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 ةـص الدراسـملخ
 التمكين الإداري في التميز التنظيميدور 

 "دراسة ميدانية على شركة سوناطراك"
 -لجهوية للإنتاج بحاسي الرملاالمديرية -

 

 الطالب دادــإع 
 أبوبكـر بوسالـم

 ةالفاضل ةالدكتور  إشراف
 وسيلة العشعاشي

 

 للإنتاج مديرية الجهويةلل لتنظيميالتميز افي  التمكين الإداريسعت هذه الدراسة إلى تحديد دور 
، التمكين الإداري بمتغير مستقل تمثل في ت الدراسةتحدد ، وقدحاسي الرمل البترولية لشركة سوناطراك

تميز الهيكل  تميز القيادة، تميز المرؤوسين،)ومتغير تابع تمثل في  التميز التنظيمي بمختلف أبعاده الخمسة 
ولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير إستبانة لغرض  ،(تميز الثقافة التنظيميةالتنظيمي، تميز الاستراتيجية، 

وتم استخدام الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  ،مفردة (304)وبلغ تعدادها  ،جمع البيانات من أفراد العينة
(SPSS)  من الأساليب  وغيرهانموذج الانحدار أو  اعتمادا على المتوسطات الحسابية ،الاستبانةلتحليل بيانات

التميز في (56.3%) بنسبة  للتمكين الإداريدور أن هناك  وقد توصلت الدراسة إلى ،الإحصائية الأخرى
 .حاسي الرمل البترولية لشركة سوناطراك للإنتاج مديرية الجهويةلل التنظيمي

الدنيا من خلال  وخاصة في المستويات الإداريةبتمكين العاملين، الاهتمام  وتوصي الدراسة بضرورة
في تعزيز التميز التنظيمي جل لأ ،وليات والنظر إلى أخطاءهم كفرص للتعلمؤ تشجيعهم على تحمل المس

 .الشركة المبحوثة
 

تميز الهيكل  التميز التنظيمي، تميز القيادة، تميز المرؤوسين، ،التمكين الإداري :الكلمات المفتاحية
 .قافة التنظيميةالتنظيمي، تميز الاستراتيجية، تميز الث
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Abstract 

The Role of Managerial Empowerment on Organizational Excellence 

"Case study on Algerian Sonatrach Oil Company" 
-Regional Directorate of Production Hassi-R'mel- 

 

Submitted by 

Aboubakeur BOUSSALEM 

Under Supervision 

Pr. wassila LACHACHI  

  

This Study sought to determine the role of managerial empowerment on organizational 

excellence, in the regional directorate of production in sonatrach oil company Hassi-R'mel, 

the study have been identified through an independent variable (managerial empowerment), 

and a dependent variable (organizational excellence) and its five dimensions were in 

(leadership excellence, employees’ excellence, organizational structure excellence, strategic 

excellence, organizational culture excellence). 

To achieve the above objectives, questionnaire was developed and distributed to a 

sample consists (340) subjects, and then descriptive statistical techniques such as (mean, 

standard deviation) and analytical statistical techniques such as (regression model) And other 

statistical methods were used to analyze the data, the study found that there is a role of 

managerial empowerment with about 56.3% on the organizational excellence, in the regional 

directorate of production in sonatrach oil company Hassi-R'mel. 

The study recommends the need for attention to the employee's empowerment, 

especially in the lower administrative levels by encouraging them to take on responsibilities 

and to look at mistakes as opportunities to learn, in order to enhance organizational excellence 

in the company surveyed. 

 

Keywords: managerial empowerment, organizational excellence, leadership excellence, 

employees’ excellence, organizational structure excellence, strategic excellence, 

organizational culture excellence. 
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Résumé 

Le Rôle De L’empowerment Administrative Dans l’excellence 

Organisationnelle 

"Étude De Cas Sur la Compagnie Pétrolière Algérienne SONATRACH"  
 -Direction Régionale De La Production Hassi-R’mel- 

 

Préparé par 

Aboubakeur BOUSSALEM 

Sous la direction de 

Pr. Wassila LACHACHI  

 

Cette étude visait à déterminer le rôle de l’empowerment administrative dans 

l’excellence organisationnelle de la direction régionale de la production de la compagnie 

pétrolière SONATRACH Hassi-R'mel, l’étude a été identifiée par une variable indépendante 

qui représente l’empowerment administrative, et par une variable dépendante qui indique 

l’excellence organisationnelle et ses diverses cinq dimensions (excellence du leadership, 

excellence des employés, excellence de la structure organisationnelle, excellence stratégique, 

excellence de la culture organisationnelle). 

Pour atteindre les objectifs de l’étude,  nous avons développé un questionnaire dans le 

but de recueillir des données auprès des membres de l’échantillon de l’étude (340). Ces 

données ont été analysées par l’utilisation du programme des paquets statistiques de sciences 

sociales (SPSS) afin d’analyser les données du questionnaire, en appliquant les moyennes, la 

régression et d’autres modèles statistiques. L’étude a indiqué un rôle important pour 

l’empowerment administrative (56,3%) dans l’excellence organisationnelle pour la direction 

régionale de la production de la compagnie pétrolière SONATRACH Hassi-R'mel. 

En finalité, l’étude recommande la nécessité de  prendre en considération 

l’empowerment des employés, en particulier dans les niveaux administratifs inférieurs d’une 

manière à les encourager à prendre des responsabilités et à prendre en considération  leurs 

erreurs comme des occasions d’apprendre.  

 

 

Mots clés: empowerment administrative, excellence organisationnelle, excellence du 

leadership, excellence des employés, excellence de la structure organisationnelle, excellence 

stratégique, excellence de la culture organisationnelle. 
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 :مقدمـــــــة
تعيي منظماظييلأعنال ظييلألنظاهعييلناييلأة عنااعظاظييان جيي اناييظت نااتزي ييينظاااايي ن يي نظ  ييينظيي ناا هييلأ عن

تغ ييي اعنظتايييظ اعناييي  عانظظت اجييياظنمجيييينظزييييعنظييي ننظالإايييياانظااتظ ييي ظنظميييشنايييلنظيييلأنتلييي ي نا  يييانال ظيييلأل
 ييعنتظ م يلأنظي نظظا ايانااتغ  ي نااظماظلأعنمها لأنأظلأمنتاي لأعنته ضن ل  لأنتامشنظظلأ الأعنظأايلأا  نديا  يانزي

ااالأجييلظنظ عتايي نااعمجيي ناااليي منأاييينأةييمنظييياالنااتغ  يي نمييشناايييظلنااظتجيظييانظازيي ناا اظ ييانمييشنااعظل ييان
م ظن ظثيلن   ي عنااظماظيلأعنميشنن-د نامن   نأةظ لأن لىنالإا ق- ال ظلأل الإيا  انظأاينأةمنظظا ينظماظلأع

أةيام لأظنظظ نةملأنمجينتعلأاعنااج الأعنااتشنتملأيمناض ظ عنتاا قنتاج قنمزلأا لأنالاات ات زشنظتمه ذنظاتلفن
ظالأيئنالإيا عنااظهتظاانظاا ظ    اظنظتهظ ضنااج ا لأعنالعمج نااال منظعنتاميشن ظ نااظليلأ  انميشنجيمعن
ااج ا اعنظاالعظ نالأاظاؤظا انظجظلانداىنتاج قنظيلأن عي فنالأاثجيانالإيا  ياظنظظيلأن عايشنالعيلأظل  نايلالأعنأظايعن

.نا قلأاانظاتالأذنااج ا اعناظلأن ظ م منظ نأيا نااظ لأمنااظظ لاندا  مناا  انأ ا نيظ نتيالنظالأل نظ نالإيا عمشنا
نن.(Empowerment)نظةذانااتظز ناازي ينأالقن ل  نااتظ   

نااييذمنتع ليي نااظماظييلأعظنظاما قييلأنظيي نااظيييالنااييذمنتعتايي نااظماظييانظيي ن ظظيي نايي لن جيي نااعظاظييا
ظظلأن ت ت ن لىنذاكنظ ناتظ انااتاظلنظ ناااملأ نالإيا مناا  ظشنااتجل يمن‌(Open Box)نا ا ن علاانظهتظاا

ظنمجينأجاحنالتظ  نااتما ظيشنظظضيعلأنايلأالانالاةتظيلأمنظظزيلألنايشن(Flattening)داىناااملأ نااي ظج ااشنااظااحن
اييمن عييين عتيي فننالمجييلأمنااظااييعنظيي نقاييلنظاتلييفناااييلأاث  نظااظظلأ ايي  ظنظذاييكنل ن جيي نااظع مييانظااظعلظظييلأع

مظييلأن اعظلأاييانمظا ييانتا ظ ييلأنااظظاجييهلأعنااظا ه ييانااتجل ي ييانااتييشن لأمييعناييلأ يعنمييشناا يي منااا  ظق ااييشنااجييي مظنظا 
ظ ؤظاي  ظنا ي ننمأ يلأمظانتعتظين لىنااظظا ينااال  انااتشنتتامنالأاتظ  نظتعيينااظعلأ فنظتمظ  يلأنايظا ن ؤايلأ ن

عمج نااال منالااتعلأين  ن يلنظيلأنةيظنمظايشنظ ظت ميشنميشن نظجظلنااظماظانداىنتظ  ناليا ن تال نظ نااد
ن.أ ث نملأ ل انظا ظ انت ظ ن ظيالنظ نظياالنااتظ  نااتما ظشنلأ نزلأم ناليا نظااالظكنظتامشنماظ

 :نمشكلة الدراسة -
نالاايييت ات زشظييي ناييي لنجيييعظاانااتمايييؤننظاما قيييلأنظييي نظظزيييانااتايييي لأعنااتيييشنتظازييي نظماظيييلأعنال ظيييلأل

نظا   انمللأا لأنظأةيام لأظنمض ن  نااتعج يياعنااا  ظق اا يانظالاي نااجلأمظم يانااتيشنتظاز  يلأاظاتجالنااظماظان
ظظيييي ناييي لنظييييلأنتملأظاتيييي ننتظ  ةيييلأظنتاج يييقنأةيييييام لأنظنظااتيييشنتاييييظلنيظ ننن-غ ييي نااظ  مييييا-اا  ظ ييييانااظماظيييلأعن

(M. HANCER, 2001)نااي ااييلأعنالزما يياناااييلأاجا
(,2001‌M. MINEGHINO)‌ظ1

يييا عنةن2   ل ييانظيي نظخ
                                                 

1
- Murat HANCER, "An Analysis of Psychological Empowerment and Job Satisfaction for Restaurant Employees", 

School of The Ohio State University, USA, 2001. 
2
- Mary Ann MINEGHINO, "An Empirical Study of the Relationship Between Role Stress and Empowerment in 

Front- Line Managers and Workers", California State University,USA, 2001.  
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ااعظل لأعننظتهظ ضنااالااظنااتجل ينظااظالأ لأعظنتمظ انااالظكنالإايا شااج لأيعنااظ  ماظنااثجلأمانااظ  ماظن(نالتظ   
ااتيييرث  ن ليييىنملأ ل يييانااظماظيييلأعنناا ا ييي نميييشنةيييلأيظ نظنن)ااظ  مييياظنديا عنااظع مييياظنمييي قنااعظيييلظنت مظاظز يييلأنالإمتيييلأ 

يييا عأةظ يياننلأات    ن لييىظايينظظأيا ةييلأنظظجييظا لأنداييىني زييانااتظ يي نااظالييظ  نتاج ييقنمييشنالتظ يي  ناامهايي انااظخ
نااليييي  لأعظ غ  ةييييلأنظيييي نن"-الأاييييشناا ظييييل-اييييظملأا اكنااز ا   ييييا"ظ لييييىنا تاييييلأ نأ نليييي  اننظااتظ يييي نااتما ظييييش

لجيىنظنميشنااظقيعناايذمنأجياحن خنزلأمي نظخييا عنااتظ ي  ناامهايشااتشنتظاز نااعي يينظي نااتايي لأعنميشنااز ا   ان
ميي  نظليي لانااي ااييانتتالييظ نمييشنااتاييلأؤلن.نظااتظ يي نااتما ظييشااييعشناتاج ييقنااتجيييمنظاامظييظن لييىن لأتج ييلأنظ ظييانا

ن:شتاا   سنالآ
لمداراــة الويلاــة لجكنــوة لشــركة ســلكو رار لهــه هكــور دلر للنمكــار افدارل مــ  النماــ  النك امــ  "

 "؟حوس  الرمهب
ن:تلأا اظ مي  نتاعنةذانااتالأؤلناا   سنظزظظ انظ نااتالأؤلاعنااه   اناا

 ؟الأاشناا ظلالظي   انااز ظ انالإمتلأ نال  اناظملأا اكنايظ نالتظ   نالإيا منمشنتظ  نااج لأيعننةلنةملأكن-

الأاييشنالظي   ييانااز ظ ييانالإمتييلأ ناليي  اناييظملأا اكناةييلنةمييلأكنيظ نالتظ يي  نالإيا منمييشنتظ يي نااظ ؤظايي  نن-
 ؟اا ظل

لظي   يييانااز ظ يييانالإمتيييلأ نالييي  انايييظملأا اكناا ظيييشنةيييلنةميييلأكنيظ نالتظ ييي  نالإيا منميييشنتظ ييي ناا   يييلنااتمن-
 ؟الأاشناا ظلا

الأايشنالظي   يانااز ظ يانالإمتيلأ نالي  انايظملأا اكناةلنةملأكنيظ نالتظ ي  نالإيا منميشنتظ ي نالاايت ات ز انن-
 ؟اا ظل

نكلظي   يييانااز ظ يييانالإمتيييلأ نالييي  انايييظملأا ااةيييلنةميييلأكنيظ نالتظ ييي  نالإيا منميييشنتظ ييي نااثجلأميييانااتما ظ يييانن-
 ؟الأاشناا ظلا
ذاعنيلااييانداجييلأ  انمييشنظتظاييالأعندزلأاييلأعنأميي اينااع ميياناظاييتظ نااتظ يي  نالإيا منظااتييشننتظزييينميي ظقنةييلن-

 تع  نالظتغ  اعنااي ظظغ ام ا؟
 :مرضاوت الدراسة -

ن:اج لأغانااه ظضنااتلأا انالأا ظنقلأمناا لأاظتالالأعنتاج قنأةيامنظااتزلأاانااي اااشنضظ نظظضظانم
لظي   ييانااز ظ ييانالإمتييلأ نانااتظ يي نااتما ظييشلتظ يي  نالإيا منمييشنان ظزييينيظ نلا: اســاة الللــ الفرضــاة الر -

 .الأاشناا ظلاال  اناظملأا اكن
ن:انظزظظ انظ نااه ض لأعنااه   انج غعن لىنااماظنااتلأاش ظ مي  نتاعنةذ نااه ض اناا   ا
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لظي   يانااز ظ يانالإمتيلأ ناليي  انان نااج يلأيعتظ يلتظ ي  نالإيا منمييشنان ظزيينيظ نلان:الفرضـاة الفرياـة الللـ  .أ
ن.الأاشناا ظلااظملأا اكن

لظي   ييانااز ظ ييانالإمتييلأ نانتظ يي نااظ ؤظايي  لتظ يي  نالإيا منمييشنان ظزييينيظ نلان:الفرضــاة الفرياــة الةوكاــة. ب
ن.الأاشناا ظلاال  اناظملأا اكن

لظي   يييانااز ظ يييانان   يييلنااتما ظيييشتظ ييي ناالتظ ييي  نالإيا منميييشنان ظزيييينيظ نلان:الفرضـــاة الفرياـــة الةولةـــة. ة
ن.الأاشناا ظلاالإمتلأ نال  اناظملأا اكن

لظي   ييانااز ظ ييانالإمتييلأ نانتظ يي نالااييت ات ز التظ يي  نالإيا منمييشنان ظزييينيظ نلان:الفرضــاة الفرياــة الراب ــة. د
ن.الأاشناا ظلاال  اناظملأا اكن

لظي   ييانااز ظ ييانانتظ يي نااثجلأمييانااتما ظ ييالتظ يي  نالإيا منمييشنان ظزييينيظ نلان:الخومســةالفرضــاة الفرياــة . ه
ن.الأاشناا ظلاالإمتلأ نال  اناظملأا اكن

ذاعنيلااانداجيلأ  انميشنظتظايالأعندزلأايلأعنأمي اينااع مياناظايتظ ننلانتظزينم ظق: الفرضاة الر اساة الةوكاة- 
 .االاج اتع  نالظتغ  اعننااتظ   نالإيا منظااتش

 :ة الدراسةـأهما -
مشن ظم لأنتالانااضظ ن لىنظظضظانمشنغلأ انالةظ اظنظةظنيظ نااتظ   نالإيا منت ظ نأةظ انااي ااان

ظندضييلأماناظييلأناتضيي ه نةييذ نالأاييشناا ظييلالظي   ييانااز ظ ييانالإمتييلأ ناليي  اناييظملأا اكنامييشنااتظ يي نااتما ظييشن
ن:ااي ااانظ ندث ا نظع مشنالأي نالإيا مننالأجانااع اشنظم ن ظلأنتاتظينااي ااانأةظ ت لأنظ نا ل

ظيييي نااظظضييييظ لأعنااتييييشنتعييييلأمىنااظ تاييييانااز ا   ييييانظيييي نقلت ييييلأظنمييييلأاااظ ننالإيا متظ يييي  ناا عييييينظظضييييظان -1
ملمن لقنظظضظانااتظ ي  نالإيا مناتيىنالآ نميشنااز ا ي نظيلأنن–الأا  لىناين لمناان–ظااي االأعنااعلظ انقل لان

 نااظ تاييلأعنااز ا   يياظن ايتاقنظيي ناةتظييلأمنظي نزلأميي ناااييلأاث  نظااظظلأ اي  نظيي نايي لنااظايحنااظ تاييشناعيييينظي
ظظ نةملأنتماعنالةظ يانااعلظ يانالي اايانا ي نتايلأظلني اايانظتال يلنظظضيظانااتظ ي  نالإيا منظي ناي لنتجيي من

 .الإالأ نااه  منظ ظاظلنظظتغ  اعنااتظ   ظناظم ز ان لظ انظعنتاا قنذاكن لىنظلأن ز  نمشن  مانااي ااا
 جيي اانزي يييعنتعييانا ييلأناليا ييلأعنااالأا ييانااتظ يي  نالإيا منظالأظاياناهييعنأماييلأ نااظييي ا نداييىنأةظ ييانظيييالنن-2

ظاايظ نااذمن ظ  نأ ن لعا نمشنتاا  نااظ ا لأنااتملأما انالظماظلأعظنظالأجانأ نااعي ينظ نااي اايلأعنظاااايظ ن
الزما انقينأثاتعنمعلأا انةذانالالظ ظنظظلأن اتي ىنض ظ عنالاذنا ذانااظيالنمشنااظماظلأعنااز ا   ان لىن

  .ااجظصنظااظماظلأعنااع ا ان ظظظلأظز نا
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 يييظ نةيييذ نااي اايييانتايييلأ ينميييشنتجيييي منظعلظظيييلأعن ظل يييان ييي نأةظ يييانظي ملأظ   يييان ظل يييانااتظ ييي  نالإيا مظنن-3 
ظالأاتييلأاشن ظ يي نالااييتهلأيعنظيي نمتييلأ انةييذ نااي ااييانظااتييشنتظضييحنالظماظييلأعنأةظ ييانااتظ يي  نالإيا مظنظظييلأنتاججيي ن

ن.ةذ نااعظل انظ نمزلأ نظتجيمنالظماظلأع
 عييينظه ييظمنااتظ يي نااتما ظييشنظزييلألانا ييلأنالي ااييانظاااايي نمييشنااظماظييلأعناجظجييلأنظيي نايي لنااييتع اضنن-4

تظ يي ن(ااي ااييلأعناااييلأاجانااتييشناييمنتتايي قناي ااييانيظ نااتظ يي  نالإيا منمييشنااتظ يي نااتما ظييشناراعييلأي ناااظاييان
 .)اتظ  نااثجلأمنظالاات ات ز اااج لأيعظنتظ  نااظ ؤظا  ظنتظ  ناا   لظنتظ  ن

تجي منتظج لأعنظظجت الأعنلجالأ نااج ا نظمتحنااظزلألنأظلأمنااالأاث  نظااظ تظ  نلإز ا نأاايلأ نظي اايلأعنن-5
ن.ظاتجال انتالأ ينظماظلأعنال ظلألن لىنالظغنااتظ  

ن:أهــداف الدراسةن-
ن: لشنتتظثلنأةيافنةذ نااي ااانم ظلأ

لظي   يييانانااتظ ييي نااتما ظيييشأاعيييلأينالإيا منظننااتظ ييي  أاعيييلأين يييلنظييي ناتظازيييينااتعييي فن ليييىنالةظ ييياناامايييا انن-1
ن.ظ نظز انما نااظااظث  نالأاشناا ظلاااز ظ انالإمتلأ نال  اناظملأا اكن

الأايييشنالظي   يييانااز ظ يييانالإمتيييلأ نالييي  انايييظملأا اكناميييشنااتظ ييي نااتما ظيييشننااتظ ييي  نالإيا منيظ نق يييلأسن -2
ن.اا ظل

ن.الأاشناا ظلاااز ظ انالإمتلأ نال  اناظملأا اكننلظي   اامشنتظ  نااج لأيعننااتظ   نالإيا منيظ نتاي ين -3
الأايييشنالظي   يييانااز ظ يييانالإمتيييلأ نالييي  انايييظملأا اكنانااتظ ييي  نالإيا منميييشنتظ ييي نااظ ؤظاييي  نيظ نتاي يييين -4

 .اا ظل

الأاشنالظي   انااز ظ انالإمتلأ نال  اناظملأا اكناتاي ينيظ نااتظ   نالإيا منمشنتظ  ناا   لنااتما ظشنن -5
 .اا ظل

الأاييشنالظي   ييانااز ظ ييانالإمتييلأ ناليي  اناييظملأا اكنا نااتظ يي  نالإيا منمييشنتظ يي نالااييت ات ز انتاي ييينيظنن -6
 .اا ظل

الأايشنالظي   انااز ظ انالإمتلأ نال  اناظملأا اكناتاي ينيظ نااتظ   نالإيا منمشنتظ  نااثجلأمانااتما ظ انن -7
 .اا ظل

ظ يي نااتما ظييشنظااتييشنتعيي  نالظتغ يي اعنتظضيي حنم ظقييلأعنتجييظ اعنااظااييظث  نايييظ نااتظ يي  نالإيا منمييشنااتن -8
 .االاج ا
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 :الن رافوت افورا اة -
نااتظ ييي )ظنظااظتغ ييي نااتيييلأاعن(ااتظ ييي  نالإيا م)تيييمنا تظيييلأينااتع  يييفنالإز ا يييشنااايييلأصنايييلأاظتغ  نااظايييتجلن

 .ظظاتلفنأاعلأي نظ نا لنالاا ان لىنظلأنأتعنا نااظ ازعنااع ا انظالزما انمشنةذانااظزلأل (ااتما ظش
 النمكار افدارل : للاأ

نااظجيفناايظا هش ااي  ااظايييع ااظا هيا ظزيلأل ميش أ اي  ظا  يا جي ا ا ااظيظاه   د ايلأ  ةيظ
 .ا لأ ااالأص
 النما  النك ام  : ةوكاو

ةظنقي عنااظماظلأعن لىنااظالأةظانال لندايت ات زشن اي نااتهيظقنميشنأيا ةيلأنظايلنظلي  ت لأنثيمنتاج يقن
ن.شنااظماظلأعأةيام لأناجظ عنمعلأاانتظ  ةلأن  نالأق

ن:لتظ  نااتما ظشانااتلأا اناعلأيالتمنا تظلأين
 ظثلني زانقي عنااجلأ يينااظتظ ي عن ليىناايتغ لنااهي صنااتما ظ ياظنظتيظم  نااهي صنااتاظ   يانن:نما  القاودة  -1

 .ظقاظلنال ظلألنااظتاي اناجظ عنتالأ ينااظماظان لىنظظاز انااعظل لأعنااظضا اانظال ظلأعنااظتعييع

 ظثيييلني زييياناتجيييلأفنأ ضيييلأ نااظماظيييانالأااظيييلأسنااظتظ ييي نميييشنتري يييانظ يييلأمنااظماظيييانن:ســـارنماـــ  المر ل   -2
ظ لأميييلأعندايا  يييانظتظ ييي عنتايييلأ يةلأنميييشنتاايييشنااعجايييلأعنااتيييشنتظاز  يييلأنيظمظيييلأنتيييذظ ن الأظت   يييلأنقيييي اعن جل يييانظا 

 .ظتلز عنالآا   ن لىنااظللأ  انااهعلأاانااتشنتع  نظ نتاج قنالةيافناا ل انمشنااظماظا

 ظثلني زانقي عنالإالأ ناا   لشناايذمن ي اانأزي ا نااتماي مظنظ اييينااع قيلأعناي  نن:لياكه النك ام نما  ا  -3
ااظ ا  نظالقالأمظنظااتعلأظ نااظتظقعنا  نأز ا نااتما مظنظ ظضحنااظانااالاانظااظاؤظا انال لن ايلأ ين ليىن

 . أيا نالملاانااظاتلهاناتاج قنالةيافنااظالظاا

 ظثلني زيانتظ ي ناااايظاعنااتيشنتتايذةلأنااظماظياناتاج يقن ؤ ت يلأنظ ايلأات لأظنظتهلأ ل يلأنن:نما  الاسنراناواة  -4
  . ااانظظايعنللأظلانظظت لأظلانت اانظ ا لأنااظماظاناجي ت لأنالاات ات ز ان لىنظظاز انااتاي لأعنااا   ا

ظلن ليييىن ع يييسنتظ يي نقييي منظظعتجييياعنالمييي ايننذظمناامهييظذنميييشنااظماظيياظنظتليييتن:نماــ  الةقومـــة النك اماـــة  -5
تاي منةيذ ننا ي ن)الامهتيلأ ظنااتعيلأظ ظنااثجياظنالجيلأااظناامليلأانااجاليشظنالاايتج لنظظظاز يانااظلي  ع( ملأج 

  .ااعملأج نمشنتع   نمعلأا اناليا نااال م

ن
ن
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 :مراو ة الدراسوت السوبقة -
ااتيشن -لأاي ااا  ليم  ليىنايي–نااي اايلأع قلا ااالأاجاظ ظااي االأع الأيا لأع ااظ تاش ااظاح متلأ ا أللأ ع

 زلأ  ظلأنتظا ف ةذ نااي ااا الأظاع اذاك ااتما ظشظ ااتظ   يظ نااتظ   نالإيا منمش مش ظالأل  ال ل تاا 
أةيام لأظنظذايكنظي ناي لنااتعي فن ليىنأةييام لأنظأاعلأيةيلأنظظم ز يان اتاج ق الإظ لأ ظ قي  ااالأاجانااي االأع مش

 يياظنظتظضيي حنأظزيي نالااييتهلأيعنظم ييلأظنظجييظلانداييىنظعلأازييانم ضيي لأت لأظنلزييلنظجلأ مت ييلأنظييعنأةيييافنااي ااييانااالأا
 .تا لأ نأظز ناات فنظتظ  نااي ااانااالأا ان  نااي االأعنااالأاجانذاعنااجلاناظظضظانااي ااا

 :مراو ة الدراسوت السوبقة الن  نرب  النمكار بولنما  -1
نتظ يي نالظؤااييلأعداييىنااتعيي فن لييىنأثيي نتظ يي  نااعييلأظل  نمييشنتاج ييقناانظ1)8002ااظعييلأمشظن(ةيييمعني ااييان

ال يم انااظللأ  انازلأ  عنااظلكن ايناللهنااثلأمشنالتظ  ظنظتملأظاعنااي ااانايتانظخييا عنالتظ ي  ناا   ليشنتظثليعن
ظنظتظثيلن)ااج لأيعنااظ  ماظنااثجلأمانااظ  مياظنااعظل يلأعنااظ  مياظنديا عنااظع مياظنمي قنااعظيلظنت مظاظز يلأنالإمتيلأ (مشن

ظيي ن ظؤااييا) 67(عنال يم ييانااظلييلأ  انمييشنزييلأ  عنااتظ يي نظاااييلأالان ييييةلأنظزتظييعنااي ااييانمييشنزظ ييعنااظؤااييلأ
مييشنااظؤااييلأعنااظااظثيياظنظقييينتظجييلعنااي ااييانداييىنظزييظينن ييلأظ ) 222(يةلأناايي لن  مييان لييظا  انالييلانتعييي

لاعيلأينااتظ ي  ناا   ليشنميشنااظؤاايلأعنااظااظثياظن ظيلأنأ نةميلأكنيظ نداجيلأ شنلاعيلأين(3.6) ظايتظ نظتظايان
مشنتاج قنااتظ  نالظؤاالأعنال يم انااظللأ  انمشنزيلأ  عنن)عنااظ  ماظنديا عنااظع ماظنت مظاظز لأنالإمتلأ ااعظل لأ(

ن.ااظلكن ايناللهنااثلأمشنالتظ  
ميشنلي  ان الا ظيلأل ظماظا تظ   مش ااتظ    أث   لى التع ف ي ااانةيمع)2 8000ااض    ظن(ظأ ين

تهيظ ضنااايلااظنتايظ  ن(انأاعلأينالتظ   ناا   ليشنتظثليعنميشنالاتجلألاعنالا يم اظنظذاكنالألا تظلأين لىناظا
 ظ ظما   ما  لى ااتالأمانظ  ع تجظ م ظتم) االاج اظنااظللأ  اظنااتجل ينظااظالأ لأعظنتمظ انااالظكنالإايا ش

ن:ااتلأا ا المتلأ ا ااي ااا ظتظجلع ظه يعظ (553) ظ 
 نأظن ظ تهعيلأ  يلأ  الايا م ااتظ ي   اعيلأيل الا يم يا الاتجيلألاع لي  ا ميش ااعيلأظل   ي اكد ظايتظ  أ ن-
ن.ظ تهعا اي زا  ضلأأ زلأ  الا ظلأل ظماظا تظ   لاعلأي ي ا  مد ظاتظ 

الاتجيلألننلي  لأع ميش  ظيلألال ظماظيا تظ ي  ميش يا مالإ التظ ي   اجيلأ  اد يلاايا ذم ةلأم ث أ ظزظين-
ن. يم اال

                                                 
غ يي نني تييظ ا ظنظنأا ظاييا"أثيي نتظ يي  نااعييلأظل  ن لييىنتاج ييقنااتظ يي نالظؤااييلأعنال يم ييانااظلييلأ  انازييلأ  عنااظلييكن ايييناللهنااثييلأمشنالتظ يي "ظنأاظييينااظعييلأمشن-1

‌.2002نزلأظعان ظلأ نااع ا انالي االأعنااعل لأظن ظلأ ظنال ي ظنظملظ عظ
 ظ37ااظزلييظنالايا  يا ااعليظم ي االأع ظزلا ظ"الا يم انالاتجلألاع ل  ا مش ظ يام ا ي ااا :ااتما ظش ااتظ   مش الايا م ااتظ    أث "ن لشظ ااض    ن-2

ن.22-46:نظنصنص2000ظن6ااعيي
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 ظجيان ليىنيظ نااتظ ي  ماي عنظخعن(S.NAUMAN, M.ELAHI & S.IQBAL, 2010)1 ظلأنقيظعني اايان
ميييشنااالييييا نالقيييلنمظيييظانميييشنظزيييلألنديا عنااظؤاايييلأعنظظايييلأ يت لأنميييشنتاج يييقناامزيييلأ نظاامظيييظنظااتظ ييي نميييشنايييلن

ظلييلأ  ان(ااتاييي لأعنااالأا يياناا  ييانال ظييلألظنظقيييظعنةييذ نااظ قييانااااث ييانتاليي  ناع قييانأاعييلأينااتظ يي  ناا   لييشن
الأاتاايي  نااظاييتظ نمييشناازييظيعنظتع  يي ناليا نن) ظنالااييتج ا اااظعلظظييلأعظنااظلييلأ  انمييشناتاييلأذنااجيي ا ظنااتاه يي

ااتما ظشنااظتظ  نمشنظؤااانالاتجلألاعنااالأ ايتلأم ان رايينااظؤاايلأعنااتيشنتمليانميشنا  يانال ظيلألنااملأظ ياظن
مييشنتاج ييقنن)ظلييلأ  انااظعلظظييلأعظنااتاه يي (ظقييينتظجييلعنااي ااييانداييىنأ نةمييلأكن  قيياند زلأا ييانااخعيييمنااتظ يي  ن

ن.اظؤااانالاتجلألاعنااالأ اتلأم انااتظ  
2ميشناي  نةييمعني اايانن

2012) ,OUSAVIMS.E. & AJIZADHM. M.SALEHI,( دايىنااااي نميشن
ظقيينتايييعن.نظخيا عنأمظظذ نااتظ  نااتما ظشنالظ اشنمشنأاينااظؤاالأعنااتعل ظ انالإ  ام يا ظظضظانتظ   
ظا تظييعنااي اايان ليىننظ)ظيظا ينااالي  اظنااظليلأ  انظااظيظا يااج يلأيعظنااا لأايانظالاايت ات ز اظناا(أاعلأينااي ااانايين

ظااييتايظعنااي ااييانازظييعن.نظهيي يع‌)000(ن  مييان لييظا  انظيي نااظييظاه  نمييشنااظؤااييانااظااظثييانظاااييلأالان ييييةم
ظتييمنتال ييلن.نا ييلأ اعن)02(تضييظمعنظج ييلأسنا  يي عنذظنن)اييؤالان22(ااا لأمييلأعنأاييلظ نالايي لانااظهتظاييانظااظغلجييان

ظأا يي عن.نظيي نأزييلنتر  ييينأظن ميضنم ضيي لأعنااي ااييان(T)ظتال ييلنااتايلأ نن(SPSS)اييتايامنا مييلأظانااا لأميلأعنالأ
يييا عنااتظ يي نااظتظثلييانمييشن ااج ييلأيعظنظااا لأاييانظالااييت ات ز اظنااظييظا يناااليي  اظن)اامتييلأ انأ نظاييتظ لأعنتظ يي  نظخ

ن. لأمعند زلأا انظظ ض انمشنااظؤااانااتعل ظ انااظااظثان(ااظظا ينظاال ا ا
3ن مظيلأنتا قيعني ااياا 

(M.NOUR, M.YAGHOUBI & J.BANDEII, 2011)دايىنظظضيظانتظ ي  نن
ااج يييييلأيعظنااا لأايييييان(نظااظتظثليييييانميييييشن(EFQM)نظٌييييييا عنااتظ ييييي نااتما ظيييييشنااييييي نالمظيييييظذ نالظ ايييييشنالتظ ييييي 

نميشنااظتظثلياظنظ  قت لأناظا زيلأعنالمظيظذ نالظ ايشنالتظ ي ن)ظالاات ات ز اظنااظظا ينااال  اظنااظللأ  انظااظظا ي
ا تظيييعنااي ااييانااالأا ييان لييىن  مييانظن) ضييلأنااظييظاه  ظن ضييلأنااظييظا يناااليي  اظن ضييلأنااظزتظييعظنتاايي ناليا (

ظتظجلعننظظنمشنداي نااظؤاالأعنااا ظظ انالإ  ام ا( ز ن20اظ أعنظن00)ظظافنن)000( لظا  انت ظمعنظ ن
يييا عنااتظ يي نااتما ظييشناايي نالمظييظذ نالظ اييشنالتظ يي نمييشناا مييعنظيي ن ااي ااييانداييىنأ نةمييلأكنيظ ناتظ يي  نظخ

 .(0.00) مينظاتظ نيلاااننمشنااظؤااانااظااظثا)  ضلأنااظظاه  ظنتاا ناليا (ظخا زشنااتظ  نااتما ظشن

                                                 
1
- Shazia NAUMAN, Maliha ELAHI & Suhail IQBAL, Role of Empowerment in Uplifting an Organization’s 

Excellence in Less Developed Countries (LDC), In proceeding of: Engineering Management Conference, 

Proceedings. IEEE International, ISBN: 0-7803-9139-X , Vol.2, 2010, PP:14-29. 
2
- M.SALEHI, M.HAJIZAD & S.E.MOUSAVI, “A Survey of Empowering Functions of Organizational Excellence 

in Sari Education”, Quarterly Journal of New Approach in Educational Administration, Vol.3, N
0
.1, SPRING 2012, 

PP:117-130. 
3
- M.NOUR, M.YAGHOUBI & J.BANDEII, “An Empirical Study of the EFQM Excellence Model in Iran”, 

International Journal of Business and Management, Vol. 6, N
o
. 5, May 2011,‌PP.260-267. 



 ةـــــــة العامــــــالمقدم

 

 
 ‌د

 :الن قاب ير الدراسوت السوبقة -2
 ليىن-ااالأاجانااتشنالأظاعناا اانا  نااتظ   نالإيا منظااتظ  نااتما ظشنظ نا لنااتع اضملأنالي االأع

ميشنااتظ ي نن)اامهاي اظناا   ليا(تا  ناملأناايظ ناا ا  نااذمن لعا نااتظ   نالإيا من لىناات فنظيا ت نن-قلت لأ
نن)2000ااضييييييي    ظن(ظن2008)ااظعيييييييلأمشظن( يييييييلنظييييييي نااتيييييييشنقيييييييلأمنا يييييييلأني اايييييييلأعنااااتما ظيييييييشظنا ييييييي نتملأظايييييييعن

(S.NAUMAN, M.ELAHI & S.IQBAL, 2010)ظظضيظانيظ نااظخييا عناا   ل ياناعظل يانااتظ ي  نالإيا منن
يييا عنالتظ يي  ناا   لييشنتظثلييعنمييشن2008)ااظعييلأمشظن(ننمييشنااتظ يي نااتما ظييشظنظقييين  يي عني ااييا ن لييىناييتانظخ

ظااثيعنميشنن)لظنت مظاظز يلأنالإمتيلأ ااج لأيعنااظ  ماظنااثجلأمانااظ  ماظنااعظل يلأعنااظ  مياظنديا عنااظع مياظنمي قنااعظي(
يظ ةلأنمشنااتظ  نااتما ظشناع مانظ نااظؤاالأعنال يم انااظللأ  انمشنا ملأظان ايناللهنااثلأمشنالتظ  ظنمشنا  ن

تهييظ ضناااييلااظنتاييظ  ن( لييىنأاعييلأينأايي  نالتظ يي  ناا   لييشنتظثلييعنمييشنن)2000ااضيي    ظن(د تظييعني ااييان
ظيظ ةييييلأنمييييشنااتظ يييي نااتما ظييييشناليييي  انن)لأ ييييلأعظنتمظ يييياناااييييلظكنالإايييييا شاالاجيييي اظنااظلييييلأ  اظنااتجل ييييينظااظا

أ اعييانأاعييلأينن(S.NAUMAN, M.ELAHI & S.IQBAL, 2010)الإتجييلألاعنال يم يياظنأ ضييلأنأاييذعني ااييان
ن)ظلييلأ  انااظعلظظيييلأعظنااظلييلأ  انميييشناتاييلأذنااجييي ا ظنااتاه يي ظنالاايييتج ا ا(أايي  نالتظ يي  ناا   ليييشنتظثلييعنميييشن

),M.SALEHI  يييي نااتما ظييييشناظؤااييييانالاتجييييلألاعنااالأ اييييتلأم اظننا مظييييلأندةتظييييعنني ااييييانظيظ ةييييلأنمييييشنااتظ

)2012 ,OUSAVIMS.E. & AJIZADHM.2011نظ)‌, BANDEIIJ. ,AGHOUBIY.M &OURN.M( ،
ييييا عنااتظ ييي نااتما ظيييشنظميييقنالمظيييظذ نالاظ ايييشنالتظ ييي ناظظضيييظانق يييلأسنظايييتظ نتظ ييي   ا ييي ننظ(EFQM)ظخ

يييا عنن),OUSAVIMS.E. & AJIZADH.M M.SALEHI, 2012(الأظاييعني ااييان ق ييلأسنظاييتظ نتظ يي  نظخ
ميييشنأايييينااظؤاايييلأعنن)ااج يييلأيعظنااا لأايييانظالاايييت ات ز اظنااظيييظا ينااالييي  اظنااظليييلأ  انظااظيييظا ي(نااتظ ييي نااتما ظيييش

اج ييلأسنن(M.NOUR, M.YAGHOUBI& J.BANDEII, 2011)نااتعل ظ ييانالإ  ام يياظنمييشنايي  ندةتظييعني ااييا
يييييا عنااتظ يييي نااتما ظييييشناااييييلأاجانظمييييقنالمظييييظذ نالاظ اييييشنالتظ يييي ظاييييتظ ن  قييييانتظ يييي  ن(EFQM) نمهييييسنظخ

ن.) ضلأنااظظاه  ظن ضلأنااظظا ينااال  اظن ضلأنااظزتظعظنتاا ناليا (اظخا زلأعنالمظظذ نااظتظثلانمشن
 :باور الاسنفودة مر الدراسوت السوبقة -3

نلأاجانميييشنظزيييلألنااتظ ييي  نالإيا منظااتظ ييي  ليييىنظيييلأنا اتييي نااي اايييلأعناااييينزيييلأ عنااي اايييانااالأا ييياناميييلأ  ن
نااتما ظييشظنظظييلأنتظجييلعندا يي نظيي نااييتمتلأزلأعنظظييلأنأم  تيي نظيي نتظجيي لأعظنا يي ناييلأةظعنااي ااييلأعناااييلأاجانمييش
اييلأ نظهييلأة ظشناظتغ يي اعنااي ااييانظيي نايي لنااتعيي فن لييىناعييضنااظجييلأي نااااث ييانااما  ييا ند اييلأ ناله ييانظا 

اج يلأسننلأ نظم ز انااي اااناتاي ينااظل لانظ  مانااي اااظنظاملأ نأياعظااتاا ج اظنظظلأنا لنااا  قنأظلأظملأنمشنام
نن.يظ نااتظ   نالإيا منمشنااتظ  نااتما ظشنال  اناظملأا اكنااات ظا ا
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 :ظم لأ مذ  ناازظام  ظ  ااعي ي مش ااالأاجانااي االأع ظ  ااالأا ا ااي ااا ااتهلأيع ظقي
ظلأنأتلأات نااعي ينظ نااي االأعنااالأاجاناظلنأيا لأعنااتظ   نظ نا لننالي ااا ظااعلظشنااما م الإالأ املأ نن-

 الإيا منظااتظ  نااتما ظشنظااظهلأة منااظاتلهانااظ تااانا ظلأ؛
 ؛دز ا  لأ ظظا  اع ت لأنظأةيام لأأةظ  ظا لأ  ااي اااظ ظل لا املأ نظالظ ع مشظالأ يعنااالأا نن-
ظ يينااا  يقنأظيلأمنااي اايانااالأا يانمايظن ظظيلأن)ظااتال ليش ااظجيهش(ااي اايان ظيم ا تاي يي مش ااالأا  ظالأ يعن-

نظااتالأ نم ض لأت لأ؛نااظجظلنداىنأةيام لأ
 ظااالأاجانااي االأع مش ااظاتايظا اليظاع  لى الاا انظ نا لنااي ااا أياع تجظ م مش ااالأا  تظز  ن-

نمشنالااتالأما؛ ظثلاااظت أيات لأ ااملأ  تظ  يا ن ااالأا ا ااي ااا ظظضظانظع ظم لأ  تملأا  ظلأ امتجلأ  ظالأاتلأاش
ن؛ااالأا ا ااي ااا متلأ اظتها  ننظملأقلا مش ذاعنااجلانااالأاجا ااي االأع متلأ ا ظ  الااتهلأيعن-
ظالأ يعنااالأا نمشناالأ نظتاي ينازمنظمظان  مانااي اااظنظذاكنظ نا لنظلأنتضظمت نااي االأعنااالأاجانن-

نظزتظعنااي ااانداجلأ  لأ؛ظعن ت  منظنن خظثلنمشناالأ نازمنااع مانااذمن- ظ ا-ظ نتجم لأعنداجلأ  ا
 ا ذ نااظملأااا ااج لأسنأيظاع د ياي ظ  ااجلاظ ذاع ااالأاجا الي االأع ظ ازعت  ا ل ظ  ااالأا  تظ    ظلأن-

ن؛ااي ااا ا لأملأعناتال ل ااظملأااا الإاجلأ  ا الالأا   تاي ي مش ذاك ظ  هلأياتظأ ااي اااظ
 ظتغ  اعنتاي ي ظ  اااا ظناظظضظا ااع قا ذاع ااالأاجا ااي االأع  لى اا    ا ل ظ  ااالأا  تظ  ن-

 الإيا م ااعظيلنميش ااظتغ  اع ةذ نأةظ ا أ يع ااع قاظ ذاع ااالأاجا ااي االأع ظعام د  دذ ااي اااظظأمظظذ ن
 ا م يلأظ اات ااا يانظااع قيا ااظتغ ي اع ةيذ  ظاقيع اي اايانااييامعااالأاي ن ايي     ع ظاذاك ظظؤاالأعنال ظلألظن

 يظ  ظي  اي  تاايىناظيلأ ظ لىنظز ناااجظصنظظؤاااناظملأا اكنااات ظا ا  ظظظلأنؤاالأعنالإمتلأز اااظ مش
نن.نالأاظياا لنالاقتجلأي انااظعتا ع الاقتجلأينااز ا  م ظ مي قالأانااظا ظقلأعظ مش الأ  
ن:اخنلاف الدراسة الحولاة ير الدراسوت السوبقة -4

ناييلأاجانظييي نا يي نظالأظات ييلأناتيييرا  نظهييلأة منااتظ ييي  الي اايييلأعنااناظتيييايازييلأ عنااالأا يييانظييعنأ نااي ااييان
ن:الإيا منظااتظ  نااتما ظشظندلانأم لأنتتظ  نااجظج ت لأنااتلأا ا

ااتييشنتاايي نمييشنظظضييظانيظ نااتظ يي  نالإيا منمييشنن-الأايي  لييىناييين لييمناا-تعتايي نظيي نااي ااييلأعنااجل لييان -
ظتغ ي   ن اي ل ظي  اا ا يلأ اتضيهش اااي ااي ةيذ  زيلأ ع ظاذانظمشنل  اناظملأا اكنااات ظا انااتظ  نااتما ظش

نااتظ ي   ظاقيع تاي يي دايى الألإضيلأما تايلأظل م يش ظمتلأ زي ظ الإيا م ااعظيل ظظلأ ايلأعنأاي   ظي   عييا     اي  
ظايتجلن  ظتغ ي  الإيا م ااتظ ي  ناي   ااع قيا ي اايا مشنلي  انايظملأا اكنااات ظا ياظ ظااتظ  نااتما ظشنالإيا م

ااتظ ييي ننظاييي  ن)عميييىنااعظيييلظن هيييلأ عنااعظيييلظنتايييظ  نااعظيييلظناايييتج ا انااعظيييلظ(نأاعيييلأي نااه   يييانااظتظثليييانميييشظن
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تظ يي نااج ييلأيعظنتظ يي نااظ ؤظايي  ظنتظ يي ناا   ييلنااتما ظييشظنتظ يي ن(ظأاعييلأي نااظتظثلييانمييشنن ظتغ يي نتييلأاعنااتما ظييش
نالأا ؛اا ظع ما ايظي مش ااالأاجا ااي االأع تاا نم   ام ظلأ ظةظ ظ)تظ  نااثجلأمانااتما ظ انظالاات ات ز ا

ظجيلأاحناانظ ؤايلأ هي ظاناا  ا ظيي ظي  الإيا  يا ااظايتظ لأع زظ يع  ليى ااايلأاجا ااي اايلأع أغلي    ي ع -
ميشناي  نأ نااي اايانااالأا ياننظظاتلهياظايظ يان دمتلأز يا قالأ يلأعن ليىنظايتظ  الإيا ع ميش ااي ا ااظن عيلأظل  ااظن

انال اييي نظييي نظزتظيييعنااي اايييانت  ييي ن ليييىنااعظيييلألنظااظيييظاه  نميييشنالإيا عنااظاييياىنظااييييم لأنظذايييكنا يييظم منااه ييي
  ظميييلأن أمنااعظيييلألنميييشنالإيا عنااظاييياىنظااييييم لأنظييي نا ييي ننظةيييذانظيييلأن تهيييقنظيييعنظه يييظمنااتظ ييي  نا ييي ظن)26%(

تلأاانم صنظللأ  ت م؛ن نتهظ ضنااالالأعنظااظاؤظا لأعناي  منظا 
تما ظييشظنعنااث ييانظاتلهييانمييشنظزييلألنااتظ يي  نالإيا منظااتظ يي ناااا تظيييعنااي ااييلأعناااييلأاجان لييىن يييعنأيظن -

(G.M. SPRITZER, 1995)الياعنااااث ييانااتييشنظضييعت لأنااالأاثيياننا مظييلأنتعتظييينااي ااييانااالأا ييان لييى
1

ظااتييشن‌
نامزلأ نمشناظا  ني ااانالأاجان لىنظاتظ نااعلأامظنظذاكناج لأسنظي ندي اكن  مانااي اايانالتظ ي  ااتايظعن

الياعنااااث يانااتيشنن ليىناعلأينااتظ  نااتما ظيشأظاتظ نتظازيننمشنق لأس تظيعنااي ااانااالأا اندظن ظلأنالإيا م
 زلأ عنا لأ

(M.KANDULA & R.SRINIVAS ,2002)
2
ظعنظالأظاانتاظ  نأيظاعناااا ناظيلأن تملأاي نظا  يانن 

ننال ظلألنااالأجاناظزتظعنااي ااا؛
ن(عاازيمسظنااعظي ظنااظؤةيلنااعلظيشظنااظايتظ ناايظا هشظنااااي ن)أي زعنااي ااانااالأا انااظتغ ي اعناالاجي ان -

 ظتغ يي اعنظايي اان ظ يي نأ نتهايي نيظ نااتظ يي  نالإيا منمييشنااتظ يي نااتما ظييشظن لييىن  ييسنأغليي نااي ااييلأعن
ن؛ااالأاجانااتشنامنتي  نةذ نااظتغ  اع

ااتايظعنااي ااانأالظ نااظعلأ ماظنا  نااتلأ عن  مانظظثلانالظزتظعنالألا تظلأين لىنااجيظام  نالإاجيلأ  ان -
ناااج نااللأظلنمشناات لأ ن  مانااي ااا؛ لىننا تظيعاالأاجانااتشنااظملأاااظن لىن  سناعضنااي االأعنا

اظتغ ييي نةيييلأمن ظ ييي نظييي نا اييي نااظجيييظلندايييىناامزيييلأ ننظظضيييظانااتظ ييي  نالإيا متايييلأظلنةيييذ نااي اايييان ايييان -
ااايلأاجانظالزما يانااي اايلأعنااع ا ياننأغلي نظنظةذانظلأن ظ  نةذ نااي ااان ي )ااتظ  نااتما ظش(ةظننالاات ات زش

نأا  ؛نالظ  انظتما ظ انظعن يعنظتغ  اعالإيا مناعنااتظ   نااتشن ا
الييي  انااتظ ييي نااتما ظيييشناظاتليييفنأاعيييلأي ظنظيظ  نميييشنتاج يييقننااتظ ييي  نالإيا منظييييالتاميييعنةيييذ نااي اايييان -

ظن ليىن  يسنااي اايلأعنااايلأاجانااتيشنأايذعناظيياالنأاي  ناظملأا اكنااز ا   ياظن ظييالنظي نظيياالنااتايظ  
ن؛)ااخ...ااثجلأمانااتما ظ اظنديا عنااظع ماظنااتي   (نما ظشااتنااتاظ  التظ  نظن

                                                 
1
- Gretchen M. SPRITZER, “Psychological Empowerment In The Work Place: Dimensions, Measurement And 

Validation”, Academy of Management journal, Vol.38, N
o
.5, 1995, PP.1442-1452 .    

2
- M.KANDULA & R.SRINIVAS,  Strategic Human Resource Development, Meenakshi Printers Delhi, 2002, P.35. 
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الييييي  انااتظ يييي نمييييشنتاج ييييقننااتظ يييي  نالإيا مذات ييييانناج يييييلأسنيظ نااظجييييلأ  سنااالأا ييييانااااييييتايظعنااي ااييييان -
نمشنااتالأ نم ض لأت لأ؛نااظظضظ  اسنلأ   لىن  سناعضنااي االأعنااالأاجانااتشنا تظيعنااظجنظاظملأا اك

نتتظ ي  ظنا مظيلأااعيلأام يظل ظي   ييع يظل ميش ااجالأ يلأع ظاتليف ظي  لي  لأع  ليى ايلأاجااا ااي اايلأع أز  يعن-
ناايت يمعنلي  انايظملأا اك ظم يلأن ظ-شليااظا ااظايتظ  ىلي - ااايلأاجا  نااي اايلأعظي ةيلأغ  ن   ي ااي اايا ةيذ 
 ؛مشنااز ا  ناقتجلأيمقالأانااات ظلنااز ا  مظندذن عينةذانااجالأانأةمنقالأانظن
 اايتايم الآاي نظاعضي لأظنظااتال ليش ااظجيهش الإاجيلأ تال يلن أايلأا   ااايلأاجا ااي االأع اعض ااتايظعن-

‌‌تال ييييلنظعلأيايييياناامظذزيييياناا   ل ييييانأاييييلظ ي ااييييلأعناييييلأاجانأايييي  ننااييييتايظعظننمييييشنااتال ييييلظن"ياهييييش"نأاييييلظ 

(Structural Equation Modeling)ااااي اننالاماييا  تال يل أايلظ ظنمشنا  نأ نااي ااانااالأا يانتعتظيين ليىن
 Variance) ااتايلأ   تضيام ظعلأظيل أايلظ نتال يلظنظن(Simple & Multiple Regression Analysis)نظتعيييااظن

Inflation Factory)ااظايظظ  ااتايلأ   أايلظ نتال يلظننظ(Tolerance) ظنظغ  ةيلأنظي نالايلأا  نالإاجيلأ  انااتيشن
‌.تتملأا نظأةيافنظم ض لأعنااي ااا

فنااي ااانااالأا ان ظيلأنزيلأ عناي نااي اايلأعنااايلأاجانظ ظ  نتظض حنظتلا صنأةمنظزلألاعنظأظز ناات 
ن: لش  ظلأن)00(مشناازيظلن قمن

 )01(الودله رقم 
  مع الدراسة الحولاةالدراسوت السوبقة  ألوه اخنلاف

نااي ااانااالأا انااي االأعنااالأاجانااظزلأل
ليييييي  لأعنتعظييييييلنمييييييشنقالأ ييييييلأعنظاتلهييييييانن- المونمع المبحلث

ن.ظا  لأعن لأاظ ا
ن.اكنااات ظا ال  اناظملأا نن-

ااعي ينظ نأاعلأينااتظ   ناا   لشنظاامهاشنن- أب ود البحث
ن.ااعي ينظ نأاعلأينمظلأذ نااتظ  نااعلأاظ ان-

ن(SPREITZER, 1995)أاعلأينااتظ   نالإيا منن-
ن(KANDULA,2002)نأاعلأينااتظ  نااتما ظشن-

 .مشنااتال لنياهشنأالظ ن- السولاب افحصو اة
نظعلأياانأالظ ن- ناا   ل انتال ل ‌‌اامظذزا

(Structural Equation Modeling)...نالخ

 نااظتعيياااا انظننالامايا  تال ل أالظ ن-
(Simple & Multiple Regression) ‌

 (VI Fااتالأ   تضام ظعلأظل أالظ نتال لن-

نااخ...(Tolerance)نااظاظظ نااتالأ  أالظ نن-
نظملأةانااث اننااتايظعن- مكيج البحث ااظجهشظن( يع

ن.)اتال لشظنااظجلأ  ظنااتلأ  اشا
ن.ااظم ز  نااظجهشنظااتال لشنااتايظعن-

ااتيييييييييييييييييييييييرظ  ظنااتعلييييييييييييييييييييييي مظنااجيييييييييييييييييييييييااظنن- الق ويوت المبحلةة
نااخ..الإتجلألاع

ن.ااجالأانااات ظاشنااز ا  من-

ن.الإيا عنااظااىظناايم لأن-ن.الإيا عنااعل لأظنااظااىظناايم لأن- المسنلاوت افداراة المبحلةة
ن.ااظجلأ  سنااذات ان-ن.ااظجلأ  سنااذات انظااظظضظ  ان- مسنخدمةس الوااالمق
نظ ند ياينااالأا :نالمصدر
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 : هاكه الدراسة -
ا ي ن.نزلأ عنااي ااانظجاظانداىنأ اعانمجيظلنتضيظ نااهجيلنالظلنظااثيلأمشناازظامي نااما  يانالي اايا

اجيصنااظااي نالظلنن؛ظالأاي نتضظ نااهجلنالظلنااظظاظمناعمظا نالإالأ نااما منالتظ   نالإيا منأ اعا
ظنميشناي  نتميلأظلنااظااي نااثيلأمشنااتظ ي  نميشنظماظيلأعنال ظيلألظنأظيلأنالإيا ماي ااانظه ظمنااتظ   نمشنااه ي ن
داىنااتظ   نالايا من مالأمنمشنظماظلأعنال ظلألظنأظيلأنااظااي نالا ي نمجيينم  نااظاا نااثلأا نمجينتمنااتا قن

ن.مظلأذ نااتظ   نالإيا مااجصن
دذنقاييمنةييذانااهجييلنداييىنأ اعييانظالأايي ن.نميي ينالإاييلأ ناامايي منالتظ يي نااتما ظييشجييلنااثييلأمشنمجييينأخنأظييلأنااه

ا ي نأاعيلأينااتظ ي نااتما ظيشظنميشناجصنالظلنظم لأناظلأة انااتظ  نااتما ظشظنأظلأنااظاا نااثيلأمشنم خنن؛أالأا ا
ااظااييي ناا اايييعناييي  ناجيييصنااظااييي نااثلأاييي ناي اايييانااتظ ييي نااتما ظيييشن مايييلأمنميييشنظماظيييلأعنال ظيييلألظنأظيييلأن

ن.نننظالا  نم تعلقنامظلأذ نااتظ  نااتما ظش
نظاجيصظيالن لأمنالجيملأ اناامها ياظن الظلننزلأ أ اعانظالأا ظنن لىنينالتظلأظلأنااهجلنااثلأا نمج

ا   ييياناامها يييانالجيييملأ اناامها يييانميييشنااز ا ييي ظنميييشناييي  نزيييلأ نااظااييي نااثلأاييي نالتع  يييفنالأالييي  انااز ننااثيييلأمش
يينالا يي ننظااييي اييظملأا اكظنظمييشناا ا زيييلأعن ييلنظيي نااتظ ييي  نظااتظ يي نااتما ظيييشنيا عنظظخن يي ضنااالأاييي نظخ

ن.الأاشناا ظلاالظي   انااز ظ انالإمتلأ نال  اناظملأا اكن
جصناي اايانيظ نااتظ ي  نالإيا منميشنتاج يقنااتظ ي نااتما ظيشنظ ييام لأنميشنلي  انأظلأنااهجلناا ااعنماخن

الازي ا اعنااظم ز يانالي ااياننظم يلأنتميلأظلنالظلن؛ظالأاي أ اعيانن ليىنظنظااذمنالتظل-الأاشناا ظل-اظملأا اك
ااثيييلأمشنأياعنااي اايييانظييي ناييي لناملأ ةيييلأظنظالأظ ةيييلأنظجييييق لأظنظاايييتع ضننااظااييي نااظ يام ييياظنميييشناييي  ن ييي ض

ااظاا نااثلأاي نظاقيعنااتظ ي  نالإيا منظأاعيلأينااتظ ي نااتما ظيشنميشنااظي   يانااز ظ يانالإمتيلأ نالي  انايظملأا اكن
ا اييتع ضنمييشننمييشنااظاايي ناا ااييعنالثيي نايي  نظتغ يي اعنااي اايياظييلأنااتايي نااالأايي نم ضيي لأعنظنم الأاييشناا ظييلا

 نننننننننننننننننن.الا  نالااتمتلأزلأعنااتشن لىنأالأا لأنقيمنااالأا نظزظظ انظ نااتظج لأع

ن
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 :تمهيــد الفصل الأول

إلى درجة تكيفه مع الممارسات الإدارية الحديثة، وفي ظل التغيرات  المنظماتيعزى تميز أي نظام في 
وما تمخض عن هذه التغيرات من تطور جوهري في  الشركاتالتي فرضتها البيئة المحيطة على  الشديدة

ا أدبيات الإدارة وكضرورة حتمية لمواكبة كصيحة جديدة تعج به بالتمكين الإداريالفكر الإداري، جيء 
مرونة عالية ويزيد من قدرتها  الشركات، فالتمكين يكسب الشركاتالمحيطة ب البيئةالتغيرات الحاصلة في 

على التعلم والتكيف السريع بغية اللحاق بالمنافسة وتلبية طلبات الزبائن والمحافظة على حصتها السوقية 
لعاملين في مواقع اتخاذ القرار وتشجيع مشاركتهم يساهم في زيادة الاستجابة ا تمكين، كما أن 1وتوسيعها

، ومن هنا تبرز الحاجة الملحة لصياغة واضحة للتمكين، كونها تتعامل مع 2السريعة لأي تغيرات في البيئة
والرغبة البعد الإنساني للموظف وأحاسيسه، وشعوره، ودوافعه وقيمه، ويتطلب ذلك مستوى رفيعا من الإيثار 

الصادقة في تقديم المصلحة العامة على المصلحة الخاصة، والترفع عن الأنانية وحب السيطرة والتحكم عند 
إذ لم يعد منطقيا أن يتوقف نجاح منظمات الأعمال على المدير الأوحد الذي إن غاب أو رحل . المدراء
لوب إداري يدعو إلى التشارك في ومن هنا تتأتى أهمية التمكين كأس. 3ككل بسبب غيابه الشركةفشلت 

المسؤولية، وتفويض صلاحية اتخاذ القرار لمن هم أعرف بطبيعة عملهم، وتعزيز الشعور بالانتماء والدافعية 
 .لدى الموظفين اتجاه منظماتهم

وعلى هذا الأساس سنتناول في هذا الفصل الإطار النظري ومختلف الدراسات السابقة التي تناولت 
 :يلي اري كماالتمكين الإد

 ؛ الفكر الإداريالتمكين في  :المبحث الأول

 ؛التمكين في منظمات الأعمال :المبحث الثاني

 التمكين الإداري كنظام في منظمات الأعمال؛ :المبحث الثالث

 .الإداري تمكينالنماذج : رابعالمبحث ال
 

 

                                                 
 .92، ص9002الألفية الثالثة، دار اليازوري، الأردن،  التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمالزكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، إدارة  -1

2
- Henry ONGORI, “Managing behind the scenes: A View Point On Employee Empowerment”, African Journal of 

Business Management, Vol.3, N
0
.1, January2009, PP:009-015.

 
 

3
- C. ARGYRIS, “Empowerment The Emperor's new Clothes”, Harvard business Review, May-Jun 2009, PP:98-

105. 
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 الفكر الإداريلتمكين في ا: المبحث الأول
راض ومناقش   ة المف   اهيم المختلف   ة الت   ي لخص   ت ف   ي الإط   ار النظ   ري ف   ي ه   ذا المبح     اس   تع حاولنس   

لأجل استخلاص مفهوم إجرائي يخدم الدراس ة، والوص ول ف ي الأخي ر إل ى   للتمكين الإداري والدراسات السابقة
 . تعميق الفهم لمكانة وأهمية التمكين ضمن الفكر الإداري

 الإداري مفهوم التمكين: المطلب الأول
ومن   ذ بداي   ة الثمانين   ات اهتمام   ا كبي   را ل   دى العدي   د م   ن ممارس   ي الإدارة  لتمك   ين الإداريايثي   ر موض   و  

ومنظريه   ا ومفكريه   ا، م   ن خ   لال م   ا ج   اء ف   ي بح   وثهم ودراس   اتهم م   ن مواض   يع ته   دف إل   ى تخف   يض الت   درج 
م م  ا مم  ا يس  توجب اس  تعراض أه   ،(Flattening)البيروقراط  ي التقلي  دي والتوج  ه نح  و تس  طيح الهيك  ل التنظيم  ي 

 .من خلال إجراء مقارنة لتلك المفاهيم مع بعضها البعض للتمكينها لاستخلاص مفهوم فيجاء 
ن عن  د ف  لان تمك   : أص  بح ذا مكان  ة وس  لطة، ويق  ال ؛مص  در تمك  ن، وه  و م  ن الفع  ل م ك   ن  أي: التمكــين ل ــ 
ق در علي ه أو ظف ر : ءن م ن الش يوأمكنه من الشيء أي جعل له س لطانا  وق درة، وتمك  . علا شأنه ؛الناس، أي

لا  ؛النه وض أي )يمكن ه(لا  ا  ن فلان إويق ال . تقول العرب إن بني فلان لذو مكنة من الس لطان أي تم ك ن 1.به
أن التمكين هو الس لطنة ونف اذ  4)التوحيدي(ويرى  3.نصره عليه وحكمه فيه ؛وأمكنه من عدوه أي 2.يقدر عليه

 .الأمر على الآخرين
لق  ر ن الك  ريم ف  ي س  ت عش  رة  ي  ة ج  اءت ف  ي اثنت  ي عش  ر س  ورة، وبخمس  ة ألف  اظ وق  د ورد التمك  ين ف  ي ا

يبين مواقع  يات  (2)م والجدول رق .)تُمك ن ن  : مك نا؛ أمكن منهم؛ مكين؛ مك ني؛ يُم ك نْن: مك ناكم: م ك ناهم(: وهي
 5:الطبري التمكين في القر ن الكريم، ومواقع تفسيرها في تفسير

                                                 
 .354ص ،1998، اللغة العربية بالقاهرة: مجمعمن إصدار  ، 3المعجم الوسيط، ط -1
 .230ص ،1996ر والتوزيع، بيروت، دار الفكر للنش ،الرازي محمد بن بكر، مختار الصحاح -2
 .412ص ،1995دار إحياء الترا  العربي، بيروت، ، 3طمنظور أبو الفضل جمال الدين، لسان العرب،  ابن -3
 .376، ص1993، دار الكتب العلمية، بيروت، 3البحر المحيط، ج  التوحيدي محمد عبد الله، -4
 .48، ص 2001 بيروت، دار إحياء الترا  العربي، ،10يات القر ن، ج الطبري محمد بن جرير، جامع البيان عن تأويل   -5
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 (2) الجدول رقم
 آيات التمكين في القرآن الكريم

 2001 الموقع في تفسير الطبري، لفظ التمكين رقم الآي  اسم السورة رقم السورة
 . 175، ص 8ج  اهممك ن   6 الأنعام 6

 .147، ص 8ج  اكممك ن   10 الأعراف 7

 .59، ص10ج  أمك ن منهم 71 الأنفال 8

12 

 يوسف

21 

54 

56 

 مك ن ا  

 مكين

 مك ن ا

 .209، ص 12ج 

 .8، ص 13ج 

 .10، ص 13ج 

 84 الكهف 18

95 
 مك ن ا

 مك ني

 .14، ص 16ج 

 .29، ص 16ج 

 .210، ص 17ج  مك ناهم 41 الحج 22

 .14، ص 18ج  مكين 13 المؤمنين 23

 .23، ص 18ج  يُمك ن ن   55 النور 24

28 
 القصص

06 

57 
 تمك ن ن  

 تمك ن

 .35، ص 20ج 

 .109، ص 20ج 

 .35، ص 26ج  م ك ناهم، م ك ناكم 26 الأحقاف 46

 .279،ص  26ج  مكين 21 المرسلات 77

 .100، ص 30ج  مكين 20 التكوير 81
 .الطالبمن إعداد  :المصدر

 : يلي تفسير لبعض الآيات السابقة التي تشتمل على الألفاظ الخمس للتمكين وفيما

 :8من سورة الأنفال رقم 71 الآي  رقم  -

ن﴿ كِيمٌ  و اِ  لِيمٌ ح  انُواْ الل ه  مِن ق بْلُ ف أ مْك ن  مِنْهُمْ و الل هُ ع   .{71}﴾يُرِيدُواْ خِي ان ت ك  ف ق دْ خ 
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وف  ي معرك  ة ب  در أمك  ن الله . فق  د خ  انوا الله م  ن قب  ل بكف  رهم. المقص  ود بالآي  ة الكريم  ة ه  م أس  رى معرك  ة ب  در
ة الرسول عليه الصلاة والسلام، فأظهروا له من الق ول ومع ذلك أرادوا خيان. المؤمنين منهم وأوقعهم في الأسر

 1.خلاف ما في أنفسهم، ففضحهم الله في هذه الآية

العائد على المش ركين عن دما اقت رن ب اللفظ، انتف ى  )هم(وضمير الغائب  )من(ويلاحظ أن حرف الجر   
 .التمكين عنهم فوقعوا في الأسر وصار أمرهم بيد غيرهم من المؤمنين

 :12من سورة يوسف رقم  21 الآي  -

ك  ﴿ ل  د ا و  ثْو اهُ ع س  ى أ نْ ي نْف ع ن  ا أ وْ ن ت خِ ذ هُ و  ق ال  ال ذِي اشْت ر اهُ مِنْ مِصْر  لِأمْر أ تِهِ أ كْرِمِي م  ذ لِك  م ك ن  ا لِيُوسُ ف  و 
الِبٌ ع   ادِيِ  و الل هُ غ  هُ مِنْ ت أْوِيلِ الْأ ح  لِنُع لِّم  ل كِن  أ كْث ر  الن اسِ لا  ي عْل مُون  فِي الْأ رْضِ و   .{21} ﴾ل ى أ مْرِهِ و 

 حاكمه  ا، ث  م جعل  ه العزي  ز عل  ى خ  زائن مص  رو ص  يرناه إل  ى الكرام  ة والمكان  ة الرفيع  ة عن  د عزي  ز مص  ر  :أي
  2.وعلمه الله تفسير الأحلام

 :في نفس السورة 54الآي   -
لِكُ ائْتُونِي بِهِ أ سْت خْلِصْ ﴿ ق ال  الْم  كِينٌ أ مِينٌ و  هُ ق ال  إِن ك  الْي وْم  ل د يْن ا م   .{54} ﴾هُ لِن فْسِي ف ل م ا ك ل م 
 تس تطيع عم ل م ا تري د، أو تلبي ة: ن عزيز مصر هو الوليد بن الريان إذ قال لسيدنا يوسف عليه الس لامإيقال 

 3.ما عرض لك من حاجة
  :18من سورة الكهف رقم  84الآي   -

 .{84} ﴾ا ل هُ فِي الأ رْضِ و  ت يْن اهُ مِن كُلِّ ش يْءٍ س ب ب اإِن ا م ك ن  ﴿
 4.أي وطأ الله الأرض لذي القرنين و تاه العلم بكل الأشياء وبكل ما يتسبب فيها

 :من نفس السورة 95الآي   -
ب  ﴿ يْرٌ ف أ عِينُونِي بِقُو ةٍ أ جْع لْ ب يْن كُمْ و  بِّي خ  اق ال  م ا م ك نِّي فِيهِ ر  دْم   .{95} ﴾يْن هُمْ ر 

  م نهم القرنين خير من الأجر الذي عرضه عليه الق وم ب دون أن يطلب ه ان العلم والقوة التي أمد الله بهما ذإأي 
نما كان قد طلب    5.البناء والعملمنهم أن يعينوه بصنا  يحس  نون وا 

 

                                                 
 . 59ص ،00ج مرجع سابق، ،الطبري محمد بن جرير -1
 .209، ص 12المرجع نفسه، ج   -2
 .8ص ، 13المرجع نفسه، ج -3
 14.، ص 16المرجع نفسه، ج -4
 .29، ص 16 المرجع نفسه، ج -5
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 :28من سورة القصص رقم  57الآي  رقم  -
ر ما   مِنا  يُجْب  ى إِل يْ هِ ث م  ر اتُ كُ لِّ ش  يْءٍ ق الُوا إِن ن ت بِعِ او  ﴿ ل مْ نُم كِّن ل هُمْ ح  ط فْ مِنْ أ رْضِن ا أ و  لْهُد ى م ع ك  نُت خ 

ل كِن  أ كْث ر هُمْ لا  ي عْل مُون    .{58} ﴾رِزْقا  مِن ل دُن ا و 
ن أن يتناولوا سكانه في ه بس وء، وأمن ا ي أو لم نوطئ لهم بلدا حرمنا على الناس سفك الدماء فيه، ومنعناهم مأ

وف   ي ه   ذا رد عل   ى المش   ركين ال   ذين ق   الوا للرس   ول علي   ه الص   لاة . عل   ى أهل   ه أن يص   يبهم به   ا غ   ارة أو قت   ل
 1.﴾معك نتخطف من أرضنا إن نتبع الهدى﴿:والسلام

 :تاليةورد الملحوظات النمكين الخمسة، تفسير الآيات الكريمة التي تضمنت ألفاظ الت استعراضوبعد 
وه  ذا ينطب  ق عل  ى الأم  اكن . التمك  ين ف  ي الأرض يعن  ي تهيئ  ة س  بل الع  ين ووس  ائل الأم  ن والاس  تقرار فيه  ا -1

 أيضا لأنها جزء من الأرض؛
 التمكين من الله إلى الأفراد يعني إمدادهم بالعلم والقدرة والقوة للقيام بعمل ما؛ -2
حه الصلاحيات لتلبية حاجاته، وتنفيذ قراراته في التمكين من الرئيس للفرد يعني علو مرتبة الفرد عنده، ومن -3

 المهام الموكلة إليه؛
كما أطلق نفس اللفظ عل ى المك ان المهي أ للع ين ال ذي . )مكين(أطلق القر ن الكريم على الفرد المُّمك ن لفظ  -4

قت  داء ب  القر ن . تت  وافر في  ه مقوم  ات الاس  تقرار والأم  ن ل الممك  ن، لنع  ت العام   )مك  ين(لف  ظ  س  تخدمنالك  ريم، سوا 
 لنعت بيئة العمل المعدة بشكل مناسب يساعد العامل المكين للقيام بمهامه بكفاءة؛ )مكينة(ولفظ 

لدى الفرد المكين علم بطبيعة الأشياء والمهام التي يقوم بها، ويتمتع بدرجة كافية من القوة والأمان ة والق درة  -5
 .على القيام بتلك المهام

 :اصطلاحاالتمكين 
سلوب إداري يشترك من خلاله المدراء وأعضاء التنظيم الآخرون للت أثير ف ي عملي ة اتخ اذ التمكين هو أ

بمعن  ى أخ  ر ه  و التع  اون ف  ي عملي  ة اتخ  اذ الق  رارات الت  ي لا تح  دد بمواق  ع الق  وة الرس  مية بق  در م  ا تح  دد  ،الق  رار
ويتفق ه ذا  ،2ثقافة التنظيميةبنظم المعلومات ونظم التدريب والمكافئة والمشاركة في السلطة وأسلوب القيادة وال

حي  يؤكد عل ى أن التمك ين ه و إش راك س لطة اتخ اذ  (M.DARLINGTON)التعريف مع التعريف الذي قدمه 

                                                 
1
 . 109، ص20مرجع سابق، ج  ،الطبري محمد بن جرير -

2
- Manuela BRUCE, “measuring empowerment”, Leadership & Organization Development Journal, Vol.24, N

0
.2, 

2003, PP:102-108.  
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م  ن الإدارة ال  دنيا إل  ى  ،بع  د ي  وم ا  الق  رارات ب  ين الإدارة والأف  راد بش  كل يش  جع الأف  راد عل  ى ص  نع الق  رارات يوم  
 1.الإدارة العليا

 .2مفهومه بأنه السماح للأفراد بقدر أكبر من مسؤولية القرارات على فيضيأن هناك من في حين 
مفهومه بأنه توجيه نشاط الفرد نحو مختل ف التح ديات م ن خ لال ش عوره ال داخلي  (C.E.LUBY)ويبرز 

حساسه بوجود معنى لارتباط أهدافه بأهداف   3.الشركةبالقدرة والسيطرة وا 
الثق ة والس لطة والمش اركة ف ي المعلوم ات وص نع الق رار  يض يف ب أن التمك ين يتض من ن هن اك م نأ كما

 4.والمسؤولية والمساءلة
أن مفه  وم التمك  ين يعتم  د عل  ى أربع  ة عناص  ر  ( D.E. BOWEN & E.E.LAWLER) وي  رى ك  ل م  ن

كم ا  ،5وأن غياب أي عنصر منه ا ينف ي وج ود مفه وم التمك ين (القوة ،المكافآت ،المعرفة ،المعلومات)مجتمعة 
حي     يوض   ح  (D.E. BOWEN& E.E.LAWLER) الب   احثين م   ع رأي (G.M.SPRITZER)ي يتع   ارض رأ

(G.M.SPRITZER)  الم دركات الأربع ة لا ينف ي وج ود مفه وم  ي م درك م ن ه ذهأمن خ لال دراس ته أن غي اب
 6.التمكين تماما بل يحرف معناه فقط

 ل دى والرقاب ة مش اعر الثق ة ةتنمي  عل ى تعم ل الت ي المحت وى المح ددة العملية بأنه أيضاالتمكين  ويعرف
 وتنمي ة Self-esteemال ذات  تحقي ق وبالت الي يس اعد ذل ك عل ى فيه ا؛ يعمل ون الت ي الشركةوب بأنفسهم، العاملين
 7.الرضا الأداء وتحقيق تحسين إلى مما يؤدي  Self-efficiency الذاتية  القدرات

عل ى  ق ادرين يكون وا أن أج ل م ن لس لطةا الع املين تم نح التي العملية بأنه التمكين (BROWN) ويعرف
 الأمث ل لإط لاق الس بيل بمثاب ة ل ه بالنس بة نس بي ا الحديث ة الآلي ة ه ذه وتع د .بأعم الهم المتعلق ة الق رارات اتخ اذ
 8.الشركات في الأفراد طاقات

                                                 
1
- Mcbeke DARLIGTON, “Employee Empowerment as an Effective Tool to Increase Administrative Efficacy: in 

the Local Government Area of Umunneochi”, Walden University, Nigeria, May2007, P.14. 
2
- Susan M.SASIADEK, “Individual Influence Factors That Impact Employee Empowerment: A Multi Case Study”, 

Capella University, USA, May 2006, P.20. 
3
- Carole Eagle LUBY, “A Case Study Of  Psychological Empowerment Of Employees In A Community College”, 

University of Florida ,USA, 2006, P.12. 
4
- David Lars HALVORSEN, “An Investigation of Employee Satisfaction and Employee Empowerment Specific To 

On-Site Super Visors: In The Residential Construction Industry”, Brigham Young University, USA, December 

2005, P.5. 
5
- D.E. BOWEN & E.E.LAWLER, “The Empowerment Of Service Workers: What, Why, And When”, Sloan 

Management Review, Spring 1992, PP:31-40.    
6
- Gretchen M. SPRITZER, “Psychological Empowerment in The Work Place: Dimensions, Measurement And 

Validation”, Academy Of Management journal, Vol.38, N
o
.5, 1995, PP:1442-1452.    

7
-  Eylon DAFNA, “Understanding empowerment and resolving its paradox-Lessons from Mary Parker Follett”, 

Journal of Management History, Vol.4, N
o
.1, PP:16-28.  

8
- Donald R.BEOWN, An Experiential Approach to Organization Development, 7

th
ed, Pearson education, New 

Jersey, 2006, PP:13-22. 
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ذل    ك الق    رار ال    ذي ي    زود الم    وظفين بالس    لطة، والمعرف    ة، والمص    ادر لتحقي    ق الأه    داف  ه    و والتمك    ين
توس    يع لس    لطات ومس    ؤوليات الأف    راد بش    كل أكب    ر م    ن خ    لال الت    دريب، والثق    ة وال    دعم  كم    ا أن    ه 1.ف    ةالمختل

تخ اذ الق رارات، وحري ة  إضافة إل ى 2.العاطفي أن ه تعزي ز لق درات الع املين بحي   ي وفر ل ديهم ملك ة الإجته اد، وا 
كامل  ة ف  ي الق  رارات الت  ي التص  رف ف  ي القض  ايا الت  ي ت  واجههم خ  لال ممارس  تهم لمه  امهم، وك  ذلك مس  اهمتهم ال

 3.تتعلق بأعمالهم
بأن ه الطريق ة الت ي ي تم م ن خلاله ا تزوي د الم وظفين بالمه ارات الت ي ت ؤهلهم للاس تقلالية  هناك م ن ي رىو 

 ف  ي اتخ  اذ الق  رارات، وك  ذلك تزوي  دهم بالس  لطة والمس  ؤولية والمحاس  بة، لجع  ل ه  ذه الق  رارات مقبول  ة ض  من بيئ  ة
 4.العمل

مكاني ة التص رف  (B.ETTORRE) ويعرفه بأن ه م نح الع املين الق درة، والاس تقلالية ف ي ص نع الق رارات، وا 
  5.كشركاء في العمل مع التركيز على المستويات الإدارية الدنيا

ب أن ج وهر التمك ين يكم ن ف ي توس عة أعم ال الع املين؛ مم ا   (L.E.BOONZE & D.KUTZ) وأض اف
 .6قرارات فيما يتعلق بعملهم بدون موافقة المسؤول عنهميمنحهم السلطة والمسؤولية والسلطة لاتخاذ ال

 إن النظر إلى مفاهيم التمكين م ن خ لال م ا ج اء ف ي الدراس ات الس ابقة يظه ر تع دد الاتجاه ات والزواي ا
 مم  ا يش ير إل  ى ش مولية معن  اه وتع دد مض  امينه فم نهم م  ن ،الع املين تمك  ينالت ي ت م م  ن خلاله ا تن  اول تعري ف 

المعرف ة، المعلوم ات، المكافئ ات، )لقوة ومنهم من ح  على ضرورة اجتما  عدة م دركات ركز على السلطة وا
ن إحي     .ولك  ن أغل  ب الأدبي  ات الس  ابقة اجتمع  ت عل  ى ت  وفر عنص  ر اتخ  اذ الق  رار ف  ي الإدارة الممكن  ة (الق  وة

 .وأهدافها الشركةيعتمد على كيفية تكامل قرارات الأفراد مع رؤية  الشركةنجاح 
التمك  ين ه  و ممارس  ة حديث  ة ته  دف إل  ى إط  لاق الطاق  ات الكامن  ة م  ا س  بق يمك  ن الق  ول ب  أن وانطلاق  ا م

 مع توسيع مج ال ،من خلال النقل المتكافئ للسلطة والمسؤولية في غياب عنصر المساءلة المباشرةللعاملين، 
عطاء الصلاحيات وحرية التصرف إضافة إلى الدعوة الصادقة للمشاركة في سلط  . ة القرارإكساب الثقة وا 

 
 

                                                 
1
- K.L. MURRELL & M.MEREDITH, Empowering Employee, New York, 2000, P.56. 

2
- David GOETSCH & Davis STANLEY, Quality Management: Introduction to Total Quality Management for 

Processing and Services, 13
rd

ed, Prentice Hall, New Jersey, 2000, P.124. 
3
-Thomas POTTERFIELD, A The Business of Employee Empowerment, Westport, Cn:Quorum Books, 1999, 

P.142. 
4
- D.Gary & J.Anderson, “Strategic Performance_Empowerment Model”, Empowerment in Organizations, Vol.6, 

N
o
.2. 

5
- Barbara ETTORRE, “The Empowerment Gap Hype Vs Reality”, Br Focus, Vol.26, 1997, P.4. 

6
- L.E.BOONZE & D.KUTZ, “Contemporary Marketing”, The Dryden Press, Texas 1998, PP:32-45. 
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 التمكين الإداريتطور مفهوم : المطلب الثاني
يعتب   ر مفه   وم التمك   ين م   ن المف   اهيم المعاص   رة ف   ي الفك   ر الإداري والت   ي ترتق   ي بالعنص   ر البش   ري ف   ي 

المعاص   رة، حي     ب   دأ المفه   وم المعاص   ر للتمك   ين يتبل   ور ف   ي أدبي   ات الإدارة وف   ي ممارس   ة بع   ض  الش   ركات
 ثمانينات من القرن العشرين، وبالتالي لم يظهر فكر التمكين بش كل مف اجئ، ب ل ظه رالأجنبية بعد ال الشركات

 .نتيجة عملية تراكمية وتطورية عبر ما يزيد عن مائة عام من التطور في الفكر الإداري
 تل ك رافق ت الت ي والأس اليب الح دي  الإداري الفك ر ف ي التاريخي ة المراح ل أه م دراس ة نح اول س وف

 :المراحل
 ؛(الإدارة في الكلاسيكية الأساليب)التقليدية  ياتالنظر  -
 الإدارة؛ في السلوكية الأساليب -
 .الإدارة في الحديثة الأساليب  -

 النظريات التقليدي : أولا
مب  ادا الإدارة العلمي  ة بعن  وان  (Fredrick TAYLOR)مدرس  ة الإدارة العلمي  ة فلس  فتها ف  ي كت  اب  تبل ور 

 ف ي التمك ين مب دأ م ع نق يض وكان ت مب ادا النظري ة العلمي ة تتن افى رف يط عل ى كان ا التمكين وه ذه النظري ةف 
يبح  في إيجاد طريقة مثلى لتعظيم الإنتاج، ورأى في الإنسان  (فيردريك تايلور)المعاصرة، حي  كان  الإدارة

متع اظم  لة يجب برمجتها لإنتاج أكبر كمية من الإنتاج، متجاهلا قيمه وحاجاته ودوافعه، وربما برر الطلب ال
 1. نذاك هذه النظرية، وبالتالي لم يكن لمفهوم التمكين أي حظ في هذه النظرية

ترك  زت عل  ى  أ  وال  ذي ع  رض أربع  ة عش  ر مب  د (Henri FAYOL)ث  م ج  اءت النظري  ة الإداري  ة عل  ى ي  د 
بداء الرأي وحرية التصرف تتحقيق الضبط والنظام والثبات، وأهمل  .موضو  مشاركة العاملين وا 

ال  ذي س  عى إل  ى  (Max WEBER)الت  ي ق  دمها المفك  ر الألم  اني  ةف  ي النظري  ة البيروقراطي   وه  ذا تك  رر
 وتغلي ب الرئاس ي التسلسل ووضوح العمل وتقسيم الرسمية القوانين وضعمن خلال  ا  عقلاني ا  نظام الشركةجعل 

لين حري ة الشخص ية، فأهم ل مب ادا التمك ين الت ي ترك ز عل ى إعط اء الع ام المص لحة عل ى العام ة المص لحة
 2.القرار والتي حصرها في الإدارة العليا واتخاذالتصرف 

، قام  ت خ  لال نف  س الفت  رة بوض  ع أفكاره  ا الإنس  انية (Mary Parker FOLLETT)وعل  ى ال  رغم م  ن أن 
 ، دون س  يطرة جه  ة عل  ى أخ  رى، والتأكي  دوانس  جامح  ول تش  جيع الع  املين والم  دراء عل  ى العم  ل بتواف  ق وتع  اون 

                                                 
 .14ص ،2006 ،ت، القاهرةللتنمية الإدارية، بحو  ودراسا ، الشركة العربية، التمكين كمفهوم إداري معاصريحي سليم ملحم -1
، الري اضغي ر منش ورة، جامع ة  ف ي العل وم الإداري ة، رس الة ماجس تير، “دور التمكين في تحقيق أمن الأنشطة الرياض ية”، د الله بن عوض الشهرانيعب -2

 .34، ص2009 السعودية،
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بداء الرأي والتعاون لتحقي ق أه داف على أهمية الحرية ، وعل ى ال رغم م ن أن ه ذه النظري ة ق د أك دت الش ركة، وا 
 .1على أهمية الإنسان وشعوره بالانتماء لمؤسسته إلا أن أفكارها لم تتحول إلى واقع عملي بالمستوى المطلوب

ر للعام ل عل ى أن ه د اختلاف بين التمكين والنظريات التقليدية لأن هذه النظري ات تنظ و وج إلى خلصون
ممكن من الإنتاج وزيادة الجودة والكفاءة، وبعيدا عن أي   لة يجب برمجتها بالطريقة المثلى لإعطاء أكبر قدر

 .بعد إنساني، وذلك لسيطرة المفاهيم المادية في تلك الفترة
 النظريات السلوكي : ثانيا

 الجوانب قبيل من فقط ليس الإنسانية، بالجوانب الاهتمام نحو  خر منحى تنحو أخرى نظريات بدأت هنا

نما المادية،  التوجهات وهذه واحترامه، الفرد وتقدير والحرية المشاركة في المعنوية الجوانب على أيضا التركيز وا 

 مفهوم فإن بالتأكيد ولكن أكبر، ومشاركة حرية ومنحه الإنسان بتمكين مباشرة غير أو مباشرة علاقة ذات تعتبر
 التمك ين أن هن ا مراعات ه يمك ن وم ا القري ب، العه د وف ي متأخر وقت في إلا يتبلور لم المعاصر بشكله التمكين

 المختلف ة النظري ات ه ذه عن ه تمخض ت لم ا وتط وري تراكمي نتاج هو الإدارة أدبيات في حاليا المعروف بشكله

 .مضت عقود عبر
 ح اول ال ذي Elton MAYO)) الإنس انية م ن ط رف العلاق ات وحرك ة (هورث ون (كان ت البداي ة بدراس ات

 أهمي ة ص دفة أظه رتحي    .الع املين إنتاجي ة عل ى وأثره ا "الإض اءة مس توى" المادي ة العم ل ظ روف دراس ة

  .الإنتاجية على أيضا تؤثر أنها ورأت والعامل بالإنسان والاهتمام التعاون
ات الع   املين ال  ذي ق   ام بدراس  ة وتتب  ع دواف   ع وحاج   MASLOW))ث  م ج  اءت نظري   ة الحاج  ات عل  ى ي   د 

الق رار، تحم ل المس ؤولية، ت دوير  اتخاذمشاركة العاملين في ) وأفضى إلى ضرورة دراسة قضايا خاصة تتعلق ب
ثراء العمل  2.(العمل، تفويض الصلاحيات، توسيع وا 

التمك ين، حي   ت أثر  اتج اهخطوة مهمة  Douglas Mc GREGOR))على يد  x)و (yبينما كانت نظرية 
 العام ل إل ى تنظ ر (x)أن  خ لال م ن جديدة إضافة فقدم (MASLOW) وElton MAYO)  )كل من صاحبها ب

 مرؤوسيه في يرى(y) التمكين، بينما  إلى يؤدي لا وهذا المسؤولية حملتوي المبادرة ويفتقد لروح كسول أنه على

 إل ىيس عون  ءعل ى ه ذا الأس اس ف إن الم دراو  (Self –Control) الداخلي ة والرقاب ة وروح المب ادرة العم ل ح ب

 والتف وق الإب دا  إل ى ي ؤدي مم ا التص رف وحري ة للمش اركة أوس ع مج الا العم ال التمك ين بم نح أس اليب ممارس ة
 3.الذات وتحقيق

                                                 
1
- T. D.JICK & M.A.PEIPERT, Managing Change: Cases & Concepts, McGraw-Hill, Irwin, 2003, PP:22-28. 

 .30، ص9009، دار البلاد للطباعة والنشر، جدة، 7، طأساسيات الإدارةاب أحمد عبد الله و خرون، الصب -2
 .88، ص9000القريوتي محمد قاسم، دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في الشركات المختلفة، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان،  -3
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  ع ام من ذ التمك ين اتج اه مهم ة ، فق د مثل ت خط وة"البالغ ة الشخص ية" Chris AGYRIS))أم ا نظري ة 
 مس ؤولياته تحم ل يمكن ه عاق ل إنس ان أنه على العامل عم تتعامل لا السابقة المدارسمن  كل أن رىتو  ،1957

 دون ناض جونو  ب الغون أنه م أساس رأيه هو التعامل مع العاملين على حسب والحل مدرك عاقل بالغ كإنسان

 2.العمل في المسؤولية وتحمل المشاركة حق ومنحهم صلاحيتهم نطاق توسيع خلال من وهذا 1،عليهم وصاية
  الإدارة في ث الحدي النظريات: ثالثا

من النظري ات الحديث ة الت ي ت دعو  SILLAR)وHUMANES )تعتبر نظرية النظم التي أتى بها كل من 
إل  ى الش  مولية ف  ي نظ  رة الع  املين للمنظم  ة، والأه  داف المش  تركة، والت  رابط والتع  اون ف  ي الوظ  ائف م  ن خ  لال 

عض و م ن أعض اء الفري ق، وأهمي ة تمك ين  القيمة المض افة الت ي يق دمها ك لوالتأكيد على  ق،العمل بروح الفري
 3.فريق العمل

الت ي تق وم عل ى  الموقفي ةالنظري ة  James ROSENZWEIG)و Fermont KAS)في حين أسس كل من 
، وقد ساهمت هذه النظرية في ظه ور التمك ين م ن خ لال الشركةمبدأ التكيف مع المتغيرات البيئية التي تواجه 

للتفكي   ر والعص   ف ال   ذهني قب   ل الب   دء ب   أي عم   ل، وم   ن ث   م إتاح   ة ف   رص دوره   ا ف   ي إتاح   ة المج   ال المناس   ب 
 .المشاركة والتشاور بين العاملين في الأفكار والمفاهيم عند السعي لتطبيق أي تطوير إداري

 تض منت حي   ؛بينما شكل مفهوم الجودة الشاملة ثورة إدارية أدت إلى تحسين الإنتاج وجودة المنتج ات
ل  ذا فق  د رك  زت  ،التحس  ين اس  تمراريةرض  ا الزب  ون، أهمي  ة ال  دور الإنس  اني، : ف  يثل  ت فلس  فتها ثلاث  ة مب  ادا تم

 لا الم دير لأن الش املة، الج ودة ع ن الح دي  عن د واض ح بش كل الع املين تمك ين موض و  عل ى الإدارة أدبي ات
 العملية، تلك في والمهم المحوري الموظف دور دون تدريجي، وبشكل والمستمرة الشاملة الجودة تحقيق يستطيع

 ولأن الج ودة، لفك ر وانتمائ ه الموظ ف تف اني دون تحقيق ه يمكن لا مستمر بشكل وتحسينها الجودة لأن وخاصة

 4.تحقيقها سبيل في الشركة مع وتعاونه الجودة ببرامج الداخلية وقناعته الموظف لانتماء يحتاج التمكين
 عل ى Ricahrd TANNER))الأمريك ي و  William OUCHI))التي قدمها الياباني  zوقد جاءت نظرية 

 ف ي أعل ى وظ ائف إل ى للترقي ة الس عي قب ل المختلف ة الوظ ائف الع املون ي تقن أن ؛أي للع املين الأفقي ة الحرك ة

 واتخ اذ Development Cereerالمهني ة  والتنمي ة Career Planningالمهن ة  بتخط يط والاهتم ام الس لم ال وظيفي
 5.الشركة في وانخراطهم العاملين مشاركة والتركيز على الفريق عمل على والتركيز جماعي بشكل القرار

                                                 
 .84، ص1997الإمارات العربية المتحدة، /، المطبعة العصرية، دبي3ر التنظيمي، طالله علي، دراسة في التدريب والتطويفضل  -1
 .45، ص1988، الكويت، ، جامعة الكويت4، العدد12، مجلدمجلة العلوم الإجتماعية، "الشخصية ونظرة التنظيم"، إبراهيم عمر و خرون -2

3
- J.GANDZ, “The Employee Empowerment Era”, business Quarterly, Vol.55, N

0
.2, 1990, P.74. 

4
- L. KRAJEWSKI & L.RITTZMAN, Operation Management, 7

th
 ed, Prentice Hall, New-Jersey, 2005, P.65. 

 .81، ص2006، مطابع الفرزدق التجارية، الرياض، 6الأسس والوظائف، ط: النمر سعود بن محمد و خرون، الإدارة العامة -5
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 الشركةفيقصد به   Peter SENGE يرى كما learning organizationالمتعلمة  الشركةوأخيرا فإن مفهوم 
 1.أعضائها خبرات من تتكون التي وخبراتها تجاربها من بالتعلم وذلك دائم، بشكل وتتقدم التي تتطور

 ال ذي الجم اعي ال تعلم ف ي وأهميت ه الفري ق المعلوم ات التراكمي ة، روحي ة ال تعلم م ن خ لال وتت أتى عمل
 ه ي الت ي المش اركةو ال تعلم  م ن تمنع ه قي ود أي م ن العام ل يح رر ال ذي ه و التمك ينو الف ردي،  ال تعلم يض اعف
 المعاصرة الإدارية فاهيمالم أهم المتعلمة تعتبر من الشركةوعلى هذا الأساس فإن . والتعلم التعليم عملية جوهر

 .الشركة في المستمر والتطوير المستمر التجديد أجل من وتستثمره التمكين موضو  تعزز التي
أن النظري ات الحديث ة الس ابقة ق د كان ت بمثاب ة الخط وات المبدئي ة والتدريجي ة الت ي أدت  ومما س بق ن رى

 .الأعمال العصرية إلى ظهور وتنامي تطبيق التمكين الإداري في ممارسات منظمات
 عوامل وأسباب ظهور التمكين الإداري: الثالثالمطلب 
 عل ى الق ادرون فه م ؛موظفوه ا يتخ ذها الت ي الق رارات نوعي ة ه و منظم ة أي لنج اح الحي وي العام ل إن

دارة أموره ا، لتس يير الص ائبة اتخ اذ الق رارات  م ن العدي د كان ت الماض ي فف ي .وفعالياته ا بكف اءة أنش طتها وا 
 يمتلك ون م ن وح دهم ه م أنه م عل ى اعتب ار ،الش ركة رأس عل ى مجموع ة م ن الأف راد بوس اطة تتخ ذ رارات،الق 

 الش ركات نم و بع د عمل ي غي ر التصور هذا بدا وقد هذه المعرفة، وتوضيح شرح على والقدرة اللازمة، المعرفة
 للتشويه وتتعرض أعلى، إلى فلأس من تسري القرارات غلبأ عليها تبنى المعلومات التي أن تبين إذ ،وتطورها

 أكث ر أن علي ه المتع ارف وم ن .ناقليه ا م ن تح د  الت ي والتغيي رات المبالغ ات طري ق ع ن أثن اء س يرها ف ي
 وف ي ب الخطوط الأمامي ة الع املين أن يعن ي وه ذا تول دها، نقط ة م ن الع املون يتخ ذها التي هي فاعلية القرارات
 م ن ك ونهم فيه ا، يعمل ون الت ي الش ركاتفش ل  أو نج اح ف ي ي ؤثرون ال ذين ه م البي ع ومكات ب الزب ائن مواجه ة
 الت ي الممكن ة الش ركة الض رورة إل ى التوج ه نح و وله ذا دع ت ،الش ركةزب ائن  م ع مباش رة ويتع املون يحتك ون

 الق رارات لص نع يحتاجونه ا الت ي الكافي ة المعلوم ات عل ى ص فوفها الأول ى، ف ي يعمل ون ال ذين الأف راد ص ليح
 2.سير أعمالهمب المتعلقة

تسهم في ه  لما واستمرار منظمات الأعمال، حيوية ضمانات أهم ة أحدكينويعتبر التوجه نحو الشركة الم
 إث راء ف ي المكفول ة التص رف حري ة م ع يس اهم ال ذي ه ذا الرض ا الع املين، وكس ب لرض ا للمعنوي ات رف ع م ن

                                                 
 .92سابق، ص يحي ملحم، مرجع   -1

2
- B. NIEHOFF, B. Robert, H. Moorman & F. JACK, “The Influence of Empowerment and Job Enrichment on 

Employee Loyalty in a Downsizing Environment”, Group and Organization Management, Vol.26, N
0
.1, 2001, 

PP:93-113. 
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لحاج ات ورغب ات  رون ة ف ي الاس تجابةوالم الس رعة نناهي ك ع  الأداء، والس عي لتحس ين الإب داعي التفكي ر
        1.والخارجيين الداخليين العملاء

 الش ركات بع ض يمث ل ف ي إذ .تحفيزي ة وس يلة كون ه م ن أكث ر أخ رى أش ياء عل ى التمك ين كم ا ينط وي
 الممارس ات حري ة م ن واس ع إل ى مج ال يش ير الإداري، التمك ين تعبي ر فاس تخدام .ثقافته ا ف ي الزاوي ة حج ر

 التص رف مج ال ف ي أوس ع وحري ة أكب ر، القيادي ة مس ؤولية المس تويات غي ر م ن الأف راد تعط ي الت ي ،2الإداري ة
بداء والمناقشة   .الرأي وا 
 الع املين الأف راد مس اعدة تعن ي ؛الإداري التمك ين عليه ا ينط وي الت ي للم داخل الرئيس ة الملام ح أن إلا

 3:على
 ؛العمل بيئة وعلى عملهم، على أكبر ذاتية ورقابة ضبط -1
 ؛فيها يعملون التي منظماتهم في فريق في وكأعضاء كأفراد، إسهاماتهم تنمية  -2
 .الذاتي والتطوير الشخصية لنمو المواتية بالفرص الإمساك -3

  4:يلي ما أهمها من لعل ،الإداري التمكين تبني فلسفة إلى الإدارية الشركات تدفع ودوافع، أسباب ا وهناك
 ؛الأمد طويلة القضايا الإستراتيجية على وتركيزها اليومية بالأمور العليا الإدارة انشغال عدم إلى الحاجة -1
 المنافسة؛ للمحافظة على البشرية، الموارد خاصة المتاحة، الموارد لجميع الأمثل الاستغلال إلى الحاجة -2
طلاق القرارات، اتخاذ سرعة أهمية -3  للأفراد؛ الإبداعية القدرات وا 
 والانتماء؛ والتحفيز الوظيفي الرضا من المزيد توفير -4
 ؛الضرورية غير الإدارية المستويات عدد من بالتقليل التشغيل تكاليف من الحد -5
 .عملهم إنجاز في أكبر إحساس اكتساب من وتمكينهم أكبر، مسؤولية الأفراد إعطاء -6

 إص لاح ف ي يمك ن الإس هام يات،المس ؤول وتحم ل الق رارات ص نع ف ي المش اركة خ لال م ن أن ه والحقيق ة
 م ع الع املين جه ود تض افر م ن خ لال. ناجح ة منظم ات إل ى خاس رة منظم ات م ن وتحويلها الإدارية الشركات
 .النجاح مسببات عن والبح  التقصيرية، الجوانب عن متطلباتها، بالابتعاد بكافة والنهوض المديرين،
 الإداري ال نمط بس بب فش لا، تحق ق كان ت عم المنظم ات الأ مجال في الإدارية الشركات بعض أن إلا

 ال نمط بتغيي ر ولك ن .مرؤوس يه م ن مش اركة دون الق رارات ف ي اتخ اذ ينف رد رئيس ها فك ان فيه ا، يم ارس ال ذي
                                                 

دراس ة تطبيقي ة عل ى ش ركات قط ا  الأعم ال الع ام : مك ين والإث راء ال وظيفي عل ى ولاء الع املين ف ي ظ ل تخف يض العمال ةتأثير الت"محمود محمد السيد،  -1
 .24جامعة عين شمس، القاهرة، ص ،، كلية التجارة9009، 2، العدد المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، "الصناعي

 .61، ص2002القادمة للقرن الحادي والعشرين، إيتراك للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة،  ثورة الأعمال: أبوبكر فاتن، نظم الإدارة المفتوحة -2
3
- J. DOBLES, The Empowerment Environment. Training development V I P Manager, McGraw Hill, New York, 

1998, P.23. 
 22.، ص2000للطباعة، القاهرة،  الجيل والعشرون، دار يالحاد للقرن العلمية والأسس الأصول :سيد، الإدارة الهواري -4
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 واقتس ام المس ؤوليات، وتحم ل الق رارات ص ناعة ف ي يش اركون الع املون ، أص بحالش ركات ه ذه ف ي الإداري
 1.عليه كانت مما أفضل مردودا وحققت رابحة، الشركات هذه حينها أصبحت الأرباح،

ف   ي الوق   ت الح   الي قب   ولا م   ن ط   رف ك   ل الع   املين والم   ديرين، وذل   ك نظ   را  التمك   ين الإدارييلق   ى  بينم   ا
، ولعل من أهم الأسباب التي أدت إلى تنامي الاهتمام بممارس ة التمك ين على حد سواء الشركةلأهميته للفرد و 

 2:يلي الإداري ما
اهتمام المدراء بتفويض مرؤوسيهم جزءا من صلاحياتهم نظرا لعدم كفاية وقتهم للقيام بكافة الأعمال تنامي  -1

م ن التعل يم والثقاف ة المش تركة  المطلوبة منهم، فهم يثقون بقدرات العاملين وخاصة حين يتمتعون بمستوى ع الٍ 
 ؛3والمهارات الفنية

القرارات الخاصة بعملهم، وخاص ة م ع ازدي اد ثق تهم ف ي ق درتهم تنامي رغبة العاملين في الاستقلالية واتخاذ  -2
  ؛walk the talk) ) 4ورغبتهم في ترجمة أقوال المدراء إلى عمل 

الي   وم يع   زى  الش   ركاتن نج   اح إ يعتب   ر التمك   ين الإداري أح   د أه   م الممارس   ات والم   داخل الابتكاري   ة، حي     -3
 الش ركة مح ل تح ل ن ةيالمك الش ركة أن فيه شك لا ومما ا أنهللعمال وليس للمدير كما كان الحال في السابق كم

 ي دور ف ي عم ا بعي دا   دائم ا   الأفض ل يعرف ون أنه م يعتق دون ال ذين الرؤس اء ي د ف ي الس لطة فيها تتركز  التي  الآمرة
 نإ حي   أفض ل بطريق ة الع املين فيه ا وحم اس ق درات الممكن ة الش ركة تس تغل ذل ك م ن العك س وعل ى. الواق ع
  5.عملها أفضل لجعل خبراتها من تستفيد أن على القدرة لديها

يس  اعد عل  ى المحافظ  ة عل  ى الكف  اءات البش  رية  داريالإ تمك  ينالن  ا ن  رى أن بالإض  افة إل  ى م  ا س  بق فإن
والعم ال وخل ق ال ولاء التنظيم ي،  الش ركةوذلك من خلال تعزيز الثقة المتبادلة ب ين  ،وتقليل معدل دوران العمل

 .ذلك على نظرتهم المستقبلية للعملوتأثير مباشر على رفع الروح المعنوية للعمال وانعكاس لما له من دور 
 الإداري تمكينالخصائص : المطلب الرابع

 إلى بها تؤدي التي والمزايا من التحسينات جملة طياته في حملي ،للتمكين الإداري الشركات انتهاج إن
 فلسفة تبني إلى والعاملين، العملاء مع التعامل وكيفية رياتهالعمل ومج طبيعة حي  من المألوف؛ عن الخروج

                                                 
 .33، ص2000عبد الوهاب، سمير، إدارة الموارد البشرية، دار غريب للنشر والتوزيع، القاهرة،  -1

2
- FRENSH & WENDELL, Organization development: behavioral science interventions for organization 

improvement, Prentice Hall, 1999, P.19. 
3
- R.C. FORD, “Empowerment A Matter of Degree”, Academy of management Executive, vol.9, N

0
.3, PP:21-39. 

4
- W. GINNODO, The Power of Empowerment, Heigbta,IL: Pride, Arlington, 1992, P.54. 

5
- S.GHOSHAL & C.BARTLETT, Individualized Corporation:  A Fundamentally New Approach to Management, 

Harper Collins, New York, 1997, P.133. 
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 والبق اء المنافس ة، وزي ادة ب النفع، عليه ا يع ود بم ا الإداري ة الش ركات ه ذه إل ى تحس ين تنظ ر ش املة، إداري ة
 1.السوق فيالمستمر 
 ، وانخف اضإنتاجيته ا بارتف ا  الخاص ة المزاي ا تحقي ق خ لال م ن الش ركة يفي د الإداري التمك ين أن كم ا

 المش كلات ح ل عل ى م ن خ لال التع اون مثيلاته ا، ب ين مكان ة متمي زة وتحقي ق العم ل، ودوران الغي اب نس بة
ثبات تقدير الفرد، من حاجات إشبا  في فيدي التمكين فإن بالفرد يتعلق فيما أما 2.الابتكارية وارتفا  القدرات  وا 

حس اس الف رد ولاء وارتف ا  العمل، لضغوط الفرد مقاومة وارتفا  للذات،  وظيفت ه ع ن بالرض ا الف رد للمنظم ة، وا 
 3.الشركة مصالح مع الفردية المصالح وربط بالمسؤولية، الشعور وتنمية له، الذاتية الدافعية وارتفا  ورؤسائه،
 ف يه وأث ر  التمك ين انته اج م ن العم لاء اس تفادة م دى ح ول تتمح ور الت ي المزاي ا م ن مجموع ةهن اك و 
 4:منها نذكر العملاء مع حتكاك المباشرالا ذوي العاملين

 ع ن تغن ي يمك ن أن الإجاب ات أن طالم ا احتياج اتهم، وتلبي ة العم لاء استفسارات عن أكثر بسرعة الإجابة -1
 م دير إل ى بإحالته ا مط البين في الس ابق كانوا مواضيع في العاملين، الأفراد بوساطة تتخذ أن ويمكن القرارات،

  ؛5الوظيفي السلم في أعلى
 ؛جديدة مهارات ويطورون أكبر، مسؤول عمل يمارسون إذ أكبر، برضا العاملين شعور -2
 ؛6العملاء مع ربأك بعمق للتعامل لهم الفرصة بإتاحة العاملين ترحيب -3
 فالخدم ة؛ العم لاء م ع المباش ر لاتص الهم الخدم ة؛ لتحس ين أكث ر عملي ة أفك ار إب داء عل ى الع املين إق دام -4

 .7شركةلل العميل ولاء تكسب الحسنة
 تجنيه ا أن يمك ن ،والايجابي ات المزاي ا م ن جمل ة (T.GRHAM & B.ROGER)م ن ك ل  ح دد كم ا
 8:وهي العاملين تمكين وتطبيق تبني عند الشركات

 المغامرة؛ وحب الفريق بروح والالتزام والمبادرة، الإبدا  على الفرد تشجيع  -1
 الإدارة؛ أداء وتسهيل للمنظمة، الدنيا المستويات في القرارات اتخاذ  -2

                                                 
1
- Fragoso HELOISA, An Overview of Employee Empowerment: Do’s And Don’ts, Presented at The Indiana 

University Research Conference, 1999,P.4, Available on:<www.iusb.edu/journal/2000/Fragoso.html>. 
2
- S.TOLKON, “The Payoff of Employee Empowerment”, Plastic News, Vol.16, N

0
.2, 2004, P.13. 

3
- L. DANIELS & C. GAIL, “The Relationship Between Counselor Licensure and Aspects of Empowerment”, 

Journal of Mental Health Counseling, Vol.24, N
0
.3, 2002, PP:1-27. 

4
- R. Brown, Coaching Helps You Reach for the Stars. Works Management, Financial Times Professional, London, 

1997, P.65. 
5
- C. HUANG, Assessing The Leadership Styles and Total Quality Leadership, Behaviors Presidents of Four 

Year Universities & Collages That Have Implemented The Principles of Total, 1994, P.34. 
6
- L. HONOLD, “A Review of the Literature on Employee Empowerment”, Empowerment in Organization, Vol.5, 

N
0
.4, 1997, PP:12-20. 

7
- T. LAWSON, “Individual Action Planning in Initial Teacher Training: Empowerment or Discipline”, Britch 

Journal of Sociology of Education, Vol.20, N
0
.1, PP:89-105. 

8
- T. GRHAM & B. ROGER, Human Resources Management, 9

th
ed, Cassell, London, 1998, P.24. 
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 العميل؛ لمتطلبات مرونة وأكثر أسر  فعل رد  -3
 العاملين؛ لدى والدافعية بالنفس، الثقة من عالية مستويات  -4
 .العملاء خدمة وقسم الإدارة بين أفضل علاقات  -5

 ،الش ركة تجنيه ا أن يمك ن الإيجابي ات م ن جمل ة هن اك أن( L.BARDWELL & L.HOLDER) وذك ر
 1.نلتمكيل هماستخدام من والعاملين

 احتياج ات الم وظفين، م ع التنظيمي ة للاحتياج ات أكب ر ا  إدراك  وفري  التمك ين نف إ الش ركة فعل ى ص عيد
 وتحقي ق النوعي ة، الم وظفين، وتحس ين أفك ار م ن والاقتراب الطبقية، عن التخلي خلال من التكاليف وتقليص
 2.السوق مع تغيرات أسر  بشكل للتفاعل الشركة واستعداد الإنتاج، وزيادة الفوائد

 ف ي ال تحكم وزي ادة رض ا الع املين، ف ي بزي ادة المتمثل ة الإيجابي ات س جلت فق د الع املين، ص عيد وعلى 
 3.بأنفسهم العاملين ثقة وزيادة وتقديره، العمل

مجموع  ة م  ن المزاي  ا  اقت  رحوالأف  راد عل  ى ح  د س  واء وق د  الش ركةفي  د يأن التمك  ين ( D.SPATZ)ي  رى كم ا 
 4:عليها من خلال تبني هذا المدخل الحدي  وتشمل هذه الفوائديمكن الحصول 

خل  ق الح  افز لتخف  يض مس  توى الأخط  اء التنظيمي  ة وتنمي  ة روح المس  ؤولية الشخص  ية ل  دى الأف  راد  عل  ى   -1
 ؛5أعمالهم

طلاق العنان لق دراتهم الكامن ة م ن خ لال ش عور الأف راد ب امتلاكهم  ،فرص أكبر للإبدا  والابتكار اءعطإ  -2 وا 
 ظيفة؛للو 

على التطوير والتحسين المستمر للعمليات والمنتجات والخ دمات م ن خ لال ال تعلم المس تمر م ن  ةساعدالم  -3
 ؛6الأخطاء والتغذية المرتدة على السلوك

بالرض ا ع ن وظيفت ه  ا  يمتل ك إحساس  (العمال)داخلي الزبون ال جعلزيادة رضا الزبون الخارجي من خلال   -4
 ؛7وعن مرؤوسيه

                                                 
1
- L. BARDWELL & L. HOLDER, Human Recourses a contemporary Approach, 3

rd
ed, Prentice Hall, New Jersey, 

2001, P.29. 
2
- Nicolem NEDD, “Employee Perceptions of Workplace Empowerment in Relation to Self-reported Intent to Stay 

on The Job”, Florida International University, USA, 2004, P.122. 
3
- T. PETZINGER, “The Front Lines: Self-Organization Will Free Employees To Act Like Bosses”, Wall Street 

Journal, 1997, PP:12-32. 
4
- David SPATZ, “Team-building in construction: Practice Periodical on Structural Design and Construction”, 

Vol.5, 2000, PP:93-105.                                                                  
5
- kay GREASLY, “Employee Perceptions of Empowerment”, Employee Relations, Vol.27, N

o
.4, Emerald Group 

Publishing Limited, 2005, PP:23-45. 
6
- Conrad LASHLEY, “Employee Empowerment in services: a Framework for Analysis”, Personnel Review, 

Vol.29, N
o
.6, MCB UP Limited, 2000, PP:123-156. 

7
- Cheng HUNG, “A Correlational Study Between Junior High School Teacher Empowerment and Job Satisfaction 

in Kaohsiung Area of Taiwan”, University of Incarnate word, 2005, P.103. 
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 ى الأفراد؛ية من خلال توسيع مجال الحرية لدت ذات دقة وسرعة عالاتخاذ قرارا  -5

 تخفيض نسبة الغياب ودوران العمل واختزال الوقت الضائع؛  -6

لاعت زاز بال ذات وان وظيف  تهم ذات زي ادة مع دلات الإنتاجي ة ع ن طري ق الش عور المس تمر للأف راد ب الفخر وا  -7
 ؛ 1شركةثر كبير في الأ

لى الأف راد م ن خ لال اس تخدام ط رق تش جع انفت اح الإدارة كاعتم اد ف رق الإدارة تقليل الضغوط الممارسة ع  -8
 الذاتية؛

مم  ا يس مح له ا بأخ  ذ وق ت أكب  ر  ،ش عور الإدارة العلي ا بالارتي  اح نظي ر تمك ين أف  راد الإدارة الوس طى وال دنيا  -9
 لعملية التخطيط الإستراتيجي والبح  عن تعظيم الحصة السوقية؛

 ؛الشركةالعليا لتنمية مبيعات وعائدات زيادة وقت الإدارة   -11

المحافظة والبح  عن رفع القدرة التنافسية وجعلها مستمرة لوقت بعيد من خلال المحافظ ة عل ى الحص ة   -11
 ؛2السوقية

 .خلق الثقة والتعاون بين مختلف المستويات الإدارية  -12

 :3مزايا التمكين على النحو التالي (K. BLANCHARD & Al) كما يصف
ه فرص ة ئ إل ى ض رورة الس ماح ل ه ودعم ه والجع ل م ن خط ئقال بمفهوم وجوب عقاب العام ل المخط الانت  -1

 ؛للتعلم وتطوير الذات

التغيي  ر ف  ي اتجاه  ات الأف  راد داخ  ل التنظ  يم حي    انتق  ل به  م الأم  ر م  ن إلزامي  ة القي  ام بالعم  ل إل  ى الرغب  ة   -2
 الذاتية في تنفيذ ذلك العمل؛

 د التنظيم؛زيادة الرضا الوظيفي لدى أفرا  -3

 ؛تحسين عملية الاتصال وتدفق المعلومات بين مختلف المستويات الإدارية  -4

 تحسين عملية اتخاذ القرار والقدرة على حل المشكلات؛  -5

  تحسين جودة المنتجات والعمليات؛  -6

 .من خلال ارتفا  كفاءة العاملين وتحسين جودة العمليات الشركةعظيم أرباح ت  -7
نم  ا عل  ى نم  ط القي  ادة ف  ي ي  لا التمك  ين  رى ب  أنن   ن  اوبن  اء عل  ى م  ا س  بق فإن ؤثر عل  ى العام  ل فحس  ب، وا 

وعل  ى جمل  ة م  ن العناص  ر والممارس  ات المنظمي  ة مث  ل الهيك  ل التنظيم  ي، نظ  م الرقاب  ة، نظ  م الح  وافز  ش  ركةال

                                                 
1
- Pamela Chandler LEE, “Cognition and Affect in Leader Behavior: The Effects of Spirituality, Psychological 

Empowerment, and Emotional Intelligence on the Motivation to Lead”, Regent University, 2005, P.88. 
2
-  Ruessell MATTHEWS, “The Organizational Empowerment Scale”, Personnel Review, Vol.32 N

o
.3, MCB UP 

Limited, 2003, P.19. 
2
- Ken BLANCHARD & Al, “Empowerment Takes More Than a Minute”, OP.Cit, P.33.  
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ه ا تصميم برامج التدريب وغيرها من الممارس ات المهم ة الت ي يش عر م ن خلالو والأجور، أساليب تقييم الأداء، 
ن ب  أنهم عناص  ر مهم  ة ف  ي نج  اح التنظ  يم، ويكون  ون ف  ي قل  ب التنظ  يم ول  يس عل  ى اله  امن و ن الممكن  و الموظف  

 .ر بالنسبة لهم، مما يزيد من عنصر الثقةبمعنى أك ابحي  يكون عملهم ذ
 الإداري تمكينالمستويات : المطلب الخامس

 خ لال م ن وذل ك ،الش ركة داخ ل ج دوى ذي فع ال، إداري مس توى إيج اد إل ى التمك ين الإداري ه دفي
 ش ركاتهمل الحيوي ة إع ادة نب أ المديرون يعلم أن ويجب  .ضروري ا يرونه ما يفعلوا بأن للعاملين، المجال إفساح
 بن اء إع ادة إل ى يحت اجه ب دور  وه ذا .إل يهم ترد التي المعلومات على بناء القمة، إلى القاعدة من تحد  أن لابد

 1.والبشرية والإدارية، والمالية، الفنية، بهاجوان كافة يشمل بما ،الشركة
 مخ اوف له م وتجل ب إنتاجي ة، أق ل تجعله م الع املين عل ى ض غوط ا تش كل ق د البن اء إع ادة عملي ة لك ن

 عل ى أن إل ى الإش ارة م ن لاب د وهن ا البش رية، الإط ارات عليه ا اعت ادت ق د تكن لم العمل من وضغوط ا عديدة،
 النج اح م ن نم اذج وتق ديم الانفت اح، م ن ع ال مس توى ت وفير طري ق ع ن وط،الض غ حدة من التخفيف المديرين
 بالدرج ة وق ت إل ى يحت اج فه و ،الش ركة داخ ل الس هلة بالعملي ة ل يس ف التغيير .التغيي رات له ذه المش ابه الإداري
 2.أجله وضعت من التي الأهداف تحقيق أجل من مراحل على يتم كونه الأولى،

 وق ت إل ى بحاج ة فه ي نظري ا وعملي  ا، تتبناها أن لابد ،للشركة هامة إدارية فةفلس مثلي التمكين أن وبما
التمك ين إل ى ثلاث ة مس تويات، تعك س  س مب رامج التمك ين وق د قُ  مراح ل وعل ى ت دريجي ا اتطبيقه  ي تم أن أج ل م ن

يع م  ن درج  ة الس  لطة الت  ي يمارس  ها الع  املون عل  ى عملي  ة ص  نع الق  رارات وع  دد خط  وات الق  رارات الت  ي يس  تط
 3:خلالها العاملون تطبيق السلطة

يظه  ر ف  ي ش  كل الاستش  ارة الانتقائي  ة حي    يطل  ب م  ن الع  املين وبش  كل ف  ردي تق  ديم  :المســتوا الأدنــ   -1
وف  ي ه  ذا المس  توى لا يق  دم الع  املون الحل  ول وق  د لا . معلوم  ات مح  ددة أو  راء ح  ول بع  ض جوان  ب الق  رارات

 .جلها المعلوماتيعرفون تفاصيل المشكلة التي تستخدم من أ

ويظه ر ف ي ش كل الاستش ارة الموس عة س واء ك ان ذل ك بش كل ف ردي أو جم اعي، وف ي  :المستوا المتوسط  -2
ه  ذا الس  ياق تق  دم له  م تفاص  يل المش  كلة وم  ن بع  د ذل  ك يق  دمون تشخيص  هم للمش  كلة وتوص  ياتهم، ولك  ن الق  رار 

 .النهائي لا يندرج تحت نطاق سلطتهم

                                                 
 .44، ص2003 القاهرة، العربية للتنمية الإدارية، مدخل للتحسين والتطوير المستمر، الشركة: لعاملينتمكين ا عطية حسين أفندي،  -1

2
- K. DEWETTINCK, J. SINGH & D. BUYENS, Psychological Empowerment in The Workplace: Reviewing 

The Empowerment Effects on Critical Work Outcomes, USA, 2003, P.88. 
3
- Steven L.McSHANE & Mary A.GILINOW, Organization Behavior, The McGraw-Hill Companies, Boston, 2000, 

P.143. 
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ــ   -3 كل الاستش  ارة الكامل  ة الت  ي يتس  لم م  ن خلاله  ا الع  املون زم  ام الس  يطرة ويظه  ر ف  ي ش  : المســتوا الأعل
يج اد . الكاملة على عملية صنع القرارات وفي هذا السياق نجدهم يعمل ون عل ى اكتش اف وتحدي د المش كلات، وا 

 .الحلول، واختيار الأفضل مع مراقبة نتائج القرار الذي يتخذونه
 التمك ين ف ي تطبيقه ا أج ل وفريق ه، م ن الإدارة لرج ل مس تويات أربع ة J. PASTOR)) ف ي ح ين يح دد

 :1وهي
ا أساس ا هذا يبدو وقد بها، العمل فريق ويعلم القرارات مسودة الإدارة رجل فيه يضع :الأول المستوا -  واضح 

 الفري ق إط لا  عن اء أنفس هم يكلف ون ولا ق راراتهم بوض ع الم ديرون يق وم الأغل ب عل ى أنه إلا السليمة، للعملية
 .اتخاذها إلى أدت التي والموجبات الأسباب لىع
 الق رارات لوض ع بالتمهي د ويق وم إض افات، أو اقتراح ات أي ة ع ن فريق ه الم دير يس أل :الثـاني المسـتوا -

 .بها الفريق ويعلم الفريق، من وردت التي والإضافات، الاقتراحات على بالاعتماد
 يأخذ وقد الفريق، من عمل أوراق ويطلب مفصل، بشكل الوضع الفريق مع المدير يناقن :الثالث المستوا -
 .بذلك الفريق يعلم ولكن بها، يأخذ لا أو
 تقر وفيها بكافة أشكاله، الاتصال ومرونة الوظيفية، التبادلية العلاقات بناء في الاستمرار :الرابع المستوا -

 .والفريق المدير بين ما بالتعاون نهائي بشكل القرارات
 ب درجات ولك ن التمك ين، ب رامج تطب ق الحديث ةش ركات ال أن إلى السابقة المستويات من خلال ونخلص

 أو بتنفي ذها له م الس ماح دون الأفك ار ط رح عل ى الع املين يش جع الش ركات بع ض ف ي ف التمكين متفاوت ة،
 الق رارات لاتخ اذ وس لطة واس عة حري ة الع املين يعط ي الآخ ر وبعض ها بش أنها، الق رار ص ناعة ف ي المش اركة
 :تسلسل أساليب التمكين وفق المستويات المختلفة يوضح (0)والشكل رقم  .وتنفيذها

 

 

 

 

 

 

                                                 
1
- J. PASTOR, “Empowerment: What is and What is not”, Management in Medicine, Vol.13, N

0
.6, 1996, PP:405-

421.  
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 (1)الشكل رقم 
 التمكين الإداريتسلسل 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
  

 
 

 .44، صابق، مرجع سمدخل للتحسين والتطوير المستمر :تمكين العاملين، أفنديعطية حسين  :المصدر   
يكون  حي  الكامل، بالتمكين وينتهي العاملين سلطة انعدام من يبدأ التدرج أن (1) رقميلاحظ من الشكل 

ويصل التمكين أعلى مس توياته حينم ا  ،الشركة إستراتيجية وضعو للعاملين دور كبير وبارز في صنع القرارات 
   .تمنح فرق العمل إدارة ذاتية

د من  ه الم  دراء ق  وتهم، ف  إنهم وبم  ا أن العم  ال ف  ي المس  تويات ال  دنيا يعتب  رون المص  در الأول  ي ال  ذي يس  تم
يحرص  ون ب  ذلك عل  ى تق  ديم الح  وافز التنافس  ية للعم  ال، وت  وفير الظ  روف الجي  دة والمناس  بة للعم  ل لأج  ل بع    
إحساس المشاركة في اتخاذ القرار لدى العم ال، وبص فة عام ة يمك ن القب ول بثلاث ة مس تويات للتنمي ة المعنوي ة 

 :)2( الشكل رقمكما يوضحه للأفراد والعاملين في منظمات الأعمال، 

 
 
 

 

 منخفض

 

 

 

 

 إدارة ذاتي ، فرق عمل ذاتي  الإدارة 

 

 العمل في صورة الفريق

 

 نظم لقياس الجودة ومجموعات المشارك 

 برامج مقترح 

 

 تعليمات قهري 
 راراتلا يشاركون في صنع الق

 يقدمون المعطيات

 يشاركون في القرارات

 يصنعون القرارات

مسؤولون عن عملية 
 اتخاذ القرار

 الـع

درج  
 التمكين

 قليــل 
المهارات المطلوب  من 

 العامل

 كثيرة ومعقدة
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 (2) الشكل رقم
 مستويات التنمي  المعنوي  للعاملين في منظمات الأعمال

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 .45مرجع سابق، ص مدخل للتحسين والتطوير المستمر، : أفندي، تمكين العاملينعطية حسين  : :المصدر

تك ون في ه الإدارة اس تبدادية،  )تقلي ديم ا قب ل ال(أن المس توى الأول  (2) يتض ح م ن خ لال الش كل رق م 
قهري   ة ويك   ون ه    دف العام   ل ه   و إنج    از العم   ل ليتف   ادى العق    اب وذل   ك م   ن خ    لال إتب   ا  القواع   د والاهتم    ام 

 .بالمصلحة الشخصية
يك  ون دور الإدارة، دور المش  جع للع  املين، ويك  ون تركي  ز الإدارة عل  ى  )التقلي  دي(وف  ي المس  توى الث  اني 

وف   ي ه   ذا المس   توى ي   ؤدي العام   ل م   ا يتوقع   ه من   ه الآخ   رون، بحي     ي   ؤدي واجبات   ه  ف   رق العم   ل وت   وجيههم،
 .والتزاماته التي يفرضها النظام الاجتماعي عليه

يك  ون ن  و  الإدارة تحويلي   ة حي    ت  زر  ب   ذور ال  تعلم ف  ي بيئ   ة  )م  ا بع  د التقلي   دي(وف  ي المس  توى الثال     
 .العمل، ويكون سلوك العمال ابتكاري ومُم كن

 (First Line) حدد مستويات التمكين الإداري، وفق درجة مشاركة العاملين في الخط الأماميتتا كم     
 1:الأربعة التاليةالأبعاد من خلال 

 ؛الشركة أداء عن معلومات -1
 الأداء؛ هذا على المؤسسية المكافآت -2
 فيه؛ والمساهمة الشركة أداء فهم من تمكن التي المعرفة -3

                                                 
1
- D.E.BOWN & E.E.LAWLER, “Empowering service employees”, Sloan management Review, Vol.33, Vol.3, 

SPRING, PP:31-39. 

 

 

 

 نوع الإدارة تحويلي  ، )مابعد التقليدي(: المستوا الثالث. 3

 .للعمالبالسلوك التمكيني  موجه 

 

 نوع الإدارة توجيهي )  التقليدي(: المستوا الثاني. 2
 .تشجيعي ، موجه  بالعمل المشترك

 
 
 نوع  )ما قبل التقليدي(: المستوا الأول .1

 .الإدارة استبدادي  قهري ، إنجاز العمل

يتفادى العقاب بإتبا  القواعد، ويهتم  .0
 .بالمصلحة الشخصية

ويلتزم يؤدي ما يتوقعه منه الآخرون، . 2
 .بالقوانين المفروضة

يتبع نظاما للعدالة والحقوق إختارها بنفسه، . 3
يعي إختلاف القيم بين الأفراد، كما يوازن بين 

 .المصلحة الفردية والمصلحة الجماعية



 للتمكين الإداريري  ــــار النظــــــالإط                                                             ل الأول               ـــــــالفص

 
21 

 .وأداءها الشركةلاتخاذ القرارات التي تأثر على اتجاه  القوة والسلطة -4
 ال  تحكم التمك  ين الإداري والتميي ز ب  ين مس توى تحدي  د يمك ن الأربع ة، بع  ادالأ ه ذه ت  وافر وحس ب

(Control)  والانخراط((Involvement (3)رقم ، وذلك ما يوضحه الشكل: 
 ) 3(رقم الشكل 

 الشرك مستوا التمكين في 
 

 المصدر
 
 

 .40ص  مرجع سبق ذكره،، المستمر والتطوير للتحسين مدخل :العاملين تمكين ،عطيةحسين أفندي  :درالمص

تم ي  فإن ه القرارات، واتخاذ صنع في مشاركة العاملين عزز من فرصي الإداري تمكينالوانطلاقا من كون 
 ) :4 (الشكل رقم في موضح ومستويات كما ه عدة على

 ) 4(الشكل رقم 
 للتمكين الإداريساسي  المستويات الأ

 
 
 

 

 

 

 

 

              
 
 

 .42ص  مرجع سبق ذكره،، المستمر والتطوير للتحسين مدخل :العاملين تمكين ،حسين أفندي عطية :المصدر

بحي   بخطوة، خطوةخذ ؤْ المستويات المختلفة للمشاركة في اتخاذ القرار، والتي تُ ) 4( رقميوضح الشكل 
 الاستشارة كما تسبق المعلومات، مستوى الاستشارة دون المرور عبر مستوى إعطاءلا يمكن الوصول إلى 

  .الكامل التمكين وصولا إلى مستوى التفويضو  المشاركة
 

 

 

   انخراط كامل                                                انخراط في العمل                             انخراط في الاقتراحات

 

 

 

                                                                                                                       

                                                                                                                       

                                                                                               

                                                                   

                                            

                                           

   

ومات   إعطاء المعل

 

ستشارةالإ
 و

 المشاركة

 التفويض

 التمكين
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 التمكين في منظمات الأعمال: المبحث الثاني

ف ي منظم ات الاعم ال  للتمك ين الإداريسنتناول ف ي ه ذا المبح   مختل ف الإس قاطات النظري ة والفكري ة 
ب بعض  ت هه، وك ذا دعائم ه ومعيقات ه ووص ولا إل ى علاقيدمن خلال التعرف على مختلف أبعاده وخط وات تجس 

 .المفاهيم الإدارية الأخرى
 الإداري تمكينالأبعاد : المطلب الأول

 1:هي أساسية من أربعة أبعاد التمكين الإداريتكون ي
 (: Self-Determination)الاستقلالي   -1

الحري  ة اتج  اه طريق  ة أداءه لعمل  ه، ودرج  ة الس  ماح ل  ه بتغيي  ر الجوان  ب الملموس  ة وتعك  س إحس  اس الف  رد ب
بحي   تتض من حري ة الاختي ار المس ؤولية الس ببية ع ن الأح دا  الشخص ية وتعن ي  الش ركةوغير الملموسة في 

لأف  راد ، والاس  تقلالية المدرك  ة ل  دى ا2الاس  تقلالية الحري  ة ف  ي الش  رو  ف  ي س  لوكيات وعملي  ات العم  ل ومواص  لتها
تؤدي إلى زي ادة المرون ة والابتك ار وروح المب ادأة وأن إدراك الف رد ب أن الأش خاص والأح دا  م ن حول ه يقي دون 

 3.استقلاليته يؤدي إلى مشاعر سلبية تؤثر في عمله وتؤدي إلى انخفاض احترام وتقدير الفرد لذاته
 ، وأن ه م ن الض روري التأك د م ن ت وافرأن بعد الاستقلالية له تأثير كبير في تفسير مفهوم التمكين ونرى

 .الرغبة لدى الفرد في قبول هذه الحرية وتحمل مسؤوليات وتبعات الاختيار
 (:Competence)الكفاءة  -2

ويعتبر هذا البعد م ن دع ائم  ،وتعني اعتقاد الأفراد بامتلاكهم المهارات اللازمة لأداء مهامهم بشكل جيد
وليات وص  لاحيات أكب  ر ل  ن يعتب  ره الف  رد تمكين  ا إلا إذا ت  وفر لدي  ه عنص  ر فتزوي  د الف  رد بمس  ؤ  ،مفه  وم التمك  ين

أن الكف  اءة الذاتي  ة  (BANDURA)وق  د لاح  ظ  ،الثق  ة ف  ي قدرت  ه عل  ى النج  اح ف  ي ال  تحكم ف  ي تل  ك المس  ؤوليات
(Competence)  المنخفضة تقود الفرد إلى تجن ب المواق ف الت ي تتطل ب إظه ار مهارات ه وه ذا الس لوك يح د م ن

تدريب الأفراد له أث ر إيج ابي ف ي زي ادة المه ارات والمعرف ة العلمي ة الت ي تس اهم ف ي دع م  كما أن ،4ير ذاتهتطو 
 .5الثقة والقدرة على تحمل المسؤوليات وزيادة شعور الفرد بالفعالية الذاتية

 

                                                 
1
- Thomas W.KENITH & Betty A.VELTHOUSE, “Conginitive Elements Of Empowerment: An Interpretive Model 

Of Instrinsic Task Motivation”, Academy Of Management Review, Vol.15, N
o
.4, 1990, P.669. 

     .033ص ،9008 ،الأردن ،عالم الكتاب الحدي  ،0ط ،لإدارة بالثقة والتمكينا ،عادل سالم معايعةو  أندرواسرامي جمال  -2
3
- E.L.DECI & Ryan, “Self Determination in Work Organization”, Journal Of Applied psychology, Vol.74, 1989, 

PP:580-592. 
4
- A.BANDURA, “Self Efficacy: Toward a Unifying Theory Of Behavioral Change”, Psychological Review, Vol. 

84, 1977, PP:191-205.                                                              
5
- M.E.GIRST & T.R.MICHELL, “Self Efficacy: A Theoritical Analysis Of Its Determinates And Malleability”, 

Academy Of Management Review, Vol.5, PP:183-205.    
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 (:Meaningfulness)المعن   -3
راد بالعم   ل م   ن خ   لال الاعتن   اء ويعن   ي الإحس   اس بوج   ود الغاي   ة واله   دف م   ن الارتب   اط الشخص   ي للأف   

كم ا أن انخف اض وج ود معن ى للعم ل يجع ل الف رد يح س  ،الداخلي للفرد بشؤون الوظيفة أو المهمة الخاصة ب ه
ن زي  ادة إحس  اس الف  رد بقيم  ة الوظيف  ة ي  ؤدي إل  ى إحي     ،بالعزل  ة وع  دم الارتب  اط بالأح  دا  الجوهري  ة للوظيف  ة

 1.زالالتزام و الرغبة في المشاركة والتركي
ن تمكين الأفراد بإعطائهم صلاحيات إمن مخرجات التمكين وليس من مكوناته حي   هذا البعد يعتبرو 

الوظيف  ة وال  ذي  ومس  ؤوليات أكب  ر ف  ي اتخ  اذ الق  رار ي  ؤدي به  م ف  ي النهاي  ة إل  ى زي  ادة المعرف  ة العملي  ة ف  ي أداء
 2.الشركةيؤدي إلى شعور الفرد بأهمية عمله في تحقيق أهداف 

حي    ،هق وم عليه ا التمك ين ول يس فق ط م ن مخرجات يى العم ل ه و رك ن م ن الأرك ان الت ي معنأن  ونرى
وبتطبي ق  ،أنه من الضروري على الفرد أن يشعر بأهمية العمل حتى يصل إلى التطبيق الجيد لمفهوم التمكين

 .الشركةهذا المفهوم يشعر الفرد بأهمية عمله ودرجة مساهمته في الوصول إلى تحقيق أهداف 
  (: Development of Job)تطوير العمل  -4

، كما أن بعد التطوير يعكس اعتقاد الشركةفي القرارات الجوهرية داخل  ا  ويعني إدراك الفرد بأن له تأثير 
أن  ف  ي ح  ين، 3الأف  راد باس  تطاعتهم الت  أثير عل  ى النظ  ام ال  ذي يعمل  ون في  ه م  ن خ  لال الت  أثير عل  ى المخرج  ات

وه   ذا  ه ف   ي الت   أثير عل   ى مجري   ات أم   ور وظيفت   ه ي   ؤدي إل   ى الاغت   راب ال   وظيفيإحس   اس الف   رد بانع   دام دور 
، وشعور الفرد بعدم قدرته على التأثير في 4الاغتراب له  ثار سلبية على الإنتاجية وعلى جودة الحياة الوظيفية

ة إل  ى ع  دم وال  ذي ي  ؤدي ب  الفرد ف  ي النهاي   الش  ركةإل  ى ش  عوره بتض  اؤل دوره ف  ي تحقي  ق أه  داف  الق  رارات ي  ؤدي
 .5إحساسه بالمسؤولية وانخفاض تقديره لذاته وعدم تحمسه لأخذ المبادرة والمخاطرة

 6:الإداري تمكينللالأبعاد التالية وهناك من يقترح 
 

                                                 
1
- L.G. SJOBERG & Al, “Cathectic Orientation, Goal Setting And Mood”, Journal Of Personality Assessment, 

Vol.47, 1983, PP:307-312. 
2
- M.M.BASS, “Bass And Stogdill's Handbook of Leadership”, Theory Research An Managerial Applications, New 

York, 1990, P.33. 

 .032رامي جمال أندرواس وعادل سالم معايعة، الإدارة بالثقة والتمكين، مرجع سابق، ص 3-
- ل عمل ه مم ا ي ؤدي إل ى الفش ل والإحب اط وع دم شعور الفرد بأن الوظيفة لا تحقق له الإشبا  ال ذاتي، وع دم وج ود س يطرة عل ى مراح  :الاغتراب الوظيفي

 .وجود انتماء إلى أنشطة العمل
4
- Rabindra N. KANUNGO, “Alienation & Empowerment: Some Ethical  Imperatives in Business”, Journal of 

Business Ethics, Vol.11, N
o
.5, May 1992, PP:413-420. 

5
- William UMIKER, “Empowerment The Latest Motivation Strategy”, Health Care Supervisor, Vol.11, N

o
.2, Dec 

1992, PP:10-17. 
6
-  A.WILKINBSON, “Empowerment :Theory and Practice”, Personal review, Vol.27, N0.1, 1987, PP:40-65. 
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 :(Attitudinal Shaping) الاتجاهاتتكوين  -1
د ي تلاءم م ع ينظر لهذا البعد من الجانب النفسي عن طريق تزويد العم ال بق يم جدي دة لخل ق س لوك جدي 

 .التغيير
 :(Information sharing)مشارك  المعلومات  -2

مه م ف ي التنظيم ات، وأص  بحت المعلوم ات م ن الأعل ى إل ى الأس فل مهم ة ج  دا  ا  تعتب ر المعلوم ة عنص ر 
 التزام   اكث   ر أالق   رارات و  اتخ   اذف  ي التنظ   يم، لأنه   ا تجع   ل م   ن العم  ال ف   ي المس   تويات ال   دنيا أكث   ر فهم  ا لعملي   ة 

 الاتص الاتوهذا ما يجع ل الع املين يناقش ون الأفك ار ويعب رون ع ن  راءه م بك ل حري ة، عب ر . ت التنظيمبقرارا
 1.من الأسفل إلى الأعلى

 :(Upward Problem solving)حل المشكلات من أسفل إل  أعل   -3
 .ويعتمد هذا البعد على إتاحة الفرصة للعاملين في المستويات الدنيا لحل مشاكل التنظيم

 (:Asks Autonomy)المهام  استقلالي  -4

 .الاستقلاليةبنو  من  تقوم بتنفيذ المهام المنوطة بهاوذلك عبر تشكيل فرق ذاتية، بحي  

أن أبع    اد التمك    ين الإداري تتك    ون م    ن س    بعة مب    ادا مس    تمدة م    ن الأح    رف الأول    ى لكلم    ة ف    ي ح    ين 
(Empower) 2 :لتمكين كمايليمن أبعاد ا ا  حي  يمثل كل حرف من هذه الكلمة بعد 

 .وأداء أدوارهم بنجاح م تعليم العاملين في زيادة فعاليتهمحي  يساه :(E- Education)تعليم العاملين  -1

وذلك من خلال تخطيط الإدارة لكيفي ة تش جيع المرؤوس ين لتقب ل فك رة التمك ين،  :(M-Motivatio)الدافعي   -2
 .توعية والتوجيه وبناء فرق العمل المختلفةولبيان دورهم في إنجاح نشاط الشركة من خلال ال

ينظ  ر م  ن خ  لال ه  ذا البع  د إل  ى أن نج  اح جه  ود التمك  ين الإداري مقت  رن : P-purpose))وضــوا الهــدف  -3
 .الشركةالفهم الواضح والتصور التام لفلسفة ومهمة وأهداف   الشركةبدرجة توفر لكل فرد في 

تمث  ل الأح  رف الأول  ى  3As) (تمك  ين الإداري تس  مىلعادل  ة لم (س  تيرز)يقت  رح  :((O-Ownershipالملكيــ   -4
 .الإنجاز= المساءلة+ السلطة/) (Authority + Accountability = Achievement: لعناصر المعادلة

 . الإدارة والعاملين قبول المسؤولية عن قراراتهم وأفعالهم علىولتحقيق الإنجاز لابد 
الإدارة العلي  ا والوس  طى تش  جيع عملي  ة  عل  ىلاب  د  :W-Willingness to change))الرغبــ  فــي الت ييــر  -1

 .إلى الطرق الحديثة في أداء مهامها الشركةالتغيير نحو ممارسة التمكين الذي يقود 

                                                 
1
- Fred LUTHANS, Organizational Behavior, 6

th
 ed, McGraw- Hill Inc,  New York, 1992, P.439. 

2
- Thomas STIRR, Fundamentals of Empowerment, 2003, PP:1-3, Available 

on:<www.4ouncestoheaven.Com/Fundamentals_Of_Empowerment_Final.Pdf>. 
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تب ا   :E-Ego Elimination))نكـران الـذات  -2 وذل ك م ن أج ل إنج اح ب رامج التمك ين م ن دون ح ب ال ذات وا 
 .ي السيطرة والسلطةالنمط الإداري القديم المتمثل ف

يعتبر احترام العاملين قضية أخلاقية بالدرجة الأولى، فمثلا التمييز بين العاملين  :(R-Respect)الاحترام   -3
 .يؤدي إلى إفشال كافة جهود التمكين الإداري

ن، وهذه والكتاب والتي لابد من توافرها في التمكي من الأبعاد التي تناولها الباحثون كما أن هناك العديد
أهم  يلخص (3) الأبعاد تتشابه في بعض الأحيان وتتقاطع لتكون المفهوم الكلي والشامل للتمكين والجدول رقم

  :الأبعادهذه 
  (3) الجدول رقم

 التمكين الإداريأبعاد 

(GREASLY & al, 2005) 

 اس   تقلاليةح   ل المش   كلات م   ن الأس   فل إل   ى الأعل   ى،  المش   اركة ف   ي المعلوم   ات،
 .، الإدارة الذاتية، التدريب والتطويرالاتجاهاتشكيل المهام، ت

(DIMITRIADES, 2005) المقدرة المدركة، الرقابة المدركة، التقليل من الرسمية، التصميم الأفقي. 

(MATTHEWS & COLE, 2003) 

 القرار بشكل ذاتي، المش اركة ف ي المعلوم ات، اتخاذتفويض السلطة، المساءلة، 
ق  رارات  اتخ  اذدريب عل  ى الآداء المب  د ، المرون  ة والحري  ة ف  ي تط  وير المه  ارة، الت  

 .العمل

(OZARALLI, 2002) 

تبادل المعلومات، التدريب المتب ادل، توس يع الوظيف ة، إث راء الوظيف ة، ف رق العم ل 
 .وتفويض الصلاحيات، التقييم الذاتي، اللامركزية الاستقلاليةالمدارة ذاتيا، 

(EDWARDS & al, 2002) 

المرك   ز ال   وظيفي، زي   ادة المعرف   ة، الوص   ول إل   ى الق   رار، التقي   يم ال   ذاتي،  تحس   ين
، الثقة المتبادلة بين الرئيس والمرؤوس، التدفق الحر للمعلوم ات ح ول الاستقلالية
 .وتوجهاتها الشركةأهداف 

(HONOLD, 1997) 

ال وظيفي، رب ط الأج ور ب الأداء، ف رق العم ل،  الاس تقلال رقاب ة الف رد ح ول عمل ه،
ثراء العمل، ملكية الموظفين للأسهم، مشاركة الم وظفين، العم ل التع اوني، تع دد إ

 .المهارات
 الطالبمن إعداد  :المصدر

 الإداري تمكينالخطوات : المطلب الثاني
 م ن بح ال ل يس التمك ين تبن ي ب أن تفهمت  أن تحت اج ،الإداري تمك ينال تنفي ذ ف ي تفك ر الت ي الش ركات

عملي ة تغيي ر ش املة لجمي ع أج زاء وأف راد  وه  التمك ين أن الكت اب م ن ع دد أوض ح وق د ،س هلا   ا  اختي ار  الأح وال
 الإداري تمك ينالوتتحدد مراحل  ،(Step By Step) وتمر عملية التغيير بعدة مراحل متدرجة ،الشركةوسياسات 

 1:التسلسل التاليوفق 

                                                 

 
1- David L.GOETSCH & Davis B.STANLEY, introduction to Total Quality, 2

nd
ed, Prentice-Hall, New Jersey, 

1997, P.188. 
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 :مرحل  التهيئ  المبدئي   -1

زال ة العوائ ق الت ي تح ول دون تطبيقه  ،تمك ينلبتهيئة البيئ ة المنظمي ة الداعم ة لوذلك  حي   ي تم فيه ا  ا،وا 
ودراية واسعة بالتمكين  ،لتمكين وتوضيح دور كل فرد فيه وتحتاج هذه المرحلة إلى قيادة قويةاتعريف الأفراد ب

 .جه الأفراداللإجابة عن الأسئلة التي تو 
 :مرحل  وضع الأهداف وجدولتها زمنيا -2

يس تمع للجمي ع و  (Team Coordinator) الفري ق دور منس ق يلع ب القائ د ال ذي وتحت اج ه ذه المرحل ة إل ى
ويحللها ويوفر الإرشاد والتوجيه المناسب لأعضاء التنظيم حت ى ي تم  الشركةويقوم بجمع المعلومات من أجزاء 

 .تعريفهم بالأهداف المختلفة للمنظمة والمشاكل التي تواجهها ومحاولة حلها

 :دي  في بيئ  العملمرحل  التسهيلات الما -3
 .وتتضمن توفير السيولة والدعم المالي الكافي الذي يساعد على تجسيد برنامج التمكين

 :مرحل  التطويـر -4
ويتم في ه ذه المرحل ة اعتم اد  لي ات التطبي ق والتق ويم والض بط والتط وير بحي   تعتم د ف رق العم ل عل ى 

تحقي ق الأه داف وتط وير الحل ول المناس بة للمش كلات ذاتها وتقوم بتدعيم وتوجيه جهود ومه ارات أفراده ا نح و 
 .التي تواجههم

 1:لتمكينلالخطوات التالية  اقترحكما أن هناك من 
 للت يير الحاج  أسباب ديدحت :الأول  الخطوة

 تبن ي أس باب أو الس بب حيوض ت الإداري، أي تمك ينلل ا  برنامج  يتبن م ن  الس بب الم دير ح ددي أنه ي 
 ومه ارات ق درات لإنتاجي ة، تنمي ةا الج ودة، زي ادة مس توى رف ع ،العم لاء خدم ة س ينالس بب تح ه ل :التمك ين

 .المدير عن العمل عبء المرؤوسين، تخفيف
 وع دم الغم وض درج ة م ن الح د ف ي يس اعد للمرؤوس ين ذل ك ش رح ف إن الأس باب، أو الس بب ك ان وأي ا

 الهيئ ة ش رح أيض ا الم ديرين عل ى ج بوي نح وهم، الإدارة توقع ات عل ى التع رف ف ي نو المرؤوس  ويب دأ التأك د،
 يتضمنه لما للموظفين ومحددة واضحة أمثلة لتقديم المديرون يحتاجحي   التمكين، عليه سيكون الذي والشكل
 ج راء م ن للم وظفين س تعهد الت ي المسؤوليات دقيق بشكل المدير يحدد أن لابد حي  السلطات، من المستوى
 .التمكين
 

                                                 
 البش رية، الاجتم ا  الاقليم ى الث انى عش ر للش بكة لإدارة وتنمي ة الم وارد ،يالإدار  للتطـوير كإسـتراتيجي  العـاملين تمكـين العتيب ي، م رزوق ب ن س عد -1

 .</www.bafree.net/forum/archive-34474.> :متوفر على الموقع. 33، ص9002ديسمبر 03-00طنة عمان، سل -مسقط
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 المديرين سلوك في الت يير :الثاني  الخطوة
 تنفي ذ ف ي ج دي وبش كل ق دما المض ي قب ل الم ديرون عليه ا يتغل ب أن يج ب الت ي الهائل ة التح ديات أح د

 م ن العدي د أنحي    للمرؤوس ين، الم ديرين ودع م لتزامب ا تتص لن ة يمك عم ل بيئ ة إيج اد ، ه يلتمك ينا ب رامج
 ف ي راغ ب غي ر يك ون الغال ب وف ي طة،والس ل الق وة عل ى للحص ولالس نوات  م ن العدي د أمض ى ق د الم ديرين
 للمرؤوس ين الس لطات بع ض ع ن للتخل ي الم ديرين س لوكيات تغيي ر يش كل وبالت الي ،عنه ا التن ازل أو التخل ي
 .التمكين تنفيذ نحو جوهرية خطوة
 نوالمرؤوس فيها يشارك القرارات تحديد: الثالث  الخطوة

 بالنس بة الوس ائل أفض ل أح د تش كل للمرؤوس ين الم ديرون عنه ا س يتخلى الت ي الق رارات ن و  تحدي د إن
 ع ن التخل ي يحب ذون لا ع ادة فالم ديرون س لوكهم، ف ي التغيي ر متطلب ات عل ى للتع رف والع املين للم ديرين
 أن يمكن التي القرارات طبيعة الإدارة تحدد أن يفضل لذا ،هافي بقائهم فترة خلال اكتسبوها التي والقوة السلطة
 يمك ن حت ى ي ومي بش كل ت تم الت ي الق رارات نوعي ة تقي يم يج بحي    ت دريجي، بش كل نو فيه ا المرؤوس  يش ارك
 .مباشر بشكل المرؤوسون فيها يشارك أن يمكن التي القرارات نوعية تحديد والمرؤوسين للمديرين
 العمل فرق تكوين :الرابع  الخطوة

عل ى  القدرة نيللمرؤوسكون ي وحتى الفريق، أسلوب استخدام التمكين جهود تتضمن أن لابد تأكيد، بكل
 م ن غي رهم عل ى وظ ائفهم ت أثير بكيفي ة وع ي وتفه م عل ى يكون وا أن يج ب بوظ ائفهم، يتعل ق فيم ا ال رأي إب داء

 أف راد م ع مباش ر بش كل المرؤوس ين يعم ل أن الإدراك ذل ك الوس ائل لتك وين وأفض ل كك ل، الش ركةو  الع املين
منف ردا  يعم ل ال ذي م ن الف رد أفض ل وق راراتهم أفك ارهم ونتك  جم اعي بش كل يعمل ون ال ذين فالموظفون . خرين
 تص ميم إع ادة عل ى تعم ل أن يج ب الش ركةف إن  الع املين تمك ين عملي ة م ن أساس ي ج زء العم ل ف رق أن وبم ا
 .بشكل طبيعي تبرز أن العمل لفرق يمكن حتى العمل
 المعلومات في المشارك : الخامس  الخطوة

ع ن و  وظ ائفهم ع ن لمعلوم ات يحت اجون ف إنهم ،للش ركة أفض ل اتق رار  اتخ اذ للمرؤوس ين يمك ن لك ي
 فه م عل ى تس اعدهم الت ي للمعلوم ات الوص ول فرص ة الممكن ين للم وظفين يت وفر أن يج ب ، حي  ككل الشركة
 للمرؤوسين معلومات توفرت فكلما ،الشركة نجاح في فيها نيشتركو  التي العمل وفرق وظائفهم مساهمة كيفية
 .مساهمتهم زادت كلما لهمعم أداء طريقة عن

 المناسبين الأفراد اختيار :السادس  الخطوة
 جماعي، بشكل الآخرين مع للعمل والمهارات القدرات يمتلكون الذين الأفراد اختيار المديرين على يجب

 .للعمل المتقدمين الأفراد اختيار لكيفية ومحددة واضحة معايير للمنظمة تتوافر أن يفضل وبالتالي
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 التدريب توفير :السابع  الخطوة
 الش ركة جه ود تتض من أن يج ب حي   ،التمك ين الإداري لجه ود الأساس ية المكون ات أح د الت دريبيع د 

 لرف ع التحفي ز العم ل، ف رق م ع العم ل الص را ، إدارة الاتص ال، المش اكل، كح ل تدريبي ة م واد ب رامج ت وفير
 .للعاملين والفني المهاري المستوى
 التوقعات لتوصيل صالالات :الثامن  الخطوة

 يتعل ق فيم ا للع املين التمك ين يعن ي أن يمك ن وماذا بالتمكين، المقصود ما وتوضيح شرح يتم أن يجب
 توقع ات لتوص يل كوس ائل الع املين وأداء الإدارة عمل خطة تستخدم أن ويمكن وظائفهم، ومتطلبات بواجبات
 أن يمك ن الأه داف وتل ك س نة، ك ل تحقيقه ا يج ب ا  أه داف للمرؤوس ين الم ديرون يح دد حي   للموظفين، الإدارة
 .والتطوير التعلم أو العمل بأداء تتعلق
 والتقدير للمكافآت برنامج وضع :التاسع  الخطوة

 نحو واتجاهها يتلاءم للمكافآت نظام بتصميم الشركة تقوم أن يجب النجاح، التمكين لجهود يكتب لكي
 .العمل فرق خلال من العمل أداء تفضيل

 النتائج استعجال عدم: العاشرة طوةالخ
 الموظف ون س يقاوم حي  التغيير، مقاومة من الحذر يجببل  وليلة، يوم في العمل بيئة تغيير يمكن لا

 للتمك ين برن امج تبن ي أن وبم ا جدي دة، مس ؤوليات ع اتقهم عل ى يض يف أن يمك ن برن امج لإيج اد محاول ة أي
 التمك ين، لبرن امج الجدي دة المتطلب ات لإج ادة وق تهم نو والموظف  ارةالإد تأخ ذ أن نتوق ع فإنن ا ،ا  تغيي ر  سيتض من
 وقت ا وتأخ ذ ش املة عملي ة ف التمكين س ريعة، نت ائج عل ى الحص ول اس تعجال ع دم الإدارة عل ى يج ب وبالت الي
 .الشركة في الأطراف جميع وتتضمن

 الإداري تمكينالدعائم : المطلب الثالث
مم  ا  له  ا، ا  كبي  ر  ا  مث  ل تح  دييوبناءه  ا الهرم  ي  الش  ركةت ف  ي نظ  م حمل  ه م  ن تغي  رايأن التمك  ين وم  ا  رىن  

 :1ويمكننا ذكر بعض منها كالآتي السياسةيستدعي توفير مجموعة من المتطلبات التي تدعم هذه 
 :تأييد الإدارة العليا -1

ل   ذا  ؛م   ةف   ي أي منظ اقب   ل أن ي   تم تطبيقه    ؛يج   ب أن تقتن   ع الإدارة العلي   ا بحتمي   ة العملي   ة التمكيني   ة أولا
لتصل بهم في  ؛يتطلب من الإدارة العليا أن تتبنى فكرة التمكين ثم تحاول نقلها وزر  بذورها في أذهان العمال

 .الشركةنهاية الأمر إلى درجة الاقتنا  الكامل بضرورة التغيير الذي يؤدي إلى نجاح التمكين في 

                                                 
1
- P.C.KIRBY, R.WIMPELLERG & R.KEASTER, “Teacher Empowerment Depends On Needs, Expectation Of 

Principals, Schools, Districts”, NASSP Bulletin, Vol.76, N
0
.540, 1992, PP:89-95. 
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 :تخصيص الوقت الكافي للتمكين -2
 الشركةجذريا في اتجاهات المديرين والعاملين في  ا  تطلب تغيير يبيا كونه نس بطيءتصف التمكين بأنه ي

ع  دم ت  وفر عنص  ر الخب  رة ف  ي ص  نع  نإف  التغيير لا يت  أتى ب  ين ي  وم وليل  ة حي     ،الش  ركةف  ي ثقاف  ة  ا  ب  ل وتغيي  ر 
برنامج  القرارات الجماعية يجعل الأفراد يشككون في هذا الأسلوب وقد يصل بهم إلى مقاومة التغيير حيال أي

وبالت  الي لا تتوق  ع الإدارة أن له  ذه العملي  ة التمكيني  ة  ،يعتق  دون أن  ه ق  د يض  يف عل  ى ع  اتقهم مس  ؤوليات جدي  دة
 .نتائج إيجابية فورية

 :وجود الثق  المتبادل  -3
يعتم د نج اح التمك ين عل  ى عام ل ه ام ج دا ه  و وج ود الثق ة المتبادل ة ب  ين الإدارة العلي ا والأف راد الع  املين 

لفك  رة التمك  ين حي    يتطل  ب عل  ى الم  دير  ا  كبي  ر  ا  ن لعنص  ر الثق  ة دعم  إس  تويات الوس  طى وال  دنيا حي    ف  ي الم
 ،خل  ق بيئ  ة التمك  ين ويق  وم بتش  جيع الأف  راد عل  ى الأخ  ذ ب  التمكين والثن  اء عل  ى جمي  ع النجاح  ات الت  ي يحققونه  ا

ش  عارهم ب  أن الخط  أ ه  و فرص  ة لل  تعلم وتحس  ين الأداء ف  ي المس  تقبل ش  عارهم ب  أن الخط  أ دون م  واج ،وا  هتهم وا 
 1.جريمة تستحق العقاب

 :الالتزام الداخلي -4
القائ د الفع ال ه و ال ذي ف ،عبر التمكين عن علاقة تعاقدية طوعي ة م ن جان ب العم ال نح و الإدارة العلي اي

 2.(بالالتزام الداخلي)يلهم الأفراد ويزر  بداخلهم الدافع للتمسك برؤيته ويعبر عن ذلك 
 :لفعال المشارك  ا -5

والتركي ز  ،بتبني مفهوم مشاركة المعلومات بين جميع أطراف التنظ يم الشركةيتطلب نجاح التمكين قيام 
تب  ا  هياك  ل تنظيمي  ة مرن  ة تمي  ل إل  ى الأفقي  ة أكث  ر م  ن الهرمي  ة  ،عل  ى الاتص  الات م  ن الأعل  ى إل  ى الأس  فل وا 

كم ا أن الأف راد ال ذين تت وافر  ،مستويات الدنيايتسنى من خلالها فهم عملية اتخاذ القرار من قبل العاملين في ال
لديهم معلومات كاملة وصحيحة عن نت ائج أدائه م الح الي س وف يض عون لأنفس هم مس تويات أعل ى م ن الأداء 

 3.ها في المستقبلإلييسعون للوصول 
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 الإداري تمكينالمعيقات  :المطلب الرابع
ليس اختيارا فالتمكين  ،رصدهاو  تتبعها حاولخلو التمكين من مشاكل وصعوبات سنيمن جهة أخرى لا 

 1:كبير ونجاحه يتطلب تضافر جهود التنظيم لتذليل مختلف العقبات والتي نذكر منها بل هو تحدٍ  ،سهلا
تخ  وف الم  ديرين وخش  يتهم م  ن فق  دان الس  لطة والنف  وذ ال  ذي يتمتع  ون ب  ه ف  ي ظ  ل غي  اب التمك  ين وتواج  د  -1

بالإضافة إلى خوف المديرين من ظهور المرؤوسين بكفاءة وتحكم  ،معلوماتالمركزية وعدم إمكانية مشاركة ال
 ؛مما يزعز  ويشكك في ثقة الإدارة بكفاءة المديرين، أكبر في وظائفهم

 :انه يمكن تجاوز هذه العقبات على النحو التالي رىنو 
 :التمكين يتلخص كمايلي دور المدير في ظل تبني -أ
 جية للمنظمة من أجل متابعة مختلف الأهداف؛التمسك برؤية وفلسفة إستراتي  -
مكانيات متميزة للوصول إلى الربحية المتفوقة؛  -  الحصول على موارد وا 
 تبني مفهوم القيادة التحويلية؛  -
 توفير التدريب المناسب للأفراد المعنيين بالتمكين؛  -
 بناء منظمة تشجع فكرة التعلم الذاتي؛  -
الوحدات والأقسام م ع الس ماح بت داول المعلوم ات والتخل ي ع ن الرقاب ة  تحقيق التنسيق والتعاون بين مختلف  -

حلال محلها الرقابة الضمنية  .اللصيقة وا 
ب ل تس تمد أيض ا م ن  ،سلطة المدير لا تستمد فقط من درجة إعطاءه حرية التصرف واتخاذ القرار للأف راد -ب

ل دى  ا  داخلي  ا  فعالي ة أكب ر كونه ا تخل ق اقتناع والت ي تك ون له ا  ،متغيراته الشخصية كالخبرة والمس توى التعليم ي
بعك س الس  لطة المس  تمدة م  ن المرك  ز ال وظيفي وال  ذي يخل  ق اقتن  ا  خ  ارجي  ،لمكان  ة التنظيمي  ة للم  ديرباالأف راد 

 .منبعه هو العقاب وعدم تقديم الثواب
ثباتهم لكفاءاتهم في مواقع العمل -ج كونه نجح ف ي زر  ب ذور للمدير  ايعد في حد ذاته نجاح ،نجاح الأفراد وا 

 .وبالتالي فالنجاح هو مشترك بينهما ،خبراته وشخصيته الناجحة لدى الأفراد
تخوف المرؤوسين وع دم ت وفر الاس تعداد الك افي ل ديهم لتحم ل المس ؤولية واتخ اذ الق رارات وع دم تواج د روح  -2

 ؛على تلقي الأوامر وتنفيذهاالهياكل التنظيمية التقليدية  فيلاعتيادهم  ،المبادأة والابتكار لديهم
رى أن  ه لتف  ادي ه  ذه العوائ  ق يج  ب عل  ى الإدارة أن تنتق  ي الأف  راد ال  ذين ل  ديهم رغب  ة ومق  درة واس  تعداد ن  و 

وتعمل على تقوية نقاط القوة لدى الأف راد ال ذين تنقص هم الثق ة والت دريب م ن  ،لتحمل المسؤولية واتخاذ القرارات

                                                 
، الم  ؤتمر العلم ي الث  اني للاتجاه  ات الحديث ة ف  ي الإدارة، مص  ر، ن فــي الشــركات الصــناعي إمكانيــات تطبيــق التمكــين العــاملي محم ود أحم  د الخطي ب، -1

 .20، ص9002أفريل 
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أم   ا الأف   راد ال   ذين يظه   رون نق   اط ض   عف ول   يس له   م اس   تعداد لتحم   ل  ،خ   لال تبن   ي م   دخل التمت   ين الإداري
المسؤولية فهم ليسوا معنيين بب رامج التمك ين ك ونهم يص نفون ض من الخص وم ول يس م ن ض من الأص ول الت ي 

 .أن تصل من خلالها إلى التمكين شركةيمكن لل
تتطل  ب ه  ذه  حي    ،الإداري  ة تمك  ين كح  ل س  ريع لك  ل المش  كلاتللالنظ  ر  ف  ياه الخ  اطئ م  ن الإدارة الاتج   -3

 ؛يتطلب مشاركة جميع الأطراف ا  كبير  ا  ودعم ا  العملية وقت
 (Benchmarking)الاعتقاد الخاطئ بأن فكرة التمك ين الن اجح تق وم عل ى مب دأ المحاك اة والمقارن ة بالأحس ن  -4

 (Distinctive Competency)دون مراعاة ودراسة الظروف الداخلية للتنظيم والوقوف عل ى الكف اءات المتمي زة  
 ؛والتي يمكن من خلالها الوصول إلى الأهداف التنظيمية المرجوة شركةالتي تتوافر في ال

 ؛تغيير مدير جديد قد يغير في التمكين وأساليبه مما يؤثر على مجهودات التمكين -5
 ؛ين مختلف البرامجم سهولة الربط ببتحالفات إستراتيجية تعطل من مجهودات التمكين لعدشركة قيام ال -6
 ع دم إحس اس الأف راد ب الأمن ال وظيفي مم ا يح د م  ن درج ة الإب دا  ل ديهم ويح ول دون تبن يهم لفك رة التمك  ين -7

أو م ا يع رف ب التقليص ال وظيفي  (Downsizing)ومن الممارس ات الإداري ة الت ي تول د الخ وف ل دى الأف راد ه و 
 ؛ودمج الوظائف مما يخفض من روحهم المعنوية

 حي     تق   وم البيروقراطي   ة عل   ى الأوام   ر ،يعم   ل ض   د نج   اح التمك   ين ا  ادة البيروقراطي   ة الت   ي تش   كل تي   ار س   ي -8
 (.Flattening)قوم التمكين على التسطيح الهرمي يبينما  ،والقواعد الحاكمة وتدفق السلطة

 التمكين والمفاهيم الإداري  الأخرا: المطلب الخامس
 التسعينات عصر تسمية إلى الباحثين ببعض أدى فقد التمكين، ابه حضي التيالكبيرة  للتطورات نظرا

 قائما الباحثين بين الشديد والتناقض الغموض مازال والدراسات البحو  تعدد رغم أنه إلا التمكين، عصر بأنه
 :الأخرى ويمكن بيان هذه العلاقة كمايلي الإدارية ببعض المفاهيم التمكين وعلاقته مفهوم حول

 : لتفويضالتمكين وا -1
 السلطة تفويض لأن يختلف عنه إنه الواقع وفي للتمكين، مرادف السلطة تفويض أن كبير اعتقاد يسود

 .التنظيمية الأهداف إلى والوصول التنفيذ، عملية لتسهيل الآخرين إلى الصلاحيات من جزء تحويل يعني
 تنته ي مؤقت ة حال ة ن التف ويضأ كم ا للعم ل، النهائي ة النتيج ة عن المفوض مسؤولية يلغي لا فالتفويض

 النتيجة عن المسؤولون هم تمكينهم تم الذين فإن الأفراد التمكين، في أما لها، التفويض تم التي المهمة بانتهاء
 .أهم الفروق الرئيسية بين التفويض والتمكين( 4)النهائية ويوضح الجدول رقم 
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 (4)الجدول رقم 
 الفرق بين التفويض والتمكين

 التمكين التفويض قارن أساس الم
 .إتاحة الفرصة للمرؤوس ليقدر ويقرر نقل جزء من الصلاحيات للمرؤوس الصلاحيات
تف     وض الس     لطة ف     ي مج     الات مح     ددة  السلط 

 .بدرجة عمق محددة
تت اح ص  لاحيات للع املين للمب  ادءة ف ي نط  اق أوس  ع 

 .ومتفق عليه
 .ب للموظف الممكن، والفشل مسؤوليتهالنجاح ينس تظل المسؤولية، مسؤولية من فوض المسؤولي 
 تتاح للموظف القيادة الذاتية في التفويض يقاد الموظف القيادة

 المعلومات متاحة ومتوفرة للرئيس والمرؤوس .المعلومات تتاح على قدر التفويض المعلومات
 .ويعالجإن أخطأ الفرد يتحرى السبب  .إن أخطأ الفرد قد يسحب التفويض المحاسب  عل  الأخطاء

 .التمكين يكون خيارا دائما التفويض قد يكون مؤقتا الزمن
 .031ص ،2115للإدارة، القاهرة،  الجمعية العربية المدير ومهاراته السلوكية،أحمد سيد مصطفى، : المصدر

 :التمكين والمشارك  -2
، كالمس  اومة 1مش  اركة الع  املين بأنه  ا المظل  ة الت  ي تحت  وي كاف  ة الأش  كال م  ن ت  أثيرات الع  املينع  رف ت

، وه ي الممارس ات الت ي ته دف إل ى زي ادة حق وق الع املين الت زامهمالعاملين الذي ي ؤدي إل ى  وانخراطالجماعية 
 .القرارات اتخاذبالمشاركة في 

ويخلط بعض الب احثين ب ين التمك ين والمش اركة والمف اهيم المرادف ة له ا، وذل ك لوج ود أص ول متع ددة له ا 
 . إلا أنه   ا تبق   ى الخط   وة الأولي   ة لتمك   ين الع   املين ،ة م   ن قب   ل الع   املين والم   ديرينمختلف    اس   تجاباتوالت   ي له   ا 

 .2ويعتبر البعض أن المشاركة تعني بشكل رئيسي المشاركة بالمعلومات
المش اركة  عملي ة نإف  التمك ين لتعري ف فوفق  ا ،المش اركة مفه وم يختل ف ع ن التمك ين مفه ومأن  رىن و 

(Participation)، قص وى أهمي ة م ن له ا لم ا  عملية التمكين الإداري، في الرئيسي والركن لأولا المفتاح هي 
 التي الجديدة المواقف في السريع التصرف على يعتمد الذي التنظيمي، البناء من الأولى الصفوف في خاصة
 ت يال الأزم ات ح ل ف ي ويس اعدوا المس ؤولية، يتحمل وا أن يمك ن لا معلوم ات دون ف الأفراد .الع املين تواج ه

 .العمل سير تعترض
 :التمكين والثق  -3

يثق  ون ب  ك كقائ  د ف  لا  هن  اك ش  رط أساس  ي للتمك  ين وه  و ترس  يا الثق  ة، ف  إذا ك  ان الن  اس ال  ذين تق  ودهم لا
يمكن أن تكون عملية التمكين ذات فعالية، والس بب ف ي ذل ك ه و أن العم ال يج ب أن يؤمن وا بأن ك تس عى إل ى 

                                                 
1
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بك، لذلك فالعلاقة بين التمكين والثق ة ه ي مهم ة ج دا وأساس ية، كم ا أن يثقون  اتمكينهم وهذا يتحقق كلما كانو 
 ظ  ف بالم  دير لنج  اح التمك  ين، وأخ  رىالثق  ة ب  التمكين وخاص  ة ثق  ة المو  ارتب  اطهن  اك دراس  ات أرجع  ت أهمي  ة 

 1.الموظف، وهنا تكون العلاقة تبادلية وتكامليةالمدير بذكرت أهمية ثقة 
الأساس ية للتمك ين الإداري، فب دونها لا يمك ن أن تك ون مش اركة ب ين ن الثقة ه ي إح دى الرك ائز أب ونرى

 .القرار اتخاذالإدارة والعاملين في 
 :التمكين والإثراء -4

ب بجان  الوظيفي ة أنش طته ف ي ا  تنوع  تتضمن بحي  الوظائف، تصميم إعادة بأنه الوظيفي الإثراء يعرف
 لأعمال ه الذاتي ة بالرقاب ة والقي ام تنفي ذها، حدي د كيفي ةوت وظيفت ه، عل ى الس يطرة ف ي للعام ل الحري ةو  الاس تقلالية

 وبن اء ،2وظيفي ة نت ائج يس تخدم بم ن المباش ر واتص اله أعمال ه ع ن نت ائج معلوم ات عل ى حص وله عل ى ع لاوة
تص ميم  إع ادة التمك ين يتطل ب حي   الع املين، تمك ين لتطبي ق أساس ية عملية يعد فالإثراء الوظيفي ذلك، على
ح دا  العم ل  والأف راد الأح دا  عل ى الت أثير عل ى وقدرت ه الذاتي ة بالفعالي ة الموظ ف يش عر حت ى في ه، يي رتغ وا 

 .ومخرجاته بالعمل المحيطة والظروف
يه دف الإث  راء ال وظيفي إل  ى توس عة الأعم  ال الت ي يق  وم به ا الع  املون بت وكيلهم مه  ام جدي دة، ول  يس  كم ا

 3.على أعمال أخرى واعتمادهنفسه بزيادة تفاعلاته  كالتمكين الإداري الذي يعمل على توسعة محتوى العمل
 : التمكين والقيادة -5

هن  اك علاق   ة وطي   دة ب   ين القي   ادة وتمك   ين الم   وظفين، م   ن خ   لال الأث   ر الإيج   ابي للقي   ادة عل   ى التمك   ين 
الق   رارات الت   ي تخ   ص عمله   م، بالإض   افة إل   ى نق   ل  اتخ   اذالإداري بالنس   بة للم   وظفين م   ن خ   لال تمكي   نهم م   ن 

كم   ا أن الق   ادة يس   تطيعون خل   ق من   اظ ص   حي وتهيئ   ة الظ   روف الملائم   ة . وص   لاحيات العم   ل إل   يهم س   لطات
لتمك ين الم وظفين وتحفي زهم عل  ى الأداء الجي د ورف ع معنوي  اتهم وش حذ طاق اتهم وب    روح التع اون فيم ا بي  نهم، 

 التي ت دعم المش اركة ف ي إتخ اذوبهذا فإن القيادة . العاملينفي تمكين  ا  وأساسي اهام اوهذا بالنهاية يشكل محور 
 4.العاملين تمكينالقرار والتفويض الإداري تشكل عمود الأساس في تحقيق 
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 التمكين الإداري كنظام في منظمات الأعمال: المبحث الثالث
النفس  ية والهيكلي  ة م  ن  التمك  ين الإداري كنظ  ام ش  مولي بمختل  ف مدخلات  ه س نركز ف  ي ه  ذا المبح    عل  ى

الفردية والتنظيمية من جهة أخرى وذلك في المؤسسات الصناعية والخدمية على ح د  اته، ومختلف مخرججهة
التمك    ين الإداري عل    ى مس    توى ك    ل م    ن  م    دخلات ومخرج    اتعل    ى مناقش    ة ال، وص    ولا إل    ى التعقي    ب و س    واء

 .المؤسسات الصناعية والخدمية
 في المؤسسات الصناعي  الإداري مدخلات التمكين: المطلب الأول

خلات التمك  ين الإداري ف ي المؤسس  ات الص  ناعية، واختلف  ت ب اختلاف بيئ  ة الأعم  ال والمن  اظ تع ددت م  د
ثلاث ة م دخلات هيكلي ة عل ى  (P.LOUIS, M.CONSTANCE & W.RACHEL) رك زحي  التنظيمي السائد، 

القي  ادة  الثقاف  ة التنظيمي  ة، الهيك  ل التنظيم  ي،(تمثل  ت ف  ي الإداري ف  ي المؤسس  ات الص  ناعية التايواني  ة للتمك  ين 
1التحويلية

أهمي ة م دخلات التمك ين ف ي وظيف ة نظ م  توتبين ، والتي تساهم في إنجاح وظيفة نظ م المعلوم ات ) 
المعلوم  ات خصوص  ا عنص  ر القي  ادة التحويلي  ة لم  ا له  ا م  ن أث  ر إيج  ابي عل  ى الأداء، عل  ى عك  س الخص  ائص 

، حي   ة كبي رة ف ي وظيف ة نظ م المعلوم اتممس اه االتي لم يكن له )الا...العصبية، اللباقة، التفتح(الشخصية 
ف الجماع   ة س  لوك الف  رد وتجعل  ه يُخض  ع أهداف  ه ومص  الحه وأفعال  ه الشخص  ية لأه  دا الثقاف  ة التنظيمي  ةتوج  ه 

تعم  ل عل  ى تك  ريس الثقاف  ة الس  لطوية  عل  ى أن الهياك  ل التنظيمي  ة الهرمي  ة الطويل  ة والمنظم  ة كك  ل، كم  ا أك  د
بم  ا يس  مح بإعط  اء هال  ة وهمي  ة للم  دير ف  ي مكتب  ه وتزي  د م  ن الخ  وف  وتعط  ي أهمي  ة أكب  ر للمرك  ز ال  وظيفي،
ف ي التمك ين م ن  ا  مهم  ا  دور  بلع يف ما بالنسبة لمُدخل القيادة التحويلي ةأ الوظيفي وتحول دون حصول التمكين،

خ   لال تبن   ي القائ   د لأس   اليب مرن   ة تمك   ن المرؤوس   ين م   ن التكي   ف والت   أقلم م   ع التط   ورات والتغي   رات التنظيمي   ة 
 .الحاصلة

الت ي تع زز م ن ثقاف ة التمك ين العملي ة  دخلاتالمُ أفض ل بمس ح   (J.F.YASAR & M.ZAIRI)بينم ا ق ام 
دخلات المس  يطرة عل  ى عملي  ة التمك  ين ه  ي كث  ر المُ  أإل  ى أن  ، وتوص  لالبريطاني  ة ف  ي المؤسس  ات الص  ناعية

 اء كان ت تخ ص الم وارد المادي ة أوس و  ،2ظم ةالحيوي ة للمنو  ات المهمة اتخاذ القرار و  صنع مشاركة العاملين في
الع املين عل ى الأداء بش كل ص حيح والش عور بالانتم اء والمس ئولية  تحفيز بما ينعكس على ،البشرية المالية أو
 .ككل ونتائج الأعمال التمكينيةوما لذلك من  ثار إيجابية على العملية  ظمة،تجاه المن
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عبر مشاركة العاملين لم ا  أسلوب التمكين الإداريوأوصت الدراسة بأنه على المنظمات أن تعتمد على 
الكامنة، وهذا يتطلب عملية إصلاح وتغيي ر ف ي مقوم ات وم دخلات التمك ين  همطاقاتله من قدرة على إطلاق 

 .الهيكلي لتطبيقه بنجاح على أرض الواقع
 لم   وظفين الإداري   ين ف   يللتمك   ين النفس   ي ل ا  أنموذج   (PARAMANANDAM) الباح      أع   دف   ي ح   ين 

للعم ل ال ذي يق وم ب ه  العام لدراك مس توى إعك س تللتمكين  أربعة مدخلات علىالتركيز تم السيارت، و  صناعة
، )، القدرة على التأثير في العملتقرير المصيرالقدرة على ، الكفاءة، العمل معنى( :1في المدخلاتتمثلت هذه 

مشاعر التفاني والإخلاص في العمل، كما يعزز من  ن شعور العامل بقيمة العمل والمهمة التي يؤديهاإحي  
إض افة إل  ى  أن ش عور العام ل بالكف اءة والمه ارة م  ن خ لال تخصص ه ف ي وظيفت ه يعتب  ر م دخلا هام ا للتمك ين،

أهمية إدراك العام ل لحريت ه وقدرت ه عل ى تقري ر مص يره ال وظيفي م ن خ لال المس ؤولية الس ببية ع ن ك ل قرارات ه 
ه يش  عر بملكيت  ه للوظيف  ة، وأخي  را مُ  دخل الق  درة عل  ى الت  أثير ف  ي العم  ل م  ن داخ  ل التنظ  يم، الأم  ر ال  ذي يجعل  

 .على تطوير العمل وصنع الفرق الإيجابي في إنجازات الآخرين داخل التنظيم ة العاملخلال قدر 
أربع  ة م  دخلات هيكلي  ة للتمك  ين اص  طلح عليه  ا   (M.SIEGALL & S.GARDNER) أيض ا فق  د تن  اول

المتح دة  الولاي ات مص انع ف ي العدي د م ن منظم ات الأعم ال الص غيرة ف ي كين النفس يالاقت ران ب التم معيق اتب
ملكي  ة منظم  ات الأعم  ال الص  غيرة، ال  نمط القي  ادي الأوت  وقراطي الس  ائد (: 2تمثل  ت ه  ذه الم  دخلات ف  ي ،الغربي  ة

م ال الص غيرة ن ملكية منظمات الأعإحي   ،)فيها، مركزية اتخاذ القرارات، غياب تفويض السلطة والاستقلالية
ت   رتبط بخصوص   ية المق   اول وم   دى قدرت   ه عل   ى زر  ب   ذور التمك   ين ل   دى عمال   ه م   ن خ   لال تحفي   زهم وتوس   يع 

يجع   ل م   ن القائ   د يراق   ب مرؤوس   يه  قي   ادة المنظم   ات الص   غيرةط الأوت   وقراطي ف   ي مكم   ا أن ال   نص   لاحياتهم، 
، وه ذا م ا لا يت رك المج ال للتفكي  ر باس تمرار، ويف رض عل يهم أنظم ة بيروقراطي ة متش ددة لإحك  ام الرقاب ة عل يهم

 اتخ اذبينما يعد مُ دخل مركزي ة ونقلها ونشرها بين العمال،  شاملة للمنظمة وخلق رؤية الاستراتيجيةفي الأمور 
، خصوصا في ظ ل المنظم ات الأفقي ة ةر المباد التي تقتل روح القرارات من المبادا الكلاسيكية للإدارة التقليدية

 والاس تقلاليةأيضا يعتبر مُدخل التف ويض  في اتخاذ القرارات، ةفرصال في المنظمة وتعطيهالتي تُمكِن كل فرد 
هم ف ي اختي ار الطريق ة المناس بة لتأدي ة مه ام مُدخلا مهما للتمكين م ن خ لال إعط اء جان ب م ن الحري ة للعم ال

إل  ى أن   (M.SIEGALL & S.GARDNER)  وتوص  ل وال  ولاء، الانتم  اءالوظيفي  ة بم  ا ي  نعكس عل  ى مش  اعر 
ممارسة التمكين الإداري هي ممارسة متعددة الأبعاد والمدخلات، وأن تطبيقها في منظم ات الأعم ال الص غيرة 
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التغيي   ر ف  ي أح   د الم   دخلات ، بم  ا يتطل   ب يواج  ه ص   عوبات ومعيق  ات ف   ي جان   ب الم  دخلات الهيكلي   ة للتمك   ين
ف   ي التمكين الإداري ب    وص   ى بأهمي   ة الأخ   ذ، وأ)الهيك   ل التنظيم   ي(الهيكلي   ة الأساس   ية للتمك   ين والمتمثل   ة ف   ي 

المنظم  ات الص  غيرة، لأن  ه ه  و الأس  لوب الفع  ال لتط  وير وتنمي  ة ه  ذه المنظم  ات ب  الرغم م  ن المعيق  ات  أنش  طة
 .الموجودة فيها
C.J.RESICK(ك  ل م  ن  بح   كم  ا 

 
M.MAWRITZ, S.DUST &(  علاق  ة القي  ادة التحويلي  ة كأح  د ف  ي

وم  ا له  ذه العلاق  ة م  ن  ،ش  املة تحفيزي  ة ، بالم  دخلات النفس  ية للتمك  ين كآلي  ةالم  دخلات الهيكلي  ة لعملي  ة التمك  ين
، حي      تس    اهم القي    ادة الميكانيكي    ة الهياك    ل م    ن ب    دلا انعكاس    ات إيجابي    ة عل    ى الهياك    ل التنظيمي    ة العض    وية

ت  ه عل  ى التحويلي  ة ف  ي تعزي  ز الم  دخلات النفس  ية للتمك  ين م  ن خ  لال الت  أثير الكارزم  اتيكي للقائ  د التح  ويلي وقدر 
له  امهم م  ن خ  لال إيص  ال توقعات  ه العالي  ة له  م، والتغيي  ر الإيج  ابي  رس  م رؤي  ة المنظم  ة ل  دى عمال  ه، ودفعه  م وا 

 1النفس   ي لتمكينب   القي   ادة التحويلي   ة ل التوص   ل إل   ى أن هن   اك علاق   ة توافقي   ة إيجابي   ة وت   م لق   يمهم وتوجه   اتهم،
لمرونة العالي ة للتنظ يم وقص ر وتس طيح الهيك ل العضوية من خلال ا الهياكل وانعكاس هذه العلاقة على نجاح

 .التنظيمي
ب   بعض النفس  ية  ش  املة لعلاق  ة مختل   ف الم  دخلات بدراس  ة  (M.ABDI & M.CHEGINI)ق  امبينم  ا 
معن    ى العم    ل، كف    اءة العم    ل ( النفس    يةالهيكلي    ة للتمك    ين، حي      تن    اول أربع    ة أبع    اد للم    دخلات الم    دخلات 

( الهيكلي ةلم دخلات ا ع دين ف ي جان بوبُ  )لعم ل، الت أثير ف ي االاس تقلالية ف ي العم ل
(، نظ م الح وافزالاتص ال 

2
 

 ن الم  دخلات النفس  ية الت  ي تع  زز م  ن مس  توى إدراك العم  ال لعملي  ة التمك  ين له  ا علاق  ة ش  مولية تكاملي  ةإحي    
أفقي  ا  بالاتص  ال كأح  د الم  دخلات الهيكلي  ة للتمك  ين م  ن خ  لال دع  م التمك  ين النفس  ي لعملي  ة ت  دفق المعلوم  ات

مكاني  ة و  وعمودي  ا وقطري  ا  إض  افة إل  ى تكام  ل الم  دخلات النفس  ية بك  ل كف  اءة وفعالي  ة، مش  اركتها ب  ين العم  الا 
للتمك  ين م  ع نظ  م الح  وافز كأح  د الم  دخلات الهيكلي  ة للتمك  ين عب  ر مس  اهمة التمك  ين النفس  ي ف  ي رف  ع حم  اس 

وتوص ل ، الثق ة التنظيمي ةتحقيق ى العمال وتعزيز أمانهم الوظيفي، وشعورهم بالتقدير وتحقيق الذات وصولا إل
(M.ABDI & M.CHEGINI)  في الأخير إلى أهمية تكامل الأبعاد والم دخلات الهيكلي ة للتمك ين م ع مدخلات ه

 .النفسية حتى تكتمل أهمية ودور التمكين في التنظيمات الإدارية
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 في المؤسسات الصناعي  الإداري مخرجات التمكين: الثانيالمطلب 
قارب   ة النظامي   ة لعملي   ة التمك   ين الإداري، وبع   دما تطرقن   ا لم   دخلات التمك   ين الإداري ف   ي ف   ي إط   ار الم

ف   ي ه   ذا المطل   ب إل   ى مختل   ف المخرج   ات الخاص   ة ب   التمكين الإداري ف   ي  عرضالمؤسس   ات الص   ناعية س   نت
المخرج  ات  ح  ول (S.FERNANDEZ & T.MOLDOGAZIEV) دراس  ة ق  ام به  اف  ي المؤسس  ات الص  ناعية، ف

الابتك  ار، الأداء  التنظيم  ي، ال  ولاء ،ال  وظيفي الرض  ا تحس  ين( 1والمتمثل  ة ف  يالإداري  ملي  ة التمك  ينالرئيس  ية لع
 المباش  رة يعتب  ر م  ن المخرج  ات الس  ببية عام  لأداء ال أن إل  ى توص  لاو  ،ف  ي جان  ب ص  ناعة النس  يج )ال  وظيفي
ه م م ن خ لال أداء إيجابا عل ىبما ينعكس  عاملينالروح المعنوية لل حي  أن التمكين يرفع من ،تمكينلعملية ال

كم ا وفعالي ة،  بك ل كف اءة  به االمشاكل المرتبط ة  وتقليلزيادة إنتاجيتهم وقدرتهم على تحقيق متطلبات الوظيفة 
الابتك   ار، ال   ولاء  ال   وظيفي، الرض   ا(تتمث   ل ف   ي  مباش   رةالغي   ر  أن للتمك   ين الإداري مجموع   ة م   ن المخرج   ات

ام ل الاس تقلالية وحري ة التص رف والمش اركة ي ؤدي إل ى إش با  حاجات ه منح الع ، فالتمكين من خلال)التنظيمي
لأه داف  هوقبول  المتوقعة م ن الوظيف ة وش عوره بالرض ا، وزي ادة فرص ه ف ي الابتك ار والمب ادرة والتفكي ر الخ لاق،

 .تهاالاستمرار في عضويو  هافي بذل أكبر عطاء ممكن لصالح القوية رغبةمع الالمنظمة 
في موض و  المخرج ات التنظيمي ة لتمك ين  ),R.IMRAN&  .AFSHEENF   M.Z.IQBAL( بح أيضا 

الحد من  ،التنظيمي الولاءزيادة ( 2والمتمثلة في باكستانفي عينة من المؤسسات الصناعية في دولة  الموظف
 جر مُخ ف ي جان ب ف ،تمك ين الموظ فبالمرتبط ة المخرج ات الكبي رة والإيجابي ة ت نبي  توقد ، )السلبي سلوك العمل

كين على تعزيز إهتم ام العام ل وحرص ه عل ى المنظم ة، ورغبت ه الكبي رة ف ي إس تمرار يعمل التم التنظيمي الولاء
العم  ل س  لوكيات  الكبي  ر لتمك  ين الموظ  ف ف  ي تفعي  لو ال  دور الإيج  ابي  بالإض  افة أيض  ا إل  ى، نجاحه  ا وبقائه  ا

 .الإداري عبر السلوك التعاوني وروح المواطنة التنظيمية الإيجابي كأحد مخرجات عملية التمكين
في بيئ ة  التمكين النفسيعلى أحد مخرجات  (Y.QING, C.RONG & C.GUOLIANG) في حين ركز

ولاء ( 3والمتمثل    ة ف    ي التس    ويق ال    داخلي بأبع    اده الثلاث    ة المتمثل    ة ف    ي ،لبتروكيماوي    ات ف    ي الص    يناص    ناعة 
 ولاء( جان ب ف ي ةكبي ر  مخرج ات إيجابي ة أن للتمك ين النفس ي وأظه ر ،)المهم ة ، وأداءالموظف الموظف، رضا

                                                 
1
- Sergio FERNANDEZ & Tima MOLDOGAZIEV, “Employee Empowerment, Employee Attitudes, and 

Performance: Testing a Causal Model”, Public Administration Review, Vol.73, N0.3, May/June 2013, PP:490-506.  
2
- Muhammad Zahid IQBAL,   Fatima AFSHEEN & Rabia IMRAN, Organizational Commitment and 

Counterproductive Work Behavior: Role of Employee Empowerment , Proceedings of the Sixth 

International Conference on Management Science and Engineering Management Lecture Notes in Electrical 

Engineering, Vol.185, 2013, PP:665-679. 
3
- Yao QING, Cen RONG & Cai GUOLIANG, “How internal marketing can cultivate psychological empowerment 

and enhance employee performance”, Social Behavior and Personality: an international journal, Vol.41, N
0
.4, 2013, 

PP:529-533. 
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 ،ينيالتمك ين إل ى إش با  حاج ات ورغب ات الزب ائن ال داخل ؤديحي   ي ، )أداء المهم ة ، رضا الموظ ف،الموظف
 .لديهم روح الإخلاص والتضحية ، وتعزيزمستوى عال من الانتماء للتنظيمبما يؤدي في الأخير إلى تحقيق 

ة التمك ين النفس ي ومخرج ات بيئ ة قي اس الفروق ات الجوهري ة ب ين مخرج ات بيئ  (E.LEZHA) كما ح اول
إل  ى أن هن  اك مخرج  ات س  لبية لبيئ  ة م  ن المؤسس  ات الص  ناعية، حي    توص  ل الاغت  راب ال  وظيفي ل  دى عين  ة 
، )ال  ا...الإحب  اط القل  ق، انخف  اض الص  حة النفس  ية، ،انع  دام الأم  ن ال  وظيفي(الاغت  راب ال  وظيفي تمثل  ت ف  ي  

 مش   اعرت   وافر ال ، م   ن خ   لالعل   ى الم   وظفين ن   ت إيجابي   ةالتمك   ين النفس   ي كا وبالمقاب   ل ف   إن مخرج   ات بيئ   ة
1الالت  زام التنظيم  ي ا ال  وظيفي،رض  ال(حي    الإيجابي  ة ل  ديهم م  ن  والمواق  ف

ي  نعكس عل  ى مش  اعر م  ا ، وه  ذا ) 
ع  دة توص  يات ف  ي مج  ال البح    ع  ن الاس  تراتيجيات التمكيني  ة النفس  ية الت  ي دم ق  و ، وال  ولاء التنظيم  يالارتي  اح 

  .خرجات التنظيمية المختلفةتعمل على تنمية الم
المواطن   ة التنظيمي   ة كأح   د المخرج   ات متغي   ر إل   ى  M.B.GORJI & M.RANJBAR)) أيض   ا تط   رق

مخرج ات وق د أش ارت النت ائج أن هن اك المعدني ة، المياه  مؤسسات صناعة في مجالالسلوكية للتمكين النفسي 
من خلال تنمية السلوك الطوعي لدى  ،2لتنظيميةإيجابية لأبعاد التمكين النفسي في جانب الرفع من المواطنة ا
 .، دون الحاجة إلى حوافز رسمية من مؤسستهالعامل، وجعله يتجاوز حدود الواجبات الوظيفية المحددة له

أح  د المخرج ات الهام  ة للتمك  ين  (H.ASGRASANI, O.DUOSTDAR & A.GOHAR)تن  اول بينم ا 
 لتمك ينا أن في الأخير إلىم التوصل وت. ) 3إنتاجية المنظمة(والمتمثلة في صناعية المؤسسات في الالإداري 
 رف عفي تكاليفه ا الإجمالي ة و  ا  تعزيز الاستغلال الكفء لموارد المؤسسة، مما يحقق انخفاض يساهم فيالإداري 

  .مستوى إنتاجيتها
ف ي المؤسس ات الص ناعية  ينلالع ام تمك ين عملي ةب الخاص ة المخرج ات ف ي (H.ONGORI) بح   أيض ا
 الاس تراتيجيات تط وير نإ حي  ) تحفي ز العم ال، ال ولاء ال وظيفي العمل، دوران معدل تخفيض( 4والمتمثلة في

 ضيوتخف ،وزيادة استقرارهم الوظيفي المنظمة في يعمل على تشجيع العمال المدراء قبل منللتمكين   المختلفة
  .فيها الرغبة في استمرار العمل من عالية درجة خلقو  العمل دوران معدلات

                                                 
1
- Edit LEZHA, The Role of Psychological Empowerment in Workplace And Its Relationship To Occupational 

Strains: An Examination of Theoretical Models, The 1st International Conference on Research and Educatıon – 

Challenges Toward the Future (ICRAE2013), University of  Shkodra “Luigj Gurakuqi”, Shkodra, Albania, 24-25 

May 2013, PP:13-22. 
2
- Mohammad Bagher GORJI & Mojtaba RANJBAR, “Relationship Between Psychological Empowerment of 

Employees and Organizational Citizenship Behavior”, Australian Journal of Basic and Applied Sciences, Vol.7, 

N0.1, 2013, PP:67-75. 
3
- Hamidreza ASGRASANI, Omid DUOSTDAR & Amin GOHAR, “Empowerment And Its Impact On The 

Organization Productivity”, Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business, Vol.4, N0.11, 2013, 

PP:6-7.  
4
 Henry ONGORI, “Managing behind the scenes: A view point on Employee Empowerment”, African Journal of 

Business Management, Vol.3, N0.1, 2009, PP:09-15. 
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 لالم ا رأس اس تراتيجية التمك ين المتمثل ة ف ي تنمي ةأحد مخرجات ) هندر مسعود السلام عبد( لتناو كما 
 الع املين تمك ين استراتيجيةأن  إلى وصلوت ،ليبيا وذلك في الشركة العامة لصناعة الإلكترونيات في 1الفكري

ف  ي  ات الم  وارد البش  رية، بم  ا ي  نعكسمه  ارات ومع  ارف وخب  رات وكف  اء كان  ت له  ا مخرج  ات موجب  ة ف  ي تنمي  ة
 .رأس المال الفكريل على خلق القيم الجوهرية الأخير

ال  ولاء التنظيم  ي كأح  د المخرج  ات الس  لوكية الرئيس  ية للتمك  ين  موض  و  ف  ي ) أب  وبكر بوس  الم( رك  زكم  ا 
ف ي  أثب ت وق د ،)س وناطراك(المؤسسات الصناعية المتخصصة في مجال النفط المتمثلة في  ىحدإفي  النفسي
من خلال تقوية التمكين لحلقة  خرجات الأساسية لعملية التمكين النفسيالولاء التنظيمي يعد من المُ  أنالأخير 

الوص  ل ب  ين الإدارة والعم  ال، وخلق  ه لل  دافع ال  داخلي ل  دى العم  ال بب  ذل أقص  ى جه  د ف  ي س  بيل إنج  اح أه  داف 
 2.المنظمة
 مؤسسات الخدمي في ال التمكين الإداري مدخلات: الثالثالمطلب 

يختلف نشاط الموظف ف ي المؤسس ات الص ناعية ع ن نش اطه ف ي المؤسس ات الخدمي ة، مم ا يس اهم ف ي 
ف ي المؤسس ات  تختل ف م دخلات التمك ين الإداريحي   الاختلاف في طبيعة التمكين ودرجت ه ف ي ك ل قط ا ، 

 Face to)ج ه م ع الزب ون لو  االص ناعية ع ن مدخلات ه ف ي المؤسس ات الخدمي ة الت ي يك ون فيه ا الموظ ف وجه 

Face)   بح  حي (K.EVANGELOS, G.JORGE & K.VASSILIS)  ف ي أهمي ة الم دخلات النفس ية الثلاث ة
ال ذي اش  تمل بالاعتم اد عل ى أنم وذج التمك  ين النفس ي  دافعي ة الرك  وب ل دى مس تخدمي النق ل الع  امللتمك ين ف ي 

 حي  ، )الش عور بأهمي ة الرك وب ،بالانتم اء للمجتم ع لش عورالكف اءة الذاتي ة، اب الش عور( 3عل ى ثلاث ة أبع اد ه ي
ه ي م ن الم دخلات الرئيس ية للتمك ين ف ي قط ا  النق ل  وأهمي ة الرك وبالكف اءة الذاتي ة الش عور بأن إل ى  توصل
لا يعتبر من المدخلات الرئيسية للتمكين النفسي في الشعور بالانتماء للمجتمع الذي  دخل، على عكس مُ العام

 .مقطا  النقل العا
 المؤسس ات الاستش فائيةفي  إدراك واستعداد المدراء إلى تحديد مدى (I.SALEH & A.SAIF)كما هدف 

م تو  ،(الكفاءة، معنى العمل، الاستقلالية، تطوير العمل) 4المتمثلة في  لتقبل مدخلات التمكين النفسيالأردنية 
 ونش عر ي، حي   لم دخلات التمك ين النفس يإدراك  لا يت وفر ل ديهمالمستش فيات الأردني ة  م دراءأن  إل ى التوصل

                                                 
، "للإلكترون ات ف ي ليبي ا العام ة الش ركة عل ى يداني ةم دراس ة: الفك ري الم ال رأس تنمي ة ف ي الع املين تمك ين اس تراتيجية أث ر"هن در،  مس عود الس لام عب د -1

 . 61-26: ص ص، 9009، 0 العدد ،00 المجلد ،(الإنسانية العلوم( سبها جامعة مجلة
ي  ر غ، رس  الة ماجس  تير، "دراس  ة ميداني  ة عل  ى ش  ركة س  وناطراك البترولي  ة الجزائري  ة: أث  ر تمك  ين الع  املين ف  ي ال  ولاء التنظيم  ي"أب  وبكر أحم  د بوس  الم،  -2

 .2100جامعة ال البيت، الأردن، منشورة، 
3
- K.EVANGELOS, G.JORGE & K.VASSILIS, Citizen Motivation on the Go: The Role of Psychological 

Empowerment, Published by Oxford University Press on behalf of The British Computer Societ, Oulu, Finland, 

2013. 
4
- Ibrahim SALEH & Afnan SAIF, “Managers’ Concern Regarding Employee Empowerment in Jordanian Public 

Hospitals”, Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business, Vol.5, N0.3, 2013, PP:78-86. 
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والض   غط المهن   ي، وض   عف ف   رص الإب   دا  والابتك   ار ال   وظيفي، إض   افة إل   ى نق   ص الحري   ة ف   ي أداء  ب   القلق
 .وزارة الصحة قبلمن  تمكين الموظفينتوفير الدعم والمتابعة لممارسات لذا لابد من  وظائفهم،

عل ى  (F.MALIK, S.CHUGTIA, Z.IQBAL & Muhammad RAMZAN) وف ي نف س الس ياق عم ل
1التمكين النفسي دخلاتم أهميةالبح  في 

ف ي مؤسس ات  (الكفاءة، معنى العم ل، الاس تقلالية، تط وير العم ل) 
ن، وتب ي ن أن مُ دخل كف اءة العم ل ه و الأكث ر أهمي ة ف ي مؤسس ات الاتص الات يلي ه مُ دخل باكس تاب الاتصالات

 .خل التأثير على العملمعنى العمل، ثم استقلالية العمل وأخيرا مُد
أهم المدخلات المرتبطة بالتمكين في المؤسسات الخدمية العام ة  (شذى، عبد الرحمان) حصرفي حين 

وذل ك ف ي محافظ ة  (التعل يم الع الي، الص حة، المص ارف، الاتص الات)العامل ة ف ي القطاع ات التالي ة  والخاص ة
ة الص   لاحيات، الت   دريب والتط  وير، ف   رق العم   ل، كفاي  ( 2، وتمثل  ت أه   م م   دخلات التمك  ين ف   يالبص  رة ب   العراق

، وق د تب ين أن التسلس  ل م ن حي   أهمي ة التمك ين ف  ي المنظم ات الخدمي ة للقط ا  الع  ام (المعلوم ات، المش اركة
، ف ي ح ين أن تسلس ل (فرق العمل، المعلومات، المشاركة، التدريب والتطوير، كفاية الص لاحيات(كان كمايلي 

التدريب والتطوير، المعلومات، المش اركة، )مات الخدمية للقطا  الخاص كان كمايلي أهمية التمكين في المنظ
، كما أن القطاعات العامة تفتقر لمُدخلات التمك ين ماع دا قط ا  الص حة، ف ي (فرق العمل، كفاية الصلاحيات

 .حين تتوفر القطاعات الخاصة على مُدخلات التمكين بدرجات متفاوته
 3التدريس يين ف ي الكلي ات والمعاه د التقني ة تمثل ت ف  ي تمك ينأربع ة مُ دخلات ل (إيم ان محم د)بينم ا تبن ت 

وق د توض حت الأهمي ة الكبي رة ، (وضوح الغرض، تفويض الص لاحيات، العم ل الجم اعي، الاتص الات الفعال ة)
ل دق ة لإدراك الأفراد لأغراضهم وأدوارهم ومختل ف الأنش طة المتوقع ة م نهم لتأدي ة ص لاحياتهم ومس ؤولياتهم بك 

العم  ل الجم  اعي المتج  انس والمتكام  ل  وفعالي ة، إض  افة إل  ى أهمي  ة التف  ويض ف  ي تعزي  ز الثق  ة التنظيمي  ة، ودور
في زيادة الكفاءة التنظيمية، فضلا عن أهمي ة ش بكة الاتص الات الفعال ة ف ي تحقي ق التعاض د والتك اتف، وكله ا 

 .مجتمعة هي مُدخلات تعزز من أهمية التمكين الإداري
 

 

                                                 
1
- Fahad MALIK, Salman CHUGTIA, Zain IQBAL & Muhammad RAMZAN, “Does Psychological Empowerment 

Bring About Employee Commitment? Evidence from Telecommunication Sector of Pakistan”, Journal of Business 

Studies Quarterly, Vol.5, N0.1, ISSN 2152-1034, 2103, PP:14-21.  

دراس  ة تطبيقي  ة مقارن  ة ب  ين القط  ا  الع  ام والخ  اص ف  ي محافظ  ة : لإداري ف  ي المنظم  ات الخدمي  ةالتمك  ين ا"ش  ذى عل  وان وعب  د الرحم  ان عب  د الرحم  ان،  -2
 .032-009:، ص ص9000، جامعة البصرة، العراق، 97، العدد7، المجلدمجلة العلوم الاقتصادية، "البصرة

مجل ة الإدارة ، "لي ات ومعاه د هيئ ة التعل يم التقن ي بمجم ع الزعفراني ةدراسة تطبيقي ة عل ى ك: تمكين التدريسيين في الكليات والمعاهد التقنية"إيمان محمد،  -3
 .322-389:، ص ص9003، 22، العدد والاقتصاد
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 مخرجات التمكين الإداري في المؤسسات الخدمي : رابعاللب المط
وف  ي نف  س الس  ياق ال  ذي نعتب  ر في  ه أن التمك  ين نظ  ام ل  ه مدخلات  ه ف  ي المؤسس  ات الخدمي  ة، س  نتطرق 

 .M. EL-DAHSHAN & L.S)تن  اول لمختل  ف المخرج  ات المرتبط  ة ب  ه ف  ي المؤسس  ات الخدمي  ة، حي    

DORGHAM) الخاص      ة (الكف      اءة والإنتاجي      ة) 1المتمث      ل ف      يالهيكل      ي التمك      ين النفس      ي و  أح      د مخرج      ات 
حي     أن  بمص   ر، التعليم   ي ومستش   فى المنوفي   ة الج   امعيش   بين الك   وم الع   املات ف   ي مستش   فى  ممرض   اتبال

 الإره  اق المهن ي ال ذي تتع  رض ل ه الممرض  ات بحك م التزاي د الكبي  ر لع دد المرض  ىالتمك ين يعم ل عل  ى تقل يص 
 . بما يزيد من إنتاجيتهم

 حكومي ةالمستش فيات ال للتمكين الإداري ف ي مخرجات التنظيميةالأحد ) شوقي جدي( الباح  ا تناولبينم
 ف  ي ةوالمتمثل  

2
أن للتمك  ين الإداري انعكاس  ات كبي  رة عل  ى تحس  ين ج  ودة الحي   اة وق   د تب  ين ، (رض  ا الع  املين)

الفع  ل ل  ديهم، ومختل  ف  الوظيفي  ة م  ن خ  لال إش  با  حاج  ات العم  ال المادي  ة والنفس  ية والت  ي ت  نعكس عل  ى ردود
 .مواقفهم وانطباعاتهم الإيجابية داخل المؤسسة

(ال وظيفي الرض ا(متغي ر ) الحس ين عب د(وفي نف س الاتج اه تن اول 
كأح د المخرج ات التنظيمي ة  للع املين 3

أن التمك ين الإداري يحس ن م ن نوعي ة  تب ين أيض ا وق د ،ف ي الع راق التقن ي التعل يم هيئ ة ف ي للتمك ين الإداري
 . ط العمل بشكل يسمح بالإشبا  المستمر لحاجات ورغبات الموظفينمحي

(والالت زام التنظيم ي البيئ ة المهني ة)موض و   تن اولب(L.ZHU, J.YANG & Y.LIU)  ق امأيض ا 
كأح د  4 

، حي  تبين أن التمكين الهيكل ي يول د إحساس ا صينيةالمستشفيات في ال  لممرضاتلالتمكين الهيكلي  مخرجات
  .بالانتماء والاندماج الوظيفي لأفرادلدى ا عاليا

للتمك ين خرج ات الس لوكية مكأح د ال (الالتزام التنظيم ي)متغير  )J.YANG&  Y.CHEN ,Y.LIU( ودعم
(الرض  ا ال  وظيفي) الإداري بعنص  ر  خ  ر تمث  ل ف  ي

وت  م التوص  ل إل  ى أن هن  اك  ،اتالممرض  ات الص  ينيل  دى  5
ف  التمكين  ،)الرض  ا ال  وظيفي التنظيم  ي،الالت  زام (المتمثل  ة ف  ي  علاق  ة موجب  ة وقوي  ة للتمك  ين الهيكل  ي بمخرجات  ه

                                                 
1
- Mervat Ebrahim Aly EL-DAHSHAN & Laila Shehata DORGHAM, “The Effect of Structural and Psychological 

Empowerment on occupational Burnout in Staff Nurses Working in Shebin El-Kom Hospitals, Menoufiya”, 

Governernate, Vol.10, N0.1, ISSN: 1097-8135, Egypt, 2013, PP:344-356. 
مستش فيات الدراس ة ميداني ة عل ى مجموع ة : التمكين الإداري كاستراتيجية حديثة تستخدم في زيادة رضا الع املين ف ي المؤسس ات الخدمي ة"شوقي جدي،  -2
 .20-23:، ص ص9003، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، "عامة بالجزائرال
، الاقتص ادية للعل وم بغ داد كلي ة مجل ة ،"التقن ي التعل يم هيئ ة ف ي ل دى الع املين ال وظيفي الرض ا عل ى الاداري التمك ين أث ر"الحس ين، عب د ج واد ص فاء -3

 .28-77:، ص ص9009، 39العدد
4
- Lefeng ZHU, Jinhua YANG & Yanhui LIU, “Impact of empowerment on professional practice environments and 

organizational commitment among nurses: A structural equation approach”, International Journal of Nursing 

Practice, Vol.19, Issue Supplement S1, 2013, PP:44–55.   
5
- Yanhui LIU, Yan CHEN & Jinhua YANG, “The effect of structural empowerment and organizational 

commitment on Chinese nurses’ job satisfaction”, applied nursing research, 2013, PP:135-145. 
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تط   ابق قيم   ه ومعتقدات   ه م   ع ق   يم يعم   ل عل   ى و  ،ه   دافهاه لأقبول   ومس   توى  يزي   د م   ن ارتب   اط العام   ل بمؤسس   ته
 .لمحافظة على عضويتهالالسعي المستمر إضافة إلى وتوجهات المؤسسة، 

1الإداري م  ن خ  لال متغي  ر ت التمك  ينمخرج  ا(A.BROWNING) اختب  رف  ي ح  ين 
(الض  غوط المهني  ة) 

 

وق  د تب  ين أن للتمك  ين النفس  ي انعكاس  ات إيجابي  ة عل  ى  ،ف  ي أح  د المستش  فيات الأمريكي  ة الخاص  ةللمرض  ات 
 اتهم المهنيةضغوط من خلال انخفاض مستوى رضاتملماالصحية المقدمة من طرف  مستويات الرعاية

م ن مخرج ات التمك ين  مه م كعنص ر 2 (الهوي ة التنظيمي ة)ح   ف ي متغي ر بالب(Zani& Prati)  بينما ق ام 
ي  نعكس إيجاب  ا عل  ى  ن المس  توى الع  الي للتمك  ين الإداريإ، حي    يطالي  ةالإص  حية المؤسس  ات ال ف  ي  الإداري
الم   وظفين للق   يم والمعتق   دات الجوهري   ة الت   ي توج   ه س   لوكاتهم وتص   رفاتهم داخ   ل المؤسس   ة وتع   زز م   ن  إدراك

 .الوظيفيانتمائهم 
 التمكين الإداري مدخلات ومخرجاتالتعقيب عن : خامسالطلب الم

تب ين ، المرتبط ة بموض و  التمك ين الإداري كنظ ام والمخرجات لمختلف المدخلات استعراضنامن خلال 
 أو المؤسس   ات الخدمي   ةس   واء ف   ي  الت   ي ت   م معالج   ة به   ا ه   ذا الموض   و  لن   ا أن هن   اك اختلاف   ا ف   ي المتغي   رات

النفس ية، (موض و  التمك ين م ن خ لال مدخلات ه  ن اقن الب احثين ق دمن  ا  ، حي  نجد عددلصناعيةالمؤسسات ا
وهذا  )السلوكية، التنظيمية(موضو  التمكين من خلال مخرجاته  واتناولباحثين  خرين قد ، بينما نجد )ةيالهيكل

ل   ه مدخلات   ه ومخرجات   ه  ا  نظام    -التمك   ين–ف   ي إط   ار المقارب   ة النظامي   ة للتمك   ين، والت   ي يعتب   ر م   ن خلاله   ا 
والت ي تناوله ا العدي د م ن الب احثين الخاص ة ب التمكين  أه م الم دخلات والمخرج ات، وس نحاول تلخ يص المختلفة

 :(5) في الجدول رقم ،والمهتمين عبر العالم بنو  من البح  المستفيض
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                 

1
- A.BROWNING, “moral distress and psychological empowerment in critical care nurses caring for adults at end of 

life”, Biola University, La Mirada, USA, 2013. 
2
- Bruna ZANI & Gabriele PRATI, “The Relationship Between Psychological Empowerment and Organizational 

Identification”, Journal of Community Psychology, Vol.41, N0.7, September 2013, PP:851–866. 
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 (5)الجدول رقم 
 التمكين الإداري  مدخلات ومخرجاتملخص 

 الباحث التمكين كنظام

مدخلات التمكين 
في المؤسسات 
 الصناعي 

(J.F.YASAR & M.ZAIRI, 2012), (P.LOUIS, M.CONSTANCE & 

W.RACHEL, 2012), (M.ABDI & M.CHEGINI, 2013), (M.SIEGALL & 

S.GARDNER, 2012), (M.MAWRITZ, S.DUST &
 

C.J.RESICK, 2013), 

(PARAMANANDAM, 2013). 

مخرجات التمكين 
لمؤسسات في ا

 الصناعي 

(S.FERNANDEZ & T.MOLDOGAZIEV, 2013), (M.Z.IQBAL,   

F.AFSHEEN & R.IMRAN, 2013), (M.B.GORJI & M.RANJBAR, 2013), 

(E.LEZHA, 2013), (Y.QING, C.RONG & C.GUOLIANG, 2013), 

(H.ONGORI, 2009), (ASGARSANI, DUOSTDAR & GOHAR, 2013), 

.(2100أبوبكر بوسالم، )، (2102عبد السلام مسعود هندر، )   

مدخلات التمكين 
في المؤسسات 

 الخدمي 

 ،(2103إيمان محمد، )، (2100، شذى، عبد الرحمان)

 (I.SALEH & A.SAIF, 2013), (F.MALIK, S.CHUGTIA, Z.IQBAL & 

Muhammad RAMZAN, 2013), (K.EVANGELOS, G.JORGE & 

K.VASSILIS, 2013).  

مخرجات التمكين 
لمؤسسات في ا

 الخدمي 

 ،)2102الحسين، عبد(،) 2103شوقي جدي،(

(M. EL-DAHSHAN & L.S. DORGHAM, 2013), (Y.LIU, Y.CHEN & 

J.YANG, 2013), (A.BROWNING, 2013), (ZANI & PRATI, 2013), (L.ZHU, 

J.YANG & Y.LIU, 2013). 

 من إعداد الطالب: المصدر

والت  ي س  نحاول  ،التمك  ين الإداري بنظ  امذات الص  لة  لم  دخلات والمخرج  اتا( 5)يلخ  ص الج  دول رق  م 
 :التالية الأربعةمناقشتها والتعقيب عليها من خلال المحاور 

 مدخلات التمكين في المؤسسات الصناعي : المحور الأول
يكل  ي د عل  ى أهمي  ة أبع  اد التمك  ين النفس  ي والهكتأكي  م  دخلات التمك  ين الإداري مختل  ف بن و ج  اء الب  احث

كم  دخلات رئيس  ية للنج  اح ف  ي بيئ  ة الأعم  ال الص  ناعية الحديث  ة، وم  ن هن  ا ف  إن ه  ذا المح  ور ج  اء ليبح    ف  ي 
 :مدخلات عملية التمكين الإداري كمايلي

 ,P.LOUIS, M.CONSTANCE & W.RACHEL) ,(J.F.YASAR & M.ZAIRI, 2012) تن اول

 C.J.RESICK, 2013)
 

UST &(M.MAWRITZ, S.D ,(M.SIEGALL & S.GARDNER, 2012)2012), ، 
 & P.LOUIS, M.CONSTANCE)لعملي    ة التمك    ين الإداري، فق    د رك    زموض    و  الم    دخلات الهيكلي    ة 

W.RACHEL, 2012)  الثقاف  ة التنظيمي  ة، الهيك  ل التنظيم  ي، القي  ادة ( عل  ى ثلاث  ة م  دخلات للتمك  ين الهيكل  ي
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التنظيمية المرنة، والقيادة التحويلي ة الت ي تعم ل عل ى ، حي  تلعب الثقافة التنظيمية القوية، والهياكل )التحويلية
 & J.F.YASAR)رى يمهمة في إنجاح التمكين الإداري، بينما  ا  زر  بذور التغيير الإيجابي لدى العمال، أدوار 

M.ZAIRI, 2012)  الق    رار، وتوس    يع الص    لاحيات  اتخ    اذأن التمك    ين الهيكل    ي يك    ون عب    ر المش    اركة ف    ي
(C.J.RESICK, 2013 اتفقفي بيئة العمل، في حين ال والمسؤوليات للعم

 
(M.MAWRITZ, S.DUST &  م ع

(P.LOUIS, M.CONSTANCE & W.RACHEL, 2012)  فيم  ا يتعل  ق بالقي  ادة التحويلي  ة كأح  د م  دخلات
أن  (M.SIEGALL & S.GARDNER, 2012)بأبع اد التمك ين النفس ي، أيض ا ح اول  هالتمك ين الهيكل ي وربط 

ملكية منظمات الأعمال الصغيرة، النمط القيادي الأوت وقراطي، مركزي ة ( ربعة للتمكين الهيكليالأبعاد الأ اربطي
بم    دخلات التمك    ين النفس    ي ولك    ن ب    التركيز عل    ى المؤسس    ات  )اتخ    اذ الق    رارات، تف    ويض الس    لطة والاس    تقلالية

 .الصغيرة
موض   و   (M.ABDI & M.CHEGINI, 2013)، (PARAMANANDAM, 2013) بينم   ا تن   اول

الأبع اد الأربع ة  (PARAMANANDAM, 2013) ون اقن اس تعرضحي    لمدخلات النفسية للتمك ين الإداري،ا
معن  ى العم  ل، كف  اءة العم  ل، الحري  ة ف  ي (والمتمثل  ة ف  ي   (G.M.SPRITZER)للتمك  ين النفس  ي الت  ي أت  ى به  ا 

الأبع اد الأربع ة  نفسب أخذقد   (M.ABDI & M.CHEGINI, 2013)، في حين نجد)العمل، التأثير على العمل
 .)، نظم الحوافزالاتصال(ربطها بمخرجين للتمكين الهيكلي هما  وحاول (G.M.SPRITZER)  التي أتى بها

 مخرجات التمكين في المؤسسات الصناعي : المحور الثاني
كان   ت نفس   ية أو هيكلي   ة ع   دة مخرج   ات  اوف   ق المقارب   ة النظامي   ة ف   إن لم   دخلات التمك   ين الإداري س   واء  

ة وسلوكية تنعكس عل ى المؤسس ة الص ناعية ومختل ف زبائنه ا ال داخليين والخ ارجيين، وس نقوم بالتعقي ب تنظيمي
 :كمايليفي المؤسسات الصناعية مخرجات التمكين  علىوالمناقشة 
التمكين الإداري ب  خاص ة مخرج اتبأربع ة  (S.FERNANDEZ & T.MOLDOGAZIEV, 2013)ج اء 
 الس لام عب د(حين أك د  في ،)الابتكار، الأداء الوظيفي التنظيمي، الولاء ،فيالوظي الرضا تحسين( في والمتمثلة
 واتف قعلى أهمية الأداء الوظيفي لرأس الم ال الفك ري كأح د مخرج ات التمك ين الإداري،  )2102 ،هندر مسعود
 عل ى أهمي ة ال ولاء )2100أبوبكر بوس الم، (و ،),R.IMRAN&  .AFSHEENF   M.Z.IQBAL, 2013( كل من

إل ى مُخ ر ج ال ولاء  (H.ONGORI, 2009)ض يف ي، لكأحد المخرجات السلوكية الهامة للتمكين النفس ي التنظيمي
 اقت   رحبينم   ا  ، )تحفي   ز العم   ال العم   ل، دوران مع   دل انخف   اض(تم   ثلا ف   ي التنظيم   ي مُخ   ر جين س   لوكيين 

(E.LEZHA, 2013)    ن ال   وظيفيانع   دام الأم   ( مخرج   ات س   لوكية أخ   رى يعالجه   ا التمك   ين الإداري تح   ددت ب، 
ش مل يل  (M.B.GORJI & M.RANJBAR, 2013)وج اء  ،)ال ا...الإحب اط القل ق، انخف اض الص حة النفس ية،

 رب     ط ، بينم     ا)المواطن     ة التنظيمي     ة(ك     ل المخرج     ات الس     لوكية الس     ابقة الخاص     ة ب     الموظفين تح     ت مفه     وم 
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(Y.QING, C.RONG & C.GUOLIANG, 2013) الخاص  ة بالزب  ائن  المخرج  ات الوظيفي  ة للتمك  ين الإداري
 بمخرج  ات التمك  ين الإداري الخاص  ة  )ال  ا...الرض  ا ال  وظيفي، ال  ولاء التنظيم  ي، الأداء ال  وظيفي  (ال  داخليين 

 ,ASGARSANI, DUOSTDAR & GOHAR)وأخي  را ف  إن ك  ل م  ن  ،)رض  ا الزب  ائن(بالزب  ائن الخ  ارجيين 

 .على جانب إنتاجية المؤسسة واوركز  مخرجات التمكين الإداري الخاصة بالمؤسسة ككل في واقد بحث (2013
 في المؤسسات الخدمي  التمكين مدخلات: المحور الثالث

هذه  توزعتالتمكين في المؤسسات الخدمية، وقد ب الخاصة مدخلاتالسنناقن في هذا المحور مختلف 
، )ك، البن   و الاتص   الاتالص   حة، التعل   يم، النق   ل، (قطاع   ات خدمي   ة حيوي   ة تمثل   ت ف   ي  ع   دة الم   دخلات عل   ى

 :كمايلي المدخلاتوسنأتي إلى التعقيب على هذه 
 (I.SALEH & A.SAIF, 2013) ،(2103إيمان محم د، )، (2100، عبد الرحمانو  شذى)كل من  تطرقت

(F.MALIK, S.CHUGTIA, Z.IQBAL & Muhammad RAMZAN, 2013), (K.EVANGELOS, 

G.JORGE & K.VASSILIS, 2013) ، ف ي بيئ ة الأعم ال الهيكل ي والنفس ي ك ين إل ى الم دخلات المختلف ة للتم
 ,F.MALIK, S.CHUGTIA) (I.SALEH & A.SAIF, 2013)ك  ل م  ن  اتف  قأن  ه ق  د  حي     الخدمي  ة،

Z.IQBAL & Muhammad RAMZAN, 2013)  الكف اءة، ) المتمثل ة ف ي التمك ين النفس ي دخلاتم  أهمي ةعل ى
بينما وفي نفس السياق  ، الاتصالاتلصحة و امؤسسات كل من في  (معنى العمل، الاستقلالية، تطوير العمل

 أخ رى للتمك ين النفس يم دخلات ثلاث ة  إلى (K.EVANGELOS, G.JORGE & K.VASSILIS, 2013) تطرق
بالانتم   اء  لش   عورالكف   اءة الذاتي   ة، اب الش   عور( تمثل   ت ف   ي دافعي   ة الرك   وب ل   دى مس   تخدمي النق   ل الع   امح   ول 

تمثل ت  الهيكل يتمك ين لأربع ة مُ دخلات ل (2103إيم ان محم د، )بنت بينما ت ،)الشعور بأهمية الركوب ،للمجتمع
حص ر  الاتج اهوف ي نف س  ،(وضوح الغ رض، تف ويض الص لاحيات، العم ل الجم اعي، الاتص الات الفعال ة) في
كفاي     ة (الهيكل     ي تمثل     ت ف     ي  الم     دخلات المرتبط     ة ب     التمكين مجموع     ة م     ن (2100، عب     د الرحم     انو  ش     ذى)

في المؤسسات الخدمية العامة والخاص ة  ،(طوير، فرق العمل، المشاركة، المعلوماتالصلاحيات، التدريب والت
 .(التعليم العالي، الصحة، المصارف، الاتصالات)العاملة في قطاعات 

 في المؤسسات الخدمي  خرجات التمكينم: الرابعالمحور 
أن بيئ   ة المؤسس   ات ، وج   دنا لمخرج   ات التمك   ين ف   ي المؤسس   ات الخدمي   ة واس   تقراءنام   ن خ   لال تتبعن   ا 

لعملي   ة التمك   ين الإداري، أكث   ر م   ن غيره   ا م   ن المؤسس   ات  ملائم   ةوالالخدمي   ة الص   حية ه   ي البيئ   ة الخص   بة 
الت  ي عالج  ت موض  و  التمك  ين  اجته  ادات الب  احثين المهتم  ين به  ذا المج  ال،الخدمي  ة الأخ  رى، وه  ذا م  ا تب  رره 

ف  ي المؤسس  ات الص  حية عب  ر مختل  ف دول الع  الم،  )الهيكلي  ة، النفس  ية(الإداري بمختل  ف مدخلات  ه ومخرجات  ه 
للم وظفين كأح د مخرج ات التمك ين النفس ي عل ى الهوي ة التنظيمي ة  (ZANI & PRATI, 2013)فق د رك ز وعلي ه 
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س لوكي  خ ر تمث ل ف ي  في متغير (A.BROWNING, 2013)في عينة من المستشفيات الإيطالية، بينما بح  
ل    دى الممرض    ات الع    املات ف    ي أح    د  كأح    د ن    واتج ومخرج    ات التمك    ين النفس    ي الض    غوط المهني    ةتقل    يص 

 مخرج اتب ين (M. EL-DAHSHAN & L.S. DORGHAM, 2013) لتجم ع دراس ة  المستش فيات الأمريكي ة،
ف   ي امتص   اص الإره   اق ال   وظيفي ل   دى الممرض   ات ف   ي المتمثل   ة الهيكل   ي  تمك   ين النفس   ي والتمك   ينك   ل م   ن ال
ش  وقي (كييم ميين  اتفيي فييح نيي ن  ،التعليم  ي ومستش  فى المنوفي  ة الج  امعي بدول  ة مص  ر "ش  بين الك  وم"مستش  فى 

ة كأح  د المخرج  ات التنظيمي   للع  املين (ال  وظيفي الرض  ا(متغي  ر  نيي   )2102الحس  ين، عب  د(و )2103ج  دي،
 (L.ZHU, J.YANG & Y.LIU, 2013) ف ي جان ب  خ ر اه تمو ، فيح طاياا احةيوا واحتم ي   للتمك ين الإداري

 

الع   املات ف   ي المستش   فيات الص   ينية،  ل   دى الممرض   ات كأح   د مخرج   ات التمك   ين الهيكل   ي التنظيم   ي لتزاملااب   
الرض  ا ال  وظيفي للمرض  ات ف  ي  مُخ  رجللالت  زام التنظيم  ي  )J.YANG&  Y.CHEN ,Y.LIU, 2013( ليض  يف

 .كمخرجات هامة للتمكين الهيكليالمستشفيات الصينية 
موض  و  التمك  ين  ح  ول ب  ين الب  احثينالتب  اين والاخ  تلاف ن  ه وعل  ى ال  رغم م  ن إف  ي الأخي  ر يمك  ن الق  ول 

م  ن حي    ع  دد ون  و  مدخلات  ه الهيكلي  ة والنفس  ية، وم  ن حي    مخرجات  ه المرتبط  ة بك  ل م  ن الم  وظفين كنظ  ام، 
كِين   ةُ  ، عربي  ة أو أجنبي  ة، ف  إن -ص  ناعية كان  ت أو خدمي  ة-والمؤسس  ة والزب  ائن، وعل  ى اخ  تلاف المؤسس  ات الم 

تكمن في الأهمية الكبيرة التي يلعبها التمكين الإداري في مختلف الجوانب والأبعاد  باحثينالبين  الاتفاقنقطة 
الإدارية والتنظيمية والسلوكية في المؤسسة، بما يمكنها في الأخير من الوصول إلى الربحي ة المتفوق ة والنج اح 

 .الإداري ككل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 للتمكين الإداريري  ــــار النظــــــالإط                                                             ل الأول               ـــــــالفص

 
46 

 الإداري تمكينالنماذج : الرابعالمبحث 
ن خ   لال مراجع   ة الأدبي   ات الإداري   ة الس   ابقة اس   تعراض مختل   ف النم   اذج الت   ي تس   اعد عل   ى م    س  نحاول

 :تفسير التمكين وفهمه وفيما يلي عرض لها على حسب تسلسلها الزمني
 (CONGER &KANUNGO, 1988)نموذج أ: المطلب الأول
ة الذاتي ة م ن في التمكين على مب دأ التحفي ز الف ردي للفاعلي  (CONGER &KANUNGO)نموذج أيهتم 

نم   وذج أن يك   ون الأ افت  رضكم   ا  ؛خ  لال التع   رف عل   ى العوام  ل الت   ي ت   ؤدي إل  ى إحس   اس الف   رد بانع  دام الق   وة
 1:التمكين مماثلا لمفهوم القوة حي  ينظر له من زاويتين

 .يمكن من خلالها النظر للتمكين في صورة تحتوي ضمنيا على تفويض للسلطة :الزاوي  الأول  -
يمك ن م ن خلاله ا النظ ر للتمك ين كمص طلح ي دل ض منا إل ى أكث ر م ن مج رد المش اركة ف ي  :اني الزاوي  الث -

 :السلطة، كما حدد النموذج خمس خطوات للتمكين كعملية إدارية
وي تم فيه ا التع رف عل ى العوام ل التنظيمي ة الت ي تس بب  :التعرف عل  العوامل التي تؤدي إل  انعدام القوة -أ

 :يمكن تقسيمها كمايلي (5)بين العاملين وهذه العوامل كما نوضحها في الشكل رقم الشعور بفقدان القوة 

ك   التغيرات التنظيمي   ة الرئيس   ية والبيروقراطي   ة الإداري   ة الت   ي تس   بب ثق   ل : عوام   ل متعلق   ة بالهيك   ل التنظيم   ي -
 الإجراءات، وسوء شبكة الاتصالات، إضافة إلى وجود مركزية في توزيع الموارد؛

ضعف نظام المكافآت وعدم وجود مساواة وعدال ة إداري ة طبق ا للتن افس ب ين : علقة بنظام المكافآتعوامل مت -
 ؛الأفراد

م   ع محاول   ة تص   يد الأخط   اء م   ن قب   ل  ،التس   لط والس   يطرة العالي   ة ف   ي الإش   راف: عوام   ل متعلق   ة بالإش   راف -
 ؛المشرفين

وض   عف  ،ب   ين الإدارة والع   املين كع   دم وض   وح ال   دور لض   عف الاتص   ال: عوام   ل متعلق   ة بتص   ميم الوظيف   ة -
 ،إض  افة إل  ى كث  رة الإج  راءات الروتيني  ة والل  وائح م  ع انخف  اض التن  و  ف  ي المه  ام ،الت  دريب وال  دعم التكنول  وجي
 ؛بالإضافة إلى انخفاض المشاركة في اتخاذ القرار ،وعدم تواجد أهداف واقعية

ح    ف  ي محاول  ة تش  خيص الأس  باب ولإزال  ة تل  ك العوام  ل الت  ي تس  بب الض  عف يس  توجب م  ن الإدارة الب
 .التي أدت إلى ذلك بالأساس، ومحاولة إيجاد الآليات التمكينية المناسبة للتخلص من تلك الإشكاليات

                                                 
1
- Jay A .CONGER, “Leadership: The Art of Empowerment”, The Academy of Management Executive, Vol.3, 

N
o
.1, 1998, P.17. 
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وي  تم وض  ع السياس  ات الإداري ة الملائم  ة الت  ي ته  دف إل  ى  :السياســات الإداريــ  التــي تــؤدي إلــ  التمكــين -ب
ث  راء العم  ل،  ومحاول  ة رب  ط الح  وافز والمكاف  آت ب  الأداء لإزال  ة العوام  ل المس  ببة التمك  ين، ك  الإدارة بالمش  اركة وا 

 .لضعف العاملين
وي  تم ذل  ك لإزال  ة عوام  ل انع  دام الق  وة ك  التركيز عل  ى  :تــوفير معلومــات عــن الفاعليــ  الذاتيــ  للعــاملين -ج

 .التجارب المنجزة والاستشارة العاطفية
تلك المعلومات المقدمة إل ى الأف راد، والت ي تض اعف ويتحقق هذا الإحساس حينما تصل  :تمكين العاملين -د

 .من درجة الجهد المبذول، وترفع من درجة توقعات الأداء لدى الأفراد
الأفراد الرغبة والإصرار لإتمام المهام وتحقيق الأه داف لدى ويتحقق ذلك لما يتوفر  :الت يير في السلوك -ه

 .والمهام المطلوبة

 :لخطوات المتعلقة بالتمكين كعملية إدارية كمايلييوضح مختلف ا (5)رقم  والشكل
 (5)الشكل رقم 

 خطوات التمكين كعملي  إداري 
 
 
 
 
 

Source: Jay A .CONGER, OP.Cit, P.470. 

أنه وبعد التعرف على العوامل التي تؤدي إلى انعدام القوة يتم الانتقال  (5) رقم لال الشكلخيتضح من 
وبع  دها ولتس  هيل التمك  ين وض  مان نجاح  ه ي  تم  .لسياس  ات الإداري  ة الملائم  ةإل  ى الخط  وة الثاني  ة وه  ي وض  ع ا

زالة عوام ل انع دام الق وة ت ث م تش ر  الإدارة مهي دا للبيئ ة التمكيني ة المناس بة، توفير المعلومات اللازمة للعاملين وا 
 .في تجسيد التمكين وتدعمه بالتحفيز على إتمام المهام وتحقيق الأهداف

 (TOMAS & VELTHOUSE) انموذجأ: المطلب الثاني

نموذج المعرف ي أو الإدراك ي نموذجا للتمك ين يع رف ب الأأ (TOMAS & VELTHOUSE)وضع كل من 
(Empowerment Cognitive)    أبع   اد وس   ت خط   وات ويتض   من مفه   وم التمك   ين ف   ي ه   ذا  ةيتك   ون م   ن أربع
، والأبع اد 1مهم ة الت ي يق وم به انموذج ينطلق من تحفي ز ظ روف العم ل لي نعكس ذل ك بص فة مباش رة عل ى الالأ

                                                 
1
- Thomas W. KEINTH & Betty A.VELTHOUSE, “Cognitive Elements of Empowerment: An Interpretive Model 

of Intrinsic Task Motivation”, Academy Of Management Review, Vol.15, N
o
.4, 1990, P.666.  

 التعرف على
 العوامل التي
 تؤدي إلى
 انعدام القوة

 

 السياسات
الإدارية التي 
 تهدف إلى
 التمكين

 

توفير 
معلومات عن 
الفعالية الذاتية 
زالة عوامل  وا 
 انعدام القوة

 

  
 التمكين
 الإداري

التحفيز على 
إتمام المهام   

وتحقيق 
هداف      الأ

 التنظيمية
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ف  ي دراس  ته وق  د ت م تناوله  ا س  ابقا بن  و  م  ن  ناهانم  وذج ه  ي نفس  ها الت  ي اعتم دالأربع ة الت  ي يق  وم عليه  ا ه ذا الأ
، أم  ا الخط  وات الس  تة المتتابع  ة الت  ي ح  ددها ه  ذا (الاس  تقلالية، التط  وير معن  ى العم  ل، الكف  اءة،) الش  رح وه  ي

نموذج يرتكز على الخطوات الثلاث ة الأول ى نجد أن هذا الأ( 6)في الشكل  نموذج فقد جاءت كماهو موضحالأ
 :نإفي الشكل السابق حي  

ه  ي التغيي  ر ف  ي الم  ؤثرات الخارجي  ة م  ن خ  لال ت  وافر المعلوم  ات الكافي  ة ل  دى الأف  راد ح  ول  (0)الخط  وة 
لي ل وظ ائفهم م ن حي   والت ي تس اعدهم ف ي تح (القيادة وتفويض السلطات وتصميم الوظائف ونظام المكافآت)

وب دوره ه ذا التحلي ل للوظيف ة  ،(2)الموضحة في الخط وة  (الكفاءة ،الاختيار ،المعنى طوير،الت)الأبعاد الأربعة 
 .وهذا السلوك يؤثر في المؤثرات الخارجية وهكذا، (3) الموضح في الخطوة على سلوك الفرد يؤثر

بقة والت   ي تعتم   د عل   ى منحن   ى الخب   رة ل   دى الف   رد فتتمث   ل ف   ي الخب   رات التراكمي   ة الس   ا (4)أم   ا الخط   وة 
(Experience Curve) كم ا أن  ،ومدى استفادته م ن التحل يلات الس ابقة والت ي ت ؤثر ف ي التحلي ل الح الي للمه ام

 .فكلاهما يؤثر ويتأثر بالآخر (2,4)يوضح التأثير التبادلي بين الخطوتين  (6) الشكل
س  ير المعلوم  ات والت  ي تعن  ي بأس  لوب تفس  ير الف  رد للمعلوم  ات المتمثل  ة ف  ي أنم  اط تف (5)أم  ا الخط  وة  

 :هناك ثلاثة أنماط هيفالمتحصل عليها 
يتلق ى الف  رد المعلوم ات ويفهمه  ا ولك  ن لا يق دم أي تع  ديلات أو تعليق  ات لأج ل الوص  ول إل  ى  :نمــط وصــفي -1

 .استنتاج بعض المؤشرات

 .الوصول إلى استنتاج بعض المؤشرات يتلقى الفرد المعلومات ويفهمها ويحاول :نمط تنبؤي -2

يتلقى الفرد المعلومات ويفهمها ويحاول إجراء تحلي ل بيئ ي للكش ف ع ن نق اط الق وة والض عف  :نمط تقييمي -3
 .ومختلف الفرص والتهديدات

ويع د ع املا هام ا ج دا ف ي  ،يؤثر نمط تفسير المعلومات للف رد ف ي أس لوب تحلي ل المهم ة الت ي يق وم به ا
 .هات الفرد نحو التمكينتكوين اتجا

هي طرق التغيير نحو التمكين والتي تتضمن إجراء التع ديلات والتص حيحات المناس بة ف (6)أما الخطوة 
 .على المؤثرات الخارجية وكذلك تغيير أنماط تفسير المعلومات

كون ه  (CONGER &KANUNGO) نم وذج الس ابقنم وذج وب ين الأأن هناك اختلاف بين هذا الأ ونرى
حي   يرك ز عل ى شخص ية  ،الش ركةول التمكين كعملية إدراكية ل دى الأف راد ول يس كممارس ة إداري ة تطبقه ا يتنا

مما يترت ب ع ن ذل ك إم ا التغيي ر ف ي س لوكيات  ،الفرد وتأثيرها في درجة إدراك العاملين لأبعاد التمكين الأربعة
القي   ادة والتف   ويض للس   لطات وتص   ميم  أس   اليب)الأف   راد أو إج   راء تع   ديلات للم   ؤثرات الخارجي   ة المتمثل   ة ف   ي 

 .(الوظائف ونظام المكافآت
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 (6)الشكل رقم 
 النـمـوذج المـعرفي للتـمـكيــن

                   

 

                                                                                  

 
                                         

 
 

                                  

 

                                            

                             (4 )      
Source: Thomas W. KEINTH & Betty A.VELTHOUSE, “Cognitive Elements of Empowerment: An Interpretive 

Model of Intrinsic Task Motivation”, OP.cit, P.666. 

 (SPRITZER, 1995) نموذجأ: المطلب الثالث
 ويمك  ن تقس  يمها ،عل ى مجموع  ة م ن العوام  ل ت ؤدي إل  ى التمك ين الإداري (SPRITZER)نم  وذج أيعتم د 

 1:إلى
 .عوامل ترجع لخصائص الفرد مثل مركز التحكم ودرجة تقديره لذاته - أ

 .والمكافآت عوامل ترجع لخصائص الوظيفة مثل مشاركة المعلومات ونظم التحفيز - ب
ك ل م ن نم وذج أ هذه العوامل تؤدي إلى التمك ين ال ذي يتك ون م ن أربع ة أبع اد ه ي نفس ها الت ي أت ى به ا

(TOMAS & VELTHOUSE)  حس  ب ه  ذا  كم  ا أن التمك  ين (س  تقلاليةالا ،الكف  اءة ،المعن  ىط  وير، الت)وه  ي
عملي ة التمك ين هم ا رغب ة الجماع ة نموذج يؤدي إلى الكفاءة الإدارية والإبدا   مع وجود عنصرين ي دعمان الأ

 :يوضح ذلك (7)رقم الشكل و  ،الشركةواستقرار 
 
 
 

                                                 
1
- Gritchen M .SPRITZER, “Psychological Empowerment in The Work Place”, OP.CIT, P.1445.  

(4) (5) 

(6) (1) (2) 

 سلوكال
 ة    ءمباد -تركيز   –نشاط    –
 مقاومة الضغوط -   مرونة -
   

 تحليل المهم      
 الكفاءة -التأثير     -
 الاختيار -المعنى    -
 

 ت يير في المؤثرات الخارجي   
 تفويض السلطة -  القيادة    – 
  صميم الوظيفةت -المكافآت    -
 

 

 الت يير نحو التمكين
Interventions 

 

 ت يير في أنماط تفسير المعلومات
 تقييمي-   تنبؤي   -وصفي    –

 

 خبرات تراكمي  سابق  عن
 التطوير -الاستقلالية  -المعنى   -الكفاءة   -

 
 

(3) 
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 (7)الشكل رقم                 
 الـتمكـين كـعملي  إدراكـي                      

 
 
 
 
 
 

 
                 

 

Source: Gritchen M .SPRITZER, “Psychological Empowerment In The Work Place”, OP.cit, P.1445. 

  (HARTLINE & FERRELL, 1996) نموذجأ: المطلب الرابع

(HARTLINE & FERRELL)نم   وذج أيق   وم 
عل   ى م   دى الت   زام الإدارة بمس   تويات الج   ودة المقدم   ة  1

وي رى الباحث ان أن التمك ين والتقي يم الس لوكي للع املين جودة كمطلب اس تراتيجي للمنظم ة، للزبائن، أي وضع ال
 :(8)هو موضح في الشكل رقم  لة للوصول إلى تحقيق جودة الخدمة المطلوبة للزبائن كماهما الوسي

 (8)الشكل رقم                                 
 التمكين من منظور تسويقي                               

 
 

 
 

                
 
 
 
 
 
 

           
Source: Micheal D.HARTLINE & O.C. FERRELL, “The Management of Customer Contact Service Employees: 

An Empirical Investigation”, OP.cit, P.55. 

                                                 
1
- Micheal D.HARTLINE & O.C. FERRELL, “The Management of Customer Contact Service Employees: An 

Empirical Investigation”, Journal Of Marketing, Vol.60, October 1996, PP:52-57..ز.  

 التمكين      

 الإدارة التزام
 بجودة الخدمة

   التقييم على أساس 
 السلوك

 إدراك احممييييييييي   

 اــج دة احخدمــح

صرا  
 الدور

غموض 
 الدور

الفعالية 
 ةالذاتي

الرضا 
 الوظيفي

 التأقلم
 التنظيمي

 التمكين السيكولوجي       

 المعنى -
 الكفاءة -
 الاستقلالية -
 التطوير -

 ز التحكممرك

 تقدير الذات

 الحصول على المعلومات

 المكافآت

 الكفاءة الإدارية

 الإبدا 

 رغبة الجماعة استقرار الشركة
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 :ويتضح لنا من الشكل السابق أن استخدام أسلوب تمكين العاملين والتقييم السلوكي يؤدي إلى
عل ى  ال وظيفي والق درةالذي يؤدي بص ورة غي ر مباش رة إل ى ارتف ا  الرض ا  ،تخفيض غموض وصرا  الدور -1

 ؛التأقلم والفعالية الذاتية

 ؛ارتفا  الفعالية الذاتية للعاملين مما يؤدي إلى زيادة رضاهم الوظيفي وقدرتهم على التأقلم -2

 قلم ت  ؤدي إل  ىأانخف  اض غم  وض وص  را  ال  دور وارتف  ا  الرض  ا ال  وظيفي والفعالي  ة الذاتي  ة والق  درة عل  ى الت   -3
 .المقدمة بائن وبالمقابل إدراك الزبائن لجودة الخدمةتقديم العاملين لخدمة أفضل للز 

 (DAVIS, 2001) نموذجأ: المطلب الخامس

 1:وهي عمالهمنموذج يتكون من عشرة طرق يمكن للمديرين إتباعها لتمكين أ (DAVIS) اقترح
ك ه حي   يق دم الم دير للموظ ف الإرش اد والتوجي ه المناس ب ويش عره بامتلا :التمكين مـن خـلال المسـؤوليات -1

 .للوظيفة مما يزيد من درجة تحمل المسؤولية لدى الفرد
 .الحماس في العملب يشعرواهو إعطاء بعض الصلاحيات للأفراد لكي : التمكين من خلال الصلاحيات -2
نه يج ب وض ع مع ايير قص وى ل لأداء م ن أج ل تحفي ز إحي  : التمكين من خلال المعايير والأداء المثالي -3

 .ضرورة توفر شروط لهذه المعايير كالموضوعية والمصداقيةالأفراد للوصول إليها مع 
ومحاولة  أفرادها أن تقوم بصقل مهارات ومعارف الشركةيجب على  :التمكين من خلال التدريب والتطوير -4

 .من أجل زر  الثقة التنظيمية فيهم همتعديل سلوك
ه  و ش  رط أساس  ي لك  ي ي  تمكن مش  اركة المعلوم  ات ب  ين الأف  راد : التمكــين مــن خــلال المعرفــ  والمعلومــات -5

 .انطلاقا من كون المعلومة هي التي تغذي القرار ،الأفراد من اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم
ــ  الراجعــ  -6  التغذي  ة الراجع  ة ع  ن أداء الموظ  ف عنص  ر مه  م ف  ي التمك  ين لك  ي :التمكــين مــن خــلال الت ذي

 .يتمكن الفرد من إجراء التعديلات المناسبة على سلوكه
 .والذي يوصله إلى إدراكه لذاته به،المدير  اهتمام يحتاج العامل إلى :ن من خلال التقدير والاهتمامالتمكي -7
 .ظهار أداء متميزإيحتاج العمال لأن يعاملوا بكل احترام وتقدير من أجل   :التمكين من خلال الاحترام -8
 كي  زا ف  ي مه  ام عمله  م دونل  دى ش  عور الأف  راد بثق  ة م  ديرهم يص  بحون أكث  ر تر  : التمكــين مــن خــلال الثقــ  -9

 .البح  عن تبرير كل موقف يواجههم السعي إلى
كثيرا ما يكون الفشل هو نقطة بداية النجاح وذلك من خلال التعلم  :التمكين من خلال السماا بالفشل -11

 .وكلما شعر الفرد بتواجد إمكانية ومجال للخطأ كلما كانت إمكانية التعلم لديه اكبر ،من الأحدا  السابقة

                                                 
دراس ة ميداني  ة م ن وجه ة نظ  ر الم وظفين ف ي وزارة الص  ناعة  :ثق ة الموظ  ف بالم دير ودوره ا ف  ي إدراك ه للتمك ين ف  ي القط ا  الحك ومي"اليعق وب  تم ارا،  -1

 .9002الأردن، /، رسالة ماجستير، غير منشورة، جامعة اليرموك، إربد"والتجارة والمؤسسات التابعة لها
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 أنموذج بيئ  أعمال الجزائر :المطلب السادس
والت ي حاول ت أن تط ور أنم وذج  من خلال بع ض الدراس ات الت ي أجري ت عل ى بيئ ة التمك ين الجزائري ة 

يحصر أهم الأسباب الت ي تعي ق تطبي ق التمك ين الإداري ف ي المؤسس ات الجزائري ة، ت م التوص ل إل ى أن هن اك 
رة العليا هي من لا يمنح التمكين للمرؤوسين م ن خ لال أس اليب الإش راف معيقات إدارية للتمكين، أي أن الإدا

رف  ي دون التفكي  ر ف  ي م  نح الثق  ة  التقليدي  ة والإدارة البيروقراطي  ة، ومحاول  ة تطبي  ق التعليم  ات والق  وانين بش  كل ح 
ك ين تتمث ل كم ا أن هن اك معيق ات نفس ية للتم، "لا يمكنن ي مخالف ة الق وانين والتعليم ات" تحت شعار للمرؤوسين
وع   دم  إدراكه  م لمعن  ى العم  ل واله  دف المطل  وب، م  ن خ  لال ع  دملتمك  ين دراك الإالع  املين  اس  تعدادف  ي ع  دم 

مرك  ز الس  يطرة " يس  مى ف  ي عل  م ال  نفس ب   وه  ذا م  ا ،1والق  درة عل  ى تط  وير العم  ل والاس  تقلاليةش  عورهم بالكف  اءة 
أن  ا ض  عيف ومص  يري بي  د الظ  روف الخارجي  ة، " وه  ي الحال  ة الت  ي يق  ول فيه  ا العام  ل ،"الخ ارجي ل  دى الع  املين

وه  و الواق  ع الع  ام للع  املين ف  ي  ،"الخارجي  ة ل  لإدارةوه  ي حتم  ا أق  وى من  ي، فم  ن ان  ا حت  ى أق  وى عل  ى الظ  روف 
ن تفس  يرهم لأي فش  ل ف  ي عمله  م يع  زى لتس  لط الإدارة أو أي وص  فات وتبري  رات إالمؤسس  ات الجزائري  ة، حي    

ن التملص م ن المس ؤولية وقب ول الأعم ال الروتيني ة الج اهزة وع دم إ، حي  جاهزة تنم عن الانهزامية في العمل
نج  اح التمك  ين ف  ي  م  ن ض  عفت باب الجوهري  ة الت  يم  ن الأس   تع  د ت  وفر روح المب  ادءة والمب  ادرة ل  دى الع  املين،

ويمك   ن تلخ   يص أه   م مكون   ات ض   عف أنم   وذج التمك   ين الإداري ف   ي المؤسس   ات  .بيئ   ة المؤسس   ات الجزائري   ة
 :ة كمايليالجزائري

وهي السمة ف ي العدي د م ن المؤسس ات البيروقراطي ة الجزائري ة، تح ت : الأنظم  الأبوي  والفوارق السلطوي  -1
ن يش   عرون ب   العجز و ، والت   ي ين   تج عنه   ا مرؤوس   (الطف   ل-الأب)، أو سياس   ة "أن   ا أعل   م وأن   ت لا تعل   م"ش   عار 

 ؛2والتمكينوالخوف والاغتراب الوظيفي فتتقوض الثقة وينعدم الأمان الوظيفي 

 ؛3التدريب يضعف من أنموذج التمكينوكفاءة  عدم كفايةن إحي  : العجز في ميزان المعرف  والمهارة -2

ين نحو لميضعف من دافعية العان ضعف المكافآت والحوافز إحي   :العجز في ميزان المكافآت والحوافز -3
 ؛4تحمل المسؤولية والشعور بالكفاءة والإبدا 

                                                 
1
- Abu-Bakr BOUSSALEM , “Impact of Employees' Empowerment on Organizational  Loyalty: Case Study on 

Algerian Communications Company”, Arabian Journal of Business and Management Review (Nigerian Chapter), 

Vol.2, N
o
.7, 2014, PP:143-153.   

2
- Abdelouahab BELMAHDI & Aboubakeur BOUSSALEM, “The Relationship Between Business Excellence and 

Employees' Empowerment – Case Study on Algerian Sonatrach Oil Company”, Revue Européenne Du Droit  

Social, Vol.XXIV , N
0
.3, 2014, PP:205-218.   

3
، مييركرة ماجقييت ر،   يير "درالييا ناحييا مالقييا  فاييا : م اطنييا احتنم م ييا فييح احمالقيياد ا طتةيياديادور احتمكيي ن فييح دليي  ليي  ك اح"ج اميير رط ييا،  -

 .88، ص2104منش رة، احمدرلا احم  ا ح تجارة، احجزائر، 
4
 .50-43:، ص ص2103مرجر لاب ، ش طح جدي،  -
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من خلال ضعف تطبي ق سياس ات الب اب المفت وح والإدارة ب التجوال : مات والاتصالالعجز في ميزان المعلو  -4
 ؛1التي تعمل على تفعيل الاتصال وزيادة كفاءته

الأم  ر ال  ذي يعم  ل عل  ى تك  ريس الس  لطوية، ويعط  ي أهمي  ة أكب  ر للمرك  ز : زيــادة عــدد المســتويات الإداريــ  -5
 ؛2الوظيفي، ويخلق هالة وهمية للمسؤول في مكتبه

 الشعور بالقدرة على تحمل المسؤولية وقبولوجود اتجاه سلبي للعاملين بعدم  :النفسي لدا العاملينالعجز  -6
 .3التمكين

 :)6( ة في الجدول رقمتنماذج التمكين الس ناوقد لخص
 (6) الجدول رقم

 نماذج التمكين والفروقات فيما بينها

 العيوب المميزات المخرجات المدخلات نموذجإسم الأ 
 لمشترك الجوانب ا

وذج                                                                     نمأ
CONGER 

&KANUNGO 

حص             ر العوام             ل 
 انع    دامالمؤدي    ة إل    ى 

 :القوة
البروقراطي  ة، ض  عف 

، الاتص        الاتنظ        م 
المركزي         ة، نمطي         ة 

 .التسيير الإداري

التمك                                ين 
 .والتحفيز

يعب         ر التمك         ين 
ع           ن تف            ويض 

 .القوة

العوامل تجميع 
الس  لبية ودرج  ة 

 .تأثيرها
تجاهل التغذي ة 
العكس                              ية 
لتص                          حيح 
 الانحراف                  ات
الت ي ق د تظه  ر 

 .أثناء التنفيذ

العم                 ل وف                 ق 
 ةخط        وات مح        دد

 .وواضحة
التركيز على تنمية 

 .العنصر البشري
الحرص على إزالة 

 .أوجه القصور

 وذج                                                                      نمأ

TOMAS 

&VELTHOUSE  

حص          ر متطلب          ات 
التغيي           ر الداخلي           ة 
والخارجي        ة وت        وفير 
المعلوم     ات اللازم     ة 
لتحلي              ل المهم              ة 
وأثره    ا عل     ى س     لوك 

 .العاملين

تغيي                                         ر 
س                         لوكيات 
الع                             املين 
وتحقي                                ق 

 .التمكين

تن           اول التمك           ين 
كعملي         ة إدراكي         ة 
ول          يس كسياس          ة 

 .إدارية
 بالاتصال الاهتمام

ت لوماوتفسير المع
كمتغي        رات ت         ؤثر 

 .على التمكين

تجاه                                    ل 
 .التحفيز

ع         دم تحدي         د 
عوام                                    ل 
الض   عف الت   ي 
تحد من فرص 
التمك                                ين 

 .الإداري

العم                 ل وف                 ق 
 ةخط        وات مح        دد

 .وواضحة
التركيز على تنمية 

 .العنصر البشري

                                                 
1
- Abu-Bakr BOUSSALEM, “Impact of Employees' Empowerment on Organizational  Loyalty: Case Study on 

Algerian Communications Company”, OP.CIT, PP:143-153. 
2
- Abdelouahab BELMAHDI & Aboubakeur BOUSSALEM, “The Relationship Between Business Excellence and 

Employees' Empowerment – Case Study on Algerian Sonatrach Oil Company”, OP.CIT, PP:205-218.   
، رس  الة ماجس  تير، غي  ر "دراس  ة ميداني  ة عل  ى ش  ركة س  وناطراك البترولي  ة الجزائري  ة: أث  ر تمك  ين الع  املين ف  ي ال  ولاء التنظيم  ي"أب  وبكر أحم  د بوس  الم،  -3

 .82، ص9000منشورة، جامعة ال البيت، الأردن، 
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 ذجو                                             نم              أ

SPRITZER 

حص             ر العوام             ل 
الت            ي  الشخص            ية

تس               هم ب               درجات 
متفاوت    ه ف    ي تمك    ين 

 .العاملين

تحقي  ق الكف  اءة 
الإداري                           ة، 
وتحقي                                ق 
الإب                                  دا  

الإداري 
وتحقي                                ق 

 .التمكين

 انتب                 اهج                 ذب 
الع              املين إل              ى 

 .أهمية التمكين

 الاهتم    امع    دم 
برف        ع ق        درات 
ومه                           ارات 
وخب                               رات 

 .العاملين
 

العم                 ل وف                 ق 
 خط        وات مح        ددة

 .وواضحة
التركيز على تنمية 

 .ريالعنصر البش

  وذج                           نمأ

HARTLINE  

&FERRELL 

إزال    ة الغم    وض ف    ي 
الأدوار الوظيفي               ة، 
وتحقي            ق الت            وازن 
ال          وظيفي، وزي          ادة 
الفاعلي             ة الذاتي             ة 
للع   املين م   ن خ   لال 
التحفي              ز وج              ودة 
تقان أدوات العمل  .وا 

إدراك العملاء 
 .لجودة الخدمة

التمك         ين  اعتب        ار
وس             يط ض             من 
 منظوم         ة ش         املة

 .لتحقيق الجودة
عل           ى  الاعتم           اد

 .خبرات العاملين
الح            رص عل            ى 
تحقي            ق الرض            ا 

 .الوظيفي

 الاهتم                      ام-
بالس                لوكيات 
عل      ى حس      اب 
 .جودة الإنتاج

 الاهتم  امع  دم -
بالتغذي                               ة 

 .الراجعة
ع       دم وض       ع -

ج   ودة لمع   ايير 
 .الخدمات

العم                 ل وف                 ق 
 ةخط        وات مح        دد

 .وواضحة
التركيز على تنمية 

 .العنصر البشري

   وذج                                                        نم      أ
DAVIS 

إع  ادة تنظ  يم الفلس  فة 
الإداري        ة، والتخل        ي 
ع                ن الأس                اليب 
التقليدي            ة، ودع            م 
المش   اركة ف   ي إتخ   اذ 

  .القرارات

تط                                    وير 
مس                         تويات 
الأداء وزي          ادة 
الرض                                      ا 
ال                        وظيفي، 
والوص   ول إل   ى 
التمك                                ين 

 .التدريجي

البس                                              اطة 
 .والوضوح
خط            وات  ط            رح

إداري             ة مح             ددة 
 وقابلة للتطبيق

بن   اء ثق    ة تنظيمي    ة 
 .مرنة

تحس          ين المن          اظ 
 .التنظيمي

تجاه   ل التعل   يم 
المس                            تمر 
كوس                                 يلة 
لتط  وير ق  درات 
الع                             املين 
وتحس                             ين 
مس                         تويات 

 .الأداء

العم                 ل وف                 ق 
خط        وات مح        ددة 

 .وواضحة
التركي              ز عل              ى 

 .العنصر البشري
الحرص على إزالة 

 .أوجه القصور

   وذج                                                      نم         أ
بيئة الأعمال 

 الجزائرية

حص        ر الم        دخلات 
النفس   ية الت   ي تتعل   ق 
بالمرؤوس                                   ين، 
والم   دخلات الإداري   ة 
الت                      ي تتعل                      ق 

 .بالرؤساء

تنمي                                          ة 
مس                         تويات 
ال                                         ولاء 

 .التنظيمي
دع         م س         لوك 
المواطن                            ة 

 .التنظيمية
تحقي    ق التمي    ز 

 .التنظيمي

، ب التحفيز الاهتمام
والتركي            ز عل            ى 
إص       لاح الهياك       ل 
التنظيمي                                         ة 
التقليدي     ة، وتعزي     ز 

 .التمكين النفسي

ع      دم التركي      ز 
عل                                             ى 
خصوص                  ية 
بيئ     ة الأعم     ال 
الجزائري                      ة، 
والمتغي                   رات 
العش  وائية الت  ي 

 .تحكمها

العم                 ل وف                 ق 
خط        وات مح        ددة 

 .وواضحة
التركي              ز عل              ى 

 .العنصر البشري
الحرص على إزالة 

 .أوجه القصور

 الطالبمن إعداد : المصدر



 للتمكين الإداريري  ــــار النظــــــالإط                                                             ل الأول               ـــــــالفص

 
55 

 : الأول خلاص  الفصل
تبين العاملين وموقعها ضمن الفكر الإداري،  تمكينمن خلال تناولنا في هذا الفصل للمفاهيم المختلفة ل

أغ وار خصائص ها ومس توياتها والبح   ع ن تمح يص واقعه ا  المس تفيض لس بر لنا أنه ا سياس ة ص الحة للبح  
 .وكذا نماذج دراستهاتجسيدها، ل دها ومقومات ها والخطوات المختلفةلأجل معرفة أبعا ،في منظمات الأعمال

 ن الك ريم ف  ي أكث ر م  ن مناس  بة وق د ك  ان أول  ى حي   تب  ين لن ا أن مص  طلح التمك  ين ق د ت  م ذك ره ف  ي الق  ر 
داري  ا ، كم  ا  بالمس  لمين أن يس  تفيدوا م  ن الق  ر   مه  تي أن التمك  ينن الك  ريم ف  ي التمك  ين فكري  ا  واجتماعي  ا  وعلمي  ا  وا 

 الح دود وكس ر الق رار اتخ اذ ف ي ومش اركتهم وتحفي زهم والع املين الإدارة ب ين الثق ة وتك وين بإقام ة رئيسي بشكل
 ترتق ي الت ي المعاص رة المف اهيم م ن عتب ري لتمكيناف  ال رئيس والم رؤوس، ومن ه بين الداخلية والتنظيمية الإدارية
 والتفكي ر والإب دا  ب النفس والثق ة الفري ق وروح نالتع او  مس تويات عالي ة م ن إل ى الش ركة ف ي البش ري بالعنص ر
 ف ي أوس ع ومش اركة العم ل أداء ف ي حرية المرؤوس منح حول يتمركز فجوهر التمكين المبادرة، وروح المستقل
أو  ص لاحيات تف ويض مج رد ل يس التمك ين أن كم ا ب ه، يق وم ال ذي العمل بمعنى أكبر ووعي المسؤولية تحمل

 فإنه ا التمك ين عملي ة تع ززت فكلم ا. الق رار اتخ اذ ف ي للمش اركة للع املين ص ادقة ةدعو  أيضا لكنها مسؤوليات
مكانات ه لخ دمتها طاقات ه ك ل يك رسبحي    ،ش ركةلل الموظ ف وانتم اء ولاء وه ي أرق ى درج ة إل ى تص ل  وا 

 تميزهاو  ونجاحها بقائها أجل من والتضحية
تجع  ل م  ن  (نفس  ية، هيكلي  ة(م  دخلات  كم  ا توض  ح لن  ا أن للتمك  ين وف  ي س  ياق المقارب  ة النظامي  ة ع  دة

الأفراد يستشعرون معنى الوظائف والمهام الموكلة لديهم، بطريقة تعمل على تنمي ة ق دراتهم وكف اءاتهم وتحقي ق 
له  ا انعكاس  اتها الإيجابي  ة عل  ى تف  وق وتمي  ز المنظم  ة  (تنظيمي  ة، س  لوكية)ذاته  م واس  تقلاليتهم، وع  دة مخرج  ات 

 .ككل
تشمل مجموعة من العوامل التي تؤدي إلى نج اح  ،مختلفة نماذجتمكين عدة للن وفي الأخير تبين لنا أ

تطبيقه في بيئ ات الأعم ال المختلف ة، والت ي يك ون له ا ف ي الأخي ر انعكاس اتها المتباين ة عل ى الأف راد والمؤسس ة 
 .وزبائنها، ومختلف الأطراف أصحاب المصلحة
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 :الثاني تمهيد الفصل

يعتبر التميز التنظيمي أحد مقومات النجاح الاستراتيجي لمنظمات الأعمال المعاصرة، خصوصا في 
باختلاف حجمها -ظل ما تفرضه متطلبات القرن الحادي والعشرين من تحديات كبيرة على منظمات الأعمال

موذجا مهما يضم ممارسات الإدارة الحديثة ، حيث يشكل التميز التنظيمي نظاما متكاملا وأن- وطبيعة عملها
وأساليبها الهادفة إلى الرفع من مستوى الأداء الكلي الشامل إلى أعلى مستوياته، بالاعتماد على العديد من 
النماذج التي تساعد على فهم جوانب القصور التنظيمي ومعالجته، بما يضمن في الأخير البقاء والاستمرارية 

 . فائقةال في بيئة المنافسة

وعلى هذا الأساس سنتناول في هذا الفصل الإطار النظري للتميز التنظيمي ومختلف الدراسات السابقة 
 :المرتبطة به كمايلي

 ؛ماهية التميز التنظيمي: المبحث الأول

 ؛أبعاد التميز التنظيمي: المبحث الثاني

 في منظمات الأعمال؛ التميز التنظيمي كنظام: المبحث الثالث

 .نماذج التميز التنظيمي: الرابع المبحث
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 ماهية التميز التنظيمي: المبحث الأول
سنننحاول فنني هننذا المبحننث بننناء إطننار نظننري للتميننز التنظيمنني مننن خننلال التطننر  إلننى تعاريفننه ومراحننل 

 .تطوره، مع إبراز أهميته وخصائصه، وصولا إلى تحديد متطلبات ومعيقات تطبيقه
 وم التميز التنظيمي ومراحل تطورهمفه: المطلب الأول
 مفهوم التميز التنظيمي: الفرع الأول

وجنند الطالننب عنندة اجتهننادات فنني أدبيننات التنظننيم حننول تعريننف التميننز التنظيمنني، حيننث لا يوجنند اتفننا  
على تعريف محدد له ويعود ذلك إلى تعدد المنطلقات والزوايا التي نظر له البناحثون منن خلالهنا، إضنافة إلنى 

 .وبة التي تكتنف تحديد تعريف واضح لهذا المدخل الإداري الهامالصع
أن هنذا الللإوينة  ، وتشنير الدراسنات"Excellence"مفهنوم دنديم يسنمى فني الللإنة الإنجليزينة  التمينز :التميزز لةزة

 ,Best"  الإنجليزيةالللإة ، والذي تعني ترجمته إلى "Aristeia"بمصطلح  دديما المفهوم كان يستخدمه الإغري 

Braver, Mightter" الكلمنة أصنل كنان فقند الإغرين  عنند أمنا ،"1هنولا وأكثنر شنجاعة، الأحنوال، أفضنل أي 
 والتني تعنني الاسنتقرار(Iston) والثانينة  تندف  الضنوء أو الخينر، تعنني والتني(AR) الأول مقطعنين منن يتكنون
 ن، وبدرجة عالية منن الاحتنرافالتميز بأنه عمل الشيء بشكل حس ((Webster dictionary ويعرف. 2والتواف 

لنى . 3والتفنو  وبالتصننيف الأول  فني كلمنات هنناكو  ،4"الرفعنة" إلنى يشنير التمينز مصنطلح فننن ذلنك جاننبوا 
 أو بنالعزل التمينز معننى ينوحي ودند ،5"المعنالي"و ،"العنلا"و ، "العليناء" مثنل التمينز، معننى تفيند الللإنوي التنراث
 بنه يقنوم فيمنا أداء منن المجتمنعو أ الفنرد يبللإنه أن يمكنن منا أرفنع بلنو  يلسنب فني الكد ، والتميز أيضا هو6الفرز

                                                 
1
- Loukas N.ANNINOS, “The archetype of excellence in universities and TQM”, Journal of management History, 

Vol.13 N
o
.4, 2007, PP:307-321. 

 .19، ص9191القاهرة،  ،والتوزيع للنشر الدولية رضوان، الدار محمود محمد ترجمة والقيادة، الموهبة التميز ،جاردنر ونج -2
3
- Webster’s Third New International Dictionary. USA, Massachusetts, Springfield: G & C. Merriam Company, 

Publishers, 2002 , P.24. 
، جامعنة متتنة ،ةمنشنور  غينر ماجسنتير، رسنالة ،"الكبنرى عمنان فني أماننة التنظيمي التميز في الإضافي الدور سلوكيات تأثير"الله الشمايله،  عبد نانسي -4

 .20، ص1002الأردن، 
اد ، دار إحينناء التننراث العربنني، بيننروت، ، تحقينن ، أمننين محمنند عبنند الوهنناب، والعبينندي محمنند الصننلسززاا البززرب إبننن منظننور، أبننو الفضننل جمنال النندين -5

 .20، ص9111
وردنة علمينة مقدمنة للمنتتمر دراسزة تحليليزة فزي البنزور الأردنيزة  : لمهارات القيادية ودورها في تبني استراتيجية التميزجواد شودي وياسين الخرشة، ا -6

 .7، ص1009المنظمة العربية للتنمية الإدارية، عمان، العربي الأول، إدامة التميز والتنافسية في متسسات القطاع العام والخاص، 
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وهناك من يرى أن التميز هنو منرادف .1المستويات من مستوى أي وفي العمل، هذا نوعية كانت عمل، أيًا من
(السمو (، السمو (الامتياز)، (النجاح) ،(السطوع(لمصطلحات 

2. 
 :اصطلاحاالتميز 

دند منن الكتناب والبناحثين  اً كبينر  اً عنددنجند أن للتمينز التنظيمني  السنابقة والدراسات الأدبيات إلى بالرجوع
 : إلى تعريف التميز، وسنتطر  إلى أهمهم فيما يليتعرّضوا 

يعننرف التميننز التنظيمنني علننى أنننه دنندرة المتسسننة علننى التجدينند والتلإييننر علننى المنندى البعينند، مننع تحقينن  
التميننز لا يعننني النجنناح فقننط ولكننن يشننمل النجنناح والتفننو  كمننا أن  3.نتننائم مرضننية فنني مجننالات النمننو والننربح

 4.والتفرد من أجل البقاء والنمو، فالنمو والتميُّز وجهان لعملة واحدة
ويعنننرف أيضنننا بأننننه الطريقنننة التننني ينننتم منننن خلالهنننا ديننناس الإنجنننازات منننن خنننلال معرفنننة رضنننا الزبنننائن 

 5.والعاملين وأصحاب المصلحة في المتسسة
التميز التنظيمي بأنه عملينة التنسني  والتوفين  بنين عناصنر المتسسنة وتشنلإيلها فني تكامنل  رفعكذلك ي

وتننرابط لتحقينن  أعلننى معنندلات الفاعليننة، والوصننول بننذلك إلننى مسننتوى المخرجننات الننذي يحقنن  رغبننات ومنننافع 
 6.أصحاب المصلحة المرتبطين بالمتسسة

 المتنوازن الرضنا إلنى تنتدي التي للعمل الإجمالية التنظيمي هو الطريقة التميز بأنيضيف وهناك من   
 فني المندى طوينل النجناح إمكانينة زينادة وبالتنالي (المجتمنع المنوظفين، المنظمنة، منع المتعناملين) منن لكنل

  7.العمل
الجهنننود  فننني حنننين أن هنننناك منننن ينننربط التمينننز التنظيمننني بنننالميزة التنافسنننية المسنننتدامة ويعرفنننه علنننى أننننه

التننني تهننندف إلنننى تحقيننن  المينننزات التنافسنننية المسنننتدامة للمنظمنننة فننني عصنننر المنظمنننات التنظيمينننة المخططنننة 
تحقين  مينزة تنافسنية  أي أن التميز هو .8، والعاملون ذوي القدرة على الإبداع(TQM) الذكية، والجودة الشاملة

                                                 
الخلينل،  جامعنة ،ةماجسنتير، غينر منشنور  رسنالة ،"اللإربينة فني الضنفة العنالي التعمنيم متسسنات أداء تطنوير فني التمينز إدارة دور "الجعبنري، عيند تلإريند -1

 .33، ص1001فلسطين، 
 .24المرجع نفسه، ص -2

3
- P.PINTO, la performance durable, dunod, Paris, 2003, P.11. 

 .39، ص 1004القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  منظمات التعلم،متيد سعيد السالم،  -4
5
- G. KANJI, “Business Scorcard”, Total Quality Management, Vol.12, N0.6, 2001, PP:701-718. 

6
- John S.OAKLAND, Total Organizational Excellence–Achieving world-class performance-, Oxford: Butterworth, 

Heinemann, 2001, P.3. 
7
- ESKILD, DAHLGARD and ANDERS, The Impact of Creativity and Learning on Business Excellence, Total 

Quality Management, 1999, P.10. 
8
- Daniel SEYMOUR and John R.BARKER, “High Performing Colleges: The Malcolm Baldridge National Quality 

Award as a Framework for Improving Higher Education”, Theory and Concepts, Vol.I, Prescott Publishing Co., 

Maryville, 2004, P.24. 
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 /التكلفنة)تيجي الأداء الاسنترامجنالات مستدامة، بمعنى أن تكون الأفضل من المنافسين في واحد أو أكثر من 
(الإبداع /المرونة /الاعتمادية /الجودة

ديادة الأعمال نحنو تحسنين الجنودة والحصنول علنى منردود عن طري   .1
 2.أعلى، مخرجات أسرع، بقدر أدل من التكاليف الضائعة

نظنننامد إداري مسنننتمر لإنجننناز أهنننداف المنظمنننة،   أيضنننا هنننناك منننن يعنننرف التمينننز التنظيمننني علنننى أننننه
ها، عملياتهننا، والتنني مننن خلالهننا يصننل الفننرد إلننى عمننل الأشننياء الصننحيحة بالشننكل الصننحيح فنني اسننتراتيجيات

 3.الودت الصحيح
 سننلوكيات مجموعننة فنني حننين أن هننناك مننن يننربط التميننز التنظيمنني بننالمورد البشننري ويعرفننه علننى أنننه

علنى  القندرة لهنم كني تصنبحل المتسسات في العاملون الأفراد بها يتمتع عالية ومعرفية فكرية ومهارات وددرات،
 عمنالًا تتجناوزأ ينجنزون يجعلهنم بمنا وتخصصنهم عملهنم مجنال فني والسنلوك والمعرفنة المهنارات تلنك توظيف
 4.بالحداثة تتسم ومنتجات فكارأ وتقديم ونوعاً  اً كمّ  الآخرون يقدمه ما على وتتفو  المتسسية المعايير حدود

 موضنوعا يمكنن الوصنول إلينهو  ،ز ليس هندفا ثابتنا محندداأن التميُّ  إلى سب  يشير الطالب اتسادا مع ما
 هو مكان مقصود أو نهاية حيث يمكن أن تعلنن المنظمنة أنهنا وصنلت إليهنا، التميُّنز هنو السنعي المسنتمر، ولا

التميُّز هو حفاظ . والجهود المتواصلة لتصبح المنظمة الأفضل في كل شيء، ومختلفة عن المنظمات الأخرى
ضليتها واختلافها في مكانها ومكانتهنا، حاضنراً ومسنتقبلًا، بمنا يينتدىي إلنى خلن  أو إضنافة دنيم  المنظمة على أف

 .لجميع أصحاب المصلحة
 مراحل تطور التميز التنظيمي: الفرع الثاني

رة تطنوى منن فنرا ، بنل انطلن  منن مجموعنة منن النظرينات والمفناهيم الإدارينة المي  ينشنأ التمينز التنظيمني لنم
 في تبحثالتي  المختلفةالمدارس الفكرية  خلال من للتميز التنظيمي نظريل في مجموعها الإطار الالتي تشكى 
   :ز التنظيمي كمايليالتميموضوع 
 5.التنظيمي للتميز كأساس الكفاءة مفهوم أطلقت البلمية الإدارة مدخل  -

                                                 
التجننارة : )، وردننة بحننث مقدمننة ضننمن فعاليننات ننندوة حننولتميززز بمنظمززات الأ مززالتوظيززا التسززويل الإلنترونززي نزز داة للمجنندي محمنند محمننود طايننل،  -1

 .1، ص 1002مارس  90-1الالكترونية، جامعة الملك خالد، 
2
- Brian HAVERETY and Jeremy ROCHE, Business Terms Dictionary, CBS Company Inc, Australia, 2003, 

P.119. 
3
- Forrest BREYFOGLE, Integrated Enterprise Excellence, The Basics: Golfing Buddies Go Beyond Lean Six 

Sigma and the Balanced Scorecard, Vol.1, Pub Bridgeway Books and Citius Publishing, Inc, Austin USA, 2008, 

P.3. 
 المسناهمة/اللإازينة للمشنروبات بلإنداد شنركة فني حالنة دراسة :المتميز لاداءا في وأثرهما الاعمال هندسة إعادة المعلومات تقانة علادة"علاء فرج،  وليد -4

 .9، ص1001التقني، بلإداد،  التعليم هيئة -الإدارية التقنية الكلية ،ةماجستير، غير منشور  رسالة ،"المختلطة
 .4، ص1001ة الإدارية، القاهرة، الطري  إلى منظمة المستقبل، المنظمة العربية للتنمي: عادل زايد، الأداء التنظيمي المتميز -5
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 المصطلحات أهمية إبراز مع يالتنظيم التمُّيز لعملية البشري البعد أطل  يةنانسالإ  البلاقات مدخل -
 1.التنظيمية الحياة جودة الجماعي، العمل العمل، فر : التالية

 كانننت تفتننر  أن المنظمننة 1596عننام و  1556ن معظننم النظريننات الإداريننة للفتننرة الأولننى مننا بننين عننام إ
 توصلتو  التنظيمي، تميزلل مفاهيم تقديم محاولات في العلمية الجهود واستمرت ر بهاعلى البيئة ولا تتأث   ملإلقةد 

 الفعالينة مفهنوم وظهنور المنظمنة أداء علنى المباشنر وتأثيرها الأعمال بيئة أهمية إلى الحديثة الإدارية المداخل
 .المنظمة نشاط على المتثرة البيئة المتلإيرات الاعتبار في آخذا المنظمة أهداف تحقي  أهمية على متكدًا

 مفتنوح ولنيس كنظنام   جه التنظير نحو المنظمنة كنظنام  منظمة، فقد ات  ومع الاعتراف بالأثر البيئي على ال
ن مننن أنظمنة  فرعيننة متفاعلننة  نظننام   عبننارة عنن التنني تعتبنر المنظمننة نظريزة الززنظموفنن    لإل نمي  كلني مرك ننب يتكنو 

ها ككل على نجاح الأنظمة الفرعية في تحقي  أهدافه   .اومتكاملة من أجل تحقي  التميُّز، ويتود ف نجاحي
ز وتميُّن م  قه اليابنانيون منن تقندُّ حق   وما ،زها على الصناعة الأمريكيةلنهضة الصناعية اليابانية وتميُّ ا ومع

العديد من الباحثين والميفكىنرين فني الإدارة إلنى محاولنة دراسنة الطريقنة اليابانينة فني إدارة منظماتهنا دام  ،تنافسي
عنام ( William OUCHI) للباحنث " "Z نظريزةعلنى إثنر ذلنك  وظهنرت. نحنو تحقين  التمينز ونيظمهنا المختلفنة

ننب العمننل مي أن كننره وتجنُّننتنننصُّ التنني  " "Xفنني مقابننل نظريننة ، 1981 التنني  Y" " فنني العنناملين، ونظريننة لد تأصى
 2.للارتياح والرضا في الفرد ويمكن أن يكون مصدراً  على أن العمل هو طبيعةد  تنصُّ 

فنني الولايننات المتحنندة هننا يبننين الإجننراءات الإداريننة المتعننارف عل منناهنندف الننربط ب ""Z نظريننة جنناءت دنندو 
  3.بالإطار الأوسطنظريته  في شيتأو إلى ما أسماه  مع تلك التي يتم استخدامها في اليابان وصولاً الأمريكية 
 للتميز للوصول مهمة عناصر سبعة من يتكون الذي (Mckinsey 7S) نموذجأتم تقديم  1980 عام في
متلإير التابع، الغير الملموسة، و  متلإيراتالو ، الملموسة متلإيراتالثلاث مجموعات،  إلى تقسيمها وتم التنظيمي

التي عادة ما تكون عملية وممكنة وسهلة التحديند فني و  (والهيكل والنظم الاستراتيجية)هي الملموسة  متلإيراتال
، الاسنتراتيجيةالتقنارير  الملموسنة منثلاو ة من أشكال الأشنياء المادين في شكل االمنظمة وموثقة جيدا وينظر إليه

ن، الأسنلوب، والقنيم و الموظفن)مثنل ي، بينمنا التنظيمينة، والرسنوم البيانينة التنظيمينة وغيرهنا منن الوثنائ  والخطنط
في حنين تمثنل المهنارات المتلإينر نها أكثر صعوبة في الفهم والتلإيير، المتلإيرات غير الملموسة، لأ، (المشتركة

 4.التابع

                                                 
 .4المرجع نفسه، ص -1

2
- Management and motivation: McGregor's Theory X and Y; Ouchi's Theory Z on-line, 14

th
 Aug 2007. 

Available on:<www.management.atworknetwork.com>, (consulted:02/01/2013). 
 .4، ص2001، مصر،(ددن)علمي دليل ، 9000 والإيزو الشاملة الجودة إدارة السيد، أحمد مصطفى -3

4
- Mandi J.LUIS, The McKinsey 7S Framework, Mind Tools Ltd, Canada, 2005, P.91. 
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الملموسنة أن التركينز علنى العناصنر للبناحثين نمنوذج ظهنر ل تحليل عدة منظمات باستخدام الأمن خلا
همنال العناصنر  ات الأمريكينة تمينل إلنى منظمنالوأن ، المنظمنة فشنلإلنى بنلا شنك ينتدي  غينر الملموسنةفقنط وا 
 نهمنالتقنوم بفي حنين  (، النظمالاستراتيجيةالهيكل، ) أيالتي يمكن تلإييرها  الملموسةالتركيز على المتلإيرات 

تعتبننننر غيننننر ملموسننننة، و  التنننني تعتبننننر متلإيننننرات (الأسننننلوب، المننننوظفين، القننننيم المشننننتركة)المتلإيننننرات الأخننننرى 
نحننو تحقينن   غيننر الملموسننة مننع المتلإيننرات اسننتراتيجيتهاات اليابانيننة ناجحننة فنني ربننط هيكلهننا، ونظمهننا منظمننال

 .التميز التنظيمي
مننن خننلال محاولننة  ،نظريززة البحززث  ززا التمي ززز ( PETERS &WATERMAN) قدد   1556وفنني عننام 

علننى منندى عننامين، واكتشننفا أنننه  متميننزةمنظمننة أمريكيننة  94الكشننف عننن أسننرار فننن الإدارة، بدراسننة أكثننر مننن 
أساسنننية منننن خصنننائص  ثمانينننةاشنننتركت فننني ، إلا أنهنننا ة عنننن الأخنننرىمنظمنننبلإننن  النظنننر كينننف تختلنننف أي 

  1:الإدارة
  :البملفبل أو ال ترنيز  لىال -1

لتني هني اوالمنظمنات الميتميىنزة ." بندأ بالعمنلتودنف عنن الكنلام، وا"هذا يتلخص أساسا فني العبنارة التالينة 
  2.نيجاد حلول للمشكلات في أسرع ودت ممكنتقوم ب

  :الاقتراب ما الزبائا -2
حينث منن زبائنهنا،  المنظمات الميتميىزة تتعلمإا إذا لم تتمكن من فهم الزبون فلن تتمكن من فهم العمل، 

تقدم لهتلاء الزبائن جودة، وخدمة واعتمادية، لا تقارن بما يقدمه المنافسون، لقد نجحت هذه المنظمات في أن 
  3.مه هي وما يقدمه سواهادتوضح الفر  بين ما تق

  :الإدارة الذاتية والإبداع -3
 هنننا الميتميىنننزة مهمنننا كبنننر حجمهننناإن العامنننل الأساسننني للتمينننز هنننو الإبنننداع وفقداننننه يفقننند المنظمنننة مكانت

 4.للوصول إلى التميز الميتميىزة تفتح المجال أمام إبداعات الأفراد توالمنظما
 
 

                                                 
1
- Clive SHEARER, “Everyday Excellence: Creating a Better Workplace through Attitude, Action and 

Appreciation, ASQ Quality Press, 2006, P.15. 
2
- Carolynn CAUDILL, “An achievement for excellence”, Journal of Quality and Participation, issue: Jun 6, 2002, 

PP:34-40. 
3
- Mike FAULKNER, Customer Management Excellence: Successful Strategies from Service Liders, Edit John 

Wiley & Sons Ltd, England, 2003, PP:17- 20. 
4
 K. BANWET, S.Y.MOMAYA, “Fostering Creativity, Innovation and Excellence in Organisations”, Review of 

Research and Development in the New Millennium, Vol.1, N
o
.2, October 2003, PP:12-18. 
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  :الإنتاجية ما خلال الأفراد -4

الميتميىننزة تعتبننر نفسننها أسننرة واحنندة وهننذا الشننعور يسننود كافننة  تإن الفكننرة الأساسننية هنننا هنني أن المنظمننا
  1.في أدبياتهم (العائلة)يستخدمون لفظ كثيرا ما و  تهذه المنظما

  :الحرص  لى القيم -5
القناعنننة : إن مضنننمون المفننناهيم المسنننيطرة فننني المنظمنننات الميتميىنننزة يشنننتمل علنننى عننندة دنننيم أساسنننية مثنننل

بأهمية الأفراد، الإيمان بنمكانيات العاملين الإبداعية وددرتهم على تجناوز الفشنل، الإيمنان  نبالأفضلية، الإيما
 . مقدرة على إنجاز المهمات ذات النوعية الميتميىزة والقيم الرفيعةبال

  :الالتزام بالخط الأصلي للنشاط -6
أي  لا تدخلأي المنظمات الميتميىزة هي تلك التي تلتزم بخط نشاطها الأصلي، ولا تلإيّره لمجرد التلإيير، 

 .كيفية إدارته دون معرفةمجال من مجالات الأعمال 
  :التسهيلالبساطة و  -7

التني  "جونسنون أنند جونسنون"إن أفضل مثنال علنى اعتمناد التقسنيم السنهل للشنركة هنو منا طبقتنه شنركة 
 . دسمت دوائرها إلى أدسام صلإيرة ذات استقلال إداري كامل

  :صفات المرونة والانضباط -8
لأدسننامها  ذاتيننةالتنني تعتمند هننذا المبندأ منضننبطة تمامننا وفني نفننس الودنت تسننمح بنالإدارة ال تالمنظمنا نإ

فيهنا مثنل هنذه  الميتميىنزة التني تتعناي  تالداخلية، يبدو هذا نظريا متنادضا، إلا أن هذا يبدو مقنعا فني المنظمنا
منندى، الرسننميات المتنادضننات كالتكلفننة مقابننل الخدمننة، الفعاليننة مقابننل الكفنناءة، القصننير المنندى مقابننل البعينند ال

 . مقابل اللارسميات
تركنننز علنننى  التنننيو  بنظريزززة خلزززل التمي زززز (HICHMAN  &SILVA)ن االباحثننن جننناء 1559وفننني عنننام 
المستقبل لإحداث التميُّز المستقبلي وداما بتأطيرها ضمن دالب نظري تعليمي وتدريبي،  لقادةالمهارات اللازمة 
  2:لا يكون متميزا إلا إذا اتصّف بستّ مهارات أساسية هي القائدويرى الكاتبان أن 

إن البصيرة تتطلب من المديرين أن يصلوا إلى عم  المسألة ولا يتناولوها بسطحية وذلنك : نافذةالبصيرة ال -1
، إن المنندير المتفودننة كنني لا يضننيعوا ودننت العمننل ومقنندرات المنظمننة وحتننى يفتحننوا المجننال أمننام الاسننتراتيجيات

أفكنارهم ويبندو حناد النذهن البصير يتصل مع كافة العاملين ويجاملهم ويمازحهم ليريحهم في عر  تودعاتهم و 

                                                 
1
- Kathleen ROULET, “Building excellence”, Journal of Australasian Business Intelligence, issue:February 2002, 

P.92. 
2
- Charles WARNER, Employee Turnover: Who's At Fault?, New American Library, New York, 1995, PP:35- 45. 
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إن مهارة البصيرة تعتبر من أهنم المهنارات السنت . عند عر  فكرة جديدة ويركز على نقاط القوة في الموظف
 .في عصرنا الحاضر

وهني . وهني عبنارة عنن دندرة المندير علنى فهنم تودعنات الآخنرين والتعامنل معهنم بنناء علنى ذلنك: الحساسية -2
 .ه ببعضهم بحيث يقوي لديهم الشعور بالانتماء والشعور بالأمن الوظيفيتساعده على ربط العاملين لدي

 تشننننكيل المسنننتقبل والتخطنننيط لنننه انطلادننننا منننن مجمنننوع الأفكننننار والآمنننال والحقنننائ  والأحننننلام هننني: الرؤيزززة -3
وليسنننت للأمنننور والأخطنننار والفنننرص، إن الرتينننة المسنننتقبلية تتطلنننب دبنننول المنظنننور بالأبعننناد الثلاثينننة والعديننندة 

 ولتشنكيل هننذه الأبعنناد لابند مننن فننتح بناب النقننا  والحنوار وتشننجيع الاخننتلاف فني الننرأي و تبننادل. فقننط ثنائينةلا
 .الآراء والأفكار وصولا إلى الإبداع

 .تودع التلإيرات، وهي ددرته على التعامل مع المتلإيرات غير المتودعة: التبددية وطلاقة الحرنة -4
 .بشكل إيجابي وفاعل الموادفتثمار ددرة المدير على اس وه: الترنيز -5
النظر إلى المدى البعيد، عامل الصبر يعني تجاوز أفكار وموادف الآخرين وتكريس النفس لخدمة : الصبر -6

إلننى نفنناذ  الصننبر يتننأتى بننالنظرة طويلننة المنندى وأكثننر مشنناكل الإدارة العالميننة تعننود نالأهننداف البعينندة الأمنند، إ
 .صيرة المدىالصبر والتركيز على أهداف د

وليس من  إن هذه المهارات لا يمكن اعتماد أحدها بشكل منفرد إذ يتودف نجاحك على إتقانهما جميعا،
المهارتين الأولى  المفرو  أن تكون موجودة فيك منذ الولادة بل المطلوب العمل على اكتسابها وتطويرها، إن

المهننارات الفرديننة  ن الثالثننة والرابعننة علننى تكامننلاارتننوالثانيننة تصننوغان القاعنند اللازمننة للتميننز بينمننا تسنناعد المه
 1.والخامسة والسادسة على التأدلم والتكيف لدى القادة التنفيذيين

 وهذا نظرية التميز ما خلال الموارد البشرية (AUSTIN & PETERS)  الكاتبان ددم 1985 عام فيو 
  2.السلوكية المدرسة مبادئ مع يتف 

 وتلإيينر ثابنت تطنوير على تحافظ التي هي المتميزة المنظمات أن PETERS))أضاف 1988 وفي عام 
 المدرسنة فكنر ضنمن هنذا ويعتبنر والمروننة، الجنودةتركيزهنا علنى و  المضنافة لقيمنةلخلقهنا  خنلال منن ثابنت

3التقنية الاجتماعية
 . 

                                                 
1
- Peter STREBEL, Organizational Culture and Change Business, Study on Change Management,: Academic 

Answers Ltd, USA, 2004, PP:84-94. 
2
- Carol STEED, “Excellence in higher education evaluating the implementation of the EFQM Excellence model in 

higher education in the UK”, Sheffield Hallam University, 2002, P.3. 
3
- IBID, P.4. 
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 جنمنوذأ فطنورت الجنودة، وحركنة ديمننم مبنادئ منن بالاسنتفادة Xerox))شنركة  دامنت 1556وفني عنام 
 الزبنون علنى التركينز الأعمنال، عملينات إدارة البشرية، الموارد إدارة القيادة، إدارة :هي معايير ستة من للتميز

 1.الأعمال ونتائم الجودة، أدواتو   المعلومات استخدام والسو ،
 خنلال منن المنظمنة داخنل منن ينأتي التمينز أن  (de GAULEJAC & AUBERT)أكد  1556في عام 

 المدرسنة فكنر ضنمن وهنذا والندعم المنافسنة وتشنجيع والتقينيم بالتندريب والالتنزام والانتمناء القنيم علنى التركينز
 2.السوسيولوجية

 والتني (Dahlgaard-park& Dahlgaard) البناحثين دبل من جهود هناك كان 2003 إلى 1999 عام من
 إلنى للوصنول ملموسنة وغينر ملموسنة معنايير شنمل حينث  (4P)هنو ومتكامنل مبسنط نمنوذجأ تطنوير إلى أدت

 3:وهي التنظيمي التميز
leadership) )القينادة، (Partnership and teams) العمنل وفنر  الشنراكة، (People) ،البشنر (Products) 

 منن يتحقن  التميز أن تبنى فقد أساسي، بشكل البشرية الموارد على وركزالعمليات،  (Processes) المنتجات،
 عام في  .المخرجات لإنتاج العمليات تدير والتي العمل وفر  للمشاركة الداعمة ريةالبش للموارد القيادة خلال

 المعنايير منن يتكنون شنبيه نمنوذجأ (Likert) دبنل منن تويوتنا شنركة طنورت (4P)نمنوذج أ غنرار علنى 2004 
 والشنراكة روالبشن ،((problem  solving  المشنكلات حل،  (Process)والعمليات (Philosophy) الفلسفة :التالية

(People/partners). 

 وأوزان تقينيم نمناذج علنى واعتمندت التمينز فكنر منن انطلقنت التني الجنوائز منن مجموعنة ظهنرتكمنا 
 الأمريكني بالندريم منالكوم نمنوذجأ مثنل النمنوذج، ذلنك ضنمن المختنارة المعنايير منن معينار لكنل مختلفنة

         .العالمية التميز نماذج منادشة عند لاحقا لها  التطر  سيتم من النماذج التي الأوروبي وغيرها نموذجوالأ
 أن يجنب التني للمعنايير مسنتقبلي تصنور  (STEEL)أمنا مسنتقبل التمينز التنظيمني فقند ادتنرح الباحنث

 المعرفنة، إدارة الزبنائن، منع العلادنة إدارة الاسنتراتيجي، التخطنيط القيادة، :وهي التميز المتكامل نظام يحتويها
 4.النتائم إدارة العمليات، إدارة لين،العام إدارة

 
 

                                                 
1
- L.J.PORTER & S.J.TANNER, Assessing Business Excellence, Second Edition, Oxford : Publishing Elsevier 

Butterworth Heinemann, 2004, P.4. 
2
- IBID, P.7. 

3
- Su Mi DAHLGAARD &  Jens J. DAHLGAARD, “In Search of Excellence – past, present, and future”, Journal of 

management history, Vol.13, N
0
.4, 2007, PP:371-393. 

4
- Carol STEED, OP.CIT, P.6. 
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 دوافع التميز التنظيمي: المطلب الثاني
يجمنننع العديننند منننن البننناحثين أن هنننناك عننندة مبنننررات تننندفع بمنظمنننات الأعمنننال إلنننى تبنننني مننندخل التمينننز 

هدينندات الحاليننة التنني تننرهن مسننتقبل النجنناح التنظيمنني لمنظمننات التنظيمنني، خصوصننا فنني ظننل التحننديات والت
 1:مال، ولعل من أهم دوافع التميز التنظيمي مايليالأع
الثابنت الوحيند هنو "منن منطلن  كنون   الثابنت الوحيند فني بيئنة المنظمنة هنو التلإيينر: التةيير ثابت وسزريع  -1

نجد أن من أهم القضايا الحديثة والتي تشلإل المنظمات في الودت الراهن دضية التلإيير   "الحاجة إلى التلإيير
 فني ظنل اعتبنار المنظمننة ،تتسنم بالديناميكيننة وسنرعة التلإيينر وحدّتنه شنوب بيئنة الأعمنال التنيالمتسنارع النذي ي

نظامنننا مفتوحنننا، تنمنننو وتتطنننور وتتفاعنننل منننع فنننرص وتحنننديات بيئتهنننا التننني تنشنننط بهنننا وهنننذا منننن أجنننل ضنننمان 
حيطننننة الاسننننتقرار، فالاسننننتقرار لننننيس معننننناه الجمننننود وعنننندم التلإييننننر، بننننل الننننتلاتم مننننع الظننننروف والأوضنننناع الم

مندخل التمينز التنظيمني تبني من خلال والحاصلة من حولها مما يحتم على المنظمة مواجهة تحديات التلإيير 
 .محافظة على مودعها التنافسي وتطويره في حاضرها ومستقبلهافي اللها بالاستمرار  يسمح الذي

 التني المنافسنة طبيعنة ديتكن الحنديث، الإداري الفكنر بنأن القنول يمكنن عامنة بصنفة :المنافسزة بزلا حزدود  -2
التني جناءت كأحند مفنرزات " حندود بنلا منافسنة" أنهنا وصنفها يمكنن والتني الحديثنة المنظمات تواجهها أن يمكن

وأجبننرت منظمننات الأعمننال  العولمننة التنني دضننت علننى الحننواجز وجعلننت مننن السننو  يكتسنني الطننابع العننالمي،
وفننني ظنننل هنننذه الضنننلإوط المتنامينننة التننني  (Hypercompetation) علنننى الننندخول فننني مرحلنننة المنافسنننة الفائقنننة

إظطنرارً يحنتم علنى المنظمنة أن تنولي أهمينة  يهن عد صناعة التميز خيارًا بقدر ماتتفرضها شدة المنافسة، لم 
 الخارجينننة المجموعننناتكنننل ل رضنننا وولاء يننننو  ،علنننى منافسنننيهاالمسنننتديم التفنننو  تحقيننن  فننني سنننبيل  اباللإنننة لهننن

(External groups.) 
ن التمينز فني إالسنعي نحنو التمينز يضنمن للمنظمنة مكانتهنا السنودية حينث  :ى المناا والمنانزةالحفاظ  ل  -3

 .الوظائف والعمليات الداخلية، يمكن المنظمة من زيادة أرباحها وتوسيع حصتها السودية بين المنافسين
نظمني نحنو في ظل سعي المنظمات نحنو تحقين  التمينز التنظيمني، تحنول التوجنه المي : بديل  ا الجودة لا -4

أبعناد  فالمنظمة وضمن مساعي تحقي  الجودة الشاملة، لابد لها من تركيز الاهتمام علنى تبني مدخل الجودة،
واعتبارها أحد  ،(الهيكل التنظيمي، الموارد البشرية، الاستراتيجية، الثقافة التنظيمية، القيادة) التميز المتمثلة في

 .التميز التنظيمي المدخلات التي تدفع المنظمات للوصول إلى

                                                 
 .1ص ، 2006القاهرة مصر، الإدارية، للتنمية العربية المستقبل، المنظمة منظمة إلى الطري  المتميز التنظيمي الأداء زايد، عادل - 1
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 جعلننت المختلفننة بأشننكالها المعلومننات تكنولوجيننا و وسننائل فنني السننريع التطننور إن :تننولوجيززا المبلومززات  -5
 التكنولوجيننا وأصننبحت والفعاليننة، بالسننرعة تننتم سننهلة عمليننة والخبننرات والبيانننات المعلومننات وتبننادل نقننل عمليننة
المنظمنات منن  أنشطة في الجودة وتحسين المعالجة في عةالسر  وزيادة التكاليف لتخفي  هامة وسيلة الجديدة

جراء المهام خلال متابعة بمنا يضنمن فني الأخينر تحقين  التمينز  ودوعهنا التصحيحية للأخطاء دبنل العمليات وا 
  :يلخص الدوافع السابقة الخاصة بالتميز التنظيمي( 5) والشكل ردم .التنظيمي

 (9) رقم الشنل
 التنظيمي التميز دوافع

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .7ص ،مرجع ساب المستقبل،  منظمة إلى الطري  المتميز التنظيمي الأداء زايد، عادل :المصدر

 متطلبات التميز التنظيمي: المطلب الثالث
تسننتطيع المنظمننة تحقينن  التميننز التنظيمنني إذا تننوفرت لننديها البنيننة الأساسننية لمتطلبننات إداريننة متكاملننة 

فهننناك مننن ركننز علننى الزبننائن كمحننور ومتطلننب   ة والماديننة والمعنويننة المناسننبةالمننوارد البشننري مننن ومتناغمننة
فني حنين أن  ،2خنرون علنى النشناط الابتكناري كمتطلنب أساسني للتمينز التنظيمنيآ، بينمنا ركنز 1أساسني للتمينز

 ، ودنننند ادتننننرح3رضننننا المننننوظفين ورضننننا الزبننننائن: هننننناك مننننن ربننننط التميننننز التنظيمنننني بمتطلبننننين أساسننننيين همننننا

(HARRINGTON)، 4:المتطلبات التالية للتميز التنظيمي 
 توضنيح ينتم اذ التمينز، منهجينات لجمينع النداعم فهنو القنادة سنلوك عنن يعبنر وهنو :الةايزة وثبزات القيزادة -1

 .التميز لتحقي  السعي في لموظفيهم وتشجيعهم سلوكهم خلال من المنظمة وغاية ديم اتجاه
                                                 

 .21-39، الجمعية العربية للإدارة، القاهرة، ص ص23، العدد مجلة إدارة العصر، "مكونات ثقافة المتسسة الموجهة بثقافة العملاء"الحداد عو ، -1
 .92، ص 1003، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، 9الصيرفي محمد عبد الفتاح، الإدارة الرائدة، ط -2

3
- Steve TANNER, An investigation into how business excellence can contribute to sustained organizational 

performance in both private and public sector, DBA, 2005, P.21. 
4
- James HARRINGTON, The Impossible Dream, Paper for the Quality Forum and the Symposium of the Best 

Practices of King Abdulaziz Quality Award, Riyadh: King Abdulaziz Quality Award, 2008, P.56. 

 دوافع التميز التنظيمي

 منافسة بلا حدود الحفاظ  لى المناا والمنانة
 يل

 اتتننولوجيا المبلوم تةيير ثابت وسريع لابديل  ا الجودة
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 تمينز علنى الأخينر الحكنم مصندرالتمينز أن الزبنون هنو ل تأكند كنل منداخ :ل بزئن ا مز  المسزتم  التميز  -2
 أفضنل يعند والمحتملنين الحناليين للعمنلاء والمسنتقبلية الحالينة الاحتياجنات وفهنم المنتجنات، ونوعينة الخندمات
 عنر  وأ العملينات تصنميم فني حاسنما يكنون الزبنون فصنوت بنه، والاحتفناظ لزبنونا ولاء لتحقين  وسنيلة

 .الزبائن على تتثر التي الخدمات
 التطنوير خطنط وتبنني الاسنتراتيجي التوجنه أهمينة علنى تتكد التميز منهجيات جميع: الاستراتيجي التوجه -3

 1.التنظيم أجزاء كل في الاستراتيجي والتكامل التنسي  وتحقي  المنظمة في الاستراتيجي
 فتحفيز التميز، ياتمنهج في حاسمين عنصرين المستمر والتحسين التعلم يعد: المستمر والتحسي  التعلم -4

 .للمعرفة الفعالة المشاركة تحقي  خلال من والابتكار للإبداع مناسبة بيئة توفير في سهمي والتحسين التعلم
 اعتمنادا يعتمند المنظمنة فنجناح التميز، إطار في مهما عنصرا يعد الموظفين مستوى: الأفراد  لى الترنيز -5

 منن أفضل تكون الموظفين هتلاء ومقدرة موظفيها، لدى الإبداعو  والمهارات المعرفة، مستوى تنمية على كبيرا
 .المنظمة في والتمكين الثقة ثقافة تدعمها التي المشتركة القيم خلال

 منفعنة اتذ متبادلنة اسنتراتيجية وضنع إلنى بحاجنة المنظمنة أن تتكند التمينز منهجينات :الشزرانات تطزوير -6
 التعليم ومنظمات نو والمورد العملاء ذلك في بما جيين،الخار  الشركاء من مجموعة مع الأجل طويلة مشتركة
 .الطويل المدى على الشراكة نجاح يحق  للشركاء مستديمة ديمة فتقديم

 الفعلينة الحقنائ  أسناس علنى العملينات إدارة تكنون أن علنى التمينز منداخل جمينع تركنز: بالحقزائل الإدارة -7
 العمينل منن الراجعنة التلإذينة أسناس علنى العمليات سينتح ويكون العملاء، لمتطلبات ملبية العمليات لتصميم
 .العملاء متطلبات لتلبية مقدرتها على العمليات ددرة وتقاس ذاتها، العمليات من الراجعة والتلإذية

 ذلنك ويعند الرئيسنيين المصنلحة جمينع أصنحاب احتياجنات بنين التنوازن تحقين  خنلال منن: النتزائ  توجيزه -8
 المصنلحة أصنحاب لجمينع ديمنة بخلن  يهنتم فنالتميز الناجحنة، سنتراتيجياتالا لوضنع ومحوريًنا مهمًنا جنزءًا

 2.ككل والمجتمع والجمهور، والشركاء، ن،و والمورد نو والموظف العملاء، ذلك في بما الرئيسيين،
 الأخلادني العامنة، فالسنلوك تجناه علنى المسنتولية التمينز منناهم كنل تحنرص: الاجتما يزة المسزؤولية -9

 3.المنظمة الطويل لمصالح المدى على هميةأ لهما الصالحة والمواطنة

                                                 
1
- Mark BLAZE, Insights to Performance Excellence, An inside look at the 6661 Baldrig Award Criteria. ASQ 

Quality Press, 2001, P.17. 
2
- Dick GROTE, The Performance Appraisal Question and Answer, Book Survival Guide For Managers, USA, 

2002, PP:195-196. 
3
- L.J.PORTER & S.J.TANNER, Assessing Business Excellence, 2

nd
ed, Oxford: Publishing Elsevier Butterworth 

Heinemann, 2004, PP:6-7. 
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نختصرها في ضنرورة تنوفير المنظمنة متطلبات رئيسية  (5)أن للتميز التنظيمي  (السلمي)في حين يرى 
 1:مايليب
  الرتينة، الرسنالة)متكامل يعبر عن التوجهات الرئيسية للمنظمة، ونظرتها المستقبلية ويضم  بناء استراتيجي -1

 2.التي تهدف المنظمة لتحقيقها لأجل الوصول للتميز التنظيمي (ساتالأهداف، السيا
 .منظومة متكاملة من السياسات التي تحكم وتنظم عمل المنظمة، وترشد القائمين إلى مستولياتهم -2
 .هياكل تنظيمية مرنة دابلة للتعديل والتكيف مع المتلإيرات الداخلية والخارجية للمنظمة -3
الشاملة؛ يحدد آليات تحليل العمليات وأسس تحديند مواصنفات وشنروط الجنودة، نظام متطور لتأكيد الجودة  -4

ومعدلات السماح فيها وآلية الردابة وضبط الجودة ومداخل تصحيح الانحرافات، بشكل يضمن تكامل حاجنات 
 3.المنظمة مع حاجات الزبائن نحو تحقي  التميز التنظيمي

ات المطلوبة وتحديند مصنادرها ووسنائل تجميعهنا ودواعند نظام معلومات متكامل يضم آليات لرصد المعلوم -5
 .معالجتها وحفظها ومشاركتها

نظام متطور لإدارة الموارد البشرية، يتضنمن طنر  اسنتقطاب وتوظينف وتندريب المنوارد البشنرية، بالإضنافة  -6
نجاح مسارهم الوظيفي  .إلى تمكينهم وتمتينهم وا 

وعننات وفننر  العمننل، ووحنندات الأعمننال الاسننتراتيجية والأداء نظننام متكامننل لتقيننيم الأداء الفننردي، وأداء مجم -7
 .المنظمي ككل، بلإر  تقويم الإنجازات بالقياس إلى الأهداف ومعايير الأداء

نننناز التنظيمننني المناسنننب النننذي يعنننزز التمينننز  -8 دينننادة فعالنننة تتنننولى وضنننع الأسنننس والمعنننايير التننني تنننوفر المي
 .4التنظيمي

الأسننس والمتطلبننات السننابقة الخاصننة بننالتميز التنظيمنني، تتكامننل  سننب  يننرى الطالننب أن اسننتنادا إلننى مننا
تتشنننابه  -وفننن  منظومنننة شننناملة ومتشنننابكة تكنننرس منطننن  التفنننو  والتمينننز المنظمننني، كمنننا أن هنننذه المتطلبنننات

 .حسب الظروف والعوامل البيئية الخاصة بكل منظمة -وتتباين
 
 

                                                 
 .11ت الإدارة في عصر المعرفة، دار غريب للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، صنماذج وتقنيا: إدارة التميز علي السلمي، -1

2
- K.M.SARNUEL, “From TQM to business excellence”, Production Planning and Control, Vol.10, N

0
.1, 1999, 

PP:87- 96.  
3
- D.R.BROWN & D.HARVEY, An External Approach to Organizational Development, Person Prentice Hal, New 

Jersey, 2006, P.374. 
4
- I.UGBORO & K.OBENG, “Top Management Leadership Employee Empowerment, Job Satisfaction, and 

`Customer Satisfaction in TQM Organizations. An Empirical Study”, Journal of Quality Management, Vol.5, N
0
.2, 

2000, PP:17-61. 
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 خصائص المنظمات المتميزة: المطلب الرابع
 1:وهي الهامة، الخصائص من بمجموعة تتمتع الأداء، في تميزًا تحق  التي لإداريةإن المنظمات ا

 حيث التنظيمي، التميز مصادر أهم من يعتبر المتحدية الأعمال دبول نإ حيث :المتحدية الأ مال قبول -1
صنلاح ،يكنون بقبولهنا لسنلوك المخناطرة للمنظمنات السنريع والنتعّلم النمنو فنرص  وبندء المضنطربة العملينات وا 
 .الصفر من العمل

 والتشنجيع التمينز تحفينز فني بنارز دور للقينادات نإ حيث كقدوة، تعمل القيادات نإ :النفؤة القيادات توّفر -2
 .عليه

 المنظمنة وتحمنل الأخطناء، ارتكناب نإ حينث دندراتها، للمنظمنات توضح المصاعب إن :المصا ب تحم ل -3
 .وتميزها المنظمة راتدد صقل في يسهم ،أو احتواءها ومواجهتها للأزمات

 خدمة وبالتحديد العمل، نطا  خارج الخبرات لديها يتوفر المتميزة المنظمات نإ :البمل  ا ببيدًا الخبرات -4
 .الأداء في التميز لاكتساب الفرص، من العديد تقدم التي المجتمع

 أدنل أهميتنه تكنون الأداء فني التمينز لأنشنطة المنظمنات فني السنائد المعيناري ظنامنال إن :التزدريب بزرام  -5
 .المنظمات تميز من تعزز التي التدريبية الفرص من مباشرة تعّلمه يتم لما بالنسبة

 لتأدينة الأسناليب أفضنل إختينار خنلال منن بهنا، الخناص التنبت نظام ددة تعزيز بها ويقصد :المبززة الدقة -6
 .المنظمة زتمي على التأثير في التنبت أهمية ددة على يتكد داخلي مناز وخل  المهام،

من خصائص المنظمات المتميدة  نهادا تتىندل الدتالم الم،دتمر،  تدتمن التا،دين  الت د  ر  :التبلم المسزتمر -7

بنذور النتعلم منن بيئتهنا الخارجينة وتزرعهنا  ن المنظمدات المتالمدت تن د إالم،تمر ن للمنتجات  الامليات، حيث 
 2.يعزز من تميزها التنظيمي في بيئتها الداخلية، وهذا ما

 High Performing Systems (HPS)تتسم المنظمات المتميزة بنظم الأداء العالي  :منظمات  الية الإنجاز -8

يجنناد (Downsizing)مننن خننلال إزالننة المسننتويات الزائنندة فنني الهيكننل التنظيمنني ودمننم الوظننائف وتقليصننها  ، وا 
 3.مناز تنظيمي يساعد على المشاركة وتوسيع الاتصال في المنظمة

 تشنننننترك المنظمنننننات المتمينننننزة فننننني تبنيهنننننا لمننننندخل إعنننننادة هندسنننننة العملينننننات :دسزززززة البمليزززززاتإ زززززادة هن -9
Reengineering))  لأجنننل التحنننول منننن المنظمنننات التقليدينننة إلنننى المنظمنننات المتمينننزة عبنننر إعنننادة تصنننميم كافنننة

                                                 
1
- Dick GROTE, The Performance Appraisal Qustion And Answer, Book Survival Guide For Managers, USA, 

2002, P.24. 
2
- R.DAFT, Organizational Theory & Design, South-Western College Publishing, 2001, P.25. 

3
- P.VAILL, The purposing of High Performing Systems, Organizational Dynamics, Jossey-Bass, San Francisco, 

1982, P.25. 
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 المخرجناتمنن تلنك التني تتعلن  بالمندخلات وحتنى تلنك التني تتعلن  ب ابتنداءً النشاطات التني تقنوم بهنا المنظمنة 
 1.اً من أجل تلإيير أساليب الأداء الحالية إلى أخرى أكثر تميز 

 مبيقات التميز التنظيمي: المطلب الخامس
 للسنلوكيات المنوظفين تجناها  و  الجمناعي، العمنل خنلال منن تتعنزز التنظيمني التمينز اسنتراتيجية بنناء إن
يمكنن تصننيفها حسنب العديند منن  تنيوال التمينز ومعودنات عقبنات مواجهنة إلنى وسنعيهم الإضنافية، التطوعينة

  :الباحثين والمهتمين بهذا المجال الإداري إلى مايلي
 2:أن معودات التميز التنظيمي تكمن في مقاومة التلإيير لدى منظمات الأعمال كمايلي (الفيا )يرى 

 عدم الرغبة في تلإيير الوضع الحالي، بسبب التكاليف التي يفرضها مثل هذا التلإيير؛ -1
يكنل البيرودراطني لمندة طويلنة، وترسنق الثقافنة البيرودراطينة ومنا يصناحب ذلنك منن رغبنة أصنحاب ثبوت اله -2

 السلطة في المحافظة عليها وعلى امتيازاتها؛
المحافظة على الوضع الاجتماعي وعدم الرغبنة فني خلن  صنراع سنلبي ناشنلا عنن الاختلافنات بنين الثقافنة  -3

 مها التلإيير؛السائدة في المنظمة وبين الثقافة التي يستلز 
ن متطلبات التميز تستلزم نفقنات إضنافية إالرغبة في المحافظة على طر  وأساليب الأداء المعروفة، حيث  -4

 .على المنظمة
 3:فقد أضافت المعيقات التالية للتميز التنظيمي (هيجان)أما 

 فر  العمل؛عدم مساندة العمل الجماعي من دبل المنظمة، أو عدم إتباع الأشكال الصحيحة في تشكيل  -1
 التمسك بالأنماط المألوفة؛ -2
 .عدم وضوح الرتية -3

 :4بع  المعودات الخاصة بالتميز التنظيمي في بيئة الأعمال العربية كمايلي (الزهري)بينما تناولت 
 الخوف من الفشل؛ -1
 مقاومة التلإيير؛ -2
 ؛القوانينجمود  -3
 فقدان التحفيز؛ -4

                                                 
1
- M.HAMMER & J.CHAMPY, Re-Engineering the Corporation, Harper Business, New York, 1993, P.34. 

، الجامعننة ة، رسننالة ماجسننتير، غيننر منشننور "ة العامننة الأردنيننةأثننر النننمط القيننادي علننى الإبننداع الإداري للشننركات الصننناعية المسنناهم"الفيننا  محمننود،  -2
 .33، ص9114الأردنية، عمان، 

 .31، ص9112، الأردن، 3، العدد32، المجلدالإدارة العامة، "منهم علمي لتطبي  مفاهيم إدارة الجودة الكلية"الهيجان عبد الرحمن أحمد،  -3
 .21، ص1001، 3، العدد30، المجلدعالم الفكر، "راطيةالإبداع الإداري في ظل البيرود"الزهري رندة،  -4
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 على الأمور؛ الاعتياد -5
 الدعم الجماعي؛ انخفا  -6
 المخاطر؛تجنب  -7
 .الخوف من العقاب في حال الفشل -8

 :تقدم، نستطيع حصر وتحديد أهم معيقات التميز التنظيمي فيمايلي بالإضافة إلى ما
 تبعًنا الأحينان بعن  فني يكنون المنوظفين فتعينين العالينة، الكفناءة ذوي المنوظفين وتعينين اختينار عندم -1

 ؛التميز فرص أمام عائقًا يقف مما السياسية لتوجهاتهم
 فبالرغم وحمايته، التميز لخل  تتبعها التي الديناميكية أو الآلية وصف عن المنظمة، وأنظمة دوانين عجز -2

 التميز يبنى لان ماسة حاجة هناك والأنظمة، بالتشريعات والالتزام الإنجاز، متطلبات بين الموازنة ضرورة من
 ؛المشاركة مفهوم من يعزز ديمقراطي أساس على
 هنذه فني فنالموظفون أولوياتهنا، منن أولوينة الأداء فني التمينز جعنل عنن البيرودراطينة المنظمنات ابتعناد -3

 فنرص يقّلنل ممنا التقليندي الروتينني الطنابع عليهنا يلإلنب ودائمنة ثابتنة مهننة علنى للحصنول يسنعون المنظمات
 ؛الأداء في التميز على سلبًا وينعكس العمل، وانسياب مرونة

 وتمييزينة، شخصنية أسنس علنى إتكائها عن تعديلها، فضلا إلى الاتجاه وعدم والرواتب الأجور هياكل دِدم -4
 تحسنين مراعناة يجنب حكومينة، لنذلك غينر متسسنات نحنو المتميزين تسرب في تسهم الموضوعية، عن بعيدة

 ؛عالية أداء مستويات وتقديم للمنظمة الولاء خل  أجل من أوضاعهم
 هزيلا نظامًا الإدارية المنظمات بع  تتبنى حيث عمل،ال بها يجري التي الطريقة أو النظام مستوى تدني -5

 عنن فضنلا الإضنافية المنوظفين ولسنلوكيات المبنادرة لنروح عائقنًا ويقنف فقط، الرتيبة الروتينية الأعمال تسوده
 ؛للعمل اللازمة والمعدات توفيره للأدوات عدم
 ثبات الأهداف المطلوبة؛الإداري، خصوصا المدير العام مما يتدي إلى عدم  الاستقرارعدم وجود  -6
الرتيننة الإسننتراتيجية  انعنندامالتركيننز علننى الأهننداف دصننيرة الأجننل المتمثلننة فنني تحقينن  السننيولة الكبيننرة، مننع  -7

 الداعمة لثقافة التميز؛
عنندم الإسننتفادة مننن نظننم المعلومننات بالطريقننة التنني تسننهل عمليننة الحصننول علننى المعلومننات بشننكل سننريع  -8

 ت؛ومستمر بين الأدسام والوحدا
 يتعل  بالإدارة الإلكترونية؛ ضعف البنية التحتية اللازمة للتميز التنظيمي خاصة ما -9
 .من مخرجات المنظمة استفادتهمإهمال دراسة رغبات الزبائن وتطلعاتهم، ومدى  -11
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 أبباد التميز التنظيمي: المبحث الثاني
 ثلاثنة مننهم النبع  تبّننى حينث ،المنظمنات لتمينز مختلفنة أبعناد بوضنع والدارسنين الباحثين، من العديد دام

(الثقافننة التنظيميننة، الاسننتراتيجية، القيننادة): تمثلننت فنني أبعنناد
خمسننة أبعنناد  (R.H.KILMANN)فنني حننين تبنننى  ،1

الثقافة التنظيمية، مهارات الإدارة، بناء الفري ، )أخرى يعد توظيفها ضمانا لتحقي  التميز التنظيمي تمثلت في 
2المكافآتالبناء الاستراتيجي، نظام 

النتعلم )أربعة أبعاد للتميز التنظيمي تمثلنت فني  (ESKILD)، بينما وضع )
(التنظيمنني، حننل المشننكلات، إعننادة الهندسننة، دعننم المبننادرات الفرديننة

إلننى أن أبعنناد التميننز  (الهننواري)، وأشننار 3
 4.(العلادات الحميمية، التميز التشلإيلي، التميز التنافسي)التنظيمي تتضمن 

 تم ،الدراسة هذه غايات بلو  لأغرا و  التميز، بأبعاد المتعلقة والممارسات الدراسات ددمته ما فحص وبعد 
 الحنالي نمنوذجالأ مكوننات منن والتني تعتبنر التنظيمني، الخاصنة بنالتميز الأبعناد منن مجموعنة الاعتمناد علنى

 :5ةدراسلل
 التميز ما خلال القيادة: المطلب الأول
 الفنرص وتنوفير التنظيمينة، الفنرص اسنتلإلال علنى المتميزة القائد ددرةعن  التميز من خلال القيادة يعبر
 والأزمنات المضنطربة العملينات مواجهنة علنى المنظمنة تسناعد بصنورة المتحدينة الأعمنال ودبنول التطويرينة
 جيعهاوتشن الأفنراد، دندرات تنمينة خنلال منن وذلنك التمينز، علنى اً مباشر  اً تأثير  العليا قيادةلل نإحيث . 6المتعددة

 والقندرة الفعالنة، العمنل وعلادنات القيادينة والمهنارة بالحافزينة، تميزهنا خنلال من وذلك التميز، نحو بالتوجه لهم
 أفكار إلى للتوصل الأفراد بين المنافسة بتشجيع اهتمامها وكذلك التقليد، عن يبتعد الذي المتجدد التفكير على

 الأفنراد وبين بينها المباشرة الاتصالات ودعم المفتوح، الباب اتيجيةاستر  تبّنت إذا العليا القيادة أن كما جديدة،
 ادتراحنات إلنى والوصنول منادشنتها، علنى والقندرة المنظمنة، بفعالينات المتعلقنة المعلومنات تبنادل يتيح ذلك فنن

 .لمشاكلها جديدة حلول وابتكار

                                                 
1
- MARTENSEN & DAHLGAARD, “Integrating Business Excellence And Innovation Management Developing 

Vision Blueprint And Strategy For Innovation In Greative And Learning Organizations”, Total Quality 

Management,Vol.16, 1999, P.9. 
2
- Ralph H.KILMANN, Managing Beyond The Quick Fix: a completely integrated program for creating & 

maintaining organizational success, First Edition, San Francisco,1989, PP:5-19. 
3
- ESKILD, DAHLGARD & ANDERS, “The Impact Of Creativity And Learning On Business Excellence”, Total 

Quality Management,Vol.10, PP:10-12. 
 .21، ص1222، دار الجيل للطباعة، القاهرة، 21، ط12الأصول والأسس العلمية للقرن : الهواري سيد، الإدارة -4

5
- Srinivas. R.KANDULA, Strategic Human Resource Development, Meenakshi Printers Delhi-110006, 2002, P.34. 

6
- Frances HESSELBEIN & Rob JOHNSTON, On Mission and Leadership, A leader to Leader Guide, USA, 2002, 

P.15. 
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 فنظام المنظمة، في التميز رظهو  لتشجيع القادة بها يقوم أن يجب التي النشاطات، من مجموعة هناك
 العليا والقيادة العاملين بين الابتكارية والأفكار المعلومات، انسياب يسهل المنظمة داخل العمل في اللامركزية

 .الابتكارية القيادة بنمط تتأثر الأفراد لدى الابتكارية القدرة فنن كذلك بيرودراطية، حواجز بدون مباشرة
 الأخطناء يعني فهنو الواحند، المودنف فني المشنكلات منن كثينرال رتينة سنتطيعي النذي المتمينز القائند إن
 حساسنيتهم تنزداد النذين الأشنخاص أن ولاشنك مرهفنًا، إحساسًنا بالمشنكلات ويحنس والقصنور، الننقص ونواحي
 1.للتميز فرصتهم تزداد الموادف، كافة في والمشكلات القصور أوجه لإدراك

ن والكتنناب حننول تحدينند خصننائص القيننادة الفعالننة ضننمن مفهننوم رغننم تبنناين أراء ووجهننات نظننر البنناحثي
 :التميز التنظيمي، إلا أنه يمكن تلخيص العناصر التالية للقيادة المتميزة

إعطاء القائد الأولوية للاهتمام بالزبائن الداخليين والخارجيين، أي أن يضع القائند نفسنه كزبنون لنه حاجنات  -1
 ورغبات متلإيرة؛ 

بين الأفراد والمجموعات، بندلا منن التننافس النذي يعنزز الصنراعات التنظيمينة، ويحنول تطبي  مبدأ التعاون  -2
 دون تحقي  التميز التنظيمي؛

مشاركة المرتوسين بدلا من الردابة عليهم، والثقة بنأدائهم، والعمنل علنى خلن  بيئنة ملائمنة منن التمينز، منع  -3
 تنمية الشعور بالمستولية لديهم؛

نمننننوذج والقنننندوة فنننني التحلنننني بثقافننننة التميننننز التنظيمنننني ومحاولننننة غرسننننها لنننندى أن يكننننون القائنننند بمثابننننة الأ -4
 المرتوسين؛

 الإيمان بأن العمل بأسلوب الفري  يحفز الأفراد ويتدي إلى تعبئة جهودهم وترسيق إسهاماتهم؛ -5
 القدرة على التعامل مع المشاكل ومواجهتها؛ -6
 لتميز التنظيمي؛النظر إلى التحسين المستمر كاستراتيجية ضرورية لتحقي  ا -7
 الاحتفاظ بقدر من الإحساس اتجاه المجتمع بشكل عام، والمنظمة بشكل خاص؛ -8
 الالتزام بالسلوك الأخلادي في التعامل مع الأطراف أصحاب المصلحة؛ -9
 .(الخضراء)العمل على تعزيز سياسة الشركة في الاستجابة للقضايا البيئية  -11
 
 
 

                                                 
1
- E.C.BORGHINI, “A Framework for the study of Relationship between organizational characteristics and 

organizational innovation”, The Journal of Creative Behavior, Vol.31, N
0
.1, 2005, P.236. 



 لتميــــز التنظيمـــــيالإطــــــار النظــــري ل                                                                             يثانالفصـــــــل ال
 

 

57 

 ياالمرؤوس خلال ما التميز: الثاني المطلب
 ويقنننوم المنظمنننة إلنننى ينتمننني فنننرد كنننل لمرتوسنننينبا ونقصننند ،التنظيمننني التميُّنننز مفتننناح نو يعتبنننر المرتوسننن

 الخصننائص مننن تركيبننة عننن عبننارةالثننروة و  مصنندر فهننو ،بقراراتهننا يتننأثر وبالتننالي داخلهننا، نشننطةالأ بممارسننة
 منورد أصولها وأهنم من مستدام أصل أغلىيعتبر  وبالتالي ،(الخبرة الكفاءات، المهارات، القدرات،) في الممثلة
 أو نجنناح يتودننف حيننث الخصننائص، لتلننك الأمثننل الاسننتلإلال خننلال مننن فيننه الاسننتثمار المنظمننة علننى يقتضنني

 الميتميىنزين رتوسنينالم عدد نسبة رفع على دبل ذي من أكبر بشكل ةالتنافسي بيئة الأعمال في المنظمات فشل
 العمالنة هنذه على المحافظة على تحرص أن يتوجب على المنظمة لذا العاديين، نرتوسيالم عدد إلى" النجوم"

 فنرادأ اتصناف درجنة التميز من خلال المرتوسين يمثلو  ،السو  في ثباتها وأساستميزها  محور لأنها الميتميىزة
مكاننات عقلينة ددرات مبامتلاكه ،ممهام تأدية في المتميز بالحماس المنظمة  ىعلنم تسناعده متمينزة إبداعينة وا 
 1.لمنظمةل الكلية الأهداف تحقي  إمكانية من عززي ذيال ، وبالشكلتذمر دونما متواجهه التي العقبات تخطي

 نني الإداراتتب إلنى فقند بنرزت الحاجنة ومتلإينرة، متجنددة تحنديات منن المنظمنات ههنتواجوفني ظنل منا 
والمتمينز، وسنعيا  النناجح سنلوببالأ فهاأهندا لتحقين  التحنديات، هنذه منع تتكينف واسنتراتيجيات سياسناتل العلينا
  التفنوي  أسنلوب تتبننى أن العلينا الإدارات علنى يتوجنب فأننه ،لتحقين  التمينز التنظيمني -المنظمنات-منهنا
 لنلإدارة الرجنوع دون المناسنبة القنرارات لاتخناذ الإدارية، المستويات مختلف في رتوسينللم الحرية مجال وفسح
 2.الحاسمة القرارات اتخاذ ندوع الضرورية، الحالات في إلا العليا

 المرتوسنين إشنراك خنلال منن ،منظمنة معناالو  المرتوسنين أهنداف تحقي  يتضمن، العمل في التميز نإ
يجنادو  ،القنرارات تخناذا  و  صننع عملينة فني  الإدارينة المسنائل تواجنه لا التني فالمنظمنة للتمينز، النداعم المنناز ا 

 العناملين للأفنراد الحرينة مننح فننن وبالمقابنل للتمينز، معردلنة بيئنة تخلن  مرتوسنيهاب تثن  التني لاو  بالتسنامح،
 3.التنظيمي التميز  يتحق يتدي إلى الفردية والاستقلالية

 المتمينز السنلوك علنى وتحفينزهم ،رتوسنينبالم الاهتمنام خنلال منن يكنون التنظيمني التمينز تحقين  ذنإ
وتمكيننهم  وتندريبهم وتشنجيعهم منظمنة،لل وانتمنائهم ولائهنم تنمينة أجنل منن أوضناعهم تحسنين إلنى والسنعي
تاحة ،وتمتينهم  .بهم يتعل  الذي القرار في بالمشاركة لهم الفرص وا 

                                                 
1
- Srinivas R.KANDULA, OP.CIT, P.39. 

 ، 37المجلند ،العامنة الإدارة مجلنة ،"الإنتاجينة وزينادة تخفني  التكلفنة الجنودة تحسنين  :التميينز ثنالوث حنول"موسنى الخلنف،  بنن العزينز عبند -2
 129.، ص 9،1997العدد

3
- Robert VECCHIO, Organizational Behavior, 2

nd
 ed, The Dryden Press, New York, 1991, P.43. 
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 جعلهننمو  المرتوسننين ةبتنمينن تهننتم التنني جوهريننةال أو محوريننةال وظننائفمننن ال عنندد هننناكفنني حننين أن 
 1:والتي يمكن تلخيصها فيمايلي التنظيمي التميز تحقي  نحو ،"نجوما" أو متميزين

 استقطاب وتوظيف المرتوسين الذين تتوفر ليدهم القابلية للتطور الوظيفي والتميز التنظيمي؛ -1
يجنناد منظمنناتهم، فنني إسننهامهم وتعظننيم وفعاليننة، كفنناءة أكثننر لجعلهننم مسننتمر بشننكل تنندريب المرتوسننين  -2  وا 

 المجتمنع ومنع العمنل فني وعلادناتهم أنفسنهم، في الميتميىز الأداء إلى والوصول عمل، من به يقومون لما معنى
 ؛والطويل القصير المدى على وهذا ككل،

 الننذي القائنند أحنندهما ،رئيسننين بننين طننرفين القويننة العلادننة المرتوسننين وتننتم هننذه العمليننة مننن خننلال توجيننه -3
رشنننناده الخبننننرة، المنعنننندم المننننرتوس توجيننننه يحنننناول  الحننننوارات خننننلال مننننن الصننننحيح، والطرينننن  الوجهننننة إلننننى وا 

  للمننرتوس والمتينند والننداعم والمرشنند، المسنناعد بنندور الموجننه يقننوم وهنننا لننه، النصننح تقننديمو  البننناءة والمنادشننات
  والسلوكيات؛ والوضعيات الموادف جميع في به والعناية والحرص بالاهتمام يقوم والذي

  أداءهنننم ومحاولنننة تنميتهنننا لتقينننيم الننندوري لأداء المرتوسنننين لأجنننل اكتشننناف جواننننب القصنننور والضنننعف فنننيا -4

 المرتوسين ومحاولة تمتينها والاستثمار فيها؛جوانب القوة لدى  واكتشاف
 علنى والعمنل الحنر، النقنا  تشنجيع وكذلك واحترامها، إليها والاستماع الأفكار، طرح على العاملين تشجيع -5

 .من خلال تحفيزهم الإنجاز في بمساهماتهم والاعتراف الآخرين بآراء الاهتمام
 ؛بحرية ومنادشتها المرتوسين بينوالأفكار  المعلومات بتبادل تسمح فعالة، اتصال دنوات إيجاد -6
 ؛جديدة إبداعية أفكار إلى التوصل نحو لدفعهم العاملين، بين التنافس تشجيع -7
 ورغبننتهم وديمهنا المنظمننة بأهنداف همودبنول هماعتقنناد تنمينة المرتوسنين مننن خنلال نفنوس فنني الالتنزام غنرس -8
  الالتنزام وبندون .إليهنا الانتمناء فني الاسنتمرار فني دوينة رغبة ا، معلصالحه ممكن جهد أو عطاء أكبر بذل في
 تحقن  لنن التندريب، طرين  عنن للأفنراد إكسنابها المنظمنة تحناول التني والخبنرات والمهنارات المعارف جميع ننف

 هنتنننه،م مهمتنننه، نحنننو الفنننرد التنننزام لبنننناء الفكرينننة والعقلينننات النننذهنيات تلإيينننر التميُّنننز إذا لنننم تتنننزامن منننع عملينننة
 ؛عام بشكل والمجتمع منظمته،

عطاءهم فرص المبادأة  -9  تحقي  التميز التنظيمي؛لتمكين المرتوسين من خلال توسيع صلاحياتهم وا 
 ((Hyperpowerتمتننين المرتوسننين مننن خننلال الاسننتثمار فنني نقنناط القننوة لننديهم للوصننول إلننى القننوة الفائقننة  -11

 .وتحقي  التميز التنظيمي

 
                                                 

1
- Cristina MELE & Maria COLURCIO, “The evolving path of TQM: towards business excellence and stakeholder 

value”, International Journal of Quality & Reliability Management, Vol.23, N
0
.5, 2006, P.474. 
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 الاستراتيجية خلال ما زالتمي: الثالث المطلب
 رتيتهنا لتحقين  المنظمنة تتخنذها التني الخطنوات تمينز يقصند بنالتميز منن خنلال الاسنتراتيجية درجنة

 مواجهنة الاسنتراتيجية علنى بقندرتها المنظمنة مزاينا تنربط ومتكاملنة شناملة موحندة كخطنة وتفاعلهنا ورسنالتها،
 التنفينذ، موضنع ووضنعها الاسنتراتيجية التوجهنات تحديند يتطلنب المنظمنة تمينز كمنا أن .1البيئينة التحنديات
 .الاستراتيجية الأهداف تحقي  عند المنظمة على تعود أن يمكن التي المنافع وتحديد

 اً إذن فتميز المنظمة يتم من خلال صياغة الاسنتراتيجية وتطبيقهنا وتقويمهنا باعتبارهنا منهجينة أو أسنلوب
 . ت الإدارية التي تحدد الأداء التنظيمي المتميز طويل الأجليتضمن مجموعة من القرارات والممارسا شاملاً 

 ميتميىنننزة، يقنننول ةاسنننتراتيجيجية هنننو تحقيننن  وضنننع اسنننتراتيجي أو مكاننننة تيالإدارة الاسنننتراإن غاينننة فكنننر 
إنّ الوضننع الاسننتراتيجي الميتميىننز ينننتم عننن خلنن  ميننزة تنافسننية مسننتديمة تتحقنن  مننن خننلال المحافظننة  (بننورتر)

، 2يز المنظمة ويتطلب أداء أنشطة مختلفة عنن المنافسنين، أو أداء نفنس الأنشنطة بأسناليب مختلفنةعلى ما يم
وهننذه  والتميننزمهننا وأنشننطتها وأهنندافها، إلننى البقنناء احجأتسننعى كننل منظمننة، بننالرغم مننن الاخننتلاف فنني حيننث 

ويكمنن  .يل تحقين  ذلنككونهنا الوسنيلة الرئيسنية فني سنب ،إسنتراتيجيةالأهداف لا تتحق  بمعزل عن وجنود إدارة 
تبننرز  كمننا ،الإسننتراتيجيةوالمنظمننات الفاشننلة فنني اعتمنناد الأولننى علننى الإدارة  المتميننزة الفننر  بننين المنظمننات 

أهميننة الإدارة الاسننتراتيجية لمنظمننات الأعمننال مننن خننلال دنندرتها فنني رسننم غايننات المنظمننة وأهنندافها وتحدينند 
مدى زمني ملائم وفني بيئنة تتسنم بالسنرعة وعندم التأكند، والقينام التوجهات طويلة الأمد لبلو  هذه الأهداف في 

، وتكمننن أهميننة الاسننتراتيجية فنني تحقينن  التميننز التنظيمنني قنندم لبلننو  الأهنندافبمتابعننة وتقيننيم التنفيننذ ومنندى الت
  3:فيمايلي

البيئنة  التسارع الكمي والننوعي فني ، خصوصا في ظلالتقليل من حالة عدم التأكد البيئي المحيط بالمنظمة -1
 ؛الخارجية

علنى  ة المنظمنةدندر تدعم الاستراتيجية حيث  ،تحديد الأوليات النسبية عند التنافسو  تدعيم المركز التنافسي -2
مواجهننة الظننروف التنافسننية الشننديدة، والاسننتفادة مننن اسننتخدام مواردهننا الماديننة والفنيننة والماليننة بمننا يكفننل لهننا 

 ؛التميز التنظيميتحقي  

                                                 
1
- Srinivas. R.KANDULA, OP.CIT, P.39. 

2
- Michel PORTER, “What Is Strategy?”, Harvard Business Review, Vol.74, N

o
.6, Oct-Dec 1996, PP:55-69. 

 .14، ص1004 الأردن،، ، دار اليازوريعة العربيةبطلامفاهيم و عمليات و حالات دراسية، : الإدارة الإستراتيجية مطلك الدوري،زكريا  -3
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فننني وضنننع خطنننط طويلنننة الأمننند  الاسنننتراتيجيةتسننناهم ، حينننث لإمكاننننات بطريقنننة فعالنننةتخصنننيص المنننوارد وا -3
  للحصننول علننى المننواد الأوليننة مننن مصننادرها، واسننتخدام المننوارد المتاحننة بطريقننة تننتلاءم واحتياجننات المنظمننة

 مواجهة التنادص الحاصل في الموارد الطبيعية؛لأجل 
، وتنمينننة عنننادات التفكينننر فننني للمنظمنننةتفكينننر الاسنننتراتيجي الدعنننم فننني تسنناهم عملينننات الإدارة الاسنننتراتيجية  -4

 المستقبل؛
 توفر الادارة الاستراتيجية فرص المشاركة لجميع المستويات الإدارية في تخطيط وتنفيذ أهداف المنظمة؛ -5
نقنناط الضننعف والقننوة الداخليننة لتحقينن  التفننو  والتميننز تحدينند للفننرص والتهدينندات الخارجيننة وكننذا  الاسننتجابة -6

  .ظيميالتن
 نظمننةكافننة الأطننراف المرتبطننة بالم تعمننل علننى الننربط والتنسنني  بننين لإسننتراتيجيةفااسننتنادا إلننى مننا سننب  

مسنتقبلية  استراتيجيةكونها منظومة متكاملة لاتخاذ درارات عها، تم بجميع العاملين والمتعاملين مبمعنى أنها ته
سنننتجابتها للتحنننديات التننني تواجنننه منظمنننات تتضنننمن انتقننناء أفضنننل الخينننارات المتاحنننة للمنظمنننة، فضنننلا عنننن ا

 .من جهة، واغتنام الفرص المتاحة من جهة أخرى، نحو تحقي  التميز التنظيمي الأعمال
 الهينل التنظيمي خلال ما التميز: الرابع المطلب

يوضح بالرسم كافة الوظائف الرئيسنية والوحندات  أو شكلاً  المنظمةالتنظيمي صورة لهيكل  هيكلاليمثل 
ارية والعلادات التي تربط بين تلنك الوحندات ببعضنها النبع  وخطنوط السنلطة والمسنتولية التني تنربط بنين الإد

 للقواعند الرسنمي النظنام يعبنر عنن التنظيمني الهيكنل، أي أن والأبعناد الأفقينة لنطنا  الإشنراف المنظمنةأجنزاء 
 جنلأ منن للمنوارد اسنتخدامهم فينةوكي ،المرتوسنين تعناون بأسناليب تنتحكم التني السنلطوية والعلادنات والمهنام
 خنلال منن مرتوسنينال بنين التجناوب تسنهيل علنى يعمنل المنرن التنظيمني فالهيكنل التنظيمينة، الأهنداف تحقين 
 .استقلاليتهم من يحدُّ  الذي الجامد، التنظيمي الهيكل بعكس لهم، الاستقلالية من مناسب ددر توفير

 التنظنيم أجنزاء ربنط علنى الهيكلني الإطنار دندرة عنن يعبنركمنا أن التمينز منن خنلال الهيكنل التنظيمني 
 أداءبمنا يمكنن منن  ،والمسنتولية السنلطة خطنوط حيوضنتو  والأدسنام، والمراكنز الأعمنال بنين العلادنات ديحدتو 

  1.بكل تفو  وتميز المطلوبة الأهداف تحقي و  المختلفة الأنشطة
عادة هامة إجراءات يتطّلب العمي  الهرمي التنظيم ذات المنظمة في التميز جهود نجاح في حين أن  وا 

 المشارك الجماعي العمل أسلوب إلى وثقافتها بيئتها بتحويل المنظمة إدارة رغبت إذا ،أو إعادة هندسة هيكلة
 التنظيمني الهيكنل يعتبنرحينث  .التمينز سنبل جمينع أمنام عائقًا يعتبر والذي الآمر، التقليدي الأسلوب من بدلا

                                                 
1
- D.W.ORGAN & T.S.BATMAN, “Jop Satisfaction and the Cood Solider: The Relationship between Affect and 

Employee Citizenship”, Academy of Management Journal, 1991, P.26. 
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 فني منن   جمينع بنين والانسنجام التعناون تعزينز منن خنلال الجديندة، الأفكنار تمينز علنى المحّفنزة المنتثرات أحند
دارينين، مرتوسنين منن التنظنيم تاحنة وا   طنر  وتسنهيل الفردينة، الطموحنات وتحقين  والتطنور للنمنو الفرصنة وا 
 أجنل منن ،بالمنظمةمرتوسين ال جميع لدى الكامنة والقدرات الطادات من الاستفادة يكفل بما العمل، وأساليب
 1.معًا والفرد المنظمة مصلحة تحقي 

منن خنلال  كنل تمينز،تحقين  أهدافهننا ب ىعل ة المنظمةيعتبر الهيكل التنظيمي وسيلة هادفة لمساعدإذن 
الوحدات  بين مختلف وتحقي  الانسجام المرتوسين،دوار أتنفيذ الخطط واتخاذ القرارات وتحديد  على المساعدة
 تمينزعلني  اً كبينر  اً التنظيمني تنأثير  للهيكل في الوظائف والمهام، كما أن ل والازدواجيةتفادي التداخو  ،والأنشطة

 إسننناد مهننام وواجبننات محننددة للفننرد يتضننمنالعمننل  تقسننيمو  فالتخصننص  المنظمننات،الأفننراد والجماعنننات فننني 
 . زه التنظيميويعزز من مستوى تمي الشعور بالرضا عن العمل مما يوفر عليه،الالتزامات المترتبة مختلف و 

 إيجاد ىعل ددرتها يعتمد على متميز تنظيمي هيكل بناء في المنظمة نجاحاتسادا مع ما سب  نرى أن 
 فمنن وأهندافها، التنظيمني هيكلهنا بنين والموائمنة والتطناب  التكينف من عالية درجة وتحقي  ،مناسبة بيئة عمل

 ثارآ اعليه يترتب مماعشوائي  بشكل تسير يةالتنظيم العمليات ننف ،ومناسب جيد تنظيمي هيكل تصميم دون
 التنظيمينة النزاعنات وتزايند سنليمة غينر دنرارات واتخناذ ،العناملين ةوحافزين معنوينات تندني حينث منن سنلبية

 .بما ينعكس في الأخير على مستويات التميز التنظيمي النفقات، وتزايد والإبداع الطموح وانخفا  والوظيفية
 ما خلال الثقافة التنظيميةالتميز : المطلب الخامس

 المنظمنة، فني النفنوذ ذوي الأفنراد ومعتقندات دنيم تمينزالتمينز منن خنلال الثقافنة التنظيمينة،  تضنمني
(المشنكلات ومواجهنة الاسنتقلال القبلني، النشناط الأصنالة، الثقنة، التعناون، الانفتناح،(عناصنر علنى وتشنتمل

2 
ن أداء مستوى على التنظيمية الثقافة تتثرحيث  وتمينز  نجناح يحندد النذي الأمر ،مرتوسينوال الجماعات جازوا 

 البعيند الأمند علنى الفشنل تواجه سوف سلبية أو ضعيفة ثقافة تمتلك التي المنظمةف كبير، بشكل ككل المنظمة
، وبالمقابنل فننن الثقافنة التنظيمينة المتمينزة تتضنمن دنيم بنه تقنوم النذي النشناط وجاذبينة نوعينة عن النظر بلإ 

ومبادئ مشتركة بين أعضاء التنظيم، تجعل عملية الاتصال أسهل، وينتم عنها مستوى أفضل من  ومعتقدات
تباع معايير  التعاون والالتزام وتبسيط لعملية اتخاذ القرار، مما يدفع بالمرتوسين نحو تحقي  أهداف المنظمة وا 

 3.تحقي  التميز التنظيمي

                                                 
1
- James F.O’KANE, “Simulation as an enabler for organizational excellence”, Measuring Business Excellence, 

Vol.7, N
0
.4, 2003, P.16. 

2
- R.P.GUPTA & P.PARYA, Human Resource Management and Accounting, India at Elegant Printers, 2003, P.36. 

، المننتتمر العلمنني النندولي حننول الأداء المتميننز للمنظمننات تيجي لتحقيززل الأداا المتميزززثقافززة المنظمززة نمززدخل اسززترافننتاد بوفطيمننة، و  بلكبيننر بومنندين -3
 .194، ص1004مارس 9/1 والحكومات، كلية الحقو  والعلوم الإدتصادية، جامعة وردلة،
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 ويمكنن والمنظمنات، والجماعنات تمينز المرتوسنين في سمًاحا و حيويًا دورًا التنظيمية لثقافةا تلعبكما 
  1:التالية النقاط في هذا الدور إيجاز

 لذلك وخصائصها، شروطها ضمن ظمةالمن في المرتوسين جميع سلوك جعل على التنظيمية الثقافة تعمل -1
وبالتنالي فهني ، ةالعامن الإدارة منن بنالرف  سنيواجه التنظيمينة، الثقافنة بننود يخنالف بنه يقومنون عمنل أي فننن

 تضمن تصويب المرتوسين نحو السلوك المتميز؛
 بنناءً  يتصنرفون أنهنم حينث ،مرتوسينال بسلوك التنبت على المساعدة في مهمًا دورًا التنظيمية الثقافة تلعب -2

 نظمنةالمفني  مرتوسنينال شخصنية بنينيي  مهمًنا متشنرًا يعندُّ  التنظيمينة الثقافنة بهنذه الإلمنام نأو  ثقنافتهم، علنى
 ؛الموادف مختلف في تصرفاتهم وكيفية سلوكهم،و 
 معًنا والعمنل بينهم، فيما الاتصال بكيفية تعريفهم خلال من ،نظمةالم أعضاء بين الداخلي التكامل تحقي  -3

 نحو تحقي  التميز التنظيمي؛ وفعالية بكفاءة
 تحدث التي داثالأح بخصوص ،ظمةالمن في مرتوسينال ومدارك أف  توسيع على التنظيمية الثقافة تعمل -4
 والأنشنطة الأحنداث تفسير خلاله من نو مرتوسال يستطيع مرجعي إطار بمثابة أنها بمعنى العمل، محيط في
 ؛حولهم من
كيفينة و  بأسنلوب تعنريفهم خنلال منن وذلنك الخارجينة، والبيئنةظمنة المن فني المرتوسنين بنين التكينف تحقين  -5

 ظماتنالم العملاء، ،موردينال) الخارجية البيئة في خرىالأ الأطراف واحتياجات لاتجاهات عةيسر ال الاستجابة
 ؛(الق... الأخرى

ن فننني المنظمنننات ذات الثقافنننة القوينننة لنننديهم إجمننناع واسنننع حنننول القنننيم و تعزينننز النننولاء التنظيمننني، فالمرتوسننن -6
وى يزيد من انتمناء وولاء المرتوسنين للمنظمنة،  بمنا يعنزز منن مسنت اوالاعتقادات المركزية، كما أن التمسك به

 .التميز التنظيمي بشكل عام
يرى الطالب أن الثقافة التنظيمية المتميزة تعتمد على الرتية المشتركة للقنادة والمرتوسنين لمجموعنة منن 
دنيم التميننز التنني يلتزمنون بهننا، وتتننرجم فنني سياسنات وممارسننات العمننل المتميننز الخناص بهننم وبالمنظمننة والننذي 

 التني والمتشنرات الظواهر من مجموعة على المنظمة ثقافة نعكستكما  .يختلف عن بادي المنظمات الأخرى
 وتفسيرهم والموادف، للأحداث، ورتيتهم ،مرتوسيها سلوك على تأثيرها مستوى على التعرف خلالها من يمكن
 .نظمةالم داخل وعلاداتهم وتصرفاتهم تفكيرهم طريقة على ينعكس بما لها

                                                 
1
- E.A.GOODMAN, R.F.ZAMMUTO & B.D.GIFFORD, “The competing values framework: Understanding the 

impact of organizational culture on the quality of work life”, Organization Development Journal, Vol.19, N
0
.3, 

2001, PP:62–63. 
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 منظمات الأ مال التميز التنظيمي ننظام في: المبحث الثالث
سنحاول من خلال هنذا المبحنث التطنر  إلنى التمينز التنظيمني كنظنام بمختلنف مدخلاتنه ومخرجاتنه فني 
المتسسننات الصننناعية والخدميننة علننى حنند سننواء، وذلننك بننالتركيز علننى أهننم العناصننر التنني جنناءت بهننا النمنناذج 

ل، وكذا أهم النتائم والمخرجات المرتبطة العالمية للتميز التنظيمي والتي تتدي إلى تحققه في منظمات الأعما
 .به، وذلك تمهيدا للتعقيب عليها ومنادشتها، بما يمكن أن يخدم في الأخير أهداف وفرضيات الدراسة الحالية

 مدخلات التميز التنظيمي في المؤسسات الصنا ية: المطلب الأول
منني فنني مصنننع صننناعة لتميننز التنظيمنندخلات ال لتصننميم أنمننوذج (Y.AMIR & Y.HOSSEIN)سننعى 

نمننوذج لمندخلات الأالحقنول والمعننايير الفرعينة ، وبيننني  هنذا الأنمنوذج علننى فكنرة ترتينب (Iran)الخنزف فني إينران
وذلننك مننن  )البشننرية، الاسنتراتيجية، المننوارد والشننراكة القيننادة، المننوارد( 1والمتمثلنة فنني)  (EFQMالأوربني للتميننز

والتحلينل  التحلينل الهرمني عتمنادا علنى أسنلوبيإالتمينز التنظيمني  حيث الأهمية النسبية لكنل ميندخل فني جاننب
نندخلالمتعنندد الأبعنناد، مننن خننلال إعطنناء وزن لكننل  ومعيننار ينندخل فنني التحليننل، ودنند تننم التوصننل إلننى أن بيعنند  مي

 القيادة ييعتبر أهم ميدخل من مدخلات التميز التنظيمي للأنموذج المقترح في متسسة صناعة الخزف في إيران
خلال مسناهمته فني التنأثير الإيجنابي علنى سنلوك المنوارد البشنرية فني المتسسنة وتنوجيههم إلنى التمينز فني من 

 .إنجاز الأهداف بكل كفاءة وفعالية
كأحنند المنندخلات  البشننرية بتصننميم أنمننوذج لتميننز المننوارد (P.MEHRDAD & E.ABBAS)دننام بينمننا 

 (Delphi) ، وتنننم الاعتمننناد علنننى تقنينننة2لعنننام الإيراننننيالفرعينننة لعملينننة التمينننز التنظيمننني فننني متسسنننات القطننناع ا

كطريقة للتحليل، وتنم التوصنل إلنى أن كفناءة المنوارد البشنرية وتمينزهم يعتبنر أسناس التمينز التنظيمني المسنتدام 
ن الاهتمنننام بنننالموارد البشنننرية منننن خنننلال إ، حينننث فننني المتسسنننات الصنننناعية الإيرانينننة ذات الطنننابع الحكنننومي

 .م وتمكينهم وتمتينهم يزيد من فرص المبادءة لديهم ويحق  التميز للمنظمةتدريبهم وتحفيزيه

الاجتماعية ومختلف أبعادها كأحند  في موضوع المستولية (G.NOLAN & R.EVANS) بحثفي حين 
أن المستولية الاجتماعينة هني اعتبر  حيث ،3للتميز التنظيمي )مالكولم بالدريدج( المعايير الأساسية في أنموذج

دخل الأساسي للتميز التنظيمي فني المتسسنات الصنناعية، وأن المتشنر الأكثنر دلالنة فني جاننب المسنتولية المي 
 لمتسسناتفني اوالنذي يننعكس علنى مسنتوى التمينز التنظيمني ككنل  )التمينز الأخلادني(الاجتماعية هو عنصر 

                                                 
1
- Y.AMIR & Y.HOSSEIN, “Using Analytic Hierarchy Process and Multi-Dimensional Decision Making methods 

for Analyzing the Excellence Organization”, Australian Journal of Basic and Applied Sciences, Vol.5, N
0
.11, 2011, 

PP:1972-1980. 
2
- P.MEHRDAD & E.ABBAS, “ Designing the Model of Human Resource Excellence in Iranian Public Sectors”, 

European Journal of Economics, Finance and Administrative Sciences, ISSN 1450-2275, Issue 35, 2011, PP:65-71. 
3
- G.NOLAN & R.EVANS, “Corporate social responsibility: Implications for performance Excellence”, Total 

Quality Management, Vol. 21, N
o
.8, August 2010, PP:799–812. 
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هو منننا توجههننا نحننوموعنننة و التنني تهننيمن علنننى سننلوك الفننرد والمج الق ي مِينننة المعننايير والمبننادئ جملنننةمننن خننلال 
 .صحيح

أنموذجا للتميز في المتسسات الصناعية الهندية الذي أدتبس في الأصل من  (K.PRABIR)ددم أيضا 
كأحند مندخلات عملينة التميننز  )سنيلإما سنتة (، وتبننى هنذا الأنمنوذج طريقنة(EFQM) الأوربني للتمينز الأنمنوذج

يعمنل علنى تقلينل  )سنيلإما سنتة (هنذه الدراسنة إلنى أن، وتوصنلت 1التنظيمني فني المتسسنات الصنناعية الهندينة
ممننا  الجدد     بلقدد  ت لفددت   ددي  قدد  قياسددي مددن خددلت الترييددة  لددلحدد  يىيددر إلددل  الأخطناء فنني المنتجننات

 .ينعكس في الأخير على مستوى الأداء المتميز للأعمال
تمينز التنظيمني الحيوينة للمندخلات الكأحند  )جودة الخدمنة، النتعلم التنظيمني(بيعدي ) الخالدي(تناول كما 

ملائمننة الخدمننة ،  ودنند خلننص إلننى أن 2المتسسننات الصننناعية المدرجننة فنني سننو  الكويننت لننلأورا  الماليننة فنني
إضافة إلى أن المنظمات التي تتبنى التعلم التنظيمي  ،للزبون وتفودها على تودعاته يتدي إلى التميز التنظيمي

والنتعلم منن الأخطناء   ستجابة والتكيف مع أوضناع البيئنة الخارجينة،تكون لها المرونة في إحداث التلإيير، والا
 .السابقة نحو تحقي  التميز الشمولي في أداء أعمالها

التنظيمينة كأحند ميندخلات التمينز  الثقافنة مسناهمة مندى علنى التعنرف) برحومنة ومهديند(حناول بينمنا 
 أن توصنل إلنىو  ،3اعة الإلكترونيناتالجزائرينة الصنناعية المتخصصنة فني صنن )كونندور(التنظيمني لمتسسنة 

ن الثقافنة التنظيمينة الضنعيفة سنتتدي إيعتبنر ميندخلا أساسنيا للتمينز التنظيمني، حينث  التنظيمينة الثقافنة تلإيينر
  .بالمنظمة إلى الفشل في الأمد البعيد، بلإ  النظر عن جاذبية النشاط الذي تقوم به

تكنولوجينا المعلومنات، (للتمينز التنظيمني تمنثلا فني أنموذج يتضمن ميدخلين رئيسيين ) فرج(تناول أيضا 
تكنولوجيننا (، وتوصننل إلننى أن بدعنندي 4فنني متسسننة بلإننداد لصننناعة المشننروبات اللإازيننة )إعننادة هندسننة العمليننات

لهمننا أدوار كبيننرة فنني تحقينن  التميننز التنظيمنني، حيننث تسنناعد تكنولوجيننا  )المعلومننات، إعننادة هندسننة العمليننات
م فنني هيكننل التكلفننة، وتحقينن  السننرعة والمرونننة فنني العمليننات الداخليننة، كمننا أن عمليننة المعلومننات علننى الننتحك

                                                 
1
- K.PRABIR, “Using of Six Sigma in Adopting Business Excellence Model in Indian Context”, International 

Journal of Business and Management, Vol.6, N
o
.10, October 2011, PP:273-284. 

اعية المدرجنة فني سنو  دراسنة ميدانينة علنى الشنركات الصنن: دور أبعاد جودة الخدمة وددرات التعلم التنظيمي في تطنوير ثقافنة التمينز"صالح الخالدي،  -2
 .13، ص1091، كلية الأعمال، جامعة الشر  الأوسط، نة، رسالة ماجستير، غير منشور "الكويت للأورا  المالية

دراسنة حالننة متسسنة كوننندور : دور تلإييننر الثقافنة التنظيميننة فني تحقين  الأداء المتميننز لمنظمنات الأعمننال" مهديند فاطمننة الزهنراء،و  برحومنة عبند الحمينند -3
 . 2ص ،1091، 33العدد ،الجامعة الادتصادية للعلوم بلإداد كلية مجلة، "لإلكترونيكل
 المسناهمة /اللإازينة للمشنروبات بلإنداد شركة في حالة دراسة المتميز داءالأ في وأثرهما الاعمال هندسة بنعادة المعلومات تقانة علادة" علاء فرج، وليد  -4

 .23، ص1001بلإداد،  التقنية الإدارية، الكلية غير منشورة، ماجستير، رسالة ،"المختلطة
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إعادة هندسة العمليات وما تتيحه من فرص لتلإيير هيكل وثقافة المنظمة يتدي إلى التحسين المستمر والتميز 
 .المنظمي

شنرية كميندخل تندريب المنوارد الباسنتراتيجية فني  (D.MARIA, A.XAVIER & C.Luis)  فني حنين بحنث
 1)إسنبانيا( كاتالونينابنندليم  في سو  المنافسة في المتسسات الصناعية بقاءالو  مهم في تحقي  التميز التنظيمي

ويعنند مننن المدنندخلات  ،ينمنني رأس المننال الفكننري غيننر الملمننوس فنني المتسسننةالتنندريب أن وتوصننل فنني الأخيننر 
بشننري، بمننا يزينند مننن إنتاجيتننه ويننتدي إلننى التميننز التنني تسنناهم فنني تنميننة مهننارات وكفنناءات ومعننارف المننورد ال

 .التنظيمي
كأحند   )المودنع ادتصناديات( العوامنل الإدليمينة على(B.ELISA, S.ANGELA & B.LUCIA)  كما ركز

  2الصنننينية )دوانلإننندون (بمقاطعنننة  الشنننركات الصنننناعية متوسنننطة وكبينننرة الحجنننم فنننيمننندخلات التمينننز التنظيمننني 
علنى أسناس أننه مسنألة إلنى التمينز  نظنرالولا ينبلإني  تميز الأعمالدع الجلإرافي في إلى أهمية المو  اأشار حيث 

ي، منننن خنننلال منننا يتيحنننه المودنننع منننن كنننن أن يكنننون نتيجنننة للتمينننز الإدليمنننيم بنننلاسنننتراتيجيات الأعمنننال فقنننط، 
 .انخفا  في تكاليف المواد الأولية والعمالة، إضافة إلى القرب من الأسوا  ومنافذ التوزيع

تشخيص المعرفة، توليد المعرفة، تخنزين المعرفنة، توزينع ) المعرفة إدارة إلى أبعاد) المجالي( تطر بينما 
أن رصند وتحديند مصنادر المعرفنة وأهنم الطنر  حينث  ،3كمندخلات تسناهم فني بلنورة التمينز التنظيمني (المعرفنة

 وتقاسنمها بنين أعضناء التنظنيم والمحافظة عليها في النذاكرة التنظيمينة لأجنل تشناركهاالتي تتدي إلى توليدها، 
يسناهم فني إنجناح إدارة المعرفنة كأحند المنوارد الاسنتراتيجية غينر الملموسنة فني المتسسنة التني تسناهم فني خلن  

 . وتحقي  التميز المستدام القيمة والكفاءات المتميزة
4دنندمأيضننا 

(A.STEPHEN & D.DHANAPAL)  فنني مختلننف  جننودة بيئننة العمننل فنني موضننوع دراسننة
 ،كأحند مندخلات التمينز التنظيمني )تشنيناي، تامينل ننادو(ات الصناعية الصلإيرة الهندية الوادعة في مندن الوحد

لبيئنة المادينة ا)خارجينة العوامنل ال والمتمثلة فنيالصلإيرة أن بيئة العمل الخاصة بالمتسسات الصناعية  وكشف
طبيعنننة الهيكنننل )، بمنننا فننني ذلنننك (لمادينننةالمادينننة وغينننر ا)عوامنننل الداخلينننة للمتسسنننة الو  (الاجتماعينننةو والثقافينننة 

                                                 
1
-

 
D.MARIA, A.XAVIER & C.Luis, “Training as a factor of business excellence”, Catalunya university, Spain, 

2010, PP:185-195. 
2
- B.ELISA, S.ANGELA & B.LUCIA, “Promoting business excellence at local level: the case of Guangdong 

Province, China”, Measuring Business Excellence, Vol.17, N0.2, 2013, PP:19-34. 
 الادتصنادية العقبنة منطقنة سنلطة فني العناملين نظنر وجهنة منن التنظيمني التمينز بلنورة فني وأثرهنا المعرفنة إدارة وظنائف تنوافر مندى"المجنالي،  آمنال -3

 .11-42 ، ص ص1001، 36العدد ،1المجّلد دارية،الإ العلوم ،مجلة دراسات، "الخاصة
4
- A.STEPHEN & D.DHANAPAL, “Quality of Work Life and its impact on Organisational Excellence in Small 

Scale Industrial Units: Employers Perspectives”, The Journal Contemporary Management Research, Vol.5, N
o
.2, 

2011, PP:55-67. 
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تسناهم فني  (التنظيمي، نمط القيادة، نمط الاتصالات، المشاركة في اتخاذ القرارات، طبيعة العمنل، التكنولوجينا
 .مستويات التميز التنظيمي تعزيز

 المنذكورة ميندخلات التمينز التنظيمني تحلينلبمحاولنة ل (H.CANTU & S.OLIVARES) جناءفني حنين 
 )منونتيري (مديننة تقنع فني صنناعية متسسنة  (30)فني وذلنك، 1العالمينة المعروفنة التمينز جنوائز معظنم فني

 أنمنوذج التمينز علنى اتنأثير  المندخلات أكثنر هني) المعرفنة إدارة، الاسنتراتيجية، القيادة (أن ودد تبين، المكسيكي
 .البشرية الموارد مثل الأخرى لمدخلاتا فاعلية لتحقي  متطلبات وتعتبر
 مخرجات التميز التنظيمي في المؤسسات الصنا ية: ب الثانيالمطل

، ودند ركنز الأردنينة لصنناعيةاالمتسسنات  فنيالتنظيمني  التمينز بمحاولنة لتقينيم مخرجنات) الضنامن (دنام
 أن إلنى وتوصنل ،)الزبنائن ارضن الربحينة، سنودية،ال حصةال( 2على ثلاثة مخرجات للتميز التنظيمي تمثلت في

ه مخرجاته الإيجابية على توسع مبيعنات المتسسنة بالنسنبة لمبيعنات المنافسنين، إضنافة إلنى ل التنظيمي تميزال
 .تحقي  معدلات عالية من معدل العائد على الاستثمار وزيادة القيمة المدركة لدى الزبائن وتحقي  رضاهم

المتسسنات  لنجناح اً هامن اً محندد باعتبارهنا التمينز إدارةملينة مخرجنات ع لمنادشنة (K.MATHIAS) هدف
، حيننث )الإبننداعالإنتاجيننة، ( 3الصننناعية، ودنند تحننددت مخرجننات التميننز التنظيمنني فنني بيعنندين هننامين تمننثلا فنني

، كمنا أننه يعند الميندخل لخل  الأفكار والمنتجات الجديدةأن التميز التنظيمي يعد الدافع والمحرك الأساسي  بين
  .على المدى الطويل جية في زيادة المخرجاتكفاءة استخدام مدخلات العملية الإنتاالأساسي لزيادة 
 لتمينز التنظيمني فني المتسسناتالمخرجنات  انموذجنأ (H.NOORECHA & I.FAZLI) دندمفني حنين 

4على كزتتر  التي من المدخلات مجموعةهذا الأنموذج من  تكون، الماليزيةالصناعية 
 إدارة التنظيمية، القيم(  

التنظيمننني  التمينننز ميخرجننناتأهنننم عنصنننر فننني أنمنننوذج الإنتاجينننة  خنننرجوكنننان مي ، )الإنتاجينننة، الإبنننداع التلإيينننر،
 .للمتسسات الصناعية

التمينننز التنظيمننني يشنننتمل علنننى مجمنننوعتين  خرجننناتبنننناء نظنننام شنننامل لم (G.K.KANJI)حننناول أيضنننا 
أنمننوذج التميننز وفعاليننة نجنناح تقيننيم التنني تسنناهم فنني  العناصننر الأساسننيةرئيسننيتين، تضننم المجموعننة الأولننى 

                                                 
1
- Humberto CANTU & Silvia OLIVARES, TQM Excellence Models, Are They Pragmatic or Based on Good 

Wishes, Integrating for Excellence, first international conference, Sheffield Hallam University, 2005, PP:15-27. 
 .1001  عمان، العربية، عمان جامعة منشورة، غير ،دكتوراه رسالة ،"الأعمال الأردنية في التميز تقييم نموذج ويرتط  "عبدالله الضامن، علي رولا  -2

3
- Kirchmer MATHIAS, Handbook on Business Process Management, International Handbooks on Information 

Systems, Springer-Verlag Berlin Heidelberg, 2010, PP:39-56. 
4
- H.NOORECHA & I.FAZLI, “The Malaysian Total Performance Excellence Model: A Conceptual Framework 

Routledge”, Part of the Taylor and Francis Group Publications, Vol.12, N0.7, 2011, PP:15-26. 
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، بينمنا )الإدارة بالحقائ ، التحسين المسنتمر، رضنا الزبنائن( 1، والمتمثلة فيي في المتسسات الصناعيةيمالتنظ
كفاءة العمليات، النتعلم التنظيمني، ( تنظيمية داعمة أخرى تمثلت في مخرجاتتضمنت المجموعة الثانية على 

الأساسنننية فننني  المخرجننناتم أهننن هنننو رضنننا الزبنننائنودننند توصنننل إلنننى أن  ،)تلبينننة احتياجنننات أصنننحاب المصنننلحة
 .التميز التنظيميمخرجات أنموذج 

 المتسسات وتقييم ختيارفي ا المتبعة المخرجات أفضل في (K.FOTIS & G.KATERINA) كما بحث
 مخرجات الاستناد علىب، ""9000ايزو شهاداتالحصول على و  التميز إلى طريقها في التي يونانيةالصناعية ال
مستوى مقبنول للمخرجنات الداخلينة للتمينز التنظيمني، ومسنتوى  هناك ودد تبين أن، 2زتميللالأوروبي  نموذجالأ

تننندني للمخرجنننات الخارجينننة للتمينننز التنظيمننني المتمثلنننة رضنننا ، الحصنننة السنننودية(أساسنننيين همنننا  بيعننندينفننني  مي
 .)الزبائن

 التمينز التنظيمني فني تطبين  نجناح لتقينيم أداة إلنى  (V.SANTOS & G.ALVAEZ)بينمنا توصنل
 الجننودة إدارة تبننني مننن خننلال ،(9000)الايننزو شننهادة الحاصننلة علننى الصننناعية الاسننبانية متسسنناتال

التميز التنظيمي  أن وبين ،3للتميز الأوروبي نموذجالأ بالاعتماد على كأحد ميخرجات التميز التنظيمي الشاملة
 .في المتسسات الصناعية لشاملةا الجودة إدارة للتميز يساعد على تحقي  أبعاد الأوروبي نموذجالأ بتطبي 

مجنال  التمينز التنظيمني فنيمخرجنات أهمينة  إلنى  (S.KAMBIZ, Z.NAZANIN & S.AMIR) وتطنر 
(EFQM) الأنموذج الأوربي للتميز حسب صناعة السيارات بنيران

بنين التمينز كما بحث في العلادة السببية   ،4
 تبننني الأنمننوذج، ودنند توصننل إلننى أن ذا الأنمننوذجوبننين مخرجننات هنن الأنمننوذج الأوربنني للتميننز التنظيمنني وفنن 

فني مجنال صنناعة السنيارات فنني  )الكفنناءة الإنتاجينة، الحصنة السنودية، رضنا الزبننائن(الأوربني للتمينز يزيند منن 
 .إيران

نمنناذج التميننز فنني دطنناع  ميخرجنناتالتحننديات التنني تواجههننا علننى أهننم البحننث  (B.ALAN)حنناول كمننا 
الأنمنننوذج الأمريكننني للتمينننز، الأنمنننوذج الأوربننني (نمننناذج التمينننز العالمينننة  ز علنننى، بنننالتركيالأعمنننال الأسنننترالي

                                                 
1
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2
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3
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International Journal of Business Science and Applied Management, Vol.2, N
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4
- S.KAMBIZ, Z.NAZANIN & S.AMIR, “Providing Effective Improvement Projects by European Foundation of 

Quality Management, Excellence Mode”, Australian Journal of Basic and Applied Sciences, ISSN 1991-8178, 

Vol.5, N
0
.8, 2011, PP:417-428. 
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 تحننندي الرئيسننننيال إلننننى أن، ودنننند توصنننل 1ل التمينننزفنننني مجنننا الإدليمينننةالدوليننننة و  النمننناذجمننننن وغيرهنننا  )للتمينننز
 .)أصحاب المصلحةرضا (تمثل في بيعد يالتميز التنظيمي  لميخرجات

 تنظيمي في المؤسسات الخدميةمدخلات التميز ال: الثالثالمطلب 
 الأداء تمينزكأحند المندخلات الجوهرينة ل المعرفنة إدارة متطلبات وعملينات ورد بيان إلى) الزطمة( هدف

البياننات )تحنددت متطلبنات إدارة المعرفنة بنن  ودد ة،غز  دطاع في العاملة المتوسطة التقنية والمعاهد الكليات في
كمنننا تمثلنننت عملينننات إدارة   ،(ية، البنينننة التحتينننة، رأس المنننال البشنننريوالمعلومنننات، المعرفنننة الصنننريحة والضنننمن

(تشخيص المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، توزيع المعرفة، تطبي  المعرفنة)المعرفة في 
توصنل ، وتنم ال2

التنني تسنناعد المتسسننة علننى التكيننف مننع مننا يحنندث فنني إلننى أن إدارة المعرفننة تعتبننر أحنند المنندخلات الضننرورية 
محيطهنننا، وزينننادة دننندراتها علنننى إشنننباع حاجنننات المجتمنننع النننذي تنشنننط فينننه، عنننلاوة علنننى تحقيننن  الإبنننداع النننذي 

 . يضمن لها التميز في الأداء
لنيم العنالي العربني كأحند المندخلات التني يمكنن التع متسسنات تلإيير إدارةموضوع  ) الهادي(عالم أيضا 
 دارةلإوبنة لالمط الآليناتعلنى  حينث تنم التركينز، 3الأداء فني والتمينز النوعينة الجنودة إلنى لوصولل من خلالها

وتنم التوصنل إلنى أن إدارة  ،الأداءفني  تمينزالو  نوعينةوال جنودةال للوصنول إلنى الجامعينة المتسسنات فني التلإيير
هننني منننن منننداخل التمينننز التنظيمننني التننني تسننناعد المتسسنننة علنننى مواجهنننة التلإينننرات البيئينننة الخارجينننة  التلإيينننر

 .التلإيرات الداخلية المتتابعة لأجل الوصول إلى التميز الشمولي في الأداءالمتسارعة، و 
لتعنننرف علنننى مننندى تطبيننن  معينننار القينننادة كأحننند المننندخلات الحيوينننة إلنننى اهننندفت  فقننند (I.SAADA)أمنننا 

  (UCAS)  ، بنالتطبي  علنى جامعنة4الأوروبني نمنوذجلأل قناوف العناليلنيم التع متسسناتللتمينز التنظيمني فني 

 دطناع فني (9001 :2008) الآينزو ادةهشن ىلنع حنازت التني الوحيندة الجامعينة المتسسنة كونهنا العلينا للدراسنات
وتم التأكيد على أهمية معيار القيادة الاسنتراتيجية التني تهنتم بالمشناركة فني إعنداد رتينة واضنحة،  تندعم  ،غزة

 .والتحسين المستمر في المتسسة ثقافة الجودة الشاملة

                                                 
1
- B.ALAN, “Challenges to Business Excellence: Some empirical evidence”, Nang Yan Business Journal, 2012, 

PP:76-84. 
رسنالة  ،"غنزة دطناع فني العاملنة المتوسنطة التقنينة والمعاهند الكلينات علنى تطبيقينة دراسنة: الأداء تمينز علنى وأثرهنا المعرفنة إدارة"الزطمنة،  محمد نضال -2

 .1099العليا، فلسطين،  الدراسات عمادة غزة -الإسلامية الجامعة ير منشورة،ماجسيتير، غ
 ،التعلنيم الجنامعي جنودة لضنمان العربينة المجلنة ،"الأداء وتمينز النوعينة الجنودة نحنو العربني العنالي التعلنيم متسسنات تلإيينر إدارة" الهنادي إبنراهيم، -3

 .37-14:ص ، ص1093، 99العدد، 1دلالمج
4
- I.SAADA, “Applying Leadership Criterion OF EFQM Excellence Model In Higher Education Institutions- UCAS 

as a Case Study”, Thesis Master In Business Administration, Islamic University, Gaza., 2013. 
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التعليمي في التخطيط الاستراتيجي باعتباره ميدخلا من مدخلات التميز ب (A.BERGHOUT) هتمإبينما 
إلننى أن التخطننيط الاسننتراتيجي الننذي يتضننمن رتيننة  تننم التوصننل ، و1الجامعننة الإسننلامية العالميننة فنني ماليزيننا

ينز يمكن من خلالنه الوصنول إلنى التم تخدم أصحاب المصلحة، واضحة ورسالة محددة وأهداف وادعية ودديقة
 .التعليمي المستدام في الجامعة الإسلامية بماليزيا

 شنركة فنيالقينادي  كأحد ميدخلات التمينز البشرية الموارد إدارة ممارسات إلى) حسن(تعر   في حين 
الاسننتقطاب والتعيننين، التنندريب ) 2ودنند تحننددت منندخلات إدارة المننوارد البشننرية فنني، للاتصننالات الكويتيننة زيننن

، ودد توضح الدور الكبير الذي تلعبه مدخلات (داء، التعويضات، الصحة والسلامة المهنيةوالتطوير، تقييم الأ
إدارة المنننوارد البشنننرية فننني تنننوفير القنننوى العاملنننة الضنننرورية ذات الكفننناءة والتخصنننص، وتننندريبها وتقينننيم أداءهنننا 

تحقينن  التميننز والمحافظننة علننى سننلامتها، إضننافة إلننى وضننع نظننام أجننور ومكافننآت وتحفيننزات عننادل لهننا، فنني 
 .المتسسي

 ،للاتصالات بالعرا  سيل آسيا شركةل كأحد مدخلات التميز التنظيمي الخدمة جودةل) الجبوري(وتطر  
بنين ت ودند، (الاهتمنام الاعتمادينة، الاسنتجابة، الالتنزام، الملموسنية،) 3حيث تحنددت مندخلات جنودة الخدمنة فني

الصحيح، وبالسرعة المطلوبة، والطريقة المرغوبة، عن طري   الدور الكبير الذي تلعبه الخدمة المقدمة بالشكل
 .الشخص الموهوب في تحقي  التميز التنظيمي لشركات الاتصال

 مخرجات التميز التنظيمي في المؤسسات الخدمية: الرابعالمطلب 
 القطنناع طبيعننةو  ناسننبتت التميننز التنظيمنني التنني ميخرجنناتتحدينند  (H.R.HASSANZADEH) حناول

 المركنزة للمجموعنات النذهني العصنف أسنلوب(H.R.HASSANZADEH)  اسنتخدم حيث إيران، في الخدماتي
ودند تحنددت مخرجنات التمينز التنظيمني  ،)ةالاجتماعين التعليمينة، (المتسسنات في الخبرة ذوي من اختارها التي
) ، الحصنة السنوديةالخدمنة جنودة)فني 

 خرجناتلمي  اً قنوف المتمينزة للمتسسنات ومعنوينة مادينة جنوائز مننحوتنم  ،4
 .الإيراني الخدماتي التميز المقترحة في أنموذج التميز

                                                 
1
- A.BERGHOUT, “Educational Excellence in The Islamic World: Enhancing Global Quality and Strategy 

Planning”, Arab Journal For Quality Assurance In Higher Education, Vol.6, N
0
.8, 2011, PP:146 – 171.  

، "ت الخلوينةدراسنة تطبيقينة فني شنركة زينن الكويتينة للاتصنالا: ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرهنا فني تحقين  التمينز المتسسني"عبد المحسن حسن،  -2
 .1090إدارة الأعمال، جامعة الشر  الأوسط، الأردن،  غير منشورة، كلية ،رسالة ماجستير

 بلإنداد كلينة مجلنة، "المنصنور فنرع سنيل آسنيا شنركة منوظفي منن عيننة لآراء تحليلينة دراسنة  المتمينز الاداء فني ودورهنا الخدمنة جنودة" الجبنوري، حمنزة -3
 .41-24:، ص ص1093، 32العدد ،الادتصادية للعلوم

4
- Hamid Reza HASSANZADEH, Design of Business Excellence Model for Service Enterprises in Iran, 

Integrating for Excellence, first international conference, Sheffield Hallam University, 15-17 June 2005.  
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المتمينز، والتني أيعتبنرت  الجنامعي لنلأداء المعتمندة المتلإينرات تمثنل بعادأ أربعة)  العنزي والعابدي(وحدد 
 مةخد العلمية، البحوث الجودة، تحقي  الأرباح، وزيادة الكلف خف ( 1كمخرجات للتميز التنظيمي تمثلت في

ودند تبنين أن التمينز التنظيمني يسناهم فني تخفني  كلفنة  الكوفنة، جامعنة/والادتصناد الإدارة كلية في  ) المجتمع
العمليات التشلإيلية ومختلف الخدمات المقدمة للطلبة، ويوفر آليات المشاركة التضنامنية للمنوظفين، بالإضنافة 

 .الأعمال والمجتمع ككل إلى تسهيل تقديم الأبحاث العلمية الأصيلة التي تخدم بيئة
 العنالي لنيمالتع لمتسسات كميخرج حديث المستدامة التنافسية الميزة موضوع في (الفقهاء( في حين بحث

 يمكن الجامعة منحيث تبين أن التميز التنظيمي ، 2في فلسطين كأنموذج النجاح جامعة تجربةوبالتركيز على 
ممنا يقنود  ،أخنرى جامعناتلا يمكنن استنسناخها أو تقليندها منن دبنل نشاء القيمنة التني لإتمتلك عمليات أو مراكز أن 

 .الاعتياديأعلى من تفو  إلى تحقي  
بنالتركيز  الأدصنى جامعنة فني التمينز إدارة مخرجنات وادنع عنن الكشنف موضنوع) سنهمود(دراسنة  بينمنا

3ودد تحددت مخرجات التميز التنظيمني فني ،(EFQM) تميزلل الأوروبي نموذجالأ على
 دة،فيالمسنت الفئنة رضنا) 

 الأدصنى جامعنة تحقي  مستوى أنل إلى توصتم الو   ،)الرئيسية الأداء نتائم المجتمع، خدمة ين،لالعام رضا
 ،06%مسنتوى  عننويقنل  اً ضنعيف عتبنري (EFQM) تمينزلل الأوروبني نمنوذجالأ ضوءفي  التميز إدارةمخرجات ل

مسنتفيدين والمجتمنع ككنل، بالإضنافة إلنى ضنعف من خلال ضعف الاهتمام بتلبية حاجات ورغبنات العمنال وال
 .متشرات الأداء الكلية
فنني تطننوير أداء متسسننات التعلننيم العننالي فنني فلسننطين كأحنند مخرجننات التميننز  (الجعبننري)أيضننا بحننث 

التنظيمنني، وتننم دينناس مسننتوى أداء متسسننات التعلننيم العننالي مننن خننلال نتننائم أعمننال تطبينن  التميننز التنظيمنني 
داء المنالي، رضننا الطلبنة، رضننا العناملين، نتننائم تعلنم الطلبننة، التنأثير علننى المجتمنع، فاعليننة الأ) 4المتمثلنة فنني
، حيننننث تبننننين أن التميننننز التنظيمنننني يسنننناعد المتسسننننة علننننى اكتشنننناف المشنننناكل وطرحهننننا للمنادشننننة (المتسسننننة

 .واكتشاف الإيجابيات وتعزيزها، بشكل يساهم في تطوير أداء متسسات التعليم العالي
 

                                                 
 ، كلينة"الكوفنة جامعنة/والادتصناد الإدارة كلينة فني تطبيقينة دراسنة: المتمينز الجنامعي الأداء تحقين  فني المعرفنة رةإدا دور" العابندي، وعلني العننزي سنعد -1

 .11-91:، ص ص1093الكوفة،  جامعة والادتصاد الادارة
 جامبزة :البزالي التبلزيم دامة لمؤسسزاتالمسزت التنافسزية تحقيزل الميززة فزي ودورهزا التبلزيم فزي الزتبلم التميز استراتيجيات تبني القادر، الفقهاء عبد -2

 المنظمنة العربينة ،"البشنرية المنوارد وتخطنيط العنالي التعلنيم الأول، اسنتراتيجيات العربني المنتتمر إلنى مقدمنة وردنة علمينة ،دراسزية حالزة الوطنيزة النجزا 
 2012. الأردن، القاهرة، وجامعة الهاشمية الجامعة مع بالتعاون الإدارية للتنمية

غينر منشنورة،  ، رسنالة ماجسنتير،"لمتمينز الأوروبني النمنوذج ضنوء فني تطويرهنا وسنبل الأدصنى جامعنة فني التمينز إدارة وادع" سهمود،  ربه اب عبديهإ -3
 .1093غزة، -الأدصى جامعة

 .1001ة الخليل، فلسطين، إدارة الأعمال، جامع، غير منشورة، كلية ، رسالة ماجستير"دور إدارة التميز في تطوير الأداء"تلإريد الجعبري،  -4
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 التبقيب  ا مدخلات ومخرجات التميز التنظيمي : الخامسب طلالم
على الرغم من تعدد وجهات نظر الباحثين حول مقاربنة التمينز التنظيمني ومختلنف مدخلاتنه ومخرجاتنه 

في المتسسنات الصنناعية أو الخدمينة،  إلا أن هنذا الموضنوع لمنا يلن  إلنى حند الآن الاهتمنام  اً التنظيمية سواء
والتحلينننل فننني البيئنننات العربينننة، وذلنننك لعننندم وجنننود نمننناذج رائننندة للتمينننز التنظيمننني تتماشنننى الكنننافي منننن البحنننث 

وخصوصية بيئة الأعمال العربية، في حين أن هناك اختلاف بين العديد من الباحثين الأجاننب حنول النمناذج 
نندخلات وميخرجننات كننل أنمننوذج، فنجنند عنندد ن دنند ننناد  مننن البنناحثي اً المختلفننة للتميننز التنظيمنني، مننن حيننث مي

، بينمنا نجند منن البناحثين )الأنمنوذج الأوربني(موضوع التمينز التنظيمني منن خنلال مدخلاتنه ومخرجاتنه حسنب 
، )الأنمننوذج الأمريكنني(الآخننرين مننن تننناول موضننوع التميننز التنظيمنني مننن خننلال مدخلاتننه ومخرجاتننه حسننب 

هناك من البناحثين منن ركنز علنى ومنهم من حاول تطوير نماذج للتميز على المستوى المحلي،  في حين أن 
التميز التنظيمي في المتسسات الخدمية ومنهم من ركز عليه في المتسسات الصناعية، وهذا يعكس الاهتمام 
الكبير من دبل الباحثين بهذا الحقل الإداري الخصب، وسننحاول تلخنيص مختلنف مندخلات ومخرجنات التمينز 

 :(5)التنظيمي في الجدول ردم 
 )7(الجدول رقم 

  التميز التنظيمي مدخلات ومخرجاتملخص 
 الدراسزززززة التميز ننظام

مدخلات التميز 
في المؤسسات 

 الصنا ية

(Y.AMIR & Y.HOSSEIN, 2011), (P.MEHRDAD & E.ABBAS, 2011), 

(K.PRABIR,2011),  (G.NOLAN & R.EVANS, 2013), (D.MARIA, A.XAVIER 

& C.Luis, 2010), (B.ELISA, S.ANGELA & B.LUCIA,2013), (A.STEPHEN & 

D.DHANAPAL, 2011), (H.CANTU & S.OLIVARES,2005) 

 )1001فرج،(، )1091برحومة و مهديد،(، )1091الخالدي،)، (1001المجالي،)
مخرجات التميز 
في المؤسسات 

 الصنا ية

(K.MATHIAS, 2010), (H.NOORECHA & I.FAZLI, 2011), (V.SANTOS & 

G.ALVAEZ, 2007), (K.FOTIS & G.KATERINA, 2005), (G.K.KANJI, 2012), 

(B.ALAN, 2012), (S.KAMBIZ, Z.NAZANIN & S.AMIR, 2011), 

 . 2006)الضامن، (

مدخلات التميز 
في المؤسسات 

 الخدمية

 (I.SAADA, 2013)  ،) 6614الهادي، (،) 6611الزطمة، (

(A.BERGHOUT, 2011)، ) ،6614الجبوري، (، )1090حسن (
 

مخرجات التميز 
في المؤسسات 

 الخدمية

 (6616الفقهاء، (  ،(6614،سهمود) ، 2013)العنزي والعابدي،(

(H.R.HASSANZADEH,2005)   ، (6665 ،الجعبري) 

 من إعداد الطالب: المصدر
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فنني  ن العننرب والأجانننبو المنندخلات والمخرجننات المختلفننة التنني تناولهننا البنناحث (5)يلخننص الجنندول ردننم 
 :التالية الأربعةتميز التنظيمي والتي سنحاول منادشتها والتعقيب عليها من خلال المحاور موضوع ال

 مدخلات التميز في المؤسسات الصنا ية: المحور الأول
الخاصة بمدخلات التميز التنظيمي لتيأكد على أهمية عناصر ومدخلات نمناذج التمينز  الأبحاثجاءت 

عية الحديثننة، ومننن هنننا فنننن هننذا المحننور جنناء ليبحننث فنني منندخلات العالميننة والمحليننة فنني المتسسننات الصنننا
 :نماذج التميز التنظيمي كمايلي

موضنوع مندخلات التمينز  (K.PRABIR,2011) ،(Y.AMIR & Y.HOSSEIN, 2011)تناولنت دراسنات 
على أربعة مدخلات  (Y.AMIR & Y.HOSSEIN, 2011) ، حيث ركز(EFQM)وف  الأنموذج الأوربي للتميز

إلنى أن القينادة  وتوصنل ،)البشنرية، الاسنتراتيجية، المنوارد والشنراكة القينادة، المنوارد( ز التنظيمي تمثلت فنيللتمي
ننندخل للتمينننز التنظيمننني، بينمنننا  عبنننر تطبيننن  مننننهم  )العملينننات(أن بيعننند  (K.PRABIR,2011) رأىهننني أهنننم مي

نندخل للتميننز التنظيمنني فنني المتسسننات الصننناعية، فنن )سنيلإما سننتة(  & G.NOLAN)ي حننين طبنن  يعنند أهننم مي

R.EVANS, 2013)  الأنمننوذج الأمريكنني للتميننز عبننر اعتمنناد المسننتولية الاجتماعيننة كأحنند المنندخلات المهمننة
 D.MARIA, A.XAVIER)مع  (P.MEHRDAD & E.ABBAS, 2011)واتف المتثرة على التميز التنظيمي، 

& C.Luis, 2010)  أن  )6616الخالندي،(التنظيمني، أيضنا حناول  حول أهمية ميدخل الموارد البشنرية فني التمينز
 ادتنرح، وفني نفنس الاتجناه )جودة الخدمة، التعلم التنظيمني(عتمد بيعدين مهمين في التميز التنظيمي تمثلا في ي
ننندخلي  )6665 فننرج،(  كمننندخلات مهمنننة فنني التمينننز التنظيمننني )المعلومننات، إعنننادة هندسنننة العمليننات تكنولوجينننا(مي

 & A.STEPHEN)  ركنزبينمنا بيعند إدارة المعرفنة لبلنورة التمينز التنظيمني، ) 6665 لي،المجنا( ت الباحثنةوأضناف

D.DHANAPAL, 2011) اهنتم  فني حنينالعمل كعنصر مهم للتميز التنظيمي،  على مناز وبيئة(B.ELISA, 

S.ANGELA & B.LUCIA,2013) كننأهم  )المودننع ادتصنناديات(الدراسننات السننابقة بعنصننر  وعلننى عكننس كننل
بتحليل شنامل  (H.CANTU & S.OLIVARES,2005)ق  النجاح والتميز التنظيمي، وأخيرا فقد دام عنصر يح

ننندخلات نمننناذج التمينننز العالمينننة وتوصنننلت إلنننى اختينننار ثلاثنننة أبعننناد  مهمنننة للتمينننز تمثلنننت فننني لمجموعنننة منننن مي

 ). المعرفة إدارة، الاستراتيجية، القيادة)
 الصنا ية مخرجات التميز في المؤسسات: المحور الثاني

الخاصة بنالتميز التنظيمني تبنين لننا أن لهنذه الممارسنة عندة مخرجنات  الأبحاثمن خلال اطلاعنا على 
 علننىهامننة سننواء علننى مسننتوى البيئننة التنظيميننة أو علننى مسننتوى البيئننة الخارجيننة، وسنننقوم بالتعقيننب والمنادشننة 

 :كمايلي التنظيمي مخرجات التميز
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بحننث فنني مخرجننات التمكننين التنظيمنني المتمثلننة فنني يل (K.FOTIS & G.KATERINA, 2005)جنناء 
علننى نفننس المخرجننات السننابقة للتميننز  2006) الضننامن، (حننين أكنند فنني ،)الحصننة السننودية، رضننا الزبننائن(

 خنننننرج ثالنننننث للتمينننننز التنظيمننننني، واتفننننن  أيضننننناكمي  )الربحينننننة(التنظيمننننني وأضننننناف عنصنننننر 
(S.KAMBIZ, 

Z.NAZANIN & S.AMIR, 2011)  كميخنرجين  )الحصنة السنودية، رضنا الزبنائن(حنول  السنابقينالبناحثين منع
 (K.MATHIAS, 2010)بينمننا ادتننرح  بعنند الكفنناءة الإنتاجيننة كميخننرج ثالننث للتميننز التنظيمنني، واللتميننز وأضنناف

 ,H.NOORECHA & I.FAZLI)ضنيف ي، ل)الإبنداعالإنتاجينة، (كنل منن ميخرجنات أخنرى للتمينز تمثلنت فني 

  )الإنتاجينة، الإبنداع التلإيينر، إدارة التنظيمينة، القنيم) تمثلنت فني صير أربعنة مخرجناتميخر جين اثنين وت (2011

ت التميننز التنظيمنني كأحنند مخرجننا )الجننودة الشنناملة(بيعنند  (V.SANTOS & G.ALVAEZ, 2007)ادتننرح  كمننا
حاب رضا أصن(لخِص كل مخرجات البيئية الخارجية للتميز التنظيمي في بيعد يأن  (B.ALAN, 2012) وحاول

مخرجننات التميننز  مننن خلالنه دسنم موسننع وشننامل بنأنموذج (G.K.KANJI, 2012)فني الأخيننروجنناء  ،)المصنلحة
ومخرجننات  ،)الإدارة بالحقننائ ، التحسننين المسننتمر، رضننا الزبننائن(التنظيمنني إلننى مخرجننات أساسننية تمثلننت فنني 

 .)صحاب المصلحةكفاءة العمليات، التعلم التنظيمي، تلبية احتياجات أ( أخرى داعمة تمثلت في
 مدخلات التميز في المؤسسات الخدمية: المحور الثالث

سنناد  فني هنذا المحنور الثالنث مختلنف مندخلات التمينز فني المتسسنات الخدمينة، والتني كاننت أغلبهنا 
تصننب فنني مجننال التميننز فنني متسسننات دطنناع التعلننيم العننالي، وهننذا يعكننس النندور الكبيننر الننذي يلعبننه التميننز 

 :اع التعليم العالي، وسنأتي إلى التعقيب على هذه الدراسات كمايليالتنظيمي في دط
 ،(A.BERGHOUT, 2011) ،(I.SAADA, 2013) ،)6614الهننادي، ( ،)6611الزطمننة، (دراسننة  دامننت
دطنننناع التعلننننيم العننننالي ومختلننننف متسسنننناته للبحننننث فنننني منننندخلات التميننننز التنظيمنننني، حيننننث ركننننز  باسننننتهداف

(I.SAADA, 2013)  نننننندخلات الأنمننننننوذج الأوربنننننني للتميننننننز،  )قيننننننادةال(علننننننى عنصننننننر تننننننناول  كمنننننناكأحنننننند مي
(A.BERGHOUT, 2011)  نننندخلا آخننننر مننننن منننندخلات الأنمننننوذج الأوربنننني للتميننننز تمثننننل فنننني التخطننننيط (مي

ننندخلات التمينننز التنظيمننني، و  )إدارة التلإيينننر(عنصنننر ) 6614الهنننادي، ( ، بينمنننا أخنننذ)الاسنننتراتيجي أكننند كأحننند مي
تبننى دند ) 1090حسنن، (أن  فني حنين، كأحند ميندخلات التمينز )إدارة المعرفنةينات عمل)  علنى 2011)الزطمنة،(

نننندخل نننندخلات الأنمننننوذج الأوربنننني للتميننننز فنننني متسسننننات الاتصننننالات )المننننوراد البشننننريةإدارة ( مي ا كمنننن كأحنننند مي
كأحند مندخلات  )الجنودة(على موضوع التميز في متسسنات الإتصنالات ولكنن أخنذ بيعند ) 6614الجبوري، (ركز
  .يز التنظيميالتم
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 مخرجات التميز في المؤسسات الخدمية: الرابعالمحور 
أيضننا نجنند أن أغلننب البنناحثين المهتمننين بمخرجننات التميننز فنني المتسسننات الخدميننة دنند اسننتهدفوا دطنناع 

 خف (بتناول أربعة مخرجات للتميز التنظيمي تمثلت في  (6614 العنزي والعابدي،(، حيث دام التعليم العالي
 علنى (6616، الفقهناء(، بينمنا ركنز ) المجتمنع خدمنة العلمينة، البحنوث الجنودة، تحقين  الأربناح، وزينادة الكلنف
دند حندد أربعنة مخرجنات للتمينز  (6614،سنهمود)كميخرج حديث للتميز، فني حنين أن  المستدامة التنافسية الميزة

، ليقنوم )الرئيسنية الأداء نتنائم المجتمنع، خدمنة ين،لالعنام رضنا دة،فيالمسنت الفئنة رضنا) التنظيمني تمثلنت فني
الأداء المنننالي، )  فننني عليمننيويلخننص مخرجنننات التمينننز الت( 6614،سنننهمود) الجعبننري بتطنننوير وتوسننيع أنمنننوذج 

وأخيننننرا فنننننن ، (رضنننا الطلبننننة، رضننننا العنننناملين، نتننننائم تعلننننم الطلبننننة، التنننأثير علننننى المجتمننننع، فاعليننننة المتسسننننة
(H.R.HASSANZADEH,2005)  التننني  التمينننز التنظيمنننيتطنننوير أنمنننوذج يضنننم مخرجنننات دننند اهنننتم بمحاولنننة

، الخدمة جودة) حصر هذه المخرجات فيودد  ،)ةالاجتماعي التعليمية، (تتلائم وبيئة الاعمال الخدمية الإيرانية
 .)الحصة السودية

منن حيننث النمنناذج  وجهنات نظننر البنناحثينفني الأخيننر يمكنن القننول أنننه وعلنى الننرغم مننن تعندد واخننتلاف 
، إلا أننه لا يوجنند أنمننوذج فنني المتسسننات الصنناعية والخدميننة لتميننز التنظيمنيلمنندخلات ومخرجنات ا ةالمقترحن

، بل لابد من تطوير أنموذج على اختلاف نوعها وحجمها معياري للتميز يمكن أن تعتمد عليه كل المتسسات
 .يتلاءم وخصوصية بيئة الأعمال التي تنشط ضمنها المتسسة
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 نماذج التميز التنظيمي: ابعر المبحث ال
 فني النمناذج هنذه إلنى الاسنتناد وينتم ،التنظيمني لتميزبنا خاصنة نماذج لديها دولة ثمانين من أكثر هناك

 إلنى النمناذج هنذه تهندف ولا فيهنا، المطبقنة للمعنايير طبقنا الندول هنذه في المنظمات عليها تتنافس جوائز طرح
نما ذاتها بحد الجوائز ومنن ثنم الوصنول إلنى الرفنع منن ، الشنامل لمنظمنات الأعمنال الأداء كفناءة رفنع بهدف وا 

 للتحسنين التركينز يجنب أينن وتحديند المنظمنات، لتقينيم النمناذج هنذه تسنتخدم حينث ،مسنتوى التمينز التنظيمني
 .المستقبلي التخطيط عمليات في التقييم مخرجات استخدام خلال من وذلك التميز، إلى الهادف

وتختلنف منن حينث  عليهنا، تقنوم التني المفناهيم فني تتشنابه العنالم فني المنتشنرة النمناذج معظنمكمنا أن 
 انتشنارا علنى أكثرهنا التركينز منع النمناذج هنذه لنبع  عنر  يلني وفيمنادرجنات المعنايير التني تسنتخدمها، 

 .الصناعي قطاعال على التطبي  حيث من ملائمة وأدربها منها، تتكون التي التميز معاييرل شموليةو وشيوعا 
 الأنموذج الأوربي للتميز: المطلب الأول
أهنم اسنتعمالاته  حفي هذا المطلب تقديم النموذج الأوروبي للتميز من خلال التعريف بنه، وشنر  سنحاول

 . أهم المعايير المكونة له ا، وكذهومزايا
 نموذج الأوروبي للتميزنش ة وتطور الأ : الفرع الأول

غينر  أوروبينة، وهني منظمنة لإدارة الجنودة نظمنة الأوروبينةالممنن طنرف  1556تم تقديمه في بداية عام 
ة الجنسنيات دمتعندشنركة أوروبينة  19منن جاننب  1988 تأسسنت فني عنام، بلجيكناب مقرهنا فني بروكسنلربحينة، 

رتيتها  لوتتمث، محركا لاستدامة التميُّز في أوروباأن تكون مهمتها في  لتتمث، الأوروبية دعم من المفوضيةوب
 1.كون فيه المنظمات الأوروبية في دمة التميُّزفي عالم ت

 النموذج الأوروبي للتميزتبريا : الفرع الثاني
، يقنوم علنى فرضنية مواجهنة تحنديات بيئنة الأعمنالالأوروبي للتميز هو منهم منظومي شنامل ل النموذج

رضاء أصنحاب المصنلحة ، إنمنا يتحقن  بفضنل منن الزبنائن، الأفنراد والمجتمنع أن التميُّز في مجالات الأداء، وا 
عنننن طريننن  الأفنننراد، الشنننركاء، المنننوارد  تنفنننذوالسياسنننة التننني  ةالاسنننتراتيجيوتوجينننه  ةغياالقينننادة، التننني تقنننوم بصننن

، والنمننوذج الأوروبنني للتميننز هننو أيضنناً إطننار يتننيح مننا يكفنني مننن المرونننة للتكيّننف مننع أي نننوع مننن 2والعمليننات

                                                 
1
- La Fundación Europea para la Gestión de Calidad, Conceptos Fundamentales de la Excelencia, publicación: La 

Fundación Europea para la Gestión de Calidad, Brussels, Belgium, 2003, P.3. 
2
- J.GOASDOUE, “Is Quality Taken for Granted?”, The British Journal of Administrative Management, Vol.23, 

N
o
.12, January 2001, P.10. 
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الننذي تنتمنني إليننه، وبالإضننافة إلننى ذلننك، يعتبننر نمننوذج القطنناع نننوع المنظمننات، بلإنن  النظننر عننن حجمهننا أو 
 .1التميُّز الإطار الشامل الذي يمكن استخدامه جنبا إلى جنب مع غيره من أدوات ومعايير التميُّز الأخرى

 النمننننوذج الأوروبنننني للتميننننز هننننو أكثننننر الأطننننر" 2:وتقنننندم المنظمننننة الاسننننكتلندية للجننننودة التعريننننف التننننالي
منظمننة تسننتخدم النمننوذج الأوروبنني  (46666)ى نطننا  واسننع فنني أوروبننا، مننع أكثننر مننن التنظيميننة اسننتخداما علنن

 . "للتميز لتحسين الأداء وزيادة الربح أو العائد الحالي
 نموذج الأوروبي للتميزالأ هينل : الفرع الثالث
سننم إلننى هننذه المعننايير التسننعة تنق، معننايير وفقننا لتسننعة ا مهننيكلاإطننار  نمننوذج الأوروبنني للتميننزالأ يعتبننر

تتعلن  بالطريقنة التني تندير وفقهنا المنظمنة أنشنطتها المفتاحينة أو  النتائم، الممكننات ومعايير الممكنات معايير
تتعل  بماذا تحق  المنظمة من نتائم ومستوى الأداء الذي تم إنجازه، النتنائم تحندث بسنبب  النتائم، و المحورية
، وهني مبيننة النتنائم رمعنايياستخدام التلإذية المرتندة منن  يتم تحسينها من خلال معايير الممكنات، و الممكنات

 : في الشكل التالي
 (11)الشنل رقم 

 النموذج الأوروبي للتميزمبايير 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: The European Model for Business Excellence on-line, Available on:<www.guidance-

research.org/EG/ip/theory/tp/efqm>, (consulted:25/09/2013). 

 

                                                 
1
- Johannes MOELLER, “The EFQM Excellence Model: German experiences with the EFQM approach in health 

care”, International Journal for Quality in Health Care, Vol.1, N
o
.13, February 2001, PP:45-49. 

2
- Quality Scotland, What is EFQM on-line, Available on:<www.qualityscotland.co.uk/efqm.asp>, 

(consulted:06/01/2012). 
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على  نقطة (1666)والتي تقاس من خلال توزيع  ،التي تظهر في الشكل أعلاه وسنشرح هذه المعايير
كل معيار منها كمايلي

1 

التني  ينةفكيال فني هنذا المعيناربحنث يالمجمنوع الكلني، و منن  %16نقطنة بمعندل  (166)ولنه : القيزادةمبيار  -1
ضع المنظمة كيف ت، و سلوكياتهمطري  عن المستديم  لتحقي  التميُّز ة المنظمةن رتيو القادة الميتميىز  يطور بها

فقنا لهنذه الرتينة، ومندى دندرة المنظمنة علنى و  المنظمنة والقادة الإداريينوجه كبار يكيف و  ،رتيتها الاستراتيجية
 .قيقهاتح

يقنيس هنذا المعينار حينث  من المجموع الكلني، %65نقطة بمعدل  (56)وله : والاستراتيجيةالسياسة مبيار  -2
  ةتركننز علننى أصننحاب المصننلح اسننتراتيجيةرتيتهننا عننن طرينن  تطننوير إنجنناز وتنفيننذ منندى دنندرة المنظمننة علننى 

 . ااستراتيجيتهذ الخطط، الأهداف، والعمليات التي تسمح بتنفيوكيف يتم وضع السياسات و 
منندى اهتمننام  فنني يبحننث هننذا المعيننارو  مننن المجمننوع الكلنني، %65نقطننة بمعنندل  (56)ولننه : الأفززرادمبيززار  -3

شنننراك و  عملينننة النننتعلم وتعنننززدعم تنننة يئنننلبهنننا امتلاكومننندى  ،مواردهنننا البشنننريةتنمينننة بوالتنننزام المنظمنننة   الأفنننرادا 
 . م ومهاراتهم لصالح المنظمةمعارفهم وخبراته استعمال تدي إلىبطريقة ت وتمكينهم

 ينةكيففني  ينظنر هنذا المعينارو  منن المجمنوع الكلني، %65نقطنة بمعندل  (56)وله : الشرناا والمواردمبيار  -4
 ةوالاسنننتراتيجيالمننوردين فننني إطننار دعنننم السياسننة و  الشنننركاء الخننارجيينلعلاداتهنننا مننع المنظمننات الميتميىننزة  إدارة

المجتمنع المحلني و  توازن بين الحاجات الحالية والمستقبلية للمنظمنةالضمان و وضمان السير الفعال للعمليات، 
 .والبيئة

يركنز هننذا المعينار علننى مندى دنندرة و  مننن المجمنوع الكلنني، %19نقطننة بمعندل  (196)ولنه : البمليززاتمبيزار  -5
 .لمصلحةصحاب الأ ةالقيم خل وت التي تطور الأداءن العمليات يتحسعلى إدارة و المنظمات الميتميىزة 

بشنكل هنذا المعينار  يقنيسحينث  ،منن المجمنوع الكلني %66نقطنة بمعندل  (666)ولنه : نتائ  الزبزائامبيار  -6
نتننائم نهننا، وهننل تحقنن  المنظمننة زبائدرجننة ومسننتوى رضننا عرفننة ملفيمننا يتعلنن  بزبائنهننا المنظمننة  تفصننيليّ نتننائم

 . ملحوظة في هذا المجال
 بشنكل تفصنيليّ  يقنيس هنذا المعينارو  من المجموع الكلي، %65طة بمعدل نق (56)وله : نتائ  الأفرادمبيار  -7

 .نتائم ملحوظة في هذا المجالالمنظمة تحق  هل و  الأفراد العاملين لديهافيما يخصّ المنظمة  نتائم
بشنننكل  هنننذا المعينننار يقنننيسو  منننن المجمنننوع الكلننني، %60نقطنننة بمعننندل  (06)ولنننه : نتزززائ  المجتمزززعمبيزززار  -8

 .تحق  نتائم ملحوظة في هذا المجالهل و بالمجتمع الذي تعمل فيه يتعل   المنظمة فيما تفصيليّ نتائم
                                                 

1
- Steve RUSSELL, “ISO 9000:2000 and the EFQM Excellence Model: competition or co-operation?”, Total 

Quality Management, Vol.11, N
0
.4-6, July 2000, PP:5-12. 
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 هننذا المعيننار يقننيسو  مننن المجمننوع الكلنني، %17نقطننة بمعنندل  (176)ولننه : نتززائ  الأداا المفتاحيززةمبيززار  -9
تحقننن  نتنننائم  هنننلو  اواسنننتراتيجيتهلسياسنننتها  حورينننةفيمنننا يتعلننن  بالعناصنننر المالمنظمنننة بشنننكل تفصنننيليّ نتنننائم 
 .ملحوظة في هذا المجال

معينار  (69) معيار فرعي، منها (46) كما يندرج تحت كل معيار من المعايير السابقة للأنموذج الأوربي
 :معايير تحت النتائم، كما يوضحه الجدول التالي (5)تحت الممكنات و 

 (8) الجدول رقم
  ناصر مبايير الأنموذج الأوربي للتميز

 المبايير الفر ية اسيةالمبايير الأس
 
 
 

 القيادة

 ودندمت الإدارة أهنداف حددت وكيف وديمها المتسسة ورسالة رتية القيادة تبنت كيف 
 ؛التميز لثقافة الحسنة القدوة

 ل؛العم أنظمة وتحديث وتطبي  تطوير في للقادة الشخصية المشاركة 
 ؛(المجتمع/الموردين/اءالشرك/المتعاملين) المعنية الفئات جميع مع القيادة تتعامل كيف 
 ؛ةالبشري الموارد لدى التميز ثقافة القيادة تبني كيف 
 ؛عالإبدا على مشجعة ملائمة بيئة بتوفير العليا القيادة تقوم كيف 
 التلإيير سياسة القيادة تتبنى كيف. 

 
 
 

 الإستراتيجيات / السياسات

 الحالينة ودعناتوالت الاحتياجنات علنى مبنينة الندائرة واسنتراتيجية سياسنة كنون مندى 
 ؛المعنيين لجميع والمستقبلية

 منن عليهنال الحصنو  تنم دديقنة معلومنات علنى الندائرة واسنتراتيجية سياسنة اعتماد مدى 
 ؛المتسسي التعلم نتائم ومن والدراسات البحوث ومن المتسسي الأداء مقاييس

 ؛ ةوالاستراتيجي السياسة وتحديث ومراجعة إعداد كيفية 
 يصنال شنرح كيفينة  لسلسنلة عنام إطنار خنلال منن والاسنتراتيجية السياسنة فينذوتن وا 

 .الدائرة في الرئيسية العمليات
 
 

 البشرية الموارد إدارة

 دارة بتخطيط الدائرة تقوم كيف  ؛البشرية الموارد وا 
 ؛البشرية الموارد وددرات مهارات وتطوير بتحديد الدائرة تقوم كيف 
 ؛بشفافية معها تعاملوال البشرية الموارد ومشاركة تمكين يتم كيف 
 ة؛البشري ومواردها الدائرة بين والحوار الإيصال كيفية 
 نجازات جهود وتقدير ومكافأة الاهتمام كيفية  .البشرية الموارد وا 

 
 
 والموارد البلاقات

 ة؛الشراك إدارة 
 ة؛المالي الموارد إدارة 
 ؛(الموارد/الأجهزة/المباني (الممتلكات إدارة 
 ؛التقنية الموارد إدارة 
 والمعرفة المعلومات إدارة. 
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Source : Steve EGAN, “Embracing Excellence in Education”, Sheffield Hallam University, 2003, P.29. 

  يمزايا النموذج الأوروب: الفرع الرابع
نمنوذج لأا فني أوروبنا لكنونالتميُّنز  نمنوذجالناجحنة لأهناك عندة منظمنات اسنتفادت كثينرا منن التطبيقنات 

 :ي للتميزالأوروب
مجموعنة منن منن خنلال نفسنها بتقينيم استخدامه كأداة تشخيصية للتقويم الذاتي حيث تقنوّم المنظمنات  يمكن -

سناعد المنظمنات فني تحديند مجنالات التحسنين، ومنن يأوروبني  تعمل كمقياس مرجعي التي المعايير التفصيلية
 1.يم وتعزّز أداء المنظمةتطوير وتنفيذ خطط التحسين التي تضمن النمو المستد إمكانيةثم 
التني تطمنح  طنويراتتالو  اتداءنحنو الأ ةمنظمنللالجمناعي النذكاء خطوة غينر عادينة لتعبئنة نموذج يعتبر الأ -

طاراتهننا مننن منظننور تحسننين   دننادااسننتنهو  وسننيلة فعالننة لتوطينند وحفننزإليهننا، و  لعمليننات جميننع اة المنظمننة وا 
 .للمنظمة ةالداخلي والعلادات

 .ةمنظمالجميع أصحاب المصلحة في بين  ثقةال بطريقة تعزز ،تصالات الداخلية والخارجيةلالإطار  يمثل -
فني  يستخدم حاليا على نطا  واسع في أوروبا ودد أصبح الأساس لأغلبية جوائز الجودة الوطنية والإدليمية -

 2.أوروبا
 والإداريننة والتشننلإيلية ةالاسننتراتيجيعمليننات الردابننة فيننه نمننوذج الأوروبنني للتميننز منننهم كلنني تتكامننل ر الأيعتبن -

 العملياتينننة، والردابنننة والإسنننتراتيجيةعنصنننر السياسنننة  منننعالاسنننتراتيجي يتكامنننل ضنننمنيا بشنننكل واضنننح  التخطيطفززز

                                                 
1
-  Conseil en Management, Viser excellence on-line, Available on:<www.sysman.ch>, (consulted :16/07/6614). 

2
- Udo NABITZ, Niek KLAZINGA & Jan WALBURG, “The EFQM excellence model: European and Dutch 

experiences with the EFQM approach in health care”, International Journal for Quality in Health Care, Vol.2, N
0
.2, 

February 2001, PP:57-65. 

دارة تصميم منهجية  البمليات إدارة  ؛العمليات وا 
 ؛ ةوالمعنيي المتعاملين إرضاء تضمن إبداعية بطر  العمليات تحسين 
 ؛وتودعاتهم المتعاملين احتياجات على بناء الخدمات وتقديم وتطوير تصميم 
 المتعاملين علادات وتقوية إدارة. 

 ؛المتعاملين رأي سمقايي  الزبائا نتائ 
 بالمتعاملين المتعلقة الأداء متشرات. 

 ؛البشرية الموارد رأي مقاييس  البامليا نتائ 
 البشرية بالموارد المتعلقة الأداء متشرات. 

 ؛المجتمع رأي مقاييس  المجتمع نتائ 
 بالمجتمع المتعلقة الأداء متشرات. 

 ؛الرئيسية الأداء مخرجات  الأداا مؤشرات نتائ 
  الرئيسية الأداء اتمتشر. 



 لتميــــز التنظيمـــــيالإطــــــار النظــــري ل                                                                             يثانالفصـــــــل ال
 

 

55 

عنصننر العمليننات، ومرادبننة التسننيير هنني بشننكل واضننح مضننمّنة فنني جميننع  مننعتتكامننل ضننمنيا بشننكل واضننح 
 1.نموذجالأربعة في الأ ممكناتالعوامل 

 الشركاء والموارد، والإستراتيجيةالسياسة د، الأفرا، القيادة: انية الربط بين عناصر متنوعة من الممكناتإمك -

، نتنننائم زبنننائننتنننائم الأفنننراد، نتنننائم ال :المتمثلنننة فنننيالأهنننداف  ة بننجنننازوعناصنننر النتنننائم  المتعلقننن، العملينننات
 2.المجتمع ونتائم الأداء المفتاحية

تسنتعمل  حينث ،3ة في آليات التلإذية العكسية للمعلومناتمثلة بين السبب والنتيجة مالعلادإلى أن  بالإضافة -
نتنائم الأداء فني عملينة التلإذينة العكسنية ، و والمجتمنع زبنائنالأفنراد ورضنا النتائم  :المتمثلة في عناصر النتائم

عادة إنجاز الممكنات من جديدالمستمرة، لزيادة أنشطة التعليم والتحسين    4.وا 
كأسننلوب لتحقينن  التميننز التنظيمنني، وهننو اختصننار  ((RADARنمننوذج الأوربنني يقنندم منهجيننة ن الأكمننا أ

 5:، وتتم حلقة الرادار وف  المراحل التالية((Results- Approach- Deploy- Assess- Reviewللكلمات 
 تحديد النتائم المطلوبة؛ :Resultsالنتائ   -1
 لاستراتيجيات الملائمة لتحقي  النتائم؛تحديد السياسات وا :Approachالأسلوب  -2

 وضع السياسات والاستراتيجيات موضع التنفيذ؛ :Deployment التطبيل -3

جنراء التصنحيحات  :Assessment and Reviewالتقيزيم والمتاببزة  -4 الكشنف عنن الانحرافنات فني النتنائم وا 
 .عن طري  التعلم والابتكار

 تميزالأنموذج الأمريني لل: المطلب الثاني
 الولاينننات فننني اسنننتخدامها الشنننائع التمينننز التنظيمنننينمننناذج  أبنننرز منننن الأمريكننني للتمينننز نمنننوذجالأ يعتبنننر

 .أهدافه ومعاييره وفوائده حنموذج، وشر في هذا المطلب التعريف بهذا الأ لسنحاو و ، الأمريكية المتحدة
 الأنموذج الأمريني للتميز التنظيمينش ة وتطور : الفرع الأول

ينننص علنننى  107-100علننى دننانون فينندرالي ردننم رونالنند ريلإننان  ، ودنّنع الننرئيس الأمريكنني1555فنني أوت 
نسبة إلى وزير التجارة الأمريكي Malcolm Baldrige) ) مالكوم بالدريمللجودة تحمل اسم وطنية  تأسيس جائزة

مننالكوم ئزة ، تنندار جنناالننذي كانننت لننه إسننهامات كبيننرة آنننذاك 1555-1551الننذي شننلإل هننذا المنصننب خننلال فتننرة 
                                                 

1
- Anne MARTENSEN & Jens J.DAHLGAARD, “Strategy and Planning for Innovation Management: Supported 

by Creative and Learning Organisations”, International Journal of Quality & Reliability Management, Vol.17, N
0
.1, 

October 2000, P.893. 
2
- R.N.ANTHONY & V.GOVINDARAJAN, Management control systems, MacGraw-Hill, Boston, 2001, PP:3-20. 

3
- Robert E.COLE & Richard SCOTT, The Quality Movement & Organization Theory, Sage Publications, London, 

1999, P.26. 
4
-  S.M.DAHLGAARD, “The Human Dimension in TQM – Learning, Training and motivation”, Doctoral 

Dissertation, Linköping University Press, Autumn 2002, P.596. 
 .93، ص1009جدة،  ،9، العددمجلة الجودة، "الرادار من خلال النموذج الأوروبي" أحمد حريري نسرين، -5
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 للجودة الجمعية الأمريكية في الودت الحالي من طرف المعهد الوطني للمقاييس والتكنولوجيا، بمساعدةبالدريم 
 .1ودطاعات خاصة أخرى

توسننيع برنننامم  الننوطني للمقنناييس والتكنولوجيننا معهنندللبننو   ل الننرئيس الأمريكنني، خننو  6669فنني عننام و 
ربحينة غينر الة والحكومية، البرنامم بدأ فني التطبيقنات علنى المنظمنات ربحيغير الجائزة ليتضمّن المنظمات ال

6665ببرنامم تجريبي، وشرع في تسليم الجوائز في عام  6660في عام 
2. 

 للتميز التنظيمي الأنموذج الأمرينيتبريا : الفرع الثاني
 مريكينة الميتميىنزة، ويقنومجائزة رفيعة المستوى جدا تمننح سننويا للمنظمنات الأمالكوم بالدريم تعتبر جائزة 

ثننلاث منظمننات علننى الأدننل فنني واحنندة مننن  إلننىجننائزة سنننويا التقنندم ، و نفسننه بتقننديم الجننائزة الأمريكنني الننرئيس
 .التصنيع، الخدمات، المتسسات الصلإيرة، التعليم، والرعاية الصحية: الأصناف التالية

سنين المسنتمر بهندف الحصنول علنى النتنائم للتح امنهج للتميز التنظيمينموذج مالكوم بالدريم أيعتبر و 
لتقنويم والتلإذينة العكسنية نموذج منالكوم بالندريم دلنيلًا للمنظمنات فني اأأيضاً م قدى ويي  .3هامة للمنظمة التي تعتبر

لمنظمننات علننى صنننع عمليننة منظمننة لمسنناعدة اعبننارة عننن هننو و التحسننين المسننتمر، نحننو التميُّننز و  تهننارحلفنني 
 .التلإيير الشامل

  الأمريني للتميزنموذج الأ  أهداا: الثالثالفرع 
  4:أهداف رئيسة وهي ةمن أجل تحقي  ثلاث للتميز التنظيمي الأمريكينموذج الأأنشأ 

التننني والخننندمات ، المينت جننناتونتنننائم ميتميىنننزة منننن حينننث تحسنننينات كبينننرة الاعتنننراف بالمنظمنننات التننني حققنننت  -1
 ؛ي عمومانافسلت، والأداء اتقدمها للزبائن

يمكنن منن نقنل  ا، ممنت الأفضنل بنين المنظمنات الأمريكينةتسهيل تبادل وتشارك المعلومات حنول الممارسنا -2
إلنننى غيرهنننا منننن  عالينننة منننن التمينننز التنظيمنننيتحقيننن  مسنننتويات فننني تجنننارب وخبنننرات المنظمنننات التننني تننننجح 

 ؛التميُّز منالمنظمات الساعية إلى تحسين الأداء والوصول إلى مراتب أعلى 

                                                 
1
- Carol MOONEY, Lesson14: The Malcolm Baldrige National Quality Award, In Quality Management,  

Wisconsin-Stout University  Press, 2007, PP:48-50. 
2
- National Institute of Standards and Technology, Frequently asked questions about the Malcolm Baldrige 

National Quality Award on-line, (cited: 2 June 2006); Available 

on:<www.nist.gov/public_affairs/factsheet/baldfaqs.htm>, (consulted: 14 December 2013). 
3
- Joel ETTINGER, Baldrige National Quality Program Criteria, Paper presented at: The Path to Excellence 

Conference, 30-31 July 2008, Florida, USA, P.5. 
4
- Robert H.FENSKE & Jacob STAMPEN, “High Performing Colleges: The Malcolm Baldridge National Quality 

Award as a Framework for Improving Higher Education”, Case and Practice, Vol.II, Prescott Publishing Co., 

Maryville, 2004, P.304. 
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لتنميننة وزيننادة ليكننون كننأداة عمليننة  التميننز التنظيمنني،وتنندعيم المفنناهيم المتصننلة بعناصننر ومكونننات  تننرويم -3
 .التوعية بأهمية تحسين الجودة والأداء الميتميىزالميزة التنافسية، و 

 للتميز التنظيمي الأمرينينموذج الأ مبايير : الفرع الرابع
ودنند تننم اسننتعمالها  ،م الجننودة التنظيميننةيلتحسننين وتقننو  ييرمجموعننة مننن المعننا مننالكوم بالنندريم جننائزة مقند  تي 

النذاتي، كنأداة للتقنويم  المعناييرأن تسنتخدم  يمكننكمنا من طنرف الآلاف منن المنظمنات فني الولاينات المتحندة، 
ومعننايير هننذا النمننوذج . باعتبارهننا إطننارا متينننا لتصننميم وتقننويم المنظمننات وهنني معتننرف بهننا علننى نطننا  واسننع

 : وهي موضحة في الشكل التاليمجالات  سبع تنحصر في
 (11)الشنل رقم 

 للتميز لأمرينيالنموذج امبايير 

 
Source: Tina C.FOSTER, Julie K.JOHNSON, Eugene C.NELSON & Paul B.BATALDEN, Using a Malcolm 

Baldrige framework to understand high-performing clinical Microsystems on-line, P.4. Available 

on:<www.qshc.bmj.com>, (consulted:07/01/2013). 

نقطنة ( 1666) لتي تقاس من خلال توزينع، وانموذج الموضحة في الشكل أعلاهوسنقوم بشرح معايير الأ
  1:على المعايير الرئيسية والفرعية للأنموذج كمايلي

فنني هننذا المعيننار بحننث يمننن المجمننوع الكلنني، و  %16نقطننة بمننا يعننادل  (166)خصننص لننه : دةالقيززامبيززار  -1
المواطنننة  ممارسننة يننةكيفو  مجتمننعال اتجنناه ممسننتولياتهنحننو  منظمننةللالتنفيننذيين  المسننئولينه كبننار يننوجت فيننةكي

  ؛الصالحة

ينظنننر و  الكلننني، منننن المجمننوع %65.7نقطننة بمنننا يعننادل  (57)خصننص لنننه : الاسزززتراتيجيالتخطزززيط مبيززار  -2
خطنط  رينتقر  ينةوكيف ،الإسنتراتيجيةوجهنات ة التمجموعنلضع المنظمة و  يةكيففي  الاستراتيجيمعيار التخطيط 

  ؛ةساسيالأو الجوهرية  العمل
                                                 

1
- P.B.BATALDEN, E.NELSON & T.P.HUBER, “Microsystems in health care: Part 1. Learning from high-

performing front-line clinical units”, Journal of Quality Improve, Vol.28, N
0
.1, 2002, PP:472–493. 
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 مننن المجمننوع الكلنني %65.7نقطننة بمننا يعننادل  (57)خصننص لننه : والسززولزبززائا ال لززى ز يززترنالمبيززار  -3
بنني علادنات منع ت فوالأسنوا ؛ وكينالعمنلاء  وتودعنات نظمنة متطلبناتقنرر المت كينف فني يبحث هذا المعينارو 

  ؛الزبائنافظ على ولاء حتو الزبائن، وتكسب، ترضي، 
دارة المبرفمبيار  -4 نظنر يو  من المجموع الكلني، %65نقطة بما يعادل  (56)خصص له : ةقياس  تحليل  وا 

 انات والمعلومات الأساسية لدعم عملينات المنظمنةتحليل، وتحسين البياستخدام، ، فعالية إدارة فيهذا المعيار 
  ؛الرئيسية

بحنث يو  من المجموع الكلي %65.7نقطة بما يعادل  (57)خصص له : المورد البشري لى ز يترنالمبيار  -5
جعل القنوة ت الكاملة، وكيفم لتطوير إمكاناتهالقوة العاملة لديها  تمكينالمنظمة ستطيع كيف تفي  هذا المعيار

  ؛أهداف المنظمة تحق ة العامل

 هنذا المعيناربحنث يو  من المجموع الكلني، %65.7نقطة بما يعادل  (57)خصص له : البمليات إدارةمبيار  -6
  ؛مدعالتسليم و ال/نتاجفي الإ عملياتف تصمم، تدار، وتحسّن الكيالمتعلقة بجوانب ال في

هننذا المعيننار فنني بحننث يو  وع الكلنني،مننن المجمنن %97نقطننة بمننا يعننادل  (976)خصننص لننه : النتززائ مبيززار  -7
والمننوارد ، الأداء التسننويقي والمننالي، رضننا العمننلاء: الأداء الأساسننية التاليننةتحسننين أداء المنظمننة فنني مجننالات 

 .والمستولية الاجتماعيةوالإدارة ، والأداء التشلإيلي، أداء الشركاء والموردينالبشرية، 
معيننار فرعنني، حيننث تننم رصنند ( 15)معننايير رئيسننية و  (5)مل الأنمننوذج الأمريكنني للتميننز علننى تكمننا يشنن

 :نقطة كمايلي (1666)تمثل أهمية كل معيار، ويبل  مجموع نقاط المعايير الرئيسية  نقاط محددة لكل معيار
 (9) الجدول رقم
 للتميز الأمريني ناصر مبايير الأنموذج 

 حددةالنقاط الم المبايير الفر ية النقاط المحددة المبايير الأساسية
 القيادة

 021 
 قيادة تنظيمية. 
 لاقة القيادة بالمجتمع و مفهوم المواطنة  . 

 71 
 51 

 إدارة البمليات
 

 55 
 نظم البمل 
 البمليات 

 35 
 51 

إدارة وتطوير 
 الموارد البشرية

 55 
 مشارنة قوى البمل 
 بيئة البمل 

 45 
 41 

التخطيط 
 الاستراتيجي

 55 
 تطوير الاستراتيجية. 
 نشر الاستراتيجية. 

 41 
 45 
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Source: Harry S.HERTZ, Education Criteria for Performance Excellence, Baldrige National Quality Program, 

2009, P.3. 

 الأنموذج الأمريني للتميز فوائد: الخامسالفرع 
عملينة تطبينن  ف الأمريكني للتميننز،ذج و نمنلأعندة منظمننات اسنتفادت كثينرا مننن التطبيقنات الناجحننة ل هنناك

 مننن خننلال التأكينند، تننتدي إلننى زيننادة الربحيننة والتفننو  المسننتدام للتميننز التنظيمنني مننالكوم بالنندريم جننائزةنمننوذج أ
 1:ى ما يليعل
نموذج للتفكير حول مناذا يعمنل الأفنراد بشنكل فنردي وكجنزء منن الجماعنة، أو يدعو الأ: ربط وتحفيز الأفراد -

الإدارة والقسم لتجاوز تودعات الزبائن، تستعمل المنظمات الخبراء الداخليين بدلا من اسنتخدام خبنراء خنارجيين 
 ؛لتقويم عملية الجودة

يير وتحسّنننن بشنننكل مسنننتمّر منننن طنننرف دنننادة الجنننودة وخبنننراء المنظمنننة، وتقننندّم تصنننمم المعنننا: نظزززام للجزززودة -
 ؛للمنظمة المعايير والعمليات الفعالة لتقويم دضاياها ومبادراتها في الجودة

شباعالتركيز على الزبائن و  تطبي  الأنموذجتساعد عملية : الترنيز  لى الزبوا -  ورغباتهم؛ همحاجات ا 
والتقننديرات والافتراضننات  علننىولننيس  ،علننى الأدلننة والبننراهين الموضننوعية لجننائزةتسننتند ا: بيانززات الطلبززات -

 ؛والآراء
 لتحقي  التميز المستدام؛التي تحتاج لأن تقوم بالتلإيير  ،تقارير للمنظماتيقدم الأنموذج : التةذية البنسية -

                                                 
1
- Stephen GEORGE, The Baldrige Quality System, John Wiley & Sons, Inc, New York, 1992, PP:153-166. 

القياس والتحليل 
دارة المبرفة  وا 

 91 
 قياس وتحليل وتحسيا الأداا التنظيمي. 
 إدارة المبلومات والمبرفة وتننولوجيا المبلومات. 

 45  
 45 

الترنيز  لى 
 الزبائا

 55 
 مشارنة الزبائا 
 الإستماع إلى الزبائا. 

 41 
 45 

 النتائ 

 451 

 نتائ  التبلم. 
 نتائ  الترنيز  لى الزبائا 
   الأداا المالي والسولنتائ 
 نتائ  الترنيز  لى القوى الباملة. 
 نتائ  النفااة النلية للمنظمة. 
 نتائ  القيادة. 

 011 
 71 
 71 
 71 
 71 
 71 

 0111 المجموع النلي 0111 المجموع النلي
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لتحديننند مودعهنننا  مرجعينننا منننع المنظمنننات الأخنننرى تقنننارن نفسنننها أنتسنننتطيع المنظمنننات : تشزززجيع التشزززارر -
يجاد الطرائ  لتحسين   ؛من خلال تجارب المنظمات الأخرى مستوى تميزهاالتنافسي وا 

المشنناكل  الفعننال للأنمننوذج الأمريكنني للتميننز، يمكننن حننلاسننتنادا إلننى نتننائم عمليننة التطبينن  : حفززز التةييززر -
ظيمني السنائد فني المنظمنة، بكنل مروننة والمناز التن والأزمات التنظيمية، والقيام بالتلإيير التنظيمي الذي يتلائم

 وفعالية نحو تحقي  التميز التنظيمي؛
أن تحسّنن الأداء المنالي منن خنلال تأسنيس صنورة  الأنمنوذج الأمريكني،يمكن لمعايير : بناا النجا  المالي -

والتي تتدي ، المقاييس المالية الحاسمة للأداء نالجودة الرديئة، وتحسي فتكالي  ، تخفيتميزالمنظمة كقائد لل
 .إلى الربحية المتفودة وتحقي  التميز التنظيمي

 نموذج اليابانيالأ : الثالثالمطلب 
في اليابان من التميز التنظيمي تطوير العديد من نماذج  لاهتمام اليابان بحركة الجودة والتميُّز، تم   نظراً 

 : نذكر أكثرها شعبية واستخداماً 
  ديمن  أنموذج: الفرع الأول

منن الندورات عنن  لتقنديم عندد    ديمننم بندعوة ، دام اتحاد العلمناء والمهندسنين اليابنانيين1950لية في جوي
فنني عننام  اتحنناد العلمنناء والمهندسننين اليابننانيينأنشننأ ثننم  .1مرادبننة الجننودة الإحصننائية مرادبننة الجننودة، خصوصنناً 

علمننا أن الجننائزة كانننت تقنندم فنني ، 2ديمنننم والتنني تيعتبننر فنني اليابننان مسنناوية لجننائزة نوبننل العالميننةجننائزة  1571
السناب  لليابننانيين فقننط، ثننم بندأت شننركات غيننر يابانيننة تبندي اهتمامهننا، وتتقنندم للفننوز بهنا، ودنند تحصننلت عليهننا 

  3:فئتينإلى والجائزة تنقسم بع  الشركات الأمريكية 
 .ميزةمت إسهامات   منح إلى الأفراد الذين ددمواجائزة سنوية تي : جائزة ديمن  للأفراد -
، الجنائزة ئهاأدامميزة في تحسينات  الميتميىزة التي حققت اتللمنظم قد مجائزة سنوية تي  :ائزة ديمن  للتطبزيلج -

لجميننع المنظمننات فنني جميننع القطاعننات، العننام أو الخنناص، كبيننرة كانننت أو صننلإيرة، علننى المسننتوى  مفتوحننة
تقنندم تمسننتقلة دنند  بصننورة   التنني تنندير أعمالهنناع ذلننك، الوحنندات أو الفننرو وعننلاوة علننى . المحلنني أو فنني الخننارج

  4.ةمنظمبطلب للحصول على الجائزة بشكل منفصل عن ال

                                                 
1
- Henry R.NEAVE, Deming's 14 Points for Management: Framework for Success, The Statistician, 1987, PP:561-

570. 
2
- Leisure GUY, Deming and Process Control on-line, Available 

on:<www.leisureguy.wordpress.com/2007/07/28/deming-and-process-control>, (consulted:14/01/2013). 
3
- THE W. EDWARDS DEMING INSTITUTE on-line, Available on:<www.deming.org>, 

(consulted:05/02/2013).  
4
- Union of Japanese Scientists and Engineers, The Deming Prize Guide, Union of Japanese Scientists and Engineers 

(JUSE), Tokyo, 2001, PP:5-9. 



 لتميــــز التنظيمـــــيالإطــــــار النظــــري ل                                                                             يثانالفصـــــــل ال
 

 

169 

 بيئنةهذه الجائزة هو تحفيز المنظمنات لقينادة عملينات التطنوير والتنمينة والتحسنين وتسنريعها فني  غر 
م أداء المنظمننات وفقنناً لالجننائزة لا ، و ةالأعمننال اليابانينن وفقنناً ، ولكننن أيضنناً هننا فقننطقحقى ة التنني تي لنتننائم الحاليننتيقننوى

 ظروفهنا، وعمنا مع ناسبتتتقويم ما إذا كانت أنشطة المنظمة  حيث يتم، المستقبل فعالية المتودعة فيلمدى ال
فحننص المنظمننة  ديمنننم لننذا تتضننم ن جننائزة، ةإذا كانننت أنشننطتها تننتدي إلننى تحقينن  أهننداف المنظمننة المسننتقبلي

 : وضحةد في الشكل التاليم هيو طبقاً لعشرة معايير 
  (12)الشنل رقم 

 مبايير جائزة ديمن 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source :Robin MANN & Shigeri NISHIDE, Impressions from a Quality Tour in Japan: Deming to: Knowledge 

Management, NZ Q-Newz, Official Newsletter of the New Zealand Organization for Quality, August2001, P.6. 
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والتنني تقنناس مننن خننلال توزيننع  ،جننائزة ديمنننم المبينننة فنني الشننكل أعننلاهنمننوذج أعناصننر شننرح ب وسنننقوم
  1:على كل معيار منها كمايلي نقطة (1666)
تضنع المنظمنة  يبحث هذا المعيار كينفو  من المجموع الكلي، %16نقطة بمعدل  (166)وله : الإدارة البليا -1

وكيننف يقومنون بنندارة أنشننطتها  وكيننف يوجنه كبنار الإدارينين والقننادة المنظمنة الاسنتراتيجيةتوجهاتهنا وخياراتهنا 
 . لتحقي  الفعالية والكفاءة للمنظمة ككل، ومدى التزام الإدارة العليا بالجودة والتحسين المستمر

ينظنر هنذا المعينار درجنة و  منن المجمنوع الكلني، %16نقطنة بمعندل  (166)ولنه : نظم إدارة الجودة الشاملة -2
الالتزام بنظم إدارة الجودة الشاملة والتحسين المستمر ابتداء من تصميم المننتم حتنى وصنوله إلنى الزبنون لنيس 

 .فقط على نطا  ومراحل عملية الإنتاج، بل على نطا  أشمل يضم وظائف المنظمة ككل
يقنيس هننذا المعينار مندى فعاليننة و  مننن المجمنوع الكلني، %16بمعندل نقطنة  (166)ولنه  :نظزام ت نيزد الجززودة -3

جنننراءات للتأكننند منننن الوفننناء بمتطلبنننات الجنننودة،  تصنننميم وتنفينننذ نظنننام تأكيننند الجنننودة النننذي يتضنننمن سياسنننات وا 
 .وعمليات الإبداع والتحسين المستمر

ينظنر هنذا المعينار و  لني،منن المجمنوع الك %16نقطنة بمعندل  (166)ولنه : النظم الإدارية لبناصر المنظمزة -4
في درجة التزام نظم إدارة عناصر المنظمة ووظائفها وعملياتهنا بننظم إدارة الجنودة الشناملة والتحسنين المسنتمر 

 .على مستوى المنظمة ككل
يبحننث هننذا المعيننار منندى و  مننن المجمننوع الكلنني، %16نقطننة بمعنندل  (166)ولننه : تنميززة المززوارد البشززرية -5

مننن خننلال أنشننطة التنندريب والتعلننيم المسننتمر لمعرفننة  زام المنظمننة بتنميننة مواردهننا البشننريةاهتمننام المنظمننة والتنن
 .مدى امتلاك المنظمة لبنية تحتية تتوافر على عناصر القوة لدعم وتعزيز أنشطة الجودة والتحسين المستمر

ر هنذا المعينار فني ينظنو  منن المجمنوع الكلني، %16نقطنة بمعندل  (166)ولنه : الاستخدام الفبال للمبلومات -6
فعالية إدارة واستخدام المعلومات الأساسية لدعم عمليات إدارة الجودة والتحسين المستمر، لتحديد مدى امتلاك 

 .التحسين المستمرالمنظمة لبنية تحتية دوية داعمة لأنشطة الجودة و 
يقيس هذا المعيار و  لكلي،من المجموع ا %16نقطة بمعدل  (166)وله : قيم ومفاهيم إدارة الجودة الشاملة -7

الطرائ  والمبادئ الأساسنية لإدارة الجنودة الشناملة يعتبنر هنذا المعينار إضنافة إلنى معينار الطرائن  تطبي  مدى 
 .نموذج ديمنمأالأساس في  العلمية

                                                 
1
- D. L.BAILA, “The Deming Prize”, The Journal for Quality and Participation, July 1, 1996, P.14.  
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يبحث هذا المعيار في مدى التطبي  و  من المجموع الكلي، %16نقطة بمعدل  (166)وله : الطرائل البلمية -8
لتنننزام بنننالطرائ  العلمينننة التننني تقنننوم عليهنننا إدارة الجنننودة الشننناملة بمنننا فننني ذلنننك الطنننر  الإحصنننائية للتحسنننين والا

 . المستمر في الجودة
ينظنر هنذا المعينار فني مندى امنتلاك و  منن المجمنوع الكلني، %16نقطة بمعدل  (166)وله : قدرات المنظمة -9

 .ظمة وتمكنها من تحقي  التميُّزالمنظمة لعناصر وددرات تمثل مصدر دوة بالنسبة للمن
يقننيس هننذا و  مننن المجمننوع الكلنني، %16نقطننة بمعنندل  (166)ولننه : الإسززهام فززي تحقيززل أهززداا المنظمززة -10

وخططهننا ، الاسننتراتيجيةلتوجهاتهننا وخياراتهننا التحقينن  المسننتمر لأهنندافها، و المعيننار منندى دنندرة المنظمننة علننى 
  .المستقبلية، خصوصا من وجهات نظر زبائنها

 نانو  نموذجأ: الثانيالفرع 
يتمحننور و ، فنني السننبعينيات مننن القننرن الماضنني "كننانو"نمننوذج مننن طننرف البروفيسننور هننذا الأ تطننويرتننم 

 : حول بعدين هماكانو نموذج أ
 - أو الخدمةالسلعة  - جودة المنتم مستوى -
 .مستعمليه، أي الزبائنرضا  مستوى -

حها الشكل التاليالجودة منة مستويات بين ثلاثنموذجه أفي   فرى يي و   :، وفقاً لدرجة رضا الزبائن، ييوضى
  (13)الشنل رقم 

 مستويات الجودة وفل أنموذج نانو

Source :Robin MANN & Shigeri NISHIDE, OP.CIT, P.8. 

أنّ مفتنناح التميُّننز للمنظمننات يكمننن فنني تركيزهننا علننى جننودة مننا تقدمننه مننن مينت جننات  يبننين الشننكل السنناب 
ات، وأن تقديم مينت جات ذات جودة عالية أي ذات جودة ميتميىنزة هنو أمنر مهنم يتودنف علينه بقناء المنظمنة وخدم
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واستمراريتها في عالم الأعمال، ويرى أن المنظمنة فني سنبيل وصنولها إلنى مرحلنة الجنودة الموسنعة أو الميتميىنزة 
تمر بثلاث مراحل يظهرها الشكل أعلاه وهي

1 
يلبنني الأساسننيات التنني الننذي مسننتوى الجننودة  أي ،هننو الحنند الأدنننى الننذي يقبلننه الزبننون الجززودة القا ديززة -1

ه استياء وعدم رضا نينتم عمما  يحتاجها الزبون، وتحت هذا المستوى يشعر الزبون بالتوتر والضي  واللإضب
فشننل الأخننرى، ، وتقننارير الزبننونتقنناس عننادة ببيانننات الضننمان، شننكاوي الالقاعديننة جننودة زبننون، والكبيننر عننند ال

 .زبون، سيكون لها تأثير محدود في تحقي  رضا التحقي  هذا المستوىحتى وان تم و 
وهو مستوى الجودة المحققة أو المتودعنة، وفني هنذه المرحلنة يتطناب  مسنتوى الجنودة منع منا  جودة الأداا -2

داء منع خنط المتطلبنات عند تطناب  خنط جنودة الأ (14)وهو ما يظهر في الشكل ردم -يطلبه أو يتودعه الزبون
رضننا و  فنننن هننناك علادننة خطيننة بننين جننودة المينت جننات كننانو ، ممننا ينننتم عنننه رضننا الزبننائن، وحسننب-المحققننة

كلمنا ازداد رضنا الزبنون، -كمنا يظهنر فني الشنكل-زبون فكلما ارتفعت الجودة عن مسنتوى المتطلبنات المحققنةال
جودة يتم تحسنينه ، وهذا المستوى من التذمرهء الزبون و وكلما نزلت الجودة تحت هذا المستوى كلما ازداد استيا

 .(على سبيل المثال، من خلال استطلاع آراء الزبائن) زبونبالأخذ في عين الاعتبار ردة فعل ال

رضنائه  الجودة الموسبة -3 وهو مستوى الجودة التي يتم فيها توسيع لمتطلبات وتطلعات وتودعات الزبون وا 
كمنا فني الشنكل -أي يتجاوز خط المتطلبات المحققنةبر مما يتودعه ويتطلبه الزبون، هو مستوى من الجودة أكف

 .فهو مستوى الجودة الميتميىزة -(14)ردم 

العمننل المسننتمر والنندتوب والكننادح لتحقينن  التميُّننز، ويستشننهد علننى  مننن كثيننرالأنمننوذج إلننى ال ينندعوكمننا 
كنان التنزامهم بالعمنل المسنتمر والندتوب والكنادح منن نجاح بريطانينا فني الثنورة الصنناعية  أسبابذلك بأن أحد 

 .ساعة يوميا 20بن خلال دانون يحدد ساعات العمل 
 جائزة الجودة اليابانية : الفرع الرابع
 للتنميننننة مننننن طننننرف مركننننز الإنتاجيننننة اليابنننناني، 1557فنننني ديسننننمبر  جننننائزة الجننننودة اليابانيننننة  سننننتتأس  

كتقلينند  ، نشننأتإدارة الجننودةللاعتننراف بالإسننهامات الميتميىننزة فنني ة سنننويوهنني جننائزة الاجتماعيننة والادتصننادية، 
إلننى  الجننائزة تهنندف هننذهو  .للتكيّننف مننع الممارسننات الإداريننة فنني اليابننان ، وتننم تعننديلهامننالكوم بالنندريم لجننائزة

نمنننا والخننندمات،  سنننلعتحسنننين الجنننودة لنننيس فقنننط فننني ال الهياكنننل  روتلإييننن ؛أيضننناً تحسنننين جنننودة الإدارة ككنننلّ وا 
 إلنىالإدارينة  ةنظمنالأتحوينل جمينع و ، الدولينة منع الأوضناعلتتوافن  المعيشنة يات وتحسنين مسنتو دتصنادية، الا

نجننناز مسنننتوى منننن الجنننودة يحقننن  ، زبنننونة نحنننو الهنننهياكنننل موج  طوينننل المننندىتنافسننني  تمينننز الحفننناظ علنننىوا 
                                                 

1
- Nippon STEEL, Human Resources Development, Nippon o kataru: Talking about Japan, ALC Press Inc, Tokyo, 

1992, PP:23-25. 
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ابنان بعند ظهورهنا يبينرة فني اللنذا نالنت الجنائزة شنعبية ك، انفتاحنا لتصبح أكثر منظماتهاومساعدة إدارة اليابان و 
، 1باسننتمرارلأصننحاب المصننلحة خلنن  دننيم جدينندة ل اً إدارينن اً إطننار  متلننك ت التننيسنننويا المنظمننات جننائزة باليفننوز 

أفضننننل لاعتمادهننننا كالإداريننننة الميتميىننننزة  ا وأنظمتهنننناأنشننننطتهم أن تقنننند ائزةبالجننننزة الفننننائالمنظمننننات يتودننننع مننننن و 
بيئننة تنميننة وتطننوير  إلننىلاث سنننوات مننن الفننوز بالجننائزة ممننا يننتدي علننى نطننا  واسننع بعنند فتننرة ثنن ممارسنناتال

 2.في اليابان الأعمال
المنندخل النظننامي إذ أنننه يقننيس منندى تميننز المنظمننة علننى مسننتوى جننائزة الجننودة اليابانيننة  نمننوذجأ ييجسىنند

ايير المحركنات معن هني؛ المدخلات، العمليات، المخرجات، لنذا تنقسنم معنايير الجنائزة الثمانينة إلنى ثنلاث فئنات
ومعننننايير النتننننائم وتتعلنننن  معننننايير الأنظمننننة، وتننننرتبط بجانننننب العمليننننات، و وتركننننز علننننى جانننننب الإدارة العليننننا، 

  ، والشكل التالي يبين هذه المعايير3بالمخرجات
  (14) الشنل رقم

 جائزة الجودة اليابانية أنموذج

 
Source: Japan Quality Award Committee, Japan Quality Award Criteria, Edition: Japan Quality Award, Tokyo, 

2000, P.4. 

                                                 
1
- Japan Productivity Center for Socio-Economic Development, Japan Quality Award on-line, Available 

on:<www.jqac.com/website.nsf/newmainpagee?openpage>, (consulted:3/01/2009). 
2
- Shoichi SABA, Japan Quality Award: Its Background and Development, Paper to be presented at: The Asian 

Productivity Organization Top Management Forum, March 1999, PP:32-43. 
3
- H.MAKI, K.NYUHARA & ZUKAI, Yokuwakaru ISO: A Simple Introduction to ISO9000 and ISO14000, 

Nippon Jitsugyo Shuppan-sha, Tokyo, 2000, PP:47-51. 
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فيما يليالمبيّنة في الشكل أعلاه الجودة اليابانية جائزة نموذج أعناصر شرح وسنقوم ب
1  

دارة الرؤية -1 لتحقي  التميُّز  ة المنظمةن رتيو القادة الميتميىز ضع ويطور ي فهذا المعيار كيبحث ي القيادة وا 
 المنظمنة والقنادة الإدارينينوجنه كبنار يكينف و  ضع المنظمة رتيتها الاستراتيجيةكيف ت، و سلوكياتهمطري  عن 

  .تحقيقهافقا لهذه الرتية، ومدى ددرة المنظمة على و 
هننذا المعيننار منندى فهننم واسننتجابة المنظمننة لحاجننات ورغبننات  يقننيس الفهززم والاسززتجابة للزبززائا والسززول -2

 . لسو وتطلعات زبائنها في ا
رتيتها عن طرين  إنجاز وتنفيذ يقيس هذا المعيار مدى ددرة المنظمة على  التخطيط والتنفيذ الاستراتيجي -3

الخطنط، الأهنداف، والعملينات التني تسنمح لزبون، وكينف ينتم وضنع السياسنات و تركز على ا استراتيجيةتطوير 
 .ااستراتيجيتهبتنفيذ 

تنمينننة بالمنظمننة والتننزام يبحننث هننذا المعينننار منندى اهتمننام المنظمنننة  تنميززة المززورد البشزززري وبيئززة الزززتبلم -4
 .عملية التعلم وتفعل عمليات الجودة والتحسين دعم وتعززتة يئامتلاك المنظمة لبومدى البشرية  مواردها

 التننين العمليننات يتحسننعلننى إدارة و المنظمننات الميتميىننزة يركننز هننذا المعيننار علننى منندى دنندرة  إدارة البمليززات -5
 .لزبائنها ةالقيم نشلاترضي وتتطور الأداء و 

دارة واسنتخدام المعلومنات الأساسنية تشنارك و ينظنر هنذا المعينار فني فعالينة  تشزارر واسزتخدام المبلومزات -6 ا 
 .عمليات إدارة الجودة والتحسين المستمرالتي تدعم 

ومناذا تحقن  أنشنطة هندافها، تحقين  أيقنيس هنذا المعينار مندى دندرة المنظمنة علنى  نتائ  أنشزطة المنظمزة -7
 .المنظمة من نتائم ومستوى الأداء الذي تم انجازه

ن عنننن أداء ومينت جنننات المنظمنننة وهنننل تحقننن  زبنننائهنننذا المعينننار درجنننة ومسنننتوى رضنننا قنننيس ي رضزززا الزبزززائا -8
 . نتائم ملحوظة في هذا المجالالمنظمة 

 النماذج البربية للتميز: المطلب الرابع
 المعتمندة والمعنوينة المادينة الجنوائز خنلال منن التنظيمني التمينز وتشنجيع دعنم فني  العربية الدول توالت

 النقناط بتوزينع يتعلن  فيمنا التعنديل بعن  وجنود منع ،(الأنمنوذج الأمريكني والأوروبني) العالمينة النمناذج علنى
فني هنذا المطلنب ، وسنتطر  الفرعية المعايير توزيع على التعديل إلى بالإضافة معيار، كل أهمية عن المعبرة

 .إلى بع  النماذج العربية للتميز

                                                 
1
- Asahi BREWERIES, JAPAN QUALITY AWARD, Paper presented at: The Japan Quality Award and Creation 

for Competitiveness Conference 30 Thursday, February 26 through Friday, February 27, 1998, Tokyo Prince Hotel, 

the Phoenix Hall, PP:5-10. 
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 جائزة الملر  بد الله الثاني للتميز: الفرع الأول
 نظمناتالم لندى التنافسنية تعزينز إلى تهدفحيث   1999عام لتميزل الثاني الله عبد الملك جائزة أنشئت

بنراز ،التمينز التنظيمني مفناهيمب النوعي نشنر طرين  عنن الأردنينة  الوطنينة نظمناتللم لمتمينزةا المجهنودات وا 
نجازاتها  التمينز وتحقين  والدولينة، المحلينة المنافسة على وتحفيزها وخدماتها، ومنتجاتها أنظمتها تطوير في وا 

 دصص ومشاركة الأردنية منظماتال بين المتميزة الخبرات تبادل إلى الجائزة تهدف كما المجالات، جميع في
 منرة الجنائزة وتمننح ،النوطني المسنتوى علنى الأرفع للتميز الثاني الله عبد لكالم جائزة وتعد ا،بينه فيما النجاح

 :1التالية القطاعات أحد في واحد لفائز عامين كل
 ؛الفرعية وحداتها أو الكبيرة الصناعية نظماتالم -
 ؛الفرعية وحداتها أو الكبيرة الخدميةنظمات الم -
 ؛عامل (76 (من ادل والمتوسطة الصلإيرة الصناعية نظماتالم -
 ؛عامل (100) من ادل والمتوسطة الصلإيرة الخدمية نظماتالم -
 ؛الزراعي والتسوي  الزراعية نظماتالم -
 .المنظمات التي فازت بالجائزة مرتين أو أكثر -

نقطة ( 1666) لها فرعية معايير إلى مقسمة رئيسة معايير (6) على أنموذج الملك عبد الله للتميز ركزيو 
 :هي الرئيسة المعايير وهذه ،معايير الأنموذجموزعة على 

 ؛من المجموع الكلي %13بما يعادل  نقطة 146 القيادة -0
 ؛من المجموع الكلي %13بما يعادل  نقطة 146 الاستراتيجي التخطيط -2
 ؛من المجموع الكلي %64بما يعادل  نقطة 646 الموارد إدارة -3
 ؛الكلي من المجموع %15بما يعادل  نقطة 156 العمليات إدارة -4
 ؛من المجموع الكلي %66بما يعادل  نقطة 666 النتائم -5
 .من المجموع الكلي %16بما يعادل  نقطة 166المعايير الفرعية العامة  -6

 
 
 
 

                                                 
 .34، ص 1002الأردنية،  والتجارة الصناعة وزارة الثالثة، الدورة ،والاشتراك الأهلية تحديد دليل  ،للتميز الثاني الله عبد الملك جائزة برنامم -1
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 المتميز الحنومي للأداا دبي أنموذج: الفرع الثاني
 القطناع فني بالممارسنات والارتقناء الخندمات وتحسنين الأداء لتطنوير متكاملنة مبنادرة الأنمنوذج يمثنل
 تحندد متكاملنة منهجينة تقينيم وعناصنر معنايير منهنا فئنة لكنل ،جنائزةلل فئنة (15) البرننامم ويتضمن الحكومي،
 .والفردي نظميالم المستويين على الحكومي العمل مجالات جميع في والتفو  التميز متطلبات

 مكتنوم آل راشند بنن محمند الشنيق سنمو منن أمنر المتمينز تحنت الحكنومي لنلأداء دبي برنامم أسسودد 
 فيهنا الحكنومي القطناع أداء بمسنتوى الارتقناء علنى سنموه هحرصن منن انطلادنا ،الندفاع وزينر دبني عهند ولني

 مفناهيم تطبين  على ددرته تعزيز إلى بالإضافة المجالات، جميع في المتلاحقة التطورات مواكبة من وتمكينه
 وتوثين  الإجنراءات وتبسنيط المنوارد وتنمينة همرضنا وتحقين  العمنلاء خدمنة علنى تركنز ومتطورة حديثة إدارية

طنلا  الإبنداع روح وتشنجيع الأنظمنة  عمنل بنينة تنوفير فني للمسناعدة البرننامم وأسنس والقندرات، الملكنات وا 
 وخدمنة الشناملة التنمينة واسنتراتيجيات جهنود ودعم ورعاية تبني على وتشجعها الحكومية الدوائر تحفز رسمي

 :1، ودد كان لهذا الأنموذج عدة نتائم إيجابية منهامتميزة استثمارية ظروف وتوفير بيئة الأعمال
 ؛للمتعاملين المقدمة الخدمات وتحسين الأداء تطوير في ساهم- 
 ؛الموظفين تحفيز وفي الحكومي القطاع في والجودة والتميز الإبداع مفاهيم نشر في ساهم -
 ؛الحكومي القطاع أداء في التقدم مدى لقياس آلية البرنامم هذا أوجد- 
 ؛؛ومهارات معارف لاكتسابهم الحكوميون الموظفون فيها يشارك تدريبية ندوات عقد على يحرص- 
 تلنك وتعند والتطنوير، التحسنين وفرص ومجالات نقاط تحديد على فري  يعدها التي الفنية التقارير ساعدت- 

 .المستمر المتسسي التطوير في تساهم متخصصة مجانية فنية استشارات بمثابة التقارير
 جائزة الملر  بد البزيز للتميزأنموذج : الفرع الثالث

م، 6665م، وكانننت النندورة الأولننى للجننائزة فنني سنننة 6666تننم إنشنناء جننائزة الملننك عبنند العزيننز للتميننز سنننة 
 وأضناف الأنمنوذج معينارا  ،(EFQM)حيث تستند معنايير الجنائزة علنى معنايير جنائزة وأنمنوذج التمينز الأوربني 

عاشرا هو المعلومات والتحلينل، ويمكنن وصنف معنايير الأنمنوذج فني صنورة كلمنات لفظينة مكتوبنة محنددة فني 
 .شكل أنموذج رياضي يحدد الأوزان الكمية لكل معيار

 توزيننعويختلننف الأنمننوذج فنني توزيننع النقنناط والنسننب الكميننة للمعننايير عننن النمنناذج الأخننرى، حيننث يننتم 

 : 2ئيسية والفرعية للأنموذج كمايلينقطة على المعايير الر ( 1666)

                                                 
 (.10/90/1093:أطلع عليه يوم)، <www.dubaiexcellence.ae> :متوفر على ، ،1001 لى الخط زللأداا المتمي بيد برنام  -1
 .1، ص1001 العامة للمواصفات والمقاييس، الربا ، السعودية، معايير جائزة الملك عبد العزيز للجودة، الهيئة جائزة الملك عبد العزيز للجودة، -2
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 من المجموع الكلي؛ %17نقطة بما يعادل  (176)خصص له : القيادةمبيار  -1

 ؛من المجموع الكلي %65نقطة بما يعادل  (56)خصص له : تخطيط الاستراتيجيالمبيار   -2

 ؛من المجموع الكلي %16نقطة بما يعادل  (166)خصص له : مبيار الموارد البشرية -3

 ؛من المجموع الكلي %15نقطة بما يعادل  (156)خصص له : دارة البملياتمبيار إ -4

 من المجموع الكلي؛ %67نقطة بما يعادل  (76)خصص له : مبيار إدارة المورديا والشرانة -5

 من المجموع الكلي؛ %16نقطة بما يعادل  (166)خصص له : ترنيز  لى البميلالمبيار  -6

 من المجموع الكلي؛ %67نقطة بما يعادل  (76)خصص له : مبلومات والتحليلالمبيار  -7

 من المجموع الكلي؛ %16نقطة بما يعادل  (166)خصص له : لت ثير  لى المجتمعامبيار  -8

 .من المجموع الكلي %15نقطة بما يعادل  (156)خصص له : مبيار نتائ  الأ مال -9
 أنموذج الجزائر للتميز: الخامس المطلب

ن دول العالم بالتميز وأنشأت العديد من المتسسات الفاعلة فني هنذا اهتمت الجزائر على غرار الكثير م
 46المننترز فنني  676-50بموجننب مرسننوم تنفيننذي  (ONML)المجننال، حيننث تأسسننت الهيئننة الجزائريننة للاعتمنناد 

المنترز  55بموجب مرسوم تنفينذي ردنم  (INAOR)، وتم أيضا تأسيس المعهد الجزائري للتقييس 1550ديسمبر 
، لتعتمننند وزارة الصنننناعة الجزائرينننة جنننائزة وطنينننة للتمينننز، بنننناء علنننى المرسنننوم التنفينننذي 1555 جنننانفي 61فننني 
ديسننمبر مننن كننل سنننة كيننوم وطننني للتقيننيس  15، ويننتم تعيننين تنناريق 6666جننانفي 60المننترز فنني  67-6666ردننم

 جزائر للتميزمليون دينار جزائري، وسنقوم بعر  عناصر أنموذج جائزة ال 6وحصول المتسسة المتميزة على 
 :1كمايلينقطة على المعايير الرئيسية والفرعية للأنموذج  (1666) توزيعحيث يتم 

فني تصننرفات أعضنناء مجلننس الإدارة والمننديرين التنفيننذيين ومنندى دعمهننم هننذا المعيننار بحننث ي: الإدارة التزززام -1
 هننذا المعيننارل خصننصودنند  لثقافننة الجننودة والتميننز، إضننافة إلننى تننوفير حاجننات ورغبننات أصننحاب المصننلحة،

 .من المجموع الكلي %16نقطة بما يعادل  (166)

يركنننز هنننذا المعينننار علنننى مننندى وجنننود اسنننتراتيجية واضنننحة للجنننودة وفهنننم  :الاسزززتراتيجية وأهزززداا الجزززودة -2
 .من المجموع الكلي %65نقطة بما يعادل  (56) هذا المعيارخصص لودد  الموظفين لها،

                                                 
1
- Le prix algérien de la qualité en-ligne, 

Disponible :<www.leprixalgériendelaqualité.mipi.dz/file/fr/lettreaccoompagnementPAQ2010>, (consulté 

le :14/03/2013). 
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س هننذا المعيننار دنندرة المتسسننة علننى الاسننتجابة لحاجننات ورغبننات يقنني :الاسززتماع إلززى الزبززائا والمززوظفيا -3
منن  %66نقطة بما يعنادل  (666) هذا المعيارخصص لودد  وزبائنها الخارجيين، (الموظفين)زبائنها الداخليين 
 .المجموع الكلي

هننذا خصننص لودنند  يتننناول هننذا المعيننار دنندرة المتسسننة فنني الننتحكم والردابننة علننى الجننودة،: الززتحنم بززالجودة -4
 .من المجموع الكلي %16نقطة بما يعادل  (166) المعيار

هنذا خصنص لودند   يقنيس هنذا المعينار مندى اعتمناد المتسسنة علنى متشنرات ديناس الجنودة :قياس الجزودة -5
 .من المجموع الكلي %16نقطة بما يعادل  (166) المعيار

خصنص ودند   تهنا فني المتسسنةيهنتم هنذا المعينار بأنشنطة التحسنين المسنتمر ومندى فعالي: تحسيا الجودة -6
 .من المجموع الكلي %65نقطة بما يعادل  (56) هذا المعيارل

تاحنة الفرصنة للمنوظفين فني  مدى يتناول هذا المعيار: مشارنة الموظفيا -7 تبني المتسسنة لنروح المشناركة وا 
 .ليمن المجموع الك %16نقطة بما يعادل  (166) هذا المعيارخصص لودد الوظيفية،  مختلف الأنشطة

ويتضمن هذا العنصر نتائم أعمال المتسسة فيما يتعلن  برضنا زبائنهنا وموظفيهنا، وتطنور أداءهنا  :النتائ  -8
 .من المجموع الكلي %66نقطة بما يعادل  (666) هذا المعيارخصص لودد  المالي وحصتها السودية،

 :ليكماي 6614إلى غاية سنة  6664ودد فازت بالجائزة عدة متسسات جزائرية من سنة 
 ؛SAIDALفاز بها مجمع صيدال لصناعة الأدوية  6664سنة  -

 ؛SCIMATفازت بها متسسة إسمنت عين توتة  6669سنة  -

 ؛BCRفازت بها متسسة تصنيع البراغي، السكاكين والحنفيات  6667سنة  -

 ؛ENASELفازت بها المتسسة الوطنية للملح  6660سنة  -

 ؛ALRIMية للتجهيزات والمنشآت المعدنية فازت بها المتسسة الجزائر  6665سنة  -

 ؛TRANSMEXفازت بها شركة النقل والشحن والتجهيزات الصناعية والكهربائية  6665سنة  -

 ؛EPBفازت بها متسسة ميناء بجاية  6665سنة  -

 ؛ENAPEفازت بها المتسسة الوطنية للدهن  6616سنة  -

 ؛CONDORالأجهزة الكهرومنزلية فاز بها مجمع بن حمادي للإلكترونيك و  6611سنة  -

 ؛CERAMIG  باللإزواتفازت بها متسسة الخزف الصحي  6616سنة  -

 ؛ENIEMفازت بها المتسسة الوطنية للصناعات الكهرومنزلية   6614سنة  -
 .(Knauf Plâtres d’Oran)للجبس بوهران  Knauf) )فازت بها متسسة   6619سنة  -
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 الثاني خلاصة الفصل
لنم تنشنأ  والتني، التمينز التنظيمني إلى الأساس النظري الذي انبثقت مننه مفناهيم هذا الفصلفي  عرضنات

أدبينات من فرا ، بل انطلقت من مجموعة من النظريات والمفاهيم الإدارية المتطورة التي تشكل في مجموعها 
ة ، والعناصنر الجوهرينتنظيميالتميز ال تستند إليها ممارسةإلى أهم المبادئ التي كما تطردنا ، التميز التنظيمي

وتبنين لننا أهنم الأفكنار المحورينة والأساسنية التني تقنوم عليهنا ، التي تتكامل فيما بينها لتفعيله بالشنكل الصنحيح
 كأسناسمنن الندول  كثينرالالتني أصنبحت فني ا وممارسنة فني العنالم، و تطبيق التميز التنظيمي أهم وأشهر نماذج

أداءهنا بالمنظمنات التني تحقن  خطنوات ميتميىنزة فني  للاعتنراف الممنوحة وائزوالجبرامم الإعداد في تعتمد عليه 
النمننناذج  ومختلنننف نمنننوذج اليابننناني،نمنننوذج الأمريكننني، والأنمنننوذج الأوروبننني، والأالأوالمتمثلنننة فننني  .الشنننمولي

 .المستخدمة في الدول العربية، إضافة إلى أنموذج الجزائر للتميز التنظيمي
المتاحنة  والإمكاننات ديل للمنظمات المعاصرة عن بذل الجهند واسنتثمار كنل المنواردلنا أنه لا ب تبينودد 

الأعمنننال بيئنننة ومواجهنننة ظنننروف  ة،التميُّنننز والتفنننو  فننني صنننراع التنافسنننية الشنننديد الوصنننول إلنننى لهنننا منننن أجنننل
 منظمناتعلنى  حيث أضحى لزامنا، أعلى درجات التميُّز التنافسي إلىالوصول ، و التلإيير سارعةالمتجددة والمت

 أن تحننناول تلإيينننرالتنظيمننني بشنننكل خننناص، التميُّنننز  لتحقيننن  التننني تسنننعى ، والمنظمننناتبشنننكل عنننام الأعمنننال
 لنديهاالتميُّنز ثقافنة نحنو تندعيم أن تبنني الممارسنات الإدارينة الحديثنة سنعيا منهنا و  ،التقليدينة الإدارينة هاممارسات

مواكبنننة ل ز التنظيمننني حتمينننة اسنننتراتيجيةالتننني تجعنننل منننن ممارسنننة التميننن خصوصنننا فننني ظنننل المنافسنننة الفائقنننة
 .المتسارعة البيئية التلإيرات

نمنا هنو نتناج  ،وظنروف السنو  صندفةلنيس نتناج التنظيمني التميُّز الوأن  مجموعنة منن  تكامنل وتفاعنلوا 
مننن منظننور  التميننز التنظيمننيإلننى ينظننر  أنيجننب ، وبالتننالي. ه بكننل كفنناءة وفعاليننةالعناصننر تعمننل علننى تفعيلنن

عبر مجموعة من المدخلات السلوكية والتنظيمية التني تعنزز منن فنرص تحقيقنه، بمنا يننعكس  ياعلتفتكاملي و 
 .في الأخير في شكل نواتم ومخرجات تنظيمية تكون لها آثارها الإيجابية على المنظمة ككل

 الأساسننننية لتطننننوير المنظمننننة المرجعينننناتيعتبننننر أحنننند  التنظيمنننني أن الاعتمنننناد علننننى نمنننناذج التميُّننننزكمنننا 
يتطلب ذلك ضرورة تحقي  الاستفادة القصوى منن مزاينا هنذه لذا على المدى الطويل،  أنشطة أعمالها سينوتح

يمكن أن تحق  نتائم ميتميىنزة فني  التنظيمي النماذج، فالمنظمات التي تتمكن من التطبي  الفعال لنماذج التميُّز
 فند النجناح والنمنو والاسنتمرار فني عنالم أعمناللكل روا والسبيل الوحيد عصر أصبح فيه التميُّز المنبع الرئيسي

 .اليوم الحافل بالتحديات التنافسية المتنوعة، والقائم على التحسين المستمر في طر  وأساليب العمل



 

 

 الثالثالفصل  
 سوناطراك والصناعة النفطية
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 : تمهيد الفصل الثالث

 الأساسي والمحرك الحياة عصبو  ،الصناعي الاقتصاد في الأولية المواد أبرز مننفطية ال الثروة تعتبر
 مدن العديدد اقتصداديا  نإ حيد  ؛خاصدة بصدفة والتقدد  الصدناعي ،عامدة بصدفة العدالمي الاقتصداد  للتقدد 
 .الحيوية وصناعتها الطبيعية الثروة هذه على وعالية كبيرة بنسبة   تعتمد القارا ، مختلف وفي العال ، بلدان

 الثدروة باسدتلالل المتعلقدة الصدناعية العمليدا  أو النشاطا  من مجموعة في النفطية الصناعةوتتمثل 
مدن  متّطدورة ومعددا  ووسدالل ضدخمة أمدوال رؤوس تدوفير تتطلدب مختلفدة مراحدل عددةالتدي تمدر ب ،النفطيدة

 .جنسيا الشركا  النفطية المتعددة ال
 ومصدرا ابناض ا  مورد يعد  ذال نفطاكتشاف ال مند كبيرا تطورا الجزالرالنفطية في  الصناعة عرف كما 

 امداه ركندافدي الجزالدر  الصدناعة النفطيدة حيد  تمثدل ،الاقتصاد  للنشاط وأساسية أولية ومادة للطاقة أساسيا
تلايدرا   إحددا  فدي باللادة ةهميدأ مدن اك، خصوصدا فدي  دل مدا اكتسدبتة شدركة سدوناطر الجزالدر  الاقتصاد في

 والسعي العالمية النفطية الشركا  بالشراكة مع واستلالل الفرص النفطية المتاحة الاقتصادية البنية في هيكلية
والممارسا  الإدارية الحديثة والتي من بينها التمكين الإدار   والمالية المادية ا والإمكان والوسالل الطرق بكل
 .وتحقيق التميز التن يمينفط كثروة حيوية ال استلالل في

وعلدددى هدددذا الأسددداس سدددنتناول فدددي هدددذا الفصدددل الإطدددار الن دددر  الخددداص بالصدددناعة النفطيدددة فدددي العدددال  
 :عموما وفي الجزالر خصوصا عبر شركة سوناطراك ومختلف ممارستها الإدارية الحديثة كمايلي

 ؛ مدخل عا  للصناعة النفطية :المبحث الأول

 ؛الصناعة النفطية في الجزالر: لثانيالمبحث ا

 تقدي  عا  لشركة سوناطراك النفطية؛: المبحث الثالث

 .رملبحاسي الللمديرية الجهوية للإنتاج لشركة سوناطراك التمكين الإدار  والتميز التن يمي : المبحث الرابع
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 مدخل عام لصناعة النفط: المبحث الأول

 (الصددخر: (Oliumو (زيدد : Petr)ن الأصددل اللتينددي وهددي تتكددون مددن الددنفط أو البتددرول كلمددة مشددتقة مدد
 .(الذهب الأسود)هو أ  تعني زي  الصخر، ويطلق عليها أيضا زي  الخا ، كما أن لة اس  دارج 

بأنددة ذلددك السددالل الكثيددف الأخددف مددن المدداح يتركددب مددن الفحدد  ويحددرر عنددد احتراقددة  نفطفعلميددا يعددرف الدد
 1.غددامق، أو بنددي مخضددر، يوجددد علددى أعمدداق مختلفددة ضددمن صددخور مسددامية طاقددة، قابددل للشددتعال، بنددي

 .وسنحاول في هذا المبح  التطرق إلى الصناعة النفطية ومختلف خصالصها ومراحلها، وواقعها عبر العال 
 مفهوم الصناعة النفطية: المطلب الأول
 النفطيدة الثدروة باسدتلالل قدةالمتعل والفعاليدا  الاقتصدادية النشداطا  مجموعدة النفطيدة الصدناعة تعتبدر

 غيدر أو المباشدر والاسدتهلك للسدتعمال وقابلدة صدالحة سدلعية منتجدا  إلدى تحويلهدا أو خامدا بإيجادهدا سدواح
 2.المباشر

 الصناعا  نشاطا  بين والتفريق التمييز النفطية الاقتصادية بالقضايا لدى المهتمين شالعا أصبح ولقد
 والتدي ،خاصدة بصدورة التحويليدة والصدناعة الاسدتخراجية الصدناعة نشداطا  بدينو ، عمومدا المختلفدة النفطيدة
 3:كالآتي فيما نعرفها

 مدورد اسدتخراج إلدى الصناعة هذه دفته  :(الاستخراجية الصناعة أ ) استخراجي صناعي اقتصاد  نشاط -
 فدي تعبلدة وأ تنقيدة أو تركيدز مدن التسدويق هدذا يسدتلزمة مدا إجدراح بعدد وتسدويقة الأرض بداطن مدن الدنفط
 .النفطية الصناعة نشاط من المنبع مرحلة ضمن الصناعة هذه تندرج حي  . المركبا

 أشدكال إلدى الأوليدة المدواد تلك تحويل إلى دفته :(التحويلية الصناعة أ )تحويلي صناعي اقتصاد  نشاط -
 تنددرج حيد  .يةالاسدتهلك أو الإنتاجيدة الأغدراض مدن المزيدد لخدمدة اسدتخراجها مجدالا  مدن تزيدد أخدرى

 .النفطية الصناعة نشاط من المصب مرحلة ضمن التحويلية الصناعة
 وأندوا  مراحدل عددة تتضدمن التدي الصدناعة :أنهدا علدى النفطيدة الصدناعة نعدرف أن يمكدن فإنندا ث  ومن

  .متكاملة وصناعا  ومراحل عبر التحويلية والصناعة الاستخراجية الصناعة بين تجمع وهي مختلفة
 
 

                                                 
 .2، ص4002-4002، مذكرة ليسانس، تح  إشراف بن شعيب نصر الدين، "النفطية تحديا  سونطراك في السوق"أمحمد نسرين،  -1
 .6ص ،2003، ليبيا/الزاوية الثقافة، شمو  دار النفط، اقتصاد مبادئ الدور ، أحمد محمد -2
 .6،  ص3791لسادس، بلاداد، ، تقرير مقد  للمؤتمر العربي ا"تنمية وتطوير الصناعة البترولية في البلد العربية"عبد الهاد  حسن  اهر،  -3
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 النفطيةخصائص الصناعة : ب الثانيالمطل
 ومترابطة واسعة بصورة مجالاتة في ومختلف ومتنو  مراحلة في متعدد النفطية الصناعة نشاط أن بما

 أهد  مدنلعدل و  ،الأخدرى الصدناعية الاقتصدادية النشداطا  بقيدة عدن تميدزي تجعلدة وخصدالص سدما  لدة فدإن
 1:مايلي والخصالص السما  هذه وأبرز

 تكدون قدد المخداطر وهدذه الإنتاجيدة المراحدل مع د  فدي المخداطرة هدوام  بارتفدا  النفطيدة عةالصدنا تسد ت -
 أو سياسدية مخاطر تكون قدو  الفنية العقبا  أو الحواد  مثل فنية أو الجافة، الآبار  اهرة تزايد مثل طبيعية

 بالبحد  الخاصدة المرحلدة فدي وخاصدة الإنتاجيدة، المراحدل مع د  الإنتداج فدي توقدف إلدى تدؤدى اقتصدادية
 مدن التحقدق دون مدن بالقصديرة ليس  زمنية ولفترا  وكبير عال استثمار  بإنفاق القيا  بسبب وذلك والتنقيب
 ؛اقتصاديا استلاللها يبرر مما ،لا أ  جيدة ونوعيا  كبيرة بكميا  هي وهل ،النفطية الثروة وجود

 مدن مرحلدة كدل باعتمداد رأسديال يدت  التكامدل حيد  الدنفط، إنتداج مجدال فدي وأفقيدا رأسديا التكامليدة الطبيعدة -
 الدنفط إنتداجباعتمداد  أفقيدايدت  التكامدل و  .(الد … ،تكرير ،نقل ،استخراج، كشف) سابقتها على الإنتاج مراحل
 ؛النفط بدالل إنتاج في تحد  التي التطورا  على
 مهدارا  المتطلدب العمدل ؛أ  المركدب العمدل علدى وغالبدة كبيدرة بصدورة النفطدي الصدناعي النشداط يعتمدد -

 الاسدتثمارا  حجد  ضدخامة إلدى يدؤد  ممدا ،وعدال   متقدد  علمدي وتحصديل خداص وتددريب عاليدة وفنيدا 
 ضدخامة يعني والذ ، (المنبع مرحلة) الأولية المرحلة وخاصة النفطية الصناعة مراحل في اللزمة الرأسمالية

 الشدركا  علدى المنتجدة، الددول مع د  اعتمداد فدي يالرليسد السدبب الخاصدية هدذه تعتبدر) الثابتة النفقا  حج 
 مثدل لإقامدة الأموال رؤوس ولا التكنولوجيا تملك لا نامية الدول هذه مع   لكون النفط إنتاج بدح في العالمية

 ؛الصناعة هذه
نتداج عمدل ومعددا  وسدالل علدى النفطيدة الصناعة قو ت - ، إلا أن وتكنولوجيدا فنيدا ومتقدمدة ومعقددة متطدورة وا 

 إنتاج في المستخدمة الإنتاج عناصر تلاير يعني المستخدمة، مما التكنولوجيا تلاير بسرعة تتميزهذه الأخيرة 
 ،الإنتداج وسدالل فدي التقني التقد  بسبب أو الإنتاج فترة لطول الآلا  اهتلك ارتفا  بسبب المختلفة الكميا 

 ؛الإنتاج بدح وق  بتلاير النفقا  تلاير حج  يعني مما
 سوق طبيعة وتلاير التكنولوجيا تلاير سرعة آثار من يزيد مما الإنتاج فترا  بطول النفطية الصناعة تتميز -
 ؛الإنتاج عناصر من عنصر كل

                                                 
 .337ص،  1997،جدة والتوزيع، للنشر حاف  دارط، النف اقتصاديا  الخولي، فتحي أحمد -1
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 الدنفط إنتداج أن نجدد كمدا، الدوليدة السدوق ليشدمل يمتدد الذ  نشاطها نطاق باتسا  النفطية الصناعة تتميز -
 ؛العالمية الشركا  على كبرى بصورة يعتمد

 تعددد بسدبب النفطيدة، الثدروة اسدتلالل أجل من  جدا وضخمة كبيرة أموال رؤوس النفطية الصناعة تطلبت -
 النفطيدة الصدناعة فدي الأمدوال رؤوس ضدخامة نإ حيد  النفطيدة الثدروة وطبيعدة الصدناعية المراحدل وتندو 
 إلدى إضدافة ،الدنفط تواجدد مكدان تبداين بسدبب أخرى، إلى مرحلة ومن أخرى إلى منطقة من تتباين أو تتفاو 
 ؛1استلاللها وكيفية (التجانس عد ) النفطية الثروة خصالص تعدد
 تركيدز علدى تقدو  الثدروة هدذه اسدتلالل طبيعدة وكدذلك والإداريدة التن يميدة جوانبهدا فدي النفطيدة الصدناعة -

 ؛خاص أو عا  احتكار 
 فدي متجدددة وغيدر ناضدبة مدادة هدي يالنفطد والنشداط الصدناعة عليهدا وتعتمدد تقدو  التدي الأوليدة المدادة إن -

 .ومعلومة محدودة زمنية لفترة هي النفطية الصناعة حياة أن أ  الطبيعة
 مراحل الصناعة النفطية: المطلب الثالث

 لسدلعةا واسدتهلك وتوزيع بإيجاد المتعلقة الاقتصادية النشاطا  مجمو  تتضمن البترولية الصناعة إن
 الاقتصادية النشاطا  مجمو  انهأ أ  ومتعددة، متنوعة بصورة  أ واحدة يةسلع بصورة أكان  سواح البترولية
 بينهدا فيمدا ومتكاملدة مترابطدةوالتدي تكدون بصدورة  البترولدي، الطبيعدي المدورد واسدتهلك إنتداج نحدو المنصدبة
 لمراحد ينجدزل إلدى مقسدمة مراحدل بعددة الخدا  الدنفط إنتداج يمدرو  ،البتدرول هدي الأساسدية اتهدماد وأن خاصدة
 2:كالتالي وهي المراحل لهذه موجز يلي وفيما المصب ومراحل المنبع

 : يلي فيما وتتمثل النفطية للصناعة العليا المراحل وتض : المنبع مراحل -ولاأ
  :والتنقيب البحث مرحلة -1

 فدي التطبيقيدة والأعمدال التحليليدة الدراسدا  مختلدف التي تتضدمن البترولية الصناعة مراحل أولى وهي
 مدن البتروليدة الثدروة تواجدد وتحديدد معرفدة نحدو الهادفدة والتكنولوجيدة والاقتصدادية والجيولوجيدة الفنيدة لجوانبا

 الاقتصداد  الاسدتلالل رشدادة مددى وكدذلك ،والجلارافدي الجيولدوجي وموقعهدا ونوعيتهدا وأنواعها تهاكميا ناحية
 .الطبيعية الثروة لتلك

 تنوعدة علدى المخداطرة أو الملادامرة عنصر فيها يتوفر البترولي الاقتصاد  النشاط من المرحلة هذه إن
 يدت  حي  النشاط هذا طبيعة عن وناج  مرتبط والمخاطرة الملاامرة وعنصر، أخرى إلى منطقة من اختلفة و

                                                 

 .2، ص 1983الجزالر، الجامعية، المطبوعا  ديوان عنابة، جامعة :البترولي الاقتصاد في حاضرا م الدور ، أحمد 1- 
 .2المرجع نفسة، ص -2
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 عثري   لا قد الأرض باطن في كامن ماد  شيحمقابل  ،بالقصيرة ليس  زمنية ولفترة كبيرة أموال لرؤوس إنفاق
 1.التجريبية الآبار وحفر البح  بعمليا  القيا  بعد علية

 :البترولي الإنتاج أو الاستخراج مرحلة -2
 ليكدون الأرض سدطح إلدى ورفعدة الأرض بداطن مدن الخدا  البتدرول اسدتخراج إلدى الهادفدة المرحلدة وهدي

 وهدذه خارجدة، وأ البلدد داخدل فدي البعيددة أو القريبدة الأمداكن فدي والتصدنيع والتصددير للنقدل صدالحا أو جداهزا
 مدن أكدان وسدواح الاقتصداد ، للسدتلالل البتروليدة المنطقدة وصلحية بتهيلة المتعلق النشاط تتضمن المرحلة
 وجعلهدا عدددها وتحديدد الناجحدة البتروليدة الآبدار حفدر باسدتكمال الإنشدالية  أ التكنولوجيدة  أ الفنيدة الجواندب
نتاج ،الاستخراج أو للإنتاج صالحة  .ال ....والصهاريج النقل وأنابيب والأبنية الميكانيكية عدا الم مختلف وا 

 وهاتدان الأولدى، بالمرحلدة ومباشدرا كدامل اعتمدادا ومعتمددة مرتبطدة البترولدي الاسدتخراج مرحلدة إن
 2.البترولية الاستخراجية بالصناعة علية يطلق ما أو الخا  البترول إنتاج عملية تشكلن المرحلتان

 : كالآتي وهي النفطية الصناعة عمليا  من الدنيا المراحل وتض  :بالمص مراحل -ثانيا
 :البترولي النقل مرحلة -1

 أو تصدديره منداطق إلدى إنتاجدة منداطق أو مراكدز مدن الخدا  البتدرول نقدل إلدى الهادفدة المرحلدة وهدي
 حيد  .ارجيدةخ و بعيددة تكدون قدد أو وداخليدة قريبدة تصدنيعة و تصدديره منداطق تكدون وقدد ،التكريدر  تصدنيعة

 السديارا  الحديديدة، السدكك البتدرول، أنابيدب منهدا طدرق دةعد لدة بدر  أحددهما النقدل، مدن نوعين هناك أن نجد
 أو تصديره ويمكن بترول ناقل  تسمى خاصة بواخر يتطلبالذ   البحر  النقل فهو الثاني النو  أما ،الكبيرة

 3:التالية بالوسالل التكرير  تصنيعة
 ؛س  75 إلى أحيانا يصل الأنابيب قطر أن لدرجة الوسيلة هذه تقدم  :لأنابيبا - أ

 ؛برميل مليون إلى الناقل  بعض حمولة وصل  قد و البترول لنقل معدة سفن هي :البترول ناقلات- ب
 .الصهاريج ذا  (اللوريا  (بواسطة البترول ينتقل :الطرق– ج
 :البترولية والتصفية التكرير مرحلة -2

عددة  إلدى الخدا  حالتدة مدن بتحويلدة التكريريدة المصدافي فدي البتدرول تصدنيع إلدى دفدةالها المرحلدة وهدي
 لعمليدا او  مباشدرةبصدفة  الإنسدانية الحاجدا  وتلبيدة لسدد ،المتنوعدة البتروليدة السدلعية المنتجدا  مدن أشدكال

 ةالصددناع بمرحلددة مرحلددةى هددذه العلددلددذا يطلددق  .بصددفة غيددر مباشددرة لاحقددة صددناعية لمراحددل التصددنيعية

                                                 
1
- Http://ar.wikipédia.org/wiki/%D8%A8%D8 % AA%D8%B1% D9%88%D9%84, (consulté le 09/09/2014). 

 4. ص مرجع سابق، البترولي، الاقتصاد في محاضرا  الدور ، أحمد محمد -2
 .324ص ، 3776و ، بير  والنشر، العربية النهضة والإنتاج، دار الموارد جلارافية منيمنة، حسين سارة -3
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تنقسد  و ، مصدنعة منتجدا  إلدى اتحويلهدو  الخدا  البترولية بالمادة رتبطمو  معتمد صناعي نشاط نهالأ ،التحويلية
 ثقيدل وبعضدها والكيروسدين يننز كدالب خفيدف وبعضدها ةوثانويدة أساسدي إلدى المتنوعدة البتروليدة المنتجدا  هدذه

  .1التشحي  وزي  الديزل زي  للااز،ا كزي  المتوسطالآخر من النو   وبعضها مثل، الشمع أو كالإسفل 
  :والتوزيع التسويق مرحلة -3

 بترولية منتجا   أ خا  مادة أكان  سواح البترولية السلعة وتوزيع تسويق في المرحلة هذه هدف ويتمثل
 عبدر ذلدك ويدت  ،العدالميحتدى  أو الإقليمدي أو الدوطني الصدعيد علدى واسدتهلكها اسدتعمالها أسدواق إلدى تامدة،
 تكدون قدد التوزيدع مراكدز نكمدا أ .وواسدعة مختلفدة وبمعددا ) اقتصادية إدارية، قانونية، فنية، (متعددة ا إجراح
 البتروليدة المنتجدا  أو الخدا  للبتدرول والتخدزين الاسدتل  وأمداكن وأدوا  معددا  كافدة بتوفير ،فرعية أو رليسة
عادة   2.هاتوزيع وا 

 يطلدق مدا أو البتروليدة الإنتاجيدة العملية سوية بمجموعها ونتك أعله المذكورة سابقةال المراحل هذه إن
 تتكامدل لاحقة أخرى صناعيةكمرحلة  ،البتروكيماو  التصنيع مرحلة هناك أن إلا .البترولية الصناعةب عليها
 للصدناعة والأوليدة الأساسدية المراحدل مدع مقارندةبال حدداثتهاو  اسدتقلليتها رغد  السدابقة، المراحدلكدل   مدع

 .ليةالبترو 
 :ويالبتروكيما التصنيع مرحلة -4

 بتروكيمياوية سلعية منتجا  إلى البترولية السلعية المنتجا  وتصنيع تحويل إلى الهادفة المرحلة وهي 
 البلسدتيكية والمدواد الأصدبا  و والمبيددا  والمن فدا  الزراعيدة كالأسدمدة  ،بالملدا تعدد ومتنوعدة مختلفدة

 .ال ...الاصطناعية والأنسجة
علدى  وحيويدة مهمدة وصدناعية اقتصدادية نشداطا  مدن محددود وغيدر ا  واسدع ا  عددد تضد  المرحلة هذه إن
 المراحدل ضدمن مدن البتروكيمداو  التصدنيع مرحلدة اعتبدار يمكدنكمدا  ،العدالميو  الدوطني الاقتصداد  المسدتوى
 وأشكالها هابصور  لبتروليةا المادة على كلة الصناعي نشاطها واعتماد، بينها فيما للترابط ن را الأولية الأخرى
تفاعدل وال للسدتقللية ن درا أصدل؛ البتروليدة الصدناعة مراحل ضمن من المرحلة هذه تعتبر لا قد أو .المختلفة

 دون مدن السدابقة فقدط، بالمراحدل لوحددها تكتمدل البتروليدة الإنتاجية العملية نأو  خاصة ،المراحل تلك بين فيما
 المراحل على البترولي الصناعي النشاط رص  تق العال  بلدان من العديد وهناك .3البتروكيميالي التصنيع مرحلة

                                                 
 11- 12. ص.، ص 2002الجزالر، بجامعة ماجستير رسالة ،"والمستهلكين المنتجين بين الحوار  ل في روليةالبت السوق" الحاج، بورنان -1
 .2ص سابق، البترولي، مرجع الاقتصاد في الدور ، محاضرا  أحمد محمد -2

 .6ص المرجع نفسة، -3
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 مدن العديددك البتروكيمداو  التصدنيع مرحلدة على فقط تقتصر البلدان من العديد هناكأن  كما السابقة، الأولية
 .البترولية لعةالس ستيرادبا ، وتقو  فقطالبترولية الثروة على أراضيها تتوفر لا التي اللاربية أوربا بلدان

 الشركات النفطية العالمية: المطلب الرابع
 القدرن وبدايدة عشدر التاسدع القدرن أواخدر في النفطية الصناعة نشأة منذ العالمية النفطية السوق شهد 

لى العشرين  قدوى علدى أثدر  وسياسدية اقتصدادية وتلايدرا  أوضدا  عددة ، 2014سنة من الحالي القرن غاية وا 
 سديطر  التدي العالميدة الدنفط شدركا  هدو النفطيدة السدوق فدي فاعدل طدرف أبدرز لعدلو  الدنفط، سدوق وحجد 

 .أخرى جهة من العالمية النفط سوق وعلى جهة، من النامية البلدان اقتصاديا  في وتحكم 
 :الشركات النفطية العالمية تعريف -1

 بمختلدف البتدرول إنتداج مدن الأكبدر النصديب تمتلدك شدركا تعدرف الشدركا  النفطيدة العالميدة بأنهدا 
 الاتجاهمن خلل  الخا ، البترول احتياطي وكذلك والنقل التكرير، الإنتاج، قدرا  على تسيطر حي  مراحلة،

 التكريدر مرحلتدي مثدل البتدرول إنتاج في اللحقة المراحل على السيطرةو  ،البترول عن البح  في التوسع نحو
 1.البتروكيمياوية الصناعة وقطا  والتوزيع

 :ائص الشركات النفطية العالميةخص -2
 بمجموعدة الأخدرى الاقتصدادية المؤسسدا  أو الشدركا  مدن غيرهدا عدن العالمية النفطية الشركا  تتميز

  2:الآتي في الخصالص أبرز ونعد والسما ، الصفا  من
 صدة،بصدورة خا الاقتصدادية أنشدطتها فدي متكاملدة شدركا  هدي العالميدة النفط شركا  إن :التكامل خاصية -

 البحددد ،) المنبدددع مرحلدددة النفطيدددة مدددن الصدددناعة مراحدددل مع ددد  بدددإدارة رأسددديا كقيامهدددا التكامدددل ذلدددك كدددانأ سدددواح
  أ .(والتسويق، والتصنيع البتروكيماو  التكرير،) المصب مرحلة إلى (..والنقل والإنتاج، والاستخراج والتنقيب،

 اقتصددادية بنشدداطا  قيامهددا أو خاصددة النفطددي للحتيدداطي الشددركا  هددذه امددتلك فددي وذلددك أفقيددا تكددامل كددان
 التكامدل صدفة بدروز سدبب إن .الد ..... السدفن بنداح - والصدلب الحديدد كصدناعة الدنفط صدناعة مع متكاملة
 اسدتلالل عمليدة عدن الناجمدة الأرباح أقصى تحقيق على البح  إلى الرليسية بالدرجة تعود والأفقي العمود 

 باطن في كامنة مادة كونة والجلارافية، والجيولوجية الطبيعية النفط مميزا و  خصالصل وأيضا .النفطية الثروة

                                                 
1
- Denis BABUSIAUX, “Recherche et production du pétrole et du gaz”, publication de l’institut français du pétrole, 

2002., PP:5-6. 
،  2010،سدوريا والتوزيدع، والنشدر للطباعدة رسدلن دار الدوليدة، العلقدا  فدي وتأثيرهدا الجنسديا  المتعدددة النفطيدة الشدركا ، خيتداو  محمدد -2

 .343-337ص.ص
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 اسدتهلكة يمكدن لا خامدا مدادة كوندة إلدى إضدافة .وجلارافيدا عمقدا ومتباعدة متباينة ومناطق أعماق في الأرض
 1.أخرى سلعية منتجا  إلى تصنيعة وتحويلة بعد إلا مباشرة

 النفطيدة  الشدركا  مدن ومحددود قليدل عددد بدروز فدي تدنعكس رالاحتكدا وصدفة ميدزة إن: الاحتكيار خاصيية -
 أو المحلدي الصدعيد علدى النفطدي الاقتصداد  النشداط مجمدو  أو مجمدل علدى والسديطرة الاسدتحواذ فدي الكبدرى

 القليلدة الكبدرى النفطيدة الشدركا  مدن و جمدم  أ واحددة نفطيدة لشدركة أ  انفراديدة بصدورة أكدان وسواح العالمي،
 الدوليدة وسدوقها العدال  فدي الدنفط صدناعة علدى والمسديطر المدتحك  القلدة باحتكدار يسدمى لمدا ةمكوند عددها في

ي  بق النشاط لهذا الممارسة وطنيةال نفطيةال شركا ال العديد من دخول ورغ  .العشرين القرن بداية في خاصة
 . للنفط لميالعا السوق مستوى على عددها قلة بسبب العالمية الشركا  صفة من الاحتكار خاصية

 طيلدة والاقتصداد  الصدناعي نشداطها العالميدة الشدركا  تركدز :الاقتصيادي النشياط وتوسيع تنيو  خاصيية -
 وبدايدة العشدرين القدرن أواسدط مدع ولكدن النفطيدة، الثدروة اسدتلالل فدي العشدرين القدرن مدن الأول النصدف فتدرة
 ارتفدا  ،العربدي الربيدع) والاقتصدادية لسياسديةا السداحة فدي تقلبدا  مدن العدال  يشهده لما والعشرين الواحد القرن
 تندو  الاحتكاريدة الشدركا  هدذه بددأ  .(الاضدطرابا  من وغيرهاة العالمي المالية الأسواق يارنها، النفط أسعار
 الطاقدا  مصدادر مختلدف اسدتلاللعدن  كالبحد  والاقتصاد ، الصناعي نشاطها مجالا  فأكثر أكثر وتوسع
 الطاقدة مصددرو  اليورانيدو  ومصددر الحجدر  الفحد  مصددر اسدتلالل  :مثدل لمتجدددةا وغيدر المتجدددة البديلدة

 . ال ......النووية الطاقة مصدرو  الشمسية
 والوطنية أهم الشركات النفطية العالمية -3

 للددول العالميدة النفطية الشركا  جانب إلى  هر  حي  طابعها، في العالمية النفطية الشركا  تعدد 
 .العالمية صفة الزمن بمرور أخذ  وطنية نفطية شركا  الصناعية

 أهم الشركات النفطية العالمية: الفر  الأول
 بالشدقيقا  تاريخيا تسميتها على اصطلح العالمية البترول صناعة على الشركا  من مجموعة سيطر 

 كان  الشركا  هذه وهولندا، بريطانيا المتحدة، الولايا  لمصالح أساسا مملوكة وهي ،"Seven Sisters" السبع
 التكريدر صدناعة مدن %11 مدن أكثدر تملدك أنهدا كمدا، العدالمي البترولدي الإنتداج مدن %11 حوالي على تسيطر
 فإنهدا لدذلك بالإضدافة الصدناعة هدذه فدي لهدا مملوكدة شدركا  طريدق عدن أو مباشدر بشدكل تعمدل وهي العالمية
 علددى الشدركا  هدذه مدن خمسدة إدارة المتحددة الولايدا  فدي تتواجدد البتدرول، نداقل  مدن %01 مدن أكثدر تمتلدك

                                                 
 239-241. ص.ص ذكره، سبق مرجع النفط، اقتصاد مبادئ الدور ، أحمد محمد  -1
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 مؤسسددا  أو مواطنددون أسددهمها مع دد  حملددة نإ حيدد  لهددا العامددة السياسددا  برسدد  الأخيددرة هددذه وتقددو  الأقددل
  1.أمريكية

ثد   "Standard oil of New Jersey" تسدمىكاند   -الشدقيقا  السدبع– البتروليدة الشدركا  هدذه أكبدر إن
 ".Mobil"بعد اتحادها مع شركة  "Mobil Exoon" سمهااليصبح  "Exoon"أصبح  تسمى 

البريطانيدددة " Royal Dutch Shell"البريطانيدددة، شدددركة " British Petroleum"بالإضدددافة إلدددى شدددركة 
الأمريكيدة،  "Standard oil of New York"، شركة نفدط الخلديج الأمريكيدة، شدركة "Chevron"الهولندية، شركة 

وبعددد تبنددي بعددض الشددركا  النفطيددة العالميددة لسياسددة الاسددتحواذ والاندددماج لدد  . الأمريكيددة " Texaco "شددركة 
 .Royal Dutch Shell, British Petroleum, Exoon Mobil, Chevron).)يتبقى من الشقيقا  السبع سوى 

الفرنسددية التددي تخدددتص فددي جميددع مراحددل الصدددناعة  "Total"بالإضددافة للشددقيقا  السددبع هندداك شدددركة 
 .فر  عبر العال  111ا أكثر من النفطية وله

 :2111يوضح ترتيب أكبر شركا  النفط العالمية لسنة  (11)والجدول رق  
 (11) الجدول رقم

 (الأمريكي بالدولار الوحدة) 2114ترتيب أكبر شركات النفط العالمية لسنة 

 :من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر
www.arabianoilandgas.com/article-8483-new-worlds-top-10-listed-oil. 

 الأولى من حي  المبيعدا  لمرتبةتحتل ا Royal Dutch Shell)) أن شركة (11) نلح  من الجدول رق 
شدركة  احتلد  بينمدا ،(دولار أمريكيي 2.1884)بدد  وحج  الأصول المقددر (دولار أمريكي 21.812) النفطية المقدر بد

Gazprom وجددددداح  شدددددركة (دولار أمريكيييييي 24833) المرتبدددددة الأولدددددى مدددددن حيددددد  الأربددددداح النفطيدددددة المقددددددرة بدددددد ،
Petrochina (دولار أمريكي 3338.4)  قيمة السوقية المقدرة بدفي المرتبة الأولى من حي. 

                                                 
 65. ص ، 2000بيرو ، العربية، الوحدة دراسا  ، مركز3ط العربي، النفط مستقبل الله، عبد حسين -1

 القيمة السوقية الأصول الأرباح المبيعات الشركة النفطية العالمية
Royal Dutch Shell 21.812 12822 2.1884 18.883 

British Petroleum 232821 1882. 232842 181813 

Gazprom 112822 24833 234811 13282. 

Exoon Mobil 212828 1282. 233832 31.811 

Petrobras 1148.1 18883 12.828 121834 

Total 18188. 12811 1.3822 1318. 

Petrochina 121822 188.1 114822 3338.4 

Chevron 122822 1184. 184882 148823 

Eni (Italy) 121811 8821 183822 .2822 

Conoco Phillips(Usa) 138812 48.8 122822 12812 
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 الوطنيةأهم الشركات النفطية  :الفر  الثاني
 النفطيدة اتهبنشداطا ابتددأ  شدركا  وهدي للدولدة ملكيتهدا تعدود شدركا  هدي الوطنيدةيدة النفط شدركا ال

 قيامهدا مثدل النفطدي، والنشداط الصدناعة مجدالا  بعدض أوجدة فدي ومحددودة، متواضدعة بصدورة الصدناعية
 بصدورة والإقليميدة المحليدة أسدواقها مجدالا  فدي وهدذا .التوزيدع أو التسدويق التكريدر، الحفدر، البحد ، بعمليا 
 العشدرين القدرن مدع نهايدة عامدة بصدفة العدالمي المسدتوى وعلدى، الأولدى العالميدة الحدرب بعدد مدا فتدرة خاصدة
 .نيعشر الو  واحدال القرن وبداية

 المتعلقدة العالميدة الوطنيدة النفطيدة الشدركا  و هدور نشدأة علدى التعدرف (11)الجددول رقد   فدي نحداول
 :العالمي المستوى على أهميتها مدى وما للنفط المصدرة بالدول

 (11)الجدول رقم 
 العالمية الوطنية النفطية الشركات أهم نشأة

 الملكية النشأة تاريخ الوطنية النفط شركة اسم    الأوبك عضاءأ الدول الرقم
 ول العربيةالد

 للدولة كاملة ملكية ADNOC 1971/11 المتحدة العربية الإمارات 1
 

2 
 

 الكويت

 

KNPC 

 

 

1960/10/03 

 

 للدولة 60% مشتركة ملكية
 .الخاص للقطا   %40

 للدولة كاملة ملكية  1974 عام QATARPETROLEUM قطر 3
 PETROMIN السعودية 4

 ARAMCO و  

1962 ، /1933 

 1111التأميم في 
 للدولة كاملة ملكية

 للدولة كاملة ملكية SONATRACH 1963/12/31 الجزائر 2
  العراق 8

INOC 

 

  1964 نشأتها بداية

و إعادة الإنشاء 

1 /1/1111 

 للدولة كاملة ملكية

 للدولة كاملة ملكية LIPETRO 1968/08/14 ليبيا 1
 العربية غير الدول

 :PDVSA/ CVP 1960/04/19 فنزويلا .

1975 

بعد  للدولة كاملة ملكية

 1110التأميم سنة 

 الوطنية الايرانية الشركة ايران 2

NIOC 

1951/4/30 

،1948 
 للدولة كاملة ملكية

 للدولة كاملة ملكية PETRO- ECUADOR 1972 الإكوادور 11
 للدولة كاملة ملكية NNPC 1971 نيجيريا 11
 لةللدو  كاملة ملكية SONANGOL.E.P 1976 انغولا 12
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 :على بالاعتماد : المصدر
، 2007 بيدرو ، ناشدرون، للعلدو  العربيدة دار ،3ط الاوسدط، الشدرق فدي الوطنيدة الدنفط شدركا  الدنفط عمالقدة البسدتاني، حسدان ترجمدة مارسديل، قدالير  -

 52. ص
- Revue Afrique Contemporaine, Le Pétrole en Afrique, N°216, Edition BOECK, Paris, Avril 2005, P.32. 

 عددة توالد  ثد  إيدران فدي تأسسد  ة العالميدةالوطنيد الدنفط شدركا  أولدى أن (11) رقد  الجددول مدن يبدرز
 :كالآتي الأوبك من مة في تدخل والتي الشركا  بعض ونسرد أخرى، شركا 

 تحولد  ثد  للدولدة بالكامدل وملكيتهدا  1960/04/19فدي أنشدأ  وقدد الفنزويليدة الوطنيدة النفط شركة :فنزويلا -
  1975. سنة PDVSA إلى
  40% للدولدة 60% مشدتركة ملكيدة  1960/10/03 فدي إنشدالها تد  الكويتيدة الوطنيدة الدنفط شدركة :الكوييت -

 .الخاص للقطا 
 .بمراحل مختلفة للدولة كاملة ملكية  1962/11/30في أنشأ  التي بترومين الوطنية النفط شركة :السعودية -
  1967/09/04فدي إنشدالها إعدادة وتد    1964سدنة فدي نشدولها بدايدة العراقيدة الوطنيدة الدنفط شدركة :العيراق -

 .وملكيتها للدولة
 للدنفط وطنيتدان شدركتان لدديها كاند  بأنها علما  1968/08/14 في أنشأ  الليبية الوطنية النفط شركة :ليبيا -

 وطنية واحدة شركة في اندمجتا ث .   1961سنة في إنشالهما ت  وقد بيرتامينا شركة وكذلك بيرمينا شركة هي
  .م 1968سنة
 للدنفط والتسدويق النقدل مهمتدي إليهدا سدوناطراك وأوكلد  ركةشد  1963 الدولدة فدي سدنة أنشدأ : الجزائير -

 في المباح  التالية، بكونها الشدركة محدلالنفطية وسنتطرق لهذه الشركة الوطنية ومختلف أنشطتها  ،الجزالر 
 .الدراسة الميدانية

 مؤسسدة أنشدأ  التدي الددول أسدبق مدن المكسديك فكاند  الأوبدك، من مدة عضدوية خدارج الشدركا  أمدا
 20) رقد  بالقدانون (إنشدالها وأعيدد   1958سدنة للدنفط العامدة المؤسسدة مصدر أنشدأ  كمدا  ، 1938سدنة للدنفط
 أمريكدا دول بعدض قامد  كدذلك،  (EGPC)للدنفط العامدة المصدرية الهيلدة إلدى اسدمها تعدديل   بعدد 1976لسدنة

 الوطنية الشركة نجد ذكرها، السابق الفينزويلية الشركة إلى ضافةبالإ ومنها، .الوطنية اتهشركا بإنشاح اللتينية

 الملكية النشأة تاريخ الوطنية النفط شركة اسم الدول خارج الأوبك الرقم

 للدولة كاملة ملكية 1938 للنفط المكسيك مؤسسة المكسيك 1
 للدولة كاملة ملكية  PETROBRAS 1976 ،1953 البرازيل 2
 للدولة كاملة ملكية EGPC 1958 ،1953 مصر 3
 لدولةل كاملة ملكية NOGA 1963 البحرين 4
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 فدي (EPF) شدركة و ،شديلي في (ENAP) وشركة ،البرازيل في (PETROBRAS) وشركة (YPF)  الأرجنتينية
 .في كولومبيا ((FCOPETROL، وشركة بيرو

 انهدلكيا ا  فرضد بدذلك، تمثدل والتدي للدنفط المصددرة الددول لجميع للنفط وطنية شركا  إنشاح ت  فقد وهكذا
 أه  ترتيبيوضح  (12)، والجدول رق  الشخصية لمواردها والاقتصاد  السياسي تسيرال في الوطنية اتهوسياد

 :العالمي النفطي للحتياط وفقا العالمية الوطنية النفطية الشركا 
 (12) الجدول رقم

 العالمي النفطي للاحتياط وفقا الوطنية النفطية الشركات أهم ترتيب

 .4032الشهر  نوفمبر  الأوبك من مة تقرير علىمن إعداد الطالب بالاعتماد : المصدر

 النفطدي للحتيداط وفقدا الوطنيدة ةالنفطيد الشدركا  أهد  لترتيدب والممثدل (12) رقد  الجددول خدلل مدن
 ضمن الصدارة تحتل (PDVSA) الفنزويلية اللتينية الشركة أن تبين 2014 نوفمبر شهر حصاليا لإ العالمي
 الوطنية الشركة تليها برميل بليون296,50 قدر بد  احتياطي نفط بقيمة ة العالميةالوطني النفطية الشركا  أكبر

 المرتبدة فدي  NIOC الإيرانيدة الشدركة ثد  برميدل، بليدون 264,52 طي قددر بددإحتيدا بقيمدة ARAMCO السدعودية
 بقيمة الخامسة المرتبة في KNPC يةالكويتجاح  الشركة  و ،برميل بليون 151,17 قيمتة  نفط باحتياط الثالثة

 المرتبدة أخدذ  فقدد  SONATRACH يدةالجزالر الشدركة  أمدا برميدل، بليدون  101,50احتيداطي نفطدي قددر بدد
 .برميل بليون 12,20  دب قدر احتياطي نفطي بقيمة القطرية النفطية الشركة وراح العاشرة

 %نسبة  (برميل بليون) العالمي الاحتياطي إسم الشركة الرقم
 PDVSA 296.50 24.8  الفينزويلية الشركة 1

 ARAMCO 264.52 22.2  السعودية الشركة 2

 NIOC 151.17 12.7  الايرانية الشركة 3

 INOC 143.10 12  العراقية الشركة 4

 KNPC  101.50 8.5 الكويتية الشركة 2

 ADNOC 97.80 8.2  الوطنية ابو بي بترول الشركة 8

 3.9 47.10   العامة الليبية المؤسسة 1

 NNPCC 37.20 3.1 للبترول النيجيرية الشركة .

 QATP  25.38 2.1 القطرية الشركة 2

 SONATRACH 12.20 1  الجزالرية الشركة 11

 Sonangol 9.50 1.1  للبترول الأنلاولية الوطنية الشركة 11

 ECUADOR   Petro- 7.21 1.1للبترول الإكوادورية الوطنية الشركة 12
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 مفي العال نفطيةال مستقبل الصناعة: المطلب الخامس
 تحدولا تشدهد التدي الددول مسدتوى علدى خاصدة البتدرول، واسدتهلك إنتداج فدي متزايددة وتيدرة العدال  يشدهد

 .افيه النمو بمعدلا  للرتقاح اقتصاديا
 نتيجة 2010 بسنة مقارنة 2030 سنة في 30% بنسبة النفط على العالمي الطلب يرتفع أن المتوقعومن 
 كمدا .نسدمة مليارا  9 ليبلغ سكانة عدد سيزيد الذ  العال  عبر الازدهار وانتشار الاقتصاد  الناتج لتضاعف
 واعتددال ،نفطالد اسدتخدا  فدي ةالكفداح مكاسدب وتسدار  الاقتصداد، نضدوج مدعالدنفط  علدى الطلدب نمدو سديتباطأ

 .1السكاني النمو نسبة
 لسدنة العالميدة الطاقدة آفاق حول السنو  تقريرها في الصادرة للطاقة الدولية الوكالة توقعا  على وبناح  

 ،2030و 2008 سدنتي بدين سدنويا 1% بمعددل سدينمو المرجعي السيناريو بحسب النفط على الطلب فان ،2009
 خلل  /ب مليون 21 بحوالي النفط من استهلكها سيرتفع التي النامية الدول في 2.2% بمعدل سينمو حي 

 الصدناعية الددول طلدب سدينخفض المقابدل وفدي الصدين مصددرها 41% حدوالي نسدبة منهدا .المدذكورة لفتدرةا
 سدتبلغ 2030 و 2010 سنتي بين العال  في الزيادة صافي أن يذكر  2030سنة بحلول  /ب مليون 3 بحوالي
 .2تقريبا الزيادة تلك نصف على النقل قطا  وسيستحوذ (النامية الدول من مع مها)  /ب مليون 20.5

 بدين مدا تتدراوح بنسدبة الأوبدك خدارج دول إلدى ترجدع الدنفط، علدىالعدالمي  لطلدبل نسدبة أكبدركمدا أن 

 2030 إلدى 2010 لسدنوا  المن دور المسدتقبل خدلل للدنفط العدالمي الاسدتهلك مدن 88,60% إلدى  %90,74
 الاقتصداد  النمدو وزيدادة التكنولدوجي التطدور لزيدادة الأوبدك خدارج الددول اسدتهلك حصدة ارتفدا  ويدرجح

 إلى  9.3% بين ما نسبة حقق الذ  الأوبك، دول في النفط لاستهلك الملموس الارتفا  رغ  وهذا. المستقبلي

 3.للنفط العالمي الاستهلك من  %11.39
نتد  خدلل لدنفطل عدرض كبدرأ علدى تسدتحوذ الأوبدك خدارج دولالدتبقدى اج الدنفط أمدا بالنسدبة لعدرض وا 

 المستقبل خلل علية العرض ث  ومن العالمي، الإنتاج ارتفا  يتوقعحي   2030 إلى 2010 المن ور المستقبل
 تأخذ حي  ،2111مع حلول سنة   /ب مليين109.9  إلى 2010 سنة خلل  /ب مليون 86.4 من المن ور
 2030 سدنة خدلل 55,05% وبنسدبة2010  سدنة خدلل   60.53% بنسدبة الأسدد حصدة الأوبدك رجخدا الددول

                                                 
  .7ص 2014 لسنة BP شركةل السنو  التقرير -1

2
- IEA (World Energy Outlook) 2030, P.90. 

 .67ص ، 2003الأوسط، الشرق الرياض ،دولية بترولية قضايا-البترول عالم في رحلة ،العقيل منصور بن خالد -3
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 وهدذا متجدددا لديس فهدو نعلد  وكمدا الاسدتخراج، بسدبب نفداده إلدى الراجدع الجوفي المخزون في التناقص بسبب
  .1قصرأ النفطي البلر عمر كان كلما الاستخراج معدلا  زاد  كلما انة يعني

 حي  علية، الطلب في المستمرة الزيادة بسبب النفط من العالمي الإنتاج في زيادة كفهنا عامة وبصفة
 .للنفط العالمي الاستهلك مجمل من  70%تستهلك لوحدها الصناعية الدول نإ

 ذروتدة بلدغ الدنفط مدن العدالمي الإنتداج أن إلدى مجدال الدنفط فدي الاستشدرافية الدراسدا  مدن العديد تشيرو 
 للسدتخراج القابدل الدنفط كامدل اسدتنفاذ غايدة إلدى الانخفداض فدي يبددأ وسدوف والعشدرين، الواحدد القدرن خدلل
 إلدى يدؤد  ممدا الإنتداج، تراجدع  دل فدي مسدتمر تزايدد فدي الدنفط علدى العدالمي الطلدب لأن عقدود، عددة خدلل

 المتاح  الوق عن الن ر وبلاض الأزما ، بسبب السكان عدد وتراجع العالمي الاقتصاد انهيارو  النفط نضوب
 بدين الفجدوة مدن صدلاير جدزح محدل إلا تحدل لا للطاقدة البديلدة المصدادر فدإن الدنفط ذروة آثدار مدن للتخفيدف
 .واللااز الفح  مصادر على الضلاط  ل في خاصة الطلب وزياد المتراجع الإنتاج

 العالمي الإنتاج ذروة تحديدا أكثر بشكل أو الطاقة، موارد نضوب لمشكلة تسمية أبسط هي النفط فذروة
 يقدارب مدا اسدتخدا  تد  أندة إلدى تشدير الإحصداليا  وأن خاصدة حددة، أكثدر بشدكل تطدرح أصدبح  التدي للدنفط
 الولايدا (يوميدا برميدل مليدون 06 يقدارب إنتداج بمعددل والعشدرين الواحد القرن خلل الأصلي الاحتياطي نصف
(للدنفط العدالمي اجالإنتد مدن 24% أ  يوميدا، برميدل مليدون 21 تسدتهلك الأمريكية المتحدة

 الدنفط أزمدة لتصدبح 2
 بالنسدبة الدرخيص الدنفط نفداذ ولكدن الدنفط، نفداذ تعندي لا الدنفط وذروة مضدى، وقد  أ  مدن أكثدر مرجحدة

 .واقتصاد  اجتماعي بتدهور ينذر مما الاستدانة، لمجتمعا 
 دراسا  اخرهؤ ت   حين في ،2010و 2008 عامي بين ما حدث  النفط ذروة أن إلى التوقعا  أبرز وتشير

 وجدود إلدى التوقدع هدذا ويسدتند3,5%  بنسدبة الإنتداج انخفداض ثد  ومدن تقريبدا، 2018 عدا  غايدة إلدى أخدرى
 الحقدول مدن عصدر نهايدة بينهدا مدن أسدباب لعددة وذلدك الحدالي، الدنفط إنتداج فدي 8% بحدوالي يقددر انخفداض
 الاحتيداطي زيدادة إمكانيدة إغفدال وند يوميدا برميدل مليدون 40 لإنتداج مسدتدامة قاعددة كاند  والتدي العملقدة
 .3الجديدة الاكتشافا  طريق عن العالمي
 
 

                                                 
 .13المرجع نفسة، ص -1

2
- IEA (World Energy Outlook) 2030, P 92. 

3
- Clifford J.WIRTH, Peak Oil: Alternatives, Renewable, and Impacts 2008 on-line, Available 

on:<www.peakoilassociates.com>, (consulted:30/09/2014). 
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 الصناعة النفطية في الجزائر :المبحث الثاني

 الاقتصداد فدي امداه ركندا الدذ  يشدكل ،الجزالدر  الدنفط قطدا  سدنحاول التطدرق فدي هدذا المبحد  إلدى
التطدور الملحدو    دل فدي اذهدو  ،الاقتصدادية ةالبنيد فدي ثدورة إحددا  فدي باللاة هميةأ كتسبا ةأن لكذ الجزالر 

مكانا   في العقود النفطية ومختلف ن مها القانونية، وما تتمتع بة الصناعة النفطية الجزالرية من احتياطا  وا 
 .تصديرية وتنافسية كبيرة

 تطور العقود النفطية الجزائرية: المطلب الأول
 عوالد من يجنية ما بفضل وهذا البلد، اقتصاد ميةتن في الأساسي الدور الجزالر فينفط ال قطا  يلعب

 الصدناعة نشداطا  لمختلدف أجنبيدة أ  كاند  وطنيدة النفطيدة الشدركا  ممارسدة عندد (النفطدي الريدع (ماليدة
 عالية تكنولوجية استثمارا  وتتطلب والتعقيد بالتكامل تتصف النفطية الصناعة نشاطا  كان  ولما ،النفطية
 تطدورا  عددة تسدجيل اليدو ، إلدى 1958 سدنةتها نشدأ مندذ الجزالريدة النفطيدة اعةالصدن نشداطا  علدى  فرضد

 عدن محطدة كدل عبدر  وقدد ،عديددة محطدا  عبدر الجزالدر فدي الدنفط اسدتلالل عملية تلايرا و  وافقتت وتلايرا 
 ا الإصدلح ثد  التأميمدا  بمرحلدة مدرورا الصدحراو  الدنفط قدانون سيادة من انطلقا البلد، في السالد الوضع
 .الثانيةو  الأولى

 (12.2-.122) الإصلاحات قبل الجزائرية النفطية العقود تطور :الفر  الأول
 والمبيّندة التأميمدا  فتدرة والثانيدة الصدحراو  القدانون سديادة الأولدى فتدرتين إلدى المرحلدة هدذه وتنقسد 

 :كمايلي
 (1211-1958) الصحراوي القانون فترة في الجزائرية النفطية العقود تطور :أولا

 المشدر  طدرف مدنسدن بدالجزالر،  المحروقدا  اسدتلالل عمليدة بتن دي  يسدمح قدانوني ن دا  أول إن
 الصناعة مراحل لجميع كلي باحتكار القانون هذا سمح وقد ،  1958سنة النفط اكتشاف سنة أول الفرنسي في

 حيد  تجسدد الفرنسدي رالمسدتعم مصدالح خدمدة إلدى المراحدل كدل هددف  وقدد. المصدب إلدى المنبدع من النفطية
، 1 11/22/1958بتداري  الصدادر  1111/ 58رقد  مرسدو ال وفدق الصدحراو ، الدنفط قدانون إصددار فدي الن ا  هذا

مدن خللدة  الفرنسدية الحكومدة عملد و  ،  1971سدنة المحروقدا  قطدا  تدأمي  غايدة إلدى سدريانة أسدتمر والدذ 
 بعدد خاصدة النفطيدة، الثدروا  مدن المزيدد لاكتشداف ةالجزالريد بالصدحراح والتنقيدب البحد  عمليا  تشجيع على

 مدنحو  ، الجزالريدة النفطيدة الحقدول اكبدر مدن يعتبر الذ  ،"مسعود حاسي "بمنطقة الصحراح في النفط اكتشاف

                                                 
1
- Mohamed Nasser THABET, Le secteur des Hydrocarbures et le Développement Economique de l’Algérie, 

Office des Publications Universitaires, Alger, 1989, PP:89-91. 
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 مدن جدزح مقابدل يكتشدفها التدي الآبدار تملدك حدق مدع ،الثدروا  اسدتلالل فدي المطلدق الحدق الأجنبيدة للشدركا 
 .معينة مدةل يبيةالضر  من بينها الإعفاحا  إضافية تسهيل  عدة بالإضافة إلى، العالدا 

 فدإذا السياسدية، الأحددا  تطدور وفدق مرتين تعديلة إلى الفرنسي المستعمر لجأ القانون، هذا إصدار بعد
 نإف الفرنسية، الدولة صلحيا  وتوسيع الاستعمارية المصالح دع  هو   1959لسنة الأول التعديل هدف كان

 مدن التأكدد بعدد وذلدك الجزالريدة، الدولدة صدلحيا  يقلدص الدذ  تجداهالإ فدي سدار  ، 1967لسنة الثاني التعديل
 حالدة فدي الدولدة مجلدس إلدى اللجدوح إللاداح هدو الأخيدر التعدديل فرضدة مدا ومدن بدين. الجزالدر اسدتقلل مسدألة

 .1الدولي التحكي  إلى واللجوح النفطية المنازعا 
 عددد بللاد  حيد  الجزالريدة الصدحراح امتيدازا  علدى للتسدابق الشدركا  ع انددف التسدهيل  لهدذه ونتيجة

   .ةالعالمي النفط شركا  أكبر وتضمن ) طلب 28) الطلبا 
 المسدتعمر طدرف مدن المفروضدة القيدود كسدر الجزالدر   ، حاولد 1962سدنة الجزالدر اسدتقلل وعندد

 البندود بعدض مراجعدة  أجدل من جديد من المفاوضا  باب فتح بإعادة  11/11/1119 بتاري  وطالب  الفرنسي
 فدي الفرنسدية للشدركا  الأفضدلية ، التي أعط  1112 ايفيان اتفاقية في الواردة المحروقا  باستلالل الخاصة

 الاتفنا  تنايي  منن سنناا  سد  فتدرة خدلل النفطيدة الامتيدازا  علدى للحصدول المقدمدة العروض تساو  حالة

 رفدع :2بعدض الامتيدازا  للجزالدر مدن أهمهدا تضدمن م 1965سننة منن ايلينةج إبرام اتفا  تعاون جديد فيوتم 
 .م 1969سنة55% و    1968سنة في 54% لتصبح 53%  إلى  50%من الضريبة نسبة

 (12.2-1971)التأميمات  فترة في الجزائرية النفطية العقود تطور :ثانيا
 الدذ  1971  فيفدر  24 فدي" ومدينب هوار "الراحل الرليس طرف من المحروقا  تأمي  عن الإعلن ت 

 المشدر  إثرهدا علدى وقدا ، "الفرنسدية البتروليدة الشدركا  من 51% نأخذ أن يجب اليو ، من ابتداح" :قالل صرح
 المشداركة وفدق عقدد سدن، و جديدد استلالل بن ا  وتعويضة الصحراو  النفط قانون بنود جميع إللااحب الجزالر 
 إلا النفطية الصناعة نشاطا  ممارسة الأجنبي للشريك لا يمكن، حي  22/71- 24/71)) الأوامر من مجموعة
 .3الأقل على 51% مساهمة بنسبة سوناطراك مع بالاشتراك
 
 

                                                 
 العالميدة المن مدة إلدى الانضدما  آفداق وفدي الجديدد الددولي الاقتصداد  الواقدع ضدوح فدي الجزالدر  المحروقدا  قطدا  ومكاندة دور"سدراير ،  بلقاسد   -1

 .72، ص2008، باتنة لخضر،  الحاج جامعة منشورة، غير ماجستير، رسالة ،"للتجارة
 219. ، ص 2006الجزالر، الخلدونية، دار للستثمار، الجزالر  القانون في الجيللي، الكامل عجة -2

، غيدر هدكتدورا أطروحدة، "التجدارب العلميدة بعدض إلدى بدالرجو  الجزالدر ةحالد دراسدة: الصدادرا  علدى الدنفط اسدتلالل أن مدة تطدور أثدر"أميندة،  مخلفدي -3
 .479، ص2012الجزالر،  ورقلة، جامعة منشورة،
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 (2114-12.8) الأولى الإصلاحات في فترة الجزائرية النفطية العقود تطور :يثانالفر  ال
 وعجدزه القدانون، هدذا محدوديدة بدةالتجر  أثبتد  ، 1971قدانون تطبيدق فيهدا سداد التدي سدنة 15 مضدي بعدد

 علدى ((22/71حيد  لد  يعمدل الأمدر التدأمي ، عمليدا  بعدد القطدا  واجهد  التدي الجديددة التحدديا  رفدع علدى
، وهندا بدرز  الحاجدة إلدى عقددا 25 سدوى الأجنبيدة الشدركا  مدع الجزالر تبر  ول  الأجنبية، الاستثمارا  توسيع

 لقدانون وفقدا المحروقدا  قطدا  اسدتلالل ن دا  بسدن الجزالدر  المشدر  قدا  مدرة ولأول، ((22/71تعدديل الأمدر 
 المدؤرخ 21-11 بقدانون المدواد بعدض عدل  ث  ،1  1986أو   19في المؤرخ 11-11 رق  قانون وهو بة، خاص

  الندزا  حالدة فدي الدوطني التحكدي  إلدى ، مدع اللجدوحالإنتداج تقاسد  عقدود  هدر ، حيد    1991ديسدمبر 12 فدي
الدذ  يخضدع لترتيبدا  خاصدة  نقدلنشداط ال الدنفط، عددا واسدتلالل استكشداف لأنشدطة الدولدة كداراحت مدع بقداح
 2.الأخرى جنبيةالأ شركا وال الوطنية الشركة بين يربط عقد يحددها
 (إلى الآن -2112) الثانية الإصلاحات في فترة الجزائرية النفطية العقود تطور :ثالثالفر  ال

 الواحددن القدر  مدن الأولدى السدنوا  فدي اخصوصد العولمدة، وهيمنة العالمية الاقتصادية التلايرا   ل في
 التشدريعا  مدع الجزالريدة الاقتصدادية والتشدريعا  القدوانين تكييدف ضدرورة الجزالريدة الدولدة رأ  والعشدرين،
 إراديدا   والإقليميدة العالميدة للتكدتل  الانضما  لتسهيل الاقتصادية، قطاعاتها مختلف تحرير خلل من الدولية،

 لاسدتلالل جديدد ن دا  علدى يصدادق الجزالدر  البرلمدان جعدل الدذ  السدبب الددولي، الواقدع يفرضدها أن قبدل
 .2005/04/28 في المؤرخ07/05  رق  القانون في المحروقا  تجسد

 لدة مؤيددين بدبن الفلدا  كدل لددى واسدعا جددلا 07/05 رقد  المحروقدا  قطدا  تحريدر قدانون أثدار لقدد
 ضمن نشاط المنبع في الأجنبية للشركا  كامل مجالفتح ال إلى يهدف القانون وأن خاصة ؛علية ومعترضين

 نسدبة إلدى حقدوللل التملدك حدق الأجانب للشركاح تعطي التي الحديثة الامتياز بعقود يدعى جديد تعاقد  ن ا 
 10/06الأمدر إصددارب القدانون هدذا تعدديل إلدى أدى ممدا الأربداح، تقاسد  عقدود ن دا  مدن بددلا الأقدل على %70
  49%مقابدل للجزالدر علدى الأقدل، 51% بنسدبة الأربداح تقاسد  ن دا  إلدى العودة، و 2111جويلية  21في  المؤرخ

 المنبدع إلدى نشداط  تملدك إمكانيدة للأجاندب يخدول الدذ  الامتيداز عقدود ن دا  مدن بددلا الأكثدر، علدى لشدركالها
 رسد  تطبيدق علدى التأكيددو  ،الأسده  بأغلبيدة البترولدي طللنشدا الدولدة احتكدار علدى التأكيدد بمعندى ، 80%آفداق
 دولارا 30 برند  البتدرول أسدعار تتجداوز عندما الأجانب يحققها التي الاستثنالية الأرباح على للحس  قابل غير

 .أقصى كحد 50% إلى كحد أدنى 5% بين الإتاوة هذه وتتراوح للبرميل،

                                                 
 297. ص بق،اس مرجع الجيللي، عجة -1

2
- Mustapha MEKIDECHE, “L’Algérie entre économie de rente et économie de marché”, Alger: Dahlab, 2000, 

P.96. 
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 مميزات البترول الجزائري: المطلب الثاني
 لدكمت لهدو  يدة مالعال السوق في ينمنافس اهول الدولية نافسةمال على القدرة هال الجزالرية المحروقا  له

 علدى الطلدب تضدعف مزايدا مدن اهدخلو  بسدبب السدوق مدن الإزاحدة أخطدار عدن بمندأى تجعلهدا معينة خصالص
 زايدامال عفضد بسدبب النفطيدة منتجاتهدا علدى الطلدب قلدة مدن الجزالدر تخشدى لهدو  ، الدنفط مدن منتجاتهدا
 ذههد  للدنفط) الخاصدة الأوروبيدة (يدةمالعال السدوق فدي منافسديها مدن أفضدل وضدع فدي أنهدا أ  ة،التنافسدي

 الجلارافدي موقعهدا وعدن ،الجزالدره تصددر   ذالد نفطالد نوعيدة حدول أدنداه العدرض فدي إجابتهدا سدتجد التسداؤلا 
 .1نفطلل صدرةمال الدول من ايرهغ مع مقارنة

 :رافيالجغ الموقع ميزة -1
 موانلهدا لقدرب ،ةيدر كب أفضدلية عطيهدات الأوروبيدة الأسدواق مدن الجزالدر وقدرب الجلارافدي قدعمو ال ميدزة
 .سياآو  الأوسط الشرق من صدرةمال بالدول مقارنة الأمريكية وكذلك الأوروبية الاستقبال موانئ من التصديرية

 نفدط مدن أفضدل تنافسدي وضدع فدي نفطيدةلا جاتهداتمن نقدل عن الناج  بالفرق يسمى ما ةعلي برتتي القرب ذاهو 
 تكلفدة (سدعارللأ كوندةمال الأخدرى العناصدر ثبدا  حدال ففدي (روسديا ،ياير نيج، ندونيسياإ ،الأوسط الشرق (بلدان

 الجزالدر تجدد حيد   ،الجلارافدي القدرب بسدبب تفاضدلي ريدع مدن قطعدا   تسدتفيد الجزالدر نإفد) والنوعيدة الاستخراج
 السواحل مدن بعض عن يبعد "رزيوأ" ميناح نإ حي ، لها نافسةمال الدول نم يربكث أفضل وضعية في نفسها

 .لإنجلترا بالنسبة كل  1540 دب و فرنسا ) افرهلو  (عن كل  1410 دب الأوروبية
 : الجزائري النفط نوعية ميزة -2

 لنفطفا ،دولال قبل من صدرةمال النفط أنوا  من يرالكث مع مقارنة جيدة بنوعية ر  يمتازالجزال النفط إن
 نتجدةمال الددول  هدأ مدن الجزالدر وتعتبدر، الشدوالب علدى اشدتمالا قدلوأ النقاوة من عالية درجةب يتمتع تخرجمسال
 مدنإيجابيدة  خصدالص عددة يتضدمن  (Sahari Blende)  بلندد بصدحار  عدروفمال الأساسدية للدنفط صددر موال

 . "الخفيف العربي "نفطالب مقارنة يزهموت الكبري  من خلوه حي 
 :الأوبك دول ولر بت أنوا  ببعض الجزالر  ولر البت مقارنة يوضح (11)رق   والجدول

 
 
 
 

                                                 
 .23ص  ، 1990الجزالر، بوشان، النشر دار ماضي، ومصطفى هناد محمد ترجمة والضلل، الحكمة بين الجزالر  اللااز ،السل  عبد عيدبل  -1
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 (13)الجدول رقم 
 الأوبك بترول أنوا  ببعض الجزائري البترول مقارنة         

 .31-34ص ص مرجع سابق، الدور ، أحمد :المصدر
 الصدناعة النفطيدة فدإن النوعيدة وميدزة الجلارافدي، الموقدع بسدبب النقدل تكداليف انخفداض ميدزة بفضدل ذنإ
 ،الاسدتراتيجيتين الميدزتين هداتين تلاييدر يمكدن لا إذ كدذلك، وستسدتمر كبيدرة تنافسية  قدرا تستفيد من الجزالرية

 وحصدولها الدوليدة السدوق فدي مركزهدا تحسدين مدن الجزالدر سديمكن الجزالدر  نفطالد علدى الإقبال أن يعني وهذا
 هدذا كدل، الشدحنو  النقدل فدي كبيدرة ماليدة أعبداح تحمدل تجنبهداو  ،(التفاضدلي الريدع) إضدافية ماليدة عالددا  على

 المصددرة، الددول مدن غيرهدا عدن الأسدعار ومراجعدة العقدود إبدرا  فدي نسدبيا أفضدل تفاوضدية قدوة للجزالر يعطي
 .المستهلكة الدول مع المبرمة الاتفاقيا  في أفضل بشروط تطالب أن يمكن ولذلك

 تطور شبكة نقل النفط في الجزائر: المطلب الثالث
 لدكذو نفط، الد نقدلفدي  الجزالدر عليهدا تعتمدد التدي الرليسدية الوسديلة اهدار باعتب نابيدبالأ شدبكة بهدا نقصدد

 الأساسدية يكليدةهال القاعددة الأنابيب شبكة وتعتبر ،الأوربية السوق من القريب ميزمتال الجلارافي الوضع بسبب
 مرةمسدت بصدورة نتجدا مال وصدول تضدمن والتدي الرليسدية كلالاسدتهو  التسدويق ومنداطق الجزالدرين بد الرابطدة

 مدن يرولدالبت الإنتداجفيدة  تلقدىي  ذالد ركدزمال وهدو  :كثفدا موال ولر للبتد الحمدراح حدوض مركدز  مدن  ومنت مدة
 ركدزمال وهدو  لللاداز، الرمدل حاسدي مركدزغيدره ، و و  ... ينبدرك ،أمنداس عدين ،مسعود حاسي في الآبار جميع
 عدين السدطح، الرمدل، اسديح( الحقدول مختلدف مدن نتجدةمال اللاداز كميدا  كدل وحسداب تجميدع ةفيد يدت  الدذ 
 .(ال  ...صالح

 ةدرجة الكثاف نو  البترول الدولة
 (IPA) 

 نسبة
 الكبريت

 البترولية للمنتجات النوعية النسبة
 ثقيلة طةمتوس خفيفة

 29.0 35.0 35.0 0.14 44.0 خفيف الجزائر

 السعودية
 48.5 31.0 20.5 1.6 34.2 متوسط

 60.75 23.25 16.0 2.84 27.3 ثقيل

 55.35 25.30 19.35 2.48 31.3 متوسط الكويت

 إيران      
 47.50 30.25 22.25 1.35 34.3 متوسط

 52.0 26.85 21.15 1.85 31.3 ثقيل

 العراق
 44.4 30.6 25.0 1.88 36.1 فخفي

 50.0 28.0 22.0 1.95 34.0 متوسط

 48.0 40.0 12.0 0.25 27.1 ثقيل نيجيريا
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 الأنبدوب زنجداإ فدي لدكذ تجسديد، وتد  الخمسدينا  نهايدة فدي الفرنسدي العهدد فدي بددأ المحروقدا  قدلون
 22 بتداري  لدكذو  فرنسدا نحدو الشدحن يدت  ثد يدربط حقدل حاسدي مسدعود بمينداح بجايدة،   ذوالد ولر للبتد الناقدل
 حدوض مدن (Camel 1964) كاميدل الطبيعدي اللاداز نقدل أنبدوب أول ينبتدشد الجزالدر قامد  ثد ، 1959 ندوفمبر
 لللاداز هدامين دوليدين أنبوبينبد الشدبكة وتعدزز  ،لدكذ بعدد للدنفط الأنابيدب شدبكة وتطدور  أرزيدو لدىإ الحمدراح
 27 ب تقددر تصددير وبطاقدة تدونس عبدر بإيطاليدا الجزالريدة الحددود يصدل كلد  550 بطدول أحددهما الطبيعدي
 كلد  521 بطدول الملادرب عبدر اسدبانيا إلدى موجدة الثداني والأنبدوب ، 1986سدنة بدة العمدل بددأ ،3  مليدار
فدي  المحروقدا  نقدل شدبكة توسديع إلدى الجزالدر  وسدع    1996سدنة بدة العمدل بددأ سدنويا،3   مليار 11وبطاقة

 آخدرين أنبدوبين بمشدروعي وذلدك (MTEP) بتدرول مكدافئ طدن مليون439  بطاقة كل   22516إلى  2010 سنة
 إلى يمر" غاز-ميد" والثاني سردينيا، جزيرة عبر مباشرة إيطاليا إلى "غالسي" أنبوب، وهما أوربا، إلى هانموج

 .ألميريا جزيرة عبر مباشرة اسبانيا
 توصديل بتدأمين تقدو  الجزالدر فدإن بالأنابيدب، النقل شبكة تطالها لا التي البعيدة المناطق إلى وللوصول

  لللاداز نداقل  09 بتسديير لهدا، التابعدة (HYDROC. SC) للمحروقدا  البحدر  النقدل شدركة عبدر المميدع اللاداز
(Methaniers) سدفينة 2007 سدنة فدي اسدتلم  وقدد بالإيجدار البيدع عقدود إطدار فدي طويلدة لمددد مدؤجرة أغلبهدا 

 ةالآسيوي البعيدة الأسواق بتزويد لها سمح مما ، 2008في وأخرى مكعب متر 75500 حمولتها تبلغ لللااز نقل
لدى 2010 سدنة  35% إلدى الذاتيدة بوسداللها البحدر  النقدل مدن قددراتها ورفدع والأمريكيدة،  سدنة بحلدول 50% وا 

2015 .1 
 :يوضح أه  أنابيب نقل النفط الخا  في الجزالر( 11) والجدول رق 

 (11)الجدول رقم 
 أهم أنابيب نقل النفط الخام في الجزائر

Source : opecanuualstatistic 2013.  

 :يوضح أه  أنابيب نقل المنتجا  النفطية في الجزالر( 10) والجدول رق 
                                                 

 .22، مرجع سابق، صالسل  عبد بلعيد -1

 
 الخط

 
 المالك

 (ميل( الطول
 كم =1.6  ميل

 القطر
 (بوصة)

الاستيعاب  القدرة على
 (طن مليون(

 الحجم
 )طن مليون(

 6.18 12 24 415 سوناطراك بجاية-حوض الحمراء

 18.87 11 34 400 سوناطراك سكيكدة -حوض الحمراء

 17.91 11 28 498 سوناطراك آرزيو  -حوض الحمراء

 0.19 11 24 165 سوناطراك )تونس(لاشخيرا الحمراء حوض
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 (11)الجدول رقم 
 في الجزائر المنتجات النفطيةأهم أنابيب نقل 

Source : opecanuualstatistic 2013.  

 الاحتياطات النفطية الجزائرية: المطلب الرابع
 أوليدة كمادة الخا  ولر البت من امةه كميا  وتصدير إنتاج في  هتسا كونها نفطية دولة الجزالر تعتبر

 وبدذلكترولدي الب الريدع علدى والاجتمداعي الاقتصداد  يكلهداه داعتمدا لدىإ بالإضدافة، الصدادرا  علدى مهيمندة
 الددول من مدة ضدمن سدواح الفاعلدة، النفطيدة دولالد كإحددى أساسدية مكاندة لنفسدها ترسدي أن الجزالدر تتطلدع

 إمكانيدا  مدن ملكدةت بمدا ديتحدد ووزنهدا دولدة أ  دور نأ يدرغ يدة،مالعال السدوق إطدار فدي أو لرو للبت صدرةمال
 الاقتصدادية قدا لالع اسدتمرار علدى يطملندون) الزبدالن(معهدامتعاملدة ال الأطراف تجعل بها، تنفرد ومزايا نفطية

 وقددرة الإمكانيدا  ذههد يدةهمأ مددى وهد ثانيدة جهدة ومدن جهدة مدن ذاهد علديه ، سدتعود التدي كاسبلما ويقدرون
 . الدولية النفط سوق على يرهاتأث

  1:يلي كما الاحتياطا  النفطية تعريف يمكن
 مدع تواجددها مكدان علمدي، وعدرف أسداس على قدر  التي الكميا  وهي: المبرهنة أو المؤكدة الاحتياطات -

 .حاليا المتاحة التقنية بالإمكانا  واستلاللها اقتصاديا استخراجها إمكانية
 يفد ويعتمدد .ونهاليدة دقيقدة بصدورة كمياتهدا وغيدر المقددر المكتشدفة الكميدا  وهدي :المحتملية الاحتياطيات -

 والتدي اهتواجدد لإثبا  تجريبي بلر حفر إمكانية مع ،الأرض لطبقا  لجيولوجيةا الطرق على وجودها احتمال
 .التقني التطور على استلاللها يتوقف

                                                 
 4. ، ص 2008باتنة،لخضر،  الحاج جامعةير، غير منشورة، ماجست، رسالة "التحولات ظل يف الجزائر المحروقات قطا "، عيسى مقيلد -1

 
 الخط

 
 المالك

 (ميل( الطول
 كم =1.6  ميل

 القطر
 (بوصة)

 الاستيعاب القدرة على
 (طن مليون(

 الحجم
 )طن مليون(

 902 1608 10 29.78 نفطال ةشيفا البليد -أركين سيدي

 1698 1.809 12 55.61 نفطال الخروب – سكيكدة

 735 1.407 12 45.16 نفطال سيدي بلعباس – أرزيو

 - - 11 31.61 نفطال عبدلي سيدي-بلعباس سيدي

 - - 11 14.12 نفطال رمشي– عبدلي سيدي

 695 1.608 11 18.63 نفطال وهران – أرزيو

 - 2154 12 52.82 نفطال برحال – سكيكدة
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 الإنتداج توقعا  وتستند لإثباتها، بلر أ  ل  يحفر لكن تواجدها توقعمال الكميا  يهو  :الممكنة الاحتياطات -
 .النفط بإنتاجها معروفة لها مشابهة أو مجاورةأخرى  لمناطق والجيوفيزيالية الجيولوجية الخصالص على

 ذخدالأ يمكدن ولا مكندة،مال أو المحتملة الاحتياطا  عن التلااضي يت  دولة لأ  الاحتياطا  تقدير وفي
 . ؤكدةمال بالاحتياطا  إلا الاعتبار ينبع

 .النفطيدة الاحتياطا  حج  حي  من للجزالر دةالمؤك النفطية الإمكانيا  معرفة جدا فيدمال فمن ولذلك،
 : 1970 – 2014للسنوا  المؤكدة يوضح حج  الاحتياطا  النفطية الجزالرية (11)والجدول رق  

 (11)الجدول رقم 
 (يوم/برميل ألف) :الوحدة    1970 – 2014حجم الاحتياطات النفطية الجزائرية المؤكدة للسنوات            

 .39ص 4032و  39ص 4006: لسنوا  الأوبيك تقارير على بالاعتماد : المصدر 
  .4032لسنة  BPإحصاليا              

 :(10)حج  الاحتياطا  النفطية في الجزالر من خلل الشكل رق  تطور ويمكن التعبير عن 
 
 
 
 
 
 

 .121 1211 1218 1212 1214 1213 1212 1211 1211 السنوات

 6300 6600 6800 7370 7700 7640 9750 9840 8098 الاحتياطات

 12.1 12.8 12.2 12.4 12.3 12.2 12.1 12.1 1212 السنوات

 8500 8800 8820 9000 9220 9440 8080 8200 8440 الاحتياطات

 1228 1222 1224 1223 1222 1221 1221 12.2 ..12 السنوات

 10800 9979 9979 9200 9200 9200 9200 9236 9200 الاحتياطات

 2112 2114 2113 2112 2111 2111 1222 .122 1221 السنوات

 12270 11350 18001 11314 11314 11314 11314 11314 11200 الاحتياطات

 2114 2113 2112 2111 2111 2112 .211 2111 2118 السنوات

 11111 11111 11111 22001 22001 22001 22001 12200 12200 الاحتياطات
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 (11) الشكل رقم
 1970 – 2014حجم الاحتياطات النفطية في الجزائر خلال الفترة  تطور

 
 

 .(36)رق   الجدول معطيا  على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

-1111أن حج  الاحتياطا  النفطية الجزالرية قد عرف  تذبذبا للفترة من  (10)يتضح من الشكل رق  

حي   2111للااية سنة  1111من سنة  ابتداحزايد مستمرا ، لتعرف تولكنها ل  تعرف انخفاضا حادا 1110
العدد الكلي للآبار  زيادة إلى أد  التي الاستكشاف بفضل جهودوذلك  ،الف برميل لليو  18001وصل  إلى 

وتستقر عند حج   الانخفاض، لتأخذ بعدها في النفط من المؤكدة الاحتياطا  حج وتوسيع  المنتجة،
 .2111الف برميل سنة  11111، وترتفع إلى2111الف برميل لليو  سنة  22001 نفطية قدرها احتياطا 

لها انعكاساتها الإيجابية على  كبيرةنفطية  احتياطا  من اليو  الجزالر ةب تتمتع ماكما أنة وفي  ل 
 كونت لا قدجميع المستويا  الاقتصادية والاجتماعية، فإنة وبالمقابل فالاحتياطا  النفطية الحالية الكبيرة 

 تحقيق ، لذا لابد منالقادمة الأجيال لحمصا صيانةبما لا يؤد  إلى  مستقبل من هذه الثروة الناضبة متاحة
 عزيزوتالمتطورة،  التكنولوجية لتقنيا ا بالاعتماد على الموجودة، للحتياطا  تضاف جديدة نفطية اكتشافا 

 .ل الطاقا  البديلة، خصوصا في مجايةمالعال لنفطيةا الشركا  مع الشراكة فرص
 
 
 
 
 

1970 

2114 
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 الصادرات النفطية الجزائرية: المطلب الخامس
 خصوصا في ،يعتبر قطا  المحروقا  في الاقتصاد الجزالر ، بمثابة القلب النابض في جس  الإنسان

ومختلف الانعكاسا  الإيجابية ، من أهمية كبيرة بالنسبة لمجمو  الصادرا  الكلية  ل ما يمثلة هذا القطا 
 .ة هذه الصادرا  النفطية على إيرادا  ورصيد الميزانية العموميةلقيم

 النفط في وانحصارها صادراتها تنو  عد  من تعاني تبقي التي الدول منتعتبر  الجزالروبالمقابل فإن 
 كان  التي الخارجية التجارة وتحرير الاقتصادية الإصلحا  من برامج لعدة انتهاجها من بالرغ  وهذا فقط،
يعرض  (11)والجدول رق   الصعبة، للعملة جديدة مصادر عن والبح  الاقتصاد تنويع أهدافها ه أ من

، لأجل مقارنة 1996 – 2014 الفترة خلل الجزالر  النفط صادرا قيمة ب الخاصة الاحصاليا  من مجموعة
قيمة الصادرا  النفطية  في الاختلف الى أد  التي الأسباب أه  معرفة محاولةو  تليها التي بالفترة فترة كل

 .الجزالرية
 (11)الجدول رقم 

 (مليون دولار) :الوحدة    1996 – 2014 النفطية الجزائرية للسنوات لصادراتاقيمة 

 .32، ص4032لسنة  بكالأو  من مة ريرتق ىبالاعتماد عل الطالب اعداد من  :المصدر   

خدلل  مدن  (1996 – 2014)تطور قيمة الصادرا  النفطية في الجزالر خلل الفتدرةويمكن التعبير عن 
 :(11)الشكل رق  

 
 
 
 
 
 

 2111 1222 .122 1221 1228 السنوات

 18947 10924,5 9360,41 13100,8 10303 قيمة الصادرات

 2112 2114 2113 2112 2111 السنوات

 19340,7 12559,7 7719,7 5056,1 3994,4 اتقيمة الصادر 

 2111 2112 .211 2111 2118 السنوات

 20724,9 46855,6 30513,7 25373,7 22697,4 قيمة الصادرات

 ــــ 2114 2113 2112 2111 السنوات

 ــــ 27852,3 27572,7 27750,5 28744,8 قيمة الصادرات
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 (11)الشكل رقم 
 1996 – 2014النفطية في الجزائر خلال الفترة تطور قيمة الصادرات 
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 .(39)رق   الجدول معطيا  على بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

تذبنذبا وعندم اسنترراي  شهد  قد النفط من الجزالر صادرا  قيمة أن (11)نلح  من خلل الشكل رق  

 بدين الكبيدر خدتللالاو  ،العدال  شدهدها التدي النفطيدة إلدى الأزمدة راجدع هدذاو ،1111-1111خنل  الفتنرة 
 .1للبرميل دولار 10 عن يقل ما الى النفط سعر تدهور حي  ،والطلب العرض

 حيد  الماضدية، السدنوا  مدع بالمقارندة ملحو دا ارتفاعدا 2000 سدنة فدي الدنفط صدادرا  قيمدة وارتفعد 
  إلدى ارتفدع حيد  الدنفط أسدعار فدي الارتفدا  إلدى الزيدادة وتعدود أمريكدي، دولار مليدون20000  حدوالي إلدى ارتفع

 .الجزائرية الصاديا  حجم ارتفا  الى بالإضافة ميل،للبر  ا  دولار  30
 دولار مليدون3994,4 الدى 2111سدنة  بالانخفداض الدنفط صدادرا  قيمدة عداد  الزيدادة بعدد ومباشدرة

 .ا  دولار   20 إلى البرميل سعر انخفض حي  النفط، أسعار في الانخفاض لىإ هذا راجع في والسبب أمريكي،
لى 2001 سنة وبعد  20000 إلى لتصل استمرار، في بالزيادة الصادرا  قيمة بدأ  ، 2006سنة غاية وا 

 مدن ارتفعد  حيد  ،الدنفط لأسدعار المتواصل الارتفا  إلى من جهة راجع الزيادة وسبب أمريكي، دولار مليون
 سدبتمبر  11 أحددا ومدن جهدة أخدرى إلدى  ، 2004سدنة للبرميدل دولار38  إلدى 2001 سدنة للبرميل دولار 24,8

                                                 
 أداح المؤسسا  مجلة، "- وقياسية تحليلية دراسة- لرزاالج في النقد  والاستقرار النفط سعر تلايرا "لخديمي، الحميد عبد بوزيان، بن محمد -1

 189.ص ، 02،2012، العددالجزالرية

2114 1228 
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 خلديج ضدرب الدذ  "كاتريندا"عصدارإ لتدأثيرا  وهدذا للبرميدل دولار70 الدى 2005 سدنة كدذلك الأسدعار وارتفعد 
 .1المكسيك

 خدلل لهدا قيمدة أعلدى الجزالرية النفط صادرا  قيمة فيها بللا  التي، الفترة  (2007-2009)تعتبر الفترة
 التي النفط أسعار ارتفا  الفترة ذهه مع وتزامن دولار، مليون 45000 من أكثر إلى ارتفع  حي  السنوا ، كل

 الفالدة نسب وخفض الأميركية زونا خللم كبير تراجع بعد للبرميل دولارا95 و 94 عتبة التوالي على تجاوز 
 ا  دولار  111 عتبدة لتتجداوز 2008 سنة كذلك وارتفع  ، 2007سنة خلل الأمريكي الفدرالي الاحتياطي قبل من

  وبداية 2008 سنة ايةوفي نه، إنتاجها مستوى على الأوبك وحفا  الدولار، رفص سعر بتراجع متأثرا للبرميل
 راجدع وهدذا للبرميدل دولار 147 بللاد  حيد  قبدل، مدن يدةإل تصل ل  قياسيا ارتفاعا النفط أسعار ارتفع  2009
 نمدو زيدادة إلدى بالإضدافة العالميدة، الماليدة الأزمة وتداعيا  الأمريكية المخزونا  في الانخفاض تواصل إلى

 .2الصيني الطلب
 حدوالي إلدى لتصدل ملحو دا انخفاضدا 2009 سدنة بعدد انخفضد  الجزالريدة الدنفط صادرا  كما أن قيمة

 ا  دولار  79,61 إلدى تددهور حيد  ذلدك، علدى أثدر قدد الدنفط أسدعار فانخفداض أمريكدي، دولار مليدون  20000
 الدذ  الزلدزال بسدبب اليابدان طلدب فداضانخ مخداوف  دل فدي 2011 سدنة وبدايدة 2010 سدنة ايدةنه للبرميدل،

 .ضرب اليابان
  2011سدنة منتصدف 107,22 إلدى للبرميدل ا  دولار  79,61 مدن قفدز  التدي الدنفط أسدعار انتعشد  إن ومدا

 الأحددا  تفداق ) والأحدا  التي شهدتها منطقة الشدرق الأوسدط وشدمال إفريقيدا، الأمريكي الدولار ضعف بسبب
(ليبيا في

،  2014سدنةإلدى غايدة الثلثدي الأخيدر مدن  نسدبيا الجزالريدة النفط صادرا  قيمةها على إثر  رتفع ا؛ 3
جيدددو "والدددذ  شدددهد  فيدددة السدددوق النفطيدددة العالميدددة تقلبدددا  وانخفاضدددا  حدددادة فدددي أسدددعار البتدددرول، لأسدددباب 

 .، بالإضافة إلى زيادة توجة العال  نحو الطاقا  البديلة"سياسية
 الجزالريدة الدنفط صدادرا  قيمدة أن(16)  المرافدق رقد  والشدكل (17) رقد  الجددول خدلل مدن نلح دة مدا

 ، الأمر الذي استدعي إعنادة التفكينر فني رنروية التناينت الايتصناديالدنفط بأسعار مباشرة وبصفة كثيرا تتأثر
 .كحل مستدا  للصدما  البترولية

 
 

                                                 
1
- http://www.france24.com/ar/search/sinequa_search, (consulté le:09/01/2011). 

2
-http://www.aljazeera.net/NR/exeres/09070D5C-F01C-47C6-8D4B-4AEF8E5EC2EF.htm,  

(consulté le:09/01/2011). 
3
- http://www.forexpros.ae/commodities/brent-oil, (consulté le:01/12/2011). 
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 تقديم عام لشركة سوناطراك النفطية :المبحث الثالث
 يعتبدر الدذ  الدنفط، قطدا  فدي تنشدط رالددة وطنيدة التطدرق إلدى شدركةمبحد  نحداول مدن خدلل هدذا ال

المهددا   وبمختلددف بهدداالتعريددف العددا   نحدداول النفطيددة، حيدد  سددوناطراك شددركة وهددي حيويددا، اسددتراتيجيا قطاعددا
مع توضيح أه  تقسديما  هيكلهدا التن يمدي، والتركيدز علدى مشداريع الشدراكة النفطيدة  ،والأنشطة التي تقو  بها

 .التي تقو  بها سوناطراك، والوصول في الأخير إلى تحليل قوى التنافس النفطية الخاصة بها
 التعريف بسوناطراك :المطلب الأول

اسدمها  ،واللاداز بدالجزالر بتدرولفهدي شدركة ال ،سوناطراك اس  اقترن بالاقتصاد الجزالر  وبميزانية الدولة
بدذلك تعتبدر الشدركة الوحيددة فدي وهدي  ،لل والنقدل للمحروقدا الكامل الشركة الوطنية للبح  والتنقيدب والاسدتلا

 .  الجزالر المسؤولة عن استلالل المصادر النفطية واللاازية في البلد وكذا عن بيعها
وقدد حققد  مندذ نشدأتها نجاحدا وتطدورا  (11/111)بمقتضدى المرسدو  رقد    1111ديسدمبر  11 أنشأ  فدي

الدددة لاسدددترجا  وتطدددوير الثدددروا  المنجميدددة الوطنيدددة ودعمدددا قويدددا حيددد  تعدددد وسددديلة فع ،هامدددا منقطدددع الن يدددر
وتعتبددر كددأه  مؤسسددة رالدددة فددي مجددال الانتمدداحا  التكنولوجيددة وعددامل فعددالا   ،للصددناعة والاقتصدداد الددوطني
أيددن تكمددن  ،وهددذا عددن طريددق نشدداطاتها خددارج الددوطن عبددر مختلددف بلدددان العددال  ،للعلقددا  الدوليددة الجزالريددة

ار والمشدداركة وبالتددالي فهددي أخددذ  شددكل العالميددة وفددي كددل الحددالا  بقيدد  أداة للسدديادة كشددركة فددرص الاسددتثم
  1.لوحدهاوطنية تساه  فيها الدولة 

مهمدة نقدل وتسدويق  ،1111 ديسدمبر 11الصدادر بتداري   11/111مرسدو  ال كان  للشركة في البدايدة وفدق
بترول الذ  يصل بين حدوض الحمدراح وأرزيدو البيب حققتة في هذا الإطار إنشاح خط أنا ه  ماأ، و المحروقا 

 قطدا  المحروقدا كافدة شدمل نشداطها ي  اتسدع  صدلحيتها ل1111سدنة واعتبدارا مدن  ، ثد كد  111الذ  قدر بد 
التدي  MEDITERAEM SHELL)و  (ESSOرغ  ذلك كاند  هنداك التزامدا  مدع شدركا  أجنبيدة ندذكر منهدا و 

 .كان  تستلال ثرواتنا البترولية
  والتن دددي  الشدددامل للقتصددداد الجزالدددر  وفقدددا للأهدددداف التدددي 1111فيفدددر   21فدددي   ميأل قدددرار التدددوبفضددد

  اسددترجا  جميددع الثددروا  الوطنيددة مددن يددد تدد ،حددددتها  مختلددف مخططددا  التنميددة، وتدددعيما للسدديادة الوطنيددة
 .السلطا  الفرنسية التي بقي  تسير قطا  المحروقا  حتى تاري  تأميمها

مؤسسددة منبثقددة  11وذلددك بإنشدداح ، 1111-1111 المخطددط لتوجيهددا  وفقددا 1981لتهددا سددنة تدد  إعددادة هيك
مؤسسدددا   11مؤسسدددا  صدددناعية،  11عنهدددا وتتكفدددل بو دددالف تكميليدددة للو يفدددة الأصدددلية حيددد  وزعددد  إلدددى 

                                                 
1
  www.marefa.org, (consulté le :12/03/2011). 
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أما من حي  توزيعها جلارافيا عبر التدراب الدوطني فهدي حسدب النسدب . مؤسسا  مكلفة بالخدما  11إنجاز، 
 .في الشرق 7%في اللارب، 19%في الوسط،  21%الجنوب،في % 01: ةالتالي

تمددد  المصدددادقة علدددى إنشددداح المجمدددع البترولدددي والدددذ  يقضدددي بتبدددادل الخبدددرا  مددددع  1112وفدددي سدددنة 
في مجدال المحروقدا ، وبالتدالي الاسدتفادة مدن الخبدرا   ةالمؤسسا  الأجنبية في إطار الشراكة الأورومتوسطي

 1.و  والتنقيب، والتي تساعد على تطوير مجال عمل الشركةالأجنبية في مجال البح
إلددى  ،1111شددخص سددنة  11صددلايرة لا يتجدداوز عدددد العدداملين بهددا  وتطددور حجدد  الشددركة بعدددما كاندد 

عامل مدع مطلدع ألف  120 لتصل إلى أكثر من ،1111عامل سنة  0111وما يقارب  ،1111عامل سنة  1111
 .2111سنة 

رة زمنيددة قياسددية نشدداطا  متكاملددة، ومختلفددة بدددحا بعمليددا  التنقيددب وحتددى وقددد أنجددز  المؤسسددة فددي فتدد
التوزيع مرورا بتطوير كافة النشاطا  الملحقة ونذكر على سدبيل المثدال الوسدالل الخاصدة بالإنجداز والخددما  

 :تعمل سوناطراك على تسويق ونقل أربع منتجا  أساسية هيالبترولية حي  

Pétrole Brut, Condensat, Gaz naturel, GPL(Gaz de Pétrole liquéfié) 

أ  )تعتبر سوناطراك من المؤسسا  الرالدة على المستو  الإفريقي والعربي والعدالمي فدي هدذا المجدال و 
عالميدا،  12، إذ تحتل المرتبة الأولدى علدى المسدتو  الإفريقدي، والمرتبدة (إنتاج المحروقا  ومشتقاتها وتسويقها

تسداه  سدوناطرك بحصدة الأسدد فدي الددخل و  وثالد  مصددر لللاداز الطبيعدي،   GPL & GNLوثداني مصددر لدد
 .الوطني الخا 

عالميددا، وسددعيا مددن شددركة سددوناطراك  البتروليددة لشددركا ل المسددتمر والتطددور المنافسددةاحتدددا   وفددي  ددل
 عدزز  ، فقددلمنتجاتهدا أفضدل تثمدين علدى والسهر ،الأسواق مستوى على وحصتها استمراريتها على للمحاف ة
 لاسدديما العددال  عبددر جديدددة احتياطددا  واكتسدداب البحدد  خددلل مددن دولددي بترولددي كمجمددع وضددعها سددوناطراك
 أوروبدا في واللااز  البترولي الانتاج قبل ما مجالا  في ما مساهو  الدولي الانتاج قبل ما مجال في بالشراكة
 .الجنوبية وأمريكيا

 بالمدداح السدداحلية المدددن سددكان تزويددد تددأمين أجددل مددن ،البحددر ميدداه بتحليددة كمددا اهتمدد  شددركة سددوناطراك
 المدددوارد قطددا  مددع بالتعددداون  وقامدد، الحيويددة المدددادة هددذه علددى للطلدددب السددريعة الزيددادة إلدددى بددالن ر الشددروب
. 2111سددنة  يوميدا مكعددب متدر مليدون 1,2 بددد تقددر انتاجيددة بقددرة البحدر ميدداه لتحليدة محطددة 11 إنجدازب الماليدة
 .أمريكي دولار مليير 1 من بأكثر للستثمار ماليةالإج القيمة وتقدر

 
                                                 

1
-  www.wikepedia.org, (consulté le :13/10/2011). 
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 مهام وأنشطة سوناطراك: المطلب الثاني
فدددي إدمددداج الاقتصددداد الدددوطني فدددي سدددياق  إسدددهاما   ،يعدددد مجمدددع سدددوناطراك كدددأول قدددوة اقتصدددادية للدددبلد

مددع وهددي التددي يقددو  بهددا المجالوطنيددة والدوليددة وكددل هددذا كددان بموجددب مجموعددة الأنشددطة  ،الاقتصدداد العددالمي
    :(11)موضحة في الشكل رق  

 الأنشطة الوطنية: الفر  الأول
 :(11) تقو  شركة سوناطراك بمجموعة من الأنشطة على المستوى الوطني نلخصها في الشكل رق 

 (11)الشكل رقم 
 الأنشطة الوطنية لشركة سوناطراك

 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source: www.sonatrach-dz.com/filiales-nationales-enageo, (consulté le :09/09/2014).  

  هدددذا القسددد  مدددن النشددداط بأعمدددال البحدددحيدد  يهدددت   ،وهدددو أهددد  الأنشدددطة علدددى الإطدددلق :النشييياط الخلفيييي -1
والتدي سديت   (بحاسدي الرمدل)الإنتداج  نشاط الذ  تنتمي إلية مديريةالوهو  نفط،والاستلالل والإنتاج الخاص بال
أساسا حدول تطدوير الحقدول المكتشدفة علدى غدرار نشاط المنبع  تتمحور مها  و  فيها التطبيق الميداني للدراسة،
وكدذا العمدل الددال   نفطوالقيدا  بتحسدين وترقيدة نسدب الكميدا  المسدتخرجة مدن الد ،حاسي الرمل وحاسي مسعود

 1:وتقو  بة مجموعة من المؤسسا  المتخصصة كمايليا ، طيعلى وضع تقديرا  عملية للحتيا
 GCB :(المؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والعمران) -181

، هدذه المؤسسدة تسداه  فدي 1981، المنشدأة سدنة( (GCBمدن رأس مدال مؤسسدة 100%طراك اتمتلدك سدون
ناعية، الهندسة المدنية لأنابيب تطوير القطا  الجزالر  للمحروقا  بالعمل ضمن ميادين الهندسة المدنية الص

                                                 
1
 - www.sonatrach-dz.com/filiales-nationales-gcb, (consulté le :09/09/2014). 
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 -plate)، بندداح الطددرق ومسدداحا  ومدددارج الدددخول فددي المنشددب  البتروليددة، بندداح المسددطحا (pipe)نقددل اللادداز

forme) للآبار والسفن الكبرى. 
 ENTP :(المؤسسة الوطنية لأعمال الحفر) -281

آلا  الحفدر المخصصدة  مدن رأسدمالها، تضدمن تسديير 100%طراك ا، التي تمتلدك سدونENTPفمؤسسة 
كما أنها تعمل على صيانة الآبدار المنتجدة للزيد  واللاداز  ،(gisements)للستخراج ولتطوير حقول المحروقا 

(work-over). 
كمددا . آلددة 39تعددد المتعاقددد الأول للحفددر فددي الجزالددر بطاقددة  ENTPإن المؤسسددة الوطنيددة لأعمددال الحفددر

تدددخل  فددي أسددواق خارجيددة بمشدداريع فددي تنزانيددا، تددونس، ألبانيددا  سددنة، كمددا 20تحددوز علددى رأس مددال خبددرة لددد 
 .واليمن

 ENSP :(المؤسسة الوطنية للخدمات التابعة للآبار) -381

شدركة وهدي : (BJ Services Company)أو(BJSP) بدد  ، سمي((BJSلد  49%تبقى و ENSP 51%  تملك
 ر والخددما  التدي تددور فدي مصدانع الأنابيدب، لأدوا  حفر الآبدا,cimentage (stimulation)أمريكية لخدما  
 تددورد أيضددا خدددما  تركيددب الأنابيددب والقنددوا  والخدددما  الكيمياليددة الخاصددة لأسددواق BJ)). فددي العددال  ككددل
 (LIQUIDSTONE)كمددا تسددتخد  عدددة تكنولدددوجيا  حديثددة فددي ذلددك مثددل  تكنولوجيددددا ن ددا  . جلارافيددة مختددارة

(PRE-MIXED CEMENT System) سدمن ، هدذه التقنيدة تسدمح باسدتبعادن دا  للأحجدار السداللة للإ، وهدو 
لحقدددول البتدددرول، إذ أندددة يللددد  الاسدددتخدا  علدددى  cimentage))بعدددض صدددعوبا  التطبيدددق المرتبطدددة أساسدددا بدددد  

  .1اليابسة والماح، وقد نجح  هذه التكنولوجيا في العديد من الجها  المنتجة للبترول في العال 
 ENAGEO :(نية للجيوفيزياءالمؤسسة الوط) -481

سددنة فددي نشدداط  35يتميددز بخبددرة  ENAGEOمددن رأس المددال، ففددر   51%طراك بنسددبة افددر  تددابع لسددون
 .دراسة الزلازل بالنسبة للجزالر كما في البلدان الأجنبية الأخرى

 3D و2D ) فرق للزلازل وبمركز معالجة من أجل ترجمة المعطيدا  الزلزاليدة 10هذه المؤسسة تتجهز بد 
 .(مقاطع للآبار

  (ENAFOR) :المؤسسة الوطنية للحفر والتنقيب -281

 ENAFOR، تترسدمل 1981من رأس مال هدذه المؤسسدة، وقدد أنشدأ  سدنة  51%طراك على اتحوز سون
، وتسدتلال اليدو  ح يدرة work-over))عشدريا  فدي ميددان التنقيدب و 3لأكثدر مدن  Savoir faire))علدى معرفدة 

 .87%استخدا  يبلغ بمعدل . آلة 26بد 
                                                 

1
- www.bjservices.com, (consulté le :15/10/2014).  
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 Transport par canalisation: نشاط النقل عبر القنوات -2

وهددو مكلددف كددذلك بمهمددة  ،غازيددة  كاندد  سدداللة  أأوهددو النشدداط المسددلول عددن نقددل المحروقددا  سددواح 
وهددو  ،تطددوير وتسدديير واسددتلالل شددبكة النقددل عبددر القنددوا   بالإضددافة إلددى تخددزين وتسددلي  وشددحن المحروقددا 

طراك مجمدل رأس مدال هدذه اتمتلدك مجموعدة سدونالتدي  (ENAC) المؤسسدة الوطنيدة للقندوا  طمجسدد فدي نشدا
 1.أنابيب نقل اللااز لكل الأقطارعلى  ، وتعتمدالمؤسسة

 :ويض  هذا النشاط عدة شركا  متخصصة كمايلي: (Activité aval) نشاط الأماميال -3
 :NAFTECشركة   -183

NAFTEC   نتاج طراك، تتالمجموعة سون100% فر ، GPLمثل مهمتها الأساسية في تصفية البترول وا 
والزفدددد   (شددددمع يسددددتخرج مددددن الددددنفط) paraffines، (lubrifiants)، الزيددددو  aromatiques، (carburants)وقدددود 

(bitumes) .  2.الحاجا  الوطنية من المنتجا  المكررة لاطيي الإنتاجكما أن ثل 
: السنة للقدرة على المعالجة، تتكون من مصافي/ طن مليون 21,7%بأداة إنتاج تبلغ  NAFTECتتجهز

 .الجزالر العاصمة، سكيكدة، أرزيو، حاسي مسعود وعين أمناس
 ENIP :(المؤسسة الوطنية للصناعة البتروكيميائية) -283

 :على مركبين بتروكيمياليين وتتكون المؤسسة، 100% طراكاسون  تملكها

 ؛(CP1K)( Complexe Ethylène et dérivés)يكدة مركب اثيلين ومشتقاتة المتواجد في سك -
 .(CP1Z)( Complexe Méthanol et dérivés)مركب ميثانول ومشتقاتة المتواجد في أرزيو  -

 HELIOS :(سوائل الهيليوم بأرزيو لإنتاجلمؤسسة الوطنية ا -3.3
، 1991فدددي سدددنة  ، وقدددد أنشدددأ تتكفدددل بإنتددداج الهيليدددو  والآزو  مؤسسدددة ذا  أسددده  تتواجدددد بدددأرزيوهدددي 

 Airو Air liquideمددن رأس مددال المؤسسددة الاجتمدداعي، وشددركة  51%طراك التددي تمتلددك ابشددراكة بددين سددون

Products  (الولايا  المتحدة)  3الباقية 49%اللتان تمتلكان.  
 توزيددع شددبكة عاتقهددا علددى سددوناطراك تحملدد  ،1111 سددنة التوزيددع مؤسسددا   تددأمي بعددد: نيييييشاط التسييييويق -4

ويضد   الأسدواق، ومراقبدة تلاطيدة أجدل مدن ذلدك و البيدع نقداط بزيدادة الاهتمدا  وكذا واللاازية البترولية تجا المن
 :نشاط التسويق ثلثة شركا  متخصصة كمايلي

 
 

                                                 
1
- www.sonatrach-dz.com/filiales-nationales-enac. 

2
- www.sonatrach-dz.com/filiales-nationales-Naftec, (consulté le :20/10/2014). 

3
- www.sonatrach-dz.com/filiales-nationales-helios, (consulté le :20/10/2014). 
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NAFTAL-1.4: 

 بتوزيدددع NAFTALمؤسسدددة  تتكفدددلحيددد  طراك، المجموعدددة سدددون100%  ةتابعددد وهدددي مؤسسدددة وطنيدددة 
  .1لوطنيةالمنتجا  البترولية في السوق ا

 COGIZ :(المؤسسة الوطنية لتسويق الغازات الصناعية) 2.4-
بتكييدددف، تخدددزين، تسدددويق ونقدددل اللادددازا   ةطراك، مكلفدددالسدددون 100% تابعدددة، 1998أنشدددأ  فدددي سدددبتمبر 

 .2الصناعية
 الأنشطة الدولية :الفر  الثاني

 :(11) الشكل رق نلخصها في  دوليتقو  شركة سوناطراك بمجموعة من الأنشطة على المستوى ال
 (11)الشكل رقم 

 لشركة سوناطراك دوليةالأنشطة ال
 

 

  

 

 

Source: www.sonatrach-dz.com/filiales-internationales-enageo, (consulté le :20/10/2014).  

 

 :قو  بة مجموعة من المؤسسا  كمايليوت :النشاط الخلفي -1
 فدديأنشددأ  التددي  ،(Sonatrach International)لشددركة  100% ةتابعددال ((SIPEX مؤسسددةويقددو  علددى 

نتاج البترول خارج القطر الوطنيأنشطتها ، تتمركز 1999جويلية   3.حول استخراج وا 
 4:وتقو  بة مجموعة من المؤسسا  كمايلي :نشاط النقل عبر الأنابيب -2

 :TMPCمؤسسة  -182
، وقددد أنشددأ  سددنة امددن رأس مالهدد 50%تمتلددك  التددي، Sonatrach International تابعددة لدددمؤسسددة هددي 

 5.ايطاليا لااز للبحر المتوسط، يربط تونس بدال، ويتمثل هدفدها الرليسي في إنشاح  واستلالل أنبوب نقل 1975
 

                                                 
1
- www.sonatrach-dz.com/filiales-nationales-naftal, (consulté le :20/10/2014).   

2
- www.sonatrach-dz.com/filiales-nationales-cogiz, (consulté le:20/10/2014).  

3
- Le monde de Sonatrach, MED ENERGIE, Ⅴes

 journée scientifiques et techniques de Sonatrach, décembre 2002, 

P.4. 
4
 .01، ص2111، ماي 02ييم  ساناطراك، مجلة -

5
- www.sonatrach-dz.com/filiales-internationales-tmpc, (consulté le:20/10/2014) 
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 المالية والخدما 
Finances et services 

 التسويقي

Commercial 

 الأمامي
Aval 

 الخلفي

Amont 

SIPEX 

%100 

TMPC 

50% 

TGP 

11,09% MED GAZ 

 

SPIC BV 

100% 
PROPANCHEM 

49% 

REGANOZA 

10% 

SONATRADI

NG 

100% SGTC 

100% 
SGCC 

100% 

SPOTC 

100% 

 

SPC(NA) 

100% 



 ــــة النفطيــــــــةسونـــــــــــــــاطراك والصناعــــ                                                                            لثثاالفصـــــــل ال
 

 

111 

  (:TGP)مؤسسة   -282
UCAYALI))يقددع فددي حددوض  ((CAMISEAاسددمة حقددل غدداز  تنشددط فددي 

كلدد  شددرق  500الددذ  يبعددد  
 .منة 11,09% وتملك سوناطراك حصةفي البيرو،  "LIMA"مدينة 

  MED GAZ :إسبانيا-بوب نقل الغاز بين الجزائرنأ -382
 والدعايددة لددة بإسددبانياأنبددوب نقددل غدداز عددابر للبحددر المتوسددط، يددربط الجزالددر بأوروبددا مددرورا وهددو مشددرو  

 .منة %20 حصةتملك سوناطراك 
 :وتقو  بة مجموعة من المؤسسا  كمايلي :النشاط الأمامي -3

 :SPIC (BV)مؤسسة  -183
مؤسسدة دوليدة تقدع فدي  هدي ،Sonatrach Pétroleum Investment Corporation (SPIC BV)مؤسسدة 

ي هولنددددا، نشددداطها الرليسدددي يبقدددى موجهدددا نحدددو الحيدددازة والاسدددتثمارا  فدددي الخدددارج، وعلدددى وجدددة الخصدددوص فددد
  99%1. حصة طراك الدوليةاسون، تملك منها أوروبا

  : PROPANCHEMمؤسسة -283
 والشددركة الوطنيددة الجزالريددة BASFالبتروليددة  الشركدددةمددن خددلل توقيددع ، 1999نددوفمبر 6 فددينشددأ  

SONATRACH لإنتدداج البروبددان  للبتددرول واللادداز اتفاقددا فددي الجزالددر العاصددمة، بهدددف تأسدديس شددركة موحدددة
1.منة  49%طراك حصةتملك سونا

  
 :REGAZONAمؤسسة   -383

وضدع ن دا  و ، (regazification)والتحويل ثانية إلى غداز  (GNL)تأسيس واستلالل خط نهالي لتخزين 
 2.لنقل اللااز إلى إسبانيا

 3:ويض  عدة مؤسسا  كمايلي :نشاط التسييييويق -4
 :  SONATRADING AMSTERDAM BVمؤسسة -184

مسددجلة فددي هولندددا، هدددف هددذه المؤسسددة الرليسددي  1987 ، أنشددأ  فددي أفريددل100% طراكاسددون تملكهددا
 .يتمحور حول التسويق الدولي للمحروقا 

 :SGTC (BVI)مؤسسة  -284
 ."Nedjma"، من أجل النقل البحر  للمحروقا  بمساعدة باخرة 1995في مارس أنشأ  

                                                 
1
 - www.sonatrach-dz.com/filiales-internationales-spic-bv, (consulté le :20/10/2014). 

1
- Le monde de Sonatrach, OP.CIT, P.8.  

2
- www.basf.es/basfsonatrach/uk/presentation.htm, (consulté le :20/10/2014). 

3
- www.sonatrach-dz.com/filiales-internationales-sonatrading, (consulté le :20/10/2014). 
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:SGCC(BVI) مؤسسة  -384
 

 ".Reggane"ن النقل البحر  للمحروقا  بمساعدة باخرة ، بلارض تأمي1977المنشأة في ديسمبر 
 :SPOTC (BVI) مؤسسة  -484

 ".Djanet"، بلارض تأمين النقل البحر  للمحروقا  بمساعدة باخرة 1977أنشأ  أيضا في 
  :النشاط المالي والخدمات -2

 ولوكالاتدة التدي SPIC BVللفر  الهولند   شركة قابضة تابعة هي و  ،SPC(NA) N.Vوتقو  بة شركة 
 Sonatrachباعتبارها إحدى الفدرو   الأكثدر أهميدة بالنسدبة لدد ، 1تشارك بأنشطتها في أوروبا والولايا  المتحدة

International،  نشاطاتها الماليةيقو  بكمركز.  
 الهيكل التنظيمي لسوناطراك: المطلب الثالث
 الهيكل التنظيمي لمجمع سوناطراك :الفر  الأول
 وقدرر بالأسده  مؤسسدة إلدى سدوناطراك حولد  98/02/11 فدي المدؤرخ 11/ 98رقد  الرلاسدي رسدو الم بعدد

 و يفيدة هياكدل7 و ، عمليدة هياكدل 5 منهدا هيكدل12 و عامدة إدارة علدى تحتدو  للمؤسسدة جديددة هيكلدة تشكيل
 .(11)في إطار هيكلها التن يمي الموضح في الملحق رق   العا  المدير رليس نالب إشراف تح  كلها

 أمدين التنفيذيدة، اللجندة :وهدي العدا  المددير الدرليس مدع مباشدرة مرتبطدة مصدالح مدن وتتكدون :العامة الإدارة -1
 الداخلي؛ الأمن قس  والتوجية، الفحص لجنة عا ،

 :من تتكون :العملية الهياكل -2
 :AMONTوالاستغلال الإنتاج مديرية -182

 التنميدة واسدتراتيجية سياسدة تطبيدق علدى بالعمدل ةمكلفد العدا ، المددير الدرليس نالدب إشدراف تحد  وهدي
 المحروقدا  وتنميدة البحد  العمليدا ، مراقبدة الاكتشداف،: يلدي فيمدا مهامها وتتلخص واللااز البترول واستلالل
 .والبناح الهندسة والتنقيب، الإنتاج البترولية، الهندسة تطوير جديدة، تكنولوجيا  وتطوير

 :TRC مديرية النقل عبر الأنابيب -282
 نقدل اسدتراتيجيةو  سياسدة تطبيدق علدى بالعمدل مكلفدة العدا ، المددير الدرليس نالدب إشدراف تحد  وهدي
 المركبدا  صديانة الميناليدة، والمركبدا  المحروقدا  نقل منشب  استلالل :يلي فيما مهامها وتتمثل المحروقا 
 .والتطوير الدراسا  والقنوا ،

                                                 
1
- www.sonatrach-dz/filiales-internationales-spc-na-n.v, (consulté le :20/10/2014).  
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الهامددة التددي تقددو  بهددا سددوناطراك، والتددي تهدددف مددن تعتبددر عمليددة نقددل المحروقددا  مددن بددين الأنشددطة 
خللهددا إلددى ربددط الحقددول والمراكددز الإنتاجيددة بمصددانع التحويددل والتوزيددع المحليددة والأجنبيددة وتقددو  هددذه الو يفددة 

 .تسيير واستلالل شبكة النقل والتخزين، وتسلي  البضاعة وشحن المحروقا  عملية بتطوير
 : AVALوالتكرير التمييع مديرية  -382

 التنميدة اسدتراتيجيةو  سياسدة تطبيدق علدى بالعمدل مكلفدة العدا ، المددير الدرليس نالدب إشدراف تحد  وهدي
 تكرير GPLالبترولي  اللااز تفريق الطبيعي، اللااز تمييع :يلي فيما مهامها وتتلخص واللااز البترول واستلالل
 .الجديدة التكنولوجيا   وتنمية الدراسا  البترول،

نشاط، كون أن أول مركب لتمييع اللاداز فدي العدال  قدد أنشدأ الهذا  دخلأول بلد في العال   تعتبر الجزالر
فددي أرزيددو، كمددا تملددك مؤسسددة سددوناطراك اليددو  أربعددة مركبددا  للتمييددع، ثددل  منهددا متواجدددة بددأرزيو وواحدددة 

 .بسكيكدة
 :COM التسويق ديريةم -482

 التسدويق واسدتراتيجية سياسدة تطبيدق علدى بالعمدل مكلفدة العا ، المدير الرليس نالب إشراف تح  وهي
 اللاداز تمييدع المصدفاة، المنتوجدا  الخدا ، للبتدرول الخدارجي التسدويق :دب وتهت  للمحروقا  والخارجي الداخلي
 منتوجدا الو  الطبيعدي واللاداز المكدررة للمنتوجدا  الدداخلي التسدويق، GAZ الطبيعدي واللادازGPL البترولدي

 .للمحروقا  البحر  التسويق الصناعي، اللااز مثل أخرى منتوجا و  بتروكيماويةال
 :الوظيفية الهياكل -3

 :مركزية مديريا  وثل  المجموعة لتنسيق مديريا  أربع على وز وتت
 - RHC:واتصال بشرية موارد -المجموعة تنسيق مديرية -183

 تطبيقها راقبةوم البشرية الموارد مجال في سياسا  بتطبيق مكلف مساعد عا  مدير إشراف تح  وهي
 مسداندة، للمسدتخدمين الإدار  التسديير البشدرية، المدوارد اتصدال والتحسدين، التكدوين البشدرية، المدوارد :دبد وتهدت 

 .شركةال معلوما  جمع ة،شركال مشاريع
 - SPE: المستقبلي التخطيط استراتيجية -المجموعة تنسيق مديرية -283

 والطويدل المتوسدط المددى فدي التنميدة جيا اسدتراتي بتطبيدق مكلدف تنفيدذ  مددير إشدراف تحد  وهدي
 و الآلدي الإعدل  معالجدة الاقتصدادية، الدراسدا  المسدتقبلي، التخطديط :فدي مهامهدا وتدتلخص، عملهدا ريوتطدو 

 ةشدركال مشداريع مسداندة الكاملدة، والأعمدال التامدة المشاريع تقدير المستندا ، دراسة المعلوما ، تكنولوجيا 
 .شركةال معلوما  جمع
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  -FIN: المالية المجموعة تنسيق ريةمدي -383
 وتنسديق التمويدل مجدال فدي واسدتراتيجيا  سياسدا  بتطبيدق مكلدف تنفيدذ  مددير إشدراف تحد  وهدي

 الاجتماعي النشاط ميزانية والخزينة، الجباية التمويلية، والهندسة التمويل :دب وتهت  والمحاسبة التمويل إجراحا 
  المحاسدبية الهياكدل محاسدبة وتنسديق مراقبدة العمليدة، تسديير مراقبدة ة،للمجموعد المدعمدة الميزانيدة للمؤسسدة،
 .ةشركال معلوما  جمع ة،شركال مشاريع مساندة التأمينا ،

 - ACT:المركزية النشاطات -المجموعة تنسيق مديرية -483
 ابقةوالمط التسيير وسياسا  والتطوير بالتنمية مكلف تنفيذ  مدير إشراف تح  موضوعة المديرية هذه
 الخددما  للمقدر، المركزية المحاسبة ،)العامة والوسالل التموين(المقر تسيير :في مهامها وتتلخص للإمكانا 

 شدركةال مشداريع مسداندة العموميدة، المسداندة العموميدة، العلقدا  الصدورة، واسدتراتيجية الاتصدال الاجتماعيدة،
 .شركةال معلوما  جمع
 ADG: -( ساباتالح تدقيق( المركزية المديرية -283

 تددقيق مجدال فدي المجمدع تنسديق بسياسدا  مكلدف مركدز  مددير إشدراف تحد  موضدوعة المديريدة هدذه
 مراقبدة ،الاسدتراتيجي التسديير مراقبدة المجموعدة، تددقيق تسديير سياسدة :بدد وتهدت  تطبيقهدا ومراقبدة الحسدابا 
 .الاتصالا  ومعايير الإجراحا 

 : -JUR (والمفاوضات قضائيةال الشؤون)المركزية  المديرية  -883

 تطبيقهدا ومراقبدة القانونيدة الوسدالل وانسدجا  وتنسديق بتطبيدق مكلدف مركدز  مددير إشدراف تحد  وهدي
 المقدر ونزاعدا  بالتجدارة الخاصدة الداخليدة النزاعدا  معالجدة الدوليدة، النزاعدا  معالجدة :فدي مهامهدا وتدتلخص

 شدركةال مشداريع مسداندة المجموعدة، ممتلكدا  وتسدوية ونيالقدان الاستكشداف الداخليدة، المخدازن وتسيير إنشاح
 .شركةال معلوما  جمع
 :-LHSE (والبيئة والأمن الصحة) المركزية المديرية  -183

 ومستوى والأمن البيلة مجال في سياسا ال مجموعة من بتطبيق مكلف مركز  مدير إشراف تح  وهي
 تددعي  المعيشدة، ونمدط البيلدي المجدال فدي الإجدراحا  عددادإ :دبد المديريدة وتهدت  تطبيقهدا مراقبدةمدع  ،المعيشدة

 .ةشركلل معلوما  جمع ة،شركال مشاريع مساندة الجديدة، التكنولوجيا حول المعلوما 
 الهيكل التن يمي للوحدة الجهوية للإنتاج بحاسي الرمل :الفر  الثاني
 مدن لابددو  كدان -الأغدواط-الرمدلالجهويدة للإنتداج بحاسدي  وحددةال فدي ت الدراسدة التطبيقيدة سدت أن بمدا
 .ومختلف المديريا  والأقسا  التي يحتويها التن يمي هيكلها إلى التطرق
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  تعتبدددر الوحددددة الجهويدددة للإنتددداج بحاسدددي الرمدددل إحددددى الوحددددا  التسدددعة المنتشدددرة عبدددر جندددوب الدددوطن
 امنداس ينعد ،تدن فدو  تبنكدور  ،رورد الندوس ،ڤاسدي طويدل ،حاسدي رمدل ،حاسدي مسدعود ،حدوض بركداو )
 .مديرية عامة متمركزة في الجزالر العاصمة ولهذه المديريا  الجهوية،  ،(وحان أ

فددي إنتدداج واسددتخراج  حاسددي الرمددل يتمثدل النشدداط الأساسددي لشددركة سددوناطراك المديريددة الجهويددة للإنتدداج
فصددل الشددتاح ن ددرا اللادداز الطبيعددي وغدداز البروبددان المميددع واللادداز السددالل وتبلددغ الطاقددة الإنتاجيددة ذروتهددا فددي 

المديريددة الجهويددة للإنتدداج  -للطلددب المتزايددد علددى اللادداز محليددا ودوليددا كمددا تحتددل الشددركة الوطنيددة للمحروقددا 
مدن % 11إلدى% 11 مكانة هامة من بين المديريا  الأخرى في الشركة الأ  لأنها تساه  بنسبة -بحاسي الرمل

ومدن أهد  . الداخليدة بنسدبة عاليدة مدن اللاداز بكدل أنواعدةصادرا  الجزالر إلى الخارج، كما أنهدا تلاطدي السدوق 
 :    الأنشطة التي تقو  بها هذه الشركة ما يلي

جبددل )يوجددد بالمديريددة الجهويددة للإنتدداج حاسددي الرمددل سددوناطراك أربعددة مصددانع كبيددرة ومصددنعين صددلايرين  -
الأمنيددة والبيليددة  وكددل مددن هددذه المصددانع لددة مخبددر خدداص بددة يحمددل كددل المواصددفا  (بيسددا وحاسددي الجنددوب

 و روف العمل الجيدة مهمتة استخراج ومعالجة اللااز الطبيعي واللااز المميع واللااز السالل؛ 
كدل النشداطا  المتعلقدة بمهدن  -للإنتداجحاسدي الرمدل -كما تمارس الشركة الوطنيدة للمحروقدا  سدوناطراك  -

 تتمثدل هدذه النشداطا  فدي نشداط المنبدعمستوى الوطني والدولي و الالمجتمع وتعمل على تطوير الأعمال على 
 نشاط النقل بالأنابيب، نشاط المصب والنشاط  التجار ؛

تعمل على التنقيب على المحروقا  والبح  عنها واستلاللها، وتطوير شدبكا  النقدل للمحروقدا  وتخزينهدا  -
 وشحنها واستلاللها وتسييرها؛

 ي  المحروقددا  اللاازيددة، وتعمددل علددى إنمدداح مختلددفكمددا تعمددل علددى تمييددع اللادداز الطبيعددي ومعالجتددة وتقددو  -
 ها؛أشكال الأعمال المشتركة في الجزالر أو خارج

وتعمل على تموين البلد بالمحروقا  على الأمد المتوسط والبعيد، وتطمح الشركة دالما إلدى الوصدول إلدى  -
شدددركة هدددي اد الدددوطني و شدددركة المواطندددة، أو شدددركة متعدددددة الجنسددديا  وذلدددك لأنهدددا تتربدددع علدددى عدددر  الاقتصددد

 . منافسة عالميا
ن را لضخامة المها  التي تقو  بها المديرية الجهوية بحاسي الرمدل تد  هيكلتهدا فدي شدكل سدتة مدديريا  

وهذا لتسهيل عملية إدارة نشاطا  المديرية  ولكل منهدا مهدا  تقدو   ،وستة أقسا  من جهة أخرى ،هذا من جهة
     1:تيبها وهذه المديريا  والأقسا  كالآ

                                                 
1
  .مخططا  الهياكل التن يمية لسوناطراك حاسي الرمل، قس  الموارد البشرية - 
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 مديرية هندسة الإنتاج؛  -
 مديرية الاستثمار؛   -
 مديرية الصيانة؛  -
 مديرية الإمدادا ؛  -
 مديرية الأعمال الجديدة؛   -
 مديرية واد نومر؛  -
 قس  الموارد البشرية والوسالل؛  -
 قس  المعتمدية؛    -
 قس  الأمن؛ -
 قس  الإعل  الآلي؛  -
 قس  التموين؛  -
 . قس  المالية المحاسبة -

بدار أن موضدو  الدراسددة ومتلايراتدة ومختلدف مؤشددرا  قياسدة، سدتكون فددي قسد  المدوارد البشددرية علدى اعت
بالمديريددة الجهويددة للإنتدداج بحاسددي الرمددل، سدديت  التركيددز وبشددكل أكثددر تعمقددا، فددي هيكددل هددذا القسدد  ومختلددف 

 .1المصالح التابعة لة
 ة الو يفيددة للعمددال وتشددمل اختيددار المددواردوهددي المسددؤولة عددن إدارة الحيددا :لح إدارة المييوارد البشييريةامصيي -1

 الاتصدددال)اختيدددار المرشدددحين ، اسدددتل  الطلبدددا  وسدددجل  العدددلج ودراسدددتهاو  ،(خطدددة سدددنوية للعمدددل)البشدددرية 
إدخدال المعلومدا  فدي )تحديد الاحتياجدا  ، إعداد عقود العمل، مراقبة سجل  المو فين، (بالمديرية المركزية

 :رة الموارد البشرية منوتتكون مصالح إدا .(البرامج
 :وتتمثل مهامها في: التسيير المهني / مصلحة التخطيط -181

السهر على توازن التعداد من خلل المراقبة المستمرة لجدول أعمال الموارد البشرية ومساعدة المصالح في  -
وجيهدددا  العامدددة الت ،النسدددب ،معدددايير التعدددداد)ر المسددداندة والمعلومدددا  اللزمدددة يتن دددي  الهياكدددل التن يميدددة بتدددوف

 ؛ (الخاصة بالتطوير على المدى المتوسط والبعيد لكل دالرة
 مجانسة الطرالق المتعلقة بالتن ي  من خلل التن يما  الجهوية؛  -
 خلل الموافقة على ميزانيا  التعداد؛  مناحترا  الاحتياجا  التوقعية  -

                                                 
1
  .ي الرمليسم الماايد البشرية، ساناطراك حاس -
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 لمسار المهني؛ الدلالل الخاصة با ،الدراسا  ،إنشاح بنك معلوما  لجمع الوثالق -
 الأجر واللايابا ؛  و تمثيل وتحليل الإحصاليا  الخاصة بالتعداد  ،جمع -
 .  نصف سنوية وسنوية لنشاطا  الموارد البشرية ،إعداد تقارير شهرية -

تقدددو  بتكدددوين وتطدددوير المدددورد البشدددر  الموجدددود والمو دددف حدددديثا وهدددذا عدددن طريدددق : مصيييلحة التكيييوين -281
سواح في مركدز التكدوين التدابع للمديريدة الجهويدة أو  ،ل التن يمية ومؤسسا  التكوينالاتصال الدال  مع الهياك

وضدع ، دراسة الحالا  المهنية، الملتقيا  الميدانية: من خلل لجهوية الأخرى أو حتى في الخارجالمديريا  ا
القطاعدددا  تن دددي  أيدددا  إعلميدددة وملتقيدددا  حدددول  ،بدددرامج ودروس تطويريدددة لكدددل نشددداط فدددي قطاعدددا  الإنتددداج

وتقدو  بعدد نهايدة فتدرة التكدوين بمعرفدة مددى نجداح وفعاليدة هدذا التكدوين مدن خدلل مقارندة  ،الخاصدة بالمؤسسدة
 .  الأهداف المخططة مع النتالج المحققة

عمددل توهددو وسدديلة مسدداعدة لتوجيددة إدارة ومراقبددة وضددعية المؤسسددة واتخدداذ القددرارا  و  :الإحصيياء مصييلحة -381
عمدال  ،إطدارا )العمدال حسدب رتدبه   مدع تصدنيف ،داخدل المؤسسدة ته تتبدع حدركو  مالإحصاح عدد الع :على
 .(عمال تنفيذ ،تحك 

 :تقو  بتحديد الخطوط العريضة للتسيير والشؤون الاجتماعية الجهوية عن طريق: المصالح الإدارية -2
 التشددريعا  المعمددول إضددافة إلددى شددركة،إعددداد الخطددط الن اميددة الخاصددة بتسدديير المددورد البشددر  وقددوانين ال -

 بها؛ 
إيجدداد حلددول للمشدداكل المختلفددة المرتبطددة بتطبيددق الددنص التشددريعي والتن يمددي المتعلددق بالتسدديير الددداخلي  -

 ؛(ال …مقررا   ،قوانين)للمؤسسة 
 إعداد رزنامة الحالا  الاسمية لللايابا ؛  -
 . تسديد المستحقا  كراتب العمال المتربصين -

مصدلحة  ة،الاجتماعيد خددما مصدلحة ال ،مصدلحة الرواتدب، ر الإدار مصدلحة التسديي: وهي مكونة من
 . الصحة

 :تختص بد وهي: مصلحة التسيير الإداري -182
 التسيير الإدار  لمستخدمي الإدارة الجهوية؛  -
بمختلددف  إنشدداح القددرارا  الخاصددة…مناقشددة طلبددا  التوقيددف عددن العمددل والاسددتقالا  والتحددويل  الإداريددة -

 أعمال التسيير؛
 التكفل بملفا  المو فين الجدد ومراقبة مطابقة الوثالق الإدارية المتوفرة؛   -
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 الحفا  على تحدي  بطاقا  المعلوما  الشخصية للأفراد؛  -
 تسيير ملفا  المستخدمين وتعديلها يوميا؛   -
 احترا  التن يما  المستخدمة فيما يخص استحقاق المنح؛ -
بل  مصلحة  -  الرواتب؛تحضير عناصر تصفية كل حساب وا 
 احترا  تشريعا  العمل؛  -
 سارية المفعول ولوالح العمل المتعلقة بها؛ النشر المعلوما   -
 تطبيق القرارا  المتعلقة بحركة المستخدمين وانضباط العناصر؛  -
 المشاركة في تقيي  العنصر البشر  للتشكيلة؛  -
 .تن ي  نشاطا  التسيير الإدار  والتنسيق -

 :هيوتقو  هذه المصلحة بعدة و الف : مهام مصلحة الرواتب -282
 تسيير الرواتب لمستخدمي الإدارة الجهوية؛   -
 إدماج رواتب الأعوان المو فين حديثا؛  -
 متابعة رواتب العمال المتعاقدين؛  -
 مراقبة الوثالق والحالا  المترتبة من الرواتب؛  -
 ؛ (تصحيح الأخطاح)التحك  في الأخطاح الملح ة في حالا  الموافقة  -
 جرية؛  منح المردودية ومختلف الحالا  الأ ،شاح تصفيا  كل الحسابا إن -
 مراقبة تنسيق الراتب؛  -
يصال التصريحا  للأعباح الضريبية في وقتها المحدود؛  -  إنشاح وا 
المشدداركة فددي تحديددد الأن مددة المعلوماتيددة الجديدددة بمعالجددة الرواتددب وتحليددل الصددعوبا  التطبيقيددة واقتددراح  -

 الضرورية؛ الحلول البديلة 
 . تنشيط ومراقبة نشاطا  فر  الرواتب -

 : مختلف مهامها فيمايليوتتمثل : مصلحة الخدمات الاجتماعية -382
 التسيير الاجتماعي والصحي للمستخدمين للإدارة الجهوية؛   -
 مراقبة تطبيق التشريعا  المتعلقة  بالضمان الاجتماعي؛ -
 الربط بين مختلف نشاطا  الفر  الاجتماعي؛  -
 قتراح وضع وسالل تحقيق الأهداف  المتعلقة بالضمان الاجتماعي؛ ا -
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 دراسة المشاكل السوسيومهنية والبح  عن حلول مناسبة؛  -
دارة النشاطا  المتعلقة بالطب المهني؛  -  ربط وتن ي  وا 
 ( ال….سلفية الإعانة للزواج ،بناح منزل ،قروض لشراح السيارا ) لينمامنح وتسيير الإعانا  المقدمة للع -

 وكذا توزيع ميداليا  حسن الخدمة وتن ي  حفل  للمتقاعدين وتقدي  هدايا له ؛ 
 ؛تعويض مصاريف التكليف بمهمة ومصاريف السفر ومتابعة الفواتير -
 .قبل التقاعد ونقلها إلى صندوق الضمان الاجتماعي املينتكوين ملفا  الع -

 :أه  مهامها فيوتتمثل : مصلحة الصحة -482
 عا  الخاصة بالصحة؛ تطبيق التشري -
 التسيير الأنجع ومتابعة نشاطا  الطب المهني؛ -
 الربط مع القطا  الصحي في إطار تنقل أفراد الصحة؛   -
 التموين بالمواد الصيدلانية والوسالل الطبية؛  -
 إعداد الميزانيا  ومتابعتها؛  -
 الاستعمال العقلني والحفا  على الوسالل الطبية؛  -
 .ا  المصلحةإعداد تقارير حول نشاط -
 .مصلحة الرياضة والترفية، و الوساللمصلحة الإدارة العامة و تتكون من : مصالح الإدارة العامة والوسائل -2

 :مها  هذه المصلحة فيوتتمثل  :مصلحة الرياضة والترفيه  -182
 تطبيق وتنمية سياسة اجتماعية و ثقافية ورياضية في الجهة المعينة؛ -
 والثقافية والرياضية؛  ترقية وتنشيط النشاطا  الاجتماعية -
 إنشاح برنامج سنو  لمختلف النشاطا ؛  -
 تسيير الحفا  على الممتلكا  الاجتماعية والرياضية الجهوية؛  -
 بالوسالل والمعدا  الرياضية وكذلك وسالل الترفية؛  (ديالتزو )التموين  -
 . الوطنية ومناسبا  أخرى ا إنشاح عقود مخصصة للت اهر  -

  1:فيمهامها وأنشطتها  وتتمثل :ل العامةالإدارة والوسائ لحةمص -282
 الوسالل والمستلزما  المكتبية للإدارة الجهوية؛   ،العقارا  ،تسيير الممتلكا  -
 وسالل والمعدا ؛ للتصليح الالحفا  و  -

                                                 
1
  .مخططا  الهياكل التنظيمية لساناطراك حاسي يمل -
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 الاستلالل الأمثل لشبكة الاتصالا  الجهوية؛  -
 .الحفا  على الاتصال مع هيلة النقل -

 كة النفطيةوالشرا سوناطراك: المطلب الرابع
 تتوز  وهي، شركة 30 المحروقا  قطا  في الجزالر في العاملة العالمية البترولية الشركا  عدد تجاوز

 لشدراكةا إطار في كلة ذلك يت  حي  وتسويقة، تكريره وصناعة نقلة وبين ج البترول،نتالإ القبلية العمليا  بين
 تحد  - ، حيد  تد الجزالدر  المحروقدا  قدانون وفدق" سدوناطراك" للمحروقدا  الوطنية الشركة مع تربطها التي

 والاسدتلالل والتنقيدب البحد  أجدل مدن شدراكة عقدود عددة إبدرا  -المحروقدا  لتثمدين الوطنيدة الوكالدة إشدراف
مددددع الشددددركا  البتروليددددة  ، وسددددنحاول عددددرض بعددددض عقددددود الشددددراكة التددددي أبرمتهددددا سددددوناطراكوالتكريددددر والنقدددل

 :لإيجابية على شركة سوناطراك والقطا  النفطي في الجزالرالعالمية، ومختلف انعكاساتها ا
 بعض عقود الشراكة بين سوناطراك والشركات النفطية العالمية: الفر  الأول

 :بريطانيا مع الشراكة -1
 هدفن  سدنة 30 مدتدة عقددا سدوناطراك شدركة مدع (British Petrolum) شدركة أمض  1995 ديسمبر في

نتاجدة صدالح عدين منطقة في الطبيعي اللااز عن البح   :يلدي كمدا الثلثدين السدنوا  توزيدع ويدت  وتسدويقة، وا 
 .والإنتاج للستلالل سنة24 و للأشلاال سنوا  أربع للبح ، اثنين

 صدالح عدين مشدرو  إنجداز تهددف إلدى سدوناطراك شدركةشدراكة مدع بBP-Statoilm) )شركة ما قام  ك
 الإنتداج عمليدة دخدل وقد دولار مليار 2.5 الاستثمار هذا ةقيم بللا  حي ، اللااز من سنة /3  مليار 9 لإنتاج
 مليار  1.694 قيمتة تبلغ الذ  أمناس عين غاز مشرو  إلى إضافة  ،2004من سنة  جويلية شهر في الفعلي
  .1الطبيعي اللااز من، 3  مليارا  8 حوالي لإنتاج المنطقة في اللااز آبار تطوير منة الهدفو  دولار،

 :يطالياا مع الشراكة -2
 قضديت سدنوا  خمدس ةمددل 1997 مدا  فدي الإيطاليدة، (AGIP) مدع شدركة كةاشدر بقامد  سدوناطراك 

 .المحروقا  واستلالل البح  مجال في الجزالرية العاملة اليد بتكوين أساسا
 اللاداز لتوصديل الإيطاليدة (Enel) شدركة مدععقدد شدراكة  2007 فيفر  18 بتاري  سوناطراك أمض كما 
 Enrico" الأنبدوب عبدر الإيطاليدة السدوق إلدى ،سدنة3/   مليدار 1 دبد يقددر بحجد  البعيدد المددى لدىع الطبيعدي

Mattei"   2. 2008من سنة ابتداح 

                                                 
1
 .بقاس مرجع ،2111 سنة لسوناطراك، التقرير السنو  -

2
- khadidja AKACEM, Evolution théorique et pratique de l’investissement étrangère en Algérie 1962-1999, 

Juin 2000, P.150. 
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 :فرنسا مع الشراكة -3
 تقاسد  حدول شدراكة عقدد 30% الاسدبانية ريبسدول وشركة 35% وتوتال 35% سوناطراك من كل أبرم 

 سدوناطراك ونصيب الطبيعي باللااز اللاني الجزالر  "نكور تب فو  تين"حقل في 1996 جانفي 28 في الإنتاج
  1.الإنتاج مجمو  من  81.4%يدي بنسبة الأرباح من

 :اسبانيا مع الشراكة -4
 اللاداز شدراح/ بيدع عقدد بتوقيدع2006  مدا  22 فدي  (Endensa) الإسدبانية والشدركة سدوناطراك قامد 
 الجديدد الخدط عبدر وذلدك ،سدنويا3   مليدار 0.96 إلدى العقددهدذا  وفدق باللاداز التزويدد حجد  ويصدل الطبيعدي،
 8 حجمدة مدا نقدل إلدى مددالأ الطويدل العقدد هذا وهدف بإسبانيا، مباشرة الجزالر يصل الذ  اللااز نقل لأنابيب
 2.2008 سنة   نهاية من اعتبارا3   مليار

  :البرتغال مع الشراكة -2
 قيددا  تددنص علدى (EDP) ركةمددع شد 2007 كتددوبرأ11 قامد  شددركة سدوناطراك بعقددد شدراكة بتدداري  

  1.6 دبد تقددرعليهدا  متفدق سدنوية بكميدة الطويدل المددى علدى الطبيعدي اللادازب EDP))شركة  بتموين سوناطراك
 3.سنويا3   مليار

 :اأستراليمع الشراكة  -8
 إنتاج وتقاس  الاستكشاف مجال في 1997 ما  في (BHP) الأسترالية الشركة مع شراكة عقد توقيع ت 
  4.إليز  حوض في الطبيعي لاازوال البترول

  :أمريكا مع الشراكة -1
 واللااز البترول يخص ، 1996أفريل 15 بتاري  Anadarko) ) شركة مع عقدا سوناطراك شركة وقع 

  .اللااز مجال في البح  أجل من لحساب سوناطراك كاستثمارا  دولار مليون 50 دفع بموجبة ويت  الطبيعي
 29  بتاري وذلك الأمريكية (Amoko corporation) مع راكةش عقد سوناطراك شركة أمض كما  
 حي  ،أمناس عين منطقة في فهااكتشا ت  غازية حقول أربعة استلالل تطويرل، سنة 20 مدتة 1998 جويلية
 دب تقدر الاستثمار قيمة أن علما لدخول،ل كحق دولار مليون 30 سوناطراك لشركةAmoko) ) شركة قدم 

                                                 
الجزالر،  الاقتصاد ، جامعة التحليل فر  ماجستير، غير منشورة، مذكرة ،"وآفاقها واقعها :الجزالر في الأجنبية الشراكة"محمد،  عزوز بن -1

 .464ص،  2001الجزالر،
 ، جامعة ، مذكرة ماجستير، غير منشورة، فر  تحليل اقتصاد"مكانة اللااز الطبيعي في اتفاقية الشراكة بين الجزالر والاتحاد الأوربي" بشكيط سها ،   -2

 .321، ص4007منتور ، قسنطينة، 
 .321المرجع نفسة، ص -3

4
- Les principaux contrats du partenariat, Document interne de la sonatrach, décembre 2000. Disponible 

sur:<www.sonatrach-dz.com>, (consulté le:22/10/2014). 
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 نفقا  لتلاطية الشركةهذه  تدفعة أمريكي دولار مليون11 د ب يقدر مبلغ إلى لإضافةبا دولار، مليون 790
1 سنة  في بدأ الأربعة الحقول إنتاج أن كما ،الاكتشافا  هذه جراح من تم  التي الاستثمار

.2002  
  :اليابان مع الشراكة -.

 غاز لفصل منشب  ثل  بإقامة يقضي عقدا اليابانية آيتوشو شركة مع سوناطراكشركة  وقع 
 سنويا طن مليين 3 الثلثة للمنشب  الإجمالية الطاقة وتبلغ الجزالر، غربي أرزيو منطقة في المسال البترول

 بطوية منطقة في المسال البترول غاز نهالي من المنشب  هذه تزويد ويت ، البروبان وغاز البوتان غاز من
وقد استلم   الخاص سوناطراك تمويل من دولار مليار 1.099 حوالي المشرو  تكاليف وتبلغ ،المجاورة

2111.سوناطراك المشرو  في سنة 
2 

 عقود الشراكة بالنسبة أهمية لنا يتبينبشركالها،  سوناطراك تربط التي لعقودلأه  ا عرضنا خلل ومن
النقل،  نتاج،الإ ،ستكشافالا) جوانب لجميع شاملة لكونها لشركة سوناطراك والاقتصاد الجزالر  ككل،

 .على المدى البعيد إيراداتها بضمان يسمح مما ،طويلة لفترا  امتدادها عن فضل هذا ،(تسويقال
 نتائج الشراكة النفطية عبر مختلف مراحل الصناعة النفطية: ثانيالفر  ال

 :التنقيبو  البحثنتائج الشراكة النفطية في مرحلة  -1
لى غاية سنة 11/11 قانونلقد حقق  شركة سوناطراك ومنذ البدح في تطبيق   عقد( 11)، 2111 وا 

كبيرا في  ولقد حقق  هذه العقود تطورا 3.، في مجال البح  والتنقيبالأجانب بينها وبين شركالها مبرما شراكة
 :(11) كما يوضحة الجدول رق  كتشفةعدد الآبار الم

 (.1) الجدول رقم
 2114-2111 عدد الآبار المكتشفة من النفط لسنوات

 .2111 لسنة BP على تقرير شركة بالاعتماد :المصدر

 (2111-2111) ةأن عدددد الآبددار المكتشددفة بجهددد خددالص خددلل فتددر  (18) نلحدد  مددن خددلل الجدددول رقدد 

 212 الأجنبيدة إلدى الشدركا  بينما تطور عدد الآبدار المكتشدفة بمسداهمة، %21 بمعدل نجاح ا  بلر  121قدر  بد 

                                                 
1
 .111مرجت سابق، ص  بشكيط سها ، -

2
  262. ص ،بقاس مرجع محمد، عزوز بن -

3
- Sonatrach, Revue de Sonatrach Upstream News, N°9 Mai 2013, P.16. 

 جهد في إطار الشراكة جهد خالص جهد إجمالي (2114-2111)سنوي معدل 
 10 121 212 المكتشفة آبار

 %2 %21 %21 معدل النجاح

 1 11 22 2111آبار مكتشفة سنة 
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 وهددددذا يعكددددس أهميددددة الشددددراكة النفطيددددة فددددي توسدددديع عدددددد الآبددددار المكتشددددفة لشددددركة، %21 وبمعدددددل نجدددداح ا  بلددددر 
 .سوناطراك الجزالرية

 :الإنتاج مرحلة فينتائج الشراكة النفطية  -2
يوضدددح أهددد   (11)قامددد  شدددركة سدددوناطراك بعددددة عقدددود شدددراكة فدددي مجدددال إنتددداج الدددنفط، والجددددول رقددد  

 :2111-2111 خلل الفترة في جانب الإنتاج الإنجازا  المحققة
 (12) الجدول رقم

 (يوم/برميل ألف) :الوحدة        –2014 2111 للسنوات سوناطراك النفطية إنتاجحجم             

  .4032لسنة  BPإحصاليا  : المصدر

الممتددة  قيمة الإنتاج النفطي لسدوناطراك بالاعتمداد علدى الشدراكة خدلل الفتدرةتطور ويمكن التعبير عن 
 :(11)خلل الشكل رق   من  (2000 – 2014)من 

 (12)رقم  الشكل
 –2014 2111 للسنوات لسوناطراك النفطية الإنتاجحجم تطور 

 
       

 .(37)رق   الجدول معطيا  لىع بالاعتماد الطالب إعداد من :المصدر

 ابتدداحمسدتمرا  ا  النفطيدة الجزالريدة قدد عدرف تزايدد إنتاج شدركة سدوناطراكأن  (11)يتضح من الشكل رق  
  بفضدددل جهدددودوذلدددك  ،لدددف برميدددل لليدددو أ 13716إلدددى  الإنتددداج حيددد  وصدددل 2111للاايدددة سدددنة  2111مدددن سدددنة 
 الانخفداض، لتأخدذ بعددها فدي العدد الكلدي للآبدار المنتجدة زيادة إلى أد  بها الجزالر والتي قام  التيالشراكة 

 2111 2118 2112 2114 2113 2112 2111 2111 نواتالس

 13716 13688 13520 13114 9424 7299 7766 7960 الإنتاج

 ـــ 2114 2113 2112 2111 2111 2112 .211 السنوات

 ـــ 11111 11101 12211 12200 11898 12160 13560 الإنتاج

2114 2111 
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غايدة الثلثدي الأخيدر  إلدىبعددها ترتفدع ل، 2111لدف برميدل لليدو  سدنة أ 22001بدد  قددر إنتداجوتستقر عند حج  
 .الذ  شهد انخفاض نسبي في معدلا  الإنتاج نتيجة الصدمة البترولية التي شهدها العال  2111سنة من 

 :النقلكة النفطية في مرحلة نتائج الشرا -3
 1:مشاريع للنقل نذكر منها لقد حقق  سوناطراك من خلل الشراكة عدة

 ينطلددق،  1/1/2111فددي السددنة، والددذ  بدددح العمددل بددة فددي  1مليددار   1الددذ  يلاطددي  ميدددغاز مشددرو  إنجدداز -
 خدط مدن البحدر  الجدزح طدول يبلدغ، و اسبانيا في لميرياأ إلى وصولا الجزالر في ساف بني محطة من المشرو 

 ويتكدون البحدر سطح تح ، مترا 2160 إلى يصل عمق وعلى بوصة 24 وبقطر كيلومتر 2000 حوالي ةطول
 218 بطول أرزيو إلى سوقر من يبدأ بوصة 48 بقطر أنبوب من الثانية مرحلتة في المشرو  من البر  الجزح
 ؛كل 

سددنة بدددح العمددل بددة فددي فددي السددنة، والددذ   1ليددار  م 1 -بقدددرة ابتداليددة-الددذ  يلاطددي  قالسددي مشددرو  إنجدداز -
 بوصدة 24 وبقطدر  كد 280 بطدول سدردينيا جزيدرة عند كاغليار  إلى الجزالر في ةالقال منطقة من يبدأ ،2111
 عمدق يصدل التدي الملامدورة فدي بوصدة 22 وقطدر كلد  300 بطدول اليابسدة علدى ولبيداأ إلدى يصدل عمدق وعلدى
 ؛متر 900 إلى مياهها

، فدي السدنة والدذ  1مليدار   21إلدى  11الدذ  يلاطدي مدا بدين  نقل اللااز عبر الصحراح الكبدرى رو مش إنجاز -
 إلدى نيجيريدا فدي "وار " منطقدة مدن الطبيعدي اللااز أنبوب خط متدي، 2110في  منة ستكون أول كمية متوقعة

 .كل  4188 إلى يصل إجمالي بطول في الجزالر "افص بني"
 :التكرير والتمييع مرحلة يف النفطية الشراكة نتائج -4

كان  لمشاريع الشراكة بين سوناطراك والشركا  الأجنبية العديد من الإنجازا  في جانب تكرير وتمييع 
 2:النفط، ولعل من أحدثها مايلي

، ةمند  65%حصدةوهدو مشدرو  مصدفاة تكريدر متطدورة، تملدك سدوناطراك  :تيدار  فدي تكريدر مصفاة مشرو  -
 ؛ 2014سنة المشرو  تنفيذ بدأ ،ا  يومي/ برميل ألف 300 نتاجيةالإ تةطاقتبلغ 

 رفدع تد  حيد  الجزالريدة، المصدافي فدي التكريريدة الطاقدةمدن  لرفدعل: وأرزيدو سكيكدة مصفاتي توسيع مشرو  -
 ومصددفاة ،وميددا  ي/ب ألددف 111 إلددى وميددا  ي/ب ألددف 111 مددن -الجزالددر فددي مصددفاة أكبددر -سددكيكدة مصددفاة طاقددة
 .2111 سنة ت  إنجاز المشرو  ،ا  يومي/ب ألف 11 إلى وميا  ي/ب ألف 01 من أرزيو

                                                 
1
- Activité Transport par canalisation, Rapport 2014 on-line, N° 41, P.23. disponible sur :<http://www.sonatrach-

dz.com/NEW/arabe/transport-par-canalisations.html>, (consulté le :22/10/2014). 
2
- IBID, P.24. 
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 :التسويق والتوزيع مرحلة في النفطية الشراكة نتائج -2
نجازا  شركة سوناطراك مدن خدلل الشدراكة، فدي جاندب نشداط المصدب المتمثدل فدي  تمثل  أه  نتالج وا 

  2014سدنة للبرميدل دولار 30000 حدوالي إلدى الجزالرية لتصل ، في توسيع الصادرا  النفطيةالتسويق والتوزيع
 يضمن خلدق حرا نشاطا وتسويقها النفطية المنتجا حي  أصبح  ، الحديثة الامتياز عقودخصوصا في  ل 

 إنشداح مدع وايطاليدا، سبانياا  و  بريطانيا في للنفط، اليةنهال التوزيع مواقع وتطوير من خلل إنشاح ،إضافية ةقيم
 التلويد  قليلدة نفطيدة منتجدا ب والأمريكيدة الآسديوية الأسدواق و  بتمدوينتقد والتدي متخصصدة تجاريدة فدرو 

 .، وبأسعار جيدةالرصاص من الخالي كالبنزين
 قطدا  تطدوير فدي عديددةالو  فعالدةال هامسداهمات  تزايدد شدركة سدوناطراك الجزالريدة، قدد بدأن القدول يمكدن

هدذه  لعبتدة الدذ  الددورو  العالميدة، بتروليدةال الشدركا ، مدن خدلل تكثيدف عقدود الشدراكة مدع الجزالدر  البتدرول
 المرتبطة البعدية النشاطا  وكل ة،يقبل كنشاطا  والاستلالل والبح  الاستكشاف مجالا  تطوير في العقود
 وتفعيلها ،العمالية الخبرا الاحتكاك ب  خلل من أهميتها تستمد وهي، التكرير وصناعة وتسويق توزيع بعملية
 لعبتة دور وهو ،الحفر مجالا  في خاصة ،الأداح عالية لتكنولوجيا احتكارها وبفضل ،والتطوير البح  لدور
 وقدد الفرنسدي، الاحدتلل سدنوا  خدلل السدابق القدرن ا خمسين منتصف في الأولى البترولية الآبار حفر منذ

 .المحروقا  قوانين الشراكة بموجب عقود إطار في أكثر الدور هذا تعزز
 طراك وقوى التنافس النفطيةسونا: المطلب الخامس

، لدذا تحداول الشدركة الدتحك  فدي تنشط شركة سوناطراك في سوق نفطية عالمية تسودها المنافسة الفالقدة
الخاصدة بالصدناعة  PORTER)) رصدد ومتابعدة القدوى التنافسدية الخمدس لدد هيكل المنافسة النفطيدة، مدن خدلل

 1:في هذه القوى وتتمثل ،الصناعة يفشركة ال ربحية تحدد أن شأنها من والتي النفطية التي تعمل فيها،
 الجزالريدة المحروقدا  لصدناعة محتكدرة سدوناطراك شدركة تعتبدر :الصيناعة فيي المتنافسيين بيين المزاحمية -1

 مشدتقا  وبعدض الأوليدة، المحروقدا  إنتداج علدى يقتصدر فاحتكارهدا منافسدة، تواجدة لا أنهدا يعندي لا هدذا لكدن
 كدبعض البتروكيمياويدة المنتجدا  بعدض مسدتوى علدى -الضدليل بالشدكل ولو -منافسة هناك لكن محروقا ،ال

 العاليدة، بدالجودة تتميدز والتدي الفرنسدية، (Total)التدي تنتجهدا شدركة  المطداط وصدناعة الأجنبيدة الزيدو  أندوا 
ممدا  تاحدة،الم للمدوارد الأمثدل الاسدتلالل لعدد  نتيجدة بالضدعف يتميدز لسدوناطراك الأمدامي النشداط وأن خاصدة

 التدي الأقدل التكلفدة ميدزة خدلل مدن التنافسدي مركزهدا تعزيدز علدى يعمدليدفعها للتكامل العمود  الخلفي والذ  

                                                 
 اقتصداد :الاقتصدادية، تخصدص العلدو  فدي، غير منشورة، ماجستير رسالة، "الصناعية للمؤسسة التنافسية والمزايا العمود  التكامل"، القادر عبد حران -1

 .349، ص4034، صناعي
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 علدى هدذاالصدناعة  فدي المزاحمدة شدة عنها يخفف مما بالمنافسين، مقارنة أفضل تنافسية وضعية في تضعها
  .بالمنافسة تتميز والتي للمحروقا ، الدولية للسوق تخضع فهي الدولي، المستوى على أما الوطني، المستوى

 سواح الدخول حواجز قوة على للصناعة الجدد الداخلين تهديد يتوقف :الصناعة إلى الجدد الداخلين تهديد -2
 ذا  وطنيدة شدركة بدل فقدط، أسده  ذا  شدركة ليسد  سدوناطراك فشدركة ،الاسدتراتيجية أو منهدا لموضدوعيةا

 هدذه تلعبدة مدا كذلك ،(التشريعية (والتن يمية القانونية بالقيود المتعلقة خاصة ولالدخ حواجز يقو  مما أسه ،
 بإصددار التامدة المنافسدة أمدا  القطدا  فدتح يدت  لد  لدذلكو  الجزالدر ، الاقتصداد فدي كبيدر دور مدن الشدركة
 49%مقابلللجزالر على الأقل،  51% بنسبة الأرباح تقاس ب الخاص 2111جويلية  21في  المؤرخ 10/06الأمر

 بالنسدبة فقدط الن ريدة الأمدور مدن الصدناعة، إلدى الجددد الدداخلين تهديدد يكدون فبدذلك ،الأكثدر علدى لشدركالها 
 لشددددركة الخلفدددي العمددددود  سدددوناطراك، خصوصددددا فدددي  دددل عقددددود الشدددراكة التدددي تتدددديح فدددرص التكامدددل لشدددركة

 يتطلبهدا، وخاصدة التدي لأمدوالا رؤوس ضدخامة خدلل مدن وذلدك للدخول، قويا حاجزا سوناطراك، والتي تعتبر
 الكفاحة ناحية من وكذلك الثابتة، النفقا  حج  ضخامة يعني الباه ة مما التكاليف ذا  الخلفية الأنشطة في

   .الشراكة والتكامل العمود  لشركة سوناطراك مشاريع تضيفها التي (الحج  اقتصاديا  (الإنتاجية
  البديلدة السدلع فتهديدد طاقويدة، كمنتجدا  سدوناطراك نتجدا م عدن ندتكل  عنددما :البديلية السيلع تهدييد -3

 بديلة منتجا  وهي ،(ال  ...، الزيو  الصخريةالنووية المتجددة، الطاقا ) البديلة الطاقة في يكمن منتجاتها
 فدي مطروحدة كمخرجدا  سدوناطراك لمنتجدا  بالنسدبة أمدا ككدل، العالميدة النفطيدة الصدناعا  تهددد للطاقدة
 اسدتبدالها يمكدن لا بدذلكو  للإحدلل، تخضدع لا التدي المنتجدا  مدن عامدة بصدفة النفطيدة تجدا فالمن السدوق،
 التدي الهدوام  ازدواجيدة تفداد  خدلل فمدن السدعر، مثدل أخدرى اعتبدارا  عدن الن در بلادض هدذا أخرى، بسلع

 تتميدز تهدامنتجا أصدبح  ،عن طريق الشراكة (وأماميا خلفيا (عموديا أنشطتها تكامل من سوناطراك تستمدها
 . عالية السعرية المرونة كان  إذا خاصة البديلة، السلع ضد حصانة ةعن ينج  مما السعر، بانخفاض

 عامدة بصدفة الإنتداج بعناصدرشدركة ال إمددادا  فدي المسداه  الطدرف وردالم   يعتبر :الموردين تفاوض قوة -4
 يسداه  مدا وكدل (التكنولوجيدة معددا ال العمدل، المدال، رأس (فدي سدوناطراك شركة في الإنتاج عناصر وتتمثل

 في الموجودة الثروا  يه سوناطراك في الإنتاج عناصر أه  لكن ،الشركا  من كلايرها الإنتاجية العملية في
 أصحاب في لسوناطراك بالنسبة الموردينتفاوض  قوة وتكمن ذاتة، بحد إنتاج هو فاستخراجها الأرض، باطن

 بمتطلبا  يتميز الأخير هذا وأن خاصة الخلفي، القطا  تميز والتي بية،الأجن الشراكة طريق عن الاستثمارا 
 المسدتعملة الضدخمة والتكنولوجيدا  والاسدتخراج والحفدر الاستكشداف تكداليف لارتفدا  ضدخمة، أمدوال رؤوس

 التكامددل تتدديح  لهددا إمكانيددة، كمددا أن الاحتكددار النسددبي لشددركة سددوناطراك، وعقددود الشددراكة التددي تبرمهددا، فيدة
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 المدورد وبدين بينهدا المفاوضدا الشدركة  تتفدادى وبدذلك الإمدداد، لعناصدر الضدمانا  كأحدد، الخلفدي عمدود ال
 .التسلي  أوقا  ناحية من أو السعر ناحية من سواح

 لددى فدالزبون أخدرى، ا شدرك لددى عندة سدوناطراك لددى الزبدالن مفهدو  يختلدف :الزبيائن مسياومة قيوة5- 
 حيد  ،(وطنيدة (محليدة وسدوق ،ةدوليد سدوق ن،اسدوق ولسدوناطراك ديها،لد مستهدف سوق عن يعبر سوناطراك

 هدذا داخدل محدددة حصدص خدلل مدن الأوبدك كارتدل طريق عن إما الأولى للسوق منتجاتها سوناطراك تطرح
 يفهد ،ةالوطنيد السدوق عدن أمدا ،للادازل   بالنسدبةومعاهددا اتفاقيدا  طريدق عدن وأ ،للبتدرول بالنسدبة الكارتدل
، وفدي  دل عقدود الشدراكة ومدا تتيحدة مدن نفطال مثل لسوناطراك التابعة الوطنية المؤسسا  طرف من ةمحتكر 

تكامدل عمددود  أمددامي لشددركة سددوناطراك مددع شددركا  نفطيدة أجنبيددة متميددزة، فددإن هيكددل التكلفددة سددينخفض مددن 
 تتميدز يبالتدالو  ،(الهدوام  ازدواجيدة تفداد  (ربحدة للوسديط الممكدن مدن كدان الدذ  الدربح هدام  خلل اختزال

 .المساومة يقبل لا والذ  المنخفض بالسعر سوناطراك منتجا 
وفي  ل السعي المتواصل من شركة سوناطراك للتحك  في قوى بيلة التنافس النفطي، تبرز العديدد مدن 
الشركا  النفطية العربية والأجنبية العالمية، التي تحاول من جهة اغتندا  الفدرص النفطيدة المتاحدة، ومدن جهدة 

فرض تهديدا  تنافسية على شركة سوناطراك وباقي الشركا  العالميدة التدي تنشدط فدي مجدال الصدناعة  أخرى
الكويتيدددة، وسدددنعرض فدددي  (KNPC)الفنزويليدددة، وشدددركة  PDVSA))النفطيدددة، والتدددي أخترندددا مدددن بينهدددا شدددركة 

نفطية، ومختلف نقاط بعض العناصر والمؤشرا  التي يمكننا من خللها مقارنة الإمكانا  ال (21)الجدول رق  
 (KNPC)الفنزويليدددة، وشدددركة  PDVSA)) ، وشدددركةSonatrach))القدددوة والضدددعف الخاصدددة بالشدددركة الجزالريدددة 

 .الكويتية
 (21) الجدول رقم

 2114 لسنة (SONATRACH ،PDVSA ،KNPC) مقارنة بين
 
 

  KNPC شركة  PDVSA شركة SONATRACH شركة

 1111أكتوبر  1 1111فريل أ 11 1111ديسمبر  11 تاريخ النشأة
 ثقيل ثقيل جدا خفيف نو  النفط

 بلر185  بلر 890  بلر 2 12 عدد الآبار المكتشفة
  /ب ألف 101500   /ب ألف 296501   /ب ألف 13960  احتياطي النفط الخام
 ناقلة18  ناقلة 11 ناقلة 12 ناقلات النفط 
  /ب ألف 936   /ب ألف 1111  /ب ألف  741.9 مصافي البترول

  /ب ألف  1430  /ب ألف 1562  /ب ألف 790  الصادرات النفطية
  .من إعداد الطالب: المصدر

 الشركة
 رالمؤش
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 ، وشددركةSonatrach))الخاصددة بالشددركة الجزالريددة  مختلددف الإمكانددا  النفطيددة (21)يبددين الجدددول رقدد  
((PDVSA  الفنزويليددددة، وشددددركة(KNPC)  علددددى مكانددددة شددددركة الكويتيددددة، والتددددي يمكددددن مددددن خللهددددا التعددددرف

 :من خلل عدة مؤشرا  كمايلي 2111سوناطراك ضمن السوق النفطية العربية والعالمية لسنة 
 :نوعية النفط -1

 ، حيد الأرض وجيولوجيدة الجلارافدي الموقدع بسدبب ،نوعيدة الدنفط للشدركا  الثلثدة بدينهنداك اخدتلف 
 فهدو الكويتية (KNPC)نفط شركة  أما، API (11 -10) بدرجة من النفط الخفيف النو بتتميز شركة سوناطراك 

 جدددا الثقيددل النددو  فنددزويل فهددو مددن أمددا بالنسددبة لددنفط، أقددل ومددا API 35 الثقيددل والمتوسددط بدرجددة  النددو  مددن
 أرضدية وجدود للشدركة الفنزويليدة، يمكدن مدنجددا مدن الدنفط وعليدة فدإن الندو  الثقيدل ، أقدل ومدا  API 25بدرجة
 نفط صناعة وتتبع ،سطحال على النفط صناعة قيا  عن فضل (المصب مرحلة) ويةالبتروكيما للصناعة جيدة

 بالنسدبة مداأ ط،والمتوسد الثقيدل الدنفط ضدمن نفطهدا ندو  ينددرجوالتدي  سدابقتها مسدار نفدس في الشدركة الكويتيدة
 المصدب مرحلدة دون المنبدع مرحلدة علدى صدناعتها ا ركدزممد جددا، خفيدف نفطهدا ندو  فدإن لشدركة سدوناطراك

  .لشركا  المنافسة الأخرىبا قارنةم
 : عدد الآبار المكتشفة -2

 PDVSA))بعدد شدركة  ،ا  بلدر  212 دبد الآبدار ا اكتشداف عددد فديتحتدل شدركة سدوناطراك المرتبدة الثانيدة 
الكويتيدة  (KNPC)، وتحتدل شدركة ا  بلدر  111 دبد الآبدار ا اكتشداف عدددفدي  والتي تحتل المرتبة الأولدى الفنزويلية
 .ا  بلر  185 دب الآبار عدد في- ةلثالثا المرتبة -الأخيرةالمرتبة 

  :احتياطي النفط الخام -3
  /ب ألدف  296501 دبد الدنفط احتيداطجاندب  فدي الأولدى المرتبدة الفنزويليدة PDVSA)) تحدوز شدركة

شدركة  تحتدل بينمدا ،  /ب ألدف 101500 دبد الاحتيداط فدي الثانيدة المرتبدةالكويتيدة  (KNPC)شدركة  وتحتدل
 . /ب ألف 13960 دب النفط احتياط في مرتبة خرآ يةالجزالر  ناطراكسو 

 :نقل النفط الخام -4
 بالأنابيدب النقدل  نشداط فدي الصددارة  (KNPC)والشدركة الكويتيدة PDVSA) ) الفنزويليدة الشدركة تأخدذ

 تصددير وجهدة لأو  الشدمالية أمريكدا تعتبدر حيد  الجلارافدي،  مدوقعه إلدى راجدع ، وهدذا(ناقلدة 11)بدد  الخا  لنفطل
 اعتمادهدا علدى نمد أكثدر النداقل  علدىتهدا الرليسدية، بينمدا تعتمدد الشدركة الكويتيدة بوابو  للشدركة الفنزويليدة

 البحار على النفطية الصناعة ، بالإضافة إلى تميزه  بازدواجيةالتصدير قارا  مختلف نع لابتعادهاالأنابيب 
 .ناقلتين فقط لتي تحوز علىا، لشركة سوناطراك متوفرال غير الشيح واليابسة
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  :مصافي البترول -2
 وهدي تحتدل المرتبدة الأولدى فدي تكريريدة مركبدا  عددة إنشداح علدى الفنزويليدة PDVSA)) عملد   شدركة

 مصدفاة كبدرأ "مرابيكيو لاكيروز"تكريدر مصدفاة وتعدد ، /ب ألدف 1111بقيمدة  جانب التكريدر ومصدافي البتدرول
 بمصدافي اهتمامهدا فدي الثانيدة المرتبدة فدي تدأتي فهدي الكويتيدة (KNPC)شدركة ل بالنسدبة أمداللشدركة،  تكريدر

 تأخذ، في حين للشركة  مصفاة كبرأ حمديةالأ تكرير مصفاة تعد حي ،  /ب ألف 936 دب تقدربقيمة التكرير 
ب المصد مرحلدةفدي  سدتثماربالا الجزالريدة الشدركة اهتمدا  عدد  بسدبب ترتيب،ال خرآ شركة سوناطراك الجزالرية

 زيدادةلل 2007 سدنة أدرار فدي جديدد مركدب كإنشداح المبذولدة الجهدود رغ  ذاهو  ،التكرير مصافي بإنشاح متعلقةال
 سدكيكدة تكريدر مصدفاة ، وتعدد /ب ألدف  741.9 التكريدر بدد قيمدة  قددر  حيد  الدزمن بمدرور التكريدر قددرة فدي
 .للشركة مصفاة كبرأ

 :الصادرات النفطية -8
 والصددناعة التكريددر مرحلددة أ  المصددب مرحلددة علددى كثيددرا يليددةالفنزو  PDVSA)) الشددركة ركددزت

 ألدف 1562 بقيمدة الدنفط صدادرا حج   في الصدارة خولهاالأمر الذ   ،ا در االص توسيع بقصد البتروكيماوية
 الأخيدرة المرتبدة فدي فهدي شدركة سدوناطراك أمدا  /ب ألدف 1430 بقيمدة الكويتيدة (KNPC)شدركة  تليهدا ، /ب
 . /ب ألف 790 بقيمة طيةالنف الصادرا  في

 التدي تواجههدا شدركة سدوناطراك الجزالريدة فدي مجدال الصدناعة النفطيدة وعلى الرغ  مدن المنافسدة الفالقدة
 مزايدا عددةو  ،(النقدل تكلفدة تخفديض) الدوليدة الأسدواق مدن كدالقرب تنافسدية، مزايدا عددةإلا أنها تبقدى تحدوز علدى 

 .الإنتاجية كفاحتهاي تزيد من الت عقود الشراكة من تستمدها ،أخرىتنافسية 
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 لشيركة سيوناطراك لمديرية الجهوية للإنتياجلالتمكين الإداري والتميز التنظيمي : المبحث الرابع
 حاسي الرملب

المديريدة الجهويدة سنركز في هذا المبح  على أه  مددخل  ومخرجدا  التمكدين والتميدز التن يمدي فدي 
وصدولا إلدى تحديدد الددور الدذ  يلعبدة التمكدين فدي تحقيدق التميدز فدي  رمدلحاسدي الب لشدركة سدوناطراك للإنتداج

وبالاسدتناد  *أجريناهدا التي المقابل الاعتماد على أسلوب الملح ة و  خلل منو  نةإحي   ،الشركة المبحوثة
 فدي سداعدتنا التدي المعلومدا ، مدن مجموعدة علدى الحصدول مدن تمكندا، اعليهد الاطدل  تد  التدي الوثدالقإلدى 

 : الآتي النحو على تقديمها يكون أن وارتأينا شركةال فيلأبعاد الدراسة  تحليلية ن رة ضعو 
 حاسي الرملب لشركة سوناطراك لمديرية الجهوية للإنتاجلمدخلات التمكين : المطلب الأول

هناك عدة مددخل  للتمكدين تد  التطدرق إليهدا سدلفا فدي الإطدار الن در  للتمكدين، وسدنحاول فحدص أهد  
 حاسددي الرمددلب لشددركة سددوناطراك المديريددة الجهويددة للإنتدداجخل  التددي تعكددس مسددتويا  التمكددين فددي المددد

 :كمايلي
 : الكفاءة في العمل -1

علدى زيدادة شدعور العداملين بالكفداحة  حاسدي الرمدلب لشدركة سدوناطراك المديريدة الجهويدة للإنتداجتحرص 
شدركة، وهدي الطريقدة لل والتطدوير التحسدينخليدة بمركدز والمهارة، وذلك من خدلل عقددها لعددة دورا  تدريبيدة دا

المحاضددرا ، دراسددا  )فددي المؤسسددة لتددوفر الإمكانددا  والوسددالل مددن خددلل  %(0100) الأكثددر اسددتعمالا بنسددبة
مركددز للبتددرول،  الددوطني المعهددد)داخددل الددوطن بالاعتمدداد علددى ، بالإضددافة إلددى عدددة دورا  (الحالددة، المحاكدداة

، ودورا  فددي عدددة شددركا  أجنبيددة متخصصددة %(11.1)بنسددبة  (للبتددرول الجزالددر  هدددالمع تجمددع نفطددو غدداز،
كمددا تتنددو  الدددورا  التدريبيددة ، %(11.1)بنسددبة  (LANDMARK, BOOTS& COOTS, DRO)  نددذكر منهددا

مهددارا  الاتصددال، فددرق )قصدديرة المدددى وطويلددة المدددى بالددداخل والخددارج حددول عدددة و ددالف إداريددة منهددا  بددين
الحفدر، ) مثدل وعدة و دالف تقنيدة ،(ال ...البترولية الجباية البترولي، الاقتصاد لاا ، الإعل  الآلي،العمل، الل

 .(ال ...التخزين الحفر،الصيانة، الاستلالل، 
ركددز   2111فددي سددنة  حاسددي الرمددلب لشددركة سددوناطراك المديريددة الجهويددة للإنتدداج كمددا نشددير إلددى أن

 لدنفس (37 %) الدتحك  أعدوان لددى النسدبة هدذه تبلدغ لد  بينمدا ،(56%)بنسدبة  الإطدارا  تددريب اهتمامهدا علدى
، وهذا ينقص من مستوى كفاحة العمل لدى العمال التنفيذ أعوان من (7%) النسبة هذه تتعد ل  حين في السنة،

مدن  لكونه  الفلة المعنية بدرجة أكبر بالتمكين، بالإضدافة إلدى أندة وعلدى الدرغ  في المستويا  الدنيا والوسطى

                                                 
*
 .2110.11.11 :بتاري ، -حاسي الرمل-سيير المسارا  المهنية بالمديرية الجهوية للإنتاج تقابلة مع السيد عثماني مداني، رليس مصلحة م - 
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 السدنوية التقدارير)شدركة لل الرسدمية الوثدالق حسدبلزيادة معارف ومهدارا  العمدال  المخصصة الميزانية ارتفا 
 ابهد  تقدو  التدي التددريب نشداطا  فدإن ،(السدنوية البشدرية المدوارد ميزانيدا  ،لسدنويةا الماليدة التقدارير ،الشداملة
 .1ستثمارلاا مصطلحأبدا ب انهع يعبر ولا ،ا  تكاليف تعتبر الشركة

 : الاستقلالية -2

بتطبيددق أسددلوب فددرق  حاسددي الرمددلب لشددركة سددوناطراك المديريددة الجهويددة للإنتدداجيتميددز أنمددوذج عمددل 
، وذلدك ن درا لخصوصدية قطدا  الدنفط الدذ  يقدو  علدى فدرق العمدل (عضدو 21إلدى  0)الدذ  يتكدون مدن  العمل

ن إحيد   لمناسبة لأداح عمل الفريق بكل كفداحة واقتددار،فنجد أن الإدارة تمنح الاستقللية ا، في إدارة المشاريع
وخصوصددا  فالعمددال ،الفريددق تعمددل علددى خلددق الدافعيددة والرقابددة الذاتيددة، ورفددع الددروح المعنويددة للعمددال اسددتقللية
مخبر خاص مهمتة استخراج ومعالجة اللاداز الطبيعدي واللاداز المميدع  الذ  يتوفر على (جبل بيسا) في مصنع
 (Weatherford)، خضعوا لدورا  تدريبية حول تقنيا  المبادحة والتفكير خارج الصندوق بمركدز لواللااز السال
طة به  والنتالج التدي و مكنه  من أخذ الاستقللية في تحديد طريقة العمل وطريقة إنجاز المها  المن بدبي، مما

 .يمكنه  الوصول إليها
 : المشاركة -3

شراكه  في اتخاذ تتس  الإدارة ببعض الأساليب اللمر  كزية كون الشركة مقتنعة بالدور الفعال للعاملين وا 
خدلل  مدنوهدذا مدا يتأكدد . بعض القرارا  كوسديلة لددفعه  للعمدل مدن خدلل زيدادة إحساسده  بالثقدة فدي قددراته 

مددنح العامددل الحددق فدددي ، وي  ، وكددل مدددير عددامل  ا  حيدد  يكددون كددل عامدددل مدددير  ، (العامددل المالددك)تشددجيع فكددرة 
مصدلحة الشدركة، مدن خدلل مجلدس استشدار  تخدد   علدى أسدس مدن الموضدوعية  حلة كل مدير أو عامدلمسا

الشدركة دون أ  تدردد  أفدراد منتخب من العمال يجتمع مع الإدارة العليا مرة كل أسبوعين، لة الحق في مساحلة
يدددل علددى  وهددذا، ففددي إحدددى المددرا  تعدددرض أحددد المسددؤولين بالشددركة إلددى اسددتجواب هددذا المجلددس، أو تحفدد 

تدديح كمددا أن الشددركة ت   ،مسددتوى متقددد  مددن المشدداركة التددي تفضددي إلددى الشددعور بتحمددل المسددؤولية لدددى العمددال
اتخدداذ قددرار الشددراح إمكانيددة للمهندسددين حددق المشدداركة فددي تحديددد المواصددفا  والتفدداوض مددع المددوردين، وحتددى 

 .النهالي لبعض متطلبا  إنجاز مشاريع الشركة
 : التحفيز -4

إلدى تدوفير بيلدة عمدل مللمدة للعداملين  حاسي الرمدلب لشركة سوناطراك المديرية الجهوية للإنتاجتسعى 
 والاسدتفادة المنافسة لاسدتقطابه  الأجنبية الشركا  من كثيرال سعيبها والمحاف ة عليه ، خصوصا في  ل 

                                                 
1
- Sonatrach Direction hassi r’mel, Bilan ressources humaines, exercice 2014, P.24. 
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بالإضدافة إلدى الأجدور ف ، تهلادادر م حالدة فدي ةشدركلل قالمدا وخطدرا ديدداته يشدكل مدا وهدذا  تهوخبدرا  تهقددرا مدن
 2111تعتمد الشركة منذ جانفي  حي ، العالية تقد  الشركة المبحوثة عدة تحفيزا  معنوية لأجل تمكين عمالها

بمعنى مكافلة كل عامل بالاستناد إلى مدى مساهمتة في العمل دون الاعتماد  ،(المكافأة/المساهمة)على مبدأ 
فة إلى سعي الشركة إلى تقليص الفوارق فدي الأجدور والرواتدب بدين العمدال فدي على قيمة ثابتة للأجر، بالإضا

بالنسدددبة للنددداد  فدددي جاندددب  شدددركة لاتضدددع تمييدددزا بدددين العمدددال سدددوآح  المسدددتويا  الإداريدددة المختلفدددة، كمدددا أن ال
والشدعور الإفطار، أو بالنسبة لمواقف السيارا  في الشركة مما يساه  في تعزيز مشاعر الارتياح لدى العمدال 

 .بالتمكين
سبق فإن هناك العديد من الممارسا  الحديثة التي وجدناها تتوازى ومدخل  التمكين  بالإضافة إلى ما

، والتددي مددن بينهددا الاتصددالا  غيددر حاسددي الرمددلب لشددركة سددوناطراك المديريددة الجهويددة للإنتدداجالإدار  فددي 
ي لمناقشدة المشداكل التدي تدواجهه  فدي العمدل الرسمية التدي تدت  بدين أعضداح فدرق العمدل بشدكل طبيعدي وطدوع

التدددي يدددت  مدددن  "الإدارة علدددى المكشدددوف"وتقددددي  الأفكدددار الجديددددة، بالإضدددافة إلدددى التوجدددة نحدددو تطبيدددق ممارسدددة 
خللهددا كشددف جميددع الأمددور أمددا  العدداملين خصوصددا الماليددة منهددا دون أيددة أسددرار، كمددا لاح نددا أن الشددركة 

الثقددة  تنقددل المسددؤولين إلددى المسددتويا  الدددنيا دون القبددو  فددي مكدداتبه  لددزر  تطبددق الإدارة بددالتجوال مددن خددلل
 .الإدارية

 حاسي الرملب لشركة سوناطراك لمديرية الجهوية للإنتاجلمخرجات التمكين : المطلب الثاني
 لشددركة سددوناطراك المديريددة الجهويددة للإنتدداجبالإضددافة إلددى فحصددنا لمددداخل  التمكددين الإدار  فددي 

ندة ومدن خدلل مدا لمسدناه إ، حيد  المديريدة، سنحاول تمحيص واقدع آثداره ومخرجاتدة العمليدة فدي الرملحاسي ب
مددن المعايشددة الميدانيددة فددي الشددركة محددل الدراسددة مددن توزيددع للسددلطا  ومددنح المرؤوسددين الحددق فددي التصددرف 

المديريدة الجهويدة ار  فدي والمشاركة الفاعلة وتحمل المسؤولية، فإن كل هذه المدخل  المرتبطة بالتمكين الإد
، كاند  لهدا جملدة مدن المخرجدا  السدلوكية والتن يميدة التدي نلخصدها حاسدي الرمدلب لشدركة سدوناطراك للإنتداج
 :كمايلي

  :تنمية روح الانتماء والولاء -1
لشركة  المديرية الجهوية للإنتاجمن خلل المعايشة الميدانية وبالاعتماد على دراسة سابقة قمنا بها في 

لمديريددة لتبددين أن للتمكددين الإدار  مخرجددا  كبيددرة فددي جانددب انتمدداح وولاح العمددال  حاسددي الرمددلب وناطراكسدد
، مددن خددلل مددا لمسددناه مددن اسددتعداد لدددى العدداملين للوقددوف حاسددي الرمددلب لشددركة سددوناطراك الجهويددة للإنتدداج
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ن و وب، حيد  يسدتلارق العداملخلف أهداف الشركة وغاياتها والاستعداد لبذل أكبدر جهدد مدن أجدل تحقيدق المطلد
 . إضافية في العمل طوعا لإنهاح بعض المها  الضرورية ا  في بعض الأحيان أوقات

  :شعور العاملين بالأمان والاستقرار الوظيفي -2
  %.1حي  وجدنا أن المعدل السنو  لتسريح العاملين بالشركة لا يتجاوز 

  :الرفع من مستوى أداء العاملين -3
عددداملين دى الالكامندددة لدددالإيجابيدددة تفجيدددر الطاقدددا  و  ،الثقدددة التن يميدددة دورا  كبيدددرا  فدددي زر يلعددب التمكدددين 

  .2111 وذلك بالمقارنة مع سنة 2111 سنة %21إنتاجية العامل بحوالي   وتمتين نقاط القوة لديه  حي  تزايد
 : شعور العمال بقيمة العمل -4

فدة إلدى رفدع الدروح المعنويدة للعداملين، والتدي مدن بينهدا ن قيا  الشركة بالعديد من الإجراحا  الهادإحي  
تحويدل تسدمية قسدد  تسديير المدوارد البشددرية إلدى قسد  إدارة الكفدداحا ، كدان لهدا مخرجاتهددا الإيجابيدة علدى سددلوك 

 .العاملين من خلل شعوره  بالسيطرة على مها  العمل والتأثير على نتالجة ونتالج الشركة ككل
 :الإنتاجية زيادة -2

مددن خددلل إتاحددة اليوميددة بالمقارنددة مددع السددنوا  السددابقة، نتاجيددة للإ مسددتمرة فددي زيددادة ن الشددركةإحيدد  
 .الفرصة للتفكير الخلق والمبادحة

 حاسي الرملب لشركة سوناطراك لمديرية الجهوية للإنتاجلمدخلات التميز : المطلب الثالث
ز التن يمي، والتي يمكن الوقوف على واقعها فدي في الحقيقة توجد العديد من الم دخل  الخاصة بالتمي

ولكنندا سنقتصدر علدى فحدص أهد  م ددخل  التميدز ، حاسدي الرمدلب لشركة سوناطراك المديرية الجهوية للإنتاج
 :التن يمي في الشركة المبحوثة، والتي ت  اعتمادها في أنموذج الدراسة كمايلي

  :تميز الاستراتيجية -1
 والرؤيددة والتوقعددا ، التخطيطددا  وضددع أجددل مددن الجهددود أقصددى بددذل إلددى ليدداالع الإدارة أعضدداح يسددعى
 المصالح والفدرو  مستوى على ونشرها ،وبرامج سياسا  إلى ترجمتها على والعمل ،ووضوح بدقة الاستراتيجية

 ولانها طموح لا يتلاير إ، وقد وجدنا أن الرؤية هي رؤية مؤسسية ثابتة وليس  رؤية مدراح، أ  ككل والعاملين
 لمسنا أيضا أن الشركة تسعى للقيا  بسلسلة متتالية مدن أنمداط التلاييدر المخطدط والهدادف يزول بتلاير المدراح،

 إلى التميز فدي الأداح الدذ  يدواز  أو يفدوق أداح المنافسدين، مدن خدلل تضدمين بعدض المشداريع الطموحدة فدي
تكددون كطاقددا  متجددددة  -طاقددا  بديلددة-لددةاسددتراتيجية الشددركة والتددي تتمثددل فددي البحدد  عددن إنتدداج منتجددا  بدي



 ــــة النفطيــــــــةسونـــــــــــــــاطراك والصناعــــ                                                                            لثثاالفصـــــــل ال
 

 

111 

 ون يفدددة تسدددتجيب ومتطلبدددا  المسدددؤولية الاجتماعيدددة وتتماشدددى بسلسدددة مدددع تحقيدددق أبعددداد التنميدددة المسدددتدامة
 .والوصول إلى التميز المستدا 

 :تميز المرؤوسين -2
ذ  يعتمددددد الدددد شدددركةبدددأن المددددوارد البشدددرية ذا  أهميددددة كبيدددرة ن ددددرا لطبيعدددة نشدددداط الشددددركة تعتقدددد إدارة ال

 فددي مجددال الصددناعة النفطيددةبالخصددوص علددى المددوارد البشددرية ذا  الكفدداحا  العاليددة والمهددارا  المتخصصددة 
ن ارتكاب أ  خطدأ فدي مثدل هدذا النشداط إوالتي تتطلب توخي التركيز والحذر الشديد أثناح تأدية العمل، حي  

العاملين بالشركة قد خضعوا للعديد من  حي  نجد أن أغلب .والمجتمع ككل شركةتكون عواقبة وخيمة على ال
التدريبا  والتكوينا  داخل الجزالر وخارجها من أجل توسيع العمل وجعل العمال قادرين على شلال أكثدر مدن 
منصددب فددي الشددركة، ممددا مكددنه  مددن القدددرة علددى حددل المشددكل  التن يميددة العارضددة، بالإضددافة إلددى تمددتعه  

مددن العدداملين لددديه  القدددرة علددى التفكيددر خددارج  %1الفريددق، كمددا أن نسددبة بالمرونددة فددي التعامددل والعمددل بددروح 
تو يف الحاصلين  في الشركة تستبعد -المرؤوسين-، بالإضافة إلى أن سياسة إدارة الموارد البشريةالصندوق
ة جيدددعلقددا  اجتماعيددة بندداح متسددع مددن الوقدد  ل  ديرا  جامعيددة ممتددازة، لاعتقادهددا بأنددة لدد  يكددن لددديهقددعلددى ت

تشدددكيل للمشددداركة والتعددداون والعمدددل بدددروح الفريدددق و   الجامعيدددة، وتأخدددذه مؤشدددرا لعدددد  اسدددتعداده  أثنددداح دراسدددته
 .التن يمي العلقا  غير الرسمية التي تؤد  إلى التميز

 :الهيكل التنظيميتميز  -3
عطاحتعمل الشركة على تقليص عدد المستويا  الإدارية عموديا، و   وط الاتصالخطل والكفاحة المرونة ا 

بالإضدافة إلدى وجدود خدط هداتفي  عقدد اجتماعدا  دوريدة ومسدتمرة لعدرض النتدالج وتبدادل المعلومدا  من خلل
  .وفر المعلوما  في حينهاتتو بين كل مصلحة ومصلحة، حتى ت ل قنوا  الاتصال مفتوحة 

ن وتقليددل عددامليالبزيددادة عددد  كمدا تعمددل الشدركة علددى التقليدل مددن وحددة الأوامددر وتوسديع نطدداق الإشدراف
عدد المديرين، مما أفسح المجال للشركة للتوجة نحو الهيكدل التن يمدي الهرمدي الم نبسدط، ون درا لطبيعدة عمدل 

 يمدي واحدد، الشركة الذ  يقو  على إدارة المشاريع وفق فرق العمل التي تعمل وفق خط أفقي وفدي مسدتوى تن
ة التنسدديق والتعدداون بددين العدداملين، والاتجدداه نحددو ير بشددكل متددواز  يسددهل مددن عمليددفددإن عمليددة الاتصددال تسدد

 .تحقيق أهداف الشركة والوصول إلى التميز التن يمي
 

                                                 
 -  ن عن الروتين الذين لديه  رغبة في و المحدد والجامد، ولا يستطيع فعل ذلك إلى الأفراد المتمردف عن التفكير التقليد  ليعني التفكير بشكل مخت

 .التميز ومواجهة التحديا 
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 :تميز القيادة -4
لاح نا أن القادة في الشركة يتميزون بنو  من الإيثار والتسامح وين رون للمرؤوسين على أسداس أنهد  

عددن فهدد  حاجدداته  وتلمددس مشدداعره ، وخلددق أصددول يجددب الاسددتثمار فيهددا وليسددوا خصددوما، مددن خددلل بحددثه  
 المديرية الجهوية للإنتاجالقدرة لديه  على استلها  سيناريوها  مختلفة للمستقبل التن يمي، كما أن القادة في 

 .يفعلون أكثر مما يتكلمون، ويطبقون مبادئ الإدارة بالتجوال حاسي الرملب لشركة سوناطراك
يتوفر لديها الحد الأدندى  حاسي الرملب ركة سوناطراكلش  ة للإنتاجالمديرية الجهويإذن يمكن القول أن 

علددى المرؤوسددين بأقددل جهددود ممكنددة، حيدد  ت لايددب  مددن ضددروريا  تحقيددق الكفدداحة القياديددة مددن خددلل التددأثير
الأن مدددة البيروقراطيدددة المتشدددددة التدددي تحكددد  الرقابدددة علدددى العددداملين وتحدددل محلهدددا المروندددة التدددي توجدددة أهدددداف 

 .ين نحو الهدف وتزر  الثقة التن يمية بين أعضاح التن ي المرؤوس
 : تميز الثقافة التنظيمية -2

هدو كتيدب  حاسدي الرمدلب لشدركة سدوناطراك لمديرية الجهويدة للإنتداجأول شيح يتسلمة المو ف والزالر 
قافدة التن يميدة أعمالها وو الفها ومختلف القوانين واللدوالح التدي تحكمهدا، حيد  تعمدل الث عن الشركة ومختلف
 ،مكتوبدة سياسدة وجدودمدع  ،المسدتمر والتعلي  التدريبترسي  مبادئ و  الجماعي العملروح  للشركة على تعزيز

 أجددزاح ربطالتددي تدد مشددتركةالمهددا  ال وتحقيددق الهدددف اسددتقرار، تضددمن جميددع العدداملين بهددا لدددى وواضددحة معلنددة
 تزا  باللوالح التن يمية والمواثيق الأخلقية، واحترا الالالبعض، كما تعكف ثقافة الشركة على  ببعضها شركةال
، وخصوصدا التركيدز علدى بنداح علقدا  جيددة مدع بالمسدؤولية الاجتماعيدة متطلبا  الخاصدةلمبادئ البيلية والا

 .تحقيق التميز التن يمي وتؤيد تؤازرالأطراف أصحاب المصلحة تكون كبيلة مللمة ومواتية 
لضدمان  ،بهدا العداملين إعدل ضدرورة و  ،مشدتركة مهدا  وجدود ة أهميدة وفعاليدةإذن تدرك الشدركة المبحوثد

والوصددول إلددى شددعوره  بالهويددة التن يميددة  العدداملين، كافددة بددين الفهدد  الكامددل لرسددالة الشددركة، وتفعيددل التعدداون
 .وتحقيق التميز التن يمي

 حاسي الرملب اكلشركة سوناطر  لمديرية الجهوية للإنتاجلمخرجات التميز : المطلب الرابع
إن حدددرص الشدددركة علدددى التميدددز مدددن خدددلل الأبعددداد المفحوصدددة للتميدددز التن يمدددي كدددان لدددة العديدددد مدددن 

، كما كدان لدة (ال ...تسويق، مالية، إنتاج)الانعكاسا  الإيجابية على مختلف الو الف التي تقو  بها الشركة 
 .اف أصحاب المصلحةجملة من المخرجا  الإيجابية في جانب تحسين العلقة مع الأطر 

 اهتمامهددا خددلل مددن نتالجهددا فددي واضددحا تميددزاحقددق لت   مدروسددة ومتناسددقة  حيدد  تقددو  الشددركة بجهددود
وذلددك  2111سددنة  المجددال هددذا فددي مشددجعة نتددالج بددذلكالشددركة  وحققدد  التميددز التن يمددي، (مدددخل )بأبعدداد 
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بالمقارندة مدع  النصدف إلدى أداح العمليدا  وقد  وتخفديض %11 بدد الإنتاجية نسبة بزيادة. 2111بالمقارنة بسنة 
. %1بنسدبة  السدوق فدي الشدركة حصدة زيدادة، و %12في الإنتداج بدد  التكلفة تخفيض بالإضافة إلى ،2111سنة 
 المركدز وتددعي  والجدودة الإنتاجيدة تحسدين فدي تبندي أبعداد التميدز التن يمدي أهميدة مدىعلى  تؤكد النتالج هذه

 .شركةلل التنافسي
 يتماشدددى متطددور مدددنهج هددو مجدددال التميددز التن يمدددي، فددي الشدددركة تطبقددة الدددذ  أن المددنهج إذن نسددتنتج

والتميدز مدن  للجدودةعددة شدهادا   وتثبتدة الشدركة مدن خدلل حصدولها علدى لنمداذج العمدل الحديثة والاتجاها 
 مددددن الكثيددددر إلددددى يشددددير الفعليددددة الممارسددددة واقددددع أن كمددددا، (الدددد  11111ISO ،21111ISO، 11111 ISO)بينهددددا 
ن، الهيكل التن يمدي، و القيادة، المرؤوس) حي  من سواح حاليا الشركة تبعةت الذ  التميز ن ا في  قوةال جوانب

 الشركة، منتجا  جودة مستوى رفع من خلل مخرجاتة المتميزة والمتمثلة في ،(الاستراتيجية، الثقافة التن يمية
 رقد  فدي الزيدادة هؤكددت مدا وهذا أخرى بعد سنة هاأرباح دةزيا مع ،التنافسي هامركز  وقوة السوقية حصتها وزيادة
 .2111ا لسنة أعماله

 لشيركة سيوناطراك لمديريية الجهويية للإنتياجلدور التمكيين الإداري فيي التمييز التنظيميي  :المطلب الخيامس
 حاسي الرملب

مللد  لدزر  بددذوره تدؤمن الشدركة المبحوثدة بثقافدة التمكدين الإدار  وتعمدل علدى تهيلدة المنداخ التن يمدي ال
مدددن عيندددة  %11ومبادلددة، كمدددا تعكدددف علدددى إجدددراح دورا  متخصصدددة فدددي التمكدددين، حيددد  نجدددد أن مدددا نسدددبتة 

، وتقنيدا  الاتصددال الفعددال ،العمدل الجمدداعيممارسددا   الدراسدة قددد اسدتفادوا مددن بدرامج تدريبيددة متخصصددة فدي
بالإضدافة  العلقا  الو يفيدة والتن يميدة وتحسين ،لعمال في معالجة وحل المشاكل الإنتاجيةاشراك كيفيا  إو 

ثراح الصلحيا  والمها  ا تفويض السلطإلى توسيع مدركاته  نحو   . وا 
مدن خدلل الاهتمدا  بمرؤوسديها باعتبداره   حاسدي الرمدلب لشركة سدوناطراك المديرية الجهوية للإنتاجإن 

وتزويده  بالمهارا  المطلوبدة  الخارجفي  ه تدريب لمِندح الكافية المالية المخصصا  رصدكفاحا ، تركز على 
، واللزمة، بالإضافة إلى حرصها على تحفيزيه  وخلق مناخ ملح  لمشاركته  وتوسيع صلحياته  وسدلطاته 

، بمدا -حدول اسدتقطاب الكفداحا  مدع الشدركا  البتروليدة الأجنبيدة المنافسدة عنصر اشتداد خصوصا في  ل-
لمديريدددة الجهويدددة جملدددة مدددن الأدوار فدددي جاندددب تحقيدددق التميدددز  انددد  لهدددكاالتدددي  يضدددمن ترسدددي  ثقافدددة التمكدددين

 :نلخصها كمايلي حاسي الرملب لشركة سوناطراك للإنتاج
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 الرقابددة المفرطددة والأوامددر مددع غيدداب ،الأمددان والشددعور بالرضددا والددولاح الددو يفيالشددركة لعناصددر تددوفير إن  -
 عقليددة قدددرا  يمتلكددونجعلهدد  و ى المرؤوسددينلددد إطددلق طاقددا  الإبدددا  والابتكددار، قددد سدداه  فددي القاسددية

مكانا   ؛فشل دون تواجهه  التي التن يمية العقبا  تخطي على تساعده  متميزة، إبداعية وا 
 أجلها من وضع  التي الأهداف لتحقيق وتنفيذها  ،الاستراتيجية صياغة في المرؤوسين مشاركة تفعيل إن -

 وتحقيدق مدن توحيدد الرؤيدة الاسدتراتيجية عدزز ،شدركةلل ةتلايدر الم بيلدةال تفرضدها التدي التحدديا  ومواجهدة
 ؛المستمر التن يمي التميز مصادر واكتساب، للشركة الكلية الأهداف تحقيق إلى ؤد ت التيالعامة  لتوجها ا
العداملين لمعندى العمدل الدذ  يؤدوندة  عزز من إدراكقد إن اتجاه الشركة المبحوثة نحو تقليل وحدة الأوامر  -
  ؛بالشركة مما رفع من مستوى الكفاحة القيادية تميزها، نحو مساندة القيادة وتعزيز وده جه من سقنو 
مددن  المشدداركة علددى ه وتشددجيعوبنداح الثقددة بددالنفس،  ن توسديع الصددلحيا  وتفددويض السددلطا  للعدداملينإ -

جعددل  ،معلومددا ال وتبددادل النتددالج لعددرض ومسددتمرة دوريددة اجتماعددا  لعدددة عقدددهاو  ،خددلل المكاشددفة التن يميددة
 .ةمرنال ةكل التن يمياالهي نحو تفعيل (التسطيح الإدار )من القرارا  تتدفق بشكل أفقي 

صدددنع واتخددداذ  فدددي مشددداركته تمكدددين و تشدددجيع روح المبدددادحة والابتكدددار لددددى العددداملين إن اهتمدددا  الشدددركة ب -
قدد عدزز مدن  هدامه  وصدلحياته ، وتوسديع م-يوميدة–روتينيدة   أ اسدتراتيجية كاند أ ا  سدواح الإداريدة، القدرارا 

 .وجود ثقافة تن يمية قوية ومتماسكة للشركة المبحوثة
حاسدددي ب لشدددركة سدددوناطراك المديريدددة الجهويدددة للإنتددداجزر  بدددذور التمكدددين فدددي  نإعمومدددا يمكدددن القدددول 

 أهدداف توجيدة فدي وفاعدل حيدو  دور ن خدلل مدا تأديدة مدنمدترسديخة كثقافدة جديددة ومحاولة الشدركة ل ،الرمل
 موقعهدا علدى لحفدا وا المبحوثدة، لشدركةا فدي الأعمدالأداح  تحسدينأدى إلدى على حد سواح،  العاملين والشركة

  .التميز التن يميو  وصولا إلى تحقيق النجاح، التنافسي
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 :الثالث خلاصة الفصل

ة لدراسدة الصدناع البدايدة فدي خصدص والدذ  الدراسدة، هدذه مدن الثالد  الفصدل فدي تقدد  مدا خدلل مدن
فحدص ممارسدا  التمكدين الإدار  والتميدز التن يمدي فدي شدركة  إلدى الدراسدة ايدةنه فدي ثد  ،النفطيدة فدي العدال 

، خلصدنا حاسي الرمل كأحد الشركا  النفطية الرالدة عالميا خصوصدا فدي مجدال الأنشدطة الخلفيدةب سوناطراك
 :إلى مايلي

 ن درا وذلدك ،لصدناعة النفطيدة العالميدةا فدي راقيدة مكاندة فدرض مدن تمكند  العالميدة الدنفط شدركا  نإ -1
 من مدة  هدور قبدل الدنفط أسدعار فدي والمتحكمدة الوحيددة المسديطرة هدي كاند  انهدإ حيد  الكبيدرة، اتهدالإمكان
 .المعلنة للأسعار فرضها خلل من الأوبك

 المحروقدا  لقطدا  ومحتكدرة المحروقدا  مجدال فدي عملقدة شدركة هدي سدوناطراك، الوطنيدة الشدركة نإ -2
  عشدر الثانيدة والشدركة أفريقيدا، مسدتوى علدى الأولدى بالشدركة الددولي تصدنيفها خدلل مدن وذلدك الدر ،الجز 

 امتلكهدا مدن خدلل (النقدل تكلفدة تخفديض) الدوليدة الأسواق من كالقربعالميا، وهذا لاستفادتها من عدة مزايا 
 مدن تسدتمدها تنافسدية أخدرى مزايداو  الجزالدر ، البتدرول ، وجدودةبداو بأر  تربطهدا النقدل أنابيدب مدن هامدة لشدبكة

 .شركةلل والتصديرية الإنتاجية الطاقة زيادة في ايجابية نتالج أعط  التي شراكةال
 نشداط مدن واحددة جهدة علدى يرتكز شركة سوناطراك للنفط، استلالل ن ا  أن إلى الفصل هذا في توصلنا -3

 قد ،الشركة للنفط استلالل ن ا ي عرفها التالإصلحا   مرحلة رغ  أن المنبع، مرحلة وهي النفطية الصناعة
 .النفطية للصناعة الأمثل الاستلالل في ا  نصيب والمصب النقل لمرحلتي أعط 

علددى  المسددؤولة الجهويددةأحددد المددديريا   حاسددي الرمددلب لشددركة سددوناطراك المديريددة الجهويددة للإنتدداجتعتبددر  -4
لأنهددا تسدداه   ،يريا  الأخددرى فددي الشددركة الأ مكانددة هامددة مددن بددين المددد الددنفط فددي الجزالددر، حيدد  تحتددل إنتدداج
من صادرا  الجزالر إلى الخارج، كما أنها تلاطي السوق الداخلية بنسبة عالية من اللااز % 11إلى% 11 بنسبة

 .بكل أنواعة
التدي يلعبهدا  الاسدتراتيجية الأهميدة مددى أيضدا لندا تبدين الفصدل لهدذا استعراضنا خلل منوفي الأخير و 

أداح  تحسدددينلتن يميدددة داعمدددة ومشدددجعة    كأحدددد الممارسدددا  الإداريدددة الحديثدددة فدددي خلدددق بيلدددةالتمكدددين الإدار 
، التنافسددي موقعهددا علددى لحفددا وا ،حاسددي الرمددلب لشددركة سددوناطراك المديريددة الجهويددة للإنتدداج فددي الأعمددال

 .التميز التن يميو  وصولا إلى تحقيقها للنجاح
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 :تمهيد الفصل الرابع
هتى  مىا لإسىااط العملى هممااللى، الفصى  يىتت هذى ا الدراسى،  لمتغيىرا  النظىر  الإطىار إلى  تطرقنا بعدما

"هسلناطراك" مبيرةهف همجا هتخصصها هلذ هبااترافي،اللطني،هالت هتتمتعه الشرما  إادى عل  نظريا دراسته
ه.اللطن  التراب عبر اجدةالنفطهالمتله إنتاج شرما  لأمبر أذ  من تعتبر لالت 

هلمى لك لعينتىه  الدراسى، مجتمىعللصفاًهلم اه منهجهلأنمل جهالدراس، ل تاديدًاهالفص  ذ ا سيتنال ايثه
عىدادذا لهتصىميمهاهبناءذىاهلهلطرقه المستخدم، أداةهالدراس، هللإجىراءا هلصىفاهً يتضىمن ممىا لصىدقها  لثباتهىا ا 

هتاليى  فى هعليهىاهنااعتمىد التى  الإاصىايي، هىا هلالمعالجىا الدراسى،هلتطبيا أدلا  تانىين فى  بهىا قمنىا التى 
لالتلصىيا ههالاسىتنتاجا الاسىتبان، هلأخيىراًهاختبىارهالفرضىيا  هاجى هاللصىل هإلى ه فاىرا  لتاليى  الدراسى، 
ه.الت هتخد هالدراس،هالميداني،

هالمشىفه فهيتمث هلال  هللباث هااساس هالهدفهتاايقهإل هالفص هذ اهخلا همنهالطالبهيسع مماه
ه ااسىى هالرمىى بهلشىىرم،هسىىلناطراكهلمديريىى،هالجهليىى،هللإنتىىاجلهالتميىىاهالتنظيمىى هالإدار هفىى دلرهالتممىىينههعىىن

بتبعىىاد ههالتممىىينهالإدار هفىى هالتميىىاهالتنظيمىى أثىىرههيختبىىرهأنهالطالىىب هعلىىهيتلجىىبهفإنىىههالهىىدفهذىى اهللتاايىىق
ه؛(تميىاهالاسىتراتيجي، هتميىاهالثاافى،هالتنظيميى، ه تمياهالهيم هالتنظيمى هتمياهالمرؤلسين هتمياهالايادة)هالخمس،

الجانىىىبههسىىىيرماهلىىى لكهالمتغيىىىرين هذىىى ينهبىىىينهلسىىىيط،هعلاقىىىا هأيىىى،هدراسىىى،هيىىىت هأنهقبىىى هفىىى هالشىىىرم،هالمبالثىىى،
فىىى هالتميىىىاههدلرهالتممىىىينهالإدار هلاختبىىىارهدراسىىى،هذىىىل:هاال هين يأساسىىىهماىىىلرينهالفصىىى هعلىىى ههىىى االتاليلىىى هل
هبىىىينهالعلاقىىى،هعلىىى هلسىىىيط،هممتغيىىىرا هالديملغرافيىىى،هالمتغيىىىرا هدلرهاختبىىىارهيتنال فسىىى:هالثىىىان هأمىىىاه التنظيمىىى 

أربعىى،هاجىى ه لىىكهقسىىمناهذىى اهالفصىى هإلىى هه.الدراسىى،هملضىىعهالمؤسسىى،هفىى هلالتميىىاهالتنظيمىى هالتممىىينهالإدار 
ه:مبااثهعل هالنالهالتال 

ه
ه؛الإجراءا هالمنهجي،هللدراس،: المبحث الأول

 ؛اس،أداةهالدره: المبحث الثاني

هلشىرم،هسىلناطراكهلمديريى،هالجهليى،هللإنتىاجا هفى هلاقعهالتممينهالإدار هلأبعادهالتمياهالتنظيمى: المبحث الثالث
 ؛ااس هالرم ب

ه.اختبارهالفرضيا هلنتايجهلتلصيا هالدراس،هالميداني،: المبحث الرابع

ه
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 الإجراءات المنهجية للدراسة: المبحث الأول
هذى ا مىن الميدانيى، الدراسى، فى  اعتمادذىا تى  التى  لالإجىراءا هطرايىقلال ااسىاليب ذى اهالمباىث يتضىمن
هلى لك اللاامى، لالإجىراءا   فى هالباىثهالمدرلسى، لالعينى، مجتمىعلالهمىنهجهالباىث هتتضىمن الباىث هلذى 

ه.،هتلايعهعين،هالدراس،ترمياهماالرهالدراس،هلتبيينهطبيعمعهماالل،هلهلتفسيرذا البيانا  تالي  لأساليب
 منهج الدراسة: ولالمطلب الأ 

المنهجهالعلم هذلهتلكهالطريا،هالت هيتبعهاهالطالبهلدراس،هظاذرةهألهمشمل،هما هباصدهلصىفهاهلتفسىيره
هالاطىىلا مىىنهخىىلا هثرهلتتىىتثرهبهىىا هباصىىدهالىىتام هفيهىىاهلالتنبىىؤهبسىىللمهاهمسىىتابلا هلهؤهالعلاقىىا هالمختلفىى،هالتىى هتىى
اللصىىف ههالمىىنهجذىىلههلالىى  هيااىىقهأذىىدافها هللدراسىى،هظهىىرهجليىىاهأنهالمىىنهجهالمناسىىبهعلىى هالدراسىىا هالسىىابا،

ه عل هالتالي هالشام هلالعميقهللمشمل،هقيدهالباثهاهًمساعدهملنههمنهجاهًه (النظر هلالميدان )التاليل هبتسللبيهه
 هفعل هصعيدهالدراس،هاهًميفاًهلممهللملنههالمنهجهال  هيمتااهباللصفهالتفصيل هالدقيقهللمعللما ه ا هالعلاق،

ه.ههي، هسيت هإجراءهالمسحهالممتب هلالاطلا هعل هالبالثهالنظري،هلالميداني،هلبناءهالإطارهالنظر هللدراس،اللصف
أماهعل هصعيدهالباثهالميدان هالتاليل  هفسيت هإجراءهدراس،هميداني،همعهتالي هماف،هالبيانا هلاستخدا ه

ه.بان،هالمخصص،هل لكالطرقهالإاصايي،هالمناسب،هلمعالجتها هلستعتمدهالدراس،هعل هالاست
 مجتمع وعينة الدراسة: الثانيالمطلب 

 هااسى هالرمى بهلشىرم،هسىلناطراكهلمديري،هالجهلي،هللإنتاجا ف  العاملين جميع الدراس،  مجتمع يتضمن
 شىريا، تتضىمن لب لك  ينتم هليسه هف هنشاطهالمؤسس، شخص أ  أنه عل   لك اج هالعام هتعريف لت 

ه0555لقدهبلغهعددهأفرادهمجتمعهالدراس،هه.أعلانهالتام  هلااعلانهالتنفي يين إطارا   :،التاليهالمراما العاملين
تطبيىىقهملضىىل هالدراسىى،هعلىى هذىى  هالشىىرم،هعلىى هاعتبىىارهأنهىىاهتتميىىاهبتسىىاليبهإداريىى،ههاختيىىارهتىى  ههممىىاهعامىى 

نشاطهال  هتمارسه هعنهغيرذاهمنهالشرما هااخرىهل لكهلطبيع،هالهلااترافي،اديث،هبشم هيجعلهاهأمثرهتميااه
 .لتطبيقهلدراس،هالملضل هاهًمناسبهلبه اهتملنهمجالاهً

فىىىإنهالطالىىىبهسىىىلفهياىىىل هباختيىىىارهعينىىى،هتمىىىلنهممثلىىى،هه-لمبىىىرهاجىىى همجتمىىىعهالدراسىىى،هاهًلنظىىىره-فىىى هاىىىينه
تعتبرهالعينى،همىنهأمثىرهاادلا هلمجتمعهالدراس، هبايثهتممنهالطالبهمنهتعمي هالنتايجهالت هيتاص هعليها هله

ف همث هذ  هالبالثهنظرًاهلصىعلب،هالاتصىا هبمى هالعم،ىا  هللمىاهتاااىههمىنهنتىايجهصىادق،هلململسى، ههاستعمالاهً
لقدهت هاختيارهعين،هعشلايي،هتتملنهمنهالعاملينهف هالمستليا هالإداري،هالعلياهلاللسط هلالتنفي ي،همنهمستلىه

 هلقىىدهااسىى هالرمىى بهم،هسىىلناطراكلشىىرههلمديريىى،هالجهليىى،هللإنتىىاجاإطىىارهبالمؤسسىى،هلعىىلنهتامىى هلتنفيىى يينهفىى ه
تعمدناهذ اهالتنل هانهالعين،هأساسىاهتباىثهعىنهالتنىل همىنهخىلا هالترميىاهعلى همختلىفهالمسىتليا هالتنظيميى، ه

لمنىههاقتىرامهمىاههلتميىاهالتنظيمى  لاهالتممىينهالإدار ل لكهلللقلفهعل همختلىفهلجهىا هالنظىرهاىل هملضىل ه
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 هاختيارهذ  هالفيا هالثلاث،هبالضبطهانهى هيشىغللنهمرامىاهللظىايفهتقدهيممنهأنهيؤد هإل هتاسينهالنتايج هله
داريىى،ه شىىرافيهقياديىى،هلا  لتنفي يىى،هليضىىطلعلنهبغالبيىى،هالمهىىا هلااعمىىا هالتىى هيممىىنهأنهتسىىه هفىى هدعىى هلقبىىل ههلا 
م،هالمشاره هلم اهدلرذ هف هعمليا هالاتصا هلهالتمياهالتنظيم  هلملنه هأمثرهارتباطاهبعمليا هالتممينهالإدار 

ه.هههالتمياهالتنظيم هايقتالهه هلمسايرةهالمتغيرا هالخارجي،التممينهالإدار هلتعايا

ه1:قمناهباسابهعين،هالدراس،هبالاعتمادهعل هالمعادل،هالتالي،

 
ه

=n ههههههاج هالعين،هههههههههههههههههههههههههههههههه
Xه.%05لجلدهالظلاذرهما هالدراس،هف هالعين،هلهقدهاعتمدناهعل ههنسب،=ه
αه.%(0± )ف هادلدههنا المسملمهبههلقدهاعتبرههالخطتنسب،ه=ه
δلبىى لكهتمىىلنهالدرجىى،هالمعياريىى،هه%(10)الدرجىى،هالمعياريىى،هالماابلىى،هلمعامىى هالثاىى،هالىى  هتعمىى هبىىههالنتىىايجهلذىىله=ه
ه.(7.11)

=Nه(.0555) اج همجتمعهالباثه
لمديريىى،هامفىىردةهمىىنهالعىىاملينهفىى هه(701)هضهفىى هالمعادلىى،هالسىىابا،هيمىىلنهاجىى هعينىى،هالباىىثهذىىللبىىالتعلي
ه.ااس هالرم بهلشرم،هسلناطراكهالجهلي،هللإنتاج

بالإضىىاف،هإلىى هالاىىانلنهالمسىىتخد هأعىىلا هفاىىدهتىى هالتتمىىدهمىىنهاجىى هالعينىى،همىىنهخىىلا هالرجىىل هإلىى همتىىابه
(SEKARAN)،هو  (0555)همجتمعهالدراس،العين،هالمتلافقهمعهاج هأنهاج هه2ايثهبينهالجدل هالإاصاي ه

ه.مفردةه(701)
لبعىىىدهمراجعىىى،هلتىىىدقيقهاسىىىتمارةهمنهىىىاهه(741) هتىىى هاسىىىتردادهالعىىىامليناسىىىتمارةهعلىىى هه(701)لقىىىدهتىىى هتلايىىىعه

لالتفريىىغهفىى هبرنىىامجههلغايىىا هالتاليىى  يصىىلحهه%10نسىىبتهههأ همىىامنهىىاهه(745)أنهالاسىىتمارا هالمسىىتردةهلجىىدناه
سىىتمارا هااخىىرىهفاىىدهتىى هاسىىتبعادذاهل لىىكهلعىىد هامتمىىا هالإجابىى،هفيهىىاهعىىنه هأمىىاهالا(SPSS)صىىايي،هالاىىا هالإا

 . هألهلجلدهأمثرهمنهاختيارهللإجاب،هاللاادة هألهناصهللرق،هألهأمثرهمنهألراقهالاستبيانااسيل،
ه:(21)ذلهملضحهف هالجدل هرق هلت هلصفهخصايصهعين،هالدراس،همما

                                                 
غيىىرهمنشىىلرة همليىى،هه  هرسىىال،هماجسىىتير"دراسىى،هميدانيىى،هباطىىا هالبتىىرل :هالعلاقىى،هبىىينهأبعىىادهتممىىينهالعىىاملينهلدرجىىا هالرضىىاهالىىلظيف "سىىال هاسىىن ههه-1

ه.12 هص4002الشمس هالااذرة ههالتجارة هجامع،هعين
2
- Uma SEKARAN, Research Methods for Business Building Approache, John Wiley & Sons (Asia) Pte. LTD, 

Forth Edition, Sigapore,2003, P.294.                                                      

X(1-x) 
 

X(1-x) 

N 

n= 
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δ 

2 

2 + 
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  (21)الجدول رقم 
 المتغيرات الديموغرافيةأفراد عينة الدراسة حسب  توزيع

 
 
 

 العمر

 النسبة المئوية التكرار الفـئة
 %55.51 07 سن،ه50أق هألهيسال ه

 %45.01 138 سن،ه70إل هه51منه

 %77.41 107 40إل هه71منه

 %50.11 88 سن،ه40أمثرهمنه

 %755 340 المجـموع

 
 الجنس

 %11.14 511  مر

 %75.51 47 أنث 

 %755 745 المجموع

 
 

 المؤهل العلمي

 %51.47 75 متلسط

 %50 10 ثانل 

 %01.41 715 جامع 

 %5.01 55 ماجستيرهألهدمتلرا 

 %51.07 51 دلرا همتخصص،هف هالتممين

 %755 745 المجموع

 
 

 مدة الخدمة

 %44.75 705 سنلا هفتق ه50

 %75.14 44 سنلا ه75إل هه51منه

 %51.07 51 ،سنه77-70

 %74.47 771 سن،ه70أمثرهمنه

 %755 745 المجموع

 
المستوى 
 الوظيفي

 %45 771 إطارا 

 %47.07 741 أعلانهالتام 

 %71.41 01 أعلانهالتنفي 

 %755 745 المجموع

ه(. 51) للملاقهرق  (spss)همنهإعدادهالطالبهبالاعتمادهعل همخرجا ه:المصدر

هتلايىىعهأفىىرادهعينىى،هالدراسىى،هاسىىبهمتغيىىرهالعمىىر هايىىثهيتبىىينهمىىنهالجىىدل هأنه(57)نهالجىىدل هرقىى هييبىىه
ه771ايىىثهبلىىغهعىىددهاافىىرادهضىىمنهذىى  هالفيىى،ههه(سىىن،ه70-51مىىنه)أعلىى هنسىىب،هفىى هالفيىىا هالعمريىى،همانىى هالفيىى،ه

ايثهبلغهعددهاافرادهضمنهذى  هالفيى،هه(سن،ه40ه-71منه) هث هتلتهاهالفي،ه(%45.01)عاملاهبنسب،هميلي،هبلغ ه
جاء هف هه(سن، 40أمثرهمنه) هليلضحهالجدل هأيضاهأنهالفي،هالعمري،ه(%77.41)لبنسب،هميلي،هبلغ هه(751)

 هلأمىاهالتبريىرهللجىلدهفيىا ه(%50.11)لبنسىب،هميليى،هبلغى هه(11)المرتب،هالثالث، هايثهبلغهعددهاافىرادهضىمنهاه
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تلىىكهالفيىىا هالعمريىى،هتملىىكهالخبىىرةهلالمهىىارةهعمريىى،همبيىىرةهفىى هالسىىنهبالنسىىب،هافىىرادهعينىى،هالدراسىى، هفيعىىلدهإلىى هأنه
أقى ه)الت هت هامتسابهاهمعهمرلرهاللق  هل لكهتسع هالمؤسس،هللافىاظهعلىيه هفى همناصىبه  هأمىاهالفيى،هالعمريى،ه

ايىثهبلىغهعىددهاافىرادهضىمنهه(%55.51)فادهالى هفى هالمرتبى،هالرابعى،هبنسىب،هميليى،هبلغى هه(سن،ه50ألهيسال ه
ه.،هلاهتسع هإل هالتشبيبشرمماهيد هعل هأنهالهفاط هلذ اه(51)ذ  هالفي،ه

لتىىد هالنتيجىى،هالسىىابا،هعلىى هالتنىىل هفىى همسىىتلىهأعمىىارهأفىىرادهمجتمىىعهالدراسىى، هممىىاهيعمىىسهلجىىلدهخبىىرا ه
يخد هأذدافهالدراس، هايثهيضمنهالتعرفهعل هاتجاذا هالمستليا هالعمري،هالمختلف،هبماهتاملهههامتنلع،همم

 هإلاهأنهالنسىىب،هااعلىى همىىنهالمسىىتليا هلتممىىينهالإدار هفىى هالتميىىاهالتنظيمىى دلرهامىىنهخبىىرا همتراممىى،هاتجىىا ه
 همماهقدهينعمسهسلباهعل هتاب هالعمى هبتسىاليبهجديىدة هلبالتىال ه(سن،ه40-71)له(سن،ه70-51)العمري،هالفيتينه
 .التممينهالإدار ارتفا هماالم،ه

مىىىنهأصىىى هه(%75.51)ب،هميليىىى،هلبنسىىىه(47)أنهعىىىددهالإنىىىاثهبلىىىغهه(57)نلااىىىظهمىىىنهخىىىلا هالجىىىدل هرقىىى ه
منهأفىرادهعينى،هالدراسى، هه(%11.14)لبنسب،هميلي،هه(511)مجمل هأفرادهعين،هالدراس، هف هاينهبلغهعددهال ملره
أضعاف هلأنهالمرأةهل هتتخ هدلرذاهبجانبهالرج هف هه51لب لكهفإنناهنرىهأنهال ملرهيفلقلنهالإناثهبتمثرهمنه

مى هذى اهربمىاهلقىفهاىايلاهله، هلعىادا هلتااليىدهأذى هالمنطاى، هشرمالعم ههفاطهلطبيع،هراجعهربماه هلذ ا،شرمال
ه.،شرمأما هالتااقهالعنصرهالنسل هبال

تلايىىىعهأفىىىرادهعينىىى،هالدراسىىى،هاسىىىبهمتغيىىىرهالمؤذىىى هالعلمىىى  هايىىىثهنلااىىىظهأنهه(57)يلضىىىحهالجىىىدل هرقىىى ه
فيى،همسىتلىهالثىانل ههعىاملا هلجىاء ه(715)منهأفرادهالعينى،هلهى همسىتلىهجىامع هايىثهبلىغهعىددذ هه(01.41%)

 هلجىىاء هفيىى،ه(%50)لبنسىىب،هميليىى،هبلغىى هه(10)فىى هالمرتبىى،هالثانيىى،هايىىثهبلىىغهعىىددهاافىىرادهضىىمنهذىى  هالفيىى،ه
منهمجمل هأفرادهعين،هالدراسى،هلبنسىب،هميليى،هبلغى هه(75)مستلىهالمتلسطهف هالمرتب،هالثالث،هايثهبلغهعددذ ه

ه(51)فى هنفىسهاللقى ههالتممينشهادا همتخصص،هف هه هلقدهبلغهعددهالجامعيينهلالمتاصلينهعل (51.47%)
را هفهناكهعام هلاادهفاطهضمنهله هأماهفي،هالااصلينهعل هشهادةهالماجستيرهألهالدمت(51.07%)عاملاهبنسب،ه
ه.عين،هالدراس،
، هايىىثهتىى هشىىرمتلايىىعهأفىىرادهعينىى،هالدراسىى،هاسىىبهمتغيىىرهمىىدةهالخدمىى،هباله(57)يلضىىحهالجىىدل هرقىى هممىىاه

فى هالمرتبى،هااللى  هايىثهبلىغهعىددهاافىرادهضىمنهه(سىنلا هفتقى ه50)الفي،هه عهفيا  هفادهجاءتاسيمهاهإل هأرب
ايىىثهبلىىغهعىىددهاافىىرادهه(سىىن،ه70أمثىىرهمىىنه) هثىى هتلتهىىاهالفيىى،ه(%44.75)لبنسىىب،هميليىى،هبلغىى هه(705)ذىى  هالفيىى،ه

هإلى ه51همىن) هالفيى،ه هأمىاهفى هالمرتبى،هالثالثى،هفاىدهجىاء(%74.47)لبنسب،هميلي،هبلغى هه(771)ضمنهذ  هالفي،ه
-77) هلبالنسىب،هلفيى،ه(%75.14)لبنسىب،هميليى،هبلغى هه(44)ايثهبلغهعددهاافرادهضمنهذى  هالفيى،هه(سنلا ه75
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 هلمىىانهعىىددهاافىىرادهضىىمنهاه(%51.07)فاىىدهجىىاء هفىى هالمرتبىى،هالرابعىى،هلااخيىىرةهلبنسىىب،هميليىى،هبلغىى هه(سىىن،ه70
(51). 

ةهلدىهأفرادهمجتمعهالدراس، همماهيجعله هقادرينهعل هتملينهلتد هالنتايجهالسابا،هعل هتلفرهعام هالخبره
 هايىثهتعتبىرهالخبىرةهمىنهأمبىرهدلرهالتممينهالإدار هفى هالتميىاهالتنظيمى أراءهإيجابي،هألهسلبي،هأمثرهدق،هتجا ه

العلامى هالمىؤثرةهفى هأراءهاافىرادهناىىلهالظىلاذر هانهالخبىرا هالمتراممى،هعبىرهالتجىىاربهتسىه هإلى هاىدهمبيىرهفىى ه
ه.ملينهاتجاذا هإيجابي،هألهسلبي،هاتجا هملضل همعينت

بنسىب،هميليى،هبلغى هه(أعىلانهالىتام )أنهأعل هنسب،هتمث هفيى،هالتانيىينهه(57)منهالجدل هرق ههأيضاهيتبين
لبلىىغهعىىددهه(%45) هثىى هتلتهىىاهفيىى،هالإطىىارا هبنسىىب،ه(741)ايىىثهبلىىغهعىىددهاافىىرادهضىىمنهذىى  هالفيىى،هه(47.07%)

لبلىىغهعىىددهه(%71.41) هلجىىاء هفيىى،هأعىىلانهالتنفيىى هفىى هالمرتبىى،هااخيىىرةهبنسىىب،ه(771)اافىىرادهضىىمنهذىى  هالفيىى،ه
عاملا هليممنناهأنهنستنتجهأنهفي،هالتانيينهألهأعلانهالتام هتمث هأمبرهنسب،همماهه(01)اافرادهضمنهذ  هالفي،ه

ه.ذ  هالفي،هباعتبارذاهالا،هاللص هبينهالمنف ينهلالإطارا هممين،هتشرميلا هال

 أنموذج الدراسة: الثالث المطلب
 (20)شكل رقم ال

هالمتغير التابعههههههههههههههههههههههههههههللدراسة أنموذج                      لمتغيرات المستقلةا
ه

ه

ه

ه

ه

                                                      
                                                         

              
هههههههههههههههههههههههههههمنهإعدادهالطالبه:المصدر                      

ه:مايل هاانمل جليتبينهمنه
ه
ه

 التميز التنظيمي

 

 يالتمكين الإدار 

 يجي،تمياهالإستراتهههه

 تمياهالثاافىى،ههههههه

 تمىياهالايادةهههههههه

 تمياهالهيم هههه

 تمياهالمرؤلسينه   

 المتغيرات الشخصية
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، (التميــز التنظيمــي)لالمتغيىىرهالتىىابعهه(التمكــين الإداري)المتغيىىرهالمسىىتا هه:يشىىم همتغيىىرينهرييسىىينهذمىىا- 1
تميىاهالايىادة هتميىاه)تغيىرهالتىابعهمىنهخمسى،هأبعىادهذى ه هايىثهيتمىلنهالم(المتغيـرات الشخصـية) بالإضاف،هإل 

نمىل جهعلى هااها؛هل لكهاعتماد( هتمياهالثااف،هالتنظيمي،الاستراتيجي،المرؤلسين هتمياهالهيم هالتنظيم  هتمياه
 )ال  هأت هبهه

1
(Burkhart,1993خمس،هعناصرهتتعلقهبم هعل هم هالمتغيرا هالشخصي،هتف هدراسته همماهتش

ه.(مدةهالعم العمر هالمؤذ هالعلم  هالمستلىهاللظيف  هالجنس ه)منه
إنهارمىىىى،هالمخطىىىىطهتفتىىىىرضهلجىىىىلدهدلرهمباشىىىىرهللتممىىىىينهالإدار هفىىىى همىىىى هبعىىىىدهمىىىىنهأبعىىىىادهمتغيىىىىرهالتميىىىىاه -2

ه.التنظيم  هلبالتال هناص هعل هالدلرهالمل هلمتغيرهالتممينهالإدار هف همتغيرهالتمياهالتنظيم 
 الإحصائية أدوات المعالجة: المطلب الرابع

يفيىدهبارتبىاطهه(55)بعدهالاصل هعل هلثيا،هتسىهي هالمهمى،همىنهعمىادةهالمليى،هالملضىحهفى هالملاىقهرقى ه
مماني،هتسهي همهمتههالباثي،هف ه ااس هبهلشرم،هسلناطراكهلمديري،هالجهلي،هللإنتاجاالطالبهبالدراسا هالعلياهلا 

إسىتبان،هه(745)إستبان،هلقدهاستردهالطالبهه(701)دذاه هت هتلايعهالإستبانا هعل هعين،هالدراس،هلالبالغهعدالرم 
ه(51)مىىىنهالعىىىددهالإجمىىىال هللعينىىى، هلقىىىدهمىىىانهذنىىىاكهه%10 صىىىالا،هللتاليىىى هالإاصىىىاي  هلذىىىلهمىىىاهيشىىىم هنسىىىب،

ه.غيرهصالا،هللتالي هالإاصاي ها إستبانه(51)ل هتسترد هلها إستبان
هللعلىل  الإاصىايي، الاىا  برنىامج اسىتخدا  تى  المجمعى،  البيانىا  لتاليى  الدراسى، أذىداف لتاايىق

همىنهالاختبىارا  مبيىرة مجملعى، عل  ياتل  برنامج  هلذل(SPSS)بالرماه اختصارا له يرما الاجتماعي،هلال  
هالى، ...لالانارافىا هالمعياريى، المتلسىطا  التمىرارا   مثى  اللصىف  الإاصىاء ضىمن تنىدرج التى  الإاصىايي،

هااسىاليب مجملعى، يلى  لفيمىاهه.الى،...اااىاد  التبىاين الارتباط  معاملا  مث  الإاصاءهالاستدلال  لضمن
ه:الدراس، ذ   ف  استخدامها ت  الت  الإاصايي،

تاديدهمتلسطهاللانهالنسب هالفارق ههمنهخلا لتالي هعبارا هماالرهالاستبيانهه:(Freund)معادلة فروند  -1
 :ل للتميياهبينهعبارا هم همالرهمنهماالرهأداةهالدراس،همماهي

ههههههههههههه
ه

ه:ايث
ه1تمىرارهغيىرهملافىقهله ه4 ه ملافقهبدرج،همتلسىط،تمرارهه3فق ه الهمتمرارهه2لافقهبشدة ه متمرارهه5 ه-

ه.تمرارهلاهألافقهبشدة

                                                 
1
- Patrick J.BURKHART, Successful Strategic Planning in USA, Prentice Hall, New Jersery, 1993 ,P.23.  

 =ف.ن.و.م
 1x27%ت+  صفر2xت+  صفر3xت+  صفر4xت+  0x57%ت

100 
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تمثىى هالاىىدهاادنىى هه%50تمثىى هالاىىدهااعلىى هلاذميىى،هالافتراضىىي،هللملافاىى،هالتامىى،هلإاىىدىهالعبىىارا  هله%10ه-
ه.ملافا،هالتام،هلإادىهالعبارا لاذمي،هالافتراضي،هلل

ه:تمث همجمل هأفرادهعين،هالدراس،هالافتراضي، هلباسابهالخطلةهاالل همنهالمعادل،هنص هإل ه(755)ه-

هلافقهبدرج،هبينهاستجابا هأفرادهعين،هالدراس،همنهألافقهتماماهإل هألافق هث هإل همه%10لبانتاا ه
ه

راسىى،همىىنهألافىىقهتمامىىاهإلىى هألافىىق هثىى هإلىى هملافىىقهبدرجىى،هينهاسىىتجابا هأفىىرادهعينىى،هالدبىىهه%10لبإنتاىىا 
ه: هث هإل هلاهألافق ههث هإل هلاهألافقهتماماهيت هالاصل هعل همتلسطا هاللانهالنسب هالفارقهالتالي،متلسط،

ه.فتعل هيشيرهإل هأذمي،هعالي،هجداه(%15)  4.55متلسطهمنهه-
ه.عالي،هيشيرهإل هأذمي،ه(%15) 7.11إل هه(%10) 7.50متلسطهمنهه-
ه.يشيرهإل هأذمي،همتلسط،ه(%10) 7.54إل هه(%05) 5.05متلسطهمنهه-
ه.يشيرهإل هأذمي،همنخفض،ه(%05) 5.41إل هه(%70) 7.10متلسطهمنهه-
ه.يشيرهإل هأذمي،همنخفض،هجداه(%70) 7.10متلسطهأق همنهه-
 الشخصي، الخصايص عل  للتعرف الميلي، لالنسب بالتمرارا  الاستعان، تم : المئوية والنسب التكراراته-2

ه.الاستبيان ماالر عبارا  اتجا  أفرادذا استجابا  لتاديد لم ا الدراس،  افرادهعين، لاللظيفي،
 أفىراد اسىتجابا  انخفىاض أل ارتفىا  مىدى لمعرفى، المتلسىط ذى ا اسىتعما  تى ه:المـرج  الحسابي المتوسطه-3

ه:مماهيل هالدراس،  متغيرا  عبارا  من م هعبارة عل  الدراس، عين،

ه
ه:هنإايثه

niه.لإادىهالعبارا ه"ألافق "للخيار بالنسب، اللااد همثلا للخيار الدراس، عين، أفراد خيارا  عدد:ه
Xiه.5ل 1 بين يترالم لذل الدراس، أداة ف  الخيار لان:ه
Nه.عام ه340باثناهذله لف  العين،  أفراد مجمل :ه
 لم  الدراس،  عين، أفراد استجابا  اناراف مدى لمعرف، ياسالما ذ ا أستخد ه:المرج  المعياري الانحرافه-4

 مىن قيمتىه الاسىاب  هلملمىاهاقتربى  متلسىطها ماالرذىاهعىن مىن ماىلر للمى   هىاعبىارا همتغيرات مىن عبىارة
 من أق  الاناراف مان لملما الدراس،  عين، أفراد استجابا  تشت  لانخفاض ترما عل   لك د  ملما الصفر

 =ف.ن.و.م
x557  +4xصفر  +x3صفر  +x2صفر  +x127 

                                          755  

357  +27   
    100                   
 

 =4000  
= 
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 قيمى، مانى  اإ  ،اال ف  صايح لالعمس الدراس،  عين، أفراد استجابا  بين التشت  ق  مامل الصايح اللااد
ه.الصايح اللااد تفلق أل تسال  الاناراف

 :التالي، الإاصايي، بالعلاق، المرجح المعيار  الاناراف لياسب

ه
ه:ايثهأن

n:ه.اللااد للخيار الدراس، عين، أفراد خيارا  عدده
Xi:ه.5ل 1 بين يترالم لذل الدراس، ةأدا ف  الخيار لانه
:x ه.لالفرعي، الرييسي، لماالر  الاستبيان لعبارا  الدراس، عين، أفراد لإجابا  الاساب  المتلسط
Nه.عام ه340باثناهذله لف  العين،  أفراد مجمل :ه
 مع ستبيانعبارا هالا من عبارة م  درج، ارتباط مدى لمعرف، المعام  ذ ا أستخد  :كاندال ارتباط معامله-5

ه.(الدراس، اداة الداخل  الاتساق)إليهه تنتم  ال   الملي،هللمالر الدرج،
ه.الاستبيان فارا  ثبا  لمعرف،ه:كرونباخ اختبار ألفاه -6
أ هالطبيعى ه التلايىعهتتبىع البيانىا  أن مىن للتتمىدهل لىكه:((Sample K-S-1هسـمرنوف-كولـومجروف اختبار -7
ه.لا
اىدىههمنهخلا هإدخىا هأبعىادهالمتغيىرهالمسىتا همى هلااىدهعلى Simple Regression): )الانحدار البسيط ه -8

ه.معهالمتغيرهالتابعهف هالمعادل، هليت هتايي هم همتغيرهمستا هبناءهعل هقدرتههالتنبؤي،هبالمتغيرهالتابع
ه.ينتينهمستالتينع بين الفرلق لاختبار: (One Way ANOVA)التباين  تحليل اختباره- 9
 النسب،لاسابهالاستبيانه فارا  لتالي ه(One Sample T TesT)الواحدة  للعينة Tاختبار  داماستخ تمه-10

 لتملن فارة هلم  الدلال، لمستلىهTلقيم،ه لاللانهالنسب   الاساب   المتلسط لم لك فارة  م  لبداي  الميلي،
هTقيمى،ه مىنهمبىرأ الماسىلب،هTقيمى،ه مانى  إ ا ماتلاذىا يلافاىلنهعلى  العينى، أفىراد أن بمعنى  ايجابيى، الفاىرة

هالفارة  هلتملن(%15 هلاللانهالنسب هأمبرهمنه5.50منه ق أ المعنلي، مستلى أل)ه7.11تسال ه لالت  الجدللي،
هالجدللي،T قيم،ه من أصغر الماسلب،هTقيم،ه مان  إ ا ماتلاذا عل  يلافالن لا العين، أفراد أن سلبي،هبمعن 

هالعينى، آراء لتمىلنه،(%15 هلالىلانهالنسىب هأقى همىنه5.50مىنه قى أ عنليى،الم مسىتلى أل)ه7.11-هتسىال  لالتى 
ه.5.50مبرهمنهأ المعنلي، مستلى مان إ ا ملافا،هبدرج،همتلسط، الفارة ف 
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 متلسط هعينتين الفرقهبين لاختباره:(Independent sample T Test)واحدة  عينة لمتوسطT اختبار ه-11
ه.مستالتين

لتاديىدهصىالحهالفىرلقه ا هالدلالى،هالإاصىايي،ها هفيى،همىنهفيىا هلماارنىا هالبعديى،هله:(Scheffe)اختبار ه-12
ه.المتغيرا هالشخصي،هلالديملغرافي،هال هماالرهالدراس،

هتبىىاينهالمتغيىىرهالتىىابعهالىى  هيفسىىر الىى  هياىىددهاجىى هتىىتثيرهالمتغيىىرا هالشخصىىي،هفىى هه:إيتــا تربيــع اختبــاره-11
ه.ليادد هالمتغيرهالمستا 

ه.،التابعها المتغيرهف هتباينهالهعل هتفسيرهالمتغيرهالمستا همؤشرهلادرةمه:F اختباره-11
هالمسىملم التبىاين لاختبىار : (VIF) (Variance Inflation Factory)التبـاين تضـخم معامـل اختبـاره-11

(Tolerance)عا  ههارتباط لجلد عد  من للتتمده(Multicollinearity) ه .المستال، المتغيرا  بينه
هلاىىىي هالمتطرفىىى،هلالطبيعيىىى،هلالخطيىىى،هلتجىىىانسهالتبىىىاينل :PP-Plot)ل homogeneity variance)بىىىارهإخته-16

ه.لاستالالي،هالرلاسب
 ترميز محاور الدراسة واختبار طبيعية عينة الدراسة: المطلب الخامس

 هبترميىىاهماىىالرهالاسىىتبيانهبطرياىى،هتسىىه هعمليىى،هتاليىىهالطالىىبقبىى هالمعالجىى،هالإاصىىايي،هللبيانىىا هقىىا ه
 :لتفسيرهالنتايجهمماهيل 

 (22)جدول رقم ال
 ترميز محاور الاستبيان 

 الرمز الفقرات محتوى المحور المحــور
 F_A 71-57 التممينهالإدار  الأول

 F_B 57-71 تمياهالمرؤلسين الثاني

 F_C 51-54 تمياهالايادة الثالث

 F_D 75-51 تمياهالهيم هالتنظيم  الرابع

 F_E 71-77 اتيجي،تمياهالاستره الخامس

 F_F 47-71 تمياهالثااف،هالتنظيمي، السادس

ه.الطالبمنهإعدادهه:المصدر

همعامى هلاختبىاره(Sample K-S -1)سىمرنلفه -مىللمجرلف اختبىار مى همىنهباسىتخدا  الطالىب قىا ممىاه
هاالى،  فى ،ضىرلري ا اختبىاره  لذىه أ هلاالطبيعى ه تتبىع البيانىا  أن مىن للتتمىد ل لىك  (Skewness)الالتىلاء
ه(57)لالجدل هرق هه.طبيعيا البيانا  تلايع يملن أن تشترط الاختبارا هالمعلمي، معظ  نا الفرضيا  اختبار

ه:يلضحه لك
ه
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  (21)الجدول رقم 
  الطبيعي التوزيع اختبار

 معامل الالتواء مستوى المعنوية Zقيمة  الرمز الفقرات محتوى المحور المحور
 F_A 5.501 5.555 5.07 71-57 التممينهالإدار  اال 

 F_B 5.517 5.515 5.17 57-71 تمياهالمرؤلسين الثان 

 F_C 5.511 5.510 - 1.36 51-54 تمياهالايادة الثالث

  -F_D 5.771 5.507 5.41 75-51 تمياهالهيم هالتنظيم  الرابع

 F_E 5.511 5.514 5.11 71-77 تمياهالاستراتيجي، الخامس

 F_F 5.757 5.775 7.57 47-71 لتنظيمي،تمياهالثااف،ها السادس

 5.40 0.082 5.514   جمــيع الفقــرات 

ه.(51) للملاقهرق  (SPSS)منهإعدادهالطالبهبالاعتمادهعل همخرجا هه:المصدر

همستلى قيم، أن ايثه(Sample K-S -1)سمرنلفه -مللمجرلف اختبارهنتايج السابق الجدل  يلضح
هيه (5.50)الدلال،هأمبرهمنه قيم،همعام ههأنهللمتغيرا ه(Skewness)اسابهقيم،همعام هالالتلاءهلضحهمما

ه هالمجا  هضمن همان هتاع همتغيرا هالدراس، هلجميع (-5,5)الالتلاء
همشمل،هه1 هتلجد هلا هبتنه هالال  هيممن ل لك

هالدراس، هلبيانا  هالطبيع  هبالتلايع هتتعلق هليهلأنه ااياي، هالطبيع  هالتلايع هتتبع استخدا ههممنالبيانا 
ه.ختبارا هالمعلمي،الا

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 ه4003سىىىعدهاغلىىىل هبشىىىير هدليلىىىكهإلىىى هالبرنىىىامجهالإاصىىىاي  هالإصىىىدارهالعاشىىىر هالمعهىىىدهالعربىىى هللتىىىدريبهلالباىىىلثهالإاصىىىايي، هجمهلريىىى،هالعىىىراق هه-1

ه.24ص
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 أداة الدراسة: المبحث الثاني
ياصدهبتداةهالدراس،هاللسيل،هالمنهجي،هالت هيعتمدهعليهاهالطالبهف هجمعهالبيانا هلالمعللما همىنهعينى،ه

بنىىاءهعلى هطبيعى،هالبيانىىا هلههالدراسى، هلتتنىل هتلىكهاادلا هاللاامىى،هبىينهالملااظى،هلالماابلىى،هلالاسىتبان،هلغيرذىا 
يرادهجمعها هلعل هالمنهجهالمتبعهف هالدراس،هلاللق هالمسملمهبههلالإممانيا هالمادي،هالمتااى، هلجىدناهأنههالت 
ه-الاسىتبان،–ايثهقا هالطالبهبإعىدادذاهه(الاستبان،)اامثرهملايم،هلتاايقهأذدافهالدراس،هذ ههالرييسي،هااداة

خضىىاعهاهلاسىىسهالعلميىى،هفىى هالبنىىاءهلاختبىىارا هالصىىدقهلالثبىىا علىى هالدراسىىا هالسىىابا،هفىى هنفىىسه هبالاعتمىىادهلا 
هه:لفقهالمراا هالتالي،هالمجا 

 بناء أداة الدراسة: المطلب الأول
–أداةهالدراسى،هفى هصىلرتهاهاالليى، هتى هبنىاءهدلرهالتممىينهالإدار هفى هالتميىاهالتنظيمى منهأجى همعرفى،ه

دراكهأذمي،هه-الاستبان، طللب،هلعلاقتهىاهبالملضىل  هالمعللما هالمبعدماهت هتاديدهأبعادهالملضل هلمملناته هلا 
المتبهلالدراسا هالعلمي،هف همجا هالملضل  همىعهالاسىتفادةهمىنهآراءهالخبىراءهلالمختصىينهلعديدهمنهاه،لمراجع

ه.ف هالملضل 
هه:ثلاث،هأقسا  من تتتلف استمارة تطليربناءهلهب قمناهلقد

ممثل،هف ههخمس،هلعددذا بالمجيب تتعلق (ي،رتبي، هإسم)هديملغرافي، أللي،هشخصي،همعللما ه:الأول القسم -
 .(الجنس هالعمر هالمستلىهالتعليم  همستلىهاللظيف، همدةهالعم هبالشرم،)
هالمتعلاى،هبىالمتغيرهالمسىتا هالعلميى،هااسىس مراجعى، بعىد تطليرذىا تى  سىؤالاهًه(71)مىن ممىلن :الثـاني القسـم -
همستلياته  بمختلف) العاملينهإدراك مستلى اسقي أج  من ااسيل، من مجملع، لضع ت  هله(التممينهالإدار )

 .للتممينهالإدار ه(التنظيمي،
المتعلاى،هبىالمتغيرهالتىابعههالعلميى،هااسىس مراجعى، بعىد تطىلير  تى  سىؤا ه(57)همىن ممىلن :لـثالثا القسـم -
 (متغيىرا ال)هماىالرال لتاليى  دراسى، أجى  مىن بىه المرتبطى،هالعناصىر أذى  اسىتخلاص لتى ه (التميىاهالتنظيمى (

 هتميىاهالهيمى هالتنظيمى  هتميىاهالاسىتراتيجي،ه تميىاهالمرؤلسىينه تميىاهالايىادة:هلذى  الدراسى، ذى   فى  رييسىي،ال
هإدراك باسىب منهىا ماىلر مى  قيىاس أجى  مىن ااسىيل، مىن مجملعى، لضىع تى  ثى هتميىاهالثاافى،هالتنظيميى، 

ه.لهاه(التنظيمي، مستلياته  بمختلف) العاملين
 : (54)هو موضح في الجدول رقم متغيرات الاستمارة كماتم وضع رمز لكل متغير من 
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 (22)رقم  الجدول
 ات الدراسةترميز متغير  

 المتغير الفئة الرمز
  سن،هفتق ه50 7

 

 

 العمر
 سن، 51-70 5
 سن،ه71-40 7
 سن،ه40أمثرهمنه 4
H مر   

 الجنس
F  أنث 
  متلسط 7

 
 

 المؤهل العلمي

 ثانل  5
 جامع  7
 (ماجستيرهألهدمتلرا )هادةهعلياهش 4

 دلرا همتخصص،هف هالتممين 0
  سنلا هفتق ه50 7

 
 مدة العمل

 سنلا ه51-75 5
 سن،ه70 -77 7
 سن،ه70أمثرهمنه 4
  إطار 7

 
 المسمى الوظيفي

 علنهتام  5
 علنهتنفي  7
  غيرهملافقهبشدة 7

 
 

 أبعاد الدراسة

 غيرهملافق 5
 تلسط،ملافقهبدرج،هم 7
 ملافق 4
 ملافقهبشدة 0

همنهإعدادهالطالبه:المصدر

هلاللسىط  العليىا الإدارا هفى هنهعىاملايثلاثىه(75) تضىمن هالاسىتمارة  على هتجريبيى، دراسى، إجىراء تى  ثى 
هااسىيل،  لضىلم مىدى تاديىد تى  ممىا العىاملين  بعىضهقبى  مىن إضىافي، ملااظىا  ظهىر  لقىده لالإشىراف
هبىين ماارنى، جىر  ثى هفتىرة  بعىد  اتهىا المجملعى، أغلبيى، على  أخىرى مىرة الاستمارة ايعتله التجرب، ذ   لتاتض 
هالعىاملين عل  تلايعه لت  النهاي   بشمله الاستبيانهصياغ، ث  لمن لالثاني، االل  المرة ف  المجمل  إجابا 

ه.ااس هالرم بهلشرم،هسلناطراكهلمديري،هالجهلي،هللإنتاجاهف 
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هعليىههيمىلن أن يجىب ما الاعتبار بعين ااخ  دلن الاال  اللاقع باسب جاب،الإ المجيب من الطلب ت 
ه.ف هالمستاب المؤسس،ههلضع

هالطالىب قبى  من المباشر التلايع طريق عن إما فمان  الاستمارة هتلايع ف  أساليب عدة اعتماد ت هلقد
همىن مجملعى، مىع بالماابلى،هبيانالاسىت أسىللب اعتمىاد تى هممىا  اتهى  هالعىاملين قبى  مىن التلايىعهأل  يىداًهبيىد

 .الاستبيانهف  هله هغامض، بد  الت  الجلانب بعض عن استفساراته هعنهللإجاب،هل لك العاملين 
 ادلث عد هلضمان ل لك ماددة امني، فترة ضمن الرد عل  لالاصل  الاستبيان تلايع مراعاة ت  مما
هالامنيى، الفتىرة باسىبهالإجابىا  اخىتلاف على  يىؤثر قىد ممىا للعم   لالخارجي، الداخلي، البيي، ف  مبيرة تغيرا 

ه.الدراس، قيد
منهأج ه هفرضيا هالباثمعههتتماش هسؤالا( 47)هناًهلأربعيلاادهعليههفادهتضمن هالاستمارةهلبناءهًههه

هه.دلرهالتممينهالإدار هف هالتمياهالتنظيم هف هالشرم،هالمبالث،التعرفهعل ه
هالااايقهمنهلاقعهالملاقفهلالتصرفا هلالاال،هالراذنى،لجمعهالبيانا هلهمماهاعتمدناهعل هالملااظ،همتداةه

هلمديريىى،هالجهليىى،هللإنتىىاجالتفسىىيرهأسىىبابهبعىىضهالممارسىىا هلالسىىللما هالخاصىى،هبسياسىى،هتممىىينهالعىىاملينهفىى ه
ه.أثناءهقيامناهبالدراس،هالاستطلاعي،هخصلصاهااس هالرم بهلشرم،هسلناطراك

مجملعى،همىنهالمسىؤللينهفى ههمسىاءل،هفى هتسىتخد همباشىرةهباىثهل،همتداةإضاف،هإل هاعتمادناهعل هالمااب
ه.المبالث،هالادارةهالعلياهلاللسط  هل لكهلللقلفهعل همستليا هأبعادهسياس،هتممينهالعاملينهف هالشرم،

همحاور أداة الدراسة: ثانيالمطلب ال
 التمكين الإداري: المحور الأول
الى  ههالتممىينهالنفسى  منهخىلا هاسىتخدا همايىاسه(تممينهالإدار ال)المتغيرهالمستا هباياسههالطالبقا ه
هثمىان ( 71) يتضىمنلهه (SPRITZER, 1995) البااثى،طلرتىههلهه( ,7115TOMAS & VELTHOUSE) جىاءهبىه
مسىتليا هإدرامهى هللتممىينهتى هتلجيههىاهللعىاملين هالهىدفهمنهىاهمااللى،هالتعىرفهعلى ه ه(71-7)عبىارةهمىنههةعشره

درامهى هلايمى،هلمعنى هالعمى هالى  هيؤدلنىههذ شعلرههمنهايثهالإدار  هبالاري،هلالاسىتالالي،هفى هأداءهلظىايفه  هلا 
فضلاهعنهقدرته هف هالسيطرةهلالىتام هفى هعملهى همىنهخىلا همهىاراته هلمعىارفه  هإضىاف،هإلى هشىعلرذ هبالاىدرةه

ه.عل هالتتثيرهالإيجاب هف هبيي،هعمله 

 

 

                                                 

 .الدراس،هاستبان،(ه05)أنظرهالملاقهرق ه -
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 تميز المرؤوسين: الثانيالمحور 
 (Patrick.J BURKHART, 1993) هأتى هبهىاه(57-71)مىنهها عبارهه(50)سهخمليشتم هعل ه

تهىدفه ه1
 عاليى، قىدرا   بىامتلامه  ؤسسى،الم مهىا هتتديى، فى  المتميىا  بالامىاس اتصىافهالعمىا هدرجى،هإلى هقيىاس

ممان  على  الآخىرين لتشىجيع تى مر  دلنمىا  تىلاجهههالتى  العابىا  على هتخطى   تسىاعدذ متميىاة إبداعيى،ها لا 
ه.ؤسس،الم ف  الملي، ااذداف تاايق من تعاا الت  الفعال،هرم،المشا

    تميز القيادة: لثالمحور الثا
ه (HESSEBLIN& JOHNSTON, 2002)أتىى هبهىىاهه(51-54)مىىنهه(50)هخمىىسهعبىىارا ليشىىتم هعلىى ه

بهلتجنىهالتنظيميى، الفىرص اسىتغلا  تىلفيرهمنىاتهتنظيمى هيسىاعدهعلى هعلى  المتميىاة الاايىد قىدرة درجى،همثى تله
ه.معهالتتثيرهالإيجاب هف هالمرؤلسينهنالهتاايقهااذدافهالتنظيمي،ه التهديدا هالبييي،

 تميز الهيكل التنظيمي: رابعالمحور ال
هتعبىرهعىنه(BATMAN & ORGAN, 1993)أتى هبهىاهه(75-51)مىنهه(54)هعبىارا هأربىعليشىتم هعلى ه

هااعمىا  بىين شىبم،هالاتصىا  ديىادتله  لظىايفهلأنشىط،هالمؤسسى،هالتنسىيقهبىين على  الهيملى  الإطىار قىدرة
 أداءلههبماهيممنهمنهإدارةهعمليا هالتغييرهبم همرلن،  لالمسؤللي، السلط، خطلطهحيلضتله لااقسا  هلالمراما
ه.بم هتفلقهلتمياهالمطللب، ااذداف تاايقبم هفعالي، هلههالمختلف، اانشط،
 تميز الاستراتيجية: خامسالمحور ال

هدرجىى،همثىى تله (KANDULA,2002)هأتىى هبهىىاه(71-77)مىىنههعبىىارا ه(50)هخمىىسهعبىىارا ليشىىتم هعلىى ه
لتجنىبهالتهديىدا ههالتنظيميى، الفىرص اسىتغلا  تىلفيرهمنىاتهتنظيمى هيسىاعدهعلى هعلى  المتميىاة الاايىد قىدرة

ه.معهالتتثيرهالإيجاب هف هالمرؤلسينهنالهتاايقهااذدافهالتنظيمي،ه البييي،
 تميز الثقافة التنظيمية: السادسالمحور 

تمثىى همجمىى هله,GUPTA &ARYA)  5557 (أتىى هبهىىاه(47-71)مىىنهه(54)هعبىىارا هأربعىى،ليشىىتم هعلىى ه
ه.العادا هلالتااليدهلالاي هالإيجابي،هالت هتلجههالمؤسس،هنالهتاايقهااداءهالمفءهلالفعا 

هالصدق الظاهري لأداة الدراسة: المطلب الثالث
نهتىىدخ هفىى هالتاليىى همىىنهناايىى، هللضىىلمهياصىىدهبىىههشىىمل هالاسىىتبان،هعلىى همىى هالعناصىىرهالتىى هيجىىبهأ

فاراتهىىاهلمفرداتهىىاهمىىنهناايىى،هأخىىرى هبايىىثهتمىىلنهمفهلمىى،هلمىى همىىنهيسىىتخدمها هلمىىنهأجىى هالتااىىقهمىىنهقىىدرةه
ه(55) قبى  مىن مراجعتهىا تمى  الباىث  عينى، على  الاسىتمارة تلايىع قبى الاستبان،هف هقياسهمىاهينبغى هقياسىه هله
مجىا هالإاصىاءهلالإدارةهلمنهجيى،ه هالجامعا هالجاايري،هلالعربيى، هفى هخبيرًاهمامماهمنهالدماترةهالمااضرينهف

                                                 
1
- Patrick.J BURKHART, Successful Strategic Planning in United States of America, USA, 1993, P.23. p23. 
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الميىدان هممىاهذىلهملضىحهفى ههالتطبيىق مجىا  فى  لخبىرته  ل لىكهفى هالشىرم،هالمبالثى،هالمىديرين مىنله الباىث 
لت هعرضهأداةهالدراس،هعليه هلإبداءهمريياته هال همالرهالتممينهالإدار هلماىالرهالتميىاهه (54)الملاقهرق ه

سداءهالنصحهال هماا يرلنىههضىرلرياهلتعىدي هصىياغ،هبعىضهالعبىارا هلاى فهبعضىهاهالآخىر هألههلتنظيم  هلا 
علىىىى ههالايمىىىى،هنهملااظىىىىاته هلاقترااىىىىاته لهنهالماممىىىىإضىىىىاف،هعبىىىىارا هجديىىىىدةهلتطىىىىليرهبنىىىىاءهالاسىىىىتبان، هلقىىىىدهدل ه

نىى،هالدراسىى، هللضىىمانهالاسىىتبان، هلرمىىا هملااظىىاته هعلىى هتصىىغيرهاجىى هالاسىىتبان،هلايىىادةهإممانيىى،هتعىىالنهعي
ه:الاصل هعل هإجابا هممتمل، هلقدهمر هأداةهالدراس،هبمرالتينهمنهالتصفي،

 بد هالعلمي،هالمصطلاا  بعض استخدا  أن ملااظ،هت  التجريبي، الدراس، خلا  منه:المرحلة الأولى
 لمعنى اهيعمىس بايىث المصىطلح  تبىدي  إلى هالطالىب اضىطر ممىا العاملين هبعض عل  الش ء بعض غريب،
 فهى  سىلء لتجنىب ل لكهالعبارا   بعضل اللغلي،هصياغ،ال ف  تعديلا  راءأجهف هذ  هالمرال، ايثهت    اته
دراكلههمستلىهفه  خصلصاهأنهااسيل، أاد  ف  أثرًا التعليم  للمستلى أن مماه لآخر فرد من يختلف اافرادها 
 من لالتخفيف الإنااص عبارا هبهدفهةعد تطلير ت أيضاهه الماالر هأادهمن يضعف قد الماصلدهمما فه 

ه.الاستمارة مصداقي، درج، لرفع الاياس أخطاء
هأن مىن بالتتمىد الاسىتمارة همضىملن مصىداقي، جانىب لاختبىار دعى هتى ف هذ  هالمرالى،هه:المرحلة الثانية

نهمىنهالماممىيهالطالىبطلىبههالتممىينهالإدار هلالتميىاهالتنظيمى  هايىث أدبيىا  مىع يتلافىق السىؤا  مضىملن
بىىداءهرأيهىى هاىىل هأذميىى،هاعتمىىادهالعبىىارةهضىىمنهماىىالرهالاسىىتبان، هل لىىكهلفىىقهمعيىىارهممىى هثنىىاي  هفىىإ اهمانىى هإ

لأدخ ه، (5) الرق ه هأماهإ اهمان هالعبارةهغيرهصالا،هلمهم،هأعطي (7)مهم،هأعطي هالرق هصالا،هلهالعبارةه
ل لىىكهعىىنهطريىىقه، اقهالماممىىينالبيانىىا هالتىى هتىى هالاصىىل هعليهىىاهفىى هالااسىىبهالآلىى هلاسىىابهاتسىىهالطالىىب

 هلأذمىى هاسىىابهدرجىى،هاتفىىاقه هالمليىى،هعلىى همىى هعبىىارةهمىىنهالعبىىارا هالتىى هصىىمد هفىى همرالىى،هالتصىىفي،هااللىى 
هالماممىين السىادة لآراء اسىتجاب قىدهالطالىب هلبى لكهيمىلنه%(10)فيهىاهعىنههالاتسىاقالطالبهالعبارةهالت هياى ه

همىن اهًمملنى النهاييى،هصىلرته فى  الاسىتبيانلخىرجه اتراىاته  م ضىلءهفى  لتعىدي  اى ف مىن يلىا  ما بإجراء لقا 
ه.(50:الملاقهرق )صمد هبعدهالتصفي،هالثاني،ه ماالر ت،س عل  ملاعه عبارةه(04)همن بدلاهً عبارةه(47)

الخمسى،هبعىادهااهاالمفتىلمهلاعتمىدناهمايىاسهليمىر ه هالمغلىقهالشىم هعلى هالاسىتبيانهفى هالاعتمىادهت هلقد
هعبىارا هطىرمهعلى هيعتمىدهال  ه ( هغيرهملافق هغيرهملافقهبشدةملافقهبدرج،همتلسط،ة هملافق هملافقهبشد)

هبعىىضهمىىنهنسىىتفيدهلمىى هل لىىكهاقترااىىا  هألهآراءهأ هلإضىىاف،هللمستاصىى هالاريىى،هتىىركهمىىعهماىىددةهإجابىىا هلهىىا
ه.هأغفلهاهقدهالاستبيانهيملنهقدهالت هالمعللما 

 
                                                 

-(.57) راجعهالملاقهرق ه  
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هالصدق البنائي لأداة الدراسةه:المطلب الرابع
ياصىدهبىههببسىاط،هأنهتاىيسهأسىيل،هالاسىتبيان همىاهلضىع هلاياسىه هل لىكههت هقياسهالصدقهالبناي هال  

لمىى لكهتىى هاسىىابهبىىينهدرجىى،هالعبىىارةهلبىىينهالدرجىى،هالمليىى،هللماىىلر ه"همانىىدا "همىىنهخىىلا هاسىىابهقىىلةهالارتبىىاط
ج،هالملي،هللمالرهما لفاهمنههمعام هالارتباطهالمصاحهللفارة هلذلهمعام هالارتباطهبينهدرج،هالفارةهلبينهالدره

مماهذىلهمبىينهفى هالجىدل همفردةهه(75)لقدهت هتاديرهالصدقهالبناي هباستخدا هعين،هاستطلاعي،هلعددذاههالفارة 
ه:(50)رق ه

 (21)جدول رقم ال
 (التمكين الإداري)درجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور الأول  

معامل  الفقــرة 
 الارتباط

معامل الارتباط 
 صح الم

مستوى 
 المعنوية

 5.55 *5.104 *5.111ه.إنهمها هعمل هلهاهمعن هبالنسب،هل  01

 5.55 *5.151 *5.147ه.مه تشعرن هإدارةهالشرم،هبتذميت همعنصره 02

 5.55 *5.171 *5.151ه.بالجهلدهالت هأب لهاهف هعمل هأفتخرهإنن  01

 5.55 *5.150 *5.147ه.أشعرهبتنن هأستخد هلقت هف هتنفي هعم همه  01

 5.55 *5.105 *5.115 .أناهلاثقهف هقدرات هالشخصي،هلإنجااهعمل  01

 5.55 *5.151 *5.177 .الطرقهالت هأؤد هبهاهعمل هف مبيرةههإمماني،بهتمتعأ 06

 5.55 *5.151 *5.171ه.التعام همعهالمشملا هالت هتتطلبهاذتماماهفلرياهأستطيع 07

 5.55 *5.151 *5.145ه.لالضعفهف هالشرم،هنااطهالالةلد هالادرةهعل هتشخيصه 00

 5.55 *5.171 *5.141 .عمل هف هميفي،هتنفي هالاستالالي،لد هالفرص،هالمافي،همنه 00

 5.55 *5.105 *5.111 ااسللبهال  هاعتادهانههمناسبهلعمل هلابتمارهالاستالالي،أشعرهبمام ه 10

 5.55 *5.145 *5.111ه.ندماهارغبهف ه لكأستطيعهالايا هبتغييرهالطرقهالت هأؤد هبهاهعمل هع 11

 5.55 *5.111 *5.111هلضعهالجدال هالامني،هالخاص،هبإتما هعمل ف ههالاستالالي،لد ه 12

 5.55 *5.144 *5.101ه.عمل هيضمنهجلدةهعالي،هف هإجراءاتخا هأ ههتتلفرهل هالفرص،هف  11

 5.55 *5.114 *5.115ه.ل جهن هف هعمامعهالمشملا هالت هتلههلد هالاري،هف هالتعام  11

 5.55 *5.170 *5.101 .أشعرهبتنهل هأثرهمبيرهف هتطليرهالعم هف هالشرم، 11

 5.55 *5.175 *5.157 .ااا همساذمات هااثرهالإيجاب هف هتطليرهالشرم، 16

 5.55 *5.145 *5.115ه.تساذ هنتايجهعمل هف هتعاياهلظايفهالآخرينهف هالشرم، 17

 5.55 *5.111 *5.171ه. هف هإجراءهالتغييرا هالت هتهدفهإل هتطليرهالشرم،بدلرهأساسهأساذ ه 10

ه.فتق ه5.50دا هعندهمستلىهالدلال،هه*
ه.(51) ف هالملاقهرق  (SPSS)الىههنتايجهعل هبالاعتمادهالطالبهإعدادهمن: المصدر
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 (26)جدول رقم ال
 (تميز المرؤوسين) الثانيدرجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور  

معامل  الفقــرة 
 الارتباط

معامل الارتباط 
 المصح 

مستوى 
 المعنوية

 5.55 *5.111 *5.157ه.يعرفهالعما هلاجباته هلمسؤللياته هدلنهصعلب، 10

 5.55 *5.140 *5.117ه.يارصهالعما هعل هالمشارم،هالفاعل،هف ها همشملا هالعم  20

 5.55 *5.157 *5.171ه.اته يستفيدهالعما همنهتفليضهالرؤساءهللارتااءهبمهاره 21

 5.55 *5.011 *5.115ه.تلفرهللعما هفرصهالمبادءةهلافاهإبداعاته ي 22

 5.55 *5.051 *5.007 .لدىهالعما هالاستعدادهلملامب،هالتغيرا هف هطرقهأداءهالعم  21

ه.فتق ه5.50دا هعندهمستلىهالدلال،هه*
ه(.51) ف هالملاقهرق ه(SPSS)الىههنتايجهعل هبالاعتمادهالطالبهإعدادهمن: المصدر

 (22)جدول رقم ال
 (تميز القيادة) الثالثدرجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور  

 الفقــرة 
معامل 
 الارتباط

معامل الارتباط 
 المصح 

مستوى 
 المعنوية

 5.55 *5.111 *5.115ه.تراقبهالإدارةهالعلياهعمليا هالإنجااهلإاال،هأ هعلايقهماتمل، 21

 5.55 *5.111 *5.115ه.دارةهالعلياهاللظايفهباسبهقدرا هالعما تُسندهالإ 21

 5.55 *5.111 *5.111ه.تُااقهالإدارةهالعلياهأذدافهالعم هبتهيي،هالظرلفهالمناسب، 26

 5.55 *5.117 *5.175ه.تارصهالإدارةهالعلياهعل هإشراكهالمرؤلسينهبتاديدهأساليبهالعم هالماتمل، 27

 5.55 *5.171 *5.101 .الدافعي،هلدىهالعما هنالهالتمياهف هالعم تخلقهالإدارةهالعلياه 20

هفتق ه5.50دا هعندهمستلىهالدلال،هه *
 (.51) ملاقهرق لله(SPSS)الىههنتايجهعل هبالاعتمادهالطالبهإعدادهمن: المصدر

 (22)جدول رقم ال
 (تميز الهيكل التنظيمي) الرابعدرجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور  

معامل  ـرةالفقـ 
 الارتباط

معامل الارتباط 
 المصح 

مستوى 
 المعنوية

 5.55 *5.414 *5.015ه.تت همراجع،هالعلاقا هالتنظيمي،هبينهالمستليا هالإداري،هبشم همستمر 20

 5.55 *5.150 *5.111ه.تت هالماافظ،هعل هاستمراري،هالتلجيها هف هجميعهمراا هالعم هالإدار  10

 5.55 *5.110 *5.151ه.يم هإجراءهالتغييرا هالت هتاتاجهاهالمؤسس،يستلعبهالهيم هالتنظ 11

 5.55 *5.141 *5.154ه.يعمسهالهيم هالتنظيم هخطلطهالسلط،هبلضلم 12

ه.فتق ه5.50هدا هعندهمستلىهالدلال،ه *
ه(.51) لملاقهرق له(SPSS)هالىهنتايجهعل هبالاعتمادهالطالبهإعدادهمن: المصدر
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 (22)جدول رقم ال
 (تميز الاستراتيجية) الخامسرجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور د 

معامل  الفقــرة 
 الارتباط

معامل الارتباط 
 المصح 

مستوى 
 المعنوية

 5.55 *5.111 *5.157ه.تمتلكهالمؤسس،هالرؤياهالمستابلي،هإااءهماهتسع هإل هتااياه 11

 5.55 *5.140 *5.117ه.ل هتااياهاتنسج هالاستراتيجي،همعهااذدافهالت هتسع هالمؤسس،هإ 11

 5.55 *5.157 *5.171ه.تنطلقهالاستراتيجي،همنهلاقعهالمشملا هالت هتلاجههاهالمؤسس، 11

 5.55 *5.011 *5.115ه.تلفرهالاستراتيجي،هالمناتهال  هيعااهمنهمستليا هااداءهالمطللب، 16

 5.55 *5.051 *5.007 .مؤسس،تتجههالارارا هالاستراتيجي،هإل هإاداثهالتغييرهلمصلا،هال 17

ه.فتق ه5.50دا هعندهمستلىهالدلال،هه *
ه(.80) لملاقهرق له(SPSS)هالىهنتايجهعل هبالاعتمادهالطالبهإعدادهمن: المصدر

 (03)جدول رقم ال
 (تميز الثقافة التنظيمية) السادسدرجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور  

معامل  الفقــرة 
 الارتباط

اط معامل الارتب
 المصح 

مستوى 
 المعنوية

 5.55 *5.111 *5.151ه.تنسج هثااف،هالمنظم،همعهالاي هالت هيؤمنهبهاهالعما  10

 5.55 *5.151 *5.107ه.تعمسهثااف،هالمنظم،هالااترا هالمتباد هبينهالمدراءهلالعما  10

 5.55 *5.451 *5.051ه.تلاانهالثااف،هالتنظيمي،هبينهالاياةهالاجتماعي،هلالتنظيمي،هللعما  10

 5.55 *5.074 *5.157ه.تمنحهثااف،هالمنظم،هللعما هالاستالالي،هلتاايقهأذدافهالعم  11

ه.فتق ه5.50دا هعندهمستلىهالدلال،هه *
ه(.51) لملاقهرق له(SPSS)هالىهنتايجهعل هبالاعتمادهالطالبهإعدادهمن: المصدر

 هالارتبىىاطهبىىينهدرجىى،هالفاىىرةهلالدرجىى،هأنهجميىىعهمعىىاملاه(71إلىى هه75)هرقىى هيتضىىحهمىىنهالجىىدال هالسىىابا،
فىى هاالىى،هلجىىلدهالفاىىرةهفىى هالدرجىى،هالمليىى،هللماىىلرهألهفىى هاالىى،هعىىد ههاهًالمليىى،هللماىىلرهالىى  هتنتمىى هإليىىه هسىىلاء

 همماهيتضحهأيضاهأنهجميعهمعاملا هالارتباطهبينهفتق ه5.50عندهمستلىهالدلال،ههلجلدذا هذ هدال،هإاصاييا
لمالرهال  هتنتم هإليههف هاال،هاى فهالفاىرةهمىنهالدرجى،هالمليى،هأصىغرهمىنهدرجى،هدرج،هالفارةهلالدرج،هالملي،هل

معامىى هالارتبىىاطهقبىى هالتعىىدي هألهالتصىىايح هل لىىكهلجميىىعهالفاىىرا هفىى همىى هالماىىالر هلذىى اهيشىىيرهإلىى هالاتسىىاقه
ه.،هالدراس،الداخل هبينهالفارا هالمملن،هللاستبان،هلأنهاهصادق،هبناييا هلتعدهصالا،هللتطبيقهعل هأفرادهعين

 صدق الثبات لأداة الدراسة: المطلب الخامس
هلاتجاذىىىا هسىىىللكهعىىىنهمعللمىىىا همىىىنهيايسىىىههفيمىىىاهلاتسىىىاقههدقتىىىههالمايىىىاسه(ReliabiliTy)هثبىىىا بهياصىىىد
أ هأنىىههيعطىى هه مىىنهخىىلا هالاصىىل هعلىى هنفىىسهالنتىىايجهإ اهتىى هإعىىادةهاسىىتخدامههعلىى هنفىىسهالعينىى،هالمستاصىى 

عىىدةهطىىرقههخىىلا همىىنهالمايىىاسهلاتسىىاقهثبىىا همىىنهالتااىىقهليممىىنهد هفيهىىا قىىراءا همتااربىى،هعنىىدهمىى همىىرةهيسىىتخ
ه:ن مرهمنها
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 Cronbach's Alpha Coefficient : ألفا ختقدير الثبات من خلال معامل كرونبا -1
هأطلىىقهالمايىىاسهأبعىىادهبىىينهالارتبىىاطهمعىىاملا همتلسىىطهعلىى هتعتمىىدهمعادلىى،ه(Cronbach)همرلنبىىاتهاقتىىرم

هالمايىىاسه(Homogeneity)هتجىىانسهأله(Reliability)هثبىىا هلاختبىىاره(Alpha Coefficient)هألفىىاهمعامىى هعليهىىا
ه لىىكهد هفىىتمثر) 5.1)همىانهملمىىا"همرلنبىىاتهألفىا"همعامىى هأنهايىث.ه(Internal Consistency)هالىىداخل هلاتسىاقه
ه1.المستخد هللماياسهالداخل هلالاتساقهالثبا هعل 

 ثبىا  لايىاسه،(Cronbach's Alpha) "مرلنبىات ألفىا" ،بطرياى العينى، على  الثبىا  خطىلا ينىاهأجره لقىد
ه2:لفقهالصيغ،هالتالي، الفارا  لارتباط المل   للثبا  ممعام  (مرلنبات ألفا) معام  ااتساب ت  الاستبان،

ه
ه:ايثهأن

RTT= هالفاهمرلنبات ارتباط
=N ه الماياس فارا  عدد

 = ΣSdi² الماياس فارا  تباينا  مربعا  مجمل  

 = Sdi²هللاختبار المل  التباين ربعم
 .المل  الثبا  معام  إل  بالإضاف، ابعادهالدراس، (مرلنبات ألفا)همعاملا  يبين (31)هرق  لالجدل 

 (31)رقم  جدولال
 المحاور حسب( كرونباخ ألفا طريقة) الثبات معاملات 

 القرار ΣSdi² Sdi² rtt عدد الفقرات محتوى المحور المحــور
 معاملا  تعد 0.97 25.3009 6.3745 71هالإدار التممينه الأول

 الثبا 
 مابلل، للماياس
 من مبير بشم 

 الناايتين
 الااصايي،
 لالاداري،

 0.96 17.3056 4.4938 50هتمياهالمرؤلسين الثاني

 0.96 14.5161 3.7623 50هتمياهالايادة الثالث

 0.97 30.1401 7.5729 54هتمياهالهيم هالتنظيم  الرابع

 0.97 30.8025 7.8607 50هالاستراتيجي،تمياه خامسال

 0.97 19.8025 5.0095 54هتمياهالثااف،هالتنظيمي، السادس

 0.97 الثبات الكلي
ه.(SPSS)الىههنتايجهعل هبالاعتمادهالطالبهإعدادهمن: المصدر

                                                 
ه.111 هص4002 هترجم،هخالدهالعامر  هدارهالفارلق هالجياة همصر ه4 هط(Spss)التالي هالإاصاي هباستخدا هبرنامجهه جلل هبالان ه-1

2
- Anastasi ANNE, Psychological toasting, New York, Usa, 1982, P.117. 
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لذى هه(5.11-5.11)هبىين  ترالاى الدراسى، ابعىاد الثبىا  معىاملا  قىي  أن (31)هرقى الجىدل ه مىن ليتبىين
هتتمتىع الاسىتبان، أن  على يىد  ممىا  (5.11) الملى  الثبىا  معامى  بلىغممىاه  ،(5.15)النسىب،هالمعياريى،ههمىنهأمبىر

 .الدراس، عين، أفراد جميع عل  تطبياها من الطالب طمتن ماهلذ ا الثبا   منهعالي، درج،ب
عادة تطبيقها تقدير الثبات من خلال  -1  :(Test Retest)تطبيق الأداة وا 

لللتتمىىىىىدهمىىىىىنهثبىىىىىا هأداةهالدراسىىىىى،هبطرياىىىىى،هأخىىىىىرىهقىىىىىا هالطالىىىىىبهبإعىىىىىادةهتطبيىىىىىقهالإسىىىىىتبان،هعلىىىىى هالعينىىىىى،ه
هنفسهعل هنفسههالماياسهتطبيقهتمراربعدهأسبلعينهمنهالتطبيقهاال  هأ هت هه(مفردةه75) اتهاههالاستطلاعي،
مانىىدا هبىىينههارتبىىاطسىىابهمعامىى هلتىى ها  (Test Retest)هالاختبىىارهإعىىادةهبطرياىى،هيعىىرفهمىىاهلذىىلهالمستاصىى  

ه.(75)هالاياسهاال هلالاياسهالثان هلم همالر هلمان هالنتايجهمماذ هملضا،هف هالجدل هرق 
 (02)جدول رقم ال      

 بين القياس الأول والثاني لكل محورمعامل الارتباط 
 بين القياس الأول والثانيمعامل الارتباط  المحاور 
 *5.111هنهالإدار التممي: المحور الأول 01

 *5.115هتمياهالمرؤلسينه:المحور الثاني 02

 *5.155هتمياهالايادةه:المحور الثالث 01

 *5.111هتمياهالهيم هالتنظيم : المحور الرابع 01

 *5.151هتمياهالاستراتيجي،ه:المحور الخامس 01

 *5.175هتمياهالثااف،هالتنظيمي،ه:المحور السادس 06

ه.فتق ه5.50لدلال،هدا هعندهمستلىهاه *

 5.151) قىدهترالاى هبىينهبىينهالايىاسهاال هلالثىان الارتبىاطهأنهمعىاملا هه(75)يتضىحهمىنهالجىدل هرقى ه

ه.إل هأداةهالاياسهيطمينهجداهالطالبلذ هدرج،هعالي،هجداهتجع ه( 5.111ل
هSplit -Half Method:هالنصفية التجزئة طريقةتقدير الثبات ب -2

 )الالجيى،هاارقىا   ا  لااسىيل، الفردي،  اارقا   ا  ااسيل،) جاأين إل  تبارالاخ فارا  تجاي، ت  ايث

 تصىايح تى  ذلك هلبعىد الالجيى، ااسىيل، لدرجىا  الفرديى، ااسىيل، درجىا  بىين الارتبىاط معامى  اسىاب تى  ثى 
هSpearman Brown:هبرالن سبيرمان بمعادل، الارتباط معام 

 الأسكلة  ودرجكات الفرديك  الأسكلة  درجكات بكين الارتبكا  معامل R ايىث = المعدل الارتباط معامل
 .الالجي،

ه.(77)هرق  جدل ال ف  الملضا، النتايج عل  الاصل  لت 
 

                                                 
-باستخدا ههكرونباخ ألفا طريقة باستخدا قياسهمعاملا هالثبا ه:ه(51)أنظرهالملاقهرق ههه(SPSS)0 
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 (11)جدول رقم ال
 الاستبانة ثبات لقياس النصفية التجزئة طريقة

عدد  المحور 
 العبارات

معامل 
 الارتباط

معامل الارتباط 
 المصح 

 *5.144 *5.175 71هالتممينهالإدار : ولالمحور الأ  01

 *5.107 *5.154 0هتمياهالمرؤلسينه:المحور الثاني 02

 *5.157 *5.111 0هتمياهالايادةه:المحور الثالث 01

 *5.145 *5.110 4هتمياهالهيم هالتنظيم : المحور الرابع 01

 *5.111 *5.141 0هتمياهالاستراتيجي،ه:المحور الخامس 01

 *5.147 *5.151 4هتمياهالثااف،هالتنظيمي،ه:لسادسالمحور ا 06

ه.فتق ه5.50دا هعندهمستلىهالدلال،هه*
ه.(75)لملاقهرق هله(SPSS)الىههنتايجهعل هبالاعتمادهالطالبهإعدادهمن: المصدر

 سىبيرمان)هالمعىد  الارتبىاط معامى  قيمى، أنه(77)رقى ه جىدل ال فى  الملضىا، النتىايج مىن لاضىح

هاسىتبان،هلثبىا  صىدق مىن تتمىد قىد الطالىب يمىلن لبى لك ،ا  إحصكايي  ودالك  مرتفع ه Spearman Brown)بىرالن
هالدراسى، أسىيل،هعلى  لالإجابى، النتىايج لتاليى  لصىلاايتها الاسىتبان، بصىا، تامى، ثاى، على  يجعلىه ممىا الدراسى،
ه.فرضياتها لاختبار
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 لمديريـة الجهويـة لتنتـاجاظيمـي فـي وأبعـاد التميـز التنواقـع التمكـين الإداري : المبحث الثالـث
 حاسي الرملب سوناطراكلشركة 

يتنىىال هذىى اهالمباىىثهعرضىىاهللنتىىايجهالتىى هتىى هالتلصىى هإليهىىا هلتاليلهىىاهلتفسىىيرذاهلمناقشىىتها همىىنهخىىلا ه
التممىىينه)اىىل همسىىتلىهتلاجىىدهالمتغيىىرهالمسىىتا هالمتمثىى هفىى هأفىىرادهعينىى،هالدراسىى،ههلاسىىتجابا التعىىرفهعلىى هآراءه

ه تميىىاهالمرؤلسىىينه تميىىاهالايىىادة):هلمختلىىفهأبعىىاد هالمتمثلىى،هفىى ه(التميىىاهالتنظيمىى )المتغيىىرهالتىىابعهلهه (الإدار 
لقىىىدهاسىىىتخد هالطالىىىبهفىىى هسىىىبي ه لىىىكهه (تميىىىاهالثاافىىى،هالتنظيميىىى، هتميىىىاهالهيمىىى هالتنظيمىىى  هتميىىىاهالاسىىىتراتيجي،

ه.لدرج،همعنليتهاهللعين،هاللاادةهTرهت هاستخدا هاختبامماهالتمرارا هلالنسبهالميلي، هلالمتلسطا هالاسابي، ه
 حاسي الرملب لشركة سوناطراك لمديرية الجهوية لتنتاجاواقع التمكين في : المطلب الأول

 أفىرادهعينى، آراء يبىين لالى  ه(74)رقى ه جىدل ال فى  مبينى، اللاادة هلالنتىايج للعين،هTاختباره استخدا  ت 
 :فارةهمماهيل  لم  النسب  اللان سبا مرتب،ه(التممينهالإدار )فارا ه ف  الدراس،

 (02)جدول رقم ال
 التمكين الإداريفقرات محور ل استجابات عينة الدراسة 

 
 الفقرات

موافق 
 بشدة
% 

موافق 
% 

موافق 
بدرجة 
 %متوسطة

غير 
 موافق

% 

غير  
موافق 
ه%بشدة

 
الوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

% 

 
 T قيمة

 
مستوى 
 المعنوية

 
 الأهمية
 النسبية

01 

نهمهىىىىىىا هعملىىىىىى هإ
لهاهمعنى هبالنسىب،ه

ه.ل 
 رابعا 0.00 18.61 73.28 53.66 57.1 70.1 77.4 41.7 55

02 

تشىىىىىىىىىىىىىىىىىىىعرن هإدارةه
الشىىىىرم،هبىىىىتذميت ه

ه.مه معنصره
 أللا 0.00 20.03 74.68 53.73 57.1 75.1 75.1 05.7 55.1

01 

هأفتخىىىىىىىىىىىىىرهإننىىىىىىىىىىىىى 
بىىىىىىىىىىالجهلدهالتىىىىىىىىىى ه
ه.أب لهاهف هعمل 

 سابعا 0.00 17.40 69.92 53.49 55.1 71.7 71.4 41.1 75.1

01 

أشىىىىىىىىىىىىعرهبىىىىىىىىىىىىتنن ه
أستخد هلقتى هفى ه

ه.تنفي هعم همه 
 سادسا 0.00 17.20 70.4 53.48 57.1 71.7 77.1 05.7 77.4

01 

أنىىىىىىىىاهلاثىىىىىىىىقهفىىىىىىىى ه
قدرات هالشخصىي،ه

 .لإنجااهعمل 
51.1 51.1 55.1 51.7 70.1 52.85 57.06 58.59 0.00 

الرابعه
 عشر

06 

هإممانيىىىىىىىى،بهتمتىىىىىىىىعأ
طىىىىرقههفىىىى مبيىىىىرةه
 .عمل تتدي،ه

 عاشرا 0.00 12.16 64.3 53.21 75 55.1 55.1 70 77.1
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07 

التعامىىىى ههأسىىىىتطيع
مىىىىىىىىعهالمشىىىىىىىىملا ه
التىىىىىىىىىىىى هتتطلىىىىىىىىىىىىبه

ه.اذتماماهفلريا

51.7 75 51.1 51.1 50.1 53.04 60.84 12.07 0.00 
هلثالثا

 عشر

00 

لىىىد هالاىىىدرةهعلىىى ه
ناىىىىىىىاطهتشىىىىىىىخيصه

الاىىىىىىىلةهلالضىىىىىىىعفه
ه.ف هالشرم،

 تاسعا 0.00 15.45 66.88 53.34 50.1 71.7 57.1 44.7 51.7

00 

لىىىىىىىىىىىد هالفرصىىىىىىىىىىى،ه
المافيىىىىىىىىىىىىىى،همىىىىىىىىىىىىىىىنه

فىىىىىى ههالاسىىىىىىتالالي،
هميفيىىىىىىىىىىىىىىى،هتنفيىىىىىىىىىىىىىىى 

 .عمل 

 خامسا 0.00 19.36 72.52 53.62 55.7 70.1 71.4 41.1 71.5

10 

أشىىىىىىىىىىىعرهبمامىىىىىىىىىىى ه
هالاسىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىتالالي،

ااسىىللبههلابتمىىار
الىىىى  هاعتاىىىىدهانىىىىهه

 مناسبهلعمل 

 ثامنا 0.00 15.22 68.72 53.43 50.1 71.7 71.4 45.1 70.1

11 

أسىىىىىىىىىتطيعهالايىىىىىىىىىا ه
بتغييىىىىىىىىرهالطىىىىىىىىىرقه
التىىىىىىى هأؤد هبهىىىىىىىاه
عملىىىىىىىىىىى هعنىىىىىىىىىىىدماه

ه.ارغبهف ه لك

 ثالثا 0.00 19.79 73.76 53.68 55.1 74.7 75.1 07.4 71.0

12 

هالاسىىىىتالالي،لىىىىد ه
لضىىىىىىىىىىىىىىىىىعهفىىىىىىىىىىىىىىىىى ه

الجىىىىىدال هالامنيىىىىى،ه
الخاصىىىىىى،هبإتمىىىىىىا ه

ه.عمل 

 ثانيا 0.00 22.27 74.4 53.75 55.7 77.4 75.1 01.4 71.5

11 

ل هالفرص،ههتتلفر
اتخىىىىىىىىىىا هأ ههفىىىىىىىىىى 

يضىىىىىىىىىمنههإجىىىىىىىىىراء
هجىىىىلدةهعاليىىىى،هفىىىى 

ه.عمل 

07.2 71.4 12.1 74.7 75 52.36 47.2 53.68 0.00 
هثامنال

 عشر
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11 

لىىىىد هالاريىىىى،هفىىىى ه
مىىىىىىىىىىىىىعههالتعامىىىىىىىىىىىىى 

المشىىىىىملا هالتىىىىى ه
جهن هفىىىىىىىىىىى هاتىىىىىىىىىىىله
ه.عمل 

51.7 47.4 71.7 55.1 51.7 53.18 63.7 12.33 5.55 
دىهاالا

 عشر

11 

أشعرهبتنهل هأثره
تطىىىليرهمبيىىىرهفىىى ه

العمىىىىىىىىىىىىىىىى هفىىىىىىىىىىىىىىىى ه
 .الشرم،

50 71.1 55 71.7 71.7 52.52 50.58 
55.76 

 
0.00 

هلسابعا
 عشر

16 

اااى همسىىاذمات ه
ااثىىىىىىرهالإيجىىىىىىىاب ه
فىىىىىىىىىىىىىىى هتطىىىىىىىىىىىىىىىليره

 .الشرم،

50 71.0 50.1 71.4 71.4 52.57 51.38 56.46 0.00 
هسادسال

 عشر

17 

تسىىىىىىىىىىىىاذ هنتىىىىىىىىىىىىايجه
عملىى هفىى هتعايىىاه
لظىىىايفهالآخىىىرينه

ه.ف هالشرم،

50 71.4 57.1 75.1 54.7 52.47 54.28 55.06 5.55 
هالخامس
هعشر

10 

بىىىىىىىىىىدلرههأسىىىىىىىىىىاذ ه
أساس هف هإجىراءه
التغييىىىىىىىرا هالتىىىىىىى ه
تهىىىىىىىىىىىىىىىدفهإلىىىىىىىىىىىىىىى ه

ه.تطليرهالشرم،

51.1 71.1 55.7 51.4 50.1 53.15 63.18 12.98 0.00 
ه الثان
 عشر

  0.00 11.61 61.11 01.10 متوسط الوزن النسبي
 .7.11تساوي  771جة حرية ودر  5.50الجدولية عند مستوى معنوية  Tقيمة 
 (.75)لالملاقهرق ه(ه77)للملاقهرق هه(SPSS) اعتماداهعل همخرجا هالطالبمنهإعدادهه:المصدر  
 :رأي المبحوثين الموافق -أولا

ه %15عبىىىارةهارتفعىىى همتلسىىىطا هلانهىىىاهالنسىىىب هعىىىنهه(75)مىىىنهخىىىلا هالجىىىدل هأعىىىلا هيتضىىىحهأنهذنىىىاكه
ه:تلاذا هذ  هالعبارا همرتب،همنهايثهااذمي،همماهيل ما يلافالنهعل  العين، أفراد أن بمعن 

 هلالتى هجىاء هفى هالترتيىبهاال همىنهمه هف هالشىرم،معنصرههدلرذ بهدافرهشعلرهااإل هه(55)تشيرهالعبارةهه-
لذ هالنسب،هاامبرهعل هالاطلاقهعل همستلىهإجابا هالمبالثين هه74.68%ايثهااذمي،هبلانهنسب هيسال ه

الجدلليى، هلمسىتلىهمعنليى،ههT (7.11)الماسلب،هأمبرهمنهقيم،ههT (55.57)تضحهأنهقيم،هلمنهخلا هالجدل هي
ه.إدرامه هبتذمي،هلجلدذ هف هالشرم، همماهيعن هأنهالمبالثينهيؤمدلنهعل ه5.50لذ هأق همنهه5.55
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 هلالتى ه هىلضىعهالجىدال هالامنيى،هالخاصى،هبإتمىا هعملشعلرهاافرادهبالاستالالي،هفى هإل هه(75)تشيرهالعبارةهه-
 هلمىنهخىلا هالجىدل هيتضىحهأنهقيمى،ه74.4%جاء هف هالترتيبهالثان همنهايثهااذمي،هبلانهنسىب هيسىال ه

Tهممىىاهيىىد ه5.50أمبىىرهمىىنهقيمتهىىاهالجدلليىى، هلأنهمسىىتلىهالمعنليىى،هأقىى همىىنهه(55.51)الماسىىلب،هالتىى هتسىىال هه 
لضىعهالجىدال هالامنيى،هالخاصى،هبإتمىىا ههفى هسىتالالي،اهلجىلدأ ه( 75)على هأنهالمباىلثينهيلافاىلنهعلى هالعبىارةه

ه.ه عمل
هلنرغبيعندماههه بهاهعملهلنؤديالايا هبتغييرهالطرقهالت هشعلرهاافرادهبالادرةهعل هإل هه(77)تشيرهالعبارةهه-

 هلمنهخلا هالجىدل ه73.76% هلالت هجاء هف هالترتيبهالثالثهمنهايثهااذمي،هبلانهنسب هيسال هف ه لك
أمبىىرهمىىنهقيمتهىىاهالجدلليىى، هلأنهمسىىتلىهالمعنليىى،هأقىى همىىنهه(71.11)سىىلب،هالتىى هتسىىال هالماهTيتضىىحهأنهقيمىى،ه

الايىا هبتغييىرهالطىرقههسىتطعلنأ هأنهالعىاملينهيه(77) همماهيد هعل هأنهالمبالثينهيلافالنهعل هالعبىارةه5.50
ه.ف ه لكهلنرغبيعندماههه بهاهعملهلنؤديالت ه
 هلالتى هجىاء هفى هالترتيىبهالرابىعهمىنهايىثهمي،هعمله هبالنسب،هله شعلرهاافرادهبتذإل هه(57)تشيرهالعبارةهه-

ه(71.17)الماسىلب،هالتى هتسىال ههT هلمنهخلا هالجىدل هيتضىحهأنهقيمى،ه73.28%ااذمي،هبلانهنسب هيسال ه
 هممىىاهيىىد هعلىى هأنهالمباىىلثينهيلافاىىلنهعلىى ه5.50أمبىىرهمىىنهقيمتهىىاهالجدلليىى، هلأنهمسىىتلىهالمعنليىى،هأقىى همىىنه

ه.أذمي،هعمله هبالنسب،هله هيدرملنهه أ هأنه(57)العبارةه
 هلالتىى ههىى عملهفىى هميفيىى،هتنفيىى هالاسىىتالالي،الفرصىى،هالمافيىى،همىىنههبتىىلفرشىىعلرهاافىىرادهإلىى هه(51) تشىىيرهالعبىىارةه-

 هلمىىنهخىىلا هالجىىدل هيتضىىحهأنه72.52%جىاء هفىى هالترتيىىبهالخىىامسهمىنهايىىثهااذميىى،هبىىلانهنسىىب هيسىال ه
 هممىاه5.50أمبىرهمىنهقيمتهىاهالجدلليى، هلأنهمسىتلىهالمعنليى،هأقى همىنهه(71.71)الماسىلب،هالتى هتسىال ههTقيم،ه

هفىىى هميفيىىى،هتنفيىىى هالاسىىىتالالي،يشىىىعرلنهبهالعىىىاملينأنهأ ه( 51)يىىىد هعلىىى هأنهالمباىىىلثينهيلافاىىىلنهعلىىى هالعبىىىارةه
هه.ه عمل
 هالترتيىىبه هلالتىى هجىىاء هفىىسىىتخد هفىى هتنفيىى هعمىى همهىى شىىعلرهاافىىرادهبىىتنهلقىىته هيإلىى هه(54)تشىىيرهالعبىىارةهه-

الماسىلب،هالتى ههT هلمنهخلا هالجدل هيتضحهأنهقيمى،ه70.4%السادسهمنهايثهااذمي،هبلانهنسب هيسال ه
 هممىاهيىد هعلى هأنهالمباىلثينه5.50أمبرهمنهقيمتهاهالجدلليى، هلأنهمسىتلىهالمعنليى،هأقى همىنهه(71.55)تسال ه

هه.تنفي هعم همه ه هأ هأنه هيشعرلنهبتنهلقته هيستخد هف (54)يلافالنهعل هالعبارةه
 هلالتىىى هجىىاء هفىىى ههىى هاهفىىى هعمللنبىى ليالجهىىلدهالتىىى ههاتجىىىا هبىىالفخرهشىىعلرهاافىىىرادإلىىى هه(57)تشىىيرهالعبىىارةهه-

هT هلمىىىنهخىىىلا هالجىىىدل هيتضىىىحهأنهقيمىىى،ه69.92%الترتيىىىبهالسىىىابعهمىىىنهايىىىثهااذميىىى،هبىىىلانهنسىىىب هيسىىىال ه
 هممىاهيىد هعلى ه5.50تلىهالمعنلي،هأق همنهأمبرهمنهقيمتهاهالجدللي، هلأنهمسه(71.45)الماسلب،هالت هتسال ه

هه.رلنهبجهلدهعمله لهأ هأنه هفخ  (57)أنهالمبالثينهيلافالنهعل هالعبارةه
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انىىههمناسىىبههيعتاىىدلنااسىىللبهالىى  ههفىى هإبتمىىارهالاسىىتالالي،هشىىعلرهاافىىرادهبمامىى إلىى هه(75)تشىىيرهالعبىىارةهه-
 هلمىنهخىلا هالجىدل ه68.72%انهنسىب هيسىال ه هلالت هجاء هف هالترتيبهالثامنهمنهايثهااذمي،هبىلهه لعمل

أمبىىرهمىىنهقيمتهىىاهالجدلليىى، هلأنهمسىىتلىهالمعنليىى،هأقىى همىىنهه(70.55)الماسىىلب،هالتىى هتسىىال ههTيتضىىحهأنهقيمىى،ه
هفى هإبتمىارهالاسىتالالي،هبمامى هرلنشىعيههى أ هأنه(75) همماهيد هعل هأنهالمبالثينهيلافالنهعل هالعبارةه5.50

ه.ه مناسبهلعملانهههيعتادلنااسللبهال  ه
 هلالتى هجىاء هناىاطهالاىلةهلالضىعفهفى هالشىرم،على هتشىخيصههشعلرهاافرادهبالاىدرةإل هه(51)تشيرهالعبارةهه-

هT هلمىىنهخىىلا هالجىىدل هيتضىىحهأنهقيمىى،ه66.88%فىى هالترتيىىبهالتاسىىعهمىىنهايىىثهااذميىى،هبىىلانهنسىىب هيسىىال ه
 هممىاهيىد هعلى ه5.50تلىهالمعنلي،هأق همنهأمبرهمنهقيمتهاهالجدللي، هلأنهمسه(70.40)الماسلب،هالت هتسال ه

ه.نااطهالالةهلالضعفهف هالشرم،عل هتشخيصههقادرلنهه أ هأنه(51)أنهالمبالثينهيلافالنهعل هالعبارةه
 هلالت هجاء هف هه بهاهعملهلنؤديالطرقهالت ههف مبيرةهالهلإممانياته هإدراكهاافرادإل هه(51)تشيرهالعبارةهه-

 T هلمىىىىنهخىىىلا هالجىىىىدل هيتضىىىىحهأنهقيمىىىى،ه64.3%اذميىىىى،هبىىىىلانهنسىىىب هيسىىىىال هالترتيىىىبهالعاشىىىىرهمىىىىنهايىىىثها

 هممىاهيىد هعلى ه5.50أمبرهمنهقيمتهاهالجدللي، هلأنهمستلىهالمعنلي،هأقى همىنهه(75.71) الماسلب،هالت هتسال 
ه. هليشعرلنهبإمماناته هالمهني،(51)أنهالمبالثينهيلافالنهعل هالعبارةه

 هلالتىى ههىى فىى هعملهه جهامىىعهالمشىىملا هالتىى هتىىلههالاريىى،هفىى هالتعامىى بهفىىرادشىىعلرهااإلىى ه( 74)تشىىيرهالعبىىارةهه-
 هلمىنهخىلا هالجىدل هيتضىحه63.7%جاء هف هالترتيىبهالاىاد هعشىرهمىنهايىثهااذميى،هبىلانهنسىب هيسىال ه

 همماه5.50أمبرهمنهقيمتهاهالجدللي، هلأنهمستلىهالمعنلي،هأق همنهه(75.77) الماسلب،هالت هتسال هTأنهقيم،ه
مىعههالاريى،هفى هالتعامى ه هلبالتىال هفإنىههيتىلفرهلىدىهالعىاملين(14)ل هأنهالمبالثينهيلافالنهعل هالعبارةهيد هع

ه.ه ف هعملهه جهاالمشملا هالت هتله
 هساسى هفى هإجىراءهالتغييىرا هالتى هتهىدفهإلى هتطىليرهالشىرم،ااهذ دلرهإدراكهاافرادهلإل هه(71)تشيرهالعبارةهه-

 هلمىىنهخىىلا هالجىىدل ه63.18%عشىىرهمىىنهايىىثهااذميىى،هبىىلانهنسىىب هيسىىال ههلالتىى هجىىاء هفىى هالترتيىىبهالثىىان 
أمبىىرهمىىنهقيمتهىىاهالجدلليىى، هلأنهمسىىتلىهالمعنليىى،هأقىى همىىنهه(75.11) الماسىىلب،هالتىى هتسىىال هTيتضىىحهأنهقيمىى،ه

هااساس هف هالتغييرهذ منهخلا هشعلرذ هبدلره  (71) همماهيد هعل هأنهالمبالثينهيلافالنهعل هالعبارةه5.50
ه.دفهإل هتطليرهالشرم،الها
 هلالتى هالتعام همعهالمشىملا هالتى هتتطلىبهاذتمامىاهفلريىالادرته هعل هإدراكهاافرادهإل هه(51)تشيرهالعبارةهه-

 هلمىنهخىلا هالجىدل هيتضىحه60.84%عشىرهمىنهايىثهااذميى،هبىلانهنسىب هيسىال ههلثجاء هف هالترتيبهالثا
 همماه5.50قيمتهاهالجدللي، هلأنهمستلىهالمعنلي،هأق همنهأمبرهمنهه(75.51) الماسلب،هالت هتسال هTأنهقيم،ه
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التعامىى همىىعهالمشىىملا هاىىدرته هعلىى هبمىىنهخىىلا هشىىعلرذ ه  (51)يىىد هعلىى هأنهالمباىىلثينهيلافاىىلنهعلىى هالعبىىارةه
 .الت هتتطلبهاذتماماهفلريا

 :رأي المبحوثين بعدم الموافقة -ثانيا
 بمعن ه %15 متلسطا هلانهاهالنسب هعنيتضحهمنهالجدل هأعلا هأنهذناكهخمسهعبارا هانخفض ه

ه:ماتلاذا هذ  هالعبارا همرتب،همنهايثهااذمي،همماهيل  العين،هلاهيلافالنهعل  أفراد أن
هالرابىىعفىى هالترتيىىبههلالتىى هجىىاء ه هىى الشخصىىي،هلإنجىىااهعملهثاىى،هاافىىرادهفىى هقىىدراته إلىى هه(50)تشىىيرهالعبىىارةهه-

هT (51.01) هلمىىىىنهخىىىىلا هالجىىىىدل هيتضىىىىحهأنهقيمىىىى،ه57.06%عشىىىىرهمىىىىنهايىىىىثهااذميىىىى،هبىىىىلانهنسىىىىب هيسىىىىال ه
لبالتىىىىال هفىىىىإنهه 5.50لذىىىى هأقىىىى همىىىىنهه5.55الجدلليىىىى، هلمسىىىىتلىهمعنليىىىى،ههT (7.11)الماسىىىلب،هأمبىىىىرهمىىىىنهقيمىىىى،ه

ه.ه الشخصي،هلإنجااهعمليثالنهف هقدراته هه هللا(50)المبالثينهلاهيلافالنهعل هالعبارةهرق ه
ذىى هتسىىاذ هنتىىىايجهعمىى هاافىىرادهفىى هتعايىىىاه"سىىؤا همهىى هجىىىداهذىىلههإلىى هالإجابىىى،هعىىنه(71)تشىىيرهالعبىىارةهرقىى هه-

العبىارةهبىلانهنسىب هيسىىال هه هلمىانهجىلابهعينى،هالدراسىى،هبعىد هالملافاى،هعلى هذىى  "لظىايفهالآخىرينهفى هالشىىرم،
بمسىىتلىهمعنليىى،هأقىى همىىنه 50.51الماسىىلب،هأمبىىرهمىىنهقيمتهىىاهالجدلليىى،هلالتىى هتسىىال ههTممىىاهأنهقيمىى،هه%54.28

عشىرهمىىنههخىامسالتى هجىاء هفى هالترتيىبهاله(71)يلافاىلنهعلى هالعبىارةهرقى هإنهالمباىلثينهلاهلمىنهثى هفى ه5.50
ه.ف هتعاياهلظايفهالآخرينهف هالشرم،هتساذ هفرادهلا هلأنهمخرجا هعم هااايثهااذمي،

هااا همساذما هاافرادهااثرهالإيجاب هف ذ ه"إل هالإجاب،هعنهسؤا همه هجداهذلهه(71)تشيرهالعبارةهرق هه-
هTممىىىاهأنهقيمىىى،هه51.38%بىىىلانهنسىىىب هيسىىىال ههالملافاىىى،بعىىىد هه هلمىىىانهجىىىلابهعينىىى،هالدراسىىى،"تطىىىليرهالشىىىرم،

لمىىىنهثىىى هفىىىىإنه ه5.50بمسىىىتلىهمعنليىىى،هأقىىى همىىىنهه51.41الماسىىىلب،هأمبىىىرهمىىىنهقيمتهىىىاهالجدلليىىى،هلالتىىى هتسىىىال ه
ه هلأنايىىثهااذميىى،عشىىرهمىىنهه،سادسىىالهالرتبىى،هالتىى هجىىاء هفىى ه(71)يلافاىىلنهعلىى هالعبىىارةهرقىى هالمباىىلثينهلاه

ه.ااثرهالإيجاب هف هتطليرهالشرم،ل هتااقههمساذما هاافراده
ذ هيشعرهاافرادهبتنهله هأثىرهمبيىرهفى هتطىليره"إل هالإجاب،هعنهسؤا همه هجداهذلهه(70)تشيرهالعبارةهرق هه-

هTقيمىى،ههممىىاهأنه50.58%بىىلانهنسىىب هيسىىال ههالملافاىى،بعىىد هه هلمىىانهجىىلابهعينىى،هالدراسىى،"العمىى هفىى هالشىىرم،
لمىىىنهثىىى هفىىىىإنه ه5.50بمسىىىتلىهمعنليىىى،هأقىىى همىىىنهه50.11الماسىىىلب،هأمبىىىرهمىىىنهقيمتهىىىاهالجدلليىىى،هلالتىىى هتسىىىال ه

لأنهه عشىىرهمىىنهايىىثهااذميىى،هبعالتىى هجىىاء هفىى هالترتيىىبهالسىىاه(70)يلافاىىلنهعلىى هالعبىىارةهرقىى هالمباىىلثينهلاه
ه.الشرم،بف هتطليرهالعم ههاهًمبيرههاهًبتنهله هأثرههلنيشعرهاافرادهلا

هإجىراءاتخىا هأ ههذى هتتىلفرهلافىرادهالفرصى،هفى "إل هالإجاب،هعنهسؤا همه هجداهذىلهه(77)شيرهالعبارةهرق هته-
على هذى  هالعبىارةهبىلانهنسىب هيسىال ههالملافاى،بعىد ه،ه هلمانهجلابهعين،هالدراس"عم الهيضمنهجلدةهعالي،هف 

بمسىىتلىهمعنليىى،هأقىى همىىنهه57.11الماسىىلب،هأمبىىرهمىىنهقيمتهىىاهالجدلليىى،هلالتىى هتسىىال ههTممىىاهأنهقيمىى،ه %47.2
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عشىىرهمىىنههثىىامنالتىى هجىىاء هفىى هالترتيىىبهاله(77) هلمىىنهثىى هفىىإنهالمباىىلثينهلاهيلافاىىلنهعلىى هالعبىىارةهرقىى ه5.50
ه.عم الهيضمنهجلدةهعالي،هف هإجراءاتخا هأ ههالفرص،هف هلديه هتتلفرلاهه هلذ ايثهااذمي،

هبىىالتممينهالإدار لجميىىعهالفاىىرا هالمتعلاىى،هأنهالىىلانهالنسىىب هه(74)لبصىىف،هعامىى،هيتبىىينهمىىنهالجىىدل هرقىى ه
أمبىىرهمىىنهه13.61الماسىىلب،هتسىىال ههTلقيمىى،هه%15هتلسىىطلذىى هأمبىىرهمىىنهالىىلانهالنسىىب هالمه64.34%يسىىال ه

على هقبىل ه يىد   هممىا5.50لذى هأقى همىنهه5.55 هلمسىتلىهالدلالى،هيسىال ه7.11قيمتهىاهالجدلليى،هالتى هتسىال ه
ه .ذناكهتممينهإدار هف هالشرم،هالمبالث، أن ن بمع  تغيرالم ذ ا فارا لهالعين، أفراد

 حاسي الرملب لشركة سوناطراك لمديرية الجهوية لتنتاجاواقع تميز المرؤوسين في : المطلب الثاني
 أفىرادهعينى، آراء يبىين لالى  ه(70)رقى ه جىدل  فى  مبينى، اللااىدة هلالنتىايج للعينى،هTاختبىاره اسىتخدا  تى 
 :فارةهمماهيل  لم  النسب  اللان اسب مرتب،ه(المرؤلسينهتميا)مالرهفارا ه ف  الدراس،

 (03)جدول رقم ال
 تميز المرؤوسينفقرات محور ل استجابات عينة الدراسة 

 
 الفقرات

موافق 
 بشدة
% 

موافق 
% 

موافق 
بدرجة 
 %متوسطة

غير 
 موافق
% 

غير  
موافق 
ه%بشدة

الوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

% 

 قيمة
T 

مستوى 
 المعنوية

 الأهمية
 النسبية

01 

يعىىىرفهالعمىىىا هلاجبىىىاته ه
لمسىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىؤللياته هدلنه

ه.صعلب،
هاثالث 0.00 12.98 63.18 3.15 50.1 51.4 55.7 71.1 51.1

02 

ياىىىىىىرصهالعمىىىىىىا هعلىىىىىى ه
المشىىىىىىارم،هالفاعلىىىىىى،هفىىىىىى ه

ه.ا همشملا هالعم 
 رابعا 0.00 12.31 15.01 3.02 54.7 75.7 50.5 77.1 50

01 

يسىىىىىىىىىىتفيدهالعمىىىىىىىىىىا همىىىىىىىىىىنه
تفىىىىىىىىىىىىىىىىىليضهالرؤسىىىىىىىىىىىىىىىىىاءه

ه.رتااءهبمهاراته للا
 خامسا 0.00 10.73 59.26 2.96 51.7 51.1 50.1 77.4 50.1

01 

بتىىىىىىىلفرهللعمىىىىىىىا هفىىىىىىىرصه
المبىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىادءةهلافىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىاه

ه.إبداعاته 
 ثانيا 0.00 13.06 14.01 3.22 56.4 51.1 75.1 4.14 10.4

01 

لدىهالعما هالاستعداده
لملامب،هالتغيرا هف ه

 .طرقهالعم 
هأللا 0.00 14.78 66.42 3.32 54.7 54.7 71.4 40 75

  0.00 12.21 62.00 01.11 متوسط الوزن النسبي
 10350تساوي  333ودرجة حرية  0007الجدولية عند مستوى معنوية  Tقيمة 

 (.75)لالملاقهرق ه(ه77)للملاقهرق هه(SPSS)اعتمادا على مخرجات  الطالبمن إعداد  :المصدر      
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 :رأي المبحوثين الموافق -1
 ه%15عبىىارا هارتفعىى همتلسىىطا هلانهىىاهالنسىىب هعىىنههأربىىعدل هأعىىلا هيتضىىحهأنهذنىىاكهمىىنهخىىلا هالجىى

ه:ماتلاذا هذ  هالعبارا همرتب،همنهايثهااذمي،همماهيل  يلافالنهعل  العين، أفراد أن بمعن 
 هلالتىى هجىىاء هفىى هأنهالعمىىا هلىىديه هالاسىىتعدادهلملامبىى،هالتغيىىرا هفىى هطىىرقهالعمىى إلىى هه(50)تشىىيرهالعبىىارةهه-
الماسلب،هأمبرهمىنهقيمتهىاههT هلمنهخلا هالجدل هيتضحهأنهقيم،ه66.42%تيبهاال هبلانهنسب هيسال هالتره

العمىا هلىديه هالاسىتعداده هممىاهيىد هعلى هأنه5.50 هلأنهمستلىهالمعنلي،هأق همنه74.11لالت هتسال ههالجدللي،
ه.لملامب،هالتغيرا هف هطرقهالعم 

 هلالتىى ه"ذى هيتىلفرهللعمىىا هفىرصهالمبىادءةهلافىاهإبىداعاته "لذىلههلالتى هتجيىبهعلى هسىىؤا همهى ه(54)العبىارةهه-
الماسىىلب،هأمبىىىرهمىىىنههTلمانىى هقيمىىى،هه%14.01جىىاء هفىىى هالترتيىىبهالثىىىان  هايىىثهمىىىانهالىىىلانهالنسىىب هيسىىىال ه

فىىرصهالمبىىادءةهلعىىاملينهل هممىىاهيعنىى هأنه5.50بمسىىتلىهمعنليىى،هأقىى همىىنهه77.51قيمتهىىاهالجدلليىى،هلالتىى هتسىىال ه
ه.لافاهإبداعاته 

 هلالتىى هجىىاء هفىى هالترتيىىبهلاجبىىاته هلمسىىؤللياته هدلنهصىىعلب،يعرفىىلنهالعمىىا ههأنهإلىى ه(57)تشىىيرهالعبىىارةهه-
 75.11الماسلب،هأمبرهمنهقيمتهاهالجدلليى،هلالتى هتسىال ههT همماهأنهقيم،ه%17.71الثالثهبلانهنسب هيسال ه

لاجبىىىىاته هيعرفىىىىلنهههىىىى لنهعلىىىى هأن هلبالتىىىىال هفىىىىإنهأفىىىىرادهعينىىىى،هالدراسىىىى،هيلافاىىىى5.50بمسىىىىتلىهمعنليىىىى،هأقىىىى همىىىىنه
 .لمسؤللياته هدلنهصعلب،

 هلالتى هجىاء هالعما هيارصلنهعل هالمشارم،هالفاعلى،هفى هاى همشىملا هالعمى هأنهإل ه(55)تشيرهالعبارةهه-
الماسىىلب،هأمبىىرهمىىنهقيمتهىىاهالجدلليىى،هلالتىى ههT هممىىاهأنهقيمىى،ه%15.01بىىلانهنسىىب هيسىىال ههالرابىىعفىى هالترتيىىبه

هلنصىىيارههأنهىى ه هلبالتىىال هفىىإنهأفىىرادهعينىى،هالدراسىى،هيلافاىىلنهعلىى 5.50ىهمعنليىى،هأقىى همىىنهبمسىىتله 75.77تسىىال ه
 .عل هالمشارم،هالفاعل،هف ها همشملا هالعم 

 :رأي المبحوثين بعدم الموافقة -2
 أن بمعنى  ه%15لانهىاهالنسىب هعىنههطعبىارةهانخفىضهمتلسىيتضحهمنهالجىدل هأعىلا همى لكهأنهذنىاكه

ذ هيستفيدهالعما همنه"سؤا همه هذلههال ه(57)هةهرق ذ  هالعبارهلمان هماتلاذا ه عل هالعين،هلاهيلافالن أفراد
العمىىا همىىنهتفىىليضهالرؤسىىاءههةداسىىتفإلمىىانهجىىلابهعينىى،هالدراسىى،هبعىىد هه "تفىىليضهالرؤسىىاءهللارتاىىاءهبمهىىاراته 

جدلليىى،هلالتىى هالماسىىلب،هأمبىىرهمىىنهقيمتهىىاهالهTممىىاهأنهقيمىى،هه%01.51بىىلانهنسىىب هيسىىال هه للارتاىىاءهبمهىىاراته 
 هلبالتىىال هفىىإنهأفىىرادهعينىى،هالدراسىى،هلاهيلافاىىلنهعلىى هالعبىىارةهرقىى ه5.50بمسىىتلىهمعنليىى،هأقىى همىىنهه75.17تسىىال ه

ه.منهايثهااذمي،ااخيرهالت هجاء هف هالترتيبه( 57)
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هالمرؤلسىينهبتميىاأنهالىلانهالنسىب هلجميىعهالفاىرا هالمتعلاى،هه(70)لبصف،هعام،هيتبينهمنهالجدل هرقى هه
أمبىىرهمىىنهه12.21الماسىىلب،هتسىىال ههTلقيمىى،هه%15هتلسىىطلذىى هأمبىىرهمىىنهالىىلانهالنسىىب هالمه62.80% هيسىىاله

على هقبىل ه يىد   هممىا5.50لذى هأقى همىنهه5.55 هلمسىتلىهالدلالى،هيسىال ه7.11قيمتهىاهالجدلليى،هالتى هتسىال ه
ه.ذناكهتمياهللمرؤلسينهف هالشرم،هالمبالث، أن بمعن  المالر  ذ ا فارا لهالعين، أفراد

 حاسي الرملب سوناطراكلشركة  لمديرية الجهوية لتنتاجافي قيادة تميز الواقع : لثالمطلب الثا
 أفىرادهعينى، آراء يبىين لالى  ه(71)رقى ه جىدل  فى  مبينى، اللااىدة هلالنتىايج للعينى،هTاختبىاره اسىتخدا  تى 
 :يل هفارةهمما لم  النسب  اللان اسب مرتب،ه(تمياهالايادة)مالرهفارا ه ف  الدراس،

 (03)جدول رقم ال
 تميز القيادةفقرات محور ل استجابات عينة الدراسة 

 
 الفقرات

موافق 
 بشدة
% 

موافق 
% 

موافق 
بدرجة 
 %متوسطة

غير 
 موافق

% 

غير  
موافق 
ه%بشدة

الوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

ه%

 قيمة
T 

مستوى 
 المعنوية

 الأهمية
 النسبية

01 

تراقىىىىىىىىىىبهالإدارةهالعليىىىىىىىىىىاه
لإاالىى،هعمليىىا هالإنجىىااه
ه.أ هعلايقهماتمل،

 ثانيا 0.00 13.58 65.6 3.28 51.7 55.7 71.7 45.7 77.1

02 

تُسىىىىىىىىىىىىىندهالإدارةهالعليىىىىىىىىىىىىىاه
اللظايفهباسبهقدرا ه

ه.العما 
 ثالثا 0.00 13.74 65.16 3.25 51.4 57.4 55.1 71.1 75.1

01 

تُااىىىىىىىىىىىقهالإدارةهالعليىىىىىىىىىىىاه
أذىىىىىدافهالعمىىىىى هبتهييىىىىى،ه

ه.الظرلفهالمناسب،
 رابعا 0.00 12.42 61.68 3.08 51.7 51.4 57.4 45.1 54.4

01 

تاىىىىىىىرصهالإدارةهالعليىىىىىىىاه
عل هإشىراكهالمرؤلسىينه
بتاديىىىىدهأسىىىىاليبهالعمىىىى ه

ه.الماتمل،

 أللا 0.00 14.70 66.88 3.34 51.4 55.1 74.7 41.7 51.7

01 

تخلقهالإدارةهالعلياه
الدافعي،هلدىهالعما ه
 .نالهالتمياهف هالعم 

 خامسا 0.00 59.71 58.56 2.92 51.7 77.1 55.7 50 75

  0.00 11.11 61.17 01.17 متوسط الوزن النسبي
ه.7.11تسال هه771لدرج،هاري،هه5.50الجدللي،هعندهمستلىهمعنلي،ههT قيم،
ه(.75)لالملاقهرق ه(ه77)للملاقهرق هه(SPSS)اعتماداهعل همخرجا ههالطالبمنهإعدادهه:المصدر      

 :رأي المبحوثين الموافق -1
ه%15الجىىدل هأعىىلا هيتضىىحهأنهذنىىاكهأربىىعهعبىىارا هارتفعىى همتلسىىطا هلانهىىاهالنسىىب هعىىنههمىىنهخىىلا 

ه:ماتلاذا هذ  هالعبارا همرتب،همنهايثهااذمي،همماهيل  يلافالنهعل  العين، أفراد أن بمعن 
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تى ه هلالارصهالإدارةهالعلياهعلى هإشىراكهالمرؤلسىينهبتاديىدهأسىاليبهالعمى هالماتملى،هإل ه(54)تشيرهالعبارةهه-
 هلمنهخلا هالجىدل هيتضىحهأنهقيمى،ه%11.11جاء هف هالترتيبهاال همنهايثهااذمي،هبلانهنسب هيسال ه

T (74.1)الماسلب،هأمبرهمنهقيم،ههT (7.11)هممىاهيعنى ه5.50لذ هأقى همىنهه5.55الجدللي، هلمستلىهمعنلي،هه 
ه.بتاديدهأساليبهالعم هالماتمل،عل هإشراكهالمرؤلسينهتارصهالإدارةهالعلياهأنهالمبالثينهيلافالنهعل هأنه

 هلالتى هجىاء هفى هالإدارةهالعلياهتراقبهعمليا هالإنجااهلإاال،هأ هعلايىقهماتملى،أنهإل هه(57)تشيرهالعبارةهه-
ه(77.01)هT هلمنهخلا هالجىدل هيتضىحهأنهقيمى،ه%10.1الترتيبهالثان همنهايثهااذمي،هبلانهنسب هيسال ه

 هممىىىاهيعنىىى هأنه5.50لذىىى هأقىىى همىىىنهه5.55جدلليىىى، هلمسىىىتلىهمعنليىىى،هالهT (7.11)الماسىىىلب،هأمبىىىرهمىىىنهقيمىىى،ه
ه.الإدارةهالعلياهتراقبهعمليا هالإنجااهلإاال،هأ هعلايقهماتمل،المبالثينهيلافالنهعل هأنه

 هلالتىى هجىىاء هفىى هالترتيىىبهالإدارةهالعليىىاهتُسىىندهاللظىىايفهباسىىبهقىىدرا هالعمىىا هانهإلىى ه(55)تشىىيرهالعبىىارةهه-
هT (77.14) هلمىىىنهخىىىلا هالجىىىدل هيتضىىىحهأنهقيمىىى،ه%10.71ميىىى،هبىىىلانهنسىىىب هيسىىىال هالثالىىىثهمىىىنهايىىىثهااذ

 هممىىىاهيعنىىى هأنه5.50لذىىى هأقىىى همىىىنهه5.55الجدلليىىى، هلمسىىىتلىهمعنليىىى،ههT (7.11)الماسىىىلب،هأمبىىىرهمىىىنهقيمىىى،ه
ه.للظايفهباسبهقدرا هالعما لالإدارةهالعلياههإسنادالمبالثينهيلافالنهعل ه

 هلالتى هجىاء هالإدارةهالعليىاهأذىدافهالعمى هبتهييى،هالظىرلفهالمناسىب،هتاايىقه،إممانيىهإلى ه(57)تشيرهالعبىارةهه-
 T هلمىىنهخىىلا هالجىىدل هيتضىىحهأنهقيمىى،ه%17.11فىى هالترتيىىبهالرابىىعهمىىنهايىىثهااذميىى،هبىىلانهنسىىب هيسىىال ه

 هممىاهيعنى ه5.50لذى هأقى همىنهه5.55الجدلليى، هلمسىتلىهمعنليى،هT (7.11 )الماسلب،هأمبرهمىنهقيمى،هه(75.45)
ه.ذدافهالعم هبتهيي،هالظرلفهالمناسب،االإدارةهالعلياهتاايقهلمبالثينهيلافالنهعل هأنها

 :رأي المبحوثين بعدم الموافقة -2
 أفىراد أن بمعنى  ه%15انخفىضهلانهىاهالنسىب هعىنههةعبىارهأنهذنىاكههالسىابقهمىنهالجىدل مى لكهيتضىحه

تخلىىقهالإدارةه"مهىى هذىلهلإجابىى،هعىنهسىؤا هإلى هاه(50)هتمثلى هفى هالعبىىارةهرقى ماتلاذىىا ه العينى،هلاهيلافاىلنهعلىى 
بلانهنسب هيسىال ههالملافا،بعد ه هلمانهجلابهعين،هالدراس،ه"العلياهالدافعي،هلدىهالعما هنالهالتمياهف هالعم 

بمسىىتلىهمعنليىى،هأقىى همىىنهه51.17الماسىىلب،هأمبىىرهمىىنهقيمتهىىاهالجدلليىى،هلالتىى هتسىىال ههTممىىاهأنهقيمىى،هه01.01%
ااخيىرهمىنهالتى هجىاء هفى هالترتيىبهه(50)عين،هالدراس،هلاهيلافاىلنهعلى هالعبىارةهرقى ه هلبالتال هفإنهأفراده5.50

هه.الدافعي،هلدىهالعما هنالهالتمياهف هالعم هتخلقهايثهااذمي، هلأنهالإدارةهالعلياهلا
يسىال ههالايادةهبتمياأنهاللانهالنسب هلجميعهالفارا هالمتعلا،هه(71)لبصف،هعام،هيتبينهمنهالجدل هرق ه

أمبىىىرهمىىىنهقيمتهىىىاهه13.54الماسىىىلب،هتسىىىال ههTلقيمىىى،هه%15هتلسىىىطلذىى هأمبىىىرهمىىىنهالىىىلانهالنسىىىب هالمه%63.57
هالعين، عل هقبل هأفراد يد   همما5.50لذ هأق همنهه5.55 هلمستلىهالدلال،هيسال ه7.11الجدللي،هالت هتسال ه

ه .ذناكهتمياهللايادةهف هالشرم،هالمبالث، أن بمعن  المالر  ذ ا فارا ل
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 حاسي الرملب لشركة سوناطراك لمديرية الجهوية لتنتاجاواقع تميز الهيكل التنظيمي في : ب الرابعالمطل
 أفىرادهعينى، آراء يبىين لالى  ه(71)رقى ه جىدل  فى  مبينى، اللااىدة هلالنتىايج للعينى،هTاختبىار اسىتخدا  تى 
 :فارةهمماهيل  لم  النسب  اللان اسب مرتب،ه(تمياهالهيم هالتنظيم )مالرهفارا ه ف  الدراس،

 (02)جدول رقم ال
 تميز الهيكل التنظيميفقرات محور ل استجابات عينة الدراسة 

 
 الفقرات

موافق 
 بشدة
% 

موافق 
% 

موافق 
بدرجة 
 %متوسطة

غير 
 موافق

% 

غير  
موافق 
 %بشدة

الوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

% 

 قيمة
T 

مستوى 
 المعنوية

 الأهمية
 النسبية

01 

هتىىىىىت همراجعىىىىى،هالعلاقىىىىىا 
التنظيميىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى،هبىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىينه
المسىىىىىىىىىىىتليا هالإداريىىىىىىىىىىىى،ه

ه.بشم همستمر

 رابعا 0.00 58.59 57.06 2.85 70.1 51.7 55.1 51.1 51.1

02 

تىىىىىىىىت هالماافظىىىىىىىى،هعلىىىىىىىى ه
استمراري،هالتلجيها هف ه
جميىىىىىىىعهمرااىىىىىىى هالعمىىىىىىى ه

ه.الإدار 

 أللا 0.00 12.90 64.72 3.23 77.4 74.7 55.1 45.7 51.7

01 

يسىىىىىىىىىىىىىىىىىتلعبهالهيمىىىىىىىىىىىىىىىىى ه
التنظيمىىىىىىىىىىىىىىىىىى هإجىىىىىىىىىىىىىىىىىىراءه

تغييىىرا هالتىى هتاتاجهىىاهال
ه.المؤسس،

 ثالثا 0.00 12.06 60.84 3.04 50.1 51.1 51.1 75 51.7

01 
يعمىسهالهيمى هالتنظيمىى ه
 ثانيا 0.00 12.07 61.56 3.07 75 71.7 51.7 70.1 50.1ه.خطلطهالسلط،هبلضلم

  0.00 10.11 61.01 01.01 متوسط الوزن النسبي
 10350تساوي  333ودرجة حرية  0007الجدولية عند مستوى معنوية  Tقيمة 

 0(75)لالملاقهرق ه(ه77)للملاقهرق هه(SPSS) منهإعدادهالطالبهاعتماداهعل همخرجا ه:المصدر      

 :رأي المبحوثين الموافق -1
 ه%15عبىىارا هارتفعىى همتلسىىطا هلانهىىاهالنسىىب هعىىنههثىىلاثمىىنهخىىلا هالجىىدل هأعىىلا هيتضىىحهأنهذنىىاكه

ه:ماتلاذا هذ  هالعبارا همرتب،همنهايثهااذمي،همماهيل  نهعل يلافاله العين، أفراد أن بمعن 
 هلالتىى هماافظى،هالإدارةهعلى هاسىىتمراري،هالتلجيهىا هفى هجميىعهمرااى هالعمى هالإدار هإلى ه(55)تشىيرهالعبىارةهه-

 هلمنهخلا هالجىدل هيتضىحهأنهقيمى،ه%14.15جاء هف هالترتيبهاال همنهايثهااذمي،هبلانهنسب هيسال ه
T (75.1)لماسلب،هأمبرهمنهقيم،هاهT (7.11)هممىاهيعنى ه5.50لذ هأقى همىنهه5.55الجدللي، هلمستلىهمعنلي،هه 

اسىىىتمراري،هالتلجيهىىىا هفىىى هجميىىىعهمرااىىى هالعمىىى هعلىىى هتاىىىرصهالإدارةهالعليىىىاهأنهالمباىىىلثينهيلافاىىىلنهعلىىى هأنه
ه.الإدار 
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تىىى هجىىىاء هفىىى هالترتيىىىبه هلالالهيمىىى هالتنظيمىى هيعمىىىسهخطىىىلطهالسىىىلط،هبلضىىلمهأنهإلىىى ه(54)تشىىيرهالعبىىىارةهه-
هT (75.51) هلمىىىنهخىىىلا هالجىىىدل هيتضىىىحهأنهقيمىىى،ه%17.01مىىىنهايىىىثهااذميىىى،هبىىىلانهنسىىىب هيسىىىال ههن الثىىىا

 هممىىىاهيعنىىى هأنه5.50لذىىى هأقىىى همىىىنهه5.55الجدلليىىى، هلمسىىىتلىهمعنليىىى،ههT (7.11)الماسىىىلب،هأمبىىىرهمىىىنهقيمىىى،ه
ه.الهيم هالتنظيم هيعمسهخطلطهالسلط،هبلضلمهأنالمبالثينهيلافالنهعل ه

 هلالتى هجىاء ه،شىرمالهيم هالتنظيمى هيسىتلعبهإجىراءهالتغييىرا هالتى هتاتاجهىاهالهأنهإل ه(57)تشيرهالعبارةهه-
 T هلمىىنهخىىلا هالجىىدل هيتضىىحهأنهقيمىى،ه%15.14مىىنهايىىثهااذميىى،هبىىلانهنسىىب هيسىىال ههلىىثفىى هالترتيىىبهالثا

 هممىاهيعنى ه5.50لذى هأقى همىنهه5.55الجدلليى، هلمسىتلىهمعنليى،ههT (7.11)الماسلب،هأمبرهمنهقيم،هه(75.51)
ه.،شرمالهيم هالتنظيم هيستلعبهإجراءهالتغييرا هالت هتاتاجهاهالهأنأنهالمبالثينهيلافالنهعل ه

 :رأي المبحوثين بعدم الموافقة -2
مراجعى،هالعلاقىا هالتنظيميى،هبىينهالمسىتليا هالإداريى،هبشىم هإل هالإجاب،هعنهإمماني،هه(57)تشيرهالعبارةهرق هه-

هTمماهأنهقيم،ه 57.06%انهنسب هيسال هانهجلابهعين،هالدراس،هبعد هالملافا،هعل هذ  هالعبارةهبله هلممستمر
 هلبالتىىال هفىىإنهأفىىراده5.50بمسىىتلىهمعنليىى،هأقىى همىىنهه51.01الماسىىلب،هأمبىىرهمىىنهقيمتهىىاهالجدلليىى،هلالتىى هتسىىال ه

لمسىىىتليا هالإداريىىى،هبشىىىم همراجعىىى،هالعلاقىىىا هالتنظيميىىى،هبىىىينهاالشىىىرم،هتسىىىع هإلىىى هعينىىى،هالدراسىىى،هلاهيىىىرلنهأنه
هه.منهايثهااذمي،هااخيرالت هجاء هف هه(57) هلمنهث هفإنهالمبالثينهلاهيلافالنهعل هالعبارةهرق همستمر

الهيمىىى ههبتميىىىاأنهالىىىلانهالنسىىىب هلجميىىىعهالفاىىىرا هالمتعلاىىى،هه(71)لبصىىىف،هعامىىى،هيتبىىىينهمىىىنهالجىىىدل هرقىىى ه
ه10.33الماسىىلب،هتسىىال ههTلقيمىى،هه%15هتلسىىطلملذىى هأمبىىرهمىىنهالىىلانهالنسىىب هاه61.04%يسىىال هالتنظيمىى ه

على ه يىد   هممىا5.50لذ هأق همىنهه5.55 هلمستلىهالدلال،هيسال ه7.11أمبرهمنهقيمتهاهالجدللي،هالت هتسال ه
ه.ذناكهتمياهللهيم هالتنظيم هف هالشرم،هالمبالث، أن بمعن  المالر  ذ ا فارا لهالعين، قبل هأفراد
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 حاسي الرملب سوناطراكلشركة  لمديرية الجهوية لتنتاجاالإستراتيجية في تميز  واقع: الخامسالمطلب 
 أفىرادهعينى، آراء يبىين لالى  ه(71)رقى ه جىدل ال فى  مبينى، اللاادة هلالنتىايج للعين،هTاختباره استخدا  ت 
 :فارةهمماهيل  لم  النسب  اللان اسب مرتب،ه(تمياهالإستراتيجي،)مالرهفارا ه ف  الدراس،

 (71)جدول رقم ال
 تميز الإستراتيجيةفقرات محور ل استجابات عينة الدراسة 

 
 الفقرات

موافق 
 بشدة
% 

موافق 
% 

موافق 
بدرجة 
 %متوسطة

غير 
 موافق

% 

غير  
موافق 
 %بشدة

 
الوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

% 

 قيمة
T 

مستوى 
 المعنوية

 الأهمية
 النسبية

01 

تمتلىىكهالمؤسسىى،هالرؤيىىاه
اهالمسىىىىىىىىىىىىتابلي،هإااءهمىىىىىىىىىىىى

ه.تسع هإل هتااياه
 أللا 0.00 20.03 74.68 3.73 57.1 75.1 75.1 05.7 55.1

02 

تنسىىىىىىىىج هالاسىىىىىىىىتراتيجي،ه
مىىىىىىىىعهااذىىىىىىىىدافهالتىىىىىىىى ه
تسىىىىىع هالمؤسسىىىىى،هإلىىىىى ه

ه.تااياها

 اثالث 0.00 17.20 70.4 3.48 57.1 71.7 77.1 05.7 77.4

01 

تنطلىىىىىىىىقهالاسىىىىىىىىتراتيجي،ه
مىىىىىنهلاقىىىىىعهالمشىىىىىملا ه
التىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى هتلاجههىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىاه

ه.المؤسس،

 اخامس 0.00 58.39 55.86 2.79 75.1 75.7 51.4 55 51.15

01 

تىُىىىىىىىىىىلفرهالاسىىىىىىىىىىىتراتيجي،ه
المنىىاتهالىى  هيعىىااهمىىنه
مسىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىتليا هااداءه

ه.المطللب،

 ارابع 0.00 15.22 68.72 3.43 50.1 71.7 71.4 45.1 70.1

01 

تتجههالارارا ه
الإستراتيجي،هإل ه
إاداثهالتغييره

 .لمصلا،هالمؤسس،

 ثانيا 0.00 18.61 73.28 3.66 57.1 70.1 77.4 41.7 55

  0.00 11.06 60.10 01.11 متوسط الوزن النسبي
ه.1.21تسال هه332لدرج،هاري،هه0.05الجدللي،هعندهمستلىهمعنلي،ههTقيم،ه

ه.(75)لالملاقهرق ه(ه77)للملاقهرق هه(SPSS)منهإعدادهالطالبهاعتماداهعل همخرجا هه:المصدر      

هه:رأي المبحوثين الموافق -1
 ه%15عبىىارا هارتفعىى همتلسىىطا هلانهىىاهالنسىىب هعىىنههأربىىعخىىلا هالجىىدل هأعىىلا هيتضىىحهأنهذنىىاكههمىىن

ه:ماتلاذا هذ  هالعبارا همرتب،همنهايثهااذمي،همماهيل  يلافالنهعل  العين، أفراد أن بمعن 
ء هفىىى ه هلالتىى هجىىاأنهالشىىرم،هتملىىكهالرؤيىىاهالمسىىتابلي،هإااءهمىىاهتسىىع هإلىى هتااياىىههإلىى ه(57)تشىىيرهالعبىىارةهه-

هT (55.57) هلمنهخلا هالجدل هيتضحهأنهقيم،ه%14.11الترتيبهاال همنهايثهااذمي،هبلانهنسب هيسال ه
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 هممىىىاهيعنىىى هأنه5.50لذىىى هأقىىى همىىىنهه5.55الجدلليىىى، هلمسىىىتلىهمعنليىىى،ههT (7.11)الماسىىىلب،هأمبىىىرهمىىىنهقيمىىى،ه
ه.ل هتااياهتملكهالرؤياهالمستابلي،هإااءهماهتسع هإهالشرم،المبالثينهيلافالنهعل هأنه

 هلالتى هجىاء هالارارا هالإستراتيجي،هتعمفهعل هإاداثهالتغييرهلمصلا،هالشرم،هأنهإل ه(50)تشيرهالعبارةهه-
 T هلمىىنهخىىلا هالجىىدل هيتضىىحهأنهقيمىى،ه%2817.مىىنهايىىثهااذميىى،هبىىلانهنسىىب هيسىىال ههن فىى هالترتيىىبهالثىىا

 هممىاهيعنى ه5.50لذى هأقى همىنهه5.55ليى،هالجدلليى، هلمسىتلىهمعنهT (7.11)الماسلب،هأمبرهمنهقيم،هه(71.17)
ه.الارارا هالإستراتيجي،هتعمفهعل هإاداثهالتغييرهلمصلا،هالشرم،هأنأنهالمبالثينهيلافالنهعل ه

 هلالت هجاء هفى ه،هإل هتااياهاشرمإنسجا هالاستراتيجي،همعهااذدافهالت هتسع هالهإل ه(55)تشيرهالعبارةهه-
هT (71.55) هلمىنهخىلا هالجىدل هيتضىحهأنهقيمى،ه%15.4 نسب هيسال همنهايثهااذمي،هبلانهلثالترتيبهالثا

 هممىىىاهيعنىىى هأنه5.50لذىىى هأقىىى همىىىنهه5.55الجدلليىىى، هلمسىىىتلىهمعنليىىى،ههT (7.11)الماسىىىلب،هأمبىىىرهمىىىنهقيمىىى،ه
ه.،هإل هتااياهاشرمالاستراتيجي،همعهااذدافهالت هتسع هالهانسجا المبالثينهيلافالنهعل ه

 هلالتىىى هالاسىىىتراتيجي،هتىُىىلفرهالمنىىىاتهالىىى  هيعىىىااهمىىىنهمسىىىتليا هااداءهالمطللبىىى،هأنهإلىىى ه(54)تشىىىيرهالعبىىىارةهه-
 هلمىنهخىلا هالجىدل هيتضىحهأنهقيمى،ه%11.15 منهايثهااذمي،هبلانهنسب هيسال هرابعجاء هف هالترتيبهال

T (70.55)الماسىىىلب،هأمبىىىرهمىىىنهقيمىىى،ههT (7.11)هممىىىاه5.50لذىىى هأقىىى همىىىنهه5.55الجدلليىىى، هلمسىىىتلىهمعنليىىى،هه 
ه.ف هالشرم،هالمبالث،مستليا هااداءهلهالمُعاِاالاستراتيجي،هتُلفرهالمناتهأنه هأنهالمبالثينهيلافالنهعل هيعن

 :رأي المبحوثين بعدم الموافقة -2
إنطىىلاقهالاسىىتراتيجي،همىىنهلاقىىعهالمشىىملا هالتىى هتلاجههىىاهإلىى هالإجابىى،هعىىنهإممانيىى،هه(57)تشىىيرهالعبىىارةهرقىى هه-
هTمماهأنهقيمى،ه 55.86%انهنسب هيسال هراس،هبعد هالملافا،هعل هذ  هالعبارةهبله هلمانهجلابهعين،هالدشرم،ال

 هلبالتىىال هفىىإنهأفىىراده5.50بمسىىتلىهمعنليىى،هأقىى همىىنهه51.71الماسىىلب،هأمبىىرهمىىنهقيمتهىىاهالجدلليىى،هلالتىى هتسىىال ه
ه.شرم،منهلاقعهالمشملا هالت هتلاجههاهالهتنطلقهالاستراتيجي،عين،هالدراس،هلاهيرلنهأنه

ههبتميىىىىىاأنهالىىىىىلانهالنسىىىىىب هلجميىىىىىعهالفاىىىىىرا هالمتعلاىىىىى،هه(71)عامىىىىى،هيتبىىىىىينهمىىىىىنهالجىىىىىدل هرقىىىىى ههلبصىىىىىف،ه
ه14.86الماسىلب،هتسىال ههTلقيمى،هه%15هتلسىطلذ هأمبىرهمىنهالىلانهالنسىب هالمه68.58%يسال هالإستراتيجي،ه

على ه يىد   هممىا5.50لذ هأق همىنهه5.55 هلمستلىهالدلال،هيسال ه7.11أمبرهمنهقيمتهاهالجدللي،هالت هتسال ه
ه.ذناكهتمياهللإستراتيجي،هف هالشرم،هالمبالث، أن بمعن  المالر  ذ ا فارا لهالعين، قبل هأفراد
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حاســي ب لشــركة ســوناطراك لمديريــة الجهويــة لتنتــاجاواقــع تميــز الثقافــة التنظيميــة فــي : المطلــب الســادس
 الرمل

 أفىرادهعينى، آراء يبىين لالى  ه(71)رقى ه دل جىال فى  مبينى، اللاادة هلالنتىايج للعين،هTاختباره استخدا  ت 
 :فارةهمماهيل  لم  النسب  اللان اسب مرتب،ه(تمياهالثااف،هالتنظيمي،)مالرهفارا ه ف  الدراس،

 (71)جدول رقم ال
 تميز الثقافة التنظيميةفقرات محور ل استجابات عينة الدراسة 

 
 الفقرات

موافق 
 بشدة
% 

موافق 
% 

موافق 
بدرجة 
 %متوسطة

غير 
 موافق

% 

غير  
موافق 
ه%بشدة

الوسط 
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

% 

 قيمة
T 

مستوى 
 المعنوية

 الأهمية
 النسبية

01 

تنسىىىىىج هثاافىىىىى،هالمنظمىىىىى،ه
مىعهالاىي هالتىى هيىؤمنهبهىىاه

ه.العما 
 ثالثا 0.00 17.40 69.92 3.49 55.1 71.7 71.4 41.1 75.1

02 

تعمىىىىىسهثاافىىىىى،هالمنظمىىىىى،ه
الااتىىىىىرا هالمتبىىىىىاد هبىىىىىينه

ه.عما المدراءهلال
 أللا 0.00 19.79 73.76 3.68 55.1 74.7 75.1 07.4 71.0

01 

تىىىلاانهالثاافىىى،هالتنظيميىىى،ه
بىىىىينهالايىىىىاةهالاجتماعيىىىى،ه

ه.لالتنظيمي،هللعما 
 ثانيا 0.00 19.36 72.52 3.62 55.7 70.1 71.4 41.1 71.5

01 

تمىىىىىىىنحهثاافىىىىىىى،هالمنظمىىىىىىى،ه
للعمىىىىىىىىىىىىىا هالاسىىىىىىىىىىىىىتالالي،ه

ه.لتاايقهأذدافهالعم 
 رابعا 0.00 58.59 57.06 2.85 70.1 51.7 55.1 51.1 51.1

  0.00 11.20 60.11 01.11 متوسط الوزن النسبي
ه.1.21تسال هه332لدرج،هاري،هه0.05الجدللي،هعندهمستلىهمعنلي،ههTقيم،ه

ه.(75)لالملاقهرق ه(ه77)للملاقهرق هه(SPSS)منهإعدادهالطالبهاعتماداهعل همخرجا هه:المصدر      

هه:الموافقرأي المبحوثين  -1
 ه%15عبىىارا هارتفعىى همتلسىىطا هلانهىىاهالنسىىب هعىىنههثىىلاثمىىنهخىىلا هالجىىدل هأعىىلا هيتضىىحهأنهذنىىاكه

ه:ماتلاذا هذ  هالعبارا همرتب،همنهايثهااذمي،همماهيل  يلافالنهعل  العين، أفراد أن بمعن 
 هلالتىى هجىىاء هفىى هلعمىىا ثاافىى،هالمنظمىى،هتعمىىسهالااتىىرا هالمتبىىاد هبىىينهالمىىدراءهلاأنههإلىى ه(55)تشىىيرهالعبىىارةهه-

هT (71.11) هلمنهخلا هالجدل هيتضحهأنهقيم،ه%17.11الترتيبهاال همنهايثهااذمي،هبلانهنسب هيسال ه
 هممىىىاهيعنىىى هأنه5.50لذىىى هأقىىى همىىىنهه5.55الجدلليىىى، هلمسىىىتلىهمعنليىىى،ههT (7.11)الماسىىىلب،هأمبىىىرهمىىىنهقيمىىى،ه
ه.لمتباد هبينهالمدراءهلالعما ثااف،هالمنظم،هتعمسهالااترا هاأنهالمبالثينهيلافالنهعل ه

 هلالتى هجىاء هالثااف،هالتنظيميى،هتىلاانهبىينهالايىاةهالاجتماعيى،هلالتنظيميى،هللعمىا هأنهإل ه(57)تشيرهالعبارةهه-
الماسىلب،ههT (71.71)يتضىحهأنهقيمى،ههممىا ه%05.15منهايثهااذمي،هبلانهنسب هيسال ههن ف هالترتيبهالثا
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 هممىىىاهيعنىىى هأنهالمباىىىلثينه5.50لذىىى هأقىىى همىىىنهه5.55لمسىىىتلىهمعنليىىى،ههالجدلليىىى، هT (7.11)أمبىىىرهمىىىنهقيمىىى،ه
ه.هالثااف،هالتنظيمي،هتلاانهبينهالاياةهالاجتماعي،هلالتنظيمي،هللعما هأنيلافالنهعل ه

 هلالتىى هجىىاء هفىى هالترتيىىبهثاافىى،هالمنظمىى،همىىعهالاىىي هالتىى هيىىؤمنهبهىىاهالعمىىا هانسىىجا هإلىى ه(57)تشىىيرهالعبىىارةهه-
هT (71.45) هلمىىىنهخىىىلا هالجىىىدل هيتضىىىحهأنهقيمىىى،ه%11.15 ميىىى،هبىىىلانهنسىىىب هيسىىىال مىىىنهايىىىثهااذهلىىىثالثا

 هممىىىاهيعنىىى هأنه5.50لذىىى هأقىىى همىىىنهه5.55الجدلليىىى، هلمسىىىتلىهمعنليىىى،ههT (7.11)الماسىىىلب،هأمبىىىرهمىىىنهقيمىىى،ه
ه.ثااف،هالمنظم،همعهالاي هالت هيؤمنهبهاهالعما هانسجا المبالثينهيلافالنهعل ه

 :افقةرأي المبحوثين بعدم المو  -2
مىنحهثاافى،هالمنظمى،هللعمىا هالاسىتالالي،هلتاايىقهأذىدافهإممانيى،هإل هالإجابى،هعىنهه(54)تشيرهالعبارةهرق ه

هTممىاهأنهقيمى،ه 57.06%انهنسىب هيسىال ه هلمانهجلابهعين،هالدراس،هبعد هالملافا،هعل هذ  هالعبارةهبىلهالعم 
 هلبالتىىال هفىىإنهأفىىراده5.50معنليىى،هأقىى همىىنهبمسىىتلىهه51.01الماسىىلب،هأمبىىرهمىىنهقيمتهىىاهالجدلليىى،هلالتىى هتسىىال ه

ه.للعما هالاستالالي،هلتاايقهأذدافهالعم تمنحههلاثااف،هالمنظم،هعين،هالدراس،هيرلنهأنه
بتمياهثااف،هالمنظم،هأنهاللانهالنسب هلجميعهالفارا هالمتعلا،هه(71)لبصف،هعام،هيتبينهمنهالجدل هرق ه

أمبىىرهمىىنهه14.20الماسىىلب،هتسىىال ههTلقيمىى،هه%15هتلسىىطملذىى هأمبىىرهمىىنهالىىلانهالنسىىب هاله68.31%يسىىال ه
على هقبىل ه يىد   هممىا5.50لذى هأقى همىنهه5.55 هلمسىتلىهالدلالى،هيسىال ه7.11قيمتهىاهالجدلليى،هالتى هتسىال ه

ه.ذناكهتمياهللثااف،هالتنظيمي،هف هالشرم،هالمبالث، أن بمعن  المالر  ذ ا فارا لهالعين، أفراد
 :مياهالتنظيم الت تغيرم ماالر ميعج لالجدل هالتال هيبينهتالي 

 (23)جدول رقم ال
 التميز التنظيمي لمحاور استجابات عينة الدراسة 

الوسط  المحاور 
 الحسابي

 الوزن النسبي
% 

 قيمة
T 

مستوى 
 المعنوية

ترتيب 
 الأهمية

 رابعا 5.55 75.57 15.15 57.77هتمياهالمرؤلسين 01

 ثالثا 5.55 77.04 17.01 57.71هتمياهالايادة 02
 خامسا 5.55 75.77 17.54 57.54هتمياهالهيم هالتنظيم  01
 أللا 5.55 74.11 11.01 57.47هتمياهالاستراتيجي، 01
هثانيا 5.55 74.55 11.77 57.47هتمياهالثااف،هالتنظيمي، 01

  0.00 11.71 61.06 1.21 التميز التنظيمي
ه.1.21تسال هه332هلدرج،هاري،ه0.05الجدللي،هعندهمستلىهمعنلي،ههTقيم،ه

ه(.75)لالملاقهرق ه(ه77)للملاقهرق هه(SPSS)منهإعدادهالطالبهاعتماداهعل همخرجا هه:المصدر
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تميىاهه تميىاهالايىادةهتميىاهالمرؤلسىين )م هماالرهالتميىاهالتنظيمى همنهخلا هالجدل هأعلا هيتضحهأنه
 ه%15تفعى همتلسىطا هلانهىاهالنسىب هعىنهارههقده(تمياهالثااف،هالتنظيمي،ه تمياهالاستراتيجي،هالهيم هالتنظيم  

ه:مرتب،همنهايثهااذمي،همماهيل همماهجاء هذ  هالماالر هفاراتها يلافالنهعل  العين، أفراد أن بمعن 
ل لكهمنهخلا هه الخاصهبتمياهالإستراتيجي،هف هالمرتب،هاالل همنهايثهااذمي،ه(4)جاءهالمالرهرق ه

المرتبطهبتمياهالثاافى،هالتنظيميى،هه(0)رق هليههف هالمرتب،هالثاني،هالمالره هي%11.01إرتفا هلانههالنسب هالمادرهبى
 هلجىاءه%17.01المتعلىقهبتميىاهالايىادةهبىلانهنسىب هقىدرهبىىهه(5)رقى هه هث هفى هالمرتبى،هالثالثى،هالماىلر%11.77بىه

فىى هالمرتبىى،هه هلجىىاء%15.15المتعلىىقهبتميىىاهالمرؤلسىىينهبىىلانهنسىىب هقىىدرهبىىىهه(7) فى هالرتبىى،هالرابعىى،هالماىىلرهرقىى 
ه.%17.54بلانهنسب هقدرهبىه(تمياهالهيم هالتنظيم )ه(7)ااخيرةهمنهايثهااذمي،هالمالرهرق ه

يسىىال ههالتميىىاهالتنظيمىى هماىىالرأنهالىىلانهالنسىىب هلجميىىعهه(45)لبصىىف،هعامىى،هيتبىىينهمىىنهالجىىدل هرقىى ه
قيمتهىاههأمبىرهمىنلذ هه13.73الماسلب،هتسال ههTلقيم،هه%15هتلسطأمبرهمنهاللانهالنسب هالمهللذه%64.86

هالعينى،هعل هقبل هأفىراد يد   همما5.50أق همنههللذه5.55 هلمستلىهالدلال،هيسال ه7.11الجدللي،هالت هتسال ه
ه.للتمياهالتنظيم هف هالشرم،هالمبالث،هذناكهمستلىهمابللاهً أن بمعن   (التمياهالتنظيم )المتغيره ذ ا لماالر
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 لفرضيات ونتائج وتوصيات الدراسة الميدانيةاختبار ا: المبحث الرابع
 هممىاهيسىع هإلى هاختبىارهالدراسى،نمىل جهالماتىرمهفى هااصىلااي،همنهخلا هذى اهالمباىثههالطالبيختبره

هلمديريىى،هالجهليىى،هللإنتىىاجالتميىىاهالتنظيمىى ههأبعىىادهالإدار هفىى هالتممىىينهدلرصىىدقي،هالفرضىىيا هالماتراىى،هاىىل ه
اختبارهالفرلقا هف هإجابا هعين،هالدراس،هال همتغيرا هالدراس،ههضاف،هإل إه ااس هالرم بهلشرم،هسلناطراك

 .الت هتعاىهللمتغيرا هالشخصي،هلالخرلجهباستنتاجا هلتلصيا هتخد هالدراس،
هصلاحية أنموذج الدراسة اختبار: المطلب الأول
متغيىرهمسىتا هرهالاطىلا هعلى هالمثيىرهمىنهالدراسىا هالعربيى،هلااجنبيى،هاىل هميفيى،هقيىاسهمىدىهتىتثيبعده

 هتى هاختيىاره(SPSS) ايي،صى هلباستعما هبرنامجهالاىا هالإاعل همتغيرهتابعهألهمجملع،همنهالمتغيرا هالتابع،
عىىادةهعلىى هالارتبىىاطهللمنىىهههبسىىيطلياىىل هالاناىىدارهال ه(Simple Linear Regresion)هالخطىى هالبسىىيطالاناىداره

يرا هبشم هأمثرهتعماا هلذ اهبالضبطهماهيؤذلههلدراسى،هيسمحهبدراس،هالعلاقا هالداخلي،هبينهمجملع،همنهالمتغ
 هلالإسىىها هالنسىىب هنمىىل جهممىى الاناىىدارهمعللمىىا هعىىنهااالمسىىاي هالباثيىى،هاللاقعيىى،هاامثىىرهتعايىىدا هممىىاهيىىلفره

ه1.للمتغيرهالمستا 
المتغيىىىرهإنهالغىىىرضهمىىىنهاسىىىتخدا هأسىىىللبهتاليىىى هالاناىىىدارهالخطىىى هالبسىىىيط هذىىىلهدراسىىى،هلتاليىىى هأثىىىره

لمختلىفهأبعىاد  هه(التمياهالتنظيمى ) ألهالمتنبتهبهالتابعهمتغيرهالعل هه(التممينهالإدار ) ألهالمتنبتهمنه هالمستا
ه:تعمسهالمتغيرهالتابعهمدال،هف هالمتغيرهالمستا همماهيل همعادل،هخطي،همنهالدرج،هاالل لفقه

 

  
ه:ايثهأن

y:ه(م التمياهالتنظي)ذلهالمتغيرهالتابعهه
x:(التممينهالإدار )هذلهالمتغيرهالمستا ه  

0:ذىىلهالجىىاءهالماطىىل همىىنهالماىىلرهالرأسىى هyهلذىىلهيعمىىسهقيمىى،هالمتغيىىرهالتىىابعهفىى هاالىى،هانعىىدا هقيمىى، ه
ه0xهأ هف هاال، هxالمستا هالمتغير

1:لخطهالمستاي مي هاه)( 10 x ليعمسهمادارهالتغيرهف  هyهإ اهتغير هxه.بلادةهلاادةه
e:،ذلهالخطتهالعشلاي  هلال  هيعبىرهعىنهالفىرقهبىينهالايمى،هالفعليىyه هلالايمى،هالماىدرةxy 10

ˆ  ه 
)(ه:هأ هأن 10 xye   
ه:التالي،هبالاختبارا لللتتمدهمنهصلااي،هأنمل جهالدراس،هقمناهههه

                                                 
ه.162مرجعهسابق هص:هجلل هبالان ه-1
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أنمىل جهتشىخيصهالمصىااب،هالخطيى،هعلى هالمتغيىرا همجىاءهمىنهإجىراءهبهناىل ه:المصاحبة الخطية المتعددة -1
التىى هيطلىىقهعليهىىاهه(Tolerance)،هتاديىىدهقيمىىلسىىيت هه (77)رقىى ههالملاىىق هلتظهىىرهالنتىىايجهفىى هالبسىىيطهالاناىىدار
فىإ اهمانى هذى  هالايمى،هصىغيرةهجىداههلمى همتغيىر ه(5R- 7)باستخدا هالمعادلى،هههاليت هاساب ه"السمااي،"بالعربي،ه

 هفه اهيشيرهإل هأنهالارتباطهالمتعددهمعهالمتغيرا هااخىرىهمرتفىع هممىاهقىدهيىؤد هإلى هااتمىا ه(5.75أق همنه)
ه1.،هف هتالي هالإنادارلادلثهمشملهتااقهالمصااب،هالخطي،هالمتعددة

ه:المعادل،هالتالي،هباستخدا ليت هاسابهههمعام هتضخ هالتباينه(VIF)همماهسيت هتاديدهقيم،
ه
هه

يىىد هذىى اهعلىى هلجىىلدهالمصىىااب،هه(75)عىىنهه(VIF)  هلعنىىدماهتايىىدهقيمىى،(Tolerance)لذىى هعمىىسهقيمىى،ه
مىىىاهيتضىىىحهمىىىنهخىىىلا هالجىىىدل همه هممىىىاهقىىىدهيىىىؤد هإلىىى هاىىىدلثهمشىىىمل،هفىىى هتاليىىى هالإناىىىدار الخطيىىى،هالمتعىىىددة

 :(47)رق 
 ( 21)الجدول رقم   

 إختبار المصاحبة الخطية المتعددة للتأكد من صلاحية الأنموذج

 معامل تضخم التباين Tolerance VIFالتباين المسموح به  المتغيرات 
 7.47 5.15هتمياهالمرؤلسين

 7.51 5.11هتمياهالايادة

 7.75 5.11هتمياهالهيم هالتنظيم 

 7.55 5.11همياهالإستراتيجي،ت

 7.11 5.11هتمياهالثااف،هالتنظيمي،

 7.10 5.11هالتمياهالتنظيم همم 

   α= 0.05 هدلال، مستلى عل  إاصايي، دلال،  ا ه *
ه.(77)للملاقهرق هه(spss)منهإعدادهالطالبهبالاعتمادهعل همخرجا ه: المصدر

ه(VIF)المتغيىرا هلقيمى،همعامى هتضىخ هالتبىاينهلالى  هياتىل هعلى هه(47)لمماهيتضحهف هالجدل هرقى هه
ه(75)لجميىعهالمتغيىرا همانى هأقى همىنهه(VIF)لمى همتغيىرهنلااىظهأنهقيمى،هه"Tolerance"لالتباينهالمسىملمهبىهه

ه(5.50)مماهنلااظهأنهقيم،هالتباينهالمسملمهبههلجميعهالمتغيرا همان هأمبرهمنهه(7.10-7.55)لتترالمهماهبينه
ه.لب لكهيممنهالال هأنههلايلجدهارتباطهعا هبينهالمتغيرا هالمستال،ه(5.11-5.15)لتترالمهماهبينه

                                                 
ه.113مرجعهسابق هصه جلل هبالان ه-1

VIF 
7 

= 
5

r -7ه 
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مسىتلىههمىانلهه الماسىلب،هعىنهقيمتهىاهالجدلليى،هFلايمى،ههارتفىا إ اهمىانهذنىاكه: القدرة التفسيرية للأنمـوذج -2
ها رهالمتغيىىىفىىى هتبىىىاينهالهعلىىى هتفسىىىيرهالمتغيىىىرهالمسىىىتا ه لىىىكهمؤشىىىرهلاىىىدرةهفىىىإن ه(5.50)أقىىى همىىىنهه(sig)الدلالىىى،ه
ه.متغيرا هالتمياهالتنظيم للتنبؤهباي ههالتممينهالإدار  هلبالتال هيممنهالاعتمادهعل ه،التابع

ه.التفسيري،هلانمل جهيلضحهالادرةه(45)هلالجدل هرق 
 ( 22)الجدول رقم 

 القدرة التفسيرية للأنموذج اختبار

Rمعامل التحديد  المتغيرات 
 Fمستوى دلالة المحسوبة Fقيمة  2

 0.000* 60.568* 0.351هلمرؤلسينتمياها

 0.000* 150.603* 0.521هتمياهالايادة

 0.000* 131.019* 0.473هتمياهالهيم هالتنظيم 

 0.000* 104.735* 0.431هتمياهالإستراتيجي،

 0.000* 91.318* 0.362هتمياهالثااف،هالتنظيمي،

 0.000* 233.082* 0.569هالتمياهالتنظيم همم 

  α= 0.05 هدلال، مستلى عل  ايي،إاص دلال،  ا ه *
ه.(74)للملاقهرق ه (spss)منهإعدادهالطالبهبالاعتمادهعل همخرجا ه: المصدر

هلارتفىا هنظىرًا الدراسى،  فرضىيا  ختبىارالدراسى،هلإ نمىل جأ صىلااي،ه(24) رقى مىنهخىلا هالجىدل هيتبىينه
التممىينه (المتغيىرهالمسىتا  نأ ثايى ه( α ≤ 0.05)هدلالى، مسىتلى على هعىنهقيمتهىاهالجدلليى،هالماسىلب،هFقيمى،ه

ه (52.1%) أيضًىا فسىريهممىا  (التنظيمى  التميىا)هالملى  التىابع المتغيىر ف هالتباين من (56.9%) رفسي (الإدار 
هالتممىينهلفسىرهالمرؤلسىين  تميىاهبعىد فى  التباين من (35.1%) أيضًا فسريله الايادة  تمياهبعدهف  التباينهمن

هتميىاهبعىد فى  التبىاين مىنه (47.3%)أيضًىا فسىرلههالإسىتراتيجي،  تميىاهبعىد فى  التبىاين مىن (43.1%) الإدار 
هلجميىع التنظيميى،  الثاافى، تميىاهبعىد فى  التبىاين مىن (36.2%) التممىينهالإدار هفسىر لأخيىرًا التنظيمى   الهيم 
هنسىتطيع لىك  على  لبنىاءهالتنظيمى   للتميىا التابعى، اابعىاد تفسىير فى  التممىينهالإدار  لأثىر دلر يؤمىد  لىك

ه.الدراس، فرضيا  اختبار
 : القيم المتطرفة والطبيعية والخطية وتجانس التباين واستقلالية الرواسب -1

مىىنهاللسىىاي هالتىى هيممىىنهمىىنهخلالهىىاهالتااىىقهمىىنهالفرضىىيا هالاطىىلا هعلىى هتخطىىيطهالانتشىىارهللرلاسىىبه
جاءهمىنهالتاليى  هففى هتخطىيطهلتخطيطهالااتما هالطبيع هالخاصهبالرلاسبهالمعياري،هللانادارهالمطللبينهم

الااتمىىىا هالطبيعىىى هينبغىىى هأنهتتىىىلا هالناىىىاطهبايىىىثهتمىىىلنهخطىىىاهقطريىىىاهمسىىىتايماهمىىىنهأسىىىف هاليسىىىارهإلىىى هأعلىىى ه
ه.اليمين هليد هعل هعد هلجلدهانارافا همبيرةهف هالطبيعي،هلذلهماهتااقهف هباثنا

                                                 
-  0(17)أنظر الملحق رقم   
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تمىلنهالرلاسىبهملاعى،هبشىم هأماهفيماهيخصهتخطيطهالانتشارهالخىاصهبالرلاسىبهالمعياريى،هفينبغى هأنه
شبههمستطي  هبايثهتملنهمعظ هالىدرجا همرمىاةهفى هالمنتصىف هلينبغى هألاهتتخى هالرلاسىبهنمىطهلاضىااهأله

لذىىلهمىىاهتااىىقهفىى هه(علىى هسىىبي هالمثىىا هالىىنمطهالخطىى هالانانىىاي هألهارتفىىا هأاىىدهالطىىرفينهعىىنهالآخىىر)منتظمىىاه
ه.هباثنا

لشــركة  لمديريـة الجهويــة لتنتـاجري فــي أبعـاد التميـز التنظيمــي دور التمكـين الإدااختبــار : المطلـب الثـاني
 حاسي الرملب سوناطراك

بتبعىىاد ههالتممىينهالإدار هفى هالتميىاهالتنظيمى هدلرلمعرفى،ههبسىىيطالاناىدارهالأنمىل جهنتىايجههتاليى يممىنه
ه (الثاافى،هالتنظيميى،هتميىا هتميىاهالهيمى هالتنظيمى  هتمياهالاستراتيجي،ه تمياهالمرؤلسينه تمياهالايادة)خمس،هال

ه:منهخلا هالفرضيا هالفرعي،هالتالي،
لشرم،ههلمديري،هالجهلي،هللإنتاجليلجدهذناكهدلرهللتممينهالإدار هف هتمياهالايادةهلاهه:الفرضية الفرعية الأولى

ه.ااس هالرم بهسلناطراك
الإدار هفى هتميىاههدلرهللتممىين مىن للتااىقه البسىيط الاناىدار تاليى  اسىتخدا  تى  الفرضىي، ذى   لاختبىار

ه.(47)ف هالجدل هرق ه ملضح ذلمماههااس هالرم بهلشرم،هسلناطراكهلمديري،هالجهلي،هللإنتاجلالايادةه
 (11)الجدول رقم 

 حاسي الرملب لشركة سوناطراك لمديرية الجهوية لتنتاجلتميز القيادة  في نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار دور التمكين الإداري

 Tمستوى دلالة  المحسوبةTقيمة  Beta المتغير
 

0.492 6.345 *0.000 

 (.74)للملاقهرق هα= 0.05 هدلال، مستلى عل  إاصايي، دلال،  ا ه* 

التممىىىىينه)إلىىىى هلجىىىىلدهدلرهللمتغيىىىىرهالمسىىىىتا هه(47)تشىىىىيرهالنتىىىىايجهالإاصىىىىايي،هالىىىىلاردةهفىىىى هالجىىىىدل هرقىىىى ه
لذىى هأمبىىرهمىىنهه(1.740)الماسىىلب،هبلغىى ههTداهإلىى هأنهقيمىى،ه هاسىىتنا(تميىىاهالايىىادة)فىى هالمتغيىىرهالتىىابعهه(الإدار 

أقىى همىىنهمسىىتلىهه ( =5.555Sig)هالمعنليىى،هممىىاهأنهمسىىتلىه(α ≤0.05)قيمتهىىاهالجدلليىى،هعلىى همسىىتلىهدلالىى،هه
ه(التممىىىينهالإدار )هتلضىىىحهأنهمىىى هتغيىىىرهفىىى هالمتغيىىىرهالمسىىىتا ه(Beta) هممىىىاهأنهقيمىىى،ه(5.50)هالدلالىىى،هالمعتمىىىد

ممىاهياتضى هرفىضهالفرضىي،ه ه(تميىاهالايىادة)فى هالمتغيىرهالتىابعههلادةه(0.492)إل هتغيرهبىهبلادةهلاادةهيؤد ه
ه. هلقبل هالفرضي،هالبديل،تمياهالايادةف ههللتممينهالإدار العدمي،هلالت هتنصهعل هأنههلاهيلجدهدلرهه

هيريى،هالجهليى،هللإنتىاجلمدلالمرؤلسىينهيلجىدهذنىاكهدلرهللتممىينهالإدار هفى هتميىاهلاهه:الثانيةالفرضية الفرعية 
ه.ااس هالرم بهلشرم،هسلناطراك

                                                 
- 0نفس الملحق 

 تميز القيادة
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دلرهللتممىينهالإدار هفى هتميىاه مىن للتااىقه البسىيط الاناىدار تاليى  اسىتخدا  تى  الفرضىي، ذى   لاختبىار
ه.(44)ف هالجدل هرق ه ملضح ذلمماههااس هالرم بهلشرم،هسلناطراكهلمديري،هالجهلي،هللإنتاجلهالمرؤلسين

 (44)الجدول رقم 
 حاسي الرملب لشركة سوناطراك لمديرية الجهوية لتنتاجل المرؤوسينتميز  في تحليل الانحدار البسيط لاختبار دور التمكين الإداري نتائج

 Tمستوى دلالة  المحسوبةT قيمة  Beta المتغير
 

0.368 5.325 *0.000 

 (.74)للملاقهرق ههα= 0.05 هدلال، مستلى عل  إاصايي، دلال،  ا ه* 

التممىىىينه)إلىىى هلجىىىلدهدلرهللمتغيىىىرهالمسىىىتا هه (44)لنتىىىايجهالإاصىىىايي،هالىىىلاردةهفىىى هالجىىىدل هرقىىى هتشىىىيرها
لذىى هأمبىىرهه(0.750)الماسىىلب،هبلغىى ههT هاسىىتناداهإلىى هأنهقيمىى،ه(تميىىاهالمرؤلسىىين)فىى هالمتغيىىرهالتىىابعهه(الإدار 

أقى همىنهمسىتلىهه ( =5.555Sig)هالمعنليى،هممىاهأنهمسىتلىه(α ≤0.05)منهقيمتهاهالجدللي،هعل همسىتلىهدلالى،هه
ه(التممىينهالإدار )هتلضحهأنهم هتغيرهف هالمتغيىرهالمسىتا ه(Beta)أنهقيم،ههف هاين ه(5.50)هالدلال،هالمعتمد

ممىىاهياتضىى هرفىىضه ه(تميىىاهالمرؤلسىىين)فىى هالمتغيىىرهالتىىابعههلاىىدةه(.7110)بلاىىدةهلااىىدةهيىىؤد هإلىى هتغيىىرهبىىىه
 هلقبىل هالفرضىي،هتميىاهالمرؤلسىينفى ههللتممىينهالإدار ههالفرضي،هالعدمي،هلالتى هتىنصهعلى هأنىههلاهيلجىدهدلر

ه.البديل،
لمديريىى،هالجهليىى،هليلجىىدهذنىىاكهدلرهللتممىىينهالإدار هفىى هتميىىاهالهيمىى هالتنظيمىى هلاهه:الثالثــةالفرضــية الفرعيــة 

ه.ااس هالرم بهلشرم،هسلناطراكهللإنتاج
هدلرهللتممىينهالإدار هفى هتميىا مىن للتااىقه البسىيط الاناىدار تاليى  اسىتخدا  تى  الفرضىي، ذى   لاختبىار

فى هالجىدل هرقى ه ملضىح ذىلممىاههااسى هالرمى بهلشىرم،هسىلناطراكهلمديريى،هالجهليى،هللإنتىاجلالهيمى هالتنظيمى ه
ه.(40)

 (11)الجدول رقم 
 حاسي الرملب ة سوناطراكلشرك لمديرية الجهوية لتنتاجلتميز الهيكل التنظيمي  في نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار دور التمكين الإداري

 Tمستوى دلالة  المحسوبةT قيمة  Beta المتغير
 

0.354 5.147 *0.000 

 (.74)للملاقهرق ههα= 0.05 هدلال، مستلى عل  إاصايي، دلال،  ا ه* 

التممىىىىينه)إلىىىى هلجىىىىلدهدلرهللمتغيىىىىرهالمسىىىىتا ه (40)تشىىىىيرهالنتىىىىايجهالإاصىىىىايي،هالىىىىلاردةهفىىىى هالجىىىىدل هرقىىىى ه
لذىى هه(0.741)الماسىلب،هبلغى ههT هاسىتناداهإلى هأنهقيمى،ه(تميىاهالهيمى هالتنظيمىى )غيىرهالتىابعهفى هالمته(الإدار 

أقى همىىنهه ( =5.555Sig)هالمعنليى،هممىاهأنهمسىىتلىه(α ≤0.05)أمبىرهمىنهقيمتهىىاهالجدلليى،هعلىى همسىتلىهدلالىى،هه
التممىينه)هالمسىتا تلضىحهأنهمى هتغيىرهفى هالمتغيىرهه(Beta)أنهقيمى،ههف هاىين ه(5.50)همستلىهالدلال،هالمعتمد

ممىىىاه ه(تميىىاهالهيمىى هالتنظيمىى )فىى هالمتغيىىرهالتىىىابعههلاىىدةه(.7040)بلاىىدةهلااىىدةهيىىؤد هإلىى هتغيىىىرهبىىىهه(الإدار 

 مرؤوسينتميز ال

 هيكل التنظيميتميز ال
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تميىىىىاهالهيمىىىى هفىىىى ههللتممىىىىينهالإدار هياتضىىىى هرفىىىىضهالفرضىىىىي،هالعدميىىىى،هلالتىىىى هتىىىىنصهعلىىىى هأنىىىىههلاهيلجىىىىدهدلر
ه. هلقبل هالفرضي،هالبديل،التنظيم 

هلمديريى،هالجهليى،هللإنتىاجلهالإستراتيجي،يلجدهذناكهدلرهللتممينهالإدار هف هتمياهلاهه:ةالرابعالفرضية الفرعية 
ه.ااس هالرم بهلشرم،هسلناطراك
هدلرهللتممىينهالإدار هفى هتميىا مىن للتااىقه البسىيط الاناىدار تاليى  اسىتخدا  تى  الفرضىي، ذى   لاختبىار
ه.(41)ف هالجدل هرق ه ملضح ذلماهمهااس هالرم بهلشرم،هسلناطراكهلمديري،هالجهلي،هللإنتاجلالإستراتيجي،ه

 (16)الجدول رقم 
 حاسي الرملب لشركة سوناطراك لمديرية الجهوية لتنتاجلتميز الإستراتيجية  في نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار دور التمكين الإداري

 Tمستوى دلالة  المحسوبةT قيمة  Beta المتغير
 

0.524 7.172 *0.000 

 (.74)للملاقهرق ههα= 0.05 هدلال، مستلى عل  إاصايي، دلال،  ا ه*

التممىىىىينه)إلىىىى هلجىىىىلدهدلرهللمتغيىىىىرهالمسىىىىتا هه(41)تشىىىىيرهالنتىىىىايجهالإاصىىىىايي،هالىىىىلاردةهفىىىى هالجىىىىدل هرقىىىى ه
لذى هأمبىرهه(1.715)الماسىلب،هبلغى ههT هاسىتناداهإلى هأنهقيمى،ه(تمياهالإستراتيجي،)ف هالمتغيرهالتابعهه(الإدار 
أقى همىنهمسىتلىهه ( =5.555Sig)هالمعنليى،هممىاهأنهمسىتلىه(α ≤0.05)هاهالجدللي،هعل همسىتلىهدلالى،ههمنهقيمت

ه(التممىينهالإدار )هتلضحهأنهم هتغيرهف هالمتغيىرهالمسىتا ه(Beta)أنهقيم،ههف هاين ه(5.50)هالدلال،هالمعتمد
ممىىاهياتضىى هرفىىضه ه(سىىتراتيجي،تميىىاهالإ)فىى هالمتغيىىرهالتىىابعههلاىىدةه(.0540)بلاىىدةهلااىىدةهيىىؤد هإلىى هتغيىىرهبىىىه

 هلقبىل هالفرضىي،هتميىاهالإسىتراتيجي،فى ههللتممينهالإدار الفرضي،هالعدمي،هلالت هتنصهعل هأنههلاهيلجدهدلرهه
ه.البديل،

لمديريى،هالجهليى،هلهالثاافى،هالتنظيميى،يلجىدهذنىاكهدلرهللتممىينهالإدار هفى هتميىاهلاهه:الخامسةالفرضية الفرعية 
ه.ااس هالرم بهكلشرم،هسلناطراهللإنتاج

هدلرهللتممىينهالإدار هفى هتميىا مىن للتااىقه البسىيط الاناىدار تاليى  اسىتخدا  تى  الفرضىي، ذى   لاختبىار
فى هالجىدل هرقى ه ملضىح ذىلمىاهمهااسى هالرمى بهلشىرم،هسىلناطراكهلمديريى،هالجهليى،هللإنتىاجلالثاافى،هالتنظيميى،ه

(41). 

 (17)الجدول رقم 
 حاسي الرملب لشركة سوناطراك لمديرية الجهوية لتنتاجلتميز الإستراتيجية  في تبار دور التمكين الإدارينتائج تحليل الانحدار البسيط لاخ

 Tمستوى دلالة  المحسوبةT قيمة  Beta المتغير
 

0.473 6.762 *0.000 

 (.74)للملاقهرق ههα= 0.05 هدلال، مستلى عل  إاصايي، دلال،  ا ه* 

 الإستراتيجيةتميز 

 الثقافة التنظيميةتميز 
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التممىىىينه)إلىىى هلجىىىلدهدلرهللمتغيىىىرهالمسىىىتا هه (41)ةهفىىى هالجىىىدل هرقىىى هتشىىىيرهالنتىىىايجهالإاصىىىايي،هالىىىلارد
لذىى هه(1.115)الماسىىلب،هبلغىى ههT هاسىىتناداهإلىى هأنهقيمىى،ه(تميىىاهالثاافىى،هالتنظيميىى،)فىى هالمتغيىىرهالتىىابعهه(الإدار 

أقى همىىنهه ( =5.555Sig)هالمعنليى،هممىاهأنهمسىىتلىه(α ≤0.05)أمبىرهمىنهقيمتهىىاهالجدلليى،هعلىى همسىتلىهدلالىى،هه
التممىينه)هتلضىحهأنهمى هتغيىرهفى هالمتغيىرهالمسىتا ه(Beta)أنهقيمى،ههف هاىين ه(5.50)هستلىهالدلال،هالمعتمدم

ممىىىاه ه(تميىىىاهالثاافىىى،هالتنظيميىىى،)فىىى هالمتغيىىىرهالتىىىابعههلاىىىدةه(.4170)بلاىىىدةهلااىىىدةهيىىىؤد هإلىىى هتغيىىىرهبىىىىهه(الإدار 
تميىىىىاهالثاافىىىى،هفىىىى ههينهالإدار للتممىىىىياتضىىىى هرفىىىىضهالفرضىىىىي،هالعدميىىىى،هلالتىىىى هتىىىىنصهعلىىىى هأنىىىىههلاهيلجىىىىدهدلرهه

ه. هلقبل هالفرضي،هالبديل،التنظيمي،
هلمديريى،هالجهليى،هللإنتىاجلهالتميىاهالتنظيمى يلجدهذناكهدلرهللتممينهالإدار هف هلاهه:الرئيسية الأولىالفرضية 

ه.ااس هالرم بهلشرم،هسلناطراك
التميىاهلرهللتممىينهالإدار هفى هد مىن للتااىقه البسىيط الاناىدار تاليى  اسىتخدا  تى  الفرضىي، ذى   لاختبىار

ف هالجدل ه ملضح ذلماهمهااس هالرم بهلشرم،هسلناطراكهلمديري،هالجهلي،هللإنتاجلالتنظيم هعل هلجههعا ه
ه.(41)رق ه

 (41)الجدول رقم 
 حاسي الرملب سوناطراكلشركة  لمديرية الجهوية لتنتاجلالتميز التنظيمي  في نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار دور التمكين الإداري

 Tمستوى دلالة  المحسوبةT قيمة  Beta المتغير
 

0.563 7.741 *0.000 

 (.74)للملاقهرق ههα= 0.05 هدلال، مستلى عل  إاصايي، دلال،  ا ه* 

التممىىىينه)إلىىى هلجىىىلدهدلرهللمتغيىىىرهالمسىىىتا هه (41)تشىىىيرهالنتىىىايجهالإاصىىىايي،هالىىىلاردةهفىىى هالجىىىدل هرقىىى ه
لذ هأمبرهمىنهه(1.147)الماسلب،هبلغ ههTاستناداهإل هأنهقيم،هه(التمياهالتنظيم )يرهالتابعهف هالمتغه(الإدار 

أقىى همىىنهمسىىتلىهه ( =5.555Sig)هالمعنليىى،هممىىاهأنهمسىىتلىه(α ≤0.05)قيمتهىىاهالجدلليىى،هعلىى همسىىتلىهدلالىى،هه
بلاىىدةهلااىىدةهه( التممىىينهالإداره)تلضىىحهأنهمىى هتغيىىرهفىى هه(Beta)أنهقيمىى،ههفىى هاىىين ه(5.50)هالدلالىى،هالمعتمىىد

ممىىاهياتضىى هرفىىضهالفرضىىي،هالعدميىى،هلالتىى هتىىنصه ه(تميىىاهالتنظيمىى ال)فىى ههلاىىدةه(.0170)يىىؤد هإلىى هتغيىىرهبىىىه
ه. هلقبل هالفرضي،هالبديل،التمياهالتنظيم ف ههللتممينهالإدار عل هأنههلاهيلجدهدلره

اســة التــي تعــزى للمتغيــرات الفروقــات فــي إجابــات عينــة الدراسـة حــول متغيــرات الدر  اختبــار: المطلـب الثالــث
 الشخصية

لأبعىادهالتميىاههالتممىينهالإدار  مىن مى  تلجىدهفىرلقه ا هدلالى،هإاصىايي،هاىل هلا: الفرضـية الرئيسـية الثانيـة
 .شخصي،للمتغيرا هالهتعا هااس هالرم بهلشرم،هسلناطراكهلمديري،هالجهلي،هللإنتاجاف ههالتنظيم 

التميز التنظيمي على وجه عام 
 عام
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هلأبعىادهالتميىاهالتنظيمى هالتممىينهالإدار   هدلالى،هإاصىايي،هاىل تلجىدهفىرلقه الاه:هالفرضية الفرعيـة الأولـى
  .للجنسهىما هالدراس،هتعاههااس هالرم بهلشرم،هسلناطراكهلمديري،هالجهلي،هللإنتاجاف ه

،هماى هشىرمفى هال المباىلثين إجابىا  بىين الفىرلق لاختبىارT اختبىاره اسىتخدا  تى  الفرضي، ذ   لاختبار
تميىىاهالهيمىى هالتنظيمىى ههأنهقيمىى،همسىىتلىهالدلالىى،هلماىىلره(41)مىىنهالجىىدل هرقىى هللجىىنس هليتبىىينههىالدراسىى،هتعىىاه

تميىىىاه)اىىىل هه(5.50)ممىىىاهيىىىد هعلىىى هلجىىىلدهفىىىرلقهعنىىىدهمسىىىتلىهدلالىىى،ه( 5.50)أقىىى همىىىنههل هلذىىى(5.575)يسىىىال ه
هتميىا هتميىاهالمرؤلسىين هتميىاهالايىادة)ف هالمتمثل،هعا هلمتغيرهالجنس هأماهباق هالماالرهيه(الهيم هالتنظيم 

قيمىى،همسىىتلىهالدلالىى،هلمىى همنهىىاهأمبىىرهمىىنههمانىى فاىىده (تميىىاهالثاافىى،هالتنظيميىى، هالتممىىينهالإدار  هالإسىىتراتيجي،
ه.تعا هللجنسه(5.50) همماهيعن هعد هلجلدهفرلقه ا هدلال،هإاصايي،هعندهمستلىهدلال،هيسال ه(5.50)

 (10)الجدول رقم 
 تعزى للجنس التمكين الإداري وأبعاد التميز التنظيمي من كل حول المبحوثين إجابات بين للفروقه(Independent S. T TesT)اختبار  نتائج 

 الدلالة مستوى Tقيمة  الانحراف المعياري الوسط الحسابي الجنس المحــور

 تمياهالايادة
 0.571 3.02  مر

-1.731 5.771 
 0.693 2.75 أنث 

 تمياهالمرؤلسين
 0.626 3.23  مر

-1.252 5.757 
 0.850 3.02  أنث

 تمياهالهيم هالتنظيم 
 0.738 3.09  مر

-2.277 5.575 
 0.778 2.65 أنث 

 تمياهالإستراتيجي،
 0.694 2.77  مر

-1.707 5.711 
 0.939 2.45 أنث 

هتمياهالثااف،هالتنظيمي،
 0.767 2.87  مر

-1.529 5.701 
 0.850 2.56 أنث 

هالتممينهالإدار 
 0.599 3.53  مر

-1.405 5.517  
 0.672 3.15 أنث 

 جميع المحاور
 50117 7051  مر

7.101- 5.775 

 5.177 5.17 أنث 

ه.1.21تسال هه(338)لدرج،هاري،هه  0.05دلال، مستلى عند الجدللي،ه Tقيم،ه  
ه(.71)للملاقهرق ه (spss)منهإعدادهالطالبهبالاعتمادهعل همخرجا ه: المصدر  

( 5.50)لذى هأمبىرهمىنهه(5.775)سىال هت الماىالر لجميىع الدلالى، مسىتلى قيمى، نأ يتبىين عامى، لبصىف،

هعلى  يىد  ممىاه(7.11)الجدلليى،هلالتى هتسىال ههTقيمى،ه مىن صىغرأهلذى ه(-7.101)الماسىلب،هتسىال ههTلقيمى،ه
هدلرهالتممينهالإدار هف هالتميا هال ه(5.50)دلال،هيسال ه مستلى عند إاصايي، دلال،  ا  فرلق لجلد عد 
لمىىنههالطالىىبتعىىاىهللجىىنس هإلاهأنههااسىى هالرمىى بهلشىىرم،هسىىلناطراكهلمديريىى،هالجهليىى،هللإنتىىاجافىى ههلتنظيمىى ا
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يلااىىظهلجىىلدهفىىرقهبسىىيطهه(5.1715ل 7.5104)خىىلا هماارنىى،هالفىىرقهبىىينهالمتلسىىطينهالاسىىابيينهلجميىىعهالماىىالر
ثبا  أنفسه  تطلير ف  العما هال ملر رغب،  لكهيعلدهإل  أنهالطالبه هليرى ملرللصالحهال  لنقادره  بتنه لا 

خصلصىاهفى هظى هخصلصىي،هه فى هذيامى هالعمى هلقياديى، إشىرافي، مهىارا  تتطلىبهالتى  الايىا هبالمهىا  على 
ه.هالصفري،هالفرضي،قبل هلالنتيج،هذ هنشاطهالشرم،هالبترلل  ه

لعاهلاسابهاج هتىتثيرهالجىنسهيلجىدهعىددهمىنهالإاصىاءا هالمختلفى،هلايىاسهاجى هالتىتثير هلأمثرذىاهشىيله
 هليمثىى هذىى اهالإاصىىاءهنسىىب،هالتبىىاينهفىى هالمتغيىىره7له5هبىىيننطىىاقهقىىي هإيتىىاهتربيىىعههتىىرالميإاصىىاءهإيتىىاهتربيىىع هله

ه:ه هللاسابهقيم،هإيتاهتربيعهت هالعلدةهللجدل هالسابقهمماهيل 1التابعهال  هيفسر هليادد هالمتغيرهالمستا 
ه:نجدهالسابقاي هالمناسب،همنهالجدل هلمعهاستخدا هاله                           =إيتا تربيع

 
 =إيتا تربيع
 

تىتثيرهمعتىد  ه=ه5.51تىتثرهضىيي  ه=ه5.57:هلتفسيرهذ  هالايمى،هذى ه(Cohen)لالإرشادا هالت هاقتراهاه
 هلبالتىىال هفىىإنهللجىىنسه5.57لذىى هااقىىربهلىىىهه(5.577) هلمىىنهخىىلا هالنتيجىى،هالماصىى هعليهىىاه2تىىتثيرهمبيىىره5.74

 هسىنجدهأنهمتغيىره(755بضىربهقيمى،هإيتىاهتربيىعهفى ه)لللهأردنىاهالتعبيىرهعنىههبنسىب،هميليى،هتتثيرهضيي هللغاي، ه
ه.التممينهالإدار ال  هيفسر ههالتمياهالتنظيم فاطهمنهالتباينهف ه %57.7الجنسهيبينهنسب،ه

يىاهلأبعىادهالتمهالتممىينهالإدار  مىنهمى  تلجىدهفىرلقه ا هدلالى،هإاصىايي،هاىل  لا: الفرضـية الفرعيـة الثانيـة
  .للعمرهى،هما هالدراس،هتعاهشرمف هالهالتنظيم 
دلرهالتممىينهاىل ه الدراسى، عينى، آراء فى  الفىرلق لاختبىار اااىاد  التبىاين تاليى  اختبىار اسىتخدا  تى 

 مىن ماىلر لمى  الدلالى،همسىتلى قيمى، أن يبىين (05)الجىدل هرقى هلهه للعمىرهىعىاهيهالإدار هفى هالتميىاهالتنظيمى 
همىن لمى  الماسىلب، Fههقيمى، أن يتبىين  هلم لك5.50منههق أه مان (تمياهالمرؤلسين)الماالرهباستثناءهمالره

أمثرهمان هه(تمياهالإستراتيجي، هتمياهالثااف،هالتنظيمي، هالتممينهالإدار  هتمياهالهيم هالتنظيم ه تمياهالايادة)
 .هللعمرهىينهتعاهمماهيد هعل هلجلدهفرلقهف هإجابا هالمبالثه5.15الجدللي،هلالت هتسال ههFمنهقيم،ه

 
 
 
 
 

                                                 
ه.434مرجعهسابق هصه ن جلل هبالاه-1
 .433المرجعهنفسه هصه-2

T2 

T2)  )(N1 + N2) -2 

 (7.101-)2 

(7.101)2 -  (41+289) 
 =5.577 
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 ( 33)الجدول رقم 
 للعمر ىتعز  وأبعاد التميز التنظيمي التمكين الإداري من كل حول المبحوثين إجابات بين (One Way ANOVA)الأحادي  التباين تحليل نتائج

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين   المحــور

هالايادةتمياه
 

 1.694 3 5.083 بينهالمجملعا 

3.845 

 

0.01 

 
 0.440 336 59.916 داخ هالمجملعا 

 xxxx 339 64.999هالمجمل 

تمياه
هالمرؤلسين

 

 1.140 3 3.420 بينهالمجملعا 

1.687 

 

0.17 

 
 0.675 336 91.870 داخ هالمجملعا 

 xxxx 339 95.290 المجمل 

تمياهالهيم ه
ه التنظيم
 

 2.669 3 8.009 بينهالمجملعا 

4.678 

 

0.003 

 
 0.570 336 77.610 داخ هالمجملعا 

 xxxx 339 85.620 المجمل 

تمياه
هالإستراتيجي،

 

 4.125 3 12.375 بينهالمجملعا 

5.361 

 

0.001 

 
 0.769 336 104.642 داخ هالمجملعا 

 xxxx 339 117.018 المجمل 

تمياهالثااف،ه
هظيمي،التن

ه

 2.777 3 8.333 بينهالمجملعا 

3.691 

 

0.01 

 
 0.752 336 102.341 داخ هالمجملعا 

 xxxx 339 110.674 المجمل 

التممينه
 الإدار 

 2.163 3 6.489 بينهالمجملعا 

 0.415 336 56.544 داخ هالمجملعا  0.001 5.202

 xxxx 339 63.033 المجمل 

جميع 
 المحاور

 5.515 7 1.147 جملعا بينهالم

 5.171 336 170111 داخ هالمجملعا  5.54 7.117

 xxxx 339 150157هالمجمل 
ه.4.63تسال هه0.05 دلال،ه لمستلى"ه771، 7" اري، درج، عند الجدللي، F قيم،

ه(.11)للملاقهرق هه(spss)منهإعدادهالطالبهبالاعتمادهعل همخرجا ه: المصدر

ه70إلى هه51سىن،هفتقى هلمىنه 50بينهفيت همىنههاهًف هالجدل هأدنا هأنهذناكهفرلق( Scheffe)اختباره ليبين
هلماىىلرهتميىىاهالإسىىتراتيجي،فيمىىاهيتعلىىقهبماىىلرهه(7.11)سىىن،هفتقىى هه50سىىن، هليتضىىحهأنهالفىىرقهلصىىالحهفيىى،همىىنه

اهيضى، هأسىنه70إلى هه51فهناكهفىرلقهلصىالحهفيى،همىنههتمياهالايادة هلفيماهيتعلقهبمالرهتمياهالثااف،هالتنظيمي،
التممىىينهالهيمىى هالتنظيمىى هفىىالفرلقهمانىى همىى لكهلىىنفسهالفيىى، هلأخيىىراهبالنسىىب،هلماىىلرهتميىىاهفيمىىاهيتعلىىقهبماىىلره

 الفيى، ذى   خبىرةهأن إلى   لىكهالطالىبهلسىن، هليعىاهه70إلى هه51فمانى همى لكهلىنفسهالفيى،هأ هفيى،همىنههالإدار 
ه.للشرم،هلالإداري، لالسللمي، الفني، النلاا  ف هام الت عل  قادرة جعلهاالشبابه طاقا لهامتلامهلا
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ه1:منهخلا هالمعادل،هالتالي،هف هالتمياهالتنظيم هلدلرهالتممينليممنناهاسابهاج هتتثيرهالعمره
 =قيمة إيتا تربيع

ه
تعىدهقيمى،هلاجى همتلسىط هفاىدهسىبقهلأنه مرنىاهه(Cohen)لقيم،هإيتاهتربيىعهلفاىاهللإرشىادا هالتى هلضىعهاه

لبالتىىال هفىىإنهللعمىىرهتىىتثيرهمتلسىىط هللىىلهأردنىىاهالتعبيىىرهعنىىههلسىىطهلمعتىىد هللتىىتثير هعلىى هأنهىىاهاجىى همته5.51أنه
مىىنهالتبىىاينهفىى ه %51.0 هسىىنجدهأنهمتغيىىرهالعمىىرهيبىىينهنسىىب،ه(755بضىىربهقيمىى،هإيتىىاهتربيىىعهفىى ه)بنسىىب،هميليىى،ه

ه.لالنتيج،هذ هقبل هالفرضي،ه التممينهالإدار ال  هيفسر ههالتمياهالتنظيم 
 (31)الجدول رقم 

 العمر متغير حسب المتوسطات بين المتعددة للفروق (Scheffe) تباراخ 
 سنة فأكثر 16 سنة 11إلى  16من  سنة 11إلى  26من  سنة فأقل 21 الفرق المحور

هالايادةتمياه
 

 *Xxx 7.75* 7.77* 7.50 سن،هفتق ه50

 Xxx 5.577 5.515 *7.75 سن،ه70إل هه51منه

 Xxx 5.517 5.577 *7.77 سن، 40إل هه71منه

 xxx 5.517 5.515 *7.50 سن،هفتمثره41

 
تمياهالهيم ه
هالتنظيم 

 

 Xxx 1.52* 1.39* 1.19 سن،هفتق ه50

 Xxx -0.130 -0.322 *1.52- سن،ه70إل هه51منه

 Xxx -0.192 0.130 *1.39- سن،ه40إل هه71منه

 xxx 0.192 0.332 1.199- سن،هفتمثره41

تمياه
هالإستراتيجي،

 

 Xxx 1.71* 1.69* 1.28 ق سن،هفته45

 Xxx -0.019 -0.43 *1.71- سن،ه35إل هه46منه

 Xxx -0.41 0.019 *1.69- سنة 40إلى  71من 

 xxx 0.41 0.43 1.28- سنة فأكثر 41

تمياهالثااف،ه
هالتنظيمي،

ه

 Xxx 7.00* 7.45 7.55 سنة فأقل 50

 Xxx 5.75- -5.75 *7.00- سنة 70إلى  51من 

 Xxx -5.71 5.75 *-7.45 سنة 40إلى  71من 

 xxx 5.71 5.75 -7.55 سنة فأكثر 41

 التممينهالإدار 

 Xxx 7.71* 7.75* 5.15 سنة فأقل 50

 Xxx -5.511 5.71 *-7.71 سنة 70إلى  51من 

 -Xxx 5.75 5.511 *-7.75 سنة 40إلى  71من 

 xxx 5.75 5.71 -5.15 سنة فأكثر 41

ه.0.05يسال ههفرقهالمتلسطهعندهمستلى *
ه(.71)للملاقهرق هه(spss)منهإعدادهالطالبهبالاعتمادهعل همخرجا ه: المصدر

                                                 
ه.436جلل هبالان  همرجعهسابق هصه-1

 (بينهالمجملعا )مجمل هالمربعا هالبيني،ه
هالمجمل هالمل هللمربعا 

 

1.147 

15.157 

 

 =5.510 = 
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 7.117تسىال ه مجتمعى، الماىالر لجميىع الماسىلب،هFأنهقيمى،هه(07)لبصف،هعام،هيتبينهمنهالجدل هرق ه

ه5.50 همىنهلذى هأقىه5.54تسىال ه الماىالر لجميىع الدلال، مستلى قيم، أن مماالجدللي، هتهاهمبرهمنهقيمأ لذ 
ه.للعمرهىتعاههالتنظيم هدلرهالتممينهف هالتمياال ه المبالثين إجابا  بين فرلق مماهيد هعل هلجلد

لأبعىادهالتميىاههالتممىينهالإدار  مىن مى  تلجىدهفىرلقه ا هدلالى،هإاصىايي،هاىل لاه :الفرضـية الفرعيـة الثالثـة
 .للمستلىهالتعليم هىف هالمؤسس،هما هالدراس،هتعاههالتنظيم 
دلرهالتممىينهالإدار هفى هالتميىاهاىل ه الفىرلق لاختبىار اااىاد  التبىاين تاليى  اختبىار تخدا اسى تى 
للمسىىتلىهالتعليمىى  هلمىىنهخىىلا هالجىىدل هأدنىىا هنلااىىظهأنهقيمىى،هالدلالىى،ههىتعىىاههالمبالثىى،هلشىىرم،فىى هاهالتنظيمىى 
علىىى هه(5.557، 5.57، 5.57)سىىىال هته(تميىىىاهالثاافىىى،هالتنظيميىىى، هالتممىىىينهالإدار  هالاسىىىتراتيجي،تميىىىاه)للماىىىالره
 فىرلق لجىلد على  يىد  مماه الجدللي،الماسلب،هأمبرهمنهقيمتهاههF همماهأنهقيم،ه5.50منه أق  لذ الترتيبه

ه.ف هذ  هالماالره5.50دلال،ه مستلى عند ا هدلال،هإاصايي،ه
 (32)الجدول رقم 

 للمستوى التعليمي ىتعز  والتميز التنظيمي التمكين الإداري من لك حول جابات المبحوثينلإ (One Way ANOVA)الأحادي  التباين تحليل نتائج 
 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين المحــور

هتمياهالايادة
ه

 0.580 4 2.322 بين المجموعات

1.250 

 

0.292 

 
 0.464 333 62.676 داخل المجموعات

 xxxx 771 64.999 المجموع

هتمياهالمرؤلسين
 

 1.154 4 4.618 بين المجموعات

1.719 

 

0.14 

 
 0.671 333 90.671 داخل المجموعات

 xxxx 771 95.290 المجموع

تمياهالهيم ه
هالتنظيم 

 

 0.983 4 3.935 بين المجموعات

1.625 

 

0.17 

 
 0.605 333 81.685 داخل المجموعات

 xxxx 771 85.620 المجموع

هتمياهالإستراتيجي،
 

 2.692 4 10.769 بين المجموعات

3.420 

 

0.01 

 
 0.787 333 106.248 داخل المجموعات

 xxxx 771 117.018 المجموع

تمياهالثااف،ه
 التنظيمي،

 2.105 4 8.421 بين المجموعات

3.133 

 

0.01 

 
 0.671 333 90.698 داخل المجموعات

 xxxx 771 99.12 المجموع

 التممينهالإدار 
 

 1.846 4 7.385 بين المجموعات
4.479 0.001 

 0.412 333 55.647 داخل المجموعات
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 Xxxx 771 63.033 المجموع

 جميع المحاور
 7.015 4 1.711 بين المجموعات

 5.150 333 14.407 داخل المجموعات 5.51 5.014

 Xxxx 771 15.155 المجموع

 .4.20تسال هه0.05 دلال،ه لمستلى"ه335 ه2" اري، درج، عند الجدللي، F قيم،ههه     
ه(.71)للملاقهرق هه(spss)منهإعدادهالطالبهبالاعتمادهعل همخرجا ه: المصدر       

هليعىالف هالجدل هأدنا هأنهذناكهفرلقهلفي،هالجامعيينهفى هالماىالرهالثلاثى، هه(Scheffe)اختباره ليبين 
 الاصل  ف  منه  لرغب، معارفه  لايادة لمهاراته  أنفسه  لتطلير الفي، ذ   رغب،هعند لجلد إل   لك الطالب
ه.التمياهالتنظيم ف هإطارههالتممين عل 

مىىىنهخىىىلا هالمعادلىىى،ههالتمياهالتنظيمىىى بىىىهالتممىىىينتىىىتثيرهالمسىىىتلىهالتعليمىىى هعلىىى هعلاقىىى،ههاجىىى هليممىىىنهاسىىىاب
ه1:التالي،

 = قيم،هإيتاهتربيع
ه

تعىدهقيمى،هلاجى همتلسىط هفاىدهسىبقهلأنه مرنىاهه(Cohen)عهلفاىاهللإرشىادا هالتى هلضىعهاهلقيم،هإيتاهتربيى
هلبالتىال هفىإنهللمسىتلىهالتعليمى هتىتثيرهمتلسىط هللىلهأردنىاهالتعبيىرأنهاهاج همتلسطهلمعتىد هللتىتثير ه 5.51أنه

مىنهه%51نهنسىب،هسنجدهأنهمتغيرهالمسىتلىهالتعليمى هيبىيه (755بضربهقيم،هإيتاهتربيعهف ه)عنههبنسب،هميلي،ه
 ه.التممينهالإدار ال  هيفسر ههالتمياهالتنظيم التباينهف ه

 (30)جدول رقم ال
 المستوى التعليمي حسب المتوسطات بين المتعددة للفروق (Scheffe) اختبار 

ماجستيرهأله جامع  ثانل  متلسط الفرق المحور
 دمتلرا 

 هف ه.د+هجامع ه
 التممين

تمياه
 الإستراتيجي،

 -Xxx 5.057- 5.500 5.541- 5.001 متلسط

 -Xxx 5.001 5.574 5.504 5.057 ثانل 

 -xxx 5.045- 5.177- 5.001 -5.500 جامع 

 -Xxx 5.511 5.045 -5.574 5.411 ماجستيرهألهدمتلرا 

 Xxx 5.511 5.177 5.504 5.001 التممين هف ه.د+هجامع ه

تمياه
الثااف،ه
 التنظيمي،

 -Xxx 5.511- 5.717 5.110- 5.710 متلسط

 -Xxx 5.415 5.711- 5.511 5.511 ثانل 

 -xxx 5.171- 5.071- 5.415 -5.717 جامع 

 xxx 5.755 5.171 5.711 5.110 ماجستيرهألهدمتلرا 

                                                 
ه.436مرجعهسابق هصه جلل هبالان ه-1

 (بين المجموعات)مجموع المربعات البينية 
 المجموع الكلي للمربعات

 

1.711 

15.155 

 

 =5.515 = 
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 Xxx -5.755 5.071 5.511 5.710 التممين هف ه.د+هجامع ه

التممينه
 الإدار 

 Xxx 5.514 5.171* 5.715- 5.450 متلسط

 Xxx 5.717 5.451- 5.715 -5.514 ثانل 

 -xxx 5.111- 5.575- 5.717 -*5.171 جامع 

 xxx 5.011 5.111 5.451 5.715 ماجستيرهألهدمتلرا 

 Xxx -5.011 5.575 -5.715 -5.450 التممين هف ه.د+هجامع ه

ه.0.05فرقهالمتلسطهعندهمستلىهيسال هه*
ه(.71)للملاقهرق هه(spss) همنهإعدادهالطالبهبالاعتمادهعل همخرجا: المصدر

لذىى هه5.014الماسىىلب،هلجميىىعهالماىىالرهتسىىال ههFأنهقيمىى،هه(07)لبصىىف،هعامىى،هيتبىىينهمىىنهالجىىدل هرقىى ه
 هممىاه5.50لذى هأمبىرهمىنهه5.51تسىال ه الماالر لجميع الدلال، مستلى قيم، إلاهأنالجدللي، هتهاهأمبرهمنهقيم

هشىرم،ف هالهالتنظيم هالتمياهف هدلرهالتممينهالإدار يد هعل هعد هلجلدهفرلقهبينهإجابا هالمبالثينهال ه
 اخىتلاف على  التممىينهفى  العىاملينهرغبى، إلى   لىك الطالىب ماى هالدراسى،هتعىا هللمسىتلىهالتعليمى  هليعىال

 هلالنتيجى،هذى هرفىضهالتممىينهالإدار هخىلا  مىن باتميى،هالتميىاهالتنظيمى مىنه ه إيمانىاهً العلميى، مسىتلياته 
ه.الفرضي،

لأبعىادهالتميىاههالتممىينهالإدار  مىن مى  تلجىدهفىرلقه ا هدلالى،هإاصىايي،هاىل هلا: رعيـة الرابعـةالفرضـية الف
ه.لسنلا هالخبرةهىف هالمؤسس،هما هالدراس،هتعاههالتنظيم 
دلرهالتممىينهاىل ه الدراسى، عينى، آراء فى  الفىرلق لاختبىار اااىاد  التبىاين تاليى  اختبىار اسىتخدا  تى 
رقى ه الجىدل  فى  المبينى، للخبىرةهالمهنيى، هلالنتىايجهىماى هالدراسى،هتعىاههشىرم،فى هالهف هالتمياهالتنظيمى هالإدار 

هF هلمى لكهيتبىينهأنهقيمى،ه5.50الماىالرهأمبىرهمىنه مىن ماىلر لمى  الدلالى، مسىتلى قيمى، أن يبىين لالى  ه(07)
ايي،هلذ هأق همنهقيمتهاهالجدللي، هممىاهيىد هعلى هعىد هلجىلدهفىرلقه ا هدلالى،هإاصىه7.551الماسلب،هتسال ه

لسىىنلا هالخبىىرة هلالنتيجىى،هذىى ههىتعىىاههفىى هالتميىىاهالتنظيمىى هدلرهالتممىىينهالإدار بىىينهإجابىىا هالمباىىلثينهاىىل ه
 .الفرضي،هقبل 

 (11)الجدول رقم 
 لسنوات الخبرة ىتعز  والتميز التنظيمي التمكين الإداري من كل حول جابات المبحوثين لإ (One Way ANOVA)الأحادي  التباين تحليل نتائج 

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين المحــور

هتمياهالايادة
ه

 0.238 3 0.716 بين المجموعات

 0.472 336 64.282 داخل المجموعات 0.679 0.505

 Xxx 339 64.999 المجموع

هتمياهالمرؤلسين
 

 0.457 3 1.372 بين المجموعات
0.662 0.576 

 0.690 336 93.917 داخل المجموعات
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 Xxx 339 95.290 المجموع

تمياهالهيم ه
هالتنظيم 

 

 1.173 3 3.519 بين المجموعات

 0.834 336 113.498 داخل المجموعات 0.243 1.405

 Xxx 339 117.018 المجموع

هتمياهالإستراتيجي،
 

 0.755 3 2.267 بين المجموعات

 0.712 336 96.852 داخل المجموعات 0.367 1.061

 Xxx 339 99.12 المجموع

تمياهالثااف،ه
 التنظيمي،

 0.474 3 1.423 بين المجموعات

 0.803 336 109.250 داخل المجموعات 0.622 0.590

 Xxx 339 110.674 المجموع

 التممينهالإدار 
 

 0.622 3 1.866 بين المجموعات

 0.449 336 61.166 المجموعاتداخل  0.250 1.383

 Xxx 339 63.033 المجموع

 جميع المحاور
 5.115 7 5.575 بين المجموعات

 5.105 336 11.151 داخل المجموعات 5.471 7.551

 Xxx 339 15.157 المجموع

ه.4.63تسال هه0.05 دلال،ه لمستلى"ه336 ه3" اري، درج، عند الجدللي، F قيم،
ه(.71)للملاقهرق هه(spss)عدادهالطالبهبالاعتمادهعل همخرجا همنهإ: المصدر

لأبعىادهالتميىاههالتممىينهالإدار  مىن مى  تلجىدهفىرلقه ا هدلالى،هإاصىايي،هاىل هلا :الفرضية الفرعية الخامسة
 .للمستلىهاللظيف هىتعاهف هالمؤسس،هما هالدراس،ههالتنظيم 
دلرهالتممىينهاىل ه عينى،هالدراسى، آراء فى  لفىرلقا لاختبىار اااىاد  التبىاين تاليى  اختبىار اسىتخدا  تى 
للمسىىتلىههىتعىىاههااسىى هالرمىى بهلشىىرم،هسىىلناطراكهلمديريىى،هالجهليىى،هللإنتىىاجافىى ههفىى هالتميىىاهالتنظيمىى هالإدار 

تميىاهالايىادةهأنهقيمى،همسىتلىهالدلالى،هلماىلر ههتبىينه(00)اللظيف  هلمنهخلا هالنتايجهالمبين،هف هالجدل هرقى ه
الماسىىلب،ههF هممىىاهأنهقيمىى،ه5.50علىى هالتىىلال هلذىى هأقىى همىىنهه5.551ل 5.557تسىىال ههيمىى لتميىىاهالهيمىى هالتنظ

للمسىتلىهالىلظيف ههىللمالرينهأمبرهمنهقيمتهاهالجدللي، همماهيد هعل هلجىلدهفىرلقه ا هدلالى،هإاصىايي،هتعىاه
مى هلااىدهمنهىاه هأماهباق هالماالرهفادهمىانهمسىتلىهالدلالى،هل5.50للمالرينهالساباينهعندهمستلىهدلال،هيسال ه

لمتغيىىىرهالمسىىىتلىهالىىىلظيف هلهىىى  ههى هممىىىاهيعنىىى هعىىىد هلجىىىلدهفىىىرلقه ا هدلالىىى،هإاصىىىايي،هتعىىىاه5.50أمبىىىرهمىىىنه
ه.الماالر
ه
ه
ه
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ه(11)الجدول رقم 

 للمستوى الوظيفي ىتعز  والتميز التنظيمي التمكين الإداري من كل حول جابات المبحوثين لإ (One Way ANOVA)الأحادي  التباين تحليل نتائج

ه.3.03تسال هه0.05 دلال،ه لمستلى"ه331 ه4" اري، درج، عند الجدللي، F قيم،
ه(.71)للملاقهرق هه(spss)دادهالطالبهبالاعتمادهعل همخرجا همنهإع: المصدر

هأنهالفىىرلقهتاتصىىرهعلىى هفيتىى هأعىىلانهالىىتام هلأعىىلانهالتنفيىى  هلالفىىرلقهاامثىىره(Scheffe)ليبىينهاختبىىاره
هفىىى هالهيمىىى هبىىىالتممين لىىىكهإلىىى هأنهأل همىىىنهيتىىىتثرههالطالىىبمانىى هلصىىىالحهالفيىىى،هاللظيفيىىى،هعىىىلنهتنفيىىى  هليعىىىاله

ه.انه هالفي،هالمعني،هأمثرهبالتممينأعلانهالتنفي ههالتنظيم هذ هفي،
ه

 مستوى الدلالة Fقيمة  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين المحــور

هتمياهالايادة
ه

 1.740 2 3.481 بين المجموعات

 0.449 771 61.517 داخل المجموعات 0.023 3.876

 xxx 771 64.999 المجموع

هتمياهالمرؤلسين
 

 0.777 2 1.554 بين المجموعات

 0.613 771 84.065 داخل المجموعات 0.284 1.267

 xxx 771 85.620 المجموع

تمياهالهيم ه
هالتنظيم 

 

 2.993 2 5.987 بين المجموعات

 0.810 771 111.030 داخل المجموعات 0.027 3.693

 xxx 771 117.018 المجموع

هتمياهالإستراتيجي،
 

 0.806 2 1.613 بين المجموعات

 0.711 771 97.506 داخل المجموعات 0.324 1.133

 xxx 771 99.12 المجموع

تمياهالثااف،ه
 التنظيمي،

 1.293 2 2.586 بين المجموعات

 0.788 771 108.088 داخل المجموعات 0.197 1.638

 xxx 771 110.674 المجموع

 التممينهالإدار 
 

 1.094 2 2.189 بين المجموعات

 0.444 771 60.844 المجموعاتداخل  0.088 2.465

 xxx 771 63.033 المجموع

 جميع المحاور
 7.541 5 5.410 بين المجموعات

 5.144 771 11.750 داخل المجموعات 5.517 5.571

 xxx 771 15.15 المجموع
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مىنههلالتميىاهالتنظيمى هالتممىينهالإدار على هالعلاقى،هبىينههالمسىتلىهالىلظيف ليممنناهاسابهاج هتىتثيره
ه1:خلا هالمعادل،هالتالي،

 = قيم،هإيتاهتربيع
 

أقىىربهلىىىه)،هلاجىى هضىىيي هتعىىدهقيمىىه(Cohen)لقيمىى،هإيتىىاهتربيىىعهالماسىىلب،هلفاىىاهللإرشىىادا هالتىى هلضىىعهاه
لبالتىىال هفىىإنهللمسىىتلىهالىىلظيف هتىىتثيرهعلىى هأنهىىاهاجىى هضىىيي هللتىىتثير هه5.57 هفاىىدهسىىبقهلأنه مرنىىاهأنه(5.57

سىىىنجدهأنهمتغيىىىرهه (755بضىىىربهقيمىىى،هإيتىىىاهتربيىىىعهفىىى ه)ضىىىعيفهللغايىىى، هللىىىلهأردنىىىاهالتعبيىىىرهعنىىىههبنسىىىب،هميليىىى،ه
هه.التممينهالإدار ال  هيفسر ههياهالتنظيم التممنهالتباينهف هه%55المستلىهاللظيف هيبينهنسب،ه

 (: 33)جدول رقم ال
هالمستوى الوظيفي حسب المتوسطات بين المتعددة للفروق (Scheffe) اختبار

 عون تنفيذ عون تحكم إطار الفرق المحــور

هتمياهالايادة
 

 Xxx 0.253 -0.157 إطار

 *xxx -0.410 0.253- عون تحكم

 Xxx *0.410 0.157 عون تنفيذ

هتمياهالهيم هالتنظيم 
 

 Xxx 0.037 -0.536 إطار

 *xxx -0.574 0.037- عون تحكم

 Xxx *0.574 0.536 عون تنفيذ

 00070فرق المتوسط عند مستوى يساوي  * 
ه(.11)للملاقهرق هه(spss)منهإعدادهالطالبهبالاعتمادهعل همخرجا ه: المصدر

لذى هأقى همىنهقيمتهىاهه5.571تسىال ه مجتمعى، الماىالر علجميى الماسىلب،هFقيم،ه أن يتبين عام، لبصف،
ممىاهيىد هعلى هعىد هه5.50لذ هأمبرهمىنهه5.517الجدللي، همماهأنهقيم،همستلىهالدلال،هلجميعهالماالرهتسال ه
هىعاهيهدلرهالتممينهالإدار هف هالتمياهالتنظيم لجلدهفرلقه ا هدلال،هإاصايي،هبينهإجابا هالمبالثينهال ه

 هلالنتيجى،هذى هالتميىاهالتنظيمى  تاايىقهبضىرلرة العىاملين قناعى، إلى   لىك الطالىب ليعىالللمسىتلىهالىلظيف  ه
ه.رفضهالفرضي،

ه
ه
ه
ه

                                                 
ه.436مرجعهسابق هصه جلل هبالان ه-1

 (بين المجموعات)مجموع المربعات البينية 
 المجموع الكلي للمربعات

 

 =5.55 = 
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هاستنتاجات الدراسة: المطلب الرابع
لمديريى،هالجهليى،هلدلرهالتممىينهالإدار هفى هالتميىاهالتنظيمى هعلى ه التعىرف إلى  الدراسى، ذى   ذىدف 

 جمىع لغىرض اسىتبان، لتطىلير تصىمي  تى  الدراسى،  أذىدافهايىقللتا  ااس هالرم بهلشرم،هسلناطراكهللإنتاج
هعشىلايي، بطرياى، اختيىارذ  تى  لقىد مبالثىًا   (745)نهمى للتاليى  الصىالا، الدراسى،هعينى، لتملنى  البيانىا  
 تامىي  ذييى، على  الدراسى،هأداة عىرض تى  ايىث لالثبىا   الصىدق مىن عاليى، درجى،هالدراسى، لأظهىر  بسىيط، 
هتى  اىين فى  الماممىين إجمىا  نالى  التى هالفاىرا  أُبايى  بايىث المختصىين ااسىات ةهمجملعى،همىنهمىن مؤلفى،

لغاءلههتعدي هبعضهالفارا    مىع لتتناسىب فاىرة (41) إلى  لصىل  أن إلى  ااداة لطلر   البعضهالآخرهمنها ا 
،همىىىنهلبعىىىدهاختبىىىارهالفرضىىىيا هباسىىىتخدا هاادلا هالإاصىىىايي،هالملايمىىى،هتلصىىىلناهإلىىى همجملعىىى هطبيعىىى،هالدراسىىى،

ه:الاستنتاجا هممايل 
هممىا( 57.71) يسىال ههبالتممينهالإدار لجميعهالفارا هالمتعلا،ههالمتلسطهالاساب هأنأظهر هنتايجهالدراس،ه -1

هذنىاكهمسىتلىهأن بمعنى   تغيىرالم ذى ا فارا لهالعين، عل هقبل هأفراد يد   همما64.34% بىاللانهالنسب هتادده
 هليعىىالهالطالىىبهذىى  هااسىى هالرمىى بهلشىىرم،هسىىلناطراكهالجهليىى،هللإنتىىاجلمديريىى،هامابىىل هللتممىىينهالإدار هفىى ه

الممينى،ه الإدارة أنمىاطهناىلهتطبيىقهااس هالرمى بهلشرم،هسلناطراكهلمديري،هالجهلي،هللإنتاجاهاتجا هإل  النتيج،
 مىع مى التعا ف  البيرلقراطي، عن لالخرلجهبالانفتامهتتس  لمعلن،هلاضا،هإداري، سياسا  انتهاجالاايم،هعل ه

صىدار الىتام هعىن لالابتعىادهاللظيفيى، لالفعاليىا  الملادر  التى  الهادفى، الجهىلد لترميىاهلالتعليمىا   االامىرهلا 
هالسىلط، نطىاق لتلسىيع التاليىد  التفىليض قيىلدهمىن الىتخلصله الإدار  هالجهىاا أداءهتاسىين باسىتمرار تنىاد 

1دراسى،هه هلتنسىج هذى  هالنتيجىى،همىعالمفلضى،
GARY, 2004))هلجىد هأنهالهيامىى هالهايبرارميى،هالتى هتاىىل هالتىه 

طلاق ه.الطاقا هالمامن،هللعاملينهتؤد هإل همستليا همابلل،همنهالتممينهعل هنظا هالإدارةهالمفتلا،هلا 
لمديريى،هاهفى هالتميىاهالتنظيمى  أبعىاد على  المباىلثين لإجابىا  الاسىابي، المتلسىطا  أن على  النتىايج دلى  -2

التميىاه ابعىادهالملى  المتلسىط لأن نسىبيا ابللى،هم مانى هااسى هالرمى بهراكلشىرم،هسىلناطهالجهليى،هللإنتىاج
 اسىاب  بمتلسىط االلى   المرتبى، تميىاهالاسىتراتيجي،هبعىد ااتى هلقىد  (3.23)هبلىغالشىرم،ه فى  التنظيمى 

 بمتلسىط تميىاهالهيمى هالتنظيمى  بعىد ااخيىرة المرتبى، فى هلجىاءه %11.01لبىلانهنسىب هقىدرهبىىه (3.41)بلىغ
لأنمىىل جهااعمىىا هه الإدار  ااسىىللب إلىى   لىىك ليعىىلد  %17.54بىىىهلبىىلانهنسىىب هقىىدره(3.04) بلىىغهاسىاب 
 الشىرم، ذى   أنلههخصلصىا  منهاهشرم،هرايدةهفى همجىا هتخصصىهاهلال  هجع هشرم،هسلناطراكهف  المتميا

 هالطعامنى،)اسى،دره به جاء هما مع ذ  هالنتيج، لتتفق .اديث،اللههعصري،الهداري،الإ مفاذي ال تطبيق عل  مفتع

                                                 
1
- Loren GARY, “The rise of Hyperarchies”, Harrods Mangement, Vol.59, N

O
.3, March 2004, P.23. 
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2001)
هالصىا،  لاارة فى  العىاملين لىدى مسىتلىهمرتفىعهللتميىاهالتنظيمى  ذنالىك أن إل هنتايجها أشار  لالت  1
2)هدراسى، بىههجىاء  مىا مىعجاييىاهلالتاى ه

(KHOO & TAN, 2002  لتميىاه)ااذميى،هالمبيىرةه إلى  تلصىل  لالتى
 نتيجى، ممىاهتتفىقه.المفهىل هالملى هللتميىاهالتنظيمى هفى هتاايىقه(المرؤلسين هلتمياهالايىادة هتميىاهالاسىتراتيجي،

 البنىلك قطا  ف  التميا أن إل  نتايجها أشار هلالت  2006)3 الخرشه )هدراس، بههجاء  ما مع الدراس، ذ  
4  الشمايل،) دراس، به جاء  ما مع أيضًا لالتا همرتفع،  لبدرج،هإيجابيًا مان ااردني،

 تلصل  لالت  2004)
 .مرتفع، بدرج، جاء  التنظيم  التميا ابعاد عمانهأمان، ف  العاملين  تصلراهأن إل 

هنأ  إ  لىههالتابعى، اابعىادلهالتنظيمى ه لتميىاا تفسىير فى  للتممىينهالإدار  أثىر لجىلد إلى  النتىايج أشىار  -1
أنهلى هإ ليعىاىه لىكه (التنظيمى هالتميىا (الملى  التىابع المتغيىرهف  التباين من (56.3%) فسري التممينهالإدار 

رلتينيى،هه أ استراتيجي، مان أسلاءه الإداري،  الارارا صنعهلاتخا ههف هلمشارمته للعاملينههالعليا الإدارةهتممين
لشىرم،هسىلناطراكههااعمىا أداءه تاسىينالتميىاهله تاايىق  هلتلسىيعهمهىامه هلصىلااياته هأدىهإلى -يلميى،–
(5575الضلاعين ه(،هالتنافس  هلتتفقهذ  هالنتيج،همعهدراسهملقعها عل  لافاظلا

 ا  اهًذامى اهًثىرهأ هلجىدأهالت ه5
 همماهانسىجم هنتيجى،هالاردني،هالاتصا  شرما  ف  عما اا منظم، تميا ف  الادار  للتممين ااصايي، دلال،

6مىعهنتىايجهدراسى،ههجاييىاهالدراسى،
(S.NAUMAN, M.ELAHI & S.IQBAL, 2010) التى هألضىا هأنهذنىاكه

ه.ف هتاايقهالتمياهلشرم،هالاتصالا هالبامستاني،ه)المعللما  هالتافيامشارم،ه(لبُعد هالتممينههاهًدلره
 النتيجى، ذى   عىاىلته (الايىادة تميا (بعدهف  التباين منه( (49.2%فسربين هالنتايجهأنهالتممينهالإدار هيه -1

 لدذ جهمنههسقنالعاملينهلمعن هالعم هال  هيؤدلنههله عااهمنهإدراكقدهإل هأنهتالي هالشرم،هللادةهاالامره
 الى  لالتى هتلصىل هO.E. AUGUSYUS & Al,  2006) ) 7هدراس، مع يتفق لذ ا لتمياذا نالهتعاياهالايادةه

هه".أناهأربحهلأن هتربح"للعاملينهيايدهمنهالمفاءةهالايادي،هليااقهسياس،ههلمساندتها الادارة تشجيع أن
ه (المرؤلسىين تميىا (بعىد فى  التبىاين مىنه (36.8%)أيضًىاهفسىريألضىا هالنتىايجهأنهالتممىينهالإدار ه -1

أنههإلى ه هبالإضىاف،المىلظفينهجميىعهلتىدريب شىامل، لاستراتيجي،  هشرم،هسلناطراكتبن ال لتعاىهذ  هالنتيج،ه
                                                 

ه.112-88صهص ه2001 ه1 هالعدد17 هالمجلداليرملك أبااث  "الصا،هلاارة اال، :الاملم  الاطا  ف  الشامل، الجلدة إدارة" الطعامن،همامد ه-1
2
- H.H.KHOO & K.C.TAN, Using the Australian business excellence framework to achieve sustainable business 

excellence. Corporate Social Responsibility and Environmental Management, 2002, PP:196-205. 
ناله المُنظما  قيادة عل  الاادرة الايادا  لإختيار نمل ج لتطلير ااعما هااردني،  منظما  تميا ف  الايادي، الممارس، أثر" ماسبهالخرش،  ياسينه-3

ه.123 هص2006ه  عمان العربي،  عمان جامع، منشلرة  غير دمتلرا   رسال،  "التميا
همؤت،  جامع، منشلرة  غير ماجستير  رسال،  "المبرى عمان أمان، ف  التنظيم هالتميا ف  الإضاف  الدلر سللميا  تتثير"الشمايله ه الله عبد نانس ه-4

ه.126ص  2004ااردن ه
ه.24-62:عل  همرجعهسابق هصهص الضلاعينه-5

6
- Shazia NAUMAN, Maliha ELAHI & Suhail IQBAL, OP.CIT, PP:14-29. 

7
- Osseo-Asare E.AUGUSTUS, David LONGBOTTOM & William D.MURPHY, “Leadership best practices for 

sustaining quality in UK higher education from the perspective of the EFQM Excellence Model”, Quality Assurance 

in Education, Vol.13, N
0
.2, 2006, PP:148-170. 
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هالاذتمىا  ايىادة إلى  اىل هاسىتاطابهالمفىاءا  هأدىهمىعهالشىرما هالبترلليى،هااجنبيى، المنافسى، دهعنصىراشىتدا
هالخىارجفى ه ه تىدريب لمِىنححهالمافيى، الماليى، المخصصىا  رصىدله  بالمرؤلسىينهمىنهخىلا هتافيىاذ هلتمميىنه 

ممانيا هعالي، قدرا  يمتلملنجعله هل  لذى ا هتلاجهه  الت  العابا  تخط  عل  تساعدذ  متمياة  إبداعي، لا 
(S.K. HO & Al, 1995) دراس، مع جايياهيتفق

منه تُعدهلالاستالالي،هلالتافياهالتدريب أن ال  لالت هتلصل  1
( (2N.KATHIRAVAN & Al, 2006هدراسىا  مىع ذى  هالنتيجى،هأيضىا لتتفىقهتميىاهالمرؤلسىين له،هامىال صىراعنال

 ه.تمياهالمرؤلسين ف هالإدار هتممينال أذمي، ل إ تلصل هالت ه(AGUS, 2005) 3ل
هه(الاسىتراتيجي، تميىا) بعىد فى  التبىاين مىنه(52.4%)يفسىره أنهالتممىينهالإدار  خلصى هنتىايجهالتاليى هإلى  -6
يعىااههالمشىارم، على  ه لتشىجيعللعىاملين هأنهتلسيعهالصلاايا هلتفليضهالسىلطا ههإل  النتيج، ذ  عاىهلت

 لذى ا للشىرم، هالملي، ااذداف تاايق إل  ؤد ت الت العام،ه التلجها  لتاايق منهتلايدهالرؤي،هالاستراتيجي،
4  الدرادم،) دراس، عمهيتفق

لبناءهالثا،هبالنفسهتساذ هفى هصىنعهالمماشف،هعلام ههأن ال  تلصل  الت  2002)
هدراسىى،همىىعجاييىىاهذىى  هالنتيجىى،ههلتتفىىقهمىى لك العملىى   التنفيىى  ملضىىع للضىىعها المتميىىاةالاسىىتراتيجيا ه

5
(B.McGregor, 1994)هالجمىاع  هالعمى ) خىلا  مىن يتعىاا تميىاهللاسىتراتيجي، بنىاء أن إلى  تلصىل  لالتى ه

 .(الاستالالي، همعن هالعم 
 الهيمى  تميىا (عىدبهُ فى  التبىاين مىنه (35.4%)يفسىر  الفرضىيا هأنهالتممىينهالإدار هراختبىاأسىفر هنتىايجه -7

نظامهىاهالإدار همىنههعلى  تعىديلا  بىإجراء شىرم،هسىلناطراك إدارة اذتمىا إلى ه النتيجى، ذى  عىاىهلته(التنظيمى 
 لذى ا نظيمى  الت الهيمى على هتميُىاهبمىاهيسىاعدهه (Flat)خلا هالترمياهعل هدمجهاللظىايفهلالتسىطيحهالإدار ه

ذناكهعلاق،هإيجابي،هبينهتشجيعهرلمه أن إل  تلصل  لالت ه(D.JENNINGS, 2004) 6هعهدراس،جايياهمهيتفق
 .رلمهالمبادءةهلالابتمارهلدىهالعاملينهلبينهبناءهالهيام هالمرن،هف هالشرما هالصناعي،

 الثاافى، تميىا)هعىدبهُ فى  التبىاين مىن (47.3%) نسىبته مىاهرفسىيهالتممىينهالإدار تبىينهمىنهنتىايجهالتاليى هأنه -0
هأنهار هبىى لرهالتممىىينهفىى هشىىرم،هسىىلناطراكهلمااللتهىىاهترسىىيخههمثاافىى،ههإلىى  هلتعىىاىهذىى  هالنتيجىى،ه(التنظيميىى،

                                                 
1
- Samuel K. HO, Svetlana CICMIL & Christopher K.FUNG, “The Japanese 5-S practice and TQM training”, 

Training for Quality, Vol.3, N
0
.4, 1995, PP:19 –24. 

2
- N.KATHIRAVAN, S.R.DEVADASAN, Muhammed M.ZAKKEER, “Quality improvement oriented training and 

education programme and its financial accounting system”, Industrial Management & Data Systems, Vol.106, N
0
.3, 

PP:380-406. 
3
- Arawati AGUS, The Structural Linkages between TQM, Product Quality Performance, and Business 

Performance: Preliminary Empirical Study in Electronics Companies. Singapore Institute of Management, 2005. 
ه.422 هص2001عمان هه صفاء دار المُنظما   ف  الشامل، الجلدة، متملن الدرادمهه-4

5
- B.Mcgregor, “Public Administration”, Public service status review the excellence agend, Vol.54, No.3, 1994, 

PP:296-301. 
6
- Daniel JENNINGS, Corporate Entrepreneurship And Equifinality An Empirical Analysis of Strategy –Structure- 

Performance, ebscohot, 2004, P.13. 
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 فى  لفاعى هايىل  دلر مىنهخىلا همىاهتتديىههمىن شىرم،هسىلناطراك فى  التنظيميى، الثاافى، جديىدةهأدىهإلى هتميىا
 مىاهجىاء هبىههمىعجاييىاه يتفىق  هلذى الالتميىاهالتنظيمى هالنجىام تاايىقهناىل العىاملينهلالشىرم،هأذىدافهتلجيىه
(T.S.FROST & Al, 2002)هدراسى،

 إلى  ياتىاج الثاافى،هالتنظيميى،هلتمياذىا نجىامهأن إلى  تلصىل  لالتى ه1 
 . لجعلهاهبيي،هممين، الداخلي، المنظم، بيي،ف ه الاستثمار

ه نهالإدار هفى هتميىاهالهيمى هالتنظيمى دلرهالتممىيهناىل المباىلثين لتصىلرا  فرلقىًا ذنىاكهأن النتىايج  ل هده -0
همثىرااذى هالنسىب،ه ال ملر بتن  لك تفسير ال ملرهليممن لصالح مان  الفرلق لأن (نل هالجنس (لمتغيرهتعاى
هعلى  اطلاعًىا ف هذيام هعم هشرم،هسلناطراكهنظراهلخصلصي،هالنشاطهالبترلل  هلبالتىال هذى هاامثىر تلاجدا

هتميىىىا هتميىىىاهالمرؤلسىىىين هتميىىىاهالايىىىادة)فىىى هالمتمثلىىى،هبىىىاق هالماىىىالرههابينمىىى هبالعمىىى  الخاصىىى، المعللمىىىا 
لتتفىقهذى  هالنتيجى،هجاييىاهمىعه.هلجىنسنىل هالهىتعىاهفىرلقههفلى هتمىنهذنىاك (تميىاهالثاافى،هالتنظيميى، هالاستراتيجي،
)5551المعاني، (نتايجهدراس،ه

 .لإدار لصالحهال ملرهفيماهيتعلقهبالتممينهاهاهًالت هتلصل هإل هأنهذناكهفرلقه2
دلرهالتممىينهالإدار هفى ههناىل المباىلثين لتصىلرا  إاصىايي، ،دلالى  ا هاهًفرلقى ذنىاكبينى هالنتىايجهأنه  -10

تعىاىهه (تمياهالاستراتيجي، هتمياهالثااف،هالتنظيمي، هتمياهالهيم هالتنظيم ه تمياهالايادة)أبعادهالتمياهالتنظيم 
هلامتلامهىاهعطىاءهً مثىرااهانهى هالفيى،ه قى فت سىن، 50 ااعمىار  ل هلصىالح الفىرلق لمانى   (العمىر) لمتغيىر
هنضىجًاهأمثىر مىان الفرد عمر ااد فملماهسن،ه70إل هه51منه لمان هأيضاهالفرلقهلصالحهالفي، هالشباب طاقا 

لمامًا له هتاتىاجهالتى  لالإداري، لالسللمي، الفني، النلاا  التعرفهعل  عل اًهقادره يجعله ما الخبرة من له ليملنها 
لتتفىقهذى  هالنتيجى،ه.هللعمىرهىتعىاهفىرلقههفلى هتمىنهذنىاكهقهالتميا هفى هاىينهأنهبُعىدهتميىاهالمرؤلسىينتااي إل 

3جايياهمعهنتايجهدراس،ه
 (M.SIEGALL & S.GARDNER, 2012)
لصىالحههاهًالت هتلصىل هإلى هأنهذنىاكهفرلقى 

 .فيماهيتعلقهبالتممينهالإدار هق فت سن، 50 ااعماره ل 
دلرهالتممينهلجلدهفرلقه ا هدلال،هإاصايي،هبينهإجابا هالمبالثينهال هعد هاتضحهمنهنتايجهالتالي ه -11

هشىرم،هسىلناطراك فى  العىاملين بىتنه هلتعىاىهذى  هالنتيجى،لسىنلا هالخبىرةهىتعىاههفى هالتميىاهالتنظيمى هالإدار 
لتتفىقهذى  ه .الشىرم،هفى  منه  م ل سنلا هالعم هعن النظر بغض الاذداف  تاايق نال قلي، دافعي، يمتلملن

(PARAMANANDAM, 2013) 4 نتيجى،هجاييىاهمىعهنتىايجهدراسى،ال
التى هتلصىل هإلى هعىد هلجىلدهفىرلقهفى ه 

 .تصلرا هالمبالثينهللتممينهالإدار هتعاىهلسنلا هالخبرة

                                                 
1
- T.S.FROST, J.M.BIRKINSHAW & P.C.ENSIGN, “Centers of excellence in Multinational Corporation”, 

Strategic, Management Journal, 2002, PP:997-1018. 
ه.133مرجعهسابق هصأامدهالمعان  هه-2

3
-  Marc SIEGALL & Susan GARDER, OP.CIT, PP:703-718. 

4
- PARAMANANDAM, OP.CIT, PP: 45-56. 



 دراسة ميدانية لدور التمكين الاداري في تحقيق التميز التنظيمي لشركة سوناطراك                 لرابعالفصـــــــل ا

 

571 

هدلرهالتممىينهناىل المباىلثين إاصىايي،هلتصىلرا  ،دلالى  ا  اهًفرلقى ذنىاك أنتبىينهمىنهنتىايجهالتاليى ه -12
صالحهفرلقهلالهلمان   (العلم  المؤذ ) لمتغير تعاىه(مياهالثااف،هالتنظيمي،ت هتمياهالاستراتيجي،)الإدار هف ه

همعىارفه  لايىادة لمهىاراته هأنفسىه هلتطىلير الفيى، ذى   رغبى،هعنىد لجىلد إلى   لىك الطالب ليعالفي،هالجامعيين ه
هلعلمى ا المؤذى هعلى  الااصى هالفىرد بالإضىاف،هإلى هأنه التميىاهالتنظيمى فى هإطىارههالتممىين على  الاصىل له

هلبالتال  عاليًا للعم  الفرد فه  مانهعاليًاهالمؤذ  مان لملما العم   بجلانب لعيا أمثر يملن لللظيف، المناسب
المرؤلسىىين هالايىىادة هالهيمىى ه)بينمىىاهلىى هتمىىنهذنىىاكهفىىرلقهبالنسىىب،هلتميىىاه.ه،هلمتميىىاةعاليىى مسىىاذماته مىىلنت

هعلى  العىاملينه  هأنإلى  لىك الطالىب ليعىالهلعلمى  تعىاىهلمتغيىرهالمؤذى هاهلالتميىاهالتنظيمى هممى ه(التنظيمى 
لتتفىقهه .التممىينهالإدار هخىلا  مىن قناعى،هباتميى،هالتميىاهالتنظيمى عملمىاهلىديه ه العلميى، مسىتلياته  اخىتلاف

(J.F.YASAR & M.ZAIRI, 2012) 1هذ  هالنتيج،هجايياهمىعهنتىايجهدراسى،
التى هتلصىل هإلى هلجىلدهفىرلقهفى ه 

  .ينهالإدار هتعاىهلمتغيرهالمؤذ هالعلم تصلرا هالمبالثينهللتمم
دلرهالتممىينهالإدار ههناىل المباىلثين إاصىايي،هلتصىلرا  ،دلالى  ا هاهًدل هنتىايجهالتاليى هأنهذنىاكهفرلقى -11
الفىرلقهاامثىرهلصىالحهالفيى،هلمانى هه تعاىهلمتغيرهالمسىتلىهالىلظيف هتمياهالايادةهلتمياهالهيم هالتنظيم ف ه

فى هالهيمى هالتنظيمى هذى هفيى،هأعىلانههبىالتممينالطالبه لكهإل هأنهأل همنهيتىتثرههاللظيفي،هعلنهتنفي  هليعال
بينمىىىاهلىىى هتمىىىنهذنىىىاكهفىىىرلقهلتصىىىلرا هالمباىىىلثينهبالنسىىىب،هلتميىىىاهه.انهىىى هالفيىىى،هالمعنيىىى،هأمثىىىرهبىىىالتممينالتنفيىىى ه

همىع جاييىا النتيجى، ذى   لاتفاى  هتعىاىهلمتغيىرهالمسىتلىهالىلظيف  (المرؤلسين هالثااف،هالتنظيمي، هالاسىتراتيجي،)
 دراسى، نتيجى،

2
 (5577 ,(Abadi& Cheginiهللعلامىى  إاصىايي، دلالى،    ذىا  أثىر لجىىلد أظهىر هالتى ه

ه.اللظيف  المسم  ذل تتثيرًا الديملغرافي، العلام هأمثر لمان  دار الإ مينالتمهعملي، ف  الديملغرافي،
 الدراسة إقتراحات: المطلب الخامس

همجملع، ذناك فإن  التممينهالإدار هإدارة ادبيا  الاعتبار بعين النظر لمع ، السابا النتايج عل  بناءهً
التممىينهالإدار هلتاايىقه تطبيىق مستلى لرفع بها  ااخ  أذمي،طالبهال يرى الت  لالاقترااا   التلصيا  من

ه: يل  مما لذ   ااس هالرم بهلشرم،هسلناطراكهلمديري،هالجهلي،هللإنتاجاالتمياهالتنظيم هف ه
بىراا  ملاردهالبشىري،بىال الاذتمىا هتعايىا -1 تلسىيعهالثاى،ههخىلا  مىن فى هالشىرم،هفىاعلين متعضىاء دلرذى  لا 

 ه.لاتخا ذا الارارا  صناع، ف  المشارم،ب له هالسمامله هالمتبادل،
 البىرامج خىلا  مىن مهىاراته هلتطىلير العىاملين  لىدى التميىا بثاافى، الالتىاا  مسىتلى فى  الاسىتمرارهتعايىا -2

 .المستمرة ،التدريبي

                                                 
1
- Jarrar F.YASAR & Mohamed ZAIRI, OP.CIT, PP:266-271. 

2
- Mohammad ABADI & Mehrdad CHEGINI, OP .CIT, PP:76-83.  
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هىاهنأله سىيما شىرما هالنفطيى،هالعاملى،هفى هالمنطاى، ال لجميىع شىرم،هسىلناطراك بىينلالااتمىاكه التنسىيق ايادة -1
ممىاهيجعى هإدارتهىاهممينى،هه مبيىرةهاستشىاري،هقىدرا لههلاسىع، خبىرة  ا هلمتعىددةهالجنسىي،هالاجى  مبيىرة شىرما 

  .لممارساتهاهمتمياة
 لفىقهالتنظيمى   العمى  أللليىا  مىن ألللي،هجعله خلا  من الجدد  العاملين لدى التممينه مارس،م ترسي، -1

مىنهخىلا ه خطىتال فى  لقىلعه  عنىدالجىدده للعىاملين المسىاعدة تاىدي مىعهالجمىاع ههالعمى  مىن متناسىا، منظلمى،
 .للعاابهاهًللتعل هلاهفرصهاهًجع هااخطاءهفرص

 الجهىلد مىن المايد ب   عل  لتشجيعه ه جهلدذ  عل  لالثناءهالمتمياين  لافراد الجلايا بتادي الاستمراره -1
 .لفاعليتها ،شرمال تطلر عل  ينعمسهمما اللاام،  الإبداعا  لتادي 

 فى   معهى  الثاى، جسىلرهمىن المايىد لبنىاء مىعهالمرؤلسىين التلاصى  مىن المايىد على  الشىرم، إدارةهتعم  أن -6
 المناسىبا  فى  لالمشىارم، تمرمسىهبشىم  لالنىدلا  اللاىاءا  عاىد خىلا  مىن ل لىكه  التميىا عن الباث طريق

ه.التلاص  لإدام، بالعاملين الخاص،
همتطلبىا التى هتااىقههالعمى هإجىراءا هتطىليرهمىنهخىلا هالإدار  هتممىينالممارسى،هضرلرةهالاذتما هبتنمي،ه -7

 .لليا ؤهعل هتام هالمسهالعاملينهتشجيعلف هالمستليا هالإداري،هالدنياههخصلصاه التممين
بماهيفسحهالمجا هأما هه الاديث،هالت هتمي هإل هاافاي،هأمثرهمنهالهرمي،هالتنظيمي،هالهيام بهالاذتما هتلسيع -0

خصلصىاهلأنهبُعىدهه لتاايقهالتمياهالتنظيم العاملينهلإدراكهقدراته هلمهاراته هف هالسيطرةهعل هطرقهالعم ه
 .معهأبعادهالتمياهااخرىتمياهالهيم هالتنظيم هقدهجاءهف هالرتب،هااخيرةهمنهايثهااذمي،هالنسبي،هبالماارن،ه

هعمليىى،هلمىىاهلىىههمىىنهأثىىرهإيجىىاب هعلىى ه الترميىىاهعلىى هأنمىىل جهالعمىى هالاىىاي هعلىى هفىىرقهالعمىى هلتنىىل هالمهىىارا  -0
 .هالإدار هالتممين

هتفىليضمىعهلص هالإدارةهالعلياهبتبن همناتهتنظيم هيسمحهباري،هتباد هاافمىارهبىينهالىرييسهلالمىرؤلسهن -10
 .لشرم،لالتمياهالتنظيم همماهيدع هه مسؤللياته  مع متلاان بشم  مرؤلسينلل السلطا 

للماهمان هذ  هالدراس،هل هتغط هجميعهاابعاد هإ هأبا هالمجا همفتلاىاهلدراسىا هأخىرىهمسىتابلي،هتتنىال ه -11
فىىى ههالإدار تممىىىينهالهدلرلصىىى هبىىىإجراءهدراسىىىا هأخىىىرىهعىىىنهأبعىىىاداهجديىىىدةه ا هعلاقىىى،هبملضىىىل هالدراسىىى، هن

 هإدارةهمعرفىىى،ه هتفعيىىى هإدارةهاللقىىى إدارةهااامىىىا الىىىدلر هالاىىىدرةهعلىىى هالابتمىىىار هصىىىرا ه)متغيىىىرا هأخىىىرىهمثىىى ه
 .(الابلن هإدارةهعلاقا هالابلن

ه
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 :مة عامـــــــةـــخات
ااادديناااوندد  نااتارونناااو ددتناااوي ودديننيالجناوددانااوير ددلنانددونودد نونضددن اساعراضددولنبعددتناولناوددلننن
ودد ناددرال،نبددوناونلمددلنودد نوجون ددلنودد نااوير ددلرننااو ددل  شنااتار ددلننآ ،نناالددنا ناددشن و ددلاوبثددمنوو ددلنااو  نودد

ن.اون  نااتارونناااو تناااوي ويااواننرةناااينا نوناينوجون  لنأتب لرننونو ناا
نس لسددلناتار ددلهنأوددبناوددلن ابدد ،ناا نددرنااتارونأتب ددلرنضددو اونقدداناااوندد  نناا ددل  نااويددرودد نلدد ونا

ااوسدددا  سناسدددبرنأصدددنارنلصليصدددهننوسدددان لاهننااب ددد ن ددد ناو ددد  نناقعدددهنادددينوويودددلرننصدددلا لنالب ددد 
  دددد ناعددددتترنن.ننددددنانووددددلن نتراسدددداه ،نلنددددنارناجسدددد تولالدددد نالأ وددددلونلأجددددونوعراددددلنأبعددددلت ننومنولادددددهننن

ووددلن  دد رنااددين ددونا لنوعوددل نناعددتتنن،ااتاروناوندد  و  ددنشنااالااجل ددلرننااتنا ددلنااادديناددشنودد نل ا ددلناوددلنون
ااوعرادل،ن)اوو شنود نرندتن لدينااسدلنلنناامدنةننودو شنود ن د ن لدينضدرنرةناجاودلتن دتةنودترنلرنن؛وضلو وه

ااسلبملناجاوعدرن لدينادنارن وصدرناالدلنناامدرارنادينااتارةننانالأانلرنان نأصلن(ر،ناامنةآااوعلنولر،نااونلا
اددينص ددلان وصددرنااوسددلاالنااوبل ددرة،نوددانانسدد انوجددلونانسددلانااثمددلننا  نددلانااصدد   لرنن ر ددلننااوونوددل

ن.اااصر ناضلالناايناات نةنااصلتقلنالو لرنلناينسلنلناامرار
 نا   دت ش نااعدلول   ااتارة بد   ااثمدل ندن  نا بإقلودل ريد   ب دنو   داش ااتارونلااون  نبدنا ناد

 اادري  ننااودرسن ،ننووده بد   ااتالل دل ناااوي و دل ااتار دل اا دتنت ننسدر ،ناامدرار االدلن ادي نو دلرنا ش
 وسدان لرن لا دلنود  اادي اا درنل ادي ااب درو بلاعوصدر ارامدي ااادي ااوعلصدرة ااو دل  ش ود   عابدر ادلااون  
 اااوند    ول دل اعدتتر انلودل.نااوبدلترة نرنح ااوسدامو نااا ن در ناابدتات بدلاو   نااثمدل اا ر دم نرنح اااعدلن 

ونلولادهنالدتوا ل نلقلاده ندو ب  د ن ندر  ال درنل، ااونيد  ناواودلا نلاا ن دي أرقي ترجل ااي اصو اإو ل  نا 
ن.ناو ت ل نوجل  ل بملي ل أجو و  ناااض  ل

ادددينااوسسسدددلرن-ااتاروننويدددلشن دددوناينناااونددد  نااضدددنناودددلنوددد نلددد ونودددلنادددشنوعلاجادددهناددديناندددلرن
و دددلننااونيددد نادددينااوسسسدددلرنااصدددول  لن ددد نو دددلنهنادددينااوسسسدددلرننالدددا  أ نن-ااصدددول  لنناالتو دددل

االتو ل،ن سل شناينالالا  نايننب علناااون  ننترجاهنايننونقندلت،ن  د نالالد نودتل رناااوند  نادين
ن.انجهنوانااتبن نلاااين نن نا  لنااوني ننج نااوسسسلرنااصول  لن  نوتل اهناينااوسسسلرناالتو ل
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اجعدونالأادراتن سا دعرن نن(و سد ل،ن  نل دل(اللاون  نااتارون تةنوتل رننااوملربلنااويلو لناينس لمنن
  ش،نبنر ملناعوون ليناوو لنقدتراا شننن دلااا شننا م دمنناا دشنناسدام ا ا شنااوعويناانيلي ننااو لشنااوننللن

ن.ابل ورن ساناابل ث  ننو لننااوسسسلن(و ل،نسلنن لاوي )ن تةنولرجلرن
ن لدينااددرصشنودد نااابددل  ننالالددا  نبدد  ناابددل ث  ن ددنونونضددنتناااوندد  ننويددلش،نودد ن  دد ن ددتتننوددنتن
وتل ادددهناا  نل دددلننااو سددد ل،ننوددد ن  ددد نولرجلادددهنااورابندددلنبندددونوددد نااودددني   ننااوسسسدددلننااتبدددلي ،نن لدددين

اددإ نومنددلنالاا ددلمنبدد  ناابددل ث  نن-ول  لننلوددرنأننلتو ددل،ن رب ددلنأننأجوب ددلصدد-الددا  نااوسسسددلرنااوننة ونددل ن
انوددد نادددينالأ و دددلناانب دددرةنااادددين لعب دددلناااونددد  نااتارونادددينولالددد نااجناوددداننالأبعدددلتنااتار دددلنناااوي و دددلن

ن.ننونااسلنن لناينااوسسسل،نبولن ونو لناينالأل رنو ناانصنوناايناارب  لنااوا نقلننااوجلحنااتارون
اسددل تن لددينا سدد رنن ددتةنووددلن نولال ددلأ نا ددنانالأل ددرنن؛الاوندد  نااتاروتراسدداولننابدد  ناوددلنأ ضددلناددين

وجون لنو نااعناوونااايناستوناادينوجدلحنانب مدهنادينب يدلرنن ن نااوولن ن لينووا    نان،اااون  ننا وه
ينالأادراتننااوسسسدلننتبليو دل،ننولالد ننن نا لنادينالأل درناوعنلسدلا لنااوابل ودلن لداالأ ولونااولال ل،نناااين

 .الأنرا نأص لانااوصل ل
نونضدن لن وند ن،ناانضدننالنلادانأ ناااو  دتناد  ن دتالنثلبادلنو دتتا،نااو دتناااوي وديانأولنا ولن لد 

اااو  دددتن دددننااسدددعينن.أننو ل دددلن ونددد نأ ناعلددد نااوويودددلنأو دددلننصدددلرناا  دددلناومصدددنتنلونلودددناانصدددنوناا ددده،ننلا
اااو  تن.نايننون يا،ننولال لن  نااوويولرنالألرىنالأاضونننج نتنااواناصللنااصبننااوويول نااوساور،نناا

 نن  لينااوويودلن لدينأاضدل ا لننالا ا دلنادينونلو دلننونلوا دل،ن لضدرالاننوسدامب لا،نبودلن  دستأوناادينللدمنأنن
ن.اضلالنق شٍناجو انأص لانااوصل ل

ااج ددتنناسدداثولرننددونااوددنارتننااونلوددلرنااوال ددلنا ددلنودد نلانبددت ونالوويوددلرنااوعلصددرةن دد نبددنونناددنا 
أجدددوناانصدددنونااددديناااو  دددتننااا دددنمنادددينصدددراتناااولاسددد لناا دددت تة،ننوناج دددلنيدددرن نب يدددلنالأ ودددلونااواجدددتتةن

   نأض يناتاودلن لدينوويودلرنالأ ودلوناانصنونااينأ لينترجلرناااو  تناااولاسي،ننااواسلر لناااغ  ر،ننن
اا م ددمناااو  ددتناااوي وددينب ددنونلددل ،نأ نا ددلنوناغ  ددرنوولرسددلا لن ويوددلرنااادديناسددعيب ددنون ددلش،ننااو

،نلصنصددلناددينلنوو دلنو ددنناددت  شنثملاددلناااو  ددتااوولرسددلرنااتار ددلناا ت ثددلنسددع نيبوددوااتار دلنااامل ت ددل،ننأ نا
ن.ارنااب ي لنااواسلر ليونااوولاسلناا ليملنااايناجعونو نوولرسلناااو تن او لناساراا ج لناونانبلناااغ رن
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وودلن دننوادل ناااو  تناااوي ودينننلان عابر وجون دلنود ننانلودوننا ل دووادل نااصدتالننيدرن نااسدنم،ننا 
ودد نوويددنرنناااو ددتناااوي وددي،ن جددانأ ن ويددرناادديننبلااددلاي.نااعولصددرناعوددون لددينا ع لددهنبنددونن ددلاةنناعلا ددل

اوي و دلناااديناعدتتنادر نا م مده،نبودلن دوعن نادين برنوجون لنو نااوتل رنااسلنن لنناانانلوليننا ل لي
الأل رناين دنونودنااوننولرجدلرناوي و دلناندن نا دلن ثلر دلناا جلب دلنسدناان لدينوسدانىنااب يدلناااوي و دلنأنن

ن. لينوسانىنااب يلنااللرج ل
 ضددشنوولرسددلرنااتارةننويددلشنوانلوددوننأووددنن نو ددشنقددتناجلدديناوددلنأ نا م ددمناا ددرنلنالاو ددتن مددنشن لددين

اا ت ثددلننأسددلا ب لناا لتاددلنااددينااراددانودد نوسددانىنالأتااناانلدديناا ددلوونااددينأ لددينوسددان لاه،نبللا اوددلتن لددين
ااايناسل تن لينا شنجناواناامصنرناااوي ويننوعلاجاه،نبولن ضدو نادينعلاو لناا نر لنااااعت تنو نااوولن ن

عولصدرناالنالأوونن نااومارحنالتراسلنااوانن نو نو نب و ن؛الأل رناابملاننالاساورار لناينب يلنااوولاسلناا ليمل
او ددتنااورسنسدد  ،ناو ددتناا  نددوناااوي وددي،ناو ددتنالاسدداراا ج لناو ددتناام ددلتة،ن)نااواوثلددلنادديناالوسددلنسلسدد لالأ

لأ نالا اوددلتن لددينووددلن ناااو  ددتناااوي وددين عابددرنأ ددتنااورجع ددلرنالأسلسدد لناانددن رنن(او ددتنااثملاددلناااوي و ددل
ا س  نأو نلنأ ولا لن لينااوتىناانن و،نانان انلاننا نضرنرةنا م منالاسدا لتةناامصدنىنود نااوويول،ننن

وتا لن ن نااوولن ،نالاوويولرناااينااون نو نااانب مناا علوناوودلن ناااو  دتناااوي ودين وند نأ نا مدمنوادليون
نااسددب وناان  ددتنانددونرنااددتنااوجددلحننااووددنننالاسدداورارنادديننأصددبننا ددهناااو  ددتنااووبددانااددري  و او أددتةناددين صددرن

ن. ولوناا لاونبلاا ت لرناااولاس لنااواون ل،نناامليشن لينااا س  نااوساورنايننرمننأسلا انااعووالأ لاشن
ودد نوجددرتن ددعلرنااددينا ت نانج ددلناسدداراا ج لنا ددلنن-وويددنرناا نددرنااتارون-ودد نناااو ددتنا ددن ونبددنا ن
ن وندد ناامددنونبددأ ناااو  ددتنصددلرن ددتاللان انلنددانوجون ددللانودد ن.نلننولالدد نوعل  ر ددلننوددتالل ل ددسنأصددنا لننوبلت

ااعول لرناااينااننن نو ناجرااارٍننلننارناوا ينبوادليونقلبلدلنالم دل ،ننودلنأ ناااو  دتناااوي ودين عاودتن لدين
بل ابددلر نااضددلو نابمددلاننااو وددلاامددترارننااوددنارتنااتالل ددلنال ددرنلنناااددين عابددرنااوددنرتنااب ددرونأ ددتن ولصددر لن

 .اا رنلننا م م لنالرب  لنااوا نقل
 عتىناو تنأونويلشناينااوويولرنااينترجلنان  هنوانااوولرسلرنااتار لناا ت ثل،نناينيوناااغ رارن
اا ددت تةناااددينارضددا لنااب يددلنااو  نددلن لدديناا ددرنلرننوددلناولددسن دد ن ددن ناااغ ددرارنودد نانددنرنجددن روناددين

و،نجددديانبدددلااون  نااتاروننصددد  لنجت دددتةناعدددونب دددلنأتب دددلرنااتارةنننضدددرنرةن او دددلناونانبدددلناا ندددرنااتارن
ااو  نددلنبلا ددرنلر،ناددلااون  ن نسدداناا ددرنلرنورنوددلن لا ددلنن ت ددتنودد نقددترا لننااب يددلاااغ ددرارناا لصددللناددين
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لددين صددا لنااسددنق لن لدديناادداعلشننااان دد نااسددر انبغ ددلناال ددلمنبلاوولاسددلننالب ددلننلبددلرنااتبددلي ننااو لايددلن 
ااودنارتن(نولناب ورناولنأ و دلناااوند  نااتاروننودتلون دت  ناتارةنااوجون دلرنااتالل دلنالوويودلننانس ع ل،ن

 عنون ل هناينا م مناااو تنا رنلرنالأ ولو،نو نل ونولن ا  هنالعلول  نناجت تنل؛نبل ابلر نأووننج)ااب ر ل
ن.نااعلول   ااتارة ب   ااتالل لنناااوي و ل ااتار ل ال تنت ننسرو نا   تننو لرنلناينااللنناامرارن

نو لنالناسملننااو ل  شنااوير لنالاون  نناااو تناااوي ودين لدينااناقدانااتراسلنااو تاو لنجلارنن ل هن
ااوت ر ددلنننبلاا ت ددتناددينا ددرنلنسددنولنرا ناااددينااواددانبل اراا ددلننب ددرةناددينوجددلونالصصدد لناابارناددي،ااعولددين

ناواددل  لدديننااوسددسنالنااج ن ددلأ ددتنااوددت ر لرنااادديناعابددرنن، لسددينااروددوبنا ددرنلنسددنولنرا نن ددلناتواددل ااج 
نلأو ددلناسدل شنبوسددبلن،ونلودلن لوددلنود نبد  نااوددت ر لرنالألدرىنادديناا درنلنالأشناادو ننادينااجتايددر،ن  د نا اددو

 ن.لنبوسان لا لنو نااغلتو نصلترارنااجتايرنااينااللر ،ننولنأو لناغنينااسنمنااتالل % 22ااي% 02
ابدد  ناوددلنأ نوسددانىنابودديناا ددرنلنالاوندد  نااتاروننودد نلدد ونااا ل ددوناا صددلييناواغ ددرارنااتراسددل،نن

،ننودددلنأ نااوسدددانىنااو مدددمنوددد ناااو دددتناااوي ودددين(23.22)  ددد نبلدددونااوانسدددنناا سدددلبينااعدددلشننندددل نومبدددنلالان
اا  نددوناااوي وددي،ناو ددتنالاسدداراا ج ل،ناو ددتنااثملادددلنناو ددتنااورسنسدد  ،ناو دددتاو ددتناام ددلتة،ن)ننولالدد نأبعددلت 

، 3.23، (3.17ايناا رنلنو ونااتراسلننل نومبنلانأ ضلننبلغرنااوانسنلرناا سلب لن لدينااادنااينن(اااوي و ل

،ننولنانصدلولنادينالأل درن(3.93)ب وولنبلونااوانسننااعلشنالاو تناااوي وين ليننجهن لشن، (3.42، 3.42، 3.24
 (56.3%) اسدراا رض لنااري س لنالأناديننولالد نارضد لا لناا ر  دل،ننأنضد ولنأ ناااوند  نااتاروننااينو ي

(اااو دتناااوي ودي (ادي ااابدل   ود 
 ,S.NAUMAN))نااتراسدلرنااسدلبملنودلنانصدلرناا دهن وسدجشنودانن دنانودلن

M.ELAHI & S.IQBAL, 2010،ادي ااابدل   ود ن(36.8%)،نن(اام دلتة او دت (اينبعدت ااابل   و ن((49.2%نن 
 (ب عدت ادي ااابدل   ود (35.4%) ،نن(الاسداراا ج ل او دت) بعدت اي ااابل   و  (52.4%)نن،(او تنااورسنس   (بعت

ارنقلادلن أ ن ودل ،ننندنانب ودلن(اااوي و دل ااثملادل او دت)ب عدتن ادي ااابدل   ود   (47.3%) ن،ن(او تناا  نوناااوي وي
ب وودلن،ن(ودنتنااجدو  (اعتىناواغ در ،تارونايناو تناا  نوناااوي ويو ننتنرناااون  ناا ااوب نث   ااصنرار

الددشنن(او ددتنااورسنسدد  ،ناو ددتنالاسدداراا ج ل،ناو ددتنااثملاددلناااوي و ددلاو ددتناام ددلتة،ن)بددلقينااو ددلنرنااواوثلددلناددين
 ااوب نث   ااصنرارنا صلي ل تلاال ارنمننار أ ن ول ن،نأ ضلنأنض ولاعتىناونتنااجو ان ن ول نارنمن

او تناا  نوناااوي وي،ناو تنالاساراا ج ل،نناو تناام لتة،)نو ننتنرناااون  نااتاروناينأبعلتناااو تناااوي وي
اعدتىنالدشناند ن ودل نادرنمننادين د  نأ نب عدتناو دتنااورسنسد  ن،(ااعودر) اواغ درناعتىن(او تنااثملالناااوي و ل
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تنرناااون  نااتارون ناجلبلرنااوب نث  ن نوناعتشننجنتنارنمننارنتلاالنا صلي لنب ن،نننا نللصولالعور
نا صددلي لنااصددنرار تلااددل نار انجددنتناددرنم،نأ ضددلنانصددلولناعددتىناسددونارناالبددرةنادديناااو ددتناااوي وددي

نااوس دو) اواغ در اعدتىن(او دتنالاسداراا ج ل،ناو دتنااثملادلناااوي و دل)و دننتنرناااوند  نااتارونادين ااوب دنث  
ناااو دتناااوي ودينن(ااورسنسد  ،ناام دلتة،ناا  ندوناااوي ودي)ل نادرنمنبلاوسدبلنااو دتننب وولناشناند ن ودن،(ااعلوي
 ااوب دنث   ا صدلي لنااصدنرار تلاادل ادرنمنناراعتىناواغ رنااوس ونااعلوي،نننا نللصولنااديننجدنتننننو

ادشن  ي،نب وودلناو تناام لتةنناو دتناا  ندوناااوي وديناعدتىناواغ درنااوسدانىناادنيو ننتنرناااون  نااتاروناين
اعدددتىنن(ااورسنسددد  ،نااثملادددلناااوي و دددل،نالاسددداراا ج ل)انددد ن ودددل نادددرنمنااصدددنرارنااوب دددنث  نبلاوسدددبلنااو دددتن

ن.اواغ رنااوسانىنااني  ي
ول دددلنلابدددتنال دددرنلرنااجتاير دددلنلو دددلنن ننمدددتشنأوودددنن ناااونددد  نااو سددديننإضدددلالن ةنصدددلرىنااتراسدددلنو ننادددينق ن

ودددوننااورسنسددد  ناا دددمنادددينوددد نلددد ون،نلصنصدددللانأ ناألدددننبدددهن-ودددو لسددديناارن- ونودددللانن دددرنلنسدددنولنرا 
ن ر لناااصدر نناادا نشنأام دللانبلاانجدهنو دنناااسدن ننلرنانت انااسلنااو لرنلناا ل للننا وونااوسسنا ل،نوان

نو  نشنااورنت لنااوا نولن ناا رو لنااتار لنااايناعلوينوو لناا رنلرنااجتاير ل،نناااينانر وااتارو،نبتلالان
رضددلناوتاج ددلنااوددت رننأ نايددهنادديننددونصددغ رةنننب ددرةنادديناا ددرنل،نب  دد ناغ ددانااوأسسددلننانددن ناامددرارارن  ن

ن.نرصبلاه،نوولن ع منا م مناااو تناااوي ويناا لوو
ننو ل ددلنو ان دددلنا دددن نااتراسدددل،نوأندددتن لدددينأ نوناضدد انوثدددو؛ناااونددد  نااتارو،ناااو دددتناااوي ودددين دددين

 دونبلاوسدبلنال درنلر،نادنا نلابدتنود ناعو دمنالا اودلشنبلاتراسدلرنااو تاو دلنا دن نوناضد انلصدبلنالتراسدلننااا ل
 .ااوناض ا،ننااعوون لينا جلتناسملنلرنناقع لنا ل
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 الصفحة العنـــــــــــــوان الجدول رقم

 ز مع الدراسة الحاليةالدراسات السابقة  أوجه اختلاف 1

 2 آيات التمكين في القرآن الكريم 2

 24 التمكين الإداريأبعاد  3

 31 الفرق بين التفويض والتمكين 4

 42 التمكين الإداري مدخلات ومخرجاتملخص  5

 53 فيما بينها نماذج التمكين والفروقات 6

 89 التميز التنظيمي مدخلات ومخرجاتملخص  7

 96 عناصر معايير الأنموذج الأوربي للتميز 8

 111 عناصر معايير الأنموذج الأمريكي للتميز 9

 124  4102ترتيب أكبر شركات النفط العالمية لسنة  11

 125 العالمية الوطنية النفطية الشركات أهم نشأة 11

 127 العالمي النفطي للاحتياط وفقا الوطنية النفطية الشركات أهم ترتيب 12

 134 الأوبك بترول أنواع ببعض الجزائري البترول مقارنة 13

 135 أهم أنابيب نقل النفط الخام في الجزائر 14

 136 في الجزائر المنتجات النفطيةأهم أنابيب نقل  15

 137 1970 – 2014دة للسنواتحجم الاحتياطات النفطية الجزائرية المؤك 16

 139 1996 – 2014 النفطية الجزائرية للسنوات لصادراتاقيمة  17

 159 4102-4111 عدد الآبار المكتشفة من النفط لسنوات 18

 161 –2014 4111 حجم الإنتاج سوناطراك النفطية للسنوات 19

 164 4102 لسنة (SONATRACH ،PDVSA ،KNPC) مقارنة بين 21
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 181 المتغيرات الديموغرافيةزيع أفراد عينة الدراسة حسب تو  21

 186 ترميز محاور الاستبيان 22

 187 الطبيعي التوزيع اختبار 23

 189 ترميز متغيرات الدراسة 24

 193 (التمكين الإداري)درجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور الأول  25

 194 (تميز المرؤوسين)ي درجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثان 26

 194 (تميز القيادة)درجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثالث  27

 194 (تميز الهيكل التنظيمي)درجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور الرابع  28

 195 (تميز الاستراتيجية)درجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور الخامس  29

 195 (تميز الثقافة التنظيمية)لفقرات المحور السادس درجة الاتساق الداخلي  31

 196 المحاور حسب (كرونباخ ألفا طريقة) الثبات معاملات 31

 197 معامل الارتباط بين القياس الأول والثاني لكل محور 32

 198 الاستبانة ثبات لقياس النصفية التجزئة طريقة 33

 199 كين الإداريلفقرات محور التم استجابات عينة الدراسة 34

 215 لفقرات محور تميز المرؤوسين استجابات عينة الدراسة 35

 217 لفقرات محور تميز القيادة استجابات عينة الدراسة 36

 219 لفقرات محور تميز الهيكل التنظيمي استجابات عينة الدراسة 37

 211 لفقرات محور تميز الإستراتيجية استجابات عينة الدراسة 38

 213 لفقرات محور تميز الثقافة التنظيمية ستجابات عينة الدراسةا 39

 214 لمحاور التميز التنظيمي استجابات عينة الدراسة 41

 217 إختبار المصاحبة الخطية المتعددة للتأكد من صلاحية الأنموذج 41
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 218 اختبار القدرة التفسيرية للأنموذج 42

لمديرية لالتمكين الإداري في تميز القيادة تبار دور نتائج تحليل الانحدار البسيط لاخ 43
 حاسي الرملبالجهوية للإنتاج لشركة سوناطراك 

219 

لمديرية لنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار دور التمكين الإداري في تميز المرؤسين  44
 حاسي الرملبالجهوية للإنتاج لشركة سوناطراك 

221 

لبسيط لاختبار دور التمكين الإداري في تميز الهيكل التنظيمي نتائج تحليل الانحدار ا 45
 حاسي الرملبلمديرية الجهوية للإنتاج لشركة سوناطراك ل

221 

لمديرية لنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار دور التمكين الإداري في تميز الإستراتيجية  46
 حاسي الرملبالجهوية للإنتاج لشركة سوناطراك 

221 

تائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار دور التمكين الإداري في تميز الثقافة التنظيمية ن 47
 حاسي الرملب لمديرية الجهوية للإنتاج لشركة سوناطراكل

221 

لمديرية لنتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي  48
 حاسي الرملبالجهوية للإنتاج لشركة سوناطراك 

222 

 من كل حول المبحوثين إجابات بين للفروق (Independent S. T TesT) اختبار نتائج 49
 تعزى للجنس التمكين الإداري وأبعاد التميز التنظيمي

223 

51 

 كل حول المبحوثين إجابات بين( One Way ANOVA) الأحادي التباين تحليل نتائج 
 للعمر ىتعز  يز التنظيميوأبعاد التم التمكين الإداري من

225 

 226 العمر متغير حسب المتوسطات بين المتعددة للفروق (Scheffe) اختبار 51

 كل حول إجابات المبحوثين بين (One Way ANOVA) الأحادي التباين تحليل نتائج 52
 للمستوى التعليمي ىتعز  والتميز التنظيمي التمكين الإداري من

227 

 228 المستوى التعليمي حسب المتوسطات بين المتعددة للفروق (Scheffe) اختبار 53

 كل حول إجابات المبحوثين بين (One Way ANOVA) الأحادي التباين تحليل نتائج 54
 لسنوات الخبرة ىتعز  والتميز التنظيمي التمكين الإداري من

229 

 كل حول ثينإجابات المبحو  بين (One Way ANOVA) الأحادي التباين تحليل نتائج 55
 للمستوى الوظيفي ىتعز  والتميز التنظيمي التمكين الإداري من

231 

 232 المستوى الوظيفي حسب المتوسطات بين المتعددة للفروق  (Scheffe) اختبار 56
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 الصفحة العنـــــــــــــوان شكلال رقم

 18 التمكين الإداريتسلسل سياسة  1

 11 مستويات التنمية المعنوية للعاملين في منظمات الأعمال 2

 22 مستوى التمكين في الشركة 3

 22 الإداريتمكين لالمستويات الأساسية ل 4

 47 خطوات التمكين كعملية إدارية 5

 41 النموذج المعرفي للتمكين 6

 52 التمكين كعملية إدراكية 7

 52 التمكين من منظور تسويقي 8

 66 التنظيمي التميز دوافع 1

 14 النموذج الأوروبي للتميزمعايير  10

 122 النموذج الأمريكي للتميزمعايير  11

 124 معايير جائزة ديمنج 12

 126 مستويات الجودة وفق أنموذج كانو 13

 128 جائزة الجودة اليابانية أنموذج 14

 138 1970 – 2014 تطور حجم الاحتياطات النفطية في الجزائر خلال الفترة 15

 142 1996 – 2014 تطور قيمة الصادرات النفطية في الجزائر خلال الفترة 16

 144 الوطنية لشركة سوناطراكالأنشطة  17

 147 الأنشطة الدولية لشركة سوناطراك 18

 162 –2014 0222 للسنوات لسوناطراك النفطية الإنتاجحجم تطور  11

 182 للدراسة أنموذج 22
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 العنـــــــــــــوان الملحق رقم

 الهيكل التنظيمي لشركة سوناطراك 10

 تسهيل المهمة وثيقة 10

 الاستبانة في صورتها الأولية للتحكيم 10

 قائمة أسماء محكمين الاستبانة 10

 النهائيةالاستبانة في صورتها  10

 خصائص عينة الدراسة 10

 اختبارات اعتدالية التوزيع 10

 درجة الاتساق الداخلي لفقرات المحاور 10

 Cronbach's Alpha Coefficient تقدير الثبات من خلال معامل كرونباخ ألفا 10

 Split -Half Method النصفية التجزئة طريقةبتقدير الثبات  01

عبارات الاستبيانمدى الموافقة على  00  

  الواحدة للعينة Tاختبار  00

 اختبار المصاحبة الخطية المتعددة 00

 الانحدار الخطي البسيط 00

 تخطيط الانتشار للرواسب وتخطيط الاحتمال الطبيعي 00

 Independent S. T Testالفروقاتاختبار  00

 One Way ANOVA الفروقاتاختبار  00

 



 
 

 الملاحـــــــق

 



 

 10الملحق رقم  
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 (10)الملحق رقم 
 الهيكل التنظيمي لشركة سوناطراك
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 العام المدير الرئيس

 

 اللجنة التنفيذية

 رئيس الديوان 

 لجنة الامتحان والتوجيه 

 

 الأمن الداخلي

 

 الأمانة العامة

 

 التسويق

 

 المصب

 

 النقل عبر الأنابيب

 

 المنبع

 

 ةالدولي مديريةال

 مديرية الموارد البشرية 

 مديرية المالية 

 
 مديرية النشاطات

 
 المديرية القانونية

 

 مديرية الاستراتيجية والتخطيط

 مديرية التكنولوجيا 

 مديرية فحص المجمع 

 

 مديرية النظافة، المحيط والصحة 

 

 مديرية التسيير

 

 المحاسبةمديرية 

 

مديرية الاتصال 
ستراتيجية  وا 

مديرية الخدمات 
 الاجتماعية

 مديرية 
 العلاقات



 

 10الملحق رقم  

 

 



قـــــــــالملاح  

 

  (10) الملحق رقم
 تسهيل المهمة وثيقة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 10الملحق رقم  
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  (10)الملحق رقم 
 في صورتها الأولية للتحكيمالاستبانة 
 الرحيم الرحمن الله بسم

 
  أبي بكر بلقايدة ـامعج

 العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية 
 قـسـم علوم التسيير 

 

 /...الأستـــــــــــــاذ 

 ...تحية طيبة وبعد

 دكتوراه أطروحةتحكيم استبانة / الموضوع

إدارة  في دكتوراهشهادة استكمال متطلبات الحصول على نحيط سيادتكم علما بأننا نجري دراسة بغرض    
 :الأعمال من جامعة أبي بكر بلقايد بعنوان

 دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي
 "دراسة ميدانية على شركة سوناطراك البترولية الجزائرية"

الرمل لجهوية للإنتاج بحاسياالمديرية   

 
 وسيلة العشعاشي. د.أ: وذلك بإشراف   

وفق المتغيرات  ةاننكم تحكيم الاستبانات، فإننا نأمل مكم من خبرة في مجال تحكيم الاستبولما لسيادت     
والفرضيات المرفقة، من أجل أخذ ملاحظاتكم وانتقاداتكم بعين الاعتبار لأنها تمثل خطوة هامة في إثراء 

 .كم حسن تعاونكم معناشاكرين ل. الموضوع

أبوبكر بوسالم: الطالب  
 



قـــــــــالملاح  

 

 : ة الدراسةيلاشكإ

حاسي بلمديرية الجهوية للإنتاج لشركة سوناطراك لهل هناك دور للتمكين الإداري في التميز التنظيمي 
 ؟الرمل

 :أنموذج الدراسة

 
 
 
 
 
 
 
 

تميثثثثز القيثثثثادة، تميثثثثز المراوسثثثثين، تميثثثثز الهيكثثثثل )حيثثثت يتكثثثثون المتغيثثثثر التثثثثاب  مثثثثن خمسثثثثة أبعثثثثاد هثثثي 
علثثثثثى النمثثثثثوذج الثثثثثذي أتثثثثثى بثثثثث   ا؛ وذلثثثثثك اعتمثثثثثاد(التنظيميثثثثثة، تميثثثثثز الثقافثثثثثة الاسثثثثثتراتيجيةالتنظيمثثثثثي، تميثثثثثز 

(
1
(Burkhart,1993  في دراست. 

 :فرضيات الدراسة -
 :بصياغة الفروض التالية طالبقام ال

لمديريثثة الجهويثثة للإنتثثاج ل التميثثز التنظيمثثيلتمكثثين الإداري فثثي ل يوجثثد دور لا: الفرضــية الرئيســية الأولــى- 
 .حاسي الرملبلشركة سوناطراك 

 :ويندرج تحت هذه الفرضية الرئيسة مجموعة من الفرضيات الفرعية صيغت على النحو التالي
لمديريثة الجهويثة للإنتثاج لشثثركة ل تميثز القيثادةلتمكثين الإداري فثثي ل يوجثد دور لا :الفرضـية الفرعيـة الأولـى .أ

 .حاسي الرملبسوناطراك 
ــة. ب ــة الثاني لمديريثثة الجهويثثة للإنتثثاج ل تميثثز مراوسثثينلتمكثثين الإداري فثثي ل يوجثثد دور لا :الفرضــية الفرعي

 .حاسي الرملبلشركة سوناطراك 

                                                           
1- Patrick J.BURKHART, Successful Strategic Planning in USA, Prentice Hall, New Jersery, 1993 ,P.23.  

 التميز التنظيمي
 

 

يالتمكين الإدار   

تميز الإستراتيجية      

تميز الثقافثثة         

تمثيز القيادة          

تميز الهيكل      

تميز المراوسين      

 المتغيرات الشخصية



قـــــــــالملاح  

 

لمديريثثثة الجهويثثثة ل تميثثثز الهيكثثثل التنظيمثثثيلتمكثثثين الإداري فثثثي ل يوجثثثد دور لا :الفرضـــية الفرعيـــة الثالثـــة. ج
 .حاسي الرملبللإنتاج لشركة سوناطراك 

لمديريثثة الجهويثثة للإنتثثاج ل تميثثز الاسثثتراتيجيةلتمكثثين الإداري فثثي ل يوجثثد دور لا :الفرضــية الفرعيــة الرابعــة. د
 .حاسي الرملبلشركة سوناطراك 

لمديريثثة الجهويثثة ل تميثثز الثقافثثة التنظيميثثةلتمكثثين الإداري فثثي ل يوجثثد دور لا :الخامســةالفرضــية الفرعيــة . ه
 .حاسي الرملبللإنتاج لشركة سوناطراك 

ذات دلالة إحصثائية فثي متوسثطات إجابثات أفثراد العينثة لمسثتو   توجد فروق لا: الفرضية الرئيسية الثانية- 
 .الشخصيةتعز  للمتغيرات  التمكين الإداري والتي

 :تتمثل في :أدوات المعالجة الإحصائية التي ستستعمل في الدراسة -
النسبي الفارق،  تحديد متوسط الوزن من خلاللتحليل عبارات محاور الاستبيان  :(Freund)معادلة فروند  -0

 .للتمييز بين عبارات كل محور من محاور أداة الدراسة
 الشخصثية الخصائص على للتعرف المئوية والنسب بالتكرارات الاستعانة تمت: المئوية والنسب التكرارات -2

 .الاستبيان محاور عبارات اتجاه أفرادها استجابات لتحديد وكذا الدراسة، لأفراد عينة والوظيفية
 أفثراد اسثتجابات انخفثاض أو ارتفثاع مثد  لمعرفثة المتوسثط هثذا اسثتعمال تثم :المـرج  الحسابي المتوسط -3

 .الدراسة متغيرات عبارات من كل عبارة على الدراسة عينة
 لكل الدراسة، عينة أفراد استجابات انحراف مد  لمعرفة المقياس هذا أستخدم :المرج  المعياري الانحراف -4

 .الحسابي متوسطها محاورها عن من محور ولكل الدراسة، عبارات متغيرات من عبارة
 م  عبارات الاستبيان من عبارة كل درجة ارتباط مد  لمعرفة المعامل هذا أستخدم :كاندال ارتباط معامل -5

 .(الدراسة لأداة الداخلي الاتساق)إلي   تنتمي الذي الكلية للمحور الدرجة
 .الاستبيان فقرات ثبات لمعرفة :كرونباخ اختبار ألفا  -6
ختبارو  ،((Sample K-S-1 سمرنوف-كولومجروف اختبار -7  أن مثن للتأكد وذلك  (Skewness)الإلتواء معامل ا 

 .أم لاالطبيعي  تتب  البيانات
مث  حثد   خلال إدخال أبعاد المتغيثر المسثتقل كثل واحثد علثىمن Simple Regression): )الانحدار البسيط   -8

 .المتغير التاب  في المعادلة، ويتم تقييم كل متغير مستقل بناء على قدرت  التنباية بالمتغير التاب 
 .عيينتين مستقلتين بين الفروق لاختبار: (One Way ANOVA)التباين  تحليل اختبار - 9
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 النسثبةوحسثاب الاسثتبيان  فقثرات لتحليثل (One Sample T TesT)الواحـد   للعينـة Tاختبـار  اسـتخدام تـم -01
 .فقرة لكل الدلالة ومستو  Tوقيمة  والوزن النسبي، الحسابي، المتوسط وكذلك فقرة، كل لبدائل المئوية

 متوسثطي عينتثين الفثرق بثين لاختبثار(: Independent sample T Test)واحـد   عينـة لمتوسـطT اختبـار  -01 
 .مستقلتين

وتحديثثد صثثالف الفثثروق ذات الدلالثثة الإحصثثائية لأي فئثثة مثثن فئثثات للمقارنثثات البعديثثة  (:Scheffe) اختبــار -01
 .المتغيرات الشخصية والديموغرافية حول محاور الدراسة

 تبثثاين المتغيثثر التثثاب  الثثذي يفسثثرهالثثذي يحثثدد حجثثم تثثأثير المتغيثثرات الشخصثثية فثثي  :اختبــار إيتــا تربيــع -01
 .ويحدده المتغير المستقل

 .ةالتابع اتالمتغير في تباين ال على تفسير المتغير المستقل ماشر لقدرةك :Fاختبار  -01
 (Tolerance) المسموح التباين واختبار : (VIF) (Variance Inflation Factory)التباين تضخم معامل اختبار -01

  .المستقلة المتغيرات بين  (Multicollinearity)ارتباط عال   وجود عدم من للتأكد
واسثتقلالية  لقيم المتطرفة والطبيعية والخطية وتجانس التبثاينل :PP-Plot)و homogeneity variance) اختبار -06

 .الرواسب
 استخدمنا طريقة ليكرت الخماسي: طريقة القياس

موافق بدرجة  موافق موافق بشد 
 متوسطة

 غير موافق بشد  غير موافق
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 الرحيم الرحمن الله بسم

 
  أبي بكر بلقايدة ـامعج

 العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية 
 قـسـم علوم التسيير 

 تحت عنوان أطروحة دكتوراه
 دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي

 "دراسة ميدانية على شركة سوناطراك البترولية الجزائرية"                                 
للإنتاج بحاسي الرمل لجهويةاالمديرية   

 
 

 عاملةال أختي / عاملال أخي
 وبركات ،،،، الله ورحمة عليكم السلام

دراسة : دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي "بعنوان دراسة بإجراء أبوبكر بوسالمالطالب  يقوم
 استكمالاا  وذلك، " الرملالمديرية الجهوية للإنتاج بحاسي  على شركة سوناطراك البترولية الجزائرية ميدانية

 .-تلمسان–أبي بكر بلقايد من جامعة  الأعمال إدارة في على شهادة الدكتوراه الحصول لمتطلبات

 وض  متأنية ثم قراءة عبارات ، من عبارة كل قراءة بعد المرفق، الاستبيان بتعبئة التكرم منكم يرجى
 .عليها موافقتكم مد  عن تعبر التي الخانة في (x)علامة 

صحة  دقتها على وتتوقف فقط، العلمي البحت لأغراض إلا تستخدم لن المقدمة المعلومات بأن علماا 
 .الدراسة إليها ستتوصل التي النتائج

 
 وسيلة العشعاشي. د.أ: ( ) المشرف                                                    أبوبكر بوسالم: الطالب

 

 تعاونكم حسن لكم شاكرين
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الأسئلة التالية هي أسئلة شخصية ويتم تجميعها بغرض التحليل الإحصائي لهذا  :المعلومات الشخصية -أولا
 :أمام الخانة التي ترون أنها مناسبة (×)يرجى وض  علامة  ،البحت العلمي فقط وليست لغرض آخر

 : العمر

 سنة 52 أكثر من               سنة  52-52               سنة 52-52               سنة فأقل 52       

 :                   الجنس

 أنثى                       ذكر         

 : ميعلال ؤهلالم

 (هدكتورا -ماجستير)شهادة عليا                   ثانوي                    جامعي                  متوسط        

 دورات متخصصة في التمكين        

 : مد  الخدمة

  سنة 02أكثر من                   نةس 02 -00                  سنوات 01-2سنوات فأقل                   5        

 :ى الوظيفيتو المس

                    عون تنفيذ                    عون تحكم                            إطار                
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 (التمكين الإداري) المتغير المستقل :ثانيا
 اا مناسب الذي تراه في المكان (×)الرجاء وض  إشارة 

 .العبارة غير صالحة وغير مهمة :2.                مهمةصالحة و العبارة : 1               
 2 1 (التمكين الإداري)المتغير المستقل  

   .إن مهام عملي لها معنى بالنسبة لي 10

   .مهمتشعرني إدارة الشركة بأهميتي كعنصر  10

   .بالجهود التي أبذلها في عملي أفتخر إنني 10

   .أشعر بأنني أستخدم وقتي في تنفيذ عمل مهم 10

   .أنا واثق في قدراتي الشخصية لإنجاز عملي 10

   .الطرق التي أادي بها عملي فيكبيرة  إمكانيةب تمت أ 10

   .التعامل م  المشكلات التي تتطلب اهتماما فوريا أستطي  10

   .نقاط القوة والضعف في الشركةلدي القدرة على تشخيص  10

   .عملي في كيفية تنفيذ الاستقلاليةلدي الفرصة الكافية من  10

   الأسلوب الذي اعتقد ان  مناسب لعملي لابتكار الاستقلاليةأشعر بكامل  01

   .أستطي  القيام بتغيير الطرق التي أادي بها عملي عندما ارغب في ذلك 00

   وض  الجداول الزمنية الخاصة بإتمام عمليفي  الاستقلاليةلدي  00

   .عملي يضمن جودة عالية في إجراءاتخاذ أي  تتوفر لي الفرصة في 00

   .جهني في عمليام  المشكلات التي تو  التعامللدي الحرية في  00

   .أشعر بأن لي أثر كبير في تطوير العمل في الشركة 00

   .حققت مساهماتي الأثر الإيجابي في تطوير الشركة 00

   .تساهم نتائج عملي في تعزيز وظائف الآخرين في الشركة 00

   .بدور أساسي في إجراء التغييرات التي تهدف إلى تطوير الشركة أساهم  00
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 (التميز التنظيمي) المتغير التابع ومختلف أبعاده :ثالثا
 اا مناسب الذي تراه في المكان (×)الرجاء وض  إشارة   

 .العبارة غير صالحة وغير مهمة :2.                مهمةصالحة و العبارة : 1               
 2 1 تميز المرؤوسين -أولا 

   .يعرف العمال واجباتهم ومساولياتهم دون صعوبة 10

   .يحرص العمال على المشاركة الفاعلة في حل مشكلات العمل 10

   .يستفيد العمال من تفويض الراساء للارتقاء بمهاراتهم 10

   .بتوفر للعمال فرص المبادءة لحفز إبداعاتهم 10

   .الاستعداد لمواكبة التغيرات في طرق أداء العمللد  العمال  10
 2 1 تميز القيادة -ثانيا 

   .تراقب الإدارة العليا عمليات الإنجاز لإزالة أي عوائق محتملة 10

   .تُسند الإدارة العليا الوظائف بحسب قدرات العمال 10

   .تُحقق الإدارة العليا أهداف العمل بتهيئة الظروف المناسبة 10

   .تحرص الإدارة العليا على إشراك المراوسين بتحديد أساليب العمل المحتملة 10

   .تخلق الإدارة العليا الدافعية لد  العمال نحو التميز في العمل 01
 2 1 تميز الهيكل التنظيمي -ثالثا 

   .تتم مراجعة العلاقات التنظيمية بين المستويات الإدارية بشكل مستمر 00

   .المحافظة على استمرارية التوجيهات في جمي  مراحل العمل الإداري تتم 00

   .يستوعب الهيكل التنظيمي إجراء التغييرات التي تحتاجها الماسسة 00

   .يعكس الهيكل التنظيمي خطوط السلطة بوضوح 00
 2 1 تميز الاستراتيجية -رابعا 

   .تسعى إلى تحقيق تمتلك الماسسة الرايا المستقبلية إزاء ما  00

   .تنسجم الاستراتيجية م  الأهداف التي تسعى الماسسة إلى تحقيقها 00

   .تنطلق الاستراتيجية من واق  المشكلات التي تواجهها الماسسة 00

   .توفر الاستراتيجية المناخ الذي يعزز من مستويات الأداء المطلوبة 00

   .إحدات التغيير لمصلحة الماسسةتتج  القرارات الاستراتيجية إلى  00
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 2 1 تميز الثقافة التنظيمية -خامسا 

   .تنسجم ثقافة المنظمة م  القيم التي يامن بها العمال 01

   .تعكس ثقافة المنظمة الاحترام المتبادل بين المدراء والعمال 00

   .توازن الثقافة التنظيمية بين الحياة الاجتماعية والتنظيمية للعمال 00

   .تمنف ثقافة المنظمة للعمال الاستقلالية لتحقيق أهداف العمل 00

 : كتابتها رجاءال ملاحظات يةأ لديك كانت إذا
............................................................................................................................

............................................................................................................................
............................................................................................................................

............................................................................................................................
............................................................................................................................

............................................................................................................................
............................................................................................................................

............................................................................................................................
........................................................................................ 

 وشكرا جزيلا
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 (0)الملحق رقم 

 قائمة أسماء محكمين الاستبانة

 
 

 
 
 
 
 
 

 الجامعة اسم المحكم              

 -الجزائر-جامعة تلمسان وسيلة العشعاشي. د.أ

- الجزائر-1جامعة سطيف  عبد الوهاب بلمهدي. د

- الأردن-جامعة الإسراء الخاصة زكريا الدوري. د.أ

- الأردن-جامعة الإسراء الخاصة السكارنهبلال . د

- الأردن-جامعة آل البيت وليد العواود . د

- الأردن-جامعة آل البيت زياد الصمادي. د

- الجزائر-جامعة الأغواط بلقاسم حمدي. د

- الجزائر-جامعة الأغواط لعلى رمضاني. د

- الجزائر-جامعة أم البواقي زبير عياش .د

- الجزائر-جامعة أم البواقي جبار بوكثير. د

- الجزائر-المركز الجامعي ميلة مصباح حراق. د

 -الجزائر-جامعثثثثة بشار  مجدوب بحوصي. د



 

 10ق رقم  حالمل
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 (10)الملحق رقم 
 الاستبانة في صورتها النهائية

 الرحيم الرحمن الله بسم

 
  أبي بكر بلقايدة ـامعج

 التسييرالعلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم كلية 
 قـسـم علوم التسيير 

 تحت عنوان أطروحة دكتوراه
 دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي

 "دراسة ميدانية على شركة سوناطراك البترولية الجزائرية"
 المديرية الجهوية للإنتاج بحاسي الرمل

 عاملةال أختي / عاملال أخي
 وبركات ،،،، الله ورحمة عليكم السلام

دراسة : دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي "بعنوان دراسة بإجراء أبوبكر بوسالمالطالب  يقوم
 استكمالاا  وذلك، "حاسي الرملللإنتاج ب المديرية الجهوية الجزائريةعلى شركة سوناطراك البترولية  ميدانية

 .-تلمسان–أبي بكر بلقايد من جامعة  الأعمال إدارة في على شهادة الدكتوراه الحصول لمتطلبات

 وض  متأنية ثم قراءة عبارات ، من عبارة كل قراءة بعد المرفق، الاستبيان بتعبئة التكرم منكم يرجى
 .عليها موافقتكم مد  عن تعبر التي الخانة في (x)علامة 

صحة  دقتها على وتتوقف فقط، العلمي البحت لأغراض إلا تستخدم لن المقدمة المعلومات بأن علماا 
 .الدراسة إليها ستتوصل التي النتائج

 
 وسيلة العشعاشي. د.أ: ( ) المشرف                                                    أبوبكر بوسالم: الطالب

 

 تعاونكم حسن لكم شاكرين
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الإحصائي لهذا الأسئلة التالية هي أسئلة شخصية ويتم تجميعها بغرض التحليل  :المعلومات الشخصية -أولا
 :أمام الخانة التي ترون أنها مناسبة (×)يرجى وض  علامة  ،البحت العلمي فقط وليست لغرض آخر

 : العمر

 سنة 52 أكثر من               سنة  52-52               سنة 52-52               سنة فأقل 52       

 :                   الجنس

 أنثى                       ذكر         

 : ميعلال ؤهلالم

 (هدكتورا -ماجستير)شهادة عليا                   ثانوي                    جامعي                  متوسط        

 دورات متخصصة في التمكين        

 : مد  الخدمة

  سنة 02أكثر من                   نةس 02 -00                  سنوات 01-2سنوات فأقل                   5        

 :ى الوظيفيتو المس

                    عون تنفيذ                    عون تحكم                            إطار                
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 (التمكين الإداري)المتغير المستقل  :ثانيا
 في المكان الذي تراه مناسباا  (×)الرجاء وض  إشارة   

 
 موافق (التمكين الإداري)المتغير المستقل 

موافق 
 بشدة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      .إن مهام عملي لها معنى بالنسبة لي 10

      .مهمتشعرني إدارة الشركة بأهميتي كعنصر  10

      .بالجهود التي أبذلها في عملي أفتخر إنني 10

      .أشعر بأنني أستخدم وقتي في تنفيذ عمل مهم 10

10 
      .أنا واثق في قدراتي الشخصية لإنجاز عملي

10 
      .الطرق التي أادي بها عملي فيكبيرة  إمكانيةب تمت أ

10 
      .التعامل م  المشكلات التي تتطلب اهتماما فوريا أستطي 

10 
      .نقاط القوة والضعف في الشركةلدي القدرة على تشخيص 

10 
      .عملي في كيفية تنفيذ الاستقلاليةلدي الفرصة الكافية من 

01 
      الأسلوب الذي اعتقد ان  مناسب لعملي لابتكار الاستقلاليةأشعر بكامل 

00 
      .ارغب في ذلكأستطي  القيام بتغيير الطرق التي أادي بها عملي عندما 

00 
      وض  الجداول الزمنية الخاصة بإتمام عمليفي  الاستقلاليةلدي 

00 
      .عملي يضمن جودة عالية في إجراءاتخاذ أي  تتوفر لي الفرصة في

00 
      .جهني في عمليام  المشكلات التي تو  لدي الحرية في التعامل

00 
      .العمل في الشركةأشعر بأن لي أثر كبير في تطوير 

00 
      .حققت مساهماتي الأثر الإيجابي في تطوير الشركة

00 
      .تساهم نتائج عملي في تعزيز وظائف الآخرين في الشركة

00 
      .بدور أساسي في إجراء التغييرات التي تهدف إلى تطوير الشركة أساهم 
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 (التميز التنظيمي)المتغير التابع ومختلف أبعاده  :ثالثا
 في المكان الذي تراه مناسباا  (×)الرجاء وض  إشارة   
 

 موافق تميز المرؤوسين -أولا
موافق 
 بشدة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      .يعرف العمال واجباتهم ومساولياتهم دون صعوبة 10
      .المشاركة الفاعلة في حل مشكلات العمليحرص العمال على  10
      .يستفيد العمال من تفويض الراساء للارتقاء بمهاراتهم 10
      .بتوفر للعمال فرص المبادءة لحفز إبداعاتهم 10
      .لد  العمال الاستعداد لمواكبة التغيرات في طرق أداء العمل 10

 تميز القيادة -ثانيا 
 

 موافق
موافق 
 بشدة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      .تراقب الإدارة العليا عمليات الإنجاز لإزالة أي عوائق محتملة 10
      .تُسند الإدارة العليا الوظائف بحسب قدرات العمال 10
      .تُحقق الإدارة العليا أهداف العمل بتهيئة الظروف المناسبة 10
      .الإدارة العليا على إشراك المراوسين بتحديد أساليب العمل المحتملةتحرص  10
      .تخلق الإدارة العليا الدافعية لد  العمال نحو التميز في العمل 01

 تميز الهيكل التنظيمي -ثالثا 
موافق  موافق

 بشدة
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      .التنظيمية بين المستويات الإدارية بشكل مستمرتتم مراجعة العلاقات  00
      .تتم المحافظة على استمرارية التوجيهات في جمي  مراحل العمل الإداري 00
      .يستوعب الهيكل التنظيمي إجراء التغييرات التي تحتاجها الماسسة 00
      .يعكس الهيكل التنظيمي خطوط السلطة بوضوح 00

 تميز الاستراتيجية -رابعا 
موافق  موافق

 بشدة
موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      .تمتلك الماسسة الرايا المستقبلية إزاء ما تسعى إلى تحقيق  00
      .تنسجم الاستراتيجية م  الأهداف التي تسعى الماسسة إلى تحقيقها 00
      .التي تواجهها الماسسةتنطلق الاستراتيجية من واق  المشكلات  00
      .توفر الاستراتيجية المناخ الذي يعزز من مستويات الأداء المطلوبة 00
      .تتج  القرارات الاستراتيجية إلى إحدات التغيير لمصلحة الماسسة 00
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 تميز الثقافة التنظيمية -خامسا

 
 موافق

موافق 
 بشدة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      .تنسجم ثقافة المنظمة م  القيم التي يامن بها العمال 01
      .تعكس ثقافة المنظمة الاحترام المتبادل بين المدراء والعمال 00
      .توازن الثقافة التنظيمية بين الحياة الاجتماعية والتنظيمية للعمال 00
      .لتحقيق أهداف العملتمنف ثقافة المنظمة للعمال الاستقلالية  00
 : كتابتها رجاءال ملاحظات يةأ لديك كانت إذا

............................................................................................................................
............................................................................................................................

............................................................................................................................
............................................................................................................................

............................................................................................................................
............................................................................................................................

............................................................................................................................
............................................................................................................................

........................................................................................ 

 وشكرا جزيلا
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 (10)الملحق رقم 
 خصائص عينة الدراسة

 
Frequencies 

Statistics 

 Age Sexe NS Exp NF 

N Valid 340 340 043 043 043 

Missing 0 0 3 3 3 

 
Frequency Table 

Age 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid -25 7 2,06 2,06 2,06 

26-35 138 40,59 40,59 42,65 

36-45 107 31,47 31,47 74,12 

+45 88 25,88 25,88 03303 

Total 340 03303 03303  

 

Sexe 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Homme 299 87,94 87,94 87,94 

Femme 41 12,06 12,06 03303 

Total 340 03303 03303  

 

NS 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Collège 32 9,41 9,41 9,41 

Secondaire  85 25,0 2500 34,41 

Graduation 192 56,47 56,47 90,88 

Post-graduation 2 ,59 ,59 91,47 

Stage 29 8,53 8,53 03303 

Total 340 03303 03303  
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Exp 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid +5 150 44,12 44,12 44,12 

6-10 44 12,94 12,94 57,06 

11-15 29 8,53 8,53 65,59 

+15 117 34,41 34,41 100,0 

Total 340 03303 03303  

 

NF 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid Cadre 136 40,0 40,0 40,0 

Agent1 148 43,53 43,53 83,53 

Agent2 56 16,47 16,47 03303 

Total 340 03303 03303  
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 (10)الملحق رقم 
 اختبارات اعتدالية التوزيع 

 
Explore 

Case Processing Summary 

 

Cases 

Valid Missing Total 

N Percent N Percent N Percent 

F_A 340 03303%  3 ,0% 340 03303%  

F_B 340 03303%  3 0% 0 340 03303%  

F_C 340 03303%  3 00% 340 03303%  

F_D 340 03303%  3 00% 340 03303%  

F_F 340 03303%  3 ,0% 340 03303%  

Total 340 03303%  3 ,0% 340 03303%  

 

Descriptives 

 Statistic Std. Error 

F_A Mean 001900 ,072 

59 % Confidence Interval for 

Mean 

Lower Bound 001691  

Upper Bound 002209  

9 % Trimmed Mean 001920  

Median 3,1900  

Variance ,382  

Std. Deviation ,89022  

Minimum 1,60  

Maximum 9,00  

Range 3,20  

Interquartile Range ,40  

Skewness 0,512 ,186 

Kurtosis 00390 ,370 

F_B Mean 000000 ,069 

59 % Confidence Interval for 

Mean 

Lower Bound 001191  

Upper Bound 001609  

9 % Trimmed Mean 3,1308  

Median 3,1300  

Variance ,536  

Std. Deviation ,92230  

Minimum 1,60  

Maximum 4,60  

Range 1,20  
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Interquartile Range 0,20  

Skewness 0.810 ,186 

Kurtosis ,215 ,370 

F_C Mean 000103 ,079 

59 % Confidence Interval for 

Mean 

Lower Bound 2,9803  

Upper Bound 003500  

9 % Trimmed Mean 001722  

Median 3,1700  

Variance ,457  

Std. Deviation ,90309  

Minimum 0,60  

Maximum 4,60  

Range 3,00  

Interquartile Range ,80  

Skewness -1,364 ,186 

Kurtosis ,996 ,370 

F_D Mean 3,0400 ,069 

59 % Confidence Interval for 

Mean 

Lower Bound 2,9691  

Upper Bound 3,1109  

9 % Trimmed Mean 3,0421  

Median 3,0000  

Variance ,392  

Std. Deviation ,71092  

Minimum 0,80  

Maximum 9 ,00  

Range 3,20  

Interquartile Range ,40  

Skewness -0,461 ,186 

Kurtosis 20982 ,370 

F_E Mean 3,4100 ,064 

59 % Confidence Interval for 

Mean 

Lower Bound 003993  

Upper Bound 004307  

9 % Trimmed Mean 004110  

Median 3,4000  

Variance ,437  

Std. Deviation ,84520  

Minimum 1,80  

Maximum 9,00  

Range 3,20  

Interquartile Range 1,20  

Skewness 0,980 ,186 
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Kurtosis ,951 ,370 

F_F Mean 004100 ,084 

59 % Confidence Interval for 

Mean 

Lower Bound 004092  

Upper Bound 3,4208  

9 % Trimmed Mean 004408  

Median 3,4000  

Variance 00314  

Std. Deviation ,99706  

Minimum 0,60  

Maximum 4,80  

Range 3,20  

Interquartile Range 1,20  

Skewness 1,030 ,186 

Kurtosis 2,920 ,370 

Total Mean 002335 ,062 

59 % Confidence Interval for 

Mean 

Lower Bound 002012  

Upper Bound 002558  

9 % Trimmed Mean 002222  

Median 3,2000  

Variance ,530  

Std. Deviation ,63217  

Minimum 1,60  

Maximum 4,60  

Range 3,20  

Interquartile Range 1,20  

Skewness 0,453 ,186 

Kurtosis ,951 ,370 

 

Tests of Normality 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

F_A ,056 340 ,200 ,612 340 ,200 

F_B ,091 340 ,060 ,575 340 ,063 

F_C ,069 340 ,095  ,583 340 ,095 

F_D ,118 340 ,051 ,514 340 ,060 

F_E ,086 340 ,064 ,591 340 ,069 

F_F ,103 340 ,110 ,492 340 ,110 

Total ,084 340 ,082 ,601 340 ,083 

a. Lilliefors Significance Correction 
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 (10)الملحق رقم 
 الاتساق الداخلي لفقرات المحاوردرجة 

Nonparametric Correlations 

 F_A 

Kendall's tau_b Q1 Correlation Coefficient 
**
,666 

Std. Deviation ,654
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q2 Correlation Coefficient 
**
,641 

Std. Deviation ,629
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q3 Correlation Coefficient ,729
**

 

Std. Deviation ,717
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q4 Correlation Coefficient ,643
**

 

Std. Deviation ,625
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q5 Correlation Coefficient ,762
**

 

Std. Deviation ,752
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q6 Correlation Coefficient 
**
,833 

Std. Deviation ,827
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q7 Correlation Coefficient 
**
,839 

Std. Deviation ,828
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q8 Correlation Coefficient 
**
,740 

Std. Deviation ,729
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q9 Correlation Coefficient 
**
,846 

Std. Deviation ,839
** 

Sig. (2-tailed) ,000 
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N 340 

Q10 Correlation Coefficient 
**
,768 

Std. Deviation ,752
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q11 Correlation Coefficient 
**
,666 

Std. Deviation ,642
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q12 Correlation Coefficient 
**
,689 

Std. Deviation ,669
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q13 Correlation Coefficient 
**
,756 

Std. Deviation ,744
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q14 Correlation Coefficient 
**
,792 

Std. Deviation ,784
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q15 Correlation Coefficient 
**
,659 

Std. Deviation ,635
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q16 Correlation Coefficient 
**
,821 

Std. Deviation ,812
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q17 Correlation Coefficient 
**
,662 

Std. Deviation ,640
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q18 Correlation Coefficient 
**
,718 

Std. Deviation ,697
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

 .**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 .*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

 

 F_B 

Kendall's tau_b Q19 Correlation Coefficient 
**
,803 

Std. Deviation 
**
,789

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q20 Correlation Coefficient 
**
,861 

Std. Deviation 
**
,845

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q21 Correlation Coefficient ,838
**

 

Std. Deviation 
**
,823 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q22 Correlation Coefficient ,662
**

 

Std. Deviation 
**
,567 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q23 Correlation Coefficient 
**
,553 

Std. Deviation 
**
,526

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

 .**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 .*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

Correlations 

 F_C 

Kendall's tau_b Q24 Correlation Coefficient 
**
,872 

Std. Deviation 
**
,869

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q25 Correlation Coefficient 
**
,792 

Std. Deviation 
**
,777

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q26 Correlation Coefficient ,798
**

 

Std. Deviation 
**
,786 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 
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Q27 Correlation Coefficient ,810
**

 

Std. Deviation 
**
,793 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q28 Correlation Coefficient 
**
,757 

Std. Deviation 
**
,736

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

 .**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 .*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

Correlations 

 F_D 

Kendall's tau_b Q29 Correlation Coefficient 
**
,572 

Std. Deviation 
**
,494

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q30 Correlation Coefficient 
**
,768 

Std. Deviation 
**
,725

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q31 Correlation Coefficient ,709
**

 

Std. Deviation 
**
,665 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q32 Correlation Coefficient 
**
,724 

Std. Deviation 
**
,648

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

 .**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 .*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

Correlations 

 F_E 

Kendall's tau_b Q33 Correlation Coefficient 
**
,803 

Std. Deviation 
**
,789

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q34 Correlation Coefficient 
**
,861 

Std. Deviation 
**
,845

 

Sig. (2-tailed) ,000 
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N 340 

Q35 Correlation Coefficient ,838
**

 

Std. Deviation 
**
,823 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q36 Correlation Coefficient ,662
**

 

Std. Deviation 
**
,567 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q37 Correlation Coefficient 
**
,553 

Std. Deviation 
**
,526

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

 .**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 .*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

Correlations 

 F_F 

Kendall's tau_b Q38 Correlation Coefficient 
**
,809 

Std. Deviation 
**
,767

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q39 Correlation Coefficient 
**
,753 

Std. Deviation 
**
,709

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q40 Correlation Coefficient ,526
**

 

Std. Deviation 
**
,426 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

Q41 Correlation Coefficient 
**
,601 

Std. Deviation 
**
,534

 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 340 

 .**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 .*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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 (10)الملحق رقم 
 Cronbach's Alpha Coefficient تقدير الثبات من خلال معامل كرونباخ ألفا

Reliability 
 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 340 03303 

Excluded
a
 3 ,0 

Total 340 03303 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,971 18 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,960 5 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,960 5 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,970 4 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,970 5 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,970 4 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,970 41 
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 (01)الملحق رقم 
 Split -Half Method النصفية التجزئة طريقةبتقدير الثبات 

 
Reliability 
 
Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 340 03303 

Excluded
a
 3 03  

Total 340 03303 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,976 

N of Items 9
a
 

Part 2 Value ,956 

N of Items 9
b
 

Total N of Items 18 

Correlation Between Forms ,861 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length ,844 

Unequal Length ,846 

Guttman Split-Half Coefficient ,730 

a. The items are: Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, Q6, Q7, Q8, Q9. 

b. The items are: Q10, Q11, Q12, Q13, Q14, Q15, Q16, Q17, Q18. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,962 

N of Items 3
a
 

Part 2 Value ,970 

N of Items 2
b
 

Total N of Items 5 

Correlation Between Forms ,742 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length ,753 

Unequal Length ,749 

Guttman Split-Half Coefficient ,604 

a. The items are: Q19, Q20, Q21. 

b. The items are: Q22, Q23. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,970 
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N of Items 3
a
 

Part 2 Value ,962 

N of Items 2
b
 

Total N of Items 5 

Correlation Between Forms ,829 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length ,821 

Unequal Length ,830 

Guttman Split-Half Coefficient ,697 

a. The items are: Q24, Q25, Q26. 

b. The items are: Q27, Q28. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,981 

N of Items 2
a
 

Part 2 Value ,963 

N of Items 2
b
 

Total N of Items 4 

Correlation Between Forms ,896 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length ,940 

Unequal Length ,949 

Guttman Split-Half Coefficient ,875 

a. The items are: Q29, Q30.. 

b. The items are: Q31, Q32. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,982 

N of Items 3
a
 

Part 2 Value ,963 

N of Items 2
b
 

Total N of Items 5 

Correlation Between Forms ,825 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length ,869 

Unequal Length ,880 

Guttman Split-Half Coefficient ,749 

a. The items are: Q33, Q34, Q35. 

b. The items are: Q36, Q37. 
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Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 340 03303 

Excluded
a
 3 03  

Total 340 03303 

Reliability Statistics 

 

 

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,961 

N of Items 2
a
 

Part 2 Value ,952 

N of Items 2
b
 

Total N of Items 4 

Correlation Between Forms ,825 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length ,843 

Unequal Length ,840 

Guttman Split-Half Coefficient ,708 

a. The items are: Q38, Q39. 

b. The items are: Q40, Q41. 
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 (01)الملحق رقم 
 مدى الموافقة على عبارات الاستبيان

 
Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Mean 

Q1 340 3,66 

Q2 340 3,73 

Q3 340 3,49 

Q4 340 3,48 

Q5 340 2,85 

Q6 340 3,21 

Q7 340 3,04 

Q8 340 3,34 

Q9 340 3,62 

Q10 340 3,43 

Q11 340 3,68 

Q12 340 3,75 

Q13 340 2,36 

Q14 340 3,18 

Q15 340 2,52 

Q16 340 2,57 

Q17 340 2,47 

Q18 340 3,15 

F_A 340 3,19 

Valid N (listwise) 340  

Descriptive Statistics 

 N Mean 

Q19 340 3,15 

Q20 340 3,02 

Q21 340 2,96 

Q22 340 3,22 

Q23 340 3,32 

F_B 340 3,13 

Valid N (listwise) 340  

Descriptive Statistics 

 N Mean 

Q24 340 3,28 

Q25 340 3,25 

Q26 340 3,08 

Q27 340 3,34 

Q28 340 2,92 
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F_C 340 3,17 

Valid N (listwise) 340  

Descriptive Statistics 

 N Mean 

Q29 340 2,85 

Q30 340 3,23 

Q31 340 3,04 

Q32 340 3,07 

F_D 340 3,04 

Valid N (listwise) 340  

Descriptive Statistics 

 N Mean 

Q33 340 3,73 

Q34 340 3,48 

Q35 340 2,79 

Q36 340 3,43 

Q37 340 3,66 

F_E 340 3,41 

Valid N (listwise) 340  

Descriptive Statistics 

 N Mean 

Q38 340 3,49 

Q39 340 3,68 

Q40 340 3,62 

Q41 340 2,85 

F_F 340 3,41 

Valid N (listwise) 340  
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Frequencies 

Q1 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 
 

 

 

 

1 12 3,6 3,6 3,6 

2 53 15,7 15,7 19,3 

3 39 11,4 11,4 30,7 

4 168 49,3 49,3 80 

5 68 20,0 20,0 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q2 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 12 3,6 3,6 3,6 

2 44 12,9 12,9 16,5 

3 36 10,7 10,7 27,2 

4 118 52,1 52,1 79,3 

5 70 20,7 20,7 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q3 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 99 2,9 2,9 2,9 

2 66 19,3 19,3 22,2 

3 56 16,4 16,4 38,6 

4 165 48,6 48,6 87,2 

5 43 12,8 12,8 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q4 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 12 3,6 3,6 3,6 

2 66 19,3 19,3 22,9 

3 46 13,6 13,6 36,5 

4 177 52,1 52,1 88,6 

5 39 11,4 11,4 100,0 

Total 340 100,0 100,0  
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Q5 

 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 53 15,7 15,7 15,7 

2 92 27,1 27,1 42,8 

3 70 20,7 20,7 63,5 

4 97 28,6 28,6 92,1 

5 28 7,9 7,9 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q6 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 34 10,0 10,0 10 

2 70 20,7 20,7 30,7 

3 70 20,7 20,7 51,4 

4 119 35,0 35,0 86,4 

5 47 13,6 13,6 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q7 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 19 5,7 5,7 5,7 

2 97 28,6 28,6 34,3 

3 97 28,6 28,6 62,9 

4 103 30 30 92,9 

5 24 7,1 7,1 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q8 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 19 5,7 5,7 5,7 

2 58 17,1 17,1 22,8 

3 80 23,6 23,6 46,4 

4 15 44,3 44,3 90,7 

5 32 9,3 9,3 100,0 

Total 340 100,0 100,0  
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Q9 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 7 2,1 2,1 2,1 

2 53 15,7 15,7 17,8 

3 56 16,4 16,4 34,2 

4 165 48,6 48,6 82,8 

5 59 17,2 17,2 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

 

Q10 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 19 5,7 5,7 5,7 

2 66 19,3 19,3 25,0 

3 56 16,4 16,4 41,4 

4 146 42,9 42,9 83,3 

5 53 15,7 15,7 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

 

Q11 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 10 2,9 2,9 2,9 

2 49 14,3 14,3 17,2 

3 43 12,9 12,9 30,1 

4 175 51,4 51,4 81,5 

5 63 18,5 18,5 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q12 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 7 2,1 2,1 2,1 

2 39 11,4 11,4 13,5 

3 44 12,9 12,9 26,4 

4 192 56,4 56,4 82,8 

5 58 17,2 17,2 100,0 

Total 340 100,0 100,0  
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Q13 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 102 30,0 30,0 03,0 

2 117 34,3 34,3 64,3 

3 41 12,1 12,1 76,4 

4 56 16,4 16,4 92.8 

5 24 7,2 7,2 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

  

Q14 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 32 9,3 9,3 9,3 

2 78 22,9 22,9 32,2 

3 58 17,1 17,1 49,3 

4 140 41,4 41,4 90,7 

5 32 9,3 9,3 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q15 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 66 19,3 19,3 19,3 

2 126 37,1 37,1 56,4 

3 68 20,0 20,0 76,4 

4 63 18,6 18,6 95,0 

5 17 5,0 5,0 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q16 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 56 16,4 16,4 16,4 

2 124 36,4 36,4 52,8 

3 87 25,7 25,7 78,5 

4 56 16,4 16,5 95,0 

5 17 5,0 5,0 100,0 

Total 340 100,0 100,0  



قـــــــــالملاح  

 

 

Q17 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 83 24,3 24,3 24,3 

2 104 30,7 30,7 55,0 

3 80 23,6 23,6 78,6 

4 56 16,4 16,4 95,0 

5 17 5,0 5,0 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q18 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 19 5,7 5,7 5,7 

2 90 26,4 26,4 32,1 

3 75 22,1 22,1 54,2 

4 129 37,9 37,9 92,1 

5 27 7,9 7,9 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q19 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 19 5,7 5,7 5,7 

2 90 26,4 26,4 32,1 

3 75 22,1 22,1 54,2 

4 129 37,9 37,9 92,1 

5 27 7,9 7,9 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q20 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 15 4,3 4,3 4,3 

2 109 32,1 32,1 36,4 

3 85 25,0 25,0 61,4 

4 114 33,6 33,6 95,0 

5 17 5,0 5,0 100,0 

Total 340 100,0 100,0  



قـــــــــالملاح  

 

 

 

 

Q21 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 32 9,3 9,3 9,3 

2 95 27,9 27,9 37,2 

3 87 25,7 25,7 62,9 

4 107 31,4 31,4 94,3 

5 19 5,7 5,7 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q22 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 22 6,4 6,4 6,4 

2 95 27,9 27,9 34,3 

3 36 10,7 10,7 45,0 

4 152 44,6 44,6 89,6 

5 35 10,4 10,4 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q23 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 15 4,3 4,3 4,3 

2 82 24,3 24,3 28,6 

3 56 16,4 16,4 45,0 

4 153 45,0 45,0 90,0 

5 34 10,0 10,0 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q24 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 24 7,1 7,1 7,1 

2 75 22,1 22,1 29,2 

3 58 17,1 17,1 46,3 

4 143 42,1 42,1 88,4 

5 40 11,6 11,6 100,0 

Total 340 100,0 100,0  



قـــــــــالملاح  

 

Q25 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 22 6,4 6,4 6,4 

2 73 21,4 21,4 27,8 

3 78 22,9 22,9 50,7 

4 131 38,6 38,6 89,3 

5 36 10,7 10,7 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q26 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 24 7,1 7,1 7,1 

2 90 26,4 26,4 33,5 

3 73 21,4 21,4 54,9 

4 138 40,7 40,7 95,6 

5 15 4,4 4,4 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q27 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 22 6,4 6,4 6,4 

2 70 20,7 20,7 27,1 

3 48 14,3 14,3 41,4 

4 168 49,3 49,3 90,7 

5 32 9,3 9,3 100,0 

Total 340 100,0 100,0  



قـــــــــالملاح  

 

 

Q28 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 32 9,3 9,3 9,3 

2 114 33,6 33,6 42,9 

3 75 22,1 22,1 65,0 

4 85 25,0 25,0 90,0 

5 34 10,0 10,0 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

 

 

 

Q29 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 54 15,7 15,7 15,7 

2 92 27,1 27,1 42,8 

3 70 20,7 20,7 63,5 

4 97 28,6 28,6 92,1 

5 27 7,9 7,9 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q30 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 39 11,4 11,4 11,4 

2 49 14,3 14,3 25,7 

3 78 22,9 22,9 48,6 

4 143 42,1 42,1 90,7 

5 31 9,3 9,3 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q31 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 20 5,7 5,7 5,7 

2 97 28,6 28,6 34,3 

3 97 28,6 28,6 62,9 

4 102 30,0 30,0 92,9 

5 24 7,1 7,1 100,0 

Total 340 100,0 100,0  



قـــــــــالملاح  

 

Q32 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 34 10,0 10,0 10,0 

2 66 19,3 19,3 29,3 

3 100 29,3 29,3 58,6 

4 121 35,7 35,7 94,3 

5 19 5,7 5,7 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q33 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 12 3,6 3,6 3,6 

2 44 12,9 12,9 16,5 

3 36 10,7 10,7 27,2 

4 177 52,1 52,1 79,3 

5 71 20,7 20,7 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q34 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 12 3,6 3,6 3,6 

2 66 19,3 19,3 22,9 

3 46 13,6 13,6 36,5 

4 177 52,1 52,1 88,6 

5 39 11,4 11,4 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q35 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 44 12,9 12,9 12,9 

2 109 32,1 32,1 45,0 

3 90 26,4 26,4 71,4 

4 68 20,0 20,0 91,4 

5 29 8,6 8,6 100,0 

Total 340 100,0 100,0  



قـــــــــالملاح  

 

 

 

Q36 

 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 19 5,7 5,7 5,7 

2 66 19,3 19,3 25,0 

3 56 16,4 16,4 41,4 

4 146 42,9 42,9 84,3 

5 53 15,7 15,7 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q37 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 12 3,6 3,6 3,6 

2 53 15,7 15,7 19,3 

3 39 11,4 11,4 30,7 

4 168 49,3 49,3 80,0 

5 68 20,0 20,0 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q38 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 10 2,9 2,9 2,9 

2 66 19,3 19,3 22,2 

3 56 16,4 16,4 38,6 

4 165 48,6 48,6 87,2 

5 43 12,8 12,8 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q39 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 10 2,9 2,9 2,9 

2 48 14,3 14,3 17,2 

3 44 12,9 12,9 30,1 

4 175 51,4 51,4 81,5 

5 63 18,5 18,5 100,0 

Total 340 100,0 100,0  



قـــــــــالملاح  

 

Q40 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 7 2,1 2,1 2,1 

2 53 15,7 15,7 17,8 

3 56 16,4 16,4 34,2 

4 165 48,6 48,6 82,8 

5 59 17,2 17,2 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

Q41 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1 53 15,7 15,7 15,7 

2 92 27,1 27,1 42,8 

3 70 20,7 20,7 63,5 

4 97 28,6 28,6 92,1 

5 28 7,9 7,9 100,0 

Total 340 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 00الملحق رقم  

 

 



قـــــــــالملاح  

 

 (01)الملحق رقم 
  الواحد  للعينة Tاختبار 

T-Test 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Q1 340 0066 0891 ,033 

Q2 340 0013 0825 ,034 

Q3 340 0049 ,922 ,010 

Q4 340 3,48 ,700 ,099 

Q5 340 2,85 ,803 ,034 

Q6 340 3,21 00331 ,011 

Q7 340 3,04 ,814 ,031 

Q8 340 3,34 00351 ,384 

Q9 340 3,62 00301 ,318 

Q10 340 3,43 ,919 ,319 

Q11 340 3,68 ,831 ,331 

Q12 340 3,75 ,902 ,313 

Q13 340 2,36 00335 ,311 

Q14 340 3,18 00351 ,384 

Q15 340 2,52 00308 ,318 

Q16 340 2,57 ,942 ,312 

Q17 340 2,47 00311 ,380 

Q18 340 3,15 00303 ,315 

F_A 340 3,19 ,890 ,072 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3                                        

t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

59 % Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

Q1 18,610 339 ,000 0667 ,62 ,88 

Q2 20,033 339 ,000 ,734 ,60 ,85 

Q3 17,405 339 ,000 ,491 ,43 ,71 

Q4 17,209 339 ,000 ,482 ,90 1,12 

Q5 8,590 339 ,000 -,150 ,66 ,91 

Q6 12,162 339 ,000 0219 ,21 ,52 

Q7 12,075 339 ,000 ,049 ,13 ,40 

Q8 15,452 339 ,000 ,348 ,11 ,22 

Q9 19,365 339 ,000 ,624 ,06 ,37 

Q10 15,220 339 ,000 ,435 ,25 ,54 

Q11 19,799 339 ,000 ,688 ,60 ,87 

Q12 22,272 339 ,000 ,752 ,35 ,63 

Q13 3,680 339 ,000 ,362 ,54 ,54 



قـــــــــالملاح  

 

Q14 12,336 339 ,000 ,184 ,42 ,42 

Q15 5,760 339 ,000 ,521 ,44 ,75 

Q16 30460 339 ,000 ,576 ,30 ,58 

Q17 5,060 339 ,000 ,478 ,14 ,47 

Q18 12,984 339 ,000 ,151 ,21 ,56 

F_A 13,613 339 ,000 ,190 ,51 ,83 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Q19 340 0015 ,621 0037 

Q20 340 0002 ,727 ,374 

Q21 340 2,96 ,832 ,319 

Q22 340 3,22 ,830 ,391 

Q23 340 3,32 ,715 ,374 

F_B 340 3,13 ,922 ,069 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3                                        

t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

59 % Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

Q19 12,981 339 ,000 0151 ,72 ,88 

Q20 12,316 339 ,000 ,022 ,61 ,61 

Q21 10,735 339 ,000 -,040 ,52 ,71 

Q22 13,069 339 ,000 ,229 ,50 ,93 

Q23 14,782 339 ,000 ,321 ,70 ,91 

F_B 12,211 339 ,000 ,136 ,53 ,83 

  

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Q24 339 0028 ,723 ,361 

Q25 339 0025 ,830 ,336 

Q26 339 0008 ,921 ,364 

Q27 339 4034 ,843 ,359 

Q28 339 2,92 ,760 ,371 

F_C 339 0011 ,903 ,315 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3                                        

t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

59 % Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

Q24 13,581 339 ,000 0282 ,72 ,90 

Q25 13,746 339 ,000 ,252 ,59 ,60 

Q26 12,425 339 ,000 ,081 ,40 ,49 
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Q27 14,709 339 ,000 1,349 ,51 ,72 

Q28 9,710 339 ,000 ,920 ,66 ,70 

F_C 13,541 339 ,000 ,176 ,51 ,51 

  

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Q29 339 2085 ,556 ,071 

Q30 339 0023 ,731 ,336 

Q31 339 0004 ,826 ,073 

Q32 339 3,07 ,900 ,053 

F_D 339 0004 ,710 ,069 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3                                        

t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

59 % Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

Q29 8,595 339 ,000 -,154 ,53 ,54 

Q30 12,907 339 ,000 ,232 ,11 ,20 

Q31 12,065 339 ,000 ,048 ,09 ,12 

Q32 12,077 339 ,000 ,070 ,21 ,21 

F_D 10,335 339 ,000 ,046 ,60 ,63 

 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Q33 339 3073 ,651 ,066 

Q34 339 0048 ,830 ,066 

Q35 339 2,79 ,720 ,063 

Q36 339 3,43 0911 ,062 

Q37 339 3,66 ,720 ,061 

F_E 339 0041 ,845 ,064 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3                                        

t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

59 % Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

Q33 20,037 339 ,000 ,734 ,25 ,34 

Q34 17,207 339 ,000 ,488 ,35 ,57 

Q35 8,391 339 ,000 ,798 ,60 ,60 

Q36 15,227 339 ,000 ,430 ,44 ,47 

Q37 18,615 339 ,000 ,662 ,54 ,54 

F_E 14,862 339 ,000 ,417 ,42 ,44 

 One-Sample Statistics 
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 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Q38 339 3049 ,919 ,319 

Q39 339 0068 ,831 ,331 

Q40 339 3,62 ,902 ,312 

Q41 339 2,85 00335 ,311 

F_F 339 3,41 ,951 ,384 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3                                        

t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

59 % Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

Q38 17,403 339 ,000 ,494 ,42 ,59 

Q39 19,797 339 ,000 ,681 ,59 ,62 

Q40 19,366 339 ,000 ,620 ,67 ,67 

Q41 8,590 339 ,000 ,856 ,61 1,09 

F_F 14,201 339 ,000 ,412 ,42 ,42 

                                  One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

F_B 340 3,13 ,922 ,069 

F_C 339 0011 ,903 ,315 

F_D 339 0004 ,710 ,069 

F_E 339 0041 ,845 ,064 

F_F 339 3,41 ,951 ,384 

Excel 339 0023 ,845 ,064 

One-Sample Test 

 

Test Value = 3                                        

t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

59 % Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

F_B 12,211 339 ,000 ,136 ,53 ,83 

F_C 13,541 339 ,000 ,176 ,51 ,51 

F_D 10,335 339 ,000 ,046 ,60 ,63 

F_E 14,862 339 ,000 ,417 ,42 ,44 

F_F 14,201 339 ,000 ,412 ,42 ,42 

Excel 13,73 339 ,000 ,234 ,43 ,59 
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قـــــــــالملاح  

 

 (00)الملحق رقم 
 اختبار المصاحبة الخطية المتعدد  

Regression 

Variables Entered/Removed
b
 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

0 F_B, F_C, F_D, 

F_E, F-F, Excel 

. Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: F_A 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

0 F_B ,705 00419 

F_C ,783 00272 

F_D ,765 00303 

F_E ,971 1,022 

F_F ,662 1,665 

Excel ,870 1,756 

a. Dependent Variable: F_A 

 

 

Collinearity Diagnostics
a
 

Model Dimension Eigenvalue Condition Index 

Variance Proportions 

(Constant) F_B F_C F_D F_E F_F Excel 

0 0 30809 00333 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 

2 ,078 50044 ,01 ,03 ,01 ,00 ,03 ,01 ,32 

0 ,046 020055 ,02 ,03 ,00 ,00 ,01 ,33 ,17 

4 ,028 090390 ,21 ,36 ,06 ,00 ,10 ,01 ,00 

9 ,017 230203 ,07 ,23 ,65 ,00 ,20 ,02 ,00 

3 ,011 240442 ,56 ,28 ,16 ,02 ,55 ,09 ,01 

1 ,005 010390 ,12 ,07 ,11 ,97 ,12 ,54 ,49 

a. Dependent Variable: F_A 
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 (14)الملحق رقم 
 الانحدار الخطي البسيط

Regression 

Variables Entered/Removed
b
 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

0 F_A
a
 . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: F_B 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

0 0832
 a
 ,351 ,346 ,92098 

a. Predictors: (Constant), F_A  

 

 

 

 

 

 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

0 Regression 9,796 1 9,796 60,568 ,333
a
 

Residual 440303 338 ,132   

Total 54,385 339    

a. Predictors: (Constant), F_A 

b. Dependent Variable: F_B 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

0  (Constant) 20215 ,320  12,933 ,000 

F_A ,492 ,075 ,489 6,345 ,000 

a. Dependent Variable: F_B 
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Regression 

Variables Entered/Removed
b
 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

0 F_A
a
 . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: F_C 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

0 ,931
a
 ,521 ,516 ,91293 

a. Predictors: (Constant), F_A 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

0 Regression 10,048 0 10,048 150,603 0333
a
 

Residual 990319 338 ,162   

Total 65,123 339    

a. Predictors: (Constant), F_A 

b. Dependent Variable: F_C 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

0 (Constant) 20918 ,223  000433 ,000 

F_A 0368 ,339 ,350 5,325 ,000 

a. Dependent Variable: F_C 
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Regression 

 

Variables Entered/Removed
b
 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

0 F_A
a
 . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: F_D 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

0 ,862
 a
 ,473 ,448 ,93401 

a. Predictors: (Constant), F_A 

 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

0 Regression 9,241 0 9,241 131,019 ,000
a
 

Residual 900410 338 0008    

Total 62,714 339    

a. Predictors: (Constant), F_A 

b. Dependent Variable: F_D 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

0 (Constant) 20339 ,232  020881 ,000 

F_A 0,354 ,391 ,335 5,147 ,000 

a. Dependent Variable: F_D 
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Regression 

 

Variables Entered/Removed
b
 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

0 F_E
a
 . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: F_A 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

0 ,931
a
 ,431 ,429 ,94872 

a. Predictors: (Constant), F_E 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

0 Regression 11,628 1 11,628 104,735 0333
a
 

Residual 440303 338 ,132   

Total 56,244 339    

a. Predictors: (Constant), F_E 

b. Dependent Variable: F_A 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

0 (Constant) 2,578 ,226  13,077 ,000 

F_E ,524 ,065 ,552 7,172 ,000 

a. Dependent Variable: F_A 
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Regression 

Variables Entered/Removed
b
 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

0 F_F
a
 . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: F_A 

 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

0 ,892
 a
 ,362 ,357 ,57256 

a. Predictors: (Constant), F_F 

 

ANOVAb 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

0 Regression 11,628 1 11,628 91,318 ,333
a
 

Residual 50,584 338 ,149   

Total 62,212 339    

a. Predictors: (Constant), F_F 

b. Dependent Variable: F_A 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

T Sig. B Std. Error Beta 

0 (Constant) 2,490 ,193  12,933 ,000 

F_F ,473 ,058 ,495 6,762 ,000 

a. Dependent Variable: F_A 
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Regression 

Variables Entered/Removed
b
 

Model Variables Entered 

Variables 

Removed Method 

0 Excel
a
 . Enter 

a. All requested variables entered. 

b. Dependent Variable: F_A 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

0 ,912
 a
 ,569 ,560 ,90521 

a. Predictors: (Constant), Excel 

 

ANOVAb 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

0 Regression 10,432 1 10,432 233,082 ,000
a
 

Residual 55,075 338 ,162   

Total 65,507 339    

a. Predictors: (Constant), Excel 

b. Dependent Variable: F_A 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

0 (Constant) 2,207 ,182  14,261 ,000 

Excel ,563 ,052 ,581 7,741 ,000 

a. Dependent Variable: F_A 
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 (00)الملحق رقم 
  الانتشار للرواسب وتخطيط الاحتمال الطبيعيتخطيط 
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قـــــــــالملاح  

 

 (00)الملحق رقم 
 Independent S. T TesTالفروقاتاختبار 

T-Test 

Group Statistics 

 Sexe N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

F_B homme 299 0002 ,571 ,359 

femme 41 2075 ,693 ,381 

F_C homme 299 0023 ,626 ,388 

femme 41 0002 ,850 ,350 

F_D homme 299 0009 ,738 ,354 

femme 41 2,65 ,778 ,038 

F_E homme 299 2,77 ,694 ,310 

femme 41 2,45 ,939 ,382 

F_F homme 299 2,87 ,767 ,313 

femme 41 2,56 ,850 ,000 

 F_A homme 299 3,53 ,599 ,002 

femme 41 3,15 ,672 ,030 

Total homme 299 3,07 ,681 ,070 

femme 41 2,73 ,811 ,061 

 

 
 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test 
for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. T df Sig. (2-tailed) 
Mean 

Difference 
Std. Error 
Difference 

59 %
Confidence 

Interval of the 
Difference 

Lower Upper 

F_B Equal variances assumed 5,618 ,061 -1,731 338 ,137 ,276 ,132 -,456 ,064 

Equal variances not assumed   -00483 3310524 ,131 ,276 ,129 -,541 ,059 

F_C Equal variances assumed 20311 ,151 -1,252 338 ,321 ,215 ,128 -,348 ,157 

Equal variances not assumed   -,143 3340541 ,323 ,215 ,127 -,346 ,155 

F_D Equal variances assumed ,309 ,579 -2,277 338 ,030 ,443 ,123 -,344 ,219 

Equal variances not assumed   -,443 3280954 ,033 ,443 ,143 -,345 ,220 

F_E Equal variances assumed 20082 ,141 -1,707 338 ,176 ,323 ,109 -,409 ,230 

Equal variances not assumed   -00134 310,203 ,176 ,323 ,109 -,425 ,224 

F_F Equal variances assumed 6.159 ,059 -1,529 338 ,159 ,387 ,128 -,136 ,370 

Equal variances not assumed   -,912 3210818 ,160 ,387 ,133 -,147 ,380 

 F_A Equal variances assumed 90085 ,062 -1,405 338 ,293 ,389 ,155 -,124 ,230 

Equal variances not assumed   -,532 3310884 ,290 ,389 ,152 -,129 ,225 

Total Equal variances assumed ,402 ,521 -1,857 338 ,130 ,342 ,131 -,456 ,157 

Equal variances not assumed   -,952 337,832 ,130 ,342 ,130 -,450 ,151 



 

 00الملحق رقم  
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 (17)الملحق رقم 
 One Way ANOVA الفروقاتاختبار 

 
1- Oneway 

 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

F_B 

 

Between Groups 5,083 0 1,694 3,845 ,010 

Within Groups 59,916 336 ,440   

Total 64,999 339    
 
F_C 

Between Groups 20023 0 1,140 00687 ,178 

Within Groups 0000883 336 ,675   

Total 0030333 339    

F_D 

 

Between Groups 00200 0 2,669 4,678 ,003 

Within Groups 0420442 336 ,570   

Total 0400390 339    
 
 F_E 

Between Groups 0389  0 4,125 5,361 ,001 

Within Groups 890252 336 ,769   

Total 890513 339    

 

F_F 

Between Groups 20390 0 2,777 3,691 ,012 

Within Groups 0000123 336 ,752   

Total 0030013 339    
 
F_A 

Between Groups 00942 0 2,163 5,202 ,001 

Within Groups 0350843 336 ,415   

Total 0100088 339    

Total Between Groups 90550 0 2,280 3,781 ,041 

Within Groups 0200351 336 ,616   

Total 0250388 339    

 
Post Hoc Tests 
 

Multiple Comparisons 

Scheffe 

Dependent Variable (I) Age (J) Age 

Mean Difference 

(I-J) Std. Error Sig. 

59 % Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

F_B -25 26-35 1,320
*
 ,171 ,002 -1,16 -,19 

36-45 1,310
*
 ,284 ,023 -1,22 19 

+46 1,250
*
 ,501 ,039 -1,88 ,96 

26-35 -25 1,320
*
 ,171 ,002 ,19 0003 

36-45 ,011 ,209 ,897 -,43 ,75 
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+46 ,072 ,483 ,977 -1,15 0098 

36-45 -25 1.310
*
 ,284 ,023 -,19 0022 

26-35 ,011 ,209 ,897 -,75 ,43 

+46 ,061 ,515 00333 -1,40 0090 

+46 -25 1,250
*
 ,501 ,039 -,96 0088 

26-35 ,072 ,483 ,977 -1,58 0009 

36-45 ,061 ,515 00333 -1,51 0043 

F_D -25 26-35 1,520
*
 ,171 ,049 -,75 ,22 

36-45 1,390
*
 ,249 ,008 -,91 ,50 

+46 1,190 ,502 ,987 -1,23 0033 

26-35 -25 -1,520
*
 ,171 ,049 -,22 ,75 

36-45 -,130 ,209 ,994 -,53 ,65 

+46 -,322 ,484 ,834 -,92 0082 

36-45 -25 -1,390
*
 ,249 ,008 -,50 ,91 

26-35 ,130 ,209 ,994 -,65 ,53 

+46 -,192 ,517 ,904 -1,07 0089 

+46 -25 -1,199 ,502 ,987 -1,60 0020 

26-35 ,332 ,484 ,834 -1,82 ,92 

36-45 ,192 ,517 ,904 -1,85 0031 

F_E -25 26-35 1,710
*
 ,192 ,009 -,58 ,50 

36-45 1,690
*
 ,278 ,009 -,62 ,95 

+46 1,280 ,562 ,888 -2,04 0004 

26-35 -25 -1,710
*
 ,192 ,009 -,50 ,58 

36-45 -,019 ,234 ,861 -,46 ,86 

+46 -,432 ,541 ,903 -1,94 0002 

36-45 -25 -1,690
*
 ,278 ,009 -,95 ,62 

26-35 ,0190 ,234 ,861 -,85 ,46 

+46 -,411 ,578 ,773 -2,24 0032 

+46 -25 -1,280 ,562 ,888 -1,14 2034 

26-35 ,430 ,541 ,903 -1,12 0054 

36-45 ,410 ,578 ,773 -1,02 2024 

F_F -25 26-35 1,550
*
 ,148 ,010 -,46 ,38 

36-45 1,420
*
 ,215 ,008 -,44 ,77 

+46 1,220 ,435 00333 -1,23 0020 

26-35 -25 -1,550
*
 ,148 ,010 -,38 ,46 

36-45 -,120 ,181 ,724 -,30 ,72 

+46 -,320 ,419 00333 -1,14 0020 

36-45 -25 -1,420
*
 ,215 ,008 -,77 ,44 

26-35 ,120 ,181 ,724 -,72 ,30 

+46 -,190 ,447 ,987 -1,43 0003 

+46 -25 -1,220 ,435 00333 -1,23 0020 
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26-35 ,320 ,419 00333 -1,23 0004 

36-45 ,190 ,447 ,987 -1,10 0040 

F_A -25 26-35 1,170
*
 ,171 ,006 -,40 ,57 

36-45 1,100
*
 ,248 ,030 -,25 0009 

+46 ,800 ,502 ,998 -1,52 0000 

26-35 -25 -1,170
*
 ,171 ,006 -,57 ,40 

36-45 -,068 ,209 ,391 -,23 ,95 

+46 ,370 ,484 ,984 -1,56 0001 

36-45 -25 1,100
*
 ,284 ,030 -1,15 ,25 

26-35 ,068 ,209 ,391 -,95 ,23 

+46 -,300 ,516 ,763 -2,01 ,90 

+46 -25 -,800 ,502 ,998 -1,31 0092 

26-35 ,370 ,484 ,984 -1,17 0093 

36-45 ,300 ,516 ,763 -,90 2030 

 .*The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 

 
2- Oneway 

ANOVA 

 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

F_B 

 

Between Groups 2,322 4 ,580 1,250 ,292 

Within Groups 62,676 335 ,464   

Total 64,999 339    
 
F_C 

Between Groups 4,618 4 1,154 1,719 ,140 

Within Groups 90,671 335 ,671   

Total 95,290 339    

F_D 

 

Between Groups 3,935 4 ,983 1,625 ,170 

Within Groups 81,685 335 ,605   

Total 85,620 339    
 
 F_E 

Between Groups 10,769 4 2,692 3,420 ,010 

Within Groups 106,248 335 ,787   

Total 117,018 339    

 

F_F 

Between Groups 8,421 4 2,105 3,133 ,010 

Within Groups 90,698 335 ,671   

Total 99,12 339    
 
F_A 

Between Groups 7,385 4 1,846 4,479 ,001 

Within Groups 55,647 335 ,412   

Total 63,033 339    

Total Between Groups 6,369 4 1,592 2,564 ,090 

Within Groups 84,451 335 ,625   

Total 90,822 339    
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Post Hoc Tests 
 

Multiple Comparisons 

Scheffe 

Dependent Variable (I) NS (J) NS 

Mean Difference 

(I-J) Std. Error Sig. 

59 % Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

F_E Collège Secondaire -,501 ,174 ,734 -,29 ,69 

Graduation ,055 ,204 1,000 -,59 ,57 

Post-graduation -,048 ,254 ,923 -,89 ,54 

Stage -,556 ,173 ,623 -,51 ,39 

Secondaire Collège ,501 ,174 ,734 -,29 ,69 

Graduation ,556 ,171 ,690 -,69 ,28 

Post-graduation ,014 ,228 ,444 -1,02 ,27 

Stage -,054 ,212 ,521 -,29 ,60 

Graduation Collège -,055 ,204 1,000 -,59 ,57 

Secondaire -,556 ,171 ,690 -,69 ,28 

Post-graduation -,542 ,252 ,932 -,53 ,26 

Stage -,611 ,192 ,620 -,21 ,53 

Post-
graduation Collège ,487 ,254 ,923 -,89 ,54 

Secondaire -,014 ,228 ,444 -1,02 ,27 

Graduation ,542 ,252 ,932 -,53 ,26 

Stage -,069 ,210 ,123 -,72 ,34 

Stage Collège ,556 ,173 ,623 -,51 ,39 

Secondaire ,054 ,212 ,521 -,29 ,60 

Graduation ,611 ,192 ,620 -,21 ,53 

Post-graduation ,069 ,210 ,123 -,72 ,34 

F_D Collège Secondaire -,297 ,167 ,646 -,26 ,69 

Graduation ,173 ,197 ,972 -,65 ,46 

Post-graduation -,665 ,244 ,948 -,84 ,54 

Stage -,365 ,176 ,832 -,20 ,58 

Secondaire Collège ,297 ,167 ,646 -,26 ,69 

Graduation ,470 ,164 ,314 -,77 ,15 

Post-graduation -,367 ,219 ,435 -,98 ,26 

Stage -,067 ,162 ,320 -,63 ,74 

Graduation Collège -,173 ,197 ,972 -,65 ,46 

Secondaire -,470 ,164 ,314 -,77 ,15 

Post-graduation -,838 ,242 ,997 -,54 ,34 

Stage -,538 ,115 ,520 -,23 ,46 

Post-
graduation Collège ,665 ,244 ,948 -,84 ,54 

Secondaire ,367 ,219 ,435 -,98 ,26 
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Graduation ,838 ,242 ,997 -,54 ,34 

Stage ,300 ,221 ,610 -,74 ,39 

Stage Collège ,365 ,176 ,832 -,20 ,58 

Secondaire ,067 ,162 ,320 -,63 ,74 

Graduation ,538 ,115 ,520 -,23 ,46 

Post-graduation -,300 ,221 ,610 -,74 ,39 

F_A Collège Secondaire ,264 ,188 ,992 -,26 ,69 

Graduation ,636
*
 ,210 ,002 -,65 ,46 

Post-graduation -,162 ,220 ,736 -,84 ,54 

Stage ,425 ,274 ,937 -,72 ,35 

Secondaire Collège -,264 ,188 ,992 -,26 ,69 

Graduation ,371 ,145 ,833 -,40 ,56 

Post-graduation -,427 ,170 ,337 -,49 ,64 

Stage ,160 ,211 ,667 -,88 ,52 

Graduation Collège -,636
*
 ,210 ,002 -,65 ,46 

Secondaire -,371 ,145 ,833 -,40 ,56 

Post-graduation -798 ,171 ,987 -,54 ,27 

Stage -,210 ,199 ,917 -,79 ,17 

Post-
graduation Collège ,162 ,220 ,736 -,84 ,54 

Secondaire ,427 ,170 ,337 -,49 ,64 

Graduation ,798 ,171 ,987 -,54 ,27 

Stage ,588 ,169 ,531 -,62 ,21 

Stage Collège -,425 ,274 ,937 -,72 ,35 

Secondaire -,160 ,211 ,667 -,88 ,52 

Graduation ,210 ,199 ,917 -,79 ,17 

Post-graduation -,588 ,169 ,531 -,62 ,21 

 .*The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 

 
3- Oneway 

 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

F_B 

 

Between Groups ,716 0 ,238 ,505 ,679 

Within Groups 64,282 336 ,472   

Total 64,999 339    
 
F_C 

Between Groups 1,372 0 ,457 ,662 ,576 

Within Groups 93,917 336 ,690   

Total 95,290 339    

F_D 

 

Between Groups 3,519 0 1,173 1,405 ,243 

Within Groups 113,498 336 ,834   
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Total 117,018 339    
 
 F_E 

Between Groups ,267 0 ,775 1,061 ,367 

Within Groups 96,852 336 ,712   

Total 99,120 339    

 

F_F 

Between Groups 1,423 0 ,474 ,590 ,622 

Within Groups 109,250 336 ,803   

Total 110,674 339    
 
F_A 

Between Groups 1,866 3 ,622 1,383 ,250 

Within Groups 61,166 336 ,449   

Total 63,033 339    

Total Between Groups 2,012 0 ,670 00253 ,418 

Within Groups 88,809 336 ,652   

Total 90,821 339    

 

 
4- Oneway 

ANOVA 

 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

F_B 

 

Between Groups 3,481 2 00910 3,876 ,023 

Within Groups 61,517 337 0380    

Total 64,999 335    
 
F_C 

Between Groups 1,554 2 0131  1,267 ,284 

Within Groups 84,065 337 0383    

Total 85,620 335    

F_D 

 

Between Groups 5,987 2 0434  3,693 ,027 

Within Groups 111,030 337 0898    

Total 117,018 335    
 
 F_E 

Between Groups 1,613 2 0228  ,324 1,133 

Within Groups 97,506 337 0904    

Total 99,12 335    

 

F_F 

Between Groups 2,586 2 0884  1,638 ,197 

Within Groups 108,088 337 0389    

Total 110,674 335    
 
F_A 

Between Groups 2,189 2 1,094 2,465 ,088 

Within Groups 60,844 337 ,444   

Total 63,033 335    

Total Between Groups 2,495 2 1,247 2,013 ,271 

Within Groups 88,325 337 ,644   

Total 90,820 335    
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Multiple Comparisons 

Scheffe 

Dependent Variable (I) NAA (J) NAA 

Mean 

Difference (I-J) Std. Error Sig. 

59 % Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

F_B Cadre Agent1 ,253 ,171 ,945 -,48 ,36 

Agent2 -,157 ,167 ,582 -,59 ,24 

Agent1 Cadre -,253 ,171 ,945 -,48 ,36 

Agent2 -,410
*
 ,153 ,007 -,50 ,26 

Agent2 Cadre ,157 ,167 ,582 -,59 ,24 

Agent1 -,410
*
 ,153 ,007 -,50 ,26 

F_D Cadre Agent1 ,037 ,171 ,816 -,53 ,31 

Agent2 -,536 ,167 ,214 -,12 ,71 

Agent1 Cadre -,037 ,171 ,816 -,53 ,31 

Agent2 -,574
*
 ,153 ,033 ,30 ,78 

Agent2 Cadre ,536 ,167 ,214 -,12 ,71 

Agent1 ,574
*
 ,153 ,033 ,30 ,78 

 .*The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


