
 تأثير ثقافة التمكين في منظمات التعلم
 دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصناصات المطاطية / الديوانية

 

 الاستاذ المساعد أثير عبد الامير حسوني
 جامعة القادسية/كلية الادارة والاقتصاد 

 الملخص
لشرررركة العامرررة يختبرررر البحرررل الحرررالي اثرررر ثقايرررة التمكررري  يررري منيمررراي الرررتعل  دراسرررة ت بيقيرررة يررري  ا

للصرررناعاي الم ا يرررة يررري مدينرررة الديوانيرررة ف وتحررردد البحرررل بأر رررية رريسرررية مأاد رررا بررر    نرررا  اثرررر ذو دلالرررة 
احصرررارية لثقايرررة التمكررري  يررري منيمررراي الرررتعل  ف وجمعررري البيانررراي عررر   ريررر  اسرررتمارة اسرررتبانة التررري تتكرررو  

ي اخررررتص بمنيمرررراي الررررتعل  ف وقررررد ترررر  مرررر  جررررلري  ف الجررررلب الاوة يخررررتص بثقايررررة التمكرررري  ف والجررررلب الثرررران

يررري تحليرررة النترررار  اذ بينررري النترررار  صرررحة الأر رررية الرريسررررية   spssالاعتمررراد علرررن البرنرررام  الاحصررراري 

والأرعيررررة وصرررريؽي بمجموعررررة مرررر  الاسررررتنتاجاي والتوصررررياي بصرررردد ا لعررررة ابرل ررررا علررررن ادارة المنيمررررة 
 وايجاد المعرية الجديدة. تويير كاية الموارد والتسهيلاي التي م  ش نها اكتساب

 

Empowerment culture effect in learning organizations A practical 

Study of General Company for Rubber Industries / Al-Diwaniyah 
 

Summary:- Testing the current search effused culture of empowerment in 

organizations, learning the head applied at the General Company for Rubber 

Industries in the city of Diwaniyah, and identifies research hypothesis main 

conclusion that there are significant effect of a culture of empowerment in 

organizations, learning, and data was collected through a form questionnaire, which 

consists of two parts , the first part concerns the culture of empowerment, and the 

second part singled out organizations to learn, has been to rely on statistical 

program spss to analyze the results as the results show the health of the hypothesis 

and sub-formulated set of conclusions and recommendations thereon Perhaps the 

most prominent on the management of the organization to provide all the resources 

and facilities that will gain and create new knowledge. 
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 اولا: منهجية البحل 

: ا  المنيمررراي العالميرررة الرارررردة لررر  تعرررد اليرررو  تسررري ر علرررن العرررال  بسررربب حرررد   مشررركلة البحرررل -1

المنايسرررة والتعقيررررد يرررري  بيعررررة العمليرررراي والمنتجرررراي التررري تقرررردمها ف ا رررراية الررررن ليررررادة المخررررلو  
المعريرررري والمعلومررررراتي ي خرررررذي  ررررذ  المنيمررررراي بالبحرررررل عررررر  اليرررراي جديررررردة للمنايسرررررة العالميرررررة 

اسرررية ت رررم  لنرررا البقررراب والاسرررتمرار ويتسرررارة المرررديرو  يررري تلررر  المنيمررراي  رررة مرررن  كمت لبررراي اس
الايررررراد درجررررة اكبررررر مرررر  الاسررررتقلالية يرررري اتخرررراذ القررررراراي  ثقايررررة التمكرررري   كررررايي و رررررور  

 لمواجهة تل  التحولاي. 
 وعليه يمك  ابرال مشكلة البحل يي  وب السؤاة التالي : 

 ب منيماي التعل . ما و اثر ثقاية التمكي  يي بنا

 :  ا مية البحل -2
 تتجسد ا مية البحل بالاتي 

يكتسرررب البحرررل ا ميتررره مررر  خرررلاة تناولررره لمو رررو  المنيمررراي المتعلمرررة ف التررري تجتهرررد جميررر   - أ
المنيمررراي لا  تكرررو  منيمرررة متعلمرررة لكررري ت رررم  البقررراب يررري سرررو  يتصرررؾ بالتقلبررراي السرررريعة 

 والمتلاحقة. 
 يي ايجاد منيمة التعل . تو ي   بيعة اثر ثقاية التمكي   - ب

 : ا داؾ البحل -3
 التعريؾ بالا ار المأا يمي للمنيمة المتعلمة ف اسس النجاح وقواعد البناب.  - أ
 التعريؾ بمأهو  ثقاية التمكي  ف وابعاد  . - ب
 تقدي  المقترحاي اللالمة  للمنيمة المبحوثة.   - ي

 :ير ياي البحل -4
 الأر ية الرريسية الآتية. بنابا علن مشكلة الدراسة وا دايها يقد ت  صياؼة 

 نرررا  اثرررر ذو دلالرررة احصرررارية لثقايرررة التمكررري  يررري منيمرررة الرررتعل  ومنهرررا تنبثررر  الأر رررياي الأرعيرررة 
 الآتية: 

الأر ررررية الأرعيررررة الاولررررن :  نررررا  اثررررر ذو دلالررررة احصررررارية برررري  المشرررراركة بالمعلومرررراي ومنيمررررة 
 التعل . 

احصررررارية برررري  الحريررررة و الاسررررتقلالية ومنيمررررة الأر ررررية الأرعيررررة الثانيررررة :  نررررا  اثررررر ذو دلالررررة 
 التعل .

 الأر ية الأرعية الثالثة:  نا  اثر ذو دلالة احصارية بي  ير  العمة الذاتية ومنيمة التعل . 

 : مجتم  البحل وعينته -5
  الشركة العامة للصناعاي الم ا ية يي مدينة الديوانية.  –مجتم  البحل 
  امو  ف ومرررديروا الاقسرررا  والشرررعب والوحرررداي الاداريرررة البرررالػ السرررادة المررردراب العررر –عينرررة البحرررل

   مويؾ. 88عدد    
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: جرررررل تحليرررة بيانرررراي البحرررل باسررررتخدا  الرلمرررة الاحصررررارية الوسرررارة الاحصررررارية المسرررتخدمة -6

SPSS  حيرررررل اسرررررتخد  الباحرررررل الوسررررر  الحسرررررابي ف الانحرررررراؾ المعيرررررار  و معامرررررة الارتبرررررا  ف

 ومعامة الانحدار. 
: اعتمررررد البحررررل بشرررركة رريسرررري علررررن اسررررتمارة اسررررتبانة اعررررد ا الباحررررل تتكررررو  مرررر  اداة البحررررل -7

 جلري  . 
  امررررا الجررررلب الثرررراني يرررراختص: ب ساسررررياي 1-13الجررررلب الاوة: اخررررتص بثقايررررة التمكرررري  الاسرررررلة  

  15وا ملرررري   (70)  اسررررتمارة اسررررتعيد منهررررا 85  وترررر  توليرررر   1-15منيمررررة الررررتعل  الاسرررررلة  

 و ي نسبة جيدة. (87.5)ة الاسترجا  بلؽي لعد  الارجا  ا  نسب

 ثانيا : الجانب المأا يمي

 ثقاية التمكي   -1
لرررر  نلاحرررري  نررررا  ا  تعرررراريؾ تشررررير الررررن مأهررررو  التمكرررري  صررررراحة سرررربقة حقبررررة التسررررعيناي حيررررل 

  التمكررررري  بانررررره ش محاولرررررة نشرررررر ومشررررراركة القررررروة يررررري كرررررة مكرررررا  مررررر  Daft,1992وصرررررؾ  

التمكررري  ب نررره ش عمليرررة تعليرررل انررردما  الايرررراد  (Ivancevich, 1997)المنيمرررةش يررري حررري  يررررل 

 Blanchard)يرررري اعمرررراله  لاسرررريما التصررررمي  والترررردقي  والتأرررراعلاي وصررررن  القرررررارايش امررررا 
و ررر  التمكررري  علرررن انررره شيسرررلأة اداريرررة حديثرررة تركرررل علرررن الا تمرررا  بالعررراملي  برررالخ و   (1996,

يراي البيريررررة الامررررر الررررذ  يقت رررري تمكيررررنه  الاشرررررايية للمنيمررررة بسرررربب علاقررررته  المباشرررررة بررررالمتؽ

 Brown, and Harve)ليترراح لهرر  التصرررؾ المباشررر بررالمواقؾ الحرجررة ش ونيررر اليرره كررة مرر  
علرررن انررره شسرررتراتيجية تهررردؾ الرررن تحريرررر ال اقررراي الكامنرررة لررردل الايرررراد واشرررراكه  يررري  (2006 ,

حاجررراي الايرررراد مررر  رؤيرررة  عمليررراي بنررراب المنيمرررة باعتبرررار ا  نجررراح المنيمرررة يعتمرررد علرررن تنررراؼ 
 المنيمة وا ديها البعيدة. 

   التمكي  علن انه مأهو  يسيولوجي يتجسد يي اربعة ابعاد  ي : 2811ووصؾ  جلاب ف 

  يشررررعر الأرررررد الممكرررر  ب متلاكرررره الحريررررة والاسررررتقلالية وحريررررة التصرررررؾ الاب  –تقريررررر الررررذاي
 النشا اي التي يت منها العمة الذ  يقو  به. 

  يقو  به مهما.  يهت  الأرد المتمك  ويؤم  با  ما –المعنن 
  يثرررر  الايررررراد الممكنرررري  بقرررردرته  علررررن انجررررال العمررررة ب حسرررر  وجرررره كمررررا يمتلكررررو   –المقرررردرة

 القابلية علن مواجهة التحدياي الجديدة. 
  يررررل الايرررراد الممكنررري  انأسررره  علرررن انهررر  مشررراركي  يررراعلي  يررري المنيمررررة ف ا  ا   –الاثرررر

 ياته  لها ت ثير يي نجاح المنيمة. قراراته  وتصر
عررر  التمكررري  بانررره ش الشرررعور بالسررري رة والأاعليرررة الذاتيرررة التررري  (Mcshane & Glnow)وعبرررر 

تنبثرر  عنرردما يمررن  الايررراد القرروة يرري التصرررؾ يرري المواقررؾ الترري يواجهونهرراش كمررا يوصررؾ التمكرري  ب نررره ش 
بالكيأيرررة التررري تسرررهة بهرررا الادارة ثقايرررة التمكررري   وسررريلة تمكررر  العررراملي  مررر  اتخررراذ القرررراراي ف و رررذا يتعلررر 

  .2889وتنأذ ا ش الكاسبه واخرو  ف 
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 ابعاد التمكي   -2
نيرررر البررراحثي  كمرررا اسرررلأنا للتمكررري  مررر  اتجا ررراي مختلأرررة ف وا  كانررري تلررر  الاتجا ررراي لررر  تقرررود الرررن 

 رررذ   تناق ررراي حرررادة يررري وجهررراي النيرررر ولكنهرررا تع ررري تباينررراي يررري الررررؤل الألسرررأية ولعرررة مررر 
 التباينررررررراي ماهلررررررري اليررررررره اتجا ررررررراي البررررررراحثي  ورواد التمكررررررري  يررررررري تحديرررررررد ابعررررررراد التمكررررررري  

   والجدوة ادنا  يو   ابعاد التمكي  2886 الساعد  ف 

   يو   ابعاد التمكي 1الجدوة  

 الابعاد  السنة  الباحل  ي

1 Daft 1992  المشاركة بالمعلومايف المعرية ف القوة 

2 Eccles  1993 لقوة ف الموارد ف الحرية ا 

3 Huxtable 1995   الحريةف المسؤولية ع  النتار 

4 Brown  1996  الجودةف السل ةف المواردف المعلوماي 

5 Guzzo  1996  يري  العمة ف التأاوض 

6 Ivancevich  1997  يري  العمةف المشاركة ف الهيكة 

7 Choi  1997  الحريةف تثبيي المسؤولية 

8 Argyris  1998  دع  المنيمةف حرية التصرؾ 

9 Robbins  1998  الهيكةف الرقابة 

 Griffin  1999  ت  ية العاملي ف الرقابة 

18 Lioyd  1999  ير  العمة ف الهيكة 

11 Hunt  2000  دع  المنيمة ف المكايراي 

12 

 

Daft &Noi 2001 

 

 الحرية ف القوة ف المشاركة 

13 Daft &Noi 2003 المكايراي ف القوة ف المعرية ف لمعلومايا 

14 Hellriegelatal  2001  السل ة ف المهاراي ف الحرية 

15 Blanchard et.al  1996 
1996 
2001 

 المشاركة بالمعلوماي ف حرية الاقسا  
 الحدودية ف استبداة  يكة المنيمة 

 ير  العمة الذاتية 

 المصدر : اعداد الباحل 

  لعرررض ابعرراد التمكرري  Blanchard et.al , 2001اد يانرره سرريجر  اعتمرراد دراسررة  تررا ير لهررذ  الابعرر

يلري عررض لابعراد    ولملاره م  اكثرر البراحثي  ا تمامرا برالتمكي  ويري مراBlanchardلاعتباراي م  بينها ا   

 التمكي  والتي تعتمد بالبحل وكالاتي: 
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 المشاركة بالمعلوماي  - أ
الرردور المركررل  يرري تمكرري  الايررراد العرراملي  ا  انهررا العنصررر الرريسرري يرري ا  المشرراركة بالمعلومرراي تلعررب 

التمكي  حيل ا   ذ  المعلوماي تعلل م  الالتلا  الرذاتي للايرراد العراملي  عر   رير  مرنحه  الثقرة ويت رم   رذا 

  . 2886البعد الابعاد الأرعية الاتية:  الساعد  ف 
لي  ا  ثقررة العرراملي  بررالادارة وترراتي مرر  خررلاة جسررر المعلومرراي بنرراب الثقررة: سررواب كانرري ثقررة الادارة بالعررام -

المشتر  بي  الادارة والعاملي  وحرص الادارة علرن تلويرد العراملي  ب حردل المعلومراي والرذ  يشركة الاسرباب 
 الابتدارية للثقة التنييمية.

 ليه  تحملها. تعليل المسؤولية: ا  المشاركة بالمعلوماي ت   الاشخاص اما  مسؤولياي حقيقية ع -
قنواي الاتصاة: لابد م  واس ة لنقة المعلوماي تسهة م  الوصوة اليهرا يري اللمرا  والمكرا  المناسربي ف اذ  -

 جدول م  تواير المعلوماي التي لايمك  استخدامها عند الحاجة.  لا
 الحرية والاستقلالية  -ب

نهرا تت رم  مرن  الاشرخاص العراملي  سرعة ا  حرية التصرؾ تعد العامة الاكثرر ا ميرة يري تمكري  العراملي  لا
التصررؾ يري النشرا اي الخاصررة بالمهمراي التري يمارسررونها امرا الاسرتقلالية يتشرير الررن الؽراب دور المشرريي  يرري 
خ رررو  العمليررراي ومرررن  العررراملي  صرررلاحياي واسرررعة باتخررراذ اجرررراباي ذاي مسررراحاي اوسررر  كاعرررادة الهيكلرررة 

 Wilkinson , 1998الابعاد الأرعية الاتية:    ويت م   ذا البعد 

  معرية العاملي  كاية رسالة المنيمة وا دايها واستراتيجياتها.  –و وح الرؤية 
  رررما  التصررررؾ علرررن ويررر  مرررا مخ ررر  لررره يررري ا رررار رؤيرررة المنيمرررة  –تحديرررد الا رررر الارشرررادية 

 واستراتيجياتها. 
  الذاتية لدل العراملي  ومايسرتلل  مر  تشخيص النيا  الرقابي الملار  لاشاعة عامة الرقابة  –ني  الرقابة

 ني  رقابية اخرل . 
 بناب ير  العمة الذاتية :  - 

لاش  ا  مشاركة المعلوماتية وحريرة او اسرتقلاة العراملي  وو ر  الحردود وتراثير الخ رو  الارشرادية يحترا  
دمره  رذ  الأرر  مر  اليه تيسرير التأراعلاي البشررية يري المنيمرة و التري نقصرد بهرا يرر  العمرة الذاتيرة وماتق

 مساعدة للاخري  وتحقي  اعتباراته  الشخصية ويت م   ذا البعد: 

  ثقاية المنيمة  جماعية ف يردية  : قي  المنيمة ومعايير را ومردل دعمهرا للرتخلص مر  الهرميرة السراردة
 باتجا  بناب الأر . 

 اعيررة وبيررا  المقرردرة نررلوح الاشررخاص باتجررا  العمررة الأرقرري : تشررخيص ثقايررة العرراملي  يرديررة او جم
الاجتماعيرررة او القابليرررة الاجتماعيرررة والتررري تعنررري القابليرررة او رؼبرررة الاشرررخاص علرررن اخ رررا  الا رررداؾ 

  . 2006يصاحبها م  ايعاة ومواقؾ  الدور  ف الساعد  ف  الشخصية وما
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 مأهو  المنيماي المتعلمة  -3
ن التكيرؾ والتؽيرر المسرتمر لا  جمير  يمك  تعريؾ منيمة التعل  بانها ش المنيمة التي  وري القردرة علر

  يي يرل كة م  2005اع ارها يقومو  بدور ياعة يي تحديد وحة الق ايا المختلأة المرتب ة بالعمةش  نج  ف

(Marsisck & Wethlny , 2001:201)  المنيمرراي المتعلمررة بانهررا ش المنيمرراي الترري تررتعل  باسررتمرار

ييرررل المنيمرراي المتعلمررة بانهررا  (Noe & others, 2003;50)وتسررت ي  تؽييررر وتحرروير نأسررهاش امررا 

شالمنيماي التي يواصة العاملو  ييها باستمرار محاولة تعلر  اشرياب جديردة وت بير  ماتعملره يري تحسري  جرودة 
المنررت  او الخدمررةش وينيررر للمنيمرراي المتعلمررة علررن انهررا ش المنيمررة الترري يعمررة العرراملو  ييهررا علررن جميرر  

 , Karash)والجماعيرررة لليرررادة قررردراته  للوصررروة للنترررار  التررري يهتمرررو  بتحقيقهرررا المسرررتوياي الأرديرررة 
  يقرد عريهررا ب نهرا شالمنيمرراي الترري تجرد بشرركة دارر  ال راررر  الجديرردة 2011:70ف امرا  جررلاب ف  (1994:28

تيررة لار رراب لبارنهررا واصررحاب المصررال  الاخررري  مرر  خررلاة الاسررتأادة مرر  التعامررة الممتررال لموارد ررا المعلوما
 والتكنلوجية والبشرية بقصد انتا  المعرية الجديدة واستعمالها بأاعليهاش. 

للمنيمرراي المتعلمررة ب نهرراش المنيمررة الترري ينشررؽة ييهررا كررة يرررد يرري  (Daft , 2003)وبرردور  اشررارة 

المنيمة يي تشخيص وحة المشكلاي وتمكي  المنيمرة مر  التجريرب المسرتمر والتؽييرر والتحسري  وبرذل  ترلداد 
 ابلياتها علن النمو والتعل  وتحقي  الا داؾش. ق

 اسس نجاح المنيماي المتعلمة  -4
   . 2010يت لب تحقي  النجاح يي المنيماي المتعلمة تواير مجموعة م  الاسس ا مها:  باسرد  ف   

نبؽري ا  الايكار الجديدة : يعد توليد الايكار الجديدة والخلاقة مصدر النجراح الرريسري للمنيمراي المتعلمرة يي -1
تعتمد  ذ  المنيماي علرن المبردعي  والمو روبي   يرير  المعريرة  القرادري  علرن التقرا  المعريرة ال رمنية 
واكتسابها وتوليد ا يي المنيمة.ودمجها بالمعارؾ والشوا د اليا رة الاخرل وتقديمها يي صيػ مخرجراي 

 جديدة او مأا ي  ادارية جديدة.  
  القيادة يي المنيماي المتعلمة واجب و   الرني  التري تشرج  الايرراد علرن القيادة الأاعلة : يق  علن عات -2

التعل  والتكييؾ وتقدي  العو  لكة يرد يي المنيمة ليتمك  م  الحصوة علن نيراي معمقة للحقيقرة القارمرة 
 و نا  مجموعة م  المهاراي التي يجب تواير ا يي قيادة منيماي التعل  منها: 

 ذا يعني العمة بروح التعاو  علن قارمة الا داؾ. بناب رؤل مشتركة :   - أ
 تشجي  النيراي الشخصية: م  خلاة الحصوة علن تعا ؾ وانديا  كة شخص.  - ب
 التواصة و لب العو  م  الاقسا  والوحداي الاخرل.  - ي
 ت وير نيرة لعملية مستمرة ف تشذيب خ   المشاري .  - ل
 بناب قيمة جو رية وخارجية للحصوة علن ر ا اللبو .  -  
 التاكيد علن الرؤل الايجابية لاعلن التهديداي.  - ح

القدرة علن التكييؾ : يحدل التكييؾ عند اتخاذ قراراي بتبني يكرة جديدة يينبؽي ا  تكو  المنيماي المتعلمة  -3
اكثرر قرردرة علررن التكييررؾ مرر  المسررتجداي يرري البيرررة الداخليررة و الخارجيررة ابترردابا بررالتكييؾ مرر  تقرردي  الايكررار 

 مرورا  بالتكييؾ م  التؽيراي يي استراتيجية المنيمة وثقايتها.  الجديدة ف
الذاكرة التنييمية : تمثة الذاكرة التنييمية التؽذية العسكية للمنيماي المتعلمة ييأترض ا  تحو  كة البيانراي  -4

 والمعلوماي والمعارؾ والمشا د والتجارب التي مري بها المنيمة خلاة يتراي عملها. 
اسررية للمنيمرراي المتلعمررة: اتأرر  اؼلررب البرراحثي  والكترراب حرروة القواعررد الاساسررية الخمسررة القواعررد الاس -5

لبنراب  (the Fifth Discipline)يي كتاب القواعرد الخمسرة  (Senge , 1990)ال رورة التي حدد ا 

   . 2006   رشيد جلاب ف2011 جلاب ف -منيماي التعل  و ذ  القواعد  ي :
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   التأكير المني 
ة يحتاجها صانعوا القراراي ليكونوا قادري  علن اسرتعماة منيرور  المنيمرة ب كمالهرا لتكروي  وعري  ذ  الصأ

 بيري  ا  وتعاو  داخلي كبير للعديد م  المنيماي ي    ذا المنيور سيت  توسيعه لكي يت  رب  التعاو . 
ة التراثير ا  ا  مايأعلره الأررد وويقا لهذا المنيور ي نه ينير الن المنيماي علن انها عبارة ع  اجرلاب متبادلر

او يتعل  سوؾ ييهر تراثير  اي را علرن الاجرلاب الاخررل للمنيمرة لرذا ير   المنيمراي المتعلمرة تعمرة علرن 
تشجي  ايراد ا علن التأكير بذل  الاتجا  ومعرية ا   ريقرة ادارهر  معمراله  سرينعكس علرن اداب المنيمرة 

ييمي  و ذا ا ميرة خاصرة للمنيمراي لتري تعمرة يري بيرراي متؽيررة واجلارها كاية واقتناعه  با  التعل  التن
 وا  التعل   و جو ر عمة  ذ  المنيمة وقدرتها علن التكيؾ م   ذ  البيرة. 

  البراعررة الشخصررية : ويقصررد بهررا الررتعل  الشخصرري اذ يرررلSenge   ا  تعلرر  المنيمرراي مر ررو  بررتعل

يريرد  الرؤيرة   تروير مكروني   مرا: ا  يعررؾ الأررد مراايراد اف يلكي تتواير البراعرة الشخصرية لا برد مر  
يريد الامر الذ  ينعكس يي ادرا  الايراد لموا   جهله  وعد   ي لا م  امتلا  المعيار المناسب لبلوغ ما

 صلاحيته  م  منحه  الثقة بالنأس. 
 نجاح الهامرة ا  ا  الرؤية المشتركة : الرؤية المشتركة والو وح المتعل  بالقدراي الاساسية وبعوامة ال

تؽيراي محتملة يجب ا  تكو  منسجمة ومتماسكة م  خرلاة المسرتوياي التشرؽيلية و الاسرتراتيجية لرتمك  
مرر  بنرراب  ررذ  الرؤيررة المشررتركة تبنررن علررن اسرراس الالتررلا  يرري المجموعررة لؽرررض تحقيرر  ؼايرراي تلرر  

 المجموعة وذل  باكتشاؾ ماتعنيه تل  الؽاياي والاتأا  عليها. 
  عل  الأرقي : الت 

الوحردة الرريسرية للرتعل  يري المنيمرة ف وتعلر  الأرير  يشرير الرن عمليرة  Sengeيعد الأري  مر  وجهرة نيرر 

ت وير  اقة الأري   قابليته  وحشد ا بقصد الحصوة علن النتار  المرؼوب يعلا م  قبة اع اب  ف وتعل  
شخصية اللتي  سب  الحديل عنهمراف والأرير  الأري  يقو  بدور  علن ت وير الرؤية المشتركة والبراع  ال

يتعل  م  خلاة المحاورة والمحاورة تحدل يي ثلال حالاي : و ي ا  يوقرؾ او يرجريب جمير  المشراركي  
واخيررا ا  يكونروا  يي عملية المحاورة ايترا اته ف وا  ينير الن المشاركي  الن بع ه  البعض كلملابف

 مسهلي . 

 : النماذ  العقلية 
ولملاررره يرري جامعررة  اريررارد ف   Argyrisذا الجانررب يرري جررلب كبيررر منرره علررن  روحرراي الاسررتاذ يقررو   رر

والمقصود بالنماذ  العقلية الايترا اي المت صرلة يري الرذاي البشررية والعموميرايف والصرور الذ نيرة التري 
ب ذلر  ف وبالترالي تؤثر يي ال ريقة التي نأه  ييها العال  مر  حولنرا ومر  ثر  الكيأيرة التري نتصررؾ بهرا الا

يانها مثرة ا رارا للعمليراي المعرييرة التري تردور يري عقولنرا وبعبرارة اخررل تمثرة النمراذ  العقليرة محردداي 
 للتأكير والسلو . 
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 ثالثا: الجانب العلمي  

 تحلية ومناقشة متؽيراي الدراسة الخاصة بثقاية التمكي  : - 1

  الوس  الحسابي المولو  العا  لمؤشرر المشراركة   با2المشاركة بالمعلوماي : يت   م  الجدوة   - أ

  مؤشرا انسجا  الاستجاباي الواردة اتجرا   رذا 0.86  وبانحراؾ معيار  قدر   3.78بالمعلوماي بلػ  

الخاصة  مسا مة العاملو  يي صياؼة القراراي  علن اعلن المتوسر اي  (X1)المتؽير اذ حصلي الأقرة 

الخاصررة  وجررود قنررواي  (X3)يرري حرري  حصررلي الأقرررة  (0.90)ر  وبررانحراؾ معيررا (4.10)الحسررابية 

 .  (1.02)وبانحراؾ معيار    (3.38)اتصاة حديل  علن ادنن المتوس اي الحسابية 
  بررا  الوسرر  الحسررابي المررولو  العررا  لمؤشررر الحريررة 2يت رر  مرر  الجرردوة   -الحريررة والاسررتقلالية - ب

مؤشرا انسجا  الاستجاباي الرواردة اتجرا   رذا  (0.82)وبانحراؾ معيار  قدر   (3.68)والاستقلاة بلػ 

 يمتلرر  العرراملو  حريررة التصرررؾ  علررن اعلررن المتوسرر اي  الخاصررة برر  (X1)المتؽيررر اذ حصررلي الأقرررة 

الخاصررة لرردل العرراملو   (X4)يرري حرري  حصررلي الأقرررة  (0.96)  وبررانحراؾ معيررار  4.12الحسررابية  

 .  (0.82)وبانحراؾ معيار   (3.07)الأه  الوا   لرسالة  علن ادنن المتوس اي الحسابية 
  ب   الوس  الحسابي المولو  العا  لمؤشر بناب يرر  العمرة 2بناب ير  العمة : يت   م  الجدوة   - ي

الواردة اتجا   ذا المتؽير اذ مؤشرا انسجا  الاستجاباي  (0.797)وبانحراؾ معيار  بلػ  (4.125)بلػ 

الخاصررة  يررت  تشرركية يررر  العمررة علررن اسرراس رؼبررة  علررن اعلررن المتوسرر اي الحسررابية  (X2)حصررلي

الخاصررة  يررت  الاعتمرراد علررن يررر   (X1)يرري حرري  حصررلي الأقرررة (0.66)وبررانحراؾ معيررار   (4.35)

  .(0.87)وبانحراؾ معيار   (3.95)العمة  علن ادنن المتوس اي الحسابية 
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  المتوس اي الحسابية والانحراياي المعيارية لاستجاباي عينة الدراسة الخاصة بثقاية التمكي   2الجدوة  

n=70  

 الانحراؾ المعيار   المتوس  الحسابي  ثقاية التمكي  

  0.86 3.78 المشاركة يي المعلوماي 

X1- 0.95 4.10 نيمة.   يسا   العاملو   كأري  عمة  يي صياؼة القراراي المتخذة يي الم 

X2-  1.73 3.73  نا  ثقة متبادلة بي  الادارة ويري  العمة يي تبادة المعلوماي السرية 

X3-     1.01 3.38 توجد قنواي اتصاة حديثة تتي  تبادة المعلوماي بشكة سري 

X4- 0.83 3.93 يتعرؾ يري  العمة علن استراتيجياي المنيمة وا دايها 

X5- لعمة الن ما و م لوب منه وبسهولة بدقة يتوصة يري  ا   

  0.82 3.68 الحرية والاستقلالية 

X1-   0.96 4.12 يمتل  العاملو  الحرية يي التصرؾ بالنشا اي الخاصة بمهماته 
X2-  . 0.77 3.92  نا  صلاحية واسعة للعاملو  يي اتخاذ الاجراباي الالمة لاعادة  يكلية اعماله 

X3-  0.76 3.73 بني  الرقابة الذاتية م  خلاة الاداب المخ  تؤم  الادارة 

X4-   0.82 3.07 لدل العاملو  يه  وا   حوة رؤية المنيمة وتوجهها الاستراتيجي 

  0.797 4.125 بناب ير  العمة 

X1-   0.87 3.95 يت  الاعتماد علن ير  العمة يي انجال المها  وانا ة المسؤولياي 

X2 –   العمة لاداب الاعماة الم لوبة علن اساس رؼبة وتوجيهراي العراملي  يت  تشكية ير

 يي الوحداي التنييمية . 

4.35 0.66 

X3-   0.95 4.05 تعمة الادارة العليا علن دع  ثقاية الأري  والعمة بشكة جماعي يي اداب الاعماة 

X4-  .0.71 4.15 يدع  اع اب الأري  بع ه  البعض بهدؾ انجال العمة بشكة متميل 

 

 تحلية ومناقشة متؽيراي الدراسة الخاصة بابعاد منيمة التعل    -2

  برا  الوسر  الحسرابي المرولو  العرا  لمؤشرر التأكيرر المرني  بلرػ 3يت   م  الجدوة   –التأكير المني   - أ

مؤشرررا انسررجا  الاسررتجاباي الرروارد  اتجررا   ررذا المتؽيررر ف اذ  (0.71)وبررانحراؾ معيررار  قرردر   (4.02)

 (4.11)الخاصرررة  بتحأيرررل الادارة للعررراملي    علرررن اعلرررن المتوسررر اي الحسرررابية  (X3)ي الأقررررة حصرررل

الخاصررة  تشررجي  الادارة علررن اعتمرراد التأكيررر  (X2)يرري حرري  حصررلي الأقرررة  (0.80)وبررانحراؾ معيررار  

 .  (0.71)وبانحراؾ معيار   (3.96)المني   علن ادنن المتوس اي الحسابية 
  ب   الوس  الحسابي المرولو  العرا  لمؤشرر البراعرة الشخصرية 3يت   م  الجدوة   –البراعة الشخصية  - ب

مؤشر انسجا  الاسرتجاباي الرواردة اتجرا   رذا المتؽيرر ف اذ  (0.94)وبانحراؾ معيار  قدر   (3.761)بلػ 

 الخاصررة  تعتمررد الادارة علررن تشررجي  الاعتمرراد علررن الررذاي  علررن اعلررن المتوسرر اي (X1)حصررلي الأقرررة 

الخاصرة  تسرعن المنيمرة الرن  (X3)ف يي حي  حصلي الأقرة  (098)وبانحراؾ معيار   (4.14)احسابية 

 . (0.81)وبانحراؾ معيار   (3.27)يه  الذاي  علن ادنن المتوس اي الحسابية 
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  برا  الوسر  الحسرابي المرولو  العرا  لمؤشرر الرؤيرة المشرتركة بلرػ 3يت ر  الجردوة   –الرؤية المشتركة  - ي

مؤشرررا انسررجا  الاسررتجاباي للررواردة اتجررا   ررذا المتؽيررر ف اذ حصررلي  (0.84)وبررانحراؾ معيررار   (3.52)

وبرانحراؾ (4.05)الخاصة  تعتمد له المنيمة لؽرة الحروار  علرن اعلرن المتوسر اي الحسرابية  (X2)الأقرة 

لمتوسرر اي الخاصررة  خلرر  الثقررة المتبادلررة  علررن ادنررن ا (X3)يرري حرري  حصررلي الأقرررة  (1.02)معيررار  

 .(0.71)وبانحراؾ معيار   (2.66)
  بررا  الوسرر  الحسررابي المررولو  العررا  لمؤشررر العمررة الأرقرري بلررػ 3يت رر  مرر  الجرردوة   –العمررة الأرقرري  - ل

مؤشرررا انسررجا  الاسررتجاباي الررواردة اتجررا   ررذا المتؽيررر ف اذ حصررلي  (1.04)وبررانحراؾ معيررار   (3.63)

 (3.88)ة يرررر  العمرررة  علرررن اعلرررن المتوسررر اي الحسرررابية الخاصرررة  تخررروة ادارة المنيمررر (X3)الأقررررة 

الخاصة  تحرص ادارة المنيمة علن اعتماد مبردأ  (X2)يي حي  حصلي الأقرة  (1.09)وبانحراؾ معيار  

 . (1.11)وبانحراؾ معيار  (3.28)التنو   علن ادنن المتوس اي الحسابية 
 (3.02)الحسرابي العرا  لمؤشرر النمراذ  الذ نيرة بلررػ   بر   الوسر  3يت ر  مر  الجردوة   –النمراذ  الذ نيرة  - ر 

مؤشرا انسجا  الاستجاباي با  الوارد  اتجرا   رذا المتؽيرر ف اذ حصرلي الأقررة  (0.96)وبانحراؾ معيار   

(X1)  وبررانحراؾ معيررار   (3.44)الخاصررة  تحيررن الايكررار الجديرردة  علررن اعلررن المتوسرر اي الحسررابية

الخاصة  مساعدة الادارة للعاملي  يي التخلي  علن ادنرن المتوسر اي (X2)يي حي  حصلي الأقرة  (1.17)

 . (0.86)وبانحراؾ معيار   (3.27)الحسابية 
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   المتوس اي الحسابية والانحراياي المعيارية لاستجاباي عينة الدراسة الخاصة بمنيمة التعل  3الجدوة  

 الانحراؾ المعيار   المتوس  الحسابي  ثقاية التمكي   

    0.71 4.02 التأكير المني 

X1-  .0.63 4.015 تشجي  الادارة عامليها علن البحل ع   ر  جديدة لتحسي  اساليب العمة 

X2-   .0.71 3.96 تشج  الادارة عامليها علن اعتماد التأكير المني  يي حة المشكلاي 

X3- 0.80 4.11 المنيمة.     تحأل الادارة الايراد العاملي  علن تعل  كة شيب يخص العمة ويخص 

   0.94 3.76 البراعة الشخصية 

X1-   .0.98 4.14 تعتمد ادارة المنيمة ثقاية تشجي  الاعتماد علن الذاي يي تنأيذ الاعماة 
X2-   .1.04 3.89 تتبنن ادارة المنيمة يلسأة ادرا  كة يرد لذاته خدمة لذاتها 

X3- 0.81 3.27   من لقا للانأتاح علن الاخري تسعن المنيمة الن ت بي  يه  الذاي ليكو 

   0.84 3.52 الرؤية المشتركة 

X1-    .0.81 3.87 تحاوة المنيمة بناب رؤية وا حة يشتر  يي بنارها معي  الايراد ييها 

X2 –   . 1.02 4.05 تعتمد المنيمة لؽة الحوار لتعليل التأا   بي  الادارة والايراد الاخري 

X3- 0.71 2.66 لمتبادلة بي  الادارة والايراد  ي مسؤولية الجمي  يي المنيمة.    خل  الثقة ا 

  1.04 3.63 العمة الأرقي 
X1-  تسعن المنيمة الن تحقير  التكامرة بري  قردراي الايرراد ومهراراته  عر   رير  اعتمراد

 العمة الأرقي .   

3.75 0.93 

X2- 1.11 3.28  اي عند تشكية ير  العمة. تحرص المنيمة علن اعتماد مبدأ التنو  يي التخ ي 
X3-  .1.09 3.88 تخوة ادارة المنيمة ير  العمة الصلاحياي الكاملة لتنأيذ اعماة الموكلة لها 

  0.96 3.02 النماذ  الذ نية 
X1-  .1.17 3.44 تحين الايكار الجديدة التي يقدمها الايراد بدع  ادارة المنيمة 
X2- 0.86 3.27 لايراد ييها للتخلي ع  الاساليب التقليدية يي اداب العمة. تساعد ادارة المنيمة ا 
X3-  0.87 2.35 تحرص ادارة المنيمة علن اشرا  الايراد عند معالجة المشكلاي المعقدة 

 اختبار الأر ياي 
 كررد مرر  ترر  اجررراب ثبرراي صررلاحية النمرروذ  لاختبررار ير ررياي البحررل عرر   ريرر  اجررراب تحليررة التبرراي  للانحرردار للت

صلاحية النموذ  لاختبار الأر رياي ف يقرد تر  اجرراب تحليرة التبراي  للانحردار وتبري  مر  المع يراي الاحصرارية يري 

  F  ثبراي صرلاحية النمروذ  لاختبرار الأر رياي  الرريسرية والأرعيرة  ف اسرتنادا الرن ارتأرا  قري   4الجدوة رقر   
)01.0(المحسوبة ع  قيمتها الجدولية عند مستول دلالة    وبنرابا  (7.88)والبالؽرة  (70.1)ودرجاي حرية

 علن ثباي صلاحية النموذ  يمك  اختبار ير ياي البحل باستخدا  تحلية الانحدار البسي . 
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   نتار  تحلية التبي  والانحدار 4الجدوة  

 المنيمة المتعلمة  المستقة          
 ثقاية التمكي   المعتمد 

 معامة الارتبا   R2معامة التحديد   P-value حسوبة الم Fقيمة 

R 
 0.54 0.29 0.000 28.63 المشاركة بالمعلوماي 

 0.66 0.43 0.000 12.99 الحرية والاستقلالية 

 0.68 0.46 0.000 47.21 بناب ير  العمة الذاتية 

)01.0(ذاي دلالة احصارية عند مستول دلالة    

)01.0(ولية عند مستول الجد Fقيمة    (70.1)ودرجاي حرية  . 

 
 اختبار الأر ية الرريسية 

ارتكلي يكرة الأر ية الرريسية حوة توق  الباحل بوجود اثر ذو دلالة احصارية بي  ثقاية التمكي  ومنيمة التعل  
 وقد ت  تقسي   ذ  الأر ية الن الأر ياي الأرعية الاتية:  ف

 لأرعية الاولن :  نا  اثر ذو دلالة احصارية بي  المشاركة بالمعلوماي ومنيمة التعل . الأر ية ا 
   نتار  تحلية الانحدار البسي  5جدوة رق   

 لاختبار تاثير المتؽير الأرعي المستقة  المشاركة بالمعلوماي  يي منيمة التعل  
  P. Value لمحسوبة ا Tقيمة   Beta الخ   المعيار   B المتؽير الأرعي المستقة 
 0.000 4.27 0.58 0.11 0.66 المشاركة بالمعلوماي 

   اعرررررررلا  الرررررررن ا   نرررررررا  تررررررراثير للمتؽيرررررررر المسرررررررتقة 5تشرررررررير المعلومررررررراي الاحصرررررررارية يررررررري الجررررررردوة  

و رري اكبررر مرر   (4.27)المحسرروبة  (T) المشرراركة بالمعلومرراي  يرري المتؽيررر الترراب   منيمررة الررتعل   بدلالررة قيمررة 

)01.0(عنررد مسررتول دلالررة  (2.58)جدوليررة قيمتهررا ال   ممررا يقت رري قبرروة الأر ررية (70)ودرجرراي حريررة .

الأرعية الاولن . كما وايهر متؽير المشاركة بالمعلوماي علاقة  ردية معنوية وا حة م  منيمة الرتعل . اذ بلؽري 

لرن التروالي مشريرة الرن ا  تعليرل المشراركة ع (0.29 , 0.54) (R2)ومعامرة التحديرد  (r)قيمرة معامرة الارتبرا  

 بالمعلوماي تعم  م  ت بي  مأهو  منيمة التعل .

   الأر ية الأرعية الثانية :  نا  اثر ذو دلالة احصارية بي  الحرية والاستقلالية ومنيمة التعل 
   نتار  تحلية الانحدار البسي 6جدوة رق   

 مشاركة بالمعلوماي  يي منيمة التعل لاختبار ت ثير المتؽير الأرعي المستقة  ال
  P. Value المحسوبة  Tقيمة   Beta الخ  المعيار   B المتؽير الأرعي المستقة 
 0.000 3.30 0.37 0.05 0.30 الحرية والاستقلالية 
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لية  يري   اعلا  الرن ا   نرا  تراثيرا للمتؽيرر المسرتقة  الحريرة والاسرتقلا6تشير المع ياي الاحصارية يي الجدوة  

عنرد  (2.58)و ري أكبرر مر  قيمتهرا الجدوليرة  (3.30)المحسروبة  (T)المتؽير التاب   منيمة التعل   بدلالرة قيمرة 

)01.0(مستول دلالة     ف مما يقت ي قبوة الأر ية الأرعية الثانيةف كما وأيهرر متؽيرر 70ودرجاي حرية  

 , 0.66) (R2)و  (r)ة وا حة م  منيمة التعل  ف اذ بلؽي قيمة معاملي الحرية والاستقلالية علاقة  ردية معنوي
 علن التوالي مشيرة الن ا  الحرية والاستقلالية تساعد يي بناب منيمة التعل .  (0.43

  . الأر ية الأرعية الثالثة:  نا  اثر ذو دلالة احصارية بي  بناب ير  العمة الذاتية ومنيمة التعل 
   تحلية الانحدار البسي   نتار7جدوة رق   

 لاختبار ت ثير المتؽير الأرعي المستقة  المشاركة بالمعلوماي  يي منيمة التعل 
  P. Value المحسوبة  Tقيمة   Beta الخ  المعيار   B المتؽير الأرعي المستقة 

 0.000 2.70 0.60 0.02 0.53 ير  العمة الذاتية
  اعرلا  الرن ا   نرا  تراثيرا للمتؽيرر المسرتقة  يرر  العمرة الذاتيرة  يري 7تشير المع ياي الاحصارية يي الجدوة   

عنرد  (2.58)و ري اكبرر مر  قيمتهرا الجدوليرة  (2.70)المحسروبة  (T)المتؽير التاب   منيمة التعل   بدلالرة قيمرة 

)01.0(مستول دلالة    ة ف كمرا وايهرر متؽيرر مما يقت ي قبوة الأر ية الأرعيرة الثالثر (70)ودرجاي حرية

 , 0.46)ف  (R2)و  (r) يرر  العمرة الذاتيرة  علاقرة  رديرة معنويرة وا رحة مر  منيمرة الرتعل  اذ بلرػ معراملي 
 علن التوالي مشيرة الن تأعية بناب ير  العمة الذاتية يسا   يي بناب منيمة التعل .  (0.68
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 رابعا : الاستنتاجاي والتوصياي 

  -الاستنتاجاي : -1
 ب النتار  النهارية للبحل يمك  التوصة الن الاستنتاجاي الآتية:  ويي 

 كشأي نتار  البحل ع  وجود اثر بي  ثقاية التمكي  ومنيمة التعل .  - أ
ايهري النترار  بانره لا توجرد قنرواي اتصراة حديثرة تسرهة وتتري  تبرادة المعلومراي بري  مختلرؾ المسرتوياي الاداريرة   - ب

 والتنييمية. 
مبحوثة باع اب عامليها كامة الحرية يي التصرؾ بالنشا اي الخاصة بمهامه  و ذا بدور  يعلل م  تؤم  المنيمة ال  - ي

 رؤية المنيمة باتجا  تمكي  عامليها. 
 اعتماد المنيمة المبحوثة يي تشكية ير  العمة علن رؼبة وتوجهاي العاملي  يي الوحداي التنييمية.  - ل
 ة لتحسي  اساليب العمة. تشج  الادارة العاملي  علن ايجاد  ر  جديد -  
تبنن علن اسراس المشراركة مر  العراملي  وانمرا تو ر  وتصراغ مر  الادارة العليرا  المنيمة لاالرؤيا الخاصة ب - ح

 يق  . 
 تدع  ادارة المنيمة عامليها علن تقدي  ايكار جديدة متعلقة بالمنتجاي ف العملياي ف .... الخ.  - خ
 التوصياي :  -2

  -لبحل واستنتاجاته يمك  التوصية بالاتي:ما جاب يي نتار  ااشارة الن 

 رورة ايما  ادارة المنيمة با  الألسأة الادارية اليو  باتي تؤم  بتمكي  العاملي  منه  حجرر الاسراس يري مواجهرة  - أ
 المواقؾ والتحدياي . 

هرة ومصرال  علن ادارة المنيمة ا  تعمة علن خلر  نرو  مر  التأرا   و التنراؼ  بري  حاجراي ومصرال  الايرراد مر  ج  - ب
 ورؤية المنيمة م  جهة اخرل. 

يتوجب علن قادة المنيمة بتويير احدل قنرواي الاتصراة التري تسرهة نقرة المعلومراي للمسرتأيدي  يري اللمرا  والمكرا   - ي
 المناسبي . 

ا  تقو  ادارة المنيمة باعرادة  يكلرة منيمراته  مر  اجرة الرتخلص مر  الهرميرة السراردة وتعردد المسرتوياي التنييميرة  - ل
 اتجا  تشكية ير  العمة . ب
 علن ادارة المنيمة تويير كاية الموارد والتسهيلاي التي م  شانها اكتساب وايجاد المعرية الجديدة.  -  
عند بناب الذاكرة التنييمية يوصي الباحل بتدوي  جمي  البياناي والمعلوماي وقصص النجاح و الأشة التي مرري بهرا  - ح

 . المنيمة خلاة يترة عملها الساب 
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