم والتأمل

خبراتهم عندما ٌعملون معا فً حل مشكلة واقعٌة وان هذا النمط من التعلم ٌحدث من خلال الخبرة والفهم 
 والتخطٌط والعمل . 

 التعلم الجمعً  -4
وهذا ٌؤدي إلى  ،والتجرٌب بمداخل جدٌدة ،النمط عدد من القدرات مثل حل المشكلاتٌتطلب هذا 

فالهدؾ الرئٌسً التً تستند إلٌه المنظمة المتعلمة هو أن كل فرد فً المنظمة هو  اكتشاؾ واستؽلال التعلم.
 ٌتعلم باستمرار وٌنقل المعرفة إلى الآخرٌن فً المنظمة . ،صانع معرفة

لتعلم التنظٌمً ٌحدث من خلال قنوات كثٌرة منها الذكاء والمعرفة والطموح وٌرى الباحث أن ا
والاستفادة من  ،والمحاكاة ،والخبرة السابقة المباشرة وما ٌنتج عنها من معلومات ومهارات وفوائد علمٌة

 ومن التجارب الناجحة والفاشلة . ،خبرات
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 التمكين الإداري/ تأطير نظري  -المحىر الثالث
 مفهوم التمكٌن -أولا

ٌعد التمكٌن من المواضٌع المهمة التً نالت اهتمام الباحثٌن إذ ٌعتبر احد معاٌٌر القوة التنافسٌة فً 
ووردت فً الأدبٌات العدٌد من التعارٌؾ التً تحدد اطر التمكٌن من حٌث المفهوم والإبعاد  نظر المدراء الٌوم.

بأنفسهم ذاتٌا وٌؤدون أعمالهم ذاتٌا إذ إن التمكٌن هو جعل العاملٌن ٌدٌرون أنفسهم 
(Robert&spreitzer،997:41. ) 

التمكٌن بأنه منح العاملٌن القوة والحرٌة والمعلومات لصنع القرارات  (Daft،2001:501وعرؾ )
التمكٌن هو امتلاك الموظؾ  إنعلى  (Simon،995:80كما أكد ) ،والمشاركة  فً عملٌة اتخاذ القرار

 مل مع المسؤولٌة الكاملة عن النتائج.  الع أداءالحرٌة فً 
( التمكٌن بأنه الشعور بالسٌطرة والفاعلٌة الذاتٌة التً تنبثق Mcshane&Glnow،2000:115وعرؾ )

 عندما ٌمنح الأفراد القوة فً التصرؾ فً المواقؾ التً ٌواجهونها .
منح  أوجبها إعطاء ( التمكٌن بأنه العملٌة التً ٌتم بموHellr :gel et ،al،2000:20واعتبر)

وهً عملٌة تعزٌز قدرات العاملٌن بحٌث ٌتوفر لدٌهم  ،العاملٌن السلطة والمهارات والحرٌة للقٌام بوظائفهم
وكذلك مساهمتهم الكاملة فً القرارات التً تتعلق بأعمالهم  ،القدرة على الاجتهاد وإصدار الأحكام والتقدٌر

(Potterfield،999:2) ط تفوٌض العاملٌن لصلاحٌات صنع القرار ولكنه أٌضا وضع والتمكٌن لا ٌعنً فق
 (Riggs،995:7) الأهداؾ والسماح للعاملٌن بالمشاركة

 أبعاد التمكٌن الإداري -ثانٌا
 هنالك أبعاد عدٌدة للتمكٌن الإداري لكن سٌتم اختٌار البعض منها لٌتلائم مع متطلبات البحث:

لتمكٌن ٌتطلب من المؤسسة توفٌر المزٌد من المعلومات للعالمٌن إن نجاح ا وتوافرها: لوماتامتلاك المع 1-
ولكافة المستوٌات الإدارٌة من اجل الوصول إلى الاستعداد الكامل لتحمل المسؤولٌة وخلق الطاقات 

 (Bowen&laweer:992،28المبدعة )
تمثل فً منح العاملٌن الاستقلالٌة وحرٌة التصرؾ:وهً البعد الاستراتٌجً الثانً فً تمكٌن العاملٌن وت 2-

 (Rofeg&ahmed،998:620حرٌة التصرؾ فً الأعمال الخاصة بالمهام التً ٌمارسونها )
 والاستقلالٌة هً إلؽاء دور المشرفٌن فً خطوط العملٌات.

امتلاك المعرفة: إلى جانب رؤوس الأموال والموارد البشرٌة والمادٌة أصبحت الموجودات المعرفٌة من  3-
منظمات الٌوم وذلك لكون تلك المنظمات أخذت تسعى إلى الإبداع والابتكار والبناء أهم موارد ال
 (Brooking،998:45والاستمرار )

 المستلزمات الواجب توفرها لقٌام المنظمات المتمكنة -ثالثا
 أدناه بعض أهم الخصائص المشتركة الواجب توفرها لضمان تمكن المنظمات

(Blachard،k and etal،995:43) 
متع القٌادة بالإٌمان العمٌق  والرؼبة الصادقة بضرورة التؽٌٌر والتجدٌد وإقناع العاملٌن بتلك الفلسفة ت -1

 لٌكون الجمٌع فً خندق واحد وإمام أهداؾ واضحة ورسالة ٌؤمنون بها.
بناء ثقافة تنظٌمٌة تقوم على الثقة بقدرات العاملٌن وأهمٌة دورهم فً المشاركة والمبادرة ورسم  -2

وثقافة التمكن تعنً أن تحل الثقة محل الشك والالتزام محل الرقابة والفرٌق  ،ومعالجة المشاكل الخطط
منح الجمٌع حرٌة التفكٌر والتعبٌر و محل الفرد والقائد محل المدٌر والتعامل مع التدرٌب كاستثمار.

لانتماء والالتزام والتصرؾ بحثا عما هو الأفضل والأنفع وإحلال الثقة بنواٌا الآخرٌن محل الشك وا
 الطوعً محل التحكم والإشراؾ المباشر.

تبنً المنظمات للتعلم ألمنظمً كمنهج والعمل على توفٌر الفرص لاكتساب المعرفة وتحسٌن المهارات  -3
 ومواكبة التطور والتشجٌع على تبادل الأفكار والبحث عن البدائل الجدٌدة والحلول للمشاكل المستجدة.

فاحتكار المعلومات ٌعنً حجب  ،جمٌع فً تبادل المعلومات وتوظٌفها دون قٌودالإٌمان بمشاركة ال -4
 التمكن عنهم والحٌلولة دون اتخاذ القرارات التً تبنى عادة على المعلومات.

وان تؤدى الأعمال من قبلهم ذاتٌا وكل  ،التشجٌع على العمل ألفرقً الجماعً بدلا عن العمل الفردي -5
 من هو أعلى لاستحصال الموافقات.حسب اختصاصه دون الرجوع ل

 
 
 

 
 المبادئ الأساسٌة للتمكٌن -رابعا
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( أن النقاط الأساسٌة للتمكٌن الإداري تتكون من مبادئ سبعة مستمدة من (Riggs،995:12ٌرى 
 حٌث ٌمثل كل حرؾ من هذه الكلمة مبدأ من هذه المبادئ وهذه المبادئ هً:  Empowerكلمة أحرؾ

1- Education  -E  العاملٌن :تعلٌم 
 العاملٌن وبالنتٌجة ٌؤدي إلى النجاح. كفاءة وقدرةحٌث ٌنبؽً تعلٌم كل فرد فً المنظمة من اجل زٌادة 

2- Motivation  -M_ :الدافعٌة 
فً نجاح الحٌوي  هم دوربٌان للتقبل فكرة التمكٌن و المرؤوسٌنكٌفٌة تشجٌع لتخطط   إنالإدارة على 

 واعتماد سٌاسة الأبواب المفتوحة  ،وبناء فرق العمل المختلفة ،لتوعٌةالمؤسسة من خلال برامج التوجٌه وا
 من قبل الإدارة العلٌا.للعاملٌن 

3- Purpose  -P : وضوح الهدؾ 
لن ٌكتب النجاح لجهود التمكٌن الإداري ما لم ٌكن لدى أفراد المنظمة الفهم الواضح والتام لمهمة 

لاستخدام المخطط والموجه للإمكانات الإبداعٌة للعاملٌن إن أساس عملٌة التمكٌن هً ا وأهداؾ المنظمة.
 لتحقٌق أهداؾ المنظمة.

4- Ownership-O   :الملكٌة 
بحٌث ٌكون لدى المنظمة أفراد مالكٌن لأصول  ،وذلك من خلال إٌجاد الخطط لزٌادة امتٌازات العاملٌن

( معادلة للتمكٌن Stirr) وٌقترح تعزٌز الولاء وتوسٌع صلاحٌاتهم فً العمل. إلىمن المنظمة والذي ٌؤدي 
 الانجاز  =السلطة + المساءلة  ( وهً:3A) وتسمى Aكلمات تبدأ بحرؾ الإداري تتكون من ثلاثة 

Authority+  Accountability= Achievement 
5- willingness to change -W  :الرؼبة فً التؽٌٌر 

وإذا  لم تشجع الإدارة  ،فً أداء مهامها إن نتائج التمكٌن ٌمكن أن تقود المنظمة إلى الطرق الحدٌثة
 (2006،:244العلٌا والوسطى التؽٌٌر فان وسائل الأداء سوؾ تؤدي إلى الفشل. )الحراحشة والهٌتً

6- Ego Elimination-E :نكران الذات 
وتنظر إلى التمكٌن  ،تقوم الإدارة فً بعض الأحٌان بإفشال برامج التمكٌن الإداري قبل البدء بتنفٌذها

 انه تحد لها ولٌس طرٌقا للمنافسة والربحٌة المنظمة. على
7- Respect-R :الاحترام 

إذا لم ٌشكل احترام العاملٌن أهمٌة جوهرٌة داخل المنظمة فان عملٌة التمكٌن لن تقدم النتائج 
ٌن لان عدم الاحترام ٌؤدي إلى إفشال كافة جهود التمك ،والاحترام ٌعنً عدم التمٌٌز بٌن العاملٌن ،المرجوة
 الإداري.

 تحدٌات التمكٌن الإداري -خامسا
   :أدناه نوجز أهم الصعوبات التً تواجه عملٌة التمكٌن الإداري فً المنظمات ومنها

(Ford& Fottler ،995:471 ) 
فتمكٌن العاملٌن ٌعنً ،وقد لا ٌكون كذلك ،ٌعتقد معظم المدراء أن لدٌه المعرفة فً كٌفٌة تمكٌن العاملٌن -1

ومسؤولٌة العاملٌن عن تطوٌر أداءهم تحت الرقابة الذاتٌة دون اخذ الإذن  ،والمساءلة ،تفوٌض السلطة
 من الإدارة ودون هذا الفهم الواضح من قبل المدٌرٌن فان جهود التمكٌن ستمنى بالفشل.

بضرورة  المدراء إذ ٌؤمن الكثٌر من ،قالٌدالبٌروقراطٌة فً النفوس الذي أصبح جزء من الت تأصل -2
 وهذا بحد ذاته ٌعتبر خنقا لحرٌة التمكٌن الإداري. ،العاملٌن ومحاسبتهممراقبة 

التوقعات والتأملات الواسعة من قبل الإفراد بان لدٌهم الحرٌة التامة باتخاذ أي إجراء أو معالجة أي  -3
 ولكن أحٌانا ٌفاجئون بعدم قدرتهم على تطوٌر وتحقٌق أهداؾ المنظمة. ،مشكلة

ٌن المسؤولٌة فً إعاقة التمكٌن. فهم ٌتظاهرون بمٌلهم إلى التؽٌٌر والتطوٌر تحمل المدٌرٌن والقٌادٌ -4
 ولكنهم ٌحاربون التجدٌد خشٌة تهدٌد مراكزهم وبقائهم وشعورهم بالتقصٌر وعجزهم.
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 دعائم التمكٌن الإداري -سادسا

كٌن الإداري وهذه قائمة من الإجراءات التً لابد من الاستعانة بها من اجل ضمان نجاح جهود التم
 (Civerorlo،2004: 110( ) 2006:248،وهً .)الحراحشة والهٌتً

 تمكٌن العاملٌن من حل المشاكل التً تواجههم فً العمل بأنفسهم. .1
 قٌادة المرؤوسٌن بالأفعال لا بالأقوال. .2
 بناء الفكر الجدٌد للعاملٌن. .3
دون إٌجاد المناخ التعاونً الودود  لان تمكٌن الأفراد ،إٌجاد مناخ العمل الهادؾ وؼٌر القابل للتأوٌل .4

 ٌعتبر مضٌعة للوقت.
وذلك بعد التأكد من تعلٌم وتدرٌب القادة المنتظرٌن على  ،تشكٌل فرق عمل مؤهلة وبقٌادة فعالة .5

 وتعٌٌن حدود وصلاحٌات كل مشكلة. ،وتجنب التشتت فً التحلٌل ،لضمان نجاح كل فرٌقالمهارات 

لذا ٌجب تقدٌر جهود العاملٌن  ،حجر الزاوٌة للتمكٌن الإداريإن الاعتراؾ بجهود العاملٌن هو  .6
 واحترامهم ومكافئتهم على أعمالهم المتمٌزة .

 العلاقة بٌن التمكٌن والتعلم الإداري -سابعا
هناك علاقة مباشرة بٌن مصطلح التمكٌن الإداري والتعلم ألمنظمً لأنهما معا ٌهتمان بالموارد 

فرص اكتساب المعرفة والمعلومات وٌعملان معا على رعاٌة رأس المال الفكري البشرٌة وٌعملان على توفٌر 
 والبشري والذي من خلاله ٌتحقق التمٌز والإبداع.

كما ٌسهم  التمكٌن الإداري بتقوٌة دوافع  ،وٌسهم التعلم التنظٌمً فً زٌادة مستوٌات التمكٌن الإداري
 ،وٌؤكد تحسٌن الجودة وتحقٌق الأهداؾ.الانجاز وتوظٌؾ المعرفة المتعلمة لرفع الكفاءة و

(120 : Maraquardt،996" هذا الترابط بقوله )التمكٌن ٌطلق العنان نحو التعلم من اجل تحسٌن  إن
 الأداء وانه المفتاح لكل عملٌات التعلم الوظٌفً

 

 ما طرحه ماركوردت(  علاقة التمكن بالتعلم التنظٌمً ك 4الشكل )رقم 

                        
                    

            المشكلات فرق حل  ،فرق المهمات الخاصة بالطوارئ ،الإدارةفرق العمل ذاتٌة  ،فرق المشارٌع الخاصة

                  
                                       

                                الإدارةالمهمات الوظٌفٌة المعقدة وفرق  أداءرق ف                                            
  الذاتٌة وحلقات الجودة                                                 

                                    
                                 

      
 والفرقٌة المشاركة الجمعٌة                                       

 
                                                                     

                                                                           تضم تقدٌم البسٌط                                                              
        المقترحات

 الصعبة                                        
 إعادة تصمٌم الوظٌفة                                                                       

 
                                                                                                

 
 

Souce:-Marguardt، M.J."Building the learning Organization :mastering the five Elements For 
corporate Learning ،Palo  Alto :USA Davies Black inc، publishing 2002. 
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 العملي الجانب -المحىر الرابع
 

 عرض وتحلٌل النتائج -أولا
ٌناقش هنا الجانب التطبٌقً فً البحث وسٌتم فً البداٌة تحدٌد مستوٌات المتؽٌرات التً تمت دراستها 

 :  كالآتًوفقا لتسلسلها فً الاستبانة 

وٌتضح من الجدول أدناه والخاص  ،وٌتكون التعلم ألمنظمً من مجموعة من الأبعاد : التعلم ألمنظمً -1

لأوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لفقرات التعلم ألمنظمً أن أجمالً الوسط الحسابً لهذا البعد با

(  وهذا ٌدل 3( وهو أعلى من الوسط الفرضً بقلٌل والبالػ )0.83( وبانحراؾ معٌاري بلػ )3.3بلػ )

طبٌق التكنولوجٌا. وستتم على توا ضع عملٌة التعلم ألمنظمً بأبعادها وخاصة بعد إدارة المعرفة وبعد ت
 مناقشة كل بعد على حدة:

 ،(3: تبٌن الارتفاع النسبً للأوساط الحسابٌة لها مقارنة مع الوسط الفرضً البالػ )()دٌنامٌكٌات التعلم -ا
( والتً تؤكد على تعلم أفراد العٌنة سواء كانوا مجامٌع أو أفراد 4إذ إن أعلى وسط حسابً هو للفقرة رقم )

( وهذا 0.99( والانحراؾ المعٌاري )3.84ستمرارٌة أدائهم لأعمالهم إذ بلػ الوسط الحسابً )من خلال ا

ٌعكس إن اعتماد اسلوب العمل الفرقً سوؾ ٌؤدي إلى تعلم أعضاء الفرٌق من خلال المشاركة و التفاعل 

والمتمثلة فً تأكٌد  (1أما اقل الأوساط الحسابٌة فهً للفقرة ) ،وتبادل المعلومات وسهولة الاتصال فٌما بٌنهم

عٌنة البحث على إن إدارتهم العلٌا تحثهم على التعلم بمختلؾ الطرق من اجل الحصول على الخبرة المناسبة 

( وبانحراؾ معٌاري 3.10وبالتالً تؤدي هذه الخبرات إلى التطوٌر نحو الأفضل إذ بلػ الوسط الحسابً )

وٌعكس هذا أن تشجٌع الإدارة العلٌا للعاملٌن على تطوٌر أنفسهم لٌس بالمستوى المطلوب نظرا  (1.55)

( وذلك ٌعكس 3.5لكون الوسط الحسابً قرٌب من الوسط الفرضً. وقد بلػ الوسط الحسابً العام لهذا البعد )

 م بالتؽذٌة العكسٌة فهما متوسطا .أن تفهم الإدارة العلٌا لأهمٌة التعلم والتطوٌر وفتح قنوات الاتصال والاهتما

( 8نلاحظ الارتفاع الواضح للأوساط الحسابٌة إذ أن أعلى وسط حسابً هو للفقرة ) (:)تحول المنظمة -ب
( 4.4الذي ٌشٌر إلى إن أفراد العٌنة ٌتعلمون من الفشل كتعلمهم من النجاح إذ بلػ الوسط الحسابً )

وان خبراتهم فً ازدٌاد  ،عاملٌن فً المنظمة هم فً تعلم مستمر( وذلك ٌعكس أن ال0.92وبانحراؾ معٌاري )

أما الوسط الحسابً الأقل فكان  من جراء النجاح أو الفشل وهذا عامل اٌجابً فً صالح المنظمة والعاملٌن.

( اللذان ٌشٌران إلى دعم الإدارة العلٌا لرؤٌة المنظمة وان الجو السائد فٌها تظهر علٌه 6،7للفقرتٌن )

( وذلك 1.23( وبانحراؾ معٌاري )3.3 ت دعم عملٌة التعلم إذ بلػ الوسط الحسابً للفقرتٌن معا )بصما

ٌعكس توجه الإدارة العلٌا إلى تشجٌع العاملٌن إلى التفكٌر لإٌجاد الحلول الناجحة للمشاكل التً تواجههم فً 
لطرٌق الصحٌح نحو تمكٌن العاملٌن العمل وكذلك تشجٌعهم على المشاركة فً صناعة القرار وبالتالً السٌر با

( وذلك ٌعنً أن بوادر التعلم 3.66وقد بلػ الوسط الحسابً العام لتحول المنظمة ) ولكن لٌس بصورة كبٌرة.

 متاحة داخل المنظمة .
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 n  =50( الوسط الحسابً والانحراؾ المعٌاري للتعلم ألمنظمً  /3جدول رقم )

 
 
 

دٌنامٌكٌات 
 التعلم

 الوسط الفقرات
 الحسابً

الانحراؾ 
 المعٌاري

 5 1.5 3.10 ٌتم تشجٌعنا من قبل الإدارة العلٌا على التعلم وتطوٌر أنفسنا -1

ٌستخدم الأفراد بعض المهارات كالاستماع الفعال والتؽذٌة العكسٌة الكفؤة وعدم ؼلق قنوات  -2
                                   الاتصال.

3.58 1.01 

 0.91 3.82 الأفراد على كٌفٌة التعلم .                                          ٌدرب   - 3

 99 .0 3.84                  ٌتعلم كل من الفرق و الأفراد من خلال أدائهم لأعمالهم. -4

 1.19 3.28      ٌتمكن الأفراد من التفكٌر والأداء وفق نظرة شمولٌة للشركة ككل. -5

 0.74 3.5 حسابً والانحراؾ المعٌاري العام        الوسط ال

تدعم الإدارة العلٌا رؤٌة المنظمة المتعلمة.)تمكٌن الأفراد والجماعات تطوٌر المعرفة والتفكٌر  -6 تحول المنظمة
 المستمر فً طرق حل المشاكل وصناعة القرار  بما ٌؤدي إلى تحسٌن أو تؽٌٌر سلوك  المنظمة(

3.3 1.23 
 

 1.23 3.3 اك مناخ تنظٌمً ٌدعم وٌدرك أهمٌة التعلم.هن -7

 0.92 4.4                                        نتعلم من الفشل كما نتعلم من النجاح. -8

 1.09 4 تعد عملٌات الأعمال والبرامج فرصا للتعلم -9

 1.12 3.2 . تعتمد المنظمة مستوٌات إدارٌة اقل لزٌادة الاتصال والتعلم -11

 72 .0 3.66 الوسط الحسابً والانحراؾ المعٌاري العام
 0.95 3.7 نعمل على تطوٌر قوة عمل متمكنة وقادرة على التعلم والانجاز.      -11 تمكٌن العاملٌن

 1.14 3.22                         اعتماد اللامركزٌة وتفوٌض السلطة فً منظمتنا. -12

 1.21 3.5 وتسهٌل التعلم. ،وإرشاد ،لتدرٌبادوار ٌقوم المدراء با -13

نشارك زبائننا المعلومات بشكل فعال والحصول على أفكارهم والتعلم منها لتحسٌن الخدمات  -14
 والمنتجات.

3.28 
 

1.26 
 

 1.18 3.3 نشارك فً التعلم المرتبط بالجمعٌات المهنٌة والنقابات والجامعات. -15

  0.80 3.4 الانحراؾ المعٌاري العام الوسط الحسابً و    
 1.26 3  ٌراقب الأفراد ما ٌفعله الآخرون خارج الشركة )المقارنة المرجعٌة(.   -16 إدارة المعرفة

 1.26 3.4 ٌراقب الأفراد العاملٌن الممارسات الأفضل للاستفادة منها فً تطوٌر برامج المنظمة -17

 1.24 3.2 لتفكٌر الإبداعً والتجرٌب.الأفراد مدربون على مهارات ا -18

 1.28 2.9 تقدٌم خدمة. نقوم ؼالبا بإقامة المعارض لاختبار طرق جدٌدة لتطوٌر منتج او -19

 1.28 3.1    توجد نظم و هٌاكل للتأكد بان المعرفة المهمة متوفرة للذٌن ٌحتاجونها وٌتمكنون من استخدامها -21

 1.07 3.3 تٌجٌات وآلٌات المشاركة بالتعلم من خلال المنظمةنستمر فً تطوٌر استرا -21

 0.87 3.18 الوسط الحسابً والانحراؾ المعٌاري العام    
تطبٌق 

 التكنولوجٌا
 1.18 3.5 توجد لدٌنا نظم معلومات معتمدة على الحاسوب فعالة وكفؤة.          -22

 كالشبكات المحلٌة والانترنٌت  ات بطرق عالٌة السرعةٌمتلك الأفراد إمكانٌة الوصول إلى المعلوم -23
 وؼٌرها.

3.18 
 

1.48 
 

 2.8 عم الكترونٌة متعددة.د تضم تسهٌلات التعلم المتمثلة بؽرؾ التدرٌب و المؤتمرات وسائل -24
 

1.41 

العملٌات مباشرة إلى مواقع  ( )بمعنى ٌتم تجهٌز الموادjitتعتمد منظمتنا  نظام التجهٌز الآنً ) -25
 دون الحاجة إلى مخازن.

2.9 
 

1.5 
 

 1.45 2.8    توجد لدٌنا نظم الكترونٌة لدعم الأداء والعمل والتعلم بشكل أفضل. -26

 1.06 3 الوسط الحسابً و الانحراؾ المعٌاري العام    

 0.83 3.3 ألمنظمًالوسط الحسابً والانحراؾ المعٌاري للتعلم  إجمالً 

 

( والمتمثلة فً السعً على العمل 11ان اعلى وسط حسابً هو فً الفقرة ) تبٌٌن (:الإداريكٌن )التم -جـ

( وبانحراؾ معٌاري 3.7داخل جماعات فاعلة و متمكنة و تمتلك القدرة على التعلم إذ بلػ الوسط الحسابً )

ات التعلم والتطور ( والذي ٌعكس أن عٌنة البحث تسعى إلى تأسٌس فرق عمل متطورة تمتلك كل مقوم0.99)

. 
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( 1.14( وبانحراؾ معٌاري )3.2( إذ بلػ الوسط الحسابً )12أما الوسط الحسابً الأقل فهً للفقرة )

وهو أعلى من الوسط الفرضً قلٌلا وهذا ٌعكس أن عٌنة البحث ترى أن الإدارة العلٌا تعتمد فً سٌاستها على 
 اللامركزٌة وإعطاء الصلاحٌات لاتخاذ القرار.

( وهذا ٌدل 0.80( وبانحراؾ معٌاري )3.4الوسط الحسابً العام لبعد تمكٌن العاملٌن فقد بلػ ) أما

على أن هناك عمل دؤوب للوصول إلى تمكٌن العاملٌن عن طرٌق التعلم وقٌام المدراء بالتدرٌب والتوجٌه 
 ى تمكٌن العاملٌن . لمعالجة كل المصاعب التً تقؾ فً مسٌرة التعلم وهذا هو الطرٌق الصحٌح للوصول إل

( المتمثل فً أن الأفراد العاملٌن ٌتابعون 17أن أعلى وسط حسابً هو للفقرة ) :()إدارة المعرفة -د

( وبانحراؾ معٌاري 3.4وان الوسط الحسابً هو ) ،الممارسات المتمٌزة كً ٌستفادوا منها فً أعمالهم

فراد العاملٌن ٌهتمون بالممارسات الجٌدة ( وهو أعلى من الوسط الفرضً بقلٌل مما ٌعكس أن الأ1.26)

 للمساهمة فً تطوٌر برامجهم ولكن لٌس بطرق علمٌة .

( مما 1.28( بانحراؾ معٌاري )2.9( إذ بلػ الوسط الحسابً )19أما الوسط الحسابً الأقل فكان للفقرة )

ً عرض خدماتهم ٌعكس عدم اهتمام الإدارة فً إقامة المعارض من اجل الاستفادة وتعلم طرق جدٌدة ف
 ومنتجاتهم .

( وهو أعلى من الوسط الفرضً 0.87( وبانحراؾ معٌاري )3.18أما الوسط الحسابً العام فقد بلػ )

بقلٌل مما ٌدل على ضرورة تطوٌر المعرفة لدى العاملٌن من قبل الإدارة عن طرٌق إقامة المعرض والندوات 
 وتطوٌر الاستراتٌجٌات المعتمدة داخل المنظمة . 

( 3.5( إذ بلػ )22من خلال الجدول أعلاه أن أعلى وسط حسابً هو للفقرة ) :) تطبٌق التكنولوجٌا( -ـه

( وهذا ٌدل على أن العاملٌن ٌؤكدون وجود نظام معلومات داخل المنظمة ٌعتمد 1.18وبانحراؾ معٌاري )

 بالدرجة الأولى على الحاسوب والبرامجٌات بصورة جٌدة .

( لكلٌهما وبانحراؾ معٌاري 2.8( إذ بلػ )24- 26قل فكان للفقرتٌن )أما الوسط الحسابً الأ

( وهو اقل من الوسط الفرضً وذلك ٌعكس عدم اهتمام المنظمة بالتدرٌب أو بالمؤتمرات 1.45،1.41)

أضؾ إلى ذلك تشٌر الدلائل إلى أهمٌة وجود المخازن  ،العلمٌة أو بتوفٌر التكنولوجٌا العالٌة الكفاءة 
 ها لخزن المواد الأولٌة المستخدمة لاستخدام

( وهو مساوي للوسط الفرضً مما 1.06( وبانحراؾ معٌاري )3أما الوسط الحسابً العام فقد بلػ )

ٌعكس أن التكنولوجٌا ؼٌر متوفرة داخل المنظمة بصورة جٌدة فالمنظمة لا تمتلك نظام معلومات متطور من 
 اجل دعم أداء العاملٌن و تطوٌرهم .  

 (4رقم )من الجدول وٌتكون التمكٌن الإداري من مجموعة من الأبعاد وقد تبٌن لنا  :ٌن الإداريالتمك -2

الوسط الحسابً  إجمالًوالخاص بالأوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لفقرات التمكٌن الإداري أن 
قلٌل والبالػ ( وهو أعلى من الوسط الفرضً ب0.75( وبانحراؾ معٌاري بلػ )3.18لهذا البعد بلػ )

( وذلك ٌدل على ضعؾ التمكٌن الإداري وخاصة فً بعد امتلاك المعلومات وبعد الاستقلالٌة وحرٌة 3)
 .التصرؾ 

 وستتم مناقشة كل بعد على حدة: 

 ٌتمثل فًلبعد   أن أعلى وسط حسابً (4رقم ) ٌتضح لنا من الجدول :( )امتلاك المعلومات و توافرها -ا

بالثقة فً التعامل فٌما بٌنهم خاصة فً شعور العاملٌن  ( وذلك ٌعكس1.19معٌاري ) ( وبانحراؾ31الفقرة )
مجال تبادل المعلومات الحقٌقٌة أثناء العمل الذي ٌخلق جو من الثقة والاحترام المتبادل بٌن العاملٌن داخل 

( 33كان للفقرة )المنظمة مما ٌشكل عامل اٌجابً فً زٌادة تمكٌن العاملٌن. أما الوسط الحسابً الأقل ف
( وذلك ٌعكس قلة اهتمام 1.34( وهو اقل من الوسط الفرضً وبانحراؾ معٌاري )2.8وبوسط حسابً )

العاملٌن فً استخدام والاستفادة من جمٌع وسائل الاتصال المتوفرة داخل المنظمة بسبب ؼٌاب الوعً أو قلة 
 الاهتمام أو عدم المعرفة بأهمٌة القنوات المتاحة للاتصال.

( وذلك ٌعكس أهمٌة التمكٌن فً امتلاك 0.67( وبانحراؾ معٌاري )3.3أما الوسط الحسابً العام فبلػ )
وأهمٌة تعامل العاملٌن بحرٌة فً ضوء تلك المعلومات  ،المعلومات وتوافرها وضرورة اهتمام المنظمات بذلك

ٌع قنوات الاتصال المتاحة وضرورة اهتمام المنظمات على التشجٌع بالاستفادة من جم ،والمشاركة فٌها
  للحصول على المعلومات والاستعداد لتحمل مسؤولٌة ذلك .
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  n=50( الوسط الحسابً و الانحراؾ المعٌاري للتمكٌن الإداري/4جدول رقم )
 

 
الوسط  الفقرات

 الحسابً
الانحراؾ 
 المعٌاري

 
امتلاك 

المعلومات 
 وتوافرها

 

 ى المعلومات التً احتاجهامن السهولة بمكان عملً الحصول عل -27
  ًبوظٌفت 

3.2 1.3 

 1.15 3.6 امتلك الجوانب الفنٌة و الإدارٌة اللازمة للحصول على المعلومات وتبادلها-28

تتوفر فً الدائرة تلك المعلومات التً تمكننا من الإجابة على جمٌع الأسئلة -29
 والمشاكل التً نواجهها فً العمل.

3 
 

1 
 

ن ٌطلع الآخرٌن على المعلومات الخاصة بالدائرة ولا احجبها احرص على ا -31
 عنهم.

3.5 1.29 

 أثق بقابلٌات الأفراد العاملٌن معً فً تقدٌمهم  للمعلومات الصحٌحة -31
 واستعدادهم لتحمل  مسؤولٌة ذلك.

3.7 1.19 

ٌتصرؾ الآخرٌن معً بحرٌة انطلاقاً من شعورهم بالمسؤولٌة من معلومات   -32
 هم.لدٌ

3.7 1.17 

ٌوجد حرص لدى العاملٌن كافة على الاستفادة من جمٌع قنوات الاتصالات  -33
 المتاحة

2.8 1.34 

 0.67 3.3 الوسط الحسابً و الانحراؾ المعٌاري العام

الاستقلالٌة 
وحرٌة 
 التصرؾ

 

 1.18 3.16                       لديّ رؤٌة واضحة عن أهداؾ المنظمة وؼاٌاتها. -34

 1.37 2.9    أسهم بوضع خطط وإستراتٌجٌات المنظمة لتحقٌق أهداؾ المنظمة. -35

 1.5 3.34          امتلك حرٌة أداء الأعمال المناطة بً ومناقشة أفكاري مع الإدارة العلٌا.  -36

امتلك صلاحٌة تصحٌح الانحرافات عند وقوعها دون الرجوع إلى الرئٌس  -37
 المباشر.

2.8 1.32 

 1.4 3.4 النتائج.   أقدم اقتراحاتً واستفساراتً بحرٌة إلى الأعلى دون تردد من -38

أحٌاناً ٌتحدد تصرفً بحكم المعلومات التً امتلكها لحل المشكلات واتخاذ  -39
 القرارات دون الرجوع إلى الرئٌس المباشر.

3.2 1.25 

ًّ رقابة شدٌدة ومباشرة م -41 ن الأعلى بحٌث تحد من لا ارؼب بان تمارس عل
 قدراتً الإبداعٌة.

3.9 1.15 

 0.90 3.25                                                                                                           الوسط الحسابً و الانحراؾ المعٌاري العام     
امتلاك  -

 المعرفة
 0.97 3.9  ن التعامل مع المواقؾ وحل المشكلات.لدي خبرة كافٌة تمكننً م -41

أمتلك مهارة كافٌة واستعداد عالً لما ٌتعلق بالتعامل مع المشكلات التً  -42
 أواجهها فً العمل.

3.8 0.87 

ٌشجعنً رئٌسً المباشر بالبحث عن طرق جدٌدة لتحسٌن أداء العمل  -43
  وتطوٌره

3.8 1.33 

موضوعات ؼٌر المألوفة على إنها فرص حقٌقٌة أتعامل مع الأخطاء وال -44 
 للتعلم

4.2 0.78 

 0.84 4 لدي المعرفة الكافٌة فً اختٌار أسلوب العمل. -45

اعتمد الحوار المباشر مع رئٌسً والآخرٌن لإٌضاح أفكاري حول حل  -46
 المشكلات المعقدة.

3.9 1.4 

ومعارفً التً امتلكها  أتحسب  للمستقبل بالاعتماد على خبرتً المتراكمة -47
 فً العمل.

4.18 0.82 

 0.69 3.9 الوسط الحسابً و الانحراؾ المعٌاري العام    
 0.75 3.18 اجمالً الوسط الحسابً والانحراؾ المعٌاري للتمكٌن الإداري 

 

( ٌتضح لنا أن الوسط الحسابً الأعلى كان 4من الجدول رقم ) : )الاستقلالٌة وحرٌة التصرؾ( -ب

( وذلك ٌعكس عدم وجود رقابة شدٌدة تمارس من قبل الإدارة العلٌا 1.15( وبانحراؾ معٌاري )40فقرة )لل

 على العاملٌن لان ذلك سٌؤدي إلى الحد من قدراتهم الإبداعٌة و تفكٌرهم.
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( وذلك ٌعنً تأكٌد 1.32( وبانحراؾ معٌاري )2.8( وبمعدل )37أما الوسط الحسابً الأقل فكان للفقرة )

لعاملٌن بأنهم لا ٌمتلكون حرٌة التصرؾ ومعالجة الأخطاء عند وقوعها من دون مراجعتهم الرئٌس المباشر ا
وهذا ٌعنً أٌضا حاجة العاملٌن إلى امتلاك الصلاحٌات لتصحٌح الانحرافات أثناء العمل دون  ،لكل قسم 

الوسط الحسابً العام فبلػ  أما الرجوع إلى رؤسائهم المباشرٌن وهو الطرٌق الصحٌح لتمكٌن العاملٌن.

( وذلك ٌعكس ضرورة امتلاك العاملٌن رؤٌة واضحة عن أهداؾ منظمتهم 0.90( وبانحراؾ معٌاري )3.25)

وعدم ممارسة رقابة مباشرة والحد من قدراتهم وإبداعهم و التشجٌع على مواصلة العمل من اجل إسهام 
كلات التً تواجههم فً العمل من اجل الوصول العاملٌن بوضع الخطط كل حسب موقعه الوظٌفً وحل المش

 بهم إلى اتخاذ القرارات الصائبة دون الرجوع إلى الرئٌس المباشر.

( حٌث 44( أن الوسط الحسابً الأعلى كان للفقرة )4ٌتضح لنا من الجدول رقم )(: )امتلاك المعرفة -جـ

لون مع الأخطاء التً تحصل عندهم أثناء ( وذلك ٌعنً أن العاملٌن ٌتعام0.78( وبانحراؾ معٌاري )4.2بلػ )

أما الوسط  العمل على أنها فرص للتعلم وهذا ٌعنً أن العاملٌن لا ٌتركون مناسبة دون أن ٌتعلموا منها.

( وذلك ٌعكس عمل الرؤساء 1.33( وبانحراؾ معٌاري )3.8( حٌث بلػ )43الحسابً الأقل فكان للفقرة )

لبحث عن طرائق جدٌدة للعمل من اجل تحسٌن أدائهم وتطوٌر الخدمة المباشرٌن على تشجٌع العاملٌن فً ا
التً ٌقدمونها مما ٌعكس قلة تشجٌع الرؤساء المباشرٌن لمرؤوسٌهم على البحث فً أسالٌب تحسٌن العمل 

 وطرقه .

( وذلك ٌعنً ضرورة تبنً العاملٌن لأسلوب 0.69( وبانحراؾ معٌاري )3.9أما الوسط الحسابً العام فبلػ )

 الحوار المباشر مع الآخرٌن وتوضح الأفكار التً تؤدي إلى تطوٌر العمل وحل المشاكل التً تواجههم .

 اختبار فرضٌات البحث -ثانٌا
 الارتباط بٌن أبعاد التعلم ألمنظمً والتمكٌن الإداري -1
ة ارتباط الفرعٌة علاق ألمنظمًمتؽٌرات التعلم  كأحددٌنامٌكٌات التعلم  أظهرت (5من الجدول رقم ) - أ

حٌث ٌرتبط بعلاقة  %( 25( وهذا ما ٌشكل) 4) أصلمن  الإداريالتمكٌن  أبعادمعنوٌة واحدة مع 

 الإدارة( وهذا ٌعنً شعور العاملٌن بان 0.05( بدرجة )0.320ارتباط معنوٌة مع امتلاك المعرفة )

 . الإداري العلٌا تشجعهم على التعلم وامتلاك المعرفة وتطوٌر قابلٌاتهم وزٌادة تمكٌنهم
( الاستقلالٌة 0.024امتلاك المعلومات ) ،فقد كانت علاقة ارتباط ضعٌفة وؼٌر معنوٌة الأبعادمع باقً  أما -

هناك حاجة متزاٌدة لتفعٌل عملٌات  إن( وذلك ٌعنً 0.263) الإداري( التمكٌن 0.072وحرٌة التصرؾ )

 ن للمعلومات . فاعلٌة و قدرة فً امتلاك العاملٌ أكثرلتكون  ألمنظمًالتعلم 
  الأولىمن الفرضٌة الرئٌسة  الأولىوهذه النتٌجة لا تسمح بقبول الفرضٌة الفرعٌة 

 أبعادالفرعٌة علاقات ارتباط ؼٌر معنوٌة مع  ألمنظمًمتؽٌرات التعلم  كأحدتحول المنظمة  أظهرت  - ب
كما  ،التعلم أهمٌةٌدرك المناخ التنظٌمً السائد لا ٌدعم ولا  أنمجتمعة وهذا ٌدل على  الإداريالتمكٌن 

 زٌادة امتلاك المعلومات . إلىتؤدي  عملٌات التحول الجارٌة فً المنظمة لا إن
 .  الأولىوهذه النتٌجة لا تسمح بقبول الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة من الفرضٌة الرئٌسة 
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 علاقات الارتباط بٌن أبعاد التعلم ألمنظمً والتمكٌن الإداري (5جدول رقم )
 التمكٌن          

 التعلم      الإداري
 ألمنظمً   

امتلاك 
 المعلومات

الاستقلالٌة 
وحرٌة 
 التصرؾ

امتلاك 
 المعرفة 

التمكٌن 
 الإداري 

 

 العلاقات المعنوٌة

 % عدد

 25 1 0.263 * 0.320 0.072 0.024 دٌنامٌكٌات التعلم
 - - 0.016 0.154 0.151- 0.157- تحول المنظمة 

 50 2 0.073 *0.311 0.042- *0.329- لٌنتمكٌن العام
 25 1 0.243 **0.388 0.111 0.237- إدارة المعرفة

 - - 0.052 0.059- 0.009- 0.046- تطبٌق التكنولوجٌا

 25 1 0.142 *0.286 0.025- 0.188- التعلم ألمنظمً

 0.05*مستوى معنوٌة                       

 0.01نوٌة ** مستوى مع                     
الفرعٌة علاقات ارتباط معنوٌة  ألمنظمً( اظهر تمكٌن العاملٌن كأحد متؽٌرات التعلم 5من الجدول رقم ) -جـ

( حٌث ٌرتبط بعلاقة معنوٌة مع امتلاك 50%( وهذا ما ٌشكل )4) أصلمن  الإداريالتمكٌن  أبعادمن   (2مع )

 إلىلمدراء بادوار التدرٌب وتسهٌل التعلم ٌؤدي قٌام ا أن( وذلك ٌعكس 0.05( بدرجة )0.329المعلومات )

 حرص العاملٌن على الاستفادة الكاملة من جمٌع قنوات الاتصال المتاحة داخل المنظمة .

اعتماد اللامركزٌة  أن( وهذا ٌعنً 0.05( بدرجة )0.311كما وٌرتبط بعلاقة معنوٌة مع امتلاك المعرفة ) -

 أثناءبالاستعداد العالً للتعامل مع المشاكل التً تواجههم  شعور العاملٌن إلىوتفوٌض السلطة ٌؤدي 
 العمل .

 الإداريكما وٌرتبط تمكٌن العاملٌن بعلاقة ارتباط ؼٌر معنوٌة مع الاستقلالٌة وحرٌة التصرؾ والتمكٌن  -
. 

 . الأولىوبذلك تقبل الفرضٌة الفرعٌة الثالثة من الفرضٌة الرئٌسة 

الفرعٌة علاقة ارتباط معنوٌة  ألمنظمًمتؽٌرات التعلم  كأحدالمعرفة  رةإدا أظهرت( 5من الجدول رقم ) -د

( حٌث ٌرتبط بعلاقة ارتباط معنوٌة 25%( وهذا ما ٌشكل )4) أصلمن  الإداريالتمكٌن  أبعادواحدة مع 

استخدام المعرفة بالشكل الصحٌح ٌؤدي  أن( وذلك ٌدل على 0.01( بدرجة )0.388مع امتلاك المعرفة )

 لاك المهارات الكافٌة التً تعٌن المنظمة على امتلاك المعرفة .امت إلى

( 0.237فقد كانت علاقة ارتباط ضعٌفة وؼٌر معنوٌة مع امتلاك المعلومات ) الأخرى الأبعادمع باقً  أما -

ادراة المعرفة داخل المنظمة لا  إن( وهذا ٌدل على 0.243) الإداري( والتمكٌن 0.111والاستقلالٌة )

 الاستقلالٌة وامتلاك المعلومات. إلىتؤدي 
 . الأولىوبذلك لا تقبل الفرضٌة الفرعٌة الرابعة من الفرضٌة الرئٌسة 

الفرعٌة علاقة ارتباط  ألمنظمًمتؽٌرات التعلم  كأحدتطبٌق التكنولوجٌا  أظهرت( 5من الجدول رقم ) -هـ

م المعلومات المتوفر داخل نظا أنوهذا ٌؤكد  الإداريالتمكٌن  أبعادضعٌفة وؼٌر معنوٌة مع جمٌع 
 .  الإداريتحقٌق التمكٌن  إلىلا ٌؤدي وكفوء والمنظمة ؼٌر فعال 

 .الأولىوبذلك لا تقبل الفرضٌة الفرعٌة الخامسة من الفرضٌة الرئٌسة 

التمكٌن  إبعادعلاقة ارتباط معنوٌة واحدة مع  ألمنظمًالتعلم  إجمالً أظهرت( 5من الجدول رقم ) -و

( حٌث ترتبط بعلاقة ارتباط معنوٌة مع امتلاك المعرفة 25%ما ٌشكل ) ا( وهذ4) لأصمن  الإداري

مكن العاملٌن على المعرفة الكافٌة فً اختٌار  ألمنظمًالتعلم  أن( وذلك ٌعنً 0.05( بدرجة )0.286)

 اسلوب العمل.
ً ضعؾ العلاقة بٌن المتبقٌة فقد كانت علاقة ارتباط ضعٌفة وؼٌر معنوٌة وذلك ٌعن الأبعادمع باقً  أما -

 . الأخرى الإداريالتمكٌن  أبعادوباقً  ألمنظمًالتعلم 
 .  الأولىلا تسمح بقبول الفرضٌة الرئٌسة   أعلاهوالنتائج 
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  الإداريالتمكٌن  أبعادعلى  ألمنظمًالتعلم  أبعاد تأثٌراختبار  -2
 :الآتً الإداريالتمكٌن  أبعادعلى  ًألمنظمالتعلم  أبعاد تأثٌر( والخاص باختبار 6ٌتضح لنا من الجدول )

 الإداريالتمكٌن  أبعاد( مع 1معنوي ) تأثٌر ألمنظمًمتؽٌرات التعلم  كأحددٌنامٌكٌات التعلم  أظهرت - أ

ٌرتبط مع امتلاك المعرفة بعلاقة معنوٌة حٌث بلؽت قٌمة  إذ( 25 %وهو ما ٌشكل ) (4) أصلمن 

(F( المحسوبة )وهً اكبر من قٌمتها الج4.402 )( 0.05( تحت مستوى الدلالة )3.34دولٌة )

( بان تؽٌر وحدة واحدة فً دٌنامٌكٌات التعلم تتبعه زٌادة 0.290( البالؽة )Bوٌلاحظ من خلال قٌمة )

( بٌن تؽٌر وحدة واحدة فً 0.048%( البالؽة )R2( وكذلك من خلال معامل التحدٌد )0.290بمقدار)

 ( فً امتلاك المعرفة .0.048%دٌنامٌكٌات التعلم تتبعه تذبذب بمقدار )
( Fلدٌنامٌكٌات التعلم على امتلاك المعلومات اذ كانت قٌمة ) تأثٌرمع باقً المتؽٌرات فلم ٌكن هناك  أما -

( وهً اقل من 1.636) الإداري( والتمكٌن o.o49( وقٌمتها فً متؽٌر الاستقلالٌة )0.882المحسوبة )

 من الفرضٌة الرئٌسة الثانٌة . الأولىضٌة الفرعٌة وبذلك ترفض الفر ( .3.34قٌمتها الجدولٌة )

متؽٌر من  لأيمعنوي  تأثٌرعدم وجود  ألمنظمًمتؽٌرات التعلم  كأحدتحول المنظمة  أظهرت - ب

( ومتؽٌر 0.929( المحسوبة لامتلاك المعلومات ) Fحٌث كانت قٌمة ) الإداريمتؽٌرات التمكٌن 

( وهً اقل من قٌمتها 0.148) الإداري( والتمكٌن 2.076( وامتلاك المعرفة )1.301الاستقلالٌة )

 وبذلك لا تقبل الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة من الفرضٌة الرئٌسة الثانٌة . (.3.34الجدولٌة )

 الإداريالتمكٌن  أبعاد( من 2معنوي مع ) تأثٌر ألمنظمًمتؽٌرات التعلم  كأحدتمكٌن العاملٌن  أظهرت -جـ

( وهً اكبر 4.329( المحسوبة لامتلاك المعلومات )Fبلؽت قٌمة ) ذإ( 50%( وهو ما ٌشكل )4) أصلمن 

تفوٌض السلطة داخل المنظمة  أن( وذلك ٌعنً 0.05( تحت مستوى دلالة )3.34من قٌمتها الجدولٌة )

 شعور العاملٌن بسهولة الحصول على المعلومات التً ٌحتاجونها . إلىٌؤدي 

( وهً اكبر 0.05( بدرجة )3.490( المحسوبة )Fة اذ بلؽت )المعنوي على امتلاك المعرف التأثٌرونلاحظ 

 (. 3.34من قٌمتها الجدولٌة )

 الإداري( وعلى التمكٌن 0.832( المحسوبة )Fتأثٌر على الاستقلالٌة وحرٌة التصرؾ اذ بلؽت ) دولا ٌوج

لثة من الفرضٌة وبذلك تقبل الفرضٌة الفرعٌة الثا (3.34( وهً اقل من قٌمتها الجدولٌة البالؽة )0.381)

 الرئٌسة الثانٌة.
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 (2)( اختبار تأثٌر أبعاد التعلم ألمنظمً على أبعاد التمكٌن الإداري6جدول رقم )
 التمكٌن        

التعلم  الإداري                      
 ألمنظمً

 الاستقلالٌة وحرٌة امتلاك المعلومات
 التصرؾ 

لاقات الع التمكٌن الإداري     امتلاك المعرفة    
 المعنوٌة

 % عدد

ديناميكياث 

 التعلم

0.134 0.018 0.032 0.001 0.290 0.084 0.182   0.033  1 25 

 غير معنوي 1.636 معنوي 4.402 غير معنوي 0.049 غير معنوي 0.882

 - -  0.003 -0.055 0.041 0.204 0.026 -0.162 0.019 -0.138 تحول المنظمت

 غير معنوي 0.148 غير معنوي 2.076 غير معنوي 1.301 غير معنوي 0.929

 50 2 0.008 -0.089 0.049 0.222 0.017 -0.131 0.083 -0.288 تمكين الأفراد

 غير معنوي 0.381 معنوي 3.490 غير معنوي 0.832 معنوي 4.329

 25 1    0.003   0.050 0.079 0.281 0.003 0.054 0.053 -0.231 إدارة المعرفت

 غير معنوي 0.123 معنوي 7.110 غير معنوي 0.141 غير معنوي 2.704

تطبيق 

 التكنولوجيا

0.006 0.000 0.104- 0.011 0.108- 0.012 -0.093 0.009    - - 

 غير معنوي 0.423 غير معنوي 0.563 غير معنوي 0.529 غير معنوي 0.002

 25 1   0.000 0.009- 0.042 0.204 0.006 -0.079 0.017 -0.129 التعلم ألمنظمي

 غير معنوي 0.004 معنوي 4.089 غير معنوي 0.303 غير معنوي 0.810

 

 (3.34= ) 0.05( الجدولٌة عند مستوى معنوٌة F*قٌمة )
 (7.08= ) 0.01( الجدولٌة عند مستوى معنوٌة F** قٌمة )

 
من  الإداريواحد على ابعاد التمكٌن  تاثٌر معنوي  المعرفة كاحد متؽٌرات التعلم المنظمً إدارة أظهرت -د

( 7.111( المحسوبة )Fبلؽت ) إذ( اذ هناك تاثٌر على امتلاك المعرفة 25%( وهو ما ٌشكل )4) أصل

 ( .7.08( وهً اكبر من قٌمتها الجدولٌة )0.01بدرجة )

لٌة وحرٌة ( والاستقلا2.704( المحسوبة )Fبٌنما لا ٌوجد تاثٌر على امتلاك المعلومات اذ بلؽت قٌمة )

(. وبذلك لا تقبل 3.34( وهً اقل من قٌمتها الجدولٌة )0.123( والتمكٌن الاداري )0.141التصرؾ )

 الفرضٌة الفرعٌة الرابعة من الفرضٌة الرئٌسة الثانٌة .
 عدم وجود تاثٌر معنوي   اظهر تطبٌق التكنولوجٌا كاحد متؽٌرات التعلم المنظمً -هـ

 جمٌعها. وبذلك لا تقبل الفرضٌة الفرعٌة الخامسة من الفرضٌة الرئٌسة الثانٌة. على ابعاد التمكٌن الاداري

( اذ 25%( وهو ما ٌشكل )4( على ابعاد التمكٌن الاداري من اصل )1اظهرت اجمالً التعلم تاثٌر معنوي ) -و

هً اكبر ( و0.05( بدرجة )4.089( المحسوبة )Fهناك تاثٌر معنوي على امتلاك المعرفة اذ بلؽت قٌمة )

اما مع باقً ابعاد التمكٌن الاداري فلا ٌوجد هناك تاثٌر معنوي . وبذلك لا  (.3.34من قٌمتها الجدولٌة )

 تقبل الفرضٌة الرئٌسة الثانٌة .

                                                           

B R2 

F مستوى الدلالة 

وان القٌماة الأولاى علاى الٌساار هاً معامال التحدٌاد  ،( Bبٌتاا)من الجدول أعلاه نعلم إن القٌمة الأولى على الٌمٌن تمثل معامل 

(R2)، ( والقٌمة الأسفل على الٌمٌن هً قٌمةfالمحسوبة. وان القٌمة الثانٌة على الٌسار هً مستوى الدلالة) 
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 الاستنتاجات والتىصيات -المحىر الخامس

 الاستنتاجات - أ
مما ٌؤكد  ،الاداري تبٌن ان الشركة المبحوثة لم تستعمل دٌنامٌكٌات التعلم فً تعزٌز التمكٌن -1

 عدم وجود علاقة ارتباط او تاثٌر بٌن دٌنامٌكٌات التعلم وابعاد التمكٌن الاداري .
اظهرت النتائج ان الشركة المبحوثة لم تستخدم تحول المنظمة فً تعزٌز او تحقٌق التمكٌن  -2

 الاداري. الاداري لعدم وجود علاقة ارتباط او تاثٌر معنوي بٌن تحول المنظمة وابعاد التمكٌن
تبٌن ان الشركة المبحوثة قد استخدمت تمكٌن العاملٌن بصورة جٌدة فً تعزٌز التمكٌن  -3

 الاداري وذلك لوجود علاقة ارتباط وتاثٌر بٌن تمكٌن العاملٌن وابعاد التمكٌن الاداري .
ذا اظهرت النتائج ان الشركة المبحوثة  لم تستخدم ادارة المعرفة فً تعزٌز التمكٌن الاداري وه -4

 ما تؤكده النتائج لعدم وجود علاقة ارتباط او تاثٌر بٌن ادارة المعرفة والتمكٌن الاداري.
تبٌن اٌضا ان ادارة الشركة لم تستعمل تطبٌق التكنولوجٌا فً تعزٌز التمكٌن الاداري وذلك  -5

عدم لعدم وجود علاقة ارتباط او تاثٌر بٌن تطبٌق التكنولوجٌا والتمكٌن الاداري وهذا ٌدل على 
 امتلاك الشركة لنظام معلومات متطور .

اظهرت النتائج ان الشركة المبحوثة لم تستخدم التعلم المنظمً فً تحقٌق التمكٌن الاداري  -6
 وذلك لعدم وجود ارتباط او تاثٌر بٌن اجمالً التعلم المنظمً وابعاد التمكٌن الاداري .

   

 التوصٌات -ب 
م داخل الشركة المبحوثة من اجل تعزٌز التمكٌن ضرورة تعزٌز وتطوٌر دٌنامٌكٌات التعل -1

الاداري وذلك بمساعدة العاملٌن فً تطوٌر قابلٌاتهم وانفسهم وتدرٌبهم المستمر على كٌفٌة 
 التعلم.

ضرورة توفٌر مناخ تنظٌمً ٌدعم عملٌة التعلم المنظمً من اجل تسرٌع الخطوات للوصول الى  -2
 تعزٌز التمكٌن الاداري.

ركة المبحوثة على تمكٌن العاملٌن و تفوٌض الصلاحٌات واعتماد اللامركزٌة تشجٌع ادارة الش -3
 ومساعدتهم فً عملٌة اتخاذ القرارات من اجل تعزٌز التمكٌن الاداري .

على ادارة الشركة المبحوثة اقامة المعارض والندوات من اجل تطوٌر قابلٌات الافراد على  -4
 ور من اجل تعزٌز عملٌة التمكٌن الاداري .التعلم وتطوٌر استراتٌجٌات الشركة فً التط

ضرورة امتلاك الشركة المبحوثة لانظمة معلومات متطورة )الحاسوب( كما على الشركة ان  -5
تتزود بوسائل دعم الكترونٌة و امتلاك التكنولوجٌا المتطورة للاستفادة منها فً تعزٌز التمكٌن 

 الاداري .

تبنً رؤٌة المتنظمة المتعلمة وذلك بخلق مناخ تنظٌمً التاكٌد على نشر ثقافة التعلم المنظمً و -6
داخل الشركة ٌدرك اهمٌة التعلم المنظمً ووضع الاجراءات والخطط من اجل تحقٌق عملٌة 

 التمكٌن الاداري. 

العمل على تشجٌع عملٌة التعلم بالتعاون مع الجامعات والنقابات والجمعٌات من اجل الحصول  -7
 ستعداد الكامل لحل المشاكل التً تواجه العاملٌن أثناء العمل.على المهارات المناسبة والا

العمل على تجهٌز المنظمة المبحوثة بالتكلنوجٌا المتطورة قدر الامكان وهذا من شأنه ان ٌمكن  -8
 المنظمة من انتاج منتجات تتلائم مع التطور الحاصل وبالتالً تحقٌق التمكٌن الاداري.  

بإعداد نشرات إعلامٌة وكتٌبات ومطوٌات  حول التوعٌة بأبعاد  دعوة أجهزة العلاقات العامة  -6
 التعلم ألمنظمً.
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تكلٌؾ بعض علماء الإدارة بعقد ندوات وإلقاء المحاضرات لتوعٌة العاملٌن والجمهور بأهمٌة   -11
 التعلم ألمنظمً .

املٌن دعوة إدارات التدرٌب بتصمٌم بعض الدورات التدرٌبٌة التً تلبً احتٌاجات القادة والع -11
 للمعرفة العلمٌة الإدارٌة وتلبٌة احتٌاجاتهم حول التعلم ألمنظمً والتمكٌن الإداري.

توجٌه عناٌة القٌادات العلٌا إلى توفٌر جٌل من القادة القادرٌن على تحمل مسؤولٌة التطوٌر  -12
 التنظٌمً من خلال تطبٌق الاتجاهات الإدارٌة المعاصرة.

ء القادة وتحدٌد جوانب الضعؾ وأوجه القوة واقتراح توفٌر تؽذٌه عكسٌة عن مستوٌات أدا -13
 الوسائل الكفٌلة لعلاج أوجه الضعؾ وتعزٌز جوانب القوة.

العمل على استخدام التكلنوجٌا المتطورة واستثمارها  فً عملٌة التعلم لتسهٌل عملٌة اتخاذ  -14
 القرارات وتأسٌس نظام معلومات متكامل على مستوى المنظمات.

ظمات الى امتلاك خصائص المنظمة المتعلمة كخٌار استراتٌجً مهم للبقاء ضرورة سعً المن -15
 فً بٌئة مضطربة باستمرار.

توسٌع صلاحٌة إدارة الشركات فً اختٌار واستقطاب العاملٌن وفق الكفاءة والاستحقاق  -16
والحاجة للتخلص من الفائض فً إعداد الأفراد العاملٌن ومن ظاهرة تضخم الملاك الإداري 

 اب الملاك الفنً بما ٌؤدي إلى تفعٌل الكلفة والجودة والأداء.على حس

 المصادر
"إدارة التنظٌم التعلٌمً فً معهد الإدارة العامة"  ،إٌمان بنت سعود بن عبد العزٌز ،أبو خضٌر .1

 ،كلٌة العلوم الإدارٌة -أطروحة دكتوراه ؼٌر منشورة ،مقترح لتطبٌق مفهوم المنظمة المتعلمة

 .   2006 ،د بالرٌاضجامعة الملك سعو

"اثر التمكٌن الإداري والدعم التنظٌمً فً السلوك  ،صلاح الدٌن ،محمد والهٌتً الحراحشة. .2
 ،دراسات العلوم الإدارٌة ،الإبداعً" كما ٌراه العاملون فً شركة الاتصالات الأردنٌة: دراسة مٌدانٌة

 2006.  ،2العدد  33المجلد 
كلٌة الإدارة  ،رسالة ماجستٌر ألمنظمً وأثره فً نجاح المنظمات" "التعلم عبد الستار إبراهٌم ،دهام .3

 .2005 ،جامعة بؽداد ،والاقتصاد
المجلة  "العلاقة بٌن متؽٌرات التعلم الفردي والتعلم ألمنظمً دراسة تحلٌلٌة" عادل محمد ،زاٌد .4

 . 1993(1العدد ) ،(1)،العربٌة للعلوم الإدارٌة
م التنظٌمً والذاكرة التنظٌمٌة وأثرها فً استراتٌجٌات إدارة "التعل ،مؤٌد ٌوسؾ نعمة ،ألساعدي .5

 .2006 ،جامعة بؽداد ،كلٌة الإدارة والاقتصاد ،أطروحة دكتوراه الموارد البشرٌة"
سمٌث .6  ،"التعلم ألمنظمً والمنظمة المتعلمة" ترجمة خالد بن محمد العٌبان مارك وآخرون ،ٍ 

 . 2006العربًمكتب التربٌة العربً لدول الخلٌج  ،الرٌاض
 الإسكندرٌة. ،1ط ،"إدارة المعرفة وتطوٌر المنظمات" ،عامر ،الكبٌسً .7
كلٌة  ،أطروحة دكتوراه "أثر إستراتٌجٌة التمكٌن فً تعزٌز الإبداع ألمنظمً" ،جلال سعد ،الملوك .8

 .2002 ،جامعة الموصل ،الإدارة والاقتصاد

مؤسسة الوراق للنشر  ،ات والعملٌات"المفاهٌم والإستراتٌجٌ ،"إدارة المعرفة نجم عبود ،نجم .9

 .  2005،عمان ،والتوزٌع



                                                                                                        
                   

66 
 التمكين الإداري فيلمنظمي ااثر التعلم 

 بغداد فيالكهربائية  للصناعات في الشركة العامةاستطلاعية لآراء عينة دراسة 

 

 
 

10 -Amitay،mayan &Popper،Micha&Lipshitz،Raanan"Leadership Styles and 

Organizational Learning in Comm unity Clinics"،2005. 

11- American Society for Training and Development (ASTD)"Learning 

Organization  

Profile"ddonclark@nwlink.com،http://www.nwlink.com\donclark\leader\learn

ing.html.، 

12- Blackhard ،K and Etal،"Empowerment: Task more than a minute"1995 

13- Civerolo  ، John، People Empowerment :How to Guarantee Success in  

www.Partnersforexcellence،Com،2004.Impowerment Initiatives، Avialable at :  

14- Daft ،R" Organization Theary and Design "7
th

 ed . ،south western college 

publishing   ،U.S.A.،N ew York،2001 

15- Ford،R and M.Fottler ، " Empowerment :A matter of Degree" Academy of 

Management Executive .Vol . 9 No 3p.471، 1995. 

16- Goh ،Swee "Towards Learning Organization :The Strategic Building 

Blocks"  

. HBR، ،Vol.63،No .2،p.15-22.1998 

."NGO and the Learning Organization  ، Malley ، ،D.& ،Donoghue O،G "learning 

17- O &Training،www-bond.com.2004  

18- Lapre&Mukherjee&Van،"Behind the Learning Curve:Lhnking Learning 

Activities to Waste Reduction"،Management Science Journal،2000. 

19. -Marguardt،M.J."Building the learning Organization:mastering the five 

Elements For corporate Learning،Palo  Alto :USA Davies Black inc، 

pudlishing 2002. 

20- Martensen ،A& J،Dahlgaard" interrelating Business Excellence and  

innovation Management " TQM Jouranel، vol، (10)،NO(45)،1999. 

21- Mschone،S: Glinow ،M" Organization Behavioral : Emerging realities for 

the workplace revolution " Irwin M C Graw –Hill ،2000 

22-Potterfield ،Thomas . A ،" The Business Of Employee Empowerment 

،Westport" C N :Quorum Books،1999 

23- Pedler،M،et،al" The learing Company: -A strategy for sustain adle 

Development " London . MC Graw Hill ، 1996. 

24- Quinn، Robert and G،Spreitzer ،" The Road to Empowerment " 

organizational Dynamics ، Autumn، 1997. 

25- Riggs ، Joy" Empowering Workers By Setting Goals" Nations Business،1995. 

26- Robey،D.&Sales،C."DesigningOrganization."Irwin،Illinons،p.421.1994  

27- Stratigos،Anthea،"Knowledge Management Meets Future Information 

Users" ،Online vol .25،Issuel ،P.65 astratigos @out Selline .com.2001. 

28-Senge،p،Robets،C،Ross،R،Smith،B.&Klener،A."The Fifth Discipline Field 

Book."Currency Doubledy،1994 

 

 

 

http://www.partnersforexcellence,com,2004/

