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  :نتقدم بخالص الشكر والتقدير إلى
  يحي درار الأستاذة المشرف

القيمة وساعدنا على تحقيق مسعانا، إلى من   الذي تعهدنا بنصائحه الثمينة ومعارفه

عمل  كل  لمرشدا   من كان مكملا لكل نقص، إلى من كانت إلى  للانضباطرمزا    كان

مأزق واجهنا وشكرا وألف شكر، سندعو   لكل  سندا لكل موقف ومخرجا إلى من كان
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  .الشهادات
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  مقدمة

تواجه منظمات الأعمال الیوم تحدیات كبیرة نظرا للتغیرات العنیفة في بیئة الأعمال، وكذلك في ظل      

الذي شهده العالم، ما دفع الباحثین والمفكرین إلى البحث عن أسالیب حدیثة قادرة على مواجهة  الانفتاح

أساس الطاقة الفكریة ورأس مال المنظمة ذلك  باعتبارهعلى العنصر البشري  بالاعتمادهذه التحدیات 

  .لإحتكاكه الدائم و المباشر بكل المتغیرات البیئیة

ومن هنا أتت الحاجة لإستراتجیة تمكین العاملین،التي تقوم على رفع القیود المفروضة على العاملین      

حظیت هذه الإستراتجیة القرار، وقد  اتخاذومنحهم  حریة التصرف بالإضافة إلى إدماجهم في عملیة 

كبیر من قبل المنظمات خاصة تلك التي تسعى إلى دعم قدراتها التنافسیة كون العنصر البشري  باهتمام

  .فیه یعد مكسبا كبیرا للمنظمة الاستثماراحد أهم الموارد التي لا یمكن تقلیدها من قبل المنافسین و 

  مشكلة الدراسة : أولا

  : رح الإشكالیة التالیةمن خلال ما سبق یمكن ط      

        ؟ تبسة -التمكین في تنافسیة الوكالة التجاریة للإتصالات كیف تؤثر إستراتجیة

  :حیث أن مشكلة الدراسة تقودنا إلى طرح الأسئلة الفرعیة التالیة     

  هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تفویض السلطة والتنافسیة ؟ -

  هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التدریب والتنافسیة ؟  -

  والتنافسیة ؟ الإتصال داخل المؤسسةهل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین   -

  والتنافسیة ؟ الحوافز المادیة والمعنویةهل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین   -

  هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین فرق العمل والتنافسیة ؟  -

  فرضیات الدراسة: ثانیا

وفي ضوء هذه الدراسة ولأجل تحلیل الإشكالیة محل الدراسة یمكن صیاغة الفرضیة الرئیسیة 

   :التالیة

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  :الفرضیة الرئیسیة α ≥ 0.05 إستراتجیة بین

  .- تبسة- بالوكالة التجاریة للإتصالات والتنافسیةالتمكین 

  :التالیة الفرضیات الفرعیةویتفرع عن هذه الفرضیة مجموعة من  

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  :الفرضیة الفرعیة الأولى α ≥ 0.05  بین تفویض

   .- تبسة - تبالوكالة التجاریة للإتصالا والتنافسیةالسلطة 
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  مقدمة

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  :الفرضیة الفرعیة الثانیة α ≥ 0.05  التدریب بین

  .- تبسة - بالوكالة التجاریة للإتصالات والتنافسیة

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  :الفرضیة الفرعیة الثالثةα ≥ 0.05   بین

   .-تبسة -بالوكالة التجاریة للإتصالات والتنافسیة  داخل المؤسسة الاتصال

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  :الفرضیة الفرعیة الرابعةα ≥ 0.05  الحوافز بین

  .- تبسة - بالوكالة التجاریة للإتصالات والمعنویة والتنافسیة المادیة

 إحصائیة عند مستوى دلالةتوجد علاقة ذات دلالة : الفرضیة الفرعیة الخامسة α ≥ 0.05   فرق بین

  .-تبسة -بالوكالة التجاریة للاتصالات والتنافسیة العمل

  أسباب إختیار الدراسة: ثالثا

من الدراسات الحدیثة في مجال تسییر الموارد البشریة، ویعد تطبیقه  تعد دراسة ممارسة التمكین  

وعلیه فهو یحتاج إلى المزید من البحوث والدراسات للتعرف لمستویین العام والخاص محدودا جدا اعلى ا

  .على أثاره ونتائجه على جمیع الأطراف ذات العلاقة في العمل المؤسسي

  أهمیة الدراسة: رابعا

  :تكمن أهمیة الدراسة في 

 ن تعتبر إستراتجیة تمكین الموارد البشریة أكثر الاستراتجیات قدرة على إكساب المنظمات درجة عالیة م

المرونة والسرعة في مقابلة احتیاجات العملاء، مستفیدة مما توفره إستراتجیة التمكین من خلق مناخ 

 .تنظیمي ملائم وفعال

  تناولت هذه الدراسة أحد أكثر المواضیع حداثة واهتماما من قبل عدد كبیر من الباحثین و المفكرین

  .التمكینومنظمات الأعمال في العقدین الأخیرین وهو موضوع 

  ارتباط موضوع الدراسة بمجموعة من العوامل المهمة في نجاح المؤسسة مثل مركزیة الإدارة، فرق

 العمل

  أهداف الدراسة: خامسا

  :تهدف هذه الدراسة إلى تحقیق ما یلي

 تقدیم إطار نظري یوضح مفهوم إستراتجیة التمكین الإداري واهم جوانبها النظریة .  

  المفاهیم النظریة  الخاصة بتنافسیة منظمات الأعمالإلقاء الضوء على. 

 الوقوف على اثر إستراتجیة التمكین في دعم القدرة التنافسیة لمؤسسة إتصالات الجزائر، تبسة. 
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  حدود الدراسة : سادسا

من أجل التحكم في موضوع الدراسة ،ومعالجة الإشكالیة محل البحث ،تم وضع حدود الدراسة تتمثل    

  :في

 إقتصرت هذه الدراسة على تحدید اثر إستراتجیة تمكین العاملین في دعم القوة : حدود الموضوعیةال

  .تبسة -التنافسیة للمؤسسة الوطنیة لإتصالات الجزائر وكالة

 اقتصرت هذه الدراسة على عینة من عمال للمؤسسة التجاریة لاتصالات الجزائر  :الحدود البشریة

  .- تبسة–وكالة 

 م2020- 2019تمت هذه الدراسة في السداسي الثاني من السنة الدراسیة  :یةالحدود الزمان.  

 تبسة - تمت هذه الدراسة في الوكالة التجاریة لإتصالات الجزائر :الحدود المكانیة 

  منهج الدراسة: سابعا

في الفصلین النظریین على المنهج  الاعتمادمن أجل تأصیل المفاهیم الخاصة بمشكلة الدراسة تم      

المعلومات من مصادر مختلفة  وانتقاءالوصفي التحلیلي للإلمام بجمیع جوانب الموضوع عن طریق جمع 

  .... .مثل الكتب، المجلات العلمیة، الرسائل الجامعیة،المؤتمرات ، المقالات 

الة ومن خلاله یمكن جمع البیانات عن على منهج دراسة الح الاعتمادأما في الجانب التطبیقي فقد تم     

الظاهرة محل الدراسة وتبویبها وتحلیلها بالإعتماد على أدوات التحلیل الإحصائي الوصفي كبرمجیة الحزم 

الوكالة التجاریة إستراتجیة التمكین على تنافسیة  تأثیربهدف إبراز   spssالإحصائیة الإجتماعیة

  .تبسة - الجزائر لاتصالات

  الدراسة هیكل: ثامنا

بناءا على الأهداف والفرضیات الموضوعة سابقا وفي حدود الإشكالیة المطروحة تم تقسیم البحث 

إلى ثلاث فصول، تسبقهم مقدمة  عامة وتلیهم خاتمة تتضمن نتائج الدراسة والتوصیات حیث یختص 

وهما ماهیة  الفصل الأول التأصیل المفاهیمي لإستراتیجیة تمكین العاملین متضمنا ثلاثة مباحث

إستراتیجیة تمكین العاملین، أساسیات حول إستراتیجیة تمكین العاملین، آلیة تطبیق إستراتیجیة تمكین 

العاملین، أما الفصل الثاني بعنوان الإطار النظري للقدرة التنافسیة تناول ثلاثة مباحث،ماهیة القدرة 

  .لتمكین بأهم مداخل التنافسیة التنافسیة، التنافسیة في منظمات الأعمال، وأخیرا علاقة ا



  

 
 د 

 

  مقدمة

والفصل الثالث تحت عنوان الإطار التطبیقي للدراسة المیدانیة تضمن ثلاث مباحث، المبحث  

والمبحث الثاني  تبسة،–الأول تمثل في تقدیم عام للمؤسسة محل الدراسة الوكالة التجاریة للإتصالات 

  .فرضیاتها اختبارج الدراسة إجراءات الدراسة، أما المبحث الثالث جاء بتحلیل نتائ

  :الدراسات السابقة.9

  :فیما یلي بعض الدراسات و الأبحاث ذات الصلة بجوانب البحث      

  :الدراسات العربیة .أ

 التمكین التنظیمي ودوره في صناعة الولاء ( ، بعنوان 2، جامعة البلیدة دراسة عطاء االله فاطمة

  ـ 2017،)التنظیمي لدى المورد البشري 

واعتباره استراتیجیة یتحقق  بفضلها  هدفت الدراسة إلى الكشف عن أهمیة تمكین المورد البشري      

الولاء التنظیمي، وكانت أداة الدراسة عبارة عن أخذ ملاحظات میدانیة عن واقع المؤسسة الوطنیة 

ها و منحهم هامش من تم التوصل إلى أن المؤسسة تقوم بتوفیر الفرص لموظفی. الجزائریة للسكك الحدیدیة

  .الحریة والاستقلالیة في أداءهم لأعمالهم بالتالي یرتفع مستوى ولائهم

  القدرة التنافسیة المستدامة في الجزائر (قالمة،الجزائر1945ماي 8خروف منیر، ثوامریة ریم ،جامعة

  .)-دراسة تحلیلیة–

م الاستفادة ما أمكن من تهدف هذه الدراسة إلى توضیح الأهمیة البالغة للتنافسیة في تعظی 

المیزات التي یوفرها الاقتصاد العالمي و التقلیل من سلبیاته و تسییر تقریر التنافسیة، دراسة تحلیلیة 

  لمعرفة مكانة الجزائر في مجال التنافسیة و كیفیة قیاسها 

  :تم التوصل إلى النتائج التالیة 

سسة أو البلد سواء تعلق الأمر بالحاضر أو فیما تلعب القدرة التنافسیة دورا كبیرا في رسم صورة المؤ  -

یتعلق بصورته المستدامة في إطار قدرة تنافسیة مستدامة أي مدى الحفاظ على هذه القدرة  التنافسیة هي 

منبع قوة أو ضعف أي اقتصاد قیاس القدرة التنافسیة أمر صعب جدا و لا یمكن الاستدلال علیه 

 .  سوف یعطي نتائج غیر دقیقة و مغلوطة على مؤشر واحد لان ذلك بالاعتماد

 .الاقتصاد الجزائري لا یملك قدرات تنافسیة -

  ریهام مفلح هیال حسین، قیاس أثر القدرات التنافسیة في أداء العملیات من وجهة نظر العاملین

، الأوسطدراسة تطبیقیة في المستشفیات الخاصة في دولة الكویت،كلیة الأعمال، جامعة الشرق :

 ) 2015 الأعمالرسالة قدمت استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة (الكویت 
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  مقدمة

هدفت هذه الدراسة إلى قیاس أثر القدرات التنافسیة على أداء العملیات من وجهة نظر العاملین في        

بینات المجموعة مستجیبا،عولجت ال132المستشفیات الخاصة في دولة الكویت،شملت عینة الدراسة 

  )الانحدار الخطي البسیط، الانحدار الخطي المتعدد( الوصفي و الاستدلالي الإحصاءباستخدام وسائل 

  :النتائج التالیة  إلىتم التوصل        

جودة الخدمة ،تكلفة الخدمة، الابتكار و (وجود أثر ذو دلالة إحصائیة للقدرات التنافسیة بأبعادها  -

على أداء العملیات في المستشفیات الخاصة في دولة الكوین من وجهة ) التجدید، سرعة تقدیم الخدمة 

 نظر العاملین 

  :الدراسات الأجنبیة.ب

 Kokila.p, in partial fulfillment for the award of the degree of doctor of 

philosophy ,Educational and research institute  university ,Maduravoyal –

Chennai- India,february 2016( Impact of Employee Empowerment on Job 

satisfaction in banking sector with reference to Chennai city ) 

یعتقد العاملین أن وظیفتهم  مهمة ولهم حریة في : بنیت هذه الدراسة أولا على آراء العاملین حیث

تقریر كیفیة القیادة  والسیطرة على المنظمة وقیام كل منهم بمعالجة جزء من  العمل، أضف إلى ذلك أن 

قرارات الإداریة للمنظمة تصل إلى المستوى التمكین یمثل الدرجة التي یشعر فیها العامل أن تدخلاته في ال

تأثیر تمكین العاملین على الرضا الوظیفي في القطاع المصرفي مع الإشارة ( المرغوب فیه، وتم وضع 

  .كفرضیة) مدینة تشیناي  إلى

ولقد تم استخدام كل من البیانات الأولیة والثانویة في هذه الدراسة  وتم جمع البیانات الأولیة لتقییم 

ستوى التمكین لدى العاملین بالاعتماد على الإستبیانات، أما الثانویة تخص القطاع المصرفي بالاعتماد م

  .على التقاریر، كتب، مجلات، مصادر منشورة وغیر منشورة ورابطات موظفي البنك

 formulaمن العاملین بالاعتماد على 50ولقد تم إجراء دراسة تجریبیة على عینة تتكون من 

as513 النتائج التالیة إلىم التوصل ت:  

بالمئة من العلاقات الإیجابیة بین التمكین العام ورضا  79من معامل الارتباط ظهرت النسبة  - 

  .الموظفین هذا یعني أن تمكین العامل له تأثیر قوي على الرضا الوظیفي

یفي كمعرفة على تأثیر تمكین العاملین على الرضا الوظ formula as 513یكشف نموذج المعادلات  - 

 .الموظف لعمله الذي یعتبر أهم بعد للحث على الرضا الوظیفي
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  مقدمة

تشیر النتائج إلى أن تمكین العامل في العمل له علاقة قویة للغایة لإثارة الرضا الوظیفي، كما توضح هذه 

  .النتائج التأثیر القوي وتؤكد على أبعاد تمكین العاملین على الرضا الوظیفي

 Mostafa Mahmoud Mohamed Abdelsalem , Umm Al Qura University 

,Saudi Arabaic  , 2018 ,Economic  Researcher Revview,( Suggestion to 

Strengthe The Sustainable Competitiveness of ThevHigher Education 

Sector in the Kingdom of Saudi Arabic). 

 التعلیمينافسیة و كیف یمكن تطبیق هذا المفهوم على قطاع تحدید المیزة الت إلىتهدف الدراسة      

العالي بالمملكة العربیة السعودیة من أجل تحقیق أهم المحددات التي تساهم في المیزة التنافسیة المستدامة 

  .ومعرفة أهم المعاییر والعوائق التي تحول دون تطبیق هذا المصطلح 

  : وتم التوصل إلى أهم النتائج التالیة     

 یوجد فرق بین المیزة التنافسیة المیزة التنافسیة المستدامة  - 

 .تعزیز القدرة التنافسیة لقطاع التعلیم  إلىتسعى المملكة العربیة السعودیة  - 

نقص الخریجین وبالتالي مناصب عمل شاغرة لهذه  إلىالانخفاض في بعض التخصصات  أدى - 

 .التخصصات

العمل على إشراك سوق العمل في تحدید مخرجات العملیة التعلیمیة ، والتي ستعمل على تطویر  - 

 .التغذیة المرتدة من المجتمع لمؤسسات التعلیم العالي 
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  : تمهید

نظرا للتغیرات والتطورات المتسارعة التي تشهدها البیئة المحیطة بأنشطة المنظمة، كان لزاما على       

التغییر في الإستراتیجیات والأسالیب الإداریة وحتمیة تحویل بناءها الإداري تزامنا مع الإنفتاح المنظمات 

الذي یشهده العالم، إذ توجهت الأنظار مع هذا التحول إلى العاملین وخلق إستراتیجیات تبرز الأهمیة 

ن هذه الإستراتیجیات البالغة لهم داخل المنظمة لإحتكاكهم  المباشر مع المتغیرات البیئیة، ومن بی

من طرف الباحثین بإعتبارها موضوع حساس عصري  إستراتیجیة تمكین العاملین التي زاد  الاهتمام بها

یستحق التعمق فیه وذلك لأن هذا المفهوم یعمل على ترسیخ روح المسؤولیة لدى العاملین، فأجریت 

الظروف والتحدیات الراهنة والسعي للنمو الدراسات التي تبرز أهمیة إستراتیجیة التمكین وذلك لمواكبة 

   .والتطور والدخول في عالم المنافسة

إستراتیجیة ، فمهما بلغت الكلمة في بلاغتها فإن  أوفمفهوم التمكین لیس مجرد كلمة أو مصطلح 

 وفي هذا الإطار تم تقسیم الفصل إلى، قیمتها لا تبدع إلا من خلال استخداماتها وتحویلها إلى فعل وأداء

  :ثلاث مباحث

 ماهیة إستراتیجیة تمكین العاملین : المبحث الأول 

 أساسیات حول إستراتیجیة تمكین العاملین : المبحث الثاني 

 آلیة تطبیق إستراتیجیة تمكین العاملین: المبحث الثالث  
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  ــــــــــــ التأصیل المفاھیمي لإستراتیجیة تمكین العاملینـــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ـــــــــــ

  العاملین تمكین إستراتیجیة ماهیة : الأولالمبحث 

سلامیة سوى في مصدر واحد  وهو القرآن الكریم الثقافة العربیة الإح التمكین في لم یرد مصطل 

بعد بسم االله : فقد ذكرت كلمة التمكین في القرآن الكریم في أكثر من موقع وفي عدة مناسبات لقوله تعالى 

لاَةَ وَآتَوُا الزَّكَ ﴿الَّذِینَ الرحمان الرحیم  اةَ وَأَمَرُوا بِالْمَعْرُوفِ وَنَهَوْا عَنِ الْمُنكَرِ إِن مَّكَّنَّاهُمْ فِي الأَْرْضِ أَقَامُوا الصَّ

  .*﴾وَلِلَّهِ عَاقِبَةُ الأُْمُورِ  ◌ۗ 

داریة وأثارت الجدل حول مفهومه واضیع المهمة التي غزت الساحة الإفمفهوم التمكین یعد من الم

المهمة التي تزید من بعاد ومتعدد الاستعمالات وهو من العناصر كثیر الأ إنسانيه فالتمكین مفهوم وماهیت

لب ، خصص مطاثلاثة  إلىالتطرق في هذا المبحث  دافعیة العاملین ومسؤولیاتهم ،لهذا سوف یتم

مطلب الثاني سیتم التعرف فیه مفهوم أما ال التمكین  لإستراتیجیةالاتجاهات الفكریة  إلىالمطلب الأول 

مكین العاملین في المطلب ت إستراتجیة أشكالو أبعاد  إلىن ، كما سیتم التعرض تمكین العاملی إستراتیجیة

 .الثالث

  لتمكین جاهات الفكریة لالات:المطلب الأول

ستراتیجیة بعض بالإالكثیرا ما یشار للتمكین إلى أنه فلسفة منظمیة جدیدة في حین یشیر إلیه 

بكونه إیدیولوجیة إداریة، ولغرض فك التداخل بین هذه المفاهیم وتحدیث فیما لو كانت  وآخرینالإداریة 

  1 .جمیع هذه المفاهیم مقبولة لوصف التمكین أو غیر مقبولة سنتناول كل وصف منها على انفراد

 أشار   :التمكین بوصفه فلسفة منظمیة جدیدةCanningham  إلى فلسفة المنظمة بكونها عقد

 عضاء المنظمة یحكم هؤلاء الأعضاء على كیفیة العمل جمیعا، لإنجاز الغایات المنظمیة،ضمني بین أ

إلى أن المنظمات تعتمد فلسفتین الأولى فلسفة المحافظة على الموارد لضمان النجاح  Duvall وأشارت

لضمان  ل الموارد، والثانیة تكامالأخطاء والتقلیص منها  ارتكابتسعى إلى منع الأفراد من  المنظمي

 ةالمنظم یالمستقبلیة وللقرارات  لمهماتتعتمد في ا إلى أنه فلسفة Popeالنجاح المنظمي، كما أشار

ة التصرف بها من أجل تقلیص احتمالات اتخاذ القرارات غیر یفیکو  للموارد والتخصیص المسبق،

  .الصحیحة

                                                           

 41.سورة الحج، الآیة *
، )2009دار الیازودي العلمیة للنشر و التوزیع، الأردن، عمان، (، إدارة التمكین و اقتصادیات الثقةزكریا مطلك الدوري، احمد علي صالح،  -1
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إن الأخطاء وفق هذه الفلسفة تعد دروسا للتعلم واكتساب معرفة جدیدة تغیر  Horsfalt ورأى    

  .إذ أن الخطأ فرصة مضافة للابتكار والإبداع . السلوك وتوجهه ضمن الآفاق الصحیحة

المال الفكري، وتقتنع أن  رأسا على أنها فلسفة تعمل على تكامل الموارد لا سیمDuval وصفها 

الأفراد یدخلون المنظمات باحثین فیها عن فرص النجاح وتحقیق الذات والشهرة ، لذا تلجأ المنظمات التي 

تعتمد هذه الفلسفة إلى تهیئة الأجواء المناسبة لكي یطلق العاملین طاقاتهم وإبداعاتهم دون التشدید على 

  .الإجراءات والأنظمة المقیدة للإبداع

إلى مراقبة النتائج بدلا من  یلجئونإلى أن المدراء الموجهین بالتمكین Canningmanأشار  وقد

السلوك الفردي وذلك بإقامة نظام مراقبة النتائج ویكون دورهم إزالة كل ما یعیق الإنجاز مع ضمان مراقبة 

البیئة المنظمیة الملائمة توفیر الموارد لغرض الأداء الفاعل، لذا تعد فلسفة ضمان النجاح الأفضل لخلق 

  .للتمكین

 الأفكار والمعتقدات التي  الأیدیولوجیة الإداریة هي مجموعة :التمكین بوصفه أیدیولوجیة إداریة

دارة في  المنظمات الاقتصادیة، وهذه الأفكار تتغیر وتتكیف تبعا نقها الإداریون الذین یمارسون الإیعت

على تغییر واقع المنظمة تنظیمیا وإداریا باتجاه إقرار قیم للضغوط في بیئة العمل، كما أنها قادرة 

  1 .وسلوكیات إداریة جدیدة تخدم الأهداف بشكل أفضل

ات جوهریة كبیرة أبرزت الحاجة تصالات قد أحدثت تغیر غیرات البیئیة بعد ثورة تقنیة الإإن الت 

بالنفس یولوجیات تبعث الثقة عتماد على الموارد البشریة بشكل كبیر، مما دعت الحاجة لبروز أیدللإ

یعتبر التمكین واحدة من هذه الأیدیولوجیات التي اعتمدتها المنظمات وتخفف من معاناة الموظفین،حیث 

 . فرة لهم قبل ذلكمكانة جدیدة لم تكن متو في فرض واقع جدید یعطي الأفراد 

  وصف  :إداریة استراتیجیةالتمكین بوصفهNixon إداریة تستخدم لتحفیز ستراتیجیةالتمكین كونه إ 

خبراتهم و  ممكنة من مهاراتهم استفادةكبر بغرض تحقیق أالأفراد العاملین وتشجیعهم بما فیهم المدراء، 

الموارد  إلى جانب والحریة في التصرف لأداء أعمالهم،الخاصة وذلك عن طریق منحهم المزید من القوة 

   2 .علیة لتحقیق الأهدافدرین على العمل بفاالأخرى لیكونوا قا والامتیازات

 :یأتي إلى ما Estrad أشارت ساس الأ هذا وعلى    

                                                           
دار الأیام للنشر و التوزیع، (، إستراتجیة التمكین التنظیمي لتعزیز عملیات إدارة المعرفةحسن موسى قاسم البنة، نعمة عباس الخفاجي،  -  1

   48، ص)2014عمان ، الأردن، 
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  تحدید رؤیة المنظمة ونقلها إلى الواقع.  

  وضع الأسبقیات.  

 تطویر علاقات قویة بین زملاء العمل.  

 یع شبكة الأعمال توس.  

  كإجراءات التكامل باتجاهات الاستعانة بمجامیع الدعم الخارجیة والداخلیة، وإقامة التحالفات المشتركة

  .عدة

إستراتیجیة التمكین بتحدید الرؤیة وتحدید القیم واعتماد العمل الفرقي  Cookدراسیة ا لخصت مک     

  .واعتماد الإدارة لدور المسهل لضمان التنسیق والتكامل وتحسین العملیات

  :إلى ثلاثة مفاهیم رئیسیة في إستراتیجیة التمكین هي Longفي حین أشارت دراسة 

 .خطة إستراتیجیة سنویة -

 .ت إداریة سنویةیماتقی -

  .التدریب والتطویر -

آفاق و  یكمن في تحقیق القیمة المضافة ضمن أهداف معینة للتمكینعد الاستراتیجي البعموما ف

 .زمنیة بعیدة

 العاملین تمكینإستراتیجیة مفهوم : المطلب الثاني

ل تنوع جذور الحقل العلمي المبحوث عنه ظ وحدة المصطلح أمر صعب في نمن المعلوم أ

لمصطلح بهدف تغطیة اغلب جوانبه واختلاف النظرات الفكریة تجاهه ولابد من تناول مجمل تعاریف ا

 وهذا ما تناوله هذا المطلب الإجماعدرجة من  وأعلىعریف یتسم بالشمول والموضوعیة السعي لتقدیم تو 

  .البالغة لمصطلح التمكین  والأهمیة خصائص إبراز إلى إضافة

  تعریف التمكین:أولا

   :ومن التعاریف لمصطلح التمكین وضحت الأبحاث أن هناك العدیدأ

مصطلح لتشجیع " بأنهالتمكین : Kernalghanو Clutterbuckعرفا كل من :  الأولالتعریف  -

 أثناءالمهمة المنوطة بهم  أداءتحسین یحدث في  أيالموظفین وتحملهم المسؤولیة الشخصیة عن 

 1".المساهمة في تحقیق الهدف العام للمنظمة

                                                           
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.  
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ة لاتخاذ القرارات بشان الموظفین القو  إعطاءن التمكین هو عملیة أ Brownذكر  :ثانيالتعریف ال - 

في عملیة بناء  وإشراكهم الأفرادر الطاقات الكامنة لدى تحری إلىتهدف  إستراتجیةن التمكین عملهم وأ

 1 .ن نجاح المنظمة یعتمد على تناغم حاجات الموظفین مع رؤیة المنظمة، باعتبار أالمنظمة

بوصفها أداة الربط بین الرئیس والمرؤوس " القوة"في تعریفه للتمكین من  Daftانطلق :لثالتعریف الثا -

نشر ومشاركة القوة في كل مكان  ، فیرى أن التمكین هو محاولةالمتحكمة المنظمات في تنفیذ المهام في

 2.من المنظمة

ن أتجمع في اغلبها على  أنهابان هناك آراء مختلفة حول التمكین إلا  ملحمیرى  :رابعالتعریف ال -

حریة أكبر في مجال الوظیفة المحددة التي یقوم بها و  الموظفین صلاحیة إعطاءحول التمكین یتمحور 

إبداء و  من ناحیة أخرى منحه حریة المشاركةو  الوظیفة من ناحیةالموظف حسب الوصف الخاص بتلك 

 3.الرأي في أمور خارج سیاق الوظیفة

القول بأن إستراتجیة تمكین العاملین هي العملیة التي من خلالها یتم إعطاء ومن خلال ما سبق یمكن    

عملهم مما ینجم عنه تحمل القرارات بشان  لاتخاذمهامهم، وقوة  أداءحریة اكبر في و  الموظفین صلاحیة

 .بارز في المنظمةو  یكون لهم دور فعالو  قراراتهم لمسؤولیة

   العاملین تمكین إستراتیجیة خصائص: ثانیا

یلاحظ في بعض الأدبیات عن التمكین أن هناك من یخلط بین أبعاد التمكین وخصائصه ومقوماته ،    

أن هناك اتفاق عند من تطرقوا إلي أن أبعاد التمكین تشمل تفویض  منیرة جعیلانففي الوقت الذي تذكر 

 سهام كعكيو مضاوي الشعلان، نجد لعمل الجماعي ، والتنمیة المهنیةالسلطة ، والتحفیز الذاتي وا

 4: تذكران أن التمكین یتمیز ببعض الخصائص التي منها

 . بصورة فعالةحریة أداء مهامها وحل مشكلاتها  منح فرق العمل -

  .استثمار الكفاءات والقدرات الكامنة في الأداء -

  . عتماد على الإدارة في سیر العملالتقلیل من الإ -

                                                           
   35.، صمرجع سبق ذكرهحسن موسى قاسم البنة، نعمة عباس الخفاجي،  -1

  .28، ص ، مرجع سبق ذكرهزكریا مطلك الدوري، احمد علي صالح -2

دار الصفاء للنشر و التوزیع، عمان،  (الاستشراف الاستراتیجي و مستویات التمكین التنظیمي، عادل هادي البغدادي، رافد حمید الحدراوي، -3  

 131.ص  ،)2013
، 20، مجلة كلیة التربیة، العدد كفاءة الاداء في مدارس التعلیم العام في مصرالتمكین الاداري مدخل لرفع  عبد السلام الشبراوي عباس، -   4

 .194، ص، 2016جامعة بور سعید، یونیو 
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  . زیادة إنتاجیة الأفراد -

  . تحقیق الرضا الوظیفي -

  1 :وهناك خصائص أخرى لتمكین العاملین تمثلت في     

   .الحریة في ممارسة العملیحقق زیادة الصلاحیات والمسؤولیات للأفراد مع إعطاء  -

  .یعني التمكین تزوید الأفراد الصلاحیات الكافیة لحل المشاكل في العمل وفي الأزمات التي تواجههم -

 .جعل الأفراد أقل اعتماد على الإدارة في إدارة أعمالهم -

 .یجعل الأفراد مسؤولین على نتائج أعمالهم -

  تمكین العاملینإستراتیجیة   همیةأ: ثالثا

) مستوى الفرد، والمجموعة والمنظمة(یعود التمكین بفوائد كثیرة على كافة المستویات في التنظیم 

حیث یساعد على توفیر النمو التنظیمي، وتوفیر فرص التطویر التنظیمي وتعزیز قدرة المنظمة على اتخاذ 

   2:يثلاثة وه إلىالقرارات، ویمكن توضیح أهمیة التمكین حسب المستویات التنظیمیة 

 على مستوى المنظمة  

إثبات الموظفین لأنفسهم وتسلیط  إتباعیعمل التمكین على توفیر فرص أكثر لنمو المنظمة عن طریق  -

، فسیاسة التمكین تسهل العمل مما یؤثر في عمل المنظمة ویزید من وإبداعاتهمالضوء على مواهبهم 

 .حصتها السوقیة ویؤثر في نجاحها

مي حیث أن أهداف التمكین تصب في الأهداف الرئیسیة التي تسعى خطط توفیر فرص التطور التنظی -

تنمیة المرؤوسین وتحسین مهاراتهم وتنمیة روح الالتزام والابتكار  إلىالتطور التنظیمي لتحقیقها مما یؤدي 

 .لدیهم كتنمیة نظام الحوافز

الوسائل المتاحة لتقدیم أفضل  استخدام إلىزیادة التنافس في المستویات التنظیمیة المختلفة وهذا راجع  -

 .مستویات أداء

تعزیز قدرة المنظمة على اتخاذ القرار حیث یعتمد التمكین على فكرة منح الأفراد السلطة في اتخاذ  -

 .القرارات

                                                           
جامعة محمد خیضر، بسكرة، (ستر، اج، مذكرة مقدمة لنیل شهادة المأثر التمكین الإداري على الإبداع الإداري لدى العاملینهجیرة بودرهم،   1

 .23ص ،)2013/2012،
جامعة الجزائر (مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر  - SC SEGدراسة حالة شركة الاسمنت بسور الغزلان – تمكین العاملینكرمیة توفیق،   2

 . 73- 69: ، ص ص)2007-2008
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حیث یشترك أكثر من شخص في اتخاذ القرارات  الإدارةتحقیق الدیمقراطیة في  إلىیؤدي التمكین  -

 .المتعلقة بالمشكلات

 .التخطیط الاستراتیجي طویل المدىتسهیل  -

 .الإنتاجیةزیادة  -

 1:على مستوى المجموعة   

بهم  الإدارةفهي تظهر لهم مدى ثقة  إلیهمتطویر فرق العمل من خلال فعالیة تفویض أداء العمل  -

 .وتقدیرها لقدراتهم

 .بناء فریق قوامه الثقة لأجل تقدیم أفصل ما عنده -

 .لمخاطرةوا الإبداعزیادة قدرة الفریق على  -

التي یتعین علیها القیام  الأعماللأداء  الإدارةزیادة قدرة الفریق على التحلیل كاستغلال الوقت وتفرغ   -

 .الإدارةبها، واستخدام الخبراء اللذین لدیهم معرفة قد لا تتوفر لدى 

  2:الأفرادعلى مستوى  

زیادة انتمائهم لعملهم وبالتالي تقلیل وتوفیر تكالیف  إلىزیادة مسؤولیات الموظفین الذي یؤدي  -

 .المنظمة

 .في أعمالهم الإجادةزیادة الرضا الوظیفي من خلال  -

 .تنمیة النفس والخروج من الروتین إلىتنمیة مهارات وقدرات المرؤوسین یؤدي  -

 .زیادة مشاركة الموظفین -

 التقلیل من مقاومة التغییر -

   ن العاملینأهداف استراتیجیة تمكی:رابعا

  3: إلى أن التمكین یمكن أن یحقق الأهداف الآتیة Lawsonأشار 

  . إبقاء المنظمة في المقدمة دائما ومحاولة جعلها رائدة في المجال الذي تعمل فیه -

  .الاستفادة الفاعلة من إمكانیات الموارد البشریة المتوافرة -

                                                           
1

دراسة حالة المدیریة الجهویة للإنتاج –المعرفة بالمؤسسة  إدارةأثر تمكین العاملین على فعالیة تطبیق  ،مریم فیها الخیر، رشید مناصریة  -

 206، ص 2016، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ،02، مجلة الدراسات الاقتصادیة الكمیة ، العدد-سونطراك حاسي مسعود
سونطراك حاسي  للإنتاجالجهویة  دراسة حالة المدیریة -المعرفة بالمؤسسة إدارةأثر تمكین العاملین على فعالیة تطبیق مریم فیها الخیر،  - 2

 33، ص )2018أطروحة دكتوراه، جامعة قاصدي مرباح ورقلة (، - مسعود

  .93 95ص ص،  ،مرجع سبق ذكرهزكریا مطلك الدوري، احمد علي صالح،   -3
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  .تحقیق النموزیادة ربحیة المنظمة وزیادة المبیعات فیها ومن ثم  -

إلى أن الهدف من التمكین هو إیجاد قوى عاملة ذات  Ugboro  &Obengeفي حین أشار     

فقد رأى أن التمكین یقود إلى  Lioyd زبائن، أماقدرات فاعلة لإنتاج سلع وتقدیم خدمات تلبي توقعات ال

  :تحقیق ما یأتي

  .ومن ثم جعلهم أفضل أداءجعل العاملین یتمتعون برضاء أعلى تجاه وظائفهم ومنظماتهم  -

 .یعد التمكین إستراتیجیة إداریة معاصرة تستخدم للوصول إلى الكفاءة العالیة والفاعلیة المتزایدة -

الكامن بهدف  ن الهدف الأساسي للتمكین هو تطویر أداء العاملین واستنهاض جهدهمأErstadویرى   

هو  على أن الهدف الرئیسي للتمكین Johnson & Thurstonدراسة  ركزت و  تطویر أداء المنظمة،

بتكار لغرض إدامة نة لدى العاملین وتحفیزهم على الإالبحث عن طرق جدیدة لتشجیع الطاقات الكام

  .المنظمات على البقاء في ظل البیئة التنافسیة المعاصرة

ن إستراتیجیة لأهداف التي لا یمكن التغاضي عنه هو أإلى أن واحدا من الباحثین ا ویشیر 

إلى الجانب  والانصرافلانشغال في الجانب العملیاتي التمكین تهدف إلى تحریر الإدارة العلیا من ا

  .الإستراتیجي الذي یعد جانبا مهما لإدراك المنظمة لقدراتها الجوهریة

  العاملین تمكینبعاد وأشكال إستراتیجیة أ: المطلب الثالث

إلى بقائها دائما رائدة في مجالها العملي تسعى المنظمة من خلال تبنیها لأسلوب التمكین 

والوصول إلى أعلى درجات الفعالیة والكفاءة، وقد وضع الباحثین مجموعة أبعاد توضح تمكین العاملین 

 بالإضافة إلى التعرف على أشكال إستراتیجیة تمكین العاملین  وهذا ما سیتم التطرق إلیه في هذا المطلب

. 

  ین العاملینأبعاد إستراتیجیة تمك: أولا

هنالك خمسة أبعاد محاور للتمكین یمكن أن توفر وسیلة لوصف أو تحدید شكل التمكین 

  :المستخدم في أي منظمة، وفیما یلي عرضا لهذه المحاور

 أداء المهام التي  یهتم هذا المحور بحریة التصرف التي تسمح للفرد الذي تم تمكینه من: المهمة

تفسیر الجوانب الملموسة وغیر الملموسة في  مدى یسمح للفرد الممكن منتم توظیفه من أجلها، وإلى أي 

   1.المنظمة كرضا الموظفین مثلا

                                                           
  .304- 305: ، ص،ص)الثانیةالطبعة 2014دار المسیرة للنشر والتوزیع، الاردن ،( ،الفعالة الإداریةالقیادة بلال خلف السكارنة،  - 1
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 الموظف أو مجموعة  یأخذ هذا المحور بعین الاعتبار حجم الاستقلالیة المسئول عنها: تحدید المهمة

لإنجاز المهام التي یقومون الموظفین للقیام بمهام عملهم، وإلى أي مدى یتم توجیههم للحصول على إذن 

بها، وكم توضح سیاسات وإجراءات المنظمة ما یجب القیام به ومن ثم إعطاء الموظفین الفرصة للقیام 

من قبل المدراء لتحقیق  المرسومة بإنجاز المهام، وحجم التضارب بین مسئولیة الاستقلالیة والأهداف

 .الأداء الفعال

 القوة وكیفیة تأثیرها على  هوم التمكین یرتكز على دراسة مفهومإن أول خطوات التبصر في مف: القوة

عملیة التمكین سواء من ناحیة وجهة نظر القیادة أو الموظفین على حد سواء، ویأخذ بعد القوة بعین 

   .الاعتبار الشعور بالقوة الشخصیة التي یمتلكها الأفراد نتیجة تمكینهم

  الموظفین والإذعان  التزاماكتشاف الافتراضات عن مصادر  یأخذ هذا البعد بعین الاعتبار: لتزامالإ

للقوة، والاحتیاجات  التنظیمي لأسلوب محدد للتمكین لدیهم، والقیام بتحفیزهم من خلال توفیر احتیاجاتهم

  1.الاجتماعیة وزیادة الثقة بالنفس

  2:العاملین تمكینإستراتیجیة أشكال : ثانیا

فعملیة  التمكین علیها، بادراتعلى الهیئة التي یتم إطلاق م یتخذ التمكین أشكالا متعددة بناءا

  : تمكین الموظفین تظهر في أشكال عدیدة منها

 وهي التي تستند إلى قوانین وسیاسات وممارسات المنظمة: عملیة التمكین الرسمیة.  

 مقترح والتي تشتمل على فعالیات غیر مخطط لها مثل تقدیم فكرة أو : عملیة التمكین غیر الرسمیة

  .للمشرف

 وهي التي لا تستند إلى أي قواعد مؤسسیة: عملیة التمكین الطوعیة. 

 تمكین الموظفین في  حیث نجد بأن القوانین المعمول بها في البلد تدعم: عملیة التمكین المؤسسیة

التحدید المشترك "عملیة صنع القرار في المنظمات، حیث تظهر بعض القوانین المتعلقة بما یسمى 

 ".اراتللقر 

 وتظهر عندما یؤثر العاملون بشكل مباشر على عملیة صنع القرار: عملیة التمكین المباشرة. 

                                                           
الاقتصادیة والقانونیة،  مجلة دمشق للعلومقطاع الاتصالات، –تمكین العاملین كمدخل لتحسین جودة الحیاة الوظیفیة ایمن حسن دیوب،  -  1

  206، ص2014، جامعة دمشق 30، المجلد  1العدد
  44 ص ،مرجع سبق ذكرهحسن موسى قاسم البنة، نعمة عباس الخفاجي،  - 2
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 في بعض المجالس  وتتم عندما یقوم بعض الموظفین بتمثیل زملائهم: عملیة التمكین التمثیلیة

 .والهیئات
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  أساسیات حول إستراتیجیة تمكین العاملین:المبحث الثاني

یتطلب بالدرجة الأولى اقتناع الإدارة بفلسفة التمكین والالتزام بتطبیقه إن نجاح التمكین  

كإستراتیجیة فعالة إذ یتوجب علیه منح الموظفین مسؤولیة السیطرة على نشاطاتهم، فالموظفون الذین 

أعطوا الصلاحیات بعد تدریبهم وتقدیر إنجازاتهم ینظرون إلى عملهم من منظور مختلف یجعلهم یمتلكون 

إستراتیجیة  سسة ویشعرون بأنهم مسؤولون شخصیا على أدائها وسیتم التعرف على صیغ ومستویاتالمؤ 

تمكین العاملین كمطلب أول، وركائز إستراتیجیة تمكین العاملین كمطلب ثان، أما المطلب الثالث سیتم 

  .داخل المنظمةعرض مختلف الدوافع والأسباب المؤدیة إلى الاعتماد على تمكین العاملین كإستراتیجیة 

  صیغ ومستویات إستراتیجیة تمكین العاملین : الأولالمطلب 

إیجاد  إلىیسعى التمكین الذي یتخذ عدة صیغ مختلفة من دون الإتحاد بشكل من الأشكال  

 إلیههو ضروري للمنظمة وهذا ما سیتم التطرق  مستوى جدید داخل المنظمة وجعل العاملین یفعلون ما

  .في هذا المطلب

  صیغ إستراتیجیة تمكین العاملین : أولا

  1:قد تتخذ إستراتیجیة التمكین صیغ مختلفة حسب الحاجة، ویمكن تقدیم ذلك في اللآتي    

 صیغ التمكین عبر المشاركة:  

Marcinigton   & Wilkinson     أشاروا إلى أن التمكین أساسا له صله بالمشاركة إذ عرف

Geroy  اتفلم تعد الإسهام" تصرف یمنح العاملین فرصة للمشاركة في عملیة صنع القرار"التمكین بأنه 

  .المحدودة كافیة للتعبیر عن حریة العاملین

لصلاحیة صنع  عاملینتأتي المشاركة عبر مستویین، مستوى التكلیف الذي یعني امتلاك ال

توى صناعة الخدمة إذ یتصل الموضوع باحتیاج القرارات ذات الصلة بتكلیفات العمل المباشر وعلى مس

 . العاملین الذي یختص بالقرارات المتمیزة لتلبیة الخدمة للزبائن

 إغناء العمل صیغ التمكین عبر: 

تدریبیا مفصلا یشجع العاملین على إدراك  اتتضمن صیغة إغناء العمل في التمكین برنامج

ء قیمة للخدمة المقدمة من قبل المنظمة واللجوء إلى وتقمص دور التعاطف مع معاناة الزبون بهدف إعطا

المبادرات في تلبیة متطلبات خدمة الزبون، وقد تتطلب هذه الصیغة بعض التغیرات في الأدوار الإداریة 

                                                           
  .76- 71، ص ص، مرجع سبق ذكرهزكریا مطلك الدوري، احمد علي صالح،  - 1
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لتصبح أكثر دعما وأقل احتیاجا للرقابة المباشرة، وعادة یغیر منهج إغناء العمل في التمكین من طبیعة 

زیع القوى والصلاحیة داخل المنظمة ومن مقومات هذه الصیغة المهمة هي المرونة في هیكل الإدارة أو تو 

تدریب العاملین في مجال متطلبات خدمة الزبائن، ویفرض هذا المنهج وجود أفراد لدیهم الصلاحیة 

  . والمسؤولیة لحل مشاكل الزبائن في الخط الأول

 صیغ التمكین عبر الملكیة:  

تمثل أعلى درجات  إلى أن سیطرة العاملین) 01(من خلال الشكل رقم  Marchingtonأشار 

  المشاركة

  مدرج مشاركة العاملین في إتخاذ القرار: )01(الشكل رقم

 

  

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

 

  

 

الیازودي العلمیة للنشر والتوزیع،  دار( ،الثقة واقتصادیات التمكین إدارةزكریا مطلك الدوري، احمد علي صالح،  :المصدر

 .75، ص)2009، عمان، الأردن

Information 

 معلومات

Control 

 سیطرة

Co-de 
Termination 

Consultation 

 إستشارة
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وفي بعض السیاقات تحظى ملكیة العاملین للمنظمات الصناعیة بقدر كبیر من التأیید لأنها  

تساعد العاملین على تعزیز قدرتهم في اتخاذ القرارات، إذ من خلال الملكیة یستطیع العاملون مقاومة أو 

  .على الأقل تقلیل تأثیر الضغوط والاستغلال الذي یمارسه المالكون بحقهم

  تویات إستراتیجیة تمكین العاملین مس: ثانیا

إن عملیة إعادة الحیویة للمنظمة لابد أن تحدث من أسفل إلى أعلى لكن هذه العملیة قد تشكل ضغوطا 

على العاملین تجعلهم أقل إنتاجیة، ویمكن التخفیف من حدة هذه الضغوط من خلال توفیر مستوى عال 

   .من الانفتاح لدى الإدارة العلیا

أن للتمكین ستة مستویات یضیف كل مستوى قدر أكبر من التمكین وهذه  Kendrickوقد بین     

 1:المستویات هي

 یعتبر هذا المستوى هو الأساسي البسیط لأنه مناسب  : ابحث، بلغ عن، أنا سأقرر: المستوى الأول

ستوى الأكثر أمنا للموظف الجدید أو للمشروع في غایة الأهمیة ومن وجهة نظر الموظفین فإن هذا الم

لهم، لأن الموظف لم یستحوذ على سلطة اتخاذ القرار، القرار الخاطئ یقع على عاتق المدیر ولیس 

 .الموظف

 یطلب من العامل البحث بالإضافة إلى تقدیم مشورة حول النتائج التي توصل إلیها،   :المستوى الثاني

واستخدام التمكین بصفة برنامج لتطویر  أصبح العامل ممكن ولدیه مساهمة أكبر في اتخاذ القرار،

هي عملیات  الموظفین وبالتالي فهذا المستوى یعطي قدرة أفضل للموظف حول كیف یفكر ویعمل وما

 .اتخاذ القرار، یبدأ بتحمل المزید من المسؤولیة اتجاه العمل الذي یقوم به

 في هذا المستوى  : مصادقتي ابحث، قدم تقریرا عما تنوي القیام به، لكن انتظر :المستوى الثالث

ومع " ماذا نحن فاعلون"یعطى للموظف القوة والسلطة لاتخاذ القرار بالاعتماد على البحث الخاص به 

 .ذلك فهذا لا یعني عدم تدخل المدیر، وذلك بالموافقة أو عدم الموافقة على القرار

 یعني هذا المستوى الموافقة  : ابحث، قرر ما تنوي أن تفعله، افعل ذلك ما لم أقل لا :المستوى الرابع

على أي قرار یقدمه الموظف ولا یوجد انتظار طویل للإدارة، ولكن یجب على الموظف أن یعرف 

 .الأسباب التي تدفع إلى قول لا من قبل الإدارة قبل الموعد المحدد لیتم التأكد من أیة معالجة

  في هذا المستوى یشعر الكثیر من  :ابحث، اتخذ الاجراءات اللازمة، قرر ما تفعله :ى الخامسالمستو

الموظفین بأنهم قد وصلو إلى النقطة التي تشعرهم بالثقة وقدرتهم على العمل من تلقاء أنفسهم، وتحمل 

                                                           
 .170، ص مرجع سبق ذكرهعادل هادي البغدادي، رافد حمید الحدراوي،   1
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ن بأخذ دورة داخل المسؤولیة الكاملة والشعور بالملكیة ولیس فقط في المهام أو المشاریع المحددة، ولك

فالموظفون . المنظمة بالكامل، وهذا المستوى هو نقطة یقف عندها كثیر من الموظفین لأسباب مختلفة

یریدون تقریر ما فعلوه وقد یكون ذلك لضمان ما إذا كان على بینة كبیرة بالعمل الذي یقومون به، أو قد 

دد من المدراء لیس على استعداد للذهاب إلى یكون الشعور بالالتزام عند بقائه في الحلقة، كذلك فإن ع

 .المستوى الخامس لأنهم غالبا ما یرغبون بالحاجة إلى معرفة ما یجري

 ابحث، اتخذ الإجراءات اللازمة، أي تقریر آخر أو اتصالات ضروریة :المستوى السادس. 

ضروریا لتحقیق  في هذا المستوى یقال للموظف أنك بمفردك ولدیك القوة والسلطة للقیام بما تراه

أهداف الإدارة أو المنظمة ویشعر الموظفون بالخطر في هذا المستوى ولا توجد مراقبة للتأكد من أنهم 

  .اتخذوا القرارات المناسبة

ونجد كثیرا من منظمات الیوم تطبق برامج التمكین ولكن بدرجات متفاوتة، ففي بعض المنظمات  

لاتخاذ القرارات،  الأخیرة، بینما یحتفظ المدیرین بالسلطة لأفكارایعني التمكین تشجیع العاملین على طرح 

العاملین حریة وسلطة كاملة لاتخاذ القرارات، ویبین الشكل  إعطاءوفي بعض المنظمات یعني التمكین 

  1التالي هذا التدرج في تطبیق التمكین

   

                                                           
دار المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة، القاهرة، (،التمكین وعلاقته بالابداع الاداري في المنظمات الامنیةشائع بن سعد مبارك القحطاني،   1

  .28،29، ص )2015مصر
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 تسلسل مستویات التمكین): 02(شكل رقم

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 ، صالأمنیةفي المنظمات  الإداري بالإبداععلاقته و  التمكینشائع بن سعد مبارك القحطاني، : المصدر

28. 

سلطة العاملین وینتهي بالتمكین الكامل، حیث یشارك العاملون في وضع  انعدامیبدأ هذا التدرج من     

  .المنظمة إستراتجیة

 ركائز إستراتیجیة تمكین العاملین: المطلب الثاني

  1 :المرتكزات الأساسیة التي یقوم علیها التمكین ما یليمن أهم 

 یعنيیعد تفویض السلطة مفهوما یقتصر على مفهوم التمكین ومقتضیاته، فتفویض السلطة : التفویض 

منح المرؤوس سلطات محددة من قبل الرئیس الذي یمكنه استردادها في أي وقت شاء ضمن أسس 

وقواعد رسمیة محددة، كما تفتقد عملیة التفویض لمتطلبات أساسیة لا تتوافر إلا في التمكین كالشعور 

وتأثیر العمل في الذاتي بالمسؤولیة والثقة بالنفس، وقیمة الواجب المناط بالعامل ومستوى تأثیر العامل 

                                                           
1

، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الأنماط القیادیة وعلاقتها بمستویات التمكین من وجهة نظر مجلس الشورىمطر بن عبد المحسن الجمیلي،  -

 –وعلاقته بإبداع العاملین  الإداريالتمكین جواد محسن راضي،  أیضا؛ 55، ص )2008جامعة نایف العربیة الأمنیة، السعودیة، (الماجستیر، 

  .65، ص2010، جامعة القادسیة، 12، المجاد 1العدد -و الاقتصاد الإدارةدراسة میدانیة على عینة من موظفي كلیة 

مسؤولون عن عملية 
اتخاذ  وإستراتجية

  القرارات

  يصنعون القرارات

يشاركون في اتخاذ 

ليس لهم مشاركة في 
 اتخاذ القرارات

 يقدمون المعطيات 

كثيرة  المهارات المطلوبة من الموظف
  ومتعددة

  قليلة

درجة 

  التمكين

  منخفض

  عالي  
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تحقیق أفضل النتائج للمنظمة إضافة إلى الشعور بالاستقلالیة وحریة التصرف وهذا ینطلق من أعلى إلى 

  .أقل في التسلسل الرئاسي ونطاق الإشراف التقلیدي

 لا یخفى على إنسان في القرن الواحد والعشرین الكم الهائل من المعرفة التراكمیة : المعرفة والمهارة

من تطورات تكنولوجیة  وما شهده العالمكونت ما بعد الحرب العالمیة الثانیة حتى یومنا هذا، التي ت

 ومعرفیة وعلمیة تستدعي تغیرات في الأنماط الإداریة التقلیدیة، وتغییر في إدارة الموارد البشریة وفي شكل

مین وعاملین وزبائن لعلاقات بین مختلف أقطاب اللعبة الاقتصادیة في المنظمة، من مدیرین ومساها

  .ومجتمع بأكمله، ومن أهم المفاهیم الدالة على ذلك في وقتنا الراهن ما یسمى بعامل المعرفة

 یعرف التدریب على أنه إجراء منظم ومستمر تقوم به المنظمة متى استدعت الحاجة إلیه  :التدریب

فعالیة في العمل أما بالنسبة بغرض تحقیق كل أهداف الفرد العامل في المؤسسة مع تحقیق الكفاءة وال

  .للمنظمة فتحصر أهدافها في زیادة الربحیة والإنتاجیة مما یحقق لها میزة تنافسیة

 یعتبر الاتصال من المقومات الجوهریة للتمكین، فوجود نظم فعالة  :الاتصال وتدفق المعلومات

على مدى رضاهم على مستوى  للاتصال مع المستفیدین من العملاء الخارجیین والداخلیین یسمح بالتعرف

الخدمات المقدمة لهم مع تقدیم مقترحاتهم ومطالبهم، وكذلك یسمح للعامل بمعرفة أخبار المنظمة حیث 

یساهم في زیادة قدرته على انتهاج آلیات واضحة لتنزیل المعلومات وتناقلها بین المستویات كافة مما 

  .قد تواجه العمل أو تشكل خطر على المنظمة ككلیسمح باتخاذ القرار في الوقت المناسب لحل مشاكل 

  تكتسب الثقة من خلال الاهتمام بالآخرین والوقوف إلى صفهم فیما یحدث لهم من خیر أو  :الثقة

شر ومشاركتهم همومهم، فالثقة تبنى من خلال الاهتمام والتواصل والعلاقة القائمة على الربح والتبادل 

  .وسیاسة أنا أربح وأنت تربح

 یحتاج التمكین إلى من یتحمل مزیدا من الأعباء كالمسؤولیة والمشاركة  :وافز المادیة والمعنویةالح

والتفكیر على الرغم من أن هذه العوامل تعد في حد ذاتها حوافز معنویة تساهم في الرفع من معنویات 

  .ن بهاالعاملین، فالحوافز المادیة تساهم في إبداع العاملین داخل المنظمات التي یعملو 

 فرق العمل بكل بساطة هو مجموعة الأفراد یعملون مع بعضهم البعض تحت ظروف   :فرق العمل

  .معینة لتحقیق أهداف مشتركة تخص المنظمة 

  

  دوافع إستراتیجیة تمكین العاملین:المطلب الثالث
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  ــــــــــــ التأصیل المفاھیمي لإستراتیجیة تمكین العاملینـــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ـــــــــــ

أشار العدید من الباحثین إلى وجود دوافع وأسباب أدت إلى اعتماد أسلوب التمكین من قبل 

المنظمات، باعتباره أسلوب قائم على منح العاملین المزید من الحریة والاستقلالیة في أداء أعمالهم وكذلك 

  1: منحهم السلطة والمسؤولیة لاتخاذ القرارات، وتتمثل هذه الدوافع والأسباب في

یمثل التمكین استجابة حتمیة لتحقیق متطلبات الجودة الشاملة التي تركز علیها المنظمات في تقدیم  -

منتجات ذات جودة عالیة، والمرونة اللازمة لتلبیة طلبات الزبائن فضلا عن سرعة الاستجابة إلى جانب 

 .الكلف المنخفضة وتوافر الخیارات المعتمدة

 .تحقیق التعلم التنظیمي یعد التمكین خطوة مهمة وحاسمة في -

یعد التمكین استجابة حتمیة لفلسفة الإدارة المعتمدة في جوهرها على الإیمان بقدرات العاملین وثقتهم  -

 .بمهاراتهم وسلوكاتهم

یعكس نجاح المتمكنین في أي منظمة على توافر أفراد یتمتعون بالقناعة الكاملة بما یملكون من  -

حمل المزید من مسؤولیات العمل إلى جانب ثقتهم بجدیة الإدارة في خبرات ومهارات وقدرات كافیة لت

 .تطبیق التمكین

ما أفصحت عنه العدید من الدراسات المیدانیة من نتائج إیجابیة للتمكن یعكس دافعا مهما لتبني معظم  -

 .المنظمات أسلوب التمكین

اذ الإجراءات والقرارات في الوقت أهمیة الأفراد العاملین في إدراك المنظمة للتغییر وحاجتهم إلى اتخ -

المناسب، كما أن الأفراد الممكنین یكونون أكثر التزاما ولدیهم الرضا الوظیفي والاستمراریة في العمل لدى 

 .المنظمة لفترات أطول

الثورة التكنولوجیة والمعلوماتیة والمنافسات الشدیدة وإعادة هیكلة المنظمات، وتغییر توقعات الأفراد  -

 ن والتغیر في النسق القیمي للمجتمعات العاملی

یعد التمكین طریقة فاعلة لاستعمال أفضل المواهب والمهارات الموجودة لدى الأفراد العاملین، كما  -

كما أنه یخلق شعورا لدى . یمثل التمكین ضرورة حتمیة إذا ما أرادت المنظمة إجراء التغییرات والتحسینات

 .الوظیفي وبالتالي انعدام قلق الأمان الوظیفيالأفراد العاملین بتحسین مسارهم 

 

 2:كما یوجد بعض الدوافع والأسباب الأخرى للتمكین وتمثلت في  

                                                           
 .48 – 45، ص ص )طبعة الأولى، ال2012دار الصفاء، عمان، (، والاندماج، إدارة التمكین إحسان دهش جلاب، كامل كاظم طاهر الحسیني 1
، ص )2011دار الكتاب الحدیث، القاهرة، ( ISOالجودة الشاملة شهادة  إدارةالشركات لتحقیق  إدارةتطویر صلاح الدین حسن السیسي،   2

237.  
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نظم العمل عالیة الأداء تعمل على الاستغلال الكامل لمبادرات وإبداعات الأفراد العاملین للخطوط  -

 .العاملینالمباشرة من خلال تبني قوي ومدرك لأسلوب تمكین الأفراد 

تبني مدخل تمكین الأفراد العاملین من قبل المنظمات الرائدة واعتباره مدخلا یمكن الأفراد من أداء  -

 .مهامهم بطرائق أكثر عملیة ویصبحون أكثر مقدرة

یأتي التمكین كاستجابة لخصوصیة العصر الراهن وما یؤكد علیه من إیلاء أهمیة استثنائیة للأفراد  -

 .أهم الموجودات المعرفیةباعتبارهم من أبرز 

إن سرعة التغیرات البیئیة وتعقیدها قد أوجبت على المنظمات تمكین أفرادها بقصد مواجهة تلك  -

التحدیات من خلال أحد أشكال الاستثمار الحدیثة التي تركز على أهمیة العنصر البشري في مواجهة مثل 

  هذه التغیرات

  1:أن أسباب ودواعي التوجه التنظیمي نحو تمكین العاملین یمكن تلخیصها بالآتي عارفوترى 

   .الثورة التكنولوجیة والمعلوماتیة -

   .التغیر في النسق القیمي للمجتمعات -

  .المنافسة الشدیدة -

 .إعادة هیكلة المنظمات -

 .إعادة النظر في الاعتقاد السائد بأن المدیر بالضرورة هو الخبیر -

 ت المستهلك تغییر توقعا -

 تغییر توقعات الأفراد العاملین -

   

                                                           
 70، ص )2017، الأردنالعلمي للنشر، عمان،  الإعصاردار (، التمكین النفسيعبداالله خالد،  1
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  آلیات تطبیق إستراتیجیة تمكین العاملین : المبحث الثالث

في هذا المبحث سیتم التعرف على ما یحتاجه التمكین من أجل تطبیقه على أرض الواقع باعتباره      

 إلى، وسیتم التطرق إنتاجیتهااستراتیجیة بناءة داخل المنظمة تساهم في تحسین أداء عاملیها والرفع من 

أهم القوى التي تحرك  إلى والإشارةأهم المراحل والشروط  التي یندرج علیها هذا المفهوم كمطلب أول، 

الموجهة  الانتقاداتوتفرض تطبیق هذه الإستراتیجیة كمطلب ثان، أما المطلب الثالث فتجسد في 

  .لإستراتیجیة تمكین العاملین

  مراحل وشروط تطبیق إستراتیجیة تمكین العاملین:المطلب الأول

یفعلون ما هو ضروري وما تحتاجه إن التمكین یؤدي إلى الخروج لمستوى جدید، ویجعل العاملین      

المنظمة فعلا، وتطبیق إستراتیجیة التمكین یتم بمراحل ووفق شروط معینة وهذا لأجل تحقیق مختلف 

  أهداف المنظمة

  التمكین إستراتجیةمراحل تطبیق  :أولا

  1:مراحل تطبیق إستراتیجیة التمكین بما یأتي  Gotes  &Davisوصف  

 . تهیئة البیئة المنظمیة الداعمة للتمكین وإزالة العوائق التي تعترض سبیله  - 

 .وضع الأهداف وتحدید سقوفها الزمنیة - 

 .توفیر التسهیلات المادیة في بیئة العمل   - 

  .اعتماد آلیات التطبیق والتقویم والضبط والتطویر  - 

حل متدرجة إذ تكون البدایة فإن تطبیق إستراتیجیة التمكین یتخذ عدة مرا Daftومن وجهة نظر 

  :في أدنى مستوى من التمكین ومن أبسط المهارات تصاعدیا وعلى النحو الآتي

نشاطات اعتیادیة وإعادة تصمیم الأعمال بما یحقق الإغناء الوظیفي للعاملین وإثراء مسؤولیاتهم اتجاه  - 

 .الأعمال المنوطة بهم

 .تشجیع مقترحات العاملین - 

 شاركة في صنع القرارات ومسؤولیة إنجازها وبخاصة من ینال الثقة منهم منح العاملین فرصة الم - 

فرق حل المشكلات وفرق و  كیل فرق العمل بأنواعها ومنها حلقات الجودة وفرق المهمات الخاصةتش  - 

 .الوظیفة المتقاطعة وفرق العمل ذاتیة القیادة وفرق المشاریع الخاصة
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یوضح مراحل تطبیق إستراتجیة  التمكین کما وضحها ) 03(تمكین العاملین على نحو تام والشكل رقم  - 

(Daft) : 

  مراحل تطبیق إستراتجیة التمكین): 03(شكل رقم 

  

الیازودي العلمیة  دار( ،إقتصادیات الثقةو  التمكین إدارةزكریا مطلك الدوري، احمد علي صالح،  :المصدر

 .97، ص، )2009، عمان، الأردنالتوزیع، و  للنشر

إن تبني استراتیجیة التمكین التنظیمي أمر لیس بالقرار البسیط، فالتمكین یمر بمراحل منتظمة         

بقصد ضمان تطبیقه وتحقیق أهدافه بشكل مرض، فالمنظمة یراد لها الانتقال من حالة التحكم والأمر 

 1:الخطوات التالیة بإتباعوصولا لحالة المشاركة والدیموقراطیة، ویمكن تطبیق التمكین 

                                                           
 49 51ص ص،  ،مرجع سبق ذكرهحسن موسى قاسم البنة، نعمة عباس الخفاجي،   -1

 

  فرق العمل الخاصة                     

  فرق العمل ذاتیة القیادة                         

  فرق المهمات الخاصة                                 

  فرق حل المشكلات                                     

  

  الجودةالفرق الوضیفیة المتقاطعة وحلقات                                                       

المشاركة الجماعیة                                                                                     

نظم المقترحات                                                                                               

التصمیم                            إعادة                                                                           
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 صنع القرارات   

 المشاركة      

 الإغناء الوظیفي 

 نشاطات اعتیادیة 

 معقدة                         مھارات القیادة                        بسیطة
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 لموظفیها، وذلك للقیام بتكییف  یجب أن تحدد إدارة المنظمة سبب تبني التمكین :تحدید مبررات التغییر

عملیاته بما یوائم ویحقق الأهداف المتوقعة منه، وأیا كان مبرر تبني التمكین، فإن شرح و  خطوات التمكین

على توقعات  الموظفون بالتعرف فیبدأوتوضیح ذلك للمرؤوسین یساعد في الحد من درجة الغموض 

  .الإدارة والسعي لتحقیقها

 لإیجاد بیئة عمل ممكنة  ءأحد التحدیات التي یجب أن یتغلب علیها المدرا: التغییر في سلوك المدراء

 .ودعم المدراء لذلك تتصف بتقبل مبدأ التخلي عن السلطة، فهناك ما ماسة للحصول على التزام

 المدراء للمرؤوسین تشكل  إن تحدید نوع القرارات التي سیتخلى عنها: لمشاركةتحدید القرارات القابلة ل

فالمدراء عادة لا یحبذون التخلي عن . أحد أفضل الوسائل للتعرف على متطلبات التغییر في السلوك

ن السلطة والقوة التي اكتسبوها خلال فترة سابقة، لذا یفضل أن تحدد الإدارة طبیعة القرارات التي یمكن أ

فالموظفین الذین یعملون بشكل جماعي یتوقع أن تكون أفكارهم . یشارك فیها المرؤوسین بشكل تدریجي

 .وقراراتهم أفضل من الذین یعملون بشكل فردي

 لكي یستطیع المرؤوسین اتخاذ قرارات أفضل فإنهم یحتاجون لمعلومات عن  :المشاركة في المعلومات

موظفین الممكنین فرصة الوصول للمعلومات التي تساعدهم على فیجب أن یتوفر لل. وظائفهم والمنظمة

 .تفهم كیفیة أن وظائفهم وفرق العمل التي یشتركوا فیها تساهم في نجاح المنظمة

 المهارات و    یجب على المدراء اختیار الأفراد الذین یمتلكون القدرات     :اختیار الأفراد المناسبین

وبالتالي یفضل أن تتوافر للمنظمة معاییر واضحة ومحددة لكیفیة للعمل مع الآخرین بشكل جماعي، 

 .اختیار الأفراد المتقدمین للعمل

 أن تتضمن  یجب حیث. التدریب أحد المكونات الأساسیة لجهود تمكین الموظفین  :توفیر التدریب

 .جهود المنظمة توفیر برامج تدریبیة لرفع مستوى المهارات والقدرات الفنیة للموظفین

 یجب أن یتم توضیح ما المقصود بالتمكین، وماذا یمكن أن یعني التمكین : الإتصال لتوصیل التوقعات

ویمكن أن تستخدم خطة عمل الإدارة وأداء الموظفین . للموظفین فیما یتعلق بواجبات ومتطلبات وظائفهم

 كوسائل لتوصیل توقعات الإدارة للموظفین 

 اتجاهها نحو تفضیل و  لمكافآت یتلائملالمنظمة بتصمیم نظام یجب أن تقوم   :وضع برنامج المكافآت

للموظفین  مكافآتفأحد عناصر الدعم الأساسیة المساندة للتمكین تتمثل في تقدیم . العمل من خلال فریق

 . تعترف بسلوكهم المنسجم مع التمكین
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 ذر من مقاومة التغییر، الح فیجب. تغییر بیئة العمل لن یتم في یوم ولیلة :التریث لجني ثمار التمكین

حیث یتوقع أن یقاوم الموظفین أیة محاولة لإیجاد برنامج قد یضیف على عاتقهم مسؤولیات جدیدة، كما 

 .سیقاوم المدراء أیة محاولة لنزع الصلاحیات وتفویضها

 شروط تطبیق إستراتیجیة تمكین العاملین: ثانیا

 1:الأتيلابد من توفر مجموعة من الشروط الأساسیة قبل وأثناء وبعد عملیة التمكین وتتمثل في    

 لا یمكن أن تعطي للعاملین السلطة في اتخاذ القرارات وهم یفتقدون للمعرفة،   :تدریب العاملین

لعمالة الیدویة وحل فالتدریب مهم ودوره فعال في اتخاذ القرارات في العملیات التشغیلیة التي اختفت منها ا

محلها أجهزة الكمبیوتر في المراقبة والتحكم من خلال تشغیل المعلومات لاتخاذ القرارات الفوریة، لذلك 

 .یجب العمل على التدریب المستمر للعاملین وتطویر إمكانیاتهم للتعامل مع الأجهزة المعقدة

 فس الرؤیة لكي ینجح التمكین، فالعامل یجب أن تتشارك الإدارة والعاملین في ن: المشاركة في الرؤیة

بالصورة المستقبلیة للمؤسسة، لأنه مفتاح التوجه للمستقبل والمشاركة في الرؤیة  یجب أن یكون على درایة

وقبول العامل لها یخلق نوعا من التماسك ووحدة الهدف، فهي تمثل البوصلة التي تنظم جمیع القوى 

 .غي الوصول إلیهبالمنظمة وتشیر إلى المقصد الذي ینب

 یحتاج العاملون والمدیرون على حد سواء إلى وجود مجموعة : وضع القیم الثقافیة المرتبطة بالتغییر

من القیم التي تتلاءم مع المتغیرات السریعة، فهي في حاجة إلى معاییر جدیدة للسلوكیات والمعتقدات 

 .المختلفة لأجل توصیلها للعاملین

 لأجل اختراق مخاطر التغییر، یجب أن یحظى العاملین بمكافآت كبیرة  :إعادة هیكلة نظم المكافآت

للنجاح في التحول، لذلك تسعى الإدارة جاهدة لتعدیل نظم المكافآت، ووضع العاملین معها في كفة واحدة  

نظرا لكون العاملون مصدر نجاحها أو فشلها، فأصبحت الكثیر من المنظمات تعتمد على نظام الأجر 

  .لأداء المتمیز لأجل تحقیق جودة في المنتج والخدمةمقابل  ا

 أساس عملیة التمكین الثقة أي ثقة المدیرین في العاملین،  فالثقة یتم بناءها بمرور  :الثقة في العاملین

الوقت من خلال السلوكیات والتصرفات في كل الجوانب، فالعاملین في كافة المستویات الذین یفتقدون 

فالمدیرون  الثقة بالإدارة أو یخافون الوقوع في الخطأ لن یتحملوا أیة مسؤولیات جادة في هذه المرحلة،

                                                           
 أیضا؛ 251-249: ، ص ص2015، جامعة البویرة، 18، مجلة المعارف، العددالعاملین ءتمكین العاملین في تحسین آداكرمیة توفیق،  -1

دراسة حالة مدیریة  -العمومي ومعوقات تطبیقه من وجهة نظر العاملین الإداريواقع تمكین العاملین في القطاع قاسمي كمال، ضیف دنیا، 

 .298، ص 2017، جامعة محمد بوضیاف المسیلة، 18مجلة العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة، العدد، -التجارة لولایة المسیلة
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الذین یعتمدون على مبدأ المحاباة في اختیار من یقومون بالتمكین للعاملین لن یتمكنوا من تحقیق أي 

 .انجاز ذو قیمة

 المنظمة التي لا تسمح بالأخطاء مطلقا تجد صعوبة في تمكین العاملین أو  :تدعیم الأخذ بالمخاطر

لما یتبعه من عقاب أو تغییر في المسار  الأخذ بالمخاطر حیث یخشى المدیرون الوقوع في الخطأ

، لذلك من أفضل وإبداعهالوظیفي، فالعامل الذي یعاقب عند حدوث خطأ سوف تختفي مبادراته وابتكاراته 

الأسالیب للأخذ بالمخاطر هي تشجیع كل من یأتي  بمنتج  أو فكرة جدیدة من خلال إشراكه بملكیة  ذلك 

 النهایةالمنتج أو الفكرة من البدایة حتى 

  القوى التي تحرك إستراتیجیة التمكین : ثانيالمطلب ال

في البدایة كانت الآمال المرتبطة بالتمكین تستند على التعامل مع الأفراد من منظور إنساني  

وعلى المنافع التي ستعود على المؤسسة، ومع تغیر المناخ المؤسسي أصبح البحث عن طرق جدیدة 

أن gandsیرى .لأجل البقاء ضروریا، وكان  تمكین العاملین أحد أكثر الطرق فاعلیة في هذا المجال

 :1القوى التي تحرك التمكین هي

أن العولمة في البیئة العالمیة تدفع بعض الشركات نحو التنافس بشكل فعال في أسواق جدیدة  -

والتعریف بموقعها الأصلي في السوق بالمقارنة مع منافسة جدیدة وجادة، وهنا یتوجب على هذه 

المنتجات الجدیدة إلى السوق أو الاستجابة المؤسسات أن تبدي سرعة في الاستجابة، سواء في إنزال 

لرغبات الزبائن، لذلك یجب أن تناط سلطة صنع القرارات بأولئك الذین یعملون قریبا من المشكلة إذا ما 

 .كان الهدف تحقیق أسرع استجابة ممكنة، وبالتالي التمكین یجعل الأفراد یستجیبون بشكل أسرع

بتكار الذي یأتي من خلال التطویر المتواصل، ولتحقیقه من لحادة تتطلب المزید من الاالمنافسة ا -

طرف العاملین یجب أن یشعروا بالمسؤولیة وحصولهم على التمكین لأجل الوصول لمستوى عال من 

 .الفاعلیة 

إن زیادة المنافسة یولد الحاجة نحو إنتاجیة أعلى، فالزبائن الذین یحملون وعیا عالیا یبحثون عن القیمة  -

إشراف لصنع القرارات، كل هذا و  هم وخدماتهم وهذا یتطلب إدارة للأداء والأسعار وآلیات ضبطفي منتجات

لا یمكن دون توفر التمكین الذي یعمل على تقلیل التكالیف ویتیح استخدام المصادر البشریة والمادیة 

 .بشكل فعال

                                                           
عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الاردن، (، بالثقة والتمكین، مدخل لتطویر المؤسسات الإدارةرامي جمال أندوراس، عادل سالم معایعة،  -1

 .117- 116: ، ص ص)، الطبعة الأولى2008
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ددا تحت المطلوب من انطلاقا من حقیقة المؤسسات التي تعاني نقصا في التمویل ،ومع تقدیمها ع -

الخریجین ذو المهارات والقدرات لذلك تعمل المؤسسة جاهدة على حمایة إمكانات الأفراد بتوفیر وظائف 

  .وأدوار تمكینیة

  الإنتقادات الموجهة لإستراتیجیة تمكین العاملین :المطلب الثالث

إستراتیجیة تمكین العاملین هدفها الوصول إلى أعلى أداء ممكن لأجل تحقیق أهداف المنظمة  

بكل كفاءة وفعالیة فهذه الأخیر تحقق نتائج في غالبها إیجابیة للعامل المناسب لمفهوم التمكین إلا أن هذا 

  .رهلا یمنع من ظهور أعباء وتصادف مشكلات ومعوقات لهذا الأسلوب وهذا ما سیتم ذك

  :الإنتقادات الإیجابیة الموجهة لإستراتیجیة تمكین العاملین: أولا

  1:هناك العدید من الإنتقادات الإیجابیة تتمثل فیما یلي

زیادة الانتماء الداخلي بمعنى الانتماء للمؤسسة وفریق العمل بالإضافة إلى المهام التي یقوم بها وهذا  - 

خ العمل وینتج عن هذا تحسن في مستوى الإنتاجیة وتدني كله محصلة لتحقیق هدف الرغبة بالعمل ومنا

 .في التغیب عن العمل

رفع مستوى أداء العاملین تعتبر فكرة بالغة الأهمیة فهي قوة دافعة ومحصلة هامة تقف خلف برامج  - 

التمكین، فالمنظمة عن طریق أسلوب التمكین تحاول أن تمنح ثقتها وسلطتها وصلاحیتها ومكافآتها 

 .كما أنها تحاول  أن تمنحهم استقلالیة وحریة تصرف للموظفین

اكتساب المعرفة والمهارة عن طریق التدریب والتنمیة، والمحافظة على الموظفین من التسرب والهجرة  - 

فالمؤسسة الناجحة هي تلك التي لا تفرط بموظفیها الممكنین بسهولة وزیادة حرصها والتمسك به، وخطورة 

 . التخلص منه أو فقدانه لصالح منظمات منافسة سیكون من أكبر الأخطاء

لموظف بمعنى الوظیفة وتحقیق الرضا الوظیفي، فالموظف الممكن یدرك قیمة العمل بشكل شعور ا - 

أكبر خاصة حینما یستشعر سیطرته على مهام العمل ویدرك قیمة نفسه ویشعر أنه عنصر هام مما یدفعه 

نویة، إلى النظر للعمل نظرة شمولیة، مما یساهم في تحقیق الذات والتمیز وإشباع الحاجات العلیا المع

فالعامل كلما شعر بحریة تصرف ومشاركة واستقلالیة زاد رضاه الوظیفي وهذا من أهم المزایا التي یتمتع 

 .بها أسلوب تمكین العاملین

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

 .131، ص )، الطبعة الأولى2012دار الحامد، الأردن، (، التمكین الاداري في العصر الحدیثحسین الوادي، 
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المشاركة الفاعلة عن طریق تمكین العاملین، مما یجعلها تتمیز بمستوى عالي من الفاعلیة والمشاركة 

  .فرد وشعوره بالمسؤولیة تجاه الأهداف الموضوعة من قبل المنظمةالإیجابیة التي تنبع من واقع انتماء ال

  الإنتقادات السلبیة الموجهة لإستراتیجیة تمكین العاملین  :ثانیا

على الرغم من الإهتمام الموجه الذي حظي به التمكین كمفهوم إداري معاصر في البیئات 

  1.المختلفة ، إلا أنه لم یسلم من الانتقادات التي وجهت إلیه

أن التمكین لیس فعالا دائما خاصة عندما تكون حالة عدم  Buchanan and Huczynskiإذ یری  - 

التأكد سائدة في العملیات الإنتاجیة ، ویتوجب على العاملین التعامل مع طلبات الزبائن المتصفة 

 .بالتمكین بالغموض والتغییر، لاسیما عندما تكون الوظائف قیاسیة وروتینیة فإن الأداء لا یتأثر 

  :في انتقاده للتمكین النقاط التالیة Yukiأشار

  .التكلفة المرتفعة لاختیار وتدریب الأفراد العاملین -    

  .للعمال المهرة تكلفة العمل المرتفعة  -    

  .التناقض في جودة الخدمات -    

  .القرارات السیئة والمكلفة لبعض العاملین -     

  . ف من خلال الخدمات الغیر متوازنةشعور الزبون بعدم الإنصا-     

  .معارضة الإدارة الوسطى الناجمة عن شعورها بالتهدید -     

  .الصراعات الناتجة من زیادة حدود توقعات العامل-     

أن العاملین لم یمنحوا التمكین بالكامل والسبب هو أن أهداف المنظمة  Chelladuraiیعتقد 

تدعم مبادرات التمكین، إلى حد اعتبار  لأداء ونظم المكافآت فیها قد لاوهیكلها التنظیمي وأسالیب تقییم ا

 .التي قد تمنع من إدراك التمكین العوائقهذه العوامل من أهم 

أن العدید من الباحثین قد أبدوا تحفظهم تجاه مفهوم التمكین في المنظمات ، والسبب ملحم یضیف       

عملیة تطبیق إستراتیجیة تمكین العاملین كإعادة هیكلة  تطلبهاتفي ذلك یعود إلى الجهود الجبارة التي 

مناخها التنظیمي ، لذلك فإن التمكین لا یمثل حلا سحریا ولا علاجا سریع و  أنظمتهاو  عملیاتهاو  المنظمة

 .الأثر، ولكنه برنامج تغییر وتجدید تسبقه برامج متعددة لتهیئة المناخ المناسب لتطبیق هذه الرؤیة

                                                           
  .116 117، ص ص  مرجع سبق ذكرهاحسان دهش جلاب، كمال كاظم طاهر الحسیني،   1
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في انتقاده للتمكین بأنه یزید في نطاق وظائف العاملین، الأمر الذي یتطلب  Ongoriأشار   

التدریب الصحیح لتحمل عبء اكبر، إذ یؤثر التمكین سلبا على عملیة التوظیف لأنه یعتمد على وجوب 

  .توفر الخصائص والمهارات اللازمة لتحمل أعباء التمكین للعاملین الجدد

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

 

  

  :خلاصة الفصل الأول

تعد عملیة تمكین العاملین إستراتیجیة إداریة حدیثة تكسب المنظمة قدرا كبیرا من المرونة في تلبیة     

فتم إظهار معنى التمكین وتعزیزه وبلورته وتوضیح مجموع الركائز ، الخارجیینو  طلبات العملاء الداخلیین
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في المنظمات حیث یهتم بإقامة وتكوین الثقة بین الإدارة  التي من شأنها تفعیل هذا الأخیر ومدى أهمیته

  .والعاملین وتحفیزهم وكسر الحدود الإداریة التنظیمیة الداخلیة بینهم  

فالتمكین ارتقى بالعنصر البشري في المنظمة المعاصرة إلى مستویات أعلى من تعاون وروح  

ذا المفهوم یتمركز حول منح الحریة في أداء العمل الفریق والثقة بالنفس والإبداع وروح المبادرة، فجوهر ه

ومشاركة أوسع في تحمل المسؤولیة مع وجود وعي أكبر واحترام وتقدیر من خلال منحه شعور 

بالاستقلالیة ما یزید من ولائه وانتمائه لمنظمته فیكرس طاقاته وإمكاناته لخدمتها والتضحیة من أجل 

تمكین كونه مفهوم یحوي مختلف المعاني من رضا ودافعیة أیضا، تقدمها ونموها، وما زاد من أهمیة ال

  .  فهو یعمل على تنمیة السلوكیات الإیجابیة في المنظمة ویرفع من فعالیتها
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  :تمهید  

التي  والتحدیات تعمل المؤسسات في ظل بیئة متحركة ومعقدة، تحتوي على مجموعة من المتغیرات     

یكون لها أثر بالغ في مجمل القرارات التي یتخذها المدراء في المؤسسة، ومن أكبر التحدیات التي تواجه 

المؤسسات المعاصرة هي المنافسة، والتي تعد مصدر خطر وتهدید حقیقي یحتم على المؤسسات ملائمة 

ب المؤسسات بكل ظروف أوضاعها مع البیئة المحیطة،  فمواجهة المنافسة یتطلب إدراك ووعي أصحا

ومتغیرات البیئة التنافسیة، فبقاء المؤسسة في الأسواق واحتلالها موقعا تنافسیا جیدا مرهون بتطویر قدرتها 

  .التنافسیة

موضوع القدرة التنافسیة خلال السنوات الأخیرة یحظى باهتمام واسع النطاق حتى وهذا ما جعل      

ائمة اهتمامات وأولویات مختلف المؤسسات، وذلك بهدف مواكبة اصبح في الوقت الراهن یحتّل صدارة ق

  .متطلبات التطورات المتسارعة التي یشهدها العالم وتم التطرق في هذا الفصل إلى ثلاث مباحث

 ماهیة القدرة التنافسیة :المبحث الأول                                        

  عمالالتنافسیة في منظمات الأ :المبحث الثاني                                

  علاقة التمكین بأهم مداخل التنافسیة :المبحث الثالث  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ماهیة القدرة التنافسیة: الأولالمبحث 
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تقدیم مفاهیم عامة عن تم للإحاطة بالجوانب المختلفة والغوص أكثر في ماهیة القدرة التنافسیة، 

المحددات كمطلب ثان، وأیضا التطرق إلى أسباب وأنواع القدرة التنافسیة كمطلب أول، وذكر أهم 

  .التنافسیة في مطلب ثالث

  مفهوم القدرة التنافسیة: المطلب الأول

قام العدید من الباحثین بإعطاء العدید من التعریفات لمصطلح التنافسیة حیث تم التطرق في هذا  

  :البعض منها إلىالمطلب 

  التعریف: أولا   

القدرة على تزوید المستهلك  أنهاتنافسیة المنظمة على  Enright.M.Jعرف  :لأولالتعریف ا

بمنتجات وخدمات، بشكل أكثر كفاءة وفاعلیة من المنافسین الآخرین في السوق المفتوحة، مما یعني 

  1.الحمایة من قبل الحكومةو  نجاحا مستمرا لهذه المنظمة في ظل غیاب الدعم

لقدرة التنافسیة على مستوى المنظمة یقصد بها القدرة على تزوید المستهلك أو ا :التعریف الثاني

كفاءة وفاعلیة من المنافسین الآخرین في السوق المحلیة والدولیة، وتقاس  أكثرالعمیل بمنتجات وخدمات 

 2.التنافسیة من خلال معدلات نمو المنظمة وقدرتها على تحقیق حصة أكبر في السوق

یتمحور تعریف التنافسیة للمنظمات حول قدرتها على تلبیة رغبات المستهلكین  :التعریف الثالث

المختلفة، وذلك بتوفیر سلع وخدمات ذات نوعیة جیدة تستطیع من خلالها النفاذ إلى الأسواق الدولیة، 

 والسعر القدرة على إنتاج السلع والخدمات بالنوعیة الجیدة:"فالتعریف البریطاني للتنافسیة ینص على أنها 

المناسب وفي الوقت المناسب، وهذا یعني تلبیة حاجات المستهلكین بشكل أكثر كفاءة من المنشآت 

 .3"الأخرى

 ورغبات المستهلك احتیاجاتتعني القدرة على تلبیة التنافسیة  إنمن خلال ما سبق یتضح 

الآخرین في السوق الدولیة، مما تزویده بالمنتجات والخدمات،  بشكل أكثر كفاءة وفعالیة من المنافسین و 

  .یعني نجاحاً مستمراً في ظل غیاب الدعم والحمایة من قبل الحكومة

  التنافسیة أهمیة: ثانیا  

                                                           
 21، ص )2011الدار الجامعیة، الإسكندریة، ( التنافسیة،رضوان، مصطفى احمد حامد  - 1
2
كلیة العلوم  5، المجلد،4، مجلة الإقتصاد،العدد التسویق المصرفي الإلكتروني  والقدرة التنافسیة للمصارف الأردنیةشاكر تركي إسماعیل،  - 

 4، ص2007الأردن،  ،الإداریة والمالیة، جامعة فیلادلفیا
، جامعة 20، المجلد19، مجلة بحوث ومناقشات،العددمحددات القدرة التنافسیة للأقطار العربیة في الأسواق الدولیةودیع محمد عدنان،  - 3

  .10، ص2001تونس، 
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تمتلك القدرة التنافسیة أهمیة كبیرة بالنسبة للمنظمات، ویمكن تحدید هذه الأهمیة من خلال عنصرین      

 1:ماأساسیین ه

  وذلك بسبب ضیق السوق المحلیة مما یجعل  :بالتموقع في الأسواق العالمیةالقدرة التنافسیة تسمح

المؤسسة تبحث عن أسواق خارجیة، اعتمادا على منتجاتها وخدماتها المتمیزة محلیا، مما یتیح لها فرص 

الدخول إلى الأسواق العالمیة، باعتبار أن الأسواق العالمیة عند الدخول إلیها یجب أن تكون المؤسسة 

لم تكن بأعلى مستوى، ویمكن تنمیتها بالإحتكاك مع المؤسسات  تمتلك قدرة تنافسیة محلیا حتى وإن

العالمیة، ویشیر تقریر التنافسیة العالمي الصادر عن المنتدى الإقتصادي العالمي أن مؤسسات الدول 

 .هي التي تكون مدفوعة أكثر للبحث عن أسواق خارجیة الصغیرة

 إذ أن القدرة التنافسیة تساعد المؤسسة  :سةالقدرة التنافسیة تعتبر هدف استراتیجي لمواجهة المناف

على مواجهة المنافسة المفروضة علیها، سواء محلیا أو في الأسواق الدولیة ولبلوغ هذا الهدف یتعین على 

كل مؤسسة تبني تسییرا استراتیجیا لمواردها بغیة الرفع من كفاءتها الإنتاجیة، وذلك في إطار تحدید 

محاولة تحسینها واستغلالها بكفاءة عالیة، وكل ذلك یتحقق بتحقیق رضا مصادر قوتها وضعفها من أجل 

  .الزبائن عن طریق إشباع مختلف احتیاجاتهم ورغباتهم

وانطلاقا مما سبق یمكن القول أن القدرة التنافسیة مهمة جدا للمؤسسة لأنها هي التي تحدد 

فسین على المدى الطویل أو أنها لا مصیرها في السوق أي توضح لها إن كانت قادرة على مواجهة المنا

تستطیع ذلك، وبالتالي تعمل على إصلاح الأخطاء التي وقعت فیها من أجل استعادة موقعها أو الحصول 

   .على مزایا جدیدة لم تكن على درایة بها من قبل

  خصائص التنافسیة: ثالثا  

   2:للتنافسیة خصائص متعددة تم إجازها فیما یلي

  إن التنافسیة تبني على الاختلاف والتباین الموجود بین المنظمة ومنافسیها   -   

          .تشتق من رغبات وحاجات الزبائن -   

   .عادة ما تكون مركزة في نطاق جغرافي معین -   

    .تبنى للفرص المستقبلیة -   

                                                           
العلوم الإقتصادیة كلیة ( ، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر انعكاسات الهندسة الإداریة على القدرة التنافسیة للمؤسسةاوجیط نور الدین،  -1

  . 59، ص)2009التییر والعلوم التجاریة، جامعة اكلي محمد اولحاج بلیدة، 
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  .بمعني تعطي الأسبقیة والتفوق على المنافسین: حاسمة -   

  .الاستمراریة وصعوبة محاكاتها أو إلغائها من قبل المنافسین -   

  .التنافسیة تعبر عن الإمكانیات  -  

 محددات القدرة التنافسیة: المطلب الثاني

جاءت الأدبیات النظریة والدراسات التطبیقیة لتشمل عددا كبیرا من محددات القدرة التنافسیة، وقد  

الذي أرجع القدرة التنافسیة إلى أربع محددات  Porterات بمنهج ارتبطت بصفة أساسیة وفي أغلب الدراس

خصائصه، الصناعات المدعمة والمغذیة، إستراتیجیة و  عوامل الإنتاج، ظروف الطلب المحلي(رئیسیة 

  . 1)المؤسسة المحلیة وأهدافها فضلا عن المنافسة المحلیة

القدرة التنافسیة، بما دفعه إلى التعبیر المتشابكة لمحددات و  على الطبیعة المتداخلة Porterوأكد  

 ).04( عن النظام الدینامیكي للمحددات على ما یتضح من الشكل رقم 

   

                                                           
1

كلیة العلوم الإقتصادیة، جامعة الحاج (، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، الحوادث المهنیة واثارها على تنافسیة المؤسسةسمیر صلحاوي،  

  .34، ص )2008لخضر، باتنة ، الجزائر، 
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  محددات القدرة التنافسیة): 04(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

حالة مصر، المجلة الإقتصادیة، المعهد العربي للتخطیط :للتنافسیةدور الحكومة الداعم نویر طارق، : المصدر 

 .6، ص2002بالكویت،

 عوامل الإنتاج: المحدد الأول 

إن المحافظة على القدرة التنافسیة تتوقف على مدى استمراریة الارتقاء بعوامل الإنتاج وتطویرها،      

التي تتسع وفق هذا المنهج، بالإضافة إلى المفهوم التقلیدي من عمل ورأس المال كل من الموارد 

كما أن  ،لموقع الجغرافيالطبیعیة، البنیة الأساسیة، الموارد البشریة، ومصادر المعرفة فضلا عن المناخ وا

التنافسیة لا تتوقف على مجرد وفرة عناصر الإنتاج منخفضة التكلفة وعالیة الجودة، بل على  لقدرةتحقیق ا

  1.كفاءة استخدام هذه العناصر

  

  

                                                           
1
، المؤتمر العلمي الثالث والعشرون للاقتصادیین المصریین، قیاس المیزة التنافسیة للقطاع الصناعي في الاقتصاد المصرينجوى علي خشبة،  - 

 .3، ص 2003مارس  10 الى 8 مصر، من

  الحكومة

 الصدفة  المنافسة المحليةو  إستراتيجية  هيكل المؤسسة

 الطلب
الإنتاج عوامل  

       

  الصناعات المكملة
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 1الطلب المحلي: المحدد الثاني   

یرتبط هذا المحدد بأهمیة الطلب في تحقیق القدرة التنافسیة، من خلال هیكل الطلب وحجمه     

إلى أن الضغوطات المستمرة من  Porterونوعیته ومدى تقدمه وسرعة تشبعه ومعدل نموه، حیث توصل 

 قبل المستهلكین لطلب منتجات متمیزة، قد یؤدي إلى تحفیز المؤسسات لإجراء المزید من الابتكار

والإبداع من أجل تلبیة احتیاجات المستهلكین، الأمر الذي ینعكس في النهایة على تقویة وتعزیز القدرة 

  .  التنافسیة للمؤسسة مقارنة بالمنافسین

بأن ارتفاع الطلب المحلي تدریجیا قد یجعل المؤسسات ترتكز على السوق  Porterكما أوضح    

المحلي، بینما التشبع السریع في الطلب المحلي غالبا ما یدفع المؤسسات إلى البحث عن أسواق 

  .تصدیریة

 2الصناعات المكملة: المحدد الثالث 

افسیة، فوجودها یمنح مزایا یعتبر وجود صناعات مساندة تنافسیة محددا من محددات القدرة التن    

للصناعات الأخرى بطرق عدیدة، حیث تتمكن المؤسسة من الوصول إلى المدخلات بطریقة فعالة 

وسریعة، وعلى سبیل المثال یعزى التفوق الإیطالي في صناعة الحلي من الذهب والفضة إلى المؤسسات 

خصصة في صناعة الحلي مما مكن الإیطالیة المساندة لهذه الصناعة التي تصنع ثلثي الآلات المت

  .ایطالیا من الریادة العالمیة في إعادة تحویل المعادن الثمینة

و یتعین على الصناعات المرتبطة والمغذیة أن تكون على مستوى عال من الكفاءة، مما یترتب 

 هذا یشجع المؤسسات على الابتكارو  حصول كل منها على مدخلات ذات جودة عالیة وتكلفة منخفضة،

   .والإبداع، ومن ثمة خلق قدرة تنافسیة لها

 أهداف واستراتجیه المؤسسة: المحدد الرابع 

هذا المحدد في البیئة المحلیة التي تتواجد فیها المؤسسة، بما فیها من مؤسسات  یتمثل     

ومؤسسات وأنظمة تعلیمیة وتدریبیة، وما یسود فیها من عادات وتقالید، بالإضافة إلى طبیعة المنافسة 

منافسة المحلیة، حیث تختلف المؤسسات وطرائق تنظیمها وإدارتها والإستراتیجیات المتبعة من قبلها في ال

  .  من دولة إلى أخرى، وذلك لاختلاف البیئة المحلیة لكل دولة

                                                           
معهد العلوم (، مذكرة مقدمة لنیل شهادة ماجستیر، دارة الإنتاج على الإنتاجیة في المؤسسات الصناعیةإأثر  ، عبد الرحمان بن عنتر -  1

  .159، ص )1995الاقتصادیة، جامعة الجزائر، 
كلیة الحقوق والعلوم (، مذكرة مقدمة لنیل شهادة ماجستیر، اهمیة الجودة الشاملة ومواصفات الایزو في تنافسیة المؤسسةعلالي ملیكة،  -2

  . 96ص ، )2004الاقتصادیة، جامعة محمد خیضر بسكرة، 
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 أن درجة المنافسة المحلیة لها دور مهم في تحفیز المؤسسات على الابتكار Porterكما أكد 

الإبداع، حیث أشار إلى أن المؤسسات التي تنجح في الأسواق الدولیة هي المؤسسات التي تواجه منافسة و 

الإبداع، والسعي المستمر نحو التجدید وتخفیض و  التي یتولد عنها المزید من الابتكارمحلیة شدیدة، 

إنشاء منتجات و  التسویقو  إبداع طرائق جدیدة في الإنتاجو  الخدماتو  تحسین جودة المنتجاتو  التكالیف

   1.جدیدة

 الصدفة : المحدد الخامس 

یطة بالمؤسسة، وتشمل العوامل غیر تتمثل الصدفة في الأحداث التي تؤثر على البیئة المح     

المتوقعة أو التي تحدث بمحض الصدفة وتكون عادة خارج نطاق سیطرة المؤسسة، ویمكن حصر بعضها 

في التغیرات التكنولوجیة، حدوث بعض الصدمات كتقلبات أسعار النفط، القرارات السیاسیة للحكومات 

  ... .الأجنبیة، الحروب

تكمن أهمیة الصدفة في كونها تعمل على خلق نوع من عدم الاستمراریة في الظروف المحیطة        

 بالمؤسسة والتغیرات المصاحبة لها، مما یترتب علیها إلغاء میزات موجودة لتحل محلها میزات أخرى،

غیر الملائمة ذلك لأن الأحداث أو التغیرات الجدیدة تؤدي إلى تغییرات في محددات القدرة، فالتغیرات و 

  2.مثلا قد تحفز على الإبداع

 دور الدولة : المحدد السادس  

تكمن أهمیة دور الدولة كمحدد ثانوي أو مساعد من محددات القدرة التنافسیة عبر السیاسات        

الحكومیة، التي تؤثر على كل محدد من المحددات الرئیسیة للقدرة التنافسیة بطریقة إیجابیة أو سلبیة، فمن 

احیة تساعد الدولة على خلق وتنمیة عوامل الإنتاج، من خلال ما تبذله من جهود لزیادة الإنتاجیة عن ن

طریق زیادة الاستثمارات في برامج التعلیم والتدریب والدعم والسیاسات المالیة وتشجیع الإبداع والتطویر، 

ة على توفیر الصناعات المرتبطة وزیادة الاستثمارات في البنیة التحتیة، ومن ناحیة أخرى تساعد الدول

   3.والمغذیة عن طریق تشجیع ودعم وإقامة تجمعات صناعیة متكاملة، وتوفیر البنیة الأساسیة لها

  واع التنافسیةنأو  أسباب: المطلب الثالث

                                                           
 جامعة القاهرة ، كلیة  الاقتصاد( ، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر تحلیل  القدرة  التنافسیة للقطاع السیاحي المصري عمارة  أمیرة  محمد، -1

  .28، ص )2002والعلوم السیاسیة، 
كلیة علوم العلوم الاقتصادیة والعلوم (اطروحة دوكتورا،، دور إستراتجیة الابداع التكنولوجي في تكوین القدرة التنافسیةبن نذیر نصر الدین،  2

  .80، ص 2012)التجاریة وعلوم التسییر، 
  .81، ص مرجع سبق ذكرهبن نذیر نصر الدین، 3
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تعددت الأسباب التي جعلت التنافسیة الركن الأساسي في نظام الأعمال المعاصر، ومن العوامل      

 أنواعللتنافسیة عدة  أنالتي تمثّل في حقیقتها نتائج العولمة وحركة المتغیّرات في ظل هذا الإنفتاح، كما 

 .لبسیتم توضیحه في هذا المط تختلف حسب الموضوع، الزمن ومستوى التحلیل وهذا ما

  أسباب التنافسیة : أولا  

   1:من أهم تلك الأسباب     

تعدد الفرص في السوق العالمي بعد أن انفتحت الأسواق أمام حركة التجارة الدولیّة نتیجة و  ضخامة -

  . منظمّة التجارة العالمیّةو  (Gatt) اتفاقیات الجات

 تقنیات ملاحقة المتغیرات نتیجةو  متابعةالسهولة النسبیّة في و  وفرة المعلومات عن الأسواق العالمیة -

غیرها من المعلومات ذات الدلالة على مراكزها و  السوق  تطوّر أسالیب بحوثو  الاتصالاتو  المعلومات

  . التنافسیة

تبادل المعلومات بین المؤسسات المختلفة وفیما بین الوحدات وفروع المؤسسة و  سهولة الاتصالات -

شبكات الانترنیت وغیرها من آلیات الاتصالات الحدیثة وتطبیقات الواحدة بفضل شبكة الإنترنت و 

 . المعلوماتیة المتجددة

تدفّق نتائج البحوث والتطورات التقنیّة وتسارع عملیات الإبداع والابتكار بفضل الاستثمارات الضخمة  -

 . في عملیات البحث والتطویر ونتیجة للتحالفات بین المؤسسات الكبرى في هذا المجال

زیادة الطاقة الإنتاجیة وارتفاع مستویات الجودة والسهولة النسبیّة في دخول منافسین جدد في  مع -

الصناعات كثیفة الأسواق تحوّل السوق إلى سوق مشترین تتركّز القوّة الحقیقیة فیه للعملاء الذین انفتحت 

فة وبأیسر الشروط ومن ثم أمامهم فرص الاختیار والمفاضلة بین بدائل متعددة لإشباع رغباتهم بأقل تكل

تصبح التنافسیة هي الوسیلة الوحیدة للتعامل في السوق من خلال العمل على اكتساب وتنمیة القدرات 

 .التنافسیة

  أنواع التنافسیة: ثانیا  

 2:وتتضمن ما یلي: التنافسیة بحسب الموضوع   

                                                           
  .102ص , )2001دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع،القاهرة، ( ،إدارة الموارد البشریّة الإستراتیجیّةعلي السلمي،  -1
2

، )2002جامعة الجزائر،(، مذكرة مقدمة لنیل شهادة ماجستیر، قسم علوم التسییر، المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیةعمار بوشناف،  -

  .12ص
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 تعتبر تنافسیة المنتج شرطا لازما لتنافسیة المؤسسة لكنه لیس كافیا، وكثیرا ما یعتمد :تنافسیة المنتج -

على سعر التكلفة كمعیار وحید لتقویم تنافسیة منتج معین وبعد ذلك أمرا مضللا، باعتبار أن هناك معاییر 

تمكن من  معبرةأخرى قد تكون أكثر دلالة كالجودة وخدمات ما بعد البیع، وعلیه یجب اختیار معاییر 

   .التعرف الدقیق على وضعیة المنتج في السوق في وقت معین

 ویتم تقویمها على مستوى أشمل من تلك المتعلقة بالمنتج، فالتقویم المالي لهذا :تنافسیة المؤسسة - 

الأخیر یتم بالاستناد إلى الهامش الذي ینتجه، أما تنافسیة المؤسسة فیتم تقویمها آخذین بعین الاعتبار 

هوامش كل المنتجات من جهة والأعباء من جهة أخرى، فإذا فاقت هذه المصاریف والنفقات الهوامش 

واستمر ذلك مدة طویلة، فإن ذلك سیؤدي إلى خسائر كبیرة یصعب على المؤسسة تحملها، ومن ثم فهي 

  .مطالبة بتقدیم قیمة لزبائنها ولا یتم ذلك إلا إذا حققت قیمة مضافة في كل مستویاتها

 1:وتتمثل فیما یلي :التنافسیة وفق الزمن  

تعتمد هذه التنافسیة على النتائج الإیجابیة المحققة خلال دورة محاسبیة، وقد تكون  :التنافسیة الظرفیة - 

لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة في السوق، أو عن ظروف جعلت المؤسسة في هذه النتائج غیر دقیقة 

   .الإیجابیة في المدى القصیر قد لا تكون كذلك في المدى الطویلوضعیة احتكاریة، فالنتائج 

وتعد القدرة التنافسیة بمثابة عامل هام في تحدید مدى نجاح أو فشل مؤسسة  :التنافسیة المستدامة -

فهي تعبر عن جوانب التفوق والتمیز التي تنمي القدرة التنافسیة للمؤسسة، حیث تختص بالفرص  ما،

وبنظرة طویلة المدى، وتستند إلى مجموعة من المعاییر والسبل الضروریة التي تبقي المؤسسة المستقبلیة، 

  .صامدة وسط بیئة مضطربة

 2:أنواعثلاثة  إلىار تصنف التنافسیة حسب هذا المعی: التنافسیة حسب مستوى التحلیل  

 القدرة على تحقیق معدّلات نمو مرتفعةیعرّف تقریر المنافسة العالمیة تنافسیة البلد بأنّها : تنافسیة البلد -

  .مستدیمة في دخل الفرد الحقیقي مقاسًا بنصیب الفرد من الناتج المحلي الإجمالي الحقیقيو 

التنافسیة على مستوى القطاع تعني قدرة الشركات في قطاع صناعي معیّن في  :تنافسیة قطاع النشاط -

  1.الحمایة الحكومیةو  دون الاعتماد على الدعم, ةدولة ما على تحقیق نجاح مستمر في الأسواق الدولیّ 

                                                           
جامعة قالمة، ، 8، العددوالإداریة، مجلة الدراسات المالیة والمحاسبیة القدرة التنافسیة المستدامة في الجزائرخروف منیر، ثوامریة ریم،  -  1

 .6، ص 2017الجزائر،

 
سلسلة بحوث ومناقشات حلقات العمل لمعهد السیاسات الاقتصادیة التابع , القضایا والمضامین: المنافسة في ظل العوامة, علي توفیق الصادق -2

  .33ص , 1999, جامعة أبو ظبي, 5لصندوق النقد العربي، العدد 
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یتمحور تعریف تنافسیة المؤسسة حول قدرتها على تلبیة رغبات المستهلكین  :تنافسیة المؤسسة -

المختلفة، وذلك بتوفیر سلع وخدمات ذات نوعیة جیدة تستطیع من خلالها النفاذ إلى الأسواق الدولیة، 

القدرة على إنتاج السلع والخدمات بالنوعیة الجیدة والسعر :"على أنها فالتعریف البریطاني للتنافسیة ینص 

المناسب وفي الوقت المناسب، وهذا یعني تلبیة حاجات المستهلكین بشكل أكثر كفاءة من المنشآت 

  .الأخرى
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  التنافسیة في منظمات الأعمال: المبحث الثاني

كن هذه العملیة من إجراء المقارنة بین المؤسسات إن لقیاس القدرة التنافسیة أهمیة كبیرة، حیث تم      

مجرد وسیلة بل أصبحت غایة وهدف لكل مؤسسة من  التنافسیةومعرفة مستوى تطور كل منها، فلم تعد 

قیاس القدرة التنافسیة وأهم الاستراتجیات  مؤشراتأجل ضمان إستمراریتها، وقد تناول هذا المبحث 

  .تطویرها أسالیببعض  إلى الأخیرالتنافسیة وتم التطرق في المبحث 

  مؤشرات قیاس القدرة التنافسیة: المطلب الأول

هناك عدة مؤشرات یعتمد علیها من قبل المؤسسات لأجل قیاس القدرة التنافسیة وهذا ما سیتم       

 .التطرق له في هذا المطلب

 الحصة من السوق مؤشرا  تشكل الربحیة مؤشرا كافیا على التنافسیة الحالیة، وكذلك تشكل :الربحیة

على التنافسیة إذا كانت المؤسسة تعظم أرباحها، أي أنها لا تتنازل عن الربح لمجرد رفع حصتها من 

السوق، ولكن المؤسسة یمكن أن تكون تنافسیة في سوق یتجه هو ذاته نحو التراجع، وبذلك فإن تنافسیتها 

انت ربحیة المؤسسة التي ترید البقاء في السوق ینبغي وإذا ك. الحالیة لن تكون ضمانة لربحیتها المستقبلیة

 .أن تمتد إلى فترة من الزمن

تعد المؤسسة ذات قدرات تنافسیة إذا ما استطاعت أن تنتج سلعا وخدمات ذات جودة فائقة، أو      

سیة الدولیون، ومن ثم تصبح التنافو  تقلل التكالیف إلى ما دون المستوى الذي یحققه منافسوها المحلیون

مرادفا لأداء ربحیة المؤسسة في الأجل الطویل، ومدى قدرتها على تأمین أعمالها، وضمان مستوى عال 

  1 .من العائد لمالكیها

 للمنافسة النزیهة إذا كانت تكلفة  تكون المؤسسة غیر تنافسیة حسب النموذج النظري :تكلفة الصنع

الصنع المتوسطة تتجاوز سعر منتجاتها في الأسواق، ویعزى ذلك إما لانخفاض إنتاجیتها أو عوامل 

الإنتاج مكلفة كثیرا، أو السببین السابقین معاً، وإنتاجیة ضعیفة یمكن أن تفسر على أنها تسییر غیر 

تنوعة، أما إذا كان قطاع النشاط ذو منتجات متجانسة فعال، كل هذا في حالة قطاع نشاط ذو منتجات م

  . فیمكن أن یعزى ذلك إلى كون تكلفة الصنع المتوسطة ضعیفة مقارنة بالمنافسین

إن تكلفة الصنع المتوسطة بالقیاس إلى تكلفة المنافسین تمثل مؤشرًا كافیاً عن التنافسیة في فرع نشاط     

             2.لفة على حساب الربحیة المستقبلیة للمشروعذي إنتاج متجانس ما لم یكن ضعف التك

                                                           
  .11، ص 2003، المعهد العربي للتخطیط بالكویت، 24التنمیة، العدد ، جسرالقدرة التنافسیة وقیاسهامحمد عدنان ودیع،  -1
  .21، ص )2009جامعة ام البواقي، ( ، مذكرة مقدمة لنیل شهادة ماجستیر، اثر الانترنت على تنافسیة المؤسسةسفاري،  أسماء -2
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 تقیس الإنتاجیة الكلیة للعوامل  فاعلیة المؤسسة في تحویل مجموعة عوامل  :الإنتاجیة الكلیة للعوامل

الإنتاج إلى منتجات، ولكن هذا المفهوم لا یوضح مزایا ومساوئ تكلفة عناصر الإنتاج، كما أنه إذا كان 

الوحدات الفیزیائیة مثل أطنان من الورق أو أعداد من السیارات، فإن الإنتاجیة الإجمالیة الإنتاج یقاس ب

  .للعوامل لا توضح شیئاً حول جاذبیة المنتجات المعروضة من جانب المؤسسة

من الممكن مقارنة الإنتاجیة الكلیة للعوامل أو نموها لعدة مؤسسات على المستویات المحلیة والدولیة،    

إرجاع نموها سواء إلى التغیرات التقنیة وتحرك دالة التكلفة نحو الأسفل، أو إلى تحقیق وفورات ویمكن 

  1.الحجم

 من الممكن لمؤسسة ما أن تكون مربحة وتستحوذ على جزء هام من السوق  :الحصة من السوق

حلي محمي الداخلیة بدون أن تكون تنافسیة على المستوى الدولي، ویحصل هذا عندما یكون السوق الم

بعوائق تجاه التجارة الدولیة، كما یمكن للمؤسسات الوطنیة أن تكون ذات ربحیة آنیة ولكنها غیر قادرة 

على الاحتفاظ بالمنافسة عند تحریر التجارة أو بسبب أفول السوق، ولتقدیر الاحتمال لهذا الحدث یجب 

  .مقارنة تكالیف المؤسسة مع تكالیف منافسیها الدولیین المحتملین

عندما یكون هناك حالة توازن تعظم المنافع ضمن قطاع نشاط ما ذي إنتاج متجانس، فإنه كلما       

كانت التكلفة الحدیة للمؤسسة ضعیفة بالقیاس إلى تكالیف منافسیها، كلما كانت حصتها من السوق أكبر 

تترجم إذن بالمزایا فالحصة من السوق  ،وكانت المؤسسة أكثر ربحیة مع افتراض تساوي الأمور الأخرى

  2.في الإنتاجیة أو في تكلفة عوامل الإنتاج

    :الإستراتیجیات التنافسیة: المطلب الثاني

تتنوّع الإستراتیجیات التنافسیة لتشمل منظومة متكاملة تؤدّي إلى تكییف نظام المؤسسة مع         

 :وهذه الإستراتیجیات هي  1توقعات  العملاء  وتحدیات  المنافسة

 ترتبط إستراتیجیة خفض التكالیف لحدّ كبیر بالسعر  وقد اصطلح على تسمیتها  : التنافس بالتكالیف

فالتنافس على  ،أي بمعنى التفوّق في خفض التكالیف عن المنافسین1 "القیادة في التكالیف" بإستراتیجیة 

أساس السعر یتطلّب وظیفة عملیات قادرة على الإنتاج بتكلفة منخفضة،  ویشمل ذلك كل عناصر 

التكالیف بما فیها التكالیف الرأسمالیة وتكالیف التشغیل، لذلك تمیل المؤسسات التي تتنافس سعریًا لقبول 

                                                           
 .203، ص2006ي، السعودیة، ، مؤتمر الدفاع المدنقیاسها وآلیات تحسینها وأسالیب الإنتاجیةسعید بن علي حسن،  -1
 .11ص  ،مرجع سبق ذكرهمحمد عدنان ودیع،  -2
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التي تعتبر كسلاح تنافسي  أقل هامش من الربح، مع التركیز أساسًا على خفض تكلفة الإنتاج 

   1 .إستراتیجي

  بمعنى تمیّز منتجات وخدمات المؤسسة واختلافها عمّا یقدّمه المنافسون، وبمنظور  :تمییز المنتوج

فإنّ  تمییز المنتوج  بأیّة  سمات  خاصة سواء في التصمیم أو الجودة أو التغلیف أو سهولة  إنتاجي 

الاستخدام  أو الضمان أو الموقع  القریب، ممّا  یجعل  العمیل  یدرك  السلعة أو الخدمة باعتبارها أكثر 

مدركة  سواء  كانت حقیقیة   منافسة من تلك التي یقدّمها المنافس أو المنافسون وهكذا تتهیّأ للمنتج  قیمة

وتساعد هذه القیمة المدركة على تولید دافع الشراء لدى   بالمنتجات المنتفسة،أو  متخیّلة  مقارنة  

 2. العمیل

 تهدف إستراتیجیة التركیز أو التخصص إلى بناء قدرة تنافسیة والوصول إلى موقع  :إستراتیجیة التركیز

حاجات خاصة لمجموعة معینة من المستهلكین، أو بواسطة التركیز أفضل في السوق، من خلال إشباع 

على سوق جغرافي محدود، أو التركیز على استخدامات معینة للمنتج، فالسمة الممیزة لإستراتیجیة التركیز 

 هي تخصص المؤسسة في خدمة نسبة معینة من السوق الكلي ولیس كل السوق، وتفترض هذه

لمؤسسة بخدمة سوق مستهدف وضیق بشكل أكثر فاعلیة وكفاءة عما هو علیه إمكانیة قیام ا الإستراتجیة

  3:خلال الحال عند قیامها بخدمة السوق ككل ویتم تحقیق القدرة التنافسیة في ظل إستراتیجیة التركیز من 

 إما تمییز المنتج بشكل أفضل بحیث یشبع حاجات القطاع السوق المستهدف.   

 ج المقدم لهذا القطاع السوقيأو من خلال تكالیف أقل للمنت.   

 التمییز والتكلفة الأقل معا.  

  4:وهي كالآتيإستراتیجیات أخرى حسب كوتلر  كما أنه توجد      

  

  

                                                           
 .21، ص)2009جامعة باتنة، (، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، المؤسسة في تحدید المزیج التسویقي إستراتجیةدور فطیمة بزعي،  -1
 .46، ص2013، جامعة البلیدة، 10والاجتماعیة، العدد الإنسانیة، الأكادیمیة للدراسات دراسة نقدیة لاستراتجیات بورتر التنافسیةمزوغ عادل،  -2
كلیة العلوم ( ماجستیر،مقدمة لنیل شهادة ال، مذكرة المعرفة كمدخل لتدعیم القدرة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة إدارةبوركوة عبد المالك،  -3

 .66، ص)2012الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة منتوري، 

جامعة (، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، الترویج في تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة الوطنیة إستراتجیةدور كباب منال،  -4 

  137. -129، ص ،ص)2007محمدبوضیاف، المسیلة، 
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  في كل سوق توجد مؤسسة رائدة تبادر بتقدیم منتجات جدیدة ، وتغییر الأسعار  :إستراتیجیة الرائد

لكي . تقلیدها بطرح نفس المنتج في السوق الأخرى منافستها عن طریق والتي تحاول كل المؤسسات

   :الرائدة المنافسة وتحتفظ بمكانتها في السوق لابد لها القیام بما یلي تتجنب المؤسسة

 رفع الطلب الأولي الأجل تنمیة حجم السوق.   

 إتباع استراتیجیات دفاعیة لحمایة حصة السوق عن طریق دراسة منافسیها ومعرفة نقاط ضعفهم 

   .منهاوالاستفادة 

  توسیع حصة السوق للتمكن من زیادة أو رفع أرباحها من خلال توفیر منتج جدید ذو نوعیة وجودة

  .عالیة وبسعر معقول

  الثانیة، الثالثة والرابعة في السوق تكون في : كل مؤسسة تحتل المراتب  :إستراتیجیة المتحدي

یقوم بوضع أهدافه والعمل على زیادة یهدف المتحدي دائما إلى قیادة السوق   وضعیة المتحدي، بحیث

المنافسین الآخرین، وذلك باستخدام عدة طرق كمهاجمة الرائد أو باقي  حصته السوقیة على حساب

تقلیص التكالیف، تنوع المنتجات، الابتكار وتحسین الخدمة : التالیة المنافسین من خلال الاستراتیجیات 

 .والاستثمار في الإشهار

 یتأقلم التابع دوما مع القرارات المتخذة من قبل القائد، بحیث یبحث عن التواجد في  : إستراتیجیة التابع

سلام فالمؤسسات التي هي في حالة تبعیة قد لا تختار الهجوم على المؤسسة الرائدة ، ولكنها تعمل على 

. رات السوق المحافظة على وضعیتها في السوق من خلال الاحتفاظ بزبائنها ، متابعة كل التحركات وتغی

  .یمكن للتابع بلوغ معدلات عالیة من الأداء المالي على الرغم من حصته الضعیفة في السوق

  هذه الإستراتیجیة شبیهة بإستراتیجیة التركیز المقدمة من طرف بورتر إذ أن  1:إستراتیجیة المتخصص

ل معین هناك مؤسسات تسعى إلى الحصول على حصة صغیرة من السوق، بحیث تتخصص في مجا

یكون مهملا من قبل المنافسین وتوجه كل جهودها إلیه عن طریق التعریف بالمنتج وكل عناصر المزیج 

  .التسویقي للزبائن

  أسس تطویر القدرة التنافسیة: المطلب الثالث

بین  سالیبتنافسیة وعدم تدنیها یجب على المنظمة إعتماد طرق وألللحفاظ على مستوى القدرة ا       

  :ومن أهم هذه الطرق ما یلي لأجل تطویرها للأحسن

                                                           
1

ماجستیر، إدارة الأعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم ، مذكرة أهمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسةنحاسیة رتیبة،  -

  .47-44ص،ص2003التسییر، جامعة الجزائر،
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 یهدف تركیز المؤسسة على نشاطات البحث والتطویر والإبداع إلى  :الاهتمام بالبحث والتطویر

الحصول على سبق تكنولوجي یعطیها الریادة في تصمیم وإنتاج منتجات جدیدة بخصائص أفضل، 

لیص دورة حیاتها، وتخفیض تكالیف الإنتاج المنعكسة في وبالتالي تفادي تقادم منتجاتها عن طریق تق

 1تخفیض السعر

 تسعى العدید من المؤسسات إلى تحسین میزتها التنافسیة من  : العمل على تخفیض تكلفة المنتج

الزبون  إلىولن یتسنى لها ذلك إلا بتخفیض تكلفة الإنتاج وإیصاله . بأقل سعر ممكنیم المنتج خلال تقد

إن تمكن المؤسسة من تحقیق هذا الهدف یتطلب منها التحكم في مختلف مراحل إنتاج المنتج، بشكل 

 2یسمح لها في النهایة من تقدیم المنتج بأقل تكلفة ممكنة وبیع المنتج بسعر تنافسي

 ولذا تسعى الشركات إلى تخفیضه من . یعتبر الزمن عنصرا ذا قیمة كبیرة 3:ختصار الوقت للمنتجإ

 :ویتحقق ذلك من خلال. التنافسیة قدرتهاأجل تحسین 

  إختصار الوقت ما بین إستلام المواد الأولیة وإخراجها في شكل. 

 یسمح بتقلیص جملة من التكالیف المرتبطة بتخزین المنتجات النهائیة. 

م القدرة دعیختصار الوقت أن لإعلى الشكل البیاني الوارد أدناه لنبین كیف یمكن  ویمكن الاعتماد     

  التنافسیة للمؤسسة

   

                                                           
1

 .7،ص 2002، الملتقى الدولي، جامعة بسكرة،، مفهوم التنافسیة،تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة وتحولات المحیطكمال رزیق،مسدور فارس
  .33،34، ص،ص)2011الدار الجامعیة، الاسكندریة،(،العولمة الاقتصادیةالتنافسیة كآلیة من آلیات مصطفى احمد رضوان،  2
  .36نفس المرجع السابق، ص 3
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  اثر تقلیص الوقت على زیادة ربحیة الشركة ):05(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

 

، )2011،الإسكندریةالدار الجامعیة، (،العولمة الاقتصادیة آلیاتمن  كآلیةالتنافسیة مصطفى احمد رضوان، : المصدر

  .35ص

 حاجات العمیل یعبر عن جودة المنتج، التي تتجسد في  إن القدرة على تلبیة :تحسین جودة المنتجات

حسن التصمیم والتنفیذ والتقدیم، لهذا تعمل الشركات على تصور ما یفكر فیه الزبون ویرضیه، ثم العمل 

قد یبدو أن تحسین الجودة یؤدي بالضرورة إلى ارتفاع التكالیف، لكن في واقع الأمر تبین أن  .على تلبیته

أن یؤدي إلى تقلیل أخطاء  حث والتطویر والرقابة من أجل تحسین الجودة من شأنهبذل الجهد في الب

تحسین جودة التصنیع، تدنیة النفایات، وتقلیص عدد الوحدات المعیبة، ما یؤدي في نهایة الأمر إلى 

 1 .المنتج وبالتالي رفع القدرة التنافسیة للمؤسسة

   

                                                           
، )2007البلیدة، ، جامعة سعد دحلـب(، رة مقدمة لنیل شهادة الماجستیركمذ،دور التغییر في تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة،قرش عائشة 1

 .42ص

 مدة إنجاز أسرع

سرعة في توفیر المنتجات 

 للعملاء

كفاءة أعلى،إنتاجیة أعلى، مصاریف أقل، 

أسرع للمخزون ورأس معدلات دوران 

 المال

 تكلفة أقل

 سعر أعلى

حصة أكبر 

 من السوق

 ربحیة أعلى
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  علاقة التمكین بأهم مداخل التنافسیة: المبحث الثالث 

 الاستفادةمن أجل أن تكون المؤسسة قادرة على تحقیق أهدافها بكفاءة وفاعلیة لابد لها من  

القصوى من مواردها بصفة عامة، ومواردها البشریة بصفة خاصة، ویعد إقتناع المدیرین بضرورة تمهید 

هم في إدارة المؤسسة، من خلال توضیف خبراتهم ومهاراتهم لخدمة أهداف الطریق لتمكین العاملین وإشراك

 .المؤسسة أمرا في غایة الأهمیة لتحقیق هذه الأهداف التي من أهمها تحقیق القدرة التنافسیة 

 والتكلفة التمكین: المطلب الأول

یعملون بها، أن أشرنا أنه من نتائج التمكین شعور العاملین بالانتماء للمؤسسة التي و  سبق

اكتساب الثقة بالنفس، وزیادة درجة الرضا الوظیفي لدیهم، وكذلك زیادة التزامهم بتحقیق أهداف العمل، 

تنمیة شعورهم بالمسؤولیة، بالإضافة إلى انخفاض رغبتهم بترك عملهم والبحث عن عمل آخر، ولا شك 

على العدید من التكالیف التي تتحملها  العاملین تنعكس بشكل إیجابي سأن هذه النتائج الإیجابیة التي تم

 .المؤسسة في حالة غیاب أو ضعف العناصر المذكورة آنفا

یساعد التمكین في المحافظة على الكفاءات البشریة وتقلیل معدل دوران العمل، وذلك من خلال  

رفع  باشر علىتعزیز الثقة المتبادلة بین المؤسسة والموظفین وخلق الولاء الوظیفي، لما له من تأثیر م

الروح المعنویة لدى الموظفین وانعكاس ذلك على نظرتهم المستقبلیة للعمل، والذي بدوره یقلل من حالات 

  1.ترك الوظیفة، الأمر الذي ینعكس  إیجابا على تكالیف الإنتاج والعمل

ذها یساعد بشكل آخر، فإن زیادة التزام العاملین بتنفیذ القرارات التي اتخذوها أو شاركوا في اتخا

على الوصول إلى قرارات رشیدة، مما یقود إلى خفض نسبة دوران العمل، بالإضافة إلى أن تحقیق كل 

من الرضا الوظیفي والانتماء والثقة وروح المسؤولیة لدى العاملین، یخفض من نسبة الغیاب ویقلل من 

كالیف المتعلقة بكل من الغیاب رغبة العاملین بترك وظیفتهم أو ترك المؤسسة، مما یساهم في تقلیل الت

ودوران العمل، والتي تعد من بین التكالیف العالیة التي تتحملها المؤسسات نتیجة لفقدان الروح المعنویة 

  .والحماس والثقة والإحساس بالانتماء لدى العاملین

اریة غیر یقود التمكین كذلك إلى الحد من تكالیف التشغیل، وذلك بالتقلیل من عدد المستویات الإد

الضروریة ، حیث وكما سبق لنا وأن أشرنا له، یعتمد تمكین العاملین على العمل الجماعي من خلال 

                                                           
رسالة مقّدمة لنیل  ،المدیرین في المؤسسات العامة الأردنیة اتجاهاتالعلاقة بین الأنماط القیادیة والتمكین الإداري دراسة هلا جهاد العتیبي،  - 1

  .46، ص)2007الجامعة الأردنیة، ،( شهادة الماجستیر،
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أسلوب فرق العمل، ویقود هذا إلى التقلیل من المستویات الإداریة التي لا تناسب طریقة العمل الجدیدة، 

 .مما یخفض من التكالیف التشغیلیة

الیف من خلال أفكار الموظفین، والحصول على أفضل نتائج ویساهم التمكین في تقلیل التك  

نهائیة للأداء كتقلیل الضیاع وزیادة الإنتاجیة ، كما یؤدي التمكین إلى زیادة الدافع لتقلیل الأخطاء وجعل 

الفرد یتحمل مسؤولیة أكبر للأعمال التي ینجزها ، بالإضافة إلى أنه یقود إلى تخفیض معدلات الحوادث 

  . والسرقة والتلفوالإهمال 

ولا شك أن الأخطاء الناتجة عن العمل تكلف المؤسسة كثیرا، فمن المعروف أن الخطأ هو تكلفة 

رفع و  تقدیرهم لذاتهمو  یزید مقدار تقتهم بأنفسهمو  في حد ذاته، وکون التمكین یشعر العاملین بالمسئولیة

تقلیل أخطاء العمل إلى و  زیادة التركیزو  الإیجابيالأداء و  روحهم المعنویة، فإن نتیجة ذلك هو العمل الجاد

 .أقصى درجة

بالإضافة إلى ما تم ذكره، فإن التمكین یقود إلى تقلیل تكالیف الرقابة ، ذلك أن التزام العاملین   

 نتائج أعمالهم، من جهة،و  تحملهم لمسئولیةو  بین رؤسائهم،و  الثقة المتبادلة بینهمو  بأداء مختلف المهام،

العمل على التقلیل أو التخلص من الرقابة اللصیقة، و  اه المتزاید نحو الرقابة الذاتیة في ظل التمكینالاتجو 

الرقابة الذاتیة و  بصفة أخرى، فإن إحلال الالتزام الداخلي للعاملین. من جهة ثانیة، تقلل من تكالیف الرقابة

 .م من شأنه أن یخفض من تكالیف الرقابةتفاني العاملین في أداء مهامهو  المباشرةو  محل الرقابة اللصیقة

منحهم الاستقلالیة في و  ذلك بمشاركة العاملین في المعلوماتو  یمكن القول أن تطبیق التمكین

السیطرة على العدید من و  ضبطو  التعاون، یقود إلى تخفیضو  التحول إلى العمل الجماعيو  إنجاز الأعمال

 :تقلیل كل من التكالیف التالیة التكالیف في المؤسسة، حیث یساهم التمكین في

  .دوران العملو  تكالیف الغیاب -

 .وظائف المؤسسةو  تكالیف الأخطاء المختلفة الناتجة عن العمل في مختلف مجالات -

 . التلفو  الإهمالو  حوادث العملو  تكالیف الضیاع -

 .تكالیف الرقابة -

  الجودةو  التمكین: المطلب الثاني

إن منح العاملین حریة التصرف والاستقلالیة ومشاركتهم في القرارات المتعلقة بأعمالهم، یساهم  

في تحسین جودة المنتجات والعملیات والخدمات، وهذا كون العاملین في مواقع التنفیذ في ظل عملیة 

ئهم، أیضا فإن التمكین، قادرین على اتخاذ أي قرار متعلق بعملهم من شأنه ضمان جودة عالیة في أدا



  

 
48 

 

  الإطار النظري للقدرة التنافسیة ــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثاني

لتغذیة و  السماح بهامش من المخاطرة والخطأ للعاملین وتشجیع عملیة التعلم واكتساب الخبرة من الأخطاء

  .المرتدة عن السلوك، تساعد على التطویر والتحسین المستمر للعملیات والمنتجات والخدمات

فرق العمل المستقلة،  بالإضافة إلى ما سبق ذكره، فإن تكریس أسلوب العمل الجماعي واستخدام

وما ینتج عن ذلك من تعاون وتضافر الجهود ومشاركة في حل مشكلات العمل، یقود بدون شك إلى 

  .التحسین المستمر لجودة المنتجات والعملیات

ومنه فإن تمكین العاملین یلعب دورا كبیرا في تحریك عجلة التحسین المستمر في المؤسسة، هذا 

ة المحرك الأساسي لبلوغ مستویات عالیة من الجودة، والذي یتحقق عن طریق الأخیر الذي یعتبر بمثاب

بشكل  المشاركة الكاملة وتعاضد جهود الجمیع، والتي هي أصلا من مرتكزات عملیة التمكین، ویؤثر

  1.مباشر في نوعیة العملیات والوظائف التي تقوم بها المؤسسة والمنتجات والخدمات المقدمة للزبائن

  المرونة و  التمكین:لثالثالمطلب ا

تعني المرونة القدرة على التكیف مع التقلبات في الطلب سواء كان ذلك بالمواصفات أو الكلفة  

  .وغیرها، والقدرة على الاستجابة لها

إن مشاركة العاملین في المعلومات خاصة تلك المتعلقة بالزبائن واحتیاجاتهم، ومنحهم فرصة  

المشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم دون الرجوع في كل مرة إلى رؤسائهم، وتبني أسلوب الفریق 

لمؤسسة في تحقیق والعمل الجماعي والتعاون لحل المشكلات، یزید من المرونة في الأداء، ویساعد ا

تفاعل أسرع وأكثر مرونة مع التغیرات والتقلبات الشدیدة في السوق، وهو ما یعتبر أمرا حاسما في بقاء 

  . واستمرار المؤسسات في حلبة المنافسة

إذن یقود تمكین العاملین من خلال تشجیع مشاركتهم في صنع واتخاذ القرارات إلى رفع قدرة  

  .ریعة لأي تغیرات قد تحدث في البیئة المحیطةالمؤسسة في الإستجابة الس

تكنولوجیا جدیدة، یدفع بعدد من المدیرین و  مكثفة،و  ومنه، فإن العمل في بیئة تتمیز بمنافسة عالیة

یمثل هذا أحد الأهداف و  المرونة ،و  إلى الاعتقاد بأن التخلي عن السلطة المركزیة سوف یعزز السرعة

ى تحقیقها، خاصة من خلال إشراك العاملین في اتخاذ القرارات المتعلقة الرئیسیة التي یسعى التمكین إل

                                                           
، مذكرة لمقدمة لنیل شهادة الأردنیةجامعة الجودة الشاملة في مستشفى ال إدارةعلى تطبیق  الإداريأثر التمكین ثائرة حسن عدنان الماضي،  - 1

  . 92،ص)2006الجامعة الاردنیة،(الماجستیر، 



  

 
49 

 

  الإطار النظري للقدرة التنافسیة ــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثاني

 بأعمالهم، لهذا فإن أحد إیجابیات عملیة التمكین هي قدرة المؤسسة التي تتبناه على رد الفعل السریع

  1.الأكثر مرونة لمتطلبات الزبائن ، سواء كان ذلك كما، أو نوعاو 

  الإبداعو  التمكین: المطلب الرابع

ل الإبداع تحقیق تطور وعمل خلاق بما یحقق تحسین الإنتاج والتكنولوجیا المستعملة، أو یمث

إیجاد طرق جدیدة لإنتاج أو توزیع المنتجات بشكل یختلف عما هو قائم حالیا، ویتمثل الهدف الرئیسي 

على  من تمكین الأفراد في البحث عن طرق جدیدة لتشجیع الطاقات الكامنة لدى العاملین وتحفیزهم

  .الابتكار لغرض إدامة المؤسسات على البقاء، في ظل البیئة التنافسیة المعاصرة

الذین یعملون بقدر و  إن الإبداع یتحقق من خلال العاملین الموجودین في المستویات التنفیذیة 

في الأفراد الذین یمارسون مهامهم  الاستقلالیة في وظائفهم، أو بصفة أخرى،و  مناسب من حریة التصرف

لیس من خلال عاملین لا و  الذین یمتلكون سلطة اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم،و  الخطوط الأولى

 الذین لا یتحركون إلا من خلال التعلیماتو  یتوفرون على القدر الملائم من الاستقلالیة في العمل،

ل الموظفین في المؤسسة الأوامر التي یتلقونها من رئیس أعلى في السلم الوظیفي ، فلا یمكن أن تعامو 

بطریقة  تنقذ القرارات، ثم نتوقع منهم أن یفكرواو  تتلقى التعلیماتو  على أنهم مجرد آلات تستجیب للأوامر

خلاقة، أو أن یبادروا بأفكار جدیدة، أو أن یبذلوا جهودا إضافیة في سبیل تطویر المؤسسات التي یعملون 

إطلاق الطاقات الكامنة لدى و  في تنمیة الفرص الإبداعیةمن ثم یبرز دور التمكین كعنصر رئیسي . بها

منحهم الدرجة المناسبة من حریة و  ذلك من خلال مشاركتهم في المعلومات،و  الأفراد في المؤسسات،

إشراكهم في اتخاذ القرارات، بالإضافة إلى تأطیر عملهم في شكل فرق عمل تقوم و  الاستقلالیةو  التصرف

تغلیب المصلحة و  المشاركةو  مستقل، یسود فیه التعاونو  یها بشكل جماعيبأداء المهام الموكلة إل

هذا ما یقود إلى تحفیز و  ربط أهداف العاملین مع أهداف المؤسسة،و  الجماعیة على المصلحة الخاصة،

العاملین على تقدیم الأفضل دائما، لأنهم یشعرون أنهم أصبحوا جزءا أساسیا في معادلة النجاح وتحقیق 

  . المؤسسة الأهداف

ومن خلال التمكین تتدفق قدرات العاملین وإبداعاتهم الخلاقة نحو الأداء المتمیز والذي یساهم في 

جعل المؤسسة أكثر تنافسیة ، فالتمكین یساهم في رفع معنویات ورضا العاملین، إذ یشعرون بإتاحة 

هذا الرضا الذي یساهم مع حریة الفرصة لاستعمال قدراتهم، كما یستمتعون بتقدیر الإدارة وثقتها بهم، 

یمكن القول بأن العلاقة الإیجابیة و  .التصرف المكفولة في إثراء التفكیر الإبداعي والسعي لتحسین الأداء

                                                           
  .29 30، ص مرجع سبق ذكرهزكریا مطلك الدوري واحمد صالح على،  - 1
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إشراكهم في و  المسئولیاتو  الإبداع تأتي من واقع أن إعطاء العاملین المزید من الصلاحیاتو  بین التمكین

یدفعهم و  هم للبحث عن طرق غیر تقلیدیة لأداء الأعمال المنوطة بهم،اتخاذ القرارات، وهذا یقود إلى دفع

  1.المساهمة بأفكار خلاقة في تحسینهو  للسعي نحو ابتكار طرق جدیدة في تنفیذ العمل

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  :خلاصة الفصل الثاني

                                                           
 أطروحة( ،تحلیل مواقف واتجاهات مسییري المؤسسات الجزائریة تجاه التمكین كأداة لتحقیق المیزة التنافسیةخلیدة محمد بلكبیر،  - 1

  124 125.  ، ص،ص )2013، 3دكتوراه،جامعة الجزائر
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من  أهم المفاهیم الخاصة بتنافسیة منظمات الأعمال والتي تعتبر إلىتم التطرق في هذا الفصل  

أهم التحدیات التي تواجهها المؤسسات، وذالك نتیجة للمنافسة الشدیدة بین المؤسسات الأمر الذي یتطلّب 

 اتخاذ القرارات والخطوات اللازمة لدعم قدرتها التنافسیة، لأن هذه الأخیرة احد أهم العوامل التي تحدد مدى

الذي شهده العالم الیوم في الكثافة المعرفیة بالأنشطة  للارتفاعونجاح المؤسسة، ونظرا  استمراریة

 .أحجامهاضرورة حتمیة لرفع القدرة التنافسیة للمؤسسات باختلاف  الإبداعالإقتصادیة، أصبح 
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  :تمهید

تجسیدا لما تم تناوله في الجانب النظري على أرض الواقع، تم تحلیل كل المعلومات المرتبطة 

هي محل الدراسة المیدانیة  -تبسة–مؤسسة اتصالات الجزائر بموضوع البحث لتطبیقها میدانیا وكانت 

وذلك من   موارد البشریة ومساهمتها في تنافسیة منظمات الأعمالتمكین ال إستراتیجیةحیث تم دراسة 

  :  خلال تقدیم هذا الفصل إلى النقاط التالیة

 تبسة–تقدیم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر : المبحث الأول -  

 الإطار المنهجي للدراسة التطبیقیة : المبحث الثاني  

 عرض نتائج الدراسة ومناقشتها : المبحث الثالث  
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  - تبسة–تقدیم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر : المبحث الأول

یعد معرفة التطور التاریخي لأي مؤسسة على درجة كبیرة من الأهمیة، إضافة إلى معرفة نشىتها 

 - تبسة–وطبیعة نشاطها ومكانتها في السوق المحلیة والدولیة، وقد تم اختیار مؤسسة اتصالات الجزائر 

  :ولدراسة أو معرفة هذه المؤسسة تم تقسیم هذا المبحث إلى المطالب التالیة

 ؛- تبسة–التعریف بمؤسسة اتصالات الجزائر : المطلب الأول  

 البناء التنظیمي للمؤسسة؛: المطلب الثاني  

 إمكانیات المؤسسة: المطلب الثالث.  

  -تبسة–التعریف بمؤسسة اتصالات الجزائر : المطلب الأول

لتطرق یمكن التعریف بمؤسسة اتصالات الجزائر من خلال تقدیم نظرة شامة حولها وعلیه سیتم ا

  : إلى ما یلي

 Algérie télécom" - تبسة–اتصالات الجزائر "نشأة المؤسسة : أولا

وعیا منها بالتحدیات التي یفرضها التطور الحاصل في تكنولوجیا الإعلام والاتصال، باشرت   

  .2000بإصلاحات عمیقة في شهر أوت  1999الدولة الجزائریة منذ سنة 

الدولة على نشاطات البرید والمواصلات وكرس الفصل بین نشاطي جاء هذا القانون لإنهاء احتكار 

التنظیم واستقلال وتسییر الشبكات، وتطبیقا لهذا المبدأ تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداریا ومالیا 

وثانیها " مؤسسة برید الجزائر"ومتعاملین أحدهما یتكفل بالنشاطات البریدیة والخدمات المالیة البریدیة في 

  ".اتصالات الجزائر"لات المتمثلة في بالاتصا

بیع رخصة لإقامة واستغلال شبكة  2004وفي إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان 

الهاتف النقال واستمر تنفیذ برنامج فتح السوق للمنافسة، لیشمل فروع أخرى، حیث تم بیع رخص تتعلق 

  .لریفیةوشبكة الربط المحلي في المناطق ا VSATبشبكات 

والربط المحلي في المناطق الحضریة وبالتالي  2003كما شمل فتح السوق كذلك الدراسات الدولیة في 

، وذلك في ظل احترام دقیق لمبدأ الشفافیة ولقواعد 2005أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة تماما في 

  1.المنافسة

یل مستوى المنشآت الأساسیة وفي نفس الوقت تم الشروع في برنامج واسع النطاق یرمي إلى تأه  

  .اعتمادا على تدارك التأخر المتراكم

                                                           
1- www.AlgérieTélécom.dz  
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  ومیلا اتصالات الجزائر 03/2000قانون 

عن استقلالیة قطاع البرید المواصلات بعد أزید من  2000أوت  05المؤرخ في  03/2000نص القرار 

اتصالات الجزائر حقیقیة  عامین وبعد دراسات قامت بها وزارة البرید وتكنولوجیا الإعلام والاتصال أضحت

  .2003جسدت سنة 

 www.AlgérieTélécom.dz: ، موقعها الإلكتروني2003جانفي  01وكانت الاتصالات الرسمیة في 

  الإطار القانوني للمؤسسة: ثانیا

، برأس ما تنشط في سوق شبكة وخدمات  SPAاتصالات الجزائر، مؤسسة عمومیة ذات أسهم     

  .الاتصالات السلكیة واللاسلكیة بالجزائر

المحدد لقواعد العامة للبرید والمواصلات،  2000أوت  05المؤرخ في  03/2000تأسست وفق قانون 

الذي نص على  2001مارس  01بتاریخ ) CNAF(فضلا عن قرار المجلس الوطني للمساهمات الدولیة 

  ".اتصالات الجزائر"عمومیة اقتصادیة أطلق علیها اسم إنشاء مؤسسة 

وفق هذا المرسوم الذي حدد نظام مؤسسة عمومیة اقتصادیة تحت صیغة قانونیة لمؤسسة ذات أسهم 

ماي  11دج والمسجلة في مركز السجل التجاري یوم  50.000.000.000برأسمال اجتماعي المقدر بـ

  . 0018083002: تحت رقم 2002

  هیاكلها: ثالثا

بالإضافة إلى كونها متعامل المتعاملین والرائد في مجال الاتصالات في الجزائر تعتبر اتصالات     

الجزائر من أكبر المؤسسات الوطنیة تواجدا عبر كافة مناطق الوطن، فهي تشكل كل سبر من الجزائر 

  .وذلك من خلال هیكلتها

لشمولیة أي إیصال منتوجاتها إلى أبعد نقطة فاتصالات الجزائر تعتمد في هیكلتها على مناطق ا    

: مدیریة إقلیمیة لكل من 12من هذه البلاد، فاتصالات الجزائر تسیرها مدیریة عامة مقرها العاصمة و

  1".الجزائر، وهران، قسنطینة، عنابة، ورقلة، بشار، الشلف، باتنة، تیزي وزو، البلیدة، تلمسان"

هذه المدیرات الإقلیمیة على مدیریات ولائیة إضافة إلى مدیریتین أین تم تقسیم حسب الأقالیم، وتحتوي 

مدیریة عبر التراب الوطني، من جهتها هذه المدیرات الولائیة تحتوي على  50إضافیتین للعاصمة بمجموع 

  2.وكالات تجاریة ومراكز تقنیة

                                                           
 ). 1(أنظر الملحق رقم  -1

2- www.AlgérieTélécom.dz  
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  نشاطاتها : رابعا

   1:وتتمحور نشاط المجمع حول    

  .ا یسمح بنقل الصورة والصوت والرسائل المكتوبة والمعطیات الرقمیةتمویل مصالح الاتصالات مم - 

  .تطویر واستمرار وتسییر شبكات الاتصالات العامة والخاصة - 

  .إنشاء واستثمار وتسییر الاتصالات الداخلیة مع كل متعاملي شبكة الاتصالات - 

  أهدافها: خامسا

في المردودیة والفعالیة وتحسین نوعیة تهدف المؤسسة إلى تحقیق ثلاث غایات رئیسیة تتمثل     

  2:الخدمات بالإضافة إلى جملة من الأهداف الأخرى وتتمثل في

العمل على سب زبائن جدد وذلك عن طریق التعریف بالمؤسسة والمشاركة في الملتقیات وتكثیف  - 1

  .الحملات الإعلانیة

توصیل الخدمة إلیها بأحدث  الوصول إلى المناطق المعزولة وربطها بباقي المناطق عن طریق - 2

  .التقنیات وأجودها

تطویر قطاع الاتصالات السلكیة واللاسلكیة والانترنت والدفع بها قدما نحو الأمام وجعله ذو معاییر  - 3

  .دولیة

  .تحسین القدرات التسویقیة من خلال تطبیق المفهوم الحدیث للتسویق - 4

  . ت الخواص والعمومیینتطویر استغلال وتوجیه شبكة التغطیة لاتصالا - 5

  فروع اتصالات الجزائر: سادسا

تعتبر اتصالات الجزائر مجمع حقیقي من خلال فروعها التي أنشئت لتسایر التطورات الحاصلة في مجال 

  :الاتصالات السلكیة واللاسلكیة، فقد تم إنشاء

اجتماعي مؤسسة ذات أسهم برأس مال : Mobilis" موبیلیس"فروع اتصالات الجزائر  -1

دج، مختصة في الهاتف النقال، حیث تعتبر موبیلیس أهم متعاملي النقال في الجزائر  1.000.000.000

  .ملایین مشترك 10، وكذا عدد زبائنها الذي تعدى %98من خلال تغطیتها التي تعدت 

مؤسسة ذات أسهم برأس مال : « Algérie Télécom « ATS-Rsatاتصالات الجزائر الفضائیة  -2

  .دج مختصة بتكنولوجیا الساتل والأقمار الصناعیة 1.000.000.00جتماعي یقدر بـ ا

                                                           
 ". فرع إداري"مصلحة المستخدم  -1
 . 03: جریدة إعلامیة، مرجع سابق، ص -2
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

متخصصة في تكنولوجیا الانترنت، حیث أوكلت لها مهمة تطویر ": جواب"اتصالات الجزائر للانترنت  -3

الي، التعلیم الع(وتوفیر الانترنت ذو السرعة الفائقة، وللإشارة فكل قطاعات النشاط الكبرى في البلاد 

مربوطة حالیا بشبكات الانترنت ) الخ...البحث، التربیة الوطنیة، التكوین المهني، الصحة، الإدارة

"Intranet "بمقرات الربط بالانترنت عن طریق شبكة جواب .  

  2011مخطط تطویر الاتصالات السلكیة واللاسلكیة : سابعا

ملیار دولار أمریكي  2.5أي ما یعادل  ملیون دینار جزائري 203976تبلغ الاستثمارات الإجمالیة     

الطاقة وإدارة الشبكة والأقمار الصناعیة للاتصالات السلكیة (هذه الاستثمارات السلكیة واللاسلكیة 

  1).واللاسلكیة والانترنت والاتصالات السلكیة واللاسلكیة، النقل والإمدادات ونظم المعلومات

  المؤسسة محل الدراسة: ثامنا

زائر وحدة تبسة تقع وسط المدینة، تقدم خدماتها من خلال وكالاته التجاریة الموزعة اتصالات الج    

حسب التوزیع الجغرافي إلى وكالة تبسة، ونزة، بئر العاتر، والأقسام التجاریة في كل من الشریعة 

  .والعوینات

  البناء التنظیمي للمؤسسة: المطلب الثاني

والموزع للمسؤولیات على الأفراد العاملین بالمؤسسة یواء یعتبر الهیكل التنظیمي الإطار المحدد     

  .كانوا منفذین أو مشرفین وفیما یلي توضیح لذلك

  

  

  

  

    

                                                           
1 -  www.AlgérieTélécom.dz  
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

  الهیكل التنظیمي على المستوى الوطني: أولا

  الهیكل التنظیمي لاتصالات الجزائر الإدارة المركزیة): 06(الشكل رقم 

  

  

  

  

 

 

 

 

 

  

 

 

 www.AlgérieTélécom.dz:  Source 

  1:المهام تتمثل فیما یلي

هو رئیس مجلس الإدارة ویعد المسؤول الأول عن الأعمال القائمة، حیث یتولى : الرئیس المدیر العام -1

مع مساعدیه مهمة تحقیق الأهداف المرسومة من قبل المصالح المختصة والسهر على السیر الحسن 

  .للمؤسسة

أو عدم تخلیص أو التغذیة الإعلامیة العامة، ما یخص الفواتیر من تخلیص : مدیر التخطیط -2

  .الخ...تعدیل

مراقبة قاعدة الأعمال السنویة، التفتیش المفاجئ، القیام بتحقیقات وتطبیق المخطط : المفتشیة العامة -3

  .السنوي

رقابة الأهداف المسطرة، تقییم نوعیة الخدمة للزبون، الإشراف على الأیام : المفتشیة المركزیة -4

  .الإعلامیة

تسییر المشاریع، تجدید التقنیات، المشاركة في إعداد المخططات : سییر النوعیةمدیریة التسویق وت -5

  .السنویة

                                                           
 . وثائق المؤسسة، رئیس خلیة لوحدة الفنیات -1

 POG الرئیس المدیر العام  

 المفتشیة المركزیة IGالمفتشیة العامة  IPTمدیر التخطیط 
مدیریة التسویق وتسییر 

 DMGOالنوعیة 

مدیریة تجهیز الاتصال 
DEC 

 مدیریة الطاقة والمحیط

DEF 

 مدیریة تجهیز التراسلات 

DET 

مدیریة الإدارة العامة 

 DAGLوالإمدادات 

لشبكة مدیریة التسییر التقني 

 DGTRالاتصالات

 مدیریة الموارد البشریة

DRH 

مدیریة التخطیط لأنظمة 

 DPSIالإعلام الآلي

 مدیریة المالیة والمحاسبة 

DFC 

http://www.alg%c3%a9riet%c3%a9l%c3%a9com.dz/
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

كل ما یخص أجهزة الاتصال من هواتف، أسلاك الاتصال، أجهزة : مدیریة تجهیز الاتصال -6

  .الخ...الحاسوب

  .الشركة والزبائنمهمتها التزوید بالأجهزة الخاصة بعملیة التراسلات بین : مدیریة تجهیز التراسلات -7

  .الخ...مراقبة سیر الخدمات، توسیع الشبكات، الصیانة: مدیریة التسییر التقني لشبكة الاتصالات -8

تطویر شبكة الاتصال، برامج الحاسوب، متابعة مخطط : مدیریة التخطیط لأنظمة الإعلام الآلي -9

  .الاستثمار

  .الطاقة المستعملة من طرف الشركةمكلفة بكل ما یخص : مدیریة الطاقة والمحیط -10

  .معالجة المسائل القضائیة، تسییر وحمایة الذمم المالیة: مدیریة الإدارة العامة -11

  .الخ...إعداد الدراسات والإحصائیات، برامج التكوین: مدیریة الموارد البشریة -12

  . السیر المحاسبي والمالي للشركة، تسییر المیزانیة والجبایة: مدیریة المالیة والمحاسبة -13

  1الهیكل التنظیمي على المستوى الولائي: ثانیا

  الهیكل التنظیمي على المستوى الولائي): 07(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .-تبسة–فرع إداري من مؤسسة اتصالات الجزائر : المصدر

  1:المهام تتمثل في    

                                                           
 ). 2الملحق رقم (وثائق المؤسسة، رئیس خلیة لوحة القیادة  -1

 المدیر المحاسبي

 خلیة المفتشیة

 خلیة الصحة والأمن

خلیة الاتصال والعلاقات 

 الخارجیة

الجودة ولوحات التحكمخلیة   

 القسم التقني القسم التجاري قسم المالیة والمحاسبة
قسم الموارد البشریة 

 والوسائل

مصلحة 
 الخزینة

مصلحة 
الشؤون 
القانونیة 
 والتأمینات

مصلحة 
 المحاسبة

مصلحة 

 المیزانیة

مصلحة قوة 
البیع 

والشبكات 
 التجاریة

مصلحة 
 العلاقات

 الزبائنیة

مصلحة 
المنازعات 

 والفوترة

مصلحة 
المعطیات 
والقیمة 
 المضافة

مصلحة 
المنشآت 

 القاعدیة

مصلحة شبكة 
الولوج والحلفة 

 المحلیة

مصلحة 

 الأملاك

مصلحة 

 التكوین

مصلحة 
تسییر 

المستخدمین 
 والأجور

مصلحة 

 الإمداد
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

یع الناطق الرسمي للمؤسسة والمسیر الأول لها یقوم بالتنسیق بین مختلف المصالح : المدیر -1

  .الوكالات، الفروع للسیر الحسن وتحقیق الأهداف

ت الوحدة، یشرف على الحراس ورجال أمن مهمته الحفاظ على الأمن وممتلكا: خلیة الأمن والحمایة -2

  .الإدارة

تهتم بمراقبة سیر العمل بمختلف الفرع والمصالح وتقوم بمراقبات دوریة وتتعامل مع : خلیة المفتشیة -3

  .المدیر مباشرة دون غیره

م مراقبة جودة الخدمة وتجمیع كافة المعلومات من الإحصائیات، الأرقا: خلیة الجودة ولوحات التحكم -4

  .الخاصة بالمدیریة ونشاطاتها المختلفة بغرض التقییم

وباعتبار أن وحدة اتصالات الجزائر إدارة عمومیة ذات طابع تجاري خدمي تعمل على توفیر وتسهیل 

  .المبادلات والاتصالات بین أفراد المجتمع

العملیات الإداریة  أقسام تعمل على إتمام) 04(إذ تنقسم الوحدة العملیة لاتصالات الجزائر إلى أربعة 

  :والخدمیة للزبائن وهي

  :ینقسم إلى ثلاث مصالح هي: القسم التجاري

 مصلحة العلاقات الزبائنیة؛ - 

 مصلحة قوة البیع وشبكات الوكالات التجاریة؛ - 

  .مصلحة المنازعات والفوترة والتحصیل - 

  :وتضم المصالح التالیة: القسم التقني

 مصلحة المعطیات والقیمة المضافة؛ - 

 مصلحة المنشآت القاعدیة؛ - 

  .مصلحة شبكة الولوج والشبكة المحلیة - 

یشرف هذا القسم على السیر المالي : قسم المالیة والمحاسبة والشؤون القانونیة والتأمینات    

والمحاسبي للشركة، تسییر الجبایة وكذا یهتم بالشؤون القانونیة، یقوم بحل المشاكل والمنازعات بین العمال 

داري للمؤسسة لدى المحكمة وكذا الاهتمام بشؤون التأمینات، ویضم أربعة مصالح هي والتمثیل الإ

  :كالتالي

 مصلحة المحاسبة؛ - 

                                                                                                                                                                                     
 . رئیس خلیة لوحدة القیادة، وثائق رسمیة -1
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

 مصلحة الخزینة؛ - 

 مصلحة المیزانیة؛ - 

  .مصلحة الشؤون القانونیة والتأمینات - 

وین، یشرف هذا القسم على إعداد الدراسات والإحصائیات، برامج التك: قسم الموارد البشریة والوسائل

تسییر أنظمة المكافآت والتحفیزات وكذا توفیر التجهیزات الإداریة بشبكة النقل للعمل ولتقدیم خدمات 

  .الخ...خاصة في المناطق الریفیة المعزولة

 مصلحة تسییر المستخدمین والأجور؛ - 

 مصلحة الأملاك؛ - 

  .مصلحة التكوین - 

  :كما تضم الوحدة فروع أخرى هي

 مركز صیانة الخطوط؛ - 

 لتجاریة والفروع التجاریة؛الشبة ا - 

 ؛)المركز المحلي للاتصالات، شبكات الولوج(الشبكة التقنیة  - 

  .وحدة المنشآت الغیر فعالة - 

  -تبسة– UOTالهیكل التنظیمي لمصلحة الزبائن لـ: ثالثا

  - تبسة– UOTالهیكل التنظیمي لمصلحة الزبائن لـ):08(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

Source : www.AlgérieTélécom.dz   

  

  

  1:المهام    

                                                           
1- www.AlgérieTélécom.dz  

 مصلحة الزبائن

SR. CLIENTELE 

النوعیة التجاریة مكتب الوكالة التجاریة  الوكالــة التجاریــة مكتب الخدمة الجدیدة 

 الفرعیة

مكتب الحسابات 

 الأخرى

http://www.alg%c3%a9riet%c3%a9l%c3%a9com.dz/
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

  .المالیة للوحدة بالتنسیق مع دائرة المالیة ودائرة التجارةیتابع تطور : مكتب النوعیة التجاریة -1

  .مكلف بالمتابعة الإحصائیة لأي خدمة جدیدة تقدمها المؤسسة: مكتب الخدمة الجدید -2

مكلف بالوضعیة الإحصائیة للمشتركین من المؤسسات الكبرى والعمومیة ذو : مكتب الحسابات -3

  .الطابع المعنوي

تعتبر القطعة المهمة في المؤسسة، حیث یتم ن خلالها تقدیم مختلف الخدمات : الوكالات التجاریة -4

للمستهلكین بأفضل طریقة من حیث الاستقبال والتنظیم وتقدیم شرحا مفصلا عن الخدمة المرغوب 

الحصول علیها وتقدیم كل التسهیلات لذلك، وهذا لكسب متعاملین جدد والمحافظة علیهم بالانتقال بهم من 

  .ء إلى الولاءالرضا

   -تبسة–الهیكل التنظیمي للوكالة التجاریة : رابعا

 -تبسة–الهیكل التنظیمي للوكالة التجاریة  1):09(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  .-تبسة–وثائق رسمیة، مدیري الوكالة التجاریة : المصدر

  2:المهام    

یقوم بدور التسییر والتنسیق بین مختلف الدوائر لضمان السیر الحسن وتحقیق أهداف : مدیر الوكالة -1

  .المؤسسة

  .برمجة وإعداد خدمة الانترنت وإنشاء الشبكات، الربط والصیانة: قسم المستوى العالي -2

مكلفة بالجانب التقني لخروج وفحص المواقع، ربط الأسلاك للزبائن بعد حصولهم على : قسم الإنتاج -3

  .الهاتف النقال: الخدمة مثل

، متابعة وضعیة الوحدة المالیة ودیون Gaiaحجز المعلومات المالیة في برنامج آلي : قسم المالیة -4

  .الزبائن

                                                           
 .  -تبسة–وثائق رسمیة، مدیر الوكالة التجاریة  -1
 . مصلحة المستخدمین، مرجع سابق -2

 مدیر الوكالة

 دائـرة الخدمــات القسـم التجــاري قســـم المالیــة قســم الإنتـــاج قسـم المستوى العالي
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

ت للمؤسسات الكبرى والعمومیة والأكشاك وفصلهم عن الزبائن تقدیم مختلف الخدما: القسم التجاري -5

  .العادیین

استقبال الزبائن للإجابة على استفساراتهم وتقدیم مختلف ): خدمات المكتب الأصلي: (دائرة الخدمات -6

  .الخدمات لهم وتسدید المستحقات

  إمكانیات المؤسسة: المطلب الثالث

یة تبسة ممثل المؤسسة الوحید في الولایة وتشرف علیها تعتبر الوحدة العلمیة للاتصال بولا    

المدیریة الإقلیمیة الكائن مقرها بولایة باتنة، إذ تمتلك المؤسسة جملة من الوسائل المادیة والبشریة التي 

  .تساعدها على النهوض بمنتجاتها وخدماتها وفرض وجودها في السوق

وكالة تجاریة  171المحلیة، حیث تمتلك  تتربع مؤسسة اتصالات الجزائر على كل الأسواق    

هاتف عمومي،  4425كشك متعدد الخدمات و 212040وكالة تجاریة فرعیة بالإضافة إلى  110و

محطة ربط  4200وكالة تجاریة و 76وبالنسبة لسوق الهاتف النقال فیمتلك خط موبیلیس ما یفوق 

  .وبجودة عالیة %96.7تغطیة نسبة نقطة بیع لتغطیة كامل التراب الوطني، حیث تبلغ ال 36000و

أما على المستوى الولائي فتمتلك المؤسسة مجموع من الوسائل المادیة والبشریة التي تساعدها على تحقیق 

  1:أهدافها وهي كالتالي

عامل موزعین على  265بـ 2011 -تبسة–یقدر عدد عمال اتصالات الجزائر : الوسائل البشریة -1

  :یتم تقسیمهم كالتالي مختلف تراب الولایة، حیث

  01الإطار المسیر  - 

  62الإطارات  - 

  64عمال التحكم  - 

  138عمال التنفیذ  - 

بلغ عددهم  2009عامل وسنة  302حوالي  2008فلقد انخفض عدد العمال إذ بلغ عددهم سنة     

، ویرجع هذا الانخفاض إلى 2011عامل سنة  265و  2010عامل سنة  270عامل ثم قدر بـ 287

  .حالات التقاعد

                                                           
 مصلحة المستخدمین، مرجع سابق  -1
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

دج مقسم إلى  50.000.000.000تتمثل أساسا في رأسمال الشركة الذي یقدر بـ: الوسائل المادیة -2

أسهم، كما تمتلك مجموعة من السیارات منها ما هي خاصة بتنشیط المبیعات وما تعمل على نقل 

  :سیارة منها 32ي الموظفین، ومنها ما هي خاصة بمراقبة التعطلات، تركیب الأسلاك وتقدر حوال

  ).في بئر العاتر 2في ونزة،  3في تبسة،  13(سیارة خاصة بمراقبة التعطلات وتركیب الأسلاك  18* 

  VOTسیارات خاصة بالإدارة  4* 

  .خاصة بتنشیط المبیعات 2* 

   Centre Production Télécomلـ 2* 

  Centre Wilaya d’énergieلـ  2* 

  " Centre Production Télécom"الشریعة " CPT"سیارة خاص بـ 1* 

  Les œuvres Socialسیارات للمصلحة الاجتماعیة  3* 

  :ما یلي - تبسة–أما المباني فتمتلك مؤسسة اتصالات الجزائر 

  .VOTالوحدة العملیة للاتصالات الجزائر  - 

  ).GTGمراكز بالجامعة،  4فاطمة الزهراء، (مراكز هاتفیة  4 - 

  ACTEL) التجاریةالوكالة (المركز الهاتفي  - 

  ).CA(مركز التضخیم  - 

  ).طریق بكاریة( 2و 1المستودع  - 

  .موقف السیارات واحد فقط - 

 100كرسي،  400مكتب،  180: إضافة إلى ما سبق فللمؤسسة جملة من التجهیزات المتمثلة في - 

  .جهاز حاسوب
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  الإطار المنهجي للدراسة التطبیقیة : المبحث الثاني

لبحث ذلك الموجه الذي یقود الباحث لاستكشاف مختلف مراحل البحث، المنهجي لیعد الإطار   

لإشكال موضوع الدراسة،  واقعیة وأیضا الإجابة على مختلف الأسئلة وفك الغموض وإیجاد تفسیرات علمیة

إلا أن هذه الأسالیب والإجراءات تشكل مقیاسا لجمع ومعرفة المعلومات التي یرجى من خلالها الوصول 

  :لى نتائج نهائیة وإیجاد حلول للتساؤلات الخاصة بموضوع الدراسة والتي تشتمل ما یليإ

 تحدید مجتمع وعینة الدراسة؛   :المطلب الأول  

 أدوات الدراسة وطرق جمع المعلومات؛ :المطلب الثاني  

 الأسالیب الإحصائیة المستخدمة لتحصیل البیانات :المطلب الثالث .  

  تحدید مجتمع وعینة الدراسة  : المطلب الأول

والذین بلغ  - تبسة–مؤسسة اتصالات الجزائر یتكون مجتمع الدراسة التطبیقیة من مجموعة من   

استبیان بما یوافق  45من مجتمع الدراسة، وقد تم توزیع % 88.88مبحوث أي بنسبة ) 40(عددهم 

ن توضیح عدد الاستبیانات الموزعة وتلك التي لم یتم منها، ویمك 40أغلبیة عینة الدراسة، تم استرجاع 

  :استرجاعها أو المستبعدة من خلال الجدول التالي

  تداول الاستبیان): 01(الجدول رقم 

  (%)النسبة   العدد  الاستبیانات

  100  45  الموزعة

  11.12  05  التي لم یتم استرجاعها

  88.88  40  الصالحة للتحلیل

  .من إعداد الطلبة: المصدر

استبیان بما یوافق أغلبیة مجتمع الدراسة، حیث تم  45أنه تم توزیع ) 01(یلاحظ من الجدول رقم   

  .وهي نسبة مقبولة لأغراض البحث العلمي% 88.88استمارة أي بنسبة  40استرجاع 
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  نموذج الدراسة   -1

افسیة منظمات إستراتیجیة تمكین الموارد البشریة ومساهمتها في تنتتناول الدراسة البحث في   

  :، وبالتالي فهي تشتمل على المتغیرات التالیةالأعمال

  .تمكین العاملین  :المتغیر المستقل -

  . التنافسیة   :المتغیر التابع -

  :ویمكن عرض مختلف تلك المتغیرات بیانیا من خلال الشكل التالي

  نموذج الدراسة): 10(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

   

  

  .من إعداد الطالبین :المصدر

  .وبالتالي تم اعتماد جملة من الإجراءات الموضوعة بغیة الوصول إلى نتائج عملیة دقیقة  

                                       

 

 

 

 

 

 

 

             

            

           

 الفرضیة الرئیسیة 

 تمكین العاملین

 

 

 

 التنافسیة 

 

 المتغیر التابع المتغیر المستقل 

  تفویض السلطة 

  التدریب

 الاتصال داخل التدریب 

1ف  

2ف  

3ف  

  الحوافز المادیة والمعنویة
4ف  

 فرق العمل 
4ف  
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  أدوات الدراسة وطرق جمع المعلومات : المطلب الثاني

لغرض إتمام عملیات البحث تم الاستعانة بالأدوات اللازمة والمناسبة لكل مرحلة من مراحل   

البحث، والمتمثلة في كل من المقابلة وذلك من خلال المقابلات المباشرة التي تم إجراءها في بدایة 

ستعانة بالأدوات وقد تم الاالدراسة المیدانیة والتي تعذرت بعد ذلك بسبب ظروف الوباء الذي حل بالبلاد، 

  :التالیة

  الأدوات المستخدمة في الدراسة: أولا

  استمارة الاستبیان -1

تعتبر استمارة الاستبیان من الأدوات الأساسیة لجمع البیانات فهي مجموعة من الأسئلة المصاغة   

بطریقة خاصة تهدف بالدرجة الأولى للحصول على معلومات یراها الباحث ضروریة لتحقیق أغراض 

  1:راسته، وقد اشتملت على جزأین أساسیین، و فیما یلي وصف لهماد

الجنس، السن، المستوى (ویشتمل على متغیرات الدراسة الدیمغرافیة والمتمثلة في كل من : الجزء الأول -

  )التعلیمي، عدد سنوات الخبرة في الوظیفة الحالیة، الأقدمیة في المؤسسة

عبارة تم تقسیمها على محورین أساسیین  28سة التي یقدر عددها بـ ویتضمن أسئلة الدرا: الجزء الثاني -

متغیرات الدراسة والفقرات التي ) ...(یعكسان القضایا الأساسیة التي تناولتها الدراسة، ویوضح الجدول رقم 

  .تقیس كل متغیر

  توزیع أسئلة استمارة الاستبیان على محاور الدراسة): 02(الجدول رقم 

  )الفقرات ( عدد الأسئلة   محاور الدراسة

  

تمكین : المحور المستقل

  العاملین  

  03  

  04  

  04  

  03  

  04  

  18  مجموع المتغیر المستقل 

  10   التنافسیة : المحور التابع

  28  المجموع الكلي 

  .من إعداد الطلبة بناء على الاستبیان :المصدر

                                                           
 ).02(الملحق رقم  - 1
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  صدق أداة الدراسة -3

استمارة الاستبیان التي تم إعدادها سوف تقیس ما أعدت لقیاسه أو ویقصد بذلك التأكد من أن   

شمولها على العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من ناحیة، ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحیة 

أخرى، وقد تم التأكد من صدق أداة الدراسة من خلال عرضها على الأستاذ المشرف للتحكیم وفقا لسلم 

  :وهو ما یوضحه الجدول الموالي 1.لیكارت الخماسي

  معاییر تحدید الاتجاه): 03(جدول رقم 

  ]4,20-5[  ]3,40-4,19[  ]2,60-3,39[  ]1,80-2,59[  ] 791,-1[  المتوسط المرجح

  موافق بشدة  موافق  محاید  غیر موافق  غیر موافق بشدة  اتجاه الإجابة

  مرتفع جدا  مرتفع  متوسط  منخفض  منخفض جدا  المستوى

  .24: ، ص2013، ندوة علمیة، جامعة باجي مختار، عنابة، spssبوقلقول الهادي، تحلیل البیانات باستخدام : المصدر

  ثبات أداة الدراسة -4

، تم لتأكد من ثباتها ولعلى مجتمع الدراسة  43تم توزیع عدد من استمارات الاستبیان وعددها   

للإتساق الداخلي لمتغیرات الدراسة ) (Cronbach’s Alphaمعامل الثبات ألفا كرونباخ ألفا استخدام 

  :التابعة والمستقلة، وكانت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي

  قیمة معامل الثبات للإتساق الداخلي لمتغیرات الدراسة ): 04(الجدول رقم 

رقم الفقرة في استمارة 

  الاستبیان

معامل الثبات ألفا   اسم المتغیر

  (%)كرونباخ 

  76.8  تمكین العاملین     16إلى  01من الفقرة 

  84.3  التنافسیة   35إلى  16من الفقرة 

  86.7  معامل الثبات الكلي  35إلى  01من الفقرة 

 2.تم إعداده بناء على نتائج التحلیل الإحصائي :المصدر

حیث بلغ  إیجابیة،أن معاملات الثبات لجمیع متغیرات الدراسة ) 04(یلاحظ من الجدول رقم   

، وأیضا كانت معدلات باقي المحاور أعلى من نسبة %86.7معامل الثبات لكافة فقرات أداة الدراسة 

                                                           
 ).01(الملحق رقم  - 1
 )03(أنظر الملحق رقم  - 2
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 وهي نسبة ثبات عالیة ومقبولة لأغراض إجراء الدراسة، ویمكن اعتماد استمارة الاستبیان) %60(الدلالة 

  .هذه

  البیانات الأسالیب الإحصائیة المستخدمة لتحصیل: المطلب الثالث

استخدمت للحصول على مؤشرات عامة عن خصائص مجتمع الدراسة، المعاملات الآتیة   

  :والمتمثلة في 

  .لقیاس درجة الارتباط والعلاقة بین متغیرات الدراسة ):Pearson(معامل الارتباط البسیط بیرسون  -1

r= 
�

�
 ∑(

��	�̅

��
) (

��	��

��
) 

n :عدد المشاهدات  

Xi :الأول قیم المتغیر  

Yi :قسم المتغیر الثاني  

  الانحراف المعیاري للمتغیر الأول: ��

  الانحراف المعیاري للمتغیر الثاني: ��

  التكرارات والنسب المئویة -2

حیث استخدمت في وصف خصائص مجتمع الدراسة، ولتحدید الاستجابة اتجاه محاور أداة الدراسة 

  :وتحسب بالقانون الموالي

100 × تكرار	المجموعة

المجموع	الكلي	التكرارات
=  النسبة	المئویة

  معامل ألفا كرونباخ -3

  :تم استخدامه لتحدید معامل ثبات أداة الدراسة، ویعبر عنه بالمعادلة الموالیة

a =
n

n − 1
�1 −

∑vi

vt
� 

  :حیث

A :یمثل ألفا كرونباخ.  

N :یمثل عدد الأسئلة.  

:Vt یمثل التباین في مجموع المحاور للاستمارة.  
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Vi :یمثل التباین لأسئلة المحاور.  

مؤشرا لترتیب البنود حسب أهمیتها من وجهة نظر أفراد العینة  ):Mean(الوسط الحسابي  -4

  1.المختارة

  2.لمعرفة مدى تشتت القیم عن وسطها الحسابي ):Déviation Standard(الانحراف المعیاري  -5

اور وأسئلة أداة الدراسة، حیث أن الانحراف تم حسابها لتحدید استجابات أفراد الدراسة نحو مح

  :المعیاري عبارة عن مؤشر إحصائي یقیس مدى التشتت في التغیرات ویعبر عنه بالعلاقة الموالیة

δ =
�∑(Xi − X)2�����

Ν
 

  (Sample Kolmogrov-Smirnov-1):اختبار التوزیع الطبیعي -6

لأن إجراء بعض الاختبارات استخدم لمعرفة نوع البیانات هل تتبع التوزیع الطبیعي أم لا،     

  .الإحصائیة یتطلب أن یكون توزیع البیانات یتبع التوزیع الطبیعي

  (Simple Regression Analysis) :الانحدار الخطي البسیط -7

ویتعلق بتحلیل الانحدار  3.ویستخدم هذا الاختبار لتحدید تأثیر المتغیر المستقل على المتغیر التابع

، فهو یحلل احد )المعروف(اعتمادا على بیانات جمعت عن الماضي ) ر معروفغی(بالتنبؤ بالمستقبل 

متأثرا بعامل أخر أو أكثر من عامل مستقل، وقد تم استخدام تحلیل الانحدار ) المتغیر التابع(المتغیرات 

  .تمكین العاملین في تحسین تنافسیة المنظمةدور  توضیحالخطي البسیط ل

یستخدم لاختبار فرضیات الدراسة، وقد تم اعتماد مستوى ):  One Sample t-test(اختبار   -8

لقبول الفرضیات أو رفضها، وهو من المستویات المعنویة المتفق علیها في اختبار ) 0,05(معنویة 

  4.الفرضیات

    

                                                           
، ص .2014، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، عمان، SPSSالإحصاء التطبیقي باستخدام برنامج عبد اللاه إبراهیم الفقي،،   -1

  ..142-95:  ص
الأولى، ، دار المناهج للنشر والتوزیع، الطبعة SPSSأساسیات في علم الإحصاء مع تطبیقات إبراهیم مراد الدعمة ومازن حسن الباشا،   -2

  .121: ، ص2013عمان، 
، الندوة العالمیة للشباب الإسلامي، إدارة البرامج SPSSتحلیل بیانات الاستبیان باستخدام البرنامج الإحصائي ولید عبد الرحمن خالد الفراء،  -3

  ) www.guidespss.com: تم تحمیل الملف من الموقع( 15: والشؤون الخارجیة، ص
  .71: ، ص2013، دار الحامد للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى، اختبار الفرضیات الإحصائیةثائر فیصل شاهر،  -4
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  عرض نتائج الدراسة ومناقشتها : المبحث الثالث

ناقشتها من خلال ما تم التوصل إلیه في أدوات یتضمن هذا المبحث عرض وتفسیر النتائج وم 

مساهمة إستراتیجیة تمكین الموارد البشریة في تنافسیة منظمات الأعمال الدراسة، إذ هدفت إلى معرفة 

  :، وسیتم التطرق إلى النقاط التالیة - تبسة–على ضوء دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر 

 ؛البیانات الشخصیة والوظیفیةعرض وتحلیل نتائج : المطلب الأول  

 عرض وتحلیل محاور الدراسة؛: المطلب الثاني  

 اختبار فرضیات الدراسة نتائج: المطلب الثالث.  

  عرض وتحلیل نتائج البیانات الشخصیة والوظیفیة : المطلب الأول

والوظیفیة تم توزیع استمارات الاستبیان على مجتمع الدراسة والتعرف على البیانات الشخصیة   

  .لمجتمع الدراسة وفیما یلي تحلیل لذلك

  متغیر الجنس : أولا

  :یمثل الجدول الموالي توزیع مجتمع الدراسة حسب متغیر الجنس  

 توزیع مجتمع الدراسة حسب متغیر الجنس): 05(الجدول رقم 

  (%)النسبة   التكرار  الجنس

 50.0 20  ذكر

 50.0 20  أنثى

  100  40  المجموع

 .spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي  البتینمن إعداد الط :المصدر

نلاحظ تسجیل معدل متساو بین الجنسین، وذلك بنسبة قدرت بـ من خلال نتائج الجدول أعلاه   

  .مع كلا النوعینتتلاءم المتاحة بالمؤسسة  هذه الوظائف وهو ما قد یفسر على أن ، 50%

    



 

  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات 

  الدراسة حسب متغیر الجنس

  

  لمتغیر الخبرة المهنیة 

  التوزیع البیاني للعینة حسب متغیر     ): 12

  العمر 

  من إعداد الطالبین اعتمادا على نتائج الجدول  

وفقا لمتغیر العمر كانوا من ضمن فئة 

، المرتبة )سنة 50إلى  40من (، واحتلت الفئة 

المرتبة الثالثة بنسبة قدرت بـ ) سنة 30

، ولم %7.5المرتبة الأخیرة بنسبة قدرت بـ 

50,00%

إلى  30من  30
سنة 40

إلى  40من 
سنة 50

سنة  50من 
إلى أقل من 

سنة 60

  

72 

دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

الدراسة حسب متغیر الجنستوزیع مجتمع ): 11(الشكل رقم 

 .spssبالاعتماد على نتائج التحلیل الإحصائي  البتینمن إعداد الط

   العمر   توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر 

لمتغیر الخبرة المهنیة یوضح الجدول والشكل الموالیین توزیع أفراد العینة وفقا 

12 (شكل رقم                  توزیع العینة حسب متغیر           

العمر                                                  العمر                  

  

من إعداد الطالبین اعتمادا على نتائج الجدول  : المصدر     SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج 

وفقا لمتغیر العمر كانوا من ضمن فئة  یلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة

، واحتلت الفئة %47.5، وذلك بنسبة قدرت بـ )سنة 

30أقل من (، في حین احتلت الفئة %32.5: الثانیة بنسبة قدرت بـ

المرتبة الأخیرة بنسبة قدرت بـ ) سنة  60 إلى أقل من 50من (،  واحتلت الفئة 

50,00%

 %النسبة  التكرار

5 12.5 

19 47.5 

13 32.5 

إلى أقل 
3 7.5 

40 100 

0

5

10

15

20

30أقل من 
سنة
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من إعداد الط :المصدر

توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر : ثانیا

یوضح الجدول والشكل الموالیین توزیع أفراد العینة وفقا   

توزیع العینة حسب متغیر           ): 06(جدول رقم 

العمر                          

  

من إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  :المصدر

یلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة  

 40إلى  30من (

الثانیة بنسبة قدرت بـ

،  واحتلت الفئة 12.5%

ذكر

أنثى

  العمر

 سنة 30 من أقل

 سنة 40 إلى 30 من

 سنة 50 إلى 40 من

إلى أقل  سنة 50 من

 سنة 60من 

  المجموع



 

  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات 

وكالة –أي تكرار یذكر إجمالا یمكن القول أن مؤسسة اتصالات الجزائر 

، تتوفر على عناصر شابة وهو عامل حیوي ومهم لكل مؤسسة  یعد كرؤیة یمكن أن تهدف إلى 

  المستوى الدراسي 

  التوزیع البیاني للعینة حسب متغیر): 13(شكل رقم 

      المستوى التعلیمي                       

من إعداد الطالبین اعتمادا على نتائج الجدول  : 

 المستوى التعلیميیتضح من خلال الجدول أعلاه أن النسبة الأعلى لعدد المبحوثین فیما یخص 

نسبة ) تقني سام(حین سجلت فئة ، وفي 

، لتحل بذلك في المرتبة الثالثة، وجاءت باقي النسب منخفضة كما هو موضح في 

، تعتمد على أصحاب - وكالة تبسة–الجدول أعلاه،  إجمالا  یمكن القول أن مؤسسة اتصالات الجزائر 

صب التي تتطلب المستوى الجامعي والذي یعد 

    

مستوى جامعةتقني سامتقني
آخر
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أي تكرار یذكر إجمالا یمكن القول أن مؤسسة اتصالات الجزائر ) سنة فأكثر

، تتوفر على عناصر شابة وهو عامل حیوي ومهم لكل مؤسسة  یعد كرؤیة یمكن أن تهدف إلى 

  .تحقیق تنافسیة وأداء أحسن

  المستوى التعلیمي  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر 

المستوى الدراسي یمثل الجدول والشكل الموالیین توزیع العینة حسب متغیر 

شكل رقم                              توزیع العینة حسب متغیر      

                                                            المستوى التعلیمي  

 %النسبة  التكرار  

3 7.5 

1 2.5 

71 17.5 

28 70.0 

1 2.5 

40  100  

: المصدر              SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج 

یتضح من خلال الجدول أعلاه أن النسبة الأعلى لعدد المبحوثین فیما یخص 

، وفي %70، وذلك بنسبة قدرت بـ )جامعي(المستوى 

، لتحل بذلك في المرتبة الثالثة، وجاءت باقي النسب منخفضة كما هو موضح في 

الجدول أعلاه،  إجمالا  یمكن القول أن مؤسسة اتصالات الجزائر 

صب التي تتطلب المستوى الجامعي والذي یعد الكفاءات العملیة، ویمكن تفسیر ذلك بالرجوع لنوعیة المنا

  .شرطا في التوظیف
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ـــــــــــ الفصل الثالث

سنة فأكثر 60(تجسل فئة 

، تتوفر على عناصر شابة وهو عامل حیوي ومهم لكل مؤسسة  یعد كرؤیة یمكن أن تهدف إلى - تبسة

تحقیق تنافسیة وأداء أحسن

توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر  :ثانیا

یمثل الجدول والشكل الموالیین توزیع العینة حسب متغیر   

توزیع العینة حسب متغیر      ): 07(جدول رقم

المستوى التعلیمي             

  التعلیميالمستوى 

 ثانوي

 تقني

 سام تقني

  يجامع

 آخر مستوى

  المجموع

  

من إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  :المصدر

  

یتضح من خلال الجدول أعلاه أن النسبة الأعلى لعدد المبحوثین فیما یخص   

المستوى كانت من ضمن 

، لتحل بذلك في المرتبة الثالثة، وجاءت باقي النسب منخفضة كما هو موضح في %17.5قدرت بـ 

الجدول أعلاه،  إجمالا  یمكن القول أن مؤسسة اتصالات الجزائر 

الكفاءات العملیة، ویمكن تفسیر ذلك بالرجوع لنوعیة المنا

شرطا في التوظیف



 

  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات 

  عدد سنوات الخبرة في الوظیفة الحالیة

  لمتغیر الوظیفة  

  التوزیع البیاني للعینة حسب متغیر ): 

    الحالیة عدد سنوات الخبرة في الوظیفة

  من إعداد الطالبین اعتمادا على نتائج الجدول  

وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة في الوظیفة 

،  حیث سجلت كلا ) سنة فأكثر 15

إلى أقل  10من(و) سنوات 05أقل من 

، لكل منهما ، وهنا یمكن القول أن هناك ثبات في 

 . الوظیفیة لأغلب عینة الدراسة وهو ما سیؤدي حتما إلى تحسین وتطویر أداء المؤسسة
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عدد سنوات الخبرة في الوظیفة الحالیة  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر

لمتغیر الوظیفة  یوضح الجدول والشكل الموالیین توزیع أفراد العینة وفقا 

): 14(شكل رقم                           توزیع العینة حسب متغیر

عدد سنوات الخبرة في الوظیفة                              الحالیة عدد سنوات الخبرة في الوظیفة

  

من إعداد الطالبین اعتمادا على نتائج الجدول  : المصدر         SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج 

وفقا لمتغیر عدد سنوات الخبرة في الوظیفة  یلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة

15(و) سنوات 10إلى أقل من  05من (الحالیة ینتمون لكل من فئتي 

أقل من (، واحتلت الفئتین المتبقیتین %30الفئتین  نسبة متساویة  قدرت بـ 

، لكل منهما ، وهنا یمكن القول أن هناك ثبات في %20: قدرت بـ المرتبة الموالیة بنسبة

الوظیفیة لأغلب عینة الدراسة وهو ما سیؤدي حتما إلى تحسین وتطویر أداء المؤسسة

    

 %النسبة  التكرار

8 20.0 

 10 
12 30.0 

 15 
8 20.0 

12 30.0 

40 100 
عاليإطار
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توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر:  ثالثا

یوضح الجدول والشكل الموالیین توزیع أفراد العینة وفقا   

توزیع العینة حسب متغیر): 08(جدول رقم 

عدد سنوات الخبرة في الوظیفة

من إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  :المصدر

یلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة  

الحالیة ینتمون لكل من فئتي 

الفئتین  نسبة متساویة  قدرت بـ 

المرتبة الموالیة بنسبة) سنة 15من 

الوظیفیة لأغلب عینة الدراسة وهو ما سیؤدي حتما إلى تحسین وتطویر أداء المؤسسة

  

  الوظیفة الحالیة

 سنوات 05 من أقل

 10من أقل إلى 05 من

 سنوات

 15من أقل إلى 10 من

 سنة

 فأكثر سنة 15

  المجموع



 

  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات 

    الأقدمیة في المؤسسة  

  لمتغیر الأقدمیة في المؤسسة  

  التوزیع البیاني للعینة حسب متغیر    ):  15

  الأقدمیة في المؤسسة           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الطالبین اعتمادا على نتائج الجدول  

كانت  الخبرة المهنیة یلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة فیما یخص متغیر 

 15من (لتأتي بعد ذلك فئة  ، 32.5%

إلى أقل  10من (و )سنوات 05أقل من 

سنة فما  25من (الفئة لتلیها في الأخیر  

المؤسسة تتوفر على مزیج لابأس به من عامل الخبرة 

بین مختلف موظفیها ما قد یساعد العمال الأقل الخبرة في اكتسابها من زملائهم في العمل، وهو عامل 

إلى  05من 
 10أقل من 

سنوات

إلى  10من 
 15أقل من 
سنة

إلى  15من 
 20أقل من 
سنة

سنة  25من 
فما فوق
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الأقدمیة في المؤسسة  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر 

لمتغیر الأقدمیة في المؤسسة  یوضح الجدول والشكل الموالیین توزیع أفراد العینة وفقا 

15(شكل رقم                     توزیع العینة حسب متغیر         

                                                       الأقدمیة في المؤسسة

  

  

من إعداد الطالبین اعتمادا على نتائج الجدول  : المصدر       SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج 

یلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة فیما یخص متغیر 

32.5: قدرت بـ وذلك بنسبة ) سنوات 10إلى أقل  

أقل من ( تینواحتلت الفئ، %27.5بنسبة قدرت بـ ) سنة

لتلیها في الأخیر  ، لكل منهما %17.5بنسبة قدرت بـ  لثةالمرتبة الثا

المؤسسة تتوفر على مزیج لابأس به من عامل الخبرة أن  ، والملاحظ هنا %05: بـبنسبة قدرت 

بین مختلف موظفیها ما قد یساعد العمال الأقل الخبرة في اكتسابها من زملائهم في العمل، وهو عامل 

  .مهم لدیمومة واستمراریة المؤسسة

 %النسبة  التكرار

7 17.5 

 10 
13 32.5 

 15 
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توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر : رابعا

یوضح الجدول والشكل الموالیین توزیع أفراد العینة وفقا   

توزیع العینة حسب متغیر         ): 09(جدول رقم 

الأقدمیة في المؤسسة          

من إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  :المصدر

یلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة فیما یخص متغیر   

 05من (من الفئة 

سنة 20إلى أقل من 

المرتبة الثا )سنة 15من 

بنسبة قدرت ) فوق

بین مختلف موظفیها ما قد یساعد العمال الأقل الخبرة في اكتسابها من زملائهم في العمل، وهو عامل 

مهم لدیمومة واستمراریة المؤسسة

  

  

  

  

  الخبرة المهنیة 

 سنوات 05 من أقل

 10من أقل إلى 05 من

 سنوات

 15من أقل إلى 10 من

 سنة

 20من أقل إلى 15 من

 سنة

 فوق فما سنة 25 من

  المجموع
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

   متغیرات الدراسة تحلیل نتائج : المطلب الثاني

  :نتائج وفقا لما یليالویمكن توضح أهم   

  )تمكین العاملین(تحلیل نتائج المتغیر المستقل  -1

  : وسیتم تفصیل إجابات أبعاد المتغیر المستقل كما یلي    

  .أبعاد یمكن اختبارها من خلال المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري خمس والذي یشمل 

  بعد تفویض السلطة نتائج إجابات المبحوثین فیما یخص - 1-1

بعد تفویض السلطة  بمؤسسة الجدول الموالي یوضح نتائج إجابات العینة حول مدى توافر 

  -تبسة–اتصالات الجزائر 

  تفویض السلطة تحلیل آراء العینة تجاه بعد): 10(جدول رقم 

  

المتوسط   العبارة  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

  المستوى  الاتجاه  الدرجة

  مرتفع   موافق   2 8470. 3.53 الرئیس قبل من محددة سلطات منحي یتم  01

 لي الموكلة المهام أداء على قدرتي في الإدارة تثق 02

 .بذاتي تشعرني والتي
  مرتفع   موافق   1 9030. 3.57

  متوسط  محاید   3 9540. 3.25 التصرف وحریة ستقلالیةلابا أشعر عملي في وأنا  03

  مرتفع   موافق   /  0.656  3.45  إجمالي البعد الأول

  SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  :المصدر

من خلال الجدول أعلاه یتضح أن هناك مستوى مرتفع لدرجة رضا المبحوثین في مؤسسة 

، عن عبارات بعد تفویض السلطة،  حیث تم تسجیل متوسط حسابي - وكالة تبسة–اتصالات الجزائر 

وهو ما یشیر إلى عدم وجود اختلاف كبیر في ) 0.656(وانحراف معیاري  3.45إیجابي مرتفع قدر بـ 

-3.40[تفاعل عینة الدراسة مع عبارات هذا البعد، والملاحظ أن قیمة هذا المتوسط تنتمي إلى المجال 

مقیاس لیكارت الخماسي المستخدم، وعلیه فإن درجة الموافقة في هذا البعد تتجه نحو درجة   حسب] 4.19

، ما یدل )03(، وبنسب مرتفعة، وقد كان هناك حیاد من قبل عینة الدراسة فیما یتعلق بالعبارة )موافق(
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

 یمكن عام لوبشك على عدم اتفاق المبحوثین على أنهم یشعرون بالاستقلالیة وحریة التصرف، إجمالا

  .- وكالة تبسة–بعد تفویض السلطة  محقق ضمن تمكین العاملین  بمؤسسة اتصالات الجزائر  أن القول

   بعد التدریب   نتائج إجابات المبحوثین فیما یخص - 1-2

في مؤسسة اتصالات  بعد التدریبالجدول الموالي یوضح نتائج إجابات العینة حول مدى توافر 

   -وكالة تبسة–الجزائر 

  التدریب تحلیل آراء العینة تجاه بعد): 11(جدول رقم 

المتوسط   العبارة  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

  المستوى  الاتجاه  الدرجة

 العمل جوانب كافة لتغطیة كافیة التدریب مدة  04

 المطلوب
  متوسط  محاید   4 1.017 2.88

 توسیع و زیادة على التدریبیة الدورات ساعدتك 05

 عملك مجال في المعرفة
  متوسط  محاید   2 9540. 3.25

 لتطویر تدریبیة دورات توفیر على تعمل الإدارة  06

 .المهارات
  متوسط  محاید   1 9110. 3.30

 فیما الخبرات تبادل على العاملین تشجع الإدارة  07

 بینهم
  متوسط  محاید   3 1.194 3.10

  متوسط  محاید   /  0.620  3.13  إجمالي البعد الثاني 

  SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  :المصدر

من خلال الجدول أعلاه یتضح أن هناك مستوى متوسط لدرجة رضا المبحوثین في مؤسسة 

عن عبارات بعد التدریب،  حیث تم تسجیل متوسط حسابي إیجابي  -وكالة تبسة–اتصالات الجزائر 

والملاحظ أن قیمة هذا المتوسط تنتمي إلى المجال ، )0.620(وانحراف معیاري  3.13مرتفع قدر بـ 

حسب مقیاس لیكارت الخماسي المستخدم، وعلیه فإن درجة الموافقة في هذا البعد تتجه ] 3.60-3.39[

بعد  التدریب غیر محقق  أن القول یمكن عام وبشكل ، وبنسب متوسط،   إجمالا)محاید(نحو درجة  

  .- وكالة تبسة–مؤسسة اتصالات الجزائر بشكل جید ضمن محور تمكین العاملین ب

   بعد الاتصال داخل المؤسسة نتائج إجابات المبحوثین فیما یخص - 1-3
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

في  بعد الاتصال داخل المؤسسةالجدول الموالي یوضح نتائج إجابات العینة حول مدى توافر 

   - وكالة تبسة–مؤسسة اتصالات الجزائر 

  الاتصال داخل المؤسسة بعدتحلیل آراء العینة تجاه ): 12(جدول رقم 

  

المتوسط   العبارة  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

  المستوى  الاتجاه  الدرجة

 المهام إنجاز على یساعد العاملین بین الاتصال  08

 المطلوبة
  مرتفع  موافق   1  9250. 3.63

 الخارجیین العملاء مع وطید اتصال یوجد 09

 والداخلیین
  متوسط  محاید   4 9390. 3.30

 بین دائمة اتصال قنوات خلق المؤسسة تعمل  10

 العاملین
  متوسط  محاید   3 8230. 3.30

 في المناسب وقتها في المعلومات تنشر المؤسسة  11

 المستویات مختلف
  مرتفع  موافق   2 1.037 3.55

  مرتفع  موافق   /  0.531  3.44  إجمالي البعد الثاني 

  SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  :المصدر

من خلال الجدول أعلاه یتضح أن هناك مستوى مرتفع لدرجة رضا المبحوثین في مؤسسة 

، عن عبارات بعد تفویض السلطة،  حیث تم تسجیل متوسط حسابي - وكالة تبسة–اتصالات الجزائر 

ما یشیر إلى عدم وجود اختلاف كبیر في وهو ) 0.531(وانحراف معیاري  3.44إیجابي مرتفع قدر بـ 

-3.40[تفاعل عینة الدراسة مع عبارات هذا البعد، والملاحظ أن قیمة هذا المتوسط تنتمي إلى المجال 

حسب مقیاس لیكارت الخماسي المستخدم، وعلیه فإن درجة الموافقة في هذا البعد تتجه نحو درجة  ] 4.19

هناك توجه نحو الحیاد من قبل عینة الدراسة فیما یتعلق ، وبنسب مرتفعة، في حین  كان )موافق(

 اتصال قنوات خلق فعلا على تعمل المؤسسة، ما یدل على عدم اتفاق المبحوثین على أن )10و 09(بالعبارتین 

،، المستویات مختلف في المناسب وقتها في المعلومات تنشر المؤسسة، ولم تتفق عینة الدراسة كذلك على أن العاملین بین دائمة
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

بعد الاتصال داخل المؤسسة  محقق ضمن تمكین العاملین  بمؤسسة  أن القول یمكن عام وبشكل إجمالا

  .- وكالة تبسة–اتصالات الجزائر 

   بعد الحوافز المادیة والمعنویة   نتائج إجابات المبحوثین فیما یخص - 4- 1

في    الحوافز المادیة والمعنویةبعد الجدول الموالي یوضح نتائج إجابات العینة حول مدى توافر 

   - وكالة تبسة–مؤسسة اتصالات الجزائر 

  الحوافز المادیة والمعنویة تحلیل آراء العینة تجاه بعد): 13(جدول رقم 

  

المتوسط   العبارة  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

  المستوى  الاتجاه  الدرجة

  متوسط  محاید   1 1.001 3.35 المبذول الجهد یناسب أتقاضاه الذي الراتب  04

  متوسط  محاید   2 9580. 3.17 متساوي بشكل المكفآت بتوزیع الإدارة تعمل 05

  متوسط  محاید   3 1.018 2.70 المؤسسة داخل الترقیات نظام في عدالة توجد  06

  متوسط  محاید   /  0.729  3.07  إجمالي البعد الثاني 

  SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  :المصدر

من خلال الجدول أعلاه یتضح أن هناك مستوى متوسط لدرجة رضا المبحوثین في مؤسسة 

عن عبارات بعد الحوافز المادیة والمعنویة،  حیث تم تسجیل متوسط  - وكالة تبسة–اتصالات الجزائر 

، والملاحظ أن قیمة هذا المتوسط تنتمي )0.729(وانحراف معیاري  3.07حسابي إیجابي مرتفع قدر بـ 

حسب مقیاس لیكارت الخماسي المستخدم، وعلیه فإن درجة الموافقة في هذا ] 3.39-3.60[إلى المجال 

بعد  الحوافز  أن القول یمكن عام وبشكل ، وبنسب متوسط،   إجمالا)محاید(البعد تتجه نحو درجة  

وكالة –المادیة والمعنویة  غیر محقق بشكل جید ضمن محور تمكین العاملین بمؤسسة اتصالات الجزائر 

  .- تبسة

   بعد فرق العمل  نتائج إجابات المبحوثین فیما یخص - 5- 1

في مؤسسة  بعد فرق العمل الجدول الموالي یوضح نتائج إجابات العینة حول مدى توافر 

   - وكالة تبسة–اتصالات الجزائر 
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

  فرق العمل تحلیل آراء العینة تجاه بعد): 14(جدول رقم 

  

المتوسط   العبارة  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

  المستوى  الاتجاه  الدرجة

 من أفضل نتائج یحقق عملك زملاء مع العمل  08

 لوحدك العمل
  متوسط  محاید   1 8710. 3.60

 ضمن مهامك أداء في الثقة و بالأمان تشعر 09

 المجموعة
  متوسط  محاید   4 1.027 3.35

 تتخذه ما تنفیذ على قادرة المؤسسة في العمل فرق  10

 قرارات من
  متوسط  محاید   2  7510. 3.50

  متوسط  محاید   3  7510. 3.48 العمل فریق أفراد بین ومساعدة تعاون یوجد  11

  متوسط  محاید   /  0.564  3.48  إجمالي البعد الثاني 

  SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  :المصدر

من خلال الجدول أعلاه یتضح أن هناك مستوى مرتفع لدرجة رضا المبحوثین في مؤسسة 

، عن عبارات بعد فرق العمل، حیث تم تسجیل متوسط حسابي إیجابي - وكالة تبسة–اتصالات الجزائر 

وهو ما یشیر إلى عدم وجود اختلاف كبیر في تفاعل ) 0.564(وانحراف معیاري  3.48مرتفع قدر بـ 

] 4.19- 3.40[عینة الدراسة مع عبارات هذا البعد، والملاحظ أن قیمة هذا المتوسط تنتمي إلى المجال 

اس لیكارت الخماسي المستخدم، وعلیه فإن درجة الموافقة في هذا البعد تتجه نحو درجة  حسب مقی

، وبنسب مرتفعة، في حین  كان هناك توجه نحو الحیاد من قبل عینة الدراسة فیما یتعلق )موافق(

 هممهام أداء في الثقة و بالأمانشعور ، ما یدل على عدم اتفاق المبحوثین على أن هناك )3.35(بالعبارتین 

بعد فرق العمل محقق ضمن تمكین العاملین  بمؤسسة  أن القول یمكن عام وبشكل ، إجمالاالمجموعة ضمن

  .- وكالة تبسة–اتصالات الجزائر 
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

  )تمكین العاملین ( المستقل  تقییم إجمالي بیانات المحور -2

  )تمكین العاملین (  المستقلتحلیل آراء المبحوثین تجاه المحور ): 15(جدول رقم 

    التابع  المتغیر

   التنمیة المستدامة  

المتوسط 

  الحسابي

  المستوى  الاتجاه   الدرجة  الانحراف المعیاري

  مرتفع موافق   2  6560. 3.45 تفویض السلطة 

  متوسط محاید  4 6200. 3.13 التدریب 

  مرتفع موافق   3 0.531  3.44 الاتصال داخل المؤسسة

  متوسط محاید  5 7290. 3.07  الحوافز المادیة والمعنویة 

  مرتفع موافق   1 5640. 3.48  فرق العمل 

  متوسط محاید  -  0.424 3.32  العام المتوسط

 SPSSمن إعداد الطالبین بالاعتماد على نتائج  :المصدر

یلاحظ من الجدول أعلاه أن إجمالي اتجاهات إجابات عینة الدراسة حول مختلف أبعاد   

وانحراف معیاري  3.32حیث تم تسجیل متوسط حسابي إجمالي متوسط قدر بـ  تمكین العاملین،

حسب مقیاس لیكارت ] 3.39-2.60[، والملاحظ أن قیمة هذا المتوسط تنتمي إلى المجال )0.424(

، وبنسب متوسطة،   )محاید(المستخدم، وعلیه فإن درجة الموافقة في هذا البعد تتجه نحو درجة  الخماسي 

محور تمكین العاملین  غیر محقق بشكل جید بمؤسسة اتصالات  أن القول یمكن عام وبشكل إجمالا

  .-وكالة تبسة–الجزائر 
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

  )التنافسیة (تحلیل نتائج المتغیر التابع  -3

وكالة –بمؤسسة اتصالات الجزائر محور التنافسیة  فیما یلي سیتم توضیح مدى توافر   

  :الجدول الموالي ما یمكن توضیحه وفق هوو ، - تبسة

  التنافسیة تحلیل آراء العینة تجاه محور): 16(جدول رقم 

المتوسط   العبارة  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

  المستوى  الاتجاه  الدرجة

 التنافسیة القدرة لرفع رئیسي عامل الجودة تعتبر  19

 للمؤسسة
  مرتفع  موافق   7 955. 3.60

 إدارة لدى كبیر باهتمام المقدمة الخدمة جودة تحظي  20

 المؤسسة
  مرتفع  موافق   4 841. 3.60

 للتأكد الداخلي الدوري التفتیش باجراء المؤسسة تقوم 21

 الجودة من
  مرتفع  موافق   9 797. 3.08

 الأقسام جمیع في الجودة ثقافة نشر على الإدارة تعمل  22

 الإداریة المستویات و
  متوسط  محاید    16 847. 3.50

 قبل من كبیر باهتمام التطویر و البحث إدارة تحظى  23

 المؤسسة
  متوسط  محاید    14 1.027 3.15

 على للتعرف دوري بشكل الدراسات إجراء یتم  24

 السوق إحتیاجات
  مرتفع  موافق   1 966. 3.13

 تطویر عند الإعتبار بعین العملاء آراء المؤسسة تأخذ  25

 جدیدة منتجات
  متوسط  محاید    6 982. 3.10

 خلال من التكالیف خفض إلى المؤسسة تسعى  26

 التطویر و البحث على التركیز
  منخفض  غیر وافق   19 781. 3.43

 على یشجع المؤسسة في السائد التنظیمي المناخ  27

 .الابداع
  منخفض  غیر وافق   18 928. 3.10
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

 صورة لتحسین الشخصیة المبادرات المؤسسة تدعم  28

 .الخدمات
  متوسط  محاید    17 958. 3.18

  متوسط  محاید  / 0.587 3.28  إجمالي محور التنافسیة  

  SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج  :المصدر

من خلال الجدول یتضح أن هناك مستوى متوسط  لدرجة رضا المبحوثین في مؤسسة   

،  حیث تم تسجیل متوسط حسابي منخفض التنافسیة، عن عبارات محور -تبسة–اتصالات الجزائر 

هذا الانحراف الذي یشیر إلى عدم وجود اختلاف كبیر ) 0.587(وانحراف معیاري  3.28والذي قدر بـ 

، والملاحظ أن قیمة هذا المتوسط تنتمي إلى المجال هات العینة نحو عبارات هذا المحوربین إجابات وتوج

حسب مقیاس لیكارت الخماسي المستخدم، وعلیه فإن درجة الموافقة في هذا البعد تتجه ] 2.60-3.39[

یتعلق  ، وبنسب متوسطة، ، وقد اتجهت عینة الدراسة إلى الموافقة وبنسب جیدة فیما)محاید(نحو الدرجة 

 التنافسیة القدرة لرفع رئیسي عامل الجودة ، حیث تعتبر عینة الدراسة أن )26، 22، 20، 19(بالعبارات 

وكالة –مؤسسة اتصالات الجزائر  إدارة لدى كبیر باهتمام تحظي المقدمة الخدمة جودة، كما أن للمؤسسة

 الأقسام جمیع في الجودة ثقافة نشر على تعمل، وترى عینة الدراسة أن إدارة مؤسستهم  - تبسة

 خلال من التكالیف خفض تسعى إلى ، وتوافق عینة الدراسة على أن مؤسستهم الإداریة والمستویات

محور  التنافسیة  غیر  محقق بشكل  أن القول یمكن عام وبشكل إجمالا، والتطویر البحث على التركیز

  .- وكالة تبسة–جید ضمن مؤسسة اتصالات الجزائر 

  اختبار الفرضیات: الثالثالمطلب 

، وبالتالي سیتم رفض أو قبول للدراسةمن خلال هذا المطلب سیتم اختبار الفرضیة الرئیسیة   

  .فرضیات الدراسة

  اختبار التوزیع الطبیعي  - أولا

سمرنوف  - كلمجروف اختبار إجراء تم الرئیسیة الفرضیة لاختبار الانحدار تحلیل تطبیق قبل    

(Kolmogorov-Simirnov) أو بعبارة الانحدار تحلیل لافتراضات البیانات ملائمة ضمان أجل من 

ضروري  كاختبار (Normal Distribution)الطبیعي  للتوزیع البیانات إتباع مدى من للتحقق أخرى

  .طبیعیا البیانات توزیع یكون أن تشترط المعلمیة الاختبارات معظم لأن للفرضیات
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

النتائج  وكانت الدراسة، عینة أفراد قبل من وجمعها الاستمارات كل توزیع بعد الاختبار إجراء تم وقد

  :التالي الجدول یوضحها كما

  نتائج إختبار التوزیع الطبیعي): 17(الجدول رقم 

  (sig)مستوى الدلالة   Zقیمة   محتوى المحور  محاور الاستبیان

  0.692  0.712  تمكین العاملین  المحور الأول

  0.458  0.855  التنافسیة  المحور الثاني

  0.810  0.638  الاستبیان ككل

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على مخرجات برنامج  :المصدر

یتضح من خلال نتائج الجدول أعلاه أن قیمة مستوى الدلالة لكل محور وكذا الإجمالي أكبر من 

تتبع التوزیع الطبیعي ویمكن ، وهذا یدل على أن البیانات %5، أي أن مستوى الدلالة أكبر من )0.05(

  .استخدام الاختبارات المعلمیة

بمختلف عرض وتحلیل نتائج اختبار الفرضیات الفرعیة للانحدار البسیط بین المتغیر المستقل : ثانیا

  المتغیر التابعأبعاده مع 

  اختبار الفرضیات الفرعیة -1

تحتمل الرفض أو القبول وفقا لما  لإجراء اختبار الفرضیات یتم وضع الفرضیة قید الاختبار ومنه  

  :یلي

  .0,05أكبر  αذو دلالة إحصائیة إذا كان مستوى الدلالة  دور لا یوجد : H0تقبل الفرضیة الصفریة 

أصغر أو یساوي  αذو دلالة إحصائیة إذا كان مستوى الدلالة  دوریوجد : H1تقبل الفرضیة البدیلة 

0,05.  

تفویض السلطة، (الفرضیات الفرعیة أجل معرفة العلاقة بین سیتم عرض وتفسیر النتائج ومناقشة 

بمؤسسة اتصالات  والتنافسیة) التدریب، الاتصال داخل المؤسسة، الحوافز المادیة والمعنویة، فرق العمل

، ولاختبار الفرضیات الفرعیة تم الاعتماد على نتائج تحلیل الانحدار الخطي -وكالة تبسة–الجزائر 

بمختلف أبعاده مع الذي یسمح بدراسة إمكانیة وجود علاقة بین المتغیر المستقل ) (Y=ax+bالبسیط 

) طردیة أو عكسیة(لمعرفة طبیعة العلاقة  (R)  المتغیر التابع،  كما تم الاعتماد على معامل الارتباط
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تقل لمعرفة نسبة تفسیر المتغیر المس) R2(وقد تم حساب معامل التحدید ) α ≥ 0.05(عند مستوى دلالة 

  1:ویمكن توضیح نتائج اختبار الفرضیات الفرعیة من خلال الجدول التالي. لمتغیر التابعبمختلف أبعاده ل

  نتائج اختبار الفرضیات الفرعیة): 18(الجدول رقم 

 اتالمتغیر 

  المستقلة

المتغیر 

  عالتاب

ثابت 

  )α(الانحدار

معامل 

الارتباط 

)R(  

معامل 

  )R2(التحدید

القیمة   )t(قیمة 

  )F(المحسوبة

مستوى 

  )sig(الدلالة

تفویض 

  السلطة 

  

  

  

  

  

  التنافسیة

0.356  0.397  0.158  2.669  7.121  0.011  

  0.012  6.931  3.633  0.154  0.393  0.372  التدریب 

الاتصال 

داخل 

  المؤسسة

0.491  0.444  0.176  3.052  9.313  0.004  

الحوافز 

المادیة 

  والمعنویة

0.190  0.236  0.056  1.497  2.241  0.143  

  0.001  12.155  3.486  0.242  0.492  0.512    فرق العمل

  .تم إعداده بناء على نتائج التحلیل الإحصائي :المصدر

یتضح من خلال نتائج تحلیل الانحدار البسیط الذي استخدم لمعرفة ما إذا كان هناك تأثیر للمتغیر 

  :، حیث تبین أنه-تبسة–بشركة مناجم الحدید  على المتغیرات الجزئیة التابعة المستقل

 الفرضیة الفرعیة الأولى -1-1

 : من خلال نتائج الجدول تم التوصل لقبول

لتفویض السلطة ) α≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دوریوجد  أي أنه: الفرضیة التالیة - 

تحلیل الانحدار  وذلك من خلال نتائج  ،-وكالة تبسة–في تحقیق التنافسیة  بمؤسسة اتصالات الجزائر 

                                                           
 ).03(الملحق رقم  -1
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ذو دلالة  دوریوجد هناك  تبین أنه منه، و المتغیرینلخطي البسیط الذي أستخدم لمعرفة العلاقة بین ا

، )0.397(وبلغ معامل الارتباط بین المتغیرین ) 0.356(بلغت قیمة معامل الانحدار حیث إحصائیة، 

ذو دور یتضح أنه یوجد  –معامل الانحدار والارتباط  –لات ، ومن خلال هذه المعامإیجابي وهو ارتباط 

وهذا ما بینه اختبار لتفویض السلطة   على التنافسیة،  ، ) α≥0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

)T( ، أما القابلیة تفویض السلطة تحقق بشكل جید من خلال بعدتنافسیة المنظمات ت أن ومنه یتضح ،

مما یعني أن نسبة ) 0.158(فقد بلغت ) R2(نحدار المتمثلة في معامل التحدید التفسیریة لنموذج الا

بأن ) F(، وقد أظهر اختبارتفویض السلطة ترجع لبعد تنافسیة المنظمات من التغیرات في  %)15.8(

  .دلالة إحصائیة ذونموذج الانحدار بشكل عام 

وبهذه النتائج تقبل ) 0.05(من مستوى المعنویة  أقل وهو) 0.011(كما أن مستوى الدلالة بلغ 

  :الموالیة البدیلة الفرضیة 

لتفویض السلطة في تحقیق ) α ≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دوروجد ی"   

 - وكالة تبسة–التنافسیة  بمؤسسة اتصالات الجزائر 

  الفرضیة الفرعیة الثانیة  -1-2

 : صل لقبولمن خلال نتائج الجدول تم التو 

للتدریب في ) α≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دوریوجد  أي أنه: الفرضیة التالیة - 

تحلیل الانحدار  وذلك من خلال نتائج  ،-وكالة تبسة–تحقیق التنافسیة  بمؤسسة اتصالات الجزائر 

ذو دلالة  دوریوجد هناك  تبین أنه منه، و المتغیرینلخطي البسیط الذي أستخدم لمعرفة العلاقة بین ا

، )0.393(وبلغ معامل الارتباط بین المتغیرین ) 0.372(بلغت قیمة معامل الانحدار حیث إحصائیة، 

ذو دور یتضح أنه یوجد  –معامل الانحدار والارتباط  –، ومن خلال هذه المعاملات إیجابي وهو ارتباط 

، )T(وهذا ما بینه اختبار للتدریب   على التنافسیة،  ، ) α≥0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

، أما القابلیة التفسیریة التدریب تحقق بشكل جید من خلال بعدتنافسیة المنظمات ت أن ومنه یتضح 

من  %)15.4(مما یعني أن نسبة ) 0.154(فقد بلغت ) R2(لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل التحدید 

بأن نموذج الانحدار بشكل ) F(، وقد أظهر اختبارالتدریب ترجع لبعد نظمات تنافسیة المالتغیرات في 

  .دلالة إحصائیة ذوعام 
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وبهذه النتائج تقبل ) 0.05(من مستوى المعنویة  أقل وهو) 0.012(كما أن مستوى الدلالة بلغ 

  :الموالیة البدیلة الفرضیة 

للتدریب في تحقیق التنافسیة  ) α ≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دوروجد ی"   

  - وكالة تبسة–بمؤسسة اتصالات الجزائر 

  الفرضیة الفرعیة الثالثة  -1-3

 : من خلال نتائج الجدول تم التوصل لقبول

للاتصال داخل ) α≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دوریوجد  أي أنه: الفرضیة التالیة - 

تحلیل  وذلك من خلال نتائج  ،- وكالة تبسة–المؤسسة في تحقیق التنافسیة  بمؤسسة اتصالات الجزائر 

ذو  دوریوجد هناك  تبین أنه منه، و المتغیرینلخطي البسیط الذي أستخدم لمعرفة العلاقة بین االانحدار 

معامل الارتباط بین المتغیرین وبلغ ) 0.491(بلغت قیمة معامل الانحدار حیث دلالة إحصائیة، 

یتضح أنه  –معامل الانحدار والارتباط  –، ومن خلال هذه المعاملات إیجابي ، وهو ارتباط )0.444(

للاتصال داخل المؤسسة على التنافسیة،  ، ) α≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة دور یوجد 

الاتصال  تحقق بشكل جید من خلال بعدالمنظمات تتنافسیة  أن ومنه یتضح ، )T(وهذا ما بینه اختبار 

فقد بلغت ) R2(، أما القابلیة التفسیریة لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل التحدید داخل المؤسسة

الاتصال داخل  ترجع لبعد تنافسیة المنظمات من التغیرات في  %)17.6(مما یعني أن نسبة ) 0.176(

  .دلالة إحصائیة ذو  ن نموذج الانحدار بشكل عام بأ) F(، وقد أظهر اختبارالمؤسسة

وبهذه النتائج تقبل ) 0.05(من مستوى المعنویة  أقل وهو) 0.004(كما أن مستوى الدلالة بلغ 

  :الموالیة البدیلة الفرضیة 

للاتصال داخل المؤسسة في ) α ≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دوروجد ی"   

 -وكالة تبسة–تحقیق التنافسیة  بمؤسسة اتصالات الجزائر 

  الرابعة الفرضیة الفرعیة  -1-4

 : من خلال نتائج الجدول تم التوصل لقبول
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للحوافز ) α≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دوریوجد لا  أي أنه: الفرضیة التالیة - 

 وذلك من خلال نتائج  ،- وكالة تبسة–المادیة والمعنویة  في تحقیق التنافسیة  بمؤسسة اتصالات الجزائر 

یوجد هناك لا  تبین أنه منه، و المتغیرینلخطي البسیط الذي أستخدم لمعرفة العلاقة بین اتحلیل الانحدار 

وبلغ معامل الارتباط بین المتغیرین ) 0.190(بلغت قیمة معامل الانحدار حیث ذو دلالة إحصائیة،  دور

 –معامل الانحدار والارتباط  –، ومن خلال هذه المعاملات إیجابي لكنه ضعیف ، وهو ارتباط )0.236(

للحوافز المادیة والمعنویة ، ) α≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة دور یوجد لا یتضح أنه 

تحقق بشكل جید من تنافسیة المنظمات لا ت أن ومنه یتضح ، )T(وهذا ما بینه اختبار على التنافسیة،  

، أما القابلیة التفسیریة لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل التحدید الحوافز المادیة والمعنویة  خلال بعد

)R2 ( فقد بلغت)ترجع  تنافسیة المنظمات من التغیرات في فقط  %)5.6(مما یعني أن نسبة ) 0.056

دلالة  لیست له بأن نموذج الانحدار بشكل عام ) F(، وقد أظهر اختبارالحوافز المادیة والمعنویة  لبعد

  .إحصائیة

وبهذه النتائج تقبل ) 0.05(من مستوى المعنویة  أكبر وهو) 0.143(كما أن مستوى الدلالة بلغ 

  :الموالیة الصفریةالفرضیة 

للحوافز المادیة والمعنویة  ) α ≥0.05(نویة ذو دلالة إحصائیة عند مستوى مع دوروجد لا ی"   

 -وكالة تبسة–في تحقیق التنافسیة  بمؤسسة اتصالات الجزائر 

  الخامسة الفرضیة الفرعیة -1-5

 : من خلال نتائج الجدول تم التوصل لقبول

لفرق العمل في ) α≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دوریوجد  أي أنه: الفرضیة التالیة - 

تحلیل الانحدار  وذلك من خلال نتائج  ،-وكالة تبسة–تحقیق التنافسیة  بمؤسسة اتصالات الجزائر 

ذو دلالة  دوریوجد هناك  تبین أنه منه، و المتغیرینلخطي البسیط الذي أستخدم لمعرفة العلاقة بین ا

، )0.492(تباط بین المتغیرین وبلغ معامل الار ) 0.512(بلغت قیمة معامل الانحدار حیث إحصائیة، 

ذو دور یتضح أنه یوجد  –معامل الانحدار والارتباط  –، ومن خلال هذه المعاملات إیجابي وهو ارتباط 

، )T(وهذا ما بینه اختبار لفرق العمل على التنافسیة،  ، ) α≥0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة 

، أما القابلیة التفسیریة فرق العمل جید من خلال بعدتحقق بشكل تنافسیة المنظمات ت أن ومنه یتضح 



  

 
89 

 

  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

من  %)24.2(مما یعني أن نسبة ) 0.242(فقد بلغت ) R2(لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل التحدید 

بأن نموذج الانحدار بشكل ) F(، وقد أظهر اختبارفرق العمل ترجع لبعد تنافسیة المنظمات التغیرات في 

  .ةدلالة إحصائی ذو عام 

وبهذه النتائج تقبل ) 0.05(من مستوى المعنویة  أقل وهو) 0.001(كما أن مستوى الدلالة بلغ 

  :الموالیة البدیلة الفرضیة 

لفرق العمل في تحقیق ) α ≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دوروجد ی"   

 - وكالة تبسة–التنافسیة  بمؤسسة اتصالات الجزائر 

   الرئیسیة ةنتائج اختبار الفرضیعرض وتحلیل : ثالثا

  اختبار الفرضیة الرئیسیة لمعامل الانحدار  -1

  1:ویمكن تمثیل أهم نتائجها من خلال الجدول التالي

  نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة ): 19(الجدول رقم 

المتغیر 

  المستقل

المتغیر 

  التابع

ثابت 

  )α(الإنحدار

معامل 

 الارتباط

)R(  

معامل 

  )R2(التحدید

القیمة   )t(قیمة 

  )F(المحسوبة

مستوى 

  )sig(الدلالة

تمكین 

   العاملین

  التنافسیة
0.855  0.618  0.381  4.841  23.435  0.000  

  .تم إعداده بناء على نتائج التحلیل الإحصائي :المصدر

لتمكین ) α≥0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  اتذمساهمة وجد تلا : الفرضیة الصفریة -

 - وكالة تبسة- في تحقیق تنافسیة مؤسسة اتصالات الجزائر   العاملین

لتمكین العاملین  ) α≥0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  اتذمساهمة وجد ت :الفرضیة البدیلة -

 - وكالة تبسة- في تحقیق تنافسیة مؤسسة اتصالات الجزائر 

 : من خلال نتائج الجدول تم التوصل لقبول

                                                           
 ).03(الملحق رقم  -1
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لتمكین العاملین ) α≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دوریوجد  أي أنه: الفرضیة التالیة - 

تحلیل الانحدار  وذلك من خلال نتائج  ،-وكالة تبسة–في تحقیق التنافسیة  بمؤسسة اتصالات الجزائر 

لة ذو دلا دوریوجد هناك  تبین أنه منه، و المتغیرینلخطي البسیط الذي أستخدم لمعرفة العلاقة بین ا

، )0.618(وبلغ معامل الارتباط بین المتغیرین ) 0.855(بلغت قیمة معامل الانحدار حیث إحصائیة، 

یتضح أنه  –معامل الانحدار والارتباط  –، ومن خلال هذه المعاملات إیجابي وقوي جدا وهو ارتباط 

وهذا ما لتمكین العاملین على التنافسیة،  ، ) α≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة دور یوجد 

، تمكین العاملین تحقق بشكل جید من خلال بعدتنافسیة المنظمات ت أن ومنه یتضح ، )T(بینه اختبار 

مما یعني أن ) 0.381(فقد بلغت ) R2(أما القابلیة التفسیریة لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل التحدید 

) F(، وقد أظهر اختبارمحور تمكین العاملینترجع ل تنافسیة المنظمات ي من التغیرات ف %)38.1(نسبة 

  .دلالة إحصائیة ذو بأن نموذج الانحدار بشكل عام 

وبهذه النتائج تقبل ) 0.05(من مستوى المعنویة  أقل وهو) 0.000(كما أن مستوى الدلالة بلغ 

  :الموالیة البدیلة الفرضیة 

لتمكین العاملین في تحقیق ) α ≥0.05(ذو دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة  دوروجد ی"   

 - وكالة تبسة–التنافسیة  بمؤسسة اتصالات الجزائر 

في شكلها الریاضي من خلال المعادلة الخطیة التنافسیة و  تمكین العاملینویمكن كتابة العلاقة بین 

  :، حیث أنY=0.855x+0.618: للانحدار كما یلي

X: ؛تمكین العاملین  

Y: التنافسیة.  

دور في تحقیق له  تمكین العاملینوبالتالي ومن خلال تحلیل نتائج التحلیل الإحصائي تم برهنة أن 

  .تنافسیة المنظمات
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  -تبسة–دراسة حالة مؤسسة اتصالات  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالث

  : خلاصة الفصل الثالث

كان الهدف  والتي -تبسة-  اتصالات الجزائرمؤسسة ب التي التطبیقیة الدراسة على الفصل اشتمل

البشریة موارد تمكین ال إستراتیجیة التعرف على على الدراسة ساعدنا لمتغیري النظري الجزء إسقاط منها

تمكین  إستراتیجیةوإبراز مدى مساهمة  ، تنافسیة منظمات الأعمالعلى  الوقوف إلى بالإضافة ،

  .- تبسة–مؤسسة اتصالات الجرائر  موارد البشریة فيال

 تكوین على الإجابات أكدت وقد الدراسة، مجتمع وأراء اتجاهات بدراسة قمنا ذلك أجل ومن

تنافسیة منظمات  الاهتمام مدى الدراسة تبین كما مرتفعا، كان البشریة مواردتمكین ال إستراتیجیة

 بین العلاقة لتحدید البسیط استخدام الانحدار تم وفي الأخیر - تبسة–بمؤسسة اتصالات الجزائر الأعمال 

في موارد البشریة تمكین ال إستراتیجیة أثر تحلیل من خلال واستنتجنا التابع والمتغیر المستقل المتغیر

مؤسسة متغیرات الدراسة ب بین إحصائیة دلالة علاقة توجد أنهحیث  ، مساهمة تنافسیة منظمات الأعمال

  .-تبسة–اتصالات الجرائر 
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  خاتمة

  

التمكین من أهم السیاسات من خلال ما سبق عرضه یمكن القول أن إستراتجیة 

الإداریة، نظرا لما تقدمه من مزایا لمنظمات الأعمال، وقد تعددت الإتجاهات والزوایا التي تم 

من خلالها تناول مفهوم هذه الأخیرة لكن أغلب الأفكار اجتمعت على توفیر عنصر اتخاذ 

ن تهتم بشكل بذلك فإن إستراتجیة التمكیإعطاء الصلاحیة و حریة التصرف و  القرار مع

  .رئیسي بتكوین الثقة بین الإدارة والعاملین، وكسر الحدود التنظیمیة بین الرئیس والمرؤوس

ونظرا للتطورات المتسارعة وزیادة حدة المنافسة بین المنظمات، تعتبر إستراتجیة 

التمكین أحد أهم الأدوات التي تعتمدها منظمات الأعمال الیوم لتحسین قدرتها التنافسیة 

  .الك من أجل مواجهة التحدیات التي تفرضها شدة المنافسة وضمان نجاحها واستمراریتهاوذ

وتركز هذه الدراسة على معرفة اثر إستراتجیة تمكین العاملین على تنافسیة منظمات 

الأعمال في الوكالة التجاریة للإتصالات تبسة، وذالك من خلال الاستمارة الموزعة على 

الذي من خلال نتائجه تم اختبار  SPSSمعالجتها باستخدام برنامج  عینة من العاملین وبعد

 :الفرضیات والتوصل إلى النتائج وهي كالأتي

 الدراسة نتائج: أولا

  تساهم إستراتجیة التمكین في تحسین القدرة التنافسیة فالموظف یعتبر سر من أسرار نجاح منظمات

  للوكالة التجاریة لاتصالات الجزائر.  الأعمال

 یعني تخویل الأفراد  تتطلب إستراتجیة التمكین إقتسام السلطة و القوة بین جمیع أعضاء المؤسسة ما

  ,الصلاحیات التي تمكنهم من تأدیة مهامهم بحریة

 یعتبر المورد البشري أحد أهم عوامل تعزیز القدرة التنافسیة.  

 ة المؤسسة على المستوى البعید من یلعب مستوى القدرة التنافسیة دورا كبیرا في تحدید نجاح واستمراری

  .عدمه

  قویة ذات دلالة إحصائیة بین جمیع متغیرات إستراتجیة تمكین العاملین والتنافسیة  ارتباطهناك علاقة

  .تبسة- الجزائر لاتصالاتفي  الوكالة التجاریة 

  الجزائر تلاتصالاهناك أثر ذو دلالة إحصائیة تفویض السلطة على التنافسیة في الوكالة التجاریة -

  .وهو ما یدعم القدرة التنافسیة للمنظمة وانتمائهم، حیث أن تفویض السلطة للعاملین یزید من ولائهم - تبسة
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  خاتمة

  تبسة، إذ -الجزائر لاتصالاتهناك أثر ذو دلالة إحصائیة للتدریب على التنافسیة في الوكالة التجاریة

  .إیجابا على تنافسیة المنظمةذالك على  انعكسكلما زادت معدلات تدریب العاملین كلما 

  لاتصالاتداخل المؤسسة على التنافسیة في الوكالة التجاریة  للاتصالهناك أثر ذو دلالة إحصائیة 

تبسة، إذ یساهم الاتصال بین العاملین في انجاز المهام الموكلة إلیهم بفاعلیة وهو ما یعزز -الجزائر

  .تنافسیة المنظمة

  الاقتراحات: ثانیا

  المتبادل  الاحترامالعمل على تشجیع الرؤساء والمرؤوسین لتقبل وممارسة التمكین الإداري وترسیخ قیم

 .والمرؤوسین والعدالة بین الرؤساء

 عنصر عالي الأهمیة في تحقیق أهداف المؤسسة باعتبارهبالمورد البشري  الاهتمام. 

  بالجواب المعنویة، من خلال مكافأة العاملین  الاهتمامتبسة - الوكالة التجاریة لاتصالات الجزائرعلى

 الروتینیة في العمل وزیادة الراتب، والعمل على ترقیة المناصب للعمال الذین یطورون الإجراءات

  .المتفوقین لدیها، لأجل خلق أجواء المنافسة

 الأفراد  هؤلاءالمؤسسات بالعاملین المبدعین القادرین على تقدیم الأفكار الجدیدة والتعامل مع  اهتمام

 .دة والتشجیع لحفز قدراتهم الإبداعیةعبالدعم والمسا

 التكثیف من الدورات التدریبیة لتحسین مستوى الأداء للعاملین. 

 الاستعانة بالعاملین ذوي الخبرة في إعداد وتطویر برامج التدریب. 
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  قائمة الأساتذة المحكمین): 01(الملحق رقم 

  الرتبة  الأستاذ

  - أ–أستاذ محاضر   درار یحي . د

   



 

  إستمارة الاستبیان

  - تبسة  - 

  التسییر وعلوم 

  

 LMDنیل شهادة ماسترضمن متطلبات 

تمكین  إستراتیجیة: "الموسوم بعنوان 

ن نضع أیسرنا " موارد البشریة و مساهمتها في تنافسیة منظمات الأعمال 

لتكون جزءا مساهما في تكریس البحث العلمي، الذي 

البحث  بأغراضحصل علیها خاصة 

وستحاط بالسریة التامة شاكرین ومقدرین لكم حسن التعاون و 
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  الملاحق

إستمارة الاستبیان): 02(رقم الملحق 

  جامعة الشیخ العربي التبسي 

 والعلوم التجاریةة كلیة العلوم الاقتصادی

  
  قسم علوم التسییر

  استمارة
  :تحیة طیبة و بعد

ضمن متطلبات مذكرة التحضیر لإعداد  في اطار

الموسوم بعنوان  أعمالدارة إتخصص  ،في علوم التسییر

موارد البشریة و مساهمتها في تنافسیة منظمات الأعمال 

لتكون جزءا مساهما في تكریس البحث العلمي، الذي  الاستبیانیدیكم هذا 

  .مانةأعلیه بكل موضوعیة و  الإجابة

حصل علیها خاصة تالتي ن الآراءكما نطمئنكم بأن 

وستحاط بالسریة التامة شاكرین ومقدرین لكم حسن التعاون و  ،والدراسة فقط

.  

  :من إعداد الطالبین

 علي زیاني

  ماد هامل

  ةفي الخانة المناسبXوضع علامة

  حور�البيانات�ال��صية�

   أن��ذكر�������������

                  :  

 

كلیة العلوم الاقتصادی

تحیة طیبة و بعد

في اطار

في علوم التسییر

موارد البشریة و مساهمتها في تنافسیة منظمات الأعمال ال

یدیكم هذا أبین 

الإجابةنأمل 

كما نطمئنكم بأن 

والدراسة فقط

.الاهتمام 

 

من إعداد الطالبین

علي زیاني -

ماد هاملیع -

  

  

وضع علامة: ملاحظة

حور�البيانات�ال��صية�م

ذكر�������������: ا���س� .1

:                  السن� .2
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  سنة30اقل�من� -

 سنة�40ناقل�م�إ�� 30من� -

  سنة�50نا���اقل�م40نم -

  سنة�60ا���اقل�من50من� -

   فأك��سنة�60 -

 

  :المستوى�التعليمي .3

  اخرى��������������������سامي���������������������جام�ثانوي�������������تق���������������تق�

 

  :الوظيفة�ا��الية�عدد�سنوات�ا����ة���� .4

  سنوات�05اقل�من� -

  سنوات�10ا���اقل�من�05من� -

  سنة15ا���اقل�من�10من� -

    فأك��سنة�15 -

 

 : �قدمية����المؤسسة� .5

  سنوات��5اقل�من� -

  سنوات��10 إ�� 5من� -

  سنة�����15ا���اقل�من�10من�� -

  سنة�����20اقل�من��إ�� 15من� -

  سنة���������25ا���اقل�من�20من� -

 سنة�فما�فوق���25من� -

  

  

  

  

  

  



  

 
105 

 

  الملاحق

لا   تمكین العاملین إستراتیجیة: الأولالمحور 

أوافق 

  بشدة

لا 

  أوافق
  أوافق  محاید

أوافق 

  تفویض السلطة:  الأولالبعد   بشدة

            یتم منحي سلطات محددة من قبل الرئیس  1

تثق الإدارة في قدرتي على أداء المهام الموكلة   2

  .بذاتيلي والتي تشعرني 

          

            وأنا في عملي أشعر بالإستقلالیة وحریة التصرف  3

    التدریب: البعد الثاني 

مدة التدریب كافیة لتغطیة كافة جوانب العمل   4

  المطلوب

          

ساعدتك الدورات التدریبیة على زیادة و توسیع   5

  المعرفة في مجال عملك

          

تدریبیة لتطویر الإدارة تعمل على توفیر دورات   6

  .المهارات

          

الإدارة تشجع العاملین على تبادل الخبرات فیما   7

  بینهم

          

    الإتصال داخل المؤسسة: البعد الثالث 

الاتصال بین العاملین یساعد على إنجاز المهام   8

  المطلوبة

          

یوجد اتصال وطید مع العملاء الخارجیین   9

  والداخلیین
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 بیناتصال دائمة ت المؤسسة خلق قنواتعمل   10

  العاملین 

          

المؤسسة تنشر المعلومات في وقتها المناسب في   11

  مختلف المستویات

          

    فرق العمل:  الخامسالبعد 

العمل مع زملاء عملك یحقق نتائج أفضل من   15

  العمل لوحدك

          

تشعر بالأمان و الثقة في أداء مهامك ضمن   16

  المجموعة 

          

فرق العمل في المؤسسة قادرة على تنفیذ ما تتخذه   17

  من قرارات

          

            العملیوجد تعاون ومساعدة بین أفراد فریق   18

  

   

    حوافز المادیة والمعنویةال:  رابعالبعد ال

            الراتب الذي أتقاضاه یناسب الجهد المبذول  12

            تعمل الإدارة بتوزیع المكفآت بشكل متساوي  13

            توجد عدالة في نظام الترقیات داخل المؤسسة  14
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  التنافسیة:  نيالمحور الثا

لا 

أوافق 

  بشدة

لا 

  أوافق
  أوافق  محاید

أوافق 

  بشدة

            تعتبر الجودة عامل رئیسي لرفع القدرة التنافسیة للمؤسسة  19

            تحظي جودة الخدمة المقدمة باهتمام كبیر لدى إدارة المؤسسة  20

            تقوم المؤسسة باجراء التفتیش الدوري الداخلي للتأكد من الجودة  21

تعمل الإدارة على نشر ثقافة الجودة في جمیع الأقسام و   22

  المستویات الإداریة

          

            تحظى إدارة البحث و التطویر باهتمام كبیر من قبل المؤسسة  23

            على إحتیاجات السوقیتم إجراء الدراسات بشكل دوري للتعرف   24

تأخذ المؤسسة آراء العملاء بعین الإعتبار عند تطویر منتجات   25

  جدیدة

          

تسعى المؤسسة إلى خفض التكالیف من خلال التركیز على   26

  البحث و التطویر 
          

            .المناخ التنظیمي السائد في المؤسسة یشجع على الابداع  27

            .المبادرات الشخصیة لتحسین صورة الخدماتتدعم المؤسسة   28
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  spssنتائج ): 03(الملحق رقم 

  البيانات الشخصية

 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 50.0 50.0 50.0 20 ذكر

 100.0 50.0 50.0 20 انثى

Total 40 100.0 100.0  

 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 12.5 12.5 12.5 5 سنة 30 من أقل

 60.0 47.5 47.5 19 سنة 40  من أقل الى 30 من

 92.5 32.5 32.5 13 سنة 50 من أقل الى 40 من

 100.0 7.5 7.5 3 سنة 60 من أقل إلى 50 من

Total 40 100.0 100.0  

 التعلیمي_المستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 7.5 7.5 7.5 3 ثانوي

 10.0 2.5 2.5 1 تقني

 27.5 17.5 17.5 7 سام تقني

 97.5 70.0 70.0 28 جامعة

 100.0 2.5 2.5 1 آخر مستوى

Total 40 100.0 100.0  

 

 الحالیة_الوظفیة_في_الخبرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20.0 20.0 20.0 8 سنوات 05 من أقل

 50.0 30.0 30.0 12 سنوات 10 من أقل إلى 05 من

 70.0 20.0 20.0 8 سنة 15 من أقل إلى 10 من

 100.0 30.0 30.0 12 فأكثر سنة 15

Total 40 100.0 100.0  

 



  

 
109 

 

  الملاحق

  

  

 المؤسسة_في_الأقدمیة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 17.5 17.5 17.5 7 سنوات 05 من أقل

 50.0 32.5 32.5 13 سنوات 10 من أقل إلى 05 من

 67.5 17.5 17.5 7 سنة 15 من أقل إلى 10 من

 95.0 27.5 27.5 11 سنة 20 من أقل إلى 15 من

 100.0 5.0 5.0 2 فوق فما سنة 25 من

Total 40 100.0 100.0  

 

  معامل ألفا كرونباخ  الاجمالي 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 40 100.0 

Exclus
a

 0 .0 

Total 40 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.867 28 

  تمكين العاملين   معامل الفا كرونباخ لمحور 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 40 100.0 

Exclus
a

 0 .0 

Total 40 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.768 18 

  التنافسية  معامل الفا كرونباخ لمحور 
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 40 100.0 

Exclus
a

 0 .0 

Total 40 100.0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

.843 10 
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  نالمتوسطات والانحرافات المعيارية للعبارات الاستبيا

  تمكین العاملین     :الأولالمحور 
  تفویض السلطة  : البعد الأول

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 847. 3.53 40 الرئیس قبل من محددة سلطات منحي یتم

 المھام أداء على قدرتي في الإدارة تثق

 .بذاتي تشعرني والتي لي الموكلة
40 3.57 .903 

 وحریة بالإستقلالیة أشعر عملي في وأنا

 التصرف
40 3.25 .954 

N valide (listwise) 40   

  
  التدریب : البعد الثاني

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 جوانب كافة لتغطیة كافیة التدریب مدة

 المطلوب العمل
40 2.88 1.017 

 و زیادة على التدریبیة الدورات ساعدتك

 عملك مجال في المعرفة توسیع
40 3.25 .954 

 تدریبیة دورات توفیر على تعمل الإدارة

 .المھارات لتطویر
40 3.30 .911 

 تبادل على العاملین تشجع الإدارة

 بینھم فیما الخبرات
40 3.10 1.194 

N valide (listwise) 40   

  
  الاتصال داخل المؤسسة: البعد الثالث

 
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 إنجاز على یساعد العاملین بین الاتصال

 المطلوبة المھام
40 3.63 .925 

 العملاء مع وطید اتصال یوجد

 والداخلیین الخارجیین
40 3.30 .939 

 دائمة اتصال قنوات خلق المؤسسة تعمل

 العاملین بین
40 3.30 .823 

 وقتھا في المعلومات تنشر المؤسسة

 المستویات مختلف في المناسب
40 3.55 1.037 

N valide (listwise) 40   
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  الحوافز المادیة والمعنویة : البعد الرابع
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 الجھد یناسب أتقاضاه الذي الراتب

 المبذول
40 3.35 1.001 

 بشكل المكفآت بتوزیع الإدارة تعمل

 متساوي
40 3.17 .958 

 داخل الترقیات نظام في عدالة توجد

 المؤسسة
40 2.70 1.018 

N valide (listwise) 40   

  فرق العمل : البعد الخامس
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 نتائج یحقق عملك زملاء مع العمل

 لوحدك العمل من أفضل
40 3.60 .871 

 مھامك أداء في الثقة و بالأمان تشعر

 المجموعة ضمن
40 3.35 1.027 

 تنفیذ على قادرة المؤسسة في العمل فرق

 قرارات من تتخذه ما
40 3.50 .751 

 فریق أفراد بین ومساعدة تعاون یوجد

 العمل
40 3.48 .751 

N valide (listwise) 40   

 

  التنافسیة   : المحور الثاني
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 القدرة لرفع رئیسي عامل الجودة تعتبر

 للمؤسسة التنافسیة
40 3.60 .955 

 باھتمام المقدمة الخدمة جودة تحظي

 المؤسسة إدارة لدى كبیر
40 3.60 .841 

 الدوري التفتیش باجراء المؤسسة تقوم

 الجودة من للتأكد الداخلي
40 3.08 .797 

 في الجودة ثقافة نشر على الإدارة تعمل

 الإداریة المستویات و الأقسام جمیع
40 3.50 .847 

 باھتمام التطویر و البحث إدارة تحظى

 المؤسسة قبل من كبیر
40 3.15 1.027 

 دوري بشكل الدراسات إجراء یتم

 السوق إحتیاجات على للتعرف
40 3.13 .966 
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 بعین العملاء آراء المؤسسة تأخذ

 جدیدة منتجات تطویر عند الإعتبار
40 3.10 .982 

 من التكالیف خفض إلى المؤسسة تسعى

 التطویر و البحث على التركیز خلال
40 3.43 .781 

 المؤسسة في السائد التنظیمي المناخ

 .الابداع على یشجع
40 3.10 .928 

 الشخصیة المبادرات المؤسسة تدعم

 .الخدمات صورة لتحسین
40 3.18 .958 

N valide (listwise) 40   

 

  ناجمالي المتوسطات والانحرافات المعيارية للعبارات الاستبيا

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 43467. 3.3089 40 الإجمالي

N valide (listwise) 40   

 
 
 

  إجمالي المتوسطات والانحرافات المعيارية للمحاور

 
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 42407. 3.3222 40 العاملین_تمكین

 58728. 3.2850 40 التنافسیة

 65611. 3.4500 40 السلطة_تفویض

 62014. 3.1312 40 التدریب

 53105. 3.4487 40 المؤسسة_داخل_الاتصال

 72986. 3.0750 40 والمعنویة_المادیة_الحوافز

 56440. 3.4812 40 العمل_فرق

N valide (listwise) 40   
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  اختبار التوزيع الطبيعي 

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 الإجمالي التنافسیة العاملین_تمكین 

N 40 40 40 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 3.3222 3.2850 3.3089 

Ecart-type .42407 .58728 .43467 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue .113 .135 .101 

Positive .113 .107 .101 

Négative -.108- -.135- -.091- 

Z de Kolmogorov-Smirnov .712 .855 .638 

Signification asymptotique (bilatérale) .692 .458 .810 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 

  نتائج اختبار الفرضيات 

  الفرضية الرئيسية -

 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

العاملین_تمكین 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : التنافسیة 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modè

le 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation 

de R-deux 

Variation 

de F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation 

de F 

1 .618
a

 .381 .365 .46792 .381 23.435 1 38 .000 

a. Valeurs prédites : (constantes), العاملین_تمكین 
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ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5.131 1 5.131 23.435 .000
b

 

Résidu 8.320 38 .219   

Total 13.451 39    

a. Variable dépendante : التنافسیة 

b. Valeurs prédites : (constantes), العاملین_تمكین 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) .443 .592  .749 .458 

 000. 4.841 618. 177. 855. العاملین_تمكین

a. Variable dépendante : التنافسیة 

  الفرضیة الفرعیة الأولى 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

السلطة_تفویض 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : التنافسیة 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 

de F 

1 .397
a

 .158 .136 .54599 .158 7.121 1 38 .011 

a. Valeurs prédites : (constantes), السلطة_تفویض 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2.123 1 2.123 7.121 .011
b

 

Résidu 11.328 38 .298   

Total 13.451 39    

a. Variable dépendante : التنافسیة 

b. Valeurs prédites : (constantes), السلطة_تفویض 
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Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2.058 .468  4.400 .000 

 011. 2.669 397. 133. 356. السلطة_تفویض

a. Variable dépendante : التنافسیة 

 

  الفرضية الفرعية الثانية 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

التدریب 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : التنافسیة 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation de 

F 

1 .393
a

 .154 .132 .54714 .154 6.931 1 38 .012 

a. Valeurs prédites : (constantes), التدریب 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2.075 1 2.075 6.931 .012
b

 

Résidu 11.376 38 .299   

Total 13.451 39    

a. Variable dépendante : التنافسیة 

b. Valeurs prédites : (constantes), التدریب 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2.120 .451  4.704 .000 

 012. 2.633 393. 141. 372. التدریب

a. Variable dépendante : التنافسیة 
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  الفرضية الفرعية الثالثة 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 
المؤس_داخل_الاتصال

سة
b

 
. Entrée 

a. Variable dépendante : التنافسیة 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation de 

F 

1 .444
a

 .197 .176 .53320 .197 9.313 1 38 .004 

a. Valeurs prédites : (constantes), المؤسسة_داخل_الاتصال 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2.648 1 2.648 9.313 .004
b

 

Résidu 10.803 38 .284   

Total 13.451 39    

a. Variable dépendante : التنافسیة 

b. Valeurs prédites : (constantes), المؤسسة_داخل_الاتصال 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) .774 .827  .935 .356 

 004. 3.052 444. 161. 491. المؤسسة_داخل_الاتصال

a. Variable dépendante : التنافسیة 

  الفرضیة الفرعیة الرابعة

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 
والمعنو_المادیة_الحوافز

یة
b

 
. Entrée 

a. Variable dépendante : التنافسیة 

b. Toutes variables requises saisies. 
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Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation 

de R-deux 

Variation 

de F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation 

de F 

1 .236
a

 .056 .031 .57815 .056 2.241 1 38 .143 

a. Valeurs prédites : (constantes), والمعنویة_المادیة_الحوافز 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression .749 1 .749 2.241 .143
b

 

Résidu 12.702 38 .334   

Total 13.451 39    

a. Variable dépendante : التنافسیة 

b. Valeurs prédites : (constantes), والمعنویة_المادیة_الحوافز 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2.701 .401  6.742 .000 

 143. 1.497 236. 127. 190. والمعنویة_المادیة_الحوافز

a. Variable dépendante : التنافسیة 

  الفرضیة الفرعیة الخامسة 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

العمل_فرق 1
b

 . Entrée 

a. Variable dépendante : التنافسیة 

b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modè

le 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard 

de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation 

de R-deux 

Variation 

de F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation 

de F 

1 .492
a

 .242 .222 .51787 .242 12.155 1 38 .001 

a. Valeurs prédites : (constantes), العمل_فرق 
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ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 3.260 1 3.260 12.155 .001
b

 

Résidu 10.191 38 .268   

Total 13.451 39    

a. Variable dépendante : التنافسیة 

b. Valeurs prédites : (constantes), العمل_فرق 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.502 .518  2.899 .006 

 001. 3.486 492. 147. 512. العمل_فرق

a. Variable dépendante : التنافسیة 

 
  

 

  

  

  



  

 
 

 

  ملخص

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على احد السیاسات الإداریة الحدیثة وهي إستراتجیة تمكین 

مؤسسة ذه الأخیرة في العاملین وكذالك توضیح الأثر الذي تحدثه في التنافسیة، ومدى مساهمتها في ه

حیث تم الاعتماد على المنهج الوصفي في الجانب النظري للدراسة، وعلى  اتصالات الجزائر وكالة تبسة،

منهج دراسة الحالة في الجانب التطبیقي، كما تم إختیار عینة من العاملین، وتم تحلیل الاستبیان إحصائیا 

  .SPSSبالاعتماد على برنامج 

ومن أهم النتائج المتوصل إلیها أنه یوجد تأثیر كبیر لإستراتجیة تمكین العاملین على التنافسیة 

  .تبسة–مؤسسة اتصالات الجزائر وتساهم أیضا في تعزیزها في 

إستراتیجیة التمكین، القدرة التنافسیة، منظمات الأعمال، مؤسسة اتصالات : الكلمات المفتاحیة

  -تبسة–الجزائر 

Summary 

This study aims to identify one of the modern administrative policies, 

which is the strategy of empowering employees, as well as clarifying the impact 

it has on competitiveness, and the extent of its contribution to the latter in the 

Algerian Telecom Agency, the Tebessa Agency, as it was based on the 

descriptive approach in the theoretical side of the study, and on the case study 

approach in The application side, and a sample of workers was selected, and the 

questionnaire was analyzed statistically depending on the SPSS program. 

One of the most important findings is that there is a significant impact of 

the strategy of empowering employees on competitiveness, and it also 

contributes to strengthening it in Algeria Telecom - Tebessa. 

Key words: empowerment strategy, competitiveness, business 

organizations, Algeria Telecom - Tebessa -. 

 

 


	



