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 تطΏϠ من القسϡ.…… رقــϡ التسجيـل:
 ............................. تــΎريخ اإيـداع



 

 

 إلى من تعƸداني بالتربية في الصغر ، وكانا لي نبراساً يضيء فكري بالƴصح، و

 التوجيƶ. في الكبر أمي حفظƸا ه.

.Ƶوأبي أطال ه عمر 

 لعون ، وحفزوني للتقدم ، أخواتيإلى من شملوني بالعطف ، وأمدوني با

 رعاƷم ه.

 إلى صديقي ا لعزيز ، أخي و توأم روحي ومن رافق دربي طيلة سƴوات ناجي

 رعاƵ ه

 الى اخوتي و رفق اء الدرب الدراسي  بال ، أنس ، عبد الƴور  

 إلى كل من علمƴي حرف اً، وأخذ بيدي في سبيل تحصيل العلم ، والمعرفة .

 Ʒدي ثمرة جƸدي ، ونتائج بحثي المتواضع .إليƸم جميعاً أ

 إلى كل زمائي و أصدق ائي .

 و أخص بالذكر أصدق ائي : زكرياء، حمزة، عبد الرحمان، عمر، لمين. 

 إلى كل من ذكرƷم ق لبي ونساƷم ق لمي.

 حفظƸم ه .

 لكم جميعا.  المتواضعأƷدي Ʒذا العمل  
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   } واَلهذِينَ أوُتُوا الْعِلْمَ دَرجََات  
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 ... الشكر للمعروف جزاء وأق ل الذكر، الƴعمة حق ومن

 ... الجزاء وعظيم ، الƴعم بجليل لالمتفض ، وجل عز المولى شكر فبعد

 وأخذ ، وعلمƴي وجƴƸي، من كل إلى ان العرف وجزيل اامتƴان، ببالغ أتقدم أن بي يجدر

 شƴافي نوال ةاأستاذ ، يتمشرف بذلك وأخص .. البحث Ʒذا إنجاز سبيل في بيدي

 وجدت يتوال ، البحث مراحل كل في لي اإرشادƷ بحسن ، توصوب ، توتابع ، تق ام تيال

 ، ه بإذن طيبةال ثمارƵ تأتي الذي ، ةاأستاذ حرن اتوجيƸاتƸ في

 البحث يظƸر أن في الملموس اأثر وعونƶ توجيƸاتƶ وحسن ، وفضلƶ لعلمƶ كان والذي

ƶائية بصورتƸƴال ، ƶي ف لƴوالتقدير الشكر خالص م ، ƶه وفق ... 

 ، الƴصح ليَ  وأسدى ، والمعرفة ، بالعلم أمدني من كل إلى ان والعرف الشكر أحمل كما

ƶي من أجل   جامعة في متمثاً  الشامخ العلمي الصرح ذلك وإلى والتوجيƴتƴد خيضر التي إحتض

 بالذكر وأخص ، بƸا  إنƸاء مسيرتي الدراسية

 ... عليƸا والق ائمين ، العليا الدراسات وعميد ، التسيير وعلوم اإقتصادية العلوم كلية

 ... المخلصة تمƴياتƶ أو ، الصادقة بدعواتƶ ساندني من كل إلى بالشكر أتوجƶ كما

 ........حسƴاتƸم موازين في ذلك يجعل أن وجل عز ه من وأرجو جميعاً  أشكرƷم

 مƴاقشة على وافقوا الذين المƴاقشة لجƴة أعضاء اأساتذة إلى والتقدير بالشكر أتقدم كما

ƵذƷ المذكرة. 
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 الملخص:

ليس بقسƊطيƊة يهدفت هذƋ الدراسة إلى معرفة دور التمكين اإداري في تحقيق الميزة التƊافسية بالمؤسسة موب  
لغرض جمع البياƊات وتوزيعها على  وتوضيح العاقة بين المتغيرين، ولتحقيق أهداف الدراسة إستخدمت إستباƊة

( إستباƊة 42( عامل إداري بمؤسسة محل الدراسة، وكان عدد ااستباƊات المسترجعة ط50عيƊة مكوƊة من ط
للتعامل مع  SPSS.V17 صالحة لتحليل اإحصائي، وتم اعتماد الوسائل اإحصائية المستخدمة لبرƊامج 

مقياس اإحصاء :  اأساليب اإحصائية ىلدراسة باإعتماد علاالبياƊات و استخراج Ɗتائج اختبار فرضيات 
تحليل التباين معامل ألفاƄروƊباخ،  معامل اإلتواء، ،للعيƊات المستقلة Tاختبار الوصفي، تحليل ااƊحدار المتعدد، و 

  .اأحادي
محل الدراسة جاء  ؤسسةأهمها: أن مستوȐ التمكين اإداري السائد بالموتوصلت الدراسة إلى عدة Ɗتائج     

 Ȑافسية بالمؤسسة مرتفعا، وكان أيضا مستوƊ35.20التمكين اإداري ط، كما فسر كذلك مرتفعاتحقيق الميزة الت% )
دالة إحصائية بين أبعاد  اتذ عاقةوجد تمما يدل على أƌƊ  تحقيق الميزة التƊافسيةمن التباين الحاصل في 

 .ة التƊافسيةتحقيق الميز التمكين اإداري مجتمعة على 
التحفيز و كذا فرق العمل على تحقيق الميزة التƊافسية  لبعد دالة إحصائية اتذ عاقةكما بيƊت الدراسة وجود  

 .بمؤسسة محل الدراسة
، ااتصال( تفويض السلطةدالة إحصائية لƄل من أبعاد التمكين اإداري طالتدريب،  اتذ عاقةعدم وجود و  
 . التƊافسية بمؤسسة محل الدراسةتحقيق الميزة على 
     Ȑت الدراسة عدم وجود فروق ذات دالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين حول مستوƊإضافة إلى ذلك فقد بي

العمر، المؤهل العلمي، مجال الوظيفة الجƊس،  محل الدراسة تعزȐ لمتغيرات التالية: ط ؤسسةبالم التمكين اإداري 
 الحالية، سƊوات الخبرة(.

بمؤسسة  تحقيق الميزة التƊافسيةوجود فروق ذات دالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين حول مستوȐ عدم كذلك  
 العمر، المؤهل العلمي، مجال الوظيفة الحالية، سƊوات الخبرة(.الجƊس،  تعزȐ لمتغيرات التالية: طمحل الدراسة 

 لموضوع.وقد قدمت الدراسة جملة من التوصيات ذات العاقة با     
 

 ه
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 فهرس المحتويات

 الصفحة العنوان
 أ لبسملةا

 ب اية قراƊية
 ج إهداء

 د شكر وتقدير
 ه الملخص

 و فهرس المحتويات
 ك ولاقائمة الجد
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 المقدمة العامة
 

2 

 

سواء تلك المصƊفة على معظم ااقتصاديات يشهد عالم اليوم تغيرات و تطورات متسارعة أثرت بشكل كبير 
هذƋ التحوات الديƊاميكية أصبح من  لمواƄبةضمن الدول المتقدمة أو الدول الƊامية و إن كاƊت بدرجات متفاوتة، و 

  ااستمرارية.   والضروري اƊتهاج سبيل التƊافسية وتحقيق مزايا تƊافسية من طرف المؤسسات من أجل ضمان البقاء 
ومن أهم ما Ɗتج عن هاتƌ التحوات هو تغيير الƊظرة للمورد البشري حيث أعطي لƌ ااهتمام الƄامل و العƊاية 

Ƌو  للمؤسسةوية في العملية اإدارية و أحد أهم موارد االز  و حجر التقدم و التطورحد أهم مداخل أ الفائقة باعتبار
وتƊفيذ  تيجياااستر تحقيق Ɗجاحها في  أساسية للمؤسسةيمثل ركيزة  إن لم يكن من أهمها على اإطاق فهو ،ثروتها

تطبيق مبادئ اإدارة المفتوحة والامركزية، ضرورة بالدعوات التي تƊادي  مختلف أهدافها، ومن هƊا فقد تعالت
ت والشعور بالمسؤولية وصوا إلى تحقيق اراللعƊصر البشري مع تبƊي روح المشاركة في صƊع القر  وتفويض السلطة

المهام  ت بما يمكƊهم من أداءقراراال اتخاذ يعرف بالثقة اإدارية، مما يعطي للعاملين سلطات أوسع في الرقابة و ما
 .ة إليهم بحرية أƄبر دون تدخل مباشر من اإدارة. وهذا التوجƌ الجديد أطلق عليƌ التمكين الموكل

المساهمة في رفع اƊتاجية  من خال ،مؤسسةر فاعا في ربط المصالح الفردية مع مصالح الدو  التمكينلعب يو 
فيد في ي اإداري  فإن التمكين وعليƌ العمل، بما يكفل تحقيق مكاƊة سوقية متميزة. دورانالعاملين وتخفيض معدل 

ثباتإشباع حاجات الفرد المعƊوية كتحقيق ااƊتماء  حساسللذات،  وا  الفرد بالرضا عن وظيفتƌ ورؤسائƌ، وتƊمية  وا 
، هاتƌ اأخيرة التي تمكن المؤسسة من استدامتها يا التƊافسية وتأمينمزاالالشعور بالمسؤولية، وفي اأخير تحقيق 

تتفوق على مƊافسيها ضمن القطاع الذي تƊشط فيƌ، من خال  مƊاسب في السوق، يؤهلها أن موقع تƊافسيإحتال 
 ااعتبارإا أن هƊاك عدة أمور يجب أن تؤخذ بعين  أطول فترة ممكƊة، تطوير الميزة التƊافسية و المحافظة عليها

، وتشجيع روح اراتكة في اتخاذ القر بإعطائهم حرية أƄثر في التعامل، والمشار  تمكين العاملين  ميةامن بيƊها إلز 
بالميزة  ااحتفاȍوتضييق الفجوة الموجودة بين اإدارة والعمال، خاصة في ظل صعوبة  المبادأة، واإبداع لديهم،

Ɗهائية بفعل عصر المعلومات والتطور التƊƄولوجي، ومن ثمة تأتي ضرورة تƊمية و تطوير هذƋ  التƊافسية بصفة
 أسبقية المؤسسة على المƊافسين.اطريق تمكين العاملين؛ قصد التأمين  الميزة عن
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 تمهيد:  

من خال تركيزƍا عƆى تدريبƌ  تي تعتمد عƆيƎا اƅمƊظمة في تعزيز قدرتƎااƅمورد اƅبشرȑ أحد أƍم اƅعƊاصر اƅ يعد
ƌƄإشرا ƌƆيƍك  وتأƅقرار وذƅفي اتخاذ اƅ مصدر ƌƆا اجعƍتميزƅ شدةƅو ƌƊة ي إا أƆحاصƅتطورات اƅافسة في ظل اƊمƅا

وجب عƆيƎا اƅتفكير واƅبحث عن أساƅيب إدارية حديثة ƅمواƄبة ƍذا اƅتطور كاƅتمكين اإدارȑ، بوصفƌ كذƅك من 
أحدث اƅطرق اإدارية اƅمعتمدة من خال Ɗقل اƅسƆطة إƅى ƍذا اƅمورد اƅبشرȑ مع تحميƊƅ ƌƆتائجƎا واƅمساعدة عƆى 

اإحساس بااƊتماء إƅيƎا، وباƅتاƅي تحسيسƌ عƆى بذل اƅمزيد من اƅجƎود ورفع قوة أدائƌ اƊدماجƌ باƅمؤسسة وخƆق 
 واƅتحسين فيƌ ،واإصرار عƆى تحقيق اƅتميز واƊƅجاح باستمراري

 المبحث اأول: منهجية الدراسة

 المطلب اأول: إشكالية الدراسة

متسارعة اƅتغيرات اƄƅبيرة و اƊƅظرا ƅما يتسم بƌ عاƅمƊا ااقتصادȑ اƅيوم من تعقد Ɗاتج عن اƅتحوات ااقتصادية 
بحاجة ماسة إƅى إمتاك ميزة تƊافسية دائمة تƊفرد بƎا عن مƊافسيƎا و تمكƎƊا من   ااقتصاديةأصبحت اƅمؤسسات 

 اƅبقاء و اإستمرارية ضمن اƅبيئة عاƅية اƅتƊافسي

 ƅ افسƊتƅتميز و اƅة اƆى مرحƅوصول إƅودا كبيرة من أجل اƎديمومة جƅبقاء و اƅراغبة في اƅمؤسسات اƅك تبذل اƅذ
و ƍيكƆتƎا وأساƅيب تسيير مواردƍا اƅبشريةي ƍذƋ اأخيرة اƅتي تعد  استراتيجياتƎاوذƅك من خال إعادة اƊƅظر في 

اƅخاصة اƅقادرة عƆى اإبداع ، سبق تطورات اƅمحيط و  ثروتƎا ورأسماƎƅا اƅحقيقي امتاƎƄا Ɔƅمعارف و اƅمƎارات
اƅسرعة في رد اƅفعل ي ƅذƅك كان وابد من إعطاء اأفراد اƅصاحيات  ة اƅى تمتعƎا باƆƅيوƊة اƄƅبيرة واƅتوقع بƎا إضاف

و اƅمسؤوƅيات ومƊحƎم اƅحرية أداء اƅعمل بطريقتƎم مع توفير Ǝƅم كافة اƅموارد و بيئة اƅعمل اƅمƊاسبة ƅتأƍيƎƆم مƊƎيا 
كإستراتيجية تزيد من ارȑ اإدتمكين اƅو سƆوكيا Ɔƅمشاركة في إتخاذ اƅقرار ،بمعƊى أخر اإتجاƋ اƅى اإعتماد عƆى 

اƅمؤسسة اƅميزة  ما يمƊحقدرة اأفراد عƆى اإبداع ومواجƎة اƅتحديات وزيادة دافعيتƎم Ɔƅعمل ومسؤوƅيتƎم عƌƊ وƍو 
 ياƅتƊافسية اƅتي تبحث عƎƊا

 إƊطاقا مما سبق يمكƊƊا صياغة إشكاƅية بحثƊا عƆى اƊƅحو اƅتاƅي :

 ؟ اإتصاا  موبيليس بقسنطينة بمؤسسةفي تحقيق الميزة التنافسية دور التمكين اإدارȏ  ما هو
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 وتƊدرج ضمن ƍذƋ اإشكاƅية  اƅتساؤات اƅفرعية اƅتاƅية :

 باƅمؤسسة محل اƅدراسة ؟ اإدارȑ  تمكيناƅما مستوȐ  ي8

 ما مستوȐ اƅميزة اƅتƊافسية باƅمؤسسة محل اƅدراسة ؟ ي1
 ؟ باƅمؤسسة محل اƅدراسةتحقيق اƅميزة اƅتƊافسية في  دور تفويض اƅسƆطةƍ ƅل ي3
 ؟باƅمؤسسة محل اƅدراسة تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية في  دور اƅعمال ƅتحفيز ƍل ي8
 ؟باƅمؤسسة محل اƅدراسة تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية في  دور اƅعمال ƅتدريبƍل  ي6
 تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية باƅمؤسسة محل اƅدراسة ؟في  دور فرق اƅعملƍل ƅ ي5
 ؟باƅمؤسسة محل اƅدراسة تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية في  دور تصالƅإ ƍل ي2
بحوثين حول اƅم اتجاƍاتفي  =)16يƍ )1ل توجد فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوȐ اƅداƅة ي4

مستوȐ اƅتمكين اإدارȑ في اƅمؤسسة محل اƅدراسة تعزƆƅ ȑمتغيرات اƅشخصية و اƅوظيفية 
 .اƅعƆمي، سƊوات اƅخبرة، مجال اƅوظيفة اƅحاƅية ()اƅجƊس، اƅعمر، اƅمؤƍل : اأتية

 حول اƅمبحوثين اتجاƍات في=) 16ي1( اƅداƅة مستوȐ  عƊد إحصائية داƅة ذات فروق  توجدƍل  ي9
 Ȑدراسة مستوƅمؤسسة محل اƅافسية في اƊتƅميزة اƅا  ȑمتغيرات تعزƆƅ شخصيةƅوظيفية و اƅاأتية ا 
  (ي اƅحاƅية اƅوظيفة مجال اƅخبرة، سƊوات اƅعƆمي، اƅمؤƍل اƅعمر، اƅجƊس،:)

 أهمية الدراسة و أهدافها المطلب الثاني:

 أهمية الدراسة أوا: 

 :تمد ƍذƋ اƅدراسة أƍميتƎا منتس 
  أنƅتمكينا  ȑتي  اإدارƅحديثة، اƅيم اإدارية اƍتمن مفاƅدراسة ا مازاƅتطبيقية و تحظى  بحصة  كافية في اƅ

 ي اƊƅظرية Ǝƅذا اƅمفƎوم

  تيƅحديثة اƅدراسات اƆƅ ةƆدراسة مكمƅا Ƌذƍ تعدƅاوƊموضوع  تتƅتمكينا  ȑتي قامت بدراسة  اإدارƅم واƍأ
 ي ƌجواƊب

 مكتبƅمة في إثراء اƍمساƅة بدراسات تطبيقية متخصصة في دورا ƅتمكينا  ȑافسية  اإدارƊتƅميزة اƅفي تحقيق ا 
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 Ɔباحثين في إجراء بحوث جديدة من خال اإطاع عƅمن إفادة ا ƌيƅت إƆية وما توصƅحاƅدراسة اƅتائج اƊ ى
مكاƊية تطبيق دراسات   يمشابƎة عƆى عيƊات أخرȐ إقتراحات ، وا 

 أهداف الدراسة ثانيا: 

 : تƎدف ƍذƋ اƅدراسة إƅى تحقيق اأƍداف اƅتاƅية 

 تعرفƅبمؤسسة اإتصاات موب ا ȑتمكين اإدارƅا Ȑى مستوƆةييعƊطيƊيس بقسƆ  
 تعرفƅافسية بمؤسسة اإتصاات موب اƊتƅميزة اƅا Ȑى مستوƆةييعƊطيƊيس بقسƆ   
  فيةƆخƅظريةمعرفة اƊƅا ƅوميƎمف ƅتمكينا  ȑافسيةيو  اإدارƊتƅميزة اƅا 

  ىƆتعرف عƅة ذات فروق اƅد إحصائية داƊع  Ȑة مستوƅداƅات في  16ي1 اƍمبحوثين اتجاƅحول ا  Ȑمستو 
 اƅعمر، اƅجƊس،:) اأتية اƅوظيفية و اƅشخصية Ɔƅمتغيرات تعزȑ  اƅدراسة محل اƅمؤسسة في اإدارȑ  اƅتمكين
 (ي اƅحاƅية اƅوظيفة مجال اƅخبرة، سƊوات اƅعƆمي، اƅمؤƍل

 افسية بمؤسسة اإتصاات موب توضيحƊتƅميزة اƅوتحقيق ا ȑتمكين اإدارƅيس يعاقة اإرتباط بين اƆ
 يبقسƊطيƊة

  خارجيƅميدان اƅى اƅجامعة إƆƅ يƆداخƅمحيط اƅمي من اƆعƅبحث اƅمة في إخراج اƍمساƅا 

  م في تحسين وضعƍتي قد تساƅتوصيات اƅمؤسسةتقديم بعض اƅدراسةي اƅمحل ا 

 موذج إفتراضي وƊ اءƊة بƅميزة  محاوƅفي تحقيق ا ȑتمكين اإدارƅى صورة تعكس دور اƅوصول إƆƅ Ƌإختبار
 اƅتƊافسيةي

 لمتغيرا  الدراسة التعاريف اإجرائية ثالثا:

0-  :ȏخرين إتاحةالتمكين اإدارƖƅ فرصةƅم زيادة في اƎفردية قدراتƅجماعية اƅطاق توسيع خال من واƊ  تفويض
 قدرات من وااستفادة اƅمشكات اƅقرارات وحل اتخاذ عمƆية في اإدارية اƅحرية اأفراد إعطاء إƅى تƎدف اƅتي اƅسƆطة

بداعات ومواƍب  تدخل دون  اƅجماعي اƅعمل أƍمية عƆى واƅتأƄيد اƅوظيفة أو اƅعمل في خدمة وتسخيرƍا اƅعامƆين وا 

 .بيƎƊم اƅتامة اƅثقة مع مƊƎيًا، وتأƍيƎƆم Ɗƅموƍم اƅمƊاسبة اƅبيئة توفير مع من اإدارة مباشر
 .اƅمتتاƅية اإدارية اƅمستويات من اƅعامƆين أحد ببعض اختصاصاتƌ اإدارȑ  اƅرئيس يعƎد أنتفويض السلطة:  -أ
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 Ɔƅقيام تأƍيƌƆ بغرض قدراتƌ وتطوير باƅمعارف واƅمƎارات، اƅفردذƅك اƊƅشاط اƅذȑ يƎدف إƅى تزويد  وƍوالتدريب:  -ب

 .اƄƅفاءة من عال بقدر واجباتƌ وتأدية وظيفتƌ اƅحاƅية واƅمستقبƆية، بمƎام
 أƄبر جƎد ƅبذل اƅعامƆين قدرات وتزيد من  تحرك اƅتي معƊويةاƅمادية أو اƅسواء  اƅعوامل مجموعة ووƍ التحفيز: -جـ

 .أƍداف اƅمؤسسة ƅتحقيق
 ومشتركةي محددة أƍداف تحقيق أجل بعضƎم بعضا مع يعمƆون  اأفراد من مجموعةفرق العمل:  -د
وتƊفذ  وتتخذ اƅمفاƍيم تتوحد بموجبƎا اƅتي وتبادƎƅا Ɗقل اƅمعƆومات إƅى تƎدف اƅتي اƅعمƆية ووƍااتصال الفعال:  -ه

 يتيح اتجاƍين ذو اتصال اƅفعال فااتصال آخري شخص إƅى من وتمريرƍا اƅمعƆومات فƎم عمƆية أȑ اƅقرارات،

 واƅمعƆوماتي واآراء اأفكار وتبادل اƅرأƆƅ ȑعامƆين فرص إبداء
 اوتحقق من وراء ذƅك مكاسبƍي حيازة اƅمؤسسة عƆى عوامل اƅتفرد في مƊتوج أو خدمة معيƊة،  الميزة التنافسية:-0

 تجعƎƆا تحتل مكاƊة ƍامة في اƅسوقي
 قيام اƅمؤسسة بإƊتاج و تقديم خدمات بأقل تƄاƅيف مقارƊة باƅمƊافسيني: التƂلفة - أ

ƍي مقياس Ɔƅتميز أو حاƅة اƅخƆو من اƅعيوب واƊƅواقص واƅتبايƊات اƄƅبيرة عن طريق ااƅتزام اƅصارم الجودة:   - ب
وقابƆة Ɔƅتحقق إƊجاز تجاƊس وتماثل في اƊƅاتج ترضي متطƆبات محددة Ɔƅعماء أو بمعايير قابƆة Ɔƅقياس 

 ياƅمستخدمين
 اƅقدرة اƅمؤسسة عƆى اƅتƄيف اƅسريع مع تطورات و تغيرات اƅمحيط ي ƍيالمرونة:  -  

 ƍو قدرة اƅمؤسسة عƆى تقديم اƅمƊتوج في اƅوقت اƅمحدد ƅزبون و تضمن ƌƅ اƅدقة و اƅسرعة في ذƅكيالتسليم:  - ث

Ɗشاء شيء جديد، أو دمج اآراء اƅقديمة أو اƅجديدة في صورة جديدة، أو اƍ ƅواإبداع:  - ج قدرة عƆى تƄوين وا 
استعمال اƅخيال ƅتطوير وتƄييف اآراء حتى تشبع اƅحاجيات بطريقة جديدة أو عمل شيء جديد مƆموس أو 

 Ȑموس بطريقة أو أخرƆغير م. 
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 الدراسة و نموذجها فرضيا المطلب الثالث: 

 فرضيا  الدراسة أوا: 

 يقوم ƍذا اƅبحث عƆى اƅفرضيات اƅتاƅية : 

تحقيق  وبأبعادƋ اƅمختƆفة  اإدارȑ  تمكيناƅبين ا توجد عاقة ذات داƅة إحصائية  الفرضية الرئيسية ااولى :
 (α= 0005)عƊد مستوȐ اƅداƅة  اإتصاات موبيƆيس بقسƊطيƊة بمؤسسةاƅميزة اƅتƊافسية 

 فرضيات فرعية ƍي :  سبعةويƊدرج ضمن ƍذƋ اƅفرضية 

 ة إحصائيةƅة  ا توجد عاقة ذات داƅدا Ȑد مستوƊافسية عƊتƅميزة اƅطة في تحقيق اƆسƅتفويض اƅ(0005 =α) 
  ةƅدا Ȑد مستوƊافسية عƊتƅميزة اƅتحفيز في تحقيق اƅ ة إحصائيةƅا توجد عاقة ذات دا(0005 =α) 
 ة  اƅدا Ȑد مستوƊافسية عƊتƅميزة اƅتدريب في تحقيق اƅ ة إحصائيةƅتوجد عاقة ذات دا(0005 =α) 
  ةƅدا Ȑد مستوƊافسية عƊتƅميزة اƅإتصال في تحقيق اƅ ة إحصائيةƅا توجد عاقة ذات دا(0005 =α) 
 د مستƊافسية عƊتƅميزة اƅعمل في تحقيق اƅة إحصائية فرق اƅة ا توجد عاقة ذات داƅدا Ȑو(0005 =α) 

 

 اƅمبحوثين اتجاƍات في  16ي1 اƅداƅة مستوȐ  عƊد ا توجد فروق ذات داƅة إحصائية : الفرضية الرئيسية الثانية
 سƊوات اƅعƆمي، اƅمؤƍل اƅعمر، اƅجƊس،:) اأتية اƅوظيفية و اƅشخصية Ɔƅمتغيرات تعزȑ  اإدارȑ  اƅتمكين مستوȐ  حول
  (ي اƅحاƅية اƅوظيفة مجال اƅخبرة،

 حول اƅمبحوثين اتجاƍات في  16ي1 اƅداƅة مستوȐ  عƊد إحصائية داƅة ذات فروق  : الفرضية الرئيسية الثانية
 Ȑافسية مستوƊتƅميزة اƅا  ȑمتغيرات تعزƆƅ شخصيةƅوظيفية و اƅس،:) اأتية اƊجƅعمر، اƅل اƍمؤƅمي، اƆعƅوات اƊس 
 (ي اƅحاƅية اƅوظيفة مجال اƅخبرة،
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 نموذج الدراسة ثانيا: 

 :ƅسابقة فإن متغيرات اƅدراسة ƍماƆƅفرضيات ا وفقا

 يتضمن اأبعاد اƅتاƅية :اƅمستقل اƅتمكين اإدارȑ و اƅمتغير  

 ، التحفيز، التدريب، فرق العمل، اإتصال (تفويض السلطة) 

 أما اƅمتغير اƅتابع اƅميزة اƅتƊافسية ويتضمن اأبعاد اƅتاƅية:

 الجودة، التسليم، اإبداع (، المرونة، التƂلفة) 

 :اƅشكل اƅتاƅيويمكن توضيح ƍذا اƊƅموذج من خال 

 نموذج الدراسة المقترحة  : (10الشكل رقم )                           

 

          

      

  

  

  

 

 

 : من إعداد اƅطاƅبالمصدر

السϠطة تϔويض  

ϔيزحالت  

Ώالتدري 

 اإتصال

 فرϕ العمل

 التكϔϠة

 المرونة

 الجودة

ϡيϠالتس 

 اإبداع

 الميزة التنافسية التمكين اإداري

 المتغير التابع المتغير المستقل
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 المطلب الرابع: حدود الدراسة و منهجها
  دراسةحدود الأوا: 

 فيما يƆي: اƅدراسةوتتمثل حدود 
 اإتصاات موبيƆيس بقسƊطيƊةي مؤسسةتتمثل في اƅعمال اإداريين بالحدود البشرية:  -0
اقتصر ƍذا اƅبحث عƆى دراسة "دور اƅتمكين اإدارȑ في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية" ƅدȐ  الحدود الموضوعية: -0
 اإتصاات موبيƆيس بقسƊطيƊةي مؤسسةب دارييناإ
 اإتصاات موبيƆيس بقسƊطيƊةي بمؤسسةاجرƍ ȑذا اƅبحث  الحدود المكانية: -0
 ي1186ىƍ1188ذا اƅبحث خال اƅفصل اƅثاƊي من اƅسƊة اƅجامعية  تم أƊجازالحدود الزمنية:  -4
 

 دراسةمنهج الثانيا: 

 بأسƆوبيƌ اƅوصفي اƅمƎƊج ƍو سةراƆƅد اƅمƊاسب اƅمƎƊج أن جƆيا ظƎر اƅسابقة ساتااƅدر  عƆى اإطاع خال من

( ȑظرƊƅي اƊميداƅوا،) ƌƊوƄƅ جاƎƊى مساعدا مƆيل عƆتحƅشامل اƅعميق اƅة واƆمشكƆƅ بحث قيدƅا ƌƊوƄƅج وƎƊمƅا ȑذƅا 

 اƅمكتبي اƅمسح ءاإجر  سيتم اƅوصفية، سةرااƅد صعيد فعƆى اƅعاقة، ذات ƆƅمعƆومات اƅدقيق اƅتفصيƆي باƅوصف يمتاز

 .سةراƆƅد اƊƅظرȑ  اإطار ƅبƊاء واƅميداƊية اƊƅظرية اƅبحوث عƆى واإطاع

 اƅبياƊات كافة تحƆيل مع اƅحاƅة، سةرا د مƎƊج عƆى اإعتماد فسيتم اƅتحƆيƆي، اƅميداƊي اƅبحث صعيد عƆى أما
 .ƅذƅك اƅمخصصة اإستباƊة عƆى سةرااƅد وستعتمد ƅمعاƅجتƎا، اƅمƊاسبة اإحصائية اƅطرق  واستخدام
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 المبحث الثاني: أدوا  الدراسة و اأساليب اإحصائية المستخدمة
 أدوا  الدراسة  المطلب اأول:

 كأداة Ɔƅدراسة و تتضمن قسمين:  تم اإعتماد عƆى اإستباƊة
وƍي ) اƅجƊس، اƅعمر، اƅمؤƍل اƅعƆمي،  بحوثيينوƍو اƅقسم اƅخاص باƅبياƊات اƅشخصية Ɔƅمالقسم اأول: 
 ، سƊوات اƅخبرة(حاƅية مجال اƅوظيفة
 ويحتوȑ عƆى محورين :القسم الثاني: 

اƅتمكين مستوȐ  ىإƅى اƅتعرف عƆ اƅمحور اأول: ويتمثل في متغير اƅتمكين اإدارȑ ويتضمن عبارات تƎدف
Ɔيس، وقد تم تحديد خمسة أبعاد تم إختبارƍا يبمؤسسة اإتصاات موب اƅعامƆين اإداريينمن وجƎة Ɗظر اأفراد 

 بعد اإطاع عƆى اƅعديد من اƅمراجع في ƍذا اƅمجال، وقد وزعت ƍذƋ اƅعبارات كاƅتاƅي :
  عبارات منƅا ƌƆطة وتمثƆسƅى  8بعد تفويض اƅ8إ 
  عبارات منƅا ƌƆتدريب وتمثƅى  6بعد اƅ4إ 
  عبارات منƅا ƌƆتحفيز وتمثƅى  9بعد اƅ81إ 
  عبارات منƅا ƌƆعمل وتمثƅى  83بعد فرق اƅ85إ 
  فعالبعدƅعبارات من  اإتصال اƅا ƌƆى 82وتمثƅ11 إ  

وȐ تحقيق اƅمحور اƅثاƊي: ويتمثل في متغير اƅميزة اƅتƊافسية ويتضمن عبارات تƎدف إƅى اƅتعرف عƆى مست
 يƆي: Ɔيس، وƍي موزعة عƆى خمسة أبعاد كماياƅميزة اƅتƊافسية في مؤسسة اإتصاات موب

  عبارات منƅا ƌƆفة وتمثƆƄتƅى  8بعد اƅ3إ 
  عبارات منƅا ƌƆجودة وتمثƅى  8بعد اƅ5إ 
  عبارات منƅا ƌƆة وتمثƊمروƅى  2بعد اƅ9إ 
  عبارات منƅا ƌƆيم وتمثƆتسƅى  81بعد اƅ81إ 
  عبارات من بعد اإبداع وƅا ƌƆى  83تمثƅ86إ 

 وقد تم تحديد أوزان اƅعبارات اإستباƊة وفق ƅمقياس ƅيكارت اƅخماسي عƆى اƊƅحو اƅتاƅي:
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 ƅمقياس ƅيكارت اƅخماسي (:10الجدول رقم)
 

 موافق بشدة موافق  محايد غير موافق غير موافق بشدة اإستجابة
 6 8 3 1 8 اƅدرجة

 من إعداد اƅطاƅب المصدر:

 
 مجتمع الدراسة و طرق جمع البيانا : المطلب الثاني

 مجتمع وعينة الدراسةأوا: 
عامل  Ɔ51يس بقسƊطيƊة اƅباƅغ عددƍم يمؤسسة اإتصاات موباƅعمال اإداريين ƅ منيتƄون مجتمع اƅدراسة 

 ȑا  إدارƍغ عددƆتي بƅبحث واƅة اƊعشوائية في اإختيار عيƅة اƊعيƅا طريقة اƊقد إعتمدƅعامل 61و ȑوتم إدار ،
مƎƊا واحدة ƅعدم  استبعدإستباƊة، وبعد فحصƎا  83مƎƊا  استردزيارات اƅميداƊية و  رعبتوزيع اإستباƊة عƆيƎم 

 ي ةاستبياƊ 81استفائƎا اƅشروط اƅمطƆوب ƅتƄون عدد ااستبياƊات اƅصاƅحة ƆƅتحƆيل 
 : طرق جمع البيانا ثانيا
تم اƅحصول عƆيƎا من خال تصميم إستباƊة وتوزيعƎا عƆى عيƊة اƅبحث، ومن ثم : البيانا  اأولية  .0

، وبإستخدام اإختبارات اإحصائية اإحصائي SPSS V17تفريغƎا وتحƆيƎƆا بإستخدام برƊامج 
 اƅمƊاسبة بƎدف اƅوصول إƅى داات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع اƅبحثي

ريات و اƅمƊشورات اƅورقية و من خال مراجعة اƄƅتب و اƅدو تم اƅحصول عƆيƎا البيانا  الثانوية:  .0
ƅدراسة سواء اإƅبحث و اƅموضوع قيد اƅقة باƆمتعƅتقارير اƅمقاات و اƅجامعية و اƅرسائل اƅية، و اƊتروƄ

Ǝƅذا اƊƅوع من اƅمصادر ƍو اƅتعرف عƆى  اƆƅجوءبشكل مباشر أو غير مباشر، واƎƅدف من خال 
ƅسƆيمة في كتابة اƅدراسات، وكذƅك أخذ تصور عام عن أخر اƅمستجدات اأسس واƅطرق اƅعƆمية ا

 اƅتي حدثت وتحدثت في مجال ƍذƋ اƅدراسةي
 اإحصائية المستخدمة في تحليل البيانا  اأساليبالمطلب الثالث: 
بعد  وذƅك اأسƆوب اإحصائية اƅتاƅية تم إستخدام اƅفرضياتعƆى أسئƆة اƅدراسة و إختبار صحة ƅإجابة 
 SPSS V17 0ستخدام برƊامج اƅحزم اإحصائية ƆƅعƆوم اإجتماعية إ
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 وصف  :مقياس اإحصاء الوصفيƅ سبƊƅى اƆبااعتماد ع  ƌار خصائصƎدراسة و إظƅمجتمع ا
وكذƅك باإعتماد عƆى متوسطاتƎا حسب أƍميتƎا ية و اƅتƄرارات و ترتيب متغيرات اƅدراسة ئو اƅم

 اƅحسابية و اإƊحراف اƅمعيارȑ ي

اƅمتغير اƅتابع و ƍو دور اƅمتغير اƅمستقل وƍو اƅتمكين اإداȑ في  إختبار تحليل اإنحدار: -
   اƅميزة اƅتƊافسية ودور كل بعد مستقل عƆى حدȐ في اƅميزة اƅتƊافسيةي

 ƅمعرفة ƍل اƅبياƊات تتوزع توزيع طبيعي أم ايمعامل اإلتواء: إختبار  -

 أداة اƅدراسةي س ثباتƅيقا :كرونباخ ألفا الثبا  معامل -

لمعήفΔ الفήوقاΕ في إتجاهاΕ المΒحϮثين حϮل : independant sample T testإختبار  -
 مستϯϮ التمϜين اإΩاري وكάا حϮل الميزΓ التنافسيΔ التي تعزي لعامل الجنس0 

- ȏتحليل التباين اأحاد :ANOVA  Δفήلمع Εاήفي متغي Δالشخصي Εاήبين المتغي Εوقاήالف
0ΔراسΪال 

 ƅقياس صدق أداة اƅدراسةيصدق المحك:  معامل -

 المطلب الرابع: الدراسا  السابقة و التعليق عليها
     ƌƅ باحث، حيث توفرƅطريق ا ƌتي توجƅة اƆبوصƅمي، وبمثابة اƆعƅبحث اƆƅ سابقة إطارا معرفياƅدراسات اƅتمثل ا

تصوراتƌ ومداخƆتƌ اƅبحثية، وتجƊب خبرات وتجارب اƅباحثين اƅسابقين حتى يتسƊى ƌƅ ااستفادة مƎƊا في تطوير 
وفيما يƆي سوف Ɗقوم بتقديم مجموعة من اƅتƄرار فيƎا، وتحقيق اƅرؤية اƅشامƆة Ƅƅافة جواƊب اƅموضوع اƅمبحوث، 

 اƅتي تƊاوƅة متغيرات اƅدراسة اƅتي Ɗحن بصددƍا و سƊحاول اƅتعƆيق عƆيƎاي  اƅدراسات

  اإدارȏ  تمكينالالدراسا  المتعلقة بأوا: 

 المنظمي دراسة اأداء تحسين في التمكين إستراتيجية دورتح  عنوان  :(0116)احمد  قاسم.مدراسة   .10

)غير اأردن - ماجيستير رسالة -مؤتة  جامعة في العلمية اأقسام رؤساء من عينة آراء تحليلية
 منشورة(

ƍذƋ اƅدراسة اƅمتطƆبات اƅازمة ƅدعم تحسين اأداء Ɔƅقيادات اƅعƆمية )رؤساء اأقسام( إستعدادƍا بتوفير  تإستعرض
وسائل و أدوات عصرية متمثƆة بإستراتجية اƅتمكين في اƅمƊظمة اƅمبحوثة وكذƅك بيƊت اƅدراسة بأن أسƆوب اƅتمكين 

عبر عن فƆسفة إدارية تƎدف من خال متطƆباتƎا اأعمال ت ƍو من اƅموضوعات اƅحديثة و اƅمعاصرة في مƊظمات
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 استراتيجيةاأساسية إƅى تحقيق تحسين في اأداء، كما بيƊت اƅدراسة  اƅميدƊية أن Ɗƍاك تأثير متبادل بين كل من 
اƅتمكين و تحسين اأداء وƍذا يتطƆب إستغال و إستثمار مستويات اƅتمكين في اƅمƊظمة اƅمبحوثة Ƅƅي تƄون أداة 

 ي تطوير اƅقدرات اƅعƆمية فيƎا ي بƊاء ف

  : المتوصل إليها نتائج الدراسةومن 

  سفة  استراتيجيةتعتبرƆا فƍظمات اأعمال بإعتبارƊمƅمعاصرة في اƅحديثة و اƅموضوعات اƅتمكين من اƅا
 ات اƅعƆمية إدارية تƎدف من خال متطƆباتƎا اأساسية إƅى تحقيق تحسين أداء وترفع من كفاءة اƅقياد

  ظيمي مائمƊاخ تƊظمة بتوفر مƊمƅمية في اƆعƅقيادات اƅبين ا Ƌى تحسين اأداء و تطويرƆقدرة عƅترتبط ا
 اƅتمكين ي استراتيجية

  وية موجبةƊيل وجود عاقة تأثير معƆتائج تحƊ تمكين في تحسين اأداء  استراتيجيةكشفƅا 

  يل و جود عاقةƆتحƅتائج اƊ وية بين  ارتباطأوضحتƊتمكين و تحسين اأداء يجيةاستراتمعƅا 

  تشخيص وجود مواقف و أراءƅوصف و اƅتائج اƊ تعبير عن  إيجابيةأوضحتƅا Ƌمية تجاƆعƅقيادات اƆƅ
  اƅتƊظيمياƅتمكين و تحسين اأداء  استراتيجية

 :هي التوصيا أما أهم 

  اƎتي أشرتƅمستويات اƅرغم من اƅى اƆيل اأحصائي اختباراتعƆتحƅمبحوثة يستدعي  اƅظمة اƊمƅتمكين في اƆƅ
اأمر إƅى اإƍتمام اƅقيادات اƅعƆمية ƅتفعيل اƅيات تعزز مؤشرات تصعيد مستويات اƅتمكين Ɗحو مستوياتƎا 
 اƅعاƅية ،وذƅك بمƊح اƅقيادات أعاƋ اƅمزيد من اƅمعرفة و مƊحƎم اإستقاƅية في أداء و ممارسة ƊشاطƎم  ي

  رقابةƅوب اƆي عن أسƆتخƅية في اƅعمل بإستقاƆƅ مستوياتƅمية في جميع اƆعƅقيادات اƆƅ مباشرة وسماحƅا
 حوثة يباƅمƊظمة اƅم

  طاتƆسƅى تفويض اƆقدرة عƅمعرفة و اƅا اƍى وفق مواصفات خاصة محورƆمية عƆعƅقيادات اƅثقة إختيار اƅو ا
 بقدرات اأخرين و مƊحƎم اƅقدرة اازمة ضمن فƆسفة اƅتمكين

  مية في ضرورة أستغال وƆعƅقدرات اƅاءة في تطوير اƊون أداة بƄتƅ موجودةƅتمكين اƅإستثمار مستويات ا
 اƅمƊظمة اƅمبحوثة ي
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دراسة حالة لمجموعة أثر التمكين اإدارȏ في إبداع الموظفين  (: بعنوان0118قدور بن نافلة )  دراسة .10
)غير الخاصة، عمان. جامعة العلوم التطبيقية ماجيستير رسالة .(Orange)ااتصاا  اأردنية 

 منشورة(

تأثير اƅتمكين اإدارȑ في إبداع اƅموظفين، تƄوƊت عيƊة اƅدراسة من  مدȐ عƆى اƅتعرف تƎدف ƍذƋ اƅدراسة إƅى  
، وقد تم اختبار ƍذا اأثر (Orange)( مفردة من اƎƅيئة اإدارية في شركة مجموعة ااتصاات اأردƊية 41)

 اƅمتعدد، وتحƆيل اƅتباين اأحادȑيباستخدام تحƆيل ااƊحدار 

 : المتوصل إليها نتائج الدراسةومن 

     ƌيشعر ب ȑذƅا ȑاإبداع اإدار Ȑفي مستو ȑتمكين اإدارƆƅ ة إحصائيةƅدا ȑى وجود أثر ذƅتائج إƊƅأشارت ا
Ɗحو مفƎوم  اƅموظفون، كما أشارت اƊƅتائج أيضا إƅى عدم وجود فروق ذات داƅة إحصائية في تصورات اƅموظفين

اƅتمكيني وتوصƆت اƅدراسة إƅى اƅعديد من اƅتوصيات أƍمƎا: اƅعمل عƆى Ɗشر ثقافة اƅتمكين اإدارƅ ȑدȐ اƅموظفين 
 في مجموعة ااتصاات اأردƊية، وا عادة اƊƅظر في اƅرواتب واƅحوافز، ووضع برامج ترقية  بعيدا عن اƅمحسوبية ي

 :هي التوصيا أما أهم 

 ىƆوصي: بعد اإطاع عƊ اƊƊدراسة، فإƅا Ƌذƍ اƎيƅت إƆتي توصƅتائج اƊƅم اƍأ 

  مشاركة وتشكيلƅية مثل تفعيل مبدأ اƊإدارة مجموعة ااتصاات اأرد Ȑدƅ حديثةƅيم اإدارية اƍمفاƅتطبيق ا
 فرق اƅعمل واƅعمل اƅجماعي وصƊع اƅقرار اإدارȑ بما يشجع اإبداعي

  عمل بمجموعة ااتصاات اأرƅيئة بيئة اƎسيق بين تƊتƅتعاون واƅي اƊتمكين، من خال تبƅية بما يدعم اƊد
اإدارات واأقسام واƅجماعات واأفراد، وتبادل اƅمعƆومات وتحسين ااتصاات، وذƅك ƅتفادȑ اƅصراعات 

 واƅمƊافسات اƅفرديةي

 قراراتيƅمرؤوسين في اتخاذ اƅطة ومشاركة اƆسƅامركزية وتفويض اƅى إتباع اƆعمل عƅا 

  يات ااتصال ضرورة اƊحديثة وتقƅوجيا اƅوƊƄتƅى استيعاب اƆا عƎديƅ ينƆعامƅمجموعة بتدريب اƅتمام إدارات اƍ
 اƅمتطورة من خال إƅحاقƎم بدورات تدريبية متخصصة ƅزيادة إبداعاتƎمي
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  دƎجƅمعطاة مع اƅحوافز اƅاسب اƊموظفين وان تتƆƅ ويةƊمعƅمادية واƅحوافز اƆƅ ظام فعالƊ ى وضعƆعمل عƅا
 ذول وان ترتبط بمعدات اأداء واإبداع في اƅعمل وان تقدم في وقتƎا اƅمƊاسبي اƅمب

  ميةƍذا اأمر من أƎƅ ماƅ عمل خوفا من اإخفاقاتƅمخاطرة باƅجديدة وتحمل اƅيب اƅتردد بتطبيق اأساƅعدم ا
 باƅغة ƅإبداع، وعدم اƅخوف من تطبيق اأساƅيب اƅتي يتوفر بƎا Ɗسبة كبيرة من اƅمخاطرةي

  مبدعينƅة عن دعم وتشجيع اƅون مسئوƄك اأفكار( تƊشاء ما يسمى )بƊإبداع أو إƅ ةƊشاء إدارة حاضƊإ
 واƅمتميزيني

 اإبداع في وآثارƉ اإدارȏ  التمكينبعنوان   0119، أرشيدة أخو الحكيم عبد و المعاني أيمن دراسة  .10
 ȏاإدار Ȏجامعة عمان العربية للدراسا  العليا")غير منشورة( اأردنية الجامعة في العاملين لد 

 ƅدȐ اإدارȑ  اإبداع في أثرƋ ومدȐ اأردƊية، اƅجامعة في اإدارȑ  اƅتمكين مستوȐ  معرفة إƅى سةرااƅد ƍذƍ Ƌدفت
 ااتصال اƅعامƆين، تدريب اƅسƆطة، تفويض) في تمثƆت اإدارƆƅ  ȑتمكين أبعاد مجموعة من اƊطاقا فيƎا، اƅعامƆين
 وبƆغ اأردƊية، اƅجامعة في اƅمصƊفين ، اƅموظفين من سةرااƅد مجتمع تƄون  وقد ،(اƅعامƆين حفز اƅعمل، فرق  اƅفعال،
 أȑ مفردة(  124)  في تمثƆت عشوائية عيƊة أخذ وتم 18/6/1114 تاريخ حتى وموظفة موظف(  951)  عددƍم
 :مƎƊا Ɗذكر اƊƅتائج من جمƆة إƅى سةرااƅد توصƆت وقد اƅمجتمع، من%  Ɗ 14سبتƌ ما

 رتƎد أظƅين أن سةرااƆعامƅجامعة في اƅية اƊيشعرون  اأرد  Ȑتمكين من متوسط بمستوƅا  ȑياإدار 
 رتƎدراسة أظƅجامعة أن اƅية اƊتزم اأردƆتمكين بأبعاد تƅا  ȑاإدار  Ȑتصو  وفقا متوسط بمستوƅترا 

 ياƅمبحوثين
 رتƎدراسة أظƅمجاات أثر وجود اƅ تمكينƅا  ȑد موضع اإدارƅفي سةراا  Ȑاإبداع مستو  ȑاإدار Ȑدƅ 

  ياأردƊية اƅجامعة في اƅعامƆين

 الدراسا  المتعلقة بالميزة التنافسية ثانيا: 

الريادة ودورها في تحقيق الميزة  استراتيجيا  "عƊوان ب(: 0115 -0114بال خلف السكارنة  ) دراسة  .10
جامعة عمان العربية  أطروحة الدكتوراƉ -في اأردن ااتصاا التنافسية وتحسين اأداء لشركا  

 )غير منشورة(."للدراسا  العليا
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Ɔƅريادة تساƍم في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ،وتحسن أداء ƅشركات  استراتيجياتجاءت ƍذƋ اƅدراسة من أجل تطوير 
اƅدراسة  ااتصاات في اأردن ،وƆƅتأƄد من ذƅك فقد قدمت ƍذƋ دراسة Ɗموذج من أجل إختبارات بين متغيرات

اƅريادة اƅمكوƊة من )اإبداع، اإبتƄار، اƅتفرد، أخذ  استراتيجياتاƅمستقƆة و اƅتابعة ، وتƄوƊت اƅمتغيرات اƅمستقƆة من 
( وتƄون اƅمتغيران اƅتبعين من: اƅميزة اƅتƊافسية )اƅتمايز، قيادة، اƅتƆƄفة، اإبداع، اƅتحاƅفات(،واأداء اƅمبادأةاƅمخاطرة، 

 اƅعمƆيات، تƊمية إتجاƍات اƅعامƆين، تحسين مستوȐ اƅخدمة Ɔƅعماء، اƊƅمو و اإƊتاجية ( ي اƅمكون من)تحسين

 :  المتوصل إليها نتائج الدراسةومن أهم  

  ة إحصائية بين تطبيقƅشركات  استراتيجياتتوجد عاقة ذات داƅ افسيةƊتƅميزة اƅريادة و تحقيق اƅا
 ياإتصال

  اصرƊة إحصائية بين تطبيق عƅتفرد، أخذ  استراتيجياتتوجد عاقة ذات داƅار، اƄريادة )اإبداع، اإبتƅا
 ( و تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ƅشركات اإتصال ي اƅمبادأةاƅمخاطرة، 

  ة إحصائية بين تطبيقƅشركات اإتصال ي استراتيجياتتوجد عاقة ذات داƅ ريادة و تحسين اأداءƅا 

  اصر توجدƊة إحصائية بين تطبيق عƅتفرد، أخذ  استراتيجياتعاقة ذات داƅار، اƄريادة )اإبداع، اإبتƅا
 (  و تحسين اأداء ƅشركات اإتصال ياƅمبادأةاƅمخاطرة، 

  تي تحصل فيƅمتغيرات اƅشركات  استراتيجياتتوجد عاقة تأثير بين اƅ افسيةƊتƅميزة اƅريادة و تحقيق اƅا
 اإتصاات ي

 :هيالتوصيا  أما أهم 

  دراسة عن وجود عاقة بينƅتائج اƊ ƌت بƅما أدƅتفرد،  استراتيجياتƅار، اƄة من )اإبداع، اإبتƊمكوƅريادة اƅا
( واƅميزة اƅتƊافسية )اƅتمايز، قيادة، اƅتƆƄفة، اإبداع، اƅتحاƅفات(، واأداء )تحسين اƅمبادأةأخذ اƅمخاطرة، 

مƆين، تحسين مستوȐ اƅخدمة Ɔƅعماء، اƊƅمو و اإƊتاجية ( ويوصي اƅباحث أن اƅعمƆيات، تƊمية إتجاƍات اƅعا
 تبادر شركات اإتصاات إƅى اإستفادة من تطبيق اƊƅموذج اƅمقترح ƅما ƌƅ من فائدة في تحسين أعماƎƅا ي

  دوات وƊƅين من خال عقد اƆعامƆƅ ارƄى اإبداع و اإبتƆتركيز عƅقاءاتاƆƅم اƅقضايا اƅاقشة اƊرتبطة وم
 باƅعمل ي



منهجية الدراسة والدراسا  السابقة                                                                الفصل اأول  

 

18 

 

  موردƅك تطوير اƅوجية ، وكذƅوƊƄتƅمعدات اƅعمال من خال إستخدام اƅخدمات و اƅتفرد في اƅى اƆتركيز عƅا
اƅبشرƅ ȑدȐ شركات اإتصال واƅذȑ يتم بإستقطاب اƄƅفاءات اƅعƆمية و اƅفƊية  اƅمتخصصة و طرق اأختيار 

 و ƅتعيين ي

ااستجابة للعميل كأساس لبناء ميزة تنافسية للمؤسسة  عنوان:( 0116 -0115)مـزيـو ألفــة  دراسة .10
،جامعة  بسكرة -المنطقة الصناعية -مؤسسة اإخوة عمورȏ لƔجر اأحمر -الصناعية دراسة حالة 

 رسالة ماجيستير تخصص تسيير المؤسسا  ،جامعة بسكرة .)غير منشورة( .بسكرة

Ɗتƅميزة اƅوم اƎمفƅ ذا موضوع ، توضيحاƍ ت دراسةƅاوƊتي تƅفكرية اƅات اƎتوجƅتي تصف اƅظريات اƊƅافسية، وا
بحثت في ƍذا اƅمفƎوم، مع إبراز كيفية تجسيدƋ عƆى أرض اƅواقع باƅربط مع اƅتوجƎات اƅفكرية اƅحديثةي و توضيح 
اƅدور اƅذȑ يƆعبƌ رضا اƅعميل كمحور ƆƅتƊافس ، عƆى جاƊب اƅجودة من Ɗاحية اƅمفƎوم واأƍمية، وكيفية إدراك 

مؤسسة Ǝƅا، وحكمƌ عƆيƎا، وتأثير ذƅك عƆى اƅقرارات ااستراتيجية Ɔƅمؤسسة، مع عرض Ɗتائج دراسة اƅحاƅة  اƅعميل
  بسكرة ىاƅمƊطقة اƅصƊاعية ىاإخوة عمورƖƅ ȑجر اأحمر

محاوƅة Ɔƅتعرف عƆى  اƅتطبيقية فƎواƊƅاحية و إسقاط مفƎوم اƅتƊافسية في واقع اƅمؤسسات اƅجزائرية،  ƍذƋ محاوƅةو 
 اƅمشاƄل اƅتي تواجƎƎا ƍذƋ اƅمؤسسات واƅتي تعيق اƅتسويق اƅحقيقي ƅمƊتجاتƎاي

 : المتوصل إليها ج الدراسةئنتامن أهم 

  وتوصƆت ƍذƋ اƅدراسة اƅى Ɗتائج اƅتاƅية : 

 اي دراسةƎظر عمائƊ مؤسسة فيƆƅ تفوقƅافسية عبارة عن قيمة تضمن اƊتƅميزة اƅإن ا 

 بشكل مستمري يرتبط ،ƌƅ مةƆمسƅقيمة اƅعميل عن اƅدائمة بتحقق رضا اƅافسية اƊميزة تƅامتاك ا 

 توجا أم خدمةيƊان مƄتبادل سواء أƅى تجربة موضوع اƅشراء إƅة اƆقيمة حدود معامƅى اƆعميل عƅحكم ا Ȑيتعد 

 ايƎتي يتم تجريبƅمعروضة واƅخصائص اƅل اƄƅ عميلƅحكم بطريقة إدراك اƅذا اƍ يتأثر 

 ايعƎتوجƊضمان تسويق مƅ ،اƎƆعمي Ȑدƅ ية اإدراكƆم خصائص عمƎمؤسسة فƅى اƆ 

  Ƌوزوايا ƌعرض بكل خصائصƅذا اƎƅ تجةƊمƅشطة اƊا وكل اأƎتحسين عرضƅ ك كمرجعيةƅابد من أخذ ذ
 اƅعامة واƅدقيقة مƎƊا، مما يمكƎƊا من اƅتحسين اƅمستمر، واإبداع اƊƅاجحي
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  :هي أما أهم التوصيا 

  يصƆشحنيتقƅية اƆظيم عمƊت Ȑى مستوƆتحسين عƅتظار باƊفترة اا 

  ىƆصداقات، فعƅا ȑى ذوƆك فقط عƅمستحقات، مع عدم اقتصار ذƅيات فيما يخص دفع اƎتقديم تس
 اƅمؤسسة اƅتفكير في طريقة تضمن بƎا حقوقƎا وفي اƅوقت Ɗفسƌ تيسر عƆى اƅعميل عمƆية اƅتسديدي

  وƍو ȑمؤسسة عامل قوƅى حساب يتوفر في عرض اƆك عƅن ا يجب أن يكون ذƄƅ ،اسبةƊمƅفة اƆƄتƅا
اƅعميل، فعƆيƎا مراعاة مصƆحة اƅعميل إƅى جاƊب مصƆحتƎا، واƅتوفيق بيƎƊما ƅتقديم عرض يقوȑ مركزƍا 

 اƅتƊافسي واستعدادƍا Ɔƅظروف اƅمستقبƆيةي

 رقابة متخصصة تاƅ ية تخضعƅمادة اأوƅتوج، فبما أن اƊمƅبحث عن سبب ضعف جودة اƅة وا اƅدوƆƅ بعة
 تستعمل إاّ بترخيص مƎƊا، فإن اƅمشكل أƄيد في سƆسƆة اƅقيمة داخل اƅمؤسسةي

 متƆين  أقƅمقاوƆƅ سبةƊƅيم خاصة باƆتسƅعماء، ففيما يخص مشكل تأخر آجال اƅخدمات وفق ظروف اƅا
وسƆسƆة اƅقيمة ƅدȐ اƅبعيدين جغرافيا، فعƆى اƅمؤسسة معاƅجتƌ بتحƆيل سƆسƆة اƅقيمة ƅديƎا )سƆسƆة أƊشطتƎا(، 

اƅجƎة اƅمتƄفƆة باƊƅقل، وكذا تحƆيل Ɗقاط اƅتƊسيق بين اƅسƆسƆتين، Ɔƅبحث عن أسباب ƍذا اƅمشكل ومحاوƅة 
 إيجاد حƆول Ǝƅاي  

 عليق عليهاتو ال السابقة الدراسا  من اإستفادة ثالثا: مجال

 وما ،و اƅميزة اƅتƊافسية اƅتمكين اإدارȑ  حقل في اƅسابقة ساتاƅدرا طرحتƌ ما عƆى بƊاءا اƅحاƅية سةدرااƅ جاءت
 طاروا   خƆفية إعطاء في اƅسابقة ساترااƅد ساƍمت حيث توصيات، من أفرزتƌ وما إستƊتاجات من إƅيƌ توصƆت
 اƅطريق سƎل مما واƅتطبيقية، اƊƅظرية اƅبحثية اƅمصادر بعض عƆى اƅتعرف خال سة مندرااƅ تƅمتغيرا مفاƍيمي
 تحقيق في اƅتمكين اإدارȑ  دور ƅقياس أداة وبƊاء سة ،درااƅ وعيƊة اƅمشكƆة سة بتحديددرااƅ مƎƊجية بƊاء في أمامƊا
 يمؤسسة محل اƅدراسةاƅب اƅتƊافسية اƅميزة

 يƆي: ƍذƋ اƅدراسة عن اƅدراسات اƅسابقة بماوتختƆف 
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 تحاول Ƌذƍ دƅربط سةراا  ȑتمكين اإدارƅام بمتغير دور اƍ من يمكن ƌƅوصول خاƅى اƅجاح إƊƅا 
 ربطت اƅتي اƅسابقة اƅعربية اƅدراسات عن سةرااƅد ƍذƋ يميز ما وƍذا ،(اƅتƊافسية اƅميزة) وƍو ااستراتيجي

 ، واƅتي ƍي بين أيديƊايأخرȐ  ترامتغي عدة مع اƅتمكين

 تƊتب Ƌذƍ دƅسةراا ƅتمكيندور ا  ȑف اإدارƆأبعاد بمختƋ، Ƌميزة تحقيق في ودورƅافسية اƊتƅا ƅ مؤسسة
، حيث أن اإختاف يظƎر أساسا في اƅمؤسسة اإدارȑ  اƅتطوير مداخل من كمدخل ،Ɔيس بقسƊطيƊةيموب

 محل اƅدراسةي

  ا من حيثƎدراسة عن سابقاتƅا Ƌذƍ فƆايأ تختƎƅ يƊي وزماƊمكاƅحيز اƅدراسة وكذا اƅا Ƌذƍ دافƍ 

 دفتƎإست ƅشط في مجال اإتصااتتمؤسسة  دراسةاƊ قالƊƅاتف اƎƅافسية  يحظى إذ ،اƊمجال بتƅذا اƍ
 عاƅيةي
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 تمƎيد

صحبتƎا من تطور تƊƄوƅوجي متزايد عƆى اƅمؤسسات  فرضت اƅتغيرات اƅمتسارعة اƅتي شƎدتƎا بيئة اأعمال وما
بل في ممارساتƎا و سو اƅبحث عن أفضل اƅمداخل و اƅ يريةيو مستوȐ ممارستƎا اƅتس استراتيجياتƎاعادة اƊƅظر في إ 

 اأمثل ƅبƆوغ أƍدافƎاي ااستخداممواردƍا  استخدامأƊشتطƎا اƅتي تستƊد عƆى اƅمفاƍيم اإدارية اƅحديثة، تضمن Ǝƅا 
 ȑبشرƅمورد اƅة تصدر اƆحاصƅتطورات اƅتماماتوفي خضم اƍمؤسسات بو  اƅا ȑتي صفمسيرƅموارد اƅم أحد اƍأ ƌ

 محيط اƅشيء اƅثابت فيƌ أƌƊ غير ثابتيمن بƆوغ اƅتميز  في  تمكƎƊا
 حتم عƆى اƅقائمين عƆى اإدارات تبƊي مفاƍيم جديدة في إدارة ƍذا اƅمورد، وواحد من اƅمفاƍيم اƅحديثة ƍذا ما
 اƅتمكين ي ƍوتدور حوƌƅ  ياƅت

تفسح اƅمجال أمام اƅعامƆين في اƅمؤسسات Ɗحو اإسƎام اƅجدȑ في معاƅجة  تƊظيميةƍذا اƅذȑ أعتمد كثقافة 
 يحدياتتاƅفرص اƅمتاحة و اƅتصدƆƅ ȑ استغالمشاƎƆƄم بما يدعم إمكاƊية 

 يث قسمƊاƋ إƅى ثاثة مباحث:حƅي اƅتمكين إ ƅذا فقد خصصƊا ƍذا اƅفصل
 ȑتمكين اإدارƅية اƍمبحث اأول: ماƅا 

 اƅثاƊي: أسباب، مستويات وƊماذج اƅتمكين اإدارȑ  اƅمبحث
 ومعوقاتƎا عمƆية اƅتمكين اإدارȑ  مراحل تطبيقاƅثاƅث:  اƅمبحث
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 ȏالمبحث اأول: ماهية التمكين اإدار 
بƊجاح  ارتباطƌمزايد من قيل اƅباحثين و اƄƅتاب  باƍتماممصطƆح اƅتمكين من اƅمصطƆحات اƅتي حظيت  يعد

عة في إتخاذ اƅقرارات و في اƅوقت ر اƅمؤسسات اƅت تبƊة تطبيقƌ أƌƊ يشجع عƆى روح اƅمبادرة و اإبتƄار و اƅس
ƌومƎاول مفƊتƊوم حيث سƎمفƅذا اƍ ثر فيƄغوص أƅحاول اƊذا سƅ اسبƊمƅو  ا ƌك خصائصƅوكذ ƌدافƍو أ ƌميتƍوأ

 أƊواعƌ و أبعادƋ ي
 المفاهيم اإدارية القريبة منƊ و التمكين اإدارȏ  مفهومالمطلب اأول: 

 التمكين اإدارȏ  تعريف أوا:
إذا كان مفƎوم اƅتمكين قد عُرف حديثا في مجال عمل اƅمƊظمات اإدارية فإن اƅقرآن اƄƅريم قد Ɗص عƆية مƊذ     

عاما، وقد وردت اƆƄƅمة في اƅقرآن اƄƅريم في ست عشرة آية جاءت في اثƊتي عشرة سورة وبثماƊية  8838أƄثر من 
 1كين ،مَكƊƊَي، يُمكƊََنَ، ƊُمكƊََنَ(يأƅفاƍ ȍي:) مَكƊَاƍم ،مكƊَاƄم،مَكƊََا ،أمكَن مƎƊم ،م

ƌƊُْ  سَأَتƆُُواْ  اƅَْقَرƊَْيْنِ قُلْ  ذȐِ عَن } وَيَسْئƆَُوƊَكَ "  بسم م إذ قال ه تعاƅى في كتابƌ اƄƅريم:      عƆََيْكُم مِّ

Ĺ 41ذِكْرًاĸ اƊَِا إƊََمَك  ُƌƅَ مِن كُلَ  اْأَرْضِ  فِي ƋُاƊَْشيْء  وَآتَي Ĺ 46سَبَبًاĸ }2 ي 
 Ɗُضِيعُ : " } وَكَذƅَِكَ مَكƊََا ƅِيُوسُفَ فِى اَأَْرْضِ يَتَبَوَأُ مƎَƊِْا حَيْثُ يَشَآءُ Ɗُصِيبُ بِرَحْمَتƊَِا مَن Ɗَشَاءُ وَاَ قال ه تعالى   

Ĺ َينƊِِمُحْسƅَْ65أَجْرَ ا} ĸ3ي 
: أȑ أصبح ذا مكاƊة و سƆطة، ويقال: فان مكَنَ مصدر تمكن، ƍو اƅفعل  :لغة التمكين اإدارȏ  تعريف  .10

 قدر :اƅشيء من وتمكن وقدرة، Ɗاً تمكن عƊد اƊƅاس، أȑ عا شأƌƊي وأمكƌƊ من اƅشيء أȑ جعل ƌƅ سƆطا
ƌيƆظفر أو ع ƌب4 

واƊƅتائج يعƊي مƊح فرق اƅعمل اƅمشكƆة في اƅمƊظمة مسؤوƅية اتخاذ اƅقرار ف: كمصطلح إدارȏ  لتمكينا .20
  ي5" اƅمترتبة عƆيƎا عوضا عن اإدارة

                                                           
1 ي أحمد و عريفات أحمدƊمعاƅمعاصرة، اƅتوزيع،8، طقضايا اإدارية اƅشر واƊƆƅ ي841 ،ص ،1188،عمان، اأردن ، دار وائل  
2 ( ف اآيةƎƄƅي48سورة ا) 
3 ( ي65سورة يوسف اآية) 
4  ،وسيطƅمعجم اƅرة،   ،3ط اƍقاƅعربية باƅغة اƆƅي368، ، ص8994من إصدار مجمع ا 
5  ،ȑساعدƅبشريةمؤيد اƅموارد اƅدارة ا  ي852 ،،  ص1181عمان، اأردن، ، اƅوراق ƊƆƅشر واƅتوزيع،اƅسƆوك اƅتƊظيمي وا 



 اإطار النظرȏ التمكين اإدارȏ            الفصل الثاني 

 

24 

 

أحد أƍم مخرجات اƅمشاركة في اƅعمƆيات واƅقرارات واإجراءات اƅتي تعزز  عƆى أƌƊ( Argenti)كما عرفƌ أيضا 
من دافعية اأفراد اƅجوƍرية Ɗحو ƍذƋ اƊƅشاطات ويزيد اƅتمكين من إدراƎƄم أƍمية اƅعمل اƅذȑ يمارسوƌƊ بحيث يكون 

  (1)يذا معƊى  وتحد، مع ضمان امتاك اƅقدرة واƅمسؤوƅية Ɔƅتأثير في بيئة اƅعمل
وجƎة Ɗظر )اƅسمرائي( اƅتمكين ƍو: ƍو عمƆية إدارية معاصرة تؤكد عƆى مƊح اƅعامƆين حق اƅتصرف من أما 

واتخاذ اƅقرارات اƅخاصة بإدارة ƊشاطاتƎم داخل اƅمؤسسة عن طريق تفويضƎم اƅصاحيات وتزويدƍم باƅمعƆومات 
 (2)اƅتي يروƎƊا مƊاسبةياƅمطƆوبة في اƅوقت اƅمحدد، ومƊحƎم اƅحرية اƄƅامƆة أداء أعماƎƅم باƅطريقة 

أƌƊ اƅعمƆية اƅتي يتم فيƎا تمكين شخص ما ƅيتوƅى اƅقيام  أيضا عƆى اƅتمكين( (Murrell and Meredithعرف 
 (3)يبمسؤوƅيات أƄبر من خال اƅتدريب واƅثقة واƅدعم اƅعاطفي

عƆى اƅمستويات اƅعƆيا في يقوم كل من اƅمديرين واƅموظفين بحل مشاƄل كاƊت تقƆيدياً مقصورة  وƍاƅتمكين كما أن 
  (4) ياƅمƊظمة

   (5)يفƆسفة إعطاء مزيد من اƅمسؤوƅيات وسƆطة اتخاذ اƅقرار بدرجة اƄبر ƅأفراد في اƅمستويات اƅدƊيا " ƍو أو

 ƌƊى أƆتمكين عƅعرف ا ƌفسƊ ى دائما وفي اإطارƆقدرة عƅموظف باƅاتج عن إحساس اƊ صيقƅ تزام وظيفيƅشعور وا
اتخاذ اƅقرارات، وحمل اƅمسؤوƅية وأن أداءƋ يقاس باƊƅتائج، وأƌƊ يƊظر إƅيƌ عƆى أƌƊ شخص مفكر ويسƎم في اأداء 

      (6)يما تؤمروتطويرƋ وƅيس مجرد زوج أيدȑ تƊفذ 

 واƅمصادر واƅمعرفة، باƅسƆطة، اƅموظفين يزود اƅذȑ اƅقرار ذƅكمن خال كل ما سبق يمكن اƅقول بأن اƅتمكين ƍو 

 واƅدعم واƅثقة اƅتدريب، خال من أƄبر بشكل فراد اأ ومسؤوƅيات ƅسƆطات توسيع أƌƊ كما ،اƅمختƆفة اأƍداف ƅتحقيق
تخاذ اإجتƎاد، مƄƆة ƅديƎم يوفر بحيث اƅعامƆين قدراتƅ تعزيز أƌƊ إƅى إضافة اƅعاطفي  اƅتصرف وحرية ،اƅقرارات وا 

 يبأعماƎƅم تتعƆق اƅتياƅقرارات  في اƄƅامƆة مساƍمتƎم وكذƅك ƅمƎامƎم، ممارستƎم خال تواجƎƎم اƅتي اƅقضايا في
                                                           

أثر عوامل اƅتمكين في تعزيز اƅسمات اƅقيادية)دراسة تحƆيƆية آراء اƅمدراء اƅعامƆين في وزارة اƅتعƆيم اƅعاƅي و اƅبحث سماح مؤيد محمود، أسيل ƍادȑ محمود،  (1)
 ي  111، ص 1112اƅجامعة اƅمستƊصرية ، اƅعراق، اƅعدد ، 52مجƆة اإدارة و ااقتصاد، اƅعƆمي(، 

 ي818 ،ص، 1112، عمان، اأردن:  ،اƅجرير دار ،عين اإƊتاجي واƅخدميإدارة اƅجودة اƅشامƆة في اƅقطااƅسامرائي، مƎدȑ صاƅح ،  (2)
  ي236، مرجع سابق، ص سماح مؤيد محمود، أسيل ƍادȑ محمود، أثر عوامل اƅتمكين في تعزيز اƅسمات اƅقيادية (3)
(4)  ،ȑوادƅحديثمحمود حسين اƅعصر اƅفي ا ȑتمكين اإدارƅحامد، عماناƅي02ص  2366 ،، دار ا 
  يƊ31فس اƅمرجع، ص  (5)
  ي829 ،ص ،1119،عمان، اأردن دار اƅميسرة ƊƆƅشر واƅتوزيع، اƅتطوير اƅتƊظيمي واإدارȑ، ،اƅسكارƌƊ، بال خƆف (6)
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   المفاهيم اإدارية القريبة منƊ ثانيا:

بعض مفاƍيم إدارية عديدة Ǝƅا عاقة بمفƎوم اƅتمكين، وƄƅي تتضح ƍذƋ اƅعاقة، يتم عرض أƍم اƅفروق  Ɗƍاك 
 بعض ƍذƋ اƅمفاƍيم ومفƎوم اƅتمكيني  بيناƅجوƍرية، 

 فƎويسود اعتقاد كبير أن تفويض اƅسƆطة مرادف Ɔƅتمكين ، وفي اƅواقع  تمكين العاملين وتفويض السلطة : -1
يختƆف عƌƊ أن تفويض اƅسƆطة يعƊي " تخويل جزء من اƅصاحيات إƅى اآخرين ƅتسƎيل عمƆية اƅتƊفيذ 
واƅوصول إƅى اأƍداف اƅتƊظيمية " ، فاƅتفويض ا يƆغي مسؤوƅية اƅمفوض عن اƊƅتيجة اƎƊƅائية Ɔƅعمل ، كما أن 

ا في اƅتمكين فإن اأفراد اƅذين تم تمكيƎƊم اƅتفويض حاƅة مؤقتة تƊتƎي باƊتƎاء اƅمƎمة اƅتي تم اƅتفويض Ǝƅا ، أم
أȑ إعطاؤƍم سƆطة اتخاذ اƅقرارات ƍم اƅمسؤوƅون عن اƊƅتيجة اƎƊƅائية ، كما أن اƅتمكين أƄثر ثراء من اƅتفويض ، 
ففي اƅتفويض تجد اƅمستوȐ اأعƆى يفوض اأدƊى في جزئية محددة ، وا يتيح ƌƅ إا قدراً  يسيراً  من اƅمعƆومات 

ما يساعد عƆى تƊفيذ اƅمƎمة ، وتƄون اƅمسؤوƅية عن اƊƅتائج مƊوطة باƅمفوض وƅيس باƅمفوض إƅيƌ ، أما  باƄƅاد
في اƅتمكين فتتاح ƆƅمستوȐ اأدƊى صاحيات Ɔƅمبادأة أوسع وأعرض في Ɗطاق متفق عƆيƌ ، وتƄون اƅمعƆومات 

تيجية اƅتي تحتم مقتضيات موضوعية مشاركة عƆى اƅمشاع بين اإدارة واƅعامƆين فيما عدا اƅمعƆومات ااسترا
ن  معيƊة أن تظل سرية ، وتقع اƅمسؤوƅية عن اƊƅتائج عƆى اƅموظف اƅمعƊي ، فإن كاƊت إيجابية فاƅحوافز ƌƅ وا 

 كاƊت سƆبية فاƅغرم عƆيƌ ، حيث يتعين أن يتعƆم من ذƅك اƅدرس حتى ا يكرر اƅخطأ ي
تفويضƌ أو يحجمƌ أو يعدل Ɗطاقƌ أو عمقƄƅ ، ƌن  وفي اƅتفويض قد يƆغي اƅمستوȐ اأعƆى في توقيت معين

تمكين اƅعامƆين يمثل استراتيجية مستمرة وفƆسفة إدارية ƅدȐ اƅمديرين اƅذين يقتƊعون بأƍمية تمكين من يتم 
اصطفاؤƍم من اƅصف اƅثاƊي عƆى أسس موضوعية،  وƍكذا ƊرȐ أن اƅتمكين اإدارȑ ا يحفز اƅصف اƅثاƊي 

 (1) ياƅتأƍل ƅقدرات إدارية أوسع وأرقىيسƎم في إتاحة فرص اƅتعƆم و فقط عƆى أداء مثمر بل 
خƆط بعض بين مفƎوم اƅتمكين واƅمشاركة ، ووفقاً  ƅتعريف تمكين قد يحدث أن يتمكين العاملين والمشاركة :  -0

من اƅتصرف اƅسريع في  ƅركن اƅرئيسي ƅتمكين اƅعامƆيناƅعامƆين تعد عمƆية اƅمشاركة ƍي اƅمفتاح اأول وا

                                                           
(1)

 ي 818، ص  8998، اƅرياض، معƎد اإدارة اƅعامة، أحمد ، اƅسƆوك اƅتƊظيمي واأداء جعفر ، أبو اƅقاسم 
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، فاأفراد بدون معƆومات ا يمكن أن يتحمƆوا اƅمسؤوƅية وا أن يساعدوا في حل  يوجƎوƎƊااƅمواقف اƅجديدة اƅتي 
 (1)يات اƅتي تعترض اƅعملاأزم

يعرف اإثراء اƅوظيفي بأƌƊ إعادة تصميم اƅوظائف بحيث تتضمن تƊوع في  تمكين العاملين واإثراء الوظيفي : -3
طة اƅوظيفة ، بجاƊب ااستقاƅية واƅحرية Ɔƅعامل في اƅسيطرة عƆى وظيفتƌ ، وتحديد كيفية تƊفيذƍا واƅقيام أƊش

باƅرقابة اƅذاتية أعماƌƅ ، عاوةً  عƆى حصوƌƅ عƆى معƆومات عن Ɗتائج أعماƌƅ واتصاƌƅ اƅمباشر بمن يستخدم 
ساسية ƅتطبيق تمكين اƅعامƆين ، حيث يتطƆب Ɗتاج وظيفتƌ ، وبƊاءً عƆى ذƅك فاإثراء اƅوظيفي يعد عمƆية أ

حداث تغيير فيƌ حتى يشعر اƅموظف باƅفعاƅية اƅذاتية وقدرتƌ عƆى اƅتأثير عƆى  اƅتمكين إعادة تصميم اƅعمل وا 
 (2)يواƅظروف اƅمحيطة باƅعمل ومخرجاتƌاأحداث واأفراد 

 ȏالمطلب الثاني: أهمية التمكين اإدار  Ɗو أهداف  

 يحققƎااƅتي  اأƍداففي ƍذا اƅمطƆب اƅتعرف عƆى أƍمية اƅتمكين اإدارȑ وكذƅك عƆى مجموعة من  ƊاولسƊت    
 اƅتمكين اإدارȑي

  أهمية التمكين اإدارȏ  أوا:
 (3)أƍمية اƅتمكين في اƊƅقاط اƅتاƅية: تتمثل

6- ȑى يؤدƅذيب إƎمؤسسة كادر تƅذين اƅم في يشاركون  اƎامƎيومية مƅتمكين  من عدد بأقل اƅمديريني كما يعد اƅا
 عامل مƎم ومفتاح أساسي ƅتƊمية عامل اإبداع داخل اƅمؤسسةي

 اƅتمكين يعمل عƆى توفير فرصة تطوير مƎارات اƅعامƆين -2

طريقة جديدة ƅتغيير اƅمؤسسات باتجاƋ مستقبل أƄثر مƊافسة وأƄثر تعقيدا من أȑ وقت مضى كما أƌƊ  يعد -0
يجعل اƅمؤسسات غاية في اƅمروƊة واƅقدرة عƆى اƅتعƆم واƅتƄيف بغية اƆƅحاق باƅمƊافسة وتƆبية طƆبات اƅزبائن 

فسة عاƅية مكثفة وتƊƄوƅوجيا جديدة واƅمحافظة عƆى حصتƎا اƅسوقية وتوسيعƎاي وأن اƅعمل في بيئة تتميز بمƊا

                                                           
(1)

 ي816أبو اƅقاسم أحمد ، اƅسƆوك اƅتƊظيمي واأداء ، مرجع سابق، ص،  جعفر ، 
(2)

 .52ϱنϔس المرجع، ص،   
ƅتوزيع، عمان، مطƆك اƅدورȑ، زكرياء، و عƆى صاƅح، أحمد، إدارة اƅتمكين واقتصاديات اƅثقة في اƅمƊظمات أعمال اأƅفية اƅثاƅثة، دار اƅيازوƊƆƅ ȑشر وا (3)
  ي19 ،ص  ،1114،اأردن
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اƌƊ  كما ااƊجازي عن ورضا باƅمƄƆية عال وحس باƅمسؤوƅية ويشعر اƅعامƆين واƅمروƊة سوف يعزز اƅسرعة
 بيƎƊمي اƅصƆة ويزيد مƎامƎم تƊفيذ في واسعة سƆطة اƅعامƆين يمƊح

0- Ɔم في تطوير قابƎيس ƌƊمؤسسة كوƅتاجية اƊم في زيادة إƎيس ƌƊى أƅم باإضافة إƍين وزيادة رضاƆعامƅيات ا
 وتمسكƎم باƅمؤسسةي

كما أن أƍميتƌ تأتي من خال كوƌƊ ضروريًا ƅمواƄبة اƅتغيرات اƅحاصƆة في اƅبيئة اƅمحيطة باƅمؤسسة فƎو  -0
 يكسب اƅمؤسسة مروƊة عاƅية يمكƎƊا من اƅتƄيف اƅسريعي

 أهداف التمكين اإدارȏ  ثانيا:

اƅتمكين باƊƅسبة Ɔƅمؤسسة وقياداتƎا اƅعƆيا  وباƊƅسبة ƅمدراء اأقسام وباƊƅسبة ƆƅعامƆين تتعدد اƅفوائد اƅمترتبة عن تطبيق 
  (1):عƆى اƊƅحو اƅتاƅي

تاحة وقت أƄبر ؤسسةبالنسبة للم -1 : تƊمية طريقة تفكير اƅرؤساء، بتركƎم متابعة اأمور اƅيومية اƅروتيƊية، وا 
 Ȑرؤƅشؤون ااستراتيجية ووضع اƅى اƆتركيز عƆƅ مƎخطط أمامƅورسم ا Ȑمدƅغايات بعيدة اƅة واƅرساƅوصياغة  ا

 طويƆة اأجلي

: تصبح اإدارة أƄثر حماسا وƊجاحا و تتمكن من تحسين استخدام وتوظيف اƅموارد بالنسبة لمدراء اأقسام -2
 واأفراد، وتستفيد اإدارة واƅفريق من مجاات قوة كل فرد في في اƅفريقي

م وتعƎدƍم بمسؤوƅيات جديدة، و إمدادƍم بما يƊمي قدراتƎم ومƎاراتƎمي حيث : زيادة اƅتزامƎبالنسبة للعاملين -3
 يسƎم اƅتمكين في إطاق اƅعƊان ƅأفراد ƅتفعيل معارفƎم وقدراتƎم اابتƄارية ويمƊحƎم اƅطاقة Ɔƅعمل باستمراري

وائد اƅمترتبة عƆى وتقدم كثير من اƅدراسات واƅبحوث اƅخاصة باƅتمكين  اƄƅثير من اƅمؤشرات اƅتي تؤكد عƆى اƅف
 (2):تطبيق اƅتمكين في اƅمؤسسات اƅمختƆفة ويمكن تƆخيصƎا كما يƆي

 مساƍمة اƅتمكين من اƅتقƆيل من اأخطاء اƊƅاتجة عن اƅعملي -

 تعزيز سرعة ااستجابة ƅحاجات اƅمستفيدين من  خدمات اƅمؤسسةي -

 ارتفاع مستويات اƅثقة باƊƅفس، واƅدافعية ƅدȐ اƅعامƆيني -

 تƆƄفة اƅعملي تخفيض -

                                                           
(1) ƌيم د اأصقƍرياض، د بن ابراƅخاصة في اƅاز قوات اأمن اƎوظيفي في جƅرضا اƅبا ƌتمكين وعاقتƅايف اƊ وم اإدارية، جامعةƆعƅة ماجيستير في اƅرسا ،

 ي11 ى89، ص ص 1181اƅعربية ƆƅعƆوم اأمƊية، اƅسعودية، 
 ي  11د بن ابراƍيم د اأصقƌ، مرجع سابق، ص  (2)
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 اإبتƄاريةي ارتفاع اƅقدرات اإبداعية و -

 احساس اƅفرد باƅرضا عن وظيفتƌ ورؤسائƌي -

 تحسين جودة اإƊتاج واƅخدماتي -

 مƊح فرصة أƄبر Ɔƅقيادات اƅعƆيا Ɔƅتركيز عƆى اƅقضايا اإستراتيجية وعدم اƊشغاƎƅم باأمور اƅيوميةي -

 ȏ المطلب الثالث: خصائص و أنواع التمكين اإدار 

  خصائص التمكين اإدارȏ:أوا: 

 (1):يتسم اƅتمكين بخصائص معيƊة ƍي  

 يحقق تمكين اƅعامƆين زيادة اƊƅفوذ اƅفعال ƅأفراد و فرق اƅعمل بإعطائƎم اƅمزيد من اƅحرية أداء مƎامƎم ي  ى
 يركز تمكين اƅعامƆين عƆى اƅقدرات اƅفعƆية ƅأفراد في حل مشاƄل اƅعمل و اأزمات ي  ى

يƎدف تمكين اƅعامƆين إƅى استغال اƄƅفاءة اƅتي تƄمن داخل اأفراد استغااً  كاماً  ، فƎم يمثƆون ثروة  ى
 ƍامة وقوة يجب توجيƎƎا ƅصاƅح اƅعمل ي 

يجعل تمكين اƅعامƆين اأفراد أقل اعتماداً  عƆى اإدارة في إدارة ƊشاطƎم بإعطائƎم اƅسƆطة اƄƅافية ،  ى
 عن Ɗتائج أعماƎƅم و قراراتƎم ي  باإضافة إƅى مسؤوƅيتƎم 

 (2)اƅتمكين اإدارȑ في Ɗقاط اƅتاƅية: فقد حصر خصائص (Quinn) أما

إƊتقاء أساƅيب عمƎƆم و اƅمفاضƆة بين اƅبدائƎƆم ƅصياغة  فاƅعامƆون أحرار في إختياراتƎم و :التقرير الذاتي ي6
 قراراتƎمي

اƅذȑ  بااƍتمامفƎم يحسون بمكاƎƊم ودورƍم ويشعرون بأƍمية اƅواجب اƅذȑ يؤدوƋ و  اأهمية الذاتية: ي2
ƌيحضون ب 

من إستعدادات و طاقات ويثقون بقدرتƎم عƆى أداء ما  ما ƅديƎمفƎم يعون ويدركون  ثقتهم بأنفسهم: ي0
 يكƆفون بƌ من مƎام ويعتمدون عƆى أƊفسƎم في مواجƎة اƅمصاعبي

                                                           
(1) ƅسابع ، إدارة اƅا ȑوƊسƅمؤتمر اƅين ، اƆعامƅمفتوح وتمكين اƅتاب اƄƅاب ، إدارة اƍوƅي ، عبد اƆرة ، قعƍقاƅعشرين ، اƅوا ȑحادƅي 81، ص  8992رن ا 
 

(2)
جامعة Ɗايف اƅعربية  مƊية،وم اأة دكتوراƋ اƅفƆسفة  في اƅعƆأطروح اƅتمكين و عاقتƌ باإبداع اإدارȑ في اƅمƊظمات اأمƊية، شائع بن سعد مبارك اƅقحطاƊي،  

 33، ص1118، اƅرياض ، ƆƅعƆوم اأمƊية
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مƊون بقدرتƎم عƆى أن يكون Ǝƅم دور فاعل في مƊظمتƎم و ان اأخرين ƍم يؤ  قدرتهم على التأثير: ي0
يحسون بƎم و يسمعون مƎƊم ويستأƊسون بمقترحاتƎم وأن اƄƅثير مما يطرحوƋ يتم اأخذ بƌ و اإستفادة 

  مƌƊي

 أنواع التمكين اإدارȏ  ثانيا:

اƅذȑ قسمƌ إƅى ثاثة  (Suominen) قدمƌ ما Ɗƍاك اƅعديد من وجƎات اƊƅظر بشأن أƊواع اƅتمكين اإدارȑ مƎƊا
   (1)أƊواع:

6-  ȏتي  التمكين الظاهرƅشطة اƊفي اأعمال واأ ƋظرƊ ةƎوتوضيح وج ƌى إبداء رأيƆفرد عƅى قدرة اƅويشير إ :
 يقوم بƎا , وتعتبر اƅمشاركة في اتخاذ اƅقرار ƍي اƅمكون اƅجوƍرƅ ȑعمƆية اƅتمكين اƅظاƍرȑ ي 

ويشير إƅى قدرة اƅفرد عƆى اƅعمل في مجموعة من أجل حل اƅمشكات وتعريفƎا وتحديدƍا  : التمكين السلوكي -2
، وكذƅك تجميع اƅبياƊات عن مشاƄل اƅعمل ومقترحات حƎƆا ، وباƅتاƅي تعƆيم اƅفرد مƎارات جديدة يمكن أن 

 تستخدم في أداء اƅعمل ي 
أسباب اƅمشكات وحƎƆا ، وكذƅك قدرتƌ عƆى  : ويشمل قدرة اƅفرد عƆى تحديد تمكين العمل المتعلق بالنتائج -0

 إجراء اƅتحسين واƅتغيير في طرق أداء اƅعمل باƅشكل اƅذȑ يؤدȑ إƅى زيادة فعاƅية اƅمƊظمة ي 

 ƍ(2)ما: صƊفين صƊف اƅتمكين اإدارȑ إƅى  duvallبيƊما  
1-  :ȏتأثير التمكين الفردƅمن قدرة ا ƌƄƆومقدار ما يمت ƌفرد ودوافعƅبع من اƊية فردية و ذاتية ، تƆعم ƌƊأ ƌويقصد ب

في بيئة عمƌƆ ويمتƆك اƅخيارات اƅازمة ƅذƅك إƅى جاƊب اƅصاحيات اازمة ƅممارسة اƅعمل اƊƅتعƆق بƌ، فضا عن 
 درجات اإƅتزام اƅعاƅية واƅواء اƅذȑ يكƆƅ ƌƊمؤسسة اƅتي يعمل فيƎاي

: فƎو مجموع اƊƅشاطات اƅتي تƆجأ إƅيƎا اƅمؤسسةإيجاد اƅبيئة اƅمساعدة Ɔƅتمكين، أȑ تƎيئة التمكين المنظمي -0
 اƅعوامل واأبعاد اƅتي تعمل عƆى تمكين أفرادƍا وتجعƎƆم قادرين عƆى اƊجاز اƅفعل اƅصحيح في اƅموقف اƅمƊاسبي

 

                                                           
(1)

 ي 35، صƅ8992حادȑ واƅعشرون ، اƅقاƍرة ، اƅمؤتمر اƅسƊوȑ اƅسابع ، إدارة اƅقرن ا ، " إدارة اƄƅتاب اƅمفتوح وتمكين اƅعامƆين "عبد اƅوƍاب ، عƆي ،   
رساƅة اƅماجيستير  باƅواء اƅتƊظيمي من وجƎة Ɗظر اƅضباط اƅعامƆين باƅمديرية اƅعامة Ɔƅجوزات اƅسفر باƅرياض، اƅتمكين وعاقتƌد بن ماƊع عƆي اƅقحطاƊي،   (2)

 85ص  ،1112اƅرياض، في اƅعƆوم اأدارية، جامعة Ɗايف اƅعربية ƆƅعƆوم اأمƊية،
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 التمكين اإدارȏ و أبعادƉ مبادئالمطلب الرابع: 

   ƍذ اƅمطƆب اƅتعرف عƆى مبادئ اƅتمكين اإدارȑ ثم أƍم أبعاد اƅتمكين في سƊحاول

 مبادئ التمكين اإدارȏ أوا :

 Ȑتوماس ستير  ير(tomas stirr   )  مةƆƄƅ ىƅون من سبعة مبادئ مستمدة من اأحرف اأوƄيت ȑتمكين اإدارƅأن ا
Empower تي تتمثل فيƅمبادئ اƅا Ƌذƍ مة مبدأ منƆƄƅا Ƌذƍ (1):حيث يمثل كل حرف من  

زيادة فعاƅية  حيث يƊبغي تعƆيم كل فرد في اƅمؤسسة أن اƅتعƆيم يؤدȑ إƅى :Edicationتعليم العاملين  ى6
 اƅعامƆين فيƎا اأمر اƅذȑ يؤدȑ بدورƍا إƅى ƊجاحƎاي

Ƅƅيفية تشجيع اƅمرؤوسين ƅتقبل فكرة اƅتمكين وƅبيان دورƍم عƆى اإدارة أن تخطط  :Motivationالدافعية  ى2
واعتماد سياسة اأبواب  ،اƅحيوȑ في Ɗجاح اƅمؤسسة من خال برامج اƅتوجيƌ، اƊƅوعية وبƊاء فرق اƅعمل اƅمختƆفة

 اƅمفتوحة ƆƅعامƆين من قبل اإدارة اƅعƆياي

في  Ɗجاح ما ƅم يكن ƅدȐ كل فردإن جƎود اƅتمكين اإدارƅ ȑن يكتب Ǝƅا اpurpose: ƅوضوح الهدف  ى0
اƅمؤسسة اƅفƎم اƅواضح ، واƅتصور اƅتام ƅفƆسفة ومƎمة وأƍداف اƅمؤسسةي إن صƆب موضوع عمƆية اƅتمكين 

 اإدارƍ ȑي ااستخدام اƅمخطط واƅموجƅ ƌإمكاƊيات اإبداعية ƅأفراد ƅتحقيق أƍداف اƅمؤسسةي

، اƅعامƆين ƅجزء من أصول اƅمؤسسات تشجيع امتاكا اƅمفƎوم يتعƆق بسياسات ذ: وOwnerchip ƍالملƂية  ى0
أو من خال  إيجاد خطط ƅزيادة عوائد وامتيازات اƅعامƆين بحيث يكون ƅدȐ اƅمؤسسة قوة عامƆة من اأفراد 

، وƍذا بدورƋ يؤدȑ وشعورƍم اإيجابي اتجاƋ مؤسساتƎماƅماƄƅين أصول ومزايا فيƎا، مما يؤدȑ إƅى تعزيز وائƎم  
،ƋجازƊم عن اƎياتƅعمل  وزيادة مسؤوƅم في اƎى توسيع صاحياتƅويقترح  إstirr  ون منƄتت ȑتمكين اإدارƆƅ ةƅمعاد

 أوƅى ƅعƊاصر اƅمعادƅة وƍي : "، وتمثل اأحرف ا3ASثاث أحرف يسميƎا "

.Acconotabiliy  +   Authoriy     =Achivemen   

 .المساءلة    =  اإنجاز  السلطة   ى 
 ƌحƊي تمƅتاƅا وباƎƅى امتاك جزء من أصوƆعامل عƅفرد اƅمؤسسة تقوم بتشجيع اƅية أن اƅتاƅة اƅمعادƅمن ا ȎاحƊ

قة بمسؤوƅيات وجب عƆيƌ عدم اƍماƎƅا واƅعمل عƆى اƊجازƍا وذƅك بغية تحقيق و Ɗوعا من اƅسƆطة شرط أن تƄون مرف
 ط فيƎاي أƍدافƌ وأƍداف اƅمؤسسة اƅتي يƊش

                                                           
(1)  ƌيم د اأصقƍاز قوات ، د بن ابراƎوظيفي في جƅرضا اƅبا ƌتمكين وعاقتƅرياض،اƅخاصة في اƅايف  اأمن اƊ وم اإدارية، جامعةƆعƅة ماجيستير في اƅرسا

 ي22 ى20 ، ص ص2363اƅعربية ƆƅعƆوم اأمƊية، اƅسعودية، 
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: يعد اƅتغيير أحد أƍم عƊاصر اƅعمƆية اإدارية في اƅوقت اƅراƍن وذƅك Willingness الرغبة في التغيير ى0
ƅطبيعة اƅمحيط اƅذȑ تعيش فيƌ اƅمؤسسة، وتعتمد اƅمؤسسة عƆى اƅتغيير سواء كاƊت مجبرة أو مخيرة وذƅك إن 

Ɗجد أن إيمان اƅقيادة باƅتغيير أساس من اأسس  إذفيƌي أرادت اƅبقاء في جو اƅمƊافسة داخل اƅمحيط اƅذȑ تƊشط 
أن Ɗقل موضوع اƅتغيير دون تأمين اتجاƍات اƅعامƆين اإيجابية  ،كما ƍو إيمان اƅعامƆين قبل اƅشروع باإجراءات

 في اƅمؤسسة سيثيرƍم ضدƋ و يدفع باتجاƋ مقاومتƌ ي

بإفشال برامج اƅتمكين اإدارȑ قبل اƅبدء تقوم اإدارة في بعض اأحيان  : Ego Eliminationنكران الذا   ى1
وكما يتصف بعض اƅمديرين بحب اƅذات واتباع اƊƅمط اإدارȑ اƅقديم اƅمتمثل باƅسيطرة واƅسƆطة   بتƊفيذƍاي

، أو فرصة ستوȐ اƅتƊافسية واƅربحية ƆƅمؤسسةيƊظرون إƅى اƅتمكين عƆى أƌƊ تحد Ǝƅم وƅيس طريقا ƅتحسين م
وƄƅن عƆى اƅمديرين تغيير ƍذƋ اƊƅظرة، وترك حب اƅذات وتبƊي فكرة Ɗكران  جƎين،Ɗƅموƍم شخصيا كمديرين وكمو 

اƅذات، أن اƎƅدف اƅمراد تحقيقƍ ƌو اƅمصƆحة اƅعامة وƅيس اƅمصƆحة اƅشخصية اƅخاصة من أجل إƊجاح ترسيخ 
 مفƎوم اƅتمكيني

بأن كل عضو في اƅمؤسسة قادر عƆى  إن اƅعƊصر اƅمحرك Ɔƅتمكين ƍو اإعتقاد : Respectاإحترام  ى2
اƅمساƍمة فيƎا من خال تطوير عمƌƆ و اإبداع فيƌ، و ما ƅم يشكل احترام اƅعامƆين فƆسفة جوƍرية في اƅمؤسسة 
 فإن عمƆية اƅتمكين ƅن تقدم اƊƅتائج اƅعƆيا اƅمرجوة و عدم اإحترام يؤدȑ إƅى افشال كافة جƎود اƅتمكين اإدارȑي  

 مكين اإدارȏ:أبعاد الت-ثانيا
  (1):تتمثل أبعاد اƅتمكين في

يƎتم ƍذا اƅبعد بحرية اƅتصرف اƅتي تسمح Ɔƅفرد اƅذȑ تم تمكيƌƊ من أداء اƅمƎام اƅتي البعد اأول : المهمة:  -
وظف من أجƎƆا ، أȑ يأخذ ƍذا اƅبعد بعين ااعتبار كمية ااستقاƅية اƅتي يتمتع بƎا اƅموظف أو مجموعة 

ƅى أȑ مدȐ يتم توجيƎƎم ، أو حاجتƎم Ɔƅحصول عƆى إذن  إƊجاز اƅمƎام اƅموظفين Ɔƅقيام بمƎام عمƎƆم ، وا 
جراءات اƅمƊظمة ما يجب اƅقيام بƌ ، ومن ثم إعطاء  ƅى أȑ درجة توضح سياسات وا  اƅتي يقومون بƎا ، وا 
ƅى أȑ مدƊƍ Ȑاك تضارب بين مسؤوƅية ااستقاƅية واأƍداف  اƅفرصة Ɔƅموظفين Ɔƅقيام بإƊجاز اƅمƎام ، وا 

 اƅمرسومة من قبل اƅمديرين ƅتحقيق اأداء اƅفعال ي 
إن أول اƅخطوات في اƅتبصر واƅتعمق في مفƎوم اƅتمكين يرتƄز عƆى دراسة مفƎوم  الثاني : القوة :البعد  -

اƅقوة وكيفية تأثيرƍا عƆى عمƆية اƅتمكين ، سواء من Ɗاحية وجƎة Ɗظر اƅقيادة أو اƅعامƆين عƆى حد سواء ، 

                                                           
 ي620، مرجع سابق، صأثر عوامل اƅتمكين في تعزيز اƅسمات اƅقياديةسماح مؤيد محمود، أسيل ƍادȑ محمود،  (1)
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راد Ɗتيجة تمكيƎƊم ، وماƍية اƅمƎام ويأخذ بعد اƅقوة بعين ااعتبار اƅشعور باƅقوة اƅشخصية اƅتي يمتƎƄƆا اأف
 Ȑمد ȑى أƅ ƅى أȑ مدȐ اƅسƆطة اƅتي يمتƎƄƆا اƅفرد محددة في اƅمƎام ، وا  اƅتي يقوم بƎا اأفراد اƅممكƊين ، وا 

 تقوم اإدارة بجƎود ƅمشاركة اƅعامƆين في اƅسƆطة وتعزيز شعورƍم باƅتمكين ي
يأخذ ƍذا اƅبعد بعين ااعتبار اƄتشاف مصادر اƅتزام اأفراد واإذعان اƅتƊظيمي  االتزام: البعد الثالث -

أسƆوب محدد Ɔƅتمكين ، ويتصل بعد ااƅتزام باƅمواضيع اƅمتصƆة بزيادة تحفيز اأفراد من خال توفير 
 احتياجات اƅفرد Ɔƅقوة وااحتياجات ااجتماعية وزيادة اƅثقة باƊƅفس ي 

يبحث ƍذا اƅبعد في مدȐ قدرة ثقافة اƅمƊظمة عƆى تعزيز اƅشعور باƅتمكين ، فاƅثقافة : البعد الرابع الثقافة -
اƅتƊظيمية اƅتي توصف باƅقوة واƅتحكم من غير اƅمحتمل أن توفر بيئة مائمة Ɗƅجاح اƅتمكين ، بل عƆى 

Ɗمƅى بيئة اƆتمكين عƅجاح استراتيجية اƊ تمكين ، ويعتمدƅبيئة اƅ  ًا اأرجح قد تشكل عائقاƍفيذƊوب تƆظمة وأس
ƅعمƆية اƅتمكين ، فإذا تم إدارة بيئة اƅمƊظمة وأسƆوب تƊفيذ اƅتمكين بقدرة وفاعƆية فإن اƅتمكين سيعزز تحسين 
اإƊتاجية ، واƅجودة ، وتقƆيل اƅتƄاƅيف ، وتحقيق اƅمروƊة في اƅعمل ، ورفع مستوȐ اƅرضا اƅوظيفي ، أما 

ت اƅتمكين فإƎƊا تزعزع اƅثقة داخل اƅمƊظمة ، اƅذȑ بدورƋ قد يؤدȑ إƅى اإدارة اƅسيئة أو اƅضعيفة استراتيجيا
أن يسخر اƅموظفين من مبادرة اإدارة ، وباƅتاƅي ا يمكƊƊا اƊƅظر إƅى عمƆية تƊفيذ اƅتمكين بمعزل عن اƅبيئة 

 ي    ƎااƅداخƆية ƆƅمƊظمة ، ويمكن ƆƅمƊظمات ااختيار من تƆك اأبعاد ما يتاءم مع قدراتƎا واحتياجات

 وƊƍاك من اƅباحثين من حدد أبعاد أخرƆƅ Ȑتمكين اإدارȑ و ƍي:
 بƊقل خاƎƅا من اƅرئيس يقوم حيث اƅسƆطة، في اƅمشاركة عمƆية أƎƊاعƆى  اƅسƆطة تفويضعرف ت  تفويض السلطة:

 خول اƅذȑ كƌƆ اƅعمل اƊجاز عن اƄƅامƆة اƅمسؤوƅية Ɗقل بدون  وƄƅن اƅفريق وأعضاء اƅمرؤوسين إƅى سƆطاتƌ من جزء

ƌيƅمن إ ƌ(1)يرؤسائ  
 وƍدف محددة ƅمدة تمƊح صاحيات ƍو فاƅتفويض اادارة، جاƊب من عƆيƎا ومحاسبتƎم أشخاص مƎام إسƊاد أوƍي

 (2)يدمحد

                                                           
(1)  ȑتمكين اإدارƅوم اادارية و  جواد محسن راضي، اƆعƆƅ قادسيةƅة اƆية اإدارة و اإقتصاد، مجƆة من موظفي كƊى عيƆية عƊين دراسة ميداƆعامƅبإبداع ا ƌو عاقت

 ي10، ص 2362، اƅسƊة 6اƅعدد   ،62ااقتصادية، اƅمجƆد 
 ي66ص  ،1111 اƅرياض، اƅمريخ، دار سرور، عƆي سرور ترجمة، اƅفريق إدارة Ɗƅظم اƊƅجاح دƅيل :اƅفريق قيادة شارƅز، ،مارجيريسون   (2)
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إن اƅفكرة اأساسية ƅمفƎوم اƅتمكين اإدارȑ أن تتم عمƆية تفويض اƅصاحيات إƅى اƅمستويات اإدارية اƅدƊيا، إذ 
يصبح اƅعامƆون Ǝƅم اƅقدرة في اƅتأثير عƆى اƅقرارات اƅممتدة من اƅقرارات اإستراتيجية في اƅمستوȐ اأعƆى إƅى 

اƅتمكين تتطƆب تغييرا في اأƊماط اƅقيادية اƅتقƆيدية إƅى أƊماط قيادية  اƅقرارات اƅمتعƆقة بأدائƎم ƅعمƎƆم، ƅذƅك فإن فكرة
 ي(1)تؤمن باƅمشاركة، وباƅتأƄيد فإن ƍذا يتطƆب اƅتحول من اƅرقابة واƅتوجيƌ إƅى اƅثقة واƅتفويض 

 التحفيز:
 ،(2)"تشجيع اأفراد واستƎƊاض ƍممƎم Ƅƅي يƊشطوا في اƅعمل من أجل تحقيق أƍداف اƅمƊشأة  "يقصد باƅتحفيز  
مما يؤدȑ إƅى  ƍو أسƆوب بƎدف إƅى زيادة قدرات اƅعامƆين مما يƊعكس إيجابيا عƆى كيفية إƊتاجيتƎم كما و Ɗوعا أو

 (3)تحقيق أƍداف اƅمؤسسة و أƍداف اأفرادي
ارجي يحرك ويƊشط سƆوك اƅفرد إشباع حاجات ورغبات معيƊة من أجل تخفيف مؤثر خ "أƌƊ: عƆى كما يعرف    

، يتضح من Ɗƍا أن عمƆية اƅتحفيز يمكن (4)حاات اƅتوتر اƅمصاحبة Ɗƅقص في إشباع تƆك اƅحاجات واƅرغبات "
 ياعتبارƍا متغير وسيط ا يمكن ماحظتƌ بطريقة مباشرة 

 خاصة وبصفƌ اƅوظيفي، واƊتمائƎم ورضاƍم دافعيتƎم زيادة خال من اƅعامƆين تمكين في ƍماتسفعمƆية اƅتحفيز 
 اا اƅحوافز تمƊح ا Ƅƅي اأداء، تقويم بƊظام وربطƎا اƅمƊاسب اƅوقت في تقديمƎا وبشرط احتياجاتƎم، تشبع عƊدما

 (5)يƆƅتمكين ƎƊائي كƊاتج واƅمƊظمات اƅعامƆين اداء ƅتطوير حقيقي دافع بمثابة وتƄون  ƅمستحقيƎا،
 (6):اآتيةتƄمن أƍمية اƅتحفيز في اƊƅقاط  و 

تساƍم اƅحوافز في إشباع حاجات معيƊة ƅدȐ اƅعامƆين وبذƅك فƎي توجƌ سƆوكƌ بشكل ƍادف Ɗحو اأƍداف  ى
 اƅتƊظيمية Ɔƅمؤسسة

 اƅتفاوت في تقديم اƅحوافز بين اƅمؤسسات يدفع إƅى استقطاب اƅمزيد من اƄƅفاءات إƅيƎا ى

 عƆى تحسين أدائƎم تشجع اأفراد اƅعامƆين ى

                                                           
 ي 58ص مرجع سابق جواد محسن راضي،  (1)
، 1181ي ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، بن عكƊون، اƅجزائر، ىأساسيات، وظائف، تقƊيات، وظائف اƅمسير وتقƊيات اƅتسييرىد رفيق اƅطيب، مدخل Ɔƅتسيير (2)
 ي136صي

(3)
 .55ϯ، ص 200ϰصالح، إدارة الموارد البشرية، دار حامد لϠنشر و التوزيع، عمان، اأردن،  د فالح  

 ي859، ص1112، دار اƅمسيرة، عمان، اأردن، سيات عƆم اإدارةعƆي عباس، أسا (4)
 ي83، ص 1181 ) غير مƊشورة (،فƆسطين، اإسامية، اƅجامعة اأعمال، إدارة كƆية ماجستير، رساƅة اƅعامƆين، بإبداع وعاقتƌ اإدارƍ  ȑيثم، اƅتمكين اƅعطار،  (5)
(6) Ɗجودة وآخرون، م ȍوظائف–ظمات اأعمال محفوƅيم واƍي825، ص1114، دار وائل، عمان، اأردن،  ىمفا 
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توفر Ɔƅفرد اƅجو اƅمائم Ƅƅي يفجر قدراتƌ اƅتي يوظفƎا في سبيل اƊجاز اƅعمل باƅشكل اƅمطƆوب، كما أƎƊا تخƆق  ى
 ƅديƌ اƅقدرة عƆى اإبداع واابتƄار في مجاات عمƌƆ اƅمختƆفة

 زيادة أرباح اƅمؤسسة من خال زيادة اإƊتاجية ى
 بااستقرارزيادة مدخات اƅعامƆين وخƆق اƅشعور  ى
 تخفيض اƅتƆƄفة في اƅمؤسسة من خال زيادة ااƍتمام باƊƅوعية واƅحرص عƆى تقƆيل اƅفاقد ى

تƊبع اأƍمية اأساسية Ɔƅتحفيز في أƍمية اƅعƊصر اƅبشرȑ ذƅك اƅمورد اƅذȑ ا يمكن محاƄاتƌ أو مƊافستƌ من قبل  ى
 اƅفرد واƅمؤسسة واƅمجتمععƆى اƊƅحو اƅذȑ يضمن تحقيق أƍداف  Ƌاآخرين فيما إذا تم استثمار 

ƅواع اƊف أƆمادية حوافز وتختƅحوافز اƅممن اƅتاƆمشاركة في اأرباح،  ةمثƅرواتب, واƅمكافآت, وزيادة اأجور واƅفي ا
متمثƆة في اƅاƅحوافز اƅمعƊوية و  إƅي.ومƊح Ɗسبة من اƅمبيعات أو اأرباح، واƅترقيات اƅوظيفية، واƅمƊاصب اإدارية،

 (1)خطابات اƅشكر، واƅمشاركة في اƅقرارات اإدارية، واƅثƊاء واƅمديح، وشƎادات اƅتفوق واƅتميز، وغيرƍاي

  التدريب:

اƅتدريب ƍو إجراء مƊظم يرتبط  بتغير سƆوك ƍادف، ويتضمن ثاث جواƊب رئيسية ƍي : اƅمƎارات, اƅمعرفة ثم 
 (2)ااتجاƍات واƅتي تدعى اƅمƎارات ااجتماعيةي 

ويعرفƌ أƊدرȑ موƅيزȐ عƆى أƌƊ : عمƆية شامƆة معقدة تتƊاول جميع اƅتدابير اƅازمة إيصال اƅموظف إƅى وضع 
Ɗجاز اƅمƎام اƅتي تتطƆبƎا وجعƌƆ قادرا عƆى متابعة اƅعملي   (3)يخوƌƅ ااضطاع بوظيفة معيƊة وا 

Ƅتƅتغيػػرات اإقتصػػادية ,ااجتماعيػػة ,اƅميػػة كبيػػرة خاصػػة فػػي ظػػل اƍتػػدريب أƆƅ تػػي تػػؤثرƅحكوميػػة واƅوجيػػة واƅوƊ
اƅمؤسسػػػة ,ومػػػن Ɗاحيػػػة أخػػػرȐ فػػػإن ƍػػػذƋ اƅتغيػػػرات يمكػػػن أن تػػػؤدȑ إƅػػػى تقػػػادم  واسػػػتراتيجيةبدرجػػػة كبيػػػرة عƆػػػى أƍػػػداف 

 (4):وتتمثل أƍمية اƅتدريب فياƅمƎارات اƅتي تƊقƎƆا في وقت قصيري 

 : وتظƎر ƍذƋ اأƍمية فيما يƆي :بالنسبة للمؤسسة  -0

                                                           
(1)

 ي822، مرجع سابق، ص مال مفاƍيم واƅوظائفمحفوȍ جودة وآخرون، مƊظمات اأع ى  
 81، ص  8995، دار عاƅم اƄƅتب ، اƅرياض  اƅتدريب اإدارȑ  أسسيوسف بن د اƅقبان ،  ى (2)
 ي161، ص  8944مكتب اƅعرب اƅحديث ، اإسكƊدرية ،  ، إدارة اƅموارد اإƊساƊية ،صاح اƅدين عبد اƅباقي وآخرون  ى (3)
 ي836، ص  8991، دار صفا ƊƆƅشر واƅتوزيع ، عمان  إدارة اƅموارد اƅبشرية، فضيل شحاتƌ وآخرون   ى (4)
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 زيادة اإƊتاجية واأداء اƅتƊظيمي  ى

 يساعد في ربط اƅعامƆين بأƍداف اƅمؤسسة  ى

 يساعد في خƆق اتجاƍات إيجابية داخƆية وخارجية Ɗحو اƅمƊظمة  ى

 يساعد في اƊفتاح اƅمƊظمة عƆى اƅمجتمع  ى

 تطوير أساƅيب اƅقيادة وترشيد اƅقرارات اإدارية  ى

 سسة فƎم وتوضيح اƅبياƊات اƅعامة Ɔƅمؤ  ى

ثراء اƅمعƆومات  ى  تحديد وا 

 يساعد في فعاƅية ااتصاات وااستشارات اƅداخƆية  ى

 بالنسبة لأفراد العاملين : -0

تباعƎم ƅدورƍم فيƎا  ى  يساعد اأفراد في تحسين فƎمƎم ƆƅمƊظمة وا 

 يساعد اأفراد في تحسين قراراتƎم وحل مشاƎƆƄم في اƅعمل  ى

 تطوير اƅدافعية ƅأداء  ى

 ساعد عƆى تطوير مƎارات ااتصال بين اأفراد ي ى

 بالنسبة لتطوير العاقا  اإنسانية : -0

 تطوير أساƅيب اƅتفاعل ااجتماعي بين اأفراد اƅعامƆين  ى

 تطوير إمكاƊية اأفراد ƅقبول اƅتƄيف مع اƅتغيرات اƅحاصƆة  ى

 توثيق اƅعاقة بين اإدارة و اأفراد اƅعامƆيني   ى

 ويتم اƅتدريب من خال اƅمحاضرات، واƊƅدوات، و اƅمؤتمرات، اƅمحاƄاة، تمثيل أدواريي إƅخ

 حيث اƅجƎود من كثيراً  ويختصر  ،واابتƄار اابداع مبدأ اƊƅاجحة اƅمؤسسات في اƅفاعل ااتصاليعزز  اإتصال:
مكاƊيƌ اƅمعƆومات تبادل وسرعة ااتصاات Ɗسيابا سƎوƅة يسƎم  اƅوقت في عƆيƎا اƅمƊظمة في فرد كل حصول وا 



 اإطار النظرȏ التمكين اإدارȏ            الفصل الثاني 

 

36 

 

 ومشاعرƋ أفكارƊ Ƌقل من اƅقائد تمكين في اƅمعƆومات وتبادل ااتصال يسƎم حيث اƅعامƆين، تمكين Ɗجاح في اƅمƊاسب
ƌاتƍية واتجاƆة مائمة وبصورة بفاعƊمستقبل، كافية وبمروƆƅ يترتب مما ƌيƆع ƌجاحƊ دف تحقيق فيƎƅااتصال من ا 
 (1)ياƅمستقبل في اƅفاعل اƅتأثير خال من

أƌƊ إƊتاج أو توفير سƆوك او تجميع اƅبياƊات واƅمعƆومات اƅضرورية استمرار اƅعمƆية اإدارية،  ويعرف عƆى
وƊقƎƆا أو تبادƎƅا أو إذاعتƎا بحيث يمكن Ɔƅفرد أو اƅجماعة إحاطة اآخرين بأخبار أو معƆومات جديدة، واƅتأثير في 

 (2).تبادƅةسƆوكƎم وتعديƌƆ، وتتم عمƆيات ااتصال عادة بين طرفين بطريقة م

إن ااتصاات داخل اƅمؤسسة شبيƌ باƅدم اƅذȑ يجرȑ  في عروق اإƊسان أƌƊ ا يمكن تسير أمور اƅمؤسسة بدون 
اتصال وا يمكن Ɔƅمديرين تأدية أعماƎƅم ما ƅم يكن Ɗƍاك أيƌ اتصاات جيدة داخل اƅمؤسسة وتعتبر ااتصاات 

إدارة وتحقيق أƍداف اƅمؤسسة ،وذƅك عƆى اعتبار أن ااتصاات وسيƆة اƅمديرين في إدارة أƊشطتƎم اإدارية وفي 
  (3):تساعد باƅقيام  في اآتي

 تحديد اأƍداف اƅواجب تƊفيذƍا ى

 تعريف اƅمشاƄل وسبل عاجƎا  ى

 تقييم اأداء و إƊتاجية اƅعمل ى

 اƅتƊسيق بين اƅمƎام واƅوحدات اƅمختƆفة  ى

 تحديد معايير ومؤشرات اأداء ى

 إصدار اأوامر واƅتعƆيمات  ى

شادتƎم   ى  توجيƌ اƅعامƆين و ƊصحƎم وا 

                                                           
 1119،اأمƊية ، خاƅد سƆيمان، مقومات اƅتمكين في اƅمƊظمات اأمƊية اƅتعƆيمية ومدȐ جاƍزيتƎا ƅتطبيقƌ، رساƅة ماجستير، جامعة Ɗايف اƅعربية ƆƅعƆومƅȑرشودا (1)
 33،ص

(2)
 ي066، ص 2334عمان، اأردن،  ، عاƅم اƄƅتب اƅحديثة ƊƆƅشر واƅتوزيع6، ط حمد اƅخطيب، عادل ساƅم معايƊة، اإدارة اƅحديثة،أ 

 364 – 365 ،ص  ،مصر، اإسكƊدرية أحمد ماƍر وآخرون، اإدارة اƅمبادئ واƅمƎارات، اƅدار اƅجامعية ، (3)
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 اƅتأثير فن اآخرين وقيادتƎم  ى

 حفز و تحميس اƅعامƆين  ى

مواجƎة  من عƊاصر اƅقوة في تطبيق اƅتمكين بسبب اƅدور اƅمƎم Ɔƅعمل اƅجماعي في فروق  تعد فرق العمل:
 ƌيƆموارد بفاعƅاك اƎمشكات وترشيد استƅمشتركاƅشعور اƅب قوة  وكفاءة ، حيث إن اƆجماعية يجƅية اƅمسؤوƅبا

مشكƆة من خال اƅسعي اƅدائم  أيةوتساعد في اƅتغƆب عƆى  حقيقيƌ تتمثل في زيادة درجات اƅواء وااƊتماء وااƅتزام،
ة، ومن ثم كل من اƅمƊظمة واƅفريق، وتمكن اƅفريق من ااƊدماج في ƍذƋ اƅرؤي ƅجƆب رؤية مائمة تحقق مصƆحة

 في سبيل تحقيقƎا، مع اƅحرص عƆى تفعيل اƅرقابة عƆى اأداء من داخل اƅفريق، وشعور كل فرد يصبح مكوƊاً ƍاماً 
 وتشجع اƅفريق عمل باƅمسؤوƅية Ɗحو ما يقوم بƌ من عمل في ضوء اƅتزام اƅقائد بتذƅيل كافة اƅصعوبات اƅتي تعترض

ƌ(1)يجماعي بشكل أدائ 

مجموعة من اأفراد يعمƆون معا ƅتحقيق ƍدف عام، أو ƍو تجمع ƅفردين أو أƄثر في فرق اƅعمل عƆى أƎƊا  ويعرف
 (2)يتفاعل مƊتظم مستقر عƆى مدȐ فترة زمƊية ƅتحقيق ƍدف مشترك أو اƍتمام مشترك

 في مستمرة تطويرية وحركة أدائية قوة بوصفƎا سماتƎا، تƄامƆية خال من اƅمƊظمات في أƍميتƎا اƅعمل فرق  تستمدو 
 اأداء، أساƅيب وتطوير اƅتقƊية مع واƅتعامل اƅتغيرات استيعاب Ɗحو اƅمƊظمة دفع في تسƎم اƅتƊظيمية، اƅبيئة
 في ااستراتيجي اƅمƊظور إƅى اƅتحول Ǝƅا وتتيح اƅمƊظمة، عمƆيات أƊشطة تتخƆل اƅتي اƅعوائق من واƅتخƆص
 اƅى تؤدȑ اƅفاعƆة اƅعمل فرق  إن إذ اƄƅم، قبل اƊƅوع صعيد عƆى اأداء في اƅجودة طرائق وتبƊي واƅتƊفيذ، اƅتخطيط
 اƊƅجاح إƅى سعيƎا في اƅمƊظمات ƅتƆك حقيقياً  مطƆباً  تظل اƅعمل فرق  تطوير عمƆية فإن وباƅتاƅي اƅمƊظمة، تقوية
 (3)  يواƅتميز

 

                                                           
(1)

  ،1118عاƅية عبداƅحميد، تمكين اƅعامƆين ومتطƆبات اƅتطبيق في اƅمƊظمات اƅمصرية، رساƅة دكتوراƋ غير مƊشورة، جامعة عين شمس، اƅقاƍرة،  عارف،  
  68ص
(2)

 224، ص 2330أحمد سيد مصطفى، إدارة اƅسƆوك اƅتƊظيمي Ɗظرة معاصرة ƅسƆوك اƊƅاس في اƅعمل، اƅمعادȑ اƅجديدة، اƅقاƍرة،   
(3)

اأعمال،  اأردن، كƆية إدارةدراسة تطبيقية عƆى مديƊة اƅعقبة ااقتصادية اƅخاصة،  أثر اƅتمكين اإدارȑ في بƆورة سمات فرق اƅعمل،، اƅمحاسƊة، د عبداƅرحيم 
 31، ص1112اإدارة اƅعامة، جامعة مؤتة، اأردن، قسم
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 مستويا  و نماذج التمكين اإدارȏ أسباب، المبحث الثاني: 

 تبني التمكين اإدارȏ  أسبابالمطلب اأول: 

 (1) يƆي: ما اƅتمكين تبƊي إƅى اƅمؤسسة تدفع اƅتي اأسباب أƍم من  

 .اأمد طويƆة اإستراتيجية اƅقضايا عƆى وتركيزƍا اƅيومية باأمور اƅعƆيا اإدارة اƊشغال عدم إƅى اƅحاجة ىأ

 .اƅمƊافسة تطوير عƆى Ɔƅمحافظة اƅبشرية اƅموارد خاصة اƅمتاحة، اƅموارد ƅجميع اأمثل ااستقال إƅى اƅحاجة ىب

طاق اƅقرارات، اتخاذ سرعة أƍمية ىجػ  .ƅأفراد اإبداعية اƅقدرات وا 
 .وااƊتماء واƅتحفيز اƅوظيفي اƅرضا من اƅمزيد توفيرىد

 .اأفراد ووظائف اƅضرورية غير اإدارية اƅمستويات عدد من باƅتقƆيل اƅتشغيل تƄاƅيف من اƅحدىق

 .عمƎƆم في باإƊجاز أƄبر إحساس اƄتساب من وتمكيƎƊم أƄبر، مسؤوƅية اأفراد إعطاء ىو

 اإدارية اƅمؤسسات إصاح في اƅمساƍمة يمكن اƅمسؤوƅية وتحمل اƅقرار اتخاذ في اƅمشاركة خال ومن    

 بسبب فشاا تحقق كاƊت اƅتي اƅمؤسسات بعض فƊƎاك .وفعاƅة Ɗاجحة مؤسسات إƅى خاسرة مؤسسات من وتحويƎƆا

 وذƅك مرؤوسيƌ، من مشاركة دون  اƅقرارات اتخاذ في اƅرئيس إƊفراد أساس عƆى يقوم كان اƅذȑ فيƎا اإدارȑ  اƊƅمط

 في يشاركون  اƅعامƆون  أصبح اƅمؤسسات ƍذƋ في اإدارȑ  اƊƅمط بتغير وƄƅن و اƄƅبيرة، اƅصغيرة اأمور جميع في

 .رابحة اƅمؤسسات ƍذƋ أصبحت فقد اأرباح، واقتسام اƅمسؤوƅية وتحمل قرارات اتخاذ
 ويا  التمكين اإدارȏ المطلب الثاني: مست

، بحث تعكس ƍذƋ اƅمستويات درجة اƅسƆطة اƅتي يمارسƎا اƅعامƆون من خال تمكين اƅعامƆين  ثاث مستويات Ɗƍاك
  (2):اƅمشاركة في صƊع اƅقرارات، وتتمثل ƍذƋ اƅمستويات في

اأول: في ƍذا اƅمستوȐ يطƆب من اƅعامƆين و بشكل فردȑ معƆومات محددة، أو أراء، حول بعض  اƅمستوȐ  ى8
جواƊب اƅقراراتي وƊƍا ا يقدم اƅعامƆون اƅحƆول، بحيث قد ا يعرفون تفاصيل اƅمشكƆة اƅتي تستخدم من أجƎƆا 

 تƆك اƅمعƆوماتي

                                                           
 ي14ى12 ،، ص 8999تمكين اƅعامƆين مدخل Ɔƅتحسين واƅتطوير اƅمستمر، اƅمƊظمة اƅعربية ƆƅتƊمية اإدارية، اƅقاƍرة، مصر،أفƊدȑ، عطية حسين،   (1)

 68ص ،1181سƊطيƊة، قاƅخدمة اƅتعƆيمية باƅجامعة، دراسة ميدƊية جامعة مƊتورȑ قسƊطيƊة، جامعة مƊتورȑ  أثر اƅتمكين عƆى تحسين جودةرزق ه حƊان،   (2)



 اإطار النظرȏ التمكين اإدارȏ            الفصل الثاني 

 

39 

 

ل واسع، سواء بشكل فردȑ أو جماعي، وفي ƍذا اƅعامƆين بشكاƅمستوȐ اƅمتوسط: في ƍذا اƅمستوȐ، يتم إستشارة  ى1
 ا يƊدرجاƅمستوȐ تقدم Ǝƅم تفاصيل اƅمشكƆة، عƊدƍا يقدمون تشخيصƎم ƆƅمشكƆة وتوصياتƎم، Ƅƅن اƅقرار اƎƊƅائي 

 ضمن Ɗطاق سƆطتƎمي ويدخل ƍذا اƅمستوȐ دوائر اƅجودةي

يتسم اƅمستوȐ اأعƆى، بامتاك اƅعامƆين زمام اƅسيطرة اƄƅامƆة عƆى عمƆية صƊع اƅقرارات، اƅمستوȐ اأعƆى:  ى3
وفي ƍذا اƅمستوƊ ،Ȑجدƍم يعمƆون عƆى إƄتشاف وتحديد اƅمشكات، إيجاد اƅحƆول، إختيار اƅبديل اأفضل، و 

توجيƌي ƍذƋ اأخيرة، ƍي اƅمستوȐ، فرق اƅعمل ذاتية اƅمراقبة اƊƅتائج اƅقرار اƅذȑ يتخذوƌƊي ويدخل ضمن ƍذا 
عاƅية فيما يتعƆق بتƊفيذ  باستقاƅيةعبارة عن مجموعات عمل، تقوم بإƄمال جزء معين من اƅعمل، و ƍي تتمتع 

 اƅمƎامي

(1)وƍي اƅتمكين عمƆية في تطبيقƎا اإدارƆƅ  ȑفريق يمكن مستويات خمسة فقد حدد ( ( 1994 باستورأما 
 : 

 يضع اأغƆب في وƄƅن واضحا أساسا ƍذا يبدو وقد اƅفريق، يعƆم و اƅقرارات  اإدارȑ  يتخذ  :اأول المستوȎ  ى8
 .اƅفريق إعام عƊاء أƊفسƎم يكƆفون  واقرارات  اƅمديرون 

 معتمداعƆى اƅقرارات  يضع و إقتراحات أȑ عن فريقƌ اƅمدير يسأل اƅمستوƍ  Ȑذا في  :الثاني المستوȎ  ى1

  .بƎا اƅفريق ويعƆم اإقتراحات
 من مدخات و عمل أوراق اƅمدير ويطƆب مفصل بشكل اƅوضع واƅفريق اƅمدير يƊاقش  :الثالث المستوȎ  ى3

 .بذƅك اƅفريق ويعƆم ا أو بƎا يأخذ وقد اƅفريق،

 وتعاوƊي ƎƊائي بشكل اƅقرارات  تقرر اƊƅقطة ƍذƋ وفي اƅعاقات بƊاء يستمر اƅمستوƍ  Ȑذا في  : الرابع المستوȎ  ى8

 .واƅفريق اƅمدير بين

 اƅقراراتي واتخاذ بصƊع اإدارة ذاتية اƅعمل فرق  خال من اƅذاتية اإدارة اƅعامƆون  يمارس: الخامس المستوȎ  ى6

: اآتي اƅشكل خال من اƅذكر اƅسابقة اƅمستويات تجسيد يمكن

                                                           
(1)

 ي44، مرجع سابق، ص  أفƊدȑ، عطية حسين، تمكين اƅعامƆين مدخل Ɔƅتحسين واƅتطوير اƅمستمر  
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 اإدارȑ  اƅتمكين مستويات:  (20) رقم شكلال

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

ي49صمرجع سابق،  ، أفƊدȑ، عطية حسين، تمكين اƅعامƆين مدخل Ɔƅتحسين واƅتطوير اƅمستمر المصدر:  

  دارȏ اإ المطلب الثالث: نماذج التمكين

 سياسة تفسير عƆى تساعد اƅتي اƊƅماذج مختƆف ضعرااست اƅسابقة اإدارية اأدبياتمراجعة  خال من سƊحاول

 :أƎƊا عƆى Ǝƅا عرض يƆي وفيما وفƎمƎا اإدارȑ  اƅتمكين
باƅتعرف عƆى Ɗ (Conger & Kanungo )موذج يƎتم : Conger & Kanungo  (1811)   نموذجأوا: 
  اƅقوة ƅمفƎوم مماثا اƅتمكين يكون  أن اƊƅموذج افترض كما اƅقوة؛ باƊعدام اƅفرد إحساس إƅى تؤدȑ اƅتي اƅعوامل

ϥولوΆمس Ϧع ΔلیϤع 

Δالقرار اتخاذ و·ستراتیجی 

ϥعوϨیص Εالقرارا 

ϥاتخاذ في یشاركو Εالقرارا 

المعطياΕ يقدمون  

القرار صنع في مشاركة لھϡ ليس  

ذاتية دارةإ  

ϕاإدارة ذاتية عمل فر  

فريϖ صورة في العمل  

ϡالجودة لقياس نظ Εومجموعا 
 مشاركة

مقترحة برامج  

 درجة

 التمكين

 عال

 منخϔض

Εوبة المھاراϠالمط  

ΕيماϠھرية تعϗ  

 كثيرة ϠϗيϠة
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 (1) زاويتين : من ƌƅ يƊظر حيث

 يƆƅسƆطة تفويض عƆى ضمƊيا تحتوȑ  صورة في Ɔƅتمكين اƊƅظر خاƎƅا من يمكن :اأولى ويةاز ال ى

 اƅسƆطة، في اƅمشاركة مجرد من أƄثر إƅى ايضمƊ يدل كمصطƆح Ɔƅتمكين اƊƅظر خاƎƅا من يمكن :الثانية ويةالزا ى
 :إدارية كعمƆية Ɔƅتمكين خطوات خمس اƊƅموذج حدد كما

 اƅتي تسبب اƅتƊظيمية اƅعوامل عƆى اƅتعرف فيƎا ويتم :القوة انعدام إلى تؤدȏ التي العوامل على التعرف -0
 :يƆي تقسيمƎا كما يمكن اƅعوامل وƍذƋ اƅعامƆين بين اƅقوة بفقدان اƅشعور

 تغيرات :التنظيمي بالهيكل متعلقة عواملƅظيمية كاƊتƅرئيسية اƅبيروقراطية اƅتي اإدارية واƅثقل  تسبب ا
 ياƅموارد توزيع في مركزية وجود إƅى إضافة ااتصاات، شبكة وسوء اإجراءات،

 ظام ضعف :المكافآ  بنظام متعلقة عواملƊ مكافآتƅة مساواة وجود وعدم اƅافس بين طبقا إدارية وعداƊتƆƅ 
  ياأفراد

 ط :باإشراف متعلقة عواملƆتسƅسيطرة اƅية واƅعاƅة مع اإشراف، في اƅقبل  من اأخطاء تصيد محاو
 ياƅمشرفين

 دور وضوح كعدم :الوظيفة بتصميم متعلقة عواملƅضعف اƅ ين، اإدارة بين ااتصالƆعامƅوضعف  وا
اƅمƎام،  في اƅتƊوع اƊخفاض مع واƆƅوائح اƅروتيƊية اإجراءات كثرة إƅى إضافة اƅتƊƄوƅوجي، اƅتدريب واƅدعم

 ياƅقرار اتخاذ في اƅمشاركة اƊخفاض إƅى باإضافة واقعية، أƍداف تواجد وعدم
 اƅتمكين، إƅى تƎدف اƅتي اƅمائمة اإدارية اƅسياسات وضع ويتم :التمكين إلى تؤدȏ التي اإدارية السياسا  -0

ثرا باƅمشاركة كاإدارة  ƅضعف اƅمسببة اƅعوامل ƅةاإز  باأداء واƅمكافآت اƅحوافز ربط ومحاوƅة اƅعمل، ءو ا 
 ياƅعامƆين

 اƅتجارب عƆى كاƅتركيز اƅقوة اƊعدام عوامل ƅةزاإ ذƅك ويتم :للعاملين الذاتية الفاعلية عن معلوما  توفير -0
 ياƅعاطفية وااستشارة اƅمƊجزة

                                                           
اƅمƆك سعود، كƆية اƅعƆوم اإدارية،  اƅسƊوȑ اƅعاشر إدارة اƅجودة اƅشامƆة، جامعة اƅمƆتقى اƅعامƆين إطار مفاƍيمي، جوƍر تمكين سعد بن مرزوق اƅعتيبى، .(1)

 ي81، ص1116اƅرياض، 
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 من تضاعف واƅتي د،ااأفر  إƅى اƅمقدمة اƅمعƆومات تƆك تصل حيƊما اإحساس ƍذا ويتحقق :العاملين تمكين -4
 يدااأفر  ƅدȐ اأداء توقعات درجة من وترفع اƅمبذول، اƅجƎد درجة

 يواƅمطƆوبة اأƍداف وتحقيق اƅمƎام إتمام في اƅرغبة دااأفر  يتوفر ƅما ذƅك ويتحقق :السلوك في التغيير -5

    (1) ( :Thomas and Velthouse, 1990نموذج )ثانيا: 
، وذƅػك ببƊػاء (Conger and Kanungo)بإƄمػال اƅعمػل اƅػذȑ أƊجػزƋ  (Thomas and Velthouse,1990)قػام 

، وعرفػا اƅتمكػين كزيػادة فػي تحفيػز اƅمƎػام اƅداخƆيػة واƅتػي " تتضػمن اƅظػروف اƅعامػة Ɔƅفػرد  Ɗموذج اƅتمكػين اإدراƄػي 
اƅتي تعود بصفة مباشر ƆƅمƎمة اƅتي يقوم بƎا  ، واƅتي بػدورƍا تƊػتج اƅرضػا واƅتحفيػز" ، وأشػارا إƅػى أن اƅتمكػين يجػب 

رة Ɔƅعػاƅم اƅخػارجي ومفƎػوم اƅػذات ، اƅػذȑ أن يبدأ من اƅذات وƊظام اƅمعتقدات ، ويتضمن Ɗظػام اƅمعتقػدات كيفيػة اƊƅظػ
يشجع اƅسƆوكيات اƎƅادفة وربطƎا مع أƍداف ومƎƊجيات اƅتمكين اƅتي تطبق في اƅمƊظمة ، وحػدد اƄƅاتبػان أربػع أبعػاد 

 Ɗفسية Ɔƅتمكين حيث اعتبرا أƎƊا تمثل أساساً  ƅتمكين اƅعامƆين وƍي :   

اƅحسػي " اƅدرجػػة اƅتػي يƊظػر مػن خاƎƅػا ƆƅسػƆوك عƆػى أƊػƌ قػػادر  ويقصػد باƅتػأثير :  التـأثير الحسـي أو اإدراƂـي ى8
عƆى إحداث اƅتغيير اƅازم فيما يتعƆق بإƊجاز اƎƅدف أو اƅمƎمة اƅتي بدورƍا تحدث اƅتػأثير اƅمقصػود فػي بيئػة اƅفػرد " 

ƅقرارات اƅك يؤثر في اƅفرد يمكن أن يؤثر في عمل اآخرين ، وكذƅتأثير بااعتقاد بأن اƅتي يمكػن أن تتخػذ ،  ويقيم ا
 في كل اƅمستويات ي 

عƊػػػدما يقػػػوم وبشػػػكل جيػػػد ويقصػػػد بƎػػػا إƅػػػى أȑ درجػػػة يمكػػػن Ɔƅفػػػرد أداء تƆػػػك اأƊشػػػطة بمƎػػػارة عاƅيػػػة  : الƂفـــاءة  ى1
باƅمحاوƅة ، فاأفراد اƅذين يتمتعون باƄƅفاءة يشػعرون بػأƎƊم يجيػدون اƅمƎػام اƅتػي يقومػون بƎػا ، ويعرفػون جيػداً  بػأƎƊم 

 يا بإتقان إذا بذƅوا جƎدا ً يؤدوƍ يمكن أن

ــى للعمــل: ى3 تƎػػتم بقػػيم اƎƅػػدف أو اƅمƎػػام اƅتػػي يػػتم اƅحكػػم عƆيƎػػا مػػن خػػال معػػايير أو أفكػػار اƅفػػرد ،   إعطــاء معن
ويشمل إعطػاء معƊػى Ɔƅعمػل مقارƊػة بػين متطƆبػات دور اƅعمػل ومعتقػدات اƅفػرد ، كاعتقػاد اƅفػرد مػثاً  أن اƅمƎػام اƅتػي 

سػتƌ مƎػام أغػراض ƊبيƆػة ، فاƅشػعور يقوم بƎا ذات قيمة ، وا عطاء معƊى Ɔƅعمػل يعƊػي أن يشػعر اƅفػرد باƅفرصػة بممار 
 باƅمعƊى Ɔƅعمل يمثل إحساساً  أن اƅفرد في طريق يستحق جƎدƋ ووقتƌ ، وأƌƊ يؤدȑ رساƅة ذات قيمة ي

                                                           
 ي81، مرجع سابق، اƅعامƆين إطار مفاƍيمي جوƍر تمكين سعد بن مرزوق اƅعتيبى، ى (1)
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وتعƊي درجة اƅحرية اƅتي يتمتع بƎا اƅفرد في اختيار طرق تƊفيذ مƎام عمƌƆ ، وƍذا اƅشعور  : حرية ااختيار ى8
بااختيار يوفر شعوراً  Ɔƅفرد بأƌƊ حر في اختيارƋ ، واإحساس بأƌƊ قادر عƆى استخدام حكمة اƅشخصي 

 واƅتصرف من خال تفƎمƆƅ ƌمƎمة اƅتي يقوم بƎا ي 

 :(Spritze  1881) نموذج ثالثا : 

  (1) :إƅى تقسيمƎا ويمكن اإدارȑ، اƅتمكين إƅى تؤدȑ اƅعوامل من مجموعة عƆى Ɗ(Spritze)موذج  يعتمد

 يƅذاتƌ تقديرƋ ودرجة اƅتحكم مركز مثل اƅفرد ƅخصائص ترجع عوامل ىأ

 يواƅمكافآت اƅتحفيز وƊظم اƅمعƆومات مشاركة مثل اƅوظيفة ƅخصائص ترجع عوامل ى ب

Ƌذƍ عواملƅا ȑى تؤدƅتمكين إƅا ȑذƅون  اƄي أبعاد أربعة من يتƍ اƎفسƊ تيƅا أتى اƎموذج بƊ من كل(&Tomas  

Velthouse)  وهي(،تطويرƅى، اƊمعƅفاءة، اƄƅية اƅااستقا )تمكين أن كماƅذا حسب اƍ  موذجƊƅا ȑى يؤدƅفاءة إƄƅا 
 ياƅشركة ارواستقر  اƅجماعة رغبة ƍما اƅتمكين عمƆية يدعمان عƊصرين وجود مع واإبداع اإدارية

 راكية إد كعملية التمكين:  (23) رقم شكل

 

 

 

 

 

 

                                                           
 واƅعƆوم ااقتصادية اƅعƆوم كƆية شركة سوƊاطراك اƅبتروƅية، رساƅة ماجستير، ، دور سياسة اƅتمكين اƅعامƆين في تحقيق اƅواء اƅوظيفي ، دراسة حاƅةبوساƅم أبوبكر (1)

 ي81 ، ص 1183، سطيف،8جامعة سطيف ،،)غير مƊشورة(اƅتسيير وعƆوم اƅتجارية

التحكϡ مركز  

Εتقدير الذا 

ΕوماϠى المعϠالحصول ع 

Εالمكافأ 

 إستقرار الشركة رغبة الجماعة

 الكϔاءة اإدارية

 اإبداع

 .42بوساƅم، دور سياسة اƅتمكين اƅعامƆين في تحقيق اƅواء اƅوظيفي ، مرجع سابق، ص  أبوبكرالمصدر: 

 التمكين السيكولوجي
 المعنى

 الكϔاء

 اإستقالية

 التطوير
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 :(Davis 0221) نموذجرابعا: 

  (1):وƍي عماƎƅم ƅتمكين إتباعƎا Ɔƅمديرين يمكن طرق  عشرة من يتƄون  Ɗموذج( Davis) اقترح

 Ɔƅوظيفة بامتاƌƄ ويشعرƋ اƅمƊاسب واƅتوجيƌ اإرشاد Ɔƅموظف اƅمدير يقدم حيث: المسؤوليا  خال من التمكين-0
 ياƅفرد ƅدȐ اƅمسؤوƅية تحمل درجة من يزيد مما

 في واإبداع اƅحماس ƅديƎم يتحقق Ƅƅي داƅأفر  اƅصاحيات بعض إعطاء ƍو :الصاحيا  خال من التمكين-0
 ياƅعمل

 دااأفر  تحفيز أجل من ƅأداء قصوȐ  معايير وضع يجب أƌƊ حيث :المثالي واأداء المعايير خال من التمكين-0
 يواƅمصداقية كاƅموضوعية اƅمعايير ƎƅذƋ شروط توفر ضرورة مع إƅيƎا Ɔƅوصول

 سƆوك تعديل ومحاوƅة ومعارف ترامƎا بصقل تقوم أن اƅشركة عƆى يجب :والتطوير التدريب خال من التمكين-4
 يفيƎم اƅتƊظيمية اƅثقة زرع أجل من دƍااأفر 

 من دااأفر  يتمكن Ƅƅي أساسي شرط ƍو دااأفر  بين اƅمعƆومات مشاركة: والمعلوما  المعرفة خال من التمكين-5
 ياراƅقر  تغذȑ اƅتي ƍي اƅمعƆومة كون  من اƊطاقا بعمƎƆم، اƅمتعƆقة تارااƅقر  اتخاذ

 اƅفرد يتمكن Ƅƅي اƅتمكين في مƎم عƊصر اƅموظف أداء عن جعةااƅر  اƅتغذية :جعةاالر  التغذية خال من التمكين-6
 يسƆوكƌ عƆى اƅمƊاسبة اƅتعديات ءاإجر  من

 ƌƄراإد إƅى يوصƌƆ واƅذȑ شعورƋ بتعزيز اƅمدير قيام إƅى اƅعامل يحتاج :وااهتمام التقدير خال من التمكين-7
ƌذاتƅي 

 يمتميز أداء إظƎار أجل من وتقدير مااحتر  بكل يعامƆوا أن اƅعمال يحتاج :ماااحتر  خال من التمكين-8

                                                           
(1)

رة اƅصƊاعة واƅتجارة زااƅموظفين في و سة ميداƊية من وجƎة Ɗظر راƆƅ ƌƄتمكين في اƅقطاع اƅحكومي"، درا" ثقة اƅموظف باƅمدير ودورƍا في إد ،رااƅيعقوب تما  
 86ى88، ص، ص، 1118واƅمؤسسات اƅتابعة Ǝƅا، رساƅة ماجستير، جامعة اƅيرموك، إربد، اأردن، 

 . 
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 إƅى اƅسعي دون  عمƎƆم مƎام في از تركي أƄثر يصبحون  مديرƍم بثقة دااأفر  شعور ƅدȐ :الثقة خال من التمكين-9
 ي يواجƎƎم موقف كل تبرير عن اƅبحث

 من اƅتعƆم خال من وذƅك اƊƅجاح بداية Ɗقطة ƍو اƅفشل يكون  ما اكثير  :بالفشل السماح خال من التمكين-01
 يكبر ƅديƎا اƅتعƆم إمكاƊية كاƊت كƆما Ɔƅخطأ ومجال إمكاƊية بتواجد اƅفرد شعر وكƆما اƅسابقة، اأحداث

 أساليب التمكين اإدارȏ  المطلب الرابع:

 (1) تتمثل أساƅيب اƅتمكين اإدارȑ في :

 :القيادة أسلوبأوا: 
 يقوم ƍذا، اƅقيادة اƅمؤسسة وأسƆوب فاعƆية زيادة في تساƍم اƅتي اƅحديثة اƅقيادية اأساƅيب من اƅمرؤوسين تمكين يعد

 اƅمؤسسة تƆك ƍي اƅممكƊّة اƅمؤسسة أن إƅى يشير اأسƆوب وƍذا .اƅموظفين تمكين في اƅمدير أو اƅقائد دور عƆى
 في اƊƅسبة ƍذƋ إƅى باƅقياس عاƅية Ɗسبة اƅمديرين إƅى اƅموظفين Ɗسبة أن بمعƊى واسع، إشراف Ɗطاق تتضمن اƅتي

 اأسƆوب وƍذا اƅمؤسسة في اƅدƊيا اإدارية Ɔƅمستويات أƄبر صاحيات مƊح أيضاً  وتتضمن اƅتقƆيدية، اƅمؤسسات
 يأسفل إƅى أعƆى من اƅسƆطات أو اƅصاحيات تفويض عƆى خاص بشكل يركز
 :اأفراد تمكين أسلوبثانيا: 
 Ɔƅفرد  اإدراƄية اƅعوامل تبدأ عƊدما Ɗƍا اƅتمكين ويبرز ."اƅذات تمكين" يسمى بما اƅفرد حول اأسƆوب ƍذا يتمحور

ƌتوجƅحو باƊ ية قبولƅمسؤوƅية اƅقرار اتخاذ في وااستقاƅذا .اƍ ت وقدƆى توصƅموظفين أن إƅين اƊمتمكƅون  اƄƆيمت 

 عƆى واƅموارد اƅمعƆومات، استثمار عƆى أƄبر وقدرة اƅوظيفة، متطƆبات في واƅتحكم اƅسيطرة من أƄبر مستويات

 وتحمل واƅسيطرة اƅتحكم في فردية تجربة أƌƊ عƆى ƌƅ يƊظر Ɗƍا اƅتمكين أن من اƅرغم وعƆى اƅفردية، اƅمستويات

 . اƅفريق وتمكين اƅجماعي اƅتمكين عƆى تقوم أخرȐ  أساƅيب Ɗƍاƅك أن إا اƅمسؤوƅية،
 :الفريق تمكين أسلوبثالثا: 
 ƅتمكين كبرȐ  أƍمية اƅباحثين بعض رأƅ Ȑذƅك اƅفريق، عمل تجاƍل إƅى يؤدȑ قد اƅفردȑ اƅتمكين عƆى اƅتركيز إن

 مع اƅجماعي اƅتمكين فكرة بدأت وقد .اƅفردȑ اƅعمل تتجاوز فوائد من اƅجماعي Ɔƅعمل ƅما اƅفريق أو اƅمجموعة

                                                           
(1)

 88ى81ص، ص 1115 ،رةϩاƅقا ،ة اƅعربية اإداريةماƅمƊظ ،إدارȑ معاصر" فƎوممƆحم " اƅتمكين كم، يحي سƆيم  
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 اƅقوة بƊاء عƆى يقوم اأساس ƍذا عƆى واƅتمكين  اƅماضي اƅقرن  من واƅثماƊيƊات اƅسبعيƊات في اƅجودة دوائر مبادرات

 . معاً  واƅعمل واƅشراƄة اƅجماعي اƅتعاون  خال من وزيادتƎا وتطويرƍا

 اƅفريق تمكين وأن اƅمؤسسي، اأداء وتعزيز قدراتƎم ƅتطوير و اƅعامƆين ƅتمكين يستخدم أسƆوبا يعد اƅفريق عمل أن

 واƅتƊظيم اأفقية اƅمƊظمة إƅى واƅتحول اإشراف Ɗطاق توسيع حيث من اƅمƊظمات، في اƎƅيكƆية اƅتغييرات مع يƊسجم

ن ƍذا .اƎƅرمية اƅتƊظيمات من بدا  اƅمƊبسط  مستويات تحسين في أƄبر دورا Ɔƅفريق يعطي Ɔƅفريق اƅتمكين مƊح وا 

 اƅقيمة تتحقق كما  اƅفرد استقاƅية من كبرȐ  قيمة إƅى تؤدȑ اƅفريق أعضاء بين اƅمتبادƅة اإعتمادية أن اأداء؛

 ياƅفريق أعضاء من عضو Ƅƅل واƅمعرفة اƅمƎارة شروط تتحقق عƊدما اƅفريق أعضاء تعاون  من اƅمضافة
 :والتمكين الشاملة الجودة إدارة مرحلة رابعا:
 Ȑجودة دُعاة يرƅة اƆشامƅيات تغير ضرورة اƆعمƅشطة اƊتي واأƅى تعمل اƆا عƎمؤسسة أساسƅتمكين مع تمشيا ا 

دارة اƅجودة حول وأفكارƋ ديمƊق إدوارد آراء إƅى اأسƆوب ƍذا ويعود اƅموظفين  إدارة مفƎوم ويقوم ياƅشامƆة اƅجودة وا 
 من ومجااتƎا، اƅمƊظمة أبعاد كل في واƅتدريجي اƅمتواصل اƅتحسين عمƆية: وƍو أساسي مبدأ عƆى اƅشامƆة اƅجودة
 ياƅجودة وتحسين اƅتطوير عمƆية في اƅفاعƆة مشاركتƎم و اƅجميع اƊخراط خال

 :التمكين في المتعددة اأبعاد أسلوبخامسا: 
، و اƅتمكين مبدأ ƅتفسير اƅجاƊب أحادȑ بُعداً  اعتماد ويرفض اƅسابقة اأساƅيب بين اƅجمع عƆى اأسƆوب ƍذا يقوم
 اƅتعƆيم، :ƍي اأسس وƍذƋ ،متعددة وأسس جواƊب عƆى تقوم أن من بد فا وƊاجحة فاعƆة اƅتمكين عمƆية تƄون  حتى

 اƅمƊاسبة واƎƅيكƆة اƅمستمر، واƅتشجيع واƅدعم اƅفاعƆة، واƅمراقبة اƊƅاجحة، واƅقيادة

  يجميعاً  ƍذƋ بين واƅتفاعل 

 ويعمƆون  اƅمƊظم، اƅفريق تفاعل خال من جماعي، بشكل اƅمبادرة زمام ويأخذون  شركاء يعمƆون  اƅجميع فإن Ɗƍا من

 اƅيوم أƊا" :أحدƊا يقول كأن شخصياً  شعوراً  ƅيس فاƅتمكين اأساس ƍذا وعƆى ااستراتيجية اƅقرارات صƊع عƆى أيضاً 

 بين اƅعاقات مائمة إƅى إضافة مائمة، تƊظيمية وعوامل ƍيكƆية مقومات دون  مستحيل فƎذا "باƅتمكين أشعر

 اƅضرورية وغير اƅضرورية باƅمعƆومات اآخرين وتزويد واƅتواصل، واƅدعم اƅثقة من أسس عƆى واƅمرؤوسين اƅمديرين

 .اƅمرغوبة اأداء Ɗتائج تجاƋ اƅمسؤوƅية من بشيء واƅفريق اƅفرد يشعر Ƅƅي
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 مراحل تطبيق عملية التمكين اإدارȏ ومعوقاتهاالمبحث الثالث: 

 اإدارȏ  بيئة التمكين المطلب اأول:

يأخذƊا اƅحديث في بيئة اƅتمكين مباشرة إƅى ثقافة اƅمƊظمة واƅقيادة، ƅما Ǝƅما من دور أساسي في تطبيق اƅتمكين، 
دامة اƅقيم واƅسƆوك اƅمطƆوبين من  اƅتمكين كمتطƆب من متطƆبات أƍمية اƅثقافة حيث تأتي كوƎƊا تساعد عƆى غرس وا 
وتساعد اأفراد في أداء واجباتƎم بشكل سƆيم وخاصة عƊدما يكون اƅسƆوك مستƎدفا، بحيث ا يمكن  ،قبل اƅمؤسسة

Ɗب تƆفعال يتطƅتمكين اƅي أن اƊبشكل مسبق، ما يع Ƌفرد تحديدƅات اƍظيمية جديدة تأخذ بااعتبار اتجاƊثقافة ت Ƌفيذ
 ي1وسƆوكƌ، وتركز عƆى تمكين اƅعامƆين

تطƆب دمج اƅفرد في ثقافة اƅمؤسسة، ياƅباحثان أن اƅتمكين  مستوȐ اƅتمكين بقوة مع ثقافة اƅمؤسسة، ويعتقد ويرتبط
 Ȑذا يرƅ ،يةƅويتخذ قرارات تتميز بااستقاHonold  وسيعتمد Ȑى أخرƅتمكين سيتفاوت من مؤسسة إƅا Ȑأن مستو

ذƅك حيث ما ƅم تƄن ثقافة اƅمؤسسة و عƆى مدȐ تشجيع وتسƎيل ثقافة اƅمؤسسة وبƊائƎا اƅتƊظيمي ƅعمƆية اƅتمكين، 
مائمة، فإن جƎود تمكين اƅعامƆين سيحكم عƆيƎا باƅفشل، حيث يجب أن تƄون اإدارة عƆى استعداد Ɔƅسماح بزيادة 
تحكم اƅعامƆين في عمƎƆم، واƅسماح Ǝƅم كذƅك اƅوصول بشكل أƄبر Ɔƅمصادر ) اƅوقت، اأموال، اأفراد، 
اƅتƊƄوƅوجيا(، وتمƎƄƆم ƅصاحيات اختيار أسƆوب اƅقيام باƅعمل، ويƊبغي عƆى اإدارة كذƅك  أن توفر بيئة تسود فيƎا 

اƅتمكين في كل اƅمؤسسات، وƄƅن يمكن تطبيقƌ عƊدما اƅثقة، وتحمل اƅمخاطري ƍذا ويقترح اƄƅاتبان استحاƅة تطبيق 
تتطابق ااحتياجات اƅداخƆية واƅخارجية، وعƊدما يكون ƅدȐ اأفراد واƊƅظام ااستعداد ƅتقبل اƅتغيير، ويمكن تحديد تƆك 

ƅيا باƅة حاƆمتمثƅمخاطرة اƅثقة، أخذ   وتقبل اƅقوة، اƅتحكم واƅى مواضيع اƅظر إƊƅمؤسسة، إن ااستعدادات من خال ا
مبادرات اƅتغيير يرجع Ǝƅا اƊƅجاح وبشكل كبير عƊدما تتاءم واƅثقافة اƅتƊظيمية اƅحاƅية، وباƅتاƅي فإن مبادرة اƅتغيير 
يرجح أن يكتب Ǝƅا اƊƅجاح بشكل أƄبر عƊدما تتغير ثقافة اƅمؤسسة ƅخƆق اƅظروف اƅمƊاسبة Ɔƅتمكين، وتƆك اƅظروف 

 ي  2أفراد وكذƅك اƅممارسات اƅحاƅية ƆƅتƊظيميمكن أن تتضمن اتجاƍات وسƆوكيات ا

 

 

                                                           
 ي  63 أحمد يوسف عريقات، مرجع سابق، ص 1
اƅمؤتمر اƅعربي اƅسƊوȑ اƅخامس في اإدارة و اإبداع و اƅتجديد دور اƅمدير اƅعربي أفكار ƅتعزيز تمكين اƅعامƆين في اƅمƊظمات اƅعربية، سعد بن مرزوق اƅعتيبي،  2

 ي636، ص Ɗ2330وفمبر  24 – 22في اإبداع و اƅتميز، شرم اƅشيخ، مصر،
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 مراحل تطبيق عملية التمكين اإدارȏ المطلب الثاني: 

 ƅFord and fottlerقد حدد اƅباحثون  في ƍذا اƅموضوع بأن تطبيق اƅتمكين يمر بعدة مراحل، فƊجد أن كا من 

  Ȑى محتوƆوب يركز عƆذا اأسƍ تدريجي، أنƅفيذ اƊتƅين أوصيا باƊممكƅموظفين اƅوظيفة أوا ومن ثم يتم إشراك اƅا
 في اتخاذ اƅقرارات اƅمتعƆقة ببيئة اƅوظيفة، وخال مرحƆة اƅتمكين يمكن ƅإدارة متابعة تقدم اƅموظفين ƅتقييم استعدادƍم

 ي(1)ومستوȐ ارتياح اƅمديرين ƆƅتخƆي عن اƅسƆطة
 (2):ويمكن تجسيد ƍذƋ اƅخطوات اƅمقترحة في اƊƅقاط اƅتاƅية 

ذا يريد أن يتبƊى برƊامج اƅتمكين ƆƅعامƆين، اأول خطوة أن يقرر اƅمدير ƅم :التغيرأسباب الحاجة إلى  تحديد -6
 وضوح اƅسبب أو اأسباب من وراء تبƊي اƅتمكين ، أو ƅتبƊي اƅتمكين أسباب مختƆفة، ƍل اƅسبب؟

 تحسين خدمة اƅعماء، -
 رفع مستوȐ اƅجودة، -

 زيادة اإƊتاجية، -

 قدرات و مƎارات اƅمرؤوسين،تƊمية  -

 تخفيف عبئ اƅعمل عن اƅمديري -

عدم درجة اƅغموض و  وأيا كان اƅسبب أو اأسباب فإن شرح وتوضيح ذƅك Ɔƅمرؤوسين يساعد في اƅحد من      
اƅمتوقع مƎƊم، ويجب عƆى اƅمديرين أيضا شرح  اƅتأƄد، ويبدأ اƅمرؤوسين في اƅتعرف عƆى توقعات اإدارة Ɗحوƍمي وما

 ƌƊموظفين ما يتضمƆƅ ة واضحة ومحددةƆتقديم أمثƅ مديرينƅتمكيني يحتاج اƅا ƌيƆسيكون ع ȑذƅشكل اƅيأة واƎƅا
اƅمستوȐ اƅجديد ƆƅسƆطاتي حيث ا بد أن يحدد اƅمدير بشكل دقيق اƅمسؤوƅيات اƅتي ستعƎد Ɔƅموظفين من جراء 

 اƅتمكيني

إن اƅتحديات اƎƅائƆة اƅتي يجب أن يتغƆب عƆيƎا اƅمديرين إيجاد بيئة عمل  في سلوك المديرين: التغيير -1
ممكƊة تتصل بتعƆم كيفية اƅتخƆي، قبل اƅمضي قدما وبشكل جدȑ في تƊفيذ برامج Ɔƅتمكين Ɗƍاك حاجة ماسة 

د أيضا من اƅسƊوات Ɔƅحصول عƆى Ɔƅحصول عƆى اƅتزام ودعم اƅمديريني فƊجد أن اƅعديد من اƅمديرين قد أمضوا اƅعدي
                                                           

   ي 022 ، ص2363دارية اƅفعاƅة، دار اƅمسيرة، عمان، بال خƆف اƅسكارƊة، اƅقيادة اإ (1)
ة، عبد اƅمحسن اƅجميƆي، اأƊماط اƅقيادية و عاقتƎا بمستويات اƅتمكين من وجƎة Ɗظر موظفي مجƆس اƅشورȐ، رساƅة ماجستير، تخصص عƆوم إداريمطر بن  (2)

 ي601 – 600 ، ص ص 2333 جامعة Ɗايف،
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اƅقوة واƅسƆطة، وفي اƅغاƅب يكون غير راغب في اƅتخƆي أو اƅتƊازل عƎƊا، وباƅتاƅي يشكل تغيير سƆوكيات اƅمديرين 
 يƆƅتخƆي عن بعض اƅسƆطات Ɔƅمرؤوسين خطوة جوƍرية Ɗحو تمكين اƅعامƆين

ارات اƅتي سيتخƆى عƎƊا اƅمديرين إن تحديد Ɗوع اƅقر  تحديد القرارا  التي يشارك فيها المرؤوسين: -2
Ɔƅمرؤوسين تشكل أحد أفضل اƅوسائل باƊƅسبة Ɔƅمديرين واƅعامƆين Ɔƅتعرف عƆى متطƆبات اƅتغيير في سƆوكƎمي 
فاƅمديرين عادة ا يحبذون اƅتخƆي عن اƅسƆطة واƅقوة اƅتي اƄتسبوƍا خال فترة بقائƎم في اƅسƆطة، ƅذا يفضل أن تحدد 

ات اƅتي يمكن أن يشارك فيƎا اƅمرؤوسين بشكل تدريجيي يجب تقييم Ɗوعية اƅقرارات اƅتي تتم اإدارة طبيعة اƅقرار 
بشكل يومي حتى يمكن أن يشارك فيƎا اƅمرؤوسين تحديد Ɗوعية اƅقرارات اƅتي يمكن أن يشارك فيƎا اƅمرؤوسين 

 بشكل مباشري

أسƆوب اƅفريق، وحتى يكون  بكل تأƄيد ا بد أن تتضمن جƎود اƅتمكين استخدام تƂوين فرق العمل: -3
Ɔƅمرؤوسين اƅقدرة عƆى إبداء اƅرأȑ فيما يتعƆق بوظائفƎم، يجب أن يكوƊوا عƆى وعي وتفƎم بكيفية تأثير وظائفƎم عƆى 
غيرƍم من اƅعامƆين و اƅمؤسسة ككلي و أفضل اƅوسائل ƅتƄوين ذƅك اإدراك أن يعمل اƅمرؤوسين بشكل مباشر مع 

ƅموظفين اƅفردا، أفراد آخرين، فاƊيعمل م ȑذƅفرد اƅم أفضل من اƎم وقراراتƍون أفكارƄون بشكل جماعي تƆذين يعم
وربما أن فرق اƅعمل جزء أساسي من عمƆية تمكين اƅعامƆين فإن اƅمؤسسة يجب أن تعمل عƆى إعادة تصميم اƅعمل 

 حتى يمكن ƅفرق اƅعمل أن تبرز بشكل طبيعيي

ن من اتخاذ قرارات أفضل Ɔƅمؤسسة فإƎƊم يحتاجون Ƅƅي يمكن Ɔƅمرؤوسي المشاركة في المعلوما : -4
ƅمعƆومات عن وظائفƎم واƅمؤسسة ككل، يجب أن يتوفر Ɔƅموظفين اƅممكƊين فرصة اƅوصول ƆƅمعƆومات اƅتي 
تساعدƍم عƆى تفƎم كيفية أن وظائفƎم وفرق اƅعمل اƅتي يشتركوا فيƎا تقدم مساƍمة Ɗƅجاح اƅمƊظمة، فكƆما توفرت 

 عن طريقة أداء عمƎƆم كƆما زادت مساƍمتƎمي معƆومات Ɔƅمرؤوسين

يجب عƆى اƅمديرين اختيار اأفراد اƅذين يمتƄƆون اƅقدرات واƅمƎارات Ɔƅعمل مع  اختيار اأفراد المناسبين: -5
اآخرين بشكل جماعيي وباƅتاƅي يفضل أن تتوافر Ɔƅمؤسسة معايير واضحة ومحددة Ƅƅيفية اختيار اأفراد اƅمتقدمين 

 Ɔƅعملي
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يƎدف إƅى تحسين و تطوير أداء اƅموظف من خال عمƆيات اƅتوجيƌ واإرشاد اƅتي يقوم التدريب:  توفير -6
بƎا اƅرئيس اƅمباشر أثƊاء أداء مرؤوسيƌ أعماƎƅم في غاƅب اأحيان، إذ Ɗجد أƌƊ أحد اƅمكوƊات اأساسية ƅجƎود 

يبية كحل اƅمشاƄل، ااتصال، إدارة تمكين اƅعامƆين، حيث يجب أن تتضمن جƎود اƅمؤسسة توفير برامج مواد تدر 
 اƅصراع، اƅعمل مع فرق اƅعمل، اƅتحفيز ƅرفع اƅمستوȐ اƅمƎارȑ و اƅفƊي ƆƅعامƆيني  

يجب أن يتم شرح وتوضيح ما اƅمقصود باƅتمكين، وماذا يمكن أن يعƊي ااتصال لتوصيل المعلوما :  -7
ن أن تستخدم خطة عمل اإدارة وأداء اƅعامƆين اƅتمكين ƆƅعامƆين فيما يتعƆق بواجبات ومتطƆبات وظائفƎم، ويمك

كوسائل ƅتوصيل توقعات اإدارة Ɔƅموظفين، حيث يحدد اƅمديرين Ɔƅمرؤوسين أƍداف يجب تحقيقƎا كل سƊة، وتƆك 
 اأƍداف يمكن أن تتعƆق بأداء اƅعمل أو اƅتعƆم واƅتطويري

يجب أن يتم ربط اƅمكافآت          Ƅƅي يكتب ƅجƎود اƅتمكين اƊƅجاح  وضع برنامج للمكافآ  و التقدير: -8
واƅتقدير اƅتي يحصل عƆيƎا اƅموظفين بأƍداف اƅمؤسسة، يجب أن تقوم اƅمؤسسة بتصميم Ɗظام Ɔƅمكافآت يتاءم 

 واتجاƎƍا Ɗحو تفضيل أداء اƅعمل في خال فرق اƅعملي

قاومة اƅتغيير حيث ا يمكن تغيير بيئة اƅعمل بين ƅيƆة وأخرȐ، يجب اƅحذر من م عدم استعجال النتائج: -9
سيقاوم اƅموظفين أȑ محاوƅة إيجاد برƊامج يمكن أن يضيف عƆى عاتقƎم مسؤوƅيات جديدة، وبما أن تبƊي برƊامج 
Ɔƅتمكين سيتضمن اƅتغيير فإƊƊا Ɗتوقع أن تأخذ اإدارة عدم استعجال اƅحصول عƆى Ɗتائج سريعة، فاƅتمكين عمƆية 

 في اƅمؤسسةي شامƆة وتأخذ وقتا وتتضمن جميع اأطراف

 التمكين اإدارȏ  مزاياالمطلب الثالث: 

 Ɔƅ:(1)تمكين اإدارȑ عدد من اƅمزايا ومƎƊا ما يƆي

ااƊتماء: يساƍم اƅتمكين في زيادة ااƊتماء اƅداخƆي باƊƅسبة Ɔƅموظف كما يساƍم في زيادة اƊتمائƆƅ ƌمƎام اƅتي  تحقيق
ƌƅ تميƊي ȑذƅعمل اƅفريق اƅمؤسسة وƆƅ ƌتمائƊا وزيادة اƎيقوم ب. 

 :ت المشاركة الفاعلةƅم واƎمشاركت Ȑم في رفع مستوƍين يساƆعامƅي من تمكين اƅعا Ȑيةي تتميز بمستوƆفاعƅا 
 .واƅمشاركة اإيجابية وتƊبع من واقع اƊتماء اƅفرد وشعورƋ باƅمسؤوƅية تجاƋ أƍداف اƅمƊظمة وغاياتƎا

                                                           

 
 .28، ص 1115، مصر، اƅقاƍرة ،ƅمƊظمة اƅعربية ƆƅتƊمية اإداريةا 1ط ،إدارȑ معاصرمƆحم, يحي، اƅتمكين مفƎوم  (1)
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 :أداء العاملين Ȏتطوير مستو ƅا Ȑموظف ورفع مستوƅأداء ا Ȑموظف بواسطة برامجفتحسين مستوƅا Ȑدƅ رضا 
اأول من برامج اƅتمكين أن اƅمؤسسة اƅتي تحاول اƅتمكين يعد عاماً من عوامل اƊƅجاح, فاƅموظف ƍو اƅمستفيد 

تمكين موظفيƎا تحاول أيضا أن تمƊحƎم ثقتƎا وسƆطتƎا وصاحياتƎا ومكافآتƎا وتحاول أن تمƊحƎم استقاƅية وحرية 
 .في اƅتصرف

 :تساب المعرفة والمهارةƂعا اƅا Ȑدƅ قدرةƅارة واƎمƅمعرفة واƅى توافر اƆتمكين تتوقف عƅجاح برامج اƊ مل أو إن
اƅموظف, واƅمعرفة واƅمƎارة ا يمكن أن تتحقق دون تƊمية وتدريب, وƍذا يتطƆب في اƄƅثير من اƅحاات اƊخراط 

 .اƅموظف بدورات تدريبية وƊدوات وورش عمل ومؤتمرات يكتسب من خاƎƅا معرفة ثميƊة

 :موظف وتطوير كف المحافظة على الموظف من قبل المنظمةƅارة اƎا زيادة إن زيادة معرفة ومƎيƆيحتم ع ƌوقدرات ƌاءت
ƌيƆمحافظة عƅوا ƌتمسك بƅا. 

 :دما يستشعر  شعور الموظف بمعنى الوظيفةƊوخاصة ع ،Ƌبر من غيرƄعمل بشكل أƅممكّن يدرك قيمة اƅموظف اƅا
 ƌƅو Ƌدور ƌƅ امƍ صرƊع ƌƊتائج ويشعر بأƊƅى اƆتأثير عƅفي ا Ƌودور ƌفسƊ عمل ويدرك قيمةƅام اƎى مƆع ƌسيطرت

تƌ اƅتي تصب في مصƆحة اƅمƊظمة، ويرȐ اأمور بƊظرة شامƆة وƅيس فقط من زاوية ما يقوم بƌ من عمل مساƍم
Ɗما يرȐ ما يقوم بƌ حƆقةً ضمن حƆقات أخرȐ تصب جميعƎا في تحقيق أƍداف مشتركة  .مƊفصل، وا 

 :ت تحقيق الرضا الوظيفيƅشعور بحرية اƅتمكين, فاƅتائج اƊ محققة منƅمزايا اƅم اƍو أحد أƍ مشاركةƅصرف وا
 .وااستقاƅية في اƅعمل من اƅعوامل اƅتي تؤدȑ إƅى زيادة رضا اƅعامƆين وشعورƍم باƅسعادة

)اƅعمل( تشكل مƊظومة Ǝƅا  وما يمكن اƅتوصل إƅيƌ مما ذكر من مزايا اƅتمكين اإدارƍ ȑو أن اƅوظيفة  
 .و إيجاباً عƊاصرƍا اƅتي تتفاعل فيما بيƎƊا ويتأثر كل عƊصر باأخر إما سƆباً أ

 ȏالمطلب الرابع: معوقا  تطبيق التمكين اإدار 
 من واƅتأƄد ، أواً  اƅمƊظمات خصائص Ɗفحص أن اƅمفيد من يكون  اƅمƊظمات في اƅتمكين تطبيق إƅى اƅتطرق  عƊد

Ȑبيئة توافر مدƅمائمة اƅتطبيق اƅ تمكينƅجاح أن حيث ، اƊ امج فشل أوƊتمكين برƅى أساسي بشكل يخضع اƅإ Ȑمد 

 تحقيق إƅى اƅوصول أخرȐ  أحياƊاً  تعيق أو أحياƊاً  تساعد قد اƅتي اƅتƊظيمية اƅبيئة في اƅجوƍرية اƅمتطƆبات توافر

 ، اƅعامƆين تمكين تطبيق عƆى قدرتƎا من تحد قد اƅتي اƅمعوقات بعض اƅمƊظمات تواجƌ قد ƅذƅك. اƅمرجوة اƊƅتائج
  (1):يƆي ما اƅمعوقات تƆك ومن

                                                           
 81ى39ص، ص  ، مرجع سابقاƅعامƆين إطار مفاƍيمي جوƍر تمكين سعد بن مرزوق اƅعتيبى،  (1)
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 خاصة الفصل: 

ا ƅمحة عن ظƎور اƅتمكين في اƅقرآن اƄƅريم قدمƊفي ƍذا اƅفصل إƅى اإطار اƊƅظرƆƅ ȑتمكين اإدارȑ، حيث  تطرقƊا
إا أƌƊ ا إƅى غاية ظƎورƋ في اƅفكر اإدارȑ في اƅقرن اƅعشريني واختƆف اƅباحثون في إعطاء تعريف موحد Ɔƅتمكين، 

 ƌƊطة أوسعييخرج عن كوƆمؤسسة سƅين باƆعامƅح اأفراد اƊت مƅم من ير وباƎƊبري ومƄية أƅي مسؤوƅا Ȑ  ىƅباإضافة إ
 يذƅك، ابد من توافر بيئة عمل Ƅƅي يتمكƊوا من أداء اƅمƎام اƅموكƆة إƅيƎم، وبكل حرية

Ɗقاط تفويض اƅسƆطات واƅمسؤوƅيات حد Ɔƅتمكين إا أƎƊم اشتركوا في ومƎما اختƆف اƅباحثون في إدراج مفƎوم مو  
أن اƅتمكين يشترك في  واƅتطويري كماوضرورة تزويدƍم باƅمعƆومات من خال اƅتدريب  ƆƅعامƆين اتخاذ اƅقرارات

ثراء اƅوظيفي وƄƅن ب رغم من ƍذا اƅترابط بين ƍذƋ اƅمحتواƋ مع بعض مفاƍيم اإدارية كمفƎوم اƅتفويض واƅمشاركة وا 
أسباب تبƊيƌ وفوائدƋ مكين و اƅت خصائصكما استخƆصƊا مجموعة من ، ƅتمكيناƅمفاƍيم إا أƎƊا ا يمكن أن تحل ا

 اƅمختƆفةي 
) تفويض اƅسƆطة، اƅتدريب، اƅتحفيز، فرق اƅعمل، اإتصال (، وƊƅجاح  في اƅتمكين و اƅمتمثƆة تƊاوƊƅا أبعادكما   

 عمƆية اƅتمكين ابد من توفر متطƆبات مƎƊا : 

Ɔƅمؤسسة أن تƄون ƅديƎا اƅرغبة واƅقدرة عƆى تغيير ƍيكƆة اƅسƆطة في اƅمؤسسة،  فيƊبغي اƅسيطرة  اƅقوة و -
 يواƅسماح باƅحصول عƆى موارد بشكل أƄبر، وتشجيع حرية اƅتصرف ƆƅعامƆين

اƅزماء واƅعامƆين في  بين إيمان باƊƅوايا اƅحسƊة من قبل اƅقادة في اƅمؤسسة، ومن دعم وتعاون  و اƅثقة -
 ياƅعمل

قدرة اƅمؤسسة عƆى تعزيز سƆوك اƅجرأة واƅمغامرة  أمر باƅغ اأƍمية، فعƊدما يعتبر ف تحمل اƅمخاطرة  -
تحمل  اƅمخاطرة جزءا من عادات اƅمؤسسة، وباƅتاƅي يكافأ اƅعامƆون عƆيƌ، فإن اƅعامƆون سيكوƊون أƄثر 

 يدةيميا إتباع اتجاƍات جديدة، واƄتساب قدرات ومƎارات جديدة، وباƅتاƅي اتخاذ  مبادرات جد
ƍو اƄتسابƎا ƅميزة تƊافسية ويبقى ƍدف اƅمؤسسة من تبƊيƎا Ɔƅتمكين اإدارȑ كأسƆوب من اأساƅيب اƅحديثة فيƎا 

ا اƅخروج و اƅزو  ل مƌƊ امستدامة تضمن بƎا مكاƊتƎا اƅمتوخاة في سوق ا يعترف إا بتقديم مستويات أداء متميزة وا 
 اƅميزة اƅتƊافسية عن كثبيƎƅذا سƊحاول في اƅفصل اƅمواƅي اƅتعرف عƆى 
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 تمهيد
تعتبر حركة تسارع عوƅمة اƅتبادل من أƍم اƅمظاƍر اƅمصاحبة ƅأƅفية اƅثاƅثة واƅتي تترجم وادة Ɗظام جديد اقتصاد 

اƅسوق عƆى  اقتصادƅمفƎوم  امتدتاƅسوق مبƊي عƆى اƅقدرات اƅتƊافسية ƆƅمƊظمات، و إذا كاƊت اƅعوƅمة و اƅتي 
فرص جديدة في أسواق جديدة، فƎي كذƅك فرضت عƆيƎا  استغالمؤسسات مام اƅقد فتحت اƅباب أفاƅمستوȐ اƅدوƅي 

Ǝقادمين من تحديات كبيرة خاصة في مواجƅجدد اƅافسين اƊمƅسب قدرة ة اƄƅ حاجةƅتفكير في اƅحدود، فإعادة اƅخارج ا
ذو ضرورة مƆحة عƆى اƅمؤسسات اƅتي ترغب في عƆى اƅتƊافس في سوق تتميز باƅمƊافسة اƅمفرطة أصبحت 

 ƅمحافظة عƆى كياƎƊا ضمن Ɗفس مجال اƊƅشاطيا
Ɔƅميزة اƅتƊافسية، فƊتائج اƅبحوث تقسم  ويختƆف تصور اƅباحثين في تفسير مكامن ƍذا اƅتفوق حسب مفƎوم كل واحد

تابعة Ɔƅمحيط اƅتƊافسي واƅتي عƆى اƅمؤسسة مسايرتƎا، وعوامل داخƆية مصادر ƍذƋ اأخيرة إƅى عوامل خارجية 
فاع عن مكاƊتƎا اƅتƊافسية باƅسوق Ǝƅذا أو اƅد احتالاƅمƊاسبة  ااستراتيجيةدون سواƍا تطوير تستطيع اƅمؤسسة 

سƊحاول في ƍذا اƅفصل اƅتعرف عƆى ماƍية اƅميزة اƅتƊافسية من خال اƅمبحث اأول ، أما اƅمبحث اƅثاƊي فƊتƊاول 
صصƊاƋ إƅى دور اƅتمكين اإدارȑ في اƅميزة فيƌ مصادر اƅميزة اƅتƊافسية و أƅيات تطويرƍا بيƊما اƅمبحث اƅثاƅث خ

     اƅتƊافسيةي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 اإطار النظري للميزة التنافسية                        الفصل الثالث

 

55 

 

 المبحث اأول: ماهية الميزة التنافسية
خاصة فيما يعرف  ااستراتيجيةإن مفƎوم كل من اƅمƊافسة و اƅتƊافسية تعتبر ذات أƍمية كبيرة ضمن اأدبيات 
ذا كان تعريف اƅمƊافسة عƆى أƎƊا تƆك اƅوضعية اƅقا فعل بين ئمة عƆى أساس اƅفعل ورد اƅباƅميزة اƅتƊافسية، وا 

فإن مفƎوم اƅتƊافسية ƅم يƆقى ƍذا اإجماع، ومن  (Joseph Schumter)اƅمؤسسات وحسب تعريف جوزيف شومبتر
 ƅخوض في تعريف اƅميزة اƅتƊافسيةيƊƍا تظƎر اƅحاجة ƅتحديد مفƎوم اƅتƊافسية قبل ا

  الميزة التنافسية مفهوم التنافسية والمطلب اأول: 
 التنافسية  مفهوم أوا:

و يختƆف اƄƅتاب حول مضموƌƊ حيث يرȐ اƅبعض أن اƅتƊافسية  ƌƅ اƅتƊافسية مفƎوم ƅم يتفق عƆى تعريف محدد
 ƌƅفكرة عريضة تضم اإƊتاجية اƆƄƅية و مستويات اƅمعيشة و اƊƅمو ااقتصادȑ، في حين يرȐ آخرون أن اƅتƊافسية 

 مفƎوما ضيقا يرتƄز عƆى تƊافسية اƅسعر و اƅتجارةي و يختƆف مفƎوم اƅتƊافسية باختاف محل اƅحديث فيما إذا

 : (1)كان عن شركة أو قطاع أو دوƅة، و يمكن ماحظة ذƅك من خال اƊƅقاط اƅتاƅية 

 تنافسية المشروع ) الشركة (: 
تعرف اƅتƊافسية عƆى صعيد اƅمƊشاة بأƎƊا اƅقدرة عƆى تزويد اƅمستƆƎك بمƊتجات و خدمات بشكل اƄثر كفاءة و 

Ɗجاحا مستمرا ƎƅذƋ اƅشركة عƆى اƅصعيد اƅعاƅمي في ظل  فعاƅية من اƅمƊافسين اآخرين في اƅسوق اƅدوƅية مما يعƊي
غياب اƅدعم و اƅحماية من قبل اƅحكومة، و يتم ذƅك من خال رفع إƊتاجية عوامل اإƊتاج اƅموظفة في اƅعمƆية 

اƅربحية  و يمكن قياس تƊافسية اƅشركة من خال عدة مؤشرات أƍمƎا اإƊتاجية ) اƅعمل و رأس اƅمال و اƅتƊƄوƅوجيا(
 يو معدات Ɗموƍا

 التنافسية على مستوȎ القطاع : 
فƎي تعƊي قدرة شركات قطاع صƊاعي معين في دوƅة ما عƆى تحقيق Ɗجاح مستمر في اأسواق اƅدوƅية دون 
ااعتماد عƆى اƅدعم و اƅحماية اƅحكوميةي و من أƍم مؤشراتƎا اƅربحية اƆƄƅية Ɔƅقطاع و ميزاƌƊ اƅتجارȑ و محصƆة 

Ɗجودةي ااستثمار اأجƅفة و اƆƄƅقة باƆى مقاييس متعƅمباشر إضافة إƅبي ا 
 التنافسية على المستوȎ الحكومي ) الدولة ( : 

                                           
دية اƅتابع سƆسƆة بحوث و مƊاقشات حƆقات اƅعمل ƅمعƎد اƅسياسات ااقتصا مجƆة ",اƅمƊافسة في ظل اƅعوامة: اƅقضايا و اƅمضامين" عƆي توفيق اƅصادق,  1

 ي33, ص 1999اƅعدد اƅخامس, أبو ظبي, أƄتوبر  ƅصƊدوق اƊƅقد اƅعربي,
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تعƊي قدرة اƅبƆد عƆى تحقيق معدل مرتفع و مستمر ƅمستوȐ دخل أفرادƍاي و بتعريف آخر تعƊي اƅجاذبية اƅتي 
عبء ضريبي مƊخفضي و من أƍم مؤشراتƎا Ɗمو يتمتع بƎا اƅبƆد استقطاب عوامل اإƊتاج اƅمتƊقƆة بما يوفرƋ من 

اƅدخل اƅفردȑ اƅحقيقي و اƊƅتائج اƅتجارية ƆƅبƆد ) تطور تركيبة اƅصادرات ، اƅحصة من اƅسوق اƅدوƅية، اƅميزان 
)ȑتجارƅيا 

 اƅميزة اƅتƊافسية كاƅتاƅي : بمفƎومبعد تحديد مفƎوم اƅتƊافسية سوف Ɗحاول اإƅمام 
 الميزة التنافسية ثانيا: مفهوم

 :ما يƆيو اƅمفكرين ƅمفƎوم اƅميزة اƅتƊافسية Ɗذكر مƎƊا تعددت اƅتعاريف Ɔƅباحثين 
  تاجية واأرباحƊمرتفع من اإ Ȑبمستو ȍا ااحتفاƍتعريف ماك فتريدج " ما يمكن أن تتحقق إذا كان بمقدور

 يƆ(1)ى حساب اأرباح "مقابل اƊخفاض في اƅتƄاƅيف وارتفاع اƅحصة اƅسوقية دون أن يكون ذƅك ع
 ابورتر "  أماƎا عرفƎƊى أƆمستقل  عƅمتغير اƅو اƍ تابع ويكون اأداءƅمتغير اƅدف ااستراتيجيات تمثل اƍ تعتبر

 ي(2)وأن ااستراتيجيات تتوجƊ ƌحو تحقيق ميزة تƊافسية في مجال معين "
  اك منƊƍافسية اعتبروƊتƅميزة اƅا في استغال  اƎافسيƊى من مƆمؤسسات بقدرة أعƅا ƌا " مجال تتمتع فيƎƊى أƆع

 اƅمادية  اƅفرص اƅخارجية أو اƅحد من اثر اƅتƎديدات، وتتبع اƅميزة اƅتƊافسية من قدرة اƅمؤسسة عƆى استغال مواردƍا
ƅفة أو اƆƄتƅى خفض اƆقدرة عƅوجيا، أو اƅوƊƄتƅجودة أو اƅق باƆبشرية، فقد تتعƅار أو أو اƄتسويقية أو اابتƅفاءة اƄ
 ي(3)اƅتطوير أو وفرة اƅموارد اƅماƅية، أو تمييز اƅفكر إدارȑ أو امتاك موارد بشرية مؤƆƍة "

  افسيةƊتƅميزة اƅفس اإطار عرفت اƊ ة دائما و فيƅفي حا ƌمؤسسة يتم تحقيقƆƅ صر تفوقƊا " ميزة أو عƎƊى أƆع
 ي(4)معيƊة ƆƅتƊافس" استراتيجيةإتباعƎا 
 يƍ ى أخرƊثر من  بمعƄافع أƊمƅمؤسسة من اƅا وبما يعطي قيمة تقدم اƍمؤسسة دون غيرƅا ƌما تختص ب "

 ي(5)اƅمƊافس، أو تقديم Ɗفس اƅمƊافع بسعر اقل"

                                           
ة اƅركيزة اƅجديدة واƅتحدȑ اƅتƊافسي ف، مداخƆة اƅى اƅمƆتقى اƅدوƅي اƅثاƅث حول تسيير اƅمؤسسة، اƅمعر اƅمعرفةتƊافسية اƅمؤسسة وتحديات اقتصاد ، أحمد باƅي 1

 ي00، ص5005بسكرة، Ɗوفمبر  ، كƆية اƅعƆوم اإقتصادية و اƅحقوق، جامعة د خيضر،Ɔƅمؤسسات وااقتصاديات
(2) ƅي00، مرجع سابق، صيأحمد با 
 ي828، ص1111اƅمرسي وآخرون، اƅتفكير ااستراتيجي واادارة ااستراتيجية، مƎƊج تطبيقي، اƅدار اƅجامعية، ااسكƊدرية، جمال اƅدين د  (3)
 ي32، ص1115 ،اƅجامعي اƅحديثي اإسكƊدريةاƅمكتب  ،استراتيجيات اإدارة اƅعƆيا ،رسيƊبيل د اƅم (4)
(5) Ƅƅفعال، درا اƅتسويق اƅحميد، اƅعت أسعد عبد اƆرة، طƍقاƅمصرية، اƅي891، ص1111تب ا 
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اƊفراد اƅمؤسسة بخاصية أو مجموعة من  اƅتعاريف اƅسابقة يمكن اƅقول بأن اƅميزة اƅتƊافسية ƍي إذن و من
مƊتجاتƎا عن مƊتوجات مƊافسيƎا بحيث تعمل عƆى تحسين وضعية اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسة تجاƋ اƅخصائص اƅتي تميز 

 مƊافسيƎاي
 (1):خال ما تقدم ƊستƊتج أن ƅميزة اƅتƊافسية عدة خصائص أƍمƎا من
 أƎƊا تؤدȑ إƅى تحقيق اƅتفوق واأفضƆية عƆى مƊافسيƎا ى

 أƎƊا تƊبع من داخل اƅمؤسسة وتحقق قيمة Ǝƅا ى

 تƊعكس عƆى كفاءة أداء اƅمؤسسة في أƊشطتƎا أو في قيمة ما تقدم Ɔƅمشترين أو كƆيƎما أƎƊا ى

 أƎƊا تحقق ƅمدة طويƆة وا تزول بسرعة عƊدما يتم تطويرƍا وتجديدƍا ى

 تبƊى وتصاغ عƆى اختاف وƅيس عƆى تشابƌ ى

 تؤسس عƆى اƅمدȐ اƅطويل باعتبار أƎƊا تختص باƅفرص في اƅمستقبل ى

 غرافيا تƄون غاƅبا مركزة ج ى

 الميزة التنافسية أهمية المطلب الثاني : 
 )2(:ما يƆيأƍمية اƅميزة اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسة من خال  إبرازسƊحاول في ƍذا اƅمطƆب 

 وباƅتاƅي تتيح Ǝƅا تحقيق Ɗتائج أداء عاƅيةي تمƊح اƅمؤسسة تفوقا Ɗوعيا وكميا و أفضƆية عƆى اƅمƊافسين، ى

 معاي ااثƊينمن اƅمؤسسة اأعمال متفوقة في اأداء أو في قيمة ما تقدم Ɔƅعماء أو في  تجعل ى

ƅإستمرار وتطوير وباقي اƅمتعامƆين مع اƅمؤسسة وتحفيزƍم  تساƍم باƅتأثير اإيجابي في مدركات اƅعماء ، ى
 اƅتعاملي

Ɔƅمؤسسة متابعة اƅتطوير و اƅتقدم عƆى إن كون اƅميزة اƅتƊافسية تتسم باإستمرارية و اƅتجدد فإن اأمر يتيح  ى
 اƅمدȐ اƅبعيدي

Ɗظرا Ƅƅون اƅميزات اƅتƊافسية مستƊدة عƆى موارد اƅمؤسسة وقدرتƎا وجدارتƎا تعطي حركية و ديƊاميكية  ى
 ƆƅعمƆيات اƅداخƆية Ɔƅمؤسسة ي

 

                                           
 ي834، ص1116، ااردن، اتيجي، دار وائل ƊƆƅشر واƅتوزيععƆي حسن اƅزغبي، Ɗظم اƅمعƆومات اإستراتيجية مدخل استر  (1)

، ص، ، ص1112اأردن،  ، مƊظور مƎƊجي متƄامل، دار وائل Ɗƅشر واƅتوزيع،ااستراتيجيةاإدارة ، طاƍر محسن مƊصور اƅغاƅبي، وائل د صبحي ادريس (2)
   ي119 ،114
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  المطلب الثالث : أنواع الميزة التنافسية
 اƅتƊافسية :من اƅمزايا  رئيسيينيمكن أن Ɗميز بين Ɗوعين 

Ɗتج أقل تƆƄفة باƅمقارƊة تعمل عƆى تصميم، تصƊيع وتسويق مأن اƅمؤسسة  اƎمعƊو  ميزة التƂلفة اأقل: .0
 ي8مع اƅمؤسسات اƅمƊافسة مما يؤدȑ في اƎƊƅاية إƅى تحقيق عوائد أƄبر

دون  ماƄƅي تستطيع اƅمؤسسة تحقيق اƅتميز من خال خفض اƅتƄاƅيف إƅى  تحقيق ميزة التƂلفة اأقل: .أ 
 تƄاƅيف مƊافسيƎا، يجب عƆيƎا معرفة اƅعوامل اƅمحركة ƆƅتƄاƅيف ومن ثم مراقبتƎا، حيث أن اƅتحكم 

 

 :1اƅتاƅي اƅجيد في ƍذƋ اƅعوامل يكسب اƅمؤسسة ميزة اƅتƆƄفة اأقل، وتƄون اƅمراقبة عƆى اƊƅحو
 توسع في تشكي الحجم: مراقبةƅا من خال اƎيفƅاƄمؤسسة أن تخفض من تƆƅ تجات يمكنƊمƅة اƆ توسع فيƅأو ا

اأسواق أو اƊƅشاط اƅتسويقي أو حتى حيازة وسائل إƊتاج جديدة ، Ƅƅن اƅحجم اƅذȑ يتحكم في اƅتƄاƅيف 
 يختƆف من Ɗشاط إƅى أخر، ومن مƊطقة إƅى أخرȐي

 وƊƍا يجدر اإشارة إƅى أƌƊ يتعين عƆى اƅمؤسسة اƅحافظة عƆى شرط اƅتوازن في عمƆية اƅبحث عن إقتصاديات
 اƅحجم حيث أن ا يحدث تدƍور في اأƊشطة اأخرȐي

 :ة من طرف  مراقبة التعلمƆمتواصƅة و اƅمبذوƅود اƎجƅة اƆو محصƍ مƆتعƅمستخدمينإن اƅى  اƆمسيرين عƅو ا
 حد سواءي

 :ة و  مراقبة الروابطƎقيمة من جƆƅ تجةƊمƅشطة اƊموجودة بين اأƅروابط اƅمؤسسة من إدراك اƅإن تمكن ا
 ين جƎة أخرȐ، يحسن من موقع اƅمؤسسة في مجال اƅتƄاƅيف ويعزز قدرتƎا اƅتƊافسيةإستغاƎƅا م

 :ات  مراقبة اإلحاقƊدف إستغال اإمكاƎقيمة بƆƅ تجةƊمƅمة و اƎمƅشطة اƊك إما تجميع بعض اأƅويقصد بذ
أƊشطة تمارس  استراتيجيةƊقل اƅخبرة اƅمكتسبة في تسيير Ɗشاط مƊتج Ɔƅقيمة إƅى وحدات  اƅمشتركة، أو
 مماثƆةي

 ى  اإجراءا :ة بمراقƅذا إƍ ة، وقد يعودƆى تطبيق بعض اإجراءات بصفة مرتجƅمؤسسة إƅجأ اƆبا ما تƅغا
يكشف تحƆيل اƅتƄاƅيف عن ضرورة إƅغاء أو تغيير بعض اإجراءات  سوء فƎم ƍذƋ اإجراءات وسرعان ما

                                           
0 يلƆبيل مرسي خƊ ،افسية في مجال اأعمالƊتƅميزة اƅتاب ، مصر ، ، مركز ا اƄƆƅ دريةƊي84 ص ،8994إسك 
5  ومƆعƅمؤسسة اإقتصادية، مذكرة ماجستير في اƅافسية في اƊتƅميزة اƆƅ فاءات كمدخلƄƅية و اƆداخƅموارد اƅة، مقاربة اƆوسي ȑتسيير، بوزيدƅوم اƆاإقتصادية و ع

 50ى55، ص،5005،سطيف، 0تخصص إدارة استراتيجية ،جامعة سطيف 
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عƆى ذƅك فƎي تƆƄف أƄثر من اƅازم، باƅتاƅي اƅتي ا تساƍم إيجابيا في تحقيق ميزة اƅتƆƄفة اأقل، وزيادة 
 فإن مراقبة اإجراءات تساƍم عƆى فƎمƎا وخفض اƅتƄاƅيف ي

 :عماء و  مراقبة تموضع اأنشطةƅا، أو يخص اƎƊشطة فيما بيƊتموضع يخص اأƅذا اƍ سواء كان
وسƎوƅة اƅوصول إƅى اƅموردين، فإن ƌƅ تأثيرا عƆى عدة عƊاصر من بيƎƊا مستوȐ اأجور، وفاعƆية اإمداد، 

 اƅموردين ي

 :قطاعات تستفيد مراقبة الرزمانةƅى بعض اƅسباقة إƅمؤسسات اƅفة اأقل بشكل مستمر،   إن اƆƄتƅمن ميزة ا
أفضل اإطارات و اƅعمال باإضافة إƅى تعامƎƆا مع ويرجع ذƅك ƅموقعƎا باƅدرجة اأوƅى كتوظيفƎا 
ات اأخرȐ اƅتي تتميز بسرعة اƅتغير في اƅتƊƄوƅوجيا اƅمستعمƆة اƅموردين ذوȑ خبرة اإدارية ييي،أما اƅقطاع
 اƅمƊافسة اƅسائدة في اƅقطاعي ƅتƄوين صورة واضحة وشامƆة عن فإن اƅترقب يكون ƍو اأفضل و ذƅك

إن اƅتƄاƅيف ا تƊخفض بصورة تƆقائية وƄƅن تبعا ƅعمل جاد ودائم، فقدرات تطبيق ميزة التƂلفة اأقل:  .ب 
أو أƎƊا تƊتƎج  Ɗتاج اƅمتراƄمفيض تƄاƅيفƎا متغيرة، حتى و إن كاƊت تمƆك Ɗفس حجم اإاƅمؤسسات عƆى تخ

تصحيحية كبيرة عƆى مستوƊ Ȑفس سياسة، وقد ا يتطƆب تحسين اƅموقع اƊƅسبي Ɔƅمؤسسة إجراءات 
اƅتƄوين  و في حين يتطƆب إƊتباƋ أو إدراك أو وعيا من طرف اƅمسيرين، وتعتبر عوامل اƅتحفيز ااستراتيجية

وثقة اƅمؤسسة من بين اƅعوامل اƅمؤدية إƅى تخفيض اƅتƄاƅيف حيث أن Ƅƅل مستخدم اƅقدرة عƆى تخفيض 
اƅتƄاƅيف في اإطار اƅذȑ يƊشط فيƌ فاƅمؤسسة اƅرائدة تقوم بوضع برامج و خطط تساعدƍا عƆى مراقبة 

ƅاƄقيمة، ويدر تƆƅ دةƅموƅشطة اƊا يف اأƎتƊزمن، ومقارƅا عبر اƍا يتخذون سون تطورƍافسين وبعدƊمƅمع ا
 اƅقرارات اƅمائمة بشأƎƊاي

Ɗƍاك اƅعديد من اأخطاء تتعƆق بخفض اƅتƄاƅيف يجب عƆى اƅمسيرين اإƊتباƋ  اأخطاء التي يجب تفاديها: .ج 
 تتمكن اƅمؤسسة من تحقيق اƅتƆƄفة اأقل، وأƍم ƍذƋ اأخطاء ƍي:وتفاديƎا حتي Ǝƅا 

 اليف إنتاج:  التركيزƂب أغعلى تƆ كƆƎم يستƍظرƊ تاج فيƊع أن اإƊصƅيف اƅاƄى تƆمسيرين يركزون عƅا
اƅموارد اƄƅثيرة، في حين أن Ɗƍاك أƊشطة كاƅبيع اƅخدمات، اƅتطوير اƅتƊƄوƅوجي و اƅبƊية اأساسية واƅتي تمثل 

 تƄاƅيف Ɗسبية ƍامة من اƅتƆƄفة اƆƄƅيةي

  :مخصص تركزإهمال اأنشطة الصغيرة أو غير مباشرةƅبرامج اƅتي اƅشطة اƊى اأƆيف عƅاƄتƅتخفيف اƅ ة
تƄون تƄاƅيفƎا معتبرة مثل تƆƄفة اƅيد اƅعامƆة و ا تبدȑ إƍتماما بتƄاƅيف وسائل اإƊتاج اƅمشترات، فƎي تميل 
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أحداث تغيرات بسيطة في تطبيقات اƅشراء  إعتبار اƅتموين Ɗشاطا ثاƊويا و عƆى اƅعكس من ذƅك فقد
 اإستفادة من وفرات معتبرةي

  با مالتفكير في اإجراءا  الهامشية: اƅات  غاƊى إجراء تحسيƅيف إƅاƄتƅتخفيض اƅ متعددةƅيات اƆعمƅدف اƎت
 وسائل جديدة تسمح باƅحصول عƆى مجال تƄاƅيف جديدة  متواضعة و ƍامشية، عوض اƅبحث عن

 :افسين و اإستحواذ تهديد التميزƊمƅى اƆسيطرة عƆƅ يفƅاƄتƅى اƆسوق  إن اإعتماد عƅبر في اƄحصة اأƅى اƆع
 إƅغاء اƅمصادر اƅتي تجعل من اƅمؤسسة فريدة في Ɗظر اƅعميلي قد يؤدȑ إƅى تƎديد اƅتميز، وذƅك  إذا تم

 Ɗظر وجƎة من مرتفعة قيمة وƌƅ وفريد متميز مƊتج تقديم عƆىاƅمؤسسة  قدرة " معƊاƋو :  التميز ميزة .0

 .اƅبيع بعد ما خدمات باƅمƊتج خاصة وخصائص أعƆى جودة مثا 8"اƅمستƆƎك

 اƅمƊفردة اƅموارد إƅى اإستƊاد عƆيƎا يجب اƅتميز، ميزة حيازة مناƅمؤسسة  تتمكن حتى :التميز ميزة تحقيق .أ 

 1 :يƆي فيما ƊاوƎƅاتƊس واƅتي اƅتفرد عوامل وتدعى ،بϬا  واƅخاصة

  تقديرية اإجراءات إن :التقديرية اإجراءاƅشطة اƊأƅ  ا وطرقƎسيقƊمعتمدة تƅمؤسسة  قبل من اƅتمثل قدا 

 اƅمقدمة، واƅخدمات اƅمعروضة، اƅمƊتجات وكفاءة خصائص في وتتمثل اأخيرة، ƍذƋ تفرد عƆى مƎما عاما

 وخبرة وكفاءة اƅمستعمƆة، اإƊتاج وسائل وجودة اƊƅشاط، ومحتوȐ  ااستثمار، مستوȐ ط)اƊƅشا وكثافة

 ( ي اƊƅشاط مراقبة في اƅمستخدمة واƅمعƆومات اƊƅشاط، في اƅمستخدمين

 روابط تمثل أن يمكن :الروابطƅموجودة اƅشطة بين اƊروابط أو اأƅموردين مع اƅوات اƊتوزيع وقƅةا  اƆمستغƅ 

 اأƊشطة بين تƊسيقا اƅعماء ƅحاجات اƅجيدة ااستجابة في يشترط حيث Ɔƅتفرد، مصدرااƅمؤسسة  قبل من

 مƊتج تطوير مدة تقƆيص) اƅموردين، مع اƅتƊسيق تم إذا اƅعماء حاجات تƆبية أيضا يمكن.بيƎƊا فيما اƅمرتبطة

 .اƅتوزيع قƊوات مع اƅتƊسيق إƅى باإضافة( .جديد

 تاريخ يرتبط قد :الرزنامةƅا ȑذƅبدأت ا ƌمؤسسة  فيƅشاطااƊ اƊتفرد، بخاصة معيƅمؤسسة  فمثا اƅسباقةاƅفي ا 

 يكون  اƅقطاعات بعض فƊƎاك ذƅك من اƅعكس وعƆى اƅتميز، تحقق أن يمكƎƊا ƅمƊتج معيƊة صورة استعمال

 .حداثة أƄثر تƊƄوƅوجيا باستعمالƆƅمؤسسة  يسمح أƌƊ جدوȐ  ذا اƅمتأخر اƅدخول فيƎا

 موضع اختيار إن :الموضعƅمائم اƅشطة اƊمؤسسة  أƅااƍى يساعدƆتفرد عوامل حيازة عƅا. 

                                           
0  بيل ىƊ يل مرسيƆي84 ص ، سابق مرجع ، خ 
5 - مؤسسة اإقتصاديةƅافسية في اƊتƅميزة اƆƅ فاءات كمدخلƄƅية و اƆداخƅموارد اƅة، مقاربة اƆوسي ȑي59ى50، مرجع سابق، ص،بوزيد 
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 حاقƅجم أن يمكن :اإƊتفرد خاصة تƅشاط اƊƅ تجƊقيمة، مƆƅ ذا كان إذاƍ شاطƊƅوحدات عدة بين مشتركا ا 

 اƅمؤسسة ي  Ɗƅفس تابعة

 التعلم Ɖية تفرز قد :وآثارƆم عمƆتعƅجيد اƅتفرد عوامل من عامل اƅشاط اƊƅ جودة معينƅثابتة فاƅية في اƆعمƅا 

 .مستمر تميز إƅى يؤدȑ بأن كفيل شامل بشكل اƅمكتسب اƅتعƆم فإن ثمة ومن ،...تعƆمƎا يمكن اإƊتاجية

 املƂتفرد خاصة ترتبط قد :التƅامل، بدرجة اƄتƅك يتم حيث اƅشطة دمج خال من ذƊدة اأƅموƅقيمة اƆƅ كأن 

 تمثل قد اƅتي اأƊشطة Ɗتائج ƅمراقبة اƅفرصة تϬيئ بذƅك فƎي اƅتوزيع قƊوات أو اƅموردين قبل من تمارس

 .اƅتميز أو Ɔƅتفرد مصدرا

 قد :الحجم ȑحجم يؤدƅبير اƄƅى اƅتأثير إƅبيا اƆى سƆتميز، عƅة يضعف كأن اƊمؤسسة مروƅد اƊحاجة عƅى اƅإ 

 بطريقة اƊƅشاط ممارسة إƅى اƄƅبير اƅحجم يؤدȑ أن يمكن اƅمقابل وفي اƅمتƊوعة، اƅعماء ƅحاجات ااستجابة

 .(اƅخبرات تراƄم) فريدة

 خاصية تحقيق من تمكن اƅتي اƅطريقة تضافرƍا يببن حيث واƅقطاع اƊƅشاط باختاف تختƆف اƅميزة عوامل إن

 اƅعوامل عƆى اƅتعرف من تتمكن حتى فيƎا اƅتفرد يمكن اƅتياƅمجاات  بمعايƊة مطاƅبة فاƅمؤسسة وباƅتاƅي اƅتفرد،

 .اƅمƎيمƊة

 ممارسة من تتمكن حتى واƅتفرد، اƅتميز ƅتحقيق اƅازم اƅتمويل برصد مطاƅبةاƅمؤسسة  إن :التميز تƂلفة .ب 

 ،اƅمؤسسات  ƅدȐ اƅتميز تƆƄفة في تباين وƊƍاك بمƊافسيƎا، مقارƊة أفضل بشكل Ɔƅقيمة اƅموƅدة أƊشطتƎا
 من أصبح ثمة ومن اƅتƄاƅيف، تطور عوامل إƅىƍذƋ اƅمؤسسات  Ɗظر وجƎة اختاف إƅى ذƅك ويرجع

 ȑضرورƅرفع اƅتميز درجة من اƅسيق خال من اƊشطة بين أحسن تƊسيق فمثا .اأƊتƅاأسعار، مراقبة بين ا 

 .اƅتسƆيم آجال وتقƆيص اƅتخزين، تƆƄفة تخفيض إƅى يؤدȑ اإƊتاج ورزƊامة اƅتموين

 اƅحذر اƅتميز تحقيق ƊحومؤسساتƎم  يقودون  اƅذين اƅمسيرين عƆى يتعين :التميز أثناء تفاديها التي اأخطاء .ج 

 :أƍمƎا اأخطاء من اƅعديد تفادȑ عƆى واƅعمل

 مؤسسة يمكن :المفرط التميزƆƅ يات تستوعب ا أنƅتي اآƅا تؤثر اϬقيمة بƅمستحدثة اƅعميل اƆƅ مدركة أوƅا 

 تتعدȐ اƅخدمة أو اƅمƊتج جودة كاƊت إذا اƅمثال سبيل فعƆى .اƅتميز إفراط إƅى يؤدȑ قد ما وƍذا قبƌƆ، من

 مƊاسبة جودة ذا مƊتوجا تمƆك اƅتي اƅمƊافسةƆƅمؤسسات  سƎا ƍدفا تصبحفاƅمؤسسة  اƅعماء احتياجات

 .مƊخفض وسعر
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 سعر يرتبط  :السعر رفع في المبالغةƅمصاحب اإضافي اƅتميز اƆƅ قيمةƅوحة باƊممƅعميل اƆƅ وباستمرارية 
فاƅمؤسسة  ثمة ومن ،اƅمؤسسة  مƊتجات عن اƅتخƆي إƅى باƅزبون  يدفع فيƌ اƅمباƅغ فاƅسعر .ذاتƌ اƅتميز
 .Ǝƅا اƅمرافق اإضافي واƅسعر اƅمƊتج قيمة بين اƅتوازن  بإحداث مطاƅبة

 لفة معرفة عدمƂحتى :زالتمي ت ȑتميز يؤدƅى اƅتائج تحقيق إƊ برƄمتوسط، من أƅون  أن يجب اƄقيمة تƅا 

 اƅمسؤوƅة اأƊشطة تƆƄفة تحديداƅمؤسسات  تتجاƍل ما وغاƅبا .اƅمƊتج تƆƄفة من أƄبر اƅعميل قبل من اƅمدركة

 .أرباح من ستحققƌ مما أƄبر ماƅية موارد تسخير إƅى فتعمد اƅتميز، عن

 مؤسسات  معظم إن :المنتج على الشديد التركيزƅظراƊى تƅتميز إƅب من اƊتج، جاƊمƅمل و اϬاتتƊاإمكا 

 يƆƅتميز ومستمرة جديدة فرصا اأخيرة ƍذƋ تقدم أن يمكن حيث أƊشطتƎا، مختƆف في اƅموجودة
 ƍدر دون  يحول اتجاƋ في اƅجƎود بتركيزƆƅمؤسسة  واƅتميز اأقل اƅتƆƄفة ƅميزتي اƅجيد اƅتحديد ويسمح ƍذا،

 يتم أن اƅمفيد من يكون  قد اƊƅوعين ƍذين عƆى اƅمؤثرة اƅعوامل في اƊƅسبي اƅتحكم فإن وباƅتاƅي ومواردƍا، اتƎقدرا
 في ااعتماد ويتم اأخرȐ، مع اƅواحدة تتعارض ا أن بشرط .واحد آن في اƅتميز وميزة اأقل اƅتƆƄفة ميزة تحقيق
 :اآتية اƅعوامل إƅى اآخر دون  اƅميزة Ɗوع اختيار

  اƅقطاع ربحية أȑ اƊƅشاط جاذبية   -

 وطبيعتƎا اƅمƊافسة حدة   -
 فيƎا اƅتغير ودرجة اƅمستعمƆة اƅتƊƄوƅوجيا   -

  تƊوعƎا ومدȐ اƅزمن خال اƅزبائن احتياجات تطور   -

 اƅممكƊة اƅمستقبƆية اƅفرص   -
 المطلب الرابع: محددا  الميزة التنافسية وأبعادها

  تتمثل محددات اƅميزة اƅتƊافسية في : 

 محددا  الميزة التنافسيةأوا: 
: يتحقق Ɔƅميزة اƅتƊافسية سمة ااستمرارية إذا ما أمكن Ɔƅشركة اƅمحافظة عƆى ميزة اƅتƆƄفة حجم الميزة التنافسية ي8

كƆما تطƆبت جƎودا اأقل أو تميز اƅمƊتج في مواجƎة اƅشركات اƅمƊافسة، وبشكل عام عƆما كاƊت اƅميزة اƄبر 
 ي(1)اƄبر من اƅشركات اƅمƊافسة ƆƅتغƆب عƆيƎا أو تحييد أثرƍا

                                           
 ي55ص، 1111إسكƊدرية ƄƆƅتاب ، مصر ، ، مركز اي، استراتيجيات اادارة اƅعƆيا "د مرسƊبيل  (1)
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ومثƆما ƍو اƅحال باƊƅسبة ƅدورة حياة اƅمƊتجات اƅجديدة فإن Ɔƅميزة اƅتƊافسية دورة حياة ويمكن تƆخيص ƍذƋ اƅمراحل 
 كاآتي:
اƅتƊافسية ƄƅوƎƊا تحتاج اƄƅثير من اƅتفكير : تعد أطول اƅمراحل باƊƅسبة ƆƅمƊظمة اƅمƊشئة Ɔƅميزة مرحلة التقديم يأ 

وااستعداد اƅبشرȑ، اƅمادȑ واƅماƅي، وتعرف اƅميزة اƅتƊافسية مع مرور اƅزمن اƊتشارا أƄثر، ويعزȐ ذƅك إƅى 
اƅقبول اƅذȑ تخص بƌ من قبل عدد متزايد من اƅزبائن، وبقدر تعƆق اأمر في اƅجاƊب اƅتسويقي فإن بƊاء 

ƍ افسية فيƊتƅميزة اƅى زيادة حجم اƆا من اثر كبير عƎƅ ماƅ مزيجƅاصر اƊب توافق كبير مع عƆفترة يتطƅا Ƌذ
تأثير اƅميزة اƅتƊافسية في اƅسوق وارتفاع اƅمƊحƊى بأقل فترة زمƊية ممكƊة، ويتأثر اأمر بشكل خاص في 

ƅك اأمر باƅجاƊب عƊصر اƅتوزيع ومدȐ اƅدعم اƅمتحقق من قبل اƅوسط واƅموزعين ƅتقرير اƅميزة اƅتƊافسية، وكذ
اƅترويجي واƅمؤشر بفاعƆية اƅحاات وتأثيرƍا في اƅجمƎور واƅسوق اƅمستƎدف، فضا عن عمƆيات اƅتخطيط 

 ƆƅمƊتج وسياسات اƅتسعير اƅمعتمدةي

: تعرف اƅميزة Ɗƍا استقرار رئيسيا من حيث ااƊتشار باعتبار أن اƅمƊافسين بدئوا يركزون عƆيƎا، مرحلة التبني يب 
Ɗƍا أقصى ما يمكن، فعƊدما تمتƆك اƅشركة اƅتأثير اأƄبر في اƅتحكم باƅفرص اƅمتاحة في  راتاƅوافوتƄون 

اƅسوق فإƎƊا بذƅك يعƊي امتاƎƄا اƅميزة اƅتƊافسية، وقد تƄون تƆك اƅميزة عƆى شكل عمƆيات اƅتصƊيع أو 
 ي(1)اƅتقƊيات أو اƅمƎارات اƅتسويقية

: يتراجع حجم اƅميزة وتتجƌ شيئا فشيئا إƅى اƅركود Ƅƅون اƅمƊافسين قاموا بتقƆيد ميزة مƊظمة، مرحلة التقليد يج 
 ي(2)اتافر اƅو وباƅتاƅي تراجع أسبقيتƎا عƆيƎم ومن ثم اƊخفاض في 

: تأتي Ɗƍا ضرورة تحسين اƅميزة اƅحاƅية وتطوريƎا بشكل سريع أو إƊشاء ميزة جديدة عƆى مرحلة الضرورة يد 
ذا ƅم تتمكن اƅمƊظمة من اƅتحسين أو اƅحصول عƆى ميزة أسس تختƆف تما ما، عن أسس اƅميزة اƅحاƅية وا 

جديدة فإƎƊا تفقد أسبقيتƎا تماما، وعƊدƍا يكون من اƅصعوبة اƅعودة إƅى اƅتƊافس من جديد أƌƊ اƅميزة اƅتي 
Ɗك باƅسوق، ويتأثر ذƅتأثيرية في اƅا اƎيدية وفقدت قوتƆشركة قد أصبحت تقƅا اƎƄƆمبيعات يمتƅخفاض حجم ا

 ƌƄƆافسية أفضل مما تمتƊميزة تƅ افسينƊمƅا امتاك اƎمƍى أسباب كثيرة ومن أƅك إƅمتحققة، وقد يرجع ذƅا

                                           
 يƊ55بيل د مرسي، Ɗفس اƅمرجع، ص (1)
، 5005اƅبƆيدة،  جامعة سعد دحƆب، كƆية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير، ،فايزة بريش، دور اƄƅفاءات اƅمحورية في تدعيم اƅميزة اƅتƊافسية، مذكرة ماجستير (2)
 5،5،ص ،ص
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 امراحل                 الضرورة         التقليد          التبي        التقدم

 01ميزة تنافسية  02ميزة تنافسية 

اƅشركة وقد تƄون بمجال اƅسعر أو اƅجودة أو اƅسرعة في عمƆيات اƅتسƆيم أو اإيصال ƆƅمƊتج أو اƅمروƊة في 
 ي(1)اƅتعامل مع متطƆبات اإƊتاج واƅتسويق

 ن تƆخيص دورة حياة اƅميزة اƅتƊافسية في اƅشكل اƅتاƅي:ويمك
 دورة حياة اƅميزة اƅتƊافسية (:14الشكل)

 
 
 
 

 
 

 

 92مرجع سايق، ص ،مرسي، استراتيجيات اادارة اƅعƆياƊبيل د المصدر: 

 

 أبعاد الميزة التنافسية:ثانيا: 

 :(2)تتمثل أبعاد اƅميزة اƅتƊافسية في
عƆى أƎƊا أȑ شركة عƆيƎا أن تركز عƆى بعد اƅتƆƄفة من اجل أن تجعل تƄاƅيف  Dibuvorth: يرȐ بعد التƂلفة .0

اƅتي تسعى  اƅمؤسساتبأن  AqulanoetalإƊتاج وتسويق مƊتجاتƎا أدƊى من اƅشركات اƅمƊافسة Ǝƅا، ويرȐ أيضا 
إƅى اƅحصول عƆى حصة سوقية اƄبر كاأساس ƅتحقيق ƊجاحƎا وتفوقƎا ƍي اƅتي تقدم مƊتجاتƎا بكƆفة أدƊى من 

اƅرئيسي Ɔƅشركات اƅتي تتƊافس من خال اƆƄƅفة بأن اƆƄƅفة اأقل ƍي اƎƅدف  SlackatalاƅمƊافسين Ǝƅا، ويبين 
ض سعر اƅمƊتجات يسƎم في زيادة اƅطƆب عƆيƎا، فضا عن بأن تخفي Krajensky  and  Ritzman ويوضح 

مƊتجاتƎا بتƄاƅيف مƊخفضة ويمكن اƅقول Ɗƍا أن بعد اƅتƆƄفة  مؤسسةمن ƍامش اƅربح إذا ƅم تƊتج اƅأƌƊ قد يخفض 
يعد من اƅركائز اأساسية في Ɗجاح اƅشركة وتفوقƎا من خال تمكيƎƊا من اƅوقوف أمام اƅشركات اƅمƊافسة 

                                           
 ي055ص،   2007ااردن،  ،  دار اƅيازورȑ اƅعƆمية ƊƆƅشر و اƅتوزيع، عمانتامر اƅبكرȑ، استراتيجيات اƅتسويق،  (1)
اƅعƆوم ااقتصادية تخصص:  اƅجزائر، مذكرة Ɗƅيل شƎادة اƅماجستير في ىياسين بوبكر، سƆسƆة اƅطƆب واƅميزة اƅتƊافسية، دراسة حاƅة اƅوكاƅة اƅتجارية ƅاتصاات (2)

 ي05، ص5009ى5005، بسكرةد خيضر، اقتصاد صƊاعي، جامعة 
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ن عدم ومساعدتƎا  في اƅوصول إƅى أسعار تƊافسية تعزز من اƅميزة اƅتƊافسية ƅمƊتجات اƅشركة في اƅسوق، وا 
 اƍتمام اƅشركة بتخفيض كƆفتƎا قد تƄون اƅسبب وراء تدƍورƍا واƊسحابƎا من مƊتجات وأسواق قائمةي

رساƅتƎا  عƆى اƅقيمة اƅمتوقعة اƅتي تتƊاسب مع مؤسسةحصول اHeizer and Render ƅ يرȐ بعد الجودة:  .0
ن اƅجودة بعد من اƅمزايا  يتطƆب مƎƊا تحديد توقعات اƅزبائن ورغباتƎم عن اƅجودة واƅعمل عƆى تحقيقƎا، وا 
 اƅتƊافسية اƅمƎمة واƅتي تشير إƅى اأداء اأشياء بصورة صحيحة ƅتقديم مƊتجات تتاءم مع احتياجات اƅزبائني

من خال ااستجابة اƅسريعة Ɔƅتغيرات اƅتي  مؤسسةافسية Ɔƅس ƅتحقيق اƅميزة اƅتƊاأسا ƍياƅمروƊة بعد المرونة:  .0
اƅمروƊة تعƊي اƅقدرة عƆى إƊتاج مجموعة واسعة من  و قد تحدث في تصميم اƅمƊتجات وبما ياءم حاجات اƅزبائن

دخال مƊتجات جيدة وتعديل اƅموجودة بسرعة فضا عن ااستجابة احتياجات  اƅزبون عƆى تغيير  اƅمƊتجات وا 
تغيير طريقة ووقت أداء اƅعمƆيات، فاƅزبون يحتاج إƅى تغيير اƅعمƆيات ƅتوفير أربع كت إƅى طرق أخرȐ اƅعمƆيا

 متطƆبات ƍي:

 ةƅتجات جديدة أو معدƊى تقديم مƆيات عƆعمƅي قدرة اƍ :تجƊمƅة اƊمرو 

 تجاتƊمƅتاج مزيج من اƊيات إƆعمƅي قدرة اƊمزيج: وتعƅة اƊمرو 

  تقديم أحجامƅ تاجƊشاط اإƊ Ȑاتج أو في مستوƊƅا Ȑتغيير في مستوƅى اƆيات عƆعمƅي قدرة اƊحجم: وتعƅة اƊمرو
 مختƆفة من اƅمƊتجات

 تجاتيƊمƅيم اƆتغيير أوقات تسƅ ياتƆعمƅى قدرة اƅيم: وتشير إƆتسƅة اƊمرو 

اƅتركيز عƆى خفض اƅمƎل اƅزمƊية سات مؤسة اأساسية ƆƅمƊافسة بين اƅبعد اƅتسƆيم ƍو بمثابة اƅقاعد بعد التسليم: .4
 Krajeuskyواƅسرعة في تصميم مƊتجات جديدة وتقديمƎا إƅى اƅزبائن بأقصر وقت ممكن، وكما أشار 

(1)بأن يوجد ثاث أسبقيات ƅبعد اƅتسƆيم تتعامل باƅوقت ƍي: Ritzmanو
 

  زبون ووƅب اƆمستغرق بين استام طƅوقت اƅسرعة باƅا Ƌذƍ يم: تقاسƆتسƅتظارسرعة اƊقت اا 

 شركةيƅم من قبل اƎƅ محددƅوقت اƅزبائن في اƅبات اƆيم طƆي تسƊمحدد: ويعƅوقت اƅيم باƆتسƅا 

  تصميمƅفكرة وحتى اƅيد اƅوقت بين توƅتطوير باƅتج جديد وتقاس سرعة اƊي سرعة تقديم مƍتطوير: وƅسرعة ا
 اƎƊƅائي ƆƅمƊتج وتقديمƌ إƅى اƅسوقي

مزيج من اƅقدرات و ااستعدادات و اƅخصائص اƅشخصية اƅتي إذا ما وجدت في اƍ ƅو ذƅك اإبداع بعد اإبداع: .5
بيئة مƊاسبة يمكن أن ترقى باƅعمƆيات اƅعقƆية ƅتؤدȑ إƅى Ɗواتج أصƆية وجديدة سواء باƊƅسبة ƅخبرات اƅفرد اƅسابقة 

                                           
 ي82ياسين بوبكر، مرجع سابق، ص (1)
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ية في أحد ميادين أو خبرات اƅمؤسسة أو اƅمجتمع أو اƅعاƅم إذا كاƊت اƊƅواتج من مستوȐ ااختراقات اإبداع
(0)اƅحياة اإƊساƊية

.  
اƊƅتيجة اƊƅاجمة من إƊشاء طريقة أو  ( فقد عرف اإبداع عƆى أSchumpeterƌƊأما اƅعاƅم ااقتصادȑ اأمريكي )

  5أسƆوب جديد في اإƊتاج وكذا اƅتغيير في جميع اƅمكوƊات اƅمƊتوج أو كيفية تصميمƌي
 9 ل ƅإبداع وƍي:( خمسة أشكاSchumpeterوƅقد حدد )    
 جديدي مƊتوج إƊتاج ى

 اƅتسويقي أو اإƊتاج في جديدة طريقة إدماج ى

 اأوƅيةي Ɔƅمواد جديد مصدر استعمال ى
 جديدةي سوق  و غزو فتح ى

 .ƆƅصƊاعة جديد تƊظيم تحقيق ى

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
 ي9ص (،1113) ،اأردن عمان، دار عاƅم اƅثقافة اƊƅشر و اƅتوزيع، كيف تƄون مبدعا في حياتك، اƅشخصية اƅمبدعة، ،غافانƊصر جورج ƍرمز  (0)
5  ،رحمانƅترعبد اƊية، دمشق، سوريا، بن عƊوƊقاƅوم ااقتصادية واƆعƆƅ ة دمشقƆجزائر"، مجƅمتوسطة باƅصغيرة و اƅمؤسسات اƅص، 1114،"واقع اإبداع في ا 
 ي884

9 وم، قطاف، أحمد بنƆعƅة ماجستير في اƅجزائر، رساƅمبدعة في اƅصغيرة اƅمؤسسات اƅية في دعم وترقية اƊتقƅات اأعمال اƊمية حاضƍتسيير ، جامعة د  أƅا
 ي    83ص  ،1112 بوضياف، كƆية اƅعƆوم ااقتصادية و اƅعƆوم اƅتسيير واƅعƆوم اƅتجارية، اƅجزائر،
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 و استراتيجياتهاالمبحث الثاني: مصادر الميزة التنافسية 
 الميزة التنافسيةمصادر  المطلب اأول:

فإن اƎƅدف  مدخل اƅمƊاسب اƅذȑ يجب عƆى اƅمؤسسة إعتمادƋ في بƊاء ميزتƎا اƅتƊافسية،اƅبغض اƊƅظر عن 
 اأساسي ƍو تƄييف قدرتƎا و إمكاƊيتƎا اƅمتاحة في تقديم مخرجات ذات قيمة أƄبر قياسا بما يقدمƌ اƅمƊافسون،

  0ي) اƅموارد واƅمƎارات ( ƍما أساسيينر مصدرين توفيوعƆيƌ فإن اƅميزة اƅتƊافسية تتحقق من خال 
اƅمصاƊع، ، ادية ) مثل اأراضي، اƅمباƊيموارد م ويمكن تقسيمƎا إƅى ستراتيجية،ااصول ƍي اأالموارد:   ي0

Ƅƅي  اƅتقƊية واƅتسويقية ( ، اƅمƎاراتاƅتجƎيزاتييي (، وموارد معƊوية ) مثل اسم اƅماركة، اƅسمعة، براءة ااختراع
 ية:اآت ƌƊ يجب أن يستجيب Ɔƅشروط اأربعةإة اƅتƊافسية اƅمستدامة Ɔƅمؤسسة ففي تحقيق اƅميز  اثر Ɔƅمورد أ يكون 

  يوتطوير مƊتجات أو خدمات ترضي اƅزبون  بمعƊى اƅقدرة عƆى تقديم القيمة: - أ
 يفي مروƊتƌ إضافة إƅى قدرتƌ عƆى تطوير أƊواع مختƆفة من اƅمƊتجات تظƎر قيمة اƅمورد 

يجب أن يكون اƅمورد Ɗادرا وصعب اƅحصول عƆيƌ من قبل اƅمƊافسين سواء كان ذƅك بسبب عدم وجودƋ   الندرة: - ب
 في اأسواق أو بسبب ارتفاع سعرƋي

ى خصوصية أو تعقيد سƆسƆة ورد صعب اƅتقƆيػد، وƍذƋ اƅصعوبة تعتمد عƆيجب أن يكون اƅم عدم قابلية التقليد: - ج
 ياƅمطƆب اƅرابع (اƅتفصيل من خال اƅقيمة ) سيتم تƊاوƎƅا ب

ƅقوة اƅموارد اƅبديƆة، فƎو مورد غير قابل ƅإحال بأȑ مورد  اومقاوم ايجب أن يكون اƅمورد دائم امتداد اأجل: - د
 كما يجب أن يكون مقاوما ƆƅتƊƄوƅوجيات اƅجديدةي آخر،

 المهارا :  .2
واƅممارسات و اƅسƆوكيات في  مجموعة اƅمعارفƅ مزج عمƆية ، وƍيغير مƆموسة تعتبر اƅمƎارات اأساسية كأصول

، فƎي ترتƄز عƆى استخدام اƅذȑ يكون كمصدر ميزة عƊد اƅعميلاƅتي تسمح بتقديم اƅمƊتج  وضعية عمل معيƊة
اƅفƎم اƅجماعي ƆƅتƊظيم وبوجƌ خاص ما يتعƆق باƅتƊسيق بين اƅموارد اإƊتاجية ، فƎي تƊشأ عن وتƊظيم اƅموارد

ن أƍم خصائص اƅمƎارات وم، داخل اƅمؤسسة تشكل عامل جذب ƅاƊضباطيث ح  طورات اƅتƊƄوƅوجية اƅمختƆفة،واƅت
 :Ɗذكر

 ا جماعيةيƎƊأ 

                                           
0 ،تسويقƅاستراتيجية ا ،ȑبكرƅ055،500ص، ص مرجع سابق، تامر ا 
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 يديƆتقƅصعبة ا  
 ة اأجليƆطوي 

 تطورƅى اƆقدرة عƅا اƎƅة وƊيمر  
 يفةƄيمت 

صول إƅى فمن خال توفير ƍذين اƅمصدرين اأساسيين ) اƅموارد واƅمƎارات ( واستغاƎƅما بفعاƅية يتم اƅو 
ƎƊƅمصادر اƅائية اآتيةا : 

، وتقاس بكمية اƅمدخات اƅمستخدمة إƊتاج Ɔƅموارد اƅمتاحة تتجسد اƄƅفاءة في ااستغال اأمثل الƂفاءة:  -أ 
فكƆما ارتفع معدل كفاءة اƅمؤسسة كƆما  أداة ƅتحويل اƅمدخات إƅى مخرجات،مخرجات محددة باعتبار اƅمؤسسة 

يجعل اƅمؤسسة تستحوذ عƆى كفاءة إƊتاجية عاƅية مقارƊة  قƆت اƅمدخات اƅمطƆوبة إƊتاج مخرجات معيƊة مما
 يما يسمح Ǝƅا ببƊاء مزايا تƊافسيةبمƊافسيƎا م

 

، زاد اƍتمام اƅمؤسسات بتƆبية رغبات اƅمستƄƆƎين ةƊتيجة Ɔƅتغيرات اƅسريعة واƅتطورات اƅمتعاقب الجودة: -ب 
بل أصبحت اƅجودة ƍي ااƍتمام ، سعر اƅعمل اƅمحرك ƅسƆوك اƅمستƆƎك، إذ ƅم يعد اƅاƍمواƅحرص عƆى رض

ƌƅ ا اأولƎيƆحصول عƆƅ تي يسعىƅقيمة اƅمؤسساتواƅى اƆذا ما أوجب عƍى  ، وƆع ȍحفاƅتي ترغب في اƅا
 يأن تقدم مƊتجات سواء كاƊت سƆع أو خدمات ذات جودة عاƅية مكاƊتƎا

  
ات اƅتي ااستراتيجيو اƅتسيير  يشتمل اإبداع عƆى كل تقدم يطرأ عƆى اƅمƊتجات وأساƅيب اإƊتاج وƊظم اإبداع: -ج 

، وعƆى اƅمدȐ اƅطويل يمكن اƊƅظر إƅى أسس اƅبƊائية Ɔƅمزايا اƅتƊافسيةحد اتعتمدƍا اƅمؤسسةي فاإبداع يمثل أ
أƎƊا  ،أن تشكل مصدرا رئيسيا Ɔƅمزايا اƅتƊافسية يمكن اعفعمƆيات اإبد فسة كعمƆية موجƎة بواسطة اإبداع،اƅمƊا
Ɗتجات تمƊمؤسسة مƅا، ومن ثم فإح اƎوعƊ ى ن إدخالفريدة منƆاء وت اإبداع عƊم في بƍتجات يساƊمƅدعيم ا

، وفي كل حاƅة يمكن Ɔƅمؤسسة أن تفرض سعرا عاƅيا وذƅك كوƎƊا اƅمورد اƅوحيد اƅمزايا اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسات
ƅ افسوƊمƅجح اƊى أن يƅجديد، واƅتج اƊمƆمبدعة قƅمؤسسة اƅون اƄجديد تƅتج اƊمƅاة اƄد أرست واء ن في محا

ƌƊيل مƊƅم اƎيƆعامة يصعب عƆƅي0
 

 

                                           
0  مؤسساتƆƅ افسيةƊتƅقدرة اƅتعزيز اƅ وجي كمدخلƅوƊƄتƅاعية قريشي دي اإبداع اƊصƅية اƊوطƅربائية اƎƄƅوابل اƄƅاعة اƊة مؤسسة صƅدراسة حا  ENICAB 

 ي56 ،ص  ،5005بسكرة  د خيضر جامعة مذكرة مقدمة Ɗƅيل شƎادة اƅماجستير تخصص تسيير اƅمؤسسات ، ببسكرة
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Ƅƅي تƄون مؤسسة متفوقة يتعين عƆيƎا أن تƄون قادرة عƆى أداء مƎامƎا بشكل أفضل  :ااستجابة للعميل -د 
 اجات عمائƎايمن مƊافسيƎا في تحسين إشباع ح

ات مع مة اƅسƆع واƅخدموƍو اƅحاجة إƅى مائ أاƆƅعميل  ةفي مسأƅة ااستجابƊصر ƍام ويجب اإشارة إƅى ع
ستجابة Ɔƅعميل وƍو مة ويتمثل في وقت اائجاƊب آخر ا يقل أƍمية عن اƅما وƊƍاكاƅمطاƅب اƅفردية واƅجماعية، 

 حيث اƅوقت اƅمستغرق باƊƅسبة ƆƅسƆعة حتى تسƆيمƎا أو اƅخدمة حتى أداءƍا، 
 يميزة اƅتƊافسيةبسرعة ƅحاجات اƅعميل ƅتحصل عƆى اƅأƌƊ يتوجب عƆى اƅمؤسسة أن تستجيب 

 ةمؤشرا  الميزة التنافسي المطلب الثاني:
Ɗƍاك اƅعديد من اƅمؤشرات اƅتي تستخدم Ɔƅداƅة عƆى امتاك اƅمƊظمات Ɔƅميزة اƅتƊافسية مثل اƅربحية، اƅحصة 

 اƅسوقية، اƊƅمو اƅسƊوƆƅ ȑمبيعاتي 
 8:ويمكن حساب ƍذƋ اƅمؤشرات كما يƆي

 في اƅربحية ƍذƋ تƄون  أن ابد Ƅƅن Ɔƅمؤسسة، اƅحاƅية اƅتƊافسية عƆى كافيا مؤشرا اƅربحية تشكل اƅربحية: ي8

 اƅسوقية اƅقيمة Ɗسبة وتسمى اƅسوق، في اƅمؤسسة بقاء ضمان أجل من ƅاستمرار وقابل متصاعد شكل

ن توبن، ƅمؤشر استبداƌƅ تƆƄفة عƆى باƅمشروع اƅخاصة اأموال ورؤوس Ɔƅدين  من أصغر اƊƅسبة ƍذƋ كاƊت وا 

 تƊافسيا ƅيس اƅمشروع فإن اƅواحد
تعرف اƅربحية عƆى أƎƊا مقياس يستعمل ƅقياس أداء اƅمشروعات عن طريق Ɗسبة صافي اƅدخل إƅى اأصول أو 
ااستثمارات ويمكن تعظيم اƅربحية عن طريق تحسين استثمارات اƅمشروع، واستخدام اƅتقƊيات اƅحديثة واستغال 

ƅربحية فإƊƍ ƌƊاك أربعة طرق مستخدمة وƍي اƅعائد عƆى اأصول، اƅعائد عƆى اƅموارد بشكل أفضلي وƅغرض قياس ا
 حقوق اƅمƄƆية، اƅعائد عƆى ااستثمارات، وƍامش اƅربحي

 وتحسب ƍذƋ اƅمقاييس كما يƆي:

 هامش الربح: - أ

ويحسب ƍامش اƅربح بقسمة صافي اأرباح اƅمتحققة ƆƅمƊظمة بعد اƅضرائب عƆى اƅمبيعات، وتفسر اƊƅسبة 
 اƊƅاتجة عن ذƅك بأƎƊا Ɗسبة اأرباح اƅمتوƅدة واƊƅاجمة عن مبيعات اƅمƊظمةي

 وتعبر اƅمعادƅة اƅتاƅية عن ƍامش اƅربح:

                                           
0 افسيةƊمعرفة في تحقيق ميزة تƅيبة حسين داسي، دور إدارة اƍس ىوƅحكومية اƅمصارف اƅية دراسة تطبيقية في اƆورية، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، ك

 ي84ى86، ، ص1112 ى 1115ااقتصاد، جامعة دمشق، 
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 صافي اƅربح                                 

 ______________  ƍامش اƅربح =            
 اƅمبيعات                                    

 اأصول :العائد على  ىب

يƎدف حساب ƍذا اƅعائد إƅى قياس مدȐ كفاءة اƅتشغيل في اƅمƊظمة، ويحسب بقسمة صافي اأرباح بعد 
إضافة اƅفوئد إƅيƎا عƆى متوسط إجماƅي اأصول، ويقصد بمتوسط إجماƅي اأصول حاصل قسمة رصيد 

 إجماƅي اأصول أول وآخر اƅمدة عƆى اثƊيني
 وتعبر اƅمعادƅة اƅتاƅية عن اƅعائد عƆى اأصول:    

 صافي اƅربح + اƅفوائد                               
 اƅعائد عƆى اأصول= ___________________ 

 متوسط إجماƅي اأصول                               
ص أرباح اƅموزعة بعد أن يتم طرح حصويحسب ƍذا اƅعائد بقسمة صافي اأرباح العائد على حقوق الملƂية:  -ج

اƅممتازة عƆى متوسط حقوق اƅمƄƆية، ويقصد بمتوسط حقوق اƅمƄƆية إجماƅي قيمة رأسمال اأسƎم اƅعادية عƆى اأسƎم 
 أول  وآخر اƅمدة مقسوما عƆى اثƊيني

 وتعبر اƅمعادƅة اƅتاƅية عن اƅعائد عƆى حقوق اƅمƄƆية:
 حصص اأرباح اƅموزعة عƆى اأسƎم ƅممتازة –ƅربح صافي ا                           

 اƅعائد عƆى حقوق اƅمƄƆية= ____________________________________
 متوسط حقوق اƅمƄƆية                                                

 العائد على ااستثمار:  -د
ƍذا اƅمقياس من اƅمقاييس اƅمƎمة في تقييم كفاءة اأداء، حيث أƌƊ يعبر عن مقدار اƅربحية ويقيس اأداء  يعد

 ااستثمارȑ، ويمكن من خال ƍذا اƅمقياس معرفة اƅربح كƊسبة من اƅمبيعات، وكذƅك معرفة معدل دوران رأس اƅمال
 وتعبر اƅمعدƅة اƅتاƅية عن اƅعائد عƆى ااستثمار:      
 اƅمبيعات                        اƅربح                                  

 ____________________     x    معدل اƅعائد عƆى ااستثمار= ______
 رأس اƅمال اƅمستثمر                اƅمبيعات                                           
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 الحصة السوقية:   .0
اƅسوقية Ɔƅتميز بين اƅرابحين واƅخاسرين في اƅسوق، حيث أن ƍذا اƅمقياس يستخدم ƅحساب يستخدم مقياس اƅحصة 

 Ɗصيب اƅمƊظمة من اƅمبيعات في اƅسوق، ومقارƊتƌ مع اƅمƊافسين اƅرئيسييني
ويستفاد من مقياس اƅحصة اƅسوقية بأƌƊ يعطي مؤشرا عن وضع اƅمƊظمة في اƅسوق، وعن حركة اƅمستƄƆƎين بين 

وسƆع اƅمƊافسين، وعƆيƌ فإن اƊخفاض اƅحصة اƅسوقية يدل عƆى أن Ɗƍاك مشكƆة ما يتعين عƆى اإدارة سƆع اƅمƊظمة 
 حƎƆاي 

 ƍ8ذا ويمكن قياس اƅميزة اƅتƊافسية من خال ثاث طرق وƍي:

 اƅحصة اƅسوقية اإجماƅية: يأ 

 وتحسب بقسمة مبيعات اƅمƊظمة اƆƄƅية عƆى إجماƅي اƅمبيعات اƆƄƅية في اƅسوقي 
 اƅحصة اƅسوقية اƊƅسبية  يب 

وتحسب اƅحصة اƅسوقية ƆƅمƊظمة Ɗƍا بقسمة مبيعاتƎا اƆƄƅية عƆى مبيعات أƄبر اƅمƊافسين في  اƅسوق حيث أن    
 ƍذا يعطي مؤشرا عƆى مدȐ اƅفرق بين اƅمƊظمة وأƄبر مƊافسيƎا بدقةي

بيعات اإجماƅية Ɔƅسوق وتحسب اƅحصة اƅسوقية Ɗƍا بقسمة مبيعات اƅمƊظمة عƆى اƅم :حصة اƅسوق اƅمخدوم يج 
 اƅمخدوم، أȑ اƅسوق اƅذȑ تقوم اƅمƊظمة بتركيز ƊشاطƎا عƆيƌي

 النمو السنوȏ في المبيعا :  .0
تعتبر اƅمبيعات محور اƊƅشاط اƅرئيسي ƅمƊظمات اأعمال، وƍي عبارة عن مخرجات اƊƅشاط اƅتي من خاƎƅا يتم 

اƊƅمو اƅسƊوȑ في اƅمبيعات مؤشرا عƆى Ɗجاح أعمال  تحقيق اأرباح تحقيق اƊƅمو وااستمرارية في اƅسوقي ويعد
 اƅمƊظمة وعƆى زيادة اƅحصة اƅسوقية Ǝƅا مما يدعم من موقفƎا اƅتƊافسي في اƅسوقي

ƍذا وتسعى اƅعديد من اƅمƊظمات اأعمال أثƊاء اƅقيام بعمƆية اƅتخطيط ااستراتيجي ƅوضع ƍدف محدد ƅمقدار اƊƅمو 
 ي1معايير اƊƅجاح في اƅمبيعات اƅمراد تحقيقƌ كأحد

 

 

 
                                           

0  افسيةƊمعرفة في تحقيق ميزة تƅيبة حسين داسي، دور إدارة اƍسابق، ص  ،وƅمرجع اƅ89ا 
5 افسيةƊمعرفة في تحقيق ميزة تƅيبة حسين داسي، دور إدارة اƍسابق ،وƅمرجع اƅ61، ص  ا 
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 سيةالتنافم ودورها في بناء الميزة سلسلة القيو القوȎ التنافسية الخمسة المطلب الثالث: 
 أوا: القوȎ التنافسية الخمسة 

ƅ تي تتمثل وفقاƅافسة واƊمƅا Ȑيل قوƆي تحƍ مؤسساتƅمديرين في كافة اƅا ƌتي تواجƅمة اأساسية اƎمƅبورترإن ا 
عƆى أƌƊ كƆما زادت قوة عامل  (Porter)في خمسة قوȐ تتوافق مع خمسة عوامل واƅتي تƄون قطاعا معيƊا، ويركز 

 من ƍذƋ اƅعوامل كƆما أدȐ ذƅك إƅى اƊخفاض درجة قوة اƅمؤسسات اƅقائمة عƆى رفع اأسعار وتحقيق اأرباحي
وذƅك وفقا ƅتغير اƅظروف واƅتحوات اƅتي فقوة تأثير كل عامل من اƅعوامل اƅخمسة تتغير عƆى مدار اƅوقت، 
ذكػروا كيف يمكن Ǝƅاتƌ اƅتغيرات اƅتي تتطرأ عƆى اƅصƊاعة، وباƅتاƅي عƆى أصحاب اƅقرار في كافة اƅمؤسسػات أن ي

تطرأ عƆى اƅعوامل اƅخمسة أن  تتيح فرصا وتفرض تƎديدات جديدة عƆى اƅمؤسسة، وفيما يƆي سƊحاول اƅتطرق إƅى 
Ȑى حدƆكل عامل ع8: 

وƍم اƅمƊافسون اƅموجودون فعا داخل اƅقطاع واƅذين يتƊافسون من أجل اƅزيادة أو  :المنافسين الحاليين –0
 اƅحفاȍ عƆى وضعيتƎم في اƅسوق، ويسود بين اƅمؤسسات قوȐ مختƆفة شدة وفقا ƅعدة عوامل مƎƊا:

 يةƊبƅصغار أو  اƅافسين اƊمƅثير من اƄƅاك اƊƍ ثر حدة إذا كانƄافس يكون أƊتƅافسية: إن اƊتƅا
 اƅحجم اƅتƊافسي متƄافئ، ويكون اƅتƊافس أقل إذا كاƊت ƆƅصƊاعة قائدا واضحا Ɔƅسوقي

  خصائصƅقطاعي ااستراتيجيةاƆƅ 

 سوقيƅجاذبية ا 

 سوقيƅى اƅخروج إƅدخول واƅعوائق ا 

 افسƊمƅينيعدد وحجم واختاف ا 

 فيƆتƆƅ اƎيتƆتجات وقابƊمƅطبيعة ا 

              ثابتةيƅفقات اƊƅمصاريف واƅمية اƍأ 

وƍي كل اƅمؤسسات اƅتي ƅم تدخل مجال اƅمƊافسة في اƅوقت اƅحاƅي، وƄƅن ƅديƎا اƅقدرة  الداخلون الجدد: –0
اƅدخول إƅى اƅقطاع مƊخفضة  عƆى تƆك اƅمƊافسة إذا ما رغبت في ذƅك، وتƄون ƍذƋ اƅمƊافسة كبيرة إذا كاƊت عراقيل
 وكذƅك اƊعدام اƅخوف من ااƊتقام بمعƊى عدم وجود حرب تجارية بين اƅمƊافسيني

                                           
0 وم اإقتصادƆعƅية اƆتسيير ، كƅوم اƆة ماجستير في عƅمؤسسة ، رساƅافسية اƊة و مواصفات اإيزو في تƆشامƅجودة اƅمية اƍيكة : أƆي مƅحقوق ية و عاƅجامعةا ، 

 41، ص1118، ،)غير مƊشورة(بسكرة د خيضر،
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Ɗƍاك مؤسسات من قطاعات أخرȐ قد تقدم مƊتجا جديدا يƆبي حاجات عماء اƅقطاع،  منتجا  اإحال: –0
ب اƅتمييز في اƅمƊتجات، سƎوƅة تحقيق فظƎور ƍذا اƊƅوع من اƅمƊافسة مرتبط بعوامل معيƊة كما ƍو اƅحال عƊد غيا

 Ɗقل اƅتƊƄوƅوجيا، اƅمƊافسة اƅحادة في اƅقطاع اأصƆيي
وتجدر اإشارة إƅى أن وجود بدائل قوية تعتبر بمثابة تƎديد تƊافسي كبير، اأمر اƅذȑ يشكل قيودا عƆى اƅسعر 

 اƅذȑ تفرضƌ اƅمؤسسةي
اء ( ضغوطا عƆى اƅمؤسسة Ɔƅحصول عƆى أسعار أقل، يمارس اƅزبائن ) اƅعم: القدرة التفاوضية للزبائن –4

 ويتفاوضون عƆى اƅخدمات اأحسن Ɗوعية، ومن أƍم اƅعوامل اƅمتحكمة في قدرتƎم اƅتفاوضية Ɗذكر اآتي: 
 خدماتيƅع واƆسƅتغيير في أسعار اƆƅ بƆطƅإرتفاع درجة حساسية ا 

 ذاƍ ك، حيث أنƆƎمستƆƅ مباشرƅبيع اƅمؤسسات تقوم باƅوجود بعض ا  Ƌذƍ ىƆع ƌاأخير قد يفرض شروط
 اƅمؤسساتي

 خدمةيƅعة أو اƆسƅم كامل باƆى عƆمشترون عƅدما يكون اƊع 

 فييƆخƅامل اƄتƆƅ ةƅمحاو ȑديد أƎمشترون بمثابة تƅدما يكون اƊع 

 عماءيƅؤاء اƍ كبر حجم مشتريات 

 عميليƅا اƎتي يرغب فيƅخدمات اƅع واƆسƆƅ وجود بدائل 

عƊدما يكون ƆƅمƊافسين اƅقدرة عƆى فرض أسعار Ɔƅمواد اƅخام مثا وا يستطيع : التفاوضية للموردين القدرة –5
اƅمƊتجون Ɗقل عبء اƅزيادة في ƍذƋ اأسعار إƅى اƅمستƄƆƎين فإن ربحية اƅصƊاعة تƊخفض، وتظƎر ƍذƋ اƅظروف في 

 اƅحاات اآتية:
  موردوƅا اƎتي يقدمƅك اƆتƅ ةƆنيعدم وجود مواد خام بدي 

 ايƎيƅى تشجيع دخول موردين جدد إƆاعة عƊصƅعدم قدرة ا 

 زماتيƆمستƅمواد واƆƅ موردةƅاعة اƊصƅمركزية ا 

 عيƆسƅا حيويا من اƊتاج تمثل جزءا كبيرا أو مكوƊة في اإƆداخƅمواد اƅون اƄدما تƊع 

 امل رأسي أمامييƄة تƅمحاو ȑديد حقيقي أƎموردون بمثابة تƅدما يكون اƊع 

 ƅ مؤسسةƅمعتمدةيتحمل اƅتوريد اƅفقات كبيرة إذا فكرت في تغيير مصادر اƊ 
 فبعد أن تمت اإشارة إƅى اƅقوȐ اƅتƊافسية اƅخمسة ƅبورتر Ɗستعرض اƅشكل اآتي اƅذȑ يشمل كل مƎƊا: 
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 القوȎ التنافسية الخمسة لبورتر(:05)رقم الشكل
 

 

  اƅجدد          قوة اƅداخƆين                                            

 

 

  

 

                                      

 خدمات اإحال     أواƅمƊتجات    قوة        

 

 
 41، ص 1118مرجع سابق ،عاƅي مƆيكة : أƍمية اƅجودة اƅشامƆة و مواصفات اإيزو في تƊافسية اƅمؤسسة ، المصدر: 

 ةسيالتنافم ودورها في بناء الميزة سلسلة القيثانيا: 

في اƅسوق، ابد عƆيƎا أن تمتƆك مزايا  ستمراريتƎاا  و حتى تستطيع اƅمؤسسة تعزيز مكاƊتƎا، وضمان بقائƎا 
تƊافسية تمكƎƊا من اƅتميز في اƅسوق، واƅقدرة عƆى مواجƎة قوȐ اƅمƊافسة اƅتي تƎددƍا، وƄƅن ƍذا اƅتميز يتوقف عƆى 

ƍمصادرƅ اƎƄإدرا Ȑمية، و امدƆا بطرق عƎƊبحث عƅا بشكل أمثليا  ، باƎƅستغا 
Ɔحاول معرفة دور سƊتي وسƅقيم اƅة اƆا إسƎقترحM.PORTER  مؤسسةيƆƅ افسيةƊتƅميزة اƅاء اƊفي ب 
  Ȑير M.PORTER  مؤسسةƅا اƎتي تقوم بƅشطة اƊجم عن مجموعة من اأƊافسية تƊتƅميزة اƅأن ا
ƍم في تحسين وضعيتƎا من اواƅتوزيع، وتدعم مƊتجاتƎا، حيث كل Ɗشاط تقوم بƌ سيس Ɗتاج، اƅتسويقاإكاƅتخزين، 

 (8يتمييزيةحيث اƅتƄاƅيف، وخƆق قاعدة 

                                           
0  : افسيةفايزة بريشƊتƅميزة اƅمحورية في تدعيم اƅفاءات اƄƅ33، ص مرجع سابق،  دور ا 

 الداخلون المحتملون 

 العماء الموردون 

 منتجا  اإحال

 متنافسي القطاع

 

 

 اƅقدرة اƅتفاوضية المنافسة بين المؤسسا  الحالية

 Ɔƅموردين

قدرة 

 اƅعماء
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يتضح من ذƅك أن قيمة اƅمƊتوج تساƍم فيƎا مجموعة من اأƊشطة، تتفاعل فيما بيƎƊا، مƎƊا أƊشطة أساسية 
اإمكاƊيات  وأخرȐ داعمة تسمى بسƆسƆة اƅقيم، واƅتي تعتبر أداة ƆƅتحƆيل ااستراتيجي، وƊموذج Ɔƅتشخيص، وتقييم

 8يا اƅتƊافسية حتى تستطيع اƅمؤسسة من خاƎƅا تحقيق ما يƆي:واƅقرارات اأساسية Ɔƅمؤسسة في اƅحصول عƆى اƅمزا

 أƊشطة اƅمؤسسةي اإستراتيجيةاƅتجزئة  -
 تحديد وتوضيح مكوƊات اƅتƄاƅيفي -

 تحديد اƅمصادر اƅممكƊة Ɔƅتميزي -

اƅمؤسسة يمكن اعتبارƍا سƆسƆة من اأƊشطة اƅتي يتم  :" سƆسƆة اƅقيم عƆى أن ƍM.PORTERذا ويعرف 
اƅمدخات إƅى مخرجات، وƍذƋ اƅعمƆية تتأƅف من عدد من اأƊشطة اأوƅية )اƅرئيسية(، واأƊشطة فيƎا تحويل 

 ي"اƅداعمة، وكل Ɗشاط من تƆك اأƊشطة يضيف قيمة ƆƅمƊتوج
 :وفيما يƆي توضيح ƅسƆسة اƅقيم في اƅشكل اƅمواƅي

 (la chaîne des valeurs) سلسلة القيم :(16)رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 34، ص مرجع سابقدور اƄƅفاءات اƅمحورية في تدعيم اƅميزة اƅتƊافسية ،  :فايزة بريشالمصدر: 

من خال اƅشكل، ومما تقدم حول مفƎوم سƆسƆة اƅقيم ƊستƊتج أن كل Ɗشاط تقوم بƌ اƅمؤسسة، يساƍم بطريقة 
اأƊشطة " يعتبر أن: M.PORTERأو بأخرȐ في خƆق اƅقيمة، وƄƅن بدرجات متفاوتة، وعƆى ƍذا اأساس فإن 

 "اƅخاƅقة Ɔƅقيمة تتمثل في أƊشطة رئيسية، وأخرȐ مدعمة
 

                                           
0   فسفايزة بريشƊ  مرجعƅ38، ص ا 

 مثل: اƅتخطيط اƅماƅي()البنية القاعدية للمؤسسة 

 تسيير اƅموارد  اƅبشرية 

 اƅتطوير اƅتƊƄوƅوجي

 اƅتمػػػػويػػن

 اإمداد

 اƅداخƆي

 

 اإƊتاج

 

 اإمداد

 اƅخارجي

اƅتسويق 
 و اƅبيع 

 خدمات

 ما بعد

 اƅبيع

ػش
ػػامػ
اƎƅػ

 

 أƊشطة داعمة

 أنشطة رئيسية 
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 :وفيما يƆي شرح ƅأƊشطة اƅرئيسية، واأƊشطة اƅداعمة
 اأنشطة الرئيسية ي8

 تتمثل في اأƊشطة اƅتي Ǝƅا عاقة مباشرة بخƆق اƅقيمة في اƅمƊتوج باƊƅسبة ƆƅمستƆƎك، وقد قام         

M.PORTER :شطة تتمثل فيƊى خمس أƅا إƎيفƊبتص 

 ويتمثل في أƊشطة ااستقبال، واƅمƊاوƅة واƅتخزين واƅمراقبة،يييإƅخي اإمداد الداخلي: يأ 
مخرجات، وما يرافقƎا من أƊشطة مƆحقة مثل  إƅىويتعƆق باأƊشطة اƅمرتبطة بتحويل اƅمدخات  اإنتاج: يب 

تأديتƎا بطريقة تتماشى مع اƅجودة اƅعاƅية إƅى اƅتميز صياƊة اأجƎزة ومراقبة اƊƅوعيةيييإƅخ واƅتي تساƍم 
 وتخفيض اƅتƄاƅيف، ومن ثمة اƅمساƍمة في خƆق اƅقيمةي

 ويتعƆق باأƊشطة اƅتي تتƆƄف بتجميع اƅمخرجات كاƅتخزين، اƅمƊاوبة، اƊƅقلييي إƅخي اإمداد الخارجي: يج 

وتتمثل في اأƊشطة اƅتسويقية كاختيار قƊوات اƅتوزيع وااشƎار، واƅعاقات اƅعامة، وترقية  التسويق والبيع: يد 
 اƅمبيعات، وتحديد اƅسعري

وƍي اƅخدمات اƅتي يتطƆبƎا اƅمƊتوج من تركيب وصياƊة، وتƄوين، وارشادات وغيرƍا،  الخدما  ما بعد البيع: يق 
 ، ومن ثم خƆق قيمة ƌƅيواƅتي تدعم قيمتƅ ƌدȐ مستعمƆيƌ اƅحاƅيين واƅمحتمƆين

 اأنشطة الداعمة ي1
 Ƌذƍ ميةƍمن أƄمؤسسة، وتƆƅ قاعديةƅية اƊبƅبشرية، اƅموارد اƅوجي، تسيير اƅوƊƄتƅتطوير اƅتموين، واƅوتتمثل في ا
اأƊشطة في مساƊدة اأƊشطة اƅرئيسية، حيث بدوƎƊا ا يمكن ƎƅذƋ اأخيرة اƅقيام بمƎامƎا كما يƊبغي، وكذا اƅمساƍمة 

 اƅقيمة، كل Ɗشاط بدورƋي في خƆق
مما سبق ذكرƊ ƋستƊتج أن اƅمؤسسة عبارة عن مجموعة أƊشطة تشكل سƆسƆة مترابطة اƅحƆقات، كل حƆقة فيƎا 
تساƍم بدرجة معيƊة في خƆق اƅقيمة وتعطي Ɔƅمؤسسة أفضƆية أو ميزة تƊافسية، تتجƆى من خال تصƊيف تƄاƅيف 

ƅى جاƊب اƊƅظر إƅى موقع ƍذƋ اƅسƆسƆة باƊƅسبة مختƆف اأƊشطة ƅتحديد درجة مساƍمة كل مƎƊا  في تƄوين اƅقيمة، وا 
 ي  ƅقوȐ اƅمƊافسة اƅخمس، ƅتحديد إمكاƊية اƅتميز واƅقدرة عƆى اƅمƊافسة

 
 
 

                                           
   ،بي، وائل د صبحي إدريسƅغاƅصور اƊر محسن مƍامل (،طاƄجي متƎƊظور مƊي950 ى905 ،ص ،، صمرجع سابق اإدارة اإستراتيجية ) م 
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 الميزة التنافسية إستراتجيا المطلب الرابع: 
 وƍي:  ƊوضحƎا واƅتي اƅتƊافسية ƅاستراتيجيات اƅرئيسية Ɗواعاأ ƅ(Porter)قد حدد

 لفة في الريادة إستراتيجيةƂالت: 
 إƅى موجƎة وتƄون  باƅمƊافسين، مقارƊة أقل بيع أسعار بوضع Ɔƅمؤسسة تسمح إذ اƅمƊخفضة، اƅتƆƄفة عƆى تعتمد واƅتي 

 تتعƆق محكمة وأدوات أساƅيب وتتطƆب اƅسوقية، وحصتƎا اتƎمبيعا حجم زيادة إƅى يؤدȑ مما كبيرة، مستƎدفة أسواق

 8تقƆيصƎاي دفبƆƅ ƎتƆƄفة مستمرة وماحقة اƅعاƅية اƄƅفاءة ذات اƅبيعية باƅتسƎيات
 وƍي من اƅشرط جمƆة توافر ذƅك يتطƆب اأقل اƅتƆƄفة استراتيجيات اƅمؤسسة إتباع من اƅمƊتظرة اƊƅتائج تتحقق وحتى

 :كاآتي

 قبل من اƅمشتراة اƄƅميات في ارتفاع اƅسعر، في تخفيض كل يقابل أن يجب حيث اƅسعر، اتجاƋ طƆب وجود  -

 .اƅمستƄƆƎين

 .ƆƅمستƄƆƎين اƅمقدمة اƅسƆع Ɗمطية  -

 .اƅمƊتج ƅتمييز كثيرة طرق  وجود عدم  -
 .اƅمشترين Ƅƅل باƊƅسبة اƅسƆعة استخدام واحدة طريقة وجود - 

 .Ɔƅمشترين باƊƅسبة إطاقا وجدوƍا عدم أو اƅتبديل تƄاƅيف محدودية  -

 التميز إستراتيجية:  
إستراتيجية ترتƄز عƆى اابتƄار واƅتطور في اƅمƊتج واƅخدمة بƎدف جعƌƆ مميزا من خال: تصميم اƅمƊتج، وƍي 

اƅجودة اƅمواصفات، اƅمƊافع واƅمميزات، اƅتƊƄوƅوجيا، خدمة اƅعماء، Ɗجاح ƍذƋ اإستراتيجية تمكن اƅمƊظمة من 
توȐ اƅمتوسط Ɔƅقطاع بسبب واء اƅعماء تحقيق عائد عƆى ااستثمار ومعدات عاƅية من اƅربحية تفوق اƅمس

Ɔƅعامة مما يقƆل حساسيتƎم Ɔƅسعر ويضع حاجز ƅدخول اƅمƊافسين اƅجدد إذ أن اƅتƄاƅيف اƅمرتفعة يتحمƎƆا 
 1اƅعميلي
 إستراتيجية تتبƊى اƅتي Ɔƅشركة يسمح عاƅية أسعار فرض خال من اƅقيمة من مزيد استحداث عƆى اƅقدرة إن    

 .اƅسوق  في اƅمتوسط اƅمعدل من أعƆى أرباح وتحقيق مƊافسيƎا عƆى باƅتفوق  اƅتمييز

 :مƎƊا Ɗذكر شروط عدة توافر حال في أƄبر مزايا تحقق اƅتميز إستراتيجية بأن اƅقول ويمكن

                                           
0  افسية ،فايزة بريشƊتƅميزة اƅمحورية في تدعيم اƅفاءات اƄƅي813، ص مرجع سابق،  دور ا 
5  افسيةƊمعرفة في تحقيق ميزة تƅيبة حسين داسي، دور إدارة اƍي48ص،  مرجع سابق، ،و 
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 اƅمƊافسيني مƊتجات عن تميزƋ ودرجة اƅخدمة أو اƅمƊتج في واƅفروقات ااختاف مقدار اƅعماء يدرك عƊدما  -
 اƅمستƆƎكي حاجات مع توافقƎا ومدȐ اƅمƊتج استخدامات تعدد  -
 8اƅتمييزي إستراتيجية يتبع اƅمƊافسين من كبير عدد وجود  -

 التركيز إستراتيجية: 
Ǝدفت Ƌذƍ ى اإستراتيجيةƅتحديد إƅدقيق اƅسوق  اƆƅ قطاع( دفةƎمستƅسوق  من محدود اƅتركيز اƅوا )دفƎمستƅامل اƄƅا 

 اƅسوق  قطاع في تƊافسية ميزة من ااستفادة إƅى اƅمؤسسات تسعى إذ ككل، اƅسوق  مع اƅتعامل من بدا وذƅك عƆيƎا،

 اƅجودة، حيث من متميزة مƊتجات أو اƅمƊافسين، من أقل وتƆƄفة أسعار ذات مƊتجات تقديم بواسطة اƅمستƎدف

 1اƅعماءي خدمة أو اƅمواصفات
عƆى  تعتمد وكما اƆƄƅي، اƅسوق  من معيƊة Ɗسبة خدمة في اƅشركة تخصص ƍي اإستراتيجية ƎƅذƋ اƅمميزة فاƅسمة
   وكفاءةي فعاƅية بأƄثر وخدمتƌ ضيق سوق  استƎداف Ɔƅشركة يمكن أƍ ƌƊو أساسي افتراض
 :ƍما بشكƆيƎا اƅعمƆي اƅتطبيق في تأخذ قد اƅتركيز إستراتيجية فإن ƅذƅك
 قطاع معين عƆى اƅتركيز خال من ذƅك في اƅمƊتج تƆƄفة خفض عƆى ااعتماد أȑ اƅتƆƄفة، خفض مع اƅتركيز 1-

 .اƅسوق  من

 أو اƅسوق  من محدود قطاع استƎداف خال من اƅمƊتج تمييز عƆى اƅشكل ƍذا ويعتمد اƅتمييز، مع اƅتركيز 2-

 .اƅمشترين من مجموعة

  مƎƊا:  Ɗذكر شروط عدة توفر ذƅك يتطƆب ƊتائجƎا، وتعظيم بƊجاح اƅتركيز إستراتيجية تƊفيذ من اƅشركة وƅتتمكن

 استخداماتي أو مختƆفة حاجات Ǝƅم ممن اƅمشترين من ومتميزة مختƆفة مجموعات تتواجد عƊدما  -
 اƅمستƎدفي اƅسوقي اƅقطاع Ɗفس في اƅتخصص آخر مƊافس أȑ يحاول ا عƊدما  -

 اƅسوقي من معين قطاع أو جزء بتغطية إا اƅشركة موارد ا تسمح عƊدما  -

 واƅربحيةي اƊƅمو ومعدل اƅحجم حيث من معتبر بشكل اƅقطاعات تتباين عƊدما  -
 
 
 

                                           
0  ،يبة حسين داسيƍي41ص،  مرجع سابق،و 
5 فسƊ ƅي41ص،  مرجع ،ا 
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 اإدارȏ في تحقيق الميزة التنافسية  دور التمكينالمبحث الثالث: 
، تفويض اƅسƆطة، تدريب، تحفيز ) تمكين اإدارȑ بمختƆف أبعادƋاƅتعرف عƆى دور اƅ اƅمبحثسوف Ɗحاول في ƍذا 
  يƆي: وذƅك كما اƅتƊافسية تصال( في تحقيق اƅميزةاإفرق اƅعمل ، 

 المطلب اأول: دور تفويض السلطة في تحقيق الميزة التنافسية
و اƅرضا في أƊفس اƅعامƆين ودفعƎم ƅتحمل اƅمسؤوƅية، يؤدȑ تفويض اƅسƆطة إƅى خƆق وتعزيز اƅدافعية و اƅثقة 

اƅقيام باƅمƎام اƅموكƆة إƅيƎم، ƍذا ما يعƊي حرية ƅتصرف اƅعامƆين في حدود  ىيشعرƍم بثقة اإدارة في قدراتƎم عƆ كما
مسؤوƅيتƎم عƊد أداء اƅمƎام مما يساƍم في دافعيتƎم و زيادة تحفيزƍم Ɔƅعمل وذƅك بإعطائƎم اƅفرص اƅجديدة Ɔƅمشاركة 

  يطاقاتƎم من أجل تحقيق أƍداف اƅمؤسسةاƅعƊان ƅو إطاق 
Ǝو من فد Ɔƅمؤسسة ، فاƅعمل اإدارȑ مع اƅتفويض يتم تحقيقƌ بأقل تƆƄفة ممكƊة كما يحقق اƅتفويض أƄبر عائ

ية يوفر وقتا عƆى كل اƅمستويات اإدارية اƅتي يفوض إƅيƎا من خال أƌƊ يحقق سرعة أداء ƅعمل ويحقق اƅمروƊة حƊا
 اإدارية و اƅتƄيف مع ظروف اƅعمل ويƊمي روح اƅمبادرة ƅدȐ اƅعامƆيني

  ƌيƆفوعƆية تفويض إن عمƎƅ طةƆسƅى ااداء  ااƆمؤسساتأثر كبير عƆƅ عامƅة تفويض اƅيات  ففي حاƅمسؤوƅا
وتخƆق  اƅتفويض ستأتي بآثار إيجابية ن معطياتإتفويضا مستوفيا ƅمقدارƋ وشروطƆƅ ƌموظفين اƅمؤƆƍين واƅمتحمسين ف

Ɗت ȑذƅافسي اƊتƅوسط اƅا في اƎمؤسسة قيمة تتميز بƆƅمؤسسة يƅا ƌشط في 
 اƅتي تƎدف عمƆية تفويض اƅسƆطة إƅى تحقيقƎا ƍي: فوائداƅ من و 

من اƅسƆطة  أن تفويض اƅرئيس ااعƆى ƅجزء الفرصة الƂاملة للرئيس ااعلى للقيام بمهامƊ ااساسية: إعطاء -0
وعمƆيات تƊظيمية، إضافة  قبة ورصد كل ما يدور من أƊشطة مرااƅممƊوحة ƌƅ اƅى اƅمرؤوسين اأƄفاء يساعدƋ عƆى 

ƆƅتƊظيم، اƅمتعƆقة باƅتطوير واƅتƊمية  اƅعمƆيات ااساسيةدراسة ƅى توفير اƅجƎد واƅوقت اƅذȑ يمكن توظيفƌ في ا
اƍداف اƅتƊظيم اادارȑ بدا من اƍدار وقتƌ باƅقيام بƊفسƌ  واƅتوجيƌ واƅتƊسيق ورسم اƅسياسات ومتابعة تƊفيذ واإشراف
 من اƊجازƍاي مرؤوسيƌاƅتي يمكن  باأعمال

و قدرات  مƎاراتيؤدȑ تفويض اƅصاحيات ƅبعض اƅمرؤوسين اƅى تƊمية  واابتƂار: لإبداعالفرصة  إتاحة -0
ƅبعض ااعمال  وتƊميتƎا وتطويرƍا، فمن خال ممارستƎماƅقدرات اابداعية واابتƄار، واƄتشاف ƍذƋ  اأفراد

طبقة من اƅموظفين في اƅخط  ( يؤدȑ اƅى خƆقواƅوظائف اادارية وخاصة ) اƅتخطيط، واƅتƊظيم , واƅتƊسيق، واƅرقابة
 اƅثاƊي مؤƆƍين ƅيكوƊوا مديرين في اƅمستقبلي
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 ، للمήؤوسين أن عمƆية تفويض اƅسƆطة تنمية الشعور بالثقة لدȎ المرؤوسين واعدادهم لتحمل المسؤولية: -0

شأƌƊ أن يخƆق اƅشعور  من التنظيم، نشاط مήاريΔاست الاίمΔ السياساΕ ورسم اتخاذ في مشاركتϬم خال من
مقدمون عƆى اƅقيام  ما ƍمƅتحمل مسؤوƅية  باƅرضا واƅحماس، ومن ثم اƅواء وااƊتماء ƆƅتƊظيم، ويعƊي ذƅك اعدادƍم

 بƌي

وتساعد عƆى  في تخفيض اƅتƄاƅيف اƅمادية ، اƅقراراتتساƍم عمƆية اƅتفويض في اتخاذ  تخفيض التƂاليف: -4
اƅمستƄƆƎة واƅتقƆيل من  اƅروتيƊية وباƅتاƅي خفض قيمة اƅمواد اإجراءاتفي ااƊجاز، وتقƆل اƄƅثير من اإسراع 

كمية  بأعƆىوتحقيق اƍداف اƅمؤسسة  وااجور، كل ذƅك يؤدȑ اƅى ترشيد ااداء اأفرادوكذƅك  اآاتااستƎاك في 
 اديةياƅع وƊوعية، وباقل كƆفة ووقت وجƎد ، عما ƍو متبع في اƅطريقة

تحمل  أن اƅتفويض يعƊي اƅثقة في قدرة اƅمرؤوسين عƆى تقوية العاقا  اانسانية بين اعضاء التنظيم: -5
ااخريين  اعتراف اƅى اشباعƎا عن طريق اأفراداƅمسؤوƅية واƅقيام باƅواجبات، وƍو يعƊي تعبير عن حاجة يسعى 

في زيادة ااداء وااƊتماء ƆƅتƊظيم،  بصورة ايجابية تتمثلاأفراد  ƍؤاءوقبوƎƅم Ǝƅم ، اامر اƅذȑ يƊعكس عƆى  بقدراتƎم
بااƊتماء  ااعتزازويسود بذƅك روح اƅفريق واƅواء  ،وإدارتƌواƅتقدير ƅرئيسƌ ااعƆى  ااحتراموباƅتاƅي فأƌƊ سيقدم كل 
 ƅمثل ذƅك اƅتƊظيمي

 المطلب الثاني: دور التدريب في تحقيق الميزة التنافسية

ان ارتباط اƍداف اƅمؤسسة اƅمتمثƆة في اƅبقاء و اƅتميز و اƅقدرة عƆى اƅتƊافس بتحقيق Ɗتائج غير عادية من خال 
اƅتعƆم و اƄتساب  و أجلاƅذȑ يتطƆب تدريب مستمر  اأمر ،ذƅكو يصعب أاƊتاج سƆع و خدمات ا يمكن تقƆيدƍا 

وƍذا ما يساƍم في  جديدة من خال روح اابداع و اابتƄار, أفكارمعارف جديدة اƅتي تƊتج عن تدفق مستمر 
 ميزة تƊافسية Ɔƅمؤسسة حقق وƍذا ما يعد في اتخاذ قرارات اƄثر فعاƅية اƅوصول ƅحƆول مبتƄرة Ɔƅمشكات و يسا

 من خال:  بحقيق اƅميزة اƅتƊافسيةو تبرز عاقة اƅتدريب 
ب في تƊمية مƎارات اƅعامل في اداء عمƍ ƌƆذا ما يؤدȑ حيث يساƍم اƅتدري تنمية قدرا  و مهارا  اافراد: ي8

 يتحقيق قيمة تƊافسية Ɔƅمؤسسة تحسين أداء اƅعامل وكذااƅى تطوير و 
يساƍم اƅتدريب في تƊمية مجموعة اƅعوامل اƅذƊƍية )قيم , معتقدات ,  تنمية ااتجاها  اايجابية: ي1

يجابية تجاƋ اƅعمل مع تعزيز روح ااƊتماء و مبادئييي(اƅتي تتفاعل فيما بيƎƊا ƅتƄوين ثقافة تƊظيمية ا
ن إƄمل وجƌ و ƍكذا فأدائƎا عƆى أو باƅتاƅي قبول مƎام اƅعمل و اƅحرص عƆى  ،ااحساس باƅرضا Ɔƅمؤسسة
 يتساƍم في إƊتاجية اƅفردتƊمية ااتجاƍات اايجابية 
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Ɔعامل اƅمدرب سوف ƅ بƊسبةيساƍم اƅتدريب في اƅتقƆيل من اƅمواد اƅتاƅفة  التالفة: ا التقليل من نسبة الوحد ي3
تƄون ƌƅ قدرة عƆى ااستخدام اƅفعال Ɔƅمواد باƄƅمية و اƄƅيفية اƅمطƆوبتين و ƍذا ما يساƍم في تخفيض 

 يخƆق ميزة تƊافسية Ɔƅمؤسسة بخفض تƄاƅيف اإƊتاجاƅتƄاƅيف واƅجƎد و باƅتاƅي 
 فيز في تحقيق الميزة التنافسيةالمطلب الثالث: دور التح

تƆعب اƅحوافر دورا مƎما في تحفيز اƅعامƆين و زيادة اƊتاجيتƎم سواء كاƊت حوافز مادية او معƊوية , فاƅحوافز اƅمادية 
و اƅرواتب تحرك جƎود اافراد Ɗحو اƍداف معيƊة تسعى اƅمؤسسة اƅى تحقيقƎا , فاƅفرد عƊدما يكافئ عƆى  كاƅمكافئات
دة يقدم اƅمزيد مƎƊا , و اƅحوافز اƅمعƊوية تؤثر بدرجة كبيرة عƆى اداء اافراد و باƅتاƅي اداء اƅمؤسسة ان افكارƋ اƅجي

 اƅفرد بحاجة اƅى ااعتراف بجƎودƋ من خال تقدير رؤسائƌ و زمائƌ ي
يث يمكن في اȑ مؤسسة , ح اإداريينكما تعتبر اƅحوافز اداة مƎمة في ايدȑ اƅقيادات اادارية و اƅمشرفين 

استخدامƎا ƅتؤدȑ وظيفة مƎمة في تƊظيم سƆوك اƅعامƆين Ɗحو اƊفسƎم و Ɗحو غيرƍم و Ɗحو اƅمؤسسة و اƍدافƎا و 
 طموحاتƎا و ادارتƎا و Ɗحو ااƊتاجية ي

فƊظام اƅحوافز اƅجيد اƅذȑ يساƍم في اشباع حاجات اافراد يعزز استمرارƍم باƅعمل و يثير اƅمƊافسة فيƎم و بذل 
سين ادائƎم و اابداع فيƌ و يوفر ƌƅ اƅمƊاخ اƅتƊظيمي اايجابي اƅذȑ يشعرƍم بارضا و اƅثقة و يرفع من اƅجƎد ƅتح

 روحƎم اƅمعƊوية و يقوȑ وائƎم Ɔƅمؤسسة و رغبتƎم في اƍدافƎا بكفاءة و فعاƅية ي
  دور فرق العمل في تحقيق الميزة التنافسيةالمطلب الرابع: 
حيث يرغب  ،اƅفريق اƅى تحقيق اƅتعاون بين اعضاء اƅمجموعة و ƍذƍ Ƌي اƅفائدة ااساسية  بأسƆوبيؤدȑ اƅعمل 

ااعضاء في اƅعمل معا و مساƊدة بعضƎم اƎƊم يتوحدون في اƅفريق و يريدون ƌƅ اƊƅجاح مما يقƆل من اƅمƊافسة 
اƊسيابية حيث تتدفق اƅمعƆومات  كما يتيح فريق اƅعمل فرص ƅتبادل اƅمعƆومات اƅمطƆوبة بحرية و بطريقة ،اƅفردية 
ن اافراد أƅى ااعضاء إسفل من اادارة أعƆى اƅى أ ƅى اادارة , و من إعƆى من ااعضاء أ سفل اƅى أبسƎوƅة من 

 ƍداف اƅفريق يأ ƍمية تبادل اƅمعƆومات اƅمطƆوبة و اƅمشاركة بفعاƅية في تحقيق أ يدركون عƊد اƅعمل بفريق 
ƍقرارات يتم اتخاذƅيدية في اإأا في و ايضا اƆتقƅطرق اƅتتابع ن واحد بدا من اƅقرارات باƅة باتخاذ اƆمتمثƅو  ،دارة و ا

ƍم عƊاصر اƅعمƆية أ  كأحدمثل ƅعƊصر اƅوقت ستغال اأƊجاز و اإثير كبير في تحقيق اƅسرعة في اإأفي ذƅك ت
بااƅتزام بƎذƋ اƅقرارات Ɗظرا ƅمشاركة ااƊتاجية و اƅخدمية ي و يوƅد اتخاذ اƅقرارات بƎذƋ اƅصفة اƅشعور اƅعاƅي 

 ااعضاء في اتخاذƍا ي
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 دور اإتصال في تحقيق الميزة التنافسية المطلب الخامس:

اƅتƊظيمية ا  تصااتن اإأتصاات بƎا و ƍذا يعƊي ƍدافƎا يتوقف عƆى Ɗظام اإأ ȑ مؤسسة في تحقيق أن Ɗجاح إ
Ɗما عمƆية تعتمد عƆيƎا كافة اƅعمƆيات اادارية في إو  ،يƊبغي اƊƅظر اƅيƎا من مƊظور اƎƊا عمƆية مستقƆة قائمة بذاتƎا 
ƍداف اƅمƊظمة أ دارة و تحقيق إو في  ،ƊشطتƎم اادارية أدارة إاƅمƊظمة , ƅذƅك تعتبر ااتصاات وسيƆة اƅمديرين في 

 ااتصاات اƅتƊظيمية اƅفعاƅة تساƍم فيما يƆي :عتبار إ و باƅتاƅي يمكƊƊا 
يساƍم ااتصال اƅفعال في Ɗقل ااوامر و اƅتعƆيمات اƅتي تصدرƍا اادارة اƅعƆيا  ـ تفهم اافراد لطبيعة عملهم : 0

اƅمتعƆقة بطبيعة اƅمƎام اƅتي يقوم بƎا اƅعامƆون في اƅمƊظمة ƅذا يتم اطاعƎم و احاطتƎم بموقف و سƆوك اادارة 
اƅعƆيا باتجاƎƍم مما يساعد اƅعامƆين عƆى تفƎم طبيعة اعماƎƅم اƅمختƆفة ي و ااƍداف اƅتƊظيمية اƅتي يسعون اƅيƎا و 
مدȐ مساƍمة جƎودƍم في تحقيقƎا حتى يتم تعاوƎƊم مع اادارة و تعاوƎƊم مع بعضƎم اƅبعض مما يحقق رضاƍم و 

 ارتفاع معƊوياتƎم و تحسن مستوȐ ادائƎمي
مور بƊقل حاطة اادارة اƅعƆيا بمجريات اأإيساعد ااتصال في  تواجƊ العمل : التيهم المشكا  ألى ـ التعرف ع 0

راء و مقترحات و شكاوȑ و باƅتاƅي يمكن اادارة اƅعƆيا تفƎم و معايشة اƅظروف أما ƅدȐ اƅعامƆين من ماحظات و 
 ي  اƅعامƆين في اƅمƊظمة إƊتاجيةاƅمحيطة بƎم , مما يساعد عƆى تحسين 

اƅعامƆين اƅمختƆفة مما  تقاربا في وجƎات Ɗظر يحقق ااتصال اƅفعال و اƅمستمر ق في العمل :يـ تحقيق التنس 0
مما يقƆل من سوء اƅفاƍم و ااختافات  ،يساƍم في تحديد اƅرؤية اƅشامƆة Ƅƅل اƅجواƊب اƅعمƆية اادارية و ااƊتاجية

 ي اƅتي تطرا في محيط اƅعمل
شكل ب دائمة و ن ااتصال اƅفعال و اƅمستمر بين اƅمستويات يساƍم في توفير اƅمعƆوماتإ : المعلوما  ـ توفر 4

 سريع ƅأفراد اƅعامƆين مما يساعدƍم عƆى أداء اƅمƎام اƅوكƆة إƅيƎم باƄƅمية و اƊƅوعية اازمة ي
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 خاصة الفصل:

اƅمؤسسات في مجال اأعمال، و إحدȐ اƅتحديات اƅمعاصرة اƅذȑ تعتبر اƅميزة اƅتƊافسية أحد مفاتيح Ɗجاح 
عƆى اƅمؤسسة تجديد كل ما تمƆك من موارد و طاقات في سبيل تأƄيد حضورƍا اƅقوȑ عƆى مستوƊ ȐشاطƎا و  يفرض

باƅتاƅي إمتاك ميزة تƊافسية تعكس باƅدرجة اأوƅى حاجات ورغبات اƅزبائن وتحقق رضاƍم، مما يحقق Ǝƅا اƅتفوق 
اƅتي تتبƊاƍا اƅمؤسسة في  ااستراتيجيةقارƊة مع مƊافسيƎا، واإرتقاء بأداءƍا من خال خƆق قيمة متميزة أيا كاƊت م

و اƅعمل بƊاء ميزتƎا اƅتƊافسية، كما يجب أن تƄون اƅمؤسسة اأسرع ، اأفضل في اإستجابة ƅحاجات اƅعميل، 
عƆى توفير مصادر جديدة Ɔƅقيمة، ويعتبر اƅتمكين اإدارȑ أحد اƅمداخل اƅمƎمة واƅتي يمكن Ɔƅمؤسسات أن  باستمرار

غير أن ƍذƋ اƅمساƍمة تبقى Ɗظرية تحتاج إƅى  تعتمد عƆيƌ في تحقيق ميزة تƊافسية تƄون فاصƆة باƊƅسبة ƅعمائƎاي
عƆى دور اƅتمكين اإدارȑ في تحقيق اƅميزة إسقاط عƆى أرض اƅواقع، ƅذƅك سƊحاول في اƅفصل اƅرابع اƅتعرف 

 Ɔيس قسƊطيƊةيياƅتƊافسية ميداƊيا و بمؤسسة اإتصاات موب
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 تمهيد
 ȑتمكين اإدارƅقة باƆمتعƅظرية اƊƅيم اƍمفاƅى اƆتعرف عƅافسيةبعد اƊتƅميزة اƅسابقين،  و اƅين اƆفصƅمن خال ا

 اƅميزة اƅتƊافسية تحقيق دور اƅتمكين اإدارȑ فيدراسة Ɗحاول من خال ƍذا اƅفصل و كذا اƅعاقة بيƎƊما، وس
 Ɔيس بقسƊطيƊةيبمؤسسة اإتصاات موب

 اƅتاƅية: اƅعƊاصرƊتطرق إƅى ومن خال ƍذا اƅفصل سوف 

 Ɔيس بقسƊطيƊةيمؤسسة اإتصاات موباƅمبحث اأول: تقديم 

 تحƆيƎƆا و دراسةعرض Ɗتائج اƅاƅمبحث اƅثاƊي:       

 اƅمبحث اƅثاƅث: اختبار اƅفرضياتي
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 قسنطينةƄيس يمؤسسة اإتصاات موب اأول: تقديماƃمبحث 

 Ƅيس قسنطينةيتعريف بمؤسسة اإتصاات موباƃمطƄب اأول: 

أول متعامل ƎƆƅاتف اƊƅقال ذات أسƎم برأس مال يقدر بـ:  ƍي فرع من مجمع اتصاات اƅجزائر و
اتصاات اƅجزائر  دج Ƅƅل سƎم وƍي تابعة ƅشركة 111ي011سƎم بقيمة  0111دج موزعة عƆى  11ي111ي011

اƅتي تعتبر اƅمسؤول اأول واأخير في مجال ااتصاات في اƅجزائر أن شركة اƅبريد واƅمواصات ƍي اƅشركة 
 Ƌذƍ بريد ارتأتƅوجيات واتساع رقعة ااتصال واƅوƊƄتƅجزائر ومع تطور اƅبريد في اƅل تعامات ااتصال واƄƅ اأم

ƅشركة إƅى إصدار أمر تقسيم اƅما:اأخيرة إƍ ى فرعين 

 وƍي اƅمسؤوƅة عن عمƆيات ااتصال في اƅجزائر سواء كان ااتصال من اƅثابت أو اƊƅقالي أ/  اتصاات اƃجزائر:

وƍي اƅمسؤوƅة عم كل عمƆيات اƅبريد في اƅجزائر ثم أظƎر تقسيم جديد ƅشركة طاتصاات  ب/ بريد اƃجزائر:
ل تخصصƌ وظƎرت شركة اتصاات اƅجزائر اƅتي تحتوȑ اƅجزائر( إƅى فرعين صغيرين بحيث يƎتم كل فرع بمجا

 عƆى فرعين ƍما:

                                       Algérie Télécom (Fixé)اتصاات اƅجزائر ƎƆƅاتف اƅثابت       ى

          Algérie Télécom Mobile  (Mobilis GSM)اتصاات اƅجزائر موبيƆيس  ƎƆƅاتف اƊƅقال      

 اƃمؤسسة :أهداف 

 (1ط :تسعى موبيƆيس، مƊذ ƊشأتƎا، إƅى تحديد أƍداف أساسية مƎƊا

  تقديم أحسن اƅخدمات- 

  اƅتƄفل اƅجيد باƅمشتركين ƅضمان وفائƎم- 

  اإبداع- 

 -ƍ وجية وƅوƊƄتƅتطورات اƅجديد بما يتماشى و اƅا، في  ا ماذتقديم اƎƆمة و توصƎا تحقيق أرقام أعمال مƎƊمك
 . مايين مشترك  10ضموقت قصير، إƅى 

                                                           
1 .ΔؤسسϤثائق الϭ Ϧم 
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و باختيارƍا و تبƊيƎا ƅسياسة اƅتغيير و اإبداع ، تعمل موبيƆيس دوما عƆى عكس صورة إيجابية و ƍذا باƅسƎر 
ƅاجعة باإضافة إƊ مشتركين جدƆƅ ية و خدمةƅى توفير شبكة ذات جودة عاƆعروض عƅويع و اإبداع في اƊتƅى ا

 .اƅخدمات اƅمقترحةو 

 ."كمتعامل أƄثر قربا من شركائƎا و زبائƎƊا، وما زاد ذƅك قوة شعارƍا اƅجديد " أيƊما كƊتم  قعموبيƆيس أرادت اƅتمو 

ƍذا اƅشعار يعد تعƎدا باإصغاء اƅدائم، و دƅيا عƆى إƅتزامƎا بƆعب دور ƍام في مجال اƅتƊمية اƅمستدامة و 
مل دورƍا اƅجماعي مساƍمتƎا اƅتزامƎا بتعبمساƍمتƎا في اƅتقدم اإقتصادȑ، باإضافة إƅى إحترام اƅتƊوع اƅثقافي، إ

 . اƅشفافية، اƅوفاء، اƅحيوية و اإبداع : في حماية اƅبيئة و ƍدا باƅرجوع إƅى قيمƎا أربعة

  و خدماتها: اƃمؤسسةإنجازات 

  تغطية وطƊية Ɔƅسكاني ى

  وكاƅة تجاريةي 021 أƄثر من ى

  Ɗقطة بيع غير مباشرةي 111ي61 أƄثر من ى

  B T S محطة تغطية 5111 أƄثر من ى

  أرضية خدمات Ɗاجعة و ذات جودة عاƅيةي ى

خدمة اƅرسائل اƅمصورة و  , سƊƄƆّي , وسطوڤ اإبداع اƅدائم و تطوير ƅعروضƎا و ƅخدماتƎا اƅمختƆفة : ى
  ييي3G ، GPRS و خدمة MMS اƅصوتية

بطاقة اƅتعبئة اƅخاصة باƅمكاƅمات  , رصيدȑ , راسيمو , أرسƆي إضافة إƅى كل خدمات اƅتعبئة اإƄƅتروƊية : "
  ƅمشتركي اƅدفع اƅمسبقي" اƅدوƅية

ƊفسƎا كشركة حيوية ، مبدعة ، وفية و شفافة، في محيȌ جد تƊافسي و سƆيم أساسƌ و  تفرض اƅيوم موبيƆيس
  مفتاح Ɗجاحƌ يكمن في اƅجدية و اƅمصداقية باإضافة إƅى اإتصال اƅمباشري

  

http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/gosto.php
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=2
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=8
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=6
http://www.mobilis.dz/ar/particulier_ar/service.php?page=3
http://www.mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
http://www.mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
http://www.mobilis.dz/ar/communique_persse.php?Id_Communique=2
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اƃمؤسسة: مراحل تطور انياƃمطƄب اƃث  

 اƃجدول رقم )02(: مراحل تطور مؤسسة موييƄيس

 اإجراءاΕ التاريخ

30  Εيس 3330أوϠبيϭم Δر شركϭϬظ 

 إجراء أϭل اتصΎل بϭاسطΔ مϭبيϠيس 3330ديسمبر 

 دج 0111011دج ϭ 0111011طرحΕ الشركΔ بطϗΎتي تعبئΔ  3332فيفري  30

 فتحΕ أϭل مركز خدمΕΎ يϠبي حΎجΕΎ الزبΎئن 3332ماي 30

 دج في السϭ011011 ϕϭضع بطΔϗΎ التعبئΔ بϘيمΔ  3332سبتمبر  32

 انطاϕ عمϠيΔ البحث عن الزبΎئن لتسديد الϭϔاتير غير المسددة 3332أكتوبر  32

 عمϠيΔ الترϭيج تϘϠى نجΎحΎ تΎمϭ Ύتمديد فترة العرض 3332أكتوبر  32

 زبϭن نشط  0110111زبϭن إلى  0110111زيΎدة عدد المشتركين من  3332نوفمبر  03

 مكتΏ بريد ϭ0011بريد الجزائر لتϭفير منتج عϠى مدى  شراكΔ بين مϭبيϠيس 3332ديسمبر  30

 دج مع عرϭض خΎصΔ بنΎϬيΔ السنΔ 011011تخϔيض سعر البطΔϗΎ إلى  3332ديسمبر  33

 ϭضع هدايΎ تكريميΔ لϠمشترϙ المϠيϭن 3332ديسمبر  30

 نϘطΔ بيع مϭبيϠيس 0111أكثر من  3332ديسمبر  03

 زبϭن نشط 00011011 تعϠن مϭبيϠيس عن تحϘيϖ 3332جانفي  32

 تعϠن مϭبيϠيس رعΎيΔ فريϖ كرة اليد 3332جانفي  33

 تحΕ تصرف زبΎئنMob + (GPRS – MMS)   ΎϬتضع مϭبيϠيس خدمΔ  3332فيفري  02

 تضع مϭبيϠيس خدمΔ جديدة ϭهي مϭبيϠيس الدفع عن بعد الخΎصΔ بΎلشركΕΎ 3332مارس  32

  (Mobi Light)مϭبيايΕ تضع مϭبيϠيس منتϭج جديد  3332مارس  32

 (Mobi Poste)تضع مϭبيϠيس منتϭج جديد بΎلشراكΔ مع بريد الجزائر مϭبيبϭسΕ  3332أفريل  03 

  www. Mobilis.dzتضع مϭبيϠيس مϗϭع الكترϭني خΎص بكل المعϭϠمΕΎ حϭلΎϬ  3332ماي  03

32  Δ3332جويلي  ϙلمشترΎيس بϠبيϭل مϔرض 10تحتΎصر المعϗ ن فيϭيϠم 
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 مϠيϭن زبϭن نشط 10تعϠن مϭبيϠيس عن تحϘيϖ  3332سبتمبر  30

 مϠيϭن زبϭن نش 10تعϠن مϭبيϠيس عن تحϘيϖ  3332اكتوبر 32

 لϠتكنϭلϭجيΕΎ الحديثΔ بتϭنس (ICT4ALL)تشΎرϙ مϭبيϠيس في معرض  3332نوفمبر 00

 تعرض مϭبيϠيس خدمΔ " كϠمتي " لϠرسΎئل الϘصيرة 3332نوفمبر  32

 USSD* 000*00# رϡϗ البطΔϗΎ * تعرض مϭبيϠيس خدمΔ التعبئΔ الجديدة  3332نوفمبر  03

 مϠيϭن رسΎلϗ Δصيرة في حΔϠϔ نΎϬيΔ السنΔ 10أعϠنΕ مϭبيϠيس عن تحϭيل  3332جانفي 30

 مϠيϭن مشترϙ 10تحϖϘ مϭبيϠيس  3332جانفي  00

 مϠيϭن مشترϙ 10تحϖϘ مϭبيϠيس  3332مارس  30

  (Gosto)خدمΔ جديدة في السϕϭ تحΕ اسϭϗ ϡسطϭ  تطϖϠ مϭبيϠيس 3332أفريل 33

 (1000إطاϕ خط الدفع المسبϖ ) 3332جوان  00

3330  ϖيϘيس عن تحϠبيϭن مϠنشط 10تع ϙن مشترϭيϠم 

 (blakberry)تعرض مϭبيϠيس خدمΔ  3330سبتمبر  33

00  Δ3330جويلي ϙΎب ϭسطϭϗ ΕΎخدم ϕإطا 

 (Mobit Connecte)إطاϕ خدمΔ مϭبي كϭنكΕ  3332جانفي  30

  %0000تغطي مϭبيϠيس  3332

 مايين مشترϙ نشط 01 3303

3300 " ϡمنت Ύر جديد " أينمΎشع 

2012 Εنكϭبيكϭيس مϠبيϭم Εانترن(mobiconnect)   0100عرض جديد 

2013-3302   ϕإطا Ύجيϭلϭ0الجيل تكن ΕΎاإنترن Εمن خدم 

 وثائــق شركــة موبيƆيــس اƃمصــدر:

  

http://www.wabwibe.com/2012/03/mobiconnect-2012.html
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 Ƅيس بقسنطينةيموب Ƅƃمؤسسة اƃتنظيمي: اƃهيكل ƃثاƃمطƄب اƃثا

 شركة موبيƆيس تعتمد عƆى إدارة عاƅية اƅتƊظيم وتتضح من خال اƅشكل اƅتاƅي:

  

 اƃمدير اƃعام ƃمؤسسة موبƄيس

 مديرية اإستراتيجية ،اƃبرمجة و اƃنجاعة

Δمديري Δو المالي ΔΒالمحاس 

اƃقضائية واƃقانونية مديرية اƃمسائل  

 مديرية اƃتƂوين

Δالتدقيق أو المراجع Δخلي 

المكتب المدير/  مكتب  

التقϨي المستشار-  

الΒشريΔ الموارد في مستشار -  

المحامي -  

اإدارΓ مجلس رϩ سكريتا -  

 المالي المستشار -

 مديرية اƃعامة واإتصال

 اƃعامةقسم اأعمال 

Δالموارد مديري  

ΔشريΒال 

 مديرية اƃتموين

 واƄƃوجستيكية

 مديرية اƃجودة

 مديرية أنظمة اƃمعƄومات

 قسم اƃشبكة و اƃخدمات اƃتسوق قسم اأعمال اƃتجارية 

Δمديري 

ϖيϭالتس 

Δيήمدي 
 التίϮيع
 ϭ البيع

Δيήمدي 
Δمع العاق  

ϥϮبΰال 

Δيήمدي 

 سϮق
ΔؤسسϤال 

Δيήمدي 
ΔندسϬال ϭ  

ήيϮتط Δالشبك 

ήالنش Δيήمدي 

 ΕلياϤعϭ
Δالشبك 

Δيήمدي 

 النقل

Δمديري 
ΔنΎصي 
Δالشبك 

 مديرية أƊظمة اƅمعƆومات اƃمصدر:

 ƆيسياƎƅيكل اƅتƊظيمي ƅمؤسسة موب (:07اƃشكل رقم)
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 :Ƅيس بقسنطينةياƃهيكل اƃتنظيمي ƃمؤسسة موب

ط  مدراء محاط بسبع اƅعام اƅمدير رئيس طرف من تدار فƎي بشكل جيد ، مƊظمة أو مƎيكƆة Ɔيسيموب مؤسسة
 واƅمحاسبة، اƅماƅية مدير اƅبشرية، اƅموارد مدير اƅعامة، اأعمال مدير ، وااتصاات اƅتسويق مدير اƅتجارȑ، اƅمدير
 جƎزت كما ،(17طرقم  ويون كما ƍو مبين في اƅشكلااƊƅشر(، وثماƊية مدراء جƎ مدير اƅمعƆومات، أƊظمة مدير

 ƍذا في مƎامƎم تƄمن مختƆفة، مƊƎية أفاق من يƊحدرون  ƎƆمك أعضاء( 9ط من يتƄون  ƅإدارة بمجƆس حديثا اƅمؤسسة

 .Ɔƅمديرية ااستراتيجية اƅقرارات عƆى اƅمصادقة اƅمجƆس
 :Ɔيسيƅموب اƅتƊظيمي اƎƅيكل في اƅموجودة اƅمديريات بعض مƎام إƅى Ɗتطرق  يƆي ما وفيما

 :وااتصال اƃعامة مديرية .1
 :اƅتاƅية اƅمƎام تƊفيذ عƆى اƅعامة مديرية تعمل
 ي"وااتصال اƅعامة" اƅعمل بمخطȌ واƅتعريف ااستراتيجية إعداد ى
 اƅعامة مديرية مستوȐ  عƆى اƅموازƊة ىعƆيƎا اƅمراقبة ضمان و ااتصال و Ɔƅعامة اƅسƊوية اƅموازƊة تحديد ى

 يوااتصال
 ƅمديرية اƅدعم وضمان كلك اƅتƊظيمي اƎƅيكل اƅمستوȐ  عƆى اƅداخƆية اƅعمل وخطȌ ااستراتيجية صياغة ى

 ياƅبشرية اƅموارد
 ياƅعامة واƅعاقات اƅصحافة مع اƅعاقاتك اƄƅبيرة اƅعامة ااتصاات تطوير ى
 اƅمؤسسة داخل  اƅوسائȌ اƅمتعددة و اƅمرئية و اƅشفوية و اƅمكتوبة ƅاتصال دعائم إƊشاء عƆى اƅتصديق ى
 باƅوسائل ااتصال و اƅعامة مديرية وتجƎيز ،(اƅعامة اƅفرعية اƅمديريةطاƅجديدة Ɔƅمحات اƅعقاƊي اƅتشغيل ى

 يمƎامƎا ƅتƊفيذ اƅازمة
تحضير و  إعداد اƅسياسة اƅبشرية Ɔƅمؤسسة فيما يخص اƅمورد اƅبشرȑ  ومن مƎامƎا مديرية اƃموارد اƃبشرية .2

 عƊاصر مبدأ تسيير اƅعمل في اإطار اƅذȑ يخوƌƅ اƅقاƊون 
  مديرية اƃماƃية و اƃمحاسبة .3
 مسك حسابات اƅمؤسسة باا خد بعين ااعتبار اƅترتيبات اƅتشريعية و اƅتƊظيمية ى
 اƅمراقبة اƅماƅية و اƅمحاسبية ى
 ضمان تسيير و اƅتزامات اƅمؤسسة عƆى اƅمستوȐ اƅماƅي وتسيير اƅحسابات اƅمركزية ى
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 تسيير اƅتدفقات اƅماƅية Ɔƅمؤسسة  ى

 بذل اƅدعم و اƅمشورة Ɔƅوحدات واƅفروع في إطار تسييرƍا اƅماƅي  ى

 وضع اƅسياسة اƅماƅية Ɔƅمؤسسة ى
 اƃمعƄومات أنظمة اƃمديرية .4

 ياƅمديريات مختƆف ƅفائدة Ɔƅشبكة اƅتحتية اƅبƊى وصياƊة يبكتر  دراسة، ى
 يƆƅشبكة اƅسامة أو واƅحماية Ɔƅجودة اƅتيقȎ ى
 ياƅمعƆومات أƊظمة مديرية عمل مخطȌ متابعة ى
 ياƅمعƆومات أƊظمة مديرية ميزاƊية إستƎاك متابعة ى
 ياأƊظمة خدمة جودة ضمان ى
 ياƅمستغƆة اأƊظمة حماية ضمان ى
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ƃثاني: عرض نتائج اƃمبحث اƃها دراسةاƄيƄوتح 

Ɔتعرف عƊية بحث أوا سƊميداƅدراسة اƅتائج اƊ حاول عرضƊمبحث سƅذا اƍ دراسة  ىمن خالƅصدق أداة ا Ȑمد
ثم Ɗتعرف عƆى خصائص مبحوثي اƅدراسة في اƅمطƆب اƅثاƊي اما في اƅمطƆب اƅثاƅث في اƅمطƆب اأول وثباتƎا 

 م ا، ثم تحƆيل محاور اإستباƊة من خال اƅمطƆب اƅرابعسƊختبر ما إذا كاƊت اƅبياƊات تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي أ

 اƃمطƄب اأول: صدق أداة اƃدراسة وثباتها

 دراسةصدق أداة اƃأوا: 

قدرة ااستباƊة عƆى قياس اƅمتغيرات اƅتي صممت ƅقياسƎا و Ɔƅتحقق من صدق  (Validity)يقصد بصدق اأداة     
ااستباƊة اƅمستخدمة في اƅبحث Ɗعتمد عƆى اƅصدق اƅظاƍرȑ وذƅك ƆƅتأƄد من أƎƊا تخدم أƍداف اƅبحث من خال 

بداء رأيƎم عرضƎا عƆى مجموعة من اƅمحكمين من اأساتذة جامعة د خيضر بسكرةي وطƆب إƅيƎم دراسة اأداة و  ا 
فيƎا من حيث مدȐ مƊاسبة اƅعبارة ƆƅمحتوȐ وطƆب إƅيƎم أيضا اƊƅظر في مدȐ كفاية أداة اƅبحث من حيث عدد 
اƅعبارات و شموƅيتƎا و تƊوع محتواƍا و تقويم مستوȐ اƅصياغة اƆƅغوية، واإخراج، أو أية ماحظات أخرȐ يروƎƊا 

 ف وفق ما يراƋ اƅمحكم ازمايمƊاسبة فيما يتعƆق باƅتعديل أو اƅتغيير أو اƅحذ

وقام اƅطاƅب بدراسة ماحظات اƅمحكمين، واقتراحاتƎم، وتم إجراء اƅتعديات في ضوء توصيات وآراء ƍيئة    
اƅتحكيم، مثل: تعديل محتوȐ بعض اƅفقرات، وتعديل بعض اƅفقرات ƅتصبح أƄثر مائمة، وحذف بعض اƅفقرات، 

 ƍداف اƅبحثي ƅتصبح ااستباƊة أƄثر فƎما وتحقيقا أ

أن اأخذ بماحظات اƅمحكمين و إجراء اƅتعديات اƅمطƆوبة ƍو بمثابة اƅصدق اƅظاƍرȑ،  وقد اعتب اƅطاƅب   
 وبذƅك اعتبرت أن اأداة صاƅحة ƅقياس ما وضعت أجƌƆي

  اƃدراسة ثبات اأداة ثانيا:

ويقصد بƎا مدȐ اƅحصول عƆى اƊƅتائج ƊفسƎا ƅو كرر اƅبحث في ظروف مشابƎة باستخدام اأداة ƊفسƎا، وفي    
تم قياس ثبات اƅتجاƊس أدائƎا باستخدام معامل اارتباط أƅفا كروƊباخ اƅذȑ يحدد مستوȐ قبول أداة  Ƌ اƅدراسةƍذ

 Ȑقياس بمستوƅتائج كما 61ي1اƊƅت اƊثر حيث كاƄي فأƆي: 
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 نتائج اختبار أداة اƃدراسة(:03اƃجدول رقم)
 
 
 
 
 
 

 spss.v17من إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى برƊامج اƃمصدر: 

 α(، كما أن قيمة %10وƍي Ɗسبة أعƆى من اƊƅسبة اƅمقبوƅة ط 156يƅ0استمارة اƆƄƅية  αحيث بƆغت قيمة 
Ȑى حدƆل محور عƄƅ سبةƊƅسبة قيمة  باƊ غتƆحيث ب  محورƅ سبةƊƅطباȑتمكين اإدارƅسبة   (0.744اƊ يƍو

 (ي0.100جيدة أما باƊƅسبة اƅى محور اƅميزة اƅتƊافسية فكاƊت اƊƅسبة مقبوƅة و قد بƆغت ط

 : خصائص مبحوثي اƃدراسةاƃثانياƃمطƄب 

اƅوظيفية  وفق اƅجدول  اƅدراسة حسب  اƅمتغيرات اƅشخصية يدراسة خصائص مبحوث يƆي سوف Ɗتطرق إƅى فيما
 اƅتاƅي :

 توزيع أفراد عيƊة اƅدراسة حسب اƅمتغيرات اƅشخصيةي :(04اƃجدول)                 

 اƊƅسبة اƅمئوية اƅتƄرار فئات اƅمتغير  اƅمتغير 
 69 % 29 ذكر  اƅجƊس 

 31 % 03 أƊثى
 100 % 42 اƅمجموع

 اƅعمر
 

 33.3 % 04 سƊة 31اقل من 

 31 % 03 سƊة 41اƅى اقل من 31من 
 16.7 % 7 سƊة51إƅى اقل من  41من 
 19 % 8 سƊة فأƄثر 51من 

 100 % 42 اƅمجموع
 00.00 % 11 ثاƊوȑ  اƅعƆمي اƅمؤƍل

 (معامل اƃصدق جدر ) معامل اƃثبات  عدد اƃعبارات اƃمحاور

 ȏتمكين اإدارƃ0.553  0.744 20 محور ا 
 0.390  0.609 15 اƃميزة اƃتنافسية محور 

 0.423  0.651 45 اإستبانة بشكل عام
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 ƅ 04 % 33.3يساƊس
 31 % 03 دراسات عƆيا
 16.7 % 7 تقƊي سامي

 19 % 8 مƊƎدس
 100 % 42 اƅمجموع

 سƊوات اƅخبرة
 

 

 16.7 % 7 سƊوات  5أقل من 
 52.4 % 22 سƊوات 01إƅى اقل من  5من 
 16.7 % 7 سƊوات 05إƅى اقل من 01من 
 14.3 % 6 سƊة فأƄثر 05من 

 100 % 42 اƅمجموع

 مجال اƅوظيفة اƅحاƅية

 23.8 % 01 إدارة دƊيا
 52.4 % 22 إدارة وسطى
 23.8 % 01 إدارة عƆيا
 100 % 42 اƅمجموع

 spss.v17من إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى برƊامج اƃمصدر: 

( فــي حــين %69حيــث بƆغــت ƊســبتƎم ط اƅــذكور ، تقريبــا كــاƊوا مــن مبحــوثين( أن كــل ا14ƅيظƎــر مــن اƅجــدول ط   
 اƅدراسةي( من مجموع أفراد عيƊة %31اإƊاث ط بƆغت Ɗسبة

(،  فـي حــين  %33.3سـƊة(  احتƆــت أعƆـى Ɗسـبة بواقــع ط 31باƊƅسـبة ƅمتغيـر اƅعمــر فƊجـد أن اƅفئـةط اقــل مـن        
( ، أمـا Ɗسـبة اƅمبحـوثين ضـمن %31سـƊة( بƆغـت ط41إƅـى اقـل مـن  31طمـن  Ɗسبة اƅمبحوثين ضمن اƅفئة اƅعمريـة

(، وفي اأخير Ɗجد أن Ɗسبة اƅمبحوثين اƅذين يƊتمون إƅى اƅفئة اƅعمرية  %19سƊة فأƄثر( بƆغت ط51اƅفئة اƅعمرية ط
( وƍــذا مــا ƊســتƊتج أن غاƅبيــة اƅمبحــوثين  فــي اƅمركــز مــن فئــة %16.7ســƊة( بƆغــتط  51إƅــى اقــل مــن  41طمــن 

 يعمƆون باƅمؤسسةياƅشباب اƅذين 

( مــن اƅمبحــوثين حاصــƆين عƆــى شــƎادة %33.3باƊƅســبة ƅمتغيــر اƅمؤƍــل اƅعƆمــي Ɔƅمبحــوثين فقــد وجــد أن ط  
(،أمــا %09ط مƊƎــدس( مــن حمƆــة شــƎادة دراسـات عƆيــا ، فــي حــين كاƊــت Ɗسـبة حمƆــة شــƎادة %30مقابــل طƅيسـاƊس 
(، بƎـذا ƊسـتƊتج أن  Ɗسـبة حمƆـة %11ي11ط ثـاƊوȑ ،  أما  حمƆة شƎادة  ( من حامƆيƎا%7ي06طتقƊي سامي شƎادة 
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وƍــذا مــا يــدعم  مقارƊـة باƅمســتويات اƅتعƆيميــة اأخـرȐ، كبيــرةوحمƆــة  شـƎادة دراســات عƆيــا ƍـي Ɗســبة  ƅيســاƊسشـƎادة 
 ي  Ɗسبة اƅفئة اƅعمرية اƅسائدة

 5تقــع خبــرتƎم فــي اƅمجــال طمــن  ( مــƎƊم%4ي52وعƊـد اƅتــدقيق فــي ســƊوات اƅخبــرة ƅــدȐ اƅمبحــوثين Ɗجــد أن ط       
وكذƅك فئة اƅمبحوثين اƅتي تقع ،  سƊوات 5تقل خبرتƎم عن  ( من اƅمبحوثين%7ي06، وط سƊوات(01قل من أإƅى 

سƊة 05( ، أما اأفراد اƅذين بƆغت خبرتƎم ط%7ي06ط  كاƊت سƊة( 05إƅى اقل من  01طمن خبرتƎم ضمن اƅمجال
  يƅدراسة( من مجموع اأفراد عيƊة ا%3ي04ط ب فأƄثر( فقد حددت ƊسبتƎم

  يشـغƆون وظـائف فـي اإدارة اƅوسـطى، ( مƎƊم%4يƆ52مبحوثين Ɗجد أن طƅ أما بƊسبة ƅمتغير مجال اƅوظيفة       
من اƅمبحوثين يشـغƆون وظـائف ( %8ي23طوكذƅك ،  يشغƆون وظائف في اإدارة اƅعƆيا ( من اƅمبحوثين%8ي23وط

 يكبيرة اإدارة اƅوسطىيشغƆون و بƊسبة وƍذا يعƊي أن عيƊة اƅبحث  يفي اإدارة اƅدƊيا

 اختبار اƃتوزيع اƃطبيعي: ƃثاƃمطƄب اƃثا

ƅك تم حساب قيمة اختبار ما إذا كاƊت اƅبياƊات تخضع Ɔƅتوزيع اƅطبيعي أم ا، ومن أجل اƅتحقق من ذ سƊحاول
معامل  Ɔƅمتغيرات اƅمستقƆة، ومن اƅمعƆوم أن اƅبياƊات تقترب من اƅتوزيع اƅطبيعي إذا كاƊت قيمة" معامل ااƅتواء

( ويظƎر اƅجدول رقم  أن قيمة معامل ااƅتواء محصورة في 6( وط6ىااƅتواء Ɔƅمتغيرات جميعƎا محصورة بين ط
حƆيل اƅمجال اƅمذكور سابقا مما يشير إƅى أن بيƊات اƅبحث تتوزع توزيعا طبيعيا، ويعد ذƅك شرطا إجراء ت

 واƅجدول اƅتاƅي يوضح ذƅك: اإƊحدار وƅضمان اƅوثوق بƌي
ƃ(: إختبار معامات اإتواء05جدول رقم)ا 

 معامل اإƃتواء اƃمحاور

 0.0.0 - تفويض اƅسƆطة

 60..0 - اƅتدريب

 0.160 - اƅتحفيز

 0.050 - فرق اƅعمل

 0.155 - ااتصال اƅفعال

 spss.v17من إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى برƊامج اƃمصدر: 
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  اإستبانةتحƄيل محاور ا اƃمطƄب اƃرابع:
وقد تقرر أن يكون اƅمتوسȌ اƅحسابي إجابات  اƅدراسةة اإجابة عƆى اسئƆة سƊقوم بتحƆيل محاور اإستباƊة بغي

( 0.5أقل من ى0.5( داƅة عƆى مستوȐ مƊخفض من اƅقبول ومن ط0.5أقل من ى6اƅمبحوثين عن كل عبارة من ط
وكاƊت اƊƅتائج بƊسبة أسئƆة اƅدراسة  ( داƅة عƆى مستوȐ مرتفع5أقل من ى0.5داƅة عƆى مستوȐ متوسȌ ومن ط

 كتاƅي:
 Ɔيس قسƊطيƊة؟يموباإتصاات ما مستوȐ اƅتمكين اإدارȑ بمؤسسة اƃسؤال اأول: 

عن عبارات محور  عينة اƃبحثاƃمتوسطات اƃحسابية واانحرافات اƃمعيارية واأهمية اƃنسبية إجابات أفراد  :(06اƃجدول )
 ȏتمكين اإدارƃا 

 اƃمتوسط  متغير اƃتمكين اإدارȏ و عبارات اƃقياسأبعاد  اƃرقم
 اƃحسابي

 اانحراف
  ȏمعيارƃا 

 اأهمية 
 اƃنسبية

 Ȏمستو 
 اƃقبول 

 مرتفع 1 0.248 3.92 تفويض اƃسƄطة-أ 
 مرتفع 2 342ي1 94ي3 يتفوض ƅي اإدارة سƆطات كافية اƊجاز مƎام وظيفتي 0
 مرتفع 0 220ي1 4 يإƅي اƅموكƆةتثق اإدارة في قدراتي عƆى أداء اƅمƎام  2
 مرتفع 3 417ي1 93ي3 تمƊحƊي اإدارة حرية اƅتصرف في أداء مƎاميي 3
 مرتفع 4 407ي1 86ي3 ا يمارس رؤسائي اƅصاحيات اƅمفوضة ƅي خال فترة اƅتفويضي 4
 متوسط 5 0.674 3.39 اƃتدريب-ب 
 متوسȌ 4 833ي1 09يƆƅ 3تدريبي واضحة خطة اƅمؤسسة تتبƊى 5
 متوسȌ 3 902ي1 41ي3 فيƎاي اƅعامƆين بتطوير قدرات تƎتم اƅمؤسسة 6
توفر اإدارة ƆƅعامƆين فرص اƅتعƆم و إƄتساب أشياء جديدة في مجال  7

 اƅعملي
 891ي1 51ي3

2 
Ȍمتوس 

 متوسȌ 0 862ي1 51ي3 مƎاراتيي ƅتطوير تدريبية دورات اإدارة ƅي توفر 8
 متوسط 4 0.639 3.43 اƃتحفيز-جـ 
 متوسȌ 2 942ي1 45ي3 تقدر اإدارة  جƎودȑ في اƅعملي 9
اتخاذ  في باƅمشاركة في اƅمؤسسة اƅمتبع اƅعمل Ɗظام ƅي يسمح 01

 بعض اƅقراراتي
 متوسȌ 4 942ي1 04ي3

 مرتفع 0 610ي1 81ي3 اƅعملي في أبذƎƅا اƅتي اƅجƎود مع أتقاضاƋ اƅذȑ اƅراتب يتƊاسب 00
 متوسȌ 3 851ي1 36ي3 مƎامييظروف اƅعمل مƊاسبة أداء  02
 مرتفع 3 0.427 3.52 فرق اƃعمل -د 
 مرتفع 2 739ي1 55ي3 اƅعملي زماء بين واƅمساعدة اƅتعاون  من أجواء تتوافر 03
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 متوسȌ 4 857ي1 41ي3 اƅفردȑي اأداء إƅى جاƊب اƅفريق أداء عƆى اإدارة تركز 04
 متوسȌ 3 741ي1 48ي3 اƅمؤسسةي داخل اƅعمل جماعات أعضاء بين اƅثقة تسود 05
 مرتفع 0 687ي1 67ي3 قراراتي من تتخذƋ ما تƊفيذ عƆى قادرة اƅمؤسسة في اƅعمل فرق  06
 مرتفع 2 0.563 3.62 ااتصال  -هـ 
 مرتفع 0 705ي1 69ي3تƎتم اإدارة بإيجاد وسائل اتصال فعاƅة ومتطورةي 07
يستطيع اƅعامƆون اƅوصول إƅى أصحاب اƅقرار وشرح مواقفƎم دون  08

 صعوبةي  
 720ي1 67ي3

3 
 مرتفع

يوجد Ɗظام إتصال يوفر اƅمعƆومة بشكل سريع وفي اƅوقت اƅمƊاسب  09
 أصحاب اƅقراري

 متوسȌ 4 772ي1 45ي3

 مرتفع 2 643ي1 69ي3 ا توجد صعوبات في اإتصال بين اƅوحدات في اƅمؤسسةي  21
  ȏتمكين اإدارƃمرتفع ى 312ي1 58ي3 بشكل عام ا 

 ي spss.v17: من إعداد اƅطاƅب بااعتماد عƆى برƊامج اƃمصدر
تفويض اƅسƆطة "جاء باƅترتيب اأول من حيث  ( ƊاحȎ أن بعد "16من خال اƅجدولط :تفويض اƃسƄطة ي0

عن ƍذا اƅبعد  ƅإجاباتاأƍمية اƊƅسبية اƅمعطاة ƌƅ من قبل عيƊة اƅبحث، إذ بƆغ اƅمتوسȌ اƅحسابي 
 ييشير إƅى Ɗسبة قبول مرتفعة(ي ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فان ƍذا اƅبعد 248ي1( باƊحراف معيارȑ ط92ي3ط

 تفويض اƅسƆطةإƅى ذƅك ƊاحȎ أن متوسȌ إجابات أفراد عيƊة اƅبحث عƆى عبارات قياس بعد  باإضافة
( وتراوحت اƊحرافاتƎا اƅمعيارية ما 4ى86ي3ضمن اتجاƍات أراء موافقة إذ تراوحت اƅمتوسطات ما بينط

اƅرؤساء في اƅمؤسسة محل اƅدراسة يدركون أƍمية  (ي وƍذا ما يدل  عƆى أن407ي1ى220ي1بين ط
 فويض اƅسƆطة Ɔƅمرؤوسين في اƅمؤسسة ، و يقومون بتفويض سƆطاتƎم Ǝƅم يت
جاء باƅمركز اƅثاƊي من حيث اأƍمية ( أن بعد "ااتصال" Ɗ16احȎ من خال اƅجدول رقم ط ااتصال: ي2

( 62ي3اƊƅسبية اƅمعطاة ƌƅ من قبل أفراد عيƊة اƅبحث، إذ بƆغ اƅمتوسȌ اƅحسابي ƅإجابات عن ƍذا اƅبعدط
( ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن ƍذا اƅبعد يشير إƅى Ɗسبة قبول مرتفعة، كما 563ي1باƊحراف معيارȑ ط

 ȎاحƊ ا تشكل قبوا مرتفعا، حيثƎƊفعال أƅى عبارات بعد ااتصال اƆبحث عƅة اƊإجابات عي Ȍمن متوس
(ي 772ي1ى643ي1(ي وتراوحت اƊحرافاتƎا اƅمعيارية ما بين ط69ي3ى45ي3تراوحت اƅمتوسطات ما بين ط

قبول عاƅي من بصورة جيدة ويحظى بيتم  محل اƅدراسة بمؤسسةƍذا ما يدل عƆى أن مستوȐ ااتصال 
 طرف اƅعمالي
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أن بعد " فرق اƅعمل " جاء باƅمركز اƅثاƅث من حيث اأƍمية  (16رقمط يتضح من اƅجدول فرق اƃعمل : ي3
( .523سȌ اƅحسابي ƅإجابات عن ƍذا اƅبعد طاƊƅسبية اƅمعطاة ƌƅ من قبل أفراد عيƊة اƅبحث، إذ بƆغ اƅمتو 

ƅمقياس اƅدراسة فإن ƍذا اƅبعد يشير إƅى Ɗسبة قبول " مرتفعة "، كما  (ي ووفقا 427ي1باƊحراف معيارȑ ط 
ƊاحȎ من متوسȌ إجابات عيƊة اƅبحث عƆى عبارات بعد فرق اƅعمل أƎƊا تشكل قبول ما بين اƅمرتفع 

( وتراوحت اƊحرافاتƎا اƅمعيارية ما بين  67ي3ى41ي3واƅمتوسȌ، حيث تراوحت اƅمتوسطات ما بين ط 
 ƍذا ما يدل عƆى ااƍتمام اƅواضح Ɔƅعمال اإداريين باƅعمل عƆى شكل فريقي( و 857ي1ى687ي1ط

من حيث اأƍمية  رابعجاء باƅمركز اƅ( أن بعد "اƅتحفيز" Ɗ16احȎ من خال اƅجدول رقم ط اƃتحفيز: ي4
( 43ي3اƊƅسبية اƅمعطاة ƌƅ من قبل أفراد عيƊة اƅبحث، إذ بƆغ اƅمتوسȌ اƅحسابي ƅإجابات عن ƍذا اƅبعد ط

( ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن ƍذا اƅبعد يشير إƅى Ɗسبة قبول متوسطة، كما .6390اƊحراف معيارȑ طب
 ȎاحƊ ا تشكل قبوا متوسطا، حيثƎƊتحفيز أƅى عبارات بعد اƆبحث عƅة اƊإجابات عي Ȍمن متوس

(ي 942ي1ى610ي1(ي وتراوحت اƊحرافاتƎا اƅمعيارية ما بين ط.813ى04ي3تراوحت اƅمتوسطات ما بين ط
حظى Ɗسبيا بقبول متوسȌ من طرف Ɔيس تيبمؤسسة موب سياسة اƅتحفيز اƅمتبعة ƍذا ما يدل عƆى أن 

 اƅعمالي
من حيث اأƍمية  ƅخامس( أن بعد "اƅتدريب" جاء باƅمركز ا16: يتبين من خال اƅجدول رقمطاƃتدريب ي5

(  39ي3اƊƅسبية اƅمعطاة ƌƅ من قبل أفراد عيƊة اƅبحث، إذ بƆغ اƅمتوسȌ اƅحسابي ƅإجابات عن ƍذا اƅبعدط
( ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن ƍذا اƅبعد يشير إƅى Ɗسبة قبول متوسطة، كما 674ي1باƊحراف معيارȑ ط

 ȎاحƊتدريبƅى عبارات بعد اƆبحث عƅة اƊإجابات عي Ȍا تشكل قبوا متوسطا، حيث  من متوسƎƊأ
(ي 902ي1ى833ي1(ي وتراوحت اƊحرافاتƎا اƅمعيارية ما بينط .513ى09ي3بينط تراوحت اƅمتوسطات ما

ƍذا ما يدل عƆى أن اƅبرامج اƅتدريبة في اƅمتبعة من قبل اƅمؤسسة تحظى Ɗسبيا بقبول متوسȌ من طرف 
 اƅعمالي
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 Ɔيس قسƊطيƊة؟ يمستوȐ اƅميزة اƅتƊافسية بمؤسسة اإتصاات موب ما اƃسؤال اƃثاني:
اƃميزة  اƃمتوسطات اƃحسابية واانحرافات اƃمعيارية واأهمية اƃنسبية إجابات أفراد عينة اƃبحث عن عبارات :(07)اƃجدول

 اƃتنافسية

اƃمتوسط  و عبارات اƃقياس اƃميزة اƃتنافسيةأبعاد متغير  اƃرقم
 اƃحسابي

 اانحراف
 ȏمعيارƃا 

اأهمية 
 اƃنسبية

  Ȏمستو 
 اƃقبول 

 مرتفع 1 0.246 4.06 اƃتƄƂفة-أ 
 مرتفع 2 297ي1 01ي4 تسعى اƅمؤسسة ƅتقديم خدماتƎا بأقل تƆƄفة Ɔƅسيطرة عƆى حصة اƅسوقية أƄبر  0
تسعى اƅمؤسسة دوما إƅى اإحتفاȍ باأفراد اأƄفاء ƅتخفيض من حجم  2

 اƅتƄاƅيفي
 453ي1 02ي4

0 
 مرتفع

 مرتفع 3 348ي1 98ي3 تسعى اƅمؤسسة دوما إƅى إبتƄار طرق و أساƅيب تضمن Ǝƅا تخفيض اƅتƆƄفةي 3
 مرتفع 3 0.357 3.73 اƃجودة 
 مرتفع 0 206ي1 93ي3 تسعى اƅمؤسسة إƅى تحسين اƅجودة خدماتƎاي 4
 متوسȌ 3 740ي1 51ي3 تحاول اƅمؤسسة بإستمرار تقديم خدمات متميزةي 5
 مرتفع 2 682ي1 79ي3 تحاول اƅمؤسسة اƅتحسين في اƅمƊتجات اƅحاƅيةي 6
 متوسȌ 5 0.551 3.42 اƃمرونة-ج 
 متوسȌ 2 764ي1 38ي3 تمتƆك اƅمؤسسة أƅيات تضمن Ǝƅا اإستجابة اƅسريعة إختيارات اƅزبائني 7
 متوسȌ 3 759ي1 24ي3 يمكن Ɔƅمؤسسة تƆبية اƅطƆبات اƅمتزايدة ƅعمائƎا كما وƊوعاي 8
 مرتفع 0 759ي1 64ي3 يحدث في اƅسوق من متغيراتي اƅمؤسسة عƆى إطاع مسبق بكل ما 9
 مرتفع 4 0.594 3.60 اƃتسƄيم-د 
 مرتفع 2 730ي1 62ي3 تمتƆك اƅمؤسسة سرعة تقديم اƅخدمةي 01
 متوسȌ 3 739ي1 45ي3 تƆتزم اƅمؤسسة بتقديم اƅخدمة في اأجال اƅمحددة ƅزبائƎƊاي 00
 مرتفع 0 710ي1 74ي3 تƎتم اƅمؤسسة باإستماع ومعاƅجة شكاوȑ زبائƎƊا في اأوقات اƅمƊاسبةي 02
 مرتفع 2 0.292 3.92 اإبداع-ه 
 مرتفع 0 417ي1 17ي4 تحرص اƅمؤسسة عƆى تقديم مƊتجات جديدة تستجيب ƅتطƆعات اƅزبائني 03
 مرتفع 3 594ي1 80ي3 تشجع اƅمؤسسة اأفراد اƅمبدعين بإستمراري 04
 مرتفع 2 395ي1 88ي3 تحرص اƅمؤسسة  أن تسبق مƊافسيƎا في اإبداع و اإبتƄار خدمات جديدةي 05
 مرتفع ى 205ي1 74ي3 اƃميزة اƃتنافسية 

 ي spss.v17: من إعداد اƅطاƅب بااعتماد عƆى برƊامج اƃمصدر
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" جاء باƅترتيب اأول من حيث اأƍمية اƊƅسبية  اƅتƆƄفةأن بعد "  (.0رقمط : يتضح من اƅجدولاƃتƄƂفة ي6

( باƊحراف معيارȑ 6.01اƅمعطاة ƌƅ من قبل أفراد عيƊة اƅبحث، إذ بƆغ اƅمتوسȌ اƅحسابي عن ƍذا اƅبعد ط
(ي ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن ƍذا اƅبعد يشير إƅى Ɗسبة قبول " مرتفعة "، كما ƊاحȎ من متوسȌ 0.061ط

أƎƊا تشكل قبول مرتفع، حيث تراوحت اƅمتوسطات ما بين  اƅتƆƄفةبارات بعد إجابات عيƊة اƅبحث عƆى ع
تسعى  ( وƍذا ما يدل عƆى أن0.650ى.0.00( وتراوحت اƊحرافاتƎا اƅمعيارية ما بين ط6.60ى0.00ط

 يبشكل كبير إƅى تخفيض من تƄاƅيفƎا
" جاء باƅترتيب اƅثاƊي من حيث اأƍمية اƊƅسبية  اإبداعأن بعد " ( .0رقمطيتضح من اƅجدول  :اإبداع ي0

( باƊحراف معيارȑ 0.00اƅمعطاة ƌƅ من قبل أفراد عيƊة اƅبحث، إذ بƆغ اƅمتوسȌ اƅحسابي عن ƍذا اƅبعد ط
"، كما ƊاحȎ من متوسȌ  مرتفعة(ي ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن ƍذا اƅبعد يشير إƅى Ɗسبة قبول " 0.000ط

، حيث تراوحت اƅمتوسطات ما بين مرتفعأƎƊا تشكل قبول  اإبداعإجابات عيƊة اƅبحث عƆى عبارات بعد 
مؤسسة ( وƍذا ما يدل عƆى أن 0.506ى0.005( وتراوحت اƊحرافاتƎا اƅمعيارية ما بين ط.6.0ى0.06ط

 تشجع عƆى اإبداع في تقديم مƊتجاتƎا وخدماتƎاي Ɔيس يموب
من حيث اأƍمية اƊƅسبية  ƅث" جاء باƅترتيب اƅثا اƅجودةأن بعد " ( .0رقمطمن اƅجدول  يتبين اƃجودة: ي0

( باƊحراف معيارȑ 0..0اƅمعطاة ƌƅ من قبل أفراد عيƊة اƅبحث، إذ بƆغ اƅمتوسȌ اƅحسابي عن ƍذا اƅبعد ط
"، كما ƊاحȎ من متوسȌ  مرتفعة(ي ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن ƍذا اƅبعد يشير إƅى Ɗسبة قبول " .0.05ط

، حيث تراوحت مرتفع ومتوسȌ بين ما أƎƊا تشكل قبول اƅجودةإجابات عيƊة اƅبحث عƆى عبارات بعد 
( وƍذا ما يدل 66..0ى0.016( وتراوحت اƊحرافاتƎا اƅمعيارية ما بين ط0.00ى0.50اƅمتوسطات ما بين ط

 ت ذات جودة عاƅياي عƆى تقديم مƊتجات و خدما زكر Ɔيس تيمؤسسة موبعƆى أن 
من حيث اأƍمية اƊƅسبية  رابع" جاء باƅترتيب اƅ اƅتسƆيمأن بعد " ( .0رقمط اƅجدول بين Ɗƅاي اƃتسƄيم : ي6

( باƊحراف معيارȑ 0.10اƅمعطاة ƌƅ من قبل أفراد عيƊة اƅبحث، إذ بƆغ اƅمتوسȌ اƅحسابي عن ƍذا اƅبعد ط
"، كما ƊاحȎ من متوسȌ  مرتفعةƅمقياس اƅدراسة فإن ƍذا اƅبعد يشير إƅى Ɗسبة قبول "  (ي ووفقا0.506ط

، حيث تراوحت اƅمتوسطات ما بين مرتفعأƎƊا تشكل قبول  اƅتسƆيمإجابات عيƊة اƅبحث عƆى عبارات بعد 
خطة ( وƍذا ما يدل عƆى أن 00..0ى06..0( وتراوحت اƊحرافاتƎا اƅمعيارية ما بين ط6..0ى0.65ط

 Ɔيس تحظى Ɗسبيا بقبول مرتفع من طرف اƅعماليياƅتسƆيم اƅمتبعة من طرف مؤسسة موب
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من حيث اأƍمية اƊƅسبية  ƅخامس" جاء باƅترتيب ا مروƊةاƅأن بعد " ( .0رقمطيتضح من اƅجدول  اƃمرونة: ي5
باƊحراف معيارȑ ( 60ي0اƅمعطاة ƌƅ من قبل أفراد عيƊة اƅبحث، إذ بƆغ اƅمتوسȌ اƅحسابي عن ƍذا اƅبعد ط

"، كما ƊاحȎ من متوسȌ  توسطةم(ي ووفقا ƅمقياس اƅدراسة فإن ƍذا اƅبعد يشير إƅى Ɗسبة قبول " 0.556ط
، حيث تراوحت اƅمتوسطات ما بين متوسȌأƎƊا تشكل قبول  مروƊةاƅإجابات عيƊة اƅبحث عƆى عبارات بعد 

مستوȐ ( وƍذا ما يدل عƆى أن 16.ي0ى50..0( وتراوحت اƊحرافاتƎا اƅمعيارية ما بين ط16ي0ى06ي0ط
  حظى Ɗسبيا بقبول مرتفع من طرف اƅعماليمروƊة اƅتƄيف مع اƅمتغيرات ي
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 ختبار اƃفرضيات إ:اƃمبحث اƃثاƃث 

 ƃها و اƃفرضيات اƃفرعية ختبار اƃفرضية اƃرئيسية اأوƃىإ اƃمطƄب اأول: 

 اƃرئيسيةأوا: إختبار اƃفرضية 

 اƅفرضية اƅتاƅية:سƊقوم فيما يƆي باختبار 

Ho  ــــة إحصــــائية بــــينƅافســــية : " ا توجــــد عاقــــة ذات داƊتƅميــــزة اƅفــــة و تحقيــــق اƆمختƅا Ƌبأبعــــاد ȑتمكــــين اإدارƅا
حيـث تـم اسـتخدام Ɗتـائج تحƆيـل اƅتبـاين  Ɔ  (=0.05)يس بقسـƊطيƊة عƊـد مسـتوȐ اƅداƅـةيبمؤسسـة اإتصـاات مـوب

 واƅجـدول اƅتـاƅي يبـين( ƆƅتأƄـد مـن صـاحية اƊƅمـوذج اختبـار ƍـذƋ اƅفرضـيةي  ƅAnalysis of varianceاƊحـدارط
     ذƅكي

ƃى. ( نتائج08) رقم جدولاƃرئيسية  اأوƃفرضية اƃنموذج اختبار اƃد من صاحية اƂتأƄƃ يل تباين اانحدارƄتح 

 مستوȎ اƃداƃة Fقيمة متوسطات اƃمربعات درجات اƃحرية مجموع اƃمربعات مصدر اƃتباين

 3.916 0.134 5 0.670 بين اƅمجموعات
 

 ظ0.006
 0.034 36 1.231 داخل اƅمجموعات 

  41 1.901 اƅمجموع
 ي spss.v17:من إعداد اƅطاƅب بااعتماد عƆى برƊامج اƃمصدر

 ( 15يα=1ذات داƅة إحصائية عƊد مستوȐ اƅداƅةط ظ      
 R2 =)0.352معامل اƅتحديد ط       

 R=)0.594اارتباط ط  معامل       

( يتبــين Ɗƅــا ثبــات صــاحية اƊƅمــوذج اختبــار اƅفرضــية اƅرئيســية 18مــن خــال اƊƅتــائج اƅــواردة فــي اƅجــدولط  
اƅداƅـــة مـــن مســـتوȐ  أƄبـــر( وƍـــي 0.006طاحتماƅيـــة ( وبقيمـــة 3.916( اƅمحســـوبةطFاأوƅـــى، حيـــث بƆغـــت قيمـــة ط

(  فـــي ƍـــذا اƅتمكـــين اإدارȑ (، ويتضـــح مـــن Ɗفـــس اƅجـــدول أن اƅمتغيـــر اƅمســـتقل بشـــكƌƆ اإجمـــاƅي وƍـــوط 15يα=1ط
، وƍي قوة تفسيرية اƅميزة اƅتƊافسيةاƅمتمثل في   ( من اƅتباين في اƅمتغير اƅتابع%21ي35اƊƅموذج يفسر ما مقدارƋ ط

 .تمكين اإدارȑ و تحقيق اƅميزة اƅتƊافسيةاƅمرتفعة مما يدل عƆى أن Ɗƍاك عاقة ذات داƅة إحصائية بين 
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 اƃفرعية اتتفسير اƃفرضي و اختبارثانيا: 

 اƃفرعيةات نحدار اƃبسيط اختبار اƃفرضياا نتائج تحƄيل (: 09جدول رقم)

  Tقيمة  beta اƅخطأ اƅمعيارB  ȑ اƅمتغيرات اƅمستقƆة 
 اƅمحسوبة

مستوȐ اƅداƅة 
Sig 

 معامل 
 Rاإرتباط 

 معامل 
 R2اƅتحديد 

 133ي1 080ي1 359ي1 931ي1 029ي1 021ي1 002ي1 تفويض اƅسƆطة
 185ي1 290ي1 376ي1 897ي1 047ي1 152ي1 147ي1 اƅتدريب
 084ي1 429ي1 140ي1 121ي2 298ي1 151ي1 011ي1 اƅتحفيز 

 059ي1 398ي1 103ي1 611ي2 363ي1 171ي1 083ي1 فرق اƅعمل 
 126ي1 060ي1 599ي1 530ي1 182ي1 159ي1 130ي1 اإتصال

 352ي1 594ي1 116ي1ظ ى ى ى ى اƅتمكين اإدارȑ بشكل عام
      (ي α=1,15ذات داƅة إحصائية عƊد مستوȐ اƅداƅة طظ           .spss.v17من إعداد اƅطاƅب بااعتماد عƆى برƊامج   اƃمصدر:

يتبــين عــدم وجــود  (19رقــمط اƅجــدولمــن خــال اƊƅتــائج اƅموضــحة فــي  تفســير نتــائج اƃفرضــية اƃفرعيــة اأوƃــى: ى0
بƆـغ إذ ، اƅمؤسسـة محـل اƅدراسـةب بـين تفـويض اƅسـƆطة و تحقيـق اƅميـزة اƅتƊافسـيةعاقة ذات داƅة إحصـائية 

  betaوقـــد بƆـــغ معامــــل  ) α (0.05=اƅمعتمـــد أƄبـــر مـــن مســـتوȐ اƅداƅـــة  ووƍـــ( 359ي1ط مســـتوȐ اƅداƅـــة
وبتاƅي Ɗقبل اƅفرضية اƅصفرية اƅتي تƊص عƆى: ا توجد عاقة  (931ي1ط اƅمحسوبة T( مع قيمة 029ي1ط

  . ) α (0.05= ذات داƅة إحصائية ƅتفويض اƅسƆطة في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية عƊد مستوȐ اƅداƅة
يتبــين عــدم وجــود  (19رقــمط مــن خــال اƊƅتــائج اƅموضــحة فــي اƅجــدول تفســير نتــائج اƃفرضــية اƃفرعيــة اƃثانيــة: ى2

مسـتوȐ  بƆـغ إذ، اƅمؤسسـة محـل اƅدراسـةب و تحقيـق اƅميـزة اƅتƊافسـية اƅتـدريببـين عاقة ذات داƅة إحصـائية 
( 047ي1ط  betaوقــد بƆــغ معامــل  ) α (0.05= اƅمعتمــد أƄبــر مــن مســتوȐ اƅداƅــة ووƍــ( 376ي1اƅداƅــة ط
( وبتاƅي Ɗقبل اƅفرضية اƅصفرية اƅتي تƊص عƆـى: ا توجـد عاقـة ذات داƅـة 897ي1اƅمحسوبةط Tمع قيمة 
ƅ ةتدريب إحصائيةƅداƅا Ȑد مستوƊافسية عƊتƅميزة اƅ0.05= في تحقيق ا) α ( .  

يتبـين وجـود عاقـة  (19رقـمط مـن خـال اƊƅتـائج اƅموضـحة فـي اƅجـدول تفسير نتائج اƃفرضـية اƃفرعيـة اƃثاƃثـة: ى3
مسـتوȐ اƅداƅـة  بƆـغ إذ، اƅمؤسسـة محـل اƅدراسـةب بين اƅتحفيـز و تحقيـق اƅميـزة اƅتƊافسـيةذات داƅة إحصائية 

( مـع قيمـة 298ي1ط  betaوقـد بƆـغ معامـل  ) α (0.05= اƅمعتمـد مـن مسـتوȐ اƅداƅـة أقـل ووƍ( 140ي1ط
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T محســـوبةطƅـــى: توجـــد 121ي2اƆص عƊتـــي تـــƅـــة اƆبديƅفرضـــية اƅقبـــل اƊصـــفرية وƅفرضـــية اƅـــرفض اƊ يƅوبتـــا )
  . ) α (0.05= عاقة ذات داƅة إحصائية ƅتدريب في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية عƊد مستوȐ اƅداƅة

ين وجــود عاقــة يتبــ (19رقــمط مــن خـال اƊƅتــائج اƅموضــحة فــي اƅجــدول تفســير نتــائج اƃفرضــية اƃفرعيــة اƃرابــع: ى4
مســتوȐ بƆــغ إذ ، اƅمؤسســة محــل اƅدراســةب بــين فــرق اƅعمــل  و تحقيــق اƅميــزة اƅتƊافســيةذات داƅــة إحصــائية 

( مـع 363ي1ط  betaوقد بƆغ معامـل  ) α (0.05= اƅمعتمد من مستوȐ اƅداƅة أقل ووƍ( 103ي1اƅداƅة ط
( وبتاƅي Ɗرفض اƅفرضية اƅصفرية وƊقبل اƅفرضية اƅبديƆة اƅتي تـƊص عƆـى: توجـد 611ي2اƅمحسوبةط Tقيمة 

  . ) α (0.05= عاقة ذات داƅة إحصائية ƅفرق اƅعمل في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية عƊد مستوȐ اƅداƅة
يتبـين عـدم وجـود  (19رقـمط مـن خـال اƊƅتـائج اƅموضـحة فـي اƅجـدول تفسير نتائج اƃفرضية اƃفرعية اƃخامسـة: ى5

مسـتوȐ بƆـغ إذ ، اƅمؤسسـة محـل اƅدراسـةب بين اإتصال و تحقيق اƅميزة اƅتƊافسـيةعاقة ذات داƅة إحصائية 
( 182ي1ط  betaوقــد بƆــغ معامــل  ) α (0.05= اƅمعتمــد أƄبــر مــن مســتوȐ اƅداƅــة ووƍــ( 599ي1اƅداƅــة ط
( وبتاƅي Ɗقبل اƅفرضية اƅصفرية اƅتي تƊص عƆـى: ا توجـد عاقـة ذات داƅـة 530ي1اƅمحسوبةط Tمع قيمة 

  . ) α (0.05= إحصائية ƅإتصال في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية عƊد مستوȐ اƅداƅة
 اƃمطƄب اƃثاني :اختبار اƃفرضية اƃرئيسية اƃثانية 

 سƊقوم فيما يƆي باختبار اƅفرضية اƅتاƅية:
H0 ـة  "ا توجدƅداƅا Ȑـد مسـتوƊـة إحصـائية عƅ5فـروق ذات دا%   Ȑمبحـوثين حـول مسـتوƅـات اƍتمكـين فـي اتجاƅا

 ȑـــل اإدارƍمؤƅعمـــر، اƅس،  اƊجـــƅوظيفيـــة امتيـــة: طاƅشخصـــية و اƅمتغيـــرات اƆƅ  Ȑدراســـة تعـــزƅمؤسســـة محـــل اƅفـــي ا
 ي"(، مجال اƅوظيفة اƅحاƅيةاƅعƆمي،سƊوات اƅخبرة 

 ىختبار اƃفرضية اƃفرعية اأوƃإ -1
H01 ةƅداƅا Ȑد مستوƊة إحصائية عƅ5:" ا توجد فروق ذات دا%  Ȑمبحوثين حول مستوƅات اƍفي اتجا 

 ȑتمكين اإدارƅس"ي اƊجƅمتغير اƅ Ȑدراسة تعزƅمؤسسة محل اƅفي ا 

 وكاƊت اƊƅتائج موضحة في اƅجدول اƅتاƅييƆƅعيƊات اƅمستقƆة  Tإختبار  ختبار ƍذƋ اƅفرضية تم استخدامإ
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 يحسب متغير اƃجنس اƃتمكين اإدارȏ في مستوȎ  اƃفروق  اختبار Tنتائج اختبار  :(10اƃجدول )

 مستوȐ اƅداƅة اƅمعتمدة مستوȐ اƅداƅة Tقيمة 
 15ي1 265ي1 548ي1

 .spss.v17: من إعداد اƅطاƅب بااعتماد عƆى برƊامج اƃمصدر

( أƄبر من 265ي1اƅداƅة اƅمحسوبطصل عƆيƎا في اƅجدول أعاƊ ƋاحȎ أن مستوȐ حمن خال اƊƅتائج اƅمت
يشير إƅى عدم وجود فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوȐ اƅداƅة  ( وƍذا ما15ي1مستوȐ اƅداƅة اƅمعتمد ط

( في مستوȐ اƅتمكين اإدارƅ ȑدȐ اأفراد اƅمبحوثين باƅمؤسسة محل اƅدراسة تعزƅ ȑمتغير اƅجƊس، وبذƅك 15ي1ط
 Ɗقبل اƅفرضية اƅصفريةي

 اƃفرضية اƃفرعية اƃثانية اختبار -2
H02 ـــةƅداƅا Ȑــد مســـتوƊــة إحصـــائية عƅ5:" ا توجــد فـــروق ذات دا%  Ȑمبحــوثين حـــول مســـتوƅـــات اƍفــي اتجا

 ȑتمكين اإدارƅعمر"ي اƅمتغير اƅ Ȑدراسة تعزƅمؤسسة محل اƅفي ا 

موضحة في اƅجدول ( وكاƊت اƊƅتائج One Way Anovaاختبار ƍذƋ اƅفرضية تم استخدام تحƆيل اƅتباين اأحادȑ ط
 اƅتاƅيي

 حسب متغير اƃعمر اƃتمكين اإدارȏ ( اختبار اƃفروق في مستوAnova Ȏ(: نتائج تحƄيل اƃتباين اأحادȏ )11اƃجدول )
 مستوȎ اƃداƃة Fقيمة متوسطات اƃمربعات درجات اƃحرية مجموع اƃمربعات مصدر اƃتباين

 689ي4 212ي1 3 615ي1 بين اƅمجموعات
 

 214ي1
 143ي1 38 635ي0 اƅمجموعاتداخل  

  40 241ي2 اƅمجموع
 .Spss.v17: من إعداد اƅطاƅب بااعتماد برƊامجاƃمصدر

عدم وجود فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوF  Ȑيبين اختبار  من خال اƊƅتائج اƅموضحة في ƍذا اƅجدول   
 ( واƅداƅة689ي4اƅمحسوبة ط Fفي مستوȐ إدارة اƅمعرفة تعزƅ Ȑمتغير اƅعمر، حيث بƆغت قيمة  %5اƅداƅة 

مما يشير  إƅى عدم وجود اثر ƅمتغير اƅعمر  (15ي1وƍي أƄبر من مستوȐ اƅداƅة اƅمعتمدط (،214ي1اإحصائية ط
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 Ȑفي مستو ȑتمكين اإدارƅيس،يمؤسسة اإتصاات موبب اƆ مبƅظر اƊ ةƎذا من وجƍفرضية وƅقبل اƊ يƅتاƅحوثين، وبا
 يبصيغتƎا اƅصفرية

 اختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثة -3

H03:  ةƅداƅا Ȑد مستوƊة إحصائية عƅ5" ا توجد فروق ذات دا%  Ȑمبحـوثين حـول مسـتوƅـات اƍفـي اتجا
 ȑتمكين اإدارƅمي"ي اƆعƅل اƍمؤƅمتغير اƅ Ȑدراسة تعزƅمؤسسة محل اƅفي ا 

  ƍذƋ اƅفرضية تم استخدام تحƆيل اƅتباين اأحادȑ، وكاƊت اƊƅتائج موضحة في اƅجدول  اƅتاƅيي ختبارإ

 حسب متغير اƃمؤهل اƃعƄمي. اƃتمكين اإدارȏ (اختبار اƃفروق في مستوAnova  Ȏ(: نتائج تحƄيل اƃتباين اأحادȏ )12اƃجدول)

 مستوȎ اƃداƃة Fقيمة اƃمربعاتمتوسطات  درجات اƃحرية مجموع اƃمربعات مصدر اƃتباين

 233ي1 496ي9 321ي1 3 961ي1 بين اƅمجموعات
 134ي1 38 280ي0 داخل اƅمجموعات

  40 240ي2 اƅمجموع
 .Spss.v17: من إعداد اƅطاƅب بااعتماد برƊامجاƃمصدر

عدم وجود فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوF  Ȑمن خال اƊƅتائج اƅموضحة في ƍذا اƅجدول يبين اختبار   
( 496ي9اƅمحسوبة ط F، حيث بƆغت قيمة اƅمؤƍل اƅعƆميفي مستوȐ إدارة اƅمعرفة تعزƅ Ȑمتغير  %5اƅداƅة 
مما يشير  إƅى عدم وجود اثر ƅمتغير  (15ي1وƍي أƄبر من مستوȐ اƅداƅة اƅمعتمدط(،233ي1اإحصائية ط واƅداƅة

وƍذا من وجƎة Ɗظر اƅمبحوثين،  Ɔيس،يمؤسسة اإتصاات موبب اƅتمكين اإدارȑ ستوȐ في م اƅمؤƍل اƅعƆمي
 يوباƅتاƅي Ɗقبل اƅفرضية بصيغتƎا اƅصفرية

 اختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃرابعة  -4

H04: ةƅداƅا Ȑد مستوƊة إحصائية عƅ5"ا توجد فروق ذات دا%  Ȑمبحوثين حول مستوƅات اƍفي اتجا
 ȑتمكين اإدارƅمتغير  اƅ Ȑدراسة تعزƅوظيفةفي مؤسسة محل اƅيمجال ا" 

 اختبار ƍذƋ اƅفرضية تم استخدام تحƆيل اƅتباين اأحادȑ، وكاƊت اƊƅتائج موضحة في اƅجدول اƅتاƅييو 
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 .مجال اƃوظيفةحسب متغير  اƃتمكين اإدارȏ ( نتائج تحƄيل اƃتباين اأحادȏ اختبار اƃفروق في مستوȎ 13اƃجدول )
 مستوȎ اƃداƃة Fقيمة متوسطات اƃمربعات درجات اƃحرية مجموع اƃمربعات اƃتباين مصدر

 318ي1 557ي3 073ي1 2 346ي1 بين اƅمجموعات
 149ي1 39 895ي0 داخل اƅمجموعات

  40 240ي2 اƅمجموع
 .Spss.v17: من إعداد اƅطاƅب بااعتماد برƊامجاƃمصدر

عدم وجود فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوF  Ȑخال اƊƅتائج اƅموضحة في ƍذا اƅجدول يبين اختبار  من
( 557ي3اƅمحسوبة ط F، حيث بƆغت قيمة مجال اƅوظيفةفي مستوȐ إدارة اƅمعرفة تعزƅ Ȑمتغير  %5اƅداƅة 
مما يشير  إƅى عدم وجود اثر ƅمتغير  (15ي1وƍي أƄبر من مستوȐ اƅداƅة اƅمعتمدط(،318ي1اإحصائية ط واƅداƅة

وƍذا من وجƎة Ɗظر اƅمبحوثين،  Ɔيس،يمؤسسة اإتصاات موبب اƅتمكين اإدارȑ في مستوȐ  مجال اƅوظيفة 
 يوباƅتاƅي Ɗقبل اƅفرضية بصيغتƎا اƅصفرية

 اƃخامسةاختبار اƃفرضية اƃفرعية  -5

H05: ةƅداƅا Ȑد مستوƊة إحصائية عƅ5"ا توجد فروق ذات دا%  Ȑمبحوثين حول مستوƅات اƍفي اتجا
 ȑتمكين اإدارƅخبرة"ي اƅوات اƊمتغير سƅ Ȑدراسة تعزƅفي مؤسسة محل ا 

 اختبار ƍذƋ اƅفرضية تم استخدام تحƆيل اƅتباين اأحادȑ، وكاƊت اƊƅتائج موضحة في اƅجدول اƅتاƅييو 
 

 حسب متغير سنوات اƃخبرة. تمكين اإدارȏ اƃ( نتائج تحƄيل اƃتباين اأحادȏ اختبار اƃفروق في مستوȎ 14اƃجدول )
 مستوȎ اƃداƃة Fقيمة متوسطات اƃمربعات درجات اƃحرية مجموع اƃمربعات مصدر اƃتباين

 498ي1 858ي1 148ي1 4 091ي1 بين اƅمجموعات
 155ي1 37 151ي2 داخل اƅمجموعات

  40 241ي2 اƅمجموع
 .Spss.v17: من إعداد اƅطاƅب بااعتماد برƊامجاƃمصدر

 



 عرض و تحƄيل نتائج اƃدراسة اƃميدانية و إختبار اƃفرضيات        اƃفصل اƃرابع                                    
 

110 

 

عدم وجود فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوF  Ȑمن خال اƊƅتائج اƅموضحة في ƍذا اƅجدول يبين اختبار 
( 858ي1اƅمحسوبة ط F، حيث بƆغت قيمة مجال اƅوظيفةفي مستوȐ إدارة اƅمعرفة تعزƅ Ȑمتغير  %5اƅداƅة 
مما يشير  إƅى عدم وجود اثر ƅمتغير  (15ي1اƅمعتمدطوƍي أƄبر من مستوȐ اƅداƅة (،498ي1اإحصائية ط واƅداƅة

وƍذا من وجƎة Ɗظر اƅمبحوثين،  Ɔيس،يمؤسسة اإتصاات موبب اƅتمكين اإدارȑ في مستوȐ  مجال اƅوظيفة 
 يوباƅتاƅي Ɗقبل اƅفرضية بصيغتƎا اƅصفرية

 اƃمطƄب اƃثاƃث: اختبار اƃفرضية اƃرئيسية اƃثاƃثة 

 ية اƅتاƅيةسƊقوم فيما يƆي باختبار اƅفرض

 H0 ــةƅداƅا Ȑــد مســتوƊــة إحصــائية عƅ5" ا توجــد فــروق ذات دا%  Ȑمبحــوثين حــول مســتوƅــات اƍتحقيــق فــي اتجا
اƅعمـر، اƅمؤƍـل  طاƅجـƊس، ، تعـزƆƅ Ȑمتغيـرات اƅشخصـية واƅوظيفيـة امتيـة:مؤسسـة محـل اƅدراسـةفـي اƅميزة اƅتƊافسـية 

 ("ي، مجال اƅوظيفةاƅعƆمي، سƊوات اƅخبرة

 اƃفرضية اƃفرعية اأوƃى ختبارإ -1
H01 ةƅداƅا Ȑد مستوƊة إحصائية عƅ5:" ا توجد فروق ذات دا%  Ȑمبحوثين حول مستوƅات اƍفي اتجا 

 في اƅمؤسسة محل اƅدراسة تعزƅ Ȑمتغير اƅجƊس"يتحقيق اƅميزة اƅتƊافسية 

 في اƅجدول اƅتاƅييوكاƊت اƊƅتائج موضحة ƆƅعيƊات اƅمستقƆة  Tإختبار  ختبار ƍذƋ اƅفرضية تم استخدامإ
 

 يحسب متغير اƃجنس تحقيق اƃميزة اƃتنافسيةفي مستوȎ  اƃفروق  اختبار Tنتائج اختبار  :(15اƃجدول )

 مستوȐ اƅداƅة اƅمعتمدة مستوȐ اƅداƅة Tقيمة 
 15ي1 668ي1 0.195 -

 .Spss.v17: من إعداد اƅطاƅب بااعتماد برƊامجاƃمصدر

( أƄبر من 668ي1اƅجدول أعاƊ ƋاحȎ أن مستوȐ اƅداƅة اƅمحسوبط من خال اƊƅتائج اƅمتحصل عƆيƎا في
يشير إƅى عدم وجود فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوȐ اƅداƅة  ( وƍذا ما15ي1مستوȐ اƅداƅة اƅمعتمد ط
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باƅمؤسسة محل اƅدراسة تعزƅ ȑمتغير اƅجƊس،  ( في مستوȐ تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ƅدȐ اأفراد اƅمبحوثين15ي1ط
 وبذƅك Ɗقبل اƅفرضية اƅصفريةي

 اختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃثانية -2

H02 ـةƅداƅا Ȑـد مسـتوƊة إحصـائية عƅـات ا %5:" ا توجد فروق ذات داƍفـي اتجا Ȑمبحـوثين حـول مسـتوƅ  تحقيـق
 في اƅمؤسسة محل اƅدراسة تعزƅ Ȑمتغير اƅعمر"ياƅميزة اƅتƊافسية 

( وكاƊــت اƊƅتــائج موضــحة فــي One Way Anovaختبــار ƍــذƋ اƅفرضــية تــم اســتخدام تحƆيــل اƅتبــاين اأحــادȑ طإ
 اƅجدول اƅتاƅيي

 يحسب متغير اƃعمر تحقيق اƃميزة اƃتنافسية( اختبار اƃفروق في مستوAnova Ȏ( نتائج تحƄيل اƃتباين اأحادȏ )16اƃجدول )

 مستوȎ اƃداƃة Fقيمة متوسطات اƃمربعات اƃحريةدرجات  مجموع اƃمربعات مصدر اƃتباين

 207ي1 554ي0 169ي1 3 218ي1 بين اƅمجموعات
 145ي1 38 693ي0 داخل اƅمجموعات

  40 910ي0 اƅمجموع
 .Spss.v17: من إعداد اƅطاƅب بااعتماد برƊامجاƃمصدر

و مستوȐ  (554ي0بƆغت ط اƅمحسوبة Fقيمة  من خال اƊƅتائج اƅمتحصل عƆيƎا في اƅجدول أعاƊ ƋاحȎ أن
يشير إƅى عدم وجود فروق ذات  ( وƍذا ما15ي1( أƄبر من مستوȐ اƅداƅة اƅمعتمد ط207ي1اƅداƅة اƅمحسوبط

باƅمؤسسة  ( في مستوȐ تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ƅدȐ اأفراد اƅمبحوثين15ي1داƅة إحصائية عƊد مستوȐ اƅداƅة ط
 محل اƅدراسة تعزƅ ȑمتغير اƅعمر، وبذƅك Ɗقبل اƅفرضية اƅصفريةي

 اختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃثاƃثة -3
H03 ةƅداƅا Ȑد مستوƊة إحصائية عƅ5: " ا توجد فروق ذات دا%  Ȑمبحـوثين حـول مسـتوƅـات اƍتحقيـق فـي اتجا

 ƅعƆمي"يفي اƅمؤسسة محل اƅدراسة تعزƅ Ȑمتغير اƅمؤƍل ااƅميزة اƅتƊافسية 

  ختبار ƍذƋ اƅفرضية تم استخدام تحƆيل اƅتباين اأحادȑ، وكاƊت اƊƅتائج موضحة في اƅجدول اƅتاƅيي إ
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 حسب متغير اƃمؤهل اƃعƄمي. تحقيق اƃميزة اƃتنافسية(: نتائج تحƄيل اƃتباين اأحادȏ اختبار اƃفروق في مستوȎ 17جدول)

 مستوȎ اƃداƃة Fقيمة متوسطات اƃمربعات درجات اƃحرية مجموع اƃمربعات مصدر اƃتباين

 332ي1 569ي3 039ي1 3 408ي1 بين اƅمجموعات
 139ي1 38 485ي0 داخل اƅمجموعات

  40 910ي0 اƅمجموع
 .Spss.v17: من إعداد اƅطاƅب بااعتماد برƊامجاƃمصدر

و مستوȐ  (569ي3ط بƆغت اƅمحسوبة Fقيمة  من خال اƊƅتائج اƅمتحصل عƆيƎا في اƅجدول أعاƊ ƋاحȎ أن
( وƍذا مايشير إƅى عدم وجود فروق ذات 15ي1( أƄبر من مستوȐ اƅداƅة اƅمعتمد ط332ي1اƅداƅة اƅمحسوبط

( في مستوȐ تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ƅدȐ اأفراد اƅمبحوثين باƅمؤسسة 15ي1داƅة إحصائية عƊد مستوȐ اƅداƅة ط
ƅمي، وبذƆعƅل اƍمؤƅمتغير اƅ ȑدراسة تعزƅصفريةيمحل اƅفرضية اƅقبل اƊ ك 

 ختبار اƃفرضية اƃفرعية اƃرابعةإ -4
4H0 ةƅداƅا Ȑد مستوƊة إحصائية عƅ5: " ا توجد فروق ذات دا%  Ȑمبحوثين حول مستوƅات اƍتحقيق في اتجا

 "يمجال اƅوظيفةفي اƅمؤسسة محل اƅدراسة تعزƅ Ȑمتغير اƅميزة اƅتƊافسية 

  ƍذƋ اƅفرضية تم استخدام تحƆيل اƅتباين اأحادȑ، وكاƊت اƊƅتائج موضحة في اƅجدول اƅتاƅي ختبارإو 

 .مجال اƃوظيفةحسب متغير  تحقيق اƃميزة اƃتنافسيةمستوȎ (: نتائج تحƄيل اƃتباين اأحادȏ اختبار اƃفروق في 18اƃجدول)

 مستوȎ اƃداƃة Fقيمة متوسطات اƃمربعات درجات اƃحرية مجموع اƃمربعات مصدر اƃتباين

 766ي1 269ي1 126ي1 2 126ي1 بين اƅمجموعات
 875ي0 39 875ي0 داخل اƅمجموعات

  40 910ي0 اƅمجموع
 .Spss.v17: من إعداد اƅطاƅب بااعتماد برƊامجاƃمصدر
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و مستوȐ  (269ي1بƆغت ط اƅمحسوبة Fقيمة  من خال اƊƅتائج اƅمتحصل عƆيƎا في اƅجدول أعاƊ ƋاحȎ أن
( وƍذا مايشير إƅى عدم وجود فروق ذات 15ي1( أƄبر من مستوȐ اƅداƅة اƅمعتمد ط0.766اƅداƅة اƅمحسوبط

( في مستوȐ تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ƅدȐ اأفراد اƅمبحوثين باƅمؤسسة 15ي1داƅة إحصائية عƊد مستوȐ اƅداƅة ط
 ƅفرضية اƅصفريةيمحل اƅدراسة تعزƅ ȑمتغير اƅمؤƍل اƅعƆمي، وبذƅك Ɗقبل ا

 ƃخامسةختبار اƃفرضية اƃفرعية اإ -5
5H0 ةƅداƅا Ȑد مستوƊة إحصائية عƅ5: " ا توجد فروق ذات دا%  Ȑمبحوثين حول مستوƅات اƍتحقيق في اتجا

 في اƅمؤسسة محل اƅدراسة تعزƅ Ȑمتغير سƊوات اƅخبرة"ياƅميزة اƅتƊافسية 

  ƍذƋ اƅفرضية تم استخدام تحƆيل اƅتباين اأحادȑ، وكاƊت اƊƅتائج موضحة في اƅجدول اƅتاƅي ختبارإو 

 اƃخبرة. حسب متغير سنوات تحقيق اƃميزة اƃتنافسية(: نتائج تحƄيل اƃتباين اأحادȏ اختبار اƃفروق في مستوȎ 19اƃجدول)

 مستوȎ اƃداƃة Fقيمة متوسطات اƃمربعات درجات اƃحرية مجموع اƃمربعات مصدر اƃتباين

 0.723 509ي1 125ي1 4 010ي1 بين اƅمجموعات
 149ي1 37 811ي0 داخل اƅمجموعات

  40 910ي0 اƅمجموع
 .Spss.v17: من إعداد اƅطاƅب بااعتماد برƊامجاƃمصدر

و مستوȐ  (0.519بƆغت ط اƅمحسوبة Fقيمة  من خال اƊƅتائج اƅمتحصل عƆيƎا في اƅجدول أعاƊ ƋاحȎ أن
يشير إƅى عدم وجود فروق ذات  ( وƍذا ما15ي1( أƄبر من مستوȐ اƅداƅة اƅمعتمد ط0.723اƅداƅة اƅمحسوبط

( في مستوȐ تحقيق اƅميزة اƅتƊافسية ƅدȐ اأفراد اƅمبحوثين باƅمؤسسة 15ي1داƅة إحصائية عƊد مستوȐ اƅداƅة ط
 اƅفرضية اƅصفريةيمحل اƅدراسة تعزƅ ȑمتغير اƅمؤƍل اƅعƆمي، وبذƅك Ɗقبل 
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 خاصة اƃفصل

، موضحين أƍم Ɔيس بقسƊطيƊةيمؤسسة اإتصاات موبموجز عن  تعريف تطرقƊا من خال ƍذا اƅفصل إƅى    
ƎƆعمƅ محاور اإستراتجيةƅاا Ǝدافƍاوأ ƎشاطاتƊظيمي اوƊتƅيكل اƎƅمؤسسة، وكذا اƆƅ ىƅدراسة إƅا Ƌذƍ ا فيƊوتعرض ،

من ي Ɔيس بقسƊطيƊةيمؤسسة اإتصاات موب" ƅدȐ اƅعامƆين في تحقيق اƅميزة اƅتƊافسيةدور اƅتمكين اإدارȑ معرفة "
وƅقد تضمن ااستبيان قسمين رئيسين اƅقسم اأول ، اƅدراسة تم توزيعƌ عƆى عيƊة  اƅذȑ خال استخدام استبيان

أول يتمثل في اƅمتغير ار تضمن اƅبياƊات اƅشخصية واƅوظيفية، أما اƅقسم اƅثاƊي اƅخاص بمحاور ااستباƊة، اƅمحو 
وƍذƋ اƅمحاور تجيب  ،اƅميزة اƅتƊافسيةاƅمستقل وƍو اƅتمكين اإدارȑ أما اƅمحور اƅثاƊي يتمثل في اƅمتغير اƅتابع وƍو 

( باستخدام spss.V17وبعد استرجاع ااستبيان تمت معاƅجتƌ ببرƊامج ط عƆى اإشكاƅية اƅرئيسية اƅتي تم صياغتƎاي
، تحƆيل ااƊحدار اƅمتعدد، اختبار وسȌ اƅحسابي، ااƊحراف اƅمعيارȑ كاƊƅسب اƅمئوية، اƅمتأساƅيب إحصائية عديدة: 
ثم قمƊا بعرض و تحƆيل و تفسير Ɗتائج اƅدراسة  ƆƅعيƊات اƅمستقƆة، تحƆيل اƅتباين اأحادT ،ȑمعامل ااƅتواء، اختبار 

 عƆى ضوء ما تم ذكرƋ يتضح مايƆي: و اƅميداƊية و اختبار اƅفرضيات،
عƊد مستوȐ اƅميزة اƅتƊافسية  تحقيق داƅة إحصائية Ɔƅتمكين اإدارȑ بأبعادƋ اƅمجتمعة عƆى اتذعاقة وجود  ى

 (ي15يα=1ط اƅداƅة
  ƌƊبعد  اتذ عاقةوجد كما تبين أƅ ة إحصائيةƅعملداƅتحفيز وكذا بعد فرق اƅى  اƆافسية  تحقيقعƊتƅميزة اƅد اƊع

 (ي15يα=1ط مستوȐ اƅداƅة
اƅتدريب، ااتصال( تفويض اƅسƆطة، داƅة إحصائية Ƅƅل من أبعاد اƅتمكين اإدارȑ ط عاقة ذاتعدم وجود  ى 

 (ي   15يα=1اƅداƅة طعƊد مستوȐ اƅداƅة اƅميزة اƅتƊافسية  تحقيقعƆى 
اتجاƍات اƅمبحوثين حول مستوȐ  ( في15يα=1عدم وجود فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوȐ اƅداƅة ط ى

محل اƅدراسة تعزƅ Ȑمتغيرات اƅتاƅية: ط اƅجƊس، اƅعمر، اƅمؤƍل اƅعƆمي، مجال اƅوظيفة  ؤسسةاƅتمكين اإدارȑ باƅم
 اƅحاƅية، سƊوات اƅخبرة(ي

( في اتجاƍات اƅمبحوثين حول مستوȐ 15يα=1عدم وجود فروق ذات داƅة إحصائية عƊد مستوȐ اƅداƅة ط ى
محل اƅدراسة تعزƅ Ȑمتغيرات اƅتاƅية: ط اƅجƊس، اƅمؤƍل اƅعƆمي،  ؤسسةƅدȐ اƅعامƆين باƅماƅميزة اƅتƊافسية  تحقيق
 ياƅوظيفة اƅحاƅية، سƊوات اƅخبرة( مجال
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لدȐ  في تحقيق الميزة التƊافسيةالتمكين اإداري  دوربعد الدراسة الƊظرية والميداƊية التي قمƊا بها لمعرفة       
 ، توصلƊا إلى مجموعة من الƊتائج والتوصيات.بمؤسسة اإتصاات موبيليس بقسƊطيƊة اإداريين العاملين

 أوا: النتائج.
 قسمين أساسيين:و تم تقسيم الƊتائج المتحصل عليها إلى 

  النتائج النظرية. -أ
Ɗما ولد من رحم التطورات الفكرية اإدارية، وƊتيجة الحتمية لها، تدل على  - التمكين لم يظهر بشكل مفاجئ، وا 

 مستوȐ متقدم من مستويات التعامل مع العƊصر البشري، في مؤسسات. 
كتفويض السلطة، والمشاركة في اتخاذ القرارات، واإثراء يشترك التمكين في محتواƋ مع بعض المفاهيم اإدارية،  -

 يمكن أن تحل محل التمكين. الوظيفي، ولƄن بالرغم من هذا الترابط بين هذƋ المفاهيم ا
ا يمكن بأي من أحوال، Ɗجاح فكرة التمكين، في أي مؤسسة، إذ لم توفر بيئة العمل المائمة لهم،  وتوفر  -

 ءة والقابلية لتحمل المسؤولية بالشكل المƊاسب.العامل الذي يمتلك الƄفا
 أسلوب القيادة، أسلوب تمكين اأفراد، أسلوب تمكين الفريق.: مƊهاأساليب عدة اإداري  للتمكين -
ل المديرين أو العاملين وخوف المديرين بيواجƌ التمكين اإداري معوقات تظهر اغلبها في مقاومة التغيير من ق -

على مراƄزهم وتركيز بعض العاملين على Ɗجاحهم الشخصي وتفضيلƌ على Ɗجاح الجماعة وفشل في تزويد اأفراد 
 بالقدرات والمعارف والتدريب الازم إƊجاح التمكين. 

 أداء الحرية واسعة، ومƊحهم أن العاملين يتجاوبون بشكل أƄثر عƊدما يتمكƊون من خال إعطائهم مسؤوليات -

 مهƊيًا وسلوكيًا لتأهيلهم المƊاسبة العمل وبيئة الموارد كافة توفير مع اإدارة من مباشر، بطريقتهم، دون تدخل العمل

 .قيمة تتميز بها المؤسسة بذلك يحقق فهو فيهم، التامة الثقة مع العمل، أداء القرارات اتخاذ في للمشاركة
يصالها إلى اإدارة وكذا يوفر لهم فرص اإبداع ا ااتصال يمكّن - لعاملين من التعبير عن وجهات Ɗظرهم وا 

 .ؤسسةوالمشاركة من خال إتاحة المجال أمامهم لطرح أفكار ومقترحات جديدة ومفيدة تسهم في تطوير الم
أفكارƋ جهدƋ و دما يكافأ على . فالفرد عƊتحقيق الميزة التƊافسيةتلعب الحوافز المادية والمعƊوية دوراً مهماً في  -

.ƌوزمائ ƌمن خال تقدير رؤسائ Ƌد اعتراف بجهودƊها، وكذلك عƊيقدم المزيد م 
يساعدهم على الوصول إلى أفكار جديدة في أعمالهم وحلول مبتƄرة  ،التدريب المستمر والفعال للعاملينإن  -

 .للمؤسسةوهذا يخلق ميزة تƊافسية لمشكاتهم وقرارات أƄثر فعالية 
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، وذلك عƊد عمل حيث أن العاملون الذين يعملون بشكل جماعي، لتحقيق التميزكما تعتبر فرق العمل مصدر  -
 جماعي قالب في الجهود الفردية توحيد إلى تƄون أفكارهم وقراراتهم أفضل من الفرد الذي يعمل مƊفردا. باإضافة

 أهداف المؤسسة.    واحد. وتبادل الخبرات والمهارات فيما بيƊهم لتحقيق
 .معينة لϠتنافس استراتيجيةعنصر تϔوϕ لϠمنظمة يتϡ تحقيقھا في حالة إتباعھا  هي الميزة التƊافسية -
- .ƌعلي ȍو الحفا ƌافسية هدف تسعى جميع المؤسسات لتحقيقƊالميزة الت 
  النتائج التطبيقية. -ب
جاء مرتفعا وفقا  ليس بقسƊطيƊةيبمؤسسة اإتصاات موبالدراسة أن مستوȐ التمكين اإداري السائد   أظهرت -

 (.0.302( وااƊحراف المعياري ط3.58لمقياس الدراسة حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي ط
وسطاتها تهي على التوالي حسب م مؤسسةأظهرت الدراسة أن اأبعاد المكوƊة للتمكين اإداري السائدة بال -

  الحسابية واƊحرافاتها المعيارية:
محل الدراسة تدرك أهمية تفويض السلطة في تمكين  مؤسسةالأن إدارة  علىوهذا يدل  تفويض السلطة: -0

 (.0.248( وااƊحراف المعياري ط3.92العاملين طالعمال اإداريين( حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي ط
بين الرؤساء و  أي مؤسسةالبااتصاات تتسم بسهولة بين الوحدات اإدارية وهذا يدل على أن ااتصال:  -0

 (.0.563( وااƊحراف المعياري ط3.62حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي ط المرؤوسين طالعمال اإداريين(
حيث بلغت قيمة وهذا يدل على أن العاملين يفضلون العمل في مجموعات على العمل الفردي،  فرق العمل: -0

 (.0.427( وااƊحراف المعياري ط3.52الوسط الحسابي ط
حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي محل الدراسة يقدر جهود العاملين.  مؤسسةالوهذا يدل على أن إدارة تحفيز:  -4
 .(0.639( وااƊحراف المعياري ط3.43ط
 بيƊهم. حيث فيما الخبرات تبادل تشجع العاملين علىمحل الدراسة  مؤسسةالوهذا يدل على أن إدارة تدريب:  -5

 (0.674( وااƊحراف المعياري ط3.39بلغت قيمة الوسط الحسابي ط
-  Ȑافسيةأظهرت الدراسة أن مستوƊمحل الدراسة كان مرتفعا وفقا لمقياس  مؤسسةلفي ا تحقيق الميزة الت

 .(0.215( وااƊحراف المعياري ط3.74حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي طالدراسة.
( بين المتغير المستقل والمتمثل α=0.05ذو دالة إحصائية عƊد مستوȐ دالة ط عاقةأظهرت الدراسة وجود  -

 .سƊطيƊةقليس بيمؤسسة اإتصاات موبب تحقيق الميزة التƊافسيةفي التمكين اإداري بأبعادƋ المجتمعة على 
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على  وكذا فرق العملالتحفيز ( لبعد α=0.05عƊد مستوȐ الدالة ط إحصائية دالة ذو عاقة وجود كما تبين 
 .مؤسسة محل الدراسةب تحقيق الميزة التƊافسية

تفويض السلطة، أبعاد التمكين اإداري ط (α=0.05طإحصائية عƊد مستوȐ الدالة ذو دالة  عاقةوعدم وجود  -
 ليس بفسƊطيƊةيمؤسسة اإتصاات موبب تحقيق الميزة التƊافسيةالتدريب، ااتصال( على 

في اتجاهات المبحوثين حول مستوα=0.05 ) Ȑطعدم وجود فروق ذات دالة إحصائية عƊد مستوȐ الدالة  -
محل الدراسة تعزȐ لمتغيرات التالية: ط الجƊس، العمر، مؤهل العلمي، مجال الوظيفة  مؤسسةالتمكين اإداري بال

 الحالية، سƊوات الخبرة(. 
تحقيق ( في اتجاهات المبحوثين حول مستوα=0.05 ȐمستوȐ الدالة طا توجد فروق ذات دالة إحصائية عƊد  -

محل الدراسة تعزȐ لمتغيرات طجƊس، مؤهل العلمي، مجال الوظيفة  مؤسسةلدȐ العاملين بال الميزة التƊافسية
 الحالية، سƊوات الخبرة(.

 ثانيا: التوصيا .
 :يلي كما وهي التوصيات من عدد تقديم يمكن الدراسة إليها توصلت التي السابقة الƊتائج على ابƊاءً 

  ثر بتشكيل فرق العمل والعمل الجماعي الذي يشجع اإبداع مؤسسةالعلى إدارةƄوخلق أفكار  أن تهتم أ
 .جديدة تميز المؤسسة عن مƊافسيها

 اسب الحوافز المعطاة مع الجهد المؤسسة  علىƊوية للعاملين وأن تتƊظام فعال للحوافز المادية والمعƊ وضع 
 المبذول وأن تقدم في وقتها المƊاسب.

 طام ترقيةƊ عادل بين العاملين  وأن توضح لهم المعايير التي تتم على أساسها الترقية بوضوح. وضع 
  أدائهم وزيادة على المؤسسة Ȑمية قدرات العاملين وتحسين مستوƊعقد دورات تدريبية ذلك لتطوير وت

 .إƊتاجيتهم
 ظم فعالية زيادةƊ ،تاحة ااتصال  لهم يتسƊى كافة وفي الوقت المƊاسب حتى للعاملين المطلوبة المعلومات وا 

ƌمل وجƄجاز المهام الموكلة إليهم على أƊإ. 
  ظيمية تشجعƊوتقبل التغيير  على تفويض السلطات و زيادة الثقة بين الرئيس و المرؤوسخلق بيئة ثقافية وت

.ƌوتسعى إلي 



 الخاتمة العامة
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 ية ااستفادة توصية الباحثين إلى إجراء دراسات وبƊمكا حوث ميداƊية في المؤسسات الصƊاعية والخدمية  وا 
 مƊها، وذلك بدراسة متغيرات أخرȐ لم ترد في هذƋ الدراسة.
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 قائمة المصادر و المراجع:

 .(القرآن الƂريم)أوا: المصادر 
 (ي48سورة اƎƄƅف اآية ) .1

 (ي65سورة يوسف اآية ) .2

 ثانيا: المراجع.
 المراجع العربية. . 0
 :الƂتب -أ  
 .8994، من إصدار مجمع اƆƅغة اƅعربية باƅقاƍرة،  3اƅمعجم اƅوسيط، ط .3

  .1188، دار وائل ƊƆƅشر واƅتوزيع، عمان، اأردن،8اƅمعاصرة، ط ƅمعاƊي أحمد و عريفات أحمد، قضايا اإدارية .4
دارة اƅموارد اƅبشرية، اƅوراق ƊƆƅشر واƅتوزيع، عمان، اأردن، .5  .1181مؤيد اƅساعدȑ، اƅسƆوك اƅتƊظيمي وا 

، اƅسامرائي، مƎدȑ صاƅح ، إدارة اƅجودة اƅشامƆة في اƅقطاعين اإƊتاجي واƅخدمي، دار اƅجرير، عمان، اأردن:  .6
 ي1112

 ي 1188محمود حسين اƅوادȑ، اƅتمكين اإدارȑ في اƅعصر اƅحديث، دار اƅحامد، عمان،  .7
 ي1119اƅسكارƌƊ، اƅتطوير اƅتƊظيمي واإدارȑ، دار اƅميسرة ƊƆƅشر واƅتوزيع، عمان، اأردن،بال خƆف  .8
 ي 8998 جعفر ، أبو اƅقاسم أحمد ، اƅسƆوك اƅتƊظيمي واأداء، اƅرياض، معƎد اإدارة اƅعامة، .9

مطƆك اƅدورȑ، زكرياء، و عƆى صاƅح، أحمد، إدارة اƅتمكين واقتصاديات اƅثقة في اƅمƊظمات أعمال اأƅفية  .11
 ي1114اƅثاƅثة، دار اƅيازوƊƆƅ ȑشر واƅتوزيع، عمان، اأردن،

 اƅمريخ، دار سرور، عƆي سرور اƅفريق، ترجمة إدارة Ɗƅظم اƊƅجاح دƅيل :اƅفريق قيادة شارƅز، مارجيريسون، .11

 ي1111اƅرياض، 
 ي1118د فاƅح صاƅح، إدارة اƅموارد اƅبشرية، دار حامد ƊƆƅشر و اƅتوزيع، عمان، اأردن،  .12
 ي1112ار اƅمسيرة، عمان، اأردن، عƆي عباس، أساسيات عƆم اإدارة، د .13
 81، ص  8995يوسف بن د اƅقبان ، أسس اƅتدريب اإدارȑ ، دار عاƅم اƄƅتب ، اƅرياض  .14
 ي 8944صاح اƅدين عبد اƅباقي وآخرون ، إدارة اƅموارد اإƊساƊية ، مكتب اƅعرب اƅحديث ، اإسكƊدرية ،  .15
 ي 8991فضيل شحاتƌ وآخرون ، إدارة اƅموارد اƅبشرية ، دار صفا ƊƆƅشر واƅتوزيع ، عمان  .16
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عمان، اأردن،  اƅتوزيع ،عاƅم اƄƅتب اƅحديثة ƊƆƅشر و 8أحمد اƅخطيب، عادل ساƅم معايƊة، اإدارة اƅحديثة، ط،  .17
 ي1119

 ي1113أحمد ماƍر وآخرون، اإدارة اƅمبادئ واƅمƎارات، اƅدار اƅجامعية ، اإسكƊدرية، مصر، .18
أحمد سيد مصطفى، إدارة اƅسƆوك اƅتƊظيمي Ɗظرة معاصرة ƅسƆوك اƊƅاس في اƅعمل، اƅمعادȑ اƅجديدة، اƅقاƍرة،  .19

 ي1116
Ɔƅتحسين واƅتطوير اƅمستمر، اƅمƊظمة اƅعربية ƆƅتƊمية اإدارية، أفƊدȑ، عطية حسين، تمكين اƅعامƆين مدخل  .21

 ي8999اƅقاƍرة، مصر،
 ي1115يحي سƆيم، مƆحم " اƅتمكين كمفƎوم إدارȑ معاصر"، اƅمƊظمة اƅعربية اإدارية، اƅقاƍرة،  .21
   ي1181بال خƆف اƅسكارƊة، اƅقيادة اإدارية اƅفعاƅة، دار اƅمسيرة، عمان،  .22
اƅمرسي وآخرون، اƅتفكير ااستراتيجي واادارة ااستراتيجية، مƎƊج تطبيقي، اƅدار اƅجامعية، جمال اƅدين د  .23

 ي1111ااسكƊدرية، 
 ي1115اƅمكتب اƅجامعي اƅحديثي اإسكƊدرية،  ،Ɗبيل د اƅمرسي، استراتيجيات اإدارة اƅعƆيا .24
 ي1111، طƆعت أسعد عبد اƅحميد، اƅتسويق اƅفعال، درا اƄƅتب اƅمصرية، اƅقاƍرة .25
 ي1116عƆي حسن اƅزغبي، Ɗظم اƅمعƆومات اإستراتيجية مدخل استراتيجي، دار وائل ƊƆƅشر واƅتوزيع، ااردن،  .26
طاƍر محسن مƊصور اƅغاƅبي، وائل د صبحي ادريس، اإدارة اإستراتجية، مƊظور مƎƊجي متƄامل، دار وائل  .27

 يƊƅ1112شر واƅتوزيع، اأردن، 
 ، Ɗ8994بيل مرسي خƆيل، اƅميزة اƅتƊافسية في مجال اأعمال ، مركز اإسكƊدرية ƄƆƅتاب ، مصر ،  .28

 يƊ1111بيل د مرسي، استراتيجيات اادارة اƅعƆيا "، مركز اإسكƊدرية ƄƆƅتاب ، مصر ،  .29
اƊƅشر و اƅتوزيع، Ɗصر جورج ƍرمز غافان، اƅشخصية اƅمبدعة، كيف تƄون مبدعا في حياتك، دار عاƅم اƅثقافة  .31

 ي(1113عمان، اأردن، )
 ي1114تامر اƅبكرȑ، استراتيجية اƅتسويق، دار اƅيازورȑ اƅعƆمية ƊƆƅشر و اƅتوزيع، عمان، اأردن، .31
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   :مجاال -ب

سماح مؤيد محمود، أسيل ƍادȑ محمود، أثر عوامل اƅتمكين في تعزيز اƅسمات اƅقيادية)دراسة تحƆيƆية آراء  .32
اƅجامعة اƅمستƊصرية ، 52في وزارة اƅتعƆيم اƅعاƅي و اƅبحث اƅعƆمي(، مجƆة اإدارة و ااقتصاد، اƅمدراء اƅعامƆين 
 ي  111ي1112، 1اƅعراق، اƅعدد 

جواد محسن راضي، اƅتمكين اإدارȑ و عاقتƌ بإبداع اƅعامƆين دراسة ميداƊية عƆى عيƊة من موظفي كƆية  .33
 ي1181، اƅسƊة 8،  اƅعدد 81دارية و ااقتصادية، اƅمجƆد اإدارة و اإقتصاد، مجƆة اƅقادسية ƆƅعƆوم اا

اƅمƊافسة في ظل اƅعوامة: اƅقضايا و اƅمضامين", مجƆة سƆسƆة بحوث و مƊاقشات " عƆي توفيق اƅصادق,  .34
حƆقات اƅعمل ƅمعƎد اƅسياسات ااقتصادية اƅتابع ƅصƊدوق اƊƅقد اƅعربي, اƅعدد اƅخامس, أبو ظبي, أƄتوبر 

 ي1999
عبد اƅرحمان، بن عƊتر، "واقع اإبداع في اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة باƅجزائر"، مجƆة دمشق ƆƅعƆوم  .35

 ي 1114ااقتصادية واƅقاƊوƊية، دمشق، سوريا،
 

 الملتقيا  و المؤتمرا : –ج 

36. ƅسابع ، إدارة اƅا ȑوƊسƅمؤتمر اƅين ، اƆعامƅمفتوح وتمكين اƅتاب اƄƅاب ، إدارة اƍوƅي ، عبد اƆرن قع
 ي 8992ادȑ واƅعشرين ، اƅقاƍرة ، اƅح

اƅسƊوȑ اƅعاشر إدارة اƅجودة  اƅعامƆين إطار مفاƍيمي، اƅمƆتقى سعد بن مرزوق اƅعتيبى، جوƍر تمكين .37
 ي1116اƅمƆك سعود، كƆية اƅعƆوم اإدارية، اƅرياض،  اƅشامƆة، جامعة

ƅعربية، اƅمؤتمر اƅعربي اƅسƊوȑ سعد بن مرزوق اƅعتيبي، أفكار ƅتعزيز تمكين اƅعامƆين في اƅمƊظمات ا .38
 12اƅخامس في اإدارة و اإبداع و اƅتجديد دور اƅمدير اƅعربي في اإبداع و اƅتميز، شرم اƅشيخ، مصر،

 يƊ1118وفمبر  19 –
أحمد باƅي، تƊافسية اƅمؤسسة وتحديات اقتصاد اƅمعرفة، مداخƆة اƅى اƅمƆتقى اƅدوƅي اƅثاƅث حول تسيير  .39

ƅركيزة اƅجديدة واƅتحدȑ اƅتƊافسي Ɔƅمؤسسات وااقتصاديات، كƆية اƅعƆوم اإقتصادية و اƅمؤسسة، اƅمعرفة ا
 ي1116اƅحقوق، جامعة د خيضر، بسكرة، Ɗوفمبر 

 الرسائل واأطروحا  الجامعية:  -د

د بن ابراƍيم د اأصقƌ، اƅتمكين وعاقتƌ باƅرضا اƅوظيفي في جƎاز قوات اأمن اƅخاصة في اƅرياض،  .41
 ي1181رساƅة ماجيستير في اƅعƆوم اإدارية، جامعة Ɗايف اƅعربية ƆƅعƆوم اأمƊية، اƅسعودية، 
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41.  Ƌية، أطروحة دكتوراƊظمات اأمƊمƅفي ا ȑباإبداع اإدار ƌتمكين و عاقتƅي، اƊقحطاƅشائع بن سعد مبارك ا
 ي1118اƅفƆسفة  في اƅعƆوم اأمƊية، جامعة Ɗايف اƅعربية ƆƅعƆوم اأمƊية ، اƅرياض ،

د بن ماƊع عƆي اƅقحطاƊي، اƅتمكين وعاقتƌ باƅواء اƅتƊظيمي من وجƎة Ɗظر اƅضباط اƅعامƆين باƅمديرية  .42
اƅعامة Ɔƅجوزات اƅسفر باƅرياض، رساƅة اƅماجيستير في اƅعƆوم اأدارية، جامعة Ɗايف اƅعربية ƆƅعƆوم اأمƊية، 

 ي1112اƅرياض،
 اƅجامعة اأعمال، إدارة كƆية ماجستير، رساƅة اƅعامƆين، بإبداع وعاقتƌ اإدارƍ  ȑيثم، اƅتمكين اƅعطار، .43

 ي1181فƆسطين،) غير مƊشورة (،  اإسامية،
اƅرشودȑ، خاƅد سƆيمان، مقومات اƅتمكين في اƅمƊظمات اأمƊية اƅتعƆيمية ومدȐ جاƍزيتƎا ƅتطبيقƌ، رساƅة  .44

 ي 1119،ماجستير، جامعة Ɗايف اƅعربية ƆƅعƆوم اأمƊية
45. ƅغير عارف، عا Ƌة دكتوراƅمصرية، رساƅظمات اƊمƅتطبيق في اƅبات اƆين ومتطƆعامƅحميد، تمكين اƅية عبدا

 يمƊشورة، جامعة عين شمس، اƅقاƍرة
اƅمحاسƊة، د عبداƅرحيم، أثر اƅتمكين اإدارȑ في بƆورة سمات فرق اƅعمل، دراسة تطبيقية عƆى مديƊة اƅعقبة  .46

اأردن، كƆية إدارة اأعمال، قسم اإدارة اƅعامة، جامعة مؤتة، ااقتصادية اƅخاصة، رساƅة ماجيستير، 
 ي1112اأردن،

47.  ȑتورƊية جامعة مƊجامعة، دراسة ميدƅيمية باƆتعƅخدمة اƅى تحسين جودة اƆتمكين عƅان، أثر اƊرزق ه ح
 ي1181قسƊطيƊة، رساƅة ماجيستير، جامعة مƊتورȑ قسƊطيƊة، 

عامƆين في تحقيق اƅواء اƅوظيفي ، دراسة حاƅة شركة سوƊاطراك بوساƅم، دور سياسة اƅتمكين اƅ أبوبكر .48
اƅتسيير،)غير مƊشورة(، جامعة  وعƆوم اƅتجارية واƅعƆوم ااقتصادية اƅعƆوم اƅبتروƅية، رساƅة ماجستير، كƆية

 ي1183، سطيف،8سطيف
دراسة ميداƊية من  اƅيعقوب تمارا، " ثقة اƅموظف باƅمدير ودورƍا في إدراƆƅ ƌƄتمكين في اƅقطاع اƅحكومي"، .49

وجƎة Ɗظر اƅموظفين في وزارة اƅصƊاعة واƅتجارة واƅمؤسسات اƅتابعة Ǝƅا، رساƅة ماجستير، جامعة اƅيرموك، 
 ي1118إربد، اأردن، 

مطر بن عبد اƅمحسن اƅجميƆي، اأƊماط اƅقيادية و عاقتƎا بمستويات اƅتمكين من وجƎة Ɗظر موظفي مجƆس  .51
 ي1114عƆوم إدارية، جامعة Ɗايف،  اƅشورȐ، رساƅة ماجستير، تخصص

بوزيدȑ وسيƆة، مقاربة اƅموارد اƅداخƆية و اƄƅفاءات كمدخل Ɔƅميزة اƅتƊافسية في اƅمؤسسة اإقتصادية، مذكرة  .51
،سطيف، 8ماجستير في اƅعƆوم اإقتصادية و عƆوم اƅتسيير، تخصص إدارة استراتيجية ،جامعة سطيف 

 ي1181
رية في تدعيم اƅميزة اƅتƊافسية، مذكرة ماجستير، كƆية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم فايزة بريش، دور اƄƅفاءات اƅمحو  .52

 ي1116اƅتسيير، جامعة سعد دحƆب، اƅبƆيدة، 
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اƅجزائر، مذكرة Ɗƅيل  ىياسين بوبكر، سƆسƆة اƅطƆب واƅميزة اƅتƊافسية، دراسة حاƅة اƅوكاƅة اƅتجارية ƅاتصاات .53
ى1181خصص: اقتصاد صƊاعي، جامعة د خيضر، بسكرة، شƎادة اƅماجستير في اƅعƆوم ااقتصادية ت

1183 

قطاف، أحمد، أƍمية حاضƊات اأعمال اƅتقƊية في دعم وترقية اƅمؤسسات اƅصغيرة اƅمبدعة في اƅجزائر،  بن .54
رساƅة ماجستير في اƅعƆوم اƅتسيير ، جامعة د بوضياف، كƆية اƅعƆوم ااقتصادية و اƅعƆوم اƅتسيير واƅعƆوم 

     ي1112ة، اƅجزائر، اƅتجاري
قريشي دي اإبداع اƅتƊƄوƅوجي كمدخل ƅتعزيز اƅقدرة اƅتƊافسية Ɔƅمؤسسات اƅصƊاعية اƅوطƊية دراسة حاƅة  .55

ببسكرة ، مذكرة مقدمة Ɗƅيل شƎادة اƅماجستير تخصص تسيير  ENICAB مؤسسة صƊاعة اƄƅوابل اƎƄƅربائية 
 ي1116اƅمؤسسات جامعة د خيضر بسكرة 

دراسة تطبيقية في اƅمصارف اƅحكومية  ىوƍيبة حسين داسي، دور إدارة اƅمعرفة في تحقيق ميزة تƊافسية .56
 ي1112 – 1115اƅسورية، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، كƆية ااقتصاد، جامعة دمشق، 

ستير في عƆوم عاƅي مƆيكة : أƍمية اƅجودة اƅشامƆة و مواصفات اإيزو في تƊافسية اƅمؤسسة ، رساƅة ماج .57
 ي1118اƅتسيير ، كƆية اƅعƆوم اإقتصادية و اƅحقوق، جامعة د خيضر، بسكرة،)غير مƊشورة(، 
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 (ů LMDال)قسم علوم التسير                                    جامعة د خيضر بسكرة                                 

 الثانية ماسرالسنة                                  كلية العلوم ااقتصادية والتجارية                                     
 تسير اŭوارد البشرية                                                                                  وعلوم التسير       

                                                                                        
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 سيدي احرم، سيدي احرمة
Ǿالسام عليكم ورمة ه وبركات ،،،،  

 
استكماا للحصول على  إعدادǿاللدراسة الي نقوم  الازمةالي صممت Ūمع اŭعلومات  ااستبانةǿذǽ  أيديكمنضع بś  أنيسرا 

ŭوارد البشريةي  اسرشهادة اŭا Śوان  تسيǼيزة التنافسية "بعŭمؤسسة اإتصاات موبيليس  دور التمكن اإداري ي حقيق ا
 ." بقسنطينة

ونظرا ، " دور التمكś اإداري ي Ţقيق اŭيزة التǼافسية مؤسسة اإتصاات موبيليس بقسǼطيǼة"التعرف على  إńوهدف ǿذǽ الدراسة 
Ǽتائج تعتمد بدرجة كبŚة على صحة الالتكرم اإجابة على أسئلة ااستبانة بدقة، حيث أن صحة  مǼكم أمل ǿذا اجال،ي  رأيكمأمية 

علما أن ميع إجااتكم لن تستخدم إا أغراض البحث ي من عوامل ųاحها وŴيطكم كم عامل أساسفمشاركتكم ضرورية ورأي إجابتكم،
 العلمي فقط .

 وتفضلوا بقبول فائق التقدير وااحرام 
 
 

 اذة ـــــاأست  

 شǼاي نوال  

 

 

 

 

 2015 -2014السنة اŪامعية: 

 الطالب
 بن سديرة نور الدين

 البحث ةستبانإ
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 القسم اأول: البياات الشخصية.
اإجتماعية و الوظيفية بغرض Ţليل الǼتائج فيما بعد، لذا نرجو مǼكم التكرم اإجابة يهدف ǿذا القسم إń التعرف على بعض اŬصائص 
 اŭربع اǼŭاسب اختيارك. ي( ×)اǼŭاسية على التساؤات التالية، وذلك بوضع إشارة 

 

1-Ūأنثى       ذكر            : نسا 

 سǼة 03إń اقل من  03من        سǼة 03اقل من       العمر: -2

 سǼة فأكثر 03من        سǼة 03إń اقل من  03من  

 دراسات عليا    ليسانس       فأقل انوي     :اŭؤǿل العلمي-3

  مهǼدس         

 

 إدارة العليا   ارة وسطى               إد                              إدارة دنيا                 ůال الوظيفة اūالية:-4
 

 سǼوات 63إń اقل من  0من       سǼوات 0اقل من       سنوات اŬرة:-5

 سǼة فأكثر 60        سǼة 60إń اقل من  63من  

 

 

 

 

 

 

 

 تقř سامي
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 ستبانة.القسم الثاي: Űاور اإ
 داري.التمكن اإ احور اأول:

( ي اŭربع الذي يعر )من وجهة ×وضع إشارة )للعمال ي مؤسستكم لذا نرجو مǼكم  يهدف ǿذا احور إń معرفة مدى تطبيق التمكś اإداري
 .نظرك( عن مدى موافقتك عن كل عامل من ǿذǽ العوامل 

 

  التمكن اإداريأبعاد عبارات القياس  الرقم
غر 

موافق 
 بشدة

غر 
 موافق

 
 Űايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

 تفويض السلطة-أ

      .مهام وظيفي إųازاإدارة سلطات كافية  Ņ تفوض 1

      .ي على أداء اŭهام اŭوكلة إŅادر قتثق اإدارة ي  2

  .لتصرف ي أداء مهاميحرية اǼŤحř اإدارة  3
     

      .ا Żارس رؤسائي الصاحيات اŭفوضة Ņ خال فرة التفويض 4

 التدريب-ب
5 

 Řؤسسة تتبŭللتدريب واضحة خطة ا.      

      .فيها العاملś قدرات تطويرب اŭؤسسة تمه 6

      أشياء جديدة ي ůال العمل. اكتسابتوفر اإدارة للعاملś فرص التعلم و  7

      .مهاراي لتطوير تدريبية دورات اإدارة Ņ توفر 8

 التحفيز-جـ

      جهودي ي العمل. اإدارة  تقدر 9

      القرارات. بعضاţاذ  ي اŭشاركة اŭؤسسة ي اŭتبع العمل نظام Ņ يسمح 11

      .العمل ي أبذŮا الي اŪهود مع أتقاضاǽ الذي الراتب يتǼاسب 11

      ظروف العمل مǼاسبة أداء مهامي. 12

 فرق العمل -د

      العمل. زماء بś واŭساعدة التعاون من أجواء تتوافر 13
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      الفردي. اأداء إń جانب الفريق أداء على رةاإدا تركز 14

      .ةؤسساŭ داخل العمل ماعات أعضاء بś الثقة تسود 15

      .قرارات من تتخذǽ ما تǼفيذ على قادرة ؤسسةاŭ ي العمل فرق 16

 ااتصال  -ǿـ

.ومتطورة فعالة لإŸاد وسائل اتصاهتم اإدارة  17       

        دون صعوبة.يستطيع العاملون الوصول إń أصحاب القرار وشرح مواقفهم  18

      أصحاب القرار. وي الوقت اǼŭاسب ال يوفر اŭعلومة بشكل سريعإتصيوجد نظام  19

      . اŭؤسسةبś الوحدات ي  ا توجد صعوات ي اإتصال 21

 

 
 اŭيزة التنافسية. احور الثاي:

الي  اŭؤسسة( ي اŭربع الذي يعر )من وجهة نظرك( عن مدى موافقتك عن كل عامل من ǿذǽ العوامل )فيما źص ×لرجاء وضع إشارة )ا
 .تعمل فيها(

 

  اŭيزة التنافسيةأبعاد  عبارات القياس الرقم
غر 

موافق 
 بشدة

غر 
 موافق

 
 Űايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

 التكلفة-أ

      . أكر السوقية للسيطرة على حصةتسعى اŭؤسسة لتقدم خدماها أقل تكلفة  1

      تسعى اŭؤسسة دوما إń اإحتفاظ اأفراد اأكفاء لتخفيض من حجم التكاليف. 2

      ţفيض التكلفة. تضمن Ůا تسعى اŭؤسسة دوما إń إبتكار طرق و أساليب 3

 اŪودة-ب

      ة خدماها.دتسعى اŭؤسسة إŢ ńسś اŪو  4

      Ţاول اŭؤسسة إستمرار تقدم خدمات متميزة. 5

      لتحسś ي اǼŭتجات اūالية.Ţاول اŭؤسسة ا 6

 اŭرونة-ج
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      .أليات تضمن Ůا اإستجابة السريعة إختيارات الزائن Ťتلك اŭؤسسة 7

      Żكن للمؤسسة تلبية الطلبات اŭتزايدة لعمائها كما ونوعا. 8

      اŭؤسسة على إطاع مسبق بكل ماŹدث ي السوق من متغŚات. 9

 التسليم-د

      Ťتلك اŭؤسسة سرعة تقدم اŬدمة. 11

      تلتزم اŭؤسسة بتقدم اŬدمة ي اأجال احددة لزائǼها. 11

      .ي اأوقات اǼŭاسبة هتم اŭؤسسة اإستماع ومعاŪة شكاوي زائǼها 12

 اإبداع-ه

      تطلعات الزائن.لŢرص اŭؤسسة على تقدم مǼتجات جديدة تستجيب  13

      تشجع اŭؤسسة اأفراد اŭبدعś إستمرار. 14

      خدمات جديدة. Ţرص اŭؤسسة  أن تسبق مǼافسيها ي اإبداع و اإبتكار 15

 
 شاكرين لكم حسن تعاونكم 
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 (10الملحق رقم )
 قائمة محكمي اإستبانة

 الوظيفة اإسم و اللقب الرقم
 بقسم علوم التسيير ، كلية العلوم ااقتصادية والتجارية مساعدأستاذ  بوروبةفهيمة  10

 بسكرة.والعلوم التجارية، جامعة د خيضر، 
بقسم علوم التسيير ، كلية العلوم ااقتصادية  -أ -رأستاذ محاض وسيلة بن ساهل   10

 بسكرة.والعلوم التجارية، جامعة د خيضر،  والتجارية
بقسم علوم التسيير ، كلية العلوم ااقتصادية  -أ -رأستاذ محاض أقطي جوهر 10

 والعلوم التجارية، جامعة د خيضر، بسكرة. والتجارية
 


