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تهــدف هــذه الدراســة إلــى تحديــد طبيعــة اتصــالات التعلــم التنظيمــي بالمنظمــات العاملــة في مصــر وتوصيفهــا، 
مــن حيــث أبعادهــا ووســائلها ومســتوياتها وإســتراتيجياتها، وتأثيــر ذلــك علــى مســتوى تطبيــق أبعــاد تمكــن العاملــن، 
وعلاقــة ذلــك بتحقــق أبعــاد التميــز التنظيمــي، وهــو هــدف رئيســي تســعى إلــى تحقيقــه المنظمــات كافــة، وتكــرس مــن 
أجــل تحقيقــه  الأســاليب الاتصاليــة والإداريــة كافــة، التــي منهــا تفعيــل اتصــالات التعلــم التنظيمــي وتمكــن العاملــن، 
وذلــك بالتطبيــق علــى عينــة متاحــة قوامهــا )200( مفــردة مــن مديــري الإدارات المتنوعــة، بعــدد )40( منظمــة 
ــة في مصــر؛ حيــث  مــن المنظمــات الإنتاجيــة والخدميــة التابعــة لقطــاع الأعمــال العــام والقطــاع الاســتثماري العامل
تم مــلء صحيفــة اســتقصاء مــن )5( مفــردات بــكل منظمــة، وكشــفت نتائــج الدراســة أن هنــاك علاقــة ذات دلالــة 
ــاد التمكــن الإداري المطبقــة بالمنظمــات محــل الدراســة، وأن  ــم التنظيمــي وبعــض أبع ــة  التعل ــة بــن  عملي إحصائي
هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن عمليــة التعلــم التنظيمــي وبعــض أبعــاد التميــز التنظيمــي المتحققــة بالمنظمــات 
محــل الدراســة، كمــا أن هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن بعــض أبعــاد التمكــن الإداري المطبقــة وبعــض أبعــاد 
التميــز التنظيمــي المتحققــة  بالمنظمــات محــل الدراســة، مــن خــال النتائــج الســابقة توصلــت الباحثــة إلــى نمــوذج 
نظــري مقتــرح يربــط بــن عناصــر عمليــة التعلــم التنظيمــي وأبعــاد التمكــن الإداري وأبعــاد التميــز التنظيمــي، يمكــن 
أن تسترشــد بــه المنظمــات كخطــوة مــن أجــل الإصــاح الإداري، كمــا يمكــن أن يكــون مرشــدًا للأكاديمــن في مجــال 

الاتصــالات المؤسســية.

الكلمات الدالة: الاتصالات المؤسسية، اتصالات التعلم التنظيمي، التمكين الإداري، التميز التنظيمي.

This study aims to define and characterize the nature of organizational learning 
communications of organizations operating in Egypt (in terms of their dimensions, means, 
levels , and strategies ). In addition to its impact on the level of applying the dimensions 
of employee empowerment , and its relationship with achieving the dimensions of 
organizational excellence, which is the main goal that all organizations seek to achieve 
by providing  all the communicative and administrative methods, including activating 
organizational learning communications and empowering employees. By applying to 
an available sample of (200) directors of various departments with (40) organizations 
from production and service organizations, affiliated to the public business sector and 
the investment sector operating in Egypt, where an investigation sheet was filled with (5) 
items for each organization. The results revealed that there is a statistically significant 
relationship between the organizational learning process and some dimensions of 
administrative empowerment applied in the organizations under study. And that there 
is a statistically significant relationship between the organizational learning process and 
some dimensions of organizational excellence achieved in the organizations under study. 
Through the previous results, the researcher reached a proposed theoretical model that 
links the elements of the organizational learning process, the dimensions of administrative 
empowerment and the dimensions of organizational excellence, which can be used as a 
guide for organizations as a step for administrative reform, as it can be a guide for academics 
in the field of institutional communication.

Keywords: organizational  Communication, Organizational Learning Communication, 
Administrative Empowerment, Organizational Excellence
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نظـرًا لكـون الإدارة قائمـة علــى العنصـر البشـري؛ فإنـه مــن الطبيعـي أن تحظـى دراســة 
السـلوك الإنســاني داخـل المنظمــة بأهميــة متزايـدة في الأدبيــات الإداريـة والاتصــالية، فقــد 

التعامل مـع خلفّت الألفية الثالثة لمنظمات الأعمال تحديات عديدة يقف على رأسها كيفية  
الموارد البشرية، استقطابًا واختيارًا ومحافظة عليها بما يمكن المنظمات مـن تحقيـق مزايـا 
تنافسية، وأضحت تلك المنظمات مطالبة بالاهتمام برأس المال الفكري، والتركيز على بناء 

ارع فرق العمل، وزيادة مساحة التمكين، وحرية المبادرة لإدارة المـوارد البشـرية، وفـرض تسـ
وتيرة التغيرات في بيئـة الأعمـا علـى المنظمـات تفعيـل الـنظم الإداريـة والاتصـالية المتطـورة 
ضمن سياقات تنظيمية تأخـذ بعـين الاعتبـار خلـق بيئـة عمـل مواتيـة للإبـداع بمـا في ذلـك 

  الاستفادة من أفكار العاملين ومهاراتهم وخبراتهم.
وجاء مفهوم تمكين العاملين كمفهـوم إداري يسـعى للإسـهام في تطـوير جـزء مـن الرؤيـة 
الإدارية للموارد البشرية في المنظمات المعاصـرة، وتجـاوز الممارسـات الإداريـة التـي لا تتـيح 
ســـلطة صـــنع القـــرار واتخـــاذ المناســـب منهـــا للعـــاملين الـــذين يحتكـــون مباشـــرة بـــالموقف 

لك أن العـاملين لا يقـدمون علـى اتخـاذ القـرارات المناسـبة وابتكـار ويتعرفون على أبعاده، ذ
أفضــل الطــرق لحــل المشــكلات إلا إذا أحســوا بالمســئولية تجــاه هــذا القــرار وتم تمكيــنهم 
بمســتويات مرتفعــة دون الرجــوع إلــى الإدارة العليــا؛ حيــث إن تركيــز عمليــة صــناعة القــرار 

تسبب في تراكم المهام لـديها؛ ممـا يضـعف تركيزهـا وابتكار الحلول في نطاق الإدارة العليا ي
ــوقهم عــن تطــوير  ــاملين ويع ــى مســتوى أداء الع ــؤثر عل ــاد الإســتراتيجية، وقــد ي ــى الأبع عل
مهاراتهم، ويؤدي إلى وجود قـدر مـن الإحبـاط لـديهم، ويـؤثر سـلبًا علـى مسـتوى انتمـائهم، 

فـع فإنـه لابـد مـن التركيـز ولكي تضمن المنظمـات اسـتمرار العـاملين فيهـا بتقـديم أداء مرت
على تنمية العلاقات بين إدارة المنظمات من جهـة والعـاملين مـن جهـة أخـرى، بمـا في ذلـك 
ــة والســلوك  ــديهم الدافعي ــى نحــو يعــزز ل ــي ينجزونهــا عل ــنهم في محــيط أعمــالهم الت تمكي

  الإبداعي، ومن ثم تحسين مستوى الأداء الفردي والتنظيمي، وتحقيق التميز التنظيمي.  
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غــدا التميــز التنظيمــي موضــع هتمــام ونقــاش واســع مــن قبــل البــاحثين، وتحقيــق فلقــد 
المنظمة لتميز الأداء يتطلب من أعضائها الابتعاد عن كـل مـا هـو نمطـي وروتينـي في الأداء 
والسلوك، وتبنيها لنظم حيوية وفاعلة؛ لذا يعبر التميز التنظيمي عـن الحاجـة إلـى مـدخل 

ت بناء المنظمات على أسـس تحقـق لهـا القـدرة علـى مواجهـة شامل، يجمع عناصر ومقوما
المتغيرات والأوضـاع الخارجيـة المحيطـة، كمـا تكفـل لهـا تحقيـق التـرابط والتناسـق الكامـل 

ــة والتفــوق بــذلك، وتحقيــق  تهــابــين عناصــرها ومكونا الذاتيــة، واســتثمار قــدراتها المحوري
ــافع لأصــحاب المصــلحة؛ مــن عــاملين بالم ــد والمن ــع الفوائ ــا، والمجتم ــاملين معه ــة، ومتع نظم

بأســره، وتعــد المــوارد البشــرية المتميــزة الأداة الحقيقيــة للتميــز التنظيمــي، وتطــوير المــوارد 
  البشرية بمثابة القوة الفاعلة لتحقيق أهداف المنظمة.

ــة   ــات إداري ــات ومنهجي ــى تقني ــز التنظيمــي إل ــق التمي ــود مــن أجــل تحقي وتســتند الجه
واتصالية متقدمة ومتطورة، والاستفادة من تجارب المنظمات الناجحـة والرائـدة؛ مـن أجـل 
التوصل إلى حلول للتحسين المستمر والمضي نحو التميز، وقد توجهت عديد من المنظمـات 

شاملة بحثًا عن التميـز، وارتـبط التميـز التنظيمـي بعديـد   للأخذ بمداخل اتصالية وإدارية
ــتثمار في الـــتعلم  مـــن الاتجاهـــات والأســـاليب الإداريـــة والاتصـــالية الحديثـــة، ومنهـــا الاسـ

  التنظيمي وتمكين العاملين.
ويعد مفهوم التعلم التنظيمي من أبرز المفاهيم التي حظيت باهتمام متزايد في العقـدين 

ن المنظمـات اسـتطاعت أن ترفـع مسـتوى قـدراتها التنافسـية بتبنيهـا الأخيرين، فالعديـد مـ
الــتعلم التنظيمــي بوصــفه عمليــة اكتســاب المعــارف والمهــارات المهنيــة الحديثــة علــى مــدار 
ن مــن إيجــاد الحلــول واختبــار البــدائل التــي تحقــق التحســين المســتمر أو  الحيــاة، بمــا يمُكــِّ

  .1فوقها التنافسيالتغيير الجذري لسلوكها لضمان بقائها وت
ــى  ــتعلم التنظيمــي إلــى حاجــة المنظمــات إلــى أن تكــون أكثــر قــدرةً عل ــة ال وترجــع أهمي
التنافس والاستمرار؛ لأنه عبر التعلم تـتمكن المنظمـات مـن الاحتفـاظ بقـدراتها التنافسـية 
من خلال زيادة قدرتها على طرح منتجـات وخـدمات متميـزة، وتحسـين كفاءتهـا التشـغيلية 

ر، وأدركت المنظمات أهمية تسخير جزء من مواردهـا بغـرض الاسـتثمار في مجـال باستمرا
ــى  ــدرتهم عل ــم وق ــى أدائه ــة عل ــنعكس في النهاي ــا، بمــا ي ــتعلم التنظيمــي لصــالح موظفيه ال
الابتكار وتفعيل الأساليب الإدارية المتطورة  التي منهـا تمكـين العـاملين؛ فـالتعلم التنظيمـي 

ــ ــتراتيجية لتقـ ــرورة إسـ ــل ضـ ــر يمثـ ــي للتغييـ ــدر الأساسـ ــو المصـ ــا؛ فهـ ــات وبقائهـ م المنظمـ دُّ
الإســتراتيجي في المنظمــات المختلفــة مــن خــلال توظيــف إســتراتيجيات مناســبة لمواجهــة 

  .2المتطلبات البيئية لتحقيق التكيف اللازم مع البيئة الخارجية
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  وبناء على ما سبق يمكن تحديد موضوع الدراسة في الآتي:
اتصــالات الــتعلم التنظيمــي بالمنظمــات العاملــة في مصــر مــن  "تحديــد وتوصــيف طبيعــة

حيث أهدافها ووسائلها ومضمونها وإستراتيجياتها، وتأثير ذلك على مستوى تطبيق أبعـاد 
تمكين العاملين، وعلاقة ذلـك بتحقـق أبعـاد التميـز التنظيمـي الـذي يعـد الهـدف الرئيسـي 

جلـه الأسـاليب الاتصـالية والإداريـة الذي تسعى إلى تحقيقه المنظمات كافة، وتكـرس مـن أ
  كافة، التي منها تفعيل اتصالات التعلم التنظيمي وتمكين العاملين".

  أهمية الدراسة:
تتفق الدراسة مع توجهات إدارة الدولة المصـرية للاهتمـام بـرأس المـال البشـري وتنميتـه   -

جابيـة مهمـة تتفـق من خلال أساليب متطورة منها التعلم التنظيمـي، ومـا لـذلك مـن آثـار إي
  أيضًا مع الخطط المستقبلية لإدارة الدولة المصرية ومنها  تحقق أبعاد التميز التنظيمي.  

 اتصالات التعلم التنظيمي والتمكـين الإداري والتميـز في المتمثلة الدراسة، متغيرات تعد -
ا  الأخيـرة السـنوات في لقيـت التـي المواضـيع أكثـر التنظيمـي، مـن فكـر  في كبيـرًااهتمامـً

 تميـز المتقدمـة، وبضـرورة الـدول في خاصـةوواقعهـا،  المعاصـرة الاتصـالات المؤسسـية
 التي تسهل حدوث ذلك، وبالتالي عن العوامل والبحث أدائها، بمستوى والارتقاء المنظمات

  .بشكل محدد بتميزها والاهتمام المنظمات بأداء  تنافسية ترتقى مزايا امتلاك
ــة  - ــرات محدودي ــاول المتغي ــي تتن ــى وجــه الخصــوص الت ــة والمصــرية عل الدراســات العربي

  الآتية: اتصالات التعلم التنظيمي، وتمكين العاملين، وأبعاد التميز التنظيمي.
تسهم هـذه الدراسـة في سـد الفجـوة البحثيـة في الأدبيـات الناتجـة عـن نـدرة الدراسـات   -

ين في المنظمـات ومتغيـرات اتصـالية، متمثلـة التى تتناول العلاقة بين مستوى تمكـين العـامل
في اتصالات التعلم التنظيمي؛ حيـث إن غالبيـة الدراسـات كانـت تتناولـه مـن منظـور إداري 

  دون المنظور الاتصالي.
 ومحاولـة المختلفة، الأعمال قطاعات في الدراسة هذه مثل لنتائج تطبيقية أهمية هناك -

 اتصـالات الـتعلم التنظيمـي أهميـة حـول ختلفـةالم علـى المنظمـات القـائمين تبـاهانلفـت 
 التنظيمـي، التميـز تحقيـق فـرص زيـادة أجـل مـن وهـذا المنظمـات، داخـل تبنيـه وضـرورة
تطبيـق هـذه  مـن تمكـنهم لقيـادات المنظمـات واضـحة منهجيـة تقـديم يمكـن وبالتـالي

  الممارسات الاتصالية والإدارية التي تؤدى بدورها إلى تحقيق التميز التنظيمي.  
تلقي هذه الدراسة الضـوء علـى أبـرز المعوقـات التـى تواجـه تمكـين العـاملين بالمنظمـات،   -

  مما يفيد مديري المنظمات في محاولة تفاديها.
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  أهداف الدراسة:
العاملين في المنظمات العاملـة في مصـر وأبـرز المعوقـات التـي التعرف على مستوى تمكين  -

  تواجه تطبيق هذا المفهوم.
  توصيف طبيعة اتصالات التعلم التنظيمي بالمنظمات العاملة في مصر.-
  رصد مستوى تحقق أبعاد التميز التنظيمي في المنظمات العاملة في مصر.-
التنظيمـي ومسـتوى تمكـين العـاملين  التوصل إلى نموذج نظري يربط بين اتصالات التعلم-

  ومستوى تحقق أبعاد التميز التنظيمي، يصلح للتطبيق على المنظمات العاملة في مصر.
تقديم توصيات عملية لإدارة المنظمات عن طبيعة اتصـالات الـتعلم التنظيمـي التـي تـؤدي -

لتميـــز إلـــى تبنـــي مفهـــوم تمكـــين العـــاملين بطريقـــة تـــنعكس إيجابًيـــا علـــى تحقـــق أبعـــاد ا
  التنظيمي.

فتح المجال أمام دراسات مستقبلية تـربط بـين تمكـين العـاملين، وأبعـاد التميـز التنظيمـي -
  كمتغيرات إدارية والمزيد من المتغيرات الاتصالية.

  الدراسات السابقة:
من خلال الاطلاع على أحدث الدراسات العالمية والعربيـة ذات الصـلة بموضـوع الدراسـة، 

الباحثة إلى أنه يمكن تقسيم هذه الدراسات إلى أربعة محاور رئيسية علـى النحـو توصلت  
  الآتي:

  المحور الأول: الدراسات التي تتناول اتصالات التعلم التنظيمي.  
  المحور الثانى: الدراسات التي تتناول تمكين العاملين.

  المحور الثالث: الدراسات التي تتناول التميز التنظيمي.
ــرات المحــور الر ــر المباشــرة بــين متغي ــاول العلاقــة المباشــرة أو غي ــى تتن ــع: الدراســات الت اب

  الدراسة (اتصالات التعلم التنظيمي، وتمكين العاملين، والتميز التنظيمي).
  وفيما يأتي عرض تفصيلي لهذه المحاور الرئيسية وما يتفرع منها من محاور:

  علم التنظيمي:المحور الأول: الدراسات التي تتناول اتصالات الت
  دراسات تناولت اتصالات التعلم التنظيمي بشكل عام، منها:

  Dennis Quinn and Owen Hargie 2004(3" (دراسة الحالة التي أجراهـا "-1
بهدف معرفة أكثـر الوسـائل الاتصـالية فاعليـةً في نقـل المعرفـة وحـدوث الـتعلم التنظيمـي؛ 
وذلك عن طريق المقابلات المتعمقة مع عدد من المـديرين في عـدد مـن الشـركات الأمريكيـة 
العاملــة في مجــال تكنولوجيــا المعلومــات، وكشــفت نتــائج الدراســة أن الاتصــال المباشــر مــن 

أكثــر الوســائل الاتصــالية كفــاءةً في نقــل المعرفــة؛ حيــث يســتطيع نقــل خــلال الاجتماعــات 



               4353 

عديــد مــن الرســائل؛ بســبب الطبيعــة والتلقائيــة، وتفاعــل جميــع الأطــراف الحاضــرة، كمــا 
أكــدت نتــائج الدراســة فاعليــة بعــض الوســائل الاتصــالية الحديثــة في نقــل المعرفــة، وهــذه 

فوريــة، ومــؤتمرات الويــب، ورســائل البريــد الوســائل هــي: المكالمــات الهاتفيــة، والرســائل ال
  الإلكتروني.

بهـدف استكشـاف العلاقـة  )Liz Yeomans)"2008()4دراسـة الحالـة التـي أجرتهـا "-2
بــين الاتصــالات الداخليــة والــتعلم التنظيمــي، بــالتطبيق علــى عــدد مــن منظمــات الرعايــة 

تصـالات الداخليـة تسـهم الصحية العاملة في بريطانيا، وتوصلت نتائج الدراسـة إلـى أن الا
في تطــوير الــتعلم التنظيمــي مــن خــلال قيــام المنظمــة بعــدة أنشــطة اتصــالية مثــل: (ورش 
العمــل، وحلقــات التــدريب، والاجتماعــات، والنشــرات الإخباريــة، والأحــداث الخاصــة مثــل 
مــؤتمرات الــتعلم)، فكــل هــذه الأنشــطة تســهم في حــدوث تفــاعلات مباشــرة بــين الإدارة 

ا مـن جهـة أخـرى؛ مـا يـؤدي إلـى والعاملين م ن جهـة، والتفاعـل بـين العـاملين بعضـهم بعضـً
  تبادل الخبرات والأفكار، ووجود رؤية جماعية وحلول لقضايا ومشكلات المنظمة.  

 Thomas Lans, Harm"كمـــا اســـتهدفت الدراســـة المســـحية التـــي أجراهـــا "-3
and Jos Verstegen ,Biemans)2008(5 ت الداخليــة في معرفــة تــأثير الاتصــالا

) مفـردة مـن مـالكي 25عملية التعلم التنظيمي؛ وذلك بالتطبيق على عينة عمدية قوامها (
المنظمات الصغيرة في هولندا، وأظهرت نتائج الدراسة أن نمط الاتصـالات الداخليـة يـؤثر 
بقوة في عمليـة الـتعلم؛ فالمنظمـات التـي اتسـمت بعـدم الرسـمية والهياكـل الأفقيـة والمرونـة 

لعالية تدعم حدوث التعلم، على خلاف المنظمات التي اتسـمت بالصـلابة والرسـمية التـي ا
ا في حدوث التعلم.   أثّرت سلبيًّ

 Víctor J. García-Morales, Fernando"سعت الدراسة المسحية التي أجراها -4
Jover"-and Antonio J Verdu´  ,Reche-asíMat6 )2011 إلـى معرفـة تـأثير (

الاتصـالات الداخليـة في الــتعلم التنظيمـي والابتكــار المؤسسـي؛ وذلـك بــالتطبيق علـى عينــة 
) من العاملين في المؤسسات التكنولوجية الأوروبية، وأشارت نتائج الدراسـة 164حجمها (

ؤسســات إلــى علاقــة ارتباطيــة إيجابيــة بــين الاتصــالات الداخليــة والــتعلم التنظيمــي في الم
محـــل الدراســـة؛ حيـــث تســـهم الاتصـــالات الداخليـــة في حـــدوث التـــرابط بـــين المســـتويات 
التنظيميــة كافــة، وتقــوم بــإعلام أعضــاء المنظمــة بالملاحظــات والتعليقــات لتحســين أدائهــم 
ــتعلم  ــدث الـ ــة فيحـ ــة التنظيميـ ــر المعرفـ ــتخدام ونشـ ــن اسـ ــاملون مـ ــتمكن العـ ــوظيفي، فيـ الـ

  التنظيمي.  
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ــي أجراهــا "كمــا ســعت -5 ــة الت  Eija Korpelainen ,and Mariدراســة الحال
Kira)"2012(7  ــف ــأثير توظي ــتعلم، وت ــاملون في ال ــي يفضــلها الع ــة الطــرق الت ــى معرف إل

تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــالات في تعلــم العــاملين؛ وذلــك بــإجراء مقــابلات متعمقــة مــع 
تــائج الدراســة إلــى تفضــيل ) مــن العــاملين في ثــلاث منظمــات أمريكيــة، وأشــارت ن39(

الـتعلم غيـر الرسـمي الـذي يحـدث مـن خـلال تبـادل   -محـل الدراسـة-العاملين بالمنظمات  
المهــارات والخبــرات مــع زملائهــم، علــى الــتعلم الرســمي الــذي يحــدث مــن خــلال التــدريب 
الرسمي؛ حيث يرون أن التدريب لا يلبي احتياجات الموظفين بالكامل، كما أشـارت النتـائج 

ــا المعلومــات والاتصــالات في المنظمــة أســهم في ســرعة  إلــى أن اســتخدام أنظمــة تكنولوجي
  حدوث عملية التعلم.

ــرات الاتصـــالية  ــن المتغيـ ــدد مـ ــي وعـ ــالات الـــتعلم التنظيمـ ــين اتصـ ــة بـ ــت العلاقـ ــات تناولـ دراسـ
  والإدارية، منها:

  القيادة التنظيمية:-1
) بعــض النقــاط BaldomirJoel "8)2009"أوضــحت الدراســة النظريــة التــي أجراهــا -

الحاجـة إلـى وجـود التعلم التنظيمي، هـي:    إطار اتصالاتالتي يجب أن يهتم بها القادة في  
ا وتجاهــل افتراضــاتهم  ــًّ ــر جماعي ــى التفكي ــاملين عل ــدريب الع ــن خــلال ت ــة مشــتركة م رؤي

ة، ونشـر مشـاركة المعلومـات بـين العـاملين مـن خـلال الوسـائل الاتصـالية المختلفـالفردية، و
المعرفة التي يكتسبها الفرد على مسـتوى المنظمـة ككـل، وتفكيـر القـادة علـى المـدى البعيـد، 

  والتخلي عن أوجه النظر القصيرة المدى.
 Víctor Jesús García-Morales, María"أمـا الدراسـة المسـحية التـي أجراهـا -

Magdalena Jiménez-Barrionuevo,and Leopoldo Gutiérrez-
ez"Gutiérr9)2012 ــة (القيــادة ــادة التنظيمي ــد تــأثير أنمــاط القي ــى  تحدي ) فســعت إل

القيادة التحويلية) على اتصالات الـتعلم التنظيمـي؛ وذلـك بـالتطبيق علـى عينـة   -التبادلية  
) مفــردة مــن العــاملين في الشــركات الإســبانية، وكشــفت نتــائج الدراســة أن 168حجمهــا (
تصــالات الــتعلم التنظيمــي؛ لكــن مــا يؤخــذ علــى هــذا تهــتم با -محــل الدراســة -المنظمــات 

الاهتمام التركيز بشكل كبير على التعلم التكيفي الـذي يهـتم بـتعلم المرؤوسـين طـرق إنجـاز 
العمل، مقارنةً بالتعلم التوليدي الذي يهـتم بـتعلم المرؤوسـين التفكيـر والتجريـب واسـتنباط 

نتـائج أن للقيـادة بنمطيهـا التبـادلي أساليب جديدة للتعامل مع المشـكلات، كمـا أوضـحت ال
  والتحويلي تأثيرا إيجابيًا في التعلم التنظيمي بنوعيه التكيفي والتوليدي. 
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  الهياكل التنظيمية:-2
 Inocencia  Maria  Martinez leon ,and Joseالدراسة المسحية التي أجراهـا 

Martinez Garcı´a" "10 )2011 معرفــة تـأثير أنــواع الهياكـل التنظيميــة في ) بهـدف
عملية التعلم التنظيمي؛ وذلك بالتطبيق على عينة من الشركات الإسبانية، وتوصلت نتـائج 

نظيمـي؛ لأن هـذا النـوع مـن الدراسة إلى أن الهيكل الهرمي يؤثر سلبيًا في عملية الـتعلم الت
الهياكل يتعامل مع المشاكل الروتينية، ويعجز عن التزامن مع كل ما هو جديد، أمـا الهياكـل 
ا في حــدوث عمليــة الــتعلم التنظيمــي؛ لأنهــا هياكــل تتغيــر  العضــوية (المرنــة) فتــؤثر إيجابيــً

التغييـر   باستمرار، وخصائصـها تعتمـد علـى المعرفـة. وتشـجع هـذه المنظمـات التوجـه نحـو
والــتعلم والابتكــار المســتمر، ونــتج عــن دمــج كــلا النــوعين مــن الهياكــل التنظيميــة الســابقة 
ن  (الهرمية والمرنة) "الهيكل المتشعب الـذي يجمـع بـين مزايـا كـلا الهيكلـين السـابقين، ويمُكِّـ
ا في تطــوير الــتعلم  هــذا الهيكــل المنظمــةَ مــن خلــق معرفــة فعالــة ومســتمرة، ويســهم إيجابيــً

  تنظيمي.ال
  الالتزام التنظيمي:-3

زت الدراســة المقارنــة التــي أجراهــا " ) علــى رصــد تصــورات Refik Balay"11)2012ركــّ
أعضاء هيئة التدريس بالجامعات التركية عـن مفهـوم المنظمـة المتعلمـة وتـأثيره في مسـتوى 

 ) مفـردة مـن أعضـاء172التزامهم التنظيمي، وقد تم تطبيق الدراسة على عينة حجمها (
هيئة التدريس في جامعتين؛ إحداهما خاصـة (جامعـة زيـرف)، والأخـرى حكوميـة (جامعـة 
حران)، وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن خصـائص المنظمـة المتعلمـة يختلـف تطبيقهـا كثيـرًا 
ا لنــوع الجامعــة؛ حيــث تبــين أن مســتوى الــتعلم التنظيمــي مرتفــع لــدى أعضــاء هيئــة  وفقــً

ــة،كما ارتفــع  التــدريس العــاملين في الجامعــة الخاصــة عــن العــاملين في الجامعــة الحكومي
مستوى الالتزام التنظيمي لأعضاء هيئة التدريس العـاملون في الجامعـة الخاصـة بالمقارنـة 
بزملائهم العاملين في الجامعة الحكومية، ويمكـن تفسـير هـذه النتيجـة بـأن إدارة الجامعـة 

م التنظيمــي، أمــا الجامعــة الحكوميــة في الجامعــة الخاصــة تــوفر بيئــة عمــل مناســبة للــتعل
ــع مشــاركة  ــالالتزام التنظيمــي، ويمن ــن الشــعور ب ــذي يحــد م ــي ال ــل الهرم ــا الهيك فيحكمه

  العاملين في عملية صناعة القرار.
  الثقافة التنظيمية:-4

ــا"  ــحية التـــي أجراهـ ــة المسـ  .Rahul Raj ,and  Kailash B.Lالدراسـ
Srivastava"12)2013  (    تأثير اتصالات التعلم التنظيمـي كمتغيـر وسـيط بهدف اختبار

في العلاقة بين أنماط الثقافة التنظيمية والسلوك الابتكاري، وقد تم تطبيق الدراسة علـى 
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) مفردة من العاملين في عدد من المنظمـات الخاصـة والعامـة 321عينة عشوائية قوامها (
الات الـتعلم التنظيمـي تتوسـط العلاقـة بـين الصينية، وتوصلت نتائج الدراسة إلـى أن اتصـ

أنماط الثقافات التنظيمية الثلاث (الجماعة، والمرونة، والسـوق) وبـين السـلوك الابتكـاري، 
وأنه من أجل تعزيـز اتصـالات الـتعلم التنظيمـي والسـلوك الابتكـاري يتعـين علـى المنظمـات 

وقيــادة الســوق، وفي الوقــت التركيــز علــى بنــاء الثقافــة التــي تتضــمن الشــعور بالتنافســية، 
نفســه تــوفر المرونــة للعــاملين والاســتقلالية وفــرص النمــو، كمــا أوضــحت النتــائج أن هــذه 
الثقافات لها تأثير إيجابي على اتصالات التعلم التنظيمي والسلوك الابتكاري، أما الثقافـة 

  اري.الهرمية فلم تُظهِر أي تأثير على اتصالات التعلم التنظيمي والسلوك الابتك
  مستوى الأداء التنظيمي:-5
ــي أجراهــا "- ــة الت  Gülhan Kalmuk,and A.Zafer Acara"(الدراســة النظري

بهــدف التوصــل إلــى نمــوذج نظــري مقتــرح عــن الــدور الوســيط الــذي تقــوم بــه  13)2015
ــتوى الأداء  ــداعي ومسـ ــلوك الإبـ ــين السـ ــة بـ ــار العلاقـ ــي في إطـ ــتعلم التنظيمـ ــالات الـ اتصـ

مثــل حجــم المنظمــة -ى التــأثير المحتمــل لــبعض المتغيــرات التنظيميــة التنظيمــي، إضــافة إلــ
ــة المنظمــة في  إطــار هــذه العلاقــة مــن خــلال رصــد الدراســات  -وعمرهــا ونشــاطها وبيئ

ــائج الدراســـة إلـــى أن اتصـــالات الـــتعلم  ــا في هـــذا المجـــال، وتوصـــلت نتـ الســـابقة وتحليلهـ
ا في مســتو ــً ى الأداء التنظيمــي؛ حيــث توجــد التنظيمــي والســلوك الإبــداعي يــؤثران إيجابي

علاقة ارتباطية إيجابية قوية بين اتصالات الـتعلم التنظيمـي ومسـتوى السـلوك الإبـداعي، 
وأن اتصالات التعلم التنظيمي تؤثر إيجابيًا في مستوى السلوك الإبداعي والأداء التنظيمي 

، وكلمــا زاد بشــكل واضــح في المنظمــات صــغيرة الحجــم مقارنــة بالمنظمــات الكبيــرة الحجــم
عمر المنظمة زادت قوة العلاقة الإيجابية بين اتصالات التعلم التنظيمـي ومسـتوى السـلوك 
ا تــؤثر اتصــالات الــتعلم التنظيمــي ومســتوى الســلوك الإبــداعي في الأداء  الإبــداعي، وأيضــً
التنظيمــي للمنظمــات الإنتاجيــة بشــكل أوضــح مقارنــة بالمنظمــات الخدميــة، وأخيــرًا تــؤثر 

التعلم التنظيمي إيجابيًا في مستوى السلوك الإبـداعي ومسـتوى الأداء التنظيمـي   اتصالات
  للمنظمات التى تعمل في بيئات مضطربة مقارنة بالمنظمات التى تعمل في بيئات مستقرة.

ــى أجراهــا - ــدف استكشــاف Bisotoon Azizi14)2017" "الدراســة المســحية الت ) به
منظمـة  120العلاقة بين التعلم التنظيمي والأداء التنظيمي، بـالتطبيق علـي عينـة قوامهـا 

من المنظمات العاملة في صناعة التأمين في طهران بإيران، وأوضحت النتائج وجود علاقـة 
ة احتياجــات إيجابيــة بــين الــتعلم التنظيمــي وأبعــاده الأربعــة (التــزام الإدارة العليــا نحــو تلبيــ

العــاملين، وأنظمــة وضــع الــرؤى المســتقبلية للمنظمــة، والانفتــاح والتجريــب، ونقــل المعرفــة 



               4357 

وتكاملها) والأداء التنظيمي، مما يعزز بدوره خلق قيمـة مضـافة وميـزة تنافسـية مسـتدامة 
  لشركات التأمين في طهران.

  المحور الثاني: الدراسات التي تتناول تمكين العاملين:

  دراسات تناولت العلاقة بين تمكين العاملين وعدد من المتغيرات الاتصالية والإدارية، ومنها:
  الثقة التنظيمية:-1

 Azize Ergeneli, Güler Sagˇlam Arı,and Selinالدراسة المسحية التي أجراها
Metin" ) "2007 (15 المعنـى، بهدف اختبار العلاقة بين أبعاد التمكين النفسي للعـاملين)

والتأثير، وتقدير الذات، والمنافسة) وثقة العاملين في المديرين الحاليين، واستكشاف تـأثير 
العوامل الديموجرافية (ممثلة في العمر، والنوع، والموقـع الـوظيفي، وعـدد سـنوات الخبـرة، 
ومســتوى التعلــيم، وعــدد ســنوات العمــل مــع المــدير الحــالي) علــى ممارســة التمكــين، وذلــك 

) مفـردة مـن مـديري الإدارة الوسـطى ومسـاعديهم في 220تطبيق علـى عينـة حجمهـا (بال
) من البنوك في العاصمة التركية أنقرة، وكشفت نتائج الدراسة أن هناك علاقـة 84عدد (

ارتباطيـــة ايجابيـــة بـــين أبعـــاد تمكـــين العـــاملين الأربعـــة وثقـــتهم في مـــديريهم، وأن الموقـــع 
علــى ممارســة المــديرين لمفهــوم التمكــين، وأوصــت الدراســة الــوظيفي فقــط الأكثــر تــأثيرًا 

بضــرورة دعــم إســتراتيجية التمكــين في البنــوك لمــا لهــا مــن اثــر في زيــادة ثقــة العــاملين 
  بمديريهم.

  القيادة التنظيمية:-2
 .Linjuan Rita Men and Don W" (تناولـت الدراسـة المسـحية التـي أجراهـا-

Stacks 2013(16 التنظيميــــة وتمكــــين العــــاملين علــــى الســــمعة  تــــأثير نمــــط القيــــادة
موظـــف تم اختيـــارهم  700التنظيميـــة المدركـــة؛ حيـــث أجـــري مســـح عبـــر الإنترنـــت مـــع 

 Fortune 500عشــوائيًا مــن وحــدات عمــل متنوعــة بعــدد مــن الشــركات مــن قائمــة  
على بالولايات المتحدة الأمريكية، وأظهرت النتائج أن القيادة التحويلية تؤثر بشكل إيجابي  

ا بشـكل  السمعة التنظيمية المدركة من قبل العـاملين، لـيس فقـط بشـكل مباشـر ولكـن أيضـً
غير مباشر من خلال التمكين الإداري؛ حيث يميل القادة التحويليون إلـى تفـويض السـلطة 
للعاملين وإشراكهم في صنع القرار، بينما وُجد أن القيادة التبادلية لها تأثير سـلبي مباشـر 

العــاملين للســمعة التنظيميــة، وتــأثير إيجــابي علــي التمكــين الإداري ولكــن أقــل علــى إدراك 
  قوة من القيادة التحويلية.

 Olof Sivertsson , Joakim Tel  and Soma" دراسـة الحالـة التـي أجرتهـا -
Chhotray)2013(17   بهدف استكشاف دور  القيادة التنظيمية في خلق الرؤيـة وتمكـين
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عالميتين بالسويد، من خـلال إجـراء سلسـلة مـن المقـابلات مـع مـديري العاملين في شركتين 
ومــوظفي هــاتين الشــركتين، وأســفرت النتــائج عــن أن نمــط القيــادة الــذي يتميــز بتفــويض 
الســلطات، وإســناد تنفيــذ المهــام، والاعتــراف باســتقلالية عمــل الموظــف، يمكــن أن يُنشــئ 

ة في ظـل المواقـف التـي يكـون فيهـا كوادر مؤهلة قادرة علـي اتخـاذ قـرارات حاسـمة، خاصـ
  كبار المديرين بعيدًا عن مقر المنظمة.

  الالتزام التنظيمي:-3
عــن تــأثير التمكــين  Nur A. Insan ")2013(18الدراســة المســحية التــى أجراهــا " -

الإداري على مستوى الالتـزام التنظيمـي والرضـا الـوظيفي للعـاملين، وذلـك بـالتطبيق علـى 
) من موظفي الشركة الوطنية للكهربـاء في مقاطعـة جنـوب سـولاويزي 270عينة حجمها (

بأندونسيا، وأظهرت النتائج أن تمكين العاملين يـؤثر بشـكل كبيـر علـي الالتـزام التنظيمـي، 
ن لا يؤثر على الرضا الوظيفي، بينمـا كـان للالتـزام التنظيمـي تـأثير كبيـر علـى الرضـا ولك

الــوظيفي، ومــن ثــمَّ فــإن الالتــزام التنظيمــي يتوســط العلاقــة بــين تمكــين العــاملين والرضــا 
  الوظيفي.

بهدف التعـرف علـى أثـر   19)2016الدراسة المسحية التى أجراها "عبد االله أحمد آدم"(-
 الإداري (تفويض السـلطة، والتـدريب، وفـرق العمـل، وتحفيـز العـاملين) علـى أبعاد التمكين

ــثلاث (العــاطفي، والأخلاقــي، والمســتمر) للعــاملين،  ــزام التنظيمــي بأبعــاده ال مســتوى الالت
ــة حجمهــا ( ــى عين ــالتطبيق عل ــة 200وذلــك ب ) مفــردة مــن العــاملين في المســتويات الإداري

التجاريــة الســودانية، وكشــفت نتــائج الدراســة أن الوســطى والــدنيا في عــدد مــن المصــارف 
هناك علاقة إيجابية بين أبعـاد التمكـين الإداري (مـا عـدا بعـد تحفيـز العـاملين) والالتـزام 
التنظيمي بكافة أبعاده، ولـم توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية في إجابـات المبحـوثين حـول 

ى تحقق أبعـاد الالتـزام التنظيمـي العلاقة بين مستوى تطبيق أبعاد التمكين الإداري ومستو
تعزي إلى متغيرات ديموجرافية (عدد سنوات الخبرة، والعمر، والمؤهل العلمي)، فيما عـدا 

ومسـتوى الالتـزام العـاطفي لـدى   –من أبعـاد التمكـين الإداري    –العلاقة بين بعد التدريب  
  الإناث.  

  السلوك الابتكاري للعاملين:-4
حـول العلاقـة  Hasan Hüseyin" )2015 (20 "المسـحية التـى أجراهـاناقشت الدراسة 

) منظمــة 51بــين مســتوى تمكــين العــاملين بالمنظمــة وســلوكهم الابتكــاري، بــالتطبيق علــى (
تعمل في خمسة قطاعات مختلفة بتركيا، وأسفرت النتائج عن أن جهود التمكـين السـلوكية 

عـاملين لهـا تـأثير إيجـابي ومهـم علـى الابتكـار؛ والنفسية والاجتماعية والهيكلية المتعلقة بال
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ــوازن للســلطة والمســئولية والمشــاركة في عمليــة صــنع  ــالتوزيع المت فالمنظمــات التــي تســمح ب
  القرار تتسم بالكفاءة والربحية، ويمكنها الاحتفاظ بميزتها التنافسية.

  الرضا الوظيفي: -5
 Gyumin Lee et and, Richard R. Perdue"الدراسـة المسـحية  التـى أجراهـا "

وسعت إلى دراسة تأثير التمكـين علـى الرضـا الـوظيفي عـن طريـق اسـتطلاع   21  )2016(
رأي سنوي للموظفين أجرتـه شـركة ضـيافة بالولايـات المتحـدة لمـدة ثـلاث سـنوات متتاليـة، 

موظفًا، وتبين أن تأثير التمكين على الرضـا الـوظيفي أكثـر إيجابيـة   1534بالتطبيق علي  
ة للموظفين المتصلين بالعملاء، وأن تأثير التمكين يزداد علي مـدار سـنوات الخدمـة بالنسب

 بغض النظر عن طبيعة العمل.
  الأداء الإبداعي للعاملين:-6

 Dina Ayoub, Dania Al-Akhras, Ghalia"الدراسـة المسـحية التـى أجراهـا 
Madadha"-and Amro Al ,Na’anah  )2018(22فحــص العلاقــة بــين  بهــدف

مستوى تطبيق أبعاد التمكين النفسي للعاملين ومستوى أدائهم الإبداعي، مـن خـلال الـدور 
ــا  ــة عشــوائية حجمه ــى  عين ــالتطبيق عل ــك ب ــم، وذل ــوظيفي له الوســيط لمســتوى الرضــا ال

) مفردة من العاملين في إحدى المنظمـات غيـر الحكوميـة في الأردن (منظمـة خدمـة 125(
ــين الم ــين ســيحيين)، واللاجئ ــة ب ــة إيجابي ــة ارتباطي ــاك علاق ــائج الدراســة أن هن كشــفت نت

مستوى تطبيق أبعاد التمكين النفسي للمبحوثين ومستوى رضـاهم الوظيفي،كمـا أن هنـاك 
ــم  ــتوى أدائهـ ــوثين ومسـ ــوظيفي للمبحـ ــا الـ ــتوى الرضـ ــين مسـ ــة بـ ــة إيجابيـ ــة ارتباطيـ علاقـ

ــوظيفي للمب ــرًا أن مســتوى الرضــا ال ــداعي، وأخي ــؤدي دورًا وســيطًا في إطــار الإب حــوثين ي
العلاقة الارتباطية الإيجابية بين مستوى تطبيق أبعـاد التمكـين النفسـي للعـاملين ومسـتوى 

  أدائهم الإبداعي.
  الأداء التنظيمي:-7
ــا - ــى أجراهـ ــة التـ ــة التجريبيـ ــعت الدراسـ  ,Aysha sattar ,Waqas Riazسـ

Muhammad Zubair Shafique " Zia-uD-din" and Muhammad  
,Muhammad Tahir Nadeem )2018(23  بهـــدف استكشـــاف تـــأثير تمكـــين

مـديرًا مـن العـاملين   150العاملين على مستوى أداء المنظمة، بالتطبيق علي عينـة قوامهـا  
في قطاع الفندقة بباكستان، وخلصت النتائج إلى أن تمكين العـاملين يمكـن أن يـؤثر بشـكل 

لما زاد تمكين العـاملين في أداء وظـائفهم مـن خـلال اتبـاع إيجابي على الأداء التنظيمي، فك
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ــر وســيط في هــذه العلاقــة زاد مســتوي  ــافس كمتغي ــي التن ــز والتشــجيع عل سياســة التحفي
  فاعلية الأداء التنظيمي.

 ,Sambil Charles Mukwakungu"وقــد تناولــت دراســة الحالــة التــى أجراهــا-
and Charles Mbohwa",Sihle Mankazana)2018(24  أثــر تمكــين العــاملين

مــن العــاملين في إحــدى شــركات  30علــى الأداء التنظيمــي، بــالتطبيق علــي عينــة حجمهــا 
 11صناعة العطـور بجنـوب إفريقيـا، إضـافة إلـى إجـراء عـدد مـن المقـابلات المتعمقـة مـع  

مديرًا بقسم النكهات، وقد ثَبُت أن تمكين العـاملين لـه تـأثير إيجـابي علـى تحسـين الجـودة 
العمـــلاء والفاعليـــة التنظيميـــة؛ حيـــث إن الاهتمـــام بمتطلبـــات العـــاملين وتلبيـــة  ورضـــا

احتياجاتهم التنموية وتزويدهم بالموارد المناسبة وبيئة العمل الجيدة، سـيجعلهم قـوة عاملـة 
  نشطة قادرة على المنافسة في السوق، ورفع معدلات الأداء.

  عملية اتخاذ القرارات:-8
 Kais Lassoued, Atef Awad and Rafika Ben(هـا دراسـة الحالـة التـي أجرا

Guirat2020(25   بهدف التعرف علي تأثير التمكين الإداري علـى عمليـة حـل المشـكلات
ــة قوامهــا  ــي عين ــالتطبيق عل ــو ظبــي، وأســفرت  82وصــنع القــرار، ب ا في جامعــة أب ــً موظف

وكفــاءة حــل  النتــائج عــن وجــود علاقــة ذات دلالــة إحصــائيةربين أبعــاد التمكــين الإداري
المشكلات ومهارات اتخاذ القرار؛ حيث جـاء بُعـد تفـويض السـلطة في المرتبـة الأولـى، وقـد 
يرجــع ذلــك إلــى ثقــة إدارة المنظمــة في قــدرة العــاملين علــى أداء المهــام والمســئوليات الموكلــة 
إليهم بنجاح، وقدرتهم على التصرف بحرية في إجراءات عملهـم؛ ممـا يسـاعد علـى ابتكـار 

ال، طــرق  جديــدة لحــل المشــكلات واتخــاذ القــرار، يليــه تــدريب العــاملين، ثــم التواصــل الفعــّ
 وأخيراً بُعد تحفيز العاملين.

  المحور الثالث: الدراسات التي تتناول التميز التنظيمي:

ــة،  ــالية والإداريـ ــز التنظيمـــي وعـــدد مـــن المتغيـــرات الاتصـ ــة بـــين التميـ ــات تناولـــت العلاقـ دراسـ
  ومنها:

  الإبداع الإداري:
 26)2018الدراسة المسحية التى أجراها" محمود حسـن حجـازى، ورامـز سـامى طنبـور" (

بهدف التعرف على دور الإبداع الإداري (تتمثـل قدراتـه الأساسـية في الأصـالة، والطلاقـة، 
والمرونة، والحساسية للمشكلات) في تحقيـق التميـز التنظيمـي (تتمثـل مجالاتـه الأساسـية 

يادة، والمـوارد البشـرية، والعمليـات، والمعرفـة)، وذلـك بـالتطبيق علـى عينـة عشـوائية في الق
) مفردة من العاملين في الوزارات الفلسطينية العاملة في المحافظات 458طبقية حجمها (
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الشمالية، وكشفت نتائج الدراسة عن ارتفاع مستوى الإبداع الإداري والتميز التنظيمـي في 
ية من وجهة نظر العـاملين بهـا، وأن هنـاك علاقـة ذات دلالـة إحصـائية الوزارات الفلسطين

بين القدرات الأساسية للإبداع الإداري ومجالات التميز التنظيمـي، كمـا توجـد فـروق ذات 
دلالة إحصـائية بـين متوسـطات وجهـة نظـر العـاملين في مسـتوى الإبـداع الإداري ومسـتوى 

ــوزارات الفلســطينية ــز التنظيمــي في ال ــرة والموقــع  التمي ــري عــدد ســنوات الخب تعــزى لمتغي
الوظيفي، في حين لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسـطات وجهـة نظـر العـاملين 
في مســـتوى الإبـــداع الإداري ومســـتوى التميـــز التنظيمـــي في الـــوزارات الفلســـطينية تعـــزى 

  لمتغيري النوع والمؤهل العلمي.
  القيادة التحويلية:

 27)2017لتـى أجراهــا "نبيـل عبـد شـعبان اللــوح، وطـارق مفلـح جمعــة" (دراسـة الحالـة ا-
بهدف التعرف على دور القيادة الإسـتراتيجية في تحقيـق التميـز التنظيمـي بقطـاع التعلـيم 
التقنــي؛ حيــث طبقــت الدراســة علــى الإداريــين والأكــاديمين كافــة، بكليــة فلســطين التقنيــة، 

الذي طبق عليهم أن الوزن النسـبى لمسـتوى )، وأوضحت نتائج الاستقصاء  177وعددهم (
%)، وبالمثــل الــوزن النســبى لمســتوى 76,1القيــادة الإســتراتيجية في كليــة فلســطين التقنيــة (

ــز التنظيمــي ( ــاد القيــادة 76,3التمي ــين أبع ــة إحصــائية ب ــة ذات دلال ــاك علاق %)، وأن هن
هـات نظـر المبحـوثين الإستراتيجية والتميز التنظيمي،كما اتضـح أنـه لا توجـد فـروق في وج

بالعينة تعزى لمتغيرات (النوع، والعمر، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبـرة) حـول دور القيـادة 
الإستراتيجية في تحقيق التميز التنظيمي بقطاع التعليم التقنـي، وأوصـت الدراسـة بتعزيـز 

ــة مــن خــلال الاســتثمار الأ ــادة الإســتراتيجية في كليــة فلســطين التقني مثــل ممارســات القي
لــرأس المــال البشــري، والاهتمــام بــالتعليم والتحســين المســتمرين، إضــافة إلــى العمــل علــى 

  تدعيم التميز التنظيمي عبر تنمية الإداريين والأكاديميين وتطويرهم.  
  إدارة الموارد البشرية:

 بهــدف اختبــار تــأثير 28)2018الشــروقي" ( علــي خليفــةدراســة الحالــة التــى أجراهــا "
الممثلـة في تخطـيط المـوارد البشـرية، واسـتقطاب المـوارد  (البشـرية المـوارد إدارة ممارسـات

البشرية واختيارها، وتدريب الموارد البشرية وتحفيزها) على التميـز المؤسسـي (متمـثلا في 
) 102(  التميز في القيادة، والتميز في تقديم الخدمة)، وذلك بالتطبيق علـى عينـة حجمهـا

مفردة من العاملين في وزارة الداخلية بمملكة البحرين، وكشفت نتائج الدراسـة أنـه يتـوافر 
 القيـادة في ناحية التميـز من سواء المؤسسي، التميز من مرتفعًا مستوى في وزارة الداخلية

تخطـيط  مـن متوسـط الخدمـة، كمـا تتمتـع وزارة الداخليـة بمسـتوى تقـديم في التميـز أو
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 الداخليـة وزارة في والتـدريب والتعيـين الاستقطاب لبشرية وتحفيزها، أما مستوىا الموارد
 تقـدير في تـأثير لـه كـان الـذي الوحيـد الـديموجرافي مرتفع، والعامل مستوى على فحصل
  .تأثير أي الخبرة وسنوات الوظيفي للمستوى يكن لم حين في هو الجنس، المؤسسي التميز

  التنظيمية:سلوك المواطنة  
وهدفت إلى تسـليط الضـوء  29)2018دراسة الحالة  التى أجراها "مروان صباح حسن" (

على مستوى أهمية أبعاد محور سلوك المواطنة التنظيميـة (السـلوك الحضـاري، والضـمير 
الحــــي، والمشــــاركة التطوعيــــة، والكياســــة، والإيثــــار) ومســــتوى أهميــــة أبعــــاد التميــــز  

) التنظيمي ّ(تميز المرؤوسين، وتميز الهيكل، وتميز الإستراتيجية، وتميز الثقافـة التنظيميـة
لـــدى شـــركة "آسياســـيل"، وتحديـــد العلاقـــة الارتباطيـــة والتأثيريـــة بـــين ســـلوك المواطنـــة 
التنظيمية والتميز التنظيمي للشركة المبحوثة، وقد اختيرت عينة الدراسة لتشمل العاملين 

ا،   90في المنظمة، ولتحقيق هدف الدراسة طُورت استبانة ووزعت على عينة بلغـت   مبحوثـً
التـي توصـل إليهـا الباحـث هـي: انعـدام الارتبـاط والتـأثير بـين محـاور   وكانت أبرز النتـائج

ــة،  ــة المبحوث ــا يخــص العين ــز التنظيمــي فيم ــة) والتمي ــة التنظيمي الدراســة (ســلوك المواطن
وتمثلت أهم التوصيات في ضـرورة اتبـاع المنظمـة المبحوثـة سياسـات وأسـاليب محـددة مـن 

سـلوك المواطنـة التنظيميـة" مـن خـلال "ميـة  شأنها زيادة مستوى الـوعي لـدى العـاملين بأه
  تحفيز العاملين وتدريبهم لتعزيز ممارسة السلوك التطوعي.

  إدارة الجودة الشاملة:
بهـدف التعـرف   30)2019الدراسة المسحية التي أجراها "مجيد منصور، وحسين عابـد" (

ية في شـمال على علاقة التميز التنظيمي بالجودة الشاملة لدى منظمات الصناعات الغذائ
، وطــوّر الباحثــان اســتبانة لقيــاس الضــفة الغربيــة، وأثــر بعــض المتغيــرات علــى كــل منهمــا

مستوى التميز التنظيمي والجودة الشاملة، وقاما بتوزيعها على عينـة طبقيـة عشـوائية مـن 
) عاملاً في المنظمات الصناعية الغذائية، وتوصلت الدراسة 83مجتمع العاملين وحجمها (

ر مستوى مرتفع من التميز التنظيمـي، ومسـتوى مرتفـع جـدًا مـن الجـودة الشـاملة إلى تواف
ــة، ووجــود ــات الصــناعية الغذائي ــين  في المنظم ــة إحصــائيًا ب ــة دال ــه إيجابي ــة ارتباطي علاق

مســتوى التميــز التنظيمــي ومســتوى الجــودة الشــاملة في المنظمــات الصــناعية في محافظــة 
ــابلس، وعــدم  ــة إوجــود ن ــز التنظيمــي ومســتوى فــروق ذات دلال حصــائية في مســتوى التمي

الجــودة الشــاملة في المنظمــات الصــناعية في محافظــة نــابلس، تعــزى لمتغيــرات الجــنس، 
في مسـتوى التميـز التنظيمـي توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية والدخل الشهري، كمـا أنـه  

لـى مـن الثانويـة والجودة الشاملة، تعزى لمتغيـر المسـتوى التعليمـي، ولصـالح الشـهادات الأع
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في مسـتوى التميـز التنظيمـي تعـزى لمتغيـر لا توجد فروق ذات دلالـة إحصـائية  العامة، كما  
)، 45-30العمــر، بينمــا توجــد فــروق في مســتوى الجــودة الشــاملة لصــالح الفئــة العمريــة (

وقد أوصى الباحثـان ببتوصـيات أهمهـا: مزيـد مـن الاهتمـام والتـدريب في مجـالي القيـادة 
للعــاملين في منظمــات الصــناعات الغذائيــة، وضــرورة دراســة حاجــات المســتهلكين  والإدارة

باســتمرار، وأخــذها بعــين الاعتبــار عنــد وجــود إنتاجــات جديــدة، وتحليــل أنــواع المنتجــات 
 المنُافسة، وبناء صناعة منتجات جديدة تأخذ بعين الاعتبار مواصفات المنتجات الأخرى.

الدراســات التــى تتنــاول العلاقــة بــين متغيــرات الدراســة (اتصــالات الــتعلم المحــور الرابــع: 
  التنظيمي، وتمكين العاملين، والتميز التنظيمي):

  ) الدراسات التي تتناول العلاقة بين اتصالات التعلم التنظيمي وأبعاد التمكين الإداري:1(
تناولــت دراســات بعــض العناصــر في إطــار اتصــالات الــتعلم التنظيمــي وعلاقتهــا بأبعــاد  -

  التمكين الإداري، منها:  
بهـدف تحديـد الوسـائل  Todd Michael Pasley)"2002(31الدراسـة التـي أجراهـا "

الاتصالية الفعّالة في سياق عملية التمكين، وأسفرت النتائج عن إعداد دليل إرشادي يقدم 
لاً لمعوقات الاتصال التي تواجه المنظمات كدليل لوسائل الاتصال الفعالة عند تنفيذ أو حلو

  تعديل مبادرات التمكين بالمنظمة، وتتمثل في:
، وهـو النـوع الشـائع مـن الاتصـالات المسـتخدمة في  Face to Faceالاتصال الشخصـي -

ل علــي المعلومــات، أو مكــان العمــل بــين المــديرين والمــوظفين وزمــلاء العمــل بغــرض الحصــو
  تقديم المشورة والرأي، أو تقييم الأداء السنوي.

حيـث يتطلــب التـدريب مــن المـدير التواصـل الفعــال مـع العــاملين  :Coachingالتـدريب  -
لمساعدتهم على الوصول إلى إمكانـاتهم الكاملـة، وفهـم احتياجـاتهم التدريبيـة، والاسـتفادة 

اط ضـعفهم تمهيـدًا لتحمـل المزيـد مـن المسـئوليات من نقاط قوتهم لتحسـينها ومعالجـة نقـ
  والأدوار.

: التي تعد أيضًا تقنية مهمة عنـد التفاعـل مـع العـاملين في سـياق Modelingالنمذجة    -
ا يحتـذي بـه الموظفـون، ومـن ثـمَّ يحـاكون قـيمهم  التمكين، ووفقًا لها يصبح المديرون نموذجـً

لقـائم علـى المهـارات باسـتخدام المناقشـات وإجراءاتهم في العمل، وهي جـزء مـن التـدريب ا
  والعروض التوضيحية ولعب الأدوار والتغذية الراجعة واكتساب المهارات.

التواصـــل الـــذي يـــتم نقلـــه إلـــى  :Print Communicationالاتصـــالات المطبوعـــة  -
ــرات  ــل: النشـ ــمية مثـ ــحة ورسـ ــوات واضـ ــر قنـ ــوب عبـ ــوع أو مكتـ ــكل مطبـ ــوظفين في شـ المـ

بات، ولوحات الإعلانات...، بهدف زيادة معرفة الموظف ومنحه المعلومات الإخبارية، والكتي
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ــيح  ــدة بشــكل يت ــار والمعلومــات المعق ــا للعمــل بشــكل صــحيح، وتوصــيل الأفك ــي يحتاجه الت
  للمستقبل استيعابها بالسرعة والأسلوب المطلوب.

مـات بتفصـيل وجدير بالذكر أن المنظمات الملتزمة بتمكـين المـوظفين تقـدم مزيـدًا مـن المعلو
أكبــر مــن المنظمــة العاديــة، وتنشــر الرســوم البيانيــة التــي تُظهــر النتــائج الماليــة واتجاهــات 

  المبيعات لكل خط إنتاج.  
ــة  - ــن اعتبارهــا شــكلاً  :Electronic Communicationالاتصــالات الإلكتروني يمك

يـة، والشـبكات مكتوبًا للتواصل إذا تمت كتابتـه بشـكل جيـد، وتتمثـل في الشـبكات الإلكترون
الداخلية التفاعلية، والإنترنت، وأصبح بمقتضاها الوصول إلى المعلومات أكثـر ديمقراطيـة 

  ومتاحة للعاملين كافة، كما أن لديها ميزة إضافية تتمثل في كونها سريعة ومريحة.
يسهل هذا النـوع مـن التواصـل عمـل  :Group Communicationالاتصال الجمعي  -

  الموظفين ضمن فرق عمل جماعية
: كإنشــاء أنظمــة تــدعم جهــود Facilitatorsالقــائمين بتســهيل ودعــم أنشــطة المــوظفين  -

الفريـــق وتســـهل تنفيـــذ المهـــام والأعمـــال، مثـــل إعطـــاء (أو طلـــب) المعلومـــات ذات الصـــلة، 
  جموعة.واقتراح إجراءات صنع القرار التي ستحقق أهداف الم

: حيــث يســمح Small group communicationاتصــالات المجموعــات الصــغيرة  -
ــالتعبير عــن مخــاوفهم، ومناقشــة القضــايا المتعلقــة  هــذا النــوع مــن الاتصــالات للعــاملين ب
بالعمــل، والمشــاركة بــالآراء والمقترحــات مــع الإدارة، كمــا يســمح للمنظمــة بنشــر معلومــات 

  مهمة للعاملين والمديرين.
ــق  - ــر عــن اتصــالات  :Team Communicationاتصــالات الفري ــف بشــكل كبي تختل

ــادرات التمكــين؛ حيــث تعــد  ــة لعديــد مــن مب المجموعــات الصــغيرة، كمــا أنهــا حجــر الزاوي
عنصرًا مهمًا في مساعدة العاملين علـى تـولي مسـئوليات جديـدة، لأنهـا تخلـق بيئـة داعمـة 

الانتمـاء، الـذي يـؤثر بـدوره علـي رفـع معـدل ومفتوحة وبالتالي تـؤثر علـي شـعور العـاملين ب
  الالتزام في العمل، ومن ثمَّ تبني قيم وأهداف المنظمة والعمل علي تحقيقها.

إلـى  Catrin Johansson) "2015(32كما سعت الدراسة الاستكشافية التي أجراها" -
بـإجراء رأي القـادة في مسـاهمة اتصـالات القـادة  في تمكـين العـاملين، وذلـك  التعرف علي

مــن القــادة في عشــر وحــدات بمنظمــة أعمــال متعــددة  32مجموعــة مــن المقــابلات مــع 
الجنسيات بالسويد، وأوضحت النتائج أن إستراتيجيات الاتصال التي تستخدمها "القيـادة 
ــر  ــالات غيـ ــل في: الاتصـ ــاملين، وتتمثـ ــين العـ ــتويات تمكـ ــاع مسـ ــهم في ارتفـ ــالية" تسـ الاتصـ
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وحـــث العـــاملين علـــي المشـــاركة لجعـــل أصـــواتهم مســـموعة، الرســـمية، والحـــوار المباشـــر، 
  والتأثير في صنع القرار.

وتناولت بعض الدراسات هذه العلاقـة بشـكل غيـر مباشـر مـن خـلال التركيـز علـى مفهـوم 
  إدارة المعرفة وعلاقته بأبعاد التمكين الإداري ومنها:

 Shadi Habis Abualoush and Abdallah" الدراسـة المسـحية التـي أرجراهـا -
Badi" .-Ra’ed Masa’deh and Ali Al  ,Ali Tarhini ,Mishael )2018( 

ــة المعلومــات وتمكــين  )33( ــين إدارة المعرفــة وأنظم ــت في طبيعــة العلاقــات المتبادلــة ب وبحث
مــن العــاملين بالصــناعات الدوائيــة بــالأردن،  287العــاملين، بــالتطبيق علــي عينــة قوامهــا 

وأسفرت النتائج عن وجود علاقة إيجابيـة بـين نظـم المعلومـات وتمكـين العـاملين؛ حيـث إن 
ا في إيصـال توافر النظم التكنولوج ية والتقنيات الحديثة وقواعد البيانات يؤدي دورًا حيويـً

ــاملين  ــل الع ــن المســئولية مــن قب ــد م ــل مزي ــيح الفرصــة لتحم ــي تت ــة، الت ــات المطلوب المعلوم
ا  والسلطة لاتخاذ القرارات ووضع حلول مبتكرة للمشاكل التنظيمية، كمـا تم الكشـف أيضـً

العلاقة بين إدارة المعرفـة ونظـم المعلومـات وبـين   عن دور تمكين العاملين كمتغير وسيط في
  الأداء الوظيفي.  

) الدراســــــات التــــــي تتنــــــاول العلاقــــــة بــــــين اتصــــــالات الــــــتعلم التنظيمــــــي وأبعــــــاد التميــــــز 2(
  التنظيمي:

بهــدف التعــرف علــى  34) 2009الدراســة المســحية التــى أجرتهــا "أمــال ياســين مجــالي"(-
ها في بلورة التميز التنظيمي من وجهة نظر العـاملين مدى توافر وظائف إدارة المعرفة وأثر

في ســلطة منطقــة العقبــة الاقتصــادية الخاصــة، ولتحقيــق أهــداف الدراســة تم اســتخدام 
) مفـردة، 418استبانة مطورة لغرض جمع البيانات من أفـراد العينـة، التـي بلـغ تعـدادها (

أن المتوسـط العـام لأبعـاد وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتـائج كـان مـن أبرزهـا:  
إدارة المعرفــة في ســلطة منطقــة العقبــة الاقتصــادية الخاصــة كانــت مرتفعــة، وأن تصــورات 

ا بدرجـة مرتفعـة أن هنالـك أثـرًا لأبعـاد ، وأفراد العينة لأبعاد التميز التنظيمي جـاءت أيضـً
ــة، و ــار المعرف ــة الاقتصــادية الخاصــة (ابتك ــة العقب اكتســاب إدارة المعرفــة في ســلطة منطق

المعرفة، واستخدام المعرفة، وتوزيع المعرفة، وتنظيم المعرفة) في التميز التنظيمـي، وأوصـت 
الدراســة بضــرورة أن تتبنــى ســلطة منطقــة العقبــة الاقتصــادية الخاصــة فلســفة إداريــة 
وأساليب تنظيمية تدعم تطبيق إدارة المعرفة من قبل الإدارة العليا، وذلك عن طريق العمل 

ص الموارد المالية البشرية الكافية، وغرس ثقافة تنظيمية مرنـة وتعاونيـة تـدعم على تخصي
  .المعرفة والمشاركة فيها لبلوغ التميز التنظيمي
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بهـدف التعـرف علـى أهميـة إدارة   35)2013  الدراسة النظرية التي أجرتها "نجمة عبـاس"(-
اقتصاد المعرفة، كمـا سـعت المعرفة كأداة لمواجهة التغيرات والتطورات التي تحصل في ظل  

أيضًا إلى التعرف على دور الـتعلم التنظيمـي في تعزيـز ممارسـة إدارة التميـز في المنظمـات 
المعاصرة، وقد أكدت هذه الدراسة أن المنظمـة في حقيقتهـا كـائن يعـيش علـى المعرفـة، مـن 

ناسـبة في أجل ذلك لا تستطيع إدارة المنظمـات المعاصـرة أن تهمـل قضـية تـوفير المعرفـة الم
توقيتهــا الصــحيح ومــن مصــادرها الصــحيحة، وتأكيــد اســتخدامها وتوظيفهــا في اتخــاذ 
القرارات، وقد تبلورت مفاهيم إدارة المعرفة لتشكل منهجيـة إداريـة متميـزة تعتمـدها كثيـر 
من المنظمات المتطورة، تستفيد بها من الثروة المعرفية المتاحـة لهـا في توجيـه أمـور المنظمـة 

ا علــى ضــرورة الارتقــاء بــالتعلم التنظيمــي بغيــة خلــق وتحقيــق  أهــدافها، كمــا أكــدت أيضــً
  . منظمات معرفية مبدعة

بهــدف تصــميم نمــوذج  36)2014الدراســة النظريــة التــي أجرتهــا "أمــال عبــد الحيلــة" (-
مقتــرح للمنظمــات المتعلمــة كمــدخل لتحقيــق التميــز التنظيمــي في الجامعــات الفلســطينية 

ة، وبيـان أثـر متغيـرات المنظمـات المتعلمـة (المكـون التنظيمـي، والمكـون بمحافظات قطاع غز
البشــري، والمكــون المعــرفي، والمكــون المجتمعــي) في تحقيــق التميــز التنظيمــي، وقــد توصــلت 
الدراســة إلــى وجــود علاقــة بــين مكونــات المنظمــة المتعلمــة وتحقيــق التميــز التنظيمــي في 

ــة التنظيميــة الجامعــات الفلســطينية بقطــاع غــزة، كماأ ــام بالبيئ اوصــت الدراســة بالاهتم
الداعمة لتطبيـق مفهـوم المنظمـة المتعلمـة وترسـيخه لـدى قيـادات الجامعـة والعـاملين، مـن 
خلال إقامة الدورات المتخصصة وورش العمل، إضـافة إلـى العمـل علـى تحقيـق التميـز في 

نظمـة المتعلمـة المقتـرح التعليم الجامعى من خـلال تبنـي الأهـداف الإسـتراتيجية لنمـوذج الم
  وجعلها أهدافًا قومية للارتقاء بالجامعات الفلسطينية. 

بهدف التعرف علـى   37)  2020(آلاء عبد اللطيف حسن"الدراسة المسحية التي أجرتها "-
، ور الــتعلم التنظيمــي في تحقيــق التميــز المؤسســي في المستشــفيات العســكرية بالريــاضد

ين في مستشفي قوى الأمن بمدينة الريـاض، بلـغ عـددهم وتكون مجتمع الدراسة من المدير
) مديرًا، وقد تم تطبيق الدراسة على جميـع أفـراد مجتمـع الدراسـة، وتم الحصـول 272(

ــى عــدد ( ــة كبيــرة لمجتمــع الدراســة186عل ــل عين ، ) اســتبانة صــالحة للتحليــل، وهــي تمث
ــائج الدراســة  ــى واقــع وكشــفت نت ــة الدراســة موافقــون عل ــتعلم التنظيمــي أن أفــراد عين ال

) في المستشـــفيات العســـكرية مـــن وجهـــة نظـــر 3,74)، وواقـــع التميـــز المؤسســـي (3,84(
المــديرين، وأن تطبيــق الــتعلم التنظيمــي يســهم بدرجــة كبيــرة في تحقيــق التميــز المؤسســي 
بالمستشفيات العسكرية بالرياض من وجهة نظر المديرين، وأن أبرز المعوقات التي تحد من 
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م التنظيمي في تحقيق التميز المؤسـسي بالمستشفيات العسكرية بالريـاض مـن توظيف التعل
وجهــة نظــر المــديرين، تتمثــل في اقتصــار خبــرات المــوظفين وتجــاربهم المتنوعــة علــى حــدود 
إداراتهم وأقسامهم، وقصور الفهم بعملية التعلم التنظيمـي، كمـا كشـفت عـن وجـود علاقـة 

ــد مســتوى  ــة) عن ــة (موجب ــة (ارتباطيــة طردي ــتعلم التنظيمــي 0,01معنوي ) بــين مســتوى ال
وتحقيق التميز المؤسـسي في المستشفيات العسكرية من وجهة نظر المديرين، و عـدم وجـود 
فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد مجتمع الدراسة حول محاور الدراسـة تعـزى 

  .لمتغير العمر، والمؤهل العلمي، وعدد سنوات الخبرة
  ت التي تتناول العلاقة بين أبعاد التمكين الإداري وأبعاد التميز التنظيمي:)الدراسا3( 

 أثــر علــى التعــرفبهــدف  38)2010دراســة الحالــة التــى أجراهــا "علــى الضــلاعين" (-
 الاتصـالات بـالتطبيق علـى إحـدى شـركات الأعمـال، منظمـة تميـز في الإداري التمكـين
مكونـة  عينـة علـى وتوزيعها استبانة وتطوير تصميم تم الدراسة ولتحقيق أهداف الأردنية،

 إدراك مسـتوى إلى مجموعة من النتائج أبرزها: أن الدراسة وتوصلت ) مفردة،553من (
ا، كـان الإداري التمكـين لأبعـاد الأردنيـة الاتصـالات شـركة في العاملين  مسـتوى وأن مرتفعـً
ا جـاء الأعمـال منظمـة تميـز لأبعـاد إدراكهـم  إليـه أشـارت مـا وهـذا مرتفعـة، بدرجـة أيضـً

 النتائج أشارتكما الأردنية،   الاتصالات شركة في  المبحوثين لإجابات الحسابية المتوسطات
 لتمكـين المسـتقلة المتغيـرات بـين همـةم إحصـائية دلالـة ذات ارتباطيـة علاقـات وجـود إلـى

 البعـد مسـتوى علـى أو الكلـي المسـتوى على سواء تابع، كمتغير التنظيمي والتميز العاملين
  .الواحد

بهـدف التعـرف علـى  39)2014الدراسة المسحية التى أجراهـا "عطـا االله بشـير عبـود" (-
مستوى تمكين فرق العمل في جامعة الطـائف، وأثـر ذلـك في تحقيـق التميـز التنظيمـي مـن 

 )19خــلال دراســة تطبيقيــة لتصــورات أعضــاء فــرق العمــل في الجامعــة، البــالغ عــددها (
فريقًا، وتم تصميم اسـتبانة لجمـع البيانـات حـول متغيـرات الدراسـة، وزعـت علـى أعضـاء 

ا يمثلــون أعضــاء فــرق 120) مــن أصــل (110فــرق العمــل كافــة، اســتجاب مــنهم ( ) موظفــً
العمل كافة في الجامعة، وتوصلت الدراسـة إلـى وجـود مسـتوى مرتفـع لتمكـين فـرق العمـل 

وثين، كما أظهرت الدراسة وجود أثـر إيجـابي لتمكـين والتميز التنظيمي حسب تقدير المبح
فرق العمل في تعزيز أبعاد التميز التنظيمي، وفي ضوء هذه النتـائج قـدمت الدراسـة عـددًا 

  .من التوصيات التي تستهدف تعزيز أسلوب فرق العمل والتميز التنظيمي في الجامعة
هــدف تحديــد دور التمكــين ب 40)2015دراســة الحالــة التــى أجراهــا "أبــوبكر بــو ســالم" (-

ــز  ــز المرؤوســين، وتمي ــادة، وتمي ــز القي ــاده الخمســة (تمي ــز التنظيمــي بأبع الإداري في التمي



 

 
4368 4368 

ــة  ــة الجهوي ــة) للمديري ــز الثقافــة التنظيمي ــز الإســتراتيجية، وتمي ــي، وتمي الهيكــل التنظيمي
تمارة للإنتاج لشركة سوناطراك البترولية مديرية، ولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير اسـ

ــة، التــي كــان حجمهــا  ــات مــن أفــراد العين مفــردة، وتوصــلت  340استقصــاء لجمــع البيان
%) في التميــــز التنظيمــــي 56,3الدراســــة إلــــى أن هنــــاك دورًا للتمكــــين الإداري بنســــبة (

ــاملين، خاصــة في المســتويات  ــام بتمكــين الع ــة، وأوصــت الدراســة بضــرورة الاهتم للمديري
يعهم علـى تحمـل المسـئوليات والنظـر في أخطـائهم كفـرص الادارية الدنيا، من خـلال تشـج

  للتعلم من أجل تعزيز التميز التنظيمي في الشركة محل الدراسة.
  استخلصت الباحثة من الدراسات السابقة ما يأتي:

وفرة الدراسات الأجنبية والعربية التي تتناول كل متغيـر مـن متغيـرات الدراسـة علـى حـدة  -
(اتصالات التعلم التنظيمي، والتمكـين الإداري، والتميـز التنظيمـي)، ومحدوديـة الدراسـات 
الأجنبيــة والعربيــة والمصــرية بشــكل خــاص التــي تــربط بــين هــذه المتغيــرات بشــكل مباشــر؛ 

ــة الدراســات ال ــتعلم التنظيمــي وإدارة فغالبي ــة، في مجــال اتصــالات ال ــى رصــدتها الباحث ت
التميز أو التمكين الإداري مثلا، تناولت بشكل غير مباشـر هـذه العلاقـة مـن خـلال الـربط 
بـين أحــد عناصــر عمليــة الاتصــالات المؤسسـية بشــكل عــام أو مــن منظــور إدارة المعرفــة أو 

لحاليــة تناولــه كتوجــه جديــد عــن طريــق الــربط وهــذا مــا حاولــت الدراســة االمنظمــة المتعلمــة، 
 .بين المتغيرات الثلاثة

اعتماد غالبية الدراسات السابقة، العربية والأجنبية، على أبعـاد التمكـين الإداري الخمـس  -
(تفــويض الســلطة، وتــدريب العــاملين، وتحفيــز العــاملين، والمشــاركة، وفــرق العمــل)، وأبعــاد 

ــز ا ــة (تميـ ــي الأربعـ ــز التنظيمـ ــز التميـ ــي، وتميـ ــل التنظيمـ ــز الهيكـ ــرية، وتميـ ــوارد  البشـ لمـ
الإســتراتيجية، وتميــز الثقافــة التنظيميــة)، أمــا فيمــا يتعلــق باتصــالات الــتعلم التنظيمــي؛ 
فغالبية الدراسات ركّزت علـى تنـاول أبعـاد الـتعلم التنظيمـي ومسـتويات الـتعلم التنظيمـي، 

 ــــ ل الوســــــــائل الاتصــــــــالية أضــــــــافت الباحثــــــــة بعــــــــض العناصــــــــر الاتصــــــــالية الأساســــــــية، مثــــ
والإســــــــتراتيجيات الاتصــــــــالية المســــــــتخدمة في الــــــــتعلم التنظيمــــــــي في الدراســــــــة الحاليــــــــة،  

 واعتمدت على أبعاد التمكين الإداري وأبعاد التميز التنظيمي السابقة.
أن غالبية الدراسات السابقة آسيوية (باكستان، وإندونيسيا، والصين، وفلسطين، والعراق،  -

ــان، والأرد ــر، وعمـ ــة (الجزائـ ــيمن)، وأفريقيـ ــران، والـ ــا، وإيـ ــة، وتركيـ ــارات العربيـ ن، والإمـ
ونيجيريـــا، والســـودان، وجنـــوب أفريقيـــا)، ونـــدرة الدراســـات التـــى أجريـــت في المجتمعـــين 

 الأمريكي والأوريى (السويد، وهولندا، وبريطانيا، وإسبانيا).
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ــى مــنهج المســح، وفي إطــاره تم جمــع ا - ــة الدراســات عل ــات باســتخدام اعتمــدت غالبي لبيان
لــذلك اعتمــدت صحيفة الاستقصاء، وعدد محدود منها اعتمد على منهج دراسـة الحالـة؛  

الباحثـــــة علـــــى مـــــنهج المســـــح، وفي إطـــــاره تم اســـــتخدام صـــــحيفة الاستقصـــــاء كـــــادأة لجمـــــع 
 البيانات.

وبشـكل   –طبقت غالبية الدراسات على عينة من العاملين في المسـتويات الإداريـة المختلفـة   -
في منظمات متنوعة، إنتاجية وخدميـة، سـواء تابعـة للقطـاع  –ص في الإدارات الوسطى خا

 وهو ما اعتمدت عليه الباحثة في الدراسة الحالية.العام أو الخاص، 
زت بشـــكل واضـــح علـــى -  أن غالبيـــة الدراســـات الســـابقة التـــى تناولـــت التمكـــين الإداري ركـــّ

مخرجات التمكـين الإداري، التـى تمثلـت في (مسـتوى الثقـة، والـولاء، والأداء، والمشـاركة في 
عملية صنع القرار)، ولم تتطرق الدراسات إلى المدخلات المؤثرة على مستوى تطبيق أبعاد 

ــين الإداري ــتعلم ، التمكـ ــالات الـ ــة اتصـ ــة، خاصـ ــذه الدراسـ ــة في هـ ــه الباحثـ زت عليـ ــّ ــا ركـ ــو مـ وهـ
أما بالنسبة لأبعاد التنظيمي وبعض المتغيرات التنظيمية (نمط الملكية، وطبيعة النشــاط)، 

زت علــى المــدخلات التــى يترتــب عليهــا  التميــز التنظيمــي فغالبيــة الدراســات الســابقة ركــّ
ا ولــم تكتــف بمتغيــر واحــد؛ إنمــا وهــو مــا رك ــّ حــدوث التميــز التنظيمــي، زت عليــه الباحثــة أيضــً

ركّزت على متغيرين في غاية الأهمية، كمــا أوضــحت نتــائج الدراســات الســابقة، همــا اتصــالات 
  التعلم التنظيمي وأبعاد التمكين الإداري.

  النماذج النظرية التى تستند إليها الدراسة:
   :نموذج أبعاد المنظمة المتعلمة 

ا متكـاملاً للمنظمـة المتعلمـة، يحـدد  Marsick & Watkins 1993قدم كل من  نموذجـً
هذا النموذج عنصرين أساسيين للمنظمة المتعلمة متكاملين ومتداخلين بعضـهما مـع بعـض 

، ويعرض 41في التأثير بقدرة المنظمة على التغيير والتطوير، هما: الأفراد والبناء التنظيمي
  :42ب توافرها في المنظمة المتعلمة، وهيالنموذج الأبعاد السبعة التي يج

خلق فرص التعلم المستمر للأفراد: حيـث يـتم تـوفير فـرص الـتعلم والنمـو، مـن خـلال  -1
 ربط العمل بالتعلم؛ بحيث يتاح للأفراد التعلم أثناء تأدية الأعمال.

ربط التدريب بأنشطة إدارات المنظمة: وذلك مـن خـلال التعبيـر عـن آرائهـم، والقـدرة  -2
ــى ا ــة عل ــدعم الثقاف ــث ت ــا؛ حي ــام به ــة الأعضــاء، والاهتم ــات نظــر بقي لاســتماع لوجه

التنظيمية الاستفسار والحوار والتجريب؛ كـي يحصـل الأفـراد علـى مهـارات التحليـل، 
ــى الاســتماع ومناقشــة وجهــات نظــر  ــروا عــن وجهــة نظــرهم ويعــززوا القــدرة عل ليعب

 الآخرين.
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أجــل اســتخدام الفــرق للوصــول إلــى  تشــجيع التعــاون وفــرق الــتعلم: يصــمم العمــل مــن -3
أنماط مختلفـة مـن التفكيـر؛ حيـث ترتكـز الفـرق علـى الـتعلم والعمـل بشـكل جمـاعي، 

 ويكون التعاون مدعومًا من خلال ثقافة الأفراد ومكافأتهم والاعتراف بقدراتهم.
إنشاء أنظمة لاكتسـاب الـتعلم وتبـادل الخبـرات: حيـث تكـون هنـاك أنظمـة فعّالـة مـن  -4

ــى تشــارك أجــل تســهي ــوفير وســائل الوصــول إل ــل، وت ــتعلم في العم ــاج ال ــة إدم ل عملي
 الخبرات.

ربــط أنظمــة المنظمــة بمحيطهــا: تعمــل المنظمــات علــى التفكيــر بمــا يوافــق التطــورات  -5
العالمية، وإنتاج منتجات وخدمات للوفاء باحتياجات السوق، ووضـع حلـول للمشـكلات 

الأفراد علـى رؤيـة نتـائج أعمـالهم علـى جميـع التي تواجهها المنظمة، وتساعد المنظمة  
مستويات المؤسسة، كما يعتمد الأفراد على دراسـة شـاملة لمحـيط عملهـم، واسـتخدام 
جميــع الوســائل المتاحــة مــن معلومــات وغيرهــا؛ مــن أجــل تنفيــذ مهــامهم علــى أحســن 

  وجه.
 43النموذج الخطي لعملية التمكين الإداري:  

ا للتمكـين الإداري، يركـز علـى Conger and Velthouse)1988قدم كل مـن  ) نموذجـً
العمليــة ذاتهــا والإجــراءات التــي تتخــذ مــن أجــل تمكــين العــاملين، ومــن أجــل تمييــز هــذا 
النموذج عن غيره من النماج اللاحقة أطلق عليه النموذج الخطى لعمليـة التمكـين الإداري، 

لية الذاتية، مـن خـلال التعـرف علـى ويستند هذا النموذج على مبدأ التحفيز الفردي للفاع
العوامل التى تؤدي إلى إحساس الفرد بانعـدام القـوة؛ بمعنـى أن التمكـين في هـذا النمـوذج 
مماثل لمفهوم القوة، وينظر إليه من زاويتين: الأولـى يمكـن مـن خلالهـا النظـر إلـى التمكـين 

نظـر للتمكـين باعتبـاره باعتباره يحوي ضمنًا تفويض السلطة، والثانية يمكن مـن خلالهـا ال
يــدل ضــمنًا علــى مــا هــو أكثــر مــن المشــاركة في الســلطة، ويتكــون هــذا النمــوذج مــن خمــس 

  مراحل هي:
التعرف على العوامل التى تـؤدي إلـى شـعور العـاملين بفقـدان القـوة، ويمكـن تقسـيم هـذه -

ركزيــة العوامــل إلــى عوامــل تنظيميــة واتصــالية ووظيفيــة، مثــل البيروقراطيــة الإداريــة، وم
توزيع الموارد، وضعف شبكة الاتصالات الرسـمية، وعـدم وجـود عدالـة في توزيـع المكافـآت، 
والسيطرة الشديدة في الإشـراف ومحاولـة تصـيد الأخطـاء، وعـدم وضـوح الـدور، وضـعف 
التــدريب والــدعم التكنولــوجي، وانخفــاض التنــوع في المهــام، وعــدم وجــود أهــداف واقعيــة، 

  في عملية صنع القرارات.وانخفاض معدل المشاركة  
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تطبيـــق الإســـتراتيجيات التـــى تـــؤدي إلـــى التمكـــين الإداري؛ حيـــث يجـــب إزالـــة العوامـــل -

السابقة، بأن تقوم إدارة المنظمة بتشخيص الأسباب التـي أدت إلـى نشـأة هـذه العوامـل في 

الأســاس، ومحاولــة اختيــار الإســتراتيجية الملائمــة للــتخلص مــن هــذه الإشــكاليات وتطبيــق 

  تمكين.ال

تقــديم المعلومــات للعــاملين عــن الفاعليــة الذاتيــة، مثــل التجــارب المنجــزة، وذلــك مــن أجــل -

  إزالة عوامل انعدام القوة.

تمكين العاملين: ويتحقق هذا الإحساس حينما تصل تلك المعلومات المقدمة إلـى الافـراد، -

  التى تضاعف من درجة الجهد المبذول.

لك عندما يتوافر لدى الأفراد الرغبة والإصرار على إتمام  التغيير في السلوك: ويتحقق ذ-

  المهام وتحقيق الأهداف المطلوبة. 

الخامسة       المرحلة       المرحلة الرابعة           المرحلة الثالثة                 المرحلة الأولى              المرحلة الثانية           
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العوامل التي 
تؤدي                                           

إلى إحساس 
العاملين 

بانعدام 
القوة: 

- عوامل 
تنظيمية  

- عوامل 
  اتصالية

- الإشراف  
- نظام 

المكافآت  
- طبيعة 
  الوظيفة

إزالة العوامل المذكورة فى 
 المرحلة الأولى 

استخدام       
إستراتيجيات 

التمكين: 
- الإدارة 

بالمشاركة  
- تحديد 

الأهداف  
- المحاكاة  

- نظام التغذية 
المرتدة 
- إثراء 

الوظيفة  
- ربط الحوافز 

والمكافآت 
 بمستوى الأداء

توفير معلومات 
للعاملين عن 

الفاعلية 
الذاتية 

باستخدام 
أربعة مصادر : 

- الإقناع 
اللفظى  

- الاستثارة 
العاطفية  

- التجربة غير 
 المباشرة

نتائج تجربة 
تمكين 

العاملين: 
تعزيز 

التوقعات عن 
مستوى الجهد 

المبذول أو 
تعزيز الاعتقاد 

 بالكفاءة
  الشخصية

الآثار 
السلوكية 

المترتبة على 
التمكين: 

الشروع فى 
السلوك أو 

الاستمرار في 
السلوك 
لتحقيق 

 أهداف المهام
 الوظيفية

  
 :أبعاد التمكين الإداري  

  :44في حين أن بعض الدراسات العربية والأجنبية اعتمدت على أربعة أبعاد للتمكين هي 
وجــود معنــى أو ارتبــاط شخصــي بالعمــل، والقــدرة علــى الانســجام والتفاعــل داخــل بيئــة -

  العمل.
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اعتقاد العاملين بأنهم يمتلكون قـدرات كافيـة لأداء أعمـالهم بشـكل الكفايات، وتشير إلى  -
  جيد.

  حق الاختيار والتمتع بمستوى من الحرية في أداء الأعمال.-
  التأثير، ويعكس مستوى تأثير أداء العاملين وإنتاجيتهم في أداء المنظمة وإنتاجيتها.  -

هــذا المجــال اتفقــت علــى أن رصــدت الباحثــة أن غالبيــة الدراســات العربيــة والأجنبيــة في 
  :45هناك ستة أبعاد رئيسية لتمكين العاملين هي

 :تفويض السلطة  
إن الفكـــرة الأساســـية لمفهـــوم التمكـــين الإداري أن تـــتم عمليـــة تفـــويض الصـــلاحيات إلـــى 
ــى التــأثير في القــرارات الممتــدة  المســتويات الإداريــة الــدنيا؛ إذ يصــبح للعــاملين القــدرة عل

ــأدائهم ــة  المتعلقــة ب ــرًا في الأنمــاط القيادي ــب تغيي ــذلك فــإن فكــرة التمكــين تتطل لعملهــم؛ ل
التقليدية إلـى أنمـاط قياديـة تـؤمن بالمشـاركة، وبالتأكيـد هـذا يتطلـب التحـول مـن الرقابـة 

عمليـة تفـويض  تمتـد فقـد درجـات، التمكـين أنإلـى  التفـويض ويشـيروالتوجيه إلى الثقـة، 
للعــاملين؛ لتشــمل تشــخيص المشــكلة، واكتشــاف الحلــول وتقيمهــا صــلاحيات اتخــاذ القــرار 

واتخــاذ القــرار بصــددها وتحمــل مســئولية تنفيــذه، مــن خــلال تــوفير اســتقلالية عاليــة 
للعاملين، أو قد تضيق العملية لتشمل تقديم الاقتراحـات فقـط، وتكـون الإدارة العليـا غيـر 

  ملزمة بتنفيذها.
 :المشاركة  

وفرصة للعاملين لاتخاذ قراراتهم دون قيود أو قوانين تفـرض علـيهم أن تمنح الإدارة حرية  
أو تحــد مــن إســهامهم؛ بهــدف تقــديم فــرص أفضــل لتوظيــف قــدراتهم وتحســين روحهــم 

  المعنوية.
 :التحفيز الذاتي  

ــى تحمــل  ــأن منظمــتهم تقــوم بتشــجيعهم عل ــدى العــاملين ب ــه الشــعور الإيجــابي ل يقصــد ب
م على الإحساس بإنجازهم من خـلال المكافـآت الماديـة المسئولية وتقدر جهودهم وتساعده

  والمعنوية.
 :العمل الجماعي  

يقصــد بــه قــدرة العــاملين علــى تحقيــق أهــداف المنظمــة بشــكل جمــاعي، وذلــك مــن خــلال 
التفكيــر الجمــاعي مــن زوايــا متعــددة في المشــكلة المطروحــة، أو الموقــف الــذي يحتــاج إلــى 

المطروحــة مــن الزوايــا والاختصاصــات والمهــارات  اتخــاذ قــرار، وهــذا ينمــي عــدد الأفكــار
  المطلوبة.
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 :تطوير الشخصية  
وذلك يتم من خلال شعور العاملين بأن منظمتهم تساعد في تطوير مهاراتهم في العمل مـن 
خلال التدريب المسـتمر والمنـتظم لـتعلم مهـارات جديـدة وضـرورية، مثـل مهـارات التفـاوض 

  المشكلات.واتخاذ القرارات وحل 
 :التقليد والمحاكاة  

  اكتساب مهارات جديدة بتقليد السلوك المميز لبعض العاملين.  
  أبعاد التميز التنظيمي:

رصــدت الباحثــة أن غالبيــة الدراســات العربيــة والأجنبيــة في هــذا المجــال اتفقــت علــى أن 
  هناك أربعة أبعاد رئيسية للتميز التنظيمي هي:

  :46تميز الموارد البشرية-
 المنظمـة علـى يجـب منظمـة، وأهـم مـورد أي في مسـتدام أصـل أغلـى البشري المورد عتبري

 أو بالقـادة الأمـر تعلـق سـواء التنظيمـي التميـز مفتـاح يعـد بمثابـة فهـو فيـه، الاسـتثمار
 ذي مـن أكبـر بشـكل يتوقـف بيئة تنافسـية في المنظمات فشل أو نجاح إنالمرؤوسين؛ حيث 

 على تحرص أنالمنظمة   على يتوجب لذا المنظمة؛ في المتميزين الأفراد نسبة رفع على قبل
نهم أساس ثباتها في السوق، ويمثل التميز من خـلال المـورد لأ فيها المتميزين على المحافظة
 مهـامهم، تأديـة في المتميـز بالحمـاس المنظمـة في البشـري العنصـر اتصـاف درجةالبشري 

 التـي العقبـات تخطـي على تساعدهم متميزة إبداعية وإمكانات عقلية قدرات وبامتلاكهم
  .للمنظمة الكلية الأهداف تحقيق إمكانية من يعزز الذي وبالشكل تذمر، دونما تواجههم

  تميز الهيكل التنظيمي:-
 ربـط علـى للمنظمـة الهيكلـي الإطـار قـدرة عـن التنظيمـي الهيكـل خـلال مـن التميـز يعبـر

 السـلطة خطـوط توضـيح وكذا الإدارية، المستويات مختلف العلاقات بين وتحديد أجزائها
 من عالية درجة تحقيق في مناسبة، تسهم عمل بيئة إيجاد إلى يؤدي مما بدقة؛ والمسؤولية

 مختلـف بـين الانسـجام يحقـق ممـا وأهـدافها، التنظيمـي هيكلهـا بـين والمواءمـة التطـابق
 للهيكـل أنكمـا ، والمهـام الوظـائف في والازدواجية التداخل عن بعيدًا والأنشطة، الوحدات
 العمليـات كانت فإذا المنظمات، في والجماعات الأفراد سجامانعلى  تأثيرًا كبيرًا التنظيمي
 الصـراع يقـل الوظائف في والازدواجية عن التداخل بعيدًا مدروس بشكل تسير التنظيمية

 مـن التقليـل إلـى إضـافة الإنجـاز، نحـو العـاملين وحافزيـة معنويـات وتزيـد المنظمـة داخـل
بلـوغ  في كبيـر بشـكل يسـهم ممـا النفقـات، خفـاضانعلـى  يـنعكس ممـا الخاطئـة القـرارات

  المجال.  في أخرى بمنظمات قورنت ما إذا التميز من كبيرة مستويات المنظمة
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  تميز الإستراتيجية:-
 المنظمـة تتخـذها التـي الخطـوات تميـز درجـة الإسـتراتيجية خـلال مـن بـالتميز يقصـد
 المنظمـة مزايـا تـربط ومتكاملـة وشـاملة موحـدة كخطـة ورسالتها وتفاعلهـا رؤيتها لتحقيق

 خـلال مـن إلا يكـون لا الأعمـال منظمـات بقدرتها على مواجهة التحـديات البيئيـة، فتميـز
 تنافسـية خلـق ميـزة في تسـاعدها التـي الإسـتراتيجيات مـن مجموعـة تبنـي إلـى سـعيها

 مستديمة.
 القيـادة تحـددها واضـحة إسـتراتيجية وجـود عن بمعزل يتحقق لن المنظمات وتميز فبقاء
 لتحقيـق بالمنظمـة كافـة المرتبطـة الأطـراف بـين والتنسـيق الربط على قادرة وتكون العليا،
 هـذه قـدرة في يكمـن متميـزة فاشـلة وأخـرى منظمـات بـين الفـرق لأن ورسـالتها، رؤيتهـا

 مدىتها وأهدافها طويلة المدى، وطرق تحقيق هذه الأهداف وعلى  غايا رسم على الأخيرة
 الخيـارات أفضـل تقـاءانتتطلـب  التأكـد، وعـدم بالسـرعة تتسـم بيئـة وفي ملائـم، زمنـي

  التنظيمي. التميز وتحقيق الأهداف لبلوغ التنفيذ وتقييم بمتابعة المتاحة، والقيام والفرص
  تميز الثقافة التنظيمية:-

 في النفـوذ ذوي الأفـراد ومعتقـدات قـيم تميـز التنظيميـة الثقافـة خلال من التميز يتضمن
 القبلـي، والنشـاط والأصـالة، والثقـة، والتعـاون، علـى عناصـر (الانفتـاح، وتشتمل المنظمة،

 مـن التنظيميـة الثقافـة التميـز مـن خـلال يعتبـر المشـكلات)؛ لـذلك ومواجهة والاستقلال،
الثقافـة  تغييـر لأن التنظيمـي؛ التميـز نحـو السـاعية المنظمـات تواجـه التـي المهـام أصـعب
 ثقافـة في الراسـخة والمبـادئ القـيم تغييـر أو فاسـتبدال كبيـرة؛ وجهودًا طويلاً  وقتًا يتطلب
 مسـار فبنـاء النجـاح، فـرص ويقلـل الفشـل فـرص مـن يزيـد أمرًا سهلاً؛ فهو ليس المنظمة
 دون المساس بالقيم والمبادئ الراسخة، تغيير ثقافي بناء المنظمة من يتطلب والتميز النجاح

 فمـن ولهـذا، والقيم الموجودة المبادئ مع تتعارض لا الجديدة والقيم المبادئ هذه بحيث أن
 هـذا يسـبق لابـد أن التنظيميـة، الثقافـة خـلال مـن التنظيمـي التميـز إلـى الوصـول أجـل

 التنظيمية والثقافة الحالية التنظيمية الثقافة بين الاختلاف الفجوة ودرجة التغيير تحديد
 بالرغموالفجوة،   هذه من للتقليل والتعليم والتحفيز خلال التدريب من العمل ثم المنشودة،

 الملاحظ إلا أن المنظمة؛ على ثقافة جوهرية تغييرات لإدخال مستمرة محاولات وجود من
 وبعـض الإجـراءات التنظيمي كالهيكل فقط، للمنظمة الصلبة الأجزاء على وجود تغييرات

 أغلـب يـراه مـا وهـذا التغيير، هذا يمسها لا الأفراد وقيم معتقدات حين أن في والقواعد،
 هنـاك إلـى أن إضافة، التنظيمي التميز إلى الوصول في المنظمات في فشل سببًا الباحثين
 وعدم الفشل وبين سلبية أو ضعيفة ثقافة المنظمة بين امتلاك يربطون الباحثين كثيرًا من
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 تقـوم الـذي النشـاط نوعيـة رف النظر عـنصب البعيد؛ الأمد في التميز على قدرة المنظمة
  به.

  تساؤلات الدراسة:
  ما أبرز أبعاد التعلم التنظيمي المطبقة بالمنظمات العاملة في مصر؟-
  أبرز مستويات التعلم التنظيمي المطبقة بالمنظمات العاملة في مصر؟ما -
مــا طبيعــة اتصــالات الــتعلم التنظيمــي بالمنظمــات العاملــة في مصــر بعينــة الدراســة (مــن  -

  حيث وسائلها، وإستراتيجياتها)؟
  ما ترتيب أبعاد التمكين الإداري المطبقة بالمنظمات العاملة في مصر بعينة الدراسة؟-
  رتيب أبعاد التميز التنظيمي المتحققة بالمنظمات العاملة في مصر بعينة الدراسة؟ما ت-
ما أبرز معوقات تطبيق اتصالات التعلم التنظيمي، وأبعاد تمكين العاملين، وأبعاد التميـز - 

  التنظيمي بالمنظمات العاملة في مصر بعينة الدراسة؟
  فروض الدراسة:

إحصائية بين المتغيرات التنظيمية (نمط ملكية المنظمات وطبيعة هناك علاقة ذات دلالة  -
  نشاطها)، وأبعاد التعلم التنظيمي المطبقة بالمنظمات محل الدراسة.

ــات  - ــة المنظم ــة (نمــط ملكي ــرات التنظيمي ــين المتغي ــة إحصــائية ب ــة ذات دلال ــاك علاق هن
  بالمنظمات محل الدراسة.وطبيعة نشاطها)، ومستويات التعلم التنظيمي المطبقة 

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين المتغيرات التنظيمية (نمط ملكية المنظمات وطبيعة -
نشاطها)، وطبيعة اتصـالات الـتعلم التنظيمـي بالمنظمـات العاملـة في مصـر بعينـة الدراسـة 

  (من حيث وسائلها، وإستراتيجياتها).
ــين المت - ــة إحصــائية ب ــة ذات دلال ــاك علاق ــات هن ــة المنظم ــة (نمــط ملكي ــرات التنظيمي غي

  وطبيعة نشاطها)، وأبعاد التمكين الإداري المطبقة بالمنظمات محل الدراسة.
هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين طبيعــة عمليــة الــتعلم التنظيمــي بالمنظمــات محــل -

  الدراسة وأبعاد التمكين الإداري المطبقة بها.  
بين المتغيرات التنظيمية (نمط ملكية المنظمات وطبيعة   هناك علاقة ذات دلالة إحصائية-

  نشاطها)، وأبعاد التميز التنظيمي المتحققة بالمنظمات محل الدراسة.
هناك علاقة ذات دلالـة إحصـائية بـين طبيعـة عمليـة الـتعلم التنظيمـي بالمنظمـات محـل   -

  صر بعينة الدراسة.الدراسة، وأبعاد التميز التنظيمي المتحققة بالمنظمات العاملة في م
هناك علاقـة ذات دلالـة إحصـائية بـين أبعـاد التمكـين الإداري المطبقـة بالمنظمـات محـل   -

  الدراسة وأبعاد التميز التنظيمي المتحققة بها.
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  المفاهيم النظرية والإجرائية بالدراسة:
  جرائي  التعريف الإ      التعريف النظري                                        المفهوم 

الـــــــــــــتعلم 
  التنظيمي  

تعددت الاتجاهـات البحثيـة التـي تناولـت مفهـوم الـتعلم التنظيمـي، 
  ومنها  المنظور الوظيفي  

ــذي  ــتعلم التنظيمــي)، ال (المنظــور التقليــدي أو الرســمي لتعريــف ال
  يرى أن التعلم يبدأ من  

الأفراد الموجودين داخل المنظمـات؛ حيـث يحـدث الـتعلم مـن خـلال 
  إنشاء ومشاركة "المعرفة  

الصــريحة" بــين أعضــاء المنظمــة، وتتمثــل هــذه المعرفــة في الكلمــات 
  والتعبيرات والمعلومات

كــن توثيقهــا في ذاكــرة التــي تنقــل مــن   خــلال الــروتين اليــومي، ويم
  المنظمة، إضافة

ــواردين للمنظمــة، ومــن   للخبــرات التــي ينقلهــا العــاملون الجــدد ال
  أشكال التعلم الرسمي  

التعلم الذي يحدث أثنـاء الـدورات التدريبيـة التـي تعقـدها المنظمـة 
  ، والمنظور47للعاملين

التفســيري (المنظــور الاجتمــاعي أو غيــر الرســمي لتعريــف الــتعلم  
  التنظيمي)، الذي يرى

أن الـتعلم يحــدث مــن خــلال العلاقــات غيــر الرســمية بــين الأفــراد، 
  باعتبار أن المنظمة  

مـــا هـــي إلا تنظـــيم اجتمـــاعي، وأن الأفـــراد بـــداخلها في تفاعـــل 
  مستمر، فيحدث التعلم من  
كـــار والمع ــادل الأف ــلال تبـ ــدث خـ ــا، تحـ ــاملين، وهنـ ــين العـ ــدات بـ تقـ

  مشاركة للمعرفة الضمنية
ــاء   ــاتهم؛ فالأعضـ ــاملين وافتراضـ ــن معتقـــدات العـ ــألف مـ التـــي تتـ

  الجدد في المنظمة يتعلمون
ــع   ــمية مـ ــر الرسـ ــات غيـ ــلال العلاقـ ــن خـ ــاءة مـ ــل بكفـ ــة العمـ كيفيـ

  الآخرين، وتبادل المعلومات
ت الرســمية وروايــة القصــص، ويعتمــدون بقــدر أقــل علــى التعليمــا 

  قام بعض، و48المكتوبة
الباحثين بتوصيف عملية التعلم التنظيمي من حيـث المراحـل التـي  

  :49تمر بها وهي
ــاب المعلومـــات  ــع اكتسـ ــا جمـ ــن خلالهـ ــتم مـ ــي يـ ــة التـ ــى العمليـ : وهـ

  المعلومات من مصادر
مختلفة (مثل العملاء والأسواق، والمنافسـين والخبـرات المباشـرة)،  

  كرةثم تخزينها في ذا
المنظمة، وتبث المنظمات المعلومات داخليًا من خلال الاعتماد على  

  الوسائل التكنولوجية.
وهى العملية التي يتم من خلالها توزيع المعلومـات   توزيع المعلومات:

  التي تم الحصول  
عليها بين أعضاء المنظمـة عبـر القنـوات الرسـمية وغيـر الرسـمية، 

  ومن ثم، يمكن أن تخلق

قياس مدى تطبيـق المنظمـات 
  محل

  الدراسة لكل من أبعاد التعلم  
  التنظيمي، ومستويات التعلم  
  التنظيمي، وأنماط معينة من  
ــالية  ــتراتيجيات الاتصـــ الإســـ

  للتعلم 
التنظيمــي، ووســائل اتصــالية 

  معينة  
  في إطار هذه الإستراتيجيات

للتعلم التنظيمي، إضافة إلى  
  تحديد 

المعوقــات التــى تواجــه تطبيــق 
  اتصالات  
تنظيمـــي بالمنظمـــات الـــتعلم ال

  محل  
  الدراسة.  
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معرفة جديدة، ويمكن أن تتعلم مـن خـلال دمـج المعلومـات المنظمة   
  المنشورة والمشارَكة  

  من الإدارات المختلفة.
هــي العمليــة التــي يــتم مــن خلالهــا وضــع عديــد  التفســير المشــترك:

  من التفسيرات والتوضيحات  
عــن المعلومــات الموزعــة ثــم تنشــأ المعرفــة، ومــن ثــم، يحــدث الفهــم 

  نماذج للفهمالمشترك، وتتشكل  
  ذات معنى موحدًا.

ــة: ــة  الـــذاكرة التنظيميـ ــتم بهـــا حفـــظ المعرفـ هـــي الوســـيلة التـــي يـ
  للاستخدام المستقبلي، وتقلل هذه

ــرة،   ــد للخب ــق الاســتغلال الجي ــات عــن طري ــة خســارة المعلوم الآلي
  وتجنب تكرار الفشل، ومن

ــات،   ــات، والمعلوم ــة مشــتركة، والبيان ــد نمــاذج عقلي ــتم تحدي ــم، ي ث
  والإجراءات الرسمية،  

والــروتين والثقافــات الرســمية التــي توجــه الســلوك الــذي يــؤثر في 
  التعلم التنظيمي.

ــين  كــــــ التم
  الإداري  

كــين بأنــه: "عمليــة بواســطتها يــتم تــدعيم اعتقــاد الفــرد  يعــرف التم
  ، أو "العملية التى  50بقدراته الذاتية"

يــتم بموجبهــا مــنح العــاملين الســلطة والحريــة والثقــة، واكتســاب 
  المهارات التى تساعدهم على القيام 

، أو 51بوظائفهم، واتخـاذ القـرارات لإحـداث التغييـر في منظمـاتهم"
  "أحد الأساليب الإدارية الحديثة لإدارة  

الموارد البشرية التى تساعد علـى اسـتغلال الطاقـات الكامنـة لـدى 
  ، وتحفيزهم ذاتيًا بتوفير عناصر  العاملين

معينــة في وظيفــة الفــرد، كــالمعنى والقــدرة والتــأثير، هــذه الحــوافز 
  الذاتية للوظيفة تؤدي إلى إشباع الحاجات 

الأساسية لدى الفرد، مثل إثبـات الـذات؛ ممـا يحفـز علـى الإشـباع 
  والابتكار وتحقيق أهداف المنظمة

تقـوم علـى مـنح العـاملين قـوة   ، أو هو "إستراتيجية إدارية52بكفاءة"
  التصرف واتخاذ القرارات والمشاركة  

الفعليــة مــن جانــب العــاملين في إدارة منظمــاتهم، وحــل مشــكلاتها، 
  والتفكير الإبداعي، وتحمل المسئولية،  

  .53والرقابة الإدارية الذاتية"
يتضـــح ممـــا ســـبق أن هنـــاك عناصـــر مشـــتركة بـــين التعريفـــات 

  السابقة؛ فكلها تؤكد أهمية منح السلطة للأفراد،  
وتعزيــز ثقــتهم بقــدراتهم، ومشــاركة العــاملين في اتخــاذ القــرارات، 

  وضرورة تزويدهم بالمعلومات، وتوفير
التدريب والتطوير لهم، وذلك في إطـار تعـدد عناصـر هـذا المفهـوم، 

  نح للتمكين، والمتمتعوهي: الما
  بالتمكين، ومجالات التمكين، وبيئة التمكين.

قيــــاس مــــدى تحقــــق أبعــــاد  
  التمكين

ــت الرئيســــــية،  الإداري الســــ
  التي

اتفقــــــــت عليهــــــــا غالبيــــــــة 
  الدراسات  

  السابقة في هذا المجالـ وهي:
  تفويض السلطة، وتدريب

  العاملين، وتحفيز العاملين،
  والمشاركة، وفرق العمل،  

كـــل بُ  ــن ول ــدد مـ ــنهم عـ ــد مـ عـ
  الجمل  

  تقيسه، إضافة إلى تحديد
  المعوقات التي تواجه تطبيق
  التمكين الإداري بالمنظمات  

  محل الدراسة.

التميــــــــــــز 
  التنظيمي  

ــاد    ــق أبعــ ــدى تحقــ ــاس مــ قيــ
  التميز

ــة  ــت الرئيســ ــي الســ التنظيمــ
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  التي
اتفقــــــــت عليهــــــــا غالبيــــــــة 

  الدراسات  
  السابقة في هذا المجال، وهي
  تميز الموارد البشرية، وتميز  

كـــــل التنظيمـــــي، وتميـــــز  الهي
  الإستراتيجية،

ــة،  ــة التنظيميــ ــز الثقافــ وتميــ
  إضافة

ــي  ــات التـ ــد المعوقـ ــى تحديـ إلـ
  تواجه

تحقــــــق التميــــــز التنظيمــــــي 
  بالمنظمات  

  محل الدراسة.
  التصميم المنهجى للدراسة:

  نوع الدراسة:
رَاسَات الوصفية التي تتجه إلى وصف الظاهرة التي تدرسـها، تنتمي هذه الدراسة إلى   الدِّ

؛ حيث تسعى هذه الدراسة إلى التعرف على الكيفية 54كما هي في الظروف التي توجد بها
ة في إطار عملية التعلم التنظيمي، وتأثير ذلك  اخِلِيَّ صَالاتها الدَّ التي توظف بها المْنَُظَّمَات اتِّ

  املين بتلك المْنَُظَّمَات، وعلاقة ذلك بتميز هذه المنظمات.  على مستوى تمكين الع
  منهج الدراسة:

منهج المسح، وهو تصميم بحثي يهدف إلى جمع البيانات من عديد من الأفراد خلال فترة 
زمنية محددة، وهي عبارة عن بيانات كمية تتعلـق بمجموعـة مـن المتغيـرات يهـدف الباحـث 

امِلِين بالأنشــطة ، وتم ذلــك مــن خــلا55إلــى دراســتها ل جمــع البيانــات حــول مــدى وعــي الْعــَ
ة المتعلقــة بــالتعلم التنظيمــي وتقيــيمهم لهــا، وانعكــاس ذلــك  اخِلِيــَّ الية الدَّ صــَ والممارســات الاتِّ

  على مستوى تمكينهم الإداري وعلاقته بالتميز التنظيمي.
  أدوات جمع البيانات:

الإدارات بالمنظمــات الخدميــة صــحيفة الاستقصــاء، التــي طبقــت مــع عــدد مــن مــديري 
اع الاسـتثماري (شـركات  والإنتاجية العاملة في مصر، التابعة لقِطَاع الأعمـال العـام، والقِطـَ

  الاستثمار المصري، والمصري الأجنبي، والمصري العربي).
  مجتمع وعينة الدراسة: 

اع الأعمـال جميع العاملين في المنظمات الخدمية والإنتاجية العاملة في مصر، التابعـة   لقِطـَ
ــي، والمصــري  اع الاســتثماري (شــركات الاســتثمار المصــري، والمصــري الأجنب ــام والقِطــَ الع

ــن ( ــة مـ ــة مكونـ ــة متاحـ ــحب عينـ ــي)، وتم سـ ــة  40العربـ ات الخدميـ ــَ ــن المْنَُظَّمـ ــة) مـ منظمـ
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اع الخــاص، وتم ســحب  اع الأعمــال العــام والقِطــَ والإنتاجيــة العاملــة في مصــر، التابعــة لقِطــَ
) مفردة من مديري الإدارات المتنوعة بالمْنَُظَّمَات عينة الدراسـة، 200احة قوامها (عينة مت
) مفردات بكل منظمة، وقد تنوعت هـذه الادارات مـا بـين إدارة الجـودة والمتابعـة، 5بواقع (

وإدارة التخطيط، وإدارة العلاقات العامـة، وإدارة التسـويق، والإدارة الماليـة، وإدارة الشـئون 
ة القانو يَّ ســِ الات المْؤَُسَّ نيــة، وإدارة التــدريب، وإدارة الأمــن، وذلــك لتوصــيف طبيعــة الاتِّصــَ

ة ذات الصلة بعملية التعلم التنظيمي في هذه المنظمات ودورها في تمكـين العـاملين  اخِلِيَّ الدَّ
وانعكاسات ذلك على مستوى التميز التنظيمي، ويوضح الجدولان التاليان خصـائص عينـة 

              ، وقائمة بأسماء هذه المنظمات:المنظمات
مَات محل الدراسة طبقًا لنمط الملكية وطبيعة النشاط) 1جدول رقم (   توزيع عينة المْنَُظَّ

  طبيعة النشاط  
             نمط الملكية             

  الإجمالي  إنتاجي  خدمي 
  %  ك  %  ك  %  ك

  50  20 25 10 25 10  قِطَاع الأعمال العام 
  50  20 25 10 25 10 القِطَاع الخاص
  100  40 50 20 50 20 الإجمـــــــــــــالي 

 ) قائمة بأسماء المنظمات عينة الدراسة2جدول رقم (
  طبيعة النشاط  

  إنتاجي   خدمي             نمط الملكية             
  

  المنظمات التابعة 
  لقطاع الأعمال العام  

  مستشفي القصر العيني التعليمي الجديد  
  بنك مصر

  البنك الأهلي المصري 
  الدلتا للتأمين 

  قناة السويس للتأمين 
  انبى للبترول  
  بتروجيت  

  مصر للطيران 
  المقاولون العرب  
  النصر للمقاولات 

  الشركة المصرية للأدوية 
  النصر لصناعة السيارات 
  مصر للزيوت والصابون 
  مصر للألبان والأغذية 

  أدفينا للأغذية المحفوظة  
  مصر للغزل والنسيج 

  سيماف للدواء 
  الوطنية للصناعات الغذائية  

  شركة الحديد والصلب المصرية 
 الدلتا الصناعية إيديال 

 المنظمات التابعة للقطاع الاستثماري  

  مستشفي السلام التخصصى 
 cibبنك 

  فودافون 
  اتصالات 

 أليانز إيجيبت 
  كايرو كونكورد 
  طلعت مصطفي 

  سوديك 
  فالكون 

 مكسيم تورز 

  شركة تنمية مصانع الرشيدى الميزان
  نستلة مصر للصناعات الغذائية 

  كوكا كولا 
  جهينة للصناعات الغذائية 

  ايفا فارما 
  حلو الشام للصناعات الغذائية  

  المصريين لصناعة الألبان 
  ات الغذائية  فيتراك للصناع

  فريش إليكتريك 
 العربي جروب 
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  اختبار الصدق والثبات:
  لتحقيق الصدق والثبات في صحيفة الاستقصاء قامت الباحثة بما يأتي:

   ــات ــد البيان ــة والتســاؤلات المطروحــة للبحــث بمــا يفيــد في تحدي مراجعــة المشــكلة البحثي
  المطلوب جمعها.

   ا؛ بحيـث يغطـي كـل جـزء نقطـة معينـة في ا منطقيـً تقسيم الأسئلة إلى أجزاء متتابعة تتابعـً
البحث ويفي بأهدافها، الجـزء الأول: يتعلـق بالجوانـب المتنوعـة في عمليـة اتصـالات الـتعلم 

ــتعلم التنظيمـــي، ا ــة بالمنظمـــات، ومســـتويات الـ ــتعلم التنظيمـــي المطبقـ ــاد الـ لتنظيمـــي (أبعـ
والوســائل الاتصــالية المســتخدمة في الــتعلم التنظيمــي، والإســتراتيجيات الاتصــالية للــتعلم 
التنظيمي المطبقة من قبـل المنظمـات)، والجـزء الثـانى مـن الاسـتمارة يتعلـق بتحديـد أبعـاد 

طبقـــة في المنظمـــات محـــل الدراســـة مـــن منظـــور المبحـــوثين؛ حيـــث تم التمكـــين الإداري الم
صــياغة عــدة جمــل تعبــر عــن أبعــاد التمكــين الإداري، والجــزء الثالــث مــن الاســتمارة يتعلــق 
بتحديد أبعاد التميـز التنظيمـي المتحققـة بالمنظمـات محـل الدراسـة مـن منظـور المبحـوثين 

د التميـز التنظيمـي، والجـزء الرابـع مـن بالعينة؛ حيث تم صياغة عـدة جمـل تعبـر عـن أبعـا
الاســتمارة يتعلــق بالبيانــات الشخصــية للمبحــوثين (الإدارة التــي يعمــل بهــا، وعــدد ســنوات 

  الخبرة)، وبيانات تتعلق بالمنظمة ذاتها (نمط ملكيتها، وطبيعة نشاطها).
   إعداد نسخ من صحيفة الاستقصـاء في صـورتها الأوليـة، وعرضـها علـى أسـاتذة الإعـلام

ــرات الدراســة، وأجــرت  ــاس في قياســها متغي ــد مــن صــدق أداة القي ــاهج البحــث للتأك ومن
ــع  ــد تجميـ ــياغة بعـ ــادة الصـ ــذف، وإعـ ــافة، والحـ ــاييس بالإضـ ــديلات في المقـ ــة التعـ الباحثـ

 ملاحظات الأساتذة المحكمين.
    الأسئلة التأكيدية، والتأكد من صدق إجابة المبحوثين عليها.وضع بعض 
 ) ا؛ أي 20إجراء اختبـار قبلـي لصـحيفة الاستقصـاء علـى عينـة قوامهـا % مـن 10) مبحوثـً

العينــة المختــارة، وذلــك للتعــرف مــا إذا كــان هنــاك تعــديلات في بعــض الأســئلة، فضــلاً عــن 
دمة في الصـحيفة، ودرجـة وضـوحها، تعرف مدى فهم المبحوثين للأسئلة والألفـاظ المسـتخ

والوقت الذي تستغرقه عملية جمع البيانـات والملاحظـات والتعليقـات المختلفـة علـى جميـع 
جوانب الصحيفة؛ وذلك للتأكد من صدقها وصـلاحيتها في قيـاس الجوانـب المختلفـة التـي 

  وُضعت الصحيفة لقياسها.
  المعاملات الإحصائية المستخدمة في الدراسة:

إلـى الحاسـب   -بعد ترميزها-نتهاء من جمع البيانات اللازمة للدراسة، تم إدخالها  بعد الا
ــائج الإحصــائية باســتخدام برنــامج  ــي، ثــم جــرت معالجتهــا وتحليلهــا واســتخراج النت الآل
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 Statisticalاختصـاراً لــ:  SPSS"الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية" والمعروف باسم 
Package for the Social Sciences )Version 23 وذلــك بــاللجوء إلــى ،(

  المعاملات والاختبارات والمعالجات الإحصائية الآتية:
  التكرارات البسيطة والنسب المئوية.-1
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية.-2
حســاب الــوزن النســبي للبنــود المقُاســة علــي مقيــاس ليكــرت، وذلــك عــن طريــق حســاب -3

، ثـم قسـمة النتـائج علـي الحـد الأقصـي X  100بي لها، ثم ضرب النتـائج  المتوسط الحسا
 لدرجات المقياس.

) لدراســة شــدة Pearson Correlation Coefficientمعامــل ارتبــاط بيرســون (-4
 Interval Orواتجاه العلاقـة الارتباطيـة بـين متغيـرين مـن مسـتوى المسـافة أو النسـبة (

Ratioومتوسـطة مـا 0.4ا كانت قيمة المعامل أقل مـن  )، وقد اعتبرت العلاقة ضعيفة إذ ،
 فأكثر. 0.7، وقوية إذا بلغت  0.7-0.4بين  

) لدراســة Independent-Samples T-Testاختبــار (ت) للمجموعــات المســتقلة (-5
الدلالــة الإحصــائية للفــروق بــين متوســطين حســابيين لمجمــوعتين مســتقلتين مــن الحــالات 

  ).Interval Or Ratioالمسافة أو النسبة (المدروسة في أحد المتغيرات من نوع  
) المعـروف One way Analysis of Varianceتحليـل التبـاين ذو البعـد الواحـد (-6

لدراسة الدلالـة الإحصـائية للفـروق بـين المتوسـطات الحسـابية   ANOVAاختصارًا باسم  
النسـبة لأكثر من مجموعتين من الحالات المدروسـة في أحـد المتغيـرات مـن نـوع المسـافة أو 

)Interval Or Ratio.( 
% فـأكثر، أي عنـد مسـتوى 95وقد تم قبول نتائج الاختبـارات الإحصـائية عنـد درجـة ثقـة  

  فأقل. 0.05معنوية  
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  نتائج الدراسة:
  أولاً: النتائج المتعلقة باتصالات التعلم التنظيمي:

  أبعاد التعلم التنظيمي المطبقة بالمنظمات محل الدراسة:-
اســتهدفت الدراســة الإجابــة علــى التســاؤل الأول: "مــا أبــرز أبعــاد الــتعلم التنظيمــي المطبقــة 

ويتطلــب الوصــول لإجابــة علــى هــذا التســاؤل بالمنظمــات العاملــة في مصــر محــل الدراســة؟ 
ــة  ــي المطبقـ ــتعلم التنظيمـ ــاد الـ ــبية لأبعـ ــي: الأوزان النسـ ــات هـ ــن البيانـ ــة مـ ــع مجموعـ جمـ

اتجاهات المبحوثين بعينة الدراسة و  منظور المبحوثين بالعينة،بالمنظمات محل الدراسة من  
  نحو الجمل المعبرة عن أبعاد التعلم التنظيمي المطبقة بالمنظمات محل الدراسة.

  ) الأوزان النسبية لأبعاد التعلم التنظيمي المطبقة بالمنظمات محل الدراسة 3جدول رقم (
  ) 200من منظور المبحوثين بالعينة (ن= 

  الوزن النسبي   المتوسط الحسابي   التعلم التنظيمي  أبعاد 

 % 70.2 4.21 خلق فرص التعلم المستمر للأفراد 
 % 63.8 3.83 إنشاء أنظمة لاكتساب التعلم وتبادل الخبرات 
  % 60.8 1.83 تشجيع التعاون والتعلم من خلال فرق العمل 

 % 59.8 5.39 ربط المنظمة بمحيط عملها
 % 59.5 3.57 وتنمية قدراتهم بأنشطة الإدارات ربط تدريب الأفراد 

تم صياغة عدة جمل تعبر عن كل بعد من أبعاد التعلم التنظيمـي، هـي: خلـق فـرص الـتعلم 
المستمر للعاملين، وربط تدريب العاملين وتنمية قدراتهم بأنشطة الإدارات، وإنشـاء أنظمـة 

الخبـرات، وتشـجيع التعـاون والـتعلم مـن خـلال فـرق العمـل، وربـط  وتبـادللاكتساب التعلم  
  المنظمة بمحيط عملها، فجاءت النتائج على النحو الآتي:

  ) اتجاهات المبحوثين بعينة الدراسة نحو الجمل المعبرة عن أبعاد التعلم التنظيمي  1-3جدول رقم (
  ) 200المطبقة بالمنظمات محل الدراسة (ن=

المتوسط    بعاد التعلم التنظيمي  الجمل المعبرة عن أ
  الحسابي

الوزن 
  النسبي

 % 71.2 3.10  توفر إدارة المنظمة فرص التعلم واكتساب المعارف لجميع العاملين
 % 69.2 1.11 إدارة المنظمة توفر الدعم لعمليات التعلم لجميع العاملين 

الأداء  نظم  لدعم  حديثة  واتصالات  معلومات  نظم  ببناء  المنظمة  إدارة  تهتم 
 % 64.8 2.21 التنفيذى 

 % 62.8 1.62  توفر المنظمة مقاييس موضوعية لنتائج مجهودات التعلم والتطور
 % 60.8 1.83  تقوم عمليات التعلم في المنظمة على رؤية تساند العمل الجماعي 

 % 60.8 2.39  بوضع إستراتيجية اساسها التميز عن المنافسينتهتم إدارة المنظمة 
 % 60.5 2.28 يتم ربط مجهودات التعلم بجميع أنشطة المنظمة

 % 59.8 1.80  تتبنى المنظمة ثقافة مرنة تواكب التغييرات في سوق العمل
 % 58.8 1.20  ربط جهود التعلم والتدريب بالتطورات في بيئة العمل الخارجية

 % 58.5 1.29 العمليات التدريبية والتعليمية وفقًا للمشكلات الموجودة بكل إدارة تصمم 
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  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي:
أن البعد المتعلـق بــ "خلـق فـرص الـتعلم المسـتمر" جـاء في مقدمـة أبعـاد الـتعلم التنظيمـي   -

ــوزن نســبى المطبقــة في المنظمــات محــل الدراســة مــن منظــور المبحــوثين  ــك ب ــة، وذل بالعين
%)؛ حيث ذكر المبحوثون أن إدارات منظماتهم توفر فرص التعلم واكتسـاب المعـارف 70,2(

%)، كما أنها توفر الدعم لعمليات التعلم لجميـع 71,2لجميع العاملين، وذلك بوزن نسبى (
  %).69,2العاملين، وذلك بوزن نسبي (

الـتعلم وتبـادل الخبـرات" في الترتيـب الثـانى   لاكتسـابجاء البعد المتعلق بـ "إنشاء أنظمة    -
لأبعاد التعلم التنظيمي المطبقة في المنظمات محـل الدراسـة مـن منظـور المبحـوثين بالعينـة، 

%)؛ حيـث ذكـر المبحوثـون أن إدارات منظمـاتهم تهـتم ببنـاء نظـم 63,8وذلك بـوزن نسـبى (
%)، كمـا 64,8وذلـك بـوزن نسـبى(  معلومات واتصالات حديثة لدعم نظـم الأداء التنفيـذى،

أنهـــا تـــوفر مقـــاييس موضـــوعية لنتـــائج مجهـــودات الـــتعلم والتطـــور، وذلـــك بـــوزن نســـبى 
)62,8.(%  
تشجيع التعاون والتعلم من خلال فـرق العمـل" فشـغل المرتبـة الثالثـة أما البعد المتعلق بـ "  -

مـن منظـور المبحـوثين   أبعاد التعلم التنظيمي المطبقة في المنظمات محل الدراسةفي ترتيب  
%)؛ حيـث ذكـر المبحوثـون أن عمليـات الـتعلم في المنظمـة 60,8بالعينة، وذلـك بـوزن نسـبى(

  %).  60,8بوزن نسبى( وذلكتقوم على رؤية تساند العمل الجماعى، 
ــة في المنظمــات محــل الدراســة مــن - ــتعلم التنظيمــي المطبق ــاد ال ــع لأبع ــب الراب وفي الترتي

ــد "منظــور المبحــوثين بالعي ــة جــاء بُع ــا"، ن ــط المنظمــة بمحــيط عمله ــوزن نســبى رب ــك ب وذل
%)؛ حيــث ذكــر المبحوثــون أن إدارات منظمــاتهم تهــتم بوضــع إســتراتيجية أساســها 59,8(

ــوزن نســبى ( ــة 60,8التميــز عــن المنافســين، وذلــك ب %)، وأن منظمــاتهم تتبنــى ثقافــة مرن
جهــود الــتعلم كمــا أن  %)،59,8تواكــب التغييــرات في ســوق العمــل، وذلــك بــوزن نســبى (

  %).58,8والتدريب يتم ربطها بالتطورات في بيئة العمل الخارجية، وذلك بوزن نسبى (
جاء البعدالمتعلق بـ "ربط تدريب الأفـراد وتنميـة قـدراتهم بأنشـطة الإدارات" في الترتيـب   -

ظـور لأبعاد التعلم التنظيمـي المطبقـة في المنظمـات محـل الدراسـة مـن منالخامس والأخير 
%)؛ حيـــث ذكـــر المبحوثـــون أنـــه يـــتم ربـــط 59,5(المبحـــوثين بالعينـــة، وذلـــك بـــوزن نســـبى 

%)، وأن العمليـــات 60,5وذلـــك بــوزن نســبى( مجهــودات الــتعلم بجميـــع أنشــطة المنظمــة،
ا للمشـــكلات الموجـــودة بكـــل إدارة، وذلـــك بـــوزن نســـبى  التدريبيـــة والتعليميـــة تصـــمم وفقـــً

)58.5.(%  
  كية على النتائج السابقة اتضح ما يأتي:وبإدخال متغير نمط المل

  



 

 
4384 4384 

  بين المنظمات محل الدراسة بحسب نمط الملكية) يوضح معنوية الفروق 4جدول رقم (
  من منظور المبحوثين بالعينة في تطبيق أبعاد التعلم التنظيمي 

الانحراف   المتوسط  العدد المتغيرات 
درجة   قيمة (ت)  المعياري

 الحرية 
مستوى  
 المعنوية 

فرص التعلم  خلق 
 المستمر للأفراد 

 1.892 3.76 100 أعمال عام
-3.511 198 0.001 

 1.730 4.66 100 استثماري 
ربط تدريب الأفراد  

وتنمية قدراتهم  
 بأنشطة الإدارات 

 1.857 4.26 100 أعمال عام
5.762 198 0.000 

 1.513 2.88 100 استثماري 

إنشاء أنظمة  
لاكتساب التعلم  
 وتبادل الخبرات 

 1.669 3.06 100 أعمال عام
-6.386 198 0.000 

 1.741 4.60 100 استثماري 

تشجيع التعاون  
والتعلم من خلال  

 فرق العمل 

 0.911 1.67 100 أعمال عام
-1.966 198 0.051 

 1.287 1.98 100 استثماري 

ربط المنظمة بمحيط 
 عملها

 2.719 6.39 100 أعمال عام
5.631 198 0.000 

 2.313 4.38 100 استثماري 

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي:
ا لـنمط ملكيتهـا  -عينـة الدراسـة  -أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية بين المنظمات   تبعـً

وهـو مـا توضـحه قيمـة (ت)   من منظور المبحوثين بالعينة،في تطبيق أبعاد التعلم التنظيمي  
تهـتم   -بعينة الدراسـة    -لقطاع الأعمال العام    التابعةومستوى المعنوية؛ حيث إن المنظمات  

و"ربــط تــدريب  "،ربــط المنظمــة بمحــيط عملهــابعــاد التاليــة للــتعلم التنظيمــي: "بتطبيــق الأ
مقارنة بالمنظمـات الاسـتثمارية بعينـة الدراسـة،   "الأفراد وتنمية قدراتهم بأنشطة الإدارات

ــاد  ــق الأبع ــتم بتطبي ــة الدراســة ته ــة للقطــاع الاســتثماري بعين في حــين أن المنظمــات التابع
إنشـاء أنظمـة لاكتسـاب و"  "،خلـق فـرص الـتعلم المسـتمر للأفـراد: "التالية للـتعلم التنظيمـي

"، مقارنـــة تشـــجيع التعـــاون والـــتعلم مـــن خـــلال فـــرق العمـــل""، والـــتعلم وتبـــادل الخبـــرات
  .بالمنظمات التابعة لقطاع الأعمال العام

  :وبإدخال متغير طبيعة النشاط أيضًا على النتائج السابقة اتضح ما يأتي
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  بين المنظمات محل الدراسة بحسب طبيعة النشاط) يوضح معنوية الفروق 5جدول رقم (
  من منظور المبحوثين بالعينة في تطبيق أبعاد التعلم التنظيمي 

الانحراف  المتوسط  العدد  المتغيرات 
 المعياري 

قيمة 
 (ت) 

درجة  
 الحرية 

مستوى 
 المعنوية

خلق فرص التعلم  
 المستمر للأفراد

 1.882 4.12 100 إنتاجي
-0.682 198 0.496 

 1.850 4.30 100 خدمي
ربط تدريب الأفراد 

وتنمية قدراتهم بأنشطة 
 الإدارات

 1.831 3.98 100 إنتاجي
3.252 198 0.001 

 1.733 3.16 100 خدمي

إنشاء أنظمة لاكتساب  
 التعلم وتبادل الخبرات

 1.936 3.64 100 إنتاجي
-1.443 198 0.151 

 1.786 4.02 100 خدمي

تشجيع التعاون والتعلم 
 من خلال فرق العمل

 1.105 1.47 100 إنتاجي
-4.703 198 0.000 

 1.029 2.18 100 خدمي

ربط المنظمة بمحيط  
 عملها

 2.935 6.54 100 إنتاجي
6.645 198 0.000 

 1.863 4.23 100 خدمي

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي:
ــة إحصــائية بــين المنظمــات  - ا ذات دلال ــة الدراســة  -أن هنــاك فروقــً ا لطبيعــة  -عين ــً تبع

وهو  من منظور المبحوثين بالعينة،نشاطها في تطبيق ثلاثة فقط من أبعاد التعلم التنظيمي  
مــا توضــحه قيمــة (ت) ومســتوى المعنويــة؛ حيــث إن المنظمــات التابعــة لقطــاع المنظمــات 

ربـط المنظمـة "  تهتم بتطبيـق الأبعـاد التاليـة للـتعلم التنظيمـي:  -راسة  بعينة الد  -الإنتاجية  
ــا" ــيط عملهـ ــطة الإدارات"و" ،بمحـ ــدراتهم بأنشـ ــة قـ ــراد وتنميـ ــدريب الأفـ ــط تـ ــة  ربـ مقارنـ

بالمنظمات التابعة لقطاع المنظمات الخدمية بعينـة الدراسـة، في حـين أن المنظمـات التابعـة 
"تشـجيع التعـاون والـتعلم تهـتم بتطبيـق بُعـد    -بعينـة الدراسـة    -لقطاع المنظمات الخدمية  

ــل" ــرق العم ــن خــلال ف ــة لقطــاع  م ــة بالمنظمــات التابع ــي، مقارن ــتعلم التنظيم ــن أبعــاد ال م
  الإنتاجية.  المنظمات

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينة الدراسة تبعًا لطبيعة نشاطها في   -
وهو ما توضـحه  من منظور المبحوثين بالعينة،التنظيمي  التعلمتطبيق اثنين فقط من أبعاد 

قيمــة (ت) ومســتوى المعنويــة؛ إلا أن هنــاك اختلافــات بــين القطــاعين فيمــا يتعلــق بتطبيــق 
خلــق ذين البعــدين؛ حيــث إن المنظمــات الخدميــة بعينــة الدراســة تهــتم بتطبيــق البعــدين "هــ

إنشـاء أنظمـة لاكتسـاب الـتعلم وتبـادل الخبـرات" بدرجـة و"  فرص التعلم المسـتمر للأفـراد"،
  أكبر من المنظمات الإنتاجية بعينة الدراسة.
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بتـــت صـــحة الفـــرض ) فقـــد ث5، 4مـــن خـــلال العـــرض الســـابق لنتـــائج الدراســـة بالجـــدولين (
ــو: " ا، وهـ ــً ــة الأول للدراســـة جزئيـ ــائية بـــين المتغيـــرات التنظيميـ ــة إحصـ ــة ذات دلالـ هنـــاك علاقـ

(نمط ملكية المنظمات وطبيعة نشاطها) وأبعاد التعلم التنظيمي المطبقــة بالمنظمــات محــل 
  الدراسة".

  مستويات التعلم التنظيمي بالمنظمات محل الدراسة:-

استهدفت الدراسة الإجابة على التساؤل الثاني، وهــو: "مــا أبــرز مســتويات الــتعلم التنظيمــي 
المطبقـــة بالمنظمـــات العاملـــة في مصـــر؟ ويتطلـــب الوصـــول لإجابـــة علـــى هـــذا التســـاؤل جمـــع 

الأوزان النسبية لمسـتويات الـتعلم التنظيمـي المطبقـة بالمنظمـات مجموعة من البيانات هــي:  
اتجاهــات المبحــوثين بعينــة الدراســة نحــو و ظــور المبحــوثين بالعينــة،محــل الدراســة مــن من

  الجمل المعبرة عن مستويات التعلم التنظيمي المطبقة بالمنظمات محل الدراسة.
  ) يوضح الأوزان النسبية لمستويات التعلم التنظيمي المطبقة بالمنظمات محل الدراسة 6جدول رقم (

  ) 200من منظور المبحوثين بالعينة (ن= 

المتوسط   مستويات التعلم التنظيمي
  الحسابي

الوزن 
  النسبي 

 % 67.3 10.09 التعلم التنظيمي 
 % 65.6 13.78 التعلم الجماعي 

 % 63.7 7.64 التعلم الفردي

تم صياغة عدة جمل تعبـر عـن كـل مسـتوى مـن مسـتويات الـتعلم التنظيمـي، هـي: مسـتوى 
ومستوى الـتعلم التنظيمـي؛ فجـاءت النتـائج علـى التعلم الفردى، ومستوى التعلم الجماعي،  

  النحو الآتي:
) يوضح اتجاهات المبحوثين بعينة الدراسة نحو الجمل المعبرة عن مستويات التعلم 1-6جدول رقم (

  التنظيمي 
  ) 200المطبقة بالمنظمات محل الدراسة (ن=

المتوسط    الجمل المعبرة عن مستويات التعلم التنظيمي 
  الحسابي

الوزن 
  النسبي

 % 67.5 2.03  في حل المشاكل المستقبلية تواجهها التي المشاكل من المنظمة تستفيد
 % 67.5 2.03  المنظمة  أولويات  من المستمر التعلم يعتبر

 % 67.3 2.02  المنظمات الآخرى  خبرات من الاستفادة المنظمة تحاول
 % 67.2 2.02  في المستويات كافة  للعاملين معلومات نظام المنظمة توفر
 % 66.8 2.01  تملكها المنظمة التي والخبرات  المعلومات تجديد  يتم

 % 66.3 1.99 وإن كانت مخالفة لآرائهم زملائهم ويحترمون آراء زملاؤك يتقبل
تحسين   فريقك وبين بينك التفاعلات تسهم وفهمفي   % 65.8 1.98لأفكار  أفضل المناقشة 
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المتوسط    الجمل المعبرة عن مستويات التعلم التنظيمي 
  الحسابي

الوزن 
  النسبي

  العمل وتفاصيل
 % 65.7 2.66  المالية  عنايتك بزيادة مواردك من أكثر  كفاءتك مستوى تسعى لزيادة

 % 65.7 1.97  المنظمة في أي فرد قد يقوم بها التي الآخطاء من الفريق أعضاء يستفيد
بغض   الإرشادات  الفريق أعضاء يوجه البعض  اختلاف   عن النظرلبعضهم 

 % 65.7 1.97  وظائفهم 

بعضهم  خبرات من على اكتساب المعرفة والتعلم الفريق تساعد المفتوحة المناقشة
 % 65.3 1.96  البعض 

 % 65.3 1.96  منها الآفكار الجديدة والاستفادة مناقشة  على الفريق أعضاء  يركز
 %65 1.95  للتعلم فرصة فريقك لك يتيح

 % 64.7 2.26  من أجل التعلم تواجهك التي المستعصية تهتم بالآمور
 % 62.7 1.51  معلومات وخبرات الآخرين على تدريبك وتعليمك في تعتمد
 % 61.7 1.21  لأخطائك  الموجه النقد تتقبل

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي:
ا في    - المنظمـات محـل الدراسـة أن مستوى الـتعلم التنظيمـي أبـرز مسـتويات الـتعلم تطبيقـً

%)؛ حيـــث ذكـــر المبحوثـــون أن 67,3مـــن منظـــور المبحـــوثين بالعينـــة، وذلـــك بـــوزن نســـبى (
منظماتهم تعتبر التعلم المستمر من أولوياتها، كما أنهـا تسـتفيد مـن المشـاكل التـي تواجههـا 

%) لكلاهمـا، إضـافة إلـى محاولتهـا 67,5في حل المشـاكل المسـتقبلية، وذلـك بـوزن نسـبى (
 نظـام %)، وتـوفير67,3المنظمـات الآخـرى، وذلـك بـوزن نسـبى( خبـرات مـن لاسـتفادةا

 المعلومـات %)، وتجديـد67,2في المسـتويات كافـة، وذلـك بـوزن نسـبى( للعـاملين معلومـات
  %).66,8تمتلكها، وذلك بوزن نسبى ( التي والخبرات

ــتعلمفي حــين جــاء مســتوى  - ــتعلم التنظيمــي  ال ــانى لمســتويات ال الجمــاعي في الترتيــب الث
ــوزن نســبى  ــك ب ــة، وذل المطبقــة في المنظمــات محــل الدراســة مــن منظــور المبحــوثين بالعين

%)؛ حيث ذكر المبحوثـون أنهـم يتقبلـون ويحترمـون آراء زملائهـم وإن كانـت مخالفـة 65,6(
في  فـريقهم تسـهم وبـين همبيـن التفـاعلات %)، وأن66,3لآرائهـم، وذلـك ببـوزن نسـبى (

%)، وأنهـم 65,8العمل، وذلك بوزن نسـبى ( لأفكار وتفاصيل أفضل تحسين المناقشة وفهم
اخـتلاف وظـائفهم،  عـن لبعضـهم الـبعض بغـض النظـر الإرشـادات فريق يوجهـون كأعضاء

المنظمـة، وذلـك بـوزن نسـبى  في أي فـرد قـد يقـوم بهـا التـي الآخطـاء مـن ويسـتفيدون
 منها؛ لأن المناقشة الآفكار الجديدة للاستفادة مناقشة على ما، ويركزون%) لكلاه65,7(

بعضـهم الـبعض، وذلـك  خبـرات مـن علـى اكتسـاب المعرفـة والـتعلم الفريق تساعد المفتوحة
  %).65للتعلم، وذلك بوزن نسبى ( %)، وكل ما سبق يتيح فرصة65,3بوزن نسبى (

جاء مستوى التعلم الفردى في الترتيب الثالث والأخير لمستويات التعلم التنظيمي المطبقـة -
%)؛ 63,7منظــور المبحــوثين بالعينــة، وذلــك بــوزن نســبى( مــنفي المنظمــات محــل الدراســة 
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عنـايتهم بزيـادة مـواردهم  من أكثر كفاءتهم مستوى حيث ذكر المبحوثون أنهم يسعون لزيادة
%)، ويهتمون بـالأمور المستعصـية التـي تـواجههم مـن أجـل 65,7زن نسبى (المالية، وذلك بو

ــوزن نســبى ( ــك ب ــتعلم، وذل ــى 64,7ال ــيمهم عل ــدريبهم وتعل %)، وأن منظمــاتهم تعتمــد في ت
%)، وأنهــم يتقبلــون النقــد الموجــه 62,7معلومــات وخبــرات الآخــرين، وذلــك بــوزن نســبى (

  %).61,7لأخطائهم، وذلك بوزن نسبى (
  تغير نمط الملكية على النتائج السابقة اتضح ما يأتيوبإدخال م

  بين المنظمات محل الدراسة بحسب نمط الملكية) يوضح معنوية الفروق 7رقم (جدول 
  من منظور المبحوثين بالعينةفي تطبيق مستويات التعلم التنظيمي 

الانحراف  المتوسط العدد المتغيرات
درجة   قيمة (ت) المعياري 

 الحرية
مستوى  
 المعنوية

التعلم  
 الفردي 

أعمال 
 4.020 8 100 عام

1.277 198 0.203 
 3.954 7.28 100 استثماري

التعلم  
 الجماعي

أعمال 
 6.564 12.74 100 عام

-2.197 198 0.029 
 6.757 14.81 100 استثماري

التعلم  
 التنظيمي

أعمال 
 4.359 8.08 100 عام

-6.446 198 0.000 
 4.460 12.10 100 استثماري

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي:
أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينة الدراسة تبعًا لـنمط ملكيتهـا في   -

وهـو مـا توضـحه   من منظور المبحوثين بالعينـة،تطبيق اثنين من مستويات التعلم التنظيمي  
؛ حيث إن المنظمات التابعة للقطاع الاسـتثماري بعينـة الدراسـة المعنويةقيمة (ت) ومستوى  

لم علـى الجمــاعى والتنظيمـي، مقارنـة بالمنظمـات التابعــة لقطـاع الأعمـال العــام تهـتم بـالتع
  بعينة الدراسة.

 Refikتتفــق النتيجــة الســابقة مــع مــا توصــلت إليــه الدراســة المقارنــة التــي أجراهــا " -
Balay"56)2012 مــن أن مســتوى الــتعلم التنظيمــي مرتفــع لــدى أعضــاء هيئــة التــدريس (

الجامعــة الخاصــة عــن العــاملين في الجامعــة الحكوميــة، ويمكــن تفســير هــذه العــاملين في 
النتيجة بأن إدارة الجامعة في الجامعات الخاصة توفر بيئة عمل مناسبة للتعلم التنظيمي، 
أما الجامعة الحكومية فيحكمها الهيكل الهرمي الذي يحد من الشعور بالالتزام التنظيمـي 

  ية صناعة القرار.ويمنع مشاركة العاملين في عمل
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ا لـنمط ملكيتهـا في   - لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المنظمـات عينـة الدراسـة تبعـً
وهــو مــا توضــحه  مــن منظــور المبحــوثين بالعينــة،تطبيــق أحــد مســتويات الــتعلم التنظيمــي  

المعنويــة؛ إلا أن هنــاك اختلافــات بــين القطــاعين فيمــا يتعلــق بتطبيــق  ومســتوىقيمــة (ت) 
توى الفردي للتعلم التنظيمي من منظور المبحوثين عينة الدراسة؛ حيث تهتم المنظمـات المس

التابعة لقطاع الأعمال العام بعينة الدراسة بتطبيق التعلم التنظيمي علـى المسـتوى الفـردى 
  مقارنة بالمنظمات التابعة للقطاع الاستثماري.

  قة اتضح ما يأتي:وبإدخال متغير طبيعة النشاط أيضًا على النتائج الساب
  بين المنظمات محل الدراسة بحسب طبيعة النشاط) يوضح معنوية الفروق 8جدول رقم (

  من منظور المبحوثين بالعينةفي تطبيق مستويات التعلم التنظيمي                                   

الانحراف  المتوسط العدد  المتغيرات
درجة   قيمة (ت) المعياري 

 الحرية
مستوى  
 المعنوية

التعلم  
  الفردي 

 3.275 10.32 100 إنتاجي
12.794 198 0.000 

 2.613 4.96 100 خدمي 

التعلم  
 الجماعي

 5.575 10.30 100 إنتاجي
-8.522 198 0.000 

 5.952 17.25 100 خدمي 

التعلم  
 التنظيمي

 4.756 10.97 100 إنتاجي
2.609 198 0.010 

 4.783 9.21 100 خدمي 
  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي:

ا لطبيعـة نشـاطها   - أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينـة الدراسـة تبعـً
وهـو مـا توضـحه قيمـة  من منظور المبحـوثين بالعينـة،في تطبيق مستويات التعلم التنظيمي 

(ت) ومستوى المعنوية؛ حيث إن المنظمات التابعة لقطاع المنظمات الإنتاجية بعينة الدراسة 
تهــتم بتطبيــق الــتعلم علــى المســتوى التنظيمــي والفــردى مقارنــة بالمنظمــات التابعــة لقطــاع 

الخدميـة المنظمات الخدمية بعينة الدراسة، في حين أن المنظمات التابعة لقطاع المنظمـات  
بعينــة الدراســة تهــتم بتطبيــق الــتعلم علــى المســتوى الجمــاعى، مقارنــة بالمنظمــات التابعــة 

  لقطاع المنظمات الإنتاجية.

) تكــون قــد ثبتــت صــحة الفــرض 8،  7من خلال العرض السابق لنتائج الدراسة بالجدولين (
ا، وهــو: " المتغيــرات التنظيميــة هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين الثــانى للدراســة جزئيــً

(نمط ملكيــة المنظمــات وطبيعــة نشــاطها) ومســتويات الــتعلم التنظيمــي المطبقــة بالمنظمــات 
  محل الدراسة".
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  الإستراتيجيات الاتصالية للتعلم التنظيمي المطبقة بالمنظمات محل الدراسة:-

علم اســـــتهدفت الدراســـــة الاجابـــــة علـــــى التســـــاؤل الثالـــــث، وهـــــو: "مـــــا طبيعـــــة اتصـــــالات الـــــت
ــائلها،  ــة (مــــــــــن حيــــــــــث وســــــــ ــة الدراســــــــ ــر بعينــــــــ ــة في مصــــــــ ــات العاملــــــــ التنظيمــــــــــي بالمنظمــــــــ

ويتطلـــب الوصـــول لإجابـــة علـــى هـــذا التســـاؤل جمـــع مجموعـــة مـــن وإســـتراتيجياتها)؟"، 
الأوزان النســـبية للإســـتراتيجيات الاتصـــالية للـــتعلم التنظيمـــي المطبقـــة  البيانـــات هـــي:

اتجاهات المبحوثين بعينة الدراسـة و  بالعينة،  بالمنظمات محل الدراسة من منظور المبحوثين
نحو الجمل المعبرة عن الإستراتيجيات الاتصالية للتعلم التنظيمي المطبقة بالمنظمات محل 

الأوزان النســـبية لمجمـــل الوســـائل الاتصـــالية للـــتعلم التنظيمـــي المســـتخدمة و الدراســـة،
اهـــات المبحـــوثين بعينـــة بالمنظمـــات  محـــل الدراســـة مـــن منظـــور المبحـــوثين بالعينـــة، واتج

الدراســة نحــو الجمــل المعبــرة عــن الوســائل الاتصــالية المســتخدمة في الــتعلم التنظيمــي 
   بالمنظمات محل الدراسة.

) يوضح الأوزان النسبية للإستراتيجيات الاتصالية للتعلم التنظيمي المطبقة بالمنظمات  9جدول رقم (
  ) 200محل الدراسة من منظور المبحوثين بالعينة (ن=

  الوزن النسبي   المتوسط الحسابي  الإستراتيجيات

 % 76.2 4.57 إستراتيجية التعلم بالتركيز على الأسواق 

 % 73.8 4.43 إستراتيجية التعلم بالتركيز على الكفاءة

 %73 4.38 إستراتيجية التعلم بالتركيز على الابتكار 

 % 70.7 8.48 إستراتيجية المشاركة
 %68 4.08 المكاشفة إستراتيجية 

 % 67.7 4.06 إستراتيجية الحد الأدنى من المعلومات 
 % 65,3 7.84 إستراتيجية الدعم والمساندة

 % 61.8 1.86 إستراتيجية التعلم بالتركيز على المهنية

ــتعلم  ــتراتيجيات الـ ــن إسـ ــالية مـ ــتراتيجية اتصـ ــل إسـ ــن كـ ــر عـ ــل تعبـ ــدة جمـ ــياغة عـ تم صـ
، والــدعم والمســاندة، والحــد الأدنــى مــن المعلومــات، والمكاشــفةالتنظيمــي، وهــى: المشــاركة، 

والتعلم بالتركيز على الكفاءة، والتعلم بالتركيز على الابتكار، والتعلم بـالتركيز علـى المهنيـة، 
  ز على الأسواق، فجاءت النتائج على النحو الآتي:والتعلم بالتركي
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) يوضح اتجاهات المبحوثين بعينة الدراسة نحو الجمل المعبرة عن الإستراتيجيات  1-9جدول رقم (
  ) 200المطبقة بالمنظمات محل الدراسة (ن= الاتصالية للتعلم التنظيمي 

  الجمل المعبرة عن إستراتيجيات التعلم التنظيمي 
المتوسط  
  الحسابي

الوزن 
  النسبي

 % 77.2 3.29  المنتج/ الخدمة، من أجل إدامة الحصة السوقية للمنظمة التركيز على سوق 
مع  بالتعامل  العملاء  المستهلكين/  لإقناع  جديدة  أساليب  إلى  للتوصل  السعي 

  المنظمة؛ وذلك بتجريب طرق جديدة لخدمة هذه الأسواق 
1.28 75.2 % 

أخطاء مما يؤدي التركيز على إنجاز العمل بأسلوب صحيح من المرة الأولى دون  
  إلى تقليل التكاليف

3.22 74.8 % 

 %73 2.19  حث العاملين على التفكير لاكتشاف طرق جديدة لإنجاز الأعمال 
النظر   وجهات  وتبادل  والحوار  المناقشة  على  يساعد  الذي  المناسب  المناخ  توفير 

  بين العاملين 
2.19 73% 

 % 72.8 1.22  بأخطائهم ليستفيد منها زملاؤهمالاهتمام بتشجيع العاملين على الاعتراف 
 % 72.7 2.82  تشاركية المعلومات بين جميع العاملين 

 % 71.7 2.42  إتاحة النفاذ لمصادر المعلومات المتخصصة عن المنظمة لكل العاملين
 % 69.7 2.12  تحليل ردود أفعال العاملين ومناقشتها 

 %69 3.04 حدة إتاحة المعلومات الضرورية لكل إدارة على 
 % 68.7 1.12 الحوار بين الإدارة والعاملين 

 % 68.7 3.03 توفير المعلومات الضرورية لممارسة العمل
 %67 1.04  توضيح رؤية المنظمة وتفسيرها للعاملين  

 % 67.3 2.66 توفير معلومات تفصيلية عن السياسات المستقبلية 
 % 66.7 1.03  معينةتحديد المهام الوظيفية لتجاوز أزمات 

 % 66.3 2.26 غزارة الرسائل الاتصالية
 % 64.3 1.56 تكرار الرسائل الاتصالية

 % 63.3 1.36 استخدام وسائل اتصالية متعددة 
التدريب  خلال  من  وذلك  الخبرات؛  تراكم  أجل  من  المهارات  العاملين  إكساب 

  المستمر
1.86 61.8 % 

  يأتي:توضح بيانات الجدول السابق ما 
إستراتيجية التعلم بالتركيز على الأسواق تأتى في مقدمـة الإسـتراتيجيات الاتصـالية أن    -

المســتخدمة في الــتعلم التنظيمــي بالمنظمــات محــل الدراســة مــن منظــور المبحــوثين بالعينــة، 
%)؛ حيـث ذكـر المبحوثـون أن منظمـاتهم تركـز علـى سـوق المنـتج/ 76,2وذلك بوزن نسبى (

%)، كمـا أنهـا 77,2إدامة الحصة السوقية للمنظمة، وذلك بـوزن نسـبى (الخدمة من أجل  
تسعي للتوصل إلى أساليب جديدة لإقناع المستهلكين/ العملاء بالتعامل مع المنظمة؛ وذلـك 

  %).75,2بتجريب طرق جديدة لخدمة هذه الأسواق، وذلك بوزن نسبى (
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ة المســتخدمة في الــتعلم التنظيمــي في المرتبــة الثانيــة في ترتيــب الإســتراتيجيات الاتصــالي -
بالمنظمات محل الدراسة من منظور المبحـوثين بالعينـة جـاءت إسـتراتيجية الـتعلم بـالتركيز 

%)؛ حيـث ذكـر المبحوثـون أن منظمـاتهم تركـز علـى 73,8على الكفاءة، وذلك بوزن نسـبى (
التكـاليف،   إنجاز العمل بأسلوب صحيح من المرة الأولى دون أخطـاء ممـا يـؤدي إلـى تقليـل

%)، كمـا أنهـا تهـتم بتشـجيع العـاملين علـى الاعتـراف بأخطـائهم 74,8وذلك بوزن نسـبى (
  %).72,8ليستفيد منها زملاؤهم، وذلك بوزن نسبى (

شغلت إستراتيجية التعلم بالتركيز على الابتكار المرتبـة الثالثـة في ترتيـب الإسـتراتيجيات -
بالمنظمات محـل الدراسـة مـن منظـور المبحـوثين   الاتصالية المستخدمة في التعلم التنظيمي

منظمـاتهم تحـثهم علـى التفكيـر   %)؛ حيث ذكر المبحوثـون أن73بالعينة، وذلك بوزن نسبى(
لاكتشاف طرق جديدة لإنجاز الأعمال، ولذلك توفر لهم المناخ المناسب الـذي يسـاعد علـى 

  لكلاهما.  %)73المناقشة والحوار وتبادل وجهات النظر، وذلك بوزن نسبى (
ــتراتيجيات الاتصـــالية  - ــب الإسـ ــة في ترتيـ ــة الرابعـ ــاركة المرتبـ ــتراتيجية المشـ ــغلت إسـ شـ

المســتخدمة في الــتعلم التنظيمــي بالمنظمــات محــل الدراســة مــن منظــور المبحــوثين بالعينــة، 
أن هنــاك تشــاركية في المعلومــات بــين  المبحوثــون%)؛ حيــث ذكــر 70,3(وذلــك بــوزن نســبى
%)، كمــا أن هنــاك إتاحــة للنفــاذ 72,7منظمــاتهم، وذلــك بــوزن نســبى (جميــع العــاملين في 

%)، كمـا 71,7لمصادر المعلومات المتخصصة عن المنظمة لكل العاملين، وذلك بوزن نسـبى (
%)، وهنـاك مجـال 69,7يتم تحليـل ردود أفعـال العـاملين ومناقشـتها، وذلـك بـوزن نسـبى (

  %).68,7لك بوزن نسبى (للحوار بين الإدارة والعاملين بمنظماتهم، وذ
المكاشــفة في ترتيــب الإســتراتيجيات الاتصــالية في المرتبــة الخامســة جــاءت إســتراتيجية  -

المســتخدمة في الــتعلم التنظيمــي بالمنظمــات محــل الدراســة مــن منظــور المبحــوثين بالعينــة، 
%)؛ حيـث ذكـر المبحوثـون أن إدارة منظمـاتهم تـؤمن بأهميـة إتاحــة 68( وذلـك بـوزن نسـبى

ــوزن نســبى ( ــى حــدة، وذلــك ب ــات الضــرورية لكــل إدارة عل ــة 69المعلوم ا بأهمي %)، وأيضــً
  %).67وتفسيرها للعاملين، وذلك بوزن نسبى (  المنظمةتوضيح رؤية  

ترتيب الإسـتراتيجيات الحد الأدنى من المعلومات المرتبة السادسة في    إستراتيجيةشغلت  -
لمنظمات محـل الدراسـة مـن منظـور المبحـوثين الاتصالية المستخدمة في التعلم التنظيمي با

%)؛ حيث ذكر المبحوثون أن إدارات منظماتهم تـوفر فقـط 67,7بالعينة، وذلك بوزن نسبى(
%)، كمـا أنهـا تحـدد فقـط 68,7المعلومات الضرورية لممارسـة العمـل، وذلـك بـوزن نسـبى (
  %).66,7المهام الوظيفية لتجاوز أزمات معينة، وذلك بوزن نسبى (
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ــاندة، وفي- ــتراتيجية الـــدعم والمسـ ــاءت إسـ ــر، جـ ــابع، قبـــل الأخيـ ترتيـــب في  الترتيـــب السـ
الإســتراتيجيات الاتصــالية المســتخدمة في الــتعلم التنظيمــي بالمنظمــات محــل الدراســة مــن 

%)؛ حيــث ذكــر المبحوثــون أن إدارات 65,3منظــور المبحــوثين بالعينــة، وذلــك بــوزن نســبى(
ــيلية  ــات تفصـ ــوفر معلومـ ــاتهم تـ ــبى منظمـ ــوزن نسـ ــك بـ ــتقبلية، وذلـ ــات المسـ ــن السياسـ عـ

ــوزن نســبى (67,3( ــك ب ــاك غــزارة في الرســائل الاتصــالية، وذل ــا أن هن %)، 66,3%)، كم
%)، وتسـتخدم عـدة وسـائل اتصـالية 64,3وتكرار الرسائل الاتصالية، وذلك بوزن نسـبى (

  %).63,3في نشرها، وذلك بوزن نسبى (  
ــتعلم بـــ- ــتراتيجية الـ ــاءت إسـ ــرًا جـ ــتراتيجيات وأخيـ التركيز علـــى المهنيـــة، في ترتيـــب الإسـ

الاتصالية المستخدمة في التعلم التنظيمي بالمنظمات محـل الدراسـة مـن منظـور المبحـوثين 
%)؛ حيــث ذكــر المبحوثــون أن منظمــاتهم تهــتم بإكســاب 61,8بالعينــة، وذلــك بــوزن نســبى (

ريب المسـتمر، وذلـك بـوزن العاملين المهارات من أجل تراكم الخبرات؛ وذلك من خلال التـد
  %).61,8نسبى (

  وبإدخال متغير نمط الملكية على النتائج السابقة اتضح ما يأتي:
  بين المنظمات محل الدراسة بحسب نمط الملكية) يوضح معنوية الفروق 10رقم (جدول 

  من منظور المبحوثين بالعينةفي تطبيق الإستراتيجيات الاتصالية للتعلم التنظيمي 

الانحراف   المتوسط  العدد المتغيرات 
درجة   قيمة (ت)  المعياري

 الحرية 
مستوى  
 المعنوية 

 إستراتيجية المشاركة
 3.227 6.64 100 أعمال عام

-8.329 198 .000 
 3.018 10.32 100 استثماري 

 إستراتيجية المكاشفة
 1.435 3 100 أعمال عام

-10.183 198 0.000 
 1.562 5.16 100 استثماري 

إستراتيجية الدعم  
 والمساندة 

 2.586 5.24 100 أعمال عام
-12.859 198 0.000 

  3.109 10.44 100 استثماري 

إستراتيجية الحد  
 الأدنى من المعلومات

 1.141 5.52 100 أعمال عام
16.974 198 0.000 

 1.287 2.60 100 استثماري 

إستراتيجية التعلم  
 بالتركيز على الكفاءة

 1.563 4.68 100 أعمال عام
2.265 198 0.025 

 1.559 4.18 100 استثماري 

إستراتيجية التعلم  
 بالتركيز على الابتكار 

 1.587 3.16 100 أعمال عام
-12.366 198 0.000 

 1.172 5.60 100 استثماري 

إستراتيجية التعلم  
 بالتركيز على المهنية

 684. 1.42 100 أعمال عام
-7.744 198 0.000 

 891. 2.29 100 استثماري 
إستراتيجية التعلم  

  بالتركيز على
 الأسواق 

 1.434 4.94 100 أعمال عام
3.544 198 0.000 

 1.518 4.20 100 استثماري 
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  بيانات الجدول السابق ما يأتي:توضح  
أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينة الدراسة تبعًا لـنمط ملكيتهـا في   -

 مــن منظــور المبحــوثين بالعينــة،الإسـتراتيجيات الاتصــالية المســتخدمة في الــتعلم التنظيمـي 
وهـــو مـــا توضـــحه قيمـــة (ت) ومســـتوى المعنويـــة؛ حيـــث إن المنظمـــات التابعـــة للقطـــاع 
الاستثماري بعينة الدراسة تسـتخدم كـلاً مـن إسـتراتيجية الـدعم والمسـاندة، وإسـتراتيجية 
المشاركة، وإستراتيجية التعلم بالتركيز على الابتكار، وإستراتيجية المكاشـفة، وإسـتراتيجية 

لقطـاع الأعمـال العـام  التابعـةالمهنيـة بدرجـة أكبـر مقارنـة بالمنظمـات  التعلم بـالتركيز علـى
بعينة الدراسة، في حين أن المنظمات التابعة لقطاع الأعمال العام بعينـة الدراسـة تسـتخدم 
كـــلاً مـــن إســـتراتيجية الحـــد الأدنـــى مـــن المعلومـــات، وإســـتراتيجية الـــتعلم بـــالتركيز علـــى 

تركيز على الكفاءة بدرجة أكبـر مقارنـة بالمنظمـات التابعـة الأسواق، وإستراتيجية التعلم بال
  للقطاع الاستثماري بعينة الدراسة.

  وبإدخال متغير طبيعة النشاط أيضًا على النتائج السابقة اتضح ما يأتي:
  بين المنظمات محل الدراسة بحسب طبيعة النشاط) يوضح معنوية الفروق 11جدول رقم (

  من منظور المبحوثين بالعينةفي تطبيق الإستراتيجيات الاتصالية للتعلم التنظيمي 

الانحراف  المتوسط  العدد  المتغيرات 
درجة   قيمة (ت)  المعياري 

 الحرية 
مستوى 
 المعنوية

إستراتيجية  
 المشاركة

 3.800 7.68 100 إنتاجي
-3.196 198 0.002 

 3.260 9.28 100 خدمي

إستراتيجية  
 المكاشفة 

 1.605 4.64 100 إنتاجي
4.490 198 0.000 

 1.909 3.52 100 خدمي

إستراتيجية الدعم  
 والمساندة

 3.701 6.60 100 إنتاجي
-4.781 198 0.000 

 3.634 9.08 100 خدمي
إستراتيجية الحد 

الأدنى من 
 المعلومات 

 1.834 4.52 100 إنتاجي
3.518 198 0.001 

 1.864 3.60 100 خدمي

إستراتيجية التعلم  
بالتركيز على 

 الكفاءة

 1.494 3.48 100 إنتاجي
-10.660 198 0.000 

 0.972 5.38 100 خدمي

إستراتيجية التعلم  
بالتركيز على 

 الابتكار 

 1.603 4.76 100 إنتاجي
2.956 198 0.003 

 2.010 4 100 خدمي

إستراتيجية التعلم  
بالتركيز على 

 المهنية

 0.937 1.90 100 إنتاجي
0.703 198 0.483 

 0.873 1.81 100 خدمي

إستراتيجية التعلم  
بالتركيز على 

 الأسواق 

 1.700 4.76 100 إنتاجي
1.779 198 0.077 

 1.293 4.38 100 خدمي
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  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي:
ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينـة الدراسـة تبعـا لطبيعـة نشـاطها   فروقًاأن هناك    -

 من منظور المبحوثين بالعينـة،في الإستراتيجيات الاتصالية المستخدمة في التعلم التنظيمي  
وهو ما توضحه قيمـة (ت) ومسـتوى المعنويـة؛ حيـث إن المنظمـات التابعـة للقطـاع الخـدمي 

ســتراتيجية المشــاركة، وإســتراتيجية الــدعم والمســاندة، بعينــة الدراســة تســتخدم كــلاً مــن إ
وإستراتيجية التعلم بالتركيز علـى الكفـاءة بدرجـة أكبـر مقارنـة بالمنظمـات التابعـة للقطـاع 
الإنتــاجي بعينــة الدراســة، في حــين أن المنظمــات التابعــة للقطــاع الإنتــاجي بعينــة الدراســة 

ــترات ــفة، وإسـ ــتراتيجية المكاشـ ــن إسـ ــلاً مـ ــتخدم كـ ــات، تسـ ــن المعلومـ ــى مـ ــد الأدنـ يجية الحـ
وإستراتيجية التعلم بالتركيز على الابتكـار بدرجـة أكبـر مقارنـة بالمنظمـات التابعـة للقطـاع 

  الخدمي بعينة الدراسة.
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينة الدراسة تبعًا لطبيعة نشاطها في   -

مــن منظــور ة المســتخدمة في الــتعلم التنظيمــي اثنتــين فقــط مــن الإســتراتيجيات الاتصــالي
وهو ما توضحه قيمة (ت) ومستوى المعنوية؛ إلا أن هناك اختلافات بين   المبحوثين بالعينة،

القطاعين فيما يتعلق باسـتخدام هـذه الإسـتراتيجيات؛ حيـث إن المنظمـات التابعـة للقطـاع 
، وإستراتيجية الـتعلم بـالتركيز الإنتاجي تستخدم إستراتيجية التعلم بالتركيز على الأسواق

  على المهنية بدرجة أكبر من المنظمات التابعة للقطاع الخدمي بالعينة.

  الوسائل الاتصالية المستخدمة في التعلم التنظيمي بالمنظمات محل الدراسة: -
المستخدمة  ) يوضح الأوزان النسبية لمجمل الوسائل الاتصالية للتعلم التنظيمي 12جدول رقم (

  ) 200بالمنظمات محل الدراسة من منظور المبحوثين بالعينة(ن=

  الوزن النسبي   المتوسط الحسابي  الوسائل الاتصالية

 %75 2.25  الوسائل التفاعلية الحديثة 

 % 74.3 11.15 الاستشارات الفنية والمهنية

 % 71.7 4.30 وسائل تعتمد على المشاركة والابتكار 

 % 66.0 5.94 المواجهية التقليديةالوسائل 

 % 59.5 1.79  الوسائل المسموعة المرئية

تم اختيار عدة وسائل اتصالية تستخدم في التعلم التنظيمي في إطـار إسـتراتيجيات الـتعلم 
التنظيمــي، تعبــر عــن الأنمــاط المختلفــة  للوســائل الاتصــالية؛ فجــاءت النتــائج علــى النحــو 

  الآتي:
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  ) يوضح الأوزان النسبية للوسائل الاتصالية للتعلم التنظيمي المستخدمة بالمنظمات 13جدول رقم (
  ) 200محل الدراسة من منظور المبحوثين بالعينة (ن=

  الوزن النسبي   المتوسط الحسابي  الوسائل الاتصالية
 % 83.3 2.50  التدريب العملي 

 % 75.2 2.26  تطبيقى) -ورش العمل (نظرى

 % 75 2.25  المدونات)  -تويتر –وسائل التواصل الاجتماعى (فيسبوك 

 % 73 2.19  جلسات العصف الذهنى

 % 72.5 2.18  المحاضرات النظرية

خبراء   من  للأفراد  المهنية  الفنية  الاستشارات  تقديم 
 % 70.5 2.12  متخصصين

 % 70.3 2.11  كتابة السيناريوهات 
 % 70.2 2.11  الاستشارات لتحسين علاقات العمل

 % 68 2.04  الجلسات النقاشية الجماعية
 % 67.5 2.03  الحوار المباشر بين المدراء والعاملين في كل إدارة

 % 62.5 1.88  حلقات إدارة الجودة على مستوى كل قسم 
 % 59.5 1.79  كاسيت) -التقنيات السمعية البصرية (فيديو

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي:
تهـــتم المنظمــــات محــــل الدراســــة باســــتخدام الوســــائل التفاعليــــة الحديثــــة في الــــتعلم  -

ــائل  ــتخدام وسـ ــاء اسـ ــذلك جـ ــي؛ لـ ــلالتنظيمـ ــبوك  التواصـ ــاعى (فيسـ ــويتر  –الاجتمـ  -تـ
  %) من منظور المبحوثين بالعينة.75المدونات) في التعلم التنظيمي بوزن نسبى (

 Dennis" اسـة الحالـة التـي أجراهـا "تتفـق هـذه النتيجـة مـع مـع مـا توصـلت إليـه در -
Quinn and Owen Hargie )2004(57  مــن فاعليــة بعــض الوســائل الاتصــالية

، وهـــذه الوســـائل هـــي: المكالمـــات الهاتفيـــة، والرســـائل الفوريـــة، المعرفـــةالحديثـــة في نقـــل 
  ومؤتمرات الويب، ورسائل البريد الإلكتروني.

ان إدارة المنظمات بعينة الدراسة تهتم بشـكل واضـح بتقـديم الاستشـارات الفنيـة المهنيـة   -
للعاملين بالمظمات من خبراء متخصصـين لتحسـين علاقـات العمـل ومسـتوى الأداء، وذلـك 

%)؛ لذلك جاء التدريب العملي في الترتيـب الثـانى للوسـائل الاتصـالية 74,3بوزن نسبى (  
مات محل الدراسة في التعلم التنظيمي مـن منظـور المبحـوثين، وذلـك التى تستخدمها المنظ

ــوزن نســبى ( ــوزن نســبي (83,3ب ــك ب ــل، وذل ــا ورش العم %)، والمحاضــرات 75.2%)، يليه
تقــديم الإستشــارات الفنيــة المهنيــة للأفــراد مــن و%)، 72,5النظريــة، وذلــك بــوزن نســبى (
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ات لتحسـين علاقـات العمـل، %)، والاستشـار70,5خبراء متخصصين، وذلك بوزن نسـبى (
  %).70,2وذلك بوزن نسبى (

ــف النتيجــة الســابقة مــع مــا توصــلت إليــه دراســة الحالــة التــي أجراهــا " -  Eijaتختل
and Mari Kira,Korpelainen )"2012(58  مـن تفضـيل العـاملين بالمنظمـات محـل

ــر الرســمي،  ــتعلم غي ــذيالدراســة ال ــرات ال ــارات والخب ــادل المه ــع  يحــدث مــن خــلال تب م
زملائهم، علـى الـتعلم الرسـمي الـذي يحـدث مـن خـلال التـدريب الرسـمي؛ حيـث يـرون أن 
التدريب لا يلبي احتياجات الموظفين بالكامل، كما أشارت النتائج إلـى أن اسـتخدام أنظمـة 

  تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في المنظمة أسهم في سرعة حدوث عملية التعلم.
بقـدر مـن التفاعليـة والمشـاركة والابتكـار فجـاءت في المرتبـة الثالثـة أما الوسائل التى بها   -

جلســات العصــف الــذهني بــوزن نســبى  %)، وتمثلــت (بالترتيــب) في:71,7بــوزن نســبى (
  %).70,3%)، وكتابة السيناريوهات بوزن نسبى (73(
ــالية - ــائل الاتصـ ــب الوسـ ــأخرًا في ترتيـ ا متـ ــً ــة ترتيبـ ــة التقليديـ ــائل المواجهيـ ــغلت الوسـ  شـ

مــن منظــور المبحــوثين بالعينــة، وذلــك بــوزن  الدراســةالمســتخدمة مــن قبــل المنظمــات محــل 
%)، وتمثلت هـذه الوسـائل (بالترتيـب) في: الجلسـات النقاشـية الجماعيـة بـوزن 66نسبى (
%)، 67,5%)، والحوار المباشر بين المـدراء والعـاملين في كـل إدارة بـوزن نسـبى (68نسبى (

  %).62,5لى مستوى كل قسم، وذلك بوزن نسبى (وحلقات إدارة الجودة ع
 Dennis" تختلف النتيجة السابقة مـع مـا توصـلت إليـه دراسـة الحالـة التـي أجراهـا " -

Quinn and Owen Hargie )2004(59  مــن أن الاتصـــال المباشــر مــن خـــلال
ن الاجتماعات أكثر الوسائل الاتصالية كفاءةً في نقل المعرفـة؛ حيـث يسـتطيع نقـل عديـد مـ

الرسائل؛ بسبب الطبيعة والتلقائيـة، وتفاعـل جميـع الأطـراف الحاضـرة، كمـا أكـدت نتـائج 
الدراسة فاعليـة بعـض الوسـائل الاتصـالية الحديثـة في نقـل المعرفـة، وهـذه الوسـائل هـي: 

  المكالمات الهاتفية، والرسائل الفورية، ومؤتمرات الويب، ورسائل البريد الإلكتروني.
ائل المســموعة المرئيــة في ترتيــب الوســائل الاتصــالية المســتخدمة مــن وأخيــرًا جــاءت الوســ-

%)، 59,5بـوزن نسـبى ( وذلـكقبل المنظمات محل الدراسة مـن منظـور المبحـوثين بالعينـة، 
كاسـيت)، وذلـك بـوزن نسـبى -التقنيات السمعية البصرية (فيـديو  وتمثلت هذه الوسائل في

)59,5.(%  

  نتائج السابقة اتضح ما يأتي: وبإدخال متغير نمط الملكية على ال
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  بين المنظمات محل الدراسة بحسب نمط الملكية) يوضح معنوية الفروق 14رقم (جدول 
  من منظور المبحوثين بالعينةفي استخدام الأنماط المختلفة من الوسائل الاتصالية في التعلم التنظيمي 

الانحراف   المتوسط  العدد  المتغيرات 
درجة   قيمة (ت)  المعياري

 الحرية 
مستوى  
 المعنوية 

الاستشارات الفنية  
 والمهنية 

 0.049 198 1.981- 1.359 10.99 100 أعمال عام
  0.872  11.31 100 استثماري 

وسائل تعتمد على  
  المشاركة والابتكار

 0.000 198 8.927- 0.726 3.91 100 أعمال عام
  0.486  4.690 100 استثماري 

المواجهية  الوسائل 
 التقليدية 

 0.000 198 22.123 1.211 7.920 100 أعمال عام
  1.317  3.960 100 استثماري 

الوسائل المسموعة  
 المرئية 

 0.000 198 13.938 0.780 2.41 100 أعمال عام
  0.443  1.16 100 استثماري 

الوسائل التفاعلية  
 الحديثة 

 0.000 198 8.125- 0.691 1.87 100 أعمال عام
  0.630  2.63 100 استثماري 

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي:
أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينة الدراسة تبعًا لـنمط ملكيتهـا في   -

مـــن منظـــور اســـتخدام الأنمـــاط المختلفـــة مـــن  الوســـائل الاتصـــالية في الـــتعلم التنظيمـــي 
وهو ما توضحه قيمة (ت) ومستوى المعنويـة؛ حيـث إن المنظمـات التابعـة المبحوثين بالعينة،  

الفنية والمهنية، والوسـائل   الاستشاراتري بعينة الدراسة تستخدم كلاً من  للقطاع الاستثما
الوســائل التفاعليــة الحديثــة بدرجــة أكبــر  الاتصــالية التــى تعتمــد علــى المشــاركة والابتكــار،

ــة الدراســة، في حــين أن المنظمــات  ــام بعين ــال الع ــة لقطــاع الأعم ــة بالمنظمــات التابع مقارن
الأعمال العام بعينة الدراسة تستخدم كلاً من الوسائل المواجهيـة التقليديـة، التابعة لقطاع  

والوســائل المســموعة المرئيــة بدرجــة أكبــر مقارنــة بالمنظمــات التابعــة للقطــاع الاســتثماري 
 بعينة الدراسة.

  وبإدخال متغير طبيعة النشاط أيضًا على النتائج السابقة اتضح ما يأتي:
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  بين المنظمات محل الدراسة بحسب طبيعة النشاط) يوضح معنوية الفروق 15جدول رقم (               
من منظور المبحوثين في استخدام الأنماط المختلفة من الوسائل الاتصالية في التعلم التنظيمي                  

  بالعينة

الانحراف   المتوسط  العدد المتغيرات 
درجة   قيمة (ت)  المعياري

 الحرية 
مستوى  
 المعنوية 

الاستشارات الفنية  
 والمهنية 

 1.047 10.71 100 إنتاجي 
-5.840 198 0.000 

 1.083 11.59 100 خدمي

وسائل تعتمد على  
 المشاركة والابتكار

 0.689 4.360 100 إنتاجي 
1.164 198 0.246 

 0.767 4.240 100 خدمي

الوسائل المواجهية  
  التقليدية 

 2.435 5.690 100 إنتاجي 
-1.508  198  0.133 

 2.250  6.190 100  خدمي

 الوسائل المسموعة المرئية 
 0.946 2.07 100 إنتاجي 

4.768 198 0.000  
 0.732 1.50 100 خدمي

الوسائل التفاعلية  
 الحديثة 

 0.924 2.34 100 إنتاجي 
1.678 198 0.095 

 0.545 2.16 100 خدمي

  الجدول السابق ما يأتي:توضح بيانات  
ا لطبيعـة نشـاطها   دلالةأن هناك فروقًا ذات    - إحصائية بين المنظمات بعينـة الدراسـة تبعـً

من منظور في استخدام بعض الأنماط المختلفة من الوسائل الاتصالية في التعلم التنظيمي  
مـات التابعـة وهو ما توضحه قيمة (ت) ومستوى المعنويـة؛ حيـث إن المنظ  المبحوثين بالعينة،

للقطاع الخدمي بعينة الدراسة تستخدم الاستشـارات الفنيـة والمهنيـة بدرجـة أكبـر مقارنـة 
بالمنظمات التابعة للقطـاع الإنتـاجي بعينـة الدراسـة، في حـين أن المنظمـات التابعـة للقطـاع 

ت الإنتاجي بعينة الدراسة تستخدم الوسائل المسموعة المرئية بدرجة أكبر مقارنة بالمنظمـا
  التابعة للقطاع الخدمي بعينة الدراسة.

 Lizتتفــــق هــــذه النتيجــــة مــــع مــــا توصــــلت إليــــه دراســــة الحالــــة التــــي أجرتهــــا " -
Yeomans)"2008()60(   ،على عدد من منظمـات الرعايـة الصـحية العاملـة في بريطانيـا

وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن الاتصالات الداخلية تسهم في تطوير التعلم التنظيمي، مـن 
ــدريب،  ــدة أنشـــطة اتصـــالية مثـــل: (ورش العمـــل، وحلقـــات التـ ــة بعـ ــام المنظمـ خـــلال قيـ

ثـل مـؤتمرات الـتعلم)، فكـل هـذه والاجتماعات، والنشرات الإخبارية، والأحداث الخاصـة م
الأنشطة تسهم في حدوث تفاعلات مباشرة بين الإدارة والعـاملين مـن جهـة، والتفاعـل بـين 
ا مـن جهـة أخـرى؛ مـا يـؤدي إلـى تبـادل الخبـرات والأفكـار، ووجـود  العاملين بعضهم وبعضـً

  رؤية جماعية وحلول لقضايا ومشكلات المنظمة.
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينة الدراسة تبعا لطبيعة نشاطها في   -
مـن منظـور استخدام بعض الأنماط المختلفـة مـن الوسـائل الاتصـالية في الـتعلم التنظيمـي  

وهو ما توضحه قيمة (ت) ومستوى المعنوية؛ إلا أن هناك اختلافات بين   المبحوثين بالعينة،
ــا ــة  القطــاعين فيم ــات التابع ــث إن المنظم ــق باســتخدام هــذه الوســائل الاتصــالية؛ حي يتعل

للقطــاع الإنتــاجي تســتخدم وســائل اتصــالية تعتمــد علــى المشــاركة والابتكــار، والوســائل 
التفاعلية الحديثة بدرجة أكبر من المنظمـات التابعـة للقطـاع الخـدمي بالعينـة، في حـين أن 

الوسـائل المواجهيـة التقليديـة بدرجـة أكبـر مـن   دمالمنظمات التابعة للقطاع الخدمي تسـتخ
  المنظمات التابعة للقطاع الإنتاجي بالعينة.

 Gülhan"الدراسـة النظريـة التـي أجراهـا تختلـف هـذه النتيجـة مـع مـا توصـلت إليـه  -
and A.Zafer Acara",Kalmuk )2015(61  حـول تـأثير اتصـالات الـتعلم التنظيمـي

لأداء التنظيمي للمنظمات الإنتاجيـة بشـكل أوضـح مقارنـة ومستوى السلوك الإبداعي في ا
ا في مســتوى الســلوك  ــًّ ــؤثر إيجابي ــي ت ــتعلم التنظيم ــة، وأن اتصــالات ال ــات الخدمي بالمنظم
ــة  الإبــداعى ومســتوى الأداء التنظيمــي للمنظمــات التــى تعمــل في  بيئــات مضــطربة مقارن

  بالمنظمات التى تعمل في بيئات مستقرة.

) تكـــون قـــد 11،14،15، 10لســـابق لنتـــائج الدراســـة بالجـــداول أرقـــام (مـــن خـــلال العـــرض ا
ا وهـــو: " هنـــاك علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين ثبتـــت صـــحة الفـــرض الثالـــث للدراســـة جزئيـــً

المتغيــرات التنظيميـــة (نمـــط ملكيـــة المنظمـــات وطبيعــة نشـــاطها) وطبيعـــة اتصـــالات الـــتعلم 
لاتصــالية) المســتخدمة بالمنظمــات محــل التنظيمــي (الإســتراتيجيات الاتصــالية والوســائل ا

  الدراسة".

  ثانيًا: النتائج المتعلقة بأبعاد التمكين الإداري:

اســـتهدفت الدراســـة الإجابـــة علـــى التســـاؤل الرابـــع، وهـــو: "مـــا ترتيـــب أبعـــاد التمكـــين الإداري 
ــى هــذا المطبقــة بالمنظمــات العاملــة في مصــر بعينــة الدراســة؟  ــة عل ــب الوصــول لاجاب ويتطل

الأوزان النسـبية لأبعـاد التمكـين الإداري المطبقـة   ؤل جمع مجموعة من البيانات هـي:التسا
اتجاهات المبحوثين بعينة الدراسـة و  بالمنظمات محل الدراسة من منظور المبحوثين بالعينة،

  نحو الجمل المعبرة عن أبعاد التمكين الإداري المطبقة بالمنظمات محل الدراسة.
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  يوضح الأوزان النسبية لأبعاد التمكين الإداري المطبقة بالمنظمات محل الدراسة) 16جدول رقم (
  ) 200من منظور المبحوثين بالعينة (ن= 

  الوزن النسبي   المتوسط الحسابي  أبعاد تمكين العاملين 

 % 64.9 29.21 بعُد تدريب العاملين 

 % 61.8 21.62 بعد فرق العمل

 % 60.8 30.40 بعد تحفيز العاملين

 % 59.7 23.88 بعد تفوض السلطة

 % 59.2 20.72 بعد المشاركة

ــدريب  ــر عــن كــل بعــد مــن أبعــاد التمكــين الإداري، هــي: بُعــد ت تم صــياغة عــدة جمــل تعب
العاملين، وبُعد فرق العمـل، وبُعـد تحفيـز العـاملين، وبُعـد تفـوض السـلطة، وبُعـد المشـاركة؛ 

  فجاءت النتائج على النحو الآتي:
) يوضح اتجاهات المبحوثين بعينة الدراسة نحو الجمل المعبرة عن أبعاد التمكين  1- 16(جدول رقم 

  )200الإداري  المطبقة بالمنظمات محل الدراسة (ن=

المتوسط   الجمل المعبرة عن أبعاد تمكين العاملين  
  الحسابي

الوزن 
  النسبي 

 % 69.2 3.46  تتبنى المنظمة خطة تدريبية واضحة لتنمية قدرات العاملين 
 % 69.1 3.46  يتم تقييم البرامج التدريبية التى يشارك فيها العاملون بشكل منتظم  

الفرصة متاحة امام العاملين للتعلم المستمر واكتساب مهارات جديدة في مجال  
 %68 3.40  العمل 

 % 66.3 3.32  توفر المنظمة فرصًا للعاملين للنمو المهني  
 % 64.1 3.21  التطوير المهني المستمر يزيد من قدراتى على تحمل المسئوليات  

 % 62.7 3.14  يقوم رؤسائي بتحفيزى على تحمل مسئوليات أكبر 
 % 62.6 3.13  نظام الحوافز المعمول به يحقق العدالة للجميع  

 % 62.6 3.13  تتوقع إدارة المنظمة منى النتائج والأعمال الجيدة باستمرار 
 % 62.6 3.13  ألتزم بشكل كبير تجاه المهام عندما أعمل ضمن مجموعة 

 % 62.6 3.13  حاجات المجموعة تتقدم على احتياجاتى الشخصية 
 % 62.6 3.13  تلجأ المنظمة لحل المشكلات بمساعدة فرق العمل  

 % 62.5 3.13  الواحد الفريق بروح  المنظمة داخل الأفراد يعمل
 % 62.4 3.12  تساعدنى البرامج التدريبية على التمكن من أداء عملى بكفاءة 

 % 62.3 3.12  يشعرنى رؤسائى بأهمية وظيفتى ومكانتها كجزء حيوى بالنسبة للمنظمة 
 %62 3.10  تساعدنى الأنظمة والتعليمات على تطوير مهاراتى في العمل 

 % 61.7 3.09  تسهم البرامج التدريبية في تطوير قدراتى من خلال ارتباطها بطبيعة عملى 
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المتوسط   الجمل المعبرة عن أبعاد تمكين العاملين  
  الحسابي

الوزن 
  النسبي 

 % 61.5 3.08  بشكل فردي  العمل على جماعي بشكل العمل وزملائي أفضل
 % 61.4 3.07  توجهنى إدارة المنظمة للبرامج التدريبية المناسبة لي 

 % 60.6 3.03  أتلقى التشجيع على تطوير أفكار إبداعية وابتكار طرق جديدة في العمل 
 % 60.4 3.02  تفوضنى إدارة المنظمة سلطات كافية لإنجاز مهام وظيفتى 

 % 60.4 3.02  تلقى مبادراتى واجتهاداتى الشخصية تشجيع ودعم إدارة المنظمة 
 % 60.3 3.02  تقدر إدارة المنظمة جهودى في العمل الذي أقوم به 

 % 60.3 3.02  بناء فرق العمل  على وتحرص الجماعي العمل على المنظمة تشجع
 % 60.2 3.01  العمل في زملائي آراء وأحترم أقدر

 % 60.2 3.01  صلاحياتى أثناء فترة التفويض دون تدخل من رؤسائىأمارس 
 % 59.9 3  تدعم الأنظمة المعمول بها في المنظمة تفويض السلطات للعاملين  

 % 59.9 3  توفر لى وظيفتى الفرصة لاتخاذ القرارات باستقلالية 
 % 59.9 3  توفر إدارة المنظمة لدي إحساس بالأمن الوظيفي والاستقرار  

 % 59.7 2.99  يتم التفويض في المنظمة كتابيًا
 % 59.7 2.99  تتاح لى الفرصة للمشاركة بمقترحات تتعلق بعملى

 % 59.6 2.98  توفر إدارة المنظمة الموارد التى أحتاجها لتنفيذ مهامى في العمل
 % 59.6 2.98  المنظمة المقترحات التى أقدمها لتطوير عملىتتقبل إدارة 

 % 59.4 2.97  تمنحنى المنظمة المرونة الكافية للتصرف في أداء مهامى  
 % 59.3 2.97  تعقد إدارة المنظمة اجتماعات دورية مع العاملين بها  

 % 59.2 2.96  يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التى أبذلها في العمل  
 % 59.1 2.96  يتغير مقدار الصلاحيات الممنوحة لى من وقت لآخر حسب حاجة المنظمة لذلك

 %59 2.95  تثق الإدارة في قدراتى على أداء المهام الموكلة إليَّ 
 % 58.9 2.95  أشارك في اتخاذ القرارات المتعلقة بعملى 

 % 58.9 2.95  تتيح لى إدارة المنظمة فرصة التعبير عن الرأي 
نظام المكافأت والحوافز المطبق بالمنظمة يعطنيى دافعًا قويًا للاستمرار في العمل  

 % 58.3 2.92  بالمنظمة 

 % 57.3 2.87  يوجد بالمنظمة نظام واضح للمقترحات والشكاوي 

  يأتي:توضح بيانات الجدول السابق ما 
جاء في مقدمـة أبعـاد التمكـين الإداري المطبقـة بالمنظمـات محـل   بُعد تدريب العاملينأن    -

%)؛ حيـث ذكـر المبحوثـون 64,9الدراسة من منظور المبحوثين بالعينة، وذلك بـوزن نسـبى (
العــاملين، وذلــك بــوزن نســبى  قــدراتأن منظمــاتهم تتبنــى خطــة تدريبيــة واضــحة لتنميــة 
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يشــارك فيهــا العــاملون بشــكل منــتظم،  %)، وأنــه يــتم تقيــيم البــرامج التدريبيــة التــى69,2(
%)، وأن الفرصـة متاحـة أمـام العـاملين للـتعلم المسـتمر واكتسـاب 69,1وذلك بوزن نسبى (

ا 68مهارات جديدة في مجال العمل، وذلك بوزن نسبى ( %)، كما أن منظماتهم تـوفر فرصـً
سـتمر يزيـد مـن %)؛ لأن التطـوير المهنـي الم66,3للعاملين للنمو المهني، وذلك بوزن نسـبي (

%)، كمــا تســاعدهم البــرامج 64,1قــدراتهم علــى تحمــل المســئوليات، وذلــك بــوزن نســبى (
ا 62,4التدريبيـــة علـــى الـــتمكن مـــن أداء عملهـــم بكفـــاءة، وذلـــك بـــوزن نســـبى ( %)، وأيضـــً

%)، 62تساعدهم الأنظمة والتعليمات على تطوير مهاراتهم في العمل، وذلك بـوزن نسـبى (
دريبيــة في تطــوير قــدراتهم مــن خــلال ارتباطهــا بطبيعــة عملهــم، وذلــك وتســهم البــرامج الت

%)، وأكــدوا أن إدارات منظمــاتهم تــوجههم للبــرامج التدريبيــة المناســبة 61,7بــوزن نســبى (
  %).61,4لهم، وذلك بوزن نسبى (

جاء بُعد فرق العمل في الترتيب الثاني لأبعـاد التمكـين الإداري المطبقـة بالمنظمـات محـل   -
%)؛ حيـث ذكـر المبحوثـون 61,8اسة من منظور المبحـوثين بالعينـة، وذلـك بـوزن نسـبى(الدر

أنهم يلتزمون بشكل كبير تجاه المهام عندما يعملون ضمن مجموعة، وأن حاجات المجموعة 
تتقــدم علــى احتياجــاتهم الشخصــية، وأن منظمــاتهم تلجــأ لحــل المشــكلات بمســاعدة فــرق 

وأنهـم يعملـون داخـل المنظمـة بـروح الفريـق الواحـد، %)،  62,6العمل، وذلـك بـوزن نسـبى (
%)، ويفضـلون هـم وزملاؤهـم العمـل بشـكل جمـاعي علـى العمـل 62,5وذلك بوزن نسـبى (

%)، وأن منظمــاتهم تشـجع علــى العمــل الجمــاعي 61,5، وذلــك بـوزن نســبى (فــرديبشـكل 
مـون آراء %)، وأنهم يقدرون ويحتر60,3وتحرص على بناء فرق العمل، وذلك بوزن نسبى (

  %).60,2زملائهم في العمل، وذلك بوزن نسبى (
في الترتيب الثالث لأبعاد التمكين الإداري المطبقة بالمنظمـات محـل الدراسـة مـن منظـور   -

%)؛ حيـث ذكـر المبحوثـون أن 60,8المبحوثين بالعينة جاء بُعد تحفيز العاملين بوزن نسبى (
%)، 62,7رؤساءهم يقومـون بتحفيـزهم علـى تحمـل مسـئوليات أكبـر، وذلـك بـوزن نسـبى (

عمـول بـه يحقـق العدالـة للجميـع، وأن إدارات منظمـاتهم تتوقـع مـنهم الم  الحـوافزوأن نظام  
%) لكلاهمـا، كمـا يشـعرهم 62,6النتائج والأعمـال الجيـدة باسـتمرار، وذلـك بـوزن نسـبى(

رؤســاؤهم بأهميــة وظيفــتهم ومكانتهــا كجــزء حيــوى بالنســبة للمنظمــة، وذلــك بــوزن نســبى 
تلقــى تشــجيع ودعــم إدارة المنظمــة %)، كمــا أن مبــادراتهم واجتهــاداتهم الشخصــية 62,3(
%)، وتقـــدر إدارة منظمـــاتهم جهـــودهم في العمـــل الـــذي يقومـــون بـــه، وذلـــك بـــوزن 60,4(

%)، وأن إدارات منظماتهم توفر لهم الاحسـاس بـالأمن الـوظيفي والاسـتقرار، 60,3نسبى(
%)، كمــا تــوفر لهــم المــوارد التــى يحتاجونهــا لتنفيــذ مهــامهم في 59,9وذلــك بــوزن نســبى (
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%)، وأضـافوا أن الرواتـب التـى  يتقاضـونها تتناسـب مـع 59,6العمل، وذلـك بـوزن نسـبى (
ــبى ( ــوزن نسـ ــك بـ ــل، وذلـ ــذلونها في العمـ ــى يبـ ــود التـ ــآت 59,2الجهـ ــام المكافـ %)، وأن نظـ

ا للاســتمرار في العمــل، وذلــك بــوزن نســبى  ا قويــً والحــوافز المطبــق بمنظمــاتهم يعطــى دافعــً
)58,3.(%  
لأبعاد التمكين الإداري المطبقـة بالمنظمـات محـل الدراسـة مـن منظـور   في الترتيب الرابع  -

%)؛ حيث ذكـر المبحوثـون أن 59,7المبحوثين بالعينة جاء بُعد تفويض السلطة بوزن نسبي (
إدارات منظمــاتهم تفوضــهم ســلطات كافيــة لإنجــاز مهــام وظيفــتهم، وذلــك بــوزن نســبى 

ــاء فتــر60,4( ة التفــويض دون تــدخل مــن رؤســائهم، %)، وأنهــم يمارســون صــلاحياتهم أثن
%)، كمــا أن الأنظمــة المعمــول بهــا في منظمــاتهم تــدعم تفــويض 60,2وذلــك بــوزن نســبى (

الســلطات للعــاملين، وتــوفر لوظــائفهم الفرصــة لاتخــاذ القــرارات باســتقلالية، وذلــك بــوزن 
نسـبى %)لكلاهما، وأن تفويض السلطة في منظماتهم يتم كتابيًا، وذلك بـوزن  59,9نسبى (

%)، وأن منظماتهم تمـنحهم المرونـة الكافيـة للتصـرف في أداء مهـامهم، وذلـك بـوزن 59,7(
مقــدار الصــلاحيات الممنوحــة لهــم تتغيــر مــن وقــت لآخــر حســب  لا أن%)؛ إ59,4نســبى (

%)؛ فإدارات منظمـاتهم تثـق في قـدراتهم 59,1حاجة منظماتهم لذلك، وذلك بوزن نسبى (
  %).59ليهم، وذلك بوزن نسبى (على أداء المهام الموكلة إ

 ,Kais Lassoued"تختلف هذه النتيجة مع ما كشفت عنه دراسة الحالة التي أجراهـا -
Atef Awad and Rafika Ben Guirat" )2020(62  مـن وجـود علاقـة ذات دلالـة

القـرار، حيـث   اتخـاذإحصائية بين أبعـاد التمكـين الإداري وكفـاءة حـل المشـكلات ومهـارات  
تفويض السلطة في المرتبة الأولي، وقد يرجع ذلك إلي ثقة إدارة المنظمة في قـدرة   جاء بُعد

العاملين على أداء المهام والمسئوليات الموكلـة إلـيهم بنجـاح، وقـدرتهم علـى التصـرف بحريـة 
في إجراءات عملهم؛ مما يساعد على ابتكار طـرق جديـدة لحـل المشـكلات واتخـاذ القـرار، 

 ثم التواصل الفعال، وأخيرًا بُعد تحفيز العاملين.يليه تدريب العاملين 
في الترتيب الخـامس والأخيـر لأبعـاد التمكـين الإداري المطبقـة بالمنظمـات محـل الدراسـة -

%)؛ حيـث ذكـر المبحوثـون 59,2من منظور المبحوثين بالعينة جاء بعد المشاركة بوزن نسبى(
كــار طــرق جديــدة في العمــل، وذلــك أنهــم يتلقــون التشــجيع علــى تطــوير أفكــار إبداعيــة وابت

تتعلـق بعملهـم، وذلـك   بمقترحـات%)، وأنه تتاح لهـم الفرصـة للمشـاركة  60,6بوزن نسبى (
%)، وأن إدارة منظماتهم تتقبل هـذه المقترحـات التـى يقـدمونها لتطـوير 59,7بوزن نسبي (

ــبى ( ــوزن نسـ ــك بـ ــم، وذلـ ــد إدارة 59,6عملهـ ــات تعقـ ــذه الاقتراحـ ــى هـ ــول علـ %)، وللحصـ
%)، وأضـافوا أنهـم يشـاركون 59,3ظماتهم اجتماعات دورية معهم، وذلـك بـوزن نسـبى (من
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في اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهـم، وتتـيح لهـم إدارة منظمـاتهم فرصـة التعبيـر عـن الـرأي 
%)، كما أنه يوجـد بالمنظمـة نظـام واضـح للمقترحـات والشـكاوى 58,9وذلك بوزن نسبى (
  %).57,3وذلك بوزن نسبي (

  ما يأتي:  اتضحإدخال متغير نمط الملكية على النتائج السابقة وب
  بين المنظمات محل الدراسة بحسب نمط الملكية) يوضح معنوية الفروق 17رقم (جدول 

 من منظور المبحوثين بالعينةفي تطبيق أبعاد التمكين الإداري 

الانحراف   المتوسط  العدد المتغيرات 
درجة   قيمة (ت)  المعياري

 الحرية 
مستوى  
 المعنوية 

 بعد تفوض السلطة
 12.428 17.55 100 أعمال عام

-7.292 198 0.000 
 12.124 30.21 100 استثماري 

 بعد تدريب العاملين 
 13.096 29.32 100 أعمال عام

0.116 198 0.907 
 13.606 29.10 100 استثماري 

 بعد تحفيز العاملين 
 15.297 28.08 100 أعمال عام

-2.173 198 0.031 
 14.830 32.71 100 استثماري 

 بعد المشاركة 
 9.532 15.11 100 أعمال عام

-8.236 198 0.000 
 9.715 26.32 100 استثماري 

 بعد فرق العمل 
 10.685 21.26 100 أعمال عام

-0.464 198 0.643 
 10.948 21.97 100 استثماري 

  السابق ما يأتي: الجدولتوضح بيانات  
أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينة الدراسة تبعا لـنمط ملكيتهـا في   -

وهـو مـا توضـحه قيمـة  مـن منظـور المبحـوثين بالعينـة،تطبيق بعض أبعـاد التمكـين الإداري  
ري بعينة الدراسـة تطبـق (ت) ومستوى المعنوية؛ حيث إن المنظمات التابعة للقطاع الاستثما

تفــويض الســلطة، وبعدالمشــاركة مــن أبعــاد التمكــين  وبعــدكــلاً مــن: بعــد تحفيــز العــاملين، 
  الإداري بدرجة أكبر مقارنة بالمنظمات التابعة لقطاع الأعمال العام بعينة الدراسة.

في  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينـة الدراسـة تبعـا لـنمط ملكيتهـا  -
وهو ما توضـحه  من منظور المبحوثين بالعينة،تطبيق اثنين فقط من أبعاد التمكين الإداري  

قيمة (ت) ومستوى المعنوية؛ إلا أن هناك اختلافات ما بين القطـاعين فيمـا يتعلـق بتطبيـق 
هــذين البعــدين؛ حيــث إن المنظمــات التابعــة للقطــاع الاســتثماري تطبــق بعــد فــرق العمــل 

المنظمــات التابعــة لقطــاع الأعمــال العــام بالعينــة، في حــين أن المنظمــات بدرجــة أكبــر مــن 
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التابعة لقطاع الأعمال العام تطبق بعد تدريب العاملين بدرجـة أكبـر مـن المنظمـات التابعـة 
  للقطاع الاستثماري بالعينة.

  متغير طبيعة النشاط أيضًا على النتائج السابقة اتضح ما يأتي:  وبإدخال
  بين المنظمات محل الدراسة بحسب طبيعة النشاط) يوضح معنوية الفروق 18جدول رقم (               

  من منظور المبحوثين بالعينةفي تطبيق أبعاد التمكين الإداري 

الانحراف   المتوسط  العدد المتغيرات 
درجة   قيمة (ت)  المعياري

 الحرية 
مستوى  
 المعنوية 

 بعد تفوض السلطة
 13.127 22.69 100 إنتاجي 

-1.222 198 0.223 
 14.395 25.07 100 خدمي

 بعد تدريب العاملين 
 13.405 29.75 100 إنتاجي 

0.572 198 0.568 
 13.280 28.67 100 خدمي

 بعد تحفيز العاملين 
 15.211 30.64 100 إنتاجي 

0.227 198 .820 
 15.273 30.15 100 خدمي

 بعد المشاركة 
 11.089 20.08 100 إنتاجي 

-0.807 198 0.421 
 11.178 21.35 100 خدمي

 بعد فرق العمل 
 6.149 12.55 100 إنتاجي 

-21.939 198 0.000 
 5.521 30.68 100 خدمي

  :يأتيتوضح بيانات الجدول السابق ما 
أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينـة الدراسـة تبعـا لطبيعـة نشـاطها   -

وهـو مـا توضـحه قيمـة   من منظور المبحوثين بالعينةفي تطبيق أحد أبعاد التمكين الإداري   
(ت) ومسـتوى المعنويــة؛ حيــث إن المنظمــات التابعــة للقطــاع الخــدمي بعينــة الدراســة تطبــق 

ــرق العمــل مــن أبعــ اد التمكــين الإداري بدرجــة أكبــر مقارنــة بالمنظمــات التابعــة لقطــاع ف
  الإنتاجي بعينة الدراسة.

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينة الدراسة تبعا لطبيعة نشاطها في   -
وهـو مـا توضـحه قيمـة   مـن منظـور المبحـوثين بالعينـةتطبيق غالبية أبعاد التمكـين الإداري  

ى المعنويــة؛ إلا أن هنــاك اختلافــات بــين القطــاعين فيمــا يتعلــق بتطبيــق هــذه (ت) ومســتو
الأبعــاد؛ حيــث إن المنظمــات التابعــة للقطــاع الإنتــاجي تطبــق بعــد تــدريب العــاملين، وبعــد 
تحفيــز العــاملين بدرجــة أكبــر مــن المنظمــات التابعــة للقطــاع الخــدمي بالعينــة، في حــين أن 

تطبق بعد تفويض السـلطة، وبعـد المشـاركة بدرجـة أكبـر   المنظمات التابعة للقطاع الخدمي
  من المنظمات التابعة للقطاع الإنتاجي بالعينة.
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) فقــد قــد ثبتــت صــحة 18،  17من خلال العــرض الســابق لنتــائج الدراســة بالجــدولين رقــم (
ا وهــــو: " ــً هنــــاك علاقــــة ذات دلالــــة إحصــــائية بــــين  المتغيــــرات الفــــرض الرابــــع للدراســــة جزئيــ

ــة  ــاد التمكــــين الإداري  المطبقــ ــاطها) وأبعــ ــة نشــ ــات وطبيعــ ــة المنظمــ ــة (نمــــط ملكيــ التنظيميــ
  بالمنظمات محل الدراسة".

وعنــد اختبــار طبيعــة العلاقــة بــين أبعــاد الــتعلم التنظيمــي وأبعــاد التمكــين الإداري المطبقــة 
  بالمنظمات اتضح ما يأتي:

  م التنظيمي وأبعاد التمكين الاداري) يوضح طبيعة العلاقة بين أبعاد التعل19جدول رقم (
  ) 200المطبقة بالمنظمات محل الدراسة من منظور المبحوثين بالعينة (ن=

بعد تفوض   المتغيرات 
 السلطة 

بعد تدريب  
 العاملين

بعد تحفيز  
 العاملين

بعد 
 المشاركة

بعد فرق  
 العمل

خلق فرص التعلم  
 المستمر للأفراد 

 *178. **550. 076. 082.- **451. معامل بيرسون 

 012. 000. 284. 249. 000. مستوى المعنوية 
ربط تدريب الأفراد  

وتنمية قدراتهم بأنشطة  
 الإدارات 

 **330. **555. * -159.- 016. **466. معامل بيرسون 

 000. 000. 024. 821. 000. مستوى المعنوية 

إنشاء أنظمة لاكتساب  
 التعلم وتبادل الخبرات 

 **223. **535. 111. 034.- **424. معامل بيرسون 

 002. 000. 116. 632. 000. مستوى المعنوية 

تشجيع التعاون والتعلم  
 من خلال فرق العمل 

 **414. **196. **323. **209. 127. معامل بيرسون 

 000. 005. 000. 003. 072. مستوى المعنوية 

ربط المنظمة بمحيط 
 عملها

 **475. 096.- **532. **434. 027.- معامل بيرسون 

 000. 177. 000. 000. 709. مستوى المعنوية 

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي: 
أن هناك علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة إحصائية بين أبعاد الـتعلم التنظيمـي وبعـض   -

المطبقــة بالمنظمــات محــل الدراســة مــن منظــور المبحــوثين بالعينــة،  الإداريأبعــاد التمكــين 
  وهذا ما توضحه قيمة معامل بيرسون ومستوى المعنوية:

o التنظيم التعلم  لبعد  المنظمات  إدارة  تطبيق  إن  وتنمية  حيث  الأفراد  تدريب  "ربط  ي 
الإداري  التمكين  أبعاد  تطبيق  معدل  ارتفاع  إلى  يؤدي  الإدارات"  بأنشطة  قدراتهم 

  التالية فقط على الترتيب: بعد المشاركة، وبعد تفويض السلطة، وبعد فرق العمل. 
o   ،"تطبيق إدارة المنظمات لبعدي التعلم التنظيمي: "خلق فرص التعلم المستمر للأفراد

تطبيق و" معدل  ارتفاع  إلى  يؤديان  الخبرات"  وتبادل  التعلم  لاكتساب  أنظمة  إنشاء 
تفويض   وبعد  المشاركة،  بعد  الترتيب:  على  فقط  التالية  الإداري  التمكين  أبعاد 

  السلطة.
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o  تطبيق إدارة المنظمات لبعد التعلم التنظيمي "ربط المنظمة بمحيط عملها"، يؤدي إلى
ال أبعاد  تطبيق  معدل  تحفيز  ارتفاع  بعد  الترتيب:  على  فقط  التالية  الإداري  تمكين 

  العاملين، وبعد فرق العمل، وبعد تدريب العاملين.
o  تطبيق إدارة المنظمات لبعد التعلم التنظيمي "تشجيع التعـاون والـتعلم مـن خـلال فـرق

ــى  ــة فقــط عل ــاد التمكــين الإداري التالي ــق أبع ــاع معــدل تطبي ــى ارتف ــؤدي إل العمــل"، ي
 عد فرق العمل، وبعد تحفيز العاملين.الترتيب: ب

وعند اختبار طبيعة العلاقة بين مستويات التعلم التنظيمي وأبعاد التمكين الإداري المطبقة 
        بالمنظمات اتضح ما يأتي:

  ) يوضح طبيعة العلاقة بين مستويات التعلم التنظيمي وأبعاد التمكين الإداري 20جدول رقم (
  ) 200بالمنظمات محل الدراسة من منظور المبحوثين بالعينة (ن=المطبقة 

بعد تفوض   المتغيرات 
 السلطة 

بعد تدريب  
 العاملين

بعد تحفيز  
 العاملين

بعد 
 المشاركة

بعد فرق  
 العمل

 التعلم الفردي 
 **527. **204. * -166.- ** -228.- *166. معامل بيرسون 

 000. 004. 019. 001. 019. مستوى المعنوية 

 التعلم الجماعي 
 **463. * -152.- **259. *176. 106.- معامل بيرسون 

 000. 031. 000. 013. 135. مستوى المعنوية 

 التعلم التنظيمي 
 090.- **471. **366. **423. **602. معامل بيرسون 

 204. 000. 000. 000. 000. مستوى المعنوية 

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي: 
التنظيمي   - التعلم  إحصائية بين مستويات  دلالة  ذات  ارتباطية طردية  أن هناك علاقة 

المبحوثين   منظور  من  الدراسة  محل  بالمنظمات  المطبقة  الإداري  التمكين  أبعاد  وبعض 
  بالعينة، وهذا ما توضحه قيمة معامل بيرسون ومستوى المعنوية: 

o   التنظيمي يؤدي إلى ارتفاع معدل  حيث إن تطبيق إدارة المنظمات للتعلم على المستوى
تطبيق أبعاد التمكين الإداري التالية فقط على الترتيب: بعد تفويض السلطة، وبعد 

 المشاركة، وبعد تدريب العاملين، وبعد تحفيز العاملين. 
o  تطبيق معدل  ارتفاع  إلى  يؤدي  الفردي  المستوى  على  للتعلم  المنظمات  إدارة  تطبيق 

 ي فقط وهو: بعد فرق العمل. أحد أبعاد التمكين الإدار
o  ارتفاع معدل تطبيق إلى  للتعلم على المستوى الجماعي يؤدي  المنظمات  إدارة  تطبيق 

اثنين فقط من أبعاد التمكين الإداري هما على الترتيب: بعد فرق العمل، وبعد تحفيز  
  العاملين.



               4409 

o   طبيعة اختبار  التعلم    العلاقةوعند  في  المستخدمة  الاتصالية  الإستراتيجيات  بين 
  التنظيمي وأبعاد التمكين الإداري المطبقة بالمنظمات اتضح ما يأتي: 

  ) يوضح طبيعة العلاقة بين الإستراتيجيات الاتصالية المستخدمة في التعلم التنظيمي 21جدول رقم (
  ) 200ة من منظور المبحوثين بالعينة (ن=وأبعاد التمكين الإداري المطبقة بالمنظمات محل الدراس 

 المتغيرات 
بعد 

تفوض  
 السلطة 

بعد تدريب  
 العاملين

بعد تحفيز  
 العاملين

بعد 
 المشاركة

بعد فرق  
 العمل

 إستراتيجية المشاركة

معامل  
 **262. 130. **527. **437. 071. بيرسون 

مستوى  
 000. 066. 000. 000. 317. المعنوية 

 المكاشفةإستراتيجية 

معامل  
 ** -186.- **593. 081.- **248. **544. بيرسون 

مستوى  
 008. 000. 255. 000. 000. المعنوية 

إستراتيجية الدعم  
 والمساندة 

معامل  
 **410. **345. 114. 059.- **401. بيرسون 

مستوى  
 000. 000. 108. 409. 000. المعنوية 

إستراتيجية الحد الأدنى  
 المعلومات من 

معامل  
 **322. **428. 123.- 047. **453. بيرسون 

مستوى  
 000. 000. 084. 511. 000. المعنوية 

إستراتيجية التعلم  
 بالتركيز على الكفاءة

معامل  
 **529. **282. *150. **201. **261. بيرسون 

مستوى  
 000. 000. 033. 004. 000. المعنوية 

إستراتيجية التعلم  
 بالتركيز على الابتكار 

معامل  
 112.- **494. **256. **436. **607. بيرسون 

مستوى  
 115. 000. 000. 000. 000. المعنوية 

إستراتيجية التعلم  
 بالتركيز على المهنية

معامل  
 066. **524. *157. 015. **443. بيرسون 

مستوى  
 355. 000. 027. 828. 000. المعنوية 

إستراتيجية التعلم  
 بالتركيز على الأسواق 

معامل  
 121.- 010. **514. **522. 111. بيرسون 

مستوى  
 087. 892. 000. 000. 118. المعنوية 

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي: 
الاتصالية   - الإستراتيجيات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  طردية  ارتباطية  علاقة  هناك  أن 

محل  بالمنظمات  المطبقة  الإداري  التمكين  أبعاد  وبعض  التنظيمي  التعلم  في  المستخدمة 
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ومستوى   بيرسون  معامل  قيمة  توضحه  ما  وهذا  بالعينة،  المبحوثين  منظور  من  الدراسة 
  المعنوية: 

o    حيث إن تطبيق إدارة المنظمات لإستراتيجية التعلم بالتركيز على الابتكار يؤدي إلى
تفويض   بعد  الترتيب:  على  فقط  التالية  الإداري  التمكين  أبعاد  تطبيق  معدل  ارتفاع 

 السلطة، وبعد المشاركة، وبعد تدريب العاملين، وبعد تحفيز العاملين. 
o الم لإستراتيجية  المنظمات  إدارة  أبعاد تطبيق  تطبيق  معدل  ارتفاع  إلى  يؤدي  كاشفة 

السلطة،  تفويض  وبعد  المشاركة،  بعد  الترتيب:  على  فقط  التالية  الإداري  التمكين 
 وبعد تدريب العاملين.

o   المنظمة إدارة  الأسواقلإستراتيجيتطبيق  على  بالتركيز  التعلم  ارتفاع   ة  إلى  يؤدي 
لى الترتيب: بعد تدريب العاملين، معدل تطبيق أبعاد التمكين الإداري التالية فقط ع

 وبعد تحفيز العاملين.
o   التعلم بالتركيز على المهنية يؤدي إلى ارتفاع معدل    لإستراتيجيةتطبيق إدارة المنظمة

تطبيق أبعاد التمكين الإداري التالية فقط على الترتيب: بعد المشاركة، وبعد تفويض  
  السلطة.

o   المنظمات إدارة  أبعاد  الم  لإستراتيجيةتطبيق  تطبيق  معدل  ارتفاع  إلى  يؤدي  شاركة 
تدريب  وبعد  العاملين،  تحفيز  بعد  الترتيب:  على  فقط  التالية  الإداري  التمكين 

 العاملين، وبعد فرق العمل. 
o  ارتفاع إلى  يؤدي  الكفاءة  على  بالتركيز  التعلم  لإستراتيجية  المنظمات  إدارة  تطبيق 

قط على الترتيب: بعد فرق العمل، وبعد معدل تطبيق أبعاد التمكين الإداري التالية ف
 المشاركة، وبعد تفويض السلطة.

o   المنظمات إدارة  ارتفاع   لإستراتيجيةتطبيق  إلى  يؤدي  المعلومات  من  الأدنى  الحد 
معدل تطبيق أبعاد التمكين الإداري التالية فقط على الترتيب: بعد تفويض السلطة،  

 وبعد المشاركة، وبعد فرق العمل.
o ة المنظمات لإستراتيجية الدعم والمساندة  يؤدي إلى ارتفاع معدل تطبيق تطبيق إدار

تفويض   وبعد  العمل،  فرق  بعد  الترتيب:  على  فقط  التالية  الإداري  التمكين  أبعاد 
 السلطة، وبعد المشاركة. 

تتفـــق النتيجـــة الســـابقة مـــع مـــا توصـــلت إليـــه الدراســـة الاستكشـــافية التـــي أجراهـــا "  -
Catrin Johansson) "2015  (63  في أن إســـتراتيجيات الإتصـــال التـــي تســـتخدمها

"القيادة الاتصالية" تسهم في إرتفاع مستويات تمكين العـاملين وتتمثـل في: الاتصـالات غيـر 
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الرسمية، والحوار المباشر، وحث العاملين علي المشاركة لجعل أصواتهم مسـموعة والتـأثير 
  في صنع القرار.

ــين الوســائ ــة العلاقــة ب ــار طبيع ــد اختب ــتعلم التنظيمــي وعن ل الاتصــالية المســتخدمة في  ال
  وأبعاد التمكين الإداري المطبقة بالمنظمات اتضح ما يأتي:

  ) يوضح طبيعة العلاقة بين الوسائل الاتصالية المستخدمة في  التعلم التنظيمي  22جدول رقم (
  ) 200بالعينة (ن=وأبعاد التمكين الإداري المطبقة بالمنظمات محل الدراسة من منظور المبحوثين  

بعد تفوض   المتغيرات 
 السلطة 

بعد تدريب  
 العاملين

بعد 
تحفيز  
 العاملين

بعد 
 المشاركة

بعد فرق  
 العمل

الاستشارات الفنية  
 والمهنية 

معامل  
 ** 339. 132.- ** 377. ** 403. ** -229. بيرسون 

مستوى  
 000. 063. 000. 000. 001. المعنوية 

وسائل تعتمد على  
  المشاركة والابتكار

معامل  
 025.- * 152. * 164. 094. ** 205. بيرسون 

مستوى  
 721. 031. 020. 184. 004. المعنوية 

الوسائل المواجهية  
 التقليدية 

معامل  
 106. ** -424. 092. 011.- ** 395. بيرسون 

مستوى  
 137. 000. 196. 876. 000. المعنوية 

الوسائل المسموعة  
 المرئية 

معامل  
 ** 350. ** 315. ** 348. ** - 243.- ** 269. بيرسون 

مستوى  
 000. 000. 000. 001. 000. المعنوية 

الوسائل التفاعلية  
 الحديثة 

معامل  
 052.- 095.- ** 452. ** 424. ** 202. بيرسون 

مستوى  
 461. 182. 000. 000. 004. المعنوية 

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي: 
هناك    - الاتصالية  أن  الوسائل  غالبية  بين  إحصائية  دلالة  ذات  ارتباطية طردية  علاقة 

محل  بالمنظمات  المطبقة  الإداري  التمكين  أبعاد  وبعض  التنظيمي  التعلم  في  المستخدمة 
ومستوى   بيرسون  معامل  قيمة  توضحه  ما  وهذا  بالعينة،  المبحوثين  منظور  من  الدراسة 

  المعنوية: 
o   المنظمات محل الدراسة للوسائل المسموعة المرئية في التعلم حيث إن استخدام إدارة

التنظيمي يؤدي إلى ارتفاع معدل تطبيق أبعاد التمكين الإداري التالية على الترتيب: 
 بعد تحفيز العاملين، وبعد فرق العمل، وبعد المشاركة، وبعد تفويض السلطة. 
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o   ل  إدارةاستخدام الدراسة  محل  الفنيالمنظمات  والمهنيةلاستشارات  التعلم    ة  في 
على  فقط  التالية  الإداري  التمكين  أبعاد  تطبيق  معدل  ارتفاع  إلى  يؤدي  التنظيمي 

 بعد تحفيز العاملين، وبعد فرق العمل. بعد تدريب العاملين، و الترتيب: 
o   التعلم    إدارةاستخدام في  الحديثة  التفاعلية  الوسائل  الدراسة  محل  المنظمات 

ارتفاع  إلى  يؤدي  على   التنظيمي  فقط  التالية  الإداري  التمكين  أبعاد  تطبيق  معدل 
 الترتيب: بعد تحفيز العاملين، وبعد تدريب العاملين. 

 Shadi Habis" تتفق هذه النتيجة مـع مـا توصـلت إليـه الدراسـة المسـحية التـى أجراهـا
Abualoush and Abdallah Mishael, Ali Tarhini,  Ra’ed Masa’deh 

Badi "-and Ali Al  )2018( )64( عــن وجــود علاقــة إيجابيــة بــين نظــم المعلومــات
وتمكين العاملين؛ حيث إن توافر الـنظم التكنولوجيـة والتقنيـات الحديثـة وقواعـد البيانـات 
ــد مــن  ــيح الفرصــة لتحمــل مزي ــي تت ــة، الت ا في إيصــال المعلومــات المطلوب ــً ــؤدي دورًا حيوي ي

ــاملين والســلطة لاتخــاذ القــرارات ووضــع ح ــل الع ــول مبتكــرة للمشــاكل المســئولية مــن قب ل
ا عـن دور تمكـين العـاملين كمتغيـر وسـيط في العلاقـة بـين  التنظيمية، كما تم الكشـف أيضـً

  إدارة المعرفة ونظم المعلومات وبين الأداء الوظيفي.  
o   المنظمات إدارة  التعلم    محلاستخدام  في  التقليدية  المواجهية  الوسائل  الدراسة 

تطبي معدل  ارتفاع  إلى  يؤدي  على التنظيمي  فقط  التالية  الإداري  التمكين  أبعاد  ق 
 الترتيب: بعد المشاركة، وبعد تفويض السلطة.

عـن  Todd Michael Pasley)  "2002(65تتفق النتيجة السابقة مـع مـا توصـلت دراسـة "  
 الوسائل الاتصالية الفعالة في سياق عمليـة التمكـين، التـي تتمثـل في: الإتصـال الشخصـي،

 والاتصال الجمعـي، ،والاتصالات الإلكترونية ، والاتصالات المطبوعة،التدريب، والنمذجةو
  واتصالات الفريق.

فقــد ثبتــت  22إلــى رقــم  19مــن خــلال العــرض الســابق لنتــائج الدراســة بالجــداول مــن رقــم 
هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين عمليــة صحة الفرض الخامس للدراســة جزئيــا وهــو: "

  وأبعاد التمكين الإداري المطبقة بالمنظمات محل الدراسة".التعلم التنظيمي  
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  ثالثًا: النتائج المتعلقة بأبعاد التميز التنظيمي:

استهدفت الدراسة الاجابة على التساؤل الخــامس وهــو: "مــا ترتيــب أبعــاد التميــز التنظيمــي 
ويتطلـب الوصـول للإجابـة علـى هـذا المتحققة بالمنظمات العاملة في مصــر بعينــة الدراســة؟ 

الأوزان النسبية لأبعاد التميز التنظيمي المتحققـة   التساؤل جمع مجموعة من البيانات هي:
اتجاهات المبحوثين بعينة الدراسـة و  الدراسة من منظور المبحوثين بالعينة،بالمنظمات محل  

  نحو الجمل المعبرة عن أبعاد التميز التنظيمي المتحققة بالمنظمات محل الدراسة.

  ) يوضح الأوزان النسبية لأبعاد التميز التنظيمي المتحققة بالمنظمات محل الدراسة 23جدول رقم (
  ) 200عينة(ن=من منظور المبحوثين بال 

  الوزن النسبي   المتوسط الحسابي  أبعاد التميز التنظيمي 

 %80 12 تميز الهيكل التنظيمي 
 % 75.4 11.31 تميز الموارد البشرية

 % 73.1 13.16 تميز الثقافة التنظيمية 

 %67 12.06 تميز الإستراتيجية

التنظيمـي، هـي: بعـد تميـز الهيكـل تم صياغة عدة جمل تعبر عن كل بعد من أبعاد التميـز  
ــز  ــد تميـ ــة، وبعـ ــة التنظيميـ ــز الثقافـ ــد تميـ ــرية، وبعـ ــوارد البشـ ــز المـ ــد تميـ ــي، وبعـ التنظيمـ

  الإستراتيجية، فجاءت النتائج على النحو الآتي:
) يوضح اتجاهات المبحوثين بعينة الدراسة نحو الجمل المعبرة عن أبعاد التميز  1- 23جدول رقم (

  ) 200المتحققة بالمنظمات محل الدراسة (ن=التنظيمي  

المتوسط    الجمل المعبرة عن أبعاد التميز التنظيمي 
  الحسابي

الوزن 
  النسبي

 % 80.7 2.42  الهرمي عن التسلسل بعيدًا الأحيان من كثير في يتم المنظمة في الاتصال
إلى  مما  بوضوح  السلطة خطوط  التنظيمي الهيكل يعكس  التداخل تفادي   يؤدي 

 % 80.3 2.41  الوظائف في والازدواجية

 % 80.2 2.41  عن العشوائية بعيدًا وسلس منظم بشكل تسيير التنظيمية العمليات
 % 79.8 2.40  تحتاجها المنظمة بسهولة  التي التغيرات إجراء التنظيمي الهيكل يستوعب

 % 79 2.37  منسق  بشكل العمل على المنظمة في الوحدات تشجيع يتم

 % 76 2.28  المنظمة الآخرين داخل مع التعامل في عالية بمرونة العاملون يتحلى
تواجه  التي للمشكلات أفضل الحلول إيجاد في بالذكاء المؤسسة في العاملون يتمتع

 % 75.8 2.28  وأسهلها  المنظمة وأسرعها 

 % 75.5 2.27  إليهم الأدوار الموكلة تنفيذ في التحدي  المنظمة في العاملون يقبل

 % 75.5 2.27  الجديدة مع متطلبات المهام سلوكهم ليتماشى العاملين على بالتأثير المنظمة تهتم
 % 75.3 2.26  في حدوثها  يرغبون التي والتغيرات الأفراد بمعتقدات المنظمة تهتم
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المتوسط    الجمل المعبرة عن أبعاد التميز التنظيمي 
  الحسابي

الوزن 
  النسبي

 % 75.2 2.26  ومنتجات مبتكرة خدمات لإيجاد الآخرين مع  العامل يتعاون
 % 74.8 2.25  الأهداف والغايات  التركيز على على كبيرة بقدرة المنظمة داخل العاملون يتمتع

 % 73 2.19  الجودة على للتركيز المنظمة داخل اتجاه هناك
أنني المستهلكين ورغبات  احتياجات عن مسؤول أشعر   وخارج داخل العملاء/ 

 % 72.5 2.18  المنظمة 

 % 72 2.16  والعاملين الإدارة العليا بين المتبادل الاحترام على مبنية سائدة ثقافة هناك

 % 70.2 2.11  فيها  التي أعمل الإدارة من بدلا ككل للمنظمة بالانتماء شعور هناك
 % 68.8 2.07  المنظمة  التي تواجه المشكلات واقع من المدى بعيدة الخطط تنطلق
 % 68.8 2.07  الأداء المطلوبةمستويات  من يعزز الذي المناخ المدى بعيدة الخطط توفر

 % 68 2.04  إلى تحقيقها تسعى المنظمة التي الأهداف مع المدى بعيدة الخطط تنسجم
 % 67 2.01  العملاء/ المستهلكين  الموارد كافة لإرضاء توجيه على المدى بعيدة الخطط تركز
أو بما ومنتجاتها  خدماتها تحسين على المنظمة تعمل  أنتجهما   يفوق يوازي 

 % 64.8 1.95  المنافسون

 % 64.5 1.94  لتحقيقه  تسعى ما إزاء المستقبلية الرؤية المنظمة تمتلك

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي:
ــة  - ــي المتحققـ ــز التنظيمـ ــاد التميـ ــة أبعـ ــاء في مقدمـ ــي جـ ــل التنظيمـ ــز الهيكـ ــد تميـ أن بعـ

%)؛ حيـث 80بالعينـة، وذلـك بـوزن نسـبى (بالمنظمات محل الدراسة مـن منظـور المبحـوثين  
ذكر المبحوثون أن الاتصـالات في منظمـاتهم تـتم في كثيـر مـن الأحيـان بعيـدًا عـن التسلسـل 

%)، وأن الهيكــل التنظيمــي لمنظمــاتهم يعكــس خطــوط 80,7الهرمــي، وذلــك بــوزن نســبى (
بــوزن الســلطة بوضــوح ممــا يــؤدي إلــى تفــادي التــداخل والازدواجيــة في الوظــائف، وذلــك 

%)، وأن العمليات التنظيمية تسير بشكل منظم وسلس بعيدًا عن العشـوائية، 80,3نسبى (
يستوعب الهيكل التنظيمي إجراء التغيرات التي تحتاجهـا   كما  %)،80,2وذلك بوزن نسبى(

يتم تشجيع الوحدات في منظماتهم علـى و  %)،79,8منظماتهم بسهولة، وذلك بوزن نسبى (
  %).79لك بوزن نسبى (العمل بشكل منسق، وذ

شغل بعد تميز الموارد البشرية المرتبة الثانية في ترتيـب أبعـاد التميـز التنظيمـي المتحققـة -
%)؛ حيـث 75,4بالمنظمات محل الدراسة من منظور المبحوثين بالعينة، وذلك بوزن نسبى (

هم، وذلـك ذكر المبحوثون أنهم يتحلون بمرونة عالية في التعامل مـع الآخـرين داخـل منظمـات
وأنهم يتمتعون بالذكاء في إيجاد أفضل الحلول للمشكلات التي تواجه   %)،76بوزن نسبى (

%)، وأنهــم يقبلــون التحــدي في 75,8وأســهلها، وذلــك بــوزن نســبي ( منظمــاتهم وأســرعها
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يتعــاونون مــع الآخــرين لإيجــاد و %)،75,5تنفيــذ الأدوار الموكلــة إلــيهم، وذلــك بــوزن نســبي (
يتمتعــون بقــدرة كبيــرة علــى و %)،75,2مبتكــرة، وذلــك بــوزن نســبى ( خــدمات ومنتجــات

  %).74,8وذلك بوزن نسبى( التركيز على الأهداف والغايات،
جــاء بعــد تميــز الثقافــة التنظيميــة في الترتيــب الثالــث لأبعــاد التميــز التنظيمــي المتحققــة -

%)؛ حيـث 73,1ى(بالمنظمات محل الدراسة من منظور المبحوثين بالعينة، وذلك بـوزن نسـب
ذكر المبحوثون أن منظماتهم تهتم بالتأثير على العاملين بها ليتماشى سلوكهم مع متطلبـات 

ــوزن نســبى ( ــك ب ــدة، وذل ــام الجدي ــاملين بهــا 75,5المه ــدات الع ــتم بمعتق ــا ته ــا أنه %)، كم
ا داخـل 75,3والتغيرات التي يرغبون في حدوثها، وذلك بوزن نسبى( %)، وأن هنـاك اتجاهـً

%)، وأنهــم يشــعرون بالمســئولية عــن 73مــة للتركيــز علــى الجــودة، وذلــك بــوزن نســبى(المنظ
ــوزن  ــك بـــ ــة، وذلـــ ــارج المنظمـــ ــل وخـــ ــتهلكين داخـــ ــلاء/ المســـ ــات العمـــ ــات ورغبـــ احتياجـــ

وذلــك لأن هنــاك ثقافــة ســائدة مبنيــة علــى الاحتــرام المتبــادل بــين الإدارة  %)،72,5نســبى(
أيضًا هناك شعور بالانتماء للمنظمة ككل بدلا %)، و72العليا والعاملين، وذلك بوزن نسبى(

  %).70,2وذلك بوزن نسبى(  من الإدارة التي يعملون فيهاـ
وأخيرًا جاء بعد تميز الإستراتيجية في الترتيب الرابـع لأبعـاد التميـز التنظيمـي المتحققـة -

%)؛ حيـث 67بالمنظمات محـل الدراسـة مـن منظـور المبحـوثين بالعينـة، وذلـك بـوزن نسـبى(
كر المبحوثون أن الخطط بعيدة المدى  تنطلق من واقع المشـكلات التـي تواجـه منظمـاتهم، ذ

وهذه الخطط بعيدة المدى توفر المناخ الذي يعزز من مستويات الأداء المطلوبة، وذلك بـوزن 
%) لكلاهمــا، كمــا تنســجم الخطــط بعيــدة المــدى مــع الأهــداف التــي تســعى 68,8نســبى (

%)، وهـذه الخطـط بعيـدة المـدى تركـز علـى 68ذلك بوزن نسبى(منظماتهم إلى تحقيقها، و
%)، لـذلك تعمـل 67توجيه المـوارد كافـة لإرضـاء العمـلاء/ المسـتهلكين، وذلـك بـوزن نسـبى(

منظماتهم على تحسين خدماتها ومنتجاتها بما يوازي أو يفوق ما أنتجـه المنافسـون، وذلـك 
تقبلية إزاء ما تسعى لتحقيقه، وذلـك %)، فمنظماتهم تمتلك الرؤية المس64,8بوزن نسبي (
  %).64,5بوزن نسبى(

 خليفـةتختلف النتيجة السابقة مـع مـا كشـفت عنـه نتـائج دراسـة الحالـة التـي أجراهـا " -
 التميـز مـن مرتفـع مسـتوى في وزارة الداخليـة في أنـه يتـوافر 66)2018الشـروقي" ( علـي

تتمتـع وزارة  الخدمة، كما  تقديم في التميز أو القيادة في ناحية التميز من سواء المؤسسي،
 الاسـتقطاب البشرية، أمـا مسـتوى الموارد وتحفيز تخطيط من متوسط الداخلية بمستوى

    مرتفع. مستوى على فحصل الداخلية وزارة في والتدريب والتعيين
  وبإدخال متغير نمط الملكية على النتائج السابقة اتضح ما يأتي:
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  بين المنظمات محل الدراسة بحسب نمط الملكية) يوضح معنوية الفروق 24جدول رقم (
 المبحوثين بالعينة منظوربها من في تحقق أبعاد التميز التنظيمي  

الانحراف   المتوسط  العدد المتغيرات 
درجة   قيمة (ت)  المعياري

 الحرية 
مستوى  
 المعنوية 

 تميز الموارد البشرية 
 4.328 11.17 100 أعمال عام

-0.440 198 0.661 
 4.033 11.43 100 استثماري 

تميز الهيكل  
 التنظيمي 

 3.651 12.37 100 أعمال عام
1.371 198 0.172 

 3.976 11.63 100 استثماري 

 تميز الإستراتيجية 
 5.013 11.11 100 أعمال عام

-2.789 198 0.006 
 4.613 13.01 100 استثماري 

الثقافة  تميز  
 التنظيمية 

 4.774 11.71 100 أعمال عام
-4.653 198 0.000 

 3.972 14.60 100 استثماري    

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي:
أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينة الدراسة تبعًا لـنمط ملكيتهـا في   -

وهو ما توضحه قيمـة  من منظور المبحوثين بالعينة،تحقق بعض أبعاد التميز التنظيمي بها 
(ت) ومســتوى المعنويــة؛ حيــث إن المنظمــات التابعــة للقطــاع الاســتثماري بعينــة الدراســة 

ن بعــد الثقافــة التنظيميــة، وبعــد تميــز الإســتراتيجية مــن أبعــاد التميــز يتحقــق بهــا كــل مــ
  التنظيمي بدرجة أكبر مقارنة بالمنظمات التابعة لقطاع الأعمال العام بعينة الدراسة.

ا لـنمط ملكيتهـا في   - لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينـة الدراسـة تبعـً
وهو ما توضـحه   من منظور المبحوثين بالعينة،التنظيمي    تحقق اثنين فقط من أبعاد التميز

قيمــة (ت) ومســتوى المعنويــة؛ إلاأن هنــاك اختلافــات بــين القطــاعين فيمــا يتعلــق بتطبيــق 
هذين البعدين؛ حيث إن المنظمات التابعة للقطاع الاستثماري يتحقق بها بعـد تميـز المـوارد 

ــة لقطــاع  ــر مــن المنظمــات التابع ــة، في حــين أن البشــرية بدرجــة أكب ــام بالعين الاعمــال الع
المنظمات التابعة لقطاع الأعمال العام يتحقق بها بعد تميز الهيكـل التنظيمـي بدرجـة أكبـر 

  من المنظمات التابعة للقطاع الاستثماري بالعينة.
  وبإدخال متغير طبيعة النشاط أيضًا على النتائج السابقة اتضح ما يأتي:
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  بين المنظمات محل الدراسة بحسب طبيعة النشاط) يوضح معنوية الفروق 25جدول رقم (
  من منظور المبحوثين بالعينةفي تحقق أبعاد التميز التنظيمي بها 

الانحراف   المتوسط  العدد المتغيرات 
درجة   قيمة (ت) المعياري 

 الحرية 
مستوى  
 المعنوية 

تميز الموارد 
 البشرية 

 1.584 14.24 100 إنتاجي
14.028 198 0.000 

 3.881 8.36 100 خدمي

تميز الهيكل 
 التنظيمي

 4.047 11.84 100 إنتاجي
-0.591 198 0.555 

 3.603 12.16 100 خدمي

تميز 
 الإستراتيجية

 5.024 12.47 100 إنتاجي
1.185 198 0.237 

 4.760 11.65 100 خدمي

تميز الثقافة  
 التنظيمية 

 1.761 16.36 100 إنتاجي
13.654 198 0.000 

 4.352 9.95 100 خدمي

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي:
ا لطبيعـة نشـاطها   - أن هناك فروقًا ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينـة الدراسـة تبعـً

وهــو مــا  مــن منظــور المبحــوثين بالعينــة،في تحقــق اثنــين فقــط مــن أبعــاد التميــز التنظيمــي 
توضــحه قيمــة (ت) ومســتوى المعنويــة؛ حيــث إن المنظمــات التابعــة للقطــاع الإنتــاجي بعينــة 

بعــد تميــز الثقافــة التنظيميــة وبعــد تميــز المــوارد البشــرية مــن أبعــاد الدراســة يتحقــق بهــا 
  التميز التنظيمي  بدرجة أكبر مقارنة بالمنظمات التابعة لقطاع الخدمي بعينة الدراسة.

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المنظمات بعينة الدراسة تبعا لطبيعة نشاطها في   -
وهـو مـا توضـحه   مـن منظـور المبحـوثين بالعينـة،اري بهـا  تحقق اثنين مـن أبعـاد التميـز الإد

قيمة (ت) ومستوى المعنوية؛ إلا أن هناك اختلافات بين القطاعين فيما يتعلق بتطبيق هذه 
الأبعــاد؛ حيــث إن المنظمــات التابعــة للقطــاع الإنتــاجي يتحقــق بهــا بعــد تميــز الإســتراتيجية 

بالعينـة، في حـين أن المنظمـات التابعـة   بدرجة أكبر مـن المنظمـات التابعـة للقطـاع الخـدمي
للقطاع الخدمي يتحقق بها بعد تميز الهيكل التنظيمي بدرجـة أكبـر مـن المنظمـات التابعـة 

  للقطاع الإنتاجي بالعينة.
وعند اختبار طبيعة العلاقة بين أبعـاد الـتعلم التنظيمـي وأبعـاد التميـز التنظيمـي المتحققـة 

  بالمنظمات اتضح ما يأتي:
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) تكـــون قـــد ثبتـــت صـــحة 25، 24خـــلال العـــرض الســـابق لنتـــائج الدراســـة بالجـــدولين (مـــن 
ــو: " ا وهـ ــً ــة جزئيـ ــادس للدراسـ ــرض السـ ــرات الفـ ــين المتغيـ ــائية بـ ــة إحصـ ــة ذات دلالـ ــاك علاقـ هنـ

التنظيميــة (نمـــط ملكيـــة المنظمـــات وطبيعـــة نشـــاطها) وأبعـــاد التميـــز التنظيمـــي المتحققـــة 
  بالمنظمات محل الدراسة".

ار طبيعة العلاقة بين أبعاد التعلم التنظيمي وأبعاد التميز التنظيمي المتحققة وعند اختب
  بالمنظمات اتضح ما يأتي: 

  ) يوضح طبيعة العلاقة بين أبعاد التعلم التنظيمي وأبعاد التميز التنظيمي26جدول رقم (
  ) 200المتحققة بالمنظمات محل الدراسة من منظور المبحوثين بالعينة (ن=

تميز الموارد   المتغيرات 
 البشرية 

تميز الهيكل  
 التنظيمي 

تميز  
 الإستراتيجية

تميز الثقافة  
 التنظيمية 

خلق فرص التعلم  
 المستمر للأفراد 

 103. **256. *161. 032. معامل بيرسون 

 148. 000. 023. 654. مستوى المعنوية 
ربط تدريب الأفراد  

وتنمية قدراتهم  
 بأنشطة الإدارات 

 047. * -166.- 109.- **195. معامل بيرسون 

 506. 019. 123. 006. مستوى المعنوية 

إنشاء أنظمة  
لاكتساب التعلم  
 وتبادل الخبرات 

 100. **218. **193. 010. معامل بيرسون 

 159. 002. 006. 883. مستوى المعنوية 

تشجيع التعاون  
والتعلم من خلال  

 فرق العمل 

 077.- 015.- 047.- ** -185.- معامل بيرسون 

 277. 828. 511. 009. مستوى المعنوية 

ربط المنظمة بمحيط 
 عملها

 **253. **257. **209. **291. معامل بيرسون 

 000. 000. 003. 000. مستوى المعنوية 

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي: 
إحصائية بين اثنين فقط من أبعاد التعلم  أن هناك علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة    -

منظور   من  الدراسة  محل  بالمنظمات  المتحققة  التنظيمي  التميز  أبعاد  وبعض  التنظيمي 
  المبحوثين بالعينة، وهذا ما توضحه قيمة معامل بيرسون ومستوى المعنوية: 

o   "عملها المنظمة بمحيط  "ربط  التنظيمي  لبعدالتعلم  المنظمات  إدارة  تطبيق  إن  حيث 
يؤدي إلى ارتفاع معدل تحقق أبعاد التميز التنظيمي التالية على الترتيب: بعد التميز 

 الموارد البشرية، وبعد تميز الإستراتيجية، وبعد تميز الثقافة التنظيمية. 
o  تطبيق إدارة المنظمات لبعدالتعلم التنظيمي "خلق فرص التعلم المستمر للأفراد" يؤدي

 أبعاد التميز التنظيمي وهو: بعد تميز الإستراتيجية. إلى ارتفاع معدل تحقق أحد 
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الدراسة المسحية التي أجرتهـا "امـال ياسـين تختلف النتيجة السابقة مع ما توصلت إليه   -
في أن هنالـــك أثـــرًا لأبعـــاد إدارة المعرفـــة في ســـلطة منطقـــة العقبـــة  67) 2009مجـــالي" (

الاقتصادية الخاصة (ابتكار المعرفة، واكتساب المعرفة، واستخدام المعرفة، وتوزيع المعرفـة، 
 وتنظيم المعرفة) في التميز التنظيمي.

ــز التنظ ــاد التمي ــتعلم التنظيمــي وأبع ــين مســتويات ال ــة ب ــة العلاق ــار طبيع ــد اختب يمــي وعن
  المتحققة بالمنظمات اتضح ما يأتي:

  ) يوضح طبيعة العلاقة بين مستويات التعلم التنظيمي وأبعاد التميز التنظيمي27جدول رقم (
  ) 200المتحققة بالمنظمات محل الدراسة من منظور المبحوثين بالعينة (ن=

تميز الموارد   المتغيرات 
 البشرية 

تميز الهيكل  
 التنظيمي 

تميز  
 الإستراتيجية

تميز الثقافة  
 التنظيمية 

 التعلم الفردي 
 **648. **328. **318. **677. معامل بيرسون 

 000. 000. 000. 000. مستوى المعنوية 

 التعلم الجماعي 
 **541. **254. **350. **709. معامل بيرسون 

 000. 000. 000. 000. مستوى المعنوية 

 التعلم التنظيمي 
 **226. **512. *160. 008. بيرسون معامل 

 001. 000. 024. 915. مستوى المعنوية 

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي: 
التنظيمي   - التعلم  إحصائية بين مستويات  دلالة  ذات  ارتباطية طردية  أن هناك علاقة 

منظور   من  الدراسة  محل  بالمنظمات  المتحققة  التنظيمي  التميز  أبعاد  المبحوثين  وبعض 
  بالعينة، وهذا ما توضحه قيمة معامل بيرسون ومستوى المعنوية: 

o   حيث إن تطبيق إدارة المنظمات للتعلم على المستوى الجماعي يؤدي إلى ارتفاع معدل
وبعد  البشرية،  الموارد  بعد تميز  الترتيب:  على  التالية  التنظيمي  التميز  أبعاد  تحقق 

 الهيكل التنظيمي، وبعد تميز الإستراتيجية.  تميز الثقافة التنظيمية، وبعد تميز
o  تحقق معدل  ارتفاع  إلى  يؤدي  الفردي  المستوى  على  للتعلم  المنظمات  إدارة  تطبيق 

تميز  وبعد  البشرية،  الموارد  تميز  بعد  الترتيب:  على  التالية  التنظيمي  التميز  أبعاد 
 تنظيمي.الثقافة التنظيمية، وبعد تميز الإستراتيجية، وبعد تميز الهيكل ال

o  تطبيق إدارة المنظمات للتعلم على المسـتوى التنظيمـي يـؤدي إلـى ارتفـاع معـدل تحقـق أحـد
 أبعاد التميز التنظيمي فقط وهو: بعد تميز الإستراتيجية.
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o   بين العلاقة  طبيعة  اختبار  التعلم    الإستراتيجياتوعند  في  المستخدمة  الاتصالية 
  التنظيمي وأبعاد التميز التنظيمي المتحققة بالمنظمات اتضح ما يأتي: 

  ) يوضح طبيعة العلاقة بين الإستراتيجيات الاتصالية المستخدمة في التعلم التنظيمي 28جدول رقم (
  ) 200ثين بالعينة (ن=وأبعاد التميز التنظيمي المتحققة بالمنظمات محل الدراسة من منظور المبحو

تميز الموارد   المتغيرات 
 البشرية 

تميز الهيكل  
 التنظيمي 

تميز  
 الإستراتيجية

تميز الثقافة  
 التنظيمية 

 إستراتيجية المشاركة
 059.- ** - 214.- ** - 242.- 100.- معامل بيرسون 

 410. 002. 001. 159. مستوى المعنوية 

 إستراتيجية المكاشفة
 ** 442. ** 447. * 161. ** 299. معامل بيرسون 

 000. 000. 023. 000. مستوى المعنوية 

 إستراتيجية الدعم والمساندة
 044.- ** 198. 080.- ** 321. معامل بيرسون 

 539. 005. 259. 000. مستوى المعنوية 

إستراتيجية الحد الأدنى من  
 المعلومات 

 064.- ** - 204.- 076. ** 228. معامل بيرسون 

 367. 004. 285. 001. مستوى المعنوية 

إستراتيجية التعلم بالتركيز  
 على الكفاءة 

 ** 591. ** 308. * - 175.- ** 537. معامل بيرسون 

 000. 000. 013. 000. مستوى المعنوية 

إستراتيجية التعلم بالتركيز  
 على الابتكار 

 ** 407. ** 566. 081. * 146. معامل بيرسون 

 000. 000. 255. 039. المعنوية مستوى  

إستراتيجية التعلم بالتركيز  
 على المهنية 

 ** 259. ** 205. 042. 129. معامل بيرسون 

 000. 004. 554. 069. مستوى المعنوية 

إستراتيجية التعلم بالتركيز  
 على الأسواق 

 096. ** 363. ** 190. 032. معامل بيرسون 

 175. 000. 007. 657. مستوى المعنوية 

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي: 
الإستراتيجيات   - بعض  بين  إحصائية  دلالة  ذات  طردية  ارتباطية  علاقة  هناك  أن 

المتحققة   التنظيمي  التميز  أبعاد  وبعض  التنظيمي  التعلم  في  المستخدمة  الاتصالية 
توضحه   ما  وهذا  بالعينة،  المبحوثين  منظور  من  الدراسة  محل  معامل بالمنظمات  قيمة 

  بيرسون ومستوى المعنوية: 
o  حيث إن استخدام إدارة المنظمات لإستراتيجية التعلم بالتركيز على الكفاءة يؤدي إلى

الثقافة   بعد تميز  الترتيب:  التالية على  التنظيمي  التميز   أبعاد  ارتفاع معدل تحقق 
 التنظيمية، وبعد تميز الموارد البشرية، وبعد تميز الإستراتيجية.
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o المنظمات    أن إدارة  الابتكاراستخدام  على  بالتركيز  التعلم  إلى   لإستراتيجية  يؤدي 
تميز   بعد  الترتيب:  على  التالية  التنظيمي  التميز   أبعاد  تحقق  معدل  ارتفاع 

 الإستراتيجية، وبعد تميز الثقافة التنظيمية.
o   المنظمات إدارة  استخدام  المكاشفةأن  تح  لإستراتيجية  معدل  ارتفاع  إلى  قق يؤدي 

تميز   وبعد  الإستراتيجية،  تميز  بعد  الترتيب:  على  التالية  التنظيمي  التميز  أبعاد 
 الثقافة التنظيمية، وبعد تميز الموارد البشرية. 

o   المنظمات إدارة  استخدام  الأسواقأن  على  بالتركيز  التعلم  إلى   لإستراتيجية  يؤدي 
 د تميز الإستراتيجية. ارتفاع معدل تحقق أحد أبعاد التميز  التنظيمي فقط وهو: بع

o   المنظمات إدارة  استخدام  والمساندة  أن  الدعم  معدل لإستراتيجية  ارتفاع  إلى  يؤدي 
 تحقق احد أبعاد التميز التنظيمي فقط وهو: بعد تميز الموارد البشرية.

o   المنظمات إدارة  استخدام  المهنية  أن  على  بالتركيز  التعلم  إلى لإستراتيجية  يؤدي 
الثقافة  تميز  بعد  وهو:  فقط  التنظيمي  التميز   أبعاد  أحد  تحقق  معدل  ارتفاع 

 التنظيمية.
وعند اختبار طبيعة العلاقة بين الوسائل الاتصالية المستخدمة في التعلم التنظيمـي وأبعـاد 

  يأتي: التميز التنظيمي المتحققة بالمنظمات اتضح ما
  ) يوضح طبيعة العلاقة بين الوسائل الاتصالية المستخدمة في التعلم التنظيمي  29جدول رقم (

  ) 200وأبعاد التميز التنظيمي المتحققة بالمنظمات محل الدراسة من منظور المبحوثين بالعينة (ن=

تميز الموارد   المتغيرات 
 البشرية 

تميز الهيكل  
 التنظيمي 

تميز  
 الإستراتيجية

تميز الثقافة  
 التنظيمية 

 الاستشارات الفنية والمهنية 
 ** 434. ** 397. ** - 237.- ** 504. معامل بيرسون 

 000. 000. 001. 000. مستوى المعنوية 

وسائل تعتمد على المشاركة  
 والابتكار

 ** 323. 075. 036.- ** 188. معامل بيرسون 

 000. 291. 613. 008. مستوى المعنوية 

 الوسائل المواجهية التقليدية 
 ** - 185.- 130.- 127. 031. معامل بيرسون 

 009. 067. 074. 663. مستوى المعنوية 

 الوسائل المسموعة المرئية 
 129. 047. ** 195. ** 247. معامل بيرسون 

 068. 511. 006. 000. مستوى المعنوية 

 الوسائل التفاعلية الحديثة 
 ** 313. ** 307. ** 229. ** 198. معامل بيرسون 

 000. 000. 001. 005. مستوى المعنوية 

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي: 
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الاتصالية    - الوسائل  بعض  بين  إحصائية  دلالة  ذات  طردية  ارتباطية  علاقة  هناك  أن 
المتحققة   التنظيمي  التميز  أبعاد  وبعض  التنظيمي  التعلم  محل المستخدمة في  بالمنظمات 

ومستوى   بيرسون  معامل  قيمة  توضحه  ما  وهذا  بالعينة،  المبحوثين  منظور  من  الدراسة 
  المعنوية: 

o   التنظيمي التعلم  الفنية والمهنية في  المنظمات للاستشارات  إدارة  حيث إن استخدام 
يؤدي إلى ارتفاع معدل تحقق أبعاد التميز  التنظيمي التالية على الترتيب: بعد تميز  

 لموارد البشرية، وبعد تميز الثقافة التنظيمية، وبعد تميز الإستراتيجية. ا
o   يؤدي التنظيمي  التعلم  الحديثة في  التفاعلية  الوسائل  المنظمات  إدارة  استخدام  أن 

تميز   بعد  الترتيب:  على  التالية  التنظيمي  التميز   أبعاد  تحقق  معدل  ارتفاع  إلى 
 تيجية.الثقافة التنظيمية، وبعد تميز الإسترا

o    التعلم في  والابتكار  المشاركة  على  تعتمد  لوسائل  المنظمات  إدارة  استخدام  أن 
التنظيمي يؤدي إلى ارتفاع معدل تحقق أحد أبعاد التميز التنظيمي فقط وهو: بعد 

 تميز الثقافة التنظيمية. 
o   ى أن استخدام إدارة المنظمات للوسائل المسموعة المرئية في التعلم التنظيمي يؤدي إل

الموارد  تميز  بعد  وهو:  فقط  التنظيمي  التميز   أبعاد  أحد  تحقق  معدل  ارتفاع 
 البشرية. 

إليه  - توصلت  ما  مع  السابقة  النتائج  عبد   تتفق  "امال  أجرتها  التى  النظرية  الدراسة 
) التميز  68)2014الحيلة"  وتحقيق  المتعلمة  المنظمة  مكونات  بين  علاقة  وجود  من 
  التنظيمي. 

آلاء عبد اللطيف حسن"  ما توصلت إليه الدراسة المسحية التى أجرتها "كما تتفق مع    -
أن  69)  2020( التميز    من  تحقيق  في  كبيرة  بدرجة  يسهم  التنظيمي  التعلم  تطبيق 

المؤسسي بالمستشفيات العسكرية بالرياض من وجهة نظر المديرين، كما كشفت عن وجود  
معنوية مستوى  عند  (موجبة)  طردية  ارتباطية  التعلم  0,01(  علاقة  مستوى  بين   (

  التنظيمي وتحقيق التميز المؤسـسي في المستشفيات العسكرية من وجهة نظر المديرين. 

رقم   من  بالجداول  الدراسة  لنتائج  السابق  العرض  خلال  رقم    26من  قد    29إلى  تكون 
" وهو:  جزئيا  للدراسة  السابع  الفرض  صحة  بين ثبتت  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  هناك 

 ة التعلم التنظيمي وأبعاد التميز التنظيمي المتحققة  بالمنظمات محل الدراسة".  عملي

وعند اختبار طبيعة العلاقة بين أبعاد التمكين الإداري المطبقة وأبعاد التميز التنظيمي 
  المتحققة بالمنظمات محل الدراسة  اتضح ما يأتي: 
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  التمكين الإداري المطبقة) يوضح طبيعة العلاقة بين أبعاد 30جدول رقم (
  )200وأبعاد التميز التنظيمي المتحققة بالمنظمات محل الدراسة من منظور المبحوثين بالعينة (ن=

تميز الموارد   المتغيرات 
 البشرية 

تميز الهيكل  
 التنظيمي 

تميز  
 الإستراتيجية

تميز الثقافة  
 التنظيمية 

 بعد تفوض السلطة
 * 174. ** 667. ** 416. 027.- معامل بيرسون 
 014. 000. 000. 706. مستوى المعنوية 

 بعد تدريب العاملين 
 * - 157.- ** 698. ** 558. 038. معامل بيرسون 
 027. 000. 000. 596. مستوى المعنوية 

 بعد تحفيز العاملين 
 077.- ** 558. ** 575. 054.- معامل بيرسون 
 277. 000. 000. 450. مستوى المعنوية 

 المشاركة بعد 
 * 175. ** 602. ** 452. 006.- معامل بيرسون 
 013. 000. 000. 927. مستوى المعنوية 

 بعد فرق العمل 
 ** 597. 078. 120. ** 674. معامل بيرسون 
 000. 271. 091. 000. مستوى المعنوية 

  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي: 
إحصائية بين بعض أبعاد التمكين الإداري  أن هناك علاقة ارتباطية طردية ذات دلالة    -

منظور   من  الدراسة  محل  بالمنظمات  المتحققة  التنظيمي  التميز  أبعاد  وبعض  المطبقة 
  المبحوثين بالعينة، وهذا ما توضحه قيمة معامل بيرسون ومستوى المعنوية: 

o    حيث إن تطبيق إدارة المنظمات لبعد فرق العمل من أبعاد التمكين الإداري يؤدي إلى
الموارد   بعد تميز  الترتيب:  على  التالية  التنظيمي  التميز   أبعاد  معدل تحقق  ارتفاع 

 البشرية، وبعد تميز الثقافة التنظيمية.
o  ي على الترتيب: بعد أن تطبيق إدارة المنظمات لكل من الأبعاد التالية للتمكين الإدار

يؤدي  المشاركة  وبعد  السلطة،  تفويض  وبعد  العاملين،  وبعد تحفيز  العاملين،  تدريب 
إلى ارتفاع معدل تحقق أبعاد التميز التنظيمي التالية فقط على الترتيب: بعد تميز 

 الإستراتيجية، وبعد تميز الهيكل التنظيمي.
ة الحالـة التـي أجراهـا "علـي الضـلاعين" دراستتفق النتيجة السابقة مع ما توصلت إليه   -
 المسـتقلة المتغيـرات همة بينم إحصائية دلالة ذات ارتباطية علاقات وجود من70)2010(

 مسـتوى على أو الكلي المستوى على سواء تابع، كمتغير التنظيمي والتميز العاملين لتمكين
 71)2014االله بشـير عبـود" (د، وأيضًا الدراسة المسـحية التـى أجراهـا "عطـا الواح البعد

دراسـة الحالـة من وجود أثر إيجابي لتمكين فرق العمل في تعزيز أبعاد التميز التنظيمـي، و
مــن أن هنــاك دورًا للتمكــين الإداري بنســبة  72)2015التــي أجراهــا "أبــو بكــر بــو ســالم" (

 %) في التميز التنظيمي للمديرية.  56,3(
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تكون قد ثبتت صحة الفرض    30الدراسة بالجدول رقم  من خلال العرض السابق لنتائج  
" للدراسة جزئيا وهو:  الإداري  الثامن  التمكين  أبعاد  بين  ذات دلالة إحصائية  هناك علاقة 

  . المطبقة وأبعاد التميز التنظيمي المتحققة بالمنظمات محل الدراسة"

التع اتصالات  تطبيق  تواجه  التي  بالمعوقات  المتعلقة  النتائج  وأبعاد رابعًا:  التنظيمي،  لم 
  التمكين الإداري، والتميز التنظيمي بالمنظمات محل الدراسة: 

اســتهدفت الدراســة الإجابــة علــى التســاؤل الســادس وهــو: "مــا أبــرز معوقــات تطبيــق اتصــالات 
الــتعلم التنظيمــي، وأبعــاد تمكــين العــاملين، وأبعــاد التميــز التنظيمــي بالمنظمــات العاملــة في 

ويتطلــب الوصــول للإجابــة علــى هــذا التســاؤل جمــع مجموعــة مــن  الدراســة؟مصــر بعينــة 
اتجاهــات المبحــوثين بعينــة الدراســة نحــو الجمــل المعبــرة عــن المعوقــات التــي  البيانــات هــي:

  تواجه تطبيق اتصالات التعلم التنظيمي وأبعاد التمكين الإداري وأبعاد التميز التنظيمي.

  المعوقات التى تواجه تطبيق اتصالات التعلم التنظيمي،) يوضح 31جدول رقم (
  وأبعاد التمكين الإداري، وتحقق أبعاد التميز التنظيمي المتحققة بالمنظمات محل الدراسة 

  ) 200من منظور المبحوثين بالعينة (ن=

  المعوقات 
  اتصالات 
التعلم  

  التنظيمي 

التمكين  
  الادارى 

التميز  
  التنظيمي 

الإدارة العليا للشركة بوضع برامج لتنمية قدرات  عدم اهتمام  
 العاملين

 68 17 115 ك
% 57.5 % 8.5 % 34 % 

 شدة الالتزام باللوائح الداخلية مما يعوق أي تغيير
 45 119 36 ك
% 18 % 59.5 % 22.5 % 

 الثقافة التنظيمية غير مرنة ولا تسمح بالتغيير 
 99 78 23 ك
% 11.5 % 39 % 49.5 % 

 القيادة تتمسك بالروتين في أداء الأعمال
 100 79 21 ك
% 10.5 % 39.5 % 50 % 

 عدم وجود رسالة ورؤية مشتركة للشركة لدى جميع العاملين
 64 108 28 ك
% 14 % 54 % 32 % 

التنظيمي/   التعلم  سياسات  تطبيق  بأهمية  الوعى  عدم 
 التمكين الإداري/ التميز التنظيمي 

 56 97 47 ك
% 23.5 % 48.5 % 28 % 

لجميع   التنظيمي  التعلم  فرص  عن  المعلومات  إتاحة  عدم 
 أعضاء الشركة 

 64 86 50 ك
% 25 % 43 % 32 % 

 ضعف الاتصال بين العاملين وبين المستويات التنظيمية
 71 85 44 ك
% 22 % 42.5 % 35.5 % 

 ضعف الموارد المادية المتاحة لبرامج تنمية قدرات العاملين 
 82 69 49 ك
% 24.5 % 34.5 % 41 % 
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  توضح بيانات الجدول السابق ما يأتي:
%) أشاروا إلى أن أبرز المعوقات التـى تواجـه 57,5أن اكثر من نصف المبحوثين بالعينة (  -

ــل في عــدم  ــة تتمث ــتعلم التنظيمــي في المنظمــات محــل الدراســة معوقــات إداري اتصــالات ال
بــرامج لتنميــة قــدرات العــاملين، يليهــا بفــارق واضــح اهتمــام الإدارة العليــا للشــركة بوضــع 

ــت في ــع  معوقــات اتصــالية تمثل ــتعلم التنظيمــي لجمي عــدم إتاحــة المعلومــات عــن فــرص ال
عدم الوعى بأهمية تطبيق سياسـات الـتعلم التنظيمـي/ التمكـين و  %)،25أعضاء الشركة (

لــت في ضــعف المــوارد %)، ثــم المعوقــات الماليــة التــي تمث23,5الإداري/ التميــز التنظيمــي(
  %).24,5المادية المتاحة لبرامج تنمية قدرات العاملين(

 Thomas"الدراســة المســحية التــي أجراهــا "تتفــق هــذه النتيجــة مــع مــا توصــلت إليــه  -
and Jos Verstegen ,Harm Biemans ,Lans)2008(73  من أن نمط الاتصالات

لتــي اتســمت بعــدم الرســمية والهياكــل الداخليــة يــؤثر بقــوة في عمليــة الــتعلم؛ فالمنظمــات ا
الأفقية والمرونة العالية تدعم حدوث التعلم، على خلاف المنظمات التي اتسـمت بالصـلابة 

ــتعلم،  ــدوث الــ ا في حــ ــلبيًّ ــرت ســ ــي أثــ ــمية التــ ا والرســ ــً ــي وأيضــ ــحية التــ ــة المســ الدراســ
 Víctor J. García-Morales, Fernando Matías-Reche, and"أجراهــا
Jover"-erdu´ Antonio J. V74 )2011 وأشــارت نتائجهــا إلــى علاقــة ارتباطيــة (

إيجابيــة بــين الاتصــالات الداخليــة والــتعلم التنظيمــي في المؤسســات محــل الدراســة؛ حيــث 
ــم  ــة، وتعل ــة المســتويات التنظيمي ــين كاف ــرابط ب ــة في حــدوث الت تســهم الاتصــالات الداخلي

ئهـم الـوظيفي، فيـتمكن العـاملون مـن أعضاء المنظمـة بالملاحظـات والتعليقـات لتحسـين أدا
الدراسـة المسـحية ومـع نتـائج  استخدام ونشر المعرفة التنظيمية فيحدث التعلم التنظيمـي،  

أبــرز المعوقــات التــي تحــد مــن  مــن أن75) 2020(آلاء عبــد اللطيــف حســن"التــي أجرتهــا "
توظيف التعلم التنظيمي في تحقيق التميز المؤسـسي بالمستشفيات العسكرية بالريـاض مـن 
وجهــة نظــر المــديرين تتمثــل في اقتصــار خبــرات المــوظفين وتجــاربهم المتنوعــة علــى حــدود 

  إداراتهم وأقسامهم، وقصور الفهم بعملية التعلم التنظيمي.  
وثون إلى عدد آخر من المعوقات التى تواجه اتصالات التعلم التنظيمـي؛ أيضًا أشار المبح  -

%)، وعـدم 18لكن تأثيرها أقل من منظورهم، هي: شدة الالتزام باللوائح الداخلية بنسبة (
ــبة ( ــاملين بنسـ ــع العـ ــدى جميـ ــركة لـ ــتركة للشـ ــة مشـ ــالة ورؤيـ ــود رسـ ــة و %)،14وجـ الثقافـ

%)، والقيـادة تتمســك بــالروتين في 11,5ســبة (التنظيميـة غيــر مرنـة ولا تســمح بـالتغيير بن
  %).10,5أداء الأعمال بنسبة (
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 Rahul Rajالدراسـة المسـحية التـي أجراهـا "تتفق هـذه النتيجـة مـع مـا توصـلت إليـه  -
and  Kailash B.L. Srivastava,"76)2013(  أنــه مــن أجــل تعزيــز اتصــالات مــن
التركيــز علــى بنــاء الثقافــة التــي تتضــمن الشــعور الــتعلم التنظيمــي يتعــين علــى المنظمــات 

بالتنافسية، وقيادة السـوق، وفي الوقـت نفسـه تـوفر المرونـة للعـاملين والاسـتقلالية وفـرص 
النمــو، كمــا أوضــحت النتــائج أن هــذه الثقافــات لهــا تــأثير إيجــابي علــى اتصــالات الــتعلم 

ر أي تــأثير علــى ا تصــالات الــتعلم التنظيمــي التنظيمــي، أمــا الثقافــة الهرميــة فلــم تُظهــِ
  والسلوك الابتكارى.

 Joel""مــا أشــارت إليــه الدراســة النظريــة التــي أجراهــا كمــا تتفــق هــذه النتيجــة مــع  -
Baldomir77)2009 إطـــار ) وهـــي بعـــض النقـــاط التـــي يجـــب أن يهـــتم بهـــا القـــادة في

ــتعلم التنظيمــي، وهــي:  اتصــالات تــدريب الحاجــة إلــى وجــود رؤيــة مشــتركة مــن خــلال ال
ــة، و ا وتجاهــل افتراضــاتهم الفردي ــًّ ــر جماعي ــى التفكي مشــاركة المعلومــات بــين العــاملين عل

العاملين من خـلال الوسـائل الاتصـالية المختلفـة، ونشـر المعرفـة التـي يكتسـبها الفـرد علـى 
مستوى المنظمة ككل، وتفكير القادة على المدى البعيد، والتخلي عن أوجـه النظـر القصـيرة 

  المدى.
 Inocencia  Mariaوأيضًا مع ما توصلت إليه نتائج الدراسة المسحية التي أجراها  -

and Jose Martinez Garcı´a" ,Martinez leon  "78 )2011 أن الهيكـل ) مـن
ا في عمليــة الــتعلم التنظيمــي؛ لأن هــذا النــوع مــن الهياكــل يتعامــل مــع  الهرمــي يــؤثر ســلبيًّ

من مع كل ما هو جديـد، أمـا الهياكـل العضـوية (المرنـة) المشاكل الروتينية، ويعجز عن التزا
ا في حــــدوث عمليــــة الــــتعلم التنظيمــــي؛ لأنهــــا هياكــــل تتغيــــر باســــتمرار،  فتــــؤثر إيجابيــــًّ
ــتعلم  ــر وال ــة، وتشــجع هــذه المنظمــات التوجــه نحــو التغيي ــى المعرف وخصائصــها تعتمــد عل

نظيميــة الســابقة (الهرميــة والابتكـار المســتمر، ونــتج عــن دمــج كــلا النــوعين مــن الهياكــل الت
ن هــذا  والمرنــة) "الهيكــل المتشــعب" الــذي يجمــع بــين مزايــا كــلا الهيكلــين الســابقين، ويمُكــِّ
ــتعلم  ــوير الـ ا في تطـ ــًّ ــتمرة، ويســـهم إيجابيـ ــة ومسـ ــة فعالـ ــةَ مـــن خلـــق معرفـ الهيكـــل المنظمـ

  التنظيمي.
ــى تو - ــة ذكــروا أن أبــرز المعوقــات الت ــا أن غالبيــة المبحــوثين بالعين اجــه تطبيــق أبعــاد كم

شـــدة الالتـــزام  التمكـــين الإداري في المنظمـــات محـــل الدراســـة معوقـــات إداريـــة تتمثـــل في
%)، وعدم وجود رسالة ورؤيـة مشـتركة 59,5باللوائح الداخلية مما يعوق أي تغيير بنسبة (

عدم الوعي   %)، ويليها معوقات اتصالية تمثلت في:54للشركة لدى جميع العاملين بنسبة (
ــز التنظيمــي بنســبة  ــتعلم التنظيمــي/ التمكــين الإداري/ التمي ــق سياســات ال ــة تطبي بأهمي
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%)، وعــدم إتاحــة المعلومــات عــن فــرص الــتعلم التنظيمــي لجميــع أعضــاء الشــركة 48,5(
ــبة ( ــبة 43بنسـ ــة بنسـ ــتويات التنظيميـ ــاملين وبـــين المسـ ــال بـــين العـ ــعف الاتصـ ــم ضـ %)، ثـ

)42,5.(%  
ا مثـــل أن القيـــادة تتمســـك بـــالروتين في أداء كمـــا أشـــاروا إلـــى معوقـــات تنظ - يميـــة أيضـــً

  %).39,5بنسبة(  الأعمال 
 Linjuan Rita" الدراسة المسحية التى أجراها تتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه  -

Men and Don W. Stacks "  )2013(79  وأظهـرت نتائجهـا أن القيـادة التحويليـة
يـة المدركـة مـن قبـل العـاملين، لـيس فقـط بشـكل تؤثر بشكل إيجـابي علـى السـمعة التنظيم

ا بشــكل غيــر مباشــر مــن خــلال التمكــين الإداري؛ حيــث يميــل القــادة  مباشــر ولكــن أيضــً
التحويليون إلي تفويض السلطة للعاملين وإشراكهم في صنع القرار، بينما وُجـد أن القيـادة 

تنظيميـة، وتـأثير إيجـابي التبادلية لها تأثير سـلبي مباشـر علـى إدراك العـاملين للسـمعة ال
  علي التمكين الإداري ولكن أقل قوة من القيادة التحويلية.

 Olof Sivertsson ,دراسة الحالة التـى أجرتهـا " كما تتفق ايضا مع ما توصلت إليه  -
and Joakim Tel "Soma Chhotray and.80 )2013 من أن نمـط القيـادة الـذي (

يتميز بتفويض السلطات وإسناد تنفيذ المهام والاعتـراف باسـتقلالية عمـل الموظـف، يمكـن 
أن يُنشــئ كــوادر مؤهلــة قــادرة علــي اتخــاذ قــرارات حاســمة، خاصــة في ظــل المواقــف التــي 

  يكون فيها كبار المديرين بعيدًا عن مقر المنظمة.
بحوثين بالعينة أن أهم المعوقات التى تواجه تحقـق أبعـاد التميـز وأخيرُا أوضح غالبية الم  -

القيــادة التــى تتمســك  التنظيمــي في المنظمــات محــل الدراســة معوقــات تنظيميــة تتمثــل في
الثقافة التنظيمية غير مرنـة ولا تسـمح بـالتغيير و  %)،50بالروتين في أداء الأعمال بنسبة (

ضــعف المــوارد الماديــة المتاحــة لبــرامج  ثلــت في:%)، يليهــا معوقــات ماليــة تم49,5بنســبة (
%)، ثم معوقات اتصالية تمثلت في: ضـعف الاتصـال بـين 41تنمية قدرات العاملين بنسبة (

  %).35,5العاملين والمستويات التنظيمية بنسبة (
دراسـة الحالـة التـى أجراهـا "نبيـل عبـد شـعبان تتفق النتيجة السابقة مع ما أوصـت بـه    -

مـن أهميـة تعزيـز ممارسـات القيـادة الإسـتراتيجية   81)2017مفلح جمعـة" (  اللوح وطارق
مــن خــلال الاســتثمار الامثــل لــرأس المــال البشــرى والاهتمــام بــالتعليم والتحســين المســتمر، 
  إضافة إلى العمل على تدعيم التميز التنظيمي عبر تنمية وتطوير الإداريين والأكاديميين.  
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  الدراسة:ملخص نتائج  
بالنســبة لأبعــاد الــتعلم التنظيمــي المطبقــة بالمنظمــات: جــاء البعــد المتعلــق بـــ"خلق فــرص  -

يليه البعد المتعلق بـ "إنشـاء أنظمـة لاكتسـاب الـتعلم   التعلم المستمر" في مقدمة هذه الأبعاد،
من خـلال   تشجيع التعاون والتعلمأما البعد المتعلق بـ "  وتبادل الخبرات" في الترتيب الثانى،
ربــط المنظمــة بمحــيط وفي الترتيــب الرابــع جــاء بعــد " فــرق العمــل" فشــغل المرتبــة الثالثــة،

عملهــا"، وأخيــرُا جــاء البعــد المتعلــق بـــ "ربــط تــدريب الأفــراد وتنميــة قــدراتهم بأنشــطة 
  الإدارات".

ــتوى  أن - ــاء مسـ ــا، في حـــين جـ ــتعلم تطبيقـ ــتويات الـ ــتعلم التنظيمـــي أبـــرز مسـ ــتوى الـ مسـ
جـاء مسـتوى الـتعلم الفـردى في و  في الترتيـب الثـانى لمسـتويات الـتعلم التنظيمـي،  الجماعى

الترتيب الثالث والأخير لمستويات التعلم التنظيمي المطبقة في المنظمات محل الدراسة مـن 
  منظور المبحوثين بالعينة.

راسـة الإستراتيجيات الاتصالية المستخدمة في الـتعلم التنظيمـي بالمنظمـات محـل الد  أن  -
مــن منظــور المبحــوثين هــى بالترتيــب: الــتعلم بــالتركيز علــى الأســواق، وإســتراتيجية الــتعلم 
بالتركيز على الكفاءة، وإستراتيجية التعلم بـالتركيز علـى الابتكـار، وإسـتراتيجية المشـاركة، 
وإســتراتيجية المكاشــفة، وإســتراتيجية الحــد الأدنــى مــن المعلومــات، وإســتراتيجية الــدعم 

  دة، وإستراتيجية التعلم بالتركيز على المهنية.والمسان
أن الوســائل الاتصــالية المســتخدمة في الــتعلم التنظيمــي بالمنظمــات محــل الدراســة مــن  -

منظور المبحوثين هى بالترتيب: الوسائل التفاعلية الحديثة، والاستشـارات الفنيـة والمهنيـة، 
واجهية التقليديـة، والوسـائل المسـموعة ووسائل تعتمد على المشاركة والابتكار، والوسائل الم

  المرئية.
هنـــاك علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين المتغيـــرات التنظيميـــة ممثلـــة في نمـــط ملكيـــة  -

  المنظمات وطبيعة نشاطها وبعض مكونات عملية التعلم التنظيمي.
التـالي مـن أن أبعاد التمكين الإداري المطبقة بالمنظمـات محـل الدراسـة جـاءت بالترتيـب    -

بعــد تــدريب العــاملين، وبعــد فــرق العمــل، وبعــد تحفيــز العــاملين، وبعــد  منظــور المبحــوثين:
  تفوض السلطة، وبعد المشاركة.

ــة المنظمــات  - ــة (نمــط ملكي ــرات التنظيمي ــين  المتغي ــة إحصــائية ب ــاك علاقــة ذات دلال هن
  الدراسة. وطبيعة نشاطها) وبعض أبعاد التمكين الإداري المطبقة بالمنظمات محل

هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين عمليــة  الــتعلم التنظيمــي وبعــض أبعــاد التمكــين  -
  الإداري المطبقة بالمنظمات محل الدراسة.
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أن أبعاد التميز التنظيمي المتحققة بالمنظمات هى بالترتيـب مـن منظـور المبحـوثين: تميـز -
  وتميز الثقافة التنظيمية، وتميز الإستراتيجية.الهيكل التنظيمي، وتميز الموارد البشرية،  

ــات  - ــة المنظم ــة (نمــط ملكي ــرات التنظيمي ــين المتغي ــة إحصــائية ب ــة ذات دلال ــاك علاق هن
  وطبيعة نشاطها) وبعض أبعاد التميز التنظيمي المتحققة بالمنظمات محل الدراسة.

ــتعلم التنظيمــي وبعــض  - ــة ال ــة إحصــائية بــين عملي ــاك علاقــة ذات دلال ــز هن ــاد التمي أبع
  التنظيمي المتحققة بالمنظمات محل الدراسة.

هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين بعض أبعاد التمكين الإداري المطبقـة وبعـض أبعـاد   -
  التميز التنظيمي المتحققة  بالمنظمات محل الدراسة.

ط بـين من خلال النتـائج السـابقة توصـلت الباحثـة إلـى النمـوذج النظـرى التـالي الـذي يـرب
عناصــر عمليــة الــتعلم التنظيمــي وأبعــاد التمكــين الإداري وأبعــاد التميــز التنظيمــي، الــذي 

 يمكن أن تسترشد به المنظمات، كما يمكن أن يكون مرشدًا للأكاديمين:

عʸلॻة الʯعلʤ الʸॻʢʹʯي 

 ȏالإدار ʥʻȜʸʯال

ة                                             الʵʸارؕ

ʦॽʤʻʱال ʜʽʺʱالȑ  

       تمیز
 الإستراتیجیة

تمیز 
الموارد 
 البشریھ

تمیز 
الثقافة 
 التنظیمیة

تمیز الھیكل 
 التنظیمي

تفویض 
 السلطھ

تدریب 
 العاملین

تحفیز 
 العاملین

 فرق العمل

 إستراتیجیات التعلم

وسائل 
 التعلم

 مستویات التعلم

أبعاد 
 التعلم



 

 
4430 4430 

  التوصيات:
  على المستوى التطبيقى:

الإنتاجيــة أو تطبيــق المفــاهيم الإداريــة الحديثــة لــدى المنظمــات العاملــة في مصــر، ســواء  -
الخدمية التابعة للقطـاع الاسـتثماري، أو تلـك التابعـة لقطـاع الأعمـال العـام، خاصـة أبعـاد 

  التمكين الإداري الخمسة.
تهيئة بيئة العمل بالمنظمات العاملة في مصر، ومراجعة الأنظمة والقـوانين والتشـريعات،   -

بة للأساليب القياديـة الحديثـة والعمل على أن تكون متكيفة مع المتغيرات البيئية، ومستوع
لــدعم تطبيـق أبعــاد التمكـين الإداري مــن خـلال تبنــي التعــاون وتقنيـات الــتعلُّم التنظيمـي، و

  والتنسيق بين الإدارات والأقسام والأفراد.
ترســيخ مفهــوم المنظمــة المتعلمــة لــدى القيــادات الإداريــة وجميــع العــاملين بالمنظمــة مــن  -

سرد أهمية التعلُّم التنظيمي، والفوائد التي تعود على المنظمة خلال المحاضرات النظرية و
من تطبيقه، وعرض حالات عملية لمنظمات ناجحـة، وتطبيـق أسـلوب الـتعلُّم مـن المنظمـات 

  الأخرى سواء في نفس مجال المنظمة أو المجالات الأخرى.
ل إسـتراتيجية تفعيل اتصالات التعلم التنظيمي باسـتخدام الإسـتراتيجيات الإيجابيـة، مثـ-

ا دعـم اسـتخدام الوسـائل  المشاركة والدعم والمساندة والتركيز على الابتكار والمهنية، وأيضـً
التفاعلية والاستشارات الفنية باعتبارهـا وسـائل أكثـر فاعليـة في الـتعلم التنظيمـي إضـافة 

وهات؛ إلى الوسائل القائمة على المشاركة والابتكار، مثل العصـف الـذهنى وكتابـة السـيناري
مما ينعكس علـى رفـع مسـتوى مهـارات وقـدرات العـاملين وتهيئـتهم لتطبيـق أبعـاد التمكـين 

  الإداري، ويسهم بدوره مع التعلم التنظيمي في تحقيق  التميز التنظيمي بأبعاده كافة.
الاهتمام بتطبيق مستويات التعلم التنظيمي كافة، خاصة الجماعى والتنظيمي، لمـا لهمـا   -

   تحقيق التميز التنظيمي بأبعاده كافة مقارنة بالتعلم على المستوى الفردي.من دور مهم في
تعزيز عملية المشاركة في اتخاذ القرارات كوسيلة من وسائل عمليات التطوير والتحسين   -

المستمر لأعمال المنظمات، مما يؤسس لدى العاملين الإحساس بروح الانتماء للمنظمة؛ ما 
  تنظيمي.يسهم في تحقق التميز ال

التركيز على انتقـاء القيـادات ذوي المهـارات والقـدرات الإبداعيـة والابتكاريـة مـن القـادة   -
ة في المنظمــــات، لإحــــداث التغييــــر الإداري  التحــــويليين لتــــولي المناصــــب القياديــــة المهمــــّ
والاتصالي المنشـود، وإدارة التحـول والـتعلُّم التنظيمـي، بمـا يحقـق الأهـداف الإسـتراتيجية 

  نظمات والتميز التنظيمي بأبعاده كافة.للم
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ضرورة قياس نتائج عملية الـتعلُّم علـى أداء المنظمـات وتميزهـا وأثـره في جـودة خـدمات   -
  .المنظمات، ومهارات العاملين وقدراتهم وتطورهم بشكل دوري منتظم

  على المستوى الأكاديمى:
  لاهتمام بالمجالات البحثية الآتية:ا
  الاتصالية الحديثة في التعلُّم التنظيمي.الوسائل   دور -
  تأثير العوامل الديموغرافية والتنظيمية على التعلُّم التنظيمي. -
  أداء الموارد البشرية).   –أثر التعلُّم التنظيمي على أداء المنظمات (الأداء المالي  -
  ظمات.الأهمية النسبية للعوامل المؤثرة على تطبيق أبعاد التمكين الإداري بالمن-
  العلاقة بين تطبيق أبعاد التمكين الإداري وسلوك المواطنة التنظيمية.-
 العلاقة بين كفاءة الاتصالات المؤسسية وأبعاد التميز التنظيمي المتحققة.-
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