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  :  تمهيد 

عقل بقدر ما يتعلق الأمر ب ،للانسان لا يتعلق بالبناء الماديعند التحدث عن الموارد البشرية فالأمر 

فالإدارة المعاصرة تؤمن بأن المورد ، بداع والمبادرة والمشاركةالإنسان وقدراته الذهنية وإمكانياته في التفكير و الإ

، فلا يمكن لأي منظمة أن تتوقع الأداء العالي من العاملين الفكرية  ورأس مال المنظمةالبشري هو أساس الطاقة 

، لذلك انتهجت أساليب جديدة تتماشى مع المتغيرات السريعة وذلك دارية التقليديةس الأساليب الإوهي تمار 

ركزت على مة، و هتمام بجوانب العاملين المختلفة في المنظوالإ ،بداعتشجعهم على التفكير والإبتوفير بيئة عمل 

من أهم هذه هداف وتحقيقها و علومات ووضع الأالمشاركة بالمق و العمل بروح الفريدار�ا وعامليها و تبادل الثقة بين إ

  .تمكين العاملينالأساليب 

، وقد حظي هذا اذ القراراتتحقيق المشاركة في إتخية التصرف و فأسلوب التمكين هو منح العاملين حر 

نفتاح في ظل الاالأخير باهتمام كبير من قبل القيادات الإدارية في المنظمات التي تسعى إلى تحقيق ميزة تنافسية 

جودة بجانب  هتمامالإيعتبر المستهلك محور هذا التنافس لذا كان لزاما على المنظمات الذي شهده العالم، و 

  .را لما تتصف به الخدمات من خصائص، وهذا ليس بالأمر السهل نظالتي تقدمها الخدمات

أسلوب تمكين العاملين فكان  ،لى تحقيق جودة الخدماتوما كان على المنظمة إلا إيجاد مدخل للوصول إ

  .دائهمالإخلاص في أكفاءة العاملين و ، فنجاح هذه المنظمات قائم على  دخل المراد من المنظمات الخدميةهو الم

  :مشكلة الدراسة 1.

، فتطبيقه هاراتهمالبشري يعمل على تفعيل طاقاته و  يعد تمكين العاملين أسلوب اداري جديد يرتبط بالمورد

 ،وعليه.ؤسسة الخدميةيرفع مستوى أدائهم مما يحقق التحسين المستمر للخدمات داخل المملين و ن دافعية العايزيد م

كيف يؤثر تمكين العاملين على تحسين جودة الخدمات في المؤسسة الخدمية : شكالية التاليةيمكن طرح الإ

    ؟ -تبسة  –سونلغاز 

  :التاليةالى طرح الاسئلة الفرعية حيث أن مشكلة الدراسة تقودنا 

تبسة من وجهة نظر العاملين ؟–ما مدى تطبيق مفهوم التمكين في مؤسسة سونلغاز  -      

    ما مدى جودة الخدمات المقدمة من طرف المؤسسة من منظور الزبائن ؟ -    

   جودة الخدمات ؟وب التمكين و هل توجد علاقة بين أسل -    

:فرضيات الدراسة -2  

:                 يتطلب تحليل الاشكالية محل الدراسة اختبار صحة مجموعة من الفرضيات وهي  

: رئيسيةالفرضية ال  

- H0 : لتمكين العاملين في تحسين جودة  %5عند مستوى معنوية لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية

  .-تبسة-الخدمات في مؤسسة سونلغاز
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:ات الفرعيةلفرضيا  

:الأولىالفرضية الفرعية   

- H0: التعيين في تحسين جودة للإختيار و  %5عند مستوى معنوية لا توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية

  . -تبسة–الخدمات في مؤسسة سونلغاز 

: فرعية الثانيةالفرضية ال  

- H0:داخل المؤسسة في تحسين  للاتصال %5عند مستوى معنوية ذات دلالة إحصائية توجد علاقة لا

 . -تبسة–جودة الخدمات في مؤسسة سونلغاز 

  :اختيارالدراسة دوافع-3

  :يمكن حصر أهم أسباب اختيار البحث في 

، كما أن موضوع تمكين العاملين تم التعرض اليه في الصلة بالموارد البشريةالميول الشخصي للمواضيع ذات  -

 .أولى ماستر على هيئة بحث علمي موجز  ضمن تخصص إدارة أعمال 

السعي إلى التعمق أكثر في المفهوم ومحاولة فهمه وتطبيقه بشكل أوسع من قبل المؤسسات الخدمية  -

  .الجزائرية 

 :همية الدراسةأ-4

  :تكمنأهمية الدراسة في 

ن دور في إبراز قدرات العاملين البالغة لموضوع تمكين العاملين خاصة في قطاع الخدمات لما له مالأهمية  -

 .مما ينعكس إيجابا على جودةالخدمات المقدمة ومن ثمة كسب رضا الزبون،إظهار إبداعهمو 

 .عاصرداري المأهمية موضوع تمكين العاملين فهو يعتبرمن المفاهيم الحديثة في الفكر الإ -

العاملين أداة مهمة في تطوير الموارد البشرية بالإضافة إلى جودة الخدمات التي أصبح وجودها  تمكين -

 .ضروريا في المؤسساتتماشيا مع التحولات الاقتصادية المتسارعة

  :أهداف الدراسة -5

  : �دف هذه الدراسة الى

 .المرتكزاتساليب و الأمن حيث المفهوم، الأبعاد و  ايضاح عملية التمكين -

 .التعرف على الدور الذي يؤديه تمكين العاملين في المؤسسات -

 .فاهيم النظرية حول جودة الخدماتتوضيح الم -

رد البشرية في التمكين باعتباره أحدث الأساليب التسييرية في مجال إدارة الموا انتهاجالتعرف على أثر  -

 .تحسين جودة الخدمة

  .جودة الخدمات في المؤسسات الخدمية ملين و التعرف على شكل العلاقة بن تمكين العا -
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  :حدود الدراسة-6

  :،تم وضع حدود الدراسة تتمثل فيشكالية محل البحث، ومعالجة الإم في موضوع الدراسةمن أجل التحك

تم إجراء الدراسة على عينة من عمال و زبائن المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز : المكانية الحدود -

 .-تبسة–سونلغاز 

تفسيرهامابين ومات التي تخص المؤسسة تحليلها و ، جمع المعلاستبيانتمت عملية تصميم : الزمانيةالحدود  -

 .2020مارس 31- 2020مارس 01

  :منهج الدراسة-7

في الفصلين  الاعتماد،تم يقة لعناصر مشكلة الدراسةمن أجل دراسة الموضوع و قصد الوصول إلى معرفة دق

  ستعابالإطار النظري للدراسة ،االوصفي التحليلي بغية النظريين على المنهج 

في الجانب التطبيقي على منهج دراسة حالة من أجل إسقاط الدراسة النظرية على الواقع كما  الاعتمادوتم 

بمجموعة من الأدوات المنهجية التي تساعد في تجميع المعلومات ومعالجتها ومن ثم تحليلها  الاستعانةتمت 

ئن المؤسسة محل عينة من زباجهة لعينة من العمال الخارجيين و ، مثل الاستبيان المو النتائج منها ستخلاصوا

، ويضاف إلى ذلك مختلف أدوات التحليل الاحصائي الوصفي باستخدام برمجية الحزم الإحصائية الدراسة

 SPSS. الاجتماعية

  : الدراسةهيكل -8

على الأهداف و الفرضيات الموضوعة سابقا و في حدود الإشكالية المطروحة تم تقسيم البحث إلى  بناء

حيث يختص الفصل الأول  ة والتوصياتتليهم خاتمة تتضمن نتائج الدراستسبقهم مقدمة  عامة و ثلاث فصول ،

، أبعاد ونماذج تمكين لينث وهما ماهية تمكين العامبالإطار المفاهيمي لتمكين العاملين متضمنا ثلاثة مباح

لجودة الخدمات تناول ثلاثة ، أما الفصل الثاني بعنوان الإطار النظري لين، مستويات تمكين العاملينالعام

  . ودوره في تحسين جودة الخدماتأخيرا أسلوب تمكين العاملينت و ، ماهية جودة الخدماالجودة والخدمات،مباحث

ة تضمن ثلاثة مباحث المبحث الأول تمثل في تقديم سة الميدانيطار التطبيقي للدراالفصل الثالث الإو 

، والمبحث الثاني إجراءات الدراسةن أما المبحث الثالث جاء بتحليل - سونلغاز-المؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز

  .نتائج الدراسة وإختبار فرضيا�ا

  :الدراسات السابقة-9

 :وانب البحث الأبحاث ذات الصلة بجبعض الدراسات  و فيما يلي 

  :الدراسات العربية  . أ

دوره في صناعة الولاء التمكين التنظيمي و ( بعنوان  ،2بليدة جامعة ال، دراسة عطاء االله فاطمة -

  ـ 2017،)التنظيمي لدىالمورد البشري 
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كانت أداة و ،لبشري حتى يتحقق الولاء التنظيميهدفت الدراسة إلى الكشف عن أهمية تمكين المورد ا

تم التوصل الى .وطنية الجزائرية للسكك الحديديةعبارة عن أخذ ملاحظات ميدانية عن واقع المؤسسة الالدراسة 

بالتالي يرتفع عمالهم في أداءهم لأ والاستقلاليةأنالمؤسسة تقوم بتوفير الفرص لموظفيها و منحهم هامش من الحرية 

 .مستوى ولائهم

دراسة ميدانية : دور تمكينالعاملين في تحقيق  التميز المؤسسي"، عبد المعطي محمود البحيصي-

والعلوم الإدارية، تخصص إدارة اعمال،  الاقتصادكلية " على الكليات التقنية في محافظات قطاع غزة 

  )2014متطلبات الحصول على درجة الماجستير  لاستكمالرسالة (غزة –جامعة الازهر 

في الكليات التقنية في هدفت هذه الدراسة الى التعرف على دور تمكين العاملين في تحقيق التميز المؤسسي 

، حيث ...)الثقافة، التفويض، المشاركة ( رجة التمكين تم تطوير إستبانة شمل جزء منها قياس د، قطاع غزة

لتحليل   SPSS، أستخدم ال ع غزة الكليات التقنية في قطا فردا من عاملي  205تكونت عينة الدراسة من 

  :ومن خلالها تم التوصل إلى النتائج التالية  الاستبانةبيانات 

  على توفر التمكين في كليتهم اأفراد العينة وافقو  

 المشاركة بالمعلومات حصائية بين الثقافة، التفويض، و توجد علاقة ذات دلالة إ  

  الوصول إلى أعلى المستويات و أظهرت النتائج دور التمكين في تحقيق التميز  

أثره في تمكين العاملين و ( مركزية ميلة الجامعة ال، البواقيجامعة أم ، طارق بلحاج،مراد كواشي-     

  ـ 2015،)دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر -تحسين جودة الخدمات 

درجة تبنيه في مؤسسة البشرية و  هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أهمية التمكين كمفهوم لإدارة الموارد

  .تطبيقات التمكين في جودة الخدمات،وكذلك التعرف على أثر تصالات الجزائرإ

ول يتعلق بالتمكين ويضم بعدين، الفني لجمع البيانات الأولية فيما يتعلق بالمتغيرات ، الأ استبيانتم تصميم 

ميلة، أما الثاني فيتعلق بجودة الخدمة وقد أستخم فيه تم تطبيقه على عينة من موظفي المؤسسة بمدينة والاداري و 

تم تطبيقه على عينة مان، التعاطف و ، الأالاستجابة، الاعتمادية،الملموسية: عادمقياس الأداء الذي يضم خمسة أب

يجابيا بين التمكين ببعديه وبين جودة الخدمات إ ارتباطاتم التوصل إلى أنه يوجد .عشوائية من العملاء

 . ضرورة المؤسسة إلى تطبيق التمكينو  ،وحاجةالمقدمة

جودة الخدمات المصرفية و دورها في تحقيق رضا العملاء في المصارف "، حمدأحمد خضير أ -      

مقال منشور في ( جامعة تكريت، العراق " في مدينة بغداد دراسة إستطلاعية على عملاء المصارف:الخاصة 

  )03،2019،المجلد 01العدد ،المال والأعمال اقتصادمجلة

، تم ملاء في المصارف العراقية الخاصةهدفت الدراسة إلى تحديد دور مفهوم جودة الخدمات في رضا الع

: لىعميل حيث توصل الباحث إ120عينة عشوائية من  اختياركأداة لجمع البيانات حيث تم   استخدامالاستبانة
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جودة الموجودات (ية بين جودة الخدمات بأبعادها وجود علاقة ارتباطية ايجابية طردية ذات دلالة إحصائ

في  رضا العملاءو ) ، التفاعل  والتعاطف، السربة والخصوصية عتماديةالا، ،سهولة الحصول على الخدماتالملموسة

الجوانب الملموسة يليها و بعاد مستوى جودة الخدمات عالي لتوفر أغلبية الأ، كما أن المصارف الخاصة بمدينة بغداد

  .مستوى رضا العملاء عاليكما أن .خيرة بعد الاعتماديةالتعاطف في المرتبة الأالخدمة و  الحصول على سهولة

  :الأجنبية  الدراسات  . ب

- Kokila.p, in partial fulfillment for the award of the degree of doctor of 
philosophy,Educational and researchinstituteuniversity,Maduravoyal –
Chennai- India,february 2016( Impact of EmployeeEmpowerment on 
Job satisfaction in bankingsectorwithreference to Chennai city ) 

حرية في تقرير   لهمن وظيفتهم  مهمة و يعتقد العاملين أ:راء العاملين حيثبنيت هذه الدراسة أولا على آ

، أضف إلى ذلك أن التمكين يمثل نهم بمعالجة جزء من  العملقيام كل مظمة و كيفية القيادة  والسيطرة على المن

،وتم وضع لى المستوى المرغوب فيهالدرجة التي يشعر فيها العامل أن تدخلاته في القرارات الإدارية للمنظمة تصل إ

  .ةكفرضي) يناي تأثير تمكين العاملين على الرضا الوظيفي في القطاع المصرفي مع الإشارة الى مدينة تش( 

الثانوية في هذه الدراسة  وتم جمع البيانات الأولية لتقييم مستوى ولية و كل من البيانات الأ  استخدامولقد تم 

على التقارير،   عتمادبالاأما الثانوية تخص القطاع المصرفي  ،ستبياناتعلى الإ بالاعتمادالتمكين لدى العاملين 

  .منشورة ورابطات موظفي البنكمصادر منشورة وغير ،كتب، مجلات

تم formula as513على بالاعتمادمن العاملين 50ة تتكون من ولقد تم إجراء دراسة تجريبية على عين

  :التوصل الى النتائج التالية

  رضا الموظفين العام و بالمئة من العلاقات الإيجابية بين التمكين  79ظهرت النسبة  الارتباطمن معامل

  .العامل له تأثير قوي على الرضا الوظيفي هذا يعني أن تمكين

  يكشف نموذج المعادلاتformula as 513  على تأثير تمكين العاملين على الرضا الوظيفي كمعرفة

 .هم بعد للحث على الرضا الوظيفيالموظف لعمله الذي يعتبر أ

  وضح هذه ،كما تالوظيفي ضاتشير النتائج إلى أنتمكين العامل في العمل له علاقة قوية للغاية لإثارة الر

  تؤكد على أبعاد تمكين العاملين على الرضا الوظيفي ـالنتائج التأثير القوي و 

- Nepwanga Maria Amanda ,degree programme in business management 
thesis March 2011 ,LaureaUniversity of Applied Sciences 
LaureaLeppavaara,finlande ( the Impact of Employees Motivation and 
Empowerment  on Delivering Service Quality to Enhance Customer 

Satisction:Case Company :case company x) 

عالية الجودة تمكين العاملين على تقديم خدمة ثير تحفيز و الهدف الرئيسي  من هذه الأطروحة هو تقييم تأ

في العثور على مختلف   case company xهو مساعدة  : الدراسة الغرض من هذه،لتحسين رضا العملاء
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منهج بحثي نوعي في هذه الدراسة  لأجل  استخداملتحفيز وتمكين العاملين ، ولقد تم  اعتمادهاالتدابير التي يمكن 

تم تصميمه لكل من العملاء  استبيانحيث تم جمع المواد البحثية بمساعدة  ،الوضع السائد داخل المنظمةتحليل 

  .ساسيةالعاملين للحصول على المعلومات الأو 

تم التوصل الى مجموعة من النتائج من بينها أن التدريب و التعليم يعتبران من أساسيات تمكين العاملين 

ياس ،كما أن جودة الخدمة هي مقوكفاءا�م لأجل تقديم خدمة جيدة معارفهممهارا�م و  ذلك لأ�م يحسنان من

لخدمة لمدى جودة الخدمة المقدمة بحيث تتوافق مع توقعات العملاء المستهدفين لتعزيز رضاهم ، ويعد تقديم جودة ا

في الوسائل التي  ا،لذلك على كبار المديرين التنفيذيين في منظمات الأعمال أن ينظرو من أهم الممارسات التجارية

،كما ساعدت هذه الدراسة التطبيقية في إبراز با�م في العملرغتعزيز ن خلالها تحفيز وتمكين عامليهم و يمكن م

،كما أظهرت أهمية تقديم خدمات عالية الجودة التأكيد علىلتمكين وتدريب وتطوير العاملين و التأثير الكبير 

ان السرية وتردد الإدارة في تطبيق التمكين بسبب فقد العاملين الشعور بالأمعلى الثقة و  تمكين العاملين انطواء

  وتعرضهم للمساءلة ـ

- AssifAkhtar, Asma Zaheer, Aligarh MuslimUniversity ,India, 
2014,Globale Journalof ManagementAnd Business 
Research Administration and Management( Service Quality Dimensions 
of Islamic Banks A ScaleDevelopmentApproach ) 

، تم إجراء مسح عبر دمات في البنك الإسلاميهو تحديد الأبعاد الأساسية لجودة الخ الهدف من الدراسة

إلكتروني ،  استبيانمن سبع بنوك إسلامية موجودة في دول الخليج  بالإعتماد على  185البريد  من عينة بلغت 

عينة T، اختبار )كيد تحليل عامل التا (cfa، )تحليل المكون الرئيسي ( pcaتم تحليل البيانات بالاعتماد على

  أحادي الاتجاه ـ anova، و مستقلة

، لذلك على رضا العملاءالعناصر الملموسة للبنوك الإسلامية لها تأثير مباشر :لى النتائج التاليةتم التوصل إ

حيوي في جودة الخدمة فهي  ،كما أن الموثوقية عاملحسين لتحقيق مستوى الرضا العالييحتاج إلى مزيد من الت

هي التأثير  للاهتمام،والنتيجة المثيرة الشفافية والعدالة بشكل كبير على رضا العملاء لتواجد كل من مبدأو  تؤثر

  .التعاطف على رضا العملاءو  للاستجابةالسلبي 

  
 

 

 

 



 
 

 
 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

المفاهيمي لتمكين الإطار 

 العاملين
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 :تمهيــــد

ات والخدمات جميعها إن التطور المتسارع في التكنولوجيا والتأكيد المتزايد على الجودة والمرونة في إنتاج المنتج    

 دارةإالذي شهده العالم ترتب على  والانفتاحالعولمة وتزامنا مع ، لى التغيير في أساليب العمل الإداريإتؤكد الحاجة 

ساليب وطرق ألى العاملين وخلق إإذ توجهت الأنظار مع هذا التحول داري، المؤسسات حتمية تحويل بناءها الإ

لتمكينهم فزاد الاهتمام �ذا الموضوع من طرف الباحثين وذلك لترسيخ روح المسؤولية لدى العاملين، فطرحت 

والأفكار وأجريت الدراسات التي تبرز أهمية التمكين لمواكبة الظروف والتحديات الراهنة  قتراحاتالاالعديد من 

   .والسعي للنمو والتطور

ن قيمتها لا تبدع إلا من إفمهما بلغت الكلمة في بلاغتها ف فمفهوم التمكين ليس مجرد كلمة أو مصطلح،

  :لى ثلاث مباحثإتم تقسيم الفصل طار هذا الإوفي ، داءأوتحويلها إلى فعل و  استخداما�اخلال 

  ماهية تمكين العاملين : ولالمبحث الأ -

 أساسيات حول تمكين العاملين : المبحث الثاني -

   آلية تطبيق أسلوب تمكين العاملين: المبحث الثالث -
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  .ماهية تمكين العاملين: ولالمبحث الأ

سلامية سوى في مصدر واحد وهو القرآن الكريم فقد ذكرت  ح التمكين في الثقافة العربية الإلم يرد مصطل

" بعد بسم االله الرحمان الرحيم : من موقع وفي عدة مناسبات لقوله تعالىكلمة التمكين في القرآن الكريم في أكثر 

والذين ان مكناهم في الارض أقاموا الصلاة وأتوا الزكاة وأمروا بالمعروف ونهوا عن المنكر والله عاقبة 

  "ورالام

 دارية وأثارت الجدل حول مفهومه وماهيتهالمهمة التي غزت الساحة الإفمفهوم التمكين يعد من المواضيع 

وهو من العناصر المهمة التي تزيد من دافعية العاملين  ستعمالاتالامتعدد بعاد و نساني كثير الأإفالتمكين مفهوم 

لى مفهوم تمكين إول ، خصص المطلب الأثلاث مطالبلى إ لهذا سوف يتم التطرق في هذا المبحث، مسؤوليا�مو 

لى مستويات إنماذج تمكين العاملين، كما سيتم التعرض العاملين أما المطلب الثاني سيتم التعرف فيه على أبعاد و 

  .تمكين العاملين في المطلب الثالث

  مفهوم تمكين العاملين : ولالمطلب الأ

المداخل الحاكمة للتحسين المستمر ومواجهة مختلف المواقف يعتبر التمكين أداة للإصلاح ومدخل من 

وسيتم في هذا المطلب . الحرجة من قبل العاملين وأصبح معتمدا بشكل كبير لماله من أهمية بالغة داخل المنظمة

  .عرض مجموعة من التعاريف بالإضافة إلى توضيح أهمية تمكين العاملين

  .تعريف تمكين العاملين: أولا

  :الأبحاث أن هناك العديد من التعاريف لمصطلح تمكين العاملينأوضحت 

مصطلح لتشجيع "التمكين بانه  : Kernalghanو Clutterbuck عرفا كل من: التعريف الاول -

ثناء المساهمة في تحقيق أم اء المهمة المنوطة �أديحدث في ي تحسين أتحملهم المسؤولية الشخصية عن الموظفين و 

  1".للمنظمةالهدف العام 

المعلومات والسلطة مع الموظفين حتى  لى مشاركةإدارية �دف إتمكين الموظفين هو ممارسة : التعريف الثاني -

فالتمكين هو الركيزة   ،داءالأالبدائل لحل المشكلات وتحسين الخدمة و  يصوغيأخذوا المبادرة بمحمل الجد و 

والسلطة والفرص والتحفيز وكذلك تحميلهم المسؤولية والمساءلة عن ساسية لفكرة توفير مهارات الموظفين والموارد الأ

 2.الوصول لتحقيق رضاهم الوظيفينتائج أعمالهم و 

                                                             
 من سورة الحج 41:الآية رقم 
1 -Maria Amaanda Nepwanga, The Impact of employees Motivation and Emporverement on delivering 

service Quality to Enhance Customer satisfaction: case companyx, Degree programme in Business 

Management thesis, March 2011, P21.   
2  - Kokila .P ,impact of employee empowerment on job satisfaction in banking sector with  reference to 

chennai city,a thesis in partrial fulfillment for the a ward of the degree of doctor of philosophy ,management 

studies ,faculty of management studies ,educational and resaerch institute university ,2016,p15 
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ل أقمن  بالعاملين من خلال توسيع وتفويض صلاحيا�م هتمامالاالتمكين هو زيادة : التعريف الثالث -

مواجهة قرارا�م و  اذلاتخالمبادأة المبادرة و  توسيع فرصو داري في المنظمة واتباع اللامركزية  في اتخاذ القرارات إمستوى 

 1.دائهمأمشكلا�م التي تعترض 

بالعاملين  هتمامالافلسفة إدارية حديثة تركز على "التمكين على أنه  Blanchard وضح :التعريف الرابع -

يقتضي تمكينهم ليتاح لهم شرافية للمنظمة بسبب علاقتهم المباشرة بالمتغيرات البيئية الأمر الذي الإبالخطوط 

 2".التصرف المباشر بالمواقف الحرجة

وب اداري عالي معتمد يركز على الاهتمام لأسمن خلال ما سبق يمكن تعريف تمكين العاملين على أنه و 

  .، وتحقيق الأهداف الموضوعة على أكمل وجهأفضل أداءتقديم  لأجلبالجوانب المختلفة للعاملين في المنظمة 

  .مية تمكين العاملينأه: ثانيا

حيث ) مستوى الفرد، وا�موعة والمنظمة(يعود التمكين بفوائد كثيرة على كافة المستويات في التنظيم 

القرارات، ويمكن  تخاذاتنظيمي وتعزيز قدرة المنظمة على يساعد على توفير النمو التنظيمي، وتوفير فرص التطوير ال

 :لى ثلاثة وهيإلتمكين حسب المستويات التنظيمية توضيح أهمية ا

  3:همهاط أهمية التمكين على مستوى المنظمة في عدة نقاتكمن أ :على مستوى المنظمة .1

فسهم وتسليط الضوء تباع إثبات الموظفين لأنإفرص أكثر لنمو المنظمة عن طريق  يعمل التمكين على توفير -

تسهل العمل مما يؤثر في عمل المنظمة ويزيد من حصتها السوقية بداعا�م، فسياسة التمكين إعلى مواهبهم و 

 .ويؤثر في نجاحها

توفير فرص التطور التنظيمي حيث أن أهداف التمكين تصب في الأهداف الرئيسية التي تسعى خطط  -

 .والابتكار الالتزاموتنمية روح  مالتطور التنظيمي لتحقيقها مما يؤدي الى تنمية المرؤوسين وتحسين مهارا�

الوسائل المتاحة لتقديم أفضل  ستخدامالى إت التنظيمية المختلفة وهذا راجع زيادة التنافس في المستويا -

 .مستويات أداء

 .زيادة الانتاجيةو  طويل المدى الاستراتيجيالتخطيط  تسهيل -

                                                             
 .139ص ) ، الطبعة الاولى 2004دار وائل للنشر  والتوزيع ، الاردن (  - مفاهيم و تطبيقات- ادارة الجودة الشاملة محفوظ احمد جودة،  -  1
دراسة ميدانية في المديرية  القيادة التحويلية ودورها في تمكين راس المال الفكري لمواجهة مقاومة التغييرجعلاب الزهرة ،زيد الخير ميلود،  - 2

 .66، جامعة الجلفة الجزائر، ص2، مجلة دفاتر اقتصادية، العددالعملية لاتصالات الجزائر بالجلفة
، )2008-2007جامعة الجزائر (رسالة ماجستير  - SC SEGدراسة حالة شركة الاسمنت بسور الغزلان – تمكين العاملينكرمية توفيق،   - 3

 .73-69: ص ص
غــربي : لمزيــد مــن المعلومــات انظــر. تشــير إلى قــدرة المنظمــة علــى تحقيــق أكــبر قــدر ممكــن مــن الأهــداف المطلوبــة باســتخدام أقــل المــوارد الممكنــة: الإنتاجيــة

العموميــة والآجــر NOVERدراســة حالــة مؤسســة الزجــاج –يــة العمــل دراســة مقارنــة بــين مؤسســة عموميــة ومؤسســة خاصــة إنتاجفاطمـة الزهــرة، 

CCB 11، ص)2008-2007جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف (رسالة ماجستير -2006-2002الخاصة خلال الفترة .  
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 .القرارات تخاذافراد السلطة في القرار حيث يعتمد التمكين على فكرة منح الأ تخاذاتعزيز قدرة المنظمة على  -

اذ القرارات المتعلقة تخدارة حيث يشترك أكثر من شخص في الى تحقيق الديمقراطية في الإإيؤدي التمكين  -

 .بالمشكلات

   1 :تتمثل في ا�موعةعلى مستوى أهمية كبيرة تمكين لل :على مستوى المجموعة .2

دارة �م وتقديرها ليهم فهي تظهر لهم مدى ثقة الإإن خلال فعالية تفويض أداء العمل تطوير فرق العمل م -

 .لقدرا�م

 .ل ما عندهضفريق قوامه الثقة لأجل تقديم أف بناء -

 .والمخاطرة بداعزيادة قدرة الفريق على الإ -

يتعين عليها القيام �ا، عمال التي دارة لأداء الأالتحليل كاستغلال الوقت وتفرغ الإزيادة قدرة الفريق على  -

 .دارةلديهم معرفة قد لا تتوفر لدى الإ واستخدام الخبراء اللذين

  2 :هاالأفراد في عدة نقاط أهمية التمكين على مستوى تكمن أهم :على مستوى الافراد .3

 .المنظمةبالتالي تقليل وتوفير تكاليف نتمائهم لعملهم إيؤدي الى زيادة زيادة مسؤوليات الموظفين الذي  -

 .جادة في أعمالهممن خلال الإ زيادة الرضا الوظيفي -

 .تنمية مهارات وقدرات المرؤوسين يؤدي الى تنمية النفس والخروج من الروتين -

 .زيادة مشاركة الموظفين -

                                                             
دراسة حالة المديرية الجهوية للإنتاج –تطبيق ادارة المعرفة بالمؤسسة أثر تمكين العاملين على فعالية  ،مريم فيها الخير، رشيد مناصرية 1

 206، ص 2016، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،02، مجلة الدراسات الاقتصادية الكمية ، العدد-سونطراك حاسي مسعود
  إلى حل خلاق لمشكلة ما أو إلى فكرة جديدة، في حين عادة ما يختلط مفهوم الإبداع مع مفاهيم أخرى كالابتكار، إلا أن الإبداع يتمثل في التوصل

فالعمل محكوم بإمكانية تطبيق . أي أن الابتكار ما هو إلا تحويل الفكرة الإبداعية إلى عمل إبداعي .أن الابتكار هو التطبيق الخلاق أو الملائم لها

ردة عن الواقع وأكبر من قدرة البشر، بل المهارة في أن يحمل أفكاراً مبدعة الأفكار المبدعة، فليس من المهارة دائماً أن يحمل الإنسان أفكار مثالية مج

فالإبداع يرتكز على درجة الخلق و الاكتشاف للمدخلات، واعتبار هذه المدخلات جديدة من منظور مبدعها أو جمهور ناظرها، . خلاقه قابلة للتطبيق

ا إلى سلعة أو خدمة نافعة أو إلى طريقة عمل مفيدة، أي هو التطبيق العملي للإبداع، إذن في حين يعد الابتكار عملية التمسك بفكرة مبدعة وتحويله

ويلها إلى واقع الإبداع يعتبر مدخلا للابتكار والتطبيق العملي له فالإبداع يتعلق بتأليف الأفكار وتوليدها، والابتكار يتعلق بتطبيق هذه الأفكار وتح

؛ أيضا 17.، ص)2003دار وائل للنشر، عمان،(، المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة: ة الابتكارإدار  عبود نجم،: أنظر. عملي ملموس

 .359-358.، ص ص )2005دار النهضة العربية، بيروت،( ، المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسساتحسن إبراهيم بلوط، 
دراسة حالة المديرية الجهوية للانتاج سونطراك حاسي  -ادارة المعرفة بالمؤسسةأثر تمكين العاملين على فعالية تطبيق مريم فيها الخير،  2

 . 33، ص 2018، أطروحة دكتوراه، جامعة قاصدي مرباح ورقلة -مسعود
يتصل  هو درجة إشباع الحاجات وتتحدد هذه الدرجة من عوامل عدة منها ما يتصل بالعمل ،ومنها ما يتصل بالبيئة ، ومنها ما: الرضا الوظيفي

الرضا الوظيفي زواق امحمد، عبد الحق بحاش، : للمزيد من المعلومات انظرـ  بالفرد ذاته بمعنى الشعور النفسي بالقناعة والارتياح اتجاه اشباع الحاجات

، جامعة 07العدد(خ العلوم، مجلة تاري - دراسة ميدانية بولاية المسيلة–وعلاقته بالدافعية للإنجاز لدى أساتذة التربية البدنية في مرحلة المتوسط 

 ـ196، ص)2017المسيلة 
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 .التقليل من مقاومة التغيير -

  .أبعاد ونماذج تمكين العاملين: المطلب الثاني

لى إرائدة في مجالها العملي والوصول لى بقائها دائما إمن خلال تبنيها لأسلوب التمكين  تسعى المنظمة

لى مجموعة من إ بالإضافةوقد وضع الباحثين مجموعة أبعاد توضح تمكين العاملين  ،أعلى درجات الفعالية والكفاءة

  . هذا المطلبليه فيإيق التمكين وهذا ما سيتم التطرق النماذج التي تساعد المنظمة في تطب

  أبعاد تمكين العاملين، : أولا

  1:هناك أربعة أبعاد أساسية للتمكين تمثلت في

 الشخصي بالعمــل كمـــا رتباطالاو حساسـا بوجــــود الغاية أإس ويعـكـــ ):الاحســـاس بالجــدوى(المعنى  -

ما بين متطلبات دور العمل  نسجامبالاويرتبط هذا البعد  ويشير هذا البعد الى قيمة هدف أو غاية المهمة،

 .ومعتقدات وقيم وسلوكات العامل ويترادف هذا المصطلح مع مصطلح المعنى المدرك

ئص اللازمة لأداء عملهم بشكل لى أن العاملين يعتقدون بأ�م يمتلكون المهارات والخصاإتشير  :المقدرة -

و أتقان الشخصي بمهارة ويتماثل هذا البعد مع الإ العامل بقدرته على أداء فعاليات المهام عتقاداوهو  ،جيد

 .الفاعلية الذاتية

في  ستقلاليةالايقة أداء العمال لعملهم ويعني ويعكس إحساسا بالحرية إزاء طر  :حق الإرادة الشخصية -

اذا   الشروع في سلوكات وعمليات العمل ومواصلتها، ويهتم هذا البعد بموقع السببية الذي يشير لمسألة تحديد فيما

 .كان سلوك العامل يدرك على أنه ذاتي التحديد

الأفراد بأ�م يستطيعون التأثير على النظام الذي يعملون في إطاره وهو إدراك الدرجة  عتقادايعكس  :التأثير -

 .التي يمكن من خلالها للفرد أن يؤثر على النتائج

توفر وسيلة لوصف أو تحديد أربعة أبعاد للتمكين يمكن أن  Lashely and Mcgoldrickكما حدد 

  2:هيئة التمكين المستخدم في أي منظمة ،وفيما يلي عرضا لهذه الأبعاد باختصار

داء المهام التي وظف من يهتم بحرية التصرف التي ستسمح للفرد الذي تم تمكينه من أ :المهمة: البعد الأول .1

الملموسة وغير الملموسة في المنظمة كرضا مدى سيسمح للفرد الممكن من تفسير الجوانب أي  إلىأجلها و 

 .العاملين على سبيل المثال

                                                             
، 1مجلة الابداع، العدد(، التمكين كمدخل استراتيجي لتفعيل الابداع المعرفي في منظمات الاعمالرزيق كمال، بن عبد الرحمان نصيرة،  - 1

 .2، ص )1مجلد
ايمن ؛ ايضا 305-304: ، ص ص)ة الثانية، الطبع2014لتوزيع، الاردن دار المسيرة للنشر وا(، القيادة الادارية الفعالةبلال خلف السكارنة،  - 2

الاقتصادية  مجلة دمشق للعلوم ،2014جامعة دمشق ( ،قطاع الاتصالات–تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الحياة الوظيفية  ،حسن ديوب

 206ص ،)30ا�لد  ، 1القانونية، العددو 
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وظفين للقيام بمهام المسؤول عنها الموظف أو مجموعة الم ستقلاليةالايأخذ كمية  :ديد المهمةتح: البعد الثاني .2

ام، مع توضيح سياسات نجاز المهإذن إوحاجتهم للحصول على أ لى أي مدى يتم توجيههمإعملهم و 

 ستقلاليةوالابين المسؤولية  عطاء الفرصة للموظفين، وبالتالي تحديد مدى التضاربإجراءات المنظمة ومن ثم إو 

 .والأهداف المرسومة من قبل المديرين لتحقيق الأداء الفعال

إن أول الخطوات في التعمق في مفهوم التمكين يرتكز على دراسة مفهوم القوة وكيفية  :القوة: البعد الثالث .3

الشعور بقوة الشخصية  عتبارالاؤخذ بعد القوة بعين يرها على عملية التمكين خاصة من ناحية العاملين، ويتأث

 .دارة في مشاركة السلطة مع العاملينوما مدى مجهود الإ التي يمتلكها الأفراد

، ويتصل الأفراد لتزاماعن مصادر  الافتراضات اكتشاف رعتباالاهذا البعد بعين  يأخذ: لتزامالا: الرابع البعد .4

 والاحتياجاتتوفير احتياجات الفرد للقوة  بالمواضيع المتصلة بزيادة تحفيز الأفراد من خلال لتزامالابعد 

  .وزيادة الثقة بالنفس لتحقيق أداء أفضل جتماعيةالا

  .نماذج تمكين العاملين :ثانيا

إن تعدد الدراسات والبحوث التي تناولت مصطلح التمكين، أفرزت العديد من النماذج التي ساعدت على    

  :فهمه وتفسير وآلية تطبيقه وفيما يلي بعض النماذج العالمية

دراكي الإهو نموذج متطلبات التغيير ويعرف أيضا بالنموذج المعرفي أو  :1990نموذج توماس فيلتهاوس  .1

خطوات خمسة و  )، التأثيرستقلاليةالاعنى، الكفاءة، الم(حثان أربعة أبعاد نفسية للتمكين وهي وفيه قدم البا

  1:تساهم في تحسين الأداء تدريجيا وهي

تحفيز دارة ونظام ة للمنظمة ويكون تغيير في نمط الإمستلزمات التغيير في البيئة الداخلي :الخطوة الأولى -

 .جراء أوليإالعاملين وتصميم الوظائف ك

 .از المهامإنجتساعد الفرد في تحليل المهمة و  توفير المعلومات التي :الخطوة الثانية -

 .يؤثر تحليل المهمة في سلوك العاملين وبالتالي التأثير في البيئة الخارجية :الخطوة الثالثة -

 .تساعد الخبرات المكتسبة للفرد على تحليل المهمة :الخطوة الرابعة -

  .أساليب تفسير السلوك باستخدام طرق التغيير نحو التمكينتغيير : الخطوة الخامسة -

وتطورها رارية أي منظمة ن استمالدوافع على أساس أ ستشارةاهو نموذج : 1990نموذج فوجات وميرال  .2

  2:لى كادرها البشري، ودافعيتهم نحو العمل وهذه الدافعية تتأثر بنوعين من العواملإيعود 

 .خطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابةالأساسية وفي مقدمتها التعوامل متعلقة بعمليات الإدارة   . أ

                                                             
جامعة محمد (، رسالة ماجستير  كمتغير وسيطي  - التنظيمية-وعلاقته بجودة الحياة الوظيفية في ضوء الثقة تمكين العاملين ساخي بوبكر،  - 1

 .39-37: ، ص ص)2016- 2015بن أحمد وهران 
 .40- 39: ص ص المرجع نفسه، -  2
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والمشاركة في التسيير من صياغة القرارات والتطوير التنظيمي،  تصالاتالاونوعية  عوامل متعلقة بالأفراد  . ب

يجابيا من خلال إدافعيتهم نحو العمل ويكون  تشارةساعند  والعوامل السابقة تؤثر في سلوكيات الأفراد

  .التمكين

ثر الذي يحدثه هذا الأخير ليوضح مدى الأج المناخ التنظيميأو ما يعرف بنموذ  :1995نموذج بون ولولر  -3

  1:في مستوى التمكين وحدد بون ولولر أربعة خطوات لتمكين العاملين داخل المنظمة وهي

 .توفير المعلومات الدقيقة والصحيحة عن أداء الأفراد داخل المنظمة :الخطوة الأولى -

توفير نظام للمكافآت مبني على أساس النظرة الفردية للأداء داخل المنظمة أي تقييم فردي  :الخطوة الثانية -

 .يقدمه من خلال عمله ما لكل عامل على

فكار الأ احتى يتقبلو  ،المهارات والمعارف لدى العاملين أن تقوم المنظمة بتأهيل وتطوير :الخطوة الثالثة -

 .خلال عملية التمكينالجديدة الواردة لهم من 

تخاذ القرارات التي تؤثر بدورها في الأداء والتوجيه إلدى العاملين السلطة في  أن تتوفر :الخطوة الرابعة -

 .والتسيير داخل المنظمة

  .مستويات تمكين العاملين: المطلب الثالث

 ،ضروري للمنظمةهو  يفعلون ما يسعى التمكين لإيجاد مستوى جديد داخل المنظمة وهو جعل العاملين

لى أعلى لكن هذه العملية قد تشكل ضغوطا إدث من أسفل عادة الحيوية للمنظمة لابد أن تحإ وبالتالي فعملية

ط من خلال توفير مستوى عال من نتاجية، ويمكن التخفيف من حدة هذه الضغو إهم أقل على العاملين تجعل

   .دارة العليالدى الإ الانفتاح

للتمكين ستة مستويات يضيف كل مستوى قدر أكبر من التمكين وهذه أن  Kendrickوقد بين 

  2:المستويات هي

 : ، بلغ عن، أنا سأقررابحث: المستوى الأول .1

ساسي البسيط لأنه مناسب للموظف الجديد أو للمشروع في غاية الأهمية ومن يعتبر هذا المستوى هو الأ

القرار،  تخاذاستحوذ على السلطة، سلطة لأن الموظف لم ي ،منا لهمن هذا المستوى الأكثر أإلموظفين فوجهة نظر ا

  .يقع على عاتق المدير وليس الموظف الخاطئالقرار 

                                                             
مجموعة الخصائص التي تميز إحدى المنظمات عن غيرها وتؤثر في سلوك الأفراد ويكون نتاج عملية التفاعل بين مدير المنظمة : المناخ التنظيمي

أثر المناخ التنظيمي في شافية غليط، : لمزيد من المعلومات انظر. والعاملين، فهو ذلك المناخ الذي يتيح للمبادرات القيادية أن تظهر بسهولة و يسر

 ـ 126، ص)2009، 32العدد(، مجلة العلوم الإنسانية ، جامعة منتوري قسنطينة الجزائر،  التعلم عملية
دار الايام للنشر (استراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات ادارة المعرفة ،نعمة عباس الخفاجي، حسين موسى قاسم البناء،  - 1

 . 59 ،)، طبعة اولى2015والتوزيع، الاردن، 
دار الصفاء للنشر ( الاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيمي أسلوب كمي تحليلي،عادل هادي البغدادي، رافد حميد الحدراوي،  -  2

 .170، ص )، الطبعة الأولى2013والتوزيع، عمان، 
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  :المستوى الثاني .2

ليها، أصبح العامل ممكن إيم مشورة حول النتائج التي توصل لى تقدإ بالإضافةيطلب من العامل البحث 

التمكين بصفة برنامج لتطوير الموظفين وبالتالي فهذا المستوى يعطي  ستخداماو القرار،  تخاذاساهمة أكبر في ولديه م

 تجاهايبدأ بتحمل المزيد من المسؤولية القرار،  تخاذاول كيف يفكر ويعمل وماهي عمليات قدرة أفضل للموظف ح

 .العمل الذي يقوم به

 : ، قدم تقريرا عما تنوي القيام به، لكن انتظر مصادقتيابحث :المستوى الثالث .3

ماذا نحن "على البحث الخاص به  عتمادبالاالقرار  اذلاتخفي هذا المستوى يعطى للموظف القوة والسلطة 

  .و عدم الموافقة على القرارأدم تدخل المدير، وذلك بالموافقة ومع ذلك فهذا لا يعني ع" فاعلون

 : ذلك ما لم أقل لا افعله، علأن تف ، قرر ما تنويابحث :المستوى الرابع .4

، ولكن يجب على للإدارةطويل  نتظاراد هذا المستوى الموافقة على أي قرار يقدمه الموظف ولا يوج يعني

  .دارة قبل الموعد المحدد ليتم التأكد من أية معالجةلى قول لا من قبل الإإسباب التي تدفع الموظف أن يعرف الأ

 .الاجراءات اللازمة، قرر ما تفعله اتخذ، ابحث :المستوى الخامس .5

در�م على لى النقطة التي تشعرهم بالثقة وقو إلكثير من الموظفين بأ�م قد وصلهذا المستوى يشعر ا في

 ،و المشاريع المحددةأط في المهام وتحمل المسؤولية الكاملة والشعور بالملكية وليس فق، العمل من تلقاء أنفسهم

 .قف عندها كثير من الموظفين لأسباب مختلفةولكن بأخذ دورة داخل المنظمة بالكامل، وهذا المستوى هو نقطة ي

قومون به، أو العمل الذي يبذا كان على بينة كبيرة إه وقد يكون ذلك لضمان ما فالموظفون يريدون تقرير ما فعلو 

لى إللذهاب  استعدادن عدد من المدراء ليس على إعند بقائه في الحلقة، كذلك ف زاملتبالاقد يكون الشعور 

  .لى معرفة ما يجريإلأ�م غالبا ما يرغبون بالحاجة  المستوى الخامس

 .ضرورية تصالاتاراءات اللازمة، أي تقرير آخر أو جالإ اتخذ، ابحث :المستوى السادس .6

في هذا المستوى يقال للموظف أنك بمفردك ولديك القوة والسلطة للقيام بما تراه ضروريا لتحقيق أهداف 

القرارات  تخذوااولا توجد مراقبة للتأكد من أ�م بالخطر في هذا المستوى الإدارة أو المنظمة ويشعر الموظفون 

  .المناسبة

  أساسيات حول تمكين العاملين : المبحث الثاني

ذ يتوجب عليه إبتطبيقه  الالتزامو دارة بفلسفة التمكين الإ اقتناعولى ن نجاح التمكين يتطلب بالدرجة الأإ

نجازا�م إتقدير الصلاحيات بعد تدريبهم و  ا، فالموظفون الذين أعطو نشاطا�ممسؤولية السيطرة على منح الموظفين 

دائها أم مسؤولون شخصيا على أ�يشعرون ب عملهم من منظور مختلف يجعلهم يمتلكون المؤسسة و إلىينظرون 

ما أ، وأساليب تمكين العاملين كمطلب ثان، ولوسيتم التعرف على ركائز ومقومات تمكين العاملين كمطلب أ

 .لى تمكين العاملينإؤدية سيتم عرض مختلف الدوافع والأسباب الم ثالثالمطلب ال
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  : ركائز ومقومات تمكين العاملين: المطلب الأول

  1 :من أهم المرتكزات الأساسية التي يقوم عليها التمكين ما يلي    

  : التفويض: أولا

منح المرؤوس  يعنييعد تفويض السلطة مفهوما يقتصر على مفهوم التمكين ومقتضياته، فتفويض السلطة 

في أي وقت شاء ضمن أسس وقواعد رسمية محددة، كما  استردادهاسلطات محددة من قبل الرئيس الذي يمكنه 

تي بالمسؤولية والثقة بالنفس، وقيمة تفتقد عملية التفويض لمتطلبات أساسية لا تتوافر إلا في التمكين كالشعور الذا

فضل النتائج للمنظمة إضافة إلى الشعور أ الواجب المناط بالعامل ومستوى تأثير العامل وتأثير العمل في تحقيق

  .وحرية التصرف وهذا ينطلق من أعلى إلى أقل في التسلسل الرئاسي ونطاق الإشراف التقليدي ستقلاليةبالا

  .المعرفة والمهارة: ثانيا

لا يخفى على إنسان في القرن الواحد والعشرين الكم الهائل من المعرفة التراكمية التي تكونت ما بعد الحرب 

من تطورات تكنولوجية ومعرفية وعلمية تستدعي تغيرات في الأنماط  شهده العالم وما العالمية الثانية حتى يومنا هذا،

في  الاقتصاديةلعلاقات بين مختلف أقطاب اللعبة ا في شكلبشرية و الإدارية التقليدية، وتغيير في إدارة الموارد ال

من مديرين ومساهمين وعاملين وزبائن ومجتمع بأكمله، ومن أهم المفاهيم الدالة على ذلك في وقتنا الراهن  المنظمة،

  .بعامل المعرفة ما يسمى

  .التدريب: ثالثا

الحاجة إليه بغرض تحقيق كل  ستدعتايعرف التدريب على أنه إجراء منظم ومستمر تقوم به المنظمة متى 

في العمل أما بالنسبة للمنظمة فتحصر أهدافها في  أهداف الفرد العامل في المؤسسة مع تحقيق الكفاءة والفعالية

  .زيادة الربحية والإنتاجية مما يحقق لها ميزة تنافسية

  

                                                             
جامعة نايف (، رسالة ماجستير، مجلس الشورى الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظرمطر بن عبد المحسن الجميلي،  -1

دراسة ميدانية على عينة من  –التمكين الاداري و علاقته بإبداع العاملين ؛ ايضا جواد محسن راضي، 55، ص )2008العربية الأمنية، السعودية، 

  .65، ص)2010، جامعة القادسية، 12، ا�اد 1العدد( -موظفي كلية الادارة و الاقتصاد
 وتعني تقارب النتائج المحصلة مع الأهداف المسطرة، فالموظف الفعال هو الذي يتمكن من الوصول إلى الأهداف ويحققها في الآجال المحددة،: اليةالفع 

ردود أفعال الزبائن  احترام الأهداف المسطرة، النتائج المالية المحققة، رقم الأعمال، معدل المردودية، حجم  الأنتاج،: ومن بين مؤشرات التنبؤ بالفعالية

فهي نتيجة توفيق بين الموارد والمفاضلة بشكل يسمح بتقليل التكاليف : الكفاءومختلف المتعاملين مع المؤسسة، رضا العاملين، معدل دورأن العمل؛ أما 

فعالية فتعني ماذا نعمل؟ فالفعالية تعبير عن مدى وتعظيم الربح، كما يجب معرفة كيفية التعبئة والتنسيق بين الموارد، إذا فالكفاءة تعني كيف نعمل؟ أما ال

أما الكفاءة فتهتم بكمية العناصر المستخدمة، أي . صلاحية العناصر المستخدمة للحصول على الناتج المطلوب، أي العلاقة بين العناصر وليس كميتها

ديوان المطبوعات الجامعية، (، اقتصاد المؤسسةحبيب، عبد الرزاق بن : للإطلاع أكثر أنظر. العلاقة بين هذه العناصر كمدخلات ومخرجات،

  ؛ وايضا 126.، ص)2000الجزائر،

Martory. B And Crozet.D, Gestion Des Ressources Humaines, Pilotage Social Et 

Performance, (Paris: Imprimerie Chirat, 2002), p.160 
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  .وتدفق المعلومات تصالالا: رابعا

مع المستفيدين من العملاء  تصالللا، فوجود نظم فعالة مات الجوهرية للتمكينمن المقو  تصالالايعتبر 

الخارجيين والداخليين يسمح بالتعرف على مدى رضاهم على مستوى الخدمات المقدمة لهم مع تقديم مقترحا�م 

آليات واضحة  نتهاجاالمنظمة حيث يساهم في زيادة قدرته على ومطالبهم، وكذلك يسمح للعامل بمعرفة أخبار 

القرار في الوقت المناسب لحل مشاكل قد تواجه  تخاذبالتنزيل المعلومات وتناقلها بين المستويات كافة مما يسمح 

  .العمل أو تشكل خطر على المنظمة ككل

  الثقة : خامسا

بالآخرين والوقوف إلى صفهم فيما يحدث لهم من خير أو شر  هتمامالاتكتسب الثقة من خلال 

والتواصل والعلاقة القائمة على الربح والتبادل وسياسة أنا أربح  هتمامالافالثقة تبنى من خلال  ومشاركتهم همومهم،

  .وأنت تربح

  الحوافز المادية والمعنوية : سادسا

ؤولية والمشاركة والتفكير على الرغم من أن هذه يتحمل مزيدا من الأعباء كالمس يحتاج التمكين إلى من

، فالحوافز المادية تساهم في إبداع في الرفع من معنويات العاملين العوامل تعد في حد ذا�ا حوافز معنوية تساهم

  .العاملين داخل المنظمات التي يعملون �ا
  فرق العمل : سابعا

بعضهم البعض تحت ظروف معينة لتحقيق أهداف  فرق العمل بكل بساطة هو مجموعة الأفراد يعملون مع 

 .مشتركة تخص المنظمة 

  أساليب تمكين العاملين: المطلب الثاني

تختلف أساليب التمكين وفق الرؤى والمنهجيات المتعددة المتبعة، وقد تطرقت الكتابات المعاصرة حول 

  : وأساليب في التمكين منها تجاهاتاعدة  التمكين إلى

  : الأساليب الهيكلية: أولا

إن المنظمة التمكينية يكون لها هيكل واضح ومناسب مع عدد أقل من المستويات الإدارية وذلك يسهل 

ل من خلال تطبيق ويمكن تطبيق التمكين على مستوى فريق العم اهيناتجوتدفق المعلومات في  نسياباعملية 

  1:لآتيةاالمبادئ 

 .لتشكيل الأعمال الكاملة ت أساسيةوجود تنظيم العمل حول عمليا -

 .أن تكون الوحدة التنظيمية الأساسية هي جماعة العمل الأولية وأن يكون لها قائد ممتاز -

 .أن تقوم الوحدة الأساسية وقائدها بتخطيط وتنظيم أعمالهم -

                                                             
( ، أطروحة دكتوراه في رأس المال الفكري بالمنظمة المتعلمة بعض المؤسسات الجزائرية الاستثمار كاستراتيجيةالتمكين  عروف راضية،  - 1

 .36-35، ص ص)2017-2016جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي
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 .أن تكون لدى الوحدة الأساسية القدرة الكاملة على تقييم أدائها في إطار معايير متفق عليها -

 والتقييم على الأقل في بعض ،والتنفيذ ، يتمكن أعضاء الفريق من التخطيطتنظيم الوظائف حتىضرورة   -

 .جوانب العمل

  : أسلوب القيادة الذكية: ثانيا

على شرط أن تتضمن ، يعد تمكين المرؤوسين من الأساليب الحديثة التي تساهم في زيادة فاعلية المؤسسة

القائد أو المسير، هذا الأسلوب يركز بشكل خاص على تفويض الصلاحيات شراف واسع بقيادة إالمؤسسة نطاق 

  1.أو السلطات من أعلى إلى أسفل

  : أسلوب تمكين الأفراد: ثالثا

في  ستقلاليةوالاو ما يسمى بتمكين الذات ، حيث يبرز التمكين عند قبول المسؤولية أين الفرد سلوب تمكأ

وقدرة أكبر  كون مستويات أكبر من السيطرة والتحكم في متطلبات الوظيفة،المتمكنين يمتل فالأفرادالقرار،  اذاتخ

  2 .المعلومات والموارد ستثمارااعلى 

   :أسلوب تمكين الفريق: رابعا

رأى الباحثين أهمية كبرى لتمكين  الفريق لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي، وقد بدأت 

مبادرات دوائر الجودة والتمكين على هذا الأساس يقوم على بناء القوة وتطويرها وزيادة فكرة التمكين الجماعي مع 

 نسجامالالى إداء المؤسسي  وصولا رات وتعزيز الأالتعاون والشراكة في العمل، فالعمل كفريق يساعد في تطوير القد

  3 .المتغيرات الهيكلية في المنظمات مع

   :والتمكين أسلوب إدارة الجودة الشاملة: خامسا

يرى دعاة الجودة الشاملة ضرورة تغيير العمليات والأنشطة التي تعمل على أساسها المؤسسة تماشيا مع 

عملية التحسين المتواصل والتدريجي : مفهوم إدارة الجودة الشاملة يقوم على مبدأين أساسين وهماف تمكين الموظفين،

والمساهمة في  ستقلاليةالاو منح  العاملين نوعا من الحرية في التصرف  في كل أبعاد المنظمة ومجالا�ا، وهذا يحتاج إلى

 ليا لا يمكنها إحداث هذا التحسينلأن الإدارة الع القرار وفي تحمل أعباء المسؤولية وتحقيق التقدم للمنظمة، تخاذا

  4 .الجميع في هذه المسؤولية نخراطاالشامل لكل مجالات المنظمة بمفردها فلا بد من 

  

  

                                                             
 .36، صالمرجع نفسه -  1
 .36، صالمرجع نفسه -  2
، جامعة 15العدد(، مجلة دراسات نفسية وتربوية، د البشريالتمكين التنظيمي ودوره في صناعة الولاء التنظيمي لدى المور عطاء االله فاطمة،  - 3

 .250-249: ، ص ص)2017، 2البليدة
 .250، صالمرجع نفسه -  4
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   :أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكين: سادسا

الذي يقوم على جوانب  يب السابقة  لتفسير مبدأ التمكينيقوم هذا الأسلوب على الجمع بين الأسال

التعليم، القيادة الناجحة، المراقبة الفاعلة، والدعم والتشجيع المستمر، من هنا فإن الجميع يعملون كوأسس متعددة  

شركاء ويأخذون زمام المبادرة بشكل جماعي من خلال تفاعل الفريق المنظم، ويعملون أيضا على صنع القرارات 

  1.ستراتيجيةالا

لى أسس من الثقة والدعم والتواصل، وتزويد الآخرين يجب ملائمة العلاقات بين المديرين والمرؤوسين ع كما

بالمعلومات الضرورية ليشعر الفرد والفريق بشيء من المسؤولية تجاه نتائج الأداء المرغوبة، فعوامل الثقة والمعرفة، 

ر في متمكن من زمام الأمو  يقفر والمهارة المعلوماتية، الدعم، الحوافر والثقة، من الأسس الهامة في تكوين فرد و 

  .العمل وفي المؤسسة بشكل عام

  .دوافع تمكين العاملين: المطلب الثالث

أسلوب التمكين من قبل المنظمات،  عتماداأشار العديد من الباحثين إلى وجود دوافع وأسباب أدت إلى 

في أداء أعمالهم وكذلك منحهم السلطة  ستقلاليةوالاأسلوب قائم على منح العاملين المزيد من الحرية  باعتباره

  2: القرارات، وتتمثل هذه الدوافع والأسباب في تخاذلاوالمسؤولية 

منتجات حتمية لتحقيق متطلبات الجودة الشاملة التي تركز عليها المنظمات في تقديم  ستجابةايمثل التمكين  -

إلى جانب الكلف  ستجابةالان سرعة والمرونة اللازمة لتلبية طلبات الزبائن فضلا ع ،ذات جودة عالية

 .المنخفضة وتوافر الخيارات المعتمدة

 .يعد التمكين خطوة مهمة وحاسمة في تحقيق التعلم التنظيمي -

حتمية لفلسفة الإدارة المعتمدة في جوهرها على الإيمان بقدرات العاملين وثقتهم  ستجابةايعد التمكين  -

 .بمهارا�م وسلوكا�م

خبرات يعكس نجاح المتمكنين في أي منظمة على توافر أفراد يتمتعون بالقناعة الكاملة بما يملكون من  -

 .دارة في تطبيق التمكينومهارات وقدرات كافية لتحمل المزيد من مسؤوليات العمل إلى جانب ثقتهم بجدية الإ

ن يعكس دافعا مهما لتبني معظم ما أفصحت عنه العديد من الدراسات الميدانية من نتائج إيجابية للتمك -

 .المنظمات أسلوب التمكين

،  اءات والقرارات في الوقت المناسبالإجر  تخاذاأهمية الأفراد العاملين في إدراك المنظمة للتغيير وحاجتهم إلى  -

في العمل لدى المنظمة  ستمراريةوالاولديهم الرضا الوظيفي  لتزامااالأفراد الممكنين يكونون أكثر كما أن 

 .لفترات أطول

                                                             
 .243، ص)2008دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الاردن، (، إدارة الجودة الشاملةرعد عبد االله الطائي، عيسى قدادة،  -  1
 – 45، ص ص )، الطبعة الأولى2012دار الصفاء، عمان، (، ، إدارة التمكين والإندماجهر الحسينيإحسان دهش جلاب، كامل كاظم طا -2

48. 
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 تغيير توقعات الأفراد العاملينو  ،إعادة هيكلة المنظماتو لمنافسات الشديدة وا الثورة التكنولوجية والمعلوماتية -

 التغير في النسق القيمي للمجتمعات و 

يمثل  ، كماأفضل المواهب والمهارات الموجودة لدى الأفراد العاملين ستعماللايعد التمكين طريقة فاعلة  -

شعورا لدى الأفراد يخلق كما أنه  .ضرورة حتمية إذا ما أرادت المنظمة إجراء التغييرات والتحسينات التمكين

 .قلق الأمان الوظيفي نعداماالعاملين بتحسين مسارهم الوظيفي وبالتالي 

 1:خرى للتمكين وتمثلت فيسباب الألأاكما يوجد بعض الدوافع و 

الكامل لمبادرات وإبداعات الأفراد العاملين للخطوط  ستغلالالانظم العمل عالية الأداء تعمل على  -

 .المباشرة من خلال تبني قوي ومدرك لأسلوب تمكين الأفراد العاملين

مهامهم مدخلا يمكن الأفراد من أداء  عتبارهواتبني مدخل تمكين الأفراد العاملين من قبل المنظمات الرائدة  -

 .بطرائق أكثر عملية ويصبحون أكثر مقدرة

 باعتبارهمللأفراد  ستثنائيةالخصوصية العصر الراهن وما يؤكد عليه من إيلاء أهمية  كاستجابةيأتي التمكين   -

 .من أبرز أهم الموجودات المعرفية

إن سرعة التغيرات البيئية وتعقيدها قد أوجبت على المنظمات تمكين أفرادها بقصد مواجهة تلك التحديات  -

 .الحديثة التي تركز على أهمية العنصر البشري في مواجهة مثل هذه التغيرات الاستثمارمن خلال أحد أشكال 

  آلية تطبيق أسلوب تمكين العاملين: المبحث الثالث

في هذا المبحث سيتم التعرف على ما يحتاجه التمكين من أجل تطبيقه على أرض الواقع باعتباره 

وسيتم التطرق الى أهم ، من انتاجيتهااستراتيجية بناءة داخل المنظمة تساهم في تحسين أداء عامليها والرفع 

القوى المحركة للتمكين كمطلب أهم ، والاشارة الى ولالخطوات والشروط  التي يندرج عليها هذا المفهوم كمطلب أ

  .فتجسد في تقييم لتمكين العاملين أما المطلب الثالث ،ثان

  خطوات وشروط تنفيذ تمكين العاملين: المطلب الأول

إن التمكين يؤدي إلى الخروج لمستوى جديد، ويجعل العاملين يفعلون ما هو ضروري وما تحتاجه المنظمة 

  .هداف المنظمةات ووفق شروط معينة وهذا لأجل تحقيق مختلف أفعلا، وتطبيق التمكين يتم بخطو 

   2:تظهر خطوات التمكين فيما يلي :خطوات تمكين العاملين: أولا

هي إحدى التحديات الهائلة التي يجب أن يتغلب عليها المديرون لإيجاد : الحاجة للتغيير: الخطوة الأولى .1

لمضي قدما وبشكل جدي في تنفيذ برنامج التمكين مع بيئة عمل ممكنة، تتصل بتعلم كيفية التخلي قبل ا

 .ضرورة تواجد وإلتزام ودعم المديرين

                                                             
، )2011دار الكتاب الحديث، القاهرة، ( ISOتطوير ادارة الشركات لتحقيق ادارة الجودة الشاملة شهادة صلاح الدين حسن السيسي،  - 1

  .237ص 
 .36-35: ، ص ص)، الطبعة الأولى2014دار جليس الزمان، عمان، (، على فاعلية المنظمةأثر التمكين عماد علي المهيرات،  -  2
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إن تحديد نوع القرارات التي يتخلى عنها  :تحديد القرارات التي يشارك فيها المرؤوسون: الخطوة الثانية .2

على متطلبات التغيير المديرون للمرؤوسين، تشكل أحد أفضل الوسائل بالنسبة للمديرين والعاملين للتعرف 

 .في سلوكهم، وعلى الإدارة تحديد طبيعة القرارات التي يمكن أن يشارك فيها المرؤوسون بشكل تدريجي

أسلوب الفريق، وحتى يكون  ستخدامالا بد أن تتضمن جهود التمكين  :تكوين فرق عمل: الخطوة الثالثة .3

للمرؤوسين القدرة على إبداء الرأي فيما يتعلق بوظائفهم يجب أن يكونوا على وعي وتفهم لكيفية تأثير 

 .  وظائفهم على غيرهم من العاملين والمنظمة ككل

تاجون قرارات أفضل للمنظمة ،فإ�م يح تخاذإلكي يتمكن المرؤوسين من  :توفير المعلومات: الخطوة الرابعة .4

لمعلومات عن وظائفهم والمنظمة ككل، حيث يجب أن تتوفر للموظفين الممكنين فرصة الوصول للمعلومات 

 .التي  تساعدهم على تفهم  وظائفهم وأن فرق العمل التي يشتركون فيها تقدم مساهمة لنجاح المنظمة

الأفراد الذين يمتلكون القدرات  ختيارايجب على المديرين  :الأفراد المناسبين اختيار: الخطوة الخامسة .5

ومحددة لكيفية  فر للمنظمة معايير واضحةبالتالي يفضل أن تتو ت للعمل مع الآخرين بشكل جماعي، والمهارا

 .الأفراد المتقدمين للعمل اختيار

التدريب أحد المكونات الأساسية لجهود تمكين العاملين، حيث يجب  :توفير التدريب: لخطوة السادسةا .6

 من جهود المنظمة توفير برامج تدريبية كحل المشاكل، الاتصال، إدارة الصراع، العمل مع فرق العمل،أن تتض

  .الفني للعاملينوالتحفيز لرفع المستوى 

لابد من توفر مجموعة من الشروط الأساسية قبل وأثناء وبعد عملية التمكين  .شروط تنفيذ تمكين العاملين: ثانيا

   1:تتمثل في الاتيو 

فالتدريب ، هم يفتقدون للمعرفةو  لا يمكن أن تعطي للعاملين السلطة في اتخاذ القرارات. تدريب العاملين  .1

منها العمالة اليدوية وحل محلها أجهزة  ختفتارات في العمليات التشغيلية التي مهم ودوره فعال في اتخاذ القرا

، لذلك يجب العمل على تخاذ القرارات الفوريةعلومات لاالكمبيوتر في المراقبة والتحكم من خلال تشغيل الم

  .جهزة المعقدةمكانيا�م للتعامل مع الأإتطوير التدريب المستمر للعاملين و 

فالعامل يجب  يجب أن تتشارك الإدارة والعاملين في نفس الرؤية لكي ينجح التمكين،: المشاركة في الرؤية .2

لأنه مفتاح التوجه للمستقبل والمشاركة في الرؤية وقبول  ،للمؤسسةبالصورة المستقبلية  أن يكون على دراية

تشير العامل لها يخلق نوعا من التماسك ووحدة الهدف، فهي تمثل البوصلة التي تنظم جميع القوى بالمنظمة و 

  .ليهإ المقصد الذي ينبغي الوصول لىإ

                                                             
؛ ايضا 251-249: ، ص ص)2015، جامعة البويرة، 18العدد(، مجلة المعارف، العاملين ءتمكين العاملين في تحسين آداكرمية توفيق،   - 1

دراسة حالة مديرية  -واقع تمكين العاملين في القطاع الاداري العمومي ومعوقات تطبيقه من وجهة نظر العاملينضيف دنيا،  ،قاسمي كمال

 .298، ص )2017، جامعة محمد بوظياف المسيلة، 18العدد(مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، ، -التجارة لولاية المسيلة
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سواء إلى وجود مجموعة من القيم يحتاج العاملون والمديرون على حد : وضع القيم الثقافية المرتبطة بالتغيير .3

، فهي في حاجة إلى معايير جديدة للسلوكيات والمعتقدات المختلفة لأجل م مع المتغيرات السريعةالتي تتلاء

 .توصيلها للعاملين
يجب أن يحظى العاملين بمكافآت كبيرة للنجاح ، جل اختراق مخاطر التغييرلأ :إعادة هيكلة نظم المكافآت .4

دارة جاهدة لتعديل نظم المكافآت، ووضع العاملين معها في كفة واحدة  نظرا تسعى الإ كفي التحول، لذل

فأصبحت الكثير من المنظمات تعتمد على نظام الأجر مقابل   ،ن العاملون مصدر نجاحها أو فشلهالكو 

  .الخدمةالأداء المتميز لأجل تحقيق جودة في المنتج و 

 الثقة أي ثقة المديرين في العاملين،  فالثقة يتم بناءها بمرور الوقت أساس عملية التمكين :الثقة في العاملين .5

من خلال السلوكيات والتصرفات في كل الجوانب، فالعاملين في كافة المستويات الذين يفتقدون الثقة بالإدارة 

يعتمدون على فالمديرون الذين  أو يخافون الوقوع في الخطأ لن يتحملوا أية مسؤوليات جادة في هذه المرحلة،

 .ي انجاز ذو قيمةمن تحقيق أ امبدأ المحاباة في اختيار من يقومون بالتمكين للعاملين لن يتمكنو 

المنظمة التي لا تسمح بالأخطاء مطلقا تجد صعوبة في تمكين العاملين  أو الأخذ  :تدعيم الأخذ بالمخاطر .6

فالعامل الذي ، المسار الوظيفي اب أو تغيير فيبالمخاطر حيث يخشى المديرون الوقوع في الخطأ لما يتبعه من عق

لذلك من أفضل الأساليب للأخذ  ،ابداعهيعاقب عند حدوث خطأ سوف تختفي مبادراته وابتكاراته و 

شراكه بملكية  ذلك المنتج أو الفكرة من إ بالمخاطر هي تشجيع كل من يأتي  بمنتج  أو فكرة جديدة من خلال

  البداية حتى النهاية 

  .القوى التي تحرك تمكين العاملين: الثانيالمطلب 

المنافع  نساني وعلىإفراد من منظور التمكين تستند على التعامل مع الأفي البداية كانت الآمال المرتبطة ب

وكان   ،عن طرق جديدة لأجل البقاء ضرورياصبح البحث أالتي ستعود على المؤسسة، ومع تغير المناخ المؤسسي 

  1:أن القوى التي تحرك التمكين هي )gands(يرى .أكثر الطرق فاعلية في هذا ا�التمكين العاملين أحد 

في البيئة العالمية تدفع بعض الشركات نحو التنافس بشكل فعال في أسواق جديدة والتعريف بموقعها  أن العولمة .1

تبدي سرعة في  الأصلي في السوق بالمقارنة مع منافسة جديدة وجادة، وهنا يتوجب على هذه المؤسسات أن

 لذلك يجب أن تناط لرغبات الزبائن، ستجابةالا، سواء في إنزال المنتجات الجديدة إلى السوق أو ستجابةالا

ممكنة،  ستجابةابأولئك الذين يعملون قريبا من المشكلة إذا ما كان الهدف تحقيق أسرع  سلطة صنع القرارات

 .رعيستجيبون بشكل أسوبالتالي التمكين يجعل الأفراد 

، ولتحقيقه من طرف العاملين ي يأتي من خلال التطوير المتواصلالذ بتكارالالحادة تتطلب المزيد من المنافسة ا .2

 .الوصول لمستوى عال من الفاعلية  لأجلحصولهم على التمكين بالمسؤولية و  او ر يشع يجب أن

                                                             
عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع، الاردن، (، الادارة بالثقة والتمكين، مدخل لتطوير المؤسساتالم معايعة، رامي جمال أندوراس، عادل س - 1

 .117-116: ، ص ص)، الطبعة الأولى2008
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يبحثون عن القيمة في  يحملون وعيا عاليا، فالزبائن الذين علىنتاجية أإنافسة يولد الحاجة نحو ن زيادة المإ .3

، كل هذا لا شراف لصنع القراراتإسعار وآليات ضبط و دارة للأداء والأإا يتطلب خدما�م وهذمنتجا�م و 

المادية بشكل المصادر البشرية و  استخداميتيح يمكن دون توفر التمكين الذي يعمل على تقليل التكاليف و 

 .فعال

لمطلوب من الخريجين ذو المؤسسات التي تعاني نقصا في التمويل ،ومع تقديمها عددا تحت اانطلاقا من حقيقة  .4

 .وظائف وأدوار تمكينيةمكانات الأفراد بتوفير إعمل المؤسسة جاهدة على حماية القدرات لذلك تهارات و الم

  تقييم تمكين العاملين: المطلب الثالث

أداء ممكن لأجل تحقيق أهداف المنظمة بكل كفاءة وفعالية أسلوب تمكين العاملين هدفه الوصول إلى أعلى 

فهذا الأخير يحقق نتائج في غالبها إيجابية للعامل المناسب لمفهوم التمكين إلا أن هذا لا يمنع من ظهور أعباء 

  .وتصادف مشكلات ومعوقات لهذا الأسلوب وهذا ما سيتم ذكره

  1:عديد من المزايا تتمثل فيما يليالهناك : مزايا تطبيق أسلوب تمكين العاملين: أولا

كله محصلة فريق العمل بالإضافة إلى المهام التي يقوم �ا وهذا  للمؤسسة و  نتماءالاالداخلي بمعنى  نتماءالازيادة  -

لتحقيق هدف الرغبة بالعمل ومناخ العمل وينتج عن هذا تحسن في مستوى الإنتاجية وتدني في التغيب عن 

 .العمل

 ،تعتبر فكرة بالغة الأهمية فهي قوة دافعة ومحصلة هامة تقف خلف برامج التمكين العاملين رفع مستوى أداء -

�ا أللموظفين كما فالمنظمة عن طريق أسلوب التمكين تحاول أن تمنح ثقتها وسلطتها وصلاحيتها ومكافآ�ا 

 .وحرية تصرف ستقلاليةاتمنحهم أن  تحاول 

المحافظة على الموظفين من التسرب والهجرة فالمؤسسة ، و دريب والتنميةالمعرفة والمهارة عن طريق الت اكتساب -

وخطورة التخلص منه ، بسهولة وزيادة حرصها والتمسك به الناجحة هي تلك التي لا تفرط بموظفيها الممكنين

  .ت منافسة سيكون من أكبر الأخطاءأو فقدانه لصالح منظما

وظيفي، فالموظف الممكن يدرك قيمة العمل بشكل أكبر خاصة شعور الموظف بمعنى الوظيفة وتحقيق الرضا ال -

حينما يستشعر سيطرته على مهام العمل ويدرك قيمة نفسه ويشعر أنه عنصر هام مما يدفعه إلى النظر للعمل 

                                                             
؛ ايضا محمود 99ص ) ، الطبعة الأولى2011دار الحامد للنشر، الأردن، (، ادارة الابداع والابتكار في منظمة الاعمالعاكف لطفي خصاونة،  - 1

 .131، ص )، الطبعة الأولى2012دار الحامد الأردن، (، التمكين الاداري في العصر الحديثحسين الوادي، 
 التوقعات التي تحدث مستقبلا أثناء عمله، هو العمل الذي يؤديه العامل من خلال وعيه واستيعابه لمهامه واختصاصاته وإحاطته ب: أداء العاملين

دراسة أثر الاندماج الوظيفي على أداء عسلي نور الدين ،: وحسن إصغائه لتوجيهات المشرف وتنفيذه للتعليمات المطاوبة ـ للمزيد من المعلومات أنظر

، 01العدد (لوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية ، ، مجلة الع-دراسة ميدانية لعينة في مستشفى الزهراوي–العاملين في المستشفيات العمومية 

 ـ 145، ص)2018،جامعة المسيلة ،11ا�لد 
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مما يساهم في تحقيق الذات والتميز وإشباع الحاجات العليا المعنوية، فالعامل كلما شعر بحرية ، ةنظرة شمولي

 .زاد رضاه الوظيفي وهذا من أهم المزايا التي يتمتع �ا أسلوب تمكين العاملين ستقلاليةوامشاركة تصرف و 

المشاركة الفاعلة عن طريق تمكين العاملين، مما يجعلها تتميز بمستوى عالي من الفاعلية والمشاركة الإيجابية التي  -

 .الفرد وشعوره بالمسؤولية تجاه الأهداف الموضوعة من قبل المنظمة انتماءتنبع من واقع 

بالرغم من المزايا المتعددة لتمكين العاملين إلى أنه يوجد بعض : أعباء ومعوقات تطبيق تمكين العاملين: ثانيا

   1:الأعباء والمعوقات متمثلة في

  :المساءلة والمسؤولية -

المدراء لهم أثناء أدائهم لمسؤولية الإنجاز  إن العاملين غالبا ما يتخوفون من تحمل المسؤولية فهم يرغبون دائما بدعم 

وخصوصا عند حصول الأخطاء، ولذا فإن المشاركة في تحمل المسؤولية يصاحبه مساءلة عن النتائج والمحاسبة عليها 

سواء أكانت نتائج تحمل المخاطرة إيجابيا أم سلبيا، فالمنظمة تعمل وكذلك التعرض لمشكلة المشاركة بالمخاطرة 

على مساءلة العامل على النتائج السلبية وبالتالي نجد بعض العاملين يتهربون من التمكين خوفا من المساءلة في 

 .حالة النتائج غير المرغوب فيها

 : البيروقراطية والثقافة -

والتحكم من غير المحتمل أن توفر بيئة ملاءمة لنجاح التمكين بل على  التي توصف بالقوة الثقافة التنظيمية

الأرجح يشكل عائقا لبيئة التمكين، فالأفراد العاملين يود أن يقوم المدراء بالتعامل معهم في إطار تحمل المسؤولية 

وشفاف وليس  حيث يتم تقييم آدائهم بشكل واضح، م للأداء وفق صورة واضحة المعالموفي ظل تحفيزهم ودفعه

  .في إطار السبل البيروقراطية المعرفة في التفاصيل

  :المشاكل المرتبطة بالمراقبة ودور المدير -

إن إلغاء دور المدير بالرقابة على الأداء يتيح فرصة أكبر في إعادة تقييم دور المدراء في مراقبة الأداء وهذه من 

  .المشاكل التي تواجه أسلوب تمكين العاملين

  

  

  

  

                                                             
محمود حسين الوادي، مرجع سبق . 182-181، ص ص )2010دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، ( منظمة المعرفةخضير كاظم محمود،  - 1

 135ذكره، ص
 الافتراضات والقيم الأساسية التي تطورها جماعة معينة داخل منظمة من أجل التكيف و التعامل مع المؤثرات الخارجية والداخلية : الثقافة التنظيمية

ثقافة معايير النوري الود، : لمزيد من المعلومات أنظر. التي يتم الاتفاق عليها من أجل إدراك الأشياء والتفكير �ا بطريقة معبنة تخدم الأهداف الرسمية

  ـ 617، ص)2017، 2،جامعة قسنطينة 10العدد(، مجلة أبحاث نفسية وتربوية، التنظيمية من وجهة نظر الأساتذة والعاملين بالقطاع الجامعي 
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  :خلاصة الفصل الأول

لقد تم إظهار معنى التمكين كموضوع إداري حديث، وتعزيزه وبلورته وتوضيح مجموع الأساليب التي من 

شأ�ا تفعيل هذا الأخير ومدى أهميته في المنظمات حيث يهتم بإقامة وتكوين الثقة بين الإدارة والعاملين 

  .وتحفيزهم

لى مستويات أعلى من تعاون وروح الفريق والثقة إنصر البشري في المنظمة المعاصرة فالتمكين ارتقى بالع

مل بالنفس والإبداع وروح المبادرة، فجوهر هذا المفهوم يتمركز حول منح الحرية في أداء العمل ومشاركة أوسع في تح

ا يزيد من ولائه وانتمائه م ستقلاليةبالاوتقدير من خلال منحه شعور  امحتر واالمسؤولية مع وجود وعي أكبر 

لمنظمته فيكرس طاقاته وإمكاناته لخدمتها والتضحية من أجل تقدمها ونموها، وما زاد من أهمية التمكين كونه 

يجابية في المنظمة ويرفع من فهو يعمل على تنمية السلوكيات الإمفهوم يحوي مختلف المعاني من رضا ودافعية أيضا، 

  .  فعاليتها

  



 
 

 
 

 

 

 
  
 

 

 الفصل الثاني

الإطار النظري لجودة 

 الخدمات
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  :تمهيد 

اه المنظمات إتجقتصادية و ة خاصة في التكتلات الإالمتمثلمرة التي يعرفها محيط المنظمات و وسط التغيرات المست

في من منافسة شديدة و  ما يخلفه ذلكو  ستثماري والمعلوماتي،تاح الدولي على الصعيد التجاري والإنففي كل مرة نحو الإ

لم تبرز هتمام و ات التي لم تلاقي نفس الإلى جودة الخدمإهتمام بجودة المنتج دون النظر خيرة، تزايد الإظل هذه الأ

  .داية الثمانينات من القرن الماضيلا في بإلزبائن و كسب ولائهم أهميتها في خدمة ا

هذا متوقف على الأداء الممتاز وكفاءة العاملين  نجاح المنظمات في ذلك كلجودة الخدمات و  ولتحقيق

ين تمكبيعة العلاقة بين جودة الخدمات و توضيح طخصصنا هذا الفصل لجودة الخدمات و ومن هذا المنطلق ، بالمنظمة

  :املين، من خلال ثلاث مباحثالع

  الجودة والخدمة : ولالمبحث الأ -

  ماهية جودة الخدمات  :المبحث الثاني -

  دوره في تحسين جودة الخدماتتمكين العاملين و  أسلوب: المبحث الثالث -
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  الجودة والخدمات: المبحث الأول

، ولمعرفة في مجال نشاطها تنافسيةذلك لأ�ا تحقق ميزة ستراتيجي بالنسبة للمؤسسة و إتعتبر الجودة سلاح 

ن الحاجة أكما  .ولألى توضيح طرق قياسها كمطلب إ بالإضافةالمقصود بالجودة تم تسليط الضوء على مفهومها 

، لى ماهية الخدمات كمطلب ثانإطرق للخدمات تزداد يوما بعد يوم لما يمتلكه قطاع الخدمات من منفعة وسيتم الت

 .الثثودورة حياة الخدمة كمطلب 

  مفهوم الجودة : المطلب الأول   

منذ أزيد من عقد من الزمن ومع زيادة شدة المنافسة العالمية لم تعد فكرة الجودة تستند على مطابقة المنتوج 

  .من المعايير المحددة التي تتجسد في المنتوج �موعة

  : هناك عدة تعريفات للجودة نذكر منها تعريف الجودة: أولا

مجموعة صفات ،ملامح، وخواص " عرفت الجودة على أ�ا BSIة هيئة المواصفات البريطاني :الاولالتعريف  -

  1".الملحة والضرورية حتياجاتالإالمنتج، أو الخدمة التي تحمل نفسها عبء إرضاء 

الدرجة المحددة لأي مواصفات تصميم " الجودة على أ�ا فقد عرفا adam and ebert: التعريف الثاني -

ودرجة أي سلعة أو خدمة هي أن تطابق  ستعمالهاوإبالنسبة للسلعة أو الخدمة بحيث تكون مناسبة لوظيفتها 

  2"مواصفات تصميمها

درجة الأداء التي يقدمها المنتج طبقا لما يتوقعه المستهلك أي مدى : "على أ�االجودة  عرفت :التعريف الثالث -

 3" ستخدامللإالمناسبة 

أي تقديم أفضل أداء وأصدق ، ستخدامللإمدى ملائمة المنتج :" الجودة بأ�ا  juranعرف  :الرابع التعريف -

الدرجة التي تشبع فيها الحاجات والتوقعات :" الجودة بأ�ا ISOالمنظمة الدولية للتقييس ، وعرفت "صفات 

تؤكد على ضرورة تحديد  ISO 9000: 2000الظاهرية والضمنية من خلال جملة خصائص فالمواصفة 

  .4الحاجات والتوقعات وكيفية إشباعها

                                                             
ملتزم (ملة التنظيمي بالمدارس، الهندسة الإدارية، الإدارة بالأهداف، إدارة الجودة الشا الإتجاهات المعاصرة في التطويرأحمد ابراهيم أحمد،  -1

  .208-206ص ص ) ، الطبعة الأولى2011للطبع والنشر، دار الفكر العربي، القاهرة ، 
دار (، الجودة الشاملة، الهندرة، الأساليب العلمية الحديثة إدارة الموارد البشرية في ظل إستخداممحمد جاسم الشعبان، محمد صالح الأبعج،  -2

  144، ص )الطبعة الأولى 2014الرضوان للنشر والتوزيع، عمان،
  112، ص )الطبعة الأولى 2010دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن،(إدارة المواد والجودة الشاملة، علاء فرج الطاهر،  -3
  المنظمة الدولية للتقييسISO:رفع  بلدا تستهدف130هي منظمة غير حكومية دولية متخصصة للمعايرة، مكونة من أجهزة المعايير الوطنية في

دار المسيرة للنشر و التوزيع و ( إدارة الجودة في منظمات الأعمال النظريةو التطبيقبوحرود فتحية ،:للمزيد من المعلومات أنظر- المستويات القياسية ـ

  ـ75ص)،الطبعة الأولى2015الطباعة ،عمان،
  .15-14،  ص ص )2005نشر والتوزيع، الاردن،دار اليازوري العلمية لل(، إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  -4
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صفات لا تتحلى �ا  بامتلاكهممن التعاريف السابقة نستنتج أن الجودة هي التميز بمنتج أو خدمة وذلك 

  .اجيات الزبائنحباقي المنتجات والخدمات وهذا لأجل إرضاء وتلبية 

   :وتتمثل في: أهداف وأهمية الجودة -ثانيا

  1:تمثلت الأهداف في التالي:  الأهداف-أ  

أن الجودة وإتقان العمل وحسن إدارته مبدأ إسلامي بنصوص الكتاب والسنة والأخذ به واجب ديني  علىالتأكيد  -

 .ووطني وأنه من سمات العصر الذي نعيشه وهو مطلب وظيفي يجب أن يحتضن جميع جوانبها

من كافة  فادةستالإتطوير أداء جميع العاملين عن طريق تنمية روح العمل التعاوني ومهارات العمل الجماعي �دف  -

 .الطاقات وكافة العاملين بالمنشآت

ترسيخ مفاهيم الجودة القائمة على الفاعلية والفعالية تحت شعارها الدائم أن نعمل الأشياء بطريقة صحيحة من  -

 .أول مرة و في كل مرة

لإجراءات التصحيحية بمستوى الأداء للإداريين والموظفين في المنظمات من خلال المتابعة الفاعلة وإيجاد ا هتمامالإ -

اللازمة وتنفيذ برامج التدريب المقننة والمستمرة والتأهيل الجيد، مع تركيز الجودة على جميع أنشطة مكونات النظام 

 ).المدخلات، العمليات، المخرجات(

ودة التي كافة الإجراءات الوقائية لتلافي الأخطاء قبل وقوعها ورفع درجة الثقة في العاملين وفي مستوى الج  تخاذإ -

  .حققتها المنظمة والعمل على تحسينها بصفة مستمرة لتكون دائما في موقعها الحقيقي

   :الأهمية-ب

لجودة حيث او التميز هدف الشركات التي تسعى نح عتمادإتبلورت أهمية وضرورة الجودة في المنظمات في 

البحث عن و  .حصتها السوقية وتحسين الربحيةعالية الجودة للتنافس وزيادة على التركيز على إنتاج منتجات  اعتمدت

 .بعد من الخصائص المادية للمنتجات ومواصفات الخدمة ليشمل كل ما يتعلق بالمنتوج أو الخدمةأالتميز بالذهاب إلى 

وبالتالي تحسين سمعة  ، الخدمات وفي بناء منظمة الجودةجزءا فاعلا في تقديم اإشراك العاملين ليكونو أضف إلى ذلك 

  2.ظمة والإنتاجية، تقليل الهدر في الموارد و الكلف، زيادة الحصة السوقية، تحسين الربحيةالمن

  طرق قياس الجودة : ثالثا

تجري عملية قياس الجودة على المواد الأولية وكذلك بعد العمليات الإنتاجية وعلى السلع النهائية ويتم تحديد 

   3:لى عدة مقاييس هيع عتماداإمستوى الجودة الخاصة بالسلع والخدمات 

                                                             
  30ص ) ،الطبعة الأولى 2014الأكاديميون للنشر والتوزيع، الأردن، ( ، إدارة الجودة الشاملةأحمد يوسف دودين،  -1
 22- 21ص ص ) ، الطبعة الأولى2009دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، (، إدارة الجودة الشاملةعواطف ابراهيم الحداد،  -2
  146-144صص ، )2003التوزيع ، الجزائر دار هومه للطباعة والنشر و ( ادارة الجودة الشاملةجمال الدين لعويسات،  -  3
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متطلبات  باختلافللوظيفة نفسها ولكن  ستعمالالإهو فئة أو ترتيب يعطى لكيانات ذات : الرتبة أو الدرجة .1

  .المخطط أو المميز في متطلبات الجودة ختلافالإتعكس الرتبة في الغالب الجودة، و 

وهي درجة توافق الأداء الذي تقدمه السلعة مع توقعات العميل عن الغرض الذي من  :ستخدامللإالملائمة  .2

  : عوامل للحكم على درجة الملائمة تتمثل في 3أجله أنتجت السلعة وهناك 

 .وجود رتبة معينة للسلعة بالنسبة للسلع البديلة -

 .مدى ثبات مستوى الجودة للسلعة داخل نفس الرتبة -

 .السلعة وهي قدرة المنتج على أداء الوظيفة المطلوبة منه بنجاح جدارةو أ اعتماديةدرجة  -

 .سهولة الصيانة للسلعة -

  .مستوى الجودة الخاص بالسلع والخدمات التي تقدمها المؤسسة ستقرارإ بمعنى :درجة إستقرار المواصفات .3

لقدرة المنتج على أداء الوظيفة المطلوبة منه بنجاح في ظروف  هي مقياس):الجدارة(درجة الاعتمادية  .4

 .بالاحتمالالعادية ولمدة محددة ويعبر عن هذا المقياس  ستعمالالإ

  هية الخدماتما: المطلب الثاني

ذلك بسبب و  اتفقت الدراسات الحديثة على أن الخدمات من المفاهيم التي يصعب تعريفها بدقة لقد

ا مرتبط بمن يقدمها من ن تقديمهأهميتها بالمؤسسات حيث أومدى  ،ا مقارنة بالسلع الماديةتنفرد �الخصائص التي 

  . خيرشخاص وتتنوع بتنوع  طبيعة هذا الأالأ

  :ين �ذا المفهوم والتي من أبرزهاتمالتعاريف بتعدد الكتاب والمه تعددت :تعريف الخدمات: أولا

التي تعمل على خلق القيمة، وفي الوقت نفسه تقدم  الاقتصاديةتتمثل الخدمات في النشاطات : الأول التعريف -

عرفت بأ�ا منتج غير  كما منفعة للمستهلكين وذلك في الوقت والمكان الذي يحددهما ويرغب فيه طالب الخدمة،

 1.أداء أو جهد لا يمكن تملكه وهي تقدم من خلال الجهد البشري أو الفني ملموس يتضمن عملا أو فعلا أو

إدارة (  ISO 8402وفقا للمواصفة  )ISO" (الإيزو" عرفت المنظمة الدولية للمقاييس: التعريف الثاني -

الخدمة على أ�ا نتيجة تتولد عن النشاطات في التعامل بين المورد والزبون ومن النشاطات )المؤهلات وضمان الجودة

  2" لحاجات الزبون ستجابةللإالداخلية للمورد 

ملموسة  غيرالخدمة هي نشاط أو إنجاز أو منفعة يقدمها طرف ما لطرف آخر وتكون أساسا :التعريف الثالث  -

  .1"يكون مرتبطا بمنتج مادي ملموس أو لا يكونأو تقديمها  ولا ينتج عنها أية ملكية وأن إنتاجها

                                                             
 .78-77ص ص  ،)، الطبعة الأولى2008لأردن، إثراء للنشر والتوزيع، ا(، تسويق الخدمات الماليةثامر البكري، أحمد الرحومي،  -1
جامعة الحاج لخضر باتنة (، مذكرة ماجستير، -دراسة حالة مؤسسة البريد والمواصلات -مة من وجهة نظر الزبونتقييم جودة الخدصليحة رقاد،  -2

  .2، ص )2008، 2007
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يرتبط هذا  الخدمة نشاط غير ملموس يهدف أساسا إلى إشباع رغبات ومتطلبات العملاء بحيث: التعريف الرابع-

 2" ببيع سلعة أو خدمة أخرى

تعمل على خلق قيمة لمنتج غير  قتصاديةإخلال ما سبق يمكن تعريف الخدمات على أ�ا نشاطات  من

ملموس فيه عمل أو أداء أو جهد بشري أو فني وهذا النشاط أو الجهد ينتج عند التعامل بين الموردين والزبائن وهو 

  .عبارة عن نشاط داخلي للمورد يستجيب فيه لحاجات الزبون وسد رغباته

  3:بل الباحثين المتخصصين، ومن أبرزهاخصائص متفق عليها من قهناك عدة سمات و : خصائص الخدمات: ثانيا

ليس لها وجود مادي انما تنتج  إن أبرز ما يميز الخدمة عن السلعة أن الخدمة غير ملموسة، بمعنى :اللاملموسية .1

يترتب من هذه الخاصية خاصية فرعية أخرى وهي صعوبة ، و منها عند الحاجة إليها نتفاعالإيتم و تستهلك ضر و تحو 

 .الخدمة قبل شرائهامعاينة أو تجربة 

وبين الشخص الذي يتولى تقديمها، فدرجة الترابط أعلى بكثير  ية درجة الترابط بين الخدمةوتعني بالتلازم :التلازمية .2

  .في الخدمات قياسا بالسلع

قدمها مكفاءة تتميز الخدمات بخاصية عدم التماثل طالما أ�ا تعتمد على مهارة وأسلوب و : عدم تماثل الخدمات .3

  4.اهيمقدتن ومكان وزما

ينها لذا فإن مؤسسات إضافة إلى عدم إمكانية تخز  ستخدامهاإتتعرض الخدمات للزوال والهلاك عند  :الزوالية .4

حيث يمكن التخفيف من آثار  أو فقدا�ا لأي سبب كان، هامن ستفادةالإبخسائر كبيرة في حالة عدم  الخدمة تمنى

وتطوير أساليب الخدمات  جهة حالة التزايد على طلب الخدمةلمواهذه الخاصية عن طريق تشكيل قوة مؤقتة 

 5 ـ المشتركة

الملكية تمثل صفة واضحة تميز بين الإنتاج السلعي والإنتاج الخدمي، وذلك لأن  نتقالإإن عدم  :الملكية .5

  6.الخدمة لفترة معينة دون أن يمتلكها  باستعمالالمستهلك له فقط الحق 

  1يمكن التمييز بين أربعة أنواع أساسية للخدمة  .أنواع الخدمات: ثالثا

                                                                                                                                                                                                    
دراسة حالة كلية العلوم الإقتصادية جامعة أمحمد بوقرة _ واقع جودة الخدمات في المنظمات و دورها في تحقيق الأداء المتميزفليسي ليندة ،  -1

 .26، ص )2012-2011جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، (، مذكرة ماجستير، - بومرداس
 29، ص )، الطبعة الأولى2014دار الرية للنشر والتوزيع ، الأردن، ( ، التميز التنظيميأسامة خيري،   -2
دار وائل للنشر والتوزيع، القاهرة، (، الشركة العربية المتحدة للتسويق والثوريدات، ، تسويق الخدماتهاني حامد الضمور، بشير عباس العلاق -3

 .16، ص ) ، الطبعة الأولى2013
 43ص )  2007نشر والتوزيع، عمان، دار زهران لل( ،تسويق الخدماتبشير العلاق، حميد عبد النبي الطائي،  -  4
 . 93ص ) ، الطبعة الأولى 2009دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان، ( ،تسويق الخدماتفريد كورتل،  -5
 .30، ص)، الطبعة الرابعة2008دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، ( ،تسويق الخدماتهاني حامد الضمور،  -  6
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وتتميز هذه الخدمة بأ�ا تعتمد على إجراءات وأساليب سيئة في التقديم  ): الخدمة الباردة(طريقة المبرد للخدمة  .1

أي وجود تعاملات غير محددة مع العملاء مما يؤدي إلى مقابلتها بمواقف وسلوكات غير مناسبة من طرف العملاء 

  : فهي تتميزلذلك 

 :الجانب الإجرائي في تقديم الخدمة  . أ

 .خدمة بطيئة -

 .خدمة غير متناسقة -

 .خدمة غير منظمة -

 .خدمة غير مريحة -

 :الجانب الشخصي للخدمة  . ب

 .خدمة غير شفافة -

 .الخدمة تكون فاترة -

 .غير مرغوبة من طرف العميل -

أهمية الجانب  نخفاضوإبالجانب الإجرائي في تقديم الخدمة  هتمامالإ بارتفاعتتميز  :طريقة المصنع للخدمة .2

  : الشخصي وتأخذ الصور التالية

 :من الناحية الإجرائية  . أ

 .تأتي في الوقت المناسب -

 .بعيدة عن الفوضى -

 :من الناحية الشخصية    . ب

 . خدمة غير شفافة -

 .خدمة منخفضة -

الكبير بالجانب الشخصي في تقديم الخدمة  باهتمامهاوتتميز هذه الطريقة  :طريقة الحديقة الوردية للخدمة .3

 :نب الإجرائي وتأخذ الصور التاليةامستوى الج وانخفاض

 :الجانب الإجرائي  . أ

 .الخدمة بطيئة -

 .الخدمة غير منتظمة -

                                                                                                                                                                                                    
جامعة محمد (، مذكرة الماجستير، العملاء، دراسة ميدانية في المؤسسة المينائية لسكيكدة جودة الخدمات وأثرها على رضابوعنان نور الدين،  -1

 .62-61: ص ص) 2007- 2006بوضياف، المسيلة، 
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 :الجانب الشخصي  . ب

 .خدمة تتسم بالود والمحبة في التقديم -

 .خدمة جذابة  وعملية التقديم متقنة -

الجوانب المتعلقة بالمستوى الإجرائي والشخصي معا وتعد  بارتفاعوتتميز هذه الطريقة  :طريقة جودة خدمة العميل .4

   1 :في تقديم الخدمة للعملاء، لذا فهي تأخذ الصور التالية استخدامهامن أفضل الطرق التي يتم 

 :الجانب الإجرائي  . أ

 تقديم الخدمة في الوقت المناسب -

 الخدمة تكون متناسقة ومنتظمة -

 : الجانب الشخصي    . ب

 المعاملة الشخصية تتميز بالود والمحبة في التقديم -

 طرق تقديم الخدمة بارعة  -

  حياة الخدمات  ةدور : المطلب الثالث

التي تتماشى مع كل التسويق  استراتيجيةتمر معظم الخدمات بدورة حياة بطريقة أو بأخرى مما يستلزم تغيير 

ساس تكنولوجي أ على الخدمات تزداد أهمية خاصة حينما يعتمد تقديمها، وتؤكد الدراسات أن دورة حياة دورة

متقدم، فالخدمات تمر بعدة مراحل فيما بين دخولها حقيبة أوراق المؤسسة وخروجها منها مما يستلزم تعديل وضبط كل 

   2:مرحلة منها تبعا لنشاطات التسويق وتتمثل في

الجديدة الكثير من الأموال غالبا، وقد ينطوي ذلك على طرح الخدمات قد يتكلف إعداد و : مرحلة التقديم .1

مشكلات عويصة فالناس قد يساورهم القلق بشأن تجريب شيء جديد خاصة الخدمة الجديدة التي يمنع طابعها 

التجريبي من تقييمها قبل الشراء ولذلك تكون حركة المبيعات بطيئة وتقتصر على أولئك الذين يهوون تجربة الجديد أو 

  .ن يعتقدون أ�م يستفيدون من حيازة هذا المنتج الجديدالذي

الخدمة الآن في  الخدمة ويتم حل كل المشكلات التي ظهرت من قبل وتكون اختيارفي هذه المرحلة يتم : النمو .2

ق الخدمة وتبدأ التسوي باستخداميبدأ المشترون في التعرف على المزايا والأرباح التي يمكن تحقيقها متناول الجميع و 

وبدلا من البحث عن طرق لجعل الزبائن يجربون الخدمة الجديدة فإن مسوق الخدمة الآن يواجه مهمة  ،لمنظمة الخدمة

  .أكثر تحديدا لإقناعهم بالعلامة التجارية
                                                             

جامعة (، مذكرة ماجستير -طاية  الاستشفائية عين دراسة حالة المؤسسة العمومية-اهمية جودة الخدمة الصحية تحقيق رضا الزبون، واله عائشة - 1

 .15ص 2010-2011 )الجزائر 
، الطبعة 2009القاهرة،  مجموعة النيل العربية للنشر،(، مبادئ تسويق الخدماتين، علاء أحمد إصلاح، دعاء شراقي، أدريان بالمر، ترجمة �اء شاه - 2

 .488-487: ، ص ص)الأولى
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لقد قام كل من يريد شراء الخدمة تقريبا بشرائها بالفعل في هذه المرحلة، مما يمثل مشكلة كالخدمات : النضج .3

الي يبدأ تنافسين وتزداد حدة المنافسة وبالمرة واحدة ولا يتكرر شراؤها وفي هذه المرحلة أيضا يرتفع عدد المت التي تشترى

  .دورة حياة الخدمة في هذه المرحلة متدادلإسوق الخدمات بالبحث عن طرق مربحة 

السوق ويميل المتنافسون  في هذه المرحلة يصبح الكثير من المتنافسين ولا يكون هناك مزيد من النمو في: التشبع .4

  .إلى منافسة بعضهم البعض

تاج كليا لأن الخدمات الطلب على الخدمات سيجبر مقدم الخدمات على إيقاف الإن انخفاضمع : الانحدار .5

ة بالنسبة له ويجب التخلص منها، وبالتالي يجب أن يكون هناك خدمة جديدة بحيث يتم إعادة دورة بحما عادت مر 

  .الحياة

قرارات مختلفة بشأن  اتخاذالحياة مفيدا في توجيه الشركة عند  ةالمراحل السابقة فقد يكون مفهوم دور  ومن خلال

  1:على عدة عناصر مؤثرة تتمثل في بالاعتمادالخدمات المقدمة 

 .تكلفة الخدمات -

 .مدى توفر تلك الخدمات وسهولة الحصول عليها -

الأموال اللازمة لتلك البرامج مع حرص تلك الإدارة على  برامج تقديم الخدمات وتوفيرإيمان الإدارة ودعمها  -

 .ان تكون هي المؤسسة الرائدة في هذا ا�ال

 .أنواع الخدمات التي تقدمها الشركات المنافسة -

عدد العاملين وطبيعة النشاط الذي تمارسه الشركة أو المؤسسة وموقعها الجغرافي وبعدها عن مراكز الخدمة  -

 .بتقديم بعض الخدماتحيث أن بعدها يلزمها 

 .التشريعات الحكومية التي تلزم المؤسسة بتقديم خدمات معينة لا تقدمها الدولة -

 .العمالية لتقديم أنواع من الخدمات وتقديم أفضل الخدمات تحاداتوالإالضغوطات التي تمارسها النقابات  -

 ماهية جودة الخدمات: المبحث الثاني

الأهداف التي تسعى أي منظمة خدمية الوصول اليها ، باعتبار أن الخدمات يعتبر تحقيق جودة الخدمة من 

رغم كو�ا من المصطلحات التي يصعب حصر تعريف لها فكان  ،طاعا هاما ومكملا لباقي القطاعاتأصبحت تمثل ق

تطوير تقييم و المطلب الثالث فتمثل في  ، أمال، كما تم التطرق الى نماذجها وأبعادها كمطلب ثانمفهومها كمطلب أو 

 .أرض الواقعلجودة الخدمات رغم صعوبة الأمر في 

  

  

                                                             
 202-201 ص ص، )، الطبعة الأولى2004التوزيع، الأردن، لحامد للنشر و ا دار(، الموارد البشرية، عرض و تحليلإدارة محمد فالح صالح،  -1
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  مفهوم جودة الخدمات: المطلب الأول

،  ئص العامة المميزة لجودة الخدماتليس من السهل اعطاء تعاريف دقيقة لجودة الخدمة، وذلك راجع الى الخصا

 . كما أن الباحثين ركزو على تعريفها من منظور الزبائن

  :كالآتيلجودة الخدمات عدة تعاريف   جودة الخدماتتعريف : أولا

جودة الخدمة بمعناها العام إنتاج المؤسسة للخدمة بمستوى "عمر وصفي عقيلي  عرف الكاتب: التعريف الأول -

ورغبات عملائها، بالشكل الذي  باحتياجاتعال من الجودة المتميزة، التي تكون قادرة من خلالها على الوفاء 

م وتحقيق الرضا والسعادة لديهم، ويتم ذلك من خلال مقاييس موضوعة سلفا لإنتاج السلعة أو يتفق مع توقعا�

 1".تقديم الخدمة، وإيجاد صفة التميز فيها

جودة الخدمة هي تلك الجودة التي تشتمل على البعد الإجرائي والبعد الشخصي كأبعاد مهمة : التعريف الثاني  -

، حيث يتكون الجانب الإجرائي من النظم والإجراءات المحددة لتقديم الخدمة العاليةتقديم الخدمة ذات الجودة في 

 .2أما الجانب الشخصي  فهو كيف يتفاعل العاملون بمواقفهم وسلوكا�م وممارستهم اللفظية مع الزبائن

ظور آخر من منقارنة بين التوقعات والاداء، و جودة الخدمة على أ�ا مParasurmanعرف : التعريف الثالث -

 .3 ا�متصور التناقض بين توقعات العملاء و  هي

عات الزبائن بالخدمة التي جودة الخدمة المدركة هي نتيجة عملية التقييم لتوق Gromoosوفقا ل: التعريف الرابع -

لكن ليس ن اشكال السلوك المرتبط بالرضا و جودة الخدمة على ا�ا شكل م Zeithamal  وصف، كما تلقوها

  4.مكافئا له

ومما سبق يمكن تعريف جودة الخدمة على أ�ا إنتاج المؤسسة لخدمة ذات جودة متميزة تمكنها من الوفاء 

إجرائي وشخصي أما الإجرائي يتمثل في النظم المحددة بتقديم : ورغبات عملائها وتشمل على بعدين باحتياجات

 .جة �ائيةنتي الخدمة والشخصي فهو كيف يتفاعل العاملون مع الزبائن وهي تعتبر

  1:تنقسم الخصائص الرئيسية لجودة الخدمة إلى النوعين التاليين خصائص جودة الخدمات وفوائدها: ثانيا

                                                             
العدد ( للاقتصاد والمالية، ا�لة الجزائريةواقع إعتقاد نظام جودة الخدمات الصحية في المستشفيات العمومية، مكيد علي، بن عياد فريدة،  -1

 13: ص ،)2016،جامعة المدية، 06
، 03، ا�لد 04العدد(، مجلة الريادة لإقتصاديات الأعمال، الجودة ورضا الزبون بالمؤسسة العلاقة التفاعلية بين أبعادمحمد خثير، أسماء مرايمي،  -2

  32، ص )2017جامعة عين الدفلى،
3- Borkar Suneeta ,Sameer Koranne, Conceptual Study of Relation Ship between Service 

Quality and Customer Satisfaction, International Rreseearch Journal of Social 

Science ,Vol 3,College of Home Science and Home Science Technology ,India ,2014 ,P9  
4  - Polyakova Olga, mirza Mohammed, peceived service quality models : are they still 

relevank ? research archive, N° 15, Vol 01, sheffield hallam university, 2015, p : 05. 
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على موظفين متخصصين ذو خبرات ومعارف متميزة  عتمادالإيتطلب هذا النوع من الجودة : الجودة الفنية .1

  .بالخدمات المراد تقديمها في مؤسسة ما وإجراءا�ا التنوعية وتلاءم هذه الخاصية الخدمات المعقدة

يركز هذا النوع على المصادقة الخدمية والكيفية التي تقدم �ا الخدمة، وهي تتطلب التفاعل : الجودة الوظيفية   .2

ة وزبائنها ويجب أن تسعى إدارة المؤسسة لتعزيز جودة خدما�ا من خلال تحديد الهدف النفسي بين المؤسس

وتوقعات الزبائن وقياس جودة ورضا الزبون ومن ثم القيام بإعادة  احتياجاتلجودة الخدمة، ومتابعة  ستراتيجيالإ

قيق الإنتاجية وقياس وتخفيض تنظيم المؤسسة حول الزبون، وتحديد الأدوار الجديدة لمديري ومشرفي المؤسسات وتح

  .تكاليف الخدمة وبناء قاعدة متينة تكسب ولاء الزبون

  2:وتتمثل فوائد جودة الخدمة في    

 .ومواجهة الضغوط التنافسية من المؤسسات الأخرى تحقيق ميزة تنافسية  -

 .تخفيض التكاليف بسبب انخفاض الأخطاء في المعاملات -

 .حتفاظ بالزبائن الحاليين وجذب زبائن جدد وبيع خدمات إضافية وجديدة ة الفرصة للحصول والإإتاح -

بالأعمال التي ينفذو�ا، فالعلاقات العمالية الجيدة والولاء  لتزاموالإزيادة الرضا ورفع الروح المعنوية للعاملين  -

 .المتزايد للعاملين يساعد في تخفيض معدل دوران العمل

المهارات وتنويع الأعمال وتطبيق  لاكتسابخلال البحث عن الفرص الأفضل  إيجاد البيئة الملائمة للعمل من -

التحسينات وبذلك يكون العاملين جزءا من ثقافة الخدمة الموجهة للزبون كو�م يشاركون ويشتركون في 

 .التحسينات التي يتطلبها العمل

في  الانخراطمل معها مما يعزز لها إن جودة الخدمة الجيدة تعزز سمعة المؤسسة وصور�ا أمام الجمهور المتعا -

 .المنافسة وهذا بفضل الإيمان بأهمية جودة الخدمة من قبل العاملين

  نماذج وأبعاد جودة الخدمات : المطلب الثاني

  :لجودة الخدمات عدة نماذج وأبعاد تمثلت في   

هناك نموذجين لقياس جودة الخدمة المقدمة، ويستند كلا منهما على مقدار الفجوة ما : نماذج جودة الخدمة: أولا 

  .اللذان يقودان إلى رضا زبونبين الخدمة المتوقعة والخدمة المدركة، 

                                                                                                                                                                                                    
 .202 – 201، ص ص )2007دار التواصل العربي، مؤسسة الوراق للنشر، عمان، ( عولمة جودة الخدمة المصرفية،رعد حسن الصرن،  -1
 .202، ص بق ذكرهمرجع س، رنرعد حسن الص -  2

  تعني القدرة على إنتاج المنتجات و تقديم الخدمات الى الزبائن بصورة منفردة ومتميزة عما يعمله المتنافسون، من خلال إستغلال المنظمة: التنافسيةالميزة 

أثر كفاءة محمد البستنجي ،غالب :للمزيد من المعلومات انظر–لمصادر القوة لديها لإضافة قيمة معينة لمنتجا�ا بطريقة يعجز عن تنفيذها المنافسون الآخرين 

 .07،ص)2011جامعة السعودية 09العدد(مجلة أبحاث إقتصادية وإدارية ،نظم المعلومات التسويقية في اكتساب الميزة التنافسية ،



 الإطار النظري لجودة الخدمات: الفصل الثاني

 

37 
 

والذي   ,Parasurnan Zeithmaland هذا النموذج قدم من قبل كل من:نموذج الفجوات التقليدية .1

، هويستند إلى مقدار الفجوة ما بين ما يتوقعه الزبون والجودة الفعلية المدركة من قبلأطلق عليه نموذج الفجوات، 

   1:ويتضمن هذا النموذج خمسة فجوات وهي كالتالي

 .فالإدارة قد لا تمتلك التصور الصحيح عما يريده الزبائن :تصور الإدارة لفجوة ما بين توقعات الزبون و ا -

�ا فقد يكون لدى الإدارة تصور صحيح لرغبات الزبائن إلا أ :ودة الخدمةميزان جالفجوة بين تصور الإدارة و  -

 .لا تضع قياسا لأداء معين

حيث يمكن للعاملين أن يتلقوا تدريبا محددا أو أن يقوموا  :تقديمهاالفجوة بين خصائص جودة الخدمة و  -

بأعمال تفوق طاقا�م أو أ�م غير قادرين  في تحقيق ما مطلوب منهم، أو قد يعترضون على قياسات معينة  

 .للزبائن بشكل مطول مما يضعف من تقديم الخدمة بالشكل المطلوب والنوعية المطلوبة كالاستماع

علانات التي الإحيث تتأثر توقعات الزبائن بالتصريحات و : الخارجية الاتصالاتو خدمة لالفجوة بين القيام با -

 .الشركات ممثلويدلي �ا 

حيث تظهر الفجوة عندما يقيس الزبون الأداء بطريقة  :الخدمة المتوقعةالفجوة بين الخدمة المتصورة و  -

  .مختلفة ولا تكون نوعية الخدمة كما كان يتصور

فأساس هذا النموذج لا يختلف جوهريا  ،Lovelockوضع هذا النموذج من قبل : نموذج الفجوات المطور .2

  2:عن النموذج السابق، فقد حدد سبعة فجوات تحتوي على مؤشرات وهي كالآتي

الخدمات وما يتوقع أن يحصل عليه المستفيد من الخدمات  مجهزو بين ما يعتقد ختلافالإتمثل  :فجوة المعرفة  -

 .وحاجاته وتوقعاته الفعلية

بين إدراك الإدارة لتوقعات الزبون ومعايير الجودة المعتمدة لتسليم  ختلافالإتمثل :فجوة المعايير القياسية  -

 .الخدمة

الخدمة ضمن هذه  وبين المعايير المحددة لتسليم الخدمة والأداء الفعلي �هز  ختلافالإتمثل  :فجوة التسليم -

 .المعايير

علان المنظمة عن جدارة خدما�ا وتميزها وبين ما يعتقد ابين  ختلافالإتمثل  :الداخلية تصالاتالإفجوة  -

 .ا�هزون حول جدارة الخدمة ومستوى الجودة وماذا تستطيع المنظمة فعلا أن تقدمه

 .�م من الخدمات المستلمةبين ما يسلم فعلا وما يدركه الزبائن بأ ختلافالإ: جوة الإدراكف -

من قبل مجهزي الخدمة والوعود التي تقطع، وما يعتقده الزبائن  تصالالإبين جهود  ختلافالإ: فجوة التفسير -

 .بأ�م وعدوا بأن يحصلوا عليه 

                                                             
 .102، ص )الاولى، الطبعة 2010دار المسيرة للنشر و التوزيع والطباعة ،عمان ،( تسويق الخدماتمحمود جاسم الصعيدي، ردينة عثمان يوسف،  -  1
، مذكرة - برق بلس غزة دراسة حالة على برنامج-، الالكترونية وأثرها على رضا المستخدمين جودة الخدماتمومن عبد السميع حسن الحلبي ،  - 2

 .35ص) 2017الجامعة الاسلامية غزة ،(ماجستير،
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  .المستلمة  بين ما يتوقعه الزبائن أن يحصلوا عليه وإدراكهم للخدمة ختلافالإ :فجوة الخدمة -

  : بعاد وهي كالآتيإن لجودة الخدمة عدة أ :أبعاد جودة الخدمات: ثانيا

  أبعاد جودة الخدمة ):01(الجدول رقم 

  .نجاز الخدمة بالطريقة الصحيحة كما يرغب العميلإتشمل ثبات الأداء و  -  عتماديةالإ

  :المؤسسة لوعودها نحو العميل بدقة وبصورة أكثر تفصيلا وذلك عن طريقتنفيذ  -

 الدقة في الحسابات .  

 تقديم الخدمة بصورة صحيحة.  

 الوفاء بتقديم الخدمة للعميل في المواعيد المحددة وخلال فترة محددة من الوقت.  

 ستجابةالإسرعة

  من قبل العاملين

  :وتقديم خدمة فورية لهم وتشتملرغبة موظفي المؤسسة في مساعدة العملاء  -

  الخدمة نتهاءوإإعلام العميل عن موعد تقديم.  

 ستفسارا�مإبالرد على  تقديم خدمات فورية، والتقرب من العملاء.  

وتعني قيام المؤسسة بتوظيف العاملين الذين يتوفرون على قدر كبير من المعرفة   والمهارات مما  -  المهارات

  .ع العملاء وإعطائهم صورة حسنة عن المؤسسة يؤهلهم  على التعامل م

السهولة في تقديم 

  الخدمة

  :وضع كل التسهيلات في تقديم الخدمة للعميل من خلال -

  عن الخدمة المراد تحقيقها عن الهاتف أو الأنترنيت ستفسارالإسهولة.  

  في تقديم الخدمة الانتظارمدة.  

 ملائمة مواعيد عمل المؤسسة مقدمة الخدمة.  

  :وذلك من خلال -  مجاملة العملاء

 حسن خلق القائمين على تقديم الخدمة. 

  مباشر مع  تصالإروح الصداقة التي يتمتع �ا موظفي المؤسسة خاصة الذين هم على

 .العملاء

 تقدير ظروف العملاء والتعاطف معهم  

الصدق مع العملاء بحيث تتولد لديهم روح الثقة بينهم وبين المؤسسة الأمر الذي  لتزامإوتعني -  المصداقية

إيجابي مما يؤدي إلى الثقة  اتجاهبالتالي خلق جيد و  وانطباعيؤدي �م إلى أخذ صورة حسنة 

  . المؤسسة باسم

 : توفير الأمان من المخاطر المتعلقة بمعاملات العملاء، وذلك عن طريق -  الأمان

  توفير مختلف التسهيلات أثناء إجراء المعاملات 

 المحافظة على سرية المعلومات وتفادي تسر�ا. 
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 توفير موظفي الأمن داخل وخارج المؤسسة مقدمة الخدمة  

أفضل  فهم

  للعملاء

  :وطلبات العملاء عن طريق واحتياجاتتفهم رغبات -

 نشغالا�مإإلى  ستماعالإ  

  خاص لكل عميل مما يتوافق مع رغباته هتمامإتقديم  

  :ح الخدمة للعملاء عن طريقوتعني شر   الإتصال بالعملاء

 لغة يفهمها العميل استعمال. 

 الاتصالبمختلف وسائل  ستعانةالإ    

الجوانب المادية 

  الملموسة

 .الخدمة التصميم والتنظيم الداخلي للمؤسسة مقدمة-  

 .تكيف المؤسسة من حيث درجة الحرارة وغيرها-  

  .حداثة الأجهزة والمعدات المستعملة في تقديم الخدمة-  

  دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية -و جودة الخدمة ،ح، اتجاهات العملاء ناوغيدني هدى: المصدر

EPS151ص )2009 -2008جامعة باجي مختار،(، رسالة ماجستير سكيكدة  

  تقييم وتطوير جودة الخدمات: الثالثالمطلب 

للحفاظ على مستوى جودة الخدمة وعدم تدنيها يجب على المنظمة ان تعمل على تقييمها بين الحين و الآخر،     

  ومن ثم تطويرها للأحسن في كل مرة  بالإعتماد على نتائج التقييم ـ

أمرا صعبا أنه يوجد العديد من العوامل والمعايير  إن معرفة ما يجعل تقييم جودة الخدمة: تقييم جودة الخدمة: أولا

حسب نوع الخدمة، فالخدمات تشتمل على أنشطة عريضة تمتد من أنشطة ملموسة إلى انشطة غير ملموسة وبالتالي 

فالعنصر العام في جودة الخدمة بغض النظر عن نوعها هو أن ، فإن وجود معايير شاملة للجودة لن تكون عملية

  1: على ادراك العميل لذلك يجب معرفة السمات الأساسية التي تشترك فيها جميع الخدمات وهي كالآتي الجودة تعتمد

 إن العملاء في كثير من أنواع الخدمات يشاركون بفعالية في عملية إنتاج الخدمة: مشاركة العميل -

عناصر مفاهيمية وفلسفية، إن الخدمات التي تتسم بعدم ملموسيتها المرتفعة قد تعتمد على : اللاملموسية -

 .وبالتالي فالطبيعة ا�ردة للخدمات تجعل من الصعب على مقدم الخدمة وصفها وعلى المستهلك تقييمها

إن الخدمات هي عادة مركب يتألف من عدة أجزاء وأن مجموع هذه الأجزاء أو التجربة الكلية : تلقي الخدمة -

 .على الجودة لتلقي الخدمة هي التي يستعملها لتشكيل أحكامه

                                                             
  443،  442، ص ص )طبعة ثالثة،  2005دار وائل للنشر، الأردن، (تسويق الخدمات،هاني حامد الضمور،  -  1



 الإطار النظري لجودة الخدمات: الفصل الثاني

 

40 
 

يقصد به أن تتماشى جميع خصائص مقدم الخدمة من حيث الخبرة، المعرفة، المهارة مع بعض فكل هذا : التلازم -

 .هو جزء من مقومات جودة الخدمة

 1: على خمس معايير تتمثل في بالاعتمادوتشير الدراسات والأبحاث التي تم إجرائها إلى تقييم جودة الخدمة 

يشير أداء الخدمة بشكل موثوق فيه بأعلى درجة من الدقة والثبات والتماثل وقد لوحظ أن  :والثباتالوثوق بها  -

 هذا المعيار هو من أكثر معايير جودة الخدمة أهمية بالنسبة للعملاء

يشير هذا المعيار إلى القدرة على تقديم خدمة تشبع حاجات ورغبات متلقيها بصورة : والاستجابةالتلبية  -

 .سريعة

كذلك قدر�م على بعث الثقة في نفوس المستفيدين من وظفين للمعرفة وحسن المعاملة، و الم امتلاكيعني : الثقة -

الخدمة، ويؤكد هذا المعيار على ضرورة وجود عاملين مهرة يمكنهم معاملة العملاء بشكل متميز وجعلهم يشعرون 

 .بالثقة

الكافي وأن يكون لديهم معرفة تفصيلية بحاجا�م  مهتماالإيقصد به العناية بالعملاء وإعطاء : التعاطف -

  .ومتطلبا�م الخاصة بالشكل الذي يظهر مدى تعاطف الموظف مع عملية وعمق علاقاته به

ويشير ذلك إلى الدليل المادي للخدمة، حيث تنطوي الخدمة على بعض المكونات : الجوانب الملموسة -

 .وتقديمها للعميلالملموسة كالأدوات المستخدمة في أدائها 

وبصفة عامة فإن جودة الخدمة يتم الحكم عليها وقياسها من خلال التقييم العام الذي يجريه العملاء لمزيج 

  .المعايير الخمس السابقة والسمات الأساسية جميعها

وذلك لما لها إن الأسباب التي قد تدعوا لتطوير وإيصال جودة الخدمة للمقدمة تعد مهمة  تطوير جودة الخدمة: ثانيا

  2:من تأثيرات مباشرة على الربحية ويمكن تلخيصها في الآتي

مدى التطابق في مواصفات جودة خدما�ا قد تحقق ميزة تنافسية في  بارتفاعذات الشهرة المعروفة  المؤسساتإن  -

 .سوق الخدمة على نظائرها

معالجتها أقل بكثير من تكاليف  إن الجودة مجانا بمعنى أن تكاليف الحصول عليها صحيحة من أول مرة هي -

 .تلبية توقعات العميلفي وتصحيحها عندما تفشل 

                                                             
 –تسويق إلكتروني، تسويق إجتماعي  – CRMإدارة العلاقات مع العملاء  -، التسويق المتقدم، تسويق عالمي، محمد عبد العظيم أبو النجا -1

، 111ص ص ) 2008سكندرية، دار الجامعية للنشر، الجلال للطباعة، الإ( التسويق وخلق الميزة التنافسية – التسويق الداخلي –تسويق لخدمات 

112.  
 442، ص مرجع سابق هاني حامد الضمور، -  2
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أي البيع بأسعار مرتفعة، فالعملاء عادة ما يكونون  ستثنائيةإفضل تستطيع تحقيق أسعار إن جودة الخدمة الأ -

 .مستعدين لدفع أسعار عالية للخدمات التي تلبي أكثر لمعايير توقعا�م

  العاملين و دوره في تحسين جودة الخدمات أسلوب تمكين: المبحث الثالث

يساعدها اذا ما أرادت في التعامل مع مواردها البشرية سلوبا جديدا أنظرا للتغيرات السريعة تبنت المنظمات 

لخدمات من قبل التمكين  ، ففي هذا المبحث تم التعرف على كيفية صناعة اودة خدما�ا وهو تمكين العاملينتحسين ج

   .أما المطلب الثاني تم فيه توضيح العلاقة بين المتغيرين تمكين العاملين وجودة الخدمات ،لب أولكمط

 التمكين وصناعة الخدمات :المطلب الأول 

 ، للتحقق في قطاع الخدماتيرى بعض الباحثين أن فرص الوصول لمرحلة الشعور بالتمكن تجد لها مجالا أكبر

من يقدمها، اذ ستهلك ويصعب الفصل بين الخدمة و مباشر مع أفراد الجمهور المحيث يكون العاملون على تماس 

ليس نه صاحب المشروع و يبدو كأل بداعيمارس قدرا كبيرا من الخيال والإيجب على الموظف أن يتصرف بكل حرية وأن 

با من الزبائن المؤسسة أكثر قر  حدث عن المؤسسات الخدمية فان التمكين يساهم في جعليتفعندما  مجرد موظف،

في  سلوكاته وبالتالي التأثيرثير في مواقفه و فتمكين الموظف هو وسيلة أساسية للتأ ،مشاكلهمأكثر مسؤولية في حل و 

  .مستوى الخدمة المقدمة للعميل

سيجعل الموظف الممكن يشعر ليس فقط بأن عمله هو أحسن من عمل الموظف غير  التمكين حيث أن

يجة ستكون تعزيز الرضا الوظيفي  ذلك مكافأة معنوية اضافة الى التعويض النقدي والنتالممكن، ولكن أيضا سيجد في

ما يعني تصرفات وسلوكات أفضل  ،كثر ايجابية تجاه الادارةالحصول على مواقف أفين و انخفاض معدلات دوران الموظو 

اشباع التمكين وجودة الخدمة و بية بين ايجطار أثبتت بعض الدراسات العلاقة الا، وفي هذا الإتستهدف العملاء

  .الزبون

الذي ينص على الترابط ، )01(رقم الشكل الربح الموضح في نموذج سلسلة الخدمة و  Heskettكما قدم 

، حيث يوضح هذا النموذج أن نمو العائدات زبونبين رضا اللداخلية التي تتولد من التمكين و بين جودة الخدمة ا

  لرضا الوظيفياساسها جودة الخدمة الداخلية و أ
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  سلسلة الخدمة والربح): 01(رقم  الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

 دراسة ميدانية -تحسين جودة الخدمات، العاملين وأثره في ، تمكينطارق بلحاج، مراد كواشي: المصدر 

 .44، ص )09، ا�لد 02العدد(والدراسات العلمية،  ، مجلة البحوث-اتصالات الجزاائر بمؤسسة

رشاد والتدريب المناسب يحقق مستويات والإستقلالية مع الدعم إلمنح العاملين حق التصرف بحرية و ويبقى        

ستجابة الفورية التي كالمرونة في التعاملات والفهم والإتنافسية أفضل، فاذا كان الموظف يتمتع بتمكين عالي المستوى  

بالتالي سينعكس على تعامله مع و  الوظيفي،عن رضاه  ن مؤشرات الجودة في قطاع الخدمات فحتما سيعبرتعد م

ل على ذلك تقديم خدمات بجودة عالية وبالتالي رضا الزبون الذي قوبل بأداء أشبع رغباته هذا يد وينجم عن خرينالآ

  1.رضا الزبونعلاقة طردية بين التمكين و 

   التمكين وجودة الخدمات: المطلب الثاني

سلوبا فعالا يعد تمكين العاملين أف المنظمة و الأداء الجيد للخدمة المقدمة من طر و تتمثل الجودة بالمواصفات 

 نتحسين جودة الخدمات المقدمة للزبائ التمكين على، كما يعمل تاجية وتحقيق رضا العامليننالإ مضمونا لتحسينو 

، حيث أن مشاركة العاملين في ساهم في رفع جودة الخدماتهذا ما يفضل و يقود التمكين الى جعل أداء العاملين أو 

ب ما يترتحقيق التحسين المستمر للعمليات و الضفر بعدة ايجابيات كت المعلومات عن طريق نظم الاتصالات تقود الى

  .مما يسهل على العاملين تلبيتها بسهولة وتحسين نوعية الخدمة التي تخصهم ،عنها من توضيح لحاجيات الزبائن

                                                             
، مجلة البحوث - اتصالات الجزاائر دراسة ميدانية بمؤسسة-الخدمات،  تمكين العاملين وأثره في تحسين جودةمراد كواشي، طارق بلحاج،  -  1

 .44 -43، ص ص09ا�لد  02والدراسات العلمية، العدد، 

 نمو

 العائدات
 رضا 

 وولاء

 الزبون

 جودة

 الخدمة

 الخارجية

 رضا

 وظيفي

 جودة

 الخدمة

 الداخلية

 تمكين

 الكاملين

 الربحية

 

 الإنتاجية
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عاملين في وهذا كون ال ،مالهم يزيد من تحسين جودة الخدمةن مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بأعإ

في مواقع التنفيذ في ظل عملية التمكين قادرين على اتخاذ أي قرار متعلق بعملهم من شأنه ضمان جودة عالية 

التدريب الذي وتشجيع عملية التعلم والتكوين و كما أن السماح بالقليل من المخاطرة والخطأ في العمل  أدائهم،

التحسين المستمر ساعد على التطوير و ، يخطاءة من الأاطه واكتساب الخبر يساعد على فهم الموظف لطبيعة نش

ج عنه تعاون واتقان في العمل وحل ، بالاضافة الى ان تكريس أسلوب العمل الجماعي باستقلالية وحرية ينتلخدماتل

  .يكون هنا تحسين في جودة الخدمات بالتاليلمختلف المشكلات و 

، هذا الأخير يعتبر بمثابة المحرك سين المستمر في المنظمةالتحفتمكين العاملين يلعب دورا كبيرا في تحريك عجلة 

 هي التيتحقق عن طريق المشاركة الكاملة وتعاضد جهود الجميع و الذي يعالية من الجودة و  الأساسي لبلوغ مستويات

  . نوعية الخدمات المقدمة للزبائنيؤثر بشكل مباشر فيمن مقومات تمكين العاملين و 

الخبراء في وهذا ما أكد عليه جميع مختلف الخدمات المقدمة قة أساسية لتحقيق الجودة في اذن يعد التمكين ور 

اختيار افراد يمتلكون القدرات  لتحقيق تمكين أفضل يجب أن تكون عملية الاختيار واضحة المعالم أيمجال الجودة، و 

التعاون بدلا من التنافس عطي حق تقرير المصير و يير التي تالى عنصر الثقافة المرتبطة بالتغ بالإضافة، والمهارات اللازمة

جة ادراك عملية التمكين تعني القدرة على تلبية حاجيات الزبون دون الحاف ،كبربين ا�موعات مما يؤدي الى كفاءة أ

  1.تحقيق جودة الخدمات المقدمةالى اذن مما يساهم في تحسين و 

  وجودة الخدمةالعلاقة بين تمكين العاملين ): 02(الشكل رقم 

 

    

 

 

 

 

 

  

 

                                                             
، 04، مجلة الاقتصاد والتنمية، مخبر التنمية المحلية المستدامة، العدد تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الخدماتفرج شعبان، شيخ سعيدة،  -  1

 .108 - 107جامعة المدية،ص ص 

جودة 

 الخدمة

 رضا

 الزبون
 التمكين

.تفويض السلطة-   

.تدعيم الأخذ بالمخاطر-  

.التدريب-  

.الاتصال-  

.فرق العمل-  

.الاختيار والتعيين-  

.القيم الثقافية-  

المهارة والمعرفة-  

 التحسين المستمر

 الرضا الوظيفي
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، مجلة الاقتصاد والتنمية، جودة الخدمات تمكين العاملين كمدخل لتحسينفرج شعبان، شيخ سعيدة، : المصدر  

   108، ص )04العدد (مخبر التنمية المحلية المستدامة ، جامعة المدية، 
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   :خلاصة الفصل الثاني

ستمرار المنظمات، فوجودها  اوسيلة تضمن بقاء و  يثا باعتبارهاان تطبيق الجودة بالمنظمات يعتبر منهجا حد

أن قطاع كما ،  ول مرةالعمل الصحيح من أالأداء الجيد و لى طبيعة إعزيز للمجال التنافسي وذلك راجع يعني ت

يعد تحقيق جودة الخدمات في التي تمتاز �ا الخدمات المقدمة، و بحكم طبيعة الخصائص  الخدمات يحتل أهمية خاصة

، حيث تقوم هذه الأخيرة على ركيزة أساسية خدماتية الى الوصول اليها الأهداف التي تسعى كل منظمة المنظمات من

ويتم تقييم ، لذي يتفق مع توقعاته ويحقق رضاهاحتياجاته بالشكل اون الذي تعمل على تحقيق رغباته و ألا وهي الزب

لضمان التحسين المستمر لجودة الخدمات و يعتمد على عدة معايير في ذلك، جودة الخدمة بحكم من الزبون حيث 

 .يداج لى تمكين عامليهايجب أن تسعى إللزبائن   التي تقدمها المنظمة



 
 

 
 

 

 

 

 
  

 

:الفصل الثالث  

للدراسة الإطار التطبيقي 

 الميدانية
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  :  تمهيد

و�دف هذه الدراسة إلى معرفة تمكين  - تبسة- تم في هذا الفصل التطرق للدراسة التطبيقية لمؤسسة سونلغاز 

مدخل مهم لتحسين جودة الخدمات بالمؤسسة، وستكون محاولة لإسقاط ما تم دراسته نظريا من  واعتبارهلعاملين ا

خلال معرفة واقع تمكين العاملين ومدى تطبيقه في المؤسسة والتأكد من حقيقة وجود جودة الخدمات والإجابة على 

 .فرضيا�ا من خلال الإجابة على مشكلة الدراسة واختبارتساؤلات الدراسة 

تم التطرق إلى التعريف بالمؤسسة محل الدراسة والتعريف بأهدافها ووظائفها إضافة الى شرح هيكلها وسي

مجتمع الدراسة بالإضافة إلى عرض وتحليل  اختياروكيفية  الاستبيانالتنظيمي، كما سيتم توضيح مختلف مراحل إعداد 

سة للتوصل إلى النتائج التي يمكن الخروج �ا من هذا فرضيات الدرا اختبارإجابات عامليها و زبائنها، وفي الأخير يتم 

  :البحث، وسيتم تقسيم هذا الفصل إلى المباحث التالية

 -سونلغاز–تقديم المؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز : المبحث الأول - 

 إجراءات الدراسة : المبحث الثاني - 

  تحليل نتائج الدراسة وإختبار فرضياتها: المبحث الثالث - 
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 -سونلغاز  -تقديم المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز : الأول المبحث

، الاقتصاديةالتي تسعى إلى  التكيف مع مختلف التطورات  الاستراتيجية تعتبر سونلغاز من المؤسسات الخدمية       

المسيرة لها  م الهيئات أهوالغاز و تطور المؤسسة الوطنية للكهرباء نشأة و ومن خلال هذا المبحث سيتم التطرق إلى 

الثالث تناول الهيكل التنظيمي ومهام  المطلبتبسة، و - ه التعريف بمديرية التوزيع ، أما المطلب الثاني تم فيكمطلب أول

  .تبسة - مديرية التوزيع

  .نشأة وتطور المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز وأهم الهيئات المسيرة لها: المطلب الأول

  نية للكهرباء والغازنشأة وتطور المؤسسة الوط: أولا

وكان ذلك إبان الاستعمار الفرنسي،  )EGA(إنشاء مؤسسة كهرباء وغاز الجزائر )1969–1947 (تم في 

التي أسند إليها احتكار إنتاج الكهرباء ونقلها وتوزيعها في المناطق الاستراتيجية التي تتواجد به مستعمراته وكذلك 

 .توزيع الغاز

 ووجهت لهذه المؤسسة Sonalgaz(1(الغاز الوطنية للكهرباء و أنشئت المؤسسة ) 1983-1969(في      

   :مهام صعبة في إطار سياسة الطاقة الداخلية للدولة 

 .مع احتكار سوق الطاقة إنتاج، نقل وتوزيع الطاقة الكهربائية  -

 .نقل الغاز الطبيعي عن طريق قنوات عبر كامل التراب الوطني -

 .لفائدة كل أنواع الزبائن  الطبيعي توزيع الغاز -

تم إعادة هيكلة سونلغاز لأ�ا شهدت تغيرات عدة حيث انقسمت إلى عدة فروع  ) 1991- 1983(  أما مابين

  :أهمها

- )KAHRIF ( مؤسسة أشغال الكهرباء الريفية 

- )KAHRAKIB (مؤسسة تركيب الهياكل و المنشآت الكهربائية 

-  )KANAGAZ (لنقل وتوزيع الغاز مؤسسة انجاز القنوات 

-  )INERGA (أشغال الهندسة المدنية  مؤسسة 

-  )ETTARKIB (مؤسسة التركيب الصناعي 

-  )AMC ( المراقبة جهزة القياس و أالعدادات الكهربائية والغازية و مؤسسة صناعة  

ظهر طابع قانوني جديد حيث أصبحت المؤسسة مؤسسة عمومية ذات ) 1995- 1991(في هذه الفترة 

 .تفاقية جماعية تحدد علاقات العملمع وضع أول إ 1995سنة EPIC 2الصناعي التجاريالطابع 

                                                             
 .1969جويلية معلنة في الجريدة الرسمية للدولة الجزائرية من أوت  26مؤرخة في  6959التعليمة الرئاسية  -  1
 1991ديسمبر 14، المؤرخ في 475-91مرسوم تنفيذي رقم   - 2
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تم  2004، أما في سنة SPA1تحولت المؤسسة الى شركة ذات أسهم  2002في سنة ) 2002-2009( 

هيكلة وظيفة التوزيع في  إعادةسونلغاز الى شركة قابضة  و تحولت 2006سنة ، حداث فروع لبعض النشاطاتإ

لات الغاز مع شركة الطاقة والإتصارباء و عرف مجمع سونلغاز إنشاء معهد تكوين الكه2007، أما سنة سونلغاز

 . تم إنشاء مؤسسات فرعية ضمن النظام المعلوماتي للمجمع 2009، في سنة الجزائرية

  الهيئات المسيرة للمؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز: ثانيا

الهيئات المسيرة للمؤسسة الوطنية  ،2002فيفري  05الصادر في  01- 02المرسوم الرئاسي رقم حسب 

  .للكهرباء و الغاز 

  :تتكون من  :الجمعية العامة -1 

  .الوزير المكلف بالطاقة  -

  .الوزير المكلف بالمالية  -

  .الوزير المكلف بمساهمات الدولة  -

  .ممثل رئاسة الجمهورية  -

 .المكلف بالتخطيط، ويترأسها الوزير المكلف بالطاقةالمسؤول عن المؤسسة  -

  :يتكون مجلس الإدارة من الأعضاء الآتي ذكرهم :مجلس الإدارة - 2

 .الرئيس المدير العام للشركة القابضة سونلغاز -

 .ممثلان عن الوزير المكلف بالطاقة -

 .ممثل عن الوزير المكلف بالإشراف -

 .المحليةممثل عن الوزير المكلف بالجماعات  -

 .ممثل عن الوزير المكلف بالصناعة -

 .ممثل عن الوزير المكلف بالبيئة -

 .ممثلان عن العمال -

 .الرئيس المدير العام للفرع المكلف بنقل الغاز للشركة القابضة سونلغاز -

 .الرئيس المدير العام المكلف بنقل الكهرباء للشركة القابضة سونلغاز -

 :الرئيس المدير العام - 3

                                                             
 .المتعلق براس مال سونلغاز 2002- 06-01المؤرخ في  195-02المرسوم الرئاسي رقم  -  1
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ستعانة بنواب الإدارة للرئيس المدير العام أوسع السلطات ليتولى تسيير وإدارة سونلغاز ويمكنه الإ يخول مجلس

جزء من صلاحياته، ويعد مسؤولا عن السير العام للشركة كما يمثل سونلغاز في كل أعمال كلفهم بكل أو ومساعدين ي

  .الحياة المدنية ويمارس السلطة السلمية على مستخدمي الشركة

  أهداف المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز: اثالث

  : �دف المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز إلى تحقيق جملة من الأهداف تتمثل فيما يلي

 .إنتاج الكهرباء سواء في الجزائر أو في الخارج ونقلها وتوزيعها وتسويقها -

 .اء في الجزائر أو في الخارج وتسويقهنقل الغاز لتلبية حاجيات السوق الوطنية، وتوزيعه عن طريق القنوات سو  -

 .تطوير تقديم الخدمات الطاقوية بكل أنواعها، ودراسة كل شكل من مصادر الطاقة وتنميته -

يمكن أن تترتب عنه  تطوير كل نشاط له علاقة مباشرة أو غير مباشرة بالصناعة الكهربائية والغازية وكل نشاط -

فيما يتعلق بالبحث عن المحروقات وإكتشافها وإنتاجها خاصة ) SPA(سونلغاز  �دف فائدة وترتبط

 .وتوزيعها

 .تطوير كل شكل من الأعمال المشتركة في الجزائر أو الخارج مع منظمات جزائرية أو أجنبية -

طموح سونلغاز هو أن تغدو مؤسسة تنافسية لكي تقوى على مواجهة المنافسة التي تلوح ملامحها في الأفق وأن  -

  .لمنظور من بين أفضل المتعاملين التابعين للقطاع في حوض البحر الأبيض المتوسطتكون في الأمد ا

  )سونلغاز(تقديم مديرية التوزيع تبسة : المطلب الثاني

تعتبر سونلغاز مديرية التوزيع بتبسة صورة مصغرة لمديرية التوزيع المركزية لأ�ا تقوم ببعض مهام المديرية العامة 

   .وبصلاحيات أقللكن في مجال أصغر 

  نشأة و تطور مديرية التوزيع تبسة: أولا

 استحداثتم  1978قبل نشأة مديرية التوزيع تيسة كانت تابعة إداريا لإقليم الكهرباء المتواجد بعنابة، سنة 

العاتر  بئرالذي تتبع له إداريا أربع وكالات وهي تبسة، العوينات، و  ،والواقع في المنطقة الصناعية مركز التوزيع تبسة

  .شبكا�ا عبر الولاية واستغلالوالشريعة هذه الوكالات مكلفة بتوزيع الطاقة 

تحول مركز التوزيع إلى المديرية الجهوية التوزيع تبسة وفي  05/02/2005المؤرخ في  01- 02وطبقا للقانون 

التوزيع  متيازاسمها أصبح أ 2019- 05-27أما في  مديرية التوزيع تبسة: أصبحت التسمية كالتالي 2006سنة 

  .تبسة

  )سونلغاز(أهداف مديرية التوزيع تبسة : ثانيا

  :تتمثل أهداف مديرية التوزيع تبسة فيما يلي   

 . تحقيق الربح لضمان استمرارية الشركة والعمل على رفع رأس مالها -
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أصبحت من ضروريات إشباع حاجة المستهلكين والإرضاء من خلال توفير المنتوج المتمثل في الكهرباء التي  -

 .الحياة العصرية

العمل على تسيير الموارد البشرية بنظرة إستراتيجية من خلال وضع وتطوير برامج تسعى لترقية التحاور والتشاور  -

 .في مجال العلاقات الإجتماعية والمهنية

  .الرفع من القدرة الإنتاجية ،تنظيم المنافسة، لأموال الخارجيةجذب رؤوس ا -

  .ستمرارية الشركةإالحفاظ على ، زيادة الجودة وتخفيض التكاليفالحرص على  -

 .ترقية مستوى كفاءة الموارد البشرية والحفاظ على صورة الشركة على المستوى المحلي -

 .تحصيل كفاءة أو فعالية طاقوية، و تحسين جودة الخدمات -

  وتكوينهمعدد العمال : ثالثا

 ):سونلغاز(عدد العمال بمديرية التوزيع تبسة  -1

 أنظر ملحق(عامل  506المتمثل في) سونلغاز(عدد العمال في مديرية التوزيع تبسة )02(يمثل الجدول رقم 

  :موزعة كما يلي) 01

 )سونلغاز(عدد العمال في مديرية التوزيع تبسة ): 02(جدول رقم 

  سير مصلحة المستخدمين  رجال  نساء  المجموع

124  22  102   C الاطارات  

174  15  159   HMالسلطة العليا  

46  06  40   PMالسلطة الدنيا  

162  02  160   Eالمنفذين  

506  45  461  Tالمجموع  

  معلومات مقدمة من طرف المؤسسة: المصدر             

عدد  :عامل موزعة كما يلي 506ثل في المتم) سونلغاز(يمثل الجدول عدد العمال في مدرية التوزيع تبسة        

عامل ونلاحظ كذلك أن عدد  162إطارا ، أما المنفذين في المؤسسة يتمثل عددهم في 124الإطارات في المؤسسة 

  .عامل 46عامل وعدد عمال سلطة الدنيا بلغ  174عمال السلطة العليا بلغ

  ):سونلغاز( -تبسة–تكوين العاملين بمديرية التوزيع -2

واصل هي موردها البشري، فقد سعت دوما إلى التحسين المت سونلغاز - تبسة–التوزيع إن الثروة الرئيسية لمديرية      

يقتضي توفير ما تحتاج إليه المؤسسة من   الاقتصاديةذلك أن ولوجها عهد المنافسة ، لقدرات العاملين ومؤهلا�م

التدريب المتواصل لمسايرة ين و لمؤسسة جميع جهودها في التكو ذا تركز ا، لهر وأهم خاصة في الميدان التقنيكفاءات أكث

 .التطورات و ضمان إنشاء الكفاءات للتكفل بمشاريع التنمية وتطوير المؤسسة 
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وتحسين المستوى في مؤسسات ة، يف وعلى طول مدى الحياة المهنيفالتكوين في المؤسسة مكفول عند التوظ

   .والغازخارجية تقدم تكوينات تقنية وتدريبات متخصصة في مجال الكهرباء 

، وتعمل على توفير كل التجهيزات لأجل التسييري لأجل تقديم خدمات أفضل بالجانب الاهتمامكما يتم 

 .لأجل تكوين أفواج تقصدها من البلدان المغاربية و الإفريقية  والتماسالعاملين لديها حيث تجعلها موضع طلب 

  هم مهامهاالهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع تبسة وأ: المطلب الثالث

ديرية التوزيع تبسة مجموعة من المهام التي تسعى إلى تحقيقها، إضافة إلى هيكلها التنظيمي الذي يوضح أهم لم

  .أقسامها ومصالحها التي تسعى من خلالها إلى تحقيق أهدافها

  :فيما يلييتمثل الهيكل التنظيمي لمدرية التوزيع تبسة .-تبسة–الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع : أولا
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 مــديــرية الـتــوزيــع

 امــانــة الـمــديــريــة

 مـكـلــف بــالأمــن

 مـكـلــف بــالاتـصــال

مـكـلــف بــالأمــن 

ــانــونـيــة  مـصـلـحــة الـشــؤون الـق

قـســم الدراســات  قـســم تـقـنـيــات الــغـــاز قـســم تـقـنـيــات الـكـهــربــاء

 والأشغال

قـســم الـعــلاقــات 

 الـتـجــاريــة

1 تـبـســة. الوكالة التجارية  

2الوكالة التجارية تـبـســة   

 الوكالة التجارية العويـنات

 الوكالة التجارية ونــزة

 الوكالة التجارية بئرالعاتر

 اقليم الكهرباء تبسة

ــاتاقليم الكهرباء  الـعــويـن  

 اقليم الكهرباء بئر العاتر

 اقليم الكهرباء الـشــريـعــة

 اقليم الغاز  تبسة

 اقليم الغاز الـعــويـنــات

 اقليم الغاز بئر العاتر

 اقليم الغاز الـشــريـعــة

 قسم تسيير الإعلام الآلي قسم الموارد البشرية قسم المحاسبة والمالية

التخطيط للكهرباء والغاز قسم  

 مصلحة الشؤون

 قسم إدارة الصفقات

-تبسة -الهيكل التنظيمي لمديرية توزيع الكهرباء والغاز ): 03(الشكل رقم   

 الوكالة التجارية الشريعة

مقدمة من طرف المؤسسة معلومات: المصدر  
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  .تصنيف الوظائف :ثانيا

  :يمكن تصنيف وظائف المديرية حسب الهيكل التنظيمي الى مايلي   

  :تتمثل وظائفه في الآتي: القسم المكلف بالاتصال - 1

 .تصميم وتنظيم المعلومات للجمهور والعملاء -

 .التجاريةالمشاركة مع المديرية العامة للتوزيع في التظاهرات  -

 اقتراح مواضيع حول الإعلان والمعلومات للعملاء؛ -

 .الحفاظ على العلاقات الوثيقة مع وسائل الاعلام -

  :تتمثل وظائفه الأساسية في الآتي :قسم الشؤون القانونية -2

 المساعدة في حل المشاكل ذات الطابع القانوني؛ -

يمثل سونلغاز من طرف مسؤول عن المدير الجهوي أمام القضاء واتخاذ كل الإجراءات الودية في مصالح   -

 توزيع الكهرباء والغاز؛

 متابعة تنفيذ القرارات القضائية؛ -

 .تصميم وبث المعلومات ذات الطابع القانوني حسب الحاجة  -

  :تتمثل وظائفه الأساسية في الآتي:  قسم تقنيات الكهرباء -3 

 إعداد دراسات تنمية الشبكات؛ -

 وضع خطط التنمية التي تم تحديدها على المدى القصير والمتوسط؛ -

 تنفيذ ومراقبة نشاط العمل؛ -

 الحفاظ على التجهيزات والمعدات المتنوعة؛ -

 .ضمان الاستخدام الأمثل للشبكات وفقا لقواعد وأهداف الجودة واستمرارية الخدمة -

  : ل وظائفه الأساسية في الآتيتتمث:قسم تقنيات الغاز  -4 

 .تصميم دراسات الاستغلال وصيانة المعدات وأعمال الغاز في إطار الجودة واستمرارية الخدمة -  

  : تتمثل وظائفه الأساسية فيما يلي :قسم العلاقات التجارية -5    

الحكم وادارة العميل  تنفيذ السياسات التجارية من خلال الوكالات التجارية كما يضمن الامتثال لإجراءات -

 مع دوام السيطرة على تطبيقها؛

 اقتراح طرق التمويل وامداد مناطق التجمعات بالطاقة؛  -

 المشاركة في تنفيذ سياسة ا�معات التجارية؛  -

 وضع الفواتير ومختلف العروض؛  -
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 متابعة وتحليل رصيد العمال عن طريق حساب وتحليل النتائج المقترحة للنشاطات؛  -

قواعد الأمن ،اقتراح  طريقة التوصيل، اختيار التجهيزات، شورة للعملاء في الطاقة الكهربائية والغاز،تقديم الم -

 .تنسيق وتسيير أشغال الغاز خدمات نسبية في شكل دراسات على الزبون وإنشاء ترکيبات داخلية للغاز،

  :تتمثل وظائفه الأساسية في الآتي: قسم تسيير الاعلام الآلي  -6 

 تسيير المعالجة المعلوماتية؛تأمين  -

 السهر على دعم النظام؛ -

 .ادارة مجموعة معدات المعلوماتية ومحيطها -

  :تتمثل وظائفه الأساسية فيما يلي :قسم المحاسبة والمالية -7 

 بنية الخزينة؛ -

 �يئة تقديرات الخزينة؛  -

 مراقبة الخزائن من مصدر الوكالات؛  -

 مراجعة حسابات النتائج؛  -

 انية السنوية للمركز؛ �يئة الميز  -

 .إنجاز جدول اليومية وبيان فعالية مركز التقسيم -

  :تتمثل وظائفها الأساسية فيما يلي :قسم الموارد البشرية -8 

 ضمان إدارة الموظفين الإداريين؛  -

 ضمان المراقبة والسيطرة على الأوضاع تحت إدارة الموظفين؛  -

  .ضمان إنشاء كشوف مرتبات الموظفين -

  مهام مديرية التوزيع تبسة: ثالثا

  : تتمثل مهامها الأساسية فيما يلي

الحرص على تطبيق القوانين التقنية والاقتصادية والبيئية لضمان حماية المستهلكين وتحقيق الشفافية ووضع حد  -

 للتمييز بين مختلف المتعاملين؛

يدة من خلال الاعلان عن تحديد احتياجات وسائل الإنتاج على المدى البعيد وترخيص بناء محطات جد  -

 المناقصات؛ 

 المصادقة على مخطط نمو الشبكة؛ -

 ؛ ية التي تضمنها الدولة ومراقبتهاالسهر على تطبيق مهام الخدمة العموم -
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 إنشاء خدمة المصالحة والتحكيم لدراسة طعون المستهلكين والنزاعات بين المتعاملين؛  -

 .السهر على التزويد العقلاني بالطاقة للمواطنين -

  جراءات الدراسةا :المبحث الثاني

جراءات يتناول هذا المبحث مجتمع الدراسة ،كما يوضح كيفية بناء أداة الدراسة لجمع البيانات اللازمة و الإ

وأساليب  تأكد من صدق وثبات أداة الدراسة و الكيفية التي طبقت �ا الدراسة ميدانيا،العلمية المستخدمة في ال

في تحليل بيانات الدراسة ،وفيما يلي تفصيل لهذه الجوانب من خلال ثلاث  استخدامهاالمعالجة الإحصائية التي تم 

  مطالب ـ

  تحديد مجتمع الدراسة  :المطلب الأول  

م ، حيث بلغ عدده)المنفذين ( سونلغاز  -تبسة–يتكون مجتمع الدراسة التطبيقية من العاملين لمديرية التوزيع 

ويمكن توضيح يوافق مجتمع الدراسة ، بما لا الاستبياناتمن مجتمع الدراسة وتم توزيع  %100عامل أي بنسبة 162

  : سترجاعها أو المستبعدة من خلال الجدول التاليايانات الموزعة وتلك التي لم يتم ستبعدد الا

  تداول الإستبيان): 03(جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الطالبتين: المصدر                       

 استرجاعبما لا يوافق حجم مجتمع الدراسة حيث تم  استبيان 45أنه تم توزيع ) 03(يلاحظ في الجدول رقم         

إلكترونية على  استبياناتبالإضافة إلى توزيع ، وهي نسبة مقبولة جدا لأغراض البحث العلمي%100أي بنسبة  45

 استبيان 45ذلك لصعوبة الوصول إليهم في هذه الظروف وكان عددها سونلغاز و - تبسة -مديرية التوزيع زبائن

  كلها ـ  واسترجعت

تمكين العاملين في تحسين جودة الخدمات وبالتالي فهي تشتمل تتمثل دراسة البحث في أثر  :نموذج الدراسة -

  :على المتغيرات التالية 

 والتعيين، الاختيارتمكين العاملين مقسمة على واقع التمكين في المؤسسة وأثر نشاط : المتغير المستقل -

  الإتصال داخل المؤسسة ـو 

  جودة الخدمات ـ: المتغير التابع -

  %النسبة  العدد  الإستبيانات

 %100  45  الموزعة

  0  0  التي لم يتم إسترجاعها

  0  0  غير صالحة للتحليل

  %100  45  صالحة للتحليل
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  أدوات الدراسة : المطلب الثاني  

والمتمثلة  ،من مراحل البحثالمناسبة لكل مرحلة بالأدوات اللازمة و  الاستعانةلغرض إتمام عمليات الدراسة تم 

سونلغاز منها تلك التي توضح الجانب التاريخي ، تبسة–في بعض المعلومات التي تم تسلمها من مديرية التوزيع 

  والتنظيمي للمؤسسة ـ

  السجلات الوثائق و : لاأو 

بالبيانات الخاصة بالمؤسسة من خلال التعرف عليها من الناحية  الاستعانةلغرض إتمام عمليات البحث تم 

، وكذلك من خلال تكوينها وتدريبها لعامليها ،يهيكلها التنظيم ،ية و التعرف أكثر على أهدافها ومهامهاالتاريخ

  ـالاستبانةمع نائبة مدير الموارد البشرية لأجل تسهيل عملية طرح  إجراء مقابلة واحدة

   الاستبيان: ثانيا 

ستمارة من الأدوات الأساسية لجمع البيانات فهي مجمعة من الاسئلة المصاغة بطريقة خاصة �دف بالدرجة الاتعتبر   

 ،على جزئين أساسيين اشتملت، وقد باحث ضرورية لتحقيق أغراض دراستهالأولى للحصول على معلومات يراها ال

  وفيما يلي وصف لهما ـ

الدوريات و  المعلومات المتعلقة بالجانب النظري من الكتب و المراجع العربية ذات العلاقة، :البيانات الثانوية .1

، سابقة التي تناولت موضوع الدراسةالدراسات الالرسائل العربية منها والأجنبية، والأبحاث و والمقالات و 

 طالعة في مواقع الأنترنيت المختلفة ـوالم

برأي  الأخذبعد  الاستبانةلغرض توفير البيانات المتعلقة بالدراسة فقد صممت ): الاستبانة(البيانات الأولية  .2

الجانب التطبيقي للدراسة من  لاستكمالالحصول على البيانات الأولية  استهدفتالتي الأستاذ المشرف، 

 : قسمين رئيسيين هما الاستبانةتضمنت فرضيا�ا و  واختبارالدراسة  لأسئلةحيث معالجتها 

لنوعية والمتمثلة في كل من الجنس، العمر، ويشتمل على متغيرات الدراسة الشخصية و ا :القسم الأول -

 ، عدد سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية ، و الأقدمية في المؤسسةـالمستوى التعليمي

سؤال تم تقسيمه على محورين أساسيين  27أسئلة الدراسة التي يقدر عددها بويتضمن  :القسم الثاني -

لجدول ، يعكسان القضايا الأساسية التي تناولتها الدراسة ،و يوضح ا)جودة الخدمات( ،)تمكين العاملين(

 عدد فقرات كل متغير ـمتغيرات الدراسة و )04(رقم 

  على محاور الدراسة الاستبيانتوزيع أسئلة ):04(جدول رقم                        

  عدد الفقرات  محاور الدراسة

  06واقع تمكين العاملين                    15تمكين العاملين                         

  05التعيين          و  الاختيارأثر نشاط 

  04الإتصال داخل المؤسسة               
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جودة الخدمات                        

  

12      

  27                               المجموع

  الاستبيانمعطيات من إعداد الطالبتين بناءا على : المصدر

  )05(المبحوثين حسب الجدول رقم  استجاباتمقياس ليكارت الخماسي لقياس  استخداموقد تم 

  أسئلة الإستبيان و أوزانه مجالات الإجابة على):05(جدول رقم 

  أوافق بشدة  أوافق  محايد  لا أوافق  لا أوافق بشدة  المقياس

  5  4  3  2  1  الدرجة 

  على سلم ليكارت الخماسي بالاعتمادمن إعداد الطالبتين : المصدر

  )06(وسيتم توضيح طول الخلايا في الجدول رقم 

  طول خلايا مقياس ليكارت الخماسي) : 06(جدول رقم 

  منخفض جدا   لا أوافق بشدة  1،80إلى أقل من 1من   الفئة الأولى 

  منخفض  لا أوافق  2،60إلى أقل من 1،80من َ   الفئة الثانية

  متوسط  محايد  3،40إلى أقل من 2،60من   الفئة الثالثة 

  مرتفع  أوافق  4،20إلى أقل من 3،40من   الفئة الرابعة

  مرتفع جدا  بشدةأوافق   5إلى أقل من4،20من   الفئة الخامسة

  سلم ليكارت الخماسي: المصدر

 :صدق أداة الدراسة- 3

ستمارة التي تم إعدادها سوف تقيس ما أعدت لقياسه أو شمولها لكل العناصر الاويقصد بذلك التأكد من أن 

صدق أداة التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية ،ووضوح فقرا�ا و مفردا�ا من ناحية أخرى، وقد تم التأكد من 

  الدراسة من خلال عرضها على الأستاذ المشرف ـ

  ثبات أداة الدراسة ـ- 3-1

أنظر (ألفا كرونباخ على مجتمع الدراسة للتأكد من ثبا�ا طبقا لمعامل الثبات )45(البالغ عددها استماراتتم توزيع    

نت النتائج كما هي موضحة في الجدول للإتساق الداخلي لمتغيرات الدراسة التابعة و المستقلة ، وكا) 02ملحق رقم 

  :التالي 

  قيمة معامل الثبات للإتساق الداخلي لمتغيرات الدراسة التابعة و المستقلة):07(جدول رقم

  معامل الثبات ألفاكرونباخ  إسم المتغير  رقم الفقرة في استمارة الإستبيان

  0.778  تمكين العاملين  15إلى01من الفقرة 
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  0.778  جودة الخدمات  27إلى16من الفقرة 

 0.718  معامل الثبات الكلي  27إلى01من الفقرة 

 spssمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات  :المصدر

أي بنسبة  0.718يساوي  للاستبيان" ألفا كرونباخ"يلاحظ من الجدول أعلاه أن معامل الثبات الكلي     

  ع تفي بأغراض الدراسة بشكل جيد ـمعالجة الموضو المعدة من أجل  ستمارةالاوعليه فإن   71.8%

  صدق أداة الدراسة ـ - 3-2

  معامل الإرتباط بيرسون بين كل محور وآخر): 08(جدول رقم 

  2محور   1محور   المحاور

 0.273  1  1معامل إرتباط بيرسون المحور 

  1  0.316  2معامل إرتباط بيرسون المحور 

  spssمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات : المصدر

، مما يبين أن جميع ون بين كل محور ومحور آخر موجبةيتضح من خلال الجدول أن قيم معامل الإرتباط بيرس     

، وبناءا على هذا فالنتائج المتحصل عليها من خلال الجدول تبين صدق وإتساق ارات المحاور تتمتع بدرجة صدقعب

  ـ )03أنظر ملحق رقم (ومحاور أداة الدراسة وصلاحيتها للتحليلعبارات 

  أدوات المعالجة الإحصائية  :المطلب الثالث

 ،spss الاجتماعيةضمن الرزمة الإحصائية للعلوم  الاستبيانتم إدخال البيانات التي تم الحصول عليها من خلال      

 :الأساليب الإحصائية التالية  باستخدام ،التي تحقق غرض الدراسة الاختباراتوتم معالجتها وفق 

، ويستخدم الاختلافمثل الوسط الحسابي و التكرارات و النسب المئوية ومعامل  :مقاييس النزعة المركزية -أولا

لتحديد أهمية ا ويفيد في وصف مجتمع الدراسة و هذا الأمر بشكل أساسي لأغراض معرفة تكرار فئات متغير م

  ـ .ى تشتت الإجابات عن وسطها الحسابيالمعياري لبيان مد الانحرافوكذلك  ،الاستبيانالعبارات الواردة في 

  التابعةـو  المستقلة لمعرفة العلاقة الترابطية بين متغيرات الدراسة : كمولغروف بيرسون اختبار -ثانيا

  المتغير المستقل ـلمعرفة نسبة التغير في المتغير التابع نتيجة للتغير في : )2R(معامل التحديد -ثالثا

التالي التأكد من تأثير المتغير المستقل على المتغير بالفرضيات  لاختبار: الخطي البسيط الانحدارتحليل  -رابعا

  التابع ومن صلاحية نموذج الدراسةـ

  فرضياتها اختبارالدراسة و  تحليل نتائج: المبحث الثالث

نتائج  وعرض الاستبيانول والثاني من الإحصائي للجزئين الأسيتم التطرق من خلال هذا المبحث إلى التحليل 

 اختبارالمحسوبة بالإضافة إلى (F)وقيمة الارتباط كاختباربعض الأساليب الإحصائية   باستخدامدراسة الفرضيات 

  تطرق في هذا المبحث الى ثلاث مطالب ـسيتم الو البسيط،  الانحدار
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  تحليل المتغيرات الشخصية للدراسة  :المطلب الأول

�تمع الدراسة وفيما ة و التعرف على الخصائص الشخصية على مجتمع الدراس الاستبيان استماراتتم توزيع 

  ـ)04أنظر ملحق رقم (يلي تحليل لذلك 

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس: أولا

  الجنسمتغير يمثل الجدول الموالي توزيع مجتمع الدراسة وفق 

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس): 09(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الجنس

  %100.0  45  ذكر

  %0.0  0  أنثى

  %100  45  المجموع

  (SPSS)من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج : المصدر                

 الإناث سجلت حين في فردا، 45 عددهم بلغ حيث 100% بـ قدرت الذكور نسبة أن أعلاه الجدول يوضح      

هذا راجع إلى الظروف الحالية التي و  عينة الدراسة من جنس الذكور فقط، أن بالذكور والملاحظ مقارنةمنعدمة  نسبة

وعطل ،) فئة الأمهات و المرضعات(إذ تم منح عطل مدفوعة الأجر لجنس الإناث " كورونا"تمر �ا البلاد جراء وباء 

حسب ما صرح به مدير قسم الموارد البشرية فقد كانت أغلبية المستفيدين العمال في كل مؤسسة و من % 50بنسبة 

للمساعدة في  من هذه العطلة خلال إجراء التربص من الإناث، فقد تمت الإستعانة ببعض الموظفين من جنس ذكر

  .توزيع الإستبيان

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر: ثانيا

  لموالي توزيع مجتمع الدراسة وفق العمريمثل الجدول ا

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر): 10(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  العمر

 %28.9 13 سنة 30أقل من 

 %66.7 30 سنة 40إلى أقل من  30من 

 %4.4 2 سنة 50إلى أقل من  40من 

 %0  0 سنة فأكثر  50

  %100  45  المجموع

  (SPSS)من اعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج : المصدر               



 الإطار التطبيقي للدراسة الميدانية                 : ثالثالفصل ال

 

61 
 

  %66.7 وبلغت نسبتهم سنة 40 إلى 30  فئة من كانوا الدراسة مجتمع رادفأ معظم أن أعلاه الجدول يوضح     

 حين فيفي المرتبة الثانية، % 28.9نسبة  سنة 30 أقل من العمرية الفئة بلغت بينما ،30نسبة و عددهم  أكبر وهي

 أما بالنسبة عمال، 4وهي أقل نسبة بعدد  %4.4 سبةبن سنة 50إلى أقل من  40 للبالغين العمرية الفئة بلغت

 الوظائف على العمر ومتوسطي الشابة الفئات سيطرت و بالتالي فهي منعدمة، سنة فأكثر 50 العمرية للفئة

  .بالمؤسسة

   توزيع عينة الدراسة وفق متغير المستوى التعليمي: ثالثا

  يمثل الجدول الموالي توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير المستوى التعليمي

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير المستوى التعليمي): 11(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

 

 

  (SPSS)على نتائج  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين : المصدر              

 عددهم بلغ من ذوي المستوى الدراسي ثانوي إذ الدراسة عينة أفراد أغلبية أن أعلاه نلاحظ الجدول خلال من

، وهذا راجع إلى نوع الوظيفة التي يشغلو�ا بأ�ا تتطلب أفراد �ذا المستوى، ليتم إخضاعهم %77.8 بنسبة فردا 35

 الحاصلين على شهادة تقني مقدرة من معتبرة نسبة تليها ظائفهم،و تدريبية قبل مباشر�م لتأدية و إلى عمليات تكوينية 

كهرباء في المعاهد وأيضا لطبيعة نشاط ة تقني تخصص  تحصلهم على شهادهذا راجع إلى و  10وعددهم % 22.2بـ 

  .الفئات الأخرى من أصحاب الشهادات فهي منعدمة لأ�ا غير مستهدفة في الدراسة الحالية أما ،المؤسسة

   توزيع عينة الدراسة وفق متغير عدد سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية: رابعا

  سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية  يمثل الجدول الموالي توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير عدد

 

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير عدد سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية): 12(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  عدد سنوات الخبرة 

 %22.2 10 سنوات 5أقل من 

  النسبة  التكرار  المستوى التعليمي

 %77.8 35 ثانوي

 %22.2 10 تقني

 %0 0  تقني سامي

 %0 0 جامعي

 %0  0 شهادة أخرى

  %100  45  المجموع
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  %73.3 33 سنوات 10إلى أقل من  5من 

 %4.4  2 سنة 15إلى أقل من  10من 

 %0 0 سنة فأكثر 15

  %100  45  المجموع

  (SPSS)من اعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج : المصدر             

 10إلى أقل من  5 من المهنية الخبرة ذوي من كانت العينة من نسبة أكبر أن يتضح أعلاه الجدول خلال من      

 نسبة المؤسسة بموظفيها، تليها احتفاظهو عدد جيد و هذا يدل على و  فردا، 33عددهم و  %73.3هي و  سنوات

 %4.4 بنسبة سنة فأكثر في آخر مرتبة 15بينما تأتي فئة  ،%22.2 سنوات 5أصحاب الخبرة المهنية لأقل من 

  .لوهذا راجع لطبيعة العم سنة 15ذوي الخبرة الأكثر من  ادأفر  انعدامفقط، كما نلاحظ  2عدد أفرادها و 

  الأقدمية في المؤسسة توزيع عينة الدراسة وفق متغير: خامسا

  يمثل الجدول الموالي توزيع مجتمع الدراسة وفق متغير الأقدمية في المؤسسة

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير الأقدمية في المؤسسة): 13(الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الأقدمية في المؤسسة

 %22.2 10 سنوات 5أقل من 

 %73.3 33 سنوات 10إلى  5من 

 %4.4 2 سنة 15أقل من إلى  10من 

 %0 0 سنة 20إلى أقل من  15من 

  %0  0 سنة 25إلى أقل من  20من 

 %0 0 سنة فما فوق 25من 

  %100  45  المجموع

  (SPSS)من اعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج : المصدر           

 10إلى  5من من خلال الجدول أعلاه يتضح أن أكبر نسبة من العينة المبحوثة كانت من ذوي الأقدمية        

معدل دوران العمل في الشركة  انخفاضيدل على  فردا، وهو عدد جيد وهذا 33دهم و عد% 73.3هي سنوات و 

إلى مستوى يسمح للشركة بتقليل تكاليف التوظيف من فترة زمنية لأخرى، تليها نسبة أصحاب الخبرة المهنية لأقل من 

  .أفراد الفئات الأخرى انعدام، كما نلاحظ %22.2سنوات ب 5

  عرض و تحليل نتائج محاور الدراسة: المطلب الثاني

 البرنامج على بالاعتماد جودة الخدماتمثلين في متغير تمكين العاملين و سة المتمحوري الدرا تحليل سيتم

على كل  المتوسط الحسابي لمعرفة درجة موافقة أفراد عينة الدراسة: معياري استخدام قد تمو  (SPSS)الإحصائي 
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مقياس ليكارت الخماسي لقياس شدة  استخدامتت إجابات هذه الأخيرة، و المعياري لمعرفة مدى تش الانحرافو محور، 

  .الإجابات

  أفراد العينة نحو محور  تمكين العاملين استجاباتتحليل : أولا

 التوصل تم التي النتائج تحليل يلي ما خلال من سيتمو  تمكين العاملين، الدراسة لأداة الأول المحور تناول حيث

 الجدول خلال من هذاو  ت الخماسيار مقياس ليك كذاو  المعياري الانحرافو  الحسابي المتوسط باستخدام إليها

  :)05أنظر ملحق رقم (التالي

  أفراد مجتمع الدراسة نحو المتغير المستقل تمكين العاملين استجابة): 14(الجدول رقم 

لا   رقم العبارة

أوافق 

  بشدة

أوافق   أوافق  محايد  لا أوافق

  بشدة

المتوس

ط 

الحسا

  بي

الإنحراف 

  المعياري

  

  الإتجاه

  

  النتيجة

  

  الترتيب

  5310.  3.77  واقع تطبيق التمكين في المؤسسة

  20  25  -  -  -  التكرار  01
4.44 .5030  

أوافق 

  بشدة

مرتفع 

  جدا

3  

%  -  -  -  55.6  44.4  

  -  25  19  1  -  التكرار  02
3.53 .5480  

  10  مرتفع  أوافق

%  -  2.2  42.2  55.6  -  

  -  -  12  29  4  التكرار  03
2.18 .5760 

لا 

  أوافق

  15  منخفض

%  8.9  64.4  26.7  -  -  

  -  34  3  8  -  التكرار  04
3.58 .7830 

  9  مرتفع  أوافق

%  -  17.8  6.7  75.6  -  

  -  25  5  15  -  التكرار  05
3.22 .9270 

  14  متوسط  محايد

%  -  33.3  11.1  55.6  -  

  35  9  -  1  -  التكرار  06
4.73 .5800 

أوافق 

  بشدة

مرتفع 

  جدا

1  

%  -  2.2  -  20.0  77.8  

    0.649  4.22  الإختيار و التعيين

  1  22  21  -  1  التكرار  07
3.49 0.661 

  12  مرتفع  أوافق

%  2.2  -  46.7  48.9  2.2  

  29  10  1  5  -  التكرار  08
4.40 0.986  

أوافق 

  بشدة

مرتفع 

  جدا

4  

%  -  11.1  2.2  22.2  64.4  

  10  16  19  -  -  التكرار  09
3.80  0.786  

  7  مرتفع  أوافق

%  -  -  42.2  35.6  22.2  



 الإطار التطبيقي للدراسة الميدانية                 : ثالثالفصل ال

 

64 
 

  -  20  17  8  -  التكرار  10
3.27 0.751  

  13  متوسط  محايد

%  -  17.8  37.8  44.4  -  

  3  24  11  7  -  التكرار  11
3.51  0.843 

  11  مرتفع  أوافق

%  -  15.6  24.4  53.3  6.7  

    0.570  4.44  الإتصال داخل المؤسسة

  28  17  -  -  -  التكرار  12
4.62  0.490  

أوافق 

  بشدة

مرتفع 

  جدا

2  

%  -  -  -  37.8  62.2  

  2  35  5  -  3  التكرار  13
3.80  0.625  

  6  مرتفع  أوافق

%  6.7  -  11.1  77.8  4.4  

  10  9  26  -  -  التكرار  14
3.64 0.830  

  8  مرتفع  أوافق

%  -  -  57.8  20.0  22.2  

  8  35  2  -  -  التكرار  15
4.13  0.457 

  5  مرتفع  أوافق

%  -  -  4.4  77.8  17.8  

    0.520  3.44  .مجموع المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور تمكين العاملين

  SPSSعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين : المصدر

 جدول محور تمكين العاملينتحليل 

بدرجة قبول مرتفعة ) 06(عند العبارة رقم ) 0.580(المعياري  الانحرافو ) 4.73(بلغ المتوسط الحسابي قيمة 

غ المتوسط الحسابي قيمة في حين بلفضل من العمل الفردي، جدا، مما يدل على أن العمل مع الزملاء يحقق نتائج أ

 هذا يعني أنه للسعي منمرتفعة جدا، و بدرجة قبول ) 12(عند العبارة رقم ) 0.490(بانحراف معياري و ) 4.62(

) 0.503(بانحراف معياري ) 4.44(وصلت قيمة المتوسط الحسابي و  مع الآخرين، الاتصالأجل النجاح لا بد من 

بدرجة قبول مرتفعة جدا، مما يدل على أن التكوين الذي تحصل عليه العاملين حسن أدائهم ) 01(عند العبارة رقم 

بدرجة ) 08(م عند العبارة رق) 0.986(اري قيمته بانحراف معيو ) 4.40(غ المتوسط الحسابي قيمة لعملهم، كما بل

  .كذا خبرا�ما العاملون تتناسب مع قدرا�م ومؤهلا�م العلمية و هذا يعني أن الأعمال التي يقوم �قبول مرتفعة جدا، و 

بدرجة ) 15(عند العبارة رقم ) 0.457(و بانحراف معياري قيمته ) 4.13(بينما بلغ المتوسط الحسابي قيمة 

هداف وكذلك الأ هذا يعني أن المؤسسة تنشر المعلومات في وقتها المناسب في مختلف المستويات،فعة، و مرت قبول

عند ) 0.625(و بانحراف معياري قيمته ) 3.80(الخطط، وأساليب وبرامج العمل، كما بلغ المتوسط الحسابي قيمة و 

الداخليين في الشركة، في طيد مع العملاء الخارجيين و و  اتصالرتفعة، وعليه فإنه يوجد بدرجة قبول م) 13(العبارة رقم 

، )0.786(وانحراف معياري ) 3.80(فعة بمتوسط حسابي قيمته درجة قبول مرت) 09(حين سجلت العبارة رقم 

بلغت قيمة المتوسط الحسابي معه، و هذا يدل على وجود توزيع عادل في أعباء العمل مع كافة الفريق الذي يعمل و 
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منه يمكن القول أن ، و )0.830(بدرجة قبول مرتفعة، وبانحراف معياري قيمته ) 14(ة رقم لعبار عند ا) 3.64(

  .ين  وتحسسهم بأ�ا تحمي مصالحهمدائمة مع العامل اتصالالمؤسسة تخلق قنوات 

بانحراف معياري قيمته بدرجة قبول مرتفعة، و ) 04(ة رقم العبار  عن) 3.58(وصلت قيمة المتوسط الحسابي 

أ�م وبتواجدهم في قلب كل عملية و ليسوا أجراء  يحسون أنفسهم شركاء في العمل و منه فإن العاملين، و )7830.(

بمتوسط حسابي متقارب بول مرتفعة أيضا، و درجة ق) 7، 11، 02(سجلت العبارات رقم ، و يظهر تطور و تحسن

، 0.843، 5480.(رى إذ بلغ أخراف معياري مختلف بين كل عبارة و بانح، و )3.49، 3.51، 3.53(جدا قيمته 

الثقة في أداء مهامهم، كما يؤخذ بعين تج أن العاملين يشعرون بالأمان و منه نستنعلى التوالي لكل عبارة، و ) 0.661

والتعيين بالكفاءة  الاختيار بعملية التعيين توصية زملاء العمل، إضافة إلى تمتع القائمينو  الاختيارلية في عم الاعتبار

  .والنزاهة

) 3.22، 3.27(كن بمتوسط قيمته لدرجة قبول متوسطة و ) 05، 10(رقم ا سجلت كل من العبارتين كم

الموظفين تتبع معايير  انتقاءسياسة التوظيف و  عليه فإنلكل عبارة، و ) 9270.، 0.751(معياري بلغ  انحرافو 

قومون بتشجيع  وإرشاد العاملين ومعالجة أن الرؤساء يطبيقها بشكل مقبول على العموم، و الدقة في ت التزامصارمة مع 

سابي التي كان لها أصغر قيمة متوسط ح) 03(في آخر مرتبة نجد العبارة رقم أخطائهم ولا يتدخلون في أعمالهم، و 

هذا إنما رت الخماسي، و بدرجة قبول منخفضة حسب سلم مقياس ليكاو ) 5760.(بانحراف معياري ) 2.18(هي و 

  .العاملين اقتراحات الاعتبارأخذ بعين يدل على أن الإدارة لا ت

يتبين هذا من و يتضح من العرض التحليلي السابق أن المؤسسة تسعى إلى تحقيق تمكين العاملين بدرجة كبيرة و 

رت أي بدرجة قبول مرتفعة حسب مقياس ليكا) 3.44(التي بلغت المتوسط الحسابي الكلي للمحور و  خلال

خلال بعد واقع تطبيق التمكين في المؤسسة الذي أشار متوسطه من ، و )0.520(الخماسي، وانحراف معياري 

كذا التعيين و و  الاختيار بعد كذلك، و )5310.(معياري  انحرافأي بنسبة قبول مرتفعة و ) 3.77( الحسابي إلى

للبعدين  لقيمة المتوسط الحسابيهذا من خلال ما يبينه الجدول أعلاه بدرجة قبول مرتفعة جدا و  لمؤسسةفي ا الاتصال

  ).0.570، 0.649(انحراف معياري على التوالي، و ) 4.44، 4.22(لغت التي بو 

  أفراد العينة نحو محور جودة الخدمات استجاباتتحليل : ثانيا

 المعياري الانحرافو  الحسابي المتوسط باستخدام 27إلى  16بيانات هذا المحور من خلال الفقرات   اختباريتم 

  ):06أنظر ملحق رقم (التالي الجدول خلال من هذاو  الخماسيرت امقياس ليك كذاو 
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  جودة الخدماتالأفراد نحو المتغير التابع  استجابة): 15(الجدول رقم 

  رقم العبارة
لا أوافق 

  بشدة
  أوافق  محايد  لا أوافق

أوافق 

  بشدة

المتوس

ط 

الحسا

  بي

الانحراف 

  المعياري
  الترتيب  النتيجة  الاتجاه

  6  21  18  -  -  التكرار  16
3.73 0.688 

  1  مرتفع  أوافق

%  -  -  40.0  46.7  13.3  

  4  23  17  1  -  التكرار  17
3.67  0.674 

  4  مرتفع  أوافق

%  -  2.2  37.8  51.1  8.9  

  4  17  24  -  -  التكرار  18
3.56 0.659  

أوافق 

  بشدة

مرتفع 

  جدا

7  

%  -  -  53.3  37.8  8.9  

  4  15  22  4  -  التكرار  19
3.42  0.783 

  11  مرتفع  أوافق

%  -  8.9  48.9  33.3  8.9  

  5  21  18  1  -  التكرار  20
3.67  0.707  

  5  مرتفع  أوافق

%  -  2.2  40.0  46.7  11.1  

  5  19  17  4  -  التكرار  21
3.56  0.813 

  8  مرتفع  أوافق

%  -  8.9  37.8  42.2  11.1  

  5  25  13  2  -  التكرار  22
3.73 0.720  

  2  مرتفع  أوافق

%  -  4.4  28.9  55.6  11.1  

  3  21  18  3  -  التكرار  23
3.53 0.726  

  9  مرتفع  أوافق

%  -  6.7  40.0  46.7  6.7  

  3  14  23  5  -  التكرار  24
3.33 0.769 

  12  متوسط  محايد

%  -  11.1  51.1  31.1  6.7  

  3 23  14  5  -  التكرار  25
3.53 0.786  

  10  مرتفع  أوافق

%  -  11.1  31.1  51.1  6.7  

  2  26  17  -  -  التكرار  26
3.67 0.564  

  3  مرتفع  أوافق

%  -  -  37.8  57.8  4.4  

  2  27  12  4  -  التكرار  27
3.60  0.720 

  6  مرتفع  أوافق

%    -  8.9  26.7  60.0  4.4  

    0.701  3.66  المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لمحور جودة الخدمات

  SPSSمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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 تحليل جدول  محور جودة الخدمات

عند العبارتين ) 0.720، 0.688(بانحراف معياري مختلف و ) 3.73(ط الحسابي قيمة متساوية بلغ المتوس

ة وخلال بدرجة قبول مرتفعة، مما يدل على وفاء المؤسسة بتقديم الخدمة للعميل في المواعيد المحدد) 22، 16(رقم 

شعور العميل بالأمان عند تعامله مع الافراد العاملين  بالمؤسسة، كما سجلت العبارات رقم فترة محددة من الوقت، و 

، 0.674، 0.564(بانحراف معياري بلغ ، و )3.67(ة، بمتوسط حسابي قيمته تفعدرجة قبول مر ) 20، 17، 26(

استعمال تجهيزات منه يمكن القول أن المؤسسة تقدم الخدمات بحدى على التوالي، و  كل عبارة علىل) 0.707

 الاهتماموكذا ء، المباشر مع العملا الاتصالو يتمتعون بروح الصداقة أن الأفراد العاملين في المؤسسة حديثة وعصرية، و 

   .استفسارا�مالرد على بمشاكل العملاء و 

درجة بو ) 27(يرة عند العبارة الأخ) 0.720(بانحراف معياري ) 3.60(في حين بلغ المتوسط الحسابي قيمة 

قيمة المتوسط الحسابي  ووصلت أناقة الملبس،بالمؤسسة يتمتعون بحسن المظهر و  هذا يعني أن العاملينقبول مرتفعة، و 

بدرجة قبول مرتفعة، ومنه ) 21، 18(عند العبارتين رقم ) 0.813، 0.659(المعياري  الانحرافبلغ و ) 3.56(

أن الشركة تضع مصلحة لعملاء الحصول على بعض الخدمات وحل المشاكل عن طريق الهاتف، و نستنتج أنه بإمكان ا

  .اعتبارالعملاء فوق كل 

بدرجة قبول ) 3.53(قد وصلت ) 25، 23(لحسابي للعبارتين رقم يتبين من الجدول أعلاه أن قيمة المتوسط ا

ميزون باللباقة ، ومنه يمكن القول بأن العاملين بالمؤسسة يت)0.786، 0.726(المعياري  الانحرافبلغ مرتفعة و 

 تنظيمه الداخلي يسهل على العملاء عملية الحصول على الخدمة، كما نلاحظوحسن المعاملة، وأن تصميم المبنى و 

هذا يوافق درجة قبول مرتفعة على سلم ليكارت و ) 3.42(المتوسط الحسابي قيمته  أن) 19(بالنسبة للعبارة رقم 

مة منه فإن المؤسسة تحدد وقت إنجاز الخدمة بدقة، أما أصغر قي، و )0.783(المعياري فقيمته  الانحرافالخماسي أما 

، )0.769(و بانحراف معياري ) 24(العبارة رقم بدرجة قبول متوسطة عند ) 3.33(متوسط حسابي فقد بلغت 

  .لكل عميل بما يتوافق مع رغباته خاص اهتماميعني أن المؤسسة لا تقوم بالشكل الكافي بتقديم 

تحرص على إرضاء عملائها دمات ذات جودة و يتضح من العرض التحليلي السابق أن المؤسسة تقدم خو 

أي أن درجة القبول مرتفعة للمحور ) 3.66(التي بلغت المتوسط الحسابي الكلي للمحور و  يتبين هذا من خلالو 

  ).0.701(المعياري فقد بلغت قيمته  الانحرافحسب مقياس ليكارت الخماسي، أما 

  فرضيات الدراسة اختبار: المطلب الثالث

  :أنه على  الرئيسية الفرضية نصت 

H0 :"في مؤسسة   تحسين جودة الخدمات في لتمكين العاملين إحصائية ذات دلالة توجد علاقة تأثير لا

 ".-تبسة–سونلغاز 

  :نصت على أنه ات الفرعية الفرضيو 

  :الفرضية الفرعية الأولى
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H0 : " والتعيين في تحسين جودة الخدمات في مؤسسة  للاختيارذات دلالة إحصائية  توجد علاقةلا

  ".-تبسة–سونلغاز 

  :الثانيةفرعية الفرضية ال     

H0 : " داخل المؤسسة في تحسين جودة الخدمات في مؤسسة  للاتصاللا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية

  ".-تبسة–سونلغاز 

  الخطي البسيط الانحدارعلى نتائج تحليل  الاعتمادهذه الفرضيات تم  ولاختبار  

linear Regression Y=αX+ β  

 معامل على الاعتماد تم كما المستقلة، المتغيرات تأثيرو  التابعة متغيراتتأثر  علاقة وجود بدراسة يسمح والذي 

 التابع المتغير في التغير نسبة لمعرفة R2 التحديد معاملو ) عكسية أو طردية( العلاقة طبيعة لمعرفة بيرسون الارتباط

 يمكنو  الدراسة، فرضيات تحليل عند )α=0.05(الدلالة  مستوى إلى الاستناد تم كما المستقل، المتغير إلى تعود التيو 

  .)07 أنظر ملحق رقم(الفرضيات لاختبار، (SPSS)برنامج  نتائج مخرجات  خلال من النتائج توضيح

 :رئيسيةالفرضية الـ 1

  %5عند مستوى معنوية لا توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية  "على أنه ولى نصت الفرضية الأ

  ".-تبسة–الخدمات في مؤسسة سونلغاز لتمكين العاملين في تحسين جودة 

  ة الرئيسيةرضيالف اختبارنتائج ): 16(الجدول رقم 

  المتغير التابع  المتغير المستقل

ثابت 

الانحدار 

α  

معامل 

الانحدار 

β  

معامل 

الارتباط 

Pearso

n 

معامل 

التحديد 

R2 

 tقيمة 

القيمة 

المحسو 

 Fبة  

مستوى 

الدلالة 

Sig 

  0.032  1.233  1.482  0.655  0.273  0.153  0.154  الخدماتجودة   تمكين العاملين

  SPSSعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين : المصدر

لمعرفة فيما إذا كان هناك أثر ذو دلالة  استخدامهيتضح من نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط الذي تم     

بالمؤسسة محل الدراسة فكانت النتيجة وجود علاقة تأثير موجبة لتمكين العاملين في تحسين جودة الخدمات إحصائية 

في حين ) 0.153(، إذ بلغت قيمة معامل الانحدار لتمكين العاملين في تحسين جودة الخدماتذات دلالة إحصائية 

ذات دلالة  - معامل الانحدار، معامل الارتباط–هذه المعاملات و ) 0.273(بين المتغيرين  الارتباطبلغ معامل 

المتمثلة في  الانحدارأما القابلية التفسيرية لنموذج  tهذا ما أوضحه اختبار و ) α=0.05(إحصائية عند مستوى 

ة الخدمات تعود لتمكين من التغيرات في جود%  65.5مما يعني أن نسبة) 0.655(بلغت  R2معامل التحديد 

  .العاملين
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أن نموذج  F اختبارقد أظهر و  يشملها نموذج الدراسة، لم أخرى متغيرات إلى يعود تغيرات من تبقي ماو 

أصغر من مستوى المعنوية ) Sig=0.032(بشكل عام ذو دلالة إحصائية كما أن مستوى الدلالة  الانحدار

ذات  علاقة تأثير توجد ": H1 تقبل الفرضية البديلةو H0 الصفرية الرئيسية  �ذه النتائج ترفض الفرضية و ) 0.05(

  ".-تبسة–العاملين في تحسين جودة الخدمات في مؤسسة سونلغاز  لتمكين إحصائية دلالة

 :فرعية الأولىالفرضية ال.2

 للاختيار  %5عند مستوى معنوية علاقة ذات دلالة إحصائية  لا توجد"نصت الفرضية الثانية على أنه 

  ".-تبسة-والتعيين في تحسين جودة الخدمات في مؤسسة سونلغاز

  

  ة الفرعية الأولىرضيالف اختبارنتائج ): 17(الجدول رقم 

  المتغير التابع  المتغير المستقل

ثابت 

الانحدار 

α  

معامل 

الانحدار 

β  

معامل 

الارتباط 

Pearso

n 

معامل 

التحديد 

R2 

 tقيمة 

القيمة 

المحسو 

 Fبة  

مستوى 

الدلالة 

Sig 

  0.038  2.061  1.436  0.346  0.214  0.214  0.231  جودة الخدمات  والتعيين الاختيار

  SPSSعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين : المصدر

أثر ذو دلالة هناك لمعرفة فيما إذا كان  استخدامهنتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط الذي تم  يتضح من     

بالمؤسسة محل الدراسة فكانت النتيجة وجود علاقة تأثير موجبة  التعيين في تحسين جودة الخدماتو  للاختيارإحصائية 

بلغ و ) 0.214(ت قيمة معامل الانحدار ، إذ بلغالتعيين في تحسين جودة الخدماتو  للاختيارذات دلالة إحصائية 

ذات  -معامل الانحدار، معامل الارتباط–ملات هذه المعاو ) 0.214(المتغيرين نفس القيمة  بين الارتباطمعامل 

المتمثلة  الانحدارالقابلية التفسيرية لنموذج  أما tو هذا ما أوضحه اختبار ) α=0.05(دلالة إحصائية عند مستوى 

من التغيرات في جودة الخدمات تعود % 34.6مما يعني أن نسبة ) 0.346(بلغت  R2في معامل التحديد 

    .لتعييناو  للاختيار

) Sig=0.038(بشكل عام ذو دلالة إحصائية كما أن مستوى الدلالة  الانحدارأن نموذج  F اختبارقد أظهر و     

 تقبل الفرضية البديلةو  H0ولى الصفرية الأ الفرعية �ذه النتائج ترفض الفرضيةو ) 0.05(أصغر من مستوى المعنوية 

H1" : تبسة–سونلغاز  مؤسسةالتعيين في تحسين جودة الخدمات في و  للاختيارتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية-."  

  :فرعية الثانيةالفرضية ال.3

 للاتصال  %5عند مستوى معنوية لا توجد علاقة  ذات دلالة إحصائية "على أنه  ثالثةنصت الفرضية ال

  ".-تبسة–في تحسين جودة الخدمات في مؤسسة سونلغاز  داخل المؤسسة
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  ة الثالثةرضيالف اختبارنتائج ): 18(الجدول رقم 

  المتغير التابع  المتغير المستقل

ثابت 

الانحدار 

α  

معامل 

الانحدار 

β  

معامل 

الارتباط 

Pearso

n 

معامل 

التحديد 

R2 

 tقيمة 

القيمة 

المحسو 

 Fبة  

مستوى 

الدلالة 

Sig 

  0.029  1.306  1.143  0.529  0.172  0.172  0.211  الخدمات جودة  داخل المؤسسة الاتصال

  SPSSعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادمن إعداد الطالبتين : المصدر

لمعرفة فيما إذا كان هناك علاقة ذات دلالة  استخدامهالخطي البسيط الذي تم  الانحداريتضح من نتائج تحليل  

داخل المؤسسة في تحسين جودة الخدمات بالمؤسسة محل الدراسة وكانت النتيجة وجود علاقة تأثير  للاتصالإحصائية 

داخل المؤسسة في تحسين جودة الخدمات، إذ بلغت قيمة معامل الانحدار  للاتصالموجبة ذات دلالة إحصائية 

معامل الانحدار، معامل –هذه المعاملات و ) 0.172( بين المتغيرين الارتباطفي حين بلغ معامل ) 0.172(

،أما القابلية التفسيرية لنموذج  tهذا ما أوضحه اختبار و ) α=0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -الارتباط

من التغيرات في جودة % 50.2مما يعني أن نسبة ) 0.529(بلغت  R2المتمثلة في معامل التحديد  الانحدار

   .داخل المؤسسة للاتصالعود الخدمات ت

بشكل عام ذو دلالة إحصائية كما أن مستوى الدلالة  الانحدارأن نموذج  F اختبارد أظهر قو 

)0.029=Sig ( أصغر من مستوى المعنوية)الفرعية الثانية �ذه النتائج ترفض الفرضية الصفرية و ) 0.05H0 

داخل المؤسسة في تحسين جودة الخدمات  للاتصالتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية : "H1 تقبل الفرضية البديلةو 

  ".-تبسة–في مؤسسة سونلغاز 
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  :الثالث  خلاصة الفصل

، - تبسة–وزبائن مؤسسة سونلغاز  الفصل على الدراسة الميدانية التي أجريت على عينة من العاملين اشتمل

تعرف على مفهوم تمكين العاملين والذي ساعد على ال اط الجزء النظري لمتغيري الدراسةالتي كان الهدف منها إسقو 

  ـ.مدخلا لتحسين جودة الخدمات اعتبارهو 

على وجود أثر ، وقد أكدت الإجابات عينة من العاملين وزبائن المؤسسة اتجاهاتومن أجل ذلك قمنا بدراسة 

ها مما أدى للوصول إلى درجة تحسين جودة الخدمات ، فالمؤسسة تقوم بشكل جيد بتمكين عاملي لتمكين العاملين في

  .تأثير إيجابي لهذه الأخيرة
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التمكين هو عملية إدارية معاصرة تؤكد على منح العاملين حق التصرف وإتخاذ القرارات في إدارة أنشطتهم       

داخل المنظمة عن طريق تحويلهم الصلاحيات وتزويدهم بالمعلومات المطلوبة في الوقت المحدد ومنحهم الحرية 

سبة، ويعتمد مفهوم التمكين بشكل رئيسي على إقامة الكاملة لأداء الأنشطة و الأعمال بالطريقة التي يرو�ا منا

وتكوين الثقة بين الإدارة والعاملين وتحفيزهم ومشاركتهم في اتخاذ القرارات وكسر الحدود الإدارية والتنظيمية بين 

ن الإدارة والعاملين، ومن هنا كان الاهتمام بموضوع تمكين العاملين كأحد الأساليب الإدارية الفاعلة التي تمك

  المنظمات الخدمية من تحسين جودة الخدمات التي تقدمهاـ

فمن خلال دراستنا حاولنا دراسة تأثيرتمكين العاملين في تحسين جودة الخدمات في المؤسسة الخدمية 

كيف يؤثر تمكين العاملين على تحسين جودة :سونلغاز وحدة تبسة وللإجابة على إشكالية الدراسة المتمثلة في

سسة سونلغاز وحدة تبسة، وذلك من خلال الإستعانة بالاستمارة الموزعة على عينة من العمال الخدمات في مؤ 

الذي من خلال نتائجه تم اختيار  SPSSوزبائن سونلغاز وحدة تبسة وبعد قيامنا بمعالجتها باستخدام برنامج

  :فرضيات الدراسة ثم التوصل إلى مجموعة من النتائج وهي كالآتي

  :يات الدراسة نتائج اختبار فرض .1

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية لتمكين العاملين في تحسين جودة الخدمات في  لا":رئيسيةالفرضية ال -

  ـ"-تبسة–مؤسسة سونلغاز 

تم رفض الفرضية الصفرية حيث تم التوصل إلى أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية لتمكين العاملين في 

وهي مقبولة حتى عند  ،sig≤0.05 )(،عند مستوى دلالة  - تبسة– تحسين جودة الخدمات في مؤسسة سونلغاز

  ـ sig ≤0.032مستوى دلالة 

التعيين في تحسين جودة الخدمات قة ذات دلالة إحصائية للاختيار و توجد علا لا:" الفرضية الفرعية الأولى -

  ـ" -تبسة-في مؤسسة سونلغاز

تم رفض الفرضية الصفرية حيث تم التوصل إلى أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية للإختيار والتعيين في 

وهي مقبولة حتى عند  ،sig≤0.05 )(،عند مستوى دلالة " -تبسة-تحسين جودة الخدمات في مؤسسة سونلغاز

  ـ sig ≤0.038مستوى دلالة 

دلالة إحصائية للإتصال داخل المؤسسة في تحسين جودة لا توجد علاقة ذات :"فرعية الثانيةالفرضية ال -

  ـ"-تبسة-الخدمات في مؤسسة سونلغاز

تم رفض الفرضية الصفرية حيث تم التوصل إلى أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية للإتصال داخل 

 ، وهيsig≤0.05 )(، عند مستوى دلالة "- تبسة- المؤسسة في تحسين جودة الخدمات في مؤسسة سونلغاز

  ـ sig ≤0.029مقبولة حتى عند مستوى دلالة 
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  :من خلال الدراسة تم التوصل إلى النتائج التالية: نتائج الدراسة .2

  .لنجاح التمكين يجب ترسيخ روح المسؤولية لدى العاملين مع وجود قيادة تركز على تنميتهم  -

على نمو وتطوير المؤسسة يساعد التمكين في معالجة نقاط ضعف المؤسسة وحل مختلف مشاكلها و العمل  -

 .والحفاظ على استمرارها وصولا إلى الريادة

بشكل جيد في تحسين جودة  )فرق العمل ،الإتصال وتدفق المعلومات التدريب، التفويض،( يساهم  -

 .حيث يعتبرون من المقومات الأساسية للتمكين -تبسة–الخدمات في مؤسسة سونلغاز 

 .مع المتغيرات البيئيةوي المهارات يسهل عملية التمكين ويجعل المؤسسة مرنة الاختيار الجيد للأفراد العاملين ذ -

تحقيق الرضا الوظيفي في عر العامل بمعنى الوظيفة وتحسين الاداء و تطبيق تمكين العاملين بالمؤسسات يش -

 .-تبسة-مؤسسة سونلغاز

 عدم رغبتهم الوصول الى المساءلة يواجه تمكين العاملين معوقات تظهر أغلبها في الخوف من تحمل المسؤولية و  -

 يوجد تعريف موحد ودقيق لجودة الخدمات من قبل الباحثين  لا -

 تحقيق جودة الخدمات متوقف على الأداء الممتاز وكفاءة العاملين بالمؤسسة  -

سرعة الاستجابة من  الاعتمادية،(مستوى جودة الخدمات جيد لتوفر أغلبية الأبعاد في محور جودة الخدمات  -

في  )والسهولة في تقديم الخدمة، المصداقية، التعاطف انب المادية الملموسةالجو  ،الاتصال بالعملاء ،ل العاملينقب

 عملاء جيد ،وبالتالي مستوى رضا-تبسة-مؤسسة سونلغاز

أقل من مستوى الدلالة الإحصائية (إتضح بأن هناك علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية معنوية عالية  -

sig≤0.05 ( ـ -تبسة–بين مختلف محاور تمكين العاملين وكذا جودة الخدمات في مؤسسة سونلغاز 

  :اقتراحات وتوصيات الدراسة  .3

يعتبر العامل في المؤسسة الخدمية مصدرا للميزة التنافسية حيث يجب على الإدارة الاهتمام بكافة جوانبه  -

، فالعامل  الوصول الى تقديم خدمات ممتازة للزبونلاجل تحقيق درجة عالية من الرضا الوظيفي وذلك من أجل 

الممكن يعني خدمة جيدة وزبونا  راضيا، لذلك يجب على المؤسسات الخدمية الجزائرية التعمق في مفهوم التمكين 

 وتطبيقه على أكمل وجه لأجل تحقيق اهدافها التنظيمية بشكل جيد ـ

الإستقلالية للقيام بالعمل وفق تقديرا�م و الأخذ بعين و  إعطاء العاملين حيزا من الحريةينبغي على المؤسسة  -

ومنحهم الثقة اللازمة لاتخاذ القرارات وهذا لأجل الاستجابة بصورة مباشرة لطلبات العملاء  الاعتبار اقتراحا�م،

 واحتياجا�م وحل مشاكلهم ـ

محاسبتهم على تحملهم المسؤولية و على أعمالهم و الرقابة القيام بتشجيع وإرشاد العاملين و يتوجب على الرئيس  -

 .بما يقودهم الى التحسين المستمر النتائج
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، مع السماح لهم �امش مناسب في أساليب العمل بما يتوافق معهما�ال أمام العاملين لتجريب التغيير  فتح -

 واعتبار هذه الأخيرة فرصة لاكتساب الخبرة ـ من المخاطرة والخطأ

  في طريق تطبيق أسلوب تمكين العاملين في المؤسسات ـ الحد من المعوقات التي تقف -

  



 
 

 
 

 
 

 

 

 

 

    المراجع قائمة

المصادرو   
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المراجع باللغة العربية : أولا   

 : الكتب-1  

التنظيمي بالمدارس، الهندسة الإدارية، الإدارة  التطويرالإتجاهات المعاصرة في براهيم أحمد، إأحمد  -

  .) ، الطبعة الأولى2011ملتزم للطبع والنشر، دار الفكر العربي، القاهرة ، (بالأهداف، إدارة الجودة الشاملة 

  .) ،الطبعة الأولى 2014الأكاديميون للنشر والتوزيع، الأردن، ( ، إدارة الجودة الشاملةأحمد يوسف دودين،  -

مجموعة النيل (، مبادئ تسويق الخدماتأدريان بالمر، ترجمة �اء شاهسين، علاء أحمد إصلاح، دعاء شراقي،  -

 .)، الطبعة الأولى2009العربية للنشر،القاهرة، 

  ).، الطبعة الأولى2014دار الرية للنشر والتوزيع ، الأردن، ( التميز التنظيميأسامة خيري،   -

دار الصفاء، عمان، ( ، ، إدارة التمكين والإندماجإحسان دهش جلاب، كامل كاظم طاهر الحسيني -

  ).، الطبعة الأولى2012

  ).2007دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، ( تسويق الخدماتبشير العلاق، حميد عبد النبي الطائي،  - 

 . )، الطبعة الثانية2014سيرة للنشر والتوزيع، الاردن دار الم(، القيادة الادارية الفعالةبلال خلف السكارنة،  -

دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة ( إدارة الجودة في منظمات الأعمال النظريةو التطبيقبوحرود فتحية ، -

  .)،الطبعة الأولى2015،عمان،

، الطبعة 2008الأردن،  إثراء للنشر والتوزيع،(، تسويق الخدمات الماليةثامر البكري، أحمد الرحومي،  -

 ).الأولى

 )2003دار هومه للطباعة و النشر و التوزيع ، الجزائر ( ادارة الجودة الشاملةجمال الدين لعويسات، -

دار النهضة العربية،  (، المبادئ والاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسساتحسن إبراهيم بلوط، -

 .)2005بيروت،

 ).2010دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، ( المعرفةمنظمة خضير كاظم محمود،  -

عالم الكتب (، الادارة بالثقة والتمكين، مدخل لتطوير المؤسساتس، عادل سالم معايعة، روارامي جمال أند -

 ).، الطبعة الأولى2008الحديث للنشر والتوزيع، الاردن، 

دار التواصل العربي، مؤسسة الوراق للنشر، عمان، ( عولمة جودة الخدمة المصرفية،رعد حسن الصرن،  -

2007(. 
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دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الاردن، (، إدارة الجودة الشاملةرعد عبد االله الطائي، عيسى قدادة،  -

2008.(  

دار ( ISOتطوير ادارة الشركات لتحقيق ادارة الجودة الشاملة شهادة صلاح الدين حسن السيسي،  -

 .)2011تاب الحديث، القاهرة، الك

الاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيمي أسلوب  عادل هادي البغدادي، رافد حميد الحدراوي،  -

  ـ) ، الطبعة الأولى2013دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، ( كمي تحليلي

، 2011الحامد للنشر، الأردن، دار (، ادارة الابداع والابتكار في منظمة الاعمالعاكف لطفي خصاونة، -

  .) الطبعة الأولى

 ).2000الجزائر،ديوان المطبوعات الجامعية، (، اقتصاد المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب،  -

  .)2003، عمان،دار وائل للنشر(، المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة: إدارة الابتكار ،عبود نجم -

  .)الطبعة الأولى 2010دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن،(والجودة الشاملةإدارة المواد علاء فرج الطاهر،  -

، الطبعة 2014دار جليس الزمان، عمان، (، أثر التمكين على فاعلية المنظمةعماد علي المهيرات،  -

  ).الأولى

الطبعة ، 2009دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، (، إدارة الجودة الشاملةعواطف ابراهيم الحداد،  -

  .)الأولى

 .)، الطبعة الأولى 2009دار كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان، (،تسويق الخدماتفريد كورتل،  -

دار وائل للنشر  و التوزيع ، الاردن ( -  مفاهيم و تطبيقات- ادارة الجودة الشاملة محفوظ احمد جودة ،  -

 .) ، الطبعة الاولى 2004

الأساليب العلمية  إدارة الموارد البشرية في ظل إستخداممحمد صالح الأبعج،  محمد جاسم الشعبان، -

 .)الطبعة الأولى 2014دار الرضوان للنشر والتوزيع، عمان،(، الجودة الشاملة، الهندرة، الحديثة

 CRMإدارة العلاقات مع العملاء  -، التسويق المتقدم، تسويق عالمي، محمد عبد العظيم أبو النجا -

التسويق وخلق الميزة  – التسويق الداخلي –تسويق لخدمات  –ق إلكتروني، تسويق إجتماعي تسوي

 .)2008دار الجامعية للنشر، الجلال للطباعة، الإسكندرية، ( التنافسية

 .)2005دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الاردن،(، إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  -

، 2004دارالحامد للنشر و التوزيع، الأردن، (، إدارة الموارد البشرية، عرض و تحليلمحمد فالح صالح،  -

 ).الطبعة الأولى
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دار المسيرة للنشر و التوزيع والطباعة ،عمان ( تسويق الخدماتمحمود جاسم الصعيدي، ردينة عثمان يوسف،  -

 ).، الطبعة الأولى2010،

  ). ، الطبعة الأولى2012دار الحامد الأردن، (، تمكين الاداري في العصر الحديثالمحمود حسين الوادي،  -

استراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات نعمة عباس الخفاجي، حسين موسى قاسم البناء،  -

  ).، الطبعة الأولى2015دار الايام للنشر والتوزيع، الاردن، (ادارة المعرفة ،

  ).، طبعة ثالثة 2005دار وائل للنشر، الأردن، (تسويق الخدمات،ور، هاني حامد الضم -

  ).، الطبعة الرابعة2008دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، (،تسويق الخدماتهاني حامد الضمور،  -

، العربية المتحدة للتسويق والثوريدات الشركة، ، تسويق الخدماتهاني حامد الضمور، بشير عباس العلاق -

  .)، الطبعة الأولى2013وائل للنشر والتوزيع، القاهرة، دار (

  :الأطروحات والرسائل الجامعية- 2

      دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية -و جودة الخدمة ،ح، اتجاهات العملاء نأوغيدني هدى  -

EPS 2009 -2008جامعة باجي مختار،(، رسالة ماجستير سكيكدة(.  

العملاء، دراسة ميدانية في المؤسسة المينائية  الخدمات وأثرها على رضاجودة بوعنان نور الدين، -

  .)2007-2006جامعة محمد بوضياف، المسيلة، (، مذكرة الماجستير، لسكيكدة

كمتغير   -التنظيمية-تمكين العاملين وعلاقته بجودة الحياة الوظيفية في ضوء الثقة ساخي بوبكر،  -

  .)2016- 2015مد بن أحمد وهران جامعة مح(، رسالة ماجستير  وسيطي

، -دراسة حالة مؤسسة البريد والمواصلات - تقييم جودة الخدمة من وجهة نظر الزبونصليحة رقاد،  -

  .)2008، 2007جامعة الحاج لخضر باتنة (، مذكرة ماجستير

التمكين كإستراتيجية الإستثمار في رأس المال الفكري بالمنظمة المتعلمة بعض عروف راضية،  -

 .)2017-2016جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي( ، أطروحة دكتوراه المؤسسات الجزائرية
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ــة ومؤسســة خاصــة غــربي فاطمــة الزهــرة،  - ــة بــين مؤسســة عمومي ــة العمــل دراســة مقارن دراســة حالــة –إنتاجي

رســــالة -2006-2002الخاصــــة خـــلال الفتــــرة CCBالعموميـــة والآجــــر NOVERمؤسســـة الزجــــاج 

  ـ)2008-2007حسيبة بن بوعلي الشلف  جامعة(ماجستير 

دراسة حالة كلية _ واقع جودة الخدمات في المنظمات و دورها في تحقيق الأداء المتميزفليسي ليندة ،  -

-2011جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، (، مذكرة ماجستير، -العلوم الإقتصادية جامعة أمحمد بوقرة بومرداس

2012(.  

رسالة ماجستير  -SC SEGدراسة حالة شركة الاسمنت بسور الغزلان – العاملينتمكين كرمية توفيق،   -

 .)2008-2007جامعة الجزائر (

دراسة حالة المديرية  -أثر تمكين العاملين على فعالية تطبيق ادارة المعرفة بالمؤسسةمريم فيها الخير،  -

  .) 2018اصدي مرباح ورقلة جامعة ق(، أطروحة دكتوراه، -الجهوية للانتاج سونطراك حاسي مسعود

الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر مجلس مطر بن عبد المحسن الجميلي،  -

، رسالة ماجستير ، الشورى ) )2008جامعة نايف العربية الأمنية، السعودية، . 

دراسة -، مستخدمينالالكترونية وأثرها على رضا ال جودة الخدماتمومن عبد السميع حسن الحلبي ،  -

الجامعة الاسلامية غزة ،(، مذكرة ماجستير،- برق بلس غزة حالة على برنامج 2017  ( . 

الاستشفائية  دراسة حالة المؤسسة العمومية-اهمية جودة الخدمة الصحية تحقيق رضا الزبونواله عائشة ، -

طاية  عين - جامعة الجزائر (، مذكرة ماجستير  ( 2011-2010 

:والدورياتالمجلات -3  

مجلة ، -قطاع الاتصالات–تمكين العاملين كمدخل لتحسين جودة الحياة الوظيفية أيمن حسن ديوب ،-  

الاقتصادية و القانونية، العدد دمشق للعلوم  2014،جامعة دمشق 30،ا�لد  1

لمواجهة مقاومة القيادة التحويلية و دورها في تمكين راس المال الفكري جعلاب الزهرة ،زيد الخير ميلود ، -

،  2، مجلة دفاتر اقتصادية ، العدد دراسة ميدانية في المديرية العملية لاتصالات الجزائر بالجلفة التغيير

.جامعة الجلفة الجزائر  

دراسة ميدانية على عينة من موظفي  –التمكين الاداري و علاقته بابداع العاملين جواد محسن راضي ،  -

  .2010، جامعة القادسية 12، ا�اد 1عددال- كلية الادارة و الاقتصاد
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التمكين كمدخل استراتيجي لتفعيل الابداع المعرفي في منظمات رزيق كمال، بن عبد الرحمان نصيرة،  -

 .1، مجلد1، مجلة الابداع، العددالاعمال

البدنية في الرضا الوظيفي وعلاقته بالدافعية للإنجاز لدى أساتذة التربية زواق امحمد، عبد الحق بحاش،  -

 .)2017، جامعة المسيلة 07العدد(مجلة تاريخ العلوم،  -دراسة ميدانية بولاية المسيلة–مرحلة المتوسط 

، مجلة العلوم الإنسانية ، جامعة منتوري قسنطينة الجزائر،  أثر المناخ التنظيمي في عملية التعلمشافية غليط،  -

 ـ )2009، 32العدد(

دراسة –دراسة أثر الاندماج الوظيفي على أداء العاملين في المستشفيات العمومية عسلي نور الدين ، -

، ا�لد 01العدد (، مجلة العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية ، - ميدانية لعينة في مستشفى الزهراوي

 .)2018،جامعة المسيلة ،11

، مجلة دراسات الولاء التنظيمي لدى المورد البشريالتمكين التنظيمي ودوره في صناعة عطاء االله فاطمة،  -

 .2017، 2، جامعة البليدة15نفسية وتربوية، العدد

مجلة أبحاث أثر كفاءة نظم المعلومات التسويقية في اكتساب الميزة التنافسية ،غالب محمد البستنجي ، -

  )2011جامعة السعودية 09العدد(إقتصادية وإدارية ،

، مجلة الاقتصاد والتنمية، مخبر جودة الخدمات تمكين العاملين كمدخل لتحسينة، فرج شعبان، شيخ سعيد -

  .، جامعة المدية04التنمية المحلية المستدامة، العدد 

واقع تمكين العاملين في القطاع الاداري العمومي ومعوقات تطبيقه من وجهة قاسمي كمال ،ضيف دنيا،  -

مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، ، -دراسة حالة مديرية التجارة لولاية المسيلة -نظر العاملين

  .2017، جامعة محمد بوظياف المسيلة، 18العدد

  .2015، جامعة البويرة، 18، مجلة المعارف، العددالعاملين ءآداتمكين العاملين في تحسين كرمية توفيق، -

، مجلة الريادة الجودة ورضا الزبون بالمؤسسة العلاقة التفاعلية بين أبعادمحمد خثير، أسماء مرايمي،  -

  .2017، جامعة عين الدفلى،03، ا�لد 04لإقتصاديات الأعمال، العدد
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    دراسة ميدانية -تحسين جودة الخدمات، لين وأثره في، تمكين العامطارق بلحاج، مراد كواشي -

  .09، ا�لد 02العددوالدراسات العلمية،  ، مجلة البحوث-اتصالات الجزاائر بمؤسسة

دراسة –أثر تمكين العاملين على فعالية تطبيق ادارة المعرفة بالمؤسسة  ،مريم فيها الخير، رشيد مناصرية  -

، 02، مجلة الدراسات الاقتصادية الكمية ، العدد-للإنتاج سونطراك حاسي مسعودحالة المديرية الجهوية 

  .2016جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،

ا�لة واقع إعتقاد نظام جودة الخدمات الصحية في المستشفيات العمومية، مكيد علي، بن عياد فريدة،  -

 .2016،جامعة المدية، 06العدد  للإقتصاد والمالية، الجزائرية

، مجلة أبحاث نفسية معايير الثقافة التنظيمية من وجهة نظر الأساتذة والعاملين بالقطاع الجامعي نوري الود،  -

  .)2017، 2،جامعة قسنطينة 10العدد(وتربوية، 

 المراجع باللغة الأجنبية :ثانيا
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Degree programme in Business Management thesis, March 2011. 
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)01( الملحق رقم  

2020-02:سونلغاز - تبسة -توزيع القوى العاملة النشطة لمديرية التوزيع  

                               GSP EFFECTIF 

STRUCTURES C.S C HM  PM E T 

STAFF DR  1 2 0 1 0 4 

S. Juridique 1 3 0 0 0 4 

Div. Finances et Comptabilité 4 7 4 0 0 15 

Div. Tech Electricité 3 9 25 4 8 49 

Div. Planification  Elec /Gaz 1 2 1 0 0 4 

Div. Exploitation Gaz 1 2 4 2 0 9 

Div. Etudes et Exéc. Trvx.  3 4 18 1 2 28 

Div. Adm  Marché 1 6 10 3 2 22 

Div. Gestion Systèmes Informatique  1 1 2 0 0 4 

Div. Ressources Humaines 3 4 4 0 0 11 

Div. Relations Commerciales 4 7 5 7 4 27 

S. Affaires Générales 1 1 3 2 6 13 

AG Comm Teb1 1 4 16 0 7 28 

AG Comm Teb2 1 4 20 2 8 35 

AG Comm El-Aouinet 1 6 7 2 4 20 

AG Comm Ouenza 0 4 14 0 4 22 

AG Comm Bir El Ater 0 3 15 0 6 24 

AG Comm  Cheria 1 4 15 2 8 30 

Dist. Elec . TEB 1 3 1 4 29 38 

Dist. Elec . El-Aouinet 1 5 1 1 12 20 

Dist. Elec . Bir El Ater 1 3 3 3 10 20 

Dist. Elec . Cheria 1 2 2 3 14 22 
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Dist. Gaz. TEB 2 2 0 3 14 21 

Dist. Gaz. El-Aouinet 1 0 2 2 6 11 

Dist. Gaz.Bir El Ater 1 0 1 1 11 14 

Dist. Gaz. Cheria 0 0 1 3 7 11 

T o t a l 36 88 174 46 162 506 
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)02(ملحق رقم   

معامل الثبات ألفا كرونباخ   

RELIABILITY 

  /VARIABLES=  22ع    21ع    20ع    19ع    18ع    17ع    16ع    15ع    14ع    13ع    12ع    11ع    10ع    9ع    8ع    7ع    6ع    5ع    4ع    3ع    2ع    1ع    

  27ع    26ع    25ع    24ع    23ع

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 45 100.0 

Exclue
a
 0 .0 

Total 45 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.718 27 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=T1 T2 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Fiabilité 
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Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 45 100.0 

Exclue
a
 0 .0 

Total 45 100.0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.778 2 
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. 

 

 

  )03(ملحق رقم 

 معامل الارتباط بيرسون

  

  

   Corrélations 

 المتغیر الثاني المتغیر الأول 

Corrélation de Pearson 273. 1.000 المتغیر الأول 

 1.000 273. المتغیر الثاني

Sig. (unilatéral) 316. . المتغیر الأول 

 . 316. المتغیر الثاني

N 45 45 المتغیر الأول 

 45 45 المتغیر الثاني
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  )04(ملحق رقم 

  نتائج محور البيانات الشخصية

EXECUTE. 

FREQUENCIES VARIABLES=  الأقدمیة    الوظیفة_في_الخبرة    التعلمي_المستوى    السن    الجنس  

  /STATISTICS=MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Table de fréquences 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 100.0 100.0 100.0 45 ذكر 

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنة 30أقل من  13 28.9 28.9 28.9 

سنة 40إلى أقل من  30من   30 66.7 66.7 95.6 

سنة 50إلى أقل من  40من   2 4.4 4.4 100.0 

Total 45 100.0 100.0  

 المستوى التعلیمي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 77.8 77.8 77.8 35 ثانوي 

 100.0 22.2 22.2 10 تقني

Total 45 100.0 100.0  

 عدد سنوات الخبرة في الوظیفة الحالیة
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 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 5أقل من  10 22.2 22.2 22.2 

سنوات 10من إلى أقل  5من   33 73.3 73.3 95.6 

سنة 15إلى أقل من  10من   2 4.4 4.4 100.0 

Total 45 100.0 100.0  

 الأقدمیة في المؤسسة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 5أقل من  10 22.2 22.2 22.2 

سنوات 10إلى  5من   33 73.3 73.3 95.6 

سنة 15إلى أقل من  10من   2 4.4 4.4 100.0 

Total 45 100.0 100.0  
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)05(ملحق رقم   

نتائج محور تمكين العاملين   

  /STATISTICS=STDDEV MEAN  

  /ORDER=ANALYSIS. 

Fréquences 

Statistiques 

 
التكوین الذي تحصلت 1

 علیھ حسن ادائك لعملك

تشعر بالأمان والثقة 2

اداء مھامكفي   

تأخذ الادارة بعین 3

الاعتبار اقتراحات 

 العاملین

تحس نفسك شریك في 4

العمل ولیس اجیر وانت 

في قلب كل عملیة 

 یظھر تطور و تحسین

N Valide 45 45 45 45 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 4.44 3.53 2.18 3.58 

Ecart type .503 .548 .576 .783 

Statistiques 

 

یقوم بتشجیعك  رئیسك 5

وارشادك ومعالجة اخطاءك 

 ولا یتدخل في عملك

العمل مع زملاء عملك 6

یحقق نتائج افضل من العمل 

 لوحدك

یتمتع القائمون بعملیة 7

الاختیار والتعیین بالكفاءة 

 والنزاھة

العمل الذي تقوم بھ 8

یتناسب مع قدراتك 

 ومؤھلاتك العلمیة و خبرتك

N Valide 45 45 45 45 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 3.22 4.73 3.49 4.40 

Ecart type .927 .580 .661 .986 

Statistiques 

 

یوجد توزیع عادل في 9

اعباء العمل مع كافة الفریق 

 الذي تعمل معھ

سیاسة التوظیف وانتقاء 10

الموظفین  تتبع معاییر 

صارمة مع التزام الدقة في 

 تطبیقھا

في یؤخذ بعین الاعتبار 11

عملیة الاختیار والتعیین 

 توصیة زملاء العمل

لتسعى الى النجاح، فلا 12

بد لك من الاتصال مع 

 الاخرین
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N Valide 45 45 45 45 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 3.80 3.27 3.51 4.62 

Ecart type .786 .751 .843 .490 

Statistiques 

 
یوجد اتصال وطید مع العملاء 13

والداخلیینالخارجیین   

المؤسسة تخلق قنوا اتصال 14

دائمة مع العاملین  وتحسسھم بانھا 

 تحمي مصالحھم

المؤسسة تنشر المعلومات في 15

وقتھا المناسب في مختلف 

المستویات، تنشر الاھداف 

 والخطط، اسلوب وبرنامج العمل

N Valide 45 45 45 

Manquant 0 0 0 

Moyenne 3.80 3.64 4.13 

Ecart type .625 .830 .457 

 

Table de fréquences 

 1التكوین الذي تحصلت علیھ حسن ادائك لعملك

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 55.6 55.6 55.6 25 أوافق 

 100.0 44.4 44.4 20 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

اداء مھامك تشعر بالأمان والثقة في 2 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2.2 2.2 2.2 1 لا أوافق 

 44.4 42.2 42.2 19 محاید

 100.0 55.6 55.6 25 أوافق
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Total 45 100.0 100.0  

تأخذ الادارة بعین الاعتبار اقتراحات العاملین3  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8.9 8.9 8.9 4 لا أوافق بشدة 

 73.3 64.4 64.4 29 لا أوافق

 100.0 26.7 26.7 12 محاید

Total 45 100.0 100.0  

تحس نفسك شریك في العمل ولیس اجیر وانت في قلب كل عملیة یظھر تطور و تحسین4  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17.8 17.8 17.8 8 لا أوافق 

 24.4 6.7 6.7 3 محاید

 100.0 75.6 75.6 34 أوافق

Total 45 100.0 100.0  

رئیسك یقوم بتشجیعك  وارشادك ومعالجة اخطاءك ولا یتدخل في عملك5  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 33.3 33.3 33.3 15 لا أوافق 

 44.4 11.1 11.1 5 محاید

 100.0 55.6 55.6 25 أوافق

Total 45 100.0 100.0  

 6العمل مع زملاء عملك یحقق نتائج افضل من العمل لوحدك

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  أوافقلا  1 2.2 2.2 2.2 
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 22.2 20.0 20.0 9 أوافق

 100.0 77.8 77.8 35 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

 7یتمتع القائمون بعملیة الاختیار والتعیین بالكفاءة والنزاھة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2.2 2.2 2.2 1 لا أوافق بشدة 

 48.9 46.7 46.7 21 محاید

 97.8 48.9 48.9 22 أوافق

 100.0 2.2 2.2 1 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

 8العمل الذي تقوم بھ یتناسب مع قدراتك ومؤھلاتك العلمیة و خبرتك

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 11.1 11.1 11.1 5 لا أوافق 

 13.3 2.2 2.2 1 محاید

 35.6 22.2 22.2 10 أوافق

 100.0 64.4 64.4 29 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

 9یوجد توزیع عادل في اعباء العمل مع كافة الفریق الذي تعمل معھ

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 42.2 42.2 42.2 19 محاید 

 77.8 35.6 35.6 16 أوافق

 100.0 22.2 22.2 10 أوافق بشدة
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Total 45 100.0 100.0  

 10سیاسة التوظیف وانتقاء الموظفین  تتبع معاییر صارمة مع التزام الدقة في تطبیقھا

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 17.8 17.8 17.8 8 لا أوافق 

 55.6 37.8 37.8 17 محاید

 100.0 44.4 44.4 20 أوافق

Total 45 100.0 100.0  

 11یؤخذ بعین الاعتبار في عملیة الاختیار والتعیین توصیة زملاء العمل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 15.6 15.6 15.6 7 لا أوافق 

 40.0 24.4 24.4 11 محاید

 93.3 53.3 53.3 24 أوافق

 100.0 6.7 6.7 3 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

نلتسعى الى النجاح، فلا بد لك من الاتصال مع الاخری 12 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 37.8 37.8 37.8 17 أوافق 

 100.0 62.2 62.2 28 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

 13یوجد اتصال وطید مع العملاء الخارجیین والداخلیین

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6.7 6.7 6.7 3 لا أوافق 



 الملاحق

 

97 
 

 17.8 11.1 11.1 5 محاید

 95.6 77.8 77.8 35 أوافق

 100.0 4.4 4.4 2 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

 14المؤسسة تخلق قنوا اتصال دائمة مع العاملین  وتحسسھم بانھا تحمي مصالحھم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 57.8 57.8 57.8 26 محاید 

 77.8 20.0 20.0 9 أوافق

بشدةأوافق   10 22.2 22.2 100.0 

Total 45 100.0 100.0  

 15المؤسسة تنشر المعلومات في وقتھا المناسب في مختلف المستویات، تنشر الاھداف والخطط، اسلوب وبرنامج العمل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4.4 4.4 4.4 2 محاید 

 82.2 77.8 77.8 35 أوافق

 100.0 17.8 17.8 8 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  
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)06(ملحق رقم  

 نتائج محور جودة الخدمات

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Fréquences 

Statistiques 

 

وفاء المؤسسة 16

بتقدیم الخدمة للعمیل 

في المواعید المحددة و 

محددة من خلال فترة 

 الوقت

یتمتع الافراد 17

العاملین بروح الصداقة 

والاتصال المباشر مع 

 العملاء

بإمكان العملاء 18

الحصول على بعض 

الخدمات وحل المشاكل 

 عن طریق الھاتف

تحدد المؤسسة وقت 19

 انجاز الخدمة بدقة

N Valide 45 45 45 45 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 3.73 3.67 3.56 3.42 

Ecart type .688 .674 .659 .783 

Statistiques 

 
الاھتمام بمشاكل العملاء 20

 والرد على استفساراتھم

مصلحة العملاء فوق كل 21

 اعتبار

یشعر العمیل بالأمان 22

عند تعاملھ مع الافراد 

 العاملین  بالمؤسسة

یتمیز العاملین بالمؤسسة 23

 باللباقة وحسن المعاملة

N Valide 45 45 45 45 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 3.67 3.56 3.73 3.53 

Ecart type .707 .813 .720 .726 

Statistiques 

 

المؤسسة تقدم اھتمام 24

خاص لكل عمیل مما 

 یتوافق مع رغباتھ

تصمیم المبنى وتنظیمھ 25

الداخلي یسھل عملیة 

 الحصول على الخدمة

تقدم المؤسسة الخدمات 26

حدیثة باستعمال تجھیزات 

 وعصریة

یتمتع العاملین بالمؤسسة 27

بحسن المظھر و اناقة 

 الملبس
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N Valide 45 45 45 45 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 3.33 3.53 3.67 3.60 

Ecart type .769 .786 .564 .720 

 

Table de fréquences 

محددة من الوقتوفاء المؤسسة بتقدیم الخدمة للعمیل في المواعید المحددة و خلال فترة  16 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 40.0 40.0 40.0 18 محاید 

 86.7 46.7 46.7 21 أوافق

 100.0 13.3 13.3 6 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

 17یتمتع الافراد العاملین بروح الصداقة والاتصال المباشر مع العملاء

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2.2 2.2 2.2 1 لا أوافق 

 40.0 37.8 37.8 17 محاید

 91.1 51.1 51.1 23 أوافق

 100.0 8.9 8.9 4 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

طریق الھاتفبإمكان العملاء الحصول على بعض الخدمات وحل المشاكل عن  18 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 53.3 53.3 53.3 24 محاید 

 91.1 37.8 37.8 17 أوافق
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 100.0 8.9 8.9 4 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

 19تحدد المؤسسة وقت انجاز الخدمة بدقة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8.9 8.9 8.9 4 لا أوافق 

 57.8 48.9 48.9 22 محاید

 91.1 33.3 33.3 15 أوافق

 100.0 8.9 8.9 4 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

 20الاھتمام بمشاكل العملاء والرد على استفساراتھم

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 2.2 2.2 2.2 1 لا أوافق 

 42.2 40.0 40.0 18 محاید

 88.9 46.7 46.7 21 أوافق

 100.0 11.1 11.1 5 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

 21مصلحة العملاء فوق كل اعتبار

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8.9 8.9 8.9 4 لا أوافق 

 46.7 37.8 37.8 17 محاید

 88.9 42.2 42.2 19 أوافق

 100.0 11.1 11.1 5 أوافق بشدة



 الملاحق

 

101 
 

Total 45 100.0 100.0  

 22یشعر العمیل بالأمان عند تعاملھ مع الافراد العاملین  بالمؤسسة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4.4 4.4 4.4 2 لا أوافق 

 33.3 28.9 28.9 13 محاید

 88.9 55.6 55.6 25 أوافق

 100.0 11.1 11.1 5 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

 23یتمیز العاملین بالمؤسسة باللباقة وحسن المعاملة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6.7 6.7 6.7 3 لا أوافق 

 46.7 40.0 40.0 18 محاید

 93.3 46.7 46.7 21 أوافق

 100.0 6.7 6.7 3 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

 24المؤسسة تقدم اھتمام خاص لكل عمیل مما یتوافق مع رغباتھ

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 11.1 11.1 11.1 5 لا أوافق 

 62.2 51.1 51.1 23 محاید

 93.3 31.1 31.1 14 أوافق

 100.0 6.7 6.7 3 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

 25تصمیم المبنى وتنظیمھ الداخلي یسھل عملیة الحصول على الخدمة
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 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 11.1 11.1 11.1 5 لا أوافق 

 42.2 31.1 31.1 14 محاید

 93.3 51.1 51.1 23 أوافق

 100.0 6.7 6.7 3 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

 26تقدم المؤسسة الخدمات باستعمال تجھیزات حدیثة وعصریة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 37.8 37.8 37.8 17 محاید 

 95.6 57.8 57.8 26 أوافق

 100.0 4.4 4.4 2 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  

 27یتمتع العاملین بالمؤسسة بحسن المظھر و اناقة الملبس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 8.9 8.9 8.9 4 لا أوافق 

 35.6 26.7 26.7 12 محاید

 95.6 60.0 60.0 27 أوافق

 100.0 4.4 4.4 2 أوافق بشدة

Total 45 100.0 100.0  
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)07(ملحق رقم  

 نتائج إختبار الفرضيات

FREQUENCIES VARIABLES=p1 p2 p3 T1 T2  

  /STATISTICS=STDDEV MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Fréquences 

Statistiques 

 
واقع التمكین في 

 المؤسسة

أثر نشاط الاختیار  

 المتغیر الثاني المتغیر الأول الاتصال داخل المؤسسة والتعیین

N Valide 45 45 45 45 45 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3.7778 4.2222 4.4444 3.4444 3.6667 

Ecart type .53182 .64979 .57031 .52030 .70137 

 

REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS BCOV R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT T2 

  /METHOD=ENTER p2. 

Régression 
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Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

 45 70137. 2.9111 المتغیر الثاني

 45 64979. 2.8222 أثر نشاط الاختیار  والتعیین

Corrélations 

 المتغیر الثاني 

أثر نشاط الاختیار  

 والتعیین

Corrélation de Pearson 214. 1.000 المتغیر الثاني 

 1.000 214. أثر نشاط الاختیار  والتعیین

Sig. (unilatéral) 079. . المتغیر الثاني 

 . 079. أثر نشاط الاختیار  والتعیین

N 45 45 المتغیر الثاني 

 45 45 أثر نشاط الاختیار  والتعیین

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

الاختیار  أثر نشاط  1

والتعیین
b
 

. Introduire 

a. Variable dépendante : المتغیر الثاني 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de R-

deux Variation de F 

1 .214a .346 .024 .69306 .046 2.061 

Récapitulatif des modèles 
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Modèle 

Modifier les statistiques 

ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 1 43 .158 

a. Prédicteurs : (Constante), أثر نشاط الاختیار  والتعیین 

REGRESSION 

ANOVA
a
 

 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression .990 1 .990 2.061 .158
b
 

Résidus 20.654 43 .480   

Total 21.644 44    

a. Variable dépendante : المتغیر الثاني 

b. Prédicteurs : (Constante), أثر نشاط الاختیار  والتعیین 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 2.260 .465  4.855 .000 

 038. 1.436 214. 161. 231. أثر نشاط الاختیار  والتعیین

a. Variable dépendante : المتغیر الثاني 

Corrélations du coefficient
a
 

Modèle 

أثر نشاط الاختیار  

 والتعیین

1 Corrélations 1.000 أثر نشاط الاختیار  والتعیین 

Covariances 026. أثر نشاط الاختیار  والتعیین 
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  /DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS BCOV R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT T2 

  /METHOD=ENTER p3. 

Régression 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

 45 70137. 2.9111 المتغیر الثاني

 45 57031. 3.2444 الاتصال داخل المؤسسة

Corrélations 

 المتغیر الثاني 

الاتصال داخل 

 المؤسسة

Corrélation de Pearson 172. 1.000 المتغیر الثاني 

 1.000 172. الاتصال داخل المؤسسة

Sig. (unilatéral) 130. . المتغیر الثاني 

 . 130. الاتصال داخل المؤسسة

N 45 45 المتغیر الثاني 

 45 45 الاتصال داخل المؤسسة

 

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 
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الاتصال داخل  1

المؤسسة
b
 

. Introduire 

a. Variable dépendante : المتغیر الثاني 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de R-

deux Variation de F 

1 .172
a
 .529 .007 .69894 .029 1.306 

Récapitulatif des modèles 

Modèle 

Modifier les statistiques 

ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 1 43 .259 

a. Prédicteurs : (Constante), الاتصال داخل المؤسسة 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression .638 1 .638 1.306 .259
b
 

Résidus 21.006 43 .489   

Total 21.644 44    

a. Variable dépendante : المتغیر الثاني 

b. Prédicteurs : (Constante), الاتصال داخل المؤسسة 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 
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1 (Constante) 3.596 .608  5.911 .000 

 029. 1.143 172. 185. 211. الاتصال داخل المؤسسة

a. Variable dépendante : المتغیر الثاني 

Corrélations du coefficient
a
 

Modèle 

الاتصال داخل 

 المؤسسة

1 Corrélations 1.000 الاتصال داخل المؤسسة 

Covariances 034. الاتصال داخل المؤسسة 

a. Variable dépendante : المتغیر الثاني 

 

REGRESSION 

  /DESCRIPTIVES MEAN STDDEV CORR SIG N 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS BCOV R ANOVA CHANGE 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT T1 

  /METHOD=ENTER T2. 

Régression 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart type N 

الأولالمتغیر   2.0444 .52030 45 

 45 70137. 2.9111 المتغیر الثاني

Corrélations 

 المتغیر الثاني المتغیر الأول 

Corrélation de Pearson 273. 1.000 المتغیر الأول 
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 1.000 273. المتغیر الثاني

Sig. (unilatéral) 316. . المتغیر الأول 

 . 316. المتغیر الثاني

N  الأولالمتغیر  45 45 

 45 45 المتغیر الثاني

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

المتغیر الثاني 1
b
 . Introduire 

 

a. Variable dépendante : المتغیر الأول 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de R-

deux Variation de F 

1 .073a .655 -.018- .52489 .005 1.233 

Récapitulatif des modèles 

Modèle 

Modifier les statistiques 

ddl1 ddl2 Sig. Variation de F 

1 1 43 .632 

a. Prédicteurs : (Constante), المتغیر الثاني 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression .064 1 .064 1.233 .632b 
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Résidus 11.847 43 .276   

Total 11.911 44    

a. Variable dépendante : المتغیر الأول 

b. Prédicteurs : (Constante), المتغیر الثاني 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1.886 .338  5.586 .000 

 032. 1.482 153. 113. 154. المتغیر الثاني

a. Variable dépendante : المتغیر الأول 

Corrélations du coefficient
a
 

Modèle المتغیر الثاني 

1 Corrélations 1.000 المتغیر الثاني 

Covariances 013. المتغیر الثاني 

 

a. Variable dépendante : المتغیر الأول 

  
                                           

  
  
  
  

                                                 

   



 

 

  - ت�سة

  ال�سي���وعلوم

���علوم��LMDنيل�ش�ادة�ماس��

�لتحس�ن� �كمدخل �العامل�ن تمك�ن

������ست�يان �مسا�ما �جزءا لت�ون

  .مانةأموضوعية�و�

�والدراسة� �البحث �باغراض �خاصة �عل��ا حصل

  .مقدر�ن�لكم�حسن�التعاون�و���تمام�

  : تحت�اشراف�الدكتور :                                                                                          

              صا���محرز�����������������������������������-                                                                                         
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ت�سة  - جامعة�الشيخ�العر�ي�الت�����

وعلوم�والعلوم�التجار�ةة��لية�العلوم��قتصادي

  

  

  قسم�علوم�ال�سي��

  استمارة

  :تحية�طيبة�و��عد

نيل�ش�ادة�ماس��ضمن�متطلبات�مذكرة�التحض���لإعداد�����اطار 

� �إتخصص ��عنوان �الموسوم �اعمال �لتحس�ن�: " دارة �كمدخل �العامل�ن تمك�ن

�ا��دمات �"  جودة �أ�سرنا �ب�ن �نضع �أن ��ذا �ست�يانيديكم

موضوعية�و�تكر�س�البحث�العل��،�الذي�نأمل��جابة�عليھ�ب�ل�

� �بأن �نطمئنكم �ن��راءكما �والدراسة�تال�� �البحث �باغراض �خاصة �عل��ا حصل

مقدر�ن�لكم�حسن�التعاون�و���تمام�ستحاط�بالسر�ة�التامة�شاكر�ن�و 

                                                                                          :

                                                                                         رحيمة�مخاطي

 سل���مز�ود

   السنة�ا��امعية�                                                 

                                                                            2019-2020  

 الملاحق

  

                                              

�لية�العلوم��قتصادي

  

تحية�طيبة�و��عد

���اطار 

��،ال�سي�� تخصص

�ا��دمات جودة

تكر�س�البحث�العل��،�الذي�نأمل��جابة�عليھ�ب�ل�

� �بأن �نطمئنكم كما

ستحاط�بالسر�ة�التامة�شاكر�ن�و و �،فقط

 

:                                                                                          من�اعداد�الطالبت�ن

رحيمة�مخاطي -

سل���مز�ود -
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  ة���ا��انة�المناسبXوضع�علامة: ملاحظة

  حور�البيانات�ال��صية�م:أولا�

  ذكر�������������ان���: ا���س� .1

  :                  السن� .2

  سنة30قل�من�أ -

  سنة�40قل�من�أا����30من� -

  سنة�50قل�من�أا���40من� -

  ك���أسنة�ف50  -

 

  :المستوى�التعليمي .3

  خرى����أجامعة��������������������������ثانوي�������������تق���������������تق���سامي��������

 

  :ا����ة����الوظيفة�ا��الية�عدد�سنوات� .4

  سنوات�05قل�من�أ -

  سنوات�10قل�من�أا���05من� -

  سنة15قل�من�أا���10من� -

  سنة�فاك����15 -

 

 : قدمية����المؤسسة�� .5

  سنوات��5قل�من�أ -

  سنوات��10ا����5من� -

  سنة�����15قل�من�أا���10من�� -

  سنة�����20قل�من�أا����15من� -

  سنة���������25ا���اقل�من�20من� -

  سنة�فما�فوق���25من� -
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لا�  تمك�ن�العامل�ن:  �ول المحور�

أوافق�

  �شدة

لا�

  أوافق
  أوافق  محايد

أوافق�

  واقع�التمك�ن����المؤسسة:  البعد��ول   �شدة

            الت�و�ن�الذي�تحصلت�عليھ�حسن�ادائك�لعملك  1

            والثقة����اداء�م�امك�بالأمان�شعر�  2

            �دارة��ع�ن��عتبار�اق��احات�العامل�ن�تأخذ  3

تحس�نفسك�شر�ك����العمل�ول�س�اج���وانت����قلب�  4

  �ل�عملية�يظ�ر�تطور�و�تحس�ن

          

�اخطاءك�  5 �ومعا��ة �وارشادك � �ب���يعك �يقوم رئ�سك

  ولا�يتدخل����عملك

          

�العمل�  6 �من �افضل �نتائج �يحقق �عملك �زملاء �مع العمل

  لوحدك���

          

    اثر��شاط��ختيار�والتعي�ن: البعد�الثا�ي�

�بالكفاءة�  7 �والتعي�ن ��ختيار ��عملية �القائمون يتمتع

  وال��ا�ة

          

�ومؤ�لاتك�  8 �قدراتك �مع �ي�ناسب �بھ �تقوم �الذي العمل

  العلمية�و�خ��تك

          

���اعباء�العمل�مع��افة�الفر�ق�الذي��يوجد�توز�ع�عادل  9

  �عمل�معھ

          

�معاي���صارمة�  10 �ت�بع �الموظف�ن� �التوظيف�وانتقاء سياسة

  مع�ال��ام�الدقة����تطبيق�ا

          

�توصية�  11 ��ختيار�والتعي�ن �عملية ��عتبار��� ��ع�ن يؤخذ

  -زملاء�العمل�

          

    �تصال�داخل�المؤسسة: البعد�الثالث�

            خر�نلآ جاح،�فلا�بد�لك�من��تصال�مع�ال�س���ا���النل  12

            يوجد�اتصال�وطيد�مع�العملاء�ا��ارجي�ن�والداخلي�ن  13

�قنوا  14 �تخلق �المؤسسة �العامل�ن�ت �مع �دائمة اتصال

  وتحسس�م�با��ا�تح���مصا���م

          

�مختلف�  15 ��� �المناسب �وق��ا ��� �ت�شر�المعلومات المؤسسة

� �و�رنامج�المستو�ات، �اسلوب �وا��طط، ت�شر���داف

  العمل
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  جودة�ا��دمات:  �يالمحور�الثا

لا�

أوافق�

  �شدة

لا�

  أوافق
  أوافق  محايد

أوافق�

  �شدة

�المواعيد�  16 ��� �للعميل �ا��دمة �بتقديم �المؤسسة وفاء

  المحددة�و�خلال�ف��ة�محددة�من�الوقت

          

و�تصال�المباشر�يتمتع��فراد�العامل�ن�بروح�الصداقة�  17

  مع�العملاء

          

�وحل��بإم�ان  18 �ا��دمات ��عض �ع�� �ا��صول العملاء

  المشا�ل�عن�طر�ق�ال�اتف

          

            تحدد�المؤسسة�وقت�انجاز�ا��دمة�بدقة  19

            ��تمام�بمشا�ل�العملاء�والرد�ع���استفسارا��م  20

            رمص��ة�العملاء�فوق��ل�اعتبا  21

22  � �العامل�ن���بالأمان�شعر�العميل ��فراد �مع ��عاملھ عند

  بالمؤسسة

          

            يتم���العامل�ن�بالمؤسسة�باللباقة�وحسن�المعاملة  23

المؤسسة�تقدم�ا�تمام�خاص�ل�ل�عميل�مما�يتوافق�مع�  24

  رغباتھ

          

�ا��صول�  25 �عملية �الداخ����س�ل �وتنظيمھ �المب�� تصميم

  ع���ا��دمة

          

�حديثة�  26 �تج���ات �باستعمال �ا��دمات �المؤسسة تقدم

  وعصر�ة

          

            يتمتع�العامل�ن�بالمؤسسة�بحسن�المظ�ر�و�اناقة�المل�س  27
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  ملخص

دارة المعاصرة والأمر متعلق بالتمكين الذي من شأنه تطوير العاملين لأجل تحسين الإ أهم مفاهيم�دف الدراسة إلى التعرف على 

حيث تم الإعتماد على  ،الأثر الذي يحدثه تمكين العاملينومعرفة يه داخل مؤسسة سونلغاز وحدة تيسة، جودة الخدمات ودرجة تبن

سة وعلى منهج دراسة الحالة في الجانب التطبيقي ،كما تم إختيار عينة المنهج الوصفي التحليلي الذي يخدم الجانب النظري للدرا

 ـ  spssوتم تحليل الإستبيان إحصائيا بالإعتماد على برنامج ،من العاملين و الزبائن

د على ماأهم النتائج المتوصل إليها أنه يوجد تأثير لتمكين العاملين وإعتباره مدخلا مهما لتحسين جودة الخدمات بالإعت ومن     

، الاختيار والتعيين وكذا الاتصال داخل المؤسسة وتم تطبيقه على عينة من العمال ،وكذلك الإعتماد بعد واقع التمكين بالمؤسسة

  على أبعاد جودة الخدمة لمعرفة مدى رضا الزيون على الخدمة المقدمة له ـ

سة سونلغاز وحدة تبسة ـتمكين العاملين ، جودة الخدمات ، الزبون ، مؤس :الكلمات المفتاحية  

Summary 

This study aims to identify the most important concepts of modern management 

and shed light on the empowerment that would develop workers in order to 

improve the quality of services at sonalgaz company unit of Tebessa and know the 

impact of empowering workers by relying on the descriptive analytical a pproach 

in the theoretical side of the study and it case approach in the applied side,the 

results of the questionnaire were analyzed statistically by  relying on the SPSS 

program 

Likewise, accordingto the results obtained there is an effect to empower workers 

and consider it an important basis for improving the quality of services depending 

on the reality of empowerment institution testing and employment as wellas 

communication with in the company and it was applied to the study sampleof 

workers as well as depending on the qualityof service side to know the rate of 

customer satisfaction with the services provided to them. 

Keywords:EmpoweringEmployeesK،Servicesquality.Customer.SonalgazC

ompany Unit Tebessa. 

  




