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  ةـص الدراسـملخ

  دور سياسة تمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة

  "دراسة ميدانية على شركة سوناطراك"

  الطالب دادــإع

  أبوبكـر بوسالـم

  الدكتور الفاضل إشراف

 عبد الوهاب بلمهدي

  

ة تحقيـــق الميـــزة التنافســـيفـــي  دور سياســـة تمكـــين العـــاملينســـعت هـــذه الدراســـة إلـــى تحديـــد 

 بأبعادهــا الأربعــة التــيتمكــين العــاملين سياســة  توقــد تحــدد البتروليــة،شــركة ســوناطراك ل المســتدامة

ولتحقيـق أهـداف الدراسـة  ،تطـوير العمـل) ،اسـتقلالية العمـل ،كفـاءة العمـل ،تمثلت في (معنـى العمـل

وتـم اسـتخدام  ،مفـردة )375(وبلـغ تعـدادها  ،تم تطوير إستبانة لغـرض جمـع البيانـات مـن أفـراد العينـة

اعتمــادا علــى المتوســطات  ،لتحليــل بيانــات الإســتبانة )SPSS(الرزمـة الإحصــائية للعلــوم الاجتماعيــة 

  وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من أبرزها: ،وغيرهاونموذج الانحدار  الحسابية

شــركة ســوناطراك ل دور لسياســة تمكــين العــاملين فــي تحقيــق الميــزة التنافســية المســتدامةأن هنــاك  .1

 البترولية.

ين فــي شــركة ســوناطراك لسياســـة أنــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية لمســتوى إدراك العــامل .2

ى المســـتو  ،المؤهـــل العلمـــي ،العمـــر ،الجـــنستعـــزى للمتغيـــرات الديموغرافيـــة التاليـــة ( تمكـــين العـــاملين

 الوظيفي).

ـــة إحصـــائية لمســـتوى إدراك العـــاملين فـــي شـــركة ســـوناطراك البتروليـــة  .3 أن هنـــاك فـــروق ذات دلال

 تعزى لمتغير الخبرة. تمكين العاملينلسياسة 

التمكين الأربعة وخاصة سياسة الاهتمام بتنمية إدراك العاملين لأبعاد  وتوصي الدراسة بضرورة  

ل تشــجيعهم علــى تحمــل المســئوليات والنظــر إلــى أخطــاءهم فــي المســتويات الإداريــة الــدنيا مــن خــلا

  .الميزة التنافسية المستدامة في الشركة المبحوثةجل الرفع من مستوى لأكفرص للتعلم 

  

 معنــى العمـل، كفـاءة العمــل، اسـتقلالية العمـل، تطــوير سياســة تمكـين العـاملين، الكلمـات المفتاحيـة:

 العمل، الميزة التنافسية المستدامة.



 

 

        

 المقدمة العامةالمقدمة العامةالمقدمة العامةالمقدمة العامة
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  ةــــــمقــدم

 ،الضغوط المرافقة للمنافسة العالميـةبفعل بيئة الأعمال و  التي تشهدهافي ظل التغيرات المتسارعة 

 المسـتدامة، تحقيق الميزة التنافسـيةجل لأ الإدارية الحديثة المفاهيمالاهتمام لتبني  شركاتالالعديد من تولي 

ية تطورات هائلة كان لها انعكاساتها الإيجابية على إدارة المـوارد البشـرية وقد شهدت السنوات القليلة الماض

يعتبــر العنصــر البشــري أحــد أهــم مــداخل التغييــر فــي الــدول المتقدمــة و حجــر حيــث  ،بتفريعاتهــا المختلفــة

و فهـ -إن لـم يكـن مـن أهمهـا علـى الإطـلاق - الأعمـال شـركاتالزاوية في العملية الإدارية و أحد أهم موارد 

فقــــد تعالــــت  فــــي تحقيــــق نجاحهــــا الإســــتراتيجي وتنفيــــذ مختلــــف أهــــدافها، ومــــن هنــــا شــــركاتيمثــــل ركيــــزة ال

إلى ضرورة تطبيق مبادئ الإدارة المفتوحـة واللامركزيـة، وتفـويض السـلطة  الصيحات والدعوات التي تنادي

لا إلــى تحقيــق مــا وصــو والشــعور بالمســؤولية للعنصــر البشــري مــع تبنــي روح المشــاركة فــي صــنع القــرارات 

يعرف بالثقة الإداريـة، ممـا يعطـي للعـاملين سـلطات أوسـع فـي الرقابـة وإتخـاذ القـرارات بمـا يمكـنهم مـن أداء 

  (المهام الموكلة إلـيهم بحريـة أكبـر دون تـدخل مباشـر مـن الإدارة. وهـذا التوجـه الجديـد أطلـق عليـه التمكـين

(Empowerment.  

؛ من خلال الشركة مصالح مع الفردية المصالح ربط فاعلا في العاملين دورا تمكينوتلعب سياسة 

. متميزة سوقية مكانة تحقيقبما يكفل  العمل، دورانالمساهمة في رفع انتاجية العاملين وتخفيض معدل 

 وإحساس للذات، وإثبات الفرد المعنوية كتحقيق الانتماء  حاجات إشباع في تفيد سياسة التمكين وعليه فإن

وفي الأخير تحقيق المزايا التنافسية وتأمين  بالمسؤولية، الشعور وتنمية ورؤسائه، وظيفته عن ابالرض الفرد

 استدامتها.

 ،بخصـوص اختيـاره أو التخلـي عنـه شـركاتلم يعد طرحا لل الميزة التنافسية المستدامةوإن موضوع    

في السوق، يؤهلهـا لأن  موقع تنافسي مناسب شركةال قصد احتلال ،بل هو حتمية لا يمكن الوقوف ضدها

تطـوير الميـزة التنافسـية و المحافظـة عليهـا  مـن خـلال ،تتفوق على منافسيها ضمن القطاع الذي تنشط فيه

ونــوع  ،لأخــرى حســب إمكانياتهــا شــركةوتختلــف الطــرق وتتفــاوت فــي هــذا الســعي مــن  ،أطــول فتــرة ممكنــة

 املينمــن بينهــا إلزاميــة تمكــين العــ لإعتبــارتؤخــذ بعــين اأمــور يجــب أن عــدة إلا أن هنــاك  ،القــائمين عليهــا

 ،لـــديهم والإبــداع ،وتشــجيع روح المبــادأة ،والمشــاركة فــي اتخــاذ القــرار ،بإعطــائهم حريــة أكثــر فــي التعامــل

الإحتفـاظ بـالميزة التنافسـية بصـفة  فـي ظـل صـعوبة وخاصـة ،لجوة الموجودة بين الإدارة والعمـاوتضييق الف

عـن  ، ومن ثمة تأتي ضرورة تنمية و تطوير هذه الميـزةالتطور التكنولوجيو  عصر المعلومات بفعل نهائية

  .؛ قصد التأمين المستديم لأسبقية المؤسسة على المنافسيــنطريق تمكين العاملين
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   مشكلة الدراسة .1

على أهمية إكتساب المزايا التنافسية المسـتدامة ، من الدراسات الأجنبية السابقةبعدما إتفقت العديد 

أفضــلية فــي الســوق والوصــول إلــى الأداء المتفــوق المســتدام، إنتقــل الإهتمــام إلــى البحــث فــي كيفيــة  تحقيــقل

إيجــاد مــداخل تحقيــق الميــزة التنافســية المســتدامة، ممــا شــكل نقطــة إلتقــاء العديــد مــن البــاحثين والممارســين 

مة أصبح يشكل تحـدي كبيـر والمهتمين بهذا المجال، على إعتبار أن إيجاد مصدر للميزة التنافسية المستدا

ــــات  ــــى مكون بفعــــل ســــيرورة المتغيــــرات والقــــوى التنافســــية المختلفــــة والتــــي فرضــــت ديناميكيــــة متســــارعة عل

  ي:تفإن مشكلة الدراسة تتبلور في التساؤل الرئيس الآ هذا المنطلقمن ومتطلبات بيئة الأعمال. 

  ؟سوناطراك لمستدامة لشركةتحقيق الميزة التنافسية افي ماهو دور سياسة تمكين العاملين 

  ويندرج تحت هذا التساؤل الرئيس مجموعة من التساؤلات الفرعية التالية:

 ؟شركة سوناطراكل تحقيق الميزة التنافسية المستدامةكفاءة العاملين في ماهو دور   -

 ؟شركة سوناطراكل تحقيق الميزة التنافسية المستدامةفي  مشاركة العاملينماهو دور   -

 شركة سوناطراك؟ل تحقيق الميزة التنافسية المستدامةفي  تفويض السلطة ماهو دور  -

 ؟نافسية المستدامة لشركة سوناطراكماهو دور إستقلالية العمل في تحقيق الميزة الت  -

تمكـين العـاملين  سياسـة مستوىذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات أفراد العينة ل توجد فروق هل  -

 ؟الشخصيةتعزى للمتغيرات والتي 

  فرضيات الدراسة .2

أسـفرت عنـه الدراسـات السـابقة،  ومـا هالمتطلبات تحقيـق أهـداف واستجابة الدراسةفي ضوء موضوع     

  :تينالتاليرئيسيين الفرضيتين البصياغة  مناق

   لتمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة. يوجد دور لسياسة لاالفرضية الرئيسية الأولى:  -

  درج تحت هذه الفرضية الرئيسة مجموعة من الفرضيات الفرعية صيغت على النحو التالي:وين 

لشــركة  لكفــاءة العــاملين فــي تحقيــق الميــزة التنافســية المســتدامة يوجــد دور لا الفرضــية الفرعيــة الأولــى:أ.

  .سونطراك

لشـركة  لتنافسـية المسـتدامةلا يوجـد دور لمشـاركة العـاملين فـي تحقيـق الميـزة ا الفرضية الفرعية الثانية:ب.

  .  سونطراك

لشــركة  لا يوجــد دور لتفــويض الســلطة فــي تحقيــق الميــزة التنافســية المســتدامة الفرضــية الفرعيــة الثالثــة:ج.

  . سونطراك
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لشــركة  دور لإســتقلالية العمــل فــي تحقيــق الميــزة التنافســية المســتدامةيوجــد  لا الفرضــية الفرعيــة الرابعــة:د.

  .  سونطراك

ذات دلالــة إحصــائية فــي متوســطات إجابــات أفــراد العينــة  لا توجــد فــروق: ة الرئيســية الثانيــةالفرضــي -

 .الشخصيةتعزى للمتغيرات  تمكين العاملين والتيسياسة لمستوى 

  ة الدراسةـأهمي .3

سياســة تمكــين  وهــو ،تكمــن أهميــة الدراســة فــي كونهــا تســلط الضــوء علــى موضــوع فــي غايــة الأهميــة      

إضـافة لمــا ستضــيفه هــذه  البتروليــة، شـركة ســوناطراكل ل لتحقيــق الميـزة التنافســية المســتدامةالعـاملين كمــدخ

  :تستمد الدراسة أهميتها من خلالربي منها، الدراسة من إثراء معرفي للأدب الإداري خاصة الع

فالبحوث  ،قلتهامن  الجزائريةتمكين العاملين من الموضوعات التي تعانى المكتبة سياسة يعد موضوع  - 1

 فـيحتـى الآن  تمكـين العـاملينسياسـة فلم يلق موضـوع  – الطالبعلى حد علم  –والدراسات العلمية قليلة 

من خلال المسح المكتبي لعدد من المكتبات  ما يستحق من اهتمام من جانب الباحثين والممارسين الجزائر

تمكـــين  سياســـة ســـة وتحليـــل موضـــوع، ومـــن هنـــا تنبـــع الأهميـــة العلميـــة للدراســـة حيـــث تحـــاول دراالجزائريـــة

التمكين، بمنهجية علمية مع تطبيق ذلك سياسة من خلال تقديم الإطار الفكري وعوامل ومتغيرات  العاملين

  ؛عينة الدراسة فيعلى ما يجرى 

تعج بها الأدبيـات الحاليـة  كمقاربة جديدة تمكين العاملين سياسةمحاولة لفت أنظار المدراء إلى أهمية  - 2

، وخاصــة أن العديــد الأعمــال شــركاتلالمســتدامة المزايــا التنافســية  حقيــقلعبــه فــي تتر الــذي يمكــن أن والــدو 

قد أثبتت فعالية هـذا الأسـلوب، ممـا يسـتدعى ضـرورة الأخـذ بهـذا المـدخل  ،من الدراسات والبحوث الأجنبية

   ؛عموما جزائريةال شركاتعلى وجه الخصوص وال شركة سوناطراك في

تمكــين العــاملين،  سياســةالدراســة تســاعد فــي تقــديم معلومــات عمليــة عــن أهميــة وديناميكيــة كــون هــذه  - 3

، ومـا العـاملينتمكـين سياسـة أهميـة  شـركاتوبالتالي يمكن الإستفادة من نتائج هذه الدراسة والتي توضـح لل

  ؛شركاتتحققه هذه العملية من نجاح وتقدم لل

خصوصــا مــن خــلال  شــركاتمجــالا حيــا للدراســة والبحــث فــي ال الميــزة التنافســية المســتدامةيعــد مفهــوم  - 4

كفـاءة   (الأربعـة االعـاملين بأبعادهـتمكـين سياسـة دور اسـتعراض الدراسـات السـابقة التـي لـم تتطـرق لدراسـة 

 .تحقيق الميزة التنافسية المستدامةفي ) العاملين، مشاركة العاملين، تفويض السلطة، إستقلالية العمل
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  تتمثل أهداف هذه الدراسة فيمايلي: لدراسةأهــداف ا .4

الميــزة التنافســـية أبعـــاد  و تمكــين العــاملينسياســـة أبعــاد كـــل مــن لتواجــد التعــرف علــى الأهميـــة النســبية  .1

  شركة سوناطراك الجزائرية من وجهة نظر المبحوثين.ل المستدامة

  .شركة سوناطراكلفي تحقيق الميزة التنافسية المستدامة  تمكين العاملينسياسة  دور قياس .2

  .شركة سوناطراكفي تحقيق الميزة التنافسية المستدامة ل كفاءة العاملين دور تحديد .3

  .شركة سوناطراكفي تحقيق الميزة التنافسية المستدامة ل مشاركة العاملين دور تحديد .4

  .شركة سوناطراكفي تحقيق الميزة التنافسية المستدامة ل تفويض السلطة دور تحديد .5

  .شركة سوناطراكفي تحقيق الميزة التنافسية المستدامة ل إستقلالية العمل دور تحديد .6

 تمكين العاملين في تحقيق الميـزة التنافسـية المسـتدامةسياسة  لدورتوضيح فروقات تصورات المبحوثين  .7

 .شخصيةوالتي تعزى للمتغيرات ال

   المخطط الإجرائي للدراسة. 5

  للدراسة جرائيالمخطط الإ )1(رقم  شكلال

  المتغير التابع                                                      ةالمستقل اتلمتغير ا        

  

  

  

  

  

  

  

                                     

  

 (Sundar& Varadarajan;& John, 1993)1من إعداد الطالب بالإعتماد على دراسة  المصدر:

                                                 
1 Bharadwaj, Sundar G; Varadarajan, P Rajan; Fahy, John," Sustainable competitive advantage in 
service industries", Journal of Marketing; Oct 1993; 57, 4; ABI/INFORM Global pg. 83 

 CD=ءة ا?<=>;:9
EFG=HI?وا 

) ،LI:;>M?ى اOMFI?ا ،PI>?ا ،QHR?ا
  )ااا?OMFIى ا?LI:UHM، ا?PSTة

  ات الشخصيةالمتغير  

ية ـالميزة التنافس

 دامةـالمست

 تمكين العاملين سياسة 

 عمـلال كفـاءة العاملين

 مشـاركة العاملين

 سلطةتفويض ال

 إستقلالية العمـل
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  مايلي:مخطط يتبين من ال

الميـــزة (والمتغيـــر التـــابع  )سياســـة تمكـــين العـــاملين( رين رئيســـين همـــا:المتغير المســـتقلشـــمل متغيـــي- 1

 أربعــةمــن  المســتقل، حيــث يتكــون المتغيــر (المتغيــرات الشخصــية) بالإضــافة إلــى )،التنافســية المســتدامة

تغيــرات كمــا تشــمل الم )؛إســتقلالية العمــل، تفــويض الســلطة، مشــاركة العــاملين، كفــاءة العــاملين( هــي أبعــاد

 وظيفي،المســـتوى الـــ ،مــيلعلا ؤهـــلالم ،العمــر جـــنس،خمســة عناصـــر تتعلــق بكـــل مــن ( العلـــى الشخصــية 

  .1 الخبرة)

، في الميزة التنافسية المستدامة عدم وجود دور لأبعاد سياسة تمكين العاملين تفترضإن حركة المخطط -2

 الميزة التنافسية المستدامة. ي متغيرف سياسة تمكين العاملينلمتغير  على الدور الكليوبالتالي نحصل 

  منهج الدراسة.6

 المــنهجمــن خــلال الإطــلاع علــى الدراســات الســابقة ظهــر جليــا أن المــنهج المناســب للدراســة هــو 

علـــى التحليـــل الشـــامل والعميـــق  الكونـــه منهجـــا مســـاعد ،الوصـــفي التحليلـــي بأســـلوبيه (النظـــري والميـــداني)

فعلـى  ،الـذي يمتـاز بالوصـف التفصـيلي الـدقيق للمعلومـات ذات العلاقـةللمشكلة قيد البحث ولكونـه المـنهج 

لبنـــاء  ســـيتم إجـــراء المســـح المكتبـــي والإطـــلاع علـــى البحـــوث النظريـــة والميدانيـــة ،صـــعيد الدراســـة الوصـــفية

       .الإطار النظري للدراسة

مــع تحليــل  ،الإعتمــاد علــى مــنهج دراســة الحالــةفســيتم  ،أمــا علــى صــعيد البحــث الميــداني التحليلــي

ـــــات واســـــتخدام الطـــــرق الإحصـــــائية المناســـــبة لمعالجتهـــــا ـــــى الإســـــتبانة  ،كافـــــة البيان وســـــتعتمد الدراســـــة عل

  المخصصة لذلك.

  أداة الدراسة.7

الإطــــلاع علــــى الجانــــب النظــــري والدراســــات الســــابقة المتعلقــــة  مــــن خــــلاللقــــد تبلــــورت أداة الدراســــة       

تمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية  دورير استبانه لقياس باستخدام وتطو وسنقوم  بموضوع الدراسة.

 المتعدد البسيط تحليل الانحداراستخدام (وللإجابة عن تساؤل الدراسة و اختبار فرضياتها سيتم  المستدامة

  .) (Spssاستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية ب ،وتحليل التباين الأحادي)

  جرائيةالتعريفات الإ .8

                                                 
1- Kenith W. Thomas & Betty A. Velthouse, '' Conginitive Elements Of Empowerment: An Interpretive 
Model Of Instrinsic Task Motivation", Academy Of Management Review, Vol. 15, No.4, 1990,PP: 666-680.  
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و المتغيـر التــابع   )تمكـين العــاملينسياســة تـم اعتمــاد التعريـف الإجرائــي الخـاص بــالمتغير المسـتقل (      

من خلال الإطلاع على ما أتت به المراجع العربية والأجنبيـة ومختلف أبعاده   )الميزة التنافسية المستدامة(

  .في هذا المجال

   تمكين العاملين سياسة أولا:

 الخـاص الـوظيفي الوصـف حسـب المحـددة الوظيفـة مجـال فـي أكبـر وحريـة صـلاحية الموظفين إعطاء هو      

 سـياق مـن أمـور فـي القـرارات واتخـاذ الـرأي وإبـداء المشـاركة حريـةالمـوظفين  منحهـو  أخـرى ناحيـة ومـن ،بهـا

  .ةالوظيف

   كفاءة العاملين  .1

، وتــوفير فــرص جديــدة لتطــوير شــعور العامــل بــأن منظمتــه تســاعد فــي تطــوير مهاراتــه فــي العمــل

 شخصيته عن طريق المكافآت المادية والمعنوية والبرامج التدريبية.

 معنى العمل .2

 .درجة شعور الفرد بأهمية وقيمة العمل الذي يؤديه داخل بيئة المؤسسةهو 

 تطوير العمل .3

 .درجة شعور الفرد بالقدرة على التأثير في القرارات الجوهرية المرتبطة بعملههو 

 إستقلالية العمل .4

والتقرير الذاتي للمصير أي القـدرة  الشخصية الأحداث عن السببية المسؤولية العنصر ويتضمن هذا

 تـتحكم الأحـداث بـأن الفـرد إحسـاس فإن العكس وعلى ،على الاختيار والذي يزيد من قدرة الابتكار والمبادأة

  ونقص الثقة في النفس. التوتر إلى يؤدي فيه

   التنافسية المستدامةثانيا: الميزة 

لأبعــد مــدى ممكــن والتــي لا يمكــن تقليــدها أو  شــركةهــي المنــافع أو الفوائــد التــي تحصــل عليهــا ال    

  الأخرى. شركاتاستنساخها من قبل ال
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  مراجعة الدراسات السابقة .9

  الدراسات باللغة العربية: أو.:

تمكـين الإداري وآثـاره فـي الإبـداع " ال ،1)2009،عبد الحكيم أخـو أرشـيدة و دراسة (أيمن المعاني -1

  الإداري لدى العاملين في الجامعة الأردنية"

ومدى أثره في الإبـداع  ،هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مستوى التمكين الإداري في الجامعة الأردنية       

 ،لســـلطةانطلاقـــا مـــن مجموعـــة أبعـــاد للتمكـــين الإداري تمثلـــت فـــي (تفـــويض ا ،الإداري لـــدى العـــاملين فيهـــا

وقــد تكــون مجتمــع الدراســة مــن المــوظفين  ،حفــز العــاملين) ،فــرق العمــل ،الاتصــال الفعــال ،تــدريب العــاملين

وتــم أخــذ  ،21/5/2008وموظفــة حتــى تــاريخ  موظــف )960(وبلــغ عــددهم  ،المصــنفين فــي الجامعــة الأردنيــة

صــلت الدراسـة إلــى جملــة وقــد تو  ،مــن المجتمـع %28مفــردة أي مـا نســبته  )278(عينـة عشــوائية تمثلـت فــي 

  من النتائج نذكر منها:

 أظهرت الدراسة أن العاملين في الجامعة الأردنية يشعرون بمستوى متوسط من التمكين الإداري. -1

أظهــرت الدراســة أن الجامعــة الأردنيــة تلتــزم بأبعــاد  التمكــين الإداري بمســتوى متوســط وفقــا لتصــورات  -2

 المبحوثين.

الات التمكين الإداري موضع الدراسة فـي مسـتوى الإبـداع الإداري لـدى أظهرت الدراسة وجود أثر لمج -3

  العاملين في الجامعة الأردنية.

" العوامــل المــؤثرة علــى التمكــين الإداري: تصــورات العــاملين فــي  ،2)2009 ،دراســة (صــفاء الضــمور -2

  مراكز الوزارات الأردنية"

ن الإداري لــــدى المــــديرين فــــي الــــوزارات هــــدفت الدراســــة إلــــى تحديــــد العوامــــل المــــؤثرة علــــى التمكــــي

فقـرة أمـام كـل فقـرة تـدريج خماسـي  )66(حيث قامت الباحثة بتطوير مقياس تكون من  ،المركزية في الأردن

أسـترجع منهـا  ،إطلاقا) وقد تم توزيع إسـتبانة علـى جميـع أفـراد مجتمـع الدراسـة ،نادرا ،أحيانا ،غالبا ،(دائما

  وقد كانت جميع الإستبانات المرتجعة صالحة للتحليل. )%88(إستبانة أي بنسبة  )294(

                                                 
1

المجلـة الأردنيـة فـي ، ره فـي الإبـداع الإداري لـدى العـاملين فـي الجامعـة الأردنيـة"" التمكين الإداري وأثـ ،عبد الحكيم أخو أرشيدة و أيمن المعاني - 

 .2009 ،2العدد  ،5المجلد  ،إدارة الأعمال

مجلـة دراسـات للعلـوم الإداريـة، المجلـد  ،، " العوامل المؤثرة على التمكين الإداري: تصورات العاملين في مراكز الـوزارات الأردنيـة"صفاء الضـمور - 2

  .2009، 1العدد  ،36
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وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها: أن متغيرات الدراسـة المسـتقلة (العوامـل التنظيميـة: 

مهـــارة ورغبـــة المرؤوســـين فـــي تحمـــل مســـؤوليات  ،انســـياب المعلومـــات ،الـــنمط الإداري ،الهيكـــل التنظيمـــي

ابع (التمكـين الإداري). كمـا توصـلت الدراسـة إلـى توصـيات عديـدة مـن أهمهـا: جديدة) تؤثر في المتغير التـ

تشــجيع العــاملين لتقبــل فكــرة التمكــين وتشــخيص العوائــق التنظيميــة التــي قــد تحــد مــن نشــر ثقافــة وسياســة 

التمكــين وذلــك علــى صــعيدين: الأول يتعلــق بالمــديرين باعتبــارهم العنصــر المــؤثر فــي صــناعة هــذه الثقافــة 

  والثاني يتعلق بأفراد بيئة التمكين ووعيهم وثقافتهم ومهارتهم. ،در المؤيد لها أو العكسوالمص

  الدراسات باللغة الأجنبية:ثانيا: 

 Managing behind the scenes: A view point on "؛ Henry Ongori,2009(1(  دراســة 1–

employee Empowerment"                                                      

ين للتحســـين عمليـــة تمكـــين العـــام شـــركةالتـــي توفرهـــا ال العناصـــرتهـــدف هـــذه الدراســـة للبحـــث فـــي 

حيث أن تطوير الإستراتيجيات المختلفـة مـن قبـل المـدراء تبنـى علـى الكيفيـة  ،وتخفيض معدل دوران العمل

الباحــث إلــى مجموعــة  وخلــص ،خفض معــدلات دوران العمــل فيهــانوتــ ،شــركةالتــي يشــجع بهــا العامــل فــي ال

  :كان من أهمها من النتائج

 ،مـن الاسـتجابة السـريعة للتغيـرات البيئيــة شـركةلتمكــين ال ،التمكـين الإداري ضـروري فـي عصـر العولمـة-1

  ؛وتخفيض معدل دوران العمل

فـاظ التمكين الإداري هو أحد الإستراتيجيات التي يمكـن اسـتعمالها مـن قبـل الإدارة لتحفيـز العمـال والاحت-2

  ؛بهم

 التمكين الإداري يخلق درجة عالية من الالتزام الوظيفي.-3

  كما قدم الباحث مجموعة من التوصيات:

  ؛ضرورة إشراك العمال في القرارات الإدارية التي تؤثر على عملهم-1

  ؛شركةضرورة أخذ التمكين كإستراتيجية لإنجاز أهداف ال-2

  نجاح التمكين.ل شركاتضرورة جعل الاتصالات مفتوحة في ال-3

  

                                                 
1- Henry Ongori, " Managing behind the scenes: A view point on employee Empowerment", African Journal 

of Business Management Vol.3 (1), pp. 009-015, 2009    
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 Employee Empowerment, Innovative "؛ L.-C. Chang, C.-H. Liu, 2008(1( دراسة – 2

Behavior & Job Productivity of Public Health Nurses: A cross-sectional Questionnaire 
Survey"                                                        

 ،البحث في العلاقة بين تمكين العاملين من خلال أبعاده الأربعة (معنى العمـل هدفت الدراسة إلى

وقـد تـم أخـذ عينـة  ،وسلوكه الإبـداعي وبـين إنتاجيـة ممرضـات الصـحة العامـة ،الأثر) ،الكفاءة ،الاستقلالية

بلـــغ عـــدد الإســـتبانات  ،إســـتبانة )670( ل تصـــميمعمديـــه لســـتة مراكـــز صـــحية فـــي شـــمال تـــايوان مـــن خـــلا

فـي الدراسـة.وقد  مـن العينـة المـأخوذة  %)85.9(إستبانة بما نسـبته  )576(مناسبة والمستخدمة في للتحليل ال

  خلص الباحث إلى مجموعة من النتائج كان من أهمها:

 ؛تمكين العاملين والسلوك الإبداعي لهما تأثير قليل على معدل إنتاجية العمل-1

 م بين سلوكيات ممرضات الصحة العامة.معدل الإنتاج الضعيف سببه النزاع القائ-2

حـث قسـم الصـحة علـى تقويـة الاسـتمرار فـي تبنـي التمكـين والسـلوكيات  وقدم الباحـث توصـية تتمثـل فـي : 

  الإبداعية لزيادة العمل ومعدل الإنتاج.

 Sustainable Competitive Advantage through "؛ j.-w. Ong& bin ismail, 2008(2( دراسة. 3

Information TechnologyCompetence: Resource-Based View on Small and Medium 
Enterprises  

   

إنطلقـــت الدراســـة مـــن فرضـــية رئيســـية مفادهـــا أن الحكومـــة الماليزيـــة تعتبـــر تكنولوجيـــا المعلومـــات  

 اسـةللإجابـة عـن تسـاؤل الدر والإتصال كركيزة أساسية لتقويـة المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة فـي الدولـة، و 

مـن مجمـوع المؤسسـات الصـغيرة والمتوسـطة الموجـودة فـي دولـة  مفـردة 365تم الإعتماد علـى عينـة قوامهـا 

لتحليــل بيانــات الدراســة، وفــي الأخيــر توصــلت الدراســة إلــى أنــه يمكــن  spss15، بإســتخدام برنــامج ماليزيــا

يق دمج تكنولوجيا المعلومات تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عن طر 

الإعتماد على برامج التعليم والتدريب، ممـا يجعـل الهياكـل التنظيميـة بوالإتصال مع كفاءات المورد البشري 

  أكثر مرونة وإستجابة للمتغيرات البيئية، وبالتالي تحقيق ميزة تنافسية مستدامة.

  

                                                 
1- L.-C. Chang, C.-H. Liu" employee empowerment, innovative behavior and job productivity of public 
health nurses: A cross-sectional questionnaire survey", International Journal of Nursing Studies 45 (2008) 

1442–1448 
2- J. W. Ong,, Bin Ismail, " Sustainable Competitive Advantage through Information 
TechnologyCompetence: Resource-Based View on Small and Medium Enterprises ", International Business 

Information Management Association. Vol,2008. 
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  السابقة اتبيان الإستفادة من الدراس ثالثا:

 تمكـين العــاملين،سياســة الحاليـة بنــاءا علـى مــا طرحتـه الدراســات السـابقة فــي حقـل  جـاءت الدراســة

حيــث ســاهمت الدراســات الســابقة فــي إعطــاء  ،ومــا توصــلت إليــه مــن إســتنتاجات ومــا أفرزتــه مــن توصــيات

خلفيــــة وإطــــار مفــــاهيمي لمتغيــــرات الدراســــة مــــن خــــلال التعــــرف علــــى بعــــض المصــــادر البحثيــــة النظريــــة 

وبنــاء أداة  ،فــي بنــاء منهجيــة الدراســة بتحديــد المشــكلة وعينــة الدراســة ممــا ســهل الطريــق أمامنــا، والتطبيقيــة

  .تمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةسياسة  دورلقياس 

  وقد توصلت الدراسات السابقة إلى العديد من النتائج من أهمها:

 ؛الإبداع التنظيميهناك أثر لمجالات التمكين الإداري في مستوى   -1

 ؛هناك ارتباط معنوي بين مستويات التمكين وبين أنماط القيادة الإدارية  -2

 ؛هناك أثر ضعيف لتمكين العاملين والسلوك الإبداعي على معدل إنتاجية العمل  -3

هنـــــاك مســـــاهمة لبـــــرامج المســـــؤولية الإجتماعيـــــة فـــــي تطـــــوير الأداء العـــــام وتحقيـــــق الميـــــزة التنافســـــية   -4

  ؛المستدامة

 ؛ليس هناك معنى للتمكين الإداري في التنظيمات التي لا تعتمد على فرق العمل -5

  وتختلف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة بمايلي:

يمكــن مــن خلالــه الوصــول إلــى النجــاح  بمتغيــر هــام تمكــين العــاملينسياســة تحــاول هــذه الدراســة ربــط  -1

ذا ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات العربية السابقة التي وه ،)الميزة التنافسية المستدامة(هو  الإستراتيجي

  ؛ربطت التمكين مع عدة متغيرات أخرى

تفــويض  مشــاركة العــاملين، كفــاءة العــاملين،( تمكــين العــاملينلسياســة أبعــاد  أربعــةغطــت هــذه الدراســة  -2

ة التي أخـذت بأبعـاد أخـرى وقد إختلفت هذه الدراسة مع معظم الدراسات الأجنبي ،)إستقلالية العمل السلطة،

  ؛تقدير الذات، وتطوير العملمثل  العاملين تمكينسياسة ل

فــــي تحقيــــق الميــــزة التنافســــية  اهــــر دو و  ،اتمكــــين العــــاملين بمختلــــف أبعادهــــسياســــة تبنــــت هــــذه الدراســــة  -3

  ؛كمدخل من مداخل التطوير وليس التطوير التنظيمي بشكل عام ،لشركة سوناطراك الجزائرية المستدامة

تمكــين العــاملين فــي سياســة دور لقيــاس  ،اســتخدمت الدراســة مقــاييس ذاتيــة دون المقــاييس الموضــوعية -4

  ؛شركة سوناطراكل الميزة التنافسية المستدامة تحقيق

 .إذ يعد هذا القطاع أهم قطاع إقتصادي في الجزائر ،إستهدفت الدراسة قطاع البترول الجزائري-5
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  :الفصل الأول تمهيــد
  

وفــي ظــل  ،إلــى درجــة تكيفــه مــع الممارســات الإداريــة الحديثــة المنظمــاتيعــزى تميــز أي نظــام فــي 
ومــا تمخــض عــن هــذه التغيــرات مــن تطــور  الشــركاتالتغيــرات العنيفــة التــي فرضــتها البيئــة المحيطــة علــى 

تعج بها أدبيات الإدارة وكضرورة كصيحة جديدة  العاملينتمكين  سياسةجيء ب ،جوهري في الفكر الإداري
مرونــة عاليــة  الشــركاتفــالتمكين يكســب  ،الشــركاتالمحيطــة ب البيئــةحتميــة لمواكبــة التغيــرات الحاصــلة فــي 

ويزيد من قدرتها على التعلم والتكيف السريع بغية اللحاق بالمنافسة وتلبيـة طلبـات الزبـائن والمحافظـة علـى 
تمكــين العــاملين فــي مواقــع اتخــاذ القــرار وتشــجيع مشــاركتهم  ياســةأن س، كمــا 1حصــتها الســوقية وتوســيعها

، ومـــن هنـــا تبـــرز الحاجـــة الملحـــة لصـــياغة 2يســـاهم فـــي زيـــادة الاســـتجابة الســـريعة لأي تغيـــرات فـــي البيئـــة
التمكين، كونها تتعامـل مـع البعـد الإنسـاني للموظـف وأحاسيسـه، وشـعوره، ودوافعـه وقيمـه،  سياسةواضحة ل

ـــك مســـتو  ـــب ذل ـــى المصـــلحة ويتطل ـــديم المصـــلحة العامـــة عل ـــة الصـــادقة فـــي تق ى رفيعـــا مـــن الإيثـــار والرغب
الخاصــة، والترفـــع عــن الأنانيـــة وحــب الســـيطرة والـــتحكم عنــد المـــدراء. إذ لــم يعـــد منطقيــا أن يتوقـــف نجـــاح 

. ومـن هنـا 3ككـل بسـبب غيابـه الشركةمنظمات الأعمال على المدير الأوحد الذي إن غاب أو رحل فشلت 
التمكــين كأســلوب إداري يــدعو إلــى التشــارك فــي المســؤولية، وتفــويض صــلاحية اتخــاذ سياســة ى أهميــة تتــأت

  القرار لمن هم أعرف بطبيعة عملهم، وتعزيز الشعور بالانتماء والدافعية لدى الموظفين اتجاه منظماتهم.
التـــي  وعلـــى هـــذا الأســـاس ســـنتناول فـــي هـــذا الفصـــل الإطـــار النظـــري ومختلـــف الدراســـات الســـابقة

  تناولت سياسة التمكين الإداري كمايلي:
  ؛ الفكر الإداريالتمكين في سياسة  المبحث الأول:

  ؛ التمكين في منظمات الأعمالسياسة  المبحث الثاني:

  .العاملينتمكين سياسة نماذج المبحث الثالث: 

  

                                                 
 ،الأردن ،دار اليـــازوري ،الألفيـــة الثالثـــة" إدارة التمكـــين واقتصـــاديات الثقـــة فـــي منظمـــات أعمـــال"  ،أحمـــد علـــي صـــالح ،زكريــا مطلـــك الـــدوري  - 1

  .29ص  ،2009
2-  Henry Ongori, "Managing behind the scenes'': A View Point On Employee Empowerment, African Journal 
of Business Management Vol.3 (1), pp. 009-015, January, 2009.                            .                                       
3- Argyris, C, '' Empowerment The Emperor's newClothes'', Harvard business Review (May-Jun),  pp:  98-
105. 
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  الفكر الإداريالتمكين في سياسة المبحث الأول: 

اض ومناقشـة المفـاهيم المختلفـة التـي لخصـت فـي الإطـار النظـري في هـذا المبحـث اسـتعر  حاولنس    
لأجــل اســتخلاص مفهــوم إجرائــي يخــدم الدراســة، والوصــول فــي  العــاملينتمكــين سياســة والدراســات الســابقة ل

  التمكين ضمن الفكر الإداري. سياسة الأخير إلى تعميق الفهم لمكانة وأهمية 

  التمكينسياسة المطلب الأول: مفهوم 

ومنذ بداية الثمانينات اهتمامـا كبيـرا لـدى العديـد مـن ممارسـي  العاملينتمكين سياسة موضوع  يثير
الإدارة ومنظريهــا ومفكريهــا، مــن خــلال مــا جــاء فــي بحــوثهم ودراســاتهم مــن مواضــيع تهــدف إلــى تخفــيض 

جب اسـتعراض مما يسـتو  )،Flattening(التدرج البيروقراطي التقليدي والتوجه نحو تسطيح الهيكل التنظيمي 
مــن خــلال إجــراء مقارنــة لتلــك المفــاهيم مــع بعضــها  لسياســة التمكــينأهــم مــا جــاء منهــا لاســتخلاص مفهــوم 

  .البعض

مصـدر تمكـن، وهــو مـن الفعـل مكَـنَ: أي أصـبح ذا مكانــة وسـلطة، ويقـال: فـلان تمكـن عنــد التمكـين لغـة: 
رة، وتمكن من الشيء: قدر عليه أو ظفر الناس، أي علا شأنه. وأمكنه من الشيء أي جعل له سلطاناً وقد

  1به
النهـوض  )يمكنـه(تقول العرب إن بني فلان لذو مكنة من السلطان أي تمكـن. ويقـال أن فـلان لا      

  . 3. وأمكنه من عدوه: أي نصره عليه وحكمه فيه2أي لا يقدر عليه
  أن التمكين هو السلطنة ونفاذ الأمر على الآخرين. 4)التوحيدي(ويرى 

د ورد التمكــين فــي القــرآن الكــريم فــي ســت عشــرة آيــة جــاءت فــي اثنتــي عشــر ســورة، وبخمســة ألفــاظ وقــ  
يبـين مواقـع  (1)والجـدول رقـم  .)مَكناهم: مكناكم: مكنـا؛ أمكـن مـنهم؛ مكـين؛ مكنـي؛ يُمكـنْن: تُمكـنَن (وهي: 

 :5ريالطب آيات التمكين في القرآن الكريم، ومواقع تفسيرها في تفسير
 

                                                 
  .354ص  ،1998 الطبعة الثالثة عام ،"اللغة العربية بالقاهرة" ،مجمعمن إصدار  "، المعجم الوسيط  - 1
  .230، ص 1996بيروت، دار الفكر للنشر والتوزيع،  " مختار الصحاح"،الرازي محمد بن بكر،  - 2
  .412، ص 1995، بيروت، دار إحياء التراث العربي، 3الطبعة  "لسان العرب"،إبن منظور أبو الفضل جمال الدين،  3

  .376، ص 1993مية، بيروت، ، دار الكتب العل3ج   " البحر المحيط،"التوحيدي محمد عبد االله،   4-
  .48، ص 2001 ،10ج  بيروت، دار إحياء التراث العربي، "جامع البيان عن تأويل آيات القرآن"،الطبري محمد بن جرير،  - 5
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  (1)الجدول رقم 
  آيات التمكين في القرآن الكريم

  2001الموقع في تفسير الطبري،   لفظ التمكين  رقم الآية  اسم السورة  رقم السورة 
  . 175، ص 8ج   اهممكَنّ   6  الأنعام 6

  .147، ص 8ج   اكممكَنّ   10  الأعراف  7

  .59، ص10ج   أمكن منهم  71  الأنفال  8

  يوسف  12

21  
54  
56  

  اَ مكنّ 
  مكين
  مكنا

  .209، ص 12ج 
  .8، ص 13ج 
  .10، ص 13ج 

  الكهف  18
84  
95  

  مكنا
  مكني

  .14، ص 16ج 
  .29، ص 16ج 

  .210، ص 17ج   مكناهم  41  الحج  22

  .14، ص 18ج   مكين  13  المؤمنين  23

  .23، ص 18ج   يُمكَنّن   55  النور  24

  القصص  28
06  
57  

 نّنتمك  
  تمكن

  .35، ص 20ج 
  .109، ص 20ج 

  .35، ص 26ج   مَكناهم، مَكناكم  26  الأحقاف  46

  .279،ص  26ج   مكين  21  المرسلات  77

  .100، ص 30ج   مكين  20  التكوير  81

  الطالبمن إعداد  المصدر:

  وفيمايلي تفسير لبعض الآيات السابقة التي تشتمل على الألفاظ الخمس للتمكين:  
 :8فال رقم من سورة الأن71 الآية رقم  .1

  .ْ◌} 71وَإِن يُرِيدُواْ خِيَانَتَكَ فَقَدْ خَانُواْ اللّهَ مِن قَبْلُ فَأَمْكَنَ مِنْهُمْ وَاللّهُ عَلِيمٌ حَكِيمٌ{
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المقصــود بالآيــة الكريمــة هــم أســرى معركــة بــدر. فقــد خــانوا االله مــن قبــل بكفــرهم. وفــي معركــة بــدر     
ومع ذلك أرادوا خيانة الرسول عليه الصلاة والسلام، فـأظهروا أمكن االله المؤمنين منهم وأوقعهم في الأسر. 

  1له من القول خلاف ما في أنفسهم، ففضحهم االله في هذه الآية
العائــد علــى المشــركين عنــدما اقتــرن بــاللفظ،  )هــم(وضــمير الغائــب  )مــن(ويلاحــظ أن حــرف الجــر     

  المؤمنين. انتفى التمكين عنهم فوقعوا في الأسر وصار أمرهم بيد غيرهم من
 .12من سورة يوسف رقم  21الآية  .2

ذَلِكَ مَكنـا لِيُوسُـفَ فِـي وَقَالَ الذِي اشْتَرَاهُ مِـنْ مِصْـرَ لأِمْرَأَتـِهِ أَكْرِمِـي مَثـْوَاهُ عَسَـى أَنْ يَنْفَعَنَـا أَوْ نَتخِـذَهُ وَلَـدًا وَكَـ
  .ْ◌} 21لهُ غَالِبٌ عَلَى أَمْرِهِ وَلَكِن أَكْثَرَ الناسِ لاَ يَعْلَمُونَ{الأَْرْضِ وَلِنُعَلمَهُ مِنْ تَأْوِيلِ الأَْحَادِيثِ وَال

أي صيرناه إلى الكرامة والمكانة الرفيعة عند عزيز مصر حاكمها، ثم جعله العزيز على خـزائن مصـر،   
   .2وعلمه االله تفسير الأحلام

  في نفس السورة: 54والآية 

  .ْ◌} 54أَسْتَخْلِصْهُ لِنَفْسِي فَلَما كَلمَهُ قَالَ إِنكَ الْيَوْمَ لَدَيْنَا مَكِينٌ أَمِينٌ{ وَقَالَ الْمَلِكُ ائْتُونِي بِهِ 
يقال أن عزيز مصر هو الوليد بن الريان إذ قال لسيدنا يوسف عليه السلام: تستطيع عمل ما تريد، أو   

  3تلبية ما عرض لك من حاجة.
   18من سورة الكهف رقم  84الآية 

 شَيْءٍ سَبَبًا {إِن ا لَهُ فِي الأَرْضِ وَآتَيْنَاهُ مِن كُلن84ا مَك {◌ْ.  
  .4أي وطأ االله الأرض لذي القرنين وآتاه العلم بكل الأشياء وبكل ما يتسبب فيها 

  من نفس السورة 95الآية 

  .ْ◌} 95مْ وَبَيْنَهُمْ رَدْمًا{قَالَ مَا مَكني فِيهِ رَبي خَيْرٌ فَأَعِينُونِي بِقُوةٍ أَجْعَلْ بَيْنَكُ 
أي أن العلــم والقــوة التــي أمــد االله بهمــا ذي القــرنين خيــر مــن الأجــر الــذي عرضــه عليــه القــوم بــدون أن   

 . 5يطلبه منهم، وإنما كان قد طلب منهم أن يعينوه بصناع يحســنون كل من البناء والعمل
  

                                                 
  .  59، ص 2001، 10ج  مرجع سابق، ،الطبري محمد بن جرير  - 1
  .209، ص 12، ج نفسهالمرجع   - 2

  .8،ص  13، جنفسهالمرجع    3

  14.، ص 16، جنفسهرجع الم  4

 . 29، ص 16 ، جنفسهالمرجع   5



  لسياسة تمكين العاملينالإطار النظري                                   الأول           الفصل 

6 
 

  .28من سورة القصص رقم  57الآية رقم 

 شَـيْءٍ رِزْقـاً نتبِعِ الْهُدَى مَعَكَ نُتَخَطفْ مِنْ أَرْضِنَا أَوَلَمْ نُمَكن لهُمْ حَرَماً آمِناً يُجْبَـى إِلَيْـهِ ثَمَـرَاتُ كُـل قَالُوا إِن وَ 
  .ْ◌} 58{مِن لدُنا وَلَكِن أَكْثَرَهُمْ لاَ يَعْلَمُونَ 

يه، ومنعناهم من أن يتناولوا سكانه فيه بسوء، أي أو لم نوطئ لهم بلدا حرمنا على الناس سفك الدماء ف  
وأمنا على أهله أن يصيبهم بها غارة أو قتل. وفي هذا رد على المشركين الذين قالوا للرسول عليـه الصـلاة 

 .1معك نتخطف من أرضنا" والسلام "إن نتبع الهدى
ورد الملحوظــات نــمكــين الخمســة، وبعــد إســتعراض تفســير الآيــات الكريمــة التــي تضــمنت ألفــاظ الت    

  التالية:
التمكين في الأرض يعني تهيئة سبل العيش ووسائل الأمن والاستقرار فيها. وهـذا ينطبـق علـى الأمـاكن  .1

 أيضا لأنها جزء من الأرض؛
 التمكين من االله إلى الأفراد يعني إمدادهم بالعلم والقدرة والقوة للقيام بعمل ما؛ .2
الفرد عنده، ومنحه الصلاحيات لتلبية حاجاته، وتنفيذ قراراتـه  التمكين من الرئيس للفرد يعني علو مرتبة .3

 في المهام الموكلة إليه؛
. كمـا أطلـق نفـس اللفـظ علـى المكـان المهيـأ للعـيش )مكـين(أطلق القـرآن الكـريم علـى الفـرد الممكـن لفـظ  .4

لنعــت العامــل  )مكــين(لفــظ  ســتخدمنالكــريم، سالــذي تتــوافر فيــه مقومــات الاســتقرار والأمــن. وإقتــداء بــالقرآن 
 لنعت بيئة العمل المعدة بشكل مناسب يساعد العامل المكين للقيام بمهامه بكفاءة؛ )مكينة(الممكن، ولفظ 

لــدى الفــرد المكــين علــم بطبيعــة الأشــياء والمهــام التــي يقــوم بهــا، ويتمتــع بدرجــة كافيــة مــن القــوة والأمانــة  .5
  والقدرة على القيام بتلك المهام.

 حا:التمكين إصطلا

التمكين هو أسلوب إداري يشـترك مـن خلالـه المـدراء وأعضـاء التنظـيم الآخـرون للتـأثير فـي عمليـة     
بمعنى أخر هو التعاون في عملية اتخاذ القرارات التي لا تحدد بمواقع القـوة الرسـمية بقـدر مـا  ،اتخاذ القرار

 ،2وأسـلوب القيـادة والثقافـة التنظيميـةتحدد بنظم المعلومات ونظم التدريب والمكافئة والمشاركة في السـلطة 
حيــث يؤكــد علــى أن التمكــين هــو إشــراك ســلطة ) Darligton(ويتفــق هــذا التعريــف مــع التعريــف الــذي قدمــه 

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

2- Manuela, Bruce "measuring empowerment'', Leadership & Organization Development Journal, 2003 

Volume: 24 Issue: 2 pp: 102 – 108.                                         
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مـن الإدارة الـدنيا  ،اتخاذ القرارات بين الإدارة والأفراد بشكل يشـجع الأفـراد علـى صـنع القـرارات يـوم بعـد يـوم
  .1إلى الإدارة العليا

مفهومـه بأنـه السـماح للأفـراد بقـدر أكبـر مـن مسـؤولية صـنع  علـى يضـيفبأن هناك من ن في حي     
  .2القرارات

مفهومه بأنه توجيه نشاط الفرد نحو مختلـف التحـديات مـن خـلال شـعوره الـداخلي  )Carole(ويبرز      
  .3الشركةبالقدرة والسيطرة وإحساسه بوجود معنى لارتباط أهدافه بأهداف 

يضــيف بــأن التمكــين يتضــمن الثقــة والســلطة والمشــاركة فــي المعلومــات وصــنع  مــنن هنــاك أ كمــا     
  .4القرار والمسؤولية والمساءلة

أن مفهـــوم التمكـــين يعتمـــد علـــى أربعـــة عناصـــر مجتمعـــة  )Bowen & Lawler(ويـــرى كـــل مـــن     
كمـــا  ،5نالقـــوة) وأن غيـــاب أي عنصـــر منهـــا ينفـــي وجـــود مفهـــوم التمكـــي ،المكافـــآت ،المعرفـــة ،(المعلومـــات

مـن خـلال دراسـته أن غيـاب  Spritzerحيـث يوضـح  Bowen & Lawlerمع رأي  )Spritzer(يتعارض رأي 
  .6ي مدرك من هذه المدركات الأربعة لا ينفي وجود مفهوم التمكين تماما بل يحرف في معناه فقطأ

 والرقابـة الثقـة مشـاعر تنميـة علـى تعمل التي المحتوى المحددة العملية بأنه أيضاالتمكين  ويعرف    
  Self-esteemالـذات  تحقيـق وبالتالي يساعد ذلـك علـى فيها؛ يعملون التي الشركةوب بأنفسهم، العاملين لدى

  7.الرضا الأداء وتحقيق تحسين إلى مما يؤدي  Self-efficiency الذاتية  القدرات وتنمية

                                                 
1- Darlington M. Mgbeke,'' Employee Empowerment as an Effective Tool to Increase Administrative 
Efficacy: in the Local Government Area of Umunneochi, Walden University, Nigeria, May 2007, 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     
4- D.E. Bowen& E.E .Lawler, ''The Empowerment Of Service Workers: What, Why, And When'', Sloan 

Management Review, Spring 1992, pp:31-40.    

5- Gretchen M. Spritzer,'' Psychological Empowerment In The Work Place'': Dimensions, Measurement And 

Validation, Academy Of Management journal, Vol 38, No. 5, 1995, PP: 1442-1452 .    
6-  Eylon, Dafna: Understanding empowerment and resolving its paradox-Lessons from Mary Parker 
Follett. Journal of Management History, Vol. 4 No. 1, pp. 16-28. MCB University Press, (1998),pp: 135-252. 
7 - Brown, Donald R.: An Experiential Approach to Organization Development, 7th ed. Pearson education, 

Inc. Upper Saddle River, New Jersey. (2006) , pp: 13-22. 
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على  قادرين يكونوا أن أجل من ةالسلط العاملين تمنح التي العملية بأنه التمكين (Brown) ويعرف    
 الأمثـل لإطـلاق السـبيل بمثابـة لـه بالنسبة نسبيًا الحديثة الآلية هذه وتعد .بأعمالهم المتعلقة القرارات اتخاذ

  .1الشركات في الأفراد طاقات
ذلــك القــرار الــذي يــزود المــوظفين بالســلطة، والمعرفــة، والمصــادر لتحقيــق الأهــداف  هــو والتمكــين    

توســـيع لســـلطات ومســـؤوليات الأفـــراد بشـــكل أكبـــر مـــن خـــلال التـــدريب، والثقـــة والـــدعم  كمـــا أنـــه .2المختلفـــة
أنه تعزيز لقدرات العاملين بحيث يوفر لديهم ملكة الإجتهاد، وإتخاذ القرارات، وحرية  إضافة إلى. 3العاطفي

ـــة فـــي وحريـــة التصـــرف فـــي القضـــايا التـــي تـــواجههم خـــلال ممارســـتهم لمهـــامهم، وكـــذلك مســـاهمتهم الكا مل
  .4القرارات التي تتعلق بأعمالهم

بأنــــه الطريقــــة التــــي يــــتم مــــن خلالهــــا تزويــــد المــــوظفين بالمهــــارات التــــي تــــؤهلهم  هنــــاك مــــن يــــرىو     
للاستقلالية، في اتخاذ القرارات، وكذلك تزويدهم بالسلطة والمسؤولية والمحاسبة، لجعل هذه القرارات مقبولة 

  .5ضمن بيئة العمل
بأنــه مــنح العــاملين القــدرة، والاســتقلالية فــي صــنع القــرارات، وإمكانيــة التصــرف  (Ettorre) ويعرفــه    

     .   6كشركاء في العمل مع التركيز على المستويات الإدارية الدنيا
بأن جوهر التمكين يكمـن فـي توسـعة أعمـال العـاملين؛ ممـا يمـنحهم   (Boonze & Kurtz) وأضاف   

  .7القرارات فيما يتعلق بعملهم بدون موافقة المسؤول عنهمالسلطة والمسؤولية والسلطة لاتخاذ 
التمكـــين مـــن خـــلال مـــا جـــاء فـــي الدراســـات الســـابقة يظهـــر تعـــدد سياســـة إن النظـــر إلـــى مفـــاهيم 

ممـا يشـير إلـى شـمولية معنـاه  ،سياسة تمكين العاملينالاتجاهات والزوايا التي تم من خلالها تناول تعريف 
علــى الســلطة والقــوة ومــنهم مــن حــث علــى ضــرورة اجتمــاع عــدة مــدركات  وتعــدد مضــامينه فمــنهم مــن ركــز

ولكــن أغلـب الأدبيــات السـابقة اجتمعــت علــى تـوفر عنصــر اتخــاذ  )المعرفـة، المعلومــات، المكافئـات، القــوة(

                                                 
3 Goetsch, David & Stanley, Davis, Quality Management: Introduction to Total Quality Management for, 
Processing, andServicees,13ed, Prentice Hall, New Jersey, (2000), p.124. 
4 Murrell, K. L. and Meredith, M.. Empowering Employee. New York, (2000) .p.56 
3 Goetsch, David & Stanley, Davis, Quality Management: Introduction to Total Quality Management for, 
Processing, and Servicees,13ed, Prentice Hall, New Jersey, (2000), p.124. 
4 Murrell, K. L. and Meredith, M.. Empowering Employee. New York, (2000). p.56. 
4 Potterfield, Thomas A The Busieness Of Employee Empowerment, Westport , Cn: Quorum Books. 1999, 

p142. 
5 Gary & Anderson, Johan (1998), “Strategic Performance_Empowerment Model, Empowerment in 
Organizations, Vol.6, No.2. 
6 Ettorre , Barbara, The Empowerment Gap Hype Vs Reality, Br Focus,Vol: (1997) 26.P.4. 
7 Boonze, L. E. & Kurtz, D. (1998). Contemporary Marketing. Texas : The Dryden Press. pp: 32-45 
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 الشـركةيعتمد على كيفية تكامـل قـرارات الأفـراد مـع رؤيـة  الشركةحيث أن نجاح  القرار في الإدارة الممكنة.
  ها.وأهداف

التمكين هو ممارسة حديثة تهدف إلى إطلاق الطاقات الكامنـة وانطلاقا مما سبق يمكن القول بأن 
مــع توســيع  ،مــن خــلال النقــل المتكــافئ للســلطة والمســؤولية فــي غيــاب عنصــر المســاءلة المباشــرةللعــاملين، 

لمشـاركة فـي سـلطة مجال إكساب الثقة وإعطاء الصلاحيات وحرية التصرف إضـافة إلـى الـدعوة الصـادقة ل
  القرار. 

  العاملين تمكينسياسة المطلب الثاني: تطور مفهوم  

التمكـــين مـــن المفـــاهيم المعاصـــرة فـــي الفكـــر الإداري والتـــي ترتقـــي بالعنصـــر سياســـة يعتبـــر مفهـــوم     
ـــور فـــي أدبيـــات الإدارة وفـــي  الشـــركاتالبشـــري فـــي  المعاصـــرة، حيـــث بـــدأ المفهـــوم المعاصـــر للتمكـــين يتبل

الأجنبية بعد الثمانينات من القرن العشرين، وبالتالي لم يظهر فكر التمكـين بشـكل  الشركاتعض ممارسة ب
  مفاجئ، بل ظهر نتيجة عملية تراكمية وتطورية عبر ما يزيد عن مائة عام من التطور في الفكر الإداري.

 تلـك رافقـت يالتـ والأسـاليب الحـديث الإداري الفكـر فـي التاريخيـة المراحـل أهـم دراسـة نحـاول سوف

  :المراحل
 الإدارة؛ في الكلاسيكية التقليدية الأساليب النظريات .1
 الإدارة؛ في السلوكية الأساليب .2
  .الإدارة في الحديثة الأساليب  .3

  أو�: ا��ظر��ت ا�����د��

فــــي كتــــاب مبــــادئ الإدارة  (Fredrick Taylor)بلــــورة مدرســــة الإدارة العلميــــة فلســــفتها فــــي كتــــاب 
 مبـدأ مـع نقـيض وكانـت مبـادئ النظريـة العلميـة تتنـافى طرفـي علـى كانـا ين و هـذه النظريـةالتمكالعلميـة، فـ

المعاصـرة، حيـث كـان فيردريـك تـايلور يبحـث فـي إيجـاد طريقـة مثلـى لتعظـيم الإنتـاج،  الإدارة فـي التمكـين
وافعـه، وربمـا ورأى في الإنسان آلة يجب برمجتها لإنتاج أكبر كمية من الإنتاج، متجاهلا قيمه وحاجاته ود

  .1برر الطلب المتعاظم آنذاك هذه النظرية، وبالتالي لم يكن لمفهوم التمكين أي حظ في هذه النظرية
والـذي عـرض أربعـة عشـر مبـدءا تركـزت علـى  (Henri Fayol)ثم جاءت النظرية الإدارية علـى يـد 

  وحرية التصرف. تحقيق الضبط والنظام والثبات، وأهمل موضوع مشاركة العاملين وإبداء الرأي

                                                 
العربيـة للتنميـة الإداريـة، بحـوث ودراسـات، مصـر الجديـدة، القـاهرة، جمهوريـة مصـر  الشـركة ،" التمكين كمفهوم إداري معاصر"،حي سليم ملحمي  - 1

  .14، ص 2006العربية، 
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الـذي سـعى إلـى  (Max Weber)التـي قـدمها المفكـر الألمـاني  ةوهذا تكـرر فـي النظريـة البيروقراطيـ
 الرئاسـي التسلسـل ووضـوح العمـل وتقسـيم الرسـمية القـوانين وضـعنظـام عقلانـي مـن خـلال  الشـركةجعـل 

تركز على إعطاء العاملين الشخصية، فأهمل مبادئ التمكين التي  المصلحة على العامة المصلحة وتغليب
  .1حرية التصرف وإتخاذ القرار والتي حصرها في الإدارة العليا

، قامــت خــلال نفــس الفتــرة بوضــع أفكارهــا الإنســانية (Mary Parker Follett)وعلــى الــرغم مــن أن 
كيـد حول تشجيع العاملين والمدراء على العمل بتوافق وتعاون وإنسجام، دون سيطرة جهة علـى أخـرى، والتأ

، وعلــى الــرغم مــن أن هــذه النظريــة قــد الشــركةعلــى أهميــة الحريــة، وإبــداء الــرأي والتعــاون لتحقيــق أهــداف 
أكدت على أهمية الإنسان وشعوره بالانتمـاء لمؤسسـته إلا أن أفكارهـا لـم تتحـول إلـى واقـع عملـي بالمسـتوى 

  .2المطلوب
لأن هذه النظريات تنظر للعامل على أنه  أنه يوجد اختلاف بين التمكين والنظريات التقليديةونرى     

ممكن من الإنتاج وزيادة الجودة والكفاءة، وبعيدا عـن  آلة يجب برمجتها بالطريقة المثلى لإعطاء أكبر قدر
  أي بعد إنساني، وذلك لسيطرة المفاهيم المادية في تلك الفترة.

  ثانيا: النظريات السلوكية

 قبيـل مـن فقـط لـيس الإنسـانية، بالجوانـب الاهتمـام نحـو آخـر منحـى تنحـو أخرى نظريات بدأت هنا    

 واحترامـه، الفـرد وتقـدير والحريـة المشـاركة فـي المعنويـة الجوانـب علـى أيضـا التركيز وإنما المادية، الجوانب

 ولكن أكبر، ومشاركة حرية ومنحه الإنسان بتمكين مباشرة غير أو مباشرة علاقة ذات تعتبر التوجهات وهذه

 يمكـن ومـا القريـب، العهـد وفـي متـأخر وقـت فـي إلا يتبلـور لـم المعاصـر بشـكله التمكـين مفهـوم إنفـ بالتأكيـد
 تمخضـت لمـا وتطـوري تراكمـي نتـاج هـو الإدارة أدبيـات فـي حاليـا المعـروف بشـكله التمكين أن هنا مراعاته

  مضت. عقود عبر المختلفة النظريات هذه عنه
 حـاول الـذي Elton Mayoالإنسـانية مـن طـرف  قـاتالعلا وحركـة هورثـون كانـت البدايـة بدراسـات

 التعاون أهمية صدفة أظهرت .العاملين إنتاجية على وأثرها "الإضاءة مستوى" المادية العمل ظروف دراسة

   .الإنتاجية على أيضا تؤثر أنها ورأت والعامل بالإنسان والاهتمام

                                                 
ــــن عــــوض الشــــهراني - 1 ــــد االله ب ــــق أمــــن الأنشــــطة الرياضــــية" ،عب ــــين فــــي تحقي ــــة، " دور التمك ــــوم الإداري ــــي العل ــــاض، ، رســــالة ماجســــتير ف الري

  .34، ص2009السعودية،
2 Jick, T. D. & Peipert, M. A. "Managing Change: Cases & Concepts". McGraw-Hill Irwin . 2003. pp: 22-28 . 
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بـــع دوافـــع وحاجـــات العـــاملين الـــذي قـــام بدراســـة وتت Maslowثـــم جـــاءت نظريـــة الحاجـــات علـــى يـــد 
وأفضــى إلــى ضــرورة دراســة قضــايا خاصــة تتعلــق بمشــاركة العــاملين فــي إتخــاذ القــرار، تحمــل المســؤولية، 

  .1تدوير العمل، تفويض الصلاحيات، توسيع وإثراء العمل
خطـوة مهمـة إتجـاه التمكـين، حيـث تـأثر  Douglas Mc Gregorعلـى يـد  x و yبينمـا كانـت نظريـة 

 أنه على العامل إلى تنظر xأن  خلال من جديدة إضافة فقدم  Maslow وElton Mayo ل من كصاحبها ب

 حـب مرؤوسـيه فـي يـرىy التمكـين، بينمـا  إلى يؤدي لا وهذا المسؤولية حملتوي المبادرة ويفتقد لروح كسول

 ممارسـة إلـىسـعون ي علـى هـذا الأسـاس فـإن المـدراءو  self -Control الداخليـة والرقابـة وروح المبـادرة العمـل
 وتحقيق والتفوق الإبداع إلى يؤدي مما التصرف وحرية للمشاركة أوسع مجالا العمال التمكين بمنح أساليب

  .2الذات
  عـام منـذ التمكـين إتجـاه مهمـة ، فقـد مثلـت خطـوة" البالغـة "الشخصـية Chris Agyrisأمـا نظريـة 

 تحمـل يمكنـه عاقـل إنسـان أنـه علـى عامـلال مـع تتعامـل لا السـابقة المـدارسمـن  كـل أن رىتـو  ،1957

 بـالغون أنهـم أسـاس رأيـه هـو التعامـل مـع العـاملين علـى حسـب والحـل مـدرك عاقـل بـالغ كإنسـان مسـؤولياته
 وتحمـل المشـاركة حـق ومـنحهم صـلاحيتهم نطـاق توسـيع خـلال مـن ، وهـذا3علـيهم وصـاية دون ناضجونو 

  .4العمل في المسؤولية

   الإدارة يف الحديثة ثالثا: النظريات

من النظريات الحديثة التي تدعو إلى  Sillar وHumanes تعتبر نظرية النظم التي أتى بها كل من     
الشمولية في نظرة العاملين للمنظمة، والأهداف المشتركة، والترابط والتعاون في الوظائف من خلال العمـل 

و من أعضاء الفريق، وأهمية تمكين فريق القيمة المضافة التي يقدمها كل عضوالتأكيد على  ق،بروح الفري
  .5العمل

    

                                                 
 .30، ص 2002 ، دار البلاد للطباعة والنشر، جدة، السعودية،7ط ،" أساسيات الإدارة"،الصباب أحمد عبد االله وآخرون 1

، 2000 "، دار الشـروق للنشـر والتوزيـع، عمـان، الأردن،المختلفـة الشـركات،" دراسة السلوك الإنسـاني الفـردي والجمـاعي فـي د قاسمالقريوتي محم 2
 .88ص 

  .84، ص1997، المطبعة العصرية، دبي، الإمارات العربية المتحدة،3ط " دراسة في التدريب والتطوير التنظيمي"، ،فضل االله علي 3
  .45، ص 1988، الكويت، جامعة الكويت،4، العدد 12مجلة العلوم الإجتماعية، مجلد " الشخصية ونظرة التنظيم"،رون، إبراهيم عمر وآخ 4

5 -gandz ,J . "the Employee Empowerment Era", business Quarterly, Autumnm 90, Vol.55.Issues.2,1990, 

p.74. 
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التـي تقـوم علـى  الموقفيـةالنظريـة  James Rosenzweigو  Fermont Kasفـي حـين أسـس كـل مـن     
، وقــد ســاهمت هــذه النظريــة فــي ظهــور التمكــين مــن الشــركةمبــدأ التكيــف مــع المتغيــرات البيئيــة التــي تواجــه 

للتفكيــر والعصــف الــذهني قبــل البــدء بــأي عمــل، ومــن ثــم إتاحــة خــلال دورهــا فــي إتاحــة المجــال المناســب 
  فرص المشاركة والتشاور بين العاملين في الأفكار والمفاهيم عند السعي لتطبيق أي تطوير إداري.
 حيــث ؛بينمــا شــكل مفهــوم الجــودة الشــاملة ثــورة إداريــة أدت إلــى تحســين الإنتــاج وجــودة المنتجــات

لـذا فقـد  : رضا الزبون، أهمية الدور الإنسـاني، إسـتمرارية التحسـينفيثلت فلسفتها ثلاثة مبادئ تم تضمنت
 لأن الشـاملة، الجـودة عـن الحـديث عنـد واضـح بشـكل العـاملين تمكـين موضـوع علـى الإدارة أدبيـاتركـزت 

 في والمهم المحوري الموظف دور دون تدريجي، وبشكل والمستمرة الشاملة الجودة تحقيق يستطيع لا المدير

 لفكر وانتمائه الموظف تفاني دون تحقيقه يمكن لا مستمر بشكل وتحسينها الجودة لأن وخاصة العملية، تلك
 سبيل في الشركة مع وتعاونه الجودة ببرامج الداخلية وقناعته الموظف لانتماء يحتاج التمكين ولأن الجودة،

.تحقيقها
1   

 علـى Ricahrd Tannerلأمريكـي و ا William Ouchiالتـي قـدمها اليابـاني  zوقـد جـاءت نظريـة 

 فـي أعلـى وظـائف إلـى للترقيـة السـعي قبـل المختلفـة الوظائف العاملون يتقن أي أن للعاملين الأفقية الحركة

 Development Cereerالمهنيــة  والتنميــة Career Planningالمهنــة  بتخطـيط والاهتمــام السـلم الــوظيفي

 فـي وانخـراطهم العـاملين مشـاركة والتركيـز علـى الفريـق عمـل علـى والتركيـز جمـاعي بشـكل القـرار واتخـاذ

  .2الشركة
فيقصـد بـه   Peter Senge يـرى كمـا learning organizationالمتعلمـة  الشـركةوأخيـرا فـإن مفهـوم 

  .3أعضائها خبرات من تتكون التي وخبراتها تجاربها من بالتعلم وذلك دائم، بشكل وتتقدم التي تتطور الشركة

 الـذي الجماعي التعلم في وأهميته الفريق المعلومات التراكمية، روحالتعلم من خلال  وتتأتى عملية   

 هـي التـي الـتعلم، المشـاركة مـن تمنعـه قيود أي من العامل يحرر الذي هو الفردي، التمكين التعلم يضاعف

 الإداريـة يمالمفـاه أهـم المتعلمـة تعتبـر مـن الشـركةوالـتعلم. وعلـى هـذا الأسـاس فـإن  التعلـيم عمليـة جـوهر

  .الشركة في المستمر والتطوير المستمر التجديد أجل من وتستثمره التمكين موضوع تعزز التي المعاصرة

                                                 
1 - Krajewski, L & Rittzman, L," Operation Management", 7th ed, NJ, Prentice Hall, 2005, p.65. 

  .81، ص 2006، مطابع الفرزدق التجارية، الرياض، السعودية،  6ط ،" الإدارة العامة: الأسس والوظائف"،النمر سعود بن محمد وآخرون 2
 .24مرجع سابق، ص ، يحي ملحم 3
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أن النظريات الحديثة السابقة قد كانـت بمثابـة الخطـوات المبدئيـة و التدريجيـة التـي  ومما سبق نرى
  لأعمال العصرية.أدت إلى ظهور وتنامي تطبيق التمكين الإداري في ممارسات منظمات ا

   سياسة تمكين العاملينالثالث:عوامل وأسباب ظهور المطلب 

 على القادرون فهم ؛موظفوها يتخذها التي القرارات نوعية هو منظمة أي لنجاح الحيوي العامل إن
 مـن العديـد كانـت الماضـي ففـي .وفعالياتهـا بكفـاءة أنشـطتها وإدارة أمورهـا، لتسـيير الصـائبة اتخاذ القرارات

 يمتلكـون مـن وحـدهم هم أنهم على اعتبار ،الشركة رأس على مجموعة من الأفراد بوساطة تتخذ القرارات،
 نمـو بعـد عملـي غيـر التصـور هـذا بـدا وقـد هـذه المعرفـة، وتوضـيح شـرح علـى والقـدرة اللازمـة، المعرفـة

 أعلـى، إلـى أسـفل مـن تسـري القـرارات غلـبأ عليهـا تبنـى المعلومـات التـي أن تبـين إذ ،وتطورهـا الشـركات
 المتعارف ومن .ناقليها من تحدث التي والتغييرات المبالغات طريق عن أثناء سيرها في للتشويه وتتعرض

 العـاملين أن يعنـي وهـذا تولـدها، نقطـة مـن العـاملون يتخـذها التـي هـي فاعليـة أكثـر القـرارات أن عليـه
 التـي الشـركاتفشـل  أو نجـاح في يؤثرون ينالذ هم البيع ومكاتب الزبائن مواجهة وفي بالخطوط الأمامية

الضـرورة إلـى التوجـه  ولهـذا دعـت ،الشـركةزبـائن  مـع مباشـرة ويتعـاملون يحتكـون مـن كـونهم فيهـا، يعملـون
 التـي الكافيـة المعلومـات على صفوفها الأولى، في يعملون الذين الأفراد يحصل التي الممكنة الشركة نحو

  1.بسير أعمالهم ةالمتعلق القرارات لصنع يحتاجونها
 لمـا واسـتمرار منظمـات الأعمـال، حيويـة ضـمانات أهـم نـة أحـدكِ مَ الم  الشـركةويعتبـر التوجـه نحـو 

 المكفولـة التصـرف حريـة مـع يسـاهم الـذي هـذا الرضـا العـاملين، وكسب لرضا للمعنويات رفع تسهم فيه من

لحاجـات  والمرونـة فـي الاسـتجابة رعةالسـ ناهيـك علـى الأداء، والسـعي لتحسـين الإبـداعي التفكيـر إثـراء فـي
        .2والخارجيين الداخليين ورغبات العملاء

 بعـض يمثـل فـي إذ .تحفيزيـة وسيلة كونه من أكثر أخرى أشياء على التمكين كما ينطوي  
 حريـة مـن واسـع إلـى مجـال يشـير الإداري، التمكـين تعبيـر فاسـتخدام .ثقافتهـا فـي الزاويـة حجـر الشـركات

                                                 
1 - Niehoff, B. Robert, H. Moorman, G. & Jack, F.. “The Influence of Empowerment and Job Enrichment on 
Employee Loyalty in a Downsizing Environment”. Group and Organization Management 26(1), 2001, pp: 93-

113. 
تطبيقيــة علــى شــركات قطــاع دراســة  ،" تــأثير التمكــين والإثــراء الــوظيفي علــى ولاء العــاملين فــي ظــل تخفــيض العمالــة"،الســيد، محمــود محمــد -  2

  .24ص  .2002، 2الأعمال العام الصناعي، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، القاهرة، جامعة عين شمس، كلية التجارة، العدد 
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 فـي أوسـع وحريـة أكبـر، القياديـة مسـؤولية المسـتويات غيـر مـن الأفـراد تعطـي التـي ،1الإداريـة الممارسـات
   .الرأي وإبداء والمناقشة التصرف مجال

 الأفـراد مسـاعدة تعنـي ؛الإداري التمكـين عليهـا ينطـوي التـي للمـداخل الرئيسـة الملامـح أن إلا
  :2على العاملين

 ؛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

 مـا أهمهـا من لعل ،الإداري التمكين تبني فلسفة إلى الإدارية الشركات تدفع ودوافع، أسبابًا وهناك
 : 3يلي

 ؛الأمد طويلة القضايا الإستراتيجية على وتركيزها اليومية بالأمور العليا الإدارة انشغال عدم إلى الحاجة .1
 تطـوير للمحافظـة علـى البشـرية، المـوارد خاصـة المتاحـة، الموارد لجميع الأمثل الاستغلال إلى الحاجة .2

 المنافسة؛
 للأفراد؛ الإبداعية القدرات وإطلاق القرارات، اتخاذ سرعة أهمية .3
 والانتماء؛ والتحفيز الوظيفي الرضا من المزيد يرتوف .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

 إصـلاح فـي يمكـن الإسـهام المسـؤوليات، وتحمـل القـرارات صـنع فـي المشـاركة خـلال مـن أنه والحقيقة
 جهـود تضـافر مـن خـلال. ناجحـة وفاعلـة منظمـات إلـى خاسـرة منظمـات مـن وتحويلهـا الإداريـة الشـركات
 عن والبحث التقصيرية، الجوانب عن متطلباتها، بالابتعاد بكافة والنهوض والرؤساء، المديرين مع العاملين
  .الفشل لا النجاح مسببات

 الـنمط بسـبب فشـلا، تحقـق كانـت منظمـات الأعمـال مجـال فـي يـةالإدار  الشـركات بعـض أن إلا
 بتغيير ولكن .مرؤوسيه من مشاركة دون القرارات في اتخاذ ينفرد رئيسها فكان فيها، يمارس الذي الإداري

                                                 
ص  ،2002 والتوزيـع،القـاهرة، إيتـراك للطباعـة والنشـر  ،" نظـم الإدارة المفتوحـة: ثـورة الأعمـال القادمـة للقـرن الحـادي والعشـرين"،أبـوبكر فـاتن -  1

61.  
2  - Dobles, J.. The Empowerment Environment. Training development V I P Manager. New York: 

McGraw Hill, 1998 , p.23. 
  22.، ص 2000للطباعة،  الجيل دار  :، القاهرةوالعشرون" الحادي للقرن العلمية والأسس الأصول :الإدارة ،"سيد الهواري -  3
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 المسـؤوليات، وتحمـل القـرارات صـناعة فـي يشـاركون العـاملون ، أصـبحالشـركات هـذه فـي الإداري الـنمط
 .1عليه كانت مما أفضل مردودا وحققت رابحة، الشركات هذه نها أصبحتحي الأرباح، واقتسام

فـي الوقـت الحـالي قبـولا مـن طـرف كـل العـاملين والمـديرين، وذلـك نظـرا  العـاملينيلقى تمكـين  بينما
، ولعــل مــن أهــم الأســباب التــي أدت إلــى تنــامي الاهتمــام بممارســة علــى حــد ســواء الشــركةلأهميتــه للفــرد و 

  :2ي حسب مايليالتمكين الإدار 
تنــامي اهتمــام المــدراء بتفــويض مرؤوســيهم جــزءا مــن صــلاحياتهم نظــرا لعــدم كفايــة وقــتهم للقيــام بكافــة  .1

ــيم  الأعمــال المطلوبــة مــنهم، فهــم يثقــون بقــدرات العــاملين وخاصــة حــين يتمتعــون بمســتوى عــالي مــن التعل
 ؛3والثقافة المشتركة والمهارات الفنية

الاســتقلالية واتخــاذ القــرارات الخاصــة بعملهــم، وخاصــة مــع ازديــاد ثقــتهم فــي .تنــامي رغبــة العــاملين فــي 2
  ؛walk the talk  4قدرتهم ورغبتهم في ترجمة أقوال المدراء إلى عمل 

اليـوم يعـزى  الشـركاتأن نجـاح  . يعتبر التمكين الإداري أحـد أهـم الممارسـات والمـداخل الابتكاريـة، حيـث3
 محـل تحـل الممكنـة الشـركة أن فيـه شـك لا وممـا لحـال فـي السـابق كمـا أنـهللعمـال ولـيس للمـدير كمـا كـان ا

 عمـا بعيـداً  دائمـاً  الأفضـل يعرفون أنهم يعتقدون الذين الرؤساء يد في السلطة فيها تتركز  التي  الآمرة الشركة

 أفضـل بطريقـة العـاملين فيهـا وحمـاس قـدرات الممكنـة الشـركة تسـتغل ذلـك من العكس وعلى. الواقع يدور في

   . 5عملها أفضل لجعل خبراتها من تستفيد أن على القدرة لديها أن حيث
يساعد على المحافظة على الكفاءات البشرية  العاملين تمكيننا نرى بأن بالإضافة إلى ما سبق فإن

ـــين  ،وتقليـــل معـــدل دوران العمـــل ـــة المتبادلـــة ب ـــز الثق ـــك مـــن خـــلال تعزي ـــق الـــولاء  الشـــركةوذل والعمـــال وخل
ذلــك علــى نظــرتهم مــي، لمــا لــه مــن دور وتــأثير مباشــر علــى رفــع الــروح المعنويــة للعمــال وانعكــاس التنظي

  المستقبلية للعمل.
  
 
 

                                                 
  .33 ، ص2000دار غريب للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، " إدارة الموارد البشرية"، عبد الوهاب، سمير،  -  1

2 - Frensh & wendell," Organization development: behavioral science interventions for organization 
improvement", Prentice Hall, 1999, p.19. 
3 - Ford, R.C.," Empowerment A Matter of Degree". Academy of management Executive", vol 9,3, p: 21-39. 
4 - Ginnodo, W, " The Power of Empowerment", Arlington Heigbta,IL: Pride,1992. p.54. 
5 Ghoshal , S.& Bartlett, C.," Individualized Corporation:  A Fundamentally New Approach to 
Management" , New York: Harper Collins, 1997. p.133. 
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  سياسة تمكين العاملينالمطلب الرابع: خصائص 

 التـي والمزايـا من التحسينات جملة طياتها في تحمل ،العاملينتمكين لسياسة  الشركات انتهاج إن
 العمـلاء مـع التعامـل وكيفيـة العمـل ومجرياتـه طبيعـة حيـث مـن المـألوف؛ نعـ الخـروج إلـى بهـا تـؤدي

 بـالنفع، عليهـا يعود بما الإدارية الشركات هذه إلى تحسين تنظر شاملة، إدارية فلسفة تبني إلى والعاملين،
  .1السوق فيالمستمر   والبقاء المنافسة، وزيادة

 إنتاجيتها، وانخفاض بارتفاع الخاصة المزايا قتحقي خلال من الشركة يفيد الإداري التمكين أن كما
 المشـكلات، حـل علـى من خلال التعـاون مثيلاتها، بين مكانة متميزة وتحقيق العمل، ودوران الغياب نسبة

 الفـرد، مـن حاجـات إشـباع فـي فيـدت التمكـينسياسـة  فـإن بـالفرد يتعلـق فيما أما 2.الابتكارية وارتفاع القدرات
 الفـرد للمنظمـة، وإحسـاس الفـرد ولاء وارتفـاع العمـل، لضـغوط الفـرد مقاومـة وارتفـاع للـذات، وإثبـات تقـدير

 المصـالح وربـط بالمسـؤولية، الشـعور وتنميـة لـه، الذاتيـة الدافعيـة وارتفـاع ورؤسـائه، وظيفتـه عـن بالرضـا
   3.الشركة مصالح مع الفردية

 التمكـين سياسـة انتهـاج مـن العمـلاء اسـتفادة مـدى حـول تتمحـور التـي المزايـا مـن مجموعة هناكو 
  :4منها نذكر العملاء مع الاحتكاك المباشر ذوي العاملين في وأثرها

 عن تغني يمكن أن الإجابات أن طالما احتياجاتهم، وتلبية العملاء استفسارات عن أكثر بسرعة الإجابة .1
 إلـى بإحالتهـا طـالبينم فـي السـابق كـانوا مواضـيع فـي العـاملين، الأفـراد بوسـاطة تتخـذ أن ويمكن القرارات،

  ؛5الوظيفي السلم في أعلى مدير

 ؛جديدة مهارات ويطورون أكبر، مسؤول عمل يمارسون إذ أكبر، برضا العاملين شعور .2

 ؛6العملاء مع أكثر بعمق للتعامل لهم الفرصة بإتاحة العاملين ترحيب .3

  
  

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

University Research Conference, Site: http:// www.iusb edu/ journal/2000/Fragoso.html. 1999, p.4. 
2 -Tolkon, S." The Payoff of Employee Empowerment", Plastic News: Vol.16.Issue2, 2004, P13. 
3 - Daniels, L. & Gail, C. "The Relationship Between Counselor Licensure and Aspects of Empowerment", 

Journal of Mental Health Counseling, 2002. Vol 24, Issue 3, pp: 1-27. 
4 - Brown, R.," Coaching Helps You Reach for the Stars. Works Management", London: Financial Times 

Professional Ltd. 1997, p.65. 
5 - Huang, C," 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 - Honold. L, " A Review of the Literature on Employee Empowerment", Empowerment in Organization", 

Vol 5, Issue4,1997, PP:12-20. 
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 ؛العملاء مع المباشر لاتصالهم الخدمة؛ لتحسين أكثر عملية أفكار إبداء على العاملين إقدام .4
 .1شركةلل العميل ولاء تكسب الحسنة لخدمةفا

 الشـركات تجنيهـا أن يمكـن والإيجابيـات، المزايـا مـن جملـة (Grham & Roger)مـن كـل  حـدد كمـا
 :2وهي سياسة تمكين العاملين وتطبيق تبني عند

 ؛المغامرة وحب الفريق بروح والالتزام والمبادرة، الإبداع على الفرد تشجيع  .1
 الإدارة؛ أداء وتسهيل للمنظمة، الدنيا المستويات في القرارات اتخاذ .2
 العميل؛ لمتطلبات مرونة وأكثر أسرع فعل رد .3
 العاملين؛ لدى والدافعية بالنفس، الثقة من عالية مستويات .4
 .العملاء خدمة وقسم الإدارة بين أفضل علاقات .5

 والعاملين ،الشركة تجنيها أن يمكن اتالإيجابي من جملة هناك أن Bardwell & Holden)  (وذكر
  .3لتمكينا لسياسة استخدامهم من

احتياجـات  مـع التنظيميـة للاحتياجـات أكبـر إدراك وفرتـ التمكـين سياسـة فـان الشـركة فعلـى صـعيد
 المـوظفين، وتحسـين أفكـار مـن والاقتـراب الطبقيـة، عـن التخلـي خـلال مـن التكـاليف وتقلـيص المـوظفين،

  .4السوق مع تغيرات أسرع بشكل للتفاعل الشركة واستعداد الإنتاج، وزيادة لفوائدا وتحقيق النوعية،
 الـتحكم وزيـادة رضـا العـاملين، فـي بزيـادة المتمثلـة الإيجابيـات سجلت فقد العاملين، صعيد وعلى 

  5.بأنفسهم العاملين ثقة وزيادة وتقديره، العمل في

والأفـراد علـى حـد سـواء وقـد إقتـرح مجموعـة مـن  الشـركةفيـد تالتمكـين سياسـة أن ) Spatz(يرى كما 
  :6المزايا يمكن الحصول عليها من خلال تبني هذا المدخل الحديث وتشمل هذه الفوائد

  
  

                                                 
1 - Lawson T," Individual Action Planning in Initial Teacher Training: Empowerment or Discipline", 
Britch Journal of Sociology of Education,Vol 20, Issue1, pp:89-105. 
2-  Grham, T. & Roger, B," Human Resources Management" , 9th ed, London: Cassell. 1998 , p.24. 
3 -Bardwell, L & Holden, L. "Human Recourses A contemporary Approach". 3rd ed, New Jersey: Prentice 

Hall, 2001, p.29. 
4 - Nedd, Nicolem, "Employee Perceptions of Workplace Empowerment in Relation to Self-reported Intent 
Intent to Stay on The Job", Florida International University, U.S.A. 2004, p.122. 
5 - Petzinger, T," The Front Lines: Self-Organization Will Free Employees To Act Like Bosses", Wall Street 

Street Journal ,1997, pp:12-32. 
6- Spatz, David. "Team-building in construction: Practice Periodical on Structural  Design and 
Construction",  Vol. 5, 2000, pp. 93-105.                                                                  
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يخلق الحافز لتخفيض مستوى الأخطـاء التنظيميـة وتنميـة روح المسـؤولية الشخصـية لـدى الأفـراد  علـى  .1
 ؛1أعمالهم

لاق العنان لقدراتهم الكامنة من خلال شعور الأفراد بامتلاكهم وإط ،يعطي فرص أكبر للإبداع والابتكار .2
 للوظيفة؛

يساعد على التطوير والتحسين المسـتمر للعمليـات والمنتجـات والخـدمات مـن خـلال الـتعلم المسـتمر مـن  .3
 ؛2الأخطاء والتغذية المرتدة على السلوك

متلـــك إحســـاس بالرضـــا عـــن ي )العمـــال(زيـــادة رضـــا الزبـــون الخـــارجي مـــن خـــلال امـــتلاك زبـــون داخلـــي  .4
  ؛3وظيفته وعن مرؤوسيه

 ى الأفراد؛ية من خلال توسيع مجال الحرية لداتخاذ قرارات ذات دقة وسرعة عال .5

 تخفيض نسبة الغياب و دوران العمل واختزال الوقت الضائع؛ .6

م ذات لاعتزاز بالـذات وان وظيفـتهزيادة معدلات الإنتاجية عن طريق الشعور المستمر للأفراد بالفخر وا .7
 ؛ 4شركةثر كبير في الأ

تقليـــل الضـــغوط الممارســـة علـــى الأفـــراد مـــن خـــلال اســـتخدام طـــرق تشـــجع انفتـــاح الإدارة كاعتمـــاد فـــرق  .8
 الإدارة الذاتية؛

مما يسمح لهـا بأخـذ وقـت أكبـر  ،شعور الإدارة العليا بالارتياح نظير تمكين أفراد الإدارة الوسطى والدنيا .9
 والبحث عن تعظيم الحصة السوقية؛لعملية التخطيط الإستراتيجي 

 زيادة وقت الإدارة العليا لتنمية مبيعات وعائدات الإدارة العليا؛ .10

المحافظــة والبحــث عــن رفــع القـــدرة التنافســية وجعلهــا مســتمرة لوقــت بعيـــد مــن خــلال المحافظــة علـــى  .11
  ؛5الحصة السوقية

 خلق الثقة والتعاون بين مختلف المستويات الإدارية. .12

                                                 
1 - Greasly, kay," Employee Perceptions of Empowerment ", Employee Relations. Emerald Group Publishing 

Limited .Vol.27 No.4, 2005, pp: 23-45. 
2 Lashley, Conrad. Employee Empowerment in services: a Framework for Analysis Personnel Review. MCB 

UP Limited. Vol.29 No.6.2000, pp: 123-156. 
3 - Hung, Cheng,"  A Correlational Study Between Junior High School Teacher Empowerment and Job 
Satisfaction in Kaohsiung Area of Taiwan", University of Incarnate word. ATT 3193359. 2005, p.103. 
4 - Lee, Pamela Chandler, "Cognition and Affect in Leader Behavior: The Effects of Spirituality, 

Psychological Empowerment, and Emotional Intelligence on the Motivation to Lead". Regent University. 

AAT 3188227. 2005. p.88. 
5-  Matthews, Ruessell, "The Organizational Empowerment Scale", Personnel Review, Vol.32 No. 3 MCB 

UP Limited. 2003, p.19. 
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  :1التمكين على النحو التاليسياسة مزايا  (Blanchard) كما يصف  
الانتقال بمفهوم وجوب عقاب العامل المخطأ إلى ضـرورة السـماح لـه ودعمـه والجعـل مـن خطـأه فرصـة  .1

 للتعلم وتطوير الذات؛

التغيير في اتجاهات الأفراد داخـل التنظـيم حيـث انتقـل بهـم الأمـر مـن إلزاميـة القيـام بالعمـل إلـى الرغبـة  .2
  لذاتية في تنفيذ ذلك العمل؛ا

 زيادة الرضا الوظيفي لدى أفراد التنظيم؛ .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
  اع كفاءة العاملين وتحسين جودة العمليات.من خلال ارتف الشركةتعظيم أرباح  .7

ؤثر علـى العامـل فحسـب، وإنمـا علـى نمـط لا تـالتمكـين سياسـة رى بـأن نـا نـوبناء على مـا سـبق فإن
وعلــى جملــة مــن العناصــر والممارســات المنظميــة مثــل الهيكــل التنظيمــي، نظــم الرقابــة،  شــركةالقيــادة فــي ال

ء، تصــميم بــرامج التــدريب وغيرهــا مــن الممارســات المهمــة التــي نظــم الحــوافز والأجــور، أســاليب تقيــيم الأدا
يشـعر مــن خلالهــا المـوظفين الممكنــين بــأنهم عناصــر مهمـة فــي نجــاح التنظــيم، ويكونـون فــي قلــب التنظــيم 

  وليس على الهامش بحيث يكون عملهم ذو معنى أكثر بالنسبة لهم، مما يزيد من عنصر الثقة.

  العاملينتمكين سياسة المطلب الخامس: مستويات 

 مـن وذلك ،الشركة داخل جدوى ذي فعال، إداري مستوى إيجاد إلى العاملين تمكين سياسة تهدف 
 الحيوية إعادة نبأ المديرون يعلم أن ويجب  .ضروريًا يرونه ما يفعلوا بأن للعاملين، المجال إفساح خلال

 يحتـاج بـدورة وهـذا .إليهم ترد التي لوماتالمع على بناء القمة، إلى القاعدة من تحدث أن بد لا ،شركاتهمل
  .2والبشرية والإدارية، والمالية، الفنية، جوانبها كافة يشمل بما ،الشركة بناء إعادة إلى

 لهـم وتجلـب إنتاجيـة، أقـل تجعلهـم العـاملين علـى ضـغوطًا تشـكل قـد البنـاء إعـادة عمليـة لكـن
 الإشـارة مـن لابـد وهنا البشرية، الإطارات عليها اعتادت قد تكن لم العمل من وضغوطًا العديدة، المخاوف

 وتقـديم الانفتـاح، مـن عـال مسـتوى تـوفير طريـق عـن الضـغوط، حـدة مـن التخفيـف المـديرين علـى أن إلـى

                                                 
2- Ken Blanchard.et. al, " Empowerment Takes More Than a Minute", OP.Cit, p.33  

  .44، ص 2003العربية للتنمية الإدارية،  الشركة"، القاهرة: دخل للتحسين والتطوير المستمر" تمكين العاملين: مأفندي، عطية حسين،   - 2
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 يحتاج فهو ،الشركة داخل السهلة بالعملية ليس فالتغيير .التغييرات لهذه المشابه الإداري النجاح من نماذج
   1. أجله من وضعت التي الأهداف تحقيق أجل من مراحل على يتم كونه الأولى، بالدرجة وقت إلى

 فهي لذلك نظريًا وعمليًا، تتبناها أن بد لا ،للشركة هامة إدارية فلسفة مثلت التمكين سياسة أن وبما
سياسـة  تسـمالتمكـين وقـد قُ سياسـة بـرامج  مراحـل وعلـى تـدريجيًا اتطبيقهـ يـتم أن أجـل من وقت إلى بحاجة
إلى ثلاثة مستويات، والتي تعكس درجة السلطة التي يمارسها العاملون على عملية صنع القـرارات  التمكين

  :2وعدد خطوات القرارات التي يستطيع من خلالها العاملون تطبيق السلطة
يظهــر فــي شــكل الاستشــارة الانتقائيــة حيــث يطلــب مــن العــاملين وبشــكل فــردي تقــديم  المســتوى الأدنــى: .1

و آراء حول بعـض جوانـب القـرارات. وفـي هـذا المسـتوى لا يقـدم العـاملون الحلـول وقـد لا معلومات محددة أ
 يعرفون تفاصيل المشكلة التي تستخدم من أجلها المعلومات.

ويظهر في شكل الاستشارة الموسعة سواء كان ذلك بشكل فردي أو جمـاعي، وفـي  المستوى المتوسط: .2
بعد ذلك يقـدمون تشخيصـهم للمشـكلة وتوصـياتهم، ولكـن القـرار هذا السياق تقدم لهم تفاصيل المشكلة ومن 

 النهائي لا يندرج تحت نطاق سلطتهم.

: ويظهــر فــي شــكل الاستشــارة الكاملــة التــي يتســلم مــن خلالهــا العــاملون زمــام الســيطرة المســتوى الأعلــى .3
المشــكلات، الكاملــة علــى عمليــة صــنع القــرارات. وفــي هــذا الســياق نجــدهم يعملــون علــى اكتشــاف وتحديــد 

  ولإيجاد الحلول، واختيار الأفضل مع مراقبة نتائج القرار الذي يتخذونه.

 سياسـة فـي تطبيقهـا أجـل وفريقـه، مـن الإدارة لرجـل مسـتويات أربعـة Pastor) ( فـي حـين يحـدد    
  :3وهي التمكين

 أساسًـا هـذا يبـدو وقـد بهـا، العمـل فريـق ويعلـم القـرارات مسـودة الإدارة رجـل فيـه يضـع : الأول المستوى -
 عنـاء أنفسـهم يكلفـون ولا قـراراتهم بوضـع المـديرون يقـوم الأغلـب علـى أنـه إلا السـليمة، للعمليـة واضـحًا
  .اتخاذها إلى أدت التي والموجبات الأسباب على الفريق إطلاع

 القـرارات لوضـع بالتمهيـد ويقـوم إضـافات، أو اقتراحـات أيـة عـن فريقـه المـدير يسـأل : الثـاني المسـتوى  -
  .بها الفريق ويعلم الفريق، من وردت التي والإضافات، الاقتراحات على بالاعتماد

                                                 
1 - Dewettinck, K. Singh, J. & Buyens, D, " Psychological Empowerment in The Workplace: Reviewing The 
Empowerment Effects on Critical Work Outcomes", USA. 2003. p.88. 
2- McShane, Steven L.& Gilinow, Mary Ann Von," Organization Behavior", Boston, The McGraw-Hill 

Companies,INC.2000.p.143.  
3 - Pastor, J., " Empowerment: What is and What is not", Management in Medicine. 1996, Vol 13,Issue 6.PP: 

405-421.  
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 وقد الفريق، من عمل أوراق ويطلب مفصل، بشكل الوضع الفريق مع المدير يناقش : الثالث المستوى - 
 .بذلك الفريق يعلم ولكن بها، يأخذ لا أو يأخذ
 بكافـة أشـكاله، الاتصـال ومرونـة الوظيفيـة، التبادليـة تالعلاقـا بنـاء فـي الاسـتمرار  :الرابـع المسـتوى  -

  .والفريق المدير بين ما بالتعاون نهائي بشكل القرارات تقر وفيها
 التمكـين، سياسـة بـرامج تطبـق الحديثـةشـركات ال أن إلـى السـابقة المسـتويات مـن خـلال ونخلـص   

 لهـم السـماح دون الأفكـار طـرح لىع العاملين يشجع الشركات بعض في فالتمكين متفاوتة، بدرجات ولكن
 وسـلطة واسـعة حريـة العـاملين يعطـي الآخـر وبعضـها بشـأنها، القـرار صـناعة فـي المشـاركة أو بتنفيـذها
التمكــين وفــق المســتويات سياســة تسلســل أســاليب  يوضــح ) (2والشــكل رقــم  .وتنفيــذها القــرارات لاتخــاذ

  المختلفة:
  ) (2الشكل رقم 

  ينالعاملتمكين سياسة تسلسل 

  

  
  

  
  
  
  
  
  

   

 

  

  .44، مرجع سبق ذكره، ص " تمكين العاملين: مدخل للتحسين والتطوير المستمرأفندي، عطية حسين،  المصدر:   

 منخفض

  
  
  

  

  إدارة ذاتية، فرق عمل ذاتية الإدارة 

  

 العمل في صورة الفريق

 

 نظم لقياس الجودة ومجموعات المشاركة

 برامج مقترحة

  

 تعليمات قهرية
  لا يشاركون في صنع القرارات

 يقدمون المعطيات

 يشاركون في القرارات

  ن القراراتيصنعو 

مسؤولون عن عملية 
 إتخاذ القرار

 الـع

درجة 

  التمكين

المهارات المطلوبة من  قليــلة

 العامل
 كثيرة ومعقدة
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 حيث الكامل، بالتمكين وينتهي العاملين سلطة انعدام من يبدأ التدرج أن)  (2رقم يلاحظ من الشكل 

ويصــل التمكــين أعلــى  ،الشــركة إســتراتيجية عوضــو يكــون للعــاملين دور كبيــر وبــارز فــي صــنع القــرارات 
    مستوياته حينما تمنح فرق العمل إدارة ذاتية.

وبمــا أن العمــال فــي المســتويات الــدنيا يعتبــرون المصــدر الأولــي الــذي يســتمد منــه المــدراء قــوتهم، 
للعمـل لأجـل فإنهم يحرصون بذلك على تقديم الحوافز التنافسية للعمال، وتوفير الظـروف الجيـدة والمناسـبة 

بعث إحساس المشاركة في اتخـاذ القـرار لـدى العمـال، وبصـفة عامـة يمكـن القبـول بثلاثـة مسـتويات للتنميـة 
 :)3( الشكل رقمالمعنوية للأفراد والعاملين في منظمات الأعمال، كما يوضحه 

  (3)الشكل رقم

  مستويات التنمية المعنوية للعاملين في منظمات الأعمال

  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 
 
 

  
  .45مرجع سابق، ص ، " تمكين العاملين: مدخل للتحسين والتطوير المستمرأفندي، عطية حسين،  : لمصدر:ا
تكون فيه الإدارة استبدادية،  )ما قبل التقليدي(أن المستوى الأول  (3) يتضح من خلال الشكل رقم  

القواعـــد والاهتمـــام قهريــة ويكـــون هــدف العامـــل هــو إنجـــاز العمــل ليتفـــادى العقــاب وذلـــك مــن خـــلال إتبــاع 
  بالمصلحة الشخصية.

  

  
  

  

  نوع الإدارة تحويلية ، )مابعد التقليدي(المستوى الثالث: . 3

 .بالسلوك التمكيني للعمال موجهة

  

  ة توجيهيةنوع الإدار )  التقليدي(. المستوى الثاني: 2

 تشجيعية، موجهة بالعمل المشترك.

  

  

 نوع  )ما قبل التقليدي(المستوى الأول:  .1

 الإدارة استبدادية قهرية، إنجاز العمل.

يتفادى العقاب بإتباع القواعد، ويهتم  .1
  .بالمصلحة الشخصية

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

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

 .المصلحة الفردية والمصلحة الجماعية
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يكــون دور الإدارة، دور المشــجع للعــاملين، ويكــون تركيــز الإدارة  )التقليــدي(وفــي المســتوى الثــاني 
على فرق العمل وتوجيههم، وفي هذا المستوى يؤدي العامل ما يتوقعه منه الآخرون، بحيث يؤدي واجباتـه 

  عي عليه.والتزاماته التي يفرضها النظام الاجتما
يكون نوع الإدارة تحويليـة حيـث تـزرع بـذور الـتعلم فـي بيئـة  )ما بعد التقليدي(وفي المستوى الثالث 

  العمل، ويكون سلوك العمال ابتكاري ومُمَكن.
 (First Line) حــدد مسـتويات التمكــين الإداري، وفـق درجــة مشـاركة العــاملين فــي الخـط الأمــاميتتكمـا      

  :1د التاليةمن خلال الأربعة أبعا
  ؛الشركة أداء عن .معلومات1
 الأداء؛ هذا على المؤسسية المكافآت .2

 فيه؛ والمساهمة الشركة أداء فهم من تمكن التي المعرفة. 3

  وأداءها. الشركة. القوة والسلطة لاتخاذ القرارات التي تأثر على اتجاه 4
 الـتحكم الإداري والتمييـز بـينالتمكـين  مسـتوى تحديـد يمكـن الأربعـة، بعـادالأ هـذه تـوافر وحسـب

(Control)  والانخراط) (Involvement (4)رقم ، وذلك ما يوضحه الشكل:  

  ) 4 (رقم الشكل 

  الشركةالتمكين في سياسة مستوى 

  

  المصدر

  
  

 .40مرجع سبق ذكره، ص  "،المستمر والتطوير للتحسين مدخل العاملين: تمكين،" عطية حسين أفندي المصدر:

 واتخـاذ صـنع فـي مشـاركة العـاملين عـزز مـن فـرصت سياسـة تمكـين العـاملينكـون  وانطلاقـا مـن

 ) :5 (الشكل رقم في مستويات كما هي موضحة عدة والتي تتم على القرارات،

  

  

  

                                                 
1 -Bown . D.E. & Lawler :EE."  Empowring service employees" , Sloan management Reviez : SPRING33. 
ISSUE3, PP . 31-39. 
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  ) 5( الشكل رقم

  العاملينتمكين لسياسة المستويات الأساسية 

  

  
 
  
  
  
  
 

               

  
  

  .42سابق، ص مرجع  "،المستمر والتطوير للتحسين مدخل عاملين:ال تمكين،" عطية حسين أفندي: المصدر
 بخطـوة، خطـوةالمستويات المختلفة للمشاركة في اتخاذ القرار، والتي تأخـذ ) 5( رقميوضح الشكل  

 كمـا تسـبق المعلومـات، بحيث لا يمكـن الوصـول إلـى مسـتوى الاستشـارة دون المـرور عبـر مسـتوى إعطـاء

   .الكامل التمكين وصولا إلى مستوى يضالتفو  المشاركة الاستشارة

 التمكين في منظمات الأعمالسياسة المبحث الثاني: 

ســــنتناول فــــي هــــذا المبحــــث مختلــــف الإســــقاطات النظريــــة والفكريــــة لسياســــة تمكــــين العــــاملين فــــي 
منظمــات الاعمــال مــن خــلال التعــرف علــى مختلــف أبعادهــا وخطــوات تجســديها، وكــذا دعائمهــا ومعيقاتهــا 

  إلى علاقة سياسة التمكين ببعض المفاهيم الإدارية الأخرى. ووصولا

 العاملينتمكين سياسة المطلب الأول: أبعاد 

  :1هي أساسية من أربعة أبعاد سياسة تمكين العاملينتكون ت
  ):  Self-Determination(الاستقلالية  .1

ييـــر الجوانـــب ودرجـــة الســـماح لـــه بتغ ،وتعكـــس إحســـاس الفـــرد بالحريـــة اتجـــاه طريقـــة أداءه لعملـــه
بحيـــث تتضـــمن حريـــة الاختيـــار المســـؤولية الســـببية عـــن الأحـــداث  الشـــركةالملموســـة وغيـــر الملموســـة فـــي 

الاســتقلالية و  ،2الاســتقلالية الحريـة فــي الشـروع فـي ســلوكيات وعمليـات العمــل ومواصـلتها تعنـيالشخصـية و 

                                                 
1- Kenith W. Thomas & Betty A. Velthouse, '' Conginitive Elements Of Empowerment'': An Inetrpretive 

Model Of Instrinsic Task Motivation, Academy Of Management Review, Vol. 15, No.4, 1990, p: 669.                                              
  .    133ص  ،2008 ،الأردن ،عالم الكتاب الحديث ،الطبعة الأولى ،" الإدارة بالثقة والتمكين" ،عادل سالم معايعة ،رامي جمال أندرواس - 2

                                                                                                                        
                                                                                                                        

                                                                                                

                                                                    

                                             
                                            

   

 إعطاء المعلومـات 

 

ستشارةالإ

 المشاركة

 التفويض

 التمكين
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أة وأن إدراك الفـــرد بـــأن الأشـــخاص المدركـــة لـــدى الأفـــراد تـــؤدي إلـــى زيـــادة المرونـــة والابتكـــار وروح المبـــاد
والأحداث من حوله يقيدون استقلاليته يؤدي إلى مشاعر سلبية تؤثر في عمله وتؤدي إلى انخفاض احترام 

  .1وتقدير الفرد لذاته
وأنـه مـن الضـروري التأكـد مـن  ،أن بعد الاستقلالية له تـأثير كبيـر فـي تفسـير مفهـوم التمكـين ونرى  

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

ويعتبـر هـذا البعـد مـن  ،وتعني اعتقاد الأفراد بامتلاكهم المهـارات اللازمـة لأداء مهـامهم بشـكل جيـد
تــوفر لديــه  دعــائم مفهــوم التمكــين فتزويــد الفــرد بمســؤوليات وصــلاحيات أكبــر لــن يعتبــره الفــرد تمكينــا إلا إذا

أن الكفــاءة  )Bandura(وقــد لاحــظ  ،عنصــر الثقــة فــي قدرتــه علــى النجــاح فــي الــتحكم فــي تلــك المســؤوليات
المنخفضة تقود الفرد إلى تجنب المواقف التي تتطلب إظهار مهاراتـه وهـذا السـلوك  )Competence(الذاتية 

ادة المهــارات والمعرفــة العلميــة التــي تــدريب الأفــراد لــه أثــر إيجــابي فــي زيــ كمــا أن ،2يحــد مــن تطــوير ذاتــه
  .3تساهم في دعم الثقة والقدرة على تحمل المسؤوليات وزيادة شعور الفرد بالفعالية الذاتية

  ):Meaningfulness(المعنى   -3

ويعني الإحساس بوجود الغاية والهدف من الارتباط الشخصي للأفراد بالعمل مـن خـلال الاعتنـاء  
كمــا أن انخفــاض وجــود معنــى للعمــل يجعــل الفــرد  ،لوظيفــة أو المهمــة الخاصــة بــهالــداخلي للفــرد بشــؤون ا

حيــث أن زيــادة إحســاس الفــرد بقيمــة الوظيفــة  ،يحــس بالعزلــة وعــدم الارتبــاط بالأحــداث الجوهريــة للوظيفــة
  .4يؤدي إلى الالتزام و الرغبة في المشاركة والتركيز

مكوناتــه حيــث أن تمكــين الأفــراد بإعطــائهم مــن مخرجــات التمكــين ولــيس مــن  هــذا البعــد يعتبــرو   
  صــلاحيات ومســؤوليات أكبــر فــي اتخــاذ القــرار يــؤدي بهــم فــي النهايــة إلــى زيــادة المعرفــة العمليــة فــي أداء

  .5الشركةالوظيفة والذي يؤدي إلى شعور الفرد بأهمية عمله في تحقيق أهداف 
                                                 

1-  E.L. Deci & Ryan, ''Self Determination in Work Organization'', Journal Of Applied psychology, Vol.74, 
1989, pp: 580-592                                                                 
2- A.Bandura, ''Self Efficacy'': Toward a Unifying Theory Of Behavioral Change,     Psychological Review, 
Vol. 84, 1977, pp: 191-205                                                              
3-  M.E.Gist & T.R. Mitchell, '' Self Efficacy'': A Theoritical Analysis Of Its Determinates And Malleability, 
Academy Of Management Review, Vol. pp:183-205.    
4-   L.G. Sjoberg, et al, ''Cathectic Orientation, Goal Setting And Mood'', Journal Of Personality Assessment, 
Vol.47, 1983, pp: 307-312.                                                          
5-  M.M.Bass, '' Bass And Stogdill's Handbook of Leadership'', Theory Research An Managerial 
Applications, New York: Free Press, 1990. P.33.                                       .        

وعـدم وجـود سـيطرة علـى مراحـل عملـه ممـا يـؤدي إلـى الفشـل والإحبـاط  ،شـعور الفـرد بـأن الوظيفـة لا تحقـق لـه الإشـباع الـذاتي الاغتـراب الـوظيفي: *
  ء إلى أنشطة العمل.وعدم وجود انتما
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التمكـــين ولـــيس فقـــط مـــن سياســـة  قـــوم عليهـــاى العمـــل هـــو ركـــن مـــن الأركـــان التـــي تأن معنـــ ونـــرى   
حيــث أنــه مــن الضــروري علــى الفــرد أن يشــعر بأهميــة العمــل حتــى يصــل إلــى التطبيــق الجيــد  ،هــامخرجات

وبتطبيق هذا المفهوم يشعر الفـرد فـي النهايـة بأهميـة عملـه ودرجـة مسـاهمته فـي الوصـول  ،لمفهوم التمكين
  .الشركةإلى تحقيق أهداف 

   ): Development of Job(تطوير العمل  -4

أن بعـد التطـوير يعكـس  ، كمـاالشـركةالقـرارات الجوهريـة داخـل  ويعني إدراك الفرد بأن له تأثير في
كمـا  ،1اعتقاد الأفراد باستطاعتهم التأثير علـى النظـام الـذي يعملـون فيـه مـن خـلال التـأثير علـى المخرجـات

 هـذاو  *يفتـه يـؤدي إلـى الاغتـراب الـوظيفيأن إحساس الفرد بانعدام دوره في التأثير على مجريـات أمـور وظ
و شــعور الفــرد بعــدم قدرتــه علــى  ،2الاغتــراب لــه آثــار ســلبية علــى الإنتاجيــة وعلــى جــودة الحيــاة الوظيفيــة

والـــذي يــؤدي بــالفرد فـــي  الشــركةالتــأثير فــي القـــرارات يــؤدي إلــى شـــعوره بتضــاؤل دوره فــي تحقيـــق أهــداف 
وظيفيـة وانخفــاض تقــديره لذاتـه وعــدم تحمســه لأخـذ المبــادرة وتحمــل النهايـة إلــى عـدم إحساســه بالمســؤولية ال

  .3المخاطرة
 4 :العاملينتمكين سياسة الأبعاد التالية لوھUVك NOPQ RSح 

 Attitudinal Shapingتكوين الإتجاهات:  .1

ينظر لهذا البعد من الجانب النفسي عن طريق تزويد العمال بقيم جديدة لخلق سـلوك جديـد يـتلاءم   
  .لتغييرمع ا

 Information sharingمشاركة المعلومات  .2

تعتبر المعلومة عنصـر مهـم فـي التنظيمـات، وأصـبحت المعلومـات مـن الأعلـى إلـى الأسـفل مهمـة   
ــدنيا أكثــر فهمــا لعمليــة إتخــاذ القــرارات و  كثــر أجــدا فــي التنظــيم، لأنهــا تجعــل مــن العمــال فــي المســتويات ال

يجعــل العــاملين يناقشــون الأفكــار ويعبــرون عــن آراءهــم بكــل حريــة، عبــر إلتزامــا بقــرارات التنظــيم. وهــذا مــا 
  .5الإتصالات من الأسفل إلى الأعلى

  
  

                                                 
  . 134، مرجع سابق ذكره، ص ، " الإدارة بالثقة والتمكين"رامي جمال أندرواس، عادل سالم معايعة 1-

3- Rabindra N. Kanungo, '' Alienation & Empowerment: Some Ethical  Imperatives in Business", Journal 

Of Business Ethics, Vol. 11, No. 5 May 1992. PP: 413-420    

4- William Umiker, '' Empowerment The Latest Motivation Strategy '', Health Care Supervisor, Vol. 11, 

No.2, Dec 92, PP: 10-17                                                                      

5 - Wilkinbson ; A ; Empozerment :Theory qnd Prqctice ; personql reviez ; Vol27.no.1 ;19987.pp .40-65. 
6 - Luthans__ Fred)__ Organizational Behavior__ 6th Edition__ McGraw- Hill__ Inc. N.Y. (1992.p439. 
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 Upward Problem solvingحل المشكلات من أسفل إلى أعلى  .3

ويعتمــد هــذا البعــد علــى إتاحــة الفرصــة للعــاملين فــي المســتويات الــدنيا لحــل مشــاكل التنظــيم، مثــل   
  ء.مشاكل وحاجات العملا

 Tasks Autonomyإستقلالية المهام:  .4

 وذلك عبر تشكيل فرق ذاتية، بحيث يقومون بتنفيذ المهام المنوطة بهم بنوع من الإستقلالية.   

 Empowerأن أبعاد التمكين الإداري تتكون من سبعة مبـادئ مسـتمدة مـن الأحـرف الأولـى لكلمـة في حين 
  :1 التمكين كمايلي حيث يمثل كل حرف من هذه الكلمة بعد من أبعاد

حيــث يســاهم تعلــيم العــاملين فــي زيــادة فعاليــة العــاملين وأداء أدوارهــم  : E- Educationتعلــيم العــاملين  .1
 بنجاح.

وذلك من خلال تخطيط الإدارة لكيفية تشجيع المرؤوسين لتقبل فكرة التمكـين،  :M-Motivatioالدافعية  .2
 توعية والتوجيه وبناء فرق العمل المختلفة.ولبيان دورهم في إنجاح نشاط الشركة من خلال ال

: ينظر من خلال هذا البعـد إلـى أن نجـاح جهـود التمكـين الإداري مقتـرن  P-purposeوضوح الهدف  .3
 .الشركةالفهم الواضح والتصور التام لفلسفة ومهمة وأهداف   الشركةبدرجة توفر لكل فرد في 

تمثـل الأحـرف  3As)  (ق التمكـين الإداري تسـمى: يقترح ستيرز معادلة لتحقيـO-Ownershipالملكية  .4
 الأولى لعناصر المعادلة وهي: 

Authority + Accountability = Achievement) (  /   .السلطة+ المساءلة= الإنجاز  
  الإدارة والعاملين قبول المسؤولية عن قراراتهم وأفعالهم.  علىولتحقيق الإنجاز لابد 

لابـد مـن الإدارة العليـا والوسـطى  :W-Willingness to changeلتمكين الرغبة في التغيير إن نتائج ا .5
 إلى الطرق الحديثة في أداء مهامها. الشركةتشجيع عملية التغيير نحو ممارسة التمكين الذي يقود 

وذلك من أجل إنجاح برامج التمكين من دون حـب الـذات وإتبـاع  :E-Ego Eliminationنكران الذات  .6
 ديم المتمثل في السيطرة والسلطة.النمط الإداري الق

يعتبـــر احتـــرام العـــاملين قضـــية أخلاقيـــة بالدرجـــة الأولـــى، فمـــثلا التمييـــز بـــين  :R-Respectالاحتـــرام   .7
  العاملين يؤدي إلى إفشال كافة جهود التمكين الإداري.

                                                 
1 Stirr Thomas ., "Fundamentals of Empowerment ": Its Available At Www. 4ouncestoheaven. Com/ 

Fundamentals_Of_Empowerment_Fi nal.Pdf. (2003) , pp.1-3. 
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ي التمكـين، كما أن هناك العديد من الأبعاد التي تناولها الباحثين والكتاب والتي لابـد مـن توافرهـا فـ
 (2) وهذه الأبعاد تتشابه في بعض الأحيان وتتقاطع لتكون المفهوم الكلي والشامل للتمكين والجـدول رقـم 

  يلخص أهم الأبعاد:    

 (2)الجدول رقم

  العاملينتمكين سياسة أبعاد 

(Greasley,et al, 2005) 
حـل المشـكلات مـن الأسـفل إلـى الأعلـى،  المشاركة في المعلومات،

لية المهـــــام، تشـــــكيل الإتجاهـــــات، الإدارة الذاتيـــــة، التـــــدريب إســـــتقلا
  والتطوير.

(Dimitriades, 2005)  
المقـــدرة المدركـــة، الرقابـــة المدركـــة، التقليـــل مـــن الرســـمية، التصـــميم 

  الأفقي.

(Matthews and Cole, 2003)  
تفويض السلطة، المساءلة، إتخاذ القرار بشكل ذاتـي، المشـاركة فـي 

وير المهـارة، التـدريب علـى الآداء المبـدع، المرونـة تطـ المعلومـات،
  والحرية في إتخاذ قرارات العمل.

(Ozaralli, 2002  
ــــــراء  ــــــادل، توســــــيع الوظيفــــــة، إث ــــــدريب المتب ــــــادل المعلومــــــات، الت تب
ــــــــويض  ــــــــا، الإســــــــتقلالية وتف ــــــــة، فــــــــرق العمــــــــل المــــــــدارة ذاتي الوظيف

  الصلاحيات، التقييم الذاتي، اللامركزية.

(Edwards, et al, 2002)  
تحســــين المركــــز الــــوظيفي، زيــــادة المعرفــــة، الوصــــول إلــــى القــــرار، 
التقيـيم الـذاتي، الإسـتقلالية، الثقـة المتبادلـة بـين الـرئيس والمــرؤوس، 

  وتوجهاتها. الشركةالتدفق الحر للمعلومات حول أهداف 

(Honold,1997)  
اء، الإسـتقلال الـوظيفي، ربـط الأجـور بـالأد رقابة الفـرد حـول عملـه،

فـــــرق العمـــــل، إثـــــراء العمـــــل، ملكيـــــة المـــــوظفين للأســـــهم، مشـــــاركة 
  الموظفين، العمل التعاوني، تعدد المهارات.

  الطالبمن إعداد  المصدر:
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  العاملينتمكين سياسة المطلب الثاني: خطوات 

 كـينالتمسياسـة  تبنـي بـأن تفهمتـ أن تحتـاج ،تمكـين العـاملين سياسـة تنفيذ في تفكر التي الشركات
عمليـة تغييـر  يهـ التمكـين سياسـة أن الكتـاب مـن عـدد أوضـح وقـد سـهل، اختيـار الأحوال من بحال ليست

 ،)Step By Step( وتمـر عمليـة التغييـر بعـدة مراحـل متدرجـة ،الشـركةشاملة لجميع أجـزاء وأفـراد وسياسـات 
  :1بالتسلسل التالي سياسة تمكين العاملينوتتحدد مراحل 

 دئية:مرحلة التهيئة المب -1

 ا،وإزالــة العوائــق التــي تحــول دون تطبيقهــ ،لتمكــينسياســة اوذلــك بتهيئــة البيئــة المنظميــة الداعمــة ل
التمكـين وتوضـيح دور كـل فـرد فيهـا وتحتـاج هـذه المرحلـة إلـى قيـادة  سياسـةحيث يـتم فيهـا تعريـف الأفـراد ب

  فراد.التمكين للإجابة عن الأسئلة التي توجه الأ سياسةودراية واسعة ب ،قوية
 مرحلة وضع الأهداف وجدولتها زمنيا: -2

يســتمع و  )Team Coordinator( الفريــق دور منســق يلعــب وتحتــاج هــذه المرحلــة إلــى القائــد الــذي
ويحللهـــا ويـــوفر الإرشـــاد والتوجيـــه المناســـب لأعضـــاء  الشـــركةللجميـــع ويقـــوم بجمـــع المعلومـــات مـــن أجـــزاء 

 منظمة والمشاكل التي تواجهها ومحاولة حلها.التنظيم حتى يتم تعريفهم بالأهداف المختلفة لل

 مرحلة التسهيلات المادية في بيئة العمل: -3

  وتتضمن توفير السيولة والدعم المالي الكافي الذي يساعد على تجسيد برنامج التمكين.
 مرحلة التطويـر: -4

العمــل  ويـتم فــي هــذه المرحلــة اعتمـاد آليــات التطبيــق والتقــويم والضــبط والتطـوير بحيــث تعتمــد فــرق
علــى ذاتهــا وتقــوم بتــدعيم وتوجيــه جهــود ومهــارات أفرادهــا نحــو تحقيــق الأهــداف وتطــوير الحلــول المناســبة 

  للمشكلات التي تواجههم.
  :2لتمكينسياسة اإقترح الخطوات التالية لمن  هناككما أن 

  

                                                 
 1-Goetsch, David L. & Davis ,Stanley B.," introduction to Total Quality", 2nd ed., Prentice-Hall, Inc., New 

Jersey,1997,p. 188 .                                                                      
البشـرية،  الاجتمـاع الاقليمـى الثـانى عشـر للشـبكة لإدارة وتنميـة المـوارد ، الإداري" للتطوير كإستراتيجية العاملين " تمكين العتيبي، مرزوق بن سعد  2

  Web site : http : //www.bafree.net/forum/archive/-34474.htm .33، ص 2004ديسمبر 13-11سلطنة عمان،  -مسقط
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 للتغيير الحاجة أسباب تجديد :الأولى الخطوة

 أو السـبب العـاملين وضـوح لتمكـين برنـامج يتبنـى أن ديريـ لمـاذا المـدير يقـرر أن يجـب خطـوة أول
الجـودة،  مسـتوى رفـع ،العمـلاء خدمـة السـبب تحسـين هـل :مختلفـة أسـباب التمكـين تبنـي وراء مـن الأسـباب

  .المدير عن العمل عبء المرؤوسين، تخفيف ومهارات قدرات الإنتاجية، تنمية زيادة
 وعدم الغموض درجة من الحد في يساعد ؤوسينللمر  ذلك شرح فإن الأسباب، أو السبب كان وأيا

 الهيئـة شـرح أيضـا المـديرين على ويجب نحوهم، الإدارة توقعات على التعرف في المرؤوسين ويبدأ التأكد،
 لمـا للمـوظفين ومحـددة واضـحة أمثلـة لتقـديم المـديرون يحتـاجحيـث  التمكـين، عليـه سـيكون الـذي والشـكل
 للموظفين ستعهد التي المسؤوليات دقيق بشكل المدير يحدد أن بدلا حيث السلطات، من المستوى يتضمنه

  .التمكين جراء من
 المديرين سلوك في التغيير ة:الثاني الخطوة

 بـتعلم تتصـل ممكنـة عمـل بيئة لإيجاد المديرون عليها يتغلب أن يجب التي الهائلة التحديات أحد
 علـى للحصـول ماسـة حاجـة هناك للتمكين، مجبرنا تنفيذ في جدي وبشكل قدما المضي بلق التخلي كيفية
 1990 أشـار فقـد Kizilos السـنوات مـن العديـد أمضـى قـد المـديرين مـن العديـد أن .المـديرين ودعـم التـزام

 يشـكل وبالتـالي عنهـا التنـازل أو التخلـي فـي راغـب غيـر يكـون الغالـب وفـي والسلطة، القوة على للحصول
  .التمكين تنفيذ نحو جوهرية خطوة للمرؤوسين السلطات ضبع عن للتخلي المديرين سلوكيات تغيير

 المرؤوسين فيها يشارك القرارات تحديد: الثالثة الخطوة

 بالنسبة الوسائل أفضل أحد تشكل للمرؤوسين المديرون عنها سيتخلى التي القرارات نوع تحديد إن
 عـن التخلـي يحبـذون لا عـادة نفالمـديرو  سـلوكهم، فـي التغييـر متطلبـات علـى للتعـرف والعـاملين للمـديرين
 يمكن التي القرارات طبيعة الإدارة تحدد أن يفضل لذا ،هافي بقائهم فترة خلال اكتسبوها التي والقوة السلطة

 يمكـن حتـى يـومي بشـكل تـتم التـي القـرارات نوعيـة تقيـيم يجـب تـدريجي، بشـكل فيهـا المرؤوسـين يشـارك أن
  .مباشر بشكل المرؤوسون فيها يشارك أن يمكن التي اتالقرار  نوعية تحديد والمرؤوسين للمديرين
 العمل فرق تكوين :الرابعة الخطوة

 القدرة للمرؤوسين يكون وحتى الفريق، أسلوب استخدام التمكين جهود تتضمن أن لابد تأكيد، بكل
 غيرهم ىعل وظائفهم تأثير بكيفية وتفهم وعي على يكونوا أن يجب بوظائفهم، يتعلق فيما الرأي إبداء على
 مـع مباشـر بشـكل المرؤوسـين يعمـل أن الإدراك ذلـك لتكـوين الوسـائل وأفضـل ككـل، الشركةو  العاملين من

 يعمـل الـذي الفرد من أفضل وقراراتهم أفكارهم تكون جماعي بشكل يعملون الذين فالموظفون .آخرين أفراد
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 إعـادة على تعمل أن يجب لشركةا فإن العاملين تمكين عملية من أساسي جزء العمل فرق أن وبما منفردا
 .طبيعي بشكل تبرز أن العمل لفرق يمكن حتى العمل تصميم
 المعلومات في المشاركة: الخامسة الخطوة

 وظـائفهم عـن لمعلومـات يحتـاجون فـإنهم ،للشـركة أفضـل قـرارات اتخـاذ من للمرؤوسين يمكن لكي
 تفهم على تساعدهم التي للمعلومات لالوصو  فرصة الممكنين للموظفين يتوفر أن يجب ككل الشركةعن و 

 معلومـات تـوفرت فكلمـا ،الشـركة لنجـاح مسـاهمة تقـدم فيهـا يشـتركوا التـي العمـل وفـرق وظـائفهم أن كيفيـة
  .مساهمتهم زادت كلما عملهم أداء طريقة عن للمرؤوسين

 المناسبين الأفراد اختيار :السادسة الخطوة

 بشـكل الآخـرين مـع للعمـل والمهـارات القـدرات متلكـوني الـذين الأفـراد اختيـار المـديرين علـى يجـب
 المتقـدمين الأفـراد اختيـار لكيفيـة ومحـددة واضـحة معـايير للمنظمـة تتـوافر أن يفضـل وبالتـالي جمـاعي،

  .للعمل
 التدريب توفير :السابعة الخطوة

 الشـركة جهـود تتضـمن أن يجـب حيـث العـاملين، تمكـين لجهـود الأساسـية المكونـات أحـد التـدريب
 لرفـع التحفيـز العمـل، فـرق مـع العمـل الصـراع، إدارة الاتصـال، المشـاكل، كحـل تدريبيـة مـواد بـرامج تـوفير

  .للعاملين والفني المهاري المستوى
 التوقعات لتوصيل الاتصال :الثامنة الخطوة

 فيمـا للعـاملين التمكـين يعنـي أن يمكـن ومـاذا بـالتمكين، المقصـود مـا وتوضـيح شـرح يـتم أن يجـب
 لتوصيل كوسائل العاملين وأداء الإدارة عمل خطة تستخدم أن ويمكن وظائفهم، ومتطلبات بواجبات يتعلق

 الأهداف وتلك سنة، كل تحقيقها يجب أهداف للمرؤوسين المديرون يحدد حيث للموظفين، الإدارة توقعات
  .والتطوير التعلم أو العمل بأداء تتعلق أن يمكن

 والتقدير كافآتللم برنامج وضع :التاسعة الخطوة

 عليهـا يحصـل التـي والتقـدير المكافـآت ربـط يـتم أن يجـب النجـاح، التمكـين لجهـود يكتـب لكـي
 تفضـيل نحـو واتجاههـا يـتلاءم للمكافـآت نظـام بتصـميم الشـركة تقـوم أن يجـب ،الشـركة بأهـداف المـوظفين

  .العمل فرق خلال في العمل أداء
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 النتائج استعجال عدم: العاشرة الخطوة

 الموظفون سيقاوم حيث التغيير، مقاومة من الحذر يجب وليلة، يوم في العمل بيئة تغيير يمكن لا
 للتمكـين برنامج تبني أن وبما جديدة، مسؤوليات عاتقهم على يضيف أن يمكن برنامج لإيجاد محاولة أي

 التمكين، لبرنامج الجديدة المتطلبات لإجادة وقتهم والموظفين الإدارة تأخذ أن نتوقع فإننا تغيير، سيتضمن
 وقتـا وتأخـذ شـاملة عمليـة فالتمكين سريعة، نتائج على الحصول استعجال عدم الإدارة على يجب وبالتالي
  .الشركة في الأطراف جميع وتتضمن

  سياسة تمكين العاملينالمطلب الثالث: دعائم 

هرمـي تمثـل تحـدي كبيـر وبناءهـا ال الشـركةالتمكين وما تحمله من تغيرات في نظم سياسة أن  رىن
 السياســةممــا يســتدعي منهــا تــوفير مجموعــة مــن المتطلبــات والإمكانيــات التــي تــدعم هــذه  شــركةتواجهــه ال

 :1ويمكننا ذكر بعض منها كالآتي
  تأييد الإدارة العليا: - 1

لـذا  ؛قبـل أن يـتم تطبيقـه فـي أي منظمـة ؛يجب أن تقتنع الإدارة العليا بحتمية العملية التمكينيـة أولا
لتصـل بهـم  ؛يتطلب من الإدارة العليا أن تتبنى فكرة التمكين ثم تحاول نقلها وزرع بذورها في أذهان العمـال

التمكــين فــي  سياســةفــي نهايــة الأمــر إلــى درجــة الاقتنــاع الكامــل بضــرورة التغييــر الــذي يــؤدي إلــى نجــاح 
  .الشركة

  التمكين: سياسةتخصيص الوقت الكافي ل - 2

ا بطيئـــة نســـبيا كونهـــا تتطلـــب تغييـــر جـــذريا فـــي اتجاهـــات المـــديرين التمكـــين بأنهـــ سياســـةتتصـــف 
عــدم تــوفر  أنفــالتغيير لا يتــأتى بــين يــوم وليلــة حيــث  ،الشــركةبــل وتغييــر فــي ثقافــة  الشــركةوالعــاملين فــي 

عنصــر الخبــرة فــي صــنع القــرارات الجماعيــة يجعــل الأفــراد يشــككون فــي هــذا الأســلوب وقــد يصــل بهــم إلــى 
وبالتـالي لا تتوقـع  ،حيال أي برنامج يعتقدون أنه قد يضيف على عـاتقهم مسـؤوليات جديـدةمقاومة التغيير 

  الإدارة أن لهذه العملية التمكينية نتائج إيجابية فورية.
  وجود الثقة المتبادلة: - 3

التمكـــين علـــى عامـــل هـــام جـــدا هـــو وجـــود الثقـــة المتبادلـــة بـــين الإدارة العليـــا  سياســـةيعتمـــد نجـــاح  
ــدنيا حيــث أن لعنصــر الثقــة دعــم كبيــر لفكــرة التمكــين حيــث والأفــراد العــا ملين فــي المســتويات الوســطى وال

                                                 
 1- Kirby, P.C., Wimpellerg, R., & Keaster, R." Teacher Empowerment Depends On Needs, Expectation Of 
Principals, Schools, Districts" .NASSP Bulletin,76 (540),1992, pp .89-95.                                                                                             
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يتطلــب علـــى المـــدير خلـــق بيئـــة التمكـــين ويقـــوم بتشـــجيع الأفـــراد علـــى الأخـــذ بـــالتمكين والثنـــاء علـــى جميـــع 
ـــتعلم وتحســـين الأداء فـــي المســـتقبل ،النجاحـــات التـــي يحققونهـــا ون د ،وإشـــعارهم بـــأن الخطـــأ هـــو فرصـــة لل

 .1مواجهتهم وإشعارهم بأن الخطأ جريمة تستحق العقاب
  الالتزام الداخلي: - 4

القائد الفعال ف ،التمكين عن علاقة تعاقدية طوعية من جانب العمال نحو الإدارة العليا سياسةتعبر 
  .2هو الذي يلهم الأفراد ويزرع بداخلهم الدافع للتمسك برؤيته ويعبر عن ذلك (بالالتزام الداخلي)

  شاركة الفعالة:الم - 5

بتبنـــي مفهــوم مشـــاركة المعلومــات بـــين جميــع أطـــراف  الشــركةالتمكــين قيـــام  سياســـةيتطلــب نجــاح 
والتركيز على الاتصالات مـن الأعلـى إلـى الأسـفل وإتبـاع هياكـل تنظيميـة مرنـة تميـل إلـى الأفقيـة  ،التنظيم

كمـا  ،لعـاملين فـي المسـتويات الـدنيايتسنى من خلالها فهم عمليـة اتخـاذ القـرار مـن قبـل ا ،أكثر من الهرمية
أن الأفراد الذين تتوافر لديهم معلومـات كاملـة وصـحيحة عـن نتـائج أدائهـم الحـالي سـوف يضـعون لأنفسـهم 

  .3مستويات أعلى من الأداء يسعون للوصول لها في المستقبل

 العاملينتمكين سياسة معيقات  :المطلب الرابع

ــــو  رصــــدها و  تتبعهــــا مــــن مشــــاكل وصــــعوبات ســــنحاولالتمكــــين  سياســــةمــــن جهــــة أخــــرى لا تخل
بــل هــو تحــدي كبيــر ونجاحــه يتطلــب تضــافر جهــود  ،اختيــارا ســهلا تليســفسياســة التمكــين  ،واستعراضــها

  :4التنظيم لتذليل مختلف العقبات والتي نذكر منها
جـد تخـوف المـديرين وخشـيتهم مـن فقـدان السـلطة والنفـوذ الـذي يتمتعـون بـه فـي ظـل غيـاب التمكـين وتوا .1

بالإضــافة إلــى خــوف المــديرين مــن ظهــور المرؤوســين بكفــاءة  ،المركزيــة وعــدم إمكانيــة مشــاركة المعلومــات
 ؛مما يزعزع ويشكك في ثقة الإدارة بكفاءة المديرين، وتحكم أكبر في وظائفهم

 
 

                                                 
1- Byham, W. C.,& Cox, J.", The Lightening Of Empowerment": How To Improve Productivity, Quality, And 

Employee Satisfaction. New York :Fawcett Columbine,1988,p.164.                                            
2 - Lee, W. " Empowering Music Teachers: A Catalyst For Change", Music Educators Journal, 78 (1, 1991), 

pp. 36-39 .                                                                        
3- W.A. Randolph., " Navigating The Journey To Empowerment" ,Organizationa Dynamics, Vol.23, 

No.4,1995, pp. 19-32.                                       .                                                                                      
ارة، "، المــؤتمر العلمــي الثــاني للاتجاهــات الحديثــة فــي الإد" إمكانيــات تطبيــق التمكــين العــاملين فــي الشــركات الصــناعيةمحمــود أحمــد الخطيــب، - 4

  .51، ص 2005مصر، أفريل 



  لسياسة تمكين العاملينالإطار النظري                                   الأول           الفصل 

34 
 

  انه يمكن تجاوز هذه العقبات على النحو التالي: رىنو 
 خص كمايلي:التمكين يتل سياسة دور المدير في ظل تبني - أ

  التمسك برؤية وفلسفة إستراتيجية للمنظمة من أجل متابعة مختلف الأهداف؛  - 
  الحصول على موارد وإمكانيات متميزة للوصول إلى الربحية المتفوقة؛  - 
  تبني مفهوم القيادة التحويلية؛  - 
  توفير التدريب المناسب للأفراد المعنيين بالتمكين؛  - 
  ذاتي؛بناء منظمة تشجع فكرة التعلم ال  - 
تحقيــق التنســيق والتعــاون بــين مختلــف الوحــدات والأقســام مــع الســماح بتــداول المعلومــات والتخلــي عــن   - 

  الرقابة اللصيقة وإحلال محلها الرقابة الضمنية.
بــل تســتمد أيضــا  ،ســلطة المــدير لا تســتمد فقــط مــن درجــة إعطــاءه حريــة التصــرف واتخــاذ القــرار للأفــراد -  ب

والتي تكون لها فعالية أكبر كونها تخلق اقتنـاع داخلـي  ،ة والمستوى التعليميمن متغيراته الشخصية كالخبر 
لــدى الأفــراد للمكانــة التنظيميــة للمــدير بعكــس الســلطة المســتمدة مــن المركــز الــوظيفي والــذي يخلــق اقتنــاع 

 خارجي منبعه هو العقاب وعدم تقديم الثواب.
للمــدير كونــه نجــح فــي زرع  اعــد فــي حــد ذاتــه نجاحــي ،نجــاح الأفــراد وإثبــاتهم لكفــاءاتهم فــي مواقــع العمــل -  ت

 وبالتالي فالنجاح هو مشترك بينهما. ،بذور خبراته وشخصيته الناجحة لدى الأفراد
تخــوف المرؤوســين وعــدم تــوفر الاســتعداد الكــافي لــديهم لتحمــل المســؤولية واتخــاذ القــرارات وعــدم تواجــد  .2

 ؛ياكل التنظيمية التقليدية على تلقي الأوامر وتنفيذهالاعتيادهم على اله ،روح المبادأة والابتكار لديهم
رى أنه لتفادي هذه العوائق يجب على الإدارة أن تنتقي الأفراد الذين لديهم رغبة ومقدرة واستعداد نو 

وتعمل علـى تقويـة نقـاط القـوة لـدى الأفـراد الـذين تنقصـهم الثقـة والتـدريب  ،لتحمل المسؤولية واتخاذ القرارات
أما الأفراد الـذين يظهـرون نقـاط ضـعف ولـيس لهـم اسـتعداد لتحمـل  ،ني مدخل التمتين الإداريمن خلال تب

المســؤولية فهــم ليســوا معنيــين ببــرامج التمكــين كــونهم يصــنفون ضــمن الخصــوم ولــيس مــن ضــمن الأصــول 
  أن تصل من خلالها إلى التمكين. شركةالتي يمكن لل

 حيـــث ،لتمكــين كحـــل ســـريع لكــل المشـــكلات الإداريـــةا سياســـةالاتجــاه الخـــاطئ مـــن الإدارة إلــى النظـــر ل .3
  ؛تتطلب هذه العملية إلى وقت ودعم كبير يتطلب فيه مشاركة جميع الأطراف

الاعتقـــــــاد الخـــــــاطئ بـــــــأن فكـــــــرة التمكـــــــين النـــــــاجح تقـــــــوم علـــــــى مبـــــــدأ المحاكـــــــاة والمقارنـــــــة بالأحســـــــن  .4
)Benchmarking(، وف علـــــى الكفـــــاءات المتميـــــزة  دون مراعــــاة ودراســـــة الظـــــروف الداخليـــــة للتنظــــيم والوقـــــ
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)Distinctive Competency،( والتــي يمكــن مــن خلالهــا الوصــول إلــى الأهــداف  شــركةالتــي تتــوافر فــي ال
  ؛التنظيمية المرجوة

  ؛التمكين وأساليبها مما يؤثر على مجهودات التمكين سياسةتغيير مدير جديد قد يغير في  .5
هـودات التمكـين لعـدم سـهولة الـربط بـين مختلـف البـرامج بتحالفات إستراتيجية تعطل من مجشركة قيام ال .6

 ؛والمفاهيم
عـــدم إحســـاس الأفـــراد بـــالأمن الـــوظيفي ممـــا يحـــد مـــن درجـــة الإبـــداع لـــديهم ويحـــول دون تبنـــيهم لفكـــرة  .7

أو مــــا يعــــرف  )Downsizing(ومــــن الممارســــات الإداريــــة التــــي تولــــد الخــــوف لــــدى الأفــــراد هــــو ، التمكــــين
  ؛لوظائف مما يخفض من روحهم المعنويةبالتقليص الوظيفي ودمج ا

حيــث تقــوم البيروقراطيــة علــى  ،التمكــينسياســة ســيادة البيروقراطيــة التــي تشــكل تيــار يعمــل ضــد نجــاح  .8
 ).Flattening(التمكين على التسطيح الهرمي سياسة قوم تبينما  ،والقواعد الحاكمة وتدفق السلطة الأوامر

  يم الإدارية الأخرىالتمكين والمفاهسياسة المطلب الخامس: 

 تسـمية إلـى البـاحثين بـبعض أدى فقـد التمكـين،سياسـة  ابهـ تحضـي التـيالكبيـرة   للتطـورات نظـرا
 والتنـاقض الغمـوض مـازال والدراسـات البحـوث تعـدد رغـم أنـه إلا التمكـين، عصـر بأنـه التسـعينات عصـر
الأخـرى ويمكـن  الإداريـة لمفـاهيمبـبعض ا االتمكـين وعلاقتهـسياسـة  مفهـوم حـول قائمـا البـاحثين بـين الشـديد

  بيان هذه العلاقة كمايلي:
 التمكين والتفويض:  .1

 تفـويض لأن يختلـف عنـه إنـه الواقـع وفـي للتمكـين، مـرادف السـلطة تفـويض أن كبيـر اعتقـاد يسـود
 الأهـداف إلـى والوصـول التنفيـذ، عمليـة لتسـهيل الآخـرين إلـى الصـلاحيات مـن جـزء تحويـل يعنـي السـلطة

 .التنظيمية
 تنتهي مؤقتة حالة أن التفويض كما للعمل، النهائية النتيجة عن المفوض مسؤولية يلغي لا فالتفويض

 سـلطة إعطـاؤهم أي تمكيـنهم تـم الـذين فـإن الأفـراد التمكـين، فـي أمـا لها، التفويض تم التي المهمة بانتهاء
أهـم الفـروق الرئيسـية بـين  (3)النهائيـة ويوضـح الجـدول رقـم  النتيجـة عـن المسـؤولون هـم القـرارات اتخـاذ

  .التفويض والتمكين
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 ) (3الجدول رقم 

  الفرق بين التفويض والتمكين

  التمكين  التفويض  أساس المقارنة
  إتاحة الفرصة للمرؤوس ليقدر ويقرر.  نقل جزء من الصلاحيات للمرؤوس  الصلاحيات

تفـــوض الســـلطة فـــي مجـــالات محـــددة   السلطة
  بدرجة عمق محددة.

يات للعاملين للمبـادءة فـي تتاح صلاح
  نطاق أوسع ومتفق عليه.

النجـــــــاح ينســـــــب للموظـــــــف الممكـــــــن،   تظل المسؤولية، مسؤولية من فوض  المسؤولية
  والفشل مسؤوليته.

  تتاح للموظف القيادة الذاتية  في التفويض يقاد الموظف  القيادة

ـــــدر جزئيـــــة   المعلومات ـــــى ق ـــــاح عل المعلومـــــات تت
  التفويض.

ومتــــــوفرة للــــــرئيس  المعلومــــــات متاحــــــة
  والمرؤوس

  إن أخطأ الفرد يتحرى السبب ويعالج.  إن أخطأ الفرد قد يسحب التفويض.  المحاسبة على الأخطاء

  التمكين يكون خيارا دائما.  التفويض قد يكون مؤقتا  الزمن

  130ص ،2005 الجمعية العربية للإدارة، القاهرة، : أحمد سيد مصطفى، المدير ومهاراته السلوكية،المصدر

 التمكين والمشاركة: .2

، كالمسـاومة 1مشاركة العاملين بأنها المظلة التي تحتوي كافة الأشكال من تـأثيرات العـاملينعرف ت
الجماعيـــة وإنخـــراط العـــاملين الـــذي يـــؤدي إلـــى إلتـــزامهم، وهـــي الممارســـات التـــي تهـــدف إلـــى زيـــادة حقـــوق 

 العاملين بالمشاركة في إتخاذ القرارات.
احثين بين التمكين والمشاركة والمفاهيم المرادفة لها، وذلك لوجود أصول متعددة لها والتي ويخلط بعض الب

ويعتبـر  . إلا أنها تبقى الخطـوة الأوليـة لتمكـين العـاملين ،لها إستجابات مختلفة من قبل العاملين والمديرين
  .2البعض أن المشاركة تعني بشكل رئيسي المشاركة بالمعلومات

المشـاركة  عمليـة نإفـ التمكـين لتعريـف فوفقًا ،المشاركة مفهوم يختلف عن التمكين مفهومأن  رىنو 
(Participation)، أهميـة مـن لهـا لمـا  عمليـة التمكـين الإداري، فـي الرئيسـي والـركن الأول المفتـاح هـي 

 المواقـف فـي السـريع التصـرف علـى يعتمـد الـذي التنظيمي، البناء من الأولى الصفوف في خاصة قصوى
 حـل فـي ويسـاعدوا المسـؤولية، يتحملـوا أن يمكـن لا معلومـات دون فـالأفراد .العـاملين تواجـه التـي جديـدةال

 .العمل سير تعترض التي الأزمات

                                                 
1 Marchington M., Goodman J., Wilkinson A. and Ackers P.  " New Developments in Employee Involvement. 
Employment" Department Research Paper Series No 2. HMSO, London. 1992., p. 12. 
2 Cotton, J. L.. Employee Involvement. London, Sage., 1993, p. 39. 
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 التمكين والثقة: .3

هناك شرط أساسي للتمكين وهو ترسيخ الثقة، فإذا كان الناس الذين تقودهم لايثقـون بـك كقائـد فـلا 
ات فعاليــة، والســبب فــي ذلـك هــو أن العمــال يجـب أن يؤمنــوا بأنــك تســعى يمكـن أن تكــون عمليــة التمكـين ذ

يثقون بك، لذلك فالعلاقة بـين التمكـين والثقـة هـي مهمـة جـدا وأساسـية،  اإلى تمكينهم وهذا يتحقق كلما كانو 
كما أن هناك دراسات أرجعت أهميـة إرتبـاط الثقـة بـالتمكين وخاصـة ثقـة الموظـف بالمـدير لنجـاح التمكـين، 

 .1رى ذكرت أهمية ثقة الموظف بالمدير، وهنا تكون العلاقة تبادلية وتكامليةوأخ
ن الثقة هي إحـدى الركـائز الأساسـية للتمكـين الإداري، فبـدونها لا يمكـن أن تكـون مشـاركة أب رىنو 

  بين الإدارة والعاملين في إتخاذ القرار.
 التمكين والإثراء: .4

 الوظيفيـة أنشـطته فـي تنـوع تتضـمن بحيـث وظـائف،ال تصـميم إعـادة بأنـه الـوظيفي الإثـراء يعـرف
 الذاتيـة بالرقابـة والقيـام تنفيـذها، وتحديد كيفيـة وظيفته، على السيطرة في للعامل الحرية الاستقلالية بجانب

 نتـائج يسـتخدم بمـن المباشـر واتصـاله أعمالـه عـن نتـائج معلومـات علـى حصـوله علـى عـلاوة لأعمالـه،
 يتطلـب حيـث العـاملين، تمكـين لتطبيـق أساسـية عمليـة يعـد لإثراء الـوظيفيفـا ذلـك، علـى وبنـاء ،2وظيفيـة
 التأثير على وقدرته الذاتية بالفعالية الموظف يشعر حتى فيه، تغيير وإحداث تصميم العمل إعادة التمكين

  .ومخرجاته بالعمل المحيطة والظروف والأفراد الأحداث على
ال التــي يقــوم بهــا العــاملون بتــوكيلهم مهــام جديــدة، يهــدف الإثــراء الــوظيفي إلــى توســعة الأعمــ كمــا

وليس كالتمكين الإداري الذي يعمل على توسعة محتوى العمل نفسه بزيادة تفاعلاته وإعتماده علـى أعمـال 
  .3أخرى

  .التمكين والقيادة: 5

ن هناك علاقة وطيدة بين القيادة وتمكين الموظفين، مـن خـلال الأثـر الإيجـابي للقيـادة علـى التمكـي
الإداري بالنســبة للمــوظفين مــن خــلال تمكيــنهم مــن إتخــاذ القــرارات التــي تخــص عملهــم، بالإضــافة إلــى نقــل 
ســلطات وصــلاحيات العمــل إلــيهم. كمــا أن القــادة يســتطيعون خلــق منــاخ صــحي وتهيئــة الظــروف الملائمــة 

                                                 
1
 Melinda J. Moye, Alan B. Henkin, "Exploring associations between employee empowerment and 

interpersonal trust in managers", Journal of Management Development, Vol. 25 Iss: 2, 2006., p.112. 
2 Buchanan, D. & Huczynski, A. "Organizational Behaviour An Introductory Text". London: Prentice Hall. 

2004, p .265. 
3 Dimitriades, Z. S.. "Empowerment in Total Quality: Designing and  Implementing Effective Employee 

Decision- Making Strategies". Quality Management Journal, 8(2), 2001., p. 24. 
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وح التعاون فيما بينهم، لتمكين الموظفين وتحفيزهم على الأداء الجيد ورفع معنوياتهم وشحذ طاقاتهم وبث ر 
. وبهـذا فـإن القيـادة التـي تـدعم المشـاركة فـي العـاملينوأساسـي فـي تمكـين  اهامـ اوهـذا بالنهايـة يشـكل محـور 

  .1سياسة تمكين العاملينإتخاذ القرار والتفويض الإداري تشكل عمود الأساس في تحقيق 

  العاملينتمكين سياسة المبحث الثالث: نماذج 

راجعة الأدبيات الإدارية السابقة استعراض مختلف النمـاذج التـي تسـاعد علـى من خلال م سنحاول
  تفسير سياسة التمكين وفهمها وفيما يلي عرض لها على حسب تسلسلها الزمني:

 )Conger&Kanungo,1988( المطلب الأول: نموذج

تيــة مـــن فـــي التمكــين علــى مبـــدأ التحفيــز الفــردي للفاعليـــة الذا )Conger&Kanungo(يهــتم نمــوذج 
النمــوذج أن يكــون  إفتــرضكمــا  ؛خــلال التعــرف علــى العوامــل التــي تــؤدي إلــى إحســاس الفــرد بانعــدام القــوة

  :2التمكين مماثلا لمفهوم القوة حيث ينظر له من زاويتين
  يمكن من خلالها النظر للتمكين في صورة تحتوي ضمنيا على تفويض للسلطة. الزاوية الأولى: - 
مـن خلالهـا النظـر للتمكـين كمصـطلح يـدل ضـمنا إلـى أكثـر مـن مجـرد المشـاركة يمكـن  الزاوية الثانيـة: - 

  في السلطة، كما حدد النموذج خمس خطوات للتمكين كعملية إدارية:
ويــتم فيهـا التعــرف علـى العوامــل التنظيميـة التــي  التعـرف علــى العوامــل التـي تــؤدي إلــى انعــدام القـوة:  - أ

يمكــن تقســيمها  )6(وهــذه العوامــل كمــا نوضــحها فــي الشــكل رقــم تســبب الشــعور بفقــدان القــوة بــين العــاملين 
 كمايلي:

عوامل متعلقة بالهيكل التنظيمـي: كـالتغيرات التنظيميـة الرئيسـية والبيروقراطيـة الإداريـة التـي تسـبب ثقـل  - 
 الإجراءات، وسوء شبكة الاتصالات، إضافة إلى وجود مركزية في توزيع الموارد؛

آت: ضعف نظام المكافـآت وعـدم وجـود مسـاواة وعدالـة إداريـة طبقـا للتنـافس عوامل متعلقة بنظام المكاف - 
 ؛بين الأفراد

مــع محاولــة تصــيد الأخطــاء مــن قبــل  ،عوامــل متعلقــة بالإشــراف: التســلط والســيطرة العاليــة فــي الإشــراف - 
 ؛المشرفين

                                                 
1 Ozaralli, Nurdan. "Effects of Transformational Leadership on Empowerment and Team Effectiveness". 

Marmara University, Istanbul, Turkey., 2002, p. 65. 
 2- Jay A .Conger, "Leadership: The Art Of Empowerment", The Academy Of Management Executive, 

Vol.3, No.1, 1998, p . 17                                                      .                                                                



  لسياسة تمكين العاملينالإطار النظري                                   الأول           الفصل 

39 
 

وضـعف  ،نعوامل متعلقة بتصـميم الوظيفـة: كعـدم وضـوح الـدور لضـعف الاتصـال بـين الإدارة والعـاملي - 
 ،إضافة إلى كثرة الإجراءات الروتينيـة واللـوائح مـع انخفـاض التنـوع فـي المهـام ،التدريب والدعم التكنولوجي
  ؛بالإضافة إلى انخفاض المشاركة في اتخاذ القرار ،وعدم تواجد أهداف واقعية

سباب ولإزالة تلك العوامل التي تسبب الضعف يستوجب من الإدارة البحث في محاولة تشخيص الأ
  التي أدت إلى ذلك بالأساس، ومحاولة إيجاد الآليات التمكينية المناسبة للتخلص من تلك الإشكاليات.

ويـتم وضـع السياسـات الإداريـة الملائمـة التـي تهـدف إلـى  السياسات الإدارية التي تؤدي إلـى التمكـين: -  ب
كافـآت بـالأداء لإزالـة العوامـل المسـببة التمكين، كالإدارة بالمشاركة وإثراء العمل، ومحاولة ربـط الحـوافز والم

  لضعف العاملين.
ويــتم ذلــك لإزالــة عوامــل انعــدام القــوة كــالتركيز علــى  تــوفير معلومــات عــن الفاعليــة الذاتيــة للعــاملين: -  ت

  التجارب المنجزة والاستشارة العاطفية.
راد، والتـــي ويتحقـــق هـــذا الإحســـاس حينمـــا تصـــل تلـــك المعلومـــات المقدمـــة إلـــى الأفـــ تمكـــين العـــاملين: -  ث

  تضاعف من درجة الجهد المبذول، وترفع من درجة توقعات الأداء لدى الأفراد.
ويتحقــق ذلـك لمــا يتــوفر الأفـراد الرغبــة والإصــرار لإتمـام المهــام وتحقيــق الأهــداف  التغييــر فــي الســلوك: - ج

 والمهام المطلوبة.

  ة كمايلي:يوضح مختلف الخطوات المتعلقة بالتمكين كعملية إداري )6(رقم  والشكل
  )6الشكل رقم (

  التمكين كعملية إداريةسياسة خطوات 

  

  

  

 

 

    

Source: Jay A .Conger, "Leadership: The Art of Empowerment", The Academy Of Management Executive, 

Vol.3, No.1, 1998. P. 471 

ي تـؤدي إلـى انعـدام القـوة يـتم أنـه وبعـد التعـرف علـى العوامـل التـ )6( رقـم لال الشـكلخيتضح من 
وبعــدها ولتســهيل التمكــين وضــمان ، الانتقــال إلــى الخطــوة الثانيــة وهــي وضــع السياســات الإداريــة الملائمــة

  التعرف على
  العوامل التي
  تؤدي إلى
  انعدام القوة

 

  السياسات
الإدارية التي 

  تهدف إلى
  التمكين

 

توفير 
معلومات عن 
الفعالية الذاتية 
وإزالة عوامل 
  انعدام القوة

 

   
  التمكين
 اdداري

لتحفيز على ا
إتمام المهام   

وتحقيق 
الأهداف      

  التنظيمية
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ثـم مهيدا للبيئة التمكينيـة المناسـبة، نجاحه يتم توفير المعلومات اللازمة للعاملين وإزالة عوامل انعدام القوة ت
  وتدعمه بالتحفيز على إتمام المهام وتحقيق الأهداف. تشرع الإدارة في تجسيد التمكين

  ):Tomas & Velthouse( المطلب الثاني:  نموذج

نموذجــا للتمكــين يعــرف بــالنموذج المعرفــي أو الإدراكــي  )Tomas & Velthouse(وضــع كــل مــن   
)Empowerment Cognitive(  يتكـــون مــن أربـــع أبعـــاد وســت خطـــوات ويتضــمن مفهـــوم التمكــين فـــي هـــذا
، والأبعـاد 1لنموذج ينطلق من تحفيز ظروف العمل لينعكس ذلك بصفة مباشرة على المهمة التي يقـوم بهـاا

فـي دراسـته وقـد تـم تناولهـا سـابقا بنـوع مـن  ناهاالأربعة التي يقوم عليها هذا النموذج هي نفسها التـي اعتمـد
ت السـتة المتتابعـة التـي حـددها هـذا الاسـتقلالية، التطـوير)، أمـا الخطـوا (معنى العمل، الكفاءة، الشرح وهي

نجـــد أن هـــذا النمـــوذج يرتكـــز علـــى الخطـــوات الثلاثـــة ) 7(النمـــوذج فقـــد جـــاءت كمـــاهو موضـــح فـــي الشـــكل 
  الأولى في الشكل السابق حيث أن:

هــي التغييــر فــي المــؤثرات الخارجيــة مــن خــلال تــوافر المعلومــات الكافيــة لــدى الأفــراد  )1(الخطــوة    
يض السـلطات وتصـميم الوظـائف ونظـام المكافـآت) والتـي تسـاعدهم فـي تحليـل وظـائفهم حول (القيادة وتفـو 

وبــدوره هــذا  ،)2(الموضــحة فــي الخطــوة  الكفــاءة) ،الاختيــار ،المعنــى طــوير،مــن حيــث الأبعــاد الأربعــة (الت
ـــؤثر ـــل للوظيفـــة ي وهـــذا الســـلوك يـــؤثر فـــي المـــؤثرات ، )3( الموضـــح فـــي الخطـــوة علـــى ســـلوك الفـــرد التحلي

  خارجية وهكذا.ال
فتتمثــل فــي الخبــرات التراكميــة الســابقة والتــي تعتمــد علــى منحنــى الخبــرة لــدى الفــرد  )4(أمــا الخطــوة         

)Experience Curve( كمـا  ،ومدى استفادته مـن التحلـيلات السـابقة والتـي تـؤثر فـي التحليـل الحـالي للمهـام
  فكلاهما يؤثر ويتأثر بالآخر. )2,4(يوضح التأثير التبادلي بين الخطوتين  )7( الشكلأن 

المتمثلة في أنماط تفسـير المعلومـات والتـي تعنـي بأسـلوب تفسـير الفـرد للمعلومـات  )5(أما الخطوة   
  المتحصل عليها وهناك ثلاثة أنماط هي:

يتلقى الفرد المعلومات ويفهمها ولكن لا يقدم أي تعديلات أو تعليقات لأجل الوصول إلى  نمط وصفي: -1
 ج بعض المؤشرات.استنتا

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

                                                 
1- Kenith W. Thomas & Betty A.Velthouse, " Cognitive Elements Of  Empowerment" ., Op. Cit, p.666                                 
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يتلقــى الفــرد المعلومــات ويفهمهــا ويحــاول إجــراء تحليــل بيئــي للكشــف عــن نقــاط القــوة  نمــط تقييمــي: -3
  والضعف ومختلف الفرص والتهديدات.

ويعـد عـاملا هامـا جـدا  ،حليل المهمة التـي يقـوم بهـايؤثر نمط تفسير المعلومات للفرد في أسلوب ت
  في تكوين اتجاهات الفرد نحو التمكين.

وهــي طــرق التغييــر نحــو التمكــين والتــي تتضــمن إجــراء التعــديلات والتصــحيحات  )6(أمــا الخطــوة   
  المناسبة على المؤثرات الخارجية وكذلك تغيير أنماط تفسير المعلومات.

كونه يتناول ) Conger& Kanungo(هذا النموذج وبين النموذج السابق أن هناك اختلاف بين ونرى  
حيث يركـز علـى شخصـية الفـرد  ،الشركةالتمكين كعملية إدراكية لدى الأفراد وليس كممارسة إدارية تطبقها 

ممــا يترتــب عــن ذلــك إمــا التغييــر فــي ســلوكيات  ،وتأثيرهــا فــي درجــة إدراك العــاملين لأبعــاد التمكــين الأربعــة
فــراد أو إجــراء تعــديلات للمــؤثرات الخارجيــة المتمثلــة فــي (أســاليب القيــادة والتفــويض للســلطات وتصــميم الأ

  .الوظائف ونظام المكافآت)
  )7(رقم  الشكل

  النـمـوذج المـعرفي للتـمـكيــن

                                                                                                      

                                                             )3(  
   

    )6(                                           )1(                                          )2(                   

 

 

                                                                            )  
     )6(                                 )1(                                   )2 (          

  
                             )5(                                                                     )4(  

                                            

                               )4 (       

Source: Kenith W. Thomas & Betty A. Velthouse, '' Conginitive Elements Of Empowerment'': An 
Inetrpretive Model Of Instrinsic Task Motivation, Academy Of Management Review, Vol. 15, No.4, 1990.p.666. 

  سلوكال

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

  تحليل المهمة     

  الكفاءة -التأثير     -
  الاختيار -المعنى    -
 

  تغيير في المؤثرات الخارجية  

  تفويض السلطة -  القيادة    – 
   تصميم الوظيفة -المكافآت    -
 

  

 التغيير نحو التمكين
Interventions 

 

 لمعلوماتتغيير في أنماط تفسير ا

  تقييمي-    تنبؤي   - وصفي    –
 

  خبرات تراكمية سابقة عن

  التطوير - الاستقلالية  - المعنى   -الكفاءة   - 
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  ):Spritzer,1995(نموذج المطلب الثالث: 

ويمكـن تقسـيمها  ،علـى مجموعـة مـن العوامـل تـؤدي إلـى التمكـين الإداري )Spritzer(يعتمد نموذج   
  :1إلى

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

  عوامل ترجع لخصائص الوظيفة مثل مشاركة المعلومات ونظم التحفيز والمكافآت. -  ب
كــل مــن نمــوذج  مــل تــؤدي إلــى التمكــين الــذي يتكــون مــن أربعــة أبعــاد هــي نفســها التــي أتــى بهــاهــذه العوا

)Tomas & Velthouse( الت) حســـب هـــذا  ) كمـــا أن التمكـــينســـتقلاليةالا ،الكفـــاءة ،المعنـــىطـــوير، وهـــي
النمـــوذج يـــؤدي إلـــى الكفـــاءة الإداريـــة والإبـــداع  مـــع وجـــود عنصـــرين يـــدعمان عمليـــة التمكـــين همـــا رغبـــة 

  يوضح ذلك: )8(رقم الشكل و  ،الشركةالجماعة واستقرار 
  )8( رقم الشكل                

  الـتمكـين كـعملية إدراكـية                 

  
  
  
 

 

 

  
                 

 
 

 
 

        Source: Gritchen M .Spritzer," Psychological Empowerment In The Work Place"., Op Cit, P.1445.  

   :)Hartline& Ferrell, 1996 ( المطلب الرابع: نموذج

على مدى التـزام الإدارة بمسـتويات الجـودة المقدمـة للزبـائن، أي  Hartline&Ferrell(2(يقوم نموذج 
وضع الجودة كمطلب إستراتيجي للمنظمة ويتطلب ذلك من الإدارة القيـام بتفعيـل أسـاليب جديـدة فـي القيـادة 

                                                 
1- Gritchen M .Spritzer," Psychological Empowerment In The Work Place"., Op Cit, P.1445.  
2-  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.  

       Q\]Y]^_`Yا a_^WNYا  
- fVghiا 

 اUlmiءة -

- noipPOqrا 

- iاNQstO 

 مركز التحكم

 تقدير الذات

 الحصول على المعلومات

 المكافآت

 الكفاءة الإدارية

 الإبداع

 رغبة الجماعة الشركةاستقرار 
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الباحثان أن التمكين والتقييم السلوكي للعـاملين همـا الوسـيلة للوصـول إلـى تحقيـق جـودة وتقييم الأداء ويرى 
  :)9(الخدمة المطلوبة للزبائن كماهو موضح في الشكل رقم 

  )9(رقم الشكل                                 
  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. 

  دي إلى:ويتضح لنا من الشكل السابق أن استخدام أسلوب تمكين العاملين والتقييم السلوكي يؤ   
تخفــيض غمــوض الــدور وصــراع الــدور والــذي يــؤدي بصــورة غيــر مباشــرة إلــى ارتفــاع الرضــا الــوظيفي  .1

 ؛والقدرة على التأقلم والفعالية الذاتية

 ؛ارتفاع الفعالية الذاتية للعاملين مما يؤدي إلى زيادة رضاهم الوظيفي وقدرتهم على التأقلم .2

قلم تـؤدي إلـى أوظيفي والفعالية الذاتية والقـدرة علـى التـانخفاض غموض وصراع الدور وارتفاع الرضا ال .3
 .المقدمة تقديم العاملين لخدمة أفضل للزبائن و بالمقابل إدراك الزبائن لجودة الخدمة

 

 

 

 

 

 

 

 التمكين      

  الإدارة التزام
 بجودة الخدمة

   التقييم على أساس 
 السلوك

 إدراك اpuuuuuuuuuhgiء 
iــSxyiدة اszــn 

صراع 
 الدور

غموض 
 الدور

الفعالية 
 الذاتية

الرضا 
 الوظيفي

  التأقلم
 التنظيمي
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  ):Davis, 2001( المطلب الخامس: نموذج

  :1وهي عمالهمنموذج يتكون من عشرة طرق يمكن للمديرين إتباعها لتمكين  )Davis(اقترح 
حيث يقدم المدير للموظف الإرشاد والتوجيه المناسب ويشعره بامتلاكه  التمكين من خلال المسؤوليات: -1

  للوظيفة مما يزيد من درجة تحمل المسؤولية لدى الفرد.

هــو إعطــاء بعــض الصــلاحيات للأفــراد لكــي يتحقــق لــديهم الحمــاس التمكــين مــن خــلال الصــلاحيات:  -2
  والإبداع في العمل.

حيــث أنــه يجــب وضــع معــايير قصــوى لــلأداء مــن أجــل : لال المعــايير والأداء المثــاليالتمكــين مــن خــ -3
  تحفيز الأفراد للوصول إليها مع ضرورة توفر شروط لهذه المعايير كالموضوعية والمصداقية.

أن تقــوم بصــقل مهــارات ومعــارف ومحاولــة  الشــركةيجــب علــى  التمكــين مــن خــلال التــدريب والتطــوير: -4
  ا من أجل زرع الثقة التنظيمية فيهم.تعديل سلوك أفراده

مشـاركة المعلومـات بـين الأفـراد هـو شـرط أساسـي لكـي يـتمكن : التمكين من خلال المعرفة والمعلومـات -5
  انطلاقا من كون المعلومة هي التي تغذي القرار. ،الأفراد من اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم

جعـة عـن أداء الموظـف عنصـر مهـم فـي التمكـين لكـي التغذيـة الرا التمكين من خـلال التغذيـة الراجعـة: -6
  يتمكن الفرد من إجراء التعديلات المناسبة على سلوكه.

يحتاج العامل إلى قيام المدير بتعزيـز شـعوره والـذي يوصـله إلـى  التمكين من خلال التقدير والاهتمام:  -7
  إدراكه لذاته.

ــرام: -8 ل احتــرام وتقــدير مــن أجــل أظهــار أداء يحتــاج العمــال لأن يعــاملوا بكــ  التمكــين مــن خــلال الاحت
  متميز.

لدى شعور الأفراد بثقة مديرهم يصبحون أكثر تركيزا في مهـام عملهـم دون  التمكين من خلال الثقة:  -9
  السعي إلى البحث عن تبرير كل موقف يواجههم .

لال كثيـرا مـا يكـون الفشـل هـو نقطـة بدايـة النجـاح وذلـك مـن خـ التمكين من خـلال السـماح بالفشـل:  -10
وكلما شعر الفرد بتواجد إمكانية ومجال للخطـأ كلمـا كانـت إمكانيـة الـتعلم لديـه  ،التعلم من الأحداث السابقة

 :)4( التمكين الخمسة في الجدول رقمسياسة نماذج  ناوقد لخص اكبر.

  
                                                 

دراسة ميدانية من وجهة نظـر  ،" ثقة الموظف بالمدير ودورها في إدراكه للتمكين في القطاع الحكومي"،اليعقوب  تمارا - 1
  .2004 ،الأردن ،ربدإ ،جامعة اليرموك ،رسالة ماجستير ،الموظفين في وزارة الصناعة والتجارة والمؤسسات التابعة لها
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  (4)  الجدول رقم

  نماذج التمكين والفروقات فيما بينها

  العيوب  المميزات  المخرجات  المدخلات  إسم النموذج
الجوانب 

  المشتركة

وذج ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنم
Conger&Kanungo  

حصـــــر العوامـــــل 
المؤديـــــــــــة إلـــــــــــى 

  إنعدام القوة:
البروقراطيـــــــــــــــــــة، 
ضـــــــــــعف نظـــــــــــم 
الإتصــــــــــــــــــــالات، 
المركزية، نمطية 
  التسيير الإداري.

التمكــــــــــــــــــــــــــــــــــــين 
  والتحفيز.

يعبـــــــــــــــــــــــــــــــــر 
 التمكين عن

تفـــــــــــــــــــــويض 
  القوة.

تجميــــــع العوامــــــل 
الســــــلبية ودرجـــــــة 

  تأثيرها.
ــــــة  تجاهــــــل التغذي
العكســـية اللازمـــة 
لتصــــــــــــــــــــــــــــــــــــحيح 
الأخطـــــــــــــــــــــــــــــــــــــاء 
والإنحرافات التي 
ــــاء  ــــد تظهــــر أثن ق

  التنفيذ.

العمـــــــــــــل وفـــــــــــــق 
 ةخطــــوات محــــدد

  وواضحة.
ـــــــــى  ـــــــــز عل التركي
تنميــــــة العنصــــــر 

  البشري.
ـــــــى  الحـــــــرص عل
إزالــــــــــــــة أوجـــــــــــــــه 

  القصور.

 وذجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنم

Tomas &Velthouse   

حصــر متطلبــات 
التغييـــر الداخليـــة 
والخارجيــــــــــــــــــــــــــــــة 
وتــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوفير 
المعلومــــــــــــــــــــــــــــات 
اللازمـــــة لتحليـــــل 
المهمــــــــة وأثرهــــــــا 
ــــــــــــى ســــــــــــلوك  عل

  العاملين

تغيير سـلوكيات 
العـــــــــــــــــــــــــــــــــاملين 
وتحقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــق 

  التمكين

تنــــــــاول التمكــــــــين 
ــــــة  ــــــة إدراكي كعملي
ولـــــــيس كسياســـــــة 

  إدارية.
الإهتمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام 
بالإتصـــــــــــــــــــــــــــــــــال 
وتفســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــير 
المعلومــــــــــــــــــــــــــــــات 
ـــــؤثر  ـــــرات ت كمتغي
علــــــــــى التمكــــــــــين 

  الإداري.

  تجاهل التحفيز.
عــــــــــــــدم تحديــــــــــــــد 
عوامـــل الضـــعف 
التــــــي تحــــــد مــــــن 
فـــــــرص التمكـــــــين 

  الإداري.

العمـــــــــــــل وفـــــــــــــق 
 ةخطــــوات محــــدد

  وواضحة.
ـــــــــى  ـــــــــز عل التركي
تنميــــــة العنصــــــر 

  البشري

 ـــوذجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنمــــــــــــــ

Spritzer  

حصـــــر العوامـــــل 
الشخصــــــــــــــــــــــــــــــية 
والعوامــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 
ـــــــي  ـــــــة الت الوظيفي
تســــــهم بــــــدرجات 
متفاوتـــــــــــــه فـــــــــــــي 
  تمكين العاملين.

تحقيــــق الكفــــاءة 
الإداريـــــــــــــــــــــــــــــــة، 
وتحقيق الإبداع 

الإداري 
وتحقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــق 

  التمكين.

ـــــــــــــاه  جـــــــــــــذب إنتب
العــــــــــاملين إلــــــــــى 

  أهمية التمكين.

عـــــــــدم الإهتمـــــــــام 
درات برفـــــــــــــع قـــــــــــــ

ومهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات 
وخبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرات 

  العاملين.
التركيــــــــــز علــــــــــى 
الإعــــداد النفســــي 

  للعاملين.

العمـــــــــــــل وفـــــــــــــق 
 خطــــوات محــــددة

  وواضحة.
ـــــــــى  ـــــــــز عل التركي
تنميــــــة العنصــــــر 

  البشري
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  وذجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنم
Hartline& Ferrell  

إزالــــــة الغمــــــوض 
فـــــــــــــــــــــــــي الأدوار 
الوظيفيــــــــــــــــــــــــــــــــة، 
وتحقيــــق التــــوازن 
الــوظيفي، وزيــادة 

يـــــة الفاعليـــــة الذات
للعــــــــــاملين مــــــــــن 
خـــــــلال التحفيـــــــز 
وجــــــــودة وإتقــــــــان 

  أدوات العمل

إدراك العمــــــــلاء 
  لجودة الخدمة.

ـــــار التمكـــــين  إعتب
وســــــــــيط ضــــــــــمن 
منظومــــــة شــــــاملة 

  لتحقيق الجودة.
الإعتمــــــــاد علــــــــى 
خبــــرات العــــاملين 

  وجهدهم الذاتي.
الحــــــــرص علــــــــى 
تحقيـــــــــق الرضـــــــــا 
الـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوظيفي 
  والفاعلية الذاتية 

الإهتمـــــــام  -
بالسلوكيات علـى 

جـــــــــودة حســـــــــاب 
  الإنتاج.

عــــــدم الإهتمــــــام -
  بالتغذية الراجعة.

عــــــــــــدم وضــــــــــــع -
جــــــــودة لمعــــــــايير 

 خــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدمات 
  للعملاء.

العمـــــــــــــل وفـــــــــــــق 
 ةخطــــوات محــــدد

  وواضحة.
ـــــــــى  ـــــــــز عل التركي
تنميــــــة العنصــــــر 

  البشري.

ـــوذج ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنمـــــــــ
Davis  

إعـــــــــــادة تنظـــــــــــيم 
فة الإدارية، الفلس

والتخلــــــــــي عــــــــــن 
الأســــــــــــــــــــــــــــــــــاليب 
التقليديــــة، ودعــــم 
المشـــــــــاركة فـــــــــي 

  إتخاذ القرارات 

تطــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوير 
مســـــــــــــــــــــــــــــتويات 
ـــــــــــــادة  الأداء وزي
الرضـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا 
الــــــــــــــــــــــــــــوظيفي، 
والوصــــول إلـــــى 
التمكــــــــــــــــــــــــــــــــــــين 

  التدريجي.

البســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاطة 
  والوضوح.

طـــــــــرح خطـــــــــوات 
ـــــــــة محـــــــــددة  إداري

  وقابلة للتطبيق
بناء ثقـة تنظيميـة 

  مرنة.
تحســـــــين المنـــــــاخ 

  التنظيمي.
لتطــــــوير  الســــــعي

بيئـــــــــــــــة العمـــــــــــــــل 
  .بإستمرار

تجاهـــــــل التعلـــــــيم 
المســتمر كوســيلة 
لتطـــــــوير قـــــــدرات 
العـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاملين 
وتحســــــــــــــــــــــــــــــــــــــين 

  .مستويات الأداء

العمـــــــــــــل وفـــــــــــــق 
خطــــوات محــــددة 

  وواضحة.
ـــــــــى  ـــــــــز عل التركي
العنصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــر 

  البشري.
ـــــــى  الحـــــــرص عل
إزالــــــــــــــة أوجـــــــــــــــه 

  القصور.

 الطالبمن إعداد المصدر: 
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  خلاصة الفصل: 

ذا الفصــل للمفــاهيم المختلفــة لسياســة تمكــين العــاملين وموقعهــا ضــمن مــن خــلال تناولنــا فــي هــ
 خصائصــها ومســتوياتهاأغــوار  المســتفيض لســبر صــالحة للبحــثتبــين لنــا أنهــا سياســة الفكــر الإداري، 

 المختلفةالخطوات و  اومقوماتـه اجل معرفة أبعادهلأ ،ها في منظمات الأعمالتمحيص واقع والبحث عن
  ج دراستها.وكذا نماذتجسيدها، ل

ن الكـريم فـي أكثـر مـن مناسـبة وقـد كـان آأن مصطلح التمكين قد تم ذكره في القر  حيث تبين لنا
 أن، كمـــا يــاً واجتماعيـــاً وعلميـــاً وإداريـــاً ن الكـــريم فـــي التمكـــين فكر آأولــى بالمســـلمين أن يســـتفيدوا مـــن القــر 

 فـي ومشـاركتهم وتحفيـزهم العـاملينو  الإدارة بـين الثقة وتكوين بإقامة رئيسي بشكل هتمت التمكين سياسة
 التمكـين سياسـةف ومنـهالـرئيس والمـرؤوس،  بـين الداخليـة والتنظيمية الإدارية الحدود وكسر القرار اتخاذ

 التعاون منعالية  مستويات إلى الشركة في البشري بالعنصر ترتقي التي المعاصرة المفاهيم من عتبرت
 يتمركـز التمكـينسياسـة  فجـوهر المبـادرة، وروح المسـتقل تفكيـروال والإبـداع بـالنفس والثقـة الفريـق وروح
 بمعنـى أكبـر ووعـي المسـؤولية تحمـل فـي أوسـع ومشـاركة العمـل أداء فـي حريـة المـرؤوس مـنح حـول
 أيضـا الكنهـ مسؤوليات أو صلاحيات تفويض مجرد ليس التمكينسياسة  أن كما به، يقوم الذي العمل
 درجـة إلـى تصـل فإنهـا التمكـين عمليـة تعـززت فكلمـا. القـرار اتخاذ في للمشاركة للعاملين صادقة دعوة
 أجـل مـن والتضـحية لخـدمتها وإمكاناتـه طاقاتـه كـل ويكـرس ،شـركةلل الموظـف وانتمـاء ولاء وهـي أرقـى
 .وازدهارها ونجاحها بقائها

تشــمل كــل مــن الموظــف فمنهــا مــن  مــداخل مختلفــة وفــي الأخيــر تبــين لنــا أن لسياســة التمكــين عــدة
التمكـين بالنسـبة لـه السـبيل لتنميـة قدراتـه  سياسةلذي يستشعر معنى الوظيفة والمهام التي يقوم بها وتكون ا

  .وتحقيق ذاته والشعور باحترام الإدارة له
بشــكل أفضــل  الشــركةؤدي إلــى تنميــة تــتمكــين العــاملين  حيــث أن سياســة الشــركة ومنهــا مــن يشــمل

بــة التغيــرات البيئيــة المتســارعة. هــذا لأن الموظــف الممكّــن أكثــر وقــدرة أكبــر علــى التطــوير والتجديــد ومواك
لا بل من  ، وأكثر قابلية للمشاركة في هذه البرامج،رفي التغيير والتطوي الشركةرامج استعدادا للتكيف مع ب

الممكن أن يساعد في عمليـة الإبـداع والتجديـد مـن خـلال مـا يتمتـع بـه مـن روح المبـادرة وتحمـل المسـؤولية 
ـــــة فيكـــــ ـــــز لرؤي ـــــز والتفـــــوق التنافســـــي الشـــــركةون عنصـــــر دعـــــم وتعزي ـــــزة المســـــتدامة وتحقيقهـــــا للتمي .والمي



  ة التنافسية المستدامةللميز الإطار النظري                                   الثاني           الفصل 

 

78 
 
 

 



 

 

 

 

  

  

  

 

  نيالفصل الثا

  

        الإطار النظري للميزة التنافسية المستدامةالإطار النظري للميزة التنافسية المستدامةالإطار النظري للميزة التنافسية المستدامةالإطار النظري للميزة التنافسية المستدامة
 

 



  للميزة التنافسية المستدامةالإطار النظري                                   الثاني           الفصل 

 

49 
 

  الفصل الثاني: تمهيد

كان ولا يزال اكتساب ودعم المزايا التنافسـية الشـغل الشـاغل بالنسـبة للبـاحثين وأصـحاب القـرار فـي 

عمـــال الحاليـــة، وكـــذا الضـــغوط ت المتســـارعة التـــي تشـــهدها بيئـــة الأتطـــورافـــي ظـــل ال، و منظمـــات الأعمـــال

يحتم علـى  لتنافسية خيارًا بقدر ماهي إظطرارً المتنامية التي تفرضها شدة المنافسة، لم تعد صناعة المزايا ا

 وولاء رضـا تنـالو  منافسـيها علـى والتفـوق التميـز تحقيـقأن تـولي أهميـة بالغـة لهـا فـي سـبيل  شـركةال

  .(External groups)المجموعات الخارجية 

مكـــن أن لا ي تنافســية، باعتبـــار أن هــذه الأخيـــرةبالحيـــازة علـــى الميـــزة ال الشـــركةكمــا أنـــه لا تـكـتـــفي 

ضــرورة تنميــة و تطــوير هــذه الميــزة؛ قصــد التــأمين المســتديم  ىأتتــبهــا بصــفة نهائيــة. و مــن ثمــة تحــتفظ يُ 

على المنافسيــن. و يستدعـي ذلك بالضرورة الاستنـاد إلى جملة من المداخل  قصد احتلال  شركةسبقية اللأ

ن القطاع الذي تنشط فيه بإستمرار موقع تنافسي مناسب في السوق، يؤهلها لأن تتفوق على منافسيها ضم

  بما يكفل التفوق المستدام. 

الدراســـات الســـابقة التـــي الإطـــار النظـــري ومختلـــف نتناول فـــي هـــذا الفصـــل ســـوعلـــى هـــذا الأســـاس 

  كمايلي: ناقشت موضوع الميزة التنافسية المستدامة

  

  ؛ ماهية الميزة التنافسية المبحث الأول:

  ؛ تنافسية المستدامةماهية الميزة ال المبحث الثاني:

  ؛مداخل تحقيق الميزة التنافسية المستدامةالمبحث الثالث: 
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  المبحث الأول: ماهية الميزة التنافسية 

المختلفـة  حاول فـي هـذا المبحـث بنـاء إطـار نظـري للميـزة التنافسـية مـن خـلال التطـرق لتعاريفهـانسـ

  وكل ما يتبعها من تأصيل نظري.

  لميزة التنافسية المطلب الأول: مفهوم ا

علـى الــرغم مــن تزايــد عـدد المهتمــين بموضــوع الميــزة التنافســية إلا أنـه لا يوجــد اتفــاق علــى تعريــف 

محدد له ويعـود ذلـك إلـى تعـدد المنطلقـات والزوايـا التـي نظـر لـه البـاحثون مـن خلالهـا وإلـى الصـعوبة التـي 

 تكتنف تحديد تعريف واضح لهذا المدخل الإداري الهام.

 قبـل مـن المسـتعملة مـن فعاليـة أكثـر جديـدة طـرق اكتشـاف إلـى شـركةال توصـل بمجـرد التنافسية لميزةا تنشأ

 بـداعالإ عمليـة إحـداث بمجـرد آخر وبمعنى ميدانيًا، الاكتشاف هذا تجسيد بمقدورها يكون حيث المنافسين،

  1"الواسع بمفهومه

سة فـي السـوق عـن طريـق البحـث عـن على تحمل المناف شركةوتعرف الميزة التنافسية بأنها "قدرة ال

  2وسائل للحصول والإحتفاظ بالحصة السوقية، والأحسن من ذلك ترقيتها"

ـــاج الســـلع الصـــحيحة، والخـــدمات بالنوعيـــة و     يمكـــن تعريـــف الميـــزة التنافســـية بأنهـــا "القـــدرة علـــى إنت

بشــكل أكثــر كفــاءة الجيــدة، وبالســعر المناســب فــي الوقــت المناســب، وهــذا يعنــي تلبيــة طلبــات المســتهلكين 

  .3مقارنة مع المؤسسات الأخرى"

كذلك يمكن تعريف الميزة التنافسية بأنها "مجموع الخصائص أو الصفات التي يتصف بها المنتوج 

  .4بعض التفوق على منافسيها المباشرين" للشركةأو العلامة، و تعطي 

يـتم تحقيقـه فـي حالـة إتباعهـا ، شـركةكما عرفت الميزة التنافسية على أنها "ميـزة أو عنصـر تفـوق ال

   5إستراتيجية معينة للتنافس"

                                                 
 جامعـة التسـيير، علـوم فـرع ماجسـتير رسـالة ،"وتطويرهـا تنميتهـا، مصـادرها، :الاقتصـادية شـركةال فـي التنافسـية الميـزة" بوشـناف، عمـار 1

 .16، ص 2002الجزائر،

2- SERGE BELLUT, "La compétitivité par maîtrise des coûts objectif et analyse de la valeur", Afnor, 
1990.p 6.  

  .2، ص2000جامعة وهران،  ي ظل التحولات الإقتصادية"،"تنافسية المؤسسات الوطنية فكربالي بغداد،   - 3

4 -  Jean-Jacques Lambin, le marketing stratégique, 4e édition, édition international, Paris, 1998, p.331. 

  .37، ص1998مركز الإسكندرية للكتاب، مصر،  "الميزة التنافسية في مجال الأعمال"،نبيل مرسي خليل،  - 5
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للزبــون، والتــي تدفعــه إلــى تكــرار  الشــركةفيعرفهــا بأنهــا " القيمــة الكبيــرة التــي تقــدمها  )Doyle(أمــا 

  .1، ومن ثم تزداد حصتها السوقية"شركةالشراء من ال عملية

 تخلقهـا أن مـا شـركة اسـتطاعت التـي يمـةالق مـن أساسـا تنشأ التنافسية أن الميزة" "بورتر" يرى كما

 منافع بتقديم أو بمنافع متساوية، المنافسين لأسعار بالنسبة أقل أسعار شكل تأخذ أن يمكن بحيث لزبائنها

   2"المفروضة السعرية الزيادة واع بشكل تعوض المنتج في متفردة

لشركات المُنافسة من جراء مايز الشركة عن اتاصية خعد تن الميزة التنافسية أب )العزاوي( ويضيف

امتلاكها موارد وعوامل مساعدة بمـا يمنحها قـوة داخليـة تؤسـس لهـا موقفـاً قويـاً تجـاه الأطـراف المختلفـة مـن 

  .3بما تقدمه من سلع وخدمات ذات قيمة متفردة لزبائنها المستهدفين (Stackholders) المنتفعين

أو  شــركةزبــائن وبنــاء المكانــة الذهنيــة لهــا كعلــى جــذب ال الشــركةوهنــاك مــن عرفهــا بأنهــا " قــدرة 

  4لمنتجاتها، وزيادة القيمة المدركة من قبلهم وتحقيق رضاهم"

وتمكنهـــا مـــن  شـــركةوعرفـــت المزايـــا التنافســـية بكونهـــا خاصـــية أو مجموعـــة خصـــائص تنفـــرد بهـــا ال

لمنفعـة لهـا وتمكنهـا مـن الاحتفاظ بها لفترة زمنية طويلة نسبيا نتيجة صعوبة محاكاتها، وتحقـق تلـك الفتـرة ا

 . 5التفوق على المنافسين فيما تقدمه من منتجات للزبائن

علــى تحقيــق عائــد علــى الإســتثمار يفــوق متوســط  شــركةبأنهــا "قــدرة ال (Hannagan)فــي حــين يعرفهــا  

  .6"الصناعة خلال فترة زمنية كافية لتغيير ترتيب الشركة بين المنافسين

ميزة التنافسية للشركة تعني قدرتها على فعـل شـيء أفضـل مـن المنافسـين ن الأنرى ب تقدم اتساقاً مع ما

ويعطيهــا تفــوق تنافســي علــيهم فــي الســوق، وهــذا يعنــي قــدرة الشــركة علــى إنتــاج وتقــديم منتجــات (ســلع أو 

  يقدمهُ المُنافسون. عماخدمات) إلى الزبائن بشكل متميز 

  

  

                                                 

المـؤتمر الـدولي الثـاني حـول الأداء المتميـز للمنظمـات والحكومـات، أيـام  "تسيير المعرفـة وتحسـين الأداء التنافسـي"،محمد يحضيه،  سملالي  - 1

  .423، جامعة وقلة، ص 2005مارس  9، 8
2 - Michael Porter, L' Avantage Concurrentiel .Paris, Dunod, 2000, P08. 

، دراسـة تحليليـة لآراء عينـة مـن مـديري المستشـفيات الحكوميـة فـي " اثر التدريب فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية" جي موسى،العزاوي، سحر احمد كر  3

 .30، ص 2005بغداد، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كلية الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، 

 .192، ص 2008مان، دار اليازوري، ع ،،" إستراتيجيات التسويق"ثامر البكري 4
5 Macmillan , H ., & Mahan , T, "Strategic management" , oxford university published , USA . 2001.p.81.       
6 Hannagan,Tim, “ Mastering Strategic Management”, London: Palgrave,2002, p.29. 
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  المطلب الثاني: أبعاد الميزة التنافسية

  نستعرضها بإيجاز فيمايلي: ثلاثة أبعادمن خلال  للشركةيزة التنافسية تتحدد الم

 بتلبيـة المؤسسـات اهتمـام زاد المتعاقبـة، والتطـورات السـريعة للتغيـرات نتيجـةجــودة السـلع والخـدمات:  .1

 أصبحت بل المستهلك، لسلوك المحرك العامل السعر يعد لم إذ رضاهم على والحرص المستهلكين رغبات

 التـي المؤسسـات علـى أوجـب مـا هـذا عليهـا، للحصـول يسـعى التـي والقيمـة لـه الأول الاهتمـام يهـ الجودة

تعـد الجـودة و  عاليـة، ذات جـودة منتجـات تصـنع أن المنافسـة وتحقيـق مزايـا تنافسـية فـي البقـاء فـي ترغـب

 أساسـيا العامـة أم الخاصـة، فهـي تشـكل عـاملا مطلبـا لجميـع المنظمـات سـواء الصـناعية منهـا أم الخدميـة،

  .1لنجاح المنظمات لما لها من دور بين استغلال الموارد وتحقيق موقع تنافسي في السوق

على أن حصول الشركة على القيمة المتوقعة التي تتناسب مـع  )Heizer and Render( يؤكدحيث 

 .2رسالتها يتطلب منها تحديد توقعات الزبائن ورغباتهم من الجودة والعمل على تحقيقها

الجــودة تعــد مــن المزايــا التنافســية المهمــة والتــي تشــير إلــى أداء الأشــياء بصــورة صــحيحة أن كمــا 

  .3لتقديم منتجات تتلاءم مع احتياجات الزبائن

ذات الجــودة العاليــة تُســهم فــي تحســين ســمُعَة الشــركة وتحقيــق رضــا الزبــائن فضــلاً  وأن المنتجــات

حَالة تقديم منتجات ذات جودة عالية لتلبية متطلبات  الشركة يُمكن لها أن تفرض أسعار أعلى في لى أنع

                                                   .4الزبائن

ن بُعــد الجــودة يُعــدّ مــن ركــائز نجــاح الشــركة فــي عــالم الأعمــال مــن خــلال أتقــدم نــرى بــمــا اتســاقاً مــع      

لإرضــائهم ومــن ثــم إســعادهم وهــذا يُســهم فــي تقــديم منتجــات بمواصــفات تُحقــق أو تفــوق متطلبــات الزبــائن 

  تعزيز الميزة التنافسية للشركة في السوق.

وينظر لها من عدة جوانب؛ فقد تتجسد الكفاءة في الاستغلال الأمثل للمـوارد المتاحـة، وتقـاس الكفـاءة:  .2

قلــت  كلمــا الشــركةرتفــع معــدل كفــاءة إبكميــة المــدخلات المســتخدمة لإنتــاج مخرجــات محــددة، حيــث كلمــا 

تـنخفض التكـاليف مقارنـة بالمنافسـين ممـا يسـمح ببنـاء  بـذلكالمدخلات المطلوبة لإنتاج مخرجـات معينـة، و 

 ميزة تنافسية. 
                                                 

المــؤتمر العلمــي  لامية:دراســة تطبيقيــة علــى المصــارف الإســلامية فــي فلســطين"،"تحليــل جــودة الخــدمات المصــرفية الإسدرويــش مــروان جمعــة،  1

 .4. ص2007 ة،الدولي الثالث، الجودة والتميز في منضمات الأعمال، جامعة سكيكد

2 Heizer,Jay and Render,Barry,"Principles of Operations Management".3rded,  Prentice Hall,U.S.A,1999.p36. 
3 Slack Nigel and others."Operations Management".4nd ed,Prentice Hall:New York, 2004.p45. 
4 Evans and Collier, "Operation Management an Integrated Goods and services, 
Approach",Thomson,South,western,U.S.Ainternational, studentedition,www.swlearing.com.2007, p.126. 
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 الشـركةلابـد مـن سـعي  لـذا الشـركةتعد الكفاءة العامل الحاسم في مدى اسـتمرار وبقـاء و نجـاح كما        

جعــل تكــاليف الإنتــاج وتســويق علــى  الشــركةز يــكأي تر  ة،كلفــتض اليخفــتلتحقيــق ميــزة تنافســية مــن خــلال 

  .1الأخرى المنافسة الشركاتمنتجاتها أدنى من 

تكــــاليف إنتــــاج وتســــويق  كلفــــة أساســــا للكفــــاءة يســــتوجب معــــه التركيــــز علــــى جعــــلتتخــــاذ الإوان           

 .2لأجل توسيع الحصة السوقية المنافسة شركاتالالمنتجات أدنى من 

بالتحديـــد علـــى أســـاس  يتعامـــلاك جـــزءاً مـــن الســـوق داخـــل كـــل صـــناعة ن هنـــأ(اللامـــي) بـــ ويؤكـــد 

ن ذلــك لا أإلا  كلفــة ممكنــة،تالأســواق علــى الشــركة أن تنــتج بأقــل  هــذهالتكلفــة المنخفضــة، وللتنــافس فــي 

 يضــمن دائمــاً الربحيــة والنجــاح، وقــد تُفلــس الشــركة لعــدم قــدرتها علــى مواجهــة المنافســة كمــا حــدث لشــركة

)Kmart( علنــت إفلاســها عــامالتــي أ  )( لعــدم قــدرتها علــى المنافســة أمــام شــركة )2002Walmart(  القائمــة

جــل بقائهــا فــي الســوق عليهــا أن تمــايز عرضــها للزبــون بطريقــة أخــرى غيــر أعلــى الكلفــة المنخفضــة ومــن 

 .3كلفة المنخفضةتال

اح الشـركة وتفوقهـا مـن ن بُعد الكفاءة يُعدّ من الركائز الأساسية في نجأسيسأ على ما تقدم نرى بتأ

خلال تمكينها من الوقوف أمام الشـركات المُنافسـة ومسـاعدتها فـي الوصـول إلـى أسـعار تنافسـية تعـزز مـن 

ن عدم اهتمام الشركة بالإستخدام الأمثـل لمواردهـا قـد يكـون أو  الميزة التنافسية لمنتجات الشركة في السوق،

  السبب وراء تدهورها وانسحابها من المنافسة.

ــات العمــلاء:  -3  ــة الإســتجابة لمتطلب لقــد أصــبح العميــل أكثــر انتقــاء وأكثــر تعقيــدا فــي احتياجاتــه مرون

ـــه مـــن  ـــت أهـــداف ال شـــركاتوتوقعات ـــم تحول ـــى تحقيـــق الأســـرع والأجـــود  شـــركاتالأعمـــال ومـــن ث الرائـــدة إل

مـة العمـلاء والأرخص، وهو ما يفتح آفاق واسعة للمنافسة من خلال تحـديث الأسـاليب والممارسـات فـي خد

  تقدمه من سلع وخدمات. لماوإشباع احتياجاتهم وتحقيق رغباتهم وضمان رضاهم 

 الشـركةوتتحقـق الاسـتجابة لحاجـات العميـل مـن خـلال فكـرة التركيـز عليـه، أي جعـل العميـل محـور اهتمـام 

نـه فيمـا يخـص من القاعدة إلى القمة بمحاولة الإنصات له وإدراك احتياجاتـه ومتابعـة المعلومـات المرتـدة ع

، وتوقـــع طلبـــه وغيرهـــا مـــن الأمـــور مـــن خـــلال نظـــم المعلومـــات التســـويقية والبحـــوث الشـــركةســـلع وخـــدمات 

                                                 
 .4، ص 1996 ) ، 16العربية للتنمية الإدارية، العدد (  شركةنشرة فصلية عن ال "إعادة البناء كمدخل تنافسي"،أحمد السيد،  1

2 Aquilano,Nicolas J.and Chase,Richared B.and Daves Mark M, “Fundamentals of Operations”  7th ed, Mc 
GRAW-Irwin,INC,1996, p 24. 

 .64ص  ،2008، دار الثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 1ط "تقنيات ونظم معاصرة في إدارة العمليات"،اللامي غسان قاسم،  3
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التسويقية، بالإضافة إلى محاولة جذب العملاء بشـتى أنـواع الدعايـة والإشـهار وإشـباع حاجـاتهم مـع سـرعة 

  .1يا تنافسيةالاستجابة، أي توفير ما يحتاجونه في الوقت المطلوب من أجل كسب مزا

القـــدرة علــى إنتــاج مجموعـــة واســعة مــن المنتجـــات وإدخــال منتجــات جديـــدة  بأنهــاالمرونــة وتعــرف 

 .2عن الاستجابة لاحتياجات الزبون فضلاً  ،وتعديل المنتجات الموجودة بسرعة

قـــدرة الشـــركة علـــى الاســـتجابة الســـريعة للتغييـــرات المتعلقـــة بخصـــائص  بأنهـــا بالمرونـــة كمـــا يقصـــد

  ..3التغييرات المتعلقة بحجم طلبات الزبون لمنتج أوتصميم ا

وتتضــمن المرونــة القــدرة علــى مســايرة التغيــرات فــي الأذواق والحاجــات المنفــردة لكــل زبــون وذلــك مــن       

الشـركة خلال إجراء تغييرات في تصميم المنتجات المقدمة، والمرونة الثانية هي مرونة الحجـم وتعنـي قـدرة 

غيـر فـي مسـتويات الطلـب، وهـذا لـه فوائـد متعـددة وذلـك مـن خـلال تقـديم منتجـات جديـدة على الاستجابة للت

                                         .4وتقديم تشكيلة واسعة والتحكم بالحجم والتسليم بأوقات مختلفة

فضـلا  للشـركةإلى أن عامـل المرونـة يضـيف بعـدا قويـا إلـى الاسـتراتيجية التنافسـية  )Denton(ويشير      

قــد تصــل إلــى تقــارب فــي مســتوى هــذين البعــدين ولكــن ســـرعة  الشــركاتن أكلفــة والجــودة، و تعــن بعــدي ال

   5.في صناعة اليوم الشركةالاستجابة لرغبات الزبائن يعد معيارا مهما لنجاح 

الوقــت فــي مجتمــع اليــوم مــن المصــادر الأساســية لتحقيــق ميــزة تنافســية للشــركة، فالزبــائن  كمــا يعــد

ن العديــد مــن الشــركات تعــرف أيرغبــون بالاســتجابة الســريعة لطلبــاتهم، فضــلاً عــن فتــرات انتظــار قصــيرة، و 

   .6اليوم كيف تستخدم الوقت كسلاح تنافسي من خلال تسليم المنتجات إلى الزبائن بشكل أسرع وأفضل

ت ومتطلبــات رى بــأن المرونــة هــي القابليــة علــى التغيــر والاســتجابة لحاجــانــسيســأ علــى مــا تقــدم أت

لنجــاح ا ويســاعدها علــىميــزة تنافســية  الشــركة ممــا يُكســبالزبــائن مــن المنتجــات بأقــل جهــد ووقــت مُمكــن 

 والبقاء والنمو في عالم الأعمال.

  

                                                 
  .11، ص2003ردن، ، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الأ1ط ،" إدارة الابتكار:المفاهيم والخصائص والتجارب الحديثة" ،نجم عبود نجم 1

2 Russell,Roberta S & Taylor III,Bernard W "Operations Management" .3th ed , : Prentice Hall, 
U.S.A,2000,p32. 
3 Macmillan , H ., & Mahan , T, “Strategic management “, oxford university published , USA . 2001, pp:33-34 
4 Dilworth, James, B. "Production and Operations Management" .4nd ed, Mc GRAW- Hill: New York,1996, 
p 57. 
5 Denton, K.D ."The Power of Flexibility", ID Business Horizon ,4th ed, Mc Graw- Hill  
Companies,U.S.A,1994, p 47. 
6 Krajewski, Lee,J.and Ritzman, Larry,P." Operations Management". 7th ed, Prentice Hall:New Jersey, 2005, 
p . 27. 



  للميزة التنافسية المستدامةالإطار النظري                                              الثانيالفصل 

 

55 
 

  المطلب الثالث: أنواع الميزة التنافسية

انــب تختلــف الكتابــات حــول أنــواع الميــزة التنافســية ولكــن يتفــق أغلــب البــاحثين والمهتمــين بهــذا الج

  الإداري على نوعيين رئيسيين للميزة التنافسية يمكن تناولهما كمايلي:

   ميزة التكلفة الأقل: .1

مـا أن تحـوز ميــزة التكلفـة الأقـل إذا كانـت تكاليفهــا المتراكمـة بالأنشـطة المنتجـة للقيمــة  شـركةيمكـن ل

مـل تطـور التكـاليف، حيـث أن أقل من نظيرتها لدى المنافسين، وللحيازة عليها يـتم الاسـتناد إلـى مراقبـة عوا

  :1ميزة التكلفة الأقل، ومن بين هذه العوامل الشركةالتحكم الجيد في هذه العوامل مقارنة بالمنافسين يكسب 

 ؛ خلال الإنتاج بوفرات الحجم لأجل تغطية التكاليف الثابتة من (Economies of scale) الحجم مراقبة  -

  ؛القطاع نفس في المطبقة المعايير مع التعلم وتقنيات يبأسال مقارنة خلال من التعلم مراقبة -

  ؛والإنتاج السوق لمتطلبات مطابقتها ومدى الشركة قدرات استعمال مراقبة - 

  ؛استغلالها ثم ومن للقيمة المنتجة الأنشطة بين الكامنة والعلاقات الروابط مراقبة - 

  ؛المتماثلة النشاطات بين العمل كيفية معرفة نقل خلال من شركةال وحدات بين الاتصال مراقبة  -

  ؛الأنشطة هذه تكاليف يقلص بشكل للقيمة المنتجة النشاطات بين والفصل الإدماج مراقبة - 

  لمدة انتظارها أو النشاط قطاع لدخول السباقة الشركة كون بين المفاضلة بمعنى الرزنامة مراقبة  -

  ؛منهما لكل الممنوحة التكاليف في لامتيازاتا تختلف أنه ذلك القطاع، هذا دخولها قبل محددة

  ؛التميز عملية في تساهم لا التي المكلفة الإجراءات إلغاء أو وتغيير التقديرية الإجراءات مراقبة  -

  ؛التكاليف تقليص شأنه من والذي وبالعملاء بالموردين بالأنشطة، الخاص التمركز أو التموضع مراقبة  -

 .الاقتصادي النشاط لتنظيم الموضوعة كالتشريعات والسياسية يةالحكوم العوامل مراقبة  -

   ميزة التميز: . 2

 يوليهـا والتـي منفـردة خاصـية علـى الحيـازة إلـى توصـلها حالـة فـي منافسـيها عـن الشـركة تتميـز

 مرتفـعيكـون  لسـعر العـادي العـرض يتعـدى مميـزًا شـيئًا تقـدم عنـدما أيضًـا تتميـز كمـا، هامـة قيمـة العمـلاء

 ولاء وضمان نسبيًا مرتفع بسعر منتجاتها من أكبر كميات بيع على القدرةللشركة  التميز ميزة وتمنح ،لايقل

 قليلـة فئـة إلـى أو نشـاطها قطـاع فـي العمـلاء مـن كبيـرة فئـة إلى التوجه من تمكنها كما .لمنتجاتها العملاء

                                                 
1  M. Porter, Op-cit, P 85.  
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 العناصـر تشـمل والتـي التفـرد، عوامـل خـلال مـن التميـز ميـزة وتسـتمد محـددة، احتياجـات وفق العملاء من

  :1التالية

  البيع؛ بعد ما الخدمات كإجراءات ممارستها، المرغوب بالنشاطات الخاصة التقديرية الإجراءات  -

 الخاصـة التوزيـع قنـوات ومـع المـوردين مـع الأنشـطة بـين الكامنـة الـروابط مـن التفـرد خاصـية تنبـع - 

 ؛شركةبال

  .لها التابعة التوزيع مراكز أو الإنتاجية وحداتها تحتلها التي المواقع وكذا شركةال مركز أو التموضع - 

 أفـراد كافـة يملكهـا التـي المعرفـة بفضـل الأفضـل إلـى الأداء تطـوير فـي تتجلـى التـي نشـره وآثـار الـتعلم - 

 ؛الشركة

 تميـز لزيـادة الأنشـطة هـذه بـين التنسـيق فـي يسـاهم ممـا للقيمـة، منتجـة جديـدة أنشـطة وإدمـاج إدراج - 

 ؛الشركة

  ؛لشركةبا الخاص والتفرد التميز عنصر مع سلبًا أو إيجابًا يتناسب قد والذي النشاط، حجم  -

 حين في منافسيها، على نشاطها مجال في السباقة لكونها التميز ميزة على الشركة تحوز إذ الرزنامة،  -

 تطورًا. الأكثر التكنولوجيا خدامباست لها يسمح مما متأخرة انطلاقها بسبب الريادة أخرى شركة تحقق

  المطلب الرابع: محددات ومعايير الحكم على الميزة التنافسية

  الفرع الأول: محددات الميزة التنافسية

  :2وهما أساسيين عنصرين خلال من شركةلل التنافسية الميزة تتحدد

 في عليها الحفاظ على ركةشال قدرة على التنافسية الميزة استمرار ضمان يتوقف: حجم الميزة التنافسية .1

 أكبـر صـعوبة المنافسـة شركاتال لاقت كلما أكبر الميزة هذه حجم كان وكلما تواجهها، التي المنافسة وجه

 .عليها القضاء أو محاكاتها في

  :3الجديدة كمايلي المنتجات حياة لدورة بالنسبة الحال هو كما حياة دورة تنافسية ميزة كل وتملك    

، ماديـا وبشـريا، شـركةتعتبر من أطول وأصعب المراحـل لأنهـا تتطلـب تجنيـد كـل مـوارد ال مرحلة التقديم:- 

  ؛خاصة خلق الأفكار

 في العمل وفق هذه الميزة؛  شركةنطلاق بحيث تبدأ المرحلة التبني: وهي مرحلة الإ-

                                                 
1  Ibid, P 152.        

  .121، ص2005رسالة ماجستير، جامعة الجزائر، "، شركة" دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسية للالعيهار فلة،  2
 .44، ص2005 ، رسالة ماجستير، جامعة سعد دحلب،دعيم الميزة التنافسية"" دور الكفاءات المحورية في ت فايزة بريش، 3
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ا من قبـل المنافسـين مرحلة التقليد: في هذه المرحلة تبدأ الميزة في التلاشي والتقادم بسبب إمكانية تقليده -

  ؛شركةلإيجاد ميزة أخرى، وهذا يمثل تهديدا لل

مرحلــة الضــرورة: هــذه المرحلــة تكــون فــي حالــة ظهــور تقنيــات وأســاليب جديــدة، تقــف حــاجزا أمــام الميــزة - 

 شــركةبحيــث لا تتماشــي وهــذه التطــورات، وبالتــالي فالجديــد يــؤدي إلــى تقادمهــا، وهــذا بــدوره يفــرض علــى ال

  .جديد والتجديد والتطوير لهاالبحث عن ال

 في تساهم التي شركةال وعمليات توسيع نطاق النشاط مدى أي: المستهدف السوق أو التنافس نطاق2 .

 تسـهيلات تقـديم مـن كالاسـتفادة بالمنافسـين، مقارنـة التكلفـة فـي وفـورات بتحقيق وذلك تنافسية مزايا تحقيق

 أو منـاطق، أو سـوقية، قطاعـات لخدمـة التوزيـع منافـذ نفـس اسـتخدام واحـدة، فنيـة خبـرة مشـتركة، إنتـاج

 ميـزة تحقيـق الضيق للنطاق أيضًا يمكن كما الحجم، اقتصاديات تحقيق في يساهم مما مختلفة، صناعات

ويتحـدد  لـه مميـز منـتج تقـديم أو تكلفـة بأقـل وخدمتـه معـين سـوقي قطـاع علـى التركيـز خـلال مـن تنافسـية

  :1نطاق التنافس من خلال

، وكــذا تنــوع الزبــائن الــذينَ يــتم خــدمتهم. وهنــا يــتم شــركةيعكــس مــدى تنــوع مخرجــات ال طــاع الســوقي:الق -

  الاختيار ما بين التركيز على قطاع معين من السوق أو خدمة كل السوق؛

عـال مـن التكامـل الأمـامي نسـبة للمنافسـين يمكـن مـن  ىدرجة التكامل الأمامي: مـن خـلال تحقيـق مسـتو  -

  تكلفة الأقل أو التميز؛تحقيق مزايا ال

ويسـمح هـذا البعـد مـن  شـركةالبعـد الجغرافـي: يمثـل عـدد المنـاطق الجغرافيـة أو الـدول التـي تنـافس فيهـا ال -

  تحقيق مزايا تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظائف عبر عدة مناطق جغرافية مختلفة

(Economies of location)، لميـزة بالنسـبة للمؤسسـات التـي تعمـل علـى نطـاق عـالمي، وتبـرز أهميـة هـذه ا

  حيث تقدم منتجاتها أو خدماتها في كل أنحاء العالم؛

 . فوجـود روابـط بـينشـركةعن مدى الترابط بـين الصـناعات التـي تعمـل فـي ظلهـا ال قطاع النشاط: يعبر -

ة عديــدة. فقـــد يمكـــن الأنشــطة المختلفـــة عبـــر عــدة صـــناعات، مـــن شــأنه خلـــق فـــرص لتحقيــق مزايـــا تنافســـي

اســتخدام نفــس التســهيلات أو التكنولوجيــا أو الأفــراد والخبــرات عبــر الصــناعات المختلفــة التــي تنتمــي إليهــا 

  .شركةال

                                                 
 .87، ص 2003 الإسكندرية، الجديدة، الجامعة دار ،"التنافس استراتيجيات وتنفيذ تكوين :الاستراتيجية الإدارة" خليل، مرسي نبيل 1



  للميزة التنافسية المستدامةالإطار النظري                                              الثانيالفصل 

 

58 
 

على البحث عن الميزة التنافسية التي تلائم قدراتها وميدان نشاطها، ثـم تحـاول بعـد  شركةتعمل ال  

س درجـة صـواب الميـزة المعتمـدة. والتعـرف علـى الإطـار ذلك وضع معايير وضوابط تتسم بالديناميكية لقيـا

 والحدود التي تضبطها، حتى يتم تحقيق النتائج المرجوة.

  الفرع الثاني: معايير الحكم على  جودة الميزة التنافسية

  :1في متمثلة رئيسية، عوامل ثلاث خلال من التنافسية الميزة جودة تتحدد 

 :رئيسيين نوعين إلى المعيار هذا وفق نافسيةالت الميزة وتنقسم  :الميزة . مصدر1

 تقليدها يسهل إذ الأولية، والمواد العاملة اليد من لكل الأقل التكلفة مثل منخفضة مرتبة من تنافسية مزايا-

 .المنافسة المؤسسات قبل من نسبيًا اتهومحاكا

 اذات مـن مسـتوى مرتفـع، وكـضـرورة تـوافر مهـارات وقـدر  هـاويتطلب تحقيق مرتفعة مرتبة من تنافسية مزايا-

المتخصـــص،  مطويـــل مـــن الاســـتثمارات المســـتمرة و المتراكمـــة فـــي التســـهيلات الماديـــة، والـــتعل مـــدىعلـــى 

ويترتب على أداء هده الأنشطة خلق مجموعة من الأصول الملموسة وغيـر  .قوالتطوير، والتسوي ثوالبحو 

  من المعرفة المتخصصة. ةوحصيلوثيقة مع الزبائن،  تالملموسة وفي شكل سمعة طيبة، علاقا

على ميزة واحدة مثل تصميم المنـتج  شركةفي حال اعتماد ال: شركةعدد مصادر الميزة التي تمتلكها ال. 2

يمكــن للمنافســين التغلــب علــى أثــار تلــك  هبأقــل تكلفــة أو القــدرة علــى شــراء مــواد أوليــة رخيصــة الــثمن، فإنــ

  يصعب على المنافس تقليدها جميعا. همصادر الميزة، فإنأما في حال تعدد  .سهولة محاكاتهاو  الميزة

تتحـرك المؤسسـات نحـو خلـق مزايـا جديـدة وبشـكل أسـرع درجة التحسين والتجديد المستمر في الميزة:  .3

ا يتطلــب الأمــر قيــام المؤسســات بتغييــر الميــزة ذلــ قبــل قيــام المؤسســات المنافســة بتقليــد الميــزة القائمــة حاليــا.

  زايا تنافسية جديدة  ومن مرتبة مرتفعة.القديمة وخلق  م

ذه يجـب أن يكــون بمقــدورها معرفــة أداء هــ لعلــى ميـزة تنافســية فحســب، بــ شــركةلا يكفـي أن تحــوز ال      

تختــار وفقــا للقواعــد المعمــول بهــا فــي قطــاع  ينــةلــك بالاســتناد إلــى معــايير معذ م، ويــتالميــزة والحكــم عليهــا

  النشاط.

  

  

  

                                                 
 .101- 100مرجع سابق، ص ص:، نبيل مرسي خليل 1
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  ات الميزة التنافسيةالمطلب الخامس: مقارب

لا يمكـن فصـل  زال اكتسـاب الميـزة التنافسـية الشـغل الشـاغل للكتـاب والمنظـرين إذ أنـه لقد كـان ولا

  :1الميزة التنافسية على مداخل ومقاربات بنائها، ويمكن تحديد أهم مقاربات الميزة التنافسية كمايلي

المقاربــات الكلاســيكية التــي تتوافــق وتوجهــات  ســيتم إبــراز أهــمالمقاربــات الكلاســيكية للميــزة التنافســية:  .1

 :فيمايليهذه الدراسة 

يعد هذا النموذج من أول المـداخل التـي حللـت بـه الميـزة التنافسـية معتمـدا علـى  مدخل النموذج البيئي: . أ

، الأعمال فـي إسـتراتيجياتها شركاتفرضية مفادها "أن الميزة التنافسية تنشأ نتيجة تأثيرات البيئة الخارجية ل

توجه نحـو تحقيـق ميـزة تنافسـية توبيئتها الصناعية يجب أن  شركةبمعنى آخر أن العلاقة بين إستراتيجية ال

 .2في موقع السوق شركةلل

 (10):ويمكن تصور آلية عمل هذا المدخل وفق ما يعرضه الشكل رقم 

 (10)الشكل رقم 

  النموذج البيئي للميزة التنافسية

  الطالبمن إعداد  المصدر:

المدخل البيئي لتكوين الميزة التنافسية والذي يبنى على ربـط عوامـل البيئـة  (10)ضح الشكل رقم يو 

للوصـول إلـى الفـرص والتهديـدات الخاصـة   (SWOT) الخارجيـة بعوامـل البيئـة الداخليـة عـن طريـق تحليـل

                                                 
1 Calcagno , M. “The Evaluation of competitive advantage concept of strategy Management studies”, 
Journal of Management, vol.13,No25 . 1996,p1.    
2 Learned E.P ,christen sen C.R,Audrews K.R.e Guth .W.D ,"Business policy text and cases" , Richand D.Irwin 
, Homewood , it,1995,p30. 
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قـرارات الإسـتراتيجية ومـن ثـم إتخـاذ ال  بالعوامل الخارجية و نقاط القـوة والضـعف الخاصـة بالعوامـل الداخليـة

 من بين جملة الخيارات المتاحة لأجل الوصول إلى تحقيق ميزة تنافسية.

مــدخلا آخــر يســاهم فــي بلــورة الميــزة التنافســية مــن خــلال إعــادة (Porter) طــورمــدخل سلســلة القيمــة:  . ب

نشـطة بما يؤدي إلى خلق القيمة للزبون وعلـى ضـوء ذلـك سـيتم تصـنيف الأ شركةتصنيف أنشطة وموارد ال

 :(11)يوضحها الشكل رقم  التي تولد القيمة إلى صنفين كما

   (11) رقم شكلال
  سلسلة القيمة لبورتر

 
Source: Michael PORTER, " L'avantage concurrentiel", DUNOD, Paris, 1994, p.53. 

مســة فئــات، تحــوي كــل منهــا العديــد مــن وتصــنف الأنشــطة الأساســية إلــى خالأنشطـــة الأساسيـــة:  -1-ب

، وكــذا الإســتراتيجية المتبعــة مــن قبلهــا وتتمثــل هــذه شــركةالمهــام الموجهــة وفــق القطــاع الــذي تعمــل فيــه ال

  : 1الفئات في

يتمثل في مجموع المهام المرتبطة بالاستقبال والتخزين وتعيين وسائل الإنتاج الضرورية الإمداد الداخلي: -

  ، مراقبة المخزونات، برمجة النقل.للمنتوج، المناولة

تتعلــق هــذه الفئــة بالمهــام التــي تعنــى بتحويــل مــدخلات الإنتــاج إلــى منتــوج نهــائي مثــل تشــغيل الإنتــاج:  -

  الآلات، التغليف، التجميع، صيانة التجهيزات، الفحص والمراقبة.

لعمـلاء، مثـل مناولـة وتخـزين ويشمل المهام المرتبطة بـالتخزين وتوزيـع المنتجـات إلـى االإمداد الخارجي: -

  المنتجات النهائية، تشغيل وسائل تسليم البضاعة، معالجة الطلبيات وجدولة تسليمها.

                                                 
1 Porter . , M, "the competitive advantage of nations" , new yourk , n4 : the free press , 1990 .p.102. 
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مثل:  شركةتتضمن مجموع المهام المرتبطة بتحفيز الزبائن على اقتناء منتوجات الالتسويق والمبيعات:  -

  .زيع وتحديد الأسعارالإشهار وتنشيط المبيعات والقوة البيعية واختيار قنوات التو 

تشـــمل المهـــام المرتبطـــة بتقـــديم الخـــدمات لتـــدعيم والمحافظـــة علـــى قيمـــة المنتوجـــات مثـــل:  الخـــدمات: -

  التركيب، التصليح، توفير قطع الغيار، توفير المعلومات عن استعمال المنتجات.

الأساســــية هــــي الأنشــــطة التــــي تســــاهم فــــي ضــــمان الأداء الجيــــد للأنشــــطة الأنشطـــــة المســــاندة:  -2-ب

وتصنف إلى أربعة فئات وكل منها يمكن أن تتضمن العديد من المهام المحققة للقيمة، وتتمثل هذه الفئات 

  في:  

وهــي المهـام المتعلقــة بالحصــول علــى المــدخلات المطلـوب شــراؤها مثــل المــواد الأوليــة، لــوازم، التمــوين:  -

هـا مهـام تتعلـق بالشـراء وبالتـالي تـدعم أي نشـاط أي أن تجهيزات المكاتب والمخـابر، آلات ووسـائل الإنتـاج،

  في حالة شراء.  

كل الأنشطة التي تخلق القيمة تحتـاج إلـى التكنولوجيـا المتمثلـة فـي معـارف عمليـة التطور التكنولوجي:  -

  إلى أخـرى.  شركةأو إجراءات أو آلات تكنولوجية، والتشكيلة التكنولوجية جد واسعة ومختلفة من 

وتشــمل مهــام الاختيــار والتعيــين، التكــوين، وتطــوير الأفــراد الموجــودين علــى وارد البشــرية: تســيير المــ  -

  .شركةمستوى كل أنشطة ال

تتعلـــق بالعديـــد مـــن الأنشـــطة المرتبطـــة بـــالإدارة العامـــة، التخطـــيط، التمويـــل، : شـــركةالبنيـــة التحتيـــة لل -

  ودة وغيرها من الأنشطة الداعمة للقيمة.المحاسبة، الجوانب القانونية، العلاقات الخارجية وتسيير الج

يتبلـــور المـــدخل الحـــديث للميـــزة التنافســـية فـــي مـــدخلي المـــوارد المقاربـــة الحديثـــة للميـــزة التنافســـية:  -2

والكفـاءات، وســنحاول التمييـز فــي هـذا العنصــر بـين مقاربــة المـوارد ومقاربــة الكفـاءات، رغــم أن الثانيـة هــي 

  إمتداد للأولى. 

التـــي  Edith Penroseوتعــود جـــذور مقاربــة المــوارد إلــى الاقتصــادية لمبنيــة علــى المــوارد: أ. المقاربــة ا

 شـــركةســـلوكاتها، حيـــث عرفـــت ال شـــركةاتجهـــت إلـــى دراســـة الطريقـــة التـــي تحـــدد بهـــا العمليـــات الداخليـــة لل

تهــا وانطلاقــا مــن ملاحظ شــركةكمجمــوع مــن المــوارد الإنتاجيــة وركــزت علــى الســؤال لمــاذا؟ وكيــف؟ تنمــو ال

طــورت نظريــة نمــو المؤسســات وأكــدت أن تــوفر مــوارد بشــرية  1950الدقيقــة للمؤسســات البريطانيــة لســنوات 
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يـدفع بالمسـيرين إلـى البحـث عـن فـرص لتوسـيع نشـاطاتهم سـواء داخـل الأسـواق  شركةداخل ال راكدةومادية 

  :1ةوتقوم نظرية الموارد على الفرضيات التالي التقليدية لمنتوجاتهم أو خارجها.

عدم تجانس المؤسسات: أي أن مؤسسات قطاع النشاط الواحد غير متجانسـة ويفسـر عـدم التجـانس هـذا  -

 لموارد خاصة بها. شركةبامتلاك كل 

 شـركةتسـاهم فـي عـدم تجـانس المؤسسـات: أي ليسـت كـل المـوارد داخـل ال شـركةحركيـة المـوارد ضـمن ال - 

حافظـة مـن المـوارد،  شـركةمن عمليات مسـتمرة تضـمن للحركية وإنما تختلف في درجة الحركية والثبات ض

لمــوارد خاصــة بهــا وبالتــالي تســاهم فــي  شــركةأي أن الحركيــة غيــر المطلقــة للمــوارد تســاهم فــي امــتلاك كــل 

  عدم تجانس المؤسسات.

لا يمنعهـا مـن تحقيـق التفـوق فـي السـوق العالميـة، كمـا لا تضـمن لهـا وفـرة المـوارد  شركةضعف موارد ال -

  ق النجاح الأكيد.تحقي

ن في طريقـة مـزج مواردهـا، مـا ينـتج عنـه فروقـات محسوسـة بينهـا؛ إلى أخرى؛ يكمُ  شركةالاختلاف من  -

  في كيفية اقتحامها للأسواق وتموقعها، وفي النواتج التي تستخلصها من نفس الكميات المتاحة من الموارد.

مـن المخرجـات أفضـل مـن تحسـينها انطلاقـا  يكـون ية كنسبة بين المخرجـات والمـدخلات،تحسين الإنتاج –

لتحقيـق أقصـى نـاتج ممكـن، ولـم تـوفر  من الاقتصاد في الموارد علـى اعتبـار أن هـذه الاخيـرة وفـرت أصـلاً 

 للاقتصاد في استعمالاتها.

 شـركةتعريـف طويـل لمـوارد ال  Barneyوفي تصور الموارد كتحليل لمصادر الميزة التنافسية وضع 

 شـركةالأصول، القدرات، العمليات التنظيمية، المعلومات، المعارف المراقبة من قبل ال حيث يرى بأنها" كل

ويمكــن تصــنيف المــوارد إلــى  .2والتــي تســمح لهــا بوضــع الاســتراتيجيات التــي تحســن مــن تشــغيلها وفعاليتهــا"

  موارد ملموسة وموارد غير ملموسة كمايلي:

1. :@AABCDED<ارد اCAAD<ن مــادي ملمــوس، وهــي تشــتمل مختلــف المــوارد الماديــة وهــي المــوارد التــي لهــا كيــا ا

 الأوليـة المـواد التجهيـزات، التكنولوجيـات، ،شـركةال هياكـل كـل ضـمتو  ،شـركةوالماليـة التـي تتـوفر عليهـا ال

 :3، ويمكن تناولها كمايليوالموارد المالية

                                                 
1 Dominique Puthod, «la théorie de l’avantage concurrentiel fondé sur les ressources », une illustration avec 
le group SALOMON, www.stratégie-aimes.com/montred/puthod.pdf, (28/02/2007), p 01   
2 Barney, Jay.. "Firm Resources and Sustained Competitive Advantage." Journal of Management 17 (1): 
1991. p 99 
3 GIGET Marc, ″La dynamique stratégique de l’entreprise : Innovation, croissance, et redéploiement à 
partir de l’arbre de compétence″, ed.Dunod, Paris, 1998, P 44. 
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 :الأولية المواد -

 ،شركةال تقدمها التي والخدمات منتجاتال جودة على تأثيرها مدى من أهميتها الأولية المواد تستمد

 أسـعارهاو  ،تهـاجود علـى معهـم تتفـاوض وأن مورديهـا اختيـار تحسـن أن الأخيـرة هـذه علـى يتوجـب لـذا

 نقلهـا لـدى السـلامة شـروط وضـمان تـوفير علـى تحـرص أن أيضًـا عليهـا يتوجـب كمـا تسـليمها، ومواعيـد

 .وتخزينها

 :الإنتاج معدات- 

 الأوليـة المـواد تحويـل خـلال مـن للعميـل مضافة قيمة خلق في الإنتاج اتمعد على شركةال تعتمد  

 وصـيانتها اسـتعمالها وحسـن عليهـا فالحيـازة ،شـركةال أصـول أهـم مـن الإنتـاج معدات تعد إذ منتجات، إلى

 مما عملائها، اتجاه تهاتزاماإلب الوفاء من شركةال يمكن كما ممكنة، فترة لأطول فعاليتها ضمان في يساهم

 .غيرها على متميزة ويجعلها هؤلاء، ثقة عززي

 :المالية الموارد - 

 وتعتبـر) توسـيعها أو (الجديـدة المنتجـات خلـقو  شـركةال أنشـطة تعزيـز فـي الماليـة المـوارد تسـاهم  

 )الـخ…وعمـلاء مـوردين، بنـوك،(لأصـحاب المصـلحة  المحفـزة العوامـل أهم شركةلل الجيدة المالية الوضعية

 فـي التغيـرات مواجهـة علـى تهاوقـدر  التنافسـي مركزهـا تعزيـز فـي يسـاهم ممـا معهـا، ةشـراك علاقـات لخلـق

  .التنافسية البيئة

 .الملموسة غير الموارد .2

  :1أهمها من تنافسية ميزة شركةلا تكسب ملموسة غير موارد عدة بين التمييز يمكن  

 :التكنولوجيا -

 أن وبمـا الأعمـال، عـالم فـي للبقـاء تنافسـية ميـزة لتحقيق التكنولوجيا على المؤسسات معظم تعتمد  

 فـي المؤسسات يضع مواكبتها عدم فإن الصناعة، مجالات جميع في وسريع مستمر تغير في لتكنولوجياا

 .حقيقي ديدته مواجهة

 بشـكل وتسييرها تنظيمها حسن على يساعد وحديثة متطورة وتكنولوجيات لتقنيات شركةال استعمال أن كما

  .الحجم وفورات وتحقيق التكاليف تخفيض في تساهم متطورة وأجهزة آلات دامباستخ وذلك فعال

                                                 
ص  ، 2003 الجزائـر، جامعـة التسـيير، علـوم فـرع ماجسـتير رسـالة ،"شـركةلل التنافسـية القابليـة علـى المعلومـات نظـام أثـر" ،فوزيـة يمينـة فاضـل 1

123. 

.  
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 :المعلومات -

 هائلا حجمًا تمتلك كما عمالها، من بمساعدة تسيرها والتي داخلية، معلومات بقواعد شركةال تتمتع  

 الأوليـة دةالمـا" :أنهـا علـى المعلومـة وتعـرف للمعلومـات المباشـرة وغيـر المباشـرة الخارجيـة المصـادر مـن

 وتسـتمد "بمسـتقبلها متعلقـة ذاتي ذات طابع والمعلومة وهيكلتها، خلقها في تساهم والتي الإنسانية، للمعرفة

 يسـتوجب تسـويقية فرصـة إلـى بهـا أو يحـدق مـا خطـر إلـى شـركةال تنبـه قـد كونهـا مـن أهميتهـا المعلومـات

 التي واحتياجاته المستخدم نظر وجهة على المعلومات مفهوم ويركز المنافسون لها يتفطن أن قبل انتهازها

 ومكلفًـا هامًـا مـوردًا المعلومـات تشـكل وأصـبحت للمعلومـات قيمـة يخصـص لا أو يخصـص تجعلـه قـد

 علـى الأخيـرة هـذه لتـأثير وسـيلة تعـد كمـا البقـاء، علـى شـركةال قدرة في تؤثر أنها ذلك الحديثة، للمؤسسات

 :التالية الأوجه وفق شركةلل مختلفة لأغراض شديد ربحذ يستعمل موردًا تعد فالمعلومة بيئتها

 ؛للاتصال أداة - 

 ؛التسيير إجراءات وتنسيق لتعديل ودعامة أداة  -

 ؛شركةال في للمعرفة دعامة - 

  .المحيط مع وربط وصل أداة - 

 :ةـــــالمعرف -

إلـى قسـم نوت أفـراد، مجموعـة أو فـرد ودراسـات وتجـارب ومعلومـات خبـرة حصيلة عن المعرفة تعتبر  

ة لغة منطوقة أو لغة آلة بواسط معرفة صريحة ومعرفة ضمنية. فالمعرفة الصريحة، هي معرفة قابلة للنقل

فهي معرفة ذات طبيعة شخصية صعبة التجسيد والإيصال، وتكـون مثبتـة  أو رموز، أما المعرفة الضمنية؛

 مـن تـتمكن التـي هـي المتميـزة شـركةلوا ،بعمـق فـي الأعمـال، وهـي بمثابـة السـر الخفـي للمنـتج أو الخدمـة

 وتقوم، جديدة وخدمات سلع وابتكار جديدة تكنولوجيات شكل في وتجسيدها تمتلكها التي المعرفة استغلال

 معرفة أما قوية تنافسية مزايا خلق إلى يؤدي مما مستمر، بشكل وإثراءها الإبداعية القدرات بتعزيز المعرفة

 الأمـر تعلـق سـواء بمنافسـيها، مقارنـة شـركةال لنشـاطات الإتقـان مـن يـةالراق الدرجـة فتعنـي العمـل كيفيـة

 لهـا تسـمح شـركةلل تنافسـية ميـزة تحقيـق فـي يسـاهم ممـا التسـويقية، أو التنظيميـة، الإنتاجيـة، بالنشـاطات

  .1منافسيها على بالتفوق

 
                                                 

1 Kevin Zhen Zhon, school of Business, University of  Hong Kong, carolineb Bingxin li, Daniels college of 
Business, How Knowledge Affects radical innovation: knowledge base,  market knowledge acquisition and 
internal knowledge sharing, 2011.p.122. 
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 :تــــالوق -

 فـي الإنتـاج أسـلوب يعتبـرو  المنافسـة، عناصـر مـن هامًا عنصرًايعتبر الوقت مورد غير ملموس و   

 بالكميـة الخامـات علـى الحصـولمـن خـلال  المنافسـة تحقيـق فـي الأساسـية التقنيـات أحـد المناسـب الوقـت

  "المحدد الإنتاج موقع وفي المحدد الوقت فيو  المحددة بالجودةو  أو المحددة

  المقاربة المبنية على الكفاءات:  . ب

تمثـل مقاربـة الكفـاءات طريقـة بحـث جديـدة حيـث مـوارد، جـاءت مقاربـة الكفـاءات كامتـداد لمقاربـة ال  

تأخــذ بعــين الاعتبــار التصــور الإجمــالي للكفــاءة أي هــي "مقاربــة كليــة تأخــذ فــي الحســبان تكامــل مســتويات 

، كمــــا أضــــاف التصــــور الاســــتراتيجي 1"شــــركةالتحليــــل الفــــردي والجمــــاعي والإســــتراتيجي للكفــــاءة ضــــمن ال

الموارد، القـدرات، (تأخذ في الحسبان المظاهر الداخلية المعقدة المتمثلة في للكفاءات أبعادا تصورية جديدة 

، ممـا جعلهـا تظهـر 2") داخـل المؤسسـات العمليـات التنظيميـة، التصـورات التسـييرية، العلاقـات الاجتماعيـة

ة علـى مـزج وإنما في القدر  شركةكنقطة محورية في بناء الميزة التنافسية ذلك أن الميزة لا تكمن في موارد ال

 .3هذه الموارد وخلق توفيقات جديدة

التــي تمثــل مجمــوع المهــارات الفارقــة ذات الطــابع  ،الأصــول غيــر الملموســة وتعــرف الكفــاءة بأنهــا "      

ـــزة التنافســـية شـــركةالخـــاص، التـــي تشـــكل أساسًـــا جيـــدًا لطاقـــات ال ـــى التنـــافس وتحقيـــق المي ، حيـــث أن 4عل

ي فــي نقــاط قــوة؛ تتــيح لهــا تميــز منتجاتهــا أو تحقيــق خفــض جــوهر  شــركةللالكفــاءات المتميــزة تمثــل بالنســبة 

فــي التنســيق بــين مواردهــا ووضــعها قيــد  شــركة، وتشــير القــدرات إلــى مهــارات الالتكــاليف مقارنــة بمنافســيها

 .5الاستخدام الإنتاجي بطريقة مثلى

                                                 
1 Jacques BOJIN et Jean-Marc SCHOETTL, Les outils de la stratégie, 2ème tirage, Edition d'Organisation, 
Paris, 2006, p 39.  
2 Jean-Jacques PLUCHART, MASTER STRATEGIE, Edition ESKA, Paris, 2009, p. 182. 

، ص: 2009، دار اليــازوري، عمــان، اســاته علــى نجــاح منظمــات الأعمــالالفكــر الإســتراتيجي وانعكزكريــاء مطلــك الــدوري وأحمــد علــي صــالح،   3

102.  

، مجلـة العلـوم الاقتصـادية وعلـوم التسـيير، جامعـة فرحـات مداخل تحقيق المزايا التنافسية لمنظمـات الأعمـال فـي ظـل محـيط حركـيدلال عظيمي،  4

  .204، ص: 2011، الجزائر، -سطيف-عباس
ترجمـة: محمـد سـيد أحمــد عبـد المتعـال و إسـماعيل علـي بسـيوني، دار المــريخ،  دارة الاسـتراتيجية: مــدخل متكامـل،الإشـارلز هيـل، جارديـث جـونز،  2 

  .186-185، ص: 2008مصر، 
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"القــدرة علــى تطبيــق  يعرفهــا المجلــس الــوطني للمــؤهلات المهنيــة فــي المملكــة المتحــدة بأنهــا: كمــا  

  1"المعرفة والفهم والمهارات الفنية والفكرية لأداء فعال وفق المعايير المطلوبة في العمل

علــى أنهــا: " تنســيق نــاتج عــن مــزج العديــد مــن المعــارف، الخبــرات، التجــارب، بشــكل آخــر تعــرف الكفــاءة و   

  .2"شركةالالمؤهلات والمواهب المكتسبة مع مرور الوقت سواء للفرد أو 

ككـل؛ بحيــث تنـتج ثـلاث مســتويات هـي: الكفــاءة  شـركةتوى الفـرد والجماعــة والعلــى مسـ وتقسـم الكفـاءة

  الفردية، الكفاءة الجماعية، الكفاءة التنظيمية.

وتعرف الكفاءة الفردية بأنها: "مجموع الخصـائص التـي تتـوفر فـي الفـرد، والتـي تُمكنـه  الكفاءة الفردية: .1

   .3منه بفعالية ونجاعة عالية" من أداء العمل المطلوب

شـبكة، مجموعـة، مشـروع) علـى تعرف بأنها: قدرة الفريق المهني (مصـلحة، وحـدة، الكفاءة الجماعية:  .2

  .4إدارة مهامه بشكل كفؤ والوصول إلى أهداف ونتائج محددة

ة؛ حيث لا تعد الكفاءات الجماعية هي نتيجة مساهمة، تعاون وتعاضد بين العديد من الكفاءات الفردي

يمكــن للكفــاءة الجماعيــة أن تكــون مبنيــة بكفــاءة فرديــة واحــدة، وأيضــا لكــل كفــاءة جماعيــة بناؤهــا الخــاص، 

، إذن فالكفــاءة الجماعيــة هــي بنــاء خــاص 5فهــي تتشــكل مــن مــزج وتفاعــل مجموعــة مــن الكفــاءات الفرديــة

  ، ولا يوجد مثله في سوق العمل.شركةبال

علـــى مـــزج المـــوارد الموجـــودة  شـــركةكفـــاءة التنظيميـــة علـــى أنهـــا " قـــدرة التعـــرف الالكفـــاءة التنظيميـــة:  .3

لا  شـركةويؤكـد بعـض البـاحثين أن كفـاءة ال ، 6والاستفادة منها، من أجل سير أعمالها وتوليد قيمة مضافة"

   .7تعني كمية من الموارد، فالكفاءة هي معرفة مزج هذه الموارد بكيفية فعالة

  

 

                                                 
1  Lou Van BEIRENDONCK, Management des compétence, Edition De Boeck Université, Bruxelles, 2004, p. 
16. 
2 Jean-Yves BUCK, le management des connaissances et des compétences: en pratique, 2ème ED, Edition 
d'Organisation, Paris, 2003, p.106. 
3  Lou Van BEIRENSONCK, Op.cit, p.16. 

رص الانــدماج فــي اقتصــاد ، الملتقــى الــدولي حــول التنميــة البشــرية وفــ "إدارة المــوارد البشــرية وتســيير المعــارف فــي خدمــة الكفــاءات" صــالح مفتــاح،   4

  .21، ورقلة، ص: 2004 مارس10-9المعرفة والكفاءات البشرية، 
5  Guy le BOTERF, ingénierie et évolution des compétences, 4ème ED, Editions d'Organisation, Paris, 2002, 
p.154. 
6  Anne DIETRICH, le management des compétences, Vuibert, Paris, 2008, p.3. 
7  Jean-Pierre DETRIE et al, STRATEGOR, 4ème ED, Dunod, Paris, 2005, p. 97. 
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  لميزة التنافسية المستدامةالمبحث الثاني: ماهية ا

الأعمـال  شـركةمة النموذج المتطـور للميـزة التنافسـية التـي تسـتهدفها اتعد الميزة التنافسية المستد   

فــي موقــع الســوق، لأنهــا تحتــوي علــى العناصــر التــي تضــمن اســتمرارية الاحتفــاظ بهــذه الميــزة لأطــول فتــرة 

ومختلــــف خصائصــــها مة الميــــزة التنافســــية المســــتدامفهــــوم تنــــاول  فــــي هــــذا المبحــــث ممكنــــة، وعليــــه ســــيتم

 .ومتطلبات بنائها وإستدامتها

  المطلب الأول: مفهوم الميزة التنافسية المستدامة

هـذا كــان يـنعكس بوضــوح  نإفـي الماضــي لا تواجـه منافســة شـديدة، فــ منظمـات الأعمــالإذا كانـت 

ن دورة إ. لهـذا فـالـذي كـان يميـز بيئـة الأعمـالللثبـات النسـبي الميزة التنافسية لفترة طويلة نظرا  في إستمرار

كانـــت طويلـــة ولا تتغيـــر بســـهولة. ومـــع تزايـــد وإشـــتداد المنافســـة بمشـــاركة  )الواحـــدة(حيـــاة الميـــزة التنافســـية 

مختلفــة ويتنافســون بمفــاهيم وطــرق وأســاليب جديــدة فقــد أدى ذلــك إلــى المنافســين جــدد يــأتون مــن البيئــات 

وفـي ظـل هـذه المنافسـة لـم تعـد الميـزة التنافسـية  .Hypercompetition(1(فائقـة دخولنا في مرحلة المنافسة ال

بنفس الطريقة التـي أصـبحت دورات حيـاة العمليـات أو التكنولوجيـا والمنتجـات (قابلة للإستمرار لفترة طويلة 

ها . وهـــذا مـــا تطلـــب الحـــديث عـــن الميـــزة التنافســـية المســـتدامة التـــي علـــى الشـــركة تطويرهـــا وتجديـــد)أقصـــر

ميــزات تنافســية  ي حــين أن هنــاكفــ ،بإســتمرار. فهنــاك ميــزات تنافســية قديمــة تضــعف وتختفــي فــي الشــركة

أخرى يجب أن تنشأ وتتطور لكي تستطيع  الشركة البقاء في السوق. وهذا ما دفع إلـى طـرق مفهـوم الميـزة 

    .)Sustainable Competitive Advantage( التنافسية المستدامة

. فقــد أشــار بــورتر عنــد إقتراحــه للإســتراتيجيات رفــي وقــت مبكــر  المســتدامة التنافســية الميــزة ســتخدمتا

كل عابر حيث أكد أن الإستراتيجية التنافسية تسـاعد علـى "إدامـة شالميزة المستدامة بإلى  )1984(  سنةالتنافسية 

  .  2الميزة التنافسية"

عنـــدما نـــاقش بـــورتر الأنـــواع الأساســـية  )1985( ســـنةســـية المســـتدامة انبثـــق فـــي فن مفهـــوم الميـــزة التناإ

لتحقيـــق الميـــزة  )التكلفـــة الأدنـــى أو التميّـــز(إلـــى أن الشـــركات يمكـــن أن تمتلـــك  مشـــير ، للإســـتراتيجيات التنافســـية

  التنافسية المستدامة. 

                                                 
، نـدوة التجـارة الإلكترونيـة، جامعـة الملـك خالـد، المملكـة العربيـة ،" توظيف التسويق الإلكتروني كـأداة للتميـز بمنظمـات الأعمـال"مجدي محمد طايل 1

 .6.ص 2005السعودية،
2 Porter M., "Competitive Advantage", The Free Press. 1985 , p3. 
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إلــى حاجــة الشــركة لأن تــتعلم كيــف تنشــئ ميــزات جديــدة تحــافظ علــى ) 1992( ســنة )Dickson(كمــا أشــار      

ــلميزة التنافســـية  يعتبـــر مـــا  )J.Barney( قـــدم )1991( ســـنة. وفـــي 1ا متقدمـــة علـــى منافســـيهابقائهـــ ــ ـــا رســـميا ل تعريف

بشـكل  ن الشـركة يقـال أنهـا تمتلـك ميـزة تنافسـية مسـتدامة عنـدما تنفـذ اسـتراتيجية إنشـاء القيمـة أ"ستدامة هو : مال

قــادرة علــى استنســاخ منــافع الشــركات الأخــرى ون متــزامن مــع منافســيها الحــاليين والمســتقبليين وعنــدما لا تكــغيــر 

  .  2"هذه الإستراتيجية

مة معرفــة ثلاثــة مصــطلحات يرتكــز ايتطلــب بلــورة مفهــوم واضــح للميــزة التنافســية المســتدفــي حــين 

ــــزة، التنافســــية، المســــتد(عليهــــا هــــذا المفهــــوم هــــي  ــــاموس )مةاالمي ــــد تضــــمن ق ــــف لهــــذه  webster، وق تعري

 )شـركةالمركز أو الحالة أو المنفعة المميزة الناتجة عـن مسـار عمـل ال(ة بأنها المصطلحات، إذ عرف الميز 

مة ا، وعــرف المســتد)الخصــائص التــي تتصــف بهــا الشــركة بالمقارنــة مــع منافســيها(وعــرف التنافســية بأنهــا 

   . 3"التي يمكن الاحتفاظ بها أطول مدة ممكنة"الميزة بأنها 

لتفكيـر ا مختلفـا عـنسـتراتيجيا مسـتداما إتطلـب ذكـاء تكمـا  الاستدامة طريقة جديدة للتفكير وتتطلب

 .4خارج الحدود المتعارف عليها

  عاليـا مسـتدامة توجـد عنـدما تحقـق الشـركة ريعـا إقتصـادياالأن الميـزة التنافسـية  )M.Porter(ويرى  

)High Economic Rent(  ،أي أن عوائدها تتجاوز تكاليفها لفترة طويلة)5)المال بما فيها تكلفة رأس .  

القيمــة  علــى المــدى البعيــد بحيــث تكــونمربحــة الهــي الأعمــال  المســتدامة وبهــذا المعنــى فــإن الميــزة التنافســية    

. ومــع ذلــك وفــي ظــل المنافســة فــإن مجــرد تجــاوز القيمــة علــى المــدى البعيــدالتــي تنشــئها تتجــاوز تكلفــة الأنشــطة 

 ذا فــإن الشــركة يقــال أنهــا تمتلــك ميــزة تنافســية عنــدما تحقــق، لهــمســتدامة للتكلفــة لا يكفــي لتحقيــق ميــزة تنافســية

  .6أي المجال الذي تعمل فيه )Industry Average( الصناعة متوسط تتجاوز أرباحا

                                                 
1 Dickson, Peter R.. "Toward a General Theory of Competitive Rationality." Journal of Marketing   
(January): 69-83. 1992,p 69. 
2 Barney, Jay.. "Firm Resources and Sustained Competitive Advantage." Journal of Management 17 (1): 99-
120. 1991,p101. 
3 Hoffman , « Some Sekjour Development of a CCR .Strategy » – framework , Doctoral thesis , 
Queen’shniversity Belfast , 2008, p.7. 
4 Jean Garner Stead & W. Edward Stead, "Sustainable strategic management: an evolutionary perspective", 
Int. J. Sustainable Strategic Management, Vol. 1, No. 1, 2008, p.68. 
5 Porter M., OP.CIT.,P.5. 
6 Reginald M. Beal,. "competitive Advantage: Sustainable or Temporary in Today’s Dynamic 
Environment?", School of Business and Industry Florida A&M University, 2010, p.6. 
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 شـركةمة بأنهـا المنـافع أو الفوائـد التـي تحصـل عليهـا الاوعليـه تـم وصـف الميـزة التنافسـية المسـتد

   1.الأخرى الشركاتستنساخها من قبل لأبعد مدى ممكن والتي لا يمكن تقليدها أو ا

وبين تحقيق أعلى العوائـد أي قـدرة  مةابل أن بعض الباحثين قد ربط بين الميزة التنافسية المستد

  .2على تحقيق أعلى العوائد في الاستثمار وفي الصناعة والاستمرار في المحافظة على هذا التقدم شركةال

الأعمال عن  شركةبأنها الخصائص الفريدة التي تميز  مةايمكن تعريف الميزة التنافسية المستدو 

 . 3منافسيها الحاليين والمحتملين

لأجـل  شـركةالميزة التنافسية المستدامة بأنها "مجموعة الأعمـال التـي تقـوم بهـا ال Coyneويعرف 

داخليـا تحقيق غاياتها الإستراتيجية المتمثلة في تأسيس موقع ربحي دائم وتحقيـق الرضـا لمختلـف الأطـراف 

  4وخارجيا"

التأكيـد علــى أن الشـركة تكــون لــديها ميـزة تنافســية مسـتدامة عنــدما تمتلــك  يمكــن وإتسـاقا مــع مـا ســبق     

عمليات أو مراكز إنشاء القيمة التي لا يمكن استنساخها أو تقليدها من قبل شركات أخرى ممـا يقـود إلـى تحقيـق 

بمــا يجعــل منهــا لــيس فقــط ميــزة لا يمكــن تقليــدها أو   رةربــح أعلــى مــن الإعتيــادي. كمــا أنهــا تمثــل ميــزة متطــو 

متجـددة ومحسـنة وطويلـة الأمـد للشـركة فـي ظـل المنافسـة الفائقـة التـي تجعـل  )بـل ميـزات(إستنساخها وإنما ميـزة 

المنــتج (أن الميــزة التنافســية الواحــدة طويلــة الأمــد أو العمــر  حيــث كــل ميــزة تنافســية معرضــة "للســطو والتقليــد".

 لــم تعــد ممكنــة فــي ظــل المنافســة )أو العمليــة الواحــدة أو قنــاة التوزيــع الواحــدة أو المهــارة التســويقية الواحــدة الواحــد

  .التحسين المستمر بطريقة المتعاقبة التنافسية الميزات تطوير يجب وإنما الفائقة

  

  

  

  

  

                                                 
1 Hitt, M. A. Ireland , R. D & Hoskisson , R.E, “ Strategic Management Competitiveness and Globalization “ 
South – Western college publishing , Ohio . 2001,p5. 
2 Adams&Lamant".Corporate social responsibility:Three key approaches",journal of management studies 
;January , 2003.,p114. 
3 Alderson, Wroe.. "Dynamic Marketing Behavior: A Functionalist Theory of Marketing". Homewood, IL: 
Richard D. Irwin, Inc. 1995,.p.,193. 
4 Cushman Donald P & King Sarah Sanderson , "Exelence in communicating organisational strategy" , State 
University of New York press , New York ,USA , 2001, p p : 28 -31.  
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 المطلب الثاني: أبعاد الميزة التنافسية المستدامة

ت العلميــة التــي بحثــت فــي أبعــاد الميــزة التنافســية المســتدامة ولــم يكــن تعــددت الدراســات والاجتهــادا

 .هناك إجماع على عناصر محددة لها

 الذي يرتبط أن أبرز وأهم تصنيف للميزة التنافسية المستدامة هو (Paul Shrivastava)حيث يرى  

على  السوقيةإنشاء قيمتها أي الميزة التي تعتمد في مصدر قوتها أو في   )Eco-Advantage(بالبعد البيئي 

. والواقـع أن الميـزة التنافسـية المسـتدامة مقبولـة 1البيئيـة للمشـكلات  البيئة ومن معالجتها الخلاقة أو الكفـوءة

لا تقـدم إلا ميـزة  )النافـدة، والأنظمـة البيئيـة المسـتنفدة المـوارد النافـدة، الطاقـة(بشـكل أكبـر كميـزة بيئيـة لأن 

تواجــه قــانون البقــاء البيئــي الــذي  لــذا فالمنظمــاتالطبيعــة  الم الأعمــال يعتمــد علــىنافــدة أو منتهيــة. وإن عــ

الأعمال أن تبحث عن عالم أو كوكب آخر. وأما الموارد الطبيعية فلن  يشير إلى أنه بدون البيئة فإن على

موارد كوكبنـا بأن ما جرى ل اعترافاتهاتقدم  )وكذلك المجتمع الإنساني( الأعمال  يمر وقتا طويلا حتى نرى

  لأكثر من قرنين من الزمن. استمر  في الإدارة البيئية و )Worst Myopia(كان أسوء قصر نظر

وهـذا مـا علـى الشـركات التعامـل معـه وفـق رؤيـة  المسـتدامة الجديـد للميـزة التنافسـية البعـدالبيئة هي  إذن   

السـلوك المسـتدام، فـإن الميـزة التنافسـية البيئـة ويبـرز فيهـا بستراتيجية واضـحة. ففـي المجتمعـات التـي تهـتم إ

الـب البيئيـة طفـي حـين يكـون إهمـال الم وتحقيق مزايا تنافسية مستدامة، البيئية تكون مصدرا لنجاح الشركة

يرا لأعمالهـا فـي السـوق. كمـا أن وجـود شـرائح سـوقية متزايـدة تهـتم بالقضـايا البيئيـة تجعـل البيئـة طتهديدا خ

تراتيجية التميز في تقديم منتجات ذات خصائص فريدة بيئيا. وأخيرا يمكن أن سإساسي من أومطالبها جزء 

  : 2نلخص أبعاد الميزة التنافسية المستدامة فيما يأتي

 تحقيــق الميــزة التنافســيةلالإمتثــال للقــوانين واللــوائح هــو فرصــة للأعمــال  :البيئيــة بــاللوائح الإيجــابي الإلتــزام - 1

 Win-Win(ربــح  –مجمــوع الإيجــابي للطــرفين أي ثقافــة ربــح الثقافــة  بطــرق جديــدة تقــوم علــى المســتدامة

Culture(  ككل؛المجتمع و  وربح البيئة بيئية عالية الجودةالسمعة المن خلال أي ربح الشركة  

زبـائن بيئيـون أن هنـاك عـدة حيـث  ،بالتركيز على شـريحة الزبـائن الخضـروذلك  :استراتيجية للتميز البيئي - 2

لي تحــولهم إلــى فــرص ســوقية الاوات ســعرية مــن أجــل الســلع والخــدمات الوديــة بيئيــا وبالتــمسـتعدون لــدفع عــ

  ؛جديدة

                                                 
1 Paul Shrivastava, "Environmental technologies and Competitive advantage", Strategic Management 
Journal, Vol. 16, 183-200, (1995) ,p.186. 
2 McElroy, M.W. "The Sustainability Code - A Policy Model for Achieving Sustainable Innovation in 
Organizations". Retrieved July 3, 2006, p.5. 
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كــون التحســينات الجديــدة لعمليــات ومنتجــات الشــركة تتعلــق بحــل المشــكلات البيئيــة تبــأن الإبتكــار البيئــي:  - 3

منتجــات الســاليب و الأغــاء أن يكــون الإبتكــار ودي وصــديق للبيئــة أو وســيلة لإل ، أيوالتــأثيرات الســلبية عليهــا

  ؛ضارة للبيئةالملوثة و المواد الو 

تكنولوجيـــا أنظـــف، ( مـــن خـــلال التـــي تقـــوم علـــى القـــيم والمعـــايير الخضـــراء فـــي الشـــركة :الثقافـــة الخضـــراء - 4

  ؛)ء، مفاهيم وأساليب خضراللأفراد اتجاهات بيئية

 ناصــعة  صــورة ذهنيــة خضــراء وســمعة االملتزمــة بيئيــلشــركة ل وهــي أن يكــونالقيمــة اللاملموســة الخضــراء:  - 5

  . البيئيةالمبادرات والإبتكارات  خلالمن  لدى الزبائن وباقي الأطراف أصحاب المصلحة

  :1الأبعاد التالية الخاصة بالميزة التنافسية المستدامة  (Perrini & Vurro)كل من بينما يقترح

يـز التنافسـي نظـرا للمـوارد المعنويـة التـي حيث يساهم هـذا البعـد فـي تحقيـق التم الموارد غير الملموسة: .1

تتميز بقلتها و صعوبة تكوينها، فالتعقيد والطبيعة الضمنية لها، يؤدي إلى الحصول على ميزة تنافسية من 

  ؛ كتشافها و تقليدها من قبل المنافسينإالصعب 
فـي موضـوع  شهدت سنوات التسعينات من القرن العشرين في مجال التسيير مساهمات قيمـة الكفاءات: .2

حســن فــي النشــاطات التــي أالمهــارات الإســتراتجية، التــي يكمــن تعريفهــا علــى أنهــا القــدرة علــى تحقيــق نتــائج 

تساهم في تكوين و خلق قيمة لعملائها، فالنظرية ترى أن عملية تكوين الكفـاءات المتميـزة تـتم عبـر عمليـة 

ســتراتيجية تخــدم إإعــداد  شــركةفإنــه علــى النتقــاء أولــي للكفــاءات التــي تعــد أساســية فــي المســتقبل، وعليــه إ

لقـدرة ومهـارة  شـركةمـتلاك الإبناء و تنميـة هـذه الكفـاءات، لإعطـاء ثمارهـا و نجاحهـا فـي ذلـك يعنـي عملية 

 .2عن منافسيهامن نوع ديناميكي أي تعلم على التعلم، مما يمنح لها تميزا خاصا 

 3ة للميزة التنافسية المستدامةعلى الأبعاد التالي (Coyne)في حين قد إعتمدت دراسة 

علـى بنـاء علاقـات قويـة مـع  شـركة: تشير إلى قدرة العمليـات التسـويقية الخاصـة بالالمنافسة الدينامكية .1

 الزبائن من خلال التأثير في قيمهم وإتجاهاتهم لأجل كسب ولائهم؛

طتها تقـديم منتجـات والتـي يمكـن بواسـ شـركةوهي مجموع موارد وكفاءات ومهـارات ال القدرات الجوهرية: .2

 حسب المواصفات والمقاييس المرغوبة من قبل المستهلك؛

                                                 
1 Perrini Francesco, Vurro Clodia, "Corporate Sustainability, Intangible Assets Accumulation and 
Competitive Advantage Constraints", Symphonya ,Emerging Issues in Management, n. 2, 2010, p. 28.  

 .164المرجع نفسه، ص  2
3 Cushman Donald P & King Sarah.,OP.CIT.p.33. 



  للميزة التنافسية المستدامةالإطار النظري                                              الثانيالفصل 

 

72 
 

على تحويل بعض أو جزء من أنشطتها إلى مراكز تشـغيل جديـدة  شركةيعني قدرة ال المراكز التشغيلية: .3

بهــدف خلــق عــرض جديــد يســتجيب لإحتياجــات الزبــائن ويــتم ذلــك بإتبــاع أســلوب التنــوع أو التخصــص فــي 

 دفة إلى بلوغ مستوى أداء تشغيلي أعلى من المنافسين على المدى البعيد.العمليات الها

  :1الأبعاد التالية في تفسير الميزة التنافسية المستدامة) جابر(بينما تبنت دراسة     

، باعتبـاره  تلـك العمليــة التـي تتعلــق شـركةيحتل الإبداع موقعا مهما فـي التفكيـر الإسـتراتيجي لل الإبداع: .1

الإيجابيــــــة و التـــــي تخـــــص المنتجـــــات بمختلـــــف أنواعهـــــــا و كـــــذلك أســـــاليب الإنتـــــاج؛ وذلـــــك  بالمســـــتجدات

مــن رفــع الإنتاجيــة والســيطرة علــى عناصــر التكــاليف  شــركةســتغلال الأحســن للإمكانيــات التــي تمكــن البالإ

أكثــر . و مــن ثمـة آفــاق التطـور و النمــو المسـتدام فــي ظـل مســتقبل 2كتسـاب ميــزة تنافسـية دائمــة ومسـتمرةإ و 

  تعقيدًا.

بخصــوص  شــركةالالمعلومــاتي لــدى  مبنــاء قاعــدة معلومــات لتعظــيم الكــويكــون ب اليقظــة الإســتراتيجية: .2

عملية مستمرة من إدارة المعلومـات و دعـم بأنها  اليقظة الإستراتيجية وتعرفالأسواق والعملاء والمنافسين؛ 

 تسـمح تنافسـية مزايـا لخلـق النهايـة فـي للوصـو واو ضـمان بقائهـا،  شركةو تطوير ال ةالقرار من أجل تنمي

 .3بتحقيق التفوق المستمر شركةلل

القـــرارات لأجـــل ســـتجابة الســـريعة لحاجـــاتهم، وإشـــراكهم فـــي حتضـــان العمـــلاء والإإيقصـــد بهـــا  المرونـــة: .3

أي ، والخـدمات بإنتـاج تنوع كبير في المنتجــات شركةإضافة القيمة لهم بشكل دائم ومستمر، فهـي تسمـح لل

يلهــا و تجديدها بسـرعة، و التكيـف مـع تغيـرات حجـم الطلـب دون إنشـاء مخزونـات أو حـدوث تـأخر، و تعد

  أن تضبط كفاءاتها و تعدل الطرائق. 

عدم التأكد النّاجمة عن  ةالتكيف مع حال القدرة علىتستند معظم التعاريف المتعلقة بالمرونة، إلى و 

لأجـل تحقيـق مزايـا تنافســية  بسـهولة اللعبــة الخاصـة بالصـناعةالمرنـة تغيـر قواعـد  شـركة. فال4تغيـرات البيئـة

  مستدامة.

  

  
                                                 

 .22، ص1990 "، رسالة ماجستير، القاهرة،محددات الميزة التنافسية للصادرات المصرية"، جابر محمد جابر - 1

2 N SlX33، ص 1994 ديوان المطبوعات الجامعية، ،"إقتصاد و تسيير الإبداع التكنولوجي"يل، أوك عيدس. 
3 Salah Rabhi, " La veille stratégique au service de l’intelligence d’entreprise" présentation préparée dans le 
cadre du séminaire sur l’intelligence économique, Alger – Hôtel El AURASSI, le 23 Décembre 2008.p.07. 
4J-C. TARONDEAU, «Approches et formes de la flexibilité», in revue Française de gestion,   MARS-AVRIL-
MAI, 1999, p. 66.  
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 التحالفات الإستراتيجية: .4

المؤسســات الاقتصــادية لضــمان ســند  يــهيمكــن تقــديم التحــالف الاســتراتيجي علــى أنــه خيــار تلجــأ إل

 القــدراتإضــافي فــي مســار نشــاطها، إذ لــم يعــد بإمكــان المؤسســات الاقتصــادية اليــوم الاعتمــاد فقــط علــى 

  ، والتسارع الكبـير في دورة حياة المنتج، وازدياد حدة التقليد.   1الذاتية نظرا لزيادة حدة المنافسة

 .2فقــد عــرف التحــالف الاســتراتيجي علــى أنــه" ســعي شــركتين أو أكثــر نحــو تكــوين علاقــة تكامليــة تبادليــة"

 لالباســتغشــركات وهــذا مــا يســمح لل وعليــه فالتحــالف الاســتراتيجي يســمح بــإحلال التعــاون محــل المنافســة،

خـروج  من اعتماد أسلوب المنافسة الذي قد يـؤدي إلـى، وهذا بدلا قدراتها المتوفرة لتحقيق هدف مشترك

وتســـمح  مـــن الســـوق، فالتحـــالف يـــؤدي إلـــى الســـيطرة علـــى المخـــاطر و التهديـــدات، الشـــركاتإحـــدى 

والبحث عـن  ملموسةالبالمشاركة في الأرباح والمنافع والمكاسب الملموسة وغير  شركاتالتحالفات لل

    .تعظيمها لأجل الوصول إلى الميزة التنافسية المستدامة

  المطلب الثالث: خصائص الميزة التنافسية المستدامة

هـذه  تضـمن يبمعنـى أنـه ولكـ ة؛تتميـز الميـزة التنافسـية المسـتدامة بجملـة مـن الخصـائص الشـمولي    

 تفعيلها يتم أن ينبغي بل حدة، على كل إليها ينظر ألا المستدامة يجب التنافسية الميزة فعالية الخصائص

 :3كمايلي خصائص الأخرىبالة ومرتبط ةمرهون خاصية كل لأن مجتمعة،

على المدى الطويل وليس على المدى القصـير  (First Mover)تحقق السبق والأفضلية على المنافسين  - 

 ؛4المنافس على والتفوق السبق عامل شركةلل تتيح ي أنهاأ فقط

 ؛5تتسم بالنسبية بالمقارنة مع المنافسين أو بالمقارنة مع فترات زمنية مختلفة - 

 الداخلية من جهة أخرى؛ شركةموارد الو تكون متجددة وفق البيئة الخارجية من جهة، وقدرات  - 

 حتى مزايا تنافسية جديدة في مكانها؛ أو أو خدمات منتجاتتكون مرنة بمعنى أنه يمكن إحلال  - 
                                                 

 .57، ص 2000مصر،–رة ، دار النهضة العربية الطبعة الثالثة، القاه" تديات العولمة و التخطيط الاستراتيجي" ،أحمد سيد مصطفى 1
،  1999 ،، القـاهرة1، مجمـوع النيـل العربيـة ط 21، مفاهيم ونمـاذج لمواجهـة تحـديات القـرن "الادارة الاستراتيجية"، عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 2

 .32ص
3 GOCE ANDREVSKI  & WALTER J. FERRIER," Theory of  sustainable competitive advantage: The role 

of Value-enhancing  competitive actions ", Gatton College of Business and Economics University of 
Kentucky, February 2008,p 04. 
4
 Grant , Jessie L, "An Examination of the job satisfaction of Mid-level manager in student affair 

administration". Dissertation abstract. Western Michigan University. .(2006), p. 33. 
، بحـث أعـد لنيـل درجـة إدارة المعرفة ودورها في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة تطبيقيـة فـي المصـارف الحكوميـة السـورية"وهيبة حسين داسـي، " 5

 .81، ص2006الماجستير في إدارة الأعمال، كلية الإقتصاد، جامعة دمشق، 
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  ؛(Stakeholders)تراعي وتحقق جميع متطلبات وأهداف الأطراف أصحاب المصلحة  - 

  ضمن أهدافها وسياساتها؛ )الخضراء(تدمج الأهداف البيئية  - 

 أنهـا أي وتتحقـق لمـدة طويلـة ولا تـزول بسـرعة عنـدما يـتم تطويرهـا وتجديـدها والمحاكـاة ،صـعبة التقليـد - 

 ؛الزمن عبر الاستمرارية حققت

 المـوارد مـن عـدد بـين التنسـيق مـن معقـدا نمطـا وتحليـل مضـامينها أي أنهـا تتطلـب فهمهـا صـعوبة - 

 ؛بغيرها مقارنة فهمها في صعوبة أكثر بحيث تصبح المتنوعة

 تشابه؛ وليس اختلاف على وتصاغ ىتبن  - 

 . (Economic of Location)عأي تبنى على فكرة إقتصاديات الموق جغرافيا مركزة غالبا تكون - 

  المطلب الرابع: متطلبات بناء المزايا التنافسية المستدامة

بنـاء مزايـا تنافسـية  عمليـة هـو الخـاص الاهتمـام شـركةال توليهـا أن يجب التي المسائل أهم بين من

  :1مستدامة، والتي تتطلب شروط لابد من توفرها للوصول إلى ذلك، سوف نحاول توضيحها كمايلي

1AAـ YZ7AA[\<ا YAABأ:  m��a Vi]NاS]��^وا GI��`aVb]Kة اd��IlKء اV��b� أن ���I� الأســواق يتطلــب تــوفر مجموعــة مــن

  الأصول والموارد والقدرات التنافسية والتي تتركز في العنصرين التاليين:

 تتبـع فـي الأسـاليب أهـم بـين مـن المرجعيـة المقارنـة تعتبـر  (Benchmarking): المرجعيـة المقارنـة . أ

 الناجحة والرائدة،لشركات با من خلال الاقتداء ة على بناء أسس الميزة التنافسية المستدامة،المساعد الأداء

 واسـتمرارها. التنافسـية ميزتهـا تعزيـز ضـمان وبالتـالي أدائهـا، تحسـين و تطـوير مـن شركةال تمكن أنها ذلك

  كما أن الإعتماد على المقارنة المرجعية يساهم فيمايلي:

 المنافسين؛ موقع تحديد وبالتالي النشاط، قطاع في السوق توتوجها تطورات معرفة -

 مباشرة؛ الناجحة شركاتبال بالاقتداء وذلك الوقت، تخفيض -

 جديدة؛ كفاءات بظهور يسمح مما ،شركةال في الابتكاري التفكير تشجيع -

  الأولى؛ المرة من المناسب العمل أسلوب بتطبيق وذلك الإنتاجية زيادة -

  العملاء؛ لحاجات لسريعةا الاستجابة -

  .شركةال لأنشطة الحسن السير لضمان اللازمة المعلومات على الحصول- 

                                                 
أطروحــة دكتــوراه، جامعــة تشــرين،  ،الأداء التنــافس لشــركات صــناعة الأدويــة الأردنيــة فــي ظــل الانفتــاح الاقتصــادي، بــد الحكــيم عبــد االله النســورع 1

  .21-20، ص ص: 2009اللاذقية، سوريا، 



  للميزة التنافسية المستدامةالإطار النظري                                              الثانيالفصل 

 

75 
 

 هجـومي اسـتعمال أجـل مـن الإسـتراتيجية لليقظـة امتـدادا الاقتصـادي الذكاء يعتبر الاقتصادي: الذكاءب. 

 ومتطلبـات لظـروف السـليم والفهـم بالمعرفـة وذلـك التنافسـية، الميـزة واسـتمرار تعزيـز بغـرض للمعلومـة،

 الاقتصـادي الـذكاء يعـرفو  العاليـة القيمـة ذات الاسـتراتيجية المعلومات على الحصول خلال من المنافسة

 الاقتصـاديين المفيـدة للأطـراف المعلومـات وتوزيـع المعالجـة للبحـث، المنسـجمة الأعمال مجموع :أنه على

  ب نذكر منها مايلي:استغلالها. ويمنح الذكاء الإقتصادي مجموعة من المكاس بهدف

 الأسواق؛ بحالة التنبؤ  -

 المنافسين؛ استراتيجيات مواجهة  -

 داخليا؛ صحيحة بطريقة المعومات نشر  -

 ؛التنافسية المزايا على الحفاظ  -

 المحتملين؛ المنافسين تجاه التنافسي موقعها على الحفاظ  -

  الأفضل. تعلم من موالن في تطمح التي المتوسطةللشركات الصغيرة و  السماح  -

2YZ7[\<التـي يـتم التنـافس بهـا  ،لاختياراتها من المنتجات والأسـواق المسـتهدفة شركة: إن تحديد الـ 6`_ان ا

في المكـان المناسـب، ومـن خـلال المنتجـات  شركةمن خلال توظيف قدرات ال ؛هو من متطلبات الاستدامة

  .المناسبة

3 YZ7AA[\<ا aAAbفســية والعمــل علـى اســتدامتها يتوقــف علــى الاســتراتيجية التــي : حيـث أن بنــاء ميــزة تناـ ط;ا

  .1استراتيجية الموقع، استراتيجية التسعير، استراتيجية التوزيع...الخ بناها الشركة؛ استراتيجية المنتج،تت

  :(12)رقم ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل 

 )12( الشكل رقم

  متطلبات بناء الميزة التنافسية المستدامة

d<7اe: YZ7[f g\<ا @hi;                                                              :                            :YZ7[f jiأ  
-                                                        .�]blKا GI[IYا\]^ق.–                                إO`Kر اVI]Rإ  

  إVI]Rر اxeOlK                                  –.�aVblK.                                                     إ^[\اIY]GI ا-
-.SfرO]Kدر اV�N GI[IYا\]^إ           
-.\Ir`]Kا GI[IYا\]^إ  
  أR\ى.-

                                                              :YZ7[\<7س اBأ  
  ا��Oل واVilKرات أو اV�nKءات واSgKرات.                                             

  .75، ص: 1998، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، الميزة التنافسية في مجال الأعمال: نبيل مرسي خليل، المصدر

                                                 
  .101، ص: سابق مرجعفرحات غول،  1

@`lZ7[\<ة   اn`D<ا  
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  المطلب الخامس: العوامل المؤثرة على تضاؤل الميزة التنافسية

يزة التنافسية تتوقف على السرعة التي تسير بها هذه الميزة فـي منحـى حياتهـا وتختلـف إن مدة حياة الم    

 هذه السرعة من ميزة لأخرى؛ ويرجع ذلك إلى مجموعة من العوامل المؤثرة وهي:

  . الاستمرارية1
نتيجـة لتزايـد معـدلات التغيـر  تمتلكهـا التـي والكفـاءات المـوارد فـي شـركةال اسـتثمار عـدم إن

 يـؤدي ممـا الأخيـرة، هـذه وتقـادم تآكـل إلى يؤدي ي وأساليب وحجم النفقات المخصصة لصيانتهاالتكنولوج

  .1بالمنافسين مقارنة شركةلل التنافسي المركز تراجع إلى

 فـي اسـتعمالها، عنـد تتآكـل فـالموارد الكفاءات، تآكل وكيفية الموارد تآكل كيفية بين التفريق ويجب

 متهوقدرا متهمهارا إظهار في متهرغبا قمع ويعد الأفراد، مصدرها لأن الها،استعم لعدم الكفاءات تتآكل حين

  .2والقدرات المهارات هذه وفناء لاضمحلال ودافعًا سببًا الإبداعية

   إمكانية التقليد. 2

سوف تحقق أرباحا أعلى من المعدل المتوسط،  ؛التي تستحوذ على المزايا التنافسية شركاتحيث أن ال    

لكفاءات متميزة ذات قيمة عالية، ومن الطبيعـي  شركةعث بإشارات إلى المنافسين على امتلاك الوهو ما يب

المنافســة بالتقليــد  شــركاتالتعــرف علــى هــذه الكفــاءات ومحاولـة تقليــدها، ولكــي تقــوم ال المنافســينأن يحـاول 

  3يتوجب عليها التغلب على مشكلتين هما:

الضــرورية المقلــدة علــى المعلومــات  شــركةليــة التقليــد حصــول اليســتوجب القيــام بعممشــكلة المعلومــات:  أ.

بعدة طرق والتي تكون حصول على هذه المعلومات يمكن ال. و لهاالمالكة  شركةالخاصة بالميزة التنافسية لل

  في الغالب عن طريق ذكاء الأعمال والتجسس الصناعي.

الكفـاءات نسـخ بالراغبـة فـي التقليـد  شـركةلويقصد بنسخ الاستراتيجية قيـام امشكلة نسخ الاستراتيجية:  ب.

 ،المبـاني(سـهلة التقليـد  التي تكونالموارد الملموسة خصوصا  )الإمكانيات أو الموارد(تقليد بسواء  ،المميزة

عـــن طريـــق  المالكـــة للميـــزة المـــراد تقليـــدها شـــركةبإتبـــاع نفـــس الاســـتراتيجية الخاصـــة بال ،)التجهيـــزات...الخ

  .(Benchmarking)مدخل 

                                                 
، رسـالة ماجسـتير، جامعـة باتنـة، كليـة : دراسـة اسـتطلاعيةشـركةى تنافسـية ال، أنظمة المعلومات: استخدامها، فوائدها و تأثيرهـا علـفيصل سايغي 1

  . 40، ص: 2009العلوم الاقتصادية والتسيير، 
 .59ص  ذكره، سبق مرجع ،"وتطويرها تنميتها، مصادرها، :الاقتصادية شركةال في التنافسية الميزة" بوشناف، عمار 2
  .149، ص: 2005، دار وائل، عمان، جية، نظم المعلومات الاستراتيحسن علي الزعبي 3
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اتخـاذ  هـو أمـر صـعب لأن الإمكانيـات تبنـى علـى الطريقـة التـي يـتم بهـا تقليـد الإمكانيـاتكما أن  

  وهي ليست ظاهرة ملموسة. ،رالقرا

 والإبتكـار الإبـداعدينامكيـة البيئـة الصـناعية هـي التغييـر السـريع وارتفـاع معـدلات ديناميكية الصناعة:  .3

مكمـل لـه لسوق إلا ويظهر بعده بفتـرة قصـيرة منـتج آخـر ل يدجدمنتج  فكلما يدخل  وقصر مدة حياة المنتج

ضــعف وخــروج المنــتج إضــافية وهــذا مــا يــؤدي إلــى  تحســيناتيحمــل مواصــفات المنــتج الأول ويزيــد عليــه ب

  .من السوق الأول

    المبحث الثالث: مداخل تحقيق الميزة التنافسية المستدامة

 أن ذلـك ،المسـتدامة التنافسـية الميـزة جـل تحقيـقمنظمـات الأعمـال لأ تمتلكهـا التـي مـداخلال تتعدد

 الحيـازة لضـمان العوامـل مـن متكاملـة مجموعـة علـى تعتمـد وإنما واحد، مصدر على تعتمد لا الأخيرة هذه

 من تتمكن حتى ميزتها المستدامة مداخل على تتعرف أن شركةال وعلى قوية ومتواصلة، تنافسية ميزة على

. وبنــاء علــى ذلــك ســنتناول فــي هــذا المبحــث مختلــف الــدوافع والطــرق زهــاوتعزي الجهــود بتحقيقهــا توجيــه

  بإتجاه تحقيق الميزة التنافسية المستدامة. شركةوالعناصر الملائمة التي يمكن أن تسلكها ال

  المطلب الأول: دوافع البحث عن إستدامة الميزة التنافسية

  يعد هدفا و استثمارا و تكتيكا شركةي أي إن تطوير الميزة التنافسية والبحث عن إستدامتها ف        

البقــاء و الإســتمرار فــي الســوق، و تطويرهــا يحتــاج  شــركةفــي وقــت واحــد، لأن وجــود هــذه الميــزة يضــمن لل 

اللازمـة لتحقيـق  والإمكانيـات إلى رؤية بعيدة المدى تتصف بالشمول و الديناميكيـة فـي حشـد جميـع المـوارد

تعمــل علــى إســتدامة  شــركةة يمكــن تلخــيص أهـم الــدوافع التــي تجعــل الوفــي ظــل التحــديات الراهنــ الأهـداف،

  :1ميزتها التنافسية في النقاط التالية

  . ظهور تكنولوجيا جديدة1

يمكــــن للتغيــــر التكنولــــوجي أن يخلــــص فرصــــا جديــــدة فــــي مجــــالات عديــــدة، كتصــــميم المنــــتج باســــتخدام   

إلـى تقـديم تكنولوجيـا جديـدة عنـد آخـر  شـركةالالحاسوب، و طرق التسويق عبر الإنترنـت، و هـذا مـا يـدفع ب

مرحلــة مــن مراحــل ميزتهــا التنافســية مــن أجــل تخفــيض التكلفــة أو تــدعيم ميــزة تميــز المنــتج، و هنــا تبــدأ فــي 

  تجديد أو تطوير الميزة الحالية أو تقديم ميزة تنافسية جديدة، تحقق قيمة أكبر من تطلعات العميل.

  

                                                 
  .99-98، ص ص: سابق خليل نبيل مرسي، مرجع 1
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  ك أو تغيرها . ظهور حاجات جديدة للمستهل2

إلى  شركةعندما يرغب العملاء في تلبية حاجات جديدة لديهم أو تغيير أولوياتهم، فإن هذا يدفع بال

إجراء تعديلات على ميزتها التنافسـية أو جعـل ميزتهـا مسـتدامة، خاصـة و أن العلاقـة التـي أصـبحت تـربط 

ن تصـور وجـود رغبـة لا يـتم إشـباعها، و بين المنتج و المستهلك هي علاقة تبادلية، لأنه لم يعد من الممكـ

لم يعد الأمر يقتصر على الحاجة القائمة ليتم هذا الإشباع، بل تعدى هذا الحد إلى درجة صـناعة الرغبـة، 

الحـديث بـرزت الحاجـة إلـى ضـرورة البحـث عـن مزايـا  و نظـرا لهـذا الإتجـاه 1و إلى درجة الإرتقاء بالحاجة،

  نطاق المنافسة في السوق. تنافسية مستدامة لأجل البقاء ضمن

  تغير تكاليف المدخلات    .3

تتــأثر الميــزة التنافســية فــي حالــة حــدوث تغيــر جــوهري فــي ارتفــاع قيمــة تكــاليف مــدخلات الإنتــاج 

(Cost push) ،إلــى البحــث عــن ميــزة  شــركة، لــذا تلجــأ الممــا يــؤدي إلــى إرتفــاع تكــاليف المنتجــات النهائيــة

  تكاليف، و من ثم تحقيق التميز المستدام.تنافسية أخرى تضمن لها تخفيض ال

  التغيير في القيود الحكومية  .4

عندما تحدث تغيرات في طبيعة القيود الحكومية في مجـالات مواصـفات المنـتج، حمايـة البيئـة مـن 

مضــطرة للإلتــزام بشــروط الإنتــاج وإدمــاج البعــد البيئــي  شــركةالتلــوث و قيــود الــدخول إلــى الأســواق، فــإن ال

  ي أنشطتها وممارساتها لأجل البقاء في السوق، ومن ثم ضمان إستدامة الميزة التنافسية.ف )الأخضر(

  المطلب الثاني: طرق إستدامة الميزة التنافسية

 علـى تقـديم الجديـد والأجـود تصاعد الضغوطات وإحتدام التنافس بـين منظمـات الأعمـالفي ظل  

 مــن خلالهــاتجتــاز التــي  عــن الطــرق المناســبةتبحــث  الســاعية للتفــوق أن شــركةعلــى ال يتحــتم والمتميــز

 علــى تعزيــز ميزتهــا التنافســية، لتكــون قــادرة علــى المنافســة فــي أي مكــانمــن خلالهــا الضــغوطات وتعمــل 

 :     2عن طريق الآليات التالية. ويتم ذلك وبأي طريقة وأمام أي منافس وتحت أي ظرف، وزمان،

 باتخـاذ سـوءًا ،شـركةالتنافسـية لل البيئـة ظـل فـي نافسـينالم لمواجهـة الملائمـة الاسـتراتيجيات اتخـاذ  .1

 من معين مجال على بالتركيز المنافسة مجال تغيير أو بالموردين، الالتحام أو معهم، التحالف استراتيجية

 القطاع؛

                                                 
 .53، ص 2004مجموعة النيل العربية، مصر، الطبعة الأولى،  "صناعة المزايا التنافسية"،محسن أحمد الخضري،  1
 .108، ص 2001 القاهرة، للنشر، غريب دار ،"الاستراتيجية البشرية الموارد إدارة" السلمي، علي  2
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 فيهـا الاسـتثمار فـي الأسـبقية شـركةال يمـنح ممـا قبـل، مـن موجـودة تكـن لـم جديـدة أسـواق وتنميـة خلـق .2

  ؛الأسواق هذه المنافسين دخول قبل ممكنة فترة أطول البقاء وكذا متفرد، تنافسي زبمرك والتمتع

للوصـول  رئيسـي عامل الوقت باعتبار– ممكن وقت أقل في التنافسية الميزات وتنمية بناء جهود تركيز. 3

 إلى السبق التنافسي وإدامة الميزة التنافسية لفترة طويلة؛

 وتنفيـذ وتجديـدها، التقنيـات وتفعيـل وتطـوير ابتكـار علـى القـادرة متميـزةال الكفـاءات والمهـارات توظيـف  .4

 وخـــدماتها شـــركةالتـــي تصـــعب مـــن مهمـــة المنافســـين فـــي تقليـــد ومحاكـــاة منتجـــات ال الاســـتراتيجية الخطـــط

  .1المستويات كافة على وفاعلية بجدارة التنافسية الميزات وإستدامة والوصول إلى بناء

  :2يمكن من خلالها الوصول إلى الميزة التنافسية المستدامةوهناك من يضيف عدة طرق 

التنويـــع فـــي طـــرق ومـــداخل الإســـتدامة لعرقلـــة المنافســـين، إذ يصـــعب علـــى المنافســـين إجـــراء المطابقـــة  . أ

 ؛والملاءمة لمجموعة من الانشطة المتداخلة

بــرة والمشــاركة، تبنــي إســتراتيجية الغمــوض العرضــي التــي تقــوم علــى المعرفــة الضــمنية الناتجــة عــن الخ . ب

 وتعقيد مختلف العمليات والأنشطة الداخلية بالإعتماد على عنصر المهارة.

أن هنــاك العديــد مــن الطــرق التــي تتبعهــا منظمــات  )شــارل هيــل، جارديــث جــونز( بينمــا يــرى كــل مــن    

  :3منها الأعمال لأجل المحافظة على الميزة التنافسية وإدامتها نذكر

 الميزة التنافسية التركيز على أركان بناء -1

المحافظـــة علـــى الميـــزة التنافســـية يتطلـــب مـــن الشـــركة التركيـــز علـــى النقـــاط الأربعـــة لبنـــاء الميـــزة     

التنافسية (الكفاءة، الجودة، الإبداع، استجابة الزبائن)، وأيضا تنمية كفاءتها المتميزة التي تساهم في الأداء 

  والربحية المتفوقة.

  مستمريناستحداث عملية تحسين وتعلم  -2

تقلـد بسـرعة مـن المنافســين  الثابـت الوحيـد فـي هـذا الكـون هـو التغييـر، اليــوم أصـبحت الميـزة التنافسـية     

القـــادرين، والطريقـــة الوحيـــدة لتحـــافظ الشـــركة علـــى ميزتهـــا التنافســـية لمـــدة طويلـــة، هـــو أن تقـــوم بالتحســـين 

                                                 
1 Mazzarol tim & Soutar Geoffery Norman ,"Sustainable competitive Advantage for educational institution: 
a suggested model" , the international Journal of education Management vol13 no 6 ,1999.p 295. 
2 Rijamam pianin ,Rasoara,Abratt Russell & February yumiik ,"framework for concentric diversification 
through Sustainable competitive Advantage", Management decision, no 41,1,2003, p 368. 

  .241-239مرجع سابق، ص ص:  شارل هيل، جارديث جونز، 3
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ائن)، والبحـــث عـــن طـــرق جديـــدة لتحســـين المســـتمر لــــ (كفاءتهـــا، جودتهـــا، إبـــداعها، ســـرعة إســـتجابتها للزبـــ

  .1المتعلمة شركةبتبني مدخل ال أو خلق قدرات جديدة  عملياتها وتعظيم القيمة لكفاءتها المتميزة

 تتبع الممارسات الصناعية واستخدام القياس المقارن -3

جـودة، الكفـاءة المتفوقـة، ال(هي واحـدة مـن أفضـل السـبل لتنميـة الكفـاءات المتميـزة التـي تسـاهم فـي     

، وذلك بتطبيق المقارنة بالأحسن للشركات الرائدة ومحاكاتها والسـير علـى نفـس )الإبداع، الاستجابة للزبون

العناصر الأربعة لبناء الميزة التنافسية والذي يمكنها مـن الوصـول إلـى مركـز الريـادة فـي السـوق والحصـول 

 على مزايا تنافسية مستدامة.

  التغلب على القصور الذاتي -4

التغلب علـى  إن كسر عوائق التغيير، وتطبيقه من مداخله المختلفة من خلال قيادة رشيدة تساعد على    

  ، يعتبر أحد الطرق الأساسية لإستدامة الميزة التنافسية.شركةالقوى الداخلية المعيقة للتغيير داخل ال

ة فـــي إســـتدامة الميـــزة رى أن الإلتـــزام بالبعـــد البيئـــي يعتبـــر مـــن الطـــرق المهمـــنـــفضـــلا عـــن كـــل ماســـبق 

 شـركةيعتبـر جـزء مـن هويـة ال شـركةن إدماج البعد البيئي في فلسفة وتوجه الإدارة العليا للأالتنافسية، حيث 

  مما يكسبها سمعة جيدة ويوصلها لتحقيق مزايا تنافسية مستدامة.

  المطلب الثالث: دور الموارد والإمكانيات في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة

 مـوارد وإمكانيـات إسـتراتيجية علـى شـركةال اعتمـدت مـا إذا مسـتدامة تنافسـية ميـزة امـتلاك نيمكـ

 أن نجـد فمـثلا تقليـدها، والمحتملـين الحـاليين نافسـينالم مقـدور فـي لـيس قيمـة خلـق في فعال بشكل تساهم

 وفريـد كبيـر مبحجـ إنتاجها طريقة لأن نشاطها، بداية في تنافسية ميزة تمتلك كانت "Donald's" Mc شركة

، "Burger King" " Harvey's" & مثل مجموعات فإن اليوم أما الوقت، ذلك في منافسيها من مقلدة تكن لم

 ليسـت السـريع الغـذاء قطـاع فـي المنافسـة لأن، "ماكدونالـد "تملكهـا كانـت التـي الميـزة إنتـاج مـن تمكنـت قـد

 على تراهن أن  "ماكدونالد "على كان الإشكال اهذ من وللخروج 2.والكثافة بالحدة لاتسامها هيكليا ملائمة

  .اتقليده منافسيها بمقدور ليس التي الداخليةوإمكانياتها  مواردها على عتماداإ مستدامة تنافسية ميزة خلق

                                                 
، الاقتصادية (مدخل الجودة والمعرفة) شركةالكفاءات على الميزة التنافسية لل أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنميةيحضيه سملالي،  1

  .203 ، ص2005جامعة الجزائر،  ،أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير
2 D.Puthod, C.Thévenard, La Théorie De L'avantage Concurrentiel Fondé Sur Les Ressources, Irege, Univ 

De Savoie ,1998.p.01. 
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للوصـول بهـا إلـى تحقيـق مزايـا والإمكانيـات بعمليـة تحليـل المـوارد  )Barney( اهـتم وفي هذا الصـدد

المتجانســة أو غيــر والإمكانيــات المــوارد ضــرورة تواجــد  1991دراســته ســنة  فــي وأفتــرضتنافســية مســتدامة، 

 (13)الشـكل رقـم و  .1والإمكانيات لبناء الميزة التنافسية المسـتدامةة حركية الموارد ينسبالمتباينة ثم عززها ب

 .في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة والإمكانيات إلى الدور الذي تلعبه الموارديشير 

 (13)لشكل رقم ا

  دور الموارد والإمكانيات في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة

  

  

  

  

  

Source: Barney, op.cit, p.10.  

دور الموارد والإمكانيات التي تبنى على فرضية " تباينها وعدم تنقلها" فـي  (13)وضح الشكل رقم ي

  : 2ميزها نلخصها فيمايليتحقيق الميزة التنافسية المستدامة من خلال عدة خصائص ت

 يمكـن التـي القـوة نقـاط أحـد اباعتبارهـقيمـة تنافسـية  و الإمكانيـات ردالمـو لأن يكـون  أيقيمـة: ذات  .1

؛ بمعنـى: هـل التنافسـية البيئـة فـي المحتملـة التهديـدات اسـتبعاد أو المتاحـة الفـرص اسـتغلال فـي استخدامها

 يل الفــرص وتجنــب التهديــدات؟ إذا كــان الجــواب نعــم؛ فهــباســتغلا شــركةلل والإمكانيــات رداالمــو ه ســمح هــذت

   ؛للقيمة ةمولد

 المنافسـون يمتلكـه مـا عـن ةمميـز  أو ،ةفريـد أو ،ةنـادر  و الإمكانيـات رداالمـو  كـونت أن جـبي نـادرة:. 2

المنافسـة أو التـي يحتمـل أن  نظمـاتفي حوزة عدد كبيـر مـن الم تأي ليس ؛شركةلل المحتملون أو الحاليون

 ؛3افسةتكون من

                                                 
، رسـالة ماجسـتير غيـر تنمية كفاءات الأفراد ودورها في دعم الميزة التنافسية للمؤسسات: دراسة بنك الفلاحة والتميـة االريفيـةأبو القاسم حمدي،  1

  .130، ص:  2004منشورة، جامعة الجزائر، 
2 Jean.chales Mathé,  "Dynamique concurrentielle et valeur de l’entreprise", edition ,  paris, 2004, pp: 23-24. 
3 Michel KALIKA et al, "Management: stratégie et organisation", 7ème ED,  Dunod, Paris, 2008. p. 137. 
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 هاوالمقصود هنا هو صعوبة التقليد من قِبـل المنافسـين، أو أن تكـاليف تقليـد :الكامل غير قابلة للتقليد. 3

 المنافسـة الشـركات قبل من وبسهولة كامل بشكل للتقليدة قابل والإمكانيات رداالمو  كونت لاأي  عالية جدا؛

  ا؛تمتلكه لا التي

 نافسـة لا تسـتطيع أن تفهـم الطريقـة التـي شـكلت بهـا هـذه المـواردالم شـركاتالأي أن  الغموض السببي:. 4

  ؛شركةميزة تنافسية لل والإمكانيات

بـأخرى،  نـدرةالقيمـة و الذات والإمكانيـات  بمعنـى عـدم إمكانيـة تعـويض هـذه المـوارد غير قابلة للإحـلال: .5

 شـركةال قبـل مـن المعتمـدة يجيةالاسـترات إطـار فـي الهـ ةمماثلـ وإمكانيـات ردابمـو  ااسـتبداله إمكانيـة عـدم أي

مـن  ةغيـر محفـز تكـون  ت، وإن وُجدتحل محلها ىخر أ وإمكانيات ردايصعب على المنافسين إيجاد مَو  حيث

     ؛1ستبدالللإعالية جدا  االناحية الاقتصادية، أي أن تكاليفه

ــد التنظيمــي: .6  ردافعــال للمــو اللال ســتغلإالقــدرة التنظيميــة، والإداريــة علــى ا شــركةأن يكــون لــدى ال التعقي

  ا.وتجديده عليهاصيغ تنظيمية متجددة، تساعد في الحفاظ  إطار، ويأتي هذا في والإمكانيات

رغــم الــدور الكبيـــر الــذي تلعبــه المـــوارد والإمكانيــات فــي تحقيـــق الميــزة التنافســية المســـتدامة إلا أن 

(Dejouse)  2كما يليجملة من الإنتقادات الخاصة بها إلى يشير : 

الـذي ينـتج عنـه اخـتلاف فـي  الشـركاتهـي اخـتلاف المـوارد والإمكانيـات نظريـة الأساسـية لالفرضية إن  .1

  ؛تشرح أسباب هذا الاختلاف ما بين المنظمات والتمايز في الأداءلا  فالنظريةالأداء، 

، ميــزة تنافســية مســتدامة، وهــي مفــاهيم ، إمكانيــاتالنظريــة قائمــة علــى مفــاهيم واصــطلاحات مثــل مــوارد .2

 ؛غامضة ميدانيا مما يعني النقص في التجريب، وبالتالي الشك في مصداقية النظريةوتبقى ظرية بحتة، ن

 فقط؛ والإمكانيات للميزة التنافسية المستدامة ليس مرهون بإمتلاك الموارد شركةتحقيق ال  .3

دامة ممــا إقصــاء بعــض الأنشــطة والتركيــز علــى النشــاط الجــوهري، بهــدف تحقيــق الميــزة التنافســية المســت .4

  يؤثر على مجال نشاطها وفرصها في قطاعات أخرى.

 التنافسـية الميـزة واسـتدامة خلـق في والإمكانيات الموارد مقاربةأهمية  على نأكدإتساقا مع ما تقدم 

 شـركةال بمـوارد التنافسـية الميـزة ارتبـاط علـى وتأكيـدهم للبـاحثين المتنوعـة الإسـهامات إلـى وذلـك بالإسـتناد

                                                 
1 Tugrul ATAMER et Roland CALORI, "Diagnostic et décision stratégiques", 2ème ED, Dunod, Paris, 2004. 
p.228.  

 ، المـؤتمر"المتميـز الأداء لتحقيـق كعامـل للمنظمات: الكفاءات الاستراتيجي التحليل في التجديد و الموارد نظرية"خديجـة،  زهية وخالدي موساوي 2

  .04ص .2005مارس  9-8للمنظمات والحكومات، ورقلة،   المتميز الأداء حول الدولي العلمي
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- والإمكانيـات المـوارد– تتصـف أن منهـا ذلـك يتطلـب. و 1الصـناعة لهيكـل الخـارجي التـأثير بدل وإمكانياتها

 يمتلكـه مـا عـن يـزةتمم أو وفريـدة نـادرة تكـون وأن القيمـة، خلـق فـي مسـاهمتها أهمهمـا أساسـية بخصـائص

 وبسـهولة كامـل بشـكل للتقليـد قابلـة المـوارد تكـون ألا يجـب كمـا ؛شـركةلل المحتملـين أو الحـاليون المنافسـون

 .المعتمدة الاستراتيجية إطار ضمن مماثل بمورد استبدالها إمكانية عدم عن فضلا المنافسين، قبل من

  في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة الإبداعالمطلب الرابع: دور 

إحــــدى يــــة علــــى المــــوارد والإمكانيــــات، بــــرز الإبــــداع كنتقــــادات الموجهــــة للنظريــــة المبنا مــــن الإنطلاقًــــإ   

وكمــدخل حاســم قــادر علــى قلــب قواعــد اللعبــة التنافســية فــي أي زمــان  الشــركاتفــي  الضــرورات الأساســية

إعـادة تركيـب الأنمـاط المعروفـة فـي و أفكار جديـدة ومفيـدة متصـلة بحـل المشـكلات ومكان، بما يقدمه من 

صا في ظل النمو المتسـارع خصو . 2إلى الأمام شركةالسلوكيات الإدارية في أشكال متميزة ومتطورة تدفع ال

يـؤدي إلـى المداخل التقليدية للإدارة كافية لإستمرار الميزة التنافسـية ممـا عد ت مفلالذي تشهده بيئة الاعمال، 

 بالإبـــداعهتمـــام الإ الشـــركاتلـــذا تـــولي العديـــد مـــن ، والفشـــل فـــي اللّحـــاق بهـــا المنافســـةعـــن ركـــب  التخلـــف

لأدنى من الأسبقيات التنافسية إلى جانب التكلفة والجودة، وأصبحت والتركيز عليه إلى درجة اعتباره الحد ا

فـي ظـل سـعي منظمـات الأعمـال للحصـول علـى مزايــا مصـدرا متجـددا للميـزة التنافسـية  الإبـداعالقـدرة علـى 

ـــال: شـــركة  تنافســـية مســـتدامة الـــذي اســـتخدمت درجـــة رابعـــة فـــي الطـــائرة أســـمتها  )British Airwary(مث

  ".الجديد "المسافر العالمي

إذا يعتبر الإبـداع مـدخل مهـم مـن مـداخل الميـزة التنافسـية ووسـيلة فعالـة فـي إسـتدامتها، مـن خـلال 

فــي إدخــال  (First Mover)بمثابــة المتحــرك الأول  شــركةســتباقية التــي تكــون فيهــا التبنــي الإســتراتيجية الإ

حسينات على تلك المنتجات أثناء كـل المنتجات في الدورات الإبداعية، والأكثر قدرة و سرعة في إدخال الت

. ولا شــك فــي أن الشــركات الأكثــر نجاحــا اليــوم هــي التــي تطــور منتجاتهــا بــوتيرة أســرع مــن الشــركات 3دورة

المنافســة أو تكــون أكثــر قــدرة منهــا علــى الإســتجابة لحاجــات الزبــائن أو فــي تقــديم قيمــة حقيقيــة موازيــة لمــا 

  .يدفعونه

                                                 
  .85ص  ،2008، دار المناهج، عمان، "الإدارة الإستراتيجية: مدخل تكاملي"إحسان دهش جلاب وصالح رضا رشيد،   1

 .10، ص2004 الاردن، ،، دار وائل للنشر "تطوير المنتجات الجديدة "،مامون نديم عكروش و سهير نديم عكروش 2
 .303-302، ص:2003للنشر، دار وائل، الأردن ،"ادارة الابتكار :المفاهيم والخصائص و التجارب الحديثة"نجم عبود نجم ،  3
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مع تصاعد المنافسة وتزايد الداخلين الجدد بأسـاليبهم و منتجـاتهم  هأن (Navdeep Gandotra)ويرى 

الجديدة، فإنه لا توجد ضمانات لإستمرار الميزة التنافسية لوقت طويل مـالم يـتم تطويرهـا باسـتمرار.أي مـالم 

قـــادرة علـــى الإبـــداعات المســـتمرة التـــي تضـــمن إســـتدامة الميـــزة التنافســـية وتبـــرز أهميـــة ودور  شـــركةتكـــن ال

 :1بداع في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة من خلال النقاط التاليةالإ

أو  التحسـينات علـى المنـتجمـن خـلال ، يسمح الإبداع بالحفاظ على معدل النمو في السوق لفترة طويلـة .1

يــة يســمح بتخفـيض تكـاليف الإنتـاج، و بالتـالي مضـاعفة الربحو ، ، ممـا يـدعم المبيعـاتعلـى طرائـق الإنتـاج

  ة وإستدامتها؛المتفوق

ـــ .2 ـــلاً إلـــى الـــزوال بشـــكل  ؤدي الإبـــداعي ـــده إلـــى بعـــث نشـــاط كـــان مســـتقرا أو آي مفـــاجئ، مـــن خـــلال تجدي

   ؛2تكنولوجياوإستدامته 

، الجديـــدة التكنولوجيـــامـــن خـــلال  الـــداخلين المحتملـــينعلـــى حـــواجز دخـــول فـــي وضـــع  الإبـــداع  يســـاهم .3

نفسـها مـن المنافسـين  الشـركاتتحمـي  ةحالـالي هـذه معرفة كيفية العمـل، أو الحيـازة علـى بـراءة اختـراع، ففـ

التمتع بالمزايا التنافسية لفترة زمنية طويلة ، و ي التحكــم في طرائق الإنتــاجانفرادهــا ف المحتملين، من خلال

  او مستدامة؛

قص ، فيتضاءل بذلك عدد المنافسين، مما يؤدي بدوره إلى تنايؤدي الإبداع إلى توسيع الفجوة التنافسية .4

  ، والحصول على ميزة تنافسية مستدامة؛حدة المنافسة

وديـة طرائق الصنع. فالإبداع يؤدي عموما إلى تقليص تكلفة الوحدة الواحـدة مردعلى يؤثر الإبداع بقوة  .5

   الإيجابي على الربحية والمحافظة على الميزة التنافسية لفترة طويلة.بشكل واضح، مما يعني التأثير 

 في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة )الأخضر(ور البعد البيئي المطلب الخامس: د

كـان موضـوعا لكتـاب أصـدرته  إن الدور الكبير الذي تلعبـه البيئـة فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية المسـتدامة

 ." ”Green to Gold بعنـوان "الأخضـر إلـى الـذهب )2006(عـام  )Esty and Winston( لمؤلفيـه  )Yale(جامعـة 

، )BP( ،(Toyota) )  ،IKEA ) ، (GE(شــركات مثــل  تجتــاح العــالم. وإن يشــير إلــى أن الموجــة الخضــراء الكتــاب

(Nike) ، 3إيجاد طرق أكثر إبتكارية وريادية من المنافسينوتحاول توظف استراتيجيات ودية بيئيا  .  

                                                 
1 Navdeep Kumar Gandotra, "Innovation Culture For Sustainable Competitive Advantage" APJRBM 

Volume 1, Issue 2, (November, 2010),p 6. 
2 JB Prost et al. , "Organisation et management", les éditions d’organisation1997, livre1, PP 82-81 . 
3 Daniel C. Esty and Andrew S. Winston," Green to Gold: How Smart Companies Use Environmental 
Strategy to Innovate, Create Value, and Build Competitive Advantage", Yale University Press,2006, p 22. 
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التــي تواجــه و  ،مســبوق لشــركات الأعمــالالن الموجــة الخضــراء حســب هــذا الكتــاب تمثــل التحــدي غيــر إ    

 المنظمـاتيتمثـل فـي حـدود العـالم الطبيعـي التـي تقيـد عمليـات وأنشـطة جراء ذلك نوعين من الضـغوط: الأول 

متزايــدا بالبيئــة مــن أصــحاب المصــلحة  اهتمامــاالكوكــب، والثــاني أن الشــركات تواجــه  ونطــاق أســواقها وربمــا بقــاء

 التـي التحـديات لناجحة علـى حـد سـواء. والكتـاب يقـدموهذه الضغوط تتعرض لها جميع الشركات الناجحة وغير ا

  :1ستفادة منهاالدروس المو  بعض الشركات الرائدة واجهت

أن أفضــل الشــركات أصــبحت معرضــة لأن تفــاجئ بالقضــايا البيئيــة. وهــذا أيضــا مــا تعرضــت لــه شــركة  . أ

فرط للمياه، ليتحول إستهلاكها الم حولفي الهند عندما إندلعت ضدها إحتجاجات  )Coca Cola(كوكا كولا 

شـركة لل جعـلقـة الأوزون. وهـذا مابجـات التـي تضـر بطثلاالإحتجاج إلى مطالبة الشركة بتجنب إسـتخدام ال

  اليوم مساعد الرئيس لشؤون المياه والبيئة.

منعـــت الحكومـــة  )2001(. ففــي عـــام كبيـــرةأن تكلـــف أمـــوالا  هــان البيئــة ليســـت قضـــية هامشـــية ويمكنأ . ب

 .لأسباب بيئية )PlayStation(من  ةون وحدملي )1.3(الألمانية 

 يعتبـرالبيئـي  بالبعـد عـدم الاهتمـامن المنافع يمكن أن تأتي من النظر إلى الاشياء بطريقة صـحيحة. ولعـل أج. 

 والفعالـــة  الإبتكاريـــة لإســتجابةلتعبيــر قـــوي  عـــنالميــزة البيئيـــة  تمثـــلفـــي حــين  ،شــركات إزاء البيئـــةللقصــر نظـــر 

 خفـــض مســـاهمته فـــي الـــدفء الحـــراري بنســـبةيأن  ســـتطاعإ )DuPont(ن العمـــلاق الكيميـــاوي إالبيئيـــة.  للقضـــايا

  بليونين دولار. وفريأن  واستطاعخفض الطاقة لطريقة  )100(وجد  حيث ٪)  72( تقارب

الطــرق وقــد إعتمــدت الشــركات الناجحــة ولأجــل تحقيــق الميــزة التنافســية المســتدامة علــى جملــة مــن 

  : 2في الذهب تمثلت -إلى  -ها الكتاب ألعاب الأخضرما يسمي المبادئ أوو 

كمــا فــي إدخــال الخلايــا الشمســية للإســتفادة مــن طاقــة خفــض التكــاليف البيئيــة  أيخفــض النفقــات البيئيــة  -1

    ؛الشمس المستدامة

صــناعة الزهــور الألمانيــة حيــث طــورت زراعــة الزهــور فــي شــركة  ماقامــت بــه وكمثــال لــذلكالكفــاءة البيئيــة  -2

ولـيس فـي التربـة مـن أجـل خفـض المـواد المبيـدة للحشـرات والأعشـاب  ) Rock Wool(مياه والصوف الصخري ال

  ؛3والأسمدة وإستجابة للوائح المقيدة الآخذة بالتزايد حول الحد من إستخدام وإطلاق المواد الكيمياوية

                                                 
1 IBID.,P.143. 
2 IBID.,p153. 
3 Porter M.E. and Linde C.V.D., "Green and Competitive: Ending the Stalemate", HBR, Vol(73),No.(5),Sep-
Oct 1995, p120. 
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ون أقـل ضـررا بيئيـا كمـا فـي تحسـينات علـى المنتجـات لتكـإدخـال  من خلالالرقابة على المخاطرة البيئية  -3

ذات   ) Micro Turbines(  توربينــات مصــغرة  إنتــاج أجــل مــن التعــديل الــذي أدخــل علــى تكنولوجيــات التوربينــات

كيلووات لأنه أكثر ملاءمة للإستخدامات المحدودة وأقل تلوث وإسـتهلاكا للطاقـة. وهـذا التحسـين كـان  )25 -  50(

كيلـــووات. ومـــن  )1000(ربائيـــة إنـــه لا كفـــاءة بـــدون توربينـــات أقـــل مـــن ضـــد فكـــرة ســـائدة فـــي قطـــاع الطاقـــة الكه

  ؛1المتوقع أن يكون الجيل الجديد من هذه التوربينات هي التي تشتغل بقوة الرياح

يمـا  إدخال التجديدات على المنتج أو أجزائـهمن خلال بحاجات الزبون البيئية  أي الوفاءالتصميم البيئي  -4

  ؛2لمنتجيؤدي إلى إطالة حياة ا

 Boeing شــركةقيــام ومثــال ذلــك  التجاريــة هــاعلاماتلشــركة و لل جيــدة بنــاء ســمعة أيالقيمــة اللاملموســة  -5

الضوضـاء عنـد الإقـلاع بـثلاث مـرات  التلـوث و خفـض التـي تسـاعد علـى )Boeing 767- 300(محركـات  بإنتاج

    فسية مستدامة.عن الشركات المنافسة، مما أكسبها سمعة جيدة ومكنها من بناء ميزة تنا

 ا رئيســيامصــدر يعــد بطريقــة صــحيحة وخلاقــة  رى أن التعامــل مــع البعــد البيئــيإتســاقاً مــع مــا تقــدم نــ

بوصـــفه الوســـيلة الأكثـــر فاعليـــة فـــي التوصـــل إلـــى مفـــاهيم وأســـاليب ومنتجـــات  .المســـتدامةية ســـزة التنافيـــللم

ولبــاقي الأطــراف  شـركةســتدامة للتضــمن عنصـر الإوبطريقـة  ،جديـدة تكــون أكثـر إســتجابة لحاجـات الزبــائن

  .أصحاب المصلحة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

                                                 
1 Romm J.J.,"Cool   Companies", Island Press, Washington, 1999, p132. 
2 Prakash A.,"Green Marketing: Public Policy and Managerial Strategies", 2002, p 1.and Published Online in :  ( 
www.interscience.wiley.com ). 
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  ل:ــة الفصــخلاص

بعد التطرق إلـى الإطـار المفـاهيمي الخـاص بكـل مـن الميـزة التنافسـية والميـزة التنافسـية المسـتدامة، 

ى وكذا مختلف المقاربات والمتطلبـات والمـداخل التـي يمكـن مـن خلالهـا إسـتدامة الميـزة التنافسـية خلصـنا إلـ

  مايلي:

إن تحقيــق ميــزة تنافســية فــي الوقــت الــراهن، لا يعتبــر  فرصــة فــي حــد  ذاتــه، بقــدر مــا هــو تهديــد، لأن  -

هتمـام الكـل مـن المنافسـين للوصـول إليهـا وتحقيـق هـذا التميـز إالتي تحقق هذا التميـز تصـبح محـل  شركةال

اجــة للعمــل علــى التحســين والتجديــد بح شــركةأو التفــوق عليــه، بكــل الطــرق والأســاليب، وبالتــالي فــإن هــذه ال

كتشـــاف و إدراك، وتقـــدير المصـــدر إالمتفوقـــة هـــي التـــي تـــتمكن مـــن  شـــركةســـتمرار، والإوالتطـــوير لميزتهـــا ب

  الأصلي والحقيقي للميزة التنافسية المستمرة.  

حققـت  لميزة تنافسية خاصة بها لا يعني أنها في مأمن من تهديدات المنافسين، وأنهـا شركةإن تحقيق ال -

ما تريده بل يجب عليها العمل والبحث عن سبل تطوير واستدامة هذه الميزة لمنع المنافسـين مـن محاكاتهـا 

  وتقليدها.

ـــة الخضـــراء إضـــافة إلـــى المـــوارد والإمكانيـــات أهميـــة بالغـــة ودورًا حاســـمًا  - تلعـــب البيئيـــة الإبداعيـــة والبيئ

  وجوهريًا في استدامة الميزة التنافسية.

بعـد توضــيحنا لأهـم المـداخل الخاصــة بتحقيـق الميــزة التنافسـية المسـتدامة، وتبــين لنـا أنهــا وأخيـرًا و  

يعتبـــر مـــن أهـــم مـــداخل  )الأخضـــر(متعـــددة ومتباينـــة مـــن حيـــث الأهميـــة، فقـــد أشـــرنا إلـــى أن البعـــد البيئـــي 

وهذا مـا يتطلـب  الوصول إلى إستدامة الميزة التنافسية بما يتوافق ويتماشى مع متطلبات التنمية المستدامة،

التفكيـــر أو إعـــادة التفكيـــر فـــي مصـــادر إنشـــاء واســـتدامة الميـــزة التنافســـية فـــي الشـــركة بحيـــث تعتبـــر البيئـــة 

ــــة الأعمــــال ومصــــدر للميــــزة التنافســــية  بمصــــادرها الخضــــراء هــــي الشــــكل الجديــــد للتميــــز والتفــــوق فــــي بيئ

  المستدامة.

  

 
  

  
  
 



  

  

  

  

  

  ثالثالفصـل ال

  

شركة سوناطراك  شركة سوناطراك  شركة سوناطراك  شركة سوناطراك  دراسة ميدانية على  دراسة ميدانية على  دراسة ميدانية على  دراسة ميدانية على  

        البتروليةالبتروليةالبتروليةالبترولية
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  تمهيد الفصل الثالث:

 ما لإسقاط العملي كمحاولة الفصل يأتي هذا الدراسة، لمتغيرات النظري الإطار إلى تطرقنا بعدما

 وهـي الوطنيـة التـي تتمتـع بإحترافيـة كبيـرة فـي مجـال تخصصـها، شـركاتال إحـدى علـى نظريـا دراسـته تـم

  الوطني. التراب عبر فط المتواجدةالن إنتاج شركات وأكبر أهم من تعتبر "سوناطراك" الأغواط والتي

دور  عـن الكشـف فـي يتمثـل والـذي للبحـث، الأساسـي الهـدف تحقيـق إلـى الفصـل هذا خلال من سعىنو    

  الدراسة. موضع في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في الشركة سياسة تمكين العاملين

 وطـرق المسـتخدمة أداة الدراسـة وكـذلك وعينتهـا، الدراسـة مجتمـع لأفـراد وصـفاً  الفصـل هـذا سـيتناول   

 أدوات تقنـين فـي بهـا نـاقم للإجـراءات التـي وصـفاً  يتضـمن كمـا وصـدقها، وثباتهـا إعـدادها، تصـميمها 

الاسـتبانة،  فقـرات وتحليـل الدراسـة، تحليـل فـي اعتمـد عليهـا التي الإحصائية والمعالجات وتطبيقها، الدراسة

  ل إلى الإستنتاجات والتوصيات التي تخدم الدراسة.، لأجل الوصو الفرضيات اختبار وأخيراً 

  لأجل ذلك قسمنا هذا الفصل إلى ثلاث مباحث على النحو التالي:

  تصميم الدراسة الميدانية المبحث الأول:

  عرض وتحليل البيانات واختبار الفرضيات المبحث الثاني:

  للدراسة إستنتاجات وتوصيات المبحث الثالث:
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  : تصميم الدراسة الميدانيةالمبحث الأول

 ، وهيلهذه الدراسة الميدانية الدراسة في اعتمادها تم التي والطرائق الأساليب هذا المبحث يتضمن

 لذلك اللازمة والإجراءات البيانات وطرائق جمع المستخدمة، والأداة المدروسة، والعينة البحث مجتمع تتضمن

  وتفسيرها. البيانات تحليل وأساليب

   ��ـ��� ا�ـدرا�� الأول:المطلب 

، وكـــــان دورهـــــا التكفـــــل بنقـــــل وتســـــويق 1963ديســـــمبر  31أسســـــت شـــــركة ســـــوناطراك فـــــي تـــــاريخ 

المحروقــات. ولكــن ســرعان مــا أعيــد النظــر فــي هــذا الــدور، حيــث تــم توســيع نشــاط الشــركة ابتــداء مــن ســنة 

  ل.، ليمس القطاعات الأخرى من النشاط البترولي كالبحث والإنتاج والتحوي1966

وفـــي عهـــد الـــرئيس الراحـــل هـــواري بومـــدين، حـــدثت ثـــورة فـــي مجـــال  1971 يفـــريف 24وتحديـــدا مـــن تـــاريخ 

المحروقات، حيث أممت هذه الأخيرة حتى تتمكن البلاد من اسـترجاع كـل سـيادتها علـى مواردهـا الوطنيـة، 

بيعيـة وتنتزعهـا وحتى تتمكن من فرض نفسها في صرح الأمـم، وحتـى تمتلـك الجزائـر مـن جديـد ثرواتهـا الط

  من الاستعمال التعسفي والجائر للشركات الأجنبية.

وعليــــه أصــــبحت شــــركة ســــوناطراك تعمــــل علــــى تقــــويم المحروقــــات مــــن خــــلال سياســــة اســــتثمارية 

  محطمة، مطورة بذلك جميع فروع الصناعة البترولية من الاستكشاف إلى البتروكيمياء.

طات الخـدمات البتروليـة والبتروكيميـاء والتكريـر وفي الثمانينات انسحبت شركة سوناطراك مـن نشـا

والتوزيـــع، ليقتصـــر نشـــاطها علـــى ميـــادين البحـــث والإنتـــاج والنقـــل بالإضـــافة  إلـــى ميـــداني معالجـــة الغـــاز 

  وتسويق المحروقات.

، قامــت شــركة )1(وفــي التســعينات وفــي إطــار هيكلهــا التنظيمــي الجديــد الموضــح فــي الملحــق رقــم 

  لإمكانيات بغية تحقيق الأهداف التالية:سوناطراك بتجنيد كل ا

  ؛واستغلالها عنها والبحث المحروقات على التنقيب - 

 ؛وتسييرها الشبكات هذه واستغلال وشحنها، وتخزينها، المحروقات، نقل شبكات تطوير - 

 ؛الغازية المحروقات وتقويم ومعالجته الطبيعي الغاز تمييع  -

  ؛وتكريرها المحروقات تحويل - 

  ؛المحروقات تسويق  -

  ؛أجنبية أو جزائرية شركاتٍ  مع خارجها فيأو  الجزائر في المشتركة الأعمال أشكال مختلف إنماء  -
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  ؛والبعيد المتوسط الأمدين على بالمحروقات البلاد تموين - 

 ؛وتقويمها وترقيتها للطاقة الأخرى والمصادر الأشكال كل دراسة - 

 يترتـب أن يمكـن عمـلٍ  وكـل المحروقـات، بصـناعة مباشـرة غيـر أو شـرةمبا علاقـة لـه نشـاطٍ  كـل تطـوير  -

 مباشـرة غيـر أو مباشـرة بصـلةٍ  تـرتبطو  طبيعتهـا كانت مهما عملية كل عامة وبصفةٍ  لسوناطراك؛ فائدة عنه

  .المتاحة والإمكانيات الوسائل كل باستغلال وذلك الشركة، بهدف

والـذين يبلـغ عـددهم حـوالي البتروليـة بشـركة سـوناطراك  مجتمع الدراسـة فـي جميـع الإداريـين ويتضمن      

الدراســة علــى  موضــوعتم  تطبيــق ســيو  ،(Business Unites)فــي مختلــف وحــدات الأعمــال  عامــل 12000

 اعـن غيرهـوإحترافيـة  اأكثـر تميـز  اتميـز بأسـاليب إداريـة حديثـة بشـكل يجعلهـت أنهـا علـى اعتبـاره الشركة هذ

كـــون مجـــال مناســـب لتطبيـــق ودراســـة تمارســـه، وبهـــذا تبيعـــة النشـــاط الـــذي مـــن الشـــركات الأخـــرى وذلـــك لط

  الموضوع.

  المطلب الثاني: عينة الدراسة

  1عينة الدراسة بالاعتماد على المعادلة التالية: بحساب ناقم  

 

  

=n                                حجم العينة        

X 50على  إعتمدنا= نسبة وجود الظواهر محل الدراسة في العينة و قد%.  

α = 5(± في حدود  ناهالمسموح به و قد اعتبر  الخطأنسبة(%.  

δ = وبذلك تكون الدرجـة المعياريـة  %)95(الدرجة المعيارية المقابلة لمعامل الثقة الذي تعمم به النتائج وهو

)1.96(.  

=N 12000( ثحجم مجتمع البح.(  

مفــــردة مـــن العــــاملين فـــي شــــركة  )375( وبـــالتعويض فــــي المعادلـــة الســــابقة يكـــون حجــــم عينـــة البحــــث هـــو

  .سوناطراك الجزائرية

                                                 
، رسـالة ماجسـتير غيـر منشـورة، كليـة "العلاقة بين أبعاد تمكين العاملين ودرجات الرضا الـوظيفي": دراسـة ميدانيـة بقطـاع البتـرول سالي حسن،  -1

  .14ص  ،2004التجارة، جامعة عين الشمس، القاهرة، 

X(1-x)  

X(1-x)  

N 

n=  
α  

δ  

2  

2  +  



  درا�� ��دا�� ��� �ر�� �و�طراك ا���رو���                            الثالث           الفصل 

 

92 
 

ـــة مـــن خـــلال الرجـــوع إلـــى كتـــاب  ـــد تـــم التأكـــد مـــن حجـــم العين بالإضـــافة إلـــى القـــانون المســـتخدم أعـــلاه فق

)Sekran(،  ـــين الجـــدول الإحصـــائي ـــة ال 1حيـــث ب ـــين أن حجـــم العين ـــة المحصـــور ب متوافـــق مـــع حجـــم العين

  مفردة. 375ھ'  )15000و 12000(

  أداة الدراسةالمطلب الثالث: تصميم 

وعلـى المـنهج المتبـع فـي الدراسـة والوقـت المسـموح بـه  ،بناء على طبيعة البيانات التي يراد جمعهـا

 ،)الإســـتبانة(الدراســـة هـــي  أن الأداة الأكثـــر ملائمـــة لتحقيـــق أهـــدافوجـــدنا  ،والإمكانيـــات الماديـــة المتاحـــة

  .حظاتالملا وكالمقابلات  في جمع البيانات الأدوات الأخرىإعتماد إضافة إلى 

فـــي ذلـــك علـــى الدراســـات الســـابقة فـــي نفـــس  ينمعتمـــد الدراســـة بتصـــميم إســـتبانةوعليـــه فقـــد قمنـــا  

  .2المجال

والخصـــائص  خصـــيةالشوقـــد تكونـــت الإســـتبانة مـــن ثلاثـــة أجـــزاء: الجـــزء الأول يتعلـــق بـــالمتغيرات 

مـــدة العمــــل ، مســـتوى الوظيفــــة ،المســـتوى التعليمــــي ،العمــــر ،الوظيفيـــة لعينـــة الدراســــة ممثلـــة فــــي (الجـــنس

يتكــون مــن و  )سياســة تمكـين العــاملين(فيتعلــق بـالمتغير المســتقل أمــا الجــزء الثـاني مــن الإســتبانة  ،)شـركةبال

  عبارة مقسمة على أربعة محاور وهي: )18(

 عبارات. )4(يشتمل هذا المحور على محور معنى العمل و  )1

 عبارات. )4(محور كفاءة العاملين ويشتمل هذا المحور على  )2

 عبارات. )6(محور استقلالية العمل ويشتمل هذا المحور على  )3

 عبارات. )4(محور تطوير العمل ويشتمل هذا المحور على  )4

ـــق بـــالجزء الثالـــث والأخيـــر مـــن الإســـتبانة الميـــزة التنافســـية (ير التـــابع فيتعلـــق بـــالمتغ أمـــا فيمـــا يتعل

 .عبارة )16(يتكون من و   )المستدامة

خمسـة خيـارات  محـاور أداة الدراسـةالتقسيم الخماسي الليكارتي حيث يقابل كل فقرة من  ناواستخدم

  مقسمة إلى درجات كمايلي:

 غير موافق بشدة. )1(درجة  -

 غير موافق. )2(درجة  -

                                                 
1
- Uma Sekaran, "Research Methods For Business Building Approache", John Wiley& Sons (Asia) Pte. 

LTD, Forth Edition, Sigapore,2003,P.294.                                                      
2 - Kenith W. Thomas & Betty A. Velthouse, '' Conginitive Elements Of Empowerment'': An Inetrpretive 
Model Of Instrinsic Task Motivation, Academy Of Management Review, Vol. 15, No.4, 1990.p.666. 
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 موافق بدرجة متوسطة. )3(درجة  -

 موافق. )4(درجة  -

   موافق بدرجة عالية. )5( درجة -

الحقــائق مــن واقــع المواقــف و التصــرفات و  كمــا إعتمــدنا علــى الملاحظــة كــأداة لجمــع البيانــات و
ســباب بعــض الممارســات والســلوكات الخاصــة بسياســة تمكــين العــاملين فــي شــركة ألتفســير  الحالــة الراهنــة

  .يةخصوصا أثناء قيامنا بالدراسة الإستطلاع سوناطراك
مجموعـة مـن المسـؤولين  مسـاءلة في تستخدم مباشرة بحث إضافة إلى إعتمادنا على المقابلة كأداة

 بعاد سياسة تمكين العاملين في الشركة. أفي الادارة العليا والوسطى، وذلك للوقوف على مستويات 

  المطلب الرابع: صدق وثبات أداة الدراسة

 :الصدق الظاهري للأداة -أولا

تــم عرضــها علــى عــدد مــن  ،مــدى صــدق أداة الدراســة فــي قيــاس مــا وضــعت لقياســه للتعــرف علــى

الجزائريـــة والعربيـــة، وتـــم الأخـــذ بملاحظـــاتهم، وإعـــادة  المحكمــين مـــن أعضـــاء الهيئـــة التدريســـية بالجامعـــات

صياغة بعض الفقرات، وإجراء التعديلات المطلوبة، بشكل دقيق يحقق التوازن بين مضـامين الإسـتبانة فـي 

  ).2(رقم كما هو موضح في الملحق  )09( المحكمين وبلغ عدد اتهافقر 

بإعــــداد أداة هــــذه الدراســــة (الإســــتبانة) بصــــورتها النهائيــــة  منــــاوفــــي ضــــوء تصــــويبات المحكمــــين ق

  يوضح الإستبانة في صورتها النهائية. )3(والملحق رقم 

 :صدق الاتساق الداخلي للأداة -ثانيا

بتطبيقها ميدانيا على بيانات العينة الكلية حيـث  ي لأداة الدراسة قمناالصدق الظاهر  بعد التأكد من    

 من فقرات الإسـتبانة مـع المحـور  بين كل فقرة ) لمعرفة درجة الارتباطكاندالقام بحساب معامل الارتباط (

  ، وتم تقريب الأرقام إلى رقمين عشريين للإختصار.كما توضح ذلك الجداول التاليةالذي تنتمي إليه، 

  )05الجدول رقم (                                        

  المحور الأول (معنى العمل) بالدرجة الكلية للمحور معاملات ارتباط كاندال لعبارات          

  فأقل 0.01دال عند مستوى الدلالة   **

  بالمحور درجة الارتباط  رقم العبارة  بالمحور درجة الارتباط  رقم العبارة     

 **0.53  الثالثة **0.63  ىالأول

    **0.61            الرابعة        **0.55          ةالثاني
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  )06الجدول رقم (

  ارات المحور الثاني (كفاءة العاملين) بالدرجة الكلية للمحورمعاملات ارتباط كاندال لعب

  فأقل 0.01دال عند مستوى الدلالة       ** 

  )  07الجدول رقم (                                       

  معاملات ارتباط كاندال لعبارات المحور الثالث (استقلالية العمل) بالدرجة الكلية للمحور     

  فأقل 0.01دال عند مستوى الدلالة       **
  )08الجدول رقم (                                       

  طوير العمل) بالدرجة الكلية للمحور(ت الرابعمعاملات ارتباط كاندال لعبارات المحور             

  فأقل 0.01دال عند مستوى الدلالة       **
  )09الجدول رقم (                                   

 ) بالدرجة الكلية للمحورالميزة التنافسية المستدامةمعاملات ارتباط كاندال لعبارات المتغير التابع (

  بالمحور درجة الارتباط  رقم العبارة  بالمحور درجة الارتباط  رقم العبارة

 **0.73  الثالثة **0.60  ىالأول

  **0.63  الرابعة **0.73  ةالثاني

  بالمحور درجة الارتباط  رقم العبارة  بالمحور درجة الارتباط  عبارةرقم ال     

 **0.72  الرابعة **0.71  ىالأول

    **0.73            الخامسة        **0.75         ةالثاني

    **0.62         السادسة         **0.59    الثالثة

  بالمحور درجة الارتباط  رقم العبارة  بالمحور درجة الارتباط  رقم العبارة     

 **0.72  الثالثة **0.66  ىالأول

    **0.65            الرابعة        **0.67          ةالثاني

  بالمحور درجة الارتباط  رقم العبارة  حوربالم درجة الارتباط  رقم العبارة     

 **0.49   التاسعة **0.48  ىالأول

    **0.53            العاشرة        **0.44          ةالثاني

 **0.49      الحادية عشر         **0.55  الثالثة

 **0.63  الثانية عشر **0.44  الرابعة
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  فأقل 0.01دال عند مستوى الدلالة       **
يتضح من الجداول السابقة أن قيم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع محورها موجبة ودالة   
  .فأقل، مما يدل على صدق اتساقها مع محاورها )0.01(عند مستوى الدلالة إحصائيا 

  ثبات أداة الدراسة: -ثالثا

 المقيـــاس أبعـــاد بـــين الارتبـــاط معـــاملات متوســط علـــى تعتمـــد معادلـــة )Cronbach( خكرونبـــا اقتــرح

 )Homogeneity( تجــانس أو )Reliability( ثبــات لاختبــار )Alpha Coefficient( ألفــا معامــل عليهــا أطلــق

 فـأكثر) 0.7( كـان كلمـا" خكرونبا ألفا" معامل أن حيث. )Internal Consistency( الداخلي واتساقه المقياس

  .1المستخدم للمقياس الداخلي والاتساق الثبات على ذلك دل

 بانةالاست ثبات لقياس ،)Cronbach's Alpha( "كرونباخ ألفا" بطريقة العينة على الثبات خطواتينا أجر  وقد

 يبـين )10( رقـم والجـدول الفقـرات وارتبـاط الكلـي، للثبـات كمعامـل )كرونبـاخ ألفـا( معامـل احتسـاب تـم

 .الكلي الثبات معامل إلي بالإضافة لأبعاد الدراسة )كرونباخ ألفا( معاملات

  )10(رقم  جدولال

  المحاور حسب) كرونباخ ألفا طريقة( الثبات معاملات

  كرونباخ للثبات مل ألفامعا  عدد الفقرات  إ�م ا��ـ�د

  0.911  04  كفاءة العاملين

  0.859  04  مشاركة العاملين

  0.941  04  تفويض السلطة

  0.934  06  إستقلالية العمل

  0.938  16  الميزة التنافسية المستدامة

  0.805  34  الإستبانة ككل

 (SPSS)الـ  نتائج على بالاعتماد الطالب إعداد من: المصدر   

                                                 
، 2009، ترجمة خالد العامري، دار الفاروق للنشر والتوزيع، الجيزة، مصر، 2، ط)Spssالتحليل الإحصائي باستخدام برنامج (جولي بالانت: 1

 .111ص 

    **0.67            الثالثة عشر **0.43          الخامسة

 **0.45  الرابعة عشر **0.30  السادسة

 **0.68          الخامسة عشر  **0.51  السابعة

  **0.57  السادسة عشر  **0.35  الثامنة
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 بدرجة تتمتع الإستبانة أن علي يدل مما )0.70( من أكبر وهو ،)0.805( الكلي ثباتال معامل وبلغ

1الدراسة عينة أفراد جميع على تطبيقهايسمح ب ما وهذا الثبات، من عالية
.  

  المطلب الخامس: أساليب المعالجة الإحصائية لاستبيان الدراسة

يفيــد  )04(وضــح فــي الملحــق رقــم عمــادة الكليــة الممــن تســهيل المهمــة  وثيقــة بعــد الحصــول علــى

تم توزيـع الإسـتبانات  ،وإمكانية تسهيل مهمته البحثية في شركة سوناطراك بالدراسات العليا الطالببارتباط 

إســــتبانة صــــالحة للتحليــــل  )342( الطالــــبإســــتبانة وقــــد اســــترد  )375(علــــى عينــــة الدراســــة والبــــالغ عــــددها 

 ،إسـتبانة لـم تسـترد )27(وقـد كـان هنـاك  ،الإجمـالي للعينـة من العدد %92 وهو ما يشكل نسبة ،الإحصائي

  .إستبانات غير صالحة للتحليل الإحصائي )6(و 

 للعلـوم الإحصـائية الحـزم برنـامج اسـتخدام تـم المجمعـة، البيانـات وتحليـل الدراسـة أهـداف لتحقيـق

 مـن كبيـرة وعـةمجم علـى يحتـوي برنـامج ، وهـو)SPSS(بـالرمز  اختصـارا لـه يرمـز الاجتماعيـة والـذي

 والانحرافـات المتوسـطات التكـرارات، مثـل الوصـفي الإحصـاء ضـمن تنـدرج التـي الإحصـائية الاختبـارات

 يلي وفيما  .الخ...الأحادي التباين الارتباط، معاملات مثل الإحصاء الاستدلالي وضمن الخ،...المعيارية

  :الدراسة هذه في استخدامها تم التي الإحصائية الأساليب مجموعة

 مقيـاس ليكـارت الخماسـي خلايـا طول ولتحديد الآلي، الحاسب إلى البيانات إدخال بعد حيث المدى: -1

 ، ثـم)4=1-5(ليــكارت  مقيـاس قيمـة لـدرجات وأصـغر أكبـر بـين المـدى حسـاب تـم الاسـتبيان فـي المسـتخدم

 ، تـم)0.8=4/5(أي  الصـحيحة الخليـة علـى طـول الأخيـر فـي للحصـول المقيـاس درجـات عـدد علـى تقسيمه

  )،1.8=1+0.8(وذلــك لتحديــد الحــد الأعلــى للفئــة  )1(إضــافة هــذه القيمــة إلــى أقــل قيمــة فــي المقيــاس وهــي 

  الفئات كما يلي: طول أصبح وهكذا

  يمثل الرأي لا أوافق بشدة. 1.8إلى  1من  -

  يمثل الرأي لا أوافق. 2.6إلى  1.81من  - 

  .ة متوسطةموافق بدرجيمثل الرأي  3.4إلى  2.61من  - 

  يمثل الرأي موافق. 4.2إلى  3.41من  -

  افق بشدة.و يمثل الرأي م 5إلى  4.21من  -

                                                 
 ).SPSSباستخدام ( كرونباخ ألفا طريقة ): قياس معاملات الثبات بإستخدام02أنظر الملحق رقم ( 1
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 الخصـائص علـى للتعـرف المئويـة والنسـب بـالتكرارات الاسـتعانة تمـتالمئويـة:  والنسـب التكـرارات -2

  .الاستبيان اورمح عبارات اتجاه أفرادها استجابات لتحديد وكذا الدراسة، لأفراد عينة والوظيفية الشخصية

 الاستبيان عبارات من عبارة كل درجة ارتباط مدى لمعرفة المعامل هذا أستخدم :كاندال ارتباط معامل -3

  الدراسة). لأداة الداخلي إليه (الاتساق تنتمي الذي الكلية للمحور الدرجة مع

  الاستبيان. فقرات ثبات لمعرفة :كرونباخ ألفا اختبار -4 

  .)Sample K-S-1( أم لا الطبيعي التوزيع تتبع البيانات هل لمعرفة :سمرنوف-فكولومجرو  اختبار -5 

 المتغيــر المســتقل كــل واحــد علــى أبعــادمــن خــلال إدخــال Simple Regression): ( البســيطالانحــدار  -6 

  لتابع.ا المتغير التابع في المعادلة، ويتم تقييم كل متغير مستقل بناء على قدرته التنبؤية بالمتغيرحدى مع 

 عيينتين مستقلتين. بين الفروق لاختبار: )One Way ANOVA(التباين  تحليل اختبار -7

  المبحث الثاني: عرض وتحليل البيانات واختبار الفرضيات

 ســـيتم فــــي هــــذا المبحــــث وصــــف المتغيــــرات الشخصـــية، وعــــرض مســــتويات تواجــــد أبعــــاد المتغيــــر

  وصولا إلى إختبار فرضيات الدراسة.المستقل والمتغير التابع في الشركة المبحوثة، 

 النتائج المتعلقة بوصف خصائص عينة الدراسةالمطلب الأول: 

تقوم هذه الدراسة على عدد من المتغيرات الديموغرافيـة المتعلقـة بالخصـائص الوظيفيـة والشخصـية 

مـــدة العمـــل  ،المســـتوى الـــوظيفي ،المســـتوى التعليمـــي ،العمـــر ،لأفـــراد عينـــة الدراســـة والمتمثلـــة فـــي (الجـــنس

  .وفي ضوء هذه المتغيرات يمكن وصفة عينة الدراسة على النحو التالي ،)شركةبال

 الجنستوزيع عينة الدراسة وفق متغير  .1

  )11(رقم الجدول                                               

 توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس

  % النسبـة  العـدد  الفـئة  العــامل         

  الجنس
  60.52  207  ذكر

  39.47  135  أنثى

مــن  %60.52فــرد و بنســبة  )207(أن توزيــع الــذكور فــي العينــة قــد بلــغ  )11( رقــم يتضــح مــن الجــدول  

علمــا أن  ،وهــذا يعنــي أن مــا يزيــد علــى نصــف مــن أفــراد عينــة الدراســة هــم مــن الــذكور ،مجمــوع المبحــوثين
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ويعـزى ذلـك إلـى أن  ،مـن المجمـوع الكلـي للعينـة المبحوثـة% 39.47عاملـة وبنسـبة  )135(عدد الإناث كـان 

  المرأة تفضل العمل في مجالات أخرى كالصحة والتعليم.

  العمرتوزيع عينة الدراسة وفق متغير  .2
  )12( رقم الجدول

  توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر

  ا���ـ� %  ا��ـدد  ا��ـ��  العــامل         

      

         

  ا���ــر

  07.01   24  سنة 25ل من أق

  11.98  41  سنة 30أقل من - سنة 25

  23.68  81  سنة 35أقل من - سنة 30

   42.98  147  سنة 40أقل من - سنة 35

  14.32  49  سنة فأكثر 40من    

مــن إجمــالي  %42.98والــذين يمثلــون مــا نســبته  العمــالمــن  )147(أن  )12( رقــم يتضــح مــن الجــدول  

مـنهم  )81(فـي حـين أن  ،سنة وهـم الفئـة الأكبـر 40سنة إلى أقل من  35عمارهم من عينة الدراسة تتراوح أ

 35ســنة إلــى أقــل مــن  30مــن إجمــالي العينــة المبحوثــة قــد كانــت أعمــارهم مــن  %23.68يمثلـون مــا نســبته 

ويبلـغ  ،℅11.98بنسبة  سنة 30سنة و أقل من  25تتراوح أعمارهم بين  عامل )41(بينما يلاحظ أن  ،سنة

في حـين  ،من إجمالي العينة المبحوثة 14.32فرد بنسبة  )49(سنة  40د الأفراد الذين تزيد أعمارهم عن عد

  %.7.01 ةفرد بنسب )24(سنة أدنى فئة والتي كان عددها  25شكلت فئة الأفراد الأقل من 

 المستوى التعليميتوزيع عينة الدراسة وفق متغير  .3

  )13( رقم الجدول

  المستوى التعليميفق متغير توزيع عينة الدراسة و 

  النسبـة %  العـدد  الفـئة  العــامل         

      

  المؤهل العلمي

  4.67  16  متوسط

  40.64  139  ثانوي

  45.90  157  جامعي

  8.77  30  دراسات عليا
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مــن إجمـالي عينــة  %45.90مـن أفــراد الدراسـة يمثلــون مـا نسـبته  )157(أن  )13(رقـم تبـين مـن الجــدول   

تلاهــا الأفــراد الــذين  ،وهــم أعلــى نســبة مــن مجمــوع أفــراد العينــة المبحوثــة ليســانسة مــؤهلهم العلمــي الدراســ

فـرد مـنهم يمثلـون مـا نسـبته  )30(بينمـا  ،%40.64فـرد بنسـبة  )139(يحملون المؤهل الثـانوي والبـالغ عـددهم 

ادة المتوســـط بنســـبة فـــرد هـــم ممـــن لـــديهم مؤهـــل شـــه )16(وأخيـــرا فـــإن  ،مـــن حملـــة الشـــهادات العليـــا% 8.77
4.67.%  

  المستوى الوظيفيتوزيع عينة الدراسة وفق متغير  .4

  )14( رقم الجدول

 توزيع عينة الدراسة وفق متغير الوظيفة

  النسبـة %       الفـئة  الفئة             العامل     

  المستوى الوظيفي 
  25.73  88  إطار       

  27.19  93  عون تحكم       

  47.07  161  يذيعون تنف       

مـن إجمـالي عينـة % 47.07من أفراد الدراسة يمثلون ما نسـبته  )161(أن  )14(رقم يتضح من الجدول   

منهم يمثلون  )93(في حين أن  ،وهي الفئة الأعلى من أفراد الدراسة )عون تنفيذي(مستوى الدراسة هم من 

فـرد مـن عينـة  )88(وأخيـرا فـإن  ،)حكـمعون ت(مستوى هم من من إجمالي عينة الدراسة  %27.19ما نسبته 

وهـذا أمـر منطقـي كـون هـذه الفئـة تضـم عــددا  ،)الإطــارات(هـم مـن فئـة % 25.73الدراسـة يمثلـون مـا نسـبته 

 بخلاف المستويات الإدارية الأخرى كماهو معروف في الواقع الإداري. ،قليلا ومحدودا من الأفراد

  مدة العمل:توزيع عينة الدراسة وفق متغير  .5

  )15( رقم جدولال

 توزيع عينة الدراسة وفق متغير مدة العمل

  % ا���ـ�  ا��ـدد  ا��ـ��  العــامل         

      

  �دة ا��ـ�ل        

  5.55  19  سنوات 5أقل من  

  23.09  79  سنوات 10أقل من - سنوات 5 

  20.76  71  سنوات15أقل من - سنوات 10

   50.58     173  سنوات فأكثر 15

وهـذا مـا  ةسـن 15من المبحوثين تزيد مدة عملهـم بالشـركة علـى )173(أن  )15( رقم الجدوليتضح من   

مـن أفـراد  )79(فـي حـين أن  ،أي ما يزيـد عـن نصـف العـدد الإجمـالي للعينـة المبحوثـة %50.58يمثل نسبة 
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إلـى  نواتسـ 5من إجمالي أفراد الدراسة تتـرواح مـدة عملهـم بالشـركة مـن % 23.09الدراسة يمثلون ما نسبته 

 ةسـن 15سنوات إلى أقل من  10تليها في ذلك فئة الأفراد الذين تترواح مدة عملهم من  ،سنوات 10أقل من

من أفراد الدراسة هم  )19(بينما كان ، من إجمالي عينة الدراسة% 20.76فرد وبنسبة  )71(وقد كان عددهم 

 بذلك  أقل نسبة من حيث مـدة العمـل ويمثلون %5.55بالشركة وبنسبة  واتسن 5ممن تقل مدة عملهم عن 

 في شركة سوناطراك.

  تمكين العاملين  سياسة النتائج المتعلقة بتصورات المبحوثين لأبعاد: ثانيالمطلب ال

 نتائج تحليل معنى العمل .1

  )16(جدول رقم ال                                         

  نى العمل) مرتبة  حسب متوسطات الموافقةاستجابات أفراد الدراسة لعبارات محور (مع       

  رقم 

الفقرة        
  المجـــال

الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الأهمية 

  النسبية

مستوى 

  القبول

  مرتفع  2  0.69  4.25  .إن مهام عملي لها معنى بالنسبة لي  01
  مرتفع  4  0.89  3.91  مهم.بأهميتي كعنصر  شركةتشعرني إدارة ال  02
  مرتفع  3  0.78  4.14  .بالجهود التي أبذلها في عملي فتخرأ إنني  03
  مرتفع  1  0.66  4.26  .أشعر بأنني أستخدم وقتي في تنفيذ عمل مهم  04

  مرتفع  2  0.44  4.13  معنى العمل   

تمكــين العــاملين وهــو بعــد معنــى سياســة نتــائج تحليــل البعــد الأول مــن أبعــاد  )16( يعــرض الجــدول رقــم  

كمـا جـاء فـي أداة  )4-1(أسئلة تمثلت فـي الأسـئلة مـن  )4(دد الأسئلة التي تقيسه هي العمل والذي كانت ع

مما يعني أنـه حقـق مسـتوى موافقـة  )4.13(حيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد  ،)3الملحق رقم (الدراسة 

 ،لـذي يقومـون بـهأفراد العينـة حولـه بدرجـة مرتفعـة وهـو إشـارة إلـى إدراك أفـراد عينـة الدراسـة لمعنـى للعمـل ا

تلتهـا  ،)0.66( وبـانحراف معيـاري )4.26( فـي المرتبـة الأولـى بمتوسـط حسـابي )04(حيث جـاءت الفقـرة رقـم 

 ،)0.69(وانحراف معياري  )4.25(بمتوسط حسابي  )01(في المرتبة الثانية وبدرجة موافقة مرتفعة الفقرة رقم 

بينمـا  ،)0.78(وانحـراف معيـاري  )4.14(توسط حسـابي في المرتبة الثالثة بم )03(في حين جاءت الفقرة رقم 

وانحـراف معيـاري  )3.91(بمتوسط حسابي  )02(جاءت في المرتبة الأخيرة وبدرجة موافقة مرتفعة الفقرة رقم 
)0.89.(  
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 كفاءة العملنتائج تحليل  .2

   )17( جدول رقمال                                            

  لدراسة لعبارات محور (كفاءة العمل) مرتبة حسب متوسطات الموافقةاستجابات أفراد ا  

  رقم

  الفقرة

الوسط   المجال

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الأهمية 

  النسبية

مستوى 

  القبول

  مرتفع  1  0.58  4.29  .أنا واثق في قدراتي الشخصية لإنجاز عملي  05
  مرتفع  3  0.59  4.18  .الطرق التي أؤدي بها عملي فيكبيرة  إمكانيةب تمتعأ  06
  مرتفع  2  0.58  4.22  .التعامل مع المشكلات التي تتطلب اهتماما فوريا أستطيع  07
  مرتفع  4  0.57  4.17  .شركةنقاط القوة والضعف في اللدي القدرة على تشخيص   08

  مرتفع  1  0.39  4.22  كفاءة العمل   

تمكـين العـاملين وهـو بعـد كفـاءة سياسـة نتـائج تحليـل البعـد الثـاني مـن أبعـاد  )17(يعرض الجـدول رقـم   

كما وضـحت فـي أداة الدراسـة  )8-5(أسئلة تمثلت في الأسئلة من  )04(العمل والذي جاء قياسه عن طريق 

وبدرجـــة موافقـــة (مرتفعـــة) وهـــو أعلـــى  )4.21(حيـــث بلـــغ المتوســـط الحســـابي لهـــذا البعـــد  ،)3الملحـــق رقـــم (

وهـذه إشـارة لـلإدراك الكبيـر لأفـراد عينـة الدراسـة  ،العـاملينتمكـين سياسـة متوسط مـن بـين متوسـطات أبعـاد 

حيـث  ،شـركةعـزو ذلـك إلـى البـرامج التدريبيـة المكثفـة التـي تقـوم بهـا النلكفاءتهم ومهـارتهم فـي أداء العمـل و 

تلتهــا فــي  ،)0.58( وبــانحراف معيــاري )4.29(فــي المرتبــة الأولــى بمتوســط حســابي  )05(جــاءت الفقــرة رقــم 

في  ،)0.58(وانحراف معياري  )4.22(بمتوسط حسابي  )07(ثانية وبدرجة موافقة مرتفعة الفقرة رقم المرتبة ال

بينمــا  ،)0.59( وانحــراف معيــاري )4.18(فــي المرتبــة الثالثــة بمتوســط حســابي  )06(حــين جــاءت الفقــرة رقــم 

وانحراف معيـاري  )4.17(بمتوسط حسابي  )08(جاءت في المرتبة الأخيرة وبدرجة موافقة مرتفعة الفقرة رقم 
)0.57.(  
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 استقلالية العملنتائج تحليل  .3

  )18(جدول رقم ال                                            

  استجابات أفراد الدراسة لعبارات محور (استقلالية العمل) مرتبة حسب متوسطات الموافقة    

  رقم

  الفقرة
  المجــال

الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الأهمية 

  النسبية

مستوى 

  القبول

  متوسط   3  1.05  3.20  .عملي في كيفية تنفيذ الاستقلاليةلدي الفرصة الكافية من   09

الأسلوب الذي اعتقد انه  لابتكار الاستقلاليةأشعر بكامل   10
  مناسب لعملي

  متوسط  2  1.01  3.26

ا عملي عندما ارغب أستطيع القيام بتغيير الطرق التي أؤدي به  11
  متوسط  6  1.02  3.10  .في ذلك

وضع الجداول الزمنية الخاصة بإتمام في  الاستقلاليةلدي   12
  متوسط  4  1.07  3.19  عملي

 يضمن جودة عالية في إجراءاتخاذ أي  في تتوفر لي الفرصة  13
  متوسط   1  1.01  3.28  .عملي

  متوسط  5  1.14  3.14  .في عملي جهنيامع المشكلات التي تو  لدي الحرية في التعامل  14

  متوسط   4  0.72  3.19  استقلالية العمل   

تمكين العاملين والذي تمثل فـي بعـد  سياسة نتائج تحليل البعد الثالث من أبعاد )18( رقم يبين الجدول  

كما هو موضح فـي  )14-9( أسئلة تمثلت في الفقرات من )06(استقلالية العمل أين جاء قياسها عن طريق 

وبدرجة موافقة (متوسطة) أي  )3.19(بحيث بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد  ،)3 رقمالملحق (داة الدراسة أ

أن أفراد الشركة المبحوثة لا تتوفر لديهم الحرية الذاتية الكاملة في اختيار طرق العمـل وتنفيـذها وهـو بـذلك 

حيـث تراوحـت قيمـة  ،التمكـين سياسـة وىيحتل المرتبة الأخيرة من حيـث تصـورات أفـراد عينـة الدراسـة لمسـت

  ).3.10-3.28(المتوسطات الحسابية لكل الفقرات بين 
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            العملتطوير  نتائج تحليل .4

  )19(جدول رقم ال                                        

  افقةاستجابات أفراد الدراسة لعبارات محور (تطوير العمل) مرتبة  حسب متوسطات المو    

  رقم

الفقرة        

الوسط   المجال

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الأهمية 

  النسبية

   مستوى 

  القبول

  مرتفع  1  0.98  3.61  .شركةأشعر بأن لي أثر كبير في تطوير العمل في ال  15

  مرتفع  3  0.85  3.56  .شركةحققت مساهماتي الأثر الإيجابي في تطوير ال  16

  مرتفع  2  0.91  3.60  .شركةتعزيز وظائف الآخرين في التساهم نتائج عملي في   17

بدور أساسي في إجراء التغييرات التي تهدف إلى  أساهم   18
  مرتفع  4  0.94  3.55  .شركةتطوير ال

  مرتفع  3  0.63  3.58  تطوير العمل   

تطــوير تمكــين العــاملين وهــو بعــد سياســة مــن أبعــاد  الأخيــرنتــائج تحليــل البعــد  )19(يبــين الجــدول رقــم   

كمـا جـاء فـي  )18-15(أسـئلة تمثلـت فـي الأسـئلة مـن  )4( والـذي كانـت عـدد الأسـئلة التـي تقيسـه هـي العمل

مرتفعـــة وهـــو إشـــارة إلـــى إدراك أفـــراد عينـــة وقـــد كانـــت درجـــة الموافقـــة عليـــه  ،)3الملحـــق رقـــم (أداة الدراســـة 

في المرتبة الأولـى  )15(الفقرة رقم حيث جاءت  ،لقدرتهم على تطوير العمل والتأثير على مخرجاتهالدراسة 

تلتهــا فــي المرتبــة الثانيــة وبدرجــة موافقــة مرتفعــة الفقــرة  ،)0.98( وبــانحراف معيــاري )3.61(بمتوسـط حســابي 

فــي المرتبــة  )16(فــي حــين جــاءت الفقــرة رقــم  ،)0.91(وانحــراف معيــاري  )3.60( بمتوســط حســابي )17( رقــم

بينمــا جـاءت فـي المرتبــة الأخيـرة وبدرجـة موافقــة  ،)0.58(ف معيـاري وانحـرا )3.56(الثالثـة بمتوسـط حســابي 

  ).0.94(وانحراف معياري  )3.55(بمتوسط حسابي  )18(مرتفعة الفقرة رقم 

  المبحوثين لبعد الميزة التنافسية المستدامة النتائج المتعلقة بتصورات :الثثالمطلب ال

فــي شــركة ســوناطراك مــن وجهــة نظــر  المحققــة الميــزة التنافســية المســتدامةللتعــرف علــى مســتويات     

فقـــرات مقيـــاس الميـــزة التنافســـية تـــم حســـاب المتوســـطات الحســـابية والانحرافـــات المعياريـــة لكـــل  المبحـــوثين،

  :)20(رقم وضحها الجدول يوجاءت النتائج كما  المستدامة
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  )20(الجدول رقم 

  المستدامة) مرتبة حسب متوسطات الموافقة استجابات أفراد الدراسة لعبارات بعد (الميزة التنافسية

  رقم

الفقرة        
الوسط   المجال

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

الأهمية 

  النسبية

مستوى 

  القبول

  تستمر الشركة في تحقيق العوائد الإقتصادية العالية.  01
  مرتفع  7  1.21  3.62

  .تضع الشركة مجموعة من العوائق لتقليد ميزتها التنافسية  02
  مرتفع  8  1.16  3.55

  تتوفر الشركة على مزايا يصعب تقليدها من المنافسين.  03
  متوسط  13  1.02  3.28

تــتم عمليــة إنشــاء القيمــة فــي الشــركة بشــكل غيــر متــزامن مــع   04
  المنافسين.

  متوسط  12  1.01  3.29

  تهتم الشركة بتنمية الاعتماد على الموراد غير الملموسة.  05
  مرتفع  4  1.15  3.69

  مرتفع  6  1.21  3.63  تمتلك الشركة مجموعة من الموارد النادرة.  06

  على نظام فعال لليقظة الإستراتيجية. الشركةتتوفر   07
  مرتفع  5  1.23  3.66

  مرتفع  2  1.08  3.98  مضامينها.الشركة مزايا تنافسية يصعب فهم تمتلك   08

  مرتفع  1  1.04  4.11  تستمر الشركة في تحقيق السبق على المنافسين.  09

  تمتلك الشركة المرونة في التكيف مع المتغيرات الخارجية.  10
  مرتفع  3  1.26  3.70

  تمتلك الشركة مجموعة من الكفاءات المتميزة.  11
  متوسط  16  1.49  2.95

  تعمل الشركة على تجديد ميزتها التنافسية باستمرار.  12
  متوسط  14  1.23  3.24

  مرتفع  10  1.08  3.52  .)خضراءلا(لقوانين البيئية تلتزم الشركة با  13

  مرتفع  9  1.04  3.53  تدمج الشركة الأهداف البيئية الخضراء ضمن سياساتها.  14

  متوسط  15  1.26  2.96  في عملياتها. )الأخضر(تعتمد الشركة على الابتكار البيئي   15

  طمتوس  11  0.78         2.51  .)اPQRSاء(تعمل الشركة على تحسين سمعتها البيئية   16

  متوسط  ــــ  ـــ  3.45  الميزة التنافسية المستدامة  

والـذي كانـت عـدد ) التـابع الميـزة التنافسـية المسـتدامة(المتغيـر نتـائج تحليـل  )20(رقـم يبـين الجـدول 

 الدراســة فــي أداة متضــمنا كمــا جــاء )16-01(تمثلــت فــي الأســئلة مــن  ســؤال )16(الأســئلة التــي تقيســه هــي 

مما يعني أنه حقق مستوى موافقـة أفـراد   )3.45( المتغيربلغ المتوسط الحسابي لهذا حيث  )،3 الملحق رقم(
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مزاياهــا  لاســتدامةتحقيــق الشــركة المبحوثــة لمســتوى متوســط وهــو إشــارة إلــى  توســطةالعينــة حولــه بدرجــة م

المســــتوى  )1،2،14،13،10،9،8،7،6،5(عكســــت الفقــــرات  حيــــث ،التنافســـية مــــن وجهــــة نظــــر عينــــة الدراســـة

بمتوسـطات  للميزة التنافسية المستدامة من وجهة نظر عينة الدراسة في شركة سوناطراك البتروليـة،مرتفع ال

بينمــــا تشــــير المتوســــطات الحســــابية  ،)3.55،3.69،3.63،3.66،3.98،4.11،3.70،3.52،3.53 ،3.62(حســــابية 

فــــي الشــــركة المبحوثــــة  امةللميــــزة التنافســــية المســــتدإلــــى المســــتوى المتوســــط  )4،11،12،15،16 ،3(للفقــــرات 

  .) 3.29،2.95،3.24،2.96،2.51 ،3.28(وبمتوسطات حسابية بلغت 

  فرضيات الدراسةإختبار  :رابعالمطلب ال

سـمرنوف  -كـولمجروف اختبـار باسـتخدامالبسـيط  تطبيق نموذج الإنحدارإعتماد و ولأجل منا ق

)1- Sample K-S (اختبار حالة في ضروري اختبار لا، وهو أم التوزيع الطبيعي تتبع البيانات هل لمعرفة 

 البيانـات توزيـع يكـون أن تشـترط الاختبـارات المعلميـة معظـم لاننمـوذج الإنحـدار  بإسـتخدام الفرضـيات

  يوضح طبيعية توزيع عينة الدراسة:  (21) طبيعيا والجدول رقم

  )21( جدول رقمال

  (One-Sample Kolmogorov-Smirnov TesT) الطبيعي التوزيع اختبار 

 Zقيمة   الفقرات  محتوى المحور
مستوى الدلالة 

  المعنوية

 0.200 0.056  04-01  معنى العمل

 0.060 0.091  08-05  كفاءة العمل

 0.095 0.069  14-09  إستقلالية العمل

 0.080 0.118  18-15  تطوير العمل

  0.082  0.084  18-01  يع الفقراتجم

  )SPSS(خرجات بالاعتماد على م الطالبمن إعداد  المصدر:

وهذا يدل  )0.05(الدلالة أكبر من  مستوى قيمة أن حيث الاختبار نتائج )21(رقم  الجدول ويوضح     

  استخدام الاختبارات المعلمية. مكنعلى أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي وي

ت المستقلة اختبار الفرضيات بالتأكد من عدم وجود ارتباط عالي بين المتغيراأيضا وقبل قمنا كما     

"Multicollinearity"  بـإجراء معامـل تضـخم التبـاين منـاقو "Variance Inflation Factor" (VIF)  واختبــار

إلى أنـه إذا  )22(ويشير الجدول رقم  ،لكل متغير من المتغيرات المستقلة "Tolerance"التباين المسموح به 
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فإنــه  )0.05(التبــاين المســموح بــه أقــل مــن  وكانــت قيمــة )10(للمتغيــر يتجــاوز  )VIF(كــان معامــل التضــخم 

يمكن القول أن هذا المتغير له ارتباط عال مع متغيرات مستقلة أخرى وبالتالي سـيؤدي إلـى حـدوث مشـكلة 

ـــار الارتبـــاط  ـــم الاعتمـــاد علـــى هـــذه القاعـــدة لاختب بـــين  "Multicollinearity"فـــي تحليـــل الانحـــدار. وقـــد ت

والذي يحتوي على المتغيرات المستقلة وقيمة معامل  )22(الجدول رقم  المتغيرات المستقلة. وكما يتضح في

لجميــــع  )VIF(لكــــل متغيــــر نلاحــــظ أن قيمــــة  "Tolerance"والتبــــاين المســــموح بــــه  )VIF(تضــــخم التبــــاين 

كما نلاحظ أن قيمة التباين المسموح به لجميع  )1.41-1.02(وتتراوح ما بين  )10(المتغيرات كانت أقل من 

وبذلك يمكـن القـول أنـه لايوجـد ارتبـاط عـال  )0.97-0.70(وتتراوح ما بين  )0.05(ت كانت أكبر من المتغيرا

  بين المتغيرات المستقلة.

للبيانـات فقـد تـم الاسـتناد إلـى  Normal Distributionومن أجل التحقـق مـن افتـراض التوزيـع الطبيعـي   

فــإن قيمــة معامــل   )22(رقــم  وضــح الجــدولوكمــا ي ،للمتغيــرات )Skewness(حســاب قيمــة معامــل الالتــواء 

لــذلك يمكــن القــول بأنــه لا توجــد مشــكلة  1)-2,2(الالتــواء لجميــع متغيــرات الدراســة كانــت تقــع ضــمن المجــال 

  حقيقية تتعلق بالتوزيع الطبيعي لبيانات الدراسة.

  )22(جدول رقم ال

 اختبار معامل تضخم التباين والتباين المسموح به ومعامل الالتواء

  )SPSS(لى مخرجات بالاعتماد ع الطالبمن إعداد  المصدر:        

                                    

 

 

  

                                                 
1

، 2003 ،جمهوريـة العـراق، الإصـدار العاشـر ،المعهد العربـي للتـدريب والبحـوث الإحصـائية ،" دليلك إلى البرنامج الإحصائي"،سعد زغلول بشير - 
  .92ص 

  التباين المسموح به  راتــلمتغيا
Tolerance 

  معامل تقييم التباين
)VIF(  

  معامل الالتواء
Skewness 

  0.51  1.41  0.70  معنى العمل

  0.81  1.27  0.78  كفاءة العاملين

  1.36 -  1.30  0.76  استقلالية العمل

  -0.46  1.02  0.97  تطوير العمل
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  )23(الجدول رقم 

الميزة المختلفة في  اتمكين العاملين بأبعادهدور سياسة نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار 

  التنافسية المستدامة

 Tمستوى دلالة   المحسوبةTقيمة   Beta     الخطأ المعياري B  مصدر التباين

 0.000* 4.46 0.25 0.09  0.43  عملمعنى ال

 0.981 0.02 0.001 0.10  0.02  كفاءة العاملين

   0.000* 4.37 0.24 0.05  0.24  استقلالية العمل

 0.433 0.78 0.03 0.05  0.04  تطوير العمل

  سياسة تمكين العاملين

  على نحو عام
0.78  0.10  0.38  7.80  0.000* 

  )α ≥0.05(ذات دلالة إحصائية على مستوى   *
العـاملين فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية  لمعنـى يوجـد دور لا نتائج اختبـار الفرضـية الفرعيـة الأولـى:        

          .بتروليةشركة سوناطراك الل المستدامة

للمتغيــر المســتقل (معنــى  دورإلــى وجــود   )23(فــي الجــدول رقــم الــواردة تشــير النتــائج الإحصــائية      

 )4.46(المحســوبة بلغــت  Tاســتنادا إلــى أن قيمــة  ،)الميــزة التنافســية المســتدامةلتــابع (العمــل) فــي المتغيــر ا

أقـل   ) =0.000Sig( المعنوية كما أن مستوى )α ≥0.05(وهي أكبر من قيمتها الجدولية على مستوى دلالة  

دور  يوجـد  مما يقتضي رفض الفرضية العدمية والتي تنص علـى أنـه لا )0.05( من مستوى الدلالة المعتمد

  وقبول الفرضية البديلة. الميزة التنافسية المستدامة، تحقيق لمعنى العمل في

العـــاملين فـــي تحقيـــق الميـــزة التنافســـية  لكفـــاءةلا يوجـــد دور  نتـــائج اختبـــار الفرضـــية الفرعيـــة الثانيـــة: •

  .شركة سوناطراك البتروليةلالمستدامة 

لكفــاءة العــاملين فــي  دورأنــه لا يوجــد  )23(ل رقــم يتبــين مــن النتــائج الإحصــائية الــواردة فــي الجــدو     

وهـي أقـل مـن قيمتهـا  )0.02(المحسـوبة التـي بلغـت  Tاسـتنادا إلـى قيمـة  تحقيق الميزة التنافسـية المسـتدامة،

أقـل مـن مسـتوى الدلالـة   ) =0.981Sig( المعنويـة كمـا أن مسـتوى ،)α ≥0.05(علـى مسـتوى دلالـة  ،الجدولية

لكفـاءة العـاملين فـي  دوريقتضي قبول الفرضية العدميـة التـي تـنص علـى أنـه لا يوجـد مما  )0.05(المعتمد 

    .في الشركة المبحوثة تحقيق الميزة التنافسية المستدامة

الســلطة فــي تحقيــق الميــزة التنافســية  لاســتقلاليةلا يوجــد دور  نتــائج اختبــار الفرضــية الفرعيــة الثالثــة: •

 .يةالبترولشركة سوناطراك لالمستدامة 
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فـي  السـلطة لاسـتقلالية دورأنـه يوجـد  )23(يتضح مـن النتـائج الإحصـائية الـواردة فـي الجـدول رقـم     

وهـي أكبـر مـن قيمتهـا  )4.37(المحسوبة التـي بلغـت  Tاستنادا إلى قيمة  تحقيق الميزة التنافسية المستدامة،

أقـل مـن مسـتوى الدلالـة   ) =0.000Sig( المعنويـة كمـا أن مسـتوى ،)α ≥0.05(على مستوى دلالـة  ،الجدولية

فــي  لتفــويض الســلطةممــا يقتضــي رفــض الفرضــية العدميــة التــي تــنص علــى أنــه لا يوجــد  )0.05(المعتمــد 

  . تحقيق الميزة التنافسية المستدامة في الشركة المبحوثة

ية العمل في تحقيق الميزة التنافس لتطويردور يوجد  لا نتائج اختبار الفرضية الفرعية الرابعة: •

 شركة سوناطراك البترولية.ل المستدامة

العمل في  لتطوير دورأنه لا يوجد  )23(يتبين من النتائج الإحصائية الواردة في الجدول رقم     

وهي أقل من قيمتها  )0.78(المحسوبة التي بلغت  Tاستنادا إلى قيمة  تحقيق الميزة التنافسية المستدامة،

أكبر من مستوى الدلالة   ) =0.433Sig( المعنوية كما أن مستوى ،)α ≥0.05(على مستوى دلالة  ،الجدولية

العمل في  لتطويردور مما يقتضي قبول الفرضية العدمية التي تنص على أنه لا يوجد  )0.05(المعتمد 

  . تحقيق الميزة التنافسية المستدامة لشركة المبحوثة

 العـاملين فـي تحقيـق الميـزة التنافسـية المسـتدامة لتمكـين يوجد دور لسياسة لاالفرضية الرئيسية الأولى:  -

  لشركة سوناطراك البترولية.

ذو دلالـة إحصـائية عنـد  دورأنـه يوجـد  )23( يتضح من النتائج الإحصائية الواردة في الجـدول رقـم  

 الميــزة التنافســيةالمتغيــر التــابع ( فــي) سياســة تمكــين العــاملينللمتغيــر المســتقل ( )α ≥0.05(مســتوى دلالــة 

وهـي أكبـر مـن قيمتهـا الجدوليـة علــى  )7.80(المحسـوبة  Tإذ بلغـت قيمـة  ،) لأفـراد عينـة الدراسـةالمسـتدامة

، )0.05(أقل من مسـتوى الدلالـة المعتمـد   ) =0.000Sig( المعنوية كما أن مستوى )α ≥0.05(مستوى دلالة  

 WXYZ PY[\و)Beta( سياسـة ت) مكـين العـاملين) بوحـدة واحـده يقابلـه إلى أن التغير في قيمة المتغير المستقل

فــي المتغيــر التــابع (الميــزة التنافسـية المســتدامة) ممــا يقضــي بــرفض الفرضــية العدميــة،  %)38(تغيـر بمقــدار

والتــي تــنص علــى أنــه لا يوجــد دور لسياســة لتمكــين العــاملين فــي تحقيــق الميــزة التنافســية المســتدامة وقبــول 

  الفرضية البديلة.

ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات أفراد العينة  لا توجد فروق: ية الثانيةالفرضية الرئيس-

  .الشخصيةتعزى للمتغيرات  تمكين العاملين والتيسياسة لمستوى 
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 لأجل التأكد من مدى )One Way Anova(اختبار تحليل التباين الأحادي  على الطالبإعتمد     
والتي  تمكين العاملينسياسة لمستوى ابات أفراد العينة ذات دلالة إحصائية في متوسطات إج فروقوجود 

  :)24(الشخصية وقد كانت النتائج وفق الجدول رقم تعزى للمتغيرات 
  )24(جدول رقم ال                                       

  للمتغيرات الشخصية) One Way Anovaنتائج تحليل التباين الأحادي (

  تمكين العاملين.سياسة  لمستوىفي تصورات المبحوثين 

درجات   مصدر التباين  المتغير

  الحرية

مجموع 

 المربعات

متوسط 

  المربعات
 )Fقيمة (

مستوى 

 الدلالة

  بين المجموعات  الجنس
  داخل المجموعات

32  

319  

61.13  

23.58  

1.91  

0.07  
25.84 0.000*  

  aYb اX`XS'_^ت  العمر

  داcd اX`XS'_^ت

32  

319  

370.41  

56.32  

11.57  

0.17  
65.55  0.000* 

المستوى 
   التعليمي

  aYb اX`XS'_^ت

  داcd اX`XS'_^ت

32  

319  

127.15  

56.61  

3.97  

0.17  
22.39 0.000* 

مدة العمل 
  بالشركة

  aYb اX`XS'_^ت

  داcd اX`XS'_^ت

32  

319  

25.85  

299.16  

0.80  

0.93  
0.862  0.686 

المستوى 
  الوظيفي

  aYb اX`XS'_^ت

  داcd اX`XS'_^ت

32  

319  

280.07  

140  

8.75  

0.43  
94 .19  0.000* 

  )0.05أcZ أو \g^وي  α(ذات دلالة إحصائية على مستوى   *
أن هناك فروق ذات دلالة إحصائية  )24( رقم يتضح من النتائج الإحصائية الموضحة في الجدول

 ) =25.84F( تمكين العاملين باختلاف متغير الجـنس حيـث وجـدت أنسياسة لتصورات المبحوثين لمستوى 

ويبــــين الوصــــف  ،)α≥0.05(وهــــذه النتيجــــة معنويــــة عنــــد مســــتوى دلالــــة  ) =0.000Sig(وى دلالــــة ومســــت

الإحصائي لعينة الدراسة أن الفروق بالنسبة للجنس كانت لصالح الذكور بـدليل ارتفـاع متوسـطهم الحسـابي 

  ).40.06(ومتوسط إجابة الإناث  )59.94(حيث بلغ متوسط إجابات الذكور 

تمكــين سياســة هنــاك فروقــا ذات دلالــة إحصــائية لتصــورات المبحــوثين لمســتوى  وأشــارت النتــائج أن

وهـذه النتيجـة  ) =0.000Sig(ومستوى الدلالة  )F= 65.55(العاملين باختلاف متغير العمر حيث وجدت أن 

  ).0.05أقل أو تساوي  α(  معنوية عند مستوى دلالة
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ا ذات دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين أن هناك فروق )23( كما أظهرت النتائج في الجدول رقم

ومسـتوى ) =22.39F( حيـث وجـدت أن  المسـتوى التعليمـيتمكـين العـاملين بـاختلاف متغيـر سياسة لمستوى 

  ).α ≥0.05(  وهذه النتيجة معنوية عند مستوى دلالة)  =0.000Sig(الدلالة 

حصــائية لتصــورات المبحــوثين أنــه لا توجــد فــروق ذات دلالــة إ )23(ويتبــين مــن نتــائج الجــدول رقــم 

ومسـتوى )  F=0.68(حيـث وجـدت أن  مـدة العمـل بالشـركةتمكـين العـاملين بـاختلاف متغيـر سياسة لمستوى 

  ).α ≥0.05(  وهذه النتيجة غير معنوية عند مستوى دلالة ) =0.686Sig(الدلالة 

المبحـــوثين  أن هنـــاك فروقـــا ذات دلالــة إحصـــائية لتصـــورات )23(ويتضــح أيضـــا مـــن الجــدول رقـــم 

ومسـتوى  )=19.94F( تمكين العـاملين بـاختلاف متغيـر المسـتوى الـوظيفي حيـث وجـدت أن سياسة لمستوى 

  ).α ≥0.05( وهذه النتيجة معنوية عند مستوى دلالة)  =0.000Sig(الدلالة 

ومما سبق يقتضي مايلي: رفض الفرضية العدمية التـي تـنص علـى أنـه لا توجـد فـروق ذات دلالـة 

الشخصـــية تعـــزى للمتغيـــرات  العـــاملين والتـــيتمكـــين سياســـة فـــي تصـــورات المبحـــوثين لمســـتوى  إحصـــائية

  المستوى الوظيفي). وقبولها فيما يتعلق بمتغير الخبرة. المستوى التعليمي، ،العمر ،(الجنس

 الدراسة ستنتاجات وتوصياتإ: المبحث الثالث

 إستنتاجات الدراسة اAB@?< ا>ول:

 تحقيـــق الميـــزة التنافســـية المســـتدامةتمكـــين العـــاملين فـــي دور سياســـة  ديـــدجـــاءت هـــذه الدراســـة لتح

، وقد أجابت الدراسة عن تساؤل البحث من حيث تحديد نسب الأهمية لمتغيرات سوناطراك البتروليةلشركة 

  الدراسة المستقلة والتابعة، كما توصلت الدراسة من خلال اختبار الفرضيات إلى عدة نتائج نذكر منها:

تمكـين العـاملين (معنـى العمـل، اسـتقلالية سياسـة لكـل مـن أبعـاد  دورنتـائج الدراسـة عـن وجـود  كشفت -1

عــزو هــذه النتيجــة إلــى إدراك ن، و شــركة ســوناطراك البتروليــةل فــي تحقيــق الميــزة التنافســية المســتدامةالعمــل) 

و حريتهم فـي تأديـة  العاملين في مختلف المستويات الوظيفية لأهمية وظائفهم في تحقيق أهداف المنظمة،

حيــث وجـدت تلــك  Fulford& Enz, 1995(1(وظـائفهم بنجـاح، وتتفــق هـذه النتيجـة جزئيــا مـع نتــائج دراسـة 

  .تحقيق الميزة التنافسية المستدامةالدراسة أن بعد معنى العمل يؤثر بطريقة أكبر من الأبعاد الأخرى في 

تمكين العاملين (كفاءة العمل، تطوير ياسة سلبعدي  دورتبين من نتائج اختبار الفرضيات عدم وجود  -2

عــزو هــذه النتيجــة إلــى تعــدد ن، و شــركة ســوناطراك البتروليــةل فــي تحقيــق الميــزة التنافســية المســتدامةالعمــل) 
                                                 

1- Mark D. Fulford, Cathy A. Enz, " The Impact of Empowerment on Service Employees", Journal of 
Managerial Issues, Vol.7, No. 2,Summer.1995,PP:169-175         
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المســــتويات الإداريــــة فــــي شــــركة ســــوناطراك والتــــي تنســــاب عبرهــــا الأوامــــر مــــن الأعلــــى إلــــى الأســــفل فــــي 

مما يولد شعورا لـدى العـاملين بـأنهم أدوات للتنفيـذ لا تشـارك فـي وضـع المستويات الإدارية الوسطى والدنيا 

الأهداف وتطوير برامج العمل وبالتالي يتولد لديهم الشعور بعدم الكفاءة والقدرة على تطـوير العمـل، وتتفـق 

 دورحيــث خلصــت تلــك الدراســة إلــى عــدم وجــود  Spritzer et al, 1997(1(هــذه النتيجــة جزئيــا مــع دراســة 

 ي تطوير العمل وكفاءة العمل في الرضا الوظيفي.لبعد

شـركة ل تحقيـق الميـزة التنافسـية المسـتدامةتمكـين العـاملين فـي سياسة ل دورتوصلت الدراسة إلى وجود  -3

علــى سياســة تمكــين العــاملين عــزو هــذه النتيجــة إلــى الآثــار الإيجابيــة التــي تخلفهــا ن، و ســوناطراك البتروليــة

 .Seung, 2008(2(ادأة لدى العمال، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة مشاعر الارتياح وروح المب

ـــة إحصـــائية لمســـتوى إدراك العـــاملين فـــي شـــركة   -4 ـــل أنـــه لا توجـــد فـــروق ذات دلال بينـــت نتـــائج التحلي

، المسـتوى التعليمـيالجـنس، العمـر، التاليـة (الشخصـية تمكين العاملين تعزى للمتغيـرات سياسة سوناطراك ل

عــزو هــذه النتيجــة إلــى أن أفــراد عينــة الدراســة لا يــؤثر فــي اتجاهــاتهم حــول التمكــين ن، و المســتوى الــوظيفي)

، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة السابقة بحكم أنهم كلهم يعايشونه ويتأثرون به الشخصيةاختلاف المتغيرات 

 .3)2002(عبيد، 

ى إدراك العـــاملين فـــي نســتنتج مـــن خـــلال نتـــائج التحليـــل أن هنـــاك فــروق ذات دلالـــة إحصـــائية لمســـتو  -5

عـزو هـذه النتيجـة إلـى أن أفـراد نتعـزى لمتغيـر الخبـرة، و  سياسـة تمكـين العـاملينلشركة سـوناطراك البتروليـة 

تمكـين العـاملين، بحكـم طـول ممارسـتهم سياسـة عينة الدراسة أصحاب الخبرة الأكبر هم أكثر إدراك لأبعـاد 

وى التمكين أكبر من الأفراد أصحاب الخبـرة الأقـل، وتتفـق للعمل وخبرتهم فيه، وبالتالي يكون تمييزهم لمست

 .4)2008هذه النتيجة مع دراسة (الجميلي، 

 
 
 
 
 

                                                 
 2-Gritchen M. Spritzer, et al," Dimensional Analysis of The Relationship Psychological Empowerment & 
Effectiveness & Satisfaction & Strain", Journal Of Management, Vol.23, No.5, 1997,PP: 697-704  
2 - Seung Suk Lee," Relationships Among leadership Empowerment, Job Satisfaction, and Employee 
Loyalty in University Dining Student Workers", Iowa State University, Usa, 2008, P:93  

 .153مرجع سابق، ص " أثر الثقافة التنظيمية على تمكين العاملين" عبيد،   - 3
  .128مرجع سابق، ص نماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين" " الأ الجميلي، - 4
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:KLMNBا >?@ABالدراسة توصيــات ا 

  في ضوء نتائج الدراسة الحالية توصي الدراسة بمايلي:

مسـتويات الإداريـة التمكين الأربعة وخاصة فـي السياسة ضرورة الاهتمام بتنمية إدراك العاملين لأبعاد  -1

  وليات والنظر إلى أخطاءهم كفرص للتعلم.ؤ الدنيا من خلال تشجيعهم على تحمل المس

ضـرورة اهتمـام إدارة شــركة سـوناطراك ببعـدي الكفــاءة وتطـوير العمــل والتـي أثبتـت الدراســة عـدم وجــود  -2

 .تحقيق الميزة التنافسية المستدامةتأثير لهم في 

يمية التقليدية ومحاولة استبدالها بالهياكل الحديثة التي تميل إلى الأفقية إعادة النظر في الهياكل التنظ -3

أكثر من الهرمية بما يفسح المجال أمـام العـاملين لإدراك قـدراتهم ومهـاراتهم فـي السـيطرة علـى طـرق العمـل 

 مما يدعم شعورهم بالكفاءة والقدرة على تطوير العمل.

يسمح بحرية تبادل الأفكار بين الرئيس والمرؤوس مما يدعم وصي الإدارة العليا بتبني مناخ تنظيمي ن -4

 الشعور بالكفاءة والقدرة على التأثير في العمل.

تمكين العاملين على متغيرات أخرى مثل صراع الدور، سياسة  دوروصي بإجراء دراسات أخرى عن ن -5

 القدرة على الابتكار، التميز التنظيمي، تفعيل إدارة الوقت.
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  ة:ـــــــمة عامـــخات

بعد تناولنا للجوانب النظرية لكل من موضوع سياسة تمكين العاملين والميزة التنافسية المستدامة؛         

واستنادا إلى الدراسات السابقة المرتبطة بالموضوع، تبين لنا مدى أهمية تحقيق المنظمة لميزة تنافسية 

وتحقيقها للربحية المتفوقة، وقد تبين لنا أن تحقيق المنظمة  مستدامة؛ بإعتبارها الضامن لبقاء المنظمة

،  )الأخضر(لميزة تنافسية مستدامة؛ يعتمد بالأساس على مصدر هذه الميزة خصوصا المصدر البيئي 

الموارد (كما تبينت لنا أهمية سياسة تمكين العاملين كمدخل حديث لإدارة المجموعات الداخلية للمنظمة 

ارها صيحة جديدة يعول عليها في تحقيق المزايا التنافسية المستدامة للمنظمات، من خلال ؛ بإعتب)البشرية


 ا�دار�
 ا��دود و��رما تتيحة للعمال من تحفيز ومشاركة في إتخاذ القرار � ��ن ا�دا���
 وا���ظ�

  .وا�����ن ا�دارة

فاهيم النظرية على الواقع العملي جاءت كمحاولة لإسقاط المومن خلال الدراسة الميدانية التي       

تبني ، تبين لنا أن مستوى لشركة سوناطراك التي تتمتع بإحترافية كبيرة في مجال تخصصها البترولي

شعور وإدراك العمال بمعنى وقيمة الوظائف ؛ ويرجع ذلك بالأساس إلى مرتفعالشركة لسياسة تمكين كان 

، كما أن مستوى الميزة التنافسية المستدامة؛ التي يؤدونها بالإضافة إلى قدرتهم على التأثير في العمل

ويعزى ذلك لنقص إهتمام شركة سوناطراك بالبعد ، الشركة محل الدراسة فقد كان متوسط فيالمحققة 

 توصلنا في الأخير إلى نفي الفرضية الرئيسية الأولى، كما المستدامةللميزة التنافسية  )الأخضر(البيئي 

الميزة التنافسية المستدامة لشركة  سياسة تمكين العاملين في تحقيقالذي تلعبه  وأوضحنا الدور المهم

عدم وجود فروقات في تصورات المبحوثين لسياسة تمكين العاملين في شركة سوناطراك ، وكذا سوناطراك

 ، ، المستوى الوظيفي)المستوى التعليميالجنس، العمر، (زى للمتغيرات الشخصية المتمثلة في والتي تع

ووجود فروقات في تصورات المبحوثين لسياسة تمكين العاملين في شركة سوناطراك والتي تعزى للمتغير 

  .الخبرة

فسية ، الميزة التناالعاملينسياسة تمكين وكنهاية مفتوحة لهذه الدراسة، نأكد على أن مواضيع مثل؛        

تعميق الإهتمام ، لذلك لابد من شركاتبالنسبة للالمستدامة، هي مواضيع خصبة للدراسة والتحليل 

 الشركات.لها على مستوى  إسقاطاتالمواضيع، والعمل على إيجاد  لهذه بالدراسات الميدانية
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قــلاحـالم  

Annexes  

1الملحق رقم                 
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سوناطراك الهيكل التنظيمي لشركة  

Source: www.sonatrach.dz 
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)2(الملحق رقم   

 قائمة أسماء محكمين الإستبانة

  

  

  الجامعة  اسم المحكم              

  1جامعة سطيف   د. عبد الوهاب بلمهدي

  جامعة الإسراء الخاصة  أ.د. زكريا الدوري

  جامعة الإسراء الخاصة  نهد. بلال السكار 

  جامعة الأغواط  د. زيد الخير ميلود

  جامعة الأغواط  د. معمر قربة

  جامعة الأغواط  د. جلول بن قشوة

  جامعة الأغواط  د. لعلى رمضاني

  جامعة الأغواط  د. عبد القادر شارف 

  جامعــــة بشار   د. مجدوب بحوصي
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    )3 (الملحق رقم    

  الدراسة ةستبانإ

يمـــمن الرحـــم االله الرحــــسب  

 

 

1سطيف امعة ـج   

العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسييرلية ـك  

علوم التسييرسم ـق  

 برنامج الماجستير

 

  ... تحية عطرة وبعد:موظفة، أختي الموظفأخي ال                    

تحقيــق فــي  تمكــين العــاملين ياســةدور سبإعــداد دراســة علميــة بعنــوان"  أبــوبكر بوســالميقــوم الباحــث 

وذلـك اسـتكمالا للحصـول  ،"دراسـة ميدانيـة علـى شـركة سـوناطراك البتروليـة: الميزة التنافسية المستدامة

لــذا نرجــو  إطــار مدرســة الــدكتوراه تخصــص إدارة الأعمــال للتنميــة المســتدامة،علــى درجــة الماجســتير فــي 

علمـا أن إجـابتكم سـتكون مفيـدة جـدا للباحـث  ،ترونـه مناسـبالتكرم بالإطلاع والإجابة أمـام الاختيـار الـذي 

  ولن تستخدم إلا في أغراض البحث العلمي. ،وسوف تعامل بسرية تامة

أشكر لكـم سـلفاً حسـن تعـاونكم معنـا فـي اسـتكمال بيانـات الاستقصـاء داعـين االله أن يمـدنا بتوفيقـه وأن 

  يمكننا جميعاً من عمل الخير لخدمة بلدنا العزيز.

وتقبلوا منا فائق التقدير والاحترام                                                               

:أبوبكر بوسالمالباحث عبد الوهاب بلمهديإشراف الدكتور الفاضل:                                    
E-mail: Bakeur87@yahoo.Fr 
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الأسئلة التالية هي أسئلة شخصية ويتم تجميعها بغرض التحليل الإحصائي لهذا البحث   الجزء الأول:

  ) أمام الخانة التي ترون أنها مناسبة:×يرجى وضع علامة ( ،العلمي فقط وليست لغرض آخر

          الجنس:  )1

     أنثى         ذكر                                                 

  

  :عمرال) 2

  سنة 30أقل من  -سنة  25    سنة                       25أقل من            

  سنة 40أقل من  -سنة  35        سنة                35أقل من  - سنة 30 

  سنة فأكثر 40من                                       

  

  المستوى التعليمي:) 3

                      ثانوي                                         متوسط      

  دراسات عليا                                      جامعي                           

  

  :يالوظيفالمستوى ) 4

                        عون تنفيذي                            عون تحكم                           إطار 

    

  مدة عملك بالمؤسسة:) 5

       سنوات 10 أقل من -  سنوات 5                                سنوات 5أقل من       

  فأكثر ةسن15            سنوات      15أقل من  -سنوات 10     
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  )تمكين العاملين سياسة المتغيرات المستقلة (أبعاد الجزء الثاني:

  في المكان المناسب(×) الرجاء وضع إشارة  •

 

 

  

  راتــــــــــالفق                 

  

  

  قـمواف

  بشدة

  

  موافق

  موافق

  بدرجة

  متوسطة

  

  يرـغ

  موافق

  ر ـغي

  قـمواف

  بشدة

    لـــأولا: معنى العم                   

            .إن مهام عملي لها معنى بالنسبة لي  01

            مهم.تشعرني إدارة المؤسسة بأهميتي كعنصر   02

            .بالجهود التي أبذلها في عملي أفتخر إنني  03

            .أشعر بأنني أستخدم وقتي في تنفيذ عمل مهم  04

    لـــثانيا: كفاءة العم                   

            أنا واثق في قدراتي الشخصية لإنجاز عملي  05

            .الطرق التي أؤدي بها عملي فيبيرة ك إمكانيةب تمتعأ  06

            .التعامل مع المشكلات التي تتطلب اهتماما فوريا أستطيع  07

            .الشركةنقاط القوة والضعف في لدي القدرة على تشخيص   08

    لـثالثا: استقلالية العم                   

            .عملي في كيفية تنفيذ الاستقلاليةلدي الفرصة الكافية من   09

الأســلوب الــذي اعتقــد انــه مناســب  لابتكــار الإســتقلاليةأشــعر بكامــل   10

  .لعملي

          

11  
            .أستطيع تغيير الطرق التي أؤدي بها عملي عندما ارغب في ذلك

            .وضع الجداول الزمنية الخاصة بإتمام عمليفي  الإستقلاليةلدي   12

13  
            .عملي يضمن جودة عالية في إجراءاذ أي اتخ تتاح لي فرصة

            .جهني في عمليامع المشكلات التي تو  لدي الحرية في التعامل  14

    لــرابعا: تطوير العم                   

            .الشركةأشعر بأن لي أثر كبير في تطوير العمل في   15

            .الشركةحققت مساهماتي الأثر الإيجابي في تطوير   16

            .الشركةتساهم نتائج عملي في تعزيز وظائف الآخرين في   17

18  
بـــدور أساســـي فـــي إجـــراء التغييـــرات التـــي تهـــدف إلـــى تطـــوير أســـاهم 

  .الشركة
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  )الميزة التنافسية المستدامة( المتغير التابع :لثالجزء الثا

  في المكان المناسب(×) الرجاء وضع إشارة 

  

  

  الفقــــــــــرات                      

  

  

 موافق

  دةبش

  

  موافق

  موافق

  بدرجة

  طةمتوس

  

  يرـغ

  وافقـم

  ر ـغي

  موافق

  بشدة

            الية.تستمر الشركة في تحقيق العوائد الإقتصادية الع  01

            .تضع الشركة مجموعة من العوائق لتقليد ميزتها التنافسية  02

            تتوفر الشركة على مزايا يصعب تقليدها من المنافسين.  03

            تتم عملية إنشاء القيمة في الشركة بشكل غير متزامن مع المنافسين.  04

            لموسة.تهتم الشركة بتنمية الاعتماد على الموراد غير الم  05

            تمتلك الشركة مجموعة من الموارد النادرة.  06

            على نظام فعال لليقظة الإستراتيجية. الشركةتتوفر   07

            مضامينها.الشركة مزايا تنافسية يصعب فهم تمتلك   08

            تستمر الشركة في تحقيق السبق على المنافسين.  09

            لشركة المرونة في التكيف مع المتغيرات الخارجية.تمتلك ا  10

            تمتلك الشركة مجموعة من الكفاءات المتميزة.  11

            تعمل الشركة على تجديد ميزتها التنافسية باستمرار.  12

            .)خضراءال(تلتزم الشركة بالقوانين البيئية   13

            سياساتها.تدمج الشركة الأهداف البيئية الخضراء ضمن   14

            في عملياتها. )الأخضر(تعتمد الشركة على الابتكار البيئي   15

            .)ا��
	اء(تعمل الشركة على تحسين سمعتها البيئية   16
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Abstract 
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This Study sought to determine the role of employees empowerment policy on 

Achieving sustainable competitive advantage, employees empowerment policy have been 

identified through its four dimensions were in (meaningfulness, self determination, 

employees’ competence, job development). 

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

sample consists (375) subjects and then descriptive statistical technique such as (mean, 

standard deviation) and analytical statistical technique such as (regression, anova) were used 

to analyze the data. the study has reached the following conclusions: 

1. there was a statistical significant role for employees empowerment policy  on Achieving 

sustainable competitive advantage  

2. in the employees' perception of the employees empowerment, there are no significant 

statistical differences related to the following personal variables (gender, age, educational 

qualification, functional level ). 

3. in the employees' perception of the employees empowerment policy, there are significant 

statistical differences related to the experience. 

The study has recommended the followings: the need to address the development of 

perceptions of the four dimensions of empowerment policy, especially in the first level 

management by encouraging them to take responsibility and look at mistakes as opportunities 

to learn in order to increase the level of sustainable competitive advantage in the sample 

surveyed. 

Keywords: Employees Empowerment policy, meaningfulness, self determination, 

employees’ competence, job development, sustainable competitive advantage. 


