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االإهاا  
. صلى الله عليه  ولم"  حمه" ويهنا   اللهالسلام على وشرف خلق الصلاة   الحمه لله  

ولإهي ثمرة جنهي لإكا إلى  

  و ف الغاليي.. إلى  ن ولأرعيكف الحب   الحكان   اليف لا تتهلأ ببمن  
  . وق هم لإكا العمل

 وبف الحتيب  .. إلى وتب  جيوي  ف الحياة  
. لمما ول اليتلف  ااحيرام  

خاصي حتيتي ق لتف و ال      لأوة فالتييرف لأانياف  ليهفومهإإلى إخيتف   وخياتف ول ب
.  وحتمم حتا لي  ر على ولأر ق احلي ليفترت  كنا  كابيع المحتي

إلى ووياذتف المر مي  

   بلال  بكي خاليف ور مي   صه تيف  كى  إإلى ول  ن  قس بتانتف  لا ونسى        

  إلى عته المتيه

 الى جميع صه ت اتف   وصهق ائف

إلى عائليف  كصر    م الأ  

إلى ول  ن وان له  ضل علف  ف علمف لإكا  

  ولإهي لإكا التحي المييارع لأاجييااً  ن الميلى  
 عم  جل ون  ته التتيل  الكتاا  
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 .            على إنتاز لإكا العمل المييارع
   ن بعه وتتهم باليمر التم ل للأوياذة المير ي                

                  يوس ووماا  
اليف تفضلت بتتيل ااشراف على لإكه الهلأاويف                

   لنا  كف جم ل اليمر   العر  ان                
                على ول الييجينات اليف قه ينا لف

.  التحي لإكا نتاز إتم ريئنا على                 اليف

 و شمر ول  ن والإم  ف  و                                   وخيرا  

.  ساعهتف اتمام لإكا التحي                                         
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الملخص 

 كإستخدـ. ستًاتيجي لتحقيق الديزة التنافسيةإ علاقة بسكتُ العاملتُ كمدخل تهدؼ ىذه الدراسة إلذ معرفة طبيعة
الباحث الإستبانة لجمع الدعلومات، كإقتصرت عملية التوزيع على أسلوب العينة العشوائية الطبقية، بحيث بلغ 

مفردة، كتم برليل البيانات الواردة في الإستبانات عن طريق إستخداـ الحزمة  (30)تعداد مفرادت عينة الدراسة 
الالضرافات الدعيارية، معاملات بالإعتماد على الدتوسطات الحسابية،  (SPSS)الإحصائية للعلوـ الإجتماعية 

أف : كخلصت الدراسة لعدد من النتائج أهمها. الإرتباط، برليل الإلضدار البسيط كالدتعدد ، كبرليل التباين الأحادم
 مستول بسكتُ العاملتُ في البنوؾ الجزائرية سائد بدرجة متوسطة نسبيا، ك ذلك كفقا لإجابات العاملتُ في البنوؾ،

بعد الدهمة، بعد القوة، : كما أف الأبعاد الدكونة لتمكتُ العاملتُ، ىي على التوالر حسب متوسطاتها الحسابية
رتباط قوية كطردية بتُ إلذ كجود علاقة إ كما خلصت الدراسة.بعد برديد الدهمة، بعد الالتزاـ، ك أختَا بعد الثقافة

، كأىم بعد من حيث الأثر على برقيق الديزة التنافسية كاف بعد القوة، ك قد بسكتُ العاملتُ ك برقيق الديزة التنافسية
 أفأكصت الدراسة بضركرة إستيعاب مفهوـ التمكتُ كمفهوـ إدارم من قبل القيادات الإدارية بالبنوؾ الجزائرية، ك

 السخاء خلاؿ من كذلك بالعمل كلكن بالقوؿ فقط ليس لديها العاملتُ بسكتُ بتشجيع الدنظمات إدارات تقوـ
 .كالدكافآت الحوافز منح في

 
Résumé 

Le but de cette étude était d'étudier la nature de la relation permettre aux travailleurs 

d'entrée pour obtenir un avantage concurrentiel stratégique. Le chercheur a utilisé le 

questionnaire pour recueillir des informations, et le processus de distribution limitée de la 

méthode d'échantillonnage aléatoire stratifié, de sorte que l'échantillon de l'étude de Mfradt de 

la population totale (30) unique, les données ont été analysées dans les enquêtes en utilisant 

Statistical Package for Social Sciences (SPSS) en fonction des moyennes arithmétiques, 

écarts-types, les coefficients de corrélation, l'analyse de régression et d'analyse de la variance 

simple et multiple. L'étude a révélé un certain nombre de résultats , notamment: le niveau 

d'autonomisation des travailleurs dans les banques algériennes coussins modérément 

relativement , et selon les réponses des employés de banques , et les dimensions de la 

constituante pour permettre aux salariés , sont, respectivement , selon une moyenne de 

l'arithmétique : Après la tâche, après mise sous tension , après avoir sélectionné la tâche , 

après l'engagement , et enfin après la culture. L'étude a conclu qu'il existe une corrélation 

forte corrélation positive entre l'habilitation des employés et obtenir un avantage concurrentiel 

, le plus important encore en termes d'impact sur la réalisation de l'avantage concurrentiel était 

encore une force, et peut étude a recommandé la nécessité de concilier le concept 

d'empowerment comme une gestion des concepts par les dirigeants des banques administratifs 

algériens , et que les ministères encourager les organisations pour permettre à leurs employés 

de ne pas seulement dire, mais de travailler grâce à la générosité en accordant des incitations 

et des récompenses. 
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شهد العالد خلاؿ الألفية الثالثة عددا من الدتغتَات الأساسية كالتي طالت لستلف جوانب الحياة الدعاصرة كمست معظم     
الدؤسسات الإقتصادية كالإجتماعية كالسياسية في دكؿ العالد على إختلاؼ درجاتها في التقدـ كالنمو، كخلقت مناخا يسوده 

 .الدنافسة الشديدة في الأسواؽ المحلية كالعالدية
كانت الإدارة من أكثر الظواىر الإجتماعية تأثرا بحركة الدتغتَات العالدية، كذلك من خلاؿ برولذا لتكوف أداة مؤثرة كفاعلة في     

كفي خضم ىذه التحولات بدأ الإىتماـ بالدوارد البشرية يزداد في الدنظمات الدعاصرة . الدزيد من التحريك كالتغيتَ الإجتماعي
كأصبحت ضركرة ملحة تفرض نفسها على الحكومات كمنظمات الأعماؿ في تفعيل دكر إدراة الدوارد البشرية لديها بإعتبارىا الجهة 

. الدسؤكلة عن شؤكف قوة العمل كرعايتها كتنظيم أمورىا
فقد أصبحت الدوارد البشرية أحد أىم عوامل تنافسية كلصاعة الدؤسسات، الأمر الذم أعطاىا بعد استًاتيجيا في قيادتها، لشا      

كما أف الدكر التقليدم لوظيفة الدوارد البشرية لد . جعل كظيفة الدوارد البشرية تتحوّؿ من إطارىا التسيتَم إلذ دكرىا الاستًاتيجي
يعد كافيا لتحقيق التميّز التنافسي للمؤسسة، لذلك أصبح لزاما على ىذه الأختَة تسيتَ مواردىا البشرية كفق منظور استًاتيجي، 

كونها تتوقف عليها عملية برويل الددخلات الدادية داخل للمؤسسة إلذ سلع كخدمات، الأمر الذم يحتم أف تكوف تلك الدوارد 
البشرية أكثر مهارة، ككفاءة، كمعرفة؛ كيفرض التحكم في جودة تلك الكفاءات الفردية كتوظيف الدعرفة الكامنة فيها، بسبب 

 .ارتكاز تنافسية الدؤسسة الاقتصادية عليها
ساس النجاح لأم أنو ألذ إعباء بالإضافة أخلاصو فيما يقوـ بو من إدارة يتوقف على كفاءة ىذا العنصر كلإذا كاف لصاح اإك     

عماؿ أنو يصبح من الطبيعي الإىتماـ بالسلوؾ الإنساني لأعضاء التنظيم ك مدل تاثتَ ىذا السلوؾ على إمنظمة من الدنظمات، ؼ
. الإدارة

كمن ىنا كاف الإىتماـ بنظم برفيز العاملتُ كتوجيههم كغرس مبدا ديدقراطية الإدارة كالإىتماـ بالدشاركة كنشر ركح الفريق      
ستًاتيجية كمهارة جديدة كمدخل فعاؿ للتطوير كالتحستُ الإدارم الدستمر إعتباره إلذ مدخل بسكتُ العاملتُ بإبالإضافة 
 .كالدتواصل

ثر أؾلذ إف جذكره العملية كالنظرية تعود أكيعد بسكتُ العاملتُ من الدفاىيم الحديثة التي ظهرت في الفكر الإدارم بالرغم من      
ق، فتشتَ تتساع مدلولاإمن نصف قرف من الزماف كقد تناكؿ علماء الإدارة الدفهوـ من عدة زكايا لشا ساىم في تشعب ىذا الدفهوـ ك

همية مفهوـ بسكتُ العاملتُ في دعم كفاءة كفعالية الأداء كالإنتاجية في منظمات الأعماؿ في القطاعتُ العاـ أنتائج البحوث الذ 
 .كالخاص

فكيف يساىم توفر مثل ىذا النظاـ التحفيزم في برقيق  أشكالذا؛ بكافة تاللمنظم الأهمية غاية في بسكتُ العاملتُ كاف كإذا    
. ؾ الجزائرية في ظل سوؽ شديدة الدنافسةكميزة تنافسية للبن
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 الرئيسية الدداخل كأىم أحدث ، بإعتبارهكمن ىنا جاءت ىذه الدراسة لدعرفة كيف يساىم بسكتُ العاملتُ في خلق ميزة تنافسية
 التحكم منظمة نموذج من الاىتماـ بروؿ بعد الإدارم الفكر تطوير في أختَان  تتًدد التي الصيحة كىو الدتقدمة الدكؿ في للإصلاح
 . الدمكنة بالدنظمة يسمى ما إلذ كالأكامر

: ك من ىذا الدنطلق يدكننا عرض ىذا البحث انطلاقا من الاشكالية التالية
 ستراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية؟ إمامدى تبني المؤسسة لمفهوم التمكين كمدخل      
 : شكالية البحث الأساسية يدكن الإستًشاد بالأسئلة الفرعية الدنبثقة عنهاإطار الإجابة على إفي 

  ؟البنك الوطني الجزائريما ىو واقع تمكين العاملين في  -
 للميزة التنافسية؟ البنك الوطني الجزائريما ىي طبيعة العلاقة بين تمكين العاملين وتحقيق  -

: تهدؼ ىذه الدراسة إلذ  :أىداف الدراسة 

 . بسكتُ العاملتُ كأبعاده الدختلفةإبراز مفهوـ  -

 . التعرؼ على كاقع بسكتُ العاملتُ في البنك الوطتٍ الجزائرم -

 .التعرض لطبيعة علاقة بسكتُ العاملتُ بالديزة التنافسية للبنك الوطتٍ الجزائرم -
:  أىمية الدراسة 

: تنبع أهمية الدراسة من جانبتُ هما
في الدنظمة، ك كيف يكوف لو دكر للتمكتُ  تتمثل أهمية ىذه الدراسة  في الوقوؼ على كاقع  لشارسة الأفراد :الجانب النظري

 .كتأثتَ إيجابي في برقيق الديزة التنافسية للبنوؾ
 ستقراره تعتٍ الدزيد منإزيادة نموه ك  ك تكمن أهمية الدوضوع في كوف قطاع البنوؾ يلعب دكرا ىاما في الإقتصاد:الجانب العملي

الإرتقاء كالإستقرار للإقتصاد الوطتٍ ككل، إضافة إلذ أف تبتٍ العاملتُ في البنوؾ لدثل ىذا الدفهوـ يساىم في برقيق التميز كالتنافس 
. للبنوؾ

: فرضيات الدراسة
:     قاـ الباحث بصياغة فرضيات الدراسة كفقا لنموذجها ك ذلك على النحو التالر 

 : الفرضية الرئيسية الأولى
H0 :عند مستول دلالة  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية(≤ 0.05α)  بتُ بسكتُ العاملتُ كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم

. للميزة التنافسية
: كينبثق عن ىذه الفرضية خمس فرضيات فرعية كىي 

  :الفرضية الفرعية الأولي  
H0 :عند مستول دلالة  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية(≤ 0.05α)  بتُ بعد الدهمة كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة

. التنافسية
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: الفرضية الفرعية الثانية   
H0 : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة(≤ 0.05α) ُبعد برديد الدهمة كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم  بت

. للميزة التنافسية
 : الفرضية الفرعية الثالثة  

H0 : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة(≤ 0.05α)  بتُ بعد القوة كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة
. التنافسية

: الفرضية الفرعية الرابعة   
H0 : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة(≤ 0.05α)  بتُ بعد الإلتزاـ كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة

. التنافسية
 : الفرضية الفرعية الخامسة  

H0 : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة(≤ 0.05α)  بتُ بعد الثقافة كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة
. التنافسية

 :الفرضية الرئيسة الثانية 
H0 : لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة(≤ 0.05α)  ٍفي العلاقة بتُ بسكتُ العاملتُ كبرقيق البنك الوطت

. (الجنس، العمر، الدؤىل التعليمي، عدد سنوات الخدمة بالبنك، الرتبة الإدارية)الجزائرم للميزة التنافسية تعزل إلذ متغتَات 
: كينبثق من ىذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية 

 :الفرضية الفرعية الأولى   
H0 : لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة(≤ 0.05α) ُبسكتُ العاملتُ كبرقيق البنك الوطتٍ  في العلاقة بت

. الجزائرم للميزة التنافسية تعزل إلذ متغتَ الجنس
:    الفرضية الفرعية الثانية 

H0 : لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة(≤ 0.05α) بسكتُ العاملتُ كبرقيق البنك الوطتٍ  بتُفي العلاقة 
  . الجزائرم للميزة التنافسية تعزل إلذ متغتَ العمر

 :  الفرضية الفرعية الثالثة 
H0 : لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة(≤ 0.05α) ُبسكتُ العاملتُ كبرقيق البنك الوطتٍ  في العلاقة بت

 .الجزائرم للميزة التنافسية تعزل إلذ متغتَ الدؤىل التعليمي
:   الفرضية الفرعية الرابعة 

H0 : لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة(≤ 0.05α) بسكتُ العاملتُ كبرقيق البنك الوطتٍ  العلاقة بتُفي 
 . سنوات الخدمة بالبنك الجزائرم للميزة التنافسية تعزل إلذ متغتَ عدد
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:  الفرضية الفرعية الخامسة  
H0 : لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة(≤ 0.05α) بسكتُ العاملتُ كبرقيق البنك الوطتٍ  العلاقة بتُفي 

. الجزائرم للميزة التنافسية تعزل إلذ متغتَ الرتبة الإدارية
: حدود الدراسة

 .قتصرت ىذه الدراسة على العاملتُ في البنك الوطتٍ الجزائرمإ :عنية الدراسة -1
 .البنك الوطتٍ الجزائرم في أجريت ىذه الدراسة :المجال المكاني -2
 . 2013 -2012 أجرل الباحث ىذه الدراسة خلاؿ العاـ الجامعي  :المجال الزماني -3
.  ركزت الدراسة على معرفة علاقة بسكتُ العاملتُ بتحقيق البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة التنافسية:المجال الموضوعي -4

:  نموذج الدراسة

 

 
  المتغير التابع المتغير الوسيط المتغير المستقل 

 
قاـ الباحث بتطوير نموذج الدراسة في ضوء مراجعة بعض الدرسات السابقة، ككذلك عنواف الدراسة الذم يشتَ إلذ بسكتُ العاملتُ 

:  كمدخل إستًاتيجي لتحقيق الديزة التنافسية، ك الذم يكوف كالآتي
 .الدهمة، برديد الدهمة، القوة، الإلتزاـ، الثقافة: ىو بسكتُ العاملتُ كالذم يتكوف من الأبعاد التالية: المتغير المستقل -1
 .الديزة التنافسية: المتغير التابع -2
 .كتتمثل في الجنس، العمر، الدؤىل التعليمي، عدد سنوات الخدمة بالبنك، الرتبة الإدارية: المتغيرات الوسيطة -3
 
 
 

الدهمة 
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  الثقافة 
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العمر، ) المتغيرات الشخصية
الجنس، الدؤىل التعليمي، عدد 
سنوات الخدمة بالبنك، الرتبة 

 (الإدارية

 الميزة التنافسية
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 :الدراسات السابقة
 (Gandz , 1990) دراســة 

ستهدفت الدراسة التعرؼ على مفهوـ بسكتُ العاملتُ، كأبعاده الدتعددة، ككيفية قياسو كالفوائد التي يحققها لكل من العاملتُ إ
 .كالدنظمة

رتفاع مستويات شعور العاملتُ بالتمكتُ من خلاؿ العديد من الطرؽ كفي إكقد خلصت الدراسة إلذ عدة نتائج كاف من أبرزىا أف 
كافة الدستويات الإدارية كمنح الأفراد حرية برديد الأىداؼ كالدشاركة ك كضع الخطط كالدساهمة في تطبيقها يزيد من الدزايا التنافسية 

 .للمنظمة كيدعمها
  (Bowen & Lawler, 1995) دراســـة

 .أجريت الدراسة بهدؼ التعرؼ على متطلبات تطبيق نظاـ بسكتُ العاملتُ في الدنظمات الخدمية
:  كقد توصلت الدراسة إلذ أف تطبيق نظاـ بسكتُ العاملتُ يتطلب مقومات أساسية ىي

  الدعلومات -2  السلطة -1
  الدكافآت- 4الدعرفة    -  3     

ىذا . كأف ىذه الدتطلبات ضركرية لرتمعو معان كأف غياب أحدىا يخفض من أهمية التمكتُ ، كقد يؤدل لنفي كجود التمكتُ بساما
 .تطبيقو بطريقة صحيحة تم بالإضافة إلذ أف التمكتُ يؤثر ايجابيا على كل من العاملتُ كالعملاء إذا

  (Kirkman & Rosen, 1999) :دراســـة
 فريق عمل يعملوف في 111كقد طبقت الدراسة على  .بسثل ىدؼ الدراسة في التعرؼ على الآثار الدتًتبة على بسكتُ فرؽ العمل

 .أربعة منظمات
 : يليكقد خلصت الدراسة إلذ العديد من النتائج يتمثل أهمها فيما 

أف تصرفات القادة الدبنية على سياسات الدوارد البشرية كالدعم الاجتماعي لفرؽ العمل قد برسن نتيجة شعور أعضاء الفرؽ / 1
 .بالتمكتُ

 .أف فرؽ العمل الأكثر بسكينان تزيد لديها مستويات الإنتاجية كالقدرة على الدبادأة كالدبادرة/ 2
أف فرؽ العمل الأكثر بسكينان يرتفع لديها مستول خدمة العملاء كمستول الرضاء الوظيفي كمستول الولاء لكل من الفريق / 3

 .كالدنظمة ككل



 

 

 

 
 

 الفصل اا ل

 ااوس الكظر ي: تممين العا لين

    المف الإيم المرتتطي به
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 :تمهيد الفصل

في ظل الدتغتَات الدتسارعة في بيئة الأعماؿ كالضغوط الدرافقة للمنافسة العالدية تولر الدنظمات الاىتماـ لتبتٍ الدفاىيم الإدارية 
الحديثة لتحقيق الديزة التنافسية، لذا ليس من الغريب أف تولر الدنظمات الدعاصرة اىتماما ملحوظا بدواردىا البشرية عن طريق 

التمكتُ بشكل رئيسي على إقامة كتكوين الثقة بتُ الإدارة كالعاملتُ كبرفيزىم كمشاركتهم في ابزاذ القرار ككسر الحدكد الإدارية 
لذذا السبب خصصنا في ىذا الفصل دراسة التمكتُ كأحد الأساليب الإدارية الحديثة . كالتنظيمية الداخلية بتُ الإدارة كالعاملتُ

: التي اعتمدت عليو الدنظمات الدعاصرة كمن أجل معرفة ىذا الأسلوب الجديد حيث تم تقسيم الفصل إلذ مبحثتُ كهما كالتالر

.  الإطار الدفاىيمي كالدنهجي لدفهوـ التمكتُ:المبحث الأول

 . تطبيقات بسكتُ العاملتُ:المبحث الثاني
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الإطار المفاهيمي والمنهجي لمفهوم التمكين : المبحث الأول

يدكنك بسكتُ الناس بعض الأحياف كيدكنك بسكتُ بعض الناس في كل الأكقات كلكن من الصعب : "      قاؿ أبراىاـ لنكولن
 .1"بسكتُ كل الناس في كل الأحياف كالأكقات

 خلاؿ تتبع أك سياسة إستًاتيجية عن عبارة التمكتُ أف مفاده أكلر تصور بناء يدكننا الدقولة ىذه في كالإمعاف التدقيق خلاؿ من
 .البشرم العنصر الأساسي لزركها متطلبات كيلزمها بدراحل ما،بسر زمنية فتًة

 بسهيدم ليكوف مدخل الأكؿ الدبحث بزصيص منا تطلب لشا التمكتُ، مفهوـ حوؿ الغموض لإزالة كاؼ غتَ التصور ىذا لكن
 :كالآتي ذكرىا يأتي مطالب لرموعة خلاؿ من ذلك كسيكوف التمكتُ، لدصطلح الحقيقي الدفهوـ لنا يوضح

مفهوم تمكين العاملين وخصائصو : المطلب الأول
      ظهر مفهوـ التمكتُ في نهاية الثمانينات، كلاقى انتشارا في التسعينات من خلاؿ زيادة الاىتماـ كالتًكيز على العنصر 

. البشرم كقد تبلور مفهوـ التمكتُ نتيجة للتطور الحاصل في الفكر الإدارم الحديث
فإذا أمعنا البحث في أصل مصطلح التمكتُ فيمكننا القوؿ باف لو دلالة معرفية في القراف الكرنً قبل أف يبرز الكم الذائل من 

الكتابات في الغرب حوؿ ىذا الدوضوع إلا أننا نلمس شح في الدراسات العربية باستثناء بعض الدراسات كالكتابات التي أكردنا 
. جزء منها، كما سنتطرؽ لمجموعة من التعاريف التي أسندت لدفهوـ التمكتُ بشكل يخدـ طبيعة موضوعنا

  :Empowerment تعريف التمكين .1

 التمكين في القران الكريم: أولا
: فقد كردت كلمة التمكتُ بدشتقاتها كمرادفاتها في القراف الكرنً كما يلي

كعد الله الذين امنوا منكم كعملوا الصالحات ليستخلفنهم في الأرض كما استخلف الذين من قبلهم كليمكنن لذم : "في سورة النور
. 2"دينهم الذم ارتضى لذم كليبدلنهم من بعد خوفهم أمنا يعبدكنتٍ لا يشركوف بي شيئا كمن كفر بعد ذلك فأكلئك ىم الفاسقوف

الذين إف مكناىم في الأرض أقاموا الصلاة كاتوا الزكاة كأمركا بالدعركؼ كنهوا عن الدنكر كلله : "كفي سورة الحج حيث يقوؿ تعالذ
 .3"عاقبة الأمور

كرد مصطلح التمكتُ في كل من الآيتتُ السابقتتُ حرفيا لكن في مضمونو يعتٍ الاستخلاؼ في الأرض كالقوة التي يكتسبها من 
. منح لو التمكتُ كفق سياؽ لزدد حسب ما كرد في كل آية

ك كذلك مكنا ليوسف في الأرض كلنعلمو من تأكيل الأحاديث كالله غالب : "...كفي سورة يوسف عليو السلاـ حيث يقوؿ تعالذ
 .4"على أمره كلكن أكثر الناس لا يعلموف

                                                           
1

. 02 ، ص2006 بدكف طبعة، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، بحوث كدراسات، مصر الجديدة، ،داري معاصرإوم هالتمكين كمفملحم يحي سليم، -
2

.55، الآية سورة النورالقراف الكرنً، -
3

.41، الآية سورة الحجالقراف الكرنً، -
4

.21، الآية سورة يوسفالقراف الكرنً، -
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ك كذلك مكنا ليوسف في الأرض يتبوأ منها حيث يشاء "...، "قاؿ انك اليوـ لدينا مكتُ آمتُ: "كفي نفس السورة يقوؿ تعالذ
 .1"نصيب برحمتنا من نشاء كلا نضيع أجر المحسنتُ

إنا مكنا لو في الأرض كاتيناه من كل شيء : "ككذلك أشار الدولذ عز كجل في سورة الكهف إلذ بسكينو لذم القرنتُ في قولو تعالذ
 .2"سببا

 .3"كلقد مكناكم في الأرض كجعلنا لكم فيها معايش قليلا ما تشكركف: "كفي سورة الأعراؼ لقولو تعالذ

 معينة حسب بشركط الدقركف كالتسختَ كالتمهيد التوطئة تعتٍ ضمنيا لكن حرفيا، التمكتُ كلمة كردت سابقا الدذكورة الآيات في
 .آية كل فيو كردت الذم القرآني النص

بشركا ىذه الأمة بالسناء كالرفعة كالنصر : "كما كردت لفظة بسكتُ في الحديث النبوم الشريف في قولو صلى الله عليو كسلم
 .4"كالتمكتُ في الأرض

الذم  السياؽ حسب التمكتُ طبيعة حيث من يختلف قد الشريف النبوم الحديث أك الكرنً القراف في التمكتُ مفهوـ فطرح
بسسكهم  خلاؿ من لذم تكريدا الصالحتُ كلعباده لأنبيائو الله منحو رباني بسكتُ فهو حديث أك آية كل في الكلمة فيو كردت

 .للناس رسالتو كتبليغ بالدعوة
التمكين في الأدبيات الغربية : ثانيا

: كالتي نذكرىا كما يلي (1995-1992)من أىم التعريفات للتمكتُ كأكضحها ىو ما جاء ما بتُ 
التمكتُ يتمثل في إطلاؽ حرية الدوظف، كىذه حالة ذىنية، كسياؽ : "الذم يرل بأف:Bowen and Lawler تعريف 

إدراكي لا يدكن تطويره بشكل يفرض على الإنساف من الخارج بتُ عشية كضحاىا، التمكتُ حالة ذىنية داخلية برتاج إلذ تبتٍ 
كبسثل لذذه الحالة من قبل الفرد، لكي تتوافر لو الثقة بالنفس كالقناعة بدا يدتلك من قدرات معرفية تساعده في ابزاذ قراراتو، كاختيار 

. 5"النتائج التي يريد أف يصل إليها
إجراء يؤدم إلذ توطيد إيداف الشخص : "التمكتُ بأنو (Conger and Kanungo, 1988)كما يعرؼ كولصر ككانيو

شعور كالتزاـ كظيفي لصيق ناتج عن إحساس الدوظف بالقدرة على ابزاذ القرارات، كحمل الدسؤكلية، كإف : "كىو" بقدرتو الذاتية
أداءه يقاس بالنتائج، ك أنو ينظر إليو على أنو شخص مفكر كيسهم في الأداء كتطويره كليس لررد زكج من الأيدم تنفذ ما تؤمر 

. 6"بو

                                                           
1

.  56، 54الدرجع السابق، الآية -
2

.84ة م، الآسورة الكهفالقراف الكرنً، -
3

.10، الآية سورة الأعرافالقراف الكرنً، -
4

.حمدأركاه -
5

.22، ص 21، ص 2012- 1433عماف، ،  – الأردفدار ك مكتبة الحامد للنشر ك التوزيع،  ،التمكين الإداري في العصر الحديثلزمود حستُ الوادم، -
6

.48ص ـ،2008ق 1428، عالد الكتب الحديث للنشر كالتوزيع، الأردف الإدارة بالثقة والتمكين مدخل لتطوير المؤسساترامي جماؿ اندراكس، عادؿ سالد معايعة، -
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كما كرد التمكتُ في اللغة الالصليزية في بعض القواميس غالبا ما يتم ربطو بدفهوـ التفويض، حيث يكوف التعريف الدقابل لكلمة 
: التمكتُ كما يلي

 1.ما شيء بالصاز أك بالقياـ كالحرية الرسمية، السلطة ما شخص إعطاء ىو :التمكتُ
(Empower :to give someone official authoritr or the freedom to do something) 

التعليم : كىي (Empower) فيوضح لنا خمسة مبادئ مستمدة من الأحرؼ الأكلذ لكلمة  (Stirr)أما ستً
(Education)  الدافعية(Motivation)  كضوح الذدؼ(Purpose)  َالرغبة في التغت(Willingness to 

Change)  نكراف الذات(Ego Elimination.)2 

التمكين في الكتابات العربية : ثالثا
إف التمكتُ يعتٍ . (1995)كيعرؼ التمكتُ لغة حسب ما كرد في أىم الدراجع كالدعاجم العربية كىو لساف العرب لابن منظور

من  (أمكنو) ك 3لو في الشيء أم جعل لو عليو سلطانا كقدرة،( مكّن)فاف  (2001)القدرة كالاستطاعة، كأما الدعجم الوسيط 
ككرد تعريف مفصل كمطوؿ لكلمة التمكتُ كمشتقاتها في معجم لزيط . الشيء أم جعل لو عليو سلطانا كقدرة كسهّل كيسّر عليو

(. 2004يعقوب )الشيء أم قول كمتّّ كرسخ، إستمكن الأمر أم قدر كاستطاع عليو ( مكّن)، حيث أف (1997)المحيط 
 .الذات قدرات لإثبات الحرية كمنح كالتعزيز التقوية يعتٍ التمكتُ أف اللغوية التعاريف ىذه خلاؿ من يتضح

 : كالآتي نذكرىا العربية الأدبيات في الدتداكلة التعاريف أىم أما
حاكؿ باحثوف تعريف التمكتُ بشكل كاضح، كبوسعنا ىنا نشتَ إلذ كجود مسارين لستلفتُ بساما للخركج بتعريف  .أ 

.  كاضح
  الذم يدكن مرؤكسيو، كيهتم ىذا الدسار بسلوؾ الدشرؼ على أنو سبب " سلوؾ الدشرؼ"ينظر إلذ التمكتُ على أنو

 . التمكتُ
  كيركز ىذا . تنتج عن التمكتُ الذم يقدمو الدشرؼ" حالة نفسية للموظف أك الدرؤكس"ينظر إلذ التمكتُ على أنو

 4.الدسار على الإدراؾ الناتج عن الدرؤكس كىكذا يبدك أف ىذين الدسارين يهتماف بأسباب كنتائج التمكتُ

 : 5الآتي في حصرىا يدكن بالتمكتُ الخاصة التعريفات أىم أف بيرل من ىناؾ .ب 

التمكتُ ىو عملية إعطاء الأفراد سلطة أكسع في لشارسة الرقابة كبرمل الدسؤكلية كفي استخداـ قدراتهم، كمن خلاؿ  -
 تشجيعهم على ابزاذ القرارات؛

                                                           
1

                                                                                                        . 47ص الدرجع السابق، رامي جماؿ اندراكس، عادؿ سالد معايعة، -
2

.22، ص 2012، مذكرة ماستً، جامعة قاصدم مرباح، كرقلة، الجزائر، المؤسسات الصغيرة و المتوسطة كاداة للتمكين الاقتصادي للمرأة في الجزائرببة ايداف، -
3

.771، ص 1984، منشورات دار الدشرؽ، الدطبعة الكاثوليكية، بتَكت، 27، الطبعة المنجد في اللغة والاعلاملويس معلوؼ، -
4

.48، ص 47، ص مرجع سبق ذكرهرامي جماؿ اندراكس، عادؿ سالد معايعة، -
5

.11، ص10 ص ،2003 ،مصر،منشورات الدنظمة العربية للتنمية الادارية، القاىرةبدكف طبعة، ، مدخل للتحسين و التطوير المستمر: تمكين العاملينعطية حستُ افندم، -
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التمكتُ ىو إعطاء الصلاحية للعاملتُ في كضع الأىداؼ الخاصة بعملهم كابزاذ القرارات كحل الدشكلات في نطاؽ  -
 مسئولياتهم كسلطاتهم؛ 

التمكتُ ىو تشجيع الأفراد على برمل الدسؤكلية الشخصية لتطوير الطريقة التي يؤدكف بها عملهم من خلاؿ تفويض  -
 السلطة في ابزاذ القرارات على الدستول الأدنى؛ 

أنو مفهوـ يشتَ إلذ لراؿ كاسع من الدمارسات التي تعطي مسؤكلية للأفراد العاملتُ في " التمكتُ"كأيضا من تعريفات  -
 .الدستويات دكف القيادية

 بياناتها، قاعدة عبر الدنظمة توفرىا التي كالدعرفة الدعلومات في للمشاركة للعاملتُ كدعوة كالسلطة، للمسؤكلية نقل التمكتُ .ج 
 أك مايقرر جودة عن مسوؤلان  الدرؤكس ليصبح القرار، ابزاذ سلطة في كبالتالر القرارات، كصنع الدشكلات، برليل كفي

 1.بشكل نسبي نفسو الدوظف إلذ الرئيس من السلطة نقل إلذ يؤدم ما كىو أعماؿ، من مايؤديو

 لصاح أف باعتبار الدنظمة، بناء عمليات في كإشراكهم الأفراد، لدل الكامنة الطاقات بررير إلذ تهدؼ إستًاتيجية التمكتُ .د 
 2.البعيدة كأىدافها الدنظمة رؤية الأفراد مع حاجات تناغم على يعتمد الدنظمة

 :3كىناؾ العديد من النظريات الإدارية التي تناكلت مفهوـ التمكتُ كأسهمت في بلورة مفهومو كمن أىم ىذه النظريات نذكر مايلي
  Douglas Mcgregorلصاحبها دوغلاس ماكريقر" X and Y"نظرية : أولا

تعتبر خطوة ىامة ابذاه التمكتُ، حيث تؤكد ىذه النظرية التي جاءت لتعزز نظرية إثراء العمل، إف الأفراد الذين تتوافر عندىم 
الخصائص الخمس السابقة سيكوف لديهم إثراء العمل كبتَا، كىذا يتطلب كجود حاجة عند ىؤلاء للالصاز كالتميز، إما الأفراد 

الذين لا تتوافر عندىم تلك الحاجة أك تلك الرغبة فلن يكوف بدقدكرىم إثراء العمل؛ لأنهم لا يتمتعوف بدرجة عالية من الخصائص 
. الخمس الدذكورة

 كدراسات ىوثورف، فقدـ إضافة جديدة لحركة العلاقات الإنسانية من Maslow بأفكار Douglas Mcgregorتأثر 
 Y ك X، كلكل من Y ك X، من خلاؿ نظريتو التي سماىا نظرية "الوجو الإنساني في الدشركع"خلاؿ كتاباتو، كخاصة في كتابو 

 ركح كيفقد كسوؿ الدرؤكس أف الذم يفتًض الددير  بسثلX حيث Y أك Xنوعاف  الدديركف افتًاضات؛ حيث افتًضت النظرية أف
منهم                       طلب ما كلايعملوف إلا كاعتماديتُ سلبيتُ موظفتُ يخلق كبالتالر الدباشر كالإشراؼ فتزيد السيطرة الدسئولية كبرمل" الدبادرة

 الديدقراطية فتزيد كالتميز الداخلية كالرقابة كالدبادرة العمل كحب خلاقة قدرات لديو الدرؤكس أف يفتًض الذم الددير  بسثلYأما 

                                                           
 العلمي الدكلر السابع، كلية الاقتصاد كالعلوـ الإدارية بجامعة الزرقاء الخاصة، برت عنواف ، الدؤبسردور التمكين في إدارة الأزمات في منظمات الأعمالأحمد يوسف عريقات، - 1
 .7، ص 2009 نوفمبر 03/05 ، الأردف،"الآفاؽ- الفرص - التحديات"تداعيات الأزمة الاقتصادية العالدية، على منظمات الأعماؿ :

2-Brown, D. R. and Harvery, An External Approach toOrganizational development, New Jersey: Prentice 
Hall, 2006, p 241 

.  39، ص 37لزمود حستُ الوادم، مرجع سبق ذكره، ص - 3
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 الحقيقية بالقيمة الشعور كفاعلتُ كلديهم كمشاركتُ كمبادرين كمتفوقتُ مبدعتُ موظفتُ يخلق كبالتالر التصرؼ كالدشاركة كحرية
 . لقدراتهم

  Chris Argyisارقريس كرس لدى البالغة الشخصية: ثانيا
ستخداـ  إإلذ برتاج دائما تكن لد الفرد لتمكتُ الدعوة بأف ارقريس كرس فتَل التمكتُ، بذاه جدا ىامة خطوة       تعتبر

لا  السابقة الددارس أف فتَل 1957 عاـ منذ التمكتُ لفكر توجو ىناؾ كاف فانو رأيو فحسب حرفي بشكل التمكتُ مصطلح
كبالتالر  كعاقل كناجح بالغ أنو على للإنساف النظر خلاؿ من يكوف رأيو حسب كالحل عاقل إنساف أنو على العامل مع تتعامل

 صلاحياتهم كمنحهم نطاؽ توسيع يجب بل كالدساعدة كالإشراؼ للتوجيو دائما يحتاج طفل كليس مسؤكلياتو يتحمل أف يدكنو فهو
 .العمل في الدسؤكلية كبرمل الدشاركة حق
 لصاحات مستقبلية لضماف السبيل ىو الإنساني بالسلوؾ الاىتماـ بأف ترل كالتي الإدارم الفكر في مهم تأثتَ النظريات لذذه كاف
 تعود بالنفع أف يدكن كإستًاتيجية التمكتُ لبركز مهدت كما أعمالذم، منظمات إلذ بالانتماء يحسوف العاملتُ من يجعل ككذا
 .طبقتها ما إذا الأعماؿ منظمات على

:  خصائص التمكين

 :1من خلاؿ التعريفات السابقة يدكن القوؿ أف التمكتُ يتسم بالخصائص التالية

يرل عدد من الباحثتُ التمكتُ على أنو حالة تتميز بخصائص يدكن أف يطلق عليها خصائص الحالة الذىنية للتمكتُ كالتي 
: تشمل

الشعور بالسيطرة كالتحكم في أداء العمل بشكل كبتَ؛  -

 الوعي كالإحساس بإطار العمل الكامل الدكلف بو الدوظف؛ -

  الدساءلة كالدسؤكلية عن نتائج أعماؿ الدوظف؛ -

 الدشاركة في الدسؤكلية فيما يتعلق بأداء الوحدة أك الدنظمة التي يعمل بها؛   -
كيرل الكبيسي أف التمكتُ لا يتحقق في الدنظمة إلا بتمكن أفرادىا على اختلاؼ مستوياتهم كأف من خصائص بسكتُ العاملتُ ما 

: يلي

التقدير الذاتي كيعتٍ حرية العاملتُ في اختياراتهم كانتقاء أساليب عملهم كالدفاضلة بتُ بدائلهم لصياغة قراراتهم؛   -

كنو كبالاىتماـ الذم دالأهمية الذاتية كيقصد بها إحساس العاملتُ بدكانتهم كدكرىم كاستشاراتهم كأهمية الواجب الذم يؤ -
يحظوف بو؛   

                                                           
1

، الدلتقى الدكلر الثاني حوؿ ظاىرة الدعاناة في العمل بتُ التناكؿ السيكولوجي التمكين الوظيفي كعامل من عوامل التخفيف من معاناة في العملياستُ لزجر ، بحرية باسماعيل، -
.  862 ص ،2013 جانفي 14/15 ، جامعة قاصدم مرباح، كرقلة، الجزائر،كالسوسيولوجي
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ثقتهم بأنفسهم فالعاملوف يدركوف إمكانياتهم كما لديهم من طاقات كقدرتهم على أداء ما يكلفوف بو من مهاـ  -
 كيعتمدكف على أنفسهم في مواجهة الصعاب؛

كإحساس الآخرين بهم  قدرتهم على التأثتَ كىذا يعتٍ إيدانهم بقدرتهم على أف يكوف لذم الدكر الفاعل في منظماتهم -
 .كالسماح لذم كالاستئناس بدقتًحاتهم كللأخذ بآرائهم كالاستفادة من ذلك كلو

أىمية تمكين العاملين وأبعاده : المطلب الثاني
 :أىمية تمكين العاملين

 أبحاثهم في حيث أكدكا البشرية، الدوارد إدارة لراؿ في الباحثتُ قبل من فائقا اىتمامان  لاقت التي الدوضوعات من التمكتُ يعد
 كقد الوظيفي، كالالتزاـ التنظيمي كالفعالية التنظيمية كما الرضا كبرقيق الجودة، برستُ إلذ يؤدم العاملتُ بسكتُ بأف كدراساتهم

إستًاتيجية  اعتماد من الدتًتبة الفوائد على تؤكد التي الدؤشرات من الكثتَ العاملتُ الخاصة بتمكتُ كالبحوث الدراسات قدمت
 . الآتيتُ الدستويتُ على الأهمية تلك كتتلخص. للمنظمة كللعاملتُ العاملتُ بسكتُ
للمنظمة   بالنسبة: أولا

 الإبداعية، قدراتهم كتطوير تفكتَ الدديرين، طريقة تنمية على يعمل حيث للمنظمة بالنسبة العديدة الفوائد العاملتُ بسكتُ كيحقق
 طويلة الخطط كرسم الددل بعيدة كالغايات الرسالة الرؤل كصياغة ككضع الشؤكف الإستًاتيجية في للتًكيز أمامهم أكبر كقت كإتاحة
 لصاح على العاملتُ بسكتُ إستًاتيجية تطبيق من الجوىرم التأثتَ إلذ فأشار (Daft ، 2001)، أما (2001الدغربي،)الأجل 
 كالدركنة العالية بالجودة تتصف منتجات تقدنً في الشاملة الجودة متطلبات لتحقيق حتمية استجابة التمكتُ لكوف كذلك الدنظمة

 عن  فضلا.كالخيارات الدتعددة الدنخفضة الكلفة جانب إلذ الاستجابة في السرعة عن فضلا الزبائن، طلبات متطلبات اللازمة لتلبية
 .التنظيمي التعلم برقيق في مهمة خطوة يعد التمكتُ أف

للعاملين  بالنسبة: ثانيا
 قدراتهم ينمي بدا كإمدادىم بسؤكليات جديدة، كتعهدىم التزامهم زيادة بينها كمن العاملتُ بسكتُ على الدتًتبة الفوائد تتعدد

 العمل على كالدقدرة الطاقة كيدنحهم كقدراتهم الابتكارية معرفتهم لتفعيل الأفراد عناف إطلاؽ في التمكتُ يسهم إذ .كمهاراتهم
. 1باستمرار

كسيقوـ الباحث بدراسة كبرليل مدل استشعار - كىكذا تتعدد الدزايا كالفوائد التي يدكن برقيقها من خلاؿ عمليات بسكتُ العاملتُ
 :2كذلك على النحو التالر- العاملتُ بدجاؿ التطبيق لتلك الدزايا كالفوائد

(Umiker,1992 ; Bourk ,1998 ; Clark, 1999 ; Dover, K.,1999; Besterfield,et.al.,1999) 

 
                                                           

1
 الجامعة الاقتصادية للعلوـ بغداد كلية ، دراسة برليلية لأراء عينة من موظفي الذيئة العامة للسدكد ك الخزانات، لرلةاثر تمكين العاملين في الالتزام التنظيميباسم عبد الحستُ، -

.265، ص 264، ص 2012، 31العدد
2

 الدنظمات العاملة بدحافظة دمياط، بحث منشور، المجلة ل دراسة تطبيقية عل،تمكين العاملين في المصالح الحكومية ومنظمات القطاع الخاصعبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، -
.03، ص2001العلمية التجارة كالتمويل، كلية التجارة، جامعة طنطا، الدلحق الثاني، العدد الأكؿ، 
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فوائد التمكتُ  (1.1)يوضح الجدكؿ رقم 

فوائد التمكين 
 .زيادة الإقبال على تدريب وتعليم الأفراد  -   1
 .مشاركة العاملين في صياغة وتحديد الأىداف  -  2
 .تزايد مساىمات وأفكار الأفراد بما يؤدى لارتفاع القدرات الإبتكارية  -  3
 .توثيق علاقات الأفراد وتدعيمها من خلال عمل الفريق  -  4
 .دعم القوة الممنوحة للأفراد مع تقليص الرقابة والتحكم لتحقيق إنتاجية أفضل  -  5
 .زيادة رضاء العاملين عن عملهم ووظيفتهم  -  6
 تنمية الكفاءة من خلال التدريب المتقاطع وتبادل المعرفة فيما بين الرؤساء والمرؤوسين  -  7
 .تقليل الصراع والنزاع فيما بين الإدارة والعاملين  -  8
 .شاركوا في القرار الخاص بوماداموا قد  على التغيير تهمموافقوتقبل العاملين   -  9

 الدنظمات العاملة بدحافظة ل دراسة تطبيقية عل،عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، بسكتُ العاملتُ في الدصالح الحكومية كمنظمات القطاع الخاص: المصدر
 .03، ص2001دمياط، 

: أبعاد التمكين

.  إف التمكتُ ليس ميلا يرتبط بالشخصية كإنما ىو بنية ديناميكية بذسد الاعتقادات الفردية حوؿ علاقة الفرد ببيئة العمل   
كبالتالر فإف بوسعنا أف نفتًض بأف الدستويات الدسبقة من التمكتُ سوؼ تؤثر على استجابات الدوظفتُ الباقتُ، كأف الدستويات 

اللاحقة للتمكتُ التي تظهر خلاؿ تنفيذ عملية التقليص سوؼ تؤثر ىي الأخرل على استجابات الدوظفتُ الباقتُ مع مركر الزمن 
 .كذلك لأف التمكتُ إما يتعزز أك يتًاجع خلاؿ مسار عملية تقليص الأيدم العاملة

خمسة أبعاد للتمكتُ يدكن  (2004) كالعتيبي Lashely and McGoldrick(1994)كحدد لاشلي كماؾ قولدرؾ 
: 1كفيما يأتي عرض لذذه الأبعاد باختصار. كفر كسيلة لوصف أك برديد ىيئة التمكتُ الدستخدـ في أم منظمةتأف 

 الدهمة :البعد الأول (Task)  يهتم بحرية التصرؼ التي تسمح للفرد الذم تم بسكينو من أداء الدهاـ التي كظف من
أجلها؛ إلذ أم مدل يسمح للفرد الدمكن من تفستَ الجوانب الدلموسة كغتَ الدلموسة في الدنظمة كرضا العاملتُ على 

 .سبيل الدثاؿ
 برديد الدهمة :البعد الثاني (Task allocation)  يأخذ بعتُ الاعتبار كمية الاستقلالية الدسؤكؿ عنها الدوظف أك

لرموعة الدوظفتُ للقياـ بدهاـ عملهم؛ إلذ أم مدل يتم توجيههم، أك يحتاجوف للحصوؿ على إذف لإلصاز الدهاـ  التي 
يقوموف بها؟ إلذ أم درجة توضح سياسات كإجراءات الدنظمة ما يجب القياـ بو، كمن ثم تدرؾ أف الدوظفتُ يقوموف 

                                                           
 .135، ص 134رامي جماؿ أندراكس، عادؿ سالد معايعة، مرجع سبق ذكره، ص- 1
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بالصاز الدهاـ؟ إلذ أم مدل يوجد تضارب بتُ مسؤكلية الاستقلالية كالأىداؼ الدرسومة من قبل الدديرين لتحقيق الأداء 
 الفعاؿ؟

 القوة :البعد الثالث (Power)  يأخذ بعتُ الاعتبار الشعور بالقوة الشخصية التي يدتلكها الأفراد نتيجة بسكينهم؛ ما
الدهاـ التي يقوـ بها الأفراد الدمكنتُ؟ إلذ أم مدل تكوف السلطة التي يدتلكها الفرد لزددة في الدهاـ؟ إلذ أم مدل تقوـ 

 الإدارة بجهود لدشاركة العاملتُ في السلطة كتعزيز شعورىم بالتمكتُ؟
 الالتزاـ :البعد الرابع (Commitment)  يأخذ بعتُ الاعتبار اكتشاؼ الافتًاضات عن مصادر التزاـ الأفراد

 .كالإذعاف التنظيمي لأسلوب لزدد للتمكتُ
 الثقافة :البعد الخامس (Culture)  يبحث إلذ أم مدل تعزز ثقافة الدنظمة الشعور بالتمكتُ؟ إلذ أم مدل يدكن

 كصف الثقافة كبتَكقراطية، موجهة للمهمة، كالأدكار، أك التحكم؟ 

أسباب وأىداف التمكين : المطلب الثالث

 : ىناؾ أسباب تدفع الدنظمة إلذ تبتٍ التمكتُ، كمن أهمها مايلي :الأسباب

 حاجة الدنظمة إلذ أف تكوف أكثر استجابة للسوؽ، كبزفيض عدد الدستويات الإدارية في الذياكل التنظيمية؛ .1
 الحاجة إلذ عدـ انشغاؿ الإدارة العليا بالأمور اليومية كتركيزىا على القضايا الإستًاتيجية طويلة الأجل؛ .2
 ؛1الحاجة إلذ الاستغلاؿ الأمثل لجميع الدوارد الدتاحة، خاصة الدوارد البشرية، للحفاظ على تطوير الدنافسة .3
 أهمية سرعة ابزاذ القرارات، كإطلاؽ القدرات الإبداعية للأفراد؛  .4
 توفتَ الدزيد من الرضا الوظيفي كالتحفيز كالإنتماء؛ .5
 الحد من تكاليف التشغيل، بالتقليل من عدد الدستويات الإدارية غتَ الضركرية ككظائف الأفراد؛ .6
 .إعطاء الأفراد مسؤكلية أكبر، كبسكينهم من  اكتساب إحساس أكبر بالالصاز في عملهم .7

كالحقيقة أنو من خلاؿ الدشاركة في ابزاذ القرار كبرمل الدسؤكلية يدكن الدساهمة في إصلاح أحواؿ الدنظمات الإدارية كبرويلها من 
 .2منظمات ناجحة كفعالة خاسرة إلذ منظمات

 : أىداف التمكين

 : 3 تتمثل فيما يليBrihmanإف أىداؼ التمكتُ حسب 

 توجيو الدؤسسات إلذ زبائنها؛  .1
 الاستجابة لدتغتَات المحيط؛  .2
التمكتُ ضركرم لتحستُ كل الطرؽ بحذؼ أسباب الخطأ كالتعطل ىذا ما جعل اليابانيتُ يفتحوف المجاؿ للتمكتُ،  .3

 عندما سمحوا للعماؿ في سلسلة الإنتاج بإيقافها إذا ألصزت جزءا معينا من الإنتاج؛ 
                                                           

1
.26، ص 25ص مرجع سبق ذكره، فندم، أعطية حستُ -

2
.146 صمرجع سبق ذكره، ندراكس، عادؿ سالد معايعة، أرامي جماؿ -

3
.65، ص 64ص  ، 2012 الجزائر، سانس ، جامعة قاصدم مرباح، كرقلة،لر، مذكرة واقع التمكين الوظيفي عند الأطباء والممرضينلستارم خليدة، سلامي ربيعة، -
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 إعطاء أحسن قرار ملائم؛  .4
 رفع القدرات للفرد كالجماعة كزيادة ركح الدبادرة؛  .5
 يجب أف يقود التمكتُ إلذ إدماج كبرفيز الأفراد كإرضاء الزبائن؛  .6
 الإحساس بالدسؤكلية؛ .7
 .زيادة سرعة رد الفعل من طرؼ الدؤسسة .8

بعد تناكلنا لأراء الباحثتُ حوؿ أىداؼ التمكتُ نشتَ إلذ أف كاحد من الأىداؼ التي لا يدكن التغاضي عنو إلا كىو أف 
لعملياتي كالانصراؼ إلذ الجانب الاستًاتيجي الذم اإستًاتيجية التمكتُ تهدؼ إلذ بررير الإدارة العليا من الانشغاؿ في الجانب 

يعد جانبا خطرا سواء في برليلو للبيئة الخارجية كتأشتَ الفرص أـ في تعزيز رؤية الدنظمة من خلاؿ إدراكها لقدراتها الجوىرية 
. كالانطلاؽ إلذ رؤل أكثر تطورا

تطبيقات تمكين العاممين : المبحث الثاني
 

 التمكين مراحل: المطلب الأول
الدطلوب  بالشكل أىدافها برقيق أجل من لتطبيقها الدؤسسة تسعى إستًاتيجية يعتبر التمكتُ بأف كجدنا سبق، ما خلاؿ من

 .الأساس ىذا على مراحل عرض العنصر ىذا خلاؿ من سنحاكؿ لذلك
 :1يأتي بدا كصفها يدكن : التمكين إستراتيجية تطبيق مراحل

 سبيلو؛  تعتًض التي العوائق كإزالة للتمكتُ الداعمة التنظيمية البيئة تهيئة .1
 الزمنية؛ سقوفها كبرديد الأىداؼ كضع .2
 العمل؛ بيئة في الدادية التسهيلات توفتَ .3
 .كالتطوير كالضبط كالتقونً التطبيق آليات إعتماد .4

 التمكين  إستراتيجية تطبيق متطلبات: المطلب الثاني

حتى يتم التطبيق الناجح لعملية بسكتُ العاملتُ يجب توافر لرموعة من الدتطلبػات الأساسية قبل كأثناء كبعد عملية التمكتُ يدكن 
 :2برديدىا في

 الدنظمات؛ في كالتشكيلات الدستويات لكل الحرية منح في كجديتها الدنظمة صدؽ 
 كالتمكتُ؛ كالاندماج الدشاركة مداخل على اعتمادا كإسنادىم العاملتُ بدعم الدنظمة التزاـ 
 كالعاملتُ؛ الإدارة بتُ الدتبادلة الثقة منظور ضمن الذاتية بالرقابة عنها كالاستعاضة الدباشرة الرقابة نبذ 

                                                           
1

- دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، عماف، ، الطبعة العربيةعمال الألفية الثالثةأدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات إحمد علي صالح، أزكريا مطلك الدكرم، -
.96 ص ، 2009الأردف، 

 .101، ص 99زكريا مطلك الدكرم، أحمد علي صالح، الدرجع السابق، ص- 2
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 التمكتُ؛ تطبيق عند الدنهجي التخطيط الدنظمة اعتماد 
 التمكتُ؛ فيظل الجديدة الأدكار لدمارسة كتأىيلهم الأفراد بتدريب الدنظمة التزاـ 
 التقليدية؛ الأنماط من بدلا كرشيقة مرنة منظمية أنماط اعتماد 
 َكالفردم؛ كالجماعي الدنظمي الأداء عن الدعلومات توفت 
 َالتصرؼ؛ حرية منح منهج باعتماد الذاتية الرقابة نظم إلذ الدباشرة الرقابة نظم تغيت 
 لخططو؛ كالدعم للتمكتُ الدناسب القيادم النمط اعتماد 
 التمكتُ لخطط الفاعل التطبيق لضماف اللازمة الدوارد تهيئة. 
 كل من الجميع كمشاركة على اندماج التمكتُ ثقافة كتعتمد. الإدارة كإستًاتيجية فكر في بروؿ إحداث من لابد ذلك كلتحقيق

 .للتمكتُ شاملة ثقافة لإيجاد أساسي شرط الإدارية القيادات فالالتزاـ كمشاركة .النجاح لتحقيق سواء حدان  على كالعاملتُ الإدارة
كالجهد  الوقت توفتَ على ذلك من بدلان  التًكيز كلكن الدديرين من البساط سحب الأحواؿ بحاؿ من يعتٌ لا العاملتُ كبسكتُ

 : إستًاتيجية لتمكتُ العاملتُ من خمس نقاط، كتتضمنNixonكقد كصف . للمديرين للعمل بكفاءة

 .الرؤية بناء .1
 .الأكلويات برديد .2
 .العمل زملاء مع علاقات كتطوير بناء .3
 .العمل شبكة توسيع .4
 1.كالخارجية الداخلية المجموعات دعم ستخداـإ .5

 أنواع ومستويات تمكين العاملين: المطلب الثالث
 :2عملية بسكتُ العاملتُ إلذ ثلاثة أنواع كىى (Suominen 2005) قسم

كيشتَ إلذ قدرة الفرد على إبداء رأيو كتوضيح كجهة نظره فى الأعماؿ كالأنشطة التى يقوـ بها، كتعتبر : التمكتُ الظاىرم- أ
  .الدشاركة فى إبزاذ القرارات ىي الدكوف الجوىرل لعملية التمكتُ الظاىرل

كيشتَ إلذ قدرة الفرد على العمل في لرموعة من أجل حل الدشكلات كتعريفها كبرديدىا ككذلك بذميع : التمكتُ السلوكي -ب
  .البيانات عن مشاكل العمل كمقتًحات حلها كبالتالذ تعليم الفرد لدهارات جديدة يدكن أف تستخدـ فى أداء العمل

                                                           
. 97، ص 96ص ، 2004 نوفمبر، 27/29، الدؤبسر العربي السنوم الخامس في الإدارة، مصر، أفكار لتعزيز تمكين العاملين في المنظمات العربيةسعد بن مرزكؽ العتيبي، - 1

2-http://www.hrdiscussion.com/hr46569.html  بتوقيت 03/05/2013 الدنتدل العربي لإدارة الدوارد البشرية، ابعاد بسكتُ العاملتُ، تاريخ التصفح، 
16:35 .  

 



http://www.hrdiscussion.com/hr46569.html%20�������
http://www.hrdiscussion.com/hr46569.html%20�������
http://www.hrdiscussion.com/hr46569.html%20�������
http://www.hrdiscussion.com/hr46569.html%20�������
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كيشمل قدرة الفرد على برديد أسباب الدشكلات كحلها ككذلك قدرتو على إجراء التحستُ : بسكتُ العمل الدتعلق بالنتائج- ج
 .كالتغيتَ فى طرؽ أداء العمل بالشكل الذل يؤدل إلذ زيادة فعالية الدنظمة

 :1مستويات التمكين

تطبق الكثتَ من الدنظمات اليوـ برامج بسكتُ العاملتُ كلكن بدرجات لستلفة، كتضم درجات أك نسب أك مستويات التمكتُ 
: بطريقة تصاعدية التالر

 النصح             التوصية              إبزاذ القرار                 التنفيذ       التقرير                   
: تستَ في تسلسل كما ىو موضح بالشكل التالر (2003أفندم،)كبشكل عاـ فإف أساليب التمكتُ كما حددىا 

 تسلسل عملية بسكتُ العاملتُ  : يوضح (1.1)الشكل رقم 
  

 عالية                                         (فرق ذاتية الإدارة  )إدارة ذاتية                                                                    
 

العمل في صور فرق                                                                                 
 مجموعات مشاركة                                                                                   

 
 برامج مقترحة                                                                                                

 
 

 

 منخفضة                                                                                                                                                      

    

 كثتَة ك متعددة                                                                                                                          قليلة 

( 2003) حستُ أفندم :المصدر

كما نلاحظ فإف تدرج مستويات التمكتُ يبدأ من إنعداـ سلطة العاملتُ كينتهي بالتمكتُ الكامل حيث يشارؾ العاملوف في 
. كضع استًاتيجية الدنظمة

                                                           
 . 14، ص 13، ص 2008-2007 كلية الاقتصاد، قسم إدارة الأعماؿ، الجمهورية العربية السورية، - جامعة دمشق، "إدارة التمكين " حلقة بحث بعنوان رزاف احمد، - 1



 يصنعون القرار

يشاركون في   
 القرارات

 يقدمون معطيات

ليس لديهم 
 مشاركة

درجة 

 التمكين

 المهارات المطلوبة من الموظف

تعليمات قهرية 
في صنع القرار
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كإذا كاف التمكتُ ىو قمة تدخل العاملتُ كاشتًاكهم في صنع كابزاذ القرارات فإف ذلك يتم على مستول الأفراد كلرموعات العمل 
كمن خلاؿ التمثيل للمجموعة أك بطريقة آلية كنظامية حيث تنساب الدعلومات بحرية كاملة كيتخذ القرار أفضل الأفراد بغض النظر 

 .عن مكانتهم أك كظيفتهم

: ىذا كتتخذ الخطوات الأساسية لعملية بسكتُ العاملتُ الشكل الآتي

يوضح الخطوات الأساسية لعملية التمكتُ  (2.1)الشكل رقم 

                                                                                                   التمكتُ 

                                                                                    التفويض 

                                                                       الدشاركة 

                                                           الدشورة 

إعطاء الدعلومات                                

 من  اعداد الطالبة :المصدر

حيث أف النشاط الرئيسي في ىذا الشكل ىو الدشاركة في إبزاذ القرار كىذا يتطلب إىتماماَ خاصاَ فالقرارات الأكلية يدكن ابزاذىا 
حتُ يكوف ىناؾ إتفاؽ بتُ مصالح الأفراد كمصلحة الدنظمة كلكن إذا حدث إختلاؼ فإف الدشاركة ستأخذ شكل التفاكض  

الذم لا يشمل بالضركرة الشكل الرسمي للتفاكض حيث يكوف ىناؾ أخذ كرد بالدناقشة حتى يتم برقيق الفائدة الدطلوبة من 
 .الدناقشة

 المنظمات في التمكين تطبيق معوقات: المطلب الرابع

 :1مايلى الدعوقات، تلك كمن بسكتُ العاملتُ، تطبيق على قدرتها من برد قد التي الدعوقات بعض العربية الدنظمات تواجو قد

 الذرمي؛  التنظيمي البناء 
 القرارت؛ ابزاذ سلطة في الشديدة الدركزية 
 السلطة؛  فقداف من العليا الإدارة خوؼ 
 التغيتَ؛  في الرغبة عدـ 

                                                           
. 110سعد بن مرزكؽ العتيبي، مرجع سبق ذكره ، ص - 1
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 كالسلطة؛  كظائفهم فقداف من الوسطى الإدارة خوؼ 
 كالدسألة؛      السلطة برمل من العاملتُ خوؼ 
 كالإبتكار؛ الدباداة على تشجع لا التي الصارمة كالإجراءت الأنظمة 
 التحفيز؛ نظاـ الدعلومات، كضعف تبادؿ في السرية 
 التقليدية؛ الإدارية القيادة بأسلوب تفضيل 
 الذاتي؛   كالتطوير التدريب ضعف 
 الإدارية؛  الثقة عدـ 
 الدكافآت؛  نظاـ ملاءمة عدـ 
 كالعاملتُ الإدارة من أىداؼ كل في إختلاؼ .
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 : الفصللاصةخ

    إف مصطلح بسكتُ العاملتُ كمفهوـ إدارم حديث جدير بالبحث كالدراسة، كلكن التحدم الحقيقي الذم يواجو الدنظمات 
العربية كيفية كضع ىذا الدفهوـ موضع التطبيق، حيث أظهرت الدراسات أف لصاح إستًاتيجية التمكتُ يعتمد على بيئة الدنظمة 

كالاعتقاد البارز أف التمكتُ كممارسة إدارية يدكن أف تتطابق مع القيم الثقافية لبعض المجتمعات مقارنة . كأسلوب تنفيذىا للتمكتُ
 .مع لرتمعات أخرل

كأختَان، يتضح أف عملية تطبيق بسكتُ العاملتُ ليست بحاؿ من الأحواؿ اختيار سهل، كإنما عملية متشابكة في عناصرىا متداخلة 
.  في مكوناتها كأبعادىا

 

 

 



 

 

 
 

 

 

 
  صل البانفال   

   ااويراتيتيي  و لألإا  ف تحتيق  
   اليفيق اليكا سف
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  :تمهيد الفصل
بذمع أدبيات الفكر التسيتَم على أف حيازة ميزة تنافسية مستدامة يعتبر ىدفا إستًاتيجيا، تسعى أغلب الدؤسسات الاقتصادية     

لتحقيقو في ظل الضغوط التنافسية التي يتسم بها الاقتصاد العالدي الدبتٍ على الجودة، كالدعرفة، كالكفاءات، الأمر الذم يفرض على 
الدؤسسة الاقتصادية حتمية انتهاج نظاـ التسيتَ الإستًاتيجي لدواردىا ككفاءاتها الداخلية بغية برديد مصادر الديزة التنافسية الكامنة 
في بيئتها الداخلية بهدؼ تثمينها كاستغلالذا بكفاءة من جهة، كالتعرؼ بدقة على لستلف فرص البيئة التنافسية لاستثمارىا كبذنب 

التهديدات كالدخاطر الدلازمة لذا من جهة أخرل، الأمر الذم يدكّن الدؤسسة من اختيار أنسب الإستًاتيجيات التنافسية المحققة 
 .لأىدافها الإستًاتيجية

في إطار ىذا السياؽ نهدؼ ضمن ىذا الفصل إلذ برليل الإطار النظرم للميزة التنافسية مع الإشارة إلذ أهمية تطبيق الدؤسسة 
الاقتصادية لنظاـ التسيتَ الإستًاتيجي كأثر التحليل الإستًاتيجي للبيئة التنافسية في اختيار الإستًابذيات المحققة لذا، كبالتالر نتناكؿ 

 :ضمن ىذا الفصل الدباحث التالية

 .الإطار الدفاىيمي للإستًاتيجية: المبحث الأول -
 .الديزة التنافسية: المبحث الثاني -
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الإطار المفاهيمي للإستراتيجية : المبحث الأول

 مفهوم إستراتيجية المنظمة: المطلب الأول

للإستًاتيجية مفاىيم متعددة تناكلذا العديد من الباحثتُ كالدتخصصتُ في الشؤكف الإستًاتيجية، كنظرا لذذا التنوع من الصعب 
تقدنً تعريف دقيق كلزدد للإستًاتيجية كفيما يلي سنقدـ لرموعة من التعاريف بردد أصل كلمة إستًاتيجية كتبرز التنوع 

  .كالاختلاؼ حوؿ مفهومها
الدىاء في " كالتي تعتٍ « Strategos » تستمد كلمة الإستًاتيجية جذكرىا من الكلمة اليونانية :الأصل لكلمة إستراتيجية

  .1"الدناكرة العسكرية للتضليل أك الدباغتة أك الدفاجأة للعدك لتحقيق النصر
  2"فن الحرب" بأنها « Sunzi »كمن نفس الدنطلق عرفها 

" مولتك"ك" ىرت"ك" فينتو: "كظهر مصطلح الإستًاتيجية في القرف التاسع عشر على يد لشارستُ في العلوـ كالفنوف العسكرية أمثاؿ
، كلأنها كانت حكرا على كبار القادة العسكريتُ كاتصافها بالسرية كعدـ تدكينها كالاكتفاء بوجودىا بفكر القادة، أدل "بوفي"ك

  .ىذا  إلذ عدـ الوضوح كسوء الفهم لشا نتج عنو مرادفة الإستًاتيجية بالحرب أك الدعركة
كانتقل الدصطلح في القرف العشرين من ذىن القادة العسكريتُ إلذ الدراسات الأكاديدية كبدء مرحلة جديدة من التنظتَ كالتوثيق 

الدراسات "لذذه الوسيلة أك الأسلوب كنقلها لحقوؿ الدعرفة الأخرل، كالعلوـ السياسية كالعلوـ الإدارية كظهر حديثا بدسمى 
  ".الإستًاتيجية

كأصبح ىناؾ  بسييز بتُ الإستًاتيجية  كالتكتيك،  فالإستًاتيجية  تطلق على التخطيط الدتكامل، أما التحركات التي تتم في إطاره 
في حتُ لصد أف . حيث أف الإستًاتيجية تكوف مسؤكلة عن الحرب ككل غتَ قابلة للتقسيم، ىدفها النصر. 3فتسمى تكتيكا

  1.التكتيك يعتٌ بحركة القول في حضور العدك بديداف الدعركة
يستخدـ القادة العسكريوف الإستًاتيجية في . جذكرا عسكرية قوية" استًاتيجي"كمن منظور تقليدم أك تاريخي يعكس مصطلح 

التعامل مع خصومهم عبر سنوات التاريخ الإنساني، قد فكر عدد كبتَ من أصحاب النظريات العسكرية مليا بدا في 
،  .Alexander the Great, Kar von Clausewitz, Napoleon, Douglas Mac Arthur:ذلك

حد الخصوـ يدكن أف يهزـ منافسو أككتبوا حوؿ الإستًاتيجية من زكايا لستلفة كثتَة الدقدمة الدنطقية الأساسية في الإستًاتيجية، أف 

                                                           
 .1، ص 2008 جستتَ، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، الجزائر،ما، مذكرة دور الأداء الاستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمةنػواؿ شيػن، - 1

2 -H.KrifaSchneider, Cours de stratégie de l’entreprise, Université de Lille1, Paris 1998/1999,  P 1. 

 .2، ص 1نػواؿ شيػن، مرجع سبق ذكره، ص - 3
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 رض مواتية لإمكانياتو كمهاراتوأإذا استطاع أف يناكر بذكاء في الدعركة، أك يشتبك على _ حتى إذا كاف الأكبر كالأكثر قوة _ 
 2.الذاتية

  :كمن أىم تعاريف الإدارة الإستًاتيجية لصد

أداة لتعزيز إمكانياتها في مواجهة "ك"منهج للتكيف مع البيئة الدتغتَة كالدستقبل المجهوؿ للمؤسسة"عرفت الإدارة الإستًاتيجية بأنها 
 ".صياغة كتطبيق كتقونً التصرفات التي من شأنها كضع أىدافها موضع التنفيذ" عن طريق "منافسيها

:   كمن بتُ أىم  خصائص الإدارة الإستًاتيجية نذكر

 التًكيز على الددل البعيد؛ 
  استغلاؿ الفرص كبذنب الدخاطر باستعماؿ نقاط القوة كالحد من نقاط الضعف؛ 
  بزصيص موارد الدؤسسة بدا يتلاءـ كبرقيق أىدافها؛ 
  السعي للحصوؿ على ميزة تنافسية تضمن التفوؽ كالاستمرارية؛ 
 3تشكيل قرارات الدؤسسة كالعمل على تنفيذىا كتقويدها بدا يضمن لصاح العملية الإستًاتيجية .

 4أىداف الإدارة الإستراتيجية: المطلب الثاني

تهيئة الدنظمة داخلينا بإجراء التعديلات في الذيكل التنظيمي كالإجراءات كالقواعد كالأنظمة كالقول العاملة بالشكل الذم  .1
. يزيد من قدرتها على التعامل مع البيئة الخارجية بكفاءة كفعالية

برديد الأكلويات كالأهمية النسبية بحيث يتم كضع الأىداؼ طويلة الأجل كالأىداؼ السنوية كالسياسات كإجراء  .2
. عمليات بزصيص الدوارد بالاستًشاد بهذه الأكلويات

. إيجاد الدعيار الدوضوعي للحكم على كفاءة الإدارة .3
زيادة فاعلية ككفاءة عمليات ابزاذ القرارات كالتنسيق كالرقابة كاكتشاؼ كتصحيح الالضرافات لوجود معايتَ كاضحة  .4

. تتمثل في الأىداؼ الإستًاتيجية

                                                                                                                                                                                     
 . 12 ص ،2001 ، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر ،الإدارة والتخطيط الإستراتيجي ناصر دادم عدكف،- 1
 .27، ص 2008، الطبعة الأكلذ، دار الفجر للنشر كالتوزيع، الإدارة الإستراتيجية بناء الميزة التنافسيةلذ، ترجمة عبد الحكم الخزامى، .ديفيد_بتس.أ .ركبرت- 2

 .17، ص 2007، مذكرة ماجستتَ، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، الجزائر، دور الإدارة الإستراتيجية في تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصاديةمراد لزبوب، - 3
4 -http://www.islammemo.cc/fan-el-edara/Edara-Estratige/2006/03/18/4272.html مفكرة الاسلاـ،  اىداؼ الادارة ،

.20/03/2013الاستًاتيجية، تاريخ التصفح   

 

 

http://www.islammemo.cc/fan-el-edara/Edara-Estratige/2006/03/18/4272.html
http://www.islammemo.cc/fan-el-edara/Edara-Estratige/2006/03/18/4272.html
http://www.islammemo.cc/fan-el-edara/Edara-Estratige/2006/03/18/4272.html
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التًكيز على السوؽ كالبيئة الخارجية باعتبار أف استغلاؿ الفرص كمقاكمة التهديدات ىو الدعيار الأساسي لنجاح  .5
. الدنظمات

بذميع البيانات عن نقاط القوة كالضعف كالتهديدات بحيث يدكن للمدير اكتشاؼ الدشاكل مبكرنا كبالتالر يدكن الأخذ  .6
. بزماـ القيادة بدلان من أف تكوف القرارات ىي رد فعل لقرارات كاستًاتيجيات الدنافستُ

كجود نظاـ للإدارة الإستًاتيجية يتكوف من إجراءات كخطوات معنية يشعر العاملوف بأهمية الدنهج العلمي في التعامل مع  .7
. الدشكلات

. تسهيل عملية الاتصاؿ داخل الدنظمة حيث يوجد الدعيار الذم يوضع الرسائل الغامضة .8
. كجود معيار كاضح لتوزيع الدوارد كبزصيصها بتُ البدائل الدختلفة .9

 .تساعد على ابزاذ القرارات كتوحيد ابذاىاتها .10

: وللتمييز بين الإدارة الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي نستعرض الجدول الموالي

 .الفرق بين الإدارة الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي: (1.2)جدول رقم                     

الإدارة الإستًاتيجية التخطيط الإستًاتيجي لرالات الاختلاؼ  

برديد الوضعية الدرغوبة أك الدتوقعة كالتي الذدؼ 
برقق أكبر ربح لشكن 

كضع شركط الفعالية بتكييف الدؤسسة لبيئتها 
الداخلية مع الخارجية 

قصتَة، متوسطة كطويلة طويل الددل الددة 

اقتصادم، اجتماعي تنظيمي اقتصادم البعد  

لا مركزم، إدارة بالأىداؼ القرارات من صلاحية الإدارة العليا نمط التنظيم 

سرعة الاستجابة للتحولات كالدراجعة الدستمرة بطء كغتَ فعاؿ درجة الاستجابة للتحولات 
 (نظاـ معلومات)للأىداؼ 

 (إشباع حاجات العملاء)مرتفع  (الاىتماـ بالإنتاج)ضعيف الاىتماـ بالتسويق 

 مراد لزبوب، دكر الإدارة الإستًاتيجية في برستُ تنافسية الدؤسسة الاقتصادية، مذكرة ماجستتَ، جامعة لزمد خيضر، :المصدر
 .25ص ، 2007بسكرة، الجزائر، 
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مستويات الإستراتيجية : المطلب الثالث

فالفشل في التمييز بتُ مستويات "عند الحديث عن الخيار الإستًاتيجي، يجب توضيح الدستول الذم يعمل فيو ذلك الخيار، 
".  الإستًاتيجية يعد من أكثر الأخطاء شيوعا عند برديد الإستًاتيجية

كيختلف الكتاب كالباحثوف في برديد عدد مستويات الإستًاتيجية، كينبع ذلك الاختلاؼ من تباين كجهات نظر كرؤل الباحثتُ 
. كمن اختلاؼ طبيعة كحجم كتعدد أنشطة الدنظمات التي يجركف بحوثهم عليها

:  كيعد تقسيم الإستًاتيجية إلذ ثلاثة مستويات من أكثر الابذاىات شيوعا بتُ الكتاب، كمن ىذه الدستويات ىي

 . الإستًاتيجية على مستول الدنظمة. أ
 .الإستًاتيجية على مستول كحدة الأعماؿ. ب
 .الإستًاتيجية على الدستول الوظيفي. ت

كيضيف بعض الكتاب مستول أخر متمثلا بالإستًاتيجية على الدستول التشغيلي، كمهما اختلف الكتاب في برديدىم لذذه 
إذ أف التنسيق بتُ الدستويات الإستًاتيجية أمر "الدستويات، إلا أنهم يتفقوف على ضركرة تكامل كتفاعل ىذه الدستويات فيما بينها، 

، كقد تتماثل الإستًاتيجية على مستول الدنظمة كعلى مستول الأعماؿ حينما تكوف "أساسي في تعظيم تأثتَىا الاستًاتيجي
:  الدنظمة

 .ذات خط أعماؿ كاحد أك نشاط كاحد -
 .كبتَة تتجنب التوسع -
 .صغتَة تنتج منتجات متماثلة -

كبدا أف ىذه الدراسة تبحث في الخيار الاستًاتيجي على مستول الدنظمة فسيتم التًكيز على ىذا الدستول كما يتضمنو من بدائل 
. يدكن للمنظمات أف بزتار منها

فالإستًاتيجية على مستول الدنظمة، تعد ذات طابع شمولر، كىي أكثر قدرة على برويل رسالة الدنظمة إلذ أفعاؿ كتصرفات عملية، 
كىي تتعلق بالقرارات طويلة الأمد، كبالتالر فهي لا تتغتَ بصورة متكررة، كبشكل عاـ تصاغ الاستًاتيجيات في ىذا الدستول 

كالسؤاؿ الأساسي الذم يواجو الإدارة العليا عند اختيار "بصورة عامة عند مقارنتها بالاستًاتيجيات في الدستويات الأخرل، 
.      1"الإستًاتيجية على مستول الدنظمة ينصب على ماىية لراؿ العمل التي يجب أف بزوضو الدنظمة

                                                           

، 30 ص،ق1433 -ـ2012 دار ك مكتبة الحامد للنشر ك التوزيع،- ، الطبعة الأكلذ، عمافالخيار الاستراتيجي و أثره في تحقيق الميزة التنافسيةلزي الدين قطب،   -1
 .31ص
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أما الإستًاتيجية على مستول كحدات الأعماؿ، فيتم اختيارىا انطلاقا من برليل متغتَات البيئة الداخلية كالخارجية، لذا كبرديد 
. إمكانياتها كالأىداؼ الدطلوبة منها، كىي تهدؼ إلذ برقيق الديزة التنافسية لوحدة الأعماؿ الإستًاتيجية

، كعادة ما "كبردد الإستًاتيجيات على مستول كحدة الأعماؿ الكيفية التي تتنافس بها الدنظمة في كل لراؿ من لرالات أعمالذا"
تركز الإستًاتيجية في ىذا الدستول على لزاكلة خلق تكامل كتنسيق مع استًاتيجيات كحدات الأعماؿ الأخرل للوصوؿ إلذ عمل 
موحد ضمن إطار الإستًاتيجية الخاصة بالدنظمة ككل، كبراكؿ الإستًاتيجية على مستول كحدات الأعماؿ من خلق كإدامة الديزة 

. التنافسية لكل كحدة من ىذه الوحدات
أما الإستًاتيجية على الدستول الوظيفي، فهي أكثر تفصيلا كبرديدا للمجالات الوظيفية في الدنظمة من تسويق، بسويل، عمليات، 

كىي تركز بصورة عامة على التكامل كالدشاركة بتُ الوظائف الدختلفة، كالتأكد من أف ىذه . إدارة الدوارد البشرية كالبحث كالتطوير
الوظائف تعمل بصورة مشتًكة لتحقيق التوجهات الإستًاتيجية العامة الخاصة بالدنظمة، كيتسم أمد ىذه الاستًاتيجيات بقصره إذا 

كيحسب أمد ىذا التوقيت إلذ قياس . قورف بالإطار الزمتٍ للاستًاتيجيات على مستول كحدات الأعماؿ أك على مستول الدنظمة
إذ أف الاستًاتيجيات الوظيفية يكوف العمل على قياس مستول أدائها تفصيليا كأكثر برديدا إذا ما قورف بقياس "مستول الأداء، 

 1.مستول الأداء على مستول استًاتيجيات الأعماؿ أك إستًاتيجيات الدنظمة ككل كالذم يتسم بكونو مرنا كأكثر عمومية

تنافسية المؤسسة : المبحث الثاني

 في ظل مرحلة اشتدت فيها الدنافسة أكثر من أم كقت مضى نتيجة لحدكث برولات جذرية لكثتَ من الظركؼ كالدعطيات، بات 
من الضركرم إعادة النظر في التقنيات كالأساليب الدستخدمة لدواجهة ىذه التحولات، كتعتبر التنافسية أحد أىم تلك الأدكات 

سيكوف لزور ا ىتماـ الإدارة الدعاصرة نظرا لأهميتها في بسكتُ الدؤسسة من مواجهة منافسيها، كىذا ـإالحديثة التي حضيت ب
 .اىتمامنا في ىذا الدبحث

 مفهوم التنافسية والميزة التنافسية: المطلب الأول

من بتُ التعاريف التي أعطيت للتنافسية لصد : 2تعريف التنافسية/ 1

التنافسية ىي القدرة على الصمود أماـ الدنافستُ بغرض برقيق الربحية، كالنمو، كالاستقرار، كالتوسع، : "تعريف فريد النجار
." كالابتكار، كالتجديد

                                                           

 .32الدرجع السابق، ص لزي الدين قطب، - 1

، مذكرة ماجستتَ، جامعة ألزمد بوقرة، دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائريةمة الزىراء، طبن قايد فا- 2
 .51، ص 50،ص 2011بومرداس، الجزائر، 
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التنافسية ىي القدرة على الحفاظ باستمرار كبصفة دائمة، كبطريقة طوعية في سوؽ تنافسي  : "Roger Perceronتعريف 
. كمتغتَ على برقيق معدؿ ربح على الأقل يساكم الدعدؿ الدطلوب لتمويل أىدافها

يتضح لنا أكلا كقبل كل شيء بأف التنافسية تعتمد على لرموعة من الدؤشرات انطلاقا من قدرتها على مسايرة الدنافسة كالصمود 
أمامها، بالاعتماد على استًاتيجيات ىجومية كتقدنً منتجات ذات جودة عالية مع مراعاة برقيق أىداؼ الدؤسسة الدتمثلة في 

الربح، النمو، كالاستمرار، علما أف الوصوؿ إلذ ذلك يتم بالتًكيز أكثر على الابتكار كالتجديد كسلاح للتنافس في عصر العولدة 
." الاقتصادية

نستنتج أف الدؤسسة من خلاؿ نقاط قوتها كضعفها الداخلية، كمدل قدرتها على التكيف مع التهديدات كالفرص الدتاحة في البيئة 
التنافسية، يتحدد مدل قدرتها على الدنافسة أك بالأحرل تنافسيتها، سواء لزليا أك عالديا، حيث تزيد ك تنقص حسب قوتها كمدل 

. بركمها في العناصر البيئية كتأقلمها معها

 1:تعريف الميزة التنافسية/ 2

فبركز ىذا الدفهوـ . لا بزلو الدراسات كالأبحاث ضمن الإستًاتيجية كإدارتها خلاؿ العقدين الدنصرمتُ من مفهوـ الديزة التنافسية
يدكن تعريف الإدارة الإستًاتيجية على أنها إدارة الديزة "كىيمنتو على لستلف التوجهات الإستًاتيجية دفع بعضهم إلذ القوؿ بأنو 

". التنافسية، فهي عملية برديد كتطوير كاستخداـ الديزة بشكل كاضح كملموس بحيث يدكن تطبيقو كالحفاظ عليو

كلا يزاؿ ىذا التوجو لضو إرساء قواعد لزددة حوؿ الديزة التنافسية مستمرا، إذ أف الأبعاد كالعناصر التي تتفاعل معها الديزة التنافسية 
كبصورة عامة، فإف حداثة . "متعددة كمتنوعة، الأمر الذم أدل إلذ انعداـ التعريف المحدد بساما كالدتفق عليو حوؿ الديزة التنافسية

".  حقل الإدارة الإستًاتيجية، قد جعل بعضا من مفاىيمو كبضمنها الديزة التنافسية ما يزاؿ بدكف تعريف لزدد بساما

: عريف الأولتال

، كالكاتبة بهذا "أداء الدنظمات لأنشطتها بصورة أكثر كفاءة كفاعلية مقارنة بالدنافستُ" ىي McGahanالديزة التنافسية عند 
أك  (الصاز الدخرجات بأقل قدر من الددخلات)التعريف تربط الديزة التنافسية بدقاييس عامة غتَ لزددة، كلا توضح كيف أف الكفاءة 

. يدكنهما برقيق الديزة التنافسية (الصاز الأىداؼ من خلاؿ الدوارد الدتاحة)الفاعلية 

على عنصرم القيمة كالزمن في إيراده لدفهوـ الديزة التنافسية، فالديزة يجب أف بزلق قيمة يشعر بها الزبائن على  (Czepiel)كيركز 
". القدرة على تقدنً قيمة متفوقة للسوؽ لددة طويلة من الزمن"ألا تكوف مؤقتة، من ىنا فاف الديزة التنافسية، ىي عبارة عن 

                                                           
 .80، ص 79لزي الدين قطب، مرجع سبق ذكره، ص - 1
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الوسيلة التي "تعريفا مطلقا للميزة التنافسية في تركيزىم على نتيجتها النهائية، فهي  (Macmillan & Tampoe)كيعطي 
". تستطيع الدنظمة من خلالذا الفوز في منافستها مع الآخرين

كلشا تقدـ يدكن تعريف الديزة التنافسية بأنها الدوقع الفريد طويل الأمد الذم تطوره الدنظمة من خلاؿ أداء أنشطتها بشكل لشيز 
. كفعاؿ، كاستغلاؿ نقاط قوتها الداخلية بابذاه تقدنً منافع قيمية فائقة لزبائنها لا يستطيع منافسوىا تقديدها

:  نيالتعريف الثا

  ثم إلذ Chamberlin,193"9" من خلاؿ مراجعة أدبيات التسيتَ يظهر أف الدفهوـ الأساسي للميزة التنافسية يرجع إلذ  
"Selznick" ىوفر"ك" شاندلر"ربط الديزة بالقدرة، ثم حصل تطور في ىذا الدفهوـ حتُ كصف  الذم"(Schendel & 

Hofer) الديزة التنافسية بأنها الوضع الفريد الذم تطوره الدؤسسة مقابل منافسيها من خلاؿ بزصيص الدوارد، ثم كضع  كل من 
الجيل التالر من الصياغة الدفاىيمية للميزة التنافسية، حيث اعتبرا أنها   (Porter, 1985 & Day,1984"  )داي"ك" بورتر"

 .بالنظر إلذ أف الأداء الدتفوؽ يرتبط بالديزة التنافسية تعد ىدؼ الإستًاتيجية، أم كمتغتَ تابع لا يستخدـ ضمن الإستًاتيجية

قدرة الدؤسسة على برقيق حاجات الدستهلك، أك القيمة التي يتمتٌ الحصوؿ عليها من " كما ينظر للميزة التنافسية على أنها 
، كبالتالر فهي استثمار لمجموعة الأصوؿ الدالية، كالبشرية، كالتكنولوجية بهدؼ إنتاج قيمة للعملاء تلبي "الدنتج، مثل الجودة العالية 

لرموعة الدهارات كالتكنولوجيات كالقدرات التي تستطيع "في تعريفو للميزة التنافسية على أنها " السلمي"كىو ما يؤكده . احتياجاتهم
الإدارة تنسيقها كاستثمارىا بهدؼ إنتاج قيم كمنافع للعملاء أعلى لشا يحققو الدنافسوف، كتأكيد حالة من التميّز كالاختلاؼ فيما 

. 1"بتُ الدؤسسة كمنافسيها

خصائص الميزة التنافسية : المطلب الثاني

 :2تتمتع الديزة التنافسية بالخصائص التالية

 تبتٌ على أساس الاختلاؼ عن الدنافستُ، كبذنب التشابو لتحقيق التميز؛ 
  تؤسس على الددل الطويل لأنها تهتم بالفرص الدستقبلية؛ 
 مركزة جغرافيا لضماف التخصص  .

 
 

                                                           
، أطركحة دكتوراه دكلػة (مدخل الجودة والمعرفة  ) أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةسملالر يحضيو، - 1

 .6، ص 2005في العلػوـ الاقتػصادية، جامعة الجزائر، 
، الدلتقى الدكلر الرابع حوؿ الدنافسة ك الاستًاتيجيات التنافسية دور اليقظة الاستراتيجية في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةعبد الفتاح بوخمخم، عائشة مصباح، - 2

 .  3 ص ،2010 نوفمبر، 08/09للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحركقات في الدكؿ العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، الجزائر، 
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:  كحتى تثبت الديزة التنافسية فعاليتها يجب أف تتوفر على الشركط التالية
  التفوؽ على الدنافستُ، كبرقيق أسبقية في لراؿ النشاط؛ 
  ضماف استمراريتها عبر الزمن، فلا تكوف لزدكدة بفتًة زمنية معينة، مناسبة، أك حادثة؛ 
 خلق صعوبة للمنافستُ فيتعذر عليهم تقليدىا، كيصعب عليهم إلغاؤىا .

أنواع ومصادر الميزة التنافسية : المطلب الثالث
الأنواع  : أولا

 1.نميز بتُ نوعتُ من الديزة التنافسية، ميزة التكلفة الأقل كميزة التميز
 يدكن للمؤسسة أف بسلك ميزة التكلفة الأقل إذا كانت تكاليفها الدتًاكمة بالأنشطة الدنتجة للقيمة :ميزة التكلفة الأقل -1

كللحيازة على ميزة التكلفة الأقل يتم الاستناد إلذ مراقبة عوامل تطور التكاليف، حيث أف . أقل من نظتَاتها لدل الدنافستُ
 .التحكم الجيد في ىذه العوامل مقارنة بالدنافس، يكسب الدؤسسة ميزة التكلفة الأقل

 كيقصد بها تقدنً منتج يختلف عن منتجات الدنافستُ أم كمنتج ذك جودة عالية أك منتج أصلي أك :ميزة التميز -2
متجدد، كىذا التميز يكوف مدرؾ بوضوح من طرؼ العميل، كما يدكن برقيق الديزة التنافسية من خلاؿ عرض سلعة أك خدمة لا 

 .يدكن تقليدىا بسهولة
 التنافسية الميزة مصادر: ثانيا

 الدوارد مدخل في كالثاني ميزة تنافسية لبناء كوسيلة الإستًاتيجي التفكتَ في أكلذا يتمثل مصدرين إلذ التنافسية الديزة مصادر تنقسم
 2.بنوعيها
 تنافسية ميزة لبناء وسيلة الإستراتيجي التفكير 

متغتَة  بيئية ظركؼ في ظل تهملدؤسسا التنافسية القدرة على الحفاظ من يدكنهم الدديرين طرؼ من الإستًاتيجي الفكر تبتٍ إف
 . الدستمر كالسريع التكنولوجي كالتطور الدنافسة حدة زيادة العملاء، أذكاؽ كتغتَ باستمرار

 اقتناص لأنو التفوؽ كمن ثم كالنجاح البقاء لذا يضمن الذم للمنظمة الإيجابي بالتفكتَ يأخذ الإستًاتيجي التفكتَ مفهوـ إف
 التفكتَ امتلاؾ الدنظمة على يجب كعليو الحيطة كالحذر، بدبدأ لذا التعرض الدمكن التهديدات كاجتناب استغلالذا أجل من للفرص

 كالإجابة الدنظمة، كخارج داخل موجود ىو ما في كالتمحيص التدقيق، التحليل،  الاستقطاب، إمكانية لو الذم البناء الإستًاتيجي
 .الدنافستُ على كتضييعها ذلك في الدنظمة ككذا السبق أماـ الدتاحة الفرص استغلاؿ من أجل بينهما التوافق إمكانية مدل على

 
 

                                                           
 .34، ص 33، ص 2012، مذكرة ماستً ، جامعة قاصدم مرباح كرقلة، كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للبنوك البطاقات البنكيةنايلي بدرية، - 1

 تكوين في كمساهمتها الرقمي الاقتصاد ظل في الدعرفة حوؿ الدكلر العلمي ، الدلتقىالأعمال ومصادرىا بيئة في التنافسية الميزة مداخلة بعنوان دورقويدر لويزة، كشيدة حبيبة، - 2
 .8، ص 7 ص ،2007 نوفمبر، 27/28العربية، جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، الجزائر،  التنافسية للبلداف الدزايا
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 تنافسية ميزة لبناء أساس الموارد مدخل 
 الدنافسة النجاح، لأف لضماف العالية كالكفاءات الدوارد كجود من لابد فإنو التنافسية، الديزة يدعم جيدة إستًاتيجية امتلاؾ كاف إذا
 الدوارد على بالاعتماد مستمرة بصفة البحث كالتطوير ضركرة إلذ امتدت التنافسية، بل الإستًاتيجيات كضع على تقتصر تعد لد

 .كالكفاءات

 1أبعاد الميزة التنافسية: المطلب الرابع
 إف الشركات التي تسعى إلذ الحصوؿ على حصة سوقية أكبر كأساس لتحقيق لصاحها كتفوقها ىي التي تقدـ :بعُد الكلفة- 1

.  منتجاتها بكلفة أدنى من الدنافستُ لذا
إف الكلفة الأقل ىي الذدؼ العملياتي الرئيسي للشركات التي تتنافس من خلاؿ الكلفة كحتى الشركات التي تتنافس من خلاؿ 

. الدزايا التنافسية الأخرل غتَ الكلفة فإنها تسعى لتحقيق كلف منخفضة للمنتجات التي تقوـ بإنتاجها
احة لذا فضلان عن التحستُ الدستمر لجودة تإف الشركة يدكن لذا بزفيض التكاليف من خلاؿ الاستخداـ الكفء للطاقة الإنتاجية الد

الدنتجات كالإبداع في تصميم الدنتجات كتقانة العمليات، إذ يعُد ذلك أساس مهم لخفض التكاليف فضلان عن مساعدة الددراء في 
. دعم كإسناد إستًابذية الشركة لتكوف قائدة في لراؿ الكلفة

إف إدارة العمليات تسعى إلذ بزفيض كلف الإنتاج مقارنة بالدنافستُ، كالوصوؿ إلذ أسعار تنافسية تعزز من الديزة التنافسية 
 .للمنتجات في السوؽ

 إف الجودة تعد من الدزايا التنافسية الدهمة كالتي تشتَ إلذ أداء الأشياء بصورة صحيحة لتقدنً منتجات تتلاءـ مع :بعد الجودة- 2
احتياجات الزبائن، إف الزبائن يرغبوف بالدنتجات بالجودة التي تلبي الخصائص الدطلوبة من قبلهم، كىي الخصائص التي يتوقعونها أك 

يشاىدكنها في الإعلاف، فالشركات التي لا تقدـ منتجات بجودة تلبي حاجات كرغبات الزبائن كتوقعاتهم لا تتمكن من البقاء 
 .كالنجاح في سلوؾ الدنافسة

 تعد الدركنة بأنها الأساس لتحقيق الديزة التنافسية للشركة من خلاؿ الاستجابة السريعة للتغتَات التي قد بردث :بعد المرونة- 3
 .في تصميم الدنتجات كبدا يلاءـ حاجات الزبائن

 إف الدركنة تعتٍ قدرة الشركة على تغيتَ العمليات إلذ طرائق أخرل كىذا ربدا يعتٍ تغيتَ أداء العمليات ككذلك تغيتَ طريقة ككقت 
 :أداء العمليات،فالزبوف يحتاج إلذ تغيتَ العمليات لتوفتَ أربع متطلبات ىي

 . كىي قدرة العمليات على تقدنً منتجات جديدة أك معدلة:مرونة المنتج -

 .كتعتٍ قدرة العمليات لإنتاج مزيج من الدنتجات: مرونة المزيج -

كتعتٍ قدرة العمليات على التغيتَ في مستول الناتج أك في مستول نشاط الإنتاج لتقدنً أحجاـ لستلفة : مرونة الحجم -
 .من الدنتجات

                                                           
، دراسة ميدانية في لرموعة لُستارة من الشركات الصناعية في لزافظة نينول، العلاقة بين أنواع الإبداع التقني وأبعاد الميزة التنافسيةأكرـ احمد الطويل ك رغيد إبراىيم إسماعيل، - 1

  .13 ، ص2008كلية الإدارة كالاقتصاد، قسم الإدارة الصناعية، جامعة الدوصل، العراؽ، 
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 . كتشتَ إلذ قدرة العمليات لتغيتَ أكقات تسليم الدنتجات:مرونة التسليم -
إف بعُد التسليم ىو بدثابة القاعدة الأساسية للمُنافسة بتُ الشركات في الأسواؽ من خلاؿ التًكيز على :بعد التسليم- 4

أف ىناؾ ثلاثة أسبقيات . خفض الدهل الزمنية كالسرعة في تصميم منتجات جديدة كتقديدها إلذ الزبائن بأقصر كقت لشكن
.  سرعة التسليم، التسليم بالوقت المحدد، سرعة التطوير:لبعد التسليم تتعامل بالوقت ىي
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 :      ة الفصلاتمخ

      التطورات السريعة للأحداث في عصر الدعلومات، كالضغط الذائل لقول السوؽ كالدنافسة، كالتغتَات السريعة في تكنولوجيا 
الدعلومات دفعت العديد من الدؤسسات إلذ الاعتماد على الإستًاتيجية، فتبتٍ الدؤسسة لذذه الأختَة يعد من الأهمية بدكاف اعتبار 
أنها تساعد في توجيو أنشطتها، كتكوين رؤية لستلفة للعوامل الداخلية كالخارجية القادرة على برقيق الأىداؼ الرئيسية من منظور 

فهي تقرب الدؤسسة من بيئتها التنافسية، تعرفها عليها كتساعدىا في برليلها، ذلك أف . جديد، مركزة بصورة أساسية على الدستقبل
ىذه الأختَة بسارس ضغوطا مستمرة على الدؤسسة، فتدفعا للبحث عن اكتساب ميزة تنافسية تؤىلها لضماف استمرارية نشاطها من 
جهة، كبرقيق الأسبقية على منافسيها من جهة أخرل، كتضيف ىذه الأختَة بدكرىا عناصر جديدة للبيئة من تعقيدىا، كترفع من 

.  شدة قواىا التنافسية

 

 

 



 

 

 

 
 

الفصل البالي  
     عرر  تحليل التيانيات الميهانيي

       نيائج الهلأاوي
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- ورقمة – تقديم البنك الوطني الجزائري وكالة : المبحث الأول
نشأة البنك الوطني الجزائري : المطلب الأول

 على شكل شركة كطنية تستَ بواسطة القانوف الأساسي لذا 1966 جواف 13 بتاريخ 178-66تأسس البنك الوطتٍ بدرسوـ 
كالتشريع التجارم كالتشريع الذم يخص الشركات الحليفة ما لد تتعارض مع القانوف الأساسي الدنشئ لذا على الرغم من أنها 

 مليوف دج، إلا أف ىذه الوضعية اختلت بعض الشئ بدفهوـ شركة كطنية ذلك، 20أسست على شكل شركة كطنية برأس ماؿ 
 كقد يصل إلذ حد مبلغ مساهمة الدكلة في % 50كمن خلاؿ الدادة السابعة، سمح للجمهورية بالدساهمة في رأس الداؿ بدعدؿ قدره 

 أين تم شراء جميع 1970رأس الداؿ الذم اشرنا إليو أعلاه، كتم كضع حد لذذه الدساهمة الخاصة في رأس ماؿ البنك بحلوؿ 
الدساهمات من طرؼ الدكلة ليصبح البنك ملك للدكلة، حسب القانوف الأساسي فاف البنك يستَ من قبل رئيس الددير عاـ كلرلس 

أدارة من لستلف الوزارات كيعمل كبنك كدائع قصتَة كطويلة الأجل كبسويل لستلف حاجيات الاستغلاؿ كالاستثمارات لجميع 
كما أنها استخدمت كأداة لتحقيق سياسة الحكومة في . الخ...الأعواف الاقتصاديتُ كالقطاعات الاقتصادية كالصناعة، التجارة

. التخطيط الدالر
 قاـ البنك الوطتٍ الجزائرم بكل الوظائف كأم بنك بذارم إلا أنو كاف لو حق الامتياز في بسويل القطاع الزراعي 1982حتى سنة 

. بدبدأ الدعم الدالر كالقركض كىذا تطبيقا لسياسة الحكومة في ىذا المجاؿ
، 88-01البنك الجزائرم مؤسسة عمومية اقتصادية على شكل شركة بالأسهم، تستَ كفقا لقوانتُ   أصبح1989 فيفرم 16في 
  سبتمبر28  لػػػػػ177-88 كقانوف 1988 جانفي 21 لػػػػػػ 119-88 كقانوف 1988 جانفي 12 لػػػػػ 04-88، 03-88

 8كبقي الدقر الاجتماعي بالجزائر ب  ب و ج كبقيت تسميتو بالبنك الوطتٍ الجزائرم كبالاختصار.  كالقانوف التجارم1988
.  سنة ابتداء من التسجيل الرسمي بالسجل التجارم99شارع شي غيفارة كحدد مدتو ب 

كينقسم رأس ماؿ البنك الوطتٍ الجزائرم كالذم حدد في أكؿ جمعية تأسيسو بدليار دج مقسم إلذ ألف، أىم قيمة كل سهم مليوف 
:  دج كمقسمة بتُ

 ". كسايل الانتاج" مكتتب فيها من صندكؽ الدساهمة 350 إلذ 1حصة من  .1
 ".الدناجم، المحركقات، الذيدركليو" حصة مكتتب فيها من صندكؽ الدساهمة 700 إلذ 351من  .2
 ".الصناعة الغذائية" حصة مكتتب فيها من صندكؽ الدساهمة 900 إلذ 701من  .3
 ".  الصناعات الدختلفة" حصة مكتتب فيها من صندكؽ الدساهمة 1000 إلذ 901من  .4
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 BNAمهام وأىداف البنك الوطني الجزائري : المطلب الثاني
    كما أف لكل مؤسسة أىداؼ مسطرة فلابد لذا من مهاـ تقوـ بها من اجل برقيقها، فالبنك الوطتٍ الجزائرم لو أىداؼ مسطرة 

:  على الددل الطويل كالدتوسط مستخلصة من الإستًاتيجية كالسياسية العامة للبنك يدكن ذكر بعضها فيما يلي
I. تتمثل مهام البنك الوطني الجزائري في: مهامو : 

  تنفيذ برنامج الدكلة الدتعلق بالائتماف القصتَ كالدتوسط الأجل كفق الأسس الدصرفية التقليدية بشأف الدخاطر كالضمانات
 ؛ الخ...كتسهيلات الصندكؽ، السحب على الدكشوؼ 

 ؛ إقراض الدنشات الصناعية منها العامة كالخاصة 
 ؛ خصم الأكراؽ التجارية كالأكراؽ الدالية أيضا عند التسديد 
 ؛ تسيتَ نشاط البنوؾ التجارية الأجنبية إضافة إلذ صناديق القرض الفلاحي 
 ؛ تقدنً الضمانات لكل الأسواؽ العمومية عند الإستتَاد عن طريق القركض الأجنبية كبسويل عمليات التجارة الخارجية 
 ؛ قبوؿ الودائع من طرؼ الجمهور كلستلف الدؤسسات كإعادة إستثمارىا 
 يلعب دكر البنك الدرسل بالنسبة للبنوؾ الأجنبية. 

II. للبنك أىداف يسعى لتحقيقها خاصة ما يتعلق منها بتحسين الأداء ونذكر منها: أىدافو: 
  برستُ كجعل التسيتَ أكثر فعالية من أجل ضماف التحويلات اللازمة للتطور التجارم كذلك بإدخاؿ تقنيات جديدة في

 ؛ ميداف التسيتَ كالتسويق
 ؛ برستُ كتطوير أنظمة الدعلومات كالوسائل التقنية 
 تكوين الدراقبة عن طريق تقدير الوسائل الدادية كالتقنية. 

 بورقلة 184تقديم عام مديرية شبكة الاستغلال : المطلب الثالث
I.  بورقلة184تعريف مديرية شبكة الاستغلال  : 

ق الدوافق 1415 حرـ 03 بورقلة إحدل الدديريات التي دشنت مع الوكالة الرئيسية لذا يوـ 184تعتبر مديرية شبكة الإستغلاؿ 
 بدقر نهج جيش التحرير الوطتٍ بورقلة على يد السيد لزمد ترياش الددير العاـ الأكؿ لذا، كحاليا لشثلة من قبل 1994 يونيو 13لػػػػػ

:   ككالة الدتمثلة في13 دج حيث تشرؼ ىذه الأختَة على 146.000.000.00السيد سيساكم، كيقدر رأس مالذا 

  296متليلي    - 295لقرارة     - 294برياف    - 292غرداية    - 291غرداية  -
  943كرقلة    - 941تقرت    - 773بسنراست    - 301الاغواط       - 297افلو  -
  947حاسي مسعود     - 946كرقلة     - 945جانت       - 944كرقلة - 

بورقلة - 184- كثائق مديرية شبكة الاستغلاؿ :المصدر
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 . بورقلة184الهيكل التنظيمي لمديرية شبكة الإستغلال : (1.3) الشكل رقم
 

 

 

  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 -كرقلة  - 184 كثائق مديرية شبكة الاستغلاؿ :المصدر

 المدير

 الأمانة العامة

مصمحة التسيير 
 الإدارة والميزانية

مصمحة الترقية  مصمحة القروض
 والتنشيط

مصمحة الرقابة 
 والتسيير

مصمحة الموارد 
 البشرية

مصمحة الوسئل 
 والمعدات

 مصمحة الصيانة

 مصمحة الموازنة

خمية 
الدراسة 
 والتحميل

المصمحة 
القضائية 
 لممنازعات

 خمية متنقمة خمية مستقرة 
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منهجية الدراسة وتصميم الإستبيان : المبحث الثاني
    يتضمن ىذا الفصل عرضا لدنهج كلرتمع كعنية كأداة كدلالات الصدؽ كالثبات الدستخدمة في ىذا البحث كالدتغتَات 

 :كالإجراءات كالدعالجات الإحصائية لذذا البحث، كفيما يأتي بياف ذلك
منهجية الدراسة  :المطلب الأول

 أجل من الإستبياف كىي دراستنا مع تتناسب كتقنية منهجية على إعتمدنا كعليو الإستطلاعية الدراسات نوع إلذ ىذا بحثنا ينتمي
 ترفض التي ىي الدوضوع فطبيعة .الواقع في موجودة ىي كما علمية، قيمة ذات كالنتائج الحقائق إلذ للوصوؿ أىدافنا برقيق

 الحصوؿ أجل من الصحيح بالشكل كاستخدامها التقنية ىذه في التحكم الدستطاع قدر حاكلنا كمنو الأخرل، الدنهجية التقنيات
 كالذاتية كالتحيز، الأخطاء بذنب الإمكاف قدر حاكلنا كما الدمكنة، التفستَات تقدنً ثم كبرليلها جمعها الدطلوب البيانات على

 .عالية علمية قيمة ذات بنتائج للخركج
قدرتهم على إبزاذ  كمدل العاملتُ لتحقيق الديزة التنافسية، بسكتُ درجة لتحديد كذلك الإستبيانات من لرموعة توزيع طريق عن

. بيئتهم في الدتاحة الدوارد في التحكم على القرارات الدتعلقة بدهامهم، ككذلك درجة إستقلاليتهم كقدرتهم
لأغراض ىذا البحث إستخدمت الدنهج الوصفي لجمع البيانات من لرتمع البحث كالتعرؼ على خصائصو كلدعرفة كاقع بسكتُ 

. كىذا الأسلوب يناسب أغراض البحث (البنك الوطتٍ الجزائرم ككالة كرقلة  )العاملتُ في البنوؾ الجزائرية 
الذين طبيعة عملهم في الأقساـ الإدارية في  ) يتكوف لرتمع البحث من جميع العاملتُ الإداريتُ في البنوؾ الجزائرية :مجتمع البحث

؛ كذلك لتحقيق أىداؼ البحث التي تتطلع لدعرفة كاقع التمكتُ من كجهة نظر العاملتُ (البنوؾ فقط مع إستثناء مديرم البنوؾ 
كليس الركؤساء؛ كذلك لأف التمكتُ يقع على العاملتُ كمن باب أكلذ إستطلاع آرائهم بدوضوع التمكتُ من خلالذم بشكل 

 ككالة كرقلة؛  BNAعاملا إدرايا من  (45)مباشر، كقد بلغ عدد أفراد لرتمع البحث 
 إستبياف، كقد تم إختيار العينة بطريقة عشوائية كالجداكؿ الآتية تبتُ توزيع 45من أصل ( إستبياف 30) تم إستًجاع :عينة البحث

. توزيع أفراد لرتمع البحث (5.3)كيبتُ الجدكؿ رقم . عينة البحث حسب الدتغتَات الديدغرافية لأفراد ىذه العينة
 : أداة الدراسة

تم تطوير أداة الدراسة بعد الإطلاع على الدراسات السابقة في لراؿ بسكتُ العاملتُ كالديزة التنافسية، كصمم الباحث الإستبياف 
 : كقد تكونت الأداة من ثلاثة أقساـ كىي (لا أكافق بشدة – لزايد  –موافق بشدة  )كفقا لدقياس ليكارت الثلاثي 

الجنس، العمر، الدؤىل التعليمي، عدد سنوات الخدمة بالبنك، الرتبة : ضمن ىذا القسم الدتغتَات الشخصيةمك: القسم الأول
. الإدارية

عبارة كفق مقياس ليكارت الثلاثي، حيث اعتمدت  (19)ضمن مقياس بسكتُ العاملتُ بأبعادىا الخمسة تقيسها م :القسم الثاني
 كالجدكؿ .بعد ترجمتها إلذ اللغة العربية كتكييفها مع البيئة الجزائرية ((Gandz , 1990على الدقاييس التي استخدمها كل من 

 . في صورتو النهائيةبسكتُ العاملتُيوزع عبارات مقياس  (1.3)رقم 
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م، كذلك من خلاؿ الإطلاع عن الدراسات ثلاثعبارة كفق مقياس ليكارت اؿ (10)ضمن مقياس الديزة التنافسية م :القسم الثالث
يوزع عبارات  (2.3) كالجدكؿ رقم .التي بست حوؿ ىذا الدتغتَ، كقد قاـ الباحث بإعادة صياغة الأسئلة بدا يتلاءـ كموضوع الدراسة

.  في صورتو النهائيةالديزة التنافسيةمقياس 
. العبارات التي تقيس تمكين العاملين: (1.3)جدول رقم 

رقــــم العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة البعــــــــــــــــــــــــــــــد 

( 1الملحق )4,3,2,1الدهمة 

( 1الملحق ) 8,7,6,5برديد الدهمة 

( 1الملحق ) 12,11,10,9القوة 

( 1الملحق ) 16,15,14.13 الإلتزاـ

( 1الملحق ) 19,18,17 الثقافة

 من إعداد الطالبة :المصدر         
. الميزة التنافسيةالعبارات التي تقيس أبعاد : (2.3)جدول رقم 

العبـــــــــــــــــــارة المحــــــــــــــــــــور 
 (1الملحق ) 10,9,8,7,6,5,4,3,2,1الديزة التنافسية 

 من إعداد الطالبة: لمصدرا          
 :  صدق أداة الدراسة

، (2)      قاـ الباحث بعرض أداة الدراسة في صورتها الأكلية على عدد من المحكمتُ الدتخصصتُ في لراؿ الإدارة بلغ عددىم 
كفي ضوء التوجيهات التي أبداىا المحكموف قاـ . يوضح أسماء المحكمتُ (2)كذلك للتأكد من صدقها الظاىرم كالدلحق رقم 

الباحث بإجراء التعديلات التي إتفق عليها المحكموف مع إعادة صياغة بعض العبارات حتى تزداد كضوحا كملائمة لقياس ما 
. كضعت لأجلو

: ثبات أداة الدراسة
     قاـ الباحث بالتأكد من ثبات الأداة بطريقة كركنباخ ألفا كقد تم حساب معامل الثبات للأداة باستخداـ معامل الإرتباط 

: كركنباخ ألفا الدوضح بالجدكؿ التالر
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. معاملات الثبات لمحور تمكين العاملين: (3.3)جدول رقم 

 من إعداد الطالبة :المصدر
. معامل الثبات لمحور الميزة التنافسية ومعامل الثبات الكلي للإستبانة: (4.3)جدول رقم 

المحور 
عدد 

العبارات 
معامل الثبات ألفا كرونباخ 

% 86.3 10الميزة التنافسية 

% 87.7 29محوري تمكين العاملين والميزة التنافسية 

 من إعداد الطالبة :المصدر
لمحور بسكتُ (Alpha Cronbach)أف قيمة معامل الثبات كركنباخ ألفا  (4.3)كرقم  (3.3)   كيتضح من الجدكلتُ رقم 

 أما قيمة ثبات الاستبانة بدحوريها فقد قدر بػػػػػػ %(.86.3) كقيمة الثبات لمحور الديزة التنافسية ىي ،(%72.5) العاملتُ ىي
للتطبيق بغرض برقيق أىدافها من خلاؿ الإجابة على  (الاستبانة)ىذه القيمة مؤشر لصلاحية أداة الدراسة ، ك(87.7%)

. أسئلتها، لشا يشتَ إلذ إمكانية ثبات النتائج التي يدكن أف تسفر عنها عند تطبيقها
(. 01)كما يوضحها الدلحق رقم  كبعد التأكد من الصدؽ الظاىرم كالبنائي كثبات الأداة، أصبحت الأداة في صورتها النهائية

أساليب المعالجة الإحصائية : المطلب الثاني
:  للإجابة على تساؤلات الدراسة كلغايات برليل البيانات فقد تم إستخداـ الأساليب الإحصائية التالية

التكرارات كالنسب الدئوية لوصف أفراد عينة الدراسة كبرديد استجاباتهم بذاه لزاكر كأبعاد الدراسة التي تتضمنها  -1
 .الإستبانة

 .لتحديد معامل ثبات أداة الدراسة (Alpha’Cronbach )معامل كركنباخ ألفا  -2

معامل الثبات كرونباخ ألفا عدد العبارات البعد المحور 

تمكين العاملين 

% 32.8 4المهمة 
% 78.6 4تحديد المهمة 

% 68.8 4القوة 
% 42.7 4الإلتزام 
% 74.2 3الثقافة 

% 72.5 19تمكين العاملين بجميع أبعاده 
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الدتوسطات الحسابية كالالضرافات الدعيارية لتحديد الأهمية النسبية لإستجابات أفراد عينة الدراسة بذاه لزاكر كأبعاد أداة  -3
 .الدراسة

 أبعاد الدتغتَ الدستقل كل على حدل في قياس أثركذلك ؿ (Simple Regression)معامل الإلضدار البسيط  -4
 .الدتغتَ التابع، ككذا معامل الإلضدار الدتعدد

 .للفرؽ بتُ أكثر من متوسطتُ (F)اختبار  (ANOVA)برليل التباين الأحادم  -5
 . لإختبار الفرؽ بتُ متوسطتt testُ (T)اختبار -6

: كما إستخدمت مقياس ليكارت الثلاثي التالر في لزورم دراستي

لا أوافق بشدة محايد موافق بشدة 

3 2 1 
  من إعداد الطالبة:المصدر                   

:  كلتحديد قيم الدتوسط الحسابي، كونها في أم فئة فيتم ذلك من خلاؿ
(  117: 2009جودة،) 2= 1-3=أصغر قيمة – أكبر قيمة  = (Range)الددل : -  إيجاد 

:  إلذ الحد الأدنى للمقياس فتصبح كالتالر (0.67) كبعد ذلك يضاؼ 0.67 = 2/3ثم قسمة الددل على عدد الفئات - 
(. منخفض جدا) لا أكافق بشدة   [1.67، 1.00]
(.  متوسط ) لزايد     [2.34، 1.67]
 (. مرتفع جدا)أكافق بشدة      [ 3.00 ،2.34]

 :خصائص عينة الدراسة
:  يتسم أفراد عينة الدراسة بعدة سمات كخصائص يدكن توضحيها فيما يلي

 :  متغير الجنس - أ
 توزيع أفراد عينة الدراسة كفقا لدتغتَ الجنس  (5.3)يبتُ الجدكؿ رقم 

توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس : (5.3)جدول رقم 
النسبة التكرار نوع الجنس 

% 67 20ذكر 
% 33 10أنثى 

% 100 30المجموع 
  من إعداد الطالبة:المصدر      
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التمثيل البياني 
 توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير الجنسدائرة نسبية ل: (2.3)الشكل رقم 

 
  من إعداد الطالبة:المصدر           

: التحليل
كىي نسبة مرتفعة %( 67)كالدتعلقة بدتغتَ الجنس بأف فئة الذكور في الدرتبة الأكلذ بنسبة  (5.3)تبتُ البيانات الدعركضة في الجدكؿ 
كالذم يعكس .  كىذا يشتَ إلذ أف عدد الذكور أكثر من عدد الإناث في الدراسة،(%33)نسبيا، ثم تليها فئة الإناث بنسبة 

. الثقافة العربية الشرقية التي لا تزاؿ تعارض تقلد الأنثى لدناصب عليا في الدؤسسات
 :العمر  - ب

. توزيع أفراد عينة الدراسة كفقا لدتغتَ العمر (6.3)يوضح الجدكؿ رقم 
توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير العمر : (6.3)جدول رقم 

النسبة التكرار فئات العمر 
% 6.7 2 سنة 30أقل من 

% 40 12 سنة 39 إلى 30من 
% 43.3 13 سنة 49 إلى 40من 
% 10 3 سنة 59 إلى 50من 

- -  فما فوق 60من 
% 100 30المجموع 

 من إعداد الطالبة :المصدر    
 
 

67%

33%

متغير الجنس 

ذكر انثى
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التمثيل البياني 
 زيع أفراد العينة وفقا لمتغير العمردائرة نسبية لتو: (3.3)الشكل رقم 

 
  من إعداد الطالبة:المصدر            

: التحليل
 سنة ىي الفئة 49 ك 40كالدتعلقة بدتغتَ العمر أف الفئة التي يتًاكح عمرىا ما بتُ  (6.3)       تبتُ البيانات الدعركضة في الجدكؿ 

 30من عينة الدراسة بلغت أعمارىم ما بتُ %40من عينة الدراسة مقارنة مع باقي الفئات، كلصد  %43.3الأكبر أم ما يدثل 
للفئة التي يقل أعمارىا % 6.7ك  سنة، 59 إلذ 50بلغت ما بتُ  %  10 سنة، كىي الفئة الدتقاربة للفئةالأكبر ، ك 39إلذ 
 ، إذ أف غالبية العاملتُ في الدؤسسة % 0 فما فوؽ قد بلغت نسبتها 60 سنة، بينما نلاحظ أف الفئة التي أعمارىا من 30عن 

 .ىم  فئة الكهوؿ
 :المؤىل التعليمي - ج

توزيع أفراد عينة الدراسة كفقا لدتغتَ الدؤىل التعليمي  (7.3)يظهر الجدكؿ رقم 
توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المؤىل التعليمي : (7.3)جدول رقم 
النسبة التكرار المؤىل التعليمي 

% 56.7 17ثانوي 
% 36.7 11جامعي 

% 6.7 2دراسات عليا 
% 100 30المجموع 

 من إعداد الطالبة :المصدر    
 
 

7%

40%

43%

10%

0%

متغير العمر

سنة30اقلمن

39الى30من

49الى40من

59الى50من

فمافوق60من
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التمثيل البياني 
 توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير المؤىل التعليميدائرة نسبية ل: (4.3)الشكل رقم 

 
 من إعداد الطالبة :المصدر            

 :التحليل
مؤىلهم العلمي دراسات عليا مم %  6.7كالدتعلقة بدتغتَ الدؤىل التعليمي أف  (7.3)      تبتُ البيانات الدعركضة في الجدكؿ 

من عينة الدراسة مؤىلهم % 56.7مؤىلهم العلمي جامعي، ك النسبة  % 36.7خفضة جدا، ك فنلاحظها أنها نسبة ـ
 .العلمي ثانوم كبذلك تكوف النسبة الأكبر بتُ مستويات التحصيل العلمي في الدؤسسة

 :عدد سنوات الخدمة بالبنك  - د
توزيع أفراد عينة الدراسة كفقا لدتغتَ عدد سنوات الخدمة بالبنك  (8.3)يبتُ الجدكؿ رقم 

توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير عدد سنوات الخدمة بالبنك : (8.3)جدول رقم 
النسبة التكرار عدد سنوات الخدمة بالبنك 

% 10 3ثلاث سنوات فأقل 
% 6.7 2 سنوات 5إلى 3من 
% 23.3 7 سنوات 10 إلى 5من 

% 60 18 سنوات فأكثر 10
% 100 30المجموع 

 من إعداد الطالبة :المصدر      
 
 
 

56%
37%

7%

متغير المؤهل التعليمي

ثانوي

جامعً

دراساتعلٌا
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التمثيل البياني 
 توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير عدد سنوات الخدمة بالبنكدائرة نسبية ل: (5.3)الشكل رقم 

 
 من إعداد الطالبة :المصدر           

: التحليل
 سنوات فأكثر ىي الأكبر 10كالدتعلقة بدتغتَ عدد سنوات الخدمة فنلاحظ أف فئة  (8.3)   تبتُ البيانات الدعركضة في الجدكؿ 

 3للفئة الأقل من % 10 سنوات، ك 10 إلذ 5من % 23.3أم تفوؽ النصف من لرموع عينة الدراسة، ك % 60بنسبة 
.  سنوات ، لشا نستنتج أف أكثر العماؿ ىم ذكم خبرة في الدؤسسة 5 إلذ 3من % 6.7سنوات، بينما بلغت اقل نسبة 

 :الرتبة الإدارية - و
توزيع أفراد عينة الدراسة كفقا لدتغتَ الرتبة الإدارية  (9.3)يبتُ الجدكؿ رقم 

توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير الرتبة الإدارية : (9.3)جدول رقم 
النسبة التكرار عدد سنوات الخدمة بالبنك 

% 43.3 13إطار 
% 13.3 4إطار مسؤول 
% 13.3 4عون تحكم 
% 30 9عون تنفيذ 
% 100 30المجموع 

 من إعداد الطالبة :المصدر      
 
 
 

10%
7%

23%
60%

متغير عدد سنوات الخدمة

سنواتفاقل3

5الى3من

10الى5من

سنواتفاكثر10
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التمثيل البياني  
 توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير الرتبة الإداريةل دائرة نسبية: (6.3)الشكل رقم 

 
 من إعداد الطالبة :المصدر            

:  التحليل
، تليها % 43.3كالدتعلقة بدتغتَ الرتبة الإدارية إذ شكلت أعلى نسبة فئة إطار ما نسبتو  (9.3)تبتُ البيانات الدعركضة في الجدكؿ 

 . في الدؤسسة% 13.3، كما نلاحظ أف تساكم بتُ فئة إطار مسؤكؿ ك عوف بركم بنسبة % 30فئة عوف تنفيذ بنسبة 

تحليل البيانات ومناقشة أسئلة الدراسة  : المطلب الثالث
 ؟البنك الوطتٍ الجزائرم  في بسكتُ العاملتُ ما ىو كاقع :السؤال الأول 

للإجابة على ىذا السؤاؿ قاـ الباحث بحساب الدتوسطات الحسابية، كالالضرافات الدعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على 
الدهمة، برديد الدهمة، القوة، الإلتزاـ، : العبارات الدمثلة لمحور بسكتُ العاملتُ، كذلك كفقا للأبعاد الدكونة لمحور بسكتُ العاملتُ كىي

 .الثقافة
 : بعد المهمة -1

: قيم الدتوسطات الحسابية كالالضرافات الدعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات ىذا البعد (10.3)يبتُ الجدكؿ رقم 
قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد المهمة  (10.3)جدول رقم

المتوسط  العبـــــــــــــــــــــــارةالعنصر 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

مستوى 
الاستجابة 

متوسطة  0.94 2.14 .ثقتك بنفسك تجعلك متفوقا في أداء مهمتك في مؤسستك 01
مرتفعة  0.55 2.64 .ثقة رئيسك بك تطلق العنان لقدراتك الإبداعية  02
مرتفعة  0.85 2.37. في مؤسستي مهامي حدود عرفأ 03
مرتفعة  0.72 2.64 .الآخرين لرقابة الحاجة دون نفسي أراقب 04

 مرتفعة 0.77 2.45المتوسط العام لبعد المهمة  
  من إعداد الطالبة:المصدر

 

44%

13%

13%

30%

متغير الرتبة الادارية

اطار

اطارمسؤول

عونتحكم

عونتنفٌذ
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(.  2.45)أف بعد الدهمة سائد بدرجة مرتفعة نسبيا في البنك الوطتٍ الجزائرم بدتوسط حسابي  (10.3)يتضح من الجدكؿ رقم 
بدتوسط حسابي . " الآخرين لرقابة الحاجة دكف نفسي أراقب" كما يتضح من الجدكؿ أف أكثر العبارات أهمية، ىي عبارة 

( 2.64)بدتوسط حسابي " .ثقة رئيسك بك تطلق العناف لقدراتك الإبداعية " ، ثم عبارة (0.72)كالضراؼ معيارم  (2.64)
كالضراؼ معيارم  (2.37)بدتوسط حسابي ." في مؤسستي مهامي حدكد أعرؼ" ، كبعدىا عبارة (0.55)كالضراؼ معيارم 

كالضراؼ  (2.14)بدتوسط حسابي ." ثقتك بنفسك بذعلك متفوقا في أداء مهمتك في مؤسستك" بعدىا عبارة  ،(0.85)
(. 0.94)معيارم 

 : بعد تحديد المهمة -2
: قيم الدتوسطات الحسابية كالإلضرافات الدعيارية لإستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات ىذا البعد (11.3) يبتُ الجدكؿ رقم

. قيم المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لبعد تحديد المهمة: (11.3)جدول رقم 

 العبــــــــــــــــــــــــــــــــارةالعنصر 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

مستوى الاستجابة 

متوسطة  0.93 2.04 .كبر من قدراتيأأشعر بالرضا عند قيامي بعمل  05
متوسطة  0.93 2.04 .لدي إحساس بالأمان و الإستقرار عند معرفتي لمهامي  06
منخفضة  0.76 1.64 .توصف المهام في مؤسستك للجماعات وليس للأفراد  07
متوسطة  0.76 2.34 .يتجول رئيسك في قاعات العمل مما يعطيك قدر كبير من فهم مهامك 08

متوسطة  0.85 2.02المتوسط العام لبعد تحديد المهمة  
  من إعداد الطالبة:المصدر

أف بعد برديد الدهمة سائد بدرجة متوسطة نسبيا في البنك الوطتٍ الجزائرم بدتوسط حسابي  (11.3)يتضح من الجدكؿ رقم 
يتجوؿ رئيسك في قاعات العمل لشا يعطيك قدر كبتَ من " كما يتضح من الجدكؿ أف أكثر العبارات أهمية، ىي عبارة . (2.02)

لدم إحساس بالأماف كالاستقرار عند معرفتي " ، ثم عبارة (0.76)كالضراؼ معيارم (2.34)بدتوسط حسابي . " فهم مهامك
." أشعر بالرضا عند قيامي بعمل أكبر من قدراتي" ، كبعدىا عبارة  (0.93)كالضراؼ معيارم  (2.04)بدتوسط حسابي " .لدهامي

." توصف الدهاـ في مؤسستك للجماعات كليس للأفراد " ، بعدىا عبارة (0.93)كالضراؼ معيارم (2.04)بدتوسط حسابي 
(. 0.76)كالضراؼ معيارم (1.64)بدتوسط حسابي 
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 : القوة بعد -3
: قيم الدتوسطات الحسابية كالالضرافات الدعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات ىذا البعد (12.3)يبتُ الجدكؿ رقم 

. قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد القوة: (12.3)جدول رقم 

العبـــارة العنصر 
المتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

مستوى 
الاستجابة 

متوسطة  0.84 2.34 .يبحث الرئيس مع العاملين عن بدائل متنوعة لحل مشكلات العمل 09
متوسطة  0.85 2.37 .يقوم رئيسك بمناقشتك والاستماع لرأيك قبل اتخاذ القرار 10
متوسطة  0.87 2.27 .مناقشتك مع رئيسك تبث فيك روح الشجاعة و الجرأة لتخطي المشاكل المهنية 11
متوسطة  0.85 2.20. تحصل على معلومات من الإدارة تساعدك على اتخاذ القرارات  12

متوسطة  0.85 2.30المتوسط العام لبعد القوة  
  من إعداد الطالبة:المصدر

(. 2.30)أف بعد القوة سائد بدرجة متوسطة نسبيا في البنك الوطتٍ الجزائرم بدتوسط حسابي  (12.3)يتضح من الجدكؿ رقم 
بدتوسط . " يقوـ رئيسك بدناقشتك كالاستماع لرأيك قبل ابزاذ القرار" كما يتضح من الجدكؿ أف أكثر العبارات أهمية، ىي عبارة 

" .يبحث الرئيس مع العاملتُ عن بدائل متنوعة لحل مشكلات العمل" ، ثم عبارة (0.85)كالضراؼ معيارم (2.37)حسابي 
مناقشتك مع رئيسك تبث فيك ركح الشجاعة كالجرأة " ، كبعدىا عبارة  (0.84)كإلضراؼ معيارم  (2.34)بدتوسط حسابي 

برصل على معلومات من الإدارة " ، بعدىا عبارة (0.87)كإلضراؼ معيارم  (2.27)بدتوسط حسابي " .لتخطي الدشاكل الدهنية
 (.0.85)كإلضراؼ معيارم  (2.20)بدتوسط حسابي ." تساعدؾ على إبزاذ القرارات

 :بعد الإلتزام -4
: قيم الدتوسطات الحسابية كالالضرافات الدعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات ىذا البعد (13.3)يبتُ الجدكؿ رقم 

. قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الإلتزام: (13.3)جدول رقم 

العبــــــــــــــارة العنصر 
المتوسط 

بي االحس
الانحراف 
المعياري 

مستوى 
الاستجابة 

منخفضة  0.82 1.57 .يشجعك رئيسك على الالتزام بروح الفريق الجماعي 13
متوسطة  0.88 1.90 .تؤطر مؤسستك حصص تدريبية لمهارات العمل الجماعي 14
متوسطة  0.85 2.40 .قدرتك العلمية تساعدك على تبني أفكار جديدة  15
متوسطة  0.80 1.80 .تحصل على فرص التدريب لتعزيز روح الالتزام في المؤسسة 16

متوسطة  0.84 1.92المتوسط العام لبعد الإلتزام  
 من إعداد الطالبة :المصدر
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 (. 1.92)أف بعد الإلتزاـ سائد بدرجة متوسطة نسبيا في البنك الوطتٍ الجزائرم بدتوسط حسابي  (13.3)يتضح من الجدكؿ رقم 
بدتوسط حسابي  "  .قدرتك العلمية تساعدؾ على تبتٍ أفكار جديدة" كما يتضح من الجدكؿ أف أكثر العبارات أهمية، ىي عبارة 

بدتوسط حسابي " . تؤطر مؤسستك حصص تدريبية لدهارات العمل الجماعي" ، ثم عبارة (0.85)كالضراؼ معيارم  (2.40)
بدتوسط " .الدؤسسة برصل على فرص التدريب لتعزيز ركح الالتزاـ في" ، كبعدىا عبارة  (0.88)كالضراؼ معيارم  (1.90)

بدتوسط " .يشجعك رئيسك على الالتزاـ بركح الفريق الجماعي" ، بعدىا عبارة (0.80)كالضراؼ معيارم  (1.80)حسابي 
 (.0.82)كالضراؼ معيارم  (1.57)حسابي 

 :الثقافة  بعد -5
: قيم الدتوسطات الحسابية كالالضرافات الدعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات ىذا البعد (14.3)يبتُ الجدكؿ رقم 

قيم المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد الثقافة : (14.3)جدول رقم 

المتوسط العبـــارة العنصر 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

مستوى 
الاستجابة 

متوسطة  0.86 2.14 .تتركز السلطة في مؤسستك في يد الرؤساء 17
متوسطة  0.73 2.47 .يتقبل رئيسك أفكارك الجديدة بصدر رحب 18

19 
 مستمر بشكل الجديدة المهارات العاملين بإكساب الإدارة تهتم

متوسطة  0.88 2.34 . ثقافتها من كجزء

متوسطة  0.62 1.74المتوسط العام لبعد الثقافة  
 . من إعداد الطالبة:المصدر

(. 1.74)أف بعد الثقافة سائد بدرجة متوسطة نسبيا في البنك الوطتٍ الجزائرم بدتوسط حسابي  (14.3)يتضح من الجدكؿ رقم 
بدتوسط حسابي  " .يتقبل رئيسك أفكارؾ الجديدة بصدر رحب" كما يتضح من الجدكؿ أف أكثر العبارات أهمية، ىي عبارة 

 من كجزء مستمر بشكل الجديدة الدهارات العاملتُ بإكساب الإدارة تهتم" ، ثم عبارة (0.73)كالضراؼ معيارم  (2.74)
" .تتًكز السلطة في مؤسستك في يد الرؤساء" ، كبعدىا عبارة (0.88)كالضراؼ معيارم  (2.34)بدتوسط حسابي " .ثقافتها

 .(0.86)كالضراؼ معيارم  (2.14)بدتوسط حسابي 
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:  وبناءا على ما ورد في الجداول السابقة فإن أبعاد تمكين العاملين في البنوك الجزائرية تكون وفق الترتيب الآتي
. متوسطات أبعاد تمكين العاملين: (15.3)جدول رقم 

الدتوسط الحسابي  بسكتُ العاملتُأبعاد الرقم 
 2.45الدهمة  01
 2.30 القوة 02
 2.02برديد الدهمة  03
 1.92الإلتزاـ  04
 1.74الثقافة  05
 2.09 الدتوسط العاـ لأبعاد بسكتُ العاملتُ 

  من إعداد الطالبة:المصدر
 كبناءا على ىذه النتائج فإف البنك الوطتٍ الجزائرم يعتمد على سلوكيات بسكتُ العاملتُ كالتي تشمل  الدهمة، القوة ك برديد 

. الدهمة، ككذا الإلتزاـ  كأختَا الثقافة، كبدستويات متوسطة
، (2.09)أما الدتوسط الحسابي لاستجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ لزور بسكتُ العاملتُ لجميع أبعاده كعباراتو بشكل عاـ فكاف 

أم أف أفراد عينة الدراسة يسلكوف سلوكيات بسكتُ العاملتُ في البنك الوطتٍ الجزائرم كبنسب متوسطة كلكن بدرجات متفاكتة 
. حسب الأبعاد الدكونة لو
: إختبار فرضيات الدراسة
: الفرضية الرئيسة الأولى

بتُ بسكتُ العاملتُ كبرقيق  (0.05α ≥)عند مستول دلالة   لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية:(H0)الفرضية الصفرية 
. البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة التنافسية

. تحليل الإنحدار لإختبار العلاقة بين تمكين العاملين كمتغير مستقل والميزة التنافسيةنتائج (: 16.3)جدول رقم 

المصدر 
مجموع 

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط المربعات 
( F)قيمة 

المحسوبة 
( F)قيمة 

الجدولية 
مستوى 
 الدلالة

معامل التحديد 
(R2) 

معامل الارتباط 
(R) 

 0.881 0.777 0.000 4.200 97.326 5.228 1 5.228الانحدار 
    0.054 28 1.504الخطأ 

     29 6.732المجموع 
 من إعداد الطالبة :المصدر
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المحسوبة أكبر من  (F) حيث أف قيمة ،(16.3)أجرم برليل الالضدار الخطي ككانت نتائج برليل التباين كما يبينها الجدكؿ رقم 
كىذا يوجب رفض الفرضية  (0.05)كمستول الدلالة البالغ  (28 ك1)عند  درجات حرية  (4.20)قيمتها الجدكلية البالغة 

بتُ بسكتُ  (a≤0.05) علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة كجودالصفرية كقبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على 
، كما يؤكد ىذه النتيجة (0.881)الإرتباط  معامل العاملتُ كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة التنافسية، كيعزز ىذا قيمة

مستول الدلالة الدعتمد، أما القوة التفستَية للنموذج فقد  (0.05)حيث أنو أقل من  (0.000)  البالػػغ (F)مستول دلالػة 
تفسر ما مقداره  (بسكتُ العاملتُ) لشا يعتٍ أف أبعاد الدتغتَ الدستقل  نسبياكىي قوة تفستَية قوية( R2=0.777)بلغت 

. كالباقي يرجع لعوامل أخرل(. الديزة التنافسية)من الدتغتَ التابع  (77.7%)
: كينبثق من ىذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية
: الفرضية الفرعية الأولى التابعة للفرضية الرئسية الأولى

بتُ بعد الدهمة كبرقيق البنك  (0.05α ≥)عند مستول دلالة   لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية:(H0)الفرضية الصفرية 
. الوطتٍ الجزائرم للميزة التنافسية

. تحليل الانحدار لإختبار العلاقة بين بعد المهمة والميزة التنافسيةنتائج (: 17.3)جدول رقم 

المصدر 
مجموع 

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

( F)قيمة 
المحسوبة 

( F)قيمة 
الجدولية 

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(R2) 

معامل الارتباط 
(R) 

 0.543 0.295 0.000 4.200 11.724 1.987 1 1.987الانحدار 
    169. 28 4.745الخطأ 

     29 6.732المجموع 
 من إعداد الطالبة :المصدر

( 28 ك1)عند  درجات حرية  (4.200)المحسوبة أكبر من قيمتها الجدكلية البالغة  (F)أف قيمة  (17.3)يبتُ الجدكؿ رقم 
 علاقة ذات كجودكىذا يوجب رفض الفرضية الصفرية كقبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على  (0.05)كمستول الدلالة البالغ 

 معامل بتُ بعد الدهمة كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم لديزة تنافسية، كيعزز ىذا قيمة (a≤0.05)دلالة إحصائية عند مستول دلالة 
مستول الدلالة  (0.05)حيث أنو أقل من  (0.002)  البالػػغ (F)،  كما يؤكد ىذه النتيجة مستول دلالػة (0.543)الإرتباط 

من التغتَات التي بردث في الدتغتَ % 29.5كىذا يعتٍ أف : (R2=0.295)الدعتمد، أما القوة التفستَية للمتغتَ فقد بلغت 
 .ترجع لبعد الدهمة كالباقي يرجع لعوامل أخرل (الديزة التنافسية)التابع 

: الفرضية الفرعية الثانية التابعة للفرضية الرئسية الأولى
بعد برديد الدهمة كبرقيق  بتُ (0.05α ≥)لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة :(H0)الفرضية الصفرية 

 .البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة التنافسية
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. تحليل الانحدار لإختبار العلاقة بين تحديد المهمة والميزة التنافسيةنتائج (: 18.3)جدول رقم 

المصدر 
مجموع 

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

( F)قيمة 
المحسوبة 

( F)قيمة 
الجدولية 

مستوى 
 الدلالة

معامل التحديد 
(R2) 

معامل الارتباط 
(R) 

0.00 4.200 6.236 1.226 1 1.226الانحدار 
0 

0.182 0.427 

    0.197 28 5.506الخطأ 
     29 6.732المجموع 

 من إعداد الطالبة :المصدر
( 28 ك1)عند درجات حرية  (4.200)المحسوبة أكبر من قيمتها الجدكلية البالغة  (F)أف قيمة  (18.3)يوضح الجدكؿ رقم 

 علاقة ذات كجودكىذا يوجب رفض الفرضية الصفرية كقبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على  (0.05)كمستول الدلالة البالغ 
بتُ بعد برديد الدهمة كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم لديزة تنافسية، كيعزز ىذا   (a≤0.05)دلالة إحصائية عند مستول دلالة 

( 0.05)حيث أنو أقل من  (0.019)  البالػػغ (F)، كما يؤكد ىذه النتيجة مستول دلالػة (0.427) الإرتباط معامل قيمة
من التغتَات التي % 18.2كىذا يعتٍ أف : ( R2=0.182)مستول الدلالة الدعتمد، أما القوة التفستَية للمتغتَ فقد بلغت 

. ترجع لبعد برديد الدهمة كالباقي يرجع لعوامل أخرل (الديزة التنافسية)بردث في الدتغتَ التابع 
: الفرضية الفرعية الثالثة التابعة للفرضية الرئسية الأولى

بعد القوة كبرقيق البنك  بتُ (0.05α ≥)  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة :(H0)الفرضية الصفرية 
. الوطتٍ الجزائرم للميزة التنافسية

تحليل الانحدار لإختبار العلاقة بين بعد القوة والميزة التنافسية نتائج (: 19.3)جدول رقم 

المصدر 
مجموع 

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

( F)قيمة 
المحسوبة 

( F)قيمة 
الجدولية 

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(R2) 

معامل الارتباط 
(R) 

 0.716 0.512 0.000 4.200 29.371 3.446 1 3.446الانحدار 
    0.117 28 3.286الخطأ 

     29 6.732المجموع 
 من إعداد الطالبة :المصدر 

( 28 ك1)عند درجات حرية  (4.200)المحسوبة أكبر من قيمتها الجدكلية البالغة  (F)أف قيمة  (19.3)يوضح الجدكؿ رقم 
 علاقة ذات كجودكىذا يوجب رفض الفرضية الصفرية كقبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على  (0.05)كمستول الدلالة البالغ 

 معامل بتُ بعد القوة كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم لديزة تنافسية، كيعزز ىذا قيمة  (a≤0.05)دلالة إحصائية عند مستول دلالة 
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مستول الدلالة  (0.05)حيث أنو أقل من  (0.000)  البالػػغ (F)، كما يؤكد ىذه النتيجة مستول دلالػة (0.716) الإرتباط
من التغتَات التي بردث في الدتغتَ % 51.2ك ىذا يعتٍ أف : ( R2=0.512)الدعتمد، أما القوة التفستَية للمتغتَ فقد بلغت 

. ترجع لبعد القوة كالباقي يرجع لعوامل أخرل (الديزة التنافسية)التابع 
: الفرضية الفرعية الرابعة التابعة للفرضية الرئسية الأولى

بعد الإلتزاـ كبرقيق البنك  بتُ (0.05α ≥)  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة :(H0)الفرضية الصفرية 
. الوطتٍ الجزائرم للميزة التنافسية

. تحليل الانحدار لإختبار العلاقة بين بعد الإلتزام والميزة التنافسيةنتائج (: 20.3)جدول رقم 

المصدر 
مجموع 

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

( F)قيمة 
المحسوبة 

( F)قيمة 
الجدولية 

مستوى 
 الدلالة

معامل التحديد 
(R2) 

معامل الارتباط 
(R) 

0.00 4.200 11.129 1.915 1 1.915الانحدار 
0 

0.284 0.533 

    0.172 28 4.817الخطأ 
     29 6.732المجموع 

 من إعداد الطالبة :المصدر
( 28 ك1)عند درجات حرية  (4.200)المحسوبة أكبر من قيمتها الجدكلية البالغة  (F)أف قيمة  (20.3)يوضح الجدكؿ رقم 

 علاقة ذات كجودكىذا يوجب رفض الفرضية الصفرية كقبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على  (0.05)كمستول الدلالة البالغ 
 بتُ بعد الإلتزاـ كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم لديزة تنافسية، ك يعزز ىذا قيمة (a≤0.05)دلالة إحصائية عند مستول دلالة 

مستول  (0.05)حيث أنو أقل من  (0.000)  البالػػغ (F)، كما يؤكد ىذه النتيجة مستول دلالػة (0.533) الإرتباط معامل
من التغتَات التي بردث في % 28.4ك ىذا يعتٍ أف : ( R2=0.284)الدلالة الدعتمد، أما القوة التفستَية للمتغتَ فقد بلغت 

. ترجع لبعد الإلتزاـ ك الباقي يرجع لعوامل أخرل  (الديزة التنافسية)الدتغتَ التابع 
: الفرضية الفرعية الرابعة التابعة للفرضية الرئسية الأولى

بعد الثقافة كبرقيق البنك  بتُ (0.05α ≥)لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة :(H0)الفرضية الصفرية 
. الوطتٍ الجزائرم للميزة التنافسية

 
 
 

 
 



 انفصم انثانث                                   عرض و تحهيم انبيانات انميدانية و نتائج اندراسة
 

 50 

. تحليل الانحدار لإختبار العلاقة بين بعد الثقافة والميزة التنافسيةنتائج (: 21.3)جدول رقم 

المصدر 
مجموع 

المربعات 
درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

( F)قيمة 
المحسوبة 

( F)قيمة 
الجدولية 

مستوى 
 الدلالة

معامل 
التحديد 

(R2) 

معامل الارتباط 
(R) 

 0.583 0.340 0.000 4.200 14.411 2.287 1 2.287الانحدار 
    0.159 28 4.445الخطأ 

     29 6.732المجموع 
 من إعداد الطالبة :المصدر

( 28 ك1)عند درجات حرية  (4.200)المحسوبة أكبر من قيمتها الجدكلية البالغة  (F)أف قيمة  (21.3)يوضح الجدكؿ رقم 
 علاقة ذات كجودكىذا يوجب رفض الفرضية الصفرية كقبوؿ الفرضية البديلة التي تنص على  (0.05)كمستول الدلالة البالغ 

 بتُ بعد الثقافة ك برقيق البنك الوطتٍ الجزائرم لديزة تنافسية، كيعزز ىذا قيمة (a≤0.05)دلالة إحصائية عند مستول دلالة 
مستول  (0.05)حيث أنو أقل من  (0.000) البالػػغ (F)، كما يؤكد ىذه النتيجة مستول دلالػة (0.583) الإرتباط معامل

من التغتَات التي بردث في الدتغتَ % 34كىذا يعتٍ أف : (R2=0.340)الدلالة الدعتمد، أما القوة التفستَية للمتغتَ فقد بلغت 
. ترجع لبعد الثقافة ك الباقي يرجع لعوامل أخرل (الديزة التنافسية)التابع 

 :الفرضية الرئيسة الثانية 
H0: لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة (≤ 0.05α)  ٍفي العلاقة بتُ بسكتُ العاملتُ ك برقيق البنك الوطت

. (الجنس، العمر، الدؤىل التعليمي، عدد سنوات الخدمة بالبنك، الرتبة الإدارية)الجزائرم للميزة التنافسية تعزل إلذ متغتَات 
: كينبثق من ىذه الفرضية الرئيسة الفرضيات فرعية التالية 

 :الفرضية الفرعية الأولى
H0: لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة (≤ 0.05α) ُبسكتُ العاملتُ كبرقيق البنك الوطتٍ  في العلاقة بت

. الجزائرم للميزة التنافسية تعزل إلذ متغتَ الجنس
لدلالة الاختلاف في الميزة التنافسية تبعا لمتغير الجنس  (t)نتائج اختبار : (22.3)جدول رقم 

 
( t)قيمة 

المحسوبة 
( t)قيمة 

الجدولية 
مستوى 
الدلالة 

 H0 نتيجة الفرضية الصفرية 

 
 الفرضية الفرعية الأولى

 رفـــــــــض 0.001 1.96 0.448

 من إعداد الطالبة :المصدر  
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أنو ليست ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية لتحقيق ميزة تنافسية في البنك الوطتٍ الجزائرم  (22.3)توضح نتائج الجدكؿ رقم 
كأف مستول الدلالة  (1.96) ك ىي أقل من قيمتها الجدكلية  (0.448)بلغت tتعزل لدتغتَ الجنس، حيث لصد أف قيمة 

.  مستول الدلالة الدعتمد 0.05، ك الذم ىو أكبر من 0.245 المحسوب
( 0.05α ≥)فركؽ ذات إحصائية عند مستول دلالة ىذه النتيجة تقتضي قبوؿ الفرضية الصفرية التي تنص على عدـ كجود 
. لتحقيق ميزة تنافسية في البنك الوطتٍ الجزائرم تعزل إلذ متغتَ الجنس

في العلاقة بسكتُ العاملتُ كبرقيق  (0.05α ≥)لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة  :الفرضية الفرعية الثانية 
. البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة التنافسية تعزل إلذ متغتَ العمر 

لتحقيق ميزة تنافسية  حول وجود فروق ذات دلالة إحصائية (ANOVA)نتائج تحليل التباين : (23.3)جدول رقم 
 في البنك الوطني الجزائري تعزى إلى متغير العمر

المصدر 
مجموع 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

( F)قيمة 
المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة

 0.469 0.871 0.205 3 0.615بين المجموعات 
 0.235 26 6.117داخل المجموعات 

  29 6.732 المجموع
 من إعداد الطالبة :المصدر

 كبالتالر فإننا نقبل الفرضية 2.980 كىي أقل من قيمتها الجدكلية 871 .0 قد بلغت Fأف قيمة  (23.3)يبتُ الجدكؿ رقم 
الصفرية كالقائلة بأنو لا يوجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في العلاقة بتُ بسكتُ العاملتُ كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة 

 مستول الدلالة 0.05 كاف أكبر من0.469كما يؤكد ىذا القرار أف مستول الدلالة الدستخرج . التنافسية تعزل إلذ متغتَ العمر
.  الدعتمد

بسكتُ العاملتُ  في العلاقة بتُ  (0.05α ≥)لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة  :الفرضية الفرعية الثالثة
. كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة التنافسية تعزل إلذ متغتَ الدؤىل التعليمي

لتحقيق ميزة تنافسية  حول وجود فروق ذات دلالة إحصائية (ANOVA)نتائج تحليل التباين : (24.3)جدول رقم 
 .تعزى إلى متغير المؤىل التعليمي في البنك الوطني الجزائري

مجموع المصدر 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

( F)قيمة 
المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة

 0.235 1.527 0.342 2 0.684بين المجموعات 
 0.224 27 6.048داخل المجموعات 

  29 6.732 المجموع
 من إعداد الطالبة :المصدر
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 كبالتالر فإننا نقبل الفرضية 2.980كىي أقل من قيمتها الجدكلية 1.527  قد بلغت Fأف قيمة  (24.3)يبتُ الجدكؿ رقم 
الصفرية كالقائلة بأنو لا يوجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في العلاقة بتُ بسكتُ العاملتُ كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة 

 0.05 كاف أكبر من0.235كما يؤكد ىذا القرار أف مستول الدلالة الدستخرج . التنافسية تعزل إلذ متغتَ الدؤىل التعليمي
.  مستول الدلالة الدعتمد

في بسكتُ العاملتُ كبرقيق البنك  (0.05α ≥)لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة  :رابعةالفرضية الفرعية ال
. الوطتٍ الجزائرم للميزة التنافسية تعزل إلذ متغتَ عدد سنوات الخدمة بالبنك

لتحقيق ميزة تنافسية  حول وجود فروق ذات دلالة إحصائية (ANOVA)نتائج تحليل التباين : (25.3)جدول رقم 
 في البنك الوطني الجزائري تعزى إلى عدد سنوات الخدمة بالبنك

المصدر 
مجموع 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

( F)قيمة 
المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة

 0.627 0.590 0.143 3 0.429بين المجموعات 
 0.242 26 6.303داخل المجموعات 

  29 6.732 المجموع
 من إعداد الطالبة :المصدر

 كبالتالر فإننا نقبل الفرضية 2.980كىي أقل من قيمتها الجدكلية 0.590  قد بلغت Fأف قيمة  (25.3)يبتُ الجدكؿ رقم 
الصفرية كالقائلة بأنو لا يوجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في العلاقة بتُ بسكتُ العاملتُ كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة 

 كاف أكبر 0.627كما يؤكد ىذا القرار أف مستول الدلالة الدستخرج . التنافسية تعزل إلذ متغتَ عدد سنوات الخدمة بالبنك
.   مستول الدلالة الدعتمد0.05من

في بسكتُ العاملتُ كبرقيق  (0.05α ≥)لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول دلالة  :خامسةالفرضية الفرعية ال
 .البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة التنافسية تعزل إلذ متغتَ الرتبة الإدارية

لتحقيق ميزة تنافسية  حول وجود فروق ذات دلالة إحصائية (ANOVA)نتائج تحليل التباين : (26.3)جدول رقم 
 تعزى إلى الرتبة الإدارية في البنك الوطني الجزائري

مجموع المصدر 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

( F)قيمة 
المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة

 0.204 1.644 0.358 3 1.073بين المجموعات 
 0.218 26 5.659داخل المجموعات 

  29 6.732 المجموع
 من إعداد الطالبة :المصدر 
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 كبالتالر فإننا نقبل الفرضية 2.980كىي أقل من قيمتها الجدكلية 1.644  قد بلغت Fأف قيمة  (26.3)يبتُ الجدكؿ رقم 
الصفرية كالقائلة بأنو لا يوجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في العلاقة بتُ بسكتُ العاملتُ كبرقيق البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة 

 مستول 0.05 كاف أكبر من0.204كما يؤكد ىذا القرار أف مستول الدلالة الدستخرج . التنافسية تعزل إلذ متغتَ الرتبة الإدارية
. الدلالة الدعتمد
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عائد للضغوط التي تتعرض لذا ق أكضحنا في بحثنا الإىتماـ الدتزايد للمنشآت بدفهوـ بسكتُ العاملتُ، كبينا أف ىذا الإبذا      

كالدنظمات العربية مدعوة للاستجابة بصورة سريعة لتلك . الدنشآت للاىتماـ بدواردىا البشرية لتحقيق الديزة التنافسية
الضغوط، كلا يدكن أف يشكل نمط الإدارة التقليدم كالقائم على أسلوب الإدارة من أعلى إلذ أسفل النموذج الذم يسهل 

كالواقع يظهر أف مصطلح بسكتُ العاملتُ لد يحظى بالاىتماـ الدناسب من قبل . الاستجابة السريعة للتغتَات الدتسارعة
 إلذ فيها تسمى تنافسية بيئة في الدنظمة كاف تعمل. الباحثتُ كالدمارستُ، كىذا بدكره أثر على كفاءة تنمية الدوارد البشرية

 باستمرار إضافية منافع بإنتاج لذا تسمح متميزة كموارد كتقنيات مهارات امتلاؾ يستدعي لشا منافسيها عن كالتفوؽ التميز
 التفكتَ على تعتمد )الحقيقية  التنافسية بالديزة يسمى ما كىذا العملاء نظر جهة من الدنافسوف يقدمو بدا مقارنة

 كالتجديد للتحستُ بزضع الدنظمة لأف الدنافستُ طرؼ من تقليدىا يصعب كالتي (للموارد  الجيد كالتسيتَ الإستًاتيجي،
 .باستمرار
: النتائج 
ف  أكبدستول متوسط، ك فصحت مؤشرات التحليل عن إنتهاج البنك الوطتٍ الجزائرم لإستًاتيجية التمكتُأ .1

كالذم يؤيد ذلك قيمة الوسط الحسابي . [2.5 ، 1.5]الأكساط الحسابية لابعاد بسكتُ العاملتُ لزصورة بتُ 
ذ حصل على كسط حسابي إالاكثر اسهاما في تشكيل ىذا الدتغتَ  (بعد الدهمة  )ذ كاف يعد إ ( 2 )الذم بلغ 

 (. 2.45 )قدره 
 ( 2.09 )ف الدتوسط الحسابي لإستجابات افراد العينة حوؿ لزور بسكتُ العاملتُ لجميع ابعاد بشكل عاـ أكبدا  .2

ك بنسب متوسطة ك لكن البنك الوطتٍ الجزائرم ستًاتيجية التمكتُ في إف افراد عينة الدراسة يعتمدكف أم أ
. بدرجات متفاكتة حسب الأبعاد الدكونة لو

كىذا . ظهرت نتائج التحليل الذ كجود علاقة ارتباط قوية ك طردية بتُ بسكتُ العاملتُ ك برقيق الديزة التنافسيةأ .3
يعتٍ باف تبتٍ استًاتيجية بسكتُ العاملتُ ستزيد من تعزيز ك تنمية الديزة التنافسية ابذاه الدنظمة، كما اتضح اف بعد 

. القوة كاف اكثر ابعاد التمكتُ ارتباط بتحقيق الديزة التنافسية
توصلت الدراسة الذ عدـ كجود اثر في العلاقة بتُ بسكتُ العاملتُ ك برقيق البنك الوطتٍ الجزائرم للميزة التنافسية  .4

 .    (الجنس، العمر، الدؤىل التعليمي، عدد سنوات الخدمة، الرتبة الادارية  )يعزل الذ متغتَات 
 :التوصيات

 : التالية التوصيات الدراسة تقدـ
 صحية كخدمات كإجازات ركاتب تكلفة رد مجكليس بشرم ماؿ كرأس الدوظفتُ إلذ النظر الدنظمة إدارة على يجب (1

 .كغتَىا
 عالية كثقة مستغلة، غتَ كطاقات لسزنة قدرات لديو موظف ىناؾ أف اكتشاؼ كعند الدنظمات إدارات على (2

 . القرارات ابزاذ في كإشراكو الصلاحيات، من الدزيد منحو خلاؿ من كبسكنو كتدعمو تشجعو أف بالنفس
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 العاملتُ كمنح اللصيقة، الرقابة على القائمة كأدكارىا التقليدية الإدارة أفكار من تنتقل أف الدنظمات على يجب (3
ا  .العمل فرؽ أك الجماعي العمل ىي ذلك لصاح لضماف كسيلة كختَ أعمالذم لدراقبة الثقة من مزيدن

 كالآخر الحتُ بتُ تفتعل أف الأزمات حل على لديها الدتمكنتُ الدوظفتُ قدرة اختبار أجل كمن الدنظمة على (4
 . الأزمات ىذه مثل حل الدوظفتُ من كتطلب كسرية صورية أزمات

 خلاؿ من كذلك بالعمل كلكن بالقوؿ فقط ليس لديها العاملتُ بسكتُ بتشجيع الدنظمات إدارات تقوـ أف (5
 .كالدكافآت الحوافز منح في السخاء

 بعملية كزيادة الاىتماـ للعاملتُ العليا الإدارة من الصادرة القرارات في الغموض بذنب على أكبر بشكل التًكيز (6
 .من العاملتُ الدطلوب بالشكل كإلصازىا بالأعماؿ القياـ تسهيل أجل من كذلك الاتصاؿ،

 يساعد بينهم  لشا ما في بالإنصاؼ جميعان  العاملوف يشعر حتى كالتقدير كالحوافز للمكافأة كجيد عادؿ نظاـ اتباع (7
 .التمكتُ عملية على
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(: 01)الملحق رقم 

:  أخي الكريم، أختي الكريمة
 

 تحية طيبة وبعد ،

ستكمالا لدتطلبات الحصوؿ على درجة إيسرني أف أقدـ لكم ىذه الاستبانة التي بزدـ أىداؼ البحث العلمي الذم أقوـ بو       

 تمكين العاملين كمدخل إستراتيجي :"بعنواف- كرقلة– الليسانس بزصص تسيتَ الدوارد البشرية من جامعة قاصدم مرباح 

". -  الجزائري بورقلة وطني ال البنكمؤسسة– لتحقيق الميزة التنافسية دراسة حالة 

      لذا أرجو من سيادتكم التكرـ بإعطائنا جزءا من كقتكم، كالإجابة على جميع العبارات بدقة، كبدا يعكس كجهة نظركم 

علما بأف كل ما تقدمونو من معلومات ك آراء سيكوف موضع . كتقديركم الشخصي، لدا لإجاباتكم من أهمية في نتائج الدراسة

. السرية التامة كلن يستخدـ إلا لغرض البحث العلمي فقط 

   شاكرا لكم حسن تعاكنكم                                                                                               

                                                                                                               الباحث 

 المتغيرات الشخصية  : القسم الأول

:  أمام الخيار المناسب لحالتك  (X)ضع علامة 

  أنثى                 ذكر :         الجنــس               

  فما فوق 60          من59-50         من49-40من           39-30من            30أقل من : العمـــر 

 دراسات عليا                :                     جامعـــي              :             ثانـــوي   :  يالمؤىل التعليم            :

  سنوات فما فوق10                10-5من                5-3من   سنوات         3اقل من: عدد سنوات الخدمة  

  الرتبة الإدارية: 

:      عون تنفيذ         :            عون تحكم     :                       إطار مسؤول      :                       إطار

 

 الإستبـــــانة
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بالخانة التي تعبر  (X)الرجاء قراءاتها جيدان ككضع علامة . فيما يلي لرموعة من العبارات الدتعلقة بتمكتُ العاملتُ: القسم الثاني
.  عن موقفك
 

 الفقرة الرقم
غير 
 موافق

موافق  يدامح

همة
الم

Ta
sk

  
 

 .ثقتك بنفسك تجعلك متفوقا في اداء مهمتك في مؤسستك 01
   

 .ثقة رئيسك بك تطلق العنان لقدراتك الابداعية  02
   

. في مؤسستي مهامي حدود اعرف 03
   

 .الآخرين لرقابة الحاجة دون نفسي أراقب 04
   

مة 
لمه

د ا
حدي

ت
Ta

sk
 al

lo
ca

tio
n

 

 . أشعر بالرضا عند قيامي بعمل اكبر من قدراتي 05
   

 .لدي احساس بالأمان و الاستقرار عند معرفتي لمهامي  06
   

 .توصف المهام في مؤسستك للجماعات وليس للأفراد  07
   

08 
يتجول رئيسك في قاعات العمل مما يعطيك قدر كبير من فهم 

 .مهامك
   

وة 
الق

Po
w

er
  

 

09 
يبحث الرئيس مع العاملين عن بدائل متنوعة لحل مشكلات 

 .العمل
   

 . يقوم رئيسك بمناقشتك و الاستماع لرأيك قبل اتخاذ القرار 10
   

11 
مناقشتك مع رئيسك تبث فيك روح الشجاعة و الجراة لتخطي 

 .المشاكل المهنية

   

. تحصل على معلومات من الادارة تساعدك على اتخاذ القرارات  12
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زام 
لالت

ا
Co

m
m

itm
en

t
 

 .يشجعك رئيسك على الالتزام بروح الفريق الجماعي 13
   

 . تؤطر مؤسستك حصص تدريبية لمهارات العمل الجماعي 14
   

 .قدرتك العلمية تساعدك على تبني افكار جديدة  15
   

 . تحصل على فرص التدريب لتعزيز روح الالتزام في المؤسسة 16
   

فة 
لثقا

ا
Cu

ltu
re

 

 .تساعد الادارة في ترسيخ الثقافة لدى الموظفين 17
   

 .يتقبل رئيسك افكارك الجديدة بصدر رحب 18
   

19 
 مستمر بشكل الجديدة المهارات العاملين بإكساب الإدارة تهتم

 . ثقافتها من كجزء

   





 65 

بالخانة التي تعبر  (X)الرجاء قراءتها جيدان ككضع علامة  . بالديزة التنافسيةفيما يلي لرموعة من العبارات الدتعلقة : القسم الثالث

. عن موقفك

 
  موافق محايد موافقغير  الفقرة الرقم

فة 
تكل

ال

01 
 .تستخدم الشركة الموارد المتاحة بصورة اقتصادية ورشيدة

   

02 
تستخدم الشركة البحث والتطوير لتحديث عملياتها الإنتاجية للوصول إلى 

 .غايات بأقل تكلفة
   

 .تسعى شركتنا إلى خفض تكاليف الإنتاج المُباشرة باستمرار 03
   

دة 
جو

ال

. تستخدم الشركة أساليب متنوعة لتحسين الجودة 04
   

 . تستخدم الشركة طرق متعددة للرقابة على الجودة 05
   

 . تستخدم الشركة مواصفات الايزو لضمان الجودة 06
   

رونة
الم

 

07 
يَمتلك العاملون في شركتنا مهارات مُتعددة تجعلهم قادرين على أداء أكثر 

 .من وظيفة أو عمل
   

08 
 

لشركتنا القدرة على الاستجابة السريعة للتغيرات المطلوبة في تصاميم 
 .مُنتجاتها

 
 

 
 

 
 

ليم
لتس

ا
 

 .تلتزم شركتنا بالمواعيد المُحددة عند تسليم المنتجات إلى الزبائن باستمرار 09
   

10 
 

 .لشركتنا القدرة على تسليم طلبيات الزبائن في وقتٍ أسرع من المُنافسين
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داة الدراسة أصدق : (02)الملحق رقم 

 الدرجة العلمية الوظيفة مكان العمل الأستاذ المحكم 

 أستاذ محاضر أستاذ جامعي  جامعة قاصدي مرباح بورقلة مزىودة نور الدين

 أستاذ مساعد أستاذ جامعي جامعة قاصدي مرباح بورقلة مناصرية رشيد





 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفنرر                                  
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