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 تط من القس.…… رقــ التسجيـل:
ريخ اإيـداع  ............................. تــ



 

 

صح، و داني بالتربية في الصغر ، وكانا لي نبراساً يضيء فكري بال  إلى من تع

ا ه. . في الكبر أمي حفظ  التوجي

.  وأبي أطال ه عمر

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

م ه.  رعا

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

 رعا ه

ور    الى اخوتي و رفق اء الدرب الدراسي  بال ، أنس ، عبد ال

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

م جميعاً أ دي ، ونتائج بحثي المتواضع .إلي  دي ثمرة ج

 إلى كل زمائي و أصدق ائي .

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

م ق لمي. م ق لبي ونسا  إلى كل من ذكر

م ه .  حفظ

ذا العمل   دي   لكم جميعا.  المتواضعأ

 ج
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كُمْ  {   : قول تعالى ُ الهذِينَ آمَُوا مِ هَ يَرْفعَِ ا

   } واَلهذِينَ أوُتُوا الْعِلْمَ دَرجََات  
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عمة حق ومن  ... الشكر للمعروف جزاء وأق ل الذكر، ال

عم بجليل لالمتفض ، وجل عز المولى شكر فبعد  ... الجزاء وعظيم ، ال

ان، ببالغ أتقدم أن بي يجدر ي، من كل إلى ان العرف وجزيل اامت ي وج  وأخذ ، وعلم

افي نوال ةاأستاذ ، يتمشرف بذلك وأخص .. البحث ذا إنجاز سبيل في بيدي  ش

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

ات في  ، ه بإذن طيبةال ثمار تأتي الذي ، ةاأستاذ حرن اتوجي

ات وحسن ، وفضل لعلم كان والذي ر أن في الملموس اأثر وعون توجي  البحث يظ

ائية بصورت ي ف ل ، ال  ... ه وفق ، والتقدير الشكر خالص م

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

ي من أجل   جامعة في متمثاً  الشامخ العلمي الصرح ذلك وإلى والتوجي ت د خيضر التي إحتض

اء مسيرتي الدراسية ا  إن  بالذكر وأخص ، ب

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

يات أو ، الصادقة بدعوات ساندني من كل إلى بالشكر أتوج كما  ... المخلصة تم

م م موازين في ذلك يجعل أن وجل عز ه من وأرجو جميعاً  أشكر ات  ........حس

ة أعضاء اأساتذة إلى والتقدير بالشكر أتقدم كما اقشة لج اقشة على وافقوا الذين الم  م

 .المذكرة ذ

 

 د



 الملخص:

افسية بالمؤسسة موب   ة يهدفت هذ الدراسة إلى معرفة دور التمكين اإداري في تحقيق الميزة الت طي ليس بقس
ة ات وتوزيعها على  وتوضيح العاقة بين المتغيرين، ولتحقيق أهداف الدراسة إستخدمت إستبا لغرض جمع البيا

ة من ط ة مكو ات المسترجعة ط50عي ة 42( عامل إداري بمؤسسة محل الدراسة، وكان عدد ااستبا ( إستبا
للتعامل مع  SPSS.V17 صالحة لتحليل اإحصائي، وتم اعتماد الوسائل اإحصائية المستخدمة لبرامج 

تائج اختبار فرضيات  ات و استخراج  مقياس اإحصاء :  اأساليب اإحصائية ىلدراسة باإعتماد علاالبيا
حدار المتعدد، و  ات المستقلة Tاختبار الوصفي، تحليل اا باخ،  معامل اإلتواء، ،للعي رو تحليل التباين معامل ألفا

  .اأحادي
تائج      محل الدراسة جاء  ؤسسةأهمها: أن مستو التمكين اإداري السائد بالموتوصلت الدراسة إلى عدة 

افسية بالمؤسسة مرتفعا، وكان أيضا مستو  ( %35.20التمكين اإداري ط، كما فسر كذلك مرتفعاتحقيق الميزة الت
افسيةمن التباين الحاصل في  دالة إحصائية بين أبعاد  اتذ عاقةوجد تمما يدل على أ  تحقيق الميزة الت

افسيةتحقيق الميز التمكين اإداري مجتمعة على   .ة الت
ت الدراسة وجود   افسية  لبعد دالة إحصائية اتذ عاقةكما بي التحفيز و كذا فرق العمل على تحقيق الميزة الت

 .بمؤسسة محل الدراسة
ل من أبعاد التمكين اإداري طالتدريب،  اتذ عاقةعدم وجود و   ، ااتصال( تفويض السلطةدالة إحصائية ل
افسية بمؤسسة محل الدراسةتحقيق الميزة على   . الت
ت الدراسة عدم وجود فروق ذات دالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين حول مستو      إضافة إلى ذلك فقد بي

س،  محل الدراسة تعز لمتغيرات التالية: ط ؤسسةبالم التمكين اإداري  العمر، المؤهل العلمي، مجال الوظيفة الج
وات الخبرة(.  الحالية، س

افسيةوجود فروق ذات دالة إحصائية في اتجاهات المبحوثين حول مستو عدم كذلك   بمؤسسة  تحقيق الميزة الت
س،  تعز لمتغيرات التالية: طمحل الدراسة  وات الخبرة(.الج  العمر، المؤهل العلمي، مجال الوظيفة الحالية، س

 لموضوع.وقد قدمت الدراسة جملة من التوصيات ذات العاقة با     
 

 ه
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 68  و استراتيجياتها الميزة التنافسية المبحث الثاني : مصادر

افسية   68 المطلب اأول : مصادر الميزة الت
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 مة الجداولئقا



 دور التمكين اإداري في تحقيق الميزة التنافسية

 

 ل

 

( اختبار الفروق في مستو تحقيق الميزة Anovaتائج تحليل التباين اأحادي ط 00
افسية حسب متغير العمر.  الت

111 

افسية  00 تائج تحليل التباين اأحادي اختبار الفروق في مستو تحقيق الميزة الت
 حسب متغير المؤهل العلمي.

112 

افسية  00 تائج تحليل التباين اأحادي اختبار الفروق في مستو تحقيق الميزة الت
 حسب متغير مجال الوظيفة.

112 

افسية تائج تحليل التباين اأحادي اختبار الفرو  00 ق في مستو تحقيق الميزة الت
وات الخبرة.  حسب متغير س

113 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 دور التمكين اإداري في تحقيق الميزة التنافسية

 

 م
 

 قائمة اأشكال

 الرقم العنوان الصفحة
 10 موذج الدراسة المقترح 09

 10 مستويات التمكين اإداري  40

ية 43  10 التمكين كعملية إدرا
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2 

 

فة على معظم ااقتصاديات يشهد عالم اليوم تغيرات و تطورات متسارعة أثرت بشكل كبير  سواء تلك المص
ت بدرجات متفاوتة، و  امية و إن كا بةضمن الدول المتقدمة أو الدول ال اميكية أصبح من  لموا هذ التحوات الدي

افسية من طرف المؤسسات من أجل ضمان البقاء  افسية وتحقيق مزايا ت تهاج سبيل الت   ااستمرارية.   والضروري ا
اية  امل و الع ظرة للمورد البشري حيث أعطي ل ااهتمام ال تج عن هات التحوات هو تغيير ال ومن أهم ما 

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

ا فقد تعالت ادي  مختلف أهدافها، ومن ه تطبيق مبادئ اإدارة المفتوحة والامركزية، ضرورة بالدعوات التي ت
ع القر  وتفويض السلطة ي روح المشاركة في ص صر البشري مع تب ت والشعور بالمسؤولية وصوا إلى تحقيق اراللع

هم من أداءقراراال اتخاذ يعرف بالثقة اإدارية، مما يعطي للعاملين سلطات أوسع في الرقابة و ما المهام  ت بما يمك
بر دون تدخل مباشر من اإدارة. وهذا التوج الجديد أطلق علي التمكين الموكل  .ة إليهم بحرية أ

تاجية  من خال ،مؤسسةر فاعا في ربط المصالح الفردية مع مصالح الدو  التمكينلعب يو  المساهمة في رفع ا
ة سوقية متميزة. دورانالعاملين وتخفيض معدل  فيد في ي اإداري  فإن التمكين وعلي العمل، بما يكفل تحقيق مكا

تماء  وية كتحقيق اا ثباتإشباع حاجات الفرد المع حساسللذات،  وا  مية  وا  ، وت الفرد بالرضا عن وظيفت ورؤسائ
افسية وتأمينمزاالالشعور بالمسؤولية، وفي اأخير تحقيق  ، هات اأخيرة التي تمكن المؤسسة من استدامتها يا الت

افسيإحتال  اسب في السوق، يؤهلها أن موقع ت ، من خال  م شط في افسيها ضمن القطاع الذي ت تتفوق على م
افسية و المحافظة عليها ة، تطوير الميزة الت اك عدة أمور يجب أن تؤخذ بعين  أطول فترة ممك  ااعتبارإا أن ه

ها إلز  ثر في التعامل، والمشار  تمكين العاملين  ميةامن بي ، وتشجيع روح اراتكة في اتخاذ القر بإعطائهم حرية أ
بالميزة  ااحتفاوتضييق الفجوة الموجودة بين اإدارة والعمال، خاصة في ظل صعوبة  المبادأة، واإبداع لديهم،

افسية بصفة مية و تطوير هذ  الت ولوجي، ومن ثمة تأتي ضرورة ت هائية بفعل عصر المعلومات والتطور الت
افسين.اطريق تمكين العاملين؛ قصد التأمين  الميزة عن  أسبقية المؤسسة على الم
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 تمهيد:  

اصر ا يعد ع م ا بشر أحد أ مورد ا اا ظمة في تعزيز قدرت م ا ا ي ى تدريب  تي تعتمد ع ا ع من خال تركيز
ي إشرا ك  وتأ قرار وذ ا اجع مصدر في اتخاذ ا شدة تميز ة ي إا أ و حاص تطورات ا افسة في ظل ا م ا

ك من  ، بوصف كذ تمكين اإدار تطور كا ذا ا بة  موا يب إدارية حديثة  بحث عن أسا تفكير وا ا ا ي وجب ع
ى  مساعدة ع ا وا تائج بشر مع تحمي  مورد ا ذا ا ى  طة إ س قل ا معتمدة من خال  طرق اإدارية ا أحدث ا

ق  مؤسسة وخ دماج با ود ورفع قوة أدائ ا ج مزيد من ا ى بذل ا ي تحسيس ع تا ا، وبا ي تماء إ اإحساس باا
جاح باستمراري تميز وا ى تحقيق ا تحسين في ،واإصرار ع  وا

 المبحث اأول: منهجية الدراسة

 المطلب اأول: إشكالية الدراسة

تحوات ااقتصادية  اتج عن ا يوم من تعقد  ا ااقتصاد ا م ما يتسم ب عا متسارعة اتغيرات ابيرة و اظرا 
مؤسسات  ا من   ااقتصاديةأصبحت ا ا و تمك افسي ا عن م فرد ب افسية دائمة ت ى إمتاك ميزة ت بحاجة ماسة إ

افسي ت ية ا بيئة عا بقاء و اإستمرارية ضمن ا  ا

افس   ت تميز و ا ة ا ى مرح وصول إ ودا كبيرة من أجل ا ديمومة ج بقاء و ا راغبة في ا مؤسسات ا ك تبذل ا ذ
ظر في  ك من خال إعادة ا اوذ تي تعد  استراتيجيات ذ اأخيرة ا بشريةي  ا ا يب تسيير موارد ا وأسا ت يك و 

ارات م معارف و ا ا  حقيقي امتا ا ا ا ورأسما محيط و  ثروت ى اإبداع ، سبق تطورات ا قادرة ع خاصة ا ا
ا إضاف توقع ب بيرة وا ة ا يو ا با ى تمتع صاحيات  ة ا ك كان وابد من إعطاء اأفراد ا ذ فعل ي  سرعة في رد ا ا

يا  م م ي تأ اسبة  م عمل ا موارد و بيئة ا م كافة ا م مع توفير  عمل بطريقت حرية أداء ا م ا ح يات وم مسؤو و ا
ى  ى اإعتماد ع ى أخر اإتجا ا قرار ،بمع مشاركة في إتخاذ ا وكيا  كإستراتيجية تزيد من ار اإدتمكين او س

و  م ع و يت عمل ومسؤو م  تحديات وزيادة دافعيت ة ا ى اإبداع ومواج حقدرة اأفراد ع ميزة  ما يم مؤسسة ا ا
ا تي تبحث ع افسية ا ت  يا

ي : تا حو ا ى ا ا ع ية بحث ا صياغة إشكا طاقا مما سبق يمك  إ

 ؟ اإتصاا  موبيليس بقسنطينة بمؤسسةفي تحقيق الميزة التنافسية دور التمكين اإدار  ما هو
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ية : تا فرعية ا تساؤات ا ية  ا ذ اإشكا درج ضمن   وت

دراسة ؟ اإدار  تمكيناما مستو  ي8 مؤسسة محل ا  با

دراسة ؟ ي1 مؤسسة محل ا افسية با ت ميزة ا  ما مستو ا
طة ل ي3 س افسية في  دور تفويض ا ت ميزة ا دراسةتحقيق ا مؤسسة محل ا  ؟ با
عمال تحفيز ل ي8 افسية في  دور ا ت ميزة ا دراسة تحقيق ا مؤسسة محل ا  ؟با
عمال تدريبل  ي6 افسية في  دور ا ت ميزة ا دراسة تحقيق ا مؤسسة محل ا  ؟با
عملل  ي5 دراسة ؟في  دور فرق ا مؤسسة محل ا افسية با ت ميزة ا  تحقيق ا
افسية في  دور تصالإ ل ي2 ت ميزة ا دراسة تحقيق ا مؤسسة محل ا  ؟با
ة ي4 دا د مستو ا ة إحصائية ع اتفي  =)16ي1( ل توجد فروق ذات دا م اتجا بحوثين حول ا

وظيفية  شخصية و ا متغيرات ا دراسة تعز  مؤسسة محل ا تمكين اإدار في ا مستو ا
ل : اأتية مؤ عمر، ا س، ا ج ية ()ا حا وظيفة ا خبرة، مجال ا وات ا مي، س ع  .ا

ة ذات فروق  توجدل  ي9 د إحصائية دا ة مستو  ع دا ات في=) 16ي1( ا مبحوثين اتجا  حول ا
دراسة مستو  مؤسسة محل ا افسية في ا ت ميزة ا شخصية متغيرات تعز  ا وظيفية و ا  اأتية ا
س،:) ج عمر، ا ل ا مؤ مي، ا ع وات ا خبرة، س وظيفة مجال ا ية ا حا   (ي ا

 أهمية الدراسة و أهدافها المطلب الثاني:

 أهمية الدراسة أوا: 

ا منتس  ميت دراسة أ ذ ا  :تمد 
  تي  اإدار  تمكيناأن حديثة، ا يم اإدارية ا تمن مفا دراسة ا مازا تطبيقية و تحظى  بحصة  كافية في ا

وم مف ذا ا ظرية   ي ا

  تي حديثة ا دراسات ا ة  دراسة مكم ذ ا اوتعد  تي قامت بدراسة  اإدار  تمكيناموضوع  تت م وا أ
ب  ي جوا

 مكتب مة في إثراء ا مسا افسية  اإدار  تمكينا ة بدراسات تطبيقية متخصصة في دورا ت ميزة ا  في تحقيق ا
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 باحثين في إجراء بحوث جديدة من خال اإطاع ع ي من إفادة ا ت إ ية وما توص حا دراسة ا تائج ا ى 
ية تطبيق دراسات  مكا ات أخر إقتراحات ، وا  ى عي ة ع  يمشاب

 أهداف الدراسة ثانيا: 

ية  تا داف ا ى تحقيق اأ دراسة إ ذ ا دف   : ت

 تعرف تمكين اإدار بمؤسسة اإتصاات موب ا ى مستو ا ةييع طي   يس بقس
 تعرف افسية بمؤسسة اإتصاات موب ا ت ميزة ا ى مستو ا ةييع طي    يس بقس
  فية خ ظريةمعرفة ا ومي ا افسيةيو  اإدار  تمكينا مف ت ميزة ا  ا

  ى تعرف ع ة ذات فروق ا د إحصائية دا ة مستو  ع دا ات في  16ي1 ا مبحوثين اتجا  مستو  حول ا
تمكين مؤسسة في اإدار  ا دراسة محل ا شخصية متغيرات تعز  ا وظيفية و ا س،:) اأتية ا ج عمر، ا  ا
ل مؤ مي، ا ع وات ا خبرة، س وظيفة مجال ا ية ا حا  (ي ا

 افسية بمؤسسة اإتصاات موب توضيح ت ميزة ا تمكين اإدار وتحقيق ا يس يعاقة اإرتباط بين ا
ة طي  يبقس

  خارجي ميدان ا ى ا جامعة إ ي  داخ محيط ا مي من ا ع بحث ا مة في إخراج ا مسا  ا

  م في تحسين وضع تي قد تسا توصيات ا مؤسسةتقديم بعض ا دراسةي ا  محل ا

 موذج إفتراضي و اء  ة ب ميزة  محاو تمكين اإدار في تحقيق ا ى صورة تعكس دور ا وصول إ إختبار 
افسيةي ت  ا

 لمتغيرا  الدراسة التعاريف اإجرائية ثالثا:

0-  : خرين إتاحةالتمكين اإدار فرصة  م زيادة في ا فردية قدرات جماعية ا تفويض  طاق توسيع خال من وا
طة س تي ا دف ا ى ت حرية اأفراد إعطاء إ ية في اإدارية ا قرارات وحل اتخاذ عم مشكات ا  قدرات من وااستفادة ا

ب بداعات وموا ين وا  عام ا ا عمل في خدمة وتسخير وظيفة أو ا يد ا تأ ى وا مية ع عمل أ جماعي ا  تدخل دون  ا

بيئة توفير مع من اإدارة مباشر اسبة ا م م ا م مو ي يًا، وتأ ثقة مع م تامة ا م ا  .بي
د أنتفويض السلطة:  -أ رئيس يع ين أحد ببعض اختصاصات اإدار  ا عام مستويات من ا ية اإدارية ا متتا  .ا
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والتدريب:  -ب ى تزويد  و دف إ ذ ي شاط ا ك ا فردذ ارات، ا م معارف وا ي بغرض قدرات وتطوير با  قيام تأ

ام ية، بم مستقب ية وا حا فاءة من عال بقدر واجبات وتأدية وظيفت ا  .ا
عوامل مجموعة وو التحفيز: -جـ ويةامادية أو اسواء  ا تي مع ين قدرات وتزيد من  تحرك ا عام د بذل ا بر ج  أ

مؤسسة تحقيق داف ا  .أ
ون  اأفراد من مجموعةفرق العمل:  -د م بعضا مع يعم داف تحقيق أجل بعض  ومشتركةي محددة أ
ية ووااتصال الفعال:  -ه عم تي ا دف ا ى ت ومات إ مع ا قل ا تي وتباد ا ا يم تتوحد بموجب مفا فذ  وتتخذ ا وت

قرارات، ية أ ا م عم ومات ف مع ا ا ى من وتمرير فعال فااتصال آخري شخص إ ين ذو اتصال ا  يتيح اتجا

ين فرص إبداء رأ عام وماتي واآراء اأفكار وتبادل ا مع  وا
ة،  الميزة التنافسية:-0 توج أو خدمة معي تفرد في م ى عوامل ا مؤسسة ع ك مكاسبي حيازة ا  اوتحقق من وراء ذ

سوقي امة في ا ة  ا تحتل مكا  تجع
لفة - أ افسيني: الت م يف مقارة با ا تاج و تقديم خدمات بأقل ت مؤسسة بإ  قيام ا

صارم الجودة:   - ب تزام ا بيرة عن طريق اا ات ا تباي واقص وا عيوب وا و من ا خ ة ا تميز أو حا ي مقياس 
قياس  ة  عماء أو بمعايير قاب بات محددة  اتج ترضي متط س وتماثل في ا جاز تجا تحقق إ ة  وقاب

مستخدمين  يا
محيط ي يالمرونة:  -   سريع مع تطورات و تغيرات ا يف ا ت ى ا مؤسسة ع قدرة ا  ا

كيالتسليم:  - ث سرعة في ذ دقة و ا زبون و تضمن  ا محدد  وقت ا توج في ا م ى تقديم ا مؤسسة ع  و قدرة ا

جديدة في صورة جديدة، أو ا واإبداع:  - ج قديمة أو ا شاء شيء جديد، أو دمج اآراء ا وين وا  ى ت قدرة ع
موس أو  حاجيات بطريقة جديدة أو عمل شيء جديد م ييف اآراء حتى تشبع ا تطوير وت خيال  استعمال ا

موس بطريقة أو أخر   .غير م
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 الدراسة و نموذجها فرضيا المطلب الثالث: 

 فرضيا  الدراسة أوا: 

ية :  تا فرضيات ا ى ا بحث ع ذا ا  يقوم 

ة إحصائية  الفرضية الرئيسية ااولى : فة  اإدار  تمكينابين ا توجد عاقة ذات دا مخت تحقيق  وبأبعاد ا
افسية  ت ميزة ا ة بمؤسسةا طي يس بقس ة  اإتصاات موبي دا د مستو ا  (α= 0005)ع

فرضية  ذ ا درج ضمن  ي :  سبعةوي  فرضيات فرعية 

 ة إحصائية ة  ا توجد عاقة ذات دا د مستو دا افسية ع ت ميزة ا طة في تحقيق ا س  (α= 0005)تفويض ا
  ة د مستو دا افسية ع ت ميزة ا تحفيز في تحقيق ا ة إحصائية   (α= 0005)ا توجد عاقة ذات دا
 ة  ا د مستو دا افسية ع ت ميزة ا تدريب في تحقيق ا ة إحصائية   (α= 0005)توجد عاقة ذات دا
  ة د مستو دا افسية ع ت ميزة ا إتصال في تحقيق ا ة إحصائية   (α= 0005)ا توجد عاقة ذات دا
 د مست افسية ع ت ميزة ا عمل في تحقيق ا ة إحصائية فرق ا ة ا توجد عاقة ذات دا  (α= 0005)و دا

 

ة إحصائية : الفرضية الرئيسية الثانية د ا توجد فروق ذات دا ة مستو  ع دا ات في  16ي1 ا مبحوثين اتجا  ا
تمكين مستو  حول شخصية متغيرات تعز  اإدار  ا وظيفية و ا س،:) اأتية ا ج عمر، ا ل ا مؤ مي، ا ع وات ا  س
خبرة، وظيفة مجال ا ية ا حا   (ي ا

ة ذات فروق  : الفرضية الرئيسية الثانية د إحصائية دا ة مستو  ع دا ات في  16ي1 ا مبحوثين اتجا  حول ا
افسية مستو  ت ميزة ا شخصية متغيرات تعز  ا وظيفية و ا س،:) اأتية ا ج عمر، ا ل ا مؤ مي، ا ع وات ا  س
خبرة، وظيفة مجال ا ية ا حا  (ي ا
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 نموذج الدراسة ثانيا: 

مافرضيات ا وفقا دراسة   :سابقة فإن متغيرات ا

متغير   تمكين اإدار و ا مستقل ا ية :ا تا  يتضمن اأبعاد ا

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

ية: تا افسية ويتضمن اأبعاد ا ت ميزة ا تابع ا متغير ا  أما ا

لفة)   الجودة، التسليم، اإبداع (، المرونة، الت

موذج من خال  ذا ا يويمكن توضيح  تا شكل ا  :ا

 نموذج الدراسة المقترحة  : (10الشكل رقم )                           

 

          

      

  

  

  

 

 

بالمصدر طا  : من إعداد ا

ويض طة ت الس  

يزحالت  

 التدري

 اإتصال

 فر العمل

ة  التك

 المرونة

 الجودة

ي  التس

 اإبداع

 الميزة التنافسية التمكين اإداري

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

دراسةوتتمثل حدود  ي: ا  فيما ي
عمال اإداريين بالحدود البشرية:  -0 ةي مؤسسةتتمثل في ا طي يس بقس  اإتصاات موبي
د  الحدود الموضوعية: -0 افسية"  ت ميزة ا تمكين اإدار في تحقيق ا ى دراسة "دور ا بحث ع ذا ا اقتصر 
ةي مؤسسةب دارييناإ طي يس بقس  اإتصاات موبي
بحث  الحدود المكانية: -0 ذا ا ةي بمؤسسةاجر  طي يس بقس  اإتصاات موبي
جازالحدود الزمنية:  -4 جامعية  تم أ ة ا س ي من ا ثا فصل ا بحث خال ا  ي1186ى1188ذا ا
 

 دراسةمنهج الثانيا: 

ى اإطاع خال من در  ع سابقة ساتاا ر ا يا ظ ج أن ج م اسب ا م ج و سةراد ا م وصفي ا وبي ا  بأس

ظر ) ي ا ميدا جا و (،وا ى مساعدا م يل ع تح شامل ا عميق ا ة وا بحث قيد مشك و ا ج و م ذ ا  ا

وصف يمتاز ي با تفصي دقيق ا ومات ا عاقة، ذات مع ى ا د صعيد فع وصفية، سةراا مسح ءاإجر  سيتم ا مكتبي ا  ا

ى واإطاع بحوث ع ظرية ا ية ا ميدا اء وا ظر  اإطار ب  .سةراد ا

ى أما بحث صعيد ع ي ا ميدا ي، ا ي تح ى اإعتماد فسيتم ا ج ع ة، سةرا د م حا يل مع ا ات كافة تح بيا  ا
طرق  واستخدام اسبة اإحصائية ا م ا، ا جت د وستعتمد معا ى سةراا ة ع مخصصة اإستبا ك ا  .ذ
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 المبحث الثاني: أدوا  الدراسة و اأساليب اإحصائية المستخدمة
 أدوا  الدراسة  المطلب اأول:

ة ى اإستبا دراسة و تتضمن قسمين:  تم اإعتماد ع  كأداة 
مالقسم اأول:  شخصية  ات ا بيا خاص با قسم ا و ا مي،  بحوثيينو ع ل ا مؤ عمر، ا س، ا ج ي ) ا و
وظيفة ية مجال ا خبرة(حا وات ا  ، س
ى محورين :القسم الثاني:   ويحتو ع

دف تمكين اإدار ويتضمن عبارات ت محور اأول: ويتمثل في متغير ا تعرف ع ا ى ا تمكين مستو  ىإ ا
ظر اأفراد  ة  ين اإداريينمن وج عام ا يبمؤسسة اإتصاات موب ا يس، وقد تم تحديد خمسة أبعاد تم إختبار

ي : تا عبارات كا ذ ا مجال، وقد وزعت  ذا ا مراجع في  عديد من ا ى ا  بعد اإطاع ع
  عبارات من طة وتمث ا س ى  8بعد تفويض ا  8إ
  عبارات من تدريب وتمث ا ى  6بعد ا  4إ
  عبارات من تحفيز وتمث ا ى  9بعد ا  81إ
  عبارات من عمل وتمث ا ى  83بعد فرق ا  85إ
  فعالبعد عبارات من  اإتصال ا ى 82وتمث ا   11 إ

ى مست تعرف ع ى ا دف إ افسية ويتضمن عبارات ت ت ميزة ا ي: ويتمثل في متغير ا ثا محور ا و تحقيق ا
افسية في مؤسسة اإتصاات موب ت ميزة ا ى خمسة أبعاد كمايا ي موزعة ع ي: يس، و  ي

  عبارات من فة وتمث ا ت ى  8بعد ا  3إ
  عبارات من جودة وتمث ا ى  8بعد ا  5إ
  عبارات من ة وتمث ا مرو ى  2بعد ا  9إ
  عبارات من يم وتمث ا تس ى  81بعد ا  81إ
  عبارات من بعد اإبداع و ى  83تمث ا  86إ

ي: تا حو ا ى ا خماسي ع يكارت ا مقياس  ة وفق  عبارات اإستبا  وقد تم تحديد أوزان ا
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خماسي (:10الجدول رقم) يكارت ا  مقياس 
 

 موافق بشدة موافق  محايد غير موافق غير موافق بشدة اإستجابة
درجة  6 8 3 1 8 ا

ب المصدر: طا  من إعداد ا

 
 مجتمع الدراسة و طرق جمع البيانا : المطلب الثاني

 مجتمع وعينة الدراسةأوا: 
دراسة  ون مجتمع ا عمال اإداريين  منيت م يمؤسسة اإتصاات موبا غ عدد با ة ا طي عامل  51يس بقس

ا  إدار  غ عدد تي ب بحث وا ة ا عشوائية في اإختيار عي ة ا عي ا طريقة ا قد إعتمد ، وتم إدار عامل 61و
م  ي ة ع ية و  رعبتوزيع اإستبا ميدا ا  استردزيارات ا ا  83م ة، وبعد فحص عدم  استبعدإستبا ا واحدة  م

يل  تح حة  صا ات ا ون عدد ااستبيا ت وب  مط شروط ا ا ا  ي ةاستبيا 81استفائ
 : طرق جمع البيانا ثانيا
بحث، ومن ثم : البيانا  اأولية  .0 ة ا ى عي ا ع ة وتوزيع ا من خال تصميم إستبا ي حصول ع تم ا

ا بإستخدام برامج  ي ا وتح ، وبإستخدام اإختبارات اإحصائية اإحصائي SPSS V17تفريغ
بحثي ى داات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع ا وصول إ دف ا اسبة ب م  ا

ا البيانا  الثانوية:  .0 ي حصول ع دو تم ا تب و ا ورقية و من خال مراجعة ا شورات ا م ريات و ا
دراسة سواء اإ بحث و ا موضوع قيد ا قة با متع تقارير ا مقاات و ا جامعية و ا رسائل ا ية، و ا ترو

دف من خال  جوءبشكل مباشر أو غير مباشر، وا ى  ا تعرف ع و ا مصادر  وع من ا ذا ا
مية ا ع طرق ا مستجدات اأسس وا ك أخذ تصور عام عن أخر ا دراسات، وكذ يمة في كتابة ا س

دراسةي ذ ا تي حدثت وتحدثت في مجال   ا
 اإحصائية المستخدمة في تحليل البيانا  اأساليبالمطلب الثالث: 
دراسة و إختبار صحة إجابة  ة ا ى أسئ فرضياتع ية تم إستخدام ا تا وب اإحصائية ا ك اأس بعد  وذ
وم اإجتماعية إ ع حزم اإحصائية   SPSS V17 0ستخدام برامج ا



منهجية الدراسة والدراسا  السابقة                                                                الفصل اأول  

 

13 

 

 سب وصف  :مقياس اإحصاء الوصفي ى ا ار خصائص  بااعتماد ع دراسة و إظ مجتمع ا
م دراسة ئو ا رارات و ترتيب متغيرات ا ت ا ية و ا ميت ا حسب أ ى متوسطات ك باإعتماد ع وكذ

معيار ي حراف ا حسابية و اإ  ا

تمكين اإدا في  إختبار تحليل اإنحدار: - و ا مستقل و متغير ا و دور ا تابع و  متغير ا ا
افسيةي ت ميزة ا ى حد في ا افسية ودور كل بعد مستقل ع ت ميزة ا    ا

ات تتوزع توزيع طبيعي أم ايمعامل اإلتواء: إختبار  - بيا ل ا  معرفة 

دراسةي س ثباتيقا :كرونباخ ألفا الثبا  معامل -  أداة ا

ل : independant sample T testإختبار  - ثين ح ح وقا في إتجاها الم ف الف لمع
ل الميز التنافسي التي تعزي لعامل الجنس0  ا ح اري وك ين اإ  مست التم

ف  ANOVA: تحليل التباين اأحاد - ا لمع ا الشخصي في متغي وقا بين المتغي الف
0 راس  ال

دراسةيصدق المحك:  معامل -  قياس صدق أداة ا

 المطلب الرابع: الدراسا  السابقة و التعليق عليها
باحث، حيث توفر       تي توج طريق ا ة ا بوص مي، وبمثابة ا ع بحث ا سابقة إطارا معرفيا  دراسات ا تمثل ا

ا في تطوير  ى  ااستفادة م سابقين حتى يتس باحثين ا ب خبرات وتجارب ا بحثية، وتج ت ا تصورات ومداخ
مبحوث،  موضوع ا ب ا افة جوا ة  شام رؤية ا ا، وتحقيق ا رار في ت قوم بتقديم مجموعة من ا ي سوف  وفيما ي

دراسات اي  ا ي يق ع تع حاول ا ا و س حن بصدد تي  دراسة ا ة متغيرات ا او تي ت  ا

  اإدار  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(

ا بتوفير  تإستعرض مية )رؤساء اأقسام( إستعداد ع قيادات ا دعم تحسين اأداء  ازمة  بات ا متط دراسة ا ذ ا
تمكين  وب ا دراسة بأن أس ت ا ك بي مبحوثة وكذ ظمة ا م تمكين في ا ة بإستراتجية ا وسائل و أدوات عصرية متمث

ظمات معاصرة في م حديثة و ا موضوعات ا ا اأعمال ت و من ا بات دف من خال متط سفة إدارية ت عبر عن ف
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اك تأثير متبادل بين كل من  ية أن  ميد دراسة  ا ت ا ى تحقيق تحسين في اأداء، كما بي  استراتيجيةاأساسية إ
ون أداة  ي ت مبحوثة  ظمة ا م تمكين في ا ب إستغال و إستثمار مستويات ا ذا يتط تمكين و تحسين اأداء و ا

اء ف ا ي ب مية في ع قدرات ا  ي تطوير ا

  : المتوصل إليها نتائج الدراسةومن 

  سفة  استراتيجيةتعتبر ا ف ظمات اأعمال بإعتبار م معاصرة في ا حديثة و ا موضوعات ا تمكين من ا ا
قياد ى تحقيق تحسين أداء وترفع من كفاءة ا ا اأساسية إ بات دف من خال متط مية إدارية ت ع  ات ا

  ظيمي مائم اخ ت ظمة بتوفر م م مية في ا ع قيادات ا ى تحسين اأداء و تطوير بين ا قدرة ع ترتبط ا
تمكين ي استراتيجية  ا

  وية موجبة يل وجود عاقة تأثير مع تائج تح تمكين في تحسين اأداء  استراتيجيةكشف   ا

  يل و جود عاقة تح تائج ا وية بين  ارتباطأوضحت  تمكين و تحسين اأداء يجيةاستراتمع  ا

  تشخيص وجود مواقف و أراء وصف و ا تائج ا تعبير عن  إيجابيةأوضحت  مية تجا ا ع قيادات ا
تمكين و تحسين اأداء  استراتيجية ظيميا ت   ا

 :هي التوصيا أما أهم 

  ا تي أشرت مستويات ا رغم من ا ى ا يل اأحصائي اختباراتع تح مبحوثة يستدعي  ا ظمة ا م تمكين في ا
ا  حو مستويات تمكين  يات تعزز مؤشرات تصعيد مستويات ا تفعيل ا مية  ع قيادات ا تمام ا ى اإ اأمر إ
م  ي شاط ية في أداء و ممارسة  م اإستقا ح معرفة و م مزيد من ا قيادات أعا ا ح ا ك بم ية ،وذ عا  ا

  رقابة وب ا ي عن أس تخ ية في ا عمل بإستقا مستويات  مية في جميع ا ع قيادات ا مباشرة وسماح  ا
م ظمة ا م  حوثة يبا

  طات س ى تفويض ا قدرة ع معرفة و ا ا ا ى وفق مواصفات خاصة محور مية ع ع قيادات ا ثقة إختيار ا و ا
تمكين سفة ا قدرة اازمة ضمن ف م ا ح  بقدرات اأخرين و م

  مية في ضرورة أستغال و ع قدرات ا اءة في تطوير ا ون أداة ب ت موجودة  تمكين ا إستثمار مستويات ا
مبحوثة ي ظمة ا م  ا
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دراسة حالة لمجموعة أثر التمكين اإدار في إبداع الموظفين  (: بعنوان0118قدور بن نافلة )  دراسة .10
)غير الخاصة، عمان. جامعة العلوم التطبيقية ماجيستير رسالة .(Orange)ااتصاا  اأردنية 

 منشورة(

ى   دراسة إ ذ ا دف  تعرف ت ى ا دراسة من  مد ع ة ا ت عي و موظفين، ت تمكين اإدار في إبداع ا تأثير ا
ية 41) يئة اإدارية في شركة مجموعة ااتصاات اأرد ذا اأثر (Orange)( مفردة من ا ، وقد تم اختبار 

حدار  يل اا يباستخدام تح تباين اأحاد يل ا متعدد، وتح  ا

 : المتوصل إليها نتائج الدراسةومن 

ذ يشعر ب      تمكين اإدار في مستو اإبداع اإدار ا ة إحصائية  ى وجود أثر ذ دا تائج إ أشارت ا
موظفين ة إحصائية في تصورات ا ى عدم وجود فروق ذات دا تائج أيضا إ موظفون، كما أشارت ا وم  ا حو مف

موظفين  د ا تمكين اإدار  شر ثقافة ا ى  عمل ع ا: ا م توصيات أ عديد من ا ى ا دراسة إ تمكيني وتوصت ا ا
محسوبية ي حوافز، ووضع برامج ترقية  بعيدا عن ا رواتب وا ظر في ا ية، وا عادة ا  في مجموعة ااتصاات اأرد

 :هي التوصيا أما أهم 

 ى وصي: بعد اإطاع ع ا  دراسة، فإ ذ ا ا  ي ت إ تي توص تائج ا م ا  أ

  مشاركة وتشكيل ية مثل تفعيل مبدأ ا د إدارة مجموعة ااتصاات اأرد حديثة  يم اإدارية ا مفا تطبيق ا
قرار اإدار بما يشجع اإبداعي ع ا جماعي وص عمل ا عمل وا  فرق ا

  عمل بمجموعة ااتصاات اأر يئة بيئة ا سيق بين ت ت تعاون وا ي ا تمكين، من خال تب ية بما يدعم ا د
صراعات  تفاد ا ك  ومات وتحسين ااتصاات، وذ مع جماعات واأفراد، وتبادل ا اإدارات واأقسام وا

فرديةي افسات ا م  وا

 قراراتي مرؤوسين في اتخاذ ا طة ومشاركة ا س امركزية وتفويض ا ى إتباع ا عمل ع  ا

  يات ااتصال ضرورة ا حديثة وتق وجيا ا و ت ى استيعاب ا ا ع دي ين  عام مجموعة بتدريب ا تمام إدارات ا
مي زيادة إبداعات م بدورات تدريبية متخصصة  حاق متطورة من خال إ  ا
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  د ج معطاة مع ا حوافز ا اسب ا موظفين وان تت وية  مع مادية وا حوافز ا ظام فعال  ى وضع  عمل ع ا
مب اسبي ا م ا ا عمل وان تقدم في وقت  ذول وان ترتبط بمعدات اأداء واإبداع في ا

  مية ذا اأمر من أ ما  عمل خوفا من اإخفاقات  مخاطرة با جديدة وتحمل ا يب ا تردد بتطبيق اأسا عدم ا
مخاطرةي سبة كبيرة من ا ا  تي يتوفر ب يب ا خوف من تطبيق اأسا إبداع، وعدم ا غة   با

  مبدعين ة عن دعم وتشجيع ا ون مسئو ك اأفكار( ت شاء ما يسمى )ب إبداع أو إ ة  شاء إدارة حاض إ
متميزيني  وا

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

د ذ دفت ى سةراا تمكين مستو  معرفة إ جامعة في اإدار  ا ية، ا  د اإدار  اإبداع في أثر ومد اأرد
ين عام ا، ا طاقا في ت اإدار  تمكين أبعاد مجموعة من ا طة، تفويض) في تمث س ين، تدريب ا عام  ااتصال ا
فعال، عمل، فرق  ا ين حفز ا عام ون  وقد ،(ا د مجتمع ت موظفين من سةراا فين ، ا مص جامعة في ا ية، ا غ اأرد  وب
م ة أخذ وتم 18/6/1114 تاريخ حتى وموظفة موظف(  951)  عدد ت عشوائية عي  أ مفردة(  124)  في تمث
مجتمع، من%  14 سبت ما د توصت وقد ا ى سةراا ة إ تائج من جم ا ذكر ا  :م

 رت د أظ ين أن سةراا عام جامعة في ا ية ا تمكين من متوسط بمستو  يشعرون  اأرد  ياإدار  ا
 رت دراسة أظ جامعة أن ا ية ا تزم اأرد تمكين بأبعاد ت  تراتصو  وفقا متوسط بمستو  اإدار  ا

مبحوثين  يا
 رت دراسة أظ تمكين مجاات أثر وجود ا د موضع اإدار  ا  د اإدار  اإبداع مستو  في سةراا

ين عام جامعة في ا ية ا   ياأرد

 الدراسا  المتعلقة بالميزة التنافسية ثانيا: 

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

 )غير منشورة(."للدراسا  العليا
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دراسة من أجل تطوير  ذ ا شركات  استراتيجياتجاءت  افسية ،وتحسن أداء  ت ميزة ا م في تحقيق ا ريادة تسا
موذج من أجل إختبارات بين متغيرات ذ دراسة  ك فقد قدمت  د من ذ تأ دراسة  ااتصاات في اأردن ،و ا

ة من  مستق متغيرات ا ت ا و تابعة ، وت ة و ا مستق تفرد، أخذ  استراتيجياتا ار، ا ة من )اإبداع، اإبت مكو ريادة ا ا
مخاطرة،  مبادأةا فات(،واأداء ا تحا فة، اإبداع، ا ت تمايز، قيادة، ا افسية )ا ت ميزة ا تبعين من: ا متغيران ا ون ا ( وت

مكون من)تحسين تاجية ( ي ا مو و اإ عماء، ا خدمة  ين، تحسين مستو ا عام ات ا مية إتجا يات، ت عم  ا

 :  المتوصل إليها نتائج الدراسةومن أهم  

  ة إحصائية بين تطبيق شركات  استراتيجياتتوجد عاقة ذات دا افسية  ت ميزة ا ريادة و تحقيق ا ا
 ياإتصال

  اصر ة إحصائية بين تطبيق ع تفرد، أخذ  استراتيجياتتوجد عاقة ذات دا ار، ا ريادة )اإبداع، اإبت ا
مخاطرة،  مبادأةا شركات اإتصال ي ا افسية  ت ميزة ا  ( و تحقيق ا

  ة إحصائية بين تطبيق شركات اإتصال ي استراتيجياتتوجد عاقة ذات دا ريادة و تحسين اأداء   ا

  اصر توجد ة إحصائية بين تطبيق ع تفرد، أخذ  استراتيجياتعاقة ذات دا ار، ا ريادة )اإبداع، اإبت ا
مخاطرة،  مبادأةا شركات اإتصال يا  (  و تحسين اأداء 

  تي تحصل في متغيرات ا شركات  استراتيجياتتوجد عاقة تأثير بين ا افسية  ت ميزة ا ريادة و تحقيق ا ا
 اإتصاات ي

 :هيالتوصيا  أما أهم 

  دراسة عن وجود عاقة بين تائج ا ت ب  تفرد،  استراتيجياتما أد ار، ا ة من )اإبداع، اإبت مكو ريادة ا ا
مخاطرة،  مبادأةأخذ ا فات(، واأداء )تحسين ا تحا فة، اإبداع، ا ت تمايز، قيادة، ا افسية )ا ت ميزة ا ( وا

عا ات ا مية إتجا يات، ت عم باحث أن ا تاجية ( ويوصي ا مو و اإ عماء، ا خدمة  ين، تحسين مستو ا م
ا ي ما  من فائدة في تحسين أعما مقترح  موذج ا ى اإستفادة من تطبيق ا  تبادر شركات اإتصاات إ

  دوات و ين من خال عقد ا عام ار  ى اإبداع و اإبت تركيز ع قاءاتا م ا قضايا ا اقشة ا رتبطة وم
عمل ي  با
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  مورد ك تطوير ا وجية ، وكذ و ت معدات ا عمال من خال إستخدام ا خدمات و ا تفرد في ا ى ا تركيز ع ا
متخصصة و طرق اأختيار  ية  ا ف مية و ا ع فاءات ا ذ يتم بإستقطاب ا د شركات اإتصال وا بشر  ا

تعيين ي  و 

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

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

ت ميزة ا وم ا مف ذا موضوع ، توضيحا  اوت دراسة  تي ت فكرية ا ات ا توج تي تصف ا ظريات ا افسية، وا
حديثةي و توضيح  فكرية ا ات ا توج ربط مع ا واقع با ى أرض ا وم، مع إبراز كيفية تجسيد ع مف ذا ا بحثت في 
مية، وكيفية إدراك  وم واأ مف احية ا جودة من  ب ا ى جا افس ، ع ت عميل كمحور  عب رضا ا ذ ي دور ا ا

عميل ة  ا حا تائج دراسة ا مؤسسة، مع عرض  قرارات ااستراتيجية  ى ا ك ع ا، وتأثير ذ ي مؤسسة ا، وحكم ع
جر اأحمر اعية ىاإخوة عمور  ص طقة ا م   بسكرة ىا

ةو  جزائرية،  ذ محاو مؤسسات ا افسية في واقع ا ت وم ا احية و إسقاط مف وا تطبيقية ف ى  ا تعرف ع ة  محاو
اي تجات م حقيقي  تسويق ا تي تعيق ا مؤسسات وا ذ ا ا  تي تواج ل ا مشا  ا

 : المتوصل إليها ج الدراسةئنتامن أهم 

ية :  تا تائج ا ى  دراسة ا ذ ا   وتوصت 

 اي دراسة ظر عمائ مؤسسة في  تفوق  افسية عبارة عن قيمة تضمن ا ت ميزة ا  إن ا

 بشكل مستمري يرتبط ، مة  مس قيمة ا عميل عن ا دائمة بتحقق رضا ا افسية ا ميزة ت  امتاك ا

 توجا أم خدمةي ان م تبادل سواء أ ى تجربة موضوع ا شراء إ ة ا قيمة حدود معام ى ا عميل ع  يتعد حكم ا

 اي تي يتم تجريب معروضة وا خصائص ا ل ا عميل  حكم بطريقة إدراك ا ذا ا  يتأثر 

 ايع توج ضمان تسويق م ا،  د عمي ية اإدراك  م خصائص عم مؤسسة ف  ى ا

  عرض بكل خصائص وزوايا ذا ا تجة  م شطة ا ا وكل اأ تحسين عرض ك كمرجعية  ابد من أخذ ذ
اجحي مستمر، واإبداع ا تحسين ا ا من ا ا، مما يمك دقيقة م عامة وا  ا
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  :هي أما أهم التوصيا 

  يص شحنيتق ية ا ظيم عم ى مستو ت تحسين ع تظار با  فترة اا

  ى صداقات، فع ى ذو ا ك فقط ع مستحقات، مع عدم اقتصار ذ يات فيما يخص دفع ا تقديم تس
تسديدي ية ا عميل عم ى ا فس تيسر ع وقت  ا وفي ا ا حقوق تفكير في طريقة تضمن ب مؤسسة ا  ا

  و مؤسسة عامل قو و ى حساب يتوفر في عرض ا ك ع ن ا يجب أن يكون ذ اسبة،  م فة ا ت ا
ا  تقديم عرض يقو مركز ما  توفيق بي ا، وا حت ب مص ى جا عميل إ حة ا ا مراعاة مص ي عميل، فع ا

يةي مستقب ظروف ا ا  افسي واستعداد ت  ا

 رقابة متخصصة تا ية تخضع  مادة اأو توج، فبما أن ا م بحث عن سبب ضعف جودة ا ة وا ا دو بعة 
مؤسسةي قيمة داخل ا ة ا س يد في س مشكل أ ا، فإن ا  تستعمل إاّ بترخيص م

 مت ين  أق مقاو سبة  يم خاصة با تس عماء، ففيما يخص مشكل تأخر آجال ا خدمات وفق ظروف ا ا
ا(،  شطت ة أ س ا )س دي قيمة  ة ا س يل س جت بتح مؤسسة معا ى ا بعيدين جغرافيا، فع د ا قيمة  ة ا س وس

مشكل ومحاوة  ذا ا بحث عن أسباب  تين،  س س سيق بين ا ت قاط ا يل  قل، وكذا تح ة با ف مت ة ا ج ا
اي   ول   إيجاد ح

 عليق عليهاتو ال السابقة الدراسا  من اإستفادة ثالثا: مجال

ية سةدراا جاءت حا اءا ا ى ب درا طرحت ما ع سابقة ساتا تمكين اإدار  حقل في ا افسية ا ت ميزة ا  وما ،و ا
ي توصت تاجات من إ مت حيث توصيات، من أفرزت وما إست د سا سابقة ساتراا فية إعطاء في ا  طاروا   خ
يمي تعرف خال سة مندراا تمتغيرا مفا ى ا مصادر بعض ع بحثية ا ظرية ا تطبيقية، ا ل مما وا طريق س  ا
ا اء في أمام جية ب ة سة بتحديددراا م مشك ة ا اء سة ،دراا وعي تمكين اإدار  دور قياس أداة وب  تحقيق في ا
ميزة افسية ا ت دراسةاب ا  يمؤسسة محل ا

ف  سابقة بماوتخت دراسات ا دراسة عن ا ي: ذ ا  ي
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 د ذ تحاول تمكين اإدار  ربط سةراا وصول خا من يمكن ام بمتغير دور ا ى ا جاح إ  ا
و ااستراتيجي ميزة) و افسية ا ت ذا ،(ا د ذ يميز ما و دراسات عن سةراا عربية ا سابقة ا تي ا  ربطت ا

تمكين ايأخر  ترامتغي عدة مع ا ي بين أيدي تي   ، وا

 ت د ذ تب ف اإدار  تمكيندور ا سةراا ميزة تحقيق في ودور ،أبعاد بمخت افسية ا ت مؤسسة  ا
ةيموب طي تطوير مداخل من كمدخل ،يس بقس مؤسسة اإدار  ا ر أساسا في ا ، حيث أن اإختاف يظ

دراسةي  محل ا

  ا من حيث دراسة عن سابقات ذ ا ف  ايأ تخت ي  ي وزما مكا حيز ا دراسة وكذا ا ذ ا  داف 

 دفت قال شط في مجال اإتصااتتمؤسسة  دراسةا إست اتف ا افسية  يحظى إذ ،ا مجال بت ذا ا
يةي  عا



 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني: اإطار النظري التمكين اإداري 
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يد  تم

ا بيئة اأعمال وما دت تي ش متسارعة ا تغيرات ا مؤسسات  فرضت ا ى ا ووجي متزايد ع ا من تطور ت صحبت
ظر في إ  اعادة ا تس استراتيجيات ا ا مداخل و ا يريةيو مستو ممارست بحث عن أفضل ا ا و سو ا بل في ممارسات

ا  حديثة، تضمن  يم اإدارية ا مفا ى ا د ع تي تست ا ا شتط ا  استخدامأ اي ااستخدامموارد داف وغ أ ب  اأمثل 
بشر  مورد ا ة تصدر ا حاص تطورات ا تماماتوفي خضم ا مؤسسات بو  ا تي صفمسير ا موارد ا م أحد ا  أ

ا تميز  في  تمك وغ ا ثابت في أ غير ثابتيمن ب شيء ا  محيط ا
حديثة ذا ما يم ا مفا مورد، وواحد من ا ذا ا يم جديدة في إدارة  ي مفا ى اإدارات تب قائمين ع ى ا  حتم ع
ت تمكين ي وتدور حو  يا  ا

ذ أعتمد كثقافة  ظيميةذا ا جة  ت جد في معا ام ا حو اإس مؤسسات  ين في ا عام مجال أمام ا تفسح ا
ية  م بما يدعم إمكا تصد  استغالمشا متاحة و ا فرص ا  يحدياتتا

فصل ذا ا ا  تمكين إ ذا فقد خصص ى ثاثة مباحث:حي ا ا إ  يث قسم
تمكين اإدار  ية ا مبحث اأول: ما  ا

مبحث تمكين اإدار  ا ماذج ا ي: أسباب، مستويات و ثا  ا
مبحث ث:  ا ثا تمكين اإدار  مراحل تطبيقا ية ا ا عم  ومعوقات
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 المبحث اأول: ماهية التمكين اإدار 
تي حظيت  يعد حات ا مصط تمكين من ا ح ا تماممصط تاب  با باحثين و ا جاح  ارتباطمزايد من قيل ا ب

س ار و ا مبادرة و اإبت ى روح ا ة تطبيق أ يشجع ع ت تب مؤسسات ا وقت ر ا قرارات و في ا عة في إتخاذ ا
وم اول مف ت وم حيث س مف ذا ا ثر في  غوص أ حاول ا ذا س اسب  م ك خصائص و  ا داف وكذ ميت و أ وأ

واع و أبعاد ي  أ
 المفاهيم اإدارية القريبة من و التمكين اإدار  مفهومالمطلب اأول: 

 التمكين اإدار  تعريف أوا:
ذ      ية م ص ع ريم قد  قرآن ا ظمات اإدارية فإن ا م تمكين قد عُرف حديثا في مجال عمل ا وم ا إذا كان مف

ثر من  ية  8838أ تي عشرة سورة وبثما ريم في ست عشرة آية جاءت في اث قرآن ا مة في ا عاما، وقد وردت ا
م ،م م،مَكََا ،أمكَن م ا م ،مكَ ا ي:) مَكَ فا  ي، يُمكََنَ، ُمكََنَ(يأ  1كين ،مَكَ

ريم:     ى في كتاب ا ُ  سَأَتُُواْ  اَْقَرَْيْنِ قُلْ  ذِ عَن } وَيَسْئَُوَكَ "  بسم م إذ قال ه تعا ْ  عََيْكُم مِّ

ُ  مَكََا إَِا 41ذِكْرًا  ُ مِن كُلَ  اْأَرْضِ  فِي َ  ي 2{ 46سَبَبًا  شيْء  وَآتَيَْا
ا حَيْثُ يَشَآءُ ُصِيبُ بِرَحْمَتَِا مَن َشَاءُ وَاَ قال ه تعالى    َ  ُضِيعُ : " } وَكَذَِكَ مَكََا ِيُوسُفَ فِى اَأَْرْضِ يَتَبَوَأُ مِْ

 ي3 {65أَجْرَ اَْمُحْسِِينَ 
فعل  :لغة التمكين اإدار  تعريف  .10 و ا طة، ويقال: فان مكَنَ مصدر تمكن،  ة و س : أ أصبح ذا مكا

طا شيء أ جعل  س ي وأمك من ا اس، أ عا شأ د ا شيء من وتمكن وقدرة، اً تمكن ع  قدر :ا
ي  4ب ظفر أو ع

قرار ف: كمصطلح إدار  لتمكينا .20 ية اتخاذ ا ظمة مسؤو م ة في ا مشك عمل ا ح فرق ا ي م تائج يع وا
ا عوضا عن اإدارة ي مترتبة ع   ي5" ا

                                                           
1 ي أحمد و عريفات أحمد معا معاصرة، ا توزيع،8، طقضايا اإدارية ا شر وا   ي841 ،ص ،1188،عمان، اأردن ، دار وائل 
2 ( ف اآية  (ي48سورة ا
3 ( ي65سورة يوسف اآية) 
4  ،وسيط معجم ا رة،   ،3ط ا قا عربية با غة ا  ي368، ، ص8994من إصدار مجمع ا
5  ، ساعد بشريةمؤيد ا موارد ا دارة ا ظيمي وا  ت وك ا س توزيع،ا شر وا وراق   ي852 ،،  ص1181عمان، اأردن، ، ا
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ى أ( Argenti)كما عرف أيضا  تي تعزز  ع قرارات واإجراءات ا يات وا عم مشاركة في ا م مخرجات ا أحد أ
ذ يمارسو بحيث يكون  عمل ا مية ا م أ تمكين من إدرا شاطات ويزيد ا ذ ا حو  رية  جو من دافعية اأفراد ا

عمل تأثير في بيئة ا ية  مسؤو قدرة وا ى  وتحد، مع ضمان امتاك ا   (1)يذا مع
تصرف من أما  ين حق ا عام ح ا ى م ية إدارية معاصرة تؤكد ع و عم و:  تمكين  سمرائي( ا ظر )ا ة  وج

ومات  مع م با صاحيات وتزويد م ا مؤسسة عن طريق تفويض م داخل ا شاطات خاصة بإدارة  قرارات ا واتخاذ ا
طريقة  م با ة أداء أعما ام حرية ا م ا ح محدد، وم وقت ا وبة في ا مط اسبةيا ا م تي يرو  (2)ا

تمكين( (Murrell and Meredithعرف  ى ا قيام  أيضا ع يتوى ا ا تمكين شخص ما  تي يتم في ية ا عم أ ا
عاطفي دعم ا ثقة وا تدريب وا بر من خال ا يات أ  (3)يبمسؤو

تمكين كما أن  يدياً مقصورة  وا ت تق ل كا موظفين بحل مشا مديرين وا يا في يقوم كل من ا ع مستويات ا ى ا ع
ظمة م   (4) يا

يا " و أو د مستويات ا أفراد في ا بر  قرار بدرجة ا طة اتخاذ ا يات وس مسؤو سفة إعطاء مزيد من ا    (5)يف

ى أ  تمكين ع فس عرف ا ى دائما وفي اإطار  قدرة ع موظف با اتج عن إحساس ا صيق  تزام وظيفي  شعور وا
م في اأداء  ى أ شخص مفكر ويس ي ع ظر إ تائج، وأ ي ية وأن أداء يقاس با مسؤو قرارات، وحمل ا اتخاذ ا

فذ  يس مجرد زوج أيد ت       (6)يما تؤمروتطوير و

و  تمكين  قول بأن ا كمن خال كل ما سبق يمكن ا قرار ذ ذ ا موظفين يزود ا طة، ا س معرفة، با مصادر وا  وا

داف تحقيق فة اأ مخت طات توسيع أ كما ،ا يات س بر بشكل فراد اأ ومسؤو تدريب، خال من أ ثقة ا دعم وا  وا
عاطفي ى إضافة ا ين قدرات تعزيز أ إ عام م يوفر بحيث ا ة دي اد، م تخاذ اإجت قرارات وا  تصرف وحرية ،ا  ا

قضايا في تي ا م ا م خال تواج م، ممارست ام ك م م وكذ مت ة مسا ام قرارات  في ا تيا ق ا م تتع  يبأعما
                                                           

اد محمود،  (1) بحث سماح مؤيد محمود، أسيل  ي و ا عا يم ا تع ين في وزارة ا عام مدراء ا ية آراء ا ي قيادية)دراسة تح سمات ا تمكين في تعزيز ا أثر عوامل ا
مي(،  ع ة اإدارة و ااقتصاد، ا عدد ، 52مج عراق، ا صرية ، ا مست جامعة ا  ي  111، ص 1112ا

ح ،  (2) د صا سامرائي، م قطاا ة في ا شام جودة ا خدميإدارة ا تاجي وا جرير دار ،عين اإ  ي818 ،ص، 1112، عمان، اأردن:  ،ا
قيادية (3) سمات ا تمكين في تعزيز ا اد محمود، أثر عوامل ا   ي236، مرجع سابق، ص سماح مؤيد محمود، أسيل 
(4)  ، واد حديثمحمود حسين ا عصر ا تمكين اإدار في ا حامد، عمانا  ي02ص  2366 ،، دار ا
مرجع، ص  (5)   ي31فس ا
ف (6) ، بال خ سكار ، ،ا ظيمي واإدار ت تطوير ا توزيع، ا شر وا ميسرة    ي829 ،ص ،1119،عمان، اأردن دار ا
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   المفاهيم اإدارية القريبة من ثانيا:

فروق  اك  م ا عاقة، يتم عرض أ ذ ا ي تتضح  تمكين، و وم ا ا عاقة بمف يم إدارية عديدة  بعض مفا
رية،  جو تمكيني  بينا وم ا يم ومف مفا ذ ا  بعض 

واقع  تمكين العاملين وتفويض السلطة : -1 تمكين ، وفي ا طة مرادف  س ويسود اعتقاد كبير أن تفويض ا  ف
فيذ  ت ية ا يل عم تس ى اآخرين  صاحيات إ ي " تخويل جزء من ا طة يع س ف ع أن تفويض ا يخت
عمل ، كما أن  ائية  تيجة ا مفوض عن ا ية ا غي مسؤو تفويض ا ي ظيمية " ، فا ت داف ا ى اأ وصول إ وا

ا ، أم تفويض  تي تم ا مة ا م اء ا ت ي با ت ة مؤقتة ت تفويض حا م ا ذين تم تمكي تمكين فإن اأفراد ا ا في ا
تفويض ،  ثر ثراء من ا تمكين أ ائية ، كما أن ا تيجة ا ون عن ا مسؤو م ا قرارات  طة اتخاذ ا م س أ إعطاؤ
ومات  مع ى في جزئية محددة ، وا يتيح  إا قدراً  يسيراً  من ا ى يفوض اأد مستو اأع تفويض تجد ا ففي ا

اد ي ، أما  با مفوض إ يس با مفوض و وطة با تائج م ية عن ا مسؤو ون ا مة ، وت م فيذ ا ى ت ما يساعد ع
ومات  مع ون ا ي ، وت طاق متفق ع مبادأة أوسع وأعرض في  ى صاحيات  مستو اأد تمكين فتتاح  في ا

ومات ااسترا مع ين فيما عدا ا عام مشاع بين اإدارة وا ى ا تي تحتم مقتضيات موضوعية مشاركة ع تيجية ا
ن  حوافز  وا  ت إيجابية فا ي ، فإن كا مع موظف ا ى ا تائج ع ية عن ا مسؤو ة أن تظل سرية ، وتقع ا معي

خطأ ي درس حتى ا يكرر ا ك ا م من ذ ي ، حيث يتعين أن يتع غرم ع بية فا ت س  كا
ى في توقيت معين مستو اأع غي ا تفويض قد ي ن  وفي ا طاق أو عمق ،  تفويض أو يحجم أو يعدل 

مية تمكين من يتم  عون بأ ذين يقت مديرين ا د ا سفة إدارية  ين يمثل استراتيجية مستمرة وف عام تمكين ا
ي  ثا صف ا تمكين اإدار ا يحفز ا ر أن ا كذا  ى أسس موضوعية،  و ي ع ثا صف ا م من ا اصطفاؤ

ى أداء مثمر بل  م و فقط ع تع م في إتاحة فرص ا قدرات إدارية أوسع وأرقىيس ل  تأ  (1) يا
تعريف تمكين قد يحدث أن يتمكين العاملين والمشاركة :  -0 مشاركة ، ووفقاً   تمكين وا وم ا ط بعض بين مف خ

مفتاح اأول وا ي ا مشاركة  ية ا ين تعد عم عام ينا عام تمكين ا رئيسي  سريع في  ركن ا تصرف ا من ا

                                                           
(1)

قاسم  ظيمي واأداء جعفر ، أبو ا ت وك ا س عامة، أحمد ، ا د اإدارة ا رياض، مع  ي 818، ص  8998، ا
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تي  جديدة ا مواقف ا اا و ية وا أن يساعدوا في حل  يوج مسؤو وا ا ومات ا يمكن أن يتحم ، فاأفراد بدون مع
عملاأزم تي تعترض ا  (1)يات ا

وع في  تمكين العاملين واإثراء الوظيفي : -3 وظائف بحيث تتضمن ت وظيفي بأ إعادة تصميم ا يعرف اإثراء ا
ش قيام أ ا وا فيذ ى وظيفت ، وتحديد كيفية ت سيطرة ع عامل في ا حرية  ية وا ب ااستقا وظيفة ، بجا طة ا

مباشر بمن يستخدم  تائج أعما واتصا ا ومات عن  ى مع ى حصو ع ذاتية أعما ، عاوةً  ع رقابة ا با
ية أ وظيفي يعد عم ك فاإثراء ا ى ذ اءً ع ب تاج وظيفت ، وب ين ، حيث يتط عام تطبيق تمكين ا ساسية 

ى  تأثير ع ى ا ذاتية وقدرت ع ية ا فعا موظف با حداث تغيير في حتى يشعر ا عمل وا  تمكين إعادة تصميم ا ا
عمل ومخرجاتاأحداث واأفراد  محيطة با ظروف ا  (2)يوا

  و أهداف  المطلب الثاني: أهمية التمكين اإدار 

ت     ى مجموعة من  اولس ك ع تمكين اإدار وكذ مية ا ى أ تعرف ع ب ا مط ذا ا داففي  تي  اأ اا  يحقق
ي تمكين اإدار  ا

  أهمية التمكين اإدار  أوا:
ية: تتمثل تا قاط ا تمكين في ا مية ا  (3)أ

ى يؤد -6 ذيب إ مؤسسة كادر ت ذين ا م في يشاركون  ا ام يومية م تمكين  من عدد بأقل ا مديريني كما يعد ا ا
مؤسسةي مية عامل اإبداع داخل ا ت م ومفتاح أساسي   عامل م

ين -2 عام ارات ا ى توفير فرصة تطوير م تمكين يعمل ع  ا

ثر تعقيدا من أ وقت مضى كما أ  يعد -0 افسة وأ ثر م مؤسسات باتجا مستقبل أ تغيير ا طريقة جديدة 
زبائن  بات ا بية ط افسة وت م حاق با يف بغية ا ت م وا تع ى ا قدرة ع ة وا مرو مؤسسات غاية في ا يجعل ا

ا عمل في بيئة تتميز بم اي وأن ا سوقية وتوسيع ا ا ى حصت محافظة ع وجيا جديدة وا و ية مكثفة وت فسة عا

                                                           
(1)

ظيمي واأداء ، مرجع سابق، ص،  جعفر ،  ت وك ا س قاسم أحمد ، ا  ي816أبو ا
(2)

س المرجع، ص،     .52ن
شر وا (3) يازو  ثة، دار ا ثا فية ا ظمات أعمال اأ م ثقة في ا تمكين واقتصاديات ا ح، أحمد، إدارة ا ى صا ، زكرياء، و ع دور ك ا توزيع، عمان، مط
  ي19 ،ص  ،1114،اأردن
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سرعة ة سوف يعزز ا مرو ين وا عام ية ويشعر ا مسؤو ية عال وحس با م جازي عن ورضا با ا  كما اا
ح ين يم عام طة ا فيذ في واسعة س م ت ام ة ويزيد م ص مي ا  بي

م في تطوير قاب -0 مؤسسة كو يس تاجية ا م في زيادة إ ى أ يس م باإضافة إ ين وزيادة رضا عام يات ا
مؤسسةي م با  وتمسك

و  -0 مؤسسة ف محيطة با بيئة ا ة في ا حاص تغيرات ا بة ا موا ميت تأتي من خال كو ضروريًا  كما أن أ
سريعي يف ا ت ا من ا ية يمك ة عا مؤسسة مرو  يكسب ا

 أهداف التمكين اإدار  ثانيا:

مترتبة عن تطبيق  فوائد ا ين تتعدد ا عام سبة  مدراء اأقسام وبا سبة  يا  وبا ع ا ا مؤسسة وقيادات سبة  تمكين با ا
ي تا حو ا ى ا   (1):ع

بر ؤسسةبالنسبة للم -1 تاحة وقت أ ية، وا  روتي يومية ا م متابعة اأمور ا رؤساء، بترك مية طريقة تفكير ا : ت
رؤ  شؤون ااستراتيجية ووضع ا ى ا تركيز ع م  خطط أمام مد ورسم ا غايات بعيدة ا ة وا رسا وصياغة  ا

ة اأجلي  طوي

موارد بالنسبة لمدراء اأقسام -2 جاحا و تتمكن من تحسين استخدام وتوظيف ا ثر حماسا و : تصبح اإدارة أ
فريقي فريق من مجاات قوة كل فرد في في ا  واأفراد، وتستفيد اإدارة وا

تزامبالنسبة للعاملين -3 مي حيث : زيادة ا ارات م وم مي قدرات م بما ي يات جديدة، و إمداد م بمسؤو د م وتع
عمل باستمراري طاقة  م ا ح ارية ويم م اابت م وقدرات تفعيل معارف أفراد  ان  ع تمكين في إطاق ا م ا  يس

ف ى ا تي تؤكد ع مؤشرات ا ثير من ا تمكين  ا خاصة با بحوث ا دراسات وا ى وتقدم كثير من ا مترتبة ع وائد ا
ي ا كما ي خيص فة ويمكن ت مخت مؤسسات ا تمكين في ا  (2):تطبيق ا

عملي - اتجة عن ا يل من اأخطاء ا تق تمكين من ا مة ا  مسا

مؤسسةي - مستفيدين من  خدمات ا حاجات ا  تعزيز سرعة ااستجابة 

يني - عام د ا دافعية  فس، وا ثقة با  ارتفاع مستويات ا

عملي تخفيض - فة ا  ت

                                                           
يم د اأصق (1) رياض، د بن ابرا خاصة في ا از قوات اأمن ا وظيفي في ج رضا ا تمكين وعاقت با ايف ا وم اإدارية، جامعة  ع ة ماجيستير في ا ، رسا

سعودية،  ية، ا وم اأم ع عربية   ي11 ى89، ص ص 1181ا
، مرجع سابق، ص  (2) يم د اأصق  ي  11د بن ابرا



 اإطار النظر التمكين اإدار            الفصل الثاني 

 

28 

 

قدرات اإبداعية و - اريةي ارتفاع ا  اإبت

ي - رضا عن وظيفت ورؤسائ فرد با  احساس ا

خدماتي - تاج وا  تحسين جودة اإ

يوميةي - م باأمور ا شغا قضايا اإستراتيجية وعدم ا ى ا تركيز ع يا  ع قيادات ا بر  ح فرصة أ  م

  المطلب الثالث: خصائص و أنواع التمكين اإدار 

:أوا:    خصائص التمكين اإدار

ي   ة  تمكين بخصائص معي  (1):يتسم ا

م ي  ى ام حرية أداء م مزيد من ا م ا عمل بإعطائ أفراد و فرق ا فعال  فوذ ا ين زيادة ا عام  يحقق تمكين ا
عمل و اأزمات ي  ى ل ا أفراد في حل مشا ية  فع قدرات ا ى ا ين ع عام  يركز تمكين ا

ون ثروة  ى م يمث من داخل اأفراد استغااً  كاماً  ، ف تي ت فاءة ا ى استغال ا ين إ عام دف تمكين ا ي
عمل ي  ح ا صا ا   امة وقوة يجب توجي

افية ،  ى طة ا س م ا م بإعطائ شاط ى اإدارة في إدارة  ين اأفراد أقل اعتماداً  ع عام يجعل تمكين ا
م  يت ى مسؤو م ي  باإضافة إ م و قرارات تائج أعما  عن 

ية: فقد حصر خصائص (Quinn) أما تا قاط ا تمكين اإدار في   (2)ا

م و :التقرير الذاتي ي6 ون أحرار في إختيارات عام صياغة  فا م  بدائ ة بين ا مفاض م و ا يب عم تقاء أسا إ
مي  قرارات

ذ يؤدو و  اأهمية الذاتية: ي2 واجب ا مية ا م ويشعرون بأ م ودور م يحسون بمكا تمامف ذ  باا ا
 يحضون ب

م يعون ويدركون  ثقتهم بأنفسهم: ي0 مف دي ى أداء ما  ما  م ع من إستعدادات و طاقات ويثقون بقدرت
مصاعبي ة ا م في مواج فس ى أ ام ويعتمدون ع فون ب من م  يك

                                                           
سابع ، إدارة ا (1) و ا س مؤتمر ا ين ، ا عام مفتوح وتمكين ا تاب ا اب ، إدارة ا و ي ، عبد ا رة ، قع قا عشرين ، ا حاد وا  ي 81، ص  8992رن ا
 

(2)
ي،   قحطا ية، شائع بن سعد مبارك ا ظمات اأم م تمكين و عاقت باإبداع اإدار في ا عأطروح ا سفة  في ا ف ية،وم اأة دكتورا ا عربية  م ايف ا جامعة 

ية وم اأم رياض ، ع  33، ص1118، ا
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م و ان اأخرين م يؤ  قدرتهم على التأثير: ي0 ظمت م دور فاعل في م ى أن يكون  م ع ون بقدرت م
ثير مما يطرحو يتم اأخذ ب و اإستفادة  م وأن ا سون بمقترحات م ويستأ م و يسمعون م يحسون ب

ي   م

 أنواع التمكين اإدار  ثانيا:

ا تمكين اإدار م واع ا ظر بشأن أ ات ا عديد من وج ى ثاثة  (Suominen) قدم ما اك ا ذ قسم إ ا
واع:    (1)أ

تي  التمكين الظاهر  -6 شطة ا ظر في اأعمال واأ ة  ى إبداء رأي وتوضيح وج فرد ع ى قدرة ا : ويشير إ
ر ي  ظا تمكين ا ية ا عم ر  جو مكون ا ي ا قرار  مشاركة في اتخاذ ا ا , وتعتبر ا  يقوم ب

ا  : التمكين السلوكي -2 ا وتحديد مشكات وتعريف عمل في مجموعة من أجل حل ا ى ا فرد ع ى قدرة ا ويشير إ
ارات جديدة يمكن أن  فرد م يم ا ي تع تا ا ، وبا عمل ومقترحات ح ل ا ات عن مشا بيا ك تجميع ا ، وكذ

عمل ي   تستخدم في أداء ا
ى تحديد تمكين العمل المتعلق بالنتائج -0 فرد ع ى  : ويشمل قدرة ا ك قدرت ع ا ، وكذ مشكات وح أسباب ا

ظمة ي  م ية ا ى زيادة فعا ذ يؤد إ شكل ا عمل با تغيير في طرق أداء ا تحسين وا  إجراء ا

ما   ى  duvallبي تمكين اإدار إ ف ا فين ص  (2)ما: ص
1-  : تأثير التمكين الفرد فرد ودوافع ومقدار ما يمت من قدرة ا بع من ا ية فردية و ذاتية ، ت ويقصد ب أ عم

، فضا عن  ق ب تع عمل ا ممارسة ا صاحيات اازمة  ب ا ى جا ك إ ذ ازمة  خيارات ا ك ا في بيئة عم ويمت
اي تي يعمل في مؤسسة ا ذ يك  واء ا ية وا عا تزام ا  درجات اإ

يئة التمكين المنظمي -0 تمكين، أ ت مساعدة  بيئة ا مؤسسةإيجاد ا ا ا ي جأ إ تي ت شاطات ا و مجموع ا : ف
اسبي م موقف ا صحيح في ا فعل ا جاز ا ى ا م قادرين ع ا وتجع ى تمكين أفراد تي تعمل ع عوامل واأبعاد ا  ا

 

                                                           
(1)

ي ،    اب ، ع و ين "عبد ا عام مفتوح وتمكين ا تاب ا قرن ا ، " إدارة ا سابع ، إدارة ا و ا س مؤتمر ا رة ، ا قا عشرون ، ا  ي 35، ص8992حاد وا
ي،   (2) قحطا ي ا ع ع تمكين وعاقتد بن ما رياض، ا سفر با جوزات ا عامة  مديرية ا ين با عام ضباط ا ظر ا ة  ظيمي من وج ت واء ا ماجيستير  با ة ا رسا

ية، وم اأم ع عربية  ايف ا وم اأدارية، جامعة  ع رياض، في ا  85ص  ،1112ا
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 التمكين اإدار و أبعاد مبادئالمطلب الرابع: 

حاول تمكين في س م أبعاد ا تمكين اإدار ثم أ ى مبادئ ا تعرف ع ب ا مط    ذ ا

 مبادئ التمكين اإدار أوا :

مة  (   tomas stirr)توماس ستير  ير  ى  ون من سبعة مبادئ مستمدة من اأحرف اأو تمكين اإدار يت أن ا
Empower تي تتمثل في مبادئ ا ذ ا مة مبدأ من  ذ ا   (1):حيث يمثل كل حرف من 

ى :Edicationتعليم العاملين  ى6 يم يؤد إ تع مؤسسة أن ا يم كل فرد في ا بغي تع ية  حيث ي زيادة فعا
اي جاح ى  ا إ ذ يؤد بدور ا اأمر ا ين في عام  ا

ى اإدارة أن تخطط  :Motivationالدافعية  ى2 م ع بيان دور تمكين و تقبل فكرة ا مرؤوسين  يفية تشجيع ا
فة مخت عمل ا اء فرق ا وعية وب ، ا توجي مؤسسة من خال برامج ا جاح ا حيو في  واعتماد سياسة اأبواب  ،ا

ياي ع ين من قبل اإدارة ا عام مفتوحة   ا

ا ا :purposeوضوح الهدف  ى0 ن يكتب  تمكين اإدار  ود ا د كل فردإن ج م يكن  في  جاح ما 
تمكين  ية ا مؤسسةي إن صب موضوع عم داف ا مة وأ سفة وم ف تام  تصور ا واضح ، وا م ا ف مؤسسة ا ا

مؤسسةي داف ا تحقيق أ أفراد  يات اإبداعية  إمكا موج  مخطط وا ي ااستخدام ا  اإدار 

ية  ى0 ق بسياسات ذ: و Ownerchipالمل وم يتع مف مؤسسات تشجيع امتاكا ا جزء من أصول ا ين  عام ، ا
ة من اأفراد  مؤسسة قوة عام د ا ين بحيث يكون  عام زيادة عوائد وامتيازات ا أو من خال  إيجاد خطط 

م   ى تعزيز وائ ا، مما يؤد إ ين أصول ومزايا في ما ما م اإيجابي اتجا مؤسسات ذا بدور يؤد وشعور ، و
جاز، م عن ا يات عمل  وزيادة مسؤو م في ا ى توسيع صاحيات ون من  stirrويقترح  إ تمكين اإدار تت ة  معاد

ا " ي : "، وتمثل اأحرف ا3ASثاث أحرف يسمي ة و معاد اصر ا ع ى   أو

.Acconotabiliy  +   Authoriy     =Achivemen   

 .المساءلة    =  اإنجاز  السلطة   ى 
ح  ي تم تا ا وبا ى امتاك جزء من أصو عامل ع فرد ا مؤسسة تقوم بتشجيع ا ية أن ا تا ة ا معاد اح من ا

ون مرف طة شرط أن ت س ك بغية تحقيق و وعا من ا ا وذ جاز ى ا عمل ع ا وا ما ي عدم ا يات وجب ع قة بمسؤو
ش تي ي مؤسسة ا داف ا داف وأ اي أ  ط في

                                                           
يم د اأصق  (1) از قوات ، د بن ابرا وظيفي في ج رضا ا تمكين وعاقت با رياض،ا خاصة في ا ايف  اأمن ا وم اإدارية، جامعة  ع ة ماجيستير في ا رسا

سعودية،  ية، ا وم اأم ع عربية   ي22 ى20 ، ص ص2363ا
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ك Willingness الرغبة في التغيير ى0 ن وذ را وقت ا ية اإدارية في ا عم اصر ا م ع تغيير أحد أ : يعد ا
ك إن  ت مجبرة أو مخيرة وذ تغيير سواء كا ى ا مؤسسة ع مؤسسة، وتعتمد ا ذ تعيش في ا محيط ا طبيعة ا

شط  ذ ت محيط ا افسة داخل ا م بقاء في جو ا ي أرادت ا تغيير أساس من اأسس  إذفي قيادة با جد أن إيمان ا
شروع باإجراءات ين قبل ا عام و إيمان ا ين اإيجابية  ،كما  عام ات ا تغيير دون تأمين اتجا قل موضوع ا أن 

م ضد و يدفع باتجا مقاومت ي مؤسسة سيثير  في ا

بدء تقوم اإدارة في بعض اأحيان  : Ego Eliminationنكران الذا   ى1 تمكين اإدار قبل ا بإفشال برامج ا
اي فيذ طة   بت س سيطرة وا متمثل با قديم ا مط اإدار ا ذات واتباع ا مديرين بحب ا وكما يتصف بعض ا

تحسين م يس طريقا  م و ى أ تحد  تمكين ع ى ا ظرون إ مؤسسةي ربحية  افسية وا ت ، أو فرصة ستو ا
م شخصيا كمديرين وكمو  ين،مو كران  ج ي فكرة  ذات وتب ظرة، وترك حب ا ذ ا مديرين تغيير  ى ا ن ع و

جاح ترسيخ  خاصة من أجل إ شخصية ا حة ا مص يس ا عامة و حة ا مص و ا مراد تحقيق  دف ا ذات، أن ا ا
تمكيني وم ا  مف

و اإعتقاد : Respectاإحترام  ى2 تمكين  محرك  صر ا ع ى  إن ا مؤسسة قادر ع بأن كل عضو في ا
مؤسسة  رية في ا سفة جو ين ف عام م يشكل احترام ا ، و ما  ا من خال تطوير عم و اإبداع في مة في مسا ا
ي   تمكين اإدار ود ا ى افشال كافة ج مرجوة و عدم اإحترام يؤد إ يا ا ع تائج ا ن تقدم ا تمكين  ية ا  فإن عم

:أبعاد الت-ثانيا  مكين اإدار
تمكين في   (1):تتمثل أبعاد ا

تي البعد اأول : المهمة:  - ام ا م ذ تم تمكي من أداء ا فرد ا تي تسمح  تصرف ا بعد بحرية ا ذا ا تم  ي
موظف أو مجموعة  ا ا تي يتمتع ب ية ا بعد بعين ااعتبار كمية ااستقا ذا ا ا ، أ يأخذ  وظف من أج

ى إذن  حصول ع م  م ، أو حاجت ى أ مد يتم توجي م ، وا  ام عم قيام بم موظفين  ام ا م جاز ا إ
قيام ب ، ومن ثم إعطاء  ظمة ما يجب ا م جراءات ا ى أ درجة توضح سياسات وا  ا ، وا  تي يقومون ب ا
داف  ية واأ ية ااستقا اك تضارب بين مسؤو ى أ مد  ام ، وا  م جاز ا قيام بإ موظفين  فرصة  ا

فعال ي  تحقيق اأداء ا مديرين  مرسومة من قبل ا  ا
وم  الثاني : القوة :البعد  - ى دراسة مف ز ع تمكين يرت وم ا تعمق في مف تبصر وا خطوات في ا إن أول ا

ى حد سواء ،  ين ع عام قيادة أو ا ظر ا ة  احية وج تمكين ، سواء من  ية ا ى عم ا ع قوة وكيفية تأثير ا

                                                           
اد محمود،  (1) قياديةسماح مؤيد محمود، أسيل  سمات ا تمكين في تعزيز ا  ي620، مرجع سابق، صأثر عوامل ا
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ا اأف تي يمت شخصية ا قوة ا شعور با قوة بعين ااعتبار ا ام ويأخذ بعد ا م ية ا م ، وما تيجة تمكي راد 
ى أ مد  ام ، وا  م فرد محددة في ا ا ا تي يمت طة ا س ى أ مد ا ين ، وا  ممك ا اأفراد ا تي يقوم ب ا

تمكين ي م با طة وتعزيز شعور س ين في ا عام مشاركة ا ود   تقوم اإدارة بج
ظيمي  االتزام: البعد الثالث - ت تزام اأفراد واإذعان ا تشاف مصادر ا بعد بعين ااعتبار ا ذا ا يأخذ 

ة بزيادة تحفيز اأفراد من خال توفير  متص مواضيع ا تزام با تمكين ، ويتصل بعد اا وب محدد  أس
فس ي  ثقة با قوة وااحتياجات ااجتماعية وزيادة ا فرد   احتياجات ا

ثقافة : البعد الرابع الثقافة - تمكين ، فا شعور با ى تعزيز ا ظمة ع م بعد في مد قدرة ثقافة ا ذا ا يبحث 
ى  تمكين ، بل ع جاح ا محتمل أن توفر بيئة مائمة  تحكم من غير ا قوة وا تي توصف با ظيمية ا ت ا

م ى بيئة ا تمكين ع جاح استراتيجية ا تمكين ، ويعتمد  بيئة ا ا اأرجح قد تشكل عائقاً   فيذ وب ت ظمة وأس
تمكين سيعزز تحسين  ية فإن ا تمكين بقدرة وفاع فيذ ا وب ت ظمة وأس م تمكين ، فإذا تم إدارة بيئة ا ية ا عم
وظيفي ، أما  رضا ا عمل ، ورفع مستو ا ة في ا مرو يف ، وتحقيق ا ا ت يل ا جودة ، وتق تاجية ، وا اإ

ضعيفة استراتيجيا سيئة أو ا ى اإدارة ا ذ بدور قد يؤد إ ظمة ، ا م ثقة داخل ا ا تزعزع ا تمكين فإ ت ا
بيئة  تمكين بمعزل عن ا فيذ ا ية ت ى عم ظر إ ا ا ي ا يمك تا موظفين من مبادرة اإدارة ، وبا أن يسخر ا

ا واحتياجات ك اأبعاد ما يتاءم مع قدرات ظمات ااختيار من ت م ظمة ، ويمكن  م ية  داخ  ي    اا

ي: تمكين اإدار و  باحثين من حدد أبعاد أخر  اك من ا  و
طة تفويضعرف ت  تفويض السلطة: س ى  ا اع ية أ مشاركة عم طة، في ا س رئيس يقوم حيث ا ا من ا قل خا  ب

طات من جزء ى س مرؤوسين إ فريق وأعضاء ا ن ا ية قل بدون  و مسؤو ة ا ام جاز عن ا عمل ا ذ ك ا  خول ا

ي   (1)يرؤسائ من إ
ي اد أو ام إس م أشخاص م ا ومحاسبت ي ب من ع تفويض اادارة، جا ح صاحيات و فا دف محددة مدة تم  و

 (2)يدمحد

                                                           
تمكين اإدار  (1) وم اادارية و  جواد محسن راضي، ا ع قادسية  ة ا ية اإدارة و اإقتصاد، مج ة من موظفي ك ى عي ية ع ين دراسة ميدا عام و عاقت بإبداع ا

د  مج عدد   ،62ااقتصادية، ا ة 6ا س  ي10، ص 2362، ا
فريق قيادة شارز، ،مارجيريسون   (2) يل :ا جاح د فريق إدارة ظم ا ي سرور ترجمة، ا مريخ، دار سرور، ع رياض، ا  ي66ص  ،1111 ا
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يا، إذ  د مستويات اإدارية ا ى ا صاحيات إ ية تفويض ا تمكين اإدار أن تتم عم وم ا مف فكرة اأساسية  إن ا
ى  ى إ مستو اأع قرارات اإستراتيجية في ا ممتدة من ا قرارات ا ى ا تأثير ع قدرة في ا م ا ون  عام يصبح ا

ك فإن فكرة ذ م،  عم م  قة بأدائ متع قرارات ا ماط قيادية  ا ى أ يدية إ تق قيادية ا ماط ا ب تغييرا في اأ تمكين تتط ا
تفويض  ثقة وا ى ا توجي إ رقابة وا تحول من ا ب ا ذا يتط يد فإن  تأ مشاركة، وبا  ي(1)تؤمن با

 التحفيز:
تحفيز   شأة  "يقصد با م داف ا عمل من أجل تحقيق أ شطوا في ا ي ي م  مم اض   ،(2)"تشجيع اأفراد واست
وعا أو م كما و  تاجيت ى كيفية إ عكس إيجابيا ع ين مما ي عام ى زيادة قدرات ا دف إ وب ب ى  و أس مما يؤد إ

داف اأفرادي مؤسسة و أ داف ا  (3)تحقيق أ
ى كما يعرف     : ع ة من أجل تخفيف مؤثر خ "أ فرد إشباع حاجات ورغبات معي وك ا شط س ارجي يحرك وي

رغبات " حاجات وا ك ا قص في إشباع ت مصاحبة  توتر ا تحفيز يمكن (4)حاات ا ية ا ا أن عم ، يتضح من 
ا متغير وسيط ا يمكن ماحظت بطريقة مباشرة   ياعتبار

تحفيز  ية ا ين تمكين في ماتسفعم عام م زيادة خال من ا م دافعيت م ورضا تمائ وظيفي، وا  خاصة وبصف ا
دما م، تشبع ع ا وبشرط احتياجات وقت في تقديم اسب ا م ا ا ظام وربط ح ا ي اأداء، تقويم ب حوافز تم  اا ا

ا، ون  مستحقي ين اداء تطوير حقيقي دافع بمثابة وت عام ظمات ا م اتج وا  (5)يتمكين ائي ك
قاط  و  تحفيز في ا مية ا من أ  (6):اآتيةت

داف  ى حو اأ ادف  وك بشكل  ي توج س ك ف ين وبذ عام د ا ة  حوافز في إشباع حاجات معي م ا تسا
مؤسسة ظيمية  ت  ا

ا ى ي فاءات إ مزيد من ا ى استقطاب ا مؤسسات يدفع إ حوافز بين ا تفاوت في تقديم ا  ا

ين ى عام م تشجع اأفراد ا ى تحسين أدائ  ع

                                                           
 ي 58ص مرجع سابق جواد محسن راضي،  (1)
تسيير (2) طيب، مدخل  تسييرىد رفيق ا يات ا مسير وتق يات، وظائف ا جزائر، ىأساسيات، وظائف، تق ون، ا جامعية، بن عك مطبوعات ا ، 1181ي ديوان ا
 ي136صي

(3)
نشر و التوزيع، عمان، اأردن،  د فالح    .55، ص 200صالح، إدارة الموارد البشرية، دار حامد ل

ي عباس، أسا (4) م اإدارةع مسيرة، عمان، اأردن، سيات ع  ي859، ص1112، دار ا
عطار،  (5) تمكين ا ين، بإبداع وعاقت اإدار  يثم، ا عام ة ا ية ماجستير، رسا جامعة اأعمال، إدارة ك سطين، اإسامية، ا شورة (،ف  ي83، ص 1181 ) غير م
وظائف–ظمات اأعمال محفو جودة وآخرون، م (6) يم وا  ي825، ص1114، دار وائل، عمان، اأردن،  ىمفا
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ق  ى ا تخ وب، كما أ مط شكل ا عمل با جاز ا ا في سبيل ا تي يوظف ي يفجر قدرات ا مائم  جو ا فرد ا توفر 
فة مخت ار في مجاات عم ا ى اإبداع واابت قدرة ع  دي ا

تاجية ى مؤسسة من خال زيادة اإ  زيادة أرباح ا
شعور  ى ق ا ين وخ عام  بااستقرارزيادة مدخات ا
فاقد ى يل ا ى تق حرص ع وعية وا تمام با مؤسسة من خال زيادة اا فة في ا ت  تخفيض ا

افست من قبل  ى ات أو م ذ ا يمكن محا مورد ا ك ا بشر ذ صر ا ع مية ا تحفيز في أ مية اأساسية  بع اأ ت
داف  اآخرين فيما إذا تم استثمار  ذ يضمن تحقيق أ حو ا ى ا مجتمعع مؤسسة وا فرد وا  ا

واع ا ف أ مادية حوافز وتخت حوافز ا ممن ا مشاركة في اأرباح،  ةمثتا رواتب, وا مكافآت, وزيادة اأجور وا في ا
اصب اإدارية، م وظيفية، وا ترقيات ا مبيعات أو اأرباح، وا سبة من ا ح  ي.وم وية و  إ مع حوافز ا ة في اا متمث

اي تميز، وغير تفوق وا ادات ا مديح، وش اء وا ث قرارات اإدارية، وا مشاركة في ا شكر، وا  (1)خطابات ا

  التدريب:

معرفة ثم  ارات, ا م ي : ا ب رئيسية  ادف، ويتضمن ثاث جوا وك  ظم يرتبط  بتغير س و إجراء م تدريب  ا
ارات ااجتماعيةي  م تي تدعى ا ات وا  (2)ااتجا

ى وضع  موظف إ ازمة إيصال ا تدابير ا اول جميع ا ة معقدة تت ية شام ى أ : عم يز ع در مو ويعرف أ
عملي  ى متابعة ا ا وجع قادرا ع ب تي تتط ام ا م جاز ا ة وا   (3)يخو ااضطاع بوظيفة معي

ت تغيػػرات اإقتصػػادية ,ااجتماعيػػة ,ا ميػػة كبيػػرة خاصػػة فػػي ظػػل ا تػػي تػػؤثر تػػدريب أ حكوميػػة وا وجيػػة وا و
ػػػداف  ػػػى أ ػػػى تقػػػادم  واسػػػتراتيجيةبدرجػػػة كبيػػػرة ع تغيػػػرات يمكػػػن أن تػػػؤد إ ػػػذ ا احيػػػة أخػػػر فػػػإن  مؤسسػػػة ,ومػػػن  ا

ا في وقت قصيري  ق تي ت ارات ا م تدريب فيا مية ا  (4):وتتمثل أ

ي :بالنسبة للمؤسسة  -0 مية فيما ي ذ اأ ر   : وتظ

                                                           
(1)

ظمات اأع ى   وظائفمحفو جودة وآخرون، م يم وا  ي822، مرجع سابق، ص مال مفا
قبان ،  ى (2) تدريب اإدار  أسسيوسف بن د ا رياض  ا تب ، ا م ا  81، ص  8995، دار عا
باقي وآخرون  ى (3) دين عبد ا ية ،صاح ا سا موارد اإ درية ،  ، إدارة ا حديث ، اإسك عرب ا  ي161، ص  8944مكتب ا
بشرية، فضيل شحات وآخرون   ى (4) موارد ا توزيع ، عمان  إدارة ا شر وا  ي836، ص  8991، دار صفا 
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ظيمي  ى ت تاجية واأداء ا  زيادة اإ

مؤسسة  ى داف ا ين بأ عام  يساعد في ربط ا

ظمة  ى م حو ا ية وخارجية  ات إيجابية داخ ق اتجا  يساعد في خ

مجتمع  ى ى ا ظمة ع م فتاح ا  يساعد في ا

قرارات اإدارية  ى قيادة وترشيد ا يب ا  تطوير أسا

مؤ  ى عامة  ات ا بيا م وتوضيح ا  سسة ف

ومات  ى مع ثراء ا  تحديد وا 

ية  ى داخ ية ااتصاات وااستشارات ا  يساعد في فعا

 بالنسبة لأفراد العاملين : -0

ا  ى م في دور م  تباع ظمة وا  م م  م  يساعد اأفراد في تحسين ف

عمل  ى م في ا م وحل مشا  يساعد اأفراد في تحسين قرارات

أداء  ى دافعية   تطوير ا

ارات ااتصال بين اأفراد ي ى ى تطوير م  ساعد ع

 بالنسبة لتطوير العاقا  اإنسانية : -0

ين  ى عام تفاعل ااجتماعي بين اأفراد ا يب ا  تطوير أسا

ة  ى حاص تغيرات ا يف مع ا ت قبول ا ية اأفراد   تطوير إمكا

يني   ى عام عاقة بين اإدارة و اأفراد ا  توثيق ا

خ اة، تمثيل أدواريي إ محا مؤتمرات، ا دوات، و ا محاضرات، وا تدريب من خال ا  ويتم ا

فاعل ااتصاليعزز  اإتصال: مؤسسات في ا اجحة ا ار اابداع مبدأ ا ود من كثيراً  ويختصر  ،واابت ج  حيث ا
م ة يس و ومات تبادل وسرعة ااتصاات سيابا س مع ي ا مكا ظمة في فرد كل حصول وا  م ا ا ي وقت في ع  ا
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اسب م ين، تمكين جاح في ا عام م حيث ا ومات وتبادل ااتصال يس مع قائد تمكين في ا  ومشاعر أفكار قل من ا
ات ية واتجا ة مائمة وبصورة بفاع ي يترتب مما مستقبل، كافية وبمرو دف تحقيق في جاح ع  ااتصال من ا
تأثير خال من فاعل ا مستقبل في ا  (1)يا

ى ية اإدارية،  ويعرف ع عم ضرورية استمرار ا ومات ا مع ات وا بيا وك او تجميع ا تاج أو توفير س أ إ
تأثير في  ومات جديدة، وا جماعة إحاطة اآخرين بأخبار أو مع فرد أو ا ا بحيث يمكن  ا أو إذاعت ا أو تباد ق و

يات ااتصال عادة بين طرفين بطريقة م ، وتتم عم م وتعدي وك ةس  (2).تباد

مؤسسة بدون  سان أ ا يمكن تسير أمور ا ذ يجر  في عروق اإ دم ا مؤسسة شبي با إن ااتصاات داخل ا
مؤسسة وتعتبر ااتصاات  اك أي اتصاات جيدة داخل ا م يكن  م ما  مديرين تأدية أعما اتصال وا يمكن 

م اإدارية وفي  شطت مديرين في إدارة أ ة ا ى اعتبار أن ااتصاات وسي ك ع مؤسسة ،وذ داف ا إدارة وتحقيق أ
قيام  في اآتي   (3):تساعد با

ا ى فيذ واجب ت داف ا  تحديد اأ

ا  ى ل وسبل عاج مشا  تعريف ا

عمل ى تاجية ا  تقييم اأداء و إ

فة  ى مخت وحدات ا ام وا م سيق بين ا ت  ا

 تحديد معايير ومؤشرات اأداء ى

يمات  ى تع  إصدار اأوامر وا

م   ى شادت م وا  صح ين و  عام  توجي ا

                                                           
ومرشودا (1) ع عربية  ايف ا ة ماجستير، جامعة  ، رسا تطبيق ا  زيت يمية ومد جا تع ية ا ظمات اأم م تمكين في ا يمان، مقومات ا د س ية ، خا  1119،اأم
 33،ص

(2)
حديثة،أ  ة، اإدارة ا م معاي خطيب، عادل سا توزيع6، ط حمد ا شر وا حديثة  تب ا م ا  ي066، ص 2334عمان، اأردن،  ، عا

جامعية ، (3) دار ا ارات، ا م مبادئ وا ر وآخرون، اإدارة ا درية أحمد ما  364 – 365 ،ص  ،مصر، اإسك
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م  ى تأثير فن اآخرين وقيادت  ا

ين  ى عام  حفز و تحميس ا

جماعي في فروق  تعد فرق العمل: عمل ا م  م دور ا تمكين بسبب ا قوة في تطبيق ا اصر ا ة  من ع مواج
ي  موارد بفاع اك ا مشكات وترشيد است مشتركا شعور ا ب قوة  وكفاءة ، حيث إن ا جماعية يج ية ا مسؤو با

تزام، تماء واا واء واا ى  حقيقي تتمثل في زيادة درجات ا ب ع تغ دائم  أيةوتساعد في ا سعي ا ة من خال ا مشك
حة ب رؤية مائمة تحقق مص رؤي ج ذ ا دماج في  فريق من اا فريق، وتمكن ا ظمة وا م ة، ومن ثم كل من ا

اماً  اً  فريق، وشعور كل فرد يصبح مكو ى اأداء من داخل ا رقابة ع ى تفعيل ا حرص ع ا، مع ا  في سبيل تحقيق
تي تعترض صعوبات ا يل كافة ا قائد بتذ تزام ا حو ما يقوم ب من عمل في ضوء ا ية  مسؤو فريق عمل با  وتشجع ا

 (1)يجماعي بشكل أدائ

ا  ويعرف ى أ عمل ع ثر في فرق ا فردين أو أ و تجمع  دف عام، أو  تحقيق  ون معا  مجموعة من اأفراد يعم
تمام مشترك دف مشترك أو ا تحقيق  ية  ى مد فترة زم تظم مستقر ع  (2)يتفاعل م

عمل فرق  تستمدو  ا ا ميت ظمات في أ م ية خال من ا ام ا، ت ا سمات  في مستمرة تطويرية وحركة أدائية قوة بوصف
بيئة ظيمية، ا ت م ا ظمة دفع في تس م تغيرات استيعاب حو ا تعامل ا ية مع وا تق يب وتطوير ا  اأداء، أسا
ص تخ عوائق من وا تي ا ل ا شطة تتخ يات أ ظمة، عم م تحول ا وتتيح ا ى ا ظور إ م  في ااستراتيجي ا
تخطيط فيذ، ا ت ي وا جودة طرائق وتب ى اأداء في ا وع صعيد ع م، قبل ا عمل فرق  إن إذ ا ة ا فاع ى تؤد ا  ا
ظمة، تقوية م ي ا تا ية فإن وبا عمل فرق  تطوير عم باً  تظل ا ك حقيقياً  مط ظمات ت م ا في ا ى سعي جاح إ  ا
تميز  (3)  يوا

 

                                                           
(1)

رة،  عارف،   قا شورة، جامعة عين شمس، ا ة دكتورا غير م مصرية، رسا ظمات ا م تطبيق في ا بات ا ين ومتط عام حميد، تمكين ا ية عبدا   ،1118عا
  68ص
(2)

رة،    قا جديدة، ا معاد ا عمل، ا اس في ا وك ا س ظرة معاصرة  ظيمي  ت وك ا س  224، ص 2330أحمد سيد مصطفى، إدارة ا
(3)

رحيم  ة، د عبدا محاس عمل،، ا ورة سمات فرق ا تمكين اإدار في ب خاصة،  أثر ا عقبة ااقتصادية ا ة ا ى مدي ية إدارةدراسة تطبيقية ع اأعمال،  اأردن، ك
عامة، جامعة مؤتة، اأردن، قسم  31، ص1112اإدارة ا
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 مستويا  و نماذج التمكين اإدار أسباب، المبحث الثاني: 

 تبني التمكين اإدار  أسبابالمطلب اأول: 

م من   تي اأسباب أ مؤسسة تدفع ا ى ا ي إ تمكين تب ي: ما ا  (1) ي

حاجة ىأ ى ا شغال عدم إ يا اإدارة ا ع يومية باأمور ا ا ا ى وتركيز قضايا ع ة اإستراتيجية ا  .اأمد طوي

حاجة ىب ى ا موارد جميع اأمثل ااستقال إ متاحة، ا موارد خاصة ا بشرية ا ى محافظة ا افسة تطوير ع م  .ا

مية ىجػ قرارات، اتخاذ سرعة أ طاق ا قدرات وا   .أفراد اإبداعية ا
مزيد توفيرىد رضا من ا وظيفي ا تحفيز ا تماء وا  .واا

حدىق يف من ا ا تشغيل ت يل ا تق مستويات عدد من با ضرورية غير اإدارية ا  .اأفراد ووظائف ا

ية اأفراد إعطاء ىو بر، مسؤو م أ تساب من وتمكي بر إحساس ا جاز أ م في باإ  .عم

مشاركة خال ومن     قرار اتخاذ في ا ية وتحمل ا مسؤو مة يمكن ا مسا مؤسسات إصاح في ا  اإدارية ا

ا ى خاسرة مؤسسات من وتحوي ة اجحة مؤسسات إ اك .وفعا مؤسسات بعض ف تي ا ت ا  بسبب فشاا تحقق كا

مط ا اإدار  ا ذ في ى يقوم كان ا فراد أساس ع رئيس إ قرارات اتخاذ في ا ، من مشاركة دون  ا ك مرؤوسي  وذ

صغيرة اأمور جميع في بيرة، ا ن و ا مط بتغير و مؤسسات ذ في اإدار  ا ون  أصبح ا عام  في يشاركون  ا

ية وتحمل قرارات اتخاذ مسؤو مؤسسات ذ أصبحت فقد اأرباح، واقتسام ا  .رابحة ا
 ويا  التمكين اإدار المطلب الثاني: مست

ين  ثاث مستويات اك عام ون من خال تمكين ا عام ا ا تي يمارس طة ا س مستويات درجة ا ذ ا ، بحث تعكس 
مستويات في ذ ا قرارات، وتتمثل  ع ا مشاركة في ص   (2):ا

مستو  ى8 ومات محددة، أو أراء، حول بعض  ا ين و بشكل فرد مع عام ب من ا مستو يط ذا ا اأول: في 
ا  تي تستخدم من أج ة ا مشك ول، بحيث قد ا يعرفون تفاصيل ا ح ون ا عام ا ا يقدم ا قراراتي و ب ا جوا

وماتي مع ك ا  ت

                                                           
، عطية حسين،   (1) د رة، مصر،أف قا مية اإدارية، ا ت عربية  ظمة ا م مستمر، ا تطوير ا تحسين وا ين مدخل  عام  ي14ى12 ،، ص 8999تمكين ا

ان،   (2) ى تحسين جودةرزق ه ح تمكين ع تور  أثر ا ة، جامعة م طي تور قس ية جامعة م جامعة، دراسة ميد يمية با تع خدمة ا ة، قا طي  68ص ،1181س
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، يتم إستشارة  ى1 مستو ذا ا متوسط: في  مستو ا ين بشكا عام ذا ا ل واسع، سواء بشكل فرد أو جماعي، وفي 
ائي  قرار ا ن ا م،  ة وتوصيات مشك م  ا يقدمون تشخيص د ة، ع مشك م تفاصيل ا مستو تقدم  درجا  ا ي

جودةي مستو دوائر ا ذا ا مي ويدخل  طت طاق س  ضمن 

ى:  ى3 مستو اأع قرارات، ا ع ا ية ص ى عم ة ع ام سيطرة ا ين زمام ا عام ى، بامتاك ا مستو اأع يتسم ا
بديل اأفضل، و  ول، إختيار ا ح مشكات، إيجاد ا تشاف وتحديد ا ى إ ون ع م يعم جد  ، مستو ذا ا وفي 

ذا  ي ويدخل ضمن  ذ يتخذو قرار ا تائج ا عمل ذاتية امراقبة ا ، فرق ا مستو ي ا ذ اأخيرة،  ي  توجي
ي تتمتع  عمل، و  مال جزء معين من ا يةعبارة عن مجموعات عمل، تقوم بإ فيذ  باستقا ق بت ية فيما يتع عا

امي م  ا

ا اإدار  فريق يمكن مستويات خمسة فقد حدد ( ( 1994 باستورأما  ية في تطبيق تمكين عم ي ا (1)و
 : 

قرارات  اإدار  يتخذ  :اأول المستو  ى8 م و ا فريق، يع ن واضحا أساسا ذا يبدو وقد ا ب في و  يضع اأغ
مديرون  فون  واقرارات  ا م يك فس اء أ فريق إعام ع  .ا

مستو  ذا في  :الثاني المستو  ى1 مدير يسأل ا قرارات  يضع و إقتراحات أ عن فريق ا ى ا  معتمداع

م اإقتراحات فريق ويع ا ا   .ب
اقش  :الثالث المستو  ى3 مدير ي فريق ا وضع وا ب مفصل بشكل ا مدير ويط  من مدخات و عمل أوراق ا

فريق، ا يأخذ وقد ا م ا أو ب فريق ويع ك ا  .بذ

مستو  ذا في  : الرابع المستو  ى8 اء يستمر ا عاقات ب قطة ذ وفي ا قرارات  تقرر ا ي ائي بشكل ا  وتعاو

مدير بين فريق ا  .وا

ون  يمارس: الخامس المستو  ى6 عام ذاتية اإدارة ا عمل فرق  خال من ا ع اإدارة ذاتية ا قراراتي واتخاذ بص  ا

مستويات تجسيد يمكن سابقة ا ذكر ا شكل خال من ا : اآتي ا

                                                           
(1)

مستمر   تطوير ا تحسين وا ين مدخل  عام ، عطية حسين، تمكين ا د  ي44، مرجع سابق، ص  أف
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تمكين مستويات:  (20) رقم شكلال  اإدار  ا

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

مستمر المصدر: تطوير ا تحسين وا ين مدخل  عام ، عطية حسين، تمكين ا د ي49صمرجع سابق،  ، أف  

  دار اإ المطلب الثالث: نماذج التمكين

حاول سابقة اإدارية اأدبياتمراجعة  خال من س ف ضعرااست ا ماذج مخت تي ا ى تساعد ا  سياسة تفسير ع

تمكين ا اإدار  ا م ي وفيما وف ى ا عرض ي ا ع  :أ
تم : Conger & Kanungo  (1811)   نموذجأوا:  ى ( Conger & Kanungo) موذج ي تعرف ع با
عوامل تي ا ى تؤد ا فرد إحساس إ عدام ا قوة؛ با موذج افترض كما ا تمكين يكون  أن ا وم مماثا ا قوة مف   ا

ولو لی ع مس  ع

ستراتیجی  القرار اتخاذ و

عو  القرارا یص

 القرارا اتخاذ في یشاركو

المعطيا يقدمون  

القرار صنع في مشاركة لھ ليس  

ذاتية دارةإ  

اإدارة ذاتية عمل فر  

فري صورة في العمل  

 ومجموعا الجودة لقياس نظ
 مشاركة

مقترحة برامج  

 درجة

 التمكين

 عال

ض  منخ

وبة المھارا المط  

يما ھرية تع  

ة ي  كثيرة 
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ظر حيث  (1) زاويتين : من  ي

ا من يمكن :اأولى ويةاز ال ى ظر خا يا تحتو  صورة في تمكين ا ى ضم طة تفويض ع  يس

ا من يمكن :الثانية ويةالزا ى ظر خا ح تمكين ا ى ايضم يدل كمصط ثر إ مشاركة مجرد من أ طة، في ا س  ا
موذج حدد كما ية تمكين خطوات خمس ا  :إدارية كعم

ا ويتم :القوة انعدام إلى تؤد التي العوامل على التعرف -0 تعرف في ى ا عوامل ع ظيمية ا ت تي تسبب ا  ا
شعور قوة بفقدان ا ين بين ا عام ذ ا عوامل و ا كما يمكن ا ي تقسيم  :ي

 تغيرات :التنظيمي بالهيكل متعلقة عوامل ظيمية كا ت رئيسية ا بيروقراطية ا تي اإدارية وا ثقل  تسبب ا
ى إضافة ااتصاات، شبكة وسوء اإجراءات، موارد توزيع في مركزية وجود إ  يا

 مكافآت ظام ضعف :المكافآ  بنظام متعلقة عوامل ة مساواة وجود وعدم ا افس بين طبقا إدارية وعدا  ت
  ياأفراد

 ط :باإشراف متعلقة عوامل تس سيطرة ا ية وا عا ة مع اإشراف، في ا قبل  من اأخطاء تصيد محاو
مشرفين  يا

 دور وضوح كعدم :الوظيفة بتصميم متعلقة عوامل ين، اإدارة بين ااتصال ضعف ا عام وضعف  وا
دعم تدريب وا وجي، ا و ت ى إضافة ا ية اإجراءات كثرة إ روتي وائح ا خفاض مع وا وع ا ت ام،  في ا م ا

داف تواجد وعدم ى باإضافة واقعية، أ خفاض إ مشاركة ا قرار اتخاذ في ا  يا
سياسات وضع ويتم :التمكين إلى تؤد التي اإدارية السياسا  -0 مائمة اإدارية ا تي ا دف ا ى ت تمكين، إ  ا

مشاركة كاإدارة ثرا با عمل، ءو ا  ة ا حوافز ربط ومحاو مكافآت ا عوامل ةاإز  باأداء وا مسببة ا  ضعف ا
ين عام  يا

ك ويتم :للعاملين الذاتية الفاعلية عن معلوما  توفير -0 عدام عوامل ةزاإ ذ قوة ا تركيز ا ى كا تجارب ع  ا
جزة م عاطفية وااستشارة ا  يا

                                                           
عتيبى، .(1) ر تمكين سعد بن مرزوق ا يمي، جو ين إطار مفا عام تقى ا م ة، جامعة ا شام جودة ا عاشر إدارة ا و ا س وم اإدارية،  ا ع ية ا ك سعود، ك م ا

رياض،   ي81، ص1116ا
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ما اإحساس ذا ويتحقق :العاملين تمكين -4 ك تصل حي ومات ت مع مقدمة ا ى ا تي د،ااأفر  إ  من تضاعف وا
د درجة ج مبذول، ا  يدااأفر  د اأداء توقعات درجة من وترفع ا

ك ويتحقق :السلوك في التغيير -5 رغبة دااأفر  يتوفر ما ذ ام إتمام في ا م داف وتحقيق ا وبة اأ مط  يوا

    (1) ( :Thomas and Velthouse, 1990نموذج )ثانيا: 
جػز  (Thomas and Velthouse,1990)قػام  ػذ أ عمػل ا مػال ا ػاء (Conger and Kanungo)بإ ػك بب ، وذ

ػي  تمكػين اإدرا فػرد  موذج ا عامػة  ظػروف ا تػي " تتضػمن ا يػة وا داخ ػام ا م تمكػين كزيػادة فػي تحفيػز ا ، وعرفػا ا
تمكػين يجػب  ػى أن ا تحفيػز" ، وأشػارا إ رضػا وا ػتج ا ا ت تي بػدور ا  ، وا تي يقوم ب مة ا م تي تعود بصفة مباشر  ا

ظػ معتقػدات كيفيػة ا ظػام ا معتقدات ، ويتضمن  ظام ا ذات و ػذ أن يبدأ من ا ػذات ، ا ػوم ا خػارجي ومف م ا عػا رة 
اتبػان أربػع أبعػاد  ظمة ، وحػدد ا م تي تطبق في ا تمكين ا جيات ا داف وم ا مع أ ادفة وربط وكيات ا س يشجع ا

ي :    ين و عام تمكين ا ا تمثل أساساً   تمكين حيث اعتبرا أ  فسية 

ـي ى8 تػأثير :  التـأثير الحسـي أو اإدرا ػ قػػادر  ويقصػد با ػى أ وك ع سػ ػا  ظػر مػن خا تػي ي درجػػة ا حسػي " ا ا
فػرد "  مقصػود فػي بيئػة ا تػأثير ا ا تحدث ا تي بدور مة ا م دف أو ا جاز ا ق بإ ازم فيما يتع تغيير ا ى إحداث ا ع

قرارات ا ك يؤثر في ا فرد يمكن أن يؤثر في عمل اآخرين ، وكذ تأثير بااعتقاد بأن ا تي يمكػن أن تتخػذ ،  ويقيم ا
مستويات ي   في كل ا

فـــاءة  ى1 يػػػة  : ال ػػػارة عا شػػػطة بم ػػػك اأ فػػػرد أداء ت ػػػى أ درجػػػة يمكػػػن  ػػػا إ ػػػدما يقػػػوم وبشػػػكل جيػػػد ويقصػػػد ب ع
م  ػا ، ويعرفػون جيػداً  بػأ تػي يقومػون ب ػام ا م م يجيػدون ا فاءة يشػعرون بػأ ذين يتمتعون با ة ، فاأفراد ا محاو با

دا ً يؤدو يمكن أن وا ج  يا بإتقان إذا بذ

ــى للعمــل: ى3 فػػرد ،   إعطــاء معن ػػا مػػن خػػال معػػايير أو أفكػػار ا ي حكػػم ع تػػي يػػتم ا ػػام ا م ػػدف أو ا ػػتم بقػػيم ا ت
تػي  ػام ا م فػرد مػثاً  أن ا فػرد ، كاعتقػاد ا عمػل ومعتقػدات ا بػات دور ا عمػل مقارػة بػين متط ػى  ويشمل إعطػاء مع

فرصػة بممار  فػرد با ػي أن يشػعر ا عمػل يع ى  ا ذات قيمة ، وا عطاء مع شػعور يقوم ب ػة ، فا بي ػام أغػراض  سػت م
ة ذات قيمة ي د ووقت ، وأ يؤد رسا فرد في طريق يستحق ج عمل يمثل إحساساً  أن ا ى  مع  با

                                                           
عتيبى، ى (1) ر تمكين سعد بن مرزوق ا يمي جو ين إطار مفا عام  ي81، مرجع سابق، ا
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شعور  : حرية ااختيار ى8 ذا ا ام عم ، و فيذ م فرد في اختيار طرق ت ا ا تي يتمتع ب حرية ا ي درجة ا وتع
شخصي  ى استخدام حكمة ا فرد بأ حر في اختيار ، واإحساس بأ قادر ع بااختيار يوفر شعوراً  

ا ي  تي يقوم ب مة ا م م  تصرف من خال تف  وا

 :(Spritze  1881) نموذج ثالثا : 

ى (Spritze)موذج  يعتمد عوامل من مجموعة ع ى تؤد ا تمكين إ ، ا ا ويمكن اإدار ى تقسيم   (1) :إ

فرد خصائص ترجع عوامل ىأ تحكم مركز مثل ا  يذات تقدير ودرجة ا

وظيفة خصائص ترجع عوامل ى ب ومات مشاركة مثل ا مع ظم ا تحفيز و مكافآت ا  يوا

عوامل ذ ى تؤد ا تمكين إ ذ ا ون  ا ا ي أبعاد أربعة من يت تي فس ا أتى ا   Tomas&)من كل موذج ب

Velthouse)  تطوير،)وهي ى، ا مع فاءة، ا ية ا تمكين أن كما( ااستقا موذج  ذا حسب ا ى يؤد ا فاءة إ  ا
صرين وجود مع واإبداع اإدارية ية يدعمان ع تمكين عم جماعة رغبة ما ا شركة ارواستقر  ا  يا

 راكية إد كعملية التمكين:  (23) رقم شكل

 

 

 

 

 

 

                                                           
م أبوبكر (1) ةبوسا وظيفي ، دراسة حا واء ا ين في تحقيق ا عام تمكين ا ة ماجستير، ، دور سياسة ا ية، رسا بترو اطراك ا ية شركة سو وم ك ع وم ااقتصادية ا ع  وا

تجارية وم ا تسيير وع شورة(ا  ي81 ، ص 1183، سطيف،8جامعة سطيف ،،)غير م

التحك مركز  

 تقدير الذا

وما ى المع  الحصول ع

 المكافأ

 إستقرار الشركة رغبة الجماعة

اءة اإدارية  الك

 اإبداع

وظيفي ، مرجع سابق، ص  أبوبكرالمصدر:  واء ا ين في تحقيق ا عام تمكين ا م، دور سياسة ا  .42بوسا

 التمكين السيكولوجي
 المعنى

اء  الك

 اإستقالية

 التطوير
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 :(Davis 0221) نموذجرابعا: 

ون  موذج( Davis) اقترح ا مديرين يمكن طرق  عشرة من يت م تمكين إتباع ي عما   (1):و

مدير يقدم حيث: المسؤوليا  خال من التمكين-0 توجي اإرشاد موظف ا اسب وا م  وظيفة بامتا ويشعر ا
ية تحمل درجة من يزيد مما مسؤو فرد د ا  يا

صاحيات بعض إعطاء و :الصاحيا  خال من التمكين-0 م يتحقق ي داأفر  ا حماس دي  في واإبداع ا
عمل  يا

 دااأفر  تحفيز أجل من أداء قصو  معايير وضع يجب أ حيث :المثالي واأداء المعايير خال من التمكين-0
ا وصول ي معايير ذ شروط توفر ضرورة مع إ موضوعية ا مصداقية كا  يوا

ى يجب :والتطوير التدريب خال من التمكين-4 شركة ع ا بصقل تقوم أن ا ة ومعارف ترام وك تعديل ومحاو  س
ااأفر  ثقة زرع أجل من د ظيمية ا ت م ا  يفي

ومات مشاركة: والمعلوما  المعرفة خال من التمكين-5 مع  من دااأفر  يتمكن ي أساسي شرط و دااأفر  بين ا
قر  اتخاذ قة تاراا متع م، ا طاقا بعم ومة كون  من ا مع تي ي ا قر  تغذ ا  يارا

تغذية :جعةاالر  التغذية خال من التمكين-6 ر  ا موظف أداء عن جعةاا صر ا م ع تمكين في م فرد يتمكن ي ا  ا
تعديات ءاإجر  من اسبة ا م ى ا وك ع  يس

عامل يحتاج :وااهتمام التقدير خال من التمكين-7 ى ا مدير قيام إ ذ شعور بتعزيز ا ى يوص وا  راإد إ
 يذات

عمال يحتاج :ماااحتر  خال من التمكين-8 وا أن ا ار أجل من وتقدير مااحتر  بكل يعام  يمتميز أداء إظ

                                                           
(1)

يعقوب تما   ا في إد ،راا مدير ودور موظف با حكومي"، درا" ثقة ا قطاع ا تمكين في ا ظر را  ة  ية من وج موظفين في و سة ميدا تجارة زاا اعة وا ص رة ا
يرموك، إربد، اأردن،  ة ماجستير، جامعة ا ا، رسا تابعة  مؤسسات ا  86ى88، ص، ص، 1118وا

 . 
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م بثقة دااأفر  شعور د :الثقة خال من التمكين-9 ثر يصبحون  مدير ام في از تركي أ م م سعي دون  عم ى ا  إ
بحث م موقف كل تبرير عن ا  ي يواج

فشل يكون  ما اكثير  :بالفشل السماح خال من التمكين-01 جاح بداية قطة و ا ك ا م خال من وذ تع  من ا
سابقة، اأحداث ما ا فرد شعر وك ية بتواجد ا ما خطأ ومجال إمكا ت ك ية كا م إمكا تع ا ا  يكبر دي

 أساليب التمكين اإدار  المطلب الرابع:

تمكين اإدار في : يب ا  (1) تتمثل أسا

 :القيادة أسلوبأوا: 
مرؤوسين تمكين يعد يب من ا قيادية اأسا حديثة ا تي ا م ا ية زيادة في تسا وب فاع مؤسسة وأس قيادة ا  يقوم ذا، ا

ى قائد دور ع مدير أو ا موظفين تمكين في ا ذا .ا وب و ى يشير اأس مؤسسة أن إ ة ا ممكّ ك ي ا مؤسسة ت  ا
تي ى واسع، إشراف طاق تتضمن ا موظفين سبة أن بمع ى ا مديرين إ ية سبة ا قياس عا ى با سبة ذ إ  في ا

مؤسسات يدية، ا تق ح أيضاً  وتتضمن ا بر صاحيات م يا اإدارية مستويات أ د مؤسسة في ا ذا ا وب و  اأس
ى خاص بشكل يركز صاحيات تفويض ع طات أو ا س ى من ا ى أع  يأسفل إ
 :اأفراد تمكين أسلوبثانيا: 
وب ذا يتمحور فرد حول اأس ذات تمكين" يسمى بما ا تمكين ويبرز ."ا دما ا ا عوامل تبدأ ع ية ا  فرد  اإدرا

توج ية قبول حو با مسؤو ية ا قرار اتخاذ في وااستقا ى توصت وقد ذا .ا موظفين أن إ ين ا متمك ون  ا  يمت

بر مستويات سيطرة من أ تحكم ا بات في وا وظيفة، متط بر وقدرة ا ى أ ومات، استثمار ع مع موارد ا ى وا  ع

مستويات فردية، ا ى ا رغم وع تمكين أن من ا ظر ا ا ى  ي تحكم في فردية تجربة أ ع سيطرة ا  وتحمل وا

ية، مسؤو ك أن إا ا يب ا ى تقوم أخر  أسا تمكين ع جماعي ا فريق وتمكين ا  . ا
 :الفريق تمكين أسلوبثالثا: 
تركيز إن ى ا تمكين ع فرد ا ى يؤد قد ا ل إ فريق، عمل تجا ك ا باحثين بعض رأ ذ مية ا  تمكين كبر  أ

مجموعة فريق أو ا جماعي عمل ما ا عمل تتجاوز فوائد من ا فرد ا تمكين فكرة بدأت وقد .ا جماعي ا  مع ا

                                                           
(1)

يم   تمكين كم، يحي س حم " ا ومم ظ ،إدار معاصر" ف م عربية اإداريةما قا ،ة ا  88ى81ص، ص 1115 ،رةا
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جودة دوائر مبادرات ات في ا سبعي ات ا ي ثما قرن  من وا ماضي ا تمكين  ا ى وا ى يقوم اأساس ذا ع اء ع قوة ب  ا

ا ا وتطوير تعاون  خال من وزيادت جماعي ا ة ا شرا عمل وا  . معاً  وا

فريق عمل أن وبا يعد ا ين تمكين يستخدم أس عام م تطوير و ا مؤسسي، اأداء وتعزيز قدرات فريق تمكين وأن ا  ا

سجم تغييرات مع ي ية ا يك ظمات، في ا م تحول اإشراف طاق توسيع حيث من ا ى وا ظمة إ م ظيم اأفقية ا ت  وا

بسط م ظيمات من بدا  ا ت رمية ا ن ذا .ا ح وا  تمكين م بر دورا فريق يعطي فريق ا  مستويات تحسين في أ

ة اإعتمادية أن اأداء؛ متباد فريق أعضاء بين ا ى تؤد ا ية من كبر  قيمة إ فرد استقا قيمة تتحقق كما  ا  ا

مضافة فريق أعضاء تعاون  من ا دما ا ارة شروط تتحقق ع م معرفة ا فريق أعضاء من عضو ل وا  يا
 :والتمكين الشاملة الجودة إدارة مرحلة رابعا:
جودة دُعاة ير  ة ا شام يات تغير ضرورة ا عم شطة ا تي واأ ى تعمل ا ا ع مؤسسة أساس  تمكين مع تمشيا ا

موظفين وب ذا ويعود ا ى اأس ق إدوارد آراء إ جودة حول وأفكار ديم دارة ا جودة وا  ة ا شام وم ويقوم يا  إدارة مف
جودة ة ا شام ى ا و أساسي مبدأ ع ية: و تحسين عم متواصل ا تدريجي ا ظمة أبعاد كل في وا م ا، ا  من ومجاات
خراط خال جميع ا م و ا ة مشاركت فاع ية في ا تطوير عم جودة وتحسين ا  يا

 :التمكين في المتعددة اأبعاد أسلوبخامسا: 
وب ذا يقوم ى اأس جمع ع يب بين ا سابقة اأسا ب أحاد بُعداً  اعتماد ويرفض ا جا تمكين مبدأ تفسير ا ، و ا
ون  حتى ية ت تمكين عم ة ا اجحة فاع ى تقوم أن من بد فا و ب ع ذ ،متعددة وأسس جوا يم، :ي اأسس و تع  ا

قيادة اجحة، وا مراقبة ا ة، وا فاع دعم ا تشجيع وا مستمر، وا ة ا يك اسبة وا م  ا

تفاعل    يجميعاً  ذ بين وا

جميع فإن ا من ون  ا مبادرة زمام ويأخذون  شركاء يعم فريق تفاعل خال من جماعي، بشكل ا ظم، ا م ون  ا  ويعم

ى أيضاً  ع ع قرارات ص ى ااستراتيجية ا تمكين اأساس ذا وع ا يقول كأن شخصياً  شعوراً  يس فا ا" :أحد يوم أ  ا

تمكين أشعر ذا "با ية مقومات دون  مستحيل ف ظيمية وعوامل يك ى إضافة مائمة، ت عاقات مائمة إ  بين ا

مديرين مرؤوسين ا ى وا ثقة من أسس ع دعم ا تواصل، وا ومات اآخرين وتزويد وا مع ضرورية با ضرورية وغير ا  ا

فرد يشعر ي فريق ا ية من بشيء وا مسؤو مرغوبة اأداء تائج تجا ا  .ا
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 مراحل تطبيق عملية التمكين اإدار ومعوقاتهاالمبحث الثالث: 

 اإدار  بيئة التمكين المطلب اأول:

تمكين،  ما من دور أساسي في تطبيق ا ما  قيادة،  ظمة وا م ى ثقافة ا تمكين مباشرة إ حديث في بيئة ا ا ا يأخذ
ثقافة حيث تأتي مية ا بات أ ب من متط تمكين كمتط وبين من  ا مط وك ا س قيم وا دامة ا ى غرس وا  ا تساعد ع كو
مؤسسة دفا، بحيث ا يمكن  ،قبل ا وك مست س دما يكون ا يم وخاصة ع م بشكل س وتساعد اأفراد في أداء واجبات

ب ت فعال يتط تمكين ا ي أن ا فرد تحديد بشكل مسبق، ما يع ات ا ظيمية جديدة تأخذ بااعتبار اتجا فيذ ثقافة ت
ين عام ى تمكين ا ، وتركز ع وك  ي1وس

مؤسسة، ويعتقد ويرتبط تمكين بقوة مع ثقافة ا تمكين  مستو ا باحثان أن ا مؤسسة، يا فرد في ثقافة ا ب دمج ا تط
ذا ير  ية،  ى أخر وسيعتمد  Honoldويتخذ قرارات تتميز بااستقا تمكين سيتفاوت من مؤسسة إ أن مستو ا

تمكين،  ية ا عم ظيمي  ت ا ا ائ مؤسسة وب يل ثقافة ا ى مد تشجيع وتس مؤسسة و ع ن ثقافة ا م ت ك حيث ما  ذ
سماح بزيادة  ى استعداد  ون اإدارة ع فشل، حيث يجب أن ت ا با ي ين سيحكم ع عام ود تمكين ا مائمة، فإن ج
وقت، اأموال، اأفراد،  مصادر ) ا بر  وصول بشكل أ ك ا م كذ سماح  م، وا ين في عم عام تحكم ا
ا  ك  أن توفر بيئة تسود في ى اإدارة كذ بغي ع عمل، وي قيام با وب ا صاحيات اختيار أس م  وجيا(، وتم و ت ا

ة تطبيق  اتبان استحا ذا ويقترح ا مخاطري  ثقة، وتحمل ا دما ا ن يمكن تطبيق ع مؤسسات، و تمكين في كل ا ا
ك  تغيير، ويمكن تحديد ت تقبل ا ظام ااستعداد  د اأفراد وا دما يكون  خارجية، وع ية وا داخ تتطابق ااحتياجات ا

يا با ة حا متمث مخاطرة ا ثقة، أخذ   وتقبل ا قوة، ا تحكم وا ى مواضيع ا ظر إ مؤسسة، إن ااستعدادات من خال ا
تغيير  ي فإن مبادرة ا تا ية، وبا حا ظيمية ا ت ثقافة ا دما تتاءم وا جاح وبشكل كبير ع ا ا تغيير يرجع  مبادرات ا
ظروف  ك ا تمكين، وت اسبة  م ظروف ا ق ا خ مؤسسة  دما تتغير ثقافة ا بر ع جاح بشكل أ ا ا يرجح أن يكتب 

وكيات ا ات وس ظيميمكن أن تتضمن اتجا ت ية  حا ممارسات ا ك ا  ي  2أفراد وكذ

 

 

                                                           
 ي  63 أحمد يوسف عريقات، مرجع سابق، ص 1
عتيبي،  2 عربية، سعد بن مرزوق ا ظمات ا م ين في ا عام تعزيز تمكين ا عربي أفكار  مدير ا تجديد دور ا خامس في اإدارة و اإبداع و ا و ا س عربي ا مؤتمر ا ا

شيخ، مصر، تميز، شرم ا  ي636، ص 2330وفمبر  24 – 22في اإبداع و ا
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 مراحل تطبيق عملية التمكين اإدار المطلب الثاني: 

جد أن كا من  تمكين يمر بعدة مراحل، ف موضوع بأن تطبيق ا ذا ا باحثون  في   Ford and fottlerقد حدد ا

ى محتو   وب يركز ع ذا اأس تدريجي، أن  فيذ ا ت ين أوصيا با ممك موظفين ا وظيفة أوا ومن ثم يتم إشراك ا ا
م تقييم استعداد موظفين  إدارة متابعة تقدم ا تمكين يمكن  ة ا وظيفة، وخال مرح قة ببيئة ا متع قرارات ا  في اتخاذ ا

طة س ي عن ا تخ مديرين   ي(1)ومستو ارتياح ا
ية  تا قاط ا مقترحة في ا خطوات ا ذ ا  (2):ويمكن تجسيد 

م :التغيرأسباب الحاجة إلى  تحديد -6 مدير  ين، اأول خطوة أن يقرر ا عام تمكين  ى برامج ا ذا يريد أن يتب
سبب؟ ل ا فة،  تمكين أسباب مخت ي ا تب تمكين ، أو  ي ا سبب أو اأسباب من وراء تب  وضوح ا

عماء، -  تحسين خدمة ا
جودة، -  رفع مستو ا

تاجية، -  زيادة اإ

مية  - مرؤوسين،ت ارات ا  قدرات و م

مديري - عمل عن ا  تخفيف عبئ ا

حد من       مرؤوسين يساعد في ا ك  سبب أو اأسباب فإن شرح وتوضيح ذ غموض و  وأيا كان ا عدم درجة ا
مي وما حو ى توقعات اإدارة  تعرف ع مرؤوسين في ا د، ويبدأ ا تأ مديرين أيضا شرح  ا ى ا م، ويجب ع متوقع م ا

موظفين ما يتضم  ة واضحة ومحددة  تقديم أمث مديرين  تمكيني يحتاج ا ي ا ذ سيكون ع شكل ا يأة وا ا
موظفين من جراء  د  تي ستع يات ا مسؤو مدير بشكل دقيق ا طاتي حيث ا بد أن يحدد ا س جديد  مستو ا ا

تمكيني  ا

مديرين إيجاد بيئة عمل  في سلوك المديرين: التغيير -1 ا ا ي ب ع تي يجب أن يتغ ة ا ائ تحديات ا إن ا
اك حاجة ماسة  تمكين  فيذ برامج  مضي قدما وبشكل جد في ت ي، قبل ا تخ م كيفية ا ة تتصل بتع ممك

عدي مديرين قد أمضوا ا عديد من ا جد أن ا مديريني ف تزام ودعم ا ى ا ى حصول ع حصول ع وات  س د أيضا من ا
                                                           

قيادة اإ (1) سكارة، ا ف ا مسيرة، عمان، بال خ ة، دار ا فعا    ي 022 ، ص2363دارية ا
وم إداريمطر بن  (2) ة ماجستير، تخصص ع ، رسا شور س ا ظر موظفي مج ة  تمكين من وج ا بمستويات ا قيادية و عاقت ماط ا ي، اأ جمي محسن ا ة، عبد ا

ايف،  ي601 – 600 ، ص ص 2333 جامعة 
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مديرين  وكيات ا ي يشكل تغيير س تا ا، وبا ازل ع ت ي أو ا تخ ب يكون غير راغب في ا غا طة، وفي ا س قوة وا ا
ين عام حو تمكين ا رية  مرؤوسين خطوة جو طات  س ي عن بعض ا  يتخ

قر  تحديد القرارا  التي يشارك فيها المرؤوسين: -2 وع ا مديرين إن تحديد  ا ا ى ع تي سيتخ ارات ا
مي  وك تغيير في س بات ا ى متط تعرف ع ين  عام مديرين وا سبة  وسائل با مرؤوسين تشكل أحد أفضل ا
ذا يفضل أن تحدد  طة،  س م في ا ا خال فترة بقائ تسبو تي ا قوة ا طة وا س ي عن ا تخ مديرين عادة ا يحبذون ا فا

قرار  تي تتم اإدارة طبيعة ا قرارات ا وعية ا مرؤوسين بشكل تدريجيي يجب تقييم  ا ا تي يمكن أن يشارك في ات ا
مرؤوسين  ا ا تي يمكن أن يشارك في قرارات ا وعية ا مرؤوسين تحديد  ا ا بشكل يومي حتى يمكن أن يشارك في

 بشكل مباشري

وين فرق العمل: -3 تمكين استخدام ت ود ا يد ا بد أن تتضمن ج فريق، وحتى يكون  بكل تأ وب ا أس
ى  م ع م بكيفية تأثير وظائف ى وعي وتف وا ع م، يجب أن يكو ق بوظائف رأ فيما يتع ى إبداء ا قدرة ع مرؤوسين ا
مرؤوسين بشكل مباشر مع  ك اإدراك أن يعمل ا وين ذ ت وسائل  مؤسسة ككلي و أفضل ا ين و ا عام م من ا غير

موظفين ا فردا، أفراد آخرين، فا ذ يعمل م فرد ا م أفضل من ا م وقرارات ون أفكار ون بشكل جماعي ت ذين يعم
عمل  ى إعادة تصميم ا مؤسسة يجب أن تعمل ع ين فإن ا عام ية تمكين ا عمل جزء أساسي من عم وربما أن فرق ا

عمل أن تبرز بشكل طبيعيي فرق ا  حتى يمكن 

مرؤوسي المشاركة في المعلوما : -4 م يحتاجون ي يمكن  مؤسسة فإ ن من اتخاذ قرارات أفضل 
تي  ومات ا مع وصول  ين فرصة ا ممك موظفين ا مؤسسة ككل، يجب أن يتوفر  م وا ومات عن وظائف مع
ما توفرت  ظمة، فك م جاح ا مة  ا تقدم مسا تي يشتركوا في عمل ا م وفرق ا م كيفية أن وظائف ى تف م ع تساعد

مرؤوسين ومات  مي مع مت ما زادت مسا م ك  عن طريقة أداء عم

عمل مع  اختيار اأفراد المناسبين: -5 ارات  م قدرات وا ون ا ذين يمت مديرين اختيار اأفراد ا ى ا يجب ع
متقدمين  يفية اختيار اأفراد ا مؤسسة معايير واضحة ومحددة  ي يفضل أن تتوافر  تا اآخرين بشكل جماعيي وبا

 عملي
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تي يقوم التدريب:  توفير -6 توجي واإرشاد ا يات ا موظف من خال عم ى تحسين و تطوير أداء ا دف إ ي
ود  ج ات اأساسية  مكو جد أ أحد ا ب اأحيان، إذ  م في غا اء أداء مرؤوسي أعما مباشر أث رئيس ا ا ا ب

مؤسسة توفير برامج مواد تدر  ود ا ين، حيث يجب أن تتضمن ج عام ل، ااتصال، إدارة تمكين ا مشا يبية كحل ا
يني   عام ي  ف ار و ا م مستو ا رفع ا تحفيز  عمل، ا عمل مع فرق ا صراع، ا  ا

ي ااتصال لتوصيل المعلوما :  -7 تمكين، وماذا يمكن أن يع مقصود با يجب أن يتم شرح وتوضيح ما ا
م، ويمك بات وظائف ق بواجبات ومتط ين فيما يتع عام تمكين  ين ا عام ن أن تستخدم خطة عمل اإدارة وأداء ا

ك  ة، وت ا كل س داف يجب تحقيق مرؤوسين أ مديرين  موظفين، حيث يحدد ا توصيل توقعات اإدارة  كوسائل 
تطويري م وا تع عمل أو ا ق بأداء ا داف يمكن أن تتع  اأ

جاح  وضع برنامج للمكافآ  و التقدير: -8 تمكين ا ود ا ج مكافآت          ي يكتب  يجب أن يتم ربط ا
مكافآت يتاءم  ظام  مؤسسة بتصميم  مؤسسة، يجب أن تقوم ا داف ا موظفين بأ ا ا ي تي يحصل ع تقدير ا وا

عملي عمل في خال فرق ا حو تفضيل أداء ا ا   واتجا

حذر من م عدم استعجال النتائج: -9 ، يجب ا ة وأخر ي عمل بين  تغيير حيث ا يمكن تغيير بيئة ا قاومة ا
ي برامج  يات جديدة، وبما أن تب م مسؤو ى عاتق ة إيجاد برامج يمكن أن يضيف ع موظفين أ محاو سيقاوم ا
ية  تمكين عم تائج سريعة، فا ى  حصول ع توقع أن تأخذ اإدارة عدم استعجال ا ا  تغيير فإ تمكين سيتضمن ا

ة وتأخذ وقتا وتتضمن جميع اأطراف مؤسسةي شام  في ا

 التمكين اإدار  مزاياالمطلب الثالث: 

ي ا ما ي مزايا وم  (1):تمكين اإدار عدد من ا

تي  تحقيق ام ا م تمائ  م في زيادة ا موظف كما يسا سبة  ي با داخ تماء ا تمكين في زيادة اا م ا تماء: يسا اا
تمي  ذ ي عمل ا فريق ا مؤسسة و تمائ  ا وزيادة ا  .يقوم ب

 :ت المشاركة الفاعلة م وا م في رفع مستو مشاركت ين يسا عام ي من تمكين ا يةي تتميز بمستو عا فاع  ا
ا ظمة وغايات م داف ا ية تجا أ مسؤو فرد وشعور با تماء ا بع من واقع ا مشاركة اإيجابية وت  .وا

                                                           

 
وم  (1) تمكين مف حم, يحي، ا مية اإداريةا 1ط ،إدار معاصرم ت عربية  ظمة ا رة ،م قا  .28، ص 1115، مصر، ا
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 :موظف ورفع مستو ا تطوير مستو أداء العاملين موظف بواسطة برامجفتحسين مستو أداء ا د ا  رضا 
مستفيد  و ا موظف  جاح, فا تمكين يعد عاماً من عوامل ا تي تحاول ا مؤسسة ا تمكين أن ا اأول من برامج ا

ية وحرية  م استقا ح ا وتحاول أن تم ا ومكافآت ا وصاحيات طت ا وس م ثقت ح ا تحاول أيضا أن تم تمكين موظفي
تصرف  .في ا

 :تساب المعرفة والمهارة عا ا د ا قدرة  ارة وا م معرفة وا ى توافر ا تمكين تتوقف ع جاح برامج ا مل أو إن 
خراط  حاات ا ثير من ا ب في ا ذا يتط مية وتدريب, و ارة ا يمكن أن تتحقق دون ت م معرفة وا موظف, وا ا

ة ا معرفة ثمي دوات وورش عمل ومؤتمرات يكتسب من خا موظف بدورات تدريبية و  .ا

 :موظف وتطوير كف المحافظة على الموظف من قبل المنظمة ارة ا ا زيادة إن زيادة معرفة وم ي اءت وقدرات يحتم ع
ي محافظة ع تمسك ب وا  .ا

 :دما يستشعر  شعور الموظف بمعنى الوظيفة بر من غير، وخاصة ع عمل بشكل أ ممكّن يدرك قيمة ا موظف ا ا
ام  دور و  صر  تائج ويشعر بأ ع ى ا تأثير ع فس ودور في ا عمل ويدرك قيمة  ام ا ى م سيطرت ع

م يس فقط من زاوية ما يقوم ب من عمل مسا ة و ظرة شام ظمة، وير اأمور ب م حة ا تي تصب في مص ت ا
داف مشتركة ا في تحقيق أ قات أخر تصب جميع قةً ضمن ح ما ير ما يقوم ب ح فصل، وا   .م

 :ت تحقيق الرضا الوظيفي شعور بحرية ا تمكين, فا تائج ا محققة من  مزايا ا م ا مشاركة و أحد أ صرف وا
سعادة م با ين وشعور عام ى زيادة رضا ا تي تؤد إ عوامل ا عمل من ا ية في ا  .وااستقا

وظيفة   و أن ا تمكين اإدار  ي مما ذكر من مزايا ا توصل إ ا  وما يمكن ا ظومة  عمل( تشكل م )ا
باً أ صر باأخر إما س ا ويتأثر كل ع تي تتفاعل فيما بي ا ا اصر  .و إيجاباً ع

 المطلب الرابع: معوقا  تطبيق التمكين اإدار 
د تطرق  ع ى ا تمكين تطبيق إ ظمات في ا م مفيد من يكون  ا ظمات خصائص فحص أن ا م د ، أواً  ا تأ  من وا

بيئة توافر مد مائمة ا تمكين تطبيق ا تمكين برامج فشل أو جاح أن حيث ، ا ى أساسي بشكل يخضع ا  مد إ

بات توافر متط رية ا جو بيئة في ا ظيمية ا ت تي ا اً  تساعد قد ا اً  تعيق أو أحيا وصول أخر  أحيا ى ا  تحقيق إ

تائج مرجوة ا ك. ا ظمات تواج قد ذ م معوقات بعض ا تي ا ا من تحد قد ا ى قدرت ين تمكين تطبيق ع عام  ، ا
ك ومن معوقات ت ي ما ا   (1):ي

                                                           
عتيبى،  (1) ر تمكين سعد بن مرزوق ا يمي جو ين إطار مفا عام  81ى39ص، ص  ، مرجع سابقا
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يكل 1- ظيمي ا ت رمي ا  . ا

مركزية 2- شديدة ا طة في ا قرارات اتخاذ س  . ا

يا اإدارة خوف 3- ع طة فقدان من ا س  . ا

رغبة عدم 4- تغيير في ا  . ا

وسطى اإدارة خوف 5- ا فقدان من ا طة وظائف س  . وا

ين خوف 6- عام طة تحمل من ا س ية ا مسؤو  . وا

ظمة 7- صارمة واإجراءات اأ تي ا ى تشجع ا ا مبادأة ع ار ا  . واابت

سرية 8- ومات تبادل في ا مع  . ا

تحفيز ظام ضعف 9-  . ا

وب تفضيل 10- قيادة أس يدية اإدارية ا تق  . ا

تدريب ضعف 11- تطوير ا ذاتي وا  . ا

ثقة عدم 12-  . اإدارية ا

مكافآت ظام ماءمة عدم 13-  .ا
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 خاصة الفصل: 

ا ، حيث  تطرق تمكين اإدار ظر  ى اإطار ا فصل إ ذا ا ريم قدمفي  قرآن ا تمكين في ا ور ا محة عن ظ ا 
تمكين،  باحثون في إعطاء تعريف موحد  ف ا عشريني واخت قرن ا فكر اإدار في ا ور في ا ى غاية ظ إا أ ا إ

طة أوسعييخرج عن كو  مؤسسة س ين با عام ح اأفراد ا ت م م من ير وبا بري وم ية أ ي مسؤو ى   ا باإضافة إ
م، وبكل حرية ي ة إ موك ام ا م وا من أداء ا ي يتمك ك، ابد من توافر بيئة عمل   يذ

وم مو   باحثون في إدراج مف ف ا ما اخت م اشتركوا في وم تمكين إا أ يات حد  مسؤو طات وا س قاط تفويض ا
قرارات ين اتخاذ ا تدريب  عام ومات من خال ا مع م با تطويري كماوضرورة تزويد تمكين يشترك في  وا أن ا

ن ب وظيفي و ثراء ا مشاركة وا  تفويض وا وم ا يم اإدارية كمف ذ امحتوا مع بعض مفا ترابط بين  ذا ا رغم من 
ا ا يمكن أن تحل ا يم إا أ مفا ا مجموعة من ، تمكينا ص ت خصائصكما استخ ي وفوائد مكين و ا أسباب تب

فةي  مخت  ا
ا أبعادكما    او ة ت متمث تمكين و ا جاح  في ا عمل، اإتصال (، و تحفيز، فرق ا تدريب، ا طة، ا س ) تفويض ا

ا :  بات م تمكين ابد من توفر متط ية ا  عم

قوة و - سيطرة  ا بغي ا مؤسسة،  في طة في ا س ة ا يك ى تغيير  قدرة ع رغبة وا ا ا دي ون  مؤسسة أن ت
ين عام تصرف  بر، وتشجيع حرية ا ى موارد بشكل أ حصول ع سماح با  يوا

ثقة - مؤسسة، ومن دعم وتعاون  و ا قادة في ا ة من قبل ا حس وايا ا ين في  بين إيمان با عام زماء وا ا
عمل  يا

مخاطرة  - دما يعتبر ف تحمل ا مية، فع غ اأ مغامرة  أمر با جرأة وا وك ا ى تعزيز س مؤسسة ع قدرة ا
ثر  ون أ ون سيكو عام ، فإن ا ي ون ع عام ي يكافأ ا تا مؤسسة، وبا مخاطرة جزءا من عادات ا تحمل  ا

ي اتخاذ  مبادرات جد تا ارات جديدة، وبا تساب قدرات وم ات جديدة، وا  يدةيميا إتباع اتجا
ا  حديثة في يب ا وب من اأسا تمكين اإدار كأس ا  ي مؤسسة من تب دف ا افسية ويبقى  ميزة ت ا  تساب و ا

زو  خروج و ا ا ا متوخاة في سوق ا يعترف إا بتقديم مستويات أداء متميزة وا  ا ا ت ا مكا ل م امستدامة تضمن ب
ى  تعرف ع ي ا موا فصل ا حاول في ا افسية عن كثبيذا س ت ميزة ا  ا
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 تمهيد
ظام جديد اقتصاد  تي تترجم وادة  ثة وا ثا فية ا أ مصاحبة  ر ا مظا م ا تبادل من أ مة ا تعتبر حركة تسارع عو

تي  مة و ا عو ت ا ظمات، و إذا كا م افسية  ت قدرات ا ى ا ي ع سوق مب وم  امتدتا ى  اقتصادمف سوق ع ا
ي  دو مستو ا باب أفا ا  استغالمؤسسات مام اقد فتحت ا ي ك فرضت ع ي كذ فرص جديدة في أسواق جديدة، ف

قادمين من تحديات كبيرة خاصة في مواج جدد ا افسين ا م سب قدرة ة ا حاجة  تفكير في ا حدود، فإعادة ا خارج ا
مفرطة أصبحت  افسة ا م افس في سوق تتميز با ت ى ا تي ترغب في ع مؤسسات ا ى ا حة ع ذو ضرورة م

شاطيا فس مجال ا ا ضمن  ى كيا  محافظة ع
وم كل واحد تفوق حسب مف ذا ا باحثين في تفسير مكامن  ف تصور ا بحوث تقسم  ويخت تائج ا افسية، ف ت ميزة ا

ى عوامل خارجية  ذ اأخيرة إ ية مصادر  ا، وعوامل داخ مؤسسة مسايرت ى ا تي ع افسي وا ت محيط ا تابعة 
مؤسسة  ا تطوير تستطيع ا اسبة  ااستراتيجيةدون سوا م د احتالا ذا أو ا سوق  افسية با ت ا ا ت فاع عن مكا

اول  ت ي ف ثا مبحث ا مبحث اأول ، أما ا افسية من خال ا ت ميزة ا ية ا ى ما تعرف ع فصل ا ذا ا حاول في  س
ث خ ثا مبحث ا ما ا ا بي يات تطوير افسية و أ ت ميزة ا ميزة في مصادر ا تمكين اإدار في ا ى دور ا ا إ صص

افسيةي ت      ا
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 المبحث اأول: ماهية الميزة التنافسية
مية كبيرة ضمن اأدبيات  افسية تعتبر ذات أ ت افسة و ا م وم كل من ا خاصة فيما يعرف  ااستراتيجيةإن مف
قا وضعية ا ك ا ا ت ى أ افسة ع م ذا كان تعريف ا افسية، وا  ت ميزة ا فعل ورد ابا ى أساس ا فعل بين ئمة ع

مؤسسات وحسب تعريف جوزيف شومبتر ذا اإجماع، ومن  (Joseph Schumter)ا قى  م ي افسية  ت وم ا فإن مف
افسية قبل ا ت وم ا تحديد مف حاجة  ر ا افسيةيا تظ ت ميزة ا  خوض في تعريف ا

  الميزة التنافسية مفهوم التنافسية والمطلب اأول: 
 التنافسية  مفهوم أوا:

ى تعريف محدد م يتفق ع وم  افسية مف ت افسية   ا ت بعض أن ا تاب حول مضمو حيث ير ا ف ا و يخت
افسية  ت ، في حين ير آخرون أن ا مو ااقتصاد معيشة و ا ية و مستويات ا تاجية ا  فكرة عريضة تضم اإ

حديث فيما إذا افسية باختاف محل ا ت وم ا ف مف تجارةي و يخت سعر و ا افسية ا ى ت ز ع وما ضيقا يرت  مف

ية  تا قاط ا ك من خال ا ة، و يمكن ماحظة ذ  : (1)كان عن شركة أو قطاع أو دو

 تنافسية المشروع ) الشركة (: 
ثر كفاءة و  تجات و خدمات بشكل ا ك بم مست ى تزويد ا قدرة ع ا ا شاة بأ م ى صعيد ا افسية ع ت تعرف ا

ي ية مما يع دو سوق ا افسين اآخرين في ا م ية من ا مي في ظل  فعا عا صعيد ا ى ا شركة ع ذ ا جاحا مستمرا 
ية  عم موظفة في ا تاج ا تاجية عوامل اإ ك من خال رفع إ حكومة، و يتم ذ حماية من قبل ا دعم و ا غياب ا

وجيا( و ت مال و ا عمل و رأس ا تاجية ) ا ا اإ م شركة من خال عدة مؤشرات أ افسية ا ربحية  و يمكن قياس ت ا
ا مو  يو معدات 

 التنافسية على مستو القطاع : 
ية دون  دو جاح مستمر في اأسواق ا ى تحقيق  ة ما ع اعي معين في دو ي قدرة شركات قطاع ص ي تع ف
ة  تجار و محص قطاع و ميزا ا ية  ربحية ا ا ا م مؤشرات حكوميةي و من أ حماية ا دعم و ا ى ا ااعتماد ع

جودةي ااستثمار اأج فة و ا قة با ى مقاييس متع مباشر إضافة إ  بي ا
 التنافسية على المستو الحكومي ) الدولة ( : 

                                           
صادق,  1 ي توفيق ا مضامين" ع قضايا و ا عوامة: ا افسة في ظل ا م ة ",ا سياسات ااقتصا مج د ا مع عمل  قات ا اقشات ح ة بحوث و م س تابع س دية ا

عربي, قد ا دوق ا توبر  ص خامس, أبو ظبي, أ عدد ا  ي33, ص 1999ا
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تي  جاذبية ا ي ا اي و بتعريف آخر تع مستو دخل أفراد ى تحقيق معدل مرتفع و مستمر  د ع ب ي قدرة ا تع
ة بما يوفر من  ق مت تاج ا د استقطاب عوامل اإ ب ا ا مو يتمتع ب ا  م مؤشرات خفضي و من أ عبء ضريبي م

ميزان  ية، ا دو سوق ا حصة من ا صادرات ، ا د ) تطور تركيبة ا ب تجارية  تائج ا حقيقي و ا فرد ا دخل ا ا
) تجار  يا

مام  حاول اإ افسية سوف  ت وم ا ومبعد تحديد مف ي : بمف تا افسية كا ت ميزة ا  ا
 الميزة التنافسية ثانيا: مفهوم

باحثين  تعاريف  ا تعددت ا ذكر م افسية  ت ميزة ا وم ا مف مفكرين  يو ا  :ما ي
  تاجية واأرباح ا ااحتفا بمستو مرتفع من اإ تعريف ماك فتريدج " ما يمكن أن تتحقق إذا كان بمقدور

ك ع سوقية دون أن يكون ذ حصة ا يف وارتفاع ا ا ت خفاض في ا  ي(1)ى حساب اأرباح "مقابل ا
 ابورتر "  أما ا عرف ى أ مستقل  ع متغير ا و ا تابع ويكون اأداء  متغير ا دف ااستراتيجيات تمثل ا تعتبر 

افسية في مجال معين " حو تحقيق ميزة ت  ي(2)وأن ااستراتيجيات تتوج 
  اك من افسية اعتبرو ت ميزة ا ا في استغال  ا افسي ى من م مؤسسات بقدرة أع ا " مجال تتمتع في ا ى أ ع

ا ى استغال موارد مؤسسة ع افسية من قدرة ا ت ميزة ا ديدات، وتتبع ا ت حد من اثر ا خارجية أو ا فرص ا مادية  ا  ا
فة أو ا ت ى خفض ا قدرة ع وجيا، أو ا و ت جودة أو ا ق با بشرية، فقد تتع ار أو أو ا تسويقية أو اابت فاءة ا
ة " فكر إدار أو امتاك موارد بشرية مؤ ية، أو تمييز ا ما موارد ا تطوير أو وفرة ا  ي(3)ا

  افسية ت ميزة ا فس اإطار عرفت ا ة دائما و في  مؤسسة يتم تحقيق في حا صر تفوق  ا " ميزة أو ع ى أ ع
ا  افس" استراتيجيةإتباع ت ة   ي(4)معي
 ي ى أخر  ثر من  بمع افع أ م مؤسسة من ا ا وبما يعطي قيمة تقدم ا مؤسسة دون غير " ما تختص ب ا

افع بسعر اقل" م فس ا افس، أو تقديم  م  ي(5)ا

                                           
ي 1 مؤسسة وتحديات اقتصاد ، أحمد با افسية ا معرفةت معر ا مؤسسة، ا ث حول تسيير ا ثا ي ا دو تقى ا م ى ا ة ا افسي ف، مداخ ت تحد ا جديدة وا ركيزة ا ة ا

حقوق، جامعة د خيضر،مؤسسات وااقتصاديات وم اإقتصادية و ا ع ية ا وفمبر  ، ك  ي00، ص5005بسكرة، 
 ي00، مرجع سابق، صيأحمد با (2)
دين د  (3) درية، جمال ا جامعية، ااسك دار ا ج تطبيقي، ا تفكير ااستراتيجي واادارة ااستراتيجية، م مرسي وآخرون، ا  ي828، ص1111ا
م (4) يا ،رسيبيل د ا ع مكتب  ،استراتيجيات اإدارة ا دريةا حديثي اإسك جامعي ا  ي32، ص1115 ،ا
فعال، درا ا (5) تسويق ا حميد، ا عت أسعد عبد ا رة، ط قا مصرية، ا  ي891، ص1111تب ا
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ي إذن و من افسية  ت ميزة ا قول بأن ا سابقة يمكن ا تعاريف ا مؤسسة بخاصية أو مجموعة من  ا فراد ا ا
تي تميز  خصائص ا مؤسسة تجا ا افسية  ت ى تحسين وضعية ا ا بحيث تعمل ع افسي توجات م ا عن م تجات م

اي افسي  م
ا من م افسية عدة خصائص أ ت ميزة ا تج أن  ست  (1):خال ما تقدم 
ا ى افسي ى م ية ع تفوق واأفض ى تحقيق ا ا تؤد إ  أ

ا ى مؤسسة وتحقق قيمة  بع من داخل ا ا ت  أ

ا ى ما أ ي مشترين أو ك ا أو في قيمة ما تقدم  شطت مؤسسة في أ ى كفاءة أداء ا عكس ع  ت

ا ى ا وتجديد دما يتم تطوير ة وا تزول بسرعة ع مدة طوي ا تحقق   أ

ى تشاب ى يس ع ى اختاف و ى وتصاغ ع  تب

مستقبل ى فرص في ا ا تختص با طويل باعتبار أ مد ا ى ا  تؤسس ع

با مركزة ج ى ون غا  غرافيا ت

 الميزة التنافسية أهمية المطلب الثاني : 
ب  مط ذا ا حاول في  مؤسسة من خال  إبرازس افسية  ت ميزة ا مية ا يأ  )2(:ما ي

افسين، ى م ى ا ية ع وعيا وكميا و أفض مؤسسة تفوقا  ح ا يةي تم تائج أداء عا ا تحقيق  ي تتيح  تا  وبا

عماء أو في  تجعل ى مؤسسة اأعمال متفوقة في اأداء أو في قيمة ما تقدم  ينمن ا  معاي ااث

عماء ، ى تأثير اإيجابي في مدركات ا م با م  تسا مؤسسة وتحفيز ين مع ا متعام إستمرار وتطوير وباقي ا
تعاملي  ا

تجدد فإن اأمر يتيح  ى افسية تتسم باإستمرارية و ا ت ميزة ا ى إن كون ا تقدم ع تطوير و ا مؤسسة متابعة ا
بعيدي مد ا  ا

اميكية  ى ا تعطي حركية و دي ا وجدارت مؤسسة وقدرت ى موارد ا دة ع افسية مست ت ميزات ا ون ا ظرا 
مؤسسة ي ية  داخ يات ا  عم

 

                                           
ومات اإستراتيجية مدخل استر  (1) مع ظم ا زغبي،  ي حسن ا توزيعع شر وا  ي834، ص1116، ااردن، اتيجي، دار وائل 

بي، وائل د صبحي ادريس (2) غا صور ا ر محسن م توزيع،ااستراتيجيةاإدارة ، طا شر وا امل، دار وائل  جي مت ظور م ، ص، ، ص1112اأردن،  ، م
   ي119 ،114
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  المطلب الثالث : أنواع الميزة التنافسية
وعين  ميز بين  مزايا  رئيسيينيمكن أن  افسية :من ا ت  ا

لفة اأقل: .0 مؤسسة  امعو  ميزة الت يع وتسويق مأن ا ى تصميم، تص مقارة تعمل ع فة با تج أقل ت
بر ى تحقيق عوائد أ اية إ افسة مما يؤد في ا م مؤسسات ا  ي8مع ا

لفة اأقل: .أ  ى  تحقيق ميزة الت يف إ ا ت تميز من خال خفض ا مؤسسة تحقيق ا دون  ماي تستطيع ا
تحكم  ا، حيث أن ا يف ومن ثم مراقبت ا ت محركة  عوامل ا ا معرفة ا ي ا، يجب ع افسي يف م ا  ت

 

حو ى ا مراقبة ع ون ا فة اأقل، وت ت مؤسسة ميزة ا عوامل يكسب ا ذ ا جيد في  ي ا تا  :1ا
 توسع في تشكي الحجم: مراقبة ا من خال ا يف ا مؤسسة أن تخفض من ت تجات يمكن  م توسع في ة ا أو ا

يف  ا ت ذ يتحكم في ا حجم ا ن ا تاج جديدة ،  تسويقي أو حتى حيازة وسائل إ شاط ا اأسواق أو ا
ي ى أخر طقة إ ى أخر، ومن م شاط إ ف من   يخت

بحث عن إقتصاديات ية ا توازن في عم ى شرط ا حافظة ع مؤسسة ا ى ا ى أ يتعين ع ا يجدر اإشارة إ  و
ي شطة اأخر ور في اأ حجم حيث أن ا يحدث تد  ا

 :ة من طرف  مراقبة التعلم متواص ة و ا مبذو ود ا ج ة ا و محص م  تع مستخدمينإن ا ى  ا مسيرين ع و ا
 حد سواءي

 :ة و  مراقبة الروابط قيمة من ج تجة  م شطة ا موجودة بين اأ روابط ا مؤسسة من إدراك ا إن تمكن ا
ا م افسيةإستغا ت ا ا يف ويعزز قدرت ا ت مؤسسة في مجال ا ، يحسن من موقع ا ة أخر  ين ج

 :ات  مراقبة اإلحاق دف إستغال اإمكا قيمة ب تجة  م مة و ا م شطة ا ك إما تجميع بعض اأ ويقصد بذ
مشتركة، أو ى وحدات  ا قيمة إ تج  شاط م مكتسبة في تسيير  خبرة ا شطة تمارس  استراتيجيةقل ا أ
ةي  مماث

 ى  اإجراءا :ة بمراق ذا إ ة، وقد يعود  ى تطبيق بعض اإجراءات بصفة مرتج مؤسسة إ جأ ا با ما ت غا
ذ اإجراءات وسرعان ما م  غاء أو تغيير بعض اإجراءات  سوء ف يف عن ضرورة إ ا ت يل ا يكشف تح

                                           
0 يل افسية في مجال اأعمال، بيل مرسي خ ت ميزة ا تاب ، مصر ، ، مركز ا ا درية   ي84 ص ،8994إسك
5  وم ع مؤسسة اإقتصادية، مذكرة ماجستير في ا افسية في ا ت ميزة ا فاءات كمدخل  ية و ا داخ موارد ا ة، مقاربة ا تسيير، بوزيد وسي وم ا اإقتصادية و ع

 50ى55، ص،5005،سطيف، 0تخصص إدارة استراتيجية ،جامعة سطيف 
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فة اأقل، وزيادة  ت م إيجابيا في تحقيق ميزة ا تي ا تسا ي ا تا ازم، با ثر من ا ف أ ي ت ك ف ى ذ ع
يف ي ا ت ا وخفض ا م ى ف م ع  فإن مراقبة اإجراءات تسا

 :عماء و  مراقبة تموضع اأنشطة ا، أو يخص ا شطة فيما بي تموضع يخص اأ ذا ا سواء كان 
ية اإمداد،  ا مستو اأجور، وفاع اصر من بي ى عدة ع موردين، فإن  تأثيرا ع ى ا وصول إ ة ا و وس

موردين ي  ا

 :قطاعات تستفيد مراقبة الرزمانة ى بعض ا سباقة إ مؤسسات ا فة اأقل بشكل مستمر،   إن ا ت من ميزة ا
ا  ى كتوظيف درجة اأو ا با موقع ك  ا مع ويرجع ذ ى تعام عمال باإضافة إ أفضل اإطارات و ا
قطاع موردين ذو خبرة اإدارية ييي،أما ا ة ا مستعم وجيا ا و ت تغير في ا تي تتميز بسرعة ا ات اأخر ا
ك و اأفضل و ذ ترقب يكون  ة عن فإن ا وين صورة واضحة وشام قطاعي ت سائدة في ا افسة ا م  ا

لفة اأقل:  .ب  عمل جاد ودائم، فقدرات تطبيق ميزة الت ن تبعا  قائية و خفض بصورة ت يف ا ت ا ت إن ا
ى تخ مؤسسات ع فس حجم اإا ك  ت تم ا متغيرة، حتى و إن كا يف ا مفيض ت مترا ج  تاج ا ت ا ت أو أ

مؤسسة إجراءات  سبي  موقع ا ب تحسين ا ى مستو فس سياسة، وقد ا يتط تصحيحية كبيرة ع
تحفيز ااستراتيجية مسيرين، وتعتبر عوامل ا تبا أو إدراك أو وعيا من طرف ا ب إ وين  و في حين يتط ت ا

ى تخفيض  قدرة ع ل مستخدم ا يف حيث أن  ا ت ى تخفيض ا مؤدية إ عوامل ا مؤسسة من بين ا وثقة ا
ى مراقبة  ا ع رائدة تقوم بوضع برامج و خطط تساعد مؤسسة ا شط في فا ذ ي يف في اإطار ا ا ت ا

ا قيمة، ويدر ت دة  مو شطة ا ا يف اأ زمن، ومقارت ا عبر ا ا يتخذون سون تطور افسين وبعد م مع ا
اي مائمة بشأ قرارات ا  ا

تبا  اأخطاء التي يجب تفاديها: .ج  مسيرين اإ ى ا يف يجب ع ا ت ق بخفض ا عديد من اأخطاء تتع اك ا
ا حتي ا  ي:وتفادي ذ اأخطاء  م  فة اأقل، وأ ت مؤسسة من تحقيق ا  تتمكن ا

 اليف إنتاج:  التركيز ك ب أغعلى ت م يست ظر تاج في  ع أن اإ ص يف ا ا ى ت مسيرين يركزون ع ا
تي تمثل  ية اأساسية وا ب ووجي و ا ت تطوير ا خدمات، ا بيع ا شطة كا اك أ ثيرة، في حين أن  موارد ا ا

يةي فة ا ت امة من ا سبية  يف  ا  ت

  :مخصص تركزإهمال اأنشطة الصغيرة أو غير مباشرة برامج ا تي ا شطة ا ى اأ يف ع ا ت تخفيف ا ة 
ي تميل  مشترات، ف تاج ا يف وسائل اإ ا تماما بت ة و ا تبد إ عام يد ا فة ا ا معتبرة مثل ت يف ا ون ت ت
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ك فقد عكس من ذ ى ا ويا و ع شاطا ثا تموين  شراء  إعتبار ا أحداث تغيرات بسيطة في تطبيقات ا
 اإستفادة من وفرات معتبرةي

  با مالتفكير في اإجراءا  الهامشية: ا ات  غا ى إجراء تحسي يف إ ا ت تخفيض ا متعددة  يات ا عم دف ا ت
بحث عن امشية، عوض ا يف جديدة  متواضعة و  ا ى مجال ت حصول ع  وسائل جديدة تسمح با

 :افسين و اإستحواذ تهديد التميز م ى ا سيطرة ع يف  ا ت ى ا سوق  إن اإعتماد ع بر في ا حصة اأ ى ا ع
ك  إذا تم تميز، وذ ديد ا ى ت عميلي قد يؤد إ ظر ا مؤسسة فريدة في  تي تجعل من ا مصادر ا غاء ا  إ

او :  التميز ميزة .0 مؤسسة  قدرة " مع ىا تج تقديم ع ة من مرتفعة قيمة و وفريد متميز م  ظر وج

ك مست ى جودة مثا 8"ا تج خاصة وخصائص أع م بيع بعد ما خدمات با  .ا

مؤسسة  تتمكن حتى :التميز ميزة تحقيق .أ  تميز، ميزة حيازة منا ا يجب ا ي اد ع ى اإست موارد إ فردة ا م  ا

خاصة ا  وا تفرد عوامل وتدعى ،ب تي ا اتس وا ي فيما او  1 :ي

  تقديرية اإجراءات إن :التقديرية اإجراءا شطة ا ا وطرق  أ سيق معتمدة ت مؤسسة  قبل من ا  تمثل قدا

ما عاما ى م تجات وكفاءة خصائص في وتتمثل اأخيرة، ذ تفرد ع م معروضة، ا خدمات ا مقدمة، وا  ا

شا وكثافة شاط، ومحتو  ااستثمار، مستو ط)ا تاج وسائل وجودة ا ة، اإ مستعم  وخبرة وكفاءة ا

مستخدمين شاط، في ا ومات ا مع مستخدمة وا شاط مراقبة في ا  ( ي ا

 روابط تمثل أن يمكن :الروابط موجودة ا شطة بين ا روابط أو اأ موردين مع ا وات ا توزيع وق ةا  ا  مستغ

مؤسسة  قبل من جيدة ااستجابة في يشترط حيث تفرد، مصدراا عماء حاجات ا سيقا ا شطة بين ت  اأ

مرتبطة ا فيما ا بية أيضا يمكن.بي عماء حاجات ت سيق تم إذا ا ت موردين، مع ا يص) ا تج تطوير مدة تق  م

ى باإضافة( .جديد سيق إ ت وات مع ا توزيع ق  .ا

 تاريخ يرتبط قد :الرزنامة ذ ا مؤسسة  في بدأت ا ا شاطاا تفرد، بخاصة معي مؤسسة  فمثا ا سباقةا  في ا

ة صورة استعمال تج معي ا م تميز، تحقق أن يمك ى ا عكس وع ك من ا اك ذ قطاعات بعض ف  يكون  ا

ا دخول في متأخر ا وجيا باستعمالمؤسسة  يسمح أ جدو  ذا ا و ثر ت  .حداثة أ

 موضع اختيار إن :الموضع مائم ا شطة ا مؤسسة  أ اا ى يساعد تفرد عوامل حيازة ع  .ا

                                           
0  يل مرسي بيل ى  ي84 ص ، سابق مرجع ، خ
5 - مؤسسة اإقتصادية افسية في ا ت ميزة ا فاءات كمدخل  ية و ا داخ موارد ا ة، مقاربة ا  ي59ى50، مرجع سابق، ص،بوزيد وسي
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 حاق جم أن يمكن :اإ تفرد خاصة ت تج شاط ا شاط ذا كان إذا قيمة، م  وحدات عدة بين مشتركا ا

مؤسسة ي  فس تابعة  ا

 ية تفرز قد :وآثار التعلم م عم تع جيد ا تفرد عوامل من عامل ا جودة معين شاط ا ثابتة فا ية في ا عم  ا

تاجية ا يمكن اإ م م فإن ثمة ومن ،...تع تع مكتسب ا ى يؤد بأن كفيل شامل بشكل ا  .مستمر تميز إ

 امل تفرد خاصة ترتبط قد :الت امل، بدرجة ا ت ك يتم حيث ا شطة دمج خال من ذ دة اأ مو  كأن قيمة ا

موردين قبل من تمارس وات أو ا توزيع ق ي ا ك ف يئ بذ فرصة ت شطة تائج مراقبة ا تي اأ  تمثل قد ا

تميز أو تفرد مصدرا  .ا

 حجم يؤد قد :الحجم بير ا ى ا تأثير إ بيا ا ى س تميز، ع ة يضعف كأن ا مؤسسة مرو د ا حاجة ع ى ا  إ

عماء حاجات ااستجابة وعة، ا مت مقابل وفي ا حجم يؤد أن يمكن ا بير ا ى ا شاط ممارسة إ  بطريقة ا

م) فريدة خبرات ترا  .(ا

ميزة عوامل إن ف ا شاط باختاف تخت قطاع ا ا يببن حيث وا طريقة تضافر تي ا  خاصية تحقيق من تمكن ا

تفرد، ي ا تا مؤسسة وبا بة فا ة مطا مجاات  بمعاي تيا تفرد يمكن ا ا ا تعرف من تتمكن حتى في ى ا عوامل ع  ا

ة يم م  .ا

لفة .ب  مؤسسة  إن :التميز ت بةا تمويل برصد مطا ازم ا تميز تحقيق ا تفرد، ا  ممارسة من تتمكن حتى وا

ا شطت دة أ مو ا، مقارة أفضل بشكل قيمة ا افسي اك بم فة في تباين و تميز ت مؤسسات  د ا  ،ا
ك ويرجع ى ذ ة اختاف إ مؤسسات  ظر وج ىذ ا يف، تطور عوامل إ ا ت  من أصبح ثمة ومن ا

ضرور  رفع ا تميز درجة من ا سيق خال من ا شطة بين أحسن ت سيق فمثا .اأ ت  اأسعار، مراقبة بين ا

تموين تاج ورزامة ا ى يؤد اإ فة تخفيض إ تخزين، ت يص ا يم آجال وتق تس  .ا

ى يتعين :التميز أثناء تفاديها التي اأخطاء .ج  مسيرين ع ذين ا م  يقودون  ا تميز تحقيق حومؤسسات حذر ا  ا

عمل ى وا عديد تفاد ع ا اأخطاء من ا م  :أ

 يات تستوعب ا أن مؤسسة يمكن :المفرط التميز تي اآ ا تؤثر ا قيمة ب مستحدثة ا مدركة أو عميل ا  ا

، من ذا قب ى يؤد قد ما و تميز إفراط إ ى .ا مثال سبيل فع ت إذا ا تج جودة كا م خدمة أو ا  تتعد ا

عماء احتياجات مؤسسة  ا ا دفا تصبحفا افسةمؤسسات  س م تي ا ك ا توجا تم اسبة جودة ذا م  م

خفض وسعر  .م
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 سعر يرتبط  :السعر رفع في المبالغة مصاحب اإضافي ا قيمة تميز ا وحة با مم  وباستمرارية عميل ا
تميز سعر .ذات ا غ فا مبا زبون  يدفع في ا ى با ي إ تخ تجات عن ا مؤسسة  م مؤسسة  ثمة ومن ،ا فا
بة توازن  بإحداث مطا تج قيمة بين ا م سعر ا مرافق اإضافي وا  .ا ا

 لفة معرفة عدم تميز يؤد حتى :زالتمي ت ى ا بر تائج تحقيق إ متوسط، من أ ون  أن يجب ا قيمة ت  ا

مدركة عميل قبل من ا بر ا فة من أ تج ت م با .ا ل ما وغا مؤسسات  تتجا فة تحديدا شطة ت مسؤوة اأ  ا

تميز، عن ى فتعمد ا ية موارد تسخير إ بر ما  .أرباح من ستحقق مما أ

 مؤسسات  معظم إن :المنتج على الشديد التركيز ظرا ى ت تميز إ ب من ا تج، جا م مل و ا اتت  اإمكا

موجودة ف في ا ا، مخت شطت  يتميز ومستمرة جديدة فرصا اأخيرة ذ تقدم أن يمكن حيث أ
تحديد ويسمح ذا، جيد ا فة ميزتي ا ت تميز اأقل ا ود بتركيزمؤسسة  وا ج  در دون  يحول اتجا في ا

ا، اتقدرا ي وموارد تا تحكم فإن وبا سبي ا عوامل في ا مؤثرة ا ى ا وعين ذين ع مفيد من يكون  قد ا  يتم أن ا
فة ميزة تحقيق ت تميز وميزة اأقل ا واحدة تتعارض ا أن بشرط .واحد آن في ا ، مع ا  في ااعتماد ويتم اأخر
ميزة وع اختيار ى اآخر دون  ا عوامل إ  :اآتية ا

شاط جاذبية   - قطاع ربحية أ ا   ا

افسة حدة   - م ا ا  وطبيعت
وجيا   - و ت ة ا مستعم تغير ودرجة ا ا ا  في

زبائن احتياجات تطور   - زمن خال ا ا ومد ا وع   ت

فرص   - ية ا مستقب ة ا ممك  ا
 المطلب الرابع: محددا  الميزة التنافسية وأبعادها

افسية في :  ت ميزة ا   تتمثل محددات ا

 محددا  الميزة التنافسيةأوا: 
فة حجم الميزة التنافسية ي8 ت ى ميزة ا محافظة ع شركة ا افسية سمة ااستمرارية إذا ما أمكن  ت ميزة ا : يتحقق 

بر  ميزة ا ت ا ما كا افسة، وبشكل عام ع م شركات ا ة ا تج في مواج م ودا اأقل أو تميز ا بت ج ما تط ك
ا ا أو تحييد أثر ي ب ع تغ افسة  م شركات ا بر من ا  ي(1)ا

                                           
يا "د مرسبيل  (1) ع تاب ، مصر ، ، مركز اي، استراتيجيات اادارة ا درية   ي55ص، 1111إسك
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مراحل  ذ ا خيص  افسية دورة حياة ويمكن ت ت ميزة ا جديدة فإن  تجات ا م دورة حياة ا سبة  حال با و ا ما  ومث
 كاآتي:
ميزة مرحلة التقديم يأ  شئة  م ظمة ا م سبة  مراحل با تفكير : تعد أطول ا ثير من ا ا تحتاج ا و افسية  ت ا

ى  ك إ ثر، ويعز ذ تشارا أ زمن ا افسية مع مرور ا ت ميزة ا ي، وتعرف ا ما ماد وا ، ا بشر وااستعداد ا
اء  تسويقي فإن ب ب ا جا ق اأمر في ا زبائن، وبقدر تع ذ تخص ب من قبل عدد متزايد من ا قبول ا ا

افسية في  ت ميزة ا ى زيادة حجم ا ا من اثر كبير ع ما  مزيج  اصر ا ب توافق كبير مع ع فترة يتط ذ ا
ة، ويتأثر اأمر بشكل خاص في  ية ممك ى بأقل فترة زم ح م سوق وارتفاع ا افسية في ا ت ميزة ا تأثير ا

افسية، وكذ ت ميزة ا تقرير ا موزعين  وسط وا متحقق من قبل ا دعم ا توزيع ومد ا صر ا ب ع جا ك اأمر با
تخطيط  يات ا دف، فضا عن عم مست سوق ا ور وا جم ا في ا حاات وتأثير ية ا مؤشر بفاع ترويجي وا ا

معتمدةي تسعير ا تج وسياسات ا  م

ا، مرحلة التبني يب  ي افسين بدئوا يركزون ع م تشار باعتبار أن ا ا استقرار رئيسيا من حيث اا ميزة  : تعرف ا
ون  وافوت متاحة في  راتا فرص ا تحكم با بر في ا تأثير اأ شركة ا ك ا دما تمت ا أقصى ما يمكن، فع

يع أو  تص يات ا ى شكل عم ميزة ع ك ا ون ت افسية، وقد ت ت ميزة ا ا ا ي امتا ك يع ا بذ سوق فإ ا
تسويقية ارات ا م يات أو ا تق  ي(1)ا

ظمة، مرحلة التقليد يج  يد ميزة م افسين قاموا بتق م ون ا ركود  ى ا ميزة وتتج شيئا فشيئا إ : يتراجع حجم ا
خفاض في  م ومن ثم ا ي ا ع ي تراجع أسبقيت تا و وبا  ي(2)اتافر ا

ى مرحلة الضرورة يد  شاء ميزة جديدة ع ا بشكل سريع أو إ ية وتطوري حا ميزة ا ا ضرورة تحسين ا : تأتي 
ف تما ى ميزة أسس تخت حصول ع تحسين أو ا ظمة من ا م م تتمكن ا ذا  ية وا  حا ميزة ا ما، عن أسس ا

تي  ميزة ا افس من جديد أ ا ت ى ا عودة إ صعوبة ا ا يكون من ا د ا تماما، وع ا تفقد أسبقيت جديدة فإ
ك با سوق، ويتأثر ذ تأثيرية في ا ا ا يدية وفقدت قوت شركة قد أصبحت تق ا ا مبيعات يمت خفاض حجم ا

افسية أفضل مما تمت  ميزة ت افسين  م ا امتاك ا م ى أسباب كثيرة ومن أ ك إ متحققة، وقد يرجع ذ ا

                                           
مرجع، ص (1) فس ا  ي55بيل د مرسي، 
افسية، مذكرة ماجستير (2) ت ميزة ا محورية في تدعيم ا فاءات ا تسيير، ،فايزة بريش، دور ا وم ا وم ااقتصادية وع ع ية ا ب، ك يدة،  جامعة سعد دح ب ، 5005ا
 5،5،ص ،ص
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 امراحل                 الضرورة         التقليد          التبي        التقدم

 01ميزة تنافسية  02ميزة تنافسية 

ة في  مرو تج أو ا م يم أو اإيصال  تس يات ا سرعة في عم جودة أو ا سعر أو ا ون بمجال ا شركة وقد ت ا
تسويق تاج وا بات اإ تعامل مع متط  ي(1)ا

ي:ويمك تا شكل ا افسية في ا ت ميزة ا خيص دورة حياة ا  ن ت
افسية (:14الشكل) ت ميزة ا  دورة حياة ا

 
 
 
 

 
 

 

يابيل د المصدر:  ع  92مرجع سايق، ص ،مرسي، استراتيجيات اادارة ا

 

 أبعاد الميزة التنافسية:ثانيا: 

افسية في ت ميزة ا  :(2)تتمثل أبعاد ا
لفة .0 يف  Dibuvorth: ير بعد الت ا فة من اجل أن تجعل ت ت ى بعد ا ا أن تركز ع ي ا أ شركة ع ى أ ع

ا، وير أيضا  افسة  م شركات ا ى من ا ا أد تجات تاج وتسويق م مؤسساتبأن  Aqulanoetalإ تي تسعى  ا ا
ى من  فة أد ا بك تجات تي تقدم م ي ا ا  ا وتفوق جاح تحقيق  بر كاأساس  ى حصة سوقية ا حصول ع ى ا إ

ا، ويبين  افسين  م دف  Slackatalا ي ا فة اأقل  فة بأن ا افس من خال ا تي تت شركات ا رئيسي  ا
ا، فضا عن بأن تخفي Krajensky  and  Ritzman ويوضح  ي ب ع ط م في زيادة ا تجات يس م ض سعر ا

تج اأ قد يخفض  م ت ربح إذا  امش ا فة  مؤسسةمن  ت ا أن بعد ا قول  خفضة ويمكن ا يف م ا ا بت تجات م
افسة  م شركات ا وقوف أمام ا ا من ا ا من خال تمكي شركة وتفوق جاح ا ركائز اأساسية في  يعد من ا

                                           
تسويق،  (1) ، استراتيجيات ا بكر توزيع، عمانتامر ا شر و ا مية  ع يازور ا  ي055ص،   2007ااردن،  ،  دار ا
اتصاات (2) تجارية  ة ا وكا ة ا افسية، دراسة حا ت ميزة ا ب وا ط ة ا س ماجستير في ىياسين بوبكر، س ادة ا يل ش جزائر، مذكرة  وم ااقتصادية تخصص:  ا ع ا

اعي، جامعة   ي05، ص5009ى5005، بسكرةد خيضر، اقتصاد ص
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ا  ن عدم ومساعدت سوق، وا  شركة في ا تجات ا م افسية  ت ميزة ا افسية تعزز من ا ى أسعار ت وصول إ في ا
تجات وأسواق قائمةي ا من م سحاب ا وا ور سبب وراء تد ون ا ا قد ت فت شركة بتخفيض ك تمام ا  ا

اسب مع مؤسسةحصول ا Heizer and Render ير بعد الجودة:  .0 تي تت متوقعة ا قيمة ا ى ا ا  ع ت رسا
مزايا  جودة بعد من ا ن ا ا، وا  ى تحقيق عمل ع جودة وا م عن ا زبائن ورغبات ا تحديد توقعات ا ب م يتط
زبائني تجات تتاءم مع احتياجات ا تقديم م ى اأداء اأشياء بصورة صحيحة  تي تشير إ مة وا م افسية ا ت  ا

ة بعد المرونة:  .0 مرو تاأسا يا ميزة ا تحقيق ا تي  مؤسسةافسية س  تغيرات ا سريعة  من خال ااستجابة ا
زبائن تجات وبما ياءم حاجات ا م تاج مجموعة واسعة من  و قد تحدث في تصميم ا ى إ قدرة ع ي ا ة تع مرو ا

ى تغيير  زبون ع موجودة بسرعة فضا عن ااستجابة احتياجات  ا تجات جيدة وتعديل ا دخال م تجات وا  م ا
يا عم ى طرق أخر ا توفير أربع كت إ يات  عم ى تغيير ا زبون يحتاج إ يات، فا عم تغيير طريقة ووقت أداء ا

ي: بات   متط

 ة تجات جديدة أو معد ى تقديم م يات ع عم ي قدرة ا تج:  م ة ا  مرو

 تجات م تاج مزيج من ا يات إ عم ي قدرة ا مزيج: وتع ة ا  مرو

  تقديم أحجام تاج  شاط اإ اتج أو في مستو  تغيير في مستو ا ى ا يات ع عم ي قدرة ا حجم: وتع ة ا مرو
تجات م فة من ا  مخت

 تجاتي م يم ا تغيير أوقات تس يات  عم ى قدرة ا يم: وتشير إ تس ة ا  مرو

قاعد بعد التسليم: .4 و بمثابة ا يم  تس افسة بين ابعد ا م ية سات مؤسة اأساسية  زم ل ا م ى خفض ا تركيز ع ا
زبائن بأقصر وقت ممكن، وكما أشار  ى ا ا إ تجات جديدة وتقديم سرعة في تصميم م  Krajeuskyوا

ي: Ritzmanو وقت  يم تتعامل با تس بعد ا (1)بأن يوجد ثاث أسبقيات 
 

  زبون وو ب ا مستغرق بين استام ط وقت ا سرعة با ذ ا يم: تقاس  تس تظارسرعة ا  قت اا

 شركةي م من قبل ا محدد  وقت ا زبائن في ا بات ا يم ط ي تس محدد: ويع وقت ا يم با تس  ا

  تصميم فكرة وحتى ا يد ا وقت بين تو تطوير با تج جديد وتقاس سرعة ا ي سرعة تقديم م تطوير: و سرعة ا
سوقي ى ا تج وتقديم إ م ائي   ا

ك اإبداع بعد اإبداع: .5 تي إذا ما وجدت في ا و ذ شخصية ا خصائص ا قدرات و ااستعدادات و ا مزيج من ا
سابقة  فرد ا خبرات ا سبة  ية وجديدة سواء با واتج أص ى  تؤد إ ية  عق يات ا عم اسبة يمكن أن ترقى با بيئة م

                                           
 ي82ياسين بوبكر، مرجع سابق، ص (1)
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واتج من مستو ااختراقات اإبداع ت ا م إذا كا عا مجتمع أو ا مؤسسة أو ا ية في أحد ميادين أو خبرات ا
ية سا حياة اإ (0)ا

.  
م ااقتصاد اأمريكي ) عا ى أSchumpeterأما ا شاء طريقة أو  ( فقد عرف اإبداع ع اجمة من إ تيجة ا ا

ي توج أو كيفية تصميم م ات ا مكو تغيير في جميع ا تاج وكذا ا وب جديد في اإ   5أس
قد حدد )     ي:( خمسة أشكاSchumpeterو إبداع و  9 ل 
تاج ى توج إ  جديدي م

تاج في جديدة طريقة إدماج ى تسويقي أو اإ  ا

يةي مواد جديد مصدر استعمال ى  اأو
 جديدةي سوق  و غزو فتح ى

ظيم تحقيق ى اعة جديد ت  .ص

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                           
رمز  (0) مبدعة، ،غافانصر جورج  شخصية ا ون مبدعا في حياتك، ا توزيع، كيف ت شر و ا ثقافة ا م ا  ي9ص (،1113) ،اأردن عمان، دار عا
5  ،رحمان ترعبد ا ية، دمشق، سوريا، بن ع و قا وم ااقتصادية وا ع ة دمشق  جزائر"، مج متوسطة با صغيرة و ا مؤسسات ا  ص، 1114،"واقع اإبداع في ا
 ي884

9 وم، قطاف، أحمد بن ع ة ماجستير في ا جزائر، رسا مبدعة في ا صغيرة ا مؤسسات ا ية في دعم وترقية ا تق ات اأعمال ا مية حاض تسيير ، جامعة د  أ ا
جزائر، تجارية، ا وم ا ع تسيير وا وم ا ع وم ااقتصادية و ا ع ية ا  ي    83ص  ،1112 بوضياف، ك
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 و استراتيجياتهاالمبحث الثاني: مصادر الميزة التنافسية 
 الميزة التنافسيةمصادر  المطلب اأول:

ظر عن  افسية،ابغض ا ت ا ا اء ميزت مؤسسة إعتماد في ب ى ا ذ يجب ع اسب ا م دف  مدخل ا فإن ا
افسون، م بر قياسا بما يقدم ا متاحة في تقديم مخرجات ذات قيمة أ ا ا يت ا و إمكا ييف قدرت و ت  اأساسي 

افسية تتحقق من خال  ت ميزة ا ي فإن ا ارات ( ما أساسيينر مصدرين توفيوع م موارد وا   0ي) ا
ى ستراتيجية،ااصول ي اأالموارد:   ي0 ا إ يموارد م ويمكن تقسيم مبا ع، ، ادية ) مثل اأراضي، ا مصا ا

سمعة، براءة ااختراع ماركة، ا وية ) مثل اسم ا يزاتييي (، وموارد مع تج اراتا م تسويقية ( ، ا ية وا تق ي  ا
ميز  اثر مورد أ يكون  مؤسسة ففي تحقيق ا مستدامة  افسية ا ت شروط اأربعةإة ا  ية:اآت  يجب أن يستجيب 

ى تقديم القيمة: - أ قدرة ع ى ا زبون  بمع تجات أو خدمات ترضي ا   يوتطوير م
مورد  ر قيمة ا تجات تظ م فة من ا واع مخت ى تطوير أ ى قدرت ع ت إضافة إ  يفي مرو

ك بسبب عدم وجود   الندرة: - ب افسين سواء كان ذ م ي من قبل ا حصول ع ادرا وصعب ا مورد  يجب أن يكون ا
 في اأسواق أو بسبب ارتفاع سعري

م عدم قابلية التقليد: - ج صعوبة تعتمد عيجب أن يكون ا ذ ا يػد، و تق ة ورد صعب ا س ى خصوصية أو تعقيد س
ا ب او قيمة ) سيتم ت تفصيل من خال ا رابع (ا ب ا مط  يا

مورد دائم امتداد اأجل: - د إحال بأ مورد  اومقاوم ايجب أن يكون ا و مورد غير قابل  ة، ف بدي موارد ا قوة ا
جديدةي آخر، وجيات ا و ت  كما يجب أن يكون مقاوما 

 المهارا :  .2
ارات اأساسية كأصول م موسة تعتبر ا يغير م ية ، و معارف مزج عم وكيات في  مجموعة ا س ممارسات و ا وا

ة تج  وضعية عمل معي م تي تسمح بتقديم ا عميلا د ا ذ يكون كمصدر ميزة ع ى استخدام ا ز ع ي ترت ، ف
موارد ظيم ا شأ عن وت ي ت تاجية ، ف موارد اإ سيق بين ا ت ق با ظيم وبوج خاص ما يتع ت جماعي  م ا ف ا

ت فة،وا مخت وجية ا و ت ضباطيث ح  طورات ا ا مؤسسة تشكل عامل جذب  ارات وم، داخل ا م م خصائص ا ن أ
 :ذكر

 ا جماعيةي  أ

                                           
0 ،تسويق ، استراتيجية ا بكر  055،500ص، ص مرجع سابق، تامر ا



 اإطار النظري للميزة التنافسية                        الفصل الثالث

 

55 

 

 يدي تق   صعبة ا
 ة اأجلي  طوي

 تطور ى ا قدرة ع ا ا   يمرة و
 يفة  يمت

و  ية يتم ا ما بفعا ارات ( واستغا م موارد وا مصدرين اأساسيين ) ا ذين ا ى فمن خال توفير  صول إ
مصادر ا  : ائية اآتيةا

فاءة:  -أ  فاءة في ااستغال اأمثل ال متاحة تتجسد ا تاج موارد ا مستخدمة إ مدخات ا ، وتقاس بكمية ا
مؤسسة  ى مخرجات،مخرجات محددة باعتبار ا مدخات إ تحويل ا ما  أداة  مؤسسة ك ما ارتفع معدل كفاءة ا فك

ة مما تاج مخرجات معي وبة إ مط مدخات ا ت ا ية مقارة  ق تاجية عا ى كفاءة إ مؤسسة تستحوذ ع يجعل ا
ا م افسي افسيةبم اء مزايا ت ا بب  يما يسمح 

 

متعاقب الجودة: -ب  تطورات ا سريعة وا تغيرات ا ين ةتيجة  مست بية رغبات ا مؤسسات بت تمام ا ، زاد ا
ى رض حرص ع موا م يعد اا ك، إذ  مست وك ا س محرك  عمل ا تمام ، سعر ا ي اا جودة  بل أصبحت ا

ا اأول  ي حصول ع تي يسعى  قيمة ا مؤسساتوا ى ا ذا ما أوجب ع ى  ، و حفا ع تي ترغب في ا ا
ا ت ية مكا ع أو خدمات ذات جودة عا ت س تجات سواء كا  يأن تقدم م

  
ظم اإبداع: -ج  تاج و يب اإ تجات وأسا م ى ا ى كل تقدم يطرأ ع تسيير  يشتمل اإبداع ع تي ااستراتيجيو ا ات ا

مؤسسةي فاإبداع يمثل أ ا ا افسيةحد اتعتمد ت مزايا ا ائية  ب ى أسس ا ظر إ طويل يمكن ا مد ا ى ا ، وع
ا م ة بواسطة اإبداع،ا ية موج يات اإبد فسة كعم افسية يمكن اعفعم ت مزايا ا ا  ،أن تشكل مصدرا رئيسيا  أ
تجات تم مؤسسة م ا، ومن ثم فإح ا وع ى ن إدخالفريدة من  اء وت اإبداع ع م في ب تجات يسا م دعيم ا

مؤسسات افسية  ت مزايا ا وحيد ا مورد ا ا ا ك كو يا وذ مؤسسة أن تفرض سعرا عا ة يمكن  ، وفي كل حا
افسو  م جح ا ى أن ي جديد، وا تج ا مبدعة قم مؤسسة ا ون ا جديد ت تج ا م اة ا د أرست واء ن في محا

يل م م ا ي 0يعامة يصعب ع
 

 

                                           
0  مؤسسات افسية  ت قدرة ا تعزيز ا ووجي كمدخل  ت اعية قريشي دي اإبداع ا ص ية ا وط ربائية ا وابل ا اعة ا ة مؤسسة ص  ENICAB  دراسة حا

مؤسسات ، ببسكرة ماجستير تخصص تسيير ا ادة ا يل ش  ي56 ،ص  ،5005بسكرة  د خيضر جامعة مذكرة مقدمة 
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ا بشكل أفضل  :ااستجابة للعميل -د  ام ى أداء م ون قادرة ع ا أن ت ي ون مؤسسة متفوقة يتعين ع ي ت
ا في تحسين إشباع ح افسي ايمن م  اجات عمائ

ى ع ام ويجب اإشارة إ ة ااستجابصر  ى مائ أاعميل  ةفي مسأ حاجة إ و ا خدمو ع وا س ات مع مة ا
جماعية،  فردية وا ب ا مطا اكا ما و مية عن ا ب آخر ا يقل أ و مة ويتمثل في وقت اائجا عميل و ستجابة 

ا،  خدمة حتى أداء ا أو ا يم عة حتى تس س سبة  مستغرق با وقت ا  حيث ا
مؤسسة أن تستجيب  ى ا ى اأ يتوجب ع تحصل ع عميل  حاجات ا افسيةبسرعة  ت  يميزة ا

 ةمؤشرا  الميزة التنافسي المطلب الثاني:
حصة  ربحية، ا افسية مثل ا ت ميزة ا ظمات  م ى امتاك ا ة ع دا تي تستخدم  مؤشرات ا عديد من ا اك ا

مبيعاتي  و  س مو ا سوقية، ا  ا
ي مؤشرات كما ي ذ ا  8:ويمكن حساب 

ربحية: ي8 ربحية تشكل ا ى كافيا مؤشرا ا افسية ع ت ية ا حا ون  أن ابد ن مؤسسة، ا ربحية ذ ت  في ا

مؤسسة بقاء ضمان أجل من استمرار وقابل متصاعد شكل سوق، في ا قيمة سبة وتسمى ا سوقية ا  ا

خاصة اأموال ورؤوس دين مشروع ا ى با فة ع ن توبن، مؤشر استبدا ت ت وا  سبة ذ كا  من أصغر ا

واحد مشروع فإن ا افسيا يس ا  ت
ى اأصول أو  دخل إ سبة صافي ا مشروعات عن طريق  قياس أداء ا ا مقياس يستعمل  ى أ ربحية ع تعرف ا
حديثة واستغال  يات ا تق مشروع، واستخدام ا ربحية عن طريق تحسين استثمارات ا ااستثمارات ويمكن تعظيم ا

موارد بشكل أفضلي وغرض قياس ا ى ا عائد ع ى اأصول، ا عائد ع ي ا اك أربعة طرق مستخدمة و ربحية فإ 
ربحي امش ا ى ااستثمارات، و عائد ع ية، ا م  حقوق ا

ي: مقاييس كما ي ذ ا  وتحسب 

 هامش الربح: - أ

سبة  مبيعات، وتفسر ا ى ا ضرائب ع ظمة بعد ا م متحققة  ربح بقسمة صافي اأرباح ا امش ا ويحسب 
ظمةي م اجمة عن مبيعات ا دة وا متو سبة اأرباح ا ا  ك بأ اتجة عن ذ  ا

ربح: امش ا ية عن  تا ة ا معاد  وتعبر ا

                                           
0 افسية معرفة في تحقيق ميزة ت يبة حسين داسي، دور إدارة ا س ىو حكومية ا مصارف ا ية دراسة تطبيقية في ا ورية، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، ك

 ي84ى86، ، ص1112 ى 1115ااقتصاد، جامعة دمشق، 
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ربح                                   صافي ا

ربح =              ______________  امش ا
مبيعات                                      ا

 اأصول :العائد على  ىب

ظمة، ويحسب بقسمة صافي اأرباح بعد  م تشغيل في ا ى قياس مد كفاءة ا عائد إ ذا ا دف حساب  ي
ي اأصول حاصل قسمة رصيد  ي اأصول، ويقصد بمتوسط إجما ى متوسط إجما ا ع ي فوئد إ إضافة ا

يني ى اث مدة ع ي اأصول أول وآخر ا  إجما
ى اأصول:     عائد ع ية عن ا تا ة ا معاد  وتعبر ا

فوائد                                ربح + ا  صافي ا
ى اأصول= ___________________  عائد ع  ا

ي اأصول                                 متوسط إجما
ية:  -ج عائد بقسمة صافي اأرباح العائد على حقوق المل ذا ا موزعة بعد أن يتم طرح حصويحسب  ص أرباح ا

م  ى اأس عادية ع م ا ي قيمة رأسمال اأس ية إجما م ية، ويقصد بمتوسط حقوق ا م ى متوسط حقوق ا ممتازة ع ا
يني ى اث مدة مقسوما ع  أول  وآخر ا

ية: م ى حقوق ا عائد ع ية عن ا تا ة ا معاد  وتعبر ا
ممتازة –ربح صافي ا                            م  ى اأس موزعة ع  حصص اأرباح ا

ية= ____________________________________ م ى حقوق ا عائد ع  ا
ية                                                 م  متوسط حقوق ا

 العائد على ااستثمار:  -د
ربحية ويقيس اأداء  يعد مة في تقييم كفاءة اأداء، حيث أ يعبر عن مقدار ا م مقاييس ا مقياس من ا ذا ا

مال ك معرفة معدل دوران رأس ا مبيعات، وكذ سبة من ا ربح ك مقياس معرفة ا ذا ا ، ويمكن من خال   ااستثمار
ى ااستثمار:       عائد ع ية عن ا تا ة ا معد  وتعبر ا
ربح                                   مبيعات                        ا  ا

ى ااستثمار= ______ عائد ع  ____________________     x    معدل ا
مبيعات                                            مستثمر                ا مال ا  رأس ا
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 الحصة السوقية:   .0
حصة  حساب يستخدم مقياس ا مقياس يستخدم  ذا ا سوق، حيث أن  خاسرين في ا رابحين وا تميز بين ا سوقية  ا

رئيسييني افسين ا م سوق، ومقارت مع ا مبيعات في ا ظمة من ا م  صيب ا
ين بين  مست سوق، وعن حركة ا ظمة في ا م سوقية بأ يعطي مؤشرا عن وضع ا حصة ا ويستفاد من مقياس ا

ظمة  م ع ا ى اإدارة س ة ما يتعين ع اك مشك ى أن  سوقية يدل ع حصة ا خفاض ا ي فإن ا افسين، وع م ع ا وس
اي   ح

ي: افسية من خال ثاث طرق و ت ميزة ا  8ذا ويمكن قياس ا

ية: يأ  سوقية اإجما حصة ا  ا

سوقي  ية في ا مبيعات ا ي ا ى إجما ية ع ظمة ا م  وتحسب بقسمة مبيعات ا
سبية  يب  سوقية ا حصة ا  ا

سوق حيث أن     افسين في  ا م بر ا ى مبيعات أ ية ع ا ا ا بقسمة مبيعات ظمة  م سوقية  حصة ا وتحسب ا
ا بدقةي افسي بر م ظمة وأ م فرق بين ا ى مد ا  ذا يعطي مؤشرا ع

مخدوم يج  سوق ا م :حصة ا ى ا ظمة ع م ا بقسمة مبيعات ا سوقية  حصة ا سوق وتحسب ا ية  بيعات اإجما
ي ي ا ع شاط ظمة بتركيز  م ذ تقوم ا سوق ا مخدوم، أ ا  ا

 النمو السنو في المبيعا :  .0
ا يتم  تي من خا شاط ا ي عبارة عن مخرجات ا ظمات اأعمال، و م رئيسي  شاط ا مبيعات محور ا تعتبر ا

سوقي ويعد مو وااستمرارية في ا جاح أعمال  تحقيق اأرباح تحقيق ا ى  مبيعات مؤشرا ع و في ا س مو ا ا
سوقي افسي في ا ت ا ا ا مما يدعم من موقف سوقية  حصة ا ى زيادة ا ظمة وع م  ا

مو  مقدار ا دف محدد  وضع  تخطيط ااستراتيجي  ية ا قيام بعم اء ا ظمات اأعمال أث م عديد من ا ذا وتسعى ا
مراد تحقيق كأحد مبيعات ا جاح في ا  ي1معايير ا

 

 

 
                                           

0  افسية معرفة في تحقيق ميزة ت يبة حسين داسي، دور إدارة ا سابق، ص  ،و مرجع ا  89ا
5 افسية معرفة في تحقيق ميزة ت يبة حسين داسي، دور إدارة ا سابق ،و مرجع ا  61، ص  ا
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 سيةالتنافم ودورها في بناء الميزة سلسلة القيو القو التنافسية الخمسة المطلب الثالث: 
 أوا: القو التنافسية الخمسة 

تي تتمثل وفقا  افسة وا م يل قو ا ي تح مؤسسات  مديرين في كافة ا تي تواج ا مة اأساسية ا م  بورترإن ا
ا، ويركز  ون قطاعا معي تي ت ما زادت قوة عامل  (Porter)في خمسة قو تتوافق مع خمسة عوامل وا ى أ ك ع

ى رفع اأسعار وتحقيق اأرباحي قائمة ع مؤسسات ا خفاض درجة قوة ا ى ا ك إ ما أد ذ عوامل ك ذ ا  من 
وقت،  ى مدار ا خمسة تتغير ع عوامل ا تي فقوة تأثير كل عامل من ا تحوات ا ظروف وا تغير ا ك وفقا  وذ
مؤسسػات أن ي قرار في كافة ا ى أصحاب ا ي ع تا اعة، وبا ص ى ا تي تتطرأ ع تغيرات ا ات ا ذكػروا كيف يمكن 

ى  تطرق إ حاول ا ي س مؤسسة، وفيما ي ى ا ديدات جديدة ع خمسة أن  تتيح فرصا وتفرض ت عوامل ا ى ا تطرأ ع
ى حد  :8كل عامل ع

زيادة أو  :المنافسين الحاليين –0 افسون من أجل ا ذين يت قطاع وا موجودون فعا داخل ا افسون ا م م ا و
ا: عدة عوامل م فة شدة وفقا  مؤسسات قو مخت سوق، ويسود بين ا م في ا ى وضعيت حفا ع  ا

 ية ب صغار أو  ا افسين ا م ثير من ا اك ا ثر حدة إذا كان  افس يكون أ ت افسية: إن ا ت ا
سوقي اعة قائدا واضحا  ص ت  افس أقل إذا كا ت افئ، ويكون ا افسي مت ت حجم ا  ا

  خصائص  قطاعي ااستراتيجيةا

 سوقي  جاذبية ا

 سوقي ى ا خروج إ دخول وا  عوائق ا

 افس م  ينيعدد وحجم واختاف ا

 في ت ا  يت تجات وقاب م  طبيعة ا

              ثابتةي فقات ا مصاريف وا مية ا  أ

قدرة  الداخلون الجدد: –0 ا ا دي ن  ي، و حا وقت ا افسة في ا م م تدخل مجال ا تي  مؤسسات ا ي كل ا و
ت عراقيل افسة كبيرة إذا كا م ذ ا ون  ك، وت افسة إذا ما رغبت في ذ م ك ا ى ت خفضة  ع قطاع م ى ا دخول إ ا
افسيني م ى عدم وجود حرب تجارية بين ا تقام بمع خوف من اا عدام ا ك ا  وكذ

                                           
0 وم اإقتصاد ع ية ا تسيير ، ك وم ا ة ماجستير في ع مؤسسة ، رسا افسية ا ة و مواصفات اإيزو في ت شام جودة ا مية ا يكة : أ ي م حقوق ية و عا  ، جامعةا

شورة(بسكرة د خيضر،  41، ص1118، ،)غير م
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قطاع،  منتجا  اإحال: –0 بي حاجات عماء ا تجا جديدا ي اك مؤسسات من قطاعات أخر قد تقدم م
د غيا حال ع و ا ة كما  افسة مرتبط بعوامل معي م وع من ا ذا ا ور  ة تحقيق فظ و تجات، س م تمييز في ا ب ا

يي قطاع اأص حادة في ا افسة ا م وجيا، ا و ت  قل ا
سعر  ى ا ذ يشكل قيودا ع افسي كبير، اأمر ا ديد ت ى أن وجود بدائل قوية تعتبر بمثابة ت وتجدر اإشارة إ

مؤسسةي ذ تفرض ا  ا
عم: القدرة التفاوضية للزبائن –4 زبائن ) ا ى أسعار أقل، يمارس ا حصول ع مؤسسة  ى ا اء ( ضغوطا ع

ذكر اآتي:  تفاوضية  م ا متحكمة في قدرت عوامل ا م ا وعية، ومن أ خدمات اأحسن  ى ا  ويتفاوضون ع
 خدماتي ع وا س تغيير في أسعار ا ب  ط  إرتفاع درجة حساسية ا

 ذا ك، حيث أن  مست مباشر  بيع ا مؤسسات تقوم با ذ  وجود بعض ا ى  اأخير قد يفرض شروط ع
مؤسساتي  ا

 خدمةي عة أو ا س م كامل با ى ع مشترون ع دما يكون ا  ع

 فيي خ امل ا ت ة  ديد أ محاو مشترون بمثابة ت دما يكون ا  ع

 عماءي ؤاء ا  كبر حجم مشتريات 

 عميلي ا ا تي يرغب في خدمات ا ع وا س  وجود بدائل 

خام مثا وا يستطيع : التفاوضية للموردين القدرة –5 مواد ا ى فرض أسعار  قدرة ع افسين ا م دما يكون  ع
ظروف في  ذ ا ر  خفض، وتظ اعة ت ص ين فإن ربحية ا مست ى ا ذ اأسعار إ زيادة في  قل عبء ا تجون  م ا

حاات اآتية:  ا
  موردو ا ا تي يقدم ك ا ت ة   نيعدم وجود مواد خام بدي

 اي ي ى تشجيع دخول موردين جدد إ اعة ع ص  عدم قدرة ا

 زماتي مست مواد وا موردة  اعة ا ص  مركزية ا

 عي س ا حيويا من ا تاج تمثل جزءا كبيرا أو مكو ة في اإ داخ مواد ا ون ا دما ت  ع

 امل رأسي أماميي ة ت ديد حقيقي أ محاو موردون بمثابة ت دما يكون ا  ع

  مؤسسة معتمدةيتحمل ا توريد ا  فقات كبيرة إذا فكرت في تغيير مصادر ا
ا:  ذ يشمل كل م شكل اآتي ا ستعرض ا بورتر  خمسة  افسية ا ت قو ا ى ا  فبعد أن تمت اإشارة إ
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 القو التنافسية الخمسة لبورتر(:05)رقم الشكل
 

 

ين                                             داخ جدد          قوة ا   ا

 

 

  

 

                                      

تجات    قوة         م  خدمات اإحال     أوا

 

 
مؤسسة ، المصدر:  افسية ا ة و مواصفات اإيزو في ت شام جودة ا مية ا يكة : أ ي م  41، ص 1118مرجع سابق ،عا

 ةسيالتنافم ودورها في بناء الميزة سلسلة القيثانيا: 

ا  ا، وضمان بقائ ت مؤسسة تعزيز مكا اا  و حتى تستطيع ا ك مزايا  ستمراريت ا أن تمت ي سوق، ابد ع في ا
ى  تميز يتوقف ع ذا ا ن  ا، و دد تي ت افسة ا م ة قو ا ى مواج قدرة ع سوق، وا تميز في ا ا من ا افسية تمك ت

مصادر ا  مية، و امد إدرا ا بطرق ع بحث ع ا بشكل أمثليا  ، با  ستغا
حاول معرفة دور س تي وس قيم ا ة ا ا إس مؤسسةي  M.PORTERقترح افسية  ت ميزة ا اء ا  في ب
مؤسسة  M.PORTER ير   ا ا تي تقوم ب شطة ا جم عن مجموعة من اأ افسية ت ت ميزة ا أن ا
تخزين،  تسويقاإكا شاط تقوم ب سيس تاج، ا ا، حيث كل  تجات توزيع، وتدعم م ا من اوا م في تحسين وضعيت

ق قاعدة  يف، وخ ا ت  (8يتمييزيةحيث ا

                                           
0  : افسيةفايزة بريش ت ميزة ا محورية في تدعيم ا فاءات ا  33، ص مرجع سابق،  دور ا

 الداخلون المحتملون 

 العماء الموردون 

 منتجا  اإحال

 متنافسي القطاع

 

 

تفاوضية المنافسة بين المؤسسا  الحالية قدرة ا  ا

 موردين

قدرة 

عماء  ا
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شطة أساسية  ا أ ا، م شطة، تتفاعل فيما بي ا مجموعة من اأ م في توج تسا م ك أن قيمة ا يتضح من ذ
تشخيص، وتقييم موذج  يل ااستراتيجي، و تح تي تعتبر أداة  قيم، وا ة ا س يات  وأخر داعمة تسمى بس اإمكا

مزا ى ا حصول ع مؤسسة في ا قرارات اأساسية  ي:وا ا تحقيق ما ي مؤسسة من خا افسية حتى تستطيع ا ت  8يا ا

تجزئة  - مؤسسةي اإستراتيجيةا شطة ا  أ
يفي - ا ت ات ا  تحديد وتوضيح مكو

تميزي - ة  ممك مصادر ا  تحديد ا

ى أن M.PORTERذا ويعرف  قيم ع ة ا س تي يتم  :" س شطة ا ة من اأ س ا س مؤسسة يمكن اعتبار ا
ا تحويل  شطة في رئيسية(، واأ ية )ا شطة اأو ف من عدد من اأ ية تتأ عم ذ ا ى مخرجات، و مدخات إ ا

توج م شطة يضيف قيمة  ك اأ شاط من ت داعمة، وكل   ي"ا
ي موا شكل ا قيم في ا سة ا س ي توضيح   :وفيما ي

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

 

 

 

 

 

 

افسية ،  :فايزة بريشالمصدر:  ت ميزة ا محورية في تدعيم ا فاءات ا  34، ص مرجع سابقدور ا

م بطريقة  مؤسسة، يسا شاط تقوم ب ا تج أن كل  ست قيم  ة ا س وم س شكل، ومما تقدم حول مف من خال ا
ذا اأساس فإن  ى  ن بدرجات متفاوتة، وع قيمة، و ق ا شطة " يعتبر أن: M.PORTERأو بأخر في خ اأ

شطة رئيسية، وأخر مدعمة قيمة تتمثل في أ قة  خا  "ا
 

                                           
0   مرجع  فسفايزة بريش  38، ص ا

ي()البنية القاعدية للمؤسسة  ما تخطيط ا  مثل: ا

بشرية  موارد  ا  تسيير ا

ووجي ت تطوير ا  ا

تمػػػػويػػن  ا

 اإمداد

ي داخ  ا

 

تاج  اإ

 

 اإمداد

خارجي  ا

تسويق  ا
بيع   و ا

 خدمات

 ما بعد

بيع  ا

ػش
ػػامػ
اػ

 

شطة داعمة  أ

 أنشطة رئيسية 
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داعمة شطة ا رئيسية، واأ شطة ا أ ي شرح   :وفيما ي
 اأنشطة الرئيسية ي8

ك، وقد قام          مست سبة  توج با م قيمة في ا ق ا ا عاقة مباشرة بخ تي  شطة ا  تتمثل في اأ

M.PORTER :شطة تتمثل في ى خمس أ ا إ يف  بتص

خي اإمداد الداخلي: يأ  مراقبة،يييإ تخزين وا ة وا او م شطة ااستقبال، وا  ويتمثل في أ
مدخات  اإنتاج: يب  مرتبطة بتحويل ا شطة ا ق باأ ىويتع حقة مثل  إ شطة م ا من أ مخرجات، وما يرافق

م  تي تسا خ وا وعيةيييإ زة ومراقبة ا ة اأج تميز صيا ى ا ية إ عا جودة ا ا بطريقة تتماشى مع ا تأديت
قيمةي ق ا مة في خ مسا يف، ومن ثمة ا ا ت  وتخفيض ا

خي اإمداد الخارجي: يج  قلييي إ اوبة، ا م تخزين، ا مخرجات كا ف بتجميع ا تي تت شطة ا ق باأ  ويتع

عامة، وترقية  التسويق والبيع: يد  عاقات ا ار، وا توزيع وااش وات ا تسويقية كاختيار ق شطة ا وتتمثل في اأ
سعري مبيعات، وتحديد ا  ا

ا،  الخدما  ما بعد البيع: يق  وين، وارشادات وغير ة، وت توج من تركيب وصيا م ا ا ب تي يتط خدمات ا ي ا و
ين محتم يين وا حا ي ا د مستعم تي تدعم قيمت  يوا ق قيمة   ، ومن ثم خ

 اأنشطة الداعمة ي1
ذ  مية  من أ مؤسسة، وت قاعدية  ية ا ب بشرية، ا موارد ا ووجي، تسيير ا ت تطوير ا تموين، وا وتتمثل في ا
مة  مسا بغي، وكذا ا ا كما ي ام قيام بم ذ اأخيرة ا ا ا يمكن  رئيسية، حيث بدو شطة ا دة اأ شطة في مسا اأ

ق شاط بدوري في خ قيمة، كل   ا
ا  قة في قات، كل ح ح ة مترابطة ا س شطة تشكل س مؤسسة عبارة عن مجموعة أ تج أن ا ست مما سبق ذكر 
يف  ا يف ت ى من خال تص افسية، تتج ية أو ميزة ت مؤسسة أفض قيمة وتعطي  ق ا ة في خ م بدرجة معي تسا

ا  مة كل م تحديد درجة مسا شطة  ف اأ سبة مخت ة با س س ذ ا ى موقع  ظر إ ب ا ى جا قيمة، وا  وين ا في ت
افسة م ى ا قدرة ع تميز وا ية ا تحديد إمكا خمس،  افسة ا م  ي  قو ا

 
 
 

                                           
   ،بي، وائل د صبحي إدريس غا صور ا ر محسن م امل (،طا جي مت ظور م  ي950 ى905 ،ص ،، صمرجع سابق اإدارة اإستراتيجية ) م
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 الميزة التنافسية إستراتجيا المطلب الرابع: 
رئيسية واعاأ (Porter)قد حدد افسية استراتيجيات ا ت تي ا ا وا ي:  وضح  و

 لفة في الريادة إستراتيجية  :الت
تي  ى تعتمد وا فة ع ت خفضة، ا م افسين، مقارة أقل بيع أسعار بوضع مؤسسة تسمح إذ ا م ون  با ة وت ى موج  إ

دفة أسواق ى يؤد مما كبيرة، مست ا اتمبيعا حجم زيادة إ سوقية، وحصت يب وتتطب ا ق محكمة وأدوات أسا  تتع

يات تس بيعية با فاءة ذات ا ية ا عا فة مستمرة وماحقة ا اي دفب ت يص  8تق
تائج تتحقق وحتى تظرة ا م مؤسسة إتباع من ا فة استراتيجيات ا ت ب اأقل ا ك يتط ة توافر ذ شرط جم ي من ا  و

 :كاآتي

ب وجود  - سعر، اتجا ط سعر، في تخفيض كل يقابل أن يجب حيث ا ميات في ارتفاع ا مشتراة ا  قبل من ا

ين مست  .ا

ع مطية  - س مقدمة ا ين ا  .مست

تج تمييز كثيرة طرق  وجود عدم  - م  .ا
عة استخدام واحدة طريقة وجود -  س سبة ا مشترين ل با  .ا

يف محدودية  - ا تبديل ت ا عدم أو ا سبة إطاقا وجدو  .مشترين با

 التميز إستراتيجية:  
ي  تج، و م دف جع مميزا من خال: تصميم ا خدمة ب تج وا م تطور في ا ار وا ى اابت ز ع إستراتيجية ترت

ظمة من  م ذ اإستراتيجية تمكن ا جاح  عماء،  وجيا، خدمة ا و ت مميزات، ا افع وا م مواصفات، ا جودة ا ا
مس ربحية تفوق ا ية من ا ى ااستثمار ومعدات عا عماء تحقيق عائد ع قطاع بسبب واء ا متوسط  تو ا

ا  مرتفعة يتحم يف ا ا ت جدد إذ أن ا افسين ا م دخول ا سعر ويضع حاجز  م  ل حساسيت عامة مما يق
عميلي  1ا
قدرة إن     ى ا قيمة من مزيد استحداث ع ية أسعار فرض خال من ا تي شركة يسمح عا ى ا  إستراتيجية تتب

تمييز تفوق  ا ى با ا ع افسي ى أرباح وتحقيق م معدل من أع متوسط ا سوق  في ا  .ا

قول ويمكن تميز إستراتيجية بأن ا بر مزايا تحقق ا ا ذكر شروط عدة توافر حال في أ  :م

                                           
0  افسية ،فايزة بريش ت ميزة ا محورية في تدعيم ا فاءات ا  ي813، ص مرجع سابق،  دور ا
5  افسية معرفة في تحقيق ميزة ت يبة حسين داسي، دور إدارة ا  ي48ص،  مرجع سابق، ،و
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دما  - عماء يدرك ع فروقات ااختاف مقدار ا تج في وا م خدمة أو ا تجات عن تميز ودرجة ا افسيني م م  ا
تج استخدامات تعدد  - م ا ومد ا كي حاجات مع توافق مست  ا
افسين من كبير عدد وجود  - م تمييزي إستراتيجية يتبع ا  8ا

 التركيز إستراتيجية: 
ى اإستراتيجية ذ دفت تحديد إ دقيق ا دفة )قطاع سوق  ا مست سوق  من محدود ا تركيز ا دف( وا مست امل ا  ا

ا، ي ك ع تعامل من بدا وذ سوق  مع ا مؤسسات تسعى إذ ككل، ا ى ا افسية ميزة من ااستفادة إ سوق  قطاع في ت  ا

دف مست تجات تقديم بواسطة ا فة أسعار ذات م افسين، من أقل وت م تجات أو ا جودة، حيث من متميزة م  ا

مواصفات عماءي خدمة أو ا  1ا
سمة مميزة فا شركة تخصص ي اإستراتيجية ذ ا ة سبة خدمة في ا سوق  من معي ي، ا ى  تعتمد وكما ا ع
داف شركة يمكن أ و أساسي افتراض ثر وخدمت ضيق سوق  است ية بأ    وكفاءةي فعا
ك تركيز إستراتيجية فإن ذ تطبيق في تأخذ قد ا ي ا عم ا ا ي  :ما بشك
تركيز 1- فة، خفض مع ا ت ى ااعتماد أ ا فة خفض ع تج ت م ك في ا تركيز خال من ذ ى ا  قطاع معين ع

سوق  من  .ا

تركيز 2- تمييز، مع ا شكل ذا ويعتمد ا ى ا تج تمييز ع م داف خال من ا سوق  من محدود قطاع است  أو ا

مشترين من مجموعة  .ا

تتمكن شركة و فيذ من ا تركيز إستراتيجية ت جاح ا ا، وتعظيم ب ب تائج ك يتط ا:  ذكر شروط عدة توفر ذ   م

دما  - فة مجموعات تتواجد ع مشترين من ومتميزة مخت فة حاجات م ممن ا  استخداماتي أو مخت
دما  - افس أ يحاول ا ع تخصص آخر م قطاع فس في ا سوقي ا دفي ا مست  ا

دما  - شركة موارد ا تسمح ع سوقي من معين قطاع أو جزء بتغطية إا ا  ا

دما  - قطاعات تتباين ع حجم حيث من معتبر بشكل ا مو ومعدل ا ربحيةي ا  وا
 
 
 

                                           
0  ،يبة حسين داسي  ي41ص،  مرجع سابق،و
5 ي41ص،  مرجع ،ا فس 
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 اإدار في تحقيق الميزة التنافسية  دور التمكينالمبحث الثالث: 
ذا  حاول في  مبحثسوف  ى دور ا ا تعرف ع ف أبعادا طة، تدريب، تحفيز ) تمكين اإدار بمخت س ، تفويض ا
عمل ،  ميزةاإفرق ا افسية تصال( في تحقيق ا ت ك كما ا ي: وذ   ي

 المطلب اأول: دور تفويض السلطة في تحقيق الميزة التنافسية
ثقة  دافعية و ا ق وتعزيز ا ى خ طة إ س ية، يؤد تفويض ا مسؤو تحمل ا م  ين ودفع عام فس ا رضا في أ و ا

م ع كما م بثقة اإدارة في قدرات ين في حدود  ىيشعر عام تصرف ا ي حرية  ذا ما يع م،  ي ة إ موك ام ا م قيام با ا
مشاركة  جديدة  فرص ا م ا ك بإعطائ عمل وذ م  م و زيادة تحفيز م في دافعيت ام مما يسا م د أداء ا م ع يت مسؤو

ان و إطاق  ع مؤسسةا داف ا م من أجل تحقيق أ   يطاقات
بر عائ تفويض أ ة كما يحقق ا فة ممك تفويض يتم تحقيق بأقل ت عمل اإدار مع ا مؤسسة ، فا و من فد 

ة حا مرو عمل ويحقق ا ا من خال أ يحقق سرعة أداء  ي تي يفوض إ مستويات اإدارية ا ى كل ا ية يوفر وقتا ع
يني عام د ا مبادرة  مي روح ا عمل وي يف مع ظروف ا ت  اإدارية و ا

ي   طة ية تفويض إن عمفوع س ى ااداء  اا مؤسساتأثر كبير ع عام  ة تفويض ا يات  ففي حا مسؤو ا
متحمسين ف ين وا مؤ موظفين ا مقدار وشروط  تفويض ستأتي بآثار إيجابية ن معطياتإتفويضا مستوفيا  ق  ا وتخ

ذ ت افسي ا ت وسط ا ا في ا مؤسسة يمؤسسة قيمة تتميز ب  شط في ا
ي: فوائدا من و  ا  ى تحقيق طة إ س ية تفويض ا دف عم تي ت  ا

املة للرئيس ااعلى للقيام بمهام ااساسية: إعطاء -0 جزء الفرصة ال ى  رئيس ااع طة  أن تفويض ا س من ا
ى  فاء يساعد ع مرؤوسين اأ ى ا وحة  ا مم شطة مراا ظيمية، إضافة  قبة ورصد كل ما يدور من أ يات ت وعم

ذ يمكن توظيف في ا وقت ا د وا ج يات ااساسيةدراسة ى توفير ا عم مية  ا ت تطوير وا قة با متع ظيم، ا ت
فيذ واإشراف سياسات ومتابعة ت سيق ورسم ا ت توجي وا فس  وا قيام ب دار وقت با ظيم اادار بدا من ا ت داف ا ا
تي يمكن  باأعمال اي مرؤوسيا جاز  من ا

ار: لإبداعالفرصة  إتاحة -0 مية  واابت ى ت مرؤوسين ا بعض ا صاحيات  اراتيؤد تفويض ا و قدرات  م
ذ  اأفراد تشاف  ار، وا قدرات اابداعية واابت ما ا، فمن خال ممارست ا وتطوير ميت بعض ااعمال  وت

رقابة سيق، وا ت ظيم , وا ت تخطيط، وا وظائف اادارية وخاصة ) ا قوا ى خ خط  ( يؤد ا موظفين في ا طبقة من ا
مستقبلي وا مديرين في ا يكو ين  ي مؤ ثا  ا
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طة تنمية الشعور بالثقة لد المرؤوسين واعدادهم لتحمل المسؤولية: -0 س ية تفويض ا ؤوسين أن عم  ، للم

م خال من م السياسا ورسم اتخاذ في مشاركت ارياست الا شعور  من التنظيم، نشاط م ق ا شأ أن يخ
م ك اعداد ي ذ ظيم، ويع ت تماء  واء واا حماس، ومن ثم ا رضا وا ية  با متحمل مسؤو قيام  ما  ى ا مقدمون ع

ي  ب

اليف: -4 تفويض في اتخاذ  تخفيض الت ية ا م عم قراراتتسا مادية ، ا يف ا ا ت ى  في تخفيض ا وتساعد ع
ثير من اإسراع  ل ا جاز، وتق مواد اإجراءاتفي اا ي خفض قيمة ا تا ية وبا روتي يل من  ا تق ة وا مست ا

اك في  ك  اآاتااست ى ترشيد ااداء اأفرادوكذ ك يؤد ا مؤسسة  وااجور، كل ذ داف ا ىوتحقيق ا كمية  بأع
طريقة و متبع في ا د ، عما  فة ووقت وج وعية، وباقل ك ع و  اديةيا

ى تقوية العاقا  اانسانية بين اعضاء التنظيم: -5 مرؤوسين ع ثقة في قدرة ا ي ا تفويض يع تحمل  أن ا
ي تعبير عن حاجة يسعى  و يع واجبات، و قيام با ية وا مسؤو ا عن طريق اأفرادا ى اشباع ااخريين  اعتراف ا

م ى  بقدرات عكس ع ذ ي م ، اامر ا م  ظيم،  بصورة ايجابية تتمثلاأفراد  ؤاءوقبو ت تماء  في زيادة ااداء واا
ي فأ سيقدم كل  تا ى  ااحتراموبا رئيس ااع تقدير  واء  ،وإدارتوا فريق وا ك روح ا تماء  ااعتزازويسود بذ باا
ظيمي ت ك ا  مثل ذ

 المطلب الثاني: دور التدريب في تحقيق الميزة التنافسية

تائج غير عادية من خال  افس بتحقيق  ت ى ا قدرة ع تميز و ا بقاء و ا ة في ا متمث مؤسسة ا داف ا ان ارتباط ا
ا  يد ع و خدمات ا يمكن تق تاج س كو يصعب أا ب تدريب مستمر  اأمر ،ذ ذ يتط تساب  و أجلا م و ا تع ا

تج عن تدفق مستمر  تي ت ار, أفكارمعارف جديدة ا م في  جديدة من خال روح اابداع و اابت ذا ما يسا و
مشكات و يسا رة  ول مبت ح وصول  ية ا ثر فعا ذا ما يعد في اتخاذ قرارات ا مؤسسة حقق و افسية   ميزة ت

تدريب  افسيةو تبرز عاقة ا ت ميزة ا  من خال:  بحقيق ا
تدري تنمية قدرا  و مهارا  اافراد: ي8 م ا ذا ما يؤد حيث يسا عامل في اداء عم  ارات ا مية م ب في ت

ى تطوير و  عامل وكذاا مؤسسة تحسين أداء ا افسية   يتحقيق قيمة ت
ية )قيم , معتقدات ,  تنمية ااتجاها  اايجابية: ي1 ذ عوامل ا مية مجموعة ا تدريب في ت م ا يسا

ظيمية ا وين ثقافة ت ت ا  تي تتفاعل فيما بي تماء و مبادئييي(ا عمل مع تعزيز روح اا يجابية تجا ا
مؤسسة رضا  ى  ،ااحساس با حرص ع عمل و ا ام ا ي قبول م تا ى أو با ا ع كذا فأدائ ن إمل وج و 
ات اايجابية  مية ااتجا فردت تاجية ا م في إ  يتسا



 اإطار النظري للميزة التنافسية                        الفصل الثالث

 

55 

 

فة  التالفة: ا التقليل من نسبة الوحد ي3 تا مواد ا يل من ا تق تدريب في ا م ا سبةيسا مدرب سوف  ب عامل ا
م في تخفيض  ذا ما يسا وبتين و  مط يفية ا مية و ا مواد با فعال  ى ااستخدام ا ون  قدرة ع ت

ي  تا د و با ج يف وا ا ت تاجا يف اإ ا مؤسسة بخفض ت افسية  ق ميزة ت  يخ
 فيز في تحقيق الميزة التنافسيةالمطلب الثالث: دور التح

مادية  حوافز ا وية , فا ت حوافز مادية او مع م سواء كا تاجيت ين و زيادة ا عام ما في تحفيز ا حوافر دورا م عب ا ت
مكافئات ى  كا دما يكافئ ع فرد ع ا , فا ى تحقيق مؤسسة ا ة تسعى ا داف معي حو ا ود اافراد  رواتب تحرك ج و ا
جي مؤسسة ان افكار ا ي اداء ا تا ى اداء اافراد و با وية تؤثر بدرجة كبيرة ع مع حوافز ا ا , و ا مزيد م دة يقدم ا

ود من خال تقدير رؤسائ و زمائ ي ى ااعتراف بج فرد بحاجة ا  ا
مشرفين  قيادات اادارية و ا مة في ايد ا حوافز اداة م يث يمكن في ا مؤسسة , ح اإداريينكما تعتبر ا

ا و  داف مؤسسة و ا حو ا م و  حو غير م و  فس حو ا ين  عام وك ا ظيم س مة في ت تؤد وظيفة م ا  استخدام
تاجية ي حو اا ا و  ا و ادارت  طموحات

م و بذل  افسة في م عمل و يثير ا م با م في اشباع حاجات اافراد يعزز استمرار ذ يسا جيد ا حوافز ا ظام ا ف
تح د  ج ثقة و يرفع من ا م بارضا و ا ذ يشعر ظيمي اايجابي ا ت اخ ا م م و اابداع في و يوفر  ا سين ادائ

ية ي ا بكفاءة و فعا داف م في ا مؤسسة و رغبت م  وية و يقو وائ مع م ا  روح
  دور فرق العمل في تحقيق الميزة التنافسيةالمطلب الرابع: 
عمل  وبيؤد ا فائدة ااساسية  بأس ي ا ذ  مجموعة و  تعاون بين اعضاء ا ى تحقيق ا فريق ا حيث يرغب  ،ا

افسة  م ل من ا جاح مما يق فريق و يريدون  ا م يتوحدون في ا م ا دة بعض عمل معا و مسا ااعضاء في ا
فردية  وبة بحرية و بطريقة ،ا مط ومات ا مع تبادل ا عمل فرص  ومات  كما يتيح فريق ا مع سيابية حيث تتدفق ا ا
ة من  و ى أبس ى من ااعضاء أ سفل ا ى أ ى اادارة , و من إع ى ا ن اافراد أى ااعضاء إسفل من اادارة أع

عمل بفريق  د ا ية في تحقيق أ يدركون ع مشاركة بفعا وبة و ا مط ومات ا مع فريق يأ مية تبادل ا  داف ا
قرارات يتم اتخاذ يدية في اإأا في و ايضا ا تق طرق ا تتابع ن واحد بدا من ا قرارات با ة باتخاذ ا متمث و  ،دارة و ا

ك ت سرعة في اإأفي ذ وقت ستغال اأجاز و اإثير كبير في تحقيق ا صر ا ع ية أ  كأحدمثل  عم اصر ا م ع
ي  عا شعور ا صفة ا ذ ا قرارات ب د اتخاذ ا خدمية ي و يو تاجية و ا مشاركة اا ظرا  قرارات  ذ ا تزام ب باا

ا ي  ااعضاء في اتخاذ
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 دور اإتصال في تحقيق الميزة التنافسية المطلب الخامس:

جاح إ ظام اإأ  مؤسسة في تحقيق أن  ى  ا يتوقف ع ي داف ذا يع ا و  ظيمية ا  تصااتن اإأتصاات ب ت ا
ا  ة قائمة بذات ية مستق ا عم ظور ا ا من م ي ظر ا بغي ا يات اادارية في إو  ،ي عم ا كافة ا ي ية تعتمد ع ما عم
مديرين في  ة ا ك تعتبر ااتصاات وسي ذ ظمة ,  م م اادارية أدارة إا ظمة أ دارة و تحقيق إو في  ،شطت م داف ا

ا  ي يمك تا ي :عتبار إ و با م فيما ي ة تسا فعا ظيمية ا ت  ااتصاات ا
يا  ـ تفهم اافراد لطبيعة عملهم : 0 ع ا اادارة ا تي تصدر يمات ا تع قل ااوامر و ا فعال في  م ااتصال ا يسا

وك اادارة  م بموقف و س م و احاطت ذا يتم اطاع ظمة  م ون في ا عام ا ا تي يقوم ب ام ا م قة بطبيعة ا متع ا
ا و  ي تي يسعون ا ظيمية ا ت داف ا فة ي و اا مخت م ا م طبيعة اعما ى تف ين ع عام م مما يساعد ا يا باتجا ع ا
م و  بعض مما يحقق رضا م ا م مع بعض م مع اادارة و تعاو ا حتى يتم تعاو م في تحقيق ود مة ج مد مسا

مي م و تحسن مستو ادائ ويات  ارتفاع مع
يا بمجريات اأإيساعد ااتصال في  تواج العمل : التيهم المشكا  ألى ـ التعرف ع 0 ع قل حاطة اادارة ا مور ب

ين من ماحظات و  عام د ا ظروف أما  م و معايشة ا يا تف ع ي يمكن اادارة ا تا راء و مقترحات و شكاو و با
ى تحسين  م , مما يساعد ع محيطة ب تاجيةا ظمة إ م ين في ا عام  ي  ا

مستمر ق في العمل :يـ تحقيق التنس 0 فعال و ا ظر يحقق ااتصال ا ات  فة مما  تقاربا في وج مخت ين ا عام ا
تاجية ية اادارية و اا عم ب ا جوا ل ا ة  شام رؤية ا م في تحديد ا م و ااختافات  ،يسا فا ل من سوء ا مما يق

عمل تي تطرا في محيط ا  ي ا
وماتإ : المعلوما  ـ توفر 4 مع م في توفير ا مستويات يسا مستمر بين ا فعال و ا شكل ب دائمة و ن ااتصال ا

وعية اازمة ي مية و ا م با ي ة إ وك ام ا م ى أداء ا م ع ين مما يساعد عام أفراد ا  سريع 
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 خاصة الفصل:

جاح  افسية أحد مفاتيح  ت ميزة ا ذ تعتبر ا معاصرة ا تحديات ا مؤسسات في مجال اأعمال، و إحد ا ا
ا و  يفرض شاط ى مستو  قو ع ا ا يد حضور ك من موارد و طاقات في سبيل تأ مؤسسة تجديد كل ما تم ى ا ع

تفوق  ا ا م، مما يحقق  زبائن وتحقق رضا ى حاجات ورغبات ا درجة اأو افسية تعكس با ي إمتاك ميزة ت تا با
ت م ق قيمة متميزة أيا كا ا من خال خ ا، واإرتقاء بأداء افسي مؤسسة في  ااستراتيجيةقارة مع م ا ا ا تي تتب ا

عميل،  حاجات ا مؤسسة اأسرع ، اأفضل في اإستجابة  ون ا افسية، كما يجب أن ت ت ا ا اء ميزت عمل ب و ا
مؤسسات أن  باستمرار تي يمكن  مة وا م مداخل ا تمكين اإدار أحد ا قيمة، ويعتبر ا ى توفير مصادر جديدة  ع

اي عمائ سبة  ة با ون فاص افسية ت ي في تحقيق ميزة ت ى  تعتمد ع ظرية تحتاج إ مة تبقى  مسا ذ ا غير أن 
تعرف  رابع ا فصل ا حاول في ا ك س ذ واقع،  ى أرض ا ميزة إسقاط ع تمكين اإدار في تحقيق ا ى دور ا ع

يا و بمؤسسة اإتصاات موب افسية ميدا ت ةييا طي  يس قس



 

 

 

 

 

 

 

 عرض و تحليل نتائج الدراسة الميدانية و إختبار الفرضيات: الرابعالفصل 
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 تمهيد
تمكين اإدار  قة با متع ظرية ا يم ا مفا ى ا تعرف ع افسيةبعد ا ت ميزة ا سابقين،  و ا ين ا فص من خال ا

ما، وس عاقة بي فصل و كذا ا ذا ا تمكين اإدار فيدراسة حاول من خال  افسية تحقيق دور ا ت ميزة ا  ا
ةيبمؤسسة اإتصاات موب طي  يس بقس

فصل سوف  ذا ا ى ومن خال  اصرتطرق إ ع ية: ا تا  ا

مبحث اأول: تقديم  ةيمؤسسة اإتصاات موبا طي  يس بقس

ي:        ثا مبحث ا تائج اا ا و دراسةعرض  ي  تح

فرضياتي ث: اختبار ا ثا مبحث ا  ا
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مبحث   قسنطينةيس يمؤسسة اإتصاات موب اأول: تقديما

ب اأول:  مط  يس قسنطينةيتعريف بمؤسسة اإتصاات موبا

جزائر و م برأس مال يقدر بـ:  ي فرع من مجمع اتصاات ا قال ذات أس اتف ا أول متعامل 
ى  11ي111ي011 م بقيمة  0111دج موزعة ع شركة 111ي011س ي تابعة  م و ل س جزائر  دج  اتصاات ا

شركة  ي ا مواصات  بريد وا جزائر أن شركة ا مسؤول اأول واأخير في مجال ااتصاات في ا تي تعتبر ا ا
ذ  بريد ارتأت  وجيات واتساع رقعة ااتصال وا و ت جزائر ومع تطور ا بريد في ا ل تعامات ااتصال وا اأم 

شركة إ ى إصدار أمر تقسيم ا ما:اأخيرة إ  ى فرعين 

جزائر: قالي أ/  اتصاات ا ثابت أو ا جزائر سواء كان ااتصال من ا يات ااتصال في ا ة عن عم مسؤو ي ا  و

جزائر: شركة طاتصاات  ب/ بريد ا ر تقسيم جديد  جزائر ثم أظ بريد في ا يات ا ة عم كل عم مسؤو ي ا و
تم كل فرع بمجا ى فرعين صغيرين بحيث ي جزائر( إ تي تحتو ا جزائر ا رت شركة اتصاات ا ل تخصص وظ

ما: ى فرعين   ع

ثابت       ى اتف ا جزائر                                         Algérie Télécom (Fixé)اتصاات ا

قال       اتف ا يس   جزائر موبي           Algérie Télécom Mobile  (Mobilis GSM)اتصاات ا

مؤسسة :أهداف   ا

ا داف أساسية م ى تحديد أ ا، إ شأت ذ  يس، م  (1ط :تسعى موبي

خدمات-    تقديم أحسن ا

م-  ضمان وفائ مشتركين  جيد با فل ا ت   ا

  اإبداع- 

وجية و -  و ت تطورات ا جديد بما يتماشى و ا ا، في  ا ماذتقديم ا مة و توص ا تحقيق أرقام أعمال م مك
ى   . مايين مشترك  10ضموقت قصير، إ

                                                           
1 . ؤسس ثائق ال  م 
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ر  س ذا با ى عكس صورة إيجابية و  يس دوما ع تغيير و اإبداع ، تعمل موبي سياسة ا ا  ي ا و تب و باختيار
اجعة باإضافة إ مشتركين جد  ية و خدمة  ى توفير شبكة ذات جودة عا عروض ع ويع و اإبداع في ا ت ى ا

مقترحةو  خدمات ا  .ا

تمو  يس أرادت ا تم  قعموبي ما ك جديد " أي ا ا ك قوة شعار ا، وما زاد ذ ا و زبائ ثر قربا من شركائ  ."كمتعامل أ

مستدامة و  مية ا ت ام في مجال ا عب دور  ا ب تزام ى إ يا ع دائم، و د دا باإصغاء ا شعار يعد تع ذا ا
ثقافي، إ وع ا ت ى إحترام ا ، باإضافة إ تقدم اإقتصاد ا في ا مت ا بتعبمسا ا اتزام مت جماعي مسا ا ا مل دور

ا أربعة ى قيم رجوع إ دا با بيئة و  حيوية و اإبداع : في حماية ا وفاء، ا شفافية، ا  . ا

مؤسسةإنجازات    و خدماتها: ا

سكاني ى ية    تغطية وط

ثر من ى ة تجاريةي 021 أ   وكا

ثر من ى   قطة بيع غير مباشرةي 111ي61 أ

ثر من ى   B T S محطة تغطية 5111 أ

يةي ى اجعة و ذات جودة عا   أرضية خدمات 

فة : ى مخت ا ا خدمات ا و  عروض دائم و تطوير  ي , وسطوڤ اإبداع ا مصورة و  , سّ رسائل ا خدمة ا
صوتية   ييي3G ، GPRS و خدمة MMS ا

ية : " ترو تعبئة اإ ى كل خدمات ا ي إضافة إ مات  , رصيد , راسيمو , أرس مكا خاصة با تعبئة ا بطاقة ا
ية دو مسبقي" ا دفع ا   مشتركي ا

يس يوم موبي يم أساس و  تفرض ا افسي و س ا كشركة حيوية ، مبدعة ، وفية و شفافة، في محي جد ت فس
مباشري ى اإتصال ا مصداقية باإضافة إ جدية و ا جاح يكمن في ا   مفتاح 

  

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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ث ب ا مط مؤسسة: مراحل تطور انيا ا  

يس جدول رقم )02(: مراحل تطور مؤسسة مويي  ا

 اإجراءا التاريخ

يس 3330أو  30 بي ر شرك م  ظ

يس 3330ديسمبر  بي اسط م ل ب ل اتص  إجراء أ

تي تعبئ  3332فيفري  30  دج 0111011دج  0111011طرح الشرك بط

ئن 3332ماي 30 ج الزب بي ح ل مركز خدم ي  فتح أ

يم  3332سبتمبر  32  دج في الس 011011ضع بط التعبئ ب

اتير غير المسددة 3332أكتوبر  32 ئن لتسديد ال ي البحث عن الزب  انطا عم

تمديد فترة العرض 3332أكتوبر  32 م  ح ت ى نج يج ت ي التر  عم

دة عدد المشتركين من  3332نوفمبر  03 ن إلى  0110111زي ن نشط  0110111زب  زب

يس 3332ديسمبر  30 بي ى مدى  شراك بين م فير منتج ع  مكت بريد 0011بريد الجزائر لت

يض سعر البط إلى  3332ديسمبر  33 ي السن 011011تخ ص بن ض خ  دج مع عر

ن 3332ديسمبر  30 ي مشتر الم  ضع هداي تكريمي ل

يس 0111أكثر من  3332ديسمبر  03 بي ط بيع م  ن

ي 3332جانفي  32 يس عن تح بي ن م ن نشط 00011011 تع  زب

ي فري كرة اليد 3332جانفي  33 يس رع بي ن م  تع

يس خدم  3332فيفري  02 بي ئن   Mob + (GPRS – MMS)تضع م  تح تصرف زب

لشرك 3332مارس  32 ص ب يس الدفع عن بعد الخ بي هي م يس خدم جديدة  بي  تضع م

ج جديد  3332مارس  32 يس منت بي بياي تضع م   (Mobi Light)م

س  3332أفريل  03  بيب لشراك مع بريد الجزائر م ج جديد ب يس منت بي  (Mobi Poste)تضع م

ل  3332ماي  03 م ح ص بكل المع ني خ ع الكتر يس م بي   www. Mobilis.dzتضع م

لمشتر  3332جويلي  32 يس ب بي ل م رض 10تحت صر المع ن في  ي  م
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ي  3332سبتمبر  30 يس عن تح بي ن م ن نشط 10تع ن زب ي  م

ي  3332اكتوبر 32 يس عن تح بي ن م ن نش 10تع ن زب ي  م

يس في معرض  3332نوفمبر 00 بي ر م نس (ICT4ALL)تش جي الحديث بت ل تكن  ل

صيرة 3332نوفمبر  32 ئل ال رس متي " ل يس خدم " ك بي  تعرض م

يس خدم التعبئ الجديدة  3332نوفمبر  03 بي  USSD* 000*00# ر البط * تعرض م

يل  3332جانفي 30 يس عن تح بي ن م ي السن 10أع صيرة في ح ن ل  ن رس ي  م

يس  3332جانفي  00 بي ن مشتر 10تح م ي  م

يس  3332مارس  30 بي ن مشتر 10تح م ي  م

يس 3332أفريل 33 بي سط  تط م   (Gosto)خدم جديدة في الس تح اس 

 (1000إطا خط الدفع المسب ) 3332جوان  00

ي  3330 يس عن تح بي ن م ن مشتر نشط 10تع ي  م

يس خدم  3330سبتمبر  33 بي  (blakberry)تعرض م

سط ب 3330جويلي  00  إطا خدم 

نك  3332جانفي  30 بي ك  (Mobit Connecte)إطا خدم م

يس  3332 بي   %0000تغطي م

 مايين مشتر نشط 01 3303

ر جديد " أينم منت " 3300  شع

نك 2012 بيك يس م بي  0100عرض جديد   (mobiconnect)انترن م

جي إطا   2013-3302 ل  من خدم اإنترن 0الجيل تكن

مصــدر: يــس ا  وثائــق شركــة موبي

  

http://www.wabwibe.com/2012/03/mobiconnect-2012.html
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ثا ب ا مط هيكل ثا تنظيمي: ا  يس بقسنطينةيموب مؤسسة ا

ي: تا شكل ا ظيم وتتضح من خال ا ت ية ا ى إدارة عا يس تعتمد ع  شركة موبي

  

يس مؤسسة موب عام  مدير ا  ا

نجاعة برمجة و ا  مديرية اإستراتيجية ،ا

 المحاس و المالي مديري

مسائل قانونية مديرية ا قضائية وا ا  

وين ت  مديرية ا

 خلي التدقيق أو المراجع

المكتب المدير/  مكتب  

ي المستشار- التق  

شري الموارد في مستشار - ال  

المحامي -  

اإدار مجلس ر سكريتا -  

 المالي المستشار -

عامة واإتصال  مديرية ا

عامةقسم اأعمال   ا

الموارد مديري  

شري  ال

تموين  مديرية ا

وجستيكية  وا

جودة  مديرية ا

ومات مع  مديرية أنظمة ا

تجارية  تسوق قسم اأعمال ا خدمات ا شبكة و ا  قسم ا

 مديري

ي  التس

ي  مدي
يع  الت
  البيع

ي  مدي
مع العاق  

ب  ال

ي  مدي

ق  س
ؤسس  ال

ي  مدي
ندس   ال

ي  الشبك تط

ي النش  مدي

ليا  ع
 الشبك

ي  مدي

 النقل

 مديري
ن  صي
 الشبك

مصدر: ومات ا مع ظمة ا  مديرية أ

شكل رقم) مؤسسة موب (:07ا ظيمي  ت يكل ا  يسيا
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مؤسسة موب تنظيمي  هيكل ا  :يس بقسنطينةيا

ة يسيموب مؤسسة يك ظمة أو م ي بشكل جيد ، م مدير رئيس طرف من تدار ف عام ا ط  مدراء محاط بسبع ا
مدير ، ا تجار تسويق مدير ا عامة، اأعمال مدير ، وااتصاات ا موارد مدير ا بشرية، ا ية مدير ا ما محاسبة، ا  وا
ظمة مدير ومات، أ مع ية مدراء ج مدير ا شر(، وثما شكلاا و مبين في ا زت كما ،(17طرقم  ويون كما   ج

مؤسسة ون  إدارة بمجس حديثا ا حدرون  مك أعضاء( 9ط من يت ية أفاق من ي فة، م من مخت م ت ام  ذا في م
س مج مصادقة ا ى ا قرارات ع  .مديرية ااستراتيجية ا
ي ما وفيما ى تطرق  ي ام إ مديريات بعض م موجودة ا يكل في ا ظيمي ا ت  :يسيموب ا

عامة مديرية .1  :وااتصال ا
عامة مديرية تعمل ى ا فيذ ع ام ت م ية ا تا  :ا
تعريف ااستراتيجية إعداد ى عمل بمخط وا عامة" ا  ي"وااتصال ا
موازة تحديد ى وية ا س مراقبة ضمان و ااتصال و عامة ا ا ا ي موازة ىع ى ا عامة مديرية مستو  ع  ا

 يوااتصال
عمل وخط ااستراتيجية صياغة ى ية ا داخ ى ا مستو  ع يكل ا ظيمي ا ت دعم وضمان كلك ا  مديرية ا

موارد بشرية ا  يا
عامة ااتصاات تطوير ى بيرة ا عاقاتك ا صحافة مع ا عاقات ا عامة وا  يا
تصديق ى ى ا شاء ع مكتوبة اتصال دعائم إ شفوية و ا مرئية و ا متعددة و ا وسائ ا مؤسسة داخل  ا  ا
تشغيل ى ي ا عقا جديدة محات ا مديريةطا فرعية ا عامة ا يز ،(ا عامة مديرية وتج وسائل ااتصال و ا  با

ازمة فيذ ا ا ت ام  يم
بشرية .2 موارد ا ا مديرية ا ام بشر  ومن م مورد ا مؤسسة فيما يخص ا بشرية  سياسة ا تحضير و  إعداد ا

ون  قا ذ يخو ا عمل في اإطار ا اصر مبدأ تسيير ا  ع
محاسبة .3 ية و ا ما   مديرية ا
ظيمية ى ت تشريعية و ا ترتيبات ا مؤسسة باا خد بعين ااعتبار ا  مسك حسابات ا
محاسبية ى ية و ا ما مراقبة ا  ا
مركزية ى حسابات ا ي وتسيير ا ما مستو ا ى ا مؤسسة ع تزامات ا  ضمان تسيير و ا
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مؤسسة  ى ية  ما تدفقات ا  تسيير ا

ي  ى ما ا ا فروع في إطار تسيير وحدات وا مشورة  دعم و ا  بذل ا

مؤسسة ى ية  ما سياسة ا  وضع ا
مديرية .4 ومات أنظمة ا مع  ا

ة يبكتر  دراسة، ى ى وصيا ب تحتية ا ف فائدة شبكة ا مديريات مخت  يا
تيق ى حماية جودة ا سامة أو وا  يشبكة ا
ظمة مديرية عمل مخط متابعة ى ومات أ مع  يا
اك متابعة ى ية إست ظمة مديرية ميزا ومات أ مع  يا
ظمة خدمة جودة ضمان ى  ياأ
ظمة حماية ضمان ى ة اأ مستغ  يا
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ثاني: عرض نتائج ا مبحث ا ها دراسةا ي  وتح

تعرف ع ية بحث أوا س ميدا دراسة ا تائج ا حاول عرض  مبحث س ذا ا دراسة  ىمن خال  مد صدق أداة ا
ا  ب اأول وثبات مط ث في ا ثا ب ا مط ي اما في ا ثا ب ا مط دراسة في ا ى خصائص مبحوثي ا تعرف ع ثم 

طبيعي أ توزيع ا ات تتبع ا بيا ت ا ختبر ما إذا كا رابعس ب ا مط ة من خال ا يل محاور اإستبا  م ا، ثم تح

دراسة وثباتها ب اأول: صدق أداة ا مط  ا

 دراسةصدق أداة اأوا: 

تحقق من صدق  (Validity)يقصد بصدق اأداة      ا و  قياس تي صممت  متغيرات ا ى قياس ا ة ع قدرة ااستبا
بحث من خال  داف ا ا تخدم أ د من أ تأ ك  ر وذ ظا صدق ا ى ا عتمد ع بحث  مستخدمة في ا ة ا ااستبا

م دراسة اأداة و  ي ب إ محكمين من اأساتذة جامعة د خيضر بسكرةي وط ى مجموعة من ا ا ع م عرض بداء رأي ا 
بحث من حيث عدد  ظر في مد كفاية أداة ا م أيضا ا ي ب إ محتو وط عبارة  اسبة ا ا من حيث مد م في
ا  غوية، واإخراج، أو أية ماحظات أخر يرو صياغة ا ا و تقويم مستو ا وع محتوا ا و ت يت عبارات و شمو ا

حذ تغيير أو ا تعديل أو ا ق با اسبة فيما يتع محكم ازمايم  ف وفق ما يرا ا

يئة     تعديات في ضوء توصيات وآراء  م، وتم إجراء ا محكمين، واقتراحات ب بدراسة ماحظات ا طا وقام ا
فقرات،  ثر مائمة، وحذف بعض ا تصبح أ فقرات  فقرات، وتعديل بعض ا تحكيم، مثل: تعديل محتو بعض ا ا

ما وتحقيقا أ ثر ف ة أ بحثي تصبح ااستبا  داف ا

ب    طا ،  وقد اعتب ا ر ظا صدق ا و بمثابة ا وبة  مط تعديات ا محكمين و إجراء ا أن اأخذ بماحظات ا
ي قياس ما وضعت أج حة  ك اعتبرت أن اأداة صا  وبذ

دراسة ثبات اأداة ثانيا:   ا

ا، وفي     فس ة باستخدام اأداة  بحث في ظروف مشاب و كرر ا ا  فس تائج  ى ا حصول ع ا مد ا ويقصد ب
دراسةذ ذ يحدد مستو قبول أداة   ا باخ ا فا كرو ا باستخدام معامل اارتباط أ س أدائ تجا تم قياس ثبات ا

قياس بمستو  تائج كما 61ي1ا ت ا ثر حيث كا ي فأ  :ي
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جدول رقم) دراسة(:03ا  نتائج اختبار أداة ا
 
 
 
 
 
 

مصدر:  ى برامج ا ب باإعتماد ع طا  spss.v17من إعداد ا

غت قيمة  ية  αحيث ب ة ط 156ي0استمارة ا مقبو سبة ا ى من ا سبة أع ي   α(، كما أن قيمة %10و
ى حد ل محور ع سبة  سبة قيمة  با غت  محور  حيث ب سبة  طبا تمكين اإدار سبة   (0.744ا ي  و

غت ط ة و قد ب سبة مقبو ت ا افسية فكا ت ميزة ا ى محور ا سبة ا  (ي0.100جيدة أما با

ب  مط ثانيا دراسةا  : خصائص مبحوثي ا

ى فيما تطرق إ ي سوف  شخصية يدراسة خصائص مبحوث ي متغيرات ا دراسة حسب  ا جدول  ا وظيفية  وفق ا ا
ي : تا  ا

جدول)                  شخصيةي :(04ا متغيرات ا دراسة حسب ا ة ا  توزيع أفراد عي

متغير  متغير  ا رار فئات ا ت مئوية ا سبة ا  ا
س  ج  69 % 29 ذكر  ا

ثى  31 % 03 أ
مجموع  100 % 42 ا

عمر  ا
 

ة 31اقل من   33.3 % 04 س

ى اقل من 31من  ة 41ا  31 % 03 س
ى اقل من  41من  ة51إ  16.7 % 7 س
ثر 51من  ة فأ  19 % 8 س

مجموع  100 % 42 ا
ل مؤ مي ا ع و  ا  00.00 % 11 ثا

محاور عبارات ا ثبات  عدد ا صدق جدر ) معامل ا  (معامل ا

تمكين اإدار   0.553  0.744 20 محور ا
تنافسية محور  ميزة ا  0.390  0.609 15 ا

 0.423  0.651 45 اإستبانة بشكل عام
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س  33.3 % 04 يسا
يا  31 % 03 دراسات ع
ي سامي  16.7 % 7 تق

دس  19 % 8 م
مجموع  100 % 42 ا

خبرة وات ا  س
 

 

وات  5أقل من   16.7 % 7 س
ى اقل من  5من  وات 01إ  52.4 % 22 س
ى اقل من 01من  وات 05إ  16.7 % 7 س
ثر 05من  ة فأ  14.3 % 6 س

مجموع  100 % 42 ا

ية حا وظيفة ا  مجال ا

يا  23.8 % 01 إدارة د
 52.4 % 22 إدارة وسطى
يا  23.8 % 01 إدارة ع
مجموع  100 % 42 ا

مصدر:  ى برامج ا ب باإعتماد ع طا  spss.v17من إعداد ا

جــدول ط    ــر مــن ا وا مــن مبحــوثين( أن كــل ا14يظ ــذكور ، تقريبــا كــا م ط ا ســبت غــت  ( فــي حــين %69حيــث ب
سبة غت  اث ط ب ة %31اإ دراسةي( من مجموع أفراد عي  ا

فئـةط اقــل مـن         جـد أن ا عمــر ف متغيـر ا سـبة  سـبة بواقــع ط 31با ـى  ــت أع ة(  احت (،  فـي حــين  %33.3سـ
عمريـة فئة ا مبحوثين ضمن ا ـى اقـل مـن  31طمـن  سبة ا غـت ط41إ ة( ب مبحـوثين ضـمن %31سـ سـبة ا ( ، أمـا 

عمرية ط فئة ا غت ط51ا ثر( ب ة فأ عمرية  %19س فئة ا ى ا تمون إ ذين ي مبحوثين ا سبة ا جد أن  (، وفي اأخير 
ــى اقــل مــن  41طمــن  غــتط  51إ ة( ب مركــز مــن فئــة %16.7ســ مبحــوثين  فــي ا بيــة ا تج أن غا ســت ــذا مــا  ( و

ذين  شباب ا مؤسسةيا ون با  يعم

مبحــوثين فقــد وجــد أن ط   مــي  ع ــل ا مؤ متغيــر ا ســبة  ادة %33.3با ــى شــ ين ع مبحــوثين حاصــ ( مــن ا
س  ادة %30مقابــل طيسـا ــة شــ سـبة حم ــت  يــا ، فــي حــين كا ادة دراسـات ع ــة شــ ــدس( مــن حم (،أمــا %09ط م
ادة  ي سامي ش ا%7ي06طتق ي ادة  ( من حام ة ش و ،  أما  حم ـة %11ي11ط ثـا سـبة حم تج أن   سـت ـذا  (، ب
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ادة  سشـ ســبة  يســا ـي  يــا  ادة دراســات ع ــة  شـ ، كبيــرةوحم يميــة اأخـر تع مســتويات ا ــذا مــا يــدعم  مقارـة با و
سائدة عمرية ا فئة ا  ي  سبة ا

جــد أن ط        مبحــوثين  ــد ا خبــرة  وات ا تــدقيق فــي ســ ـد ا م%4ي52وع مجــال طمــن  ( مــ م فــي ا  5تقــع خبــرت
ى  وات(01قل من أإ مبحوثين%7ي06، وط س م عن  ( من ا وات 5تقل خبرت تي تقع ،  س مبحوثين ا ك فئة ا وكذ

مجال م ضمن ا ى اقل من  01طمن خبرت ة( 05إ ت س م ط%7ي06ط  كا غت خبرت ذين ب ة 05( ، أما اأفراد ا س
م سبت ثر( فقد حددت  ة ا%3ي04ط ب فأ   يدراسة( من مجموع اأفراد عي

وظيفة        متغير مجال ا سبة  جد أن ط أما ب م%4ي52مبحوثين  وسـطى، ( م ون وظـائف فـي اإدارة ا   يشـغ
مبحوثين%8ي23وط يا ( من ا ع ون وظائف في اإدارة ا ك ،  يشغ ون وظـائف ( %8ي23طوكذ مبحوثين يشـغ من ا

يا د بحث  يفي اإدارة ا ة ا ي أن عي ذا يع سبة و ون و ب وسطىيشغ  يكبيرة اإدارة ا

ثا ب ا مط طبيعي: ثا توزيع ا  اختبار ا

حاول تحقق من ذ س طبيعي أم ا، ومن أجل ا توزيع ا ات تخضع  بيا ت ا ك تم حساب قيمة اختبار ما إذا كا
تواء ت قيمة" معامل اا طبيعي إذا كا توزيع ا ات تقترب من ا بيا وم أن ا مع ة، ومن ا مستق معامل  متغيرات ا

ا محصورة بين ط متغيرات جميع تواء  تواء محصورة في 6( وط6ىاا جدول رقم  أن قيمة معامل اا ر ا ( ويظ
ك شرطا إجراء ت بحث تتوزع توزيعا طبيعيا، ويعد ذ ات ا ى أن بي مذكور سابقا مما يشير إ مجال ا يل ا ح

ي وثوق ب حدار وضمان ا ك: اإ ي يوضح ذ تا جدول ا  وا
 (: إختبار معامات اإتواء05جدول رقم)ا

محاور تواء ا  معامل اإ

طة س  0.0.0 - تفويض ا

تدريب  60..0 - ا

تحفيز  0.160 - ا

عمل  0.050 - فرق ا

فعال  0.155 - ااتصال ا

مصدر:  ى برامج ا ب باإعتماد ع طا  spss.v17من إعداد ا
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رابع: ب ا مط يل محاور ا ا   اإستبانةتح
ة بغي يل محاور اإستبا قوم بتح ة س ى اسئ دراسةة اإجابة ع حسابي إجابات  ا متوس ا وقد تقرر أن يكون ا

مبحوثين عن كل عبارة من ط قبول ومن ط0.5أقل من ى6ا خفض من ا ى مستو م ة ع ( 0.5أقل من ى0.5( دا
ى مستو متوس ومن ط ة ع ى مستو مرتفع5أقل من ى0.5دا ة ع دراسة  ( دا ة ا سبة أسئ تائج ب ت ا وكا

ي:  كتا
سؤال اأول:  تمكين اإدار بمؤسسة ا ة؟يموباإتصاات ما مستو ا طي  يس قس

جدول ) نسبية إجابات أفراد  :(06ا معيارية واأهمية ا حسابية واانحرافات ا متوسطات ا بحثا عن عبارات محور  عينة ا
تمكين اإدار   ا

رقم قياسأبعاد  ا تمكين اإدار و عبارات ا متوسط  متغير ا  ا
حسابي  ا

 اانحراف
معيار    ا

 اأهمية 
نسبية  ا

 مستو 
قبول   ا

طة-أ  س  مرتفع 1 0.248 3.92 تفويض ا
ام وظيفتي 0 جاز م طات كافية ا ي اإدارة س  مرتفع 2 342ي1 94ي3 يتفوض 
ام  2 م ى أداء ا ةتثق اإدارة في قدراتي ع موك ي ا  مرتفع 0 220ي1 4 يإ
اميي 3 تصرف في أداء م ي اإدارة حرية ا ح  مرتفع 3 417ي1 93ي3 تم
تفويضي 4 ي خال فترة ا مفوضة  صاحيات ا  مرتفع 4 407ي1 86ي3 ا يمارس رؤسائي ا
تدريب-ب   متوسط 5 0.674 3.39 ا
ى 5 مؤسسة تتب  متوس 4 833ي1 09ي3 تدريبي واضحة خطة ا
مؤسسة 6 تم ا ين بتطوير قدرات ت عام اي ا  متوس 3 902ي1 41ي3 في
تساب أشياء جديدة في مجال  7 م و إ تع ين فرص ا عام توفر اإدارة 

عملي  ا
 891ي1 51ي3

2 
 متوس

اراتيي تطوير تدريبية دورات اإدارة ي توفر 8  متوس 0 862ي1 51ي3 م
تحفيز-جـ   متوسط 4 0.639 3.43 ا
عملي 9 ود في ا  متوس 2 942ي1 45ي3 تقدر اإدارة  ج
عمل ظام ي يسمح 01 متبع ا مؤسسة ا مشاركة في ا اتخاذ  في با

قراراتي  بعض ا
 متوس 4 942ي1 04ي3

اسب 00 راتب يت ذ ا ود مع أتقاضا ا ج تي ا ا ا عملي في أبذ  مرتفع 0 610ي1 81ي3 ا
اسبة أداء  02 عمل م امييظروف ا  متوس 3 851ي1 36ي3 م
عمل -د   مرتفع 3 0.427 3.52 فرق ا
تعاون  من أجواء تتوافر 03 مساعدة ا عملي زماء بين وا  مرتفع 2 739ي1 55ي3 ا
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ى اإدارة تركز 04 فريق أداء ع ب ا ى جا ي اأداء إ فرد  متوس 4 857ي1 41ي3 ا
ثقة تسود 05 عمل جماعات أعضاء بين ا مؤسسةي داخل ا  متوس 3 741ي1 48ي3 ا
عمل فرق  06 مؤسسة في ا ى قادرة ا فيذ ع  مرتفع 0 687ي1 67ي3 قراراتي من تتخذ ما ت
 مرتفع 2 0.563 3.62 ااتصال  -هـ 
ة ومتطورةي 07 تم اإدارة بإيجاد وسائل اتصال فعا  مرتفع 0 705ي1 69ي3ت
م دون  08 قرار وشرح مواقف ى أصحاب ا وصول إ ون ا عام يستطيع ا

 صعوبةي  
 720ي1 67ي3

3 
 مرتفع

اسب  09 م وقت ا ومة بشكل سريع وفي ا مع ظام إتصال يوفر ا يوجد 
قراري  أصحاب ا

 متوس 4 772ي1 45ي3

مؤسسةي  21 وحدات في ا  مرتفع 2 643ي1 69ي3 ا توجد صعوبات في اإتصال بين ا
تمكين اإدار    مرتفع ى 312ي1 58ي3 بشكل عام ا

مصدر ى برامج ا ب بااعتماد ع طا  ي spss.v17: من إعداد ا
طة ي0 س جدولط :تفويض ا اح أن بعد "16من خال ا ترتيب اأول من حيث  (  طة "جاء با س تفويض ا

حسابي  متوس ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة  من قبل عي سبية ا مية ا بعد  إجاباتاأ ذا ا عن 
حراف معيار ط92ي3ط بعد 248ي1( با ذا ا دراسة فان  مقياس ا سبة قبول مرتفعة(ي ووفقا  ى   ييشير إ

ى عبارات قياس بعد  باإضافة بحث ع ة ا اح أن متوس إجابات أفراد عي ك  ى ذ طةإ س  تفويض ا
متوسطات ما بينط ات أراء موافقة إذ تراوحت ا معيارية ما 4ى86ي3ضمن اتجا ا ا حرافات ( وتراوحت ا

ى أن407ي1ى220ي1بين ط ذا ما يدل  ع مية  (ي و دراسة يدركون أ مؤسسة محل ا رؤساء في ا ا
م يت م  طات مؤسسة ، و يقومون بتفويض س مرؤوسين في ا طة  س  فويض ا
جدول رقم ط ااتصال: ي2 مية ( أن بعد "ااتصال" 16اح من خال ا ي من حيث اأ ثا مركز ا جاء با

بعدط ذا ا إجابات عن  حسابي  متوس ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة  من قبل أفراد عي سبية ا ( 62ي3ا
حراف معيار ط سبة قبول مرتفعة، كما 563ي1با ى  بعد يشير إ ذا ا دراسة فإن  مقياس ا ( ووفقا 

ا تشكل قبوا مرتفعا، حيث اح  فعال أ ى عبارات بعد ااتصال ا بحث ع ة ا من متوس إجابات عي
متوسطات ما بين ط معيارية ما بين ط69ي3ى45ي3تراوحت ا ا ا حرافات (ي 772ي1ى643ي1(ي وتراوحت ا

ى أن مستو ااتصال  دراسة بمؤسسةذا ما يدل ع ي من بصورة جيدة ويحظى بيتم  محل ا قبول عا
عمالي  طرف ا
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عمل : ي3 جدول فرق ا مية  (16رقمط يتضح من ا ث من حيث اأ ثا مركز ا عمل " جاء با أن بعد " فرق ا
متو  غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة  من قبل أفراد عي سبية ا بعد طا ذا ا إجابات عن  حسابي  ( .523س ا

حراف معيار ط  سبة قبول " مرتفعة "، كما  (ي ووفقا 427ي1با ى  بعد يشير إ ذا ا دراسة فإن  مقياس ا
مرتفع  ا تشكل قبول ما بين ا عمل أ ى عبارات بعد فرق ا بحث ع ة ا اح من متوس إجابات عي

متوسطات ما بين ط  ، حيث تراوحت ا متوس معيارية ما بين  67ي3ى41ي3وا ا ا حرافات ( وتراوحت ا
ى شكل فريقي( و 857ي1ى687ي1ط عمل ع عمال اإداريين با واضح  تمام ا ى اا  ذا ما يدل ع

تحفيز: ي4 جدول رقم ط ا تحفيز" 16اح من خال ا مركز ا( أن بعد "ا مية  رابعجاء با من حيث اأ
بعد ط ذا ا إجابات عن  حسابي  متوس ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة  من قبل أفراد عي سبية ا ( 43ي3ا

حراف معيار طب سبة قبول متوسطة، كما .6390ا ى  بعد يشير إ ذا ا دراسة فإن  مقياس ا ( ووفقا 
ا تشكل قبوا متوسطا، حيث اح  تحفيز أ ى عبارات بعد ا بحث ع ة ا من متوس إجابات عي

متوسطات ما بين ط معيارية ما بين ط.813ى04ي3تراوحت ا ا ا حرافات (ي 942ي1ى610ي1(ي وتراوحت ا
ى أن  متبعة ذا ما يدل ع تحفيز ا سبيا بقبول متوس من طرف يس تيبمؤسسة موب سياسة ا حظى 

عمالي  ا
تدريب ي5 جدول رقمطا مركز ا16: يتبين من خال ا تدريب" جاء با مية  خامس( أن بعد "ا من حيث اأ

بعدط ذا ا إجابات عن  حسابي  متوس ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة  من قبل أفراد عي سبية ا (  39ي3ا
حراف معيار ط سبة قبول متوسطة، كما 674ي1با ى  بعد يشير إ ذا ا دراسة فإن  مقياس ا ( ووفقا 

تدريباح  ى عبارات بعد ا بحث ع ة ا ا تشكل قبوا متوسطا، حيث  من متوس إجابات عي أ
متوسطات ما معيارية ما بينط .513ى09ي3بينط تراوحت ا ا ا حرافات (ي 902ي1ى833ي1(ي وتراوحت ا

سبيا بقبول متوس من طرف  مؤسسة تحظى  متبعة من قبل ا تدريبة في ا برامج ا ى أن ا ذا ما يدل ع
عمالي  ا
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ثاني: سؤال ا افسية بمؤسسة اإتصاات موب ما ا ت ميزة ا ة؟ يمستو ا طي  يس قس
جدول بحث عن عبارات :(07)ا نسبية إجابات أفراد عينة ا معيارية واأهمية ا حسابية واانحرافات ا متوسطات ا ميزة  ا ا

تنافسية  ا

رقم تنافسيةأبعاد متغير  ا ميزة ا قياس ا متوسط  و عبارات ا ا
حسابي  ا

 اانحراف
معيار   ا

اأهمية 
نسبية  ا

 مستو  
قبول   ا

فة-أ  ت  مرتفع 1 0.246 4.06 ا
بر  0 سوقية أ ى حصة ا سيطرة ع فة  ا بأقل ت تقديم خدمات مؤسسة   مرتفع 2 297ي1 01ي4 تسعى ا
تخفيض من حجم  2 فاء  ى اإحتفا باأفراد اأ مؤسسة دوما إ تسعى ا

يفي ا ت  ا
 453ي1 02ي4

0 
 مرتفع

فةي 3 ت ا تخفيض ا يب تضمن  ار طرق و أسا ى إبت مؤسسة دوما إ  مرتفع 3 348ي1 98ي3 تسعى ا
جودة   مرتفع 3 0.357 3.73 ا
اي 4 جودة خدمات ى تحسين ا مؤسسة إ  مرتفع 0 206ي1 93ي3 تسعى ا
مؤسسة بإستمرار تقديم خدمات متميزةي 5  متوس 3 740ي1 51ي3 تحاول ا
يةي 6 حا تجات ا م تحسين في ا مؤسسة ا  مرتفع 2 682ي1 79ي3 تحاول ا
مرونة-ج   متوس 5 0.551 3.42 ا
زبائني 7 سريعة إختيارات ا ا اإستجابة ا يات تضمن  مؤسسة أ ك ا  متوس 2 764ي1 38ي3 تمت
وعاي 8 ا كما و عمائ متزايدة  بات ا ط بية ا مؤسسة ت  متوس 3 759ي1 24ي3 يمكن 
ى إطاع مسبق بكل ما 9 مؤسسة ع سوق من متغيراتي ا  مرتفع 0 759ي1 64ي3 يحدث في ا
يم-د  تس  مرتفع 4 0.594 3.60 ا
خدمةي 01 مؤسسة سرعة تقديم ا ك ا  مرتفع 2 730ي1 62ي3 تمت
اي 00 زبائ محددة  خدمة في اأجال ا مؤسسة بتقديم ا تزم ا  متوس 3 739ي1 45ي3 ت
اسبةي 02 م ا في اأوقات ا جة شكاو زبائ مؤسسة باإستماع ومعا تم ا  مرتفع 0 710ي1 74ي3 ت
 مرتفع 2 0.292 3.92 اإبداع-ه 
زبائني 03 عات ا تط تجات جديدة تستجيب  ى تقديم م مؤسسة ع  مرتفع 0 417ي1 17ي4 تحرص ا
مبدعين بإستمراري 04 مؤسسة اأفراد ا  مرتفع 3 594ي1 80ي3 تشجع ا
ار خدمات جديدةي 05 ا في اإبداع و اإبت افسي مؤسسة  أن تسبق م  مرتفع 2 395ي1 88ي3 تحرص ا
تنافسية  ميزة ا  مرتفع ى 205ي1 74ي3 ا

مصدر ى برامج ا ب بااعتماد ع طا  ي spss.v17: من إعداد ا
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فة ي6 ت جدولا فةأن بعد "  (.0رقمط : يتضح من ا ت سبية  ا مية ا ترتيب اأول من حيث اأ " جاء با

بعد ط ذا ا حسابي عن  متوس ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة  من قبل أفراد عي حراف معيار 6.01ا ( با
اح من متوس 0.061ط سبة قبول " مرتفعة "، كما  ى  بعد يشير إ ذا ا دراسة فإن  مقياس ا (ي ووفقا 

ى ع بحث ع ة ا فةبارات بعد إجابات عي ت متوسطات ما بين  ا ا تشكل قبول مرتفع، حيث تراوحت ا أ
معيارية ما بين ط6.60ى0.00ط ا ا حرافات ى أن0.650ى.0.00( وتراوحت ا ذا ما يدل ع تسعى  ( و

ا يف ا ى تخفيض من ت  يبشكل كبير إ
جدول  :اإبداع ي0 سبية  اإبداعأن بعد " ( .0رقمطيتضح من ا مية ا ي من حيث اأ ثا ترتيب ا " جاء با

بعد ط ذا ا حسابي عن  متوس ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة  من قبل أفراد عي حراف معيار 0.00ا ( با
سبة قبول " 0.000ط ى  بعد يشير إ ذا ا دراسة فإن  مقياس ا اح من متوس  مرتفعة(ي ووفقا  "، كما 

ى عبارات بعد  بحث ع ة ا ا تشكل قبول  اإبداعإجابات عي متوسطات ما بين مرتفعأ ، حيث تراوحت ا
معيارية ما بين ط.6.0ى0.06ط ا ا حرافات ى أن 0.506ى0.005( وتراوحت ا ذا ما يدل ع مؤسسة ( و

اي يس يموب ا وخدمات تجات ى اإبداع في تقديم م  تشجع ع
جودة: ي0 جدول  يتبين ا جودةأن بعد " ( .0رقمطمن ا ثا ا ترتيب ا سبية  ث" جاء با مية ا من حيث اأ

بعد ط ذا ا حسابي عن  متوس ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة  من قبل أفراد عي حراف معيار 0..0ا ( با
سبة قبول " .0.05ط ى  بعد يشير إ ذا ا دراسة فإن  مقياس ا اح من متوس  مرتفعة(ي ووفقا  "، كما 

ى عبارات بعد  بحث ع ة ا جودةإجابات عي ا تشكل قبول ا ، حيث تراوحت مرتفع ومتوس بين ما أ
متوسطات ما بين ط معيارية ما بين ط0.00ى0.50ا ا ا حرافات ذا ما يدل 66..0ى0.016( وتراوحت ا ( و

ى أن  تجات و خدما زكر يس تيمؤسسة موبع ى تقديم م ياي ع  ت ذات جودة عا
يم : ي6 تس اي ا جدول بين  يمأن بعد " ( .0رقمط ا تس ترتيب ا ا سبية  رابع" جاء با مية ا من حيث اأ

بعد ط ذا ا حسابي عن  متوس ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة  من قبل أفراد عي حراف معيار 0.10ا ( با
سبة قبول "  (ي ووفقا0.506ط ى  بعد يشير إ ذا ا دراسة فإن  اح من متوس  مرتفعةمقياس ا "، كما 

ى عبارات بعد  بحث ع ة ا يمإجابات عي تس ا تشكل قبول  ا متوسطات ما بين مرتفعأ ، حيث تراوحت ا
معيارية ما بين ط6..0ى0.65ط ا ا حرافات ى أن 00..0ى06..0( وتراوحت ا ذا ما يدل ع خطة ( و

متبعة من طرف مؤسسة موب يم ا تس عمالييا سبيا بقبول مرتفع من طرف ا  يس تحظى 
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مرونة: ي5 جدول  ا ةاأن بعد " ( .0رقمطيتضح من ا ترتيب ا مرو سبية  خامس" جاء با مية ا من حيث اأ
بعد ط ذا ا حسابي عن  متوس ا غ ا بحث، إذ ب ة ا معطاة  من قبل أفراد عي حراف معيار ( 60ي0ا با

سبة قبول " 0.556ط ى  بعد يشير إ ذا ا دراسة فإن  مقياس ا اح من متوس  توسطةم(ي ووفقا  "، كما 
ى عبارات بعد  بحث ع ة ا ةاإجابات عي ا تشكل قبول  مرو متوسطات ما بين متوسأ ، حيث تراوحت ا

معيارية ما بين ط16ي0ى06ي0ط ا ا حرافات ى أن 16.ي0ى50..0( وتراوحت ا ذا ما يدل ع مستو ( و
متغيرات ي يف مع ا ت ة ا عماليمرو سبيا بقبول مرتفع من طرف ا   حظى 



رابع                                     فصل ا فرضيات        ا ميدانية و إختبار ا دراسة ا يل نتائج ا  عرض و تح
 

104 

 

ث  ثا مبحث ا فرضيات إ:ا  ختبار ا

ب اأول:  مط ىإ ا رئيسية اأو فرضية ا فرعية ختبار ا فرضيات ا  ها و ا

فرضية  رئيسيةأوا: إختبار ا  ا

ي باختبار  قوم فيما ي ية:س تا فرضية ا  ا

Ho  ــــة إحصــــائية بــــين افســــية : " ا توجــــد عاقــــة ذات دا ت ميــــزة ا فــــة و تحقيــــق ا مخت تمكــــين اإدار بأبعــــاد ا ا
ـةيبمؤسسـة اإتصـاات مـوب دا ـد مسـتو ا ة ع طي تبـاين  (=0.05)  يس بقسـ يـل ا تـائج تح حيـث تـم اسـتخدام 

حـدارط فرضـيةي  Analysis of varianceا ـذ ا مـوذج اختبـار  ـد مـن صـاحية ا تأ ي يبـين(  تـا جـدول ا  وا
كي      ذ

ى. ( نتائج08) رقم جدولا رئيسية  اأو فرضية ا نموذج اختبار ا د من صاحية ا تأ يل تباين اانحدار   تح

تباين مربعات مصدر ا حرية مجموع ا مربعات درجات ا ة Fقيمة متوسطات ا دا  مستو ا

مجموعات  3.916 0.134 5 0.670 بين ا
 

 ظ0.006
مجموعات   0.034 36 1.231 داخل ا

مجموع   41 1.901 ا
مصدر ى برامج ا ب بااعتماد ع طا  ي spss.v17:من إعداد ا

ةط ظ       دا د مستو ا ة إحصائية ع  ( 15يα=1ذات دا
تحديد ط         R2 =)0.352معامل ا

 R=)0.594اارتباط ط  معامل       

جــدولط   ــواردة فــي ا تــائج ا رئيســية 18مــن خــال ا فرضــية ا مــوذج اختبــار ا ــا ثبــات صــاحية ا ( يتبــين 
غـــت قيمـــة ط ـــى، حيـــث ب محســـوبةطFاأو يـــة ( وبقيمـــة 3.916( ا ـــي 0.006طاحتما بـــر( و ـــة مـــن مســـتو  أ دا ا

ـــوط 15يα=1ط ي و مســـتقل بشـــك اإجمـــا متغيـــر ا جـــدول أن ا فـــس ا تمكـــين اإدار (، ويتضـــح مـــن  ـــذا ا (  فـــي 
موذج يفسر ما مقدار ط تابع%21ي35ا متغير ا تباين في ا متمثل في   ( من ا افسيةا ت ميزة ا ي قوة تفسيرية ا ، و

ة إحصائية بين  اك عاقة ذات دا ى أن  افسيةامرتفعة مما يدل ع ت ميزة ا  .تمكين اإدار و تحقيق ا
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فرضي و اختبارثانيا:  فرعية اتتفسير ا  ا

يل (: 09جدول رقم) فرضياا نتائج تح بسيط اختبار ا فرعيةات نحدار ا  ا

ة  مستق متغيرات ا معيار  B ا خطأ ا   Tقيمة  beta ا
محسوبة  ا

ة  دا مستو ا
Sig 

 معامل 
 Rاإرتباط 

 معامل 
تحديد   R2ا

طة س  133ي1 080ي1 359ي1 931ي1 029ي1 021ي1 002ي1 تفويض ا
تدريب  185ي1 290ي1 376ي1 897ي1 047ي1 152ي1 147ي1 ا
تحفيز   084ي1 429ي1 140ي1 121ي2 298ي1 151ي1 011ي1 ا

عمل   059ي1 398ي1 103ي1 611ي2 363ي1 171ي1 083ي1 فرق ا
 126ي1 060ي1 599ي1 530ي1 182ي1 159ي1 130ي1 اإتصال

تمكين اإدار بشكل عام  352ي1 594ي1 116ي1ظ ى ى ى ى ا
مصدر: ى برامج   ا ب بااعتماد ع طا ة طظ           .spss.v17من إعداد ا دا د مستو ا ة إحصائية ع       (ي α=1,15ذات دا

ــى: ى0 فرعيــة اأو فرضــية ا موضــحة فــي  تفســير نتــائج ا تــائج ا جــدولمــن خــال ا يتبــين عــدم وجــود  (19رقــمط ا
ة إحصـائية  افسـيةعاقة ذات دا ت ميـزة ا طة و تحقيـق ا سـ دراسـةب بـين تفـويض ا مؤسسـة محـل ا ـغ إذ ، ا ب

ـــة دا ـــ( 359ي1ط مســـتو ا ـــة  وو دا بـــر مـــن مســـتو ا معتمـــد أ ـــغ معامــــل  ) α (0.05=ا   betaوقـــد ب
محسوبة T( مع قيمة 029ي1ط ى: ا توجد عاقة  (931ي1ط ا ص ع تي ت صفرية ا فرضية ا قبل ا ي  وبتا

ة دا د مستو ا افسية ع ت ميزة ا طة في تحقيق ا س تفويض ا ة إحصائية    . ) α (0.05= ذات دا
ثانيــة: ى2 فرعيــة ا فرضــية ا جــدول تفســير نتــائج ا موضــحة فــي ا تــائج ا يتبــين عــدم وجــود  (19رقــمط مــن خــال ا

ة إحصـائية  تـدريببـين عاقة ذات دا افسـية ا ت ميـزة ا دراسـةب و تحقيـق ا مؤسسـة محـل ا ـغ إذ، ا مسـتو  ب
ــة ط دا ــ( 376ي1ا ــة وو دا بــر مــن مســتو ا معتمــد أ ــغ معامــل  ) α (0.05= ا ( 047ي1ط  betaوقــد ب
محسوبةط Tمع قيمة  ـة 897ي1ا ـى: ا توجـد عاقـة ذات دا ص ع تي ت صفرية ا فرضية ا قبل ا ي  ( وبتا
ةتدريب إحصائية  دا د مستو ا افسية ع ت ميزة ا   . ) α (0.05= في تحقيق ا

ثـة: ى3 ثا فرعيـة ا فرضـية ا جـدول تفسير نتائج ا موضـحة فـي ا تـائج ا يتبـين وجـود عاقـة  (19رقـمط مـن خـال ا
ة إحصائية  افسـيةذات دا ت ميـزة ا تحفيـز و تحقيـق ا دراسـةب بين ا مؤسسـة محـل ا ـغ إذ، ا ـة  ب دا مسـتو ا

ـة أقـل وو( 140ي1ط دا معتمـد مـن مسـتو ا ـغ معامـل  ) α (0.05= ا ( مـع قيمـة 298ي1ط  betaوقـد ب
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T محســـوبةط ـــى: توجـــد 121ي2ا ص ع تـــي تـــ ـــة ا بدي فرضـــية ا قبـــل ا صـــفرية و فرضـــية ا ـــرفض ا ي  ( وبتـــا
ة دا د مستو ا افسية ع ت ميزة ا تدريب في تحقيق ا ة إحصائية    . ) α (0.05= عاقة ذات دا

رابــع: ى4 فرعيــة ا فرضــية ا جــدول تفســير نتــائج ا موضــحة فــي ا تــائج ا ين وجــود عاقــة يتبــ (19رقــمط مــن خـال ا
ــة إحصــائية  افســيةذات دا ت ميــزة ا عمــل  و تحقيــق ا دراســةب بــين فــرق ا مؤسســة محــل ا ــغ إذ ، ا مســتو ب

ة ط دا ة أقل وو( 103ي1ا دا معتمد من مستو ا غ معامـل  ) α (0.05= ا ( مـع 363ي1ط  betaوقد ب
محسوبةط Tقيمة  ـى: توجـد 611ي2ا ص ع تي تـ ة ا بدي فرضية ا قبل ا صفرية و فرضية ا رفض ا ي  ( وبتا

ة دا د مستو ا افسية ع ت ميزة ا عمل في تحقيق ا فرق ا ة إحصائية    . ) α (0.05= عاقة ذات دا
خامسـة: ى5 فرعية ا فرضية ا جـدول تفسير نتائج ا موضـحة فـي ا تـائج ا يتبـين عـدم وجـود  (19رقـمط مـن خـال ا

ة إحصائية  افسـيةعاقة ذات دا ت ميزة ا دراسـةب بين اإتصال و تحقيق ا مؤسسـة محـل ا ـغ إذ ، ا مسـتو ب
ــة ط دا ــ( 599ي1ا ــة وو دا بــر مــن مســتو ا معتمــد أ ــغ معامــل  ) α (0.05= ا ( 182ي1ط  betaوقــد ب
محسوبةط Tمع قيمة  ـة 530ي1ا ـى: ا توجـد عاقـة ذات دا ص ع تي ت صفرية ا فرضية ا قبل ا ي  ( وبتا

ة دا د مستو ا افسية ع ت ميزة ا إتصال في تحقيق ا   . ) α (0.05= إحصائية 
ثانية  رئيسية ا فرضية ا ثاني :اختبار ا ب ا مط  ا

ية: تا فرضية ا ي باختبار ا قوم فيما ي  س
H0 ـة  "ا توجد دا ـد مسـتو ا ـة إحصـائية ع مبحـوثين حـول مسـتو   %5فـروق ذات دا ـات ا تمكـين فـي اتجا ا

ـــل اإدار  مؤ عمـــر، ا س،  ا جـــ وظيفيـــة امتيـــة: طا شخصـــية و ا متغيـــرات ا دراســـة تعـــز   مؤسســـة محـــل ا فـــي ا
خبرة  وات ا مي،س ع يةا حا وظيفة ا  ي"(، مجال ا

فرعية اأوإ -1 فرضية ا  ىختبار ا
H01 ة دا د مستو ا ة إحصائية ع مبحوثين حول مستو  %5:" ا توجد فروق ذات دا ات ا  في اتجا

تمكين اإدار  س"ي ا ج متغير ا دراسة تعز  مؤسسة محل ا  في ا

فرضية تم استخدامإ ذ ا ة  Tإختبار  ختبار  مستق ات ا ييعي تا جدول ا تائج موضحة في ا ت ا  وكا
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جدول ) فروق  اختبار Tنتائج اختبار  :(10ا تمكين اإدار في مستو  ا جنس ا  يحسب متغير ا

ة Tقيمة  دا معتمدة مستو ا ة ا دا  مستو ا
 15ي1 265ي1 548ي1

مصدر ى برامج ا ب بااعتماد ع طا  .spss.v17: من إعداد ا

مت تائج ا اح أن مستو حمن خال ا جدول أعا  ا في ا ي محسوبطصل ع ة ا دا بر من 265ي1ا ( أ
معتمد ط ة ا دا ذا ما15ي1مستو ا ة  ( و دا د مستو ا ة إحصائية ع ى عدم وجود فروق ذات دا يشير إ

ك 15ي1ط س، وبذ ج متغير ا دراسة تعز  مؤسسة محل ا مبحوثين با د اأفراد ا تمكين اإدار  ( في مستو ا
صفريةي فرضية ا  قبل ا

ثانية اختبار -2 فرعية ا فرضية ا  ا
H02 ـــة دا ــد مســـتو ا ــة إحصـــائية ع مبحــوثين حـــول مســـتو  %5:" ا توجــد فـــروق ذات دا ـــات ا فــي اتجا

تمكين اإدار  عمر"ي ا متغير ا دراسة تعز  مؤسسة محل ا  في ا

تباين اأحاد ط يل ا فرضية تم استخدام تح ذ ا تائج One Way Anovaاختبار  ت ا جدول ( وكا موضحة في ا
يي تا  ا

جدول ) تباين اأحاد )11ا يل ا فروق في مستو Anova(: نتائج تح تمكين اإدار ( اختبار ا عمر ا  حسب متغير ا
تباين مربعات مصدر ا حرية مجموع ا مربعات درجات ا ة Fقيمة متوسطات ا دا  مستو ا

مجموعات  689ي4 212ي1 3 615ي1 بين ا
 

 214ي1
مجموعاتداخل    143ي1 38 635ي0 ا

مجموع   40 241ي2 ا
مصدر ب بااعتماد برامجا طا  .Spss.v17: من إعداد ا

جدول    ذا ا موضحة في  تائج ا د مستو  Fيبين اختبار  من خال ا ة إحصائية ع عدم وجود فروق ذات دا
ة  دا غت قيمة  %5ا عمر، حيث ب متغير ا معرفة تعز  محسوبة ط Fفي مستو إدارة ا ة689ي4ا دا  ( وا

معتمدط (،214ي1اإحصائية ط ة ا دا بر من مستو ا ي أ عمر  (15ي1و متغير ا ى عدم وجود اثر  مما يشير  إ
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تمكين اإدار في مستو  مب يس،يمؤسسة اإتصاات موبب ا ظر ا ة  ذا من وج فرضية و قبل ا ي  تا حوثين، وبا
صفرية ا ا  يبصيغت

ثة -3 ثا فرعية ا فرضية ا  اختبار ا

H03:  ة دا د مستو ا ة إحصائية ع مبحـوثين حـول مسـتو  %5" ا توجد فروق ذات دا ـات ا فـي اتجا
تمكين اإدار  مي"ي ا ع ل ا مؤ متغير ا دراسة تعز  مؤسسة محل ا  في ا

يي ختبارإ تا جدول  ا تائج موضحة في ا ت ا ، وكا تباين اأحاد يل ا فرضية تم استخدام تح   ذ ا

جدول) تباين اأحاد )12ا يل ا فروق في مستو  Anova(: نتائج تح تمكين اإدار (اختبار ا مي. ا ع مؤهل ا  حسب متغير ا

تباين مربعات مصدر ا حرية مجموع ا مربعاتمتوسطات  درجات ا ة Fقيمة ا دا  مستو ا

مجموعات  233ي1 496ي9 321ي1 3 961ي1 بين ا
مجموعات  134ي1 38 280ي0 داخل ا

مجموع   40 240ي2 ا
مصدر ب بااعتماد برامجا طا  .Spss.v17: من إعداد ا

جدول يبين اختبار    ذا ا موضحة في  تائج ا د مستو  Fمن خال ا ة إحصائية ع عدم وجود فروق ذات دا
ة  دا متغير  %5ا معرفة تعز  ميفي مستو إدارة ا ع ل ا مؤ غت قيمة ا محسوبة ط F، حيث ب ( 496ي9ا
ة دا معتمدط(،233ي1اإحصائية ط وا ة ا دا بر من مستو ا ي أ متغير  (15ي1و ى عدم وجود اثر  مما يشير  إ

مي ع ل ا مؤ تمكين اإدار ستو في م ا مبحوثين،  يس،يمؤسسة اإتصاات موبب ا ظر ا ة  ذا من وج و
صفرية ا ا فرضية بصيغت قبل ا ي  تا  يوبا

رابعة  -4 فرعية ا فرضية ا  اختبار ا

H04: ة دا د مستو ا ة إحصائية ع مبحوثين حول مستو  %5"ا توجد فروق ذات دا ات ا في اتجا
تمكين اإدار  متغير  ا دراسة تعز  وظيفةفي مؤسسة محل ا  "يمجال ا

ييو  تا جدول ا تائج موضحة في ا ت ا ، وكا تباين اأحاد يل ا فرضية تم استخدام تح ذ ا  اختبار 
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جدول ) فروق في مستو 13ا تباين اأحاد اختبار ا يل ا تمكين اإدار ( نتائج تح وظيفةحسب متغير  ا  .مجال ا
تباين مصدر مربعات ا حرية مجموع ا مربعات درجات ا ة Fقيمة متوسطات ا دا  مستو ا

مجموعات  318ي1 557ي3 073ي1 2 346ي1 بين ا
مجموعات  149ي1 39 895ي0 داخل ا

مجموع   40 240ي2 ا
مصدر ب بااعتماد برامجا طا  .Spss.v17: من إعداد ا

جدول يبين اختبار  من ذا ا موضحة في  تائج ا د مستو  Fخال ا ة إحصائية ع عدم وجود فروق ذات دا
ة  دا متغير  %5ا معرفة تعز  وظيفةفي مستو إدارة ا غت قيمة مجال ا محسوبة ط F، حيث ب ( 557ي3ا
ة دا معتمدط(،318ي1اإحصائية ط وا ة ا دا بر من مستو ا ي أ متغير  (15ي1و ى عدم وجود اثر  مما يشير  إ

وظيفة  تمكين اإدار في مستو  مجال ا مبحوثين،  يس،يمؤسسة اإتصاات موبب ا ظر ا ة  ذا من وج و
صفرية ا ا فرضية بصيغت قبل ا ي  تا  يوبا

فرعية  -5 فرضية ا خامسةاختبار ا  ا

H05: ة دا د مستو ا ة إحصائية ع مبحوثين حول مستو  %5"ا توجد فروق ذات دا ات ا في اتجا
تمكين اإدار  خبرة"ي ا وات ا متغير س دراسة تعز   في مؤسسة محل ا

ييو  تا جدول ا تائج موضحة في ا ت ا ، وكا تباين اأحاد يل ا فرضية تم استخدام تح ذ ا  اختبار 
 

جدول ) فروق في مستو 14ا تباين اأحاد اختبار ا يل ا خبرة. تمكين اإدار ا( نتائج تح  حسب متغير سنوات ا
تباين مربعات مصدر ا حرية مجموع ا مربعات درجات ا ة Fقيمة متوسطات ا دا  مستو ا

مجموعات  498ي1 858ي1 148ي1 4 091ي1 بين ا
مجموعات  155ي1 37 151ي2 داخل ا

مجموع   40 241ي2 ا
مصدر ب بااعتماد برامجا طا  .Spss.v17: من إعداد ا
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جدول يبين اختبار  ذا ا موضحة في  تائج ا د مستو  Fمن خال ا ة إحصائية ع عدم وجود فروق ذات دا
ة  دا متغير  %5ا معرفة تعز  وظيفةفي مستو إدارة ا غت قيمة مجال ا محسوبة ط F، حيث ب ( 858ي1ا
ة دا ة (،498ي1اإحصائية ط وا دا بر من مستو ا ي أ معتمدطو متغير  (15ي1ا ى عدم وجود اثر  مما يشير  إ

وظيفة  تمكين اإدار في مستو  مجال ا مبحوثين،  يس،يمؤسسة اإتصاات موبب ا ظر ا ة  ذا من وج و
صفرية ا ا فرضية بصيغت قبل ا ي  تا  يوبا

ثة  ثا رئيسية ا فرضية ا ث: اختبار ا ثا ب ا مط  ا

فرض ي باختبار ا قوم فيما ي يةس تا  ية ا

 H0 ــة دا ــد مســتو ا ــة إحصــائية ع مبحــوثين حــول مســتو  %5" ا توجــد فــروق ذات دا ــات ا تحقيــق فــي اتجا
افسـية  ت ميزة ا دراسـةفـي ا وظيفيـة امتيـة:مؤسسـة محـل ا شخصـية وا متغيـرات ا س، ، تعـز  جـ ـل  طا مؤ عمـر، ا ا

خبرة وات ا مي، س ع وظيفةا  ("ي، مجال ا

ى ختبارإ -1 فرعية اأو فرضية ا  ا
H01 ة دا د مستو ا ة إحصائية ع مبحوثين حول مستو  %5:" ا توجد فروق ذات دا ات ا  في اتجا

افسية  ت ميزة ا س"يتحقيق ا ج متغير ا دراسة تعز  مؤسسة محل ا  في ا

فرضية تم استخدامإ ذ ا ة  Tإختبار  ختبار  مستق ات ا تائج موضحة عي ت ا ييوكا تا جدول ا  في ا
 

جدول ) فروق  اختبار Tنتائج اختبار  :(15ا تنافسيةفي مستو  ا ميزة ا جنس تحقيق ا  يحسب متغير ا

ة Tقيمة  دا معتمدة مستو ا ة ا دا  مستو ا
 15ي1 668ي1 0.195 -

مصدر ب بااعتماد برامجا طا  .Spss.v17: من إعداد ا

ا في ي متحصل ع تائج ا محسوبط من خال ا ة ا دا اح أن مستو ا جدول أعا  بر من 668ي1ا ( أ
معتمد ط ة ا دا ذا ما15ي1مستو ا ة  ( و دا د مستو ا ة إحصائية ع ى عدم وجود فروق ذات دا يشير إ
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مبحوثين15ي1ط د اأفراد ا افسية  ت ميزة ا س،  ( في مستو تحقيق ا ج متغير ا دراسة تعز  مؤسسة محل ا با
صفريةي فرضية ا قبل ا ك   وبذ

ثانية -2 فرعية ا فرضية ا  اختبار ا

H02 ـة دا ـد مسـتو ا ة إحصـائية ع ـات ا %5:" ا توجد فروق ذات دا تحقيـق  مبحـوثين حـول مسـتو فـي اتجا
افسية  ت ميزة ا عمر"يا متغير ا دراسة تعز  مؤسسة محل ا  في ا

تبــاين اأحــاد طإ يــل ا فرضــية تــم اســتخدام تح ــذ ا تــائج موضــحة فــي One Way Anovaختبــار  ــت ا ( وكا
يي تا جدول ا  ا

جدول ) تباين اأحاد )16ا يل ا فروق في مستو Anova( نتائج تح تنافسية( اختبار ا ميزة ا عمر تحقيق ا  يحسب متغير ا

تباين مربعات مصدر ا حريةدرجات  مجموع ا مربعات ا ة Fقيمة متوسطات ا دا  مستو ا

مجموعات  207ي1 554ي0 169ي1 3 218ي1 بين ا
مجموعات  145ي1 38 693ي0 داخل ا

مجموع   40 910ي0 ا
مصدر ب بااعتماد برامجا طا  .Spss.v17: من إعداد ا

اح أن جدول أعا  ا في ا ي متحصل ع تائج ا محسوبة Fقيمة  من خال ا غت ط ا و مستو  (554ي0ب
محسوبط ة ا دا معتمد ط207ي1ا ة ا دا بر من مستو ا ذا ما15ي1( أ ى عدم وجود فروق ذات  ( و يشير إ

ة ط دا د مستو ا ة إحصائية ع مبحوثين15ي1دا د اأفراد ا افسية  ت ميزة ا مؤسسة  ( في مستو تحقيق ا با
صفريةي فرضية ا قبل ا ك  عمر، وبذ متغير ا دراسة تعز   محل ا

ثة -3 ثا فرعية ا فرضية ا  اختبار ا
H03 ة دا د مستو ا ة إحصائية ع مبحـوثين حـول مسـتو  %5: " ا توجد فروق ذات دا ـات ا تحقيـق فـي اتجا

افسية  ت ميزة ا ل اا مؤ متغير ا دراسة تعز  مؤسسة محل ا مي"يفي ا  ع

يي إ تا جدول ا تائج موضحة في ا ت ا ، وكا تباين اأحاد يل ا فرضية تم استخدام تح ذ ا   ختبار 
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فروق في مستو 17جدول) تباين اأحاد اختبار ا يل ا تنافسية(: نتائج تح ميزة ا مي. تحقيق ا ع مؤهل ا  حسب متغير ا

تباين مربعات مصدر ا حرية مجموع ا مربعات درجات ا ة Fقيمة متوسطات ا دا  مستو ا

مجموعات  332ي1 569ي3 039ي1 3 408ي1 بين ا
مجموعات  139ي1 38 485ي0 داخل ا

مجموع   40 910ي0 ا
مصدر ب بااعتماد برامجا طا  .Spss.v17: من إعداد ا

اح أن جدول أعا  ا في ا ي متحصل ع تائج ا محسوبة Fقيمة  من خال ا غت ا و مستو  (569ي3ط ب
محسوبط ة ا دا معتمد ط332ي1ا ة ا دا بر من مستو ا ى عدم وجود فروق ذات 15ي1( أ ذا مايشير إ ( و

ة ط دا د مستو ا ة إحصائية ع مؤسسة 15ي1دا مبحوثين با د اأفراد ا افسية  ت ميزة ا ( في مستو تحقيق ا
مي، وبذ ع ل ا مؤ متغير ا دراسة تعز  صفريةيمحل ا فرضية ا قبل ا  ك 

رابعةإ -4 فرعية ا فرضية ا  ختبار ا
4H0 ة دا د مستو ا ة إحصائية ع مبحوثين حول مستو  %5: " ا توجد فروق ذات دا ات ا تحقيق في اتجا

افسية  ت ميزة ا متغير ا دراسة تعز  مؤسسة محل ا وظيفةفي ا  "يمجال ا

ي ختبارإو  تا جدول ا تائج موضحة في ا ت ا ، وكا تباين اأحاد يل ا فرضية تم استخدام تح   ذ ا

جدول) فروق في 18ا تباين اأحاد اختبار ا يل ا تنافسيةمستو (: نتائج تح ميزة ا وظيفةحسب متغير  تحقيق ا  .مجال ا

تباين مربعات مصدر ا حرية مجموع ا مربعات درجات ا ة Fقيمة متوسطات ا دا  مستو ا

مجموعات  766ي1 269ي1 126ي1 2 126ي1 بين ا
مجموعات  875ي0 39 875ي0 داخل ا

مجموع   40 910ي0 ا
مصدر ب بااعتماد برامجا طا  .Spss.v17: من إعداد ا
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اح أن جدول أعا  ا في ا ي متحصل ع تائج ا محسوبة Fقيمة  من خال ا غت ط ا و مستو  (269ي1ب
محسوبط ة ا دا معتمد ط0.766ا ة ا دا بر من مستو ا ى عدم وجود فروق ذات 15ي1( أ ذا مايشير إ ( و

ة ط دا د مستو ا ة إحصائية ع مؤسسة 15ي1دا مبحوثين با د اأفراد ا افسية  ت ميزة ا ( في مستو تحقيق ا
قبل ا ك  مي، وبذ ع ل ا مؤ متغير ا دراسة تعز  صفريةيمحل ا  فرضية ا

فرعية اإ -5 فرضية ا  خامسةختبار ا
5H0 ة دا د مستو ا ة إحصائية ع مبحوثين حول مستو  %5: " ا توجد فروق ذات دا ات ا تحقيق في اتجا

افسية  ت ميزة ا خبرة"يا وات ا متغير س دراسة تعز  مؤسسة محل ا  في ا

ي ختبارإو  تا جدول ا تائج موضحة في ا ت ا ، وكا تباين اأحاد يل ا فرضية تم استخدام تح   ذ ا

جدول) فروق في مستو 19ا تباين اأحاد اختبار ا يل ا تنافسية(: نتائج تح ميزة ا خبرة. حسب متغير سنوات تحقيق ا  ا

تباين مربعات مصدر ا حرية مجموع ا مربعات درجات ا ة Fقيمة متوسطات ا دا  مستو ا

مجموعات  0.723 509ي1 125ي1 4 010ي1 بين ا
مجموعات  149ي1 37 811ي0 داخل ا

مجموع   40 910ي0 ا
مصدر ب بااعتماد برامجا طا  .Spss.v17: من إعداد ا

اح أن جدول أعا  ا في ا ي متحصل ع تائج ا محسوبة Fقيمة  من خال ا غت ط ا و مستو  (0.519ب
محسوبط ة ا دا معتمد ط0.723ا ة ا دا بر من مستو ا ذا ما15ي1( أ ى عدم وجود فروق ذات  ( و يشير إ

ة ط دا د مستو ا ة إحصائية ع مؤسسة 15ي1دا مبحوثين با د اأفراد ا افسية  ت ميزة ا ( في مستو تحقيق ا
قبل  ك  مي، وبذ ع ل ا مؤ متغير ا دراسة تعز  صفريةيمحل ا فرضية ا  ا
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فصل  خاصة ا

ى     فصل إ ذا ا ا من خال  ةيمؤسسة اإتصاات موبموجز عن  تعريف تطرق طي م يس بقس ، موضحين أ
عم محاور اإستراتجية  داف اا شاطات اوأ ظيمي او ت يكل ا ى مؤسسة، وكذا ا دراسة إ ذ ا ا في  ، وتعرض

تمكين اإدار معرفة " افسيةدور ا ت ميزة ا ين في تحقيق ا عام د ا ةيمؤسسة اإتصاات موب"  طي من ي يس بقس
ذ خال استخدام استبيان ة  ا ى عي دراسة تم توزيع ع قسم اأول ، ا قد تضمن ااستبيان قسمين رئيسين ا و

محو  ة، ا خاص بمحاور ااستبا ي ا ثا قسم ا وظيفية، أما ا شخصية وا ات ا بيا متغير ار تضمن ا أول يتمثل في ا
و  تابع و متغير ا ي يتمثل في ا ثا محور ا تمكين اإدار أما ا و ا مستقل و افسيةا ت ميزة ا محاور تجيب  ،ا ذ ا و

اي تي تم صياغت رئيسية ا ية ا ى اإشكا جت ببرامج ط ع ( باستخدام spss.V17وبعد استرجاع ااستبيان تمت معا
يب إحصائية عديدة:  متأسا مئوية، ا سب ا معيار كا حراف ا حسابي، اا متعدد، اختبار وس ا حدار ا يل اا ، تح
تواء، اختبار  ، Tمعامل اا تباين اأحاد يل ا ة، تح مستق ات ا دراسة  عي تائج ا يل و تفسير  ا بعرض و تح ثم قم

فرضيات، ية و اختبار ا ميدا ي: و ا ى ضوء ما تم ذكر يتضح ماي  ع
ى اتذعاقة وجود  ى مجتمعة ع تمكين اإدار بأبعاد ا ة إحصائية  افسية  تحقيق دا ت ميزة ا د مستو ا ع

ة دا  (ي15يα=1ط ا
بعد  اتذ عاقةوجد كما تبين أ   ة إحصائية  عملدا تحفيز وكذا بعد فرق ا ى  ا افسية  تحقيقع ت ميزة ا د ا ع

ة دا  (ي15يα=1ط مستو ا
تمكين اإدار ط عاقة ذاتعدم وجود  ى  ل من أبعاد ا ة إحصائية  طة، دا س تدريب، ااتصال( تفويض ا ا

ى  افسية  تحقيقع ت ميزة ا ة ا دا د مستو ا ة طع دا  (ي   15يα=1ا
ة ط ى دا د مستو ا ة إحصائية ع مبحوثين حول مستو  ( في15يα=1عدم وجود فروق ذات دا ات ا اتجا

م تمكين اإدار با وظيفة  ؤسسةا مي، مجال ا ع ل ا مؤ عمر، ا س، ا ج ية: ط ا تا متغيرات ا دراسة تعز  محل ا
خبرة(ي وات ا ية، س حا  ا

ة ط ى دا د مستو ا ة إحصائية ع مبحوثين حول مستو 15يα=1عدم وجود فروق ذات دا ات ا ( في اتجا
افسية  تحقيق ت ميزة ا ما ين با عام مي،  ؤسسةد ا ع ل ا مؤ س، ا ج ية: ط ا تا متغيرات ا دراسة تعز  محل ا
خبرة( مجال وات ا ية، س حا وظيفة ا  يا
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ا بها لمعرفة        ية التي قم ظرية والميدا افسيةالتمكين اإداري  دوربعد الدراسة ال لد  في تحقيق الميزة الت
ة اإداريين العاملين طي تائج والتوصيات.بمؤسسة اإتصاات موبيليس بقس ا إلى مجموعة من ال  ، توصل

 أوا: النتائج.
تائج المتحصل عليها إلى   قسمين أساسيين:و تم تقسيم ال

  النتائج النظرية. -أ
تيجة الحتمية لها، تدل على  - ما ولد من رحم التطورات الفكرية اإدارية، و التمكين لم يظهر بشكل مفاجئ، وا 

صر البشري، في مؤسسات.   مستو متقدم من مستويات التعامل مع الع
كتفويض السلطة، والمشاركة في اتخاذ القرارات، واإثراء يشترك التمكين في محتوا مع بعض المفاهيم اإدارية،  -

ن بالرغم من هذا الترابط بين هذ المفاهيم ا  يمكن أن تحل محل التمكين. الوظيفي، ول
جاح فكرة التمكين، في أي مؤسسة، إذ لم توفر بيئة العمل المائمة لهم،  وتوفر  - ا يمكن بأي من أحوال، 

فا اسب.العامل الذي يمتلك ال  ءة والقابلية لتحمل المسؤولية بالشكل الم
هاأساليب عدة اإداري  للتمكين -  أسلوب القيادة، أسلوب تمكين اأفراد، أسلوب تمكين الفريق.: م
ل المديرين أو العاملين وخوف المديرين بيواج التمكين اإداري معوقات تظهر اغلبها في مقاومة التغيير من ق -

جاح الجماعة وفشل في تزويد اأفراد  جاحهم الشخصي وتفضيل على  زهم وتركيز بعض العاملين على  على مرا
جاح التمكين.   بالقدرات والمعارف والتدريب الازم إ

ون من خال إعطائهم مسؤوليات - دما يتمك ثر ع حهم أن العاملين يتجاوبون بشكل أ  أداء الحرية واسعة، وم

اسبة العمل وبيئة الموارد كافة توفير مع اإدارة من مباشر، بطريقتهم، دون تدخل العمل يًا وسلوكيًا لتأهيلهم الم  مه

 .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 - ظرهم وا  لعاملين من التعبير عن وجهات 

 .ؤسسةوالمشاركة من خال إتاحة المجال أمامهم لطرح أفكار ومقترحات جديدة ومفيدة تسهم في تطوير الم
وية دوراً مهماً في  - افسيةتلعب الحوافز المادية والمع أفكار جهد و دما يكافأ على . فالفرد عتحقيق الميزة الت

. د اعتراف بجهود من خال تقدير رؤسائ وزمائ ها، وكذلك ع  يقدم المزيد م
رة  ،التدريب المستمر والفعال للعاملينإن  - يساعدهم على الوصول إلى أفكار جديدة في أعمالهم وحلول مبت

ثر فعالية  افسية لمشكاتهم وقرارات أ  .للمؤسسةوهذا يخلق ميزة ت
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د عمل حيث أن العاملون الذين يعملون بشكل جماعي، لتحقيق التميزكما تعتبر فرق العمل مصدر  - ، وذلك ع
فردا. باإضافة ون أفكارهم وقراراتهم أفضل من الفرد الذي يعمل م  جماعي قالب في الجهود الفردية توحيد إلى ت

هم لتحقيق  أهداف المؤسسة.    واحد. وتبادل الخبرات والمهارات فيما بي
افسية - منظمة يت تحقيقھا في حالة إتباعھا  هي الميزة الت و ل تنافس استراتيجيةعنصر ت  .معينة ل
- . افسية هدف تسعى جميع المؤسسات لتحقيق و الحفا علي  الميزة الت
  النتائج التطبيقية. -ب
ةيبمؤسسة اإتصاات موبالدراسة أن مستو التمكين اإداري السائد   أظهرت - طي جاء مرتفعا وفقا  ليس بقس

حراف المعياري ط3.58لمقياس الدراسة حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي ط  (.0.302( واا
ة للتمكين اإداري السائدة بال - وسطاتها تهي على التوالي حسب م مؤسسةأظهرت الدراسة أن اأبعاد المكو

حرافاتها المعيارية:   الحسابية وا
محل الدراسة تدرك أهمية تفويض السلطة في تمكين  مؤسسةالأن إدارة  علىوهذا يدل  تفويض السلطة: -0

حراف المعياري ط3.92العاملين طالعمال اإداريين( حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي ط  (.0.248( واا
بين الرؤساء و  أي مؤسسةالبااتصاات تتسم بسهولة بين الوحدات اإدارية وهذا يدل على أن ااتصال:  -0

حراف المعياري ط3.62حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي ط المرؤوسين طالعمال اإداريين(  (.0.563( واا
حيث بلغت قيمة وهذا يدل على أن العاملين يفضلون العمل في مجموعات على العمل الفردي،  فرق العمل: -0

حراف المعياري ط3.52الوسط الحسابي ط  (.0.427( واا
حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي محل الدراسة يقدر جهود العاملين.  مؤسسةالوهذا يدل على أن إدارة تحفيز:  -4
حراف المعياري ط3.43ط  .(0.639( واا
هم. حيث فيما الخبرات تبادل تشجع العاملين علىمحل الدراسة  مؤسسةالوهذا يدل على أن إدارة تدريب:  -5  بي

حراف المعياري ط3.39بلغت قيمة الوسط الحسابي ط  (0.674( واا
افسيةأظهرت الدراسة أن مستو  - محل الدراسة كان مرتفعا وفقا لمقياس  مؤسسةلفي ا تحقيق الميزة الت

حراف المعياري ط3.74حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي طالدراسة.  .(0.215( واا
د مستو دالة ط عاقةأظهرت الدراسة وجود  - ( بين المتغير المستقل والمتمثل α=0.05ذو دالة إحصائية ع

افسيةفي التمكين اإداري بأبعاد المجتمعة على  ةقليس بيمؤسسة اإتصاات موبب تحقيق الميزة الت طي  .س
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د مستو الدالة ط إحصائية دالة ذو عاقة وجود كما تبين  على  وكذا فرق العملالتحفيز ( لبعد α=0.05ع
افسية  .مؤسسة محل الدراسةب تحقيق الميزة الت

د مستو الدالة ذو دالة  عاقةوعدم وجود  - تفويض السلطة، أبعاد التمكين اإداري ط (α=0.05طإحصائية ع
افسيةالتدريب، ااتصال( على  ةيمؤسسة اإتصاات موبب تحقيق الميزة الت طي  ليس بفس

د مستو الدالة  - في اتجاهات المبحوثين حول مستو ( α=0.05طعدم وجود فروق ذات دالة إحصائية ع
س، العمر، مؤهل العلمي، مجال الوظيفة  مؤسسةالتمكين اإداري بال محل الدراسة تعز لمتغيرات التالية: ط الج

وات الخبرة(.   الحالية، س
د  - تحقيق ( في اتجاهات المبحوثين حول مستو α=0.05مستو الدالة طا توجد فروق ذات دالة إحصائية ع

افسية س، مؤهل العلمي، مجال الوظيفة  مؤسسةلد العاملين بال الميزة الت محل الدراسة تعز لمتغيرات طج
وات الخبرة(.  الحالية، س

 ثانيا: التوصيا .
اءً  تائج على اب  :يلي كما وهي التوصيات من عدد تقديم يمكن الدراسة إليها توصلت التي السابقة ال

  ثر بتشكيل فرق العمل والعمل الجماعي الذي يشجع اإبداع مؤسسةالعلى إدارة وخلق أفكار  أن تهتم أ
افسيها  .جديدة تميز المؤسسة عن م

 اسب الحوافز المعطاة مع الجهد المؤسسة  على وية للعاملين وأن تت ظام فعال للحوافز المادية والمع  وضع 
اسب.  المبذول وأن تقدم في وقتها الم

 طام ترقية  عادل بين العاملين  وأن توضح لهم المعايير التي تتم على أساسها الترقية بوضوح. وضع 
  مية قدرات العاملين وتحسين مستو أدائهم وزيادة على المؤسسة عقد دورات تدريبية ذلك لتطوير وت

تاجيتهم  .إ
 تاحة ااتصال، ظم فعالية زيادة اسب حتى للعاملين المطلوبة المعلومات وا  ى كافة وفي الوقت الم  لهم يتس

مل وج جاز المهام الموكلة إليهم على أ  .إ
  ظيمية تشجع وتقبل التغيير  على تفويض السلطات و زيادة الثقة بين الرئيس و المرؤوسخلق بيئة ثقافية وت

.  وتسعى إلي



 الخاتمة العامة
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 ية ااستفادة توصية الباحثين إلى إجراء دراسات وب مكا اعية والخدمية  وا  ية في المؤسسات الص حوث ميدا
ها، وذلك بدراسة متغيرات أخر لم ترد في هذ الدراسة.  م
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 قائمة المصادر و المراجع:

ريم)أوا: المصادر   .(القرآن ال
ف اآية ) .1  (ي48سورة ا

 (ي65سورة يوسف اآية ) .2

 ثانيا: المراجع.
 المراجع العربية. . 0
تب -أ    :ال
وسيط، ط .3 معجم ا رة،  3ا قا عربية با غة ا  .8994، من إصدار مجمع ا

ي أحمد و عريفات أحمد، قضايا اإدارية .4 معاصرة، ط معا توزيع، عمان، اأردن،8ا شر وا   .1188، دار وائل 
توزيع، عمان، اأردن، .5 شر وا وراق  بشرية، ا موارد ا دارة ا ظيمي وا  ت وك ا س ، ا ساعد  .1181مؤيد ا

جرير، عمان، اأردن:  .6 خدمي، دار ا تاجي وا قطاعين اإ ة في ا شام جودة ا ح ، إدارة ا د صا سامرائي، م ، ا
 ي1112

حامد، عمان،  .7 حديث، دار ا عصر ا تمكين اإدار في ا ، ا واد  ي 1188محمود حسين ا
ف  .8 توزيع، عمان، اأردن،بال خ شر وا ميسرة  ، دار ا ظيمي واإدار ت تطوير ا ، ا سكار  ي1119ا
عامة، .9 د اإدارة ا رياض، مع ظيمي واأداء، ا ت وك ا س قاسم أحمد ، ا  ي 8998 جعفر ، أبو ا

فية  .11 ظمات أعمال اأ م ثقة في ا تمكين واقتصاديات ا ح، أحمد، إدارة ا ى صا ، زكرياء، و ع دور ك ا مط
توزيع، عمان، اأردن، شر وا يازو  ثة، دار ا ثا  ي1114ا

فريق قيادة شارز، مارجيريسون، .11 يل :ا جاح د فريق، ترجمة إدارة ظم ا ي سرور ا مريخ، دار سرور، ع  ا

رياض،   ي1111ا
توزيع، عمان، اأردن،  .12 شر و ا بشرية، دار حامد  موارد ا ح، إدارة ا ح صا  ي1118د فا
م اإدارة، د .13 ي عباس، أساسيات ع مسيرة، عمان، اأردن، ع  ي1112ار ا
رياض  .14 تب ، ا م ا تدريب اإدار ، دار عا قبان ، أسس ا  81، ص  8995يوسف بن د ا
درية ،  .15 حديث ، اإسك عرب ا ية ، مكتب ا سا موارد اإ باقي وآخرون ، إدارة ا دين عبد ا  ي 8944صاح ا
توزيع ، عمان  .16 شر وا بشرية ، دار صفا  موارد ا  ي 8991فضيل شحات وآخرون ، إدارة ا
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حديثة، ط،  .17 ة، اإدارة ا م معاي خطيب، عادل سا شر و 8أحمد ا حديثة  تب ا م ا توزيع ،عا عمان، اأردن،  ا
 ي1119

درية، مصر، .18 جامعية ، اإسك دار ا ارات، ا م مبادئ وا ر وآخرون، اإدارة ا  ي1113أحمد ما
رة،  .19 قا جديدة، ا معاد ا عمل، ا اس في ا وك ا س ظرة معاصرة  ظيمي  ت وك ا س أحمد سيد مصطفى، إدارة ا

 ي1116
ين مدخل  .21 عام ، عطية حسين، تمكين ا د مية اإدارية، أف ت عربية  ظمة ا م مستمر، ا تطوير ا تحسين وا

رة، مصر، قا  ي8999ا
رة،  .21 قا عربية اإدارية، ا ظمة ا م وم إدار معاصر"، ا تمكين كمف حم " ا يم، م  ي1115يحي س
مسيرة، عمان،  .22 ة، دار ا فعا قيادة اإدارية ا سكارة، ا ف ا    ي1181بال خ
دين د  .23 جامعية، جمال ا دار ا ج تطبيقي، ا تفكير ااستراتيجي واادارة ااستراتيجية، م مرسي وآخرون، ا ا

درية،   ي1111ااسك
يا .24 ع مرسي، استراتيجيات اإدارة ا درية،  ،بيل د ا حديثي اإسك جامعي ا مكتب ا  ي1115ا
رة .25 قا مصرية، ا تب ا فعال، درا ا تسويق ا حميد، ا عت أسعد عبد ا  ي1111، ط
توزيع، ااردن،  .26 شر وا ومات اإستراتيجية مدخل استراتيجي، دار وائل  مع ظم ا زغبي،  ي حسن ا  ي1116ع
امل، دار وائل  .27 جي مت ظور م بي، وائل د صبحي ادريس، اإدارة اإستراتجية، م غا صور ا ر محسن م طا

توزيع، اأردن،   ي1112شر وا
تاب ، مصر ،  .28 درية  افسية في مجال اأعمال ، مركز اإسك ت ميزة ا يل، ا  ، 8994بيل مرسي خ

تاب ، مصر ،  .29 درية  يا "، مركز اإسك ع  ي1111بيل د مرسي، استراتيجيات اادارة ا
ثقافة  .31 م ا ون مبدعا في حياتك، دار عا مبدعة، كيف ت شخصية ا رمز غافان، ا توزيع، صر جورج  شر و ا ا

 ي(1113عمان، اأردن، )
توزيع، عمان، اأردن، .31 شر و ا مية  ع يازور ا تسويق، دار ا ، استراتيجية ا بكر  ي1114تامر ا
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   :مجاال -ب

ية آراء  .32 ي قيادية)دراسة تح سمات ا تمكين في تعزيز ا اد محمود، أثر عوامل ا سماح مؤيد محمود، أسيل 
ين  عام مدراء ا ة اإدارة و ااقتصاد، ا مي(، مج ع بحث ا ي و ا عا يم ا تع صرية ، 52في وزارة ا مست جامعة ا ا
عدد  عراق، ا  ي  111ي1112، 1ا

ية  .33 ة من موظفي ك ى عي ية ع ين دراسة ميدا عام تمكين اإدار و عاقت بإبداع ا جواد محسن راضي، ا
وم اا ع قادسية  ة ا د اإدارة و اإقتصاد، مج مج عدد 81دارية و ااقتصادية، ا ة 8،  ا س  ي1181، ا

صادق,  .34 ي توفيق ا اقشات " ع ة بحوث و م س ة س مضامين", مج قضايا و ا عوامة: ا افسة في ظل ا م ا
توبر  خامس, أبو ظبي, أ عدد ا عربي, ا قد ا دوق ا ص تابع  سياسات ااقتصادية ا د ا مع عمل  قات ا ح

 ي1999
وم  .35 ع ة دمشق  جزائر"، مج متوسطة با صغيرة و ا مؤسسات ا تر، "واقع اإبداع في ا رحمان، بن ع عبد ا

ية، دمشق، سوريا، و قا  ي 1114ااقتصادية وا
 

 الملتقيا  و المؤتمرا : –ج 

سابع ، إدارة ا .36 و ا س مؤتمر ا ين ، ا عام مفتوح وتمكين ا تاب ا اب ، إدارة ا و ي ، عبد ا رن قع
ح رة ، ا قا عشرين ، ا  ي 8992اد وا

ر تمكين .37 عتيبى، جو تقى سعد بن مرزوق ا م يمي، ا ين إطار مفا عام جودة  ا عاشر إدارة ا و ا س ا
ة، جامعة شام رياض،  ا وم اإدارية، ا ع ية ا ك سعود، ك م  ي1116ا

ظمات ا .38 م ين في ا عام تعزيز تمكين ا عتيبي، أفكار  و سعد بن مرزوق ا س عربي ا مؤتمر ا عربية، ا
شيخ، مصر، تميز، شرم ا عربي في اإبداع و ا مدير ا تجديد دور ا خامس في اإدارة و اإبداع و ا  12ا

 ي1118وفمبر  19 –
ث حول تسيير  .39 ثا ي ا دو تقى ا م ى ا ة ا معرفة، مداخ مؤسسة وتحديات اقتصاد ا افسية ا ي، ت أحمد با

معرفة ا مؤسسة، ا وم اإقتصادية و ا ع ية ا مؤسسات وااقتصاديات، ك افسي  ت تحد ا جديدة وا ركيزة ا
وفمبر  حقوق، جامعة د خيضر، بسكرة،   ي1116ا

 الرسائل واأطروحا  الجامعية:  -د

رياض،  .41 خاصة في ا از قوات اأمن ا وظيفي في ج رضا ا تمكين وعاقت با ، ا يم د اأصق د بن ابرا
سعودية،  ية، ا وم اأم ع عربية  ايف ا وم اإدارية، جامعة  ع ة ماجيستير في ا  ي1181رسا
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ية، أطروحة دكتورا  .41 ظمات اأم م تمكين و عاقت باإبداع اإدار في ا ي، ا قحطا شائع بن سعد مبارك ا
رياض ، ية ، ا وم اأم ع عربية  ايف ا ية، جامعة  وم اأم ع سفة  في ا ف  ي1118ا

مديرية  .42 ين با عام ضباط ا ظر ا ة  ظيمي من وج ت واء ا تمكين وعاقت با ي، ا قحطا ي ا ع ع د بن ما
ية،  وم اأم ع عربية  ايف ا وم اأدارية، جامعة  ع ماجيستير في ا ة ا رياض، رسا سفر با جوزات ا عامة  ا

رياض،  ي1112ا
عطار، .43 تمكين ا ين، بإبداع وعاقت اإدار  يثم، ا عام ة ا ية ماجستير، رسا جامعة اأعمال، إدارة ك  ا

شورة (،  اإسامية، سطين،) غير م  ي1181ف
ة  .44 ، رسا تطبيق ا  زيت يمية ومد جا تع ية ا ظمات اأم م تمكين في ا يمان، مقومات ا د س ، خا رشود ا

ية وم اأم ع عربية  ايف ا  ي 1119،ماجستير، جامعة 
ة دكتورا غير عارف، عا .45 مصرية، رسا ظمات ا م تطبيق في ا بات ا ين ومتط عام حميد، تمكين ا ية عبدا

رة قا شورة، جامعة عين شمس، ا  يم
عقبة  .46 ة ا ى مدي عمل، دراسة تطبيقية ع ورة سمات فرق ا تمكين اإدار في ب رحيم، أثر ا ة، د عبدا محاس ا

ة ماجيستير،  خاصة، رسا عامة، جامعة مؤتة، ااقتصادية ا ية إدارة اأعمال، قسم اإدارة ا اأردن، ك
 ي1112اأردن،

تور  .47 ية جامعة م جامعة، دراسة ميد يمية با تع خدمة ا ى تحسين جودة ا تمكين ع ان، أثر ا رزق ه ح
ة،  طي تور قس ة ماجيستير، جامعة م ة، رسا طي  ي1181قس

تمكين ا أبوبكر .48 م، دور سياسة ا اطراك بوسا ة شركة سو وظيفي ، دراسة حا واء ا ين في تحقيق ا عام
ية ة ماجستير، ك ية، رسا بترو وم ا ع وم ااقتصادية ا ع تجارية وا وم ا شورة(، جامعة  وع تسيير،)غير م ا

 ي1183، سطيف،8سطيف
حكومي"، .49 قطاع ا تمكين في ا ا في إدرا  مدير ودور موظف با يعقوب تمارا، " ثقة ا ية من  ا دراسة ميدا

يرموك،  ة ماجستير، جامعة ا ا، رسا تابعة  مؤسسات ا تجارة وا اعة وا ص موظفين في وزارة ا ظر ا ة  وج
 ي1118إربد، اأردن، 

س  .51 ظر موظفي مج ة  تمكين من وج ا بمستويات ا قيادية و عاقت ماط ا ي، اأ جمي محسن ا مطر بن عبد ا
ة ماجستير، تخصص ، رسا شور ايف،  ا وم إدارية، جامعة   ي1114ع

مؤسسة اإقتصادية، مذكرة  .51 افسية في ا ت ميزة ا فاءات كمدخل  ية و ا داخ موارد ا ة، مقاربة ا بوزيد وسي
تسيير، تخصص إدارة استراتيجية ،جامعة سطيف  وم ا وم اإقتصادية و ع ع ،سطيف، 8ماجستير في ا

 ي1181
محو  .52 فاءات ا وم فايزة بريش، دور ا وم ااقتصادية وع ع ية ا افسية، مذكرة ماجستير، ك ت ميزة ا رية في تدعيم ا

يدة،  ب ب، ا تسيير، جامعة سعد دح  ي1116ا
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اتصاات .53 تجارية  ة ا وكا ة ا افسية، دراسة حا ت ميزة ا ب وا ط ة ا س يل  ىياسين بوبكر، س جزائر، مذكرة  ا
وم ااقتصادية ت ع ماجستير في ا ادة ا اعي، جامعة د خيضر، بسكرة، ش ى1181خصص: اقتصاد ص

1183 

جزائر،  بن .54 مبدعة في ا صغيرة ا مؤسسات ا ية في دعم وترقية ا تق ات اأعمال ا مية حاض قطاف، أحمد، أ
وم  ع تسيير وا وم ا ع وم ااقتصادية و ا ع ية ا تسيير ، جامعة د بوضياف، ك وم ا ع ة ماجستير في ا رسا

تجاري جزائر، ا      ي1112ة، ا
ة  .55 ية دراسة حا وط اعية ا ص مؤسسات ا افسية  ت قدرة ا تعزيز ا ووجي كمدخل  ت قريشي دي اإبداع ا

ربائية  وابل ا اعة ا ماجستير تخصص تسيير  ENICAB مؤسسة ص ادة ا يل ش ببسكرة ، مذكرة مقدمة 
مؤسسات جامعة د خيضر بسكرة   ي1116ا

افسية .56 معرفة في تحقيق ميزة ت يبة حسين داسي، دور إدارة ا حكومية  ىو مصارف ا دراسة تطبيقية في ا
ية ااقتصاد، جامعة دمشق،  سورية، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، ك  ي1112 – 1115ا

ة ماج .57 مؤسسة ، رسا افسية ا ة و مواصفات اإيزو في ت شام جودة ا مية ا يكة : أ ي م وم عا ستير في ع
شورة(،  حقوق، جامعة د خيضر، بسكرة،)غير م وم اإقتصادية و ا ع ية ا تسيير ، ك  ي1118ا
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 (LMD ال)قسم علوم التسير                                    جامعة د خيضر بسكرة                                 

 الثانية ماسرالسنة                                  كلية العلوم ااقتصادية والتجارية                                     
وارد البشرية                                                                                  وعلوم التسير         تسير ا

                                                                                        
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 سيدي احرم، سيدي احرمة
  ،،،، السام عليكم ورمة ه وبركات

 
علومات  ااستبانةذ  أيديكمنضع ب  أنيسرا  مع ا اللدراسة الي نقوم  الازمةالي صممت  استكماا للحصول على  إعداد

وارد البشريةي  اسرشهادة ا وان  تسي ا يزة التنافسية "بع مؤسسة اإتصاات موبيليس  دور التمكن اإداري ي حقيق ا
 ." بقسنطينة

ذ الدراسة  ة"التعرف على  إوهدف  طي افسية مؤسسة اإتصاات موبيليس بقس يزة الت قيق ا ونظرا ، " دور التمك اإداري ي 
كم أمل ذا اجال،ي  رأيكمأمية  ة على صحة الالتكرم اإجابة على أسئلة ااستبانة بدقة، حيث أن صحة  م تائج تعتمد بدرجة كب

يطكم كم عامل أساسفمشاركتكم ضرورية ورأي إجابتكم، احها و علما أن ميع إجااتكم لن تستخدم إا أغراض البحث ي من عوامل 
 العلمي فقط .

 وتفضلوا بقبول فائق التقدير وااحرام 
 
 

 اذة ـــــاأست  

اي نوال    ش

 

 

 

 

امعية:   2015 -2014السنة ا

 الطالب
 بن سديرة نور الدين

 البحث ةستبانإ
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 القسم اأول: البياات الشخصية.
صائص  ذا القسم إ التعرف على بعض ا كم التكرم اإجابة يهدف  تائج فيما بعد، لذا نرجو م ليل ال اإجتماعية و الوظيفية بغرض 
اسية على التساؤات التالية، وذلك بوضع إشارة  اسب اختيارك. ي( ×)ا ربع ا  ا

 

 أنثى       ذكر            : نسا-1

ة 03اقل من       العمر: -2 ة 03إ اقل من  03من        س  س

ة 03إ اقل من  03من   ة فأكثر 03من        س  س

ل العلمي-3 ؤ  دراسات عليا    ليسانس       فأقل انوي     :ا

دس            مه

 

الية:-4  إدارة العليا   ارة وسطى               إد                              إدارة دنيا                 ال الوظيفة ا
 

رة:-5 وات 0اقل من       سنوات ا وات 63إ اقل من  0من       س  س

ة 60إ اقل من  63من   ة فأكثر 60        س  س

 

 

 

 

 

 

 

 تق سامي
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اور اإ  ستبانة.القسم الثاي: 
 داري.التمكن اإ احور اأول:

ذا احور إ معرفة مدى تطبيق التمك اإداري كم  يهدف  ربع الذي يعر )من وجهة ×وضع إشارة )للعمال ي مؤسستكم لذا نرجو م ( ي ا
ذ العوامل   .نظرك( عن مدى موافقتك عن كل عامل من 

 

  التمكن اإداريأبعاد عبارات القياس  الرقم
غر 

موافق 
 بشدة

غر 
 موافق

 
 ايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

 تفويض السلطة-أ

ازاإدارة سلطات كافية   تفوض 1       .مهام وظيفي إ

وكلة إادر قتثق اإدارة ي  2 هام ا       .ي على أداء ا

  .لتصرف ي أداء مهاميحرية اح اإدارة  3
     

فوضة  خال فرة التفويض 4 ارس رؤسائي الصاحيات ا       .ا 

 التدريب-ب
5 

ؤسسة تتب        .للتدريب واضحة خطة ا

ؤسسة تمه 6       .فيها العامل قدرات تطويرب ا

ال العمل. اكتسابتوفر اإدارة للعامل فرص التعلم و  7       أشياء جديدة ي 

      .مهاراي لتطوير تدريبية دورات اإدارة  توفر 8

 التحفيز-جـ

      جهودي ي العمل. اإدارة  تقدر 9

تبع العمل نظام  يسمح 11 ؤسسة ي ا شاركة ا اذ  ي ا       القرارات. بعضا

اسب 11 هود مع أتقاضا الذي الراتب يت ا الي ا       .العمل ي أبذ

اسبة أداء مهامي. 12       ظروف العمل م

 فرق العمل -د

ساعدة التعاون من أجواء تتوافر 13       العمل. زماء ب وا
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      الفردي. اأداء إ جانب الفريق أداء على رةاإدا تركز 14

      .ةؤسسا داخل العمل ماعات أعضاء ب الثقة تسود 15

فيذ على قادرة ؤسسةا ي العمل فرق 16       .قرارات من تتخذ ما ت

 ااتصال  -ـ

اد وسائل اتصاهتم اإدارة  17 .ومتطورة فعالة لإ       

        دون صعوبة.يستطيع العاملون الوصول إ أصحاب القرار وشرح مواقفهم  18

علومة بشكل سريعإتصيوجد نظام  19 اسب ال يوفر ا       أصحاب القرار. وي الوقت ا

ؤسسةب الوحدات ي  ا توجد صعوات ي اإتصال 21       . ا

 

 
يزة التنافسية. احور الثاي:  ا

ص ×لرجاء وضع إشارة )ا ذ العوامل )فيما  ربع الذي يعر )من وجهة نظرك( عن مدى موافقتك عن كل عامل من  ؤسسة( ي ا الي  ا
 .تعمل فيها(

 

يزة التنافسيةأبعاد  عبارات القياس الرقم   ا
غر 

موافق 
 بشدة

غر 
 موافق

 
 ايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

 التكلفة-أ

ؤسسة لتقدم خدماها أقل تكلفة  1       . أكر السوقية للسيطرة على حصةتسعى ا

ؤسسة دوما إ اإحتفاظ اأفراد اأكفاء لتخفيض من حجم التكاليف. 2       تسعى ا

ؤسسة دوما إ إبتكار طرق و أساليب 3 ا تسعى ا       فيض التكلفة. تضمن 

ودة-ب  ا

و  4 س ا ؤسسة إ        ة خدماها.دتسعى ا

ؤسسة إستمرار تقدم خدمات متميزة. 5       اول ا

ؤسسة ا 6 الية.اول ا تجات ا       لتحس ي ا

رونة-ج  ا
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ؤسسة 7 ا اإستجابة السريعة إختيارات الزائن تلك ا       .أليات تضمن 

تزايدة لعمائها كما ونوعا. 8       كن للمؤسسة تلبية الطلبات ا

ات. 9 دث ي السوق من متغ ؤسسة على إطاع مسبق بكل ما       ا

 التسليم-د

دمة. 11 ؤسسة سرعة تقدم ا       تلك ا

ها. 11 دمة ي اأجال احددة لزائ ؤسسة بتقدم ا       تلتزم ا

ها 12 ة شكاوي زائ ؤسسة اإستماع ومعا اسبة هتم ا       .ي اأوقات ا

 اإبداع-ه

تجات جديدة تستجيب  13 ؤسسة على تقدم م       تطلعات الزائن.لرص ا

بدع إستمرار. 14 ؤسسة اأفراد ا       تشجع ا

افسيها ي اإبداع و اإبتكار 15 ؤسسة  أن تسبق م       خدمات جديدة. رص ا

 
 شاكرين لكم حسن تعاونكم 
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 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
 


