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الحمد لله الري بىعمته جتم الصالحاث وبركسه جنزاح الكسباث  وبىىزه 

 ًىجلي سسمد الظلماث، على كسم فضله وجىد عطائه.

والصلاة والسلام على خير الأهام مصيل دجلت الجهل العاجمت وظلمت الظلام 

ة جفىق قدز االإستغفسين في الأسحاز واالإسبحين في الغدو  العازمت صلاا

 والآصال والحامدًن في الليل والنهاز واالإهللين في الصبح والؤبكاز.

وبعد هتقدم بجصيل الشكس إلى االإسشد واالإىجه االإشسف الأستاذ الدكتىز 

 كىاش ي مساد على إزشاده ودعمه ليري هرا العمل الىىز.

دم بخالص شكسها إلى أعضاء لجىت االإىاقشت كما لا ًفىجىا أن هتق    

 لقبىلها مىاقشت هرا العمل.

 كما وشكس كل من ساعدها في إهجاش هرا العمل من قسيب أو من بعيد.
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تنافسي أصبح الاقتصاد العات١ي ضغوطات ىائلة، فلأدت إلذ تعرضها تغتَات مستمرة سريعة في بيئتها  ؤسساتشهد ات١ت
 وجبالبقاء والتنافسية  ؤسساتومن أجل أف تضمن ىذه ات١وبات من الصعب على ات١ؤسسات التكيف معو، بشكل لا يصدؽ 

 أو السرعة. التكلفة  أوبحث عن تٖقيق مستويات أعلى من الأداء سواء في اتٞودة عليها ال
والتي تعود تٔزايا تنافسية مثل إدارة اتٞودة إلذ تٕريب ات١فاىيم والبرامج الإدارية ات١ختلفة  ؤسساتت ىذه ات١اتٕهقد و 

التطور السريع   أفّ ه البرامج نتائج إت٬ابية، إلّا تقليص اتٟجم، إعادة ات٢يكلة، إعادة ات٢ندسة ...إلخ، وقد حققت ىذ ،الشاملة
جانبا عمليات البحث غتَ  ؤسساتجعل ىذه النتائج غتَ مستدامة، ولذلك اتٕو الباحثوف إلذ اقتًاح أف تضع ات١ وات١رعب للبيئة

 لة.غالواقعية لعتبة ىذه البرامج وأف تبدأ في النظر إلذ قدراتها غتَ ات١ست
اتٟل  أفّ مستدامة، ووجدت عن ما تٯكن لو أف ت٭قق ت٢ا ميزة تنافسية  قدراتهاالبحث في لة رح ؤسسةومن ىنا بدأت ات١

القوية تتمتع بات١وارد  ات١ؤسساتاليوـ  أصبحتحيث  ؛ات١ؤسسات، كونو أىم مورد فهو يعتبر ت٤ور وجوىر يكمن في ات١ورد البشري
 .ات١ؤسساتىذه ماؿ  رأسالة والقادرة، وأصبحت ىي البشرية الفعّ 

الة وقادرة، بل أف ت٘تلك موارد بشرية فعّ  مؤسسةلل كفيلإبداع والابتكار، لا ياولكن في ظل اقتصاد ات١عرفة ومقتضيات 
ت٬ب عليها ضماف استغلبت٢ا والاستفادة منها قدر الإمكاف من خلبؿ الزيادة في إنتاجيتها وضماف الاستخداـ الأمثل ت٢ا لتحقيق 

 .ات١ؤسسةأىداؼ 
مصلحة  البشري ىو السبيل للمنافسة وتٖقيق التميز، ولا شك أفّ  وردالاىتماـ بات١ فّ أالرائدة تعتًؼ ب سساتات١ؤ  وعليو فإفّ 

مة بتُ مصلحتها ومصلحة مواردىا البشرية ات١لبء إلاّ  ات١ؤسسات، وما على في تٚيع أنواع التنظيم اوحاتٝ اأساسي اعنصر  ت١وردىذا ا
تبتٍ ات١مارسات الإدارية التي تٖقق الأىداؼ ات١شتًكة، ولعل من أبرز ىذه ات١مارسات  في ذلك ىوالسبيل و أعلى مردودية، لضماف 

أساسية تٯكن استخدامها للحصوؿ على مزايا تنافسية من ات١وارد البشرية في  إدارية كوسيلة، والذي يعتبر  التمكتُ أسلوبىو 
 الألفية اتٞديدة.

في أواخر التسعينات، بسبب  ااسعً و  اتبنيً فحظي ، التاسع عشرالقرف منذ نهاية الثمانينات من وقد ظهر مفهوـ التمكتُ 
الاىتماـ  فإفّ  ؛ات١ؤسسات  عن ت٧اح أو فشليتُ والإدار ، فمن وجهة نظر الباحثتُات١ؤسساتداخل  بشريال ات١وردزيادة التًكيز على 

تتعلق بات١اؿ والتكنولوجيا  بأمورفيزه تٕاوز الاىتماـ توجيهو وتٖ ،إدارتولأفّ الاىتماـ ب ىو ات١ؤشر على ذلك بالعامل )ات١ورد البشري(
، الغرائز والدوافع التي لا تٯكن الانطباع، نتيجة اللبملموسمن عنصر مليء بالعديد من القدرات، بل ىو تْر فهو وات٢ياكل، 

 الإنسالش. البعدالصلة ب اتٟديثة ذاتملبحظتها أو قياسها، وبالتالر برز موضوع التمكتُ كأحد ات١وضوعات الإدارية 
على استخداـ مهاراتهم وخبراتهم من  ات١ؤسسةعملية تنطوي على تشجيع كافة العاملتُ في و رؼ التمكتُ على أنّ وقد عُ 

التمكتُ يعمل على توفتَ ما يكفي من  خلبؿ منحهم القدرة على استخداـ مزيدا من السلطة التقديرية في عملهم، وبالتالر فإفّ 
الفرد من السيطرة الصارمة  بتحرير التمكتُ يهتم اؿ، وىذا يعتٍ أفّ ل فعّ ملتُ ليكونوا قادرين على العمل بشكالسلطة وات١وارد للعا
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من خلبؿ التعليمات والسياسات والأوامر، وإعطائو اتٟرية الفردية لتحمل ات١سؤولية عن أفكاره وقراراتو والذي يؤدي في نهاية 
ويصبح العاملوف حينئذ أكثر استباقا وذاتية في  ،ات١ؤسسةو  ؿ غتَ متاحة لكل من الفردعن موارد خفية لا تزاات١طاؼ إلذ الإفراج 

 .ى حد سواءلع ات١ؤسسةالفرد وأداء  أداءتميز في من خلبؿ تٖقيق ال هات٧اح وضماف على تٖقيق أىدافها ات١ؤسسةمساعدة 
رارات وأداء ات١هاـ من ات١ديرين إلذ العاملتُ عن اتٗاذ الق التمكتُ ىو تٖويل السلطة وات١سؤولية وعموما تٯكن القوؿ أفّ 

 الكفاءات.عب البتَوقراطية التي تثبط قيمة ووقت االذين يؤدوف العمل اليومي، في ظل أطر خالية من ات١ت
و إذا تم ت٘كتُ مفهوـ التمكتُ ت٭تاج إلذ بيئة خاصة لضماف ت٧احو، حيث أثبتت الدراسات أنّ  أفّ واستنادا ت١ا سبق يتضح 

وؼ يؤدي ذلك إلذ تٖقيق التواصل التنظيمي وتقليل استبداؿ العامل نتيجة ستُ من خلبؿ إدارة صحيحة في ظل بيئة مواتية ملعاال
جز بينها وبتُ العاملتُ، كما سيؤدي إلذ الرفع من الإنتاجية، الأداء والرضا إدارة تؤدي إلذ كسر اتٟوا في ظلمشاركتو القرار 

 الوظيفي.
إلذ بيئة داخلية مشجعة، فهذه الأختَة تلعب دورا حاتٝا في ت٦ارسة التمكتُ وغتَه من ت٭تاج  التمكتُ فإفّ وبالتالر 

قادرة على الاستجابة وات١رونة في مواجهة تٕعلها  للمؤسسةات١مارسات الإدارية اتٟديثة، وقد تنامى الاىتماـ بها ت١ا توفره من دعائم 
 عقدة.ت١سارعة واتالتغتَات البيئية ات١
تتجسد من  ات١ؤسسةشخصية  أي أفّ  ؛عليها طابع الشخصيةتتكوف من عناصر تضفي  للمؤسسةة الداخلية ئلبيا حيث أفّ 

 .الاختَةأف يلقى قبولا من ىذه  فهو ت٭تاج إلذ  خلبؿ ىذه العناصر، وأي تغيتَ

 إشكالية الدراسة: 
كزية ات١تبعة على ات١دى الطويل، فالشكل التي نتجت عن ات١ر ات١شاكل والسلبيات  اتٞزائرية من العديد منتعالش ات١ؤسسات 

الرتٝية الطويلة وسرية ات١علومات ات١منوحة للعاملتُ، أصبحت كلها عقبات للمستويات الإدارية وتعددىا، خطوط الاتصاؿ ات٢رمي 
تُ جوىر لد يعد من ات١مكن تٖمل تكاليفو خاصة في ظل البيئة الراىنة، وأصبح التمك أماـ الطموحات الإت٪ائية وشكلت عبء

 الإبداع لأي مؤسسة تٔا في ذلك قطاع ات٠دمات.
التمكتُ ىو أحد أفضل الطرؽ للتعامل مع التغتَات بشكل  فإفّ التغتَ وات١نافسة بتُ ات١ؤسسات ات٠دمية، لبيئة سريعة ونظرا 

 ارتباطارضا العميل يرتبط  ومقدمي ات٠دمات. وبالتالر فإفّ  عمليات ات٠دمة تتميز بتفاعلبت واسعة بتُ العملبء اؿ، حيث أفّ فعّ 
، ومن خلبؿ تبتٍ التمكتُ يتم تعزيز إحساس العاملتُ بالقوة ويسمح ت٢م بالتعامل الآلش وفي الوقت وثيقا مع مقدـ ات٠دمة

. وبالتالر التسلسل ات٢رمي التنظيمي للحصوؿ على ات١وافقة يؤخر ات٠دمة ويعرض رضا العملبء للخطراتٟقيقي. فالعمل من خلبؿ 
في ظل  في التنمية الاقتصاديةلتمكتُ أصبح ضرورة حتمية للمؤسسة ات٠دمية اتٞزائرية لضماف تٖقيق أىدافها ومسات٫تها ا فإفّ 

 ضرورة تهيئة وملبءمة البيئة الداخلية لذلك.
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 تٯكن صياغة إشكالية الدراسة في التساؤؿ الرئيسي التالر: قسب استنادا ت١او 

 ق التمكين كأسلوب إداري معاصر؟يطبلتولاية تبسة بقطاع الخدمات مؤسسات من ة لعينالبيئة الداخلية  ما مدى ملاءمة
 التساؤلات الفرعية: 

 طرح التساؤلات الفرعية الآتية: تٯكنجل الإجابة على إشكالية الدراسة أمن 
 ؛ما ىي ملبمح البيئة الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة؟ -1
 ؛دراسة؟ما ىو مستوى التمكتُ في ات١ؤسسات ت٤ل ال -2
 ؛ىل توجد علبقة بتُ البيئة الداخلية ومستوى التمكتُ ات٢يكلي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة؟ -3
 ؛ىل توجد علبقة بتُ البيئة الداخلية ومستوى التمكتُ النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة؟ -4
حوؿ مستوى التمكتُ تعود إلذ  في إجابات أفراد العينة %5ىل توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -5

 ؛ات١تغتَات الشخصية؟
في إجابات أفراد العينة حوؿ البيئة الداخلية تعود إلذ ات١تغتَات  %5ىل توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  -6

 .الشخصية؟

 فرضيات الدراسة 
 ة والفرعية وات١تمثلة في:يفرضيات الرئيسللئجابة على إشكالية الدراسة والتساؤلات الفرعية تم وضع ت٣موعة من ال

 بتُ البيئة الداخلية %5ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )ارتباط، أثر( توجد علبقة : H1 ة الأولىيالفرضية الرئيس -1

 ومستوى التمكتُ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.
 وتتفرع ىذه الفرضية إلذ:

بتُ البيئة الداخلية  %5قة )ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة توجد علب: H11 الفرضية الفرعية الأولى -

 ومستوى التمكتُ ات٢يكلي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.
 وتنقسم ىذه الفرضية بدورىا إلذ الفرضيات اتٞزئية التالية:

- H111 : ات٢يكل التنظيمي ومستوى التمكتُ بتُ  %5توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة
 ات٢يكلي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.

- H112 : بتُ الثقافة التنظيمية ومستوى التمكتُ  %5توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة
 ات٢يكلي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.

- H113 :بتُ ات١وارد الداخلية ومستوى التمكتُ  %5عند مستوى الدلالة  توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية
 ات٢يكلي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.
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بتُ البيئة الداخلية  %5توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : H12 الفرضية الفرعية الثانية -

 ومستوى التمكتُ النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.
 قسم ىذه الفرضية بدورىا إلذ الفرضيات اتٞزئية التالية:وتن

- H121 : بتُ ات٢يكل التنظيمي ومستوى التمكتُ  %5توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة
 النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.

- H122 :ومستوى التمكتُ  الثقافة التنظيميةبتُ  %5لالة توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الد

 النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.

- H123 : الداخلية ومستوى التمكتُ  ات١واردبتُ  %5توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة

 النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.

في إجابات أفراد العينة حوؿ %5ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  وؽفر توجد : H2 ة الثانيةيالفرضية الرئيس -2

 تعود إلذ ات١تغتَات الشخصية. التمكتُمستوى 
 وتتقسم إلذ الفرضيات الفرعية التالية:

في إجابات أفراد العينة حوؿ  %5توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : H21 الفرضية الفرعية الأولى -

 ات١تعلقة بات١ؤسسة. وى التمكتُ تعود إلذ ات١تغتَات الشخصيةمست

في إجابات أفراد العينة حوؿ  %5توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : H22 الثانية الفرضية الفرعية -

 مستوى التمكتُ تعود إلذ ات١تغتَات الشخصية ات١تعلقة بالأفراد.

في إجابات أفراد العينة حوؿ  %5توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : H3 الثالثة الرئيسيةالفرضية  -3

 البيئة الداخلية تعود إلذ ات١تغتَات الشخصية.
 وتنقسم إلذ الفرضيات الفرعية التالية:

حوؿ البيئة  في إجابات أفراد العينة %5توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة :H31الأولى الفرعية الفرضية -

 الداخلية تعود إلذ ات١تغتَات الشخصية ات١تعلقة بات١ؤسسة.

في إجابات أفراد العينة حوؿ البيئة  %5توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة : H32 الفرضية الفرعية الثانية -

 الداخلية تعود إلذ ات١تغتَات الشخصية ات١تعلقة بالأفراد.
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 أىمية البحث: 
إبداعية تساعد في  أساليبعلى طرؽ و العثور  ، حيث يعدّ الأت٫ية العلمية للبحث من الاىتماـ ات١تزايد بالعنصر البشري تنبع

ا ات٢دؼ ىو ذاتٟالية. ويتمثل أحد ىذه الطرؽ والأكثر تٖقيقا ت٢ للمؤسسةالات الرئيسية استغلبلو وزيادة كفاءتو أحد الانشغ
تساب القوة في ظل بيئة شرسة ات١نافسة كات١عاصرة لا  ؤسساتوب التوجو الرئيسي للمحيث أصبح ىذا الأسلأسلوب التمكتُ، 

أت٫ية البحث تنبع  وبالتالر فإفّ  إذا تم الاىتماـ بكل متطلباتو وتوفتَ البيئة الداخلية ات١ناسبة لتطبيقو، وىذا الأسلوب لن يتحقق إلّا 
ن جهة والتمكتُ كأسلوب إداري من جهة أخرى، كما تنبع من العلبقة مدراسة البيئة الداخلية المن أت٫ية وحساسية كلب متغتَي 

 القوية بتُ ات١تغتَين.
معظم ات١ؤسسات  فهي تنبع من أت٫ية مواكبة ات١ؤسسات اتٞزائرية للتطورات البيئية حيث أفّ  ؛العمليةللؤت٫ية ا بالنسبة أمّ 

والكفاءات البشرية  ات١عارؼخاصة ات١تمثلة في  استغلبؿ ىذه ات١وارداءة ا تعالش من عدـ كف أنهّ اتٞزائرية تتميز بات١وارد ات٢ائلة، إلّا 
لا ن العاملتُ القادري معظم ات١ؤسسات اتٞزائرية لا تستخدـ القدرات ات١ثلى للعاملتُ، تٔعتٌ آخر أفّ  ات١تاحة، فلسوء اتٟظ فإفّ 

 صر اتٟالر ىو عصر التغيتَ كاف لزاما البحث عن استفادةالع تٯكنهم تقدلص إبداعاتهم ومبادراتهم اتٟقيقية داخل مؤسساتهم، وتٔا أفّ 
، ت٦ا يؤدي بها إلذ اللحاؽ التمكتُ لضماف استغلبؿ مواردىا البشريةات١تمثلة في ث الأساليب الإدارية و ىذه ات١ؤسسات من أحد

خاصة ات٠دمية التي تتميز بات١ؤسسات الناجحة. لذلك جاءت ىذه الدراسة ت١عرفة ملبمح البيئة الداخلية للمؤسسات اتٞزائرية 
 ت٢ذه ات١ؤسسات. حتميةمتها لتطبيق التمكتُ كأسلوب إداري معاصر، والذي أصبح كضرورة ءمعقدة، ودرجة ملب د  بالبيئة اتِٞ 

 أىداف البحث: 
 البحث في النقاط الآتية:تتلخص أىداؼ 

خلبؿ إبراز كل عنصر من عناصر البيئة الداخلية  لداخلية والتمكتُ كأسلوب إداري من اتسليط الضوء على العلبقة بتُ البيئة  -
 ؛كيف يكوف في ظل ات١ؤسسة التي تنتهج أسلوب التمكتُ

 البيئة الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة؛تقدلص وصف ت١لبمح  -
 قياس مستوى ت٦ارسة التمكتُ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة؛ -
 اخلية ومستوى التمكتُ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة؛إبراز العلبقة التًابطية وعلبقة الأثر بتُ البيئة الد -
        علبقة الارتباط أو الأثر ومستوى التمكتُ بشقيو سواء ات٢يكلي  ر من عناصر البيئة الداخلية سواءعلبقة كل عنصإبراز  -

 أو النفسي؛
ات١تغتَات الشخصية سواء ات١تعلقة بات١ؤسسة إبراز الفروؽ في إجابات أفراد العينة إف وجدت حوؿ متغتَات الدراسة والتي تعود إلذ  -

 ؛أو بالأفراد
 اتٞزائرية ت٤ل الدراسة ومدى تشجيعها للتمكتُ؛ اتت٘كننا من معرفة ملبمح البيئة الداخلية للمؤسسالوصوؿ إلذ نتائج  -
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 لوب التمكتُ.مع تطبيق أس الداخلية للمؤسسة اتٞزائرية لتتوافق البينةتقدلص مقتًحات من شأنها أف تعزز ملبمح  -

 مصطلحات الدراسة: 
  :ات١وارد و وتتمثل في ات٢يكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية  للمؤسسةوىي ت٣موعة من العناصر ات١كونة البيئة الداخلية

 الداخلية.

  :قياسو من خلبؿ درجة الرتٝية  الوظائف، وتٯكن ووىو تٯثل البناء التنظيمي الذي ت٘ارس من خلبلالهيكل التنظيمي

 التعقيد، التخصص ونطاؽ الإشراؼ. ،ركزيةات١

  :ت٘ثل ت٣موعة من العناصر غتَ ات١لموسة والتي تلبحظ من خلبؿ سلوؾ العاملتُ وتتمثل في القيم الثقافة التنظيمية

 .ات٠اصة بالعمل والإجراءاتالأنظمة والسياسات و  ات١عتقدات التنظيمية، التوقعات التنظيمية، الأعراؼ التنظيمية ،التنظيمية

  :التكنولوجيا، ات١عرفة  ،ىي تلك ات١وارد الداخلية اللبملموسة والتي تتميز بالتفرد وتتمثل في ات١علوماتالموارد الداخلية

 والكفاءات.

  :مة ز وىو ذلك ات١ستوى الذي يشجع على ترؾ المجاؿ للعامل لأداء مهامو تْرية واستقلبلية مع توفتَ الدعائم اللبالتمكين

 بتُ جانب ىيكلي وجانب نفسي.لذلك ويقاس من جان

  ات١شاركة  يقاس من خلبؿالتمكتُ و  تٯارس من خلبلوالذي  للمؤسسةتٯثل اتٞانب ات٢يكلي وىو : يالهيكلالتمكين

 و ت٨و فرؽ العمل ات١دارة ذاتيا.ات، اتٟرية والاستقلبلية والتوجبات١علوم

  :ات١قدرة والتأثتَ.ب قاسالتمكتُ وي خلبلوتٯارس من الذي اتٞانب النفسي للعامل  تٯثلوىو التمكين النفسي 

 منهج الدراسة: 
من أجل الوصوؿ إلذ أىداؼ الدراسة تم الاعتماد على ات١نهج الوصفي، الذي يقوـ على إبراز الأسباب والعوامل التي 

ية والدراسة ات١يدانية ات١كتبتتحكم في الظاىرة ات١دروسة واستخلبص النتائج لتعميمها، ويقوـ ىذا ات١نهج على اتٞمع بتُ الدراسة 
حيث يتم من خلبؿ الدراسة ات١كتبية تٚع ات١ادة العلمية ات١تعلقة تٔوضوع البحث من خلبؿ الاطلبع على الدراسات السابقة، وكذا 

دروسة ا الدراسة ات١يدانية فقد تم فيها اللجوء إلذ أداة الاستبياف من أجل قياس الظاىرة ات١الكتب وات١قالات وات١ذكرات ...إلخ، أمّ 
 واختبار فرضيات الدراسة للوصوؿ إلذ نتائج الدراسة.

 أسباب اختيار الموضوع: 
 تم اختيار موضوع البحث للؤسباب التالية:

 :الأسباب الموضوعية  

 الة، كالتمكتُتزامن موضوع الدراسة واتٕاه ات١ؤسسات ت٨و تبتٍ الأساليب الإدارية التي تؤدي إلذ استغلبؿ ات١وارد البشرية الفعّ  -
 ىذا التوجو جاء كضرورة حتمية ت١واكبة التطورات البيئية؛ ىذا التوجو، خاصة وأفّ وذلك من خلبؿ إرساء بيئة داخلية تدعم 
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 قلة الدراسات التي تهتم بالبيئة الداخلية تّميع عناصرىا؛ -
 ؛دارية اتٟديثةارسات الإباعتبارىا ات١ؤثر الرئيس في أي ت٦ارسة من ات١م زيادة الاىتماـ بالبيئة الداخلية للمؤسسة -
وما تقتضيو من ضرورة الاعتماد على التمكتُ الذي أصبح ضرورة في كل ات١مارسات مة إلذ مؤسسات متعلّ  ات١ؤسساتتٖوؿ  -

 الة؛الإدارية الفعّ 
 التمكتُ في ات١ؤسسات اتٞزائرية ودرجة مسات٫ة بيئتها الداخلية في ذلك. تبتٍأت٫ية على إلقاء الضوء  -

 لذاتية:الأسباب ا 
 على ات١واضيع التي تهتم بالعنصر البشري؛ الاطلبعحب  -
 .رة تنمية وتطوير ات١ؤسسة اتٞزائريةمع ضرو ات١وضوع جدير بالبحث ومتًابط  -

 حدود الدراسة: 
  :طبقت ىذه الدراسة على عينة من مؤسسات قطاع ات٠دمات في ولاية تبسةالحدود المكانية. 

  :اد العاملتُ بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.ت٘ثلت في الأفر الحدود البشرية 

  :2021 أوتشهر إلذ غاية  2020 ديسمبرأجريت الدراسة ات١يدانية في الفتًة ما بتُ شهر الحدود الزمانية. 

  :تغتَ ات١ستقل "البيئة الداخلية" وات١تغتَ التابع "التمكتُ".ت١بتُ ا اىتمت الدراسة بدراسة العلبقةالحدود الموضوعية 

 سةنموذج الدراأ: 
 ت٪وذج الدراسة على النحو التالر:أتٯكن بناء 

 نموذج الدراسةأ(: 1-0شكل )
 

 

 المتغير المستقل                                        المتغير التابع                                  
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 صعوبات الدراسة: 
صعوبات طواؿ مشواره في الدراسة، وأكبر الصعوبات ىي التي تفرضها البيئة ات١تغتَة حيث تواجو أي باحث ت٣موعة من ال

، والذي أدى إلذ غلق العديد من ات١ؤسسات خاصة Covid19ىو ظهور فتَوس أبرز صعوبة صادفتنا في الدراسة ات١يدانية  أفّ 
ات١ؤسسات ات٠دمية الصحية التي كانت تعالش جراء ىذه  ذات الطابع ات٠دمي مثل: الفنادؽ ووكالات السياحة...إلخ، بالإضافة إلذ

 فيالعاملتُ ض تعرّ ىذا التغتَ أدى إلذ عدـ إمكانية الوصوؿ إلذ بعض ات١ؤسسات ات٠دمية، بالإضافة إلذ  اتٞائحة. وبالتالر فإفّ 
خاصة  أخرىكذلك صعوبة و  .عاملتُالفي نقص مر الذي ت٧م عليو الأإجازة،  إعطائهم ما أوجبات١رض  لذإات١ؤسسات ات٠دمية 

عدد كبتَ من  بتوزيعنا قمنا حيث أنّ  ؛على الاستبياف تّدية للئجابةصعوبة الاستجابة من طرؼ العاملتُ وتتمثل في  بالاستبياف
 .أقلوالصالح للتحليل الاستبيانات وفي ات١قابل كاف العدد ات١ستًجع 

 الدراسات السابقة: 

تي ت٢ا علبقة بالدراسة اتٟالية إلذ تفستَ متغتَات الدراسة، فهناؾ دراسات تسمح عملية مراجعة الدراسات السابقة ال
كما وىناؾ دراسات متعلقة بات١تغتَ التابع وت٘يزت بتنوعها،   اىتمت بات١تغتَ ات١ستقل وات١تمثل في البيئة الداخلية وت٘يزت بقلتها نوعا ما

تم التًكيز  ثحي ؛تها أيضا خاصة ات١تغتَ الكلي البيئة الداخلية والتمكتُدراسات متعلقة بالعلبقة بتُ ات١تغتَين والتي ت٘يزت بقل توجد
 على بعض اتٞزئيات في البيئة الداخلية وعلبقتها مع التمكتُ، وسيتم استعراض البعض منها فيما يأتي.

 الدراسات المتعلقة بالمتغير المستقل )البيئة الداخلية(: -1

              ننظمة على الرضا الوظيفي للعامليثر بيئة العمل الداخلية للم: "أبعنواف 2012: بوقال نسيم سنة دراسة لػ -
 "-دراسة حالة –

تهدؼ ىذه الدراسة إلذ معرفة أثر بيئة العمل الداخلية للمنظمة على الرضا الوظيفي للعاملتُ في ديواف التًقية والتسيتَ 
حليلي والاستبانة كأداة للدراسة، ويتمثل ت٣تمع الدراسة في العاملتُ العقاري لولاية قسنطينة، وتم الاعتماد على ات١نهج الوصفي الت
عامل موزعتُ على ثلبث أصناؼ وظيفية من إطارات، أعواف  245بديواف التًقية والتسيتَ العقاري لولاية قسنطينة والبالغ عددىم 

 يا من كل الأصناؼ الوظيفية.عامل تم اختيارىا عشوائ 95التحكم وأعواف التنفيذ، وقد أخذت عينة منو تتكوف من 
لبيئة العمل الداخلية أثرا مهما على الرضا الوظيفي للعاملتُ بديواف التًقية والتسيتَ العقاري  وقد توصلت الدراسة إلذ أفّ 

ت٬ابي من خلبؿ أثر الأبعاد: طبيعة العمل، القيادة، تٚاعات العمل وظروؼ العمل إلولاية قسنطينة، سواء كاف ذلك بشكل 
 دية، أو بشكل سلبي من خلبؿ بعدي: اتٟوافز والأجور والاتصاؿ.ات١ا

كما تم التأكيد على وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية فيما تٮص تأثتَ بيئة العمل الداخلية على الرضا الوظيفي للعاملتُ 
 ظيفي وأختَا سنوات ات٠برة.بالديواف تعزى ت١تغتَاتهم الشخصية وات١تمثلة في: اتٞنس، السن، ات١ستوى التعليمي، التصنيف الو 
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: "أثر عوامل البيئة الداخلية للمنظمة على مستوى دافعية الإنجاز بعنواف 2017: أحمد يوسف أبو رحمة سنة دراسة لػ -
 لدى العاملين في قطاع الخدمات بوكالة الغوث الدولية )الأونروا("

ستوى دافعية الات٧از لدى العاملتُ في قطاع ات٠دمات تهدؼ ىذه الدراسة لقياس أثر عوامل البيئة الداخلية للمنظمة على م
بوكالة الغوث الدولية، وت٘ثل ت٣تمع الدراسة في موظفي وكالة الغوث الدولية للمتعلمتُ وغتَ ات١درستُ الذين يتبعوف لقطاع ات٠دمات 

لغ عدد الاستبيانات ات١ستًجعة استبانة، وب 329(، وقد تم استخداـ عينة عشوائية منتظمة حيث تم توزيع 2280والبالغ عددىم )
 ، وتم استخداـ ات١نهج الوصفي التحليلي والاستبانة كأداة للدراسة.305

مستوى تصورات عينة الدراسة حوؿ ت٤اور عوامل البيئة الداخلية التالية )ات١ستوى التنظيمي  وقد أظهرت نتائج الدراسة أفّ 
وجية( كاف مرتفعا، بينما مستوى تصورات عينة الدراسة حوؿ ت٤ور اتٟوافز والتًقيات ات١وارد ات١ادية، ات١وارد البشرية، ات١وارد التكنول

متوسطا، وكاف مستوى تصورات العينة حوؿ دافعية الات٧از مرتفعا. وأظهرت نتائج الدراسة وجود علبقة ارتباطية طردية ذات دلالة 
وى التنظيمي، ات١وارد ات١ادية، ات١وارد البشرية، اتٟوافز والتًقيات إحصائية بتُ عوامل البيئة الداخلية للمؤسسة تّميع ت٤اورىا )ات١ست

 لدى العاملتُ في قطاع ات٠دمات بوكالة الغوث الدولية، كما أشارت الدراسة إلذ أفّ  زات٧ات١وارد التكنولوجية(، ومستوى دافعية الا
البشرية، ات١ستوى التنظيمي، ات١وارد التكنولوجية،( حسب  ىناؾ أثر ذو دلالة إحصائية لعوامل البيئة الداخلية التالية )بيئة ات١وارد

 التًتيب على دافعية الإت٧از.

 بعنواف: 2017 سنةMohammed Saleem Khlif Alshura, Abdalla Hussain Al Assuli  دراسة لػ: -
"Impact of Internal Environment on Performance Excellence in Jordanian Public 

Universities from Faculty Points of View" 

من وجهة نظر ىيئة  الأردنيةتهدؼ ىذه الدراسة إلذ معرفة أثر البيئة الداخلية على التميز في الأداء في اتٞامعات العامة 
ىيئة  أعضاءفرد من  200بندا على عينة مكونة من  30 الاعتماد على أداة الدراسة استبياف مكوف من ، وقد تمالتدريس
 .التدريس

وت٘يز الأداء على مستويات معتدلة وقد وجد ارتباط ىاـ كل من البيئة التنظيمية الداخلية   فّ نتائج الدراسة أ أظهرتوقد 
العاـ  والأداءالداخلية العامة ومتغتَاتها الفردية )ات٢يكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية وات١وارد(،  وات٬ابي إحصائيا بتُ البيئة التنظيمية

الأكادتٯية، والبحث والتطوير(، وكانت ىناؾ اختلبفات كبتَة من الناحية  الفردية )نوعية التدريس، نوعية البرامجومتغتَاتو 
الإحصائية في التصورات التي ت٘يز الأعضاء بسبب نوع اتٞنس في البيئة التنظيمية الداخلية لصالح الإناث، في حتُ كانت 

 سنوات(. 5بسبب ات٠برة لصالح )أقل من بسبب الرتبة الأكادتٯية لصالح الأساتذة  اءالأدالاختلبفات لصالح الذكور في التميز في 
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 :بعنواف 2013سنة  ،Ghalib Mahmoud Sanjuq دراسة لػ: -
" The Impact of Internal Environment element on Organization Commitment Applied 

Study in Social Security Corporation in KSA" 

دؼ الدراسة إلذ التحقق من تأثتَ عناصر البيئة الداخلية )ات٢يكل التنظيمي والثقافة( على الالتزاـ التنظيمي لشركة ته
 موظفا. 291، وتم وضع استبياف وتوزيعو على عينة الدراسة ات١كونة من الضماف الاجتماعي في ات١ملكة العربية السعودية

الالتزاـ  الالتزاـ التنظيمي بتُ العاملتُ في ات١ؤسسات العامة، وأظهرت أفّ  وتوصلت الدراسة إلذ وجود مستوى مقبوؿ من
يليها الالتزاـ ات١ستمر، في حتُ لا يوجد مستوى مقبوؿ من الالتزاـ ات١عياري، كما لا توجد علبقة العاطفي ىو الأقوى في ات١ؤسسة 

ة ات١هنية( والالتزاـ التنظيمي، كما توصلت الدراسة بر يفي وات٠الوظبتُ ات١تغتَات الشخصية )اتٞنس، العمر ات١ستوى التعليمي، الوضع 
 ر لعناصر البيئة الداخلية )ات٢يكل التنظيمي والثقافة التنظيمية( على مستوى الالتزاـ التنظيمي.أثأيضا إلذ وجود 

الثقافة التنظيمية على لطبيعة ات٢يكل التنظيمي على الالتزاـ التنظيمي، ووجود أثر لنمط وجود تأثتَ الدراسة كما أظهرت 
 في ات١ملكة العربية السعودية. العامة للتأمتُ الاجتماعي ات١ؤسسةالالتزاـ التنظيمي في 

 الدراسات المتعلقة بالمتغير التابع )التمكين(: -2

دراسة  " تمكين العاملين وأىميتو في فعالية تطبيق إدارة المعرفة بالمؤسسة :بعنواف 2018مريم فيهاخير سنة  دراسة لػ: -
 ورقلة " -حاسي مسعود –ميدانية لمديريات مؤسسة سوناطراك 

تهدؼ ىذه الدراسة إلذ معرفة مدى أت٫ية ت٘كتُ العاملتُ في فعالية تطبيق إدارة ات١عرفة في مؤسسة سوناطراؾ حاسي 
 415شملت عينة البحث حيث  ،SPSSوقد تم استخداـ أداة الاستبياف والقياـ بات١عاتٞة الإحصائية عن طريق برنامج  ،مسعود

 عامل بات١ؤسسة تٔختلف ات١ستويات الوظيفية واعتمدت الدراسة على ات١نهج الوصفي التحليلي.
وقد توصلت الدراسة إلذ وجود علبقة بتُ ت٘كتُ العاملتُ وتطبيق إدارة ات١عرفة، وىناؾ ارتباط قوي بتُ ات١تغتَ ات١ستقل 

ة ات١عرفة. وجاءت أعلى نسبة ارتباط لأبعاد ت٘كتُ العاملتُ بتطبيق إدارة ات١عرفة لبعد ت٘كتُ العاملتُ وات١تغتَ التابع تطبيق إدار 
م التنظيمي ثم بعد تفويض السلطة وات١شاركة في اتٗاذ اؿ، يليها بعد التعلّ التدريب، يليها بعد التحفيز والتقدير، بعد الاتصاؿ الفعّ 
قع تطبيق إدارة ات١عرفة وت٘كتُ العاملتُ بات١ؤسسة كاف مقبولا تٔستوى وا القرارات بنسب متقاربة. كما خلصت الدراسة إلذ أفّ 

 متوسط لكنو غتَ كافي.

" أثر تمكين العاملين في تحسين الأداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائرية : بعنواف 2015برني لطيفة سنة  دراسة لػ: -

 لولاية بسكرة " دراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية والعيادات الاستشفائية الخاصة
تهدؼ ىذه الدراسة إلذ بناء ت٪وذج نظري يتضمن كل من ات١تغتَين )ت٘كتُ العاملتُ والأداء الاجتماعي( وتطبيقو على 
القطاع الصحي في ولاية بسكرة، أين تم التًكيز على ات١قارنة فيها بتُ ات١ؤسسات الاستشفائية العمومية )بشتَ بن ناصر، الدكتور 

ولاد جلبؿ، ات١تخصصة في طب العيوف، ات١تخصصة في طب النساء، التوليد طب الأطفاؿ وجراحة الأطفاؿ(. سعداف، طولقة، أ
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وات١ؤسسات الاستشفائية ات٠اصة )مصحة عقبة بن نافع، مصحة الرازي(. وتم ذلك من خلبؿ استقصاء أثر ت٘كتُ العاملتُ في 
 صالح للتحليل. 472منها  720ات ات١وزعة تٖستُ الأداء الاجتماعي ت٢ذه ات١ؤسسات وكاف عدد الاستبان

ىناؾ فروؽ في ت٘كتُ العاملتُ كانت نتيجة للفروؽ التي حدثت في التمكتُ الاداري كبعد من  أفّ إلذ وقد توصلت الدراسة 
و لعاـ على أنّ الشعور بالتمكتُ النفسي لد تٮتلف بتُ العاملتُ في القطاعتُ. ورغم التباين في القطاعتُ وبروز القطاع ا أبعاده لأفّ 

 و وفي واقع الأمر لا أحد منهما تٯنح العاملتُ الدرجة الكافية ت١مارسة التمكتُ الإداري. أنّ أكثر ت٘كينا إداريا من القطاع ات٠اص إلّا 
وقد ظهرت علبقة ارتباط عالية بتُ كافة ات١تغتَات ات١ستقلة )التمكتُ الإداري )الفرص، الدعم القوة الرتٝية(، التمكتُ 

(. وات١تغتَ التابع الأداء الاجتماعي ببعديو )الأداء الاجتماعي اتٕاه العاملتُ واتٕاه ات١رضى(. (سي )ات١عتٌ، الاستقلبلية، التأثتَالنف
جاءت في إتٚات٢ا ضعيفة إلذ غتَ فا العلبقة الارتباطية للمتغتَات ات١ستقلة مع كل من الأداء الاجتماعي اتٕاه البيئة والمجتمع أمّ 

 ىناؾ أثر لأبعاد ت٘كتُ العاملتُ في تفستَ أبعاد الأداء الاجتماعي للمؤسسات الاجتماعية العمومية فهي تفسر ما أفّ معنوية. ك
 من التباين اتٟاصل في الأداء الاجتماعي. % 53ا ات١ستشفيات ات٠اصة فأبعاد ت٘كتُ العاملتُ تفسر ما مقداره أمّ  % 60 ة نسب

 :بعنواف 2018، سنة Mehmet ULUTAS دراسة لػ: -
"The Effect of Empowerment on Employees' Job Satisfaction: A Research on KONYA 

Industrial Zone" 

 19تهدؼ ىذه الدراسة الذ دراسة العلبقة بتُ الرضا الوظيفي والتمكتُ، حيث أُجريت دراسة استقصائية عن عاملي 
وتم التوصل إلذ بيانات ىامة عن العلبقة بتُ التمكتُ  .الصناعية بتًكيافي منطقة كونيا  شركة ت٥تلفة تعمل في قطاعات ت٥تلفة

 ىناؾ علبقة ات٬ابية بتُ التمكتُ والرضا الوظيفي. والرضا الوظيفي ووفقا ت٢ذه البيانات تبتُ أفّ 

 :بعنواف 2015سنة  Rajesh Rathore: دراسة لػ -
"Role of Employee Empowerment in Organization Performance " 

حد أنهج ت٘كتُ العاملتُ ىو  أفّ  وحقيقةات١وظفتُ،  أداءإلذ التحقيق في ت٘كتُ العاملتُ وتأثتَه على وتهدؼ ىذه الدراسة 
وجودة ات٠دمات ورضا العاملتُ والعملبء  الأداءىذا الأسلوب لتحستُ دارة ات١وارد البشرية، وتٯكن استخداـ إالأساليب اتٟديثة في 
 رفع مستوى أداء العاملتُ تٯكن تٖقيقو من خلبؿ ت٘كينهم، مع مراعاة أفّ  يمية، وقد توصلت الدراسة إلذوزيادة الكفاءة التنظ

الة، التدريب ات١ستمر، نظاـ تشخيص وتٖليل ات١تطلبات اللبزمة لتطبيق التمكتُ )مثل الثقافة التنظيمية، ات١شاركة في الاتصالات الفعّ 
 ات١طلوبة والعمل اتٞماعي(، وأبعاد التمكتُ  ات١علوماتالدعم التنظيمي، واتٟصوؿ على  ،اتٟوافز، الثقة الإدارية، ووضوح الدور

 أداءتٖستُ  مؤسساتوحرية الاختيار والتأثتَ، والتمكتُ يعتبر وسيلة حيوية تٯكن من خلبت٢ا للمثل: أت٫ية العمل والكفاءة 
فر الإطار ات١نطقي و لتُ والاعتًاؼ بدور كل عامل يتشخيص وتٖليل متطلبات وأبعاد ت٘كتُ العام العاملتُ وىذا يعتٍ أفّ 

 اللبزمة لتمهيد الطريق لتحستُ أداء العاملتُ. والإجراءات
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 معا: متغيرينالدراسات المتعلقة بال -3
"انخًكٍٍ انًبًُ ػهى إدارة انكفبءاث دراضت حبنت  :بعىىان 2021بىشهٍج يطؼىدة، ضىاكري يببركت، ضُت  7لػدراسة  -

 ."2021ضىَهغبز 

تهدؼ ىذه الدراسة إلذ تٖليل مسات٫ة إدارة الكفاءات في التمكتُ مع ت٤اولة إسقاط ذلك على مؤسسة سونلغاز بإجراء 
ىناؾ وعي كبتَ في مؤسسة سونلغاز بأت٫ية ات١مارسات الإدارية اتٟديثة  مقابلة مع بعض مسؤولر ات١ؤسسة. وقد تم التوصل إلذ أفّ 

اءات ىي ت٦ارسات صرت٭ة، بينما ت٦ارسات التمكتُ ىي ت٦ارسات ضمنية، إلّا أفّ ذلك جعل ت٦ارسات إدارة الكف ولقد اتضح أفّ 
 إدارة الكفاءات تساىم في تعزيز جوانب إدارية فردية وتنظيمية تساىم في ت٦ارسات التمكتُ.

ظيمية على "أثر الثقافة التن :بعنواف 2020فطيمة الزىرة عيسات، فرحات عباس، طو ياسين مرباح، سنة  دراسة لػ: -

 ".-دراسة ميدانية على مؤسسة كوندور ببرج بوعريريج-التمكين الإداري في المؤسسة الجزائرية 
لدراسة ت١عرفة أثر الثقافة التنظيمية على التمكتُ الإداري في ات١ؤسسة اتٞزائرية مع دراسة ميدانية على مؤسسة  اتهدؼ ىذه 

تصميم وتطوير استبانة لغرض تٚع البيانات، ثم توجيهها على عينة من عماؿ  كوندور ببرج بوعريريج، ولتحقيق أىداؼ الدراسة تم
 لإجراء التحليل الإحصائي. SPSSات١ؤسسة ت٤ل الدراسة، وتم الاعتماد على برنامج 

الأعراؼ التنظيمية  ،توصلت الدراسة إلذ وجود أثر للثقافة التنظيمية بأبعادىا )القيم التنظيمية، ات١عتقدات التنظيمية
لتوقعات التنظيمية، الطقوس( على التمكتُ الإداري في مؤسسة كوندور، وتوصي الدراسة تٓلق بيئة ثقافية تشجع على تفويض ا

 السلطة وزيادة الثقة بتُ الرئيس وات١رؤوس وتقبل التغيتَ.

ين العاملين "دور استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال في تمك: بعنواف 2018بلمهدي إبراىيم، سنة  دراسة لػ: -
 "-ورقلة -دراسة حالة المديرية العملية لاتصالات الجزائر

تهدؼ ىذه الدراسة إلذ معرفة دور تكنولوجيا ات١علومات والاتصاؿ في ت٘كتُ العاملتُ ت١وظفي ات١ديرية العملية لاتصالات 
على  في التحليلي لدراسة ات١وضوع، وتم الاعتماداتٞزائر ورقلة، بالإضافة إلذ دراسة العلبقة بتُ ات١تغتَين، تم استخداـ ات١نهج الوص

الإحصائية، وتتكوف عينة الدراسة من عامِلِي ات١ديرية العملية لاتصالات اتٞزائر للمعاتٞة  SPSSبرنامج الاستبياف واستخداـ 
 صاتٟة للتحليل. 52منها  55استبانة واستًجاع  60بورقلة، حيث تم توزيع 

ستوى عاؿ من مفهوـ استخداـ تكنولوجيا ات١علومات والاتصاؿ وأيضا توافر مفهوـ وقد توصلت الدراسة إلذ وجود م
العلبقة الارتباطية بتُ تكنولوجيا ات١علومات والاتصاؿ وت٘كتُ العاملتُ علبقة طردية قوية، حيث تلعب  ت٘كتُ العاملتُ، كما أفّ 

 ت٘كتُ العاملتُ. فيات١علومات الدور الأىم 
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 :بعنواف 2013سنة ,Kaveh Hasoni Saeed, Sadeghi Boroujerdi  دراسة لػ: -
"Relationship Between Knowledge Management and employee Empowerment in the 

Sport and Youth Organization of Iran " 

تمع المجباب، وكاف تهدؼ ىذه الدراسة إلذ دراسة العلبقة بتُ إدارة ات١عرفة وت٘كتُ العاملتُ في منظمة إيراف للرياضة والش
 الرياضة والشباب في إيراف، وتم الاعتماد على الاستبياف كأداة للدراسة.يشمل تٚيع عاملي منظمة 

وقد أثبتت ىذه الدراسة  علبقة ىامة بتُ تٚيع جوانب إدارة ات١عرفة وأبعاد ت٘كتُ العاملتُ وتوصلت الدراسة إلذ وجود
 باب.لشتنظيمي لعاملي منظمة الرياضة واالدور الإت٬ابي لإدارة ات١عرفة للتمكتُ ال

 موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة: -4
أجزاء من البيئة الداخلية أو البيئة الداخلية أو التمكتُ تتفق الدراسة اتٟالية مع الدراسات السابقة كونها تتناوؿ أحد متغتَاتها 

 .وعلبقتها بالتمكتُ
مع الدراسة  لرابعةوالدراسة ا الثالثةتتفق الدراسة  إذالبيئة الداخلية تَ ات١ستقل تناولت الدراسات ات١تعلقة بات١تغ حيث أفّ 

، وأبرزت ىذه الداخلية ات١واردو الثقافة التنظيمية  ،وات١تمثلة في ات٢يكل التنظيمي ؛اتٟالية من حيث تناوت٢ا لعناصر البيئة الداخلية
ا البيئة تتناولف لثانيةوا لاولذا الدراسة اككل، أمّ   ات١ؤسسة أداء العاملتُ وأداء بتَ علىوأثرىا الكوعناصرىا الدراسات أت٫ية ىذه البيئة 

الداخلية لكن مع اختلبؼ العناصر التي تم التًكيز عليها، والتي تعتبر كعناصر فرعية للعناصر الأساسية ات١ستخدمة في الدارسة 
 اتٟالية.

من نواحي عديدة، وقد تناولت  ات١ؤسسةوتأثتَه على  التمكتُقد تعرضت إلذ فيما تٮص الدراسات ات١تعلقة بات١تغتَ التابع ف
 ختَةفالدراسة الأىذه الدراسات التمكتُ بالتًكيز على أبعاد ت٥تلفة فيما بينهم كل حسب ما يرغب في دراستو في ات١تغتَ الثالش، 

 فيالبيئة الداخلية لتضمن أف يكوف للتمكتُ أثر اىتمت بدراسة التمكتُ وأكدت على ضرورة توفتَ ات١تطلبات اللبزمة من مثلب 
ليو الدراسة إوصت بضرورة التوافق بتُ البيئة الداخلية والتمكتُ وىذا ما تهدؼ أىذه الدراسة  فّ إوبالتالر ف ،تٖستُ أداء العاملتُ

 بيو ات٢يكلي والنفسي.جانة كانت قريبة للدراسة اتٟالية من حيث تناوت٢ا للتمكتُ من نيالدراسة الثا أفّ  اتٟالية. كما
حيث  سمت بالقلة خاصة في اتٞمع بتُ البيئة الداخلية ككل والتمكتُتوبالنسبة للدراسات التي تشمل ات١تغتَين معا فقد ا

تٗدمنا في الدراسة اتٟالية التي بدورىا ركزت على تٚيع عناصر من البيئة الداخلية وعلبقتها بالتمكتُ، وىي أيضا  اعناصر  تناولت
لتمكتُ كأسلوب االداخلية مع إمكانية تطبيق  البيئةتتلبءـ  أف ضرورةلذ تأكيد إالداخلية وعلبقتها بالتمكتُ، بهدؼ التوصل  البيئة

 .إداري معاصر

 الهيكل العام للدراسة: 
 ، أربعة فصوؿ نظرية وفصلتُا تم تقسيم الدراسة إلذ ستة فصوؿياتهمن أجل الإجابة على إشكالية الدراسة واختبار فرض

 والشكل ات١والر يوضح التقسيم ات٢يكلي للدراسة:تطبيقيتُ، 



 انًقذيت انؼبيت

 
 ن‌

 

 (:  الهيكل العام للدراسة2-0شكل )
 
 
 
 
 
 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من اعداد الباحثالمصدر: 

 

 
 المقدمة العامة

إطار نظري الفصل الأول: 
 البيئة الداخلية  حول

 

عناصر البيئة الفصل الثاني: 
 الداخلية للمؤسسة

الفصل الثالث: التأصيل 
 النظري للتمكين

بع: البيئة الداخلية الفصل الرا
 في ظل المؤسسة المُمَكّنة

الفصل الخامس: الإطار العام 
 للدراسة الميدانية

تحليل النتائج  الفصل السادس:
 الفرضيات رختباإو 

 الخاتمة العامة:
 وتضمنت النتائج والتوصيات بالإضافة إلى الآفاق

 

 داخلية للمؤسسةمدخل إلذ البيئة التطرؽ ىذا الفصل إلذ ثلبث مباحث أوت٢ا: 
 .أىم أدوات تٖليل البيئة الداخلية للمؤسسة، وثالثها: ماىية التحليل البيئيوثانيها: 

، وثانيها: ات٢يكل التنظيمي للمؤسسةتطرؽ ىذا الفصل إلذ ثلبث مباحث أوت٢ا: 
 .ات١وارد الداخليةوثالثها:  الثقافية التنظيمية للمؤسسة

الأسس النظرية ، وثانيها: ماىية التمكتُا: تطرؽ ىذا الفصل إلذ ثلبث مباحث أوت٢
 .أبعاد، مستويات التمكتُ وتقييمو، وثالثها: للتمكتُ

مَكّنةتطرؽ ىذا الفصل إلذ ثلبث مباحث أوت٢ا: 
ُ
 ات٢يكل التنظيمي في ظل ات١ؤسسة ات١

مَكّنةوثانيها: 
ُ
ات١ؤسسة ات١وارد الداخلية في ظل ، وثالثها: الثقافة التنظيمية في ظل ات١ؤسسة ات١

مَكّنة
ُ
 .ات١

ملبمح البيئة الداخلية للمؤسسة اتٞزائرية حسب تطرؽ ىذا الفصل إلذ ثلبث مباحث أوت٢ا: 
 .الإجراءات ات١نهجية للدراسة، وثالثها: قطاع ات٠دمات باتٞزائر، وثانيها: مراحل تطورىا

ل تٖلي، وثانيها: تٖليل خصائص العينةتطرؽ ىذا الفصل إلذ ثلبث مباحث أوت٢ا: 
 .اختبار فرضيات الدراسة، وثالثها: نتائج متغتَات الدراسة

تٖديد و  الفرضيات، وتبياف أت٫ية وأىداؼ البحث،و  البحث إشكالية تم وضع
، أت٪وذج اختيار ات١وضوع، حدود الدراسة مصطلحات الدراسة، منهجها، أسباب

 والدراسات السابقة. الدراسة 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 انفصم الأول7  

انذاخهية  وظزي حىل انبيئة إطبر 

 نهمؤسسة

 الأول: يذخم إنى انبٍئت انذاخهٍت نهًؤضطت انًبحث

 انًبحث انثبًَ: يبهٍت انخحهٍم انبٍئً
 

انًبحث انثبنث: أهى أدواث ححهٍم انبٍئت انذاخهٍت 

 نهًؤضطت
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 تمهيد
تيجة تطور الفكر ن للمؤسسةعن نسق اجتماعي ينشط في بيئة يتأثر بها وتؤثر بو، وقد ظهرت ىذه النظرة  ؤسسةتعبر ات١

سابقا ككياف اقتصادي ىدفو تٖقيق الربح من أجل تٖقيق قيمة  للمؤسسةحيث كاف ينظر  ؛ات١ؤسساتالإداري وتطور بيئة 
إلذ البحث عن عامل  ات١ؤسسةاقتصادية، ولكن مع التغتَات البيئية ات١تسارعة وت٪و المجتمعات والانفتاح على العالد، ظهرت حاجة 

ليها من اينظر  ات١ؤسسةات١نافسة، وقد كانت النتيجة التوجو ت٨و الاىتماـ بالعامل البشري، وبالتالر أصبحت  اتات١ؤسسالتميز بتُ 
 خلبؿ اعتبارىا أنساؽ اجتماعية تعمل في إطار متكامل بهدؼ تٖقيق أىدافها وإكسابها ميزة تنافسية.

من الناحية  ات١ؤسسةتتأثر بها، حيث تٯكن النظر إلذ نظاـ مفتوح فهي تؤثر في البيئة التي توجد بها و  ات١ؤسسةوباعتبار 
وتتأثر بها وقد تكوف ىذه العوامل عوامل خارجية أو عوامل داخلية، أي  ات١ؤسسةا ت٣موعة من العوامل التي تؤثر في البيئية على أنهّ 

في ظل النظرية الكلبسيكية  ات١ؤسسةبوبيئة داخلية، وقد كانت الدراسات في السابق ات١تعلقة  تتكوف من بيئة خارجية ات١ؤسسة أفّ 
ولكن مع  ،تٖقيق النمو والاستمرارية للمؤسسةالتحكم فيها يتيح  تهتم بالبيئة ات٠ارجية على حساب البيئة الداخلية باعتبار أفّ 

ت مصدر التميز والتي أصبح ت أت٫ية البيئة الداخلية للمؤسساتبرز ، ات١ؤسساتة وسهولة التقليد بتُ اشتداد ات١نافسة في ىذه البيئ
 وذلك لصفة بعض عناصرىا التي تتمثل في صعوبة الإحلبؿ أو التقليد خاصة في العنصر البشري.

ولقد كانت البيئة الداخلية في نظر الفكر الكلبسيكي حسب فريديريك تايلور عبارة عن نسق مغلق لا يتم الاىتماـ فيو 
سيم العمل وات١ركزية ات١فرطة، ثم بعد ذلك جاءت النظرية السلوكية تعتمد على التخصص وتقمؤسسات بالعلبقات الإنسانية فهي 

والتي كانت انطلبقة ت١درسة العلبقات الإنسانية التي قامت على أفكار التوف مايو والذي وجو بدوره الاىتماـ ت٨و العنصر البشري 
العمل أو الإدارة ككل كما تشجع على اللبمركزية  وأظهر أت٫ية البيئة الداخلية متمثلة بالاىتماـ بالأطر الإنسانية سواء في تنظيم

ا نسقا مفتوحا والاعتماد على التنظيم غتَ الرتٝي، وبعد ذلك فقد ظهرت ات١دارس اتٟديثة والتي كانت تنظر للبيئة الداخلية على أنهّ 
طاقاتو والاستفادة  لإطلبؽلبزمة يتم فيو الاعتماد على السلوؾ الإنسالش من خلبؿ توجيهو ت٨و تٖقيق التميز مع توفتَ الدعائم ال

 منها قدر ات١ستطاع.
اتٟالية أصبحت الآف تبحث عن كيفية التميز  ات١ؤسسات وعليو فمن خلبؿ التتبع لدرجة الاىتماـ بالبيئة الداخلية ت٧د أفّ 

 من خلبؿ ىذه البيئة عن طريق تبتٍ الآليات التي تدعم استغلبؿ عناصرىا أفضل استغلبؿ. 
 ات١ؤسسةالاىتماـ بتحليلها، كونو السبيل الوحيد ت١عرفة أو تقدلص وصف دقيق لبيئة أيضا ىتمامات بالبيئة وكاف من بتُ الا

وتستخدـ في ذلك أدوات تٖليل ت٥تلفة تٗتلف باختلبؼ  يئتتُ سواء الداخلية أو ات٠ارجيةعلى تٖليل كلب الب ات١ؤسسةحيث تعتمد 
البيئة الداخلية فقد كاف ت٢ا أيضا حصة من الاىتماـ بأدوات تٖليل البيئة الداخلية  الغرض من ىذه الأداة. ومع تطور الاىتماـ ت٨و

 والتي يتم من خلبت٢ا تقدلص نقاط قوة وضعف ىذه البيئة.
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البيئة الداخلية و عموما  ات١ؤسسةمباحث تهتم بالتعرؼ على بيئة  ةعلى ما سبق سيتم تناوؿ في ىذا الفصل ثلبث وبناء
 ئي عامة وبعض أدوات تٖليل البيئة الداخلية خاصة وستكوف على النحو التالر:خصوصا والتحليل البي

  :؛ؤسسةلمل البيئة الداخليةمدخل إلذ المبحث الأول 

  :التحليل البيئي؛ ماىيةالمبحث الثاني 
  :بعض أدوات تٖليل البيئة الداخلية.المبحث الثالث 
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 مؤسسةلالداخلية لبيئة الالأول: مدخل إلى  المبحث
متغتَة تفرض على ات١ؤسسة التكيف معها، فالبيئة ىي أساس وجود ات١ؤسسة  في ظل بيئة مفتوحة جدّ  ات١ؤسسةنشط ت

يستفيد كل منهما من الآخر، يؤثراف ويتأثراف ببعضهما، فنجاح ات١ؤسسة مرىوف بالبيئة التي تنشط فيها، فعند دراسة ات١ؤسسة 
وـ بالتحديد وكيف سيتم ذلك؟ وباستخداـ ماذا؟...الخ ىذه الأسئلة كلها تٕيب دراسة جيدة فذلك سيمكنها من معرفة تٔاذا ستق

 عليها بيئة ات١ؤسسة.
ومن أبرز تٝات بيئة ات١ؤسسة صفة عدـ التأكد والتطور ات١ستمر التي تٕعل ات١ؤسسة دائما ت٣برة على مواجهة ىذا التحدي 

يئتها، فأي خطأ من طرؼ ات١ؤسسة قد يفقدىا مكانتها وميزتها من خلبؿ ات١تابعة ات١ستمرة لكافة التغتَات التي تٖدث في ب
مهم يستلزـ على ات١ؤسسة الالتزاـ بو والتكيف  أمر جدّ عموما والبيئة الداخلية خصوصا دراسة بيئة ات١ؤسسة  التنافسية، وبالتالر فإفّ 

والاستمرار في ظل بيئة لا يوجد فيها مكاف مع كافة التغتَات التي تٖدث فيو واقتناص كافة الفرص ات١توفرة فيو لتحقيق النمو 
 للخطأ.

 من خلبؿ ات١طالب التالية:عموما والداخلية خصوصا  ت١ؤسسةاوسيتم التعرؼ على بيئة 

  :مفهوـ بيئة ات١ؤسسة؛المطلب الأول 

 تصنيفات بيئة ات١ؤسسة؛ :نيالمطلب الثا 

  البيئة الداخلية للمؤسسة. مفهوـ :الثالثالمطلب 
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 طلب الأول: مفهوم بيئة المؤسسةالم

 التعرؼ على بيئة ات١ؤسسة. ةسيتم من خلبؿ ىذا ات١طلب معرفة ما تعنيو البيئة لغة واصطلبحا ومن تٙ

 أولا: تعريف البيئة لغة واصطلاحا
 تٯكن تعريف البيئة لغة واصطلبحا على النحو التالر:

 لغة: -1

 .1بوأ، أي نزؿ أو أقاـ وتبوأه أي أصلحو وىيأهكلمة البيئة في اللغة العربية ىي الاسم للفعل ت
ويلبحظ ات١تدبر في القرآف الكرلص وجود الكثتَ من الآيات القرآنية التي جاءت بهذا ات١عتٌ اللغوي للبيئة ومنها قولو تعالذ: 

هَا حَيْثُ يَشَاءُ...﴾ نَا إِلَذ مُوسَى وَأَخِيوِ أفَْ تػَبػَوَّآ لقَِوْمِكُمَا ، وأيضا قو 2﴿وكََذَلِكَ مَكَّنَّا ليُِوسُفَ في الْأَرْضِ يػَتَبػَوَّأُ مِنػْ لو تعالذ: ﴿وَأوَْحَيػْ
"؛ أي لينزؿ منزلو من النار، وىذا التبوء 4، وفي اتٟديث الشريف: "من كذب عليا متعمدا فليتبوأ مقعده من النار3تِٔصْرَ بػُيُوتاً....﴾

 .5ات١نزؿ والسكن ،ىي ا﵀ل البيئة ىو اتٟلوؿ والنزوؿ والسكن وتٯكن أف يؤخذ منو أفّ 

 اصطلاحا: -2
و ىناؾ تباين واختلبؼ في وضع تعريف ت٤دد للبيئة يتفق عليو اتٞميع، وبالتالر  أنّ يعتبر لفظ البيئة شائع الاستعماؿ، إلّا 

 تعددت التعاريف ات٠اصة بالبيئة باختلبؼ اتٞانب ات١نسوب إليها، ومن بتُ ىذه التعاريف:
"كل ما ت٭يط بالإنساف ويؤثر فيو ويتأثر بو وبذلك تتضمن البيئة الطبيعة اتٞغرافية، الاجتماعية  عرفّت البيئة على أنها

 ".6والثقافية
الاجتماعية والثقافية أي  ،اتٞغرافية ،ا ذلك ا﵀يط ات٠ارجي الذي يتكوف من البيئة الطبيعيةيبتُ ىذا التعريف البيئة على أنهّ 

 ل ات٠ارجية فقط.تم حصر البيئة في ت٣موعة من العوام
"البيئة ىي ا﵀يط ات١ادي الذي يعيش فيو الإنساف تٔا يشمل من ماء وىواء وفضاء وتربة وكائنات حية  فت أيضاكما عرّ 

 ".7ومنشآت شيدىا لإشباع حاجياتو
 ا ت٘ثل الطبيعة ا﵀يطة بالإنساف وبالتالر ركز على البيئة الطبيعية.يظهر ىذا التعريف البيئة على أنهّ 

                                                           
 . 382، ص: 2007، -مصر–، فصل الياء، حرؼ ات٢مزة، دار ات١عارؼ، القاىرةلسان العربابن منظور،  -1
 . 56، الآية سورة يوسفالقرآف الكرلص،  -2
 . 87، الآية سورة يونسالقرآف الكرلص،  -3
 . 04، حديث رقم باب تغليظ الكذب على رسول الله صل الله عليو وسلم، لمقدمةصحيح مسلم، كتاب االإماـ مسلم،  -4
 . 382، ص: المرجع السابقابن منظور،  -5
 . 57، ص: 1997، مكتبة الشقري، ات١ملكة العربية السعودية، مصطلحات علم الاجتماعتٝتَة أتٛد،  -6
 .31، ص: 2002، -مصر–منشأة ات١عارؼ، الإسكندرية  ،قانون حماية المستهلك في ضوء الشريعةماجد راغب اتٟلو،  -7
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"البيئة ىي الوسط أو المجاؿ ات١كالش الذي يعيش فيو الإنساف يتأثر ويؤثر فيو، بكل ما يشتملو ىذا  اؾ من عرفها بأفّ وىن
المجاؿ ات١كالش من عناصر ومعطيات سواء كانت طبيعية كالصخور وما تضمنو من معادف ومصادر طاقة وتربة وموارد مياه، وعناصر 

ونباتات طبيعية وحيوانات تْرية وبرية، أو معطيات بشرية أسهم الإنساف في وجودىا من  مناخية من حرارة وضغط ورياح وأمطار
 ".1عمراف وطرؽ نقل ومواصلبت ومزارع ومصانع وسدود...الخ

ات سواء طبيعية يعيش فيو الإنساف يتكوف من ملموسالبيئة ىي عبارة عن ت٣اؿ مكالش  من خلبؿ ىذا التعريف يتبتُ أفّ 
 ات التي تتحكم في تصرفات الإنساف.يولكنو أغفل في نفس الوقت جانب اللبملموس ، وجودىاأو ساىم الإنساف في

 وتركزالبيئة بصفة عامة ت٘ثل المجاؿ ات١كالش الذي يعيش فيو الإنساف ويتفاعل معو،  ومن خلبؿ التعاريف السابقة يظهر أفّ 
 في ت٣ملها على العناصر التي تساعد الإنساف في استمرار حياتو.

 نيا: تعريف بيئة المؤسسةثا
 درجت لتعريف بيئة ات١ؤسسة منها:ىناؾ العديد من التعاريف التي أُ 

كل ما ت٭يط بالفرد في عملو ويؤثر في سلوكو وأدائو وفي ميولو اتٕاه عملو والمجموعة التي يعمل معها " ات١ؤسسة بيئة تعرّؼ
 ".2والإدارة التي يتبعها وات١شروع الذي ينتمي إليو

البيئة ىي ما ت٭يط بالفرد ويؤثر على نشاطو وىذا ميل إلذ البيئة الداخلية للمؤسسة مع إت٫اؿ  ا التعريف على أفّ يركز ىذ
 مؤثرة على نشاط ات١ؤسسة. باقي ات١تغتَات ات٠ارجية اتٞدّ 

 والقوى الأخرى ذات الطبيعة الاجتماعية والاقتصادية ات١ؤسساتتلك الأحداث و بات١ؤسسة "بيئة فت أيضا وعرّ 
 ".3والتكنولوجية والسياسية والواقفة خارج نطاؽ السيطرة ات١باشرة للئدارة

بيئة ات١ؤسسة تتكوف من متغتَات خارجية فقط  أي أفّ  ؛و يبرز البيئة من الناحية ات٠ارجيةمن خلبؿ ىذا التعريف يظهر أنّ 
 ات١ؤسسة ت٢ا عدة جوانب بيئية. وىذا نقص لأفّ 

 ".4ات١ؤسسةوالشروط ات٠اصة بالمجتمع الواسع التي تؤثر فيو وتتأثر بها "ت٣موع العناصر  كما تعرّؼ بأنها
البيئة ىي كل ات١تغتَات سواء  ا أبرز أفّ و أشمل فلم تٯيز جانب على آخر وإت٪ّ يتميز ىذا التعريف عن التعاريف السابقة بأنّ 

 الداخلية أو ات٠ارجية والتي تؤثر على نشاط ات١ؤسسة بصفة عامة.

 

                                                           
 . 17، ص: 1998، الكويت، 2، دار البحوث العلمية، ط-المواجهة والمصالحة بين الإنسان وبيئتو –قضايا بيئية معاصرة زين الدين عبد ات١قصود،  -1
 . 24، ص: 1994، -مصر–باب اتٞامعة، الإسكندرية ، مؤسسة ش-مدخل الأىداف –إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية صلبح الشنوالش،  -2
 . 189، ص: 2009، دار النجاح للكتاب، اتٞزائر، المنظمة "المتغيرات، الأبعاد، التصميم"عبد الوىاب سويسي،  -3
جامعة أتٛد دراية  ،ت٣لة اتٟقيقة، -ردراسة حالة الجزائ-أثر المتغيرات البيئية والفعالية التنظيمية على كفاءة أداء المستشفيات العموميةعلي سنوسي،  -4

 .128 :، ص1، العدد 12، المجلد -اتٞزائر–أدرار 
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 " دائرة الفاعلتُ الاقتصاديتُ التي تتواجد ات١ؤسسة في مركزىا :ابيئة ات١ؤسسة على أنهّ عرّؼ فقد لرميك فيليب غو  أمّا
ينجم عن أي عملية تبادؿ معهم تدفقات اقتصادية أو حقوؽ  ،وتتفاعل مع ىؤلاء الفاعلتُ الذين ىم شركاء اقتصاديتُ

 ".1وواجبات
 حيث تم تٖديدىا بعلبقة تبادؿ للتأثتَ في ظل تعدد الفاعلتُ ؛سسة ببيئتهاكز التعريف السابق على توضيح علبقة ات١ؤ ر وقد 

النتيجة ىي تٖوؿ  وىذا التعدد ينجم عنو نوع من التعقيد يزداد نتيجة وجود العناصر ات١عنوية ات١كونة للبيئة مثل الثقافة. وبالتالر فإفّ 
 أخرى وبتُ تٟظة زمنية وأخرى. بعاد وات٠صائص وتٮتلف من مؤسسة الذلأالبيئة الذ مفهوـ متعدد ا

"نسق ديناميكي ومتطور من العوامل ات١ادية والبشرية التي تعيش وسطها  :االبيئة على أنهّ  عرّؼت فيانكورتوبالنسبة ل
ات١ؤسسة والانشطة البشرية عامة والتي ت٢ا تأثتَ مباشر أو غتَ مباشر، قصتَ أو بعيد ات١دى على أنشطة ات١ؤسسة في زمن ت٤دد وفي 

 ".2نطاقات ت٤ددة
ساسية للبيئة وىي الديناميكية والتطور والتي تفرض على ات١ؤسسة مراعاتها باستمرار نتيجة ركز ىذا التعريف على السمة الأ

 تأثتَىا على نشاطها وعلى كافة ت٦ارساتها.
سواء الداخلية  العواملكافة   مىي بيئة متباينة ومتغتَة تضبيئة ات١ؤسسة  وعليو من خلبؿ التعاريف السابقة تٯكن استنتاج أفّ 

والتي تؤثر على  ،ة...الخات٠ارجية سواء تكنولوجية، اجتماعية، اقتصادي العواملمثل ثقافة ات١ؤسسة وتنظيماتها وإمكانياتها أو 
 عامة وأداء نشاطاىا بصفة خاصة. ات١ؤسسة

 : الخصائص العامة لبيئة المؤسسة المعاصرةثالثا
تصميمها، ثقافتها واستًاتيجياتها  رة بعدة خصائص تفرض عليها تٖديات وت٥اطر تؤثر علىتتميز بيئة ات١ؤسسات ات١عاص

 3وقراراتها ات١ختلفة ومن بتُ ىذه ات٠صائص والتحديات ما يلي:

  :السمة الأساسية التي تتميز بها البيئة ات١عاصرة ىي طغياف العوت١ة عليها وىذه الظاىرة تفرض على ات١ؤسسة  إفّ ظاىرة العولمة

 تٖديات كثتَة من بينها:

  :أجبرت العوت١ة ات١ؤسسة أف تواكب التغتَات اتٟاصلة في بيئتها وأف تقوـ بالتحستُ ات١ستمر ت١نتجاتها لضماف الجودة

 جودتها من خلبؿ تبتٍ ثقافة اتٞودة الشاملة وغرسها في نفوس العاملتُ.

                                                           
1
- Philippe Guillermic, La gestion d’entreprise pas à pas, Vuibert, Paris-France-, 2015, p : 13. 

، -2سطيف –ماستً تٗصص اتصاؿ وتسويق، جامعة ت٤مد ت١تُ دباغتُ ، موجهة لطلبة السنة الثانية المؤسسة والمحيطمطبوعة الدعم البيداغوجي في مقياس  -2
http://dspace.univ-،13، ص2016/2017

setif2.dz/xmlui/bitstream/handle/123456789/1169/%D9%87%D9%85%D9%8A%D8%B3%D9%8A%20%D9%86%

D9%88%D8%B1%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%8A%D9%86.pdf?sequence=1&isAllowed=y‌، 15/09/2021 ،
21h30 .‌

 . 56، ص: 2012، -الأردف–يازوري للنشر والتوزيع، عماف ، دار الإدارة الأعمال الحديثةأتٛد يوسف دودين،  -3

http://dspace.univ-setif2.dz/xmlui/bitstream/handle/123456789/1169/%D9%87%D9%85%D9%8A%D8%B3%D9%8A%20%D9%86%D9%88%D8%B1%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%8A%D9%86.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://dspace.univ-setif2.dz/xmlui/bitstream/handle/123456789/1169/%D9%87%D9%85%D9%8A%D8%B3%D9%8A%20%D9%86%D9%88%D8%B1%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%8A%D9%86.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://dspace.univ-setif2.dz/xmlui/bitstream/handle/123456789/1169/%D9%87%D9%85%D9%8A%D8%B3%D9%8A%20%D9%86%D9%88%D8%B1%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%8A%D9%86.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://dspace.univ-setif2.dz/xmlui/bitstream/handle/123456789/1169/%D9%87%D9%85%D9%8A%D8%B3%D9%8A%20%D9%86%D9%88%D8%B1%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%8A%D9%86.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://dspace.univ-setif2.dz/xmlui/bitstream/handle/123456789/1169/%D9%87%D9%85%D9%8A%D8%B3%D9%8A%20%D9%86%D9%88%D8%B1%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%8A%D9%86.pdf?sequence=1&isAllowed=y
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  :رؼ منافسيها، ت٦ا يفرض عليها التأىب ات١ستمر توسع سوؽ ات١ؤسسة ت٬علها أماـ منافسة شرسة من ط إفّ المنافسة

 للحفاظ على مكانتها وضماف ت٪وىا.

  :مهمة ومؤثرة على  التطورات اتٟاصلة في البيئة تفرض عليها التغتَ ات١ستمر في شتى المجالات وىي تٝة جدّ  إفّ التغير المستمر

 ات١ؤسسة وعلى نشاطها ت٬ب عليها مراعاتها وإيلبئها الاىتماـ الكافي.

  :تتميز البيئة ات١عاصرة بدرجة عالية من عدـ التأكد يفرض على ات١ؤسسة ت٥اطر شتى نتيجة عدـ القدرة عدم التأكد البيئي

 وبالتالر يصعب عليها إدراكها والسيطرة عليها. ،على رفع التوقع والتنبؤ تْوادث أو ظواىر لا تٗضع للقوانتُ ات١عروفة

  :اؽ ت٥تلف الأطراؼ ات٠ارجية التي تتعامل معها بالإضافة إلذ تغتَاتها ات١ستمرة.يشتَ إلذ اختلبؼ أذو التنوع البيئي 

  :وىي تٝة ناتٕة عن السمات سالفة الذكر وىي تفرض على متخذي القرار في ات١ؤسسة صعوبة في اتٗاذ القرارات التعقد الفني

 ات١ناسبة نظرا للحاجة إلذ معطيات فنية معقدة.

  :سوؽ العمالة أيضا تتسع وتتطور، وىذا الأمر يتيح أماـ ات١ؤسسة عمالة  لبنفتاح الاقتصادي فإفّ نظرا لتنوع القوى العاملة

 متنوعة.

  :وما يصاحبها من تدفق ىائل وسريع في ات١علومات الغزيرة التي ت٬ب معاتٞتها وتٖليلها والاستفادة منها.الثورة المعلوماتية 

  :بات١سؤولية الاجتماعية قياـ ات١ؤسسة تْل القضايا وات١شكلبت الاجتماعية  يقصدالمسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال

ا بالنسبة لأخلبقيات الأعماؿ فهي تعتٍ التزاـ ات١ؤسسة ات٠اصة بالمجتمع الذي تنشط فيو مثل: الفقر، البطالة، التخلف...الخ، أمّ 
 أكثر إنسانية.أخلبقيا أي أف تقوـ فقط بات١مارسات ات١قبولة أخلبقيا وأف تٕعل البيئة 

 .ترشيد استخدام الموارد واستغلالها لما فيو مصلحة للأجيال القائمة 

  :كل بيئة ت٢ا قيود ت٥تلفة قد تكوف اقتصادية، قانونية، سياسية...الخ مثل تٕديد أسعار الصرؼ، وضع سقف القيود البيئية

 لأسعار ات١نتجات...الخ.
لو منها البيئة ات١عاصرة، وىي في نفس الوقت ت٘ثل قيودا وتٖديات مات سابقة الذكر ىي تٝات أساسية لا تٗوكل السّ 

تواجو ات١ؤسسة وتفرض عليها أخذىا باتٟسباف وإيلبئها الاىتماـ اللبزـ لتفادي آثارىا السلبية والاستفادة من كل إت٬ابياتها التي 
 تؤدي بات١ؤسسة إلذ طريق النجاح والاستمرارية.
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 ئة المؤسسة: تصنيفات بينيالمطلب الثا
فمنهم من يقسمها إلذ أربعة  ،ىناؾ العديد من التصنيفات ات٠اصة ببيئة ات١ؤسسة والتي في ت٣ملها تقسم البيئة ككل

ىناؾ تقسيم شائع الاستخداـ سيتم الاعتماد عليو خلبؿ ىذه الدراسة، وسيتم   أفّ وغتَىا إلّا  2وآخر إلذ  3أصناؼ وآخر إلذ 
 تلف تصنيفات البيئة ومن ثم التعرض إلذ التصنيف ات١عتمد.في ىذا ات١طلب التعرؼ إلذ ت٥

 تصنيفات بيئة المؤسسة مختلف أولا: 

 .1ىذا ات١طلب التعرض لبعضها فيات٠اصة ببيئة ات١ؤسسة وسيتم ىناؾ العديد من التصنيفات 

  2بيئتتُ وت٫ا: الذصنف روبنس بيئة ات١ؤسسة  :1990تصنيف روبنس 

  :ما ت٭يط بات١ؤسسة ولو تأثتَ غتَ مباشر عليها.وىي ت٘ثل كل البيئة العامة 

 :وىي ت٘ثل كل العوامل والأطراؼ التي ت٢ا علبقة مباشرة بات١ؤسسة البيئة الخاصة. 

وحسب ىذا التصنيف فقد تم تقسيم البيئة على أساس درجة التأثتَ فهناؾ بيئة تؤثر بات١ؤسسة مباشرة وىناؾ متغتَات تؤثر 
 شرة.على ات١ؤسسة بطريقة غتَ مبا

  3وفق ىذا التصنيف تقسم البيئة إلذ: :1992تصنيف دافت  

  :وىي تشمل كل الأطراؼ وات١تغتَات التي ليس ت٢ا علبقة مباشرة بات١ؤسسة مثل: اتٟكومة، التكنولوجيا...الخ.البيئة العامة 

  :وىي ت٘ثل المجاؿ الذي ت٘ارس فيو ات١ؤسسة نشاطها وت٢ا علبقة مباشرة بها.بيئة المهمة 

 ىذا التصنيف على علبقة ات١تغتَات البيئية بات١ؤسسة سواء علبقة مباشرة أو غتَ مباشرة. ركز

  4قسم ناث البيئة إلذ: :1993تصنيف ناث 

  :)وىي البيئة التي تضم ات١تغتَات الكلية مثل الظروؼ الاقتصادية، الاجتماعية السياسية...الخ.بيئة كلية )عامة 

  :)هائة التي تضم الأطراؼ التي ت٘ارس نفس نشاط ات١ؤسسة وىي في وضع تنافسي معوىي البيبيئة تنافسية )صناعية. 

  :وىي البيئة التي ت٘ارس فيها ات١ؤسسة نشاطها أي الأطراؼ الفاعلة في ات١ؤسسة.بيئة المهمة 

بيئة أصناؼ، بيئة كلية وبيئة الصناعة وبيئة ات١همة، وعادة  03حسب ىذا التقسيم قسم الباحث بيئة ات١ؤسسة إلذ 
التقسيم ليفصل بتُ البيئة التي ت٘ارس فيها ات١ؤسسة نشاطها ىذا ىذا الباحث اعتمد   أفّ الصناعة توحي إلذ بيئة ات١همة نفسها، إلّا 

 وتتكوف من منافسيها، وبتُ بيئتها ات٠اصة بها بصفة مستقلة.

                                                           
، أطروحة دكتوراه تٗصص التفاعل بين الرسالة والبيئة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية "دراسة حالة بعض مؤسسات صناعة الأدوية"السعيد قاتٝي،  -1

 . 127-121 ، ص ص:2011/2012، اتٞزائر، -سطيف–العلوـ الاقتصادية، جامعة فرحات عباس 
2
- Robins S P,Couter .M, Management, New Jersy Prentic hall, 6

th
 ed, New York, 1999, p : 196.  

3
- Daft Richard L, Organisation Theory and Design, South Wastern, 8

th
 ed, New York, 2004, p : 85. 

4
- Narayanan VK, Nath Raghu, Organisation Theory and Strategic Approach, Homewood RD irwin, Inc, 

1993,p : 46.  
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  1قسم ىذا الباحث البيئة إلذ قسمتُ ت٫ا: :1998تصنيف علي شريف 

 تتكوف من تٚيع القوى ات٠ارجية ذات التأثتَ على ات١ؤسسة وتنقسم بدورىا إلذ:  ة: البيئة الخارجي 

تشمل تٚيع القوى ات٠ارجة عن سيطرة ات١ؤسسة مثل القوى الاقتصادية، السياسية والقانونية، الاجتماعية بيئة عامة:  -

 واتٟضارية، التكنولوجية والعات١ية.

 على ات١ؤسسة مثل: ات١نافسوف، العملبء النقابات، الشركات...الخ. تأثتَ مباشر من العناصر التي ت٢اوتتكوف  بيئة النشاط: -

  :وىي تضم القوى الداخلية للمؤسسة مثل: العماؿ، موارد ات١ؤسسة...الخ.البيئة الداخلية 

ت١ؤسسة مت البيئة إلذ قسمتُ أساسيتُ، بيئة خارجية تضم القوى ات٠ارجية التي لا تتحكم فيها اسّ حسب ىذا التصنيف قُ 
وخارجة عن سيطرتها وىي بدورىا تضم صنفتُ، صنف عاـ أي لو علبقة بات١ؤسسات ككل مهما اختلف نشاطها وصنف خاص 

أي خاصة بات١ؤسسة وتتحكم فيها ات١ؤسسة  ؛ا القسم الثالش فيتمثل في بيئة داخليةأي أين ت٘ارس ات١ؤسسة نشاطها، أمّ  ؛بات١ؤسسة
 ذ بعتُ الاعتبار كل القوى البيئية وقسمها على أساس علبقتها بات١ؤسسة ودرجة السيطرة عليها.و أخمنطقي لأنّ  وىذا التقسيم جدّ 

  2أصناؼ ىي: 05قسم ىذا الباحث البيئة إلذ  :1998تصنيف كامل محمد المغربي 

  :يطة والسلع وىي بيئة مدخلبتها عناصر الإنتاج وت٥رجاتها ت٥تلف السلع )كالسلع الرأتٝالية والسلع الوسبيئة اقتصادية

 الاستهلبكية( وات٠دمات.

  :وىي التي تتحكم في قيم وأخلبؽ الطبقة الإدارية.بيئة تربوية 

   :وتشمل فلسفة المجتمع وثقافتو.بيئة اجتماعية وثقافية 

  :وتضم الأطر السياسية والقانونية للدولة التي ت٘ارس ات١ؤسسة فيها نشاطها.البيئة السياسية والقانونية 

 وىي التي تؤثر على ات١ؤسسة من خلبؿ تبادؿ ات١علومات والاختًاعات التي تؤدي إلذ التطور.كنولوجية: القوانين الت 

الباحث اىتم بالقوى ات٠ارجية التي ت٢ا علبقة غتَ مباشرة مع ات١ؤسسة ولد يطرح بيئة  من خلبؿ ىذا التقسيم للبيئة يظهر أفّ 
 وأدائها في ات١قاـ الأوؿ ولا تٯكن التغاضي عنها.ات١ؤسسة نفسها والتي ت٢ا تأثتَ على ت٧اح ات١ؤسسة 

  3تم تقسيم البيئة من خلبؿ ىذا التصنيف إلذ: :2000تصنيف كمال حمدي أبو الخير 

  :وىي البيئة البسيطة على مستوى ات١عرفة واتٞوانب الفنية أي خالية من التعقيد، وتتواجد بها البيئة البدائية أو العشوائية

 لصغتَة عادة.ات١ؤسسات الفردية وا

                                                           
 . 98، ص: 1998، -مصر–الدار اتٞامعية، الإسكندرية الإدارة المعاصرة، علي شريف،  -1
 . 5-2، ص ص: 1998، مكتبة بغدادي للنشر والتوزيع، الأردف، الإدارة والسياسة العامةكامل ت٤مد ات١غربي،   -2
 . 396، ص: 2000مكتبة عتُ شمس، مصر، التنظيم التعاوني وإدارة الجودة الشاملة بين استراتيجية التغيير واستراتيجية التصدير، ات٠تَ، كامل تٛيد أبو   -3
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  :وىي بيئة بطيئة التغيتَ، وتٯكن التنبؤ فيها باستخداـ الأساليب العلمية وتٯكن للمؤسسة فيها أف البيئة الهادئة العنقودية

 تٖافظ على وجودىا ببساطة.

  :وىي بيئة تتكوف من ت٣موعة من ات١ؤسسات )مؤسسة رئيسية وعدد من ات١ؤسسات الصغتَة وعدد من البيئة المضطربة

وتتولذ فيها ات١ؤسسة الرئيسية رسم استًاتيجية تأخذ في اتٟسباف ما ت٭يط بها من  ،ت١ؤسسات الأخرى العاملة في نفس القطاع(ا
 مؤسسات.

  :وىي بيئة كثتَة التغيتَ، تتميز بصعوبة التحكم وعادة تنشأ فيها الأزمات، وتكوف فيها ات١نافسة شديدة من البيئة المعقدة

 أجل البقاء في السوؽ.
حد ذاتها في اختلف ىذا التصنيف عن باقي التصنيفات السالفة الذكر حيث اعتمد في تقسيمو للبيئة على طبيعة البيئة 

من حيث البساطة، والتغيتَ ودرجة التعقيد وىذه كلها صفات للبيئة، عند ت٦ارسة ات١ؤسسة لنشاطها ت٬ب أف تٖدد طبيعة بيئتها من 
 أجل معرفة كيفية التعامل معها.

 1من خلبؿ ىذا التصنيف تم تقسيم البيئة إلذ: :2009طاب خنيف عايدة سيد تص 

  :وتتمثل في إتٚالر القوى والعوامل ات٠ارجية.بيئة خارجية 

  :وت٘ثل كافة العوامل التسويقية والتكنولوجية والسياسية والإنتاجية والاجتماعية.بيئة خاصة بالمؤسسة 

  :ؤسسة ات١الية والقيم.وتتمثل في إمكانيات ات١البيئة الداخلية 

 لاعتبار كافة ات١تغتَات البيئية.يعتبر ىذا التقسيم ىو تقسيم منطقي وأخذ بعتُ ا

 ثانيا: تصنيف بيئة المؤسسة الأكثر استخداما
التصنيف الأكثر شيوعا والأكثر استخداما لتحليل بيئة ات١ؤسسة، ألا  عدّ من خلبؿ التصنيفات السابقة ىناؾ تصنيف يُ 

ت٫ا: البيئة الكلية  نيجزأيئة ات٠ارجية بدورىا تقسم إلذ والب ،البيئة إلذ قسمتُ رئيسيتُ ت٫ا البيئة ات٠ارجية والبيئة الداخليةوىو تقسيم 
 تقسيم بيئة ات١ؤسسة ومتغتَاتها. والشكل ات١والر يوضح ،)العامة( وبيئة ات١همة )البيئة الصناعية(

  

                                                           
 . 86 -85، ص ص: 2009دار الفكر العربي، مصر، الإدارة الاستراتيجية المتقدمة، عايدة سيد خطاب،  -1
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 خلية للمؤسسة(: متغيرات البيئة الخارجية والدا1-1شكل )

 
 
 
 
 
 

 

 
 

 .133، ص: 2013، الأردف، 1، دار ات١ستَة للنشر والتوزيع والطباعة، ط-منظور كلي – اتنظمالمإدارة ماجد عبد ات١هدي مساعدة، المصدر: 

 بيئة ات١ؤسسة تتكوف من: من خلبؿ الشكل السابق يتضح أفّ 

ا: "ت٣مل العناصر وات١كونات التي تقع خارج حدود ات١ؤسسة وت٢ا فت البيئة ات٠ارجية بعدة تعاريف منهعرّ البيئة الخارجية:  -1

"، وبالتالر 1تأثتَ شمولر أو جزئي على ات١ؤسسة وعادة ما تقع ىذه ات١كونات والعناصر خارج إطار سيطرة الإدارة في الأمد القصتَ
بيئة ات٠ارجية بدورىا إلذ لة بات١ؤسسة وتقسم الالبيئة ات٠ارجية ت٘ثل كل القوى ات٠ارجية التي ت٢ا ص يظهر من خلبؿ ىذا التعريف أفّ 

 قسمتُ:

  ّوىي تلك العناصر التي تقع خارج سيطرة ات١ؤسسة وليس ت٢ا علبقة مباشرة تٔوقفها التشغيلي ية(: البيئة الخارجية العامة )الكل

 2:أو نوعية الصناعة التي تنتمي إليها، أو بنشاطها ات٠اص وىي بدورىا تتكوف من العوامل التالية

  :وىي عوامل مؤثرة على ات١ؤسسة ولا تٯكن للمؤسسة التحكم فيها مثل: معدؿ الفائدة، النمو العوامل الاقتصادية

الضرائب على الأرباح التجارية والصناعية  ،الاقتصادي، أسعار الصرؼ، معدؿ التضخم، السياسة ات١الية والنقدية للدولة
 واتٞمركية...الخ.

 لك العوامل التي ترتبط بالمجتمع الذي تنشط فيو ات١ؤسسة مثل: الأعراؼ، التقاليد، الأطر وىي تلعوامل الاجتماعية: ا

 الأخلبقية للمجتمع والأفراد، القيم الاجتماعية السائدة.

                                                           
 . 134ص: ، مرجع سابقماجد عبد ات١هدي مساعدة،  -1
 .82-81، ص ص: 2000، -مصر–الدار اتٞامعية، الإسكندريةالإدارة الاستراتيجية: إدارة الألفية الثالثة، نادية العارؼ،  -2

 البيئة الكلية )العامة(

 بيئة المهمة

 البيئة الداخلية

 الاقتصادية

 العات١ية

 الدتٯغرافية

سية والقانونيةالسيا  

 التكنولوجية

 الثقافية

 الاجتماعية

 ات١وردوف

 النقابات

 الاتٖادات التجارية

 المجتمعات ا﵀لية
 الدائنوف

 العملبء

 اتٟكومة

 حاملو الأسهم
 الصناعة

الهيكل+ الثقافة+ 
 الموارد
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  :القيم والسلوؾ الفردي  ،وىي ت٘ثل ات١وروث الثقافي للمجتمع مثل: نظاـ التعليم، ات٠برات ات١تًاكمةالعوامل الثقافية

 قابلية المجتمع للتغيتَ...الخ. واتٞماعي،
  :وت٘ثل التغتَات التي تٖدث من خلبؿ استخداـ التكنولوجيا ات١تطورة مثل ظهور تقنيات فنية جديدةالعوامل التكنولوجية 

 دخوؿ منافستُ جدد يستخدموف تكنولوجيا متطورة...الخ.
  :رىم، تفضيلبتهم، مدى استقرارىم في وت٘ثل تلك العوامل ات١تعلقة بالسكاف مثل: أعماالعوامل الديمغرافية

 منطقتهم...الخ.
  :وىي العوامل ات١تعلقة بالسياسة العامة للدولة التي تنشط فيها ات١ؤسسة وقوانينها التي تؤثر العوامل السياسية والقانونية

 على نشاط ات١ؤسسة.
  :دث في البيئة الدولية والتي تكوف ت٢ا أثر على وىي تلك العوامل ات١تعلقة بكافة التغتَات التي تٖالعوامل الدولية والعالمية

 ات١ؤسسة مثل: الوقوع في أزمات، التكتلبت الاقتصادية الدولية، اتٟروب والنزاعات الدولية...الخ.
  :)1وىي ت٘ثل القوى التي تؤثر وتتأثر مباشرة بنشاط ات١ؤسسة وتتمثل ىذه القوى في:البيئة الخارجية الخاصة )بيئة المهمة 

 :وتٯثلوف ات١ستهلكوف الذين تتعامل ات١ؤسسة معهم وتسعى دائما إلذ كسبهم. العملاء 

  :وتٯثلوف مصدر ات١وارد التي تٖتاجها ات١ؤسسة ت١مارسة نشاطها الإنتاجي.الموردون 

  :وتٯثلوف الأطراؼ التي تقوـ بتوزيع منتوج ات١ؤسسة على مستهلكيها.الوسطاء 

  :لأمواؿ اللبزمة وعادة يكونوا مالكي الأسهم فيها.وتٯثلوف مصدر ت٘ويل ات١ؤسسة باالممولون 

  :وت٘ثل السلطة الرتٝية في الدولة وىي التي تصدر قوانتُ وتشريعات خاصة تٔجاؿ عمل ات١ؤسسة.الحكومة 

  :وتٯثلوف ات١ؤسسات الأخرى التي ت٘ارس نفس نشاط ات١ؤسسة أو أنشطة مشابهة والتي ينتج عنها تقدلص المنافسون

 أو مشابهة.منتجات ت٦اثلة 

وىي تلك البيئة التي تٕعل من ات١ؤسسة مؤسسة منفردة ت٢ا قدراتها وميزاتها التنافسية التي ت٘كنها من النمو البيئة الداخلية:  -2

 والاستمرارية، وسيتم التطرؽ إلذ البيئة الداخلية للمؤسسة في العنصر ات١والر باعتبارىا متغتَ ت٤ل الدراسة اتٟالية.

 البيئة الداخلية للمؤسسةمفهوم  :ثالثالمطلب ال
وقد عرؼ ىذا  ،كافة العناصر التي ت٘يز ات١ؤسسة عن غتَىا ومن خلبت٢ا ت٘ارس نشاطهاالداخلية للمؤسسة عن  تعبر البيئة 

ب . ولذا سيتم في ىذا ات١طلات١فهوـ اىتماما كبتَا في الآونة الاختَة بسبب قدرتو على جعل ات١ؤسسة تٖقق ميزة تنافسية مستدامة
 التعرّؼ على مفهوـ البيئة الداخلية من خلبؿ التطرؽ لتعريفها وت٥تلف النظريات التي اىتمت بها.

 
                                                           

 .134-133، ص ص: 2000، -مصر–الدار اتٞامعية، الإسكندرية  الإدارة الاستراتيجية: مفاىيم وحالات تطبيقية،إتٝاعيل ت٤مد السيد،  -1
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 تعريف البيئة الداخلية للمؤسسة أولا:

 أعطيت عدة تعاريف للبيئة الداخلية للمؤسسة من بينها:
 ".1حكم فيها وت٢ا تأثتَ واضح عليهاا " تٚيع عناصر أي منظمة والتي تٯكن ت٢ا التالبيئة الداخلية على أنهّ   Gençؼعرّ 

وذلك بهدؼ توجيهها ت٠دمة  ات١ؤسسةا تشمل العناصر التي تتحكم فيها حسب ىذا التعريف تظهر البيئة الداخلية على أنهّ و 
 أىدافها، وىذا التعريف لد تٮتص بذكر عناصر تْد ذاتها بل اشتمل كل العناصر التي تٯكن التحكم والتأثتَ فيها.

"العوامل وات٠صائص الداخلية للمؤسسة التي يعمل بها العامل مثل: الأنظمة وإجراءات العمل والرواتب  افت أيضوعرّ 
البيئة الداخلية في  تٯثلهذا التعريف ف". 2واتٟوافز ات١ادية وات١عنوية والعلبقات السائدة في بيئة العمل ونوع العمل وظروؼ العمل

مل وقد أظهر ىذا التعريف تسمية أخرى للبيئة الداخلية وىي بيئة العمل وىذه التسمية ات٠صائص البيئية التي يعمل في كنفها العا
تبرز الأت٫ية أو السمة الأساسية للبيئة الداخلية ألا وىي جو العمل أو كيف يتم العمل، ولكن أيضا ىذا التعريف لا يذكر ات١وارد 

 التي يقوـ عليها العمل.
ة داخل التنظيمات الإدارية ومدى تأثتَىا على السلوؾ التنظيمي للعاملتُ وعلى "القيم والاتٕاىات السائدكما عرفّت 
".كذلك ىذا التعريف ت٭صر البيئة الداخلية في ات٠صائص التي ت٢ا تأثتَ على العملية الإدارية ولكن البيئة 3ت٣مل العملية الإدارية

 الداخلية لا تقتصر على ىذه ات٠صائص فقط بل ىي أشمل من ذلك.

"ات١كونات ات١ادية التي تتوافر داخل مقر العمل من ضوضاء ودرجة حرارة وإضاءة كذلك للبيئة الداخلية على أنّها   وينظر
يظهر ىذا التعريف البيئة الداخلية من جهة أخرى وىي العناصر ات١ادية ولكن ىنا  ".4وتصميم مكاتب وأدوات مكتبية مساعدة

 ا العناصر ا﵀يطة بالعمل.نشاط ات١ؤسسة وإت٪ّ  ىذه العناصر ليست العناصر التي يقوـ عليها
"عبارة عن الأفراد واتٞماعات والتقنيات والتشريعات والنظم التي تعمل  اومن بتُ التعاريف الشاملة للبيئة الداخلية أنهّ 

ئة التنظيمية أو ل من التعاريف السابقة، حيث لد يقتصر على البيىذا التعريف أشمو  ".5داخل ات١ؤسسة وتعمل ات١ؤسسة تٔوجبها
 ا أيضا الأفراد واتٞماعات التي تعمل في كنف ات١ؤسسة.ا﵀يطة بالعامل وإت٪ّ 

                                                           
1
- Mohammed Saleem Khlif Alshura, Abdalla Hussain Al Assuli, Impact of Internal Environment on 

Performance Exellence in Jordanian Public Universities from Faculty Points of View, International Journal 

of Business and Social Science, Vol 8, N1, January 2017, p: 46. 
 . 40، ص: 1992، -الأردف–، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف نظريات منظمة الأعمالأميمة الدىاف،  -2
      ، دار الشروؽ للنشر والتوزيع، عماف -دراسة السلوك الإنساني والفردي والجماعي في المنظمات المختلفة –السلوك التنظيميت٤مد قاسم القريوتي،  -3

 . 35، ص: 2000، -الأردف–
 . 106، ص: 2008، -السعودية–، مكتبة الشقري للنشر والتوزيع، الرياضالسلوك الإداري والتنظيمي في المنظمات المدنية والأمنيةت٤مد سيد تٛزاوي،  -4
 . 27، ص: 2001، دار الأمة، اتٞزائر، التنظيم الصناعي والبيئةت٤مد بوت٥لوؼ،  -5
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جزئية ت٘ثل ات١ؤسسة نفسها وتضم رسالة ات١ؤسسة وأىدافها وثقافتها، والعاملتُ فيها بيئة ك" كما برزت البيئة الداخلية
البيئة الداخلية تسمية البيئة  يتأعط وىنا ".1ات١نتجات وات٠دماتوات١وارد والسياسات والتقنيات والإجراءات وعمليات الإنتاج، و 

 اتٞزئية ووصفها تٔا تشمل ات١ؤسسة بكاملها وركز على اتٞانب ات١ادي وات١عنوي.
"البيئة الداخلية للمؤسسة ت٘ثل ات١ستوى البيئي التنظيمي الداخلي ات١رتبط بشكل ت٤دد  ومن بتُ التعاريف ات١قدمة كذلك أفّ 

ا تتمحور في البناء التنظيمي أنهّ على التعريف البيئة الداخلية  حيث تٯثل ىذا ".2لتطبيقات الإدارية والتنظيمية للمؤسسةودقيق با
 المجسدة من خلبؿ ثقافتها التنظيمية. ات١ؤسسة، أو شخصية مكونة للبيئة الداخلية كات١وارد الداخلي، ولد يشر إلذ عناصر أخرى

حثتُ حوؿ مفهوـ البيئة و لا يوجد اتفاؽ عاـ بتُ الكُتّاب والباالسابقة تٯكن ملبحظة أنّ وبالتالر ومن خلبؿ التعاريف 
البيئة الداخلية للمؤسسة ىي تلك البيئة التي تٕسد عناصر القوة والضعف ت٢ذه ات١ؤسسة  وعلى العموـ تٯكن القوؿ أفّ  ،الداخلية

 ى في أطر إنسانية ومعرفية تتجسد بقدرات تٕديد وإبداع.يرتكز بعضها في إطار مادي ملموس وأخر  عناصرمن خلبؿ ت٣موعة 
 ثانيا: النظريات التي اىتمت بالبيئة الداخلية

حيث ظهر ذلك من خلبؿ  ،فيهاات١ورد البشري ب الاىتماـجاء كنتيجة لتطور  للمؤسسةالبيئة الداخلية بتطور الاىتماـ  فّ إ
 3ت٣موعة من النظريات وات١تمثلة في:

 : نظرية ىنري فايول -1
 مبدأ 14لذ وضع إي ات١ستويات الادارية العليا، وقد توصل أ ات١ؤسسةركز ىنري فايوؿ في نظريتو على أصحاب السلطة في 

 :دئ فييوصي بتطبيقها في تٚيع ت٣الات الادارة وتتمثل ىذه ات١با

 الاعتماد على مبدأ التخصص في العمل؛ -

 تٖقيق التوازف بتُ السلطة وات١سؤولية؛ -

 النظاـ؛ -

 مرة؛السلطة الآوحدة  -

 دارة والتوجيو؛وحدة الإ -

 خضوع ات١صلحة الشخصية للمصلحة العامة؛ -

 مكافأة الافراد وتعويضهم؛ -

 ات١ركزية الادارية؛ -

                                                           
 . 47، ص: 2009، -الأردف–، عماف 2ر اتٟامد للنشر والتوزيع، ط، دا-منظور كلي –إدارة المنظمات حستُ حرلص،  -1
 . 144، ص: مرجع سابقماجد عبد ات١هدي مساعدة،  -2
أثر عوامل البيئة الداخلية للمنظمة على مستوى دافعية الانجاز لدى العاملين في قطاع الخدمات بوكالة الغوث الدولية أتٛد يوسف أبو رتٛة،  - 3

 .13-11، ص ص: 2017دارة الاعماؿ، اتٞامعة الاسلبمية بغزة، فلسطتُ، إماجستتَ، قسم  ، أطروحة)الاونروا(
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 ضماف تدرج السلطة؛ -

 ة؛ر ات١باد -

 التدريب؛ -

 فتًة العمل؛ -

 فتًة التوظيف؛ -

 التعاوف بتُ العاملتُ. -
 نظرية أوليفر شيلدون: -2

ات١بادئ ات١طبقة فيها وعدـ ترؾ المجاؿ للعامل للتدخل، لذلك  نتيجةظرية السابقة باتٞمود ت٘يزت البيئة الداخلية في ظل الن
حيث  ؛لذ تٖقيق التوازف الصحيح بتُ ات١خرجات الانتاجية وانسانية الانتاجإالبيئة الداخلية تٖتاج  فّ أ لإثباتجاءت نظرية شيلدوف 

، واقتًح ت٣موعة من ات١بادئ التي تركز على العاملتُ والعمليات الفنية الصناعة ت٣موعة من الاشخاص وليست ات١اكينات فّ أاعتبر 
 تتمثل في:

 ضماف مشاركة العاملتُ في بيئة عملهم؛ -

 ضماف تٖقيق التنمية الذاتية للعاملتُ؛  -

 ضماف تأمتُ العاملتُ ضد البطالة الادارية؛ -

 رباح نظتَ مسات٫اتهم.مشاركة العاملتُ في الأ -
براز دور وأت٫ية العامل فيها باعتباره لديو حاجات، رغبات إة اىتمت بالبيئة الداخلية من خلبؿ ىذه النظري فّ إوعليو ف

 وميولات ت٬ب مراعاتها من خلبؿ البيئة الداخلية.
 نظرية ماري باركر فوليت: -3

اتٞماعي  لذ تبتٍ مشاركة العاملتُ وتشجيع العملإحيث دعت  ؛اىتمت ىذه النظرية أكثر من النظريات السابقة بالعامل
 لذ:إ من خلبؿ المجموعة، وقد دعت ىذه النظرية لّا إالفرد لا ت٬د نفسو  فّ لأ

 حل الصراعات عن طريق اتٟوار وات١شاركة في ات٬اد اتٟلوؿ؛ -

 قوانتُ تتناسب مع ات١وقف وليس ات١دير؛وضع  -

 تشجيع العمل اتٞماعي لتنمية الافراد ومواجهة ات١شاكل؛ -

 اركتهم.دعم القيادة للعاملتُ وضماف مش -
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فت بيئة رّ ا ىي تنشط في ظل بيئة تؤثر فيها وتتأثر بها، ولقد عُ لة وإت٪ّ و معز  ات١ؤسسة لا تنشط سبق يتضح أفّ  لذ ماإاستنادا 
ات١ؤسسة من طرؼ العديد من الباحثتُ والكُتّاب وكل تعريف تٮتلف عن الآخر باختلبؼ الزاوية ات١نظور منها للبيئة أو اتٞانب 

سواء الداخلية منها أو ات٠ارجية ات والقوى والعوامل التي تؤثر فيها بيئة ات١ؤسسة كافة ات١تغتَ عموما ت٘ثل يو، ولكن البيئي ات١ركز عل
مهمة التي ت٬ب الاىتماـ بها ت١ا  بيئة ات١ؤسسة من ات١تغتَات اتٞدّ كما تعد  .مهما اختلفت طريقة التأثتَ أي مباشرة أو غتَ مباشرة

التنافسي وعلى نشاطها عموما، فقلة الاىتماـ بها سيؤدي إلذ تدىور ات١ؤسسة وفقدانها لقيمتها خاصة في ت٢ا من تأثتَ على مركزىا 
اللحاؽ من أجل  اوالاستفادة منه اكبتهظل البيئة ات١عاصرة التي تتصف بسمات تعتبر كتحديات بالنسبة للمؤسسة ت٬ب عليها موا 

 .بات١ؤسسات ات١تطورة
ن باحث أو كاتب لآخر، لكن عموما ىناؾ تصنيف شائع والأكثر عملب من طرؼ تٗتلف م تايفصنتوللبيئة عدة 

 .داخليةوبيئة  خارجيةالباحثتُ ألا وىو تقسيم البيئة إلذ بيئة 
البيئة الداخلية العديد من  شهدتوقد  ،سسة فهي ت٘ثل ا﵀رؾ الأساسي ت٢اوللبيئة الداخلية تأثتَ مباشر على أداء ات١ؤ 

البيئة الداخلية تعبر عن كل القوى الداخلية للمؤسسة سواء ات١ادية ات١تمثلة في ات١وارد  ن خلبت٢ا تٯكن القوؿ أفّ التعاريف ات١ختلفة م
للعاملتُ  النظرةالاىتماـ بها جاء نتيجة لمجموعة من النظريات التي تٕسد تطور  كما أفّ  ،أو غتَ ات١ادية مثل البناء التنظيمي وغتَىا

تٔا يسمى بالتحليل البيئي  التي تنطوي عليها البيئة الداخلية ت٬ب القياـة ات١ؤسسة نقاط القوة والضعف ومن أجل معرف. ات١ؤسسةفي 
 وىو ما سيتم التعرض إليو في ات١بحث ات١والر.
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 التحليل البيئي ماىيةالمبحث الثاني: 
  ا إلذ القياـ بتحليلها بشكل مستمرتعمل ات١ؤسسة في ظل بيئة ديناميكية، تتطور بشكل سريع الأمر الذي يدفعه

ر القوة الداخلية والعمل فالتحليل البيئي يعتبر خطوة جوىرية بالنسبة للمؤسسة، حيث يتم من خلبلو رصد الفرص ات٠ارجية وعناص
ا ىي مة بينها وذلك في ظل التهديدات ات٠ارجية وعناصر الضعف الداخلية، فات١ؤسسة التي تسعى إلذ تٖليل بيئتهعلى ات١لبء

فرصد التغتَات البيئية ت٬عل من ات١ؤسسة تواكب كل التغتَات وتطور من نفسها دائما ت٦ا  ،مؤسسة حريصة على ت٧احها وتطورىا
ت٬عل فرصة ت٧احها أكبر واكتسابها ميزة تنافسية أمر أكيد إذا ما استغلت بيئتها بشكل جيد، وعليو سيتم من خلبؿ ىذا ات١بحث 

 يئي من خلبؿ ات١طالب التالية:التحليل الب علىعرؼ التّ 

  :مفهوـ التحليل البيئي؛المطلب الأول 

  :العوامل ات١ؤثرة في التحليل البيئي ومداخلو؛المطلب الثاني 

  :مستويات التحليل البيئي.المطلب الثالث 
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 المطلب الأول: مفهوم التحليل البيئي

 لتحليل البيئي وأت٫يتو.ا تعريفؼ على سيتم من خلبؿ ىذا ات١طلب التعرّ 

 التحليل البيئي تعريفأولا: 
يقصد بالتحليل البيئي قياـ ات١ؤسسة بتقييم بيئتها سواء الداخلية أو ات٠ارجية وذلك من أجل تٖديد كافة أنواع العوامل 

 .معرفة خصائصها لتحديد الاستًاتيجية ات١ناسبة ةوالكيانات ا﵀يطة بها ومن تٙ
الداخلية وات٠ارجية وإيصاؿ تلك ات١علومات  ات١ؤسسةبارة عن عرض وتقييم وتٚع ات١علومات عن بيئة و ععرؼ أيضا أنّ كما يُ 

والتي تساىم في  للمؤسسة، تهدؼ ىذه العملية إلذ تٖديد العوامل الاستًاتيجية الداخلية وات٠ارجية ات١ؤسسةإلذ متخذ القرار داخل 
 .1تٖديد مستقبلها

فالبيئة   فلن تستطيع الاستمرار والتطور.على ات١ؤسسة أف ت٘ر بها وإلّا ت٬ب لك ات١رحلة التي وبالتالر فالتحليل البيئي ىو ت
الانفتاح على العالد، اقتصاد ات١عرفة...الخ، الأمر  ،ت اتٟاصلة فيها من تطور تكنولوجيمعقدة نظرا للتطورا اتٟالية ىي بيئة جدّ 

، وعلى ىذا ت٬ب على ات١ؤسسة مواجهة ىذه التحديات مستَتهاقل الذي وضع أماـ ات١ؤسسة تٖديات كثتَة ومتعددة تعر 
كل خصائص البيئة سواء ات٠ارجية والتي ت٘ثل كفرص لديها ات١ؤسسة ل تٔعرفة والاستفادة منها لأبعد اتٟدود، وىذا لا يتحقق إلّا 

كذلك الأمر بالنسبة للبيئة الداخلية و  ،وت٤اولة استغلبت٢ا أحسن استغلبؿ أو معرفة ت٥تلف التهديدات للتصدي ت٢ا وت٤اولة تقليلها
 تٔعرفة خصائصها وىذا ما يطلق عليو بالتحليل البيئي.

 2وعليو فات١ؤسسة يتوجب عليها القياـ بالتحليل البيئي وذلك للؤسباب التالية:
 ات١ؤسسة لا تنشط في فراغ بل مرتبطة بعدة أطراؼ وعليها التكيف مع مطالبهم؛ -
ت١وارد ات١ختلفة من البيئة التي تعيش فيها سواء تعلق الأمر بات١وارد ات١لموسة أو ات١عنوية، وتقدـ إليها ات١ؤسسة تقوـ باستعماؿ ا -

ت٥رجاتها والتي لا تقتصر مراعاتها في ذلك متطلبات البيئة في الوقت والكمية والنوعية بل تتعدى أيضا ما تٯكن أف تلبيو مؤسسات 
 أخرى منافسة في نفس السوؽ؛

لتي ت٢ا مصالح مع ات١ؤسسة ىي ت٣موعة من الأفراد واتٞماعات وات١ؤسسات وات٢يئات ت٢ا مطالب وأىداؼ واتٕاىات الأطراؼ ا -
ت٨و ات١ؤسسة قد تٗتلف وقد تتلبقى نسبيا، ىم موجودوف في بيئتها وتٖكمهم عوامل اقتصادية وسياسية وقانونية واجتماعية تؤثر 

 با عليها؛فيهم ويتأثروف بها تٔا ينعكس سلبا أو إت٬ا
ن الثقافي تعرؼ الأسواؽ تطورا ملحوظا على مستوى العناصر ات١ختلفة وا﵀ددة للطلب كتغتَ أذواؽ ات١ستهلكتُ حسب التحسّ  -

واتٟضاري للؤفراد، وكذا التفاعل والاحتكاؾ بتُ المجتمعات والثقافات والتغتَ ات١ستمر في التكنولوجيا التي تساىم في إت٧از أشياء 
                                                           

       ت٣لة جامعة الأزىر بغزة التخطيط الاستراتيجي وعلاقتو بالميزة التنافسية، دراسة ميدانية في شركة الأدوية في غزة،نهاية عبد القادر التلبالش وآخروف،  -1
 .215، ص: 2012، 2، العدد 14، المجلد نسانية، سلسلة العلوـ الإ-فلسطتُ–
 . 130-129ص ص:  مرجع سابق،السعيد قاتٝي،  -2
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ات١ؤسسات اليوـ تلعب فيها  للراحة وتلبية لرغبات الأفراد في المجتمع والتي تتغتَ بشكل سريع من وقت لآخر، كما أفّ  أكثر توفتَا
 عملية البحث والتطوير دورا ت٤ددا ليس فقط لتوجيو الطلب والاستهلبؾ بل أيضا لتوجيو عرض ات١ؤسسات ات١ؤثرة فيما بينها.

 ثانيا: أىمية التحليل البيئي
 1ت٫ية التحليل البيئي بالنسبة للمؤسسة فيما يلي:تتمثل أ

 تٖديد الفرص ات١تاحة أماـ ات١ؤسسة، ثم ات١فاضلة بينها على أساس قدرة ىذه الأختَة على استغلبت٢ا؛ -
 التخصيص الأمثل للموارد وكيفية استغلبت٢ا أحسن استغلبؿ؛ -
 تٖديد قدرات ات١ؤسسة وتوظيفها لتحقيق أىدافها؛ -
 فاءة في الأداء؛تٖقيق الك -
 معرفة جوىر ا﵀يط الذي حوت٢ا؛ -
يتوقف ت٧اح ات١ؤسسة إلذ حد كبتَ على دراستها للعوامل البيئية ات١ؤثرة عليها، ومدى الاستفادة من اتٕاىات ىذه العوامل  -

ات١تاحة ونطاؽ السوؽ وبدرجة تأثتَ كل منهما، حيث تساعد ىذه الدراسة على تٖديد الأىداؼ التي ت٬ب تٖقيقها وبياف ات١وارد 
 ات١رتقب، وأت٪اط القيم والعادات والتقاليد السائدة؛

 ت٤اولة السيطرة على عوامل البيئة ات١تغتَة، وجعلها تؤثر إت٬ابا على ىذه البيئة وبالتالر ات١سات٫ة في ت٪و وتطور الاقتصاد الوطتٍ. -
 راؼ داخلية وخارجية للمؤسسة منها:ومن جهة أخرى للتحليل البيئي أيضا أت٫ية كبتَة بالنسبة لعدة أط

 : الإحاطة بأدائها وإجراء تْوث عن ضماف دقة الاستًاتيجية ات١وضوعة )الأنشطة منتجات، السوؽ(.مسيري المؤسسة -

 : التعرؼ على حالة ات١ؤسسة التي تطلب قروضا.البنك -

 ة الراغبتُ في ت٘ويلها.: التعرؼ على الوضعية ات١الية وا﵀اسبية للمؤسسالمساىمين المستقبليين -

 : التعرؼ على وضعية ات١ؤسسة قبل اتٗاذ أي قرار لتطهتَ، تأىيل، خوصصة...الخ.الدولة -

وعليو فالتحليل البيئي مهم بالنسبة للمؤسسة من الدرجة الأولذ ت١عرفة خصائص البيئة ا﵀يطة بها ومعرفة كيفية بناء 
و مهم أيضا أىدافها من جهة واكتساب مكانة في ىذه البيئة من جهة أخرى، كما أنّ الاستًاتيجية ات١لبئمة والتي تضمن ت٢ا تٖقيق 

 و يوضح وضعية ات١ؤسسة وبناء عليو يقرروف كيفية التعامل معها.لكافة الأطراؼ ات١تعاملة مع ات١ؤسسة لأنّ 
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 المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في التحليل البيئي ومداخلو
 طلب.وسيتم التطرؽ إليهما في ىذا ات١ وأدواتمنها ر عليو ومداخل تنبثق للتحليل البيئي عوامل تؤث

 أولا: العوامل المؤثرة في التحليل البيئي
ت٢ذه ات١ؤسسة استخداـ  مؤثرة تٖوؿ دوفتوجد عوامل  و في نفس الوقت أنّ إلّا  ،ـ التحليل البيئي للمؤسسة مزايا كثتَةيقدّ 

 1ومن بتُ ىذه ات١ؤثرات:العملية 

وعادة فالتحليل  ،ا يلزمها تٗصيص ميزانية لذلكلكي تقوـ ات١ؤسسة بعملية التحليل البيئي فإنهّ ليف التحليل البيئي: تكا -1

البيئي ت٭تاج لفتًة زمنية معتبرة بالإضافة إلذ خبراء وكذلك تٯكن أف ت٭تاج لعناصر أخرى تسهل من القياـ بهذه العملية، وىذا الأمر 
نتائج  ا تعزؼ عن القياـ بو، كذلك فإفّ على ات١ؤسسات الصغتَة تٗصيصها أو توفتَىا، وبالتالر فإنهّ صعب يُ ت٭تاج مبالغ معتبرة 

التحليل البيئي قد تؤدي بات١ؤسسة إلذ تٖقيق أرباح وقد لا تؤدي إلذ ذلك، وىذا ما ت٬عل مستَي بعض ات١ؤسسات الكبتَة 
ملية ليست ت٣دية ومضيعة للؤمواؿ فيقرروف عدـ التحليل، وبالتالر ىذه الع يتًددوف في القياـ بهذه العملية، وآخروف يروف أفّ 

فقد تٗسر  ،فالتكاليف ات١عتبرة لعملية التحليل البيئي تقع عائقا أماـ تنفيذ ىذه العملية من قبل بعض ات١ؤسسات رغم ضرورتها
 حتى وإف لد تٖقق أرباحا إضافية. ات١ؤسسة أمواؿ قد تكوف أكبر من تكاليف التحليل الذي لو قامت بو ستتجنب ىذه ات٠سائر

البشري ات١ؤىل مهم بالنسبة للمؤسسة فهو أىم من رأس يعتبر رأس ات١اؿ الكفاءة المهنية المطلوبة للقيام بالتحليل البيئي:  -2

تٯكن للمؤسسة أف  دوف اليد العاملة ات١ؤىلة لات١ؤدي إلذ ت٪و ات١ؤسسة ورقيها، فو مصدر للمعرفة وات١هارة والأنّ ات١اؿ ات١ادي بعينو 
تطور أدائها، كذلك الأمر بالنسبة للتحليل البيئي فهو ت٭تاج إلذ الأفراد القادرين وات١ؤىلتُ، فلب تٯكن لأي شخص أف يقوـ بو وىو 
غتَ مؤىل فهذا يعتبر مضيعة للوقت وللؤمواؿ، وعليو فبعض ات١ؤسسات لا ت٘لك أفرادا قادرين على التحليل وىذا ت٬علها لا تقوـ 

خصوصية ىذه العملية تٕعلها غتَ قابلة للتطبيق  ، وإذا أرادت أف تقوـ بو قد لا تستطيع استقطاب ات١ؤىلتُ بذلك، وبالتالر فإفّ بو
 من طرؼ الكل ت٦ا ت٬عل ات١ؤسسة تبتعد عنها.

 ثانيا: مداخل التحليل البيئي
لها، وقد تم تقسيم ىذه الأدوات وفقا لعدة تٖتاج عملية التحليل البيئي ت٣موعة من الأدوات ات١ختلفة كل أداة ت٢ا مدخ

ت٥تلف  " أفّ C. Martinetمداخل تٗتلف من باحث إلذ آخر وكذلك تتعدد مع التطور اتٟاصل أي ظهور أدوات جديدة ويرى "
لتشكيل ات١داخل ت٤صورة في بعدين أساسيتُ يتمثلبف في درجة الشموؿ في اعتبار معيار التحليل )عدد ات١عايتَ ات١عتمدة( ودرجة ا
 2البيالش )الكيفية التي تقدـ بها النتائج التحليلية( وتٯكن أف تٕمع الأدوات في ثلبث مداخل أساسية وىي على النحو التالر:

                                                           
 . 135، ص: مرجع سابقالشريف بقة، فايزة ت٤لب،   -1
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حيث تعتمد على عدد كبتَ من " chiks lists"من الأسئلة تسمى  ةوىي التي تعتمد على ت٣موعالمدخل الوصفي:  -1

ل، الإنتاج...الخ ولتوسعها يصعب تقدلص وتشكيل تصميم ت٢ا، حيث تكوف النتيجة على الإجابة ات١تغتَات ات٠اصة بالتسويق، التموي
( أو تقييم مثل: ضعيف، متوسط، قوي، وتسمح ىذه الأدوات بالاطلبع على 5-1ذات طابع نوعي، كاستعماؿ سلم من )

تٔعرفة نقاط قوة وضعف ات١ؤسسة ومقارنتها مع  ت٥تلف نقاط الستَ والاختلبؿ ات١مكنة وتقدـ أكبر قدر من ات١علومات التي تسمح
 منافسيها.

معظمها مقتًحة من طرؼ أكبر مكاتب الاستشارة الأمريكية وتتوقف على أدوات ات١دخل الوصفي من المدخل التشكيلي:  -2

ت٢ا طابع  عها، كما أفّ ا تنتقل من التحليل إلذ القراءة ات١باشرة لوضعية ات١ؤسسة من خلبؿ فهم التدفقات النقدية وتوزيحيث أنهّ 
 ديناميكي من خلبؿ ت٤اكاة الوضعيات ات١ستقبلية.

يعتمد ىذا ات١دخل على بعض الرؤى النظرية وينحصر فقط في التحاليل التي تركز على متغتَات مسبقة المدخل المفتوح:  -3

 وبعض ات١ختصتُ يسمونو بات١دخل الاستكشافي.

 المطلب الثالث: مستويات التحليل البيئي
البيئة ات٠ارجية بدورىا  عملية التحليل البيئي على مستويتُ أساسيتُ ت٫ا: البيئة ات٠ارجية والبيئة الداخلية، وتٔا أفّ  تمت

التحليل البيئي يتم وفق ثلبث مستويات وىذا ما  مقسمة إلذ مستويتُ ت٫ا البيئة العامة )الكلية(، بيئة النشاط )ات١همة( وبالتالر فإفّ 
 في ىذا ات١طلب. سيتم التطرؽ إليو

 أولا: تحليل البيئة الخارجية
ات١تغتَات ا﵀يطة بات١ؤسسة والتي ت٘ثل عناصر بيئتها ا يتم دراسة كل يعتبر تٖليل البيئة ات٠ارجية للمؤسسة عملية من خلبت٢

ة ات٠ارجية تٔجموعة من ات٠ارجية بهدؼ تٖديد الفرص ات١تاحة فيها والتهديدات التي تواجهها من خلبت٢ا، وت٘ر عملية تٖليل البيئ
 1ات١راحل أو ات٠طوات وات١تمثلة في:

 اختيار المتغيرات البيئية الرئيسية: -1
تٗتلف ات١تغتَات البيئية من مؤسسة لأخرى ومن وقت لآخر بالنسبة لنفس ات١ؤسسة، حسب موقف وظروؼ ات١ؤسسة 

الإدارة الاستًاتيجية ىم ات١سؤولوف عن اختيار ات١تغتَات البيئية والصناعة التي تنتمي إليها، وات١ديروف الاستًاتيجيوف ومستشاروىم في 
 الرئيسية ات١ؤثرة في بيئة ات١ؤسسة، وتتمثل ىذه ات١تغتَات في:

عند التعرؼ على البيئة ات٠ارجية للمؤسسة وفيما يلي شكل يوضح  هاتم التعرض لبعضمتغيرات البيئة الخارجية العامة:  -1-1

 ل.ىذه ات١تغتَات بنوع من التفصي
 

                                                           
 .62-55، ص ص: 3002، -مصر–، الدار الجامعية، الاسكندرية سس العممية(صول والألأدارة الاستراتيجية )االإمحمد أحمد عوض،  -1



 هٍت نهًؤضطتإطبر َظري حىل انبٍئت انذاخ                                                          انفصم الأول/  

 
23 

 

 (: العوامل البيئية العامة2-1شكل )

 العوامل الديمغرافية:
 ؛السكاف/ العدد/ النوع/التوزيع اتٞغرافي -

 .التغتَات الإقليمية من حيث النمو والانكماش -
 العوامل الثقافية والاجتماعية:

 ؛مستوى التعلم -

 ؛نسبة ات١رأة في قوة العمل -

 ؛حاجات الأفراد -

 ؛نظاـ القيم -

 .الاىتماـ بالبيئة -
 العوامل السياسية:

 ؛للصناعة ات١ؤسسةالقوانتُ  -

 ؛قوانتُ لوائح العمل -

 ؛تٚاعات الضغط ات١ختلفة كالنقابات -

 .درجة الدتٯقراطية في المجتمع -
 العوامل الاقتصادية:

 ؛سياسة الدولة بالنسبة للبستثمار الأجنبي -

 ؛سياسة الدولة ات١الية والنقدية -

 ؛الدخل القومي وتوزيعو -

 ؛من الناتج القوميمتوسط نصيب الفرد  -

نسبة التضخم، البطالة، الفائض أو العجز في ات١يزاف  -
 ؛التجاري وميزاف ات١دفوعات

 .الادخار/ الاستثمار -

 العوامل التكنولوجية: 
 ؛مستوى التقدـ التكنولوجي في المجتمع -

 ؛تكنولوجيات ات١علومات والاتصالات -

 ؛التكنولوجيا اتٞديدة وات١تجددة -

 ؛البحوث والتطوير -

 ؛ات١نتجات/ ات٠دمات جودة -

 ؛ات١نتجات/ ات٠دمات اتٞديدة -

 .دورة حياة ات١نتج -
 العولمة:

 ؛التكتلبت الاقتصادية -

 ؛تٖرير التجارة ات٠ارجية -

 ؛الاتٕاه لتطبيق اقتصاديات السوؽ -

 ؛التحالفات بتُ الشركات خارج اتٟدود -

 ؛ديوف العالد الثالث -

 ؛تعاظم دور التكنولوجيا في ت٥تلف المجالات -

 ؛بالابتكار والتجديد ت٠لف ميزات تنافسيةالاىتماـ  -

 ؛متوسط نصيب الفرد من الناتج القومي -

 الاىتماـ بات١رأة باعتبارىا عنصر أساسي ومشارؾ في القيمة. -
 

 .86، ص: مرجع سابقعايدة سيد خطاب، المصدر: 

فالاقتصاد القدلص تٮتلف عن  ،متغتَات البيئة تتغتَ باستمرار نتيجة ت٥تلف التطورات اتٟاصلة من خلبؿ الشكل يتضح أفّ 
 الاقتصاد اتٟديث خاصة مع ظهور رأس ات١اؿ الفكري، ووسائل الاتصاؿ اتٟديثة التي تقتل ات١سافات.
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 متغيرات بيئة النشاط: -1-2
يتمثل ات٢دؼ من تٖليل بيئة النشاط ىو تٖليل قوى ات١نافسة في ىذه البيئة التي تٗتلف من مؤسسة لأخرى حسب طبيعة 

 غية التعرؼ على الفرص والتهديدات التي تواجو ات١ؤسسة.نشاطها بُ 
ت٪وذج يركز أوفق  " من جامعة ىارفرد بوضع إطار عمل يساعد القائمتُ على ىذا التحليلMichael Porterوقد قاـ "

 على العوامل ات٠مسة التي تشكل ات١نافسة داخل أي نشاط وىذه العوامل ىي:

 ط؛احتماؿ دخوؿ منافستُ جدد إلذ النشا -

 التهديد الذي ت٘ثلو ات١نتجات البديلة؛ -

 قوة ات١ساومة عند ات١وردين؛ -

 قوة ات١ساومة عند ات١شتًين؛ -

 درجة ات١نافسة بتُ ات١ؤسسات العاملة في نشاط واحد. -
ىناؾ قوة سادسة ألا وىي تٚاعات أصحاب   أفّ ت٪وذج الأصلي لد يذكر سوى تٜس قوى إلّا الأ الرغم من أفّ وعلى 
" Porterويرى " ،ن والتي تم إضافتها بعد ذلك مثل ات١ستثمرين والدائنتُ وغتَت٫ا من المجموعات ات١ؤثرة في ات١ؤسسةات١صالح الآخري

تركيز ات١ؤسسة ينصب على درجة حدة ات١نافسة القائمة داخل ت٣ات٢ا الصناعي، وتتوقف درجة حدة ات١نافسة على القوى  أفّ 
و تلك العوامل تقلصت قوة ات١ؤسسة، وتٯكن اعتبار ات١نافسة القوية كعامل تهديد لأنّ  التنافسية السابقة وكلما زادت قوة عامل من

يؤدي إلذ تقليص الأرباح والعكس صحيح بالنسبة للمنافسة الضعيفة، وقد تتغتَ قوة تأثتَ العوامل ات٠مسة على مدار الوقت وذلك 
 .1ت لتحديد أيها فرص وأيها ت٘ثل تهديداوفقا لتغتَ الأحواؿ في النشاط وبالتالر ت٬ب رصد كل ىذه ات١تغتَا

 اختيار المصادر الرئيسية للمعلومات البيئية: -2
بعد تٖديد متغتَات البيئة الرئيسية تأتي مرحلة تٖديد مصادر ات١علومات التي تٯكن من خلبت٢ا اتٟصوؿ على ات١علومات 

 صدرين للمعلومات ت٫ا:الة للمتغتَات البيئية ات١ختلفة وىناؾ مراجعة دقيقة وفعّ ت١اللبزمة 
  :مثل ات١قابلبت، ات١ؤت٘رات العلمية ات١تخصصة.المصادر الأولية 
  :مثل المجلبت والصحف والكتب والتقارير...الخ.المصادر الثانوية 
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 تغيرات البيئية:مالتنبؤ بال -3
 1ا:تغتَات البيئية وىي تقسم إلذ قسمتُ ت٫ات١بتستخدـ ات١ؤسسة ت٣موعة من الأساليب للتنبؤ 

  :وىي التي تقوـ على ات٠برة والتقدير الشخصي وتستخدـ ىذه الأساليب للتنبؤ بات١تغتَات التي تٖتاج إلذ ىذا أساليب وصفية
 النوع من الأساليب مثل أسلوب التقدير والتخمتُ، أسلوب دلفي، أسلوب العصف الذىتٍ...الخ.

  :غتَات البيئية ومن أت٫ها أسلوب السلبسل الزمنية، أسلوب ت٪اذج اؿ بات١توىي أساليب تستخدـ لتحقيق تنبؤ فعّ أساليب كمية
 الاقتصاد الرياضي.

 تقييم الفرص والتهديدات المتاحة أمام المؤسسة: -4
بعد تٖديد كافة الفرص والتهديدات، يتم وضع نظاـ أولويات ت٤دد وذلك ت١عرفة مدى أت٫ية كل منها للمؤسسة وتوجيو 

 .2ص وتٕنب التهديداتاتٞهود اللبزمة لاقتناص الفر 
 ثانيا: تحليل البيئة الداخلية

يقصد بتحليل البيئة الداخلية إلقاء نظرة فاحصة للمتغتَات الداخلية التي تقع تٖت رقابة وسيطرة ات١ؤسسة، وذلك لغرض 
تتكوف من عوامل القوة وتتمثل ىذه ات١تغتَات في عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة والتي  ،تٖديد نقاط القوة والضعف التي تكتسيها

ات١وارد ات١تاحة لديها و ثلبثة ت٤اور ىي: ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة، الثقافة التنظيمية السائدة فيها  وىي ت٦ثلة فيوعوامل الضعف 
 وىو ما سيتم التعرض إليو لاحقا.

 3وتكمن أت٫ية تٖليل البيئة الداخلية فيما يلي:
 ؛للمؤسسةلبشرية ات١تاحة تقييم القدرات والإمكانيات ات١ادية وا -
 ات١ماثلة؛ ات١ؤسساتمقارنة ب للمؤسسةالتعرؼ على الوضع التنافسي النسبي  -
 تٖديد نقاط القوة وتعزيزىا للبستفادة منها والبحث عن طرؽ تدعيمها مستقبلب؛ -
 استكشاؼ نقاط الضعف أو ت٣الات القصور التنظيمية للتغلب عليها واتٟد من آثارىا؛ -
تًابط بتُ نقاط القوة والضعف الناتٕة عن التحليل الداخلي وت٣الات الفرص وات١خاطر الناتٕة عن التحليل ات٠ارجي تٔا تٖقيق ال -

 يساعد على زيادة فعالية الاستًاتيجيات ات١ختارة.
 
 

                                                           
 .104، ص: 2005دار وائل للنشر، الأردف، أساسيات الإدارة الاستراتيجية، مؤيد سعيد السالد،  -1
 .106ص سابق، المرجع ال -2
3-  ، دكتوراه تٗصص علوـ التسيتَ، أطروحة أثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الحديثة على التسيير الاستراتيجي للمؤسسات الاقتصادية، صباح بلقيدوـ

 .92، ص: 2012/2013، اتٞزائر، 02جامعة قسنطينة 
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ل كافة التحليلي البيئي ىو عملية مستمرة ودائمة في ات١ؤسسة ات٢دؼ منها ىو تٖلي من خلبؿ ما سبق تٯكن القوؿ أفّ 
ات١تغتَات البيئية سواء ات١تعلقة بالبيئة الداخلية أو ات٠ارجية وذلك بهدؼ تٖديد الفرص والتهديدات ات٠ارجية، ونقاط القوة والضعف 
 الداخلية، وتٖديد الاستًاتيجية ات١ناسبة للتعامل معها. ولعملية التحليل البيئي أت٫ية كبتَة بالنسبة للمؤسسة ككل وللؤطراؼ التي ت٢ا

بق في كل ات١ؤسسات فهناؾ بعض ات١ؤسسات لا التحليل البيئي لا تٯكن أف يط أفّ  مصالح مع ات١ؤسسة من جهة أخرى، إلّا 
ا لعدـ قدرتها ات١الية فهو ت٭تاج إلذ ميزانية معتبرة أو لعدـ احتوائها على القدرات البشرية التي تستطيع القياـ بو تستخدمو وذلك إمّ 

ولكي تقوـ ات١ؤسسة بعملية التحليل فهي تٖتاج إلذ ت٣موعة من الأدوات ات١ساعدة في ذلك وىذه أو صعوبة اتٟصوؿ عليها، 
الأدوات تٗتلف باختلبؼ ات١دخل الذي تتبعو. وتتم ىذه العملية عبر مستويتُ مستوى البيئة ات٠ارجية لتحديد متغتَاتها كافة ومن 

ات١ستوى الثالش فهو يتمثل في التحليل ات٠اص بالبيئة الداخلية من خلبؿ ا ثم تٖديد الفرص واقتناصها والتهديدات واجتنابها، أمّ 
 تٖليل عناصرىا وىذا ما سيتم التطرؽ إليو لاحقا.
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 المبحث الثالث: أىم أدوات تحليل البيئة الداخلية
تّملة من أدوات  في ذلك من خلبؿ التحليل البيئي إلذ فحص بيئتها الداخلية وات٠ارجية مستعينة ات١ؤسسةتسعى  

التحليل الاستًاتيجي، وىذه الأدوات تكوف مبوبة وفقا ت١ستويات بيئة التحليل فمنها أدوات تتعلق بالبيئة الداخلية، ومنها أدوات 
 ات١ؤسساتتتعلق بالبيئة ات٠ارجية. ونظرا لتطور الاىتماـ ت٨و البيئة الداخلية فقد ظهرت العديد من ات١قاربات والأدوات التي تدعو 

إلذ الاىتماـ ببيئتها الداخلية باعتبارىا مصدر ات١يزة التنافسية في ظل البيئة الراىنة. وىناؾ العديد من الأدوات التي تستخدـ في 
تٖليل البيئة الداخلية من خلبؿ تٖليل عناصرىا عبر ت٣موعة من ات١راحل ات١تسلسلة وات١تلبحقة ت٘ثل إطارا متكاملب لتحليل ىذه 

ولذلك سيتم من خلبؿ ىذا ات١بحث  .ات١ؤسسةودراسة مضموف العلبقات التفاعلية بينها تٔا ت٭دد اتٕاىات ومستقبل  العناصر
، بالإضافة إلذ مقاربة ات١وارد S7 ت٪وذج ماكينزيأعرض الأدوات الأكثر أت٫ية والتي لاقت استخداما كبتَا وتتمثل في سلسلة القيمة و 

 ، وسيكوف ىذا ات١بحث بالتالر ت٭توي على ات١طالب التالية:ات١ؤسسةتعرؼ على موارد التي سيتم التطرؽ إليها لاحقا لل

 :سلسلة القيمة؛ المطلب الأول 

 :ت٪وذج ماكينزيأ المطلب الثاني S7. 
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 المطلب الأول: سلسلة القيمة
تٖديد موقعها من خلبؿ تٖليل على  ات١ؤسسات، وتساعد التي تٗلق قيمةيعتبر تٖليل سلسلة القيمة أداة لفهم الأنشطة 
أو ات٠دمة، وقبل التعرض إلذ مفهوـ سلسلة القيمة ت٬ب  قيمة للمنتج عطيأنشطة سلسلة القيمة والقضاء على الأنشطة التي لا ت

 معرفة معتٌ القيمة.

 أولا: القيمة
ذلك الوقت كانت  سعر الأشياء التي ت٢ا ىدؼ من بيعها، وفيمن فهم القيمة ت٬ب أف تُ  بأفّ  Barbon 1962ح صرّ 

و ت٬ب الأخذ بعتُ الاعتبار النظر للقيمة من ذكروا أنّ  Coyle et al 1996 يا على التكلفة، لكن كويل وآخروفالقيمة تعتمد كل
فز العاملتُ ويرتبط بثقافتهم ويؤكد الاحتياجات القيمة بالنسبة للعميل ىي الأىم والقيمة ىي الشرط الذي ت٭ُ  منظور العميل لأفّ 

 ف في تعريفها. للقيمة وقد فشل الكثتَو وكاملب شاملب او لا يوجد تعريفبات، الرغبات وات١طالب النهائية للعميل، وعليو فإنّ ات١تطل
ا: "ات١بلغ الذي يرغب ات١شتًوف في دفعو مقابل ما توفره ت٢م بيانو حوؿ القيمة بأنهّ  "Porter 1985"وقد أعطى 

 يشرح فيو كيف تأتي القيمة. اجت٪وذأ "Porter""، وىكذا فقد قدـ 1ات١ؤسسة

 ثانيا: مفهوم سلسلة القيمة
ات١يزة التنافسية: إنشاء  1985ىو أوؿ من أدخل مصطلح سلسلة القيمة في كتابة ات١ؤثر عاـ  "Michael Porter" يعتبر

 الأداء ات١تفوؽ واتٟفاظ عليو.
لتقدلص منتج أو خدمة من مرحلة  ات١ؤسسةؤديها ا: "ت٣موعة من الأنشطة التي تسلسلة القيمة على أنهّ  "Porter"ؼ عرّ ويُ 

". وعندما ينتقل ات١نتج من طرؼ 2والتخلص النهائي بعد الاستخداـ النشأة مرورا تٔراحل الإنتاج ات١ختلفة، التوزيع على ات١ستهلكتُ،
 و يكسب قيمة.أنّ فتًض بفي السلسلة إلذ طرؼ آخر يُ 

اة لتقسيم الأعماؿ إلذ أنشطة يتم من خلبت٢ا تٖديد مصادر ات١يزة وعلى ىذا النحو تٯكن استخداـ سلسلة القيمة كأد
و أمر بالغ قادرة على فهم قدراتها ات٠اصة واحتياجات العميل لأنّ  ات١ؤسسةالتنافسية، كما يفتًض أيضا في ظل ىذه الأداة أف تكوف 

 الأت٫ية لتحقيق استًاتيجية تنافسية ناجحة.
ا كبتَا على مر السنتُ وكاف موضوعا للؤدبيات سريعة النمو في الاقتصاد وقد أثر استخداـ سلسلة القيمة تأثتَ 

وقد تم استخداـ أيضا سلسلة القيمة لفحص وتقييم الصناعات والتجمعات الصناعية بأكملها بالإضافة إلذ أنظمة ت٤ددة  والإدارة،

                                                           
1
- Dilip Kumar, Rajeev P.V, Value chain: A conceptual Framework, International journal of Engineering and 

management sciences, Vol 7, N1, 2016, p: 74. 
2
- Elvira A Zamora, Value Chain Analysis: A Brief Review, Asian journal of Innovation and policy, Vol5, N2, 

2016, p: 116. 
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داف عن طريق ما يسمى بسلسلة القيمة ، كما تم استخدامها لفحص الانشطة التي تتزايد في العديد من البلات١ؤسسةداخل 
 .1العات١ية

وت٘ثل إحدى طرؽ تصنيف سلبسل القيمة في من يقود السلسلة فنجد السلبسل التي يقودىا ات١شتًي مقابل السلبسل التي 
 .2يقودىا ات١نتج

حيث يلعب كبار السلبسل التي يقودىا ات١شتًي وىي السلبسل الشائعة في صناعات السلع الاستهلبكية كثيفة العمالة 
في الألعاب والأحذية  أت٪وذجاتٕار التجزئة والتجار والشركات التجارية دورا مركزيا في الإنتاج، ويعتبر ىذا النوع من السلبسل 

 والأدوات ات١نزلية والإلكتًونيات الاستهلبكية.
اعات كثيفة رأس ات١اؿ ات١وجو ت٨و السلبسل التي يقودىا ات١نتج وىي السلبسل التي ت٭ركها ات١نتج وىي تٝة من تٝات الصن

التكنولوجيا من قبل الشركات الكبتَة التي تلعب دورا رئيسيا في إدارة شبكات الإنتاج، ويتم ملبحظة ىذا الصنف في أشباه 
 ت والآلات الكهربائية والسيارات.ات١واصلب

ف يكوف ثابتا وت٤دودا من حيث تٖديد ويعالج تٖليل سلسلة القيمة نقاط الضعف في التحليل التقليدي الذي تٯيل إلذ أ
عوامل النجاح، حيث يتطلب تٖليل سلسلة القيمة رسم خرائط للسوؽ لتتبع وتٖليل مسات٫ة ت٥تلف الفاعلتُ في السلسلة ومشابك 

 ةالعلبقات فيما بينهم، ويساعد فهم التفاعلبت داخل سلسلة القيمة في تٖديد العوامل التي تؤثر على مدى جودة عمل السلسل
ة التمكينية ومقدمي ات٠دمات. حيث تشمل البيئة التمكينية هات الفاعلة في السلسلة من البيئكما تٖدد خريطة السوؽ الناتٕة اتٞ

العوامل اتٟاتٝة التي تٗلق ظروؼ التشغيل التي تعمل ضمنها سلسلة القيمة مثل البنية التحتية والسياسات واللوائح، فضلب عن 
ا مقدمو ات٠دمات فتمثل ات٠دمات الإرشادية التي تدعم سلسلة  تشكل النظاـ الاقتصادي للسوؽ، أمّ ات١ؤسسات والعمليات التي

 .3ات٠دمات ات١الية، خدمات النقل ومرافق  البحث والتطوير...إلخ ،سوؽاللقيمة مثل مزودي ات١علومات حوؿ ا
ىي التمكن من فحص مصادر ات١يزة  الفكرة الأساسية لتحليل سلسلة القيمة وبالتالر من خلبؿ ما سبق يتضح أفّ 

وكذا الارتباطات بتُ الوظائف، تٔعتٌ القياـ  ات١ؤسسةالتنافسية لتحديد ىذه ات١يزة أو لتحسينها، وكذلك تٖليل كل وظائف 
وىو ما سيتم توضيحو  ات١ؤسسةعداد سلم القيمة ات٠اص بإبتشخيص مدقق للمراحل ات١ختلفة لصنع ات١نتج، وذلك للوصوؿ إلذ 

 يلي. فيما
 
 

                                                           
1
- Elvira A Zamora, op-cit, pp: 116-117. 

2
- S.K-Dubey et al, A Brief Study of Value Chain and Supply Chain, Agriculture Technology Application 

Research Institue Kanpur, p:179, 

https://www.researchgate.net/publication/344374264_A_BRIEF_STUDY_OF_VALUE_CHAIN_AND_SUPPL

Y_CHAIN , 22/08/2021, 23h00 . 
3
- Elvira A Zamora, op-cit, p: 118. 

https://www.researchgate.net/publication/344374264_A_BRIEF_STUDY_OF_VALUE_CHAIN_AND_SUPPLY_CHAIN
https://www.researchgate.net/publication/344374264_A_BRIEF_STUDY_OF_VALUE_CHAIN_AND_SUPPLY_CHAIN
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 ثالثا: إطار عمل سلسلة القيمة
بتُ  "Porter"ة، حيث ميز إلذ الأنشطة التي تٖقق قيم ات١ؤسسةيقوـ أسلوب تٖليل القيمة على أساس تقسيم أنشطة  

ت٣موعتتُ من الأنشطة من الناحية الاستًاتيجية بغرض فهم سلوؾ التكلفة لديها ومصادرىا اتٟالية أو ا﵀تملة لتحقيق ات١يزة 
 لتنافسية، والشكل ات١والر يوضح ذلك: ا

 (: سلسلة القيمة3-1شكل رقم )
 

  
 
 
 
 

 

 

Source: Michael Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, First Free 

Press Edition, New-York-USA-, 1985,p: 37. 

 م الأنشطة إلذ أنشطة أساسية وأنشطة داعمة وتٯكن شرحها في الآتي:قس  تُ سلسلة القيمة  من خلبؿ الشكل يتضح أفّ 

وتتمثل في الأنشطة التي تكوف ت٢ا علبقة مباشرة تٓلق ات١نتوج اتٞديد، انطلبقا من ات١راحل الأولذ لعملية الأنشطة الأساسية:  -1

 ارجينشطة ىي: الإمداد الداخلي، الإنتاج، الإمداد ات٠التطوير إلذ غاية ات١راحل النهائية، وقد قاـ بورتر بتصنيفها إلذ تٜسة أ
 1وسيتم شرحها فيما يلي:ات٠دمة التسويق والبيع، 

  :تشمل الأنشطة ات١تعلقة باستلبـ وتٗزين وتوصيل ات١دخلبت اللبزمة للمنتج مثل: إمكانية الشراء الإمدادات الداخلية      

 خزوف.وتٗزينها، متابعة ات١ أو الكراء، استلبـ ات١واد

  :مثل: تشغيل الآلات، التعبئة، التغليف  يشمل الأنشطة ات١رتبطة بتحويل ات١دخلبت إلذ ت٥رجات في شكل منتج نهائيالإنتاج

 ات١راقبة وصيانة الآلات.

  :وتضم الأنشطة ات١رتبطة تّمع، تٗزين وتوزيع مادي للمنتج لدى ات١ستهلكتُ، ومنها تٗزين ات١نتجات الإمدادات الخارجية

 مة، تسليمها.التا

                                                           
 .159، ص: مرجع سابقت٤مد أتٛد عوض،  -1
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 وتتمثل في الأنشطة التسويقية التي تٯكن من خلبت٢ا وصوؿ ات١نتج للمشتًي )الاتصاؿ بو عن طريق التسويق والمبيعات :

 إثارة رغبتو ودفعو إلذ عملية الشراء( وتستخدـ في ذلك أدوات ت٥تلفة مثل التًويج ةالأدوات التسويقية لتعريفو بات١نتج ومن تٙ
 ار منافذ التوزيع ...إلخ.يع، اختالإعلبف، رجاؿ البي

  :وىي تلك الأنشطة ات١رتبطة بتقدلص خدمات الدعم للمحافظة على قيمة ات١نتج لدى ات١ستعملتُ اتٟاليتُ أو ات١رتقبتُ الخدمة

 مثل: التًكيب، الصيانة، قطع الغيار وتعديل ات١نتج، ...إلخ.

دونها لا تستطيع الأنشطة الرئيسية القياـ تٔهامها كما يسية حيث ات١ساندة للؤنشطة الرئ وىي الأنشطةالأنشطة الداعمة:  -2

 1ينبغي، وتنقسم ىذه الأنشطة إلذ:

  :أو خدمات أو آلات وتتغلغل  شراؤىا، سواء كانت مواد أوليةات١طلوب تشتَ إلذ وظيفة اتٟصوؿ على ات١دخلبت التموين

 لة شراء.ىذه الوظيفة عبر سلسلة القيمة ككل لأنها تدعم كل نشاط في حا

  :تطوير برامج اتٟاسوب، ونظم  ،يتضمن الأنشطة ات١تصلة ببحوث تطوير ات١نتج، تٖستُ تصميم العملياتالتطوير التكنولوجي

 الاتصاؿ.

  :الاستخداـ، التدريب والتطوير وأنشطة العمالة وتطوير ات١هارات.  ،تتعلق بالأنشطة التي تتضمن التعيتُإدارة الموارد البشرية

 شطة ات١وارد البشرية عبر سلسلة القيمة ككل وتعمل على تدعيم الأنشطة والأنشطة الداعمة في حد ذاتها.أنوتتغلغل 

  :التخطيط، مراقبة اتٞودة، ...إلخ، كباقي  ،تضم العديد من الأنشطة ات١رتبطة بالإدارة العامة، ا﵀اسبة، التمويلالبنية الأساسية

 سية تعمل على دعم كامل لكل سلسلة القيمة والأنشطة الأساسية.أنشطة البنية الأسا الأنشطة الداعمة فإفّ 
رأيو قادرة على ات١سات٫ة في بناء ميزات تنافسية  منتبتٌ ت٣موعة الأنشطة التي  "Porter" من خلبؿ ما سبق يتضح أفّ 

من جوانب قوتها في  الاستفادة ات١ؤسسةوت٘كن ىذه الأنشطة بتحليلها من تٖديد جوانب القوة وجوانب الضعف فيها لتستطيع 
 تٖقيق مزايا تنافسية، وت٤اولة تقوية جوانب الضعف لكي لا تؤثر عليها سلبا.

       7S نموذج ماكينزيأني: االمطلب الث

في تٖليل بيئتها الداخلية، فالبيئة التي  ات١ؤسسةت٪وذج ماكينزي أداة من أدوات التحليل الاستًاتيجي الذي تستخدمو أيعتبر 
التي ت٬ب أف تتلبءـ مع أي تطورات في  للمؤسسةتتغتَ باستمرار وىذه التغتَات ت٘س حتى البيئة الداخلية  ؤسسةات١تنشط فيها 

تسعى إلذ تٖليل بيئتها الداخلية من خلبؿ تٕزئتها إلذ ت٣موعة من العناصر يسهل عليها متابعتها  ات١ؤسسة البيئة، لذلك فإفّ 
 مساعدا في ذلك. 7S ت٪وذج ماكينزيأوإدخاؿ التغيتَات اللبزمة عليها، ويعتبر 

 

                                                           
 .141، ص مرجع سابقالشريف بقة، فايزة ت٤لب،  -1
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 7S نموذج ماكينزيأأولا: مفهوم 
 Tom Peters, Robert Waterman and Julienفي الثمانينات من قبل  Mckinsey 7Sت٪وذج أتم تطوير 

Philip  وتٔساعدةRichard  Pascale and Anth  وىم استشاريوف يعملوف في شركة الاستشاراتMckinsey and 

Company ، يركز على ات١وارد البشرية  ات٪وذجأوقد سعوا إلذ تقدلص(Soft)  بدلا من ات١لموسات التقليدية للئنتاج الضخم لرأس
 .1ات١اؿ والبنية التحتية وات١عدات كمفتاح للؤداء التنظيمي ات١تميز

ة فيها، وتتمثل الركيزة معا لتحقيق الفعالي للمؤسسةعناصر  7مة بتُ ت٪وذج إلذ إظهار كيف تٯكن ات١لبءويهدؼ ىذا الأ 
التغيتَ في عنصر واحد يتطلب التغيتَ في باقي العناصر  تٚيع العناصر السبع ىي عناصر متًابطة وأفّ  ت٪وذج في أفّ الأساسية للؤ

 اؿ.حتى يعمل بشكل فعّ 
 2ت٪وذجا استًاتيجيا تٯكن استخدامو لأي من الأغراض التالية:أ7S  ت٪وذج أ ويعتبر 

 أو تٖستُ الإدارة؛ ات١واءمة التنظيمية -

 ؛ات١ؤسسةفهم العوامل الأساسية والأكثر تأثتَا في استًاتيجية  -

 ؛ىيكل تنظيمي جديدت٨و استًاتيجية جديدة أو  ات١ؤسسةبل لإعادة تنظيم تٖديد أفضل الس   -

 تسهيل التغيتَ التنظيمي؛ -

 .ات١ؤسساتندماج اتسهيل  -
يطلق عليها بالعناصر الناعمة )ات١رنة(  عناصر 7تقسم إلذ  سةللمؤسالبيئة الداخلية  فإفّ  Mckinsey 7Sت٪وذج أحسب 

"Softs " وعناصر تسمى بالعناصر الصلبة "Hards حيث تعتبر الاستًاتيجية وات٢يكل والأنظمة عناصر صلبة يسهل تٖديدىا "
القيم ات١شتًكة، وعلى الرغم من صعوبة وإدارتها مقارنة بالعناصر الناعمة )اللينة( والتي تتمثل في ات١هارات، ات١وظفوف، ت٪ط الإدارة، 

 .3وىي من ات١رجح أف تٗلق ميزة تنافسية مستدامة ات١ؤسسةا تعتبر أساس  أنهّ لعناصر إلّا إدارة ىذه ا
 ت٪وذح.وفيما يلي شكل الأ

  

                                                           
1
- Ali Abdul-Fattah Alshaher, The Mckinsey 7S Model Framework for E-learning System Readiness 

Assessment, international  journal of  advances in Engineering and Technology, Vol 6,N 5, Nov 2013, p: 1951. 
2
- Mohammad Mehdi Ravanfar, Analyzing Organizational Structure based on 7S Model of Mckinsey, 

Global  journal of management and Business Research, Vol 15, N10, 2015, p: 8. 
3
- Ibid, p : 7. 
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  Mckinsey 7S نموذجأ(: 4-1الشكل رقم )
 

 
 

  
  

 

 

 

 

 

 

Source: Mohammad Mehdi Ravanfar, op-cit, p: 8. 

 ت٪وذج وىي متًابطة فيما بينها وتٯكن شرحها في الآتي:للؤ ظهر عناصرتن خلبؿ الشكل م 

لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة لكي تتمكن من ات١نافسة بنجاح في  ات١ؤسسةوضعتها  ةوىي خطو :  Strategy الاستراتيجية -1

ات١توافقة  طرح السؤاؿ: ما ىي أو ماذا تعتٍ الاستًاتيجية بالاستًاتيجية ات١توافقة وىنا يتم فهو يعتٌ 7Sت٪وذج السوؽ، وبالنسبة لأ
؟.وبشكل عاـ، تعتٍ الاستًاتيجية السليمة الاستًاتيجية التي يتم التعبتَ عنها بوضوح، وىي طويلة الأجل 7Sت٪وذج أجيدا في 

نت ىذه الاستًاتيجية متوافقة وتساعد على تٖقيق ميزة تنافسية وتعززىا رؤية ورسالة وقيم قوية، ولكن من الصعب معرفة إذا كا
للعثور على الاستًاتيجية ات١ناسبة وات٢يكل  ات١ؤسسةليس النظر إلذ 7S ت٪وذج أات١فتاح في  جيدا مع العناصر الأخرى أـ لا، لذا فإفّ 

تًاتيجية تكوف الاس الأخرى، على سبيل ات١ثاؿ عادة ماوالأنظمة وما إلذ ذلك، ولكن ت١عرفة ما إذا كانت تتماشى مع العناصر 
 .1قق نتائج قوية، لكن إذا كانت تتماشى مع الست عناصر أخرى قد تُٖ للمؤسسةقصتَة ات١دى خيارا سيئا 

 ولتقييم عنصر الاستًاتيجية يتم طرح أولا ت٣موعة من الأسئلة مثل:

 التي تسعى إلذ تٖقيقها؟؛ ات١ؤسسةما ىي استًاتيجية  -

                                                           
1
- Robert S kaplon, How the balanced scorecard complements the Mckinsey 7S model, Review of Strategy 

and Leadership, Vol 33, N 3, 2005, p: 44. 

 الأنظمة
Systems 

 نمط الإدارة
Style 

 الاستراتيجية
Strategy 

 المهارات
Skills 

 الهيكل
Structure 

 الموظفون
Staff 

 القيم المشتركة
Shared 

Value 

 العناصر الصلبة
Hard Ss 

 العناصر الناعمة
Soft Ss 

 العناصر الناعمة)اللينة(
Soft Ss 

 العناصر الصلبة
Hard Ss 
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 لتحقيق ذلك؟؛لاستخداـ مواردىا وقدراتها  ات١ؤسسةكيف تٗطط  -

 ؛؟ات١ؤسسةما الذي تٯيز ىذه  -

 مع ظروؼ السوؽ ات١تغتَة؟. ات١ؤسسةكيف تتنافس  -

تٯثل ات٢يكل الطريقة التي يتم بها تنظيم أقساـ ووحدات الأعماؿ ويتضمن معلومات من ات١سؤوؿ أماـ : Structureالهيكل  -2

 .1ت٪وذج وضوحا وسهولة في التغيتَأكثر عناصر الأ، ويعتبر أحد للمؤسسةمن، تٔعتٌ آخر ات٢يكل ىو ات١خطط التنظيمي 
 ولتقييم ات٢يكل ت٬ب أولا طرح ت٣موعة من الأسئلة مثل:

 ؟؛ات١ؤسسةكيف يتم تنظيم  -

 ما ىي التقارير وعلبقات العمل )ىرمية، مسطحة، صوامع...إلخ(؟؛ -

 كيف يتواءـ ات١وظفوف مع الاستًاتيجية؟؛ -

 كيف يتم اتٗاذ القرارات؟؛ -

 ت١ركزية أو التمكتُ أو اللبمركزية أو طرؽ أخرى؟؛ىل يقوـ على ا -

 ؟.ات١ؤسسةكيف يتم تبادؿ ات١علومات )القنوات الرتٝية وغتَ الرتٝية( عبر  -

والتي تكشف عن الأنشطة اليومية وكيفية اتٗاذ القرارات، وتعتبر  ات١ؤسسةوىي عمليات وإجراءات  :Systems الأنظمة -3

 .2نفيذ الأعماؿ وت٬ب التًكيز على ات١ديرين أثناء عملية التغيتَ التنظيميالأنظمة المجاؿ الذي ت٭دد كيفية ت
 ويتم تقييم الأنظمة أوليا عبر ت٣موعة من الأسئلة مثل:

 ؟؛ات١ؤسسةما ىي الاعماؿ الأساسية والأنظمة التي تقود  -

 ما ىي أنظمة الرقابة وكيف تتم؟؛ -

 كيف يتم متابعة التقدـ والتطور؟؛ -

 رؽ للحفاظ على ات١سار الصحيح؟.ستخدمها الفِ تليات الداخلية التي ما ىي القواعد والعم -

بشكل جيد جدا، وتشمل أيضا القدرات والكفاءات، وأثناء  ات١ؤسسةوىي القدرات التي يؤديها موظفو  :Skillsالمهارات  -4

يز استًاتيجيتها اتٞديدة أو أسلوبها لتعز  ات١ؤسسةستخدمها تالتغيتَ التنظيمي عادة أو غالبا ما يطرح السؤاؿ حوؿ ات١هارات التي 
 .3اتٞديد

                                                           
1
- Robert S kaplon, op-cit, p: 14. 

2
- Ibid, p: 14. 

3
- Theophilus Francis Gyepi-Garbrah, Frederick Binfor, An Analysis of Internal Environment of a 

Commercial-oriented Research Organization: Using Mckinsey 7S Framework in a Ghanian Context, 

International Journal of Academic Research in Business and Social Science, Vol 3, N 9, Septembre 2013, p: 96. 



 هٍت نهًؤضطتإطبر َظري حىل انبٍئت انذاخ                                                          انفصم الأول/  

 
35 

 

 طرح ت٣موعة من الأسئلة الأولية مثل:ولتقييم عنصر ات١هارات تُ 

 ما ىي ات١هارات ات١ستخدمة لتقدلص ات١نتجات و/أو ات٠دمات الأساسية؟؛ -

 ىل ىذه ات١هارات موجودة بشكل كاؼ ومتاحة؟؛ -

 ىل توجد فجوات في ات١هارات؟؛ -

 وفة بعملها اتٞيد؟؛ات١عر  ات١ؤسسةما ىي  -

 ىل يتمتع ات١وظفوف بالقدرات الصحيحة للقياـ بوظائفهم؟؛ -

 كيف تتم مراقبة ات١هارات وتقييمها وتٖسينها؟. -

وكيف سيتم تعيينهم وتدريبهم  ات١ؤسسةيهتم عنصر ات١وظفوف بنوع وعدد ات١وظفوف الذين ستحتاجهم  :Staffالموظفون  -5

 .1وتٖفيزىم ومكافأتهم
 العنصر يتم طرح ت٣موعة من الأسئلة الأولية مثل:ولتقييم ىذا 

 ؟؛ات١ؤسسةما ىو حجم  -

 ما ىي احتياجات التوظيف؟؛ -

 ىل توجد القدرات أو ات١وارد ات١طلوبة؟؛ -

 ما ىي ات٠طة لتلبية الاحتياجات؟. -

يف يتفاعلوف وما وك من قبل ات١ديرين ات١ؤسسةيشمل الأسلوب الطريقة التي تدار بها : Styleالأسلوب )أسلوب الإدارة(  -6

 .2ىي الإجراءات التي يتخذونها، وبعبارة أخرى ىو أسلوب إدارة قادة الشركة
 ولتقييم ىذا العنصر يتم طرح ت٣موعة من الأسئلة الأولية مثل:

 ما ىو أسلوب الإدارة/ ت٪ط القيادة ات١فضل؟؛ -

 كيف يستجيب ات١وظفوف بشكل تنافسي أو تعاولش؟؛ -

 أـ أنها ت٣رد ت٣موعات إتٝية؟؛ ات١ؤسسةخل ىل ىناؾ فرؽ حقيقية تعمل دا -

 ما ىي السلوكات وات١هاـ والنتائج التي تكافئها الإدارة / القيادة؟. -

حيث ت٘ثل القواعد وات١عايتَ التي توجو سلوؾ  ؛7Sت٪وذج أتعتبر القيم ات١شتًكة جوىر : Shared Valueالقيم المشتركة  -7

 .3مؤسسةس كل وبالتالر فهي أسا ات١ؤسسةات١وظف وإجراءات 

                                                           
1
-‌Theophilus Francis Gyepi-Garbrah, Frederik Binfor, op-cit, p : 95. 

2
- Ibid, p : 96. 

3
- Ibid, p : 94. 
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 ولتقييم ىذا العنصر يتم طرح ت٣موعة من الأسئلة الأولية مثل:

 ؟؛ات١ؤسسةما ىي مهمة  -

 ما ىي الرؤية التي تتخذىا؟؛ -

 ماذا ت٘ثل القيم ات١ثالية مقابل القيم اتٟقيقية؟؛ -

 كيف ىي القيم في اتٟياة اليومية؟؛ -

 ؟.ات١ؤسسةما ىي القيم التي بنيت عليها  -

 Mckinsey 7Sنموذج أ ثالثا: خطوات تطبيق
 1ما يلي:من خلبؿ تطبيقو  خطواتتي مرحلة التعرؼ على ت٪وذج تأعرؼ على عناصر الأبعد التّ 

  ّالالخطوة الأولى: تحديد العناصر التي سيتم المواءمة فيما بينها بشكل فع 
نت تتماشى مع بعضها ما إذا كا نظرة على العناصر السبعة وتٖديد يكوف إلقاء ات١ؤسسةخلبؿ ات٠طوة الأولذ، ىدؼ 

كانت لا تستطيع فيمكنها   مة بتُ عناصرىا السبعة، ولكن إذاعلى دراية بكيفية ات١واء ات١ؤسسةالبعض، وعادة ت٬ب أف تكوف 
 اللجوء إلذ قوائم الأسئلة ات١عدة للقياـ بذلك.

على  التداخلبت بتُ العناصروبعد الإجابة على الأسئلة يتم البحث عن الثغرات ونقاط الضعف الناتٕة عن العلبقات أو 
استًاتيجية تعتمد على تقدلص سريع للمنتج، ولكن ىيكل ات١صفوفة يعيق ذلك، لذلك ىنا الأمر   ات١ؤسسةتصمم  سبيل ات١ثاؿ أفْ 

 يتطلب التغيتَ في الاستًاتيجية أو ات٢يكل.

  )الخطوة الثانية: تحديد أفضل تصميم تنظيمي )ىيكل تنظيمي 
إتباعو ومن خلبؿ ات١واءمة  ات١ؤسسةاؿ الذي تريد يا تتمثل ات٠طوة الثانية في معرفة ات٢يكل التنظيمي الفعّ تٔساعدة الإدارة العل

تٖديد أىدافها وجعل خطط العمل أسهل بكثتَ، ىذه ات٠طوة ليست مباشرة مثل ات٠طوة الأولذ لعدة  للمؤسسةات١رغوبة تٯكن 
 أسباب منها:

ثل( وىو أمر غتَ معروؼ في الوقت اتٟالر، لذلك فهو يتطلب أكثر من ت٣رد الإجابة تٖتاج إلذ العثور على أفضل تنظيم )أم -
 على الأسئلة أو تٚع البيانات؛

        إجراء الكثتَ من البحث ات١ؤسسةوسيتعتُ على  ،لا توجد قوالب أو تصميمات تنظيمية ت٤ددة مسبقا تٯكن استخدامها -
 الأخرى ات١ماثلة مع التغيتَ التنظيمي أو التصميمات التنظيمية التي تستخدمها. ت١ؤسساتاأو ات١قارنة ات١عيارية ت١عرفة كيفية تعامل 

 
 

                                                           
1
- Mohammad Mehdi Ravanfar, op-cit, p: 9.  
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 الخطوة الثالثة: تحديد أين وما ىي التغييرات التي يجب أن تكون 

أف تفعل  ات١ؤسسةىذه ىي ات٠طوة الأساس، والتي ستوضح بالتفصيل العناصر التي سوؼ يتم إعادة تنظيمها وكيف تريد 
ىيكل أسلوب الإدارة لا يتناسباف مع قيمها فيجب أف تقرر كيفية إعادة تنظيم العلبقات ومن ىم  أفّ  ات١ؤسسةا وجدت ذلك، وإذ

من العمل بأكثر  ات١ؤسسةأو كيفية التأثتَ عليهم لتغيتَ أسلوب إدارتهم حتى تتمكن  التخلي عنهم ات١ؤسسةات١دراء الذين ينبغي على 
 فعالية.

 التغييرات اللازمة  الخطوة الرابعة: إجراء 
يعتبر التنفيذ أىم مرحلة في أي عملية تغيتَ أو تٖليل وفقط التغيتَات جيدة التنفيذ ىي التي ستكوف ت٢ا آثار إت٬ابية لذلك 

 رين ىم الأنسب لتنفيذ التغيتَات.أف تٕد أشخاص داخلها أو تستعتُ تٔستشا ات١ؤسسةت٬ب على 

  7الخطوة الخامسة: مراجعةS باستمرار 

تبر العناصر السبعة ديناميكية وتتغتَ باستمرار، دائما ما يكوف للتغيتَ في عنصر واحد تأثتَات على العناصر الأخرى تع
 ات١راجعة ات١ستمرة لكل عنصر مهمة للغاية. ويستلزـ تنفيذ ىيكل تنظيمي جديد وبالتالر فإفّ 

  وتستعتُ في ىذا الأمر تٔجموعة من الأدوات تٖتاج إلذ تٖليل بيئتها الداخلية ات١ؤسسة من خلبؿ ما سبق يتضح أفّ 
ت٪وذج أوت٧د من بتُ ىذه الأدوات سلسلة القيمة و  ،ورت من طرؼ الباحثتُ في ت٣اؿ التحليل الاستًاتيجي وىي عديدة ومتنوعةطُ 

Mckinsey 7S. 
الأنشطة أف تكوف إلذ ت٣موعة من الأنشطة ويشتًط في ىذه  ات١ؤسسةحيث يقوـ تٖليل سلسلة القيمة على أساس تقسيم 

قادرة على خلق القيمة، وتتكوف ىذه الأنشطة من ت٣موعتتُ المجموعة الأولذ يطلق عليها بالأنشطة الرئيسية وىي الأنشطة ذات 
العلبقة ات١باشرة تٓلق ات١نتج، والمجموعة الثانية وىي الأنشطة الداعمة التي تدعم الأنشطة الرئيسية للقياـ تٔهامها، وتعمل ىذه 

 .للمؤسسةطة متجانسة فيما بينها من أجل بناء قيمة تنافسية الأنش
عناصر منها ما ىو ناعم )لتُ( ومنها ما ىو  7إلذ  ات١ؤسسةفهو يقوـ على أساس تقسيم  Mckinsey 7Sت٪وذج أا أمّ 

م ات١شتًكة العناصر ات١رنة صلب، حيث ت٘ثل الاستًاتيجية وات٢يكل والأنظمة العناصر الصلبة، وات١هارات وت٪ط الإدارة، ات١وظفوف، القي
 ات١ؤسسةب على ت٪وذج على أساس وجود علبقات وتداخلبت بتُ العناصر السبعة فأي تغيتَ في أي عنصر ت٬)اللينة(، ويقوـ الأ

 أف تواءـ بينو وبتُ العناصر الأخرى لتحقيق الفعالية التنظيمية.
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 خلاصة الفصل
بصفة عامة وأداء نشاطها بصفة خاصة  ات١ؤسسةاخلية أو ات٠ارجية تؤثر في الد ت٣موعة من العوامل سواء ات١ؤسسة ت٘ثل بيئة

خاصة فقد ت٘يزت ىذه الأختَة تّملة من ات٠صائص والتي  ات١ؤسسةات ات١تسارعة في البيئة عامة وبيئة تَ ونظرا للتطورات والتغي
 وتفادي آثارىا السلبية. الاىتماـ بها للبستفادة من كل ات٬ابياتها ى ات١ؤسسةفرض علتأصبحت تشكل تٖديات 

عدة تصنيفات تٗتلف من باحث لآخر باختلبؼ رؤى دراساتهم، وكاف أبرز تصنيف للبيئة وىو الشائع بتُ  ات١ؤسسةولبيئة 
بدورت٫ا تنقسماف إلذ عناصر أخرى، حيث ت٘ثل البيئة ات٠ارجية ت٣موعة  داخلية والبيئة ات٠ارجية واللتافوىو البيئة ال ات١ؤسسات

وت٢ا تأثتَ شمولر وجزئي وتنقسم بدورىا إلذ بيئة خارجية عامة وبيئة خارجية خاصة، أي بيئة  ات١ؤسسةالتي تقع خارج سيطرة العوامل 
  النشاط

ُ
ومن  ات١ؤسسةا البيئة الداخلية فهي ت٘ثل ت٣موعة العوامل أو العناصر التي تضفي الانفرادية وات٠صوصية على همة، أمّ أو ات١

 الثقافة التنظيمية وات١وارد. ،تنقسم إلذ ثلبث عناصر أساسية وىي ات٢يكل التنظيميو تٖقق مزايا تنافسية، رس نشاطها و خلبت٢ا ت٘ا
أو تهديدات عن طريق البيئة ات٠ارجية أو قوة وضعفا عن طريق البيئة  عليها من خلبؿ منحها فرصا ات١ؤسسةوتؤثر بيئة 

بالتحليل البيئي، والذي من خلبلو يتم  هي تٖتاج إلذ ما يطلق عليوناصر فمن معرفة ىذه الع ات١ؤسسةالداخلية، ولكي تتمكن 
وإيصاؿ ىذه ات١علومات ت١تخذي القرار بهدؼ اتٗاذ القرار الأمثل، عن طريق ت٣موعة من  ات١ؤسسةتقدلص وتٚع ات١علومات عن بيئتي 

  .الأدوات تٗتلف ىذه الأدوات باختلبؼ مداخل تصنيفها
ىناؾ أدوات خاصة بتحليل البيئة ات٠ارجية وىناؾ أدوات خاصة  حليل البيئتتُ، يعتٍ أفّ ىناؾ أداوت لت وكما قلنا أفّ 

موضوعنا ينصب على البيئة الداخلية، فلقد  البيئتتُ، وباعتبار أفّ  ر أدوات تهتم بكلتيمن طوّ  أيضا بتحليل البيئة الداخلية، وىناؾ
تعتبر أداة  وىيحيث ت٧د من بتُ ىذه الأدوات سلسلة القيمة،  ؛لأختَةظهرت أدوات تٖليل البيئة الداخلية نتيجة الاىتماـ بهذه ا

إلذ ت٣موعة من الأنشطة بهدؼ الاحتفاظ بالأنشطة التي ت٢ا قيمة، وتساعد  للمؤسسةمبنية على أساس تقسيم البيئة الداخلية 
ر استخداـ ىذه الأداة ، وقد أثّ 1985عاـ  Michael Porter رت ىذه الأداة من طرؼفي تٖقيق ميزة تنافسية وقد طوّ  ات١ؤسسة

 .الإدارةوكانت موضوعا للؤدبيات سريعة النمو في الاقتصاد و  ات١ؤسساتتأثتَا كبتَا على 
ر من طرؼ ت٣موعة ، والذي طوّ  7Sت٪وذج ماكينزيأوىناؾ أداة أخرى أيضا اىتمت بتحليل البيئة الداخلية وىي  

Mckinseyمتابعتها وإدخاؿ  ات١ؤسسةيئة الداخلية إلذ ت٣موعة من العناصر يسهل على ت٪وذج إلذ تقسيم البحيث سعى ىذا الأ ؛
والتي تتمثل في )ات٢يكلّ  7ت٪وذج إلذ إظهار كيف يتم ات١واءمة بتُ ىذه العناصر التغيتَات اللبزمة عليها، كما يهدؼ ىذا الأ

 ؿ إلذ خلق ميزة تنافسية مستدامة.لوصو الاستًاتيجية والقيم ات١شتًكة( ل ،الأنظمة، ت٪ط الإدارة ات١وظفوف، ات١هارات
الداخلية وأت٫يتها  ات١ؤسسةبالإضافة أيضا للؤدوات التي اىتمت بالبيئة الداخلية ت٧د أيضا نظرية ات١وارد والتي اىتمت تٔوارد 

لفصل ات١والر في ا للمؤسسةفي تٖقيق ميزة تنافسية من خلبؿ خصائصها وىي ما سيتم الاعتماد عليو في معرفة ات١وارد الداخلية 
 .للمؤسسةبالإضافة إلذ عنصر ات٢يكل والثقافة كعناصر تشكل البيئة الداخلية 
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 تمهيد
نشاطها وتؤدي بها إلذ النمو والتطور  ات١ؤسسة من ت٣موعة من العناصر ت٘ارس من خلبت٢ا  للمؤسسةتتكوف البيئة الداخلية 

نشاطها بالإضافة إلذ  ات١ؤسسةيث تصف ىذه العناصر الكيفية التي ت٘ارس بها . حأىدافهاتتحكم فيها لتوجيهها ت٨و تٖقيق  كما
 الكم الذي تٖتاجو.

ولقد لقيت عناصر البيئة الداخلية اىتماما كبتَا من طرؼ الباحثتُ وات١نظرين في المجاؿ الإداري، حيث تم إثبات أت٫ية ىذه 
ىذه العناصر أيضا اىتماما من طرؼ الباحثتُ وقد كانت النتيجة ت٨و النجاح، كما قد لقي تقسيم  ات١ؤسسةالعناصر في قيادة 

اختلبفات عدة في ىذه العناصر ترجع إلذ اختلبؼ رؤاىم ومسار تْوثهم، بالإضافة إلذ طبيعة الدراسة في حد ذاتها. فنجد مثلب 
Porter ٪وذج القوى ات٠مس بالإضافة إلذ الذي اىتم بتطوير أدوات لتحليل البيئة الداخلية وات٠ارجية، وأشهر ت٪وذج لو ىو ت

سلسلة القيمة، فمن خلبؿ ىذه الأختَة قسم البيئة الداخلية إلذ أنشطة على أساس توجهو في الدراسة حيث كاف يبحث عن 
، فقاـ بتقسيم البيئة الداخلية إلذ ت٣موعة من الأنشطة  وقاـ بتقييمها واحتفظ بالأنشطة التي للمؤسسةالأنشطة التي تٖقق قيمة 

ت٪وذجو، واختزؿ الأنشطة التي ليس ت٢ا قيمة، حيث أصبحت البيئة الداخلية في نظره تتكوف من الأنشطة والأنظمة أقق القيمة في تٖ
الذي 7Sت٪وذج أرت ا ت٣موعة ماكينزي فهي طوّ ر التكنولوجي. أمّ يات١تطلبات ات١ادية، والتطو  ،، ات١وارد البشريةللمؤسسةالفرعية 

ر أساسية ت٬ب ات١واءمة فيما بينها، أي تغيتَ في عنصر يؤدي إلذ تغيتَ في بقية العناصر )ات٢يكل، الأنظمة عناص 7يقسم البيئة الذ 
قاـ بتقسيم البيئة  Narayanan and Nathت٪ط الإدارة، ات١وظفوف، ات١هارات، الاستًاتيجية والقيم ات١شتًكة(.في حتُ ت٧د أيضا 

 طر إنسانية ومعرفية.دي ملموس وبعضها في أُ الداخلية إلذ أنظمة يرتكز بعضها في إطار ما
البيئة الداخلية تتكوف من جوانب ملموسة )مادية( وجوانب غتَ ملموسة ىذه  واستنادا إلذ ما سبق تٯكن القوؿ عموما أفّ 

فت من تاج إلذ توصيفها ت١عرفة مواطن القوة والضعف فيها. ومهما تعددت التقسيمات واختلت٭ُ اتٞوانب متداخلة فيما بينها و 
د باحث إلذ آخر فهي لا تٗرج عن كونها تنتمي إلذ العناصر الثلبثة الأساسية وات١تمثلة في ات٢يكل التنظيمي والثقافة التنظيمية  وات١وار 

ا الثقافة التنظيمية فهي ت٘ثل الداخلية، حيث يعبر ات٢يكل التنظيمي عن ت٣ريات ت٦ارسة العمل )العملية التنظيمية( بكل نواحيو، أمّ 
ا ات١وارد الداخلية فهي تعبر عن ت٥تلف التي ينتموف إليها، أمّ  ات١ؤسسةمع بعضهم البعض ومع  ات١ؤسسةلغراء الذي يربط أفراد ا

أي تقسيم ستكوف عناصره منتمية ت٢ذه العناصر عموما، ولذلك فقد تم تبتٍ  الإمكانيات ات١لموسة أو غتَ ات١لموسة، وعليو فإفّ 
 من جهة أخرى. ات١ؤسسةة نظرا لشموت٢ا من جهة ودرجة ارتباطها بالعملية الإدارية ات١عتمدة من طرؼ ىذه العناصر في ىذه الدراس

 مباحث ىي كالتالر: ةثلبث من خلبؿومن ىذا ات١نطلق سيتم الاعتماد على ىذا الفصل لتوصيف عناصر البيئة الداخلية 

  :؛للمؤسسةات٢يكل التنظيمي المبحث الأول 
  :؛للمؤسسة فة التنظيميةالثقاالمبحث الثاني 
  :ات١وارد الداخليةالمبحث الثالث.  
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 المبحث الأول: الهيكل التنظيمي للمؤسسة
و يعتبر  حظي مفهوـ ات٢يكل التنظيمي باىتماـ متزايد في الآونة الأختَة من قبل ات١فكرين الباحثتُ والإداريتُ، وذلك لأنّ 

من  اأساسي اات٢يكل التنظيمي عنصر  ويعدّ  قيق أىدافها بكفاءة وفعالية.كوسيلة حيوية ت١ساعدة ات١ؤسسة في إت٧از أعمات٢ا وتٖ
عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة تسعى إلذ تٖليلو من أجل معرفة مكامن قوتها وضعفها، وللتوصل إلذ التعامل معها بالطريقة التي 

 لب التالية: ابهذا العنصر من خلبؿ ات١ط تضمن ت٢ا أحسن أداء ت٢ذا العنصر. وت٢ذا سيتم التعرض لبعض ات١فاىيم ات١رتبطة

 :مفهوـ ات٢يكل التنظيمي؛ المطلب الأول 

 تصنيفات ات٢ياكل التنظيمية؛ :المطلب الثاني 

  :ت٤ددات ات٢يكل التنظيمي، مكوناتو وخطوات تصميمو.المطلب الثالث 
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 المطلب الأول: مفهوم الهيكل التنظيمي
 أبعاده.و لذ خصائصو إضافة ب تناوؿ تعريف ات٢يكل التنظيمي بالإسيتم من خلبؿ ىذا ات١طل

 أولا: تعريف الهيكل التنظيمي
لد يتفق الباحثوف والكُتّاب في الفقو التنظيمي على تعريف واحد شامل للهيكل التنظيمي، فكل لو نظرة من حيث 

 ن بتُ التعاريف ات٠اصة بات٢يكل التنظيمي ت٧د:و وسيلة لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة ومالشمولية والعمق ولكنهم يتفقوف على أنّ 
الآلية الرتٝية التي يتم من خلبت٢ا إدارة ات١ؤسسة عبر تٖديد خطوط السلطة والاتصاؿ بتُ "و ؼ ات٢يكل التنظيمي بأنّ عرّ يُ 

ة ات١ؤسسة وىذه الآلية وصف ات٢يكل التنظيمي بالآلية التي تتم بها إدار تم و ".من خلبؿ ىذا التعريف يتضح أنّ 1الرؤساء وات١رؤوستُ
 للهيكل التنظيمي. رتٝيةىي رتٝية وبالتالر فهو ركز على بعد ال

يم العمل في شكل مهاـ سائل ات١ستخدمة في تقست٣موع الو عن عبارة "" ات٢يكل التنظيمي H.Mintzbergؼ "عرّ و 
ركز على تقسيم العمل من أجل ضماف يو يتضح من التعريف أنّ وىنا  ".2مفصلة من أجل ضماف التنسيق اللبزـ بتُ ىذه ات١هاـ

لكنو لد يذكر أبعاد ومبادئ أخرى يقوـ  ،إت٧ازه باعتباره أساس وجود ات٢يكل التنظيمي والتنسيق الذي يضمن تٖقيق ىدؼ مشتًؾ
 .أو أين تكوف السلطة؟ ؟عليها تعريف ات٢يكل مثل أين يتم صنع القرار

تعطي اتٟق لمجوعة من الأفراد  ت٣موعة من القواعد واللوائح البتَوقراطيةو "ات٢يكل التنظيمي بأنّ  عرّؼف "Max Weber" أمّا
على من يعطي الأوامر ىذا في تعريفو " Max Weberيركز "حيث  ".3أف يصدروا الأوامر لأفراد آخرين على ت٨و الرشد والكفاءة

ل ىذا التعريف أيضا الأبعاد الأخرى التي أي من تٯارس السلطة على النحو الذي يضمن أداء العمل بالطريقة ات١ناسبة، وقد أت٫
 يقوـ عليها ات٢يكل التنظيمي مثل طبيعة العلبقات بتُ الأفراد، ت٪ط الاتصاؿ...الخ.

ات٢يكل التنظيمي "أداة ت٭دد من خلبت٢ا قنوات الاتصاؿ الرتٝية وات١ستويات ات٢رمية للئدارة، ىذا من  "Daftؼ "عرّ  كذلك
ات٢يكل التنظيمي يصف الاتصالات الرتٝية ويصف السلطة وات١سؤولية داخل  يرى أفّ  فهو وبالتالر ".4جانب نطاؽ الإشراؼ

تصف النمط الإداري فيها، وىذا التعريف أشمل نوعا ما من  ات١ؤسسةركز على ثلبث جوانب أساسية في  أي أنوّات١ؤسسة، 
 و أت٫ل أيضا جوانب أخرى للهيكل التنظيمي. أنّ التعاريف السابقة إلّا 

                                                           
 .172، ص: 1994، -الاردف–ات١ركز العربي، عماف ، -المفاىيم والعمليات–الإدارة الحديثة ابراىيم عبد الباري درة وآخروف،   -1

2
- Henry Mintzberg, Structure et dynamiques de l'organisation, Edition d'organisation, 18

éme
 édition, Paris-

France-, 2005, p:18.  
 . 293، ص: 1999، -مصر–، دار اتٞامعة اتٞديدة للنشر، الإسكندرية مبادئ الإدارة بين النظرية والتطبيقت٤مد إتٝاعيل بلبؿ،  -3

4
- Daft Richard L, Organization Theory and Design, West publishing company, 3

rd
 edition,1998, p: 211. 
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ات٢يكل التنظيمي ىو "إطار يوجو سلوؾ رئيس ات١ؤسسة في اتٗاذ القرارات وتتأثر نوعية  " بأفّ Robert Appleby" يقوؿ
ىذا التعريف تم ربط ات٢يكل التنظيمي بعملية اتٗاذ القرار باعتباره عامل  وىنا في ".1وطبيعة ىذه القرارات بطبيعة ات٢يكل التنظيمي

 في ات١ؤسسة. مؤثر على طبيعة القرارات ات١تخذة
جوانب لأي مؤسسة أو  ارات تنظيمية تتعلق بأربعة أبعادات٢يكل التنظيمي ينتح عن قر  أفّ  وفتَ ف" وزملبؤه Gibson" أمّا

 2وىي:

 م العمل والتخصص؛يتقس -

 الأعماؿ(؛ أو طرؽ تكوين الوحدات التنظيمية )تٕميع الوظائف أو أسس -

 حجم ىذه الوظائف )نطاؽ الإشراؼ(؛ -

 ت.تفويض السلطا -
أت٫ل بعض اتٞوانب  وقد ،هذا التعريف يركز على ات٢يكل التنظيمي من أربعة جوانب فقط وىي ات١ذكورة سابقاوبالتالر ف

 مثل توزيع السلطة، كيفية الاتصاؿ.
 أي ".3و: "إدارة تصف من خلبت٢ا إطار التنظيم ودرجة تعقده أو مركزيتو" ات٢يكل التنظيمي بأنّ Robbinsؼ "عرّ أيضا 

ثلبثة أبعاد للهيكل التنظيمي وىي الإطار التنظيمي، درجة التعقيد وات١ركزية، ولكن ىناؾ أبعاد أخرى لد يتم ذكرىا مثل  ركز على
 درجة الرتٝية...الخ.

 4ات٢يكل التنظيمي يشتمل اتٞوانب الرئيسية الآتية:" John Child"بالنسبة ؿو 

 توزيع الأعماؿ وات١سؤوليات والسلطات بتُ الأفراد؛ -

العلبقات ت١ن يتبع كل شخص، ومن ىم الأشخاص الذين يتبعوف لو، وتٖديد عدد ات١ستويات التنظيمية )تطبيق نطاؽ  تٖديد -
 الإشراؼ(؛

 تٕميع الأفراد في أقساـ والأقساـ في دوائر والدوائر في وحدات أكبر وىكذا؛ -

 تفويض السلطات وتصميم الإجراءات ت١راقبة التقدير بذلك؛ -

اؿ، ومشاركة الأفراد في عملية صنع القرار وكذلك التفاعل ئل لضماف تٖقيق الاتصاؿ الداخلي الفعّ تصميم الأنظمة والوسا -
 والتعامل مع اتٞمهور وتقدلص منتجات/ خدمات جيدة؛

                                                           
 . 45، ص: 2000، -الأردف–، عماف 2، دار اتٟامد للنشر والتوزيع، طتصميم المنظمة، الهيكل التنظيمي وإجراءات العملحستُ ت٤مود حرلص،  -1
 . 104، ص: مرجع سابق، -منظور كلي –إدارة المنظمات حرلص، ت٤مود حستُ  -2
 . 205، ص: 2004، -الأردف–، عماف 2، دار وائل للنشر والتوزيع، طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالت٤مود سلماف العمياف،  -3
 . 46ص: سابق، المرجع التصميم المنظمة الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل، حستُ ت٤مود حرلص،  -4
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 توفتَ القواعد والوسائل اللبزمة لتقييم أداء العاملتُ. -
ل على ت٥تلف اتٞوانب التي تٯكن أف ت٭تويها حيث اشتم ؛ىذا التعريف الأختَ ىو أكثر التعاريف شمولية وبالتالر فإفّ 

 ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة.
ات٢يكل التنظيمي ىو إطار عاـ للعملية التنظيمية في ات١ؤسسة فيو تٖدد  وعليو من خلبؿ التعاريف السابقة تٯكن القوؿ أفّ 

حدات الإدارية ذات مهاـ ت٤ددة ومتناسقة من لديو السلطة وعلى من، ومن ات١سؤوؿ وأماـ من، ت٭توي على ت٣موعة من ات١راكز والو 
 فيما بينها من خلبؿ خطوط اتصاؿ واضحة واتٕاىات للعلبقات ت٤ددة تسعى إلذ تٖقيق أىداؼ مشتًكة وأىداؼ ات١ؤسسة.

 الآتي. على ما ورد من تعريفات تٯكن إيضاح خصائص وأبعاد ات٢يكل التنظيمي في وبناء

 خصائص الهيكل التنظيمي ثانيا: 

 1ـ ات٢يكل التنظيمي كوسيلة لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة لذلك ت٬ب أف يتسم تٔجموعة من ات٠صائص ىي:ستخديُ 

  :ويقصد بو مراعاة التوازف بتُ كل جانبتُ مثل مراعاة التوازف بتُ السلطة ات١منوحة وات١سؤولية ات١لقاة فلب ت٬ب إعطاء التوازن

قيق التوازف بتُ نطاؽ الإشراؼ وخطوط الاتصاؿ، فلب تٯكن أف سلطة واسعة في ظل مسؤولية ضعيفة والعكس صحيح، كذلك تٖ
يكوف نطاؽ الإشراؼ واسع وخطوط الاتصاؿ قصتَة فهذا يؤدي إلذ العجز عن القياـ بالواجبات، والعكس صحيح، أيضا تٖقيق 

 إت٫اؿ ات٠برات التي تتميز بها التوازف بتُ مزايا إصدار الأوامر من جهة واحدة والأضرار الناتٚة عن تٖكم رئيس واحد ت٦ا يؤدي إلذ
عناصر أخرى لا ت٘لك حق إصدار الأوامر، إضافة إلذ مراعاة التوازف في التقسيم ات١ختار الذي على أساسو يتم تقسيم ات٢يكل 

عدـ مراعاة وبالتالر ت٬ب أف يتصف ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة بالتوازف بتُ كل اتٞوانب و  ،ومراعاة التوازف بتُ ات١ركزية واللبمركزية
 جانب على حساب جانب فهو يكوف لو عواقب تؤدي إلذ سوء أداء ات١ؤسسة وعدـ قدرتها على تٖقيق أىدافها.

  :يقصد بات١رونة القابلية للتغيتَ والتعديل حسب التطورات التي تٖدث في بيئة ات١ؤسسة والتي ت٢ا أثر على ات٢يكل المرونة

 التنظيمي.

  :على القواعد العلمية وات١وضوعية في تصميم ات٢يكل التنظيمي من خلبؿ دقة تشخيص الواقع وتعتٍ الاعتماد الاستمرارية

 واستشراؼ التغتَات ات١ستقبلية، ما يضمن عدـ تعرض ات٢يكل إلذ تغيتَات جوىرية تؤدي إلذ الإخلبؿ بوظيفتو.

  :سيم العمل إلذ مهاـ ت٤ددة ويقصد بو تٖديد نطاؽ ات١سؤوليات ودرجة التخصص ات١رتبطة بها، من خلبؿ تقالتخصص

 وتٗصيصها بشكل ضيق أو واسع.

  :ويقصد بها قابلية ات٢يكل للتكيف مع كافة الظروؼ والتغتَات الطارئة واستيعابها.مراعاة الظروف البيئية 

  :رير بشأف يعتٍ القدرة على التقدير اتٞيد للكلفة والإيراد ات١توقع من إنشاء الوحدات التنظيمية ومن ثم التقعدم الإسراف

 التقسيمات التنظيمية التي يتوقع أف تكوف فوائدىا طويلة الأجل أكبر ت٦ا ستكلفو من جهود ونفقات.

                                                           
 . 144، ص: 2011، -الأردف–، عماف 1، دار ات١ستَة للنشر والتوزيع، طظور معاصرإدارة الأعمال وفق منأنس عبد الباسط عباس،  -1
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  :لكل مؤسسة ت٣موعة من الأنشطة وىذه الأنشطة تٗتلف فيما بينها حسب درجة الاىتمام بالنشاطات المهمة للمؤسسة

ة، لذلك ت٬ب أثناء تصميم ات٢يكل التنظيمي إعطاء أولوية للؤنشطة أولويتها، فهناؾ أنشطة رئيسية وأنشطة ثانوية وأنشطة مدعم
 الرئيسية بوصفها في ات١ستوى الإداري ات١ناسب وىكذا.

 أبعاد الهيكل التنظيميثالثا: 
ىناؾ اختلبؼ في وصف أبعاد ات٢يكل التنظيمي من باحث لآخر  حسب ما وضحتو ت٥تلف تعاريف ات٢يكل التنظيمي بأفّ 

أبعاد رئيسية وىي  03للهيكل التنظيمي  هات نظرىم، ولكن عموما ىناؾ اتفاؽ بتُ أغلب الباحثتُ على أفّ راجع لاختلبؼ وج
 وغتَىا وسيتم التعرض ت٢ا كالآتي: الرتٝية، ات١ركزية، التعقيد، بالإضافة إلذ أبعاد أخرى مثل التخصص، نطاؽ الإشراؼ

يمات والإجراءات التي تنظم عمل الأفراد وتٗتلف درجة الرتٝية من وتعتٍ مدى تطبيق الأنظمة والسياسات والتعلالرسمية:  -1

 1تنظيم لآخر باختلبؼ طبيعة العمل وات١ستوى الإداري، وتتحقق الرتٝية بطرؽ عديدة أت٫ها:

  :تٖديد مهاـ وواجبات الوظيفة )الوصف الوظيفي وإخبار العامل رتٝيا، ات٠طوات ا﵀ددة التي ت٬ب عليو من خلال الوظيفة

 قياـ بها(؛ال

  :أي من خلبؿ تٖديد العمل الذي ت٬ب أف يتم في كل خطوة في العملية.من خلال تدفق مسار العمل 

  :أي تٖديد ما ت٬ب عملو وما لا ت٬ب عملو.بواسطة الأنظمة والسياسات والقواعد 

  :أي تٖديد اتٞهات التي تٯكن الاتصاؿ بها أو عدـ الاتصاؿ بها.تحدد خطوط الاتصال 

 2رتٝية مزايا في ات٢يكل التنظيمي منها:ولبعد ال

 زيادة ثقة ات١ديرين في مواجهة ات١شاكل التي تعتًضهم؛ -

 لة في تقدلص ات٠دمات؛ادتوحيد سلوؾ العاملتُ وتٖقيق الع -

 تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة ات١سطرة؛ضماف  -

 .القرار في أسرع وقت وبأقل تكلفة سهولة اتٗاذ -
 3عيوب منها: ت٢ا أيضا ولكن كما للرتٝية مزايا فإفّ 

 ؛اكلما زادت الرتٝية زاد العمل روتينية وتٚود -

 تٗفيض مستوى العمل الذىتٍ واستغلبؿ قدرات الفرد الذىنية؛ -

                                                           
 . 57ص: تصميم المنظمة الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل، مرجع سابق، حستُ ت٤مود حرلص،   -1
 . 85، ص: 2004، -مصر–، الدار اتٞامعية، الإسكندرية الدليل العلمي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيميةأتٛد ماىر،  -2
-الاردف–جامعة الزرقاء ، ت٣لة الزرقاء للبحوث والدراسات، أثر أبعاد الهيكل التنظيمي في بناء المعرفة التنظيميةحستُ ت٤مود حرلص، شاكر جار ا﵁ ات٠شالر،  -3
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 اضمحلبؿ درجة الاستقلبلية وحرية الاجتهاد والتصرؼ لدى الفرد؛ -

 رفة التنظيمية؛اتٟد من فرص التواصل والتفاعل وات١ناقشات واتٟوار مع الآخرين ت٦ا يؤدي إلذ عدـ بناء ات١ع -

 شعور الفرد بالعزلة والغربة وفقداف السيطرة على عملو. -

حيث لا تستطيع  ؛تعتٍ ات١ركزية تٕميع السلطات كافة، وحق السلطات وحق اتٗاذ القرار في ات١راكز القيادية العلياالمركزية:  -2

بينما اللبمركزية فهي تعتٍ توزيع السلطة أو حق  ،لأعلىلرجوع إلذ ات١ركز الإداري اات١ستويات الإدارية الدنيا اتٗاذ أي قرار دوف ا
 اتٗاذ القرار بتُ ات١ستويات الإدارية العليا والدنيا، ولكل من ات١ركزية واللبمركزية مزايا تٯكن توضيحها من خلبؿ اتٞدوؿ التالر:

 (: مزايا المركزية واللامركزية1-2جدول رقم )

 مزايا اللامركزية مزايا المركزية
 منظورا شاملب لاتٗاذ القرار؛تكسب  -
 تسمح بالاستجابة السريعة؛ -
 ات١صالح؛ت٥تلف تسهل عملية اتساؽ القرارات التي تؤخذ في  -
 تدعم انتظاـ سياسات وت٦ارسات التسيتَ؛ -
 تٕنب تداخل وازدواج الوظائف؛ -
 تعطي فرصة لتوظيف الإطارات ات١تخصصة ذات الكفاءة العالية؛ -
 مركزية؛تثمتُ الإطارات من خلبؿ سلطة  -
 سهولة الرقابة؛ -
 تقليل ت٥اطر سرية ات١علومات؛ -
 تشكل عامل اندماج تنظيمي. -

 بتكييفها للسياؽ السائد؛ اتتٖستُ نوعية القرار  -
 تسمح بتفعيل عملية الاتصاؿ؛ -
 التكيف مع التغتَات السوقية؛ -
 تتيح فرصة للخبرات وات١هارات ا﵀لية؛ -
 تطور عملية التحفيز؛ -
 قسم(؛تدعم الولاء للمصلحة )ال -
 تنمي الروابط بتُ الأفراد والأقساـ؛ -
 تٖرر الإدارة العامة للتكفل بات١سائل الاستًاتيجية؛ -
 تشكل عامل ت٘ايز تنظيمي. -

، -اتٞزائر–، بسكرة 1، دار الفجر للنشر والتوزيع، ط-التصور والمفهوم –ة نظمالتنظيم الحديث للمقيزة،  بلقاسم سلبطنية، إتٝاعيلالمصدر: 

 .60، ص: 2008

 1فهي: اا بالنسبة لعيوبهأمّ يظهر اتٞدوؿ السابق مزايا ات١ركزية 

 كلما زادت ات١ركزية قلت فرص ات١شاركة للمستويات الدنيا في صنع القرارات ووضع الأىداؼ التنظيمية وتسيتَ شؤوف ات١ؤسسة؛ -

 ؛ادؿ ات١علوماتتضاؤؿ فرص مشاركة ونقل ات١عرفة وتب ةضعاؼ فرص التفاعل والنقاش ومن تٙإ -

 الزيادة في صعوبة الاتصالات وضعف سرعتها وسلبستها. -

                                                           
 . 96-95، ص ص: 2012، -الأردف–، عماف 1ر أسامة للنشر والتوزيع، ط، دانظريات الإدارة الحديثة ووظائفهاىالش خلف الطراونة،  -1
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يقصد بالتعقيد درجة التمايز ات١وجودة في ات١ؤسسة أي مدى تقسيم الأعماؿ والعلبقات داخل ات١ؤسسة، وىناؾ ت٘ايز التعقيد:  -3

 .1زاد معها التعقيددرجة التمايز أفقي، ت٘ايز عمودي وت٘ايز جغرافي، كلما زادت 

 :يشتَ إلذ درجة الاختلبؼ أو التباعد الأفقي بتُ الوحدات أو الأقساـ في ات١ؤسسة بالاعتماد على اتٕاىات  التمايز الأفقي

الأعضاء، طبيعة ات١هاـ التي تنجز، وات١ستويات الثقافية والتدريبية التي ت٭تاجها الفرد لكي يعمل ىذا القسم أو ذاؾ، فكلما 
 التعقيد بسبب التباين في تطلعات الأفراد. احتاجت الوظائف إلذ مهارة ومعرفة متخصصة زاد

  :ويعتٍ درجة عمق ات٢يكل من خلبؿ عدد ات١ستويات الإدارية بتُ الإدارة العليا والإدارة الدنيا، فكلما زادت التمايز العمودي

 ىذه ات١ستويات زاد التعقيد في ات٢يكل وضعفت الاتصالات ت٦ا يزيد من صعوبة اتٗاذ القرارات ات١ناسبة.

 يقصد بو مدى انتشار مكاتب ات١ؤسسة وأقسامها وفروعها على مساحة جغرافية واسعة، فكلما زاد مايز الجغرافي: الت

 الانتشار اتٞغرافي زاد معو التعقيد.

و: "الطريقة التي ت٬ري بها تقسيم العمل وتوزيع الأعماؿ في ات١ؤسسة، تْيث تٯكن تقسيم ؼ التخصص بأنّ رّ عُ التخصص:  -4

عدة أقساـ على أساس الوظيفة، السلعة ات١نتجة أو ات١راحل التي ت٘ر بها ات٠دمة أو ات١نتج، ويعد التخصص ت٣موعة التنظيم على 
 ".2ات٠يارات ت١ديري ات١ؤسسات حوؿ تقسيم العمل ت١ا ت٢ا من تأثتَ مباشر على ات١كونات ات٢يكلية

 للؤفراد وللتخصص ت٣موعة من ات١زايا والعيوب وبالتالر فالتخصص يعبر عن مدى تٕزئة أنشطة ات١ؤسسة إلذ أعماؿ تسند
 تٯكن توضيحها في اتٞدوؿ التالر:

 (: مزايا وعيوب التخصص2-2جدول رقم ) 

 عيوب التخصص مزايا التخصص
 يقلل من وقت تعلم العمل؛ -
 يقلل من وقت تغيتَ العمل؛ -
 يسهل عملية تدريب الأفراد وزيادة ات١هارات؛ -
 يبسط خطوط تٖديد ات١سؤوليات؛ -
 سمح بتوظيف الكفاءات في الوظائف ات١تخصصة؛ي -
 يبسط عملية تٖديد ات١تعاملتُ مع ات١ؤسسة. -

 ت٤دودية مهاـ وواجبات الأفراد؛ -
 عدـ التنوع واتٞمود في ت٦ارسة ات١هاـ؛ -
 اتٟد من فرص التفاعل مع الآخرين؛ -
 اتٟد من اكتساب ات١عارؼ ات١ختلفة؛ -
 يقلل من ات١رونة الداخلية؛ -
 امل للمشكلة.لا يسهل الفهم الش -

 .58، ص: مرجع سابقتٝاعيل قيزة، إبلقاسم سلبطنية، المصدر: 

                                                           
، ص: 3004، -الأردن–، عمان 4، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، دار أجنادين لمنشر والتوزيع، طمبادئ الإدارةمحمود فوزي حموة،  -1

51 . 
م التنظيمي دراسة استطلاعية لآراء عدد من العاممين في الشركة التعم أثر الهيكل التنظيمي فيبشير عباس الحميري،  أحمد كاظم برس،   -2
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عيوبو تٖد من فعالية التنظيم الذي ت٭توي على درجة عالية   أفّ التخصص لو مزاياه إلّا  من خلبؿ اتٞدوؿ السابق يتضح أفّ 
 من التخصص.

لطة ويشتَ إلذ عدد ات١شرفتُ الذين يستطيع الرئيس يتصل نطاؽ الإشراؼ تٔفاىيم اللبمركزية وتفويض السنطاق الإشراف:  -5

 1الواحد أف يشرؼ عليهم بكفاءة ويعتمد لتحديد نطاؽ الإشراؼ ات١ناسب على عدة عوامل منها:

 طبيعة العمل، فكلما كاف العمل روتينيا زاد نطاؽ الإشراؼ والعكس إذا كاف العمل فكريا أو تٗطيطيا؛ -

 ادت كفاءتهم زاد نطاؽ الإشراؼ؛كفاءة الرئيس وات١رؤوستُ، فكلما ز  -

 كفاءة الاتصالات والتقارب اتٞغرافي، إذ كلما سهلت الاتصالات وتقاربت الأماكن زاد نطاؽ الإشراؼ. -
وىناؾ علبقة عكسية بتُ نطاؽ الإشراؼ وىرمية ات٢يكل التنظيمي، فكلما كاف نطاؽ الإشراؼ واسع كاف ات٢يكل 

 التنظيمي أقل ىرمية والعكس صحيح.

ت٤دد بوضوح  " التفويض ىو إيلبء ات١سؤولية والصلبحية إلذ شخص آخر لإت٘اـ واجبAthertonؼ "عرّ فويض السلطة: ت -6

 .2بات١سؤولية الكلية لنجاح العمل كاملبىذا الأختَ تفظ ت٭وفي الوقت نفسو  متفق عليو تٖت إشراؼ ات١سؤوؿ
ؤولية ات١نوطة لفرد معتُ لفرد آخر ولكن مع بقاء تفويض السلطة ىو منح جزء من ات١س ومن خلبؿ التعريف يتضح أفّ 

 ات١سؤولية الكلية ت٢ذا الفرد وحق الإشراؼ والتوجيو.
دونها تقف الإدارة عاجزة عن ت٦ارسة نشاطاتها وتٖقيق أىدافها حيث  ،من الأمور ات١همة والضروريةويعتبر تفويض السلطة 

وبالتالر يصعب  ،أي فرد باستثناء مديرىا أف يقوـ بعمل من الأعماؿ وفي غياب التفويض تصل ات١ؤسسة إلذ حالة لا تٯلك فيها
 تٖقيق الأىداؼ ات١رسومة للمؤسسة.

 المطلب الثاني: تصنيفات الهياكل التنظيمية
تسعى كل مؤسسة إلذ تٖقيق تٚلة من الأىداؼ ات١سطرة في ظل ظروؼ معينة، وتستعمل في ذلك ات٢يكل التنظيمي 

د ىيكل تنظيمي واحد تتخذه كل جو لا يو ؼ، وىذه الأىداؼ تٗتلف من مؤسسة لأخرى وعليو فإنّ للوصوؿ إلذ تٖقيق الأىدا
ا ىناؾ العديد من ات٢ياكل، فكل مؤسسة تقوـ ببناء ىيكل وفق ما يناسبها ويناسب أىدافها وت٭قق التنسيق الأمثل بتُ مؤسسة وإت٪ّ 

 صنيفات ات٢ياكل التنظيمية من خلبؿ ىذا ات١طلب.الأفراد والأنشطة داخل ات١ؤسسة، وسيتم التطرؽ إلذ ت٥تلف ت

 

 

                                                           
 . 264ص: ، 2004، -الأردف–، عماف 2دار وائل للنشر والتوزيع، ط، -لوظائفالنظريات، العمليات، ا –مبادئ الإدارة العامة ت٤مد قاسم القريوتي،  -1
 .165، ص: 2008، -الأردف–، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف مبادئ الإدارةبشتَ العلبؽ،  -2
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 أولا: الهياكل التقليدية )الكلاسيكية(
ت٪وذج ات٢رمي، وىو تٯتاز بالتعقيد والرتٝية وات١ركزية ت٪وذج الآلر أو البتَوقراطي والأت٪وذج الكلبسيكي أيضا الأيطلق على الأ

ات١برمج وقلة الاستفادة من التغتَات والأحداث الفجائية، ويتكوف ىذا  الكبتَة، واعتماد الرقابة في أداء الأعماؿ وكذلك السلوؾ
 ت٪وذج من ات٢ياكل التالية:الأ

 من حيث التدرج في السلطة: -1
 سلطة عليا واحدة مسؤولة عن اتٗاذ القرارات تقوـ على مبدأ وحدة التحكم والقيادة، كل فرد لا يتبع إلّا ىياكل وىي 

 ه السمة في:وتتمثل ات٢ياكل التي ت٢ا ىذ

تها الرأسية التي تربط ات١ستويات الإدارية بعضها ببعض اوىو ىيكل يعتمد على تسلسل السلطة وعلبقالهيكل التنفيذي:  -1-1

مكونة ما يشبو ات٢رـ التنظيمي، ومن خلبؿ خط السلطة تصدر الأوامر من أعلى أي مركزية القرارات، وىذا ما أضفى عليو طابع 
و لا يصلح للمؤسسات الكبتَة نظرا لإت٫اؿ مبدأ التخصص فيو بالإضافة إلذ ات١بالغة في أت٫ية الرؤساء  أنّ البساطة والسرعة، إلّا 

الإداريتُ تٔنحهم السلطة الكاملة في التصرؼ في ات١سائل الداخلية في نطاؽ اختصاصهم، وىذا ما يلغي التعاوف والتفاعل والتنسيق 
 .1بتُ ت٥تلف الإدارات

وىو ىيكل يقوـ على مبدأ تقسيم العمل والتخصص فيو وكل فرد يتبع أكثر من رئيس وكل رئيس لو الهيكل الوظيفي:  -1-2

و يفتح المجاؿ ومن أىم مزايا ىذا ات٢يكل أنّ  ،صلبحية إلا في ت٣الو )أي لو صلبحية إصدار الأوامر ضمن نطاؽ إشرافو وتٗصصو(
ؿ على معلومات من مصادرىا ات١تخصصة، كما يشجع روح لاستخداـ ات٠براء وات١ختصتُ ويساعد على إتقاف العمل واتٟصو 

 .2لو عيوب أيضا مثل إحداث ازدواجية في السلطة وإصدار الأوامر  أفّ التعاوف بتُ العاملتُ، إلّا 

 3وتتمثل في: أنواع الهياكل التنظيمية حسب نطاق الإشراف: -2

لوظيفي طويل )من الناحية الرأسية( تٔعتٌ أف عدد ات١ديرين  وىو ات٢يكل الذي يكوف فيو ات٢رـ االهيكل التنظيمي الطويل:  -2-1

و كلما زاد عدد ات١ستويات قد يضعف ذلك من فعالية ويتميز ىذا النوع بسهولة الاتصاؿ ولكن في نفس الوقت فإنّ  ،كثتَ
يؤدي إلذ التدخل و من جهة يكوف ىناؾ وقت كافي يستطيع أف تٮصصو كل رئيس ت١رؤوسيو ولكن ىذا تٯكن أف الاتصاؿ، كما أنّ 

 في أعمات٢م وبالتالر يضعف من استقلبليتهم وتطورىم الوظيفي.

                                                           
 .75، ص: 2003، -الأردف–عماف ، 1مكتبة دار الثقافة اتٟديثة للنشر والتوزيع، طمبادئ الإدارة الحديثة، عمر السعيد وآخروف،  -1

2
- Jean Daniel Kant, Industrie informatique et son environnement économique, cours posé pour licence 

informatique, Université Pierre et Marie Curie, Paris –France-, 2015/2016, p:01, 

https://www.yumpu.com/fr/document/view/17319954/cours-6-structures-de-marche-1-ia-lip6 , 15/07/2018, 

00h00. 
 .220-219، ص ص: 2005، -مصر–رية الدار اتٞامعية، الإسكندإدارة الأعمال )نظريات ونماذج وتطبيقات(، ثابت عبد الرتٛاف إدريس،  - 3

https://www.yumpu.com/fr/document/view/17319954/cours-6-structures-de-marche-1-ia-lip6
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وىو ات٢يكل الذي يكوف فيو ات٢رـ الوظيفي قصتَ من الناحية الرأسية وطويل من الناحية الهيكل التنظيمي المسطح:  -2-2

ؤدي إلذ سرعة اتٗاذ القرارات، ولكن في نفس و يعطي مسؤوليات وتفويض أكثر للمديرين ت٦ا يالأفقية، وما تٯيز ىذا ات٢يكل أنّ 
 كل مدير يكوف مسؤولا عن عدد كبتَ من ات١رؤوستُ وىذا عبء قد يؤدي إلذ تأختَ إت٧از العمل.  الوقت فإفّ 

 أنواع الهياكل التنظيمية حسب القطاعات -3

 تقسيم نفسها على حسب ىذه الأنواع من ات٢ياكل عادة تظهر لدى ات١ؤسسات العملبقة والتي تضطر بشكل طبيعي إلذ
 1قطاع معتُ ومنها:

  :)وىو ىيكل يتم تقسيمو حسب الأسواؽ لكي تتمكن ات١ؤسسة من إعطاء الهيكل القطاعي على أساس السوق )الزبائن

 الاىتماـ الكافي لكل نوع من الزبائن، وإشباع رغباتهم ومتطلباتهم على أساس درجة خصائصهم واحتياجاتهم.

  يتم الاعتماد على ات١نطق اتٞغرافي لتقسيم ات٢يكل حسب القطاعات اتٞغرافية الأساس الجغرافي: الهيكل القطاعي على

 للمؤسسة أي أماكن تواجد مصانعها أو فروعها الإنتاجية.

  :وىو يظهر لدى ات١ؤسسات التي ت٘ثل ات١نتجات عنصرا عاما في شكل الشركة الأـالهيكل القطاعي حسب المنتجات   

 تج في شكل قطاع ورتٔا مؤسسة مستقلة.حيث يستقل كل من
ات٢يكل التنظيمي القطاعي يتبتٌ اللبمركزية في السلطة وات١سؤوليات، وىذا ما يسمح لو بفعالية وسلبسة أماـ  وعموما فإفّ 

نتج عن التغتَات في البيئة وكذلك يشجع على ات١بادرة ويرفع من تٖفيز الأفراد، وىو عامل إنتاجية ونوعية، ومن جهة أخرى قد ي
 ىذا ات٢يكل صعوبة في التنسيق بالإضافة إلذ صعوبة في تٖويل ات١علومة والرقابة.

 ثانيا: الهياكل التنظيمية المتطورة
في ظل ىذه فيطلق على ىذا النوع من ات٢ياكل بات٢ياكل التنظيمية العضوية وىي ت٪اذج متطورة عن النماذج الكلبسيكية، 

ة، أىداؼ ت٤ددة، ونتائج معينة عليو أف ت٭ققها وتٯنح مقابل ذلك اتٟرية في التصرؼ داخل ات٢ياكل ت٭دد لكل مدير وحدة إداري
و يتميز بات١رونة وقابلية التكيف مع وجود رتٝية منخفضة حيث أنّ  ،متغتَة ويصلح ىذا النوع من ات٢ياكل في ظل البيئة اتٞدّ  إدارتو.

 ت٪وذج.ن ات٢ياكل حسب ىذا الأأنواع م 03وتٯكن ت٘ييز  ،ولا مركزية في اتٗاذ القرارات

يقوـ ىذا النوع على فكرة أف يأخذ الشكل التنظيمي شكل ات١صفوفة ات٢ندسية ذات الأبعاد الهيكل التنظيمي المصفوفي:  -1

الرأسية والأفقية، حيث يتبع التقسيم الرأسي الوظيفي )السلطات الوظيفية التنفيذية( والتقسيم الأفقي القطاعي )السلطات الفنية 
وبالتالر يكوف لكل مدير مشروع أو وحدة تنظيمية ميزانية خاصة ولو سلطتو على  ، مدير ات١شروع والقطاعات التابعة لو(بتُ

                                                           
 .181-179، ص ص: 1999، -الأردف–دار ات١ستَة للنشر والتوزيع، عماف نظرية المنظمة، خليل ت٤مد حسن الشماع، خضتَ كاظم ت٤مود،  -1
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         ا عن طريق استعارتهممّ إات١شروع أو الوحدة التي يعمل عليها ويستعتُ بأفراد عاملتُ في الإدارات الوظيفية لتنفيذ مشروعو 
 والشكل ات١والر يوضح ىذا ات٢يكل. ،1م وعندما ينتهي ات١شروع يعود العاملوف إلذ إدارتهم الأصليةأو تٗصيصهم من قبل إدارته

 (: الهيكل التنظيمي المصفوفي1-2شكل رقم )

  
 
 
 
 

 
 
 
 
 

، 2007، -الاردف–، عماف 5، دار ات١ستَة للنشر والتوزيع، طمبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمالخليل ت٤مد حسن الشماع،  المصدر:

 .174ص: 

الاستخداـ الأمثل للموارد  ،ت٢ذا ات٢يكل مزايا عديدة مثل سرعة الاستجابة للمتطلبات البيئية من خلبؿ الشكل يتضح أفّ 
 و في نفس الوقت قد يؤدي إلذ وقوع نزاعات نظرا لتعدد مصادر الأوامر وات٠روج أنّ وتنمية خبرة العاملتُ والاستفادة منها...الخ، إلّا 

 كثرة اتٟركة تربك العامل وتفقد من فعاليتو.  عن مبدأ وحدة الأمر، كما أفّ 

وىو مثل ات٢يكل ات١صفوفي، ىيكل بات١شاريع ولكن منظم شبكيا )بواسطة شبكات(، كل مشروع الهيكل التنظيمي الشبكي:  -2

 اتصاؿ )بوابات، شبكات كمبيوتر(. تٮصص لو موارد مادية وبشرية، ت٥تلف ات١شاريع مرتبطة مع بعضها البعض بواسطة أدوات
كل مشروع ت٭توي على مهاـ خاصة ومهاـ مشتًكة بتُ ات١شاريع، ومن ىنا تظهر أت٫ية احتًاـ التقولص الزمتٍ والاتصاؿ 

 .2تبتٌ من طرؼ ات١ؤسسات التي ت٢ا مشاريع مبتكرةوعموما فهذا ات٢يكل يُ 

سسة بإنشاء فرؽ عمل تتولذ مسؤولية حل ات١شكلبت البيئية التي وىو ىيكل تقوـ فيو ات١ؤ ىيكل تنظيمي بواسطة الفرق:  -3

تواجهها ومن خلبؿ ىذا الأسلوب تستطيع ات١ؤسسة الاستفادة من التخصصات ات١وجودة لديها كافة، وقد تكوف ىذه الفرؽ دائمة 
ات٢يكل التنظيمي يقلل من اتٟواجز على مستويات ت٥تلفة أو تكوف فرؽ مؤقتة يوكل إليها مهاـ ت٤ددة في وقت ت٤دد، وبالتالر فهذا 

                                                           
 .181، ص: مرجع سابقماجد عبد ات١هدي مساعدة،  -1
 . 140، ص: 2009، الأردف، 1، عالد الكتب اتٟديث، طت الحديثةالمبادئ والتطبيقا –أساسيات الإدارة نعيم إبراىيم الظاىر،  -2

 المدير العام

 مدير الموارد البشرية مدير المالية مدير التسويق مدير الإنتاج

أ مدير مشروع  
 منتوج أ -
 سوؽ أ -

 مدير مشروع ب
 منتوج ب -
 سوؽ ب -

 مدير مشروع ج
 منتوج ج -
 سوؽ ج -
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التقليدية بتُ الوحدات ات١ختلفة ت٦ا يتيح للؤفراد معرفة مشكلبت الوحدات التنظيمية الأخرى وات١شاركة في حلها واتٗاذ القرار 
فقداف جزءا من ور ات١ديرين بعات١ناسب، ولكن لا ينفي أف ىذا التنظيم قد تٮلق الصراع بسبب التبعية ات١زدوجة للؤفراد من جهة، وش

 .1صلبحياتهم من جهة أخرى
ا يتيح أماـ ات١ؤسسة الفرصة في ات٢ياكل التنظيمية عديدة ومتعددة، ومتطورة بتطور البيئة ت٦ّ  وفي الأختَ تٯكن القوؿ أفّ 

 اختيار ات٢يكل التنظيمي الذي يتناسب مع بيئتها والذي يضمن ت٢ا تٖقيق أىدافها.

 لتنظيمي، مكوناتو وخطوات تصميموالمطلب الثالث: محددات الهيكل ا
 وخطواتمكوناتو بالإضافة إلذ لكي تستطيع ات١ؤسسة بناء ات٢يكل التنظيمي واختيار نوعو ىناؾ ت٤ددات ت٬ب مراعاتها، 

 ىذا ات١طلب. فيتصميمو، وىذا ما سيتم تناولو 

 أولا: محددات الهيكل التنظيمي
 "H.Mintzbergوت٤ددات تفرض عليها ذلك، وقد حدد " كل مؤسسة تٗتار نوع ىيكلها التنظيمي وىناؾ عوامل

 2تٜسة ت٤ددات تتمثل في:

  :او كلما زاد عدد العاملتُ في ات١ؤسسة كلما سيكوف ىيكلها معقدحيث أنّ حجم المؤسسة. 

  :و في اختيار طريقة الإنتاج تؤثر على تقسيم الأنشطة وات١سؤوليات في ات١ؤسسة )نظاـ إنتاج خطي، ستَورة أنظام الإنتاج

 سلسلة إنتاج متقطع، إنتاج وحدوي(.

   :ات١ؤسسات التي تنشط في نفس القطاع تتبتٌ غالبا ىياكل ت٦اثلة.قطاع النشاط 

  :مضطربة ومتغتَة، وات٢يكل ت٬ب أف يسمح للمؤسسة بالاستجابة السريعة للتحولات البيئية. بيئة ات١ؤسسات ىي جدّ البيئة 

  :ات١ؤسسة تؤثر على تٖديد أي الوظائف أكثر أت٫ية في ات١ؤسسة، فمثلب إذا كانت ات١ؤسسة  استًاتيجية التسيتَ فيالاستراتيجية

ع استًاتيجية تصميم منتجات با إذا كانت ات١ؤسسة تتالشراء ستكوف الأىم أمّ  وظيفة تٗفيض التكاليف، فإفّ  تتبتٌ استًاتيجية
 وظيفة البحث والتطوير ستكوف الأىم. مبتكرة فإفّ 

 لهيكل التنظيميثانيا: مكونات ا
 3" بتقسيم ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة إلذ تٜسة أجزاء تتمثل في:H.Mintzberg"قاـ 

  :أو القمة الاستًاتيجية وىي أعلى جزء من ات٢يكل التنظيمي من خلبت٢ا تٯكن رؤية ات١ؤسسة ككل يتًأسها رئيس الإدارة العليا

إرشاد باقي العاملتُ ت٨و تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة، يتمتع بصلبحيات واسعة ات١ؤسسة الذي تٯثل القائد الأعلى وات١سؤوؿ عن توجيو و 

                                                           
 . 141، ص: مرجع سابقنعيم إبراىيم الظاىر،  -1

2
 -Philippe Norigeon, les fonctions de l’entreprise, cour magistral 

,http://cgemo.free.fr/LES%20FONCTIONS%20DE%20L'ENTREPRISE.pdf , 14/10/2019, 23h00.   
 . 93-91، ص ص: 2015، -الأردف–، عماف 1، دار ات١عتز للنشر والتوزيع، ط-مبادئ ومفاىيم –إدارة الأعمال تٚاؿ ت٤مد عبد ا﵁،  -3

http://cgemo.free.fr/LES%20FONCTIONS%20DE%20L'ENTREPRISE.pdf
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تسمح لو تْرية اتٟركة والتصرؼ في شتى شؤوف العمل في ات١قابل ت٬ب عليو توفتَ الظروؼ ات١ناسبة لكي تعمل ات١ؤسسة بأعلى  
 كفاية ت٦كنة والقياـ بكافة الواجبات ات١وكلة إليو.

  :تٗتص ىذه الإدارة بأعماؿ في  ،ت١ديرين والرؤساء الذين يربطوف بتُ القمة والقوى التشغيليةوتضم ت٣موعة االإدارة الوسطى

 تها الإدارة العليا.ت٣اؿ الإنتاج، التسويق...الخ، ويعمل أعضاؤىا في ضوء ات٠طة التي أقرّ 

  :لعة أو تقدلص خدمة.وت٘ثل قاعدة ات١ؤسسة وتضم ات١نفذين الذين ينجزوف العمل الأساسي لإنتاج سالقوى التشغيلية 

  :الذين يصنعوف ات١عايتَ وأسس التنميط لتنسيق أعماؿ ات١ؤسسة، وىو تُ أو ات١هنيتُويضم الاختصاصيالجانب التقني/المهني 

 يقع خارج ات٢يكل مثل: اختصاص التخطيط والرقابة وات١علومات والتحليل.

  :جها الوحدات التنظيمية الأخرى مثل: خدمات العلبقات يقوـ بتوفتَ بعض ات٠دمات التي تٖتاالجانب المساند أو الداعم

 العامة وات٠دمات القانونية...الخ.
 ."H.Mintezbergوالشكل ات١والر يوضح مكونات ات٢يكل التنظيمي حسب "

 H.Mintezberg"(:مكونات الهيكل التنظيمي حسب 2-2شكل رقم )
 
 
 
 
 
 

 .91، ص: مرجع سابقتٚاؿ ت٤مد عبد ا﵁،  المصدر:

الأجزاء الثلبثة )الإدارة العليا، الإدارة الوسطى، القوى التشغيلية( ت٘ثل كيانا متًابطا بسلسلة  خلبؿ الشكل يلبحظ أفّ من 
ا اتٞهاز الاستشاري وات١ساند فهما تٯثلبف جانبي ىذا الكياف ويقعاف خارجو وبالتالر فهما يؤثراف على من السلطات الرتٝية، أمّ 

 غتَ مباشرة.العمليات التشغيلية بصورة 

 ثالثا: خطوات تصميم الهيكل التنظيمي
 1تٯر تصميم ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة بعدة مراحل أت٫ها ما يلي:

تٖديد الأىداؼ الرئيسية والفرعية التي ستوجو كافة اتٞهود لتحقيقها، فعملية تٖديد الأىداؼ تساعد على تٖديد طبيعة  -
 ختيار ات٢يكل التنظيمي ات١ناسب؛الأنشطة والاحتياجات التنظيمية وتؤثر على ا

                                                           
 . 111 -110، ص ص: 2007، -الأردف–، عماف 1لتوزيع، ط، دار الصفا للنشر واأسس الإدارة المعاصرةرتْي مصطفى علياف،  -1

 الإدارة العليا

 الإدارة الوسطى

 القوى التشغيلية
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 تٖديد طبيعة الأنشطة اللبزمة للوصوؿ إلذ الأىداؼ بدقة ووضوح؛ -

تقسيم الأنشطة إلذ نشاطات رئيسية وفرعية وتٕميعها في وحدات تنظيمية )إدارات، أقساـ...( تٔا يتناسب مع الإمكانيات  -
 وات١وارد ات١تاحة والظروؼ السائدة؛

 ظيمية وإعداد وصف وظيفي لكل وظيفة متاحة في كل وحدة؛تٖديد اختصاص كل وحدة تن -

تٖديد علبقات السلطة وات١سؤولية بتُ ت٥تلف الوحدات التنظيمية وذلك بغرض تٖقيق التنسيق والتعاوف بتُ ىذه الوحدات  -
 ومنع الازدواجية في أعمات٢ا؛

 تٖديد الوظائف الإشرافية والتنفيذية داخل كل وحدة من الوحدات التنظيمية؛ -

 إعداد ات٠ريطة التنظيمية والدليل التنظيمي. -
ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة ىو عبارة عن وسيلة تقوـ من خلبت٢ا ات١ؤسسة تٔمارسة  على ما سبق تٯكن القوؿ أفّ  وبناء

، اتصاؿ نشاطها للوصوؿ إلذ تٖقيق أىدافها بكفاءة وفعالية، فهو ت٭دد كافة معالد العملية التنظيمية من مهاـ، سلطة، مسؤولية
ات١ركزية  ،علبقات...الخ، والتي تتميز تٓصائص عديدة منها التوازف، الاستمرارية، ات١رونة والتخصص...الخ، وت٢ا أبعاد أساسها الرتٝية

 معها سلبيات تضعف من ات٢يكل التنظيمي والعملية التنظيمية. توالتعقيد والتي كلما زادت زاد
ت٪وذج تطغى أت٪وذج الآلر وىو ت٪وذج التقليدي أو الأتطور بيئة ات١ؤسسة، فهناؾ الأوللهيكل التنظيمي ت٪اذج عديدة متطورة ب

وىناؾ أيضا  .يضم ىياكل بتَوقراطية تتسم بقواعد صارمة غتَ مرنة مع اتصالات متدفقة عموديا فقط ،عليو الرتٝية وات١ركزية
ة واللبمركزية، ىياكلو تتمتع تٓطوط رتٝية للسلطة أقل ت٪وذج العضوي الذي يطغى عليو طابع الاستقلبليت٪وذج ات١تطور أو الأالأ

 وضوحا، مع وجود قنوات اتصاؿ مفتوحة ومرنة وتتحوؿ اللوائح والتعليمات الرتٝية إلذ وسيلة ت١ساعدة العاملتُ في إت٧از أىدافهم.
وانذي  ،"H.Mintzbergولكي تستطيع ات١ؤسسة اختيار ات٢يكل ات١ناسب ت٢ا ت٬ب عليها مراعاة تٜسة ت٤ددات حسب "

ا يضفي خصائص وىي تٗتلف من مؤسسة لأخرى من حيث اتٟجم ت٦ّ  ،تٜسة مكونات أساسية للهيكل التنظيمي وضع أيضا
معينة على كل ىيكل لا تتوفر في غتَه من الأنواع الأخرى. وت٘ر عملية تصميم ات٢يكل التنظيمي تٔجموعة من ات١راحل تبدأ بتحديد 

  طة التنظيمية.الأىداؼ وتنتهي بوضع ات٠ري
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 المبحث الثاني: الثقافية التنظيمية للمؤسسة
ت٘ثل الثقافة التنظيمية أحد العناصر الثلبثة ات١كونة للبيئة الداخلية للمؤسسة، حيث تعتبر العصب الرئيسي ت٢ذه الأختَة 

 وذلك ت١ا تلعبو من دور مهم في صياغة استًاتيجية ات١ؤسسة.
ا أحدثت تغتَا ملحوظا صطلحات وات١داخل التي أحدثت ثورة ىائلة في علم الإدارة، كما أنهّ الثقافة التنظيمية أحد ات١ وتعدّ 

بو العاملوف في  طارا مرجعيا وسلوكيا مرشدا يهتديفي طرؽ أداء العمل وفي أساليب التعامل مع العنصر البشري باعتبارىا إ
 ات١ؤسسة.

لداخلية والتي من خلبت٢ا تبتٍ ات١ؤسسة نفسها وتسعى لإت٬اد مكانة ت٢ا أحد ركائز البيئة ا الثقافة التنظيمية تعدّ  ونظرا لأفّ 
وجب دراسة ىذا العنصر من بعض جوانبو ات١همة التي  ،وتٖقيق ميزة تنافسية من خلبؿ صياغة وتوجيو السلوؾ الإنسالش ت٨و ذلك

 بحث وفقا للمطالب التالية:وىذا ما سيتم التطرؽ إليو من خلبؿ ىذا ات١ ،تؤدي إلذ إدراؾ دوره ات١هم في ات١ؤسسة

 :مفهوـ الثقافة التنظيمية؛ المطلب الأول 

 :أنواع الثقافة التنظيمية ومستوياتها؛ المطلب الثاني 

 :وظائف الثقافة التنظيمية، تكوينها وقياسها. المطلب الثالث 
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 المطلب الأول: مفهوم الثقافة التنظيمية
أو من مفهوـ إلذ آخر  ة والتي تٗتلف من دراسة إلذ أخرىىيم حوؿ الثقافة التنظيميىناؾ العديد من الدراسات وات١فا

 وذلك باختلبؼ رؤى الباحثتُ، وىذا ما سيتم التطرؽ إليو من خلبؿ ىذا ات١طلب.

 أولا: تعريف الثقافة التنظيمية
 عرؼ أولا على الثقافة.عرؼ على الثقافة التنظيمية وجب التّ قبل التّ 

 : الثقافة لغة -1
" تٔعتٌ فهم، وتشتَ كلمة ثقافة إلذ عدد من ات١عالش فَ قِ غة العربية ىي كلمة مشتقة من مصدر الفعل "ثَ كلمة الثقافة في اللّ 

 .1طنة والتهذيبؽ والفهم والفِ منها: اتٟذَ 
ضا في الإدراؾ تٔعتٌ ظفر بالشيء وأخذه من باب الغلبة، كما استخدـ أي فَ قِ ا في القرآف الكرلص فتم استخداـ الفعل ثَ أمّ 

 ، أي حيث تٕدونهم وتدركونهم.2مصداقا لقولو تعالذ: ﴿وَاقػْتػُلُوىُمْ حَيْثُ ثقَِفْتُمُوىُمْ ....﴾
 "Culturaمشتق من كلمة " "Cultureقافة "مصطلح الثّ  أفّ  "Démorgan"غات الأخرى فتَى ا بالنسبة للّ أمّ 

" Colèreىذا ات١صطلح مشتق من الفعل اللبتيتٍ " ى البعض الآخر أفّ تينية الأصل والتي تعتٍ عملية حراثة الأرض، فيما ير اللبّ 
، ليعبر فيما بعد عن التطور 18والذي يعتٍ كذلك عملية زراعة الأرض ثم أخذ البعض البعد الروحي والعقلي للشخص في القرف 

" Gustavكل من غوستاؼ "مع أعماؿ   1871الذكائي والاجتماعي للئنساف واتٞماعات الإنسانية وعرؼ تٖولا جديدا سنة 
قافة كمرادؼ ت١صطلح اتٟضارة، فصار يعبر عن ت٣موعة وقائع وخصائص ت٣تمع " اللذاف استعملب مصطلح الثّ Taylorوتايلور "

 .3فروبولوجيو ما، وأوؿ من استعمل ىذا ات١صطلح ىم الأنث

 الثقافة اصطلاحا: -2
ات١صطلح في جوانب عديدة ومن وجهات نظر متعددة وىذا ما ىذا  قافة نظرا لكثرة استخداـتعددت واختلفت تعاريف الثّ 

قاصرا على الإحاطة بكل  ،هما اتسعأدى إلذ عدـ وجود اتفاؽ عاـ على تعريف الثقافة، ولكن يظل تعريف ىذه الأختَة مَ 
 اتٞوانب ات١كونة لو.

                                                           
 .11اتٞزائر، د.س، ص ، شركة الشهابالثقافة ومآسي رجالها، ت٤مد بن عبد الكرلص،   -1
 . 191، الآية سورة البقرةقرآف كرلص،  -2
 .11، ص المرجع السابقت٤مد بن عبد الكرلص،  -3
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عتقدات والأىداؼ ات١قسمة ا: "ت٣موعة من القيم ات١شتًكة وات١" بأنهّ Idgar Scheinقافة حسب "تٯكن تعريف الثّ و 
ا تلك ىذا التعريف على الثقافة بأنهّ ركز  وقد ."1ؿ فيها تْسب متطلباتهمالأولوية عند اتٞماعة والتي تتحكم في سلوكاتهم وعدّ 

 الأشياء غتَ ات١لموسة التي يشتًؾ فيها اتٞماعة والتي تؤثر في سلوكاتهم.
ا: "ذلك الكل ات١ركب فها بأنهّ قافة فيعرّ وىو صاحب أوؿ تعريف مفهومي للثّ ا الأنثروبولوجي البريطالش "إدوارد تايلور" أمّ 

القدرات والعادات الأخرى التي يكتسبها الإنساف باعتباره  ،الأعراؼ ،القانوف ،الأخلبؽ ،الفن ،ت١عتقداتا ،الذي يشمل ات١عرفة
ما يشتًكاف من حيث ات١عتقدات  أنهّ إلّا  ،لثقافةىذا التعريف أشمل من التعريف السابق من حيث مكونات او  ".2عضوا في المجتمع

 بوجوده في إطار ت٣تمعي تتفاعل فيو تٚيع الأنظمة ات١كونة ىذه الثقافة تعبر عن المجتمع فلب تٯكن للئنساف أف يكتسبها إلّا  وأفّ 
 للنظاـ الاجتماعي ككل.

م والرموز والانفعالات التي تٖكم حياة المجتمع في ا: "تٚلة الأفكار وات١عالش وات١عارؼ والقيقافة بأنهّ ؼ أيضا الثّ كما تعرّ 
علبقتو مع الطبيعة وات١ادة، وفي علبقات أفراده ببعضهم وبغتَىم من المجتمعات، وبهذه الألواف من الفكر وات١عالش والتعبتَ يتميز 

و ذكر مع التعاريف الأخرى بأنّ ".ىذا التعريف يشتًؾ 3المجتمع الإنسالش باعتباره صانعا وناقلب لعناصر الثقافة جيلب بعد جيل
 و أبرز كيفية استخداـ ىذه العناصر ومع من، بالإضافة إلذ مصدرىا ألا وىو المجتمع الإنسالش. أنّ العناصر ات١كونة للثقافة إلّا 

نساف الثقافة ت٘ثل ت٣موعة من العناصر غتَ ات١رئية والتي يكتسبها الإ وبالتالر من خلبؿ التعاريف السابقة تٯكن القوؿ أفّ 
 باعتباره عضوا في المجتمع وىذه العناصر تتحكم في سلوكو وتصرفاتو وعلبقاتو.

 تعريف الثقافة التنظيمية: -3
 :ت٧دومن بتُ التعاريف ات١قدمة للثقافة التنظيمية ،اىم يلثقافة التنظيمية من باحث لآخر باختلبؼ رؤ ا تٗتلف تعاريف

"عامل تكامل بالنسبة للمؤسسة وىي التي تساىم في تٖقيق التماسك  الثقافة التنظيمية ىي: " أفّ M Thévenet"يرى 
كز ىذا التعريف على الدور التكاملي الذي تلعبو الثقافة التنظيمية في ات١ؤسسة باعتبارىا العامل وقد ر  ".4ات١طلوب بتُ الفاعلتُ

 لثقافة.، ولد يتم ذكر أي شكل من أشكاؿ ىذه البلو يتحقق التفاعل بتُ العاملتُالذي من خ
ا: "تعتٍ ت٣موعة القيم وات١عايتَ وأت٪اط الفعل التي ت٘يز العلبقات الثقافة التنظيمية على أنهّ عرّؼ فقد جوردوف مارشاؿ أمّا 

وصف الثقافة التنظيمية تٔكوناتها التي ت٘ثل القيم وات١عايتَ وأت٪اط تم و ىذا التعريف أنّ  إذ بتُ ".5الاجتماعية داخل التنظيم الرتٝي
                                                           

1
- John P. Kotter, James L Heskett, Culture et performance: le second souffle de l’entreprise, Edition 

d’organisation, France, 1993, p : 13.  
 . 07، ص: 1998، اتٞزائر، 1، دار الغرب للطباعة والنشر، طالقيم الثقافية والتسييرغياث بوفلجة،  -2
-28ات١لتقى الدولر حوؿ الثقافة والتسيتَ، معهد علم النفس وعلوـ التًبية، جامعة اتٞزائر،  ،الثقافة وعملية التنشئة الاجتماعية في الوطن العربيعثماف فراج،  -3

 .33ص: ، 1992نوفمبر  30
4
- Wassila Tabet Aoul, Mohammed Amine Zerrouki, Culture et performance de l’entreprise Algérienne: Cas 

de L’entreprise NAFTAL, ة والتسيتَ والعلوـ التجاريةت٣لة العلوـ الاقتصادي , université de M’sila-Algerie-, Vol 7, N11, 2014, 

p :3. 
 . 513، ص: 2000، -مصر–، القاىرة 1، ط1، ت٣لد موسوعة علم الاجتماعجوردوف مارشاؿ، ترتٚة ت٤مد اتٞوىري وآخروف،  -5
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و خص بها العلبقات داخل التنظيم الرتٝي ولكن ىناؾ ل وفقط، بينما ىناؾ عناصر أخرى للثقافة لد يتم ذكرىا بالإضافة إلذ أنّ الفع
 أيضا تنظيم غتَ رتٝي.

ا: "الثقافة التي تنطوي على القيم التي تأخذ بها إدارة ات١ؤسسة والتي لثقافة التنظيمية بأنهّ " اWilliam ouchiؼ "عرّ  كما
ت٪ط النشاط والإجراء والسلوؾ، فات١ديروف يفسروف ذلك النمط الفكري في ات١وظفتُ من خلبؿ تصرفاتهم، كما تتسرب ىذه تٖدد 

في القيم وأبرز كيفية انتقات٢ا داخل ات١ؤسسة  حصر الثقافة التنظيميةىذا التعريف و ".1الأفكار إلذ الأجياؿ اللبحقة من العاملتُ
لكن ىذا  ،بدورىم ينقلونها للؤجياؿ اللبحقة ىموىا من خلبؿ تصرفاتهم أي ينقلونها للعاملتُ و ابتداء من ات١ديروف الذين يفسر 

 التعريف لد يشر إلذ عناصر أخرى للثقافة التنظيمية غتَ القيم.
" "ثقافة ات١ؤسسة ىي طريقة التفكتَ والسلوؾ الاعتيادي والتقليدي وتكوف مقسمة Elliot Jacques" وبالنسبة ؿ

 ىذا التعريف عن ثقافة عبرّ وقد  ".2شيئا فشيئا للؤعضاء اتٞدد من أجل قبوت٢م في ات١ؤسسة مُ لَّ عَ  أعضاء ات١ؤسسة وتػُ ومشتًكة بتُ
ات١ؤسسة بطريقة التفكتَ والسلوؾ الاعتيادي ات١شتًؾ لدى العاملتُ لكن ثقافة ات١ؤسسة أشمل من ذلك، كذلك ألزـ على أف تكوف 

 و لن ينتمي إليها.نّ إ فلدى كل فرد في ات١ؤسسة وإلّا 
الثقافة التنظيمية "ت٣موعة من القيم ات١شتًكة والأنظمة ا﵀ددة التي ت٘يز الوحدات والأقساـ  "Robertؼ "عرّ كذلك 

 "3الفرعية داخل ات١ؤسسة الواحدة، وتربطها مع بعضا البعض في إطار ات١ؤسسة الكبرى وبالتالر ت٘يزىا عن غتَىا من ات١ؤسسات
اريف السابقة إمكانية وجود أكثر من ثقافة تنظيمية داخل ات١ؤسسة الواحدة، أي لكل قسم أو وحدة ثقافة خلبفا للتع مبينا

 تسودىا، لكنها ترتبط مع بعضها البعض في إطار ات١ؤسسة الكبرى.
موعة من ت٪وذج من القيم وات١عتقدات والأفكار وات١بادئ التي يشتًؾ فيها ت٣أا: "" الثقافة التنظيمية بأنهّ Lundؼ "عرّ و 

".ىذا التعريف أضاؼ 4الأفراد في ات١ؤسسة الواحدة وتساعدىم في فهم وظائف ات١ؤسسة وت٘دىم بالقوانتُ والنظم ات٠اصة بات١ؤسسة
ا يستطيع الأفراد العاملتُ في ات١ؤسسة فهم وظائفهم والقوانتُ والنظم معلى التعاريف السابقة الأفكار وات١بادئ والذين من خلبت٢

 ا الإطار ات١رجعي الذي يشتًؾ فيو الأفراد والذي يؤطر عملهم داخل ات١ؤسسة.و يصف الثقافة التنظيمية بأنهّ وبالتالر فإنّ  ات٠اصة بها،

                                                           
أطروحة دكتوراه دولة، تٗصص العلوـ الاقتصادية، جامعة اتٞزائر، اتٞزائر، ية حالة الجزائر، أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادعلي عبد ا﵁،   -1

 .220، ص 1999
2
- Gilles Bressy, Christina Kankoyt, Economie d’entreprise, Dalloz, 4

éme
 édition, Paris-France-, 1998, p : 513. 

ات١ؤت٘ر الثالش ت١عاىد الإدارة العامة والتنمية في الأداء الوظيفي لموظفي الهيئات الحكومية في مملكة البحرين، أثر الثقافة التنظيمية ىشاـ أتٛد العشتَي،   -3
 .1136، ص: 2015مارس  11الإدارية في دوؿ ت٣لس التعاوف لدوؿ ات٠ليج العربية، ا﵀ور الرابع: رأس ات١اؿ البشري وتطوير القطاع اتٟكومي، 

، جويلية 3، العدد 1المجلد  ،-مصر–جامعة القاىرة  ،ت٣لة العلوـ التًبويةالثقافة التنظيمية في الفكر التربوي المعاصر، ن وآخروف، ت٧وى يوسف تٚاؿ الدي -4
 .509، ص: 2014
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"الثقافة التنظيمية ت٣موعة من ات١عتقدات والعادات والافتًاضات والقيم وات١فاىيم التي تٖكم الطريقة وىناؾ أيضا من يرى 
الثقافة التنظيمية ت٢ا تأثتَ في طريقة اتٗاذ القرار  أفّ  كذلكىذا التعريف أبرز  و ".1طريقة اتٗاذ القرارالتي يفكر بها أعضاء ات١ؤسسة و 

 من خلبؿ التأثتَ على تفكتَ أعضاء ات١ؤسسة.
مزيج من الرموز التعبتَية وات١بادئ والنماذج والقيم وات١عتقدات "أنّها لثقافة التنظيمية ومن بتُ التعاريف الشاملة ل

ىذا التعريف نوعا ما أشمل  إذ يعتبر".2اضات الأساسية التي تنظم عمل الأفراد بات١ؤسسة وتٖدد ت٢م سلوكهم ات١ناسب للعملوالافتً 
فبالإضافة إلذ القيم وات١عتقدات وات١بادئ والأفكار أيضا الرموز  ،من التعاريف السابقة من حيث ات١زيج ات١كوف للثقافة التنظيمية

 فتًاضات الأساسية التي تنظم عمل الأفراد داخل ات١ؤسسة.التعبتَية والنماذج والا
ابتداء من ات١مارسات الرتٝية مرورا بات١مارسات غتَ يصفها فيو وصفا دقيقا لثقافة التنظيمية تعريف ل" Martin"كما قدّـ 

ا يوميا في العمل ات١ؤسسي تشمل "سلوكباعتبارىا  الرتٝية ليصل إلذ التًتيبات ات١ادية لبيئة العمل ثم ات١ظاىر الثقافية السائدة
ات١مارسات الرتٝية مثل مستويات الأجور، وبناء التسلسل ات٢رمي وتوصيف الوظائف وغتَىا من اللوائح ات١كتوبة وتشمل أيضا 
ات١مارسات غتَ الرتٝية مثل القواعد السلوكية للموظفتُ عند التحدث والتخاطب، وسلوكيات التواصل الاجتماعي بات١ناسبات  

لبت الأعياد والتقاعد، وتشمل أيضا النكت والإشاعات، وتشمل أيضا التًتيبات ات١ادية في بيئة العمل تٔا في ذلك الديكور كحف
الداخلي وترتيب ات١كاتب والأثاث وأيضا الزي الرتٝي ات١ستخدـ، إضافة إلذ ات١ظاىر الثقافية كالقيم التي يتبناىا ات١وظفوف كاحتًاـ 

 ".3ور والانصراؼمواقيت العمل عند اتٟض
الثقافة التنظيمية تٖوي العديد من العناصر مثل القيم ات١عتقدات، التوقعات  عاريف السابقة تٯكن القوؿ بأفّ من خلبؿ التّ 

ت٢ا صفة الاستمرارية  ميزاتالتي ت٘يز ات١ؤسسة عن غتَىا وىذه ات١ ميزاتالرموز، ات١بادئ...الخ، وبالتالر فهي ت٘ثل ت٣موعة من ات١
 ا تأثتَا كبتَا على سلوؾ الأفراد.ة وت٢النسبي

ا أحد العناصر ىناؾ اتفاؽ على أنهّ   أفّ و بالرغم من الاختلبفات في تعريف الثقافة التنظيمية، إلّا كما تٯكن القوؿ أيضا أنّ 
سلوكية للنظاـ ات١كونة للبيئة الداخلية للمؤسسة وىي ت٤صلة العلبقات الاجتماعية ات١تكررة بتُ العاملتُ والتي تشكل أت٪اطا 

 الاجتماعي التنظيمي وبذلك تساىم بوحدة التنظيم وتكاملو من خلبؿ التقاء العاملتُ حوؿ عناصرىا ات١ختلفة.

 
 
 
 

                                                           
 .76، ص: 2007، -مصر–الدار اتٞامعية، الإسكندرية، -مدخل تحقيق الميزة التنافسية–الموارد البشرية مصطفى ت٤مود أبو بكر،   -1
 .86، ص: 2010دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردف، الإدارة الاستراتيجية، سعيد غالب ياستُ،   -2
 .1137، ص: مرجع سابقىشاـ أتٛد العشتَي،   -3
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 ثانيا: خصائص الثقافة التنظيمية
تتصف الثقافة التنظيمية تٔجموعة من ات٠صائص التي تستمدىا من خصائص الثقافة العامة من جهة وخصائص 

 ية من جهة أخرى، وتٯكن تٖديد خصائص الثقافة التنظيمية بالآتي:الإدار  ات١ؤسسات

  :فة تصنع الإنساف الإنساف ىو ات١سؤوؿ عن صنع الثقافة والإبداع في عناصرىا وبدورىا الثقا تعتٍ ىذه ات٠اصية أفّ الإنسانية

 .1دوف وجود الإنساف لا وجود للثقافةوتشكل شخصيتو، ف

  :ا ىو يكتسبها من المجتمع الذي يعيش فيو ويتفاعل معو، وىذا  تولد مع الإنساف إت٪ّ الثقافة لا إفّ الاكتساب والتعلم

 .2الاكتساب يكوف عن طريق التعلم ات١قصود أو غتَ ات١قصود، ومن خلبؿ ات٠برة والتجربة وكذلك من خلبؿ العلبقات الاجتماعية
اجد فيها ويتفاعل معها، فيتعلم من رؤسائو أسلوب قافة التنظيمية يكتسبها العامل من خلبؿ بيئة ات١ؤسسة التي يتو فالثّ 

العمل وات١هارات اللبزمة، ومن خلبؿ علبقاتو داخل ات١ؤسسة يكتسب الأفكار والقيم وت٥تلف أت٪اط السلوؾ التي ت٬ب أف يسلكو 
 للوصوؿ إلذ تٖقيق أىدافو خاصة وأىداؼ ات١ؤسسة عامة.

  :ورث جيلب بعد جيل رغم ما تتعرض لو ات١ؤسسة من تغتَات علم وتُ ية فهي تُ تتسم الثقافة التنظيمية بالاستمرار الاستمرارية

 .3فقدرة الثقافة على إشباع رغبات العاملتُ وإراحتهم نفسيا وإشعارىم بالقبوؿ في اتٞماعة تٕعلها مستمرة ومدعمة من طرفهم

  :ضفاء خاصية أخرى ىي التًاكمية، فالثقافة خاصية الاستمرارية التي تتصف بها الثقافة التنظيمية تؤدي إلذ إ فّ إالتراكمية

 .4داخل ات١ؤسسة تتًاكم مع الزمن وتظهر جليا ىذه الصفة من خلبؿ تراكم العناصر ات١ادية للثقافة أكثر من العناصر ات١عنوية

  :رت٭و ويشعره ويقصد بها قدرة الفرد على الانتقاء من الرصيد ات١تًاكم للثقافة عبر الأجياؿ ما يشبع حاجاتو ويالانتقائية

 .5بالانتماء، ويعطيو قدرة على التكيف والتوافق مع الظروؼ ات١تغتَة التي تواجو ات١ؤسسة التي يعمل فيها

  :تنتشر الثقافة عن طريق الاحتكاؾ بتُ الأفراد واتٞماعات بعضها ببعض داخل ات١ؤسسة، وىذا الانتشار القابلية للانتشار

صر الثقافية فائدة للمؤسسة وحينما تلقى قبولا واسعا من طرؼ أفرادىا لقدرتها على إشباع الا عندما تٖقق العنايكوف سريعا وفعّ 
 .6حاجاتهم

  :تتميز البيئة التي تنشط فيها ات١ؤسسة بالتغتَ ات١ستمر، لذلك وجب أف تكوف أيضا ثقافتها قابلة للتغتَ من أجل التكيف التغير

ات التي تفرضها البيئة ات١تغتَة وتٖدث عملية التغيتَ من خلبؿ ات٠برات وأت٪اط  لن تكوف قابلة لإشباع اتٟاجوإلّا  ،مع التغتَات

                                                           
 .444ص: إدارة المنظمات، مرجع سابق، حستُ حرلص،  -1
 .73، ص: 1996، -مصر–عية، الإسكندرية دار ات١عرفة اتٞامالمجتمع والثقافة الشخصية، عبد ا﵁ عبد الرزاؽ جبلي،  -2
 .513، ص: مرجع سابقت٧وى يوسف تٚاؿ الدين وآخروف،  -3
 .513ص: ، المرجع السابق -4

5
- Dyck  C et al, Organizational Error Management Culture and its Impact on Performance, Journal of 

Applied Psychology, Vol 90, N 6, 2005, p:1229. 
6
- Ibid, p:1230. 
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د الفرد على سلوؾ وقوانتُ السلوؾ التي تضيفها الأجياؿ جيلب بعد جيل، وعادة تواجو عملية التغيتَ في الثقافة صعوبة نظرا لتعو  
 .1هل من العناصر ات١عنويةوأنظمة معينة، لذلك فالتغيتَ في العناصر ات١ادية للثقافة يكوف أس

  :على التكيف مع كافة التغتَات ا﵀يطة  اتتكامل عناصر الثقافة التنظيمية فيما بينها لتكوف نسقا متوازنا قادر التكامل

بات١ؤسسة، وتٗتلف درجة التكامل من مؤسسة لأخرى وتْسب البيئة التي تنشط فيها فكلما كانت بيئتها بسيطة وت٤دودة كلما  
 .2لأنها سوؼ تكوف معرضة للتغتَ ات١ستمر وفقداف التوازف بتُ ت٥تلف عناصر الثقافة امل صعبكاف التكا

 ثالثا: عناصر الثقافة التنظيمية
 الثقافة التنظيمية من ت٣موعة من العناصر منها ما ىو ظاىري ومنها ما ىو باطتٍ.تتكوف 

 العناصر الظاىرية للثقافة التنظيمية: -1
لثقافة التنظيمية تلك العناصر ات١رئية أي التي تٯكن إدراكها من خلبؿ الرؤية، ومن خلبت٢ا يتم ت٘ثل العناصر الظاىرية ل

 توصيل ت٥تلف القيم وات١عايتَ، والشكل ات١والر يوضح ت٥تلف ىذه العناصر:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .444ص: إدارة المنظمات، مرجع سابق، حستُ حرلص،  -1
 .77ص: مرجع سابق، مصطفى ت٤مود أبو بكر،  -2
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 (: العناصر الظاىرية للثقافة التنظيمية3-2الجدول رقم )
 الوصف العنصر الظاىري

 ات١راسم
داث وأنشطة خاصة يقوـ فيها الأفراد تٔمارسة شعائر، طقوس في ثقافتهم مثل إجراء احتفاؿ سنوي لتكرلص أفضل أح

 .موظف

 شعائرال

ت٣موعة فعاليات/ أحداث تفصيلية ت٥ططة تدمج مظاىر ثقافية متنوعة في حدث معتُ يتم القياـ بو من خلبؿ التفاعل 

 إت٧از أغراض ت٤ددة. ائل معينة أوالاجتماعي، وتهدؼ إلذ نقل رس

 مثلب: طقوس التحاؽ موظف جديد بات١ؤسسة، أو ترقية مسؤوؿ.

 الطقوس
 وىي احتفالات متكررة تتم بطريقة ت٪طية معيارية وتعزز بصورة دائمة القيم وات١عايتَ الرئيسية.

 مثلب: فتًة استًاحة يومية لتناوؿ القهوة توفر فرصة لتقوية الروابط بتُ العاملتُ

القصص 

 الأساطتَو 

القصص ىي روايات لأحداث في ات١اضي يعرفها جيدا العاملوف، وتذكرىم بالقيم الثقافية للمؤسسة، وىي مزيج من اتٟقائق 
 .وات٠ياؿ، وىذه القصص تدور في الغالب حوؿ ات١ؤسستُ الأوائل للمؤسسة

يقوـ أفراد ات١ؤسسة ، فقد دث معتُا خياليا ولكن مقبولا تٟا الأسطورة ات٠رافة فهي قصة من نوع معتُ تعطي تفستَ أمّ 

 .فيهاتفستَ الأحداث اتٞارية لأحيانا بتأليف الروايات ات٠يالية حوؿ مؤسسي ات١ؤسسة 

 ت٪وذجا في الأداء لباقي أعضاء ات١ؤسسة.أموف دورا أو الأبطاؿ ىم أناس يتمسكوف بقيم ات١ؤسسة وثقافتها، ويقدّ  الأبطاؿ

 ية غتَ عادية يتفوقوف على زملبئهم ويصبحوف أحيانا رموزا للصناعة التي تعمل فيها ات١ؤسسة.وىم شخصيات ثقاف ت٧وـ غتَ عاديتُ

 غةالرموز واللّ 

الرموز ىي عبارة عن أشياء، أفعاؿ، أحداث أو علبقة تٗدـ كوسيلة لنقل ات١عالش ترتبط تٔعتٌ معتُ لدى الناس، مثل شعار 

 بالأيدي تٖمل معالش معينة ترتبط بقيم ات١ؤسسة. ات١ؤسسة أو علمها، أو اتٝها التجاري وات١صافحة

غة ىي منظومة من ات١عالش ات١شتًكة بتُ أعضاء ات١ؤسسة يستخدمونها لنقل الأفكار وات١عالش الثقافية، وفي كثتَ من الأحياف اللّ 

 تعكس اللغة التي يستخدمها العاملوف ثقافة مؤسستهم.

 س ت٢ا.وىي روايات خرافية ولا أسا الروايات الشعبية

 .وىي روايات تارتٮية تصف الإت٧ازات الفردية تٞماعة معينة وقيادتها القصص البطولية

 .وىي عبارة عن حركات لأجزاء اتٞسم تستخدـ للتعبتَ عن معالش معينة التعابتَ اتٟركية

 البيئة ات١ادية
أثناء القياـ بالعمل، وتتضمن كيفية تصميم وتشتَ إلذ الأشياء التي تٖيط بالعاملتُ ماديا وتقدـ ت٢م مثتَات حسية فورية 

 ات١بالش وات١كاتب ونوع الأثاث، ات١كات١ات ات٢اتفية، الساعات ات١علقة على اتٞدراف.

 .263-262، ص ص: مرجع سابق، اتنظمالمإدارة حستُ حرلص، المصدر: 

ات٢دؼ منها ىو ايصاؿ العناصر  ،وعةالعناصر الظاىرية للثقافة التنظيمية عديدة ومتن من خلبؿ اتٞدوؿ السابق يتضح أفّ 
تساىم في تٖقيق الأىداؼ ات٠اصة وأىداؼ ات١ؤسسة في آف موحدة قوية قافة ثات١عنوية التي تقود سلوؾ الافراد العاملتُ ت٨و تكوين 

 واحد.
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 العناصر المعنوية للثقافة التنظيمية: -2
 راد ات١ؤسسة وتتمثل في:وىي العناصر التي لا تٯكن رؤيتها وإت٪ا يظهر تأثتَىا في سلوؾ أف

  :ت٘ثل القيم بصفة عامة اتفاقات مشتًكة بتُ أعضاء المجتمع الواحد حوؿ ما ىو مرغوب وغتَ مرغوب، مهم القيم التنظيمية

ا القيم التنظيمية فهي ت٘ثل قيم بيئة العمل التي من خلبت٢ا يتم توجيو سلوؾ العاملتُ ضمن الظروؼ التنظيمية أو غتَ مهم...الخ، أمّ 
 .1ات١ختلفة

ويوجد نوعتُ من القيم، القيم الوسيطة والقيم النهائية، ت٘ثل القيم النهائية النتائج النهائية التي ترغب ات١ؤسسة في تٖقيقها 
     ا القيم الوسيطة فهي ت٘ثل السلوؾ ات١رغوب الذي تٖرص ات١ؤسسة على نشره بتُ العاملتُ مثل: التميز، الإبداع، اتٞودة، أمّ 

وت٘ثل القيم أساس شخصية ات١ؤسسة، لذلك عليها تبتٍ القيم التي  ،دية في العمل، احتًاـ السلطة، اتٟيطة واتٟذر...الخمثل: اتٞ
 تعزز من فرص ت٧احها.

  :ت٘ثل ات١عتقدات التنظيمية أفكار يشتًؾ فيها أفراد ات١ؤسسة حوؿ طبيعة العمل واتٟياة الاجتماعية في المعتقدات التنظيمية

مثل: أت٫ية العمل اتٞماعي وتأثتَه على تٖستُ الأداء، أت٫ية ات١ساواة بتُ العاملتُ  2وكيفية إت٧از العمل وات١هاـ التنظيميةبيئة العمل، 
 وأثره على تٖفيزىم.

  :مثل: التزاـ ات١ؤسسة  3ا مفيدة للمؤسسةوىي ت٘ثل معايتَ يلتزـ بها العاملوف في ات١ؤسسة على اعتبار أنهّ الأعراف التنظيمية

 ا واجبة الإتباع. أنهّ طاء الأولوية للببن في وظيفة والده عند خروجو، وىذه الأعراؼ غتَ مكتوبة إلّا بإع

  :وىي ما يتأملو الفرد من ات١ؤسسة وات١ؤسسة من الفرد خلبؿ فتًة عملو، مثل توقعات الرؤساء من التوقعات التنظيمية

ات١تمثلة في التقدير والاحتًاـ ات١تبادؿ وتوفتَ بيئة ومناخ تنظيمي يساعد ات١رؤوستُ، وات١رؤوستُ من الرؤساء والزملبء من الزملبء و 
 .4ويدعم احتياجات الفرد العامل النفسية والاقتصادية

  :ا الإجراءات فهي: "ات٠طوات للعمل، أمّ  ات١ؤسسةتعبر الأنظمة عن القواعد القانونية الأنظمة والإجراءات وسياسات العمل

ا ات١عاملة من البداية إلذ النهاية بأسلوب ت٤دد سلفا واتٗاذ القرارات ات٠اصة بها، بينما السياسات ىي لكيفية الأداء التي ت٘ر به

                                                           
 . 312، ص: 2003، -الأردف–، دار وائل للنشر، عمافالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالت٤مود سلماف العمياف،  -1
جامعة ، ت٣لة ات١عيارافة التنظيمية على الأداء التسويقي بالمؤسسة الصناعية، دراسة حالة وحدة قارورات الغاز باتنة، أثر الثقنسرين إتٝاعيل، إت٢اـ ت٭ياوي،  -2

 .21، ص: 2019، جواف 02، العدد10المجلد ، -اتٞزائر–تيسمسيلت 
ائرية، دراسة ميدانية على مؤسسة كوندور ببرج بوعريريج، أثر الثقافة التنظيمية على التمكين الإداري في المؤسسة الجز فطيمة الزىراء عيساف وآخروف،  -3

 .368، ص: 2020، مارس 1، العدد7، المجلد -اتٞزائر –أـ البواقيالعربي بن مهيدي  ، جامعةت٣لة العلوـ الإنسانية
دراسة ميدانية في القطاعين العام –مية الجزائرية فعالية الثقافة التنظيمية في تحقيق ادارة الجودة الشاملة في المؤسسات الانتاجية والخدأتٛد علماوي،   -4

 .61، ص: 2015/2016، اتٞزائر، -سيدي بلعباس-، أطروحة دكتوراه تٗصص علوـ اقتصادية، فرع تسيتَ ات١ؤسسات، جامعة جيلبلر اليابس-والخاص
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ذ ت٣موعة ات١بادئ والقواعد والتي تٖكم ستَ العمل وا﵀ددة تٔعرفة الإدارة والتي يستًشد بها العاملوف في ات١ستويات ات١ختلفة عند اتٗا
 .1ديد الأىداؼالقرارات والتصرفات ات١تعلقة بتح

لثقافة التنظيمية ت٣موعة من العناصر منها ما ىو ظاىري تٯكن رؤيتو ومنها ما ىو معنوي ا من خلبؿ ما سبق يتضح أفّ   
من خلبلو يتم توجيو السلوؾ الإنسالش، والعناصر الظاىرة ىي فقط عناصر يتم من خلبت٢ا ت٤اولة توصيل العناصر ات١عنوية، لذلك 

و سيتم من خلبؿ ىذه الدراسة تْاث تعتمد على العناصر ات١عنوية لقياس الثقافة التنظيمية. لذلك فإنّ فمعظم الدراسات والأ
 الاعتماد على ىذه العناصر لوصف طبيعة الثقافة التنظيمية ات١نتشرة داخل ات١ؤسسات.

 المطلب الثاني: أنواع الثقافة التنظيمية ومستوياتها
 .ومستويات ت٘يزىا وىذا ما سيتم التطرؽ إليوتشتمل الثقافة التنظيمية على أنواع 

 أولا: أنواع الثقافة التنظيمية
تأخذ الثقافة التنظيمية أشكالا عديدة، ولكنها في جلها تقدـ تفستَا لتًكيبها الكامن والظاىر، ات١تصل بات١ؤسسة وأفرادىا 

تٖديد أولويات ات٢يمنة فيها، ودرجة تراكمها ات١تصاعد وبيئتها، وات١هتم بقدرتها على التكيف مع بيئتها، والتميز بتُ مستوياتها و 
 ات١تزايد وما تٖويو من أت٪اط ثقافية.

ىناؾ شبو إتٚاع على وجود نوعتُ   أفّ وىناؾ العديد من التصنيفات للثقافة التنظيمية تٗتلف من باحث لآخر، إلّا 
إضافة إلذ نوعتُ آخرين ت٫ا: الثقافة ات١ثالية والثقافة التكيفية أساستُ ت٫ا: الثقافة التنظيمية القوية، والثقافة التنظيمية الضعيفة، 

 )ات١وقفية(.

 ا: "اتٟد الذي ت٬عل الأعضاء يتبعوف ما ت٘ليو عليهم الإدارة، وتٯكن القوؿ أفّ على أنهّ  ينظر إلذ الثقافة القويةالثقافة القوية:  -1

في ت٣موعة متجانسة من  ويشتًكوف ات١ؤسسةتٚيع أو معظم أعضاء الثقافة قوية في حالة كونها تنتشر وتٖظى بالثقة والقبوؿ مع 
، ت٦ا ت٬عل الثقافة قوية كوف القيم الأساسية قوية ات١ؤسسةالقيم وات١عتقدات والتقاليد وات١عايتَ التي تٖكم سلوكياتهم واتٕاىاتهم داخل 

 ومشاركتها فيما بتُ العاملتُ ات١ؤسسةالتمسك بها داخل قوة الثقافة التنظيمية تنبع من قوة  ".وبالتالر فإفّ 2ويشتًؾ فيها العاملوف
 وثقتهم فيها.

ولا  ات١ؤسسةعكس الثقافة القوية ت٧د الثقافة الضعيفة أي أنها تنبع من عدـ أو ضعف التماسك بتُ أفراد الثقافة الضعيفة:  -2

 .3حوت٢ا صعوبة في الالتفاؼ ات١ؤسسةتٖظى بالقبوؿ والثقة وت٬د أفراد 

                                                           
 .97، ص: 2011، -السعودية–، الرياض 7ضي، طمطابع اتٟميالإدارة العامة: الأسس والوظائف والاتجاىات الحديثة، سعود النمر وآخروف،  -1
 .145، ص: 2000الدار اتٞامعية، الإسكندرية، مصر، دليل التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة الاستراتيجية، مصطفى ت٤مود أبو بكر،  -2
، 10، العدد 3، المجلد -اتٞزائر–، جامعة بشارة البدرت٣لثقافة المنظمة ومدى فعالية التغيير الثقافي في تطبيق الجودة الشاملة، نفيسة ناصري وآخروف،  -3

 .262، ص: 2011أكتوبر 
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و من الناجحة وترجع أصوت٢ا إلذ الأمريكي فريديريك تايلور حيث اعتبر أنّ  ات١ؤسساتوىي ثقافة ت٘تلكها المثالية:  الثقافة -3

 .1فكل شيء مضبوط بأحسن الطرؽ دوف غموضطريقة للؤداء أي تٖديد ات٢ياكل  الكافي تٖديد لكل مهمة أحسن

من الاستجابة للتغتَات والتحديات البيئية في شكل سلوكيات  ت١ؤسسةان وىي الثقافة التي ت٘كّ الثقافة التكيفية )الموقفية(:  -4

ا جديدة وتظهر ىذه الثقافة في ظل البيئة سريعة التغتَ والتي تٖتاج درجة تكيف عالية، ويشجع ات١ديروف ىذه الثقافة بسبب أنهّ 
 .2ك ت١واجهة ات١تطلبات ات١تجددةم يتمتعوف بنوع من الاستقلبلية وذلا العاملوف فإنهّ ت٘نحهم الاستجابة السريعة أمّ 

 ثانيا: مستويات الثقافة التنظيمية
الثقافة  ينتمي كل فرد إلذ تٚاعات أو شرائح في المجتمع في آف واحد، وت٭مل منها صفات جديدة ومتعددة وبالتالر فإفّ 

 3تتولد من خلبؿ عدة مستويات تتمثل في:

عتقدات والاتٕاىات وات١فاىيم السائدة في المجتمع الذي تتواجد فيو ت٘ثل ثقافة ىذا ات١ستوى القيم وات١ثقافة المجتمع:  -1

ات١ؤسسة ويتم نقلها إلذ داخل ات١ؤسسة عن طريق العاملتُ ت٦ا يساىم في تشكيل ثقافة تنظيمية، وىذه الثقافة تتأثر تٔتغتَات البيئة 
 استًاتيجيتها ومنتجاتها ت٥الفة لثقافة ت٣تمعها. ات٠ارجية العامة للمؤسسة، فات١ؤسسة لن تتمتع بالقبوؿ والشرعية طات١ا أفّ 

وىي الثقافة التي تتولد من البيئة ات٠ارجية ات٠اصة بات١ؤسسة أي بيئة نشاطها، وىذه الثقافة يكوف ثقافة النشاط )الصناعة(:  -2

 ت٢ا تأثتَ على ت٪ط اتٗاذ القرار مثل ت٪ط حياة الأعضاء، نوع ات١لببس...الخ.
وىي الثقافة ات١شتًكة بتُ الأفراد واتٞماعات داخل ات١ؤسسة والناتٕة عن تلبقي الثقافات اتٞزئية سة: الثقافة الداخلية للمؤس -3

ات٠اصة بكل فريق عمل داخل ات١ؤسسة واحتكاؾ الأفراد الدائم ببعضهم البعض، بالإضافة إلذ الأطر والسياسات التنظيمية التي 
وثقافيا متجانسا لدى الأفراد يؤدي بهم إلذ الالتزاـ بتنفيذ سياسات وقرارات  افكريتٖددىا ات١ؤسسة والتي من شأنها أف تولد ت٪طا 

 ات١ؤسسة.
ا مقسمة وىي الثقافة ات١تولدة عن الثقافات الفرعية داخل ات١ؤسسة تكوف إمّ ثقافة الجماعات المهنية )فرق العمل(:  -4

فريق للعمل، الذي ت٭دث من خلبلو نوع من حسب مستويات ىرمية أو حسب الوحدات الفردية والتي يعمل أفرادىا في شكل 
 التلبحم والتعاوف ت٦ا يؤدي إلذ تطوير وتٖستُ أداء ات١ؤسسة.

 
 
 

                                                           
، -دراسات اقتصادية-ت٣لة اتٟقوؽ والعلوـ الإنسانيةالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالثقة التنظيمية لموظفي الجماعات المحلية لولاية الجلفة، طارؽ ىزرشي،  -1

 .4، ص:2014، أكتوبر 02، العدد28د ، المجل-اتٞزائر–جامعة زياف عشور اتٞلفة 
 .5ص: دليل التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة الاستراتيجية، مرجع سابق، مصطفى ت٤مود أبو بكر،  -2
 .91-90، ص ص: إدارة الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، مرجع سابقمصطفى ت٤مود أبو بكر،  -3
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 المطلب الثالث: وظائف الثقافة التنظيمية، تكوينها وقياسها
 كما تٯكن قياسها. للثقافة التنظيمية وظائف مهمة جدا تظفي أت٫ية بالغة لوجودىا والبحث في كيفية تكوينها،  

 ولا: وظائف الثقافة التنظيميةأ
 1تتلخص وظائف الثقافة التنظيمية للمؤسسة في أربع وظائف أساسية ىي:

 :الثقافة ات١شتًكة بتُ العاملتُ تغرس فيهم روح التوحد، ت٦ا يساعد على تنمية  إفّ  تعطي أفراد المؤسسة ىوية تنظيمية

 الإحساس بأىداؼ مشتًكة.

 :الالتفاؼ حوؿ أىداؼ مشتًكة ينبع الالتزاـ القوي بتحقيقها.من خلبؿ  تسهل الالتزام الجماعي 

 :من خلبؿ الشعور بالانتماء والإحساس بالأىداؼ ات١شتًكة والالتزاـ لتحقيقها ينبع التعاوف والتنسيق  تعزز استقرار النظام

 الدائمتُ بتُ أفراد ات١ؤسسة.

 :تعتبر الثقافة مصدرا لتفستَ ت١اذا تٖدث الأشياء على  تشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما يدور حولهم

ات١ؤسسة تعمل في شكل رابط بتُ أفراد ات١ؤسسة بعضهم ببعض، ويساعد على تعزيز  ، وبتحقيق الوظائف السابقة فإفّ ؟ت٨و ما
 السلوؾ ات١نسق الثابت في العمل.

 ثانيا: تكوين الثقافة التنظيمية
ة ىم مؤسسيها، ففي ظل ات١راحل الأولذ للمؤسسة يكوف للمؤسستُ تأثتَ كبتَ على ات١صدر الأوؿ للثقافة في ات١ؤسس إفّ 

م ت٬سدوف ما لديهم من رؤى وأفكار حوؿ ما ت٬ب أف تكوف عليو ات١ؤسسة في ظل عدـ وجود عادات وتقاليد ثقافتها تْكم أنهّ 
 لية.مة اتٟجم الصغتَ للمؤسسة الذي يسهل ىذه العموكذلك ملبء سابقة خاصة بات١ؤسسة،

 طرؽ ىي: 03وبذلك يتم تكوين ثقافة ات١ؤسسة مستخدمتُ 

يستخدـ ات١ؤسسوف العاملوف الذين يفكروف ويشعروف بنفس طريقتهم أي لديهم نفس الرؤى والأفكار وات١فاىيم ويعملوف على  -
 الاحتفاظ بهم في ات١ؤسسة.

 عملوف على تنشئة العاملتُ على التفكتَ والشعور بنفس طريقتهم.ي -

ت٪وذجا للدور والذي يشجع العاملتُ على التوحد معهم وبذلك يدخلوف معتقداتهم أسلوؾ الشخصي للمؤسستُ يكوف ال -
 وقيمهم وافتًاضاتهم في ات١ؤسسة.

وعندما تصل ات١ؤسسة للنجاح تكوف قد كونت ثقافة مكنتها من تٖقيق ىذا النجاح، وبذلك تتموضع الشخصية الكلية 
 .2للمؤسسة في الثقافة التنظيمية

                                                           
 .265ص: رجع سابق، إدارة المنظمات، محستُ حرلص،  -1
 .334، ص: 2003، -الأردف–دار الشروؽ للنشر والتوزيع، عماف سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة،  ماجدة العطية،  -2
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 1وبعد تشكل ثقافة ات١ؤسسة تأتي مرحلة ترسيخها وإدامتها ويتم ذلك من خلبؿ الوسائل التالية:

وتشتمل ىذه العملية على كيفية انتقاء الأشخاص ات١ؤىلتُ الذين تتوافق قيمهم ومدركاتهم واعتقاداتهم إدارة الموارد البشرية:  -

الذين لا تتوفر فيهم ىذه ات٠صائص، وكذلك يتم وضع إجراءات تٖديد  مع قيم ات١ؤسسة الرئيسية، وفي الوقت نفسو يتم استبعاد
 مواقع عمل العاملتُ والتدريب، التطوير، قياس الأداء التقدير والاعتًاؼ وغتَىا من ات١مارسات ات٠اصة بإدارة ات١وارد البشرية.

واضحة تدعم وتعزز قيم ات١ؤسسة  ت٬ب أف يصدر من الإدارة العليا أفعاؿ وسلوكياتأفعال وممارسات الإدارة العليا:  -

 واعتقادىا وتوفر للعاملتُ تفستَا واضحا للؤحداث اتٞارية في ىذه الأختَة.

وىو تعليم قواعد اللعبة التنظيمية وتوصيل عناصر ثقافة ات١ؤسسة إلذ العاملتُ بصورة مستمرة لتجنب خرؽ القيم التطبيع:  -

 برامج التعريف والتدريب وغتَىا. والتقاليد السائدة، وتتم عملية التطبيع من خلبؿ

التقدير، القبوؿ، وت٬ب أف  ،وىي تشتمل اتٞانب ات١الر بالإضافة إلذ اتٞانب ات١عنوي مثل الاعتًافاتنظم العوائد الشاملة:  -

 تركز ىذه العوائد على اتٞوانب الذاتية والعمل والشعور بالانتماء للمؤسسة.
 ثالثا: قياس الثقافة التنظيمية

ة قياس الثقافة التنظيمية تقييم وتٖديد القيم وات١عايتَ الثقافية السائدة لدى ت٣موعة معينة من خلبؿ استخداـ ت٘ثل عملي
 .2وات١دخل الكمي لقياس الثقافة التنظيمية )استمارة الاستبياف كأداة أساسية( ،ات١دخل النوعي )من خلبؿ ات١قابلة وات١لبحظة(

الباحث في ات١دخل النوعي يصبح  جهة النظر الداخلية للمؤسسة وبعبارة أخرى فإفّ يعكس ىذا ات١دخل و المدخل النوعي:  -1

ف نظرة داخلية غنية بالتفاصيل، وبغض النظر عن منافع ىذا قة اتٕاه العامل، ويكوّ غاطسا في الثقافة وينشغل في ات١لبحظة ات١عمّ 
د تكوف خاصة ببيئة ات١ؤسسة فقط ولا تٯكن دَّ لتي تُٖ الأبعاد ا تتمثل في أفّ ولذ الأ ؛ات١دخل فهو ت٭وي على نقاط ضعف منها

ىذا ات١دخل غتَ قادر على تقدلص معلومات عن الثقافة ودرجة ت٘اسكها وقابليتها للربط مع ت٥رجات  ا الثانية أفّ تعميمها، أمّ 
 أساسية مثل الأداء التنظيمي، وأخرى ارتفاع كلفة تبتٍ ىذا ات١دخل.

دخل على استمارة الاستبياف كأداة أساسية لتقييم أبعاد الثقافة التنظيمية ا﵀ددة، وبالتالر يعتمد ىذا ات١المدخل الكمي:  -2

مسألة الفهم ات١عمق اتٕاه الثقافة التنظيمية  يلغيهذا ات١دخل يعطي نتائج تٯكن تعميمها على مؤسسات أخرى، ولكنو أيضا ف
 الأكثر استخداما من طرؼ الباحثتُ. ات١دخل الكمي ويعدّ  ،وكذلك يفتقد لفرصة تطوير نظرية جديدة

 واتٞدوؿ التالر يلخص أبرز ت٪اذج قياس الثقافية التنظيمية.
 

                                                           
 .335-334، ص ص: 2006، -الأردف–، عماف 1دار حامد للطباعة، طمبادئ الإدارة الحديثة، حستُ ت٤مود حرلص،  -1
جامعة القادسية   ،ت٣لة القادسية للعلوـ الإداريةقياس الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتها في المنظمات التعليمية، م الشيبالش، عامر علي العطوي، إت٢اـ ناظ -2

 .43، ص: 2010، 4 ، العدد12المجلد  ،-العراؽ–
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 (: أبرز نماذج قياس الثقافة التنظيمية 4-2جدول رقم )
 الأبعاد أو الأنواع الأساسية الباحث اسم نموذج القياس

 ت٤فظة الثقافة التنظيمية
The Organizational 

Culture Profile (OCP) 

O’Reilly, Chatman 

and Colldwell (1991) 

 ؛الإبداع -
 ؛التوازف -
 ؛التوجو ت٨و النتائج -
 ؛احتًاـ العاملتُ -
 ؛العدائية -
 اتٞماعي؛التوجو للعمل  -
 .الاىتماـ بالتفاصيل -

 مقياس الثقافة التنظيمية
The Organizational 

Culture Inventory (OCI) 

Cooke & Lafferty 

 ؛سانية، الإت٧از، تٖقيق الذات(الثقافة البناءة )الإن -
 ؛الثقافة الدفاعية الكامنة )ات١وافقة، التقليد، الاعتمادية( -
 .الثقافة الدفاعية ات٢جومية )التعارض، القوة، التنافس( -

 Goffee and Jones Goffee and Jonesت٪وذج 
(1996) 

 ؛الشبكية )مؤازرة منخفضة واختلبط عالر( -
 ؛(ات١مزقة )مؤازرة واختلبط منخفض -
 ؛ات١رتزقة )مؤازرة عالية واختلبط منخفض( -
 .التشاركية )مؤازرة عالية واختلبط عالر( -

 Denison Denison and Mishraت٪وذج 

(1995) 

 ؛الانتظاـ )التحويل، توجيو الفريق، قابلية التطوير( -
التكيف )التغتَ ات٠لبؽ، والتًكيز على الزبوف والتعلم  -

 ؛التنظيمي(
 ؛قصد استًاتيجي واضح(ات١همة )الرؤية، توجو و  -
 .الاتساؽ )القيم، والاتفاؽ، والتناسق والتكامل( -

 أداة تقييم الثقافة التنظيمية
The Organizational 

Culture Assessment 

Instrument (OCAI) 

 

 

 

 

(e.g, Quinn & 

Rohrbaugh 1981, 

Quinn & Kimberly, 

1984 ; Cameron & 

Ettington 1988 ; 

Cameron & Freeman, 

1991) 

 ؛الثقافة ات٢رمية -
 ؛الثقافة الإبداعية -
 ؛ثقافة القبيلة -
 .ثقافة السوؽ -

 .45-44، ص ص: مرجع سابقعامر علي العطوي، إت٢اـ ناظر الشيبالش، المصدر: 

 ىناؾ العديد من النماذج التي تهدؼ إلذ قياس الثقافة التنظيمية من خلبؿ أبعادىا  من خلبؿ اتٞدوؿ السابق يتضح أفّ 
 ت٪وذج.اعها التي حددىا الأأو أنو 
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ف نسقا تعتمد عليو ات١ؤسسة للتأثتَ على سلوؾ العاملتُ ت٘ثل الثقافة التنظيمية ت٣موعة من العناصر ات١تًابطة فيما بينها لتكوّ 
نسانية وتوجيههم ت٨و تٖقيق أىدافها، وتٖسيسهم بالانتماء إليها، وىي تتميز تٓصائص عديدة تٕعلها متميزة وىادفة مثل تٝة الإ

صر  االتكيف والتكامل...الخ، وتتمثل عناصر الثقافة التنظيمية في عناصر ظاىرية أي تٯكن رؤيتها وت٘ييزىا وىناؾ عن ،الاستمرارية
 كامنة أي تظهر من خلبؿ سلوؾ الأفراد مثل القيم وات١عتقدات والأعراؼ والتوقعات.

فة ات١ؤسسة أي الثقافة الرئيسية وىناؾ ثقافات فرعية وىي ىناؾ ثقا ؛وفي ظل ات١ؤسسة الواحدة تٯكن إت٬اد عدة ثقافات
للثقافة أنواع تٗتلف باختلبؼ البيئة التي تنشط فيها ات١ؤسسة وت٢ا مستويات تنبع منها  تنبع من فرؽ العمل، وبالتالر تٯكن القوؿ أفّ 

ارىم ثقافة ات١ؤسسة وت٬سدوف رؤياىم وأفكويعد ات١ؤسستُ ىم أوؿ من تٮلقوف  ابتداء من المجتمع وصولا إلذ فرؽ العمل ات١هنية.
ولقياس  قوف معهم لتجسيد ثقافة ات١ؤسسة، ومن ثم يقوموف بتًسيخها من خلبؿ عدة وسائل ت٦كنة.افو وتٮتاروف العاملوف الذين يت

استبياف  الثقافة التنظيمية للمؤسسة ىناؾ مدخلتُ، مدخل نوعي يقوـ على ات١لبحظة وات١قابلة ومدخل كمي يقوـ على استمارة
 وىناؾ ت٪اذج عديدة في ىذا المجاؿ.
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 المبحث الثالث: الموارد الداخلية
عود إلذ قدرتها في التحكم في بيئتها يا غتَ مرتبط بقدراتها الداخلية، وإت٪ّ  ات١ؤسسةت٧اح  اعتقد لفتًة طويلة من الزمن أفّ 

أف تهتم باتٞانب ات٠ارجي فقط  ات١ؤسسةيكفي لضماف ت٘يز ة، ولا معقد ات٠ارجية، ولكن مع التطورات البيئية أصبحت البيئة جدّ 
جب عليها الاىتماـ أيضا تٔواردىا الداخلية فهي التي من خلبت٢ا تٯكن ت٢ا ت٦ارسة نشاطها وتٖقيق أىدافها. ولقد اىتم ا توّ وإت٪ّ 

، وكانت مقاربة ات١وارد ىي ات١ؤسسة العديد من الباحثتُ بات١وارد من خلبؿ إبراز أت٫يتها وخصائصها التي تٕعل منها ت٤ور اىتماـ
في ت٣اؿ الإدارة الاستًاتيجية نتيجة لتزايد الاىتماـ  االدليل، حيث تعتبر ىذه ات١قاربة من ات١قاربات اتٟديثة التي تشهد اىتماما متزايد

، وما ىي ات١وارد للمؤسسةافسية ، وقد اىتمت ىذه ات١قاربة بتقدلص مفهوـ واضح للموارد التي تٖقق ميزة تنللمؤسسةبات١وارد الداخلية 
التي تٗتلف أت٫يتها من نوع لآخر باختلبؼ أت٫يتها  للمؤسسةالاىتماـ بها. وىناؾ عدة أنواع للموارد الداخلية  للمؤسسةالتي ينبغي 

 ية:من خلبؿ ات١طالب التال للمؤسسة، وسيتم من خلبؿ ىذا ات١بحث التعرؼ على ات١وارد الداخلية للمؤسسةفي تٖقيق ميزة 

 :تعريف ات١وارد الداخلية؛ المطلب الأول 

 :ات١قاربة ات١رتكزة على ات١وارد المطلب الثاني RBV؛ 

 تصنيف ات١وارد الداخلية. لمطلب الثالث:ا 
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 تعريف الموارد الداخلية المطلب الأول:

وردت عدة تعاريف وبعدىا  1959سنة " Penrose"يعتبر أوؿ من استخدـ مصطلح ات١وارد في التحليل الاقتصادي ىي 
للموارد تٗتلف من باحث لآخر باختلبؼ الزاويا التي يتم دراستها، فمعظم التعاريف تركز على أنواع ات١وارد، ومن أبرز تعريفات 

 ات١وارد ت٧د:
من خلبؿ  موضحا ،"1ات١ؤسسةا: "ت٣موعة من الأصوؿ ات١نظورة وغتَ ات١نظورة التي ت٘تلكها على أنهّ  Wernerfeltفها عرّ 

من ت٦تلكات قد تكوف واضحة وتٯكن رؤيتها مثل التجهيزات، وقد تكوف  ات١ؤسسةات١وارد ىي كل ما ت٘لكو  ىذا التعريف أفّ 
، العلبمة ات١ؤسسةوتكوف في شكل ت٦تلكات معنوية مثل: )تٝعة  ات١ؤسسةت٦تلكات لا تٯكن رؤيتها، ولكنها ذات قيمة لدى 

 الكفاءات، ات١عارؼ(.

من موجودات وإمكانات ومهارات مالية وطبيعية وبشرية ومعرفية تعطي  ات١ؤسسةات١وارد ىي ت٣مل ما ت٘لكو " كما عرفّت

ا تلعب دورا متميزا في ت٧اح ات١ؤسسة وبقائها على تفعيل خياراتها من خلبؿ أنظمة إدارية ت٥تلفة، وبالتالر فإنهّ  ؤسسةالقدرة للم
عريف الأشكاؿ ات١مكنة للموارد كما ركز على دور ىذه ات١وارد في ضماف النمو والبقاء التىذا يبرز إذ  ."2وت٪وىا في عالد الأعماؿ

 في عالد الأعماؿ. للمؤسسة

كل ات١وجودات، والإمكانيات، والعمليات التنظيمية وات١هارات وات٠صائص التنظيمية وات١علومات "ات١وارد  أيضا تم تعريف

ائن، والأمواؿ وات١بالش، أو غتَ ملموسة كسمعة الشركة واتٝها التجاري في السوؽ وات١عرفة...، وقد تكوف ات١وارد ملموسة كات١ك
وصورتها النهائية لدى اتٞمهور وبراءات الاختًاع وات١هارات الفنية والتسويقية، ويعتبر ات١ورد عنصر قوة عندما يوفر للمؤسسة ميزة 

ىذا التعريف أي أفّ  ."3ل( بصورة أفضل من الشركات التنافسيةات١ؤسسة تستطيع أف تفعلو الآف )أو في ات١ستقب تنافسية، أي أفّ 
و ربط في ىذا التعريف ات١ورد تعتبر موردا داخليا، وذلك لأنّ  ات١ؤسسةات١وارد بشتى أشكات٢ا حتى العمليات التنظيمية داخل يوضح 

 فهو يعتبر موردا بالنسبة ت٢ا.وتٯكن أف ت٭قق ت٢ا ميزة تنافسية عن غتَىا  للمؤسسةبات١يزة التنافسية فأي شيء ينتمي 
مثل ات١وارد البشرية، التكنولوجية، ات١وارد  ات١ؤسسة"ت٘ثل ات١وارد الأصوؿ التي تتحكم بها  بأنّها وىناؾ تعريف آخر للموارد

ريف ات١وارد من كز ىذا التعريف أيضا كغتَه من التعريفات على تعحيث ر ".4ات١الية وات١ادية، قنوات النقل، والتوزيع وغتَىا من ات١وارد
 خلبؿ ت٥تلف الأشكاؿ التي تتخذىا كات١وارد البشرية وات١وارد ات١الية...إلخ.

                                                           
جامعة ت٤مد خيضر بسكرة ، ت٣لة العلوـ الإنسانيةلجديد، الإدارة الفعّالة للمعرفة: مصدر لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المحيط الاقتصادي افريد كورتل،  -1

 .285، ص: 2007، ماي 11، العدد 7المجلد ، -اتٞزائر–
 .58، ص: 2011، -الاردف–، عماف 1، دار وائل للنشر، ط-المفاىيم والعمليات–الادارة الاستراتيجية وائل ت٤مد إدريس، طاىر ت٤سن الغالبي،  -2
 .114، ص: 2005، -الأردف–، عماف 1دار وائل للنشر، طيات الإدارة الاستراتيجية، أساسمؤيد سعيد السالد،  -3
ات١ركز اتٞامعي ت١يلة    ، ت٣لة اقتصاديات ات١اؿ والأعماؿأىمية تحليل عوامل بيئة المنظمة في صياغة استراتيجيات إدارة الموارد البشرية،  أماؿ علي موسى، -4

 .360، ص: 2018مبر ، ديس4، العدد 2المجلد ، -اتٞزائر–
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تُ يعتمدوف في تعريفهم للموارد على ت٥تلف الأشكاؿ التي تكوف باحثال ويتضح من خلبؿ ت٥تلف التعاريف السابقة أفّ 
موسة )منظورة( وموارد غتَ ملموسة )غتَ منظورة( عليها ىذه الأختَة، فهناؾ من يقسمها إلذ قسمتُ أساستُ وىي موارد مل

موارد ات١ؤسسة مهمة  وىناؾ من يقسمها حسب طبيعة ات١ورد في حد ذاتو مثل ات١وارد البشرية وات١وارد ات١الية ...إلخ، ويتضح أيضا أفّ 
 سية وضماف النمو والتطور.جدا بالنسبة ت٢ا وىي جزء أساسي ترتكز عليو في ت٦ارسة نشاطها للوصوؿ إلذ تٖقيق ات١يزة التناف

ىي كل ت٦تلكاتها ات١ختلفة فقد تكوف ملموسة مثل ات١بالش والأراضي وقد تكوف غتَ  ات١ؤسسةموارد  وبالتالر تٯكن القوؿ أفّ 
ميزة تنافسية عن  ات١ؤسسةملموسة مثل ات١عارؼ والكفاءات، العلبمة التجارية...إلخ، وتتميز ىذه ات١وارد بقدرتها على إكساب 

 ىا ت٘كنها من تٖقيق النمو والتطور.غتَ 

 RBV  المطلب الثاني: المقاربة المرتكزة على الموارد
ا توجب عليها الاىتماـ معقدة، ولا يكفي لضماف ت٘يزىا أف تهتم بالبيئة ات٠ارجية فقط وإت٪ّ  تنشط في بيئة جدّ  ات١ؤسسة إفّ 

اب والباحثتُ بات١وارد من خلبؿ إبراز أت٫يتها اىتم العديد من الكتّ تٔواردىا الداخلية فهي عمود نشاطها وبها تٖقق أىدافها، ولقد 
خاصة في تٖقيق ات١يزة التنافسية وكذلك الدور ا﵀وري الذي تلعبو من خلبؿ خصائصها التي ت٘يزىا عن غتَىا، ومن بتُ النظريات 

 و.ت١وارد وىي ما سيتم التطرؽ اليالتي اىتمت بات١وارد ت٧د ات١قاربة ات١بنية على ا

 أولا: مفهوم المقاربة المرتكزة على الموارد
، وقد  ات١ؤسسةبالتعقيد والديناميكية ات١ستمرة الأمر الذي جعل منها شديدة ات٠طورة على ت٪و وتطور  ات١ؤسسةتتميز بيئة 

ا يؤدي بها إلذ اكتساب نشاطها والتكيف معه فيا ىي التي تؤثر تهتم اىتماما كبتَا ببيئتها الصناعية انطلبقا من أنهّ  ات١ؤسسةكانت 
عن غتَىا، وبهذا  للمؤسسةميزة تنافسية، لكن مع التطورات ات١تسارعة أصبحت ىذه الفكرة عقيمة جدا، ولا تولد بالضرورة ميزة 

ت١وارد مقاربة ا تبلورت فقد انتقل الفكر الاستًاتيجي إلذ المجاؿ الأكثر خصبة ألا وىو ت٣اؿ البيئة الداخلية مرتكزا على ات١وارد. ىنا
 في كسب ميزة تنافسية مستدامة. ات١ؤسسةالتي تبتُ أت٫ية الاىتماـ تٔوارد 

 :RBV صول النظرية للمقاربة المرتكزة على المواردالأ -1
لذ الانتقادات إبالإضافة  Penrose لذ كل من قانوف ات١نافذ ونظرية الريع، أعماؿإتعود أصوؿ ات١قاربة ات١رتكزة على ات١وارد 

 الكلبسيكية في الفكر الاستًاتيجي وتٯكن توضيح ذلك فيما يلي: ظرياتنة للالكثتَة ات١وجه

 تنبثق أصوؿ ات١قاربة ات١رتكزة على ات١وارد من:قانون المنافذ ونظرية الريع:  -1-1

 " قانون المنافذ للاقتصاديSay :"" تعود أصوؿ مقاربة ات١وارد إلذ أعماؿ الاقتصاديSay في قانوف ات١نافذ 1803" عاـ ،

قيمة السلعة في السوؽ توضع  أو منفذا، وأكد أفّ  اكل منتج جديد تٮلق بذاتو قوة شرائية توفر لو سوق  الذي يرى من خلبلو أفّ 
فيها عند الشراء  يمة ات١نفعة التي يكوف ات١ستهلكوف راغبوفعلى أساس تقاطع قيمة الطلب وقيمة التكلفة، فقيمة الطلب تعادؿ ق

ات١وارد التي يتم استعمات٢ا لإنتاج ىذا ات١نتج  عادؿ التكلفة التي يتحملها ات١نتج في إنتاج السلعة، أي أفّ ا قيمة العرض )البيع( تأمّ 
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ا تقاس بات١وارد ات١ستعملة في تكوف مساوية لقيمة ات١نتج، وبالتالر سعة ات١نافذ أو الأسواؽ تقاس بتكاليف الإنتاج أصلب تٔعتٌ أنهّ 
 .1الإنتاج

 امتلبؾ مورد أو عدة موارد نادرة ينتج عنو ريع دائم ت١الكو، تٔعتٌ آخر  تفتًض ىذه النظرية أفّ كاردو: نظرية الريع لدافيد ري

أنها ترجع إلذ النظريات الاقتصادية القدتٯة ذات الصلة بالربح وات١نافسة التي تفتًض من زاوية اقتصادية التأثتَ القبلي للمؤسسة من 
قد توصلوا إلذ   Penroseومن قبلهم  Freedmanقتصاد وخاصة الات٧د أف منظري  خلبؿ مواردىا ات٠اصة، استنادا إلذ ذلك

مدى اعتمادىا على  فيكوف ت٧اعة وفعالية ات١ؤسسة في أدائها وقدرتها على تٖقيق ميزة تنافسية مستدامة، تكمن بالدرجة الأولذ 
 .2جذابة استًاتيجية ذكية وأصلية ترتكز على موارد منفردة وليس على اختيارىا لصناعة

 Edith Penroseبالإضافة إلذ قانوف ات١نافذ ونظرية الريع لدافيد ريكاردو ت٧د أعماؿ : Edith Penroseأعمال  -1-2

 La theorie de laتٖت عنواف: " 1959ت٣موعة من ات١وارد ات١ادية والبشرية، حيث قامت بنشر كتاب سنة  ات١ؤسسةوالتي تعتبر 

croissance de la firmeة يرتبط بإرادة ت٣موع ات١ؤسسةت٪و  ، حيث أفّ للمؤسسةي تٖدثت فيو عن أت٫ية ات١وارد بالنسبة "، والذ
" في ت٘ييز ات١وارد على أساس ات٠دمات E.Penroseطريقة ت٘كنهم من تٖقيق ذلك، وقد اعتمدت " من الأفراد الذين تٯكنهم إت٬اد

، ومن ىنا ات١ؤسساتختلبؼ تلك ات٠دمات ىو منشأ اختلبؼ ا تحصل عليها نتيجة استخداـ تلك ات١وارد، وأكدت أفّ يُ التي 
تٖوي نوعتُ من ات١وارد )الأفراد وات١وارد ات١ادية( وبينهما علبقة تفاعلية تؤثر على ات٠دمات  ات١ؤسسة " أفّ E.Penroseتستخلص "

 .3خلبؿ التفاعلبت بنفس القدر الإمكانيات ات١توفرة من ل كللا تشغّ  ات١ؤسسات من كل منهما، وأفّ  ات١ؤسسةالتي تتحصل عليها 

فمن  على اتٞانب الداخلي للمؤسسةاىتمت ات١قاربة الكلبسيكية باتٞانب ات٠ارجي المقاربة الاستراتيجية الكلاسيكية:  -1-3

لكل من بيئتها ات٠ارجية ت١عرفة الفرص  ات١ؤسسةوىو تٖليل قائم على تٖليل  SWOTبتُ ات١قاربات الكلبسيكية ت٧د تٖليل 
 للمؤسسةو لوضع استًاتيجية معينة يدات وتٖليل بيئتها الداخلية ت١عرفة نقاط القوة والضعف، وتذىب ىذه ات١قاربة إلذ أنّ والتهد

مة بتُ عوامل البيئة الداخلية تٔا تٖويو من نقاط قوة وضعف، وعوامل البيئة ات٠ارجية وما تفرزه ءت٬ب أف تكوف ىناؾ درجة من ات١لب
ا أعطت أت٫ية أكبر للجانب ات٠ارجي، وقد اىتم  أنهّ م من اىتماـ ىذه ات١قاربة بكلى اتٞانبتُ إلّا من فرص وتهديدات، فبالرغ

Porter   القياـ  ات١ؤسسةو على نّ أ، وأوضح للمؤسسةبتفستَ العوامل ات١ؤثرة في تٖقيق ات١يزة التنافسية من خلبؿ ترقب البيئة ات٠ارجية
 للمؤسسةت١تغتَات وىذا من خلبؿ تقييم موضوعي للقدرات والإمكانيات اتٟقيقية بردة الفعل بقصد التأقلم والتكيف مع ىذه ا

. ات١ؤسسةومن بينها ات١وارد البشرية وما تٖتويو من مهارات وكفاءات، وبالتالر تكييف ات١وارد حسب ما ت٭صل من تغتَات خارج 

                                                           
، -دراسة حالة مؤسسات الهاتف النقال بالجزائر –أسلوب الإدارة بالكفاءات كتوجو إداري جديد لتحقيق مزايا تنافسية في المنظمة وىيبة مقدود،  -1

 .58-57، ص ص: 2015/2016، اتٞزائر، -بومرداس–أطروحة دكتوراه تٗصص تسيتَ منظمات، جامعة أتٛد أبوقرة 
ترشيد استخدام موارد المؤسسة لتحسين جودة المنتجات دراسة تطبيقية على عينة من المؤسسات الاقتصادية بولاية داش، عثماف بوزياف، آمنة د -2

 .196-195، ص ص: 30/06/2017، 13، العدد 7المجلد ، -اتٞزائر–جامعة ابن باديس مستغالز ، ت٣لة الاستًاتيجية والتنميةمستغانم، 
 .58ص: سابق، المرجع لاوىيبة مقدود،  -3
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متجانسة فيما  ؤسساتا ماتيجية ت٢ا موارد ت٦اثلة لأنهّ التي تنتمي إلذ نفس القطاع أو لنفس المجموعة الاستً  ات١ؤسسات فهو يرى أفّ 
ا واجهت العديد من الانتقادات بسبب عجزىا عن تفستَ العديد من  أنهّ بينها من حيث طبيعتها، ورغم أت٫ية ات١قاربة، إلّا 

 . 1في ظروؼ اعتبرت غتَ ملبئمة ىيكليا ات١ؤسساتالنجاحات التي حققتها بعض 
ت٧اح  الفكر الاستًاتيجي الكلبسيكي يولر اىتماما للبيئة ات٠ارجية على البيئة الداخلية ويعتبر أفّ  وبالتالر تٯكن القوؿ أفّ 

ليل عوامل البيئة ات٠ارجية مرىوف بقدرتها على التكيف مع بيئتها ات٠ارجية. ولكن مع التطورات ات١تسارعة وات١عقدة أصبح تٖ ات١ؤسسة
تنبثق من  ات١ؤسسةبحت في حاجة إلذ دعم بيئتها الداخلية خاصة مواردىا، فقوة وتطورىا، بل أص ات١ؤسسةكاؼ لضماف ت٪و  غتَ

مدى احتوائها على ات١وارد ات١لبئمة كما ونوعا، لإحداث أي تغيتَ يأتي من البيئة ات٠ارجية، ومن ىنا ظهرت مقاربة ات١وارد لتغطية 
 الانتقادات ات١وجهة للمقاربة الكلبسيكية.

على  تركيزا كبتَا للفكر الاستًاتيجي شهدت فتًة الستينات من القرف ات١اضي: RBV زة على المواردظهور المقاربة المرتك -2

بعض الباحثتُ في  ، غتَ أفّ ات١ؤسسةالعوامل ات٠ارجية، وسيطرت آنذاؾ مقاربة ىيكل الصناعة، بوصفو عاملب ت٤ددا لأداء 
( من خلبؿ دراستهم Hansen et Wernerfelt 1989. Richard p. Rumlet 1982)الثمانينات من القرف ات١اضي 

، الباحثتُ ات١ؤسسةأكثر أت٫ية من خصائص ىيكل الصناعة باعتبارىا كعوامل لتفستَ أداء  ات١ؤسسةخصائص  التجريبية أكدوا أفّ 
"Cool et Schendel ّالمجموعة التي تنتمي إلذ نفس  ات١ؤسساتىناؾ اختلبفات منهجية وكبتَة في الأداء بتُ  " أظهرا كذلك أف

الاختلبفات  " يؤكد أيضا أفّ Richard p. Rumlet 1992الاستًاتيجية في صناعة الأدوية في الولايات ات١تحدة. الباحث "
داخل الصناعة أكبر من الاختلبفات بتُ الصناعات لتفستَ الاختلبفات في الأرباح وىو يؤكد أت٫ية العوامل ات١نفردة للشركة بالنظر 

وفي مواجهة ىذه اتٟقائق ظهرت ت٪اذج ت٥تلفة منذ التسعينات فصاعدا وأصبح  أت٫ية نسبيا. و أقلعلى أنّ  إلذ التأثتَ القطاعي
 .2ات١ؤسسةمهيمنا لتفستَ أداء  RBVت٪وذج اتٞديد ات١قاربة ات١رتكزة على ات١وارد الأ

 تطورىا وخياراتها الاستًاتيجية. فيا ت٣موعة من ات١وارد الفريدة التي تٯكن أف تؤثر على أنهّ  ات١ؤسسة RBVيز مقاربة وتُ٘ 
 3جانبتُ أساسيتُ مهمتُ ت٫ا: RBVقاربة ىذه ات١وتٖتوي 

 ؛ات١ؤسسةات١ستقبلية وفقا للموارد الفريدة التي ت٘لكها  ات١ؤسسةيتم تٖديد استًاتيجية  -

 وأدائها من خلبؿ ما ت٘لكو من موارد فريدة. للمؤسسةيتم تٖديد ات١يزة التنافسية  -
 4:ت٫ا وأدائها وىي أيضا تقوـ على فرضيتتُ للمؤسسةعلى تبياف علبقة ات٠صائص الداخلية  RBVقاربة وبالتالر تقوـ م

                                                           
 .59، ص: مرجع سابقوىيبة مقدود،  -1

2
- Barney J.B, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, Vol 17, N 1, 

1991, p: 109. 
3

- Lanlan Cao, Les compétences-clés  dans les stratégies et la performance des filiales d’enseigne 

internationales: Le cas des distributeurs internationaux en Chine, Thèse pour l’obtention du titre de 

docteure en science de gestion, université Paris, France, 2008, p : 29. 
4
- Ibid, p: 27. 
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 أف تكوف غتَ متجانسة فيما يتعلق بات١وارد والقدرات التي تستند إليها في استًاتيجيتها؛ ؤسساتمتٯكن لل -
 تنوع أصحاب ات١صلحة.نظرا ل ات١ؤسساتقد لا تكوف ىذه ات١وارد والقدرات متنقلة بالكامل عبر  -

 فهاعرّ  حيث ات١ؤسسةمصدرا للميزة التنافسية وعاملب حاتٝا في أداء  RBVويعتبر مفهوـ ات١وارد في مقاربة 
"Wernerfelt1984 ّومن أمثلة ذلك العلبمة ات١ؤسسةا: "موجودات ملموسة وغتَ ملموسة، ترتبط بشكل شبو دائم ب" على أنه ،

 ."1وظفتُ وما إلذ ذلكالتجارية، ات١عرفة، كفاءات ات١
ا: فها على أنهّ وعرّ  ات١ؤسسةوقدـ تعريفا أكثر دقة ت١وارد  Wernerfeltمؤكدا ت١ا جاء بو  Barneyظهر  1986وفي سنة 

"ت٣موع الأصوؿ أو القدرات أو الطاقات، الإجراءات التنظيمية، ات١علومات ات١عارؼ وات١هارات التي تتحكم وتسيطر عليها 
 ."2نها من إعداد وتنفيذ استًاتيجيات تنافسية من شأنها أف تزيد من ت٧اعتها، والتي ت٘كات١ؤسسة

 .3ات١وارد تتمثل في كل الأصوؿ ات٠اصة بات١ؤسسة والتي تكوف صعبة النقل فتَوف أفّ  Shuenو Pisanoو  Teeceأما 
ىا ىي ات١صدر الأساسي باعتبار  ات١ؤسسةتركز على موارد  RBVمقاربة  وعليو من خلبؿ التعريفات السابقة يتضح أفّ 

 تميز بالانفراد وت٤دودية اتٟركة.لتميزىا خاصة إذا كانت ىذه ات١وارد ت
 4لكي تصبح مصدر للميزة التنافسية ات١ستدامة وتتمثل في:للموارد الداخلية ىذه ات١قاربة تٚلة من الشروط  وقد وضعت

قوة التي تٯكن استخدامها في استغلبؿ الفرص ات١تاحة أو ، باعتباره أحد نقاط الللمؤسسةت٬ب أف يساىم ات١ورد في خلق قيمة  -
 استبعاد التهديدات ا﵀تملة في البيئة ات٠ارجية؛

 ؛للمؤسسةت٬ب أف يكوف ات١ورد نادرا فريدا عن ذلك الذي تٯتلكو ات١نافستُ اتٟاليتُ أو ا﵀تملتُ  -

 ات١نافسة التي لا ت٘تلكو؛ ساتات١ؤست٬ب أف لا يكوف ات١ورد قابلب للتقليد بشكل كامل وبسهولة من قبل  -

 .ات١ؤسساتعدـ إمكانية استبدالو تٔورد ت٦اثل لو ضمن إطار الاستًاتيجية ات١عتمدة من قبل  -
مقاربة ات١وارد تركز على أقلية من ات١وارد، سواء كانت مادية أو غتَ مادية، والتي تٯكن أف تكوف مصدرا للميزة  وعليو فإفّ 

بالبقاء أو بالأداء  للمؤسسةا على الأقل تسمح فات ات١ذكورة مع عدـ تٕاىل ات١وارد الأخرى، لأنهّ التنافسية، وىي التي تٖمل الص
 العادي.

 
 

                                                           
1
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 المطلب الثالث: تصنيف الموارد الداخلية
ىناؾ عدة تصنيفات للموارد تٗتلف في تقسيماتها من باحث إلذ آخر، وسيتم في  استنادا إلذ التعاريف السابقة يتضح أفّ 

ب التعرؼ على ت٥تلف وجهات النظر حوؿ تصنيف ات١وارد بالإضافة إلذ تناوؿ التصنيف الذي سيتم اعتماده ت٠دمة ىذا ات١طل
 موضوع البحث.

 أولا: مختلف تصنيفات الموارد الداخلية
" وىو مؤسس Barney 2006اختلف تصنيف ات١وارد من باحث لآخر باختلبؼ تعريفو ت٢اتو الأختَة، حيث يرى "

 1تٯكن تقسيمها إلذ: للمؤسسةات١وارد الداخلية  رد أفّ مقاربة ات١وا

  :ويتضمن التكنولوجيا، ات١وقع اتٞغرافي، الأراضي، ات١عدات، ات١واد الأولية...إلخ.رأسمال مادي 

  :ويشمل ت٥تلف الإيرادات من قروض، أسهم، أرباح ت٤تجزة.رأسمال مالي 

  :تُ، ...إلخ.ويتضمن التدريب، خبرات ات١ستَين والعاملرأسمال بشري 

  :ويشمل خصائص فرؽ العمل في ات١ؤسسة مثل: الثقافة، التخطيط، التوجيو، السمعة طرؽ الاتصالات بتُ رأسمال تنظيمي

 الأفراد، علبقة ات١ؤسسة تٔحيطها.
 2ها إلذ:مسفيق RBVسسمؤ  Wernerfelt اأمّ 

 .أصوؿ مادية كات١صانع وات١عدات ...إلخ 
 ات التجارية، السمعة، ...إلخ.ات والعلبمءأصوؿ غتَ مادية كالبرا 
 .الثقافة كخصائص اتٞماعات، الروتتُ، ات١هارات اتٞماعية...إلخ 

 3تٯكن تصنيفها إلذ: ات١ؤسسةموارد  فإفّ Schandler و  Hofer 1978وحسب 

  :مثل التدفقات ات١الية ات١تاحة ...إلخ.موارد مالية 

  :عدد الأفراد ومؤىلبتهم ...إلخ.موارد بشرية 

 آلات الإنتاج، ت٥زونات، أماكن الإنتاج ...إلخ.ية: دموارد ما 

  :نظاـ ات١علومات، مراقبة اتٞودة، الإجراءات ...إلخ.موارد تنظيمية 

  :معارؼ علمية، براءات ...إلخ.موارد تكنولوجية 
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entreprises manufacturières françaises (1993-1996), Thése pour l’obtention du titre de docteur, science de 

gestion, école des hautes études commerciales, JOUY-EN-JOSAS, Paris-France-, 1997, p: 105. 
3
- Ibid, p: 109. 
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 ىناؾ  أفّ ىناؾ عدة تصنيفات للموارد تٗتلف باختلبؼ وجهات النظر لكل باحث، إلّا  يتضح أفّ سبق من خلبؿ ما 
تٯكن تقسيمها إلذ موارد ملموسة وموارد غتَ ملموسة وىذا ما سيتم الاعتماد عليها في تصنيف  ات١ؤسسةموارد  عموما اتفاؽ أفّ 

 ات١وارد في ىذه الدراسة.

 ثانيا: الموارد الملموسة وغير الملموسة
سيمات استخداما باعتباره أكثر شمولا من أكثر التقلذ موارد ملموسة وغتَ ملموسة إيعتبر تقسيم ات١وارد الداخلية للمؤسسة 

 شرح ت٢ذا التقسيم. وفيما يلي

 وىي تلك ات١وارد ذات الطابع ات١نظور وتشمل كل من:الموارد الملموسة:  -1

 ات١وارد ات١ادية؛ -
 ات١وارد ات١الية. -

 ثل في ات١واد الأولية ومعدات الإنتاج.في ستَورة إنتاج ات١نتج تتم ات١ؤسسةوىي تلك ات١وارد التي تستعملها الموارد المادية:  -1-1

  :تعبر ات١واد الأولية عن تلك ات١دخلبت التي تقوـ ات١ؤسسة بتحويلها إلذ ت٥رجات )منتج(، وىي أساس العملية المواد الأولية

ئما إلذ توفتَ ات١واد دا ات١ؤسسةوتٖتاج  الإنتاجية، وتعتبر ات١واد الأولية مهمة أت٫ية ات١نتج النهائي فجودتها تعتٍ جودة ات١خرجات.
الة من أجل أف تضمن ت٢ا الكمية الأولية بالكمية واتٞودة اللبزمة، وكذلك في الوقت ات١ناسب لذلك فهي تٖتاج إلذ أنظمة تٗزين فعّ 

 والوقت واتٞودة.

 :ات أصولا وت٘ثل ىذه ات١عد إلذ معدات إنتاج وذلك لتحويل ات١دخلبت إلذ ت٥رجات )منتج( ات١ؤسسةتٖتاج  معدات الإنتاج

ة، بالإضافة ليمجل، لذلك ت٬ب أف تكوف عملية اتٟيازة والاستخداـ سملكيتها تكوف طويلة الأ حيث أفّ  للمؤسسةبالنسبة  ىامة
 إلذ القياـ بعمليات الصيانة الدورية للمحافظة عليها واستخدامها أطوؿ فتًة ت٦كنة.

التنافسية وتطور منها، فهي تٖتاج إلذ القياـ باستثمارات  على قدرتها ات١ؤسسةمن أجل أف تٖافظ الموارد المالية:  -1-2

استًاتيجية، ىذه الاستثمارات قد تكوف استثمارات مادية )شراء  ات١بالش وات١عدات، زيادة القدرة الإنتاجية ...إلخ(، أو استثمارات 
استثمارات مالية )ات١شاركة، إنشاء شركة  البرت٣يات، ...(، أو ،غتَ ملموسة )نفقات البحث والتطوير، التدريب، براءات الاختًاع

فرعية ...(، أو القياـ باستثمارات في رأس ات١اؿ العامل )بسبب متطلبات الاقتًاض التشغيلي(، الزيادات في نسب الدوراف )زيادة 
عن طريق نوعتُ من  يةات١وارد ات١ال ات١ؤسسةتوفر في ات١خزوف والائتماف ات١منوح للعملبء(.ومن أجل ضماف ت٘ويل ىذه الاستثمارات 

 التمويل الداخلي والتمويل ات٠ارجي. التمويل ت٫ا

وىي تلك ات١وارد ذات الطابع غتَ ات١نظور )معنوي(، ويصعب تٖديد ىذا النوع من ات١وارد فكل لو الموارد غير الملموسة:  -2

وتعتبر  .، التكنولوجيا، ات١عرفة، ات١وارد البشريةاتٞودة ،و تٯكن أف تشمل ات١وارد غتَ ات١لموسة كل من: ات١علوماتوجهة نظر، غتَ أنّ 
 أف تتميز عن غتَىا وتٖقق النمو والتطور. للمؤسسةو من خلبت٢ا تٯكن لأنّ  اللبملموسة ىذه ات١وارد من بتُ أىم ات١وارد
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وأمرا أساسيا ت١ا تٖتاجو على توفتَ ات١علومات يعتبر عنصرا في غاية الأت٫ية ت١واكبة التغتَات  ات١ؤسسةقدرة  إفّ المعلومات:  -2-1

عملية صنع القرار من معلومات، ويعتبر اعتماد عمليات صنع القرارات الإدارية على معلومات حديثة ودقيقة مرتبطة بات١شكلبت 
 أمرا  ضروريا، ولو عظيم الأثر في زيادة فعالية ات١ؤسسة فضلب عن ضماف بقائها واستمرارىا خاصة في ظل آليات السوؽ.

 تعاريف ات١علومة واختلفت باختلبؼ استعمالاتها في أكثر من ت٣اؿ، وسيتم ذكر بعض التعاريف  تتعددلومة: تعريف المع

 ات٠اصة تٔجاؿ التسيتَ.
ا "البيانات التي تم إعدادىا لتصبح في شكل أكثر نفعا للفرد، والتي ت٢ا قيمة مدركة في الاستخداـ ؼ ات١علومات على أنهّ تعرّ 

 ".1 القرارات التي يتم اتٗاذىااتٟالر أو ات١توقع أو في
ا "تعبر عن حقيقة أو ملبحظة أو إدراؾ، أي شيء ت٤سوس، أو غتَ ت٤سوس ات١علومات بأنهّ  LUCASؼ عرّ  كما

 ".2يستخدـ في تدنية عدـ التأكد بالنسبة تٟالتو أو حدث معتُ، ويضيف شيء إلذ معرفة الفرد أو اتٞماعة
ت٘ت معاتٞتها بطريقة ىادفة لتكوف أساس لاتٗاذ القرارات فهي وليدة البيانات التي تم  البيانات التي"ات١علومات  تعتبر وأيضا

تٚعها عن موضوع معتُ وإذا ما تم إعادة تنظيمها وترتيبها ومعاتٞتها، بشكل صحيح ومنظم ستعمل على تغيتَ أو تعديل اتٟالة 
 ."3أو المجتمعات ات١ؤسساتبالنسبة للؤفراد أو  ات١عرفية للئنساف، وبالتالر سوؼ تؤثر في عملية اتٗاذ القرار سواء

ات١علومات ىي عبارة عن بيانات في شكل مدخلبت يتم تٖويلها لتصبح   ابقة تٯكن القوؿ أفّ من خلبؿ التعاريف السّ 
ا كمعلومة تعبر عن شيء ما يستخدـ في مواجهة اللبتأكد، ويشكل إضافة كمعرفة للفرد أو اتٞماعة، وتستخدـ ات١علومات عموم

 في تفستَ الظواىر وبناء العلبقات بتُ ت٥تلف الظواىر.

  :أنواع المعلومات 
إلذ معلومات ت٥تلفة، وتٮتلف تصنيف ات١علومات من باحث لآخر وفقا للنظرة التي ينظر بها إلذ  ات١ؤسسةتٖتاج 

 ات١علومات وبصفة عامة تٯكن تصنيف ات١علومات إلذ ما يلي:

 :صل عليها منو فات١علومات الرتٝية ىي وىي معلومات مرتبطة بات١صدر الذي حُ  المعلومات الرسمية وغير الرسمية

أو المجلبت، الكتب، الدراسات، ...إلخ، وىي تنظم وفق أساليب  وات الرتٝية ات١عروفة، كالتقاريرات١علومات ات١تحصل عليها عبر القن
 .4ات١ؤسسةارة واتٞهات ات١تعاملة مع خاصة تْجمها وتسجيلها ومعاتٞتها وتقدتٯها في شكل معلومات مفيدة للئد

                                                           
 .112، ص: 2008، -مصر–الدار اتٞامعية، الإسكندرية نظم المعلومات الإدارية، ت٤مد أتٛد حساف،  -1
 .40، ص: 1999، مصر، 1مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، طنظم المعلومات الإدارية مدخل نظري، د حجازي، كامل السيد غراب، فادية ت٤م  -2
  .11، ص: 2005، -الأردف–دار أسامة للنشر والتوزيع، عماف تكنولوجيا المعلومات، جعفر اتٞاسم،  -3
 .12، ص: 2000، -الأردف–، عماف 1لتوزيع، طدار الثقافة للنشر وانظم المعلومات: ماىيتها ومكوناتها، عماد الصباغ،  -4
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ا ات١علومات غتَ الرتٝية فهي تتضمن الآراء والأفكار وات٠برات الشخصية والشائعات...إلخ وىذه ات١علومات غالبا ما أمّ 
ت على تتكامل مع ات١علومات الرتٝية في بعض الأحياف تستخدـ بدلا عنها في حالة عدـ توفرىا، وتعتمد قيمة وفائدة ىذه ات١علوما

 .1ات١ستفيد نفسو، فهو الذي يستطيع تٖديد ما إذا كانت ىذه ات١علومات مهمة أو مفيدة بالنسبة لو أو للمؤسسة

  :وت٥تلف وظائفها وت٥تلف العوامل ات١ؤثرة  ات١ؤسسةتعبر ات١علومات الداخلية عن نشاط المعلومات الداخلية والخارجية

ا ات١علومات ات٠ارجية فهي تتضمن توصيف لعوامل البيئة ات٠ارجية )العامة داخلية أمّ عليها، أي تلك ات١علومات ات٠اصة بالبيئة ال
 وات٠اصة(.

  :تٗتلف ات١علومات ات١طلوبة باختلبؼ ات١شكلة ات١دروسة من حيث نوعها وطبيعتها، فكل مشكلة معلومات اتخاذ القرار

وف عادة معلومات اتٗاذ القرار من معلومات شخصية كتوت ،اعدة في اتٗاذ القرار بشأنهاتٖتاج إلذ معلومات كمية ونوعية للمس
)ات١عارؼ الذاتية(، معلومات أساسية )معلومات خاصة بتحديد البدائل، ومعلومات خاصة بتحديد أوضاع ات١ستقبل( ومعلومات 

 .2تفصيلية

  :ا الأتٝاء، تاريخ ات١يلبد(، أمّ تعتبر ات١علومات الوصفية معلومات ثابتة )غتَ متغتَة( مثل: )المعلومات الوصفية والمتغيرة

ات١علومات ات١تغتَة فهي تتغتَ مثل: ساعات العمل، مبيعات الفتًة السابقة ...إلخ، وىي تعكس الوضع اتٟالر الناشئ عن تصرفات 
 .3معينة

 4كما تٯكن التمييز بتُ أنواع أخرى للمعلومات وفقا ت١عيار ات١ستوى ات٢رمي للمؤسسة وىي: 

 تعتبر من أىم ات١علومات على ات١ستوى العاـ للمؤسسة، حيث يستفاد منها في صياغة الأىداؼ يجية: المعلومات الاسترات

الاستًاتيجية ات١ستقبلية للمؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية، حيث ترتبط تٔستقبل ات١ؤسسة وتلعب دورا ىاما في عملية تكييفها مع 
لك ات١علومات التي ترتبط بالسياسات البعيدة ات١دى وىي ذات قيمة قصوى تغتَات ا﵀يط، وبالتالر فات١علومات الاستًاتيجية ىي ت

 بالنسبة للئدارة العليا.

  :حيث تعمل على ضماف الاتصاؿ والتنسيق بتُ ت٥تلف الأقساـ  ؛تتعلق عادة بالأنشطة الوظيفيةالمعلومات الوظيفية

وىي تهدؼ بالدرجة الأولذ إلذ التأثتَ  ،ية عادة ما تقدر بسنةوتتميز بكونها وصفية تتعلق بالأداء اتٟالر للمؤسسة وتغطي فتًة زمن
 على سلوؾ الأفراد تٞعلهم يتوافقوف مع أىداؼ ات١ؤسسة.

                                                           
 .96، ص: 1998، -مصر–مؤسسة الأىراـ للنشر والتوزيع، القاىرة أساسيات نظم المعلومات، ت٭تِ مصطفى حلمي،  -1
تَ، جامعة بن يوسف بن خدة مذكرة ماجستتَ تٗصص علوـ اقتصادية فرع التسيأىمية نظام المعلومات التسويقي في اتخاذ القرارات التسويقية، لزىر علمي،  -2

 .53، ص: 2005/2006، اتٞزائر، -اتٞزائر–
 54، ص: المرجع السابق -3
 .213، ص: 2005، -مصر–الدار اتٞامعية، الإسكندرية نظم المعلومات الإدارية، ثابت عبد الر تٛاف إدريس،  -4
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  :وىي ات١علومات ات١رتبطة بالأعماؿ الروتينية مثل: ا﵀اسبة، الإنتاج وىي تفصيلية ودورية تتميز المعلومات التشغيلية

 بأنها رتٝية.

 :أبعاد المعلومات 
 لبث أبعاد تتميز بها ات١علومات وتتمثل في:ث ىناؾ

  :يصف البعد الزمتٍ الفتًة التي تتعلق بات١علومات ومدى تكرار ات١علومة التي يتم استقبات٢ا، كما يتعلق بزمن البعد الزمني

 1استخداـ ات١علومات ويتكوف ىذا البعد من اتٞوانب التالية:

  :التوقيت( ات١ناسب لكي تكوف ات١علومة متاحة لاتٗاذ القرار قبل  ت٬ب أف يتم توفتَ ات١علومات في الزمنالتوقيت(

 حدوث موقف حرج أو فقداف فرصة معينة، فقد تكوف ات١علومة مفيدة في الزمن اتٟاضر وتفقد أت٫يتها بعد زمن قليل.

  :ها وتداوت٢ا في ت٬ب أف يتم تٕديد ات١علومات باستمرار لضماف حداثتها والاستفادة منها عند تقدتٯالتداول والحداثة

 ها.مِ قِدَ ات١ؤسسة، فاتٟداثة تلعب دورا ىاما في جودة ات١علومات أي تقل قيمة ات١علومة ب

  :وىي الفتًة التي تقدـ بها ات١علومات حيث تغطي ات١علومة الفتًة الزمنية الصحيحة تْيث يستطيع ات١دير الفترة الزمنية

وعن ما ىو متوقع حدوثو في ات١ستقبل، فقوى ات١بيعات  ا حدث في ات١اضيت٭دث الآف، وعن ماتٟصوؿ على ات١علومات عن كل ما 
مثلب قد تٖتاج معرفة حجم ات١بيعات عن فتًات سابقة وعن الأداء اتٟالر وعن الأداء ات١توقع، أي اتٟاجة إلذ النظر إلذ ات١اضي 

 واتٟاضر وات١ستقبل.

 2من اتٞوانب التالية:يصف بعد ا﵀توى ت٣اؿ وت٤توى ات١علومات ويتضعد المحتوى: ب 

  :تشتَ الدقة إلذ درجة خلو ات١علومات من الأخطاء عن التعامل مع ت٣موعة أو أحجاـ كبتَة من البيانات وعادة الدقة

 ما يطرأ نوعتُ من الأخطاء، أخطاء النقل وأخطاء اتٟساب.

  :ا لاحتياجات ات١ستفيدين، أمّ  متهارجة ت٘ثيل ات١علومات للواقع وملبءد تشتَ الواقعية إلذالواقعية والموضوعية

ات١علومات غتَ الواقعية وغتَ ات١وضوعية ف ز للوصوؿ إلذ اتٗاذ قرارات رشيدةات١وضوعية فهي تشتَ إلذ خلو ات١علومات من التحي
 ستؤدي إلذ قرارات خاطئة.

 ت١وضوع حيث ت٬ب أف تكوف ات١علومات ملبئمة  ؛مة ات١علومات لطلب ات١ستخدـتشتَ إلذ مدى ملبءمة: الملاء

 البحث.

  :تٔعتٌ أف تكوف ات١علومات ات١قدمة كاملة تغطي كافة جوانب اىتماـ مستخدمها أو جوانب ات١شكلة ات١راد أف الشمولية

يتخذ القرار بشأنها، كما ت٬ب أف تكوف ىذه ات١علومات في شكلها النهائي تٔعتٌ لا يضطر مستخدمها إلذ إجراء بعض التعديلبت 

                                                           
 .36، ص: 2007، -الأردف–، عماف 2والتوزيع، ط دار حامد للنشر، MISنظم المعلومات الإدارية فايز تٚعة، صالح النجار،  -1
 .148، ص: 1999، -مصر–الدار اتٞامعية، الإسكندرية نظم المعلومات الإدارية: المفاىيم الأساسية، سونيا ت٤مد البكري،  -2
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كما لا ت٬ب أف يتعدى مفهوـ الشموؿ حده أي إغراؽ متخذ القرار في تْر من البيانات  لومات ات١طلوبة.عليها للوصوؿ إلذ ات١ع
 .نو أف يضيع من وقت متخذ القرار، ويقلل من فوائد ات١علوماتأذلك من ش والإحصائيات إذ أفّ 

  :1وىي تتضمن اتٞوانب التالية:  ات١علومة وتكوف حاضرة ت١ن يطلبها،لصتقد يةيتعلق البعد الشكلي بكيفالبعد الشكلي 

  :ل من فهمها )خالية من الغموض(، حيث يتمكن سهّ يقصد بالوضوح تقدلص ات١علومات بالشكل الذي يُ الوضوح

 متخذ القرار من اتٗاذ القرارات ات١لبئمة.

  :ت٬ب تقدلص ات١علومات بطريقة متناسقة ضمن معايتَ موحدة، كي يتم تعظيم الاستفادة منها.الترتيب 

 ت٬ب أف تكوف ات١علومة قابلة للتكييف مع أكثر من مستخدـ وأكثر من تطبيق، تْيث تكوف متوفرة بشكل مرونة: ال

 مرف، تٯكن استخدامو من قبل ات١ستويات الإدارية ات١ختلفة بفعالية في عملية اتٗاذ القرار.

  :تكوف بشكل ت٥تصر أو تفصيلي ت٬ب تقدلص ات١علومات بالشكل ات١ناسب الذي ت٭تاجو متخذ القرار، فقد التقديم

أو ت٥ططات، لذلك لا بد من عرض  تكوف على شكل خبر أو رقم أو رسوـبشكل كمي أو وصفي، لأف ات١علومات تٯكن أف 
 ات١علومات بالطريقة ات١ناسبة وتطويعها ومعاتٞتها تٞعلها قابلة للبستخداـ ت٦ا يعظم من الاستفادة منها.

  :لتي تٯكن أف تقدـ بها ات١علومات، لذلك لا بد من اختيار الوسائط الصحيحة لتقدلص تعتٍ الوسائط الوسيلة االوسائط

 مطبوع أو فيديو أو أي وسيلة أخرى.ات١علومة، إذ تٯكن أف تقدـ ات١علومات على ورؽ 

 لعنصر. تعتبر اتٞودة عنصر من عناصر ات١وارد ات١لموسة التي تسعى إليها أي مؤسسة، وفيما يلي شرح ت٢ذا ا الجودة: -2-2
 جرت ت٤اولات كثتَة لتقدلص تعريف للجودة وكانت النتيجة تعريفات ت٥تلفة تتميز بإبراز تٝة معينة والتمحور الجودة:  تعريف

حوت٢ا، ولكن بغض النظر عن ىذه الاختلبفات ىناؾ بعض التعاريف التي فرضت نفسها على الفكر الإداري، وذلك لاتصافها 
 ذه التعريفات:بات١وضوعية والدقة، ومن بتُ ى

 ".2ا: "ات١تانة والأداء ات١تميز للمنتجاتٞودة بأنهّ  Connelؼ عرّ 
ا: "درجة تلبية ت٣موعة من ات٠صائص الكامنة في ات١نتج ت١تطلبات على أنهّ  ISO 9000-2005فتها ات١واصفة الدولية عرّ و 

 ".3العميل
ستعماؿ فات١عيار الأساسي للحكم على جودة ات١نتج مة ات١نتج للبا: "مدى ملبءاتٞودة على أنهّ عرّؼ فقد JM.Juran أمّا 

 ".4بغض النظر عن وضع وحالة ات١نتج ؟لاىو ىل ات١نتج ملبئم للبستعماؿ أـ 

                                                           
 .39-38، ص ص: ، مرجع سابقفايز تٚعة، صالح النجار -1
 .19، ص: 2004، -الأردف–، عماف 1، دار وائل للنشر والتوزيع، ططبيقاتإدارة الجودة الشاملة مفاىيم وتت٤فوظ أتٛد جودة،  -2
، أطروحة دكتوراه تٗصص إدارة أعماؿ، اتٞامعة الافتًاضية الدولية إدارة الجودة الشاملة ودورىا في بناء الشركاتعبد العزيز عبد العاؿ زكي عبد العاؿ،  -3

 .07، ص: 2010بات١ملكة ات١تحدة، ماي 
 .19، ص: 2008، -الاردف–، عماف 3، دار وائل للنشر والتوزيع، طإدارة الجودة الشاملة مفاىيم وتطبيقاتد جودة، ت٤فوظ أتٛ -2
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اتٞودة "ت٣موعة خصائص ات١نتج التي ترضي توقعات الزبوف سواء كانت ىذه التوقعات صرت٭ة  Feigenbaumؼ عرّ  كما
 ".1 واعيةأو ضمنية، موضوعية أو شخصية، واعية أو غتَ

ا: "أداء العمل الصحيح وبشكل صحيح من ات١رة الأولذ مع الاعتماد ؼ ات١عهد الفيدرالر الأمريكي اتٞودة بأنهّ عرّ  وأيضا
 ".2على تقييم ات١ستهلك في معرفة مدى تٖستُ الأداء

ضاء حاجات وتطلعات اتٞودة لا تعتٍ بالضرورة الأفضل ولكنها تقيس درجة إر  ابقة يتضح أفّ عاريف السّ من خلبؿ التّ  
 ودة.اتٞرتقبتُ، ويعتبر الزبوف ىو اتٟاكم النهائي على ات١اليتُ أو اتٟ الزبائن

  :3تتمثل أبعاد اتٞودة فيما يلي:أبعاد الجودة 

  :خصائص ات١نتج الأساسية مثل وضوح الألواف بالنسبة للصورة أو السرعة بالنسبة للآلة.الأداء 

  :ثل الصفات ات١ضافة إلذ ات١نتج كجهاز التحكم عن بعد )أو الأماف في الاستعماؿ(.خصائص ات١نتج الثانوية وت٘المظهر 

  :الإنتاج حسب ات١واصفات ات١طلوبة أو معايتَ الصناعة.المطابقة 

  :مدى ثبات الأداء تٔرور الوقت أو متوسط الوقت الذي يتعطل فيو ات١نتج عن العمل.الاعتمادية 

  :حيث أف لكل آلة أو منتج عمر تشغيلي ت٤دد بشكل مسبق(.العمر التشغيلي ات١توقع الصلاحية( 

  :حل ات١شكلبت والاىتماـ بالشكاوي بالإضافة إلذ مدى سهولة التصحيح أو تٯكن قياس ىذه الخدمات المقدمة

 ات٠دمات على أساس سرعة وكفاءة التصحيح.

  :مع العميل. مدة تٕاوب البائع مع العميل مثل لطف وكياسة البائع في التعاملالاستجابة 

  :إحساس الإنساف بات٠صائص ات١فضلة لديو كالأعماؿ النهائية ات٠ارجية في مبتٌ أو شقة.الجمالية 

  :ات١نتج الذي يشتًيو من أفضل ات١نتجات ابقة عن ات١نتج، كأف ت٭مل العميل فكرة أفّ ات٠برة وات١علومات السّ السمعة. 

على إنشاء ميزة تنافسية معتبرة، وتقدلص قيمة  او يعد موردا داخليا قادر لوجي لأنّ تزايد الاىتماـ بالعامل التكنو التكنولوجيا:  -2-3

 التكنولوجيا لا قيمة ت٢ا تْد ذاتها، فهي تستمد أت٫يتها من الآثار التي تٗلفها. للزبوف، غتَ أفّ 

  :يقاتو في الصناعة ومنها ما يرتبط مت تعاريف كثتَة للتكنولوجيا بطرؽ ت٥تلفة منها ما يرتبط بالعلم وتطبقدّ تعريف التكنولوجيا

 بالطرؽ ات١ستعملة  في العمليات الاقتصادية ومن بتُ تعاريف التكنولوجيا:
 

                                                           
1
- Neuville J.P, La qualité en question, Revue Française de gestion, N 108, Mai 1996, p: 39 

 .27، ص: 2007، -الأردف–دار جرير، عماف  والخدمي،إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي مهدي السامرائي،  -2
 .20، ص: سابقمرجع ، 2008، إدارة الجودة الشاملة مفاىيم وتطبيقاتت٤فوظ أتٛد جودة،  -3



 انفصم انثبًَ/                                                                                   ػُبصر انبٍئت انذاخهٍت 

 
83 

 

ا: "الفن والعلم ات١ستخدـ في إنتاج وتوزيع السلع وات٠دمات بأنهّ  ات١ؤسسةالتكنولوجيا من قبل ات١هتمتُ بنظرية  فتعرّ 
ا العمليات والتقنيات وات١كائن والأعماؿ ات١ستخدمة لتحويل ات١دخلبت )ات١واد أي أنهّ  ،ر أساليب العمليتكاليف وتطو الوتٗفيض 

 ".1وات١علومات والأفكار( إلذ ت٥رجات منتجات وخدمات
ا: "علم استخداـ علوـ الطبيعة وتٖصيل ات١عرفة بكيفية الاستفادة من ات١واد ات٠اـ ومتابعة التكنولوجيا على أنهّ  ؼتعرّ  كما

 ".2شكل منتج نهائي ضمن عملية الإنتاج الكاملة تصبح في تصنيفها حتى

 ".3ا: "ت٣موعة ات١عارؼ التي تٯكن استخدامها في إنتاج منتج معتُ سلع أو في إنشاء سلع جديدةؼ أيضا على أنهّ عرّ تو

 التكنولوجيا: يتضح أفّ  ةالسابق اتمن خلبؿ التعريف

تٍ والعلمي، بالإضافة إلذ البنية التحتية من منشآت وتٕهيزات تٖتاج إلذ ات١عارؼ التي يكتسبها الفرد من خلبؿ التكوين الف -
 متطورة؛

تنطلق من ت٣موعة أفكار، يتم صياغتها في شكل قوانتُ ونظريات، ثم تسخر ىذه الأختَة بفضل ات١وارد الطبيعية إلذ منتجات  -
 وخدمات.

  :لقد قسمها مكونات التكنولوجياJean Perim :4إلذ قسمتُ ت٫ا 

 ويو ات١صنع والآلات التي تٯكن أف تسجل في وثائق مكتوبة؛ما تٯكن أف ت٭ت -

 ات١عارؼ التي يتحصل عليها الأشخاص كمهندستُ وتقنيتُ وعماؿ. -
التكنولوجيا ليست فقط ت٣سدة في الآلات وطرؽ استعمات٢ا في الإنتاج وما تقدمو  ومن خلبؿ ىذا التقسيم تٯكن القوؿ أفّ 
أشخاص أو أفراد في ات١ؤسسة من خبرات ومهارات ت٘كنهم من استعماؿ الآلات من سلع، بل ىي أيضا كل ما يتحصل عليو 

 والتجهيزات.

تستطيع  ات١ؤسسةوىي تٔثابة ات١فتاح إلذ إنشاء معارؼ جديدة، ت٦ا ت٬عل  ات١ؤسسةتعتبر ات١عرفة من أىم موارد المعرفة:  -2-4

 التكيف مع بيئتها وت٬علها أكثر سرعة ت٨و التطور والنمو.
 
 
 
 

                                                           
1
- Daft Richard L, Organisation Theory and Design, op-cit, 8

th
ed, p: 244. 

 . 153، ص 1997ية، اتٞزائر، ، ديواف ات١طبوعات اتٞامعاقتصاد المؤسسة صمويل عبود، -2
 .132،  ص: 1998،  اتٞزائر، 1، دار ا﵀مدية، ط، اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدوف -3
 .132، ص: سابقالمرجع ال-4
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  المعرفة: يفتعر 
 مت عدة تعاريف للمعرفة على نطاؽ واسع في أدبيات إدارة ات١عرفة من طرؼ الباحثتُ ومن بتُ ىذه  التعاريف ت٧د:قدّ 
ا: "ات١زيج ات١رف من ات٠برة والقيم وات١علومات السياقية وات٠برات التي توفر بأنهّ  Prusak et Davenportفها كل من عرّ 

 ".1إطارا للمعلومات
ا: "تلك ات١علومات التي تٯتلكها الأفراد في أذىانهم وتتعلق باتٟقائق على أنهّ  Leidener et  Alviها كل من فكما عرّ 

 ".2الإجراءات، ات١فاىيم، التفستَات، الأفكار، ات١لبحظات والأحكاـ
 .3رأس ات١اؿ الفكري للمؤسسات ات١عرفة ىي مورد غتَ ملموس يشكل جزءا من فتَى أفّ  Nonakaا أمّ 

ات١عرفة ىي عبارة عن مورد غتَ ملموس في شكل معلومات منظمة قابلة للبستخداـ في  لبؿ ما سبق تٯكن القوؿ أفّ من خ
 تأتي عن طريق تبادؿ ات٠برات والقيم وبناء العلبقات ...إلخ وتبقى مرسخة في ذىن الفرد، وتتميز بػ: ،حل مشكلة معينة

 عدـ النفاذ تٔرور الوقت؛ -

 ميزة التًاكمية. -

 ت المعرفة:تصنيفا 
ات١عرفة نوعا واحدا متجانسا وت٪طيا فات١ؤسسة عندما لا تقدـ سلعتها أو خدمتها فهي لا تقدـ الأجزاء من معرفتها  لا تعتبر

القابل للتحديد، وسهل التقليد ليضل اتٞزء ات١شكل ت١يزتها التنافسية وللبختلبؼ والأكثر أت٫ية داخلها في رؤوس أفرادىا وعلبقتهم 
ورؤيتها ات٠اصة ت١مارسة نشاطها، والتي  ات١ؤسسةعمل فيما بينهم، لا تٯكن نقلو ولا التدريب عليو، إضافة إلذ ثقافة وانسجاـ ال

 Nonaka :5  لذلك ما قدمو نوناكا ات٪وذجأت٬ب معرفة تصنيفاتها وأشهر ات١عرفة ، وحتى تتم الاستفادة من 4ترسخت نتيجة ات٠برة

  :تٝية، القياسية ات١وجودة على شكل رموز، النظامية ات١عبر عنها كميا، وتكوف قابلة للنقل وىي ات١عرفة الر المعرفة الصريحة

كما تٯكن حقوؽ النشر، التصميمات الصناعية،   ،مية قانونا مثل براءات الاختًاعوالتعليم، وكذلك تتمثل في ات١لكية الفكرية ا﵀
 مل، وخططها... إلذ غتَ ذلك.إجراءات العو  ا ت٣سدة في منتجات الشركة وخدماتإت٬ادىا أيض

  :وىي تتجسد من خلبؿ العبارة "نعرؼ أكثر ت٦ا نستطيع أف نقوؿ" فهي ات١عرفة غتَ الرتٝية، الذاتية المعرفة الضمنية

 .ات١ؤسسةوات١عبر عنها بالطرؽ النوعية واتٟدسية غتَ القابلة للنقل والتعليم، والتي توجد بقوة في عمل الأفراد والفرؽ داخل 

                                                           
1
- Thomas H Davenport, Laurence Prusak, Working knowledge: How organizations manage what they 

know, Harvard Business School Press, January 1998, p: 04. 
2
- Alvi M, Leidner D E, Knowledge management and knowledge management systems: conceptual 

Foundation and research Issues, MISQ review, Vol 25, N 1,2001, p: 109. 
3
- North K, Kumta G, Knowledge management, springer international publishing,  2

nd
 edition, Switzerland, 

2014, p: 31.  
 .268، ص: مرجع سابقفريد كورتل،  -4
 .269ص: المرجع السابق،  -5
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رواد ىذا التصنيف على البعد ات١شتًؾ للمعرفة الضمنية والذي يتضمن شكلتُ، شكل فردي يتمثل في ت٣موع  ويؤكد
معتقدات الفرد بالنسبة للعلبقات السببية ما بتُ الظواىر، تتواجد في ات١خططات العقلية، العادات، وات١عارؼ المجردة للفرد، وتتأثر 

 خرين.ىذه ات١عتقدات بالتفاعلبت مع الأفراد الآ
وتتمثل في السلوكيات ات١شتًكة  ات١ؤسسةمشتًكة، وتعتبر جزء أساسي في قاعدة معرفة وشكل مشتًؾ تٯثل معرفة ضمنية 

 .ات١ؤسسةا تتجسد في ثقافة "المجموعات العملية" كما أنهّ  ات١ؤسسةوالتعليم من خلبؿ المجموعة والتشارؾ في ات١عرفة لتحقيق أنشطة 

ت١وارد بشرية متميزة ذات كفاءات عالية عامل من عوامل ت٧احها وت٘يزىا باعتبارىا  ات١ؤسسةعتبر امتلبؾ يالموارد البشرية:  -2-5

و يعتبر العقل ات١فكر في لتعظيم القيمة وتٖويل التحديات إلذ قدرات تنافسية قوية لأنّ  احقيقي امصدرا للئبداع والابتكار، ومصدر 
 بطريقة تٕعلها تستمر وتنمو في السوؽ. ات١ؤسسة، وىو من يقوـ تٔزج موارد ات١ؤسسة

  :تعبر ات١وارد البشرية على الثروة الأساسية في أي مؤسسة إنتاجية أو خدمية وىي العنصر الإنتاجي تعريف الموارد البشرية

 الرئيسي والأىم الذي تطغى أت٫يتو على باقي عناصر الإنتاج، وىناؾ عدة تعاريف للموارد البشرية من بينها:
من ت٥تلف النوعيات ومهما تنوعت واختلفت مستويات  ات١ؤسسةا "كافة الأفراد العاملتُ في وارد البشرية على أنهّ ؼ ات١تعرّ 

أنواع الأعماؿ التي يقوموف بها، فهي تشمل كل ىيئة الإدارة والعاملتُ في ت٣الات الإنتاج والعاملتُ في ت٣الات ات٠دمات و ات١هارة 
 ".1وات١هن ات١ساعدة في أي مؤسسة

عماؿ والراغبتُ ا "اتٞموع من الافراد ات١ؤىلتُ ذوي القدرات والكفاءات ات١ناسبة لأنواع معينة من الاأنهّ على ؼ أيضا وتعرّ 
 ".  2في أداء تلك الاعماؿ تْماس واقتناع

نساف تٔا تٯلكو  عوامل مساعدة والإا: "ات١ورد اتٟقيقي لأي منشأة أعماؿ، وات١وارد الرأتٝالية ما ىي إلّا ؼ على أنهّ كما تعرّ 
 ".3من رغبة في العمل ىو العنصر اتٟاسم لتحقيق الكفاءة الإنتاجية للمنشآت

 .أف تكوف للمؤسسةبدونها لا تٯكن  للمؤسسةات١وارد البشرية ىي ا﵀رؾ الرئيسي  من خلبؿ التعاريف السابقة يتضح أفّ  
نمو وتتطور، وبالتالر فهي ت٘ثل رأس ات١اؿ اتٟقيقي لأي أىدافها وت ات١ؤسسةوبها تٖقق  ات١ؤسسةارس وظائف فعليها تقوـ وتُ٘ 

 .مؤسسة

  :في أدائها وتٖقق ميزة تنافسية  ات١ؤسسةمن خلبت٢ا تتميز  ات١ؤسسةتعتبر ات١وارد البشرية من أىم موارد أبعاد الموارد البشرية

 من خلبؿ ما تكتسبو من كفاءات. تقاس فعالية مواردىا البشرية ات١ؤسسةبشرط أف تكوف ىذه ات١وارد ذات كفاءات، لذلك ف

أدبيات الإدارة في حيث تم إدراج ىذا ات١فهوـ  ؛تعتبر الكفاءات بعدا فرضتو ات١تغتَات الاقتصادية، التنظيمية والاجتماعيةو

 .التاسع عشرفي أواخر الثمانينات من القرف 
                                                           

 .233، ص: 2003، -مصر–إدارة التوزيع والنشر الإسلبمية، القاىرة مصطلح إداري،  766ت٤مد فتحي،  -1
 .46، ص: مرجع سابقعمر عزاوي،  -2
 .233، ص: لسابقالمرجع ات٤مد فتحي،  -3
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  :فكل لو وجهة نظر حسب اتٕاه دراستو إعطاء تعريف ت٤دد للكفاءات أمر اختلف فيو الباحثوف  يعدّ تعريف الكفاءات

 ولكن سيتم إعطاء تٚلة من التعاريف تتمثل في:
 Motorolaا: "العديد من ات١عارؼ والتكنولوجيات ومثاؿ كفاءة الكفاءة بأنهّ  Hamel et Prahaladؼ كل من يعرّ 

 ".1ىائل من ات١عارؼ العلمية تتمثل في تٗفيض الآجاؿ إلذ اتٟد الأدلس بتُ تلقي الطلبية وتنفيذىا بالاعتماد على كم
ا: "القدرة على مزج وتنسيق ات١وارد في إطار عملية ت٤ددة بغرض بلوغ نتيجة ت٤ددة بأنهّ  Guy le Boterfفها عرّ  كما

 ".2تكوف معتًؼ بها وقابلة للتقييم، كما تٯكن أف تكوف فردية أو تٚاعية
 ".3تٖقيق مهمة أو نشاط ما تعبر الكفاءة عن " قدرة ت٣موعة من ات١وارد على Grant حسبو 

متميز وقابل للقياس من السلوكيات، ات١عارؼ   paternت٪وذجأا " كل الكفاءة على أنهّ  Roger Millsيعرؼ  بينما
 ".4وات١هارات والذي يساىم في أداء عمل متفوؽ

       د بهدؼ ات٧از نشاط الكفاءة ىي عملية التنسيق اتٞيد بتُ ت٣موعة من ات١وار  ابقة يتضح أفّ من خلبؿ التعاريف السّ 
لذ تٖقيق ىدؼ معتُ، وتتمثل ىذه ات١وارد في تٚلة من ات١عارؼ النظرية وات١عارؼ العلمية وات١عارؼ السلوكية إأو عملية ت٤ددة تؤدي 

 )ات١عرفة، ات١هارة، الاستعداد(.

 5للكفاءة ثلبث أبعاد وىي: : حسب التعاريف السابقة فإفّ أبعاد الكفاءة 

  ية المعارف النظرsavoir وىي ت٣موعة من ات١علومات ات١تكاملة وات١تقاربة في إطار مرجعي تسمح للفرد بالقياـ :

 بأنشطتو؛

  )المعارف العملية )الممارساتsavoir faire تتمثل في القدرة على تسيتَ العمل بطريقة ملموسة وفقا لأىداؼ :

 ة وتتكوف ات١عارؼ العملية بالتجربة؛بالضرور  اج إليهات٤ددة، وات١عارؼ العملية لا تقصي ات١عارؼ النظرية لكن لا تٖت

  المعارف السلوكيةsavoir être وتتمثل في ت٣موع القدرات الضرورية ت١عرفة التعامل أو التحرؾ عند ت٦ارسة نشاط :

 معتُ، وتشمل السلوكيات، ات١واقف، وات١ميزات الشخصية ات١رتبطة بالعامل.
 
 
 

                                                           
1
- Hamel Gary, Prahalad CK, La Conquet du future, Dunod, Paris-France, 1999, p : 215. 

2
- Jean - François Lévy, état de l’art sur la notion de compétence, texte introductif au séminaire national, 

Institut National de Recherche Pédagogique, France, janvier 2000, p : 02. 
3
- Grant Robert M, The resource–based theory of competitive advantage: implications for strategy 

formulation, California management review, Vol 33, N 3, 1991, p: 119. 
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مداخلة ضمن نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظمات: الكفاءات كعامل لتحقيق الأداء المتميز، زىية موساوي، خدت٬ة خالدي،  -5
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 1جموعة من ات٠صائص تتمثل في:تتميز الكفاءة تٔ :الكفاءة خصائص 

الكفاءة ذات غاية فهي تشغيل )تنسيق( ات١عارؼ ات١ختلفة قصد تٖقيق ىدؼ ت٤دد، فالشخص يكوف كفؤا إذا استطاع تأدية  -
 ىذا النشاط بصفة كاملة؛

 الكفاءة ديناميكية؛ -

، ويتم تٖديدىا من خلبؿ تٖليل الكفاءة غتَ ملموسة، فما تٯكن ملبحظتو ىو ت٦ارسة الأنشطة واستخداـ الوسائل اللبزمة -
 الأنشطة؛

 و لا يوجد شخص كفؤ بالفطرة وإت٪ا يتم اكتساب الكفاءة نتيجة التعلم بطرؽ ت٥تلفة؛الكفاءة مكتسبة، لأنّ  -

 ا تتطلب التنسيق ات١لبئم بتُ مواردىا؛الكفاءة منظمة أي أنهّ  -

 لموارد ات٠اصة بها في الواقع؛الكفاءة مرتبطة بالنشاط، لا تٯكن أف تكوف كفاءة دوف ت٦ارسة ومزج ل -

 لتقليد؛الكفاءة مستويات، مستوى الإبداع في الوضعية اتٞديدة، مستوى الإسقاط في الوضعية ات١شابهة مستوى النقل أو ا -

 .الكفاءات تفيد في حالة إدراكها ت٦ا يسمح با﵀افظة عليها وتطويرىا -

  :ل للكفاءات، أبرز ىذه التصنيفاتاختلف الباحثوف في وضع تصنيف موحد وشامتصنيف الكفاءات 

 2يصنف الكفاءة إلذ ثلبث ىي:حيث  Cecile Dejouxتصنيف ىو 

 :تتمثل الكفاءة الفردية في تلك الكفاءة التي يكتسبها الفرد جراء التكوين وات١مارسة والتجربة  الكفاءات الفردية

كفاءة الفردية من خلبؿ ملبحظة الفرد أثناء تأدية مهامو و يتم قياس المعتٌ ذلك أنّ اء ت٦ارستو للؤنشطة ات٠اصة بو، و وتظهر أثن
 وتقييم أدائو مقارنة تٔواصفات ىذه ات١هاـ.

  :وىي تلك الكفاءات التي تتشكل من خلبؿ العلبقات والتفاعلبت بتُ أفراد الفرؽ اتٞماعية أثناء الكفاءة الجماعية

 تنفيذ ات١هاـ ات١سندة إليها.
  :ا ناتٕة عن م التنظيمي ويطلق عليها بات١وارد ات١تميزة لأنهّ لكفاءات الناتٕة عن التعلّ وىي تلك االكفاءات التنظيمية

ة التنظيمية، وبالتالر فهي مصدر تنمية ات١عارؼ وتراكمها ر حالات التفاعل بتُ التكنولوجيا وعمليات التعلم اتٞماعي والستَو 
 ونشرىا على مستوى ات١ؤسسة.

 

                                                           
ت٣لة أداء  تأثير التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية، دراسة ميدانية في شركة ميديتيرام بالجزائر العاصمة،عبد ات١الك ججيق، سارة عبيدات،  -1

 .131-130، ص ص: 2014، 2، العدد3المجلد  ،-اتٞزائر–جامعة قاصدي مرباح ورقلة  ،ات١ؤسسات اتٞزائرية
 .127، ص: 2009، -مصر–، الإسكندرية 1مؤسسة الثقافة اتٞامعية، طتطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية، يلبلر بن عبو، اتٟبيب ثابتي، اتٞ -2
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مرتبط بالدرجة الأولذ على قدرتها وطريقتها في استغلبؿ مواردىا الداخلية  ؤسسةات١ت٧اح  من خلبؿ ما سبق يتضح أفّ 
حيث ت٘ثل ات١وارد الداخلية كل ات١متلكات ات١ختلفة  ،ات١ؤسساتبالطريقة التي تضمن ت٢ا تٖقيق الكفاءة والفعالية وت٘يزىا عن باقي 

وىذا ما تم تبيانو من خلبؿ مقاربة ات١وارد. وىناؾ عدة تصنيفات ، ات١ؤسسةا قادرة على إضفاء ميزة تنافسية على والتي تتميز بأنهّ 
  للموارد الداخلية تٗتلف من باحث لآخر، ولكن مع تنامي اقتصاد ات١عرفة فقد كاف أكثر تصنيف مستعمل ىو تقسيم ات١وارد إلذ

غتَ ات١لموس فهو ذو طابع غتَ منظور ويشمل ا ما ىو ملموس وما ىو غتَ ملموس، فات١لموس مثل ات١وارد ات١ادية وات١وارد ات١الية، أمّ 
  ات١علومات، اتٞودة، التكنولوجيا، ات١عرفة وات١وارد البشرية. 
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 خلاصة الفصل
 الثقافة التنظيمية وات١وارد الداخلية. ،في ات٢يكل التنظيمي إتٚالا إلذ ثلبث عناصر تتمثل للمؤسسةتنقسم البيئة الداخلية 

، فيو  ت٭دد من لديو السلطة وعلى من ت٘ارس، فيو تٖدد ات١ؤسسةاما للعملية التنظيمية في فيمثل ات٢يكل التنظيمي إطارا ع
ات١سؤوليات، ت٭توي على ت٣موعة من ات١راكز والوحدات الإدارية ذات مهاـ ت٤ددة ومتناسقة فيما بينها من خلبؿ خطوط اتصالات 

جموعة من ات٠صائص إذا يتميز تٔ لبت٢ا تٖقق الأىداؼ.واضحة واتٕاىات للعلبقات ت٤ددة مشكلة بذلك خريطة تنظيمية من خ
ت٬ب تٖديد وصف  مؤسسةجلو. ولفهم ستَورة عمل ات٢يكل التنظيمي لأي أو تٯكن للهيكل أف يؤدي ما وجد من توفرت فإنّ 

ات٢يكل التنظيمي أخرى تصف أيضا  أبعادعموما ثلبث أبعاد أساسية الرتٝية، ات١ركزية والتعقيد بالإضافة إلذ وىي دقيق لأبعاده، 
قليدية تعتمد على ات٢ياكل الت مؤسساتلأخرى فنجد  مؤسسةوىي التخصص ونطاؽ الإشراؼ. وتٗتلف ات٢ياكل التنظيمية من 

 .ساسية ات١رونة والانبساط الأفقيتعتمد على ىياكل متطورة تٝتها الأ مؤسسات، وىناؾ وىي ىياكل جامدة غتَ مرنة
لة العلبقات الاجتماعية ات١تكررة بتُ العاملتُ والتي تشكل أت٪اطا سلوكية للنظاـ صّ ت٘ثل ت٤ُ فيما تٮص الثقافة التنظيمية فهي 

 ة من ات٠صائص تّمل للمؤسسةوأىدافها. وتتميز الثقافة التنظيمية  ات١ؤسسةالاجتماعي التنظيمي، من خلبت٢ا يتم الالتفاؼ حوؿ 
القيم في ثل ت٦لعناصر منها ما ىو ظاىري ومنها ما ىو معنوي كما تٖوي على ت٣موعة من ا،  ت٘يزىا عن غتَىا من الثقافات

وللثقافة التنظيمية أنواع فهي تٗتلف  ت العمل.الأعراؼ التنظيمية، الأنظمة والإجراءات وسياساة، ات١عتقدات التنظيمي ،التنظيمية
كما مثالية والبعض موقفية،  ثقافتها  مؤسساتثقافتها قوية وأخرى ضعيفة، كما ت٧د  مؤسساتحيث ت٧د  ؛لأخرى مؤسسةمن 

للثقافة التنظيمية أيضا مستويات فكل مستوى لو ثقافة أي ات١ستوى الذي أخذت منو فنجد ثقافة المجتمع، ثقافة الصناعة، ثقافة 
  .نة ثقافة تنظيمية خاصةداخلية للعاملتُ وثقافة فرؽ العمل، كل ىذه ات١ستويات تعمل معا مكوّ 

ت١مارسة  ات١ؤسسةتستخدمها  للمؤسسةت٘ثل ت٣موع الأصوؿ ات١نظورة وغتَ ات١نظورة  فهي لمؤسسةللموارد الداخلية ل بالنسبة
بعد ظهور النظرية ات١رتكزة على ات١وارد التي جاءت مؤكدة دور ات١وارد  للمؤسسةنشاطها، ولقد تنامى الاىتماـ بات١وارد الداخلية 

وللموارد الداخلية  .يرجع إلذ ات٠صائص ات١نفردة التي تتميز بها ىذه ات١وارد في تٖقيق ات١يزة التنافسية ت٢ا وذلك للمؤسسةالداخلية 
ات١وارد الداخلية تنقسم إلذ موارد ملموسة )ات١وارد ات١ادية وات١الية( وغتَ  أنواع اختلف تصنيفها من باحث لآخر ولكن ىناؾ اتفاؽ أفّ 

وبيئتها فقد تنامي واتٕو الاىتماـ ت٨و  ات١ؤسسةومع تنامي وتطور  بشرية(.ملموسة )ات١علومات، اتٞودة، التكنولوجيا ات١عرفة، ات١وارد ال
إلذ تنمية الاىتماـ بها  ات١ؤسسةالأخرى، وىذا ما أدى ب ات١ؤسساتملموسة باعتبارىا موارد يصعب تقليدىا من طرؼ ات١وارد اللبّ 

 ادة منها.من خلبؿ البحث عن الأساليب الإدارية اتٟديثة التي تضمن استغلبت٢ا والاستف
والذي تصبو من خلبلو إلذ  للمؤسسةالداخلية تعمل معا في إطار تٖقيق النمط الإداري  ات١ؤسسة عناصروعموما كل 

مة عناصر البيئة الداخلية لو، مثل التمكتُ الإداري وىو ما ءت٬ب ملب للمؤسسةتبتٍ أي ت٪ط إداري  تٖقيق النجاح، وبالتالر فإفّ 
 ات١والر.في الفصل  إليوسيتم التطرؽ 
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 تمهيد
 يعتبر التفكتَ في الإدارة وت٦ارسة السلطة شاغلب رئيسيا في القرف العشرين، من ىنري فايوؿ وفريديريك تايلور وتشيسر

. ات١ؤسسةبلوؾ ومايكل ىامر، كل ىؤلاء ات١فكرين اىتموا كثتَا تٔوضوع توزيع السلطة في  لذ توـ بيتًز وبيتًإ لتوف مايوإبارنارد و 
  هد في السنوات الأختَة في ت٣اؿ الأعماؿ، فبعد التحديات ات١تعددة لأنظمة الإدارة التقليدية )الأوتوقراطية كن تٖولا جوىريا شُ ل

أو التشاركية( قررت أغلبية الشركات العات١ية تغيتَ توزيع السلطة والتوجو ت٨و منح جزء منها إلذ ات١ستويات الأولذ، وفي ظل تبلور 
 ر مفهوـ التمكتُ وأصبح أحد ات١وضوعات الرئيسية للممارسات الإدارية، كاستمرار منطقي للئدارة التشاركية.ىذه الفكرة ظه

جذور التمكتُ تعود إلذ  التاسع أفّ  Webster’sليس حديث النشأة، فقد أظهر ات١عجم الأمريكي مفهوـ يعتبر التمكتُ و 
كانت ماري باركر فوليت   1930-1920ونة الأختَة. ففي سنوات  في الآ، ولكنو لد يتم استخدامو وتداولو إلّا 1648سنة 

رت نظرية تٯكن تٔوجبها الصناعية اتٞديدة ثم طوّ  ات١ؤسساتعات١ة الاجتماع الأمريكية مهتمة بشكل خاص تٔشاكل الإدارة في 
ذلك الوقت لد تكن مواتية  ملتُ فياستبداؿ ات١فهوـ التقليدي للسلطة بأسلوب جديد، لكن التنظيم العلمي للعمل وتوقعات العا

 ا باعتبارىا ذات رؤية استثنائية. مؤخرا واعتًؼ بهووقعت نظرياتها طي النسياف ولد تكتشف ماري باركر فوليت إلّا 
)الشخصية  Chris Argris رين مثل كريس أرجريسر العديد من ات١نظّ ، طوّ التاسع عشروفي نهاية ات٠مسينيات من القرف 

 ( أو حتى رينسيس1960 للمؤسسة)اتٞانب الإنسالش   Douglas Mc Gregorس ماكجرت٬ور(، دوجلب1957والتنظيم 
وفي  الاىتماـ بالعاملتُ.على ( العديد من الدراسات التي تشجع 1961)الشركاء اتٞدد للئدارة  Rensis Likert ليكرت

لتحرير الفرد وترؾ ت٣اؿ من تم التوجو من طرؼ بعض الشركات إلذ الاعتماد على التمكتُ كنمط  1970-1960سنوات 
 رئيسي للبىتماـ بالعنصر البشري. وفي منتصف التسعينات عاد التمكتُ وبقوة ، حيث أصبح التمكتُ مركز الاستقلبلية.

ولذ ت١مارسة مهامهم العاملتُ في ات١ستويات الأ ـعلى فتح المجاؿ أما ات١ؤسسةوتقوـ فكرة تبتٍ التمكتُ كأسلوب إداري في 
التمكتُ يقوـ على انتقاؿ القوة من مراكزىا  لية، مع توفتَ الدعائم اللبزمة لذلك من معلومات وغتَىا. وبالتالر فإفّ تْرية واستقلب

. فالعنصر ات١ؤسسةالقيادية إلذ العاملتُ، وات٢دؼ الأساسي من ىذا الأسلوب ىو استغلبؿ ات١عارؼ والكفاءات ات١وجودة داخل 
ات١عاصرة وذلك لقدرتو على الإبداع والابتكار من خلبؿ ما تٯلكو من معارؼ وكفاءات  اتات١ؤسسالبشري أصبح ملبذ النجاح في 

في حاجة إلذ ت٦ارسات  ات١ؤسساتولذلك ف .أي تنمية ىذه ات١عارؼ والكفاءات ؛وما يكسبو من خلبؿ ت٦ارسة نشاطاتو ات١ختلفة
تبتٍ ف ،ة التقليدسمة الأساسية للمورد البشري ىي صعوبال إدارية تعمل على تنمية وتطوير ات١ورد البشري للبستفادة منو ولأفّ 

استغلبؿ ىذا ات١ورد وإعطائو الأت٫ية ات١ناسبة التي تٕعلو يتفالس في عملو في سبيل تٖقيق  على ات١ؤسسةالتمكتُ يدعم من قدرة 
 .ؤسستوأىداؼ م

ية والتطبيقية التي توضح معالد ىذا وفي طور الاىتماـ ات١تنامي بالتمكتُ وت٦ارساتو ظهرت العديد من الدراسات النظر 
 .ات١ؤسساتالأسلوب حتى يكوف منهاجا واضحا تعتمد عليو 
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فهم ىذا الأسلوب إلذ وسيتم من خلبؿ ىذا الفصل ت٤اولة التطرؽ إلذ توضيح بعض ات١عالد ات٠اصة بالتمكتُ والتي تؤدي 
 الآتية: ةوسيكوف ذلك من خلبؿ ات١باحث الثلبث

  :؛لتمكتُماىية االمبحث الأول 
  :؛لتمكتُالنظرية لسس الأالمبحث الثاني 

 أبعاد ومستويات التمكتُ وتقييمو.المبحث الثالث : 
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 المبحث الأول: ماىية التمكين 
تواجو ات١ؤسسات اتٟالية تغتَات متسارعة في بيئتها نتيجة للثورة ات١عرفية وات١علوماتية، حيث باتت ىذه الأختَة تتعرض إلذ 

وبالتالر أصبحت مرغمة على مواجهتها تٔواكبتها  ،دوف تفوقها أو حتى دوف استمرارىايل ات والعراقيل التي تُٖ العديد من التحدي
البشري الذي بدوره يؤدي إلذ  اوالاستفادة ت٦ا أتت بو من فرص قدر ات١ستطاع. وباعتبار ات١ؤسسة ككياف قائم على قدرات موردى

لكن إذا كاف ىذا ىو  ،رأتٝاؿ فكري ومعرفي ترتكز عليوباعتباره  وىو النهوض بقدراتاتٟل  النجاح أو التدىور وجدت ات١ؤسسة أفّ 
، وىنا ظهر مفهوـ التمكتُ  ؟ت٘لك رأتٝاؿ فكري ومعرفي ولكن كيف يستغلفات١ؤسسة أيضا تٖدي ت٢ا.  فهواتٟل بالنسبة للمؤسسة 

للمشاركة في النهوض بات١ؤسسة أي لو فرصة حة البشري وذلك من خلبؿ إتا كحل للمؤسسة لاستغلبؿ طاقات ومعارؼ رأتٝات٢ا
معاملتو كشريك بدلا من ت٣رد عامل ت٘ارس عليو الأوامر، ومن ذلك برزت أت٫ية مفهوـ التمكتُ للمؤسسة عامة وات١ورد البشري 

خلبؿ  وعليو سيتم في ىذا ات١بحث التعرض إلذ بعض العناصر التي تٯكن من خلبت٢ا إيضاح مفهوـ التمكتُ وذلك من ،خاصة
 ات١طالب التالية:

 :مفهوـ التمكتُ؛ المطلب الأول 

 :أت٫ية، أىداؼ ومبادئ التمكتُ؛ المطلب الثاني 

 :أنواع التمكتُ وأساليبو. المطلب الثالث 
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 المطلب الأول: مفهوم التمكين
وقد لقى  ،ىمن أي وقت مضأكثر يعتبر التمكتُ منهجا جديدا لتغتَ ات١ؤسسة باتٕاه مستقبل أكثر تعقيدا ومنافسة 

 مفهوـ التمكتُ عدة توضيحات وتٖليلبت تٗتلف باختلبؼ وتعدد ات١ناىج الفكرية ات١تبعة.

 أولا: التمكين لغة
 أمكن فلبنا، أي يعود الأصل اللغوي ت١صطلح التمكتُ إلذ مكّن )ت٘كينا( من الشيء، أي جعل لو سلطانا ومقدرة وتٔعتٌ

 .1لو فعلو وأداءه سهل لو، أو يسر
ومشتقاتها وردت فيما يقرب من العشرين آية، اثنتا عشر  كلمة مكّن  ودة إلذ كتاب ا﵁ سبحانو وتعالذ يتضح أفّ وعند الع

 
ُ
ن ت٢م خلفاء في الأرض أي أئمة الناس والولاة عليهم كَ مَ آية منها دار مدلوؿ الكلمة فيها حوؿ أف ا﵁ سبحانو وتعالذ جعل ات١

 .2وبهم تصلح البلبد
لغة يعتٍ: "الاستطاعة على فعل الشيء" فبدوف الاستطاعة لا تٯكن فعل أي شيء وإذا مُكّن شخص  وبالتالر فالتمكتُ

 الفعل فهو قادر عليو.

 ثانيا: التمكين اصطلاحا
تتعد تعاريف التمكتُ بقدر تعدد ات١ناىج الفكرية والنظرات الفلسفية اتٕاىو، وعليو سيتم تناوؿ أكثر تعريفات ات١صطلح 

 ة أغلب جوانبو والسعي لتقدلص تعريف يتسم بالشموؿ وات١وضوعية.شيوعا بهدؼ تغطي
 ومن أبرز تعريفات التمكتُ ما يلي:

يعتبر ىذا و  ".3" التمكتُ "اعتقاد وإتٯاف الفرد بعملو تْيث ت٭سن كفاءتوConger & kanungoؼ كل من "يعرّ 
 
ُ
ط من خلبؿ ما يعتقده ويشعر بو، أي عند إتٯاف الفرد بعملو ن فقكّ مَ التعريف ت٤دودا نوعا ما فقد اقتصر ىنا التمكتُ على الفرد ات١

ولكن تٯكن أف يؤمن الفرد بعملو وكنتيجة ت٭سن من كفاءتو ولكن تٯكن أف تٖبطو بيئتو التي يعمل بها إذا لد  ،و ت٭سن كفاءتوفإنّ 
 تؤمن بو وبإمكاناتو.

                                                           
، 1"، دار صفاء للنشر والتوزيع، طالاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيمي "أسلوب كمي تحليليعادؿ ىادي البغدادي، رافد تٛيد اتٟدراوي،  -1

 . 129، ص: 2013، -الأردف–عماف 
، -الأردف–، عماف 1، دار الأياـ، طاستراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات إدارة المعرفةحستُ موسى قاسم البنا، نعمة عباس ات٠فاجي،  -2

 . 35، ص: 2014
3
- Isaiah Ugboro, Organizational Commitment, Job Redesign, Employee Empowerment and Itent to Quit 

Among Survivors of Restructing and Downsizing, Journal of Behavioral and Applied Management, Vol 7, N 

3, 2006, p: 237. 
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على عنصر القوة والذي تٯثل  اكز مر  ،"1ات١ؤسسةاء "ت٤اولة نشر ومشاركة القوة في تٚيع أت٨ :التمكتُ "Daftؼ "يعرّ  كما
ت٤ور النزاعات دائما بتُ العاملتُ، فعندما تكوف القوة متاحة للجميع ومتشاركة فيما بينهم فهذا يؤدي إلذ تٖقيق أداء كفء 

 اؿ، ولكن ىذا إذا تم استغلبؿ ىذه القوة تٔا تٮدـ تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة.وفعّ 
"منح العاملتُ القوة والسلطة وات١وارد الكافية وحرية العمل ليكونوا قادرين على خدمة  :كتُالتمعرّؼ ف" Eccles" أمّا

أضاؼ ىذا التعريف عن سابقو السلطة وات١وارد وحرية العمل، فالقوة وحدىا غتَ كافية لأداء العامل عملو إذ  ."2بفعالية ات١ؤسسة
و من أجل خدمة ات١ؤسسة بفعالية لتالر ىذا يعيق من عملو وعليو فإنّ وبا ،على أحسن وجو فقد تتوفر لو القوة لكن دوف إمكانات

 كفاءاتو.و  رؾ المجاؿ للعامل لإثبات قدراتوت٬ب توفتَ كل ما يلزـ ذلك، وت
"خلق الظروؼ لتشجيع الأفراد والفرؽ في ت٥تلف ات١ستويات التنظيمية  :" التمكتHebi and Slocumُؼ "عرّ  كذلك

 تطور ت١فهوـ التمكتُ حيث يظهر أفّ وىذا التعريف تٯثل  ".3ب اتٗاذ القرارات غتَ الروتينية والإبداعيةلتحمل ات١خاطرة التي تصاح
و لا لتمكتُ الفرد ت٬ب خلق الظروؼ ات١لبئمة لذلك وت٬ب أف يكوف مستعدا لتحمل ات١خاطرة التي تصاحب اتٗاذ أي قرار، أي أنّ 

 و سوؼ يؤدي إلذ الفشل الأكيد.وا غتَ مستعدين لذلك لأنّ يتم مشاركة ومنح العاملتُ السلطة والقوة إذا كان
"امتلبؾ القوة لاتٗاذ القرارات بشأف الأعماؿ  :على أنوّ لتمكتُل" Kamed and Shimada" وىناؾ تعريف آخر ؿ

الأفراد أي  يركز ىذا التعريف على ضرورة ات١شاركة والتفاعل بتُحيث  ".4بالاعتماد على مشاركة وتفاعل الأفراد في تلك القوة
 حتُ يتم منح القوة لاتٗاذ القرارات من قبل العاملتُ ت٬ب أف يكوف العمل اعتمادا على فرؽ العمل لضماف اتٗاذ القرار الأمثل.

اتٕاه العاملتُ والتي من شأنها  ات١ؤسسة"ىو أحد ات١بادرات التي تٯكن أف يقوـ بها القادة في  :ؼ جاد الرب التمكتُعرّ و 
اؿ ت٢ذه السلطات، وتٔا يؤدي إلذ لطات ت٢م في أداء أعمات٢م مع تعهد والتزاـ العاملتُ تٔسؤولية الاستخداـ الفعّ منح مزيد من الس

انطلبقة التمكتُ تبدأ من الرئيس أو القائد الذي تكوف  يظهر أفّ ىذا التعريف و  ".5ات١ؤسسةتٖقيق نتائج أفضل لكل من العاملتُ و 
لطة في أداء عملهم في ات١قابل ت٬ب أف يلتزـ العامل بات١سؤولية التامة لإت٧از ىذه الأعماؿ على الة في منح مرؤوسيو سلو مبادرة فعّ 

ىذا التعريف يركز على ضرورة استعداد الطرفتُ سواء  عامة والعامل خاصة، وبالتالر فإفّ  للمؤسسةأكمل وجو تٔا ت٭قق منفعة 
 لتمكتُ. سوؼ تفشل عملية االرئيس أو ات١رؤوس ت٢ذه العملية وإلّا 

                                                           
1

- Mohammad Ali Haghighi et al, Investigation the Relationship between Knowledge Management 

Processes and Empowerment of Human Resources, Global Journal of Management Studies and Researches, 

Vol1, N2, 2014, p: 124. 
2
- Khadra Dahou, Ishaq Hacini, Successful Employee Empowerment: Major Determinants in the Jordanian 

Context, Eurasian journal of Business and Economics, Vol 11, N21, 2018, p: 52. 
 . 240، ص: 2008، -الأردف–، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، عماف إدارة الجودة الشاملةرعد عبد ا﵁ الطائي، عيسى قدادة،  -3
 . 133، ص: مرجع سابقعادؿ ىادي البغدادي، رافد تٛيد اتٟدراوي،  -4
، ص: 2009، -الأردف–،عماف 1، دار الفكر العربي، طوتحسين الأداء "الأطر المنهجية والتطبيقات العملية" استراتيجيات تطويرسيد ت٤مد جاد الرب،  -5

253. 
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تٯثل مدخلب لنقل القوة ات١ستندة إلذ ات١علومة أو إصدار القرارات، من ات١ستويات الإدارية " بأنو التمكتُكما عرّؼ أيضا 
العليا إلذ ات١ستويات الدنيا بعد التأكد من امتلبكهم لكافة القدرات والإمكانات التي تؤىلهم للتعاطي الكفء والفاعل مع موارد 

يعتبر ىذا و  ".1تها ومقدراتها اتٞوىرية بقصد تعظيم القيمة لأصحاب ات١صالح )الزبائن، ات١الكتُ، العاملتُ والمجتمع(وإمكانيا ات١ؤسسة
حيث يبدأ من ات١ستويات العليا اتٕاه ات١ستويات الدنيا وذلك تٔنحهم القوة اللبزمة لأداء مهامهم  ،التعريف شاملب ت١فهوـ التمكتُ

 زمهم لأداء مهامهم على أكمل وجو وتوظيف قدراتهم الإبداعية ت٨و تطور ات١ؤسسة وتعظيم قيمتها.في إطار توفتَ ت٢م كل ما يل
من خلبؿ التعاريف السابقة يظهر وجود نوع من الاختلبؼ في آراء الباحثتُ حوؿ مفهوـ التمكتُ فهناؾ من يركز على 

رة ات١شاركة أي العمل كفرؽ، وآخر يركز على ضرورة توفتَ التمكتُ يعتٍ منح القوة للعامل وىناؾ من يركز على ضرو  القوة أي أفّ 
اتٞو ات١ناسب ت١مارسة القوة، بالإضافة على من يركز على ضرورة وجود الاستعداد لدى الطرفتُ الرئيس وات١رؤوس...الخ، ولكن 

 التمكتُ ىو كل ىذه الأمور. تٯكن القوؿ أفّ 
نقل طوعي وليس كرىي ت١لكية الأعماؿ إلذ ت٣موعة أو أفراد لديهم  و عبارة عنوعليو تٯكن تقدلص تعريف للتمكتُ على أنّ 
ن وتٯتلكوف السلطة وات١سؤولية وات١هارة والقدرة والفهم ت١تطلبات العمل، والدافعية كّ القدرة على التعامل مع اتٟالة ات١ناسبة في ت٤يط ت٦َُ 

 والإتاحة الكافية ت٢م لإطلبؽ إبداعاتهم وطاقاتهم. والالتزاـ والثقة، والإدارة الصادقة في ت٤يط لا تٯنع العمل ات١ناسب

 ثالثا: الفرق بين التمكين وبعض المفاىيم الأخرى
 ىناؾ بعض ات١فاىيم ات١تداخلة مع مفهوـ التمكتُ والتي وجب التطرؽ إليها والتفرقة بينها وبتُ مفهوـ التمكتُ.

ـ لأشخاص اتفويض حيث تٯثل ىذا الأختَ إسناد مهتٮتلف مفهوـ التمكتُ عن مفهوـ المفهوم التمكين والتفويض:  -1

، بينما التمكتُ تٯثل منح حرية واسعة للعامل داخل 2ط متابعة ومراقبةاوت٤اسبتهم عليها من جانب الإدارة، حيث تضع الإدارة نق
عاتو ويتًؾ لو المجاؿ للرقابة في اتٗاذ القرارات تٔنحو نطاؽ واسع من السلطة وتوفتَ كل ما ت٭تاجو لأداء مهامو وإطلبؽ إبدا ات١ؤسسة

الذاتية. وبالتالر فالتفويض والتمكتُ مفهوماف ت٥تلفاف، الأوؿ ت٤دود فهو يفوض للعامل جزئية من العمل دوف إتاحة القدر اليستَ 
واسع حيث يتيح للمرؤوس المجاؿ ال ؛ا التمكتُ فهو واسعمن ات١علومات وتكوف مسؤولية النتائج على عاتق الرئيس ات١فوض، أمّ 

 والصلبحيات الكافية لأداء مهامو واعتباره كشريك في ات١ؤسسة وليس كعامل.

حتمي للوصوؿ إلذ التمكتُ، حيث لا تٯكن أمر تعتبر ات١شاركة عنصرا من عناصر التمكتُ فوجودىا التمكين والمشاركة:  -2

 ات١ؤسسة، وعند إحساس الفرد بات١شاركة داخل للفرد أف يتحمل مسؤولية ما أو ينجز أي مهاـ دوف توفر ات١علومات ومشاركتو بها
 و يشعر بالانتماء إليها ويقدـ ت٢ا أفضل ما عنده.فإنّ 

                                                           
 . 447، ص: 2011، -الأردف–، عماف 1، دار الصفاء للنشر والتوزيع، طإدارة السلوك التنظيمي في عصر التغييرإحساف دىش جلبب،  -1

2
- Nassem M Aburuman, The Impact of Administrative Empowerment on Creativity Improvement among 

the Workers of Jordanian Public Administrative Institute, International Journal of Business and Social 

Science, Vol 7, N1, January 2016, p: 184. 
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يقصد بالإثراء الوظيفي توسيع نطاؽ الوظيفة رأسيا من خلبؿ زيادة درجة تصرؼ العاملتُ فيما التمكين والإثراء والوظيفي:  -3

تٔعلومات مرتدة عن نتائج أدائهم ومشاركتهم في اتٗاذ القرارات التي تتعلق  يتعلق بتفاصيل وظائفهم وزيادة مسؤولياتهم، تزويدىم
لو، فالتمكتُ يقوـ على  ا، وعليو فالإثراء الوظيفي ىو خطوة لتطبيق التمكتُ وليس مرادف1بوظائفهم ولا تفرض عليهم من الإدارة

لى الاتصاؿ ات١تبادؿ بتُ العماؿ، وبالتالر فالإثراء ع على العمل كفرؽ موجهة ذاتيا بناءأساس خلق التفاعلبت في البيئة واتٟث 
الوظيفي يهدؼ إلذ توسيع العمل بالنسبة للعامل بينما التمكتُ يهدؼ إلذ التغيتَ فيو من خلبؿ خلق الإبداع واستخداـ ات١عارؼ 

 الكامنة للعامل.

ت٘كينهم، القيادة  ،سة، فاندماج العاملتُيلعب التمكتُ دورا جوىريا في تٖقيق اتٞودة للمؤسالتمكين والجودة الشاملة:  -4

، ويستخدـ التمكتُ كأداة للوصوؿ للجودة الشاملة من خلبؿ 2الإدارية، والالتزاـ باتٞودة تعتبر عوامل ت٧اح برنامج اتٞودة الشاملة
ما يشجع على الإبداع اعتماده على عماؿ ذوي كفاءة عالية وقدرة على اتٗاذ القرار في إطار عملهم مع تٖمل كافة مسؤولياتهم، ك

 والتغيتَ واستخراج الطاقات الكامنة للوصوؿ بات١ؤسسة إلذ تطور مستمر وبالتالر تٖقيق أىداؼ اتٞودة الشاملة.

من خلبت٢ا إلذ تٖستُ  ات١ؤسسةم التنظيمي ت٣موع العمليات والنشاطات التي تسعى تٯثل التعلّ م التنظيمي: التمكين والتعلّ  -5

، وات١ؤسسة التي تتبتٌ التمكتُ ىي التي 3ا وتفعيل علبقاتها مع بيئتها والتكيف معها سواء ات٠ارجية أـ الداخليةقدراتها وتطوير ذاته
م لا يوجد تغيتَ وتطوير، ولا وجود دوف تعلّ ، فىم في تٕسيد وت٧اح أسلوب التمكتُم التنظيمي الذي يساتعمل على خلق التعلّ 

 ة.ت١عارؼ جديدة تساىم في ت٪و وتطور ات١ؤسس

 رابعا: خصائص التمكين
من خلبؿ تٚلة التعاريف ات١قدمة للتمكتُ بالإضافة إلذ إبراز أكثر ات١فاىيم ات١رتبطة بو تٯكن توضيح تٚلة من خصائص 

 4التمكتُ فيما يلي:

 ت٭قق التمكتُ ات١زيد من اتٟرية للؤفراد وفرؽ العمل لأداء مهامهم؛ -

  حل مشاكل العمل؛يركز التمكتُ على القدرات الفعلية للؤفراد في -

 يستهدؼ ت٘كتُ العاملتُ استغلبؿ الكفاءة التي تكمن داخل الأفراد استغلبلا تاما؛ -

 ت٬عل التمكتُ الأفراد أقل اعتمادا على الإدارة في إدارة أنشطتهم ويعطيهم السلطات الكافية في ت٣اؿ خدمة العميل؛ -
                                                           

1
- Shakeela Saleem et al, The Impact of Job Enrichment and Job Enlargement on Employee Satisfaction 

Keeping Employee Performance as Intervening Variable, Kuwait Chapter of Arabian  Journal of Business 

and Management Review, Vol 1, N9, May 2012, p: 146. 

، الجزائري الجودة الشاملة من وجهة نظر المسيرين في بنك البركة لإدارةتمكين والعوامل الحرجة دراسة تحليلية للعلاقة بين المسعود ربيع، راضية وادة،  2-
 .197، ص: 2020، جانفي 4، العدد 3، المجلد -اتٞزائر–، ات١ركز اتٞامعي ت١يلة ت٣لة اقتصاد ات١اؿ والاعماؿ

3
- Yousef RAVANPYKAR et al, Examine The Relationship Between Knowledge Management with 

Organizational Learning and Employee Empowerment in National Companies of South Oil Producing, 

Indian J.Sci.Res, Vol5, N1, 2014, p: 285. 
 . 136، ص: مرجع سابقعادؿ ىادي البغدادي، رافد تٛيد اتٟدراوي،  -4
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 .ت٬عل التمكتُ الأفراد مسؤولتُ عن نتائج أعمات٢م وقراراتهم -

 المطلب الثاني: أىمية، شروط ومبادئ التمكين

يساعد ات١ؤسسات على التغتَ ت١واكبة التطورات ات١ستقبلية بغية الوصوؿ إلذ ا﵀افظة على  اجديد ايعتبر التمكتُ أسلوب
ؼ في ظل ت٣موعة من اتٟصة السوقية والإيفاء تٔتطلبات الزبائن وا﵀افظة عليهم، وللتمكتُ أت٫ية بالغة من خلبؿ ما ت٭ققو من أىدا

 ات١بادئ وىذا ما سيتم تناولو في ىذا ات١طلب.الشروط و 

 أولا: أىمية التمكين
 تبرز أت٫ية التمكتُ من خلبؿ ما يلي:

 ؛1من خلبؿ نقل السلطة إلذ أسفل ات٢رـ التنظيمي ات١ؤسسةيساىم التمكتُ في تغيتَ الوضع القائم لتوزيع السلطة في  -

 نة كبتَة للبستجابة للؤدوار وات١هاـ عبر الوظائف التنظيمية ات١ختلفة؛يساىم التمكتُ في تٖقيق مرو  -

 يدعم التمكتُ العاملتُ من خلبؿ منحهم السلطة واتٟق في اتٗاذ القرار ات٠اص بالأعماؿ ات١نوطة بهم؛ -

 ؛2مة تتميز بقدرات عاليةمتعلّ  مؤسسةيساىم التمكتُ في إنشاء  وإقامة  -

على ات١وارد البشرية التي ت٘تاز بات٠برات العالية وات١هارات الفائقة التي تٯكن الاستعانة بها بشكل يؤدي التمكتُ إلذ توفر ات١ؤسسة  -
 ؛3يضمن تٖقيق أىدافها

 التقليل من الوقوع في الأخطاء نتيجة لتحمل الأفراد مسؤولية أعمات٢م؛ -

ت١ؤسسة وتوفتَ اتٞو ات١لبئم للتعلم الذي يولد زيادة فرص الإبداع والابتكار من خلبؿ فتح المجاؿ أماـ العاملتُ للمشاركة في ا -
 ؛4اكتساب ات١عرفة وات٠برة

 تٖقيق الولاء للعاملتُ من خلبؿ تٖسيسهم بالانتماء إلذ ات١ؤسسة ومشاركتهم؛ -

 ؛5رفع الرضا الوظيفي للعامل تٕاه عملو ت٦ا يؤدي بو إلذ تقدلص أفضل ما عنده -

 سسة؛تنمية وتعزيز روح التغيتَ لدى كافة أطراؼ ات١ؤ  -

                                                           
1
- Niehoff Brian et al, The Influence of Empowerment and Job Enrichment in Loyalty in Downsizing 

Environment, Group and Organization Management, Vol 26, N1, 2001, p: 99. 
المجلة الدولية التًبوية  التمكين الوظيفي وعلاقتو بالولاء التنظيمي لدى اعضاء ىيئة التدريس بكلية التربية بجامعة الطائف من وجهة نظرىم،مناؿ اتٟميدي،  -3

 .242، ص: 2016، 4، العدد 5المجلد ، -الاردف–المجموعة الدولية للبستشارات والتدريب عماف ، ات١تخصصة
 .242ص: المرجع السابق،   -3
، 2009، الطبعة العربية، الأردف، ، دار اليازوري للنشرالفكر الاستراتيجي وانعكاساتو على نجاح منظمات الأعمالزكريا مطلك الدوري، أتٛد علي صالح،  -4

 . 28ص : 
 ،ت٣لة دراسات اقتصادية، -دراسة حالة مجمع عموري بسكرة–دراسة أثر التمكين في تحقيق الاندماج الوظيفي للعاملين سارة مرزوؽ، مبارؾ بوعشة،  -5

 .165، ص: 2017، ديسمبر 3، العدد 4لمجلد ، ا-اتٞزائر– 2جامعة قسنطينة 
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وىدفها ويعزز ذلك من خلبؿ الالتزاـ بنظاـ اتٟوافز ماديا ومعنويا  ات١ؤسسةيؤدي التمكتُ إلذ تنمية مشاعر الالتزاـ برسالة  -
 .1ات١ؤسسةوبالتالر إشباع حاجاتهم والتي من بينها اتٟاجة إلذ الاحتًاـ والتقدير داخل 

 ثانيا: شروط التمكين 
 2بعتُ الاعتبار عند القياـ بعملية التمكتُ للوصوؿ إلذ تٖقيق أىدافو منها:ىناؾ تٚلة من الشروط الواجب أخذىا 

  ويقصد بهذا الشرط أف يكوف ىناؾ اتفاؽ بتُ الإدارة والعاملتُ تٓصوص الأىداؼ ح: ربح وربّ إالاتفاق على مبدأ

كل طرؼ   ، يعتٍ ذلك أفّ هماتٟوالاىتمامات ات١شتًكة، ويكوف ىناؾ تفاىم وثقة متبادلة بتُ الطرفتُ للوصوؿ إلذ تٖقيق مصا
 يسعى إلذ تٖقيق مصاتٟو ومصالح الطرؼ الآخر في آف واحد.

  :و من أجل تٕسيد أسلوب التمكتُ ت٬ب ترؾ المجاؿ للعاملتُ لرقابة أنفسهم بأنفسهم دوف ت٦ارسة ويعتٍ ذلك أنّ الرقابة الذاتية

 .3شعر بالتقيد وبالتالر يكبح روح ات١بادرة لديو وتٖمل ات١خاطرةو يؤدي إلذ عدـ شعور العامل باتٟرية ويذلك من قبل الإدارة لأنّ 
 من أجل تٕسيد التمكتُ يتم تبتٍ الرقابة الذاتية للعاملتُ وىذا شرط تم ذكره لة المرؤوس عن النتائج التي حققها: ءمسا

حيات ات١منوحة لو، فكل عامل ولكن ىذا الشرط لا ينفي أف يشعر ات١رؤوس بات١سؤولية أماـ رئيسو في إطار ات١سؤوليات والصلب
 لب وت٭اسب عليها.مسؤوؿ عن النتائج التي ت٭ققها ويتحملها سواء بالإت٬اب أو بالسّ 

  :اؿ كنة ت٬ب توفتَ عاملتُ تٔهارات وكفاءات عالية كالقدرة على الاتصاؿ الفعّ ت٦َُ  مؤسسةللوصوؿ إلذ الاتصال والجدارة

على اتٗاذ القرار الصائب في الوقت ات١ناسب، سهولة التعامل مع الآخرين )العمل  القدرة على التحليل اتٞيد للمشاكل، القدرة 
 كفرؽ(، تنمية روح ات١بادرة وتٖمل ات١خاطرة.

  :وىذا من خلبؿ وضوح الرؤية وتبتٍ قيم مشتًكة بتُ العاملتُ والالتفاؼ حوت٢م الارتكاز على ثقافة تنظيمية تدعم التمكين

 عامة وأىداؼ العاملتُ خاصة. سةات١ؤسللوصوؿ إلذ تٖقيق أىداؼ 
  :التمكتُ لا تٯكن تطبيقو في ظل تنظيم ىيكلي يعتمد على مركزية القرار  حيث أفّ الاعتماد على تنظيم ىيكلي مناسب

وبالتالر ت٬ب أف يكوف ىناؾ لا مركزية في القرار أي الاعتماد على ات١شاركة وكذلك اللجوء إلذ العمل باستخداـ فرؽ عمل موجهة 
 ا.ذاتي
  :توفير الإمكانيات اللازمة 

ُ
ن لا تٯكن أف يقوـ بالعمل والإبداع دوف وجود الإمكانيات اللبزمة لذلك، وبالتالر كّ مَ فالعامل ات١

 فات١ؤسسة ت٣برة على توفتَ ات١وارد الكافية لأداء ات١هاـ على أكمل وجو.

                                                           
، 2009، مصر، 1، سلسة تنمية ات١هارات، إيتًاؾ للنشر والتوزيع، طتنمية مهارات المديرين لزيادة الإنتاجية وتحسين أداء العاملينالبرادعي،  بسيولش ت٤مد -1

 . 210ص: 
 .210ص: المرجع السابق،   -2
دراسة ميدانية في الشركة العامة لصناعة الأدوية  –دور التمكين في دعم أىداف التحسين المستمرعادؿ ذاكر النعمة، آماؿ سرحاف سليماف الطائي،  -3

 .173، ص: 2012، 108، العدد 34المجلد  ،-العراؽ–جامعة ات١وصل  ،ت٣لة تنمية الرافدين، -والمستلزمات الطبية في نينوي
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 ثالثا: مبادئ التمكين
" حيث تٯثل كل حرؼ Empowerة من الأحرؼ الأولذ لكلمة "أساسيات التمكتُ تتكوف من سبعة مبادئ مستمد إفّ 

 1من ىذه الكلمة مبدأ من ات١بادئ وىذه ات١بادئ ىي:

 E- Education  :التعليم يؤدي إلذ زيادة فعالية العاملتُ فيها  ، لأفّ ات١ؤسسةحيث ينبغي تعليم كل فرد في تعليم العاملين

 الأمر الذي يؤدي بدوره إلذ ت٧احها.
 M. Motivation  :)من أجل تقبل العاملتُ فكرة التمكتُ ت٬ب أف يكوف لديهم دافعية لذلك، حيث الدافعية )التحفيز

ت٬ب على ات١ؤسسة وضع نظاـ جيد للحوافز يشجع العاملتُ على تٖمل ات١سؤولية بالإضافة إلذ القياـ ببرامج توجيو وتوعية واعتماد 
 ة العليا.سياسة الأبواب ات١فتوحة للعاملتُ من قبل الإدار 

 P. Purpose  :وضوح أىداؼ  حيث أفّ  ؛أساسي لنجاح التمكتُ وضوح ات٢دؼ مبدأ ومرتكز جدّ  إفّ وضوح الهدف

هم، تٕعلهم يشعروف بالانتماء إليها ويلتفوف حوؿ أىدافها سعيا منهم ؤسستلدى العاملتُ وإدراكهم لرؤية ورسالة م ات١ؤسسة
لطاقات الإبداعية لدى العاملتُ ما لد تشعرىم بأت٫يتهم لديها وتشاركهم وتٕعل أىدافها لتحقيقها، فات١ؤسسة لا تٯكن ت٢ا استغلبؿ ا

 واضحة لديهم.
 O. Ownership يقتًح ": انخًهكStirr( 3" معادلة للتمكتُ الإداري تتكوف من ثلبثة أحرؼ يسميهاAs ت٘ثل الأحرؼ )

 لة = الإت٧ازءالأولذ لعناصر ات١عادلة وىي: السلطة + ات١سا
Authoity + Accountability = Achievement 

وات١سؤولية تٯكن أف تكوف ت٦تعة  ،على الإدارة والعاملتُ فيها قبوؿ ات١سؤولية عن أفعات٢م وقراراتهم ولتحقيق الإت٧از فإفّ 
 للعاملتُ خاصة إذا تم تشجيعهم على تقدلص أفكارىم للئدارة العليا وكاف مسموح ت٢م ت٦ارسة سلطاتهم على أعمات٢م.

 W- Wilingness to change  :للوصوؿ إلذ التمكتُ ت٬ب أف يكوف ىناؾ تشجيع من قبل الإدارة الرغبة في التغيير

العليا والوسطى للتغيتَ من أجل الاستفادة من الطرؽ اتٟديثة في أداء ات١هاـ والبحث عن طرؽ جديدة وناجحة تؤدي إلذ رفع 
 .2مستوى الأداء

 E- Ego Elimination و توفر حب الذات والسلطة والسيطرة يؤدي حتما إلذ فشل التمكتُ، لأنّ  إفّ ات: نكران الذ

الر يقوـ على مبدأ ات١شاركة والاستفادة من ات٠برات ات١ختلفة للعاملتُ بتنمية مبدأ التعاوف والتشاور وات١شاركة في تٖمل ات١سؤولية وبالت
 رنامج التمكتُ.ت٬ب نزع روح التسلط وحب الذات لدى الرؤساء لضماف فعالية ب

                                                           
دراسة –العاملون في شركة الاتصالات الأردنية  أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السلوك الإبداعي كما يراهت٤مد اتٟراحشة، صلبح الدين ات٢يتي،  -1

 .246-245، ص ص: 2006، 02، العدد 33المجلد جامعة الاردف، ، دراسات العلوـ الإدارية، -ميدانية
 .85، ص:2010، -الأردف–دار صفاء، عماف إدارة الجودة في المنظمات المتميزة، خضتَ كاظم تٛود، رواف منتَ الشيخ،  -2
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 R- Respect  :يقصد بالاحتًاـ عدـ التمييز بتُ العاملتُ لأي سبب من الأسباب والإتٯاف بقدراتهم الإبداعية الاحترام

ىو قادر  ات١ؤسسةكل عامل في   واحتًاـ ستَورة عملهم وعدـ ات١ساس بها والسخرية منهم، فجوىر عملية التمكتُ ىو الإتٯاف بأفّ 
 ويرىا وت٬ب احتًاـ ذلك.على ات١سات٫ة في تط

 المطلب الثالث: أنواع التمكين وأساليبو
 للتمكتُ أنواع وأساليب تٯارس بها تٗتلف من أسلوب إلذ آخر وسيتم تناوؿ ذلك في ىذا ات١طلب.

 أولا: أنواع التمكين
تمكتُ ىناؾ عدة تصنيفات للتمكتُ تٗتلف باختلبؼ فلسفة كل باحث ومن أكثر التصنيفات شيوعا ىو تقسيم ال
 ات١ؤسسةلنوعتُ ت٫ا: التمكتُ النفسي والتمكتُ ات٢يكلي وذلك تبعا ت١كاف وقوع أثر التمكتُ وت٤ور التًكيز في ت٦ارسات التمكتُ في 

 1وتٯكن توضيح ذلك فيما يلي:

ركات التي و ذلك اتٟافز الداخلي اتٞوىري الذي يبرز من خلبؿ عدد من ات١دؼ التمكتُ النفسي بأنّ يعرّ التمكين النفسي:  -1

، فالعامل لابد أف يكوف لديو شعور بقدراتو الذاتية، ويأتي دور التمكتُ ليدعم 2تعكس مواقف العاملتُ تٕاه ات١هاـ التي يقوموف بها
إدراؾ التمكتُ يقع من خلبؿ إدراؾ  بإزالة كل ما تٯكن أف يسبب الشعور بالعجز، أي أفّ  ات١ؤسسةىذا الشعور من خلبؿ قياـ 

 3لي:ات١وظف ت١ا ي

  :ما يؤديو من مهاـ يتوافق مع  ات١هاـ التي يؤديها ذات معتٌ وقيمة لو وللآخرين، وأفّ  والذي يعكس إدراؾ العامل بأفّ المعنى

 متطلبات العمل.

 :و قادر على إت٧از مهاـ عملو بنجاح ومهارة عالية، اعتمادا على خبراتو تتحقق اتٞدارة لدى العامل عندما يدرؾ بأنّ  الجدارة

 اتو ومعرفتو.ومهار 

 :و تٯلك اتٟرية الكافية لاختيار طرؽ تنفيذ عملو.أي إدراؾ العامل بأنّ  الاستقلالية 

 :ات١ؤسسةوجوده يؤثر على القرارات التي يتم اتٗاذىا في  إدراؾ العامل بأفّ  التأثير. 

عملية التمكتُ بدوف توفرىا في والتي لا تكتمل  ات١ؤسسةية  ت٣موعة عناصر ىيكلية تتعلق ببنيتمثل فيالتمكين الهيكلي:  -2

 4ومن ىذه ات١ستلزمات: ات١ؤسسة

                                                           
، -الأردف–، مؤت٘ر الإبداع والتحوؿ الإداري والاقتصادي، جامعة التَموؾ، أربدتمكين من وجهة نظر رؤساء الجامعات الحكومية في الأردنالت٭ي ملحم،  -1

 . 30، ص: 2006أفريل  25-27
2
- Mohammad Ali Haghighi et al, op-cit, p: 125. 

3
- Lim lee Ling et al, The Effect of Psychological Empowerment and Job Satisfaction towards 

Organizational Commitment among Malaysian Employees in Small and Medium Enterprises, 

International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, Vol 9, N 11, 2019, p: 176. 
أطروحة دكتوراه كلية العاملين على تحقيق التميز للمؤسسات الأردنية المشاركة بجائزة الملك عبد الله الثاني للتميز،  أثر تمكينأتٛد إتٝاعيل ات١عالش،  -4

 .43-35، ص ص: 2008الدراسات الإدارية، جامعة عماف العربية، الأردف، 
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  ُوىي القيادة التي تهيئ الفرص للموظفتُ لتمكينهم عن طريق توفتَ ات١وارد وات١علومات للعاملتُ في ات١ستويات نة: كّ مَ القيادة الم

اتهم، كما تٖفز العاملتُ على الإبداع الإدارية الدنيا، وأف تفوض الصلبحيات وتشرؾ العاملتُ بصنع القرارات وتٖمل مسؤولي
 وات١وظفتُ. ات١ؤسسةوتكافئهم لقاء ذلك، وتدعم الثقة بتُ 

  ُمن أجل تٖقيق التمكتُ لابد من توظيف العمليات الأساسية مثل اتٟصوؿ على ات١علومات وإجراءات نة: كّ مَ العمليات الم

لفرصة للموظفتُ للوصوؿ إلذ ات١علومات والبيانات الواضحة ، وإتاحة اات١ؤسسةالوصوؿ إليها، والتنسيق بتُ أقساـ وإدارات 
 والصحيحة التي يعتمدوف عليها في اتٗاذ القرارات السليمة.

  ُوتساعد العاملتُ في أداء واجباتهم  ات١ؤسسةتساعد الثقافة في غرس وإدامة القيم والسلوؾ ات١طلوبتُ من قبل نة: كّ مَ ثقافة م

 اؿ يتطلب تنفيذه ثقافة تنظيمية جديدة تأخذ بالاعتبار اتٕاىات ات١وظف وسلوكو.لفعّ بشكل سليم، ما يعتٍ أف التمكتُ ا

  :إدارة ات١عرفة ىي مشروع ليس لو نهاية كوف ات١عرفة متجددة وعلى مدار الساعة، فالإمساؾ بات١عرفة اتٟالية  إفّ إدارة المعرفة

كتسباتو ات١عرفية التي تزيد من قردتو على القياـ تٔهاـ العمل واتٟصوؿ على ات١عرفة اتٞديدة يزيد من خبرة العامل، ومهاراتو وم
 بكفاءة، واستقلبلية ومشاركة أوسع في صنع القرار.

  :فريق العمل ىو ت٣موعة من العاملتُ يعملوف معا  استخداـ فرؽ العمل يتفق كثتَا مع ت٘كتُ العاملتُ، وتٔا أفّ  إفّ فرق العمل

ارات والأفكار الصادرة عن فريق العمل أفضل منها إذا كاف العمل يؤدي بشكل فردي، ومنو القر  لتحقيق ىدؼ عاـ، وبالتالر فإفّ 
 نة من شأنو أف ت٭قق ات١رونة، تٖستُ الإنتاجية، وخفض التكلفة وحل العديد من ات١شكلبت.تبتٍ فرؽ عمل ت٦كّ  فإفّ 

  :التي تشغل ات١عدات والبرت٣يات دوف الاستعانة تّهات توافر التكنولوجيا وتوافقها مع تطور القدرات البشرية  إفّ تقنيات الإنتاج

 خارجية يساعد في تٖقيق ت٘كتُ العاملتُ.

 ثانيا: أساليب التمكين
 1يتم التمكتُ وفق عدة أساليب ت٥تلفة من بينها:

أوسع يهتم ىذا الأسلوب بدور القائد في عملية التمكتُ، حيث يتضمن منح صلبحيات أكبر وسلطة الأسلوب الكاريزمي:  -1

، وفتح ت٢م المجاؿ 2للمستويات الإدارية الدنيا في ات١ؤسسة، ويركز على تفويض الصلبحيات لأعضاء الفريق من أعلى إلذ أسفل
الأوسع للمشاركة في مهاـ ات١ؤسسة، وبالتالر فهذا الأسلوب قائم على أساس إبراز دور القائد في القياـ بعملية التمكتُ سواء 

 كلي.ت٘كتُ نفسي أو ت٘كتُ ىي

 أسلوب تمكين الأفراد:  -2
ُ
ن حيث يهتم بتمكتُ ذاتو وإبراز مدى توفر العوامل الإدراكية كّ مَ يركز ىذا الأسلوب على الفرد ات١

 للفرد بالتوجو ت٨و تقبل ات١سؤولية والاستقلبلية في اتٗاذ القرار، وذلك في ظل توفتَ ات١علومات وات١وارد اللبزمة لذلك.

                                                           
 .44-41، ص ص: 2010توزيع، الأردف، دار جليس الزماف للنشر والأثر التمكين على فاعلية المنظمة، عماد علي ات١هتَات،   -1
 .56، ص: 2008، -الأردف–دار ات١ستَة، عماف الاتجاىات الحديثة والتنمية البشرية، ت٤مد حسنتُ العجمي،  -2



 انخأصٍم انُظري نهخًكٍٍ                                                                                انفصم انثبنث/ 

 
103 

 

 ليعطي ىذا الأسلوب دورا كبتَا  أسلوب تمكين الفريق: -3
ُ
نة ت٦ا يضيف تٖقيق مستويات كّ مَ تبتٍ العمل عن طريق الفرؽ ات١

الاعتمادية ات١تبادلة بتُ أعضاء الفريق تؤدي إلذ زيادة استقلبلية الأفراد، كما تٖقق قيمة مضافة نتيجة تعاوف  عالية من الأداء لأفّ 
عضو، وعندما يقدـ كل فرد مسات٫ة تضيف شيئا جديدا إلذ القرار اتٞماعي بدلا أعضاء الفريق عندما تتحقق شروط ات١هارة لكل 

 من الاعتماد على القرار الفردي الذي يكوف عرضة أكثر للخطأ والقصور.

يقوـ ىذا الأسلوب على اتٞمع بتُ الأساليب السابقة، وت٬مع بتُ أسس التعليم أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكين:  -4

 .1م والتشجيع ات١ستمر، ات٢يكلة ات١ناسبة، والتفاعل بتُ ىذه الأسس تٚيعاعفاعلة، القيادة الناجحة، الدات١راقبة ال

نة بهيكل تنظيمي واضح ومناسب بعدد أقل من ات١ستويات الإدارية لتسهيل عملية ات١مكّ  ات١ؤسسةتتميز الأسلوب الهيكلي:  -5

اؽ إشراؼ واسع، تٔعتٌ أف نسبة ات١وظفتُ إلذ ات١ديرين عالية بالقياس إليها انسياب وتدفق ات١علومات في اتٕاىتُ، حيث تتضمن نط
 في ات١ؤسسة التقليدية.

فراد تتوفر لديهم القدرة على التعامل مع اتٟالة ات١ناسبة في أو أعماؿ الذ ت٣موعة يتمثل التمكتُ في نقل طوعي ت١لكية الأ
تٖقيق النمو والتطور  فيرد البشري و ختَة ت١ا لو من دور في استغلبؿ ات١ونة الأ الآبيئة ت٦َُكّنة، وقد حظي ىذا ات١فهوـ باىتماـ كبتَ في

وذلك  ،ثراء الوظيفي....الخو تٮتلف عنهم مثل التفريض والإنّ أ لّا إللمؤسسة. كما يعتبر ىذا ات١فهوـ قريب من العديد من ات١فاىيم 
و الفرد وىذا في ظل ا﵀افظة أاء بالنسبة للمؤسسة و ت٫يتو البالغة سيتميز أسلوب التمكتُ بأكما نظرا ت٠صائصو التي ت٘يزه عنها.  

نواع من حيث اتٞانب الذي يركز عليو سواء ات٢يكلي أو النفسي كما تٯارس وفق أساليب عدة أيضا أعلى شروطو ومبادئو. وىو 

  سلوب الكاريزمي، أسلوب ت٘كتُ الافراد...الخ. مثل الأ

                                                           
العدد  ،-العراؽ–تنصرية اتٞامعة ات١س ،ت٣لة الإدارة والاقتصادأثر عوامل التمكين في تعزيز السمات القيادية للمدير، تٝاح مؤيد ت٤مود، أسيل ىادي ت٤مود،  -1

 .202، ص: 2007، 67
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 للتمكينالمبحث الثاني: الأسس النظرية 
ها فهو السبيل للتكيف مع عامليللمؤسسة في العصر اتٟالر، ت١ا ت٭ققو من فوائد ت٢ا ول اتٯثل التمكتُ منهجا إداريا ضروري

 متغتَات البيئة ات١تسارعة وشديدة التنافسية.
ت٫ية لأؤسسة في نهاية الثمانينات، ولاقى شيوعا في فتًة التسعينات بسبب تدارؾ ات١داري إوقد ظهر التمكتُ كمفهوـ 

لتطور في الفكر الإداري اتٟديث، خصوصا في ت٣اؿ التحوؿ من حها وتبلور مفهوـ التمكتُ نتيجة لالعنصر البشري ودوره في ت٧ا
  ات١ؤسسةالتحكم والأوامر إلذ  مؤسسة

ُ
نة وعليو لد يعد التمكتُ ت٣رد مصطلح أكادتٯي، بل أصبح من ات١مارسات الإدارية في كّ مَ ات١

تي تسعى إلذ التنمية والتغيتَ والتميز، وقد ظهرت العديد من النماذج ات١ختلفة للتمكتُ كأمثلة تساعد على تٖليل ال ات١ؤسسات
التمكتُ باعتباره منهجا إداريا تٯر تٔجموعة من ات٠طوات ات١تسلسلة، ولتوضيح ذلك سيتم تناوؿ ىذه العناصر في ىذا ات١بحث من 

 خلبؿ ات١طالب التالية:

 :الاتٕاىات الفكرية للتمكتُ؛ المطلب الأول 

  :ت٪اذج التمكتُ؛المطلب الثاني 

  :خطوات تطبيق التمكتُ.المطلب الثالث 
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 المطلب الأول: الاتجاىات الفكرية للتمكين
و استًاتيجية إدارية، أو إيديولوجية إدارية ولغرض فك التداخل بتُ و فلسفة منظمية جديدة أو أنّ يشار للتمكتُ على أنّ 

 يم سيتم تناوؿ الاتٕاىات الفكرية للتمكتُ كالآتي:ىذه ات١فاى

 أولا: التمكين كفلسفة منظمية جديدة
التمكتُ  " أفّ Blanchard 1996ىناؾ العديد من الآراء تٓصوص التمكتُ كفلسفة منظمية جديدة، حيث رأى "

بسبب علبقاتهم ات١باشرة بات١تغتَات البيئية  ةللمؤسسية ففلسفة إدارية حديثة تركز على الدعم والاىتماـ بالعاملتُ في ات٠طوط الإشرا
 . 1الأمر الذي يقتضي ت٘كينهم ليتاح ت٢م التصرؼ ات١باشر في ات١واقف اتٟرجة

تعتمد على فلسفتتُ، الأولذ تتناوؿ ا﵀افظة على ات١وارد لضماف النجاح  ات١ؤسسات " فكاف رأيو أفّ Duval 1999ا "أمّ 
و ت٬ب تٖديد ات١همات ات١ستقبلية مسبقا والقرارات ات١نظمية، وتٗصيص ات١وارد الأولذ ترى أنّ  عتٌ أفّ ات١نظمي والثانية تكامل ات١وارد، تٔ

ا الثانية فهي تقوـ على التًكيز على مسبقا وكيفية التصرؼ بها، وذلك من أجل تقليص أي احتماؿ لاتٗاذ القرارات ات٠اطئة، أمّ 
الأخطاء الناتٕة عن التجربة تؤدي إلذ الإبداع  يار طريقة العمل، حيث يرى أفّ النتائج ات١ستهدفة للعاملتُ بعد منحهم حرية اخت

 .2الأخطاء جزء أساسي من أجل الوصوؿ إلذ النجاح على مستوى الفرد وات١ؤسسة وأفّ 
الفرد  التمكتُ فلسفة تعمل على بناء موارد بشرية متمكنة حيث أفّ  من خلبؿ الفلسفتتُ السابقتتُ يرى الباحثوف أفّ 

 أف تهيئ الظروؼ ات١لبئمة لذلك لضماف إطلبؽ بهدؼ تٖقيق الذات والنجاح في اتٟياة فما على ات١ؤسسة إلّا  للمؤسسةخل يد
 إبداعات العاملتُ وطاقاتهم للوصوؿ إلذ تٖقيق النجاح ت٢م وللمؤسسة ككل.

 3التمكتُ الإداري ما ىو إلا امتداد لػ: ومن خلبؿ ما سبق فرواد ىذه الفلسفة يروف أفّ 

 الإدارة بالأىداؼ وا﵀اسبة على النتائج؛ -

-  
ُ
 ن؛كّ مَ تطور طبيعي لتفويض السلطة لكن لو صفة الاستمرارية لوقت أكبر إذا أثبتت صلبحية الشخص ات١

 يتناسب والنمط الدتٯقراطي للقيادة والإدارة؛ -

 .ات١ؤسسةكة في ملكية مفهوـ موسع ت١شاركة العاملتُ خاصة في الإدارة واتٗاذ القرارات وحل ات١شكلبت وات١شار  -
 
 
 

                                                           
 .136، ص: مرجع سابقعادؿ ىادي البغدادي، رافد تٛيد اتٟدراوي،  - 1
 .47، ص: مرجع سابقحسبن موسى قاسم البنا، نعمة عباس ات٠فاجي،   -2
 .138-137، ص ص: المرجع السابقعادؿ ىادي البغدادي، رافد تٛيد اتٟدراوي،  - 3
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 ثانيا: التمكين استراتيجية إدارية
و يعمل على تٖرير الطاقات الكامنة لدى الأفراد وإشراكهم في عمليات ينظر إلذ التمكتُ كاستًاتيجية إدارية من خلبؿ أنّ 

 .1وأىدافها البعيدة سسةات١ؤ يعتمد على نتائج وتوافق حاجات الأفراد مع رؤية  ات١ؤسسةت٧اح  ، باعتبار أفّ ات١ؤسسةبناء 
استًاتيجية التمكتُ تتحقق من خلبؿ تٖديد الاحتياجات من أسفل إلذ أعلى وجعل التمكتُ كخطة  ويرى الباحثوف أفّ 

 2فاعلة من خلبؿ:

 تٖديد الرؤيا ونقلها إلذ واقع ملموس؛ -

 تٖديد القيم الأخلبقية للئدارة العليا وأسبقيتها في العمل؛ -

 تطوير العلبقات بتُ أعضاء الفريق؛اعتماد العمل الفرقي و  -

 وصولا إلذ جعلها شبكة؛ ات١ؤسسةتوسيع مشاركة تٚيع العاملتُ في نشاطات  -

 الاستعانة تٔجموعات الدعم ات٠ارجية والداخلية وإقامة التحالفات ات١شتًكة كإجراءات للتكامل باتٕاىات عدة. -
التمكتُ كاستًاتيجية إدارية ينبغي عليها أف تتبتٌ أسلوب  و إذا كانت ات١ؤسسة تسعى إلذ إدخاؿ ثقافةوىناؾ من يرى أنّ 

 3لبناء النظم والعمليات التي تطلق قدرات وإمكانيات العاملتُ من خلبؿ:

 تغيتَ البناء التنظيمي التقليدي للحصوؿ على السلوؾ ات١رغوب؛ -

 بناء مناخ من الثقة بتُ الإدارة والعاملتُ؛ -

 ت؛فتح قنوات الاتصاؿ في تٚيع الاتٕاىا -

 تشجيع العاملتُ على التعلم والتطوير الذاتي؛ -

 تكوين فرؽ للعمل مدارة ذاتيا؛ -

 دعم مشاركة العاملتُ في اتٗاذ القرار؛ -

 التعامل مع الصراع التنظيمي بفعالية وكفاءة. -
ناخ و على ات١ؤسسة التي تبحث عن إدخاؿ التمكتُ كاستًاتيجية إدارية أف تهيئ ات١ومن خلبؿ ما سبق تٯكن القوؿ أنّ 

 ات١ناسب لذلك والذي بدوره يؤدي إلذ إطلبؽ طاقات وإبداعات الأفراد وتٯكنهم من اتٗاذ القرار ات١ناسب.
                                                           

جامعة أىل ، ت٣لة أىل البيت عليهم السلبـأثر استراتيجية التمكين في تنشيط رأس المال الفكري، ، عبد السلبـ علي حسن، اتٟمتَي ادعباس حستُ جو   -1
 .8، ص: 2007، 5، العدد 1المجلد ، -العراؽ–البيت كربلبء 

المجلد  ،-اتٞزائر–جامعة قاصدي مرباح ورقلة  ،أداء ات١ؤسسات اتٞزائريةت٣لة دور استراتيجيات التمكين الإداري في قيادة التغيير التنظيمي، سفياف شريفي،   -2
 .83، ص: 2020، جواف 1، العدد 16

دور ات١دير العربي  -الإبداع والتجديد–ات١ؤت٘ر العربي السنوي ات٠امس في الإدارة أفكار لتعزيز تمكين العاملين في المنظمات العربية، سعد بن مرزوؽ العتيبي،   -3
 .96، ص: 2004نوفمبر 29-27، -مصر–بداع والتميز، شرـ الشيخ في الإ
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 ثالثا: التمكين كأيديولوجية إدارية
وىذه  ات١ؤسساتالأيديولوجية الإدارية ىي ت٣موعة من الأفكار وات١عتقدات التي يعتنقها الإداريوف الذين تٯارسوف الإدارة في 

يتوقع أف تتغتَ وتتكيف تبعا للضغوط في بيئة العمل، كما أنها قادرة على تغيتَ  ات١ؤسسةر التي يصنعها العاملوف الفاعلوف في الأفكا
 .1تنظيميا وإداريا باتٕاه إقرار قيم وسلوكات إدارية جديدة تٗدـ الأىداؼ بشكل أفضل ات١ؤسسةواقع 

في فرض واقع جديد يعطي الأفراد مكانة  ات١ؤسساتتعتمد عليها  ومنو فالتمكتُ يعتبر واحدا من الإيديولوجيات التي
 جديدة لد تكن متوافرة ت٢م قبل ذلك.

 المطلب الثاني: نماذج التمكين
 فيها توضيح وتٖليل للتمكتُ من خلبؿ عدة ت٪اذج من أت٫ها: وُجدمن خلبؿ مراجعة الأدبيات ات٠اصة بالتمكتُ 

  Conger & Kanungo 1988ـ نموذج التحفيزي لأولا: الأ
و: "عملية تعزيز الشعور و ت٦ارسة للتحفيز الفردي، حيث تم تعريف التمكتُ على أنّ ت٪وذج التمكتُ على أنّ يستخدـ ىذا الأ

ؼ على الظروؼ التي تعزز الشعور بالضعف والعمل على إزالتها والتغلب عليها بواسطة بالفاعلية الذاتية للعاملتُ من خلبؿ التعرّ 
ت٪وذج "، واقتًح صاحبي الأ2نظيمية الرتٝية والوسائل غتَ الرتٝية التي تعتمد على تقدلص معلومات عن الفاعلية الذاتيةات١مارسات الت

 3التمكتُ ت٦اثل ت١فهوـ القوة حيث ينظر لو من زاويتتُ: أفّ 

 التمكتُ مركب اتصالر يدؿ ضمنيا على تفويض القوة.الأولى: 

 نيا على ات١شاركة في القوة والسلطة.التمكتُ مركب تٖفيزي يدؿ ضمالثانية: 

 4ت٪وذج تٜس مراحل لعملية التمكتُ تتمثل في:وقد حدد ىذا الأ

  :التي تسبب في الشعور بفقداف القوة بتُ العاملتُ مثل العوامل  للمؤسسةتشخيص الظروؼ الداخلية المرحلة الأولى

مثل التسلط، التحديد الاعتباطي للمكافآت، عوامل تصميم التنظيمية كات١ناخ البتَوقراطي، عوامل الإشراؼ ونظاـ ات١كافآت 
اتٟاجة  العمل مثل ضعف أو غياب التدريب، عدـ التحديد ات١ناسب للموارد ضعف التنوع في العمل، وفي ظل ىذه الظروؼ فإفّ 

 ت١عرفة.للتمكتُ تصبح ملحة لإزالتها والتحوؿ من بيئة جامدة غتَ مبدعة إلذ بيئة مليئة باتٟيوية والإبداع وا

                                                           
أطروحة دكتوراه تٗصص علوـ التسيتَ، جامعة ت٤مد  ة الحماية المدنية بولاية باتنة،دراسة ميدانية بمديري–أثر التمكين في الأداء البشري فوزية برسولر،   -1

 .13، ص: 2017/2018، اتٞزائر، -بسكرة–خيضر 
2
- Conger Jay.A, Kanungo Rabindra.N, The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice, The 

Academy of  Management Review, Vol13, N 3, 1988, p: 474. 
جامعة ، قتصاد والتنميةت٣لة الادور التمكين الإداري في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين بجامعة محمد خيضر بسكرة، ت٤مد قريشي، لطيفة سبتي،  -3

 .122، ص: 2015، جواف 4العدد ، -اتٞزائر–ت٭تِ فارس ات١دية 
 .367، ص: 2009، -الأردف–، عماف 1دار ات١ستَة للنشر والتوزيع، طدراسات إدارية معاصرة، بلبؿ خلف السكارنة،   -4
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  :اللجوء إلذ استخداـ الأساليب الإدارية ات١ناسبة مثل الإدارة بات١شاركة، لإزالة الظروؼ والعوامل ات٠ارجية المرحلة الثانية

 ات١سببة لشعور العاملتُ بفقداف القوة وأيضا لتزويد ات١رؤوستُ بات١علومات حوؿ فعاليتهم الذاتية.

  :الة، التجارب علية الذاتية للعاملتُ وذلك باستخداـ أربع مصادر: ات١كاسب الغتَ فعّ تقدلص معلومات عن الفاالمرحلة الثالثة

 ات١نجزة، الإقناع اللفظي، الاستشارة العاطفية.

  :عند حصوؿ ات١رؤوستُ على ات١علومات سيشعروف بالتمكتُ وسيقدموف جهد أكثر وتوقعات أداء مرتفعة المرحلة الرابعة

 ة الذاتية.بالإضافة إلذ شعورىم بالفاعلي

  :تُ لإت٧از أىداؼ ات١همة ات١عطاة.التغيتَ في السلوؾ من خلبؿ إصرار ومبادأة ات١رؤوسالمرحلة الخامسة 

   Thomas & Velthouse 1990ـ نموذج الإدراكي لثانيا: الأ
ـ الداخلية التي يادة في تٖفيز ات١هاز التمكتُ ىو " حيث يرى أفّ  ؛ت٪وذج الإدراكيت٪وذج التحفيزي لبناء الأاستخداـ الأ

التمكتُ  "، وإفّ 1تتضمن الظروؼ العامة للفرد والتي تعود بصفة مباشرة للمهمة التي يقوـ بها والتي بدورىا تنتج الرضا والتحفيز
ت٬ب أف يبدأ من الذات ونظاـ ات١عتقدات، ويتضمن نظاـ ات١عتقدات كيفية النظرة للعالد ات٠ارجي ومفهوـ الذات الذي يشجع 

 .ات١ؤسسةت٢ادفة وربطها مع أىدافها ومنهجيات التمكتُ التي تطبق في السلوكات ا
 2ت٪وذج أربعة أبعاد نفسية للتمكتُ ورأى بأنها الأساس لتمكتُ العاملتُ وىي:وقد حدد الأ

  :ات٢دؼ اختلبفا فيما يتعلق بإت٧از  ت٭دثو تٯكن أف يقصد بو الدرجة التي ينظر للسلوؾ فيها على أنّ التأثير الحسي الإدراكي

 أو ات١همة التي بدورىا تٖدث التأثتَ ات١قصود في بيئة الفرد.
  :و تٯتلك ات١هارة للقياـ بأداء الأنشطة بكفاءة وفعالية.ت٘ثل الدرجة التي يشعر فيها الفرد بأنّ الجدارة 
  :حق اتٞهد والوقت قيمة ومعتٌ كبتَ بالنسبة لو ويست وأي شعور الفرد بقيمة ومعتٌ لو ولعملو، فهو يقوـ بعمل ذالمعنى

 ات١بذوؿ على إت٧ازه.
  :ولو اتٟرية في اختيار البدائل واتٗاذ القرار بنفس أي أف يشعر الفرد بأفّ حرية الاختيار. 
 
 
 

 

                                                           
1
- Mehmet ULUTAS, The Effect of Empowerment on Employees Job Satisfaction: A Research On Konya 

Industrial Zone, MANAS Journal of Social Studies, Vol 7, N 1, 2018, p: 590. 
2
- Hamid Saremi, Empowerment As a New Approach in the Management, Proceeding of the International 

Conference on Global Business, Economics, Finance and Social Sciences, Bangkok, Thailand, 20-22 February 

2015, p: 9. 
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 Anderson & Sandmann 2009 نموذجأثالثا: 
 1ىي: ت٪وذج ثلبث عناصر رئيسية من شأنها أف تنمي أو تقلل من الشعور بالتمكتُ وىذه العناصرحدد ىذا الأ

  :كيفية م تٯتلكوف السيطرة على سلوكياتهم فيما يتعلق بات١هاـ و ىذا العنصر تٓلق البيئة التي يعتقد فيها الأفراد بأنهّ  يعتٌالعمل

ا ينمي م سوؼ ينظروف إلذ أنفسهم كسبب رئيسي فيها ت٦ّ فراد ات١دى الذي ت٭ددوف فيو ات١خرجات فإنهّ القياـ بها، فعندما يتًؾ للؤ
   ا من خلبؿ التمثيل إمّ  للمؤسسةات١وىبة تزداد عندما يتشاطر الأفراد القرارات الرئيسية  ، حيث أفّ ات١ؤسسةاه العمل و التزامهم تٕ

 أو ات١سات٫ة ات١باشرة، ولا تساىم القرارات البطيئة في تنمية التمكتُ.
 :يعرؼ ىؤلاء الأفراد قدرتهم لأداء ات١هاـ  كما ت٬ب أف  ،اتٟاجة إلذ الأفراد ذوي ات١قدرة لأداء ات١هاـ بشكل كفءأي  الأفراد

 .ات١ؤسسةوينظروف لأنفسهم كمصدر تٙتُ مليء بات١واىب والقدرات التي تٯكن أف تساىم في ت٪و وتطور 
 عند تُ، فيزداد إحساسهم بالتمكات١ؤسسةنتُ بشكل أكبر عندما تٯتلكوف ات١علومات حوؿ أداء كّ يكوف الأفراد ت٦َُ  :المؤسسة 

عملية  ، وكذلك أفّ ات١ؤسسةوفي ات١قابل يصبحوف قادرين على تٖديد مهامهم ضمن الصورة الأكبر لعمل  ات١ؤسسةفهمهم لرسالة 
وفرؽ العمل، وبامتلبكهم  ات١ؤسسةالتمكتُ تزداد عندما تٯتلك الأفراد حق الوصوؿ إلذ التغذية ات١رتدة ات١تعلقة بالأداء ات٠اص ب

 اذ القرارات والتأثتَ فيها.للمعرفة ات٠اصة بأداء وحدتهم من أجل اتٗ
 المطلب الثالث: خطوات تطبيق التمكين

ليس بالأمر السهل، فالتمكتُ تٯر تٔراحل منتظمة بقصد ضماف تطبيقو  ات١ؤسسةتبتٍ التمكتُ كأسلوب إداري في  إفّ 
 2وتٖقيق أىدافو، وتٯكن تطبيق التمكتُ من خلبؿ إتباع ات٠طوات التالية:

 يرأولا: تحديد مبررات التغي
سبب اختيارىا لتطبيق ىذا الأسلوب، أي ما الداعي  ات١ؤسسةتعتبر أوؿ مرحلة أو خطوة لتبتٍ أسلوب التمكتُ ىي معرفة 

ا بذلك تستطيع أف تكيف خطوات التمكتُ وعملياتو مع ما ينتظر منو من أىداؼ لتمكتُ عامليها وعند معرفة السبب فإنهّ 
 سوؼ يسعوف إلذ تٖقيقها. لتالروكذلك فأىدافها تكوف واضحة للمرؤوستُ وبا

 ثانيا: التغيير في سلوك المدراء
و ت٬عل السلطة متشاركة بتُ الرئيس وات١رؤوستُ، وىذا تٖدي في حد ذاتو، فالرئيس عادة ما تٯيز أسلوب التمكتُ ىو أنّ 

دأ التخلي عن السلطة والتمهيد لو تقبل مبلو قبل عملية ت٘كتُ العاملتُ ت٬ب أولا تهيئة الرئيس ت٭ب امتلبؾ السلطة وبالتالر فإنّ 
 مهم في ىذه العملية فكل مرؤوس ت٭تاج إلذ دعم رئيسو. بقبوؿ التمكتُ ودعمو فهو عنصر جدّ 

 

                                                           
1
- Kimberly S Anderson, Lorilee Sandmann, Toward a Model of Empowering Practice in Youth–Adult 

Partnerships, Journal of Extension, Vol 47, N2, May 2009, p p: 3-4. 
 .244، ص: مرجع سابقمناؿ اتٟميدي،  -2
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 ثالثا: تحديد القرارات القابلة للمشاركة
فيها أف تٖدد طبيعة القرارات التي تٯكن أف يشارؾ  ات١ؤسسة، لذلك على اصعب اتٗلي الرئيس عن سلطتو يعتبر أمر  إفّ 

 .1وقيامو بتقدلص الدعم في ذلك تدرت٬ي لضماف قبوؿ الرئيس  ات١رؤوستُ بشكل

 رابعا: تكوين فرق العمل
و من أجل أف يكوف للمرؤوس القدرة مهمة في تطبيق التمكتُ وبلوغ أىدافو، لأنّ  يعتبر استخداـ فرؽ العمل خطوة جدّ 

ككل   ات١ؤسسةكيفية تأثتَ وظيفتو على غتَه من العاملتُ و ي وفهم لق بوظيفتو ت٬ب أف يكوف على وععلى إبداء الرأي فيما يتعل
 ل وسيلة لذلك ىو أف يعمل بشكل مباشر مع أفراد آخرين فالعمل اتٞماعي أفضل بكثتَ من العمل الفردي.ضوأف

 خامسا: المشاركة في المعلومات
 وجودىا، فهي تساعد على اتٗاذ القرار تعتبر ات١شاركة في ات١علومات خطوة أساسية في التمكتُ فلب يوجد ت٘كتُ بغتَ

ن لأداء عملو على كّ أف توفر ات١علومات الكافية وات١ناسبة لكل عامل ت٦َُ  ات١ؤسسةات١ناسب وفي الوقت ات١ناسب، وبالتالر ت٬ب على 
 أكمل وجو.

 سادسا: اختيار الأفراد المناسبين
لعالية، بالإضافة إلذ القدرة على العمل بشكل تٚاعي وبالتالر عملية التمكتُ تٖتاج إلذ أفراد ذوي القدرات وات١هارات ا إفّ 

 على ات١دراء أف يقوموا باختيار الأفراد ات١ناسبتُ للتمكتُ وذلك وفق معايتَ واضحة وت٤ددة مسبقا.

 سابعا: توفير التدريب
التدريبية للعاملتُ حوؿ  البرامج ات١ؤسسةيعتبر التدريب أحد ات١كونات الأساسية تٞهود التمكتُ، فمن اللبزـ أف توفر 

 الاتصاؿ، إدارة الصراع، العمل كفريق، التحفيز، رفع مستوى ات١هارات...الخ.

 ثامنا: الاتصال لتوصيل التوقعات
ت١ا يتوقعو من الطرؼ الآخر، أي أف يدرؾ كل طرؼ معتٌ التمكتُ وماذا  اتعتٍ ىذه ات٠طوة أف يكوف كلب الطرفتُ مدرك

ما يتعلق بواجباتهم ومتطلبات وظائفهم، فلب ينجح ت٘كتُ عامل وىو غتَ مدرؾ ت١اذا تم ت٘كينو وما الذي يعتٍ التمكتُ للعاملتُ في
 يتُوقع منو، وماذا يتوقع من الإدارة وكذلك العكس وبالتالر ت٬ب أف يكوف ىناؾ اتصاؿ بتُ الطرفتُ لتوضيح كل التوقعات.

 تاسعا: وضع برنامج للمكافآت
للمكافآت يتلبءـ واتٕاىها ت٨و تفضيل العمل كفريق، فأحد عناصر الدعم الأساسية للتمكتُ وضع برنامج  ات١ؤسسةعلى 

 ىو نظاـ ات١كافآت والذي يتلبءـ مع ت٣هودات العاملتُ.
 

                                                           
 .108، ص: مرجع سابقسعد بن مرزوؽ العتيبي،  -1
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 عاشرا: التريث لجني ثمار التمكين
ولياتهم أو سيقاوـ حيث قد يقاوـ العاملتُ أية ت٤اولة لزيادة مسؤ  ؛عند تطبيق التمكتُ ت٬ب اتٟذر من مقاومة التغيتَ

وبالتالر ت٬ب التًيث عند تطبيق التمكتُ ﵀اولة جتٍ تٙاره لأف تغيتَ البيئة أمر  الرؤساء )ات١دراء( أية ت٤اولة لنزع السلطة منهم.
 صعب ولا يتم بسهولة وكذلك طبيعة ات١ورد البشري صعبة التحكم وصعبة التوقع.

ولقد عرؼ اتٕاىات  ،لو ألا وىو ات١ورد البشريكثتَ وذلك نظرا لطبيعة مستقبِ يعتبر التمكتُ منهجا إداريا ت٭مل في طياتو ال
فكرية ت٥تلفة تٗتلف باختلبؼ تركيز كل فكر فهناؾ من ينظر إليو كفلسفة منظمية جديدة، وىناؾ من ينظر إليو كاستًاتيجية 

فهم التمكتُ وتٖليلو بغية إعطاء توضيح  علىعد ولقد ت٘ت صياغة العديد من النماذج التي تسا أيديولوجية إدارية.كإدارية، وآخر  
التي تريد انتهاجو، فهو تٯر تٔجموعة من ات٠طوات ات١تتابعة والتي لا تٯكن الاستغناء عن أي منها تٞتٍ تٙاره  للمؤسسةأكثر 

 والوصوؿ إلذ ات١بتغى.
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 المبحث الثالث: أبعاد، مستويات التمكين وتقييمو
 إذا تبنت ىذه عادة اتٟيوية ت١واجهة تٖديات بيئتها شديدة التنافسية، وىذا الأمر لا ت٭دث إلّا إاتٟالية إلذ  ات١ؤسساتتٖتاج 

العاملتُ في ات١ستويات الدنيا ت٭تكوف أكثر بالزبائن وت٢م دراية بكل انشغالاتهم  الإدارة من أسفل إلذ أعلى، لأفّ  ات١ؤسسات
ف تٕعل العاملتُ يقوموف تٔا ىو ضروري وتٖتاجو فعلب، ويعد أسلوب التمكتُ أ لّا إ ات١ؤسسةوبرغباتهم ات١تطورة، وبالتالر فما على 

مناسبا لذلك فهو يقوـ على إعطاء ت٣اؿ )سلطة أكبر( للعاملتُ الذين يتميزوف بالقدرة وات١ؤىلبت ات١طلوبة لتمكنيهم  إداريا أسلوبا
وذلك لتحديد  ات١ؤسسةكل بعد من أبعاد التمكتُ في ا تقوـ بدراسة درجة توفر  تبتٍ ىذا الأسلوب فإنهّ  ات١ؤسسةولكي تستطيع 

يم ات١ردود من ىذا الأسلوب )أي ما الذي قدمو ت٢ا( وما ىي تق دوف أف تغفل أفّ ت٨وه مستوى التمكتُ فيها ومن ذلك ت٘ضي قدما 
 العوائق التي تٖوؿ دوف فعاليتو، ومن ىذا ات١نطلق تم تقسيم ىذا ات١بحث إلذ ات١طالب التالية:

 أبعاد التمكتُ؛الأول:  المطلب 
  :مستويات التمكتُ؛المطلب الثاني 
  :ات١ؤسسةفوائد وعوائق التمكتُ في المطلب الثالث. 
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 المطلب الأول: أبعاد التمكين
وقد عرفت ىذه الأبعاد اختلبفا في عددىا وتقسيماتها بتُ الباحثتُ تبعا  ،للتمكتُ ت٣موعة من الأبعاد التي تدؿ على ت٤تواه

وسيتم تقدلص عرض لبعض وجهات النظر حوؿ أبعاد التمكتُ من  ،جهات نظرىم والفلسفة ات١تبناة من كل باحثلاختلبؼ و 
 خلبؿ اتٞدوؿ ات١والر:

 (: أبعاد التمكين بحسب آراء بعض الباحثين والمفكرين 1-3جدول رقم )

 الرقم

 الأبعاد 

 

 
 الباحث

سنة
ال

تيار 
لاخ

ا
ات 
لوم

ات١ع
كة ب

شار
ات١

 
مية

نظي
ة الت

ثقاف
ال

 
عتٌ

ات١
 

لبلية
ستق

والا
رية 

اتٟ
 

طرة
لسي

ا
 

مل 
 الع

فرؽ
ت٨و 

جو 
التو

ذاتيا
هة 

ت١وج
ا

 

آت
كاف

ات١
 

ادة
القي

 
أثتَ

الت
الية 

لفع
ا

 
درة

ات١ق
عرفة 

ؾ ات١
متلب

ا
 

01 Roncacicppe 1988 ×   ×      ×  ×  

02 Robbins 1998      × ×       

03 Menon 1999      ×    ×  ×  

04 
Blanchard 1999 

2001 
 ×   ×  × × ×     

 ×        ×   ×  2002 ات١لوؾ 05

06 Klidas 2002       × × ×     

07 Seibert et al 2004    × ×     ×  ×  

       ×  ×   ×  2006 الساعدي  08

09 Hyug Hur 2006  ×   ×  ×       

11 Kriemadis &  

Papaioannou 
2006  × ×    ×       

12 Goda lskhan 2007    × ×     × ×   

13 Spreltser 2007    × ×     ×  ×  

14 Boozor et al 2007    × ×     ×  ×  

15 Peters 2008  ×      ×    ×  

 1 6 1 6 2 3 7 2 9 5 1 7 1 المجموع

 .182-181، ص ص: مرجع سابقعادؿ ىادي البغدادي، رافد تٛيد اتٟدراوي، المصدر: 
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الأبعاد الأكثر تكرارا واتفاقا بتُ الباحثتُ ىي تٜسة أبعاد وىي ما سيتم اعتماده في  يتضح أفّ  من خلبؿ اتٞدوؿ السابق
ىذه الدراسة. حيث سيتم اعتماد ات١شاركة بات١علومات، اتٟرية والاستقلبلية والتوجو ت٨و فرؽ العمل كأبعاد ت٦ثلة للتمكتُ ات٢يكلي 

 . وتٯكن شرح ىذه الابعاد على النحو التالر:والتأثتَ وات١قدرة كأبعاد ت٦ثلة للتمكتُ النفسي

 أولا: المشاركة بالمعلومات
لبناء استًاتيجية التمكتُ فالعامل ت٭تاج إلذ ات١علومات اللبزمة لأداء عملو، وكما ت٭تاج إلذ  امهم اتعتبر ات١علومات عنصر 

اتٕاىها، وليستطيع تٖقيق أىدافها التي تصبو التي يعمل فيها ليشعر بالانتماء إليها وبالواجب  ات١ؤسسةتعريفو تٓطط وأىداؼ 
 .1إليها

على الوصوؿ بشكل مباشر للعاملتُ في ات١ستويات الدنيا وعليها أف تٗتار الوسيلة ات١ناسبة  ات١ؤسسةكما ت٬ب أف تٖرص 
عل مع مشكلبت لذلك، دوف اللجوء إلذ الوسيط وات١ساس بات١شاركة اتٟقيقية في ات١علومات فالتمكتُ الإت٬ابي ىو الذي يتفا

 .2العاملتُ ويطلب منهم تٚع ات١علومات تٟلها وإتٚاع الرأي حوت٢ا
و يطلب منهم صنع القرارات ات٠اصة بهم، وبالتالر لابد أف تكوف ىناؾ ثقة متبادلة بتُ الإدارة فعند ت٘كتُ العاملتُ فإنّ 

صوؿ ات١علومات للعاملتُ التي تساعدىم في فهم  والعاملتُ ودعم متبادؿ لضماف صنع القرارات الصائبة، من خلبؿ توفتَ فرصة و 
 كيفية أداء مهامهم، وقد رأى الباحثوف في ت٣اؿ التمكتُ بضرورة ربط ات١علومات بثلبثة أبعاد أساسية أخرى وىي:

معلومات أو تعهدات شخص آخر وت٣موعة من  ا: "توقع شخص أو ت٣موعة من الأشخاص بأفّ ؼ الثقة على أنهّ تعرّ الثقة:  -1

 ".3خاص ىي معلومات أو تعهدات صادقة تٯكن الاعتماد عليهاالأش
ات١شاركة في تٚع ات١علومات أساس بناء الثقة بتُ العاملتُ في مستويات الإدارة العليا وات٠طوط الإشرافية الأولذ فإتاحة  وتعتبر

لر فات١شاركة في ات١علومات ىي العامل ات١علومات من شأنو أف يعزز الالتزاـ الذاتي لدى العاملتُ عن طريق منحهم الثقة، وبالتا
ا تٖدث في ظل الرئيسي الذي يؤدي إلذ تٖقيق الثقة بتُ العاملتُ والإدارة والعكس. وىناؾ نوعتُ من الثقة، ثقة ظرفية، أي أنهّ 

 في حدود التعاوف. اظروؼ وشروط معينة وثقة غتَ ظرفية نابعة من التداخلبت بتُ القيم وات١واقف التي تعد سبب

يقوـ أسلوب التمكتُ على أساس فتح المجاؿ أماـ العاملتُ لتحمل ات١سؤولية تٕاه الأعماؿ ات١نوطة بهم والتي تقع المسؤولية:  -2

القياـ بواجبات ومسؤوليات معينة وينبغي أف تكوف مساوية ت٘اما بلشخص ا: "التزاـ اعلى عاتقهم، وقد عرفّت ات١سؤولية على أنهّ 
 ".4تكوف ىذه ات١سؤولية مستمرة أو تنتهي بانتهاء العمل ا﵀ددللسلطة ات١منوحة لو وقد 

                                                           
1
- Hamid Saremi, op-cit, p :10. 

، العدد الاقتصادي، ت٣لة اتٟقوؽ والعلوـ الإنسانيةتبني استراتيجية التمكين كمدخل للتحول من المنظمة التقليدية إلى المنظمة المتعلمة، فتحي دغرير،  -2
 .273، ص: 2015، 2، العدد 30المجلد ، -اتٞزائر–جامعة زياف عاشور اتٞلفة 

 .22، ص: 2008عالد الكتب اتٟديث للنشر والتوزيع، الأردف، الإدارة بالثقة والتمكين، رامي تٚاؿ اندراوس، عادؿ سالد معايعة،  -3
 .51، ص: 2014، -دفالأر –دار اليازوري للنشر والتوزيع، عماف الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، رافدة اتٟريري،   -4
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الشخص الذي يقع على عاتقو ات١سؤولية سيقوـ تٔهاـ معينة وىذه ات١هاـ لا تٯكنو القياـ بها  وحسب ىذا التعريف فإفّ 
ية في ظل السلطة ات١منوحة لو عشوائيا بل ت٭تاج إلذ ات١علومات الكافية لذلك، فتوفر ات١علومات ت٬عل العامل يقبل تٖمل ات١سؤول

 .1ويشعر تٔلكية الشيء ات١سؤوؿ عنو وبالتالر يعمل على تٖقيقو وا﵀افظة عليو

فلضماف ت٧اح ات١شاركة  ،توفر ات١علومات لا يعتٍ بالضرورة ت٧اح الوصوؿ إليها من طرؼ العاملتُ ا﵀تاجتُ إليها إفّ الاتصال:  -3

اؿ من شأنو إيصاؿ ات١علومة تبتٍ نظاـ اتصاؿ فعّ  ات١ؤسسةفي تٚيع ات١ستويات ت٬ب على  في ات١علومات ووصوت٢ا لكافة العاملتُ
ت٧اح التمكتُ مرىوف على قدرة العاملتُ للوصوؿ إلذ ات١علومات  بالطريقة ات١ناسبة وفي الوقت ات١ناسب وبأقل تكلفة. وعليو فإفّ 

الوقت ات١ناسب، كما ت٬ب أف يكوف نظاـ الاتصاؿ بتُ العاملتُ من جهة ات١ناسبة بالسرعة والدقة ات١طلوبة لاتٗاذ القرار ات١ناسب في 
 .2والعاملتُ والزبائن من جهة ثانية والإدارة والعاملتُ من جهة ثالثة

اؿ يعمل على عرض ات١علومات وإتاحتها لكافة ات١ستويات تبتٍ نظاـ اتصاؿ فعّ في  امساعد ويعد التطور التكنولوجي عاملب
 .ات١ؤسسةلذ تطوير ات١عرفة وات٠برة داخل الأمر الذي يؤدي إ

 ثانيا: الحرية والاستقلالية
يقصد باتٟرية في التمكتُ إعطاء حرية اختيار الأفراد للوسيلة والأسلوب ات١ناسب في أداء العمل وىذا يعتٍ اختيار العملية 

اختيار كيف يقوـ بعملو واتٗاذ القرار بشأنو  تًؾ لو ت٣اؿ اتٟرية فييُ  ما، فالفرد عند3وليس بالضرورة اختيار الغايات والأىداؼ
 سيكوف أكثر التزاما بو وإبداعا فيو.

م من اتٟرية في ظل التمكتُ سوؼ تدفع الأفراد إلذ عمل ما يرونو ضروريا للقياـ بو وخوض ات١خاطر والتعلّ  كما أفّ 
قت عدـ التطبيق فضلب عن الإحساس تٔفهوـ الأخطاء والسعي وراء ات١سؤولية وتدفق العمل والبحث عن حلوؿ للمشاكل ومعرفة و 

 .4التعاوف مع الآخرين
ا الاستقلبلية فهي تعتٍ حرية التصرؼ بات١هارات والوسائل أي اختيار الوسائل والأدوات ات٠اصة بالعمل، ولكن ذلك يتم أمّ 

 .5ضمن ات٢يكل الذي تٖدده الإدارة العليا عند تٖديد آفاؽ ىذه الاستقلبلية

                                                           
1
- Adnan Celik et al, The Effects of Employee Empowerment Application on Organizational Creativity and 

Innovativeness in Enterprises: The Case of Oiz, European Scientific Journal, Vol10, N10, April 2014, p: 100. 
، ت٣لة العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجاريةر التمكين الإداري على تنمية الكفاءات البشرية في مؤسسات التعليم العالي، أثزىية قرامطية وآخروف،  -2

 .273، ص: 2020، 1، العدد13المجلد ، -اتٞزائر–جامعة ت٤مد بوضياؼ ات١سيلة 
 .166-165، ص ص: مرجع سابقعادؿ ذاكر النعمة، آماؿ سرحاف سليماف الطائي،  -3
أثر تمكين العاملين في تحسين الاداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائرية دراسة مقارنة بين المستشفيات العمومية والعيادات الاستشفائية لطيفة بارلش،  -4

 .64: ص، 2014/2015، اتٞزائر، -بسكرة–اطروحة دكتوراه تٗصص اقتصاد وتسيتَ ات١ؤسسة، جامعة ت٤مد خيضر  الخاصة لولاية بسكرة،
جامعة ، ت٣لة العلوـ الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجارية ،-الشلف-بيليسبدراسة حالة مؤسسة مو –دور التمكين في إدارة الكفاءات فضيلة معمر قوادري،   -5

 .465، ص: 2020، 3، العدد12المجلد ، -اتٞزائر–ت٤مد بوضياؼ ات١سيلة 
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و عند منح الإدارة حرية التصرؼ للعاملتُ فكل عامل سوؼ يستوعبها بطريقتو لذلك عليها أف ضح أنّ وىذا التعريف يو 
، فكلما كانت ىناؾ رؤية مشتًكة  ات١ؤسسةتقوـ بتحديد الأطر الإرشادية لتحديد الأساليب ات١ناسبة للتصرؼ تٔا يتفق مع رؤية 

 ء التنظيمي نتيجة شعور الانتماء للعاملتُ.كلما زادت الثقة بتُ الإدارة والعاملتُ وكلما تٖقق الولا
أسلوب التمكتُ تٯنح العاملتُ اتٟرية والاستقلبلية اللبزمة لتمكينهم ىذا الأمر من شأنو أف  ومن خلبؿ ما سبق يتضح أفّ 

 ا الإدارة فهيتزاـ الذاتي، أمّ الناتٕة عن الال يؤدي إلذ تٗفيض الرقابة ات١باشرة وتعزيز إدراؾ الأفراد لقدرتهم على ت٦ارسة الرقابة الذاتية
 تلعب دور ات١وجو لضماف الإت٧از.

 ثالثا: التوجو نحو فرق العمل الموجهة ذاتيا
ويعتبر الفريق ركيزة  ."1تٯثل فريق العمل "ت٣موعة من الأفراد يعملوف مع بعضهم لأجل تٖقيق أىداؼ ت٤ددة ومشتًكة

  للمؤسسةات٢يكل التنظيمي 
ُ
و يشمل كافة و يتميز تٓاصية الاستمرار كما أنّ بانتهاء ات١همة أو ات١شروع، أي أنّ  نة، فهو لا ينتهيكّ مَ ات١

  ات١ؤسسة، وات٠اصية الأخرى التي يتميز بها تنظيم الفريق في ات١ؤسسةأنشطة 
ُ
و يدير نفسو بنفسو، فأعضاء الفريق يشتًكوف نة أنّ كّ مَ ات١

 داية حتى النهاية.تٚيعا في رسم ات٠طط وفي تنفيذىا وفي إدارة العمل من الب
ومنو فالتمكتُ يقوـ على فكرة بناء فرؽ عمل متكونة من أفراد تربطهم روابط واضحة، مكونة فيما بينها وحدة تنظيمية 
وىذه الفرؽ ىي مسؤولة عن مهاـ مستقلة تعتمد على الأسلوب اتٞماعي في اتٗاذ القرارات ات١تعلقة باختيار أعضاء الفريق، حل 

 فة، تصميم الوظيفة...الخ.مشكل متعلق بالوظي
وتتمتع كذلك الفرؽ بالاستقلبلية الذاتية الكبتَة في اتٗاذ القرار دوف الرجوع إلذ الإدارة العليا وبالتالر فهي تساعد على 

 .2ومنو تٗلق فرص للتعلم والإبداع ات١ؤسسةتدفق ات١عرفة بسهولة بتُ أعضاء 
  ات١ؤسسةوتتميز فرؽ العمل في 

ُ
الة مع ؾ ات١هارات والقدرات اللبزمة للقياـ بعملها، والتي تٕعل منها فرقا فعّ نة بامتلبكّ مَ ات١

 3مراعاة ما يلي:

  :زموف بتحقيقها، فإذا كانت الأىداؼ واضحة ت٘اما تت٬ب أف يعرؼ تٚيع أعضاء الفريق أىداؼ الفريق، ويلوضوح الهدف

 اكتسب الفريق التزاما من طرؼ أعضاء الفريق.

  :ب أف يعرؼ تٚيع أعضاء الفريق قوة كل من الأعضاء الآخرين )ات١سات٫ات التي يقدمونها للفريق(، كما ت٬الاعتراف/التعاون

 .يتعاونوا مع بعضهم ويقدموا مسات٫اتهم الفردية الذ المجموعة ت٬ب أف

                                                           
جامعة  ،ت٣لة الريادة لاقتصاديات الأعماؿ،-دراسة ميدانية بمديرية التنظيم والشؤون العامة–التطوير التنظيمي  دور التمكين في تفعيل فضيلة معمر قوادري، -1

 294، ص: 2020، 3، العدد 6المجلد  ،-اتٞزائر–حسيبة بن بوعلي الشلف 
2
- Okechukwu Elizabeth et al, Employee Empowerment and Team-Work in Management of Change: 

Techniques, Challenges and Prospects, Journal of Policy and Development Studies, Vol 9, N3, May 2015, p: 

129. 
3
- Ibid, p: 131. 



 انخأصٍم انُظري نهخًكٍٍ                                                                                انفصم انثبنث/ 

 
117 

 

 يق كل منهم الآخر كما يساعدوف أعضاء الفر   بعض ويدعمبعضهم ال فيق الأعضاء ثت٬ب أف يالتماسك:  /الدعم/الثقة

 الآخرين عند ظهور ات١شاكل.

  :يتم توضيح ات١سؤولية والتوقعات لكل عضو من أعضاء الفريق بوضوح والإبلبغ عنها كما تناقش ات١سؤوليات وضوح الدور

 بصراحة.

  :يعرؼ الأعضاء كل ما يفتًض بهم القياـ بو من أدوار، يكمل كل منهم الآخر، وإذا وضع سبل لحل تضارب الأدوار

 الأعضاء يناقشوف وت٭لوف ات١وقف. تعارضوا فإفّ 

  :أعضاء الفريق يعبروف عن أنفسهم تْرية في ات١ناقشات حوؿ العمل أو ات١هاـ ات١سندة المشاركة/التأثير/ التغذية العكسية

 إليهم، ويتم تشجيعهم على ات١شاركة، ولا أحد يستخف بالأفكار كما يدركوف قيمة العصف الذىتٍ ات١فتوح.

 :ة في اتٗاذ القرارات السليمة، كما يتًؾ الأعضاء  ت٫ِ تركز اجتماعات الفريق على القضايا ذات الصلة وات١سا فعالية الاجتماع

 كل اجتماع مع فهم واضح كما ىو متوقع منهم والفريق ككل.

  :فة حتى عضاء الفريق الاختلبفات في الرأي والنزاعات بشكل علتٍ، وتتم مناقشة وجهات النظر ات١ختلأيناقش إدارة الصراع

 يتوصل الأعضاء إلذ اتفاؽ منطقي، وعندما لا يكوف ت٦كنا على القائد اتٗاذ القرار.

  :مع  لإت٧ازىايشعر الأعضاء بشعور الات٧از والرضا ت١سات٫تهم وت٬ب أف يعرؼ كل منهم وظيفتو ويعمل بكفاءة الطاقة/ الرضا

 التمتع ببعض ات١رح أثناء العمل.

  :و يقوـ أعضاء الفريق على دراية تٔا ىو مهم لتحقيق النجاح الآف، أي أنّ  يد الفريق أف يبقت٬ب على قائما ىو المهم الآن

 بإزالة الأنشطة غتَ الضرورية وعزؿ الفريق عن ات١شتتات ات٠ارجية قدر الإمكاف.

 رابعا: التأثير
ؼ "، كما يعرّ 1تٕاه ات١رغوبو: "ات١عتقدات الشخصية في وقت معتُ حوؿ القدرة على التغيتَ في الا على أنّ تَؼ التأثيعرّ 

 "، ويتضح من خلبؿ ىذين التعريفتُ أفّ 2"درجة تأثتَ الفرد في نتائج ات١ؤسسة الاستًاتيجية والإدارية والتشغيلية على أنوّ: أيضا
طلوب و سوؼ ت٭دث تأثتَا في العمل ات١العامل يدرؾ أنّ  التأثتَ عبارة عن إحداث الفارؽ من طرؼ العامل لإت٧از ات١همة أي أفّ 

درجة وف منو، وأسلوب التمكتُ  ت٭تاج ذلك، فعند اختيار العاملتُ الذين سوؼ يتم ت٘كينهم ت٬ب معرفة أف ىؤلاء العاملتُ مدرك
و مؤثر سوؼ يزيد من قدرتو على إت٧از مهامو وكلما أيقنت تأثتَىم وكذلك الإدارة ت٬ب أف تدرؾ ذلك، فكلما شعر الفرد بأنّ 

كلما زادت ثقتها بو وزاد دعمها لو، وبالتالر فالتأثتَ ىو شرط من شروط ت٘كتُ العاملتُ، فلب تٯكن   اتأثتَ و سوؼ ت٭دث الإدارة بأنّ 
و عنصر مؤثر، فالتأثتَ يؤدي إلذ زيادة قدرة الفرد الشخصية على التكيف وإحداث التغيتَ وخلق ت٘كتُ عامل وىو غتَ مدرؾ بأنّ 

 ات١عرفة.
                                                           

1
- Yousef  Ravanpykar et al, op-cit, p : 288. 

2
- Ibid, p: 288. 
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 خامسا: المقدرة
أي درجة تٯكن للفرد أداء تلك الأنشطة تٔهارة عالية عندما يقوـ با﵀اولة فالأفراد الذين يتمتعوف يقصد بات١قدرة إلذ 

م تٯكن أف يؤدوا تلك ات١هاـ بإتقاف إف ىم بذلوا م ت٬يدوف تلك ات١هاـ التي يقوموف بها، ويعرفوف جيدا بأنهّ بات١قدرة يشعروف بأنهّ 
 ".1م تٯتلكوف ات١هارات وات٠صائص اللبزمة لأداء عملهم بشكل جيدالأفراد بأنهّ  ا: "اعتقادظر للمقدرة على أنهّ جهدا، كما نُ 

 ات١قدرة ىي مرادؼ ت١دى امتلبؾ الفرد للقدرات وات١ؤىلبت اللبزمة فكلما تيقن الفرد بأفّ  ومن خلبؿ التعريف يتضح أفّ 
تلك ات١قدرة الضعيفة ماؿ إلذ التجنب والامتناع عن و تٯلديو ات١قدرة زادت مبادراتو للئبداع أكثر، بينما إذا كاف الفرد يدرؾ أنّ 

 خوض أي مسؤولية.
و تٯيل إلذ كونو مرتبطا مع ات١خرجات السلوكية للفرد مثل ات١ستويات العالية من ويظهر بعد ات١قدرة ات٠اص بالتمكتُ بأنّ 

وا الأحداث الصعبة وا﵀ن بشكل أفضل وعلى نوف يؤدي إلذ تٗفيف الضغوط عليهم ليواكبكّ م ت٦َُ شعور العاملتُ بأنهّ  الفاعلية، وأفّ 
 لتنفيذ ات١سؤوليات ات١لقاة عليهم.القادة ات١سؤولتُ تعزيز ات١قدرة الذاتية للؤفراد التي في ات١قابل ت٘كن وتٖفز الأفراد 

 المطلب الثاني: مستويات التمكين
فعلب عن طريق إدارة من أسفل إلذ  ت١ؤسسةامن خلبؿ تبتٍ التمكتُ إلذ جعل العاملتُ يقوموف تٔا تٖتاجو  ات١ؤسسةتسعى 

وىذا التغيتَ  من اتٟرية والاستقلبلية لأداء مهامهم مع بقاء الإدارة العليا مشرفة وموجهة وليست آمرة. أي إعطائهم ت٣الا ؛أعلى
 تطبيق ىذا ات١فهوـ تدرت٬يا وعلى مراحل.من  للمؤسسةت٭تاج إلذ وقت ليمكن  ات١ؤسسةداخل 

العديد من التقسيمات ات١ختلفة ت١ستويات التمكتُ والتي تٗتلف من باحث إلذ آخر باختلبؼ وجهات  قدـ الباحثوف وقد
" ويتكوف Burkholder 2007ت٪وذج الأكثر توضيحا ت١ستويات التمكتُ وىو مقدـ من طرؼ "نظرىم وفلسفتهم، حيث ت٧د الأ

 2من ستة مستويات ىي:

  ّلقرار بيد المدير(غ عن، أنا سأقرر )االمستوى الأول: ابحث، بل 
ىذا ات١ستوى ىو ات١ستوى البسيط للتمكتُ حيث يقوؿ الرئيس ىنا للعامل اتْث وبلغتٍ تٔا توصلت إليو وأنا سأقرر، أي 

 السلطة في يد الرئيس والعامل لا تٯلك حق التقرير فهو يشارؾ فقط من خلبؿ البحث وتٚع ات١علومات. أفّ 
و ات١ستوى الأكثر أمنا لأف السلطة وات١سؤولية تقع إليو على أنّ العاملوف دد، وينظر ويكوف مناسبا ىذا ات١ستوى للعاملتُ اتٞ

 على عاتق ات١دير.
 
 

                                                           
1
- ONNE JANSSEN, The barrier effect of conflict with  superiors in the relationship between employee 

empowerment and organizational commitment, WORK and STRESS, Vol 18, N 1, 2004, p: 57. 
 .172-170، ص ص: مرجع سابقرافد تٛيد اتٟدراوي، عادؿ ىادي البغدادي،  -2
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  :د البدائل، اقترح واحدا للتنفيذ وأنا سأقرر، حدّ ابحثالمستوى الثاني 
و ت٭مل للمدير تٔا أنّ  ا مسؤولية القرار فهيطلب من العامل البحث وتٖديد البدائل أمّ ىنا التمكتُ في ات١ستوى الثالش يُ 

البحث بالإضافة إلذ ات١ستوى فمهمتو ا ىذا السلطة، وتٮتلف ىذا ات١ستوى عن ات١ستوى الأوؿ، فالأوؿ مهمتو البحث فقط، أمّ 
 و يساىم عملية اتٗاذ القرار.تقدلص البدائل أي أنّ 

 عملوف.و يعلمهم كيف يفكروف ويويظهر ىذا ات١ستوى لدى العاملتُ ات٠اضعتُ للتطوير لأنّ 

 المستوى الثالث: ابحث، قدم تقريرا عما تنوي القيام بو لكن انتظر مصادقتي 

ىذا ات١ستوى أتاح الفرصة للعامل لاتٗاذ القرار من خلبؿ منحو السلطة لذلك، لكن ذلك في ظل إشراؼ ات١دير ومصادقتو 
 ة والاستقلبلية في اتٗاذ القرار.لكليوبالتالر فمازاؿ العامل في ىذا ات١ستوى لا تٯلك السلطة ا ،أي قبولو أو رفضو

  :ر ما تنوي أن تفعلو، افعل ذلك ما لم أقل )لا(، قرّ ابحثالمستوى الرابع 

العامل لا ينتظر طويلب لاتٗاذ القرار ما لد يقل ات١دير "لا"، وىنا  حيث أفّ  ؛تطور مستوى التمكتُ قليلب في ىذه ات١رحلة
ت١عرفة ما الذي تٯكن أف يعيق تنفيذه برفضو من قبل ات١دير ومعاتٞتو ويظهر كذلك ىذا  عليو دائما دراسة القرار من تٚيع جوانبو

 الاستقلبلية التامة لاتٗاذ القرار غتَ متوفرة. ات١ستوى أفّ 

  :ر ما تفعلوخذ الإجراءات اللازمة، قرّ ، اتّ ابحثالمستوى الخامس 
السلطة وات١سؤولية منحت للعامل لاتٗاذ القرار ات١ناسب  التمكتُ في مرحلة متقدمة جدا، حيث أفّ  ظهر ىذا ات١ستوى أفّ يُ 

 باستقلبلية عن رؤسائو، وىنا يشعر العامل بالقدرة على العمل من تلقاء نفسو دوف وجود من يقيده أو يأمره.
ا ات١دير وىناؾ من يرفض ىذا ات١ستوى سواء العامل أو ات١دير، فالعامل يريد تقرير حوؿ ما يقوـ بو ىل ىو صائب أـ لا، أمّ 

 فهو غالبا يشعر باتٟاجة إلذ معرفة ما ت٬ري.

  :خذ الإجراءات اللازمة، أي تقرير آخر أو اتصالات ضرورية، اتّ ابحثالمستوى السادس 
و ويتحمل ات١خاطرة لأنّ  ات١ؤسسةفي ىذا ات١ستوى يتًؾ العامل تٔفرده وتٯنح لو السلطة للقياـ تٔا يراه ضروريا لتحقيق أىداؼ 

 سؤولية الكاملة تٕاه أي قرار يتخذه ولا يوجد من يوجهو لاتٗاذ القرار ات١ناسب.قع عليو ات١ي
 1ت٪وذج آخر يتكوف من تٜس مستويات تٯكن للفريق والإداري تطبيقها وىي:أ Porterد وقد حدّ 

  :ولكن في واضحا يعلم الفريق، وقد يبدو ىذا أساساخذ القرار من طرؼ الإداري و تّ في ىذا ات١ستوى يػُ المستوى الأول ،

 فوف أنفسهم عناء إعلبـ الفريق.الأغلب يصنع ات١ديروف قرارات ولا يكلّ 

  :ويعلم الفريق بها. يهاويصنع القرارات معتمدا علقتًاحات الافي ىذا ات١ستوى يسأؿ ات١دير فريقو عن المستوى الثاني 

                                                           
القاهرة        العربية لمتنمية الإدارية،  ةنظمالملمتحسين المستمر، مدخل تمكين العاممين كمدخل عطية حسين الأفندي، عطية حسين افندي،  -1
 .24ص: ، 3002، -مصر–
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  :وراؽ عمل ومدخلبت من الفريق، وقد يتناقش ات١دير والفريق في الوضع بشكل مفصل ويطلب ات١دير أالمستوى الثالث

 يأخذ أو لا يأخذ بها ويعلم الفريق بذلك.

   :في ىذا ات١ستوى تستمر بناء العلبقات، وفي ىذه النقطة تقرر القرارات بشكل نهائي وبشكل تعاولش بتُ المستوى الرابع

 ات١دير والفريق.

  :ىذه النقطة تقرر القرارات بشكل تعاولش بتُ ات١دير  بناء العلبقات، وفيفي ستمر يُ في ىذا ات١ستوى المستوى الخامس

 والفريق.
 :ت٪وذجا عن مستوى التمكتُ وربطو مع مهارات العاملتُ كما يبينو الشكل ات١والرأ" Daft, 2003ـ "كما قدّ 

 (: المهارات المطلوبة حسب كل مستوى من مستويات التمكين1-3شكل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .97ص: مرجع سابق، ، أتٛد علي صالح، زكريا مطلك الدوريالمصدر: 

زيادة  و كلما كانت مهارات العاملتُ بسيطة كلما كاف التمكتُ في مستوى منخفض، أي أفّ يتضح من خلبؿ الشكل أنّ 
وى من التدرج في مستذلك تعقد ات١هارات ات١طلوبة يؤدي إلذ زيادة ت٘كتُ العاملتُ من خلبؿ زيادة ات١شاركة في اتٗاذ القرار، ويظهر 

 حيث يوضح: ؛التمكتُ تصاعديا نتيجة لتصاعد ات١هارات

عندما تكوف ات١هارات بسيطة يطلب من العاملتُ القياـ بالأنشطة البسيطة التي تتوافق مع مهاراتهم ويكوف التمكتُ في مستواه  -
 الأدلس؛

تالر يزيد مستوى ء الوظيفي( وبالزيادة ات١هارات يؤدي إلذ الطلب من العاملتُ تقدلص ات١قتًحات البسيطة والصعبة )الإثرا -
 و؛التمكتُ عن سابق

لمهارات المطلوبةا معقدة  بسيطة 

 فرؽ إدارة ات١همات الوظيفي
اتيةات١عقدة، فرؽ الإدارة الذ  

 حلقات اتٞودة
 

 ات١شاركة اتٞماعية والفرقية

ضة
خف

 من
كين

لتم
ت ا

تويا
مس

 
الية

 ع

تقدلص ات١قتًحات البسيطة 
 والصعبة

نشاطات بسيطة في  إعادة تصميم الوظيفة
 القضايا العادية

 الإثراء الوظيفي

 المشاركة في
تخاذ القرارا  

 اتخاذ القرار

 المسؤولية عن 
ةلقرار والاستراتيجيا  
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 ارتفاع ات١هارات ات١طلوبة وتعقدىا يقابلو دمج العاملتُ في ات١شاركة في اتٗاذ القرار ويكوف التمكتُ متوسط ات١ستوى؛ -

سو من خلبؿ تكوين فرؽ ارتفاع مستوى التمكتُ نتيجة زيادة ات١هارات تعقدا وبالتالر يتًؾ المجاؿ إلذ العامل لاتٗاذ القرار بنف -
 الإدارة الذاتية وحلقات اتٞودة؛

التمكتُ في أعلى مستوياتو وات١هارات معقدة جدا وىنا يكوف للعامل ات١سؤولية التامة في اتٗاذ القرار ولو كامل اتٟرية  -
 ت.والاستقلبلية للتقرير من خلبؿ تكوين فرؽ ات١شاريع ات٠اصة، فرؽ العمل ذاتية الإدارة فرؽ حل ات١شكلب

 ومعوقاتو المطلب الثالث: فوائد التمكين
ا ت٥ططا وموجها لضماف الاستفادة من الفوائد التي ت٭ققها. ت٪ّ إلأسلوب التمكتُ لا يكوف عشوائيا، و  ات١ؤسسةتبتٍ  إفّ 

  ات١ؤسسةـ نظرا لارتباطو بات١ورد البشري والذي بدوره تٮلق معوقات أما ات١ؤسسةالرغم من صعوبة تٕسيد ىذا الاسلوب في على و 
حيوية ويزيد من قدراتها وبالتالر يؤدي الذ تٖقيق  ات١ؤسسةأسلوب التمكتُ يبقى الاسلوب الأمثل الذي يضفي على   أفّ الّا 

 دائها.أأىدافها وارتفاع مستويات 

 أولا: فوائد التمكين
وردين وغتَىم ومن بتُ ىذه الفوائد ، كما ت٘تد آثاره إلذ العملبء وات١ات١ؤسسةت٭قق التمكتُ فوائد عديدة لكل من العاملتُ و 

 1ما يلي:

-  
ُ
نتُ، وذلك نتيجة مشاركتهم ات١علومات وتوفتَ ت٢م كّ مَ يؤدي التمكتُ إلذ تٖقيق فعالية في القرارات ات١تخذة من طرؼ العاملتُ ات١

 البيئة ات١لبئمة لذلك؛

 تستطيع الإدارة استغلبؿ ذلك الوقت ات١خصص ت٢ذه منح العاملتُ ات١سؤولية لاتٗاذ القرار، ينزع العبء من على الإدارة وبالتالر -
 ؛ات١ؤسسةات١هاـ ات١مكنة في الانشغاؿ بأمور أخرى تفيد في ت٪و وتطور 

 ؛ات١ؤسسةيعمل التمكتُ على جعل العامل يطلق كافة قدراتو ومهارتو ت٨و تٖقيق الإبداع ورفع مستوى أداء  -

يؤدي إلذ استفادة كافة العاملتُ في ت٥تلف ات١ستويات و تٌ عليو التمكتُ ات١شاركة في ات١علومات وىو العامل الأساسي الذي يب -
من ات١علومات، كما يدعم ىذا الأمر نظاـ التغذية ات١رتدة وبالتالر الاستفادة من الأخطاء وتصحيحها والاستفادة من ات٠برات 

 ات١ختلفة.

هم ومهامهم وتكليفاتهم اتٞديدة، بالإضافة إلذ تٖقيق الرضا الوظيفي لدى العاملتُ من خلبؿ شعورىم بالاعتزاز بوظائف -
 ؛ات١ؤسسةشعورىم بالتأثتَ داخل 

 ، فالقبوؿ وات١لكية ىي احتياجات إنسانية يتم إشباعها عن طريق التمكتُ؛ات١ؤسسةبناء الإحساس بالانتماء والالتزاـ تٕاه  -

                                                           
 . 256، ص: 2009، -الأردف–دار النهضة العربية للنشر والتوزيع، عماف الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، سيد ت٤مد جاد الرب،  -1
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اؿ بينهما قائم على تبادؿ وتوفتَ  لذ بناء نظاـ اتصاؿ فعّ يعمل التمكتُ على تعزيز الثقة ات١تبادلة بتُ العاملتُ والإدارة، ويؤدي إ -
 كافة ات١علومات ات١ناسبة لكلب الطرفتُ؛

 ت٨و التطور والتميز التنافسي؛ ات١ؤسسةالة والتي تستَ بيؤدي التمكتُ إلذ بناء القدرات القيادية الفعّ  -

 يعمل التمكتُ على إشباع حاجات الفرد من تقدير وإثبات للذات؛ -

 التعاوف بتُ العاملتُ من خلبؿ العمل كفريق؛ تنمية روح -

ارتفاع معدلات رضا الزبوف نتيجة التعامل مع عاملتُ يتمتعوف تٔستويات عالية من التمكتُ ت٢م القدرة على اتٗاذ القرارات  -
 ات١ناسبة والفورية التي تٗدـ الزبوف دوف الرجوع إلذ الإدارة العليا.

 ثانيا: معوقات تطبيق التمكين
قد تواجو عوائق تٖوؿ دوف قدرتها على تٕسيد ىذا  ات١ؤسسةليس بالأمر السهل، ف ات١ؤسسةبيق أسلوب التمكتُ في تط إفّ 

 1الأسلوب وضماف فعاليتو ومن بتُ ىذه ات١عوقات ما يلي:

تهم وظهور قادة  شعور الإدارة العليا بفقداف السيطرة عند ت٘كتُ العاملتُ في ات١ستويات الدنيا يؤدي إلذ تٗوفهم من فقداف سيطر  -
 كبدائل عنهم في ت٥تلف ات١ستويات؛

 بالبناء البتَوقراطي فكلما زادت أدت إلذ استحالة تطبيق التمكتُ؛ ات١ؤسسةدرجة ت٘سك  -

تٗوؼ بعض العاملتُ من تٖمل ات١سؤولية، بالإضافة إلذ رفضهم فكرة التغيتَ والانفصاؿ عن الإدارة في اتٗاذ القرارات ات١تعلقة  -
 ناطة بهم؛بالأعماؿ ات١

 فشل الإدارة في توفتَ البيئة ات١لبئمة لتطبيق مفهوـ التمكتُ بفعالية؛ -

عدـ توفر الأفراد على القدرات وات١هارات اللبزمة للتمكتُ، بالإضافة إلذ عدـ توفر البرامج التدريبية ات١لبئمة واللبزمة لتطوير   -
 كفاءات العاملتُ؛

 تطبيقو بكل الدعائم التي من شأنها أف تزيد من فعاليتو؛عدـ اقتناع الإدارة بفعالية التمكتُ، وعدـ  -

 الة بتُ العاملتُ وبتُ العاملتُ والإدارة، وبالتالر إعاقة التمكتُ.عدـ توفر أنظمة اتصاؿ فعّ  -
 
 
 

                                                           
1
- Hamid Saremi, op-cit, pp : 12-13. 
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 ات١ؤسسةالتمكتُ أسلوب يقوـ على ت٣موعة من الأبعاد ات١تكاملة فيما بينها وغياب بعد في  من خلبؿ ما سبق يتضح أفّ 
وأبرز عنصر من ىذه الأبعاد والذي تقوـ عليو الأبعاد الأخرى ولا معتٌ ت٢ا دونو ىو ات١شاركة في  ،إلذ غياب مفهوـ التمكتُ يؤدي

كلما كانت ىناؾ قابلية من طرؼ العامل   ات١ؤسسةات١علومات، فكلما كانت ىناؾ مشاركة في ات١علومات بتُ ت٥تلف الأطراؼ في 
تٔستويات ت٥تلفة تنطلق من مستوى بسيط للتمكتُ  ات١ؤسسةر التمكتُ، ويظهر التمكتُ في لتحمل ات١سؤولية وات٠وض في غما

يكوف فيو للعامل فقط اتٟق في البحث عن ات١علومات دوف التقرير، وصولا إلذ مستوى عالر من التمكتُ يعطى فيو كافة الصلبحية 
 
ُ
 ات١ؤسسةوبتبتٍ  رار بنفسو ويكوف العمل ىنا وفق فرؽ عمل مدارة ذاتيا.ن لاتٗاذ القكّ مَ والسلطة التامة وات١سؤولية الكاملة للعامل ات١

  تجتٍ فوائد عدة تعود عليها كمؤسسةا سللتمكتُ فإنهّ 
ُ
ن وعلى الزبائن وغتَىم، وذلك طبعا في ظل إزالة كافة كّ مَ وعلى العامل ات١

 العراقيل التي تٖوؿ دوف ت٧اح وفعالية التمكتُ كأسلوب إداري.
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 خلاصة الفصل 
يعبر التمكتُ عن نقل طوعي للسلطة )سلطة الأعماؿ( إلذ ت٣موعة من الأفراد لديهم القدرة على التعامل مع اتٟالة 

نة، وتٯتلك ىؤلاء الأفراد السلطة وات١سؤولية والكفاءة والقدرة على فهم متطلبات العمل، والدافعية والالتزاـ كّ ات١ناسبة في بيئة ت٦َُ 
مع توفتَ ت٢م البيئة التي لا ت٘نعهم من إطلبؽ إبداعاتهم. ويعتبر التمكتُ من ات١مارسات الإدارية اتٟديثة التي اتٕهت ت٢ا والثقة، 

 تغتَات.الات١عاصرة ت١واكبة  ات١ؤسسات
 اء الوظيفيالإثر  ،ات١شاركة ،ا تٗتلف ضمنيا مثل التفويض أنهّ وىناؾ العديد من ات١فاىيم التي تتقارب مع التمكتُ كمبدأ إلّا 

 عن ىذه ات١فاىيمم التنظيمي وغتَىا من ات١فاىيم الإدارية اتٟديثة. ويتميز التمكتُ تّملة من ات٠صائص ت٘يزه اتٞودة الشاملة والتعلّ 
إلذ غتَ ذلك من إضافات  ات١ؤسسةيكتسب أت٫ية بالغة تنبع من ما يقدمو من تغيتَ حقيقي في الوضع القائم في السلطة في كما 

 .ات١ؤسسةيها على قيمة يضف
ىناؾ أنواع وأساليب تٯارس بها تٗتلف من ت٦ارسة لأخرى، حيث ت٧د مثلب التمكتُ النفسي  وعند ت٦ارسة التمكتُ ت٧د أفّ 

أكثر من اتٞانب النفسي  للمؤسسةوالذي يهتم باتٞانب النفسي للعامل، كما ت٧د التمكتُ ات٢يكلي الذي يهتم باتٞانب ات٢يكلي 
 Congerؿت٪وذج التحفيزي ريها، مثل الأىناؾ العديد من النماذج التي ظهرت في أدبيات التمكتُ تعود إلذ منظّ  . كما أفّ للعاملتُ

and Kanungo .ُت٪وذج الإدراكي لػ كذلك ت٧د الأو  الذي يشرح فيو ات١راحل التي تٯر بها التمكتThomas and Velthouse 
 ة إلذ ت٪اذج أخرى عديدة ومتعددة.بالإضاف

 اؿ ت٢ذا الأسلوب.أف تراعيها لتضمن التطبيق الفعّ  مؤسسةالتمكتُ ىناؾ ت٣موعة من ات٠طوات ت٬ب على أي ولتطبيق 
قدـ وصفا دقيقا ت١ستوى ت٦ارستو، وقد اختلف الباحثوف  تيتم الاعتماد على أبعاده التي  مؤسسةومن أجل وصف التمكتُ في أي 

خر ويرجع ىذا الاختلبؼ أيضا إلذ اختلبؼ الغاية آد على حساب كثتَا حوؿ تقسيم ىذه الأبعاد حسب درجة الاىتماـ ببع
ىناؾ ت٣موعة من الأبعاد تٯكن الاعتماد عليها لوصف التمكتُ  وات٢دؼ من دراساتهم، حيث ت٧د من خلبؿ ىذه الدراسات أفّ 

تقلبلية، التوجو ت٨و فرؽ العمل بشكل كلي أي بشقيو ات٢يكلي والنفسي وتتمثل ىذه الأبعاد في )ات١شاركة بات١علومات، اتٟرية والاس
 قدرة( معبرة عن التمكتُ النفسي.الذاتية( معبرة عن التمكتُ ات٢يكلي، )التأثتَ، ات١

وىناؾ العديد من النماذج  وللتمكتُ أيضا مستويات تتدرج ىذه ات١ستويات حسب درجة مشاركة العامل في اتٗاذ القرار
يبدأ تٔستوى البحث فقط للعامل دوف ات١شاركة في اتٗاذ القرار، وينتهي في ات١ستوى  الذي Porterت٪وذج أات١ختلفة التقسيم وكمثاؿ 

 ملتُ أو فرؽ العمل فيما بينهم.للعا يو السلطة الكاملة لاتٗاذ القراركوف فتات٠امس والأختَ وىو الذي 
أيضا تعيق عملية  ككل من جهة أخرى، كما لو عوائق  ات١ؤسسةوللتمكتُ فوائد تٚة تعود على العاملتُ من جهة و 

الاستفادة منو ومن أبرز ىذه ات١عوقات أو أساسها ىو عدـ توفتَ البيئة الداخلية ات١لبئمة والتي تدعم من ت٦ارسة التمكتُ وتضمن 
 فعاليتو وىو ما سيتم التطرؽ إليو في الفصل ات١والر.



 

 

 
 
 
 
 

 : زابعانفصم ان

انبيئة انذاخهية في ظم انمؤسسة 

 انمُمَكّىة

كُّت ًَ ًُ  انًبحث الأول: انهٍكم انخُظًًٍ فً ظم انًؤضطت ان
 

كُّت ًَ ًُ  انًبحث انثبًَ: انثقبفت انخُظًٍٍت فً ظم انًؤضطت ان
 

كُّت ًَ ًُ  انًبحث انثبنث: انًىارد انذاخهٍت فً ظم انًؤضطت ان
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 تمهيد
إذا أرادت أف تتبتٌ  ات١ؤسسةف ،توفتَ متطلبات تطبيقها ؤسسةات١يعتبر التمكتُ من ات١مارسات الإدارية التي تٖتاج من 

أولا التعرؼ على متطلبات ىذا  ات١ؤسسةأسلوب التمكتُ فلب تٯكن ت٢ا أف تطبقو دوف توفتَ ما يلزمو، فهذه العملية تٖتاج من 
ىل يتناسب  ،؟ب ملبئم أـ لاىل ىذا الأسلو  قدراتهاجيدا ثم بعد ذلك تتجو ت٨و تقييم على فهمها وإدراكها  العملالأسلوب و 

ات١لبءمة على ثانيا ثم بعد ذلك تعمل  قدراتهاثم معرفة  هي ت٣برة على معرفة الأسلوب أولاوبذلك ف ،؟مع طبيعة ت٣تمعاتها أـ لا
 هما.بين

صيفها جيدا وتو  العناصر، فما عليها ىو معرفة طبيعة ىذه لة بعناصرىاات١مثّ  في بيئتها الداخلية ات١ؤسسة قدراتوتتجسد 
 التي ت٭تاجها أسلوب التمكتُ. تلكت١طابقتها مع 

تتجو ت٨و ات٢يكل التنظيمي ت١عرفة إطار العملية التنظيمية ات١مارسة، فمثلب في ظل ات٢ياكل  ات١ؤسسة واستنادا ت١ا سبق فإفّ 
ات١ناسب في ىذا ات٢يكل بم يتناسب  سلطة، مركزية القرار لا تٯكن ت٦ارسة التمكتُ ت٬ب أولا ت٤اولة إجراء التغيتَالتنظيمية ىرمية ال

 .مع التمكتُ القائم على منح اتٟرية والاستقلبلية وعدـ الاحتفاظ بالسلطة الرأسية
وتوحي بدرجة ارتباط  ات١ؤسسةأف تتجو ت٨و الثقافة التنظيمية والتي تٕسد العلبقات الاجتماعية داخل  ات١ؤسسةكذلك على 

ا إذا كانت ضعيفة فلب تٯكن. وبالتالر فالتمكتُ تو تٯكن ت٘كينو أمّ قوية مع مؤسسامل الععلبقة  تتو، فكلما كانؤسسالعامل تٔ
 ثقافة تنظيمية تدعم من فعاليتو. ت٭تاج أيضا ت٪ط

ىي  للمؤسسةات١وارد الداخلية  أف توافق بتُ مواردىا الداخلية والتمكتُ، حيث أفّ  ات١ؤسسةبالنسبة للموارد ت٬ب على 
 ات١ؤسساتما ىو ملموس وما ىو غتَ ملموس. بالنسبة للموارد ات١لموسة ىي موارد متوفرة لدى تٚيع  ؛ونوعتُ كما تم التطرؽ إلي

ا أف تكسب ميزة من خلبت٢ا فهي لا تتوفر فيها شروط الانفراد، وبالتالر ىذا الأمر لا ينقص من أت٫يتها إلا أنهّ  للمؤسسةولا تٯكن 
فما ت٭تاجو ىذا الاختَ فعلب ىو ات١ورد غتَ ات١لموس، وىو أساس التوجو ت٨و  لا تشكل اىتماما كبتَا لدى ات١هتمتُ بالتمكتُ

  .في ات١ورد البشريتتمحور جل عناصره  باعتبار للمؤسسةات١مارسات اتٟديثة فهو الذي يضفي القيمة والتميز 
مع متطلبات التمكتُ   من خلبؿ عناصرىاتٖتاج أف تتلبءـ بيئتها الداخلية  ات١ؤسسة ومن ىذا ات١نطلق تٯكن القوؿ أفّ 

ىذه البيئة في ظل عناصر كأسلوب إداري لتضمن فعالية ىذا الأسلوب والاستفادة منو، وسيتم في ىذا الفصل تناوؿ كيف تكوف 
  ات١ؤسسةللتمكتُ أي في ظل  ات١ؤسسةتبتٍ 

ُ
 الآتية: ةنة وذلك من خلبؿ ات١باحث الثلبثكّ مَ ات١

  :ؤسسةات١ات٢يكل التنظيمي في ظل المبحث الأول  
ُ
 ؛نةكّ مَ ات١

  :ات١ؤسسةالثقافة التنظيمية في ظل المبحث الثاني  
ُ
 ؛نةكّ مَ ات١

  :ات١ؤسسةات١وارد الداخلية في ظل المبحث الثالث  
ُ
 نة.كّ مَ ات١
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 نةكّ مَ المُ  المؤسسةالمبحث الأول: الهيكل التنظيمي في ظل 
ودرجة عالية من ات١ركزية لا يتناسب مع متطلبات أصبح ات٢يكل التنظيمي التقليدي القائم على ات٢رمية والتسلسل الوظيفي 

فهو ا﵀رؾ الرئيسي ت٢ا ويعد الاستثمار فيو  للمؤسسة، التي أصبح فيها ات١ورد البشري أىم عنصر بالنسبة مؤسساتالبيئة اتٟالية لل
ر من ز ويطوّ أف يعزّ  ، وذلك يكوف من خلبؿ تبتٍ أسلوب التمكتُ كأسلوب إداري فيها، والذي من شأنوللمؤسسةأىم استثمار 

 طاقاتها البشرية.
ف يتم ت٘كتُ العاملتُ في إحداث تغيتَات في ات٢يكل التنظيمي، فليس من الطبيعي أ ات١ؤسسةويتطلب تطبيق التمكتُ في 

تتبتٌ ىيكل تقليدي قائم على السلطة الرأسية بل ت٬ب أف تعتمد على ىيكل متطور يتلبءـ وفلسفة التمكتُ، ألا  ظل مؤسسة
منح الاستقلبلية للعاملتُ في تٚيع ات١ستويات وترؾ ت٢م حرية التصرؼ والتقرير في ات١هاـ ات١نوطة بهم، وعليو سيتم تناوؿ في ىذا  وىي

 لأسلوب التمكتُ من خلبؿ ات١طالب التالية: ات١ؤسسةات١بحث بعض العناصر التي تصف ات٢يكل التنظيمي في ظل تبتٍ 

 :ات١ؤسسةالتقليدية و  ات١ؤسسةمقارنة بتُ  المطلب الأول  
ُ
 نة؛كّ مَ ات١

  :ات١ؤسسةخصائص ات٢يكل التنظيمي في ظل المطلب الثاني  
ُ
 نة وأبعاده؛كّ مَ ات١

  :ات١ؤسسةت٪اذج عن ات٢ياكل التنظيمية في ظل المطلب الثالث  
ُ
 نة.كّ مَ ات١
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 نةكّ مَ المُ  المؤسسةالتقليدية و  المؤسسةالمطلب الأول: مقارنة بين 
  ات١ؤسسةفة التغيتَات التي تطرأ على ات٢يكل التنظيمي في ظل قبل التطرؽ إلذ معر 

ُ
نة وجب أولا إظهار الفرؽ بتُ كّ مَ ات١

 في ظل التمكتُ وذلك من خلبؿ اتٞدوؿ ات١والر: ات١ؤسسةات٢رمية التقليدية و  ات١ؤسسة

 في ظل التمكين المؤسسةالهرمية التقليدية و  المؤسسة(: الفرق بين 1-4جدول رقم )

 في ظل التمكين المؤسسة هرمية التقليديةال المؤسسة
 التصور التخطيط

 مشاركة الآراء قيادة وسيطرة
 رقابة ذاتية مراقبة

 مسؤولية فرقية استجابة فردية
 ىياكل وظيفية متقاطعة ىياكل ىرمية

 مشاريع طرائق تدفق العمل
 مدربتُ / قادة فريق مدراء )إداريوف(

 أعضاء فريق عاملتُ
 فرؽ الإدارة الذاتية كةإدارة مشتً 

 امتلبؾ العمل أفعل ما أمرت بو
 رأي جيد إذعاف

دار اليازوري للنشر، عماف  إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة،زكريا مطلك الدوري، أتٛد علي صالح، المصدر: 

 .82، ص: 2000، -الأردف–

ات٢رمية  ات١ؤسسةفي ظل التمكتُ تٗتلف نظرتها للعمل والعاملتُ عن  ؤسسةات١ يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ السابق أفّ 
فهذه الأختَة تقوـ على أساس ىرمية السلطة )السلطة في يد الإدارة( ولا تعطي اتٟق للعامل في التدخل بأي شكل فهو  ،التقليدية

لية تقع على عاتق الآمر الأمر الذي يؤدي مسؤولية تٕاه ذلك، فات١سؤو يطلب منو فقط وليس لو سلطة أو  ت٣بر على أداء ما
   بالعاملتُ إلذ الابتعاد عن ات١سؤولية وكبح روح ات١بادرة والإبداع، فهو يعمل على تنفيذ الأوامر تٖت رقابة الرؤساء دوف ات١شاركة 

 ده التنافس معهم.أو التعاوف في حاؿ وقع أي مشكل، بالإضافة إلذ إحساسو بالوحدة لعدـ اندماجو مع الآخرين ليتولد عن

ا تعطي حرية واستقلبلية للعاملتُ التقليدية، حيث أنهّ  ات١ؤسسةفي ظل التمكتُ فهي مغايرة ت٘اما عن  للمؤسسةا بالنسبة أمّ 
وبالتالر تٗلق لديهم حب ات١خاطرة والتعلم من  ،في ت٦ارسة مهامهم وت٢م كامل السلطة في اتٗاذ القرار دوف الرجوع إلذ الرؤساء

والإبداع والسعي وراء ات١سؤولية لتحقيق الذات والبحث عن حلوؿ للمشاكل، فضلب عن التعاوف مع الآخرين في الأخطاء 
يقوـ على العمل وفق فرؽ مدارة ذاتيا، أي أنها تٗضع للرقابة الذاتية دوف وجود رقابة من  ات١ؤسساتأقسامهم، فهذا النوع من 

 طرؼ الرؤساء.
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تغيتَ في ىيكلها التنظيمي وذلك العندما تريد أف تطبق التمكتُ ت٬ب عليها  ت١ؤسسةاو على من خلبؿ ما سبق يتضح أنّ 
  ات١ؤسسةات٢يكل التنظيمي التقليدي لا يتناسب مع  لأفّ 

ُ
نة، فهو ت٭د من حركة الأفراد وصعوبة اتٟصوؿ على ات١علومات فهي كّ مَ ات١

لذلك فعليها إتباع ىيكل تنظيمي مرف يسمح بتدفق وانسيابية و يوجد فصل واضح بتُ الإدارات تتًكز في الإدارة العليا، كما أنّ 
ات١علومات ويتيح اتٟركة للؤفراد بالعمل أو اعتماد اللجاف الفنية بالعمل وتشكيل فرؽ العمل وات١همات التي تدير أعمات٢ا تْرية 

ضاء متنوعي التخصصات وات١هن والعمل فرؽ العمل تتكوف من أع ومرونة دوف الرجوع إلذ الإدارة العليا في كل شيء، وبالطبع فإفّ 
وفق ىذه ات٢يكلية سيوفر على القيادات الكثتَ من الوقت نتيجة عدـ دخوت٢ا بالتفاصيل واتٞزئيات الصغتَة التي تأخذ الكثتَ من 

 ...الخ.1الوقت، وبالتالر تتفرغ للعمل الاستًاتيجي ورسم ات٠طط والتنسيق وات١تابعة
 عند تبنيها أسلوب التمكتُ تتمثل في: ات١ؤسسةلتغيتَات التي تٮضع ت٢ا ات٢يكل التنظيمي في ا وبناء على ما تم ذكره فإفّ 

 أولا: التغير الهيكلي
إلذ نهاية التفويض من خلبؿ ما أتٝوه  Blanchard عصر ات٢رمية قد انتهى، كما أشار وىوتوف( إلذ أفّ  أشار )كونيكر

  ات١ؤسساتب
ُ
ة ت٨و التمكتُ أف تغتَ بنائها ات٢يكلي من خلبؿ تبتٍ فرؽ العمل وما تتطلبو من ات١توجه ات١ؤسسةنة، حيث على كّ مَ ات١

  تغيتَ في الوظائف وأدوار الأفراد، فهذا النوع من البناء ت٬عل مهارات الأفراد تتطور وتنمو خلبؿ العمل كفريق، وىنا على ات١دير 
داء ات١هاـ، وخلق اتٞو الذي تستطيع فيو فرؽ العمل تٖقيق النجاح أو ات١دراء بشكل عاـ تزويد العاملتُ بات١عرفة التي ت٭تاجونها لأ

 .2من خلبؿ البرامج التدريبية
  ات١ؤسسةا بالنسبة لتصميم الوظائف في ظل ىيكل أمّ 

ُ
نة فيجب أف يكوف بصلبحية ومسؤولية متساويتتُ كي يكوف كّ مَ ات١
 تهم.ؤسسىم ويسعوف إلذ تقدلص الأفضل ت١ىؤلاء الأفراد مسؤولتُ عن أفعات٢م ومتحملتُ ات١سؤولية في تفكتَ 

عملية إعادة ات٢يكلة وإعطاء الدور للعاملتُ  حيث أبرزوا أفّ  ؛ولقد لاقت عملية التغتَ ات٢يكلي جدلا من قبل الباحثتُ
سوؼ تلقى صعوبة القبوؿ من طرفهم نظرا لأنهم لا يرغبوف بتحمل ات١سؤولية الشخصية فهم يروف التمكتُ شيء عظيم ما لد 

 علهم يتحملوف مسؤولية شخصية.ت٬
أو التكيف مع التغتَات  يدربوا بشكل جيد من أجل التعامل ولتفادي الوقوع في ىذا الإشكاؿ ت٬ب على ات١دراء أف

 التنظيمية الأمر الذي يستدعي معرفة ما ت٬ب تٗويلو من الأعماؿ وما ت٬ب الاحتفاظ بو.
  ثانيا: التغير التنظيمي

ئمة بتُ الأفراد عندما يقبل ات١رؤوستُ التوجيو الصادر من الرئيس وعلى ىذا الأساس لا يكتسب ت٘ثل السلطة "علبقة قا
 ".3 بعد موافقة ات١رؤوستُ والتزامهم بهذه السلطةالرئيس السلطة إلّا 

                                                           
 .167، ص: 2007، -الأردف–، عماف 1دار الوراؽ للنشر والتوزيع، ط، -الممارسات والمفاىيم–إدارة المعرفة إبراىيم ات٠لوؼ ات١لكاوي،   -1
 .20ص: مرجع سابق، ، ادارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الالفية الثالثةزكريا مطلك الدوري، أتٛد علي صالح،  -2
 .49، ص: مرجع سابقريري، رافدة اتٟ  -3
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قوة من ت٘ارس ال ات١ؤسساتوفي  ،"1ا القوة فهي "القدرة على التأثتَ في السلوؾ الفردي واتٞماعي لتحقيق أىداؼ معينةأمّ 
 خلبؿ التنظيم الرتٝي.

عرض إلذ مفهوـ السلطة والقوة، تٯكن إبراز موقع التمكتُ بينهما، فالتمكتُ تٮتلف عن السلطة فهذه وعليو فمن خلبؿ التّ 
و يؤكد على القابلية تٞعل الأشياء تٖدث وكذلك إذ أنّ  ؛الأختَة ىي مفهوـ علبئقي بتُ الأفراد على النقيض من مفهوـ التمكتُ

ظرة للقوة، فالنظرة التقليدية تنصب على القدرة بينما نظرة التمكتُ تنصب على بذؿ أكبر للجهود من قبل الأفراد ضمن الن
 .2علبقات تنظيمية متبادلة

  ات١ؤسسة وعلى ىذا الأساس فإفّ 
ُ
من النظرة التي تفرض  ات١ؤسسةنة ينبغي عليها تغيتَ مفهوـ السلطة والقوة داخل كّ مَ ات١

لآخرين إلذ مفهوـ يؤكد على استخداـ السلطة تٞعل الأعماؿ تنجز وىي تشتَ إلذ أف كل العاملتُ يكونوا أكثر السلطة على ا
سلطة، والسؤاؿ الذي يطرح ىنا ىو ما ىي حدود التمكتُ؟ وىل أف كل العاملتُ الذين ت٬ب أف يكونوا أكثر سلطة تٚيعهم 

 ت٦كنتُ؟.
  ات١ؤسسةف ات١ؤسسةمعرفة طبيعة نظاـ الرقابة ات١عتمدة في وللئجابة على ىذا السؤاؿ فالأمر ت٭تاج إلذ 

ُ
نة تنمي الرقابة كّ مَ ات١

الذاتية أو ما يسمى بالالتزاـ الداخلي من خلبؿ الاىتماـ باتٞانب الأخلبقي أي استخداـ الأخلبؽ والرضا والشعور بالتمكتُ  
كما ابة الذاتية، بعد تٖديد ات١ستويات التي يتوجب ت٘كينها  ، وتنمية وسائل الضبط الداخلي والرقات١ؤسسةكمعيار نهائي للنجاح في 

ن تٚيع الأفراد لبعض الوقت وبعض الأفراد طوؿ الوقت ولكن لا تستطيع ت٘كتُ تٚيع كّ مقولة أبراىاـ لنكولن )تٯكن أف تَُ٘  جاء في
 (.3الأفراد طوؿ الوقت

وإف كاف ىذا التغتَ يتم بشكل صحيح لذا يستوجب وتؤدي عملية التغتَ التنظيمي إلذ الوقوع في تناقضات داخلية حتى 
 4ىناؾ أربع خطوات كفيلة بإت٧اح التغتَ التنظيمي وىي: العمل على كشف ىذه التناقضات وعدـ تٕاىلها إذ أفّ 

 تٖديد الريادة؛ -

 تٖديد استًاتيجية ات١نافسة ات١توافقة مع الرؤيا؛ -

 تٖديد العمل ات١نظمي والاستًاتيجيات التي تنفذ؛  -

 د متطلبات وظيفة الأفراد.تٖدي -
 
 

                                                           
، مذكرة ماجستتَ، استراتيجية تمكين الموارد البشرية وعلاقتها بتحقيق الاىداف الاستراتيجية في البنوك الاسلامية في قطاع غزةأمالش حساـ قديح،  -1

 .21، ص: 2014، فلسطتُ، -غزة–دارة الاعماؿ، اتٞامعة الاسلبمية إتٗصص 
 .22ص: مرجع سابق، ، ادارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الالفية الثالثةلي صالح، زكريا مطلك الدوري، أتٛد ع -2
 .23ص: سابق، المرجع ال-3
 .25-24ص ص: المرجع السابق،  -4
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 نة وأبعادهكّ مَ المُ  المؤسسةالمطلب الثاني: خصائص الهيكل التنظيمي في ظل 
  ات١ؤسسةيتميز ات٢يكل التنظيمي في ظل 

ُ
نة تٓصائص تٕعلو يتوافق مع متطلبات تطبيق أسلوب التمكتُ، بالإضافة إلذ كّ مَ ات١

 للبزمة.مة وات١رونة اءالأبعاد التي تضفي عليو طابع ات١لب

 نةكّ مَ المُ  المؤسسةأولا: خصائص الهيكل التنظيمي في ظل 
  ات١ؤسسةيتميز ات٢يكل التنظيمي في ظل 

ُ
نة تّملة من ات٠صائص التي تعتبر كنتيجة للتغتَات التي يتم إدخات٢ا من كّ مَ ات١

 1أت٫ها:
 ىيكل تنظيمي مقلوب:  -1

مَكّنة بأنوّ 
ُ
ولذ ثم تليو باقي مقلوب من حيث الات٫ية؛ إذ ت٭تل الزبوف ات١رتبة الأيتميز ات٢يكل التنظيمي في ظل ات١ؤسسة ات١

 الاطراؼ والشكل ات١والر يوضح ذلك:
 (: الهيكل التنظيمي المعاصر1-4شكل رقم )

  
 
 
 
 
 .167ص: ، 2012، -الأردف–، عماف 1، دار اتٟامد للنشر والتوزيع، طالتمكين الإداري في العصر الحديثت٤مود حستُ الوادي، المصدر: 

على وضع الزبائن على رأس ات٢يكل من ناحية الأت٫ية يتبعهم التنظيمي ات١عاصر يقوـ ات٢يكل يتضح من الشكل السابق أف 
ات١وظفوف ومن تٙة يليهم ات١ستويات الإدارية ات١ختلفة وصولا للئدارة العليا وت٣لس الإدارة، أي أفّ ىذا ات٢يكل يعطي الأت٫ية الأولذ 

حيث تقوـ ات١ؤسسة بتمكينهم  ،لزبوف ثم يليها العاملتُ الذين ىم على علبقة مباشرة بالزبوف والذين يلبوف رغباتوللزبوف ورغبات ا
 من أجل تقدلص خدمات أو منتجات ذات قيمة وتفي برغبات الزبائن ت٦ا ت٭قق أىداؼ ات١ؤسسة. 

 تقليص المستويات الإدارية في التسلسل الاداري: -2
ية التقليدية على عدـ تٕاوز التسلسل الاداري بأي شكل من الأشكاؿ، ولكن التوجهات ات١عاصرة تؤكد ات١فاىيم الإدار 

ات٢ياكل التنظيمية الرأسية الطويلة  وعدـ التقيد بهذه ات١بادئ بشكل حرفي إضافة إلذ أفّ   تؤكد تٚود ىذه النظرة وترى بوجوب ات١رونة
ذ القرار، وإلذ تقليل أو انعداـ عملية الاتصاؿ ونقل ات١علومات بتُ الإدارة العليا ذات ات١ستويات ات١تعددة تؤدي إلذ بطء عملية اتٗا

                                                           
 . 171-166 ، ص ص:2012، -الأردف–، عماف 1، دار اتٟامد للنشر والتوزيع، طالتمكين الإداري في العصر الحديثت٤مود حستُ الوادي،  -1

 الزبائن

ت١وظفوفا  
لإدارة الوسطىا  

 الإدارة العليا
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بتٌ على أساس ات١شاركة توالدنيا. بينما ات٢ياكل الإدارية ات١عاصرة فهي ت٘تاز بتقليل عدد ات١ستويات الإدارية وتكوف أكثر انبساطا، و 
 .1اؿفي ات١علومة مع وجود نظاـ اتصاؿ فعّ 

 وحدة الأمر: التقليل من -3
يتبع رتٝيا ت١سؤوؿ أو مدير ولا يوجد التبعية ت١دير  ات١ؤسسةكل موظف في   تتميز ات٢ياكل التقليدية بوحدة الأمر، أي أفّ 

ات١عاصرة التي تبحث عن تطبيق  ات١ؤسساتآخر، وىذا ت١نع صدور أوامر من أكثر من مدير، لكن ىذا الأمر لا يتماشى مع 
من أكثر من جهة وامر الأعمل على أساس بناء فرؽ العمل ات١ؤىلة، أي لا ضتَ في أف يتلقى ات١وظف ت ات١ؤسساتالتمكتُ، فهذه 

 .2أو شخص إذا كاف لديو التمكتُ وحرية اختيار الأفضل
 نةكّ مَ المُ  المؤسسةثانيا: أبعاد الهيكل التنظيمي في ظل 

الأبعاد تٗتلف في درجتها باختلبؼ ات٢يكل  خلبؿ الفصوؿ السابقة تم ذكر أبعاد ات٢يكل التنظيمي بصفة عامة وىذه
ضعيفة، وعليو  كوف درجتوأخرى ت ؤسسةما بينما م ةؤسسر بعد بدرجة عالية في ىيكل مفمثلب قد يتوف ،ةؤسسالتنظيمي لكل م

  ات١ؤسسةسيتم تناوؿ في ىذا العنصر درجة توفر كل بعد من أبعاد ات٢يكل التنظيمي في ظل 
ُ
 نة.كّ مَ ات١

التقليدية بدرجة عالية من الرتٝية وذلك راجع لطبيعة السيطرة ات١تبناة من  ات١ؤسسةميز ات٢يكل التنظيمي في ظل يتالرسمية:  -1
ات١عاصرة التي تتبتٌ أساليب إدارية مثل التمكتُ قائمة على  ات١ؤسسةطرؼ الإدارة العليا، لكن ىذا الأمر لا تٯكن أف يتماشى مع 

لا تبتٌ على العمل الروتيتٍ  ات١ؤسساتالدنيا لإطلبؽ مهاراتهم والإبداع في أعمات٢م، فهذه ترؾ المجاؿ للعاملتُ في ات١ستويات 
تًؾ فيها اتٟرية والاستقلبلية التامة للعامل في أداء مهامو كيفما شاء، في إطار فرؽ يؽ وات١بدع، و ا على العمل ات٠لّب واتٞامد وإت٪ّ 

التعاوف بتُ العاملتُ وتٗلق ت٢م حب ات١شاركة والتشاور، وبالتالر فبعد الرتٝية في  العمل ات١دارة ذاتيا، والتي من شأنها أف تنمي روح
  مؤسساتات٢يكل التنظيمي لل

ُ
نة يكوف في مستوى أدلس من ات١مارسة )أي العمل على وضع السياسات والتعليمات لغرض كّ مَ ات١

 توجيهي فقط(.
سطة ات١ركز )الإدارة العليا(، بينما اللبمركزية يتم تفويض اتٟق في عملية وتعتٍ ات١ركزية صنع القرار بواالمركزية واللامركزية:  -2

 .ات١ؤسسةاتٗاذ القرار ت١ختلف ات١ستويات الإدارية في 
وتعتٍ اللبمركزية الصحيحة تقليص ات١ستويات الإدارية أي أف تسمح بات١رونة والتكيف مع ات١تغتَات ات٠ارجية وخاصة 

 .3فسة والتكنولوجيامتغتَات السوؽ والزبائن وات١نا
 

                                                           
 .159-158، ص ص: 2009، -مصر–، القاىرة 2منشورات ات١نظمة العربية للتنمية الإدارية، طالتمكين كمفهوم إداري معاصر، ت٭تِ سليم ملحم،  -1
، 2013، 204، العدد 1لدالمج ،-العراؽ–جامعة بغداد  ،ت٣لة الأستاذ، -دراسة ميدانية–تأثير التمكين في ولاء العاملين للمنظمةت٧يب عبد المجيد ت٧م،  -2

 .231ص: 
 .44ص: مرجع سابق، لطيفة برلش،  -3
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 In "تَتهم تستَ وفق اللبمركزية ولكن يقوؿ توـ بيتًز صاحب الكتاب الشهؤسسم والكثتَ من ات١ديرين يعتقدوف أفّ 

search of excellence ّم تٯارسوف اللبمركزية ولكن ىذا غتَ يعتقدوف أنهّ  ات١ؤسساتمعظم ات١ديرين في  " البحث عن التميز، أف
 1مركزية الصحيحة ما يلي:مح غتَ ات١لموسة ت١مارسة اللّب صحيح، فمن أىم ات١لب

  :فيتحرؾ الأفراد في ات١واقع الأمامية وت٬معوف معلومات دقيقة وحديثة من أجل اقتناص الفرص.تدفق المعلومات 
  :لأشياء غتَ متوقعة لا من قبل ات١ؤسسات ات١نافسة ولا من قبل السوؽ وات١ستهلك.تشجيع الإبداع والابتكار 
 مركزية السليمة تسمح بنقل ات١علومات غتَ ا﵀رفة باتٟصوؿ عليها من مصادرىا مباشرة دوف اللّب ق وشفافية المعلومات: صد

 تدخل الإدارة الوسطى مثلب، وىذه ات١صادر للمعلومات قد تكوف ات١ستهلك أو ات١وزع أو البائع.
  :ير من نقطة إلذ أخرى ولكن يتعامل ت٥تلف الأفراد في ت٥تلف ات١علومة لا تنتقل بالتمر  أي أفّ انتقال المعلومات بشكل متواز

ات١يادين مع نفس ات١علومات في نفس الوقت، تٔعاتٞة ات١علومات بشكل متناسق ومتوازي فتختفي فتًات الانتظار ويستغل الوقت 
 بدلا من نقل ات١علومة من فرد إلذ آخر.

 .تمكين الموظف في الخطوط الأمامية 
 من و يسمع بسرعة أو يرى بنفسو ردود الفعل ات١قدمة فعندما يكوف العامل قريبا من اتٟدث فإنّ رتدة: سرعة المعلومات الم

 ت١ستهلكتُ بذلك يستطيع التكيف بسرعة وتعديل خطئو بشكل تٟظي.ا
  :فيعتمد النجاح على التجربة وات٠طأ.كثرة المحاولات 
  :الو مع تٖمل ات١سؤولية تٕاىها.للعامل حق السيطرة على كافة أعمتحمل المسؤولية والسيطرة 

وىو لا يدين بالولاء  ات١ؤسسةبل ىو  ات١ؤسسةمركزية اتٟقة تعتٍ ت٘كتُ ات١وظف وملكيتو لعملو، فالعامل ليس جزءا من فاللّب 
 و يراقب نفسو بنفسو.للئدارة بل لنفسو، وىو ليس تْاجة إلذ من يراقبو لأنّ 

  ات١ؤسسةو تٯكن ات١زج في وبالتالر فإنّ 
ُ
مركزية تْيث تتخذ بعض القرارات ات٢امة بشكل مركزي ويتم نة بتُ ات١ركزية واللّب كّ مَ ات١

 تفويض الصلبحيات بشكل أوسع وت٘كتُ العاملتُ بشكل أكبر دوف اتٟاجة إلذ التدخل ات١باشر بكل شيء.
ات٢يكل  أي أفّ  ؛التمايز العموديحيث تتميز ات٢ياكل التقليدية ب ات١ؤسسةيعكس التعقيد درجة التمايز ات١وجودة في التعقيد:  -3

ت٭توي على مستويات إدارية كثتَة، بينما ات٢يكل ات١عاصر فهو يعمل على التقليل من ات١ستويات الإدارية وبالتالر فهو تٯتلك خاصية 
 التمايز الأفقي.

الأفقي  حيث يقصد بالتخصص ،تٗصص أفقي وتٗصص عمودي لذإ ات١ؤسساتف الباحثوف التخصص في نّ صَ  التخصص: -4
أي زيادة عدد الفعاليات والأنشطة التي تنجز من طرؼ الفرد وىذا النوع من التخصص ىو الذي ت٭تاجو ىيكل  ؛اتساع العمل

  ات١ؤسسة
ُ
  ات١ؤسسةنة، ففي ظل كّ مَ ات١

ُ
العمل يتم في ظل فرؽ عمل أي يقوـ على  نة العمل لا يكوف ت٤دود وجامد، بل أفّ كّ مَ ات١

لذ التنوع وتشجيع التفاعل لاكتساب ات٠برات، كما يتميز بات١رونة الداخلية وكل ىذه الأمور لا ت٭ققها أساس التعاوف بالإضافة إ
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 ات١ؤسسةالتخصص الكبتَ داخل 
ُ
نتُ من خلبؿ التقليل كّ مَ ، بل يتًؾ المجاؿ للئبداع واستغلبؿ كافة الطاقات الكامنة لدى الأفراد ات١

 من التخصص.
طاؽ الإشراؼ الصحيح أف يتحقق الإشراؼ بكفاءة وفاعلية، ولا يوجد عدد مثالر تٯكن تتمثل شروط ننطاق الإشراف:  -5

 تٖديده لنطاؽ الإشراؼ بسبب اختلبؼ قدرات ات١رؤوستُ وطبيعة ات١هاـ التي يقوموف بها واختلبؼ حاجاتهم للمتابعة والإشراؼ.
و كلما تناقصت ثقة الإدارة بهم، ومن ويقل أعداد ات١رؤوستُ تٖت نطاؽ الإشراؼ كلما نقصت معرفتهم ومهارتهم أ

ىناؾ علبقة عكسية بتُ نطاؽ الإشراؼ وتكاليف الإشراؼ، فكلما اتسع نطاؽ الإشراؼ نقصت تكاليف الإشراؼ  ات١عروؼ أفّ 
وىناؾ أيضا علبقة بتُ نطاؽ الإشراؼ وعدد ات١ستويات الإدارية فكلما زاد نطاؽ الإشراؼ نقص عدد ات١ستويات الإدارية التي 

فصل بتُ قمة ات٢رـ وأسفلو، فات٢ياكل التنظيمية ات١نبسطة ذات نطاؽ إشراؼ واسع وات٢ياكل التنظيمية الطويلة وات٢رمية العمودية ت
أقل مرونة وأقل  ،أقل كفاءة ،ات٢رمية الطويلة لديها مديروف أكثر، فهي أكثر كلفة ات١ؤسساتنطاؽ الإشراؼ فيها ضيق، ولكن 

 ات١نبسطة. ات١ؤسساتن استجابة للسوؽ وللزبائن م
د عدد ات١وظفتُ ويقل عدد زداالتي تنتهج أسلوب التمكتُ يكوف فيها نطاؽ الإشراؼ واسع تْيث ي ات١ؤسساتوبالتالر ف

قة ات١ديرين. وىذا ما أدى إلذ تٖوؿ في ات٢يكل التنظيمي من الشكل ات٢رمي إلذ الشكل ات١نبسط، الذي يقوـ على دفع مزيد من الثّ 
 ات١ؤسساتفي  ا، بسبب قلة حاجة ىذه ات١ستويات للئشراؼ الذي كاف سائدات١ؤسسةلية للمستويات الدنيا من وتٖمل ات١سؤو 

 التقليدية نتيجة لزيادة معرفتهم ومهارتهم.
 نةكّ مَ المُ  المؤسسةالمطلب الثالث: نماذج عن الهياكل التنظيمية في ظل 

  ات١ؤسسةىناؾ العديد من النماذج ات١ستخدمة في 
ُ
 ما يلي:منها ات٢ياكل ات١تطورة التي تم ذكرىا سابقا بالإضافة الذ نة كّ مَ ات١

 : الهيكل الدائريأولا
يعمل ت٢دؼ معتُ ويتبلور ىذا ات٢دؼ في ت٤ور  اتْيث يكوف لكل فريق قائد ؛يعتمد ىذا ات٢يكل على إنشاء فرؽ عمل

ا﵀وري، أي تٚيع الفرؽ تتعاوف بوظائف ت٥تلفة مع  الأساسي، واتٞميع يعمل بتنسيق وتعاوف ت٨و تٖقيق ىذا ات٢دؼ ات١ؤسسةعمل 
 :، والشكل ات١والر يوضح ىذا ات٢يكل1ات١ؤسسةبعض في سبيل تٖقيق ات٢دؼ ات١ركزي الذي تسعى لو 
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 (: الهيكل التنظيمي الدائري2 -4شكل ) 
 

 
 
 
 

 .171، ص: مرجع سابقت٤مود حستُ الوادي، المصدر: 

ا ات٢يكل قائم على أساس تكوين الفرؽ والتي تعمل لتحقيق ات٢دؼ ا﵀وري وات١ركزي ىذ ومن خلبؿ الشكل يتضح أفّ 
 .للمؤسسة

 "Hyperarchy: الهيكل التنظيمي الهايبراركي "ثانيا
 الكامنة عاملتُيعتبر ىذا ات٢يكل من ات٢ياكل ات١عاصرة وات١تطورة وىو عبارة عن تنظيم مفتوح يساىم في إطلبؽ طاقات ال

 .بشكل غتَ عادي
ات٢ايبراركي ىو فريق منظم ذاتيا وتتدفق بتُ أعضاءه روح معنوية عالية وتفاعل  يفانز استشاري معروؼ أفّ إفيقوؿ فيليب 

عجيب، وىذا التنظيم موجود في واقع شركة تويوتا، وت٣تمع ىذا النوع من التنظيمات منظم ذاتيا ويعمل تٔا يشبو العمل التطوعي 
ملوف مع تٚاعات عمل تطوعي لا ت٭تاجوف إلذ من يراقبهم أو يدفعهم للعمل، فهم بأنفسهم الأفراد الذين يع ومعروؼ بأفّ 

 من كارثة ت٤ققة، حيث شبّ  1997يعملوف طوعية بفاعلية وطاقة عالية جدا، وىذا التنظيم شارؾ في إنقاذ شركة تويوتا عاـ 
في  "Loren Garyوا اتٟريق، ويقوؿ لورين جتَي "بطاقاتهم الذاتية أف تٮمد عاملوفحريق في أحد خطوط الإنتاج واستطاع ال

ر و من سياسات تويوتا عدـ تكديس البضائع في ات١خازف فقد أدى اتٟريق إلذ حدوث نقص في التزويد، فقرّ أنّ  2004مارس 
الكارثة، وعاد الفريق إنتاج مواد من التي أتى عليها اتٟريق باستخداـ ما ىو متوفر من الأجهزة وفي خلبؿ عشرة أياـ انتهت آثار 

 .1ستوف خط إنتاج إلذ العمل بطاقاتهم السابقة
ويتميز التنظيم ات٢ايبراركي بقوانتُ بسيطة لزيادة شفافية ات١علومات التي تتاح للجميع، فلدى كل موظف اتٟق ات١كتسب في 

ى ات١نافسة والعمل، أو يرى الاطلبع على ما يفعلو الآخروف بوضوح )يرى مثلب كل مبرمج أو ت٤اسب إت٧ازات زملبئو فتحفزه عل
 قصور أداء زملبئو فيهرع لتقدلص يد العوف وات١ساعدة(، كل ذلك يؤدي إلذ زيادة الثقة والتعاوف في ىذا النظاـ ات١فتوح وات١نظم ذاتيا.
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لذ ت٦ارسة إات١عاصرة التي تسعى  ات١ؤسساتالتقليدي أصبح عقيم في  ات٢يكل التنظيميمن خلبؿ ما سبق يتضح أف 
حيث يتم إدخاؿ تغيتَات ىيكلية  .ليتوافق مع متطلبات التمكتُ ات٢يكلوبالتالر وجب عليها تغيتَ ىذا  ،داريإمكتُ كأسلوب الت

ءـ مع خصائص التمكتُ. وللهيكل التنظيمي عموما أبعاد لبوتنظيمية في ات٢يكل التنظيمي التقليدي ليصبح لو خصائص خاصة تت
والتمكتُ ت٭تاج إلذ مستوى خاص في كل بعد  ات١ؤسسةعاد يعبر عن نوع التنظيم ات١تبع في ودرجة أو مستوى كل بعد من ىذه الأب

  ات١ؤسسةمن ىذه الأبعاد، وعليو ف
ُ
وقد ظهرت ت٪اذج متطورة من ات٢ياكل  ،نة تٖتاج إلذ نوع خاص من ات٢يكل التنظيميكّ مَ ات١

ية حديثة تسعى من خلبت٢ا إلذ تطوير واستغلبؿ طاقات مواردىا ات١عاصرة والتي تتبتٌ أساليب إدار  ات١ؤسساتالتنظيمية لتتماشى مع 
 ز.بشرية لتحقيق التميال
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 نةكّ مَ المُ  المؤسسةالمبحث الثاني: الثقافة التنظيمية في ظل 
 اباعتبارىا ت٤صلة العلبقات الاجتماعية ات١تكررة والتي تشكل أت٪اط ات١ؤسسةالثقافة التنظيمية ات١رتكز الأساسي لبناء  تعدّ 

ذلك تٓلق و في الاستجابة إلذ التغتَات والتحديات البيئية  ات١ؤسسةسلوكية للنظاـ الاجتماعي التنظيمي، وتساعد الثقافة التنظيمية 
 في التكيف. ات١ؤسسةسلوكيات جديدة من شأنها أف تطور وتساعد 

فوف حوؿ تٖقيق أىداؼ ل العاملتُ يلت تبتٍ ثقافة تنظيمية تٕعانتهاج أسلوب التمكتُ فما عليها إلّا  ات١ؤسسةوعندما تريد 
وبالتالر فهي ت٣برة على إدخاؿ التغيتَات  ،، فالثقافة التي لا تشجع ات١شاركة ىي ثقافة عقيمة ولا تتوافق مع التمكتُىذا ات١فهوـ

  تٖققعند  ات١ؤسسةفي لتحقيق أىدافها، ويتحقق التمكتُ  ات١ؤسسةاللبزمة في ثقافتها مبينة فيها أت٫ية روح التعاوف والالتفاؼ حوؿ 
 ، الأمر الذي من شأنو أف يتًؾ ت٥لفات ت٢ذه الثقافة.عناصر الثقافة التنظيمية بالشكل ات١ناسب لومن عنصر كل 

  ات١ؤسسةتناوؿ في ىذا ات١بحث بعض العناصر التي توضح الثقافة التنظيمية في ظل الوعليو سيتم 
ُ
نة من خلبؿ ات١طالب كّ مَ ات١

 التالية:

  ات١ؤسسةمفهوـ الثقافة التنظيمية في ظل  ل:المطلب الأو  
ُ
 نة؛كّ مَ ات١

 :ات١ؤسسةأبعاد الثقافة التنظيمية في  المطلب الثاني  
ُ
 نة؛كّ مَ ات١

 :ات١ؤسسةت٥لفات الثقافة التنظيمية في  المطلب الثالث  
ُ
 نة.كّ مَ ات١
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 نةكّ مَ المُ  المؤسسةظل المطلب الأول: مفهوم الثقافة التنظيمية في 
  ات١ؤسسةتٖتاج 

ُ
 ات١ؤسسةنة إلذ ثقافة تنظيمية خاصة لتدعمها وتٖقق أىدافها، وتٮتلف شكل الثقافة التنظيمية في ظل كّ مَ ات١

 
ُ
 تغيتَات لتتلبءـ معها.عليها التقليدية حيث يتم إدخاؿ  ات١ؤسسةنة عنو في كّ مَ ات١

 نةكّ مَ المُ  المؤسسةأولا: شكل الثقافة التنظيمية في ظل 
والتي تسهم في خلق حالة  ات١ؤسسةوع العادات والتقاليد وات١عتقدات والأفكار والقيم السائدة في الثقافة التنظيمية ىي ت٣م
ا تعمل على إت٬اد قيم وخلق ثقافة تنظيمية تشجع على التمكتُ فإنهّ  ات١ؤسسة، وحتُ تتبتٌ ات١ؤسسةمن التفاىم ات١شتًؾ بتُ أعضاء 

والأفراد العاملتُ فيها تٕاه التمكتُ  ات١ؤسسةا يشكل عامل دفع إت٬ابي لدى قبوؿ التمكتُ وتٖث عليو وتقدـ اتٟوافز لإشاعتو ت٦
التمكتُ يكوف  فإفّ  للمؤسسةلتحقيق التكيف والتطور والنمو. وحتُ يكوف العدؿ، ات١ساواة، الولاء، الانتماء، الصدؽ والإخلبص 

أوقات الراحة وما يقدـ خلبت٢ا من مشروبات وحتُ تكوف ات٠دمات التًفيهية متاحة للجميع مثل  ،حا للجميع دوف ت٘ييزمتا
ذلك يسهم في خلق ثقافة تنظيمية تنمي الولاء  ومأكولات وأماكن وقوؼ السيارات والتمتع بات٠دمات التًفيهية والصحية فإفّ 

جعو فذلك قيمة الإبداع وتش ات١ؤسسةمر الأكثر إسهاما في تنمية التمكتُ وتشجيعو واتٟث عليو، عندما تتبتٌ . والأات١ؤسسةب
 .1بشكل عاـ ات١ؤسسةيكوف حافزا للعاملتُ ت١واصلة تٖمل ات١سؤولية، من أجل التميز فيها وتٖقيق الذات ت٦ا يسهم في تنمية وتطور 

 نةكّ مَ المُ  المؤسسةالتغييرات التي يتم إدخالها في الثقافة التنظيمية في ظل  ثانيا:
 مفتاحا أساسيا ينبغي وضعو في مقدمة التغيتَ الثقافي، حيث أفّ هي ف ات١ؤسسةمن ثقافة  اتأتي قيم ات١شاركة بوصفها جزء

  ات١ؤسسةثقافة 
ُ
نة لابد ت٢ا أف تدعم الإدارة التشاركية من خلبؿ بناء الثقافة اتٞماعية ونبذ الفردية، فتحفيز العاملتُ لا يتم كّ مَ ات١

يل بالتمكتُ كالإحساس بالفخر من انتماء العاملتُ ت٨و التعج ات١ؤسسةبالنقود فقط بل ىناؾ مواد أخرى تسهم في توجيو ثقافة 
العاملتُ  ، والثقة بهم والدافع ات١عنوي ات١تمثل بفرص التًقية أو تقدلص دعم من خلبؿ التدريب أو التثقيف...، لذا فإفّ للمؤسسة

عليهم أف يعرفوا ما ت٬ب يتوقعوف كتحصيل حاصل ومن خلبؿ مشاركتهم في ات١علومات أف يتم إخبارىم تٔا عليهم القياـ بو كما 
 .2عملو

 مؤسساتتبتٍ مفهوـ التمكتُ سعي من قبل الإدارة لتطوير مهارات ومعارؼ العاملتُ من أجل الوصوؿ إلذ بناء  ويعدّ 
ات١سؤولية ىي أفضل طريق للبستفادة من ثقافة قوية وفي كافة ات١ستويات من خلبؿ  قادرة على ات١نافسة، لذا فقد وجد ات١دراء أفّ 

أفضل الثقافات التنظيمية ىي تلك الثقافة التي تتوافق مع  اـ داخلي ت١شاركة واستخداـ ت٘كتُ العاملتُ لذا لابد من إدراؾ أفّ التز 
مسؤولية ات١ديرين ىو تكييف الثقافة عندما لا تتوافق مع  ، وأفّ ات١ؤسسةالتغتَات ات٢يكلية والتنظيمية من أجل تٖقيق التمكتُ في 
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عمل اتٞديدة، وبهذا فعلى ات١ديرين امتلبؾ ثقافة تٕعلهم يقرروف ما العمل الذي ت٬ب أف يعملوه بأنفسهم وما ال ات١ؤسسةاستًاتيجية 
 1القادة الذين يقودوف ت٨و التحوؿ إلذ التمكتُ ت٬ب أف يتميزوا بصفات خاصة تتمثل في: كما أفّ الذي ت٬ب أف يتًكوه للآخرين.  

  :اس، الولاء، والثقة بالنفس من خلبؿ تعزيز القوة الشخصية.أي حث الآخرين على اتٟمالقدرة الخلاقة 
  :تٚيع في امتلبؾ الأفكار وتوجيو واع وواضح خلبؿ الاتصاؿ بالآخرين وإثارة دافعية العاملتُ وتطوير قابلية الاتصاؿ الحرية

 .الاتٕاىات
  :لإبراز التفوؽ والإت٧از الكبتَ.تقاليد ت٥ططة وتلقائية  إقامةتشخيص الأبطاؿ، عرض مكافآت خاصة، مجموعة الرموز 
  :مساعدة الآخرين على التطور، التخلص من معوقات الإت٧از وات١شاركة في ات١سؤولية.التمكن 
  :)لدى العاملتُ للتوصل إلذ حلوؿ ذكية. ياعال كسب إشراؾ الآخرين في خلق مواقف تثتَ خيالاالإثارة الذكية )العقلانية 
  :النزاىة والتماسك.كونو أساس خلق الثقة و التكامل 

 نةكّ مَ المُ  المؤسسةالمطلب الثاني: عناصر الثقافة التنظيمية في ظل 
التي تتبتٌ التمكتُ تكوف فيها  ات١ؤسسةتلف درجة توفرىا من مؤسسة لأخرى، فتٗ العناصرللثقافة التنظيمية ت٣موعة من 

 الثقافة التنظيمية متوفرة على النحو التالر: عناصر

 يميةأولا: القيم التنظ
لأف القيم ىي أساس  كوف قيمها تتلبءـ مع ىذا الاسلوبفي ظل انتهاجها أسلوب التمكتُ على أف ت ات١ؤسسةتٖرص 

قيم الابداع والتميز بتُ العاملتُ من خلبؿ  ات١ؤسسةحيث تشجع  ؛توجيو سلوؾ العاملتُ ت٨و قبوؿ التمكتُ واتٟرص على ت٧احو
. وكذلك ات١ؤسسةالإضافة الذ تنمية القيم الذاتية لديهم لضماف الالتزاـ والالتفاؼ حوؿ قيم اعطائهم اتٟرية والاستقلبلية اللبزمة، ب

التمكتُ من  أفّ  إذ، للمؤسسةالإدارة بوضع أطر إرشادية لتحديد الأساليب ات١ناسبة للتصرؼ تٔا يتفق مع الرؤية الاستًاتيجية  تلتزـ
التي تؤكد على ات١رونة والاستقلبلية وتبادؿ ات١علومات ويلهم ات١دراء الثقة جانب ات١ديرين إلذ مرؤوسيهم تٮلق الرؤية ات١شتًكة 

تٔرؤوسيهم، كما تؤدي الرؤية ات١شتًكة إلذ الإحساس بالالتزاـ مع المجموعة من خلبؿ تطوير الصور ات١شتًكة للمستقبل والبحث عن 
 فرص الإبداع.

 ثانيا: المعتقدات التنظيمية
  سسةات١ؤ تتمثل ات١عتقدات في ظل 

ُ
من خلبت٢ا خلق البيئة التشاركية للعامل  ات١ؤسسةنة في تلك الأفكار التي تٖاوؿ كّ مَ ات١

تٯارس من خلبت٢ا مهامو ويكتسب فيها معارؼ جديدة وينمي ما لديو من معارؼ ومهارات تساعد في تنمية كفاءاتو، وذلك من 
فكار واتٟلوؿ )ات١بادرة الفردية(، تشجيع ات١خاطرة، كما تٖرص خلبؿ تشجيع العمل اتٞماعي وبناء الفرؽ، دعم العامل في تقدلص الأ

 العامل حوت٢ا. التفاؼأيضا من خلبؿ ات١عتقدات أف تسود ات١ساواة بتُ العاملتُ لضماف 
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 ثالثا: الأعراف التنظيمية 
تمكتُ مثل: تبتٍ للتمكتُ بقدرتها على وضع معايتَ تشجع على تطبيق ال ات١ؤسسةتتميز الأعراؼ التنظيمية في ظل تبتٍ 

 الطقوس والتقاليد التي تساعد على التعلم واكتساب ات١عارؼ، تشجيع العاملتُ ت٨و تٖقيق الأداء ات١تميز...إلخ.
تٟوافز الذي يشجع العاملتُ على تٖمل ات١سؤولية بشكل صحيح، وىذه نظاـ ا عراؼ التنظيمية ت٧د أيضاوفي ظل الأ

 
ُ
من يستثمر التمكتُ في تٖقيق نتائج أداء متفوقة ت٭صل  ن من العاملتُ، وتٔعتٌ آخر فإفّ كّ مَ اتٟوافز مرتبطة بشكل مباشر بأداء ات١

 
ُ
 نتُ ت٨و تٖمل أفضل للمسؤولية والكفاءة والإبداع والتفكتَ ات٠لبؽ.كّ مَ على حوافز أكبر، وىذا يؤدي إلذ ات١نافسة بتُ ات١

 1وىناؾ حوافز قبلية وبعدية في موضوع التمكتُ:

حيث تشجع الإدارة العاملتُ على ت٦ارسة التمكتُ من خلبؿ روح ات١بادرة  ؛أي قبل سلوؾ التمكتُية: الحوافز القبل -1

ذا تتشكل دافعية قوية لدى العاملتُ وخاصة ت٢وات١خاطرة وعدـ ات٠وؼ من التجربة وات٠طأ وعدـ ات٠وؼ من الفشل غتَ ات١تعمد، 
 فيها لتحمل ات١سؤولية والتصرؼ باستقلبلية وحرية.لقياـ بأدوار تٯتثل ل ات١ؤسسةفي ات١ستويات الدنيا من 

فهي بعد التصرؼ سواء نتج عن ىذا التصرؼ أو السلوؾ نتائج إت٬ابية أـ لد ينتج فات١هم نوعية وجودة الحوافز البعدية:  -2

ذه اتٟوافز تنقسم تلك السلوكيات التي يقصد منها الوصوؿ إلذ نتائج إت٬ابية قد تتحقق وقد لا تتحقق بفعل أسباب غتَ متوقعة، ى
 2إلذ قسمتُ:

  :ىي اتٟوافز ات١رتبطة بالأداء مثل ات١شاركة بأسهم الشركة وغتَىا من اتٟوافز ومهما كانت ىذه اتٟوافز فلببد من وحوافز مادية

كتَ، ات١شاركة أف تتأكد الإدارة من ربطها بشكل مباشر مع نتائج الأداء ذات العلبقة بتحمل ات١سؤولية، روح ات١بادرة وات١رونة والتف
في حل مشاكل العمل، ات١سات٫ة في تقدلص اقتًاحات جوىرية لتحستُ إجراءات العمل، ومكافأة استعداد العاملتُ على ات١شاركة في 

 ات١علومات وروح الفريق.
  :تصميم ات١نتج  ترتبط اتٟوافز ات١عنوية بالدوافع الداخلية عند الفرد، فمن يبادر باقتًاح منهجية أقل تكلفة فيحوافز معنوية

فلببد من تقدير جهده من خلبؿ نظاـ للحوافز يتضمن مثلب تكرلص ات١بدعتُ في حفل بهيج، ووضع اسم ىذا الشخص في نشرات 
ومطبوعات ات١ؤسسة تقديرا لو، وقد يتبع ذلك منحو أدوات ووسائل وموارد مالية لتطوير أفكار جديدة في ت٣الات معينة، وىذا 

رة والاستمرار على النهج الذي بدأ بو والبناء عليو وىذا تْد ذاتو يعد من أىم اتٟوافز ات١عنوية التي ترتبط سيعزز لديو روح ات١باد
 بطاقة الفرد الكامنة وخاصة عندما تكوف ذات علبقة بنفس التميز الذي ت٘يز بو العامل.
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 رابعا: التوقعات التنظيمية
توقعات العاملتُ مع الأعباء وات١سؤوليات ات١منوحة إليهم، من خلبؿ أف تتلبءـ على في ظل تبتٍ التمكتُ  ات١ؤسسةتٖرص 

الاستًاتيجية، تشجيعو على الإبداع  ات١ؤسسةضماف توفتَ بيئة تنظيمية تساعد وتدعم احتياجات العامل مثل اطلبعو على أىداؼ 
 ت٬ابية فيها بينهم ...إلخ.والابتكار، مشاركتهم في تٖمل ات١سؤولية ومنح الثقة اللبزمة ت٢م، تشجيع ات١نافسة الإ

 خامسا: الأنظمة والإجراءات وسياسات العمل
  ات١ؤسسةتٖرص 

ُ
تتوافق مع أسلوب التمكتُ من خلبؿ ضماف فيها العمل  وسياسات اإجراءاته ،نة أف تكوف أنظمتهاكّ مَ ات١

ت٬ب على  امهم اصر الرقابة عنصر احتًامها من طرؼ العاملتُ وتوفتَ اللبزـ منها ت١مارسة ات١هاـ على أكمل وجو، ويعتبر عن
تمكتُ حيث ت٬ب أف تكوف الرقابة متلبئمة مع ال ؛و ينمي الالتزاـ  الذاتي لدى العاملتُلو الاىتماـ اللبزـ لأنّ  أف توجو ات١ؤسسة

 وليست رقابة كاتْة.
مات العمل، وبالتالر تكوف قد ت٨و تعزيز الرقابة الذاتية وتعزيز الالتزاـ الذاتي كأحد مستلز  ات١ؤسسةففي ظل التمكتُ تتجو 

سوؼ تتخلى جزئيا  ات١ؤسسة يعتٍ أفّ وىذا تٖولت من أدوات الضبط ات٠ارجي إلذ وسائل الضبط الداخلي كالعمل تٔنظومة القيم 
قابية الر عن الرقابة الرتٝية، وىناؾ أربعة نظم للرقابة الرتٝية تشمل )الرقابة التشخيصية، أنظمة ات١عتقدات، أنظمة اتٟدود والأنظمة 

ا تٗتار النظاـ الأكثر قدرة على خلق الالتزاـ الداخلي باتٕاه التمكتُ فإنهّ  ات١ؤسسةوعندما تستَ  ات١تفاعلة(، ولكل نظاـ ىدؼ ت٦يز
جوىرية وتلهمهم  اإذ أنها ت٘كن الأفراد وتشجعهم على البحث على فرص جديدة فهي توصل إليهم قيم ،مثل أنظمة ات١عتقدات

قد  ات١ؤسسة على عكس الأنظمة اتٟدية التي تعرؼ بشكل تفصيلي الإجراءات وتثبت اتٟدود كما أفّ  ات١ؤسسة الالتزاـ بأىداؼ
ة تٖتاج أنظمة الرقابة ات١تفاعلة، إذ تساعد ىذه الأنظمة ات١دراء عند ات١ستوى الأعلى في التًكيز على اتٟالات الاستًاتيجية غتَ ات١ؤكد

 .1اؿبشكل فعّ ت٢ا يدات والفرص التي تبرز أثناء تغيتَ الظروؼ التنافسية والاستجابة ليعلموا ما ىم تْاجة لو بشأف التهد
أكثر تعقيدا لن يكوف أماـ ات١دراء  ات١ؤسسةتتحرؾ بشكل يعزز أحدىا الآخر فعندما تصبح  السالفة الذكر لرقابةأنظمة ا إفّ 

لاىتماـ قدر الإمكاف، ومن خلبؿ استخداـ رافعات الرقابة سوى التعامل مع الفرص ات١تزايدة والقوى التنافسية ويقلصوا الوقت وا
 فوائد الإبداع وات٠لق لا تٯكن أف تتحقق على حساب الرقابة. اؿ تٯكن أف يتأكد ات١دراء أفّ بشكل فعّ 
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 نةكّ مَ المُ  للمؤسسةالمطلب الثالث: مخلفات الثقافة التنظيمية 
  ات١ؤسسةة الثقافة التنظيمية في ظل من خلبؿ ما تم عرضو في ات١طالب السابقة حوؿ طبيع

ُ
ىذه الثقافة  نة، يتضح أفّ كّ مَ ات١

ودفع إحساسهم بالرغبة في الاندماج والإخلبص، ويعتبر  لذ إثارة رغبة العاملتُ في العملإ ات١ؤسسةىي ثقافة تسعى من خلبت٢ا 
 ات١ؤسسةقاء ليها ت١ا لو من ارتباط في بعلى اختلبؼ أنواعها إلذ غرسو في عام ات١ؤسساتىذا الشعور ىو الشعور الذي تسعى 

 ورضا والتزاـ العاملتُ اتٕاىها من جهة أخرى. واستمراريتها من جهة

 أولا: الرضا الوظيفي
من خلبؿ تبتٍ التمكتُ إلذ إحداث ثقافة تنظيمية تؤدي إلذ تٖقيق الرضا الوظيفي، والذي يعتبر أحد  ات١ؤسساتتسعى 

 زه عن غتَه.مل بالطاقة اللبزمة التي ت٘كنو من أداء عملو وتطويره وت٘يّ العناصر الرئيسية التي ت٘د العا
ز إتٯاف العامل بكفاءاتو تعزيلذ غرس القيم وات١عتقدات التي تشجع على إتهدؼ عملية  يعتبر ات١ؤسسةالتمكتُ داخل  إذ أفّ 

بالقيم والأىداؼ  قوية في البقاء فيها، والقبوؿال ، وامتلبؾ الرغبةللمؤسسةيصبح العامل على استعداد لبذؿ جهود كبتَة الذاتية، ف
 الرئيسية ت٢ا.

من جهة  والابتكار التنظيمي ات١ؤسسةفعالية و ، من جهة التمكتُ كمفهوـ لو تأثتَ قوي على الفعالية الإدارية وعليو فإفّ 
كل من   وبالتالر فإفّ  .وخدمة العملبء ات١رونة، الاستجابة ،مبادرات التمكتُ لزيادة الإنتاجية التنظيمية ات١ؤسسات، وقد تبنت أخرى

 .ات١ؤسسةعملية التمكتُ مفيدة لكل من الفرد و  العاملتُ والإدارة متشاركوف في الاعتقاد بأفّ 
موزعة على نطاؽ واسع من العاملتُ في مستويات أكثر من التسلسل ات٢رمي  ات١ؤسسةالسلطة داخل  التمكتُ أفّ كما يعتٍ 

 تُالعامل وبالتالر فإفّ 
ُ
وبالتالر يتم التقليل من  ، سوؼ يتخذوف القرارات التي كانت ت٥صصة عادة للمشرفتُ والإدارةتُنكّ مَ  ات١

  ت٢رميالتسلسل ا
ُ
نوف ليسوا تْاجة إلذ إشراؼ كّ مَ للتحكم ويتم دفع عملية صنع القرار إلذ ات٠طوط الأمامية، وىنا يصبح العاملوف ات١

 الوظيفة الصعبة. لهم أكثر رضا عندقيق من مديرىم وىذا ما ت٬ع
ويعتبر الرضا الوظيفي من ات١صطلحات ات١ستخدمة للتعبتَ عن سعادة ات١وظفتُ ورضاىم وتٖقيق رغباتهم واحتياجاتهم كما 

تهم وواجباتهم ومسؤولياتهم اليومية، ويشمل الرضا الوظيفي التوقعات وسلوؾ العامل في ؤسسيعبر أيضا عن قناعة العاملتُ تٔ
اليومي، وبالتالر فالرضا الوظيفي يتعلق تٔشاعر الفرد أو اتٟالة الذىنية التي  وره بالإت٧از والنجاح في عملوشع ، أي مدىات١ؤسسة

الوظيفة أو اتٞوانب الفردية أو  و بعبارة أخرى سواء أكاف ت٭بتسلط الضوء على طبيعة العمل أي مدى رضا الفرد بوظيفتو أ
 .1جوانب الوظيفة

                                                           
1
- Surekha Rana, Vandana Singh, Employee Empowerment and Job Satisfaction: An Empirical Study in IT 

Industry, Journal of Humanities and Social Science, Vol 11, N10,October 2016, pp: 23-24. 
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قياس الرضا الوظيفي يزيل الفجوة والتناقضات بتُ وجهات نظر ات١شرفتُ  أفّ  Hersey and Blanchardوقد صرح 
وتٯكن أف يؤدي ات١ستوى العالر من الرضا الوظيفي إلذ ، الوظيفي في ظروؼ العمل أو البيئةوات١ديرين والعاملتُ حوؿ عوامل الرضا 

 .1صحة جيدة ووضع عقلي جيد
وىو أحد أكثر ات١تغتَات التي تم تْثها في علم النفس التنظيمي، فقد تم  ووفقا لدراسة اىتمت تٔا بعد الرضا الوظيفي

الرضا الوظيفي ىو حالة عاطفية تنشأ من التقييم ات١عرفي للخبرات الوظيفية، حيث يتعلق الرضا الوظيفي اتٞوىري  التوصل إلذ أفّ 
عن العمل  العامل تٕاه جوانب عملو ات٠ارجة شعور تٔا يشعر بو ات١وظف حياؿ وظيفتو بينما يتعلق الرضا الوظيفي ات٠ارجي تٔدى

 نفسو مثل ات١كافآت عن الأعماؿ الصعبة، التنوع في الفرص لاستخداـ مهارات الأفراد...إلخ، وكل ىذه العناصر تم إثبات أفّ 
عليو فقد أثبتت و  الثقافة التمكينية تدعمها بقوة من خلبؿ ضماف الرفاىية العامة، السيطرة في العمل، وتٖستُ ظروؼ العمل.

التمكتُ أداة لا غتٌ عنها لتحستُ الكفاءة للعاملتُ ورضاىم الوظيفي باعتبارىا جوىر تٚيع أنشطة التطوير في  الدراسات أفّ 
 .ات١ؤسسة

 ثانيا: الالتزام التنظيمي
ء على من خلبؿ القضا ات١ؤسسةالتمكتُ ىو ذلك الأسلوب الذي يعزز الاعتماد على الذات لدى العاملتُ في  إفّ 

فيدىم في تلقي ات١علومات ا سيفعندما يتم ت٘كتُ العاملتُ، فهذالشروط العملية والفنية الرتٝية التي تعيق شعور الفرد بالقوة والثقة، 
أداء وظائفهم وإمكانية الوصوؿ إلذ ات١وارد الكافية لعملهم، بالإضافة إلذ تٖصلهم على اتٟرية والاستقلبلية اللبزمة  عنالضرورية 

الأمر في النهاية سيؤدي إلذ فرص لتطوير وتٖستُ ات١عرفة وات١هارات التي ستؤثر على أداء عملهم، ومن ثم الوصوؿ إلذ تٖقيق  وىذا
 التزامهم التنظيمي.

من طرؼ العاملتُ والتي تشمل الرغبة في بذؿ جهد كبتَ  ات١ؤسسةو الاعتًاؼ بات١شاركة في نّ أؼ الالتزاـ التنظيمي على ويعرّ 
 O’Reilly and Chatman1986ؼ ومن ناحية أخرى عرّ  ات١ؤسسةبقبوؿ قيم وأىداؼ  ي، نابع من إتٯاف قو سةات١ؤسفي 

 .2ات١ؤسسةأو الرابطة النفسية التي تربط العاملوف ب ات١ؤسسةو الارتباط النفسي للعامل اتٕاه الالتزاـ التنظيمي بأنّ 
، حيث يؤكد ات١ؤسسةعور بالانتماء والالتصاؽ النفسي بو الشالالتزاـ التنظيمي بأنّ  Mowday et al 1982ص وقد ت٠ّ 

 ات١ؤسسةوبأىدافها  الاستعداد لبذؿ اتٞهد والتفالش في خدمة  ات١ؤسسةو إتٯاف بالالتزاـ التنظيمي يتصف بأنّ  ىذا ات١نظور على أفّ 
 .3ات١ؤسسةوالرغبة الشديدة للبحتفاظ بعضوية 

                                                           
1
- Surekha Rana, Vandana Singh, op-cit, p: 24.  

2
- Lim Lee Ling et al, op-cit, p: 179. 

، 5المجلد ، -العراؽ–جامعة الكوفة ، الغري للعلوـ الاقتصادية والإداريةالأنماط القيادية لرؤساء الأقسام وأثرىا في الالتزام التنظيمي، عبد ا﵁ كاظم حسن،  -3
 .155، ص: 2009، 14العدد 
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والتي ت٢ا تأثتَ مباشر في قرار العامل  ات١ؤسسةية ت٘يز العلبقة بتُ العاملتُ في الالتزاـ التنظيمي ىو حالة نفس إفّ فوبالتالر 
في  ات١ؤسساتو سيبقى كعضو فيها. والالتزاـ ىو أحد العوامل التي قد تؤثر على ت٧اح أو أنّ  ات١ؤسسةسواء كاف سيذىب من 

 مواجهة البيئة ات١عقدة.
 1وتعتبر كذلك أنواع للبلتزاـ التنظيمي، وتٯكن ابرازىا في التالر: ويرتكز الالتزاـ التنظيمي على ثلبث أبعاد أساسية

  :التي يعمل بها واندماجو في قيمها وسعيو  ات١ؤسسةيشتَ ىذا الالتزاـ إلذ درجة الارتباط الوجدالش للعامل مع الالتزام العاطفي

 ات١ؤسسةلراحة والأمن لاستمرارية عضويتو في لتحقيق أىدافها التنظيمية، ونتيجة لذلك يصبح من الطبيعي لدى الفرد الشعور با
الوظيفة  ىناؾ العديد من العوامل ات١ساعدة على خلق ىذا الشعور ولعل أت٫ها ات٠صائص الوظيفية ات١توفرة للفرد كأت٫ية حيث أفّ 

 توفتَ الدعم التنظيمي ...إلخ. ،الاستقلبلية في العمل

  :اـ القائم على نظرة العامل وموقفو القائم على التكاليف الناتٚة عن مغادرتو يشتَ ىذا الالتزاـ إلذ الالتز الالتزام المستمر

 ظهر مستوى مرتفع من الالتزاـ ات١ستمر.أكلما   ات١ؤسسة، فكلما كاف للفرد حاجات يسعى لإشباعها عبر للمؤسسة

  :بقاء ضمن أعضائها وعدـ التفكتَ وال ات١ؤسسةيشتَ ىذا الالتزاـ إلذ ضرورة وأت٫ية مواصلة العمل لصالح الالتزام المعياري

رغم الإغراءات ات٠ارجية أو الظروؼ  ات١ؤسسةبتغيتَىا، كما يشتَ إلذ أي مدى تٯلك العاملوف ذلك الالتزاـ الأخلبقي بالبقاء في 
 .ات١ؤسسةبعد تلقي الفوائد من بات١ثل الداخلية غتَ ات١ناسبة، فهو ت٭دث عندما يشعر الفرد بضرورة ات١عاملة 

الالتزاـ العاطفي القوي يبقوف مع  يذو  ،ات١ؤسسةت١ا سبق سيتولد أنواع من العاملتُ حسب رغبتهم بالبقاء في  وكنتيجة
لأنهم يريدوف ذلك، وأولئك الذين لديهم التزاـ قوي بالتعويضات الاجتماعية )التزاـ مستمر( يظلوف لأنهم مضطروف  ات١ؤسسة

 و ت٬ب عليهم ذلك.يظلوف لأنهم يشعروف أنّ لذلك، وأولئك الذين لديهم التزاـ معياري قوي 
الالتزاـ التنظيمي  للتمكتُ عامة والثقافة التنظيمية خاصة علبقة كبتَة بإثارة يتضح أفّ  من خلبؿ معرفة الالتزاـ التنظيميو 

أ الالتزاـ العاطفي ، فمن خلبؿ تطابق القيم الفردية مع القيم التنظيمية وتوفتَ الاستقلبلية والدعم التنظيمي سينشلدى العاملتُ
بكل ما  ات١ؤسسةواىتماـ  ات١ؤسسةومن خلبؿ دعم نظاـ اتٟوافز سينشأ الالتزاـ ات١ستمر، ومن خلبؿ شعور الفرد بتحقيق ذاتو في 

 تٮصو وبناء علبقات وطيدة معو قائمة على الثقة والاحتًاـ سيتولد الالتزاـ ات١عياري، وبالتالر فالتمكتُ يدعم كل أنواع الالتزاـ
 .التنظيمي

ر الوظيفة ات٢ادفة ات١لبئمة ت١تطلبات العمل التنظيمي للفرد من جهة ونظاـ قيمو توفّ  أفّ بوتٯكن كذلك  دعم ما سبق 
و قادر على أداء عملو تٔهارة وت٧اح، ت٦ا ت٭فزه على بذؿ جهد الشخصية من جهة سيولد لو الإحساس بالكفاءة نتيجة اعتقاده بأنّ 

 التنظيمي. ولتزاموىذا ما يعزز ا، ات١ؤسسةأكبر نيابة عن 

                                                           
ت٣لة دور التمكين النفسي في تعزيز الالتزام التنظيمي دراسة تحليلية لآراء عينة من الأفراد العاملين بالمكتبات الجامعية، طويهر طو مدالش، شريفة رفاع،  -1

 .35، ص: 2018، 13العدد  ،-اتٞزائر–جامعة قاصدي مرباح ورقلة  ،أداء ات١ؤسسات اتٞزائرية
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الالتزاـ لو  ويؤدي أيضا ت٘كتُ الفريق إلذ مستويات أعلى من الالتزاـ التنظيمي، وبات١ثل أظهرت العديد من الدراسات أفّ 
القادرة على جذب العاملتُ والاحتفاظ بهم على الرغم  ات١ؤسسات فّ أعلبقة قوية بتمكتُ فرؽ العمل، وأظهرت دراسات أخرى 

 تنفيذ ت٦ارساتو كإحدى ات١بادرات لتحستُ الالتزاـ إلّا  ات١ؤسساتتتبتٍ التمكتُ وما على  مؤسساتالظروؼ الصعبة لديها ىي من 
الالتزاـ  التنظيمي للعاملتُ فمن خلبؿ تٖستُ الالتزاـ التنظيمي للعاملتُ سوؼ تتحسن الفعالية التنظيمية وقد أثبتت الأتْاث أفّ 

 تفع مفهوـ التمكتُ.التنظيمي يرتفع عندما ير 
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 نةكّ مَ المُ  المؤسسةالمبحث الثالث: الموارد الداخلية في ظل 
ات١يزة التي تٖققها غتَ دائمة  فّ أوتتميز ىذه ات١وارد ب ات١ؤسسةات١وارد ات١لموسة ىي تلك ات١وارد ات١وجودة داخل  على اعتبار أفّ 

صوؿ عليها ضمن أجل زمتٍ معتُ، ومن ىذا ات١نطلق اتٕو تركيز ات١فكرين والباحثتُ إلذ على تقليدىا أو اتٟ ات١ؤسساتوذلك لقدرة 
ملموس الذي لا لذ ات١ورد اللّب إدامة، وكانت نتيجة البحث الانتقاؿ ستالبحث عن كيف يتم خلق القيمة وتٖقيق ات١يزة التنافسية ات١

ضمن اقتصاد يتزايد  ات١ؤسساترد الذي أصبح بدوره رىانا لنجاح إلذ ىذا ات١و  ات١ؤسساتتٯكن تقليده، وبالتالر انتقل اىتماـ 
تأسيسو على ات١عرفة، الذكاء، الإبداع، إدارة ات١عرفة، إدارة الكفاءات ...إلخ، ت٦ا ت٬عل خلق القيمة ضمن ىذا الاقتصاد يعتمد 

إدارية  أساليبتبحث عن  سساتات١ؤ العنصر البشري. وقد ذىبت  على إمكانية إدارة ىذه العناصر التي تتمحور حوؿ أساسا
التمكتُ الذي يعمل أسلوب  وأكثرىا توجهامن أبرز الاساليب ملموسة أحسن استغلبؿ، وكاف اللّب  تضمن ت٢ا استغلبؿ مواردىا

ا ىذ ملموسة من خلبؿ تكييف ىذه ات١وارد والتغيتَ في ت٦ارساتها على النحو الذي يتلبءـ مع تطبيقعلى أساس استغلبؿ ات١وارد اللّب 
الاىتماـ بو وتطويره على النحو الذي  ات١ؤسسةينبغي على  اأساسي املموسة تعتبر دعامة أو مقومات١وارد اللّب  . وبالتالر فإفّ الاسلوب

، وعلى ىذا الأساس سوؼ يتم في ىذا ات١بحث تناوؿ تلك ات١وارد والتي ت٢ا علبقة مباشرة بتطبيق من فعالية أسلوب التمكتُيض
 كوف من خلبؿ ات١طالب الآتية:أسلوب التمكتُ وسي

 :ات١ؤسسةات١علومات في ظل  المطلب الأول  
ُ
 نة؛كّ مَ ات١

 :ات١ؤسسةالتكنولوجيا في ظل  المطلب الثاني  
ُ
 نة؛كّ مَ ات١

 :ات١ؤسسةات١عرفة في ظل  المطلب الثالث  
ُ
 نة؛كّ مَ ات١

 :ات١ؤسسةات١وارد البشرية في ظل  المطلب الرابع  
ُ
 نة.كّ مَ ات١
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 نةكّ مَ المُ  المؤسسةول: المعلومات في ظل المطلب الأ
والتي تعد مصدرا لتميزىا، ومصدرا لبقائها واستمرارىا وت٪وىا فلب  ات١ؤسساتتعتبر ات١علومات من أىم الأصوؿ التي ت٘تلكها 

نشاط  أي ات١ؤسسةتستغتٍ عن ات١علومات، فهي حصنها ضد عدـ التأكد، وعند ت٦ارسة  فمهما كاف نشاطها أ مؤسسةتٯكن لأي 
 ات١ؤسسةات١علومات ىي صماـ الأماف لدتٯومة  فهي تٖتاج إلذ معلومات وعند اتٗاذ أي قرار فهي تٖتاج إلذ معلومات، وبالتالر فإفّ 

خاصة في ظل تزايد الاىتماـ بات١ورد  اتإلذ زيادة ت٪و الاىتماـ  بات١علوم ات١ؤسسةوتٖقيق التطور. ولقد أدت التطورات في بيئة 
ب التمكتُ كغتَه من الأساليب الإدارية أوؿ ركيزة يرتكز عليها ىي ات١علومات وضماف ات١شاركة فيها، فكما رأينا البشري، وأسلو 

وبالتالر فهي تكتسي ضرورة قصوى في تطبيق ىذا الأسلوب  ،يقوـ عليو التمكتُ عتبر أوؿ بعدتشاركة بات١علومات ات١ سابقا فإفّ 
إلذ وسيلة تضمن ت٢ا ذلك في ت٥تلف ات١ستويات، وتتمثل ىذه الوسيلة في  ات١ؤسسةتٖتاج ولضماف ات١شاركة في ات١علومات وتوفرىا 

  ات١ؤسسةبتُ ت٥تلف ات١ستويات الإدارية، وبالتالر ف اتالاتصاؿ التنظيمي والذي يعتبر أسلوبا يضمن مشاركة ات١علوم
ُ
نة تٖتاج كّ مَ ات١

علهم يثقوف بها ومسؤولوف ت٦ا ت٬بتُ كافة الأفراد العاملتُ  اتمإلذ ىذا الأسلوب بالشكل ات١ناسب الذي يضمن مشاركة ات١علو 
 تٕاىها.

 نةكّ مَ المُ  المؤسسةأولا: أىمية المعلومات في 
ا الركيزة الأساسية التي يقوـ عليها ، أي أنهّ 1ات١علومات تلعب دورا ت٤وريا في ت٘كتُ الأفراد إلذ أفّ  Lashely 2000أشار 

وت٥تلف القرارات  ات١ؤسسةلومات ىي الانطلبقة الأولذ تٞعل العاملتُ أكثر فهما ت١ا ت٬ري في التمكتُ. ويرجع ذلك إلذ أف ات١ع
 واتٕاه تٖقيق أىدافها. هاتو وبالتالر يصبح ملتزما اتٕاىؤسسا كاف وما سيكوف في متٔعلى دراية  معلهتٕات١تخذة، و 

وأىدافها  ات١ؤسسةت١علومات عن غايات توفتَ إمكانية الوصوؿ إلذ ا إلذ حقيقة أفّ  Appelbaum 1999وقد توصل 
و تٔجرد امتلبؾ العامل ات١علومة بشتى أنواعها يعتٍ ات١تعلقة تّميع ات١ستويات ، وذلك لأنّ 2واستًاتيجيتها عامل مهم مرتبط بالتمكتُ

ت٣برا على تقدلص  بات١سؤولية تٕاىها، وت٬علو اويولد لو شعور  ات١ؤسسةحتى الاستًاتيجية سيمنحو ذلك الإحساس بالانتماء إلذ 
 فسية.، وبالتالر يقود ت٨و اكتساب مزايا تناات١ؤسسةالأفكار وات١عارؼ وات١هارات التي تٯتلكها ويوظفها ت٠دمة أىداؼ 

ات١دخل الرئيسي لتطبيق التمكتُ يعتمد على مدى إتاحة ات١علومات وعن  إلذ أفّ  Blanchard et al 1996وقد أشار 
 ، وىذا يعتٍ أفّ 3ـ مواردىا وطاقاتها الإنتاجية وحصصها السوقيةءأماـ اتٞميع، ومدى تلب ؤسسةات١طريق كيفية ستَ الأعماؿ في 

التمكتُ ت٭تاج بالضرورة في أولذ خطواتو إلذ توفر ات١علومة والبحث عن الطريقة التي تضمن وصوت٢ا للؤفراد في كافة ات١ستويات، فلب 

                                                           
1
- Lashely Cornard, Empowerment through Involvement: A case study of TG1 Friday Restaurant, Personal 

Review, Vol 29, N 6, p: 503. 
2
- Appelbaum Steven H et al, Empowerment: Power, Culture and Leadership  A Strategy or fad for 

Millennium, Journal of Work place Learning Employee Counseling Today, Vol 11, N7,1999, p: 249. 
 .70ص:مرجع سابق، ، دارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات الالفية الثالثةإزكريا مطلك الدوري، أتٛد علي صالح،  -3
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وات١علومة ىي  ات١ؤسسةلص مقتًحات وأفكار في ظل عدـ درايتهم تٔا ت٬ري في تٯكن أف يكوف ىناؾ مبادرة من طرؼ الأفراد أو تقد
 أساس ات١بادرة الفردية أو اتٞماعية.

 1ت٬ب ضماف مشاركتها بتُ الأفراد وذلك ت١ا تقدمو ات١شاركة بات١علومات من فوائد وىي: ات١ؤسسةبوجود ات١علومة في و 

ات١ناسب، لأف ضماف وصوؿ ات١علومة بالكمية ات١ناسبة والوقت ات١ناسب  تساعد في عملية صنع القرارات واتٗاذىا في الوقت -
 وبالدقة ات١لبئمة تؤدي إلذ سرعة اتٗاذ القرار وتزيد من صحة ىذا القرار؛

ز ات١علومات من ات٠دمات ات١قدمة للزبائن تلبية لاحتياجاتهم وذلك لأف أكثر الأفراد دراية باحتياجات الزبائن ىم من تعز  -
عهم، فهم لديهم ات١علومات الكافية عن تفضيلبتهم وميولاتهم واحتياجاتهم ات١تغتَة، وبالتالر فعن طريق تبادؿ ات١علومات يتعاملوف م

تتجو ت٨وىا، وىذا  العاملتُ جهود دراية بها وبالتالر فإفّ  اصبح ت٥تلف ات١ستويات ت٢ت كة بتُ الأفراد في ىذه ات١علوماتوات١شار 
 ا في قدرتها على مواكبة احتياجات زبائنها؛ميزة عن غتَى ات١ؤسسةيكسب 

ف الأعماؿ التي ألمقتًحات لبعضهم وبشلقق ات١شاركة في ات١علومات التحستُ ات١ستمر للعمليات وىذا نابع من تقدلص الأفراد تٖ -
ضمن يقوموف بها والاستفادة قدر الإمكاف من معارؼ وخبرات بعضهم البعض عن طريق مشاركتها فيما بينهم، وىذا ما ي

 التحستُ ات١ستمر والإبداع في إت٧از الأعماؿ؛

أف تٖقق نتائج ات٬ابية )الفاعلية والكفاءة( عند منح الأفراد العاملتُ ات١علومات التي يعملوف بها، فعندما يكوف  للمؤسسةتٯكن  -
عمل على ات٧از الأعماؿ بأحسن وما ت٬ب أف تفعلو يستطيع ات١واءمة بينهما، وبالتالر فهو ي ات١ؤسسةالعامل على دراية تٔا ت٘لكو 

 ؛فلب يهدر فيها ولا ت٬علها عرضو للضياع ات١ؤسسةالطرؽ مع مراعاة ات١وارد التي ت٘تلكها 

توفر ات١علومات يؤدي إلذ ت٪و  من مهارة الأفراد وخبراتهم كاملة عندما تٯتلكوف ات١علومات ات١لبئمة، وذلك لأفّ  ات١ؤسسةتستفيد  -
تهم فشعورىم بالانتماء يؤدي بهم إلذ تقدلص أفضل الأفكار ؤسس الأفضل ت١لصد، وت٬علهم ملزمتُ على تقدالالتزاـ الذاتي لدى الأفرا

من مهارات وخبرات  يستفيدوفوات١قتًحات والإبداع في أعمات٢م، وكذلك عن طريق احتكاؾ الأفراد فيما بينهم والتواصل ات١ستمر 
 بعضهم البعض.

ا تريد منهم استغلبؿ ىذه ات١علومات بالتوفيق وأنهّ  ا تثق بهمرادىا رسالة منها ت٢م بأنهّ لأفات١علومات  ات١ؤسسةويعتبر إشراؾ 
 مع مهاراتهم ومكتسباتهم ت٠دمة أىدافها وىذا الأمر ت٬علهم مسؤولتُ.

مشاركة ات١علومات فهي تٖتاج إلذ الوصوؿ إلذ كافة الأطراؼ التي تٖتاج ات١علومة، وىذا الأمر  ات١ؤسسةوحتى تضمن 
 .ات١ؤسسةدعي منها ضماف الاتصاؿ التنظيمي كدعامة أساسية لضماف مشاركة ات١علومة بتُ ت٥تلف ات١ستويات في يست

 

                                                           
2
- DHENIN Jean –Francois, BRIGITTE Fournie, 50 théme d’initiation à l’économie de l’entreprise, édition 

breal, Paris –France-, 1998, p : 166. 
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 نةكّ مَ المُ  المؤسسةثانيا: الاتصال التنظيمي كدعامة لمشاركة المعلومات في 
 تَلعملية تكوف من خلبؿ توفعلى إيصاؿ ات١علومات ات١طلوبة لصنع القرار، وىذه ا ات١ؤسسةت٧اح التمكتُ مرىوف بقدرة  إفّ 

ىو عدـ تٖقيق الاتصاؿ  ات١ؤسساتات٠طأ الذي تقع فيو  إلذ أفّ  Hessel bein 1997اتصالات فاعلة تٖقق ذلك، وقد أشار 
 .1الفاعل بتُ العاملتُ من جهة وبتُ العاملتُ والزبائن من جهة أخرى، فضلب عن الاتصالات بتُ العاملتُ والإدارات

من أجل ضماف العمل التعاولش بتُ تٚيع الوحدات داخل  ات١ؤسسةالوسيلة الأساسية التي ترتكز عليها  ويعتبر الاتصاؿ ىو
، فمن خلبلو يتحقق التكامل والانسجاـ القائم على علبقات اجتماعية وإنسانية ات٬ابية بتُ الوحدات الإدارية من جهة ات١ؤسسة

 ريات اتٞوىرية التي بواسطتها تٯكن إحداث التغيتَات وتٖقيق الأىداؼ.وبتُ الإدارة من جهة أخرى، فنقل ات١علومات من الضرو 
والاتصاؿ ىو موضوع متعدد اتٞوانب، ومن أىم جوانبو الاتصاؿ التنظيمي، وقد تم التًكيز على ىذا اتٞانب باعتبار الدراسة 

و اسية في العملية الإدارية وذلك لأنّ تتمحور حوؿ التمكتُ كأسلوب إداري، وىذا الأسلوب ت٭تاج للبتصاؿ التنظيمي كدعامة أس
ن الأفراد من أداء أعمات٢م بكفاءة، ويعد الوسيلة ات١ناسبة لتحريك ات١علومات ات٠اصة بأعمات٢م، كما يساعد أيضا على تعزيز تٯكّ 

 في ظل تبتٍ التمكتُ. ات١ؤسسةالتعاوف في العمل اتٞماعي، ويؤثر على سلوؾ العاملتُ وىذا ما تبحث عنو 

 الاتصال التنظيمي مفهوم -1
ور مهم في ت٧اح العملية وذلك ت١ا يلعبو من د الإدارةلقي الاتصاؿ التنظيمي اىتماما كبتَا من طرؼ الباحثتُ في علم 

وىذا ما سيتم تناولو في ىذا  ،ت٭يطو من أت٫ية وعناصر أخرى لذ ماإ. وقد برزت العديد من  التعريفات ات٠اصة بو بالإضافة الإدارية
 العنصر.

 ظهرت العديد من التعاريف ات٠اصة بالاتصاؿ التنظيمي من بينها ت٧د: :ريف الاتصال التنظيميتع -1-1

و: "انتقاؿ ات١علومات والآراء وات١شاعر والاتٕاىات وتبادت٢ا بتُ العماؿ والإدارة وبتُ الإدارة على أنّ  ؼ الاتصاؿ التنظيمييعرّ 
 ".2والعماؿ

دؿ ات١علومات داخل ات١ؤسسة إذ يسمح بنشر الأفكار والتوجيهات ات١رتبطة الاتصاؿ التنظيمي يعتٍ تبا" :ويعرّؼ أيضا

 ".3بإت٧از الأعماؿ ات٠اصة بالتنظيم بهدؼ الوصوؿ إلذ النتائج ات١خطط ت٢ا

عملية تبادؿ الأفكار وات١علومات من أجل إت٬اد فهم مشتًؾ وثقة بتُ العناصر الأساسية في " :ؼو يعرّ بالإضافة الذ أنّ 

 ".4ات١ؤسسة

                                                           
 .67ص: مرجع سابق، ادارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات الالفية الثالثة، زكريا مطلك الدوري، أتٛد علي صالح،  -1
 .232، ص: 2007، -الأردف–اف دار الفجر للنشر والتوزيع، عمتنمية الموارد البشرية، علي غربي وآخروف،  -2
 .13، ص: 2004، -لبناف–، بتَوت 1دار النهضة العربية للنشر والتوزيع، طالاتصالات المهنية، فاطمة مروة،  -3
 .192-191، ص ص: 2010، -الأردف–، عماف 1دار صفاء للنشر والتوزيع، طمبادئ الإدارة، ت٤مود أتٛد فياض وآخروف،  -4
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 ات١ؤسسةأداة من خلبت٢ا يتم التبادؿ بتُ الأفراد داخل الاتصاؿ التنظيمي ىو  يتضح من خلبؿ التعاريف السابقة أفّ 
قة بكل ما ىو معلومة سواء منطوقة أو مكتوبة أو حركة توحي تٔعلومة، وات٢دؼ من ذلك ىو بناء الثّ  اويكوف ىذا التبادؿ مرتبط

ية إت٧از مهامهم حسب ما ىو متوقع من ات١علومة ات١قدمة تٔا يسهم في تطوير العمل وتطوير بتُ الأفراد العاملتُ وتٖملهم ت١سؤول
 العلبقات فيما بينهم.

 :أىمية الاتصال التنظيمي -1-2
و يلعب دورا مهما على مستوى تٚيع الوظائف الإدارية في لأنّ  ات١ؤسساتيعتبر الاتصاؿ التنظيمي ذو أت٫ية بالغة في حياة 

و تٯكن وصف أت٫ية الاتصاؿ التنظيمي ، وعليو فإنّ ات١ؤسسةإلذ تأثتَه ات١طلق على عملية اتٗاذ القرار وىي عصب بالإضافة  ات١ؤسسة
 1من خلبؿ قدرتو على: ات١ؤسسةفي 

 وتٖقيق التعاوف فيما بتُ العاملتُ؛ ات١ؤسسةيساعد الاتصاؿ التنظيمي في فهم أىداؼ وواجبات  -

 وإت٧از ات٠طط في مواعيدىا؛ ات١ؤسسةرؤوستُ وبتُ بعضهم البعض داخل تكوين علبقات إنسانية بتُ الرؤساء وات١ -

 عد الاتصاؿ التنظيمي وسيلة لتنظيم ات١وارد البشرية واختيار العاملتُ وتدريبهم وتقييم أدائهم.ي -
ولو القدرة  سةات١ؤستٚيع ات١ستويات في  فيالاتصاؿ التنظيمي لو القدرة على التحكم في بناء وتنمية العلبقات  وبالتالر فإفّ 

 2ا بالنسبة لطريقة العمل فالاتصاؿ التنظيمي لو القدرة على:على تطوير ات١وارد البشرية فيها، أمّ 

 التنسيق بتُ ات١هاـ والوحدات ات١ختلفة؛ -

 تهم والرقي بها؛ؤسستوفتَ فرصة للعاملتُ لإبراز مواىبهم وأفكارىم التي تلعب دورا كبتَا في تطوير م -

 يمي على توجيو العاملتُ ونصحهم وإرشادىم؛يعمل الاتصاؿ التنظ -

يعمل الاتصاؿ التنظيمي على تٖستُ أداء العاملتُ وحصوت٢م على الرضا في مكاف العمل، ت٦ا يساىم في ارتباط العاملتُ  -
 وتعزيز ولائهم ت٢ا. ات١ؤسسةب

تكاكات فيما بينهم وتلقي الإرشاد وبالتالر فالاتصاؿ التنظيمي لو القدرة على تنمية ات١عرفة لدى العاملتُ من خلبؿ الاح
 .للمؤسسةوالتوجيو ت٦ا يؤدي إلذ تٖستُ أدائهم، وبالتالر يتمكنوف من تٖقيق الرضا الوظيفي والذي بدوره يؤدي إلذ تٖقيق الولاء 

 3فالاتصاؿ التنظيمي يعمل على: ات١ؤسسةا بالنسبة لتكامل وظائف أمّ 

                                                           
، ص: 2009، -مصر–، الإسكندرية 1مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، طالمهارات الإدارية والسلوكية للعاملين الجدد،  تنميةت٤مد الصتَفي،  -1

231. 
 .357، ص: 2002، -مصر–، الإسكندرية 8الدار اتٞامعية للنشر والتوزيع، طالسلوك التنظيمي، مدخل بناء المهارات، أتٛد ماىر،  -2
دار الكتاب العملية الإدارية، التخطيط، التنظيم، القيادة، التنسيق، الاتصالات والرقابة،  صول الحديثة في علم الادارة العامة:الأسعيد السيد علي،  -3

 .338، ص: 2007، -مصر–، القاىرة 1اتٟديث للنشر والتوزيع، ط
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لبناء التنظيمي من خلبؿ البرامج وات٠طط والسياسات التي تم وضعها، إضافة تٖقيق التكامل بتُ ت٥تلف الوحدات ومستويات ا -
 ؛ات١ؤسسةإلذ الصلبحيات وات١سؤوليات ات١وكلة من أجل تٖقيق أىداؼ 

حتمية الاتصالات التنظيمية للتنسيق بتُ أنشطة واختصاصات الوحدات الإدارية ات١ختلفة لتحقيق التًابط والانسجاـ وإزالة  -
قض فيما بينها، ت٦ا يؤدي إلذ تكوين علبقات طيبة داخل ىذه الوحدات وتٖقيق الوفر ات١ادي في تكلفة التنفيذ ومنع الغموض والتنا

 التكرار أو الازدواجية في الاختصاص.
 ات١ؤسسةالاتصالات التنظيمية تبدأ أولا بالتمهيد إلذ بناء العلبقات الإنسانية بتُ ت٥تلف الأطراؼ في  ا سبق يتضح أفّ وت٦ّ 

تشجيع تبادؿ ت٥تلف أنواع ات١علومات وات١عارؼ ومن ثم تذىب إلذ تنمية وتطوير ات١وارد البشرية بفعل تنامي العلبقات التي تشجع ل
 ات١ؤسسةعلى تبادؿ الأفكار وات٠برات، وبالتالر تؤدي إلذ تطوير الذات وتٖستُ الأداء الذي يؤدي إلذ خلق ارتباط وثيق بتُ 

 يؤدي إلذ تٖقيق الانسجاـ والتوافق بتُ ت٥تلف الوحدات الإدارية. والعامل وىذا الأمر بدوره

 أنواع الاتصال التنظيمي وعلاقتها بالتمكين -2
لذ مشاركة ات١علومة بتُ كافة الاطراؼ إالاتصاؿ التنظيمي أنواع تٗتلف باختلبؼ طريقة انسياب ات١علومة، والتمكتُ ت٭تاج 

 تٍ الاتصالات التنظيمية التي تشجع ذلك.لذ دعم وتبإفي ات١ؤسسة وبالتالر فهو ت٭تاج 

 أنواع الاتصال التنظيمي:  -2-1
 ات١ؤسسةوكيف يستخدمها ات١ديروف في نشاط  ات١ؤسسةتصف الاتصالات التنظيمية كيفية انسياب ات١علومات داخل 

 وللبتصالات التنظيمية )وىي الاتصالات ات١تعلقة بالعملية الإدارية( أنواع ىي:

 و ذلك الاتصاؿ الذي تتم من خلبلو شبكة الاتصالات الرتٝية عبر ؼ الاتصاؿ الرتٝي بأنّ يعرّ ي الرسمي: الاتصال التنظيم

بعضها البعض، وبالتالر فهو تٯكن أف يتم من الأعلى إلذ الأسفل وفي ىذه اتٟالة  ات١ؤسسةخطوط السلطة التي تربط كافة أجزاء 
 .1الإدارية الأعلى للمستويات الأدلس ينقل الأوامر والتعليمات والتوجيهات من ات١ستويات

الاتصاؿ الرتٝي يتم عبر قنوات الاتصاؿ الرتٝية التي تٗضع للقوانتُ والقواعد التي  من خلبؿ ىذا التعريف يتضح أفّ 
أسي الرتٝية ذات الطابع ات٢يكلي الر  ات١ؤسسات، ولو أشكاؿ مثل الاتصاؿ الرتٝي الرأسي وىو أبرز اتصاؿ يتم في ات١ؤسسةتفرضها 

 ليس لو علبقة بالعلبقات الشخصية، فهدفو ىو تنفيذ الأوامر الصادرة بشأف تنفيذ ات١هاـ.
 ويأخذ الاتصاؿ الرتٝي عدة أشكاؿ تتمثل في:

  :وىو ذلك الاتصاؿ الذي تكوف فيو حركة ات١علومة من أعلى إلذ أسفل أي تنطلق من ات١ستويات العليا الاتصال النازل

   بعة في ذلك التدرج الوظيفي الرتٝي، وتكوف في شكل أوامر والبعض منها في شكل قرارات وتوجيهات إلذ ات١ستويات الدنيا متّ 

                                                           
 -الأردن–، عمان 4دار زهران لمنشر والتوزيع، طاديات، الاقتص-دارة الموارد البشرية الحديثة: الاستراتيجياتاتكنولوجيا عمر وصفي عقيمي،  -1

 .223، ص: 3042
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ىذا الأسلوب ىو أسلوب اتصالر للؤمر والتوجيو تٓصوص  وبالتالر فإفّ  ،1أو في شكل مطالب يقوـ ات١رؤوس بنقلها إلذ مرؤوسيو
 طبيعة  العمل وكيفية أدائو.

 تماعات الرتٝية، النشرات ات٠اصة بات١وظفتُ، ت٣لبت التنظيم ت٣لبت اتٟائط، التقارير...إلخ.ويستخدـ ىذا الاتصاؿ الاج
دونو لا تٯكن إعطاء التعليمات لتنفيذ ات٠طط علومة من طرؼ الإدارة العليا، فويعتبر الاتصاؿ النازؿ ضروري لإيصاؿ ات١

لذا ينبغي عليها أف تضمن فعالية ىذا الاتصاؿ من  ت١ؤسسةا، ولا تٯكن معرفة غايات وأىداؼ ات١ؤسسةات١وضوعة لتحقيق أىداؼ 
 خلبؿ ضماف وصوؿ ات١علومة كما ىي دوف تٖريف أو تغيتَ لكي لا ينشأ سوء فهم ت٢ذه ات١علومات من ات١ستويات الإدارية الدنيا.

  :لعليا، فات١ستويات الدنيا يعتٌ الاتصاؿ الصاعد بانسياب ات١علومة من ات١ستويات الدنيا إلذ ات١ستويات االاتصال الصاعد

بحث فيها، فليست الإدارة فقط من ترسل ات١علومات بل ت٬ب أف تستقبل للأيضا ت٢ا انشغالاتها وت٬ب أف توصلها إلذ الإدارة العليا 
 أيضا ات١علومات من طرؼ ات١ستويات الأدلس.

لى إبلبغ الرؤساء عما تم وما لد يتم و: "رفع البيانات وات١علومات التي تنطوي عؼ الاتصاؿ الصاعد على أنّ حيث يعرّ 
 ".2إت٧ازه من الأعماؿ وكذلك الإبلبغ عن ات١شاكل أو الات٨رافات التي لد تكن في اتٟساب

أت٫ية ىذا الاتصاؿ تنبع من مدى استيعاب الإدارة واىتمامها بهذا النوع من الاتصاؿ، فعندما تكوف الإدارة  وبالتالر فإفّ 
تو ت٦ا يدفعو إلذ اتٗاذ ؤسسىذا يولد الشعور لدى العامل بالأت٫ية في مبها ها وتسعى للبىتماـ ليامعلى دراية بكل انشغالات ع

لتحقيق التكامل بتُ أجزاء  ات١ؤسسةكما يهدؼ ىذا الاتصاؿ إلذ زيادة فرصة مشاركة العاملتُ في  ات١بادرة والاىتماـ تٔهامو.
 التنظيم ووحداتو الفرعية.

  :أو فريق  تصاؿ الذي يتم في نفس ات١ستوى الإداري عن طريق مكاتب الارتباط والتنسيق،وىو ذلك الاالاتصال الأفقي

لذ توفتَ إ العمل، أو اللجاف ...إلخ، ويسمح ىذا الاتصاؿ بوصوؿ ات١علومات والآراء وات١قتًحات من كل جانب، الأمر الذي يؤدي
ت١ناسبة، بالإضافة إلذ تٖقيق التلبحم وبناء العلبقات الإنسانية ت١تخذي القرار وات١ساعدة في اتٗاذ القرارات اات١علومات الكافية 

 التعاونية ات٢ادفة إلذ استغلبؿ ات١عارؼ ات١توفرة.
 3وتهدؼ الاتصالات الأفقية إلذ:

 ؛ات١ؤسسةتٖقيق التنسيق والتعاوف بتُ ت٥تلف وحدات  -

 فيها؛ تبادؿ ات١علومات ات١تشارؾ -

                                                           
 .419، ص: 2007، -مصر–، الإسكندرية 1الدار اتٞامعية للنشر والتوزيع، طالسلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، عبد الغفار حنفي،  -1
 .40، ص: 2010، -الأردف–، عماف 1لنشر والتوزيع، طدار حامد لالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، شوقي ناجي جواد،  -2
، جدة 1دار ات١ريخ للنشر والتوزيع، طإدارة السلوك في المنظمات، جتَالد جرينبرج، روبرت باروف، ترتٚة ومراجعة رفاعي ت٤مد رفاعي، إتٝاعيل علي بسيولش،  -3

 .367، ص: 2004، -السعودية–
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دارة أو إدارتتُ ليناقشوا صراعا قد نشب بتُ أعضاء كل إدارة أو بتُ إدارتتُ حل الصراع ويتمثل ذلك في اجتماع أعضاء إ -
الاتصاؿ الأفقي في مثل ىذه اتٟالة يسهل عملية التنسيق بتُ الإدارات ات١ختلفة، ويقلل من اتٞهد والوقت اللبزمتُ  حيث أفّ 

 لتبادؿ ات١علومات بينهما.
الرتٝي وذلك لاعتماده على الأحاديث الشفوية وات١قابلبت، وقد يتم ويعتبر الاتصاؿ الأفقي الأقرب إلذ الاتصاؿ غتَ 

، كما تتجلى أت٫يتو ات١ؤسسةاستخداـ في بعض اتٟالات ات١ستندات الكتابية، ويعتبر ىذا الاتٕاه ضروري في نقل ات١علومات لنجاح 
الأفراد لعرض وجهات نظرىم ومقارنتها بأفكار في التنسيق بتُ العاملتُ وتبادؿ ات١علومات ات١ختلفة، وىو أيضا وسيلة يلجأ إليها 

 الآخرين.

  :ذلك النوع من الاتصالات التي لا تٗضع لقواعد وإجراءات قانونية مكتوبة ورتٝية بويقصد الاتصال التنظيمي غير الرسمي 

متخطية خطوط السلطة  ات١ؤسسةكما ىو اتٟاؿ في الاتصالات الرتٝية، والاتصالات غتَ الرتٝية تتم بتُ مستويات ت٥تلفة داخل 
 .1الرتٝية

الاتصاؿ غتَ الرتٝي ىو الاتصاؿ الغتَ خاضع للسلطة الرتٝية، ولا يتم التحكم فيو فهو  ومن خلبؿ ىذا التعريف يظهر أفّ 
 غالبا ما يكوف في شكل شفوي أو تعابتَ وتكوف سريعة الوصوؿ، كما تٖدث ىذه الاتصالات بطرؽ غتَ مضبوطة وغتَ مقننة.

م ىذا النوع من الاتصالات بظهور مدرسة العلبقات الإنسانية التي تؤكد على أت٫ية العنصر البشري في وقد ظهر دع
ويعتبر وجود ىذا  وأت٫ية الاتصالات غتَ الرتٝية في إيصاؿ ات١علومة بسرعة للمساعدة في اتٗاذ القرار في الوقت ات١ناسب. ات١ؤسسة

ش جنب إلذ جنب مع الاتصالات الرتٝية لضماف فعالية عملية الاتصاؿ داخل للتعاي مؤسسةالنوع من الاتصالات ضروري في أي 
 ككل.  ات١ؤسسة

وتشكل عملية الاتصاؿ غتَ الرتٝي استجابة طبيعية تٟاجة التفاعل الاجتماعي فهي منبعو والداعم الأساسي لو. وتتًجم 
 2في شكل علبقات تتمثل في: ىذه العملية

 ؛اللقاءات العفوية بتُ زملبء العمل -

 اتٟوار ات١تبادؿ داخل ات١كاتب؛ -

ت١علومات والتي تكوف أقل أمانة من الرسالة الأصلية االاتصاؿ ات١باشر من شخص لآخر والذي ينقل بسرعة وبصفة سرية  -
 )الإشاعة(.

 
 

                                                           
 .268، ص: 2002، -مصر–، الإسكندرية 1دار اتٞامعة اتٞديدة للنشر والتوزيع، طالفعّال في المنظمات، السلوك صلبح الدين ت٤مد عبد الباقي،  -1
 .59ص: مرجع سابق، رافدة اتٟريري،  -2



كُّت                                                             /انفصم انرابغ  ًَ ًُ  انبٍئت انذاخهٍت فً ظم انًؤضطت ان

 
154 

 

 الاتصال التنظيمي الملائم للتمكين: -2-2
فهي كانت تراه ت٣رد آلة وأغفلت طبيعتو الإنسانية  ات١ؤسسةلد تكن تهتم ات١درسة )النظرية( الكلبسيكية بالعنصر البشري في 

والاجتماعية، وكانت تركز على البناء القانولش الرتٝي والعلبقات ا﵀ددة وما على الأفراد سوى التكيف مع ىذا البناء وىذه 
املتُ ومع على العامل إلا القواعد، فكانت طبيعة الاتصالات ات١مارسة اتصالات رتٝية نازلة أي فرض الأوامر والتوجيهات على الع

 التنفيذ، مع غياب تاـ للبتصالات غتَ الرتٝية.
على ىذه ات١درسة ظهرت أولذ الاىتمامات بالعنصر البشري، من خلبؿ توجيو  بظهور ات١درسة السلوكية كرد فعل ولكن

ابية باتٕاه العامل البشري، ودعمت الاىتماـ اللبزـ ت٢ذا العنصر، بالتًكيز على اتٞوانب الإنسانية للفرد، وبذلك فهي خطت ات٬
أت٫ية العلبقات الاجتماعية وكذا العلبقات غتَ الرتٝية من خلبؿ تشجيع العاملتُ على ات١شاركة في القرارات الإدارية ودور اتٞماعة 

بادؿ ات١علومات ات١ختلفة لت ات١ؤسسةفي تٖقيق أىداؼ التنظيم والأفراد معا وكذا العمل على تٖستُ تدفق الاتصاؿ بتُ مستويات 
ت١مارسة نشاطو، وذلك  ات١ؤسسةت٣الا أوسع في  هعطاأاىتماـ أكثر بالعنصر البشري و  ولذأوىكذا النظريات التي بعدىا كل منها 

بشري ت٦يز يساىم في تٖقيقها للتميز. وقد  موردتتميز من خلبؿ ما ت٘تلكو من  ات١ؤسسة راجع للتطور البيئي الذي يثبت كل مرة أفّ 
ىي نظاـ اجتماعي ىادؼ، يسعى إلذ دفع الأفراد إلذ بذؿ أقصى جهودىم من أجل  ات١ؤسسة نظريات اتٟديثة لتثبت أفّ جاءت ال

 تتميز باتٟركية والتغتَ ات١ستمر.ا﵀افظة عليها في ظل بيئة 
لو لإبراز قدراتو وبظهور النظريات اتٟديثة الداعمة لأسلوب الإدارة عن طريق مشاركة العنصر البشري من خلبؿ فتح المجاؿ 

 امل نفسو بنفسو.أف يدير الععلى  ، ظهر أسلوب التمكتُ القائمات١ؤسسةوالاستفادة منها في تٖقيق أىداؼ 
ضمن وصوؿ ومشاركة ات١علومة بتُ تٚيع العاملتُ وبالتالر فهو ت٭تاج إلذ دعم تٚيع اؿ يإلذ نظاـ اتصاؿ فعّ وت٭تاج التمكتُ 

لذ التعبتَ عن آرائهم باستخداـ الاتصالات الصاعدة مع الإدارة بدلا من القدرة المجردة إجوف أنواع الاتصالات، فالأفراد ت٭تا
أصوات الأفراد تٯكن أف تصل بطرؽ متعددة، ولكنها لا تعبر  إلذ أفّ  Collinsحيث أشار  ،لتوصيل مشكلبت ات١هاـ التي يؤدونها

ا لا ينظر إليها، في حتُ يعتٍ التمكتُ التفاعل الإت٬ابي مع مشكلبت تلك الطرؽ تنقل شكاوي العاملتُ والتي رتٔ عن التمكتُ لأفّ 
العاملتُ، وقد يطلب من العاملتُ تٚع معلومات خارج ت٣موعة عملهم ات١باشر ورتٔا يتم ذلك عن طريق فرؽ عمل متبادلة الوظيفة 

 .1وىذا يعتٍ إت٬اد ما يعرؼ ببعد الاتصالات الأفقية
  ات١ؤسسةو في ظل وبالتالر فإنّ 

ُ
نة يتم تبتٍ ات٢ياكل الأفقية )العضوية( ذات ات١رونة العالية التي تسمح للفرد بالتحرؾ كّ مَ ات١

ىذا  تْرية، وعليو فهي تٖتاج إلذ دعم الاتصالات الأفقية لضماف وصوؿ ومشاركة ات١علومة في كل ات١ستويات، كما لا ننسى أفّ 
ت٣الا أوسع للبتصاؿ إلذ الاتصالات التنظيمية غتَ الرتٝية بقوة باعتبارىا  بالإضافة إلذ الاتصاؿ الأفقيت٭تاج  ات١ؤسساتالنوع من 

اؿ تسوده علبقات غتَ رتٝية واتصاؿ تبتٍ نظاـ اتصاؿ فعّ  ات١ؤسسةأو القادة. وبالتالر لكي ينجح التمكتُ ت٬ب على  بتُ العاملتُ

                                                           
 .65ص: مرجع سابق، ادارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات الالفية الثالثة، زكريا مطلك الدوري، أتٛد علي صالح،  -1
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فعلب وتؤدي بو إلذ ات١بادرة بإطلبؽ أفكاره ومهاراتو  سسةات١ؤ و جزء من ىذه يتم في تٚيع الاتٕاىات التي تٕعل من العامل يشعر أنّ 
 .ات١ؤسساتوت٘يزىا عن غتَىا من  ات١ؤسسةومعارفو واستغلبت٢ا في أداء عملو وصولا إلذ تٖقيق أىداؼ 

 نةكّ مَ المُ  المؤسسةالمطلب الثاني: التكنولوجيا في ظل 
تضمنو من معارؼ تر ت٥تلف ت٣الات عملها وذلك ت١ا ساىم في تطو ت يفه ات١ؤسسةتعتبر التكنولوجيا موردا أساسيا في 

 أو الفرد في إطار تٖقيق الأىداؼ. ات١ؤسسةأساسية وتطبيقية تساىم في حل ات١شكلبت أو التعامل مع ات١واقف التي تواجو 
ختلفة خاصة في إليها في تطوير العمليات ات١ ات١ؤسسةولقد انتشر استخداـ التكنولوجيا في الآونة الأختَة نظرا لتطور حاجة 

 ات١ؤسساتت٣اؿ ات١علومات باعتبارىا سلبح لغزو البيئة التنافسية، في ظل اقتصاد قائم على ات١عرفة. وبالتالر أصبح لزاما على 
الاستفادة من التكنولوجيا في ت٣اؿ ات١علومات والاتصالات والتي يطلق عليها تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات، ولقد سات٫ت ىذه 

في تفعيل الأنظمة الإدارية القائمة على مشاركة ات١علومة ودعم العمل اتٞماعي مثل التمكتُ الذي ت٭تاج إلذ ات١علومة   الأختَة
 كأساس ت١مارستو.

 المؤسسةأولا: أثر التكنولوجيا في سلوك 
ؤكد على الآثار الإت٬ابية تعددت آراء الباحثتُ وات١ختصتُ بشأف التكنولوجيا وآثارىا البيئية بتُ اتٕاىتُ رئيسيتُ، فبعضها ي

على الإنساف والبيئة، بينما تٯيل الآخر إلذ الإشارة إلذ آثارىا السلبية. فقد أكد البعض على أثر التكنولوجيا في سلب حق الأفراد 
ثل عند مهاتٚتو للرأتٝالية ثم جاء بعض علماء الاجتماع م Karl Marxفي اتٗاذ القرار وكاف أوؿ من أشار لذلك كارؿ ماركس 

لوا في بعض اتٞوانب ات١تعلقة بالاتٕاه ات١اركسي في ىذا الشأف ومعاتٞة ليعدّ  Millerوميلر MAX Weber  ماكس فيبر
ات١شكلبت ات١ثارة حوؿ انعزاؿ الفرد عاطفيا بسبب آثار التكنولوجيا وضعف العلبقات الاجتماعية بتُ الأفراد، أي الرد على الآراء 

 للتكنولوجيا على الإنساف والبيئة. التي ركزت على الآثار السلبية
 1والفرد فيما يلي: ات١ؤسسةوتٯكن إيضاح بعض آثار التكنولوجيا في سلوؾ 

 تضع التكنولوجيا قيودا على توزيع ات١همات والعمل بتُ الأفراد واتٞماعات؛ -

 قصى كفاءة وفعالية؛بأ التنظيميتساىم التكنولوجيا في إت٬اد وتٖديد شبكات الاتصاؿ بطريقة يتحقق معها التلبحم  -

 تٖدد التكنولوجيا ات١ستويات والعلبقات التنظيمية طبقا للبحتياجات اتٟقيقية في شبكات تدفق العمل؛ -

تسهم التكنولوجيا في تٖستُ الظروؼ ات١ادية للعمل من حيث الضوء واتٟرارة والصوت وغتَىا تٔا يتلبءـ مع حاجات تٖقيق  -
 أعلى كفاءة ت٦كنة في الأداء؛

ات١ادية  ،اع في اتٞهود البشريةيمن حيث السرعة، وتقليص ات٢در والض ات١ؤسسةتكنولوجيا في رفع كفاءة أداء الأفراد في تسهم ال -
 ات١الية وات١علومات.

                                                           
 .342-341، ص ص: مرحع سابقسن الشماع، خيضر كاظم ت٤مود، خليل ت٤مد ح -1
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ات١ختلفة  ات١ؤسساتظهرت دراسات وأتْاث علمية متعددة أكدت على أثر التكنولوجيا في ت٣مل فعاليات وأنشطة وقد 
وغتَىا من الدراسات  Aston Study1969ودراسة أستو  Woodword  1965 اسة ودوردومن أشهر ىذه الدراسات در 

تؤثر التكنولوجيا في زيادة الكفاءة والفعالية في الأداء حيث  ؛ات١ؤسسةالتي لازالت تؤكد الأت٫ية الكبتَة للتكنولوجيا وآثارىا في سلوؾ 
 1من خلبؿ:

 از الأعماؿ بسرعة وكفاءة ودقة وبتكلفة أقل؛ن التكنولوجيا من الأداء الوظيفي من خلبؿ إت٧تٖسّ  -

 يساعد استخداـ التكنولوجيا في ربط الوظائف الإدارية ات١ختلفة مع بعضها البعض؛ -

في استغلبؿ مواردىا ات١ختلفة بأقل تكلفة من خلبؿ الاعتماد على التكنولوجيا في أداء عملياتها  ات١ؤسسةزيادة كفاءة  -
 نوعية الأداء وتقليل التعاوف بتُ أداء ات١وظفتُ؛وأنشطتها، ت٦ا يساىم في تٖستُ 

تقليل الأعباء الوظيفية الروتينية ات١لقاة على الإدارة العليا ت٦ا يتيح ت٢م استغلبؿ الوقت في التخطيط الاستًاتيجي ورسم  -
 .ات١ؤسسةالسياسات العامة ويسهم في رفع كفاءة وفعالية إدارة 

 نةكّ مَ المُ  للمؤسسةتصالات ثانيا: أىمية تكنولوجيا المعلومات والا
، الأمر الذي و من قدرات لتحقيق النمو والتطورالراىنة في ظل البيئة ات١تطورة على تكريس كل ما ت٘لك ات١ؤسساتتعمل 

حيث يعتبر استخداـ تكنولوجيا ات١علومات والاتصاؿ واحدا منها، فهذا  ،ت٭تم عليها اللجوء إلذ أساليب وحلوؿ جديدة تدعمها
ساعدىا على مواكبة بيئتها ات١تغتَة والاستفادة من الأساليب الإدارية اتٟديثة والتي من بينها التمكتُ، فهو ت٭تاج إلذ ىذه الأختَ ي

التكنولوجيا لدعم استقلبلية وحرية الأفراد في ت٦ارسة نشاطاتهم في ظل توفتَ ما ت٭تاجونو من معلومات واتصالات تشجع على 
 ذلك.

 علومات والاتصالات:مفهوم تكنولوجيا الم -1
في سنوات الستينات انطلبقا  ات١ؤسساتيرجع أصل تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات إلذ أوؿ ظهور لأجهزة الكمبيوتر في 

من ات١بدأ التقتٍ للمعاتٞة الإلكتًونية للمعلومات، ومنذ ذلك الوقت ونظرا للتطورات اتٟاصلة في المجاؿ فقد توسع ات١فهوـ ليشمل 
تعاريف ىذا ات١فهوـ وتباينت من باحث لآخر باختلبؼ تٗصصاتهم  توقد تعدد الأمور ات١رتبطة بهذا المجاؿ. منالعديد 

 وتوجهاتهم، وأبرز تعريفاتو تٯكن توضيحها في اتٞدوؿ التالر:
 
 
 

                                                           
جامعة أبي بكر ، ت٣لة أنثروبولوجية الأديافالتكنولوجيا وضمان جودة الخدمات التعليمية في ضوء الحوكمة الرشيدة للجامعة، عباس ميدوف، كماؿ بوقرة،  -1

 .438، ص: 05/06/2021، 02، العدد 17المجلد ، -اتٞزائر–بلقايد تلمساف 
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 (: تعاريف تكنولوجيا المعلومات والاتصال2-4جدول رقم )

 تعريف تكنولوجيا المعلومات والاتصالات البيان
ات١فاىيم التي تركز : 01مجموعةال

على الأجهزة التي تشملها 
 تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات

 
 

ؼ التقرير الاقتصادي الدولر الذي يصدره صندوؽ النقد الدولر تكنولوجيا ات١علومات يعرّ  -
 ا تتضمن اتٟاسبات الآلية والبرامج اتٞاىزة ومعدات الاتصاؿ عن بعد.والاتصالات بأنهّ 

ا: "مزيج من الصناعات ات١تًابطة وىي صناعة ات١كونات ات١ادية ها البعض على أنهّ فيعرّ  -
للحاسب الآلر، وصناعة البرامج اتٞاىزة وصناعة ات٠دمات مثل خدمات الشبكات وصيانة 

 الأجهزة ات١ادية".
ا: "تقنيات ات١علومات ات١ستخدمة في تٚيع المجالات بدءا من ؼ كذلك على أنهّ تعرّ  -

 والبرت٣يات ووصولا إلذ التقنيات ات١ستخدمة في ت٣اؿ الاتصالات. التجهيزات
ات١فاىيم التي تركز  :02المجموعة

على الأنشطة التي تقوـ بها 
تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات 
دوف الإشارة إلذ الأجهزة التي 

 تستخدمها

، تٗزين، إرساؿ مفهوـ تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات يتمثل في معاتٞة يرى البعض أفّ  -
 عرض، إدارة، تنظيم واستًجاع ات١علومات.

ات١فاىيم التي تركز : 03المجموعة
على تكنولوجيا ات١علومات 
والاتصالات والأنشطة التي تقوـ 

 بها.

ا: "مكونات اتٟاسب الآلر والبرامج اتٞاىزة التي تستخدـ ؼ تكنولوجيا ات١علومات بأنهّ تعرّ  -
 ."ات١ؤسسةالبيانات في  في تٚع ونقل ومعاتٞة وتوزيع

: "التكنولوجيا ات١بنية على الكتًونيات والتي تٯكن أف تستخدـ في تٚع وتٗزين تعرؼ أيضا -
 ومعاتٞة ووضع ىذه ات١علومات في حزـ متكاملة ومن ثم الوصوؿ إلذ ات١عرفة. 

تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات تنطوي على كل أشكاؿ التكنولوجيا  ويرى البعض أفّ  -
 .ات١ستخدمة في خلق وتٗزين وتبادؿ واستخداـ ات١علومات في أشكات٢ا ات١ختلفة

ات١فاىيم التي تركز : 04المجموعة 
على الأجهزة والأنشطة والعنصر 

 البشري في آف واحد.

ات١بنية على  ات١ؤسسةتتضمن تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات تٚيع  أنظمة ات١علومات ب -
 لاتصالات وكذلك تٚيع ات١ستفيدين منها.تكنولوجيا ات١علومات وا

، مصر، 1إيتًاؾ للطباعة والنشر، طتكنولوجيا المعلومات ودورىا في التسويق التقليدي والإلكتروني، عبد ا﵁ فرغلي علي موسى، المصدر: 

 .27-25، ص ص: 2008

كنولوجيا وتٯكن استنتاج من ىذه للت موجهة نظر في مفهومهت٢م كل ت٣موعة باحثتُ  من خلبؿ اتٞدوؿ السابق يتضح أفّ 
 1التعاريف ما يلي:

 تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات تركز على استخداـ تقنيات وبرت٣يات اتٟاسب الآلر؛ أفّ  -

                                                           
 .421-422ص ص: مرجع سابق، صباح بمقيدوم،  -1
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تطبيقات تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات تشمل تٚلة من ات١راحل، تبدأ أولا باتٟصوؿ على البيانات الضرورية من  أفّ  -
 بعد ذلك إرساؿ النتائج ات١تًتبة على عمليات ات١عاتٞة ات١عنية للبستفادة منها؛مصادرىا ات١ختلفة و 

حتى تستطيع أنظمة تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات أف تٖقق الاستفادة العظمى من عملياتها، ت٬ب توفتَ ت٥رجاتها  -
 للمستفيدين في الوقت والشكل ات١ناسبتُ؛

كظهور البرت٣يات ات١تطورة والتي تتضمن  الاتصاؿ في ظهور العديد من ت٣الات التطوير،تتمثل ت٥رجات تكنولوجيا ات١علومات و  -
 .الالكتًولش وتكنولوجيا الاتصالاتالانتًنيت، الانتًانت، البريد  ،النظم ات٠بتَة، الذكاء الصناعي، قواعد البيانات، أت٘تة ات١كاتب

صالات لا تقتصر على استخداـ الآلات التكنولوجية اتٟديثة تكنولوجيا ات١علومات والات فّ أعلى ما سبق نستنتج  وبناء
 فحسب، بل ت٘تد إلذ اتٞوانب ات١عرفية والفكرية والأساليب والتقنيات اللبزمة  لتحويل ات١دخلبت إلذ ت٥رجات.

 دور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في التمكين -3
 للمؤسسةىذه التكنولوجيا مهمة جدا في البيئة الداخلية  فّ تكنولوجيا ات١علومات والاتصاؿ يتضح أ على ؼمن خلبؿ التعرّ 

التمكتُ يقوـ على أساس منح اتٟرية والاستقلبلية  إذا ما أرادت ىذه الاختَة أف تطبق التمكتُ كأسلوب إداري، وذلك لأفّ 
إليها في أي وقت ت٭تاجوف  للعاملتُ لأداء مهامهم مع توفتَ كافة ات١علومات اللبزمة لذلك وفتح أمامهم ت٣اؿ الاتصاؿ للوصوؿ

إليها، ويتم ت٘كتُ العاملتُ بهدؼ إطلبؽ قدراتهم الذاتية لتشجيعهم على الإبداع والابتكار دوف ت٦ارسة ضغوط الرقابة الإدارية 
 1تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات تدعم التمكتُ من خلبؿ: عليهم وبالتالر فإفّ 

 ز تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات بالسرعة وقدرة كبتَة على التخزين ومعاتٞة  حيث تتمي ين:عاملتحسين إنتاجية ومردود ال

 كميات كبتَة من البيانات وات١علومات وذلك بتخفيض الأخطاء والوقت وبالتالر تٗفيض التكاليف ات١رتبطة تٔعاتٞة ات١علومة؛

 :ة للمستَين ومتخذي القرار لنظم دعم القرار وذلك من خلبؿ توفتَ ات١علومات ات١ناسبة وات١لبئم دعم عملية اتحاذ القرار

 وتكنولوجيا ات١علومات التي تنتمي إلذ الذكاء الاصطناعي؛

 :ت٘كن تكنولوجيا ات١علومات والاتصاؿ من دعم العمل اتٞماعي، ومن رفع مردودية وفعالية فرؽ  تحسين العمل الجماعي

 دفق ات١علومات ما بتُ أفراد الفرقة؛عن طريق تسهيل وتٖستُ عملية الاتصاؿ وت ات١ؤسسةالعمل داخل 

 :على التأقلم مع البيئة التي تكوف متواجدة  ات١ؤسساتحيث تساعد تكنولوجيا ات١علومات والاتصاؿ  تسهيل التغيير التنظيمي

 ، أي مرونة التغيتَ.اأو جزئي فيها والاستجابة للرغبات ات١تنامية وات١تغتَة للمستهلكتُ، وقد يكوف ىذا التغتَ شاملب
 
 

                                                           
جامعة ابي بكر بمقايد         ،Les Cahiers du MECASداع المؤسسة، بدور تكنولوجيا المعمومات والاتصال في إوآخرون،  يرار مريم قو  -1

 .350، ص: 3042، 6العدد ،-الجزائر–تممسان 
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 بيئة التمكين ىثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات علأ -3
حجم ومبادلة ىذه ات١علومات مع بقية و من ناحية  ات١ؤسسةالتدفق ات١تزايد للمعلومات واتٟاجة ات١اسة ت١عاتٞتها داخل  إفّ 

ل تبتٍ ظل التسيتَ، وخاصة في إلذ تبتٍ تكنولوجيا ات١علومات والاتصاؿ بها تٟل مشاك ات١ؤسسةات١صالح من ناحية أخرى دفعت ب
 أت٪اط إدارية حديثة قائمة على أساس ات١شاركة في ات١علومات، فأسلوب التمكتُ ت٭تاج إلذ بيئة داخلية خاصة، وباعتبار أفّ 

يئة لئدارة اتٟديثة، فهي لازمة ومؤثرة في بلخصوصا تعتبر عمود استًاتيجي والاتصالات التكنولوجيا عموما وتكنولوجيا ات١علومات 
 التمكتُ أي توفر البيئة اللبزمة لو وذلك من خلبؿ إضفائها للتغيتَات التالية:

الات على طبيعة ر أثر تكنولوجيا ات١علومات والاتصيظه أثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات على طبيعة العمل: -3-1

 التغيتَات التالية:دعم العمل من خلبؿ 

  :الافتًاضي فكرة رائجة في الآونة الأختَة خاصة مع ظهور الأوبئة مثل  تعتبر فكرة العملمكان عمل افتراضيcovid19 

جوء إلذ العمل الافتًاضي بدلا من اتٟضوري، فهذا ات١فهوـ يعتمد على فكرة أف يكوف لّ ل ات١ؤسسات حيث أجبر ىذا الأختَ
 التي ت٭تاجونها للقياـ بعملهم في أي وقتالعاملوف قادرين على العمل بشكل مستقل عن طريق إمكانية الوصوؿ إلذ ات١علومات 

وىي فكرة صرت٭ة تدؿ على عدـ إلزامية أف يرتبط العاملوف بأماكنهم للقياـ بأعمات٢م، وقد أصبحت ىذه الفكرة حتمية لا بد منها 
 في الوقت اتٟاضر فرضتها التغتَات البيئية.

  :تدابتَ الأداء الوظيفي  لا بد منو، لأفّ  ات الاستقلبلية أمر في ظل تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات أصبحدرجة الاستقلالية

تغتَت ولد تعد تعتمد على التفاعل وجها لوجو، بل ىي تعتمد على القدرة على إت٧از ات١هاـ ات١سندة، وبالتالر فالاستقلبلية للعامل 
 في أقصى قدر وذلك لضماف موضوعية مهامو واتٕاىها ت٨و الأىداؼ. ىفي أداء مهامو تعط

  :تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات سوؼ تؤدي إلذ تغيتَ العلبقات الإشرافية، حيث تسمح طبيعة العلاقات الإشرافية

شبكات الكمبيوتر للؤشخاص التواصل بسرعة، ومشاركة الأفكار، ونقل ات١علومات دوف النظر إلذ ات١واقع أو إلذ حد معتُ من  
كبر من ات١رؤوستُ ػأللبعد الزمتٍ لذلك سيكوف ات١شرؼ قادرا على مراقبة أنشطة عدد كمية البيانات ات١نقولة، وحتى دوف اعتبار 

الثقافة تتغتَ الآف من خلبؿ إعطاء ات١وظفتُ ات١زيد من السلطة  فّ ، لأات١ؤسسةتتأثر  تٟاجة إلذ إبلبغهم مباشرة. وىكذادوف ا
ات١وظف اتٞديد بالقوؿ: "سيعرؼ ات١وظفوف في الشركة اتٞديدة ما  ص ات١نظم الإداري بيتً داركر استقلبلية ىذاوالتوجيو الذاتي، ويلخّ 

 ".1بات١علومات والأوامر يزودونهمت٬ب عليهم فعلو دوف وجود ت٣موعة من نواب الرئيس 

   :تأثرا شديدا باستخداـ ات١اكنات بشكل متزايد وتطبيق  ات١ؤسسةوف داخل عاملتتأثر ات١هاـ التي يؤديها العدم نمطية المهام

بها بشكل مباشر بطريقة مباشرة من قبل  يقوـكنولوجيا كجزء في عملية الإنتاج، ففي العديد من الظروؼ يتم تنفيذ ات١هاـ التي الت

                                                           
         2جامعة البليدة ، -تْوث ودراسات –ت٣لة التنمية وإدارة ات١وارد البشرية نظيمي والتحولات التنظيمية، أثر التكنولوجيا على السلوك التتٝتَ فراطسة،  -1

 .237، ص: 2018، 9، العدد 6المجلد ، -اتٞزائر –
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العاملتُ، ت٦ا يؤدي إلذ تغيتَ مهمة العامل إلذ أحد عناصر الرقابة الإشرافية، والآف ت٬ب أف تتغتَ توقعات العامل العادي في مثل 
 .1 يعودوا يقوموف تٔهاـ متكررة، بل ت٬ب أف يكونوا قادرين على التعرؼ على ات١شاكل والتفاعل معهاىذه البيئة، لأنهم لد

 لاتصالات على مشاركة المعلومات:اأثر تكنولوجيا المعلومات و  -3-2
عمل تعتبر تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات قناة جديدة لنقل وبث ات١علومة من خلبؿ التأثتَ الات٬ابي على طبيعة 

)كما تم الإشارة إليو سابقا(. فهي تساىم في تسهيل نقل ات١علومة، وتدعيم عملية البحث عليها بسهولة، وقد أدت  ات١ؤسسات
 2من خلبؿ: ات١ؤسسةتكنولوجيا ات١علومات والاتصالات إلذ دعم ات١شاركة في ات١علومات بتُ تٚيع أطراؼ 

 يلية والاستًاتيجية؛ضماف الاستفادة من مستوى جيد من ات١علومات التشغ -

 ؛ليهاإ سهولة البحث عن ات١علومة والسرعة في الوصوؿ -

 تطوير بيئة الاتصالات والعمل ات١شتًؾ من خلبؿ الشبكات؛ -

 تسهيل الربط بتُ ات١وظفتُ ات١تباعدين جغرافيا؛ -

 كسر اتٟواجز بتُ الأشخاص وات٠دمات؛ -

 دارة ات١علومات ببساطة والاستفادة من تبادؿ ات١عارؼ.إ -

 دارة الافكار:إأثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات على  -3-3
لذ إدارة الأفكار من خلبؿ توفتَ ات١علومات ات١تعلقة بالبدائل ات١مكنة إيؤدي استخداـ تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات 

في تٖقيق أىدافها وضماف  ات١ؤسسةوالتي تساعد في توليد أفكار جديدة، قد تساعد  ات١ؤسسةللتحستُ التي يقدمها العامل في 
، بتوفتَ قاعدة قوية من 3تستخدـ تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات في إدارة الأفكار ات١ؤسسة ات١نفعة ات١ستقبلية. وبالتالر فإفّ 

 ار.)باستخداـ الانتًنيت( ويتم طرح أفكارىم ات١تنوعة والاستفادة منها في الاجتماعات وعملية اتٗاذ القر  للمؤسسةات١علومات 

 أثر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات على عملية اتخاذ القرار: -3-4
التي وفرتها تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات بكمية و تٖتاج عملية اتٗاذ القرار إلذ عنصر مهم وىو ات١علومات ات١وثوقة 

قد . كما و 4ات١ؤسساتمن الأفراد و  وطريقة مناسبة خاصة من خلبؿ استخداـ شبكة الانتًنيت التي تكوف منفتحة على العديد

                                                           
 .324، ص: سابق مرجع، تٝتَ فراطسة -1

 Revue d’ECONOMIE et de،سات الاقتصاديةتكنولوجيا المعمومات والاتصالات في المؤسالدور الاستراتيجي لعباس لحمر،  -2

MANAGEMENT،  43ص: ، 3044، ديسمبر 3، العدد 43المجمد ، -الجزائر–جامعة أبي بكر بمقايد تممسان. 

 .325،  ص:مرجع السابقالة، سسمير فراط -3
دارتهر يتكنولوجيا المعمومات والاتصال كمدخل حديث في تفعيل التغي دورخيرة عبد الصدوق،  -4 ، المجمة الجزائرية للأمن والتنميةممنظمات، ل وا 

 .313، ص: 3030، جويمية 3، العدد 6المجمد ، -الجزائر– 4جامعة الحاج لخضر باتنة 
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أثرت أيضا تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات على مركزية ولا مركزية القرارات فهي استطاعت أف تفتح المجاؿ للعاملتُ في ات١شاركة 
 في صنع القرار من خلبؿ ما يوفرونو من معلومات وما يقدمونو من اقتًاحات.

 الات على عملية الاتصال:أثر تكنولوجيا المعلومات والاتص -3-5
خاصية السرعة في الأداء التي تتميز بها تكنولوجيا الاتصالات اتٟديثة أدت إلذ تٖستُ أساليب الاتصاؿ بتُ الوحدات  إفّ 

أو خارجها، وكذلك حرية ت٦ارسة ذلك الاتصاؿ،  ات١ؤسسةالإدارية على شكل نقل البيانات وات١علومات، سواء كاف ذلك داخل 
عن طريق اتٟاسوب  ات١ؤسسات، ولقد استطاعت وضوحلوسائل التقنية بسلبمة ات١علومات وسهولة انسيابها بيسر و حيث تٖتفظ ا

الاتصاؿ بعدد من قواعد ات١علومات داخل الإدارة أو خارجها، للحصوؿ على ات١علومات التي تهمها، ويتم ذلك خصوصا عن طريق 
 ات من مشاركة في الوقت، أو ما يطلق عليها بات١شاركة الزمنية تٔعتٌ أفّ شبكة الأنتًنيت والإكستًانت وما تتيحو ىذه الشبك

 .1لعدة أشخاص ةإمكانية الوصوؿ إلذ أجهزة الإدخاؿ والإخراج في اتٟاسوب ات١ركزي متاح
ية وإضفاء الا، وقد أدت التكنولوجيا إلذ تغيتَ ىذه العمل إذا كاف الاتصاؿ فعّ وبالتالر لا تٯكن ت٦ارسة التمكتُ الإداري إلّا 

 عليها صفة الفعالية من خلبؿ الاتصاؿ بسهولة أكبر والوصوؿ إلذ مصادر معلومات متنوعة بتكاليف قليلة وسرعة كبتَة.

 نةكّ مَ المُ  المؤسسةالمطلب الثالث: المعرفة في ظل 
ية ات١تسارعة وذلك ت١ا تٖققو اللبملموسة، ولقد تزايد الاىتماـ بها في ظل التطورات البيئ ات١ؤسسةتعتبر ات١عرفة من أىم موارد 

تبحث عن كيفية الاستفادة ات١طلقة من ىذا ات١ورد عن طريق  ات١ؤسساتفي ىذه البيئة، وقد أصبحت  للمؤسسةمن ت٧اح وت٘يز 
 إدارتو.

 تلبشي دور ات١وارد ات١لموسة لأفّ خاصة مع اشتداد ات١نافسة و  إليها ات١ؤسساتولقد جاءت إدارة ات١عرفة كاستجابة تٟاجة 
غتَ ات١لموسة فقد تعاظم دورىا، وتعتبر ات١عرفة  من بينها، حيث ا ات١وارد وتٯكن تقليدىا أو استبدات٢ا أمّ  سهل أصبحالوصوؿ إليها 

ات١عرفة ىي الأصل الاستًاتيجي الوحيد الذي ينشأ مع الاستخداـ بدلا من التناقص  لذ أفّ إ( 2002أشار )ىاليداي وجلبسر 
 و إلذ غاية الوصوؿ إليو وتطبيقو.جل الكشف عليأجة إلذ إدارتو من وبالتالر فهذا الأصل تْا

وتشكل تٖديا بالنسبة ت٢ا ولقد انتشر تطبيقها في الآونة  ات١ؤسسةوتعتبر إدارة ات١عرفة من بتُ أكثر ات١وضوعات اىتماما في 
 رى متعلقة بالإدارة مثل التمكتُ.الأختَة من خلبؿ دت٣ها مع مواضيع أخ

أف تنتهجها من  ات١ؤسسةكتُ كمفهوـ إداري حديث فهو يعد من بتُ ات١مارسات الإدارية التي ت٬ب على وباعتبار التم
ا مفتاح خلبؿ منح العاملتُ للسلطة واتٟرية الضرورية في ت٦ارسة مهامهم مع الأخذ بعتُ الاعتبار ضرورة امتلبكهم للمعرفة لأنهّ 

 التمكتُ وشرط أساسي أولر لتطبيقو.
 

                                                           
 .314ص: ، ، مرجع سابقخيرة عبد الصدوق -1
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 دارة المعرفةأولا: ماىية إ
تعتبر إدارة ات١عرفة من ات١قومات الأساسية في تٖقيق التطوير التنظيمي، وذلك باعتبار ات١عرفة موردا لا تنحصر أت٫يتو في 

ا أصبح موردا قائدا لبقية ات١وارد الأخرى، لدوره في توفتَ ىذه ات١وارد من جهة وفي كيفية توظيفها ت١ا تٖقيق الفاعلية التنظيمية وإت٪ّ 
 من جهة أخرى. ات١ؤسسةقق أىداؼ ت٭

 1ىناؾ عدة تعاريف لإدارة ات١عرفة من بينها:تعريف إدارة المعرفة:  -1

إدارة ات١عرفة على النحو التالر: "تٖاوؿ إدارة ات١عرفة اكتشاؼ الكنز ات١خبأ في    4665Devenport and Pursak ؼعرّ 
قادرة  ات١ؤسسةموعة واسعة من الأشخاص ات١شاركتُ في صنع القرار في كوف ت٣تالعقوؿ وتٖويل ىذا الكنز ات١خفي إلذ الأصل تْيث 

 على استخدامها".

إدارة ات١عرفة ىي: "اكتساب منهجي للمعرفة وات١شاركة وخلق وتطبيق ات١عرفة لتعزيز قيمة Balcome 1999  حسبو

 ".ات١ؤسسة
وتطوير، وحل واستخداـ، وتٗزين وتبادؿ  إدارة ات١عرفة ىي: "عبارة عن تشخيص فعلي، وإنشاء  Shan Hong 2000أماّ 

 ضمنية إلذ معرفة واضحة".ات١عرفة من أجل إنشاء نهج لتحويل ات١عرفة ال
إدارة ات١عرفة ىي تلك الادارة التي تعتٌ باكتشاؼ ات١عرفة أو توليدىا ثم تٗزينها  من خلبؿ التعاريف السابقة يتضح أفّ 

 ية التي تعتٌ بتحويل معرفة ضمنية إلذ معرفة صرت٭ة.ا تلك العملومشاركتها بهدؼ تطبيقها، أي أنهّ 

 أىداف إدارة المعرفة: -2
اؿ ت١عرفة ىو توفتَ ظروؼ تنظيمية ت٠لق، تٗزين نشر، واستعماؿ فعّ  ات١ؤسساتيتمثل ات٢دؼ الرئيسي لإدارة ات١عرفة في 

 .2و الاتٕاه ات١رغوبالضرورية لضماف تنافسيتها في بيئة الأعماؿ ات١تغتَة ولتوجيو البيئة ت٨ ات١ؤسسة
تكوف مدركة للمعرفة ىو أف  للمؤسسةىدؼ إدارة ات١عرفة بالنسبة  أفّ  (Turban, Rainer and Porter)ويضيف

 .3اؿ للمعرفة التي ت٘تلكالفردية واتٞماعية حتى تتمكن من تٖقيق الاستعماؿ الفعّ 
لإت٧از أفضل ت٦ارسات ات١عرفة  للمؤسسةات١عرفية  أىداؼ إدارة ات١عرفة ىي رفع وتٖستُ الأصوؿ فتَى أفّ   King 2009اأمّ 

 .4تٖستُ السلوؾ التنظيمي، قرارات أفضل، وأداء تنظيمي أحسن

                                                           
1

- Alireza Moghaddam et al, Prioritizing Knowledge Management System Components Related to 

Empowerment of Personnel (Case Study: Iranian National Tax Administration), International Journal of 

Humanities and Cultural studies, Special Issue, May2016, p: 354. 
2
- Gudas Sauliaus , knowledge-based enterprise framework: a management control view- New- Research of 

knowledge Management Model and Méthods, Prof-Huei Tse Hou (ed), 2012, p :179, 

https://www.intechopen.com/chapters/33414 , 22/08/2021, 22h00. 
3
- Turban, Rainer and Porter, Introduction To information Technology, John and sons, 3

rd
 edition, USA, 2005, 

p:87. 
4
- King Williams R, knowledge Management and Organizational Learning, Springer science + Business 

Media, 2009, p: 4, https://www.uky.edu/~gmswan3/575/KM_and_OL.pdf , 29/08/2021, 01h00. 

https://www.intechopen.com/chapters/33414
https://www.uky.edu/~gmswan3/575/KM_and_OL.pdf
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 عمليات إدارة المعرفة: -3
ا تتفق  أنهّ ت٪وذج لآخر، إلّا أدارة ات١عرفة وتٗتلف في تقسيمها للمراحل من إىناؾ العديد من النماذج ات١ستخدمة في عمليات 

 اسي ت٢ا، ومن بتُ أكثر النماذج استخداما في العلوـ الإدارية لعمليات إدارة ات١عرفة ت٧د:في ات١عتٌ الأس

  :وىي أوؿ مرحلة من مراحل إدارة ات١عرفة وتعتٌ بتحديد الفجوة ات١عرفية بتُ ما ىو موجود فعلب وما ت٬ب تشخيص المعرفة

 1ا لتحديد الفجوة، ويتم التشخيص من خلبؿ:معرفتو، وتعتٌ ىذه ات١رحلة بالبحث عن ات١عرفة وتٚعه ات١ؤسسةعلى 

 الأخرى؛ ات١ؤسساتمقارنة ب للمؤسسةتٖديد مستوى ات١عرفة اتٟالية  -

 ؛ات١ؤسساتتٖديد الفجوة في ات١عرفة مقارنة مع ما ت٬ب توفره لدى  -

 .ات١ؤسسةالاىتماـ برسم ات٠ريطة ات١عرفية لتشخيص ات١عرفة التي تٖتاجها  -
و على  طبيعة ات١عرفة فهي مورد غتَ ملموس يصعب اكتشافو خاصة ات١عرفة الضمنية، وبالتالر فإنّ وتعود أت٫ية ىذه ات١رحلة إلذ

أف تقوـ بإعداد خرائط للمعرفة تٖدد فيها مكامن ومسارات ات١عرفة، والتي من شأنها أف تسهل على العاملتُ استخدامها  ات١ؤسسة
 .ات١ؤسسةوالاستثمار فيها لتحقيق أىداؼ 

 ىنا تعلم ما ىي ات١عارؼ التي تريد  ات١ؤسسة بعد عملية تشخيص ات١عرفة وتٖديد الفجوة ات١عرفية، أي أفّ ة: اكتساب المعرف

اكتسابها من مصادر ت٥تلفة، قد تكوف داخلية أو خارجية، داخلية مثل مستودعات ات١عرفة، وات١شاركة في ات٠برات، اتٟوار والاتصاؿ 
 .2ويساعدىا في ذلك التطورات التكنولوجية ات١ؤسسةية فهي تأتي بها من خارج ا ات٠ارجبتُ تٚاعات العمل والزبائن، أمّ 

  :على توليد معارؼ جديدة من خلبؿ الدمج بتُ ات١عرفة الضمنية وات١عرفة  ات١ؤسسةتشتَ ىذه ات١رحلة إلذ قدرة توليد المعرفة

عاملتُ باكتسابهم معارؼ جديدة لد تكن لديهم الصرت٭ة سواء كانت داخلية او خارجية، الأمر الذي يؤدي إلذ تطوير مهارات ال
 من قبل وبالتالر يؤدي إلذ تٖقيق الإبداع.

 3ية توليد ات١عرفة عمليات فرعية تتمثل في:وتتضمن عمل

  :تشتَ ىذه العملية إلذ اتٟصوؿ على ات١عرفة من خلبؿ شرائها من ت٥تلف مصادرىا؛أسر المعرفة 

  :تكوين معرفة جديدة غتَ مكتشفة وغتَ مستنتجة؛تشتَ ىذه العملية إلذ ابتكار المعرفة 

  ؛لتحقيق الأىداؼ ةتشتَ ىذه العملية إلذ تٖديد )فجوة ات١عرفة( اللبزمكتشاف المعرفة: ا 

                                                           
درجة تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة السلطان قابوس في سلطة عمان من وجهة نظر أعضاء علي ت٤مد جبراف صالح، أتٛد بن ت٤مد ات١نصوري،  -1

 .08، ص: 2015، 02دد ، الع10، المجلد -فلسطتُ-ت٣لة جامعة ات٠ليل للبحوثىيئة التدريس فيها، 
دارة المعرفة على تحقيق المزايا التنافسية دراسة ميدانية مقارنة بين منظمات القطاع الصناعي والخدمي إأثر تفاعل نظم المعلومات و عتيقة بن طاطة،  -2

 .49، ص2016/2017، اتٞزائر، -تلمساف–، اطروحة دكتوراه تٗصص علوـ تسيتَ، جامعة أبي بكر بلقايدبالجزائر
         1جامعة اتٟاج ت٠ضر باتنة ، ت٣لة الاقتصاد الصناعيدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة، إدور عمليات عمر الشريف، حياة قمري،  -3

 .496-495، ص ص: 2016، 2، العدد 6المجلد ، -اتٞزائر–
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  :؛تشتَ ىذه العملية إلذ مقدرة الأفراد على فهم ات١عرفة وىضمها وت٘ثيلهاامتصاص المعرفة وتمثيلها 

  :ة إلذ اتٟصوؿ على ات١عرفة من ات١صادر ات٠ارجية.تشتَ ىذه العمليالاستحواذ على المعرفة 

 ويتم توليد ات١عرفة من خلبؿ ت٣موعتتُ تدفعاف إلذ توسيع ات١عرفة ت٫ا:

 تٖويل ات١عرفة الضمنية إلذ معرفة صرت٭ة؛ -

 تٖويل ات١عرفة من ات١ستوى  الفردي إلذ ات١ستوى اتٞماعي. -

  :اجة للبستفادة منها قدر اف بقائها وت٘كتُ الوصوؿ إليها عند اتٟيقصد بتخزين ات١عرفة الاحتفاظ بها لضمتخزين المعرفة

لا تضمن بقاء  ات١ؤسسةدارة ات١عرفة بفعالية، فإالتي تبحث عن  مؤسساتويشكل تٗزين ات١عرفة أمرا حاتٝا بالنسبة للالإمكاف. 
ظمية التي تشمل على ات١عرفة ات١وجودة بأشكاؿ ات١عرفة ات١كتسبة دوف تٗزينها، لأنها قد تفقدىا وبالتالر فهي تٖتاج إلذ الذاكرة ات١ن

 .1متعددة ومتنوعة وتساعد التكنولوجيا في بناء ذلك، كما تعمل أيضا على بناء مستودعات ات١عرفة لتسهيل الوصوؿ إليها

  :في الوقت لكل من ت٭تاجها بطريقة سهلة و  ات١ؤسسةتشتَ ىذه العملية إلذ الطرؽ التي تضمن تدفق ات١عرفة في توزيع المعرفة

ىنا  ات١ؤسسة ات١ناسب، من خلبؿ النقل وات١شاركة والنشر على أوسع نطاؽ ولتسهيل ىذه العملية خاصة فيما يتعلق بات١شاركة فإفّ 
 .2لتضمن تدفق ات١عرفة ات١ؤسسةتٖتاج إلذ تفعيل الاتصاؿ بكل أنواعو وفي تٚيع ات١ستويات في 

  :ىذه ات١رحلة تسعى إلذ استعماؿ، إعادة  أتي مرحلة تطبيق ات١عرفة حيث أفّ بعد عملية ضماف وصوؿ ات١عرفة تتطبيق المعرفة

 .3ات١ؤسسةاستعماؿ، استفادة، تطبيق للمعرفة في الوقت ات١ناسب للبستفادة منها تٔا يتلبءـ مع استًاتيجية 

 المؤسسةثانيا: أثر إدارة المعرفة على التمكين في 
اليوـ إحدى أدوات التقدـ والتي تٯكن أف تؤدي إلذ ت٪و ات١واىب العاجزة وتٖقيق  تعتبر إدارة ات١عرفة في المجتمعات ات١تقدمة

الكفاءات العالية في القوى العاملة، وت٘كتُ ات١ديرين ذوي ريادة الأعماؿ وات١وظفتُ الأقوياء لقيادة إدارة ات١عرفة. ومن ناحية أخرى 
ل العالد التنافسي ظففي  ،للؤغراض التنظيمية للمؤسسةة كأىم موارد وارد البشريحاليا ىو استخداـ ات١ ات١ؤسسةما يشغل  يقاؿ إفّ 

من إنشاء ت٣موعة ملتزمة وذات ضمتَ لتنظيمها فسوؼ يكوف بالتأكيد مصتَىا ات٢زتٯة ضد  ات١ؤسساتاليوـ إذا لد تتمكن 
 والأكثر حساسية. ات١ؤسسةالأخرى، فات١وارد البشرية تعتبر أىم موارد  ات١ؤسسات

أو الإنشاء أو التعزيز في رأس  شطة التي تستخدـ لإدارة التبادؿإدارة ات١عرفة ىي ت٣موعة من الأن فّ إرى، فومن ناحية أخ
ا عمليات قادرة على توليد ات١عرفة وتٖقيقها من أجل تلبية ات١اؿ الفكري على ات١ستوى الكلي، وبالنظر إلذ إدارة ات١عرفة على أنهّ 

لذلك فهي تعتبر ذات أت٫ية كبتَة. وبعبارة أخرى تٖقق إدارة  ،ات١ؤسسةفي تٚيع أت٨اء  والعملبء وات١ستخدمتُ ات١ؤسسةتوقعات 

                                                           
 .30، ص: 2001، -مصر–، القاىرة 1الدار ات٢ندسية، طء لبنات النجاح، إدارة المعرفة بنابروست جلبرت وآخروف، ترتٚة حازـ حسن صبحي،  -1
 .240، ص: 2006، -الأردف–، عماف 1دار ات١ستَة، طدارة المعرفة، إالمدخل إلى عبد الستار العلي وآخروف،  -2
 .245ص: المرجع السابق،  -3
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على ما ت٭ققو من  التمكتُ بناء فّ إ، لذلك فللمؤسسةات١عرفة قيمة من خلبؿ تٖويل رأس ات١اؿ البشري إلذ ملكية فكرية منظمة 
والتحكم في نتائجها كما يؤدي إلذ   ات١ؤسسةالعاملتُ و على تنفيذ أىداؼ  اتٖستُ للمؤىلبت وشروط اتٟصوؿ على الفرصة، قادر 

ا يؤدي إلذ تسهيل اتٟرية الفكرية واتٟركة اتٞسدية والشعور الأداء الأمثل والاعتماد على الذات وإحلبؿ الثقة بالنفس وات١كافأة ت٦ّ 
 والبحث والتعلم واستفزاز الفعل. بالفضوؿ

اتٟديثة، وذلك  ات١ؤسساتجديدة لإدارة  دارة ات١عرفة يشكل حلولاإى التمكتُ القائم عل على ما سبق يتضح أفّ  وبناء
إدارة ات١عرفة أحد مقومات ت٘كتُ العاملتُ، لأف تٕسيد التمكتُ يتطلب توسيع معارؼ العاملتُ بشكل مستمر، وىذا  باعتبار أفّ 

زادت خبرة الفرد زادت مهاراتو  ومكتسباتو  التوسع لا تٯكن أف يتحقق دوف اىتماـ الإدارة بإدارة ات١عرفة كعملية أساسية. فكلما
ات١عرفية وزادت معها قدرتو على تأدية مهامو بكفاءة واستقلبلية أكبر، وبالتالر تٯكن لو ات١شاركة في صناعة القرار. وقد كشفت 

 العاملتُ يتم ت٘كينهم عندما يشاركوف بشكل كامل في إدارة ات١عرفة. بعض الدراسات أفّ 
و: "مشاركة العاملتُ أربعة مكونات تنظيمية الأوؿ ات١علومات التمكتُ على أنّ  Brown and Lawler 1992 ويعرؼ

، آخر ىو ات١عرفة التي ت٘كن العاملتُ من فهم الأداء التنظيمي وات١سات٫ة فيو، وات١كوناف الآخراف ت٫ا ات١كافآت ات١ؤسسةحوؿ أداء 
رات التي تؤثر على الاتٕاه التنظيمي، وعلى ضوء ىذا التعريف توصلب الباحثاف ات١ستندة إلذ الأداء التنظيمي والقدرة على اتٗاذ القرا

ات١مارسات التي توزع عن طريقها القوة وات١علومات وات١عرفة وات١كافآت في تٚيع أت٨اء  ات١ؤسساتالتمكتُ موجود عندما تنفذ  إلذ أفّ 
 .1لتمكتُ صفرو إذا كاف أي من العناصر غتَ موجود )صفر( سيكوف ا، أي أنّ ات١ؤسسة

تبتٍ  ات١ؤسسةدوف ات١عرفة وات١هارات ات١ناسبة يكاد يكوف من ات١ستحيل على العاملتُ أداء وظائفهم بفعالية فإذا أرادت ف
و وات١سات٫ة فيو، ىذا لأنّ  ات١ؤسسةت٬ب أف توفر ت٢م ات١عرفة التي ت٘كنهم من فهم أداء وضماف شعور العاملتُ بتمكينهم،  التمكتُ

 مبالشعور بتحمل ات١سؤولية أو مسؤوليات إضافية تٟل ات١شكلبت التنظيمية من خلبؿ تعلّ  سيبدؤوفكتُ العاملتُ فهم عندما يتم ت٘
 وإبداع فيها.مهارات جديدة في وظائفهم والتي ستقودىم في النهاية إلذ أف يكونوا أكثر كفاءة 

ملتُ، بالإضافة إلذ توعيتهم بات١عرفة في ات١مارسة اتٟاجة إلذ خلق التفكتَ في العمل من العا إلذ أفّ  Schon 1996ويشتَ 
الة و سوؼ يفشل الإبداع وات١شاركة الفعّ بقولو أنّ  Senge1990ت٦اثلة لذلك  ىي جزء من ت٦ارسات إدارة ات١عرفة، وقد قدـ حجة

عد ذلك تأتي معظم ات١عرفة من للمعرفة إذا لد يكن لدى العاملتُ إحساس بات١لكية في ات٢دؼ العاـ لنظاـ إدارة ات١عرفة التنظيمية وب
 .2م عامليهاخبرة وتعلّ 

                                                           
1
- Freyedon Ahmadi et al, Study the role of knowledge management in staff’s empowerment (case study: 

Rafah bank’s branches of West Azerbaijan Province in Iran, Interdisciplinary Journal of Contemporary 

Research in Business, Vol5, N12, April 2014, p: 76. 
2
- Ibid, p:76.  
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و إذا كانت ت٬ابي على تٚيع جوانب التمكتُ، وأنّ إجوانب إدارة ات١عرفة تؤثر بشكل  على ما سبق يتضح أفّ  وبناء
دعم إدارة و في إطار ضماف نّ إقادرة على تٖستُ أي جوانب من إدارة ات١عرفة فيمكنها تٖستُ ت٘كتُ عامليها، لذلك ف ات١ؤسسات

 1أف تقوـ تٔا يلي: ات١ؤسسةات١عرفة للتمكتُ على 

تعليم العاملتُ في وظائفهم وتزويدىم بات١عرفة ات١تعلقة تٔسؤولياتهم بطريقة تسمح ت٢م باتٗاذ القرارات في واجباتهم ات١هنية بعد أف  -
 ت٭ققوا ات١عرفة ذات الصلة والشعور بالتمكتُ؛

 تها فيما بينهم؛العاملتُ، بالإضافة إلذ مشارك لذعلى ات١ديرين أيضا نقل معارفهم إ -

 إلغاء القوانتُ والأحكاـ التي تقيد وصوؿ العاملتُ إلذ البيانات وات١عرفة؛ -

على سبيل ات١ثاؿ من خلبؿ استخداـ التشغيل الآلر للمكاتب، إلذ جانب  ات١ؤسسةلذ ات١عرفة ونقلها في إتٖستُ سرعة الوصوؿ  -
 سيحدث نقل ات١عرفة وتعزيز التمكتُ؛ ات١ؤسسةملتُ داخل ذلك من خلبؿ تناوب وظائف العا

التي تسمح للعاملتُ بات١شاركة في الدورات التدريبية ات٠ارجية أف توفر فرصة للعاملتُ لاكتساب ات١عرفة خارج  مؤسساتتٯكن لل -
 .ات١ؤسسة

 نةكّ مَ المُ  المؤسسةثالثا: تنمية الإبداع من خلال إدارة المعرفة في ظل 
اتٟديثة والتي تسعى إلذ تٖقيق شيء رائع في أحد المجالات ات١وجودة مستقبلب   ات١ؤسسةاع من أىم اىتمامات يعتبر الإبد

اج إلذ قدر الإبداع مرتبط بات١عرفة، فالإبداع ت٭ت كالتفوؽ والتميز في ت٣اؿ من ت٣الات التنظيم والتنسيق الإداري، ويؤكد الباحثوف أفّ 
و أو الإبداع عدوف ات١عرفة لن يكوف ىناؾ ما تٯكن إبداالفكرة التي يقع عليها التفكتَ و و أ ومعقوؿ من ات١عرفة في ات١وضوع كاؼ
 دارة ات١عرفة ىي العملية ات١نهجية لتوجيو رصيد ات١عرفة الذي ت٭تاجو الفرد  للئبداع.إفيو، و 

ؼ على الإبداع يعرّ  فإفّ  Hosseini 2001. فحسب ات١ؤسسةو العامل اتٟيوي في ؼ الإبداع في علم النفس على أنّ ويعرّ 
الإبداع ىو  على أفّ  Luthansو تطبيق القدرات العقلية في اقتًاح العناصر القدتٯة ت٠لق فكرة أو حل ذي قيمة موجهة، وأعرب أنّ 

الإبداع ىو  فتَوف أفّ  Moorhead and Griffin (1989)ا مزيج من اتٟلوؿ من قبل الأفراد أو اتٞماعات بطريقة جديدة، أمّ 
الإبداع ىو خلق وإنتاج  العقوؿ من خلبؿ ات٠ياؿ لتوضيح  إنشاء وجهات نظر وخياؿ أصلية حوؿ ات١واقف، كما اعتقدوا أفّ عملية 

 .2ات١وقف وات١ؤشر ات١هم لو ىو قوة العقل في ظل الظواىر وات١واقف
وقد يرجع عدـ وجود الإبداع ظاىرة معقدة ذات أبعاد ت٥تلفة حيث اختلف العلماء حوؿ تعريف مفهوـ الإبداع  ويعدّ 

إلذ المجالات الكبتَة التي انتشر فيها مفهوـ الإبداع من ناحية، ومنهجيات الباحثتُ ومدرسة التفكتَ الفكري  اوت٤دد اواضح اتعريف
                                                           

1
- Saeed Sadeghi Boroujerdi, Kaveh Hasani, Relationship Between Knowledge Management and Employee 

Empowerment in the Sport and Youth Organization of Iran, International journal of Research in 

Organizational Behavior and Human Resource Management, Vol1, N4, 2013, p: 207. 
2
- Sohail Mazhar, Muhammad Saeed Akhtar, Relationship between Knowledge Management and Creativity 

among Teachers of Public and Private Sector Universities at Lahore, Bulletin of Education and Research, 

Vol 40, N2, August 2018, p: 92. 
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و لا يوجد إتٚاع على تعريف الإبداع وىذا ليس بالأمر الغريب، حيث يتفق الباحثوف على نّ أتٯكن القوؿ  إتٚالامن ناحية أخرى و 
ىذه الصعوبة لا ينبغي أف   أفّ ت٤اولة التوصل إلذ إتٚاع على تعريف واحد للئبداع، رتٔا يتعارض مع فكرة الإبداع نفسو، إلّا  فّ أ

الإبداع في  إلذ أفّ  Higgins 2001تستثتٍ أي باحث من الوقوؼ على بعض التعريفات التي استشهد بها الباحثوف، حيث أشار 
الإبداع  Hejan 1999ؼ أو المجتمع، كما عرّ  ات١ؤسسةأو  قد تٯيز قيمة الفرد أو المجموعة ا جديداالعملية التي يصنعوف فيها شيئ

ؼ بسهولة على أوجو القصور والتناقضات في الأشياء، والتي قد تبدو غتَ منسقة و العملية التي ت٘كن ات١بدع الفردي من التعرّ بأنّ 
ويظهر الإبداع في عدة مستويات منها الإبداع على  .ا مناسبة وماىرةتتميز بأنهّ ت٘اما في نظر الآخرين، وات٠روج بأفكار واستجابات 

ات١ستوى الفردي تْيث يعمل العاملوف ات١بدعوف على التطوير الإبداعي، من خلبؿ ات٠صائص الفطرية التي يتمتعوف بها، مثل الذكاء 
على ىذه ات٠صائص وتطويرىا، لتساعد على ذكاء الفرد وات١وىبة أو من خلبؿ ات٠صائص ات١كتسبة كحل ات١شاكل، وتٯكن التدريب 

الإبداع على مستوى المجموعات تْيث تكوف ىناؾ ت٣موعات ت٤ددة في العمل تتعاوف مع بعضها البعض لتنفيذ .وت٪و موىبتو
 مستوى أدائها متميزة في مؤسسة الأفكار التي ت٬لبونها وتغيتَ شيء ما إلذ الأفضل. الإبداع على ات١ستوى التنظيمي يعتٍ ىناؾ

 إلذ الإبداع ت٬ب أف ات١ؤسساتالأخرى وحتى تصل  لمؤسساتت٪وذجيا ومثاليا لأ ات١ؤسساتوعملها وغالبا ما يكوف عمل ىذه 
 .1تٚاعيو  يكوف ىناؾ إبداع فردي

تقود  ة إدارة ات١عرفة سوؼعملي و قائم على وجود معرفة وبالتالر فإفّ ؼ على مفهوـ الإبداع يتضح أنّ ومن خلبؿ التعرّ 
كن تٖويلها بنجاح إلذ إبداعات عكس تٯفات١عارؼ الصرت٭ة  Takeuchi Nonakaها حتما إلذ تٖقيق الإبداع، فحسب ت٦ارست

ات١عارؼ الضمنية والتي تكوف نتيجة خبرات ومهارات فهي صعبة التحويل، وىذا ما يتطلب تنظيم تشجيع التبادؿ واللقاءات 
 من فرد إلذ آخر وينتج إبداعات.الفجائية، ت٦ا يؤدي إلذ نقل ات١عرفة 

عمل الإبداعات عبر التاريخ معتمدا على ات١عرفة  التنوع في الإبداع" على أفّ "تٖت عنواف  Drukerكما أكدت دراسة 
لكنها كانت تٗتلف في معدلات الوقت الذي  عتمدة على ات١عرفة ليست كلها مهمةات١ تلك الإبداعات وعلى الرغم من أفّ  اتٞديدة

الإبداعات ات١عتمدة على ات١عرفة ت٢ا عمر أطوؿ وتفوؽ على  في معدلات ات٠سارة وفي إمكاف توقعها، وأكدت الدراسات أفّ تأخذه و 
الإبداعات الأخرى، وعلى الرغم من صعوبتها لكن تٯكن إدارتها وتسويقها أكثر من الأنواع الأخرى من الإبداع، وأشارت الدراسة 

تلك الإبداعات تٖتاج إلذ  دت أفّ وبتُ عكسها في الاستخداـ لإنتاج منتجات جديدة، وشدّ  ىناؾ فجوة بتُ توليد ات١عرفة أفّ 
 .2الة، وعلى ضرورة التجانس بتُ الأنواعالعديد من أنواع ات١عرفة كي تكوف فعّ 

                                                           
1
- Bakir Ahmad Al Rahamnah, The Impact of Empowerment in Enhancing Creativity among Employees: 

An Empirical Investigation, International Journal of Academic Research in Business and social science, Vol 6, 

N3, March 2016, p: 160. 
ت٣لة (، 3ادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير )جامعة الجزائردراسة ميدانية في كلية العلوم الاقتص–دور إدارة المعرفة في تفعيل الإبداع فوزية فريد،  -2

 .208، ص: 2007، 1، العدد 18المجلد ، -اتٞزائر–جامعة زياف عاشور اتٞلفة ، -دراسات اقتصادية-اتٟقوؽ والعلوـ الإنسانية 
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دائمة ويعتبر ات٢دؼ الأساسي من إدارة ات١عرفة ىو الإبداع وتسهيلو، وتوفتَ الفرصة للحصوؿ على ات١يزة التنافسية ال
الإبداع، باعتباره  ت٨ولمضي ل مؤسسات، فهو فرصة لللأسلوب التمكتُ ات١ؤسسةظل تبتٍ وىذا الأمر يتحقق في  مؤسساتلل

و يشعرىم بات١سؤولية ويكسبهم القدرة على تٖملها طريق يؤدي بالعاملتُ إلذ إظهار وإخراج كل قدراتهم ومهاراتهم، كما أنّ 
 ات١عنوية، وىذا ما ت٬علهم يقدموف على الإبداع.ويدعوىم إلذ تدعيم وتعزيز الروح 
اؿ في السلوؾ  ىناؾ علبقة بتُ التمكتُ وات١رونة لدى العاملتُ وىي تلك التي تسهم بشكل فعّ  وقد بينت الدراسات أفّ 

القيود  اتٟرية في اتٗاذ القرار واتٟرية من فّ أب Knight and Turvey 2006وكذلك أثبتت الدراسة التي قاـ بها  ،الإبداعي
 العاملتُ الأكثر إبداعا ىم الذين يتولد لديهم نزعة  التنظيمية وقيود العمل تعزز الطاقة الإبداعية لدى العاملتُ كذلك أشارت أفّ 

م ويتمتعوف تٔرونة إدراكية عالية ويرغبوف في تٖمل أو يتوفر لديهم ميل ت٨و حب الاستطلبع كذلك ىم الذين يتوجهوف ت٨و التعلّ 
 و تتولد لديهم القدرة على مواجهة العقبات والتحديات.الإضافة إلذ أنّ ات١خاطر، ب

فوجودىا يعتٍ إمكانية ت٦ارسة التمكتُ وىذا  تعتبر حجر أساس بالنسبة للتمكتُإدارة ات١عرفة  ومن خلبؿ ما سبق يتضح أفّ 
التمكتُ مع ت٦ارسة فعاليات إدارة ات١عرفة لأسلوب  ات١ؤسسة، وبالتالر في ظل تبتٍ ات١ؤسسةر من معارؼ ز ويطوّ الأختَ بدوره يعزّ 

 وبالتالر اكتسابها ميزة تنافسية دائمة. ات١ؤسسةا حتما ستؤدي إلذ تٖقيق الإبداع في فإنهّ 

 نةكّ مَ المُ  المؤسسةالمطلب الرابع: الموارد البشرية في ظل 
استعدادىا ت٢ذه العملية، وىو في ومدى اتها، يتأثر التمكتُ باعتباره مدخلب للتغيتَ تٔستوى ات١وارد البشرية ومهاراتها وقناع

مة بتُ التمكتُ والصفات الواجب توافرىا لبءتٖقيق ات١ ات١ؤسسةذات الوقت يؤثر على تنمية وتطوير ىذه ات١وارد، وعليو ت٬ب على 
 في عملية التمكتُ. ات١ؤسسةفي ات١ورد البشري الذي سوؼ تعتمد عليو 
 من خلبؿ إتباع أساليب وطرؽ علمية تتسم لّا إمة( لا يتحقق لبءالتجانس )ات١ ىذا وقد أثبتت الدراسات اتٟديثة أفّ 

 بالكفاءة والفعالية في استغلبؿ ات١وارد البشرية وتطويرىا.

 أولا: إدارة الكفاءات
عتبار يعتبر أسلوب إدارة الكفاءات من التوجهات اتٟديثة التي سات٫ت في تغيتَ ت٤توى وشكل وظيفة إدارة ات١وارد البشرية با

ارتكاز ىذه الأختَة على إدارة الكفاءات سيؤدي إلذ التأثتَ على ت٥تلف أوجو الإدارة بشكل عاـ وموضع التمكتُ بشكل  أفّ 
 خاص.

 مفهوم إدارة الكفاءات: -1
ة من ارتبطت نشأة وتطوير إدارة الكفاءات في ت٣اؿ إدارة ات١وارد البشرية تٔقاربة ات١وارد والكفاءات في ت٣اؿ الاستًاتيجي

التصورات الفكرية اتٞديدة ات١عاصرة في ت٣اؿ الاستًاتيجية بشكل  ، التي ترتكز على أفّ hamel and Prahaladخلبؿ أعماؿ 
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عاـ والاستًاتيجية التنافسية بشكل خاص تعتمد على استغلبؿ كفاءتها من أجل ت٘ويل شروط البيئة التنافسية التي تعيش فيها تٔا 
 .1يتماشى واستًاتيجيتها

 تعريف إدارة الكفاءات:  -1-1

ت٣موع الأنشطة ات١خصصة لاستخداـ وتطوير الأفراد واتٞماعات بطريقة مثلى بهدؼ "ا: ؼ إدارة الكفاءات على أنهّ تعرّ 
وتٖستُ أداء الأفراد، وكذا استعماؿ وتطوير الكفاءات ات١وجودة أو ات١ستقطبة ت٨و الأحسن، حيث ت٘ثل  ات١ؤسسةتٖقيق مهمة 
وليست أىدافا في حد ذاتها تْيث يكوف  ات١ؤسسةات١سار، التكوين، التوظيف والاختبار وغتَىا وسيلة لتحستُ أداء  أنشطة تطوير

 . "2ىناؾ تكامل عمودي وأفقي
تلك الأنشطة التي تتضمن فهم وتكرار كفاءات أو سلوكيات ات١وظفتُ الأفضل أداء، وتطوير " :اوتٯكن تعريفها على أنهّ 

والاستفادة منها من خلبؿ نشر ت٪اذج الكفاءة ات١ناسبة وتٖديد الكفاءات الأساسية داخليا على ات١ستوى الكفاءة التنظيمية 
 ."3التنظيمي التي تٯكن الاستفادة منها لاكتساب ميزة تنافسية

وز كل الإجراءات والعمليات التي تستخدمها ات١ؤسسة لغرض تأىيل وتطوير الكفاءات التي تٖ" :اؼ أيضا على أنهّ وتعرّ 
 .  "4عليها، والعمل على حسن استغلبت٢ا حيث تساىم ىذه الأختَة في تٖقيق مهمة ات١ؤسسة وأىدافها وغاياتها

إدارة الكفاءات ىي تلك العملية التي تنطوي على تٚلة من الأنشطة التي تهدؼ  من خلبؿ التعريفات السابقة يتضح أفّ 
 ةبغرض استخدامها وتطويرىا للوصوؿ إلذ أداء متميز لأفرادىا ومن تٙ ؤسسةات١إلذ اكتشاؼ الكفاءات الفردية أو اتٞماعية داخل 

 5، وتنطوي ىذه العملية على ثلبثة أىداؼ أساسية تتمثل في:للمؤسسة

الاىتماـ تٔنطق الكفاءة كإجراء تسيتَي تتخذه إدارة ات١وارد البشرية خدمة لاستًاتيجيتها وتكيفا مع البيئة ا﵀يطة وتٖقيق  -
 لأىدافها؛

 تطوير ات١عارؼ وات١هارات الفردية واتٞماعية وتثمينها تٔنظمة العمل؛ -

 لتعظيم كفاءاتها. للمؤسسةالبحث ات١ستمر  -

                                                           
-اتٞزائر– 3جامعة اتٞزائر ، ت٣لة ات١ؤسسة، -سونلغاز دراسة حالة مؤسسة-التمكين المبني على إدارة الكفاءات مسعودة بوشليت، مباركة سواكري،  -1

 .55، ص 2012، 1، العدد1المجلد
2
- Lou Van Beirendonck, Tous compétents-le management des compétences dans l’entreprise-, édition de 

boek, Belgique, 2006,  p p: 33-34. 
3
- Warier Sudhi, Competency Management: The Conceptual Framework, Creat espace Publisher, Avril 

2014, https://www.researchgate.net/publication/264934868_Competency_Management_-

_The_Conceptual_Framework , 07/08/2021,  23h00. 
-
، جامعة جيلبلر ليابس ، أطروحة دكتوراه تٗصص اقتصاد وتسيتَالجزائرية مساىمة الكفاءات في مرافقة الابتكار دراسة حالة المؤسسةنور ات٢دى بن الدين،  4

 .31، ص: 2019/2020، اتٞزائر، -سيدي بلعباس–
جامعة ، دفاتر السياسة والقانوف بات المنهجية الحديثة لاستثمار وتسيير كفاءات الموارد البشرية في ظل مجتمع المعرفة،المتطلت٤مد ت٠ضر حرز ا﵁،  -5

 .338، ص: 2016، جانفي 14العدد ، -اتٞزائر–قاصدي مرباح ورقلة 

https://www.researchgate.net/publication/264934868_Competency_Management_-_The_Conceptual_Framework
https://www.researchgate.net/publication/264934868_Competency_Management_-_The_Conceptual_Framework
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 متطلبات إدارة الكفاءات:  -1-2
 leعملية صناعة وتأسيس الكفاءات ثم إدارتها تتطلب تٚلة من ات١عطيات وات٠طوات لتوليد رأس ات١اؿ ات١عرفي ) فّ إ

savoirوتوفتَ ظروؼ الأ )( داء اتٞيد وكيفية إسقاط ات١عارؼ ميدانياle savoir être( مع حسن التصرؼ )le savoir faire )
( وىذا يرجع إلذ نوعية برامج التحفيز وت٪ط القيادة وخلق الدافعية والفعالية le pouvoir d’agir)وتوفر القدرة على الأداء 

 2وارد البشرية توفتَ متطلبات إدارة الكفاءة والتي تتمثل في:و يقع على عاتق إدارة ات١على ذلك فإنّ  . وبناء1التنظيمية

  :م ات١ستمر توفتَ ات١عرفة وات١علومات اللبزمة من خلبؿ التدريب والتعليم والتعلّ  ات١ؤسسةت٬ب على التدريب والتطوير المستمر

 من خلبؿ تطوير وتٗطيط ات١سار ات١هتٍ ورصد ات١يزانيات ات١خصصة لذلك.

  :ن ما يلي:وتتضمالمشاركة 

ت٬ب مشاركة العقوؿ البشرية في تٖديد ات١عارؼ وات١علومات اللبزمة ت٢م وأيضا تٖديد مصادر اتٟصوؿ عليها وإتاحة ت٢م  -
 ا ىو متاح؛الاستفادة ت٦ّ 

بدلا من إجبارىم على العمل فيها وذلك من خلبؿ توفتَ ت٢م اتٟرية والاستقلبلية  ات١ؤسسةمن  ااعتبار الأفراد ات١ميزين جزء -
 الة؛اللبزمة لأداء مهامهم وإدارتهم بكفاءة للحصوؿ على ت٥رجات فعّ 

مشاركة العقوؿ ات١تميزة في الأرباح والعوائد الناتٕة عن تٙار تفكتَىم وابتكاراتهم ات١تميزة، لذا ت٬ب ربط نظم ات١كافآت بالقدرة  -
 على الإبداع والابتكار؛

 القرارات ات٢امة. مشاركة الأفراد ات١تميزين في حل ات١شكلبت واتٗاذ -

  :تتميز إدارة العقوؿ وات٠برات البشرية تْساسية شديدة لذلك فهي تٖتاج لأت٪اط قيادية دتٯقراطية تتميز قيادة الإبداع والابتكار

تنمو فلكي  ،بات١رونة والفعالية والقدرة على معاتٞة الأمور ات٠طتَة وات١واقف اتٟرجة. وتعتبر عملية إدارة الكفاءات بالغة الأت٫ية
وتعظم الكفاءات لابد من ترسيخ ثقافة تنظيمية أساسية بتُ العاملتُ تشجعهم على الإبداع وطرح الآراء والأفكار وتقدلص 

 الانتقادات والتواصل والتعاوف اتٞماعي.
 
 
 
 

                                                           
، -مصر–، ات١كتبة العصرية للنشر والتوزيع، ات١نصورة ات المعاصرةدليل الإدارة الذكية لتنمية الموارد البشرية في المنظمعبد المجيد عبد الفتاح ات١غربي،  -1

 .130، ص: 2009
 .246-244، ص، ص: 2008، -الاردف-، مركز الكتاب الأكادتٯي، عمافتنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلوماتقوي بوحنية،  -2
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 انعكاسات إدارة الكفاءات على ممارسات إدارة الموارد البشرية-2-3
 1اءات إلذ تغيتَ العديد من ات١مارسات القائمة وأت٫ها:للبنتقاؿ إلذ إدارة الكف ات١ؤسسةتٖتاج 

  التي ترغب بالاىتماـ بالعميل  مؤسساتإلذ ات٢يكل العضوي في شكل فرؽ عمل، فهو الأنسب لل المؤسسةتغيير تصميم

 .والتنافس على أساس ميزة تنافسية قائمة على الكفاءات

 :تٖتاج أكثر إلذ وصف الأفراد بدؿ وصف  ات١ؤسساتعمل، أصبحت ففي ظل التغيتَ السريع في بنية ال تغيير تصميم العمل

توفرىا فيهم ت١واجهة ت٥تلف وضعيات العمل ات١مكنة، ويصبح التصميم  ذلك من خلبؿ وصف للمقدرات اللبزـللوظائف، و 
 ات١هاـ ات١نوطة لو.الأفضل ىو الإثراء الوظيفي، حيث تناط للفرد مهاـ متكاملة ت٘كنو من تطوير معارفو ومهاراتو كلما تغتَت 

  :فبعدما كاف التًكيز على إت٬اد شخص تٯكنو شغل وظيفة معينة، أصبح التًكيز على كيفية حيازة أفراد تغيير معايير الاختيار

لا تٖتاج لأفراد تٔهارات جاىزة بقدر ما تٖتاج لأفراد  ات١ؤسسةم ات١هارات التي ت٭تاجونها فينشغلوف بالأىداؼ العامة، وتٯكنهم تعلّ 
 م ات١هارات ات١طلوبة.لديهم جاىزية لتعلّ 

  :ا تٯلكو من تنوع في ات١عارؼ وات١هارات التي ت٘كنو من يتم تقييم الفرد وليس الوظيفة، انطلبقا ت٦ّ تغيير السياسة التعويضية

 التصرؼ في ات١واقف والوضعيات.

  :من التصرؼ في تٚيع ات١واقف  التي ت٘كن ديد ات١هارات وات١عارؼويكمن التحدي ىنا في كيفية تٖتغيير أساليب التدريب

 والوضعيات.

 :ففي ظل اعتماد الكفاءات يصبح الفرد متعدد ات١عارؼ وات١هارات أكثر حظا في التًقية إلذ  تغيير طرق إدارة المسار الوظيفي

 الوظائف العليا.

 ثانيا: أىمية إدارة الكفاءات لتفعيل التمكين 
قدما ت٨وه عند تبنيو تقدلص دعائمو والتي تساىم بدورىا في ات١ضي  ات١ؤسسةتاج من التمكتُ الإداري كأسلوب حديث ت٭ إفّ 

، ومن بتُ ىذه الدعائم تغيتَ في ت٦ارسة إدارة ات١وارد البشرية ت٨و إدارة الكفاءات التي بدورىا أضفت وت٨و حصاد نتائج ت٦يزة
 وبالتالر فإفّ  ي مهمة جدا لأسلوب التمكتُ ودافعة ت٨و إتباعو.تغيتَات كثتَة في ت٦ارسات إدارة ات١وارد البشرية وىذه التغيتَات ى

م لا تٯلكوف إدارة الكفاءات بوصفها ىي مقوـ أساسي للتمكتُ فغياب الكفاءة لدى العاملتُ تعتٍ عدـ إمكانية ت٘كينهم لأنهّ 
  ات١ؤسسةدارة الكفاءات في إالكفاءة اللبزمة لتأدية مهامهم بتميز. وتظهر أت٫ية 

ُ
ا تساعد ة من خلبؿ ما تقدمو ت٢ا حيث أنهّ نكّ مَ ات١

 2على:

                                                           
ت٣لة الاقتصاد الصناعي ، أنموذجا" M3شركة " ة الكفاءات: المداخل الحديثة لتنمية الكفاءاتالمنظمة القائمة على مقاربوصوردي، فتاح شباح، بصليحة  -1

 .525، ص: 2021، 01، العدد11المجلد ، -اتٞزائر– 1جامعة اتٟاج ت٠ضر باتنة ، )خزراتك(
 .33-32، ص ص: مرجع سابقنور ات٢دى بن الدين،  -2
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 :إلذ البحث عن المجالات التي تٗلق القيمة ات١ضافة  ات١ؤسساتفنظرا للتغيتَات البيئية، فقد تٖوؿ اىتماـ  غرس ثقافة النتائج

 ومنو فإدارة الكفاءات أدخلت ثقافة النتائج في ميداف ات١وارد البشرية.

 :ءات دورا ىاما في حل ات١شاكل في ت٣اؿ ات١وارد البشرية من خلبؿ إت٬اد اتٟلوؿ ات١تعلقة تلعب إدارة الكفا حل المشاكل

 ات١نافسة...الخ. ،تٔشاكل التوظيف، التكوين، حركية العامل، سياسة الإدارة

 :لبؿ التنسيق إدارة الكفاءات لا تهتم فقط بالكفاءات الفردية، بل تهتم أيضا بتطوير كفاءة تٚاعية من خ فّ إ إدارة فرق العمل

 بتُ فرؽ العمل في سياؽ إدارة ات١شاريع، وتقوـ أيضا بتجديد لغة علمية مشتًكة من أجل توحيد ملبمح ونتائج ات١شروع.

 تعمل إدارة الكفاءات على خلق التوافق بتُ أىداؼ صاحب العمل والعامل، فهي تسهل مرونة اليد العاملة ضمان المرونة :

أخذ عدة يح خلبؿ مسار التكوين الفردي، وضماف ات١رونة نَ مِ العامل من ضماف التوظيف، ِ من خلبؿ الاستجابة لاحتياجات 
 أشكاؿ من بينها: ضماف منصب العمل، أمن الوظيفة، تأمتُ الدخل، تطوير الكفاءات.

 كمي والنوعي السماح بالتنبؤ والتعديل السريع لاحتياجات ات١وارد البشرية، والأىداؼ الاستًاتيجية والتنسيق بتُ البعد ال
 للكفاءات.

  من أجل  ات١ؤسسةتسمح إدارة الكفاءات بتجاوز التناقض بتُ حالة عدـ التأكد والتنبؤ، فسابقا كاف تكوين الفرد من قبل
ا الإدارة اتٟديثة للكفاءات فهي تقوـ على "الكفاءات السلوكية" والتي ت٘نح الفرد القدرة التأقلم مع حالات عمل متوقعة ومعروفة، أمّ 

من  ات١ؤسسةلى إظهار السلوؾ الصحيح من أجل اتٗاذ القرار الصحيح في مواجهة حالات العمل الغتَ متوقعة، فهدؼ مدير ع
 املتُات١عرفة ات١سبقة باحتياجات الكفاءات يتمحور من خلبؿ الإجابة على صعوبات التوظيف من أجل تٖضتَ استخلبؼ الع

 من خلبؿ إمدادىم بتطور وظيفي. املتُلى وفاء العاتٞدد من أجل اتٟصوؿ ع املتُات١تقاعدين بالع

 ثالثا: أىمية التمكين لتنمية الكفاءات

مة بتُ أسلوب التمكتُ وإدارة ات١وارد البشرية فهي تٖتاج إلذ لبءمن أجل أف تٖقق ات١ ات١ؤسسة حسب ما تم التطرؽ إليو فإفّ 
ت٘كتُ العاملتُ في لكفاءات، وكما لإدارة الكفاءات دور مهم أساليب جديدة أو ت٦ارسات جديدة تتمثل ىذه ات١مارسة في إدارة ا

فعدـ وجود التمكتُ يعتٍ عدـ  ،فالتمكتُ أيضا لو أثر على ىذا الأسلوب فهو يؤدي إلذ تنمية الكفاءات وتطويرىا ات١ؤسسةفي 
فاءات من خلبؿ ضماف ها على حات٢ا واضمحلبت٢ا مع الوقت، فالتمكتُ ت٭افظ على ىذه الكئتنمية وتطوير الكفاءات وبقا

 استغلبت٢ا ومشاركتها بتُ العاملتُ.
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الأنشطة ات١خصصة لاستخداـ وتطوير الأفراد واتٞماعات بطريقة مثلى بهدؼ تٖقيق  ت٣موع" :اؼ تنمية الكفاءات بأنهّ وتعرّ 
ىا وسائل لتحستُ أداء وتٖستُ أداء الأفراد، حيث ت٘ثل أنشطة تطوير ات١سار التكوين، التوظيف، والتحفيز، وغتَ  ات١ؤسسةمهمة 

 .  " 1في حد ذاتها اوليست أىداف ات١ؤسسة
تنمية الكفاءات البشرية تضم كل الأنشطة التعليمية التي تؤدي إلذ زيادة الكفاءة اتٟالية وات١ستقبلية من خلبؿ  وبالتالر فإفّ 

والتمكتُ من  الكفاءاتعدة طرؽ لتنمية  رفع قدرات ات١وارد البشرية عن طريق تٖستُ معارفهم، مهاراتهم واستعداداتهم. وىناؾ
 بينها، حيث يفتح ىذا الأسلوب المجاؿ للمورد البشري لإطلبؽ قدراتو عن طريق منحو اتٟرية والاستقلبلية ات١ناسبة ت١مارسة مهامو

ى الاتصاؿ و يقدـ لو الدعم من طرؼ الإدارة العليا من خلبؿ ما تقدمو من مزايا وتٖفيزات، كما يشجع التمكتُ علكما أنّ 
اؿ وبالتالر ضماف مشاركة ات١علومة على أوسع نطاؽ وتبادؿ ات١عارؼ وات٠برات بتُ العاملتُ من خلبؿ مرونة العمل التنظيمي الفعّ 

، كما يقدـ التمكتُ مزايا عديدة للعاملتُ ات١ؤسسةوتفعيل الاتصالات غتَ الرتٝية، وكل ذلك يؤدي إلذ تنمية الكفاءات داخل 
 2ة كفاءتهم مثل:تساعد على تنمي

 لذات؛لثبات إإشباع حاجات الفرد من تقدير و  -

 ؛للمؤسسةارتفاع ولاء العامل  -

 إحساس العامل بالرضا عن وظيفتو؛ -

 تنمية الشعور بات١سؤولية؛ -

 ؛ات١ؤسسةربط ات١صالح الفردية مع مصالح  -

 ارتفاع الدافعية الذاتية للفرد؛ -

 م.الفشل تٕربة للتعلّ  فرصة للتقدـ والتطور لأفّ  تغيتَ مفهوـ ات٠طأ من فعل ت٬ب ات١عاقبة عليو إلذ -
تساعد على تنمية كفاءاتو الفردية ومن خلبؿ فتح المجاؿ  ات١ؤسسةلفرد في على اوكل ىذه ات١ميزات التي يضفيها التمكتُ 

 لعمل فرؽ العمل وتشجيع التعاوف سيؤدي إلذ تنمية الكفاءات اتٞماعية. 
 
 

           

                                                           
، ملتقى دولر حوؿ رأس ات١اؿ الفكري في فاءات كعامل لتأىيل منظمات الأعمال وإدماجها في اقتصاد المعرفةالاستثمار البشري وإدارة الكالشيخ طواىرية،  -1

 .03، ، ص: 2011ديسمبر  14و 13منظمات الأعماؿ الغربية في الاقتصاديات اتٟديثة ،جامعة الشلف، 
 .274، ص: مرجع سابقزىية قرامطية وآخروف،  -2
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لتكنولوجيا ات١ساعدة خاصة تكنولوجيا ات١علومات ا امتلبؾ تسعى الذ ت٦ارسة التمكتُ مؤسسةأي  تضمنت٬ب أف 
والاتصالات، وتفعيل الاتصالات التنظيمية ات١ناسبة مثل الاتصالات الأفقية والاتصالات غتَ الرتٝية لضماف مشاركة ات١علومات بتُ 

برة على توفتَ ات١عارؼ اللبزمة للعاملتُ وإدارة  ىذه ات١عارؼ على في ظل اقتصاد ات١عرفة فهي ت٣تنشط  ات١ؤسسةالعاملتُ. وباعتبار 
وكل ىذه العناصر لا تٯكن  عامة. ات١ؤسسة ءالنحو الذي يضمن الاستفادة منها قدر الإمكاف في تٖستُ أداء العامل خاصة وأدا

دارة إوت٬ب أيضا اتٟرص على تغيتَ المجريات ات١تعلقة بإدارتو ت٨و  ات١ؤسسةأف تتحقق في غياب العنصر البشري فهو ت٤ور كل موارد 
أفراد ت٦يزين يصعب تقليدىم أو تكرارىم أو تبادت٢م. وتعتبر إدارة الكفاءات ت٦ارسة مهمة  ات١ؤسسةالكفاءات التي تضمن اكتساب 

 .للمؤسسةداء ات١تميز ت٨و تبتٍ التمكتُ والذي بدوره أيضا يساىم في تنمية الكفاءات وبالتالر تٖقيق الأ
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 خلاصة الفصل
  ات١ؤسسةالتقليدية للبنتقاؿ من  ات١ؤسسةتٖتاج 

ُ
إضافة تغيتَات كثتَة من بينها أولا تغتَات ىيكلية أي إلذ نة كّ مَ ات٢رمية إلذ ات١

ما تٖتاج إلذ تغتَات تنظيمية في إطار تغيتَ ات٠روج من ات٢رمية إلذ ات٢ياكل الأفقية الأكثر انبساطا والتي تعتمد على تبتٍ الفرؽ، ك
 العلبقات ات٠اصة بالسلطة كأساس لذلك.

  ات١ؤسسةويتميز ات٢يكل التنظيمي في ظل 
ُ
نة تّملة من ات٠صائص التي تٕعلو داعما لأسلوب التمكتُ، وتتمثل ىذه كّ مَ ات١

ؿ ات٢يكل إلذ ىيكل أفقي وليس عمودي ية، أي تٖوّ ص ات١ستويات الإدار يلذ تقلإبالإضافة  ات٠صائص في انقلبب ات٢يكل التنظيمي
ا من وحدة الأمر أي لا يستلزـ أف يكوف كل عامل ينتمي ت١سؤوؿ واحد وإت٪ّ  التقليلمع يعتمد في أساسو على ات١رونة التنظيمية، 

 ن خبراتو أي توسيع نطاؽ الإشراؼ.يتم التنويع في ات١هاـ ات١وكلة للعامل للبستفادة أكثر ما تٯكن م
  ات١ؤسسةأبعاد ات٢يكل التنظيمي في ظل   تٗتلفو 

ُ
حيث  ،التقليدية للمؤسسةنة في درجتها عن درجة ات٢يكل التنظيمي كّ مَ ات١

 
ُ
فالتمكتُ قائم على اتٟرية والاستقلبلية وىو ت٭تاج  ،نة بدرجة رتٝية منخفضة جدا عكس ات٢ياكل التقليديةكّ مَ تتميز ات٢ياكل ات١

 للمؤسسةفات٢ياكل التنظيمية  ،ات١ركزيةمن حيث ا أمّ  لغرض توجيهي فقط.  تستخدـن الرتٝية، فالرتٝية الأت٪اط غتَ الرتٝية أكثر م
 
ُ
نة تتبتٌ اللبمركزية ات١طلقة وىو أساس عملها، فإذا كانت ىناؾ مركزية يعتٍ لا وجود للحرية والاستقلبلية. بالنسبة للتعقيد كّ مَ ات١
  ات١ؤسسةف

ُ
و يضفي اتٞمود وتتًؾ المجاؿ للتنوع ا التخصص فهي تنبذه لأنّ الأفقي وليس العمودي، أمّ نة تعتمد على التمايز كّ مَ ات١

عدد ات١وظفتُ ويقل عدد ات١ديرين. ا نطاؽ الإشراؼ فهو واسع تْيث يزيد والاستفادة قدر الإمكاف من الطاقات الكامنة، أمّ 
ري ات٢يكل الدائ ،ا بات٢ياكل العضوية مثل ات٢يكل بواسطة الفرؽالتي تتلبءـ مع التمكتُ ويطلق عليهات٢ياكل ت٪اذج وىناؾ العديد من 
 وات٢يكل ات٢ايبراركي.
  ات١ؤسسةوت٘اشيا مع 

ُ
تنبع من التفاىم ات١شتًؾ بتُ أعضاء التي قوية الثقافة النة فهي تٖتاج أيضا ثقافة تنظيمية خاصة ككّ مَ ات١

حيث يكوف التمكتُ متاح للجميع دوف ت٘ييز  للمؤسسةالإخلبص صفاتها العدؿ وات١ساواة والولاء والانتماء والصدؽ و  ات١ؤسسة
 لأي اعتبار كاف.

عند ت٤اولة تبتٍ التمكتُ إلذ القياـ بالتغيتَ الثقافي عن طريق تبتٍ قيم ات١شاركة واعتبارىا جزء من ثقافة  ات١ؤسسةوتٖتاج 
أف تلبئم قيمها التنظيمية مع القيم  ات١ؤسسةت٬ب على كما  .ا الطريق للبستفادة من ثقافة قوية، وترسيخ قيم ات١سؤولية لأنهّ ات١ؤسسة

 .ات١ؤسسةالتنظيمية ات١شجعة على التمكتُ مثل تشجيع قيم الإبداع والتميز وتنمية القيم الذاتية لديهم لضماف الالتفاؼ حوؿ قيم 
م تقدلص الأفكار، أي دعم ات١بادرة أيضا الأمر بالنسبة للمعتقدات التنظيمية من خلبؿ تشجيع العمل اتٞماعي وبناء الفرؽ، ودع

الفردية واتٞماعية، وتشجيع تٖمل ات١خاطرة وغتَىا من ات١عتقدات التي تساىم في فعالية التمكتُ. كذلك الأمر بالنسبة للؤعراؼ 
 والتوقعات  التنظيمية، والأنظمة والسياسات والإجراءات ت٬ب أف تكوف  كلها كفيلة بنشر ثقافة التمكتُ.
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عامة والعاملتُ  ات١ؤسسةلثقافة تنظيمية تشجع على ت٦ارسة التمكتُ فهذا الأمر سيكوف لو أثر على  ات١ؤسسةوعند تبتٍ 
ىذه  لديو الولاء، بالإضافة أفّ  ىخاصة حيث ستولد لديهم الرضا الوظيفي الذي يعتبر الأساس، فإف شعر العامل بالرضا سينم

 تو.ؤسستٔ اقوي اارتباط اوىو ما ت٬علو مرتبط الثقافة أيضا سوؼ تٗلق لدى العامل التزاـ تنظيمي
أىم ات١وارد التي ت٢ا علبقة بالتمكتُ تْيث لا تٯكن الاستغناء عنها تتمثل في  ا بالنسبة للموارد الداخلية فيمكن القوؿ أفّ أمّ 

تٌ على أساس ات١شاركة في ات١علومات ىي أساس التمكتُ، فالتمكتُ يب ات١علومات، التكنولوجيا، ات١عرفة وات١ورد البشري، حيث أفّ 
تشجيع من أف تتبتٌ اتصالات تنظيمية في تٚيع الاتٕاىات  ات١ؤسسةات١علومات ولضماف ات١شاركة الفاعلة في ات١علومات ت٬ب على 

ت٧اح التمكتُ  فّ لبتصالات الأفقية بالإضافة إلذ الاعتماد على الاتصالات غتَ الرتٝية لقدرتها في إيصاؿ ات١علومة بسرعة، لأل
 لصنع القرار ات١ناسب.على إيصاؿ ات١علومات بسرعة وبدقة  ات١ؤسسةمرىوف بقدرة 

أبرز استفادة ت٢ا في ت٦ارسة التمكتُ ىو  لذلك فإفّ  للمؤسسةبالنسبة للتكنولوجيا فلها أثر كبتَ على ات١مارسات ات١ختلفة 
ملتُ، دعم عملية اتٗاذ القرار بالإضافة إلذ تسهيل الاستفادة من تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات من خلبؿ تٖستُ مردودية العا

وأختَا الأت٫ية  ،عملية التغيتَ التنظيمي، كما تساىم التكنولوجيا أيضا في تغيتَ طبيعة العمل وجعلها أكثر ملبءمة للبيئة ات١تطورة
 ومات في تفعيل مشاركة ات١علومات.الكبتَة لتكنولوجيا ات١عل

  للمؤسسةد مهم جدا بالنسبة فيما تٮص مورد ات١عرفة فهو مور 
ُ
نة، فالعامل ت٬ب أف يكوف لديو ات١عارؼ اللبزمة لتمكينو كّ مَ ات١

 للمؤسسةلن تكوف ىناؾ فائدة من عملية التمكتُ، وتٖتاج ات١عرفة للبستفادة منها إلذ إدارتها بالشكل الذي يضمن  و فإنّ وإلّا 
ؿ حاجتو إلذ توسيع معارؼ العاملتُ بشكل مستمر، الأمر الذي يؤدي إلذ وت٭تاج التمكتُ إلذ إدارة ات١عرفة من خلب ،الانتفاع بها

 لأسلوب التمكتُ. ات١ؤسسةإلذ تٖقيق الإبداع في ظل تبتٍ  اتنمية معارفهم. وتعتبر إدارة ات١عرفة قائد حتمي
كل العناصر أو يضمحل دوره لأي سبب كاف فهو ت٤ور   ا ات١ورد البشري فلب تٯكن بأي شكل من الأشكاؿ أف يقلّ وأمّ 

  ات١ؤسسةالسابقة، ويتجسد ات١ورد البشري في ظل 
ُ
نة في الكفاءات التي تٖتاج إلذ إدارة، وتعتبر كمفهوـ أساسي للتمكتُ كّ مَ ات١

فغياب الكفاءة لدى العاملتُ يعتٍ عدـ إمكانية ت٘كينهم، ومن خلبؿ تبتٍ إدارة الكفاءات في ظل انتهاج أسلوب التمكتُ سوؼ 
 تنمية الكفاءات.مر إلذ لأيؤدي ا



 

 

 
 

 : خبمسنانفصم ا

 الإطبر انعبو نهذراسة انميذاوية
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 تمهيد
لدراسة وات١تمثلة في البيئة الداخلية والتمكتُ وتم تٖديد العلبقة فيما اعرؼ على متغتَات تم من خلبؿ اتٞانب النظري التّ 

قة النظري ت١ا ا يتوجب علينا التوجو إلذ ات١يداف للتأكد من مدى مطابلا تٯكن الاكتفاء بإثباتها نظريا فقط، وإت٪ّ لكن بينهما نظريا، و 
 ىو واقعي.

ىذا الأختَ من جهة يعتبر أىم  ومن أجل الدراسة ات١يدانية للموضوع تم اختيار قطاع ات٠دمات، وذلك باعتبار أفّ 
الاقتصاديات التي تقاوـ الأزمات ىي الاقتصاديات  الاتٕاىات اتٟديثة للبقتصاديات ات١عاصرة، حيث أثبتت التطورات البيئية أفّ 

قطاع ات٠دمات، وختَ دليل ما أثبتتو جائحة كورونا. حيث عرؼ ىذا القطاع ت٪وا متسارعا وذلك بسبب ارتكازه على القائمة على 
 كل القطاعات. السمة الأساسية للبيئة، ت٦ا أدى إلذ وجوب رقمنة تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات والتي أصبحت

ف و الزب في قطاع ات٠دمات يكوف على احتكاؾ مباشر معومن جهة أخرى تلبءـ القطاع مع موضوع التمكتُ، فالعامل 
و تٯكن للمؤسسة أف تهتم بتطوير خدماتها حيث أنّ  ؛ات٠دمة(، وبالتالر فالتمكتُ سيكوف لو طابع خاص في قطاع ات٠دمات ي)متلق

على ات٠دمة رغم العوامل  اسلبي او سيكوف لو تأثتَ والاىتماـ بأماكن تقدتٯها، لكن إذا لد يؤدي مقدـ ات٠دمة عملو كما ت٬ب فإنّ 
و إذا اىتمت حيث أنّ  ؛قطاع ات٠دمات يقوـ على قدرات وكفاءات موارده البشرية و تٯكن القوؿ أفّ سابقة الذكر. وبالتالر فإنّ 

ات١ؤسسة ات٠دمية بالعامل وقامت بتمكينو أي منحو حرية واستقلبلية في أداء عملو مع توفتَ ات١قومات اللبزمة لذلك مثل مشاركة 
 و تٖقيق رضا ات١ستفيد من ات٠دمة.على جودة ات٠دمات ومن اات٬ابي ات١علومات معو، سيكوف ذلك لو أثر ا

أحد العاملتُ في أحد فروع فنادؽ "ماريوت" قاـ تْجز تذكرة  فعلى سبيل ات١ثاؿ نذكر تٕربة فندؽ "ماريوت" حيث أفّ 
من خلبؿ قاعدة  ي مكاف إقامتوطاع ىذا العامل تٖرّ قد استحاؽ بأحد رجاؿ الأعماؿ الذي نسي حقيبتو في الفندؽ، و طتَاف للّ 

البيانات ات١خزنة في اتٟاسوب التابع للفندؽ، وسافر إلذ مكاف إقامة ىذا الرجل وت٘كن من تسليمو حقيبتو، وكانت تلك مبادرة 
مؤسسات حصلت ىذه القصة في  ؿ صاحب القصة إلذ بطل، ولووتٖوّ  خاصة لذلك العامل كشكل من أشكاؿ التمكتُ

 .1بتَوقراطية أخرى تٟصل صاحبها على أشد العقوبات بدلا من اتٟصوؿ على ت٘يز وتقدير رفيع ات١ستوى
لدى العاملتُ ت٦ا  فهو يؤدي إلذ خلق شعور بالالتزاـ ،قطاع ات٠دماتويعتبر ىذا ات١ثاؿ ختَ دليل على أت٫ية التمكتُ في 

وات١ؤسسات ات٠دمية أكثر من غتَىا من ات١ؤسسات التي  ،ؤسسة بأفضل الطرؽت٬علهم متفانتُ في أداء أعمات٢م وتقدلص خدمات ات١
 تي لا تنمى إلا عن طريق التمكتُ.تٖتاج إلذ استغلبؿ الطاقات الإبداعية لدى عامليها وال

انية لذلك وجب معرفة درجة ملبءمة البيئة الداخلية للمؤسسة ات٠دمية في اتٞزائر لتطبيق التمكتُ من خلبؿ الدراسة ات١يد
مؤسسة اتٞزائرية لعلى عينة من مؤسسات قطاع ات٠دمات بولاية تبسة، حيث وجب أولا التعرؼ على طبيعة البيئة الداخلية ل

                                                           
رائدة لمؤسسات عالمية في تمكين العاممين في  بفي تحسين جودة الخدمات لتحقيق رضا الزبون، حالة تجار  دور التمكينحمزة كواديك،  -1

 .421، ص: 3034، جوان 4، العدد 1المجمد ، -الجزائر–جامعة تيسمسيمت ، مجمة الاقتصاد الحديث والتنمية المستدامةالقطاع الخدمي، 
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عموما، ثم التعرؼ على قطاع ات٠دمات باتٞزائر وأت٫يتو بالنسبة ت٢ذه الأختَة، ومن ثم رسم ات٠طوط العريضة للدراسة ات١يدانية 
 في ت٣موعة ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وسيكوف ذلك من خلبؿ ات١باحث التالية:لاختبار الظاىرة ات١دروسة 

  :ملبمح البيئة الداخلية للمؤسسة اتٞزائرية حسب مراحل تطورىا؛المبحث الأول 
  :قطاع ات٠دمات في اتٞزائر؛المبحث الثاني 

  :الإجراءات ات١نهجية للدراسة.المبحث الثالث 
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 خلية للمؤسسة الجزائرية حسب مراحل تطورىاالمبحث الأول: ملامح البيئة الدا
ت٘ثل ات١ؤسسة اتٞزائرية ا﵀رؾ الأساسي لتحقيق التنمية، وىذا ما أوجب الاىتماـ بها من خلبؿ تطوير إدارتها وضماف 

ت مرّ  حيث ؛استغلبؿ مواردىا برشادة اقتصادية. وقد ارتبط تطور ات١ؤسسة اتٞزائرية بالتوجهات السياسية والاقتصادية للبلبد
و بعد الاستقلبؿ اتٕهت ات١ؤسسة لبناء قاعدة اقتصادية مستقلة عن السياسة حيث أنّ  ،ةلتغتَات البيئبالعديد من ات١راحل مواكبة 

 الاستعمارية، ثم لد تأتي ىذه ات١رحلة بثمارىا، فكانت تٖولات ت٨و ات١ؤسسة الاشتًاكية، والتي بدورىا كانت تعالش من العراقيل البيئية
انت تبحث الدولة اتٞزائرية عن لبيئة الداخلية للمؤسسة التي أحالت دوف تطور ات١ؤسسات، ثم بعد ذلك وفي كل مرة كخاصة ا

ل للبرتقاء بات١ؤسسات اتٞزائرية وضماف فعاليتها في تٖقيق التنمية بقيامها بالعديد من الإصلبحات والتي كاف ت٢ا الأثر أيضا سب
وت٥تلف الوظائف الإدارية وملبمح بيئتها الداخلية بصفة عامة، وتٯكن إظهار ىذه ات١لبمح حسب على ت٪ط إدارة ات١ؤسسة اتٞزائرية 

 مراحل تطور ات١ؤسسة اتٞزائرية وذلك من خلبؿ ات١طالب التالية:

 :مرحلة التسيتَ الذاتي؛ المطلب الأول 

 مرحلة التسيتَ الاشتًاكي؛ الثاني: المطلب 

 :والاستقلبلية؛مرحلة إعادة ات٢يكلة  المطلب الثالث 

 :مرحلة ات٠وصصة. المطلب الرابع 
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 المطلب الأول: مرحلة التسيير الذاتي
يعتبر التسيتَ الذاتي أوؿ أسلوب تسيتَ للمؤسسة اتٞزائرية، وقد جاء كحتمية للبنتقاؿ من تنظيم اقتصادي استعماري قائم 

 العاملتُ بأنفسهم. الاستغلبؿ إلذ تنظيم اقتصادي جديد تستَ فيو ات١ؤسسة من طرؼعلى 

 أولا: تقديم لمرحلة التسيير الذاتي
 ".1و: "تسيتَ العماؿ الدتٯقراطي للمنشأة وات١ستثمرات التي ىجرىا الأوربيوفؼ التسيتَ الذاتي في اتٞزائر على أنّ يعرّ 

ات١ؤسسات شاغرة ترؾ ىذا الاستعمار  حيث ؛وقد جاء ىذا التسيتَ كحتمية نتيجة ت٠روج الاستعمار من الدولة اتٞزائرية
ولقد جاء الاعتًاؼ الرتٝي للدولة   الوحدات الصغتَة.ىذا الشكل من التسيتَ لد يشمل إلّا   أفّ وتٖتاج من يقوـ بتسيتَىا، إلّا 

مارس  22الصادر في  95-63م تنظيمو كاف في ات١رسوـ رق في حتُ أفّ  1963أكتوبر  23بالتسيتَ الذاتي في القرار الصادر في 
1963. 

تم وضعها تٖت فا ات١ؤسسات الصناعية ات١عطلة والتجارية ات٢امة تمد التسيتَ الذاتي في الوحدات الصغتَة فقط، أمّ وقد اع
وصاية الدولة، وبهذا الإجراء فقد ظهرت بوادر التناقض في ىذا النظاـ التسيتَي بتُ مركزية ولا مركزية التسيتَ في ات١ؤسسات 

ناقضات التي أفضت إلذ بروز بوادر الفكر الاشتًاكي والذي تٕسد أكثر في ميثاؽ اتٞزائر الاقتصادية، إضافة إلذ العديد من الت
حيث تم استًجاع ات١ناجم وات١صارؼ وشركات التأمتُ وشرع في إجراء سلسلة  ؛وبدأ التقليل من ات١ؤسسات ات١ستَة ذاتيا 1964

على سبيل  1965غرار ذلك تأسست سنة  وعلى 1971للمحروقات سنة  ، وآخرىا تأميم1966ات منذ سنة ممن التأمي
والشركة الوطنية للصناعات النسيجية  SNSوالشركة الوطنية للحديد والصلب  SONATRACKات١ثاؿ الشركة الوطنية للغاز 

SONITEX  ُوالشركة الوطنية للتأمتSAA
2. 

 ثانيا: ملامح البيئة الداخلية أثناء مرحلة التسيير الذاتي
 للمؤسسة اتٞزائرية في مرحلة التسيتَ الذاتي بالعناصر التالية:ت٘يزت البيئة الداخلية 

ت٪وذج اليوغسلبفي أين يشكل التسيتَ استمد التنظيم في ات١ؤسسة اتٞزائرية أثناء مرحلة التسيتَ الذاتي من الأالهيكل التنظيمي:  -1

للعمل في ات١ؤسسة، أربعة منها تٗتص الذاتي قطاعا أساسيا في الاقتصاد. ولقد تم وضع وفق ىذا التنظيم تٜس أجهزة منظمة 
 بالتسيتَ والإدارة داخل ات١ؤسسة، واتٞهاز ات٠امس تٮتص تٔتابعة وترقية ات١ؤسسات ات١ستَة ذاتيا على ات١ستوى البلدي.

 3تبعا ت٢ذا تٯكن التمييز بتُ جهازين للتسيتَ ت٫ا:

                                                           
 .139، ص: 1980ات١ؤسسة الوطنية للكتاب، اتٞزائر، ة الجزائرية والتجارب العالمية، التسيير الذاتي في التجربت٤مد السويدي،  -1
ديواف ات١طبوعات اتٞامعية، اتٞزائر،  استقلالية المؤسسات العمومية الاقتصادية )تسيير واتخاذ القرار في إطار المنظور النظامي(،سعيد أوكيل وآخروف،  -2

 . 34، ص: 1994
، أطروحة دكتوراه تٗصص إدارة موارد بشرية، جامعة ت٤مد ت١تُ دارة المعرفة في الرفع من أداء التنظيم الصناعي الجزائري، دراسة ميدانية، دور إعادؿ غزالر - 3

 .197 -195، ص ص: 2015/2016، اتٞزائر، -02سطيف–دباغتُ 
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  :وتتكوف من: أجهزة التسيير والإدارة 

 ؛اتٞمعية العامة للعماؿ -

 ؛العماؿت٣لس  -

 .تٞنة التسيتَ -

 :أجهزة التنشيط والإنعاش 
قامت الدولة في ظل التسيتَ الذاتي بإنشاء ىيئة ت٤لية مكلفة بتنشيط القطاع ات١ستَ ذاتيا في إطار التنظيم الذي وضعتو لو 

 .المجلس البلدي لإنعاش التسيتَ الذاتي وىذه ات٢يئة ىي:

 الثقافة التنظيمية:  -2
تكن ىناؾ ثقافة تنظيمية بارزة تتميز بها ات١ؤسسات آنذاؾ ويلتف حوت٢ا العاملتُ فقد كانت ىذه  في ظل التسيتَ الذاتي لد

و لا توجد ت٢ا ثقافة أساسية ات١ؤسسات في حقيقتها مؤسسات ىجينة لأنها ليست حكومية فقط ت٘اما، ولا تعاونية وبالتالر فإنّ 
 1خاصة بها ولا رؤية واضحة تستند إليها وذلك نتيجة لػ:

 ظهور ات١ؤسسات الكبتَة مع بروز فئة أوتوقراطية تسيطر على تسيتَ ات١ؤسسات وتهمش العماؿ؛ -
 شعور العامل بالغبن نتيجة عدـ تٖسن أوضاعو منذ أمد بعيد؛ -
 فقداف الثقة في مبادئ التسيتَ الذاتي؛ -
 ات٩فاض الروح ات١عنوية وضعف الأداء؛ -
 احتكار السلطة من طرؼ البتَوقراطيتُ؛ -
 احتكار ات١علومات وضماف عدـ تدفقها في أي اتٕاه؛ -
 القدرة على التحكم في الإنتاج.عدـ ظهور الصراعات بتُ العماؿ وات١ستَين و  -

جل اىتماـ ات١ؤسسة والأجهزة القائمة  يظهر جليا من خلبؿ ىذا الأسلوب التسيتَي أو في ىذه ات١رحلة التسيتَية أفّ الموارد:  -3

غتَ ات١لموسة كات١عرفة التي كاف من الأجدر ات١وارد  الية وات١ادية فقط دوف الاىتماـ أو الالتفات حتى البسيط إلذعليها بات١وارد ات١
 خلقها في ات١ؤسسات، وات١علومات التي ىي أساس أي ت٪ط إداري فهي ت٤تكرة كليا لدى السلطات العليا.

 
 
 
 

                                                           
 .320ص:  ،4663، الجزائر، المؤسسة الوطنيةأسس عمم النفس الصناعي التنظيمي، عشوي مصطفى،  -1
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 المطلب الثاني: مرحلة التسيير الاشتراكي
التسيتَ الذاتي في حد  ات١وجودة في أسلوب التسيتَ الذاتي أدت إلذ ظهور بوادر الفكرة الاشتًاكي، ولو أفّ  التناقضات إفّ 

حينما بدأت  1964ا كاف ت٘هيدا للتسيتَ الاشتًاكي، حيث تٕسدت بوادر ىذا الفكر في ميثاؽ اتٞزائر ذاتو لد يكن حقيقة وإت٪ّ 
 .الدولة في التقليل من انتشار التسيتَ الذاتي

 راكيأولا: تقديم حول مرحلة التسيير الاشت
يعتبر ات٢دؼ من إصدار قانوف التسيتَ الاشتًاكي منح العامل صفة ات١ستَ وات١نتج في ذات الوقت وتٯارس ىذه الصفة داخل 

روؼ ت٣لس العماؿ ات١نتخب، ويتم إعطاء ىذا المجلس صلبحيات متعددة في القانوف الأساسي للتسيتَ الاشتًاكي كنتيجة لظ
حيث امتاز ت٪ط الإدارة في ات١ؤسسات اتٞزائرية خلبؿ  ؛اجتماعية واقتصادية وسياسة معينة فرضتها الأقلية ات١سيطرة على الأغلبية

بسيطرة أعواف الدولة ات١عينتُ من قبلها على تٚيع مصادر القرارات داخل ات١ؤسسة، مع  1971 -1965ات١رحلة ات١متدة من 
ؿ في الإدارة والتسيتَ ت٦ا نتج عنو حالة من الاستياء والضجر لدى العماؿ زادت من تعميق الفجوة بينهم تهميش كبتَ ت١شاركة العما

 .1وبتُ الإداريتُ خاصة مع بروز السلوكيات البتَوقراطية وصعوبة الاتصاؿ والتحاور مع العماؿ
لتغيتَ النوعي في العلبقات الإنتاجية وذلك بهدؼ تٖقيق ا 1971وىذا الأمر الذي أدى إلذ تبتٍ التسيتَ الاشتًاكي سنة 

 والتي تعد من أىداؼ الاشتًاكية.

 ثانيا: ملامح البيئة الداخلية للمؤسسة في ظل التسيير الاشتراكي
 ت٘يزت عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة في مرحلة التسيتَ الاشتًاكي تٔا يلي:

 الهيكل التنظيمي: -1
شتًاكي ىو إعادة تنظيم العلبقات بتُ العماؿ وات١ستَين من خلبؿ التأكيد على يعتبر ات٢دؼ الأساسي من تبتٌ التسيتَ الا

 2ضرورة مشاركة العماؿ في تسيتَ ات١ؤسسة إلذ جانب الإداريتُ مع مراعاة الأجهزة التنظيمية ات١وضوعة وات١تمثلة في:

 :ويتكوف ىذا المجلس من اللجاف الفرعية الآتية: مجلس العمال 

 ؛دية وات١اليةتٞنة الشؤوف الاقتصا -

 ؛تٞنة الشؤوف الاجتماعية والثقافية -

 ؛تٞنة شؤوف ات١ستخدمتُ والتكوين -

 ؛تٞنة الشؤوف التأديبية -

 .تٞنة حفظ الصحة والأمن -

                                                           
 .21، ص: 1998، اتٞزائر، 2دار ا﵀مدية العامة، ط اقتصاد المؤسسة،إتٝاعيل عرباجي،  -1
 .201-198ص ص:  مرجع سابق،عادؿ غزالر،  -2
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 مجلس الإدارة 

 المدير 

 ىناؾ تعدد في مراكز اتٗاذ القرار في ظل ات١ؤسسة الاشتًاكية أدى إلذ ظهور التوترات في ويظهر من خلبؿ ىذا التنظيم أفّ 
 1تسيتَ ات١ؤسسة ترجع ىذه التوترات إلذ:

 جهل العامل لأسس التسيتَ وتدىور معارفو وتكوينو التقتٍ والسياسي؛ -

 بروز نوع من العلبقة التنافرية بتُ ات١ستَين وت٦ثلي العماؿ؛ -

خصوصيات الاقتصاد تأثر ات١سؤولتُ ات١ستَين بنماذج التسيتَ ات١ستوردة وسعيهم لتطبيقها دوف الأخذ بعتُ الاعتبار حقائق و  -
 الوطتٍ وطبيعة ا﵀يط.

الذي يؤدي إلذ تبعثر ت٣هودات ات١ؤسسة صوب اىتمامات أخرى ذات مر الأكما يظهر أيضا تعدد في ات١هاـ والوظائف 
ذ حظيت مشاكل الصحة، السكن، النقل، الرياضة والتًفيو دور أطفاؿ العاملتُ باىتمامات وانشغالات بالغة إطابع اجتماعي 

 بشكل أو بآخر على ستَ العمل الإنتاجي للمؤسسة ومواردىا ات١الية. الأثر
ا حيث يوجد العديد من ات١هاـ الثانوية والتقليدية من ت٘وين، توزيع وإنتاج ت٦ّ  ؛يعبر ىذا التنظيم أيضا على ضخامة ات١ؤسسةو 

وتكرارا في العمل وتشابك ات١سؤوليات، كما ا يسبب تبذيرا في اتٞهود يفرز تضخما في اتٞهاز الإداري وفي ىياكلها ووسائلها ت٦ّ 
لذ صعوبة التحكم في تسيتَىا وعدـ القدرة على ضبط التكاليف، واختلبؼ إيؤدي التشعب ات١فرط لوحدات ات١ؤسسة ووظائفها 

 وقصور نظاـ ات١علومات مع مركزية القرار.

للسلطات في ات١ؤسسة انتماء العمل وانتماء الوصية  ينانتماءا تٖوي على يتبتُ من ات١ؤسسة الاشتًاكية أنهّ الثقافة التنظيمية:  -2

 لتف حوت٢ا كل أطراؼ ات١ؤسسة سواء)التي تٕسد الدولة( وىذا النوع من التشتت في الانتماء يعرقل تكوين ثقافة تنظيمية قوية ي
ت والأعراؼ التي تدفع بالعاملتُ الذ الطاقم الإداري أو العماؿ، فالثقافة التنظيمية تٖتاج إلذ تقاسم نفس القيم وات١عتقدات والتوقعا

الإصلبح كاف ىدفو ىو التغيتَ في  لذلك في ات١ؤسسة الاشتًاكية. صحيح أفّ  اتام االالتفاؼ حوؿ مؤسستهم ونلبحظ غياب
ف عدـ توازف السلطة وعدـ تقاسم قيم ورؤية مشتًكة حاؿ دوف تكوّ   أفّ ، إلّا ات١ؤسسةالعلبقات بتُ العماؿ وأصحاب السلطة في 

 ثقافة تنظيمية تدعم ات١ؤسسة وتدعم العلبقات بتُ تٚيع الأطراؼ الفاعلة فيها.

، حيث تعتمد على ثروات تتكوف من ت٣موع للمؤسسةت٘يزت ات١ؤسسة الاشتًاكية باىتمامها تّانب ات١وارد ات١لموسة الموارد:  -3

أيضا على توفتَ ات١وارد ات١ادية لضماف  صا تٖر تٖرص الدولة على توفتَ الامواؿ اللبزمة كم إذ، -ملك للدولة-الأمواؿ العامة 
ات١ؤسسة الاشتًاكية لد تكن تهتم لا باتٞانب  ا ات١وارد غتَ ات١لموسة فلم يكن ت٢ا حظ الاىتماـ، حتى أفّ ت٦ارسة ات١ؤسسة نشاطها، أمّ 

                                                           
تسيتَ ات١وارد أطروحة دكتوراه تٗصص تنمية و  اتصال الأزمة في المؤسسة الجزائرية دراسة حالات لوحدات من المؤسسات الصناعية الخدمية،مهدية ىامل،  -1

 .131-130، ص ص: 2008/2009، اتٞزائر، -قسنطينة–البشرية، جامعة منتوري 
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وع، كما كانت تتميز بنقص ات١عرفي ولا بالكفاءات حيث تتميز ات١ؤسسات الاشتًاكية بتضخم مفرط للعمالة دوف الاىتماـ بالن
تأطتَ الكفاءات وعدـ استيعاب للمهارات وعدـ التحكم في ستَ العمل الإنتاجي بالصورة ات١طلوبة، كما تقوـ بالتهميش العمدي 

فنية للئطارات الوطنية من طرؼ الشركات ات١تعددة اتٞنسيات ات١نفذة ت١شاريع التنمية الوطنية في ىذه الفتًة، وىذا رغم ات١ساعدات ال
كي لا لاسيما في المجاؿ التطبيقي   لاكتساب ات١هارات والتجربة من ات٠برات الأجنبية ت٦ا حاؿ دوف الاندماج الفعلي للئطارات

كذلك بالنسبة للمعلومات فقد كانت تتميز  يتمكنوا من إبراز قدراتهم وكفاءاتهم وفق اختصاصهم وميولاتهم الذىنية وات١عرفية.
 .ا أدى إلذ زيادة مشاكل التسيتَي السلطة في ات١ؤسسة ولا يوجد تدفق ت٢ذه ات١علومات ت٦ّ باحتكارىا من طرؼ مالك

 المطلب الثالث: مرحلة إعادة الهيكلة والاستقلالية
 أف التناقضات الناتٕة عن الإصلبحات حالت دوف بالرغم من ت٤اولة الدولة في تفعيل ات١ؤسسة لتحريك عجلة التنمية، إلّا 

كن التسيتَ الاشتًاكي من بلوغ أىدافو وقد ظهرت عيوبو نتيجة إلذ تراجع عائدات البتًوؿ والعجز في ميزانية ذلك. حيث لد يتم
الدولة، الأمر الذي أوضح عجز مؤسسات الدولة في تنمية مداخيلها لذلك قررت الدولة التحوؿ إلذ إعادة ىيكلة ثم ات١ضيء ت٨و 

 الاستقلبلية.

 أولا: إعادة الهيكلة
 ؤسسات الاشتًاكية بضعف ات١ردودية، وسيطرت اتٞهاز البتَوقراطي والعمل الإداري على أعمات٢ا ووظائفها.ت٘يزت ات١ 

 1979لذلك قررت اتٞهات ات١سؤولة إعادة النظر حوؿ ىذه ات١ؤسسات من ناحية التنظيم، وشكلت ت٢ذا الغرض تٞنة مؤقتة سنة 
 .ات١ركزية تٞبهة التحرير الوطتٍ على مستوى اللجنة

 وقد توصلت ىذه اللجنة إلذ ضرورة قياـ الدولة بتدابتَ تنظيمية ت٘س ات١ؤسسة ولقد تأكد ىذا التوجو مع انعقاد ات١ؤت٘ر الاستثنائي تٟزب 
 ـ 1980جبهة التحرير الوطتٍ في جواف  الذي كاف تٔثابة نقطة تٖوؿ في السياسة الاقتصادية والاجتماعية للجزائر، فهو يهدؼ للقياـ بتقييم عا

( الذي يضع أداة ات٢يكلة 84-80هجة في العشرية السابقة وكذا وضع ات٠طوط العريضة للمخطط ات٠ماسي الأوؿ )نتلئت٧ازات والسياسات ات١ل
على  للمؤسسات من أولذ أولوياتو، إضافة للسعي لتخفيض قيمة ات١ديونية ات٠ارجية وتوفتَ اتٟاجات الاجتماعية والاقتصادية للشعب، وكذا العمل

 .1بة الاختلبلات الاقتصادية الناتٕة عن ت٘ركز الوظائفت٤ار 
ا: "عملية تفكيك ات١ؤسسات التي ت٘تاز بالتمركز العالر من أجل تٖقيق اللبمركزية والانتشار اتٞهوي ؼ إعادة ات٢يكلة أيضا على أنهّ وتعرّ  

 ".2سسة جديدةالعادؿ، ولقد تٝحت ىذه العملية تٔضاعفة عدد ات١ؤسسات تٓمس مرات دوف إنشاء أي مؤ 
‌

‌

‌
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وات١تعلق بإعادة ىيكلة ات١ؤسسات حسب ما جاء في ات١ادة الثانية  1980أكتوبر  4ات١ؤرخ في  242-80ات١رسوـ رقم  ولقد جاء في 
زاة مع بهدؼ إعادة تنظيم ات١ؤسسات العمومية مهما كاف نوعها أو قطاع نشاطها ودعم اللبمركزية وتوزيع السلطة في تسيتَ الأنشطة، وذلك بات١وا

 ـبتطهتَ مالر للمؤسسات  .1القيا
 2ولقد مرت إعادة ىيكلة ات١ؤسسات تٔرحلتتُ: 

، ت٘يزت بتنظيم العملية وكيفية تٖقيقها لأىدافها خاصة الفعالية واللبمركزية 1982حتى نهاية  1981ت٘تد من فيفري الأولى: 

سات اتٞديدة ات١نبثقة عن العملية وت٘ويلها وتٖويل ات١قرات وتٖديد ات١سؤوليات، ولقد تعلقت ىذه الإجراءات بكيفيات تسيتَ ات١ؤس
 وغتَىا.

وتتعلق تٔتابعة تطبيق إعادة ىيكلة ات١ؤسسات وتٖضتَ شروط نشاط عادية للمؤسسات مثل  1982تنطلق من ماي الثانية: 

اقعية للمشاكل التي تتعرض التنظيمات الإدارية وتكوين ات١قرات الاجتماعية، وفي ىذا الإطار كانت عملية البحث عن حلوؿ و 
 إليها عملية إعادة ات٢يكلة، في إطار لقاءات دورية بتُ اللجنة الوطنية لإعادة ات٢يكلة وت٥تلف اللجاف القطاعية.

وكانت في الأختَ نتيجة إعادة ات٢يكلة تنوعا في ت٪اذج وأحجاـ وأماكن ات١ؤسسات اتٞديدة ات١نبثقة عن العملية، ففي  
، كما امتدت العملية 1982مؤسسة عاـ  480مؤسسة إلذ  150تقسيم ات١ؤسسات الوطنية من ت٨و  ظرؼ سنتتُ أدى إلذ

 .3مؤسسة 1079مؤسسة وإلذ ات١ؤسسات البلدية ليبلغ عددىا  504للمؤسسات الولائية لتَتفع عددىا إلذ 

  :اتٞزائرية ذات جدوى من حيث لد تكن عملية إعادة ات٢يكلة للمؤسسة ملامح البيئة الداخلية في مرحلة إعادة الهيكلة

زيادة فعالية ات١ؤسسة أو القضاء على البيئة البتَوقراطية التي ت٘يزت بها ات١ؤسسات آنذاؾ، بقدر ما كانت ذات جدوى من ناحية 
ت٘س ىذه  التغتَ القانولش والنمط التنظيمي للمؤسسة، لكن ات٠ارجية منها فقط وات١تمثلة في اتٟجم والتمركز اتٞغرافي والوظيفي، ولد

العملية التنظيم الداخلي للمؤسسة باستثناء التقليص من قوة الإداريتُ والبتَوقراطية، في حتُ استمرت ات١شاركة العمالية اتٟقيقية في 
 الانعداـ.

: "... تٖستُ ات١ردودية لن يتحقق تٔجرد إعادة ات٢يكلة، بل ينبغي توفتَ شروط موضوعية أشار مصطفى عشوي أفّ  وقد
اسا بنوعية العلبقات الإنسانية السائدة في ات١ؤسسة وبالأىداؼ البعيدة والقريبة ت٢ا، وات١وجودة في أذىاف تٚيع ترتبط أس

 ".4ات١ستخدمتُ
ىذه ات١رحلة لد تتميز بتغيتَ إت٬ابي في بيئة ات١ؤسسة اتٞزائرية الداخلية، نتيجة الاىتماـ باتٞانب  واستنادا إلذ ما سبق فإفّ 

 حساب تدعيم أسلوب اتٗاذ القرار وات٢يكل التنظيمي والعلبقات داخل ات١ؤسسة. الشكلي للمؤسسة على
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على حالو تٮضع لسلطة ات١دير والأجهزة الأخرى التابعة للجهة الوصية دوف أف  يللتنظيم ات٢يكلي الداخلي فبق فبالنسبة
 .1985مارس  29 في للعامل إلّا الا في اتٗاذ القرار، وما يدعم ذلك صدور القانوف الأساسي يكوف العامل طرفا فعّ 

 فإفّ  وفيما تٮص التنظيم الإداري وعلبقة الوحدات وات١ؤسسات اتٞديدة بات١ؤسسة الأـ، فرغم تقليص حجم ات١ؤسسات
صغر حجمها لد يكن لو التأثتَ ات١رغوب فيو نتيجة سوء متابعة العماؿ لعملية إعادة ات٢يكلة وإجراءاتها بطرؽ غتَ واضحة كما لد 

 .1اتٕاه الإدارة وطريقة التعامل معها ،ليو تغيتَ في ذىنيات العماؿينجم ع
كما أثرت أيضا عملية إعادة ات٢يكلة على الإطارات فلم يتمكن الكثتَ منهم من التكيف مع بيئة عملهم اتٞديد، كما أف 

  من نقص في إمكانياتها.دات تعالشعملية إعادة توزيع التجهيزات والإمكانيات ات١ادية بتُ ات١ؤسسات أدت إلذ وجود وح
ا أسفر على ا﵀رؾ الرئيسي لأي مؤسسة، ت٦ّ  عادة ات٢يكلة لد تدعم الاىتماـ بالعنصر البشري والذي يعدّ إعملية  وبهذا فإفّ 

 عدـ قدرة ىذه الأختَة على تٖقيق ات١ردودية الفعلية، فات١سألة لا تتعلق بكبر أو صغر حجم ات١ؤسسة بقدر ما تتعلق تٔجاؿ التسيتَ
 وفك ات٠ناؽ عن ات١ؤسسة اتٞزائرية بتحريرىا من قيود ات١ركزية والتوجو ت٨و الاستقلبلية.

 ثانيا: مرحلة الاستقلالية
جاءت ىذه ات١رحلة نتيجة لفشل التسيتَ الاشتًاكي في تٖقيق فعالية ات١ؤسسة اتٞزائرية وقيادتها ت٨و تٖقيق التنمية بالإضافة 

، وبهذا فقد أصبح التوجو ت٨و الاستقلبلية أمر لا بد منو بالنسبة للمؤسسة سوى اتٞانب ات٠ارجي التي لد ت٘سإلذ إعادة ات٢يكلة و 
 اتٞزائرية في ظل التغتَات البيئية ات٠ارجية.

 تقديم حول مرحلة الاستقلالية:  -1
في بداية  دتوأدى تقهقر الدخل الوطتٍ وارتفاع معدؿ التضخم الذي بلغ حدا يثتَ القلق في منتصف الثمانيات وزيادة ح

(، وما تبعها من إجراءات في ت٣اؿ 1994التسعينات، خاصة منذ الاتفاؽ مع صندوؽ النقد الدولر حوؿ إعادة اتٞدولة )أفريل 
وتٖرير الأسعار وتٕميد الأجور، إلذ شلل تاـ في كثتَ من ات١ؤسسات  %50السياسة ات١الية والنقدية مثل تٗفيض العملة بػ 

مر الذي استدعى من الدولة اتٞزائرية إلذ التفكتَ وإعادة النظر الكلي في النظاـ الاشتًاكي، والبحث عن الاشتًاكية الضخمة، الأ
بتاريخ  01-88تغيتَه ت٨و نظاـ أكثر حرية واستقلبلية، وبذلك فقد أصدرت القانوف التوجيهي للمؤسسات العمومية الاقتصادية 

ا بإعطاء صلبحيات لمجلس الإدارة أو توجيو بشؤونها بنفسها إمّ  ، والغاية منو جعل ات١ؤسسات تتكفل1988جانفي  12
 .2 على اتٗاذ القرارات التي تساعدىا على تٖقيق الاستقلبليةتُات١ؤسسات وكذلك ات١دراء العامل

ة ت الاستقلبلية على مبدأ أساسي وىو إقرار ضرورة انتهاج اللبمركزية في التسيتَ ومنح حرية للمؤسسات في إدار ولقد انطو 
و قد أصبحت ات١ؤسسة شخصية معنوية متميزة عن يؤكد على أنّ  1988ات١ؤرخ في جانفي  01-88القانوف رقم   أفّ شؤونها، إلّا 
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ات١ؤسسة مسؤولة عن ذمتها ات١الية  الدولة، مع اعتبار الدولة مالكة مسات٫ة في رأتٝاؿ ات١ؤسسة لكنها لا تتدخل في تسيتَىا، كما أفّ 
ل والذي ت٭مّ  1988-01-12ات١ؤرخ في  04-88ا تعمل تٖت تصرؼ القانوف التجاري رقم ب أنهّ وعن مردوديتها إلذ جان

 .1ات١ؤسسة ات١سؤولية التامة في حالة عجزىا
وقد أنشئت في ىذه ات١رحلة مؤسسة يطلق عليها بصناديق ات١سات٫ة لتمثل الوسيط بتُ الدولة كمالكة وبتُ ات١ؤسسات 

 لبلية.العمومية ات١عنية بإجراء الاستق

 ملامح البيئة الداخلية للمؤسسة الجزائرية أثناء مرحلة الاستقلالية -2
 ت٘ثلت ملبمح عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة اتٞزائرية أثناء مرحلة الاستقلبلية فيما يلي: 

حيث تٯثل ت٘يزت مرحلة الاستقلبلية بظهور طرؼ ثالث يلعب دور الوسيط بتُ الدولة وات١ؤسسة، الهيكل التنظيمي:  -2-1

الدولة في ات١ؤسسات من خلبؿ أجهزتو، وىذا النوع من العلبقة بتُ ات١ؤسسة والدولة لقي العديد من الانتقادات حوؿ تٗلي الدولة 
مشكل  أفّ "عليها السيد عبد اتٟميد الإبراىيمي رئيس وزراء سابق:  عن ات١ؤسسات الاقتصادية وتٕميدىا للمساعدات ت٢ا وقد ردّ 

شركات مالية  للمؤسسات العمومية لد يتغتَ مقارنة بالسابق، ولكن ما تغتَ ىو طريقة التدخل ... عن طريقمساعدة الدولة 
 ".2متمثلة في صناديق ات١سات٫ة

حيث جاءت الاستقلبلية بهيكل تنظيمي جديد  ؛الدولة حافظت على تدخلها في ات١ؤسسات ولد تنسحب منها وبهذا فإفّ 
 قسمت الأجهزة ات١ستَة للمؤسسة إلذ قسمتُ:و للمؤسسات العمومية ات١ستقلة، 

القسم الأوؿ تابع للمؤسسة، والقسم الثالش تابع لصناديق ات١سات٫ة وىذا الأمر أدى إلذ تعقيد عملية اتٗاذ القرار، وتداخل في 
رغم أىداؼ  يتَىذا التنظيم لد يهتم بصورة كبتَة تٔكانة العماؿ ودورىم في عملية التس الصلبحيات وات١هاـ، إضافة إلذ أفّ 

عتمد ذلك وبالتالر فشلت الاستقلبلية التي كانت تدعم زيادة فعالية دور العامل في العملية التسيتَية لكن ات١ؤسسات ات١ستقلة لد ت
 ، نتيجة عدـ وجود ىيكل للمؤسسة يستجيب للبيئة اتٞديدة.في تٖقيقو

ا لد ك في بناء ثقافة تٕمع حوت٢ا كافة أطراؼ ات١ؤسسة، حيث أنهّ فشلت ات١ؤسسة اتٞزائرية ات١ستقلة كذلالثقافة التنظيمية:  -2-2

طائها الاستقلبلية و ينتمي الذ ات١ؤسسة التي يعمل بها، فات١ؤسسة تغتَت طبيعتها بإعتهتم ببناء قيم تشاركية تٕعل من العامل يشعر أنّ 
جعلت تعدد في التي افة إلذ اتٞهات ات١ستَة للمؤسسة مهيمنة على السلطة، بالإضبقيت اتٞهات ات١مثلة للدولة  أفّ  في التسيتَ إلّا 

مركزية في القرار الاستقلبلية بالنسبة لزرع اللّب  عملية اتٗاذ القرار وإحساس العامل بالتشتت وضغوط تعددية الأوامر، فرغم أىداؼ
القرار، بالإضافة إلذ غياب استًاتيجية  ا جسدتها في أطراؼ ت٦ثلة ت٢ا، ولد تٕعل من العامل في ات١ؤسسة يشارؾ في عملية صنع أنهّ إلّا 

 واضحة يعمل في إطارىا العماؿ لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة.
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قد عالس العامل اتٞزائري في حقبة الاستعمار من ضغوطات عديدة ومتنوعة، وتٔجرد خروج الاستعمار وجد العامل نفسو ف
كاف ت٤روما منها، وبالتالر فهو خرج بذىنية مستعمرة وبثقافة ت٣برا على العمل من أجل ضماف رفاىيتو واستغلبؿ ثروات بلبده التي  

بناء تفكتَه حوؿ أت٫يتو بالنسبة لو ثقافة تعيد وبالتالر كاف لا بد من خلق  ،والانتماء ت١ؤسستو ت٣تمعية لا تٖفز على الالتزاـ
ا أدى إلذ القضاء على حقاؽ داخلها ت٦ّ للمؤسسة وأت٫ية ات١ؤسسة بالنسبة إليو. كذلك ت٘يز ات١ؤسسات ات١ستقلة بغياب سلم الاست

 فرص الإبداع والابتكار.

خاصة مع  ت٘يزت ات١ؤسسة ات١ستقلة بالاىتماـ بات١وارد ات١الية والإنتاجية على حساب ات١وارد اللبملموسةالموارد:  -2-3

لة كل إمكانياتها لأداء مهامها حتى ، فلقد جسدت ات١ؤسسة ات١ستقالتزاماتهاات١ؤسسة مسؤولة عن  الاستقلبلية ات١الية باعتبار أفّ 
إمكانياتها البشرية التي كانت تبحث عن استغلبؿ كل طاقاتها في ات١قابل عدـ الاىتماـ بها من خلبؿ تنمية معارفها وكفاءاتها، كما 

ل ات١ستَين للبيئة ت٘يزت أيضا ات١ؤسسات ات١ستقلة بشلل تاـ في نظاـ ات١علومات كلف ومازاؿ يكلف أكثر الدولة اتٞزائرية بسبب جه
 الداخلية وات٠ارجية للمؤسسة.

 المطلب الرابع: مرحلة الخوصصة
تعتبر مرحلة الاستقلبلية مرحلة ت٘هيدية للبنتقاؿ إلذ عملية ات٠وصصة، عن طريق تدعيم وتشجيع الاستثمار الوطتٍ 

 لشاملة عوضا أف تتكفل بها الدولة لوحدىا.والأجنبي، بصيغة أخرى ت٤اولة لدفع القطاع ات٠اص لتحمل مسؤولية النهوض بالتنمية ا

 أولا: تقديم حول مرحلة الخوصصة
خوصصة مؤسساتها نتيجة لتبتٍ نظاـ اقتصاد السوؽ بداية من التسعينات، ولقد جاءت ىذه  تٞأت الدولة اتٞزائرية إلذ

ن طرؼ ات١ؤسسات ات١الية الدولية كصندوؽ ات١بادرة كنتيجة لعاملتُ الأوؿ يتمثل في وضعية الاقتصاد الوطتٍ والثالش ىو البرامج م
 النقد الدولر.
مفهوـ ات٠وصصة في القانوف الاقتصادي اتٞزائري يعتٍ  ؼ ات٠وصصة حسب اتٞريدة الرتٝية للجمهورية اتٞزائرية: "أفّ وتعرّ 

ؿ في ات١لكية يعتٍ كل التحوؿ من ات١لكية العامة للدولة لصالح أشخاص معنويتُ أو طبيعيتُ تابعتُ للقطاع ات٠اص، وىذا التحو 
          بيعيتُالأصوؿ ات١ادية أو ات١عنوية في مؤسسة عمومية أو جزء منها أو في تٖويل تسيتَ ات١ؤسسات العمومية إلذ أشخاص ط

 ".1أو معنويتُ تابعتُ للقانوف ات٠اص، بواسطة صيغ تعاقدية تٖدد فيها كيفيات تٖويل التسيتَ وت٦ارسة شروطو
أوت  26ات١ؤرخ في  22-95انوف اتٞزائري مفهوـ ات٠وصصة وإجراءاتها وشروطها من خلبؿ الأمر رقم وبذلك فقد بتُ الق

 ت١تضمن خوصصة ات١ؤسسات العمومية.ا 1995
وتعتبر مرحلة ات٠وصصة أىم مرحلة في مراحل الإصلبحات الاقتصادية في اتٞزائر تفتًض أف يكوف إطارىا القانولش واضحا 

 حيث اكتمل تقريبا اتٞهاز ات١تعلق تٔرحلة السوؽ. 1995 في سنة وىو ما تم العمل بو فعلب
                                                           

 .15، الجريدة الرسمية، العدد 22/00/1559المؤرخ في  22-95الأمر رقم  -1
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 1لتًويج ت٢ا وتٖقيقها من خلبؿ ىذه العملية وأت٫ها:ة مبررات يسعى مساندي ات٠وصصة اوىناؾ عد

 رفع كفاءة ات١ؤسسة ات١خوصصة بإدخات٢ا في وسط تنافسي، وىذا بهدؼ ات٠روج من اتٟلقة ات١فرغة التي تعيشها ات١ؤسسات في -
 البلداف النامية عموما واتٞزائر خصوصا بسبب السياسات الفاشلة والإجراءات البتَوقراطية؛

 حدث الأساليب، وىو ما تٯكن للشراكة تٖقيقو؛أتٕديد أساليب التسيتَ والإدارة وجعلها مواكبة لأحسن و  -

ت العمومية الشيء الذي يسمح ت٢ا بات٠روج الفعالية في اتٗاذ القرارات الإدارية عن طريق اتٟد من التدخل السياسي في ات١ؤسسا -
 والانشغاؿ بنشاطها الأساسي؛ من الصراعات

جلب رؤوس الأمواؿ ات٠اصة بات١ستثمرين الأجانب لاستثمارىا ت٤ليا عن طريق ت٘ليكهم لبعض ات١شروعات الاقتصادية التي  -
 سيتم  خوصصتها، وذلك بهدؼ زيادة مسات٫ة القطاع ات٠اص في التنمية؛

وعية ات١نتجات وات٠دمات، فاتٞو التنافسي لاقتصاد السوؽ ت٬عل النوعية تتحسن فات١ؤسسة ت٣برة على تقدلص الأفضل تٖستُ ن -
 من السلع وات٠دمات للنجاح.

 2وتتمثل القطاعات التي تم فيها فتح ت٣اؿ ات٠وصصة في:

 دراسات الات٧از في قطاعات البناء والأشغاؿ العمومية والأشغاؿ ات٢يدروليكية؛ -

 فندقة والسياحة؛ال -

 التجارة والتوزيع؛ -

 صناعة النسيج والصناعات الغذائية والزراعية؛ -

 الصناعات التحويلية؛  -

 النقل البري للمسافرين والبضائع؛ -

 التأمينات؛ -

 ات٠دمات ات٠اصة بات١وانئ وات١طارات؛ -

 وسطة والصغتَة الوطنية وا﵀لية.الصناعات ات١ت -
 الخوصصةثانيا: ملامح البيئة الداخلية في ظل 

على عاملتُ أحدت٫ا كاف فرضها على الدوؿ النامية خاصة بعد أزمة الديوف قا بناء جاءت ات٠وصصة كما تم الإشارة ساب
ات٠وصصة أصبحت  ىي ذاتها مطلبا أساسيا   ، ولكن مع بداية الألفية الثالثة بدا واضحا أفّ 1982التي عرفتها ىذه الدوؿ سنة 

 لقطاع ات٠اص ت٢ا.لتحقيق التنمية من خلبؿ دعم ا

                                                           
 .209، ص: مرجع سابقعادؿ غزالر،  -1
 .210-209، ص ص: المرجع السابق -2



 الإطبر انؼبو نهذراضت انًٍذاٍَت                               انفصم انخبيص/                                        

 
191 

 

البيئة الداخلية للمؤسسة اتٞزائرية في ظل ىذه اتٟقبة تطورت بالنسبة للقطاعات التي تم فتح فيها عملية  وتٕدر الإشارة أفّ 
  وىي ت٣برة على تطوير نفسها بنفسها.ات٠وصصة، ففي ظل ات١نافسة لا تٕد ات١ؤسسة نفسها إلّا 

 بالنسبة للهيكل التنظيمي: -1
أي تتبتٌ دائما ات٢ياكل التنظيمية الرأسية لتبقى السلطة في يد الإدارة  ؛بات١ركزيةفي ىذه ات١رحلة سات العامة ات١ؤس تت٘يز 

 ا ات١ؤسسات التي فتحت ت٣ات٢ا للخوصصة، فكل مؤسسة حسب طبيعة البيئية التي تنشط فيها، ىل ىي بيئة تنافسيةالعليا، أمّ 
كب مع ىذه البيئة أـ ىي بيئة ضعيفة ات١نافسة لا تٖتاج فيها إلذ مواكبة التطورات تفرض عليها تغيتَ ت٪طها التنظيمي تٔا يتوا 

 لكسب حصتها السوقية.
 بالنسبة للثقافة التنظيمية: -2

اىتمت ات٠وصصة برفع كفاءة ات١ؤسسة  ات١خوصصة، ولكي يتم الرفع من كفاءة ات١ؤسسة، ت٬ب الرفع من كفاءة العامل 
ت١هاـ ات١وكلة إليو وضماف الاستفادة من كافة قدراتو، عن طريق نشر ثقافات تٖفيزية تشعر العامل وت٬ب ضماف التزاـ العامل با

عملية ات٠وصصة كانت  و مهدد بات٠روج من ات١ؤسسة لأفّ بأت٫يتو لدى ات١ؤسسة، ولكن مع ظهور ات٠وصصة أصبح العامل يشعر أنّ 
ر بالارتياح أثناء تأدية مهامو وبالتالر يفقده كفاءاتو، كذلك بالنسبة من نتائجها تسريح العماؿ، وىذا الأمر ت٬عل العامل لا يشع
و مهمش في ىذه ات١ؤسسات، كذلك انتشار العامل اتٞزائري يشعر أنّ  للشراكة الأجنبية فهي تلجأ إلذ ات٠برات الأجنبية وبالتالر فإفّ 

كل ىذه الأمور تعتبر مورثات للعامل في ات١ؤسسة التي ظواىر أخرى في ات١ؤسسات اتٞزائرية كالغش وا﵀سوبية والفساد والتدليس و 
 ينتمي إليها.
ات٠وصصة لد تولد ثقافة تنظيمية جيدة للمؤسسة في تٚيع ات١ؤسسات، فهناؾ  القوؿ أفّ  سبق لا تٯكن على ما وبناء

كافة ات١ؤسسات اتٞزائرية  و عموما لا تٯكن القوؿ أفّ  أنّ مؤسسات استطاعت كسب عمات٢ا من خلبؿ النمط الإداري ات١عتمد، إلّا 
الة تتبتٌ وبالتالر فأسلوب ات٠وصصة عموما يشجع بناء مؤسسات فعّ  ،اكتسبت ثقافات قوية تدعم شعور العامل بالانتماء إليها

يتم و دائما في غالب الأحياف تصطدـ ىذه الأساليب مع الطبيعة البشرية التي تٖوؿ دوف ت٧احها إذا لد  أنّ أنظمة إدارية متطورة، إلّا 
 الاىتماـ بها وت٤اولة تغيتَىا تٔا يتلبءـ مع الأسلوب.

 بالنسبة للموارد:  -3
كاف للخوصصة أثر على موارد ات١ؤسسة من حيث القدرة على جلب رؤوس الأمواؿ من خلبؿ جلب ات١ؤسسة مداخيل 

ثمر( يعمل بأموالو ات٠اصة في ىذه وفتَة بعدما تنازلت عنها الدولة للقطاع ات٠اص بعد تطهتَىا ماليا، فالقطاع ات٠اص )ات١ست
 ات١ؤسسات لأجل تطوير الربح فهو يستَ ات١ؤسسة وينظمها ويعمل على تٖستُ مردوديتها.

وكذلك أيضا غزو التكنولوجيا ات١تطورة للمؤسسات ت٦ا أدى إلذ زيادة ت٧اعتها الاقتصادية خاصة بعد تسريح فائض 
إضافة إلذ الصرامة في العمل مع الإتقاف وكذلك ات١نافسة، وىو ما يتطلب من العمالة، ت٦ا تٮفف على ات١ؤسسة أعباء إضافية، 

 ات١ؤسسة أف تكوف ذات فعالية على مستوى الإنتاج أو التسيتَ أو التنظيم.
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 اؿ، خاصة وأفّ ىذه ات١رحلة تتطلب تسيتَ علمي وفعّ  ا بالنسبة للمورد البشري فقد اىتمت بو ات٠وصصة من حيث أفّ أمّ 
 وات٠برة الضرورية. يعتمد على كفاءة التسيتَ القطاع ات٠اص

ات١ؤسسة اتٞزائرية لد تهتم  ما سبق من سرد ت١راحل تطور ات١ؤسسة اتٞزائرية والنمط الإداري، تٯكن القوؿ أفّ  ؿمن خلب
كانت ترمي إلذ   عموما بتطوير بيئتها الداخلية التي تعتمد عليها في النشاط، فمعظم ات١راحل كانت تتغتَ مع تغتَ الإصلبحات التي

و وفي كل مرة تبوء ات١ؤسسة بالفشل وتٖتاج  أنّ تفعيل ات١ؤسسة اتٞزائرية تٔشاركتها في تٖقيق التنمية والنهوض بالاقتصاد الوطتٍ، إلّا 
حتمية للنهوض بالاقتصاد، من خلبؿ القطاع ات٠اص الذي لا يرضى  لت إلذ ات٠وصصة التي أصبحت ضرورةإلذ التغيتَ إلذ أف وص

و لا يوجد اىتماـ كبتَ بها، وىذا الاىتماـ ينبع أنّ  ت٬داؿ أو التسيب في مؤسساتو. وات١لبحظ ت١لبمح البيئة الداخلية للمؤسسة بالإت٫
من الاىتماـ بالعنصر الأساسي فيها، والذي يعد ت٤ور نشاط ات١ؤسسة بو ترتقي وتتقدـ ات١ؤسسة ومن دونو تتعثر وتتلبشى 

ات١ؤسسة اتٞزائرية مطالبة بتبتٍ الأساليب الإدارية التي تدعم من خلبت٢ا أت٫ية العنصر  لتالر فإفّ ويسودىا ات١ظاىر السلبية، وبا
 البشري.
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 المبحث الثاني: قطاع الخدمات بالجزائر
موعة من يلعب قطاع ات٠دمات دورا ىاما في تٚيع أت٨اء العالد في عملية النمو الاقتصادي من خلبؿ مسات٫تو في تٖقيق ت٣

ات١تطلبات الأساسية لعملية التنمية الاقتصادية، وقد ت٪ى وتطور ىذا القطاع نتيجة تطور الاحتياجات البيئية ومع استخداـ 
التكنولوجيا اتٟديثة خاصة ما يطلق عليو بتكنولوجيا الاتصالات، ت٦ا زاد من أت٫ية قطاع ات٠دمات خاصة في التجارة الدولية 

 أدت إلذ موت ات١سافات ت٦ا دعم من عملية التجارة في ات٠دمات في ت٥تلف أت٨اء العالد.فتكنولوجيا الاتصالات 
تعمل على تكريس الكثتَ من اتٞهد لتنمية وتطوير ىذا القطاع الذي لا يزاؿ يعالش من  هيواتٞزائر كغتَىا من الدوؿ ف

ة والزراعة ت٫ا الأولاف ثم بعد ذلك يأتي القطاع الثالث التخلف، ولا زاؿ لا يعتًؼ بأت٫يتو مثل أت٫ية قطاع الصناعة. فقطاع الصناع
بالنسبة اليها وىو قطاع ات٠دمات، وسيتم من خلبؿ ىذا ات١بحث التعرؼ على قطاع ات٠دمات عامة، وفي اتٞزائر خاصة وذلك من 

 خلبؿ ات١طالب الآتية:

 :مفهوـ قطاع ات٠دمات؛ المطلب الأول 

 :اتٞزائر؛ أت٫ية قطاع ات٠دمات في المطلب الثاني 
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 المطلب الأول: مفهوم قطاع الخدمات
يعتبر قطاع ات٠دمات ات١رآة العاكسة لتقدـ الدوؿ وتطور اقتصادىا باعتباره أكبر قطاع ساىم في الناتج ا﵀لي للدوؿ 

 تعد ثالش اقتصاديات التياتج ا﵀لي الإتٚالر. وفي الصتُ ات١تقدمة والدوؿ النامية، ففي الولايات ات١تحدة يقدـ القطاع ت٨و ثلثي الن
العالد من حيث اتٟجم تٯثل قطاع ات٠دمات على ما يزيد عن ثلث الاقتصاد وىو القطاع الأوؿ من حيث ات١سات٫ة في الناتج ا﵀لي 

حيث يشكل قطاع ات٠دمات ارتفاع  ؛للئتٚالر للدولة يأتي من بعده قطاع الصناعة ثم الزراعة، وكذلك الأمر بالنسبة للدوؿ النامية
. 20171في عاـ  % 54.3إلذ  2007عاـ  % 48.5 متوسط الناتج ا﵀لي في البلداف ات١نخفضة وات١توسطة الدخل من في

لقطاعات الأخرى نظرا لتقدتٯو خدمات وسيطة لا ل تٯتدقطاع ات٠دمات يلعب دورا حاتٝا في اقتصاديات الدوؿ، فأثره  وبهذا فإفّ 
 تَىا.تٯكن الاستغناء عنها مثل قطاع الصناعة وغ

 أولا: المنظور التاريخي لنمو قطاع الخدمات
عتبر ىؤلاء ات٠دمات غتَ مثمرة ولا تضيف قيمة اعرؼ قطاع ات٠دمات اىتماما متأخرا من طرؼ الاقتصاديتُ، حيث 

راعة التفرقة بتُ الإنتاج ذي ات١خرجات ات١لموسة مثل الز بللبقتصاد. حيث قاـ "آدـ تٝيث" في كتاباتو في القرف الثامن عشر 
الإنتاج عدلص ات١خرجات ات١لموسة، مثل جهود الأطباء  "آدـ تٝيث"والتصنيع وبتُ الإنتاج عدلص ات١خرجات ات١لموسة. ولقد وصف 

في الربع الأختَ من القرف التاسع  "ألفريد مارشاؿ"و فاقد للقيمة، وقد ساد ىذا الاعتقاد إلذ أف قاـ وا﵀امتُ والقوات ات١سلحة بأنّ 
لكي يتم  ىات١نتجات ات١لموسة ما كانت لتظهر إلذ الوجود لو لد تكن ىناؾ سلسلة من ات٠دمات التي تؤد اؼ بأفّ عشر بالاعتً 

 .2إنتاج ىذه ات١نتجات وتقدتٯها إلذ ات١ستهلكتُ
( في أتْاث تهتم بقطاع ات٠دمات حيث لاحظ 1940، كلبرؾ 1935ظهر عدد من ات١ؤلفتُ )فيشر  1930من وابتداء 

انسياب فرص العمل والاستثمار في القطاع الأولر )الزراعة والتعدين( إلذ الصناعات التحويلية الثانوية وأختَا إلذ  فّ أ "آلاف فيشر"
ظهرت أعماؿ موجهة ت٨و قطاع  1960قطاع ات٠دمات وبالتالر فهذا ات١ؤلف كاف لو الفضل في إظهار القطاع الثالث، وابتداء من 

 .3ات٠دمات وديناميكية ت٪وه ات٠اصة
ا من ناحية الاتفاقيات ات١تعددة الأطراؼ داخل اللجاف فقد عرؼ قطاع ات٠دمات استبعادا ت١دة طويلة انطلبقا من أمّ 

اعتباره قطاعا لا يقدـ أي فرص لإنعاش التجارة الدولية مقارنة بالقطاعات الأخرى )الزراعة، الصناعة(، لتأتي الاتفاقية العامة 
من النتائج ات٢امة التي أسفرت عنها ت٣لة الأورجواي، والتي كشفت بعد مفاوضات شاقة  والتي تعتبر GATSلتجارة ات٠دمات 

                                                           
، 50لد ، المج-مصر–جامعة عتُ شمس ، المجلة العلمية للبقتصاد والتجارة صر العربية،الأىمية الاقتصادية لقطاع الخدمات بجمهورية معزة علي فرج إبراىيم،  -1

 .  522، ص: 2020، 1العدد 
ات١ركز اتٞامعي ميلة ، ت٣لة ميلبؼ للبحوث والدراسات، الأىمية الاقتصادية لقطاع الخدمات على المستوى الدولي والمحليمراد إتٝاعيل، رديف مصطفى،  -2

 .496، ص: 2018، جواف 1، العدد 04لد المج، -اتٞزائر–
، ديسمبر 2، العدد 2المجلد ، -اتٞزائر–جامعة زياف عاشور اتٞلفة ، ت٣لة البديل الاقتصادي، دور قطاع الخدمات في التنمية المستدامةسفياف بوصالح،  -3

 .82، ص: 2015
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، ليتم بعد ذلك التوقيع على الاتفاقية العامة لتجارة 1995العات١ية للتجارة سنة  ةنظمات١سنوات عن إنشاء  8لر ااستمرت حو 
 .19991 على أف يبدأ سرياف العمل بها سنة 1997دولة سنة  70ات٠دمات من طرؼ 

 2وتتمثل أسباب تنامي قطاع ات٠دمات فيما يلي:

دخوؿ التكنولوجيا واستخدامها في تطوير السلع ات١لموسة ت٦ا أدى إلذ اتٟاجة إلذ أنشطة خدمية مرافقة ت٢ذه العملية مثل  -
 ؛التًكيب، الصيانة... الخ

 الإنتاجية، ت٦ا أدى إلذ ظهور خدمات ترفيهية؛التقليل من ساعات العمل بالنسبة للعماؿ نتيجة الاستخداـ الآلر للعمليات  -

تطور القدرة الشرائية يؤدي إلذ زيادة الطلب في السلع الضرورية ثم إلذ  أفّ Engel تطور الطلب والاستهلبؾ حيث يعتبر قانوف  -
عل الطلب النهائي التطور الاقتصادي يتسبب في ج أفّ Bell على ذلك استنتج  وأختَا يتجو ت٨و ات٠دمات، وبناء السلع الثانوية،

 خدمي؛

غتَىا مثل خدمات  دوفدخوؿ ات١رأة إلذ ت٣اؿ العمل، ت٦ا أدى إلذ ظهور اتٟاجة إلذ ات٠دمات التي كانت تقوـ بها ىي،  -
 التنظيف، اتٟضانة، الأكل السريع...الخ؛

 ..الخ؛زيادة النمو السكالش ت٦ا أدى إلذ زيادة الطلب على ات٠دمات مثل خدمات التعليم والصحة وغتَىا. -

 تٖرير التجارة في قطاع ات٠دمات نتيجة زيادة أت٫ية ىذا القطاع في الاقتصاد. -

 تعريف قطاع الخدمات: -1
، لأف قطاع ات٠دمات يرتكز أساسا على 3من أجل تعريف قطاع ات٠دمات ت٬ب التعرض إلذ نظريات تعريف ات٠دمات

 مر صعب ت٭تاج إلذ تٖليل القطاع وتٖديد حدوده.مؤسسات تقدلص ات٠دمات، ومن أجل تٖديد تعريف دقيق للخدمات فهو أ

على عزؿ كل الوظائف والنشاطات التي لا تٯكن أف تكوف خدمات كمرحلة  تعتمد ىذه النظريةنظرية القطاع الثالث:  -1-1

إلذ أولذ. ثم بعد ذلك يتم تٖليل وفحص النشاطات ات١تبقية لغرض تٖديد النقاط ات١شتًكة، وقد أدت ىذه الطريقة إلذ التقسيم 
عتبر قطاع الزراعة الأوؿ، والقطاع الصناعي الثالش، وبهذا التصنيف أُ ثلبثة قطاعات، وتصنف ات٠دمات ضمن القطاع الثالث و 

. وما تٯيز ات٠دمة ىو آنية اأصبح قطاع ات٠دمات يضم كل النشاطات التي لا يعتبر إنتاجها منتوجا ماديا ولا منشآت ولا فلبحي
 اللبملموسية. الإنتاج والاستهلبؾ مع صفة

 
 

                                                           
 .497-496، ص ص: ، مرجع سابقمراد إتٝاعيل، رديف مصطفى -1
 .501-500، ص ص:  مرجع سابقلح، سفياف بوصا -2
، أطروحة دكتوراه تٗصص علوـ اقتصادية، التسويق في مؤسسات الخدمات العمومية، دراسة على قطاع البريد والاتصالات في الجزائرعبد القادر براينيس،  -3

 .40-24، ص ص: 2007/ 2006جامعة اتٞزائر، اتٞزائر، 
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    classification browning – singlemann  سانقلمان –نظرية براونينغ  -1-2
 ستة قطاعات ت٥تلفة تتمثل في: اعتمدت ىذه النظرية على التقسيم إلذ

 الصناعات الاستخراجية )الفلبحة، ات١ناجم(؛ -

 ت الغذائية(؛الصناعات التحويلية )البناء، الصناعات اليدوية، السلع الضرورية، الصناعا -

 التوزيع )تٕارة اتٞملة والتجزئة، الاتصالات، التموين والنقل(؛ -

 ات٠دمات ات١وجهة للمنتجتُ )البنك؛ التأمتُ، العقار، ات٠دمات ات١وجهة للمؤسسات(؛ -

 ات٠دمات الاجتماعية للمستهلكتُ )الصحة، الاحتياط، الإدارة...الخ(؛ -

 رفيو...الخ(.خدمات شخصية للؤفراد )فندؽ، تصليح، صباغة، ت -
بعرض قطاع ات٠دمات من خلبؿ تقسيمو إلذ ثلبثة  browning – singlemann واستنادا إلذ ىذا التقسيم فقد قاـ

 قطاعات ىي:

 ات٠دمات ات١وجهة للمنتج؛ -

 ات٠دمات ات١وجهة للمستهلك؛ -

 .ات٠دمات بأسلوب ات٠دمة الذاتية -

 :انتشرت ىذه ات٠دمات نتيجة حاجة ات١ؤسسات إلذ خدمات ة، وقد وىي تلك ات٠دمات الوسيط الخدمات الموجهة للمنتج

متخصصة كالإعلبـ الآلر، الاستشارة القانونية، الإشهار، الدراسات، النظافة الأمن...الخ. ومن العوامل التي حفزت على ىذا 
مكانية تٗفيض إلذ التوجو ىو الرغبة في الاستفادة من اليد العاملة ات١تخصصة وذلك لضماف نوعية وجودة ات٠دمة، إضافة إ

 التكاليف عوض أف تقوـ بها ىي بنفسها ستكوف التكلفة كبتَة تلجأ إلذ ات١تخصصتُ أفضل.

 :وىي تلك ات٠دمات ات١وجهة للمستهلك النهائي لاستعمالو الشخصي، سواء كانت  الخدمات الموجهة للمستهلك النهائي

م...( أو خدمات توزيع وعادة ما تتطلب ىذه ات٠دمات اتصالا ىذه ات٠دمات تٕارية )بنك، تأمتُ( أو غتَ تٕارية )صحة، تعلي
مباشرا وعلبقة تبادلية بتُ مقدـ ات٠دمة وات١ستهلك، لذلك لا تٯكن أف تكوف موضع الإنتاج الضخم ات١برمج، ولا تٯكنها الاستفادة 

 من مزايا اقتصاديات اتٟجم.

 :الفرد باللجوء إلذ الغتَ في أداء خدمات تٯكن لو أف يقوـ تعبر ىذه ات٠دمات عن قياـ  الخدمات بأسلوب الخدمة الذاتية

 بها ىو بذاتو )التًفيو، الفندقة، التصليح، التنظيف، ات١طاعم...(.
معدلات تٖستُ الإنتاجية في ىذه  ويلجأ الفرد إلذ ىذه ات٠دمة للبستفادة أيضا من اتٞودة وتٗفيض التكاليف، رغم أفّ 

 ت٤دودة. ات٠دمات بقيت جدّ 
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 للخدمة ومفهوـ للمنتوج، ثم بناء جاءت ىذه النظرية لتحديد مفهوـ دقيقالاستنباطية للخدمات الصافية:  النظرية -1-3

 :على ذلك القياـ بتصنيف ات٠دمات، حيث اعتمدت ىذه النظرية على ات١نهجية التالية

 الص وات٠دمة ات٠الصة.أحسن أسلوب للفصل بتُ ات٠دمة وات١نتوج ىو تٖديد اتٟدود ات١تعارضة القصوى بتُ ات١نتوج ات٠ -
 وللقياـ بذلك سيعتمد على عاملتُ:

 ات٠دمة الصافية تتطلب اتصالا مباشرا، وتبادلا بتُ مقدـ ات٠دمة والزبوف، ويعتبر الزبوف عنصرا من عناصر تقدلص وإنتاج ات٠دمة -
 ؛ن التداخلوتٯكن أف يشارؾ في إنتاجها ويؤثر على نوعيتها وجودتها وفي الصناعة لا ت٣اؿ ت٢ذا النوع م

اعتماد ات٠دمة في عرضها على  هي عبارة عن عرض فريد ورغم أفّ فا ات٠دمة ات١نتوج عبارة عن مادة، جهاز، شيء ملموس، أمّ  -
 أو العروض التي يقدمها طرؼ إلذ آخر. ويباع ىو الأداء ىات١هم ىو ما يشتً   أفّ العناصر ات١ادية إلّا 

دمة ىي ت٣موع النشاطات التي يتولد عنها تأثتَ وعلبقة تبادلية بتُ للخدمة: " ات٠ C.Gronroosومن ىنا جاء تعريف 
 ."1ة للبستجابة إلذ رغبات ىذا الزبوف من جهة أخرىالبشرية، السلع والأساليب ات١هيأ الزبوف من جهة وات٢ياكل، ات١وارد

يها ىو الزبوف برغبتو ومن ىذا التعريف تظهر علبقة تٯكن توضيحها ب "علبة سوداء" ت٢ا مدخل وت٥رج، ما يدخل ف 
 ومشكلتو، وما تٮرج منها في أحسن اتٟالات ىو نفس الزبوف لكنو متشبع.

ف تطلب إوتتحقق ات٠دمة حسب ىذا ات١نظور في الواجهة الأمامية، ويتم عرضها بصفة غتَ مادية وغتَ ملموسة حتى و  
 الأمر استخداـ عناصر مادية ملموسة كالأجهزة وات١علومات.

جاءت ىذه النظرية لتغطية النقص في النظرية السابقة فالنظرية السابقة :La servicilisationلخدمة نظرية تعميم ا -1-4

كل أسلوب إنتاج صناعي أو خدمي يتطلب نشاطات ومهاـ تنقسم بتُ   وبينت أفّ  تعتبر ات٠دمة تٖقق في الواجهة الأمامية فقط.
وتامة للخدمة ولا صناعة صافية وتامة للمنتوج وطورت ىذه الفكرة الواجهة الأمامية وات٠لفية، فلب يوجد دائما صناعة صافية 

"لا توجد صناعة ات٠دمة يوجد فقط صناعة يكوف فيها بعد ات٠دمات أقل أو أكثر  كما يلي:  1972سنة  T.Levittحسب 
 ".2أت٫ية فكل العالد في ات٠دمات

الكل في ات٠دمات، وسنصبح أكثر  على أفّ  عند ىذا اتٟد، بل ذىب لأبعد من ذلك حينما أكد T.Levittولد يتوقف  
الكل يعيش في ت٣تمع خدمة يتطور في ت٤يط يتسم بالتعقيد وات١نافسة القوية والزيادة ات١ستمرة  في ات٠دمات في ات١ستقبل القريب، لأفّ 

ن ناحية أخرى ت١تطلبات وشروط ات١ستهلكتُ  مع ارتفاع مستوى اتٟياة، ولذلك سيحتاج كل شيء للخدمات ىذا من ناحية، وم
كل نشاط أو إنتاج خدمي يتطلب مهاما تنقسم بتُ الواجهة   ىذه النظرية لا تعتًؼ بات٠دمة الصافية ات١طلقة، وتؤكد على أفّ 

                                                           
1
- James Tiboul, le temps des services, édition d’organisation, 4

éme
 édition, Paris- France, 2002, p: 22. 

 .34، ص: مرجع سابقعبد القادر براينيس،  -2
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الأمامية وات٠لفية، فمثلب ينحصر نشاط ات١طعم في عنصرين: قاعة الأكل وات١طبخ، قاعة الأكل ىي الواجهة الأمامية للمطعم 
 ت٠دمة لأنها موجهة ت٨و الزبوف وتتطلب اتصالا مباشرا وعلبقة تبادلية بتُ البائع وات١شتًي.وبالتالر ىي منطقة ا

و موجو ت٨و الإنتاج، ويتم في معزؿ عن حضور ا ات١طبخ فهو الواجهة ات٠لفية للمطعم، وىو بالتالر منطقة ات١نتوج لأنّ أمّ 
ص نشاطو في تٖوؿ مادي إلذ منتوج، وبنفس ات١نطق تٖلل الأنشطة الزبوف ولا يتطلب اتصالا مباشرا ولا علبقة تبادلية معو، ويتلخ

ات٠دمية الأخرى، ففي البنك مثلب: في مصلحة الشبابيك ت٬يب ات١وظف عن الاستعلبمات ويؤدي تٖويلبت مالية ووظائف أخرى 
ا عندما مية )منطقة ات٠دمة(، أمّ معهم، ولذلك يصنف بنشاطو ضمن الواجهة الأما متبادلا ابالزبائن وتأثتَ  امباشر  ويكوف لو اتصالا

و يؤدي البنك بعض ات٠دمات بصفة غتَ مباشرة وغتَ آنية كتحويل طلب الزبوف إلذ وثيقة مكتوبة أو ملف في الإعلبـ الآلر فإنّ 
 يتجو إلذ الواجهة ات٠لفية )منطقة ات١صنع(.

الأخرى لتغطي النقائص في بعضها  واستنادا إلذ ما سبق من نظريات تفسر ت٪و ات٠دمات والتي جاءت الواحدة تلوى
وقد توصلت ىذه  مفهوـ ات٠دمات قد لقي تٖليلب كبتَا للوصوؿ إلذ معرفة الأنشطة ات٠دمية من غتَىا، البعض، يتضح أفّ 
 و يصعب تٖديد دقيق لقطاع ات٠دمات وذلك بسبب تداخل ىذا القطاع مع باقي القطاعات الأخرى.أنّ  النظريات في الأختَ

 ي: أىمية قطاع الخدمات في الجزائرالمطلب الثان
من خلبؿ الاستغلبؿ اتٞيد لإمكانياتها البشرية  ااقتصادي اتبحث اتٞزائر منذ سنوات كغتَىا من دوؿ العالد إلذ تٖقيق ت٪و 

ة على تفعيل وات١ادية، ومع تدىور قطاع ا﵀روقات في الفتًة الأختَة والذي يعتبر مقوـ الاقتصاد اتٞزائري، وجدت اتٞزائر نفسها ت٣بر 
القطاعات الأخرى، حيث أولت اىتماـ بقطاع ات٠دمات الذي كاف مصدرا لاىتماـ وتطوير الدوؿ ات١تقدمة والتي أصبح ت٭قق فيها 

 معدلات ت٪و معتبرة مقارنة بالقطاعات الأخرى.
من الوظائف  %59لر ا، حو 2018من الاستثمارات العات١ية سنة  %50فعلى الصعيد العات١ي شكلت ات٠دمات حوالر 

قطاع   من العمالة في الدوؿ النامية. وبالنظر إلذ ىذه ات١ؤشرات يتضح أفّ  %54من الإنتاج وحوالر  %56وات٠دمات حوالر 
ة التي ت٭تاجها قطاع الصناعة مع سيطات٠دمات يتفوؽ على الدور اتٟقيقي لو، وذلك ناتج عن تقدتٯو للعديد من ات١دخلبت الو 

ات٠دمات أصبحت ا﵀رؾ الرئيسي للتنويع الاقتصادي، وأصبحت التجارة  يق عمليات الإنتاج، وبالتالر فإفّ لعبو دورا مركزيا في تنس
 .1في ات٠دمات تنمو بشكل أسرع من التجارة في البضائع

وبالنسبة للجزائر فقطاع ات٠دمات أيضا يساىم في تٖريك عجلة التنمية من خلبؿ مسات٫تو في خفض معدلات الفقر 
 .2ا يوفره من مناصب شغل أو تٖسينو للبيئة الاستثمارية ومسات٫تو في تركيب الناتج ا﵀لي الإتٚالروالبطالة تٔ
 

                                                           
1
- Nacera Bakreti, Analyse économique du secteur des services en Algérie, Revue finance et marchés, Vol 5, 

N 10, 2019,  p : 61. 
ت٣لة ، Toda and Yamamto( باستخدام مقاربة 2018-1980تأثير القطاع الخدمي على النمو الاقتصادي بالجزائر )ر شتُ، شريفة فوغالر، لزى -2

 .131-129، ص ص: 2021، 1، العدد 5المجلد ، -اتٞزائر–جامعة ت٤مد بوضياؼ ات١سيلة ، الإدارة والاقتصاد آفاؽ علوـ
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 مناصب الشغلخلق أولا: مساىمة قطاع الخدمات في 
احتل قطاع ات٠دمات في اتٞزائر ات١رتبة الأولذ في استيعاب النسبة الأكبر من العمالة، حيث أعطت إحصائيات الديواف 

من إتٚالر اليد %60نسبة التشغيل تٕاوزت  أفّ  2018إلذ  2015حصائيات ات١تعلقة بالشغل للفتًة ات١متدة من الوطتٍ للئ
ألف منصب شغل كأعلى نسبة في سنة  6620ليصل إلذ  2015ألف منصب شغل  سنة  6524العاملة، إذ ارتفع من 

 لشغل، واتٞدوؿ ات١والر يظهر ذلك:، وبالتالر يعتبر قطاع ات٠دمات في اتٞزائر أكثر قطاع توليدا ل2016

 (    الوحدة: ألاف الأشخاص2018-2015(: تطور اليد العاملة )1-5الجدول رقم )

 2015 2016 2017 2018 
 12426 12277 10845 105494 اليد العاملة النشطة

 1146 928 865 917 الزراعة

 1489 1501 1465 1377 الصناعة
 1901 1805 1895 1776 البناءات والأشغال العمومية

 6518 6536 6620 6524 التجارة والخدمات
Source : Département Fédéraledes affaire étrangère DFAE, Raport économique Algérie, 

Confédération suisse, Aout 2019- juillet 2020, p : 14. 

من اليد %59 تنسبة مسات٫ة قطاع ات٠دمات بلغ فّ ات١عطيات غتَ متوفرة إلا أ فإفّ  2020و 2019ا بالنسبة لسنتي أمّ 
 .العاملة

 في خلق القيمة المضافة اتقطاع الخدمثانيا: مساىمة 
منها قطاع خدمي خاص، حيث أثبت %83من القيمة ات١ضافة الإتٚالية،  %75يساىم قطاع ات٠دمات في ت٣ملو تْوالر 

 .1قتصادىذا الأختَ قدرتو الكبتَة على خلق القيمة ات١ضافة في الا
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 واتٞدوؿ ات١والر يوضح ذلك: 

 (2018-2015في خلق القيمة المضافة خلال الفترة ) اتقطاع الخدم(: مساىمة 2-5الجدول رقم )

 المجموع خدمات أخرى النقل والاتصالات السنوات
2015 1665379.8 628403.7 2293783.5 
2016 1800357 699632.3 2499989.3 
2017 1965158 777700.5 2742858 
2018 21398992 815926.7 2955819 

 .131-130، ص ص: مرجع سابقفوغالر، لزىر شتُ، شريفة المصدر: 

يساىم في خلق القيمة ات١ضافة خاصة النقل والاتصالات، كما نلبحظ تطور  اتقطاع ات٠دم يتضح من اتٞدوؿ أعلبه أفّ 
لة بتطوير ىذا القطاع، لكن رغم ذلك لازالت ىذه ات١سات٫ة ضعيفة مقارنة و يدؿ على اىتماـ الدو في ىذه القيمة، وىذا إف دؿ فإنّ 

 .1مع ات١بالغ ات٢ائلة التي صرفتها الدولة في سبيل النهوض بهذا القطاع

 ثالثا: مساىمة قطاع الخدمات في الاستثمارات والتجارة
في الآونة الأختَة تعمل على تطوير قطاع اتٞزائر  حيث أفّ  ؛يساىم أيضا قطاع ات٠دمات في اتٞزائر في خلق الاستثمارات

 2019مشروعا جديدا في عاـ  3250معلنة عن إنشاء  2025السياحة الفندقية للتًحيب بعدة ملبيتُ من السائحتُ في عاـ 
التعاوف رغم وجود العقبات فيما يتعلق بسياسة التأشتَات وثقافة ات٠دمة وقبوؿ السكاف ا﵀ليتُ، وفي ىذا الصدد تسعى الدولة إلذ 

مليوف  3.6كذلك تطور ميداف الاتصالات حيث بلغ عدد مشتًكي الأنتًنيت  في التدريب الفندقي ات١هتٍ مع ات١شغلتُ الأجانب.
 .20182مليوف بنهاية عاـ  3.2مقابل 

ر أت٫ية في لتجارة في ات٠دمات دورا أكثاو كجزء من تنويع الاقتصاد من ات١توقع أف تلعب بالنسبة للتجارة في ات٠دمات فإنّ 
البنوؾ اتٟكومية وات٠اصة  ات١ستقبل على وجو ات٠صوص في قطاع التجارة ات١الية، الذي يظهر إمكانيات تنموية كبتَة من حيث أفّ 

صة والرقمنة مع إطلبؽ منتجات التمويل ا، على سبيل ات١ثاؿ في سياؽ ات٠وصوكذلك بورصة اتٞزائر لا تزاؿ دوف إمكانياته
لأوؿ مرة في البنوؾ العامة، تعتزـ اتٟكومة جذب جزء كبتَ من السيولة ات١تاحة في السوؽ ات١وازية، كما  2020الإسلبمي في عاـ 

 .3يتمتع سوؽ التأمتُ على اتٟياة بإمكانيات ت٪و قوية
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2
- Département Fédérale des affaire étrangère DFAE, op-cit, p : 05. 

3
- Ibid, p : 03. 



 الإطبر انؼبو نهذراضت انًٍذاٍَت                               انفصم انخبيص/                                        

 
201 

 

قطاع ات٠دمات يعتبر مقوما أساسيا للنهوض باقتصاديات الدوؿ وذلك من خلبؿ الاىتماـ  فّ أمن خلبؿ ما سبق يتضح 
طويره من شتى النواحي، سواء في ىياكلو أو داخل مؤسساتو، ولقد لقي ىذا القطاع مؤخرا اىتماما كبتَا من طرؼ الدوؿ بو وت

ففي فتًة اتٞائحة . تٕارة ات٠دمات حتى في ظل إغلبؽ اتٟدود وىذا ما أثبتتو جائحة كورونا الظروؼ البيئية التي أثبتت ت٧اعةبسبب 
بتَ، ووجدت الدوؿ نفسها ت٣برة على التعايش مع الأمر، وكاف السبيل قطاع ات٠دمات الذي حصل ما يطلق عليو بالإغلبؽ الك

ولقد  .جو ت٨و رقمنو معظم القطاعاتكنولوجيا في تٚيع ات١يادين والتو فرض نفسو بقوة خاصة بعد تنامي الاتصالات، واستخداـ الت
خل في إطاره نتيجة تداخلو مع جل القطاعات، وقد جاءت لقي مفهوـ قطاع ات٠دمات صعوبة من ناحية تٖديد الأنشطة التي تد

 النظريات لتفسر ذلك من خلبؿ تفستَ معتٌ ات٠دمة.
مهما وقد تنامى ىذا الدور خاصة في السنوات  اوتعتبر اتٞزائر أيضا كغتَىا من دوؿ العالد يلعب فيها قطاع ات٠دمات دور 

ت٣برة على الاىتماـ بهذا القطاع، ت١ا لو من أت٫ية في خلق فرص  رية نفسهاة، ووجدت الدولة اتٞزائالأختَة مع تراجع قطاع الصناع
العمل، وات١سات٫ة في تكوين الناتج ا﵀لي الإتٚالر، بالإضافة إلذ الاستثمار فيو وأت٫يتو للتجارة الدولية، على ضوء التطور 

 التكنولوجي السريع لقطاع الاتصالات.
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 راءات المنهجية للدراسةالمبحث الثالث: الإج
من أجل القياـ بالدراسة ات١يدانية ت٨تاج إلذ تٗطيط لمجمل ات٠طوات التي ستتبع لإت٧از الدراسة والوصوؿ إلذ اختبار 

 لإت٧ازا ىي تٖتاج إلذ ت٥طط يشرح تٚيع ات١راحل التي سيتم تنفيذىا فرضياتها، فلب تٯكن الستَ عشوائيا في الدراسات العلمية وإت٪ّ 
اسة، فأي دراسة تٖتاج إلذ معرفة من أين ستأتي بالبيانات اللبزمة، كيف ستتحصل على ىذه البيانات وتٔاذا سيتم تٖليل ىذه الدر 

في دراستنا ىذه سنقوـ من خلبؿ ىذا ات١بحث بوضع ات١خطط الذي سوؼ نعتمده في  والبيانات لتصبح صاتٟة للدراسة، وعليو فإنّ 
 الب التالية:الدراسة ات١يدانية من خلبؿ ات١ط

 :ت٣تمع وعينة الدراسة؛ المطلب الأول 

 :بيانات الدراسة والأدوات ات١ناسبة تٞمعها؛ المطلب الثاني 

 :أساليب ات١عاتٞة الإحصائية ات١ستخدمة في الدراسة. المطلب الثالث 
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 المطلب الأول: مجتمع وعينة الدراسة
 ، أي من ىو المجتمع ات١راد دراستو وما ىي العينة ات١مثلة لو.ناتأتي بالبيانتٖتاج الدراسة ات١يدانية إلذ تٖديد من أين س

 أولا: مجتمع الدراسة
تٯثل المجتمع تٚيع الأفراد موضوع البحث، أي أف يشمل تٚيع مفردات البحث التي تتوفر فيها خصائص البحث، وفي إطار 

و لأنّ    عينة من مؤسسات قطاع ات٠دمات في ولاية تبسةدراستنا يتمثل ت٣تمع البحث )أي المجتمع ات١بحوث( في الأفراد العاملتُ في
نظرا لصعوبة إحصاء مؤسسات قطاع ات٠دمات ككل في ولاية تبسة لكبر عددىا بالإضافة إلذ أنها تتداخل مع مؤسسات 

 الأخرى وبالتالر يصعب حصرىا، تم الاعتماد على اختيار عينة من ات١ؤسسات. اتالقطاع

 ات لولاية تبسة:عينة مؤسسات قطاع الخدم -1
نظرا لتعقيد ات٠دمة وتصنيفها، لطبيعتها وكذلك طبيعة تداخلها مع باقي الأنشطة خاصة الإنتاجية منها، وبالتالر اتساع 
ت٣ات٢ا، صعب حصر ات١ؤسسات ات٠دمية لولاية تبسة مع غياب ىذه ات١علومة حتى لدى اتٞهات الوصية، وبالتالر تٞأ الباحث إلذ 

لذ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة والتي تٯكن ت٢ا أف ت٘ثل قطاع ات٠دمات، وقد تم الاعتماد على ىذا إللوصوؿ  نة ات١تاحةالاعتماد على العي
اختيار  من دؼحيث كاف ات٢ ؛النوع من العينة بسبب صعوبة حصر ت٣تمع ات١ؤسسات التي تتبع قطاع ات٠دمات في ولاية تبسة

ا أنهّ  إذا ت٘ثل قطاع ات٠دمات، التي تكوف مناسبة للدراسة )ات١وضوع( كما أنهّ ات١ؤسسات إلذ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ىو الوصوؿ 
تكوف ت٤ل اىتماـ اتٞهة القائمة عليها، وت٤ل اىتماـ الدولة ككل بسبب ارتكاز باقي القطاعات عليها، وتعتبر خدماتها ضرورية لا 

مينات، التعليم، الصحة، النقل، الضماف تٯكن الاستغناء عنها بأي شكل من الأشكاؿ مثل مؤسسات الاتصالات، التأ
 الاجتماعي.

ونظرا لأت٫ية ىذه ات١ؤسسات يكوف الاىتماـ بتطويرىا ومواكبتها للتطورات من خلبؿ أساليب الإدارة اتٟديثة )التمكتُ( 
ائلة في قطاع ات٠دمات فاتٞزائر عامة تٖوي على إمكانيات ى ،للوصوؿ بها إلذ تٖقيق معدلات ت٪و مرتفعة وبالتالر دفع عجلة التنمية

 ة التي ترتكز اقتصادياتها عليها.ا لازالت بعيدة عن التطور وتٖقيق معدلات النمو كباقي الدوؿ ات١تقدم أنهّ إلّا 
 وتتمثل عينة ات١ؤسسات التي وقع عليها الاختيار فيما يلي:

 ؛-تبسة–جامعة العربي التبسي  -1
 ؿ الاجراء وكالة تبسة؛الصندوؽ الوطتٍ للتأمينات الاجتماعية للعما -2
 صندوؽ الضماف الاجتماعي لغتَ الاجراء وكالة تبسة؛ -3
 مديرية الصحة والسكاف لولاية تبسة؛ -4
 ات١ؤسسة الاستشفائية علية صالح تبسة؛ -5
 ات١ؤسسة الاستشفائية سكانسكا تبسة؛ -6
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 مارس تبسة؛ 4دات متعددة ات٠دمات العيا -7
 بريد اتٞزائر تبسة؛ -8
 جيزي للبتصالات تبسة؛شركة  -9

 شركة موبيليس للبتصالات تبسة؛ -10
 شركة أوريدو للبتصالات تبسة؛ -11
 اتصالات اتٞزائر تبسة؛ -12
 ت٤طة السكك اتٟديدية ولاية تبسة؛ -13
 ا﵀طة البرية لنقل ات١سافرين تبسة؛ -14
 ات١ؤسسة الوطنية للنقل اتٟضري والشبو حضري تبسة؛ -15
 وية اتٞزائرية ولاية تبسة؛وكالة ات٠طوط اتٞ-16
 مطار الشيخ العربي التبسي ولاية تبسة؛-17
 القرض الشعبي اتٞزائري وكالة تبسة؛ -18
 بنك الفلبحة والتنمية الريفية وكالة تبسة؛ -19
 بنك ات٠ليج مصرؼ تبسة؛ -20
 البنك الوطتٍ اتٞزائري وكالة تبسة؛ -21
 البنك ات٠ارجي اتٞزائري وكالة تبسة؛-22
 تبسة؛ CAATمتُ أصندوؽ الت -23
 تبسة؛ CIARمتُ أوكالة الت -24
 تبسة؛ ALLIAXIمتُ أوكالة الت  -25
 تبسة؛ SAAوكالة التأمتُ  -26
 غرفة الصناعة التقليدية واتٟرؼ تبسة. -27

 نيا: عينة الدراسةاث
 ةوإجراء الدراسة عليها ومن تٙا ت٣موعة جزئية من ت٣تمع الدراسة يتم اختيارىا بطريقة مناسبة، ؼ العينة على أنهّ تعرّ 

استخداـ تلك النتائج، وتعميمها على كامل ت٣تمع الدراسة الأصلي، فالعينة ت٘ثل جزءا من ت٣تمع الدراسة من حيث ات٠صائص 
 .1والصفات ويتم اللجوء إليها عندما تغتٍ الباحث عن دراسة كافة وحدات المجتمع

                                                           
 .90، ص: 2015، الاردف، 1دار حامد للنشر والتوزيع، ط ،SPSSالاحصاء التحليلي مع تطبيقات برنامج نبيل تٚعة صالح النجار،  -1
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 ةة تضم جزء من العاملتُ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تم اختيارىم بطريقوتتمثل عينة الدراسة اتٟالية في عينة عشوائي
 عشوائية.

ولتحديد حجم العينة الواجب سحبها من المجتمع، أخذنا بعتُ الاعتبار ات١وازنة بتُ نسبة ات٠طأ والتكلفة ات١تمثلة في حجم 
 1البحث تم تطبيق القانوف التالر: العينة ات١سحوب، وللحصوؿ على حجم العينة ات١عقوؿ لتحقيق ات٢دؼ ات١رجو من

N=   p(1-p)/   

 :حيث أفّ 
N.حجم العينة ات١لبئم إحصائيا : 
Z ّمستوى الثقة في  : ت٘ثل قيمة التوزيع الطبيعي عند مستوى الثقة ات١طلوب في النتائج التي ستوفرىا العينة ات١ختارة، حيث أف

 .z=1.96ة للتوزيع الطبيعي والذي تعبر عنو القيمة الاعتدالي %95الدراسة 
P 50: ت٘ثل القيمة الاحتمالية لتواجد خصائص المجتمع ات١دروس في العينة ات١مثلة لو، حيث سنقبل بها عند نسبة%. 
E 5: ات٠طأ ات١سموح بو عند تقدير مدى ت٘ثيل العينة للمجتمع، والتي سنفرضها%. 

 وبتعويض ات١عطيات السابقة في العلبقة تكوف النتيجة: 
N= (1.96)

2 
0.5(1-.05)/(0.05)

2
= 384. 

 .384اتٟجم ات١قبوؿ لعينة الدراسة ىو:  أي أفّ 
وحدة، وذلك بعد عملية الاستًجاع واستبعاد  404تمثل في توفي إطار دراستنا فقد تم الاعتماد على حجم عينة 

 ة ت٦ثلة للمجتمع.وبالتالر فهي عين 384أكبر من  404الاستبيانات الغتَ صاتٟة للتحليل، وحجم العينة 
 واتٞدوؿ ات١والر يبتُ عدد الاستبيانات ات١وزعة في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وات١ستًجعة والصاتٟة للتحليل.

 (: الاستبيانات الموزعة على العينة3-5الجدول رقم )

 الاستبانات الصالحة للتحليل الاستبانات المسترجعة الاستبانات الموزعة
800 625 404 

 إعداد الباحث منالمصدر: 

 المطلب الثاني: بيانات الدراسة والأدوات المناسبة لجمعها
 تنقسم ىذه البيانات إلذ نوعتُ ت٫ا بيانات ثانوية وبيانات أولية.و  تٖتاج أي دراسة إلذ بيانات

 أولا: البيانات الثانوية
راسة اتٟالية، وسيتم الاستعانة بها في تعبر البيانات الثانوية عن تلك البيانات التي تم تٚعها لغرض تٮتلف عن غرض الد

 الدراسة اتٟالية.

                                                           
 .198 -197ص ص: مرجع سابق،تٛد علماوي، أ -1
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وتٯكن اتٟصوؿ على البيانات الثانوية من مصادر ت٥تلفة قد تكوف داخلية أي من داخل ات١ؤسسة مثل التقارير التي تنجزىا 
تب ...إلخ وفي الأقساـ ات١ختلفة، وقد تكوف خارجية أي مصادر خارج ات١ؤسسة مثل مؤسسات البحث أو مراكز البحث، الك

 إطار الدراسة اتٟالية فقد تم الاعتماد على البيانات الثانوية ات٠ارجية ات١صدر وتتمثل في الكتب، المجلبت العلمية ا﵀كمة ات١لتقيات
 ورسائل الدكتوراه.

 ثانيا: البيانات الأولية
لغرض الدراسة اتٟالية، ولغرض تٚع ىذه  ت٘ثل البيانات الأولية تلك البيانات التي يتم التوجو إلذ مكاف الدراسة وتٚعها

البيانات ت٭تاج الباحث إلذ أدوات مساعدة في ذلك وتٗتلف ىذه الأدوات باختلبؼ نوع وطبيعة الظاىرة ات١دروسة، فإذا كانت 
ت كمية أي دراسة نوعية فهي تٖتاج إلذ أساليب نوعية تٞمع  البيانات مثل ات١قابلة، وإذا كانت دراسة كمية فهي تٖتاج إلذ أدوا

أدوات تٗضع للقياس، وفي إطار الدراسة اتٟالية فقد كانت الأداة ات١ناسبة للدراسة ىي الاستبياف وقد تم تصميمو وتطويره من 
 طرؼ الباحث بالاعتماد على البيانات الثانوية التي ت٢ا علبقة بالدراسة اتٟالية.

 تعريف الاستبيان: -1
ستخدمة في البحوث الاجتماعية والإنسانية إذ يعتبر وسيلة تٞمع البيانات من خلبؿ يعتبر الاستبياف من أكثر الأدوات ات١

 .1احتوائو على ت٣موعة من الأسئلة والعبارات التي يطلب من ات١بحوثتُ الإجابة عليها ويتم توزيع الاستمارة بطرؽ ت٥تلفة
لتي تهدؼ إلذ وصف متغتَات الدراسة، وقد تم وفي إطار الدراسة اتٟالية قد تم صياغة ت٣موعة من العبارات الات٬ابية وا

 الاعتماد على سلم ليكارت ات٠ماسي لتحديد إجابات ىذه العبارات وتٯكن توضيحو من خلبؿ اتٞدوؿ ات١والر:

 (: سلم ليكارت الخماسي4-5الجدول رقم )

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة الإجابة
 1 2 3 4 5 الدرجة

 من إعداد الباحث. المصدر:

ويتم اتٟكم على درجة ات١وافقة من عدمها من خلبؿ حساب المجاؿ الذي يقع فيو متوسط الإجابة، وذلك بالاستعانة 
 بات٠طوات الآتية:

 4=1-5وىو عبارة عن الفرؽ بتُ اتٟد الأعلى واتٟد الأدلس لدرجات الإجابات: تحديد المدى:  -

                                                           
مطبوعة مقدمة في كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ  ، أساليب تصميم وإعداد الدراسات الميدانية، منظور إحصائي،طويطي مصطفى، وعيل ميلود -1

http://dspaceancien.univ-،28، ص: 2013/2014التسيتَ، جامعة أكلي ت٤ند أوتٟاج، البويرة، اتٞزائر، 

thor&order=ASC&rpp=20&value=%D8%B7%D9bouira.dz:8080/jspui/handle/123456789/320/browse?type=au

%88%D9%8A%D8%B7%D9%8A%2C+%D9%85%D8%B5%D8%B7%D9%81%D9%89  ،11/05/2020 ،
00h19. 

http://dspaceancien.univ-bouira.dz:8080/jspui/handle/123456789/320/browse?type=author&order=ASC&rpp=20&value=%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B7%D9%8A%2C+%D9%85%D8%B5%D8%B7%D9%81%D9%89
http://dspaceancien.univ-bouira.dz:8080/jspui/handle/123456789/320/browse?type=author&order=ASC&rpp=20&value=%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B7%D9%8A%2C+%D9%85%D8%B5%D8%B7%D9%81%D9%89
http://dspaceancien.univ-bouira.dz:8080/jspui/handle/123456789/320/browse?type=author&order=ASC&rpp=20&value=%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B7%D9%8A%2C+%D9%85%D8%B5%D8%B7%D9%81%D9%89
http://dspaceancien.univ-bouira.dz:8080/jspui/handle/123456789/320/browse?type=author&order=ASC&rpp=20&value=%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B7%D9%8A%2C+%D9%85%D8%B5%D8%B7%D9%81%D9%89
http://dspaceancien.univ-bouira.dz:8080/jspui/handle/123456789/320/browse?type=author&order=ASC&rpp=20&value=%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B7%D9%8A%2C+%D9%85%D8%B5%D8%B7%D9%81%D9%89
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، وتٯكن 1.33أي أف طوؿ ات٠لية ىو  1.33=4/3بقسمة ات١دى على عدد الفئات: وت٭سب تحديد طول خلايا المقياس:  -

 الفئات من خلبؿ اتٞدوؿ ات١والر: توضيح

 (: درجة الموافقة بالنسبة للعبارات5-5الجدول رقم )

 درجة الموافقة مجال المتوسط
 منخفضة  [1-2.33]

 متوسطة [2.34-3.66]
 مرتفعة [3.67-5]

 لباحث بالاعتماد على دراسات سابقة.من إعداد ا المصدر:

 ىيكل الاستبيان: -2
 يتكوف الاستبياف من قسمتُ ت٫ا: قسم خاص بالبيانات الشخصية وقسم خاص تٔتغتَات الدراسة.

  :حيث قسم بدوره  ؛لبيانات الشخصية ت١عرفة خصائص ات١ؤسسة ات١دروسة وخصائص العينةلىذا القسم خصص القسم الأول

 إلذ ت٤ورين.

  يضم بيانات عن ات١ؤسسة ويشمل ثلبث أسئلة )طبيعة ملكية ات١ؤسسة، نوع ات٠دمة ات١قدمة، حجم ر الأول: المحو

 النشاط(.

  :ات٠برة ات١هنية، الانتماء  ،أسئلة )اتٞنس، التحصيل العلمي 4يضم بيانات عن الأفراد ات١بحوثتُ ويشمل المحور الثاني

 الوظيفي(.

  :متغتَات الدراسة وتم تقسيمو بدوره إلذ: ويشمل البيانات حوؿ القسم الثاني 

  :عناصر وىي: 3البيئة الداخلية وىي ت٘ثل ات١تغتَ ات١ستقل وبدورىا قسمت إلذ المحور الأول 

 عبارة ىدفها قياس ات٢يكل التنظيمي للمؤسسات ت٤ل الدراسة. 15ويشمل الهيكل التنظيمي:  -

 ثقافة التنظيمية للمؤسسات ت٤ل الدراسة.عبارة ىدفها قياس ال 21وتشمل الثقافة التنظيمية:  -

 عبارة ىدفها قياس ات١وارد الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة. 15وتشمل الموارد الداخلية:  -

  :عبارة ىدفها قياس مستوى التمكتُ في  19التمكتُ وىو تٯثل ات١تغتَ التابع في الدراسة ويتكوف من المحور الثاني

 قسم بدوره إلذ قسمتُ:ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وىو ين

 ؛عبارة ىدفها قياس مستوى التمكتُ ات٢يكلي 14ويتكوف من التمكين الهيكلي:  -

 .عبارات ىدفها قياس مستوى التمكتُ النفسي 5ويتكوف من التمكين النفسي:  -

 
 



 الإطبر انؼبو نهذراضت انًٍذاٍَت                               انفصم انخبيص/                                        

 
208 

 

 صدق وثبات الاستبيان: -3
  :من أجلو، أي مدى صلبحية أداة القياس  يقصد بصدؽ الاستبياف مدى صحة الاستبياف في قياس ما وضعصدق الاستبيان

 :للغرض الذي استخدمت لو، والصدؽ أنواع
  :قياسها وقد تم وضع عبارات  لاستبياف لقياس ات٠اصية ات١طلوبيعبر ىذا الصدؽ على مدى تناسب االصدق الظاىري

كتُ قد تم عرضها على ت٣موعة من ا﵀كمتُ في استبياف الدراسة اتٟالية تقيس متغتَات الدراسة وات١تمثلة في البيئة الداخلية والتم
القياـ لأخذ بعتُ الاعتبار تٔلبحظاتهم و للتأكد من ذلك، وقد تم ا ( 3 )أنظر ات١لحق من أساتذة كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية

 بالتصحيحات اللبزمة.
  :ها، وذلك من خلبؿ معرفة درجة يهدؼ الصدؽ البنائي إلذ معرفة ات١دى الذي تٖقق فيو الأداة أىدافالصدق البنائي

ارتباط كل عنصر أو بعد بالدرجة الكلية تٞميع العبارات ات١كونة للمحور الذي ينتمي إليو في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وتٯكن 
 إيضاح ذلك من خلبؿ اتٞداوؿ ات١والية:

 لكلية للعنصر(: معامل الارتباط بين كل بعد من أبعاد الهيكل التنظيمي والدرجة ا6-5الجدول رقم )

 معامل الارتباط مع الهيكل التنظيمي أبعاد الهيكل التنظيمي
 **0.797 الرتٝية
 **0.829 ات١ركزية
 **0.701 التعقيد

 **0.608 التخصص
 **0.698 نطاؽ الإشراؼ

 .0.01**: الارتباط دال احصائياعند مستوى الدلالة 

 .spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 

معاملبت الارتباط بتُ كل بعد من أبعاد ات٢يكل التنظيمي والدرجة الكلية للهيكل  يلبحظ من خلبؿ اتٞدوؿ السابق أفّ 
ات٢يكل التنظيمي  أبعادىناؾ صدؽ بنائي في  ، وبالتالر تٯكن القوؿ أفّ 0.01ة إحصائيا عند ات١ستوى التنظيمي ىي معاملبت دالّ 

 وبتُ أبعاده.لتًابط القوية بينو نظرا لدرجة ا
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 (: معامل الارتباط بين كل عنصر من عناصر الثقافة التنظيمية والدرجة الكلية للعنصر7-5جدول رقم )

 معامل الارتباط مع الثقافة التنظيمية عناصر الثقافة التنظيمية
 **0.836 القيم التنظيمية

 **0.925 ات١عتقدات التنظيمية
 **0.771 الأعراؼ التنظيمية

 **0.857 قعات التنظيميةالتو 
 **0.612 الأنظمة والسياسات والإجراءات

 .0.01**: الارتباط دال عند مستوى الدلالة الإحصائية 

 .spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 

لتنظيمية ككل كل معاملبت الارتباط بتُ كل عنصر من عناصر الثقافة التنظيمية والثقافة ا  من خلبؿ اتٞدوؿ يتضح أفّ 
، وىذا الأمر يدؿ على التًابط القوي والانسجاـ في الثقافة التنظيمية وعناصرىا وبالتالر 0.01ذات دلالة إحصائية عند ات١ستوى 

 فهي تٖقق الصدؽ البنائي.

 (: معامل الارتباط بين كل عنصر من عناصر الموارد الداخلية والدرجة الكلية للعنصر8-5جدول رقم )

 معامل الارتباط مع الموارد الداخلية ارد الداخليةعناصر المو 
 **0.859 ات١علومات 
 **0.895 التكنولوجيا

 **0.884 ات١عرفة
 **0.764 الكفاءات

 .0.01**: الارتباط دال عند مستوى الدلالة الإحصائية 

 .spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 

 رتباط قوي بتُ عناصر ات١وارد الداخلية ودرجة ات١وارد الداخلية ككل، حيث أفّ ىناؾ ا من خلبؿ اتٞدوؿ يتضح أفّ 
ىناؾ صدؽ بنائي  وبالتالر تٯكن القوؿ أفّ  0.01،معاملبت الارتباط كانت قريبة من الواحد وذات دلالة إحصائية عند ات١ستوى 

 في عنصر ات١وارد الداخلية.

 من عناصر البيئة الداخلية ودرجة المحور ككل(: معامل الارتباط بين كل عنصر 9-5جدول رقم )

 معامل الارتباط مع البيئة الداخلية عناصر البيئة الداخلية
 **0.817 ات٢يكل التنظيمي
 **0.938 الثقافة التنظيمية
 **0.869 ات١وارد الداخلية

 .0.01**: الارتباط دال عند مستوى الدلالة الإحصائية 

 .spssعتماد على نتائج من إعداد الباحث بالاالمصدر: 
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حيث كانت معاملبت  والبيئة الداخلية ككل ةىناؾ علبقة قوية بتُ عناصر البيئة الداخلية الثلبث اتٞدوؿ أفّ  يتضح من
 الارتباط موجبة وقريبة من الواحد وبالتالر وجود صدؽ بنائي في البيئة الداخلية.

 للبعدالمشاركة بالمعلومات والدرجة الكلية  (: معامل الارتباط بين كل بعد من أبعاد10-5جدول رقم )

 معامل الارتباط مع المشاركة بالمعلومات أبعاد المشاركة بالمعلومات
 **0.890 الثقة

 **0.787 ات١سؤولية
 **0.878 الاتصاؿ

 .0.01**: الارتباط دال عند مستوى الدلالة الإحصائية 

 .spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 

ىناؾ ارتباط قوي بتُ ات١شاركة بات١علومات وأبعادىا، فكل ات١عاملبت ذات دلالة إحصائية  من خلبؿ اتٞدوؿ يتضح أفّ 
 وىذا يعبر عن وجود صدؽ بنائي في ات١شاركة بات١علومات. 0.01عند 

 للبعد (: معامل الارتباط بين كل بعد من أبعاد الحرية والاستقلالية والدرجة الكلية11-5جدول رقم )

 معامل الارتباط مع الحرية والاستقلالية أبعاد الحرية والاستقلالية
 **0.905 اتٟرية 

 **0.757 الاستقلبلية
 .0.01**: الارتباط دال عند مستوى الدلالة الإحصائية 

 .spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 

أبعاد اتٟرية والاستقلبلية ودرجة البعد ككل ذات دلالة إحصائية عند معاملبت الارتباط بتُ  من خلبؿ اتٞدوؿ يتضح أفّ 
 ، وبالتالر فهي تعبر عن وجود ارتباط طردي قوي، ومنو يعبر عن صدؽ بنائي في بعد اتٟرية والاستقلبلية.0.01ات١ستوى 

 و(: معامل الارتباط بين كل بعد من أبعاد التمكين الهيكلي والدرجة الكلية ل12-5جدول رقم )

 معامل الارتباط مع التمكين الهيكلي أبعاد التمكين الهيكلي
 **0.949 ات١شاركة بات١علومات
 **0.769 اتٟرية والاستقلبلية

 **0.866 التوجو ت٨و فرؽ العمل
 .0.01**: الارتباط دال عند مستوى الدلالة الإحصائية 

 .spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 

معامل الارتباط بتُ أبعاد التمكتُ ات٢يكلي ودرجة التمكتُ ات٢يكلي ككل مرتفع جدا ومعنوي  اتٞدوؿ يتضح أفّ من خلبؿ 
 ، وبالتالر فهو يعبر عن علبقة قوية وبالتالر صدؽ بنائي.0.01عند ات١ستوى 
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 (: معامل الارتباط بين كل بعد من أبعاد التمكين النفسي والدرجة الكلية لو13-5جدول رقم )

 معامل الارتباط مع التمكين النفسي بعاد التمكين النفسيأ
 **0.850 التأثتَ
 **0.792 ات١قدرة

 .0.01**: الارتباط دال عند مستوى الدلالة الإحصائية 
 .spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 

تُ أبعاد التمكتُ النفسي والتمكتُ نلبحظ من خلبؿ اتٞدوؿ السابق وجود معاملبت ارتباط ذات دلالة إحصائية ب
 ي في التمكتُ النفسي.يعتٍ وجود علبقة قوية جدا ومنو صدؽ بنائوىذا ، 0.01 الدلالة النفسي ككل عند مستوى

 (: معامل الارتباط بين كل جانب من جوانب التمكين والدرجة الكلية للمحور ككل14-5جدول رقم )

 ينمعامل الارتباط مع التمك جوانب التمكين
 **0.984 التمكتُ ات٢يكلي
 **0.799 التمكتُ النفسي

 .0.01**: الارتباط دال عند مستوى الدلالة الإحصائية 

 .spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 

بتُ جانبي التمكتُ والتمكتُ   0.01من خلبؿ اتٞدوؿ السابق يتضح وجود علبقة ارتباط قوية عند مستوى الدلالة 
 وىذا الامر يدؿ على وجود صدؽ بنائي في ت٤ور التمكتُ. ،لكك

  :و تٯكننا اتٟصوؿ على نفس النتائج عند قياس الظاىرة يقصد بالثبات ات٠لو من الأخطاء العشوائية أي أنّ ثبات الاستبيان

 داة، وىناؾ نوعتُ من الثبات:ات١دروسة في العديد من ات١رات وبنفس الأ

  :مدى اتصاؼ عبارات الاستبياف بالتناسق الداخلي وىناؾ عدة طرؽ لاختبار الثبات وىو يقيس الثبات الداخلي

، وتعتبر ىذه الطريقة من أفضل وأكثر الطرؽ ات١ستخدمة لقياس الثبات الداخلي Cronbach’s Alphaالداخلي من بينها طريقة 
 1سب بالعلبقة التالية:حيث تعمل على قياس الارتباط بتُ أسئلة الاستبياف التي تقيس نفس ات٠اصية، وت٭

 = (  

   
)]1- ∑   

  
   

∑    
  

   
[ 

 :حيث أفّ 
 : تٯثل عدد الأسئلة أو بنود السؤاؿ. 

  
 تٯثل تباين البنود )ات٠طأ العشوائي(.:  

                                                           
 .60، ص: ، مرجع سابقطويطي مصطفى، وعيل ميلود -1
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 .jوالبندiتٯثل البند ات١شتًؾ بتُ البند:  

اسكة داخليا وكانت الأسئلة التي تقيس نفس من الواحد كانت بنود السؤاؿ متم باخ قريبفإذا كاف معامل ألفا كرون
 ات٠اصية عالية الارتباط والعكس، فحينما يقتًب ات١عامل من الصفر يكوف التماسك الداخلي ضعيف.

نت النتائج في وبهدؼ التأكد من ثبات الاستبياف ت٤ل الدراسة، تم حساب معامل ألفا كرونباخ تٞميع الإجابات وكا
 اتٞداوؿ ات١والية:

 (: معامل ألفا كرونباخ للمحاور الجزئية15-5الجدول )

 معامل ألفا كرونباخ العناصر

 0.815 ات٢يكل التنظيمي
 0.938 الثقافة التنظيمية
 0.945 ات١وارد الداخلية

 0.912 التمكتُ ات٢يكلي
 0.718 التمكتُ النفسي

 .spssتماد على نتائج من إعداد الباحث بالاعالمصدر: 

معامل الثبات ألفا كرونباخ للمحاور اتٞزئية يقتًب من الواحد وبالتالر فهو يدؿ على ثبات داخلي  يتضح من اتٞدوؿ أفّ 
 قوي وتٯكن الاعتماد عليو.

 لمتغيرات الدراسة والاستبيان ككل (: معامل ألفا كرونباخ16-5الجدول )

 معامل ألفا كرونباخ المتغيرات
 0.961 ة الداخلية )ات١تغتَ ات١ستقل(البيئ

 0.921 التمكتُ )ات١تغتَ التابع(
 0.971 الإجمالي

 .spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 

وىو يدؿ على الثبات  0.6أداة القياس تتميز تٔعدؿ ثبات داخلي مرتفع أكبر  يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ السابق أفّ 
، وبالتالر 0.6ز ىي أيضا بالثبات الداخلي لارتفاع معامل ألفا كرونباخ عن يتٚيع ت٤اورىا تتم حيث أفّ  ؛الداخلي لأداة الدراسة

 تٯكن الاعتماد على ىذه الأداة في قياس الظاىرة ات١دروسة نظرا لاتصاؼ عباراتها بالتناسق الداخلي.
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  :ناؾ عدة طرؽ مستخدمة لقياس الثبات ات٠ارجي وىو ثبات يتعلق  بثبات أداة القياس تٔرور الوقت، وىالثبات الخارجي

من بينها طريقة الاختبار وإعادة الاختبار في نفس الظروؼ للبختبار الأوؿ، حيث تم اللجوء إلذ عينة صغتَة من ات١بحوثتُ تتكوف 
ؿ تقريبا إلذ نفس و وصعامل وتم الاختبار عليهم في ات١رة الأولذ وبعد مدة زمنية )شهر( تم إعادة الاختبار عليهم وتم ال 20من 

 الإجابات.

 المطلب الثالث: الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة
تٟساب  spssمن أجل تٖليل البيانات ات٠اصة بالدراسة تم الاعتماد على برنامج اتٟزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

الأساليب الإحصائية، أساليب الإحصاء الوصفي  ات١ؤشرات الإحصائية والقياـ بالاختبارات اللبزمة وذلك حسب نوعتُ من
 وأساليب الإحصاء الاستدلالر.

 أولا: أساليب الإحصاء الوصفي
 يتم استخداـ الإحصاء الوصفي لوصف الظاىرة ات١دروسة إحصائيا حيث سيتم الاستعانة ب:

 :ن مفردات المجموعة لكاف ت٣موع القيم يعبر ات١توسط اتٟسابي عن تلك القيمة التي لو اتٗذتها كل مفردة م المتوسط الحسابي

 وتٯكن التعبتَ عنو بالعلبقة التالية: 1اتٞديدة ىو نفسو ت٣موع القيم الأصلية

 ̅= ∑  
 

 
 :حيث أفّ 

 ات١توسط اتٟسابي.: ̅ 
 X .: ت٣موع قيم  ∑

N عدد قيم :X. 

 :2للتباين الذي ت٭سب بالعلبقة:يقيس درجة التشتت، ويقاس باتٞذر التًبيعي  الانحراف المعياري 

 ( )   
∑  (    ̅) 

∑  
 

 :حيث أفّ 

 : التباين.( ) 

 :ات١توسط اتٟسابي. 

 ومتوسطها اتٟسابي.x: مربع الفرؽ بتُ قيم  (̅    )
                                                           

 .64ص: ، مرجع سابق، طويطي مصطفى، وعيل ميلود -1
 .34ص: ،سابقالمرجع ال -2
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 .x: عدد تكرارات القيم   

 ( ) √ =( )σا الات٨راؼ ات١عياري فيكوف: أمّ 

 أساليب الإحصاء الاستدلالي :ثانيا
يستخدـ ىذا النوع من الأساليب في ات١ساعدة في اختبار الفرضيات وتٖديد العلبقات بتُ ات١تغتَات ومن بتُ الأساليب 

 ات١ستخدمة في ىذه الدراسة.

 باخت(ار التوزيع الطبيعيz:) بع التوزيع الطبيعي يستخدـ ىذا الاختيار ت١عرفة إذا كاف توزيع ات١تغتَ أو متغتَات الدراسة تت

والذي على أساسو يتم اختيار الاختبارات ات١ناسبة، فإذا كانت تتبع التوزيع الطبيعي يتم الاعتماد على الاختبارات ات١علمية، أما إذا  
 كانت لا تتبع التوزيع الطبيعي يتم اللجوء إلذ الاختبارات اللبمعلمية.

 مثل في:ومن أجل القياـ بهذا الاختبار ت٬ب توفر شروط تت

 أف يكوف الات٨راؼ ات١عياري للمجتمع معروؼ؛ -

 أف يكوف المجتمع الأصلي يتصف بالسواء؛ -

 .30أف يكوف حجم العينة أكبر أو يساوي  -
بالنسبة للشرط الأوؿ فهو غتَ معروؼ وبالتالر نلجأ إلذ اختبار آخر ت١عرفة إذا كاف التوزيع يتبع التوزيع الطبيعي وىو 

 تٝتَنوؼ.–وت١وجروؼاختبار حسن ات١طابقة لك

  :وىو مؤشر إحصائي يقيس درجة قوة العلبقة الارتباطية ات٠طية بتُ الظاىرتتُ ات١دروستتُ، وت٭سب بالعلبقة معامل الارتباط

 1التالية:

    
∑(     ̅)(    )̅̅ ̅

      
 

  :ات١تغتَ التابع وات١ستقل، ويستخدـ ىذا التحليل ت١عرفة ىل يوجد أثر وىو يقيس العلبقة ات٠طية بتُ تحليل الانحدار البسيط

 للمتغتَ ات١ستقل على ات١تغتَ التابع.

  :وىو يقيس العلبقة ات٠طية بتُ متغتَ تابع وعدة متغتَات مستقلة، أي معرفة أثر ىذه ات١تغتَات على تحليل الانحدار المتعدد

 ات١تغتَ التابع.

  اختبار فيشرF :حقق من معنوية الات٨دار ات٠طي.يستخدـ للت 

 اختبار ستودنتt: .للتحقيق من معنوية معلمات الات٨دار 

  :ت١عرفة نسبة التغتَ في ات١تغتَ التابع نتيجة تغتَ ات١تغتَ ات١ستقل.معامل التحديد 

                                                           
 .78، ص: ، مرجع سابقدطويطي مصطفى، وعيل ميلو  -1
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 ختباراT.Test  :تُ المجموعتتُ أـ لا.لقياس دلالة الفروؽ في استجابات الأفراد لعينيتتُ مستقلتتُ ت١عرفة ىل يوجد اختلبؼ ب 

 التباين الأحادي  اختبار تحليل(One Way ANOVA) : ت١عرفة الاختلبفات بتُ ت٣موعات في الاستجابة للوصوؿ إلذ

 وجود اختلبؼ أـ لا بتُ المجموعات.
راسة من خلبؿ ىذا ات١بحث نكوف قد قمنا بوضع ات٠طة التي سيتم اتباعها في الدراسة ات١يدانية للوصوؿ إلذ نتائج الد

واختيار فرضياتها. حيث تم تٖديد المجتمع والعينة ثم تٖديد نوع البيانات التي تٖتاج إليها الدراسة مع تٖديد أداة الدراسة وإجراء 
ارات اللبزمة عليها ت١عرفة مدى صدقها وثباتها في قياس الظاىرة ات١دروسة، ثم بعد ذلك تم التعرؼ على ت٥تلف الأساليب بالاخت

 تي سيتم اتباعها في التحليل واختبار الفرضيات.       الإحصائية ال
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 خلاصة الفصل 
ما سبق عرضو في ىذا الفصل فقد تم التعرؼ على ملبمح البيئة الداخلية للمؤسسة اتٞزائرية تبعا ت١راحل  استنادا إلذ

 التي مرحلة التسيتَ الذاتي للمؤسسة فيات١تمثلة ات١رحلة الأولذ  بداية منتطورىا، حيث عرفت ىذه الأختَة تٜسة مراحل أساسية، 
والتي تعتبر من أىم مراحل وصولا إلذ مرحلة ات٠وصصة  ،البيئة الداخلية بعدـ التماسك والبتَوقراطية الشديدةفيها ت٘يزت 

مية ولتكوف الإصلبحات الاقتصادية في اتٞزائر التي تدعو فيها الدولة إلذ اللجوء إلذ القطاع ات٠اص ت١ساعدتها في دفع عجلة التن
في كثتَ من القطاعات ات٠دمية مثل الفندقة والسياحة، النقل  جاىزة للدخوؿ إلذ اقتصاد السوؽ، وقد أدخلت الدولة ات٠وصصة

 التأمينات...الخ، وت٘يزت البيئة الداخلية للمؤسسة اتٞزائرية بالاختلبؼ بتُ ات١ؤسسات.
الدولة اتٞزائرية المجاؿ للخوصصة وقد أصبح ىذا القطاع مقوما ويعتبر قطاع ات٠دمات من بتُ القطاعات التي فتحت فيها 

أساس  أساسيا لنجاح اقتصاديات الدوؿ، حيث يعبر ىذا القطاع عن تٚلة من ات١ؤسسات التي تعمل على تقدلص ات٠دمة أي أفّ 
لعديد من النظريات التي قطاع ات٠دمات ىو ات٠دمة وبالتالر لفهم طبيعة ىذا القطاع ت٬ب فهم ما معتٌ ات٠دمة. ولقد جاءت ا

قطاع ات٠دمات لا تٯكن فصلو عن  تفسر ات٠دمة وكيفية تقسيم الأنشطة للوصوؿ إلذ قطاع ات٠دمات، وقد خلصت إلذ أفّ 
القطاعات الأخرى بسبب التداخلبت معها، فكل القطاعات تٖتاج إلذ خدمات لضماف الوصوؿ إلذ أىدافها ولا تٯكن ت٢ا 

 ع الصناعة وقطاع ات٠دمات يتعايشاف معا ولا تٯكن فصل قطاع عن الآخر بسبب اتٟاجة لبعضهماالاستغناء عنها، فمثلب قطا 
ـ بتطويره وضماف تٖقيق لاقتصاد أي دولة ت٬ب عليها الاىتما اأساسي اقطاع ات٠دمات يعتبر مقوم أفّ أبرز وىذا الأمر الذي 

 أىدافو.
د عليها الدولة اتٞزائرية وذلك ت١ا لو من أت٫ية في دعم وخلق وتٯثل أيضا قطاع ات٠دمات في اتٞزائر ركيزة أساسية تستن

التجارة في ات٠دمات  مناصب الشغل وخلق القيمة ات١ضافة، بالإضافة إلذ مسات٫تو في الاستثمار والتجارة. فلو لاحظنا مؤخرا أفّ 
زائر تسعى إلذ تطوير ىذا ت١عاشة، واتٞأصبحت أساس للتنويع في الاقتصاد، وقد تنامت ىذه التجارة مؤخرا بسبب الظروؼ البيئية ا

 القطاع.
لذ عينة من مؤسسات قطاع ات٠دمات في ولاية تبسة وحددنا عينة من إ ومن أجل القياـ بالدراسة ات١يدانية قمنا باللجوء

ضا الأساليب أي وحددنا ،كما قمنا بإعداد أداة الدراسة والاختبارات اللبزمة عليها عاملي ىذه ات١ؤسسات لتكوف عينة الدراسة.
إليها بعد تٚع البيانات من خلبؿ توزيع الاستبياف  الإحصائية ات١ناسبة للدراسة ثم بعد ذلك سنتوجو إلذ مناقشة النتائج ات١توصل

 ، وسيتم في الفصل ات١والر مناقشة النتائج واختبار فرضيات الدراسة.SPSSواستًجاعو، ومعاتٞتو وتفريغو في برنامج 



 

 

  
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 : سبدسانفصم ان

 تحهيم انىتبئج واختببر انفزضيبت

 انًبحث الأول: ححهٍم خصبئص انؼٍُت
 

 انًبحث انثبًَ: ححهٍم َخبئج يخغٍراث انذراضت
 

 انًبحث انثبنث: اخخببر فرضٍبث انذراضت
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 هيدتم
بعد عملية تصميم الدراسة ات١يدانية عن طريق تٖديد كافة الإجراءات ات١نهجية التي تقودنا إلذ تٚع البيانات الأولية حوؿ 
الظاىرة ات١دروسة، تأتي مرحلة التوجو إلذ ميداف الدراسة وتٚع البيانات ات١طلوبة عن طريق استخداـ أدوات تٚع البيانات التي تم 

 تٖديدىا وبناؤىا.
عد عملية اتٞمع تأتي مرحلة ات١عاتٞة، أي معاتٞة البيانات بتحديد الصاتٟة منها للدراسة والاحتفاظ بها وإبعاد غتَ وب

الصاتٟة، مثلب )الاستمارات غتَ ات١كتملة(، وبعد عملية ات١عاتٞة تأتي مرحلة التفريغ أي تفريغ ىذه البيانات يدويا أو عن طريق 
ناسبة وبعد عملية التفريغ تكوف ىنا البيانات جاىزة وتٯكن استخراج النتائج اللبزمة للتحليل، وبعد كل الاستعانة بالبرامج الآلية ات١

و لا يهمنا النتائج تْد ذاتها بقدر ما يهمنا كيفية ىذه ات٠طوات تأتي ات١رحلة اتٟاتٝة في الدراسة وىي مرحلة تٖليل النتائج، حيث أنّ 
 دروسة.قراءة ىذه النتائج لتفستَ الظاىرة ات١

التي ت٢ا إمكانية استخراج النتائج  SPSSيتم الاستعانة في تٖليل ىذه النتائج بالبرامج ات١تخصصة مثل برنامج سو 
الإحصائية والقياـ بالاختبارات اللبزمة التي تساعد في اختبار الفرضيات التي بنيت عليها الدراسة وىي آخر مرحلة بعد عملية 

وعليو سيتم في ىذا الفصل تٖليل النتائج ات١توصل إليها وإجراء الاختبارات اللبزمة للفرضيات  ،وصف الظاىرة ات١دروسة ميدانيا
 وذلك من خلبؿ ات١باحث التالية:

  :تٖليل خصائص العينة؛المبحث الأول 
  :تٖليل نتائج متغتَات الدراسة؛المبحث الثاني 
  :اختبار فرضيات الدراسة.المبحث الثالث  
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 ول: تحليل خصائص العينةالمبحث الأ
ها الباحث تٞمع بيانات أولية حوؿ الظاىرة ات١راد دراستها إلذ ت٣تمع تنتقى منو عينة تتوفر يتٖتاج كل دراسة ميدانية ت٬ر 

فيها خصائص الظاىرة ات١دروسة، ىذه العينة ت٢ا خصائص شخصية أي تعود ت١فردات العينة في حد ذاتها تساعد ىذه ات٠صائص في 
ىذه ات١لبمح تساعد في تفستَ الظاىرة، فقد تٗتلف مثلب الظاىرة ات١دروسة عند الذكور و  ،رة عن ات١لبمح الشخصية للعينةإعطاء فك

 عنها عند الإناث وىذا الأمر يساعد الباحث في التحليل وات٠روج بنتائج مقبولة.
لتحليل وسيكوف ذلك خلبؿ تٖليل إجابات وفي دراستنا اتٟالية ت٨تاج إلذ تٖديد خصائص العينة ات١دروسة ت١ساعدتنا في ا

أفراد العينة حوؿ بيانات ات١ؤسسة التي ينتموف إليها، وتٖليل إجابات أفراد العينة حوؿ البيانات الشخصية ات٠اصة بهم، وقد اعتمد 
لولاية  ماتقطاع ات٠دمؤسسات الدراسة تناولت من جهة عينة من  ين من البيانات الشخصية في الدراسة لأفّ أعلى ىذين اتٞز 

تبسة، وىذه ات١ؤسسات تٗتلف عن بعضها من ناحية ات١لكية أو ات٠دمة ات١قدمة...الخ، وبالتالر وجب معرفة خصائص ىذه العينة 
ا ت٘كننا من تٖديد إذا كاف ىناؾ فروؽ في متغتَات الدراسة تعود إلذ ىذه ات٠صائص أـ لا، وكذلك الأمر من ات١ؤسسات لأنهّ 

ين من البيانات الشخصية من خلبؿ أاتٞز  م من خلبؿ ىذا ات١بحث تناوؿ ىذينخصية للؤفراد وعليو سيتبالنسبة للبيانات الش
 مطلبتُ ت٫ا:

 :تٖليل البيانات الشخصية ات٠اصة بات١ؤسسة؛ المطلب الأول 

 :تٖليل البيانات الشخصية ات٠اصة بالأفراد. المطلب الثاني 
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 صية الخاصة بالمؤسسةالمطلب الأول: تحليل البيانات الشخ
نوع ات٠دمة ات١قدمة  ،من خلبؿ ىذا ات١طلب سيتم تٖليل البيانات ات٠اصة بات١ؤسسة ات١تمثلة في طبيعة ملكية ات١ؤسسة

 وحجم نشاط ات١ؤسسة.

 أولا: تحليل البيانات الخاصة بملكية المؤسسة
تٖليلها، حيث كانت البيانات ات١ستخرجة من سيتم توضيح البيانات ات٠اصة تٔلكية ات١ؤسسة في إطار ىذا اتٞزء ومن ثم 

 ت٦ثلة في اتٞدوؿ ات١والر. SPSSبرنامج 

 (: البيانات الخاصة بملكية المؤسسة1-6جدول )

 النسبة المئوية التكرارات الإجابات )نوع الملكية(

 %8.7 35 مؤسسة خاصة

 %87.9 355 مؤسسة عمومية

 %3.5 14 مؤسسة ت٥تلطة

 %100 404  المجموع 
 spssمن إعداد الباحث بناء على نتائج لمصدر: ا

فرد بنسبة  355العدد الأكبر لأفراد العينة ينتمي إلذ مؤسسات عمومية، حيث تٯثل  يوضح اتٞدوؿ السابق أفّ 
ات١ؤسسة العمومية ىي ات١سيطرة على عينة ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة وىذا راجع طبعا إلذ سيطرة الدولة على ىذا  ، أي أفّ 87.9%

ىذا القطاع لا يزاؿ مشلولا من ناحية ات١ؤسسات ات٠اصة، وخاصة  أفّ  قطاع، فرغم تبتٍ الدولة ات٠وصصة في قطاع ات٠دمات إلّا ال
ات١ؤسسة التي تلي ات١ؤسسة  ثم ت٧د أفّ  معظم ات١ؤسسات ات١قدمة للخدمات ات٢امة ىي ملك الدولة. ت٧د أفّ  إذ ؛في ولاية تبسة

وىي نسبة ضعيفة جدا %8.7فردا بنسبة  35حيث كاف عدد أفراد العينة الذين ينتموف إليها العمومية ىي ات١ؤسسة ات٠اصة، 
وىي نسبة  %3.5بنسبة  14مقارنة بنسبة ات١ؤسسة العمومية، وكذلك ت٧د ات١ؤسسة ات١ختلطة عدد الأفراد الذين ينتموف إليها 

 عينة الدراسة.ات١ؤسسة العمومية ىي ات١سيطرة على  ضعيفة جدا أيضا، وبالتالر فإفّ 
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 ثانيا: تحليل البيانات الخاصة بنوع الخدمة المقدمة
تٗتلف ات١ؤسسات ات٠دمية باختلبؼ نوع ات٠دمة ات١قدمة واتٞدوؿ ات١والر يوضح نتائج نوع ات٠دمة ات١قدمة من طرؼ 

 ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.

 (: البيانات الخاصة بنوع الخدمة المقدمة2-6جدول )

 النسبة المئوية التكرارات الخدمة(الإجابات )نوع 
 %19.6 79 خدمات مالية

 %20.8 84 خدمات صحية
 %9.2 37 خدمات تعليمية
 %14.9 60 خدمات اتصاؿ

 %12.6 51 خدمات نقل
 %22 89 خدمات أخرى

 %1 4 أفراد لد ت٬يبوا على السؤاؿ
 %100 404  المجموع 

 spssج من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائالمصدر: 

يظهر اتٞدوؿ السابق ت٥تلف أنواع ات٠دمات ات١قدمة من طرؼ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وما يلبحظ على ىذه ات٠دمات 
ىذه ات٠دمات تعتبر  حيث ىناؾ تنوع مقبوؿ من ناحية نوع ات٠دمة، وىذا أمر جيد ومفيد في التحليل، كما أفّ  ؛أولا ىو التنوع

ا أيضا كما أنهّ  تٯكن الاستغناء عنها من طرؼ الزبوف. ات٠دمات وتعتبر خدمات أساسية ولا أبرز ات٠دمات التي يقوـ عليها قطاع
وىي خدمات  %22خدمات تٖتاجها باقي القطاعات، حيث ت٘ثلت النسبة الأكبر من أفراد العينة في ات٠دمات الأخرى بنسبة 

تليها ات٠دمات الصحية  ،لؤجراء ولغتَ الأجراء...الخخارج ات٠دمات الأساسية ات١ذكورة سابقا، مثل خدمات الضماف الاجتماعي ل
، وبالتالر %9.2ثم ات٠دمات التعليمية  %12.6، ثم النقل %14.9، ثم الاتصالات %19.6، ثم ات٠دمات ات١الية 20.8%

 اؿ.من أفراد العينة لد ت٬يبوا على ىذا السؤ  4ىناؾ  فهناؾ تنوع وتقارب في النسب بتُ أنواع ات٠دمات بالإضافة أفّ 
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 ثالثا: تحليل البيانات الخاصة بحجم نشاط المؤسسة
 تٯكن توضيح النتائج ات٠اصة تْجم النشاط من خلبؿ اتٞدوؿ ات١والر:

 (: البيانات الخاصة بحجم نشاط المؤسسة3-6جدول )

 النسبة المئوية التكرارات الإجابات )حجم النشاط(
 %60.1 243 حجم نشاط كبتَ

 %36.9 149 حجم نشاط متوسط
 %2.7 11 حجم نشاط صغتَ

 %0.2 01 أفراد لد ت٬يبوا على السؤاؿ
 %100 404  المجموع 

 spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 

ىناؾ تنوع في حجم نشاط ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة وىذا الأمر مفيد في الدراسة  استنادا إلذ اتٞدوؿ السابق، نستنتج أفّ 
وىذا راجع إلذ أت٫ية ات٠دمات ات١قدمة، حيث  60.1%حجم النشاط الكبتَ ت٭تل ات١رتبة الأولذ بنسبة  نتائج أفّ حيث تظهر ال

توصلنا من خلبؿ نتائج نوع ات٠دمة إلذ احتواء عينة ات١ؤسسات ات١قدمة للخدمة على أىم ات٠دمات أو الركيزة من ات٠دمات التي 
وبالتالر فهي مؤسسات كبتَة اتٟجم وعادة تكوف ات١لكية للدولة، وىذا ما أثبتتو  يرتكز عليها قطاع ات٠دمات وباقي القطاعات،

ا ات١ؤسسات الصغتَة أمّ  %36.9ات١ؤسسة ذات اتٟجم الكبتَ ات١ؤسسة ات١توسطة بنسبة ثم تلي  النتائج ات٠اصة تٔلكية ات١ؤسسة.
  يقدـ الإجابة ات٠اصة بهذا السؤاؿ.ىناؾ فرد لد وىي نسبة ضعيفة جدا، كما أفّ  %2.7فكانت نسبة الأفراد فيها 

 المطلب الثاني: تحليل البيانات الشخصية الخاصة بالأفراد
ات٠برة ات١هنية والانتماء  ،لبيانات ات٠اصة بالأفراد وات١تمثلة في اتٞنس، التحصيل العلمي لسيتناوؿ ىذا ات١طلب تٖليلب

 الوظيفي.

 أولا: تحليل البيانات الخاصة بالجنس
 إجابات أفراد العينة حوؿ اتٞنس فيما يلي: ت٘ثلت نتائج

 (: البيانات الخاصة بالجنس4-6جدول )

 النسبة المئوية التكرارات الإجابات )الجنس(
 %49 198 ذكر
 %50.5 204 أنثى

 %0.5 2 أفراد لد ت٬يبوا
 %100 404  المجموع 

 spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 



 م انُخبئج واخخببر انفرضٍبثححهٍ                               انفصم انطبدش/                                    

 
223 

 

وىي نسبة ليست بعيدة عن  %50.5النسبة الأكبر لأفراد العينة كانت من الإناث متمثلة في  ابق أفّ يظهر اتٞدوؿ الس
تقدلص ات٠دمة ت٭تاج  إلذ أفّ  عود ت٦كنالعينة عموما تتكوف من نصف إناث ونصف ذكور، وذلك ي ، وعليو فإفّ %49نسبة الذكور 

نشاىده أثناء الذىاب لتلقي ات٠دمة، فطبيعة ات١رأة لينة في ات١عاملة  الأمامية تٖتاج إلذ الإناث وىذا ما طإلذ اتٞنستُ، فات٠طو 
ا الذكور إناث، أمّ  نوبالتالر توضع للتعامل مع الزبوف، فلو ذىبنا إلذ شبابيك البريد أو البنوؾ ت٧د أف العنصر ات١سيطر ىناؾ ى

 ؤاؿ.فينتموف أكثر إلذ الإدارات الوسطى، وىناؾ أيضا فردين لد ت٬يبا على ىذا الس
 ثانيا: تحليل البيانات الخاصة بالتحصيل العلمي

 تٯكن توضيح نتائج إجابات الأفراد ات٠اصة بالتحصيل العلمي من خلبؿ اتٞدوؿ التالر:
 (: البيانات الخاصة بالتحصيل العلمي5-6جدول )

 النسبة المئوية التكرارات الإجابات )التحصيل العلمي(
 %8.9 36 دراسات عليا

 %47.3 191 ليسانس
 %7.4 30 ثانوي

 %4.2 17 أقل من ثانوي
 %32.2 130 شهادات متخصصة

 %100 404  المجموع 
 spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 

حيث ت٘يزت العينة بالتنوع في ات١ستويات فات١رتبة الأولذ كانت  ؛يوضح اتٞدوؿ السابق نتائج التحصيل العلمي لأفراد العينة
ب في ت٥تلف الوظائف ات٠اصة بها ات١ؤسسات تطل بالتقريب نصف العينة، وىذا يعود إلذ أفّ  % 47.3وى ليسانس بنسبة ت١ست

، وىذا %32.2مستوى ليسانس، بالإضافة إلذ ات١ستوى الذي يعادلو وىو شهادات متخصصة والذي احتل ات١رتبة الثانية بنسبة 
ا ذوي الشهادات عتمد في عملية التوظيف على طلب ذوي ىذه الشهادات، أمّ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة في العادة ت يفسر بأفّ 

ذوي شهادة الليسانس أثناء مستَتهم العملية يكملوف مسارىم   إذا تطلب ات١نصب ذلك أو أفّ العليا فهي في العادة لا تطلبها إلّا 
من طرؼ ات١ؤسسات في مناصب خاصة   ا ات١ستوى الثانوي والأقل فهم مطلوبوف، أمّ %8.9التعليمي، لذلك كانت نسبتها 

عينة الدراسة تٖوي تٚيع ات١ستويات وترتكز على ذوي  كأعواف مثلب، ولذلك نسبتهم كانت ضعيفة، وعموما تٯكن القوؿ أفّ 
 شهادة الليسانس والشهادات ات١تخصصة.
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 ثالثا: تحليل البيانات الخاصة بالخبرة المهنية
 ات١هنية من خلبؿ اتٞدوؿ ات١والر: سيتم توضيح النتائج ات٠اصة بات٠برة

 بالخبرة المهنية(: البيانات الخاصة 6-6جدول )
 

 spssى نتائج من إعداد الباحث بالاعتماد علالمصدر: 

ا تتكوف من ذوي خبرة مقبولة، حيث كانت النسبة الأكبر يتضح من خلبؿ نتائج ات٠برة ات١هنية لأفراد عينة الدراسة أنهّ 
ا ات١رتبة عتمد على ذوي ات٠برة، أمّ تات١ؤسسات ت٤ل الدراسة  وىي نسبة تبتُ أفّ  %46سنة بنسبة  15إلذ  6لذوي ات٠برة من 

ات١ؤسسات أيضا ت٤ل الدراسة تعتمد على تٕديد  وىذا يدؿ على أفّ  %36.6سنوات بنسبة  5-1من الثانية فكانت للمستوى 
.وعموما فات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تتكوف من %17.3سنة ىي الأقل  15النسبة لأكثر من  عامليها باستمرار لذلك ت٧د أفّ 

 ذوي ات٠برة ات١هنية ات١قبولة الناتٕة عن الأقدمية في العمل.

 حليل البيانات الخاصة الانتماء الوظيفيرابعا: ت
 يوضح اتٞدوؿ ات١والر النتائج ات١تعلقة بالانتماء الوظيفي لأفراد عينة الدراسة.

 (: البيانات الخاصة الانتماء الوظيفي7-6جدول )

 النسبة المئوية التكرارات الإجابات )الانتماء الوظيفي(
 %5 20 إدارة عليا

 %70.5 285 إدارة وسطى
 %24 97 ستويات الدنياات١

 %0.5 02 أفراد لد ت٬يبوا
 %100 404  المجموع 

 spssمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 

 وذلك راجع إلذ إتاحة %70.5حيث مثلت  ؛أغلبية العينة كانت من الإدارات الوسطى تبتُ نتائج اتٞدوؿ السابق أفّ 
ىناؾ نقص في ات١ؤسسات للؤفراد في ات١ستويات الدنيا جراء إصابتهم بفتَوس كورونا وذلك  أفّ يلبحظ  الأفراد أثناء فتًة التوزيع فما

ا ناتج عن احتكاكهم بالزبائن وسهولة نقلهم للفتَوس لذلك كانت ىذه ات١ستويات غتَ حاضرة بكثرة في العينة ت٤ل الدراسة، أمّ 

 النسبة المئوية التكرارات الإجابات )الخبرة المهنية(
 %36.6 148 سنوات 5-1من 
 %46 186 سنة 15-6من 

 %17.3 70 سنة 15أكثر من 
 %100 404  المجموع 
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ة للئدارة العليا فكانت الأقل بسبب عدـ إتاحة ىذه الفئة في ا بالنسبأمّ  %24فئة ات١ستويات الدنيا فكانت الثانية بنسبة 
 ات١ؤسسات.

الفئة   أفّ عينة الدراسة عينة متنوعة من ناحية الانتماء الوظيفي فجميع ات١ستويات حاضرة إلّا  وعموما تٯكن القوؿ أفّ 
 الأكبر ىي الإدارة الوسطى، وىناؾ فردين لد ت٬يبا على ىذا السؤاؿ.

عينة الدراسة تتميز تٓصائص مقبولة ت٠دمة موضوع الدراسة سواء بالنسبة للمؤسسات ت٤ل  يتضح أفّ استنادا ت١ا سبق 
سيطرت ات١ؤسسة  إذالدراسة أو عينة الأفراد ات١بحوثتُ، حيث ت٘يزت عينة ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بانتماء أغلبها إلذ الدولة، 

 كل تسيطر عليو ات١ؤسسات العمومية.المجتمع ك العمومية على العينة، وذلك راجع أصلب إلذ أفّ 
ات٠دمات الأساسية لقطاع ات٠دمات ت٦ثلة  ا من ناحية ات٠دمة ات١قدمة فالعينة تتميز بالتنوع بتُ ات٠دمات، حيث ت٧د أفّ أمّ 

 في العينة وىذا ما جعل فئة ات١ؤسسات كبتَة اتٟجم ىي الأكثر في العينة ات١دروسة.
م ذوي مستويات علمية بالاختلبؼ في اتٞنس، حيث يتقاسم اتٞنستُ العينة، كما أنهّ أما من ناحية الأفراد فهم يتميزوف 

ا ات٠برة فهي أيضا مقبولة حيث تتًكز جل العينة في ت٥تلفة وأبرز فئتتُ ت٫ا ذوي شهادة ليسانس وذوي الشهادات ات١تخصصة، أمّ 
ماء الوظيفي فالإدارات الوسطى حاضرة أكثر من ات١ستويات وبالنسبة للبنت .برة ات١هنية الناتٕة عن الأقدميةات١ستوى ات١توسط للخ

الأخرى، وذلك راجع كما قلنا إلذ الفتًة التي ت٘ر بها ات١ؤسسات اتٞزائرية عامة وىي انتشار فتَوس كورونا والذي سبب الكثتَ من 
 ات١شاكل في ات١ؤسسات.
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 المبحث الثاني: تحليل نتائج متغيرات الدراسة
حيث تعتبر ىذه  ؛للعينة ات١دروسة تأتي مرحلة وصف متغتَات الدراسة بناء على إجابات أفراد العينةبعد القياـ بتوصيف 

ات١رحلة مهمة جدا في التحليل، فمن خلبت٢ا يتم إعطاء وصف دقيق وشامل ت١تغتَات الدراسة بناء على النتائج ات١تحصل عليها من 
 ة الظاىرة ات١دروسة.ات١بحوثتُ، وتساعد ىذه الدراسة الوصفية في فهم طبيع

متغتَات الدراسة تتمثل في البيئة الداخلية والتمكتُ، حيث سيتم من خلبؿ تٖليل نتائج  وبالنسبة للدراسة اتٟالية فإفّ 
مستوى التمكتُ  إجابات أفراد العينة تقدلص وصف دقيق للبيئة الداخلية التي تتميز بها ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بالإضافة إلذ تٖديد

 وىذا ما سنقوـ بو من خلبؿ ىذا ات١بحث عن طريق ات١طلبتُ التاليتُ:فيها، 

 :تٖليل نتائج البيئة الداخلية؛ المطلب الأول 

 :تٖليل نتائج التمكتُ. المطلب الثاني 
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 المطلب الأول: تحليل نتائج البيئة الداخلية
عناصر متمثلة في ات٢يكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، ات١وارد  ةثلبث تم تقسيم البيئة الداخلية للمؤسسة في الدراسة اتٟالية إلذ

 الداخلية وسيتم تٖليل كل عنصر على حدى.

 أولا: تحليل نتائج الهيكل التنظيمي
تم الاعتماد على ت٣موعة من الأبعاد في ىذه الدراسة لقياس ات٢يكل التنظيمي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وقد جاءت 

لعنصر مبنية على أساس ات١تغتَ التابع )التمكتُ(، أي خصائص الأبعاد كيف تكوف في ظل التمكتُ وسيتم من عبارات ىذا ا
 خلبؿ ىذا اتٞزء تٖليل الإجابات حوؿ العبارات ات١ختلفة لأبعاد ات٢يكل التنظيمي للخروج بنتائج مدى ملبءمتو للتمكتُ.

 واتٞدوؿ ات١والر يوضح النتائج:

 حصائي لإجابات أفراد العينة حول الهيكل التنظيمي(: الوصف الإ8-6جدول )

بارة
 الع

رقم
 

 الإجابات
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سط
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ا
ري 

ت١عيا
ؼ ا
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فقة
ات١وا

جة 
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شدة 
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وافق
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ت٤

وافق 
غ م
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الت

 

كرار %
الت

 

كرار %
الت

 

كرار %
الت
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 2 متوسط 1.536 3.36 7.9 32 40.3 163 1.5 6 8.2 33 42.1 170 1
 1 مرتفع 1.249 4.26 5.9 24 10.6 43 0.5 2 17.1 69 65.8 266 2
 3 منخفض 1.241 1.85 53.5 216 31.7 128 0.5 2 5.4 22 8.9 36 3

  متوسط 0.95482 3.15 بعد الرسمية
 3 متوسط 1.223 2.38 16.6 67 61.9 250 2 8 6.2 25 13.4 54 4
 2 متوسط 1.445 2.71 19.8 80 43.3 175 3 12 13.9 56 20 81 5
 1 متوسط 1.428 3.45 11.1 45 25 101 3 12 30 121 30.9 125 6

  متوسط 1.1454 2.84 بعد المركزية
 3 مرتفع 1.121 3.95 3.7 15 13.4 54 3.2 13 44.1 178 35.6 144 7
 2 عمرتف 0.832 4.26 1.7 7 4.0 16 2.5 10 49.8 201 42.1 170 8
 1 مرتفع 1.004 4.33 2.5 10 7.4 30 2.0 8 30.4 123 57.7 233 9

  مرتفع 0.75074 4.18 بعد التعقيد
 2 مرتفع 1.493 3.68 11.9 48 19.3 78 3.5 14 20 81 45.3 183 10
 3 متوسط 1.592 2.73 30.7 124 27.7 122 2.7 11 15.3 62 23.5 25 11
 1 مرتفع 1.365 3.84 4.7 19 22.8 96 2.5 10 20.5 83 48.5 196 12

  متوسط 0.70138 3.41 بعد التخصص
 1 مرتفع 1.225 4.21 4.7 19 11.9 48 2.7 11 19.3 78 61.4 248 13
 2 مرتفع 1.400 3.81 7.7 31 20 81 1.7 7 23.5 95 46 186 14
 3 متوسط 1.573 3.25 15.6 63 31.4 127 1.5 6 15.6 63 35.9 145 15

  مرتفع 1.1421 3.75 رافبعد نطاق الإش
  متوسط 0.70244 3.4706 الهيكل التنظيمي

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على برنامج المصدر: 
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 يظهر اتٞدوؿ السابق نتائج عبارات ات٢يكل التنظيمي وأبعاده حيث كانت على النحو التالر:

 3.47يمي بدرجة موافقة متوسطة، تٯثلها متوسطو اتٟسابي من خلبؿ اتٞدوؿ يظهر بعد الرتٝية للهيكل التنظبعد الرسمية:  -1

والتي تٗص  2عبارات، احتلت ات١رتبة الأولذ العبارة  3ىذا البعد  ؛ حيث مثلدرجة الرتٝية التي تتلبءـ مع التمكتُ متوسطة أي أفّ 
وات٨راؼ معياري  4.26فعة تٔتوسط حيث كانت درجة ات١وافقة عليها مرت ؛"ت٦ارسة العامل لوظيفتو بالطريقة التي يراىا مناسبة"

ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تتًؾ مرونة في أداء الوظائف حسب ما يراه القائم عليها وىذا أمر ت٭فز  وىذا أمر جيد أي أفّ  1.24
" قواعدأداء مهامك دوف وجود ضغوط للولذ ات١تمثلة في "لك اتٟرية في ا ات١رتبة الثانية فكانت للعبارة الأالعامل على العمل، أمّ 

 أداءىناؾ عاملتُ في بعض ات١ؤسسات ت٢م اتٟرية في  وىذه الدرجة ات١توسطة تدؿ على أفّ  1.53وات٨راؼ معياري  3.36تٔتوسط 
وىناؾ عاملتُ في مؤسسات لا تٯكنهم ذلك ىذا ما تبينو التكرارات دوف وجود ضغوط للقواعد التي تكبح من الابداع ات١هاـ 

دوف في الاوقات اتٟرجة ص ات١رتبة الثالثة فكانت للعبارة الثالثة وات١تمثلة في: "تعمل ما تراه مناسبا ات١تعلقة بالإجابات، وفيما تٮ
ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة  وىي تدؿ على أفّ  1.24وات٨راؼ معياري  1.85الرجوع إلذ القوانتُ" بدرجة موافقة منخفضة تٔتوسط 

الرتٝية في  وعليو فإفّ  .مهما كانت الأحواؿ اـ القوانتُ ات١عموؿ بها في ات١ؤسسةلا تتًؾ المجاؿ لعامليها ت١مارسة أعمات٢م دوف احتً 
 ا باقي الإجراءات فهي تتًؾ فيها مرونة نوعا ما.ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ت٣سدة في عدـ اختًاؽ القوانتُ والعمل في إطارىا، أمّ 

 أي أفّ  ؛1.145 وات٨راؼ معياري 2.84متوسط حسابي يظهر بعد ات١ركزية بدرجة موافقة متوسطة من خلبؿ بعد المركزية:  -2

  ات١ركزية تتجسد بدرجة متوسطة في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وقد جاءت ىذه الدرجة نتيجة الدرجة ات١توسطة ت١ختلف عباراتو
ىناؾ  أي أفّ  1.42وات٨راؼ معياري  3.45"تشارؾ في صنع القرار في مؤسستك" تٔتوسط  6حيث احتلت ات١رتبة الأولذ العبارة 

عاملتُ من أفراد العينة يشاركوف في عملية صنع القرار، وىذا تٯكن أف يعود للمناصب التي يشغلونها كرؤساء مصالح مثلب فأغلبية 
العينة كانت من الإدارة الوسطى، كما يوجد عاملتُ لا تٯكن ت٢م ات١شاركة في صنع القرار وبالتالر فات١ؤسسات ت٤ل الدراسة لا تتًؾ 

"لك اتٟق في التدخل  5ا ات١رتبة الثانية فكانت للعبارة ؿ لكافة العاملتُ في صنع القرار، وىذا ما يوضحو تكرار الإجابات، أمّ المجا
ىناؾ تدخل متوسط في شؤوف العمل وىذا  أي أفّ  1.445وات٨راؼ معياري  2.71في شؤوف العمل داخل مؤسستك" تٔتوسط 
 لسلطة في العمل وىذا ما تثبتو عدد التكرارات في جانب غتَ ات١وافقة.التدخل أيضا تٯكن أف يعود إلذ أصحاب ا

 2.38" تٔتوسط ت٘نحك مؤسستك اتٗاذ القرارات التي تتماشى مع عملك ومؤىلبتك" 4وات١رتبة الأختَة كانت للعبارة 
ية اتٗاذ القرار لا تعود للجميع عمل ، وكانت أغلبية الإجابات ت٦ثلة في جانب عدـ ات١وافقة وبالتالر فإفّ 1.223وات٨راؼ معياري 

 .ولا تتجانس مع عمل ومؤىلبت العامل في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة
ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة لا تتخلى عن ات١ركزية في اتٗاذ  وعموما حسب تٖليل العبارات واتٕاه إجاباتها تٯكن القوؿ أفّ 

 القرارات.
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وىذه النتيجة  0.750وات٨راؼ معياري  4.18فعة من خلبؿ متوسط يظهر بعد التعقيد بدرجة موافقة مرتبعد التعقيد:  -3

تٝة التعقيد في حد ذاتها  التعقيد في ات٢ياكل التنظيمية للمؤسسات ت٤ل الدراسة ات١وافق للتمكتُ بدرجة عالية، أي أفّ  أفّ  لىتعبر ع
إلذ مهارات ومعارؼ ت٥تلفة" وكانت درجة  "تٖتاج وظيفتك 9منخفضة في ات٢ياكل التنظيمية، حيث مثلت ات١رتبة الأولذ العبارة 

الوظائف التي يشغلها  على أفّ  ، أي إتٚاع تقريبا1.004وات٨راؼ معياري  4.33ات١وافقة على ىذه العبارة مرتفعة تٔتوسط 
ا ات١رتبة أمّ  ،العاملتُ ت٤ل الدراسة تٖتاج إلذ مهارات ومعارؼ ت٥تلفة وليست مرتكزة في معرفة متخصصة تْد ذاتها وىذا أمر جيد

 4.26"تنتشر مكاتب وأقساـ وفروع مؤسستك جغرافيا" بدرجة موافقة مرتفعة مع متوسط حسابي  8الثانية فكانت للعبارة 
ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تعتمد على تٕزئة  أي أفّ  ؛وكانت أغلبية الإجابات مرتكزة في جانب ات١وافقة 0.832وات٨راؼ معياري 

"تعتمد  7ا يؤدي إلذ التعقيد في العمل، وتٓصوص ات١رتبة الثالثة فكانت للعبارة مركز واحد ت٦ّ  نفسها جغرافيا وعدـ التًكز في
 وتدؿ ىذه العبارة على أفّ  1.121مؤسستك على التقسيم الأفقي أكثر من العمودي" بدرجة موافقة مرتفعة وات٨راؼ معياري 

 ا تعتمد على التقسيم الوظيفي أكثر.إت٪ّ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة لا تعتمد على التسلسل ات٢رمي الكبتَ، و 

وىذا  0.701وات٨راؼ معياري  3.41جاء بعد التخصص بدرجة موافقة متوسطة نتيجة ت١توسط حسابي بعد التخصص:  -4

ات١ؤسسات لا تعتمد على التخصص العالر )أي كل فرد يؤدي وظيفتو دوف إمكانية شغل وظيفة أخرى( وىذا  الأمر يدؿ على أفّ 
"ىناؾ مرونة في حركة عملك داخل مؤسستك" بدرجة موافقة مرتفعة مع  12للعبارة  1عبارات البعد، فكانت ات١رتبة  ما تفسره
 و ىناؾ ت٣اؿ للتنقل بتُ الوظائف في العمل، وعند ملبحظة التكرارات ت٧د أفّ أي أنّ  1.365وات٨راؼ معياري  3.84متوسط 

"تعتمد مؤسستك على العمل  10تهم، بالنسبة للمرتبة الثانية فكانت للعبارة ىناؾ عاملتُ لا يتمتعوف بهذه ات٠اصية في مؤسسا
العاملتُ يتعاونوف  أي أفّ  ؛1.493وات٨راؼ معياري  3.68اتٞماعي أكثر من الفردي" بدرجة موافقة مرتفعة مع متوسط حسابي 

بعض العاملتُ ينفوف تواجد  ت٧د أفّ  فردي فقط، ولكن أيضا تٔلبحظة التكراراتىناؾ عمل تٚاعي وليس عمل فيما بينهم أي 
 ىذه ات٠اصية في مؤسساتهم.

"تبتعد مؤسستك عن مبدأ تقسيم العمل" بدرجة موافقة متوسطة، وبالنظر  11وفيما تٮص ات١رتبة الثالثة فكانت للعبارة 
سة لازالت تعتمد على فكرة تقسيم ات١ؤسسات ت٤ل الدرا أغلبية الإجابات كانت في اتٕاه عدـ ات١وافقة أي أفّ  إلذ التكرارات ت٧د أفّ 

 العمل.
ا ىناؾ مؤشرات إت٬ابية تشجع على التخصص في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ليس بالتخصص البحت وإت٪ّ  وعموما فإفّ 

 التمكتُ مثل العمل اتٞماعي ومرونة اتٟركة.

وات٨راؼ معياري  3.75يظهر بعد نطاؽ الإشراؼ بدرجة موافقة مرتفعة مع متوسط حسابي بعد نطاق الإشراف:  -5

نطاؽ الإشراؼ مقبوؿ للمساعدة في ت٘كتُ العاملتُ فهو نطاؽ واسع نوعا ما، وىذا ما  وتدؿ ىذه النتائج على أفّ  1.1421
"يتميز عملك بالتجديد ات١ستمر" بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط حسابي  13تفسره عباراتو حيث كانت ات١رتبة الأولذ للعبارة 
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أي خاصية اتٞمود في العمل ضعيفة، وىذا الأمر يشجع على اكتساب ات١عارؼ من طرؼ  ؛1.225ري وات٨راؼ معيا 4.21
 3.81ؾ بالتميز والقدرة" بدرجة موافقة مرتفعة مع متوسط حسابي ء"يتميز رؤسا 14ا ات١رتبة الثانية فكانت للعبارة العاملتُ، أمّ 

ىم يتميزوف بالقدرة وىذا أمر إت٬ابي يعزز الثقة فيما بينهم ءرؤسا أغلبية العينة تتفق على أف أي أفّ  1.400وات٨راؼ معياري 
يعتبر عدد " 15ولكن ىناؾ جزء من الأفراد ات١بحوثتُ يلغوف ىذه الصفة في رؤسائهم، وأختَا بالنسبة للمرتبة الثالثة فكانت للعبارة 

، وىذه النتائج 1.573وات٨راؼ معياري  3.25" بدرجة موافقة متوسطة نتيجة متوسط حسابي ات١شرؼ عليهم في وظيفتك كاؼ
، وعند النظر إلذ التكرارات نلبحظ انقساـ أفراد العينة شرؼ عليهم من شخص لآخرات١عدـ تٕانس في عدد ىناؾ  تدؿ على أفّ 

عاملتُ ت٢م عدد كاؼ من الالعاملتُ ات١سؤولتُ في ات١ؤسسات  أفّ  لذإبتُ ات١وافقة وعدـ ات١وافقة وتٯكن أف يرجع ىذا الاختلبؼ 
 ا العاملتُ في الوظائف العادية فلب وتٯكن أف تعود إلذ الاختلبؼ بتُ ات١ؤسسات.، أمّ الذين يشرفوف عليهم

وعموما بالنسبة للهيكل التنظيمي للمؤسسات ت٤ل الدراسة فقد جاء بدرجة موافقة متوسطة نتيجة متوسط حسابي 
نظيمي لا يتميز بالبتَوقراطية البحتة فهناؾ خصائص لا تٯكن ات٢يكل الت ، وتٯكن القوؿ أفّ 0.702وات٨راؼ معياري  3.47

ىذا ات٢يكل لا يتخلى عن صفة ات١ركزية، ولا يتًؾ اتٟرية الكاملة   أفّ التغافل عنها فهي مساعدة نوعا ما على تشجيع التمكتُ إلّا 
 قوانتُ وتٖت مسؤولية رؤسائهم.عد و قواا ىم ملزموف بأداء عملهم في إطار ما تضعو ات١ؤسسة من للعاملتُ لأداء عملهم وإت٪ّ 

 ثانيا: تحليل نتائج الثقافة التنظيمية
ت٘ثل الثقافة التنظيمية تلك القيم وات١عتقدات والأعراؼ والتوقعات التنظيمية التي يتقاتٝها كل العاملتُ في ات١ؤسسة ويلتفوف 

وإجراءات وسياسات مشجعة على ذلك، وقد تم حوت٢ا من أجل تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة التي ينتموف إليها وذلك في ظل أنظمة 
 قياس الثقافة التنظيمية في ىذه الدراسة من خلبؿ عناصرىا ات٠مسة والتي تظهر نتائجها من خلبؿ اتٞدوؿ ات١والر.
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 (: الوصف الإحصائي لإجابات أفراد العينة حول الثقافة التنظيمية9-6جدول )
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 3 مرتفع 1.388 3.93 5.9 24 20.8 84 2 8 17.1 69 54.2 219 16
 2 مرتفع 1.246 4.09 6.7 27 10.4 42 2 8 29 117 52 210 17
 5 مرتفع 1.458 3.84 9.9 40 18.1 73 2 8 18.6 70 51.5 208 18
 4 مرتفع 1.435 3.88 10.6 43 14.4 58 2.5 10 21.3 86 51.2 207 19
 1 مرتفع 1.296 4.13 6.4 26 12.6 51 1.5 6 20 81 59.4 240 20

  مرتفع 1.145 3.974 القيم التنظيمية
 1 مرتفع 1.291 4.06 3.7 15 18.8 76 1.5 6 19.6 79 56.4 228 21
 2 مرتفع 1.420 3.81 7.2 29 22.5 91 1.5 6 20.0 81 48.8 197 22
 3 مرتفع 1.456 3.67 6.9 28 28 113 2.5 10 16.8 68 45.8 185 23
 5 متوسط 1.546 3.31 12.1 49 33.7 136 2.5 10 13.4 54 37.9 153 24
 4 متوسط 1.546 3.51 9.2 37 30 121 3.5 14 15.8 64 41.6 168 25

  مرتفع 1.253 3.67 المعتقدات التنظيمية
 1 مرتفع 2.759 3.90 8.2 33 21.8 88 3.2 13 16.8 68 49.8 201 26
 3 متوسط 1.528 2.38 40.6 164 27 109 4 16 10.6 43 17.8 72 27
 2 متوسط 1.511 3.26 13.4 54 33.4 135 2.5 10 15.1 61 35.6 144 28

  متوسط 1.449 3.18 لتنظيميةالأعراف ا
 4 متوسط 1.486 3.06 10.9 44 44.3 179 2.5 10 12.1 49 30.2 122 29
 3 متوسط 1.494 3.36 9.4 38 34.9 141 2.5 10 16.6 67 36.6 148 30
 2 متوسط 1.471 3.42 8.2 33 34.2 138 2.5 10 18.1 73 37.1 150 31
 1 متوسط 1.494 3.45 9.2 37 32.2 130 2.2 9 17.1 69 39.4 159 32

  متوسط 1.355 3.32 التوقعات التنظيمية
 1 مرتفع 0.959 4.53 2.7 11 4.7 19 3 12 16.3 66 73.3 296 33
 4 مرتفع 1.173 4.25 4 16 10.6 43 3.5 14 19.6 80 62.9 251 34
 2 مرتفع 1.116 4.28 2.7 11 10.9 44 3 12 22.3 90 61.1 247 35
 3 مرتفع 1.203 4.27 4.2 17 11.6 47 2.2 9 17.1 69 64.9 262 36

  مرتفع 0.905 4.33 والسياسات الأنظمة والإجراءات
  مرتفع 0.9906 3.7332 الثقافة التنظيمية

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائجالمصدر: 

 ية وعناصرىا حيث كانت كالتالر:يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ السابق، إجابات أفراد العينة حوؿ عبارات الثقافة التنظيم

وات٨راؼ معياري  3.97تظهر القيم التنظيمية في اتٞدوؿ بدرجة موافقة مرتفعة ناتٕة عن متوسط حسابي القيم التنظيمية:  -1

تثبتو  ، وىذه النتيجة تدؿ على اتٕاه أغلبية عينة الدراسة ت٨و ات١وافقة على وجود قيم تنظيمية قوية يلتفوف حوت٢ا. وىذا ما1.145
"يعتبر الالتزاـ تٔواعيد العمل من القيم السائدة في مؤسستكم" بدرجة موافقة  20حيث احتلت ات١رتبة الأولذ العبارة  ؛عباراتها



 م انُخبئج واخخببر انفرضٍبثححهٍ                               انفصم انطبدش/                                    

 
232 

 

تدؿ على سيادة الالتزاـ تٔواعيد العمل في أذىاف العاملتُ وىذا أمر  1.296وات٨راؼ معياري  4.13مرتفعة ت١توسط حسابي 
"تٖظى مؤسستكم باحتًاـ وتقدير عامليها" بدرجة موافقة  17ا ات١رتبة الثانية فكانت للعبارة ر العامل، أمّ إت٬ابي ومهم جدا في فك
 في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ت٭تًموف كثتَا العاملتُ وىذا يعتٍ أفّ  1.246وات٨راؼ معياري  4.09مرتفعة ت١توسط حسابي 

"تظهر مؤسستك  16ه مؤسستو، فيما تٮص ات١رتبة الثالثة فكانت للعبارة مؤسساتهم وىذا أمر يعود بالالتزاـ من طرؼ العامل تٕا
وىذه العبارة أيضا تدؿ على  1.388وات٨راؼ معياري  3.93سلوكا رفيعا اتٕاه عامليها" بدرجة موافقة مرتفعة ت١توسط حسابي 

لتي تبادر وتزرع في عامليها حب العمل واحتًامو فات١ؤسسة ىي ا ات١ؤسسات التي ينتمي إليها أفراد العينة تظهر ت٢م شعورا متبادلا أفّ 
والتفالش فيو بإظهار السلوكات الرفيعة الإت٬ابية ت٨وىم وفي النتيجة تٖصد بات١ثل من احتًاـ وحب العمل كما أظهرتو العبارات 

لإخلبص( في سلوكها مع "تلتزـ مؤسستكم بالقيم ات١ثلى )الصدؽ، الأمانة، ا 19ا ات١رتبة الرابعة فكانت للعبارة السابقة، أمّ 
أفراد العينة  ومن خلبؿ ىذه العبارة يتضح أفّ  1.435وات٨راؼ معياري  3.88عامليها" بدرجة موافقة مرتفعة ت١توسط حسابي 

م مؤسستهم تلتزـ بالقيم ات١ثلى وإذا كانت ات١ؤسسة تلتزـ بالقيم ات١ثلى اتٕاه عامليها فهذا يؤدي إلذ سيادة ىذه القي يوافقوف على أفّ 
"تتميز مؤسستكم تٔهارات قيادية تعزز الثقة  18في أذىانهم وتبادت٢م معها وعدـ اتٟياد عنها، وأختَا كانت ات١رتبة الأختَة للعبارة 

وىذه النتائج تدؿ على ات١وافقة لأغلبية العينة على  1.458وات٨راؼ معياري  3.84فيها" بدرجة موافقة مرتفعة ت١توسط حسابي 
 وتزرع الثقة فيهم. وجود قيادة تشجعهم

وىذا ما يدؿ  ،وبالنسبة للبت٨راؼ ات١عياري للعبارات فهو كاف متقارب ويدؿ على وجود تشتت في الإجابات عن ات١توسط
 تعود إلذ أسباب معينة خاصة بالعينة.مؤشر على وجود فروؽ فيها عليو وجود الإجابات في تٚيع خانات الإجابات ات١قتًحة وىذا 

القيم السائدة في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ىي قيم رفيعة جدا وقوية تشجع العاملتُ على الالتفاؼ  ؿ أفّ وعموما تٯكن القو 
 حوؿ مؤسساتهم وسعيهم ت٨و تٖقيق أىدافها.

وات٨راؼ  3.67ت٘ثلت درجة ات١وافقة بالنسبة للمعتقدات التنظيمية في درجة مرتفعة، ت١توسط حسابي المعتقدات التنظيمية:  -2

عتقدات قوية تسهل من عملهم وتٕعلهم ت١مؤسساتهم  تبتٍأغلبية العينة ات١بحوثة توافق على  وتدؿ ىذه النتائج أفّ  1.253معياري 
"معتقدات مؤسستك سهلت من تكيفك مع  21ت٭بونو، وما يدعم ذلك ىو عبارات البعد حيث جاءت ات١رتبة الأولذ للعبارة 

سائد في ات١ؤسسات الوتدؿ ىذه العبارة على أف  ،1.291وات٨راؼ معياري  4.06العمل" بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط حسابي 
و إذا لد يتمكن ت٤ل الدراسة من معتقدات تشجع العاملتُ على العمل وت٘كنهم من التكيف معو بسهولة، وىذا أمر ضروري لأنّ 

 22ة للمرتبة الثانية فكانت للعبارة بالنسب مردوده في العمل سوؼ يضعف. العامل من التكيف مع ا﵀يط الذي يعمل فيو فإفّ 
، وتدؿ ىذه 1.420"تشجع مؤسستك العمل اتٞماعي وتبادؿ الأفكار بتُ العاملتُ" بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط حسابي 

 ا يسهل من تبادؿ الأفكار وات١عارؼ بتُ العاملتُ.العبارة على تبتٍ فكرة العمل اتٞماعي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ت٦ّ 
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"تدعم مؤسستك العاملتُ لتقدلص الأفكار واتٟلوؿ وات١شاكل" بدرجة موافقة مرتفعة  23ت١رتبة الثالثة فكانت للعبارة ا اأمّ 
، وتظهر ىذه العبارة فكرة الدعم الذي يتلقاه العامل من طرؼ ات١ؤسسة لتقدلص 1.420وات٨راؼ معياري  3.67تٔتوسط حسابي 

 اخل مؤسستهم.ا يشجع على الإبداع دالأفكار واتٟلوؿ ت٦ّ 
"تٖرص مؤسستك على ات١ساواة بتُ كافة العاملتُ في الفرص" بدرجة موافقة  24فيما تٮص ات١رتبة الرابعة فكانت للعبارة 

ىناؾ انقساـ في عينة الدراسة فمنهم من  وتدؿ ىذه العبارة أفّ  ،1.546وات٨راؼ معياري  3.31متوسطة تٔتوسط حسابي 
م يتحصلوف على فرص متساوية في مؤسساتهم واتٞزء الآخر لد يوافق على ىذه العبارة وبالتالر لا يوافقوف على ىذه العبارة أي أنهّ 

وىذا ما يؤكده الات٨راؼ ات١عياري الذي يدؿ على وجود  ،ت٢م نفس الفرصبأفّ العاملتُ في العينة ات١بحوثة على كل تعميم التٯكن 
"تشجع مؤسستك على ات١بادرة وتٖمل ات١خاطرة" كانت بدرجة  25 العبارة وأختَا العبارة الأختَة ت٘ثلت في ،تشتت في الإجابات

ىناؾ موافقة متوسطة على تشجيع  ، تدؿ ىذه العبارة على أفّ 1.546وات٨راؼ معياري  3.51موافقة متوسطة تٔتوسط حسابي 
عدد أيضا لا بأس بو يؤكد على عدـ ات١ؤسسة للمبادرة وتٖمل ات١خاطرة ولكن كانت أكثرية الإجابات في اتٕاه ات١وافقة، وىناؾ 

 ات١ؤسسة لا تتًؾ المجاؿ لكل العاملتُ ات١بحوثتُ للمبادرة وتٖمل ات١خاطرة. ات١وافقة وبالتالر فإفّ 
ات بر ا تشجع على العمل اتٞيد والاستفادة من خات١عتقدات التنظيمية في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة مقبولة لأنهّ  وعموما فإفّ 

 العاملتُ.

 1.449وات٨راؼ معياري  3.18تظهر الأعراؼ التنظيمية بدرجة موافقة متوسطة تٔتوسط حسابي ف التنظيمية: الأعرا -3

حيث تظهر  ؛ف ومؤسستهم نوعا ما متوسطة نتيجة ت١مارسات ىذا العنصرالأعراؼ التي يتبناىا العاملو  ويدؿ ىذا البعد على أفّ 
"الطقوس والتقاليد والاحتفالات  26رتبة الأولذ من حيث ات١وافقة ىي العبارة العبارات ىذه ات١مارسات، فالعبارة التي جاءت في ات١

مرتفع نوعا ما  2.759وات٨راؼ معياري  3.90م واكتساب ات١عارؼ" بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط حسابي تساعد على التعلّ 
ل الدراسة يستفيدوف من الطقوس والتقاليد العاملتُ في ات١ؤسسات ت٤ يدؿ على التشتت عن ات١توسط، وتدؿ ىذه العبارة على أفّ 

"تشجع  28ا ات١رتبة الثانية فكانت للعبارة والاحتفالات التي تقوـ بها مؤسساتهم وىذا يؤدي إلذ تنمية معارفهم وكفاءاتهم، أمّ 
وات٨راؼ معياري  3.26مؤسستك الاتٕاه الإت٬ابي ت٨و التميز والتألق" بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة مع متوسط حسابي 

و  أنّ وتدؿ ىذه العبارة على وجود نوع من التشجيع على التميز والتألق حتى وإف كاف غتَ متاح تٞميع أفراد العينة إلّا ، 1.544
"يتم تقدلص  17بالنسبة للعبارة الأختَة فهي تتمثل في العبارة  عموما أمر إت٬ابي أف يوجد ىذا التوجو في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.

 2.38باتٕاه عدـ ات١وافقة، مع متوسط حسابي  ةفز مادية ومعنوية تساعد على إت٧از العمل بكفاءة" بدرجة موافقة متوسطحوا
وتدؿ ىذه العبارة على عدـ تكافؤ الفرص في اتٟصوؿ على اتٟوافز لدى العاملتُ لذلك كانت الأغلبية  1.528وات٨راؼ معياري 

العاملتُ في ات١ؤسسات ت٤ل تحفيز ات١ادي وات١عنوي ضعيف لا يلبي تٚيع احتياجات جانب ال تتجو ت٨و عدـ ات١وافقة أي أفّ 
 ة. الدراس
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وعموما بالنسبة للؤعراؼ التنظيمية فهي غتَ ت٤فزة مقارنة بالقيم وات١عتقدات، خاصة فيما تٮص اتٟوافز وىي أىم شيء 
 تدفعهم ت١زيد من العطاء في العمل. ابالنسبة للعاملتُ لأنهّ 

جاءت التوقعات التنظيمية حسب نتائج إجابات أفراد العينة حوؿ عباراتها بدرجة موافقة متوسطة عات التنظيمية: التوق -4

ويدؿ ىذا البعد على ما يتوقعو العاملتُ من مؤسستهم وىذا الأمر يعتبر ، 1.355وات٨راؼ معياري  3.32تٔتوسط حسابي 
"تشجع مؤسستك ات١نافسة الإت٬ابية بتُ  32نة لو، حيث ظهرت العبارة متوسط وما يدعم ويفسر ذلك ىو نتائج العبارات ات١كو 

وكاف الاتٕاه الأكبر للئجابات حسب ما ىو  1.494وات٨راؼ معياري  3.45العاملتُ" بدرجة موافقة متوسطة تٔتوسط حسابي 
نافسة في مؤسساتهم فمنها التي ىناؾ اختلبؼ في آراء العاملتُ بشأف تشجيع ات١ موضح في التكرارات في جانب ات١وافقة، أي أفّ 

"تشارؾ مؤسستك عامليها في تٖمل ات١سؤولية  31فيما تٮص ات١رتبة الثانية فكانت للعبارة  تشجع ومنها التي لا تشجع على ذلك.
 ىناؾ وتفسر ىذه العبارة أفّ  1.471وات٨راؼ معياري  3.42وتثق بهم" بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسابي 

تقاسم ات١سؤولية والثقة في عامليها، لذلك جاءت ىذه العبارة متوسطة ولكن عموما وجود اتٕاه ت٨و في فروؽ بتُ ات١ؤسسات 
"تشجع مؤسستك  30ا ات١رتبة الثالثة فجاءت للعبارة أمّ  ات١وافقة )العدد الأكبر من التكرارات( يدؿ على إت٬ابية ىذا التصرؼ.

وىذه ، 1.494وات٨راؼ معياري  3.36ر" بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسابي عامليها على الإبداع والابتكا
العبارة تدؿ أيضا على عدـ عموـ تشجيع الإبداع والابتكار في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ولكن أيضا الاتٕاه الإت٬ابي )ات١وافقة 

 باطلبع"تقوـ مؤسستك  29وأختَا ات١رتبة الأختَة للعبارة  اسة.عل من ىذا السلوؾ إت٬ابي ومدعم للمؤسسات ت٤ل الدر ت٬الأكبر( 
 1.486وات٨راؼ معياري  3.06العاملتُ على أىدافها الاستًاتيجية" بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه عدـ ات١وافقة تٔتوسط حسابي 
تضمن أف كي  فات١ؤسسة ،مقبوؿ وىذه العبارة تدؿ على ضعف وصوؿ أىداؼ ات١ؤسسة الاستًاتيجية لكافة العاملتُ وىو أمر غتَ

 كافة ت٣هوداتو تستَ في اتٕاه غتَ معروؼ.  و سوؼ يرى أفّ  فإنّ تٖقق أىدافها ت٬ب أف يكوف العامل على دراية بهذه الأىداؼ وإلّا 
من ىذا العنصر متوسط  دـ التوازف بتُ أفراد العينة جعلعنصر التوقعات يوجد فيو نوع من ع ما سبق فإفّ  لذإ اداواستن

وقد يكوف ىذا الاختلبؿ داخل كل مؤسسة تْد  ،كن لضماف فعالية ات١ؤسسات ت٬ب أف تكوف التوقعات تشمل كافة العاملتُول
 ذاتها أو قد يكوف بسبب اختلبؼ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.

 4.33فيما تٮص ىذا العنصر فقد ظهر بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط حسابي : العمل سياساتو والإجراءات الأنظمة  -5

وتدؿ ىذه النتائج على موافقة  ،وىو ات٨راؼ صغتَ يدؿ على ضعف تشتت الإجابات عن متوسطها 0.905وات٨راؼ معياري 
أغلبية العينة على الأنظمة والسياسات والإجراءات الواضحة التي من شأنها أف توضح العمل داخل ات١ؤسسة، وىذا ما تثبتو عبارات 

"تعمل في مؤسستك في إطار أنظمة وسياسات واضحة" بدرجة موافقة مرتفعة  33للعبارة  حيث جاءت ات١رتبة الأولذ ؛العنصر
يدؿ على تشتت ضعيف، وبالتالر ىناؾ إتٚاع من طرؼ العاملتُ على وضوح أنظمة  0.959وات٨راؼ معياري  4.53تٔتوسط 

سستك إجراءات سريعة عندما تٖدث "تتخذ مؤ  35ا ات١رتبة الثانية فكانت للعبارة وسياسات ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، أمّ 
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ىناؾ إتٚاع على التصرؼ  أي أفّ ؛ 1.116وات٨راؼ معياري  4.28مشكلبت في عملك" بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط حسابي 
"تتخذ مؤسستك إجراءات  36السريع للمؤسسة في حالة حدوث مشاكل، فيما تٮص العبارة ذات التًتيب الثالث فكانت للعبارة 

وتدؿ أيضا ، 1.302وات٨راؼ معياري  4.27تٖدث نزاعات بتُ العاملتُ" بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط حسابي سريعة عندما 
 34وأختَا ات١رتبة الرابعة كانت للعبارة  ىذه العبارة على إتٚاع العاملتُ بالتصرؼ السريع للمؤسسة في حالة حدوث النزاعات.

 4.25تغلبؿ مواردىا بشكل متميز" بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط حسابي "تتوفر مؤسستك على سياسات تساعد في اختيار واس
 الة في ات١ؤسسة لاستغلبؿ مواردىا.وتدؿ أيضا على موافقة أغلبية العاملتُ على توفر سياسات فعّ  ،1.171وات٨راؼ معياري 

 الة وسريعة.اسة واضحة وفعّ في ات١ؤسسات ت٤ل الدر والسياسات الأنظمة والإجراءات  على ما سبق تٯكن القوؿ أفّ  وبناء
وات٨راؼ معياري  3.73واستنادا إلذ نتائج عناصر الثقافة التنظيمية فقد جاءت ىذه الأختَة بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط 

تدؿ على ثقافة مقبولة جدا لدى ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة نابعة من قوة قيمها ومعتقداتها وبفعالية أنظمتها وسياساتها  ،0.990
 ءاتها.وإجرا

 ثالثا: تحليل نتائج الموارد الداخلية
تتمثل ات١وارد الداخلية للمؤسسة في تلك الإمكانيات التي ت٘لكها ات١ؤسسة وت٘كنها من ت٦ارسة نشاطها، وقد تم التًكيز في 

ت١ؤسسة، لذلك وجب عناصر من ات١وارد غتَ ات١لموسة نظرا لأت٫يتها البالغة في تطبيق التمكتُ كأسلوب إداري في ا 4الدراسة على 
 .معرفة خصائصها في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ت١عرفة درجة علبقتها تٔفهوـ التمكتُ أي ىل تشجع التمكتُ أـ لا؟

 وفيما يلي نتائج إجابات أفراد العينة حوؿ ات١وارد الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة.
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 حول الموارد الداخلية(: الوصف الإحصائي لإجابات أفراد العينة 10-6جدول )
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 1 مرتفع 1.299 3.98 5.2 21 17.6 71 1.5 6 26 105 49.8 201 37
 2 مرتفع 1.330 3.81 4 16 25 101 1 4 26.5 107 43.6 176 38
 3 متوسط 1.469 3.21 12.1 49 34.9 141 1.5 6 23.3 94 28.2 114 39
 4 متوسط 1.503 3.19 15.6 63 30 121 2.5 10 23.8 96 28.2 114 40

  متوسط 1.138 3.54 المعلومات
 1 مرتفع 1.408 3.68 7.4 30 24.3 98 3 12 24 97 41.3 167 41
 2 مرتفع 1.425 3.68 7.4 30 25.2 102 2.5 10 22 89 42.8 173 42
 3 متوسط 1.494 3.50 10.6 43 28 113 1.5 6 21 85 38.9 157 43

  متوسط 1.325 3.61 التكنولوجيا
 1 مرتفع 1.288 3.80 2.7 11 25 101 2.2 9 28.2 114 40.3 163 44
 2 متوسط 1.370 3.43 5.7 23 33.9 137 2.7 11 27.2 110 30.4 123 45
 5 متوسط 1.431 3.34 7.7 31 35.9 145 2.7 11 21.8 88 31.9 129 46
 4 متوسط 1.362 3.38 5.2 21 36.1 146 3.2 13 26.5 107 29 117 47
 3 متوسط 1.407 3.58 6.4 26 28.5 115 4 16 22.3 90 38.6 156 48

  متوسط 1.230 3.50 المعرفة
 3 متوسط 1.355 3.33 5.2 21 35.9 145 8.4 34 21.5 87 29 117 49
 1 متوسط 1.381 3.42 7.4 30 29 117 9.9 40 22 89 31.7 128 50
 2 متوسط 1.462 3.35 8.7 35 31.4 127 7.4 30 23.3 94 29 117 51

  متوسط 1.292 3.36 الكفاءة
  متوسط 1.059 3.51 الموارد الداخلية

 SPSSإعداد الباحث بالاعتماد على نتائج  منالمصدر: 

 يظهر اتٞدوؿ السابق النتائج ات٠اصة بعناصر ات١وارد الداخلية، وتٯكن تٖليلها كما يلي:

وات٨راؼ  3.54يظهر عنصر ات١علومات في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بدرجة موافقة متوسطة تٔتوسط حسابي المعلومات:  -1

عنصر توفر ات١علومات وإتاحتها متوسط وىذا يعيق نوعا ما ت٦ارسة ات١ؤسسات  على أفّ وتدؿ ىذه النتائج ، 1.138معياري 
لأنشطتها كما ينبغي، فلضماف ت٦ارسة العاملتُ ت١هامهم على أكمل وجو وبالطريقة التي تؤدي إلذ تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة ينبغي أف 

يو في ت٦ارسة أي مهاـ مهما كانت صغتَة أو كبتَة، ويفسر يستند عل اتضمن ت٢م ىذه الأختَة عنصر ات١علومات والذي يعد ارتكاز 
"تٖوي مؤسستك على مصادر عديد ومتنوعة للمعلومات"  37حيث احتلت ات١رتبة الأولذ العبارة  ؛ذلك النتائج ات١تعلقة بالعبارات

ت٤ل الدراسة على تدؿ على توفر أغلبية ات١ؤسسات  1.299وات٨راؼ معياري  3.98بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط حسابي 



 م انُخبئج واخخببر انفرضٍبثححهٍ                               انفصم انطبدش/                                    

 
237 

 

"تعتمد مؤسستك على نظم معلومات  38ات١رتبة الثانية كانت للعبارة  امصادر عديدة للمعلومات، وىذا أمر إت٬ابي وت٦يز. أمّ 
أغلبية ات١ؤسسات تعتمد على نظم  وتدؿ على أفّ  1.330وات٨راؼ معياري  3.81متطورة" بدرجة موافقة مرتفعة وتٔتوسط 

الة" بدرجة موافقة متوسطة "ستَورة ات١علومات داخل مؤسستك واضحة وفعّ  39ت١رتبة الثالثة فكانت للعبارة ا امعلومات متطورة، أمّ 
وجد مؤسسات ستَورة ات١علومات واضحة فيها  تو وتدؿ على أنّ  1.469وات٨راؼ معياري  3.21باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسابي 

"تعتمد مؤسستكم على الطرؽ غتَ  40بة الرابعة والأختَة كانت للعبارة وأختَا ات١رت وجد أخرى تنعدـ فيها ىذه ات٠اصية.تكما 
تدؿ  1.503وات٨راؼ معياري  3.19الرتٝية لإيصاؿ ات١علومات بسرعة" بدرجة موافقة متوسط باتٕاه ات١وافقة وتٔتوسط حسابي 

 اؿ.تَة ودورىا الفعّ على الاعتماد اتٞزئي على القنوات غتَ الرتٝية لإيصاؿ ات١علومات، رغم أت٫ية ىذه الأخ
ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تٖوي العديد من مصادر ات١علومات وتعتمد على نظم معلومات متطورة  وعموما تٯكن القوؿ أفّ 

 ستَورة إيصاؿ ات١علومة والاعتماد على القنوات غتَ الرتٝية يعد أمرا جزئيا في ظل ىذه ات١ؤسسات.  أفّ إلّا 

وىو يدؿ  1.325وات٨راؼ معياري  3.61التكنولوجيا في درجة موافقة متوسطة تٔتوسط  ت٘ثلت نتائج عنصرالتكنولوجيا:  -2

و تٯكن أف يكوف غتَ مستغل كما ينبغي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وتٯكن تفستَ ىذه  أنّ عنصر التكنولوجيا متوفر إلّا  على أفّ 
"تستفيد مؤسستك من التكنولوجيا في ت٣اؿ  41لأولذ العبارة نتائج العبارات التي تعود إليو حيث احتلت ات١رتبة ا من خلبؿالنتائج 

وتدؿ على استخداـ تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات من  1.408ات١علومات والاتصاؿ" بدرجة موافقة مرتفعة وات٨راؼ معياري 
ك من التطور التكنولوجي في "تستفيد مؤسست 42ا فيما تٮص ات١رتبة الثانية فكانت للعبارة أمّ  طرؼ جل ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.

معبرة على استفادة أكثرية  1.425وات٨راؼ معياري  3.68ت٣اؿ تطوير عامليها" بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط حسابي 
ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة من التكنولوجيا لتطوير عامليها عن طريق مثلب الدورات التدريبية، التكوين...الخ، أي فتح المجاؿ للعاملتُ 

"تستخدـ مؤسستك التكنولوجيا في تٚيع أنشطتها  43وأختَا ات١رتبة الثالثة للعبارة  يش مع التكنولوجيا والاستفادة منها.للتعا
تدؿ على  1.494وات٨راؼ معياري  3.50وتشجع عامليها على ذلك" بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسابي 

راسة للتكنولوجيا في تٚيع أنشطتها وتٯكن أف يعود ذلك إلذ ضعف البتٌ التحتية استخداـ متوسط أو جزئي للمؤسسات ت٤ل الد
 الة في ىذه ات١ؤسسات.اللبزمة للتكنولوجيا الفعّ 

التكنولوجيا متوفرة في أغلبية ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة في ت٣اؿ ات١علومات والاتصالات  على ما سبق تٯكن القوؿ أفّ  وبناء
 دـ اعتمادىا كليا في تٚيع أنشطتها.وفي ت٣اؿ تطوير عامليها، وع

 1.230وات٨راؼ معياري  3.50ظهر مستوى ات١عرفة في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بدرجة متوسطة تٔتوسط حسابي المعرفة:  -3

ات١عرفة، وعنصر  مؤسساتيدؿ على سيطرة جزئية لعنصر ات١عرفة في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، رغم أننا في عصر ات١عرفة وعصر 
  ة لا تٯكن الاستغناء عنو في أي مؤسسة فهو الذي يؤدي إلذ الفارؽ بتُ ات١ؤسسات من خلبؿ حسن استغلبلو وتنميتوات١عرف

 وتٯكن تفستَ نتيجة ىذا العنصر بعباراتو التي كانت على النحو التالر:
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وات٨راؼ  3.80سط حسابي مؤسستك بات١عرفة" بدرجة موافقة مرتفعة تٔتو في  وفعاملال"يتميز  44ات١رتبة الأولذ للعبارة 
ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة يتميزوف بات١عرفة وىو أمر إت٬ابي في  عاملتُال تدؿ على إتٚاع أغلبية عينة الدراسة أفّ ، 1.288معياري 

 "ترتكز مؤسستك في 45ا ات١رتبة الثانية فهي للعبارة أمّ  عنصر ات١عرفة مبدئيا متوفر لدى العامل. وت٦يز ت٢ذه ات١ؤسسات، أي أفّ 
تدؿ ، 1.370وات٨راؼ معياري  3.43اختيار عامليها على عنصر ات١عرفة" بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسابي 

و يوجد عدد أيضا من العاملتُ لا يوافقوف  أنّ بناء على عنصر ات١عرفة، إلّا فيها  وفعاملالعلى اختيار أكثرية ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة 
"تبحث مؤسستك على  48بالنسبة للمرتبة الثالثة فكانت للعبارة  ختيار.الاساتهم لا تعتمد على ات١عرفة في مؤس على ذلك أي أفّ 

وات٨راؼ معياري  3.58" بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسابي العاملتُالاستفادة قدر الإمكاف من معارؼ 
فيما تٮص ات١رتبة  معارؼ العاملتُ من طرؼ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة. تدؿ على ات١وافقة اتٞزئية على الاستفادة من، 1.407

"تشجع مؤسستك على نشر ات١عرفة بتُ كافة العاملتُ" بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط  47الرابعة فكانت للعبارة 
لتضمن وصوت٢ا للجميع، وىناؾ ىناؾ مؤسسات تعمل على نشر ات١عرفة  تدؿ على أفّ ، 1.362وات٨راؼ معياري  3.38حسابي 

"تشجع مؤسستك على تطوير معارفك واكتساب معارؼ جديدة"  46وأختَ ات١رتبة الأختَة للعبارة  مؤسسات لا تهتم ت٢ذا الأمر.
تدؿ على الاعتماد اتٞزئي للمؤسسات ، 1.431وات٨راؼ معياري  3.34بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة ت١توسط حسابي 

ىناؾ أفراد ينتموف ت١ؤسسات يوافقوف على ىذه العبارة وىناؾ أفراد لا يوافقوف نظرا لعدـ  سة على تطوير ات١عارؼ أي أفّ ت٤ل الدرا
 اىتماـ مؤسساتهم بتطوير معارفهم.

عملية نشره وتطويره للبستفادة منو قدر   أفّ عنصر ات١عرفة في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة متوفر إلّا  وعموما تٯكن القوؿ أفّ 
 مكاف لد تصل بعد إلذ اتٟد الكامل.الإ

وات٨راؼ  3.51يتميز عنصر الكفاءة في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بدرجة متوسطة من خلبؿ متوسط حسابي الكفاءة:  -4

يدؿ على عدـ البروز الكلي للكفاءات في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة والاعتماد عليها لتطوير مواردىا البشرية ، 1.059معياري 
"تستفيد مؤسستك من الكفاءات  50حيث احتلت ات١رتبة الأولذ العبارة  ؛وتفسر نتيجة ىذا العنصر من خلبؿ عباراتووتنميتها، 

ىناؾ  وتدؿ على أفّ ، 1.381وات٨راؼ معياري  3.42وتسعى إلذ تطويرىا" بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة ت١توسط حسابي 
"تفسح  51ا ات١رتبة الثانية فكانت للعبارة أمّ  ة من الكفاءات التي تنتمي إليها.استفادة جزئية متوسطة للمؤسسات ت٤ل الدراس

العدد الأكبر من العاملتُ ات١بحوثتُ  أفّ  إذمؤسستك المجاؿ للكفاءات لتحقيق التميز" بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة، 
كفاءاتها، وىناؾ عدد أيضا كبتَ نسبيا لا يوافقوف على مؤسساتهم تسعى إلذ تٖقيق التميز عن طريق استغلبؿ   يوافقوف على أفّ 

وأختَا ات١رتبة الثالثة   فكرة الاستفادة من الكفاءات لتحقيق التميز ليست مهمة في تٚيع ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة. ذلك وبالتالر فإفّ 
اتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسابي بناء على عنصر الكفاءة" بدرجة موافقة متوسطة ب العاملوف"تٗتار مؤسستك  49كانت للعبارة 
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على عنصر الكفاءة وأخرى لا، تٯكن أف  بناء العاملوف فيهاسسات تٗتار ىناؾ مؤ  تفسر أفّ  1.355وات٨راؼ معياري  3.33
 يعود السبب إلذ إتباع قوانتُ جامدة في عملية التوظيف.

ػ  ت٤ايد متوفر بقوة أكثر من العبارات الأخرىاختيار الإجابة  وما يلبحظ على تٚيع العبارات ات١كونة لعنصر الكفاءة أفّ 
عنصر الكفاءة متوفر في  و يدؿ على غياب ىذا ات١فهوـ في أذىاف بعض العاملتُ وعموما فإفّ فإنّ على شيء وىذا إف دؿ 

يصل أيضا إلذ حد المجاؿ لتحقيق التميز يعد أمرا جزئيا ولد  عملية الاستفادة منو وتطويره وترؾ لو  أفّ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، إلّا 
.  العموـ

وات٨راؼ  3.51واستنادا إلذ عناصر ات١وارد الداخلية فقد ظهرت ىذه الأختَة بدرجة موافقة متوسطة تٔتوسط حسابي 
كل عناصرىا تتميز بدرجة متوسطة في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وىذه   أي أفّ  ؛ناتٕة عن توسط كل عناصرىا 1.059معياري 

ىناؾ فروؽ في البيئة الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة نابعة من  أي أفّ  ؛تُ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسةالدرجة توحي بالاختلبؼ ب
 اختلبؼ خصائص معينة وسيتم اختبار صحة ذلك من خلبؿ فرضيات الدراسة.

 المطلب الثاني: تحليل نتائج التمكين
تمكتُ ات٢يكلي وجانب نفسي خاص يتجسد مفهوـ التمكتُ في ات١ؤسسات من خلبؿ جانبتُ، جانب ىيكلي خاص بال

 بالتمكتُ النفسي، ولقياس مستوى التمكتُ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تم الاعتماد على أبعاد التمكتُ والتي تفسر اتٞانبتُ.

 أولا: تحليل النتائج المتعلقة بالتمكين الهيكلي
تتم عملية التمكتُ ويقاس في إطار الدراسة يهتم التمكتُ ات٢يكلي باتٞانب ات٠اص بات١ؤسسة أي ما توفره ات١ؤسسة لكي 

ؿ ات١والر يظهر نتائج ىذا و اتٟالية من خلبؿ ثلبث أبعاد )ات١شاركة بات١علومات، اتٟرية والاستقلبلية، التوجو ت٨و فرؽ العمل( واتٞد
 العنصر.
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 (: الوصف الإحصائي لإجابات أفراد العينة حول التمكين الهيكلي11-6جدول )
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 1 متوسط 1.446 3.31 6.7 27 39.6 160 3.5 14 16.3 66 33.9 137 52
 2 متوسط 1.436 3.31 7.4 30 37.4 151 4 16 18.8 76 32.4 131 53
  متوسط 1.406 3.31 الثقة
 1 متوسط 1.584 3.50 16.6 67 19.6 79 4.2 17 16.3 66 31.1 174 54
 2 متوسط 1.506 3.47 13.1 53 23.5 95 4.7 19 20.8 84 37.9 153 55

  متوسط 1.426 3.48 المسؤولية
 3 متوسط 1.455 3.25 7.7 31 40.6 164 4 16 15.1 61 32.7 132 56
 2 متوسط 1.429 3.65 7.9 32 24.8 100 4 16 21.5 87 41.8 189 57
 1 مرتفع 1.393 3.99 8.2 33 15.1 61 3 12 17.1 69 56.7 229 58

  متوسط 1.157 3.62 الاتصال
  متوسط 1.113 3.49 المشاركة بالمعلومات

 2 متوسط 1.535 3.08 15.1 61 37.4 151 2.5 10 14.1 57 30.9 125 59
 1 متوسط 1.551 3.34 14.1 57 29 117 3 12 16.6 67 37.4 151 60

  متوسط 1.348 3.21 الحرية
 2 منخفض 1.451 2.19 48.5 196 21.5 87 3.5 14 15.3 61 11.1 45 61
 1 مرتفع 1.279 4.19 6.4 26 10.1 41 5 20 15.3 62 63.1 255 62

  متوسط 0.878 3.18 الاستقلالية
  متوسط 0.942 3.20 الحرية والاستقلالية

 1 متوسط 1.412 3.62 5.7 23 30 121 2 8 21.8 88 40.6 164 63
 3 متوسط 1.506 3.42 12.4 50 27.5 111 1.5 6 22.3 90 35.9 145 64
 2 متوسط 1.468 50. 9.7 39 28.7 116 1.5 6 22.8 92 37.4 151 65

  متوسط 1.406 3.51 و نحو فرق العملالتوج
  متوسط 0.996 3.41 التمكين الهيكلي

 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 

 يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ السابق النتائج التالية:

وات٨راؼ معياري  3.49يظهر بعد ات١شاركة بات١علومات بدرجة موافقة متوسطة ت١توسط حسابي المشاركة بالمعلومات:  -1

 يدؿ على مشاركة متوسطة في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة نابعة من عناصر متوسطة الدرجة وات١تمثلة في:، 1.113

ا متوسطة ات١وافقة نتيجة عبارات متوسطة حيث ت٘ثلت العبارة الأولذ في تتميز الثقة في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بأنهّ الثقة:  -1-1

وات٨راؼ  3.31مات" بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة ت١توسط حسابي "تٖرص الإدارة بتزويدؾ بأحداث ات١علو  52العبارة 
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مع وجود انقساـ بتُ العاملتُ ات١بحوثتُ من حيث تزويدىم بات١علومات اتٟديثة، وىذا الأمر يؤدي إلذ ضعف  1.446معياري 
فراد يشعروف بقيمتهم لدى مؤسساتهم قة من طرؼ العاملتُ في مؤسستهم ففسح المجاؿ للكل للحصوؿ على ات١علومة ت٬عل الأالثّ 

الثقة بها  مىناؾ تباين في اتٟصوؿ على ات١علومة فسوؼ يؤدي إلذ فقدانه ا إذا شعروا أفّ وف فيها ويدعمونها، أمّ ثقومن ثم ي
بدرجة  "ىناؾ تعاوف مع رؤسائك للمشاركة بات١علومات" 53ا ات١رتبة الثانية فكانت للعبارة أمّ  لديها. مبعدـ أت٫يته موإحساسه

العينة أفراد تدؿ على عدـ الإتٚاع من طرؼ كل ، 1.436وات٨راؼ معياري  3.31موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسابي 
موافق ولكن ىناؾ عدد قريب منو غتَ موافق منهم العدد الأكبر أفّ  إذ ت٧دعلى تعاوف رؤسائهم معهم ت١شاركتهم بات١علومات، 

ؤ في الفرص للحصوؿ على ات١علومة، وواجب الرئيس ت٨و مرؤوسيو عامة الالتزاـ تٔشاركتهم بات١علومات وبالتالر فهناؾ عدـ تكاف
 دوف التحيز لطرؼ على الآخر.

لمؤسسات ت٤ل الدراسة ىناؾ نوع من التشارؾ الذي يؤدي إلذ الثقة ل بالنسبةو  ،الثقة من التشارؾ في ات١علومةتنبع وعموما 
 ولكنو ليس عاـ.

تدؿ على وجود  1.426وات٨راؼ معياري  3.48تتميز ات١سؤولية بدرجة موافقة متوسطة تٔتوسط حسابي ولية: المسؤ  -1-2

"تتناسب مسؤولياتك مع  54وات١تمثلة في ات١رتبة الأولذ للعبارة  ات١سؤولية لأفراد العينة ات١بحوثة نابع من عباراتهباشعور متوسط 
تدؿ على ، 1.584وات٨راؼ معياري  3.50ة باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسابي السلطة ات١منوحة إليك" بدرجة موافقة متوسط

العينة ت١سؤولياتهم وسلطاتهم وتٯكن أف يعود ذلك إلذ طبيعة الوظائف التي يشغلونها، وىناؾ عدد أفراد تناسب العدد الأكبر من 
سلطة ات١منوحة ت٢م مقارنة مع رؤسائهم وبعض مسؤولياتهم أكبر من ال قريب منو من الأفراد لا يوافقوف ذلك، رتٔا يشعروف أفّ 

ك مسؤولا في مؤسستك" بدرجة "ىناؾ احتًاـ وتقدير ت٬علك تشعر بأنّ  55ا ات١رتبة الثانية فكانت للعبارة الوظائف الأخرى، أمّ 
ة التي تسبقها تدؿ ىذه العبارة أيضا مثل العبار  1.506وات٨راؼ معياري  3.47موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسابي 

ىناؾ فروؽ بتُ أفراد العينة من حيث  أي أفّ  ؛ىناؾ من ت٬د الاحتًاـ ت٦ا ت٬علو مسؤولا وىناؾ من لا ت٬د ىذا الاحتًاـ على أفّ 
 اتٟصوؿ على الاحتًاـ الذي ت٬عل الفرد مسؤولا أماـ مؤسستو.

 قريب منو لا يشعر بهذه ات١سؤولية في مؤسستو.عنصر ات١سؤولية يتوفر لدى اتٞزء الأكبر من العينة ولكن جزء  وعموما فإفّ 

يدؿ على  1.157وات٨راؼ معياري  3.62يظهر عنصر الاتصاؿ بدرجة موافقة متوسطة تٔتوسط حسابي الاتصال:  -1-3

 58حيث احتلت ات١رتبة الأولذ العبارة  ؛اتصاؿ متوسط في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وتٯكن تفستَ ىذا العنصر من خلبؿ عباراتو
وات٨راؼ معياري  3.99تستفيد مؤسستك من التطور التكنولوجي لعرض ات١علومات" بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط حسابي "

ىناؾ استفادة من التطور التكنولوجي في عرض ات١علومات وىو ات١عموؿ بو حاليا في ات١ؤسسات، حيث  تدؿ على أفّ  1.393
ا صفحات خاصة بالتواصل الاجتماعي وكل ذلك يؤدي إلذ عرض أصبح للمؤسسات مواقع خاصة للبنتًنت كما أصبح ت٢

الة لتوصيل ات١علومة من ات١ستويات الدنيا "تتوفر مؤسستك على آليات اتصاؿ فعّ  57ا ات١رتبة الثانية فكانت للعبارة أمّ  ات١علومات.
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تدؿ على  1.429وات٨راؼ معياري  3.65إلذ ات١ستويات العليا والعكس" بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسابي 
و  أنّ والنازلة وىذا أمر جد ت٦يز في ىذه ات١ؤسسات، إلّا  عدةاصمؤسساتهم تتبتٌ الاتصالات ال موافقة جزء كبتَ من العينة على أفّ 

ؽ في ات١ؤسسات ىناؾ فرو  يوجد أيضا جزء من أفراد العينة ليس بالقليل لا يوافق على وجود ىذا النوع من الاتصالات وبالتالر فإفّ 
"تصل إلذ ات١علومات  56وأختَا بالنسبة للمرتبة الأختَة فكانت للعبارة  ت٤ل الدراسة من حيث أنواع الاتصالات ات١مارسة فيها.

وات٨راؼ  3.25التي تٖتاجها بالسرعة ات١طلوبة وفي الوقت ا﵀دد" بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه عدـ ات١وافقة تٔتوسط حسابي 
اتٞزء الأكبر من العينة لا يوافقوف على وصوت٢م إلذ ات١علومات التي ت٭تاجونها بالسرعة ات١طلوبة وفي  وتدؿ على أفّ  1.455معياري 

اؿ في ىذا الأمر، وىناؾ الوقت ا﵀دد وتٯكن أف يعود ذلك إلذ عدـ الاعتماد على الاتصالات غتَ الرتٝية التي يكوف ت٢ا الدور الفعّ 
 كبر يوافق على ىذه العبارة وذلك لفعالية الاتصالات عامة لديهم والاتصالات غتَ الرتٝية خاصة.جزء آخر قريب من اتٞزء الأ

وعموما فعنصر الاتصالات متباين بتُ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة نتيجة التباين بتُ أفراد العينة فهناؾ من يوافقوف على وجود 
  يوافقوف.الة تؤدي إلذ ات١شاركة بات١علومات وىناؾ من لااتصالات فعّ 

سودىا الثقة تاؿ في ظل ات١ؤسسات التي ىذا العنصر فعّ  واستنادا إلذ العناصر الثلبث ات١كونة للمشاركة بات١علومات فإفّ 
 اؿ في ظل غياب ىذه العناصر.الة، وغتَ فعّ ات١سؤولية والاتصالات الفعّ 

الدراسة بدرجة موافقة متوسطة تٔتوسط حسابي  تتميز اتٟرية والاستقلبلية في ظل ات١ؤسسات ت٤لالحرية والاستقلالية:  -2

يدؿ على وجود متوسط في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة للحرية والاستقلبلية وعدـ سيادتها في تٚيع  0.942وات٨راؼ معياري  3.20
 وتٯكن توضيح ذلك من خلبؿ عنصري اتٟرية والاستقلبلية. ،ات١ؤسسات

تدؿ على حرية متوسطة  1.348وات٨راؼ معياري  3.21ة تٔتوسط حسابي تظهر اتٟرية بدرجة موافقة متوسطالحرية:  -2-1

"لك اتٟرية في التواصل مع كافة الأطراؼ في  60في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة للعاملتُ، حيث ظهرت العبارة الأولذ وىي العبارة 
 1.551وات٨راؼ معياري  3.34بي ات١ؤسسة لتوصيل انشغالاتك عن العمل" بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسا

ىناؾ عدد كبتَ من الأفراد ات١بحوثتُ تٯكنهم توصيل انشغالاتهم لأي طرؼ يريدونو وىناؾ أفراد لا يستطيعوف ذلك  تبتُ أفّ 
يعود أو تٯكن أف  وبالتالر فهناؾ تباين بتُ أفراد العينة تٯكن أف يعود ذلك إلذ اختلبؼ وظائفهم ودرجة قربهم من الإدارة العليا

ذلك لاختلبؼ ات١ؤسسة في حد ذاتها، فهناؾ مؤسسات تشجع على ذلك وىناؾ مؤسسات لا تشجع على ذلك من بتُ 
"لك اتٟرية في اختيار الوسيلة والأسلوب ات١ناسب لأداء عملك"  59ا ات١رتبة الثانية فكانت للعبارة ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، أمّ 

أكثرية أفراد العينة لا  تدؿ على أفّ  1.535وات٨راؼ معياري  3.08ة تٔتوسط حسابي بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه عدـ ات١وافق
تٯكن أف و تٯكن ت٢م اختيار ات١سؤولية والأسلوب ات١ناسب لأداء العمل في مؤسساتهم، بينما ىناؾ أفراد من العينة يوافقوف على ذلك 

 أو طبيعة وظيفتو. الأمر إلذ تشجيع مؤسستويعود 
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لديهم ىذه اتٟرية في مؤسساتهم وىناؾ من لا  تتوفررية متباينة بتُ أفراد العينة ات١بحوثة فهناؾ من اتٟ وعموما فإفّ 
 يتحصلوف عليها في مؤسساتهم.

دؿ على ، ت0.878وات٨راؼ معياري  3.18ظهرت الاستقلبلية بدرجة موافقة متوسطة تٔتوسط حسابي الاستقلالية:  -2-2

ت ت٤ل الدراسة وتٯكن تفستَ ذلك من خلبؿ العبارات ات١كونة للبستقلبلية، حيث كانت وجود استقلبلية متوسطة في ات١ؤسسا
 4.19في ات١رتبة الأولذ "تقدـ مقتًحات واستفسارات دوف ات٠وؼ من النتائج" بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط حسابي  62العبارة 

من حيث تقدلص ات١قتًحات والاستفسارات دوف ات٠وؼ دؿ على إتٚاع أفراد العينة على استقلبليتهم ، ت1.279وات٨راؼ معياري 
ا ات١رتبة أمّ  وبالتالر فات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تشجع على ذلك ولا تردعو من خلبؿ ت٦ارسة العقوبات. ،من ردود الأفعاؿ والنتائج

ر" بدرجة موافقة "لك صلبحية تصحيح الات٨رافات عند وقوعها دوف الوصوؿ إلذ الرئيس ات١باش 61الثانية فكانت للعبارة 
تدؿ على عدـ وجود ت٣اؿ لاستقلبلية العامل عن مرؤوسيو وىذا ما ، 1.451وات٨راؼ معياري  2.19منخفضة تٔتوسط حسابي 

 مركزية القرارات تبقى قائمة ولا تٯكن أف يستقل العامل بقراراتو دوف الرجوع إلذ مرؤوسيو. أفّ أي  ؛أثبت أيضا في ات٢يكل التنظيمي
تقلبلية في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ت٦ثلة فقط في إمكانية تقدلص ات١قتًحات والاستفسارات، لكن استقلبلية وعموما فالاس

ا ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة لا تشجع ت٪ط الرقابة الذاتية وإت٪ّ  أي أفّ  ؛لرئيسو ويعود إليو في كل أمر االعمل غتَ واردة فالعامل يبقى تابع
 تتبتٌ الرقابة من طرؼ الرؤساء.

لص متوفر من ناحية جوانب معينة مثل حرية التواصل وحرية تقد بعدىذا ال ستنادا لعنصري اتٟرية والاستقلبلية فإفّ وا
من ناحية ترؾ المجاؿ لاختيار طريقة العمل أو تصحيح الات٨رافات دوف الرجوع إلذ ات١سؤولتُ  ات١قتًحات والاستفسارات وغائب

 ائمة في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.أي أف ىيمنة الرؤساء تبقى ق ؛)الرؤساء(

 1.406وات٨راؼ معياري  3.51ت٘يز ىذا البعد بدرجة موافقة متوسطة تعود إلذ متوسط حسابي التوجو نحو فرق العمل:  -3

يدؿ على توجو متوسط للمؤسسات ت٤ل الدراسة ت٨و تبتٍ فكرة العمل وفق فرؽ العمل، وتٯكن تفستَ ىذه النتيجة من خلبؿ 
"تعتمد مؤسستك على وضع فرؽ عمل مستمرة تدير نفسها بنفسها"  63، حيث احتلت ات١رتبة الأولذ العبارة عبارات البعد

أكثر أفراد العينة يوافقوف  أفّ وتدؿ على  1.412وات٨راؼ معياري  3.62بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسابي 
عبارات سابقة تدعم العمل اتٞماعي، بينما ىناؾ عدد أيضا لا بأس بو من على تبتٍ مؤسساتهم لفكرة فرؽ العمل وىو ما أثبتتو 

ا العبارة التي احتلت ات١رتبة الثانية أمّ  مؤسساتهم لا تعتمد على ىذا النمط من ات٢يكل. أي أفّ  ؛أفراد العينة لا يوافقوف على ذلك
 3.50متوسطة باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسابي  "تطرح الأفكار اتٞديدة من قبل فرؽ العمل" بدرجة موافقة 65فهي العبارة 

ا أمّ  ات١ؤسسات التي تعتمد على التوجو ت٨و فرؽ العمل يتم فيها طرح الأفكار من طرفهم. تدؿ على أفّ ، 1.468وات٨راؼ معياري 
متوسطة باتٕاه ات١وافقة " بدرجة موافقة وتتبتٌ التدريب اتٞماعي"ت٘تلك ات١ؤسسة فرؽ عمل مؤىلة  64ات١رتبة الأختَة فكانت للعبارة 
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 تتميز ىذه الأختَةات١ؤسسات التي تعتمد على فرؽ العمل  تدؿ على أفّ ، 1.506وات٨راؼ معياري  3.42تٔتوسط حسابي 
 .كما أنها تتبتٌ التدريب اتٞماعي  بالأىلية

وىناؾ  ،م فعاليتووعموما بالنسبة للتوجو ت٨و فرؽ العمل ىناؾ مؤسسات ت٤ل الدراسة تتبتٌ ىذا التوجو وتدعمو وتدع
 مؤسسات تٯثلها الأفراد غتَ ات١وافقتُ على ىذا التوجو لا تدعم العمل الفرقي.

أفراد العينة ات١بحوثة تٔتوسط حسابي  منواستنادا ت١ا سبق من أبعاد فالتمكتُ ات٢يكلي ت٘يز ىو أيضا بدرجة قبوؿ متوسطة 
 ط في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ت٨و التمكتُ ات٢يكلي.يدؿ على وجود توجو ضمتٍ متوس، 0.996وات٨راؼ معياري  3.41

 ثانيا: تحليل النتائج المتعلقة بالتمكين النفسي
تٯثل التمكتُ النفسي اتٞانب ات١تعلق بالعامل تْد ذاتو، وقد تم ت٘ثيلو في الدراسة اتٟالية بواسطة بعدين وت٫ا التأثتَ )مدى 

بهذا العنصر في  ى شعور العامل بات١قدرة في إت٧از أعمالو(، وتتمثل النتائج ات٠اصةو مؤثر في مؤسستو( وات١قدرة )مدشعور العامل بأنّ 
 اتٞدوؿ ات١والر:

 (: الوصف الإحصائي لإجابات أفراد العينة حول التمكين النفسي12-6جدول )

بارة
 الع

رقم
 

 الإجابات

سابي
 اتٟ

سط
ت١تو

ا
ري 

ت١عيا
ؼ ا

ت٨را
الا

 

فقة
ات١وا

جة 
در

 

رتبة
ال

فق  
موا شدة

ب
وافق 

م
ايد 

ت٤
غتَ   وافق

م
غتَ   فق 

موا شدة
ب

 

كرار
الت

 

كرار %
الت

 
كرار %

الت
 

كرار %
الت

 

كرار %
الت

 

% 
 2 متوسط 1.470 3.23 11.4 46 34.7 140 4 16 19.8 80 30.2 122 66
 1 متوسط 1.500 3.28 12.6 51 31.9 129 3 12 20 81 32.4 131 67

  متوسط 1.355 3.25 التأثير
 3 مرتفع 1.242 4.16 4 16 14.9 60 1.7 7 19.8 80 59.7 241 68
 1 مرتفع 0.739 4.61 0.7 3 3.2 12 1.2 5 24.0 97 70.8 286 69
 2 مرتفع 0.917 4.50 2.5 10 4.5 18 1.2 5 23.8 96 68.1 275 70

  مرتفع 0.778 4.42 المقدرة
  مرتفع 0.830 3.95 التمكين النفسي

  متوسط 0.897 3.55 التمكين )ىيكلي، نفسي(
 SPSSمن إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج المصدر: 

 يوضح اتٞدوؿ السابق نتائج إجابات أفراد العينة حوؿ أبعاد التمكتُ النفسي وتٯكن تٖليلها على النحو التالر:

 1.355معياري  وات٨راؼ 3.25يتميز التأثتَ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بدرجة موافقة متوسطة تٔتوسط حسابي التأثير:  -1

وىذا يدؿ على شعور العاملتُ ات١بحوثتُ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بتأثتَ متوسط وتٯكن تفستَ ذلك من خلبؿ عبارات البعد 
"لك اتٟق في الوصوؿ الذ ات١علومات حوؿ تقييم الأداء ات٠اص بوحدتك" بدرجة موافقة  67حيث كانت ات١رتبة الأولذ للعبارة 

أكثر أفراد العينة يوافقوف على ىذه العبارة  تدؿ على أفّ ، 1.500وات٨راؼ معياري  3.28فقة تٔتوسط حسابي متوسطة باتٕاه ات١وا
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ن العامل من معرفة التقييم وتٖسينو إف كاف تقييم ات٠اص بهم وبوحداتهم وىذا أمر من شأنو أف تٯكّ الأي تٯكنهم اتٟصوؿ على 
 ذا الأمرى اؾ أفراد عددىم قريب من الأكثر لا يوافقوف على ذلك وبالتالر فإفّ ضعيفا، وبالتالر يؤدي إلذ شعوره بالتأثتَ، وىن

لك تأثتَ على عمل الآخرين " احتلت و  ك تبدع في عملك"تعتقد أنّ  66ا العبارة أمّ  في مؤسساتهم. ىمدى تأثتَ تٔسيلغي معرفتهم 
أكثرية أفراد  دؿ على أفّ ، ت1.470وات٨راؼ معياري  3.23ات١رتبة الثانية بدرجة موافقة متوسطة باتٕاه ات١وافقة تٔتوسط حسابي 

أي ليس لديهم  ؛تأثتَىم على العمل في مؤسساتهم واتٞزء الآخر من أفراد العينة لد يوافقوا على ذلكابداعهم و العينة وافقوا على 
 أي تأثتَ على العمل في مؤسساتهم.

فالأكثرية يشعروف بالتأثتَ في  ،أفراد العينة من حيث التأثتَىناؾ فروؽ أو تباين بتُ  فّ يتضح أق بمن خلبؿ ما سوبالتالر 
 مؤسساتهم وتٯكن أف يكوف ذلك نابع من طبيعة مؤسساتهم في حد ذاتها التي تشجعهم على ذلك والعكس.

 0.778وات٨راؼ معياري  4.42تتميز ات١قدرة في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط حسابي المقدرة:  -2

اصية متوفرة وبقوة في أفراد العينة ات١بحوثة وتٯكن تفستَ ذه ات٠أي أنهّ  ة؛قدر امتلبؾ ات١تدؿ على إتٚاع أفراد العينة ات١بحوثتُ على 
تٔهارة ولا ت٘تنع عنو"  تكليفك بعمل ما تٖاوؿ القياـ بو "عند 69ذلك من خلبؿ عبارات البعد، حيث كانت ات١رتبة الأولذ للعبارة 

م عندما تدؿ على إتٚاع تقريبا كل أفراد العينة على أنهّ ، 0.739وات٨راؼ معياري  4.61ة مرتفعة تٔتوسط حسابي بدرجة موافق
 على تأدية أي مهاـ يكلفوف بها بقدرتهمفوف تٔهمة يسعوف إلذ تنفيذىا تٔهارة ولا تٯتنعوف عنها، وىذا يوحي بشعور العاملتُ يكلّ 
"ت٘يل إلذ ات١بادرة والإصرار وبذؿ اتٞهد العالر في مواجهة العقبات" بدرجة موافقة مرتفعة  70ا ات١رتبة الثانية فكانت للعبارة أمّ 

بادرة ات١تدؿ على توفر خصائص ات١قدرة في كافة العاملتُ ات١بحوثتُ من حب ، 0.917وات٨راؼ معياري  4.50تٔتوسط حسابي 
تؤدي عملب تٔهارة وتٕيد ذلك فعلب" بدرجة موافقة مرتفعة ك "تشعر أنّ  68وأختَا العبارة  وبذؿ اتٞهد في مواجهة العقبات.

م يؤدوف عملهم تٔهارة وت٬يدوف تدؿ على موافقة إتٚالية لأفراد العينة على أنهّ ، 1.242وات٨راؼ معياري  4.16تٔتوسط حسابي 
 اد ات١بحوثتُ.عنصر ات١قدرة متوفر بدرجة عالية لدى الأفر  يتضح أفّ السابقة وبالتالر ومن خلبؿ العبارات  ،ذلك

وات٨راؼ معياري  3.95واستنادا إلذ عنصري التأثتَ وات١قدرة يظهر التمكتُ النفسي بدرجة موافقة مرتفعة تٔتوسط حسابي 
ىذه ات١قدرة لا تساىم في التأثتَ   أفّ العاملتُ يتميزوف تٔقدرة عالية جدا إلّا  حيث أفّ  ؛نابع من ات١قدرة ات١رتفعة للعاملتُ 0.830

 راد العينة وتٯكن أف يعود ذلك إلذ ات١ؤسسة في حد ذاتها التي تعرقل من ىذا التأثتَ.لدى كل أف
في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بدرجة متوسطة تٔتوسط حسابي  ىذا الأختَفقد ظهر مستوى  جانبي التمكتُعلى نتائج  وبناء

 .دعمتو الدرجة ات١رتفعة للتمكتُ النفسي 0.879وات٨راؼ معياري  3.55
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لبيئة الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة ومستوى التمكتُ فيها، وذلك من خلبؿ تٖليل ؿ ما سبق تم وصف امن خلب
البيئة الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة  نتائج إجابات أفراد العينة حوؿ العبارات ات١كونة ت١تغتَي الدراسة، وقد تم التوصل إلذ أفّ 

ة متوسطة من طرؼ أفراد العينة وذلك ناتج عن نتائج عناصرىا، حيث ت٘يز ات٢يكل التي تشجع على التمكتُ تتميز بدرجة موافق
هو يتميز ات٢يكل التنظيمي للمؤسسات ت٤ل الدراسة ملبئم للتمكتُ ف التنظيمي بدرجة موافقة متوسطة توحي بعدـ الإتٚاع على أفّ 

ا ىم خاضعوف لرقابة رؤسائهم املتُ لأداء أعمات٢م، وإت٪ّ عنها جل ات١ؤسسات ولا يتًؾ اتٟرية الكاملة للع بات١ركزية التي لد تتخل
جاءت بدرجة موافقة مرتفعة تدؿ على وجود ثقافة تنظيمية مقبولة وإت٬ابية تشجع  قدا الثقافة التنظيمية فولقوانتُ ات١ؤسسة، أمّ 

 على التمكتُ.
اتها بتُ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، فكل وفيما تٮص ات١وارد فقد ظهرت بدرجة موافقة متوسطة ناتٕة عن الاختلبؼ في مكون

عناصرىا كانت نتائجها متوسطة معبرة على عدـ الإتٚاع على ات١وافقة أو عدـ ات١وافقة على فعالية ات١وارد الداخلية في تٚيع 
 .و كاف ىناؾ تباين بتُ ات١ؤسسات من خلبؿ التباين الذي يظهر في إجابات أفراد العينةنّ إبل  ،ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة

وفيما يتعلق بالتمكتُ فقد جاء ىو أيضا بدرجة متوسطة ناتٕة عن مستوى ت٘كتُ ىيكلي متوسط وت٘كتُ نفسي مرتفع 
 ات١قدرة. امتلبكهمنابع عن إتٚاع العاملتُ على 
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 المبحث الثالث: اختبار فرضيات الدراسة
      تهامنها للبحث في حيثيات الدراسة لإثبات صحتقوـ أي دراسة تْثية على ت٣موعة من الفرضيات، ينطلق الباحث 

على ما وجد في  بناء يتوجواختبار الفرضيات، ثم  نو مناتٞانب النظري لتكوين الإطار ات١عرفي الذي تٯكّ  يستند إلذأو نفيها، حيث 
واقعي للمؤسسات التي يتم اتٞانب النظري لاختباره ميدانيا، وذلك بهدؼ التعرؼ على مدى تطابق اتٞانب النظري مع اتٞانب ال

 الاستعانة بها لإجراء الدراسة ات١يدانية.
وضع  فهي إذف تٖتاج إلذ ،الدراسة ات١يدانية تعتمد في تفستَىا للظاىرة ات١دروسة على الأساليب الإحصائية وتٔا أفّ 

ات١بحث من خلبؿ ات١طالب  فرضيات إحصائية لاختبارىا من خلبؿ أساليب الإحصاء الاستدلالر وىذا ما سيتم تناولو في ىذا
 التالية:

  :؛وفرضياتها الفرعية اختبار الفرضية الرئيسية الأولذالمطلب الأول 

  :؛وفرضياتها الفرعية اختبار الفرضية الرئيسية الثانيةالمطلب الثاني 

  :وفرضياتها الفرعية اختبار الفرضية الرئيسية الثالثةالمطلب الثالث. 
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 وفرضياتها الفرعية : اختبار الفرضية الرئيسية الأولىالمطلب الأول
ىذه الفرضية  أفّ  وتٔا ؛من أجل اختبار الفرضية الرئيسية الأولذ سوؼ نستعتُ بالات٨دار البسيط والات٨دار ات١تعدد ات١تدرج

ات الدراسة تتبع التوزيع متغتَ  ولكن أولا ت٬ب التأكد من أفّ  ت٣زأة إلذ فرضيات فرعية سوؼ يتم اختبارىا من خلبؿ ىذا ات١طلب
 الطبيعي.

 أولا: اختبار التوزيع الطبيعي
سيتم الانطلبؽ من  Teste kolmogrov-simirnov تٝتَنوؼ-لاختبار التوزيع الطبيعي حسب اختبار كوت١وقروؼ

 الفرضيات الإحصائية التالية:
H0ات١تغتَاف البيئة الداخلية والتمكتُ يتبعاف التوزيع الطبيعي : 
H1البيئة الداخلية والتمكتُ لا يتبعاف التوزيع الطبيعي فغتَا: ات١ت 

 على النحو التالر: SPSSوكانت النتائج حسب برنامج 

 kolmogrov-Simirnov(: اختبار13-6جدول )
 التمكتُ البيئة الداخلية 

 Nعدد أفراد العينة 
 ات١توسط  –     ات١علمات الطبيعية 

 ات١عياري الات٨راؼ -
  kolmogrov-Simirnovل  Zقيمة 

 مستوى الدلالة

404 
3.5905 

0.82210 
1.096 
0.181 

404 
3.5572 

0.89737 
0.763 
0.606 

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

 0.05( أكبر من مستوى الدلالة 0.606، 0.181لكلى ات١تغتَين ) Zمستوى الدلالة لقيمة  يظهر اتٞدوؿ السابق أفّ 
 التمكتُ( يتبعاف التوزيع الطبيعي. ،ات١تغتَاف )البيئة الداخلية أي أفّ  H0ونقبل الفرضية  H1الفرضية وبالتالر نرفض 
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 ثانيا: اختبار الفرضية الرئيسية الأولى
بتُ البيئة الداخلية ومستوى  %5عند مستوى الدلالة  : توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة احصائيةH1الفرضية

 ؤسسات ت٤ل الدراسة.التمكتُ في ات١
من أجل اختبار العلبقة بتُ ات١تغتَين الكليتُ للدراسة وت٫ا البيئة الداخلية والتمكتُ سوؼ نستعتُ بتحليل الات٨دار البسيط 

 والات٨دار ات١تعدد ات١تدرج.
 تحليل الانحدار البسيط:  -1

لبيئة الداخلية ككل على مستوى التمكتُ ككل دوف ات٢دؼ من ىذا التحليل ىو معرفة العلبقة التًابطية والتأثتَية ت١تغتَ ا
 تٕزئة بانطلبقة أولية، واتٞدوؿ ات١والر يوضح النتائج.

 (: نتائج الانحدار البسيط بين البيئة الداخلية ومستوى التمكين14-6جدول )

مستوى  Fقيمة الاختبار  معامل التحديد المعدل معامل التحديد معامل الارتباط النموذج
 Sigالدلالة 

 0.000 1015.256 0.716 0.716 0.846 البيئة الداخلية
 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

معامل الارتباط بتُ البيئة الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة ومستوى التمكتُ فيها  يظهر من خلبؿ اتٞدوؿ السابق أفّ 
قة الارتباطية القوية وات١وجبة بتُ ات١تغتَين، وما يدعم ذلك ىو معامل وىو معامل داؿ إحصائيا وقوي يدؿ على العلب 0.846ىو 

مرتفعة وتدؿ على  وىي نسبة جدّ  %71.6نسبة تفستَ البيئة الداخلية للمتغتَ التابع التمكتُ ىو  التحديد والذي يدؿ على أفّ 
فقد كانت قيمتو  Fبالنسبة لاختبار التأثتَ القوي للبيئة الداخلية على مستوى التمكتُ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، و 

ت٪وذج الات٨دار ىو ت٪وذج داؿ إحصائيا أي يوجد أثر للبيئة الداخلية على مستوى  أي أفّ  0.000بدلالة معنوية  1015.256
 ولتحديد معاملبت النموذج نستعتُ باتٞدوؿ ات١والر. ،التمكتُ

 (: معاملات نموذج الانحدار15-6جدول )

 النموذج
 المعاملات المعيارية ر المعياريةالمعاملات غي

مستوى الدلالة  tقيمة 
Sig A الخطأ المعياري Béta 

 0.025 2.247 0.846 0.107 0.240 الثابت
 0.000 31.863 0.846 0.029 0.924 البيئة الداخلية

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

 الات٨دار البسيط: ومن خلبؿ اتٞدوؿ السابق تٯكن تٖديد ت٪وذج

 0.924و كلما تغتَت البيئة الداخلية بوحدة سوؼ يتغتَ مستوى التمكتُ بػ أي أنّ 
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ات١تغتَين مقسمتُ إلذ عناصر  ويعتبر ىذا النموذج الكلي الذي يربط بتُ ات١تغتَين معا مباشرة، ولكن في إطار الدراسة فإفّ 
 وسيكوف ذلك من خلبؿ الات٨دار ات١تعدد ات١تدرج. ،لك وجب معرفة أثر عناصر البيئة الداخلية على مستوى التمكتُلذ

 تحليل الانحدار المتعدد المتدرج: -2
يستخدـ تٖليل الات٨دار ات١تعدد ات١تدرج ت١عرفة أثر ت٣موعة من ات١تغتَات ات١ستقلة على ات١تغتَ التابع، حيث يعتمد ىذا 

ل على إظهار ات١تغتَات ات١ستقلة التي تؤثر على ات١تغتَ التابع فقط وحذؼ تلك ات١تغتَات التي لا تؤثر وليست ت٢ا دلالة التحلي
احصائية، وسيتم ىنا اختبار أثر عناصر البيئة الداخلية )ات٢يكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، ات١وارد الداخلية( على مستوى التمكتُ 

 راسة وقد كانت نتائج الاختبار كما يلي:في ات١ؤسسات ت٤ل الد

 بين عناصر البيئة الداخلية ومستوى التمكين (: تحليل الانحدار المتعدد المتدرج16-6جدول )

 متغيرات النموذج
معامل 
 Rالارتباط 

معامل 
 R²التحديد 

معامل التحديد 
 المعياري
Adj-R² 

التغير في قيمة 
معامل التحديد 
R² change 

 التغير في قيمة

F 

مستوى 
الدلالة 

Sig 
 0.806a 0.650 0.649 0.650 746.804 0.000 الموارد الداخلية
 0.852b 0.727 0.725 0.077 112.243 0.000 الثقافة التنظيمية
 0.858c 0.737 0.735 0.010 15.430 0.000 الهيكل التنظيمي

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

 حيث تدؿ:
a ذج متكوف من ات١تغتَ ات١ستقل ات١وارد الداخلية فقط: النمو. 
bالنموذج متكوف من ات١تغتَين ات١ستقلتُ ات١وارد الداخلية والثقافة التنظيمية :. 
c)النموذج متكوف من ات١تغتَات ات١ستقلة )ات١وارد الداخلية، الثقافة التنظيمية، ات٢يكل التنظيمي :. 

أختَا و ثم الثقافة التنظيمية  تيب العناصر من ناحية الأثر جاء للموارد الداخليةتر  ومن خلبؿ اتٞدوؿ السابق يتضح أفّ 
وىو معامل ارتباط موجب  0.806معامل الارتباط بتُ ات١وارد الداخلية فقط ومستوى التمكتُ بلغ  ات٢يكل التنظيمي، حيث أفّ 

ؤسسات ت٤ل الدراسة، حيث كانت نسبة تفستَ ات١وارد قوي يدؿ على العلبقة القوية بتُ ات١وارد الداخلية ومستوى التمكتُ في ات١
ا بالنسبة للثقافة التنظيمية والباقي يعود إلذ متغتَات أخرى خارج النموذج، أمّ  %65الداخلية للتغتَ في مستوى التمكتُ تقدر بػ

تباط ات١تعدد )للمتغتَين ات١وارد معامل الار  حيث يظهر اتٞدوؿ أفّ  ؛ت كذلك من العلبقة بتُ ات١وارد الداخلية ومستوى التمكتُقوّ ف
وىو معامل ارتباط قوي موجب يدؿ على قوة العلبقة الارتباطية بتُ ات١تغتَين ات١فسرين  0.852الداخلية والثقافة التنظيمية معا( 

 %65من التغتَ في مستوى التمكتُ وات١وارد الداخلية %7.7الثقافة التنظيمية تفسر ما قيمتو  ومستوى التمكتُ، حيث أفّ 
 والباقي يعود إلذ متغتَات أخرى.
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يدؿ على علبقة  0.858وبإضافة ات٢يكل التنظيمي للنموذج فقد أدى أيضا إلذ الرفع من معامل الارتباط ات١تعدد إلذ 
 ارتباطية موجبة قوية بتُ العناصر الثلبث للبيئة الداخلية ومستوى التمكتُ، وقد ت٘ثلت نسبة تفستَ ات٢يكل التنظيمي للتغتَ في

ات١ؤثر الأكبر للتغتَات في مستوى   وعليو فإفّ  ،وىي نسبة ضعيفة جدا مقارنة بنسبة ات١وارد والثقافة التنظيمية %1مستوى التمكتُ بػ
 التمكتُ ىو ات١وارد الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة.

 0.05وىي أقل من  Sig = 0.000 دلالةتٔستوى حسب اتٞدوؿ السابق ات١تعدد  لنموذج الات٨دارF وقد كانت قيمة 
و يوجد أثر متعدد لعناصر البيئة الداخلية في مستوى التمكتُ وتٯكن تٖديد معاملبت وبالتالر نقبل الفرضية التي تنص على أنّ 

 النموذج من خلبؿ اتٞدوؿ ات١والر:

 التمكينمستوى نموذج الانحدار المتعدد لعناصر البيئة الداخلية و  ت(: معاملا17-6جدول )

 النموذج
 المعاملات المعيارية لمعاملات غير المعياريةا

مستوى الدلالة  tقيمة 
Sig A الخطأ المعياري Béta 

 0.001 3.197 - 0.114 0.374 الثابت
 0.000 14.139 0.514 0.031 0.435 الموارد الداخلية
 0.000 7.163 0.301 0.038 0.273 الثقافة التنظيمية
 0.000 3.928 0.144 0.047 0.184 الهيكل التنظيمي

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

، وبالتالر فهي      Sigت١ختلف عناصر البيئة الداخلية  t من خلبؿ اتٞدوؿ السابق يتضح أف مستوى الدلالة لقيم
 تؤثر في ات١تغتَ التابع وتٯكن بناء ت٪وذج الات٨دار استنادا على اتٞدوؿ السابق كما يلي:

 ثالثا: اختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الأولى
 اختبار الفرضية الفرعية الأولى: -1

 البيئة الداخلية ومستوى التمكتُ بتُ%5ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  )ارتباط، أثر( توجد علبقة: H11الفرضية

 ات٢يكلي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.
 سيتم اختبار ىذه الفرضية من خلبؿ الات٨دار ات١تعدد ات١تدرج واتٞدوؿ ات١والر يوضح ذلك: 
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 (: الانحدار المتعدد المتدرج بين البيئة الداخلية ومستوى التمكين الهيكلي18-6جدوا )

 معامل متغيرات النموذج
 Rلارتباط ا

معامل 
التحديد 
R

2
-deux 

معامل التحديد 
-adjالمعياري 

R
2 

التغير في قيمة 
معامل التحديد 

R2-change 

التغير في 
  Fقيمة 

مستوى 
 Sig  الدلالة

 0.809a 0.654 0.654 0.654 761.276 0.000 الموارد الداخلية
 0.857b 0.734 0.733 0.080 119.933 0.000 الثقافة التنظيمية

 0.863c 0.745 0.743 0.011 17.244 0.000 هيكل التنظيميال
 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

 :حيث أفّ 
a.النموذج يضم ات١وارد الداخلية فقط : 
b.النموذج يضم ات١وارد الداخلية والثقافة التنظيمية : 
cالتنظيمي. الثقافة التنظيمية وات٢يكل ،: النموذج يضم ات١وارد الداخلية 

ات١وارد الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة احتلت ات١رتبة الأولذ من ناحية الارتباط  يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ السابق أفّ 
وىو معامل ارتباط قوي وموجب يدؿ على العلبقة  0.809ل معامل الارتباط على مستوى التمكتُ ات٢يكلي، حيث مثّ  الأثرو 

ا، وما يثبت ذلك ىو نسبة ات١وارد الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة ومستوى التمكتُ ات٢يكلي فيهالارتباطية ات١وجبة القوية بتُ 
 والباقي تفسره متغتَات أخرى. من التغتَ في مستوى التمكتُ ات٢يكلي %65.4ات١وارد الداخلية تفسر ما نسبتو  حيث أفّ  ؛التفستَ

  كانت للثقافة التنظيمية والتي أدت إلذ الرفع من معامل الارتباط إلذ ف الأثروبالنسبة للمرتبة الثانية من ناحية الارتباط و 
ىو نسبة تفستَ الثقافة وما يؤكد ذلك  ،يدؿ على ارتباط متعدد قوي للموارد والثقافة معا مع مستوى التمكتُ ات٢يكلي 0.857
 ة والباقي تفسره متغتَات أخرى.ليالتمكتُ ات٢يكلي إضافة إلذ نسبة ات١وارد الداخ للتغتَ في مستوى  %8 التنظيمية

وجود يدؿ على  0.863وأختَا كانت ات١رتبة الثالثة للهيكل التنظيمي الذي أدى إلذ الرفع من معامل الارتباط ات١تعدد إلذ 
ارتباط قوي بتُ العناصر الثلبث للبيئة الداخلية ومستوى التمكتُ ات٢يكلي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وما يدعم ذلك نسبة 

 للتغتَ في مستوى التمكتُ ات٢يكلي، إضافة إلذ نسبة الثقافة وات١وارد والباقي تفسره عوامل أخرى. %1.1ستَ ات٢يكل التنظيمي تف
 وبالتالر نقوؿ أفّ  0.05وىي أقل من   Sig=0.000دار ات١تعدد فتظهر تٔستوى دلالةلنموذج الاتF٨ ا بالنسبة لقيم أمّ 

وتٯكن استخراج معادلة  ،لثلبث على مستوى التمكتُ ات٢يكلي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسةىناؾ أثر لعناصر البيئة الداخلية ا
 الات٨دار من خلبؿ اتٞدوؿ ات١والر:
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 لبيئة الداخلية ومستوى التمكين الهيكليل(: معاملات نموذج الانحدار المتعدد 19-6الجدول )

 النموذج
 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية

مستوى الدلالة  tقيمة 
Sig A الخطأ المعياري Béta 

 0.227 1.210 - 0.128 0.155 الثابت
 0.000 14.267 0.150 0.034 0.480 الموارد الداخلية
 0.000 7.380 0.305 0.042 0.307 الثقافة التنظيمية
 0.000 4.153 0.149 0.051 0.212 الهيكل التنظيمي

 SPSSا على نتائج من إعداد الباحث اعتمادالمصدر: 

، وتٯكن  %5تٚيع معاملبت معادلة الات٨دار ات١تعدد ىي معنوية عند مستوى الدلالة  على اتٞدوؿ السابق يتضح أفّ  بناء
 كتابة معادلة الات٨دار على النحو التالر:

 اختبار الفرضيات الجزئية للفرضية الفرعية الأولى: -2
 اختبار الفرضية الجزئية الأولى: -2-1

بتُ ات٢يكل التنظيمي ومستوى  %5عند مستوى الدلالة  ذات دلالة احصائية)ارتباط، أثر( توجد علبقة : H111الفرضية

 التمكتُ ات٢يكلي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.
ضية سوؼ نستعتُ بتحليل الات٨دار ات١تعدد ات١تدرج، وذلك بهدؼ معرفة علبقة ات٢يكل التنظيمي من لاختبار ىذه الفر 

 مستوى التمكتُ ات٢يكلي، وقد كانت نتائج الاختبار على النحو التالر:مع خلبؿ أبعاده 

 يكلياله (: تحليل الانحدار المتعدد المتدرج لأبعاد الهيكل التنظيمي مع مستوى التمكين20-6) لجدو 

متغيرات 
 النموذج

معامل 
 Rالارتباط 

معامل التحديد 
R

2
-deux 

معامل التحديد 
adj-Rالمعياري 

2 
التغير 

Rفي
2 

التغير في 
 Fقيمة 

مستوى 
 Sigالدلالة 

 0.604a 0.365 0.363 0.365 230.591 0.000 نطاق الإشراف
 0.683b 0.467 0.464 0.102 76.805 0.000 الرسمية

 0.698c 0.487 0.483 0.021 16.113 0.000 التخصص
 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

مع مستوى التمكتُ ات٢يكلي ىي على  أثرأبعاد بات٢يكل التنظيمي التي كاف ت٢ا علبقة ارتباط و  من خلبؿ اتٞدوؿ يتضح أفّ 
علبقة على مستوى التمكتُ ات٢يكلي في ات١ؤسسات ا باقي الأبعاد فهي لا تربطها التوالر نطاؽ الإشراؼ، الرتٝية والتخصص، أمّ 

 التعقيد(. ،ت٤ل الدراسة وات١تمثلة في )ات١ركزية
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وىو معامل موجب  0.604ات١رتبة الأولذ من ناحية الارتباط والأثر كانت لبعد نطاؽ الإشراؼ تٔعامل ارتباط  حيث أفّ 
 والباقي فهو يعود لعوامل أخرى. ات٢يكلي من التغتَ في مستوى التمكتُ%36.5 هومقبوؿ، ونسبة تفستَ 

 0.683متعدد لنطاؽ الإشراؼ والرتٝية مع مستوى التمكتُ ات٢يكلي  ارتباطا ات١رتبة الثانية فكانت لبعد الرتٝية تٔعامل أمّ 
لك ويدعم ذ ،معامل موجب ومقبوؿ يدؿ على العلبقة التًابطية ات١وجبةتٯثل معامل الارتباط وىو من فع دخوؿ الرتٝية ر  أي أفّ 

والباقي  من التغتَ في مستوى التمكتُ ات٢يكلي، إضافة إلذ نسبة نطاؽ الإشراؼ %10.2الرتٝية تفسر  نسبة التفستَ حيث أفّ 
 يعود إلذ متغتَات أخرى.

على بذلك يدؿ  0.698ا ات١رتبة الأختَة فكانت لبعد التخصص الذي أدى إلذ الرفع من معامل الارتباط ات١تعدد إلذ أمّ 
وما يدعم  ،مع مستوى التمكتُ ات٢يكلي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة عنوي بتُ نطاؽ الإشراؼ، الرتٝية والتخصص معاالارتباط ات١

 ةنسبة التفستَ الإتٚالية للؤبعاد الثلبث )وىي نسبة ضعيفة مقارنة بالبعدين الآخرين(، أي أفّ  %2.1ذلك نسبة تفستَ التخصص 
 والباقي يعود إلذ متغتَات أخرى. 48.7%

و يوجد أثر وبالتالر تٯكن القوؿ أنّ  %5عند مستوى  احصائيا دالاF  قيملمستوى الدلالة  يظهرمن خلبؿ اتٞدوؿ و 
في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وتٯكن ات٢يكلي لأبعاد ات٢يكل التنظيمي )نطاؽ الإشراؼ، الرتٝية، التخصص( على مستوى التمكتُ 

 الر:استخراج معادلة الات٨دار من خلبؿ اتٞدوؿ ات١و 

 (: معاملات نموذج الانحدار المتعدد لأبعاد الهيكل التنظيمي مع مستوى التمكين الهيكلي21-6جدول )

 النموذج
 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية

Béta 
مستوى الدلالة  tقيمة 

Sig A الخطأ المعياري 
 0.222 1.223 - 0.188 0.230 الثابت

 0.000 10.989 0.439 0.035 0.383 نطاق الإشراف
 0.000 6.885 0.281 0.043 0.293 الرسمية

 0.000 4.014 0.169 0.060 0.240 التخصص
 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

 تٞميع معاملبت أبعاد ات٢يكل التنظيمي ات١ؤثرة دالا tمستوى الدلالة لاختبار  من خلبؿ اتٞدوؿ السابق يتضح أفّ 
 وبالتالر تٯكن صياغة معادلة الات٨دار ات١تعدد على النحو التالر: ،ائيااحص
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 اختبار الفرضية الجزئية الثانية -2-2
بتُ الثقافة التنظيمية ومستوى %5لدلالة ذات دلالة احصائية عند مستوى ا )ارتباط، أثر( توجد علبقة: H112 الفرضية

 التمكتُ ات٢يكلي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.
درج لتحليل علبقة الارتباط والأثر بتُ الثقافة التنظيمية تلاختبار ىذه الفرضية سوؼ نلجأ إلذ تٖليل الات٨دار ات١تعدد ات١
 النحو التالر: )من خلبؿ أبعادىا( ومستوى التمكتُ ات٢يكلي، حيث كانت النتائج على

 (: تحليل الانحدار المتعدد المتدرج لعناصر الثقافة التنظيمية مع مستوى التمكين الهيكلي22-6جدول )

معامل  متغيرات النموذج
 Rالارتباط 

معامل التحديد 
R

2
-deux 

معامل التحديد 
adj-Rالمعياري 

2 
التغير 

Rفي
2 

التغير في 
 Fقيمة 

مستوى 
 Sigالدلالة 

 0.765a 0.585 0.584 0.585 567.072 0.000 يميةالتوقعات التنظ
 0.795b 0.632 0.630 0.047 51.309 0.000 المعتقدات التنظيمية

 لاجراءاتالأنظمة وا
 لسياساتوا

0.798c 0.636 0.634 0.004 4.592 0.033 

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

التنظيمية التي ت٢ا علبقة مع مستوى التمكتُ ات٢يكلي تتمثل في )التوقعات عناصر الثقافة  يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ أفّ 
ت٢ا علبقة ارتباط وأثر مع التمكتُ  ليستا باقي العناصر (، أمّ السياساتو  الإجراءاتالتنظيمية، ات١عتقدات التنظيمية، الأنظمة و 

 ل الدراسة.ات٢يكلي وات١تمثلة في )القيم التنظيمية، الأعراؼ التنظيمية( للمؤسسات ت٤
وىو معامل ارتباط موجب قوي يوحي بالعلبقة  0.765وقد جاءت في ات١رتبة الأولذ التوقعات التنظيمية تٔعامل ارتباط 

التًابطية القوية بتُ التوقعات التنظيمية للمؤسسات ت٤ل الدراسة مع مستوى التمكتُ ات٢يكلي، وما يدعم ذلك ىو نسبة تفستَ 
 كلي والباقي يعود ت١تغتَات أخرى.من التغتَ في مستوى التمكتُ ات٢ي %58.5تقدر بػ  التوقعات التنظيمية والتي

وىو  0.795ا ات١رتبة الثانية فكانت للمعتقدات التنظيمية حيث أدت ىذه الأختَة إلذ الرفع من معامل الارتباط إلذ أمّ 
رت التنظيمية مع مستوى التمكتُ ات٢يكلي حيث فسّ معامل ارتباط متعدد يوحي بالعلبقة التعددية القوية للتوقعات وات١عتقدات 

 بة ضعيفة مقارنة بنسبة التوقعات.من التغتَ في التمكتُ ات٢يكلي وىي نس %4.7ات١عتقدات ما نسبتو 
من  حيث أدت إلذ الرفع ،ات١تبعة في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة لسياساتوا لاجراءاتللؤنظمة وا ات١رتبة الأختَة كانت اوأختَ 

رتباط كمعامل قوي يدؿ على قوة العلبقة التًابطية التعددية بتُ ات١تغتَات ات١ستقلة الاليبقى معامل  0.798رتباط إلذ معامل الا
نسبة  مع مستوى التمكتُ ات٢يكلي، إضافة إلذ أفّ  (السياساتو  الإجراءات)التوقعات وات١عتقدات التنظيمية إضافة إلذ الأنظمة و 

ا تؤثر حتى للتغتَ في مستوى التمكتُ ات٢يكلي وىي نسبة ضعيفة جدا تكاد تنعدـ،  إلا أنهّ  %0.4التفستَ للعنصر الأختَ ىي 
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والباقي يعود  ات٢يكلي لتغتَ في مستوى التمكتُل %63.3نسبة التفستَ للعناصر الثلبث معا ىي  ، وعليو فإفّ اضعيف اأثر  ولو كاف
 إلذ متغتَات أخرى.

و يوجد أثر للثقافة التنظيمية وبالتالر فإنّ  ،0.05قل من أ  لأنو الا احصائياد و يظهرفهF ومن خلبؿ مستوى الدلالة لقيم 
على مستوى التمكتُ ات٢يكلي وتٯكن  السياساتو  الإجراءاتات التنظيمية والأنظمة و من خلبؿ التوقعات التنظيمية، ات١عتقد

 صياغة معادلة الات٨دار بالاستعانة باتٞدوؿ ات١والر:

 نموذج الانحدار المتعدد لعناصر الثقافة التنظيمية مع مستوى التمكين الهيكلي(: معاملات 23-6جدول )

 النموذج
 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية

Béta 
مستوى الدلالة  tقيمة 

Sig A الخطأ المعياري 
 0.00 6.354 - 0.149 0.946 الثابت

 0.000 9.924 0.485 0.036 0.356 التوقعات التنظيمية
 0.000 6.295 0.320 0.040 0.255 المعتقدات التنظيمية

 0.033 2.143 0.073 0.038 0.081 سياساتوال جراءاتالأنظمة والإ
 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

الر فهي التي وبالت 0.05مستوى الدلالة تٞميع العناصر ات١كونة لنموذج الات٨دار أقل من  من خلبؿ اتٞدوؿ يتضح أفّ 
 تكوف معادلة الات٨دار والتي تكوف على النحو التالر:

 الفرضية الجزئية الثالثة: اختبار -2-3
بتُ ات١وارد الداخلية للمؤسسات ت٤ل .%5ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة توجد علبقة )ارتباط، أثر(: H113 الفرضية

 الدراسة ومستوى التمكتُ ات٢يكلي.
ات١وارد الداخلية متكونة من ت٣موعة من  لاختبار ىذه الفرضية سوؼ يتم الاستعانة بتحليل الات٨دار ات١تعدد ات١تدرج، لأفّ 

 العناصر ت٢ا علبقة مع مستوى التمكتُ، والنتائج توضح من خلبؿ اتٞدوؿ ات١والر: العناصر وىذا التحليل يساعد في معرفة أي
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 (: تحليل الانحدار المتعدد المتدرج لعناصر الموارد الداخلية مع مستوى التمكين الهيكلي24-6) لجدو 

متغيرات 
 النموذج

معامل 
 Rالارتباط 

معامل التحديد 
R

2
-deux 

معامل التحديد 
adj-Rالمعياري 

2 
التغير 

Rفي
2 

التغير في 
 Fقيمة 

مستوى 
 Sigالدلالة 

 0.757a 0.573 0.572 0.573 539.234 0.000 الكفاءة
 0.820b 0.673 0.671 0.100 122.589 0.000 المعلومات
 0.825c 0.681 0.679 0.008 10.600 0.001 المعرفة

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

 :حيث أفّ 
aنموذج يشمل الكفاءة فقط.: ال 
b.النموذج يشمل الكفاءة وات١علومات فقط : 
cات١علومات وات١عرفة. ،: النموذج يشمل الكفاءة 

عناصر ات١وارد الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة التي ت٢ا علبقة مع التمكتُ ات٢يكلي  من خلبؿ اتٞدوؿ السابق يتضح أفّ 
 لتكنولوجيا فليس ت٢ا علبقة لذا تم حذفها من النموذج.ا اات١علومات وات١عرفة، أمّ  ،ىي الكفاءة

يدؿ على علبقة ترابطية موجبة  0.757وفيما تٮص العناصر التي ت٢ا علبقة، فكانت ات١رتبة الأولذ للكفاءة تٔعامل ارتباط 
ءة للمتغتَ التابع والتي قوية بتُ الكفاءة ومستوى التمكتُ ات٢يكلي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وما يدعم ذلك نسبة تفستَ الكفا

 وباقي التغتَ يعود لعوامل أخرى. وىي نسبة مرتفعة %57.3تتمثل في 
وىو  0.820ا ات١رتبة الثانية فكانت لعنصر ات١علومات حيث أدى ىذا العنصر إلذ الرفع من معامل الارتباط ات١تعدد إلذ أمّ 

وقد  ،ن ات١ستقلتُ )الكفاءة وات١علومات( ومستوى التمكتُ ات٢يكليمعامل ارتباط قوي جدا يدؿ قوة العلبقة التعددية بتُ ات١تغتَي
 من التغتَ في مستوى التمكتُ ات٢يكلي. %10ر عنصر ات١علومات ما نسبتو فسّ 

وىو معامل ارتباط  0.825لذ الرفع من معامل الارتباط ات١تعدد الذ إختَا ات١رتبة الاختَة كانت لعنصر ات١عرفة حيث أدى أو 
ما  ، وىي نسبة ضعيفة جدا مقارنة بنسبتي العنصرين الآخرين، وعليو فإفّ %0.8ر عنصر ات١عرفة ما نسبتو فسّ قوي جدا، وقد 

 يكلي والباقي يعود لعوامل أخرى.من التغتَ في مستوى التمكتُ ات٢ %68.1تفسره العناصر الثلبث للموارد الداخلية يتمثل في 
)الكفاءة، ات١علومات  ة، وبالتالر فالعناصر الثلبث0.05قل من في اتٞدوؿ فهي ذات دلالة احصائية أ Fوحسب قيم 

وات١عرفة( ات١كونة للموارد الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة ت٢ا أثر على مستوى التمكتُ ات٢يكلي، وتٯكن صياغة معادلة الات٨دار 
 ات١تعدد بالاستعانة باتٞدوؿ ات١والر:
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 دد لعناصر الموارد الداخلية  مع مستوى التمكين الهيكلي(: معاملات نموذج الانحدار المتع25-6جدول )

 النموذج
 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية

Béta 
مستوى الدلالة  tقيمة 

Sig A الخطأ المعياري 
 0.00 7.743 - 0.099 0.763 الثابت

 0.000 5.220 0.335 0.050 0.259 الكفاءة
 0.000 10.632 0.385 0.337 0.337 المعلومات

 0.001 3.256 0.206 0.161 0.167 المعرفة
 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

 معادلةف وبالتالر فهي تكوّ  ،0.05معاملبت الات٨دار ت٢ا مستوى دلالة أقل من  من خلبؿ اتٞدوؿ السابق يتضح أفّ 
 الات٨دار والذي تكوف معادلتو على النحو التالر:

 اختبار الفرضية الفرعية الثانية: -3
بتُ البيئة الداخلية ومستوى التمكتُ %5دلالة التوجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة احصائية عند مستوى : H12 الفرضية

 .في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة النفسي
تبار ىذه الفرضية سوؼ يتم استخداـ تٖليل الات٨دار ات١تعدد ات١تدرج وذلك لأف البيئة الداخلية ت٦ثلة من قبل ثلبث لاخ

عناصر سيتم من خلبؿ ىذا التحليل تٖديد أي العناصر ت٢ا علبقة مع مستوى التمكتُ النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وقد 
 الر:ت٘ثلت نتائج ىذا التحليل في اتٞدوؿ ات١و 

 (: تحليل الانحدار المتعدد المتدرج لعناصر البيئة الداخلية مع مستوى التمكين النفسي26-6) لجدو 

متغيرات 
 النموذج

معامل 
 Rالارتباط 

معامل التحديد 
R

2
-deux 

معامل التحديد 
adj-Rالمعياري 

2 
التغير 

Rفي
2 

التغير في 
 Fقيمة 

مستوى 
 Sigالدلالة 

 0.592a 0.350 0.348 0.350 216.504 0.000 الموارد الداخلية
 0.621b 0.385 0.382 0.035 22.940 0.000 الثقافة التنظيمية

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

 :حيث أفّ 
a.النموذج يشمل ات١وارد الداخلية فقط كمتغتَ مستقل : 
b تقلبفمتغتَاف مس: النموذج يشمل ات١وارد الداخلية والثقافة التنظيمية. 

عناصر البيئة الداخلية التي ت٢ا علبقة مع التمكتُ النفسي ىي ات١وارد الداخلية والثقافة  من خلبؿ اتٞدوؿ السابق يتضح أفّ 
 ا ات٢يكل التنظيمي فليس لو أثر على مستوى التمكتُ النفسي لذلك تم حذفو من النموذج.التنظيمية فقط، أمّ 
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حيث جاء في ات١رتبة  ؛والثقافة التنظيمية ت٫ا ات١ؤثراف على مستوى التمكتُ النفسي عنصري ات١وارد الداخلية وبالتالر فإفّ 
يدؿ على وجود ارتباط مقبوؿ بتُ ات١وارد الداخلية ومستوى التمكتُ في  0.592الأولذ عنصر ات١وارد الداخلية تٔعامل ارتباط 

ا ات١رتبة الثانية التمكتُ النفسي، أمّ مستوى من التغتَ في  %35ات١وارد الداخلية تفسر ما نسبتو  ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، كما أفّ 
يدؿ على علبقة تعددية قوية  %0.621فقد جاءت لعنصر الثقافة التنظيمية حيث أدى إلذ رفع معامل الارتباط ات١تعدد إلذ 

من التغتَ  % 3.5لتنظيمية لوحده ر عنصر الثقافة العناصر البيئة الداخلية )ات١وارد والثقافة( مع مستوى التمكتُ النفسي، وقد فسّ 
نظيمية معا يفسراف ما ات١وارد والثقافة الت في مستوى التمكتُ النفسي، وىي نسبة ضعيفة مقارنة بنسبة ات١وارد الداخلية، وعليو فإفّ 

 اسة والباقي يعود ت١تغتَات أخرى.من التغتَ في مستوى التمكتُ النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل الدر %38.5نسبتو 
وبالتالر يوجد أثر متعدد لعناصر البيئة الداخلية )ات١وارد الداخلية  احصائيا دالا فهو يظهرF لة لقيم لامستوى الدوحسب 

 والثقافة التنظيمية معا( على مستوى التمكتُ النفسي وتٯكن تكوين معادلة الات٨دار بالاستعانة باتٞدوؿ ات١والر:

 تعدد لعناصر البيئة الداخلية مع مستوى التمكين النفسيالانحدار المنموذج (: معاملات 27-6جدول رقم )

 النموذج
المعاملات  المعاملات غير المعيارية

 مستوى الدلالة tقيمة  Bétaالمعيارية 
Sig A الخطأ المعياري 

 0.000 15.400 - 0.131 2.011 الثابت
 0.000 7.447 0.408 0.043 0.320 الموارد الداخلية
 0.000 4.790 0.262 0.046 0.220 ةالثقافة التنظيمي

 .SPSSمن إعداد الباحث على نتائج الاستبياف المصدر: 

وبالتالر فهي تدخل في  ،0.05مستوى الدلالة ت١عاملبت ت٪وذج الات٨دار ات١تعدد أقل من  من خلبؿ اتٞدوؿ يتضح أفّ 
 إطار النموذج الذي تكوف معادلتو على النحو التالر:

 اختبار الفرضيات الجزئية للفرضية الفرعية الثانية -4
 اختبار الفرضية الجزئية الأولى: -4-1

بتُ ات٢يكل التنظيمي ومستوى التمكتُ %5عند مستوى الدلالة  توجد علبقة )ارتباط، أثر(ذات دلالة احصائية: H121 الفرضية

 .ت ت٤ل الدراسةفي ات١ؤسسا النفسي
ات٢يكل التنظيمي مقاس من خلبؿ ت٣موعة من  ار ىذه الفرضية نستخدـ تٖليل الات٨دار ات١تعدد ات١تدرج وذلك لأفّ ختبلا

 تائج التحليل في اتٞدوؿ ات١والر:الأبعاد ت٬ب معرفة علبقتها مع التمكتُ النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة. ولقد كانت ن
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 بعاد الهيكل التنظيمي مع مستوى التمكين النفسيلألانحدار المتعدد المتدرج (: تحليل ا28-6جدول )

متغيرات 
 النموذج

معامل 
 Rالارتباط 

معامل 
 R2 التحديد

معامل التحديد 
adj- Rالمعياري

2 
 التغير في

R
 مستوى الدلالة Fالتغير في 2

Sig 

 a0.469 0.220 0.218 0.220 113.510 0.000 الإشراف نطاق
 b0.500 0.250 0.247 0.030 16.208 0.000 الرسمية

 c0.514 0.264 0.259 0.014 7.468 0.007 التخصص
 .SPSSمن إعداد الباحث على نتائج الاستبياف المصدر: 

 :حيث أفّ 
a.النموذج يشمل نطاؽ الإشراؼ كمتغتَ مستقل فقط : 
b.النموذج يشمل نطاؽ الإشراؼ والرتٝية كمتغتَاف مستقلبف فقط : 
cالرتٝية والتخصص كمتغتَات مستقلة فقط. ،وذج يشمل نطاؽ الإشراؼ: النم 

ا التخصص. أمّ و الرتٝية  ،الأبعاد التي تؤثر على التمكتُ النفسي ىي نطاؽ الإشراؼ يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ السابق أفّ 
 التمكتُ النفسي لذلك تم حذفها.باقي الأبعاد فهي لا تؤثر على مستوى 

ىي التي ت٢ا علبقة )ارتباط وأثر( مع مستوى التمكتُ التي ظهرت في اتٞدوؿ ثة للهيكل التنظيمي الأبعاد الثلب وعليو فإفّ 
وىو معامل ارتباط  0.469ات١رتبة الأولذ كانت لنطاؽ الإشراؼ تٔعامل ارتباط  حيث أفّ  ؛النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة

ا نسبة تفستَه فكانت لإشراؼ ومستوى التمكتُ النفسي. أمّ متوسط يدؿ على وجود علبقة ارتباطية موجبة متوسطة بتُ نطاؽ ا
ا ات١رتبة الثانية فكانت لبعد الرتٝية حيث أدى إلذ رفع معامل للتغتَ في مستوى التمكتُ النفسي وىي نسبة قليلة، أمّ  22%

ؼ والرتٝية كمتغتَاف وىو معامل ارتباط متوسط يدؿ على الارتباط التعددي ات١توسط بتُ نطاؽ الإشرا 0.500الارتباط إلذ 
من التغتَ في مستوى التمكتُ النفسي وىي  %3ر بعد الرتٝية ما نسبتو مستقلبف ومستوى التمكتُ النفسي كمتغتَ تابع. وقد فسّ 

ليبقى ارتباط متوسط بتُ نطاؽ  0.514ا ات١رتبة الأختَة فكانت لبعد التخصص والذي رفع معامل الارتباط إلذ نسبة ضعيفة، أمّ 
الرتٝية والتخصص كمتغتَات مستقلة ومستوى التمكتُ النفسي كمتغتَ تابع، وقد كانت نسبة تفستَ التخصص  ،الإشراؼ

من التغتَ في التمكتُ  %26.4للهيكل التنظيمي تفسر ما نسبتو  ةالأبعاد الثلبث وىي نسبة ضعيفة جدا. وإتٚالا فإفّ  1.4%
 النفسي.

ىناؾ أثر متعدد  وبالتالر تٯكن القوؿ أفّ  0.05لة احصائية لأنو أقل من دلا وذ وفه Fوبالنظر إلذ مستوى الدلالة لقيم 
لأبعاد ات٢يكل التنظيمي )نطاؽ الإشراؼ، الرتٝية، التخصص( على مستوى التمكتُ النفسي وتٯكن صياغة معادلة الات٨دار 

 باتٞدوؿ ات١والر:
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 ظيمي مع التمكين النفسيالانحدار المتعدد لأبعاد الهيكل التننموذج (: معاملات 29-6جدول )

 النموذج
 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية

Béta 
مستوى  tقيمة 

 الخطأ المعياري Sig Aالدلالة 
 0.000 10.766 - 0.188 2.022 الثابت

 0.000 7.655 0.366 0.035 0.267 الكفاءة
 0.005 2.803 0.137 0.043 0.119 المعلومات

 0.007 2.733 0.138 0.060 0.163 المعرفة
 .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

وبالتالر  0.05ا أقل من مستوى الدلالة ت١عاملبت الات٨دار ذات دلالة احصائية لأنهّ  من خلبؿ اتٞدوؿ السابق يتضح أفّ 
 تٯكن بناء معادلة الات٨دار على النحو التالر:

 اختبار الفرضية الجزئية الثانية: -4-2
بتُ الثقافة التنظيمية ومستوى  %5عند مستوى الدلالة  توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة احصائية :H122 الفرضية

 .في ت١ؤسسات ت٤ل الدراسة التمكتُ النفسي
الثقافة التنظيمية تم قياسها من خلبؿ ت٣موعة من  إلذ تٖليل الات٨دار ات١تعدد ات١تدرج لأفّ لاختبار ىذه الفرضية ت٨تاج 

كانت النتائج على النحو   العناصر وبالتالر وجب معرفة علبقة )ارتباط، أثر( ىذه العناصر مع مستوى التمكتُ النفسي. وقد
 التالر:

 الثقافة التنظيمية مع مستوى التمكين النفسي(: تحليل الانحدار المتعدد المتدرج لعناصر 30-6جدول )

معامل  متغيرات النموذج
 Rالارتباط 

معامل 
Rالتحديد 

2 
معامل التحديد 

adj-Rالمعياري 
2 

التغير 
Rفً

2 
التغير في 

 Fقيمة 
مستوى 

 Sigالدلالة 
 0.542a 0.294 0.293 0.294 167.624 0.000 المعتقدات التنظيمية
 0.570b 0.325 0.321 0.030 18.019 0.000 التوقعات التنظيمية

 c0.580 0.336 0.331 0.011 6.857 0.009 القيم التنظيمية
 .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

عناصر الثقافة التنظيمية التي ت٢ا علبقة مع مستوى التمكتُ النفسي تتمثل في ات١عتقدات  من خلبؿ اتٞدوؿ السابق يتضح أفّ 
( فهي السياساتو  الإجراءاتا باقي العناصر )الأعراؼ التنظيمية، الأنظمة و ، التوقعات التنظيمية والقيم التنظيمية. أمّ التنظيمية

 ولذلك تم حذفها من قبل النموذج. ،ليست ت٢ا علبقة مع التمكتُ النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة
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معامل الارتباط كاف  حيث أفّ  ؛لرئيسي على التمكتُ النفسيات١عتقدات التنظيمية ىي ات١ؤثر ا إلذ اتٞدوؿ فإفّ  واستنادا
ارتباط متوسط يدؿ على وجود علبقة ارتباط متوسطة بتُ ات١عتقدات التنظيمية ومستوى التمكتُ النفسي. معامل وىو  0.542

فكانت لعنصر التوقعات  ا ات١رتبة الثانية، أمّ %29.3التنظيمية في  عتقداتوقد ت٘ثلت نسبة تفستَ ات١تغتَ التابع من طرؼ ات١
وىو معامل ارتباط متوسط يدؿ على الارتباط ات١توسط التعددي بتُ  0.580التنظيمية الذي أدى إلذ رفع معامل الارتباط إلذ 

ر عنصر التوقعات وقد فسّ  ات١عتقدات التنظيمية والتوقعات التنظيمية كمتغتَاف مستقلبف ومستوى التمكتُ النفسي كمتغتَ تابع.
 من التغتَ في التمكتُ النفسي وىي نسبة ضعيفة. %03ية ما نسبتو التنظيم

علبقة ارتباطية متوسطة  يدؿ على 0.580ا ات١رتبة الأختَة فكانت للقيم التنظيمية التي أدت إلذ رفع معامل الارتباط إلذ أمّ 
رت القيم مكتُ النفسي كمتغتَ تابع. وقد فسّ التوقعات التنظيمية والقيم التنظيمية كمتغتَات مستقلة والت ،بتُ ات١عتقدات التنظيمية

مستوى من التغتَ في  %33.6 ةوىي نسبة ضعيفة جدا وإتٚالا فقد فسرت ات١تغتَات ات١ستقلة الثلبث %1.1التنظيمية ما نسبتو 
 التمكتُ النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة والباقي يعود إلذ متغتَات أخرى.

و يوجد أثر متعدد لعناصر الثقافة دلالة احصائية وبالتالر تٯكن القوؿ أنّ  وذ ت٧د أنو Fوبالنظر إلذ مستوى الدلالة لقيم 
التنظيمية )ات١عتقدات التنظيمية، التوقعات التنظيمية، القيم التنظيمية( على مستوى التمكتُ النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة 

 ات١تعدد نستعتُ باتٞدوؿ ات١والر:ولبناء معادلة الات٨دار 

 الانحدار المتعدد لعناصر الثقافة التنظيمية مع التمكين النفسينموذج (: معاملات 31-6ل )جدو 

 النموذج
 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية

Béta 
 tقيمة 

مستوى 
 الخطأ المعياري Sig Aالدلالة 

 0.000 19.588 - 0.124 2.429 الثابت
 0.022 2.301 0.190 0.055 0.120 المعتقدات التنظيمية
 0.000 4.445 0.294 0.041 0.180 التوقعات التنظيمية

 0.009 2.619 0.162 0.045 0.117 القيم التنظيمية
 .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

ية عند مستوى مستوى الدلالة ت١عاملبت ت٪وذج الات٨دار ات١تعدد ذات دلالة احصائ من خلبؿ اتٞدوؿ السابق يتضح أفّ 
 وبالتالر تٯكن كتابة معادلة الات٨دار ات١تعدد على النحو التالر: ،0.05
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 ار الفرضية الجزئية الثالثة:باخت -4-3
بتُ ات١وارد الداخلية ومستوى التمكتُ %5عند مستوى الدلالة  ة احصائيةأثر( ذات دلال )ارتباط،توجد علبقة : H123 الفرضية

 .ت١ؤسسات ت٤ل الدراسةافي  النفسي
ات١وارد الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة  ار ىذه الفرضية سوؼ نستعتُ بتحليل الات٨دار ات١تعدد ات١تدرج وذلك لأفّ بلاخت

عرفة علبقة )ارتباط أثر( ىذه العناصر على مستوى التمكتُ النفسي وقد  تم قياسها من خلبؿ ت٣موعة من العناصر، لذلك وجب م
 كانت نتائج التحليل كما يلي:

 المتدرج لعناصر الموارد الداخلية مع مستوى التمكين النفسيالمتعدد (: تحليل الانحدار 32-6جدول )

متغيرات 
 النموذج

معامل 
 Rالارتباط 

معامل التحديد 
R

2 
معامل التحديد 

adj-Rي المعيار 
2 

التغير 
Rفي

2 
التغير في 

 Fقيمة 
مستوى 

 Sigالدلالة 
 0.554a 0.307 0.305 0.307 177.908 0.000 الكفاءة

 0.604b 0.368 0.365 0.061 38.840 0.000 المعلومات
 .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

ا علبقة )ارتباط، أثر( مع مستوى مالعنصراف اللذاف تربطه عنصري الكفاءة وات١علومات ت٫ا يتضح من اتٞدوؿ السابق أفّ 
التمكتُ النفسي، وباقي العناصر )ات١عرفة، التكنولوجيا( فقد تم حذفها من طرؼ النموذج لأنها لا تؤثر على مستوى التمكتُ 

 النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة.
وىو معامل ارتباط متوسط  0.544ل معامل الارتباط مثّ  فّ ويتمثل العنصر الأوؿ الذي لو الأثر الكبتَ في الكفاءة حيث أ

رت الكفاءة يدؿ على علبقة ارتباطية موجبة متوسطة بتُ الكفاءة في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة ومستوى التمكتُ النفسي. وقد فسّ 
ت الذي أدى إلذ رفع معامل ا ات١رتبة الثانية فجاءت لعنصر ات١علومامن التغتَ في مستوى التمكتُ النفسي. أمّ % 30.7ما نسبتو 

ات١ستقلبف الكفاءة وات١علومات  وىو معامل ارتباط قوي نوعا ما يوحي بالعلبقة الارتباطية القوية بتُ ات١تغتَاف 0.604الارتباط إلذ 
ي وىي من التغتَ في مستوى التمكتُ النفس% 6.1ر عنصر ات١علومات ما نسبتو وات١تغتَ التابع مستوى التمكتُ النفسي، وقد فسّ 

لباقي من التغتَ في مستوى التمكتُ النفسي وا%  36.5الكفاءة وات١علومات يفسراف ما نسبتو  افات١تغتَ  وإتٚالا فإفّ  ،نسبة ضعيفة
 يعود إلذ متغتَات أخرى.

و يوجد أثر ذو وبالتالر تٯكن القوؿ أنّ  0.05أقل من  ودلالة احصائية فه وت٧ده ذ Fوبالنظر إلذ مستوى الدلالة لقيم 
وبالتالر تٯكن كتابة معادلة الات٨دار ات١تعدد  ،للموارد الداخلية )الكفاءة، ات١علومات( على مستوى التمكتُ النفسي احصائيةدلالة 

 بالاستعانة باتٞدوؿ ات١والر:
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 الانحدار المتعدد لعناصر الموارد الداخلية مع مستوى التمكين النفسينموذج (: معاملات 33-6جدول )

 النموذج
 المعاملات المعيارية املات غير المعياريةالمع

Béta 
مستوى الدلالة  tقيمة 

Sig A الخطأ المعياري 
 0.000 21.196 - 0.112 2.365 الثابت
 0.000 7.129 0.360 0.032 0.231 الكفاءة

 0.000 6.232 0.314 0.037 0.229 المعلومات
 .SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

دلالة احصائية  وذ ووبالتالر فه 0.05ت١عاملبت الات٨دار ات١تعدد أقل من  مستوى الدلالة من خلبؿ اتٞدوؿ يتضح أفّ 
 وتٯكن كتابة معادلة الات٨دار ات١تعدد على النحو التالر:

 الثانية وفرضياتها الفرعيةالمطلب الثاني: اختبار الفرضية الرئيسية 
من أجل اختبار الفرضية الرئيسية الثانية ت٨تاج إلذ اختبار فرضياتها الفرعية، أولا ومن خلبؿ اختبار فرضياتها الفرعية تٯكن 

 اتٟكم على صحة أو نفي الفرضية الرئيسية.

 أولا: اختبار الفرضية الفرعية الأولى
بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى التمكتُ تعود  %5ة عند مستوى الدلالة توجد فروؽ ذات دلالة احصائي: H21الفرضية

 إلذ ات١تغتَات الشخصية ات١تعلقة بات١ؤسسة.
تتمثل ات١تغتَات الشخصية ات١تعلقة بات١ؤسسة في طبيعة ات١لكية، نوع ات٠دمة ات١قدمة وحجم النشاط وسيتم الاستعانة بتحليل 

 ت١عرفة دلالة الفروقات حسب ىذه ات١تغتَات.One Way ANOVA  التباين الأحادي 
وسيتم قبل إجراء الاختبار تٖديد ات١توسطات اتٟسابية والات٨رافات ات١عيارية داخل المجموعات اتٞزئية ات١قسمة حسب 

 متغتَات )ات١لكية، نوع ات٠دمة ات١قدمة، وحجم النشاط( واتٞدوؿ ات١والر يوضح ذلك:
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 حسب المتغيرات المتعلقة بالمؤسسةلمستوى التمكين لحسابية والانحرافات المعيارية ا (: المتوسطات34-6جدول )

 الانحراف المعياري المتوسط العدد المتغيرات الشخصية المتعلقة بالمؤسسة 

مستوى 
 التمكين

طبيعة ملكية 
 المؤسسة

 0.93136 3.5835 35 خاصة
 0.89688 3.5570 355 عمومية
 0.88593 3.4962 14 ت٥تلطة

مستوى 
 التمكين

نوع الخدمة 
 المقدمة

 0.90624 3.5388 79 مالية
 0.99604 3.5276 84 صحية
 0.80103 3.46.09 37 تعليمية
 0.93805 3.5281 60 اتصاؿ
 0.59135 3.2105 51 نقل

 0.88306 3.8116 89 أخرى

مستوى 
 التمكين

 حجم النشاط
 0.90147 3.5956 243 كبتَ 
 0.88865 3.4530 149 متوسط
 0.49281 4.49281 11 صغتَ

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

متقارب بتُ المجموعات، وىذا يوحي  متوسط مستوى التمكتُ حسب طبيعة ات١لكية يلبحظ من خلبؿ اتٞدوؿ السابق أفّ 
وؽ في مستوى التمكتُ حسب طبيعة ات١لكية وبالنسبة بعدـ وجود فروؽ في الإجابات بتُ ىذه المجموعات، أي لا يوجد فر 

 قل من واحد يدؿ على وجود تشتت ضعيف داخل ىذه المجموعات.أللبت٨راؼ ات١عياري فهو 
ا ات١توسطات اتٟسابية ت١ستوى التمكتُ حسب نوع ات٠دمة ات١قدمة وحجم النشاط، فنلبحظ اختلبؼ بتُ المجموعات أمّ 

يوحي بتشتت ضعيف بقيم ىذه المجموعات، وبالتالر تٯكن  1الات٨راؼ ات١عياري فهو أقل من  اين، أمّ اتٞزئية ات١كونة ت٢ذين ات١تغتَ 
ىناؾ فروؽ في إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى التمكتُ تعود إلذ نوع ات٠دمة ات١قدمة وحجم نشاط ات١ؤسسة  القوؿ مبدئيا أفّ 

 ت١عرفة دلالة ىذه الفروقات واتٞدوؿ ات١والر يوضح ذلك:وللتأكد من ذلك سوؼ يتم اختبار تٖليل التباين الأحادي 
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 مستوى التمكين حسب المتغيرات الشخصية المتعلقة بالمؤسسة في (: تحليل التباين الأحادي 35-6جدول )

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
مستوى الدلالة  Fقيمة  المربعات

Sig 

طبيعة 
 الملكية

 0.954 0.047 0.038 2 0.076 موعاتبين المج
   0.809 401 324.450 داخل المجموعات

   - 403 324.526 المجموع
نوع 

الخدمة 
 المقدمة

 0.008 3.162 2.248 5 12.339 بين المجموعات
   0.781 394 307.524 داخل المجموعات

   - 399 319.863 المجموع
حجم 
نشاط 
 المؤسسة

 0.013 3.613 2.854 3 8.562 بين المجموعات
   0.790 400 315.964 داخل المجموعات

   - 403 324.526 المجموع
 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

حيث  ،من خلبؿ اتٞدوؿ السابق نلبحظ أنو قد تم اثبات ما تم التوصل إليو من اتٞدوؿ الذي يسبقو ات٠اص بات١توسطات
إحصائيا، حيث بلغ مستوى الدلالة  ةبالنسبة ت١تغتَ طبيعة ات١لكية غتَ دال Fقيمة الاختبار  السابق أفّ  يتضح من خلبؿ اتٞدوؿ

Sig = 0.954  رفض وجود فروقات في إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى التمكتُ تعود لطبيعة ن، وبالتالر 0.05وىو أكبر من
 ات١لكية.

لكليهما دالة إحصائيا، حيث بلغ  Fقيمة الاختبار  اط ات١ؤسسة فنلبحظ أفّ ا ات١تغتَين نوع ات٠دمة ات١قدمة، حجم نشأمّ 
و توجد فروؽ ذات دلالة وبالتالر تٯكن القوؿ أنّ  ،0.05( على التوالر، وىو أقل من 0.0136، 0.008مستوى الدلالة )

تعود إلذ نوع  0.05الدلالة احصائية في إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى التمكتُ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة عند مستوى 
 دمة ات١قدمة وحجم نشاط ات١ؤسسة.ات٠

حيث توجد فروؽ في إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى التمكتُ في  ؛الفرضية الفرعية الأولذ ت٤ققة جزئيا فّ فإوعليو 
مثلة في نوع ات٠دمة ات١قدمة وات١ت ،تعود للمتغتَات الشخصية ات١تعلقة بات١ؤسسة 0.05ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة عند مستوى الدلالة 

 وحجم نشاط ات١ؤسسة فقط.
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 ثانيا: اختبار الفرضية الفرعية الثانية
في إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى التمكتُ في  %5فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  توجد: H22 الفرضية

 الأفراد.ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تعود إلذ ات١تغتَات الشخصية ات١تعلقة ب
الانتماء الوظيفي، وسيتم الاستعانة و  تتمثل ات١تغتَات الشخصية ات١تعلقة بالأفراد في اتٞنس، التحصيل العلمي، ات٠برة ات١هنية

فيما تٮص اختبار الفروؽ ات٠اصة باتٞنس، وباقي ات١تغتَات سيتم الاستعانة بتحليل التباين  لعينتتُ مستقلتتُ T.Test باختبار
 ت١عرفة دلالة الفروقات حسب ىذه ات١تغتَات، واتٞداوؿ ات١والية توضح ذلك. One Way ANOVA الأحادي 

 الجنس: -1
 (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى التمكين حسب الجنس36-6الجدول )

 الانحراف المعياري المتوسط العدد الجنس 

 مستوى التمكين
 0.92016 3.5552 198 ذكر
 0.87270 3.5713 204 أنثى

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

الفرؽ  ىناؾ فارؽ ضئيل جدا بتُ متوسطي اتٞنس، وقد يكوف ىذا مؤشرا على أفّ  نلبحظ من خلبؿ اتٞدوؿ السابق أفّ 
، بينما بلغ 0.92016( والات٨راؼ ات١عياري 3.5552غتَ داؿ إحصائيا، حيث بلغ ات١توسط اتٟسابي لإجابات الذكور )

 .0.87270(، وات٨راؼ معياري 3.5713ات١توسط اتٟسابي لإجابات الإناث )
دلالة  لعينتتُ مستقلتتُ من أجل معرفة T.Testولاختبار صحة ما توصلنا إليو من اتٞدوؿ السابق نستخدـ اختبار 

 النتائج في اتٞدوؿ ات١والر: تالفروقات بالنسبة للجنس، وقد جاء

 لمعرفة دلالة الفروق حسب الجنس Tاختبار(: 37-6الجدول )

 
 لتساوي المتوسطات Tاختبار لتساوي التباين Levene اختبار

F مستوى الدلالة T مستوى الدالة درجة الحرية 
 0.857 400 0.180- 0.415 0.667 افتراض تساوي التباين

 0.857 397.277 0.180- - - افتراض عدم تساوي التباين
 SPSSد الباحث اعتمادا على نتائج من إعداالمصدر: 

 Fلاختيار  Sig = 0.415 التجانس بتُ المجوعتتُ غتَ داؿ إحصائيا، حيث أفّ  من خلبؿ اتٞدوؿ السابق نلبحظ أفّ 
 لأف مستوى الدلالةغتَ داؿ إحصائيا  T.Test التباين متجانس بتُ ت٣موعتي اتٞنس، وتٔا أفّ  ، وبالتالر فإفّ 0.05أكبر من وىي 

 وبالتالر نرفض فرضية وجود فروؽ في مستوى التمكتُ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تعود إلذ اتٞنس. 0.05 كبر منأ
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 الانتماء الوظيفي:و التحصيل العلمي، الخبرة المهنية  -2
زئية التباين الأحادي سيتم تٖديد ات١توسطات اتٟسابية والات٨رافات ات١عيارية حسب المجموعات اتٞتٖليل قبل إجراء اختبار 

 للمتغتَات )التحصيل العلمي، ات٠برة ات١هنية، الانتماء الوظيفي( ت١تغتَ التمكتُ، واتٞدوؿ ات١والر يوضح النتائج.

الخبرة  ،(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى التمكين حسب التحصيل العلمي38-6جدول )
 الانتماء الوظيفيو المهنية 

 الانحراف المعياري المتوسط العدد فرادالمتغيرات الشخصية للأ 

مستوى 
 للتمكين

التحصيل 
 العلمي

 0.96.73 3.0761 36 دراسات عليا
 0.83872 3.7225 191 ليسانس
 0.76532 3.2604 30 ثانوي

 0.90345 2.8328 17 أقل من ثانوي
 0.91940 3.4364 130 شهادات متخصصة

مستوى 
 للتمكين

الخبرة 
 المهنية

 0.80844 3.3199 148 سنوات 5-1من 
 0.91718 3.5913 186 سنة 15-6من 

 0.87173 3.9684 70 سنة 15أكثر من 
مستوى 
 للتمكين

الانتماء 
 الوظيفي

 0.76833 4.0890 20 إدارة عليا
 0.86794 3.5266 285 إدارة وسطى

 0.87426 3.0112 97 ات١ستويات الدنيا
 SPSSاعتمادا على نتائج من إعداد الباحث المصدر: 

ات١توسطات اتٟسابية للمجموعات اتٞزئية التي تنتمي إلذ ات١تغتَات الشخصية ىي ت٥تلفة عن  يلبحظ من اتٞدوؿ السابق أفّ 
ىناؾ تٕانس داخل  بعضها البعض، تدؿ على وجود فروؽ في إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى التمكتُ، ولكن نلبحظ أيضا أفّ 

الات٨رافات ات١عيارية ضعيفة أقل من واحد، تدؿ على ضعف تشتت الإجابات عن متوسطاتها ولاختبار  حيث أفّ  ىذه المجموعات،
 معنوية ىذه الفروقات نستعتُ باختيار التباين الأحادي والنتائج موضحة في اتٞدوؿ ات١والر:
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 شخصية المتعلقة بالأفرادمستوى التمكين حسب المتغيرات ال في(: تحليل التباين الأحادي 39-6)جدول 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
مستوى  Fقيمة  المربعات

 Sigالدلالة 

التحصيل 
 العلمي

 0.000 6.368 4.868 4 19.473 بين المجموعات
   0.765 399 305.053 داخل المجموعات

   - 403 324.526 المجموع
 

الخبرة 
 المهنية

 0.000 13.443 10.195 2 20.391 بين المجموعات
   0.758 401 304.135 داخل المجموعات

   - 403 324.526 المجموع

 الانتماء
 الوظيفي

 0.000 15.781 11.448 3 34.345 بين المجموعات
   0.725 400 290.181 داخل المجموعات

   - 403 324.526 المجموع
 SPSSئج من إعداد الباحث اعتمادا على نتاالمصدر: 

الانتماء الوظيفي و  لكل من التحصيل العلمي، ات٠برة ات١هنية Fمستوى الدلالة لقيم  يلبحظ من خلبؿ اتٞدوؿ السابق أفّ 
ىناؾ فروؽ في إجابات أفراد العينة  يعتٍ ذلك أفّ  .0.05أقل من  ووىتٞميع العناصر  0.000ساوي يدلالة احصائية حيث  وذ

 برة ات١هنيةات٠ ،ت٤ل الدراسة تعود إلذ ات١تغتَات الشخصية ات١تعلقة بالأفراد )التحصيل العلمي حوؿ مستوى التمكتُ في ات١ؤسسات
 الانتماء الوظيفي(.و 

 وفرضياتها الفرعية المطلب الثالث: اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة
 يات الفرعية ت٢ا.من أجل اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة والوصوؿ لإثباتها أو نفيها وجب اختبار الفرض

 أولا: اختبار الفرضية الفرعية الأولى
في إجابات أفراد العينة حوؿ البيئة الداخلية  %5توجد فروؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة : H31 الفرضية

 للمؤسسات ت٤ل الدراسة تعود إلذ ات١تغتَات الشخصية ات١تعلقة بات١ؤسسة.
وت١عرفة دلالة الفروؽ حجم النشاط، و ة بات١ؤسسة من طبيعة ات١لكية، نوع ات٠دمة ات١قدمة تتكوف ات١تغتَات الشخصية ات١تعلق

، ولكن قبل ذلك سوؼ نتعرؼ على One Way ANOVAحسب ىذه ات١تغتَات سوؼ نستعتُ بتحليل التباين الأحادي 
ت١كونة للمتغتَات الشخصية واتٞدوؿ ات١والر ات١توسطات اتٟسابية والات٨رافات ات١عيارية للبيئة الداخلية حسب المجموعات اتٞزئية ا

 يوضح ذلك:
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 المتغيرات المتعلقة بالمؤسسةحسب للبيئة الداخلية (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 40-6جدول )

 الانحراف المعياري المتوسط العدد المتغيرات الشخصية المتعلقة بالمؤسسة 

البيئة 
 الداخلية

طبيعة ملكية 
 ؤسسةالم

 0.85240 3.6634 35 خاصة
 0.82677 3.5820 355 عامة

 0.64779 3.6261 14 ت٥تلطة

البيئة 
 الداخلية

نوع الخدمة 
 المقدمة

 0.85370 3.4311 79 مالية
 0.87747 3.6005 84 صحية
 0.75654 3.1648 37 تعليمية
 0.78956 3.6886 60 اتصاؿ
 0.52418 3.5732 51 نقل
 0.84231 3.7927 89 ىأخر 

البيئة 
 حجم النشاط الداخلية

 0.78995 3.6620 243 كبتَ 
 0.86566 3.4492 149 متوسط
 0.62826 3.9939 11 صغتَ

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

ية ات١كونة ت١تغتَ طبيعة ات١لكية ات١توسط اتٟسابي للبيئة الداخلية ات٠اص بالمجموعات اتٞزئ يلبحظ من اتٞدوؿ السابق أفّ 
يدؿ على تشتت ضعيف للقيم حوؿ  1ا الات٨راؼ ات١عياري فهو أقل من متقارب جدا فيما بينهم، أي لا يوجد اختلبؼ كبتَ، أمّ 

خلية تعود ئة الداو لا توجد فروؽ في البيىناؾ تٕانس كبتَ حتى داخل المجموعات، وبالتالر تٯكن القوؿ مبدئيا أنّ  أي أفّ  ؛متوسطاتها
بتُ متوسطات المجموعات ات١كونة ت٢ذين  ااختلبف ىناؾ نوع ات٠دمة ات١قدمة وحجم النشاط فنلبحظ أفّ بالنسبة لا ، أمّ لطبيعة ات١لكية

للتأكد من ىذه و ات١تغتَين، وبالتالر ىذا يدؿ على وجود فروؽ في البيئة الداخلية تعود ت١تغتَ نوع ات٠دمة ات١قدمة وحجم النشاط، 
 جة الأولية سنجري اختبار تٖليل التباين الأحادي والذي ت٘ثلت نتائجو في اتٞدوؿ ات١والر:النتي
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 المتغيرات الشخصية المتعلقة بالمؤسسةحسب  البيئة الداخلية في(: تحليل نتائج التباين الأحادي 41-6)جدول 

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

اتٞدوؿ ات٠اص بات١توسطات ليها من إالنتائج تؤكد النتيجة الأولية التي تم التوصل  نلبحظ من خلبؿ اتٞدوؿ السابق أفّ 
غتَ داؿ  ووبالتالر فه 0.05أكبر من  ووى 0.844ساوي يات٠اصة تٔتغتَ طبيعة ات١لكية  Fمستوى الدلالة لقيمة  حيث أفّ 

 ة الداخلية تعود لطبيعة ملكية ات١ؤسسة.يئإحصائيا، أي لا توجد فروؽ في الب
أقل من  و(، وى0.002،0.022بهما على التوالر ) ات٠اصى الدلالة ا ات١تغتَين نوع ات٠دمة وحجم النشاط فمستو أمّ 

عتٍ وجود فروؽ في إجابات أفراد العينة حوؿ البيئة الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة تعود يداؿ إحصائيا و  ووبالتالر فه 0.05
 لنوع ات٠دمة ات١قدمة وحجم النشاط.

 ثانيا: اختبار الفرضية الفرعية الثانية
في إجابات أفراد العينة حوؿ البيئة الداخلية  %5ؽ ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة توجد فرو : H32 الفرضية

 د.افر للمؤسسات ت٤ل الدراسة تعود للمتغتَات الشخصية ات١تعلقة بالأ
ر معنوية الانتماء الوظيفي، ولاختباو  تتمثل ات١تغتَات الشخصية ات١تعلقة بالأفراد في اتٞنس، التحصيل العلمي، ات٠برة ات١هنية

بالنسبة للجنس، وباقي ات١تغتَات سوؼ  تتُات١ستقل تتُللعين T.Testت١تغتَات سيتم استخداـ اختبار االفروؽ التي تعود ت٢ذه 
 نستخدـ تٖليل التباين الأحادي.

 
 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

توى الدلالة مس Fقيمة 
Sig 

طبيعة 
ملكية 
 المؤسسة

 0.844 0.169 0.115 2 0.230 بين المجموعات
   0.679 401 272.137 داخل المجموعات

   - 403 272.366 المجموع

نوع الخدمة 
 المقدمة

 0.002 3.998 2.580 5 12.901 بين المجموعات
   0.645 394 254.311 داخل المجموعات

   - 399 267.212 المجموع

حجم 
 النشاط

 0.022 3.260 2.167 3 6.500 بين المجموعات
   0.665 400 265.866 داخل المجموعات

   - 403 272.366 المجموع
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 الجنس: -1
ارية للعينتتُ ات١ستقلتتُ قبل معرفة دلالة الفروقات التي تعود إلذ اتٞنس نقوـ بعرض ات١توسطات اتٟسابية والات٨رافات ات١عي

 حوؿ البيئة الداخلية، واتٞدوؿ ات١والر يوضح ذلك:

 حسب الجنس للبيئة الداخلية(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 42-6الجدول )

 الانحراف المعياري المتوسط العدد الجنس 

 البيئة الداخلية
 0.78625 3.5925 198 ذكر
 0.85805 3.5960 204 أنثى

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

و لا توجد فروؽ في الإجابات تعود إلذ العينتتُ تقريبا متساوي وبالتالر تٯكن القوؿ أنّ  متوسط يوضح اتٞدوؿ السابق أفّ 
 ، واتٞدوؿ ات١والر يوضح ذلك.T.Testاتٞنس، وللتأكد من دلالة ىذه الفروؽ نستعتُ باختبار 

 حسب الجنس في البيئة الداخلية لمعرفة دلالة الفروق  T-test(: اختبار43-6الجدول )

 
 لتساوي المتوسطات Tاختبار لتساوي التباين Leveneاختبار
F مستوى الدلالة T مستوى الدالة درجة الحرية 

 0.966 400 0.42- 0.022 5.250 افتراض تساوي التباين
 0.966 398.68 0.42- - - افتراض عدم تساوي التباين

 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

 Fلاختبار  Sig = 0.022 إحصائيا، حيث أفّ  التجانس بتُ المجموعتتُ غتَ داؿ من خلبؿ اتٞدوؿ السابق نلبحظ أفّ 
غتَ داؿ  T.Testالتباين غتَ متجانس بتُ المجموعتتُ، ولكن اختبار  وبالتالر فإفّ  0.05دالة احصائيا لأنها أقل من وىي 

و لا ، وبالتالر تٯكن القوؿ أنّ 0.05وىو أكبر من  Sig = 0.966حيث بلغ مستوى الدلالة   ؛إحصائيا في حالة تساوي التباين
 .%5توجد فروؽ في إجابات أفراد العينة حوؿ البيئة الداخلية للمؤسسات ت٤ل الدراسة تعود ت١تغتَ اتٞنس عن مستوى الدلالة 

 الانتماء الوظيفيو ي، الخبرة المهنية التحصيل العلم -2
فروؽ في البيئة الداخلية تعود إلذ التحصيل العلمي، ات٠برة ات١هنية والانتماء الوظيفي نقوـ أولا بعرض  وجود من أجل معرفة

 ك.ات١توسطات اتٟسابية والات٨رافات ات١عيارية للمجموعات اتٞزئية ات٠اصة بهذه ات١تغتَات، واتٞدوؿ ات١والر يوضح ذل
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الخبرة المهنية  ،(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للبيئة الداخلية حسب التحصيل العلمي44-6جدول )
 الانتماء الوظيفيو 

 الانحراف المعياري المتوسط العدد بالأفرادالمتغيرات الشخصية المتعلقة  

البيئة 
 الداخلية

التحصيل 
 العلمي

 1.0164 3.4744 36 دراسات عليا
 0.74657 3.7423 191 ليسانس
 0.75120 3.2158 30 ثانوي

 0.75613 2.9562 17 أقل من ثانوي
 0.82966 3.5692 130 شهادات متخصصة

البيئة 
 الداخلية

الخبرة 
 المهنية

 0.71311 3.3954 148 سنوات 5-1من 
 0.87776 3.5720 186 سنة 15-6من 

 0.70637 4.0526 70 سنة 15أكثر من 

البيئة 
 الداخلية

الانتماء 
 الوظيفي

 0.71841 4.0349 20 إدارة عليا
 0.79992 3.5495 285 إدارة وسطى

 0.83889 3.1865 97 ات١ستويات الدنيا
 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

ات٠برة  ،ة للمتغتَات الشخصية )التحصيل العلميات١توسطات اتٟسابية للمجموعات اتٞزئية ات١كون يوضح اتٞدوؿ السابق أفّ 
ا الات٨رافات ات١عيارية فهي تٗتلف عن بعضها البعض ولكنها عموما أقل ات١هنية، الانتماء الوظيفي( تٗتلف عن بعضها البعض، أمّ 

ات ت٤ل الدراسة ىناؾ فروؽ في البيئة الداخلية للمؤسس وعليو تٯكن القوؿ أفّ  ،تدؿ على تشتت ضعيف داخل المجموعات 1من 
الانتماء الوظيفي وللتأكد من دلالة ىذه الفروؽ سوؼ نقوـ بتحليل التباين الأحادي و تعود للتحصيل العلمي، ات٠برة ات١هنية 

 واتٞدوؿ ات١والر يوضح ذلك.
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 نتماء الوظيفيالاو (: تحليل التباين الأحادي في البيئة الداخلية حسب التحصيل العلمي، الخبرة المهنية 45-6)جدول 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
مستوى  Fقيمة  المربعات

 Sigالدلالة 

التحصيل 
 العلمي

 0.000 6.224 3.999 4 15.997 بين المجموعات
   0.643 399 256.369 داخل المجموعات

   - 403 272.366 المجموع

الخبرة 
 المهنية

 0.000 16.448 10.325 2 20.649 بين المجموعات
   0.628 401 251.717 داخل المجموعات

   - 403 272.366 المجموع

الانتماء 
 الوظيفي

 0.000 12.144 7.579 3 22.736 بين المجموعات
   0.624 400 249.630 داخل المجموعات

   - 403 272.366 المجموع
 SPSSمن إعداد الباحث اعتمادا على نتائج المصدر: 

و توجد وبالتالر تٯكن القوؿ أنّ  ،0.05أقل من  ةت١تغتَات الثلبثات٠اصة با Fاتٞدوؿ السابق مستوى الدلالة لقيم  يظهر
 ات٠برة ات١هنية والانتماء الوظيفي. ،فروؽ في البيئة الداخلية تعود إلذ التحصيل العلمي

د العينة حوؿ البيئة الداخلية للمؤسسات وبالنسبة للفرضية الفرعية فهي صحيحة جزئيا أي وجود فروؽ في إجابات أفرا
ات٠برة ات١هنية، الانتماء الوظيفي( عند مستوى الدلالة  ،ت٤ل الدراسة تعود إلذ ات١تغتَات الشخصية ات١تعلقة بالأفراد )التحصيل العلمي

5%. 

 واتٞدوؿ ات١والر يوضح نتائج اختبار فرضيات الدراسة:
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 فرضيات الدراسة (: نتائج اختبار46-6الجدول رقم )

 النتيجة من حيث المحتوى الاختبار نتيجة نص الفرضية الفرضية
الفرضية 
الرئيسية 

 H1 الأولى

أثر( ذات دلالة إحصائية  توجد علبقة )ارتباط،
بتُ البيئة الداخلية  %5عند مستوى الدلالة 

 ومستوى التمكتُ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة 

 البيئة الداخلية  0.924+0.240مستوى التمكتُ =  ت٤ققة
ات١وارد  0.435+  0.374أو مستوى التمكتُ= 

 0.184الثقافة التنظيمية + 0.273الداخلية+ 
 ات٢يكل التنظيمي

الفرضية 
الفرعية 
 H11الأولى

توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية 
بتُ البيئة الداخلية  %5عند مستوى الدلالة 

ؤسسات ت٤ل ومستوى التمكتُ ات٢يكلي في ات١
 الدراسة

ات١وارد  0.480 + 0.155مستوى التمكتُ ات٢يكلي=  ت٤ققة
ات٢يكل  0.212 الثقافة التنظيمية+ 0.307الداخلية+
 التنظيمي

الفرضية 
الجزئية  

الأولى
H111 

)ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية  توجد علبقة
بتُ ات٢يكل التنظيمي  %5عند مستوى الدلالة 
يكلي في ات١ؤسسات ت٤ل ومستوى التمكتُ ات٢

 الدراسة

 ت٤ققة
 جزئيا 

نطاؽ  0.383+ 0.230مستوى التمكتُ ات٢يكلي= 
 التخصص  0.240الرتٝية + 0.293الإشراؼ +

الفرضية 
 الجزئية   

 H112الثانية

)ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية  توجد علبقة
بتُ الثقافة التنظيمية  %5عند مستوى الدلالة 

ات٢يكلي في ات١ؤسسات  ت٤ل ومستوى  التمكتُ 
 الدراسة

 ت٤ققة
 جزئيا 

 0.356+ 0.946مستوى التمكتُ ات٢يكلي= 
ات١عتقدات التنظيمية  0.255التوقعات التنظيمية +

 الأنظمة والسياسات والإجراءات  0.081+

الفرضية 
 الجزئية   

 H113الثالثة

توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية 
بتُ ات١وارد الداخلية  %5ة عند مستوى الدلال

ومستوى التمكتُ ات٢يكلي في ات١ؤسسات ت٤ل 
 الدراسة

 ت٤ققة
 جزئيا 

 0.259+ 0.763مستوى التمكتُ ات٢يكلي= 
 ات١عرفة  0.167ات١علومات + 0.337الكفاءة +

الفرضية 
 الفرعية  الثانية

H12 

توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية 
بتُ البيئة الداخلية  %5عند مستوى الدلالة 

ومستوى التمكتُ النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل 
 الدراسة

 ت٤ققة
 جزئيا

ات١وارد  0.259+2.011مستوى التمكتُ النفسي= 
 الثقافة التنظيمية 0.22الداخلية +

الفرضية 
الجزئية   

الأولى 
H121 

توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية 
يكل التنظيمي بتُ ات٢ %5عند مستوى الدلالة 

ومستوى التمكتُ النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل 
 الدراسة

 ت٤ققة
 جزئيا

نطاؽ   0.267+2.022مستوى التمكتُ النفسي= 
 التخصص  0.163الرتٝية +  0.119 الإشراؼ+

الفرضية 
الجزئية   

 H122الثانية

توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية 
ومستوى  بتُ الثقافة %5عند مستوى الدلالة 

 التمكتُ النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة

 ت٤ققة
 جزئيا

 0.126+2.429مستوى التمكتُ النفسي= 
توقعات تنظيمية +  0.180معتقدات تنظيمية +

 قيم تنظيمية 0.117
الفرضية 

الجزئية   
 H123الثالثة

توجد علبقة )ارتباط، أثر( ذات دلالة إحصائية 
د الداخلية بتُ ات١وار  %5عند مستوى الدلالة 

ومستوى التمكتُ النفسي في ات١ؤسسات ت٤ل 
 الدراسة

 ت٤ققة
 جزئيا

  0.231 +2.365مستوى التمكتُ النفسي= 
 ات١علومات 0.229 الكفاءة +
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الفرضية 
 الرئيسية الثانية

H2 

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 حوؿإجابات أفراد العينة في %5الدلالة 

  ات١تغتَات الشخصية مستوى التمكتُ تعود إلذ

 ت٤ققة
 جزئيا 

 توجد فروؽ ما عدا في ملكية ات١ؤسسة واتٞنس 

الفرضية 
 الفرعية الأولى

H21 

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 حوؿإجابات أفراد العينة في  %5الدلالة 

مستوى التمكتُ تعود إلذ ات١تغتَات الشخصية 
 ات١تعلقة بات١ؤسسة

 ت٤ققة
 جزئيا 

وحجم نشاط  وؽ تعود إلذ نوع ات٠دمة ات١قدمةالفر 
 ات١ؤسسة فقط 

الفرضية 
الفرعية 

       H22الثانية

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
 حوؿإجابات أفراد العينة في %5الدلالة 

مستوى التمكتُ تعود إلذ ات١تغتَات الشخصية 
 ات١تعلقة بالأفراد

 ت٤ققة
 جزئيا 

والانتماء  يل العلمي ات٠برة ات١هنيةالفروؽ تعود إلذ التحص
 الوظيفي فقط 

الفرضية  
 الرئيسة الثالثة

H3 

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
البيئة   حوؿإجابات أفراد العينة في %5الدلالة 

 ات١تغتَات الشخصية  الداخلية تعود إلذ

 ت٤ققة
 جزئيا 

 توجد فروؽ ما عدا في ملكية ات١ؤسسة واتٞنس 

 رضيةالف
 الفرعية الأولى

H31 

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
البيئة  حوؿإجابات أفراد العينة في %5الدلالة 

الداخلية تعود للمتغتَات الشخصية ات١تعلقة 
 بات١ؤسسة 

 ت٤ققة 
 جزئيا 

الفروؽ تعود إلذ نوع ات٠دمة ات١قدمة وحجم نشاط 
 ات١ؤسسة فقط 

 الفرضية
الفرعية  

   H32الثانية

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
البيئة  حوؿإجابات أفراد العينة في %5الدلالة 

الداخلية تعود للمتغتَات الشخصية ات١تعلقة 
 بالأفراد

 ت٤ققة 
 جزئيا 

 الفروؽ تعود للتحصيل العلمي، ات٠برة ات١هنية والانتماء
 الوظيفي  

 من إعداد الباحث المصدر:

أي كل العناصر الفرعية للمتغتَ  ؛فرضيات ت٤ققة كليا اختبار الفرضيات، حيث ت٧د فيو ق نتائجابيوضح اتٞدوؿ السّ 
 بعض العناصر الفرعية فقط للمتغتَ ات١ستقل تؤثر في ات١تغتَ التابع. أي أفّ  ؛ت٤ققة جزئيا ؤثر في ات١تغتَ التابع، وفرضياتات١ستقل ت

ىناؾ علبقة وطيدة بتُ  زئية، يتضح أفّ أو اتٞ واء الرئيسية أو الفرعيةاختبار لكل فرضيات الدراسة س ت١ا سبق من استنادا
الداخلية ت٢ذه ات١ؤسسات ىي التي سات٫ت في  طبيعة البيئة إذ أفّ  التمكتُ فيها، ل الدراسة ومستوىالداخلية للمؤسسات ت٤ البيئة

فروؽ ات١وجودة بتُ أفراد العينة من حيث وجود مستوى متوسط من التمكتُ الضمتٍ، وقد ساىم في دعم ىذه  النتيجة أيضا ال
نوع ات٠دمة ات١قدمة من طرؼ ات١ؤسسة وحجم نشاطها  ات١ؤسسة التي يعملوف فيها أو من حيث خصائصهم الشخصية، حيث أفّ 

ماء الوظيفي والانت التحصيل  العلمي، ات٠برة ات١هنية، وكذلك فيها فروقا افوت٭دث ينعلى إجابات أفراد العينة في كلى ات١تغتَ  افيؤثر 
طبيعة البيئة الداخلية للمؤسسة  وبالتالر ىذا يؤكد أفّ  ،أثر في إحداث فروؽ في إجابات أفراد العينة حوؿ ات١تغتَين مللؤفراد ت٢

 التمكتُ فيها ومدى إمكانية تطبيق ىذا الأسلوب الإداري في ىذه ات١ؤسسات. مدى  توفر مستوىتتحكم في 
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 خلاصة الفصل 

ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تتنوع من ناحية ات١لكية  ائج الدراسة ات١تعلقة أولا بالبيانات الشخصية تبتُ أفّ من خلبؿ تٖليل نت
ات١ؤسسة العمومية مسيطرة على اتٟصة الكبرى، وتتنوع من ناحية نوع ات٠دمة ات١قدمة فقد شملت العديد من ات٠دمات ات١همة   أفّ إلّا 

ات١ؤسسات الكبرى ت٢ا اتٟصة   أفّ أو من ناحية حجم النشاط فقد تنوعت أيضا إلّا  سواء للؤفراد أو للمؤسسات على حد السواء،
ات٠برة ات١هنية  ،التحصيل العلمي ،الأكبر من أفراد العينة ات١بحوثة، وبالنسبة ت٢ذه الأختَة فقد ت٘يزت بالتنوع كذلك من ناحية اتٞنس

 والانتماء الوظيفي.
لقة تٔتغتَات الدراسة فقد توصلنا إلذ بيئة داخلية متوسطة يسودىا مستوى متوسط ا من خلبؿ تٖليل نتائج الدراسة ات١تعأمّ 

العنصر الأوؿ من عناصر البيئة الداخلية وات١تمثل في ات٢يكل التنظيمي كاف متوسط نظرا  حيث أفّ  ؛من التمكتُ ات١مارس ضمنيا
يعود إلذ ارتفاع أكثرية عناصره  االتنظيمية فقد كاف مرتفعا العنصر الثالش الثقافة خر، أمّ لارتفاع بعض أبعاده وات٩فاض بعضها الآ

وأختَا العنصر الثالث ات١وارد الداخلية فقد ت٘يز بتوسط كل عناصره وبالتالر كانت نتيجتو موارد داخلية متوسطة من  .وتوسط الباقي
تٚيع أبعاده ذات  د الأمر إلذ أفّ ا فيما تٮص جوانب التمكتُ فقد كاف التمكتُ ات٢يكلي متوسط يعو حيث خصائص عناصرىا، أمّ 

 مرتفع في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة. التمكتُ النفسي فقد ت٘يز بالارتفاع في خصائص أبعاده وبالتالر كافأمّا خصائص متوسطة، 
 ارىا على ات١ستوى الكلي أو اتٞزئي وقد ت٘يزت بتحققها كليا وأخرى جزئيا.بوأختَا فيما تٮص الفرضيات فقد تم اخت
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اتٟالية خاصة في ضوء  للمؤسسةيعد العثور على طرؽ وأساليب إدارية إبداعية لزيادة الكفاءة أحد الشواغل الرئيسية 
م عامل للئنتاج أى و يعدّ التغتَات البيئية ات١تسارعة، وقد توجهت ات١فاىيم الإدارية اتٟديثة إلذ تنمية الاىتماـ بات١ورد البشري لأنّ 

وىو الذي يؤدي إلذ تٖقيقها ميزة تنافسية مستدامة إذا  ات١ؤسسةالعامل مصدر الإبداع في  قد أثبتت أفّ ، و ورأس ماؿ أي مؤسسة
 توصلت إلذ استغلبؿ كافة طاقاتو الكامنة.

على تنمية مواردىا البشرية والاستفادة من قدراتها  ات١ؤسساتأسلوب التمكتُ من الأساليب الإدارية التي تشجع  ويعدّ 
التمكتُ يعبر عن نقل  حيث أفّ  ؛لأداء عملها كما تراه مناسبا دوف وجود أي قيود تعيق ذلكت٢ا طريق فسح المجاؿ الإبداعية، عن 
التي تتوجو  ات١ؤسسة وعليو فإفّ  نة.كّ ات١ناسبة في ظل بيئة ت٦َُ  هم القدرة على التعامل مع اتٟالةموعة من الأفراد لديلمجطوعي للسلطة 

 من بيئتها لكي تتلبءـ مع ىذا الأسلوب وىذا الأمر الذي تناولناه في دراستنا اتٟالية. إلذ التمكتُ ت٬ب عليها تغيتَ
والتمكتُ كأسلوب إداري معاصر حيث حاولنا قدر  للمؤسسةفقد تناولنا في ىذه الدراسة العلبقة بتُ البيئة الداخلية 

فيو دراسة العلبقة بينهما من خلبؿ إبراز ملبمح الإمكاف تبسيط العلبقة وتوضيح ملبت٤ها من خلبؿ اتٞانب النظري، الذي تم 
  ات١ؤسسةالبيئة الداخلية في ظل 

ُ
التي تنتهج التمكتُ كأسلوب إداري، وىذه ات١لبمح تظهر من خلبؿ ملبمح  ات١ؤسسةأي  ؛نةكّ مَ ات١

ة وات١تمثلة في )ات٢يكل التنظيمي العناصر ات١كونة للبيئة الداخلية، فقد تم الاعتماد في ىذه الدراسة على ثلبث عناصر للبيئة الداخلي
ا بالنسبة للتمكتُ فقد تم تقسيمو إلذ جانبتُ جانب خاص بالتمكتُ ات٢يكلي والذي تم الثقافة التنظيمية، ات١وارد الداخلية(. أمّ 

 النفسي وجانب آخر خاص بالتمكتُ ،التوجو ت٨و فرؽ العملو قياسو من خلبؿ أبعاد ات١شاركة بات١علومات، اتٟرية والاستقلبلية 
 والذي تم قياسو من خلبؿ بعدين ت٫ا  التأثتَ وات١قدرة.

 نظرية ونتائج خاصة بالدراسة ات١يدانية وىي كالتالر: ت٘ثلت نتائج الدراسة في نتائج : نتائج الدراسة 
 نتائج الدراسة النظرية : 

لية تطبيقو ففي ظل ىذه البيئة تتحقق التمكتُ ت٭تاج إلذ بيئة داخلية خاصة تساعد في عم توصلت الدراسة النظرية إلذ أفّ 
 متطلبات التمكتُ، حيث ت٭تاج: 

أي وجود اللوائح والقوانتُ للتوجيو  ؛ىيكل تنظيمي عضوي يتميز بات١رونة والديناميكية من خلبؿ درجة رتٝية منخفضة جدا -
 ؛يف ونطاؽ إشراؼ واسعفقط، ولا مركزية مطلقة في اتٗاذ القرارات، بالإضافة إلذ درجة تعقيد منخفضة مع تٗصص ضع

 سياساتو  إجراءاتثقافة تنظيمية قوية يلتف حوت٢ا تٚيع العاملتُ، تتميز بقيم ومعتقدات، أعراؼ وتوقعات تنظيمية وأنظمة و  -
ت٘كتُ العاملتُ وترؾ ت٢م المجاؿ للئبداع من خلبؿ خلق كل ما ىو مشجع على ذلك من رؤية مشتًكة، نظاـ حوافز على تشجع 

 ي ...إلخ والتي بدورىا تؤدي الذ خلق الرضا الوظيفي وتٖقيق الالتزاـ التنظيمي؛مشجع، دعم معنو 

أساس التمكتُ، فبدوف تعتبر موارد داخلية تتمحور حوؿ ات١علومات، التكنولوجيا، ات١عرفة والكفاءة، فكل ىذه العناصر  -
نظيمية في تٚيع الاتٕاىات مع دعم الاتصالات ات١علومات لا وجود للتمكتُ وت١شاركة ىذه ات١علومات ت٨تاج إلذ وجود اتصالات ت
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ا التكنولوجيا فهي تساعد في تطوير ات١ؤسسة ككل والعاملتُ بصفة خاصة كما توفر الاستفادة من الأفقية وغتَ الرتٝية، أمّ 
ة ت١عرفة والكفاءن العامل ت٬ب أف تٯلك اكّ تكنولوجيا الاتصالات وات١علومات خاصة في ت٣اؿ نشر ات١علومات ومشاركتها، ولكي تٯَُ 

 ا.متبتٍ التمكتُ يساعد في تنميته اف ت٬ب إدارتهما من أجل ضماف الاستفادة اتٞماعية منهما كما أفّ اللت

 نتائج الدراسة الميدانية: 
ها ات١يدالش ت١عرفة ىل تتلبءـ البيئة الداخلية للمؤسسة اتٞزائرية للتمكتُ كأسلوب إداري معاصر جاءت الدراسة في شق

ؤسسة اتٞزائرية عرفت تغيتَات كبتَة أثناء مراحل تطورىا بانتهاج العديد من الأساليب الإدارية، وقد كاف ت٢ا أثر كبتَ ات١ حيث أفّ 
على البيئة الداخلية ت٢ذه ات١ؤسسات، لذلك جاءت ىذه الدراسة ت١عرفة ما ىي ات١لبمح اتٟالية السائدة على البيئة الداخلية ت٢ذه 

ات٠دمات الذي يعتبر ت٤ور اىتماـ الدولة في الفتًة الأختَة، وذلك ت١ا لو من دور في دفع عجلة ت١ؤسسات باللجوء إلذ قطاع 
أسلوب التمكتُ أصبح من الضروريات ات١لحة في ىذا القطاع لأنو يعطي المجاؿ  التنمية. ونظرا لارتباط ات٠دمة ات١قدمة تٔقدمها فإفّ 

 وء إلذ ات١سؤولتُ.للعامل للتصرؼ في الوقت اتٟقيقي، دوف انتظار اللج
وقد تم اللجوء لإجراء الدراسة ات١يدانية إلذ عينة من مؤسسات قطاع ات٠دمات بولاية تبسة للوقوؼ على ملبمح بيئتها  

حيث ت٘ت الدراسة على عينة من أفراد ىذه  ،الداخلية ومعرفة ىل تتلبءـ مع إمكانية تطبيق التمكتُ كأسلوب إداري معاصر أـ لا
 نتائج ىذه الدراسة كما يلي:أبرز  ات١ؤسسات، وكانت

البيئة الداخلية ت٢ا  للمؤسسات ت٤ل الدراسة بارتباطها الوثيق مع التمكتُ، حيث أظهرت النتائج أفّ  البيئة الداخليةتتميز  -

دوث علبقة ارتباط وأثر كبتَ تٔستوى التمكتُ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، حيث سات٫ت البيئة الداخلية من خلبؿ عناصرىا في ح
ت٦ارساتو حتى ولو كانت متوسطة فهي متوفرة   أفّ وإف كاف ليس منهجا إداريا معتمدا، إلّا  مستوى متوسط من التمكتُ، حتى

 فيها ملبمح البيئة الداخلية والتي كانت على النحو التالر: توسات٫

  ات١ركزية في القرار مع غياب  للمؤسسات ت٤ل الدراسة تٔستوى متوسط، ومن ملبت٤و العامة سيطرة الهيكل التنظيميت٘يز

الاستقلبلية، وىذا ما جعلو يؤثر تأثتَا ضعيفا في مستوى التمكتُ ات١وجود في ات١ؤسسات ت٤ل الدارسة مقارنة بالعناصر الأخرى 
مستوى التمكتُ ات٢يكلي لكنو لد يكن لو مع باقي العناصر أثر في مستوى التمكتُ  جهةىذا ات٢يكل ساىم من  حيث أفّ 

  ؛النفسي

  كونها ثقافة قوية نابعة عن ت٣موعة من العناصر القوية، وقد سات٫ت ىذه  للمؤسسات ت٤ل الدراسة   التنظيميةالثقافة ت٘يزت

الأختَة في حدوث مستوى من التمكتُ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة سواء من جانبو ات٢يكلي أو اتٞانب النفسي، وىذا راجع كما 
  ؛قلنا إلذ عناصرىا
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  في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بارتباطها الوثيق مع مستوى التمكتُ، حيث كاف ت٢ذه الأختَة الفضل  د الداخليةالموار ت٘يزت

غتَ على وجود ت٥تلف ات١وارد بالدرجة الأولذ فالتمكتُ يقوـ  ،الأوؿ في حدوث نوع من التمكتُ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة
  .سة أي نوع من التمكتُ حتى في ظل وجود ىيكل وثقافة مشجعة على ذلكلموسة الأساسية والتي في ظل غيابها لا تٯكن ت٦ار ات١

في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، فهذه الأختَة لا تعتمد على التمكتُ كأسلوب إداري منبثق من الإدارة العليا إلذ  للتمكينبالنسبة  -

ئة الداخلية التي كاف ت٢ا الدور الأساسي في ات١ستويات الدنيا، ولكنها ت٘يزت بوجود مستوى من التمكتُ الناتج عن ت٦ارسات البي
 حدوث ىذا ات١ستوى من التمكتُ، والتمكتُ لو جانبتُ جانب ىيكلي وجانب نفسي، وقد ت٘ثلت ملبمح اتٞانبتُ فيما يلي:

  تٔستوى متوسط ناتج عن البيئة الداخلية عموما وعناصرىا خصوصا، حيث ساىم فيو العناصر الثلبث  التمكين الهيكليت٘يز

من خلبؿ ملبت٤هم ات١شجعة على ىذا ات١ستوى، وقد ت٘يز ىذا التمكتُ بوجود مشاركة متوسطة  للمعلومات، نابعة من وجود ثقة 
متوسطة أي ليست عامة، وشعور بات١سؤولية متوسط نابع من عدـ وصولو إلذ ات١ستويات ات١طلوبة أي تعزيزه لدى كافة العاملتُ 

وبالنسبة لعنصر اتٟرية  لة لتضمن مشاركة ات١علومات في تٚيع ات١ستويات.آلياتو لد تكن مفعّ   أفّ بالإضافة إلذ وجود اتصاؿ إلّا 
مغيبا ت٘اما خاصة الاستقلبلية، فات١ؤسسات ت٤ل الدراسة لا تتبتٌ فكرة منح الاستقلبلية الكاملة  والاستقلبلية فهو اتٞزء الذي كاف

فكرة الرقابة الذاتية مغيبة ت٘اما في مثل ىذه ات١ؤسسات. وفيما  ئم للرئيس وبالتالر فإفّ ا تتبتٌ الرجوع الداللعاملتُ لأداء مهامهم، وإت٪ّ 
 ؛راد ات١بحوثتُ وغيابها لدى البعضتٮص التوجو ت٨و فرؽ العمل فقد كانت فكرة العمل اتٞماعي موجودة لدى البعض من الأف

  العاملتُ وىو ناتج عن ارتفاع مستوى ات١قدرة لديهم  في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة بارتفاع مستواه لدى التمكين النفسيت٘يز

الوظيفية. وعموما فقد ساىم في  مشعورىم بالتأثتَ تٮتلف حسب مكانته  أفّ ه ت٘يز العاملتُ بالكفاءة، إلّا وجود ساىم في قدو 
ا ات٢يكل ففي ظل الأثر أمّ  ات١وارد الداخلية والثقافة التنظيمية،ات١تمثلة في حدوث ىذا التمكتُ كل من عناصر البيئة الداخلية 

ىناؾ أبعاد تساىم  و عند ت٤اولة معرفة أثره منفردا باستخداـ أبعاده وجدنا أفّ  أنّ التعددي لد يكن لو أثر على التمكتُ النفسي إلّا 
 في ىذا النوع من التمكتُ.

في إجابات الأفراد  افراد تٖدث فروقات١تغتَات الشخصية سواء ات٠اصة بات١ؤسسة أو الأ بالنسبة لنتائج الفروقات فقد وجدنا أفّ  -
  .البيئة الداخلية والتمكتُ يتأثراف بكل اتٞزئيات حتى ولو كانت صغتَة وذلك لأفّ 

 التوصيات 
في ضوء النتائج السابقة، ومن أجل وصوؿ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة إلذ تلك الدرجة من البيئة الداخلية التي تتلبءـ مع 

 عليها: التمكتُ وتدعم من فعاليتو ت٬ب

تبتٍ ات٢ياكل التنظيمية العضوية والابتعاد عن ات٢ياكل التنظيمية الرأسية البتَوقراطية ذات ات١ركزية العالية والتي تٖاوؿ إفشاؿ أي  -
 ت٤اولة للتمكتُ؛
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مراعاة التوازف بتُ نطاؽ الإشراؼ وخطوط الاتصاؿ، فلب تٯكن أف يكوف نطاؽ الإشراؼ واسع وخطوط الاتصاؿ قصتَة فهذا  -
 يؤدي إلذ العجز عن القياـ بالواجبات؛

 عم الثقافة التنظيمية القوية القائمة على التشاركية بتُ العاملتُ ونبذ الانفرادية سواء للمؤسسة أو العاملتُ بها؛د -

 دعم ات١علومات ومشاركتها من خلبؿ توفتَ اتصاؿ تنظيمي في تٚيع الاتٕاىات وتفعيل الاتصالات الأفقية مع دعم الاتصالات -
 غتَ الرتٝية؛

تفعيل تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات والاستفادة منها ومن ات٬ابياتها في نشر ومشاركة ات١علومات وعدـ حصرىا في عملية  -
 العرض فقط؛

ا أساس السمة الأساسية للمؤسسات اتٟالية ىي ات١عرفة وأصبحت تعرؼ تٔؤسسات ات١عرفة لأنهّ  حيث أفّ  ؛دعم إدارة ات١عرفة -
وجود إدارة  فلب يكفي أف تٖوي ات١ؤسسات ات١عرفة بل ت٬ب إدارتها لضماف تبادت٢ا والاستفادة منها قدر الإمكاف، كما أفّ  ،الإبداع

 ات١عرفة مع وجود التمكتُ سوؼ يؤدي إلذ تنمية الإبداع لدى العاملتُ؛

بل ت٬ب الاىتماـ بها وإدارتها  دعم إدارة الكفاءات بات١ؤسسات ت٤ل الدراسة فلب يكفي امتلبؾ الكفاءة لضماف فعاليتها -
 على الكفاءات، فغياب الكفاءة لدى العامل يعتٍ عدـ إمكانية ت٘كينو.أساسا وتنميتها من خلبؿ أسلوب التمكتُ الذي يقوـ 

 آفاق الدراسة 
لنقاط إلذ النتائج السابقة ظهرت لنا عدة نقاط ما زالت تٖتاج إلذ دراسة، ىذه ا التوصلبعد دراستنا ت١وضوع البحث و  

 تٯكن أف تكوف موضوعات تْوث أخرى وإشكاليات تنتظر ات١عاتٞة، نذكر من بينها:
 ؛ات١ؤسسةالتمكتُ كمدخل لتطوير وتنمية ات١وارد اللبملموسة في  -
 مؤشرات الفعالية التنظيمية ودورىا في تعزيز ت٦ارسة التمكتُ؛ -
ودورىا في تعزيز ت٦ارسة التمكتُ.العلبقات غتَ الرتٝية -
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استراتيجية تمكين الموارد البشرية وعلاقتها بتحقيق الاىداف الاستراتيجية في البنوك الاسلامية قديح أمالش حساـ،  -14

 .2014فلسطتُ،  -غزة–دارة الاعماؿ، اتٞامعة الاسلبمية إتتَ تٗصص ، مذكرة ماجسفي قطاع غزة
أثر تمكين العاملين على تحقيق التميز للمؤسسات الأردنية المشاركة بجائزة الملك عبد الله ات١عالش أتٛد إتٝاعيل،  -15

 .2008الأردف،  ،أطروحة دكتوراه، كلية الدراسات الإدارية، جامعة عماف العربيةالثاني للتميز، 
دراسة حالة –المؤسسةأسلوب الإدارة بالكفاءات كتوجو إداري جديد لتحقيق مزايا تنافسية في مقدود وىيبة،  -16

، اتٞزائر، -بومرداس–أطروحة دكتوراه تٗصص تسيتَ منظمات، جامعة أتٛد أبوقرة، –مؤسسات الهاتف النقال بالجزائر
2015/2016. 

 ية، دراسة حالات لوحدات من المؤسسات الصناعية الخدمية،اتصال الأزمة في المؤسسة الجزائر ىامل مهدية،  -17
 .2008/2009اتٞزائر،  ،-قسنطينة-أطروحة دكتوراه تٗصص تنمية وتسيتَ ات١وارد البشرية، جامعة منتوري 

  تالمجلّا 

، والتجارةالمجلة العلمية للبقتصاد  الأىمية الاقتصادية لقطاع الخدمات بجمهورية مصر العربية،إبراىيم عزة علي فرج،  -1
 (. 610-567، )2020، 1، العدد 50لد ، المج-مصر–جامعة عتُ شمس 

ت٣لة ميلبؼ ، الأىمية الاقتصادية لقطاع الخدمات على المستوى الدولي والمحليإتٝاعيل مراد، مصطفى رديف،  -2
 (.512-495، )2018، جواف 1، العدد 04المجلد ، -اتٞزائر–ات١ركز اتٞامعي ت١يلة ، للبحوث والدراسات

أثر الثقافة التنظيمية على الأداء التسويقي بالمؤسسة الصناعية دراسة حالة وحدة إتٝاعيل نسرين، ت٭ياوي إت٢اـ،  -3
 (.37-18، )2019، جواف 02، العدد10المجلد ، -اتٞزائر–جامعة تيسمسيلت ، ت٣لة ات١عيارقارورات الغاز باتنة، 

لية من آليات اليقظة الاستراتيجية في بناء الميزة التنافسية للمؤسسة تأثير التحليل البيئي كآبقة الشريف، ت٤لب فايزة،  -4
-131) ،2015، جواف 2، عدد 2المجلد اتٞزائر، –جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، المجلة اتٞزائرية للتنمية الاقتصادية، الاقتصادية

159.) 
، ت٣لة ات١ؤسسة، ة حالة مؤسسة سونلغازالتمكين المبني على إدارة الكفاءات دراسبوشليت مسعودة، سواكري مباركة،  -5

 (.63-53، )2012، 1، العدد1المجلد، -اتٞزائر– 3جامعة اتٞزائر 
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–جامعة زياف عاشور اتٞلفة ، ت٣لة البديل الاقتصادي، دور قطاع الخدمات في التنمية المستدامةبوصالح سفياف،  -6
 (.93-81، )2015، ديسمبر2العدد  2المجلد ، -اتٞزائر

شركة " القائمة على مقاربة الكفاءات: المداخل الحديثة لتنمية الكفاءات ةنظمالمحة، شباح فتاح، بوصوردي صلي -7
M3 "2021، 01، العدد11المجلد ، -اتٞزائر–جامعة اتٟاج ت٠ضر باتنة ، ت٣لة الاقتصاد الصناعي )خزراتك(، أنموذجا، 

(516-546.) 
يجي وعلاقتو بالميزة التنافسية، دراسة ميدانية في شركة الأدوية في التخطيط الاستراتالتلبالش نهاية عبد القادر وآخروف،  -8

 (.248-209، )2012 ،2، العدد 14، المجلد ، سلسلة العلوـ الإنسانية-فلسطتُ– ت٣لة جامعة الأزىر بغزة غزة،
في شركة  تأثير التشارك المعرفي في تطوير الكفاءات الجماعية، دراسة ميدانيةججيق عبد ات١الك، عبيدات سارة،  -9

، 2014 ،2، العدد 3المجلد ، -اتٞزائر–جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، ت٣لة أداء ات١ؤسسات اتٞزائرية ميديتيرام بالجزائر العاصمة،
(127-138.) 

جامعة القاىرة  ، ت٣لة العلوـ التًبويةالفكر التربوي المعاصر،  الثقافة التنظيمية فيتٚاؿ الدين ت٧وى يوسف وآخروف،  -10
 (.532-495، )2014، جويلية 3، العدد 1لمجلد ا، -مصر–

ت٣لة ، أىمية التحليل الاستراتيجي في تقييم الرأسمال غير المادي للمؤسسات الاقتصاديةاتٟاج مداح عرابي،  -11
 (.220-199، )2008، جانفي 5العدد ، -اتٞزائر–جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف ، اقتصاديات شماؿ إفريقيا

أثر التمكين الإداري والدعم التنظيمي في السلوك الإبداعي كما يراه العاملون صلبح الدين،  اتٟراحشة ت٤مد، ات٢يتي -12
، 2006، 02العدد  33المجلد جامعة الاردف، ، دراسات العلوـ الإدارية، -دراسة ميدانية–في شركة الاتصالات الأردنية 

(240-266.) 
ثمار وتسيير كفاءات الموارد البشرية في ظل مجتمع المتطلبات المنهجية الحديثة لاستحرز ا﵁ ت٤مد ت٠ضر،  -13

 (.346-327، )2016، جانفي 14العدد ، -اتٞزائر–جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، دفاتر السياسة والقانوف المعرفة،
بحوث ت٣لة الزرقاء لل، أثر أبعاد الهيكل التنظيمي في بناء المعرفة التنظيميةحرلص حستُ ت٤مود، ات٠شالر شاكر جار ا﵁،  -14

 (.171-141، )2006، 1، العدد 8المجلد ، -الاردف–جامعة الزرقاء ، والدراسات
، الغري للعلوـ الاقتصادية والإداريةالأنماط القيادية لرؤساء الأقسام وأثرىا في الالتزام التنظيمي، حسن عبد ا﵁ كاظم،  -15

 (.164-151، )2009، 14، العدد 5المجلد ، -العراؽ–جامعة الكوفة 
التمكين الوظيفي وعلاقتو بالولاء التنظيمي لدى اعضاء ىيئة التدريس بكلية التربية بجامعة الطائف دي مناؿ، اتٟمي -16

 4، العدد 5المجلد ، -الاردف–المجموعة الدولية للبستشارات والتدريب ، المجلة الدولية التًبوية ات١تخصصةمن وجهة نظرىم، 
2016( ،236-266.) 

أثر الهيكل التنظيمي في التعليم التنظيمي دراسة استطلاعية لآراء عدد من تٛد كاظم، برس أ اتٟمتَي بشتَ عباس، -17
، 19العدد  ،-العراؽ–، جامعة أىل البيت كربلبء ت٣لة أىل البيت العاملين في الشركة العامة للصناعات النسيجية الحلة،

 (.58-17، )2016جانفي 
ت٣لة أىل ر استراتيجية التمكين في تنشيط رأس المال الفكري، أثاتٟمتَي عباس حستُ جواد، حسن عبد السلبـ علي،  -18

 (.45-8، )2007، 5، العدد 1المجلد ، -العراؽ–جامعة أىل البيت كربلبء ، البيت عليهم السلبـ
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ترشيد استخدام موارد المؤسسة لتحسين جودة المنتجات دراسة تطبيقية على عينة من دداش آمنة، بوزياف عثماف،  -19
العدد  ،7لمجلد ، ا-اتٞزائر-جامعة ابن باديس مستغالز ، ت٣لة الاستًاتيجية والتنميةتصادية بولاية مستغانم، المؤسسات الاق

13 ،30/06/2017( ،192-215.) 
ت٣لة اتٟقوؽ المتعلمة،  ةنظمالمالتقليدية إلى  ةمنظالمتبني استراتيجية التمكين كمدخل للتحول من دغرير فتحي،  -20

 (.280-270)، 2015، 2، العدد 30المجلد ، -اتٞزائر–جامعة زياف عاشور اتٞلفة د الاقتصادي، ، العدوالعلوـ الإنسانية
الجودة الشاملة من وجهة نظر  لإدارةدراسة تحليلية للعلاقة بين التمكين والعوامل الحرجة ربيع مسعود، وادة راضية،  -21

، جانفي 4العدد  3المجلد ، -اتٞزائر–ركز اتٞامعي ت١يلة ات١، ت٣لة اقتصاد ات١اؿ والاعماؿ، المسيرين في بنك البركة الجزائري
2020( ،191-207.) 

، -دراسة حالة الجزائر-أثر المتغيرات البيئية والفعالية التنظيمية على كفاءة أداء المستشفيات العموميةسنوسي علي،  -22
 (.171-122، )2013، 1، العدد12ت٣لد، -اتٞزائر–جامعة أتٛد درايا أدرار ، ت٣لة اتٟقيقة

، ت٣لة الاقتصاد الصناعيدارة المعرفة في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة إدور عمليات الشريف عمر، قمري حياة،  -23
 (.509-488، )2016، 2، العدد 6المجلد ، -اتٞزائر– 1جامعة اتٟاج ت٠ضر باتنة 

جامعة ، ت٣لة أداء ات١ؤسسات اتٞزائريةدور استراتيجيات التمكين الإداري في قيادة التغيير التنظيمي، شريفي سفياف،  -24
 (.90-77، )2020، جواف 1، العدد 16المجلد ، -اتٞزائر–قاصدي مرباح ورقلة 

درجة تطبيق عمليات إدارة المعرفة في جامعة السلطان قابوس في صالح علي ت٤مد جبراف، ات١نصوري أتٛد بن ت٤مد،  -25
، 02، العدد 10، المجلد -فلسطتُ– لة جامعة ات٠ليل للبحوثت٣ة عمان من وجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس فيها، نسلط

2015( ،1-27.) 
المجلة تكنولوجيا المعلومات والاتصال كمدخل حديث في تفعيل التغيير وإدارتو للمنظمات،  دورعبد الصدوؽ ختَة،  -26

 (.650-637، )2020لية ، جوي2، العدد 9المجلد ، -اتٞزائر– 1جامعة اتٟاج ت٠ضر باتنة ، اتٞزائرية للؤمن والتنمية
ت٣لة قياس الثقافة التنظيمية وتشخيص فجوتها في المؤسسات التعليمية، العطوي عامر علي، الشيبالش إت٢اـ ناظم،  -27

 (.65-37، )2010، 4، العدد12المجلد ، -العراؽ–جامعة القادسية ، القادسية للعلوـ الإدارية
ية على التمكين الإداري في المؤسسة الجزائرية، دراسة ميدانية على أثر الثقافة التنظيمعيساف فطيمة الزىراء وآخروف،  -28

، 1، العدد7، المجلد ، اتٞزائر-أـ البواقي -، جامعة العربي بن مهيدي ت٣لة العلوـ الإنسانيةمؤسسة كوندور ببرج بوعريريج، 
 (380-365، )2020مارس 

تْوث  –ت٣لة التنمية وإدارة ات١وارد البشرية ت التنظيمية، أثر التكنولوجيا على السلوك التنظيمي والتحولافراطسة تٝتَ،  -29
 (.254-245، )2018، 9، العدد 6لمجلد ، ا-اتٞزائر– 2جامعة البليدة ، -ودراسات

دراسة ميدانية في كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم –دور إدارة المعرفة في تفعيل الإبداع فريد فوزية،  -30
المجلد ، -اتٞزائر–جامعة زياف عاشور اتٞلفة ، -دراسات اقتصادية-ت٣لة اتٟقوؽ والعلوـ الإنسانية ، –(3لجزائرالتسيير )جامعة ا

 (.216-198، )2007، 1، العدد 18
( باستخدام مقاربة 2018-1980تأثير القطاع الخدمي على النمو الاقتصادي بالجزائر )فوغالر شريفة، شتُ لزىر،  -31

Toda and Yamamto ، 1، العدد 5المجلد ، -اتٞزائر–جامعة ت٤مد بوضياؼ ات١سيلة ، آفاؽ علوـ الإدارة والاقتصادت٣لة، 
2021( ،126-145.) 
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ت٣لة العلوـ أثر التمكين الإداري على تنمية الكفاءات البشرية في مؤسسات التعليم العالي، قرامطية زىية وآخروف،  -32
 (.281-268، )2020، 1، العدد13المجلد ، -اتٞزائر–بوضياؼ ات١سيلة  جامعة ت٤مد، الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجارية

دور التمكين الإداري في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين بجامعة محمد خيضر قريشي ت٤مد، سبتي لطيفة،  -33
 (.147-113، )2015، جواف 4العدد ، -اتٞزائر–جامعة ت٭تِ فارس ات١دية ، ت٣لة الاقتصاد والتنميةبسكرة، 

، Les Cahiers du MECASدور تكنولوجيا المعلومات والاتصال في إبداع المؤسسة، قوراري مرلص وآخروف،  -34
 (.288-279) ،2013، 9العدد اتٞزائر، ، -تلمساف– أبي بكر بلقايد جامعة

 دور التمكين في تحسين جودة الخدمات لتحقيق رضا الزبون، حالة تجارب رائدة لمؤسسات عالميةكواديك تٛزة،  -35
، 4المجلد ، -اتٞزائر–جامعة تيسمسيلت  ،ت٣لة الاقتصاد اتٟديث والتنمية ات١ستدامةفي تمكين العاملين في القطاع الخدمي، 

 (.140-125، )2021، جواف 1العدد 
ت٣لة العلوـ الإدارة الفعالة للمعرفة: مصدر لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المحيط الاقتصادي الجديد، كورتل فريد،  -36
 (.291-263، )2007، ماي 11، العدد 7المجلد، -اتٞزائر–جامعة ت٤مد خيضر بسكرة ، نسانيةالإ

 Revue،الدور الاستراتيجي لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات في المؤسسات الاقتصاديةتٟمر عباس،  -37

d’ECONOMIE et de MANAGEMENT ، ديسمبر 2 ، العدد16المجلد ، -اتٞزائر–جامعة أبي بكر بلقايد تلمساف ،
2017( ،1-22.) 

، ت٣لة الإدارة والاقتصاد ،أثر عوامل التمكين في تعزيز السمات القيادية للمديرت٤مود تٝاح مؤيد، ت٤مود أسيل ىادي،  -38
 (.211-195، )2007، 67العدد ، -العراؽ–اتٞامعة ات١ستنصرية 

لتنظيمي دراسة تحليلية لآراء عينة من الأفراد دور التمكين النفسي في تعزيز الالتزام امدالش طويهر طو، رفاع شريفة،  -39
 ،2018، 13العدد ، -اتٞزائر–جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، ت٣لة أداء ات١ؤسسات اتٞزائريةالعاملين بالمكتبات الجامعية، 

(29-48.) 
ع عموري دراسة حالة مجم–دراسة أثر التمكين في تحقيق الاندماج الوظيفي للعاملين مرزوؽ سارة، بوعشة مبارؾ،  -40

 (.187-163)2017، ديسمبر 3، العدد 4المجلد ، -اتٞزائر– 2جامعة قسنطينة ، ت٣لة دراسات اقتصادية، -بسكرة
ت٣لة العلوـ ، -الشلف-دراسة حالة مؤسسة موبيليس–دور التمكين في إدارة الكفاءات معمر قوادري فضيلة،  -41

 (.476-459، )2020، 3، العدد12المجلد ، -اتٞزائر–ات١سيلة  جامعة ت٤مد بوضياؼ، الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجارية
 ،-دراسة ميدانية بمديرية التنظيم والشؤون العامة–تفعيل دور التمكين في التطوير التنظيمي معمر قوادري فضيلة،  -42

 (.307-288)، 2020، 3، العدد 6المجلد ، -اتٞزائر–جامعة حسية بن بوعلي الشلف ، ت٣لة الريادة لاقتصاديات الأعماؿ
ت٣لة اقتصاديات في صياغة استراتيجيات إدارة الموارد البشرية،  ةمنظمالأىمية تحليل عوامل بيئة  موسى أماؿ علي، -43

 (.356-377، )2018، ديسمبر 4، العدد2المجلد، -اتٞزائر–ات١ركز اتٞامعي ت١يلة ، ات١اؿ والأعماؿ
ت٣لة مات التعليمية في ضوء الحوكمة الرشيدة للجامعة، التكنولوجيا وضمان جودة الخدميدوف عباس، بوقرة كماؿ،  -44

 (.443-429، )05/06/2021، 02، العدد 17المجلد ، -اتٞزائر–جامعة أبي بكر بلقايد تلمساف أنثروبولوجية الأدياف، 
امعة بشار ج، ت٣لة البدر ،ومدى فعالية التغيير الثقافي في تطبيق الجودة الشاملة ةنظمالمثقافة ناصري نفيسة وآخروف،  -45

 (.146-133، )2011، أكتوبر 10، العدد 3المجلد ، -اتٞزائر–
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-العراؽ–جامعة بغداد  ،ت٣لة الأستاذ، -دراسة ميدانية–ةنظمللمتأثير التمكين في ولاء العاملين ت٧م ت٧يب عبد المجيد،  -46
 (.658-627، )2013، 204، العدد 1المجلد
دراسة ميدانية –دور التمكين في دعم أىداف التحسين المستمر النعمة عادؿ ذاكر، الطائي آماؿ سرحاف سليماف،  -47

المجلد ، -العراؽ–جامعة ات١وصل ، ت٣لة تنمية الرافدين، –في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في نينوي
 (.187-165، )2012، 108، العدد 34
ت٣لة اتٟقوؽ لموظفي الجماعات المحلية لولاية الجلفة،  الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالثقة التنظيميةىزرشي طارؽ،  -48

 (.15-1)، 2014، أكتوبر 02، العدد28المجلد ، -اتٞزائر–جامعة زياف عاشور اتٞلفة ، -دراسات اقتصادية-والعلوـ الإنسانية
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 الاستمارة (:01الملحق رقم )
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -أم البواقي–جامعة العربي بن مهيدي 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 

 

 

 ليكم ورتٛة ا﵁ وبركاتوالسلبـ ع

داري معاصر دراسة إملاءمة البيئة الداخلية للمؤسسة الجزائرية لتطبيق التمكين كأسلوب طار القياـ بدراسة موسومة ب إفي 
نضع بتُ أيديكم ىذه الاستبانة للحصوؿ على معلومات الغرض منها ،-ولاية تبسة -قطاع الخدمات  حالة عينة من مؤسسات

 صرا وللمساعدة في الوصوؿ الذ نتائج وتوصيات قيمة تفيد الواقع وتساىم في تطور ات١ستقبل.البحث العلمي ح

ونود أف نتقدـ لكم تّزيل الشكر والتقدير سلفا لأنكم ستخصصوف جزء من وقتكم الثمتُ للئجابة على فقرات ىذه الاستبانة 
مواقفكم الصرت٭ة التي ستساىم في الوصوؿ الذ نتائج  يتفق مع ( أماـ ات٠يار الذي يعبر عن وجهة نظركم، وتٔا×وذلك بوضع علبمة ) 

 حقيقية وواقعية.

 وتفضلوا منا فائق الاحتًاـ والتقدير لتعاونكم. ولا داعي لذكر الاسم أو العنواف، كما يرجى عدـ ترؾ أية فقرة من دوف إجابة.

 

  

 شراف الاستاذ الدكتور:إ                                          من اعداد الطالبة:                                              

 مراد كواشي                             آماؿ عبدي                                                                           
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 القسم الاول: البيانات الشخصية

 ول: بيانات عن المؤسسةالمحور الأ

 مختلطة  عموميةملكية المؤسسة:      خاصة                               طبيعة - أ
                اتصال                        سياحية                تعليمية                صحية               نوع الخدمة المقدمة:  مالية - ب

 أخرى                  نقل

 ط المؤسسة:   كبير                    متوسط                   صغيرحجم نشا -ج

 المحور الثاني: بيانات عن الافراد 

 أنثى                      ذكر         الجنس: -د

                أقل من ثانوي               ثانوي                 التحصيل العلمي: دراسات عليا                ليسانس - ه
 شهادات متخصصة

 سنة 15كثر من أسنة                      15الى6سنوات                     5-1  الخبرة المهنية: -و

 دارة وسطى                        المستويات الدنيا إدارة عليا                    إالانتماء الوظيفي:   -ي

 لدراسةالقسم الثاني: متغيرات ا

 المحور الاول: البيئة الداخلية

 الهيكل التنظيمي -1

 الاجابات المقترحة الفقرات الأبعاد
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة

 ؛دأداء مهامك دوف وجود ضغوط للقواعلك اتٟرية في  -1 الرتٝية
 ت٘ارس وظيفتك بالطريقة التي تراىا مناسبة؛ -2
لذ إدوف الرجوع  الأوقات اتٟرجة فيتعمل ما تراه مناسبا  -3

 القوانتُ؛

     

ت٘نحك مؤسستك اتٗاذ القرارات التي تتماشى مع عملك  -4 ات١ركزية
 ؛ومؤىلبتك 

 لك اتٟق في التدخل في شؤوف العمل داخل مؤسستك؛ -5
 تشارؾ في صنع القرار في مؤسستك؛ -6

     

 تعتمد مؤسستك على التقسيم الافقي أكثر من العمودي؛ -7 التعقيد
 نتشر مكاتب وأقساـ وفروع مؤسستك جغرافيا؛ت -8
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 تٖتاج وظيفتك الذ مهارات ومعارؼ ت٥تلفة؛ -9

 تعتمد مؤسستك على العمل اتٞماعي أكثر من الفردي؛ -10 التخصص
 تبتعد مؤسستك عن مبدأ تقسيم العمل؛ -11
 ىناؾ مرونة في حركة عملك داخل مؤسستك؛ -12

     

نطاؽ 
 الاشراؼ

 ؛يتميز عملك بالتجديد ات١ستمر -13
 يتمتع رؤسائك بالتميز والقدرة؛ -14
 ؛يعتبر عدد ات١شرؼ عليهم في وظيفتك كاؼ -15

     

 الثقافة التنظيمية -2

 الاجابات المقترحة الفقرات الابعاد
 غتَ موافق بشدة غتَ موافق ت٤ايد موافق موافق بشدة

القيم 
 التنظيمية

 تظهر مؤسستك سلوكا رفيعا تٕاه عامليها؛ -16
 تقدير عامليها؛تٖظى مؤسستكم باحتًاـ و  -17
 تتميز مؤسستكم تٔهارات قيادية تعزز الثقة فيها؛ -18
  تلتزـ مؤسستكم بالقيم ات١ثلى )الصدؽ، الامانة، الاخلبص( في  -19

 سلوكها مع عامليها؛
 يعتبر الالتزاـ تٔواعيد العمل من القيم السائدة في مؤسستكم؛  -20

     

ات١عتقدات 
 التنظيمية

 العمل؛معتقدات مؤسستك سهلت من تكيفك مع  -21
 تشجع مؤسستك العمل اتٞماعي وتبادؿ الافكار بتُ العاملتُ؛ -22
 تدعم مؤسستك العاملتُ لتقدلص الافكار واتٟلوؿ للمشاكل؛ -23
 تٖرص مؤسستك على ات١ساواة بتُ كافة العاملتُ في الفرص؛  -24
 تشجع مؤسستك على ات١بادرة وتٖمل ات١خاطرة؛ -25

     

الاعراؼ 
 التنظيمية

 تفالات تساعد على التعلم واكتساب ات١عارؼ؛الطقوس والتقاليد والاح -26
 يتم تقدلص حوافز مادية ومعنوية تساعد على ات٧از العمل بكفاءة؛ -27
 تشجع مؤسستك الاتٕاه الات٬ابي ت٨و التميز والتألق؛ -28

     

التوقعات 
 التنظيمية

 تقوـ مؤسستك باطلبع العاملتُ على أىدافها الاستًاتيجية؛ -29
 بداع والابتكار؛على الا تشجع مؤسستك العاملتُ -30
 في تٖمل ات١سؤولية وتثق بهم؛ العاملتُتشارؾ مؤسستك  -31
 تشجع مؤسستك ات١نافسة الات٬ابية بتُ العاملتُ؛ -32

     

الانظمة 
والسياسات 
 والاجراءات

 تعمل في مؤسستك في اطار أنظمة وسياسات واضحة؛ -33
       تتوفر مؤسستك على السياسات اللبزمة والتي تساعد على -34

 ستغلبؿ مواردىا بشكل متميز؛اختيار وا
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 جراءات سريعة عندما تٖدث مشكلبت في عملك؛إتتخذ مؤسستك  -35
 تتخذ مؤسستك اجراءات سريعة عندما تٖدث نزاعات بتُ العماؿ؛  -36

 الموارد الداخلية -3

 الاجابات ات١قتًحة الفقرات الأنواع
 غتَ موافق بشدة غتَ موافق ت٤ايد موافق موافق بشدة

 تٖوي  مؤسستك على مصادر عديدة ومتنوعة للمعلومات؛ -37 ات١علومات 
 تعتمد مؤسستك على نظم للمعلومات متطورة؛  -38
 الة؛ستَورة ات١علومة داخل مؤسستك واضحة وفعّ  -39
 ؛تعتمد مؤسستك على الطرؽ غتَ الرتٝية لإيصاؿ ات١علومات بسرعة -40

     

 ؛تستفيد مؤسستك من تكنولوجيا ات١علومات والاتصالات -41 التكنولوجيا
 تستفيد مؤسستك من التطور التكنولوجي في تطوير عامليها؛ -42
تستخدـ مؤسستك التكنولوجيا في تٚيع أنشطتها وتشجع عامليها على  -43

 ذلك؛

     

 مؤسستك بات١عرفة؛ العاملوف فييتميز   -44 ات١عرفة
 على عنصر ات١عرفة؛ العاملتُترتكز مؤسستك في اختيار  -45
 ب معارؼ جديدة؛تشجعك مؤسستك على تطوير معارفك واكتسا -46
 تشجع مؤسستك على نشر ات١عرفة بتُ كافة العاملتُ؛ -47
 ؛العاملتُ فيوتبحث مؤسستك على الاستفادة قدر الامكاف من معارؼ   -48

     

 بناء على عنصر الكفاءة؛العاملتُ تٗتار مؤسستك  -49 الكفاءة
 تستفيد مؤسستك من الكفاءات وتسعى الذ تطويرىا؛ -50
 لتحقيق التميز؛تفسح مؤسستك المجاؿ للكفاءات  -51

     

 المحور الثاني: مستوى التمكين 

نقل طوعي ت١لكية الاعماؿ الذ ت٣موعة الافراد الذين لديهم القدرة على التعامل مع اتٟالة ات١ناسبة في ت٤يط ت٦كن،  تٯثل ت٘كتُ العاملتُ
الالتزاـ والثقة، والادارة الصادقة في ت٤يط لا تٯنع العمل ات١ناسب والاتاحة وتٯتلكوف السلطة وات١سؤولية وات١هارة والقدرة والفهم ت١تطلبات العمل، والدافعية و 

 الكافية ت٢م لإطلبؽ ابداعاتهم وطاقاتهم. ويتم قياس مستوى التمكتُ في ات١ؤسسة من خلبؿ قياس مدى توفر كل بعد من ابعاده.

 الاجابات المقترحة الفقرات الأبعاد 
 غتَ موافق بشدة فقغتَ موا ت٤ايد موافق موافق بشدة

 التمكتُ 
 ات٢يكلي

ات١شاركة 
 بات١علومات

 تٖرص الادارة بتزويدؾ بأحدث ات١علومات؛ -52 الثقة
 ىناؾ تعاوف مع رؤسائك للمشاركة بات١علومات؛ -53

     

 تتناسب مسؤولياتك مع السلطة ات١منوحة اليك؛ -54 ات١سؤولية
 ىناؾ احتًاـ وتقدير ت٬علك تشعر بانك مسؤولا في مؤسستك؛ -55

     

     لذ ات١علومات التي تٖتاجها بالسرعة ات١طلوبة وفي الوقت إتصل  -56 الاتصاؿ
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 ا﵀دد؛
الة لتوصيل ات١علومة من تتوفر ات١ؤسسة على آليات اتصاؿ فعّ  -57

 ات١ستويات الدنيا الذ ات١ستويات العليا والعكس؛
 تستفيد مؤسستك من التطور التكنولوجي لعرض ات١علومات؛ -58

اتٟرية  
 ليةوالاستقلب

 لك اتٟرية في اختيار الوسيلة والاسلوب ات١ناسب لأداء عملك؛ -59 اتٟرية
 لك اتٟرية في التواصل مع كافة الاطراؼ في ات١ؤسسة  -60

 انشغالاتك عن العمل؛ لتوصيل

     

لك صلبحية تصحيح الات٨رافات عند وقوعها دوف الوصوؿ الذ  -61 الاستقلبلية
 الرئيس ات١باشر؛

 ت دوف ات٠وؼ من النتائج؛تقدـ مقتًحات واستفسارا -62

     

 نفسها بنفسها؛تعتمد ات١ؤسسة على وضع فرؽ عمل مستمرة تدير  -63 التوجو ت٨و فرؽ العمل
  وتتبتٌ التدريب اتٞماعي؛ ت٘لك ات١ؤسسة فرؽ عمل مؤىلة -64
 تطرح الافكار اتٞديدة من قبل فرؽ العمل؛ -65

     

 التمكتُ 
 النفسي

 ؛تأثتَ على عمل الآخرينلك أنك تبدع في عملك و تعتقد  -66 التأثتَ
ات٠اص لك اتٟق في الوصوؿ الذ ات١علومات حوؿ تقييم الاداء  -67

 بوحدتك؛

     

 تشعر أنك تؤدي عملك تٔهارة عالية وتٕيد ذلك فعلب؛ -68 ات١قدرة
 عند تكليفك بعمل ما تٖاوؿ القياـ بو تٔهارة ولا ت٘تنع عنو؛ -69
 اجهة العقبات؛لذ ات١بادرة والاصرار وبذؿ اتٞهد العالر في مو إت٘يل  -70
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 SPSS(: نتائج 02الملحق رقم )

 البيانات الشخصية

 المؤسسة_ملكية_طبيعة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 8,7 8,7 8,7 35 خاصة

 96,5 87,9 87,9 355 عامة

 100,0 3,5 3,5 14 ت٥تلطة

Total 404 100,0 100,0  
 المقدمة_الخدمة_نوع

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 19,8 19,8 19,6 79 مالية

 40,8 21,0 20,8 84 صحية

 50,0 9,3 9,2 37 تعليمية

 65,0 15,0 14,9 60 اتصاؿ

 87,3 22,3 22,0 89 أخرى

 100,0 12,8 12,6 51 نقل

Total 400 99,0 100,0  
Manquante Système manquant 4 1,0   
Total 404 100,0   

 المؤسسة_نشاط_حجم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 60,1 60,1 60,1 243 كبتَ

 97,0 36,9 36,9 149 متوسط

 99,8 2,7 2,7 11 صغتَ

5 1 ,2 ,2 100,0 

Total 404 100,0 100,0  
 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 49,0 49,0 49,0 198 ذكر

 99,5 50,5 50,5 204 أنثى

5 2 ,5 ,5 100,0 

Total 404 100,0 100,0  
 العلمي_التحصيل
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 8,9 8,9 8,9 36 عليا دراسات

 56,2 47,3 47,3 191 ليسانس

 63,6 7,4 7,4 30 ثانوي

 67,8 4,2 4,2 17 ثانوي من أقل

 100,0 32,2 32,2 130 تخصصةم تشهادا

Total 404 100,0 100,0  
 المهنية_الخبرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 36,6 36,6 36,6 148 سنوات1-5

 82,7 46,0 46,0 186 سنة6-15

 100,0 17,3 17,3 70 سنة 15 من أكثر

Total 404 100,0 100,0  
 الوظيفي_الإنتماء

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 5 5 5 20 إدارةعليا

 75,5 70,5 70,5 285 إدارةوسطى

 99,5 24 24 97 ات١ستوياتالدنيا

5 2 ,5 ,5 100,0 

Total 404 100,0 100,0  
 

 معامل ألفا كرونباخ  الاجمالي 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 388 96,0 

Exclusa 16 4,0 

Total 404 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 
procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre d'éléments 

,971 70 
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 معامل الفا كرونباخ للمتغير المستقل: البيئة الداخلية

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 391 96,8 

Exclusa 13 3,2 

Total 404 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 
procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,961 51 

 معامل الفا كرونباخ للمتغير المستقل الجزئي الأول: الهيكل التنظيمي

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 400 99,0 

Exclusa 4 1,0 

Total 404 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 
procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,817 15 

 معامل الفا كرونباخ للمتغير المستقل الجزئي  الثاني: الثقافة التنظيمية

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 402 99,5 

Exclusa 2 ,5 

Total 404 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 
procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,938 21 
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 معامل الفا كرونباخ للمتغير المستقل الجزئي  الثالث: موارد المؤسسة 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 397 98,3 

Exclusa 7 1,7 

Total 404 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 
procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,945 15 

 معامل الفا كرونباخ للمتغير  التابع: مستوى التمكين

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 401 99,3 

Exclusa 3 ,7 

Total 404 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 
procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,921 19 

 معامل الفا كرونباخ للمتغير التابع الجزئي الأول: التمكين الهيكلي

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 401 99,3 

Exclusa 3 ,7 

Total 404 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 
procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,912 14 
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 معامل الفا كرونباخ للمتغير  التابع الجزئي  الثاني: التمكين النفسي

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 404 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 404 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la 
procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,718 5 

 المتوسطات والانحرافات المعيارية لعبارات الاستبيان

ة الداخلية ئالبي المحور الأول:  

 العنصر الأول: الهيكل التنظيمي 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type Variance 

ك دوف وجود ضغود مهام أداءلك اتٟرية في 
 ؛للقواعد

404 3,36 1,536 2,360 

 1,559 1,249 4,26 404 ت٘ارس وظيفتك بالطريقة التي تراىا مناسبة؛
دوف في الاوقات اتٟرجة تعمل ما تراه  مناسبا 

 الرجوع الذ القوانتُ؛
404 1,85 1,241 1,540 

ارت التي تتماشى مع ت٘نحك مؤسستك اتٗاذ القر 
 ؛عملك ومؤىلبتك

404 2,38 1,223 1,496 

لك اتٟق في التدخل في شؤوف العمل داخل 
 مؤسستك؛

404 2,71 1,445 2,087 

 2,039 1,428 3,45 404 تشارؾ في صنع القرار في مؤسستك؛
تعتمد مؤسستك على التقسيم الافقي أكثر من 

 العمودي؛
404 3,95 1,121 1,258 

 691, 832, 4,26 404 تب وأقساـ وفروع مؤسستك جغرافيا؛تنتشر مكا
 1,007 1,004 4,33 404 تٖتاج وظيفتك الذ مهارات ومعارؼ ت٥تلفة؛

تعتمد مؤسستك على العمل اتٞماعي أكثر من 
 الفردي؛

404 3,68 1,493 2,230 

 2,534 1,592 2,73 404 تبتعد مؤسستك عن مبدأ تقسيم العمل؛
 1,864 1,365 3,84 404 عملك داخل مؤسستك؛ ىناؾ مرونة في حركة

 1,500 1,225 4,21 404 يتميز عملك بالتجديد ات١ستمر؛
 1,959 1,400 3,81 400 يتمتع رؤسائك بالتميز والقدرة؛

 2,475 1,573 3,25 404 ؛يعتبر عدد ات١شرؼ عليهم في وظيفتك كاؼ
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N valide (listwise) 400    
 تنظيمية البعد الثاني: الثقافة ال

 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type Variance 
 1,928 1,388 3,93 404 تظهر مؤسستك سلوكا رفيعا تٕاه عامليها؛
 1,552 1,246 4,09 404 تٖظى مؤسستك باحتًاـ وتقدير عامليها؛

 2,127 1,458 3,84 404 تتميز مؤسستك تٔهارات قيادية تعزز الثقة فيها؛
الصدؽ، الامانة، ) تزـ مؤسستك بالقيم ات١ثلىتل

 2,060 1,435 3,88 404 في سلوكها مع عامليها؛ (الاخلبص

يعتبر الالتزاـ تٔواعيد العمل من القيم السائدة في 
 1,679 1,296 4,13 404 مؤسستكم؛

معتقدات مؤسستك سهلت من تكيفك مع 
 1,666 1,291 4,06 404 العمل؛

ماعي وتبادؿ الافكار تشجع مؤسستك العمل اتٞ
 2,017 1,420 3,81 404 بتُ العاملتُ؛

تدعم مؤسستك العاملتُ لتقدلص الافكار واتٟلوؿ 
 2,119 1,456 3,67 404 للمشاكل؛

تٖرص مؤسستك على ات١ساواة بتُ كافة العاملتُ 
 2,390 1,546 3,31 402 في الفرص؛

 2,236 1,495 3,51 404 تشجع مؤسستك على ات١بادرة وتٖمل ات١خاطرة؛
الطقوس والتقاليد والاحتفالات تساعد على التعلم 

 7,613 2,759 3,90 404 واكتساب ات١عارؼ؛

يتم تقدلص حوافز مادية ومعنوية تساعد على ات٧از 
 2,336 1,528 2,38 404 العمل بكفاءة؛

تشجع مؤسستك الاتٕاه الات٬ابي ت٨و التميز 
 والتألق؛

404 3,26 1,544 2,383 

مؤسستك باطلبع العاملتُ على أىدافها  تقوـ
 2,209 1,486 3,06 404 الاستًاتيجية؛

 2,231 1,494 3,36 404 تشجع مؤسستك عامليها على الابداع والابتكار؛
تشارؾ مؤسستك عامليها في تٖمل ات١سؤولية 

 2,165 1,471 3,42 404 وتثقبهم؛

 2,234 1,494 3,45 404 تشجع مؤسستك ات١نافسة الات٬ابية بتُ العاملتُ؛
تعمل مؤسستك في اطار انظمة وسياسات 

 920, 959, 4,53 404 واضحة؛

تتوفر مؤسستك على السياسات اللبزمة والتي 
تساعد على اختيار واستغلبؿ مواردىا بشكل 

 متميز؛
404 4,25 1,173 1,377 

تتخذ مؤسستك اجراءات سريعة عندما تٖدث 
 1,245 1,116 4,28 404 مشكلبت في عملك؛

تتخذ مؤسستك اجراءات سريعة عندما تٖدث 
 1,447 1,203 4,27 404 نزاعات بتُ العماؿ؛

N valide (listwise) 402    
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 البعد الثالث: موارد المؤسسة 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type Variance 

تٖوي مؤسستك على مصادر عديدة ومتنوعة 
 للمعلومات؛

404 3,98 1,299 1,687 

 1,769 1,330 3,81 404 تعتمد مؤسستك على نظم للمعلومات متطورة؛
تعتمد مؤسستك على الاتصالات غتَ الرتٝية 

 لإيصاؿ ات١علومة بسرعة؛
404 3,21 1,469 2,159 

تعتمد مؤسستك على الطرؽ غتَ 
 ؛ الرتٝية لإيصاؿ ات١علومات بسرعة

404 3,19 1,503 2,259 

ك من تكنولوجيا ات١علومات تستفيد مؤسست
 والاتصالات؛

404 3,68 1,408 1,981 

تستفيد مؤسستك من التطور التكنولوجي في ت٣اؿ 
 ات١علومات

404 3,68 1,425 2,031 

تستخدـ مؤسستك التكنولوجيا في تٚيع أنشطتها 
 وتشجع عامليها على ذلك؛

404 3,50 1,494 2,231 

 1,659 1,288 3,80 398 يتميز عاملي مؤسستك بات١عرفة؛
ترتكز مؤسستك في اختيار عامليها على عنصر 

 ات١عرفة؛
404 3,43 1,370 1,878 

تشجعك مؤسستك على تطوير معارفك 
 واكتساب معارؼ جديدة؛

404 3,34 1,431 2,048 

تشجع مؤسستك على نشر ات١عرفة بتُ كافة 
 العاملتُ؛

404 3,38 1,362 1,854 

در الامكاف تبحث مؤسستك على الاستفادة ق
 من معارؼ عامليها؛

403 3,58 1,407 1,980 

 1,835 1,355 3,33 404 تٗتار مؤسستك عامليها بناءا على عنصر الكفاءة؛
تستفيد مؤسستك من الكفاءات وتسعى الذ 

 تطويرىا؛
404 3,42 1,381 1,906 

 2,138 1,462 3,35 404 تفسح مؤسستك المجاؿ للكفاءات لتحقيق التميز؛

N valide (listwise) 397    
 المحور الثاني: مستوى التمكين 
 البعد الأول: التمكين الهيكلي 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type Variance 

 2,091 1,446 3,31 404 تٖرص الادارة بتزويدؾ بأحدث ات١علومات؛
 2,062 1,436 3,31 404 ىناؾ تعاوف مع رؤسائك للمشاركة بات١علومات؛
 2,509 1,584 3,50 403 تتناسب مسؤولياتك مع السلطة ات١منوحة اليك؛

ىناؾ احتًاـ وتقدير ت٬علك تشعر بانك مسؤولا في 
 مؤسستك؛

404 3,47 1,506 2,269 

تصل الذ ات١علومات التي تٖتاجها بالسرعة ات١طلوبة 
 وفي الوقت ا﵀دد؛

404 3,25 1,455 2,116 
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يات اتصاؿ فعالة لتوصيل تتوفر ات١ؤسسة على آل
ات١علومة من ات١ستويات الدنيا الذ ات١ستويات العليا  

 والعكس؛
404 3,65 1,429 2,041 

تستفيد مؤسستك من التطور التكنولوجي لعرض 
 ات١علومات؛

404 3,99 1,393 1,940 

لك اتٟرية في اختيار الوسيلة والاسلوب ات١ناسب 
 لأداء عملك؛

404 3,08 1,535 2,355 

لك اتٟرية في التواصل مع كافة الاطراؼ في 
 ات١ؤسسة لتوصيل انشغالاتك عن العمل؛

404 3,34 1,551 2,404 

لك صلبحية تصحيح الات٨رافات عند وقوعها دوف 
 الوصوؿ الذ الرئيس ات١باشر؛

404 2,19 1,451 2,105 

تقدـ مقتًحات واستفسارات دوف ات٠وؼ من 
 النتائج؛

404 4,19 1,279 1,635 

تعتمد ات١ؤسسة على وضع فرؽ عمل مستمرة تدير 
 نفسها بنفسها؛

404 3,62 1,412 1,994 

وتتبتٌ التدريب ت٘لك ات١ؤسسة فرؽ عمل مؤىلة 
 ؛اتٞماعي

402 3,42 1,506 2,269 

 2,156 1,468 3,50 404 تطرح الافكار اتٞديدة من قبل فرؽ العمل؛

N valide (listwise) 401    
 تمكين النفسيالبعد الثاني: ال

 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type Variance 

لك تأثتَ على عمل و  ك تبدع في عملكتعتقد ان
 الآخرين وعلى القرارات ات١تخذة في كل ات١ستويات؛

404 3,23 1,470 2,161 

لك اتٟق في الوصوؿ الذ ات١علومات حوؿ تقييم 
 الاداء ات٠اص بوحدتك؛

404 3,28 1,500 2,250 

أنك تؤدي عملك تٔهارة عالية وتٕيد ذلك تعتقد 
 فعلب؛

404 4,16 1,242 1,541 

عند تكليفك بعمل ما تٖاوؿ القياـ بو تٔهارة ولا 
 ت٘تنع عنو؛

404 4,61 ,739 ,546 

ت٘يل الذ ات١بادرة والاصرار وبذؿ اتٞهد العالر في 
 مواجهة العقبات؛

404 4,50 ,917 ,841 

N valide (listwise) 404    

 اجمالي المتوسطات والانحرافات المعيارية لعبارات الاسبيان
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type Variance 

 665, 81551, 3,5815 404 الأتٚالر

N valide (listwise) 404    
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 إجمالي المتوسطات والانحرافات المعيارية للمحاور
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type Variance 
 676, 82210, 3,5906 404 الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور
 493, 70244, 3,4706 404 التنظيمي_ات٢يكل
 912, 95482, 3,1568 404 الرتٝية
 1,312 1,14541 2,8449 404 ات١ركزية
 564, 75074, 4,1815 404 التعقيد
 492, 70138, 3,4175 404 التخصص
 1,304 1,14212 3,7541 404 الإشراؼ_نطاؽ
 981, 99066, 3,7332 404 التنظيمية_الثقافة
 1,313 1,14581 3,9743 404 التنظيمية_القيم
 1,571 1,25358 3,6708 404 التنظيمية_ات١عتقدات
 2,100 1,44909 3,1815 404 التنظيمية_الأعراؼ
 1,837 1,35544 3,3243 404 التنظيمية_التوقعات
 819, 90521, 4,3329 404 والقوانتُ_والإجراء_السياسات
 1,122 1,05917 3,5112 404 ات١ؤسسة_موارد
 1,297 1,13887 3,5446 404 وتدفقها_ات١علومات
 1,513 1,23014 3,5099 404 ات١عرفة_مستوى
 1,670 1,29221 3,3647 404 الكفاءة_مستوى
 1,758 1,32571 3,6155 404 التكنولوجيا_مستوى
 805, 89737, 3,5572 404 التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور
 994, 99690, 3,4145 404 ات٢يكلي_التمكتُ
 1,241 1,11392 3,4958 404 بات١علومات_ات١شاركة
 1,978 1,40642 3,3131 404 الثقة
 2,035 1,42654 3,4814 404 ات١سؤولية
 1,339 1,15736 3,6271 404 الاتصاؿ
 888, 94220, 3,2005 404 والاستقلبلية_اتٟرية
 1,818 1,34837 3,2129 404 اتٟرية
 771, 87805, 3,1881 404 الاستقلبلية
 1,978 1,40658 3,5124 404 العمل_فرؽ_ت٨و_التوجو
 691, 83097, 3,9564 404 النفسي_التمكتُ
 1,837 1,35530 3,2525 404 التأثتَ
 607, 77899, 4,4257 404 ات١قدرة
N valide (listwise) 404    

 
 معامل ارتباط الهيكل التنظيمي مع أبعاده 

 
Corrélations 

 الإشراؼ_نطاؽ التخصص التعقيد ات١ركزية الرتٝية التنظيمي_ات٢يكل 

 التنظيمي_ات٢يكل

Corrélation de Pearson 1 ,797** ,829** ,701** ,680** ,698** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 404 404 

 الرتٝية
Corrélation de Pearson ,797** 1 ,682** ,479** ,448** ,342** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
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N 404 404 404 404 404 404 

 ات١ركزية
Corrélation de Pearson ,829** ,682** 1 ,501** ,468** ,357** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 404 404 404 404 404 404 

 التعقيد
Corrélation de Pearson ,701** ,479** ,501** 1 ,344** ,384** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 404 404 404 404 404 404 

 التخصص
Corrélation de Pearson ,680** ,448** ,468** ,344** 1 ,407** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 404 404 404 404 404 404 

 الإشراؼ_نطاؽ

Corrélation de Pearson ,698** ,342** ,357** ,384** ,407** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 404 404 404 404 404 404 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 معامل ارتباط الثقافة التنظيمية  مع عناصرىا

Corrélations 
والإجراء_السياسات التنظيمية_التوقعات التنظيمية_الأعراؼ التنظيمية_ات١عتقدات التنظيمية_القيم التنظيمية_الثقافة 

 والقوانتُ_

 التنظيمية_الثقافة

Corrélation de 
Pearson 1 ,836** ,925** ,771** ,857** ,612** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 404 404 

 التنظيمية_القيم

Corrélation de 
Pearson ,836** 1 ,750** ,524** ,562** ,452** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 404 404 404 404 404 404 

 التنظيمية_ات١عتقدات

Corrélation de 
Pearson ,925** ,750** 1 ,626** ,786** ,468** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 404 404 404 404 404 404 

 التنظيمية_الأعراؼ

Corrélation de 
Pearson ,771** ,524** ,626** 1 ,654** ,338** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 404 404 404 404 404 404 

 التنظيمية_التوقعات

Corrélation de 
Pearson ,857** ,562** ,786** ,654** 1 ,391** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 404 404 404 404 404 404 

والقوان_والإجراء_السياسات
 ين

Corrélation de 
Pearson ,612** ,452** ,468** ,338** ,391** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 404 404 404 404 404 404 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 بعادىا معامل ارتباط الثقافة التنظيمية  مع أ
 عناصرىامعامل ارتباط موارد المؤسسة  مع 

Corrélations 
 التكنولوجيا_مستوى الكفاءة_مستوى ات١عرفة_مستوى وتدفقها_ات١علومات ات١ؤسسة_موارد 

 ات١ؤسسة_موارد

Corrélation de Pearson 1 ,859** ,895** ,884** ,764** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 404 

 ات١علومات
Corrélation de Pearson ,859** 1 ,601** ,617** ,756** 
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 404 404 404 404 404 

 ات١عرفة
Corrélation de Pearson ,895** ,601** 1 ,893** ,472** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 
N 404 404 404 404 404 

 الكفاءة
Corrélation de Pearson ,884** ,617** ,893** 1 ,468** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 
N 404 404 404 404 404 

 التكنولوجيا

Corrélation de Pearson ,764** ,756** ,472** ,468** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 404 404 404 404 404 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 معامل ارتباط المحور المستقل البيئة الداخلية مع عناصرىا
 

Corrélations 

 ات١ؤسسة_موارد التنظيمية_الثقافة التنظيمي_ات٢يكل الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور 

لداخلا_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور
 ية

Corrélation de Pearson 1 ,817** ,938** ,869** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 

 التنظيمي_ات٢يكل

Corrélation de Pearson ,817** 1 ,705** ,570** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 404 404 404 404 

 التنظيمية_الثقافة

Corrélation de Pearson ,938** ,705** 1 ,700** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 404 404 404 404 

 ات١ؤسسة_موارد

Corrélation de Pearson ,869** ,570** ,700** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  
N 404 404 404 404 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 معامل ارتباط المشاركة بالمعلومات مع كل بعد من أبعادىا 
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Corrélations 

 الاتصاؿ ات١سؤولية الثقة بات١علومات_ات١شاركة 

 بات١علومات_ات١شاركة

Corrélation de Pearson 1 ,890** ,787** ,878** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 

 الثقة

Corrélation de Pearson ,890** 1 ,576** ,715** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 404 404 404 404 

 ات١سؤولية

Corrélation de Pearson ,787** ,576** 1 ,478** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 404 404 404 404 

 الاتصاؿ

Corrélation de Pearson ,878** ,715** ,478** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  
N 404 404 404 404 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 معامل ارتباط الحرية والاستقلالية مع ابعادىا 
 

Corrélations 

 الاستقلبلية اتٟرية والاستقلبلية_اتٟرية 

 والاستقلبلية_ةاتٟري

Corrélation de Pearson 1 ,905** ,757** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 

N 404 404 404 

 اتٟرية

Corrélation de Pearson ,905** 1 ,406** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 

N 404 404 404 

 الاستقلبلية

Corrélation de Pearson ,757** ,406** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  
N 404 404 404 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 معامل ارتباط المحور التابع مع أبعاده 
Corrélations 

الثالش_ا﵀ور 
ا_مستوى_

 لتمكتُ

ال_التمكتُ
 ىيكلي

با_ات١شاركة
 ت١علومات

والا_اتٟرية الاتصاؿ ات١سؤولية الثقة
 ستقلبلية

ت٨و_التوجو الاستقلبلية اتٟرية
العم_فرؽ_

 ؿ

ال_التمكتُ
 نفسي

 ات١قدرة التأثتَ

ال_مستوى_الثالش_ا﵀ور
 ت٘كتُ

Corrélation de 
Pearson 

1 ,984** ,924** ,835** ,743** ,788** ,772** ,740*

* 
,521** ,856** ,799** ,814*

* 
,477*

* 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 
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 ات٢يكلي_التمكتُ

Corrélation de 
Pearson 

,984** 1 ,949** ,853** ,766** ,811** ,769** ,740*

* 
,513** ,866** ,679** ,741*

* 
,347*

* 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 

 بات١علومات_ات١شاركة

Corrélation de 
Pearson 

,924** ,949** 1 ,890** ,787** ,878** ,604** ,603*

* 
,369** ,752** ,603** ,677*

* 
,288*

* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 

 الثقة

Corrélation de 
Pearson 

,835** ,853** ,890** 1 ,576** ,715** ,545** 
,570*

* 
,296** ,690** ,560** 

,639*

* 
,254*

* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 

 ات١سؤولية

Corrélation de 
Pearson ,743** ,766** ,787** ,576** 1 ,478** ,540** 

,544*

* ,323** ,596** ,478** 
,509*

* 
,259*

* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 

 الاتصاؿ

Corrélation de 
Pearson 

,788** ,811** ,878** ,715** ,478** 1 ,471** ,446*

* 
,325** ,641** ,509** ,585*

* 
,226*

* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 

 والاستقلبلية_اتٟرية

Corrélation de 
Pearson 

,772** ,769** ,604** ,545** ,540** ,471** 1 ,905*

* 
,757** ,533** ,588** ,636*

* 
,308*

* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 

 اتٟرية

Corrélation de 
Pearson ,740** ,740** ,603** ,570** ,544** ,446** ,905** 1 ,406** ,527** ,551** 

,615*

* 
,267*

* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 

 الاستقلبلية

Corrélation de 
Pearson ,521** ,513** ,369** ,296** ,323** ,325** ,757** 

,406*

* 1 ,335** ,415** 
,420*

* 
,251*

* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 

 العمل_فرؽ_ت٨و_التوجو

Corrélation de 
Pearson 

,856** ,866** ,752** ,690** ,596** ,641** ,533** ,527*

* 
,335** 1 ,605** ,633*

* 
,341*

* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 

 Corrélation de النفسي_التمكتُ
Pearson 

,799** ,679** ,603** ,560** ,478** ,509** ,588** ,551*

* 
,415** ,605** 1 ,850*

* 
,792*

* 
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Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 

 التأثتَ

Corrélation de 
Pearson 

,814** ,741** ,677** ,639** ,509** ,585** ,636** ,615*

* 
,420** ,633** ,850** 1 ,352*

* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 

 ات١قدرة

Corrélation de 
Pearson 

,477** ,347** ,288** ,254** ,259** ,226** ,308** ,267*

* 
,251** ,341** ,792** ,352*

* 
1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 404 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 اختبار التوزيع الطبيعي 
Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

التم_مستوى_الثالش_ا﵀ور الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور الأتٚالر 
 كتُ

 404 404 404 

Paramètres normauxa,b 
Moyenne 3,5815 3,5906 3,5572 
Ecart-type ,81551 ,82210 ,89737 

Différences les plus extrêmes 
Absolue .245 .171 .175 
Positive .179 .155 .094 
Négative -.245- -.171- -.175- 

Z de Kolmogorov-Smirnov 1.096 1.096 .763 
Signification asymptotique (bilatérale) .181 .181 .606 

a. La distribution à tester est gaussienne. 
. Calculée à partir des données. 

 نتائج اختبار الفرضيات 

 الرئيسية الفرضية -

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 
introduites 

Variables 
supprimées 

Méthode 

1 
_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور
 bالداخلية

. Entrée 

a. Variable dépendante : التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور 
b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 
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Modè
le 

R R-
deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 
R-deux 

Variation 
de F 

ddl1 ddl2 Sig. 
Variation de 

F 

1 ,846a ,716 ,716 ,47852 ,716 1015,256 1 402 ,000 

a. Valeurs prédites : (constantes), الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور 

ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 232,475 1 232,475 1015,256 ,000b 

Résidu 92,051 402 ,229   
Total 324,526 403    

a. Variable dépendante : التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور 

b. Valeurs prédites : (constantes), الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,240 ,107 

 
2,247 ,025 

 000, 31,863 846, 029, 924, الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور

a. Variable dépendante : التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور 

  الفرضيات الفرعية
 المتغير المستقل مع المتغير التابع الانحدار المتعدد لعناصر 

Récapitulatif des modèles 

Mo
dèl
e 

R R-deux R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 
R-deux 

Variation de 
F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 
de F 

1 ,806a ,650 ,649 ,53150 ,650 746,804 1 402 ,000 

2 ,852b ,727 ,725 ,47038 ,077 112,243 1 401 ,000 
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Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardizes Coefficients 
standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,159 ,092  12,640 ,000 

 000, 27,328 806, 025, 683, ات١ؤسسة_موارد

2 

(Constante) ,655 ,094  6,968 ,000 

 000, 14,655 535, 031, 454, ات١ؤسسة_موارد

 000, 10,594 387, 033, 351, التنظيمية_الثقافة

3 

(Constante) ,374 ,117  3,197 ,001 

 000, 14,139 514, 031, 435, ات١ؤسسة_موارد

 000, 7,163 301, 038, 273, التنظيمية_الثقافة

 000, 3,928 144, 047, 184, التنظيمي_ات٢يكل

a. Variable dépendante : التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور 

 ل مع التمكين الهيكلي الانحدار المتعدد لعناصر المتغير المستق

Récapitulatif des modèles 

Modèl
e 

R R-deux R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 
R-deux 

Variation de 
F 

ddl1 ddl2 Sig. 
Variatio
n de F 

1 ,809a ,654 ,654 ,58676 ,654 761,276 1 402 ,000 

2 ,857b ,734 ,733 ,51542 ,080 119,993 1 401 ,000 

3 ,858c ,737 ,735 ,46214 ,010 15,430 1 400 ,000 

a. Valeurs prédites : (constantes), ات١ؤسسة_موارد 

b. Valeurs prédites : (constantes), التنظيمية_الثقافة ,ات١ؤسسة_موارد 

c. Valeurs prédites : (constantes), التنظيمي_ات٢يكل ,التنظيمية_الثقافة ,ات١ؤسسة_موارد 
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3 ,863c ,745 ,743 ,50528 ,011 17,244 1 400 ,000 

a. Valeurs prédites : (constantes), ات١ؤسسة_موارد 

b. Valeurs prédites : (constantes), التنظيمية_الثقافة ,ات١ؤسسة_موارد 

c. Valeurs prédites : (constantes), التنظيمي_ات٢يكل ,التنظيمية_الثقافة ,ات١ؤسسة_موارد 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,741 ,101  7,323 ,000 

 000, 27,591 809, 028, 761, ات١ؤسسة_موارد

2 

(Constante) ,171 ,103  1,656 ,099 

 000, 14,783 533, 034, 501, ات١ؤسسة_موارد

 000, 10,954 395, 036, 397, التنظيمية_الثقافة

3 

(Constante) -,155 ,128  -1,210 ,227 

 000, 14,267 510, 034, 480, ات١ؤسسة_موارد

 000, 7,380 305, 042, 307, التنظيمية_الثقافة

يكلات٢  000, 4,153 149, 051, 212, التنظيمي_

a. Variable dépendante : ُات٢يكلي_التمكت 

 الانحدار المتعدد لعناصر المتغير المستقل مع التمكين النفسي 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèl
e 

R R-deux R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 
R-deux 

Variation de 
F 

ddl1 ddl2 Sig. 
Variati
on de 

F 

1 ,592a ,350 ,348 ,67076 ,350 216,504 1 402 ,000 

2 ,621b ,385 ,382 ,65317 ,035 22,940 1 401 ,000 

a. Valeurs prédites : (constantes), ات١ؤسسة_موارد 

b. Valeurs prédites : (constantes), التنظيمية_الثقافة ,ات١ؤسسة_موارد 
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Coefficientsa 
Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 
T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,327 ,116  20,112 ,000 

 000, 14,714 592, 032, 464, ات١ؤسسة_موارد

2 
(Constante) 2,011 ,131  15,400 ,000 

 000, 7,447 408, 043, 320, ات١ؤسسة_موارد
 000, 4,790 262, 046, 220, التنظيمية_الثقافة

a. Variable dépendante : ُالنفسي_التمكت 
 الانحدار المتعدد لأبعاد الهيكل التنظيمي مع التمكين الهيكلي 

 Coefficientsa  

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,436 ,136  10,547 ,000 

 000, 15,185 604, 035, 527, الإشراؼ_نطاؽ

2 
(Constante) ,696 ,151  4,616 ,000 

 000, 12,565 488, 034, 426, الإشراؼ_نطاؽ
 000, 8,764 340, 041, 355, الرتٝية

3 

(Constante) ,230 ,188  1,223 ,222 

 000, 10,989 439, 035, 383, الإشراؼ_نطاؽ

 000, 6,885 281, 043, 293, الرتٝية

 000, 4,014 169, 060, 240, التخصص

a. Variable dépendante : ُات٢يكلي_التمكت 
 كين النفسي الانحدار المتعدد لأبعاد الهيكل التنظيمي مع التم

 

Récapitulatif des modèles 

Mod
èle 

R R-deux R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 
R-deux 

Variation de 
F 

ddl1 ddl2 Sig. 
Variation 

de F 

1 ,604a ,365 ,363 ,79569 ,365 230,591 1 402 ,000 
2 ,683b ,467 ,464 ,72984 ,102 76,805 1 401 ,000 
3 ,698c ,487 ,483 ,71647 ,021 16,113 1 400 ,000 

a. Valeurs prédites : (constantes), الإشراؼ_نطاؽ 
b. Valeurs prédites : (constantes), الرتٝية ,الإشراؼ_نطاؽ 
c. Valeurs prédites : (constantes), التخصص ,الرتٝية ,الإشراؼ_نطاؽ 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-
deux 

R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 
R-deux 

Variation de F ddl1 ddl2 Sig. Variation 
de F 

1 ,469a ,220 ,218 ,73471 ,220 113,510 1 402 ,000 
2 ,500b ,250 ,247 ,72120 ,030 16,208 1 401 ,000 
3 ,514c ,264 ,259 ,71545 ,014 7,468 1 400 ,007 

a. Valeurs prédites : (constantes), الإشراؼ_نطاؽ 
b. Valeurs prédites : (constantes), الرتٝية ,الإشراؼ_نطاؽ 
c. Valeurs prédites : (constantes), التخصص ,الرتٝية ,الإشراؼ_نطاؽ 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,675 ,126  21,274 ,000 

 000, 10,654 469, 032, 341, الإشراؼ_نطاؽ

2 
(Constante) 2,339 ,149  15,698 ,000 

 000, 8,826 406, 033, 295, الإشراؼ_نطاؽ
 000, 4,026 185, 040, 161, الرتٝية

3 

(Constante) 2,022 ,188  10,766 ,000 

 000, 7,655 366, 035, 267, الإشراؼ_نطاؽ

 005, 2,803 137, 043, 119, الرتٝية

 007, 2,733 138, 060, 163, التخصص

a. Variable dépendante : ُالنفسي_التمكت 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-
deux 

R-
deux 
ajusté 

Erreur standard 
de l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 
R-deux 

Variation 
de F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation 
de F 

1 ,765a ,585 ,584 ,64287 ,585 567,072 1 402 ,000 
2 ,795b ,632 ,630 ,60607 ,047 51,309 1 401 ,000 
3 ,798c ,636 ,634 ,60337 ,004 4,592 1 400 ,033 

a. Valeurs prédites : (constantes), التنظيمية_التوقعات 
b. Valeurs prédites : (constantes), التنظيمية_ات١عتقدات ,التنظيمية_التوقعات 

c. Valeurs prédites : (constantes), والقوانتُ_والإجراء_السياسات ,التنظيمية_ات١عتقدات ,التنظيمية_التوقعات 
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 الثقافة التنظيمية  مع التمكين الهيكلي لعناصر الانحدار المتعدد 

 سيالثقافة التنظيمية  مع التمكين  النف عناصرالانحدار المتعدد ل

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,544 ,085  18,210 ,000 

 000, 23,813 765, 024, 563, التنظيمية_التوقعات

2 
(Constante) 1,194 ,094  12,746 ,000 

 000, 9,977 489, 036, 360, التنظيمية_التوقعات
 000, 7,163 351, 039, 279, التنظيمية_ات١عتقدات

3 

(Constante) ,946 ,149  6,354 ,000 

 000, 9,924 485, 036, 356, التنظيمية_التوقعات

_ات١عتقدات لتنظيميةا  ,255 ,040 ,320 6,295 ,000 

 033, 2,143 073, 038, 081, والقوانتُ_والإجراء_السياسات

a. Variable dépendante : ُات٢يكلي_التمكت 

Récapitulatif des modèles 

Modèl
e 

R R-deux R-deux 
ajusté 

Erreur standard 
de l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation 
de R-deux 

Variation 
de F 

ddl1 ddl2 Sig. Variation de 
F 

1 ,542a ,294 ,293 ,69894 ,294 167,624 1 402 ,000 

2 ,570b ,325 ,321 ,68460 ,030 18,019 1 401 ,000 
3 ,580c ,336 ,331 ,67966 ,011 6,857 1 400 ,009 

a. Valeurs prédites : (constantes), التنظيمية_ات١عتقدات 

b. Valeurs prédites : (constantes), التنظيمية_التوقعات ,التنظيمية_ات١عتقدات 

c. Valeurs prédites : (constantes), التنظيمية_القيم ,التنظيمية_التوقعات ,التنظيمية_ات١عتقدات 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,636 ,108  24,475 ,000 

 000, 12,947 542, 028, 360, التنظيمية_ات١عتقدات

2 
(Constante) 2,601 ,106  24,579 ,000 

 000, 4,830 321, 044, 213, التنظيمية_ات١عتقدات
 000, 4,245 282, 041, 173, التنظيمية_التوقعات
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 الانحدار المتعدد لعناصر موارد المؤسسة مع التمكين  الهيكلي 

Récapitulatif des modèles 

Modèl
e 

R R-deux R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 
R-deux 

Variation de 
F 

ddl1 ddl2 Sig. 
Variation 

de F 

1 ,757a ,573 ,572 ,65231 ,573 539,234 1 402 ,000 

2 ,820b ,673 ,671 ,57157 ,100 122,589 1 401 ,000 

3 ,825c ,681 ,679 ,56485 ,008 10,600 1 400 ,001 

a. Valeurs prédites : (constantes), الكفاءة_مستوى 

b. Valeurs prédites : (constantes), وتدفقها_ات١علومات ,الكفاءة_مستوى 

c. Valeurs prédites : (constantes), ات١عرفة_مستوى ,وتدفقها_ات١علومات ,الكفاءة_مستوى 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,450 ,091  15,999 ,000 

 000, 23,221 757, 025, 584, الكفاءة_مستوى

2 
(Constante) ,847 ,096  8,793 ,000 

 000, 14,015 509, 028, 393, الكفاءة_مستوى
 000, 11,072 402, 032, 352, وتدفقها_ات١علومات

3 

(Constante) ,763 ,099  7,743 ,000 

 000, 5,220 335, 050, 259, الكفاءة_مستوى

 000, 10,632 385, 032, 337, وتدفقها_ات١علومات

 001, 3,256 206, 051, 167, ات١عرفة_مستوى

a. Variable dépendante : ُات٢يكلي_التمكت 

 مع التمكين  النفسي  الانحدار المتعدد لعناصر موارد المؤسسة

Récapitulatif des modèles 

Modèl
e 

R R-deux R-deux 
ajusté 

Erreur 
standard de 
l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 
R-deux 

Variation de 
F 

ddl1 ddl2 Sig. 
Variation 

de F 

3 

(Constante) 2,429 ,124  19,588 ,000 

 022, 2,301 190, 055, 126, التنظيمية_ات١عتقدات

 000, 4,445 294, 041, 180, التنظيمية_التوقعات

 009, 2,619 162, 045, 117, التنظيمية_القيم

a. Variable dépendante : ُالنفسي_التمكت 
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1 ,554a ,307 ,305 ,69272 ,307 177,908 1 402 ,000 
2 ,607b ,368 ,365 ,66225 ,061 38,840 1 401 ,000 

a. Valeurs prédites : (constantes), الكفاءة_مستوى 
b. Valeurs prédites : (constantes), وتدفقها_ات١علومات ,الكفاءة_مستوى 

 
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,758 ,096  28,660 ,000 

 000, 13,338 554, 027, 356, الكفاءة_مستوى

2 

(Constante) 2,365 ,112  21,196 ,000 

 000, 7,129 360, 032, 231, الكفاءة_مستوى

 000, 6,232 314, 037, 229, وتدفقها_ات١علومات

a. Variable dépendante : ُالنفسي_التمكت 
 

 لمتغيرات البيانات الشخصية مع المتغير المستقل  Anovaمعامل 
 ملكية المؤسسة

 
Descriptives 

 الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور

 N 
Moyen

ne 
Ecart 
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 95 % pour la 
moyenne Minimu

m Maximum Borne inférieure Borne supérieure 

 4,88 1,98 3,9562 3,3706 14408, 85240, 3,6634 35 خاصة

 4,86 1,51 3,6683 3,4957 04388, 82677, 3,5820 355 عامة

 4,59 2,75 4,0001 3,2520 17313, 64779, 3,6261 14 ت٥تلطة

Total 404 3,5906 ,82210 ,04090 3,5101 3,6710 1,51 4,88 

 
ANOVA 

 الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes ,230 2 ,115 ,169 ,844 

Intragroupes 272,137 401 ,679   
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Total 272,366 403    
 

ANOVA 
 الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور
 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 12,901 5 2,580 3,998 ,002 

Intragroupes 254,311 394 ,645   
Total 267,212 399    

 حجم المؤسسة
Descriptives 

 الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور

 N 
Moyenn

e 
Ecart 
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 95 % 
pour la moyenne 

Minimu
m 

Maximu
m 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

 4,86 1,51 3,7618 3,5621 05068, 78995, 3,6620 243 كبتَ

 4,88 1,84 3,5893 3,3090 07092, 86566, 3,4492 149 متوسط

 4,69 2,67 4,4149 3,5708 18943, 62826, 3,9929 11 صغتَ

5 1 2,8824 . . . . 2,88 2,88 

Total 404 3,5906 ,82210 ,04090 3,5101 3,6710 1,51 4,88 

 
ANOVA 

 الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور

 نوع الخدمة
 

 الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور

 N Moyenne Ecart type 
Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 95 
% pour la moyenne 

Minimum Maximum 
Borne 

inférieure 
Borne 

supérieure 

 4,78 1,51 3,6223 3,2399 09605, 85370, 3,4311 79 مالية

 4,76 2,16 3,7910 3,4101 09574, 87747, 3,6005 84 صحية

 4,33 1,57 3,4171 2,9126 12437, 75654, 3,1648 37 تعليمية

 4,86 2,04 3,8925 3,4846 10193, 78956, 3,6886 60 إتصاؿ

 4,88 1,94 3,9702 3,6153 08928, 84231, 3,7927 89 أخرى

 4,73 2,69 3,7207 3,4258 07340, 52418, 3,5732 51 نقل

Total 400 3,5793 ,81836 ,04092 3,4988 3,6597 1,51 4,88 
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 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 6,500 3 2,167 3,260 ,022 

Intragroupes 265,866 400 ,665   
Total 272,366 403    

 التحصيل العلمي
Descriptives 

 الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور

 N 
Moyen

ne 
Ecart 
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 
95 % pour la moyenne 

Minim
um 

Maxim
um 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

1,0164 3,4744 36 عليا دراسات
4 

,16941 3,1305 3,8183 1,51 4,78 

 4,88 1,84 3,8488 3,6357 05402, 74657, 3,7423 191 ليسانس

 4,80 2,18 3,4963 2,9353 13715, 75120, 3,2158 30 ثانوي

 4,69 2,12 3,3449 2,5674 18339, 75613, 2,9562 17 ثانوي من أقل

 شهادات
 متخصصة

130 3,5692 ,82966 ,07277 3,4253 3,7132 1,57 4,86 

Total 404 3,5906 ,82210 ,04090 3,5101 3,6710 1,51 4,88 

 
ANOVA 

 الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور
 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 15,997 4 3,999 6,224 ,000 

Intragroupes 256,369 399 ,643   
Total 272,366 403    

 
 لخبرة المهنيةا

Descriptives 
 الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور

 N 
Moyen

ne 
Ecart 
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 
95 % pour la moyenne 

Minimu
m 

Maximu
m 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

 4,80 1,88 3,5112 3,2795 05862, 71311, 3,3954 148 سنوات1-5

 4,88 1,51 3,6989 3,4450 06436, 87776, 3,5720 186 سنة6-15

 4,86 2,37 4,2211 3,8842 08443, 70637, 4,0526 70 سنة 15 أكثرمن

Total 404 3,5906 ,82210 ,04090 3,5101 3,6710 1,51 4,88 

 
ANOVA 
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 الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور
 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 20,649 2 10,325 16,448 ,000 

Intragroupes 251,717 401 ,628   
Total 272,366 403    

 لانتماء الوظيفيا
Descriptives 

 الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور

 N 
Moyenn

e 
Ecart 
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 95 
% pour la moyenne 

Minimu
m 

Maximu
m 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

 4,88 1,57 4,2087 3,8610 08712, 71841, 4,0349 20 إدارةعليا

 4,86 1,51 3,6426 3,4563 04732, 79892, 3,5495 285 إدارةوسطى

 4,80 1,94 3,4274 2,9455 11984, 83889, 3,1865 97 ات١ستوياتالدنيا

5 2 4,2353 ,00000 ,00000 4,2353 4,2353 4,24 4,24 

Total 404 3,5906 ,82210 ,04090 3,5101 3,6710 1,51 4,88 

 
ANOVA 

 الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور
 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 22,736 3 7,579 12,144 ,000 

Intragroupes 249,630 400 ,624   
Total 272,366 403    

 
 غير الجنس  مع المتغير المستقل لمت  t-testمعامل 

 
 

Statistiques de groupe 
 

 N Moyenne Ecart type اتٟنس
Moyenne erreur 

standard 

 05588, 78625, 3,5925 198 ذكر الداخلية_البيئة_الأوؿ_ا﵀ور

 06008, 85805, 3,5960 204 أنثى

 

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene 
sur l'égalité des 
variances Test t pour égalité des moyennes 
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F Sig. T ddl 

Sig. 
(bilatéra
l) 

Différence 
moyenne 

Différence 
erreur 
standard 

Intervalle de 
confiance de la 
différence à 95 
% 

Inférieur 

Supérie
ur 

الأوؿ_ا﵀ور
_البيئة_
 الداخلية

Hypothèse de 
variances 
égales 

5,250 ,022 -
,04

2 

400 ,966 -,00347 ,08215 -,16497 ,15803 

Hypothèse de 
variances 
inégales 

  
-

,04
2 

398,6
89 

,966 -,00347 ,08204 -,16476 ,15782 

 التابع لمتغيرات البيانات الشخصية مع المتغير Anovaمعامل 
 التحصيل العلمي

Descriptives 
 التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 
Intervalle de confiance à 95 % pour la moyenne 

Minimum Maximum Borne inférieure Borne supérieure 

 5,00 1,58 4,0312 3,3811 16013, 96076, 3,7061 36 دراساتعليا

 5,00 2,00 3,8422 3,6027 06069, 83872, 3,7225 191 ليسانس

 4,74 1,95 3,5462 2,9747 13973, 76532, 3,2604 30 ثانوي

 4,74 1,68 3,2973 2,3683 21912, 90345, 2,8328 17 أقلمنثانوي

 5,00 1,63 3,5960 3,2769 08064, 91940, 3,4364 130 شهادات٘تخصصة

Total 404 3,5572 ,89737 ,04465 3,4695 3,6450 1,58 5,00 

 
 

ANOVA 
 العلمي_التحصيل
 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 335,378 59 5,684 3,647 ,000 

Intragroupes 536,137 344 1,559   
Total 871,515 403    

 
 الخبرة المهنية

Descriptives 
 التمكين_مستوى_الثاني_المحور

 N Moyenne Ecart type 
Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 95 % 
pour la moyenne 

Minimu
m 

Maximu
m 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 
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 5,00 1,68 3,4512 3,1885 06645, 80844, 3,3199 148 سنوات1-5

 5,00 1,58 3,7240 3,4587 06725, 91718, 3,5913 186 سنة6-15

 5,00 2,21 4,1763 3,7606 10419, 87173, 3,9684 70 سنة 15 أكثرمن

Total 404 3,5572 ,89737 ,04465 3,4695 3,6450 1,58 5,00 

 
ANOVA 

 التمكين_مستوى_الثاني_المحور
 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 20,391 2 10,195 13,443 ,000 

Intragroupes 304,135 401 ,758   
Total 324,526 403    

 
 الانتماء الوظيفي

 
Descriptives 

 التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور

 N 
Moyen

ne 
Ecart 
type 

Erreur 
standard 

Intervalle de confiance à 95 
% pour la moyenne 

Minimu
m 

Maximu
m 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

 5,00 2,26 4,2750 3,9030 09317, 76833, 4,0890 20 إدارةعليا

 5,00 1,58 3,6278 3,4254 05141, 86794, 3,5266 285 إدارةوسطى

 4,74 1,63 3,2623 2,7601 12489, 87426, 3,0112 97 ات١ستوياتالدنيا

5 2 3,2105 ,00000 ,00000 3,2105 3,2105 3,21 3,21 

Total 404 3,5572 ,89737 ,04465 3,4695 3,6450 1,58 5,00 

 
ANOVA 

 التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور
 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 34,345 3 11,448 15,781 ,000 

Intragroupes 290,181 400 ,725   
Total 324,526 403    

 
 ملكية المؤسسة

Descriptives 
 التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 
Intervalle de confiance à 95 % 

pour la moyenne Minimum Maximum 
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Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

 5,00 2,00 3,9034 3,2635 15743, 93136, 3,5835 35 خاصة

 5,00 1,58 3,6507 3,4634 04760, 89688, 3,5570 355 عامة

 4,79 2,32 4,0078 2,9847 23678, 88593, 3,4962 14 ت٥تلطة

Total 404 3,5572 ,89737 ,04465 3,4695 3,6450 1,58 5,00 

 
ANOVA 

 التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور
 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes ,076 2 ,038 ,047 ,954 

Intragroupes 324,450 401 ,809   
Total 324,526 403    

 ع الخدمةنو 
 

Descriptives 
 التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de confiance à 95 % pour 
la moyenne 

Minimum 

Ma
xim
um Borne inférieure 

Borne 
supérieure 

 5,00 1,58 3,7418 3,3358 10196, 90624, 3,5388 79 مالية

 4,79 2,21 3,7437 3,3114 10868, 99604, 3,5276 84 صحية

 5,00 2,26 3,7280 3,1938 13169, 80103, 3,4609 37 تعليمية

 5,00 1,84 3,7704 3,2857 12110, 93805, 3,5281 60 إتصاؿ

 5,00 1,63 3,9976 3,6256 09360, 88306, 3,8116 89 أخرى

 5,00 2,26 3,3768 3,0442 08281, 59135, 3,2105 51 نقل

Total 400 3,5465 ,89536 ,04477 3,4585 3,6345 1,58 5,00 

 
ANOVA 

 التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور
 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 12,339 5 2,468 3,162 ,008 

Intragroupes 307,524 394 ,781   
Total 319,863 399    
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 طحجم النشا
 
 

Descriptives 
 التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور

 N Moyenne Ecart type Erreur standard 

Intervalle de confiance à 95 % 
pour la moyenne 

Minimum Maximum 
Borne 

inférieure 
Borne 

supérieure 

 5,00 1,58 3,7095 3,4817 05783, 90147, 3,5956 243 كبتَ

 5,00 1,68 3,5969 3,3091 07280, 88865, 3,4530 149 متوسط

 4,68 3,11 4,5655 3,9034 14859, 49281, 4,2344 11 صغتَ

5 1 2,3158 . . . . 2,32 2,32 

Total 404 3,5572 ,89737 ,04465 3,4695 3,6450 1,58 5,00 

 
ANOVA 

 التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور
 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

Intergroupes 8,562 3 2,854 3,613 ,013 

Intragroupes 315,964 400 ,790   
Total 324,526 403    

 لمتغير الجنس  مع المتغير  التابع  t-testمعامل 
 

Statistiques de groupe 
 

 N Moyenne Ecart type اتٟنس
Moyenne erreur 

standard 

 06539, 92016, 3,5552 198 ذكر التمكتُ_مستوى_الثالش_ا﵀ور

 06110, 87270, 3,5713 204 أنثى
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Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur 
l'égalité des variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 
Sig. 

(bilatéral) 

Différenc
e 

moyenne 

Différenc
e erreur 
standard 

Intervalle de 
confiance de la 

différence à 95 % 
Inférieur Supérieur 

_مستوى_الثالش_ا﵀ور
 التمكتُ

Hypothèse de 
variances égales 

,667 ,415 -,180 400 ,857 -,01609 ,08943 -,19189 ,15971 

Hypothèse de 
variances inégales 

  -,180 397,2
77 

,857 -,01609 ,08950 -,19204 ,15985 

 

 

 : قائمة المحكمين3الملحق رقم 

 تم تٖكيم الاستبياف من طرؼ الاساتذة الآتية أتٝاؤىم:
 جامعة الانتماء الرتبة اسم ولقب الاستاذ

 قسنطينةعبد اتٟميد مهري جامعة  أستاذ التعليم العالر لعابدالزىر 
 البواقي جامعة  العربي بن مهيدي أـ أستاذ ت٤اضر أ فريد تٜيلي

 جامعة العربي التبسي تبسة أستاذ ت٤اضر أ صورية بوطرفة
 جامعة العربي التبسي تبسة أستاذ ت٤اضر أ الطاوس غريب

 جامعة العربي التبسي تبسة أستاذ ت٤اضر أ سارة عزايزية
 جامعة العربي التبسي تبسة أستاذ ت٤اضر أ صورية مسالش



 

 

 الملخص:
تلبءـ البيئة الداخلية للمؤسسة اتٞزائرية للتمكتُ كأسلوب إداري معاصر، فقد مدى رفة عمتهدؼ ىذه الدراسة إلذ 

منذ الاستقلبؿ بانتهاج العديد من الأساليب الإدارية في ظل صدور الكثتَ من القوانتُ، وقد   عرفت ات١ؤسسة اتٞزائرية تغيتَات كثتَة
ات١ورد البشري الذي يعتبر العصب ا﵀رؾ لأي  إت٫اؿسات مع بروز كاف ت٢ذه التغيتَات أثر كبتَ على البيئة الداخلية ت٢ذه ات١ؤس

من خلبؿ ىذه الدراسة توضيح ات١لبمح اتٟالية للبيئة الداخلية من أجل معرفة مدى ملبءمتها للتمكتُ من  لذلك حاولنا ،مؤسسة
بو في الآونة الأختَة  دة الاىتماـقطاع ات٠دمات بسبب زيا إلذوقد تم اللجوء  ؛أجل دعم تطبيقو بهدؼ استغلبؿ ات١ورد البشري

أسلوب التمكتُ يعتبر من الضروريات ات١لحة  وذلك ت١ا لو من دور في دفع عجلة التنمية. ونظرا لارتباط ات٠دمة ات١قدمة تٔقدمها فإفّ 
 و يعطي المجاؿ للعامل للتصرؼ في الوقت اتٟقيقي دوف انتظار اللجوء إلذ الرؤساء.لأنّ  ،في ىذا القطاع

حيث تم  ؛اللجوء إلذ عينة متاحة من مؤسسات قطاع ات٠دمات بولاية تبسة ل القياـ بالدراسة ات١يدانية فقد تمومن أج
الاعتماد على ات١نهج الوصفي وذلك من أجل وصف الظاىرة ات١دروسة من خلبؿ الاستعانة تٔصادر ثانوية للحصوؿ على البيانات 

ت٪وذج الدراسة. كما تم التوجو إلذ ات١يداف للحصوؿ على البيانات الأولية، وقد تم وبناء  ية التي تساعد في تفستَ الظاىرة الثانو 
استمارة استبياف على أفراد العينة ات١تمثلة في عينة عشوائية من عاملي  800حيث وزعت  ؛للدراسة الاعتماد على الاستبياف كأداة

  استمارة استبياف صاتٟة للتحليل 404د ات١عاتٞة تبقت استمارة استبياف، وبع 625ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة، وقد تم استًجاع 
 في عملية التحليل الإحصائي الوصفي والاستدلالر. SPSSوقد تم الاعتماد على برنامج اتٟزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية 

 النتائج التالية:أبرز وقد توصلت الدراسة إلذ 

من التغتَ في مستوى التمكتُ   %71.6وتفسر ما قيمتو  0.846تباط ترتبط البيئة الداخلية مع مستوى التمكتُ تٔعامل ار  -
الدراسة  وىذه النتائج توحي بقوة العلبقة بتُ البيئة الداخلية ومستوى التمكتُ في ات١ؤسسات ت٤ل ،0.924كما تؤثر فيو تٔعامل 

 خصائص البيئة الداخلية؛ عنناتج مستوى التمكتُ  أي أفّ 

ىذه  ية بتُ عناصر البيئة الداخلية ومستوى التمكتُ في ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تم التوصل أفّ من خلبؿ دراسة العلبقة التعدد -
 %73.7ا تفسر ما نسبتو وىو معامل قوي جدا، بالإضافة إلذ أنهّ  0.858العناصر ترتبط مع مستوى التمكتُ تٔعامل ارتباط 

ا بالنسبة للؤثر فقد أمّ  %65ارد الداخلية والتي تفسر لوحدىا كانت النسبة الأكبر تعود إلذ ات١و من التغتَ في مستوى التمكتُ، و 
، 0.273، 0.435ىذه العناصر ت٢ا أثر متعدد على مستوى التمكتُ، حيث كانت معاملبت الأثر على التوالر ) توصلنا إلذ أفّ 

 ( لكل من ات١وارد الداخلية، الثقافة التنظيمية وات٢يكل التنظيمي؛0.184

 التمكتُ البيئة الداخلية ومستوى بتُ إجابات أفراد العينة حوؿ % 5إحصائية عند مستوى الدلالة توجد فروؽ ذات دلالة  -
)التحصيل وات١تغتَات ات١تعلقة بالأفراد وات١تمثلة في  ،تعود الذ ات١تغتَات ات١تعلقة بات١ؤسسة وات١تمثلة في )نوع ات٠دمة، حجم النشاط(

 ؛ (العلمي، ات٠برة ات١هنية، الانتماء الوظيفي



 

 

  داريإوقد أوصت الدراسة بضرورة تغيتَ ات١ؤسسات ت٤ل الدراسة من بيئتها الداخلية تٔا يتلبءـ مع التمكتُ كأسلوب 
الذي بدوره يضمن ت٢ا استغلبؿ طاقاتها البشرية ت٨و تٖقيق النمو والتطور. فات١ؤسسات ت٤ل الدراسة تٖوي على ات١عارؼ والكفاءات 

و من أجل مواكبة التطورات البيئية ات١تسارعة نّ إدارة ات١ركزية وبقاء السلطة في يدىا. وبالتالر فوتكبحها الإ ا لازالت غتَ مستغلة أنهّ لّا إ
طار توفتَ بيئة داخلية تدعم من إفساح المجاؿ للعامل للمشاركة في اتٗاذ القرار وتٖمل ات١سؤولية في إت٬ب على ات١ؤسسات اتٞزائرية 

 ذلك.

الداخلية، ات٢يكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية، ات١وارد الداخلية، التمكتُ، التمكتُ ات٢يكلي، التمكتُ  البيئة: الكلمات المفتاحية

 النفسي.
Abstract :  

The following study aims to find out the extent to which the internal environment of the 

Algerian institution is compatible with empowerment as a contemporary administrative 

method. The Algerian institution has known many changes since independence by adopting 

many administrative methods in light of the issuance of many laws. These changes had a 

significant effect on the internal environment of these institutions, in light of the neglect of the 

human resource, which serves as an engine that drives any institution. Therefore, we tried 

through this study to clarify the current features of the internal environment in order to know 

their suitability for empowerment so that we support its application and thus exploit the 

human resource. The resort to the service sector has increased due to the recent increase in 

interest in it, due to its role in advancing development. Given the relation between the service 

provided and its provider, the empowerment method is considered an urgent necessity in this 

sector because it gives the worker the opportunity to act in real time without waiting for the 

boss’s permission. 

In order to carry out the field study, an available sample of service sector institutions in 

the state of Tebessa is selected. The descriptive approach was relied upon in order to describe 

the studied phenomenon through the use of secondary sources to obtain secondary data that 

help in explaining the studied phenomenon and building the study model. To obtain the 

primary data, we went to the field. The questionnaire is relied on as a tool for the study, as 

800 questionnaire forms were distributed to the sample members, which consisted of a 

random sample of the employees who belong to the institutions under study.625 

questionnaires were retrieved, and after processing, 404 questionnaires remained valid for 

analysis. The Statistical Package for Social Sciences (SPSS) program is used in the process of 

descriptive and inferential statistical analysis. 

The study reached the following results: 

- The internal environment is associated with the level of empowerment with a correlation 

coefficient of 0.846, and it explains 71.6% of the change in the level of empowerment. It also 

affects it by a coefficient of 0.924. These results suggest a strong relationship between the 

internal environment and the level of empowerment in the institutions under study, that is, the 

resulting level of empowerment is due to the characteristics of the internal environment; 

- By studying the pluralistic relationship between the elements of the internal environment 

and the level of empowerment in the institutions under study, it was found that these elements 

are associated with the level of empowerment with a correlation coefficient 0.858,which is a 

very strong coefficient. In addition, it explains 73.7% of the change in the level of 



 

 

empowerment, and the largest percentage was due to internal resources, which alone explain 

65%.As for the effect, we found that these elements have a multiple effect on the level of 

empowerment, where the effect coefficients were (0.435, 0.273, 0.184) respectively for each 

of the internal resources, organizational culture and organizational structure; 

-There are statistically significant differences at the significance level of 5% between the 

answers of the sample members about the internal environment and the level of empowerment 

attributed to the variables related to the institution represented in (type of service, level of 

activity) and  to the variables related to individuals represented in (educational attainment, 

professional experience, job affiliation); 

As a recommendation, this study emphasizes the necessity of changing the internal 

environment within the institutions under study to allow them to be tailored to empowerment 

as a management method, which in turn ensures that they exploit their human energies 

towards achieving growth and development. 

The institutions under study have the necessary knowledge and competencies, but they 

are still untapped, and they are curbed by the central administration, which keeps power in its 

hands only. Thus, in order to keep pace with the rapid environmental developments, Algerian 

institutions must allow workers to participate in decision-making and assume responsibility 

within the framework of providing an internal environment that supports that. 

Keywords: internal environment, organizational structure, organizational culture, internal 

resources, empowerment, structural empowerment, psychological empowerment. 

  
  

 

 


