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موالصلاة والظلام على زطىلالسحمً السحيم بظم الله   .ىا الكسٍ

 .أشكس الله أولا وأخيرا على كل وعمه فالحمد لله كثيرا 

لى إحفظهما الله حعالى و  "الىالدًً"لى أغلى ما هملك في الىجىد إنهدي هرا العمل المخىاضع 

ب أو مً بعيد   ..…كل إخىجىا وكل مً طهس وحعب معىا في إجمام هرا العمل مً كسٍ

 حاا، وكافت الأصدكاء والأ  يلى أفساد أطسحإ

لى زفلاء إلى غاًت اليىم  و إجميع الأطاجرة الكسام الرًً زافلىها مً أول عام دزاس ي إلى  

ب أو بعيد جمنى لىا إالدز، مً الأصدكاء خلال المشىاز الدزاس ي  والأطسة الملحلت  و  لى كل كسٍ

 الخير 

ت مً ب  ٌظخفيد عدها وفي الأخير هسجى مً الله حعالى أن ًجعل عملىا هرا هافعا وصدكت جازٍ

 منها جميع الطلات الملالين.

 



 
  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

طخطعىا بعىهه إهجاش هرا إالحمد والشكس لله الري هداها بعلمه وأجاها بفضله مً اللدزة ما 

العمل  أجلدم بأطمى عاازاث الشكس الى خاللىا ومىلاها ومىفلىا إلى مً له الفضل أولا وأخسا إلى 

م.الري لا إله إلا هى الحي الليى   م وإلى زطىله الكسٍ

طنن ]كال زطىل الله صلى الله عليه وطلم: "مً لم ٌشكس الىاض لم ٌشكس الله ". 

 [.1955صالترمري/

ل والعسفان الخالص إلى الأطخاذة الدكخىزة الفاضلت "عايداث طازة" على  هخىجه بالشكس الجصٍ

فلها مىا  جمام هرا العملجلدًمها مخخلف هصائح وإزشاداث لإالإشساف على هره المركسة و كاىلها 

 الخلدًس فجصاها الله كل خير.أطمى وأصدق عاازاث الشكس و 

ل الشكس والخلدًس للىالدًً على جهىدهم المارولت لإًصالىا لهرا اليىم.  كما هلدم جصٍ

ب أو مً بعيد... ولكل مً طاعدها في الدزاطت  كما لا هيس ى كل مً مد لىا ًد العىن مً كسٍ

 ٍت الضسائب لىلاًت الطازف الرًً مىحىها مً وكتهم وجهدهم الكثير.الميداهيت في مدًس 

ص اللدًس أن ًثاتهم عً كل  الى كل هؤلاء نهدي ثمسة جهىدها... وهطلب الله العصٍ

سض ى... إهه طميع مجيب الدعاء  جهىدهم... وأن ًىفلىا لما ًحب وٍ
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إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ على التعلم التنظيمي في مديرية الضرائب بولاية الطارؼ. أثر تهدؼ ىذه الدراسة إلذ معرفة   
للعلوـ الاحصائية  الحزمة الاجتماعيةبرنامج عينة عشوائية من العاملتُ، كما تم استخداـ جمع البيانات من ولتحقيق ذلك تم 

spss v22 ألعها ىناؾ أثر على تطبيق استًاتيجية من نتائج الدراسة إلذ لرموعة قد توصلت ، و ية الدلبئمةوالاساليب الاحصائ
توصي الدراسة بضرورة تبتٍ سياسات بسكتُ ، وعليو في مديرية الضرائب بولاية الطارؼ بسكتُ العاملتُ على التعلم التنظيمي
 .الطارؼ الضرائب بولاية ديريةالعاملتُ لتعزيز التعلم التنظيمي  في م

 التوجيو بسكتُ كتُ العاملتُ، التعلم التنظيمي، بسكتُ القرارات والدسوولية،إستًاتيجية بس بسكتُ العاملتُ، الكلمات المفتاحية:
 مديرية الضرائب. ،والتواصل الشفافية بسكتُ ،والتطوير

  This study aims to investigate the impact of the employee empowerment strategy on 

organizational learning in the Tax Directorate of El Tarf Province. Data was collected from 

a random sample of employees, and the SPSS 22 software package and appropriate 

statistical methods were used. The study found several results, the most important of 

which is the impact of implementing the employee empowerment strategy on 

organizational learning in the Tax Directorate of El Tarf Province. Therefore, the study 

recommends the adoption of employee empowerment policies to enhance organizational 

learning in the Tax Directorate of El Tarf Province. 

Keywords: Employee empowerment, employee empowerment strategy, organizational 

learning, empowerment of decision-making and responsibility, empowerment of guidance 

and development, empowerment of transparency and communication, Tax Directorate. 
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 مقدمة. -1

وتتمتع  تتجو منظمات اليوـ لضو تسليط الضوء على فلة متميزة من الكوادر العاملة، التي بستاز بدهارات وقدرات أدائية متقدمة،  
بفهم عميق للجوانب الإنسانية والتحليل الدقيق للتغتَات البيلية، مع استعداد للتغيتَ والابتكار. ىذا يستلزـ توافر لرموعة من 
الشروط الأساسية، أبرزىا جذب الدعرفة التنظيمية، وتنمية ثقافة التعلم الدستمر، وبرديث الذاكرة التنظيمية، والدشاركة الفعّالة 

الدتاحة، وذلك عبر آليات البحث والتطوير، والتدريب، وأدوات دعم الأداء. يعد التعلم التنظيمي عملية مزدوجة تتضمن  بالدعرفة
التعليم والتعلم، حيث تسعى لتمكتُ الأفراد العاملتُ ووضع الدعرفة في صميم الدنظمة، مزودة إياىم بالخبرات والدروس الدستفادة 

لذ سلوؾ تنظيمي يضمن استمرارية ولصاح الدنظمة. وبالتالر، تعتبر الدنظمات الناجحة ىي تلك من بذارب الدنظمة، لتطويرىا إ
التي تتمتع بدعرفة تنظيمية والتعلم التنظيمي فعّاؿ، وتعتمد فعاليتها التنظيمية على جذب وتطوير الكوادر القادرة على استخداـ 

 اليب عمل مبتكرة، وتلبية احتياجات العملبء.معرفتهم لحل الدشكلبت، وابتكار أفكار جديدة، وتطوير أس
تتبتٌ ىذه الدنظمات أساليب ترتكز على فلسفة جديدة في تنفيذ الأنشطة، حيث يعتبر العنصر البشري شريكًا أساسيًا وليس   

ل التحديات لررد عنصر خارجي. وقد شهدت العقود الأختَة اىتمامًا متزايدًا بتمكتُ العاملتُ في الدنظمات الدتنوعة، وفي ظ
الراىنة كزيادة الدنافسة وضرورة خفض التكاليف وبرستُ الأداء، توجهت الدنظمات لضو استًاتيجية بسكتُ العاملتُ لتعزيز أدائها، 

من خلبؿ تقليص الدستويات الإدارية واعتماد استًاتيجية لشا لؽنحها مرونة أكبر في الاستجابة للسوؽ واحتياجات العملبء. 
ىيكلها التنظيمي بشكل يعزز التواصل الفعاؿ داخل الدنظمة ويسهم في برستُ ترتيب الدنظمة قادرة على إعادة التمكتُ، تصبح 

 ،يتيح ىذا النهج للموظفتُ العمل بشكل أكثر مرونة واستجابة للبحتياجات الدقيقة للعملبء والسوؽ ،عملية ابزاذ القرارات
كّنهم من توجيو اىتمامهم وجهودىم لضو بر قيق الأىداؼ الاستًاتيجية الرئيسية للمنظمة، لشا يعزز الالطراط والدشاركة في كما لؽم

 برقيق النجاح الدشتًؾ.

ىذا النهج ليس فقط يعزز الثقة والشفافية بتُ الإدارة والعاملتُ، بل يفتح أيضًا الأبواب أماـ الإبداع والابتكار من خلبؿ   
ىذه الثقافة الدفتوحة والدشجعة، لؽكن للمنظمة برقيق ميزة تنافسية قوية تشجيع تبادؿ الأفكار والدقتًحات بحرية. بفضل 

واستمرارية في سوؽ متغتَ بسرعة، حيث يتمكن العاملوف من الشعور بالانتماء والدسوولية لضو لصاح الدنظمة وبرقيق رؤيتها 
 الدستقبلية.
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 .سئلة الفرعية.الأو  دراسةال مشكلة -2

 مشكلة الدراسة. -أ 
تيجية بسكتُ العاملتُ في الدوسسات الجزائرية على تعزيز القدرات الذاتية والدهارات القيادية للموظفتُ، لشا يزيد من تركز استًا  

مشاركتهم ورضاىم الوظيفي. يتم دمج التعلم التنظيمي كعنصر أساسي لتحفيز الابتكار وبرستُ الأداء العاـ للموسسة. من 
الجزائرية إلذ برقيق مرونة أكبر وتكيف سريع مع التغتَات في السوؽ المحلي  خلبؿ ىذه الاستًاتيجيات، تسعى الدوسسات

للوقوؼ على حيثيات وأبعاد ىذا الدوضوع والإلداـ بدختلف جوانبو بسثلت إشكالية البحث في الإجابة على السواؿ ، و والدولر
 الرئيسي التالر:

 ؟في تحقيق التعلم التنظيمي  لولاية الطارف تطبيق استراتيجية تمكين العاملين بمديرية الضرائبكيف يساىم 

 الأسئلة الفرعية. -أ 

 تم طرح بعض التساؤلات الفرعية: الرئيسي وللئجابة على ىذا التساؤؿ

 ؟الطارؼ لولاية الضرائب مديرية في العاملتُ بسكتُ استًاتيجية تطبيقما مدى  -
 ؟طارؼال لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم لشارسةما ىو مستوى  -
 لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم لشارسة على العاملتُ بسكتُ لإستًاتيجية إحصائية دلالة ذو آثر يوجدىل  -

   ؟الطارؼ
 ؟ ىل لغود أثر ذو دلالة إحصائية بتُ بسكتُ القرارات والدسوولية والتعلم التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية الطارؼ -
 ؟حصائية بتُ بسكتُ التوجيو والتطوير والتعلم التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية الطارؼيوجد أثر ذو دلالة إىل  -
 ؟ذو دلالة إحصائية بتُ بسكتُ الشفافية والتواصل والتعلم التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية الطارؼىل يوجد أثر  -
 فرضيات الدراسة. -3

 لة من الفرضيات كما يلي:وللئجابة على التساؤلات الدطروحة تم وضع جم
 ؛الطارؼ لولاية الضرائب مديرية في العاملتُ بسكتُ لاستًاتيجية عالر تطبيق يوجد :01الفرضية  -
 ؛الطارؼ لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم لدمارسة عالر تطبيق يوجد :02لفرضية ا -
 الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم لشارسة على عاملتُال بسكتُ لإستًاتيجية إحصائية دلالة وذ آثر يوجد :03الفرضية  -

 ويتفرع عنها ثلبث فرضيات فرعية كما يلي: الطارؼ لولاية
أثر ذو دلالة إحصائية بتُ بسكتُ القرارات والدسوولية والتعلم التنظيمي في مديرية الضرائب  يوجد فرضية الفرعية الأولى:ال -

 لولاية الطارؼ؛
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أثر ذو دلالة إحصائية بتُ بسكتُ التوجيو والتطوير والتعلم التنظيمي في مديرية الضرائب  يوجد ية:فرضية الفرعية الثانال -
 لولاية الطارؼ؛

ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية بتُ بسكتُ الشفافية والتواصل والتعلم التنظيمي في مديرية الضرائب  فرضية الفرعية الثالثة:ال -
 لولاية الطارؼ.

 الدراسة. أىدافو أىمية  -4
 أىمية الدراسة. -أ 

في  التنظيمي التعلمعلى  العاملتُ بسكتُتطبيق  تأثتَالدوضوع يركز على ا لزاولة لتسليط الضوء على في كونهتبرز ألعية الدراسة   
التي  لؽكن لذذه الدراسة أف تشكل اىتماما للموسسات الاقتصادية وذلك من خلبؿ الاستفادة من النتائجو  ،الدوسسة الاقتصادية

 .تم الوصوؿ إليها
 .الدراسة أىداف -ب 
 موعة من الأىداؼ نذكر منها:ولذذه الدراسة لر 

 ؛الطارؼ لولاية الضرائب مديرية فيلزاولة معرفة مدى تطبيق إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ  –
 ؛الطارؼ لولاية الضرائب مديرية فيلزاولة معرفة مستوى لشارسة التعلم التنظيمي  –
 ؛الطارؼ لولاية الضرائب مديرية فيظيمي لزاولة إبراز أثر بتُ تطبيق إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ ولشارسة التعلم التن –
 تقديم إقتًاحات والتوصيات  الضرورية. –
 حدود الدراسة. -5
التعلم و  مستقل كمتغتَ استًاتيجية بسكتُ العاملتُ: التاليتُ الدتغتَين بتُأثر  على الدراسة اقتصرتموضوعية: حدود  -

 .تابع كمتغتَالتنظيمي  
 .ديرية الضرائب بولاية الطارؼمفي  الدراسة بستحدود مكانية:  -
 .زيع الاستبياف على العاملتُ، حيث تم تو  -الطارؼ-ديرية الضرائب بداستهدفت دراستنا العاملتُ حدود بشرية:  -
 .2024  ماي 31 غاية إلذ 2024 ماي 12 من الديدانية الدراسة أجريت حدود زمنية: -
 .التعريفات الإجرائية -6
ىي لرموعة من الدمارسات والسياسات التي تهدؼ إلذ منح الدوظفتُ السلطة والحرية لابزاذ القرارات تمكين العاملين:  -

د من مشاركتهم في العمل ويعزز إحساسهم بالدلكية والدسوولية بذاه أىداؼ الدنظمة. لؽكن أف يشمل الدتعلقة بعملهم، لشا يزي
 ذلك التدريب، توفتَ الدوارد، وزيادة الشفافية في العمليات.
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ىي خطة منهجية تعتمدىا الدنظمة لتعزيز قدرات الدوظفتُ ومنحهم مزيدًا من السيطرة على  إستراتيجية تمكين العاملين: -
ملهم. تتضمن ىذه الإستًاتيجية برديد أىداؼ لزددة، وتطوير سياسات وبرامج تدريبية، وبرستُ قنوات الاتصاؿ ع

 الداخلية، وتشجيع ثقافة الابتكار والدشاركة الجماعية في صنع القرار.
وتطبيقها على  ىو عملية تطوير وبرستُ مستمر لقدرات الدنظمة من خلبؿ استيعاب الدعرفة الجديدة التعلم التنظيمي: -

السياسات والدمارسات والإجراءات. يشمل ذلك التعلم من الأخطاء والنجاحات، ومشاركة الدعرفة بتُ الأفراد والفرؽ، وتبتٍ 
 ثقافة التحستُ الدستمر.

 والتعقيب عليها. الدراسات السابقة  -7
 دراسات سابقة - أ

 وع الذي تناولنا دراستو، ومن بتُ الدراسات نذكر  مافي حدود عملنا ىناؾ بعض الدراسات التي تناولت جانبا من الدوض  
 يلي: 

، أثر تطبيق تمكين العاملين في نجاح التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة الخدمية دراسة ضيف دنيا، قاسمي كماؿ -1
ر، ، الجزائ14، لرلة الجزائرية للبقتصاد والدالية، العدد -المسيلة- BADRحالة بنك الفالحة والتنمية الريفية 

2020 : 

ىدفت الدراسة إلذ معرفة أثر تطبيق بسكتُ العاملتُ في لصاح التخطيط الاستًاتيجي في الدوسسة الخدمية. ولتحقيق ىذا الذدؼ 
( 22استخدـ الباحثاف الدنهج الوصفي التحليلي مع أسلوب دراسة الحالة، حيث قاـ الباحثاف بإعداد استبانة اشتملت على )

 لتحليل البيانات احصائيا.  SPSS ( مفردة. وتم اعتماد برنامج 57راسة على )فقرة. واشتملت عينة الد

وأنو ىناؾ مستوى مقبوؿ  BADR خلصت الدراسة إلذ أنو ىناؾ ادراؾ لدفهوـ بسكتُ العاملتُ من قبل العاملتُ في بنك   
وجود علبقة ذات دلالة  يتبتٌ التخطيط الاستًاتيجي مع BADR أنو بنك  BADR  لأبعاد بسكتُ العاملتُ في بنك 

 احصائية بتُ بسكتُ العاملتُ والتخطيط الاستًاتيجي.

وأوصت الدراسة بأنو على الدوسسة الدبحوثة بسكتُ العاملتُ فيها من التطلع على الغايات التي تستهدفها موسستهم والقيم التي  
وأىدافها والأدوار الدسندة للعاملتُ وبالتالر مشاركة بركم إرشاداتها العملية والصورة الذىنية الحالية والدستقبلية للموسسة، 

 العاملتُ بكافة الدعلومات حوؿ نشاط الدوسسة.

إشكالية تطبيق تمكين العاملين في المؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية بمؤسسة بوخمخم عبد الفتاح، بوتاعة سليمة،  -2
  :2015، جامعة ميلة، الجزائر، جواف 01ات، العدد ، لرلة ميلبؼ للبحوث والدراس-جيجل-سونلغاز لإنتاج الكهرباء 

تتعاظم الدشكلبت والدعوقات التي بردّ من كفاءة وفاعلية الدوسسات، خاصة في ظل التطورات الدتلبحقة والتغتَات السريعة التي   
، لشا يستوجب البحث عن مناىج إدارية حديثة بسكنها من مواجهة ىذه الدشاكل. وي عتبر بسكتُ العاملتُ من لؽر بها عالد اليوـ
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 الدناىج الإدارية الدعاصرة والدعتمدة في لراؿ تسيتَ الدوارد البشرية، ىذا الدفهوـ جاء ليوكد على إلغاد بيلة عمل صحية وآمنة يتوافر
 فيها دعم ومشاركة ودمج العاملتُ في عملية ابزاذ القرارات وحل الدشكلبت.

بيق بسكتُ العاملتُ وفقا لإدراؾ كل من الإطارات وأعواف التحكم في موسسة وتتمحور إشكالية ىذا البحث حوؿ مدى تط  
جيجل، وكانت نتائج الدراسة قبولنا للفرضيات الصفرية لكوف الاختبارات الإحصائية جاءت غتَ  -سونلغاز لإنتاج الكهرباء 

 دالة.

دراسة ميدانية بجامعة  –عية مستوى تطبيق تمكين الإداري بالمؤسسات الجامطار عبد القدوس، جقيدؿ رشيدة،  -3
 : 2024، الجزائر، 01، العدد 15، لرلة الاقتصاد الجديد، المجلد  -الشاذلي بن جديد الطارف

تهدؼ ىذه الدراسة إلذ قياس مستوى تطبيق التمكتُ الإداري على مستوى جامعة الشاذلر بن جديد بالطارؼ، بعد وضع   
من الدراسات السابقة، تم تصميم استبانة لجمع البيانات على عينة من رؤساء الإطار النظري، ومن خلبؿ إجراء مسح أدبي 

مفردة ولغرض برليل بيانات الاستبانة، ومعرفة درجة تطبيق التمكتُ  36الأقساـ ونوابهم والدوظفتُ الإداريتُ التي بلغ عددىا 
لاتصاؿ الفعاؿ والتحفيز من وجهة نظر أفراد عينة الإداري بأبعاده الدتمثلة في تفويض السلطة، التكوين والتدريب فرؽ العمل ا

خلصت الدراسة إلذ أف مستوى تطبيق التمكتُ  SPSS زـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعيةالدراسة، بست الاستعانة ببرنامج الح
مكتُ الإداري % للجامعة لزل الدراسة، وأنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية لأبعاد الت67.8الإداري متوسط نسبيا قدر بػ 

بتُ الكليات ماعدا بعد فرؽ العمل، وفي الأختَ توصي الدراسة إلذ ضرورة الرفع في مستوى الوعي لدى كافة الأطراؼ العاملة 
 بالدوسسة الجامعية لدفهوـ تطبيق أبعاد التمكتُ الإداري.

، العدد ئريةإستراتيجيات التعلم التنظيمي وكيفية تسريعو في المؤسسة الجزاسليماني عز الدين،  -4 ، 03، لرلة آفاؽ للعلوـ
 :2016 الجزائر، جامعة الجلفة،

أضحى التعلم التنظيمي من بتُ الدواضيع التي برضي باىتماـ الدارستُ في لستلف بزصصات العلوـ الاجتماعية، الأمر الذي  
ىرة التنظيمية، ىذا ما دفعنا إلذ تقصيها أدى إلذ تباين وجهات النظر ابذاه لستلف الدقولات النظرية والعملية التي بركم ىذه الظا

في سياؽ تنظيمي يتميز بالتحوؿ والتطور لضو طرؽ وأساليب تعليمية تعطي لتنمية رأس الداؿ البشري ألعيتها كمتطلب أساسي 
وذلك من خلبؿ  للرقي والدنافسة، وفي ىذا السياؽ طرحنا ىذا الدوضوع لزاولتُ برديد ألعية التعلم التنظيمي في الدوسسة الجزائرية

التطرؽ لأىم إستًاتيجياتو وكيف لؽكن تسريعو، وماىي لستلف الخصائص والألظاط والأدوات والآليات التي تساىم في تطوير ىذه 
 الإستًاتيجية من أجل الوصوؿ إلذ نتائج أفضل.

، لرلة طراكسوناراسة حالة مؤسسة دالتعلم التنظيمي مدخل استراتيجي لتطوير المنظمات بريطل فطيمة الزىرة،   -5
 :2017، الجزائر، 02، العدد 01الدقريزي للدراسات الاقتصادية والدالية، المجلد 
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نهدؼ من خلبؿ دراستنا إلذ إلقاء الضوء على الألعية الإستًاتيجية للتعلم التنظيمي في تطوير الدنظمات وذالك من خلبؿ   
إذ تعمل ىذه الأختَة على الاستثمار في التًاكم الدعرفي لأفراد الدنظمة من مستوياتو الدتمثلة في التعلم الفردي والجماعي والدنظمي، 

خلبؿ عدة عمليات متمثلة في بسكتُ الأفراد، واستثمار التجارب والخبرات السابقة في مواجهة الدستقبل، وإدارة واستخداـ الدعرفة 
افة تنظيمية مبنية على الرؤية الدشتًكة الأعضاء الدنظمة والتقنية بشكل فعاؿ للتعلم وبرستُ الأداء، على أف يتم ذلك في إطار ثق

وداعمة ومشجعة للعمل والتعلم الجماعي والتطوير الدستمر، لشا لؽكن تلك الدنظمات من امتلبؾ ميزة سرعة التعلم، وبرقيق 
ىذه الدوسسة الوطنية  أىدافها بكفاءة وفعالية. كما تم إسقاط الجانب النظري للموضوع في دارسة تطبيقية بدوسسة سوناطراؾ

الكبرى في لراؿ المحروقات في الجزائر، وذلك بهدؼ معرفة مدى تطبيق الدوسسة للتعلم التنظيمي ومدى ألعية ذلك في تطوير 
الدنظمات، أي مدى التوافق بتُ ما تم تقدلؽو نظريا والدمارسة على أرض الواقع. وتوصلت الدراسة إلذ أف موسسة سوناطراؾ 

 وسط بعملية إرساء معالد التعلم التنظيمي في الدوسسة.ذات اىتماـ مت
، لرلة إقتصاد الداؿ التعلم التنظيمي وأثره في تحسين أداء المنظمات رزيقة رحموف، وسيلة السبتي، يزيد تقرارت،  -6

 : 2019، الجزائر، 03، العدد 03، المجلد JFBEوالاعماؿ 

نظيمي لدا لو من العية في برستُ اداء الدنظمات، حيث يعد التعلم التنظيمي تهدؼ ىذه الدراسة الذ إلقاء الضوء على التعلم الت 
أحد أىم العوامل التي تساعد الدنظمات على الدنافسة الاقتصادية في الأسواؽ العالدية، كما انو قادر على الحفاظ على التًاكم 

متغتَات السوؽ. في نفس السياؽ لصد اف الدنظمات الدعرفي وبناء تراكم فكري ومعتمد بذلك على كفاءتو وقدرتو في التعامل مع 
الدتميزة ىي من اصبحت تتبع بذكاء منها كل مستجدات التعلم التنظيمي، اذ لؽثل ىذا الاختَ الدرشد الدنضبط للؤفراد العاملتُ 

 في الدنظمة لتطوير الدمارسات والتطبيقات في لستلف المجالات.

 تعقيب على الدراسات السابقة. - ب
وكذلك  وإختلفت في طريقة ربطها حوؿ ألعيتها التنظيمي والتعلم العاملتُ بسكتُ راسات في موضوع إستًاتيجيةاتفقت الد -

 طرؽ تطبيقها في موسسات الاقتصادية؛
 ؛إختلفت الدراسات السابقة جمعها في عينة الدراسة، فكل دراسة طبقت على عينة لستلفة عن الأخرى -
 العاملتُ بسكتُ إستًاتيجيةفي عدة نقاط وىي أف ىذه الدراسة ىدفت إلذ مدى تطبيق تتميز دراستنا عن الدراسات السابقة  -

 في برقيق التعلم التنظيمي بدديرية الضرائب  لولاية الطارؼ.
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 ىيكل الدراسة. -8

وتصفح  الذي يسهل عرض IMRADللئجابة على إشكالية الدراسة واختبار الفرضيات بست ىيكلة الدراسة وفق أسلوب   
 أقساـ أو فصوؿ الدذكرة حيث تم التًكيز على أربعة أجزاء رئيسية ىي:لستلف 

  Introduction الدقدمة -
 Méthodesالطريقة  -
  Results     النتائج -
 Discutions      الدناقشة -

 فصوؿ لؽكن عرضها على النحو التالر: ثلبثوفي ما يلي تم تقسيم الدراسة إلذ 
 الإطار العام للدارسة".الذي جاء برت عنواف : " الفصل الأول: -

حدود الدراسة، التعريفات  ، فرضيات الدراسة،تناولنا فيو عرض الدقدمة وطرح الإشكالية والأسللة الفرعية، ألعية وأىداؼ الدراسة
 يكل الدراسة.، ثم الذالتعقيب عليهاالإجرائية، إضافة إلذ الدراسات السابقة و 

 "التنظيمي والتعلم العاملين تمكين لإستراتيجية النظري يلالتأصعنواف : "الذي جاء برت  الفصل الثاني: -
 الدفاىيمي الإطار، وثاني مبحث العاملتُ بسكتُ لإستًاتيجية الدفاىيمي الإطارحوؿ  بحثم أوؿتم تقسيمو غلى مبحثتُ،  

 .التنظيمي للتعلم
 ".الطارفدراسة ميدانية في مديرية الضرائب بولاية الذي جاء برت عنواف : " :ثالثالفصل ال -

بعنواف  الثاني الدبحثو  ،الطارؼ لولاية الضرائب لدديرية عاـ تقديم كاف بعنواف  الأوؿ الدبحثتم تقسيمو إلذ ثلبث مباحث، 
 .واختبار الفرضيات ومناقشتها نتائج عرض جاء بعنواف الثالث الدبحثة، أما الديداني الدراسة منهجية

  

 

  



 

  

تأصيل النظري الفصل الثاني: 
ستًاتيجية بسكتُ العاملتُ والتعلم لإ

 التنظيمي
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 تمهيد

من التكيف  تنظماالد مي أحد الركائز الأساسية التي بسكنعد التعلم التنظيع والدتغتَ باستمرار، يؿ الدتسار في عالد الأعما  
ا وسيلة لتعزيز القدرة على التعلم والابتكار داخل جية لزيادة الإنتاجية، بل ىو أيضإف بسكتُ العاملتُ ليس لررد استًاتي ،والنمو

تُ العاملتُ خطوة حاسمة لضو برقيق التعلم التنظيمي، حيث يمسهم في خلق بيلة عتبر تطبيق استًاتيجية بسك، يالبيلة التنظيمية
 عمل تشجع على الدشاركة الفعالة وتبادؿ الدعرفة.

تهدؼ إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ إلذ منح العاملتُ السلطة والدسوولية والحرية والثقة لابزاذ القرارات والدبادرات الدتعلقة بعملهم   
كما تساىم في تعزيز ثقافة التعاوف والتواصل والتفاعل بتُ   ،لك، تزيد من رضاىم والتزامهم وإبداعهم وإنتاجيتهموبرسينو. وبذ

ولتحقيق ذلك، برتاج الدنظمات إلذ توفتَ الدعم والتشجيع والتدريب والتقييم والدكافأة للعاملتُ  ،العاملتُ والإدارة والزبائن
إلذ تطوير قدرة الدنظمة على التعلم من بذاربها وبيلتها وتطبيق الدعرفة والدهارات الدكتسبة  هدؼ التعلم التنظيميكما ي،  الدمكنتُ

كما تساىم في تعزيز ثقافة التعلم   ،في برستُ أدائها وبرقيق أىدافها. وبذلك، تزيد من قدرتها على التكيف والابتكار والتغيتَ
 داعي للمشكلبت.الدستمر والتحستُ الدستمر والتفكتَ النقدي والحل الإب

 :التالر النحو علىمبحثتُ  إلذ الفصل تقسيمتم  لقد

 الإطار الدفاىيمي للئستًاتيجية بسكتُ العاملتُ.المبحث الأول: 

  الإطار الدفاىيمي للتعلم التنظيمي.المبحث الثاني: 
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 الإطار الدفاىيمي للئستًاتيجية بسكتُ العاملتُ.المبحث الأول: 

جية بسكتُ العاملتُ من الاستًاتيجيات الحديثة التي تهدؼ إلذ برستُ أداء الدنظمات وزيادة رضا العاملتُ عن تعتبر استًاتي   
تقوـ ىذه الاستًاتيجية على منح العاملتُ مزيدا من الصلبحيات والدسووليات والدشاركة في ابزاذ القرارات الدتعلقة  ،أعمالذم
 مستويات. لستلف علمية فوائد بسكتُ العاملتُ علىوقد أظهرت العديد من الدراسات ال ،بعملهم

 .: ماىية بسكتُ العاملتُالمطلب الأول

 .مفهوـ بسكتُ العاملتُاولا: 

 1." تعتٍ كلمة التمكتُ لغة التقوية أو التعزيز، وكذلك التمتتُ والتًسيخ، فضلًب عن القدرة والاستطاعة ":لتمكتُ لغةاتعريف    

  العاملتُ من ىنا نعرضها كما يلي:قد إختلفت مفاىيم حوؿ بسكتُ 

التمكتُ بأنو منح العاملتُ القدرة والاستقلبلية في صنع القرارات وإمكانية التصرؼ كشركاء في العمل مع  ": Ettorreيمعرؼ   
 2."التًكيز على الدستويات الإدارية الدنيا

 3."رات بشأف عملهمالتمكتُ ىو عملية إعطاء الدوظفتُ القوة لابزاذ القرا "وتعرؼ ايضا:  

توفتَ درجة من الحرية للعاملتُ في التشكيلبت التنظيمية حيث تسند إليهم الدهاـ بدرجة من الاستقلبلية  ":عرؼ التمكتُ بأنو   
عن النتائج معززين ذلك بنظاـ فاعل للمعلومات يهيئ تدفقا سريعا لذا، مع التًكيز على العاملتُ في الأقساـ الأمامية التي ترتبط 

 4."عملياتها مباشرة مع زبائن الدنظمة

 

                                                           
، 03، لرلة الاستاذ، المجلدالتمكين الاداري لدى مديري المدارس الثانوية في محافظة بغداد من وجهة نظر المعاونين والمعاوناتجناف حاتم كامل الكبيسي،  1

 .306ص.، 2016 العراؽ، ،216العدد
  .47ص.، 2019، 04، العدد 03، لرلة البحوث الدالية والاقتصادية، المجلد تمكين العاملين: الماىية والاىميةفيصل سالد الكيخيا، مريم لزمد حسن،  2
لاياـ للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، ، دار ااستراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات ادارة المعرفةحستُ موسى قاسم البنا، نعمة عباس الخفاجي،  3

  .25، ص.2014عماف، الاردف، 
اثر القيادة التشاركية وتمكين العاملين على التهكم التنظيمي في ظل الدور الوسيط لسلوك الحضاري باستخدام منهجية داود غديري، ابو بكر بوسالد،  4
(sem-pls)- 38، ص.2023، الجزائر، 01، العدد 09لرلة ادارة الاعماؿ والدراسات الاقتصادية، المجلد  ،-دراسة حالة كلية الآداب واللغات بجامعة جيجل. 



 التنظيمي والتعلم العاملين تمكين ستراتيجيةلإ ظريالن تأصيل                               : ثانيالفصل ال
 

 

12 

يتمثل في إطلبؽ حرية العامل، وىذه حالة ذىنية، وسياؽ إدراكي لا لؽكن تطويره بشكل يفرض على  ":بسكتُ العاملتُ   
يتوافر  الإنساف من الخارج بتُ عشية وضحاىا، فالتمكتُ حالة ذىنية داخلية برتاج إلذ تبتٍ وبسثل لذذه الحالة من قبل الفرد، لكي

 1."لو الثقة بالنفس والقناعة بدا لؽتلك من قدرات معرفية تساعده في ابزاذ قراراتو، واختيار النتائج التي يريد أف يصل إليها

الضعف  " عملية تعزيز الشعور بالكفاءة الذاتية بتُ أعضاء الدوسسة من خلبؿ برديد الظروؼ التي تودي إلذكما لؽكن قوؿ:   
 2."لعوائق الرسمية وغتَ الرسمية، وذلك بتوفتَ وتزويد العامل بالدعلومات اللبزمة والفعالةوالعمل على إزالة ا

التمكتُ بأنو:" بسكتُ شخص ما للقياـ بدسووليات وسلطة أكبر من خلبؿ التدريب  Murrel and Meredithلقد عرؼ   
 3."والثقة والدعم العاطفي

ة إعطاء مزيد من الدسووليات، وسلطة ابزاذ القرار بدرجة أكبر للؤفراد في التمكتُ بأنو:" فلسف  Shackletor بينما عرؼ  
 4".الدستويات الدنيا

نقوؿ أف بسكتُ العاملتُ ىو منح الافراد الحرية لدمارسة اعمالذم دوف قيود، مع توفتَ الفرص التي بسكن  قمن خلبؿ ما سب   
لشا يعزز رضاىم وغايتهم لتحقيق الاىداؼ الشخصية  ،الة في العملالافراد من تطوير مهاراتهم، وزيادة مستوى مشاركتهم الفع
 والدوسسية ونذكر لستلف خصائص بسكتُ العاملتُ كتالر: 

يهدؼ التمكتُ إلذ استغلبؿ الكفاءة التي تكمن داخل الفرد استغلبؿ كاملب، فهم لؽثلوف ثروة ىامة وقوة لغب توجيهها  -
 ؛لصالح العمل

عن  ليتهمو مسو اعتمادا عل الإدارة في إدارة نشاطهم بإعطائهم السلطة الكافية، بالإضافة إلذ لغعل التمكتُ الأفراد أقل  -
 ؛نتائج أعمالذم وقراراتهم

 ؛الأزماتعلية لأفراد في حل مشاكل العمل و يركز التمكتُ على القدرات الف -
 ؛لػقق زيادة النفوذ الفعاؿ للؤفراد بإعطائهم الدزيد من الحرية -
أىدافها وليست غاية في حد ذاتها وبالتالر لػرر الفرد الدنظمة و   على أنها وسيلة مرنة لتحقيق غاياتالنظر إلذ القوانتُ -

 ؛يودي إلذ بررير إمكانياتو ومواىبو ويعطيو الحرية في برمل الدسوولية عن تصرفاتو لشا
                                                           

، لرلة البديل تجارب الدولية في تطبيق تمكين العاملين وكيفية استفادة المؤسسات الجزائرية منهاعيسات فاطمة الزىرة، لػياوي عبد الحفيظ، مرباح طو ياستُ،  1
 . 41، ص.2020، لسبر سياسات التنمية الريفية في السهوب جامعة الجلفة، الجزائر، 02دد ، الع07الاقتصادي، المجلد

دراسة حالة مديرية التجارة لولاية –واقع تمكين العاملين في القطاع الاداري العمومي ومعوقات تطبيقو من وجو نظر العاملين قاسمي كماؿ، ضيف دنيا،  2
  .297، ص.2017، الجزائر، 18تسيتَ والعلوـ التجارية، العدد لرلة العلوـ الاقتصادية وال ،-المسيلة

 .  139، ص.2015، القاىرة، مصر، 01، المجموعة العربية للتدريب والنشر، الطبعة الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء المرؤوسينمناؿ أحمد البارودي،  3
  .139، ص.ونفس الدرجع 4



 التنظيمي والتعلم العاملين تمكين ستراتيجيةلإ ظريالن تأصيل                               : ثانيالفصل ال
 

 

13 

 ؛التحكم في أدائو للعمل بشكل كبتَالشعور بالسيطرة و  -
 1امل.الإحساس بإطار العمل الكالوعي و  -

  .بسكتُ العاملتُية ألع ثانيا:

 يكتسي بسكتُ العاملتُ العية بالغا على جميع الدستويات كما يلي:

 ؛الانتقاؿ بدفهوـ وجوب عقاب العامل الدخطئ إلذ دعمو وجعل خطلو فرصة للتعلم وتطوير الذات -
 ة الذاتية في تنفيذه؛التغيتَ في ابذاىات الأفراد داخل التنظيم من إلزامية القياـ بالعمل إلذ الرغب -
 زيادة الرضا الوظيفي لدى أفراد التنظيم؛ -
 برستُ عملية الاتصاؿ وتدفق الدعلومات بتُ لستلف الدستويات الإدارية؛ -
 برستُ عملية ابزاذ القرار والقدرة على حل الدشكلبت؛ -
 برستُ جودة الدنتجات والعمليات؛ -
 2؛لعاملتُتعظيم أرباح الشركة من خلبؿ ارتفاع كفاءة وفعالية ا -
 واحتياجات العملبء؛ ،حاجة الدنظمة إلذ أف تصبح أكثر استجابة لدتطلبات السوؽ -
 الدادية( لزيادة الإنتاج؛ -البشرية )حاجة الدنظمة إلذ الاستغلبؿ الأمثل لدواردىا  -
 وتفجتَ الطاقات البشرية غتَ الدستخدمة؛ ،السرعة في ابزاذ القرارات -
كالتوجو لضو العولدة وتكنولوجيا الدعلومات من ،  التحديات التي تواجهها الدنظمات الدعاصرةالتمكتُ يعد مرتكزا للتعامل مع  -

 3خلبؿ اختيار الاستًاتيجيات الدلبئمة لذلك.
 العاملتُ. أىداؼ بسكتُ ثالثا:

 كالآتي :   العاملتُ لؽكن برديد أىداؼ التمكتُ

 اؿ الذي تعمل فيو؛إبقاء الدنظمة في الدقدمة دائما ولزاولة جعلها رائدة في المج -
 الاستفادة الفعالة من إمكانيات الدوارد البشرية الدتوفرة؛ -

                                                           
 .37، 36، ص، ص، 2016، الجزائر، 20لرلة علوـ الانساف والمجتمع، العدد العاملين )متطلبات وفوائده ومزاياه(، تمكينسامية حميدي، سليمة قشيدة،  1
، اطروحة مقدمة بمدينة الاغواط cnasللتأمينات الاجتماعية للعاملين الاجراء  الوظيفي وتأثيراتو على تمكين العاملين بالصندوق الوطنياسامة بورزؽ، الاثراء  2

  .43، 42، ص، ص، 2022، وىراف، الجزائر، 2شهادة الدكتوراه، بزصص علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة وىراف لنيل 
، 2016رج، جامعة بنغازي، ليبيا، ، كلية التًبية الد08العدد ، المجلة الليبية العالدية،تمكين العاملين في الشركات الصناعية الليبيةسليماف سالد جمعة العبيدي،  3

 .05ص.
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 زيادة ربحية الدنظمة وزيادة الدبيعات فيها ومن تم برقيق النمو؛ -
 جعل العاملتُ يتمتعوف برضاء أعلى بذاه وظائفهم ومنظماتهم ومن ثم جعلهم أفضل أداء؛ -
 تعاملتُ معها؛تعزير روح التغيتَ بتُ أعضاء الدنظمة والد -
 1.الابتكارالبحث عن طرؽ جديدة لتشجيع الطاقات الكامنة لدى العاملتُ وبرفيزىم على  -

، دوافع، ابعاد.المطلب الثاني:   إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ: مفهوـ

  .مفهوـ إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ اولا:

 كما يلي:  ةجينعرؼ الاستًاتي إستًاتيجية بسكتُ العاملتُقبل تتطرؽ الذ مفهوـ 

وعلى  ( وىي تعتٍ فن القيادة أو فن الجنراؿ، strategos( من الكلمة اليونانية )Strategyاشتقت كلمة الإستًاتيجية )   
  2.الاستًاتيجيةىذا النحو فهي ترتبط بالدهاـ العسكرية على مفهوـ 

ياتها على الددى البعيد، وبزصيص الدوارد بأنها برديد الدنظمة لأىدافها وغا ":إستًاتيجية (Chandlerعرؼ شاندلر )  
 3."وإف عملية بزصيص الدوارد أو إعادة بزصيصها تعد من مسوولية الإدارة العليا ،لتحقيق ىذه الأىداؼ والغايات

اقع على أنها خطة طويلة الأجل تتخذىا الدنظمة قاعدة لابزاذ القرارات من و  ":وبصفة عامة لؽكن تعريف الاستًاتيجية الإدارية  
برديدىا لدهمتها الحالية والدستقبلية وتقوـ على برديد نطاؽ الدنتجات والأسواؽ التي تتعامل معها، واستخدامات الدوارد الدتاحة 

ظمة لذا والديزات التنافسية التي تتمتع بها، وأثر التوافق بتُ وظائفها الإدارية الدختلفة وأنشطة أعمالذا الدختلفة بدا لػقق بساسك الدن
 4."ليا ولؽكنها من حرية الحركة والتأقلم مع بيلتها الخارجية والوصوؿ إلذ أىدافها وغاياتها وأغراضها الأساسية بشكل متوازفداخ

 

 

 

                                                           
، رسالة مقدمة لنيل شهادة بشار GPLتمكين العاملين بالمؤسسة الجزائرية في ظل واقع ادارة الجودة الشاملة دراسة حالة: مؤسسة نفطال فرع  ملياني زعيمة، 1

 . 115، ص.2012 بو بكر بلقايد، تلمساف، الجزائر،جامعة ا تَ،تصادية والتجارية وعلوـ التسيالداجستتَ، بزصص حوكمة الشركات، كلية العلوـ الاق
، 2022، الجزائر، 01، العدد 22، لرلة العلوـ الانسانية، المجلد الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية بين المفهوم والاجراءات، لطفي وماف لزمد توفيق، دنبري 2

 .1180ص.
 .144، ص.2009، ترجمة: علبء الدين ناطورية، دار زىراف للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، لتخطيط الاستراتيجيالادارة الاستراتيجية واديفيد ىاريسوف،  3
 .144، ص.ونفسالدرجع  4



 التنظيمي والتعلم العاملين تمكين ستراتيجيةلإ ظريالن تأصيل                               : ثانيالفصل ال
 

 

15 

 على لضو التالر:  إستًاتيجية بسكتُ العاملتُقد ظهرت مفاىيم كثتَ حوؿ 

العاملتُ وتشجيعهم وتشمل الدديرين بهدؼ التمكتُ كونو استًاتيجية إدارية تستخدـ لحث الأفراد  ":Nixon فقد وصف   
 1."مهاراتهم الخاصة وخبراتهم على لضو أفضل استغلبؿ

أف التمكتُ استًاتيجية تهدؼ إلذ بررير الطاقات الكامنة لدى الأفراد، وإشراكهم في عمليات بناء الدنظمة،  "وتعرؼ ايضا:  
 2."مع رؤية الدنظمة وأىدافها بعيدة الأمدباعتبار أف لصاح الدنظمة يعتمد على تناغم حاجات الدوظفتُ 

ىي العمليات والإجراءات الذادفة إلذ تهيلة وتكوين العاملتُ الدراد تكوينهم وتهيلة الظروؼ الدناسبة  ":فإستًاتيجية التمكتُ  
 3."لذلك في سبيل برقيق القيمة الدضافة على الددى الزمتٍ البعيد

عى إلذ إطلبؽ وتفجتَ الإبداع لدى العاملتُ وحثهم من أجل بذؿ أقصى ما لديهم ىي إستًاتيجية حديثة تس"ولؽكن قوؿ:   
 4."وإشراكهم في رؤيتها الدستقبلية مع إلغاد التوازف والتكامل بتُ حاجات العاملتُ وأىداؼ الدنظمة

لى لضو أفضل ليكونوا حث الأفراد العاملتُ وتشجيعهم لغرض توفتَ مهاراتهم ع "بسكتُ العاملتُ: استًاتيجيةوتعرؼ كذلك   
قادرين على العمل بفاعلية لتحقيق الأىداؼ الدنظمة، وإمكانية الوصوؿ إلذ الدعلومات الدتوفرة عن غايات وأىداؼ الدنظمة 
واستًاتيجياتها بدا لؽكن العاملتُ من فهم أدوارىم لتحقيق أىداؼ الدنظمة ومنح الأفراد العاملتُ في الدستويات الوسطى والدنيا 

 5."التصرؼ في النشاطات التي لؽارسونهاحرية 

                                                           
، لرلة جامعة ائرمثال الجز  -أثر استراتيجية تمكين العاملين في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية دراسة ميدانية بمؤسسة أسلوردايرة عبد الحفيظ،  كيسرى مسعود،   1

 .88، ص.2017، الجزائر، 08، العدد 02القدس الدفتوحة للبحوث الادارية والاقتصادية، المجلد 
، لرلة التواصل في العلوـ الانسانية والاجتماعية، العدد استراتيجية تمكين العاملين الاداريين: رؤية جديدة في الفكر الاداري الحديثفلة عيساوي، مراد بومنقار،  2

  .142، ص.2015، الجزائر، 44
، 08لرلة لراميع الدعرفة، المجلد ،-عين الدفلى– def Med spaأثر استراتيجية تمكين العاملين على أداءىم دراسة حالة مؤسسة قسوـ فيصل، بوزياف رحماني،  3

 .  140، ص.2022، الجزائر، 02العدد 
 .140، ص.نفسو الدرجع 4
، لرلة العلوـ تأثير استراتيجية تمكين الموارد البشرية على تحسين الاداء المالي دراسة ميدانية على قطاع المصارف العاملة الاردنور، الؽاف احمد الذنيتٍ، دلؽة النس 5

 .675، ص.2018، الاردف، 108، العدد 24الاقتصادية والادارية، المجلد 
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تستخدـ لحث العاملتُ وتشجيعهم بدا فيهم الددراء لغرض توفتَ مهاراتهم الخاصة ىي استًاتيجية ادارية ": كذلكوتعرؼ    
وخبرتهم على لضو أفضل، وذلك عن طريق منحهم الدزيد من القوة والحرية في التصرؼ لأداء أعمالذم، إلذ جانب الدوارد 

 1."متيازات الأخرى ليكونوا قادرين على العمل بفاعلية خدمة لأىداؼ الشركة وغاياتهاوالا

ولشا سبق لؽكن القوؿ اف استًاتيجية بسكتُ العاملتُ ىي استًاتيجية تركز على منح العاملتُ حرية وصلبحيات اكبر لتحستُ   
 بشكل متكامل.  ادائهم وبرقيق اىدافهم الخاصة، مع تأكيد على برقيق اىداؼ الدنظمة 

 دوافع إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ.  ثانيا:

 2يلي: أسباب تدفع الدنظمات إلذ تبتٍ إستًاتيجية التمكتُ، من ألعها ماعدت ىناؾ  

يعد التمكتُ استًاتيجية حتمية وملحة للمنظمات في ظل التنافس الحاد الذي يتطلب حشد قدرات الدنظمة لا سيما  -
 ز بالخبرات والدهارات العالية من أجل برقيق الأىداؼ الدرسومة؛البشرية منها التي بستا

 تبتٍ التمكتُ من قبل منظمات رائدة أدى إلذ برقيق نتائج إلغابية لشا شجع الدنظمات الأخرى إلذ اعتماده وتبنيو؛ -
 من أجل إنشاء وإقامة منظمة متعلمة تتميز بقدرات أداء عالية؛ -
فره من إمكانيات في إتاحة الدعلومات للجميع وتسهيل التعامل معها، لشا يعزز إمكانية مع ما تو  وتقنياتهاثورة الدعلومات  -

 اعتماد وتبتٍ التمكتُ؛
 حاجة الدنظمة إلذ أف تكوف أكثر استجابة لتلبية احتياجات الجماىتَ وإرضائهم؛ -
 تيجية طويلة الأجل؛الحاجة إلذ عدـ انشغاؿ الإدارة العليا بالأمور اليومية وتركيزىا على القضايا الاستًا -
 ألعية سرعة ابزاذ القرارات؛ -
 إطلبؽ قدرات الأفراد الإبداعية؛  -
 توفتَ مزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء؛ -
 إعطاء الأفراد مسلولية أكبر وبسكينهم من اكتساب إحساس أكبر بإلصاز أكبر في عملهم؛ -
دارية غتَ الضرورية ووظائف الأفراد، وبتبتٍ الذيكل التنظيمي الحد من تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد الدستويات الإ -

 الدفلطح؛
                                                           

ودورىا في تحسين مستوى جودة الخدمة الصحية دراسة استطلاعية لآراء عين من  استراتيجية تمكين العاملينميسوـ عبد الله احمد، اضواف كماؿ حستُ،  1
، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة تكريت، العراؽ، 30، العدد 10، لرلة تكريت للعلوـ الادارية والاقتصادية، المجلد العاملين في مستشفى ابن الاثير التعيمي/ نينوى

 .105، ص.2013
اطروحة مقدمة لنيل شهادة  ،-دراسة حالة الجامعات الجزائرية –يجية التمكين ودورىا في تنمية رأس المال الفكري لتعزيز التنمية المستدامة استراتزكية بوسعد،  2

 .13، 12، ص، ص، 2018، الجزائر، 2الدكتوراه، بزصص تسيتَ موارد بشرية، قسم العلوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة باتنة 
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 استجابة لدتطلبات إدارة الجودة الشاملة وسرعة الاستجابة لرغبات الزبائن؛ -
 يعد التمكتُ وسيلة مهمة لتحقيق التعلم الفردي والجماعي؛  -
ائقة الدمكنة الاستخداـ على لضو فاعل لتحقيق الأىداؼ توافر الدوارد البشرية التي بستاز بالخبرات العالية والدهارات الف -

 التنظيمية؛
التحديات الداخلية والخارجية التي تواجهها الدنظمة تشكل دافعا رئيسيا للمنظمة لتطبيق إستًاتيجية بسكتُ، حيث أف  -

لة والتوقعات الدرتفعة للزبائن، التحديات الخارجية تظهر كنتيجة للمستويات الدرتفعة للمنافسة والتغتَات في ىيكل القوى العام
 1.وتتعلق التحديات الداخلية بالمحافظة على العاملتُ، الحوافز، والتطوير

 أبعاد إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ.  ثالثا:

التفويض ىو الوسيلة التي تستخدـ لنقل صلبحيات لزددة للمسووليات الدنيا في النظاـ ليضعوا بأنفسهم  تفويض السلطة: -1
لذي لؽكن لكل واحد منهم العمل فيو ولتسهيل عملية ابزاذ القرارات التنفيذية عند مستواىا الدناسب، فالتفويض الإطار ا

يشمل تعيتُ مهاـ للمرؤوستُ ومنحهم الصلبحية اللبزمة لدمارسة ىذه الدهاـ مع استعداد الدرؤوستُ لتحمل نتائج الدسوولية 
 2.لأداء مقبوؿ لذذه الدهاـ

يعتٍ إثارة اىتمامات العاملتُ داخل الدوسسات لتحقيق أىدافها، وذلك بتنمية الشعور عند الدوظفتُ بأف  تحفيز العاملين: -2
الدرتبطة بأدائو لشا يودي إلذ زيادة الدافعية عندىم لضو برقيق أىداؼ الدوسسة،  الدكافآتمنظمتو تقوـ بتشجيعو وتقدـ لو 

اـ المحفزات الدعنوية، والتعرؼ على دوافعهم وحاجاتهم واستعداداتهم، ولا يقتصر ذلك على المحفزات الدادية فقط، بل استخد
 3وكلما يتعلق بزيادة إنتاجية العاملتُ، وتطوير كفاءتهم، ولشارسة السلوكيات الإلغابية الدطلوبة، وتعزيزىا.

من منحهم حرية التصرؼ في تشكل الحرية والاستقلبلية البعد الاستًاتيجي لتمكتُ العاملتُ لأنها تتض :الحرية والاستقلالية -3
النشاطات الخاصة بالدهاـ التي لؽارسونها في حتُ تشتَ الاستقلبلية إلذ تقليص دور الدشرفتُ ومنح العاملتُ صلبحيات واسعة 

 4بابزاذ إجراءات ذات مساحات أوسع.

                                                           
 .13.صمرجع سابق،  زكية بوسعد، 1
، لرلة دراسات في الاقتصاد مساىمة التمكين الاداري في تحقيق التوافق المهني دراسة ميدانية: المؤسسة الوطنية لأنسجة بالمسيلةحمزة زرقتُ، علي غزيباوف،  2

  .192، ص.2021، الجزائر، 01، العدد 04 وادارة الاعماؿ، المجلد
، لرلة الرسالة للدراسات والبحوث الانسانية، التمكين الاداري للقيادات الاكاديمية النسائية في جامعة حائل ومعوقاتو من وجهة نظرىن انفسهنىيفاء طيفور،  3

  . 105، ص.2018، زائر، الج08، العدد 02المجلد 
من اعضاء ىيئة التدريس بكلية الاقتصاد  ء المنظمي دراسة تحليلية لآراء عينةالتمكين الاداري في تحسين مستوى الاداحسن عبد السلبـ علي عمراف،  4

 .754، ص.2017 ليبيا، ،08العدد ، لرلة الدراسات الدالية والمحاسبية والادارية،  جامعة سبها،–والمحاسبة 
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ة التفاوض ومهارة رورية كمهار ينبغي لأي منظمة أف توفر نظاـ لتدريب العاملتُ لتزويدىم بالدعارؼ والدهارات الض التدريب: -4
، فالتدريب لؽكن العاملتُ من بناء مهارات ليس لأداء أعمالذم ت وغتَ ذلك من الدهارات القياديةحل الدنازعاابزاذ القرار و 

 1فقط بل لتعلم مهارات واقتصاديات الدنظمات الكبتَة لذلك لابد من أف يكوف التدريب بشكل مستمر ومنظم.
نظمة الدتمكنة لؽنح القادة أعضاء الفريق الدزيد من التفويض، ولرالا أوسع في التخطيط والتنفيذ والتقييم في ظل الد القيادة: -5

لأدائهم. أيضا لؽكنوف الأعضاء في الفريق من خلبؿ تغيتَ لظط الرقابة الدعموؿ بو من قبل الرؤساء وىذا لا يعتٌ أف لؽتنع 
ؤوستُ والأعضاء الفريق كلما طالبوا بذلك، أي أنهم لغب أف يساعدوىم القادة عن تقديم التوجيو والإرشاد والدعم للمر 

يزيد التمكتُ من قدرة الددير على القياـ  ،على تطوير مهاراتهم والتزامهم، لكي يودوا دورىم بفاعلية في منظمة متمكنة
مر الذي يساعد في الاندفاع لضو بالأشياء الجيدة وكذلك يسهم في زيادة اندماج العاملتُ ورفع دافعيتهم وبرستُ ولائهم الأ

 2إلصاز الأىداؼ التنظيمية.
العنصر الذي لا يقل ألعية ىو الاتصاؿ وتدفق الدعلومات وتداولذا والدشاركة الفاعلة بها عبر  الاتصال ومشاركة المعلومات: -6

وفي حل مشاكل العمل  جميع مستويات الدوسسة، وتعد الدعلومة سلبحا مهما يعتمد عليو الفرد في عملية ابزاذ القرار
ومشاكل العملبء، ودوف الدعلومة الصحيحة أو الدتجددة، لا لؽكن للفرد التصرؼ بحرية وجدارة لأنو يفتقر للمعلومة التي 

 3بسنحو ثقة بالتصرؼ الصحيح في موقف معتُ.
في مواجهة الدشكلبت  وىي تعد من عناصر القوة في تطبيق التمكتُ بسبب الدور الدهم للعمل الجماعي بناء فرق العمل: -7

وترشيد استهلبؾ الدوارد بفاعليو وكفاءة، حيث إف الشعور الدشتًؾ بالدسوولية الجماعية لغلب قوة حقيقية تتمثل في زيادة 
رؤية ملبئمة برقق  لإلغاددرجات الولاء والانتماء والالتزاـ، وتساعد في التغلب على أية مشكلة من خلبؿ السعي الدائم 

نظمة والفريق، وبسكن الفريق من الاندماج في ىذه الرؤية، ومن ثم يصبح مكوناً ىاماً في سبيل برقيقها، مصلحة كل من الد
مع الحرص على تفعيل الرقابة على الأداء من داخل الفريق، وشعور كل فرد بالدسوولية لضو ما يقوـ بو من عمل في ضوء 

 4فريق وتشجع أدائو بشكل جماعي.التزاـ القائد بتذليل كافة الصعوبات التي تعتًض عمل ال
 

                                                           
 .755، ص.مرجع سابقحسن عبد السلبـ علي عمراف،   1
، لرلة دراسة ميدانية بالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بسوق اىراس –لتمكين الاداري في تحسين الداء الوظيفي اثر استراتيجية افاطمة الزىراء طلحي،  2

  .654، ص.2022، الجزائر، 01، العدد 07اقتصاديات الاعماؿ والتجارة، المجلد 
 لرلة العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجارية،  ،-البلاستيك بسطيف دراسة حالة المؤسسة حق ونفخ –التمكين الاداري واثر الرضا الوظيفي بوزورين فتَوز،  3

 .364، ص.2020، سطيف، الجزائر، 03، العدد 12المجلد 
، زةغالتمكين الاداري وعلاقتو بفاعلية فرق العمل في المؤسسات الاىلية الدولية العاملة في قطاع رامز عزمي بدير، لزمد جودت فارس، حسن مرواف عفانة،  4

 .   311، ص.2015 فلسطتُ، ،01، العدد 23لرلة الجامعة الاسلبمية للدراسات الاقتصادية والادارية، المجلد 
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  .تطبيق إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ المطلب الثالث:

 .مراحل تطبيق إستًاتيجية بسكتُ العاملتُأولا: 

 ، ولؽكن توضيحها فيما يلي: لتنفيذىا إلذ عشرة مراحل تطبيق إستًاتيجية بسكتُ العاملتُالتي تفكر في  نظماتبرتاج الد

والتي لغب أف يقرر الددير سبب تبتٍ برنامج بسكتُ العاملتُ، وأف يوضح السبب أو  :ى التغييرتحديد أسباب الحاجة إل -1
: برستُ خدمة العملبء، ورفع مستوى الجودة، وزيادة أسباب التبتٍ لستلفة منها الأسباب من وراء تبتٍ ىذه السياسة، إذ أف

ل عن الددير، وأيا كاف السبب أو الأسباب فتوضيح ذلك الإنتاجية، وتنمية قدرات ومهارات الدرؤوستُ، وبزفيف عبء العم
للعاملتُ يساعد في حد ما من درجة الغموض وعدـ التأكد، ويبدأ العاملوف في التعرؼ على توقعات الإدارة لضوىم، وما ىو 

الدديروف لتقديم  الدتوقع منهم، ولغب على الدديرين أيضا شرح الذيلة والشكل الذي سيكوف عليو بسكتُ العاملتُ، كما لػتاج
أمثلة واضحة ولزددة للعاملتُ، لدا يتضمنو الدستوى الجديد للسلطات، إذ لابد أف لػدد الددير بشكل دقيق الدسووليات 

 1والصلبحيات التي ستعهد للعاملتُ من تطبيق برنامج بسكتُ العاملتُ.
عمل لشكنة  لزيطب عليها الدديروف لإلغاد إف إحدى التحديات الذائلة التي لغب أف يتغل التغيير في سلوك المديرين: -2

تتمثل في تعلم كيفية التخلي عن السلطة، وقبل الدضي قدماً وبشكل جدي في تنفيذ برنامج التمكتُ ىناؾ حاجة ماسة 
للحصوؿ على التزاـ ودعم الدديرين، لأف العديد من الدديرين قد أمضوا سنوات عدة للحصوؿ على القوة والسلطة، وفي 

كوف غتَ راغب في التخلي أو التنازؿ عنها، وبالتالر يشكل تغيتَ سلوكيات الدديرين للتخلي عن بعض السلطات الغالب ي
  .للعاملتُ خطوة جوىرية لضو تطبيق بسكتُ العاملتُ

 لا بد من برديد نوع القرارات التي سيتخلى عنها الدديروف للعاملتُ، وىي تحديد القرارات التي يشارك فيها المرؤوسون: -3
تشكل أحد أفضل الوسائل بالنسبة للمديرين والعاملتُ للتعرؼ على متطلبات التغيتَ في سلوكهم، فالدديروف عادة لا يريدوف 

والقوة التي اكتسبوىا خلبؿ فتًة بقائهم في السلطة، لذا يفضل أف بردد الإدارة طبيعة القرارات التي  التخلي عن السلطة
تدرلغي، إذ لغب تقييم نوعية القرارات التي تتم بشكل يومي حتى لؽكن للمديرين  لؽكن أف يشارؾ فيها العاملتُ بشكل

 2والعاملتُ من برديد نوعية القرارات التي لؽكن أف يشارؾ فيها العاملوف بشكل مباشر.

                                                           
اثر تمكين العاملين على الاداء في المؤسسات العامة في جزر القمر) المؤسسة الوطنية لاتصالات والمؤسسة الوطنية للكهرباء والمياه نظاـ  احمد مدوىوما،  1

، اطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، بزصص الادارة العامة، قسم السياسة، كلية الدراسات الاقتصادية والاجتماعية،  (2017-2007زر القمر نموذجا وجامعة ج
، السوداف،   .25، ص.2018كلية الدراسات العليا، جامعة النيلتُ، الخرطوـ

  .26، 25، ص، ، صالدرجع نفسو 2
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 وتنص ىذه الدرحلة أف تتضمن جهود بسكتُ العاملتُ باستخداـ أسلوب الفريق حتى يكوف للعاملتُ تكوين فرق العمل: -4
القدرة على إبداء الرأي فيما يتعلق بوظائفهم، لغب أف يكونوا على وعي وفهم بكيفية تأثتَ وظائفهم على غتَىم من 
العاملتُ والدوسسة ككل، وأفضل الوسائل لتكوين ذلك ىو إدراؾ العاملتُ بأف يعمل بشكل جماعي، وبدا أف فرؽ العمل 

تصميم العمل حتى لؽكن لفرؽ العمل  وسسة لغب أف تعمل على إعادةىي جزء أساسي من عملية بسكتُ العاملتُ، فإف الد
  1أف تبرز بشكل طبيعي.

لكي يتمكن العاملوف من ابزاذ قرارات أفضل للموسسة فإنهم بحاجة لدعلومات عن وظائفهم  المشاركة في المعلومات: -5
 تساعدىم على فهم كيفية تقديم مسالعة والدوسسة ككل، ولغب أف تتوفر للعاملتُ الدتمكنتُ فرصة الوصوؿ للمعلومات التي

لنجاح الدوسسة من خلبؿ وظائفهم وفرؽ العمل التي يشتًكوف فيها، فكلما توافرت للعاملتُ معلومات عن طريقة أداء 
 2عملهم كلما زادت مسالعتهم.

للعمل مع الآخرين بشكل لغب على الرؤساء اختيار الأفراد الذين لؽلكوف القدرات والدهارات  اختيار الأفراد المناسبين: -6
 3جماعي وبالتالر يفضل أف تتوافر لدى الدنظمة معايتَ واضحة ولزددة لكيفية اختيار الأفراد.

حيث لغب توفتَ برامج تدريبية مثل التدريب على  عاملتُالتدريب ىو أحد الدكونات الأساسية للتمكتُ ال توفير التدريب: -7
 مع فريق العمل.حل الدشاكل الاتصاؿ، إدارة الصراع العمل 

وماذا لؽكن أف يعتٍ فيما يتعلق بواجبات  عاملتُلغب شرح وتوضيح ما الدقصود بالتمكتُ ال الاتصال لتوصيل التوقعات: -8
 4ومتطلبات وظائفهم، كذلك لػدد الرؤساء للمرؤوستُ الأىداؼ التي لغب برقيقها.

التي لػصل عليها العاملوف بأىداؼ الدنظمة، كما : لابد من ربط الدكافآت والتقدير  وضع برنامج للمكافآت والتقدير -9
 لغب أف تقوـ الدنظمة بتصميم نظاـ للمكافآت يتلبءـ وابذاىها لضو أداء العاملتُ.

العمل فإننا نتوقع أف تأخذ الإدارة  لزيطستتضمن تغيتَا في  عاملتُبدا أف تبتٍ عملية التمكتُ ال :عدم استعجال النتائج -10
لدتطلبات الجديدة لعملية التمكتُ، وبالتالر لغب على الإدارة عدـ استعجاؿ الحصوؿ على نتائج والدنظمة وقتها لإدارة ا

 سريعة فالتمكتُ عملية شاملة لذا تأخذ وقتا كافيا لذلك
 

                                                           
 .26ص.، سابق جعر منظاـ  احمد مدوىوما،  1
 . 26.، صنفسو رجعالد 2
الدكتوراه، بزصص ، اطروحة مقدمة لنيل شهادة دور التمكين الاداري في بناء المنظمة المتعلمة دراسة حالة كليات جامعة محمد خيضر بسكرةصباح بن سهلة،  3

 .43.، ص2016امعة لزمد خيضر، بسكرة، تَ، جقسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسي تسيتَ الدنظمات،
  . 44الدرجع نفسو، ص. 4
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   .أساليب ومتطلبات تطبيق إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ ثانيا:

 .أساليب تطبيق إستراتيجية تمكين العاملين  -1

 1، وىي:عاملتُاستخدامها لتمكتُ ال لؽكنالتي أساليب  

 ؛على شرط أف تكوف الدسووليات الدنوطة بالدوظف واضحة ولزددة :التمكين من خلال المسؤوليات -
  ؛يبدي الدوظفوف حماساً أكبر للعمل في ظل زيادة الصلبحيات لديهم في العمل :التمكين من خلال الصلاحيات -
على الإدارة وضع معايتَ لتحفيز الدوظفتُ وبسكينهم من الوصوؿ لأقصى  :يالتمكين من خلال المعايير والأداء المثال -

 ؛إمكانياتهم
التدريب ىو من أىم العناصر التي تطور العامل وبذعل لديو خبرة أعلى في الأعماؿ  التمكين من خلال التدريب والتطوير: -

 ؛الدوكلة لو
كنوا من ابزاذ القرارات الدتعلقة بهم وبدوف ذلك سيكوف على الدوظفتُ حتى يتم :التمكين من خلال المعرفة والمعلومات -

 ؛الدوظفوف قاصرين في مقدرتهم على القياـ بالدهاـ والدسووليات الدطلوبة منهم
 ؛: حتى تستطيع الدنظمة معرفة نقاط القوة والضعف وتعزيزىا أو إصلبحهاالتمكين من خلال التغذية الراجعة -
أف يقدر الددير الدوظف، وذلك لو أثر كبتَ على ذات الدوظف وإلصازه وتوجهاتو لضو  :التمكين من خلال التقدير والاىتمام -

 ؛العمل والتمكتُ
يتشابو الاحتًاـ مع التقدير والاىتماـ، فالاحتًاـ أيضاً يزيد من اىتماـ الدوظف بعملو وبالتالر  :التمكين من خلال الاحترام -

 ؛إلصاح عملية التمكتُ
طاء الثقة للموظف يقلل من سعيو لضو تبرير الخطوات التي يقوـ بها وبالتالر يوفر الوقت إع التمكين من خلال الثقة: -

 ؛والتفكتَ في العمل
الفشل مقدمة للنجاح في كثتَ من الأحياف يسبق النجاح الفشل ولذا فإف السماح  :التمكين من خلال السماح بالفشل -

 2للموظف بالمجازفة والدخاطرة قد يقوده إلذ التميز.

 
 

                                                           
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ، بزصص الادارة العامة، قسم الادارة العامة،  اثر التمكين على اداء العاملين في امانة عمان الكبرىابراىيم داود فهد العريق،  1

 .28، 27، ص، ص، 2017 الاردف، يت،الاعماؿ، جامعة اؿ البية ادارة الداؿ و كل
 .27، ص.الدرجع نفسو 2
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 تطلبات تطبيق إستراتيجية تمكين العاملين.م -2

إف تطبيق استًاتيجية بسكتُ العاملتُ في منظمات الأعماؿ الحالية يتطلب منها تهيلة الجو الدلبئم في البيلة التنظيمية لذذه   
كما   يقة ناجحةالدنظمات بدا ينسجم مع متطلبات تطبيق ىذه الاستًاتيجية، ومن أىم متطلبات تطبيق استًاتيجية التمكتُ بطر 

  1يلي:

 الهيكل التنظيمي في تغيير   -1
إف ظهور الدنظمات الدمكنة يوكد بأف عصر الذرمية قد انتهى وأف زمن التفويض قد انتهى وذلك لأف الدنظمات التي تتجو لضو   

ستقلبلية في ادارة أعمالذا تطبيق استًاتيجية بسكتُ العاملتُ تلزـ نفسها ببناء فرؽ العمل الذاتية التي بستلك حرية التصرؼ والا
بالإضافة الذ إعداد برامج تدريبية متطورة من أجل تأىيل وتدريب العاملتُ ليكونوا ىذه الفرؽ ويكونوا قادرين على وضع الخطط 

 2وصنع القرارات الدناسبة بشأنها.

 التغيير التنظيمي -2
مفهوـ السلطة والقوة وتوزيعها داخل الدنظمة حيث أف  إف التحوؿ الذ مفهوـ الدنظمة الدمكنة يتطلب تغيتَاً تنظيمياً يطاؿ  

بسكتُ العاملتُ يتطلب التحوؿ من مفهوـ فرض السلطة على الآخرين إلذ مفهوـ توزيع السلطة على كل العاملتُ واستخدامها 
 الأسلوب الرقابي الدستخدـ من قبلهم بدا لؼدـ الأعماؿ في الدنظمة ويتًافق ىذا التغيتَ التنظيمي في مفهوـ السلطة والقوة مع تغيتَ

حيث أف النظاـ الرقابي الذي لغب أف يسود في الدنظمة الدمكنة ىو نظاـ الرقابة الذاتية التي تنبع من الالتزامات الأخلبقية 
 3لعقاب.للعاملتُ بذاه الدنظمة وليس نظاـ الرقابة الرسمية الدقيدة بوسائل الضبط الخارجية كاللوائح والقوانتُ وأنظمة الثواب وا

 العمل على تغيير في ثقافة المنظمة -3
إف أىم متطلب من متطلبات تطبيق استًاتيجية بسكتُ العاملتُ ىو تغيتَ الثقافة التنظيمية السائدة والتحوؿ لثقافة تنظيمية   

تنظيمية ىو التحوؿ تنسجم وتتوافق مع التغيتَات الذيكلية والتنظيمية من أجل تبتٍ مفهوـ التمكتُ وإف أىم بروؿ في الثقافة ال
والغموض والاحتكار إلذ ثقافة الدشاركة والشفافية حيث أف الدشاركة في السلطة والدعلومات وعرض الدعلومات  الاستلثارمن ثقافة 

واستكمالًا لدا  ،على العاملتُ بشفافية عالية دوف أي غموض او احتكار يعتبر من أىم التحولات الثقافية لضو الدنظمة الدمكنة

                                                           
، رسالة مقدمة اثر التمكين العاملين في تحسين الاداء دراسة ميدانية على الاداريين والدبلوماسيين في وزارة الشؤون الخارجية الفلسطينيفوزي لزمد خليفة،  1

 . 51 -49 .ص-، ص2018سوريا،  ية، معهد العالر لإدارة الاعماؿ،لتنفيذلنيل شهادة الداجستتَ، بزصص ادارة موارد بشرية، قسم ادارة ا
 .49، ص.نفسورجع الد 2
 .49، ص.نفسورجع الد 3
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لؽكن القوؿ إف ىناؾ العديد من الدرتكزات الأساسية الواجب توافرىا لتطبيق التمكتُ في الدنظمة ولتجاوز الدعوقات أنفة سبق 
 1الذكر ولنجاح ىذا التطبيق في برقيق الدأموؿ منو من خدمة الدنظمة وأىدافها وىذه الدرتكزات ىي:

ساسية والحاسمة في بسكتُ العاملتُ وىناؾ العديد من الأبعاد التي إف توجهات ولظط القيادة يعتبراف أحد العوامل الأ :القيادة
 تندرج ضمن ىذا العامل التي تلعب دورىا في التمكتُ ومنها:

مدى الؽاف القائد أو الددير أو الدشرؼ بالتمكتُ وألعيتو في الدنظمة فعندما لا يتوفر الالؽاف بالتمكتُ ولا يدعم في توجهات  -
 لؽكن القوؿ بوجود التمكتُ مهما كانت الاجراءات والدمارسات الأخرى في الدنظمة؛ الددراء والدشرفتُ فلب

اف النيات بحد ذاتها لا تكفي لتحقيق الالصازات، مالد يكن لظط القيادة والاشراؼ مناسباً،  "لظط القيادة والاشراؼ: -
 ."فالدشرؼ الدتسلط لا لؽكن أف يقوـ بتمكتُ العاملتُ

تتمثل الثقة باستعداد الفرد للتعامل مع الآخرين معتقداً بأمانتهم وكفاءتهم وصدقهم  :مرؤوسينالثقة بين المديرين وال
واىتمامهم بدصلحتو وعدـ توقع الاساءة منهم والثقة في لراؿ التمكتُ لغب أف تتحقق بتُ الطرفتُ الرئيس والدرؤوستُ والزملبء 

 2أيضاً في حالة العمل الجماعي والفريق.

ظاـ الاتصاؿ الفعاؿ ركناً ىاماً في لراؿ بسكتُ العاملتُ حيث أف سهولة الاتصاؿ بتُ ادارة الدنظمة وموظفيها يعد ن الاتصال:
وسرعة تبادؿ الدعلومات وامكانية الحصوؿ عليها في الوقت الدناسب تسهم في لصاح بسكتُ العاملتُ من خلبؿ بسكتُ الددير من 

علية وبصورة ملبئمة وبدرونة كافية للموظف الذي يعتمد عليها في عملية صنع القرار ايصاؿ أفكاره والدعلومات الدتوفرة لديو بفا
 3وفي حل مشكلبت العمل.

إف بسكتُ العاملتُ يتطلب توفتَ الدعلومات لديهم لصنع القرارات وحل الدشكلبت وىذا يتطلب  بناء المعرفة والمهارات:
ساب مهارات تتعلق باستخداـ أدوات معينة من ىنا فاف بناء الدعرفة امتلبؾ الفرد الدعارؼ علمية معينة بالإضافة الذ اكت

والدهارات التي لػتاجها الفرد يعتبر أساساً مهماً من أسس التمكتُ وإف ىذا البناء يتطلب ابتداء تشخيص احتياجات العاملتُ 
عارؼ والدهارات الخاصة بالتخطيط وتشخيص الفجوة التي لغب أف يقوـ التدريب بردمها من خلبؿ اكسابهم ما لػتاجوف من الد

وصنع القرارات لحل الدشكلبت والتحستُ الدستمر لشا يولد لديهم الفخر بالإلصاز واحتًاـ الذات وزيادة الثقة بالنفس لشا يساعد 
  على برفيزىم الذ الدزيد من الابداع والابتكار.

 
                                                           

  .50، ص.سابق مرجع ،فوزي لزمد خليفة 1
 . 50الدرجع نفسو، ص. 2
 .51الدرجع نفسو، ص. 3
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 .مزايا وعيوب تطبيق إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ ثالثا:

 .بيق إستراتيجية تمكين العاملينمزايا تط -1

 1:دة مزايا لؽكن إلغازىا فيما يأتيلتطبيق إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ ع

بزفيض عدد الدستويات الإدارية في الذياكل التنظيمية، وىو ما يودى إلذ زيادة فعالية عملية الاتصالات وخفض زمن ابزاذ  -
 القرار؛

 لدستويات الإدارية غتَ الضرورية؛بزفيض تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد ا -
 زيادة تركيز واىتماـ الإدارة العليا بالقضايا الإستًاتيجية وترؾ الأمور اليومية للصف الثاني من الإداريتُ؛ -
تنتج إستًاتيجية التمكتُ بعد تقليل الدستويات الإدارية فائض في العاملتُ بالدنظمة لؽكن استخدامو في خلق وإنشاء إدارات  -

 :الفقرات التي لؽكن من خلبلذا قياس استشعار العاملتُ لفوائد التمكتُلوظائف 
 زيادة الإقباؿ على تدريب وتعليم الأفراد؛ -1
 مشاركة العاملتُ في صياغة وبرديد الأىداؼ؛ -2
 تزايد مسالعات وأفكار الأفراد بدا يودى لارتفاع القدرات الإبتكارية؛ -3
 لفريق؛توثيق علبقات الأفراد وتدعيمها من خلبؿ عمل ا -4
 دعم القوة الدمنوحة للؤفراد مع تقليص الرقابة والتحكم لتحقيق إنتاجية أفضل؛ -5
 زيادة رضاء العاملتُ عن عملهم ووظيفتهم؛ -6
 تنمية الكفاءة من خلبؿ التدريب الدتقاطع وتبادؿ الدعرفة فيما بتُ الرؤساء والدرؤوستُ؛ -7
 تقليل الصراع والنزاع فيما بتُ الإدارة والعاملتُ؛ -8
 قد شاركوا في القرار الخاص بو جديدة؛ اما دامو العاملتُ وموافقتهم على التغيتَ تقبل  -9

إطلبؽ قدرات الأفراد العاملتُ الإبداعية والخلبقة بضماف وصوؿ مقتًحاتهم وأفكارىم إلذ متخذي القرار، وعدـ وضع  -10
 والدعوقة للئبداع والابتكار؛ ىذه الأفكار في الطريق الطويل للمستويات الإدارية الذرمية الكبتَة في الارتفاع

 توفتَ الدزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء الوظيفي؛ -11

 2الإدارية الحديثة مثل إدارة الجودة الشاملة. تلتنفيذ الاستًاتيجياتوفر إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ مناخ تنظيمي إلغابي  -12
 

 

                                                           
 .306، 305، ص، ص، 2019، القاىرة، مصر، 1، الطبعة موسسة طيبة للنشر والتوزيع ،التمكين الاداريرجائي لزمد احمد العيسوى،  1
 .306، ص.نفسورجع الد 2
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 عيوب تطبيق استراتيجية تمكين العاملين. -2

حيث تواجو جملة من العقبات والتحديات والتي إذا لد  نظماتمكتُ حالذا كحاؿ أي عملية تطبيق داخل الدإف عملية الت  
  1تواجهها الإدارة ستودي إلذ فشل العمل بكاملو، والتي منها:

 ؛ضعف وقلة مهارات العاملتُ -
 ؛غياب الثقة ما بتُ الإدارة والعاملتُ -
 ؛عدـ قناعة الإدارة العليا بألعية التمكتُ -
 ؛وجود نظاـ اتصاؿ ضعيف وغتَ فعاؿ داخل الدنظمة -
 ؛وجود نظاـ قيادة تقليدية بحيث لػد من دور العاملتُ -
 ؛العشوائية وعدـ العدالة في كل من نظاـ الدكافآت ونظاـ الحوافز -
 ؛ضعف العلبقة ما بتُ العاملتُ -
 ؛عدـ وضوح الأىداؼ بالنسبة للعاملتُ -
 ؛الكيفوضعف العملية التدريبية من حيث الكم و  -
 ؛مناخ تنظيمي غتَ صحي بحيث ينعكس سلبا على معنويات العاملتُ والذي بدوره يوثر على إنتاجهم وأدائهم -
 ؛نظاـ رقابي صارـ لا يسمح بحرية التصرؼ وبالتالر لػد من الإبداع -
 ؛الدنظمة لزيطغياب فرؽ العمل من  -
  ؛بسسك الددراء بالصلبحيات والدسووليات -
سوؼ لػققو الأفراد نتيجة لشارسة التمكتُ وبالتالر فاف الددراء الذين لا لؽلكوف الدهارات والقدرات الخوؼ من الالصاز الذي  -

 2الإبداعية يتأثر موقفهم ويشعروف بالضغط وفقداف ما لؽيزىم.
  :ذكورة لؽكن أيضا ذكر ما يليإضافة إلذ الدعوقات الد

 ؛إساءة استخداـ عوامل القوة الدمنوحة للعاملتُ -
 ؛العاملتُ على لصاحهم الشخصي وتفضيلو على لصاح الجماعة تركيز بعض -
 ؛زيادة التكاليف التي تتحملها الدنظمة نتيجة تدريب الأفراد -
  ؛زيادة الوقت الدطلوب لأداء العمل الجماعي وعمل اللجاف -
 ؛إقباؿ الأفراد على الدفاىيم النظرية والشكلية أكثر من إقبالذم على الدوضوعية وفعالية التطبيق -

                                                           
  .45، ص.2010، الاردف، 01، دار جليس للنشر والتوزيع، الطبعة اثر التمكين على فاعلية المنظمةعماد علي الدهتَات،  1
 .45، ص.نفسو رجعالد 2
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 ؛زيادة الصراع وتفشي الصراع بتُ العاملتُ عند أداء العمل الجماعي -
 ؛عدـ بسكن بعض العاملتُ من الدعرفة الكاملة لابزاذ قرارات فعالة -
 1ابزاذ القرارات بناء على أسس شخصية، وليس على أسس ومبررات منطقية وموضوعية. -

                                                           
، 2015، الجزائر، 44، لرلة العلوـ الانسانية، لرلد أ، العدد نمية الرأس المال الفكري بالمنظماتالتمكين كاستراتيجية لتلزمد الطاىر دربوش، راضية عروؼ،  1

 . 99ص.
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  .الإطار الدفاىيمي للتعلم التنظيميالمبحث الثاني: 

لم التنظيمي ىو عملية برستُ قدرة الدنظمة على التكيف والتغيتَ والابتكار من خلبؿ تعزيز التعلم الفردي والجماعي التع  
والدنظمي لأعضائها، ويهدؼ التعلم التنظيمي إلذ تطوير الدعرفة والدهارات والدواقف والقيم التي تساعد الدنظمة على برقيق 

 أىدافها ورؤيتها بكفاءة وفعالية. 

  .ماىية التعلم التنظيمي مطلب الأول:ال

  .مفهوـ وخصائص التعلم التنظيمي أولا:

 مفهوم التعلم التنظيمي.  -1
 التعلم كما يلي: ذا تعتٍقبل تتطرؽ الذ مفهوـ التعلم التنظيمي نعرؼ اولا ما

اسة أو الخبرة أو التفكتَ أو الحفظ أو الحصوؿ على الدعرفة أو الدهارة بواسطة الدر (Learn)  يزية تعتٍ كلمة تعلم لفي اللغة الإلص  
 1التذكر أو الإحاطة بالعلم أو معرفة ذلك ومعرفة كيف.

ىو عملية اكتساب الدعرفة الجديدة من قبل الأفراد القادرين والدستعدين لاستخداـ تلك الدعرفة في ابزاذ  "تعريف لستصر للتعلم:  
التعلم يساعد الدنظمات على تطوير الأفراد بم يوىلهم للعب دور أكثر فاعلية القرارات أو التأثتَ على الآخرين، إف التًكيز على 

 2في عملية خلق الدعرفة".

بأنو عملية التفاعل الدتكامل المحفز بالدعرفة والخبرات والدهارات الجديدة التي تودي إلذ التغيتَ الدائم  "ويعرؼ لصم عبود التعلم:  
 3."نسبيا في سلوؾ ونتائج الأعماؿ

 

 

 

 

                                                           
، 2013، عماف، الاردف، 01، موسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، الطبعة في فلسفة التعلم التنظيمي ؟مدخل كيف تدار منظمات الألفية الثالثةمويد نعمة الساعدي،  1

 .47ص.
بالإشارة الى مؤسسة بناء الهياكل المعدنية  –التدريب والتعلم التنظيمي كاستراتيجية لتعزيز الابداع بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية ، نعيمة سلمى، بارؾ عمارة 2

 .149ص. ، 2018، الجزائر، جانفي06، العدد 04، لرلة الريادة الاقتصاديات الاعماؿ، المجلد وحدة ام البواقي baticimالمصنعة 
  .25، ص.2021، النشر الجامعي الجديد، تلمساف، الجزائر، التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة نماذج وتقنيات الادارة في عصر المعرفةختَة عيشوش،  3
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 توجد مفاىيم كثتَة حوؿ التعلم التنظيمي على لضو التالر: 

يعرؼ التعلم التنظيمي بأنو: " لؽثل الاختيار والدراجعة الدستمرة للخبرات وبرويلها إلذ معرفة تستطيع الدنظمة الحصوؿ عليها   
 1."وتوظيفها وفي اغراض الرئيسية

ودية إلذ برستُ العمل من خلبؿ الدعرفة الأفضل والفهم الأحسن، على أنو تلك العملية الد ":Fayol et lylesكما عرفو   
 2."وىو بذلك يوصي بتوظيف الدعرفة والاىتماـ بالتعلم

عبارة عن عملية اكتساب الدعلومات، ثم بززينها في ذاكرة الدنظمة، ثم الوصوؿ إلذ ىذه الدعلومات، ثم  "التنظيمي أنو:التعلم   
 3ر".مراجعتها وتنقيحها من حتُ لآخ

الطريقة التي يتم بها إنشاء الدنظمات وتكملتها وتنظيمها لتطوير الدعرفة الروتينية وكذلك  "يعرؼ دوجسوف التعلم التنظيمي بأنو:  
 4."برستُ كفاءة الدنظمة من خلبؿ استخداـ مهارات واسعة من القوى العاملة

إنها عملية، بردث من خلبؿ برقيق العلم وبرستُ ها. ثور على الأخطاء وحلها وتصحيحعملية الع "التعلم التنظيمي ىو:  
 5."الأداء مع مرور الوقت

ومن خلبؿ تعاريف السابقة لؽكن تعريف التعلم التنظيمي ىي لرموعة العمليات التي تقوـ بها الدوسسة من اجل برستُ قدراتها   
 التنظيمية وتطوير كفاءة افرادىا من خلبؿ اكتساب معارؼ جديدة.

 

 

 

 

                                                           
لدراسات الاقتصادية والدالية، المجلد لرلة الدقريزي ل ،-دراسة حالة مؤسسة سوناطراك –التعلم التنظيمي مدخل استراتيجي لتطوير المنظمات بريطل فطيمة الزىرة،  1

 .106، ص.2017، الجزائر، ديسمبر 02، العدد 01
، 2019، الجزائر، 03، العدد 03لرلة اقتصاد الداؿ والاعماؿ، المجلد  التعلم التنظيمي واثره في تحسين اداء المنظمات،رزيقة رحموف، وسيلة، يزيد تقرارت،  2

 .520ص.
 .15، ص.2010، عماف، الاردف، 01، دار جليس الزماف للنشر والتوزيع، الطبعة التعلم التنظيمي واثره في تحسين الاداء الوظيفي فايز عبد الرحمن الفروخ، 3

4
 Alireza Rezaie, Ghodratollah Bagheri, Studying the Link between Organizational Learning and Employees’ 

Empowerment (Case Study: Qom Maskan Bank Selected Braches), International Journal of  Management, Accounting and 

Economics, Vol 01, No 02, 2014, p.141. 

5 Vajiheh Saadat, Zeynab Saadat, Organizational Learning as a Key Role of Organizational Success, 3rd International 

Conference on New Challenges in Management and Organization: Organization and Leadership, Procedia Social and 

Behavioral Sciences, Dubai, UAE, 2 May 2016, p.221. 
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 التعلم التنظيمي.خصائص  -2
 1: نذكرىا كما يلي خصائص للتعلم التنظيمي عدة 

التعلم التنظيمي عملية مستمرة بردث بصورة تلقائية كجزء من نشاط وثقافة الدنظمة ولا يعتبرىا الأفراد شيلا مضافا إلذ أعمالذم  -
 ؛اليومية

 ؛نصرا أساسيا في عملية التعلميعتبر وجود رؤية مشتًكة بتُ أعضاء الدنظمة حوؿ ىدؼ ومستقبل الدنظمة ع -
التعلم ىو نتاج الخبرة والتجارب الداخلية والخارجية للمنظمة، والخبرة وحدىا التي تساىم في عملية التعلم التنظيمي، وبسكن  -

 ؛الدنظمة من إدراؾ الدعاني القيمة الدستمدة من بذاربها ولشارساتها
فرعية الدتمثلة في اكتساب الدعلومات وبززينها في ذاكرة الدنظمة، ثم الوصوؿ التعلم التنظيمي عملية تتضمن عددا من العمليات ال -

 ؛إلذ ىذه الدعلومات وتنقيحها للبستفادة منها في حل الدشكلبت الحالية والدستقبلية
دوة لا لؽكن لعملية التعلم التنظيمي أف برقق النتائج الدرجوة منها دوف مساندة من قيادة الدنظمة التي لغب أف تكوف ق -

 2للآخرين.
  .ألعية واىداؼ التعلم التنظيميثانيا: 

  .أىمية التعلم التنظيمي -1

تبرز ألعية التعلم التنظيمي في كونو الطريق الوحيد لنشر الدعرفة داخل الدوسسة، فلب تكوف حكراً على فرد دوف غتَه أو لرموعة   
في أي وقت وفي أي مكاف وعلى جميع الدستويات، وتكمن دوف الأخرى، فهو لػوؿ الدوسسة بأسرىا إلذ آلة تعلم مستمر ومرف 

  3ألعية داخل الدوسسة في برقيق الغايات الدوالية:

تيستَ وتوسيع دوائر وحلبقات الاتصاؿ في الدوسسة بحيث يتيح للؤفراد عملية تبادؿ الخبرات ومناقشة التجارب الفردية،  -
 الدمارسات والسلوكيات الالغابية؛وبالتالر الدسالعة في تكوين مفاىيم وألظاط جديدة من 

 تنمية وتعميق استخداـ أساليب العمل الجماعي وفرؽ العمل كأساس للؤداء في لستلف عمليات الدوسسة؛ -

                                                           
لعربية في الاقتصاديات راس المال الفكري في الاعمال ا، ملتقى دولر، دور التعلم التنظيمي في تحسين الاداء التنافسي لمنظمات الاعمالرايس وفاء،  1

 .5، ص.2011ديسمبر  14و 13، جامعة الشلف، الجزائر، يومي الحديثة
 .5، ص.الدرجع نفسو  2
، جامعة الجلفة، 08، العدد 08، لرلة دراسات وابحاث، المجلد المعرفة التعلم التنظيمي في ظل الادارة المعرفية: مدخل للمنظمات المتعلمة في عصرعلة مراد،  3

  .54، ص.2012ر، الجزائ
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تنمية أساليب وحوافز التفكتَ في حل مشكلبت العمل، وذلك من خلبؿ حلقات البحث، وجلسات للنقاش وغتَىا من  -
 العاملتُ على التفكتَ والتدبتَ؛ الآليات التي تعتمدىا الإدارة لتحفيز

خلق جو من الشفافية بتُ العاملتُ وىذا بإتاحة الدعلومات الكاملة عن كل ما لغب على العاملتُ معرفتو وفهمو عن ظروؼ  -
 العمل والأىداؼ الدرجوة من ورائو، وغتَىا من الدعلومات التي اعتاد أف تكوف حكراً على الرؤساء في الإدارة؛

 كانية استخداـ منهجية التفكتَ النظامي وتشجيع العاملتُ على الدسالعة في قضايا العمل ومشكلبتو.تنمية فرص وام -
 1تبرز النقاط اخرى في ألعية التعلم التنظيمي كما يلي:

 ؛ة الدوسسة ويفعل علبقتها بالبيلةلػسن قدر  -
 الدوجودة؛  يسمح بدوراف الأفكار، نشر الدمارسات الجديدة وكذلك خلق علبقات بتُ الكفاءات -
 يساعد على تطوير الدعارؼ الضرورية لبلوغ الأىداؼ الدرجوة؛  -
 2يشكل كفاءات جماعية فعالة على أساس ىيكلة مسارات تعلم الأفراد وتطوير معارفهم بالاعتماد على التبادؿ. -

 .أىداف التعلم التنظيمي -2

  3لؽكن تلخيص أىداؼ التعلم التنظيمي في النقاط التالية:

 ء الدتميز والأداء التنافسي؛برقيق الأدا -
 بذنب النقص والقصور في لستلف لرالات العمل التنظيمي؛ -
 التحستُ الدستمر في الجودة؛ -
 الإبداع والابتكار؛ -
 زيادة القدرة على مواجهة التغتَ؛ -
 ؛تعظيم قدرة وكفاءة الدوارد البشرية ودعم الاستقلبلية الفردية والتنظيمية -
 إدارة الوقت بكفاءة؛ -
 يعاب لستلف القضايا البيلية والتنظيمية؛فهم واست -

                                                           
، لرلة التواصل في الاقتصاد والادارة (sotramestقياس ممارسة التعلم التنظيمي في شركة الاشغال البحرية لشرق الجزائر ) سارة عبيدات، عبد مالك ججيق،  1

 .73،  ص.2014، الجزائر، 39والقانوف، العدد 
 .73، ص.الدرجع نفسو 2
، مي في تحسين اداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة تطبيقية على بعض المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيفدور التعلم التنظيخدلغة بلموىوب،  3

، 2012يف، الجزائر، رسالة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ، بزصص ادارة استًاتيجية، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سط
  .12ص.
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 فهم علبقة التداخل بتُ داخل وخارج الدوسسة؛ -

  برفيز ودفع الأفراد معنويا ونفسيا. -

 .أبعاد والظاط التعلم التنظيميثالثا: 

 التعلم التنظيمي. أبعاد -1

 حصرىا في الابعاد التالية: لؽكن 

  :البعد الاستراتيجي -1

 ويتضمن:

وتعتٍ أف ينظر أعضاء التنظيم إلذ مستقبل الدوسسة وأىدافها بدنظار واحد أو برؤية  :ين أعضاء التنظيمالرؤية المشتركة ب -
متشابهة، لشا يودي إلذ ترابط علبقاتهم وتوحيد جهودىم في وضع خطة عمل مشتًكة للوصوؿ إلذ الدستقبل الدنشود، كما 

 ؛تودي الرؤية إلذ تزويد الأفراد بالطاقة اللبزمة للتعلم

وتعتٍ توقع التغتَات في البيلية، والاستعداد لوضع الخطط للتكيف معها، يتم ذلك من خلبؿ  تابعة المتغيرات البيئية:م -
وضع بدائل من السيناريوىات الدناسبة للتخفيف من حدة تأثتَ العوامل البيلية الدختلفة، وجعلها بقدر الإمكاف تعمل 

 ؛التعلم لدصلحة التنظيم، لشا يدعم قدرة الدوسسة على

وتعتٍ أف يكوف لدى التنظيم خطة لزددة تساند التدريب والتعلم والابتكار مرسومة بصورة واضحة  :إستراتيجية التعلم -
 1وواعية، وتعتبر ىذه الإستًاتيجية إحدى أنشطة التنظيم الرئيسية.

  :البعد التنظيمي -2

2ويتضمن:
 

ى الحوار وتبادؿ الأفكار ووجهات النظر بتُ أعضائو، كما إف العمل من خلبؿ الفريق يشجع عل :العمل من خلال الفريق -
 ؛للتغتَات والاستجابةيمثتَ القدرة الجماعية الدشتًكة على توليد أفكار جديدة مبتكرة للعمل مع الدشكلبت 

كل الفريق إف أكثر الذياكل ملبئمة للتعلم التنظيمي ىي الذيكل الدرف مثل الذيكل الدصفوفي أو ىي :الهيكل التنظيمي المرن  -
الذي يعطي العاملتُ الحرية في التجريب والإبتكار، بالإضافة إلذ اعتماد الذيكل الأفقي الذي لػوي عدد أقل من الدستويات 

                                                           
ب  (somiphosدور التعلم التنظيمي في تفعيل ابعاد التنمية المستدامة في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات )،  ،عبايدية وسفي 1

تجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات ، رسالة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ، بزصص ادارة اعماؿ الاستًاتيجية للتنمية الدستدامة، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التبسة
 .21، ص.2013عباس، سطيف، الجزائر، 

 .22، 21، ص، ص، نفسورجع الد 2
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الإدارية، كما يتم الإعتماد على اللبمركزية في ابزاذ القرارات، والبعد عن الروتتُ والبتَوقراطية والإجراءات الرسمية والرقابة 
 ؛يلة العملالدشددة في ب

يتضمن ىذا العنصر إكتساب الخبرة والدعارؼ من خلبؿ التعلم من الأخطاء  إيجاد ونقل المعرفة إلى أنحاء التنظيم: -
السابقة، وكذلك من خلبؿ تبادؿ الدعرفة بتُ أعضاء التنظيم للتجارب الناجحة التي حققتها الدنشأة في الداضي والتي لغب 

ستفادة من بذارب الدنشآت الأخرى الناجحة، والدنشآت الدنافسة والتعرؼ على أفضل أف تتحقق في الدستقبل، كذلك الا
 1الدمارسات الإدارية فيها ونقلها إلذ جميع العاملتُ في التنظيم للبستفادة منها في لراؿ التطبيق العملي.

  :البعد الثقافي -3

 ويتضمن كذلك:

لك بإلغاد بيلة عمل تثمن التعلم بصورة عالية وتشجعو، وترى أف بذنب التًكيز على الفشل والتعلم من الأخطاء السابقة وذ -
الأخطاء التي يقع فيها الأفراد حتُ التنفيذ لا تشكل نقطة ضعف في أدائهم، وإلظا تشكل فرصة ووسيلة للتطوير وبرث على 

 ؛التعلم من تلك الأخطاء

وتنقيحها وحفظها، ثم العمل على إستخدامها في التعامل البيلة الدساندة للتعلم وتدعم القدرة على إلغاد الدعلومات الجديدة  -
مع الفرص والدشاكل التي تواجو الدوسسة، حيث يتضمن ىذا العنصر كذلك مراجعة الوضع الحالر للتنظيم والدمارسات 

وع جديدة، بالإضافة الذ إدخاؿ برسينات في أساليب العمل ون الدستخدمة فيو، وتشجيع الأفراد في إلغاد طرؽ وأفكار
 ؛الدنتجات والخدمات، ثم مكافأة الأفراد

الدبدعتُ الجودة الكلية للتعلم حيث إف الإىتماـ بالجودة الكلية للتعلم والتدريب، غالباً ما يمعتبر الخطوة الأولذ لضو التعلم  -
ملة وبأف يعمل كل التنظيمي ذلك بسبب تشابو كل من الدفهومتُ في خاصية الدعرفة التًاكمية، كما تتطلب إدارة الجودة الشا

 2فرد في الدوسسة على التعلم بصورة مستمرة ولأداء العمل الدوسسي بكفاءة وفعالية.
  :البعد الاجتماعي -4

 1111عاـ  Takeuchi وزميلو    Nonakaيتعلق ىذا البعد بالتبادلات العلبقات والحوار بتُ الأفراد في الدنظمة إذ قاـ   
ناميكية لخلق ونشر الدعارؼ التنظيمية التي تتضمن برويل الدعارؼ الضمنية إلذ معارؼ ظاىرة، بدراسة التعلم التنظيمي كستَورة دي

                                                           
ب  (somiphosدور التعلم التنظيمي في تفعيل ابعاد التنمية المستدامة في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة شركة مناجم الفوسفات ) ،يوسف عبايدية 1

 .22، ص.سابقمرجع  ،تبسة
2

، اطروحة التعلم التنظيمي المستدام كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية، يوسف عبايدية 
، 35، ص، ص، 2018طيف، الجزائر، مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، قسم العلوـ الاقتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، س

36. 
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والانتقاؿ من الدستوى الفردي إلذ الدستوى الجماعي، ومن أجل تطوير عملية التعلم التنظيمي يتعتُ على الدوسسات ضماف 
1التفاعل والتبادؿ الدستمرين بتُ الأفراد.

 

 ي.انماط التعلم التنظيم -2

 2( التعلم إلذ نوعتُ لعا:Sengeإف استقصاء أدبيات التعلم يكشف عن وجود أنواع متعددة من التعلم التنظيمي فقد صنف ) 

ويتم بالاستجابة للئحداث التي تواجو الإفراد أو الدنظمة وىو يدور عن التقليد أو الاستنساخ لتلك  التعلم التكيفي: -
 ؛وة أولذ بابذاه منظمة التعلملررد خط Sengeالإحداث ولؽثل كما يرى 

وىو التعلم الخلبؽ ويقوـ على الإبداع لأنو يتطلب الأفكار الجديدة في الدنظمة والطرؽ الجديدة في البيلة لذا  التعلم المنتج: -
 فهو يوسع قدرات الدنظمة لضو الفرص الدتاحة.

3فيشمل: Hoangeاما التصنيف الذي جاء بو 
 

لنوع من التعلم إلذ عملية اكتشاؼ الأخطاء والالضرافات وتصحيحها وفقاً للمعايتَ يشتَ ىذا ا تصحيح الانحرافات: -
جراء أي تغيتَات في اوالقواعد والإجراءات التي يتم العمل بها في الدنظمة، فهو يهدؼ إلذ برقيق الأداء الدستهدؼ من دوف 

 ؛القيم والدعايتَ الحالية

ن التعلم بإعادة ىيكلة المجالات الأساسية للمنظمة والتي تشمل القواعد يتعلق ىذا النوع م تغيير القواعد والمعايير: -
 ؛والسياسات والقيم الأساسية للمنظمة، لذلك يذىب ىذا النوع إلذ ما بعد اكتشاؼ الأخطاء وتصحيحها

التفكتَ (، ويتطلب ىذا النوع من التعلم Learning to learnأو ما يعرؼ بالتعلم من أجل التعلم ) تعلم حل المشكلة: -
 بقواعد الحكم والافتًاضات، ويعد ىذا النوع عنصراً أساسياً للمنظمات التي ترتكز على الخبرات والتبصر.

 تصنيف كما يلي: يلغود نوعتُ من التعلم وىو 

لػدث ىذا النوع من التعلم حينما يصحح الخطأ بدوف أسللة أو اختبار للفرضيات الأساسية وبدوجبو  تعلم الحلقة المفردة: -
يتعلم العاملوف في الدنظمات من بذاربهم ولشارساتهم وما يتًتب عليها من نتائج ولسرجات فهذه الدخرجات تكوف بدثابة 

                                                           
اطروحة مقدمة لنيل شهادة  ،-دراسة حالة –مساىمة ابعاد المنظمة المتعلمة في تنمية السلوك الابداعي لدى الموارد البشرية بمنظمات الاعمال وردة قرميطي،  1

  .  23، ص.2020لوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة زياف عاشور، الجلفة، الجزائر، الدكتوراه، بزصص ادارة الدنظمات، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والع
رات أثر عمليات ادارة المعرفة والتعلم التنظيمي في الاداء الاستراتيجي دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات الادارية في جامعات الف ظفر ناصر حستُ، 2

 . 51، ص.2011لداجستتَ، بزصص علوـ ادارة الاعماؿ، قسم ادارة الاعماؿ، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة كربلبء، العراؽ، ، رسالة مقدمة لنيل شهادة االاوسط
  .52، 51، ص، ص، ونفس الدرجع 3
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التغذية الراجعة للعاملتُ فهم إما أف يرضوا بدا ترتب على قراراتهم فيحرصوا على إعادتها وتكرارىا لتصبح قرارات مبرلرة تتخذ 
 جهد أو مراجعة، أو أنهم لا يكونوا راضتُ عنها فعندىا يكفوا عنها ويوقفوا العمل بها؛في الدواقف الدتكررة دولظا بذؿ 

لػدث ىذا النوع من التعلم حينما يصحح الخطأ بواسطة التغيتَ في القيم الدوجهة والأفعاؿ وبدوجبو  تعلم الحلقة المزدوجة: -
يسي كيف نتعلم؟ وما الذي نتعلمو؟ وما أفضل تساؤؿ الرئيتجو العاملوف في الدنظمة إلذ توسيع دائرة التعلم فهم يبدءوف بال

؟ وبدلا من أف يظل التعلم مرتبطا بالبحث عن حلوؿ من اجل التجديد والتطوير الذاتي ؟ وكيف نوظف التعلمالطرؽ للتعلم
رات للمشكلبت القائمة او عن معالجات للبلضرافات السابقة فاف البحث يتجو لضو أسباب ىذه الدشكلبت وعن القرا

 1البديلة التي لؽكن إف بروؿ دوف وقوعها.
  2:أساسيتُ من التعلم التنظيمي لعا إلذ نوعتُ  Jonesويشتَ 

شكاؿ جديدة من النشاطات والإجراءات التنظيمية لزيادة أويتضمن بحث الذاكرة التنظيمية لتجربة أنواع و  الاستكشافي: -
دة لإدارة البيلة مثل استخداـ إستًاتيجية التحالف أو إلغاد أنواع الفاعلية وىذا النوع من التعلم يتضمن إلغاد طرؽ جدي

 جديدة من الذياكل الإدارة الدوارد التنظيمية مثل الذياكل الفرقية؛

ويتضمن تعلم الذاكرة التنظيمية طرؽ تنقية وبرستُ النشاطات والإجراءات التنظيمية لزيادة الفاعلية وىذا النوع  التحسيني: -
تنفيذ برامج إدارة الجودة الشاملة والتي تعكس التحسينات الدستمرة للئجراءات أو تطوير القواعد لأداء  من التعلم يتضمن

 النشاطات بفاعلية أكثر واف كلب النوعتُ من التعلم يستخدـ لزيادة الفاعلية التنظيمية.

 3وتوجد الظاط اخرى لتعلم التنظيمي ايضا:

ف العاملتُ يقوموف بأخذ الدعلومات بشكل نشط من خلبؿ البيلة الاجتماعية من وفق ىذه النظرية، فإ التعلم من الآخرين: -
دي بشكل ضعيف في أحد و د إلا أنك لا زلت تعندما يتعلموف، افتًاض أف تدرس بجخلبؿ الأشخاص من حولذم 

و دروسك، ىناؾ صديق لك لا يبدوا انو يقوـ بتخصيص الوقت نفسو الذي بزصصو أنت لنفس الدرس ومع ذلك فه
 لػصل على جيد جدا عالر في تلك الدادة؛

يتم التعلم في بعض الاحياف من خلبؿ الالطراط في نشاط جديد او لستلف غالباً ما يسمى ىذا  التعلم من خلال العمل: -
 النوع من التعلم بالتعلم الاختباري، ىذا التعلم يظهر من خلبؿ الاحتكاؾ الدباشر للمتعلم في لزتوى ومضموف التعلم، وىو

 التعلم من خلبؿ التعلم بالعمل والاحتكاؾ؛
                                                           

 .52ظفر ناصر حستُ، مرجع سابق، ص.  1
  .53، ص.وفسن الدرجع 2
الاداري للموارد البشرية دراسة تطبيقية على عينة من العاملين في منظمات جامعة الفرات الاوسط التعلم التنظيمي في تعزيز التمكين قيس عبد الذادي صالح،  3

  . 89، 88بدوف سنة النشر، ص، ص،  العراؽ، ،18، العدد 08لرلة  التقنية،



 التنظيمي والتعلم العاملين تمكين ستراتيجيةلإ ظريالن تأصيل                               : ثانيالفصل ال
 

 

35 

الابداع ىو توليد وخلق افكارا جديدة أو مفيدة من كلمة جديدة فنحن نقصد  التعلم المستمر من خلال الابداع: -
الافكار التي بسثل طرؽ جديدة في التفكتَ من خلبؿ كلمة مفيدة فنحن نعتٍ الافكار التي يكوف لديها القدرة المحتملة على 

سهاـ في الاداء ورفاىية وختَ الافراد والمجموعات والدنظمات عندما يكوف الناس مبدعوف فهم بذلك منخرطوف في التعلم الا
عد الدفتاح الرئيسي للبقاء منافسا يالدستمر سواء كاف ىذا التعلم في لزاولة للوصوؿ أف التعلم الدستمر من خلبؿ الابداع 

1تجديد ىو التنفيذ الناجح للؤفكار الإبداعية.للبقتصاد العالدي في يومنا ىذا أف ال
 

  .مستويات عملية التعلم التنظيميالمطلب الثاني: 

  .التعلم الفردي أولا:

يعتبر التعلم الفردي ذلك التغيتَ الدائم نسبيا في سلوؾ الفرد والذي لػدث نتيجة الخبرة الدكتسبة من التجارب أو الدمارسات   
عن طريق التغذية العكسية، ولو شروط لزددة، حيث وحتى يتعلم الفرد لا بد أف يكوف لديو ىدؼ  السابقة والتي يتم تدعيمها

 2معتُ يسعى إلذ برقيقو، وأف لؽتلك القدرة على التعلم، ليصبح بذلك عملية خلق واكتساب الدعارؼ من طرؼ الفرد.

 3ىي:يتعلم الفرد طبقاً لنظرية التعلم التنظيمي من خلبؿ خمسة آليات ووسائل 

 التعلم ببناء النماذج الفكرية التي تلخص للؤفراد العوامل الدوثرة في ظاىرة معينة وتفسر حركتها؛ -

 التعلم من خلبؿ تكوين مفاىيم ووجهات نظر مشتًكة مع الآخرين؛ -
 التعلم من خلبؿ تنمية القدرات الفردية لامتلبؾ الدعرفة في لراؿ التخصص والتعمق فيو؛ -
 في فريق؛ التعلم من خلبؿ العمل -
التعلم من خلبؿ تطبيق التفكتَ الدنظومي، الذي يربط العناصر الدكونة لظاىرة معينة ولػدد العلبقات بينها، ويرى الجزء من  -

 خلبؿ الكل.
وبذدر الإشارة إلذ أف التعلم الفردي في التعلم التنظيمي لا يقتصر فقط على ما يكتسبو الفرد من خبرات ومهارات قابلة   

لى شكل سلوكيات مشاىدة، بل يتعداه إلذ تعليم وتطوير العمليات العقلية والإدراكية الدتمثلة في التحليل والتعليل للتطبيق ع
وبناء الأطر النظرية والنماذج العلمية وترشيد السلوؾ الذىتٍ والعقلي لدى العاملتُ، أي أف التعلم التنظيمي لؽكن أف لػوؿ 

راد العاملتُ فيها، بعد أف كانت الدوسسات في الداضي لررد إطار لتوظيف الدعرفة التي الدوسسة إلذ إطار موسسي لتعليم الأف

                                                           
 .89قيس عبد الذادي صالح، مرجع سابق، ص. 1
  .46ختَة عيشوش، مرجع سابق، ص. 2
  .51علة مراد، مرجع سابق، ص. 3
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اكتسبها الأفراد عبر مراحل تعلمهم بالدوسسات التًبوية الدتخصصة بالتعلم، وىنا تأتي الصلة الوثيقة بتُ مفهوـ التعلم التنظيمي 
 1والتعلم الفردي. والذي تتمثل أىم مظاىر في عملية التدريب.

  .التعلم الجماعي ثانيا:

يرى العديد من الباحثتُ أف معظم الأعماؿ والأنشطة الإدارية والتنظيمية تودي بطريقة جماعية أكثر منها فردية إلذ نتائج   
، ويعرؼ التعلم الجماعي على أنو عملية يتخذ فيها الفريق إجراءات، 2إلغابية من الدمكن بلوغها عن طريق العمل الجماعي

3على التعليقات ويفكر فيها، ويقوـ بإجراء تغيتَات للتكيف أو التحستُ.ولػصل 
 

 تتمثل خصائص التعلم الجماعي في النقاط التالية:

 قدرتها على الدناقشة الدتبادلة بشكل نزيو وصريح بتُ جميع الأعضاء ففي ىذه الدناقشات تكوف جميع الأشياء مكشوفة؛ -
 ء؛يتحاوروف علبنية في الحلوؿ بتُ الأعضا -

 وىم أعضاء يشتًكوف في لظاذجهم العقلية؛ -

 الاحتًاـ الدتبادؿ بتُ الأعضاء حتى وإف اختلفوا في مواضيع معينة؛ -

 4يتم التعلم بينهم بطريقة تعاونية تشاركية ولؽتلكوف رؤية يسعوف من خلبلذا للوصوؿ إلذ ىدؼ موحد. -
  .الدوسسة ككلعلى مستوى التعلم  ثالثا:

ما تم تعلمو إلذ سياسات إجراءات، ثقافة تنظيمية ىياكل واستًابذيات رسمية، وبززين كل التعلم في الدوسسة ىو أي برويل   
ذلك في الذاكرة التنظيمية التي تعتبر الدستودع الذي لؼزف فيو معرفة الدوسسة من اجل الاستخداـ الدستقبلي أو ىي التعلم الدخزف 

 5من تاريخ الدوسسة الذي لؽكن استخدامو في صنع القرارات.

 

 
                                                           

 .  51علة مراد، مرجع سابق، ص. 1
 .47ختَة عيشوش، مرجع سابق، ص. 2
، لرلة تبني ممارسات ادارة المعرفة ضمن فرق العمل وتأثيرىا على العمل الجماعي: دراسة حالة مركب الحديد والصلب سيدار الحجار عنابةالطاىر لوراسية،  3

  .371، ص.2021، الجزائر، جواف 01دد ، الع04دراسات في الاقتصاد وادارة الاعماؿ، المجلد 
، لرلة العلوـ الانسانية، دور التعلم الجماعي في تطوير القدرات الابداعية مع الاشارة الى حالة مجمع صيدال الجزائرلزمد رمزي جودي، أمينة جودي،  4

 .570، ص.2020، الجزائر، 02، العدد 20المجلد
، الجزائر، 03، لرلة الدوسسة، العدد ارك المعرفي في ممارسة التعلم التنظيمي في مطاحن مجمع عمر بن عمر بقالةتأثير التشسارة عبيدات، عبد مالك ججيق،  5

 . 96، ص.2014
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  .ستَورة التعلم التنظيمي المطلب الثالث:

  .خطوات تطبيق التعلم التنظيمي أولا:

يقتضي إىتماـ والتزاـ الإدارة العليا بإدارتو على كافة الدستويات التنظيمية لتحقيق  نظماتف تطبيق التعلم التنظيمي في الدإ  
1ظيمي الدراحل الأساسية التالية:الأىداؼ الدرجوة منو، ومن ىذا الدنطلق تتضمن إدارة التعلم التن

 

 مرحلة الإعداد والتحضير لتطبيق التعلم التنظيمي: -1

 ابزاذ قرار رسمي بتطبيق التعلم التنظيمي من طرؼ الإدارة العليا؛ -

 الاستعانة بدستشارين أو خبراء من خارج الدوسسة؛ -

 ؛تشكيل لرلس يتكوف من الدستشارين أو الخبراء ومن أعضاء من الإدارة العليا -

 البحث عن ثقافة تنظيمية تويد وتدعم التعلم التنظيمي؛ -

 إعلبـ الدوارد البشرية بضرورة تطبيق التعلم التنظيمي كمدخل استًاتيجي لبناء موسسة إبتكارية وذكية؛ -

عن إعلبـ الدوارد البشرية بالتغتَات التي سيتم إحداثها من أجل تطبيق التعلم التنظيمي من خلبؿ تقديم جميع الدعلومات  -
 التغيتَ )موضوع( التغيتَ، أىدافو، تأثتَه على الدوسسة ومواردىا البشرية .....؛

 مناقشة جميع الأفكار والدخاوؼ الخاصة بالتغيتَ مع الدوارد البشرية؛ -
ة برسيس الدوارد البشرية بضرورة التعلم الدستمر من أجل مواكبة التغتَات الحاصلة في بيلية الأعماؿ وتوعيتهم بأنو مسوولي -

2الجميع.
 

 تتضمن ىذه الدرحلة ما يلي: مرحلة التوقع والتخطيط -2

أي برليل البيلة الخارجية للموسسة من خلبؿ برديد الفرص والتهديدات، وكذلك برليل البيلة  تشخيص بيئة العمل: -
 الداخلية من خلبؿ برديد نقاط القوة ونقاط الضعف؛ 

 يتجزأ من الإستًاتيجية الكلية للموسسة ودلرها في إستًاتيجية كل قسم؛وضع إستًاتيجية التعلم التنظيمي، وجعلها كجزء لا  -
 تصميم الخطة اللبزمة للتنفيذ. -

 التنسيق التنظيمي الضروري لتوجيو لرهودات الأفراد لضو برقيق الأىداؼ الدرغوبة، وتشكيل فرؽ العمل؛ مرحلة التنظيم: -3

 

                                                           
يل اطروحة مقدمة لن ،-دراسة ميدانية في مؤسسة الاشغال البحرية الجزائرية –ممارسة التعلم التنظيمي وأثره على تطوير الكفاءات الجماعية سارة عبيدات،  1

 .  46، ص.2015وعلوـ التسيتَ، جامعة باجي لستار، عنابة،  والتجارية شهادة الدكتوراه، بزصص تسيتَ الدنظمات، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية
 . 47، ص.والدرجع نفس 2
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 مرحلة التنفيذ وتتضمن: -4
 د الخطط الدوضوعة على أرض الواقع؛إجراء التغيتَات اللبزمة وبذسي -

 مساندة وتدعيم التعلم باستمرار من خلبؿ الوقوؼ أماـ الدعوقات التي تعرقلو )ضماف جودة بيلة العمل(. -
وتكوف متزامنة مع مرحلة التنفيذ حيث يتم توجيو الأفراد لضو برقيق التطابق بتُ الأىداؼ الدتوقعة  مرحلة التوجيو: -5

 لبؿ قيادتهم وخلق الدافعية لضو التعلم؛والأىداؼ الدنجزة من خ

أي معرفة مدى برقيق الأىداؼ واكتشاؼ الأخطاء في الوقت الدناسب لإبزاذ القرارات الدناسبة، وىذا من  مرحلة الرقابة: -6
لدنافستُ... خلبؿ التقييم الفعّاؿ لأداء العاملتُ، الدنتجات التغذية الدرتدة من الزبائن والدوردين، مقارنة الأداء الأفضل مع ا

 الخ؛
مرحلة التحستُ والتطوير الدستمرين لأساليب وآليات وطرؽ التعلم التنظيمي من خلبؿ تبتٍ ألظاط تفكتَية حديثة،   -7

والاىتماـ بالبحث والتطوير ومواكبة التطور الحاصل على مستوى تكنولوجيا الدعلومات والاتصاؿ لشا يسهل لذا بناء نظم 
 1ليقظة الإستًابذية.معلومات استًاتيجي لؽنحها ا

  .أدوات التعلم التنظيمي ثانيا:

2كالآتي :  نظماتلؽكن برديد أىم الأدوات التي تساىم في برقيق التعلم التنظيمي في الد
 

إلذ أف كل موسسة لديها شبكات  2001في عاـ  Hansonوزميلو  Krachardtأشار  بطاقة الشبكات الإستشارية: -
لتنظيمي الرسمي لكن لذا تأثتَ فعاؿ على طريقة عملها، فهي أداة تساعد على حل غتَ رسمية لا تظهر في ىيكلها ا

 الدشكلبت وبرستُ الكفاءة من خلبؿ برديد الزملبء الذين لػتاجوف إلذ استشارات وبرديد الأفراد الدهمتُ في الدوسسة

رب الدوسسة، إذ يتم وصف الأحداث إفّ إعداد دراسة حالة بسثل أداة مهمة تتضمن إختيار حالة من بتُ بذا دراسة حالة: -
 في شكل قصة لشا يسمح للقارئ بالتفكتَ والبحث عن الدشاكل التي تواجو الجهات الفاعلة؛

إف عملية برديد موشرات الأداء لؽكن أف تكوف مفيدة لخلق علبقة ارتباطية بتُ التعلم  مؤشرات الأداء الفردي: -
 ؛ر الدوشرات التي تسمح بقياس أداء الأفراد على مستوى تسيتَ الدعارؼوالدسووليات الفردية، حيث تقوـ الدوسسة بتطوي

برديد موشرات الأداء كأداة لقياس التطور والتقدـ الدنجز في تسيتَ الدعرفة وبرقيق التعلم ومدى  مؤشرات الأداء التنظيمي: -
 مسالعة ذلك في برقيق الخطط الإستًاتيجية؛

 ة تسمح بتقديم بسثيل بصري للتدفقات الداخلية للمعرفة؛بطاقة التعلم تعتبر أدا بطاقات التعلم: -

                                                           
1
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أي إعداد لظوذج لػتوي على أسللة تصف خصائص الدوسسة الدتعلمة حيث يتم وضعها على  استبيان المؤسسة المتعلمة: -
 أساس مراجعة شاملة للؤدبيات حوؿ التعلم التنظيمي في الدوسسات، وىذا ما يسمح لذا بتقييم  قدراتها؛ 

تعتبر من أىم وسائل التعلم التنظيمي إذ تتمثل في الإنتًانت أي شبكة داخلية تسمح  يا المعلومات والاتصال:تكنولوج -
بالربط بتُ نظم الدعلومات الداخلية في الدوسسة بالاعتماد على شبكة الإنتًنت، تساىم في رفع كفاءة العاملتُ عن طريق 

خلق جو عمل قائم على التفاعل والتعاوف وتبادؿ الأفكار والخبرات بسكينهم من الاتصاؿ بأصحاب الخبرة لشا يودي إلذ 
 1والاكستًانت التي بسثل الشبكة الخارجية التي تعتمد على الانتًنت لضماف تدفق؛

وىي خاصة بالدعارؼ الصرلػة القابلة للتًميز على مستوى الوثائق، كما بسثل وسيلة لجمع الدعرفة  مستودعات المعرفة: -
2يع وقد تكوف ىذه الدستودعات على شكل مكتبات أو قواعد بيانات إلكتًونية؛وإتاحتها للجم

 

ويطلق عليها بطاقات الدعرفة حيث يتم برديد الدختصتُ والكفاءات في لستلف المجالات على مستوى  خرطنة الكفاءات: -
لإلغاد الكفاءات التي يبحثوف عنها  الدوسسة، ثم يتم عرض الدعلومات المجمعة بطريقة بيانية أو يتم إدخالذا في قاعدة بيانات

الأفراد، إفّ ىذه البطاقة تشكل مسارات الدرور الدالة على الخبراء والأفراد الأكثر معرفة الذين لؽكن الاستعانة بهم في كل 
 3لراؿ من لرالات العمل.

 .متطلبات عملية التعلم التنظيمي ومعوقاتها ثالثا:

 .متطلبات عملية التعلم التنظيمي -1

إف لشارسة عملية التعلم التنظيمي بنجاح تتطلب تهيلة بيلة عمل فعالة تشجع على خلق الدعارؼ، ونشرىا وتعلمها بصفة   
4 مستمرة، وفيما يلي أىم الركائز الدوثرة على تطبيق ىذه العملية:

 

تًابذياتها من خلبؿ برديد لؽثل الذيكل التنظيمي في الشركة حجر الأساس في برقيق أىدافها واس مرونة الهيكل التنظيمي: -1
الأدوار والصلبحيات والعلبقات بتُ الأفراد وبتُ جميع الدستويات، لذلك لغب عليها تصميم ىيكل تنظيمي مرف يوفر 
الظروؼ الدلبئمة لتسيتَ عملية التعلم، ولضماف مستوى عاؿ من التعلم يتطلب بناء ىيكل تنظيمي يعتمد على اللبمركزية، 

فرؽ الدشروع، الدرونة التنظيمية، تشجيع الاتصالات غتَ الرسمية والتًكيز على نظم معلومات التي توفر الدشاركة، استخداـ 
 الصحيحة في الوقت الدناسب.  الدعلومات

                                                           
 .54، 53سارة عبيدات، مرجع سابق، ص، ص،  1
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لقد ابذو الباحثتُ في الآونة الأختَة لضو التًكيز على مفهوـ القيادة التحويلية كالنمط الدلبئم  القيادة المشجعة على التعلم: -2
ة التعلم التنظيمي، وىذا نظرا لكوف القادة التحويليوف ىم الذين يركزوف على التغيتَ في الشركة بدا يسهل انسياب التعلم لقياد

من الفرد إلذ المجموعة، كما يلعبوف دورا مهما في تدعيم التعلم من الجماعة إلذ الشركة، ولػرصوف أيضا على تسهيل عملية 
  1وذلك لأنهم يهتموف بعملية الاتصاؿ. التعلم من خلبؿ التغذية العكسية،

 فيما لؼص تطبيق أسلوب القيادة التحويلية فانو يتوقف على أربعة لزاور أساسية ىي: كما  

الخصائص الكارزمية للقائد، تأثتَ القادة على الدرؤوستُ لاستخداـ الرموز والقيم بهدؼ زيادة دافعيتهم، الاستثارة الفكرية   
قديم الأفكار الجديدة لحل مشاكل العمل وتطويره، والاعتبارات الفردية للمرؤوستُ أي التخصيص بالدعاملة للمرؤوستُ ودفعهم لت

 2معهم بحيث تعامل كل فرد بشكل منفرد.

تلك القيم والدعتقدات التي تدور أساسا حوؿ سبب وجود الشركة، و يتم توصيلها لجميع العاملتُ بشكل  القيم المشتركة: -3
ذه القيم تشكل أساس الثقافة التنظيمية ولغب على القادة ترسيخ وتطوير قيم الشركة والقواعد السلوكية علتٍ أو ضمتٍ. ى

الخاصة بها بطريقة تناسب استًابذياتها وىيكلها التنظيمي ولكي تنجح عملية التعلم التنظيمي لغب على الشركة ترسيخ ثقافة 
الدعبرة عن أساليب عمل الشركة، والتي تتميز بالتفكتَ النظمي  يم والقواعدتنظيمية لزابية للتعلم التي تعرؼ على أنها تلك الق

 العميق الذادؼ إلذ برقيق أعلى مستوى من التعلم التنظيمي.

 تتميز ثقافة التعلم التنظيمي بدا يلي:   

 خلق فرص للتعلم الدستمر، وتشجيع التعاوف والعمل الجماعي؛ -

 بادؿ الدعارؼ؛تركز على تصميم أنظمة تسمح باكتساب وت -

 تركز على خلق رؤية مشتًكة جماعية، وبسكتُ الدوارد البشرية؛ -
 تشجع على الاتصالات، وتوكد على تصميم نظم تربط البيلة بالشركة؛ -
3التأكيد على تكوين قيادة إستًابذية تومن بالتعلم. -

 

عتماد على أسلوب فرؽ العمل الذي أي مدى اىتماـ الشركة بتشجيع الدشاركة في الدعرفة من خلبؿ الا التشارك المعرفي: -4
يعتبر الوسيط لنقل الدعرفة على مستوى جميع فروع التنظيم. وىكذا يصبح فريق العمل الجسر الذي يربط بتُ تعلم الأفراد 
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ى وتعلم الشركة عن طريق تشجيع الحوار بتُ أعضائو، وتبادؿ الأفكار والدهارات والدعارؼ وإثارة القدرة الجماعية الدشتًكة عل
1توليد الأفكار الجديدة الدبتكرة للتعامل مع الدشكلبت.

 

يعرؼ  بسكتُ العاملتُ على أنو عملية منح الأفراد الحرية والدعلومات لصناعة القرارات والدشاركة في  تمكين الموارد البشرية: -5
قل وحر يودي إلذ ابزاذ ويستمد ىذا الدفهوـ ألعيتو من مدى مسالعتو في مساعدة العاملتُ على العمل بشكل مست

اكتسابهم خبرة، وسرعة في معالجة الدشكلبت وابزاذ القرارات. وىنا لغب التمييز يبن مصطلح التمكتُ وتفويض 
الصلبحيات حيث ىذا الأختَ عرؼ على انو عملية نقل السلطات الدوكلة للقائد إلذ أفراد آخرين لشا يساىم في منحهم 

2فرصة تعلم مهارات ومعارؼ جديد.
 

إف لشارسة التعلم التنظيمي بحاجة إلذ تكوين الدوارد البشرية حوؿ كيفية العمل ضمن فريق، كيفية  الموارد البشرية: تكوين -6
التكوين على انو ذلك  ؼخلق وتقاسم الدعارؼ والخبرات، وكيفية برديد الدشكلبت وتسيتَىا وحلها، فحسب ما يعر 

بطة بالدناصب والتطورات الدهنية عن طريق الاكتساب وبرستُ النشاط الذي يهدؼ إلذ صيانة وتطوير الكفاءات الدرت
  3الدوىلبت.

 .معوقات عملية التعلم التنظيمي -2

إف انفتاح بيلة عمل الدنظمات والتغتَات الدتسارعة في حقل الإدارة، بالإضافة إلذ الدنافسة الشديدة بها أدى إلذ ضرورة تبتٍ   
لعلبقة بتُ لزدداتها الثقافية وطبيعة أفرادىا لدواكبة ىذا الانفتاح، ويمعد التعلم التنظيمي الدنظمات ابذاىات الغابية بسكنها من فهم ا

من أبرز العمليات التي تستند إليها الدنظمات للتمكن من الوصوؿ إلذ الأداء الفعاؿ لذا، غتَ أف ىناؾ بعض الدعوقات التي بروؿ 
  يمية، وىي كما يلي:دوف تطبيق التعلم التنظيمي في لستلف الدستويات التنظ

 ومن أبرزىا : المعوقات على مستوى المنظمة

غياب القيادات الواعية بألعية التعلم والتمسك بالإجراءات القدلؽة، واحتكار جميع الدعلومات لدى الإدارات وعدـ الاعتًاؼ  -
 بالأخطاء؛

دية الدشاركة الجماعية، بالإضافة إلذ لظط ثقافة الدنظمة التي تشجع المحافظة على الوضع الراىن ومقاومة التغيتَ، ولزدو  -
 الاتصالات، والعادات والتقاليد التي تودي إلذ عدـ التًكيز على ألعية التعلم التنظيمي؛
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الذياكل التنظيمية الذرمية التي توكد على ضرورة الذرمية وزيادة مستوى الدركزية بتُ الدستويات الإدارية لشا يعرقل انسيابية تدفق  -
وعدـ الشفافية، بالإضافة إلذ التمسك الحرفي بالإجراءات والقوانتُ، لشا يودي إلذ عدـ اتاحة الدعلومات لجميع  الدعلومات،

 أفراد الدنظمة، وبالتالر يعيق عملية التعلم، لذلك لغب على الدنظمات الديل إلذ تبتٍ ىياكل تنظيمية عضوية تتمتع بالدرونة

 والتكيف؛

انفتاح الدنظمات على العمل بشكل حضاري، وعدـ قدرة الدنظمة على توفتَ التقنيات ضعف الامكانيات الدادية وعدـ  -
 اللبزمة للعمل، وتطوير البحث العلمي. ، وكذلك إعطاء مكافات الالصاز والابداع.

 ومن أبرزىا : على مستوى الأفراد المعوقات

الالغابية داخل العمل والتًكيز على التعلم احادي  اعتقاد الأفراد أف الدعرفة ملكية فردية ومصدر قوة وتفاوت لػمي صورتهم -
 الابذاه وليس مزدوج الابذاه؛

 العمل؛ القلق من حدوث فوضى وفقداف الاستقرار، بسبب طبيعة الدناخ السلبي السائد وعدـ الرضا عن -

 عدـ الرغبة في بناء فرؽ عمل، ضعف الاتصالات بتُ العاملتُ؛ -
 يتطلب عقد دورات لذلك؛ اعتقاد الأفراد بأف التعلم التنظيمي -

عدـ توفر أفراد موىلتُ للعمل بالشكل الدطلوب، وقد يكوف السبب في ذلك تركيز الإدارات إلذ التوظيف والتعيتُ بخبرات  -
 متدنية، ومهارات لزدودة؛

1.عدـ رغبة الأفراد في التعلم والطفاض روح الدبادرة لديهم لضو التطوير -
 

 

 

 

 

 

 
                                                           

نية على اعضاء ىيئة التدريس معوقات استخدام التعلم التنظيمي في المنظمات التعليم العالي من وجهة نظر أعضاء ىيئة تدريس دراسة ميداعائشة علي دقيق،  1
كلية الاقتصاد والتجارة، ليبيا،   المؤسسات واشكالية التنمية في الدول النامية ) ليبيا أنموذجا(،، الدوبسر العلمي الدولر الثالث، بكلية الاقتصاد في جامعة مصراتة

  .  126، ص.2019افريل  12 -11الدوافق ؿ 
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  خلاصة الفصل

يات الدتعلقة بتمكتُ العاملتُ والتعلم التنظيمي من الركائز الأساسية لتطوير البيلة الوظيفية وبرستُ الأداء داخل الاستًاتيجتعد   
ركز على منحهم الصلبحيات والدسووليات اللبزمة لابزاذ القرارات الدوثرة، لشا بسكتُ العاملتُ مفهومًا ي استًاتيجيةبسثل  نظمات،الد

تتجلى ألعية ىذا الدفهوـ في برفيز العاملتُ وزيادة التزامهم بذاه أىداؼ الدوسسة، بينما تتنوع  ،لابتكاريمسهم في تعزيز الإبداع وا
  أىدافو بتُ برستُ الكفاءة والفعالية وتطوير مهارات العاملتُ.

قنية. يتضمن ىذا الدوسسة من التكيف مع التغتَات البيلية والت كنعلم التنظيمي عملية مستمرة بسعتبر التمن جهة أخرى، ي  
 ،لقدرات الجماعية وتعزيز الابتكارساعد في تطوير اإلذ الجماعة والدوسسة ككل، لشا يالتعلم عدة مستويات تبدأ من الفرد وبستد 

 تتطلب عملية التعلم التنظيمي خطوات وأدوات لزددة لضماف تطبيقها بفعالية، وتواجو برديات قد تعيق تقدمها.

عزز من مرونة الدوسسة وقدرتها على النمو والتطور في ات في بناء بيلة عمل ديناميكية تالاستًاتيجي بشكل عاـ، تمسهم ىذه   
مواجهة التحديات الدستقبلية. يمعد تطبيق ىذه الاستًاتيجيات بنجاح عاملًب حاسماً في برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية للموسسات 

 وضماف استمراريتها وتنافسيتها في السوؽ.

 

 

  



 

 

  

الفصل الثالث: دراسة ميدانية في 
 مديرية الضرائب لولاية الطارؼ
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 تمهيد

تدعيما لدا تم تقدلؽو في الجانب النظري ونظرا لطبيعة الدوضوع والتي تقتضي لزاولة اسقاط مفاىيم النظرية على الواقع العملي  
 .ومعرفة مدى تطبيقها في الدوسسات الاقتصادية ومن أجل الإجابة على الإشكالية الدطروحة

ارتأينا أف نقوـ ، لدى افراد الدوسسة التنظيمي التعلم الدنظمات الحديثة لتعزيز في العاملتُ بسكتُ يلعبو لدور الذياونظرا لألعية   
 .الطارؼ بولاية الضرائب في مديرية العاملتُ ولشارسة التعلم التنظيمي بسكتُ إستًاتيجيةمدى تطبيق  بدتابعة

 :التالر النحو علىثلبث مباحث  إلذ الفصل تقسيمتم  لقد

 .ديرية الضرائب لولاية الطارؼتقديم عاـ لد المبحث الأول:

 .الديدانية منهجية الدراسة المبحث الثاني:

 .واختبار الفرضيات نتائج ومناقشتهاعرض  المبحث الثالث:
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 .ولاية الطارؼبتقديم عاـ لدديرية الضرائب  المبحث الأول:

 ،وادخاؿ أحدث التقنيات الذ الدوسسات ككل بولاية الطارؼ على مواكبة التطورات العلمية التقنية،مديرية الضرائب تعمل   
 .وبالتالر برستُ مستوى الخدمات الدقدمة للمواطن

 نشأة مديرية الضرائب لولاية الطارؼ. المطلب الاول:

وىػػي موسسػػة عموميػػة ذات طػػػابع  63-127بدقتضػػى الدرسػػوـ رقػػم  1963أفريػػل  19تأسسػػت الدديريػػة العامػػة للضػػرائب في   
 .الدعنوية والاستقلبؿ الدالر و تنشط برت وصاية وزارة الدالية إداري تتمتع بالشخصية

مػػن طػػرؼ والر ولايػػة الطػػارؼ مقرىػػا الحػػالر كػػائن بنػػزؿ  2003جويليػػة  05أمػػا مديريػػة الضػػرائب لولايػػة الطػػارؼ تأسسػػت يػػوـ   
 ضرائب بعنابة.، وتعتبر فرع من فروع الدديرية الجهوية لل44الدالية لولاية الطارؼ مقابل الطريق الوطتٍ رقم 

مديريػػػة الضػػػرائب لولايػػػة الطػػػارؼ خمسػػػة مػػػديريات فرعيػػػة ولكػػػل واحػػػدة منهػػػا مكاتػػػب تسػػػتَ برػػػت سػػػلطتها والدختصػػػة في تضػػػم   
 لرالاتها المحددة.

مفتشػػيات الضػػػرائب  07مفتشػػػيات ) 08مصػػلحة موزعػػػة عػػبر إقلػػػيم الولايػػة، منهػػا  22أمػػا الدصػػالح الخارجيػػػة التابعػػة لذػػػا بسثػػل    
مراكػػز جواريػػة، و مركػػز ضػػرائب وحيػػد،   06قباضػػات الضػػرائب عػػبر إقلػػيم الولايػػة، و  07حيػػدة للتسػػجيل والطػػابع( و ومفتشػػية و 

موظػػف موزعيػػػػن بػػتُ أعػػػػواف و إطػػارات وعمػػػػاؿ مهنييػػػػن لؽارسػػوف  431 كمػػا تشغػػػػل الدديريػػة الولايػػة للضػػرائب في الوقػػت الحػػالر
 1رجية.مهامهم في مقر الدديرية وعبر مصالحها  الخا

 : مهاـ مديرية الضرائب لولاية الطارؼ.المطلب الثاني

 2ىي مكلفة بػ:

 ضماف الدديريات الولائية للضرائب بدمارسة السلطة السلمية لدراكز الضرائب والدراكز الجوارية للضرائب؛  -
 لمحددة لذا؛السهر على احتًاـ التنظيم والتشريع الجبائي ومتابعة ومراقبة نشاط الدصالح وبرقيق الأىداؼ ا -
 تنظيم جمع العناصر اللبزمة لإعداد التقديرات الجبائية؛ -

                                                           
 ية الطارؼ.مديرية الضرائب لولا مقدمة من وثائق 1
الدوقع الرسمي الدديرية العاـ للضرائب: عنواف ، 20:00، على الساعة 13/05/2024الدديرية العاـ للضرائب، تاريخ الإطلبع   2

ar/dgi/#2-us-fdgi.gov.dz/abouthttps://www.m 

https://www.mfdgi.gov.dz/about-us-ar/dgi/%232
https://www.mfdgi.gov.dz/about-us-ar/dgi/%232
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إصػػػدار الجػػػداوؿ وقػػػوائم الدنتوجػػػات وشػػػهادات الإلغػػػاء أو التخفػػػيض وتعاينهػػػا وتصػػػادؽ عليهػػػا وتقػػػوـ النتػػػائج وتعػػػد الحصػػػيلة  -
 الدورية؛

اح أي إجػػػراء مػػن شػػأنو أف لػسػػػن برليػػل وتقػػويم دوريػػا عمػػػل الدصػػالح الخاضػػعة لاختصاصػػػها، إعػػداد تلخيصػػا عػػػن ذلػػك واقػػتً  -
 عملها؛

 الجداوؿ وسندات الإيرادات وبرصيل الضرائب والأتاوى؛  -
 مراقبة التكفل والتصفية اللتتُ يقوـ بهما كل مكتب القباضة ومتابعة تسوية ذلك؛ -
 متابعة تطور الدعاوى الدرفوعة أماـ القضاء في لراؿ منازعات التحصيل؛ -
 سابات تسيتَ القابضتُ؛ضماف الرقابة القبلية وتصفية ح -
 تنظيم جمع الدعلومات الجبائية واستغلبلذا؛ -
 إعداد برامج التدخل لدى الدكلفتُ بالضريبة ومتابعة تنفيذىا وتقويم نتائجها؛ -
 وضع الرقابة الدقررة فيما لؼص القيم والأسعار وتأذف بالزيادة إف اقتضى الأمر ذلك؛ -
 ابعة الدنازعات ومسك الدلفات الدرتبطة بها بصفة منتظمة؛دراسة العرائض وتنظيم أشغاؿ لجاف الطعن ومت -
 متابعة تطور القضايا الدرفوعة أماـ القضاء في لراؿ وعاء الضريبة؛ -
 تقدير احتياجات الدديرية من الوسائل البشرية والدادية والتقنية والدالية وإعداد تقديرات الديزانية الدطابقة لذلك؛ -
 ادات الدخصصة لذذه الدصالح؛ضماف تسيتَ الدستخدمتُ والاعتم -
 توظيف وتعيتُ الدستخدمتُ الذين لد تقرر طريقة أخرى لتعيينهم؛ -
 تنظيم وتطبيق أعماؿ التكوين وبرستُ الدستوى التي تبادر بها الدديرية العامة للضرائب؛ -
 تكوين رصيدا وثائقيا للمديرية الولائية وتسيتَه وضماف توزيعو وتعميمو؛ -
 جرد الأملبؾ العقارية والدنقولة كما السهر على صيانة ىذه الأملبؾ والمحافظة عليها؛السهر على مسك ملفات  -
 تنظيم استقباؿ الدكلفتُ بالضريبة وإعلبمهم؛ -
 نشر الدعلومات والآراء لفائدة الدكلفتُ بالضريبة. -
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 .الطارؼ لولاية الضرائب ديريةلد العاـ التنظيمي الذيكل :الثالث المطلب

 الذيكل التنظيمي للمديرية الولائية للضرائب بولاية الطارؼ.: 01-03شكل رقم ال
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 1يكل التنظيمي للمديرية كما يلي:من مصالح داخلية وأخرى خارجية، لؽكن شرح الذ كوفيت

 .المديرية الفرعية للعمليات الجبائية 1-1

تكلف بتنشيط الدصالح وإعداد الإحصائيات وبذميعها، كما تكلف بأشغاؿ الإصدار، والتكفل بطلبات اعتماد حصص شراء   
 لإعفاء والامتيازات الجبائية الخاصة.بالإعفاء من الرسم على القيمة الدضافة ومتابعتها ومراقبتها، أيضا متابعة أنظمة ا

 تعمل على تسيير:
حيث يكلف بالتكفل بالجداوؿ العامة والتصديق عليها، وكذا التكفل بدصفوفات الجداوؿ العامة مكتب الجداول:  -1

 وسندات التحصيل.
جات الإحصائية الدورية ويكلف باستلبـ إحصائيات الذياكل الأخرى في الدديرية الولائية، ومركزة الدنتمكتب الإحصائيات:  -2

الخاصة بالوعاء الضريبي والتحصيل، وأيضا مركزة الوضعيات الإحصائية الدورية وضماف إحالتها إلذ الدديرية الجهوية 
 للضرائب.

ويكلف باستلبـ ودراسة طلبات الاعتماد في نظاـ الشراء بالإعفاء من الرسم على مكتب التنظيم والعلاقات العامة:  -3
مع تسليم ىذه الاعتمادات، ومتابعة الأنظمة الجبائية الخاصة والامتيازية، وكذا نشر الدعلومة الجبائية واستقباؿ  القيمة الدضافة

 الجمهور وإعلبمو وتوجيهو.
يكلف بالتكفل بالاتصاؿ مع الذياكل الجهوية والدديريات الولائية للضرائب وكذا بتنشيط مكتب التنشيط والمساعدة:   -4

 ساعدتها قصد برستُ مناىج العمل وانسجامها، ومتابعة تقارير التحقيق في التسيتَ ومعالجتها.الدصالح المحلية وم

 المديرية الفرعية للتحصيل. 1-2

وتكلف بالتكفل بالجداوؿ وسندات التحصيل والإيرادات ومراقبتها ومتابعتها وبرصيل كل أنواع الضرائب، أيضا متابعة العمليات 
بة الدورية لدصالح التحصيل وتنشيط قبضات الضرائب في لراؿ تنفيذ أعمالذا للتطهتَ وتصفية الحسابات والقيود المحاسبية والدراق

وكذا التحصيل الجبري للضريبة، والتقييم الدوري لوضعية التحصيل وبرليل النقائص لا سيما فيما لؼص التصفية مع إقتًاح تدابتَ 
 لقابضات ومساعدتها على تطهتَ الحسابات وتصفيتها.من شأنها أف برسن الناتج الجبائي، وكذا مراقبة ا

 

                                                           
 الضرائب لولاية الطارؼ.وثائق مقدمة من مديرية  1
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 1تعمل على تسيير:
دفع نشاطات التحصيل، والمحافظة على مصالح الخزينة عند إبراـ الصفقات العقارية تكلف ب: مكتب مراقبة التحصيل -1

ية والبلدية وتبليغها للجماعات الدوثقة وعند إرجاع فائض الددفوعات، أيضا إعداد التقديرات الضريبية الخاصة بالديزانية الولائ
 المحلية والذيلات الدعنية.

ويكلف بضماف متابعة أعماؿ التأشتَ والتوقيع على الددفوعات وعلى شهادات الإلغاء من مكتب متابعة القيد وأشغالو:  -2
والقيم غتَ النشطة، أيضا الجداوؿ وسندات الإيرادات الدتكفل بها، والدراقبة الدورية لوضعية الصندوؽ وحركة الحسابات الدالية 

إعداد وتأشتَ العمليات والقيود عند تسليم الدهاـ بتُ المحاسبتُ، والتكفل الفعلي بالأوامر والتوصيات التي يقدمها المحققوف 
 في التسيتَ بخصوص مهاـ الدراقبة وتنفيذىا.

ات الدتعلقة بدستحقات ومستخرجات راقبة التكفل بالجداوؿ العامة وسندات التحصيل والإيرادويكلف بد. مكتب التصفية -3
الأحكاـ القضائية في لراؿ الغرامات والعقوبات الدالية، ومركزة حسابات تسيتَ الخزينة والدستندات الدلحقة، أيضا التكفل 

 بجداوؿ القبوؿ في الإرجاء للمبالغ الدتعذر برصيلها وجدوؿ تصفية منتجات الخزينة وسجل التًحيل ومراقبة كل ذلك.

 ديرية الفرعية للمنازعات.الم 1-3

وتكلف بدعالجة الشكاوي والاحتجاجات الدقدمة من الدكلفتُ ومعالجتها بالطرؽ القانونية وتبليغ القرارات الدتخذة والأمر بصرؼ 
ع الإلغاء أو التحقيق الدمنوح، كما أيضا معالجة طلبات الاستًجاع الدسبق للرسم على القيمة الدضافة، وكذا تشكيل ملفات إيدا 

 التظلمات أو طعوف الاستلناؼ والدفاع أماـ الذيلات القضائية الدختصة عن مصالح الإدارة الجبائية.

 تتكون من أربعة مكاتب:
ويكلف باستلبـ الطعوف الذادفة سواء إلذ بزفيض الضريبة أو إرجاع الحقوؽ أو إلغاء الضريبة مكتب الاحتجاجات:  -1

جوزة أو قرارات الغلق، وأيضا استلبـ ودراسة الطلبات الدتعلقة باستًجاع إقطاعات وقرارات الدلبحقة أو الدطالبة بأشياء لز
 الرسم على القيمة الدضافة.

ويكلف بتلقي الطلبات التي يتقدـ بها قابضي الضرائب الرامية إلذ التصريح بعدـ إمكانية التحصيل مكتب لجان الطعن:  -2
رسوـ أو حقوؽ غتَ قابلة للتحصيل وعرضها على لجنة الطعن الإعفائي  أو إجلبء الدسوولية أو إرجاء دفع أقساط ضريبية أو

الدختصة، ودراسة الطلبات والاحتجاجات التي يتقدـ بها الدكلفوف بالضريبة وتقدلؽها للجاف الدصالحة والطعن النزاعي أو 
 الإعفائي الضريبي.
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لدى الذيلات القضائية الدختصة، والدفاع أماـ  ويكلف بإعداد وتكوين ملفات إيداع الشكاوي القضائيةمكتب المنازعات:  -3
 القضاء على مصالح الخزينة في حالة نزاع قضائي بتُ الدكلف والإدارة الجبائية.

ويكلف بتبليغ الدكلفتُ بالضريبة والدصالح الدعنية بالقرارات الدتخذة برسم أصناؼ الطعن، مكتب التبليغ والأمر بالصرف:  -4
خفيضات الدمنوحة من طرؼ الإدارة الجبائية مع إعداد الشهادة الخاصة بها وإرسالذا إلذ والأمر بصرؼ الإلغاءات والت
 الدكلفتُ وقابضات الضرائب.

 المديرية الفرعية للرقابة الجبائية. 1-4

  1وتكلف بإعداد برامج البحث ومراجعة ومراقبة التقييمات ومتابعة إلصازىا.

 تتكون من أربعة مكاتب:

يعمل في شكل فرؽ، ويكلف بتشكيل فهرس للمصادر المحلية للمعلومات التي تعتٌ لومة الجبائية: مكتب البحث عن المع -1
وعاء الضريبة ومراقبتها وكذا تنفيذ برامج التدخلبت والبحث وكذا تنفيذ حق الاطلبع وحق الزيارة بالتنسيق مع الدصالح 

 والدوسسات الدعنية.
سيتَ لستلف البطاقات الدمسوكة، والتكفل بطلبات بطاقات التعريف ويكلف بتكوين وتمكتب البطاقات والمقارنات:  -2

الجبائية للمكلفتُ بالضريبة واستخراجها وإرسالذا إلذ الدفتشيات لتسليمها لطالبيها، أيضا مراقبة استغلبؿ الدصالح الدعنية 
 لدعطيات الدقارنة وإعداد وضعيات إحصائية وحواصل دورية لتقييم نشاطات الدكتب.

يعمل في شكل فرؽ ويكلف بدتابعة تنفيد برامج الدراجعة و الدراقبة، وتسجيل الدكلفتُ لمراجعات الجبائي: مكتب ا -3
 بالضريبة في لستلف برامج الدراقبة، وكذا اعداد الوضعيات الاحصائية والتقارير الدورية التقييمية.

الدشاركة في  د الدلكية بالدقابل او لرانا، وأيضايعمل في شكل فرؽ يقوـ باستلبـ واستغلبؿ عقو مكتب المراقبة التقويمات:  -4
 اشغاؿ التحستُ للمعايتَ الدرجعية، ومتابعة اشغاؿ الخبرة في اطار الطلبات التي تقدمها السلطات العمومية.

 المديرية الفرعية للوسائل. 1-5

ولائية للضرائب، والسهر على تنفيد البرامج وتتكلف بتسيتَ الدستخدمتُ والديزانية والوسائل الدنقولة وغتَ الدنقولة للمديرية ال
 الدعلوماتية وتنسيقها وكذا السهر على ابقاء الدنشآت التحتية والتطبيقات الدعلوماتية في حالة التشغيل.
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 1 مكاتب: 4وتتكون ىذه المديرية الفرعية من 

الدفعوؿ في لراؿ تسيتَ الدواد البشرية ويكلف بالسهر على احتًاـ التشريع والتنظيم الساري  :مكتب المستخدمين والتكوين -1

والتكوين، والصاز اعماؿ ضبط التعداد وترشيد مناصب العمل، التي يشرع فيها الاتصاؿ مع الذياكل الدعنية في الدديرية 
 الجهوية.

ت استًداد ويكلف بالقياـ في حدود صلبحياتو بتنفيذ العمليات الديزانية، وبررير امر بصرؼ ملفامكتب عمليات الميزانية:  -2
الرسم على القيمة الدضافة، وذلك في حدود الاختصاص الدخوؿ بهن أيضا بررير امر بصرؼ فوائض الددفوعات النابذة عن 

الالغاء الصادرة بخصوص الضرائب لزل النزاع، الدوجودة في حدود اختصاص الدديرية الولائية ومراكز  تاستعماؿ شهادا
 ب الإداري للمديرية.الضرائب، وكذا الإعداد السنوي للحسا

تسيتَ الوسائل الدنقولة وغتَ الدنقولة وكذا لسزف الدطبوعات وأرشيف كل مكتب الوسائل وتسيير المطبوعات والأرشيف:  -3
الدصالح التابعة للمديرية الولائية للضرائب، وتسيتَ التدابتَ الدشروعة من أجل ضماف امن الدستخدمتُ والذياكل والعتاد 

 اد تقارير دورية عن ذلك.والتجهيزات مع إعد
ويكلف بالتنسيق في لراؿ الإعلبـ الألر بتُ الدصالح على الصعيدين المحلي والجهوي، والمحافظة في مكتب الإعلام الألي:  -4

 حالة شغل للمنشآت التحتية التكنولوجية ومواردىا.

 المصالح الخارجية.  1-6

 قباضات(. 07قباضات الضرائب ) -
 شيات للضرائب(.مفت 07مفتشيات الضرائب ) -
 (.01مفتشية الطابع والتسجيل ) -
 مركز الضرائب. -
 (. 06مراكز جوارية ) -
 قباضات الضرائب. -1

 تضم كل من:

 قباضة الضرائب بالطارؼ؛ -
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 قباضة الضرائب القالة؛ -
 قباضة الضرائب بوثلجة؛ -
 قباضة الضرائب بن مهيدي؛ -
 قباضة الضرائب الذرعاف؛ -
 قباضة الضرائب البسباس؛ -
 بوحجار.قباضة الضرائب  -
 مفتشيات الضرائب. -2

 تضم كل من:

 مفتشية الطابع والتسجيل؛ -
 مفتشية الضرائب بالطارؼ؛ -
 مفتشية الضرائب القالة؛ -
 مفتشية الضرائب بوثلجة؛ -
 مفتشية الضرائب بن مهيدي؛ -
 مفتشية الضرائب الذرعاف؛ -
 مفتشية الضرائب البسباس؛ -
 مفتشية الضرائب بوحجار. -
 مراكز الضرائب. -3

 تضم كل من:

 ؛الضرائب مركز -
 ؛الدركز الجواري للضرائب الطارؼ -
 ؛الدركز الجواري للضرائب القالة -
 ؛الدركز الجواري للضرائب الذرعاف -
 ؛الدركز الجواري للضرائب بوحجار -
 ؛الدركز الجواري للضرائب القالة -



 دراسة ميدانية في مديرية الضرائب لولاية الطارف                                          : ثالثالفصل ال
 

 

54 

 الدركز الجواري للضرائب بن مهيدي. -
 لولاية الطارف: الهيكل التنظيمي لقباضة الضرائب

 .لولاية الطارؼ الذيكل التنظيمي لقباضة الضرائب: 02-03شكل رقم ال

              

   

 

 

 

 الطارؼ. لولاية الضرائب مديرية من إعداد الطالب بإعتماد على وثائق مقدمة منالمصدر: 

  :1: وتتكوف من مصالح القباضة

 بتحصيػل الضرائػب  و الرسوـ الدلقػػاة على عاتػػق يعد القابض الدسػووؿ الوحيػد الدكلف بالدرجة الأولذ :مصلحة القابض -1
الدكلفتُ بالضريبة، لذا فدوره يتمثل في الإشراؼ على جميع الدصالح الدوجودة في القباضة ، كما يقوـ بتنظيم مصلحة الدتابعة 

 وتعيتُ الأعواف الدوىلتُ لأجل التسيتَ الحسن لعملية التحصيل الضريبي.
ه الدصلحػػة كما ىو واضػػح من اسمها ىي متابعػػة الأشخاص الخاضعيػػن للضريبػػة وبرصػيل مهمة ىذ :مصلحة المتابعة -2

 الدستحقات الدلقاة على عاتقهم بكافة الطرؽ القانونية، وىي تتكوف من رئيس الدتابعة وأعواف الدتابعة.
بنكي أو شيػػك بريػػدي، بحيث  وىي الدصلحة التي تتم فيها عملية الدفع إما نقدا أو عن طريق شيك :مصلحة الصندوق -3

يقػوـ أمتُ الصندوؽ بتسجيل عمليات الدفع على دفاتر الإيرادات الخاصػػة بكل طريقػة، كمػػا يقػوـ ىذا الأختَ بتسليم 
 وصولات تثبت عمليات الدفع.

الدقيدة في الدفاتر التي  ىي الدصلحػػة الأختَة الدختصة بالتسجيػػل المحاسبي لجميع الإيرادات والنفقػػات :مصلحة المحاسبة -4
 يعمل بها أمتُ الصندوؽ، كما تقوـ ىذه الأختَة بتحويل كل الدبالغ المحصلػػة إلذ الخزيػػنة الولائيػة أو الدركز البريدي.
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 :مفتشية الضرائب

ئية للضرائب ( باعتبارىا فرع خارجي للمديرية الولا1992تم افتتاحها سنة ألف وتسعمائة واثناف وتسعوف ) :نشأة المفتشية
 وكانت تضم مصلحتتُ لعا: 

 ؛مصلحة الضرائب الدباشرة -
 مصلحة الضرائب الغتَ مباشرة. -

 ) وقد تم برويل مقرىا إلذ الدركز الجواري للضرائب بالطارؼ(.

وظيفة تقوـ  بعد صدور قانوف الدالية القاضي بالعمل وفق نظاـ الضريبة الجزافية الوحيدة "تم تغيتَ الذيكل التنظيمي للمفتشية وأىم
 1 .بها ىي تأسيس واستخراج الضرائب والرسوـ للمكلفتُ بالضريبة

 :                    الضرائب ةلمفتشي التنظيمي لالهيك

 .لولاية الطارؼ الضرائب ةالذيكل التنظيمي لدفتشي: 03-03شكل رقم ال

 

 

 

 

 

 

 

 الطارؼ. لولاية الضرائب مديريةمقدمة من  من إعداد الطالب بإعتماد على وثائقالمصدر: 
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مصلحة جباية        

 المؤسسات
مصلحة الجبائية  مصلحة التدخلات

 العقارية

 مفتشية الضرائب
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 1 :وظيفة كل مصلحة

 تعمل على تسوية الدلفات الخاصة بالنظاـ الحقيقي والنظاـ الجزافي. :مصلحة جباية المؤسسات -1
 تتولر مهمة بررير لزاضر الدعاينة وتأسيس بطاقات معلومات وتسجيلها وإرسالذا إلذ الدديريػػػة. :مصلحة التدخلات -2
و معالجة الدصفوفات الخاصة  الإلغارتقوـ بفتح الدلفات الجبائية وتسوية الدلفات العقارية وعقود  :قاريةمصلحة الجباية الع -3

 بالرسم التطهتَي والعقاري.
 :دور الأشخاص المكلفين بالتحصيل الضريبي

 بزاذباخوؿ القانوف لقابض الضرائب عدة صلبحيات بدوجب أحكاـ و نصوص قانونية تسمح لو  :دور قابض الضرائب -1
 إجراءات استثنائيػة أمػػاـ لرلس القضػػاء من أجل ضبط الأشيػػاء الدنقولة والغيػػر منقولة التابعػػة للمكلفيػػن بالضريبػة و التصرؼ

 .)ؽ.ض.ـ.ر.ـ(  من 418فيها في الدزاد العلتٍ لتحصيل الديوف الدلقاة على عاتقهم  وىذا حسب ما جاء في الدادة رقم 
إف رئيس الدتابعات يقوـ بالدراقبة الدباشرة الدائمة للنشاطات التي يقوـ بها أعواف الدتابعات وذلك  :دور رئيس المتابعات -2

(  ووضع الحالات ATDبرت وصايػػة القابػػض كما يقػػوـ بإرسػػاؿ ومتابعة الإشعػػارات إلذ وضع  اليد على أمواؿ الغتَ )
ضعتُ الذين ىم في حالة تأختَ عن تسديد واجباتهم الضريبية ابذاه الخزينة الجبائية الدهمة وذات الدبالغ الكبتَة بالنسبة للخا
 العمومية، وإرساؿ و متابعة الإكراىات الخارجية.

كما يعمل عوف الدتابعة على إرساؿ الإنذارات ) إجراءات ودية ( في أجالذا المحػػددة إلذ أصحابهػػا وذلك مػػع تبياف جميع الأمور  
 الإنذارات تتمثل في:الدتعلقة بذلك وىذه 

 ؛إشعار الدفع -

 ؛أخر إشعار بالدفع قبل الدلبحقة -

(، حجز الأملبؾ العقارية، الغلق الدوقت للمحل ATDكما لؽارس الإجراء القهري حجز ماؿ الددين لدى الغتَ ) -
 .التجاري(

قابض الضرائب، ويتم ذلك في مذكرة تستعمل ىذه الإنذارات في متابعة الددنتُ الدتأخرين عن تأدية واجباتهم الضريبية من طرؼ  
 بزصو وكذلك ضبط عقود برت رقابة رئيس الدتابعات ووضع حالات الدبالغ غتَ القابلة للتحصيل.
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 .الديدانية منهجية الدراسة الثاني: المبحث
، الدتبعة صائيةبالإضافة الذ الأساليب الإحها سنطرؽ في ىذا الدبحث الذ طريقة الدراسة ولستلف الأدوات الدستخدمة في   

 .واختبار أداة الدراسة

 .الدراسة وعينة منهج :الأول المطلب

 .منهج الدراسةأولا: 
 من بسكنو بطريقة الدتنوعة الأفكار تنظيم يتم خلبلو والذي من معينة ظاىرة دراسة في الباحث يستخدمو الذي الأسلوبوىو    

 1.البحث علبج مشكلة
اختيار منهج  ،ؿ الدراسة بالإضافة الذ برديد المجاؿ البشري الذي اختتَت منو عينة الدراسةيتضمن الاطار الدنهجي لمجافهو    

 الدراسة ولقد تم الاعتماد على الدنهج الوصفي والدنهج التحليلي.
لعا منهجتُ يعداف الأكثر استعمالا ويتوافقاف مع دراستنا حيث أف الدنهج الوصفي ىو طريقة لوصف الظاىرة الددروسة    
تصويرىا كميا عن طريق جمع معلومات مقننة عن الدشكلة والدنهج التحليلي الذي تم الاعتماد عليو من أجل برليل وتفستَ و 

 لذما. الدقيق التحليل لزاولة خلبؿ من والتابع الدستقل لدتغتَا بتُ العلبقة

 الدراسةعينة ثانيا: 
 2كبر.و المجموع الأأتحقيق نتائج الدراسة، و لؽثل الكل المجتمع ىو لرموع الدفردات التي يستهدؼ الباحث دراستها ل 

 عامل. 431وعددىم  بدديرية الضرائب لولاية الطارؼحيث يتألف لرتمع الدراسة من الأفراد العاملتُ 

 الدراسة تحديد عينة
 لغب في ىذه الدراسة اختيار عينة الدراسة بعناية، والغرض منها التحضتَ لاختبار العينة الأساسية:

 ؛عرفة الصعوبات والتسهيلبت الدوجودةم –
 ؛معرفة ميداف الدراسة –
 بذربة وسيلة جمع البيانات. –
 
 

                                                           
 .35.، ص2019دار الكتب، اليمن،  ،3الطبعة  ،مناىج البحث العلميلزمد سرحاف علي المحمودي،  1
 .85.، ص2019دار أسامة للنشر، الأردف،  منهجية البحث العلمي،سعد سلماف الدشهداني،  2
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 العينة تم اختيار و ىي عدد من الحالات التي تأخذ من المجتمع الأصلي ولقدأىي جزء من المجتمع  عينة الدراسةبويقصد    
تم اختيار العينة  ،مديرية الضرائب ولاية الطارؼذ موافقة من إدارة ، وذلك بعد أخالدديريةبعد قيامنا بزيارة ف 1البسيطة. العشوائية

وقد  ،بطريقة عشوائية العينة أفراد علىستبياف ا 30حيث وزعنا  ،عامل 431بلغ عددىم  الذين، ديريةالدبوىم الأفراد العاملتُ 
 ذلك بعدو  .إليهم الدوجهة الأسللةعن  وموضوعية صرلػة إجابة تقديم وضرورة ،الدراسة من الذدؼ شرح التوزيع ىذا صاحب

 أجل من الحاسوب فيا تفريغهل ستبيافا 30واعتمدنا  الإحصائي، صلبحيتها للتحليل من والتأكد ستبياناتا ىذه مراجعة بست
 .وبرليلها معالجتها

 .الدراسة ولظوذج الدراسة في الدستخدمة الأدوات :الثاني المطلب

 .مصادر جمع البياناتأولا: 
يتمثلبف فيما و  في الحصوؿ على البيانات والدعلومات الضرورية التي بزدـ ىذه الدراسة ساسيافأتم استخداـ مصدراف وقد    

 يلي: 
: تم استخدامها في الجانب النظري، والتي تتمثل في الدراجع العربية والاجنبية التي تشمل موضوع المصادر غير مباشرة -1

 والدراسات السابقة، المجلبت، الدقالات والدواقعامعية، البحوث الدنشورة، الرسائل والأطروحات الج ،الكتب الدراسة
 ...الخ. الالكتًونية

والتي تم بزصيصها في الجانب التطبيقي لدوضوع الدراسة، حيث تم اللجوء إلذ جمع البيانات الأولية من  المصادر مباشرة: -2
 :خلبؿ

 استخدام استمارة الاستبيان: .أ 
حيث تم  .د في الحصوؿ على بيانات ومعلومات، ثم برليلها لدعرفة طبيعة العلبقة بتُ متغتَات الدراسةىي أداة رئيسية تساعو    

 في مديرية الضرائب بولاية الطارؼ. العاملتُستمارة على عينة من ىذه الاتوزيع 

 .البيانات جمع أدواتثانيا: 
 لمقابلة.لضافة إـ الاستبياف كأداة رئيسية لجمع البينات، دوات لإجراء ىذه الدراسة، حيث تم استخداأتم الاعتماد على عدة    

ىداؼ و الأأخر بشكل لػقق الذدؼ، الدتنوعة، والدرتبطة بعضها بالبعض الأ والاستفساراتسللة لرموعة من الأوىو  الاستبيان:
 2ليها الباحث بضوء موضوعو والدشكلة التي اختارىا لبحثو.إالتي يسعى 

 
                                                           

 .85ص،  ،مرجع سابق ،سعد سلماف الدشهداني 1
 .126.ص، مرجع سابق لزمد سرحاف علي المحمودي، 2
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 .الدراسة ولظوذج اسةالدر  أداة تصميمثالثا: 
 :الاستبيان (1
 :كما يلي ثلبثة لزاور الاستبياف ت استمارةنضمت

 "البيانات الشخصية"المحور الأول:  -1
 تضمن عبارات متعلقة بالدعلومات الشخصية وتتمثل في: وقد

 الجنس؛ –
 العمرية؛ الفلة –
 الدراسي؛ الدستوى –
 الخبرة. سنوات –
 "في مديرية الضرائب لولاية الطارف مكين العامليناستراتيجية ت تطبيق مستوى " المحور الثاني: -2

 مقسمة إلذ الأبعاد التالية: 18 العبارة إلذ 01 ، وتم قياسو من العبارةالعاملتُ بسكتُ إستًاتيجيةبتضمن عبارات متعلقة  وقد
 .06 عباراتال لذإ 01 عباراتالعبارات، من  06تكوف من ت :والمسؤولية القرارات تمكين البعد الأول: –
 .12 عباراتال لذإ 07 عباراتالعبارات، من  06تتكوف من  :والتطوير التوجيو تمكين البعد الثاني: –
 .18 عباراتال لذإ 13 عباراتالعبارات، من  06تتكوف من  والتواصل: الشفافية تمكين البعد الثالث: –
 " رفالتنظيمي في مديرية الضرائب لولاية الطا التعلم مستوى ممارسة " :لثالمحور الثا -3

 .31 لذإ 19 ، وتم قياسو من العبارةبدمارسة التعلم التنظيمييتعلق 
 :متغيرات الدراسة (2
 الدراسة ىذه الدستقل في والدتغتَ التابع، الدتغتَ دوره على لتحديد طالبال الدختار من طرؼ الدتغتَ وىو :المستقل المتغير -1

 استراتيجية تمكين العاملين تطبيق مستوى" حور الثاني:الموقد تم دراستو في ، استراتيجية تمكين العاملين في يتمثل
 ."في مديرية الضرائب لولاية الطارف

، التعلم التنظيميىذه الدراسة في  في يتمثل والذي عليو، الدستقل الدتغتَ أثر حسب يتغتَ الذي الدتغتَ وىو :التابع المتغير -2
 ."الطارف لولاية الضرائب مديرية في تنظيميال التعلم ممارسة مستوى" :لثالمحور الثا وقد تم دراستو في
 والأبعاد. متغتَات الدراسة من خلبؿ لظوذج دراسة الاستبيافوالشكل التالر يوضح 
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  .دراسةاللظوذج : 04-03رقم الشكل 

 
 الطالبمن إعداد  المصدر:

 :المقياس المستخدم (3

لدبحوثتُ لفقرات الاستبياف، حيث يطلب من الدبحوثتُ أف لػددوا استخداـ مقياس لكارت الخماسي لقياس استجابة ا تموقد    
 درجة موافقتهم على الخيارات المحددة، وىذا الدقياس يتكوف من خمسة خيارات كما ىو موضح في الجدوؿ:

 .درجة القدرة )مقياس ليكرت الخماسي( :01-03الجدول رقم
 ق تمامامواف موافق محايد غير موافق غير موافق تماما الاستجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة

دار حامد للنشر والتوزيع،  ،-منظور تطبيقي–أساليب البحث العلمي النجار فايز جمعة، النجار نبيل جمعة، الزعبي ماجد راضي،  المصدر:
 .611، ص 2010عماف، الاردف، 

 :(الدرجة)ليكرت الخماسي الحدود العليا لكل فئة من فئات  (4
 الددى طوؿ حساب الدرجات، تم ىذه انطلبقا من الخماسي ليكرت فلات من فلة كلل العليا الحدود ولحساب   
حيث  الأولذ الفلة من درجة لكل 0,8 بإضافة نقوـ ثم ،0,8=5/4 الددى طوؿ على الفلات عدد قسمة ثم ومن ،4=5-1

 :التالية النتائج على برصلنا
 
 

 
 
 

 استراتيجية تمكين العاملين
 والمسؤولية القرارات تمكين: الأول البعد–
 والتطوير التوجيو تمكين: الثاني البعد–
 والتواصل الشفافية تمكين: الثالث البعد–

 التعلم التنظيمي

 المستقلالمتغير 

 

 التابعالمتغير 
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 .الاستبياف في الدتاحة جابةالا لخيارات الدرجح الحسابي الدتوسط: 02-03الجدول رقم
 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما الاستجابة

 [5-4,2] [4,2-3,4] [3,4-2,6] [2,6-1,8] [1,8-1] المرجح الحسابي المتوسط
 مرتفعة جدا مرتفعة متوسط منخفضة منخفضة جدا الدرجة

 

Source  : Jonald L Pimentel, A note on the usage of Likert Scaling for research data analysis, USM 

R&D Journal, Vol 18, No 02, Philippines, 2010, p.111. 

 .الدراسة أداة وثبات الإحصائية، الأساليب :الثالث المطلب

 .الأساليب الإحصائيةأولا: 
الحزمة الإحصائية  برنامجيانات ومعالجتها بواسطة بغية الإجابة عن إشكالية الدراسة والتحقق من فرضياتها، قمنا بتحليل الب   

 يلي: لرموعة من الأساليب الإحصائية الدناسبة لذذا الغرض، نذكرىا فيما استخدمناحيث  ،(SPSS V22)الاجتماعية للعلوـ 
 ؛التكرارات والنسب الدلوية للتعرؼ على الخصائص الدلؽغرافية لعينة الدراسة –
الدعياري، من  والالضراؼالدتمثلة في الدتوسط الحسابي  (Descriptive Statistic Measures)مقاييس الإحصاء الوصفي  –

 ؛أجل معرفة متوسط إجابات أفراد عينة الدراسة وتشتتها
 لاختبار ما إذ كانت متغتَات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي أـ لا؛ (Shapiro-Wilk)اختبار التوزيع الطبيعي  –
 ؛ثبات أداة القياس لاختبار (Alpha Cronbach)معامل ألفا كرونباخ  –
 الدستقل وأبعاده مع الدتغتَ التابع؛ تغتَالد بتُ الارتباط قياسل (Person) بتَسوف ارتباط معامل –
الدتغتَ  لدعرفة القوة التفستَية لكل من الدتغتَات الدستقلة وذلك بتحديد أثر كل متغتَ مستقل في (R²)معامل التحديد  –

 ؛التابع
 ؛أثتَ الدتغتَ الدستقل على الدتغتَ التابعتلدارسة  (Simple Regression)طي البسيط الخ الالضدار –
وبتُ  لدعرفة فيما إذا كانت ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية فيما بتُ كل متغتَ من الدتغتَات الدستقلة (T-Test) اختبار –

 ؛الدتغتَ التابع
 .معنوي وقابل للدراسة أـ لا لدعرفة فيما إذا كاف لظوذج الدراسة (F-Test) اختبار –

 .الدراسة أداة ثبات: ثانيا
 :Alpha Cronbachباستخدام معامل  الدراسة أداةاختبار ثبات  -1
 ثبات من التحق تم وقد الظروؼ، نفس مرة برت من أكثر الاستبياف توزيع إعادة بست لو النتيجة نفس تعطي أنها يقصد بها 

 :الدوالر الجدوؿ مبتُ في ىو كما رونباخ،ك ألفا معامل خلبؿ من الدراسة استبياف
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 Alpha Cronbachباستخدام معامل الدراسة اختبار ثبات أداة : 03-03الجدول رقم  
 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات متغيرات الدراسة

 0,969 31 معامل ألفا كرونباخ الكلي
 .(SPSS V22)بالاعتماد على لسرجات  طالبال إعداد من المصدر:

 

حيث بلغت قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ  ،ستبيافللب (Alpha Cronbach) يوضح الجدوؿ أعلبه معاملبت الثبات   
يدؿ على صلبحية أداة الدراسة وثبات  وىذا ما ،0,6وىي قيمة كبتَة وأعلى من معامل القبوؿ  ،0,969الكلي للبستبياف 

 لزاورىا وقوة بساسكها الداخلي.
 الطبيعي:اختبار التوزيع  -2
التوزيع الطبيعي أـ  ، في ىذه الحالة يتم اختبار ما إذا كانت متغتَات الدراسة تتبع50والػ  30حجم العينة لزصورة بتُ  بدا أف   

 اختبار:والجدوؿ التالر يوضح نتائج  Shapiro-Wilkلا، وذلك بالاعتماد على اختبار 
 Shapiro-Wilkاختبار التوزيع الطبيعي وفق : 04-03الجدول رقم

 متغيرات الدراسة
Shapiro-Wilk 

 مستوى الدلالة الاحصائية
SIG  DF 

 30 0,69 0,975 "العاملين تمكين إستراتيجية" المتغير المستقل
 30 0,085 0,939 "التنظيمي التعلم" التابع المتغير

 .(SPSS V22)من اعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات  المصدر:

 
 التعلم"لدتغتَ التابع وا "العاملتُ بسكتُ إستًاتيجية"لمتغتَ الدستقل ل SIG مستوى الدلالةدوؿ فإف حسب معطيات الج   

التوزيع  يتبعافلدتغتَ التابع وا الدتغتَ الدستقل، وبهذا 0,05 الدعنوية مستوى ولعا أكبر من 0,085،  0,69قيمتهما  "التنظيمي
 الطبيعي.

 
 
 
 
 

 α < 0,6    معامل القبول

 α < 0,05    معامل القبول
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  .الفرضيات واختبار شتهاومناق نتائج عرض :الثالث المبحث

اختبار وأختَا قياس العلبقة بتُ متغتَات الدراسة، ل بالإضافة سنطرؽ في ىذا الدبحث إلذ عرض وبرليل نتائج لزاور الاستبياف،   
 فرضيات، ونتائج الدراسة.

 الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم ولشارسة العاملتُ بسكتُ استًاتيجية تطبيق  بددى الدتعلقة  نتائج برليل :الأول المطلب
 .الطارؼ لولاية

الدراسة الديدانية على الاستبياف، حيث أنو بعد القياـ بتوزيعو وملؤه من  من خلبؿ ما تم عرضو سابقا لؽكن الاعتماد في ىذه   
 فلقد تم تفريغو وبرليلو ضمن ىذا الدطلب. الطارؼ لولاية الضرائب بدديريةطرؼ العاملتُ 

 .الشخصية بالبيانات الدتعلقة نتائج ناقشةوم برليل: أولا
  الشخصية. بالبيانات الدتعلقة نتائج وبرليل عرضسنتطرؽ الذ    

 تكرارت والنسب المئوية لخصائص عينة الدراسة.: 05-03الجدول رقم
 الرقم البيان الخصائص التكرار النسبة %

 ذكر 07 % 23,3
 أنثى 23 % 76,7 1 الجنس

 المجموع 30 100% 
 سنة 25 من أقل 00 % 00

 2 الفئة العمرية
 سنة 35 من أقل – 25 من 03 % 10

 سنة 40 من أقل – 35 من 04 % 13,3
 وأكثر سنة 40 23 % 76,7
 المجموع 30 % 100
 ثانوي أو أقل 08 % 26,7

 3 المستوى الدراسي
 ماستر/  ليسانس 18 % 60

 عليا دراسات 02 % 06,7
 أخرى 02 % 06,7
 المجموع 30 100% 
 سنوات 5أقل من  02 % 06,7

 4 سنوات الخبرة
 سنوات 10أقل من  – 5 03 % 10
 سنة 15أقل من  – 10 06 % 20

 وأكثر سنة 15 19 % 63,3
 المجموع 30 % 100
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 .(SPSS V22)بالاعتماد على لسرجات  طالبال إعداد من المصدر:

 يع عينة الدراسة حسب الجنس: توز 05-03شكل رقمال

 

 .05-03الجدول رقم بالاعتماد على طالبالمن اعداد  المصدر:

 : توزيع عينة الدراسة حسب الفئة العمرية06-03شكل رقمال

 

 . 05-03الجدول رقم بالاعتماد علىطالب المن اعداد  المصدر:

 : توزيع عينة الدراسة حسب المستوى الدراسي07-03شكل رقمال

 

 .05-03 الجدول رقم بالاعتماد علىالطالب من اعداد  ر:المصد

 23,3  % 

76,7 % 
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 : توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة08-03شكل رقمال

 

 .05-03الجدول رقم بالاعتماد على طالبالمن اعداد  المصدر:

 ما يلي:،  05-03 يوضح الجدوؿ رقم
من نسبة الإناث، حيث بلغت نسبة الذكور من خلبؿ توزيع العينة حسب متغتَ الجنس، نلبحظ أف نسبة الذكور أقل  -1

، وىي نسبة متباعدة بتُ الذكور والإناث، وىذا يدؿ على ىيمنة وسيطرة % 76.7، فيما بلغت نسبة الإناث % 23.3
الإناث على مناصب العمل في الدديرية، وىذا راجع إلذ طبيعة عمل في الدديرية فهي لا تتطلب جهد عضلي بل جهد 

 فكري؛
سنة وأكثر بنسبة  40يع العينة حسب متغتَ الفلة العمرية، نلبحظ أف أغلبية العماؿ تتًاوح في الفلة من من خلبؿ توز  -2

 10بنسبة  سنة 35أقل من  إلذ 25من ، ثم الفلة % 13.3بنسبة  سنة 40أقل من  إلذ 35من ، تليها الفلة % 76.7
 ىوىذا راجع إلذ أف الدديرية برافظ على عمالذا القدام ،سنة وأكثر 40من ، وىذا ما يدؿ على أف الأغلبية الدطلقة للفلة %

 لاستفادة العماؿ الجدد من خبراتهم؛
من خلبؿ توزيع العينة حسب متغتَ الدستوى الدراسي، نلبحظ أف أغلبية العماؿ متحصلتُ على شهادات ليسانس /  -3

للعماؿ الذين  % 6.7ختَ بنفس النسبة ، وفي الأ% 16.7العماؿ فلة الثانوي أو أقل بنسبة ، وتليها %60ماستً بنسبة 
، وىذا ما يدؿ على اعتماد الدديرية  في عملية توظيف لؽلكوف مستوى دراسات عليا أو الدتحصلتُ على شهادات أخرى

 العماؿ على خرلغي الجامعات بنسبة كبتَة؛
سنة وأكثر بنسبة  15برة من من خلبؿ توزيع العينة حسب متغتَ سنوات الخبرة، نلبحظ أف أغلبية العماؿ يتمتعوف بخ -4

العماؿ الذين يتمتعوف ، واما فلة % 20بنسبة  سنة 15أقل من  إلذ 10العماؿ الذين يتمتعوف بخبرة من  ، تليها% 63.3
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، وىذا ما يدؿ على % 6.7وات بنسبة سن 5من  خر فلة ىيوالأ %10تقدر نسبة وات سن 10أقل من  إلذ 5بخبرة من 
 اؿ ذوي الخبرة الكبتَة، وىذا لاستمرار نشاط الدديرية بفعالية وكفاءة أفضل.اعتماد الدديرية على العم

  .الطارؼ لولاية الضرائب مديرية في العاملتُ بسكتُ استًاتيجية تطبيق بدستوى الدتعلقة  نتائج ومناقشة برليل: ثانيا
 مديرية في العاملتُ بسكتُ استًاتيجية تطبيق مستوى "والدتمثل في  ،سنتطرؽ الذ عرض وبرليل نتائج المحور الثاني للبستبياف  

 ."الطارؼ لولاية الضرائب
 العاملين تمكين استراتيجية تطبيق :متوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة بمستوى06-03ول رقمالجد

 الطارف لولاية الضرائب مديرية في

 الفقرات الرقم
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 الدرجة بالترتي المعياري

 والمسؤولية القرارات تمكين: الأول البعد
 مرتفعة 5 1,04 3,43  .توفتَ السلطة للموظفتُ لابزاذ القرارات ذات الصلة بدهامهم 01
 مرتفعة 3 0,66 4,03 .تعزيز ثقة الدوظفتُ في قدراتهم على ابزاذ القرارات الصائبة 02

03 
الدسووليات بشكل  توجيو الدوظفتُ لضو برديد الأولويات وبرديد

 .فعاؿ
 مرتفعة 4 0,96 3,80

 مرتفعة 1 0,77 4,13 .توفتَ الدعم والدوارد اللبزمة للموظفتُ لتنفيذ القرارات بنجاح 04

05 
تشجيع الدشاركة الفعّالة في عمليات ابزاذ القرارات داخل الفريق 

 .والدوسسة
 مرتفعة 3 0,76 4,03

06 
ن نتائج قراراتهم وتعلم من توجيو الدوظفتُ لتحمل الدسوولية ع

 .الأخطاء
 مرتفعة 2 0,73 4,06

 مرتفعة 3 0,59 3,91 البعد الأول: تمكين القرارات والمسؤولية المجموع
 والتطوير التوجيو تمكين: الثاني البعد

07 
توفتَ التوجيو والتدريب الدستمر لتطوير مهارات الدوظفتُ وتعزيز 

 .أدائهم
 مرتفعة 3 0,77 4,13

مرتفعة  2 1,03 4,20 .عزيز الرغبة في التعلم الذاتي واكتساب الدعرفة الجديدةت 08
 جدا

09 
توفتَ الفرص للموظفتُ للمشاركة في البرامج التدريبية وورشات 

 .العمل الدتخصصة
مرتفعة  1 0,67 4,23

 جدا
 مرتفعة 5 0,90 4,00 .تشجيع التحليل الذاتي وتطوير خطط النمو الدهتٍ 10
 مرتفعة 4 0,88 4,03 .الدوظفتُ لتحديد أىدافهم الدهنية وتوفتَ الدعم لتحقيقها توجيو 11
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12 
تعزيز ثقافة التقدير والتشجيع على التطوير الدستمر للذات 

 .والآخرين
 مرتفعة 6 0,98 3,93

 مرتفعة 1 0,71 4,08 البعد الثاني: تمكين التوجيو والتطوير المجموع
 والتواصل ةالشفافي تمكين: الثالث البعد

 مرتفعة 1 0,69 4 .توفتَ الاطلبع الشامل على أىداؼ واستًاتيجيات الدوسسة 13
 مرتفعة 1 0,78 4 .تشجيع فتح الحوار والتواصل الفعّاؿ داخل الفرؽ وبتُ الأقساـ 14
 مرتفعة 1 0,60 4 .توفتَ القنوات الدناسبة لتبادؿ الدعرفة والتجارب بتُ الدوظفتُ 15
 مرتفعة 1 0,74 4 .افة الشفافية والصدؽ في التعاملبت داخل الفريق والدوسسةتعزيز ثق 16
 مرتفعة 2 0,73 3,86 .توفتَ الآليات للموظفتُ لتقديم الدلبحظات والاقتًاحات بحرية 17

18 
تشجيع الدشاركة في عمليات ابزاذ القرارات وتفعيل دور الدوظفتُ  

 .كشركاء في النجاح
 مرتفعة 3 0,91 3,83

 مرتفعة 2 0,59 3,99 البعد الثالث: تمكين الشفافية والتواصل لمجموعا

 مديرية في العاملين تمكين استراتيجية تطبيق مستوى: الثاني المحور الإجمالي
 مرتفعة / 580, 4 الطارف لولاية الضرائب

 .(SPSS V22)بالاعتماد على لسرجات الطالب من اعداد  المصدر:

 ما يلي:، ك06-03يوضح الجدوؿ رقم
وبإلضراؼ معياري   4تطبيق مديرية الضرائب لولاية الطارؼ إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ بدرجة مرتفعة بدتوسط حسابي قدره   

وىي  4,08كأعلى متوسط حسابي قدر ب   بسكتُ التوجيو والتطوير :البعد الثاني، حيث تأتي في الدرتبة الأولذ 0 58,قدره
وىي قيمة منخفضة تعتٍ تشتت صغتَ في وجهات النظر  وقد جاء ترتيب عبارة  0,71الدعياري ب درجة مرتفعة، وأما إلضرافها 

 ىذا البعد على النحو الدوالر:
للتطوير لستلف  تدريبية وورشات العمل الدتخصصللمشاركة في برامج  هاتوفتَ الفرص لدوظفيمديرية جاء في مرتبة الأولذ أف  وقد –

وىي قيمة منخفضة معاناه  0,67، أما الضرافها الدعياري قدر ب 4,23بدتوسط حسابي قدره أي بدرجة مرتفعة جدا  مهارتهم
 ؛تشتت صغتَ وتقارب في وجهات نظر الدبحوثتُ

وفي الدرتبة الثانية تتبتُ أف الدوظفي الدديرية يسعوف إلذ التعلم الذاتي واكتساب مهارت جديدة بدرجة مرتفعة جدا أي بدتوسط  –
وىي قيمة متوسطة معناىا تباعد وتشتت كبتَ في وجهات النظر  1,03ا الضرافها الدعياري قدر ب ، أم4,2حسابي قدره 

 الدبحوثتُ؛
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أدائهم بدرجة مرتفعة أي  وتعزيز موظفيهاتوفتَ التوجيو والتدريب الدستمر لتطوير مهارات وفي الدرتبة الثالثة تسعى الدوسسة إلذ  –
وىي قيمة منخفضة معناىا تشتت صغتَ وتقارب في  0,77لدعياري قدر ب ، وأما الضرافها ا4,13بدتوسط حسابي قدره 
 وجهات نظر الدبحوثتُ؛

بدرجة مرتفعة أي بدتوسط حسابي  لتحديد أىدافهم الدهنية وتوفتَ الدعم لتحقيقها هاوظفيمتوجيو فإف الدوسسة  وفي الدرتبة الرابعة –
 الدبحوثتُ؛ نظر وجهات في وتقارب صغتَ تشتت معناىا خفضةمن قيمة وىي 0,88، اما الالضراؼ الدعياري بلغ 4,03قدره 

بدرجة مرتفعة أي  خاصة بيهم التحليل الذاتي وتطوير خطط النمو الدهتٍموظفيها على  الدوسسة تشجيعوفي الدرتبة الخامسة  –
 وجهات في ربوتقا صغتَ تشتت معناىا منخفضة قيمة وىي 0,90، وأما الضرافها الدعياري قدر ب 4بدتوسط حسابي قدره 

 ؛الدبحوثتُ نظر
بدرجة مرتفعة أي  لدوظفيهاتعزيز ثقافة التقدير والتشجيع على التطوير الدستمر للذات إلذ  الدوسسة سعىتوفي الدرتبة السادسة  –

 في وتقارب صغتَ تشتت معناىا منخفضة قيمة وىي 0,98، وأما الضرافها الدعياري قدر ب 3,93بدتوسط حسابي قدره 
 .لدبحوثتُا نظر وجهات

 وأما 3,99والتواصل بدرجة مرتفعة أي بدتوسط حسابي قدره  الشفافية بسكتُ: الثالث أما في الدرتبة الثانية جاء البعد ،
قيمة منخفضة معناىا تشتت صغتَ في وجهات نظر الدبحوثتُ وقد جاء ترتيب عبارة ىذا البعد  0,59إلضرافها الدعياري ب 

 على النحو الدوالر:

فتح الحوار والتواصل على تشجيع تها و توفتَ الاطلبع الشامل على أىداؼ واستًاتيجيا مرتبة الأولذ أف الدديرية وقد بلغت في -
تعزيز ثقافة الشفافية ل توفتَ القنوات الدناسبة لتبادؿ الدعرفة والتجارب بتُ الدوظفتُكذلك الفعّاؿ داخل الفرؽ وبتُ الأقساـ  

، أما الضراؼ الدعياري للعبارات قدر ب 4بدتوسط حسابي قدره بدرجة مرتفعة أي  والصدؽ في التعاملبت داخل الدوسسة
 ىذه القيم منخفضة  تعتٍ تشتت صغتَ وتقارب في وجهات نظر الدبحوثتُ؛ 0,74و 0,60و 0,78و 0,69

بدرجة مرتفعة أي  بحرية كاملة والاقتًاحات الدلبحظات لتقديم للموظفتُ آليات وفي الدرتبة الثانية تشتَ العبارة إلذ توفر -
 في وتقارب صغتَ تشتت معناىا منخفضة قيمة وىي 0,73، أما الضرافها الدعياري بلغ 3,86بدتوسط حسابي قدره 

 الدبحوثتُ؛ نظر وجهات
النجاح  في كشركاء الدوظفتُ دور وتفعيل القرارات ابزاذ عمليات في وفي الدرتبة الثالثة تشجيع الدوسسة موظفيها للمشاركة -

 تشتت معناىا منخفضة قيمة وىي 0,91، وأما الضرافها الدعياري قدر ب 3,83رتفعة أي بدتوسط حسابي قدره بدرجة م
 .الدبحوثتُ نظر وجهات في وتقارب صغتَ
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 وىي درجة مرتفعة، وأما  3,91والدسوولية جاء في الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي قدر ب  القرارات بسكتُ: الأوؿ البعد
قيمة منخفضة معناه تشتت صغتَ في وجهات نظر الدبحوثتُ  وقد جاء ترتيب عبارة ىذا البعد  0,59ب  إلضرافها الدعياري

 على النحو الدوالر: 
بدرجة مرتفعة جدا أي بدتوسط  ملتنفيذ قراراته هاتوفتَ الدعم والدوارد اللبزمة لدوظفيوقد جاء في مرتبة الأولذ أف الدديرية  -

 وجهات في وتقارب صغتَ تشتت معناىا منخفضة قيمة وىي 0,77الدعياري قدر ب  ، أما الضرافها4,13حسابي قدره 
 ؛الدبحوثتُ نظر

الأخطاء بدرجة  من وتعلم قراراتهم نتائج عن الدسوولية لتحمل وفي الدرتبة الثانية تتجو الدوسسة لضو منح موظفيها صلبحيات -
 صغتَ تشتت معناىا منخفضة قيمة وىي 0,73قدر ب  ، أما الضرافها الدعياري4,06مرتفعة أي بدتوسط حسابي قدره ب 

 الدبحوثتُ نظر وجهات في وتقارب

 هم على تشجيعوكذلك  تعزيز ثقة الدوظفتُ في قدراتهم على ابزاذ القرارات الصائبةوفي الدرتبة الثالثة تسعى الدوسسة إلذ  -
، وأما 4,03ة مرتفعة أي بدتوسط حسابي قدره بدرج الدشاركة الفعّالة في عمليات ابزاذ القرارات داخل الفريق والدوسسة

 الدبحوثتُ؛ نظر وجهات في وتقارب صغتَ تشتت معناىا منخفضة قيم وىي 0,66و 0,76الضرافها الدعياري قدر ب 

بدرجة مرتفعة أي بدتوسط  بشكل فعاؿ مسوولياتهموبرديد  ملضو برديد أولوياته هاموظفيتشجع الدوسسة  وفي الدرتبة الرابعة -
 نظر وجهات في وتقارب صغتَ تشتت معناىا منخفضة قيمة وىي 0,96، اما الالضراؼ الدعياري بلغ 3,80قدره  حسابي

 الدبحوثتُ؛

بدرجة مرتفعة أي بدتوسط  لابزاذ القرارات ذات الصلة بدهامهم هاتوفتَ السلطة لدوظفيوفي الدرتبة الخامسة تسعى الدوسسة ل -
 ؛الدبحوثتُ نظر وجهات تباعد في متوسطة معناىا قيمة وىي 1,04ري قدر ب ، وأما الضرافها الدعيا3,43حسابي قدره

 .الطارؼ لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم لشارسة بدستوى الدتعلقة نتائج ومناقشة برليل: ثالثا
 الضرائب مديرية في تنظيميال التعلم لشارسة مستوى"والدتمثل في  ،للبستبياف الثالثسنتطرؽ الذ عرض وبرليل نتائج المحور   

   ."الطارؼ لولاية
 مديرية في التنظيمي التعلم ممارسة متوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المتعلقة بمستوى :07-03الجدول رقم

 الطارف. لولاية الضرائب

 المتوسط الفقرات الرقم
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الدرجة الترتيب

 مرتفعة 3 0,79 4,16 الدستمر والتحستُ الدستمر داخل الدوسسة. تشجيع ثقافة التعلم 19
 مرتفعة جدا 2 0,61 4,20 توفتَ البنية التحتية والدوارد اللبزمة لدعم عمليات التعلم والتطوير. 20
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 مرتفعة 9 0,83 3,83 تعزيز التفكتَ الابتكاري والابتكار في جميع جوانب العمل التنظيمي. 21
 مرتفعة 3 0,79 4,16 تُ لتطوير مهارات التعلم الذاتي والتطوير الدهتٍ.توجيو الدوظف 22

23 
إقامة برامج تدريبية لسصصة لتطوير الدهارات اللبزمة لتحقيق أىداؼ 

 الدوسسة.
 مرتفعة جدا 2 0,71 4,20

 مرتفعة 4 0,62 4,13 تشجيع التعلم من الأخطاء وتبادؿ الخبرات والدروس الدستفادة. 24
 مرتفعة 8 0,77 3,86 الفرص للمشاركة في مشاريع تعلمية وأنشطة تطويرية. توفتَ 25
 مرتفعة 6 0,87 4 تعزيز ثقافة العمل الجماعي والتعاوف في عمليات التعلم والتطوير. 26
 مرتفعة 5 0,92 4,03 توجيو الدوظفتُ لاستخداـ أفضل الدمارسات والتقنيات في لرالاتهم. 27
 مرتفعة 7 0,76 3,96 تبادؿ بتُ الدوظفتُ من لستلف الأقساـ والدستويات.برفيز التفاعل وال 28

29 
تطبيق أساليب التقييم الدستمر لقياس تأثتَ البرامج التعليمية 

 والتطويرية.
 مرتفعة جدا 1 0,66 4,36

 مرتفعة 5 0,76 4,03 توفتَ الذياكل التنظيمية الدلبئمة لدعم عمليات التعلم والتطوير. 30

31 
جيو الدوظفتُ لاستخداـ التحليلبت والبيانات لتحستُ أدائهم تو 

 وابزاذ القرارات.
 مرتفعة 3 0,74 4,16

 الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم ممارسة مستوى :الثالث المحور لإجماليا
 مرتفعة / 0,61 4,08 الطارف. لولاية

 .(SPSS V22)بالاعتماد على لسرجات الطالب من اعداد  المصدر:
 ما يلي:، 07-03يوضح الجدوؿ رقم

والتطويرية على موظفيها  التعليمية البرامج تأثتَ لقياس الدستمر التقييم أساليب وقد جاء في مرتبة الأولذ أف الدوسسة تطبيق –
وىي قيمة منخفضة ومعناىا  0,67، أما الضرافها الدعياري قدر ب 4,23بدرجة مرتفعة جدا أي بدتوسط حسابي قدره 

  وتقارب في وجهات نظر الدبحوثتُ؛تشتت صغتَ
وتسعى   الدوسسة أىداؼ لتحقيق الدهارات موظفيها لتطوير لسصصة تدريبية برامج بوضع ةتقوـ الدوسسوفي الدرتبة الثانية  –

بدتوسط حسابي قدره  بدرجة مرتفعة جدا أي  توفتَ البنية التحتية والدوارد اللبزمة لدعم عمليات التعلم والتطويركذلك إلذ 
 وىي قيم منخفضة معناىا تشتت صغتَ وتقارب في وجهات نظر الدبحوثتُ؛ 0,71، أما الضرافها الدعياري قدر ب 4,23

الدهتٍ وكذلك  والتطوير الذاتي التعلم مهارات الدوظفتُ الدوسسة لضو تطوير تدؿ ىذه العبارة على توجيووفي الدرتبة الثالثة  –
بدتوسط حسابي قدره  القرارات بدرجة مرتفعة أي  في ابزاذ أدائهم لتحستُ والبيانات التحليلبت تشجيع على إستخداـ

، 0,74قدر الضرافها الدعياري ب  31أما الفقرة  0,79قدر ب  22والعبارة  19، أما الضرافها الدعياري للعبارة 4,16
 وجود تشتت صغتَ وتقارب في وجهات نظر الدبحوثتُ، وىذا قيم منخفضة معناىا 
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الدستفادة بدرجة مرتفعة أي بدتوسط  والدروس الخبرات وتبادؿ الأخطاء من على التعلم الدوسسة لرابعة تشجيعوفي الدرتبة ا –
وجود تشتت صغتَ وتقارب في وىي قيمة منخفضة معناىا 0,62، أما الضرافها الدعياري قدرة ب 4,13حسابي قدره 

 ؛وجهات نظر الدبحوثتُ
لرالات عملهم  في والتقنيات الدمارسات أفضل استخداـ الدوظفتُ الدديرية لضو وجيوتبتُ ىذه العبارة توفي الدرتبة الخامسة  –

يدؿ على وجود وىي قيمة منخفضة وىذا  0,92، أما الضرافها الدعياري قدرة ب 4,03سابي متوسط حبدرجة مرتفعة أي 
 تشتت صغتَ وتقارب في وجهات نظر الدبحوثتُ؛ 

والتطوير بدرجة  التعلم عمليات في والتعاوف الجماعي العمل ثقافة عى إلذ تعزيزالدوسسة تسجاء في الدرتبة السادسة أف  –
عتٍ وجود تشتت وىي قيمة منخفضة ت 0,87، أما الضرافها الدعياري قدرة ب 4قدره سابي متوسط حأي مرتفعة وبلغ 

 صغتَ وتقارب في وجهات نظر الدبحوثتُ؛
بدرجة مرتفعة  والدستويات الأقساـ لستلف من الدوظفتُ بتُ والتبادؿ فاعلالدوسسة على برقيق الت تعمل وفي الدرتبة السابعة –

تعتٍ وجود تشتت صغتَ وتقارب في وىي قيمة منخفضة  0,87، أما الضرافها الدعياري قدرة ب 4سابي متوسط حأي 
 وجهات نظر الدبحوثتُ؛

بدرجة مرتفعة  تطويرية لدوظفيها وأنشطة علميةت مشاريع في للمشاركة الفرص تسعى الدوسسة إلذ توفتَوفي الدرتبة الثامنة  –
تعتٍ تشتت صغتَ وتقارب في وىذه قيمة منخفضة  0,77، أما الضرافها الدعياري قدرة ب 3,86بدتوسط حسابي قدره 

 وجهات نظر الدبحوثتُ؛
 العمل جوانب جميع في والابتكار الابتكاري تدؿ على أف الدوسسة تشجع على التفكتَالدرتبة التاسعة ىذه العبارة إحتلت  –

وىي قيمة منخفضة وىذا  0,83، أما الضرافها الدعياري قدرة ب 3,83قدره أي متوسط حسابي التنظيمي بدرجة مرتفعة 
 يعتٍ تشتت صغتَ وتقارب في وجهات نظر الدبحوثتُ، 

جة مرتفعة حيث قدر  متوسط مهارتهم بدر  لستلف لتحستُ التنظيمي التعلم لشارسة إلذ يسعوا الدديرية عماؿ وبهذا نلبحظ أف  
 أما الضرافو الدعياري، 4,08 بػػػ "التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية الطارؼ التعلم مستوى لشارسة " لثمحور الثالل الحسابي
 .الدبحوثتُ نظر وجهات في تعتٍ تشتت صغتَ وتقارب والذيوىي قيمة منخفضة  0,61قدر بػػػ 
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 .الدراسة ياتالفرض اختبار: الثاني المطلب
 .الطارف لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي والتعلم العاملين تمكين استراتيجية بين الارتباطية العلاقة: أولا
 الجدوؿ في موضحة والنتائج ، (Person)بتَسوف رتباطالا معامل حساب خلبؿ من الدراسة، الارتباط بتُ متغتَات قياس تم  

 الدوالر:
 Personم معامل الارتباط قي: 08-03الجدول رقم

لا يوجد  الاستجابة
 ارتباط

ارتباط طردي 
 ضعيف نسبيا

ارتباط طردي 
 مقبول الى حد ما

ارتباط طردي 
 قوي

ارتباط طردي 
 تام

 1 [0,99-0,7] [0,69-0,5] [0,49-0,1] 0 قيمة المعامل
، 2014، العراؽ، 01، الطبعة النشر والتوزيعدار نيبور للطباعة و مهدي لزمد القصاص، الإحصاء والقياس الاجتماعي،  المصدر:

 .252ص.

 متغيرات الدراسةبين  Personقياس معامل الارتباط : 09-03الجدول رقم

 متغيرات الدراسة
 "التعلم التنظيمي"  التابع المتغير

 مستوى الدلالة الارتباط
SIG 

 الترتيب

 3 0,000 0,706** البعد الأوؿ: بسكتُ القرارات والدسوولية
 1 0,000 0,821** البعد الثاني: بسكتُ التوجيو والتطوير

 2 0,000 0,820** البعد الثالث: بسكتُ الشفافية والتواصل
 30 0,000 0,849** "العاملين تمكين إستراتيجية" المستقل المتغير

 .(SPSS V22)بالاعتماد على لسرجات الطالب من اعداد  المصدر:

 

 التابع الدتغتَكل على انفراد مع   استًاتيجية بسكتُ العاملتُبتُ أبعاد  يةالارتباط ةعلبقالنتائج  09-03 رقم الجدوؿيتضح من    
كما   ، وىي التعلم التنظيمي التابع الدتغتَمع  ككل استًاتيجية بسكتُ العاملتُ الدستقل الدتغتَ وبشكل إجمالر ،التعلم التنظيمي

 يلي: 
 التعلم التنظيمي، التابع الدتغتَمع الارتباطية  توولذ من حيث علبقالدرتبة الأ التطوير"و  التوجيو بسكتُ: الثاني البعد"احتل  –

: الثاني البعد"موجبة بتُ و ذات دلالة إحصائية قوية  طردية وجود علبقة ارتباطية لشا أظهرتو نتائج الدراسةنلبحظ حيث 
 ،0,821** بػػػ التي تقدرو ما توكده قيمة معامل الارتباط وىذا  ،التعلم التنظيمي التابع الدتغتَووالتطوير"  التوجيو بسكتُ

، وىذا ما يشتَ إلذ أف زيادة أحدلعا ترتبط بزيادة التابع الدتغتَوىذا ما يدؿ على وجود علبقة خطية قوية بتُ ىذا البعد و
بشكل  0,01وية الدعنمستوى  وىو أقل من 0,000 بػػػ قدريي ذالو  SIG الدلالةمستوى الآخر بشكل قوي وواضح. أما 

 α≤  0,01    ةمستوى معنوي
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، وىذا ما يدؿ على أف العلبقة بينهما دالة إحصائية، لشا يعتٍ أف احتماؿ أف تكوف ىذه العلبقة نتيجة للصدفة ىو عاـ
 ضليل جدا.

التعلم  التابع الدتغتَمع الارتباطية  تومن حيث علبقوالتواصل"  الشفافية بسكتُ: الثالث البعد"فيأتي  أما في الدرتبة الثانية –
 البعد"موجبة بتُ و ذات دلالة إحصائية قوية  طردية وجود علبقة ارتباطية لشا أظهرتو نتائج الدراسةنلبحظ حيث  يمي،التنظ

 بػػػ التي تقدرو وىذا ما توكده قيمة معامل الارتباط  ،التعلم التنظيمي التابع الدتغتَووالتواصل"  الشفافية بسكتُ: الثالث
، وىذا ما يشتَ إلذ أف زيادة أحدلعا التابع الدتغتَقة خطية قوية بتُ ىذا البعد ووىذا ما يدؿ على وجود علب ،0,820**

الدعنوية مستوى  وىو أقل من 0,000 بػػػ قدريي ذالو  SIG الدلالةمستوى ترتبط بزيادة الآخر بشكل قوي وواضح. أما 
احتماؿ أف تكوف ىذه العلبقة نتيجة  ، وىذا ما يدؿ على أف العلبقة بينهما دالة إحصائية، لشا يعتٍ أفبشكل عاـ 0,01

 للصدفة ىو ضليل جدا.
التعلم  التابع الدتغتَمع الارتباطية  تومن حيث علبق والدسوولية" القرارات بسكتُ: الأوؿ البعد"يأتي لثة والأختَة في الدرتبة الثاو  –

 البعد"موجبة بتُ و ات دلالة إحصائية ذقوية  طردية وجود علبقة ارتباطية لشا أظهرتو نتائج الدراسةنلبحظ حيث  التنظيمي،
 بػػػ التي تقدرو وىذا ما توكده قيمة معامل الارتباط  ،التعلم التنظيمي التابع الدتغتَو والدسوولية" القرارات بسكتُ: الأوؿ

حدلعا ، وىذا ما يشتَ إلذ أف زيادة أالتابع الدتغتَوىذا ما يدؿ على وجود علبقة خطية قوية بتُ ىذا البعد و ،0,706**
الدعنوية مستوى  وىو أقل من 0,000 بػػػ قدريي ذالو  SIG الدلالةمستوى ترتبط بزيادة الآخر بشكل قوي وواضح. أما 

، وىذا ما يدؿ على أف العلبقة بينهما دالة إحصائية، لشا يعتٍ أف احتماؿ أف تكوف ىذه العلبقة نتيجة بشكل عاـ 0,01
 للصدفة ىو ضليل جدا.

 ، فقدالتعلم التنظيمي التابع الدتغتَمع  ككل استًاتيجية بسكتُ العاملتُالدستقل  للمتغتَ الارتباطية ةلبقعالمن حيث  أما   
وىذا ما توكده قيمة معامل الارتباط  هما،موجبة بينو ذات دلالة إحصائية قوية  طردية وجود علبقة ارتباطية أظهرت نتائج الدراسة

على وجود علبقة خطية قوية بتُ الدتغتَين، وىذا ما يشتَ إلذ أف زيادة أحد الدتغتَين وىذا ما يدؿ  ،0,849** بػػػ التي تقدرو 
الدعنوية مستوى  وىو أقل من 0,000 بػػػ قدريي ذالو  SIG الدلالةمستوى ترتبط بزيادة الدتغتَ الآخر بشكل قوي وواضح. أما 

صائية، لشا يعتٍ أف احتماؿ أف تكوف ىذه العلبقة نتيجة ، وىذا ما يدؿ على أف العلبقة بتُ الدتغتَين دالة إحبشكل عاـ 0,01
 للصدفة ىو ضليل جدا.
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 .الطارؼ لولاية الضرائب مديرية في  التنظيمي التعلم على وأبعادىا العاملتُ بسكتُ لاستًاتيجية البسيط الخطي الالضدار: ثانيا
  التنظيمي التعلم تحقيق والمسؤولية" على القرارات "تمكين: الأول قياس أثر البعد -1

 .التنظيمي التعلم تحقيق على والمسؤولية القرارات تمكين أثر لقياس معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط: 10-03الجدول رقم

 على والمسؤولية القرارات تمكين أثر قياس
 التنظيمي التعلم تحقيق

 مستوى الدلالة Fقيمة 
SIG 

 مستوى الدلالة Tقيمة 
SIG 

 رمعامل التفسي
R² 

27,808 0,000 5,273 0,000 0,498 
1,246 0,725 Y= 0,725X+1,246 

 .(SPSS V22)بالاعتماد على لسرجات  طالبالمن اعداد  المصدر:   

 يتضح من نتائج الجدوؿ أعلبه بأف تقدير خط الالضدار يكوف وفق ما يلي:
–   Y= 0,725X+1,246،  دلالةبدستوى و   ،0,01 عنويةالدمستوى عند SIG  0,000يقدر بػػ. 
، وىي قيمة كبتَة تعتٍ أف النموذج يفسر كمية كبتَة من التباين في البيانات 27,808لدعامل الالضدار بلغت  Fف قيمة إ –

وىي  SIG 0,000 دلالةالمستوى و  مقارنة بالتباين العشوائي، وبعبارة أخرى، البعد الأوؿ لو تأثتَ كبتَ على الدتغتَ التابع.
لشا يشتَ إلذ أف النموذج ذو دلالة إحصائية، وىذا ما يعتٍ أف الاحتماؿ ضليل جدا أف  ،0,01 عنويةالدمستوى  أقل من

لشا يدؿ على ثبوت معنوية معامل الالضدار ومدى صلبحية النموذج في اعطاء نتائج غتَ  تكوف النتيجة قد حدثت بالصدفة.
 مزيفة.

ة تشتَ إلذ أف معامل الالضدار لؼتلف بشكل كبتَ عن الصفر، لشا وىي قيمة كبتَ  5,273للنموذج الدقدر بلغت  Tقيمة  ماأ –
 ،0,01 عنويةالدمستوى  أقل منوىي  SIG 0,000 دلالةالمستوى و  يعتٍ أف البعد الأوؿ لو تأثتَ كبتَ على الدتغتَ التابع.

أف تكوف النتيجة قد حدثت  لشا يشتَ إلذ أف النموذج ذو دلالة إحصائية عالية جدا، وىذا ما يعتٍ أف الاحتماؿ ضليل جدا
 التنظيمي؛ التعلم علىوالدسوولية  القرارات تمكتُلوىذا يعتٍ وجود أثر ذو دلالة احصائية  بالصدفة.

 49,8 قادر على تفستَ ما نسبتو والدسوولية القرارات بسكتُيتضح أف  0,498البالغة  R²من خلبؿ قيمة معامل التفستَ  –
تشتَ إلذ أف النموذج يفسر ما يقارب نصف التباين في الدتغتَ التابع  وىي، التنظيمي علمالتمن التغتَات التي تطرأ على % 

 أخرى غتَ داخلة في لظوذج الدراسةعوامل فتعود لدسالعة  % 50,2أما النسبة الباقية البالغة  باستخداـ البعد الأوؿ،
سيط لديو قوة تفستَية معتدلة في تفستَ التباين في وفي ىذه الحالة يعتٍ أف النموذج التفستَي للبلضدار الخطي الب .الحالر

 الدتغتَ التابع بناء على البعد الأوؿ.
بدقدار  والدسوولية القرارات بسكتُأف زيادة مستوى تطبيق  يعتٍ 0,725كما يتضح من خلبؿ الجدوؿ أف معامل بيتا البالغ  –

، وىذا يدؿ على % من وحدة الضراؼ معياري واحد 72,5بنسبة  التنظيمي التعلم لشارسة زيادةوحدة واحدة سيودي إلذ 
 التأثتَ الكبتَ والدهم للبعد الأوؿ على الدتغتَ التابع.
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عند مستوى معنوية  التنظيمي التعلم على والدسوولية القرارات لتمكتُوبناءا على ما تقدـ يتضح وجود أثر ذو دلالة احصائية   
 .0,000يقدر بػػ  SIG بدستوى دلالةو ، 0,01

  التنظيمي التعلم تحقيق على "والتطوير التوجيو تمكين": الثاني س أثر البعدقيا -2
 .التنظيمي التعلم تحقيق والتطوير على التوجيو تمكين أثر لقياس معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط: 11-03الجدول رقم 

 علىوالتطوير  التوجيو تمكين أثر قياس
 التنظيمي التعلم تحقيق

 الدلالةمستوى  Fقيمة 
SIG 

 مستوى الدلالة Tقيمة 
SIG 

 معامل التفسير
R² 

58,103 0,000 7,623 0,000 0,675 
1,194 0,708 Y= 0,708X+1,194 

 .(SPSS V22)بالاعتماد على لسرجات  طالبالمن اعداد  المصدر:

 يتضح من نتائج الجدوؿ أعلبه بأف تقدير خط الالضدار يكوف وفق ما يلي:
–   Y= 0,708X+1,194،  دلالةبدستوى و   ،0,01 عنويةالدمستوى عند SIG  0,000يقدر بػػ. 
، وىي قيمة كبتَة تعتٍ أف النموذج يفسر كمية كبتَة من التباين في البيانات 58,103لدعامل الالضدار بلغت  Fف قيمة إ –

وىي  SIG 0,000 دلالةالمستوى و  ع.مقارنة بالتباين العشوائي، وبعبارة أخرى، البعد الثاني لو تأثتَ كبتَ على الدتغتَ التاب
لشا يشتَ إلذ أف النموذج ذو دلالة إحصائية، وىذا ما يعتٍ أف الاحتماؿ ضليل جدا أف  ،0,05 عنويةالدمستوى  أقل من

لشا يدؿ على ثبوت معنوية معامل الالضدار ومدى صلبحية النموذج في اعطاء نتائج غتَ  تكوف النتيجة قد حدثت بالصدفة.
 مزيفة.

وىي قيمة كبتَة تشتَ إلذ أف معامل الالضدار لؼتلف بشكل كبتَ عن الصفر، لشا  7,623للنموذج الدقدر بلغت  Tقيمة  امأ –
 ،0,05 عنويةالدمستوى  أقل منوىي  SIG 0,000 دلالةالمستوى و  يعتٍ أف البعد الثاني لو تأثتَ كبتَ على الدتغتَ التابع.

ئية عالية جدا، وىذا ما يعتٍ أف الاحتماؿ ضليل جدا أف تكوف النتيجة قد حدثت لشا يشتَ إلذ أف النموذج ذو دلالة إحصا
 التنظيمي؛ التعلم علىوالتطوير  التوجيو تمكتُلوىذا يعتٍ وجود أثر ذو دلالة احصائية  بالصدفة.

%  67,5 نسبتوقادر على تفستَ ما  والتطوير التوجيو بسكتُيتضح أف  0,675البالغة  R²من خلبؿ قيمة معامل التفستَ  –
تشتَ إلذ أف النموذج يفسر جزءا كبتَا من التباين في الدتغتَ التابع  وىي، التنظيمي التعلممن التغتَات التي تطرأ على 

أخرى غتَ داخلة في  عواملفتعود لدسالعة  % 32,5أما النسبة الباقية البالغة  ،مرتفعة نسبة وىي باستخداـ البعد الثاني،
وفي ىذه الحالة يعتٍ أف النموذج التفستَي للبلضدار الخطي البسيط لديو قوة تفستَية جيدة في تفستَ  .الحالر لظوذج الدراسة

التباين في الدتغتَ التابع بناء على البعد الثاني، ولكن ىناؾ أيضا جزء من التباين لا لؽكن تفستَه بواسطة البعد الثاني وحده، 
 تغتَ التابع ليست مشمولة في النموذج الحالر.لشا يعتٍ أف ىناؾ عوامل أخرى موثرة على الد
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بدقدار  والتطوير التوجيو بسكتُأف زيادة مستوى تطبيق  يعتٍ 0,675كما يتضح من خلبؿ الجدوؿ أف معامل بيتا البالغ  –
، وىذا يدؿ على % من وحدة الضراؼ معياري واحد 67,5بنسبة  التنظيمي التعلم لشارسة زيادةوحدة واحدة سيودي إلذ 

 لتأثتَ الكبتَ والدهم للبعد الثاني على الدتغتَ التابع.ا
عند مستوى معنوية  التنظيمي التعلم على والتطوير التوجيو لتمكتُوبناءا على ما تقدـ يتضح وجود أثر ذو دلالة احصائية   

 .0,000يقدر بػػ  SIG بدستوى دلالةو ، 0,01
 :)المتغير التابع( التنظيمي التعلم تحقيق علىوالتواصل"  الشفافية "تمكين: الثالث قياس أثر البعد -3

 .التنظيمي التعلم تحقيق والتواصل على الشفافية تمكين أثر لقياس معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط: 12-03الجدول رقم

 علىوالتواصل  الشفافية تمكين أثر قياس
 التنظيمي التعلم تحقيق

 مستوى الدلالة Fقيمة 
SIG 

 لدلالةمستوى ا Tقيمة 
SIG 

 معامل التفسير
R² 

57,508 0,000 7,583 0,000 0,673 
0,682 0,853 Y= 0,853X+0,682 

 .(SPSS V22)بالاعتماد على لسرجات  طالبالمن اعداد  المصدر:

 يتضح من نتائج الجدوؿ أعلبه بأف تقدير خط الالضدار يكوف وفق ما يلي:
–   Y= 0,853X+0,682،  دلالةبدستوى و   ،0,01 عنويةالدمستوى عند SIG  0,000يقدر بػػ. 
، وىي قيمة كبتَة تعتٍ أف النموذج يفسر كمية كبتَة من التباين في البيانات 57,508لدعامل الالضدار بلغت  Fف قيمة إ –

وىي  SIG 0,000 دلالةالمستوى و  لو تأثتَ كبتَ على الدتغتَ التابع. لثبعبارة أخرى، البعد الثاو مقارنة بالتباين العشوائي، 
، لشا يشتَ إلذ أف النموذج ذو دلالة إحصائية، وىذا ما يعتٍ أف الاحتماؿ ضليل جدا أف 0,01عنوية الدمستوى  أقل من

لشا يدؿ على ثبوت معنوية معامل الالضدار ومدى صلبحية النموذج في اعطاء نتائج غتَ  تكوف النتيجة قد حدثت بالصدفة.
 مزيفة.

وىي قيمة كبتَة تشتَ إلذ أف معامل الالضدار لؼتلف بشكل كبتَ عن الصفر، لشا  7,583غت للنموذج الدقدر بل Tقيمة  ماأ –
عنوية الدمستوى  أقل منوىي  SIG 0,000 دلالةالومستوى  لو تأثتَ كبتَ على الدتغتَ التابع. الثالثيعتٍ أف البعد 

 أف الاحتماؿ ضليل جدا أف تكوف النتيجة ، لشا يشتَ إلذ أف النموذج ذو دلالة إحصائية عالية جدا، وىذا ما يعت0,01ٍ
 التنظيمي؛ التعلم علىوالتواصل  الشفافية لتمكتُوىذا يعتٍ وجود أثر ذو دلالة احصائية  قد حدثت بالصدفة.

 67,3 قادر على تفستَ ما نسبتو والتواصل الشفافية بسكتُيتضح أف  0,673البالغة  R²من خلبؿ قيمة معامل التفستَ  –
وىي تشتَ إلذ أف النموذج يفسر جزءا كبتَا من التباين في الدتغتَ التابع ، التنظيمي التعلمالتي تطرأ على  % من التغتَات
أخرى غتَ داخلة في عوامل فتعود لدسالعة  % 32,7أما النسبة الباقية البالغة  مرتفعة، نسبة ، وىيالثالثباستخداـ البعد 

ف النموذج التفستَي للبلضدار الخطي البسيط لديو قوة تفستَية جيدة في تفستَ وفي ىذه الحالة يعتٍ أ .الحالر لظوذج الدراسة
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 الثالث، ولكن ىناؾ أيضا جزء من التباين لا لؽكن تفستَه بواسطة البعد الثالثالتباين في الدتغتَ التابع بناء على البعد 
 في النموذج الحالر. وحده، لشا يعتٍ أف ىناؾ عوامل أخرى موثرة على الدتغتَ التابع ليست مشمولة

بدقدار  والتواصل الشفافية بسكتُأف زيادة مستوى تطبيق  يعتٍ 0,853كما يتضح من خلبؿ الجدوؿ أف معامل بيتا البالغ  –
، وىذا يدؿ على % من وحدة الضراؼ معياري واحد 85,3بنسبة  التنظيمي زيادة لشارسة التعلموحدة واحدة سيودي إلذ 

 على الدتغتَ التابع. الثالثبعد التأثتَ الكبتَ والدهم لل
عند مستوى معنوية  التنظيمي التعلم علىوالتواصل  الشفافية لتمكتُوبناءا على ما تقدـ يتضح وجود أثر ذو دلالة احصائية   

 .0,000يقدر بػػ  SIG بدستوى دلالةو ، 0,01

  التنظيمي التعلم تحقيق على العاملين تمكين قياس أثر استراتيجية -4
 .التنظيمي التعلم تحقيق على العاملين تمكين استراتيجية أثر لقياس معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط: 13-03قمالجدول ر 

 على العاملين تمكين استراتيجية أثر قياس
 التنظيمي التعلم تحقيق

 مستوى الدلالة Fقيمة 
SIG 

 مستوى الدلالة Tقيمة 
SIG 

 معامل التفسير
R² 

72,561 0,000 8,518 0,000 0,722 
0,523 0,891 Y= 0,891X+0,523 

 .(SPSS V22)بالاعتماد على لسرجات  طالبالمن اعداد  المصدر:

 يتضح من نتائج الجدوؿ أعلبه بأف تقدير خط الالضدار يكوف وفق ما يلي:
–   Y= 0,891X+0,523،  دلالةبدستوى و   ،0,01 عنويةالدمستوى عند SIG  0,000يقدر بػػ. 
، وىي قيمة كبتَة تعتٍ أف النموذج يفسر كمية كبتَة من التباين في البيانات 72,561عامل الالضدار بلغت لد Fف قيمة إ –

 SIG 0,000 دلالةالمستوى و  لو تأثتَ كبتَ على الدتغتَ التابع. الدتغتَ الدستقلبعبارة أخرى، و  مقارنة بالتباين العشوائي.
أف النموذج ذو دلالة إحصائية، وىذا ما يعتٍ أف الاحتماؿ ضليل جدا  لذلشا يشتَ إ ،0,01 عنويةالدمستوى  أقل منوىي 

لشا يدؿ على ثبوت معنوية معامل الالضدار ومدى صلبحية النموذج في اعطاء نتائج  أف تكوف النتيجة قد حدثت بالصدفة.
 غتَ مزيفة.

الصفر، لشا دار لؼتلف بشكل كبتَ عن وىي قيمة كبتَة تشتَ إلذ أف معامل الالض 8,518للنموذج الدقدر بلغت  Tقيمة  ماأ –
 عنويةالدمستوى  أقل منوىي  SIG 0,000 دلالةالمستوى و  لو تأثتَ كبتَ على الدتغتَ التابع. الدتغتَ الدستقليعتٍ أف 

وىذا ما يعتٍ أف الاحتماؿ ضليل جدا أف تكوف النتيجة لشا يشتَ إلذ أف النموذج ذو دلالة إحصائية عالية جدا،  ،0,01
 التنظيمي؛ التعلم على العاملتُ بسكتُ لاستًاتيجيةوىذا يعتٍ وجود أثر ذو دلالة احصائية  دثت بالصدفة.قد ح

 72,2 قادر على تفستَ ما نسبتو العاملتُ بسكتُ استًاتيجيةيتضح أف  0,722البالغة  R²من خلبؿ قيمة معامل التفستَ  –
 إلذ أف النموذج يفسر جزءا كبتَا من التباين في الدتغتَ التابع وىي تشتَ، التنظيمي التعلممن التغتَات التي تطرأ على % 
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فتعود لدسالعة متغتَات أخرى غتَ داخلة   % 27,8أما النسبة الباقية البالغة  مرتفعة، نسبة ، وىيالدستقل الدتغتَباستخداـ 
قوي وفعاؿ في تفستَ التباين في الدتغتَ  وفي ىذه الحالة يعتٍ أف النموذج التفستَي للبلضدار الخطي البسيط في لظوذج الدراسة.

وحده، لشا يعتٍ أف الدستقل  الدتغتَولكن ىناؾ أيضا جزء من التباين لا لؽكن تفستَه بواسطة  التابع بناء على الدتغتَ الدستقل.
 ىناؾ عوامل أخرى موثرة على الدتغتَ التابع ليست مشمولة في النموذج الحالر.

بدقدار  العاملتُ بسكتُ استًاتيجيةأي أف زيادة مستوى تطبيق  0,891معامل بيتا البالغ  كما يتضح من خلبؿ الجدوؿ أف –
 على يدؿ وىذا واحد،% من وحدة الضراؼ معياري  89,1بنسبة  التنظيمي التعلم لشارسة زيادةوحدة واحدة سيودي إلذ 

 .التابع الدتغتَ على للمتغتَ الدستقل والدهم الكبتَ التأثتَ
عند مستوى معنوية  التنظيمي التعلم على العاملتُ بسكتُ ستًاتيجيةلاما تقدـ يتضح وجود أثر ذو دلالة احصائية  وبناءا على  

 .0,000يقدر بػػ  SIG دلالةبدستوى و   ،0,01
 :اختبار فرضياتنتائج  -5

 ذالذ النظرية الأدبيات من وعرض تقدـ ما لذإ وبالنظر وفرضياتها، الدراسة لظوذج اختبار نتائج وليإ أفضت ما على اعتمادا   
 .الدراسة فرضيات نفي أو صحة من التأكد يلي فيما سنحاوؿ وضوعالد
 "الطارف لولاية الضرائب مديرية في العاملين تمكين لاستراتيجية عاليوجد تطبيق ي"الفرضية الأولى:  –
 بسكتُ لاستًاتيجية مرتفعد تطبيق و جو وىي صحيحة، فحسب الإطار التطبيقي وبناء على تصور آراء موظفي الدوسسة، تبتُ    

وىي بذلك تأخذ الابذاه الدرتفع، وعليو فإف  4بدقدار  العاملتُ بسكتُ بلغ متوسط تطبيق استًاتيجية، حيث وسسةالدب العاملتُ
 جيدة؛ نسبة ، وىي% 80في الدوسسة وصل إلذ  العاملتُ بسكتُ نسبة تطبيق استًاتيجية

 "الطارف لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم لممارسةالي يوجد تطبيق ع"الفرضية الثانية:  –
 في التنظيمي التعلم لشارسة متوسط الدوسسة، بلغ موظفي آراء تصور على وبناء التطبيقي الدراسة بينت فقد صحيحة، وىي   

 ،% 81بذاوزت الػ  الدديرية في نظيميالت التعلم لشارسة معدؿ فإف وعليو الدرتفع، الابذاه تأخذ بذلك وىي 4,08 بدقدار الدديرية
 جيدة؛ نسبة وىي

 مديرية في التنظيمي على ممارسة التعلم العاملين تمكين لإستراتيجية دلالة إحصائية ويوجد آثر ذ"الفرضية الثالثة:  –
 "الطارف لولاية الضرائب

الجدولية حيث نرفض الفرضية   T أكبر من (8,518)المحسوبة T  قيمةأف  وىي صحيحة، فحسب الدراسة التطبيقية، اتضح 
 لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم على العاملين تمكين لاستراتيجية إحصائية دلالة ذو لا يوجد آثر" الصفرية
 التنظيمي على ممارسة التعلم العاملين تمكين لإستراتيجية دلالة إحصائية ويوجد آثر ذ"ونقبل الفرضية البديلة  "الطارف

 ."الطارف لولاية الضرائب يريةمد في
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 ويتفرع من ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالر:

 التنظيمي على ممارسة التعلم والمسؤولية القرارات تمكينل إحصائية دلالة ذو آثر يوجد" فرضية الفرعية الأولى:ال -
 "الطارف لولاية الضرائب مديرية في

الجدولية حيث نرفض الفرضية   Tأكبر من  (5,273)المحسوبة T  قيمةأف وىي صحيحة، فحسب الدراسة التطبيقية، اتضح   
 الضرائب مديرية في التنظيمي على ممارسة التعلم والمسؤولية القرارات لتمكين إحصائية دلالة ذو آثر يوجد لا" الصفرية
 على ممارسة التعلم لمسؤوليةوا القرارات لتمكين إحصائية دلالة ذو آثر يوجد"ونقبل الفرضية البديلة  "الطارف لولاية

 ."الطارف لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي
 في التنظيمي على ممارسة التعلم والتطوير التوجيو تمكينل إحصائية دلالة ذو آثر يوجد" فرضية الفرعية الثانية:ال -

 "الطارف لولاية الضرائب مديرية
الجدولية حيث نرفض الفرضية   Tأكبر من  (7,623)المحسوبة T  قيمةوىي صحيحة، فحسب الدراسة التطبيقية، اتضح أف   

 الضرائب مديرية في التنظيمي على ممارسة التعلم والتطوير التوجيو تمكينل إحصائية دلالة ذو آثر يوجد لا" الصفرية
 ارسة التعلمعلى مم والتطوير التوجيو تمكينل إحصائية دلالة ذو آثر يوجد"ونقبل الفرضية البديلة "الطارف لولاية

 ."الطارف لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي
 في التنظيمي على ممارسة التعلم والتواصل الشفافية تمكينل إحصائية دلالة ذو آثر يوجد" فرضية الفرعية الثالثة:ال

 "الطارف لولاية الضرائب مديرية

الجدولية حيث نرفض الفرضية   Tأكبر من  (7,583)المحسوبة T  قيمةوىي صحيحة، فحسب الدراسة التطبيقية، اتضح أف    
 الضرائب مديرية في التنظيمي على ممارسة التعلم والتواصل الشفافية تمكينل إحصائية دلالة ذو آثر يوجد لا" الصفرية
 معلى ممارسة التعل والتواصل الشفافية تمكينل إحصائية دلالة ذو آثر يوجد"ونقبل الفرضية البديلة  "الطارف لولاية

 ."الطارف لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي
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 .والاقتًاحات الاستنتاجات :الثالث المطلب

 .الاستنتاجات :أولا

 نتائج الدتعلقة بالجانب النظري: -1
ركيزة أساسية لتحقيق الابتكار والتميز في الأداء داخل الدوسسات. لؽنح الدوظفتُ القوة والدرونة  يعتبر بسكتُ العاملتُ -

العة بشكل فعاؿ في برقيق أىداؼ الدوسسة. يعزز من الشعور بالدسوولية والانتماء لدى العاملتُ، لشا يودي إلذ برستُ للمس
 ؛الإنتاجية

تتطلب استًاتيجية بسكتُ العاملتُ توفتَ بيلة عمل تشجع على الابتكار والدشاركة الفعالة. تهدؼ إلذ تطوير قدرات العاملتُ  -
 ؛لتفكتَ النقدي. تسعى لتحقيق التوازف بتُ برقيق الأىداؼ الفردية والدوسسيةوبرفيزىم على الإبداع وا

تطبيق استًاتيجية بسكتُ العاملتُ يتطلب التزامًا من الإدارة ووضوحًا في الأىداؼ والسياسات. لغب أف يكوف ىناؾ تقييم  -
م الدستمر من الإدارة عوامل مهمة لنجاح مستمر للنتائج واستعداد للتعديل وفقًا للتغتَات. يعتبر التواصل الفعاؿ والدع

 ؛الاستًاتيجية
لؽكن التعلم التنظيمي الدوسسات من يساىم في تعزيز القدرات التنافسية ويدعم الابتكار والتطوير الدستمر يعتمد على تبادؿ  -

 ؛الدعرفة والخبرات بتُ جميع مستويات الدوسسة
لتدريبية وتصميم برامج تعليمية متكاملة. لغب أف تكوف ىناؾ آليات ستَورة التعلم التنظيمي تتطلب برديد الاحتياجات ا -

للمتابعة والتقييم لضماف برقيق الأىداؼ التعليمية. تعتبر الدشاركة النشطة والدعم الإداري عناصر حيوية لنجاح عملية 
 التعلم.

 الديداني:نتائج الدتعلق بالجانب  -2

 وىو ما 04الطارؼ مرتفعة بدتوسط حسابي قدر ب  لولاية الضرائب ريةمدي في العاملتُ بسكتُ استًاتيجية تطبيق مستوى -
 ؛"الطارؼ لولاية الضرائب مديرية في العاملتُ بسكتُ لاستًاتيجية عالر تطبيق يوجد"يثبت الفرضية الأولذ 

 ما يثبت وىو 4,08مرتفعة بدتوسط حسابي قدر ب  .الطارؼ لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم لشارسة مستوى -
 ؛"الطارؼ لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم لدمارسة عالر تطبيق يوجد" الثانية الفرضية

 على العاملتُ بسكتُ لإستًاتيجية إحصائية دلالة ذو آثر يوجد"الفرضية الثالثة صحة يثبت  وىذا ماتم قبوؿ الفرضية البديلة  -
 ؛"الطارؼ لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم لشارسة
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 القرارات لتمكتُ إحصائية دلالة ذو آثر يوجد" صحة الفرضية الفرعية الأولذ تما يثبوىو تم قبوؿ الفرضية البديلة  -
 ؛"الطارؼ لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم لشارسة على والدسوولية

 والتطوير التوجيو لتمكتُ إحصائية دلالة ذو آثر يوجد" ةصحة الفرضية الفرعية الثاني تيثب ماوىو تم قبوؿ الفرضية البديلة  -
 ؛"الطارؼ لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم لشارسة على

 والتواصل الشفافية لتمكتُ إحصائية دلالة ذو آثر يوجد" صحة الفرضية الفرعية الثالثة تيثب ماوىو تم قبوؿ الفرضية البديلة  -
 ."الطارؼ لولاية الضرائب مديرية في التنظيمي التعلم لشارسة على

 .الاقتًاحات :ثانيا

 ما يلي:توصلنا إلذ لرموعة من توصيات ك

تعزيز برامج التدريب الدستمر للعاملتُ في مديرية الضرائب بولاية الطارؼ لتطوير مهاراتهم ومعرفتهم بدا يتماشى مع أىداؼ  -
 ؛التعلم التنظيمي

 ؛رارات ومنحهم الصلبحيات اللبزمة لتحقيق أىدافهم الوظيفية بفعاليةتشجيع مشاركة العاملتُ في ابزاذ الق -
إنشاء بيلة عمل برفز التواصل الدفتوح بتُ الدوظفتُ والإدارة لتبادؿ الأفكار والدقتًحات التي تسهم في برستُ الأداء  -

 ؛التنظيمي
 ؛لابتكار والإبداع في العملاعتماد نظاـ مكافآت وحوافز يرتبط بتحقيق أىداؼ التعلم التنظيمي ويشجع على ا -
توفتَ الدوارد والتقنيات الحديثة التي تدعم تنفيذ إستًاتيجية بسكتُ العاملتُ وتعزز من قدرتهم على التعلم الدستمر والتطوير  -

 ؛الذاتي
 ؛تنظيم ورش عمل وحلقات نقاش دورية لدناقشة أفضل الدمارسات وتبادؿ الخبرات بتُ العاملتُ في مديرية الضرائب -
 ؛طوير نظاـ تقييم دوري يركز على مدى برقيق الأىداؼ التعليمية والتنظيمية ويسهم في برديد لرالات التحستُ والتطويرت -
 ؛تعزيز ثقافة العمل الجماعي والتعاوف بتُ الفرؽ الدختلفة في الدديرية لتحستُ عمليات التعلم وتبادؿ الدعرفة -
 ؛عاملتُ وتوفتَ الدعم اللبزـ لتحقيق ىذه السياسات بفعاليةدعم القيادة الإدارية في تبتٍ سياسات بسكتُ ال -
 ؛تطبيق أدوات ومنهجيات إدارة الدعرفة لضماف حفظ ونقل الدعرفة الدكتسبة بتُ العاملتُ والحفاظ على الخبرات التنظيمية -
رؽ العمل في برقيق التعلم التًكيز على تطوير الكفاءات القيادية لدى الدديرين والدشرفتُ لتعزيز قدرتهم على توجيو ودعم ف -

 ؛التنظيمي
تشجيع العاملتُ على الالطراط في برامج التعلم الإلكتًوني والتدريب الذاتي لزيادة معارفهم ومهاراتهم بدا يتماشى مع  -

 ؛التطورات الحديثة في لراؿ الضرائب
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ناءً على الدلبحظات والاقتًاحات تقييم دوري لدستوى رضا الدوظفتُ عن سياسات التمكتُ الدطبقة والعمل على برسينها ب -
 ؛الدقدمة

توسيع نطاؽ بسكتُ العاملتُ ليشمل جميع الدستويات الوظيفية في الدديرية، وليس فقط الدناصب العليا، لضماف شمولية التعلم  -
 ؛التنظيمي

طلب مستوى عاليًا من تعزيز روح الدبادرة والدسوولية الذاتية لدى الدوظفتُ من خلبؿ توفتَ الفرص لتولر مهاـ ومشاريع تت -
 ؛الاستقلبلية والابتكار

إدارة الأداء يعتمد على موشرات الأداء الرئيسية الدتعلقة بالتعلم التنظيمي والتمكتُ لضماف برقيق الأىداؼ تطوير نظاـ  -
 الدرجوة بشكل فعّاؿ.
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  :الفصل خلاصة
بتُ استًاتيجية بسكتُ العاملتُ تأثتَ ية الضرائب بولاية الطارؼ، مستكشفتُ ، إلذ تقديم برليل معمق لددير الفصلفي ىذا ارتأينا   

، بدءًا من نشأتها وصولًا إلذ مهامها الضرائب بولاية الطارؼ ديريةمتسليط الضوء على تاريخ  بعدىا تموالتعلم التنظيمي. 
ناولنا بالشرح منهجية البحث الديداني، مفصلتُ ضمها. تالتي تالدتعددة، مع التًكيز على الذيكل التنظيمي والوظائف الدختلفة 

الخطوات الدتبعة في جمع البيانات والأدوات التي استخدمت لذذا الغرض، بدا في ذلك الطرؽ الإحصائية وكيفية اختبار صلبحية 
لى الأسللة البحثية ، الذي مكّننا من الإجابة عSPSS V22اعتمدنا على برنامج  لتحليل البيانات ،الأداة الدستعملة في الدراسة

. وقد دراسةبتُ الدتغتَات الأثر والتحقق من الفرضيات الدطروحة. قمنا بتحليل استجابات الاستبياف ومعالجتها إحصائيًا لقياس 
، لشا يدؿ على ديرية الضرائبأظهرت النتائج أف استًاتيجية بسكتُ العاملتُ لذا تأثتَ إلغابي في تعزيز التعلم التنظيمي داخل الد

 ألعية ىذه الاستًاتيجية في تطوير القدرات التنظيمية والفردية.
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 العلوـ لرلة ،والاجراءات المفهوم بين يةالبشر  للموارد الاستراتيجية الادارة لطفي، دنبري توفيق، لزمد وماف -36

 .2022 الجزائر، ،01 العدد ،22 المجلد الانسانية،

 .الأطروحات والدذكرات الأكادلؽيةثالثا: 

دور التعلم التنظيمي في تحسين اداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية دراسة تطبيقية على بعض خدلغة بلموىوب،  -1
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ، بزصص ادارة استًاتيجية، كلية العلوـ فالمؤسسات الاقتصادية بولاية سطي

 .2012الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر، 

دراسة حالة  –استراتيجية التمكين ودورىا في تنمية رأس المال الفكري لتعزيز التنمية المستدامة زكية بوسعد،  -2
اطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، بزصص تسيتَ موارد بشرية، قسم العلوـ التسيتَ، كلية العلوـ  ،-ت الجزائريةالجامعا

 .2018، الجزائر، 2الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة باتنة 

في مؤسسة الاشغال  دراسة ميدانية –ممارسة التعلم التنظيمي وأثره على تطوير الكفاءات الجماعية سارة عبيدات،  -3
اطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، بزصص تسيتَ الدنظمات، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ  ،-البحرية الجزائرية

 .2015وعلوـ التسيتَ، جامعة باجي لستار، عنابة،  والتجارية الاقتصادية

، حالة كليات جامعة محمد خيضر بسكرةدور التمكين الاداري في بناء المنظمة المتعلمة دراسة صباح بن سهلة،  -4
قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ  اطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، بزصص تسيتَ الدنظمات،

 .2016التسيتَ، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 
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ستراتيجي دراسة استطلاعية لآراء عينة أثر عمليات ادارة المعرفة والتعلم التنظيمي في الاداء الا ظفر ناصر حستُ، -5
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ، بزصص علوـ ادارة الاعماؿ، من القيادات الادارية في جامعات الفرات الاوسط

 .2011قسم ادارة الاعماؿ، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة كربلبء، العراؽ، 

ين الاداء دراسة ميدانية على الاداريين والدبلوماسيين في وزارة اثر التمكين العاملين في تحسفوزي لزمد خليفة،  -6
، رسالة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ، بزصص ادارة موارد بشرية، قسم ادارة التنفيذية، معهد الشؤون الخارجية الفلسطيني

  .2018سوريا،  العالر لإدارة الاعماؿ،

اء في المؤسسات العامة في جزر القمر) المؤسسة الوطنية اثر تمكين العاملين على الادنظاـ  احمد مدوىوما،  -7
، اطروحة مقدمة لنيل (2017-2007لاتصالات والمؤسسة الوطنية للكهرباء والمياه وجامعة جزر القمر نموذجا 

يا، شهادة الدكتوراه، بزصص الادارة العامة، قسم السياسة، كلية الدراسات الاقتصادية والاجتماعية، كلية الدراسات العل
، السوداف،   .2018جامعة النيلتُ، الخرطوـ

مساىمة ابعاد المنظمة المتعلمة في تنمية السلوك الابداعي لدى الموارد البشرية بمنظمات الاعمال وردة قرميطي،  -8
اطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، بزصص ادارة الدنظمات، قسم علوـ التسيتَ، كلية العلوـ  ،-دراسة حالة –

 .2020ية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة زياف عاشور، الجلفة، الجزائر، الاقتصاد

التعلم التنظيمي المستدام كمدخل استراتيجي لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية دراسة ميدانية ، يوسف عبايدية -9
قتصادية، كلية العلوـ الاقتصادية ، اطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، قسم العلوـ الالعينة من المؤسسات الصناعية

 .2018والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر، 

 رابعا: المؤتمرات والملتقيات العلمية.

راس المال الفكري ، ملتقى دولر، دور التعلم التنظيمي في تحسين الاداء التنافسي لمنظمات الاعمالرايس وفاء،  -1
 .2011ديسمبر  14و 13، جامعة الشلف، الجزائر، يومي الاقتصاديات الحديثة في الاعمال العربية في

معوقات استخدام التعلم التنظيمي في المنظمات التعليم العالي من وجهة نظر أعضاء ىيئة تدريس عائشة علي دقيق،  -2
المؤسسات الدولر الثالث، ، الدوبسر العلمي دراسة ميدانية على اعضاء ىيئة التدريس بكلية الاقتصاد في جامعة مصراتة

 .2019افريل  12 -11كلية الاقتصاد والتجارة، ليبيا، الدوافق ؿ   واشكالية التنمية في الدول النامية ) ليبيا أنموذجا(،
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 .مواقع الإنتًنت الرسميةخامسا: 

الدديرية العاـ  الدوقع الرسميعنواف ، 20:00، على الساعة 13/05/2024الدديرية العاـ للضرائب، تاريخ الإطلبع  -1
 ar/dgi/#2-us-fdgi.gov.dz/abouthttps://www.mللضرائب: 

 غة الأجنبية )الفرنسية والانجليزية(لمراجع بال

1- Alireza Rezaie, Ghodratollah Bagheri, Studying the Link between Organizational 

Learning and Employees’ Empowerment (Case Study: Qom Maskan Bank 

Selected Braches), International Journal of  Management, Accounting and Economics, 

Vol 01, No 02, 2014. 

2- Jonald L Pimentel, A note on the usage of Likert Scaling for research data analysis, 

USM R&D Journal, Vol 18, No 02, Philippines, 2010. 

3- Vajiheh Saadat, Zeynab Saadat, Organizational Learning as a Key Role of 

Organizational Success, 3rd International Conference on New Challenges in 

Management and Organization: Organization and Leadership, Procedia Social and 

Behavioral Sciences, Dubai, UAE, 2 May 2016. 

https://www.mfdgi.gov.dz/about-us-ar/dgi/%232
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 –الطارف  –جامعة الشاذلي بن جديد 
 العلوـ الاقتصادية، والتجارية وعلوـ التسيتَكلية: 

 2024/  2023 :السنة الجامعية علوـ التسيتَقسم: 

 مذكرة مقدمة في اطار متطلبات نيل شهادة الماستر

 تحت عنوان استبيان
 إدارة استًاتيجيةتخصص: 

 

 

 

 تحت إشراف:     :البإعداد الط

 د. عبيدات سارة                    خلفة محمد أمين   
 .–الطارؼ ولاية  – ديرية الضرائببدأخي العامل، أختي العاملة في جميع مراكز ومسووليات العمل 

بكلية العلوـ  استًاتيجية إدارةفي علوـ التسيتَ بزصص  الداستً شهادة نيل متطلبات اطار في مقدمة مذكرةنضع بتُ أيديكم ىذا الاستبياف لإلصاز 
عاملين في تمكين ال أثر تطبيق إستراتيجيةحوؿ موضوع  –ولاية الطارؼ  –الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ جامعة الشاذلر بن جديد 

ونظرا لألعية موسستكم في القطاع الاقتصادي قمنا باختياركم ، -دراسة ميدانية في مديرية الضرائب لولاية الطارف –تحقيق التعلم التنظيمي 
ضوعية بالشكل الذي يودي سللة الدطروحة ولضن على ثقة من أف اجابتكم ستتصف بالدقة والدو ، أملتُ أف تتفضلوا بالإجابة عن الأيدانيةلدراسة الد

ونعاىد حضرتكم بأف كافة الدعلومات التي ستقدمونها تكوف موضع السرية التامة، ولن  ،الذ التوصل لنتائج بزدـ الذدؼ الأساسي من ىذه الدراسة
 لا لأغراض الدراسة العلمية.إتستخدـ 

 تقبلوا منا خالص الشكر والتقدير.نقدر تعاونكم معنا ومسالعتكم البناءة في خدمة العلم والدعرفة نرجو أف ت
 ملاحظات ىامة:

 من السادة المجيبتُ قراءة العبارات بدقة. البيأمل الط –
 ( في الخانة الدناسبة.xوضع علبمة ) –
 يرجى عدـ ترؾ أي سواؿ دوف اجابة لأف ذلك يلغي صلبحية الاستبياف. –
 يلغي صلبحية الاستبياف. لأف ذلك الواحد سواؿمرتاف أو أكثر على ال( xيرجى عدـ وضع علبمة ) –

 أثر تطبيق إستراتيجية تمكين العاملين في تحقيق التعلم التنظيمي
 -في مديرية الضرائب لولاية الطارف  دراسة ميدانية-



  قائمة الملاحق
 

 

94 

 .البيانات الشخصيةالأول: المحور 

  ذكر الجنس 01

  أنثى

  سنة 25أقل من  الفئة العمرية 02

  سنة 35أقل من  – 25من 

  سنة 40أقل من  – 35من 

  سنة وأكثر 40

  ثانوي أو أقل المستوى الدراسي 03

  ليسانس / ماستر

  دراسات عليا

  ىأخر 

  واتسن 5أقل من  سنوات الخبرة 04

  واتسن 10أقل من  – 5

  سنة 15أقل من  – 10

  سنة وأكثر 15
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 .مديرية الضرائب لولاية الطارؼ في استًاتيجية بسكتُ العاملتُ تطبيق مستوى: الثانيالمحور 

رقم
ال

 

 درجة القدرة الفقرات
فق 

موا
ير 

غ
ماما

ت
افق 

 مو
غير

 

ايد
مح

 

مو 
 افق

افق
مو

 
ماما

ت
 

 والمسؤولية القرارات تمكين البعد الأول:
      توفتَ السلطة للموظفتُ لابزاذ القرارات ذات الصلة بدهامهم. 01

      تعزيز ثقة الدوظفتُ في قدراتهم على ابزاذ القرارات الصائبة. 02

      توجيو الدوظفتُ لضو برديد الأولويات وبرديد الدسووليات بشكل فعاؿ. 03

      توفتَ الدعم والدوارد اللبزمة للموظفتُ لتنفيذ القرارات بنجاح. 04

تشجيع الدشاركة الفعّالة في عمليات ابزاذ القرارات داخل الفريق  05
 والدوسسة.

     

      توجيو الدوظفتُ لتحمل الدسوولية عن نتائج قراراتهم وتعلم من الأخطاء. 06

 والتطوير وجيوالت تمكين البعد الثاني:
      توفتَ التوجيو والتدريب الدستمر لتطوير مهارات الدوظفتُ وتعزيز أدائهم. 07

      تعزيز الرغبة في التعلم الذاتي واكتساب الدعرفة الجديدة. 08

العمل  اتتوفتَ الفرص للموظفتُ للمشاركة في البرامج التدريبية وورش 09
 الدتخصصة.

     

      الذاتي وتطوير خطط النمو الدهتٍ. تشجيع التحليل 10

      توجيو الدوظفتُ لتحديد أىدافهم الدهنية وتوفتَ الدعم لتحقيقها. 11

      تعزيز ثقافة التقدير والتشجيع على التطوير الدستمر للذات والآخرين. 12

 والتواصل الشفافية تمكينالبعد الثالث: 
      واستًاتيجيات الدوسسة.الشامل على أىداؼ  الاطلبعتوفتَ  13

      تشجيع فتح الحوار والتواصل الفعّاؿ داخل الفرؽ وبتُ الأقساـ. 14

      توفتَ القنوات الدناسبة لتبادؿ الدعرفة والتجارب بتُ الدوظفتُ. 15

      تعزيز ثقافة الشفافية والصدؽ في التعاملبت داخل الفريق والدوسسة. 16
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  .في مديرية الضرائب لولاية الطارؼ التنظيمي التعلم مستوى لشارسة: لثالثا المحور

  

      لموظفتُ لتقديم الدلبحظات والاقتًاحات بحرية.توفتَ الآليات ل 17

تشجيع الدشاركة في عمليات ابزاذ القرارات وتفعيل دور الدوظفتُ كشركاء  18
 في النجاح.

     

 درجة القدرة الفقرات الرقم

ق ت
مواف

ير 
غ

 ماما

افق
 مو

غير
 

ايد
مح

افق 
مو

 

افق
مو

 
ماما

ت
 

      تشجيع ثقافة التعلم الدستمر والتحستُ الدستمر داخل الدوسسة. 19

      توفتَ البنية التحتية والدوارد اللبزمة لدعم عمليات التعلم والتطوير. 20

      تعزيز التفكتَ الابتكاري والابتكار في جميع جوانب العمل التنظيمي. 21

      توجيو الدوظفتُ لتطوير مهارات التعلم الذاتي والتطوير الدهتٍ. 22

      إقامة برامج تدريبية لسصصة لتطوير الدهارات اللبزمة لتحقيق أىداؼ الدوسسة. 23

      تشجيع التعلم من الأخطاء وتبادؿ الخبرات والدروس الدستفادة. 24

      ة وأنشطة تطويرية.توفتَ الفرص للمشاركة في مشاريع تعلمي 25

      تعزيز ثقافة العمل الجماعي والتعاوف في عمليات التعلم والتطوير. 26

      توجيو الدوظفتُ لاستخداـ أفضل الدمارسات والتقنيات في لرالاتهم. 27

      برفيز التفاعل والتبادؿ بتُ الدوظفتُ من لستلف الأقساـ والدستويات. 28

      التقييم الدستمر لقياس تأثتَ البرامج التعليمية والتطويرية.تطبيق أساليب  29

      توفتَ الذياكل التنظيمية الدلبئمة لدعم عمليات التعلم والتطوير. 30

توجيو الدوظفتُ لاستخداـ التحليلبت والبيانات لتحستُ أدائهم وابزاذ  31
 القرارات.
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 قائمة المحكمين

 

 

 

  

 المؤسسة التخصص العلمية بةالرت المحكم لقبإسم و 

 عبيدات سارة
أستاذة ) -أ-أستاذ محاضر 

 (المشرفة
 إدارة المنظمات

 جامعة الشاذلي بن جديد

 -الطارف-

 -أ-أستاذ محاضر  بن قديدح سفيان
محاسبية وجباية دراسات 

 وتدقيق
 جامعة الشاذلي بن جديد

 -الطارف-

 -أ-أستاذ محاضر  لونيسي محمد
ؤسسات إدارة أعمال الم
 الصناعية

 جامعة الشاذلي بن جديد

 -الطارف-
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 SPSS V22 الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزمة برنامج مخرجات
 

  الدراسة أداةاختبار  أولا:
 :Alpha Cronbachباستخدام معامل الدراسة اختبار ثبات أداة  -1

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,969 31 

 اختبار التوزيع الطبيعي: -2
Tests de normalité 

 

Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. 

 استراتٌجٌة تطبٌق مستوى :الثانً المحور

 العاملٌن تمكٌن
,975 30 ,690 

 التعلم ممارسة مستوى :الثالث المحور

 التنظٌمً
,939 30 ,085 

 الاستبيانمحاور نتائج ثانيا: 
 لأول: البيانات الشخصيةالمحور ا -1

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,3 23,3 23,3 7 ذكر 

 100,0 76,7 76,7 23 انثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 العمرية الفئة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 10,0 10,0 10,0 3 سنة 35 من أقل  25  – من 

 23,3 13,3 13,3 4 سنة 40 من أقل 35  – من

 100,0 76,7 76,7 23 وأكثر سنة 40 

Total 30 100,0 100,0  

 

 الدراسي المستوى



  قائمة الملاحق
 

 

99 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 26,7 26,7 26,7 8 أقل أو ثانوي 

 86,7 60,0 60,0 18 ماستر / لٌسانس

 93,3 6,7 6,7 2 علٌا دراسات

 100,0 6,7 6,7 2 أخرى

Total 30 100,0 100,0  

 

 الخبرة سنوات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,7 6,7 6,7 2 سنوات 5 من أقل 

 16,7 10,0 10,0 3 سنوات 10 من أقل 5 – 

 36,7 20,0 20,0 6 سنة 15 من أقل 10 – 

 100,0 63,3 63,3 19 وأكثر سنة 15

Total 30 100,0 100,0  

 مستوى تطبيق  استراتيجية تمكين العاملين في مديرية الضرائب لولاية الطارف المحور الثاني:  -2
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1,04000 3,4333 30 بمهامهم الصلة ذات القرارات لاتخاذ للموظفٌن لسلطةا توفٌر

 66868, 4,0333 30 .الصائبة القرارات اتخاذ على قدراتهم فً الموظفٌن ثقة تعزٌز

 96132, 3,8000 30 .فعال بشكل المسؤولٌات وتحدٌد الأولوٌات تحدٌد نحو الموظفٌن توجٌه

 77608, 4,1333 30 .بنجاح القرارات لتنفٌذ لموظفٌنل اللازمة والموارد الدعم توفٌر

 76489, 4,0333 30 .والمؤسسة الفرٌق داخل القرارات اتخاذ عملٌات فً الفعّالة المشاركة تشجٌع

 73968, 4,0667 30 .الأخطاء من وتعلم قراراتهم نتائج عن المسؤولٌة لتحمل الموظفٌن توجٌه

 77608, 4,1333 30 .أدائهم وتعزٌز الموظفٌن مهارات طوٌرلت المستمر والتدرٌب التوجٌه توفٌر

 1,03057 4,2000 30 .الجدٌدة المعرفة واكتساب الذاتً التعلم فً الرغبة تعزٌز

 67891, 4,2333 30 .المتخصصة العمل وورشات التدرٌبٌة البرامج فً للمشاركة للموظفٌن الفرص توفٌر

 90972, 4,0000 30 .المهنً والنم خطط وتطوٌر الذاتً التحلٌل تشجٌع

 88992, 4,0333 30 .لتحقٌقها الدعم وتوفٌر المهنٌة أهدافهم لتحدٌد الموظفٌن توجٌه

 98027, 3,9333 30 .والآخرٌن للذات المستمر التطوٌر على والتشجٌع التقدٌر ثقافة تعزٌز

 69481, 4,0000 30 .المؤسسة واستراتٌجٌات أهداف على الشامل الاطلاع توفٌر

 78784, 4,0000 30 .الأقسام وبٌن الفرق داخل الفعّال والتواصل الحوار فتح تشجٌع

 60743, 4,1000 30 .الموظفٌن بٌن والتجارب المعرفة لتبادل المناسبة القنوات توفٌر

 74664, 4,1667 30 .والمؤسسة الفرٌق داخل التعاملات فً والصدق الشفافٌة ثقافة تعزٌز

 73030, 3,8667 30 .بحرٌة والاقتراحات الملاحظات لتقدٌم للموظفٌن الآلٌات توفٌر

 91287, 3,8333 30 .النجاح فً كشركاء الموظفٌن دور وتفعٌل القرارات اتخاذ عملٌات فً المشاركة تشجٌع

 أبعاد استراتيجية تمكين العاملين 
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 
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 59813, 3,9167 30 والمسؤولٌة القرارات مكٌنت :الأول البعد

 71349, 4,0889 30 والتطوٌر التوجٌه تمكٌن :الثانً البعد

 59126, 3,9944 30 والتواصل الشفافٌة تمكٌن :الثالث البعد

 58595, 4,0000 30 العاملٌن تمكٌن استراتٌجٌة تطبٌق مستوى :الثانً المحور

 61463, 4,0872 30 التنظٌمً علمالت ممارسة مستوى :الثالث المحور

 
 مستوى ممارسة التعلم التنظيمي في مديرية الضرائب لولاية الطارف المحور الثالث:  -3

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 79148, 4,1667 30 .المؤسسة داخل المستمر والتحسٌن المستمر التعلم ثقافة تشجٌع

 61026, 4,2000 30 .والتطوٌر التعلم عملٌات لدعم اللازمة والموارد التحتٌة البنٌة توفٌر

 83391, 3,8333 30 .التنظٌمً العمل جوانب جمٌع فً والابتكار الابتكاري التفكٌر تعزٌز

 79148, 4,1667 30 .المهنً والتطوٌر الذاتً التعلم مهارات لتطوٌر الموظفٌن توجٌه

 71438, 4,2000 30 .المؤسسة أهداف لتحقٌق اللازمة المهارات لتطوٌر مخصصة تدرٌبٌة برامج إقامة

 62881, 4,1333 30 .المستفادة والدروس الخبرات وتبادل الأخطاء من التعلم تشجٌع

 77608, 3,8667 30 .تطوٌرٌة وأنشطة تعلمٌة مشارٌع فً للمشاركة الفرص توفٌر

 87099, 4,0000 30 .والتطوٌر مالتعل عملٌات فً والتعاون الجماعً العمل ثقافة تعزٌز

 92786, 4,0333 30 .مجالاتهم فً والتقنٌات الممارسات أفضل لاستخدام الموظفٌن توجٌه

 76489, 3,9667 30 .والمستوٌات الأقسام مختلف من الموظفٌن بٌن والتبادل التفاعل تحفٌز

 66868, 4,3667 30 .طوٌرٌةوالت التعلٌمٌة البرامج تأثٌر لقٌاس المستمر التقٌٌم أسالٌب تطبٌق

 76489, 4,0333 30 .والتطوٌر التعلم عملٌات لدعم الملائمة التنظٌمٌة الهٌاكل توفٌر

 74664, 4,1667 30 .القرارات واتخاذ أدائهم لتحسٌن والبٌانات التحلٌلات لاستخدام الموظفٌن توجٌه

 قياس العلاقة بين متغيرات الدراسةنتائج ثالثا: 

 :Person باطالارت معامل -1
 

Corrélations 

 

 مستوى :الثانً المحور
 استراتٌجٌة تطبٌق

 العاملٌن تمكٌن

 مستوى :الثالث المحور
 التنظٌمً التعلم ممارسة

 استراتٌجٌة تطبٌق مستوى :الثانً المحور
 العاملٌن تمكٌن

Corrélation de Pearson 1 ,849
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 

 التعلم ممارسة مستوى :لثالثا المحور
 التنظٌمً

Corrélation de Pearson ,849
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 :لتنظيميالتعلم ا على اوأبعادى ستراتيجية تمكين العاملينلإمعلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط  -2

  التعلم التنظيمي علىتمكين القرارات والمسؤولية معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط: 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,706
a
 ,498 ,480 ,44307 

 ,a. Prédicteurs : (Constante) والمسؤولٌة القرارات تمكٌن :الأول البعد

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 5,459 1 5,459 27,808 ,000
b
 

Résidus 5,497 28 ,196   

Total 10,955 29    

 : a. Variable dépendante التنظٌمً التعلم ممارسة مستوى :الثالث المحور

 ,b. Prédicteurs : (Constante) والمسؤولٌة لقراراتا تمكٌن :الأول البعد

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,246 ,545  2,287 ,030 

 000, 5,273 706, 138, 725, والمسؤولٌة القرارات تمكٌن :الأول البعد

 : a. Variable dépendante التنظٌمً التعلم ممارسة مستوى :الثالث المحور

 

  التعلم التنظيمي علىلتمكين التوجيو والتطوير معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط: 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,821
a
 ,675 ,663 ,35670 

 ,a. Prédicteurs : (Constante) والتطوٌر التوجٌه تمكٌن :الثانً البعد

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 7,393 1 7,393 58,103 ,000
b
 

Résidus 3,563 28 ,127   

Total 10,955 29    

 : a. Variable dépendante التنظٌمً التعلم ممارسة مستوى :الثالث المحور
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 ,b. Prédicteurs : (Constante) والتطوٌر التوجٌه تمكٌن :الثانً البعد

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,194 ,385  3,099 ,004 

 000, 7,623 821, 093, 708, والتطوٌر التوجٌه تمكٌن :الثانً البعد

 : a. Variable dépendante التنظٌمً التعلم ممارسة مستوى :الثالث المحور

 

  التعلم التنظيمي علىلتمكين الشفافية والتواضل  معلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط: 
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,820
a
 ,673 ,661 ,35794 

 ,a. Prédicteurs : (Constante) والتواصل الشفافٌة تمكٌن :الثالث البعد

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 7,368 1 7,368 57,508 ,000
b
 

Résidus 3,587 28 ,128   

Total 10,955 29    

 : a. Variable dépendante التنظٌمً التعلم ممارسة مستوى :الثالث المحور

 ,b. Prédicteurs : (Constante) والتواصل الشفافٌة تمكٌن :الثالث البعد

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) ,682 ,454  1,503 ,144 

 000, 7,583 820, 112, 853, والتواصل الشفافٌة تمكٌن :الثالث البعد

 : a. Variable dépendante التنظٌمً التعلم ممارسة مستوى :الثالث المحور

 

  التعلم التنظيمي علىستراتيجية تمكين العاملين لإمعلمات نموذج الانحدار الخطي البسيط: 
  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,849
a
 ,722 ,712 ,33006 
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 ,a. Prédicteurs : (Constante) العاملٌن تمكٌن استراتٌجٌة تطبٌق مستوى :الثانً المحور

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 7,905 1 7,905 72,561 ,000
b
 

Résidus 3,050 28 ,109   

Total 10,955 29    

 : a. Variable dépendante التنظٌمً التعلم ممارسة مستوى :الثالث المحور

 ,b. Prédicteurs : (Constante) لٌنالعام تمكٌن استراتٌجٌة تطبٌق مستوى :الثانً المحور

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) ,523 ,423  1,237 ,226 

 استراتٌجٌة تطبٌق مستوى :الثانً المحور

 العاملٌن تمكٌن
,891 ,105 ,849 8,518 ,000 

 : a. Variable dépendante التنظٌمً التعلم ممارسة مستوى :الثالث المحور
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