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 الحمد ﵀ الذي وفقنا لإتمام هذا العمل المتواضع وعملا بقول رسولنا الكريم  

 من لا يشكر الناس ﴾  "محمد صلى ا﵀ عليه وسلم" ﴿ لا يشكر ا﵀

 يسعدنا أن نتقدم بجزيل الشكر والعرف ان إلى أساتذتنا المحترمة: 

 " "عبد العزيز بوخرص

عما قدمته لنا من توجيهات ونصائح وتشجيع وتكرمت بالإشراف على عملنا هذا منذ أن  

 كان فكرة إلى أن أصبح نسخة مطبوعة ف لك أستاذتنا ألف تحية وتقدير

 ل السداد في القول والتوفيق في العملونسأل ا﵀ عز وج 

 شكرا

 



  

 

 

 

الحمد للهّ المتصف بالكمال المنعوت بنعوت الجلال الذي علم ماكان وما يكون صلي  
 الأمانة نبي الرحمة محمد صلى اللهّ عليه وسلم .  اللهم وسلم على من بلغّ الرسالة وأدى

أهدي هذا العمل المتواضع إلى من كللّه اللهّ بالهيبة والوق ار من علمني العطاء بدون  
انتظار إلى من أحمل اسمه بكل إفتخار من تحمل لأجلي مرارة الهم وشق اوة العمل إلى  

 الذي تطلع لنجاحي بنظرات الأمل أطال اللهّ في عمرك
 ي العزيزأب  

إلى التي رسمت لي طريق الأمان وغمرتني بفيض الحب والحنان وتعهدتني بعطفها ولم  
تنساني بدعائها إلى التي لم تنم عينها في غيابي إلى أعز ما في الوجود حفظك اللهّ  

 أمي الحبيبة
إلى من جمعتهم معي ظلمة الرحم من بهم كبرت وعليهم أعتمد معهم عرفت معنى  

 وهانت بهم صعاب الأمور  الحياة والأمل
 إخوتي وأخواتي  

اهدي ثمرة هذا الجهد إلى من أناروا لي درب الحياة وغرسوا فيا المبادئ والقيم  
 عائلتي الكريمةالذين أعطوا وأجزلوا وسقو ورووا  

 إلى صديق اتي العزيزات و كل من وسعته ذاكرتي و لم تسعه مذكرتي.
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لمعنى الحب والحنان إلى بسمة الحياة وسر الوجود  إلى أحن هدية في الحياة إلى ا
وأنقى انسان على وجه الأرض بحر الاطمئنان وسريان الامان إلة من كان دععائها سر  

 نجاحي امي  
إلى ملاكي في الحياة من جوع الكأس ف ارغا ليسقسني قطرة الحب إلى من كلت أنامله  

ي ليمهد لي طريق العلم إلى  ليقدم لنا لحظة السعادة إلى من قصد الأشواك عن درب
 الق لب الكبير أبي

كلمتان ما أتق اهما حفظهما ا﵀ وجعل لي في كل يوم تقواهما واين ما كنت في مق امي  
 أبغي رضاهما

إلى من علمني العزم والاصرار إلى العاطفة الصادقة التي انارت طرؤيق حياتي بكل  
لثقة في نفس والقوة  اخحلاص غلى من شد بازري غلى رفيق دربي الذي منحني ا
 والعزيمة إلى زوجي السيد حمزة غرارية

إلى من كانو يساندوني ويتنازلون عن حقوقهم لإرضائي والعيش  في هناء اخوتي  
 سعيد سفيان هشام

أهدي كذلك ثمرة جهدي وعملي إلى عائلة بن شارف وغرارية بدون استثناء إلى كل  
على المواصلة    من شجعني وساندني من بعيد أو من قريب ومثنى
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 مقدمة عامة: 

عماؿ استوجبت إحداث شهدت الألفية الثالثة تغتَات عميقة و سريعة للبنية التحتية الداخلية و ابػارجية بؼنظمات الأ
تغتَات جوىرية في الأساليب التخطيطية التي اتبعت في الألفية الثانية و التي اعتمدت أساسا على برليل و استقراء الأحداث 

 ابؼاضية، و افتًاض أف ابؼستقبل امتداد للماضي و اعتبار أف التغتَات بسثل تهديدا للمنظمة.  

كثر ابؼواضيع أبنية لأنو جهد منظم للوصوؿ إلذ قرارات و نشاطات أساسية و لذا كاف موضوع التخطيط الاستًاتيجي أ
التًكيز على ابؼستقبل حوؿ ماىية ابؼنظمة و ماذا تعمل و بؼاذا تعمل ...الخ، و كذلك أداة إدارية بؼساعدة ابؼنظمة على القياـ 

لتحقيق نفس ابؽدؼ، و تقدير و تعديل ابذاه  بعملها بشكل أفضل في بصيع الظروؼ التي تتعرض بؽا، و تركيز بصيع ابؼعنيتُ
 ابؼنظمة و التجاوب مع بيئتها ابؼتغتَة.

كما أصبحت الأزمات بظة أساسية للمنظمات في الألفية الثالثة في البيئية الديناميكية، و أصبح كل تنظيم لا ينجو من 
في مواجهة الأزمات و التكيف مع التغتَات ابؼفاجئة و تأثتَ الأزمات و بالتالر زاد الاىتماـ بحقل التخطيط الاستًاتيجي كأسلوب 

غتَ القابلة للتوقع ابؼسبق، فالتخطيط الاستًاتيجي بؼواجهة الأزمات يعتٍ أف ابؼنظمات تستخدـ وسيلة لاكتشاؼ فرصها ابؼستقبلية 
 و بذنب ابؼخاطر و الأزمات على مستوى ابؼنظمة و على مستوى الدولة.

ابؼذكور آنفا بالإدارة الاستًاتيجية و بروؿ الاىتماـ بهذه الأختَة للتًكيز على مستوى  و قد أصبح يطلق على ابغقل
ابؼنظمة ككل، بفا دعا ابعامعات و كليات الإدارة لتعليم طلبة إدارة الأعماؿ مفهوـ البيئة و أنواعها و تأثتَاتها على منظمات 

فها، و قد أدى اىتماـ الرواد و الباحثتُ بتأثتَ العوامل البيئية للمنظمة  الأعماؿ من حيث ابزاذ قراراتها و في صياغة رسالتها و أىدا
ككل إلذ استبداؿ مصطلح التخطيط للؤعماؿ بدصطلح الإدارة الإستًاتيجية نظرا لشموليتو و قدرتو على بسكتُ ابؼنظمات من 

 بلوغ أىدافها بفعالية و كفاءة عالية.

ستًاتيجية بسبب الظروؼ البيئية غتَ ابؼؤكدة و ضرورة الاستجابة بؼتغتَات و ظهرت ابغاجة إلذ بلورة مفهوـ الإدارة الا
ابؼواقف البيئية التي تواجهها ابؼنظمة، و كذلك برليل الفرص و التهديدات في البيئة ابػارجية و بزصيص ابؼوارد التنظيمية  بدا يضمن 

ابؼتاحة و بذنب أو تقليل التهديدات المحتملة و بذلك برديد وضع الأىداؼ و الغايات الرئيسة في ابؼنظمة و من ثم اقتناص الفرص 
 السياسات التفضيلية و متابعة و تقييم تنفيذ الاختيار الاستًاتيجي.

بسكتُ العاملتُ ، ىو الصيحة التي تتًدد مؤخرا في بؾاؿ تطور الفكر الاداري بعد اف بروؿ الاىتماـ بساما من بموذج منظمة التحكم 
 Empoweredالر ما يسمي الاف : بابؼنظمة ابؼمكنة   Command and Control Organizationوالاوامر 

Organization    وما يتبع ذلك من تغيتَ التنظيم ابؽتَاركي متعدد ابؼستويات الر التنظيم ابؼفلطحFlat . قليل ابؼستويات 

بؼنظمة ىي الدافع الرئيسي بؽذا التطور ابعوىري في الفكر لقد كانت ، ولا تزاؿ ، التغتَات الكبتَة في البيئة المحيطة بنشاط ا      
الاداري النظري ابذاه التطبيقي للمنظمة ،فقد تصاعدت الابنية الاستًاتيجية  للعاملتُ في ابػطوط الاولر لاحتكاكهم ابؼباشر 
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صا جوىرية للمنظمة ، وبكيفية تشبو بابؼتغتَات البيئية بفي اقتضي بسكينهم من التصرؼ ابؼباشر في الامور التي تعكس بـاطر او فر 
 تصرفات الادارة العليا او من بيلكوف ابؼنظمة . 

لقد بات واضحا انو لد يعد كافيا اف برشد اعضاء ابؼنظمة ، في كل يوـ ، وتشحنهم وبذعلهم مستعدين ومرحبتُ بخوض       
 بو بسكتُ العاملتُ .       صراع يوـ جديد ، وابما اصبح ضروريا اف يوجد لديهم الدافع وىذا ما يتطل

 إشكالية البحث: 

 بالنظر إلذ معطيات السابقة تهدؼ إلذ الاحاطة بابؼوضوع من خلبؿ الاجابة على الاشكالية التالية: 

 ما مدى تأثتَ الادارة الاستًاتيجية على بسكتُ العاملتُ داخل ابؼؤسسة؟  -

 الأسئلة الفرعية: 

 قمنا بثناء بؾموعة من التساؤلات الفرعية على النحو التالر:  للئجابة على الاشكالية ابؼصاغة أعلبه

 فيما تتمثل الادارة الاستًاتيجية؟  -

 ماذا نقصد بتمكتُ العاملتُ؟  -

 ىل ىناؾ علبقة بتُ التمكتُ والادارة الاستًاتيجية؟  -

 فرضيات الدراسة: 

بحث، بيكن طرح بؾموعة من الفرضيات يتم عرضها فيما كإجابة مؤقتة بؽذه الاشكالية والأسئلة الفرعية وأملب في برقيق أىداؼ ال
 يلي: 

 الادارة الاستًاتيجية ىي بؾموع العمليات التي تقوـ بها ابؼؤسسة للتنبأ بابؼستقبل. -

 التمكتُ ىو مدى إعطاء ابغرية للعماؿ والاداريتُ في ابزاذ القرارات  -

 في بؾملها صائبة      التخطيط ابؼسبق للبدارة للعاملتُ والاداريتُ بابزاذ القرارات -
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 اىمية البحث: 

بؽذا ابؼوضوع أبنية بالغة ليس لكونو حديثا فقط، وإبما بكوف أي خلل في الادارة الاستًاتيجية يؤثر سلبا على بقية الادارة وتنضج 
 أبنية الادارة الاستًاتيجية في بسكتُ العاملتُ 

 أىداف البحث: 

 أثر الادارة الاستًاتيجية في بسكتُ من العيوب والثغرات إثر البحث ابعامعي في  نود بهذا البحث الذي لا بىلو بطبيعتو
 العاملتُ.

 .ُالتعرؼ على بعض ابؼفاىيم منها الادارة الاستًاتيجية، بسكتُ العاملت 

 أسباب اختيار ىذا الموضوع: 

 سة.ابؼيوؿ الشخصي لدراسة ىذا البحث وكذا توفر بعض الاحصائيات من أجل التحليل والدرا -

 أما الدوافع الموضوعية فهي: 

 تسليط الضوء على الادارة الاستًاتيجية -

 معرفة أثر الادارة الاستًاتيجية في بسكتُ العاملتُ. -

 منهج الدراسة: 

نظرا لطبيعة موضوع البحث وللبجابة على الاشكالية والأسئلة الفرعية، اعتمدنا على ابؼنهج  الوصفي والتحليلي باعتباره ابؼنهج 
اسب لوصف ابعوانب النظرية ابؼتعلقة بالادارة الاستًاتيجية، وبسكتُ العاملتُ، والاسلوب القياسي فيما يتعلق بابعانب التطبيقي ابؼن

 لقياس أثر الادارة الاستًاتيجية لتمكن العاملتُ بؼؤسسة سونلغاز. 

 الدراسات السابقة: 

  2005امعة باتنة، إستًاتيجية رسالة ماجستتَ، ج‘بوزيد دايرف بؼسابنة لاعداد : 

ركزت ىذه الدراسة على صياغة واعداد الاستًاتيجية أو الاستًاتيجيات ابػاصة بابؼؤسسة، أما في دراستنا ىذه فتهدؼ من خلببؽا 
 إلذ معرفة أثر الادارة الاستًاتيجية في بسكتُ العاملتُ.

 ابؼستَة الثقافية للمؤسسات رسالة ماجستتَ في نمية، بلقايد فاطمة الزىراء، دور الادارة الاستًاتيجية للموارد البشرية في ت
 .2010/2011العلوـ الاقتصادية، جامعة بومرداس 
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أما في ىذه الدراسة فقد تطرؽ اليباحث إلذ دور الادارة الاستًاتيجية للموارد البشرية في تنمية ابؼيزة التنافسية عكس دراستنا التي 
 الاستًاتيجية وةالتي بسكن العاملتُ.تهدؼ إلذ ابهاد نوع العلبقة ابن الادارة 

 ىيكل الدراسة: 

 على الاسئلة ابؼطروحة ولاختبار الفرضيات برقيق أىداؼ البحث، اقتضت الضرورة تقسيم ىذا ابؼوضوع إلذ ثلبث فصوؿ  للئجابة
 على النحو التالر: وخابسة 

، والثاني: الاستًاتيجيةالإدارة    احث، الأوؿ منها يتناوؿابؼعنوف بددخل إلذ الادارة الاستًاتيجية وتضمن ثلبث مب : فصل الأوؿ ال
 .الاستًاتيجيةاما ابؼبحث الثالث فيدرس مستويات الإدارة  الاستًاتيجيةبؿتويات الإدارة 

ماىية أما الفصل الثاني فتم بزصيصو للبطار النظري لتمكتُ العاملتُ وىو بدوره تم تقسيمو إلذ ثلبث مباحث يتناوؿ الأوؿ منها 
 عملية مراحل تطبيقيتضمن بسكتُ العاملتُ في الفكر الادري، أما الثاني فيتضمن بسكتُ العاملتُ في منظمات الاعماؿ ، والاختَ 

 . العاملتُ ومعوقاتو التمكتُ

الأوؿ منها   -دراسة حالة سونلغاز ابؼدية –بعنواف الدراسة ابؼيدانية لأثر الادارة الاستًاتيجية في بسكتُ العاملتُ والفصل الثالث 
 بوتوي تعريف لشركة سونلغاز، أما ثاني فيتضمن دراسة قسم ابؼالية والمحاسبة، أما الثالث فيتضمن برليل فرضيات الدراسة ابؼيدانية

 وفي الأختَ خابسة وتضمنت اىم النتائج  التي يتم التوصل إليها وعلى اثرىا تم وضع بؾموعة من الاقتًاحات  والتوصيات.

 سة: صعوبات الدرا

 لا بىلو أي بحث من مواجهة بعض الصعوبات أثناء ابقازه من بينها: 

 19للظروؼ الصحية التي تشهدىا البلبد. كوفيد  -

صعوبة بصع ابؼراجع التي بؽا علبقة بابؼوضوع، حيث لا حظنا ندرة وغياب ابؼراجع التي تتناوؿ موضوع الرقابة ابؼالية القلبية  -
 التي تناوت ابؼوضوع. تب وابؼقالاتبعض الكة، ما عدا على سونلغاز ولاية ابؼدية من جه

، وذلك راجع لتناولو وتداخلو في مواضيع  - صعوبة تناوؿ ابؼوضوع بعمق  علمي ومنهجي لتقديم التحليل اللبزـ
 وبزصصات علمية بـتلفة.

 عامل الوقت الضيق الذي لا يتلبءـ مع القيمة العلمية للبحث. -
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 : تمهيد

لثة تغتَات عميقة و سريعة للبنية التحتية الداخلية و ابػارجية بؼنظمات الأعماؿ استوجبت إحداث شهدت الألفية الثا
تغتَات جوىرية في الأساليب التخطيطية التي اتبعت في الألفية الثانية و التي اعتمدت أساسا على برليل و استقراء الأحداث 

 أف التغتَات بسثل تهديدا للمنظمة.   ابؼاضية، و افتًاض أف ابؼستقبل امتداد للماضي و اعتبار

لذا كاف موضوع التخطيط الاستًاتيجي أكثر ابؼواضيع أبنية لأنو جهد منظم للوصوؿ إلذ قرارات و نشاطات أساسية و 
ـ التًكيز على ابؼستقبل حوؿ ماىية ابؼنظمة و ماذا تعمل و بؼاذا تعمل ...الخ، و كذلك أداة إدارية بؼساعدة ابؼنظمة على القيا

بعملها بشكل أفضل في بصيع الظروؼ التي تتعرض بؽا، و تركيز بصيع ابؼعنيتُ لتحقيق نفس ابؽدؼ، و تقدير و تعديل ابذاه 
 ابؼنظمة و التجاوب مع بيئتها ابؼتغتَة.

ن كما أصبحت الأزمات بظة أساسية للمنظمات في الألفية الثالثة في البيئية الديناميكية، و أصبح كل تنظيم لا ينجو م
تأثتَ الأزمات و بالتالر زاد الاىتماـ بحقل التخطيط الاستًاتيجي كأسلوب في مواجهة الأزمات و التكيف مع التغتَات ابؼفاجئة و 
غتَ القابلة للتوقع ابؼسبق، فالتخطيط الاستًاتيجي بؼواجهة الأزمات يعتٍ أف ابؼنظمات تستخدـ وسيلة لاكتشاؼ فرصها ابؼستقبلية 

 الأزمات على مستوى ابؼنظمة و على مستوى الدولة. و بذنب ابؼخاطر و

و قد أصبح يطلق على ابغقل ابؼذكور آنفا بالإدارة الاستًاتيجية و بروؿ الاىتماـ بهذه الأختَة للتًكيز على مستوى 
اتها على منظمات ابؼنظمة ككل، بفا دعا ابعامعات و كليات الإدارة لتعليم طلبة إدارة الأعماؿ مفهوـ البيئة و أنواعها و تأثتَ 

الأعماؿ من حيث ابزاذ قراراتها و في صياغة رسالتها و أىدافها، و قد أدى اىتماـ الرواد و الباحثتُ بتأثتَ العوامل البيئية للمنظمة  
ككل إلذ استبداؿ مصطلح التخطيط للؤعماؿ بدصطلح الإدارة الإستًاتيجية نظرا لشموليتو و قدرتو على بسكتُ ابؼنظمات من 

 أىدافها بفعالية و كفاءة عالية.بلوغ 

و ظهرت ابغاجة إلذ بلورة مفهوـ الإدارة الاستًاتيجية بسبب الظروؼ البيئية غتَ ابؼؤكدة و ضرورة الاستجابة بؼتغتَات 
بدا يضمن ابؼواقف البيئية التي تواجهها ابؼنظمة، و كذلك برليل الفرص و التهديدات في البيئة ابػارجية و بزصيص ابؼوارد التنظيمية  

وضع الأىداؼ و الغايات الرئيسة في ابؼنظمة و من ثم اقتناص الفرص ابؼتاحة و بذنب أو تقليل التهديدات المحتملة و بذلك برديد 
 السياسات التفضيلية و متابعة و تقييم تنفيذ الاختيار الاستًاتيجي.

 خلبؿ ابؼباحث التالية:و سنتناوؿ في ىذا الفصل إلذ الإطار النظري للئدارة الإستًاتيجية من 

 المبحث الأول:  الإدارة الإستراتيجية

 المبحث الثاني: محتويات الإدارة الإستراتيجية

 المبحث الثالث: مستويات الإدارة الإستراتيجية
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 الأول: الإدارة الإستراتيجية

ما يسمى بالإستًاتيجية  لقد كاف من الضروري و استجابة للتغتَات التي بردث في بيئة الأعماؿ ابؼعاصرة، اعتماد 
كمفهوـ جديد يأخذ على عاتقو مهمة توجيو ابؼنظمة و رسم خطواتها بكو ابؼستقبل لتحقيق أىدافها ابؼرجوة، لذا كاف لزاما علينا 

 تتبع نشأة و تطور مصطلح الإستًاتيجية لإعطاء مفهوـ واضح للئدارة الإستًاتيجية و أبنيتها للمنظمات ابؼعاصرة و كذا أىدافها.

 المطلب الأول: نشأة الإستراتيجية

إف النظر لعلم التخطيط على أنو من احدث العلوـ في العصر ابغالر لا يعتٍ بالضرورة عدـ وجود بفارسات بزطيطية كاف 
لو يؤديها الإنساف قدبيا، فلب بيكن أف يتقبل العقل أف كل ما أبقزه الإنساف على الأرض كاف عفويا أو بدجرد صدفة، فالإنساف بعق

الذي ميزه الله بو عن سائر ابؼخلوقات مارس الكثتَ من عمليات التخطيط طواؿ حياتو على الأرض بحسب مقتضيات الواقع و 
 الظروؼ بؼواجهة الكوارث و التحديات برت مسميات متعددة مثل التدبتَ و التوقع و ابغيطة.

 الفرع الأول: نشأة الإستراتيجية

كانت من الفكر البشري القديم حيث بستد جذورىا إلذ ابغضارة الإغريقية، و أصل من ابؼلبحظ أف كلمة إستًاتيجية  
و  (agein)، و ابعػػػػػػػػػػزء الثاني من الكلمػػػػػػػػػػػػػػة (armé)و التي تعتٍ ابعيش   (stratus)الكلمة ينقسم إلذ جزأين، ابعزء الأوؿ

 .(to lead)معناىا )القيادة( بالإبقليزية 

و ىو خبتَ استًاتيجي عسكري، أف كلمة إستًاتيجية تعتٍ  (claues witz)فاىيم الإغريقية يرى و من ىذه ابؼ
 1الأساليب و الوسائل ابؼستخدمة و التي يراد منها برقيق ابؽدؼ النهائي و ىو كسب ابغرب

العسكرية، إلا أنها  إذف فمفهوـ الإستًاتيجية ارتبط منذ القدـ بابػطط ابؼستخدمة في إدارة ابؼعارؾ و فنوف ابؼواجهة
امتدت بعد ذلك إلذ المجاؿ الفكري و الإداري و خاصة منظمات الأعماؿ و ابؼنظمات الأخرى التي أصبحت تهتم بتحليل بيئتها 

 .2باستخداـ سبل و أساليب الإدارة الإستًاتيجية و برقيق ابؼبادرة و الريادة في بؾالات نشاطها

لفكر الإستًاتيجي ابؼعاصر كالأىداؼ، نقاط القوة و نقاط الضعف و إذ أف ابؼتفحص للمصطلحات الروتينية ل
التهديدات و الفرص، ىي أساسا وليدة الفكر الإستًاتيجي العسكري، و على ىذا الأساس نلبحظ تشابو بتُ إستًاتيجية 

ضعف ابؼنافس، و رغم ىذا الأعماؿ و الإستًاتيجية العسكرية من حيث بؿاولة استخداـ نقاط القوة ابؼتاحة للتأكيد على نقاط 

                                  
 30.1، ص 2007عماف  طاىر بؿسن منصور الغالبي، وائل بؿمد صبحي إدريس، الإدارة الإستًاتيجية، منظور منهجي متكامل، دار وائل للنشر،

 2معية للنشرمصطفى بؿمود أبو بكر، فهد بن عبد الله النعيم، الإدارة الإستًاتيجية و جودة التفكتَ و القرارات في ابؼنظمات ابؼعاصرة ، الدار ابعا
 .31، ص 2007/2008مصر، 
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التشابو إلا أف ىناؾ اختلبؼ أساسي بتُ الإستًاتيجيتتُ، حيث أف صياغة و تنفيذ و تقويم إستًاتيجية الأعماؿ قائم على أساس 
 1ابؼنافسة، في حتُ أف صياغة و تنفيذ الإستًاتيجية العسكرية قائم على فكرة الصراع

الإستًاتيجية من قبل الباحثتُ و رجاؿ الأعماؿ إلا ابتداء من بطسينيات القرف و لد بوظ الاىتماـ و التًكيز على الإدارة 
العشرين، خلبؿ تلك ابغقبة تطور مفهوـ التخطيط الاستًاتيجي و من بعده مفهوـ الإدارة الإستًاتيجية، و ظهر في ابؼمارسة أف 

ؿ أساليب ىامة مشتقة من عملية إدارية عالية التنظيم ىذه الأختَة توفر للمنظمة طريقة عملية متميزة للتنبؤ بابؼستقبل باستعما
للوصوؿ إلذ قرارات رشيدة مبينة على معطيات الواقع، حيث سابنت بعض ابعامعات الأمريكية و خاصة جامعة             في 

لولايات ابؼتحدة فأخذت فيما بعد مؤسسات الأعماؿ الكبرى في ا -الإدارة الإستًاتيجية -إنبات البذور الأولذ بؽذا التوجو
الأمريكية و ابؼنظمات البحثية ابؼرتبطة بها في تطوير ىذا التوجو و إختباره ميدانيا في تلك ابؼنظمات، و من ىنا أخذت ابؼؤشرات و 

 2ابؼلبمح التمهيدية للنشاط الإستًاتيجي في الإدارة تتبلور تدربهيا.

 الفرع الثاني: مفهوم الإستراتيجية

  لتعاريف ابػاصة بالإستًاتيجية لأنها كثتَة ومتنوعة:سنحاوؿ استعراض أىم ا

توصف الإستًاتيجية بأنها خطة منفردة شاملة و متكاملة ترتبط بدميزات تستخدمها ابؼنظمة للتعامل مع برديات المحيط، 
بأنها خطة عمل فهي مصممة لتأمتُ بلوغ أىدافها الأساسية من خلبؿ التنفيذ الصحيح، و في نفس السياؽ تعرؼ الإستًاتيجية 
 3يتم فيها بزصيص ابؼوارد ابؼتاحة و برديد الأنشطة الأخرى للتعامل مع البيئة و مساعدة ابؼنظومة لبلوغ أىدافها.

و يرى  أنالإستًاتيجية بسثل إعداد الأىداؼ و الغايات الأساسية طويلة الأجل للمنظمة، و اختيار خطط العمل و 
 4ات.بزصيص ابؼوارد الضرورية لبلوغ الغاي

 5كما عرفها  على أنها برديد أىداؼ طويلة الأجل و تسختَ كل الآليات و ابؼوارد لتحقيق ىذه الأىداؼ و الوصوؿ إليها.

كما أشار أبضد ماىر على أنها أسلوب التحرؾ بؼواجهة تهديدات أو فرص بيئية، و الذي يأخذ في ابغسباف نقاط القوة 
 6رسالة و أىداؼ ابؼنظمة.و الضعف الداخلية للمشروع سعيا لتحقيق 

                                  
 20.1،ص2004،عماف الأردف،1ثقافة للنشر و التوزيع،طنعمة عباس ابػفاجي، الإدارة الإستًاتيجية، ابؼداخل و ابؼفاىيم و العمليات،دار ال

. 21/22،ص2010،عماف الأردف،2زيد منتَ عبوي، الإدارة الإستًاتيجية،دار كنوز العلمية للنشر و التوزيع،ط 2 
.31نعمة عباس ابػفاجي،مرجع سابق،ص 3 

.8،ص2001،ناصر داديعدوف،التخطيطالإستًاتيجي، ديواف ابؼطبوعات ابعامعية،بن عكنوف ابعزائر 4 
C.Kenrdy,lesidees essentielles desauteurs,les plus cites maxima,paris,2002,p31.5 

.20،ص 2002أبضد ماىر، دليل ابؼدير خطوة بخطوة في الإستًاتيجية، الدار ابعامعية، الإسكندرية، 6 
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الإستًاتيجية على أنها مسار يتم اختياره من بتُ عدة مسارات و ذلك لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة و رسالتها و من ثم برقيق  و تعرؼ
 1الابذاه الذي ارتضتو ابؼنظمة لنفسها في ابؼستقبل.

 الفرع الثالث: مفهوم التخطيط الإستراتيجي

جي على أنو عملية إدارية خاصة بوضع و دراسة العلبقة بتُ أىداؼ ابؼنظمة، ومواردىا يعرؼ كوتلر التخطيط الإستًاتي
و فرصتها التسويقية ابؼتغتَة، حيث يسعى التخطيط الإستًاتيجي على رسم و إعادة ترتيب أنشطة ابؼنظمة بالشكل الذي بوقق 

 2النمو و الأرباح ابؼستهدفة.

تبط بعملية برديد الأىداؼ الرئيسية التي تسعى الإدارة إلذ برقيقها،و برديد و يعرؼ كذلك على أنو النشاط الإداري ابؼر 
 3الأساليب البديلة التي بيكن بواسطتها الوصوؿ إلذ تلك الأىداؼ بأحسن الوسائل و أقل التكاليف.

ه العاـ يعرؼ التخطيط الإستًاتيجي على أنو خطط شاملة ابؼدى،يتم تنميتها بواسطة الإدارة العليا لتحديد ابذا
 4للمنظمة.

إضافة إلذ ذلك يعتٍ التخطيط الكلي على مستوى ابؼنظمة، و يقوـ بو ابؼركز الرئيسي و الذي يضع ابػطط العامة و التي 
 5تتضمن رسالة ابؼنظمة و سياساتها و إستًاتيجياتها بالإضافة إلذ وضع الإطار العاـ الذي تستَ وفقو منظمة الأعماؿ.

ستًاتيجي عمليات مستمرة ومعقدة و وظيفة أساسية من وظائف الإدارة تتعلق بإعداد ابػطط و بدعتٌ آخر التخطيط الإ
و تنفيذىا و مراقبة عمليات التنفيذ و تقييمها، في حتُ أف ابػطط ىي أحد عناصر و مكونات التخطيط لنتائج نهائية يتم وضعها 

 6بجهد عقلي لتحديد سلوؾ يلتزـ بو.

ية متواصلة و نظامية يقوـ بها القادة الأعضاء في ابؼنظمة بابزاذ القرارات ابؼتعلقة بدستقبل التخطيط الإستًاتيجي ىو عمل
ابؼنظمة و تطورىا، و برديد الإجراءات و البرامج و السياسات ابؼطلوبة لتحقيق ذلك ابؼستقبل و الكيفية التي يتم فيها قياس 

 7مستوى النجاح و برقيقو.

                                  
 9.1،ص2006بؼهنية القاىرة،عبد الربضاف توفيق،منهج الإدارة العليا للئدارة الإستًاتيجية، مركز ابػبرات ا

 29.2،ص2007بؿمود جاسم الصمدعي، إستًاتيجية التسويق مدخل كمي و برليلي،دار ابغامد للنشر،الطبعة الثانية،عماف،الأردف،
 .15،ص1955ف،ناجي معلى،استًاتيجية التسويق في ابؼصارؼ و ابؼنظمات ابؼالية،نشر بدعم من معهد الدراسات ابؼصرفية الطبعة الأولذ،عماف،الأرد3

 235.4،ص2004-2003علي شريف،منالالكردي،أساسيات التنظيم و إدارة الأعماؿ، الدار ابعامعية للنشر، الإسكندرية،
 156.5،ص2007بؿمد فريد الصحن،طارؽ طو ابضد،إدارة التسويق في بيئة العوبؼة و الأنتًنت،دار ابعامعة ابعديدة الإسكندرية،

 103.6بؿمد صبحي إدريس،مرجع سابق،ص طاىر بؿسن منصور الغالبي،وائل
ة الزرقاء ابػاصة، بقم العزاوي، اثر التخطيط الإستًاتيجي على الأزمة، ابؼؤبسر العلمي الدولر السابع تداعيات الأزمة ابؼالية على منظمات الأعماؿ، جامع

 05.7،ص05/11/2009-03الأردف، 



 انفصم الأول                                                         مذخم إنى الادارة الاستزاتٍجٍة 
 

6 
 

 الإستراتيجيةالمطلب الثاني: مفهوم الإدارة 

لقد توسع الباحثوف في إعطاء تعاريف بـتلفة للئدارة الإستًاتيجية و ذلك على حسب مستويات أو أىداؼ ىذه 
 الأختَة و نذكر منها:

الإدارة الإستًاتيجية بؾموعة من القرارات و التصرفات التي يتًتب عليها تكوين و تنفيذ ابػطط ابؼضممة لتحقيق أىداؼ 
 1ابؼنظمة.

رؼ  الإدارة الإستًاتيجية على أنها بؾموعة من القرارات و الإجراءات التي تؤدي إلذ برقيق أىداؼ ابؼنظمة، و كما يع
 2أف عمليات الإدارة الإستًاتيجية بسثل الطريق الذي يستَ بكوه الإستًاتيجيوف في برديد الأىداؼ و القرارات الإستًاتيجية.

تعلق بتحديد عمليات الإدارة الإستًاتيجية حيث يؤكد على أف الإدارة بالإضافة إلذ ذلك يقدـ    تعريفا واضحا ي
الإستًاتيجية ماىي إلا عمليات تتمكن ابؼنظمة بواسطتها من برديد أىدافها و صياغة الأعماؿ اللبزمة لتحقيق ىذه الأىداؼ في 

 3الزمن ابؼناسب.

العليا بصياغة و تغيتَ مسارات معينة للوصوؿ إلذ الابذاه كما أف الإدارة الإستًاتيجية ىي الطريقة التي بها تقوـ الإدارة 
 4الذي اختارتو ابؼنظمة لنفسها في ابؼستقبل.

و تعرؼ الإدارة الإستًاتيجية كذلك على أنها فن و علم تكوين القرارات الوظيفية ابؼتقابلة و تنفيذىا و تقوبيها بدا بيكن 
 5ابؼنظمة من بلوغ أىدافها.

من خلبؿ مفهوـ جديد ألا و ىو رسالة ابؼنظمة حيث أكد أف الإدارة الإستًاتيجية ىي العملية و قدـ  تعريفا واضحا 
 6الإدارية التي تستهدؼ إبقاز رسالة ابؼنظمة من خلبؿ إدارة و توجيو ابؼنظمة مع بيئتها.

ارة الاستًاتيجية و يضيف دافيد مصطلح جديد إلذ التعارؼ الأولذ و ىو تقييم القرارات و تقوبيها حيث يرى أف الإد
 7ىي فن صياغة و تنفيذ و تقييم القرارات التنظيمية التي تساعد على برقيق الأىداؼ ابؼسطرة من قبل ابؼنظمة.

                                  
 31.1ق،صمصطفى بؿمود أبو بكر،فهد بن عبد الله ابؼنعم،مرجع ساب

 48.2طاىر بؿسن منصور الغالبي، وائل بؿمد صبحي إدريس، مرجع سابق، ص 
 49.3طاىر بؿسن منصور الغالبي،وائل بؿمد صبحي إدريس،مرجع سابق، ص

 06.4عبد الربضاف توفيق،مرجعسابق،ص 
 34.5نعمة عباس الغفاجي،مرجع سابق،ص

 35.6زيد منتَ عبوي،مرجع سابق،ص
 45.7،ص2007مي ابؼتميز:الطريق إلذ منظمة ابؼستقبل،ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية،القاىرة،عادؿ زايد،الأداء التنظي
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من خلبؿ التعاريف أنفة الذكر بيكن أف نستخلص تعريفا يكوف شاملب لكل مراحل الإدارة الإستًاتيجية انطلبقا من 
 تنفيذ و تقييم الإستًاتيجية، وعليو بيكن القوؿ أف الإدارة الاستًاتيجية ىي فن صياغة صياغة رؤية و رسالة ابؼنظمة وصولا إلذ

 القرارات و الإجراءات و تقوبيها بدا يضمن برقيق الأىداؼ ابؼسطرة في رسالة ابؼنظمة.

 المطلب الثالث: أىداف وأىمية الإدارة الإستراتيجية

 الفرع الاول:أىداف الإدارة الإستراتيجية

العديد من الأىداؼ التي تلجأ الإدارة الإستًاتيجية لتحقيقها وفق أولويات بؿددة و من خلبؿ فتًات زمنية معينة، ىناؾ 
و بيكن أف تتجو الإدارة الإستًاتيجية إلذ برقيق نفس الأىداؼ بصيعها دفعة واحدة أو التًكيز على بعض الأىداؼ و لأسباب 

تميا و أسلوب عمل بؼواجهة ابؼشكلبت و قصور ابؼوارد، حيث أنها تعد ضرورية بؿددة، كوف أف ىذه الأختَة أصبحت منهجا ح
لاستثمار الفرص ابؼتاحة أماـ ابؼنظمة لتعظيم ابؼنافع في ظل القيود و التهديدات ابؼفروضة، و من خلبؿ منهج الإدارة الإستًاتيجية 

بؼنظمة إضافة إلذ برديد أدوات و متطلبات من شأنها تقليل يتم تقليل ابؼخاطر ابؼرتبطة بابؼتغتَات التي تكوف خارجة عن سيطرة ا
تأثتَىا السلبي على أداء و أىداؼ ابؼنظمة ، و من ىذا يتضح أف التخطيط ما ىو إلا جزء من الإدارة الإستًاتيجية حيث يصعب 

ارجية دوف تطبيق الإدارة على أية  مؤسسة كنظاـ مفتوح إبهاد علبقات و تأثتَات إبهابية مع عناصر بيئتها الداخلية و ابػ
 1الإستًاتيجية من خلبؿ منهج التفكتَ ابؼعاصر.

و من خلبؿ ما سبق بيكن الإشارة إلذ أىم أىداؼ نظاـ الإدارة الإستًاتيجية مصنفة حسب بؾالات ىذه الأىداؼ في 
 2ابؼنظمة:

 مواجهة عدم التأكد في بيئة عمل المنظمة:-1
ا المجاؿ إلذ وصف و تقييم منهجي لبيئة عمل ابؼنظمة، و تطوير إمكانيات حيث تهدؼ الإدارة الإستًاتيجية في ىذ

ابؼنظمة للتعرؼ على الفرص و التهديدات و من ثم برليلها و تقوبيها و وضع سبل التعامل الفعاؿ معها، إضافة إلذ تدعيم قدرة 
، و توفتَ ابؼرونة اللبزمة لدى ابؼنظمة للتكيف ابؼنظمة على برديد نقاط القوة و الضعف لديها مع إمكانيات التعامل الفعاؿ معها

 مع التغتَات الطارئة و توفتَ أدوات التنبؤ و التقدير لابذاىات عناصر بيئة عمل ابؼنظمة.
 تحديد و توجيو المسار الإستراتيجي للمنظمة:-2

ديد مسار عملها و صياغة حيث تهدؼ الإدارة الإستًاتيجية في ىذا المجاؿ إلذ صياغة و تطوير رسالة ابؼنظمة و كذا بر
الغايات و الأىداؼ الإستًاتيجية بالإضافة إلذ توفتَ متطلبات برستُ الأداء و برقيق بمو و تقدـ ابؼنظمة، و يتطلب ذلك ربط 

                                  
 79.1مصطفى بؿمود أبو بكر، فهد بن عبد الله النعيم، مرجع سابق،ص

 23.2بصاؿ الدين بؿمود مرسي و آخروف، مرجع سابق، ص 
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الأىداؼ الإستًاتيجية مع طموحات و أىداؼ أصحاب الأمواؿ و الإدارة العليا و مصلحة أعضاء ابؼنظمة بدا يساىم في توجيو 
 د و الإمكانات إلذ استخدامات ابؼنظمة و تدعيم موقفها التنافسي بدا يدعم برقيق التًابط بتُ رسالة ابؼنظمة و أىدافها.ابؼوار 

 تحديد و توجيو الاستثمار في المنظمة:-3
ذا تهدؼ الإدارة الإستًاتيجية في ىذا المجاؿ إلذ التعرؼ غلى فرص الاستثمار ابعديد و برديد سبل الاستفادة منها و ك

برديد أفضل بدائل توفتَ ابؼوارد وفق اعتبارات التكلفة و العائد و يتطلب ذلك تعميق إحساس أعضاء ابؼنظمة بأبنية جدوى 
 القرارات و التأكد من فعالياتها.

 تطوير وتحسين أداء المنظمة:-4
داخلية للمنظمة بدا يساعدىا في تهدؼ الإدارة الإستًاتيجية في ىذا المجاؿ إلذ برديد ابػصائص الرئيسية لبيئة العمل ال

برقيق أىدافها، و تدعيم تطوير أداء الأفراد و بصاعات العمل في ابؼنظمة، و يتطلب ذلك تقويم الأداء ابؼنخفض و توفتَ متطلبات 
ا يساىم في برسينو بالإضافة إلذ توفتَ متطلبات دعم العلبقات الإبهابية و التواصل ابؼتميز بتُ ابؼنظمة و الأطراؼ ابػارجية بد

 تدعيم مقومات بقاء و استمرار ابؼنظمة و بموىا.
 تطوير التنظيم الإداري للمنظمة: -5

تهدؼ الإدارة الإستًاتيجية في ىذا المجاؿ إلذ توفتَ فرص التعليم و التحستُ التنظيمي و الإداري، و ذلك من خلبؿ 
طلب كل ذلك صياغة القواعد و السياسات الإدارية ووضع توفتَ حرية التصرؼ بدا يوفر مقومات برقيق الأىداؼ ابؼخططة و يت

نظم العمل ابؼستَة لتحقيق الأىداؼ من خلبؿ توفتَ الإطار ابؼلبئم لأعماؿ ابؼتابعة و الرقابة و التقويم وفق أسس سليمة 
 .للمحافظة على موارد و إمكانيات ابؼنظمة و التأكد من استخدامها لتحقيق الإبقازات و الأىداؼ ابؼسطرة

 تدعيم و تطوير قدرات الموارد البشرية:-6
و ذلك من خلبؿ تعظيم الإحساس بالأماف لدى أعضاء ابؼنظمة، و تدعيم الاستقرار في ابؼسارات الوظيفية بؼستقبل 
ابؼوارد البشرية داخل ابؼنظمة، بالإضافة إلذ تدعيم ابؼمارسات الصحيحة لدى ابؼدراء و ذلك عن طريق وضع و تنفيذ برامج 

 كاملة من أجل تعليم و تدريب أعضاء ابؼنظمة على مهاـ التنبؤ و التقدير و برديد البدائل و ابزاذ القرارات.مت
 التعامل مع المشكلات و إدارة الأزمات: -7

تهدؼ الإدارة الإستًاتيجية في ىذا المجاؿ إلذ تدعيم قدرات ابؼنظمة على التعامل مع ابؼشكلبت و الأزمات من خلبؿ 
يانات و ابؼعلومات الدقيقة و الكافية أماـ الإدارة بؼواجهة الأزمات و بزطيها، و يتطلب ذلك توفتَ ابؼتطلبات الفنية و توفتَ الب

ابؼالية و الإدارية لتجنب تلك الأزمات و وجود نظاـ برذيري يساعد على التحسس ابؼبكر بأي مؤشرات أو دلالات عن 
 مشكلبت أو أزمات متوقعة.

دارة الإستًاتيجية في التعامل مع الأزمات لا بد من توفر بؾموعة من ابؼتطلبات لدى ابؼنظمة بؼواجهة أي متغتَات و لتفعيل دور الإ
غتَ مرغوب فيها مستقبلب، إضافة إلذ آليات معروفة لدى ىذه الأختَة لاستًداد عافيتها و قوتها عند التعرض لتأثتَات سلبية من 

ل و سيناريوىات طوارئ لدى ابؼنظمة برقق قدر ملبئم من الأماف و ابؼرونة في التعامل مع الأزمات، و إضافة إلذ ذلك توفر بدائ
 الأزمات و إدارتها.
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 1و إضافة إلذ تلك الأىداؼ ىناؾ البعض منها نلخصها في النقاط التالية:
بؼشاكل مبكرا، و بالتالر بذميع البيانات عن نقاط القوة و نقاط الضعف و الفرص و التهديدات بحيث بيكن للمدير اكتشاؼ ا-

 بيكنو الأخذ بزماـ الأمور بدلا من أف تكوف قرارات ابؼدير غي رد فعل لقرارات و إستًاتيجيات ابؼنافستُ.
زيادة فعالية و كفاءة عمليات ابزاذ القرارات و التنسيق و الرقابة، و اكتشاؼ و تصحيح الابكرافات بوجود معايتَ واضحة  -

 رة الإستًاتيجية.تتمثل في أساليب الإدا
وجود نظاـ للئدارة الإستًاتيجية يتكوف من خطوات و إجراءات معينة تشعر العاملتُ بابؼنظمة بأبنية ابؼنهج العلمي في التعامل  -

 مع ابؼشكلبت.

 الفرع الثاني: أىمية الإدارة الإستراتيجية

رسالتها، و بشكل عاـ تشتَ الدراسات إلذ أف تنشأ ابؼنظمات و ىدفها البقاء و برقيق الأىداؼ و الغايات ابؼسطرة في 
تبتٍ ابؼنظمات لإدارة إستًاتيجية منظمة وىادفة بيدىا بدزايا و منافع منها ما يرتبط بوضوح الرؤية ابؼستقبلية و منها ما بيكنها من 

 2التفاعل الإبهابي مع بيئتها و عملها، و تبرز أبنية الإدارة الإستًاتيجية في النقاط التالية: 

 توضيح الرؤية ابؼستقبلية للعمل و برديد مسار للمنظمة بيكن الوصوؿ إليو.-

 التفاعل البيئي على ابؼدى البعيد حيث يساعد ابؼنظمة على التعامل مع ابؼستجدات و التكيف مع التغتَات.-

خلبؿ إحداث تغيتَات إبهابية، تدعيم ابؼركز التنافسي للمنظمة حيث بذعلها قادرة على بناء قدرات تساىم في تعزيز مركزىا من -
 و في وقتها المحدد بالإضافة إلذ برديد ابػصائص الأساسية التي بسيز ابؼنظمة من غتَىا من ابؼنظمات ابؼنافسة و ابؼماثلة بؽا.

 عالية.برديد أسس علمية و سلمية في كيفية بزصيص ابؼوارد و الإمكانيات ابؼتاحة للئستخدامات البديلة و زيادة الكفاءة و الف-

 تساىم في خلق درجة عالية من التكامل و التنسيق في البيئة التنظيمية ووضع الأسبقيات ابؼلبئمة لاستثمارىا. -

ضماف مشاركة بصيع ابؼستويات الإدارية في العملية التنظيمية و ابزاذ القرارات الإستًاتيجية لتحستُ ابؼمارسة الإدارية من خلبؿ -
 شاطات و رقابتها.التنسيق و السيطرة على الن

 3دقة التنبؤ بنتائج التصرفات الإستًاتيجية و تقدير الفرص ابؼلبئمة للمنظمة.-

                                  
 34.1،ص2005بزصص إدارة أعماؿ، جامعة باتنة،بوزيدي دارين، مسابنة لإعداد الأستًاتيجية، رسالة ماجيستً، 

 50.2طاىر بؿسن منصور الغالبي،وائل صبحي إدريس،مرجع سابق، ص
 47.3زيد منتَ عبوي،الإدارةالإستًاتيجية، مرجع سابق، ص
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القدرة على التغيتَ إذ تعتمد الإدارة الإستًاتيجية على ابؼوارد البشرية ذات أفكار إبهابية من شأنها إحداث التغيتَ بكو الأحسن -
قائموف على صياغة الإستًاتيجية يعتبروف صياغة الإستًاتيجية شيء مرغوب فيو بالنسبة للمنظمة و مواجهة التحديات، إذ أف ال

 1يبعث على التحدي و ليس معوقا لتحديد الأىداؼ.

إف الإدارة الإستًاتيجية بسكن ابؼنظمة من أف تكوف أكثر إطلبعا و استجابة بؼتغتَات بيئتها بحيث تصنف بؽا نوع من ابؼرونة -
 2لظروؼ المحيطة بها.للتكيف مع ابؼستجدات أو ا

إف منظمة الأعماؿ التي تستخدـ نظم الإدارة الإستًاتيجية تكوف أكثر قدرة على ابزاذ القرارات الصحيحة و برقيق النجاح من -
سواىا، من خلبؿ تأثتَىا على مستوى الأداء في ابؼنظمة فضلب عن ابؼساعدة في معابعة ابؼستويات الضعيفة منها وضماف عقلبنية 

ابؼوارد، كونها تهيئ رؤية واضحة عن مستقبل ابؼنظمة فهي تضمن بقائها و حصوبؽا على حصتها السوقية و برقيق الأرباح بزصيص 
 3و تضمن ستَ ابؼنظمة و تدعيم قدراتها على التنقيب عن حالات غموض للمستقبل و معابعتها.

ىذا يساىم في إحداث التغتَ ابؼلموس في متغتَات بيئتها، تنمية قدرة ابؼنظمة على التحقيق التفاعل البيئي في ابؼدى الطويل و -
من خلبؿ تلك القرارات الإستًاتيجية التي تساىم في خلق الفرص ابؼتاحة و ابغد من التهديدات و ابؼخاطر البيئية، بفا يؤدي إلذ 

ة و تنمية قدراتها الذاتية التي بسكنها من تدعيم تنافسية ابؼنظمة على ابؼستوى المحلي أو الدولر، استنادا إلذ فهمها لبيئتها ابػارجي
 4الاستغلبؿ الأمثل للفرص و توخي التهديدات و الأزمات الداخلية و ابػارجية على حد سواء.

 5و يرى الباحثاف  أف أبنية الإدارة الإستًاتيجية تنبع من ابؼهاـ الرئيسية التي يقوـ بها و نذكر منها:

 ابؼلبئمة في ضوء رسالة ابؼنظمة و مواردىا و ظروؼ بيئتها ابػارجية.برديد أكثر البدائل الإستًاتيجية -

 تنفيذ ابػيارات الإستًاتيجية من خلبؿ حسن بزصيص ابؼوارد.-

تقييم مدى بقاح العملية الإستًاتيجية و الاستفادة القصوى من ابؼعلومات ابؼتوفرة في زيادة فعالية القرارات الاستًاتيجية -
 ابؼستقبلية.

صائص الاستًاتيجية الأساس للكثتَ من العمليات الأخرى، فاستًاتيجية إعطاء الأولوية للعمل و احتلبؿ موقع قيادي تشكل ابػ-
في السوؽ تنعكس على الكثتَ من القرارات ابؼهمة، حيث يتطلب ىذا التحديد الدقيق لكل من ابػصائص الإستًاتيجية و حصر 

 1ابؼناسب من بينها. البدائل ابؼختلفة ابؼتاحة للمنظمة و اختيار

                                  
 29.1،ص 2002شر،مصر،بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي و آخروف، التفكتَ الإستًاتيجي و الإدارة الإستًاتيجية منهج تطبيقي، الدار ابعامعية للن

 22.2،ص2007بؿمود جاسم بؿمد الصمدعي،إستًاتيجياتالتسويق:مدخل كمي و برليلي،دار ابغامد للنشر و التوزيع،الأردف
 39.3نعمة عباس الغفاجي،مرجع سابق، ص

 41.4مصطفى بؿمود أبو بكر، فهد بن عبد الله النعيم،مرجعسابق،ص 
 51.5حي إدريس،مرجع سابق،صطاىر بؿسن منصور الغالبي، وائل بؿمد صب
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 المطلب الرابع: خصائص الادارة الاستراتيجية 
 ىناؾ بؾموعة من التحديات التي تقف دوف برقيق أىداؼ الإدارة الإستًاتيجية، و تصنف إلذ نوعتُ: 

 2و تتمثل فيما يلي: الفرع الأول: الخارجية:
 تسارع التغيرات الكمية و النوعية في بيئة الأعمال:-1

وـ سريع التغتَ و التطور و ىذا في بصيع نواحيو و مظاىره، و الذي يظهر في البيئة السياسية ، الاقتصادية ، عابؼنا الي
 التكنولوجية و ابؼعلوماتية، ومن ثم أصبح وضع الاستًاتيجيات و التعامل مع الفرص و التهديدات أمرا حيويا في بـتلف ابؼنظمات.

 زيادة شدة المنافسة:-2
مقررة على السعر وجودة ابؼنتج فقط، بل تعددت بؾالاتها لتشمل بصيع أنشطة ابؼنظمة، و ذلك بظهور لد تعد الزيادة 

منافستُ جدد باستمرار و زيادة حجم ابؼنافسة بصورة عامة، و ىذا ما يفرض على الإدارة برديدىا بوضع خطط إستًاتيجية كفئة 
 و بعيدة ابؼدى بؼعابعة وضع ابؼنظمة في أسواقمختلفة. 

زيادة الصراع حوؿ ابؼوارد النادرة جعل ابؼنظمات تعمل على وضع الاستًاتيجيات التي تضمن توفتَ تلك ابؼوارد ندرة الموارد: -3
 بالقدر بابؼواصفات ابؼطلوبة و في الوقت ابؼناسب.

تصاديات، و بمو ابؼنافسة إف تلبشي حدود السيادة بتُ الدوؿ بسبب زيادة الاعتمادية ابؼتبادلة للبقالتحالفات الاستراتيجية: -4
الأجنبية في الأسواؽ المحلية، و حرية التبادؿ التجاري، جعل ابؼنظمات الكبرى تتجو بكو إقامة برالفات إستًاتيجية مفتوحة مع 

 الشركات العابؼية الأخرى بحيث يتعرؼ كل طرؼ على عناصر القوة التقنية عند الطرؼ الآخر.

كل متغتَات البيئة ابغالية أصبح لزاما على ابؼنظمات امتلبؾ القدرة على التنافس الناجح، أماـ  ظهور المنظمات المتعلمة:  -5
و ىذا يتطلب امتلبؾ إستًاتيجية بسكنها من برقيق ميزة تنافسية مرنة و مستدامة، كما تلزـ على ابؼنظمة امتلبؾ التكنولوجيا الرائدة 

 ها.عن طريق البحث عن سبل و أشكاؿ ابؼعرفة و ابغصوؿ علي

 3و التي تتمثل فيما يلي: الفرع الثاني:  الداخلية:

حيث أف إتاحة الفرصة للتخطيط الإستًاتيجي و مدى توافر الإدارة  تطوير عمليات التخطيط و الانجاز الاستراتيجي:-1
واجو الإدارة الإستًاتيجية في بناءا على رسالة ابؼنظمة، يعد برديا كبتَا ي اللبمركزية، التي تساعد ابؼديرين على صياغة الإستًاتيجية

 ابؼنظمة.

                                                                                                        
 193.1،ص2005،عماف الأردف،3سعاد نائف برنوطي،الإدارة )أساسيات إدارة الأعماؿ(،دار وائل للنشر و التوزيع،ط

تتَ في العلوـ ماجسبن قايد فطمة الزىراء،دور الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية في تنمية ابؼيزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية ابعزائرية، رسالة 2
 (.39-38،ص)2011-2010الإقتصادية،جامعة بومرداس،

 3(.38-37،ص )2006، عماف،2فلبح حسن عداي ابغستٍ، الإدارة الإستًاتيجية، دار وائل للنشر،ط
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إف ىذا التحدي يعتٍ برديد  تحديد وظيفة المتخصصين بمجال التخطيط طويل الأمد عند صياغة الإستراتيجية:-2
ابؼسؤولية الإستًاتيجية للمخططتُ في ابؼنظمة، و ىذا يتطلب إجراء عملية الفصل بتُ الإدارة العليا عند وضع الإستًاتيجية و بتُ 
دور التخطيط في تسهيل و تنفيذ الإستًاتيجية، و اف يفهم مدير التخطيط إستًاتيجية ابؼنظمة فهما متكاملب و شموليا لكي يساعد 

 ذلك في برقيق الأىداؼ ابؼسطرة.

برتوي تتطلب عملية التخطيط و التنفيذ الاستًاتيجي تكلفة ووقت كبتَين، و قد يراىا بعض ابؼديرين مضيعة للوقت، كونها لا -3
على أي نتائج ملموسة، كما برتاج عملية الإدارة الإستًاتيجية إلذ كم ىائل من ابؼعلومات و البيانات التي قد لا تكوف متاحة أماـ 

 ابؼنظمة، حيث أف عملية بصعها و برليلها قد يتطلب وقتا طويلب و إنفاقا كبتَا.

 المبحث الثاني: محتويات الإدارة الإستراتيجية

ارة الإستًاتيجية على مستوى ابؼنظمة على بؾموعة من ابؼراحل و ابؼهاـ و الأنشطة التي تستند على نتائج تتوفر الإد 
التحليل البيئي و تستمر و تتواصل بتقييم الأداء، و تقوـ إدارة ابؼنظمة بدراجعة و برليل البيئة ابػارجية لاستكشاؼ الفرص و 

ة للتعرؼ على نقاط القوة و نقاط الضعف، و تلك العوامل منوط بها برديد مستقبل التهديدات، كما تقوـ بدراجعة البيئة الداخلي
في إشارة إلذ برليل نقاط القوة و نقاط الضعف و الفرص و  SWOTابؼنظمة و التي يتم تبويبها فيما يعرؼ بتحليل 

اغة رسالة أو مهمة ابؼنظمة، و التي تعتبر التهديدات، و بعد ىذا التحليل تقوـ ابؼنظمة بتقييم العوامل الإستًاتيجية بسهيدا لصي
ابػطوة الأولذ في صياغة الإستًاتيجية و في ضوئها يتم برديد الأىداؼ و الإستًاتيجيات و السياسات، و بعدىا يتم تنفيذ ىذه 

 1السياسات من خلبؿ البرامج و الإجراءات اللبزمة.

 رة الإستًاتيجية باعتبارىا عملية مستمرة.و ابؼخطط الآتي يبتُ لنا الأبعاد التفصيلية لنموذج الإدا

 

 

 

 

 

 

                                  
 50.1مصطفى بؿمود أبو بكر، فهد بن عبد الله النعيم، مرجع سابق، ص
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 (: نموذج الإدارة الإستراتيجية1-1شكل رقم )

 

 .51المصدر: مصطفى محمود أبو بكر، فهد بن عبد الله النعيم، مرجع سابق،ص

 المطلب الأول: التحليلي البيئي:

ارة الإستًاتيجية، إذ أنو الركيزة الأساسية في يعتبر عملية ابؼسح البيئي أو التحليل الإستًاتيجي من أىم عمليات الإد 
برديد عناصر البيئة الداخلية و البيئة ابػارجية، حيث أف مناخ ابؼنظمة يؤثر بطريفة مباشرة على أداء مهامها، و يتوقف ذلك على 

داخلية و ابػارجية، لذا كاف علينا أف دقة برليل البيئة أو التحليل الإستًاتيجي و انتهاج سياسة واقعية و براغماتية مع بيئة المجتمع ال
نركز على برليل بيئة ابؼنظمة و المجتمع ابػارجي الذي تعمل ابؼنظمة في وسطو حتى نتمكن من إعطاء صورة عن ابؼؤشرات ابػارجية 

 1و الداخلية و ابؼهاـ التي تقوـ بها ابؼنظمة.

 تحليل البيئة الخارجية الأول: الفرع

 متغتَات بيئية ينتج عنها عادة بؾموعة من الفرص و التهديدات و القيود التي تقع خارج سيطرة تتمثل البيئة ابػارجية في 
ابؼنظمة في ابؼدى القصتَ، و إف كاف التحكم فيها من قبل ابؼنظمة في ابؼدى ابؼتوسط و الطويل بفكنا، و بسثل ىذه ابؼتغتَات الأبعاد 

ينجز عنها من علبقات مع عناصر البيئة ابػارجية، و بسس البيئة التشغيلية و البيئة الأساسية التي بسارس فيها ابؼنظمة نشاطها و ما 
الكلية أو الإبصالية للمنظمة و تسمى أيضا بيئة ابؼهنة، و ىي بزص ابؼنظمة و ابؼنظمات الأخرى التي تنتهج نفس النشاط ثم البيئة 

                                  
 76.1،ص2006،ابعزائر،1و العشرين،دار الغرب الإسلبمي،ط عمار بوحوش، نظريات الإدارة ابغديثة في القرف الواحد
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و التي تؤثر أو تتأثر بعمليات و أنشطة ابؼنظمة بشكل مباشر مثل  العامة التي تعمل فيها بصيع ابؼنظمات بكل أنواعها و أشكابؽا،
قوى ابؼنافسة و العملبء و ابؼوردوف و الوسطاء و غتَىا من الأطراؼ ذات الصلة ابؼباشرة مع ابؼنظمة، أو التي بؽا علبقة غتَ مباشرة  

 أنها في نفس المجاؿ أو ذات علبقة كتلك ابؼنظمات التي تقدـ خدمات أو منتجات أخرى ليست كمنتجات ىذه الأختَة غتَ
 1بأنشطة و منتجات ابؼنظمة إلا أف تأثتَىا يكوف بطريقة غتَمباشرة.

 أولا: مستويات البيئة الخارجية:

ىناؾ مستويتُ أساسيتُ بؽذه البيئة يتمثل الأوؿ في البيئة ابػارجية العامة و يسمى أيضا البيئة الكلية غتَ ابؼباشرة، فيما  
 2وى الثاني في البيئة ابػارجية ابػاصة و يسمى أيضا بيئة العمل، ابؼهاـ أو ابؼباشرة.يتمثل ابؼست

 البيئة الخارجية العامة:-1

و تتمثل في بؾموعة القطاعات البيئية الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية و كذا السياسية و التكنولوجية و التي تعمل  
 فيها، و يتفق أغلب الباحثتُ على أف البيئة ابػارجية العامة تتمثل أبعادىا فيما يلي:ابؼنظمة في إطارىا و تتأثر بها و تؤثر 

 ابؼتغتَات الاقتصادية -

 ابؼتغتَات الاجتماعية -

 ابؼتغتَات السياسية و القانونية -

 ابؼتغتَات الثقافية -

 ابؼتغتَات التكنولوجية -

 ابؼتغتَات ابؼعلوماتية و ابؼعرفية -

 ة الخاصة:البيئة الخارجي-2

إف البيئة ابػارجية ابػاصة أو بيئة ابؼهاـ تتمثل في بؾمل العناصر و ابؼتغتَات ذات التأثتَ ابؼباشر على عمليات ابؼنظمة، و  
التي بهب أف نأخذىا بأبنية كبتَة، و قد أشار العديد من الباحثتُ في برليل ىذا ابؼستوى إلذ أف ابذاىات البيئة ابػاصة متعددة 

م بالتكامل و ليست متعارضة، فالبعض ينطلق من التحليل الأكثر شمولية لبيئة الصناعة و ابؼنافسة مركزيتُ على التأثتَ لكنها تتس

                                  
 52.1مصطفى بؿمود أبو بكر،فهد بن عبد الله النعيم،مرجع سابق،ص

 256.2طاىر بؿسن منصور الغالبي،وائل بؿمد صبحي إدريس،مرجع سابق،ص
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ابؼتبادؿ بتُ ابؼنظمة و بيئتها التنافسية و الصناعية، في حتُ يركز آخروف على توضيح مفردات ىذه البيئة من عملبء و موردين و 
 د يركز على برليل قوى ابؼنافسة.غتَىم، أما الإبذاه الثالث فق

 إذف فبيئة الأعماؿ ابػاصة تشتمل على ما يلي: 

 البيئة الصناعية و التنافسية -1
 بيئة ابؼهاـ -2
 برليل قوى ابؼنافسة -3

 الفرع الثاني: تحليل البيئة الداخلية

و ضعفها  strenghtsإف الغرض من التحليل الداخلي ىو برليل و تقييم وضع ابؼنظمة لتحديد نقاط قوتها  
weknesses ،و حتى بردد إدارة ابؼنظمة إستًاتيجيتها ابؼناسبة لابد من أف تقوـ بعملية برليل و تقييم دقيقة لوضعها ،

لتحدد المجالات التي بسيز قوتها، و برصر تلك التي تنطوي على ضعفها، فهي بهب أف تقيم إمكاناتها و وضعها ابؼالر و الفتٍ 
، و كذا شبكاتها و إمكاناتها التسويقية إلذ غتَ ذلك من قضايا مهمة كلها ضمن صلبحياتها لأنها و نوع العاملتُ و مهاراتهم

تستطيع التحكم بها ، و عليو فإف ابؽدؼ النهائي للتحليل و التقييم الداخلي ىو استثمار نقاط القوة و معابعة نقاط 
 1الضعف.

ىا، حيث يركز بعض الباحثتُ على الأنشطة و الأنظمة و بىتلف الباحثوف حوؿ مكونات البيئة الداخلية و عناصر  
الفرعية للمنظمة، ابؼوارد البشرية، ابؼتطلبات ابؼادية و التحسن و التطور التكنولوجي، في حتُ يؤكد البعض الآخر أف البيئة 

يفية ابؼختلفة، أما الداخلية للمنظمة تتكوف من بؾموعة من الأنظمة يرتكز بعضها إلذ إطار مادي ملموس مثل الأنظمة الوظ
بؾموعة أخرى من الأنظمة ترتكز إلذ أطر إنسانية و معرفية تتجسد في قدرات الإبداع من النظاـ الاجتماعي و النظاـ 
السياسي، النظاـ الثقافي و مهما تعددت ابؼكونات و العناصر في البيئة الداخلية للمنظمة فإنو بيكن إبصابؽا في ثلبث عناصر 

 2رئيسية و ىي:

 يكل التنظيميابؽ -

 الثقافة التنظيمية  -

 موارد ابؼنظمة -

 و الشكل التفصيلي التالر يوضح ابؼتغتَات البيئية الداخلية و ابػارجية.

                                  
 210.1سعاد نائف برنوطي، مرجع سابق،ص

 284.2رجع سابق،صطاىر بؿسن منصور الغالبي، وائل بؿمد صبحي إدريس، م
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 (: المتغيرات البيئية1-2شكل رقم)

 

مصدر الشكل محمود جاسم محمد الصميدعي، استراتيجيات التسويق مدخل كمي وتحليلي، دار حامد للنشر 
 .59، ص 2007ردن، والتوزيع، عماد الا

 المطلب الثاني: صياغة الإستراتيجية

يقصد بها إعداد خطط طويلة الأجل لتحقيق الإدارة الفعالة من أجل الاستثمار ابؼناسب للفرص و التعامل الفعاؿ مع  
احي القوى و التهديدات في البيئة ابػارجية للمنظمة، بالإضافة إلذ ذلك التناوؿ ابؼهتٍ الصحيح بؼا لدى ابؼنظمة من نو 

 1الضعف.

و تشمل عملية برديد و صياغة الإستًاتيجية: صياغة الرسالة، برديد الأىداؼ، تطوير و تنمية الإستًاتيجية، و وضع 
 السياسات.

 الفرع الأول: الرسالة أو المهمة

نظمة و مدى بسيزىا عن ( إلذ الغاية من وجود ابؼنظمة، و منو فهي الأداة لتحديد ىوية ابؼmessionيشتَ اصطلبح الرسالة )
غتَىا من ابؼنظمات ابؼماثلة، و ىي الأساس في بناء الغايات التي تسعى ابؼنظمة إلذ برقيقها و القاعدة التي تنطلق منها الأىداؼ 

 2و السياسات الاستًاتيجية.

                                  
 41.1بصاؿ الدين بؿمد مرسي و آخروف،مرجع سابق،ص

 464.2مصطفى بؿمود أبو بكر، فهد بن عبد الله النعيم، مرجع سابق،ص
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فها، أو ىي الإطار ابؼتميز و بردد رسالة ابؼنظمة السبب أو ابؼبرر من وجود ابؼنظمة و ىي قائمة تتضمن إعلبف ابؼنظمة لأىدا
للمنظمة عن غتَىا من حيث ابؼنافع التي تقدمها و بؾاؿ نشاطها و منتجاتها و عملبئها و أسواقها، والتي تعكس السبب 
ابعوىري لوجود ابؼنظمة و ىويتها و نوعيات عملها و أشكاؿ بفارسة ابعوانب التنظيمية و الإدارية كشخصية اعتبارية بزتلف 

 1عن غيها.

و عند القياـ بتحديد الرسالة أو صياغتها فإف ىناؾ بؾموعة من العوامل لابد من مراعاتها، و فيما يلي أىم ىذه  
 .2العوامل

 تاريخ المنظمة: -1
 إف أصالة و عراقة ابؼنظمة وتاربىها لا يسمح بؽا أف بردد أو تصيغ رسالتها بعيدا عن تاربىها و بظعتها في السوؽ.

 

 تحديد المنتج: -2
يد من القرارات الإستًاتيجية تكوف بخصوص ابؼنتجات التي بهب الاستمرار فيها، و ما ىي ابؼنتجات التي بهب إف العد

 3إضافتها؟ و ما ىي ابؼنتجات التي بهب حذفها؟ و لذا فمن الطبيعي أخذ خطوط ابؼنتجات عند صياغة ابػطط الإستًاتيجية.
 تفضيلات الملاك و الإدارة: -3

الفصل بتُ ابذاىات و رؤى الإدارة و بفثلي ابؼلبؾ عن عملية تصميم و إعداد رسالة ابؼنظمة،  من البديهي أنو لا بيكن
 فهؤلاء الأفراد بؽم تأثتَ على القرارات ابؼتعلقة بابؼنظمة طابؼا أف بؽم أىداؼ شخصية لمجاؿ العمل الذي بيكن أف تقوـ بو ابؼنظمة.

 البيئة السوقية: -4

غة الإستًاتيجية حيث أف ىذه الأختَة بسدىا بالفرص و تفرض عليها التهديدات و التي بهب إف البيئة السوقية أىم بؿدد لصيا
أف تؤخذ في ابغسباف عند صياغة رسالة ابؼنظمة، فوجود مثل ىذه ابؼؤشرات يساعد ابؼنظمة على اقتناص الفرص و تفادي 

 التهديدات.

 موارد المنظمة: -5
المحددات في صياغة الإستًاتيجية و برديد الأىداؼ،حيث على ضوء ىذه تعتبر ابؼوارد ابؼالية للمنظمة كذلك من بتُ 

 ابؼوارد بيكن صياغة إستًاتيجية بفكنة التحقيق، فلب بيكن للمنظمة أف تصوغ إستًاتيجية تفوؽ إمكاناتها ابؼادية.

                                  
 40.1،ص1999،مصر،2عايدة سيد خطاب،الإدارةالإستًاتيجية للموارد البشرية،كليوباترا للطباعة و الكمبيوتر،ط

 90.2،ص1998الإستًاتيجيات،الدار ابعامعية للنشر و التوزيع،الإسكندرية، بؿمد فريد الصحن،التسويق:ابؼفاىيم و
 470.3مصطفى بؿمود أبو بكر،فهد بن عبد الله النعيم،مرجع سابق،ص
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 تحديد الأىداف الفرع الثاني:

متٍ معتُ، و تتعلق بحجم و نوع ابؼنظمة، و طبيعة و مدى إف ىدؼ ابؼنظمة ىو النتيجة ابؼراد برقيقها و ابؼرتبطة بنطاؽ ز  
تنوع بؾالات اىتماماتها و مستويات النجاح الذي تنشده، حيث أنو إذا كانت رسالة ابؼنظمة توضح ابذاىاتها بصفة عامة فإف 

 1الأىداؼ بردد الابذاه بدرجة أكثر دقة.

بابعهد ابعماعي في الأجل الطويل، أما الأىداؼ التشغيلية و يقصد بالأىداؼ الإستًاتيجية الأىداؼ ابؼطلوب برقيقها  
فهي الأىداؼ ابؼطلوب برقيقها في الأجل القصتَ، و ليس ىناؾ معيار زمتٍ من خلبلو بيكن برديد الأجل الطويل و القصتَ، 

منظمات أخرى تتسم  فبعض ابؼنظمات تتسم بالإستقرار فيكوف الأجل الطويل بالنسبة بؽا ما بتُ بطسة وعشرة سنوات، و ىناؾ
ظروفها بالتغتَ الشديد و السريع فهنا يكوف الأجل الطويل ما يزيد عن السنة و تعدد الأىداؼ التي تسعى ابؼنظمات إلذ برقيقها 

 2و نذكر منها:

 الربحية -

 الإنتاجية -

 الابتكار -

 ابؼركز السوقي -

 ابؼوارد ابؼالية و الإنسانية -

  ابؼسؤولية الاجتماعية -

  العوامل ابؼؤثرة في برديد الأىداؼ الإستًاتيجية لأية مؤسسة، ىناؾ بؾموعة من و 

 

 

 

 

 

                                  
 18.1،ص2004عبد الربضاف توفيق،الإدارةالإستًاتيجية،ابؼبادئ و الأدوات،مركز ابػبرات ابؼهنية للئدارة الإستًاتيجية،القاىرة،

 43.2طاب،مرجع سابق،صعايدة سيد خ
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 والتي يوضحها الشكل التالر:

 ( العوامل المؤثرة في تحديد الأىداف الإستراتيجية للمنظمة1-3شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .241مصدر الشكل: طاىر محسن منصور العالبي، وائل محمد صبحي، إدريس، مرجع سابق، ص 

 

ؿ الشكل السابق يتضح لنا أف ىناؾ بؾموعة من العوامل التي تؤثر في برديد الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة، و من خلب 
 التي بػصت أو بصعت في أربع بؾموعات و ىي: العوامل ابػارجية، طبيعة النشاط، الثقافة التنظيمية و الأفراد و المجموعات.

ؼ التي تسعى ابؼنظمة لتحقيقها، و تأتي في مقدمة ىذه العوامل قيم المجتمع فابؼؤثرات ابػارجية تنعكس سلبا على الأىدا 
الذي بسارس فيو ابؼنظمة أنشطتها، و كذلك سلوؾ ابعماعات الضاغطة، و تظهر آثار القيم الاجتماعية في برديد ما الذي 

 بيكن أف يقبلو المجتمع من تصرفات أو يرفضو من قبل ابؼنظمة.

التنظيمية فهي تتكوف من مزيج من القيم و العادات و ابؼعتقدات و الشعارات، و بماذج الإدارة و  أما فيما بىص الثقافة 
القيادة بالإضافة إلذ ابؽياكل و الأنظمة،ىذه الأبعاد بردد ىوية ابؼنظمة و بالتالر توجهاتها و أىدافها و أبماطها السلوكية في 

 أدوات منتجاتها و خدماتها.
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فراد و المجموعات و التي بردد نوعية الأىداؼ و أولويات ىذه الأىداؼ، حيث يلبحظ أف ىناؾ أيضا توقعات الأ 
العديد من ىذه التوقعات تكوف متعارضة خاصة فيما يتعلق باعتبارات النمو و اعتبارات الربحية، الرقابة و ابؼرونة، بزفيض 

ات... الخ، و ىو ما يستلزـ إحداث نوع من التوافق و التوازف التكلفة و زيادة ابؼزايا الوظيفية، زيادة الإنتاج و برستُ ابؼواصف
 بتُ ىذه التوقعات للفئات ابؼختلفة.

و في الأختَ طبيعة النشاط و الذي يضم ابؼوقف السوقي للمنظمة و طبيعة نشاطها و دورة حياة منتجاتها و التكنولوجيا  
 ها و كذا الإستًاتيجيات ابؼتبناة لتحقيق ىذه الأىداؼ.ابؼستخدمة في برديد نوعية و نطاؽ الأىداؼ التي برددىا لنفس

 الفرع الثالث: تطوير الإستراتيجية 

الإستًاتيجية ابؼناسبة على خلفية برليل البيئة ابػارجية و الداخلية للمنظمة، كذلك بدا يتناسب مع  و ىي عملية وضع 
وضع الإستًاتيجية ابؼناسبة كمسابنة في تطوير ابؼنظمة و برقيق الأىداؼ و الغايات التي تم برديدىا مسبقا، و تعتبر عملية 

 1رفع مستوياتها.

 الفرع الرابع: وضع وصياغة السياسات

بسثل السياسات ابؼبادئ و القواعد العامة المحددة و ابؼرشدة للتطبيق حيث تستخدـ لتوجيو العمل و النشاط بدا يساعد  
كل من ابؼديرين و العاملتُ على معرفة وظيفتهم و ابؼطلوب منهم بشكل   على برقيق الأىداؼ ابؼوضوعة، و تساعد السياسات

دقيق، و بالتالر بيكن تطبيق الإستًاتيجية بنجاح كما أنها توفر أسس الرقابة الإدارية الصحيحة و تسمح بالتنسيق فيما بتُ 
عامة على مستوى ابؼنظمة أو تكوف الوحدات التنظيمية و بزفض من الوقت ابؼطلوب لابزاذ القرارات و قد تكوف السياسات 

 2بؿددة و خاصة على مستوى وحداتها.

 المطلب الثالث: تنفيذ الإستراتيجية

تعتبر مرحلة تنفيذ الإستًاتيجية من أصعب ابؼراحل في الإدارة الإستًاتيجية، بحيث لا يعتبر الإعداد الناجح لصياغة  
لتشابك و التداخل من وضع الإستًاتيجية و تنفيذىا إلا أف تنفيذ الإستًاتيجية ضماف لنجاح تنفيذىا، و على الرغم من ا

 3الإستًاتيجية بـتلف بساما عن وضعها، و بيكن توضيح أوجو الاختلبؼ بتُ وضع الإستًاتيجية و تنفيذىا من خلبؿ الآتي:

 إدارة القوات خلبؿ ابؼعركة. وضع الإستًاتيجية بدثابة برديد مواقع القوات قبل التحرؾ، في حتُ تنفيذ الإستًاتيجية بدثابة -1

                                  
ة العلوـ ابؼالية موفق بؿمد الضمور،واقع التخطيط الإستًاتيجي للموارد البشرية في القطاع العاـ في الأردف ،أطروحة دكتوراه قسم الإدارة و الأعماؿ،كلي1

،الأردف،  .56،ص2008و ابؼصرفية،الأكادبيية العربية للعلوـ
 237.2،ص2000ستًاتيجية في البنوؾ الإسلبمية،مكتبة ابؼلك فهد الوطنية للنشر و التوزيع،الرياض،عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي،الإدارةالإ

 295.3،ص2002/2003نادية العارؼ،التخطيطالإستًاتيجي و العوبؼة،الدار ابعامعية للنشر،الإسكندرية،مصر،
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 يركز وضعالإستًاتيجية على الفعالية في حتُ يرتكز تنفيذ الإستًاتيجية على الكفاءة.  -2
 أعداد الإستًاتيجية أساسا عملية ذىنية في حتُ تنفيذ الإستًاتيجية عملية تشغيلية.  -3
هارات خاصة في بؾاؿ الدفاعية و يتطلب وضع الإستًاتيجية مهارات ذىنية في حتُ يتطلب تنفيذ الإستًاتيجية م -4

 القيادية.
يتطلب إعداد الإستًاتيجية التنسيق بتُ عدد بؿدود من الأفراد في حتُ تنفيذ الإستًاتيجية يتطلب التنسيق بتُ الكثتَ  -5

 من الأفراد.

ياستتُ و الشكل إذف فإف تنفيذ الإستًاتيجية يعتبر تكملة لإعداد الإستًاتيجية على الرغم من الاختلبؼ الواضح بتُ الس
 التالر يوضح بموذج  الإدارة الإستًاتيجية ابؼتكامل الذي يربط بتُ صيغة الإستًاتيجية و تنفيذىا.

 

 (: نموذج الإدارة الإستراتيجية المتكامل1-4شكل رقم)

 

 .296المصدر: نادية العارف، التخطيط الإستراتيجي و العولمة، مرجع سبق ذكره،ص
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ة بأنو عبارة عن سلسة من الأنشطة ابؼتًابطة مع بعضها البعض و التي تتضمن تكوين متطلبات و يعرفتنفيذ الإستًاتيجي
 1الإستًاتيجية التي يتم اختيارىا، و تتطلب عملية تطبيق الإستًاتيجية بطس خطوات ىي:

 مراجعة الإطار العاـ لوضعالإستًاتيجية. -1
 اختيار الأىداؼ الإستًاتيجية و برضتَ متطلبات تنفيذىا. -2
 راجعة ثقافة ابؼنظمة.م -3
 تهيئة بيئة ابؼنظمة لتنفيذ ابػطة الإستًاتيجية. -4
 إعداد البرنامج الزمتٍ و برديد ابؼسؤوليات عند تنفيذ ابػطة الإستًاتيجية و مقومات تطبيقها. -5

 
 (: متطلبات تنفيذ الخطة الإستراتيجية1-5شكل رقم )

 
 .334بق، ص مصدر الشكل: جمال الدين محمد المرسي وآخرون، مرجع سا

 
 المطلب الرابع: الرقابة و التقييم الاستراتيجي 

عندما تقوـ ابؼنظمة بوضع خطة معينة، و لضماف بقاحها بهب على مسؤوليها إعتماد أسلوبي أو طريقتي ما يسمى 
 الرقابة و التقييم، حيث تقوـ برقابة ستَ ابػطة و من جهة أخرى تقييم نتائجها.

 

                                  
 333.1بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي و آخروف، ص
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 الرقابة : الفرع الأول -
أتي عملية الرقابة و التقييم الإستًاتيجي في إطار كونها جزءا مكونا رئيسيا من عملية الإدارة، و الرقابة لا تستهدؼ ت 

بالدرجة الأولذ التعرؼ أو رصد الأخطاء، أو التجاوزات أو الإبكرافات، و إبما تهدؼ أساسا إلذ التأكد من صحة التفكتَ و دقة 
عملية الرقابة على تطبيق الإستًاتيجية بستد من التأكد من وجود التفكتَ الإستًاتيجي حتى التأكد التخطيط و كفاءة التنفيذ، و إف 

من جودة الأداء الفعلي و مطابقتو للخطط ابؼستهدفة، كما أف كل الإستًاتيجيات بزضع لعمليات تقييم بؼعرفة مدى تناسبها مع 
لتقييم مدى دقة التنبؤات التي برتويها، و يتطلب ذلك مقارنة النتائج الفعلية  التغتَات التي بردث في البيئة الداخلية و ابػارجية، و

 1بالأىداؼ ابؼتوقعة من تطبيق الإستًاتيجية و بالتالر اكتشاؼ الابكرافات سواء كانت في الصياغة أو في تطبيق الإستًاتيجية.

فتًض أف تأخذ بعتُ الإعتبار بـتلف مراحل الإدارة و لغرض أف تكوف عملية الرقابة الإستًاتيجية منهجية منظمة فإنها من ابؼ
الإستًاتيجية بدءا من ابؼعلومات و البيانات المجمعة من البيئة ابػارجية و تستمر أثناء تنفيذ الإستًاتيجية، و لغرض بذاوز النموذج 

 feedforwardو نظاـ التغذية الأمامية التقليدي في الرقابة تم تطوير مداخل أكثر حداثة للرقابة الإستًاتيجية أبنها ما أطلق علي
system :2و الذي يتضمن ابػطوات التالية 

 إحكام الرقابة على المقدمات المنطقية الإستراتيجية:-1

في إطار ىذه ابػطوة تفتًض الإدارة العليا أف الافتًاضات و ابؼقدمات ابؼنطقية التي تدعم ابػطط الإستًاتيجية صحيحة، ىذا يعتٍ 
ياغة الإستًاتيجية قد تم فحصها بشكل منهجي و منظم، و تم التأكد في ىذه ابؼرحلة كذلك أف الافتًاضات أف مدخلبت ص

ابػاصة بعوامل البيئة ابػارجية بسثل حالة منطقية لا تتعارض مع الابذاىات الواردة في صياغة إستًاتيجية ابؼنظمة، وىذه ابػطة أو 
 د ساعدت جهات بزصصية بالتخطيط و ابؼعلومات في ىذه ابعوانب.العمل تكوف من اختصاص الإدارة العليا، و ق

 الرقابة أثناء التنفيذ:-2

 في ىذه ابؼرحلة يتم تقييم الأحداث و العوامل ذات الأثر الكبتَ أثناء ابؼباشرة بعملية التنفيذ، و إذا ما كاف ىناؾ فجوة زمنية ما بتُ
يانا عديدة أف تهمل تطورات ذات أبنية أثناء الصياغة، و لكنها تبدو مهمة صياغة الإستًاتيجية و مرحلة التنفيذ فقد يصادؼ أح

حاؿ ابؼباشر بالتنفيذ، إف ىذا النوع من الرقابة يساعد في تغطية مثل ىذا النقص، كما أف ىذه ابؼرحلة بسثل البداية للئنتقاؿ من 
مج بؿدودة حتى لو كاف البعض من ىذه البرامج يغطي فتًات الصورة الأكثر شمولية إلذ الصورة الأدؽ، بدعتٌ كيفية متابعة تنفيذ برا

 زمنية طويلة و بوتاج إلذ موارد كبتَة.

 

                                  
 .68،ص2006ط الإستًاتيجي في ابعامعة الإسلبمية في ضوء معايتَ ابعودة،رسالة ماجستتَ في أصوؿ التًبية،غزة إياد علي بوي الدجتٍ،واقع التخطي1

 471.2طاىر بؿسن منصور الغالبي،وائل صبحي إدريس،مرجع سابق،ص
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 الإستراتيجي:  الإشراف-3

إذا كانت الرقابة على ابؼقدمات و رقابة التنفيذ تعتبر رقابة مركزة على جوانب معينة بذاتها، فإف الإشراؼ الإستًاتيجي لا يرتكز 
بما يشرؼ على مراقبة و فحص الأحداث في إطار أوسع داخل ابؼنظمة أو خارجها، حيث أف ىذه على جوانب معينة، و إ

الأحداث بؽا تأثتَ على إستًاتيجية ابؼنظمة، و في إطار ذلك فإف ابعوانب غتَ المحسوبة و ابؼتنبأ بها بيكن أف تظهر ضمن إطار ىذا 
 ؿ مؤشرات تأتي من ابذاىات بـتلفة.الإشراؼ الإستًاتيجي فهو دائم العمل و يعطي إنذار من خلب

 الرقابة على الأحداث و المواقف الطارئة:-4

بيثل ىذا النوع من الرقابة متابعة و أخذ الأحداث ابؼفاجئة و غتَ ابؼتنبأ بها و تأثتَاتها على الإستًاتيجية ابؼنظمة، فهو نوع من 
مة للئحداث و التغتَات الفجائية التي وقع في بيئة الأعماؿ أو في وصفها الرقابة التي تبتُ الاستجابة الفعلية و ابؼرونة من قبل ابؼنظ

الداخلي أو أي من جوانب عملها، فإذا كانت الإستجابة لتغيتَ الإستًاتيجية سريعة بغدث ما قد يأتي ىنا بفضل ىذا النوع من 
 شراتو الأولية و الضعيفة .الرقابة الذي يأخذ بعتُ الاعتبار تركيز سريع و جدي على ىذا التغتَ من خلبؿ مؤ 

 1و تصنف الرقابة الإستًاتيجية إلذ ثلبث مستويات:

  :الرقابة على ابؼستوى الإستًاتيجي 
و التي تهدؼ إلذ إحكاـ الرقابة على الابذاه الإستًاتيجي العاـ للمنظمة بكو ابؼستقبل و علبقتها مع المجتمع الذي 

 بركمو.
 :الرقابة على ابؼستوى التكتيكي 

 تهدؼ إلذ إحكاـ الرقابة على عملية تنفيذ ابػطط الإستًاتيجية و التأكد من مطابقة الأداء مع الأىداؼ و التي
 ابؼوضوعة.

 :الرقابة على ابؼستوى التشغيلي 
 و التي تهدؼ إلذ إحكاـ الرقابة على النشاطات و ابػطط قصتَة ابؼدى.

تويات الإستًاتيجية بدءا من الإستًاتيجية الكلية للمنظمة و الشكل التالر يوضح دور الرقابة الإستًاتيجية في بصيع مس
(startegycorporate) و مرورا بالإستًاتيجية و حداة الأعماؿ ،(businesdtartegy)  و وصولا إلذ

( إذف فالرقابة الإستًاتيجية تلعب دور الوسيط في  fonctionnel strategyالإستًاتيجية الوظيفية أو التشغيلية )
 ل الإدارة الإستًاتيجية.بصيع مراح

 
 

                                  
 69.1إياد علي بوي الدجتٍ،مرجع سابق،ص
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 (: توضيح دور الرقابة الإستراتيجية كوسيط1-6الشكل رقم)

 
مصدر الشكل: إياد علي الدجني، واقع التخطيط الاستراتيجي في الجامعة الاسلامية في ضوء معايير الجودة، 

 .69مرجع سابق، ص 
 

 الفرع الثاني: التقييم
ساب ابػتامي على مدى بقاح ابػطة من عدـ بقاحها وفقا للؤىداؼ و الغايات التي تعد عملية التقييم بدثابة إعطاء كشف ابغ

وضعها ابؼخططوف مسبقا بؽا، و تتم ىذه العلية أثناء مراحل تنفيذ ابػطة أو بعدىا مباشرة، و فيها تتم ملبحظة الأداء في بصيع 
ثم تقدير جوانب الضعف و القوة في كل مرحلة على حدا خطوات التنفيذ و قياس الإبقازات المحققة بالنسبة للؤىداؼ ابؼوضوعة، 

للوصوؿ إلذ حكم نهائي بددى بقاح أو فشل ابػطة الإستًاتيجية، و يوضح كل ىذا في تقرير يتضمن إدخاؿ بعض التعديلبت أو 
ابؼستقبل، و بزضع  التغيتَات الواجب الإلتفات إليها عند الشروع في وضع خطة جديدة أو الابذاه إلذ بديل إستًاتيجي آخر في 
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كل الإستًاتيجيات لعملية تقييم بؼعرفة مدى تناسبها مع التغتَات التي بردث في البيئة الداخلية و ابػارجية و لتقييم مدى دقة 
التنبؤات التي برتويها ابػطط، و يتطلب ذلك مقارنة النتائج الفعلية للؤىداؼ ابؼتوقعة من تطبيق الإستًاتيجية و بالتالر، اكتشاؼ 
الابكرافات و الأخطاء التي قد تكوف في مرحلة الصياغة أو في مرحلة التنفيذ، و بالتالر تداركها و بؿاولة تصحيح ىذه الأخطاء و 

 1تقوبيها.
و يتم تقييم إستًاتيجية ابؼنظمة من خلبؿ مدخل التحليل ابؼالر باستخداـ النسب ابؼالية مثل نسب السيولة التي تقيس مدى قدرة 

ى الوفاء بالتزاماتها ابؼالية، و نسب الأرباح التي بردد قدرة ابؼنظمة على برقيق ابؼستوى ابؼستهدؼ من الأرباح، ونسب ابؼنظمة عل
النشاط التي تقيس درجة فعالية ابؼنظمة في استثمار ابؼوارد ابؼتاحة و نسب الديوف إلذ رأس ابؼاؿ التي تقيس درجة مسابنة ابؼالكتُ 

بنسب بسويل ابؼقرضتُ، بالإضافة إلذ تلك النسب ىناؾ ثلبث مقاييس لتقييم الإستًاتيجية منها القيم في ىيكل التحويل مقارنة 
ابؼضافة و العائد على القيمة ابؼضافة بالإضافة إلذ برليل بؾالات الأداء مثل الربحية، ابؼركز السوقي، الإنتاجية، قيادة ابؼنتجات، 

 2ابؼسؤولية العامة، ابؼوازنة بتُ الأىداؼ قصتَة ابؼدى و البعيدة ابؼدى. تنمية ابؼوارد البشرية، ابذاىات العاملتُ،

 المبحث الثالث: مستويات الإدارة الإستراتيجية

وفقا بؼكونات الإستًاتيجية، و بدا يتوافق مع الإطار العاـ بؼنهج التفكتَ الإستًاتيجي كاف لابد على ابؼنظمة أف تعتمد على بؾموعة 
تي تم برديدىا في ضل التوجو الإستًاتيجي. بدا يتلبءـ و رسالة ابؼنظمة، و بوقق أىدافها ابؼنشودة، دوف بذاىل من الإستًاتيجيات ال

للفرضيات الإستًاتيجية التي قامت ابؼنظمة بصياغتها برسبا لأمن تغتَات بوتمل حدوثها مستقبلب، و يعتٍ ذلك أف ابؼنظمة لكي 
وعة من الإستًاتيجيات أوبؽا على ابؼستوى ككل، ثم على مستوى وحدات الأعماؿ و برقق أىداؼ رسالتها وجب عليها إتباع بؾم

الأنشطة ثم على مستوى الوظائف التي تتكوف من وحدات الأعماؿ و الأنشطة، كما بذدر الإشارة أف ىذه الإستًاتيجيات سواء 
اتيجية، بدعتٌ آخر عندما نبحث عن البدائل صياغتها أف تنفيذىا يفتًض أف يتم في إطار بـرجات مراحل عملية الغدارة الإستً 

الإستًاتيجية على مستوى ابؼنظمة و تقييم ىذه الإستًاتيجيات و ابؼفاضلة فيما بينها بهب أف يتم على ضوء بـرجات التحليل 
متطلبات الفرضيات التي  البيئي ابػارجي و الداخلي، وفق ما تتطلبو رسالة ابؼنظمة و غاياتها و أىدافها الإستًاتيجية، و بدا يتوافق و

 3سبق برديدىا بناءا على كل ما سبق.

 

 

 
                                  

امعات الفلسطينية في قطاع غزة،رسالة ماجستتَ في إدارة عادؿ منصور سليماف اللوح،معوقات تطبيق التخطيط الاستًاتيجي في ابع1
 .43،ص2008الأعماؿ،غزة،

 61.2،ص2005بظر رجب عطاء الله،واقع التخطيط الإستًاتيجي في قطاع ابؼقاولات،رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ،غزة،
 631.3كتَ و القرارات،مرجع سابق،صمصطفى بؿمود أبو بكر،فهد بن عبد الله النعيم،الإدارةالإستًاتيجية و جودة التف
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 المطلب الأول: إستراتيجيات على مستوى المنظمة

ىناؾ العديد من البدائل الإستًاتيجية التي ينبغي على الإدارة العليا أف بزتار من بينها، و ىذا يتوقف على الشكل الذي  
و صنف باحثو الإدارة الإستًاتيجية ابػيارات على ابؼستوى الكلي إلذ تقسيمات  ينبغي أف تكوف عليو ابؼنظمة في ابؼستقبل،

 1متعددة، إلا أنهم يتفقوف على أربع إستًاتيجيات ضمن ىذا ابؼستوى و ىي:

 إستًاتيجية الاستقرار و الثبات -

 إستًاتيجية النمو و التوسع -

 إستًاتيجية الانكماش و التًاجع -

 الإستًاتيجية ابؼركبة -
 2موعة من العوامل التي يتوقف اختيار الإستًاتيجية عليها نذكر منها:و ىناؾ بؾ

 ىل تستمر ابؼنظمة في نفس المجاؿ أو بؾالات الأعماؿ ابغالية في ابؼستقبل؟ 
 ىل ستقوـ ابؼنظمة بتًؾ بؾاؿ عملها كليا أو جزئيا عن طريق الإدماج أو التصفية أو بيع بعض حصصها؟ 
 ة أكثر كفاءة أو فعالية في بؾاؿ أو بؾالات عملها ابغالية؟ىل من ابؼفروض أـ تصبح ابؼنظم 
  ىل ينبغي على ابؼنظمة أف تنمو في بؾاؿ عملها ابغالر عن طريق زيادة حجم الأعماؿ و الأسواؽ أو شراء شركات

 قائمة في بؾالات بفاثلة؟
 ىل ينبغي على ابؼنظمة أف تسعى للنمو عن طريق التوسع بؾالات أخرى للؤعماؿ؟ 
 بغي على ابؼنظمة استخداـ استًاتيجيات بـتلفة في أجزاء بـتلفة للمنظمة؟ىل ين 

على ضوء برليل ىذه النقاط بيكن للئدارة العليا أف بزتار ما بتُ إستًاتيجية الاستقرار أو الانكماش أو النمو أو مزيج 
 من ىذه الإستًاتيجيات.

 الفرع الأول: إستراتيجية الاستقرار و الثبات

ي تسعى ابؼنظمة إلذ برقيق بغرض السيطرة على العوامل البيئية الداخلية و ابػارجية و التي تسبب حالة من ىي ابؽدؼ الذ
التذبذب و عدـ الاستقرار في العمليات و تهدؼ ابؼنظمة من جراء اعتماد إستًاتيجيةالاستقرار و الثبات إلذ مواجهة ظروؼ 

 3الكساد و التقلبات الاقتصادية.

                                  
 406.1طاىر بؿسن منصور الغالبي،وائل بؿمد صبحي إدريس، الإدارة الإستًاتيجية،مرجع سابق،ص

 297.2بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي و آخروف،مرجع سابق،ص
 57.3بظر رجب عطاء الله،مرجع سابق،ص
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ة وفق ىذه الإستًاتيجية إلذ أف تتجاىل أو تتجنب التفاعل مع ابؼتغتَات البيئية في بؾاؿ أعمابؽا و خاصة تلك و قد تتجو ابؼنظم
التي ليس بؽا تأثتَات مباشرة على أعمابؽا ابغالية، بل قد تتًؾ بعض الفرص دوف بؿاولة استثمارىا بذنبا لأية مواجهة أو اصطداـ 

ذلك تهديدا لكيانها و بقائها و ذلك يتطلب الدفاع عن وجودىا، و تهدؼ ابؼنظمة من  مع ابؼنافستُ ىي في غتٌ عنها، لد يكن
 1خلبؿ ىذه الإستًاتيجية إلذ برقيق بؾموعة من الأىداؼ من أبنها:

 .التعامل مع الضغوطات و القيود بغماية ابؼنظمة 
 .استخداـ ابؼوارد و الإمكانات بؼواجهة الضغوط و القيود البيئية 

 : إستراتيجية النمو والتوسعالفرع الثاني

تسعى ابؼنظمات التي تتبع ىذه الإستًاتيجية إلذ برقيق مستويات أداء عالية من خلبؿ النمو في ابؼبيعات و ابغصص  
السوقية، و توسيع مستويات نشاطها و أعمابؽا بإضافة منتجات جديدة أو غزو أسواؽ جديدة أو إضافة وظائف و أنشطة 

الر، و لأف ىذه الإستًاتيجية تتوجو أصلب بكو النمو والتوسع فبالتالر تؤدي إلذ زيادة حجم أصوؿ و عوائد جديدة إلذ بؾابؽا ابغ
ابؼنظمة، و قد ظهر اتفاؽ على أف التوسع في النمو يزود ابؼنظمة بابػبرة ابذاه برستُ أدائها و فاعليتها و تقليل تكاليفها، كما تبتُ 

و التوسع إلذ سيادة روح المجازفة و ابؼخاطرة لاسيما في ابؼشاريع ذات العائد انطلبقا من العلبقة ىذه الإستًاتيجية اندفاع الإدارة بك
بتُ ابؼخاطرة والعائد، و لكن في حقيقة الأمر أف ابؼنظمات تلجأ إلذ خيار التوسع و براوؿ بزفيض ابؼخاطرة و توزيعها على 

 2العديد من الإستًاتيجيات الفرعية نذكرىا: -إستًاتيجية النمو و التوسع -مفردات بؿفظتها الاستثمارية، و تظم ىذه الإستًاتيجية

 إستراتيجية النمو بالتركيز -1
تتسم ابؼنظمة التي تعتمد ىذه الإستًاتيجية على منتج واحد أو خدمة واحدة، أو على الأقل بؾموعة قليلة من ابؼنتجات 

في السوؽ و احتكار اكبر حصة سوقية، أو زيادة مستوى ابؼبيعات  ابؼتقاربة أو ابؼتماثلة، حيث تركز ابؼنظمة على التغلغل
باستعماؿ سياسة سعرية جديدة، أو عن طريق تطوير ابؼنتج و برسن نوعيتو، و ىذه الإستًاتيجية تتسم بنوع من 

يتَ الطلب ابؼخاطرة من خلبؿ اعتماد مواردىا في التًكيز على بؾاؿ واحد في الأعماؿ بفا يعرضها بؼخاطر عالية عند تغ
 أو حدوث توقف بسبب تغتَات بيئية.

 إستراتيجية النمو بالتنويع -2
انطلبقا من ىذه الاستًاتيجية تقوـ ابؼنظمة بنشاطات بـتلفة عن أعمابؽا ابغالية أو تقديم منتجات جديدة أو تطوير 

لتبن ىذا النوع من خدمات جديدة بؼنتجاتها، أو إضافة أسواؽ جديدة لأسواقها ابغالية و تبرز دوافع الإدارة 

                                  
 637.1مصطفى بؿمود أبو بكر،فهد بن عبد الله النعيم،مرجع سابق،ص

 211.2نعمة عباس ابػفاجي،مرجع سابق،ص
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الإستًاتيجيات رغبتها لتحقيق النمو في بؾابؽا ابعديد و تنويع ابؼخاطر بفا يضمن بؽا حصة سوقية متنوعة ثابتة من 
 النشاطتُ.

 إستراتيجية النمو بالمشاريع المشتركة-3
الغرض من ىذه ابؼشاركة  يتبع ىذا النوع من الإستًاتيجيات أسلوب ابؼشاركة في ابؼشاريع بتُ ابؼنظمات الاقتصادية و

تقليل ابؼخاطر و توزيعها على الأطراؼ ابؼشاركة في ابؼشروع، عوضا من برمل ابؼخاطر فيما لو دخلت ابؼنظمة بدفردىا في ىذا 
المجاؿ، و تتخذ إستًاتيجية ابؼشاريع ابؼشتًكة أشكالا يتعلق بعضها بتكوين كياف تنظيمي جديد، أو التعاوف عبر سلسلة من 

 ع ابؼشتًكة مع مؤسسات منافسة.ابؼشاري

 الفرع الثالث: إستراتيجية الانكماش و التراجع

تعد ىذه الإستًاتيجية غتَ شائعة لأنها برمل في معناىا الفشل و التًاجع، و مع ذلك فهي بديل من البدائل  
بؽا بطريقة معينة و بيكن أف تأخذ الإستًاتيجية ابؼتخذة، ومعتٌ ىذه الإستًاتيجية أف ابؼنظمة تقلل من حجم تعاملبتها و أعما

 1إستًاتيجية الانكماش عدة أشكاؿ نذكر منها:

 بزفيض حجم العمليات 
 الاستسلبـ بؼنشأة أخرى 
 التحوؿ لنشاط آخر 
 التصفية و بيع الأصوؿ 

 إستراتيجية تخفيض حجم العمليات-1

أو أحد خطوط الإنتاج إذا ما أرجع  و يقصد بها تقليص حجم العمليات أو الاستغناء عن بعض الوحدات الإستًاتيجية 
سبب تدني الأداء الكلي إلذ ىذين الأختَين، في ىذه ابغالة تقوـ ابؼنظمة ببيع ىذه الوحدات الإستًاتيجية لإعطاء الدعم الكلي 

 2للئنتاج أو التًكيز على ابعانب ابؼهم الذي تراه ابؼنظمة مناسبا.

 إستراتيجية الاستسلام لمنشأة أخرى-2

نظمة وفق ىذه الإستًاتيجية على النشاطات الإنتاجية، لتتولذ مؤسسة أخرى شراء منتجاتها بالكامل و تسويقها، تركز ابؼ 
 3حيث تصبح ابؼنظمة أستَة بأوامر ابؼنظمة الأخرى من حيث كمية الإنتاج و مواعيد التسليم.

                                  
 308.1بصاؿ الدين ابؼرسي و آخروف،مرجع سابق،ص

 415.2طاىربؿسن منصور الغالبي،وائل بؿمد صبحي إدريس،مرجعسابق،ص 
 215.3نعمة عباس ابػفاجي،مرجعسابق،ص 
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 إستراتيجية التحول إلى نشاط آخر-3

بؾالات الأعماؿ إلذ بؾاؿ أو نشاط آخر بـتلف في خصائصو و أبعاده التي   يقصد بو بروؿ ابؼنظمة من بؾاؿ معتُ من 
 1كانت تقوـ بو ابؼنظمة من قبل.

 إستراتيجية التصفية وبيع الأصول-4

بسثل ىذه الإستًاتيجية ابؼلجأالأختَ عندما تفشل باقي إستًاتيجيات الانكماش، و يرى ابؼستثمروف أف التصفية ابؼبكرة في  
 2وجود حلوؿ أخرى أحسن من الإفلبس في النهاية. حالة العجز عن

 الفرع الرابع: الإستراتيجية المركبة أو المختلطة

تعتٍ ىذه الإستًاتيجية استعماؿ ابؼنظمة خليط أو مزيج من الإستًاتيجيات ) بمو، استقرار، انكماش ( إما في نفس  
تيجية التي تتبعها في تلك الفتًة الزمنية و كذلك بحسب قدرة الوقت أو بالتتابع الزمتٍ، على حسب حاجة ابؼنظمة لنوع الإستًا

 3ابؼنظمة على إجراء تركيبة بتُ أكثر من إستًاتيجية.

 المطلب الثاني: إستراتيجيات على مستوى الأعمال

ا، و تعد بيثل ىذا النوع من الإستًاتيجيات في الوضع التنافسي للمنظمة وكيفية التعامل أو التكيف مع البيئة المحيطة به 
ىذه الإستًاتيجية بدثابة إطار عمل منظم بالنسبة بؼديري وحدات الأعماؿ الإستًاتيجية بدختلف أنواعها، و تضم إستًاتيجية 

 4مستوى الأعماؿ بؾموعتتُ أساسيتتُ:

 الفرع الأول: الإستراتيجية التنافسية

ؿ برديد الكيفية التي تتنافس بها في بؾاؿ أعمابؽا، برقق ابؼنظمة مزايا تنافسية بسكنها من التفوؽ على منافسيها من خلب 
و ذلك بابزاذ خطوات إستًاتيجية تنافسية تتمكن بها من كسب مزايا أفضل من منافسيها بعذب العملبء و كسب حصص 

و إستًاتيجية سوقية جديدة، و تنطوي الإستًاتيجية التنافسية على عدد من البدائل الإستًاتيجية ابؼختلفة كإستًاتيجية التمايز، 
 5القيادة التكالفية، الإستًاتيجية ابؼركزة.

 

                                  
 311.1بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي و آخروف،مرجع سابق،ص

 416.2د صبحي إدريس،مرجع سابق،صطاىر بؿسن منصور الغالبي،وائل بؿم
 57.3بظر رجب عطاء الله،مرجعسابق،ص 

 362.4،ص2008طارؽ طو، إدارة التسويق،دار الفكر ابعامعي،دط،الإسكندرية،
 170.5،ص2007علي شريف و آخروف، الإدارة ابؼعاصرة، ابؼكتب ابعامعي ابغديث،دط،الإسكندرية،
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 الفرع الثاني: الإستراتيجية التكيفية

و مفادىا أف ابؼنظمات بهب أف تسعى إلذ تطبيقإستًاتيجية الأعماؿ التي تتلبءـ بصورة كبتَة مع البيئة التي تعمل بها،  
نظمة التكيف بنجاح مع التهديدات و اغتناـ الفرص، و تتمثل بدائلها فالإستًاتيجية ابؼنتقاة بحذر وفق بيئة الأعماؿ تتيح للم

 1الإستًاتيجية في إستًاتيجية ابؼدافع، ابؼنقب، إستًاتيجية المحلل، إستًاتيجية ابؼتفاعل.

 المطلب الثالث: إستراتيجيات على المستوى الوظيفي

طار العاـ للئستًاتيجية لتشكيل دليل عمل تستَ تشتق الإستًاتيجيات على ابؼستوى الوظيفي من الأىداؼ و بردد بالإ 
على وفقو ابؼنظمة في ابؼستويات الدنيا، و الإستًاتيجية الوظيفة متعددة و ذلك حسب حجم و نوع ابؼنظمة فهناؾ إستًاتيجية 

 2ستًاتيجية الإنتاج و العمليات.البحث و التطوير )التكنولوجيا(، إستًاتيجية الأفراد )ابؼوارد البشرية(، إستًاتيجية التمويل)ابؼالية( إ

 الفرع الأول: إستراتيجية البحث و التطوير

ففي العديد من عديد الصناعات لا تستطيع ابؼنظمة أف تبقى من دوف توليد انسيابية متواصلة من ابؼنتجات ابعديدة،  
ره من أجل دعم إستًاتيجية حيث يقوـ أخصائيو البحث و التطوير على ابتكار منتجات جديدة أو برستُ ابؼنتج و تطوي

 3الأعماؿ، و اكتساب حصة سوقية أكبر من أجل البقاء و الريادة في السوؽ.

 الفرع الثاني: إستراتيجية الموارد البشرية

تعتبر ابؼوارد البشرية من أىم ابؼوارد في ابؼنظمة لذا كاف لابد من وضع الإستًاتيجية ابؼناسبة بؽا، حيث أف تعزيز ىذا  
عل من إستًاتيجية ابؼنظمة ككل فعالة، كما أف جوانب تطوير و تدريب و تصميم فرؽ العمل و زيادة مهارات العاملتُ ابعانب بذ

تعتبر مفردات مهمة بهب الاستثمار فيها و اختيار الإستًاتيجية الأنسب بؽا، و في الوقت ابغاضر و على اعتبار أف التنويع في 
ة، كاف لابد من منظمات العماؿ أف بذعل ىذه ابؼيزة حقيقة واقعية تدار بذكاء لغرض زيادة قوى العمل بيثل ميزة إستًاتيجية فريد

 4إنتاجية ابؼوارد البشرية و برستُ جودة بـرجاتها.

 الفرع الثالث: إستراتيجية الإنتاج و العمليات

سجمة و ملبئمة بيكن تعريف إستًاتيجية العمليات على أنها بزطيط أو سياسة طويلة ابؼدى، بحيث تكوف من 
لإستًاتيجية ابؼنظمة ككل و إستًاتيجية الفروع و ابؼستويات الوظيفية ابؼختلفة للمنظمة من أجل برقيق رسالتها و أىدافها 

                                  
 421.1ريس،مرجع سابق،صطاىر بؿسن منصور الغالبي،وائل بؿمد صبحي إد

 65.2،ص2004عبد الربضاف توفيق،الإدارةالإستًاتيجية،ابؼبادئ و الأدوات،مركز ابػبرات ابؼهنيةللئدارة،القاىرة،
 323.3بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي و آخروف،مرجع سابق،ص

 423.4طاىر بؿسن منصور الغالبي،وائل بؿمد صبحي إدريس،مرجع سابق،ص
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ابؼنشودة، و ذلك من أجل برستُ مستوى الأداء للعمليات الإنتاجية و ابػدمية و بهب أف يكوف ابؽدؼ الأساسي و الشغل 
 1جية العمليات التًكيز على النقاط التالية:الشاغل من وراء إستًاتي

 ابؼرونة -1
 ابعودة الكلية -2
 بزفيف التكاليف -3
 الاعتمادية -4

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                  
 65.1سابق،ص عبد الربضاف توفيق،مرجع
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 خلاصىة الفصل
أصبحت الإدارة الإستًاتيجية حتمية كمنهج تفكتَي و أسلوب عمل بؼواجهة ابؼشكلبت الاقتصادية و قصور ابؼوارد، و  

هجية لتقليل درجة عدـ التأكد و ابؼخاطر ابؼرتبطة بابؼتغتَات ابػارجة عن إدارة ابؼنظمة، و التعرؼ على تعد ىذه الأختَة الوسيلة ابؼن
الفرص أو التهديدات التي تواجو ابؼنظمة، و من خلبؿ الإدارة الإستًاتيجية بيكن للمنظمة التعرؼ على حقيقة إمكانياتها الداخلية 

 نها، و ما عليها من أوجو ضعف و سبل و متطلبات علبجها.و مابؽا من نقاط قوة و كيفية الاستفادة م
و دوف سياسات و أساليب الإدارة الإستًاتيجية لا بيكن للمنظمة إبهاد علبقات و تأثتَات إبهابية مع بيئتها ابػارجية و  

يكوف التنفيذ أكثر صعوبة، إذ الداخلية، غتَ أف النجاح في صياغة الإستًاتيجية لا يضمن بالضرورة النجاح في تنفيذىا، فغالبا ما 
برتوي عملية التنفيذ على عمليات و أنشطة فعلية، عكس الصياغة و التي يكوف التخطيط فيها ذىنيا من إبداع صانع القرار أو 

 ابؼستَ في ابؼنظمة.
قيادة واعية، و و يلعب صناع القرار أو ابؼديروف دورا ىاما في عملية تنفيذ الإستًاتيجية في أي منظمة. حيث أنو بدوف  

توجيو صحيح يعتمد على الإرشاد و التحفيز، و اختيار سليم للكفاءات البشرية اللبزمة أو تنمية العاملتُ ابغاليتُ فإنو لا بيكن 
 توقع النجاح لعملية تنفيذ الإستًاتيجية.
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    :  تمهيد

الفكر الاداري بعد اف بروؿ الاىتماـ بساما من بموذج منظمة بسكتُ العاملتُ ، ىو الصيحة التي تتًدد مؤخرا في بؾاؿ تطور       
الر ما يسمي الاف : بابؼنظمة ابؼمكنة   Command and Control Organizationالتحكم والاوامر 

Empowered Organization    وما يتبع ذلك من تغيتَ التنظيم ابؽتَاركي متعدد ابؼستويات الر التنظيم ابؼفلطحFlat 
 ستويات .قليل ابؼ

لقد كانت ، ولا تزاؿ ، التغتَات الكبتَة في البيئة المحيطة بنشاط ابؼنظمة ىي الدافع الرئيسي بؽذا التطور ابعوىري في الفكر       
الاداري النظري ابذاه التطبيقي للمنظمة ،فقد تصاعدت الابنية الاستًاتيجية  للعاملتُ في ابػطوط الاولر لاحتكاكهم ابؼباشر 

ات البيئية بفي اقتضي بسكينهم من التصرؼ ابؼباشر في الامور التي تعكس بـاطر او فرصا جوىرية للمنظمة ، وبكيفية تشبو بابؼتغتَ 
 تصرفات الادارة العليا او من بيلكوف ابؼنظمة . 

مرحبتُ بخوض لقد بات واضحا انو لد يعد كافيا اف برشد اعضاء ابؼنظمة ، في كل يوـ ، وتشحنهم وبذعلهم مستعدين و       
 صراع يوـ جديد ، وابما اصبح ضروريا اف يوجد لديهم الدافع وىذا ما يتطلبو بسكتُ العاملتُ .            

 الذ : ونهدؼ من خلبؿ ىذا الفصل الذ عرض الاسس النظرية لتمكتُ العاملتُ من خلبؿ التطرؽ  

 ابؼبحث الاوؿ : ماىية بسكتُ العاملتُ في الفكر الادري -
 لثاني : بسكتُ العاملتُ في منظمات الاعماؿ ابؼبحث ا -
      العاملتُ ومعوقاتو التمكتُ عملية مراحل تطبيقابؼبحث الثالث :   -

 كين العاملين في الفكر الاداري  المبحث الاول : ماىية تم 

 الشركات في لعنصر البشريبا ترتقي والتي الإداري الفكر في ابؼعاصرة ابؼفاىيم من التمكتُ سياسة مفهوـ بسهيد : يعتبر      
 .الإداري الفكر في التطور من عاـ مائة عن يزيد ما عبر وتطورية تراكمية  عملية نتيجة ظهر  حيث ابؼعاصرة،

 حيث سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلر مفهوـ وتطور بسكتُ العاملتُ 

 ب الاول : مفهوم تمكين العاملين المطل

 الفرع الأول : تعريف تمكين العاملين  -

 علب أي عند الناس، بسكن فلبف :ويقاؿ وسلطة، مكانة ذا أصبح أي :الفعل مكَنَ  من وىو بسكن، مصدر :لغة التمكين      
 لذو فلبف بتٍ إف العرب تقوؿ 1ظفر بو أو عليو قدر :الشيء من وبسكن وقدرة، سلطاناً  لو جعل أي الشيء من وأمكنو .شأنو

                                  
 .354، ص 1998ابؼعجم الوسيط، من اصدار بؾمع، اللغة العربية بالقاىرة، الطبعة الثالثة عاـ   1
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فيو  وحكمو عليو نصره أي :عدوه من وأمكنو 1يقدر. لا أي النهوض ) بيكنو( لا فلبف أف ويقاؿ .بسكن أي السلطاف من مكنة
 آية عشرة في ست الكريم القرآف في التمكتُ ورد وقد.2الآخرين على الأمر ونفاذ السلطنة ىو التمكتُ أف ) التوحيدي ( ويرى

كنَن. :بيكن مكتٍ، مكتُ، م،منه أمكن مكنا، :مكناكم :مكناىم :ألفاظ وىي وبخمسة سورة، عشر اثنتي في جاءت  3بسم
التقوية  آو التعزيز و يعتٍ التمكتُ دعم البنية التحتية في ابؼنظمة ، وذلك بتقديم ابؼصادر الفنية و  وتعني أيضا لغة :      

و بضايتهم في تعزيز الاستقلبلية الذاتية و التًكيز على العاملتُ في عملهم ، ومنحهم القوة و ابؼعلومات و ابؼكافآت و ابؼعرفة 
حالات السلوؾ الطارئ وغتَ ابؼتوقع خلبؿ خدمة ابؼستهلك و التًكيز على العاملتُ الذين يتعاملوف مع ابؼستهلك و 

 4يتفاعلوف معو.
  

لقد تعدد تعريفات بسكتُ العاملتُ وتعدد ابؼنظورات التي نطل  منها عليو ، ويعود ىذا الاختلبؼ التمكين اصطلاحا :      
 لسلطات و الاختصاصات التي يتم إسنادىا إلذ العاملتُ لابزاذ القرارات ابؼتعلقة بابؼنظمة . حوؿ نطاؽ ا
 بيكن حصر ىذه التعريفات في بؾموعتتُ :     

ػ المجوعة الأولذ : اعتقدت أف التمكتُ ىو عملية تتم من الأعلى إلذ الأسفل  ، حيث تقوـ الإدارة العليا بتفويض  1
توضيح الرؤية بؽم وبرديد خطوط الاتصالات و شرح الأىداؼ و ابػطط اللبزمة ، ومدىم السلطة للعاملتُ ، و 

بابؼعلومات و مصادر الاحتياجات اللبزمة لابقاز أعمابؽم ، وطبقا بؽذه المجموعة  فإف إستًاتيجية التمكتُ تتضمن عدة 
 5عناصر تتمثل في :

 البدء من القمة . -
 تُ .التحديد الدقيق بؼهاـ و أدوار العامل -
 منح السلطات و الصلبحيات الكافية للعاملتُ لابزاذ القرار . -

المجموعة الثانية : رأت أف عملية التمكتُ ىي عملية تقبل ابؼخاطر والسماح بأخطاء العاملتُ ، وقد بسثلت إستًاتيجية 
 التمكتُ طبقا لآراء ىذه المجموعة في : 

 البدء من القاع لفهم احتياجات العاملتُ . -
 وذج لسلوؾ العاملتُ ابؼمكنتُ .برديد بم -
 بناء الفرؽ لتشجيع سلوؾ التعاوف .  -

و يطلق على ىذه الإستًاتيجية التمكتُ من القاع إلذ القمة أو الأسلوب "العضوي". وقد انتهت  الدراسة إلذ أف بقاح       
ىو الدمج بينهما ، كذلك خلصت  عملية التمكتُ لا تتطلب الاختيار بتُ أحد ابؼنهجتُ ، ولكن تتطلب شيئا أكثر تعقيدا

                                  
 .230، ص1996بتَوت، دار الفكر للنشر والتوزيع، مختار الصحاح، الرزاري بؿمذ بن بكر،   1
 .412، ص1995اء التًاث العربي،، بتَوت، دار احي3، الطبعة لسان العرب ابن منظور ابو الفضل بصاؿ الدين،   2
 .48، ص2001، 10، بتَوت، دار احياء التًاث الغربي، ججامع  البيان عن تأويل آيات القرآنالطبري بؿمد بن جرير،   3
بعة ، دار الاياـ للنشر والتوزيع، طدور تمكين العاملين في تحسين الأداء في مؤسسات العليم العامة والخاصةفهد مانع فهدرابغياف،   4

 .53، ص2016الأولذ،عماف الأردف،
-14، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية بحوث ودراسات، دايناميك للطباعة، ص كتاب تمكين العاملين مدخل التحسين والتطويرعطية حستُ،   5

15  . 
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دراسة أخرى إلذ إف مفهوـ التمكتُ لدى مديري الإدارة العليا في بعض ابؼنظمات يتجو بكو "مشاركة العاملتُ " في ابزاذ القرارات 
 في كل إدارة أو قطاع على حدة ، أو على مستوى ابؼنظمة كلها.

القمة إلذ القاع " و " من القاع إلذ القمة " يضاؼ أسلوب ثالث ىو "  إذف إلذ جانب الأسلوبتُ السابقتُ " التمكتُ من       
 التمكتُ على مستوى الإدارات " ، و الذي بيكن أف يسمى " الأسلوب الدائري " أو أسلوب الفريق ".

وبرستُ إداري و ابػلبصة: يعرؼ بسكتُ العاملتُ على أنو إستًاتيجية تنظيمية، وىو مهارة جديدة و مدخل فعاؿ لتطوير        
 ابؼستمر .

 الفرع الثاني : خصائص تمكين العاملين  -
 الاحتكاؾ ذوي العاملتُ في التمكتُ وأثرىا انتهاج من العملبء استفادة مدى حوؿ تتمحور ابؼزايا التي من بؾموعة ىناؾ     

  1 منها : نذكر العملبء مع ابؼباشر
 عن تغتٍ أف بيكن الإجابات أف طابؼا احتياجاتهم، وتلبية استفسارات العملبء عن أكثر بسرعة الإجابة  -1

 السلم في أعلى مدير إلذ بإحالتها مطالبتُ السابق في كانوا مواضيع في الإفراد العاملتُ، بوساطة تتخذ أف وبيكن القرارات ،
  الوظيفي
 مهارات جديدة ويطوروف أكبر، مسؤوؿ عمل بيارسوف إذ أكبر، برضا العاملتُ شعور -2
 العملبء مع أكثر بعمق للتعامل بؽم الفرصة بإتاحة تُالعامل ترحيب -3
 تكسب ابغسنة العملبء؛ فابػدمة مع ابؼباشر لاتصابؽم ابػدمة؛ لتحستُ أكثر عملية أفكار إبداء على العاملتُ إقداـ -4

 للشركة. العميل ولاء
 تبتٍ وتطبيق عند  الشركات بذنيها أف بيكن والإبهابيات، ابؼزايا من بصلة  (Grham & Roger)من  كل حدد كما       

 : وىي العاملتُ بسكتُ سياسة
 ابؼغامرة. وحب الفريق و الالتزاـ بروح وابؼبادرة، الإبداع على الفرد تشجيع -
 الإدارة. أداء وتسهيل للمنظمة، الدنيا ابؼستويات في ابزاذا لقرارات  -
 العميل. بؼتطلبات مرونة وأكثر أسرع فعل رد -
 العاملتُ. لدى والدافعية بالنفس، الثقة من عالية مستويات -
 .العملبء خدمة وقسم الإدارة بتُ أفضل علبقات -

 لسياسة استخدامهم من والعاملتُ الشركة، بذنيها أف بيكن الإبهابيات من بصلة ىناؾ أف ( Bardwell & Holden)  وذكر
 التمكتُ 

 التكاليف وتقليص احتياجات ابؼوظفتُ، مع التنظيمية للبحتياجات أكبر توفر إدراؾ التمكتُ سياسة فاف الشركة صعيد فعلى      
 الشركة واستعداد الإنتاج، وزيادة الفوائد وبرقيق النوعية، وبرستُ ابؼوظفتُ، أفكار والاقتًاب من الطبقية، عن التخلي خلبؿ من

 وزيادة العاملتُ، رضا في بزيادة تمثلةابؼ الإبهابيات سجلت فقد العاملتُ، صعيد تغتَات السوؽ وعلى مع أسرع بشكل للتفاعل

                                  
-2012قدمة ظمن نيل شهادة ابؼاجيستتَ، مذكرة م دور سياسة تمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة،ابو بكر بو سالد،   1

 .16،ص 2013
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 حد على والأفراد الشركة تفيد التمكتُ سياسة أف (Spatz)يرى  ، كما بأنفسهم العاملتُ ثقة وزيادة وتقديره، العمل التحكم في
   : 1الفوائد  ىذه وتشمل ابغديث ابؼدخل ىذا تبتٍ خلبؿ من عليها ابغصوؿ ابؼزايا بيكن من بؾموعة اقتًح وقد سواء

 الإفراد على أعمابؽم لدى الشخصية ابؼسؤولية روح وتنمية التنظيمية الأخطاء مستوى لتخفيض ابغافز بىلق -
 بامتلبكهم للوظيفة شعور الإفراد خلبؿ من لقدراتهم الكامنة العناف وٕإطلبؽ والابتكار، للئبداع أكبر فرص يعطي  -
 من الأخطاء ابؼستمر التعلم خلبؿ من وابػدمات توابؼنتجا للعمليات ابؼستمر والتحستُ التطوير على يساعد -

 السلوؾ. على ابؼرتدة والتغذية
 مرؤوسيو. وعن عن وظيفتو بالرضا إحساس بيتلك (العماؿ) داخلي زبوف امتلبؾ خلبؿ من ابػارجي الزبوف رضا زيادة  -
 ؛ لدى الإفراد ابغرية بؾاؿ توسيع خلبؿ من عالية وسرعة دقة ابزاذ القرارات ذات -
 الضائع؛ و اختزاؿ الوقت العمل رف ا دو و الغياب نسبة ضبزفي -
 في كبتَ ذات أثر وظيفتهم واف و الاعتزاز بالذات بالفخر ابؼستمر للئفراد الشعور طريق عن الإنتاجية معدلات زيادة -

 الشركة.
 الذاتية. دارةفرؽ الإ كاعتماد الإدارة انفتاح تشجع طرؽ استخداـ خلبؿ الإفراد من على ابؼمارسة الضغوط تقليل -
 أكبر لعملية وقت بأخذ بؽا يسمح بفا والدنيا، الوسطى الإدارة رد ا أؼ بسكتُ نظتَ بالارتياح العليا الإدارة شعور -

 السوقية. ابغصة تعظيم عن الاستًاتيجي والبحث التخطيط
 العليا. الإدارة وعائدات مبيعات لتنمية العليا الإدارة وقت زيادة -
  السوقية. على ابغصة المحافظة خلبؿ من بعيد لوقت مستمرة وجعلها التنافسية القدرة فعر  عن والبحث المحافظة -
 .الإدارية ابؼستويات بـتلف بتُ والتعاوف الثقة خلق -

  : التالر النحو على التمكتُ مزايا سياسة  (Blanchard)يصف كما    
 وتطوير فرصة للتعلم خطأه من وابععل موودع لو السماح ضرورة إلذ ابؼخطأ العامل عقاب وجوب بدفهوـ الانتقاؿ -

 الذات؛
 تنفيذ في الرغبة الذاتية إلذ بالعمل إلزامية القياـ من الأمر بهم انتقل حيث التنظيم الإفراد داخل ابذاىات في التغيتَ -

 العمل؛ ذلك
 التنظيم؛ رد ا أؼ لدى الوظيفي الرضا زيادة -
 الإدارية. بؼستوياتا بـتلف بتُ ابؼعلومات وتدفق الاتصاؿ عملية برستُ -
 ابؼشكلبت. حل على والقدرة ابزاذ القرار عملية برستُ -
 والعمليات؛  ابؼنتجات جودة برستُ -
 .العمليات جودة وبرستُ العاملتُ كفاءة ارتفاع خلبؿ من الشركة أرباح تعظيم -

 بصلة وعلى الشركة في بمط القيادة لىع وٕإبما فحسب، العامل على تؤثر لا التمكتُ سياسة بأف نرى فإننا سبق ما على وبناء      
 تصميم برامج الأداء، تقييم أساليب والأجور، ابغوافز الرقابة، نظم نظم التنظيمي، ابؽيكل مثل ابؼنظمة وابؼمارسات العناصر من

 في ويكونوف يم،التنظ بقاح في مهمة عناصر بأنهم ابؼمكنتُ ابؼوظفتُ خلببؽا من التي يشعر ابؼهمة ابؼمارسات من وغتَىا التدريب
 .الثقة عنصر من يزيد بفا بؽم، بالنسبة أكثر معتٌ ذو عملهم يكوف بحيث ابؽامش على التنظيم وليس قلب

                                  
 .19 -18ابو بكر بو سالد، مرجع سابق، ص  1
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 ني : تطور مفهوم تمكين العاملين المطلب الثا
 من اىم ابؼراحل التاربىية في الفكر الاداري ابغديث والاساليب التي رافقت تلك ابؼراحل :   

 ة ) الاساليب الكلبسيكية ( في الادارة .النظرية التقليدي  -1
 الاساليب السلوكية في الادارة .  -2
 الاساليب ابغديثة في الادارة .  -3

 الاساليب الكلاسيكية في الادارة : الفرع الأول

 1 اقساـ : 03تنقسم الاساليب الكلبسيكية للبدارة الر 

 نظرية الادارة العلمية .  -
 النظرية الادارية . -
 قراطية .النظرية البتَو  -
 نظرية الادارة العلمية : -1

التي نظرت للتمكتُ  Fredrick Taylorلقد بلورت ىذه النظرية افكارىا في كتاب مبادئ الادارة العلمية لابي الادارة       
نادي علي طرفي نقيض ، حيث نلبحظ من خلبؿ ىذه النظرية انها تتنافي مع مبدأ التمكتُ ، وىذه الرؤيا التي كانت سائدة والتي 

بها تايلور بؿاولا منو ابهاد طريقة مثلي لتعظيم الانتاج ، وىذا مافسره مستوي الطلب في تلك الفتًة الذي كاف كبتَا بالنسبة 
  للمستهلكتُ علي ابؼنتجات الصناعية . لذلك فاف التمكتُ وحتي التفويض ، كاف بعيدا كل البعد عن ىذه النظرية.

  Administrative Managementالنظرية الادارية  -2

الذي عرض اربعة عشرا مبدأ تركزت علي برقيق الضبط والنظاـ والثبات في العمل  Henri Fayolجاءت ىذه النظرية ؿ      
 ، ولكن لابهد بؾالا فيها بؼنح ابؼوظف اي دور في ابؼشاركة وابداء الرأي او حرية التصرؼ.

 Peterقدمتها في تلك ابغقبة فقد سبقة زمانها بعبقود طويلة كما وصفها  اما ماري باركر فوليت وافكارىا الانسانية التي      
Druker  باـ الادارة ، لقد تناولتMary Parker Follett  مواضيع مثل التعاوف والعمل ابعماعي ،ونظرت الر

ل بتوافق وتعاوف ابؼؤسسات علي انها بؾتمعات متعاونة تعمل لتحقيق اىداؼ مشتًكة وشجعت العاملتُ وابؼديرين علي العم
وانسجاـ دوف السيطرة جهة علي اخري ، كما اكدت علي ابنية ابغرية في التعبتَ وابنية العاوف بغل ابػلبؼ في العمل ، وفي 
بؾموعة من ابؼقالات التي تم بصعها وتوثيقها والتي خرجت بنتائج مفادىا اف علي الادارة اليوـ اف تناقش مواضيع مثل : ابؼوظف 

                                  
الشركة العربية للتنمية الادارية، بحوث ودراسات، مصر ابعديدة، القاىرة، بصهورية مصر العربية،  التمكين كمفهوم اداري معاصر، بوي سليم ملحم،  1

 .9، ص2006
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شاركة في الربح ، وابؼشاركو في ابؼكاسب ، برغم من اىتمامها بالبعد الانساني في العمل و افكارىا التي كانت متميزة الا ابؼالك ،وابؼ
 1انها لد تتحوؿ الر واقع عملي بابؼستوي ابؼطلوب.

            النظرية البيروقراطية : -3

لذي جاء بدبادئ النظاـ البتَوقراطي للمؤسسة ، حيث راي وا Max weberجاء بهذه النظرية ابؼفكر الابؼاني ماكس ويبر       
ابغل في ىذا النظاـ والذي يعتٍ حكم ابؼكتب بوضع القوانتُ الربظية وتقسم العمل ووضوح التسلسل الرئاسي وتغليب ابؼصلحة 

 العامة علي ابؼصلحة الشخصية .

 فأبنل بها ماكس ويبر الذي سعي الر جعل الشركة نظاـ عقلبنيالنظرية البتَوقراطية ىي تكرار بؼا سبق من النظريات والتي جاء    
  2العليا . الإدارة في حصرىا القرار والتي وٕابزاذ التصرؼ العاملتُ حرية إعطاء على تركز التي التمكتُ مبادئ

 أنو آلة على للعامل تنظر النظريات ىذه لأف التقليدية والنظريات التمكتُ بتُ اختلبؼ يوجد من خلبؿ ما سبق أنو  ونرى      
إنساني أو تلبية رغباتو  بعد عن أي وبعيدا ابعودة والكفاءة، وزيادة الإنتاج من بفكن قدر أكبر لإعطاء ابؼثلى بالطريقة بربؾتها بهب

 .الفتًة تلك في ابؼادية ابؼفاىيم لسيطرة وذلك وتنميتو أو حل مشاكلو ،
 : الاساليب السلوكية في الادارة  الفرع الثاني 

 من اىم النظريات ذات التاثتَ ابؼهم في الفكر الاداري الانساني :

 .دراسات ىورثوف وحركة العلبقات الانسانية  -1
 .نظرية ابغاجات بؼاسلو  -2
 .( Douglas McGregorؿ )  ) ( X and Yنظرية  -3
 .Chris Argyrisالشخصية البالغة ؿ  -4

 اولا : دراسات ىورثون و حركة العلاقات الانسانية :

التي حاولة فيها دراسة ظروؼ العمل ابؼادية ) مستوي الاضاءة ( واثرىا علي  Elton Mayoىذه الدراسة علي يد ظهرت 
انتاجية العاملتُ ، الا انها قد اظهرة صدفة ونتيجة بػطا في ابؼنهجية ابؼستخدمة متغتَا غتَ مقصود وىو ابنية التعاوف والاىتماـ 

باثر ىورثوف الذي فجر ثورة جديدة في الفكر الاداري ادي الر ظهور حركة العلبقات بالانساف والعامل ، فهذا ابػطا بظية 
 الانسانية الر اف اصبح يعرؼ في الوقت ابغالر ب دراسة السلوؾ التنظيمي .

 

                                  
 .30، ص2020، جدة، السعودية، 7، دار بلبد للطباعة والنشر، طاساسيات الإدارةوآخروف،  الصباب أبضد عبد الله  1
، 2009الرياض، السعودية، دور التمكين في تحقيق الأنشطة الرياضية رسالة ماجيستيرفي العلوم الادارية، عبد الله بن عوض الشهرامي،   2

 .34ص
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 ثانيا : نظرية الحاجات لماسلو :

 ساـ :التي قسمت حاجات الانساف الر بطسة اق Abraham Maslowجاءت ىذه النظرية علي يد ماسلو 

 ( : سلم ماسلو للحاجات  7شكل )                          

 حاجات برقيق الذات                             

 حاجات احتًاـ الذات                             

 ابغاجات الاجتماعية                             

 حاجات الاماف                                 

 ابغاجات الفيسيولوجية                           

 مصدر ابعدوؿ: كتاب التمكتُ كمفهوـ إداري معاصر

قدـ ماسلو في ىذه الانظرية دراسة تتعلق بدشاركة العاملتُ في ابزاذ القرار وبرمل ابؼسؤلية وتدوير العمل وتفويض الصلبحيات ،  
 لر ظهور مفاىيم معاصرة في الادارة مثل : مفهوـ بسكتُ العاملتُ.وتوسيع العمل ، واثراء العمل ، وىذا بفا ادي ا

 ولعل من اىم ابؼفاىيم التي سارعت في ابراز مفهوـ بسكتُ العاملتُ بموذج ابػصائص المحورية :   

 بطسة خصائص مهمة لوصف الوظيفة   ( Greg Oldham & Richard Hackman)بودد في ىذا النموذج  

 بػصائص ابػمسة المحورية: بموذج ا (8) شكل

 

 

 لوصف الوظيفة
 
 

 

 

 

مصدر المخطط: أفندي عطية حسين، تمكين العاملين، مدخل لتحسين وتطوير المستمر، مرجع 
 .44سابق، ص 

طلب من العامل : تتتنويع المهام

 مهارات ومواهب مختلفة
تتطلب من العامل  هوية الوظيفة:

 القٌام بمهام الوظٌفة بالكامل

اي ان ٌكون للوظٌفة  اهمية المهام:

 دور فً التأثٌر فً حٌاة العاملٌن 
اي الحرٌة  الاستقلالية في العمل:

 للعامل

تحدث عندما : التغذية العكسية

ٌحصل العامل على معلومات بشكل 

مبارشر وواضح عن نتائج عمله 

 ونتائج ادائه
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  ملاحظة :

وجود حاجة  جاءت ىذه النظرية لتؤكد لتعزيز اثراء العمل عند الافراد الذين تتوفرعندىم خصائص  ابػمس السابقة ، وىذا يتطلب
عند ىؤلاء للببقاز والتميز ، اما الافراد الذين لا تتوفر عندىم ىذه ابغاجة فلن يكوف بدقدورىم اثراء العمل لانهم لا يتمتعوف 

 بدرجة عالية من ابػصائص ابػمس ابؼذكورة .

 : X &Y  ( Douglas McGregor )ثالثا : نظرية 

لعلبقات الإنسانية و خطوة مهمة إبذاه التمكتُ حيث تاثر صاحبها بكل من جاءت ىذه النظرية بإضافة جديدة بغركة ا      
 Theوظهرت ىذه الإضافة من خلبؿ كتابو الوجو الإنساني  & Maslow Elton Mayoالنظريتتُ السابقتتُ لكل من :

Human Side of Enterprise   وىذا من خلبؿ النظرية التي بظاىاX & Y حيث تنظر ، X ى أنو  إلذ العامل عل
يرى في مرؤوسيو حب العمل و روح  Yكسوؿ و يفتقد لروح ابؼبادرة و يتحمل ابؼسؤولية و ىذا لا يؤدي إلذ التمكتُ ، بينما  

و على ىذا الأساس فإف ابؼدراء يسعوف إلذ بفارسة أساليب  SELF-Fulfilling Prophecyابؼبادرة و الرقابة الداخلية 
 1للمشاركة و حرية التصرؼ بفا يؤدي إلذ الإبداع و التفوؽ و برقيق الذات.التمكتُ بؼنح العماؿ بؾالات أوسع 

 :  Chris Argyris)رابعا : الشخصية البالغة )

نقدا شديدا  Chris Argyris)، حيث وجو )1957مثلت ىذه النظرية خطوة مهمة جدا إبذاه التمكتُ منذ عاـ       
لذلك لا يرى أف ىذه   Personality & Organizationية للنظريات الكلبسيكية في كتابو ابؼؤسسة و الشخص

النظريات تتعامل مع العامل على انو إنساف عاقل بيكنو أف يتحمل مسؤولياتو كإنساف بالغ مدرؾ ، كما يرى من وجهة نظره أف 
نطاؽ صلبحياتهم و  ابغل في التعامل مع العاملتُ على اساس أنهم بالغوف و ناضجوف دوف وصاية عليهم و ىذا من خلبؿ توسيع

 2.شاركة و برمل السؤولية في العملمنحهم حق ابؼ

 الفرع الثالث : الاساليب الحديثة في الإدارة 

 أولا : نظرية النظم :  

 يعرؼ النظاـ على انو بؾموعة من الأنظمة الفرعية التي تتفاعل فيما بينها و ىذا لنحقيق اىداؼ مشتًكة .        

من النظريتات ابغديثة و التي ساابنت في تغيتَ نظرة العاملتُ  Sillar & Humanesنظم التي اتى بيها و عليو تعتبر نظرية ال
للمؤسسة حيث دعت إلذ الشمولية و الأىداؼ ابؼشتًكة و ىذا من خلبؿ رؤية ابؼؤسسة ككل متكامل من خلبؿ و ضائف 

 متًابطة و متعاونة للعمل بروح الفريق.

 
                                  

 .88، ص2000دار النشر والتوزيع، عماف، الاردف، الفردي والجماعي في الشركات المختلفة، دراسة سلوك الانساني القريوني بؿمد قاسم،     1
 .84، ص1997، ابؼطبعة العصرية، دبي، الامارات العربية ابؼتحدة،3، طدراسة بتدريب وتطوير تنظيميابراىيم عمر واخروف،    2
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 ) الظرفية ( :ثانيا : النظرية الموقفية 

اسس كل من النظرية ابؼوقفية التي تقوـ على مبدأ التكييف مع ابؼتغتَات البيئية التي تواجو ابؼنظمة كما توصي ىذه النظرية      
بعدـ تعميم أي مبدأ و ىذا يعتٍ أنو لا توجد نظرية في الإدارة صابغة لكل زماف و مكاف ، فإختيار ابؼبادئ يقوـ على ما يناسب 

 مة . ابؼنظ

لقد سابنت ىذه النظرية في ظهور التمكتُ من خلبؿ دورىا في إتاحة المجاؿ ابؼناسب للتفكتَ و العصف الذىتٍ قبل البدء بأي 
 عمل ، ومن ثم إتاحة فرص ابؼشاركة و التشاوي بتُ العاملتُ في الأفكار و ابؼفاىيم عند السعي لتطبيق أي تطوير إداري.

 ز :ثالثا : حركة الجودة والتميي

، حيث ظهر مفهوـ ابعودة الشاملة والذي ادي  20بدات حركة ابعودة تتبلور واخذت ابنيتها تتزايد بعد الثمانينات من ؽ       
 Valueالر ظهور منظمات التي برقق معايتَ جودة متميزة مثل منظمة الايزو بفا سابنة في ظهور افكار تتعلق بسلسلة القيمة 

Chain  والتميز في الاداءPerformance Excellence   بفا ادي الر تنامي الاىتماـ بدفهوـ ابعودة من عدة ابعاد  
 بسثلت مبادئ ثلبثة فلسفتها حيث تضمنت ابؼنتجات؛ وجودة الإنتاج برستُ إلذ أدت إدارية ثورة الشاملة ابعودة مفهوـ شكل

 بشكل العاملتُ بسكتُ موضوع على الإدارة أدبيات كزتفقد ر  لذا استمرارية التحستُ الإنساني، الدور أبنية الزبوف، رضا  :في
 ابؼوظف دور دوف تدربهي، وبشكل وابؼستمرة الشاملة ابعودة برقيق يستطيع لا لأف ابؼدير الشاملة، ابعودة عن ابغديث عند واضح
لفكر  وانتمائو ابؼوظف تفاني دوف برقيقو بيكن لا مستمر بشكل وبرسينها ابعودة لأف وخاصة العملية، في تلك وابؼهم المحوري
 سبيل برقيقها.  في الشركة مع وتعاونو ببرامج ابعودة الداخلية وقناعتو ابؼوظف لانتماء بوتاج التمكتُ ولأف ابعودة،

 :  Zنظرية  رابعا :

وتركز ىذه النظرية علي ابغركة  ( William ouchi & Richard Tanner )امريكية قدمها كل من  –ىي نظرية يبانية 
فقية للعاملتُ وىي التي تعتٍ : اف يتيقن العاملوف في الوظائف ابؼختلفة قبل السعي للتًقية الر وظائف أعلي في السلم الوظيفي، الا

ة العاملتُ وابلراطهم في والتنمية ابؼهنية للفريق ، والتًكيز علي ابؼشارك Career Planningوالاىتماـ بالتخطيط ابؼهمة 
 1.ابؼنظمة

 طقة المتعلمة :خامسا : المن

منطقة التعلم ىي تلك التي تتغتَ بشكل مستمر وتتطور وتتقدـ بشكل دائم ، وذلك بالتعلم من بذاربها وخبراتها التي تتكوف من 
علي انها ترتكز علي مقومات اساسية بؿورىا ثقافة ابؼؤسسة وقيمها التي ترتكز علي  Peter Sengeخبرات اعضائها ، ويؤكد 

 : العناصر التالية 
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 ابؼعلومات وابنيتها في التعلم . -1
 روح الفريق وابنية في التعلم ابعماعي الذي يضاعف التعلم الفردي -2
 التمكتُ : وىو الذي بورر العامل من اي قيود بسنعو من التعلم وابؼشتاركة . -3
 ابؼشاركة التي ىي جوىر عملية التعليم والتعلم . -4
 استمرار.  القيادة التي برمل الرؤية بكوه مؤسسة متطورة ب -5

 الإدارية ابؼفاىيم أىم من تعتبر ابؼتعلمة الشركة فإف الأساس ىذا وعلى          
 .الشركة في ابؼستمر والتطوير ابؼستمر التجديد أجل من وتستثمره التمكتُ موضوع تعزز التي ابؼعاصرة

 تطبيق وتنامي ظهور إلذ التي أدت التدربهية و ابؼبدئية ابػطوات بدثابة كانت قد السابقة ابغديثة النظريات أف نرى سبق وبفا
 1 .العصرية الأعماؿ منظمات بفارسات في الإداري التمكتُ

   المطلب الثالث : أساليب تمكين العاملين 
يعتمد مستوى إبقاز العاملتُ بهدؼ برستُ الأداء في ابؼنظمات عموما على أساليب التمكتُ ابؼتبعة و طبيعة القيادة التي       
 2 عملية التغتَ لرفع كفاءة العاملتُ لتحقيق ابعودة الشاملة في العمل و برستُ بـرجاتو وفق أىداؼ ابؼنظمة . تقود

ومن خلبؿ دراسة أدبيات التمكتُ بقد أنو ظهر ابذاىاف عاماف للتمكتُ في بيئة العمل : الابذاه الاتصالر وىي العملية التي        
د أصحاب ىذا الابذاه أيضا أف التمكتُ يتم عندما تشارؾ ابؼستويات العليا في ابؽيكل تتم من الأعلى إلذ الأسفل ، ويعتق

التنظيمي ابؼستويات الدنيا في السلطة ، و بالتالر يتضمن التمكتُ بفارسات كإثراء الوظيفة و فرؽ الإدارة الذاتية ، و استقلبلية فرؽ 
املتُ بكو التمكتُ ، الذي يظهر في الكفاية و الثقة ، و في القدرة على العمل ، أما النموذج ، التحفيزي فتَكز على ابذاىات الع

 أداء ابؼهاـ، و الشعور بالقدرة على التأثتَ في العمل ، و حرية الاختيار في كيفية أداء ابؼهاـ ، و الشعور بدعتٌ العمل .
جهة نظر بـتلفة عن الآخر ، و بيكن إبصاؿ و انبثق عن ىذين الابذاىتُ عدة أساليب للتمكتُ ، كل واحد منها يتبتٌ و       

 ىذه الأساليب فيما يلي : 
 التمكتُ من خلبؿ التحفيز . - أ

 التمكتُ ابؽيكلي .  - ب
 التمكتُ من خلبؿ النمط القيادي .  - ت
 بسكتُ فرؽ العمل .  - ث
 التمكتُ ابؽيكلي الاجتماعي . - ج
 و التمكتُ ابؼتعدد الأبعاد . - ح

 و بيكن توضيح ىذه الأساليب فيما يلي :
 تمكين من خلال التحفيز:ال - أ

                                  
 . 24بوي ملحم، مرجع سابق، ص   1
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يسمى التمكتُ من خلبؿ ىذا الأسلوب بالتمكتُ النفسي أو التمكتُ من منظور الأفراد ، و بعرؼ التمكتُ من خلبؿ       
نفسية ) سيكولوجية ( على أنو مفهوـ برفيزي يتمحور و يتمركز حوؿ الدافعية عند الإنساف بكو الكفاءة و الاقتدار ، أي يشكل 

 دى العاملتُ من أجل برقيق مستويات عالية من الكفاءة .الدافعية ل
ووفقا بؽذا الأسلوب إف التمكتُ شعور نفسي في ابؼقاـ الأوؿ وتتحدد قوتو و فعاليتو من توفر البيئة ابؼلبئمة مساندة للعاملتُ ، و 

ىو ابؼتغتَ  –وفقا بؽذا الأسلوب  –قيادة ملتزمة مشاركة في ابؼعلومات و مشاركة في ابزاذ القرار ، و على ذلك يعد التمكتُ 
 التابع وليس ابؼستقل ، فإعطاء العاملتُ ابغرية في التصرؼ ينتج عنو الشعور بالتمكتُ بفا يؤثر إبهابيا على مستوى الأداء .

( من رواد ىذا الأسلوب حيث عرؼ التمكتُ على انو تعزيز الكفاءة  Conger & Kanugo، 1988ويعد )      
قد اقتًح أف التمكتُ عبارة عن بناء برفيزي ، و قد انتقد الكتابات التي وصفت التمكتُ بأنو تفويض السلطة ، الذاتية ف، و 

ف التمكتُ يكوف بدنح الأفراد ‘حيث إف التمكتُ يتضمن عامل حفز و الدافعية من خلبؿ تفعيل قدراتو الذاتية ، و بذلك ؼ
( للقياـ بدهاـ بؿددة فحسب ، فالقدرة تعتٍ إبهاد ظروؼ لزيادة   Délégation( و ليس التفويض )   ( Enablingالقدرة

الدافع لإبقاز ابؼهاـ عن طريق تطوير الإحساس بالكفاءة الذاتية ، و أف التفويض أو مشاركة ابؼوارد ماىية إلا واحدة من شروط 
 ( . Conger & Kanugo  ،1988التمكتُ )  

( في مفهوـ التمكتُ من خلبؿ استعراض القوة كطاقة و بؿفز ، Thomas & Velthouse , 1990وقد توسع )       
ووضع بموذجا لعملية الإدراؾ ، لإثارة الدوافع ابعوىرية ابؼهمة ، فقد عرؼ التمكتُ على  أنو المحفزات ابعوىرية الداخلية للعاملتُ 

و قد بظيت ىذه الأبعاد الأربعة بتقييم ابؼهاـ ، و التي تتجلى في أربعن أبعاد تعكس موفق الفرد للدور الذي يقوـ بو في عملو ، 
 (Task Assessment  ( ٌو ىي كتالر : ابؼعت )Meaning   ( الكفاءة )  Competence ( الاختيار ، )

Choice  ( َو التأثت ،)Impact  . )1 
فيلتهاوس على أنو ( حيث عرفت التمكتُ بناء على ما جاء بو توماس و  Tpreizer ,1995وبعدىا جاءت دراسة )       

بناء متكامل يظهر و يبرىن من خلبؿ الأبعاد الإدراكية الأربعة ) ابؼعتٌ ، ابؼقدرة ، الاستقلبلية ، و التأثتَ ( و أف ىذه الأبعاد 
 .سيضعف الشعور بالتمكتُ بشكل عاـ الإدراكية الأربعة بؾتمعة تشكل مفهوـ التمكتُ ، و أ، ضعف أحدىا

 بؽذه الأبعاد : و فيما يأتي بياف       
 (  ٌابؼعتMeaning   يقصد بو أف يشعر العامل بقيمة ابؼهمة ابؼوكلة لو و قيمة ابؽدؼ من العمل ، و يكوف ابغكم بذلك )

عن طريق معايتَ خاصة بالفرد و ىذا يتطلب توافقا بتُ ابؼتطلبات العمل التي يقوـ بها الفرد من جهة و اعتقادات الفرد و قيمة 
 ة أخرى .سلوكياتو من جه

فإذا كانت بصيع ىذه الاعتبارات منسجمة فإف الوظيفة بلب شك ذات قيمة و إذا كانت متناقضة فإذا ىذا يكرس شعور العامل 
بنقص ابؼعتٌ أي أف الوظيفة لا معتٌ بؽا و كثتَا ما يقوؿ العاملوف بأف " وظيفتي لا معتٌ بؽا " عندما تكوف روتينية أو عندما لا 

 يمة أو قدراتو أو مبادئو.يتوافق عملو مع ق
  ( ابؼقدرة  Competence أو ما يسمى بالكفاءة الذاتية )Self-efficacy  وىو إبياف الفرد و ثقتو بقدرتو على القياـ ،

ف بعملو بدهارة عالية ، فالأفراد الذين يتمتعوف بالكفاءة يشعروف بأنهم بهيدوف ابؼهاـ التي يقوموف بها و يعرفوف جيدا بأنهم بيكن أ
 يؤدوف تلك ابؼهاـ بإتقاف إف ىم بذلوا جهدا ، فالكفاية شعور الفرد بالإبقاز عند أدائو ابؼهاـ التي اختارىا بدهارة .
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  ( الاستقلبلية و حرية الإدارة / التصرؼSelf – determination   الاستقلبلية تعبر عن شعور الفرد بحريتو بالاختيار )
اسب مع وجهة نظره الأشياء ، فيصبح لو ابغق في اختيار البديل ابؼناسب لتنفيذ العمل بدا يتنعندما يرتبط الأمر بالإبقاز و عمل 

 . و تقديره ابػاص
  ( َالتأثتImpact   وىو إدراؾ الفرد لأي درجة يستطيع التأثتَ في نتائج ابؼؤسسة الإستًاتيجية و الإدارية و التشغيلية وقد : )

مسميات بـتلفة ، مثل نطاؽ السيطرة ، و العجز و التأثتَ ىو عكس العجز و بـتلف  درست الفكرة العامة للتأثتَ برت عدة
أيضا عن نطاؽ السيطرة بحيث إف التأثتَ يكوف في سياؽ العمل ، في حتُ أف السيطرة الداخلية ىي السمة العامة للشخصية التي 

 تعمل في بصيع ابغالات .
ف مشاعر الفرد و رغباتو بسكنو من تشكيل دور عملو و سياقو و بتالر فإف ) إف ىذه الأبعاد الأربعة تعكس توجها فعالا إذ أ

Velthouse & Thomas   (و )Conger & Kanugo (   ( وSpreizer   " يتبعوف )Perception 
Aspect تمكتُ " في التًكيز على أف التمكتُ حالة نفسية للعاملتُ نابذة عن عملية التمكتُ التي يقوـ بها ابؼشرؼ أي أف ال

 عند الباحثتُ السابق ذكرىم يعتمد على ابعانب التحفيزي ) النفسي ( للتمكتُ .
 التمكين الهيكلي  - ب

يعد التمكتُ من ىذا الأسلوب بأنو منح القوة و السلطة ابزاذ القرار و تنبع القوة في ابؼنظمات من عدة مصادر منها ؾ       
 ارد ، أو التأثتَ على بـرجات ابؼنظمة .السلطة ابؽيكلية ، ابؼركزية ، السيطرة على ابؼو 

و يكوف التمكتُ ابؽيكلي بتقديم اللبمركزية الأفقية الربظية للسلطة ، مثل تدفق القوة ، إضافة إلذ أنو بوتوي على تفويض       
 السلطة ، و إعطاء صلبحية صنع القرارات للعاملتُ بالتزامن مع حرية التصرؼ .

بفكنة عندما يكوف بؽا ىيكل واضح ومناسب مع عدد أقل من ابؼستويات الإدارية  و ذلك ليسهل وبيكن اعتبار ابؼنظمة       
انسياب و تدفق ابؼعلومات في الابذاىتُ ، و ىذا الأسلوب يشتَ إلذ أف ابؼنظمة ابؼمكنة ىي تلك ابؼنظمة التي تتضمن نطاؽ 

 .1لقياس إلذ ىذه النسبة في ابؼنظمات التقليدية إشراؼ واسع بدعتٌ أف نسبة ابؼوظفتُ إلذ ابؼديرين نسبة عالية با
 

 التمكين من خلال النمط القيادي  - ت
( و آخروف أنو من أجل   Greasly , 2005إف للمدير في أي منظمة دورا مهما في عملية التمكتُ ، ولقد اقتًح )       

إف الطريقة التي يستخدمها ابؼدير لتطبيق  التحدث عن التمكتُ بطريقة جيدة ، فإف ابغاجة ملحة لدراسة دور ابؼدير ، حيث
التمكتُ و المحافظة عليو بؽا تأثتَ كبتَ و مهم على الشعور النفسي بالتمكتُ لدى العاملتُ إذ أف ابؼدير مسئوؿ عن إبهاد ىدؼ 

في الاعتًاؼ وفي مشتًؾ و مسئوؿ أيضا عن مراقبة ما إذا كاف مرؤوسوه  يشعروف بالتمكتُ أـ لا يشكل مستمر ، إضافة إلذ دوره 
تقدير ابؼسابنات التي قاـ بها العاملوف ، و ذلك من خلبؿ التأكد على أبنية ابعهود التي بذبؽا العاملوف ومن خلبؿ تدريبهم أيضا 

 . 
ية و إضافة إلذ كوف ابؼدير عاملب مؤثرا في بناء فرؽ العمل و تطويرىا بالتًكيز على الإستًاتيجيات التي تشجع الإدارة الذات      

استقلبلية قرارات الفريق ، بالإضافة إلذ أنو في ضل ابؼنظمة ابؼمكنة بينح الرؤساء أعضاء الفريق مزيدا من التفويض ، و بؾالا أو 
سع من التخطيط و التنفيذ و التقييم لأداء ، كذلك فإنهم بيكنوف الأعضاء في الفريق من خلبؿ تغيتَ بمط الرقابة ابؼعموؿ بو من 

                                  
 1  kenith W thomas e betty a velthouse, conginitive elements of empowerment : an inetrprtive 
model of instrinsic task motivation, academy of management review vol, 15 no 4, 1990, p 669. 
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، وىذا لا يعتٍ أف بيتنع الرؤساء عن تقديم التوجيو و الإرشاد و الدعم للمرؤوستُ و لأعضاء الفريق كلما طلبوا ذلك قبل الرؤساء 
أي أنو بهب على ابؼديرين ابؼساعدة في تطوير مهارات العاملتُ و الالتزاـ بذلك ، لكي يؤدي العاملوف دورىم بفعالية في ضل 

 .1منظمة بفكنة 
 عمل أسلوب تمكين فرق ال  - ث

إف التًكيز على التمكتُ الفردي قد يؤدي إلذ بذاىل عمل الفريق لذلك رأى بعض الباحثتُ أبنية كبتَة لتمكتُ المجموعة أو        
الفريق ، بؼا للعمل ابعماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي ، و التمكتُ على ىذا الأساس يقوـ على بناء القوة و تطويرىا و 

 لتعاوف ابعماعي و الشراكة والعمل معا.زيادتها من خلبؿ ا
إف عمل الفريق يعد أسلوبا يستخدـ لتمكتُ العاملتُ ، و مسوغا لتطوير قدراتهم و تعزيز الأداء ابؼؤسسي ، وبسكتُ الفريق        

تنظيم ابؼنبسط ) ينسجم مع التغتَات ابؽيكلية في ابؼنظمات ، من حيث توسيع نطاؽ الإشراؼ و التحوؿ إلذ ابؼنظمة الأفقية و ال
Flat Structures  ( بدلا من ابؽرمية ) 2005 , Greasly   ) 

بتُ   Interdependence ووجد أيضا أف تطبيق التمكتُ يعطي للفريق دورا كبتَا في برستُ الأداء ، لأف الاعتمادية        
نتيجة تعاوف   Value-added بؼضافة كما برقق القيمة ا   Dependemcy أعضاء الفريق تؤدي إلذ زيادة استقلبؿ الفرد 

أعضاء الفريق عندما تتحقق شروط ابؼهارة لكل أعضاء الفريق ، و عندما يقوـ كل منهم بدسابنة تضيف شيئا جديدا إلذ القرار 
 ابعماعي بدلا من الاعتماد على القرار الفردي الذي يكوف عرضة أكثر للخطأ أو القصور .

 
  الاجتماعي –التمكين الهيكلي   - ج

الاجتماعي بالتًكيز على فهم كيفية تأثتَ القوة التنظيمية ابؼؤسسية و الاجتماعية و الاقتصادية و  –يعتٍ التمكتُ ابؽيكلي          
(  Spreitzer , 2007السياسية ، بحيث يتم بذاوز الظروؼ التي تعزز الشعور بالعجز في مكاف العمل ، وقد أضافت ) 

كن للمؤسسة العمل بها لتحقيق مشاركة و اندماج أكبر في العمل من قبل العاملتُ ومن ىذه بؾموعة من الدراسات التي بي
 ابؼمارسات : 

   . ابؼشاركة في صنع القرار 
 . نظاـ ابؼكافآت حسب الأداء 
  . تدفق مفتوح و سريع للمعلومات بشقيو إلذ الأعلى و إلذ الأسفل 
  يقة أفضل على مستوى ابؼهارات الشخصية للقيادة . تطوير القيادات و التدريب ابؼستمر على العمل بطر

2 
و برغم من أف ىذا الابذاه مهم جدا و يأخذ الكثتَ من اىتماـ الباحثتُ ، إلا أنو مقيد أو بؿدود لأنو يتمركز في النظر إلذ      

العناصر التنظيمية للتمكتُ مثل   بيئة ابؼنظمة للتمكتُ ، و لا يعتمد على شعور العاملتُ بالتمكتُ ففي الكثتَ من الأحياف تتوفر
ابؼشاركة في القوة و ابؼعلومات و ابؼكافآت و غتَىا ، لكن يبقى العاملوف لا يشعروف بالتمكتُ في عملهم ) التمكتُ النفسي ( و 

 (.  Spreitzer , 2007أحيانا يكوف العكس ) 

                                  
  107ابؼرجع السابق، ص   1

2 E.l deci e rayn, self delermination in work organization, journal of applied psychologv, vol74 
1989, pp, 580. 
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 بيئة العمل التي تؤثر على مستوى إدراؾ الفرد الاجتماعي يرجع إلذ –( التمكتُ ابؽيكلي Samad , 2007 وقد أوضح )     
للتمكتُ أو بدعتٌ آخر : ىو التأثتَ على السلوؾ ، إذ أف البيئة تعطي معلومات للؤفراد حوؿ تأثتَ سلوكهم ابغالر ، و حوؿ 

، و مشاركة السلوؾ ابؼطلوب منهم في ابؼستقبل ، و خصائص البيئة مهمة جدا في التمكتُ فهي تتمثل في : تقاسم السلطات 
 ابؼعلومات و ابؼعرفة و ابؼكافآت و تقدير الذات و غتَه و كذلك أسلوب القيادة بيثل تأثتَا قويا جدا في التمكتُ . 

 Organic و من ناحية أخرى بيكن القوؿ بأف البناء ابؽيكلي الذي يتوافق مع أوضاع العمل في التمكتُ ىو       
Structure  ضمن ابغصوؿ على معلومات إستًاتيجية و ابغصوؿ على ابؼصادر ابؼتعلقة بالعمل و " ابؽيكل العضوي " حيث يت

 ابغصوؿ على الدعم التنظيمي و ثقافة تنظيمية تؤثر على الشعور بالتمكتُ النفسي . 
 د المتعددة في التمكين أسلوب الأبعا - ح

بعد أحادي ابعانب لتفستَ مبدأ التمكتُ فيقوؿ يقوـ ىذا الأسلوب على ابعمع بتُ الأساليب السابقة ، و يرفض اعتماد        
( حتى تكوف عملية التمكتُ فاعلة و ناجحة ، فلب بد من أف تقوـ على جوانب و أسس متعددة و ىذه  2006)ملحم ،

تفاعل بتُ الأسس ىي : التعليم ، و القيادة الناجحة ، و ابؼراقبة الفاعلة ، و الدعم و التشجيع ابؼستمر ، و ابؽيكلة ابؼناسبة و ال
 1ىده بصيعا . 

و يأخذوف زماـ ابؼبادرة بشكل بصاعي من خلبؿ تفاعل الفريق ابؼنظم   Partners ومن ىنا فاف ابعميع يعملوف كشركاء        
، و يشاركوف أيضا في صنع القرارات الإستًاتيجية ، و على ىذا الأساس فالتمكتُ ليس شعورا شخصيا كأف يقوؿ أحدنا : " أنا 

أشعر بالتمكتُ " فهذا مستحيل دوف مقومات ىيكلية و عوامل تنظيمية ملبئمة ، إضافة إلذ ملبئمة العلبقات بتُ الرؤساء اليوـ 
و ابؼرؤوستُ على أسس الثقة و الدعم ابؼتواصل ف وتزويد الآخرين بابؼعلومات الضرورية و غتَ الضرورية لكي يشعر الفرد و الفريق 

الأداء ابؼرغوبة فعوامل الثقة و ابؼعرفة و ابؼهارة و ابؼعلوماتية و الدعم و ابغوافز و القوة ، من الأسس  بشيء من ابؼسئولية بذاه نتائج
 ( . 2006ابؼهمة في تكوين أفراد و فرؽ متمكنتُ من زماـ الأمور في العمل ، و في ابؼؤسسة بشكل عاـ ) ملحم ، 

التمكتُ النفسي ) التحفيزي ( و ابؽيكلي )الإداري ( بـتلفة بعض وقد كانت نتائج الدراسات التي ربطت بتُ مفهومي         
الشيء إذ أف ىناؾ الكثتَ من الدراسات وجدت أف العاملتُ يشعروف بتمكتُ نفسي أعلى في ىذه الأمور : نطاؽ إشراؼ أعلى 

كافآت بناء على ابعهد الشخصي بتُ العاملتُ و ابؼنظمة ، و سهولة ابغصوؿ على ابؼعلومات عن أىداؼ ابؼنظمة و أدائها ، و ابؼ
ووضوح الدور و إغناء خصائص العمل و بيئة العمل ابؼساعدة إضافة إلذ العلبقات القوية في العمل ، مثل ابؼساندة من الزملبء و 

 الرؤساء و العاملتُ أو حتى الزبائن 
ائج إلذ أف التمكتُ ابؽيكلي بيكن العاملتُ و ىناؾ من الدراسات التي تطرقت إلذ العلبقة بتُ الابذاىات وكما أشارت النت     

فإف العكس أيضا صحيح فإف العاملتُ الذين يشعروف بالتمكتُ في العمل فإنهم عادة يسعوف و يطمحوف إلذ التطور في عملهم 
لى التمكتُ لأجل المحافظة على ىذا الشعور بالتمكتُ و بالتالر فهم يتصرفوف بطريقة تساىم في تكوين بيئة عمل بسنح و برافظ ع

 (2007 , Spreitzer .) 
 
 
 

                                  
1 L.g sjoberg et al catheetic orienatation goal setting and mood, journal of personality assessment 
p 307. 
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 كين العاملين في منظمات الأعمال المبحث الثاني : تم   
يعد مصطلح التمكتُ من ابؼصطلحات التي حظيت باىتماـ متزايد من قبل الباحثتُ والكتاب لارتباطو بنجاح ابؼؤسسات التي 

لقرارات وفي الوقت ابؼناسب ، لذا سنحاوؿ في ىذا ابؼبحث تطبقو لأنو يشجع علي روح ابؼبادرة والابتكار والسرعة في ابزاذ ا
       1ىملتُ في ابؼفاىيم الإدارية الاخر الغوص أكثر في ىذا ابؼفهوـ حيث سنتناوؿ أبعاد التمكتُ ، أىدافو ، وبسكتُ العا

 
 ب الاول : أبعاد تمكين العاملين المطل
ده التي تدؿ على بؿتواه و مضمناتو وقد يشار عليها بعوامل التمكتُ لا شك أف دراسة التمكتُ تستدعي التعرؼ على أبعا      

 2التي من خلببؽا بيكن الوصوؿ إلذ أىداؼ البحث ابؼتاحة ضمن حدوده ابؼرسومة نظريا و ميدانيا . 
على وفق لقد تناوؿ الكتاب و الباحثوف تفصيل التمكتُ و برديد أبعاد التمكتُ من وجهات نظر بـتلفة بيكن إبهازىا       

 ( . 1بؿتويات ابعدوؿ )
  ( : أبعاد بسكتُ العاملتُ  1جدوؿ )                   

 الأبعاد  السنة  الباحث  ت
1 Simons 1995 الرقابة 
2 Blanchard .wt al  1999 

1999 
2001 

ابؼشاركة في ابؼعلومات ، حرية اكبر للؤقساـ 
 ابغدودية ، فرؽ العمل الذاتية .

3 Brown 1996  ابعودة ، ابؼوارد ، التفويض 
4 Malek & Harold 1996  الثقافة التنظيمية 
5 Clair 1997  بناء القناعات ، تثبيت ابؼسؤوليات ، دعم

 ابؼنظمة 
6 Ivancevich 1997  فريق العمل ، ابؼشاركة بابؼعلومات ، ابؽيكل 
7 Rafiq & Ahmad 1998 رفة حرية التصرؼ ، ابؼشاركة ، ابؼكافآت ، ابؼع 
8 Rabbins 1998  الرقابة ، ابؽيكل التنظيمي 
9 Appelbaum ; et al 1999  القوة ، الثقافة ، القيادة ، ابؽيكل 

10 Ersted 1999  ابؼعرفة ، ابؼشاركة 
11 Daft 2001 ابؼعلومات ، ابؼعرفة ، القوة ، ابؼكافآت 

  من إعدا الأستاذ أبو بكر بو سالدابؼصدر : 
 

                                  
1  Luthans freed organizational behavior 6th edition megraw hill, ine, N J 1992, p 439. 

ة علي عينة من موظفي كلية الادارة والاقتصاد ، بؾلة القادسية للعلوـ دراسة ميدانيالتمكين الادارى وعلاقتو بابداع العامليين جواد بؿسن راضي   2
 ,64ص  2012السنة  01العدد  12الادارية والاقتصادية المجلد رقم 
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( أساسا لعرض أبعاد التمكتُ لاعتبارات من  Blanchard ،  1996ذه الأبعاد فإنو سيجري اعتماد دراسة )تأطتَ بؽ     
بينها أف ىذا الأختَ و زملبءه من أكثر الباحثتُ اىتماما و خوضا في بسكتُ العاملتُ ، إذ جرى ابغصوؿ على مؤلفاتهم التي بصعت 

ثلبث أبعاد ، أما الأبعاد الأخرى كانت ضمن ىذه الأبعاد الثلبثة على النحو ( على أساس 1الأبعاد ابؼشار إليها في ابعدوؿ )
 التالر :

 
 Inormation Sharing  المشاركة بالمعلومات -1

على حد سواء بأف التمكتُ يبدو رائعا ، ولكن من أين  –أشار الباحثتُ إلذ أنو على مر الوقت نسمع من القادة و أعضاء الفريق 
 يبدأ و كيف ؟ 

بعد أف يطلع ابؼعنيتُ على أف بداية تنطلق من ابغاجة  إلذ ابؼشاركة ابؼعلوماتية النشطة فإنو سرعاف ما تنطلق ردود أفعاؿ       
القادة ) ليس بوسعنا فعل ذلك ( ، أما أعضاء الفريق أفادوا ) ماذا تعتٍ ؟ ليس لدنيا معلومات سابقة ، بؼاذا تتوقع ابؼسألة الآف ( 

 47إلذ عدد من التساؤلات كاف أوبؽا بؼاذا ابؼشاركة ابؼعلوماتية بأنها ابػطوة الأولذ و ابغرجة في ىذه ابؼرحلة ؟ )و ىذه الردود تؤدي 
 :1999  ،Blanchard . ) 

إف الإجابة على ىذا التساؤؿ بسيط جدا و عميق في الوقت نفسو ، فلو طلب من قادة ابؼنظمات تولر مسؤولية صنع        
بكو جيد ، فينبغي أف يكوف لديهم ابؼعلومات نفسها التي يستعتُ بها ابؼدراء للقياـ بذلك ، ومن دوف ذلك قرارات العمل على 

يصعب على الآخرين تلك القرارات في ضمن تلك الفجوة العميقة فكيف إذ نطلب من العاملتُ أف يصنعوا قراراتهم بأنفسهم من 
 .  1راء و قادة ابؼنظمةدوف أف بيتلكوا ابؼعلومات نفسها التي بيتلكها ابؼد

النقطة الأخرى ىي أننا لو بظحنا للآخرين بخوض ابؼخاطرة و صنع القرارات ابؼهمة فلب بد من أف تكوف لديهم الثقة بالإدارة       
 و النظم التنظيمية الأخرى ، وما لد يتم استبداؿ علبقة الإذعاف التي بركم ابؽيكل التنظيمي فإف ابغديث عن التمكتُ سوؼ لا

يعدو كونو أكثر من حديث ، إذا ماذا سيكوف التصرؼ لو ابزذ العاملتُ قرارا خاطئا بالرغم من حسن النية و بذؿ أقصى جهد 
 بفكن ؟ 

( إلذ أف ابؼعلومات تلعب دورا مركزيا في بسكتُ الأفراد ، أي أنها العنصر الرئيسي في   Lashely،  2000:  26أشار )       
( ىو جعل العاملتُ أكثر فهما لأسباب القرارات  Collins ،  1995: 26لسبب على حد وصف ) بسكتُ العاملتُ ، و ا

ابؼتخذة لكي يكونوا أكثرا التزاما بإجراءات ابؼنظمة كما أشار ىذا الأختَ إلذ أف من ابؼهم للؤفراد إف يتملكوا فرصة التعبتَ عن 
القدرة المجردة على فرع ابؼشكلبت ابػاصة بابؼهمات التي يؤدونها كما آرائهم باستخداـ الاتصالات الصاعدة مع الإدارة بدلا من 

(أشارت إلذ أف أصوات الأفراد بيكن أف تصل بطرؽ متعددة ، ولكنها لا تغتٍ عن التمكتُ ، لاف تلك  Collinsأف دراسة ) 
 مع مشكلبت العاملتُ ، وقد يتطلب من ينظر إليها ، في حتُ يعتٍ التمكتُ التفاعل الإبهابي الطرؽ تنقل شكاوي للعاملتُ ربدا لا

العاملتُ بصع معلومات في خارج بؾموعة عملهم ابؼباشر و ربدا يتم ذلك عن طريق فرؽ عمل متبادلة الوظيفة وىذا يعتٍ إبهاد ما 
 يعرؼ ببعد الاتصالات الأفقي . 

صوؿ إلذ ابؼعلومات عن غايات ( إلذ حقيقة أف توفتَ إمكانية الو  Appelbaum ،  1999:  249لقد توصل )        
ابؼنظمة و أىدافها و إستًاتيجيتها عامل مهم مرتبط بالتمكتُ ، لأف امتلبؾ ابؼعلومات و ابؼعرفة عن ابؼنظمة و كيفية علبقاتها مع 

                                  
 .70جواد بؿسن راضي، مرجع سابق، ص   1
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ظمة كما البيئة ابػارجية سيمنح العاملتُ الإحساس بدلكية ابؼنظمة و يفهمهم كذلك أدوارىم و سلوكياتهم في برقيق بقاحات ابؼن
 أف توفتَ ابؼعلومات يساعد في خفض حالات التأكد عن طريق تزويد الأفراد بفهم عميق لبيئة عملهم . 

( إلذ أف ابؼدخل الرئيسي لتطبيق التمكتُ يعتمد على مدى إتاحة ابؼعلومات  Blanchard،  1999:  29قد أشار )       
الأفراد العاملتُ فيها ، فضلب عن مواناتهم و مواردىا و طاقاتها الإنتاجية و و عن طريق كيفية ستَ الأعماؿ في ابؼنظمة أماـ بصيع 

 حصصها السوقية كما قدـ الباحثوف بؾموعة من ابؼؤشرات تعد فوائد مشاركة العاملتُ بابؼعلومات وىي : 
 تساعد في عملية صنع القرارات و ابزاذىا في الوقت ابؼناسب .  -1
 دمة للزبائن تلبية لاحتياجاتهم . تعزيز ابؼعلومات من ابػدمات ابؼق -2
برقق ابؼعلومات التحستُ ابؼستمر للعمليات وما يتًتب على ذلك من برستُ نوعية السلع و ابػدمات ابؼقدمة بعمهور  -3

 ابؼستفيدين . 
على أثرىا بيكن للمنظمة أف برقق نتائج إبهابية ) الفاعلية و الكفاءة ( عند منح الأفراد العاملتُ ابؼعلومات التي يعملوف  -4

 . 
 تستفيد ابؼنظمة من مهارة الأفراد و خبراتهم كاملة عندما بيتلكوف ابؼعلومات ابؼلبئمة .  -5

( إلذ أف توفر ابؼعلومات يعزز من الإلتزاـ الذاتي لأفراد Wilkinson ،  1998،  44ىذا و قد أشار )       
( إلذ أنو لا يوجد شيء بهعل الأفراد   Griseri ،  1998،  200العاملتُ عن طريق منحهم الثقة ، كما أشار ) 

يتفوف بالإدارة مثل مشاركتهم في ابؼعلومات ابػاصة بدنظمتهم بفا لا يعرفها الآخروف خارجها ، إشراؾ إدارة ابؼنظمة 
و أفرادىا بابؼعلومات رسالة مهمة لكل فرد تؤكد أف تلك الإدارة تثق بهم و ترغب في أف يستخدـ الأفراد تلك ابؼعلومات 

 توظيفها مع ابؼهارة التي بيتلكونها خدمة لغاية ابؼنظمة و أىدافها . 
ىذا فضلب على أف ابؼعلومات تعزز الثقة لدى العاملتُ فأف ابؼعلومات تضع العاملتُ أماـ مسؤوليات أكبر و        

( كما أشار )  66،  2002وؾ ، يضعوف أقدامهم على أوؿ لبنة من بناء الثقة ابغقيقية بقناعة الإدارة بإمكانياتهم ) ابؼل
84  ،1998  ، Baruch إلذ أف مفهوـ التمكتُ يرتبط ارتباطا مباشرا بالتغتَات في الإدراؾ الفردي لتحمل ابؼزيد )

من ابؼسؤوليات التي دفعت ابؼنظمات على آثارىا إعادة النظر في الأساليب الإدارية و بظهور أشكاؿ و أوضاع منظمة 
( و التي يبدو أنها مرحلة متقدمة في التطور أبؼنظمي يقع  Virtual Organizationتًاضية ) جديدة كابؼنظمة الاف

 فيها عبء الإدارة ابؼنظمية على عاتق الأفراد ابؼتمكنتُ و القابلتُ طوعيا و اختياريا على برمل ابؼزيد من ابؼسؤوليات . 
بهري بسكينهم في الوصوؿ إلذ ابؼعلومات ابؼناسبة لا بد من الإشارة إف بقاح التمكتُ يتوقف على قدرة من        

بالسرعة ابؼطلوبة  و الدقة ابؼلبئمة و في الوقت المحدد ، و لذلك فإف قدرة الوصوؿ إلذ ابؼعلومات ابؼطلوبة بصنع القرارات 
قد أشار ( ، و  67،  2002ابؼبنية على ابؼعلومات ابؼسبقة يتطلب توافر نظم اتصالات فاعلة برقق ذلك ) ابؼلوؾ ، 

(174  ،1997  ،( Hesselbein   ُإلذ أف ابػطأ الذي تقع فيو ابؼنظمات ىو عدـ برقيق الاتصاؿ الفاعل بت
 العاملتُ من جهة و العاملتُ و الزبائن من جهة أخرى ، فضلب عن الاتصالات بتُ العاملتُ و الإدارات

عرض موضوع الثقة التنظيمية وتعزيز الالتزاـ وبرديد يرى الباحثتُ أنو وبكن بصدد إتاحة ابؼعلومات ، فقد جري        
ابؼسؤوليات ونظم الاتصالات في ابؼنظمة ، وىذا ما يؤكد أف عرض ىذا البعد يلبمس ىذه ابؼوضوعات بوصفها مكونات 

البعض فرعية تسهم في إتاحة ابؼعلومات لا بيكن أف تكوف دوف ىذه ابؼكونات الفرعية ، وىذه العلبقة التبادلية قد يشتَ 
وزملبئو برت  ( Blanchard )إليها بوصفها أبعادا أخرى لتمكتُ العاملتُ ، لكنها ىنا وردت علي حد وصف 

 مفهوَـ ابؼشاركة بابؼعلومات.
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 : Freedom & Autonomyالحرية والاستقلالية  -2
،  1999:  75بتَ )إذا كانت ابؼشاركة ابؼعلوماتية تعد أحيانا بدثابة ) صماـ ابؼضخمة ( على حد تع            

Blanchard  فيما بىص التغتَ ، و ذلك لكونها تعزز الشعور بابؼلكية للعمل و ابؼسؤولية لأعضاء الفريق و كذلك تعزز )
و وشائج الثقة بتُ القادة و التابعتُ ، فيجب بسييز ابغاجة إلذ توفتَ حدود التصرؼ ، للتقدـ في مرحلة لاحقة من التمكتُ ، 

( انو قبل برديد ابغدود وما ىي ىذه ابغدود وكيفية تأسيسها ومتى ؟ لابد من إظهار الفرؽ  ( Blanchard 1999ورأى 
 : 1بتُ ابؼنظمة في ظل ابؽرمية التنظيمية ومرحلة التمكتُ وكما في ابعدوؿ أدناه 

 
 ( : الفرؽ بتُ ابؼنظمة ابؽرمية التقليدية وابؼنظمة في ظل التمكتُ  2جدوؿ )   

 ابؼنظمة في ظل التمكتُ   ابؼنظمة ابؽرمية
 التصور  التخطيط 

 مشاركة الآراء القيادة والسيطرة 
 رقابة ذاتية مراقبة 

 مسؤولية فرقية استجابة فردية 
 ىياكل وظيفة متقاطعة  ىياكل ىرمية 

 مشاريع  طرائق تدفق العمل 
 مدربتُ ) قادة فريق ( مدراء ) إداريوف ( 

 أعضاء فريق عاملتُ 
 فرؽ الإدارة الذاتية مشتًكة  إدارة

 امتلبؾ العمل  افعل بدا تأمر 
 رأي سديد مطاوعة ) إذعاف (

 .  45ابؼصدر: أفندي عطية حستُ بسكتُ العاملتُ مدخل لتحستُ والتطوير ابؼستمر، ابؼرجع سابق، ص 
 ميل العاملتُ التنفيذ مع التحاشي نلبحظ من خلبؿ ابعدوؿ أعلبه أف الاستجابة للعبارات في ظل ابؼنظمة ابؽرمية ستقود إلر

الوقوع في ابػطأ والتملص من ابؼسؤولية ومراقبة الرؤساء ومعاقبة الآخرين بسبب ابؼشاكل ابغاصلة فضلب عن الإحساس بالتنافس 
 مع الآخرين في أقسامهم أو منظماتهم .

ستجابة الأولر واف التمكتُ سيدفع الأفراد إلذ كما نلبحظ أف الاستجابة للعبارات في ظل ابؼنظمة ابؼتمكنة ستكوف مغايرة للب
العمل ما يرونو  ضروريا للقياـ بو وكذلك خوض ابؼخطرات والتعلم من الأخطاء والسعي وراء ابؼسؤولية وتدقيق العمل 
والبحث عن حلوؿ للمشاكل ومعرفة وقت عدـ التطبيق فضلب عن الإحساس بدفهوـ التعاوف مع الآخرين في أقسامهم 

 م .ومنظماته
إف غزارة و وضوح ىذه ابؼنظمة تبتُ ابؼدى الشاسع بتُ ابؼرحلة ابؽرمية و مرحلة التمكتُ، وىنا يتساءؿ        

Blanchard 1999 )  ُالقادة أـ أعضاء الفريق؟  -( وزملبءه من يا ترى بوتاج إلذ التحوؿ للبنتقاؿ إلذ مرحلة التمكت
بغي عليهما التحرؾ بكو التحوؿ ، إذا كاف كل شيء واضحا أماـ مرأى القادة و بطبيعة ابغاؿ فإف القادة وأعضاء الفريق ين
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فهل أف العاملتُ بذات الرؤية ، إف العاملتُ سيواجهوف صعوبة في التحرؾ من دوف إيضاح ابغدود في ابؼرحلة الأولذ من 
لتصرفات أكثر طوباوية ، لاعتقادىم أف  برركهم فأما أف يتيهوف في الالتباس لدى بفارسة ابغرية ابؼرفق للتمكتُ أو أف تكوف ا

كل شيء أصبح في متناوؿ أيديهم  دونها حدود ، و إذا ابذهت الأمور بهذا الوصف فإنها ستؤدي إلذ إجهاض التمكتُ لذا 
ابغرية التي يعمل في ضلها العاملتُ لا بيكن أف تتحقق دونها استقلبلية وىذه الاستقلبلية لا بيكن أف تبتدع إلا من خلبؿ 

 ،  2001،  40ابغدود و أشار ) 
Blanchard  : إلذ تلك ابغدود و ما تضمنتو ومن مناطق حرجة إذ أشار إليها كما يلي ) 

  .الغاية: ما العمل الذي أنت تزاولو  -1
 .القيم : ما ىي تعليماتك العلمية  -2
 .التصور : ما ىي صورتك ابؼستقبلية  -3
 .فعلو الأىداؼ : ماذا ، متى ، أين ، كيف ، تقوـ بدا ت -4
 .الأدوار : من يقوـ بداذا  -5
 .ابؽيكل التنظيمي و الأنظمة : كيف تدعم ما ترغب بو  -6
إف حرية التصرؼ تعد عاملب مهما في بسكتُ العاملتُ ، إف لد يكن العامل الأكثر أبنية لأنها بسنح الأفراد سعة التصرؼ في         

 ( كما أشارت دراسة 68،  2002النشاطات ابػاصة بابؼهمات التي بيارسونها ) ابؼلوؾ ، 
  (70 ،1998 ،Ahmed & Rafiq  ( إلذ وجود ثلبثة أنواع من حرية التصرؼ و ىي الروتينية ) Routine و حرية )

( و حرية التصرؼ الروتينية تلبمس الأعماؿ ذات   Deviant و حرية التصرؼ ابؼقيدة )   (  Creative التصرؼ ابػلبقة ) 
واجو العاملتُ في حتُ أف ابغرية ابػلبقة تنصب على ما لا يتكرر أمامهم بشكل روتيتٍ أما ابغرية ابؼقيدة فإنها بدائل ابؼتنوعة التي ت

 تشكل النوع السلبي من أنواع ابغرية .
كوف إف الإشارة إلذ أنواع ابغرية يعطينا فهما عن حدود التصرؼ التي يلتزـ بها العاملتُ كما أنا بردد كيف و متى و أين ت       

ابغرية ابؼطلوبة و لعل ابؼنطق في إستًاتيجية التمكتُ أف تكوف حرية التصرؼ لدى العاملتُ في ضوء حدود الرؤيا الواضحة لرسالة 
ابؼنظمة و أىدافها و ضمن الأطر الإرشادية التي يستعتُ بها العاملتُ ليكونوا قادرين على التصرؼ دوبما الوقوع في متاىات 

 ة ابؼشار إليها أنفا . الالتباس أو الطوباوي
إف ابؼعطيات السابقة إذا ستكوف مناطق حرجة تلزـ الإدارة العليا بكشفها أماـ العاملتُ إذا أننا كنا قد وضحنا حرية        

 التصرؼ ، وما ينبغي الالتزاـ بو ، فماذا الاستقلبلية . 
بها إلغاء دور ابؼشرفتُ في خطوط العمليات ، أي  ( إلذ أف الاستقلبلية يقصد  Wilkinson ،  1998،  44يشتَ )        

أف منح العاملتُ صلبحيات  واسعة بابزاذ إجراءات ذات مساحات أوسع كإعادة ىيكلة العمل و إعادة توزيعها فيما بينهم و 
 برديد مسار تدفق ابؼنتج أو استحداث بؾاميع عمل شبو مستقلة تعرؼ الآف بفرؽ العمل .

(أو   Job Rotation( إلذ أف الاستقلبلية ىنا لا  يقصد بها التناوب الوظيفي )  68،  2002،  و أشار ) ابؼلوؾ      
الإغناء الوظيفي ، لأف الاستقلبلية في بسكتُ العاملتُ تعتٍ أف الأفراد ىم الذين يقرروف تفاصيل عمليات الإنتاج وبرديد معايتَ 

يكلة الوظيفة ذلك أف الأفراد ابؼتمكنتُ يتمتعوف باستقلبلية تقسيم بؾموعة العمل على بكو أوسع بفا بهري في طرؽ إعادة ى
ابؼهمات ووضع أىداؼ التحستُ و ربدا بسنح فرؽ العمل مسؤولية التعيتُ و التدريب للملبؾ ابؼؤقت و السيطرة على ساعات 

 العمل الإضافية .
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رية التصرؼ بابؼهارات و الوسائل أي اختيار ( إلذ أف الاستقلبلية ىي ح  Wilkinson ،  1998،  44كما أشار )         
الوسائل و الأدوات ابػاصة بالعمل ، و لكن ذلك يتم ضمن ىيكل بردده الإدارة العليا عند برديد آفاؽ ىذه الاستقلبلية و لعل 

العاملتُ ،و ىنا حرية التصرؼ ربدا لا بهري استيعابها بشكل متماثل من قبل بصيع العاملتُ وىذا برصيل حاصل جراء الفروؽ بتُ 
 لا بد من أف تقوـ الإدارة بتحديد الأطر الإرشادية لتحديد الأساليب ابؼناسبة للتصرؼ بدا يتفق مع الرؤية الإستًاتيجية للمنظمة . 

( بقولو أنو أحد مفاتيح التمكتُ لأف وضوح الرؤية  Horine، 1995،  25إف وضوح الرؤية الإستًاتيجية حدده )        
العقد سيكولوجي بتُ الإدارة و الأفراد و تنص بنود ىذا العقد على الالتزاـ ابؼتبادؿ من كلب الطرفتُ ابذاه الأىداؼ يبدو كأنو 

 ابؼشتًكة و الرؤية المحددة . 
( إلذ أف وضوح الرؤية يعطي إدراكا مشتًكا عاما للتوجو أبؼنظمي ،  Appelboum، 1999، 241لقد أشار )        

ستًابذيات و أف الأفراد ذوي التمكتُ العالر يشعروف بأنهم يفهموف رؤية ابؼنظمة و توجهها الإستًاتيجي و غايات و أىداؼ و إ
بامتلبكهم بؽذا الفهم فإنهم يشعروف بامتلبكهم لقدرة العمل باستقلبلية بدلا من انتظار السماح و التوجيو من قبل الإدارة العليا ، 

 التحدي لدى العاملتُ و برديدا لقبلياتهم بغرض برستُ وضعهم و وضع منظمتهم .و كذلك فإف ىذه الرؤية تعتٍ نوعا من 
( قد أشار في تساؤؿ أنك إذا أردت أف يكوف العاملتُ معك مبدعتُ و متمكنتُ فها  Simons،  1995،  84إف )       

الإجابة على التساؤؿ أننا عندما بكدد من الأفضل ) أف بزبرىم بدا بهب أف يفعلوه ، أو أف بزبرىم بدا بهب أف لا يفعلوه ( و 
للؤفراد بدا بهب أف يفعلوه فإننا أقمنا قواعد و إجراءات و معايتَ لن تؤدي إلذ بقاح التمكتُ لذا بهب إخبار العاملتُ بدا عليهم و 

 الأطر الإرشادية . ما الذي ينبغي أف لا يفعلوه وما تبقى سيتيح بؾالات الإبداع و الابتكار ضمن حدود واضحة و معروفة تعد ك
( على أف الإدارة عند رغبتها في تطبيق التمكتُ عليها أف تضع  Eccles ،  1993،   20و قد أشارت دراسة )        

حدودا للحرية ابؼمنوحة للؤفراد ابؼتمكنتُ ، و ىذا الأمر يشكل معضلة لأي إدارة لأنها ستحتاج إلذ خلق نوع من التوازف بتُ 
 و بذلك تتمكن من وضع التوجيهات و الإرشادات في آف واحد . التوجيو و التمكتُ

( إلذ أف الإدارة تتمكن وفق ذلك من إبهاد تنظيم بغركة الأفراد العاملتُ ، و ابغدود  70،  2002كما أشار ) ابؼلوؾ ،         
راد الذين منحوا حق التمكتُ ىم الإرشادية تعد مؤشرات لقياس أداء و برديد بقاحو و فشلو ضمن تأثتَ فعل التمكتُ لأف الأف

 .بغاجة إلذ الدعم الإداري فليس من الصحيح منحهم ذلك ابغق ثم تركهم لوحدىم دوف أي عوف من قبل الإدارة
ورب سائل يسأؿ ىل أف ابغرية و الاستقلبلية ستقود إلذ فساد إداري طابؼا أف التمكتُ يعتٍ التحرر من سيطرة طبق        

 ابؼشرفتُ ؟ 
( إذ رأى أف مشكلة ابؼنظمات ابؼعاصرة تكمن في   Collins ،  1996،  30إف الإجابة في ابغقيقة تكمن في إشارة )       

كيفية إبهاد ابؼوائمة بتُ حاجات الإدارة لغرض سيطرتها على الأداء الوظيفي و الرغبة في خلق الإلزاـ الداخلي لدى الأفراد الذي 
 تسمح فيها أي منظمة بدمارسة الرقابة الذاتية ىي جزء منها دالة الأساس الفلسفي الذي ينجزوف الوظائف ، إذ أف الدرجة التي

 تؤمن بو و ليبتٌ ذلك على ىيكلها و إدارتها . 
( إلذ أف التمكتُ يعد العلبج ابؼضموف بؼشكلة مزمنة Doyle & Claydone ،  1996،  13لقد أشارت دراسة )       

عمليات الرقابة و اختيار النمط ابؼناسب منها ، و بالنسبة للتمكتُ فإف عنصره الأساس ىو ابغرية  تعاني منها أكثر ابؼنظمات وىي
 التي يتمتع بها من يتم بسكينهم بفا يعتٍ بزفيض الرقابة ابؼباشرة و تعزيز إدراؾ الأفراد لقدراتهم على بفارسة الرقابة الذاتية . 

التمكتُ في جوىره بومل نوعا من الرقابة ابؼسيطر عليها من قبل الإدارة لأف منح ( إلذ أف  71،  2002وأشار ) ابؼلوؾ ،       
العاملتُ صلبحيات صنع القرارات و ابزاذىا و الإسهاـ بنشاطات ابؼنظمة ة برديد الأىداؼ بالإنفاؽ مع الإدارة نوع من التوجيو 
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شرة و بخاصة عند توفر الالتزاـ الذاتي لأف ما يتحقق و قياسو ابؼخطط للطاقات و من ثم ضماف الإبقاز دوف ابغاجة إلذ الرقابة ابؼبا
 .  1بابؼخطط يعد نوعا من أنواع الرقابة

 
 : استبدال الهيكل التنظيمي الهرمي التقليدي بفرق العمل الذاتية  -3

( Replace the Hierachy With Self-Directed Teams  
في ابؼنظمات ابؽرمية التقليدية ففي ابؼنظمات ابؽرمية يشكل الفريق من الإدارات  بىتلف دور الفريق في ابؼنظمات ابؼتمكنة عنو       

الوظيفية ابؼختلفة للقياـ بدهمة بؿحدة أو مشروع معتُ ، أما في ابؼنظمة ابؼمكنة فإف الفريق يصبح ركيزة ابؽيكل التنظيمي للمنظمة ، 
بخاصية الاستمرار كما أنو يشمل أنشطة ابؼنظمة كافة و ابػاصية  بحيث لا ينتهي بانتهاء ابؼهمة أو ابؼشروع ، وىو بذلك يتميز

(  ( Self-Directed Teamsالأخرى التي يتميز بها تنظيم الفريق في إطار ابؼنظمة ابؼتمكنة أنو يدير نفسو  بنفسو  
هاية ، فالتمكتُ ىنا يصب على فأعضاء الفريق يشتًكوف بصيعا في رسم ابػطط و في تنفيذىا و في إدارة العمل منذ البداية حتى الن

وحدة تنظيمية بؽا كيانها ابؼستقل و ليس على بؾموعة من الأفراد العاملتُ الذي لا تربطهم روابط واضحة ، و الغاية من التمكتُ 
 1996ربيتٍ ، في ىذا الإطار ىو إرشاد فريق العاملتُ بالكيفية التي بذعلهم أقل اعتمادا على الإدارة العليا في إدارة نشاطهم ) الش

( و السؤاؿ ىنا كيف بهري الاعتماد على الفريق بكل ىذه ابؼهاـ دوبما تغيتَات جوىرية في إعداد الأفراد و بسكينهم و إكسابهم 
 ابؼعارؼ و ابؼعلومات اللبزمة للنهوض بدهاـ الإدارة العليا .

تنا فيو التشديد على أبنية ابؼشاركة ابؼعلوماتية ( إلذ أنو في الوقت الذي لا يفو Blanchard ،  1999،  101أشار )         
و برديد ابغدود لإطار التصرفات الاستقلبلية ، فإف استمرار الرحلة بكو التمكتُ بوتاج إلذ استخداـ التفاعلبت البشرية  في تقديم 

 الدعم و التوجيو اللبزـ لاستخداـ الأمثل لتنمية مواىب الآخرين .
( إلذ أف موارد ابؼنظمة اليوـ لد تقصر على رؤوس الأمواؿ و الأيدي العاملة و ابؼوارد  Daft،  2001،  257كما أشار )        

ابؼادية فحسب بل أضحت الرأبظالية الفكرية ابؼعرفية ىي الأساس في انطلبقة ابؼنظمات بكو الابتكار و الإبداع ومن ثم النجاح و 
 2الاستمرار. 

( إلذ أف ابؼستويات العليا من التدريب و التعليم و التأىيل تعد حابظة  Erstad  ، 1997،  299قد أشارت دراسة )       
 لتعزيز التمكتُ في ضوء توفتَىا للمهارات و القبليات الفردية القادرة على التنافس لأف للتدريب و التطوير تأثتَا متوازنا في التمكتُ

بناء فرؽ العمل الذاتية كمستلزـ أساسي لبنائها " ، باعتبار أف ابؼعرفة وىنا يشتَ الباحث إلذ " أف عنصر ابؼعرفة قد جاء ضمنا في 
 ىي عنصر من عناصر ثقافة ابؼنضمات ابؼتعلمة .

( إلذ أف التدريب و التطوير يعززاف ثقة الأفراد بقدراتهم و بوتاج ذلك Lawson ،  2001،  9و لقد أشارت دراسة )       
لبئمة ، إف ىذه ابؼقدمة عن التدريب و التطوير تفيدنا عندما نتقدـ بابذاه برويل ابؼنظمة من كونها إلذ البرامج التطويرية ابؼستمرة ابؼ

 ،  1999،  102)  منظمة ىرمية إلذ منظمة تعمل لفرؽ العمل الذاتية فإنو ستًاودنا بعض التساؤلات التي بيكن إبصابؽا 
Blanchard : بدا يأتي ) 

 تَات التحوؿ بكو التمكتُ .كيف سنتعامل مع ما سيتولد من تأث -1

                                  
 .20بوي سليم ملحم، مرجع سابق، ص     1 

امعية، بؿمد رفيق الطيب، مدخل التسيتَ الاساسيات ووظائف التقنيات ووظائف ابؼستَ وتقنيات التسيتَ، بن عكنوف، ابعزائر، ديواف ابؼطبوعات ابع  2
 .235ص 
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 ىل بالإمكاف إحراز النتائج في ىذه ابؼرحلة ابعديدة . -2
 ما ىي الاختلبفات النابصة عن تلك التحولات .  -3
 ىل ستحصل على التدريب اللبزـ و الفعاؿ في مرحلة التمكتُ . -4
 مثلب بهري مواجهة ابؼشاكل و بؼن بهري اللجوء توخيا للعوف .  -5

( وزملبءه حري بنا معرفة بأف تلك Blanchard ،  1999الإجابة عن التساؤلات ابؼذكورة يقوؿ)ولدى البحث عن        
الفرؽ ) فرؽ العمل الذاتية ( بحاجة إلذ فتًة لا يستهاف بها لإبساـ التطوير،  لذلك فإف ىذه ابؼرحلة ابؼبكرة من التمكتُ بذعلنا لا 

كم أف القائد الفعاؿ الذي يعد مرشحا و مطورا للفريق سيحظى بأبنية بالغة نستطيع البدء بنتائج كبتَة أو نتوقع ذلك من الفرؽ  
خلبؿ ىذه ابؼرحلة ابؼبكرة من التغيتَ ، لذؿ فغن ابؼنظمة عندما تقرر الابذاه بكو التمكتُ فإنها تلزـ نفسها ببناء فرؽ العمل داخل 

فراد و بالرغم من أف كلبـ يبدو سهلب حوؿ فرؽ العمل ىياكلها وما يتطلب ذلك من إعادة النظر في تصميم الوظائف و أدوار الأ
إلا أنها مسألة صعبة إذ أف ابؼوضوع يتعلق بتأىيل العاملتُ و تدربيهم ليكوف فريق قادرا على ابزاذ القرارات ووضع ابػطط وما إلذ 

 ( .Ivancevich ،  1997،  353ذلك ) 
حد منا لديو ذكاء و فطنة تفوقنا بؾتمعتُ ( و بالفعل إف معرفة الفريق أكثر و و يشتَ الباحثوف إلذ القوؿ ابؼأثور ) لا يوجد أ      

( و  2<1+  1( و زملبءه إلذ أف ) Blanchar ،  1999أفضل من أية من أعضائو وعلى وفق ابؼفهوـ التعاوني كما يشتَ )
ابػدمات ابؼالية                                     التي تؤدي إلذ ابتداع طرائق مثتَة في حل ابؼشاكل مهمة بشأف الإنتاج و النوعية و 

 ويعبر عدد من الباحثتُ عن فرؽ الأداء العالر ابؼستوى بضرورة الاتصاؼ بابػصائص التي يعبر عنها بابؼختصر  
PERFORM): )                     

P         الإسهاـ في غاية مشتًكة.  (share A Common Purpose  ) 
          E التمكتُ من أجل استخداـ مواىب الفريق بصيعهم.   ( Are Empowered To Use The Talents 

All Members) 
R . الاستخداـ الفعاؿ للعلبقات و الاتصالات (Use Relationships and Communication 

effectively) 
 F. إظهار ابؼرونة لدى ابزاذ قرارات التنفيذ ( Demonstrate Flexibility in Making and 

Implementing Decisions ) 
O  .التحمل الذاتي للمسؤولية بإزاء التنفيذ أو الأداء الأمثل(Hold Themselves Accountable For 

Optimal Performance ) 
  R . بسييز و تقدير مسابنة الآخرين ابذاه البعض ( Provide Recognition and Appreciation 

For Each Others Contributions )  
M   . بذربة ابؼعنوية العالية من خلبؿ الإحساس بضغوط الإدارة و الافتخار بابؼلكية 

 
يعتٍ أنو لا بيلك ابؼهارات فنية في الأداء بل أف ابعميع بحاجة  وعلى أساس ىذا الوصف فإف الفريق عندما يدرب ىذا لا        

أغلب ابؼنظمات جاىدة لإتاحة فرص تعلم تلك ابؼهارات و تنحصر ابؼسألة ىنا في  إلذ مواصلة تعلم ابؼهارات ابعديدة كما براوؿ
تعليم الآخرين ) كيفية تدبتَ أنفسهم ( أي مساعدة الآخرين لتعلم كيفية التصرؼ كشركاء في العمل و مسؤولتُ عن النتائج و أف 

 لديهم شعورا كاملب بابؼلكية . 
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( إلذ أف قادة الفريق يعدوف بدثابة أعلى سلطة في حل ابؼشاكل و ابزاذ Blanchard ،  1999،  102)  و يشتَ        
القرار ووضعو موضع التطبيق كما أنهم مسؤولتُ عن خلق بيئة آمنة تتيح لأعضاء الفريق التعبتَ عن ابغاجة و البوح بذلك من دوف 

 خوؼ من الإحساس بالثأر أو الانتقاـ . 
( أف ىذه الأبعاد ىي ليست جامعة لكل ما يسهم في برديد إستًاتيجية  2ات ابعدوؿ )يرى الباحثتُ و اتساقا مع بؿتوي   

التمكتُ بل بيكن القوا إنها الأكثر أبنية كما أف ىناؾ أبعادا أخرى قد جرى التعرض بؽا ضمنا ، مهما اختلف الباحثوف في وصف 
أف إستًاتيجية التمكتُ تلبمس عند تطبيقها بصيع بماذج  ىذه الأبعاد فإنهم لد بىتلفوا فيما يقود إلذ منظمة متمكنة على أساس

الأفراد و نظم ابؼنظمة و بنائها ، و إف لد يدخل ضمن ىذه الأبعاد الثلبثة التي جرى عرضها ، وىو ليس مساويا بؽا بالأبنية بل 
 .قد يكوف مكملب
 التمكين العاملين  أىداف المطلب الثاني :

 التالر:  النحو على وىي جانبتُ من التمكتُ بوققها التي للؤىداؼ النظر بيكن
 :المنظمة جانب -1

 أفكار وتقديم ابػلبؽ والتفكتَ روح ابؼبادرة على العاملتُ وتشجيع التصرؼ بغرية نتيجة والابتكار : وىذا الإبداع فرص زيادة -
 .خلبقة

 علبقة من جزء ابغرية ىذه بأف يعلم  العملفي التصرؼ وحرية بالتمكتُ يشعر الذي فالعامل :للمنظمة  العاملتُ ولاء زيادة -
 .فيو وابلراطهم للعمل العاملتُ ولاء مستوى برستُ في يساىم بدوره و العاملتُ وىذا الإدارة بتُ وصحية إبهابية

 ومن ىذا للتغيتَ، مقاومة أقل وبذده في التغيتَ رغبة أكثر ابؼمكن فابؼوظف  :والتجديد  برامج التطوير في ابؼنظمة مساعدة -
 لا ولأسباب كثتَة التغيتَ، من خوفا ابؼوظفتُ قبل من التغيتَ مقاومة في ىي التغيتَ فشل مشاريع إلذ تؤدي التي الأمور أصعب

 .والتجديد التغيتَ وحب بالتمكتُ يتمتعوف الأفراد الذين لدى توجد
 1.الأجل طويلة ابػطط ورسم الرسالة ياغةالرؤى وص الإستًابذية ووضع الشؤوف في ابؼدراء للتًكيز أماـ أكبر وقت إتاحة -
 على وتشجعهم قدراتهم الكامنة في استخداـ العاملتُ تساعد التمكتُ عملية :ابؼنظمة  إنتاجية زيادة في يسهم التمكتُ إف -

 2ابؼنظمة إنتاجية زيادة في إثراء وظائفهم بفايساعد إلذ بالإضافة ابؼسؤولية برمل
 :الموظف جانب -2
 في ذلك ملبحظة بيكن حيث موظفيها أداء إبهابي على بشكل تنعكس وأنشطتها سياستها في التمكتُ بؼفهوـ نظمةابؼ احتواء إف

 :الآتية النقاط
 وزيادة بها يقوـ التي للمهاـ انتمائو في زيادة يساىم كما للموظف بالنسبة الداخلي الانتماء زيادة في يساىم :الانتماء تحقيق -

 العمل عن التغيب في وتدني الإنتاجية مستوى في برسن إلذ يؤدي بفا ينتمي لو، الذي العمل ولفريق للمؤسسة انتمائو
 .العمل رف ا دو معدؿ في وتناقض

 انتماء واقع من تتبع التي الإبهابية الفاعلية وابؼشاركة من عالر بدستوى تتميز التمكتُ عن النابصة ابؼشاركة:الفاعلة المشاركة -
 .وغاياتها أىداؼ ابؼنظمة ابذاه ليةبابؼسؤو  وشعوره الفرد

                                  
 .37بؿمد رفيق الطيب، مرجع سابق، ص   1 
 93ص2006القاىرة ابؼنظمة العربية للتنمية  التمكين كمفهوم اداري معاصرملحم بوي سليم   2 



 انفصم انثانً                                                        الاطار اننظزي نتمكٍن انعامهٍن 
 

59 
 

برامج  خلف تقف ىامة وبؿصلة دافعة أبنية كقوة ذات فكرة ىي ابؼوظفتُ أداء برستُ فكرة إف:العاملين أداء مستوى تطوير -
في  وخاصة الأداء نوعية البرامج ، فتحستُ ىذه  بواسطة ابػدمات مؤسسات وخاصة في الأداء نوعية فتحستُ التمكتُ،

التي  ابؼؤسسة لأف برامج التمكتُ من الأوؿ ابؼستفيد فابؼوظف ىو النجاح، عوامل من عاملب بواسطتها تعد ابػدمات مؤسسات
 في استقلبلية وحرية بسنحهم أف وبراوؿ ومكافآتها وصلبحيتها وسلطتها ثقتها بسنحهم أف براوؿ أيضا موظفيها بسكتُ براوؿ

 .التصرؼ
 مشاركتهم وزيادة صلبحيتهم بتمكتُ الإفراد وزيادة قمنا كلما:بالمسؤولية الشعور وتنمية العمل لضغوط الفرد مقاومة ارتفاع -
 .تواجهو التي العمل لضغوط ابؼقاومة لديو وارتفعت وواجباتو عملو بابؼسؤولية ابذاه القرار زادت لديو شعور ابزاذ في

 سيطرتو يستشعر عندما وخاصة من غتَه، أكبر بشكل العمل قيمة يدرؾ ابؼمكن ابؼوظف الوظيفة : بمعنى الموظف شعور -
في  تصب التي مسابنتو ولو دوره لو ىاـ عنصر بأنو ويشعر النتائج على في التأثتَ ودوره نفسو قيمة ويدرؾ العمل مهاـ على

 ضمن حلقة بو يقوـ ما يرى وٕإبما منفصل، من عمل بو يقوـ ما زاوية من فقط وليس شاملة بنظرة الأمور ويرى ابؼنظمة، مصلحة
 .مشتًكة أىداؼ في برقيق بصيعها تصب أخرى حلقات

 العاملتُ رضا زيادة إلذ تؤدي التي العوامل العمل من في والاستقلبلية وابؼشاركة التصرؼ بحرية فالشعور :الوظيفي الرضا تحقيق -
 1.بالسعادة  وشعورىم

 عاملين في مفاىيم الادارية الاخرىالمطلب الثالث : تمكين ال

في واقع الامر جدؿ دائم حوؿ موضوع التمكتُ و تعريف مصطلح التمكتُ ، على الرغم من إتفاؽ  ىناؾ
الكثتَ من الكتاب و علماء الإدارة على عناصر اساسية متفق عليها في تعريف التمكتُ ، إلا أف البعض ما 

 زاؿ بهادؿ في وضع مفهوـ واضح و بؿدد للتمكتُ . 

 التمكين و المسؤولية :

ف حقيقة ىذا ابؼفهوـ تعتمد بشكل أساسي على ابؼناخ التنظيمي ابؼناسب ، و أىم ما في ذلك ىو ا      
 Bowen خلق الشعور بابؼسئولية لدى افراد ابؼؤسسة و انهم عند حسن ظن الإدارة في برملهم بؼسؤولياتهم

& Lawer , 1995 )  كتابو الشهتَ   ( و يؤكد ذلك مؤلف كتاب العادات السبع لأكثر الناس فعالية في
( الذي يصر على اف الشعور بابؼسؤولية ىي  Stephen Covey , 1999و الاكثر مبيعا في العالد ) 

 ابػطوة الاولذ و العادة الأساسية التي تقود إلذ النجاح و إلذ الفعالية الفردية و ابعماعية . 

بيئة عمل مشجعة و داعمة  إف ابؼؤسسات الناجحة ىي التي تستخدـ أنظمة إدارية متعددة بػلق      
للتفكتَ الإستًاتيجي على مستولذ الأفراد و ابؼسؤولتُ ، ذلك التفكتَ الإستًاتيجي الذي لا يرتبط بالوظائف 
فحسب بل بها و بابؼؤسسة على حد سواء ، مع تبتٍ مبدأ برمل ابؼسئولية في إتقاف و جود الأداء ، أي أف 

 اء مسئولية ابعميع و ليست مسئولية بعهة بؿحدة .يصبح مبدأ الإتقاف في العمل و جود الأد
                                  

 94ملحم بوي سليم مرجع سابق ص  1
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 التمكين و الممارسات الإدارية :

التًكيز منصبا على القوة  و يؤكد إف كثتَا من برامج التمكتُ قد تفشل عندما يصبح( Forrester , 1995 ) يقوؿ        
ابؼكافآت و غتَىا و نشرىا بالشكل ابؼناسب و  والتي ىي جزء لا يتجزأ من التمكتُ ، دوف إعادة توزيع ابؼعلومات و ابؼعرفة 

تكوف بعد ذلك النتيجة منح ابؼوظف ابؼباشر السلطة مثلب لكي يتصرؼ لصالح الزبائن وفعل ما بيكن فعلو لإسعادىم و لكن مع 
يتصرؼ ابؼوظف بطريقة الأسف دوف إمتلبؾ التدريب الكافي و ابؼهارة الكافية ليتصرؼ بدسئولية و عقلبنية و فاعلية لأنو احيانا قد 

 خاطئة بؼصلحة الزبائن على سبيل ابؼثاؿ و لكن على حساب ابؼصلحة العامة للمؤسسة .

( معادلة التمكتُ التي تبرىن على ابنية بعض ابؼقدمات و   ( Bowen & Lawer , 1995و في ىذا الإبذاه يقدـ       
× المعلومات × المعادلة : " التمكين = القوة تُ في ابؼنظمة ، و ىذه ابؼقومات التي قد تعتبر بدثابة عوامل اساسية لنجاح التمك

  المكافآت "× المعرفة 

(  فإف حاصل ضرب ىذه العوامل الأربعة يبتُ أنو إذا كاف أي عنصر   ( Bowen & Lawer , 1995 و حسب       
 من ىذه العناصر مساويا للصفر ، فإف نتيجة التمكتُ الكلية سوؼ تكوف صفرا . 

و ىذه ابغرية ، بذكاء و  و ىذا يذكر ابؼديرين بعدـ إعطاء ابؼوظفتُ قوة اكبر دوف إعطائهم الدعم الكلفي بؼمارسة ىذه القوة      
حكمو وحسب راؿ ىؤلاء العلماء و بذاربهم التي إستخلصوىا من ابؼؤسسات التي قاموا بإجراء دراسات و بحوث عليها ، فإف 

عمل على بث القوة و ابؼعرفة و ابؼعلومات و ابؼكافآت ، بسنح ابؼوظفتُ حالة ذىنية خاصة و ىي حالة ابؼمارسات الإدارية التي ت
 .و القابلية  Abilities and capabilitiesالتمكن و التمكتُ ابؼنبثقة من الإمكانية و القدرة

ابؼتعلقة برضا ابؼوظف وشعوره  تُ توافرت نتائجوفاف توافرت تلك ابؼمارسات الادارية توافر عندىا التمكتُ ، واف توافر التمك      
بابؼسؤولية وبالاستقلبلية وبالانتماء وبالعمل ، وىذا لتحقيق افضل النتائج من حيث الانتاجية والربحية وبظعة ابؼؤسسة من خلبؿ 

 ابعودة والنوعية .

         والمشاركة التمكين

 نطاؽ تهم التي القرارات والقضايا في ابؼستَ أماـ نظره وجهات عن التعبتَب للعامل السماح عن عبارة Participation ابؼشاركة 
 حيث الإنسانية العلبقات مدرسة مع ظهرت وفكرة ابؼشاركة.الاعتبار بعتُ ابؼستَ أو الرئيس يأخذىا أف الضروري من وليس عملو،
 سؤاؿ حوؿ تدور التشاركية املتُ ، فالإدارةللع ابؼعنوية ابغوافز من نوعا بسثل أنها ورأى E.G. Mayoمايو  لأتوف بها ندى

 ، وللمؤسسة ولبعضهم لأنفسهم العاملتُ مساعدة حوؿ يدور العاملتُ بسكتُ بينما لرؤسائهم ومشرفيهم، مساعدة تقديم العاملتُ
 ساومةكابؼ العاملتُ، تأثتَات من الأشكاؿ كافة برتها تنطوي التي ابؼظلة ىي  Marchingtonبو  جاء حسب ما وابؼشاركة
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 زيادة إلذ بدورىا تهدؼ ابؼمارسات التي تعكس التي الصناعية الدبيقراطية والذ التزامهم، إلذ يؤدي الذي العاملتُ وابلراط ابعماعية،
 1 :الآتي ابعدوؿ في وابؼشاركة التمكتُ بتُ الفروؽ أىم توضيح وبيكن القرار بابزاذ بابؼشاركة العاملتُ حقوؽ

 
     

 : أىم الفروؽ بتُ ابؼشاركة والتمكتُ 3 وؿ رقمابعد             
 بسكتُ العاملتُ  ابؼشاركة  البعد 

 فرؽ عمل مستقلة  ابؽرمية  أسلوب العمل التنظيمي 
الفرؽ منسقة في برليلها وبرسينها  برنامج ابؼقتًحات ، دوائر ابعودة  طرؽ ابؼشاركة 

 للعمليات 
صنع القرار ، جهودىم بدثابة مدخلبت   من الأعلى إلر الأسفل أسلوب ابزاذ القرار 

 للقرارات الإستًابذية 
 الاعتًاؼ بابعهد ابعماعي  ابؼقتًحات مقبولة ،  أداء عمل فردي  الانطباع بكو ابؼرؤوستُ 

 إبهاد بيئة لعمل الفريق  الإشراؼ  تركيز الإدارة 
 139، ص  2002ة معاصرة ، دار وراقة ، عماف ، ابؼصدر : رضا صاحب أبو بضد أؿ علي ، كاظم ابؼوسوي ، مفاىيم إدار   

 والاندماج : التمكين
 وفعالية بالتالر قبولا أكثر القرار ليكوف بصاعيا للتفكتَ لاجتماعات بؾموعات في العاملتُ دعوة ىو Involvementالاندماج 

 مسابنة ترسيخ بهدؼ وذلك بؼعلومات،في ا التشارؾ التفاعل، القرار، ابزاذ في : التأثتَ أساسية عناصر ثلبث على يركز فهو
 بقاح بهدؼ ابؼستمر التحستُ وجهود ابؼشكلبت وحل أفكار جديدة إبهاد من ابؼؤسسة في الإدارية النواحي كافة في العاملتُ

 ايكونو  أف على العاملتُ تشجيع يعتٍ فهو العاملتُ، مشاركة مصطلح من عمقا وشمولية أكثر العاملتُ اندماج ومصطلح ابؼؤسسة،
 أف اندماج كما .للعاملتُ ابؼعنوية الروح رفع في تسهم برفيزية وسيلة العاملتُ اندماج ويعتبر .ابؼؤسسة بأىداؼ والتصاقا قربا أكثر

 لتحقيق لدى العاملتُ الداخلي الالتزاـ يضمن كما دقيق، بشكل برديدىا على يساعد ابؼؤسسة أىداؼ وضع في العاملتُ
 .النفسية ابؼلكية شعور من الاندماج سيعزز ذلك إلذ بالإضافة .بآخر أو بشكل هاوضع في سابنوا التي الأىداؼ

Psychological Ownershi2 
 العاملتُ مع ومناقشة العمل، مشاكل بغل الفرؽ  تشكيل أبنها من العاملتُ اندماج درجة لزيادة طرؽ عدة وىناؾ       

 سياسة تفعيل الإدارة من تتمكن وحتى .الاقتًاحات أنظمة تفعيلو  وضع إلذ بالإضافة ابعودة حلقات واجتماعات رؤسائهم،
 وابؼرؤوستُ الرئيس بتُ الاتصالات وتزيل عوائق نظره لوجهات تسمع واف باحتًاـ العاملتُ تعامل أف عليها وجب العاملتُ اندماج

 الإشرافية للئدارة ليس القرار بابزاذ يعتٌ الذي ،العاملتُ بسكتُ وىنا يبدأ .الإشرافية الإدارة إلذ القرار بابزاذ الدفع إلذ بالإضافة ،
 .التنفيذيتُ للعاملتُ دفعو إبما فحسب

                                  
 ابؼلك عبد جامعة بؾلة ،الشاملة الجودة لإدارة كأداة الخاصة المنشآت في العاملين لتمكين مقترح نموذج ،( 1999 )ابؼدىوف توفيق موسى  1

 77 ص ،4 العدد ، 13 بؾلد والإدارة، الاقتصاد :العزيز
دراسة مقارنة بين المستشفيات و العيادات ’ تمكين العاملين في تحسين الأداء الإجتماعي للمؤسسات الجزائرية  أثر لطيفة برني  2

  16ص  2015-2014رسالة مقدمة لنيل شهادة دكتورة في العلوـ الإقتصادية , سنة الإستشفائية الخاصة لولاية بسكرة ، 
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  والتفويض التمكين 3-
 أنو على إلر التفويض نظرا  Thomas & Velthouseولكن   للتمكتُ مرادفا باعتباره السلطة تفويض البعض يستخدـ

 من جزء بزويل يعتٍ أف التفويض conger & Kanungoبتُ و  .مراحلو من ابتدائية ومرحلة التمكتُ عملية من جزء
 التنفيذية  العمليات إلذ للوصوؿ التنفيذ عمليات لتسهيل للآخرين الصلبحيات

 العملية الأمر أف للتمكتُ مفاىيم عديدة وليس بؿصورا فقط في التفويض فهو في واقع  (Nahidi and others)يرى كما
 & Leeؿ  وفقا فالتمكتُ وعليو.والتحفيز ابؼهارات التعلم، طريق عن لأعمابؽم أدائهم نم العاملوف بوسن خلببؽا من التي

Koh الوقت في إدراكية وتصورية بنية سلوكية ) تفويض(  انو على التمكتُ مع التعامل تفويض يتم ىو بفا أكثر للقدرة تفعيل 
    نفسو
 التفويض وتسلب ويكوف بسنح صلبحيات فهو عليها، سبتهموبؿا للؤشخاص معينة مهاـ إسناد أنو على التفويض ويعرؼ    

 التفويض يتعلق كما  أخرى جهة ابؼتبادلة من بالثقة التفويض يقتًف وعندما جهة، من ابؼعالد واضحة ابؼهاـ تكوف عندما ناجحا
 والأعماؿ ابؼهاـ توضيح لبؿخ من العاملتُ لدى خلقو ينبغي بؾرد شعور فهي  إطلبقا تفوض لا فابؼسؤولية ابؼسؤولية دوف بالسلطة

 ابزاذ حرية ، العمل حرية) العمل كفاءة ،(ابؼؤىلبت ابػبرة، ابؼقدرة، ابؼعرفة، ) الكفاءات ) الكفاءة التخصصية وتنمية والأىداؼ،
 :بالتالر مالية  تنظيمية، ، شخصية تقنية،) العمل  وسائط كفاءة  (القرارات

  الكفاءة + ابؼهاـ وضوح = ابؼسؤولية .
 الثقة بابؼسؤولية،  الذاتي الشعور التمكتُ مثل في إلا تتوافر لا أساسية بؼتطلبات تفتقد التفويض عملية أف إلذ Lashleyشار وأ

 العامل وشعور للمؤسسة، نتائج  برقيق في العمل وتأثتَ العامل، تأثتَ ومستوى بالعامل، ابؼناط الواجب وقيمة بالنفس،
 في ابعدوؿ أسفلو  : الفرو قات أىم تلخيص كنوبي  التصرؼ وحرية بالاستقلبلية

 
 : الفرؽ بتُ التفويض والتمكتُ  4 ابعدوؿ رقم                              

 التمكتُ  التفويض  أساس ابؼقارنة 
 إتاحة الفرصة للمرؤوستُ  نقل جزء من الصلبحيات للمرؤوستُ  الصلبحيات 

لبحيات للعاملتُ في نطاؽ أوسع تتاح ص تفويض السلطة في بؾالات  السلطة 
 ومتفق علية 

 برمل ابؼسؤولية من قبل ابؼوظف ابؼمكن  مسؤولية علي عاتق من قاـ بتفويض  ابؼسؤولية
 قيادة ذاتية  يقاد ابؼوظف  القيادة 

 تبادؿ ابؼعلومات بتُ ابؼدير وابؼوظف  تتاح بقدر درجة التفويض  ابؼعلومات 
 إف اخطأ الفرد يتحري السبب ويعالج  خطا الفرد قد بوسب التفويض إف أ المحاسبة علي الأخطاء 

دائم التمكتُ حيث بيثل قناعة وخيارا  قد يكوف مؤقتا ، قد يلغي ، أو يعدؿ  الزمن 
 استًاتيجيا مستمرا 

 24ابؼصدر : مصطفي ابضد سيد : ابؼدير ومهاراتو السلوكية ، القاىرة ابعمعية العربية للئدارة ص
 

 أف في حتُ بواسب، أو يكافأ أف فإما وتنفيذىا، الأعماؿ لستَ النهائية النتيجة عن ابؼسؤولوف ىم ابؼمكنوف الأفراد -
 النهائية؛ النتيجة عن ابؼفوِض مسؤولية يلغي لا التفويض
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 تم ابؼهمة التي بانتهاء تنتهي مؤقتة حالة التفويض بينما ابؼؤسسة، في العامل بقاء مع ويستمر لو نهاية لا التمكتُ -
 .بؽا التفويض

 فيما بىص إلا والعاملتُ، الإدارة بتُ مشتًكة ابؼعلومات وتكوف للمبادأة، صلبحيات الدنيا للمستويات التمكتُ يتيح -
 يتيح لا بؿددة كما جزئيات الدنيا للمستويات فيتيح التفويض أما ,سرية تبقى أف بوتم التي الإستًاتيجية ابؼعلومات
  .الكافي بالقدر ابؼعلومات

  :الوظيفي و الإثراء العاملين تمكين 2-
في  للعامل وابغرية الاستقلبلية بجانب الوظيفة، أنشطة في تنوع تتضمن بحيث تصميم الوظائف إعادة بأنو الوظيفي الإثراء  يعرؼ

 أعمالو نتائج عن ماتمعلو  على حصولو على علبوة لأعمالو، الذاتية بالرقابة والقياـ تنفيذىا كيفية وبرديد وظيفتو، على السيطرة
 حيث العاملتُ، بسكتُ لتطبيق أساسية عملية يعد الوظيفي فالإثراء ذلك على وبناءا وظيفتو، نتاج يستخدـ بدن ابؼباشر واتصالو
 الأحداث على التأثتَ على وقدرتو الذاتية بالفعالية ابؼوظف يشعر حتى فيو تغيتَ وٕإحداث العمل تصميم إعادة التمكتُ يتطلب

 1 .وبـرجاتو بالعمل المحيطة والظروؼ رادوالأف
 خلاصة :

من خلبؿ كل ما سبق يوضح لنا أف التمكتُ لا ينشا من فراغ أو في فراغ ، وإبما بوتاج إلر مقومات أساسية ، وىذه       
رؤية، وابؼعلومة برتاج إلر ابؼقومات برتاج إلر تأصيل وتعميق داخل ابؼؤسسة ، فأسس الثقة ، وابؼعرفة ، ونشر القوة ، وابؼشاركة في ال

 تغيتَ في نوايا ابعميع ، ومعتقداتهم ، وسلوكياتهم ، لتبتٍ ىذه الأسس ، لكي تعمل كشروط أساسية لإبقاح مفهوـ التمكتُ .          
 العاملين ومعوقاتو تمكين عملية مراحل تطبيق  :الثالث المبحث

ري ومنظمات الأعماؿ بشكل بتُ وجو العلبقة بتُ ىذا التطور وما رافقو بسكتُ في الفكر الإدالقد تم ابغديث حوؿ تطور       
 من تطور واضح في الفكر السلوكي الذي ساىم في احتضاف فكر التمكتُ إلر أف وصل وتبلور بشكلو ابؼعاصر في وقتنا ابغاضر 

لر بيئة التمكتُ وابؼراحل  وفي وسينصب ابغديث في ىذا ابؼبحث حوؿ مراحل تطبيق مفهوـ التمكتُ من خلبؿ التطرؽ إ      
 الأختَ التطرؽ إلر معيقات التمكتُ   

     
 العاملين  تمكين بيئة  :المطلب الاول

 أبنية تأتي حيث التمكتُ، تطبيق في أساسي دور من بؽما بؼا والقيادة، ابؼنظمة ثقافة إلذ مباشرة بسكتُ بيئة في ابغديث يأخذنا
 وتساعد ابؼؤسسة، قبل من ابؼطلوبتُ والسلوؾ القيم وٕ إدامة غرس على تساعد كونها تُالتمك متطلبات من كمتطلب الثقافة

 بشكل برديده بيكن لا بحيث مستهدفا، السلوؾ يكوف عندما وخاصة سليم بشكل أداء واجباتهم الأفراد في
  .وسلوكو الفرد ىاتابذا بالاعتبار تأخذ جديدة تنظيمية ثقافة تنفيذه يتطلب الفعاؿ التمكتُ أف يعتٍ ما مسبق،
 ثقافة وتسهيل تشجيع مدى على وسيعتمد أخرى إلذ مؤسسة من سيتفاوت التمكتُ مستوى أف Honold يرى   لذا      

 سيحكم العاملتُ بسكتُ جهود فإف ملبئمة، ابؼؤسسة ثقافة تكن لد ما حيث وذلك التمكتُ، لعملية التنظيمي وبنائها ابؼؤسسة
 الوصوؿ كذلك بؽم والسماح عملهم، في العاملتُ بركم بزيادة للسماح استعداد على الإدارة تكوف أف بهب حيث بالفشل، عليها

 وبرمل الثقة، فيها تسود بيئة توفر أف كذلك الإدارة على وينبغي التكنولوجيا، الأفراد ، الأمواؿ، الوقت،) للمصادر أكبر بشكل
 .ابؼخاطر

                                  
  124ص  1991معهد الإدارة العامة ،  لرياضداء ، االسلوك التنظيمي و الأجعفر أبو قاسم  1



 انفصم انثانً                                                        الاطار اننظزي نتمكٍن انعامهٍن 
 

64 
 

 مواضيع إلذ النظر خلبؿ من تلك الاستعدادات برديد وبيكن التغيتَ، لتقبل ستعدادالا الأفراد والنظاـ لدى يكوف وعندما      
 تتغتَ عندما أكبر وبشكل النجاح بؽا يرجع مبادرات التغيتَ إف بابؼؤسسة، ابؼتمثلة حاليا ابؼخاطرة وتقبل أخذ الثقة، والقوة، التحكم

 ابغالية ابؼمارسات الأفراد وكذلك و سلوكيات ابذاىات تتضمن أف بيكن الظروؼ وتلك للتمكتُ، ابؼناسبة الظروؼ ابؼؤسسة بػلق
 1 .للتنظيم

 العاملين  تمكينمراحل   :الثاني المطلب
  :التالية النقاط في ابػطوات ىذه بذسيد بيكن

 2 :التغيير إلى الحاجة أسباب تحديد -1
 السبب ضوحو  للعاملتُ، التمكتُ برنامج يتبتٌ أف يريد بؼاذا ابؼدير يقرر خطوة أوؿ      

 :السبب؟ ىل بـتلفة، أسباب التمكتُ لتبتٍ أو التمكتُ، تبتٍ من وراء  الأسباب أو
 العملبء. خدمة برستُ -
 ابعودة. مستوى رفع -
 الإنتاجية. زيادة -
 قدرات ومهارات ابؼرؤوستُ. تنمية -
 .ابؼدير عن العمل عبء بزفيف -

 :المديرين سلوك في التغير -2
 في رغب ا غتَ يكوف الغالب وفي والسلطة، القوة على للحصوؿ السنوات من أيضا العديد أمضوا قد يرينابؼد من العديد أف فنجد

 بكو جوىرية خطوة للمرؤوستُ السلطات بعض عن التخلي ابؼديرين سلوكيات تغيتَ يشكل وبالتالر عنها، التنازؿ أو التخلي
 .بسكينالعاملتُ

 :المرؤوسين فيها يشارك القرارات التي تحديد -3
 والعاملتُ للمديرين بالنسبة الوسائل أفضل أحد تشكل للمرؤوستُ ابؼديرين عنها سيتخلى التي  من القرارات النوع ىذا برديد إف

 فتًة بقائهم خلبؿ اكتسبوىا التي والقوة السلطة عن التخلي بوبذوف لا عادة فابؼديروف .سلوكهم في التغيتَ متطلبات على للتعرؼ
 ابؼرؤوستُ فيها يشارؾ أف بيكن القرارات التي  طبيعة الإدارة بردد أف يفضل لذا السلطة، في

 .تدربهي بشكل
 :العمل فرق تكوين -4

 يتعلق الرأي فيما إبداء على القدرة للمرؤوستُ يكوف وحتى الفريق، أسلوب استخداـ التمكتُ جهود تتضمن أف بد لا تأكيد بكل
 الوسائل وأفضل .ككل وابؼؤسسة العاملتُ من غتَىم على وظائفهم تأثتَ بكيفية وتفهم وعي على يكونوا أف بهب بوظائفهم،

 بشكل يعملوف الذين فابؼوظفتُ أفراد آخرين، مع مباشر بشكل ابؼرؤوستُ يعمل الإدراؾ أف ذلك لتكوين

                                  
  2004 نوفمبر 27  -  29 في السنويالخامس العربي المؤتمر العربية، المنظمات في العاملين تمكين لتعزيز أفكار العتيبي، مرزوؽ بن سعد  1

  101ص مصر،  الشيخ، شرـ ،والتميز الإبداع في العربي المدير دور والتجديد والإبداع الإدارة
 لإستكمال مقدمة رسالة ،"الشورى موظفيهم بؾلس نظر وجهة من التمكتُ بدستويات وعلبقتها القيادية الأبماط" ابعميلي، المحسن عبد بن مطر  2

 146-143 ص ، 2008 نايف، جامعة .الإدارية العلوم في الماجستير شهادة
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 العاملتُ، كتُبس عملية من جزء أساسي العمل فرؽ أف وربدا منفردا، يعمل الذي الفرد من وقراراتهم أفضل أفكارىم تكوف بصاعي
  .طبيعي بشكل تبرز أف العمل لفرؽ بيكن العمل حتى تصميم إعادة على تعمل أف بهب ابؼؤسسة فإف

 :المعلومات في المشاركة -5
 يتوفر أف بهب ككل، وابؼؤسسة وظائفهم بؼعلومات عن بوتاجوف فإنهم للمؤسسة قرارات أفضل ابزاذ من للمرؤوستُ بيكن لكي

 تقدـ فيها يشتًكوا التي العمل وفرؽ وظائفهم أف كيفية تفهم على تساعدىم للمعلومات التي الوصوؿ فرصة ابؼمكنتُ للموظفتُ
 .1ازدات مسابنتهم كلما عملهم أداء طريق عن للمرؤوستُ معلومات توفرت فكلما ابؼنظمة، لنجاح مسابنة
 :الأفراد المناسبين اختيار -6

 تتوافر أف يفضل وبالتالر بصاعي، بشكل الآخرين مع القدرات وابؼهارات للعمل بيتلكوف الأفراد الذين اختيار ابؼديرين على بهب
 .الأفراد ابؼتقدمتُ اختيار لكيفية وبؿددة واضحة معايتَ للمؤسسة

 :التدريب توفير  -7
 ؤوسيومر  أداء أثناء ابؼباشر الرئيس بها يقوـ التي والإرشاد التوجيو عمليات خلبؿ من ابؼوظف أداء وتطوير برستُ إلذ يهدؼ

 إدارة الاتصاؿ، ابؼشاكل، كحل تدريبية برامج مواد توفتَ ابؼؤسسة جهود تتضمن أف بهب حيث الأحياف، غالب في لأعمابؽم
 .للعاملتُ ابؼهاري والفتٍ ابؼستوى لرفع التحفيز العمل، رؽ ؼ مع العمل الصراع،
 :المعلومات لتوصيل الاتصال -8

 وظائفهم، ومتطلبات بواجبات يتعلق فيما للعاملتُ التمكتُ يعتٍ أف بيكن وماذا ،بالتمكتُ ابؼقصود ما وتوضيح شرح يتم أف بهب
 .للموظفتُ الإدارة توقعات لتوصيل كوسائل العاملتُ وأداء الإدارة عمل خطة تستخدـ أف وبيكن

 :والتقدير للمكافآت برنامج وضع -9
 أف بهب ابؼؤسسة، بأىداؼ ابؼوظفتُ عليها بوصل لتيا والتقدير ابؼكافآت ربط يتم أف بهب النجاح التمكتُ بعهود يكتب لكي
 .العمل فرؽ خلبؿ في العمل أداء تفضيل بكو وابذاىها يتلبءـ للمكافآت نظاـ بتصميم ابؼؤسسة تقوـ

  :النتائج استعجال عدم-10     
 بيكن برنامج لإبهاد بؿاولة أي تُابؼوظف سيقاوـ حيث التغيتَ مقاومة من ابغذر بهب إذ وأخرى، ليلة بتُ العمل بيئة تغيتَ بيكن لا
 عدـ الإدارة تأخذ أف نتوقع فإننا التغيتَ سيتضمن للتمكتُ برنامج تبتٍ أف وبدا جديدة، مسؤوليات عاتقهم على يضيف أف

 .ابؼؤسسة الأطراؼ في بصيع وتتضمن وقتا وتأخذ شاملة عملية فالتمكتُ سريعة، نتائج على ابغصوؿ استعجاؿ
 يقات تمكين العاملين الثالث : معالمطلب 

اف بسكتُ العاملتُ يعتبر بردي كبتَ يتطلب تضافر بصيع ابعهود سواء من الادارة ابؼركزية ولا مركزية وحتي داخل ابؼؤسسة بهب       
 2 اف تكوف المجموعة متكاملة في ما بينها وىذا من اجل تذليل ابؼخاطر و ابؼعقات ولعل ابرز ىذه ابؼعقات ىي :

                                  
 147مرجع سابق ص ابعميلي، المحسن عبد بن مطر  1
 35-34-33ص  2013 مرجع سابق،وسالد ، بوبكر ب  2
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ين من فقداف السلطة التي يتمتعوف بها في ظل غياب التمكتُ وتواجد ابؼركزية وعدـ امكانية مشاركة بزوؼ ابؼدير  -1
ابؼعلومات ،بالاضافة الر خوؼ ابؼديرين منظهور مرؤوسيتُ بكفاءة وبركم اكبر في وضائفهم ، بفا يزعزع ثقة الادارة 

 بكفاءة ابؼديرين 

 النحو التالر : في ابؼقابل بيكن بذاوز ىذه العقبات وىذا علي

 دور ابؼدير في ظل التمكتُ يتلخص كما يلي :  -2
 التمسك برؤية وفلسفة استًابذية للمنظمة من اجل متابعة بـتلف الاىداؼ  -
 ابغصوؿ على موارد وامكانيات متميزة للوصوؿ الر الربحية ابؼتفوقة  -
 تبتٍ مفهوـ القيادة التحويلية  -
 بالتمكتُ  توفتَ التدريب ابؼناسب للبفراد ابؼعنيتُ -
 بناء منظمة تشجع فكرة التعلم الذاتي  -
برقيق التنسيق والتعاوف بتُ بـتلف الوحدات والاقساـ مع السماح بتداوؿ ابؼعلومات والتخلي عن الرقابة اللصيقة  -

 واحلبؿ بؿلها الرقابة الضمنية 
تستمد ايضا من متغتَاتو الشخصية  سلطة ابؼديرلاتستمد فقط من درجة اعطائو حرية التصرؼ وابزاذ القرار للبفراد بل  -3

كا ابػبرة وابؼستوي التعليمي ، والتي تكوف بؽا فعالية اكبر كونها بزلق اقتناع داخلي لدي الافراد للمكانة التنظيمية للمدير 
 بعكس السلطة ابؼستمدةمن ابؼركز الوظيفي والذي بىلق اقتناع خارجي منبعو ىو العقاب وعدـ تقديم الثواب .

راد واثباتهم لكفاءاتهم فيمواقع العمل ، يعدفي حد ذاتو بقاحا للمدير كونو بقح في زرع بذور خبراتو وشخصيتو بقاح الاف -4
 الناجحة لدي الافراد ، وبتالر فالنجاح ىو مشتًؾ بينهما .

ادرة بزوؼ ابؼرؤوستُ وعدـ توفر الاستعداد الكافي لديهم لتحمل ابؼسؤولية وابزاذ القرارات وعدـ تواجد روح ابؼب -5
 والابتكار لديهم ، لاعتيادىم علي ابؽياكل التنظيمية التقليدية علي تلقي الاوامر وتنفيذىا .

ونري انو لتفادي ىذه العوائق بهب علي الادارة اف تنتقي الافراد الذين لديهم رغبة ومقدرة واستعداد لتحمل ابؼسؤولية وابزاذ       
ي الافراد الذين تنقصهم الثقة والتدريب من خلبؿ تبتٍ مدخل التمكتُ الاداري ، اما القرارات ، وتعمل علي تقوية نقاط القوة لد

الافراد الذين يظهروف نقاط ضغف وليس بؽم استعداد علي برمل ابؼسؤولية فهم ليسوا معنيتُ ببرامج التمكتُ كونهم ضمن ابػصوـ 
 وليس ضمن الاصوؿ التي بيكن للشركة اف تصل من خلببؽا الر التمكتُ .

الابذاه ابػاطئ من الادارة الر النظر لسياسة التمكتُ كحل سريع لكل ابؼشكلبت الادارية ، حيث تتطلب ىذه العملية  -6
 الر وقت ودعم كبتَ يتطلب فيو مشاركة بصيع الاطراؼ .
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وف ، د (Benchmraking)الاعتقاد ابػاطئ باف فكرة التمكتُ الناجح تقوـ علي مبدأ المحاكاة وابؼقارنة بالاحسن  -7
التي  (Distinctive Competency)مراعاة ودراسة الظروؼ الداخلية للتنظيم والوقوؼ علي الكفاءات ابؼميزة 

 تتوافق في الشركة والتي بيكن من خلببؽا الوصوؿ الر الاىداؼ التنظيمية ابؼرجوة 
 تغيتَ مدير جديد قد يغتَ في سياسة التمكتُ واساليبها بفا يؤثر علي بؾهودات التمكتُ  -8
 قياـ الشركة بتحالفات استًابذية تعطل من بؾهودات التمكتُ لعدـ سهولة الربطبتُ بـتلف البرامج وابؼفاىيم . -9
عدـ احساس الافراد بالامن الوظيفي بفا بود من درجة الابداع لديهم وبووؿ دوف تبنيهم لفكرة التمكتُ ، ومن  -10

اوبفا يعرؼ بالتقليص الوظيفي ودمج  ( Downsizing )ابؼمارسات الادارية التي تولد ابػوؼ لدي الافراد ىو 
 الوظائف بفا بىفض من روحهم ابؼعنوية .

سيادة البتَوقراطية لتي تشكل تيار يعمل ضد بقاح سياسة التمكتُ ، حيث تقوـ البتَوقراطية  علي الاوامر والاقواعد  -11
 ( Flattening )          ابغاكمة وتدفق السلطة ، بينما يقوـ التمكتُ علي التسطيح ابؽرمي

 وقد بقد بعض ابؼعيقات في ابؼفاىيم الادارية الاخري للتمكتُ : 

فشل الادارات في تطبيق مفهوـ التمكتُ في اغلب الاحياف وىذا يرجع الر سوء تنفيذ متطلبات التمكتُ الاساسية مثل  -
وليجاد سبل العلم وابؼعرفة وابؼؤسسة ابؼتعلمة ، : ابؼناخ التنظيمي ابؼناسب ، وابهاد الثقة والتعاوف بتُ ابؼوظفتُ والادارة ، 

وابهاد قنوات الاتصاؿ الصحيحة وما برملو من معلومات ، وابهاد ابغوافز التي تدفع من يتحمل ابؼسؤولية الر ابؼزيد من 
 الفاعلية والنتائج ابعيدة .

وىذا علي مستوي الفرد وابؼؤسسة وعلي  يعتمد بقاح التمكتُ علي بقاح البرابؾو التي تؤدي الر نتائج باىرة في النهاية -
 مستوي الزبائن ، حيث بيكنهم اف يستفيدو من تطبيق ىذا البرنامج ومن فوائده ابؼتعددة .

قد تصل بعض ابؼمارسات الادارية في لعض الدوؿ وابؼنظمات الر مستوي استعباد ابؼوظف واستغلبلو ابشع استغلبؿ من  -
الكتُ ، حيث نري الكثتَ من ادبيات التمكتُ انو من الصعوبة برقيق افضل اجل الربح وبرقيق حصص للمسابنتُ وابؼ

ما لدي الفرد من جهود جبارة ومشاركة فعالة ، في حتُ تصنع ابؼنظمات في كل يوـ سياسات واجراءات بسعن في معاملة 
 افرادىا علي انهم لصوص او انهم متهموف .
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 خلاصة الفصل : 

 العنصر ىذا أبنية ذلك إلذ في السبب ويعود ابؼعاصرة، ابؼنظمات في الفاعلة التنظيمية التوجهات أحد بشريال بابؼورد الاىتماـ يعد  
 تنمية على ابؼنظمات تلك حيث ترك ز سواء، حد على وابػاصة العامة الأعماؿ منظمات بصيع في الأساس حجر يمعتبر الذي

 وتدعيم القرار، ابزاذ عملية وفي في ابؼعلومات ومشاركتها الكافية، لصلبحياتا وتفويضها مهاراتها، وزيادة البشرية، ابؼوارد وتدريب
 وابعماعي الفردي الأداء مستوى وبرستُ والفاعلية التنظيمية، الكفاءة برقيق أجل من وذلك منظماتها، إدارات وبتُ بينها الثقة

 .عملبئها بعمهور ابؼقد مة السلع، وابػدمات جودة زيادة على ابؼطاؼ نهاية في ينعكس بف ا وابؼؤسسي،
 أنها لنا تبتُ الإداري،حيث ضمن الفكر وموقعها العاملتُ لتمكتُ ابؼختلفة ابؼفاىيم ومن خلبؿ ما سبق ذكره تناولنا في ىذا الفصل

 لأجل ،الأعماؿ منظمات في واقعها بسحيص عن ومستوياتها والبحث خصائصها أغوار لسبر ابؼستفيض للبحث صابغة سياسة
 والأىداؼ ابؼختلفة. ومقوماتها أبعادىا معرفة
 الإدارة تطبيق منطق خلبؿ من تتجسد والتي ابؼؤسسات، في والشعبية الدبيقراطية للممارسة مؤشرا التمكتُ العاملتُ يعد      
 الإدارة جمنه تطبيق على التي تقوـ وابؼبادئ الأسس أحد باعتباره تعاريفو تعددت ولقد ، عمل فريق شكل على للعماؿ الذاتية

 على إليو نظر كما ، الإدارة وسائل من وسيلة أنو كذلك وعلى الفلسفية، النظرة منها متعددة نظر وجهات من لو فنظر * ابؼفتوحة
 مراقب نقل و أيضا وأنو عملهم، بها يؤدوف التي الطريقة لتطوير ابؼسؤولية الشخصية برمل على الأفراد تشجع ثقافية بفارسة أنو

 .للسلطة
 وابؼهاـ الوظيفة معتٌ يستشعر ابؼوظف الذي من كل تشمل من فمنها بـتلفة مداخل عدة التمكتُ العاملتُ أف لنا تبتُ الأختَ وفي
 .لو باحتًاـ الإدارة والشعور ذاتو قدراتو وبرقيق لتنمية السبيل لو بالنسبة التمكتُ سياسة وتكوف بها يقوـ التي

 والتجديد التطوير على أكبر أفضل وقدرة بشكل الشركة تنمية إلذ تؤدي العاملتُ تُبسك سياسة أف حيث الشركة يشمل من ومنها
 وأكثر والتطوير، التغيتَ في برامج الشركة مع للتكيف أكثر استعدادا ابؼمك ن ابؼوظف لأف ىذا .ابؼتسارعة التغتَات البيئية ومواكبة

 ابؼبادرة روح من بو يتمتع ما خلبؿ من والتجديد الإبداع عملية في يساعد أف من ابؼمكن بل لا البرامج ، ىذه في للمشاركة قابلية
 ابؼستدامة. وابؼيزة التنافسي والتفوؽ للتميز وبرقيقها الشركة لرؤية وتعزيز دعم عنصر ابؼسؤولية فيكوف وبرمل
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 تمهيــــــــــــد:1

 بسكن رفع التحدي في   وجو التطور الاقتصادي في ابعزائر, تزخر ابعزائر بدوارد مهمة للكهرباء من أجل دفع الآلة الصناعية التي   

وىنا يظهر الدور الذي تلعبو شركة سونا لغاز في   ىذه الإستًاتيجية التطويرية عن طريق إنتاج الطاقة الكهربائية ونقل وتوزيع 

 الكهرباء و الغاز.

الصدد لدى شركة سونا لغاز ىيكلي مالر وبؿاسبي يتضمن  لغاز تؤدي إلذ استثمارات معتبرة, في ىداالسلسلة الطاقية لشركة سونا

الفعالية في التسيتَ للموارد ابؼكونة بؼوجودات الشركة, موضوع ىدا ابعزء من الدراسة يتمثل في إجراء أعماؿ نهاية الدورة وفق النظاـ 

 ابؼالر والمحاسبي ابعديد.

من ابعانب النظري بؽا، كاف لابد من ربط ىذا ابعانب )ابعانب نتيجة لأبنية موضوع ىذه الدراسة واتساعها، وبعد الإنتهاء 

النظري( بجانب تطبيقاتها العملية )ابعانب ابؼيداني( وذلك بهدؼ التحقق من الإستنتاجات التي تم التوصل إليها في الدراسة النظرية 

لوماتي للقوائم ابؼالية والإفصاح عن ابؼعلومات ابؼالية للبحث، والتي تشتَ إلذ أف تطبيق النظاـ المحاسبي ابؼالر لو أثر على المحتوى ابؼع

حسب معايتَ المحاسبة الدولية، من أجل التعمق أكثر في الدراسة وذلك بعد تربص تؤكد من خلبلو أو ننفي ماتم التوصل إليو ، 

لى خدمات التفتيش و وقع إختيارنا على شركة توزيع الكهرباء والغاز وسط . ومن خلبؿ ىذا الفصل سنحاوؿ تسليط الضوء ع

 مراقبة لقد قمنا بتقسيم فصلنا ىذا إلذ ابؼباحث التالية :

 ابؼبحث الأوؿ : بوتوي تعريف لشركة سونلغاز -

 .ابؼبحث الثاني: دراسة قسم ابؼالية والمحاسبة -

 

 

 

 

                                  
    www.sonelgaz.dz  1  ابؼوقع 

 

http://www.sonelgaz.dz/


 دراسة حانة سىنهغاس انمذٌة  –انفصم انثانث          دراسة مٍذانٍة لأثز الادارة الاستزاتٍجٍة
 

71 
 

 المبحث الأول: تقديم شركة توزيع الكهرباء والغاز 

لتي عرفتها ابعزائر، فهي مؤسسة عمومية للكهرباء والغاز حيث تقوـ بابؼسابنة تعتبر شركة سونلغاز من أقدـ ابؼنشآت القاعدية ا

 فعالة في التنمية الإقتصادية والصناعية.

 والتعرؼ أكثر على ىذه الشركة سوؼ نتطرؽ إلذ نشأتها تطورىا وأيضا مهامها وأىدافها.

 (1المطلب الأول: نشأة وتطور شركة سونلغاز)

 ة عن الشركة لمحة تاريخي  الفرع الأول:

بدجموع قدره  1929و 1927والتي جسدت الشبكة الكهربائية بتُ سنة  1929لقد بدأت الإضاءة في ابعزائر منذ 

كلم ، وىذا ابػط بتُ ابؼتوسط العالر ، وابؼنخفض وبؽذا اعتبرت سونلغاز عاملب تاربىيا في بؾاؿ بسويل الطاقة الكهربائية 6000

 والغازية في ابعزائر.

هامها في الإنتاج والنقل والتوزيع عبر القنوات ، وقوانينها ابعديدة أيضا أعطت بؽا إمكانية توسيع نشاطها بكو بؾالات وتتمثل م

 أخرى للنهوض بقطاع الطاقة مقدمة لفائدة ابؼؤسسة في بؾاؿ بذارة الكهرباء والغاز إلذ ابػارج .

 الفرع الثاني:  مراحل تطور شركة سونلغاز

 بدراحل عديدة بسثلت فيما يلي: مرت شركة سونلغاز 

وىي مكلفة بإنتاج الكهرباء  1947/06/05في  471002رقم    (EGA)تم إنشاء كهرباء وغاز ابعزائر  : 1947سنة -

 والغاز.

                                  
 وثائق مقدمة من طرؼ ابؼؤسسة  - 1
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-EGA : وىي عبارة عن بؾمع لأقدـ شركات إنتاج وتوزيع الكهرباء ذات الطابع ابػاص التي سقطت برت قانوف التأميم في

 ادر على السلطة الفرنسية الص 1946سنة 

 : تبنتها السلطات ابعزائرية بعد الإستقلبؿ في بضع سنوات فضلب عن ابعهود 1962EGAالتطورات التي حدثت بعد سنة-

 تكوينية للموارد البشرية ابعزائرية التي تتضمن تسيتَ ىذه ابؼؤسسة. 

، 01/08/1969الصادر عن ابعريدة الربظية في  69/59إنشاء مؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز بدرسوـ رقم  : 1969سنة -

إلذ سونلغاز التي أصبحت شركة وطنية للكهرباء والغاز وفي ىذا الوقت كانت الشركة من ابغجم الكبتَ أين  EGAبروؿ اسم 

طاقة موظف، وقد حدد ابؼرسوـ مهمة رئيسية بؽا تتمثل في الإندماج بطريقة منسجمة في سياسة ال 6000بذاوز عدد عمابؽا 

 الداخلية للبلبد. 

إف احتكار ونقل وتوزيع واستًاد وتصدير الطاقة الكهربائية ابؼخصصة لسونلغاز قد عزر من مكانة الشركة، كما أنها وجدت نفسها 

ن قد اسند إليها تسويق الغاز الطبيعي داخل الوطن وىذا بعميع أصناؼ الزبائن )صناعيوف ، بؿطات توليد الطاقة الكهربائية ، زبائ

 ابؼنزؿ(. 

 في ىذه ابؼرحلة تم الفصل بتُ النشاطات ابؼيدانية والنشاطات القاعدية وكذا إنشاء وحدات كهرباء وترتيب. :  1975-

 إعادة ىيكلة سونلغاز والتي جاء معها ستة مؤسسات حيث أصبحت شركة سونلغاز في ىذه السنة. : 1983سنة -

 لك تكتسب بطسة فروع الأعماؿ وىي: ذات خدمات عمومية وتسيتَ وتسويق ابؼؤسسة وبذ

 ( كهريفKAHRIF. الأشغاؿ الكهربائية : ) 

 ( كهركيبKAHRKIB.تركيب البتٌ التحتية والإنشاءات الكهربائية : ) 

 ( كنا غازKANAGAZ. أشغاؿ ابؽندسة ابؼدنية : ) 

 AMC. صناعة العدادات وبـتلف التجهيزات ابؼستعملة في ابؼراقبة : 
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في قرار التنفيذي رقم  EPICلقد أصبحت ابؼؤسسة ذات طابع صناعي وبذاري  : 1991سونلغاز سنة نظام أساسي جديد ل-

وقد فرض ىذا النظاـ الطابع ابعديد التسيتَ الإقتصادي والأخذ بعتُ الإعتبار كيفية  14/12/1991ابؼؤرخ في  91/975

 تسويق ابؼنتجات .

 07/09/1995ليوـ  95/280بع صناعي وبذاري بدرسوـ ىيئة عمومية ذات طا 1995أصبحت في سنة  : 1995سنة -

 ( .COSسونلغاز على رأس بقد بؾلس التوجيو الرقابي )

برولت سونلغاز إلذ مؤسسة ذات أسهم ، ىذا التحوؿ أعطى سونلغاز التوزيع في مبادئ أخرى في قطاع الطاقة  : 2002سنة -

بارىا مؤسسة ذات أسهم فعليها اكتساب بؿفظة الأسهم وقيم منقولة ، كذلك التدخل في ىذا ابؼيداف خارج حدود ابعزائر، وبإعت

 الأخرى مع إمكانية مشاركتها في مسابناتها في شركات أخرى .

أين أصبحت  2004/2006( خلبؿ السنوات HOLDINGأصبحت سونلغاز عبارة عن بؾمع ) :2004سنة -

 فلة بالنشاطات الرئيسية بها ."سونلغاز" بؾمع أو بؾموعة مؤسسات تم إعادة ىيكلة الفروع ابؼك

  (سونلغاز إنتاج كهرباءSPE.) 

 ( مستَ شبكة النقل الكهربائيSDC .) 

 (مستَ شبكة نقل الغازGRTG.) 

 تم ىيكلة وظيفة التوزيع وقسمت إلذ أربعة فروع وىي ::  2006سنة 

 ( سونلغاز للتوزيع : ابعزائر العاصمةSPA. ) 

 (سونلغاز للتوزيع : ابعهة الوسطىSDC) . 

 ( سونلغاز للتوزيع : ابعهة الشرقيةSDE. ) 

 ( سونلغاز للتوزيع : ابعهة الغربيةSDO. ) 

تضاؼ ىده الشركات لكل من الشركة ابعزائرية لإنتاج   SPEوالشركة ابعزائرية لتستَ شبكة نقل الكهرباء    GRTEالشركة 

 الأختَة كذلك: لتكوف قطب ابؼهن القاعدية. حيث تتضمن ىده  GRTGالكهرباء لتكوف قطب 
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-SKT  . شركة الكهرباء الترقة 

SKD .شركة كهرباء كدية الدروش 

SKB .شركة كهرباء البرواقية 

SKS شركة كهرباء سكيكدة. 

جاء دور  2007وفي  2006ىذه الشركات الأربع ىي بؿطات إنتاج الكهرباء أنشئت بدسابنة سوناطراؾ خلبؿ ىذه السنة ذاتها 

وفي نفس  2009التابعة لسونلغاز لتًقى إلذ فرع بظي بدعهد التكوين في الكهرباء والغاز في شهر جانفي  مراكز الإنتقاء والتكوين

السنة تم توقيع إنهاء عملية إعادة ىيكلة بؾمع سونلغاز مع إنشاء شركة ىندسة الكهرباء والغاز وشركة ابؼمتلكات العقارية 

وأصبحت سونلغاز اليوـ   SOPIEGلشركة ابعزائرية للتكنولوجيا والإعلبـ كما تم إنشاء ا  ELITللصناعات الكهربائية والغازية 

 شركة منها بطس شركات مسابنة مباشرة : 39بؾمعا يتكوف من 

 .الشركة الجزائرية للطاقة . -

 الشركة الجزائرية للطاقة والإتصالات .

 الطاقة الجديدة في الجزائر .

 شركة الخدمات الهندسية الجزائرية.

 AECائرية شركة الجز 

 1ىو إنارة روسية.  2009ىذا دوف حساب ابؼسابنات الغتَ مباشرة مثل )كهر ماء( وقد التحق فرع أختَ بالمجمع في 

                                  
 www.sonelgaz.dz  1  ابؼوقع 

http://www.sonelgaz.dz/


 دراسة حانة سىنهغاس انمذٌة  –انفصم انثانث          دراسة مٍذانٍة لأثز الادارة الاستزاتٍجٍة
 

75 
 

 140مليار دينار كما حققت مؤخرا استثمارات قدرت ب  129من أىم مقومات ىده ابؼؤسسة أف بؽا رقم أعماؿ يقدر ب 

مليوف كيلووات ساعي من  27884ميقاوات , كما عملت جاىدة لإنتاج  6800لر مليار دينار كما بؽا قدرة طاقية بؿملة بحوا

 زبوف.  8456950الكهرباء لزبائنها ابؼقدرين ب 

عامل. وىي تسعى دائما لتوسيع نشاطها وتطمح لتحقيق  56510خلبؿ السنوات الأختَة بلغ عدد عماؿ ىده ابؼؤسسة بحوالر 

 ل الأفضل.أىدافها واستمرارىا في تقديم خدمات بشك

 الفرع الثالث: الهيكل التنظيمي للمؤسسة

 من أجل برقيق أىداؼ ابؼؤسسة. سونلغاز منظمة بابؽياكل التالية :

 فروع المهن القاعدية:  -أولا

 :ليةفي ابؼيادين التا خلبؿ السنوات ابػمس الأختَة بست ترقية ابؼهن القاعدية لسونا لغاز إلذ فروع تنشط ىده الأختَة وعددىا بشانية

 إنتاج الكهرباء. -1

 تسير شبكة نقل الكهرباء . -2 

 تسير نظام إنتاج نقل الكهرباء. -3 

 تسير شبكة نقل الغاز .  -4 

 توزيع الكهرباء والغاز )أربع شركات(-5 

 فروع الأشغال : -ثانيا

إبقاز مطابقة لأىداؼ تطور  من أجل تنفيد السياسة الطاقوية للبلبد كاف على على سونا لغاز أف تطور في التسعينات وسائل

 .ابؼنشات والشبكات ابؼستهدفة ىكذا قد اقتنت ىياكل ملبئمة مندبؾة داخل ابؼؤسسة
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 الفروع المحيطيــــة: -ثالثا

من أجل الوصوؿ إلذ بركم أفضل في ىده ابؼهن القاعدية قامت سونلغاز بإخراج نشاطاتها المحيطية وكلفت بها فروعها لتتحكم في 

بصفة أساسية في بؾاؿ صيانة بذهيزات الطاقة, النقل والتفريغ الإستثنائي, توزيع  14ا, تنشط ىده الفروع وعددىا رأبظابؽا كلي

 التجهيزات الكهربائية والغازية, البحث والتطوير ونشاطات متعددة أخرى.

 شركات تساىم فيها سونلغاز: -رابعا

ا في إستًبذيتها ابؼتعلقة بالتنويع والشراكة وىكذا فقد إستثمرت في تشكل مسابنة سونلغاز في شركات بـتلطة متعددة عنصرا حابظ

ميادين ىامة ذات قيمة تكنولوجية مثل : الإتصالات اللبسلكية أو صيانة النفقات الغازية ويتمثل ابؽدؼ من ىده الإستثمارات في 

 مايلي:

 دمج التكنولوجية والدراية الفنية . -

 التسيتَ . إدخاؿ ابػبرة الإدارية في بؾاؿ -

 برقيق رإستثمارات بفضل متقدمة رؤوس الأمواؿ  -

 إكتساب أسواؽ جديدة وطنية وحتى جهوية . -

 أبنية وظائف شركة توزيع الكهرباء والغاز  المطلب الثاني:

 الفرع الأول :أىمية المؤسسة  

عنوية بدوجب القانوف فهي بزضع لقواعد باعتبار سونلغاز مؤسسة إقتصادية بسارس عملب بذاريا فبمجرد إكتسابها الشخصية ابؼ

القانوف التجاري وىي ملزمة بدسك الدفاتر التجارية  ولقد لعبت سونلغاز على الدواـ دورا مهما في التنمية الإقتصادية والإجتماعية 

العمومي للغاز حيث بظحت  للبلبد ومسابنتها في بذسيد السياسة الطاقوية عبر كامل التًاب الوطتٍ في بؾاؿ الإنارة الريفية والتوزيع

 .% 43ونسبة الغاز إلذ مايفوؽ   %97برفع نسبة التغطية من حيث إيصاؿ الكهرباء إلذ أكثر من 
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 (1) الفرع الثاني: الوظائف

من ابعريدة  6من خلبؿ التطورات التي عرفتها شركة سونلغاز أصبحت تقوـ بدجموعة من الوظائف وابؼهاـ ومن خلبؿ ابؼادة 

وفي إطار الأىداؼ ابؼسطرة وابػدمات العمومية تقوـ ابؼؤسسة بدجموعة من الوظائف وابؼهاـ  1995وفي ديسمبر  54 الربظية رقم

 ومن وظائف شركة سونلغاز نذكر مايلي : 

 ف .ضماف نوعية إنتاج ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية وكذا ضماف توزيع الغاز في إطار احتًاـ شروط بضاية والأمن وبأقل التكالي-

 تركيب، وتصليح وصيانة وإعادة بذديد مراكز الإنتاج ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية بالإضافة إلذ مراكز التوزيع العمومي للغاز.-

 التخطيط ووضع البرامج السنوية وكذا ابؼراكز ابؼعدة لسنوات .-

 ضماف التموين لازـ لتحقيق وتنفيذ البرامج مسطرة .-

 التجهيزات، ابؽياكل البنائية( لضماف ستَ مهمتها .توفتَ منشآت الضرورية )-

التحديد والتعريف بالكيفيات والإمكانيات ابؼتعلقة بالتطبيق )التجهيزات والتًكيبات الغازية( وكذا ابؼتعلقة بأجهزة القياس -

 وابغساب .

 ضماف التحكم في الستَ ابغسن للبرامج .-

 رية العامة فيما بىص الأداءات ابؼقدمة للعملبء .تساىم في السياسة ابؼنتهجة من طرؼ ابؼدي -   

 تطبيق السياسة التجارية للمؤسسة ومراقبتها . -  

 ضماف تطبيق التنمية فيما بىص البناء والإصلبح واستغلبؿ ابؼوارد. -  

 ضماف التسيتَ ابغسن للموارد البشرية والعتاد لازـ للعمل . -  

                                  
 وثائق مقدمة من طرؼ ابؼؤسسة . – 1
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 علبقة مع نشاط العمل والتوزيع . ضماف أمن الأشخاص وابؼواد التي بؽا - 

 ضماف بسثيل سونلغاز على ابؼستوى المحلي أحسن بسثيل . - 

وعموما فإف شركة سونلغاز تضمن برقيق الإستثمارات للمؤسسة والتحكم في الطاقة وىو عامل ضروري للئقتصاد العاـ وبصفة 

 صادي والصناعي للوطن .خاصة الدراسات والرقابة وبرقيق ميزة استًاتيجية في التطور الإقت

 أىداف شركة توزيع الكهرباء والغاز  المطلب الثالث:

تسعى شركة سونلغاز من خلبؿ الوظائف التي بسارسها إلذ برقيق بؾموعة من الأىداؼ والنتائج ولقد حددت سونلغاز أىداؼ 

 (1)تسعى إلذ بلوغها وىي كما يلي: 

 ات تهدؼ التًقية والتحسن الدائم لصورة علبمتها تلبية ابغاجات الوطنية .التحكم مع الاستعماؿ الأمثل للوسائل والتقني -

 توصيل التكامل الوطتٍ بتقوية الدعم للقواعد الصناعية وتنويع منتجاتها . -

 ابؼشاركة في الإبقازات الصناعية والتجارية في ابػارج حتى تكوف بأقرب من الزبوف النهائي . -

 واعد ذات طابع بذاري .استقلبلية التسيتَ وإدخاؿ ق -

 ابغصوؿ على حصة السوؽ العابؼي . -

وعموما فإف ىدفها ىو أف تصبح أكثر تنافسية والتمكن من مواجهة ابؼنافسة المحتملة في ابؼستقبل حيث تعتبر شركة سونلغاز من 

 أسهم ىي : أحسن بطس مؤسسات الكهرباء والغاز في حوض البحر الأبيض ابؼتوسط ومن أىداؼ شركة سونلغاز ذات

 إنتاج الكهرباء سواء في ابعزائر أو في ابػارج ونقلها وتوزيعها وتسويقها . -

 نقل الغاز لتلبية السوؽ الوطنية . -

                                  
 طرؼ ابؼؤسسة . وثائق مقدمة من– 1
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 توزيع الغاز عن طريق القنوات سواء في ابعزائر أو في ابػارج وتسويقو . -

 تطوير وتقديم ابػدمات الطاقوية وترقيتها وتنميتها . -

 ن العماؿ ابؼشتًكة في ابعزائر أو في ابػارج مع كل الشركات ابعزائرية أو الأجنبية .تطوير كل شكل م -

إنشاء فروع وأخذ مسابنات وحيازة كل حقيبة أسهم وغتَىا من القيم ابؼنقولة في كل شركة موجودة أو يتم إنشاءىا في ابعزائر  -

 أو في ابػارج .

بالصناعات الكهربائية والغازية وكل نشاط بيكن أف تتًتب عنو فائدة سونلغاز تطوير كل نشاط لو علبقة مباشرة أو غتَ مباشرة -

 )ش ذ أ(

وبصفة عامة كل عملية مهما كانت طبيعية ترتبط بصفة مباشرة أو غتَ مباشرة تهدؼ الشركة لا سيما البحث عن المحروقات 

 واكتشافها وإنتاجها وتوزيعها .

 للتشريع والتنظيم ابؼعموؿ بو .تضمن سونلغاز مهمة ابػدمة العمومية وفقا 

 دراسة قسم المالية والمحاسبة  المبحث الثاني :

 خدمات المراقبة والتفتيش المطلب الأول :

 الإمتثاؿ لعمليات نقل الأنشطة ودعمها في ابؼعايتَ التنظيمية ابؼطلوبة التي ستعمل عليها :

 (1) : الخدمة إدارة الأعمالالفرع الأول

 تعاقد العقد مدي تطابق دفتً الشروط لابد من احتًاـ ابؼ -

 تتم مراقبة أوراؽ العقد دراسة العقد لابد أف يكوف مؤشر من جانبتُ من حيث مدة الأشغاؿ ومبالغ النظر إليو خارج رسم  -

 وداخل رسم وإمضاء يكوف من طرفتُ مع مدى احتًاـ قانوف الصفقات. 

                                  
1  www.sonelgaz.dz  1  ابؼوقع 
 

http://www.sonelgaz.dz/


 دراسة حانة سىنهغاس انمذٌة  –انفصم انثانث          دراسة مٍذانٍة لأثز الادارة الاستزاتٍجٍة
 

80 
 

 ث تكوف استشارة معظم الأشغاؿ عن طريق ابؼناقصة حيث يتم إعطاء العقد عن طريق ابؼناقصة أو التًاضي حي -

ويكوف التًاضي في حالات الإستعجالية مثل كسر أنبوب الغاز ، عملية شراء ، عملية الإطعاـ ، مهمة الفندقة خارج مهمة توزيع 

 ملبيتُ  10.000.00وتكوف ابؼبالغ أقل من 

ذلك تلبية مطالب الزبائن في أقرب وأحسن أوقات عن طلب وتكوف مهمة توزيع بيع الغاز والكهرباء بؿافظة على الصمعة ك -

 أشغاؿ وتلبياتها في ابغتُ .

كذلك في حالات عدـ التوافق للمشاركة في ابؼناقصات الصادرة عن شركات المجمع ، عندما تكوف ىناؾ صلة قرابة بتُ ابؼتعهد 

النحو، لايسمح لأي مقاوؿ أو مورد أو متعامل اقتصادي  وابؼوظفتُ ابؼؤطرين أو ابؼشرفتُ على مراقبة الطرؼ ابؼتعاقد . على ىذا

للمشاركة في ابؼناقصة الصادرة عن الطرؼ ابؼتعاقد عندما تكوف ىناؾ علبقة قرابة أو نسب مباشرة أو غتَ مباشرة، بتُ ابؼتعهد 

 وابؼوظفتُ ابؼؤطرين أو ابؼشرفتُ على مراقبة الطرؼ ابؼتعاقد .

اقبة مسبقة قبل أف تصبح سارية ابؼفعوؿ ، وقبل تنفيذىا توجد بعاف بـتصة لدراسة العروض وتبقي الصفقات ابؼبرمة بؿل ابؼر 

 والمحاضر ولفتح الأظرفة ومراجعتها. 

 بعنة فحص دفتً الشروط والصفقات  -

 بعنة فتح الأظرفة ومنح الصفقات  -

 بعنة فحص اللجوء إلذ التأىيل ابؼسبق والصفقات بالتًاضي  -

 وض بعنة تقييم العر  -

 بعنة مراقبة طلبات الطعن في ابؼناقصات  -
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 مرحلة الإعلان الصفقة:  -

إذا كانت ابؼناقصة إجراء يستهدؼ للحصوؿ على عدة عروض من متعهدين متنافستُ، فإف وجود التنافس يقضي إعلبـ الإدارة 

يم عروضهم، وبسكينهم من ابؼعلومات الكافية بصيع ابؼتنافستُ و كذلك ابعمهور عن رغبتها في التعاقد و فتح المجاؿ أمامهم لتقد

 وابؼتعلقة بالصفقة وبسكينهم من حق الطعن.

، على مايلي: يكوف اللجوء إلذ الإشهار الصحفي إلزاميا في ابغالات  236-10من ابؼرسوـ الرئاسي رقم  45وقد نصت ابؼادة 

لتزـ الإدارة بدراعاتو في كل أشكاؿ ابؼناقصة، وىذا فتح ، بحيث يتضح من خلببؽا أف الإعلبف إجراء شكلي جوىري ت(1 4)التالية 

فرصة ابؼنافسة أماـ بصيع العارضتُ بذسيدا بؼبدأ علنية و شفافية الصفقة و ابؼساواة أماـ ابؼتنافستُ ، ويرتب بزلف شرط الإعلبف 

 بطلبف إجراءات ابؼناقصة.

 بهب أف بوتوي إعلبف ابؼناقصة على بيانات الإلزامية الآتية: 

 تسمية مصلحة ابؼتعاقدة، وعنوانها،و رقم تعريفها ابعبائي -

 كيفية ابؼناقصة ، مدة برضتَ العروض ومكاف إيداع العروض -

 مدة صلبحية العرض -

 إلزامية كفالة التعهد إذا أقتضي الأمر -

 تقديم في ظرؼ مزدوج بـتوـ تكتب عليو عبارة "لايفتح" و مراجع ابؼناقصة -

 قتضاء.بشن الوثائق عند الا-

وبدجرد إيداعها لا بوق للمتنافستُ سحب عروضهم أو تعديلها، بحيث يبقوف ملتزمتُ بها إلذ غاية الفصل فيها من طرؼ اللجاف 

، ابؼشرع لد يبتُ تاريخ انطلبؽ عملية إيداع العروض مقارنة بدرحلة الإعلبف ىل ىي  (2)ابؼختصة على مستوى ابؼصلحة ابؼتعاقدة 

 ؟ متزامنة معها أـ لا
                                  

4 
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 تهدؼ ابؼراقبة التي تأتي فيها بعد من طرؼ الشركة الأـ سونلغاز من خلبؿ ىياكل التدقيق ابؼفتشية العامة إلذ مطابقة الصفقات

ابؼبرمة من طرؼ ابؼصلحة ابؼتعاقدة مع أىداؼ الفعالية والاقتصاد، والتأكد أف العملية بؿل العقد ابؼبـر تدخل في إطار البرامج و 

رة لشركات بؾمع سونلغاز، كما أنشأ أيضا على مستوى ابؼؤسسة مديرية ابؼكلفة بتنظيم صفقات الشركة ، مهمتها الأولويات ابؼقر 

 الأساسية ابؼشاركة في إعداد تنظيم الصفقات التي تنطبق على مؤسسات بؾمع سونلغاز وتكييفها .

 قة لانضباط منح الصفقات ذات الأبنية وطنية. كما تهتم بدعابعة الطلبات والشكاوى ابؼوجهة إلذ سونلغاز وابؼراقبة اللبح

ومن جهة أخرى نظرا لأبنية وتنوع ابؼناقصات ابؼعلن عنها من طرؼ ابؼؤسسات بؾمع سونلغاز، فقد تم وضع آلية بؼعابعة الطعوف 

 وىذا لضماف روح الشفافية ، الإنصاؼ من جهة برديد نظاـ مرجعي مشتًؾ بؼعابعة الطعوف من جهة أخرى. 

 { BAOSEMصفقات ابؼبرمة تكوف بؿل إعلبف منح مؤقت الصفقات ، ينشر في بؾلة "البوسم" }فكل ال

 بىضع إمضاء الصفقة من طرؼ ابؼسؤوؿ ابؼؤىل بؽذا الغرض في ابؼصلحة ابؼتعاقدة، إلذ تقديم كل الوثائق الأصلية، التأشتَات 

 ح ابؼؤقت في بؾلة "البوسم" ، عدـ وجود أي طعن وانتهاء.ابؼطابقة وحاضر بـتلف اللجاف كما بزضع إلذ معاينة نشر إعلبف ابؼن

 الخدمة الزبائن  المطلب الثاني: 

 (1)إدارة الزبائن:  -1

 يقوـ ىذه ابػدمة بالعديد من الأدوار نذكر من بينها منها:   

        تسيتَ الزبائن بأنواعها العادية وغتَ العادية وكذا متابعة الاشغاؿ؛                             -

 متابعة نوعتُ من الطاقة الكهربائية والغازية                                             -
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ابػاص  demande de petiteintervention( DPIمتابعة التدخلبت الصغتَة والكبتَة عن طريق ما يسمى ) - 

                                 بالإعطاب ومراقبة العدادات والاستهلبكات ابؼسجلة، وإدماج الزبائن.  

 تسيتَ استهلبؾ الزبائن من الكهرباء والغاز، بالإضافة إلذ مراقبة الفواتتَ.        -

 .                        47002تسيتَ ومراقبة بررير الفواتتَ وفق برنامج التحرير برت حساب -

     مراقبة العدادات حسب تواريخ استهلبكها                -

تسجيل وتسيتَ سرقات الكهرباء عن طريق الرقابة الآلية بؽذا النظاـ الذي يساعد على الرقابة ابؼيدانية كالاستهلبكات الضعيفة،  -

 الاستهلبكات ابؼعدومة والاستهلبكات غتَ ابؼستقرة.   

 بربؾة الزبائن لقطع وإرجاع التيار ومراقبة الدفع   -

كنولوجيات ابغديثة الغد من أجل البقاء دوما على استعداد لتلبية حاجيات الزبائن عن طريق تكييف الشبكات ابغالية من الت 

لتسجيل انشغالات  24Hلأي حادث من إنقطاعات وتبليغات وتبقي فرقة ابؼناوبة  3303ورقم الأخضر  SMSخدمات 

 مواطنتُ على مستوى ابؼديرية.

وؼ وابؼسابنة في بناء السياسة الاجتماعية انسجاما مع قيمنا وأىدافنا تسعى تلبية طلبات الربط بالكهرباء والغاز في أحسن الظر 

الشركة إلذ تسختَ كل طاقاتها وإمكانياتها في برستُ نوعية خدماتها التقنية والتجارية وابؼقدمة لزبائنها وىذا من خلبؿ إدخاؿ 

 شبكات الكهربائية والغازية .                                                الوسائل التكنولوجية ابغديثة لتسهيل منظومة تسيتَ الزبائن واستغلبؿ ال

 (1) المحاسبة العامة حفظ وتسوية الحسابات المطلب الثالث: 

ىي علم والفن يقوـ بجمع و تسجيل وتلخيص كل نشاط ابؼؤسسة العمليات ،التبادلات وىذا في دفاتر بؿاسبية  المحاسبة العامة:

ة تعتمد على نظاـ بؿاسبي دقيق ومتكامل ،تهتم بضبط العمليات ابؼختلفة التي تقوـ بها ابؼؤسسة وفق قواعد ومبادئ بطريقة منظم
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دقيقة وتهدؼ إلذ معرفة النتائج بالتسلسل التدربهي ، نتيجة الدورة وما علبها من ديوف وما بؽا من حقوؽ حسب ابؼستندات 

بؼختلفة تقوـ على حساب أرصدة مدى تطابق بؿاسبية ابؼدين والدائن وتصحيح والوثائق الربظية كدليل إثبات التسجيلبت ا

 الإختلبلات إف وجدت 

 أولا: أىداف المحاسبة

 تسجيل العمليات : -1

 تسجيل العمليات التي تقوـ بيها ابؼؤسسة )بيع ، شراء( 

 معرفة ابؼركز ابؼالر :  -2

 وخصومها وإستعمالاتها ومصادر بسويلها . معرفة بفتلكاتها والتزاماتها لدى الغتَ أو مايسمى بأصوبؽا

 معرفة ابؼديونية :  -3

 النابذة عن بـتلف العمليات من بيع وشراء واستغلبؿ والتبادؿ مع ابؼتعاملتُ الاقتصاديتُ.

 معرفة النتائج:  -4

 برديد قيم الأرباح أو ابػسائر، نتيجة الدورة المحاسبية.

  مقومات الدورة المحاسبية: ثانيا:

 الدفاتر                    -الوثائق(        ابؼستندات )

 (11المستندات )الوثائق(: ) -1 

 ىو وثيقة يستفاد منها كدليل موضوعي مؤيد بغدوث معاملة مالية مثل الشيكات الفواتتَ،المستند 

 من الغتَ مثل فاتورة الشراءوابؼستندات أنواع فمنها الداخلية وىي المحررة من ابؼؤسسة مثل فاتورة البيع وابػارجية ىي المحررة 
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وتعتبر ابؼستندات ذات أبنية لأنها دليل إثبات في حالة نشوء منازعات قضائية بتُ ابؼؤسسة والغتَ، وىي أساس القيد في الدفاتر 

 المحاسبية كما يتم استخدامها في أثناء عملية مراجعة ابغسابات .

 الدفاتر المحاسبية : -2

زائري الدفاتر المحاسبية وشروط مسكها والتسجيل فيها مألزـ اعتماد وثائق الإثبات عند كل تسجيل لقد حدد القانوف التجاري ابع

 سنوات وتتمثل فيما يلي :  10بؿاسبي )فواتتَ، سندات، عقود ....الخ ( وكذا الاحتفاظ بهذه الدفاتر و الوثائق بؼدة 

 أ دفتً اليومية : 

ة تسجل فيو كل العمليات التي تقوـ بيها ابؼؤسسة حسب تسلسلها الزمتٍ ووفقا بؼبدأ ىو دفتً ربظي إجباري مرقم عليو ختم المحكم

 القيد ابؼزدوج ابؼذكور سابقا ولإثبات السندات والوثائق المحتفظ بها لضماف صديقتها. 

 ولقد حدد القانوف التجاري شروط مسك دفتً اليومية وابؼتمثلة فيما يلي :

 ؾ فراغات أو الكتابة على ابؽوامش عدـ شطب فيو أو بسزيق من أو تر -

 كما أوجب بصع مبالغ الصفحات ونقل المجموع أسفل الصفحة ابؼنتهية إلذ بداية الصفحة ابؼوالية ويدعى بالمجموع ابؼرحل -

 ويسمي كل تسجيل بؿاسبي في دفتً اليومية بالقيد والذي قد يكوف: 

 تُ فقط لا غتَ بسيطا: وذلك في حالة جعل ابغساب دائن وأخر مدين حساب-

 مركبا : وذلك بجعل عدة حسابات مدينة وعدة حسابات دائنة أكثر من حسابتُ -

 عناصر ابؼذكورة أدناه وىي:  8وكل عملية مسجلة في اليومية بهب أف برتوي على 

 تاريخ العملية  -

 اسم ابغساب ابؼدين  -

 اسم حساب الدائن  -



 دراسة حانة سىنهغاس انمذٌة  –انفصم انثانث          دراسة مٍذانٍة لأثز الادارة الاستزاتٍجٍة
 

86 
 

 رقم حساب ابؼدين  -

 رقم حساب الدائن  -

 بؼبالغ ابؼدينة ا -

 ابؼبالغ الدائنة  -

 شرح العملية  -

 (1) احترام الإجراءات القانونيةالمطلب الرابع : 

 القانونية . حيث نرى ضرورة أعواف سونلغاز احتًاـ الإجراءات -

 علي الشركة سونلغاز احتًاـ طلبات الزبوف وتلبية رغابتو في أقرب الأجاؿ . -

 مو بعملو لأنو ينسبو إلذ الشركة التي يشتغل فيها ولابيكنهم بـالفة قوانتُ ابؼلزمة ابذاه البدلة الربظية .احتًاـ لباس الربظي أثناء قيا -

 أيضا سيارة ابؼؤسسة التي يشرؼ على صيانتها ولا يستعملها إلا في الإطار القانوني ولا يسمح بدخالفتو نهائيا .

 دات الأمن .مدى احتًاـ مذكرات مصلحية خاصة ابؼتعلقة بلباس ومع -

 ضرورة تطبيق مذكرات ابؼصلحية وخاصة بـتصة بدراسة ملفات الزبائن. -

 مدى احتًاـ قانوف الصفقات. -

 :مدى احترام لجان الصفقات للقوانين -

أف صلبحية ىذه اللجاف تساعد ابؼصلحة ابؼتعاقدة على إجراء الصفقة، وبفارسة الرقابة خارجية قبلية على ملف الصفقة بفا يدخل 

دائرة اختصاصها فلها أف تدرس مشاريع دفاتر الشروط التي تعود إليها ، كما تدرس مشاريع ابؼلبحق ، كما تتولذ دراسة الطعوف 
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التي ترفع أمامها، إضافة إلذ الطعوف التي يرفعها ابؼتعاملوف قبل أي دعوى قضائية أنها بسلك السلطة اقتًاح أي إجراء من شأنو أف 

 قات .بوسن ظروؼ إبراـ الصف

أما فيما يتعلق بالرقابة ابػارجية فهي مهمة جدا ذلك أف احتًاـ الإجراءات ابؼنصوص عليها في قانوف الصفقات العمومية معناه 

التأكد من احتًاـ الآليات التي بذسد الشفافية ، إلا أف تنظيم ىذه الرقابة يشوبها بعض الثغرات من شأنها التأثتَ على عمل بعنة 

 ة ابؼتعاقدة، عدـ احتًاـ ابؼصلحة ابؼتعاقدة لنظاـ الداخلي.الصفقات ابؼصلح

 (11) مراقبة الصندوقالمطلب الخامس: 

  أولا: أمين الصندوق

نقدا عليو يقوـ بتحولات ابؼالية إلذ حسابات  5000يتوجب عليو إحتًاـ قانوف أي لابيكن لو أف يتًؾ نقود في الصندوؽ أقل من 

 وجد أو حساب البنكي .ابؼديرية على حساب البريدي اذ 

 إلغاء بزليص بدوافقة مدير الوكالة  -

 إعادة شراء الفواتتَ بدوافقة مدير الوكالة  -

 إحتفاض بالأرشيف ابػاص بالوثائق ابػاصة بالعملية المحاسبية ابػاصة بالصندوؽ  -

د ابؼزورة ووجود خزانة صلبة للبحتفاظ مدى توفر الأمن خاصة وجود الآلة ابغاسبة للنقود أو عداد النقود و آلة كاشفة لنقو  -

 بالنقود

 بهب أف تكوف لو غرفة صندوؽ مستقلة عن باقي ابؼكاتب الأخرى وبفنوع دخوؿ إلذ الأشخاص مرخصتُ بؽا  -

 يعمل برت إشراؼ والتوجيو ابؼباشر من قبل رئيس أو مسؤوؿ ابغسابات، وعليو رفع التقارير -

 يومية وكذلك استلبـ النقدية والشيكات إيداعها يوميا بحسابات ابؼؤسسة  حركة الصندوؽ من إيرادات ومصروفات -
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 لدى البنوؾ طبقا بؼا يقضي بو النظاـ المحاسبي كما يقوـ بعملية إعداد حركة ابؼقبوضات وابؼدفوعات اليومية 

 الإشراؼ على الإدارة النقدية  -

 إدارة ابغسابات ابؼستحقة الدفع وابؼستحقات -

 ف بو من أعماؿ أخرى في بؾاؿ الاختصاص بحسب احتياجات ابؼؤسسة تنفيذ مايكل -

 المبحث الثالث: تحليل فرضيات دراسة ميدانية

 مجتمع الدراسة: -أولاً 

 بسثل بؾتمع الدراسة في شركة سونلغاز

 أداة الدراسة: -ثانياً 

دراسة حالة فرع  -ية في بسكتُ العاملتُتقيس اثر الادارة الاستًاتيج (1الملحق )قامت الطالبتتُ بتصميم استمارة استبياف 
  -سونلغاز

 أساليب المعالجة الإحصائية: -ثالثاً 

 إلذ بؾموعة من الأساليب الإحصائية ابؼناسبة للدراسة وابؼتمثلة فيما يلي: ابؼعابعةعملية  فيتم الاستناد 

 التحليل الإحصائي الوصفي: -1

ابؼشاىدات وإعطائها ترتيب حسب أبنيتها من وجهة نظر أفراد  حيث استخدمت لوصفالتكرارات والنسب المئوية:  -أ
 بؾتمع الدراسة.

 بؼعرفة استجابات أفراد بؾتمع الدراسة ابذاه موضوع الدراسة.المتوسط الحسابي:  -ب 

ها تم استخداـ الابكراؼ ابؼعياري لقياس وبياف مدى تشتت إجابات أفراد بؾتمع الدراسة حوؿ وسطالانحراف المعياري:  -ج 
 ابغسابي.
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 اختبارات المصداقية: -2

لقياس قوة العلبقة وابذاىها بتُ كل بؿور وفقراتو، بالإضافة إلذ قوة العلبقة وابذاىها بتُ كل بؿور معامل الارتباط سيبرمان:  -أ
 والاستبياف ككل.

فقرات الاستبانة، إذ  لقياس درجة ابؼصداقية في إجابات ابؼبحوثتُ على (:Alpha Cranbachمعامل ألفا كرونباخ ) -ب
 يعتمد على مدى الثبات الداخلي ودرجة الاعتمادية لعبارات الاستبانة. 

 معامل الارتباط سيبرماف لتحديد درجة العلبقة بتُ أبعاد ابػدمات ابؼصرفية و الأداء التسويقي تحليل الارتباط الثنائي:  -3

 المصرفية والأداء التسويقي اختبار الانحدار لقياس العلاقة الانحدارية بين الخدمات 

 المطلب الثاني: إجراءات تطبيق أداة الدراسة.

 قامت الطالبة بتوزيع نسخ الاستبياف على أفراد بؾتمع الدراسة، وقد كاف ذلك ضمن ابغدود التالية:

 .الحدود الموضوعية: -1

  الحدود المكانية: -2

 الحدود الزمانية:  -3

  الحدود البشرية: -4

 استبياف  32اتو الاستمارة على بصيع أفراد بؾتمع الدراسة ب ابؼرض، إلا أنو تم استًجاع ى توزيعتم 

 (:تعداد الاستبيانات الموزعة.5رقم) جدول

 المتبقية المستبعدة المستردة الاستبيانات الموزعة مجتمع الدراسة 

 00 00 40 40 40 العدد

 %00 %00 %100 %100 %100 النسبة

 لطالبة.من إعداد االمصدر:

بند ،   15تضمَّنت قائمة الاستبياف على بيانات شخصية ، ثم على جزأين : الأوؿ الادراة الاستًاتيجية    بوتوي على 
 بنود،  10والثاني بسكتُ العاملتُ   بوتوي على 

 افق بشدة وكل سؤاؿ يقابلو بطس اختيارات حسب سلم ليكارت : موافق بشدة ، موافق  ، بؿايد ، غتَ موافق  ، غتَ مو 
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 تقسيمات درجة الموافقة.( 6)جدول رقم 
 غتَ موافق بشدة 1.79ػ  1من 

 غتَ موافق 2.59ػ  1.80من 

 بؿايد 3.39ػ  2.60من 

 موافق 4.19ػ  3.40من 

 موافق بشدة  5.00ػ  4.20من 

 : من إعداد الطالبتاف.المصدر

 راسة كما يلي:من خلبؿ ابعدوؿ بيكن برديد ابذاه الإجابة لأفراد بؾتمع الد

 مع ما جاء في العبارة. لا يتفقون تمامافهذا يعتٍ أف أفراد بؾتمع الدراسة [1.79ـ 1] ػإذا كانت قيمة ابؼتوسط ابغسابي في المجاؿ

 مع ما جاء في العبارة. يتفقونفهذا يعتٍ أف أفراد بؾتمع الدراسة لا [2.59ـ  1.8] ػ إذا كاف ابؼتوسط ابغسابي في المجاؿ 

 بؼا جاء في العبارة. محايدينفهذا يعتٍ أف أفراد بؾتمع الدراسة [3.39ـ  2.6] اف ابؼتوسط ابغسابي في المجاؿ ػ إذا ك

 مع ما جاء في العبارة. يتفقونفهذا يعتٍ أف أفراد بؾتمع الدراسة [4.19ـ  3.4] ػ إذا كاف ابؼتوسط ابغسابي في المجاؿ 

 مع جاء في العبارة.يتفقون تماما فهذا يعتٍ أف أفراد بؾتمع الدراسة [5ـ  4.2] ػ إذا كاف ابؼتوسط ابغسابي في المجاؿ 

: ويقصد بو التأكد من أف الاستبياف صالح لقياس ما أعد من أجلو، وللتأكد من صدؽ أداة الدراسة قمنا صدق الاستبيان
 اخلي.بإجراء نوعتُ من الاختبارات: الأوؿ لقياس الصدؽ الظاىري، والثاني لقياس الاتساؽ الد

  الصدؽ الظاىري: للتحقق من صدؽ الاستبياف الظاىري تم عرضو على عدد من الأساتذة ابؼختصتُ )والأبظاء موضحة في
ابؼلحق( الذين أبدوا ملبحظاتهم حوؿ بناء العبارات ومدى مناسبتها للموضوع، وقد أخذت بصيع ابؼلبحظات في الاعتبار وتم 

 ياغة بعض العبارات وزيادة بعض العبارات. التعديل و حذؼ بعض العبارات، وإعادة ص
  الاتساؽ الداخلي: بغساب الاتساؽ الداخلي لمحاور الاستبياف تم حساب معدؿ ارتباط درجة كل عبارة من عبارات المحورين

 مع المحور الذي تنتمي إليو، وقد برصلنا على النتائج ابؼلخصة في ابعداوؿ الآتية:
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 لمحور الأول مع الدرجة الكلية للاستبيان (: يوضح معاملات الارتباط بين درجات عبارات ا07جدول)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

امل مع
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

0.604* 11 0.646* 5 0.830* 1 

0.753* 12 0.818* 6 0.838* 2 

0.570* 13 0.845* 7 

0.878* 3 
0.694* 14 0.591* 8 

0.550* 15 0.740* 9 

0.832* 4 

  0.842* 10 
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 صدق الاستبيان :

 استخدـ الباحث الفا كرونباخ :

 (: يبين معاملات ثبات الاستبيان8الجدول)

 

 

 

ككل، ويتضح من قيمة ألفا كرونباخ لمحور الاستبياف يوضح ابعدوؿ أعلبه قيم معاملبت الثبات لمحاور الاستبياف و الاستبياف  
( حيث أف قيمها قيم بفتازة تدؿ على ثبات جيد بؽاتو المحاور وإمكانية الاعتماد على 0.897، 0.926، 0.873وىي )

 نتائجها والاستفادة منها في التفستَ وابؼناقشة.

 تمكين العاملين

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

0.784* 9 0.805* 5 0.784* 1 

0.695* 10 0.837* 6 0.695* 2 

  0.821* 7 0.830* 3 

  .695 8 0.909*  4 

 الاستبياف قيمة ألفا كرونباخ

 ابعزء الاوؿ  0.873

 ابعزء  الثاني 0.926

 الاستبياف ككل 0.959
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( أف الاستبياف ثابت وبيكن الاعتماد على نتائجو في 0.959)كما يتضح من قيمة ألفا كرونباخ للبستبياف ككل وىي قيمة عالية 
 التفستَ.

 يبتُ توزيع افراد العينة حسب ابعنس  : ( 9رقم ) جدوؿ

 النسبة  التكرار ابعنس 

 جنس

 %70,0 28 ذكر

 %30,0 12 أنثى

 %100,0 40 المجموع

 

 

 . %30ثم الاناث  بنسبة  %70على فئة الذكور بقيمة  جدوؿ يبتُ توزيع افراد العينة حسب ابعنس ، حيث تركزت اعلى نسبة

 

 

 

 

 

70% 

30% 

 توزيع الافراد حسب الجنس

 ذكر

 أنثى
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 يبتُ توزيع الافراد حسب السن : (: 10رقم ) جدوؿ

 النسبة  التكرار الفئة العمرية حسب السن

 %2,5 1 سنة  29إلذ  20من 

 %47,5 19 سنة 39إلذ  30من 

 %32,5 13 سنة  49إلذ  40من 

 %17,5 7 سنة  49أكثر من 

 %100,0 40 المجموع

 

 

 

  سنة 39إلذ  30من يوضح ابعدوؿ رقم توزيع  أفراد العينة حسب العمر ، في أربع فئات ، وتركزت اعلى نسبة  على مستوى 
 %17.5سنة بنسبة  49، والفئة الثالثة من أكثر من  %32.5سنة بنسبة  49إلذ  40، ثم ابؼرتبة ابؼوالية من  %47,5بنسبة 

 فقد سجلت فردا واحدا .سنة  29إلذ  20، اما الفئة من 

2% 

47% 

33% 

18% 

 توزيع الافراد حسب السن 

 سنة  29إلى  20من 

 سنة 39إلى  30من 

 سنة  49إلى  40من 

 سنة  49أكثر من 
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 يبتُ توزيع افراد العينة حسب ابؼستوى التعليمي  : (: 11) جدوؿ

 

 

 

، وثاف  %47.5التعليمي ومثلت أعلى نسبة على مستوى ليسانس بنسبة يبتُ ابعدوؿ رقم توزيع أفراد العينة حسب ابؼستوى 
، وعلى   %17.5، أما ابؼستوى بكالوريا   فكانت في ابؼرتبة الاختَة بنسبة  %30نسبة على مستوى دراسات أخرى  بقيمة 

 .%5ابؼستوى دكتوراه بصفة ضئيلة  بنسبة 

 دمية بابؼؤسسة د العينة حسب الاقيبتُ توزيع أفرا (: 12رقم ) جدوؿ

 

 

 

17% 

48% 

5% 

30% 

توزيع الافراد حسب المستوى 
 التعليمي

 بكالورٌا

 لٌسانس

 دكتوراه

 دراسات اخرى 

 النسبة  التكرار مستوى تعليمي

 %17,5 7 بكالوريا

 %47,5 19 ليسانس

 %5,0 2 دكتوراه

 %30,0 12 دراسات اخرى 

 %100,0 40 المجموع

 النسبة  التكرار الأقدمية في العلمل 

 %10,0 4 سنوات 5أقل من 

 %50,0 20 سنة  14و  5ما بتُ 

 %20,0 8 سنة  24و 25ما بتُ 

 %20,0 8 سنة فما اكثر 25وفئة من   

 %100,0 40 المجموع
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بنسبة سنة  14و  5ما بتُ ت أعلى نسبة على مستوى يبتُ ابعدوؿ رقم توزيع أفراد العينة حسب ابػبرة ابؼهنية  ، حيث مثل
لكل فئة  ، وأختَا   %20بنسبة سنة فما اكثر  25سنة  وفئة من  24و 25ما بتُ ، وثاف نسبة على مستوى  5062,5%

 . %10سنوات  بنسبة  5أقل من 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

10% 

50% 
20% 

20% 

 توزيع الافراد حسب الاقدمية في العمل

 سنوات 5أقل من 

 سنة  14و  5ما بٌن 

 سنة  24و 25ما بٌن 

 سنة فما اكثر 25وفئة من   
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 إجابات أفراد العينة على الاستبياف  : 

 

 ابعزء الثاني :  الإدارة الاستًاتيجية 

 تخطيط الاستًاتيجي :بعد ال

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyen
ne 

Ecart 
type 

 93233, 3,9500 40 1ب

 62224, 4,1500 40 2ب

 91147, 3,8000 40 3ب

 1,06699 3,8000 40 4ب

 1,29694 3,4000 40 5ب

N valide 
(listwise) 

40   
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 درجة الموافقة العبارة

بي 
حسا

ط ال
وس

لمت
ا

 

ري
معيا

ف ال
حرا

الان
 

 
جاه

الات
 

 
يب

لترت
ا

 التكرار 
 النسبة
موافق 
 بشدة 

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة 

عملية ذىنية تحليلية 
لاختيار موقع 

 المؤسسة المستقبلي

10 23 3 3 1 
3.

9
 0.

9
وافق 

م
 

4 25,0% 57,5% 7,5% 7,5% 2,5% 
ة عمل وضع خط

توضيح اىداف 
المؤسسة في 

 المستقبل

11 24 5 0 0 

4.
1

 0.
6

شدة 
ق ب

مواف
 

5 27,5% 60,0% 12,5% 0,0% 0,0% 

تملك المؤسسة 
رسالة واضحة  في 

 ذىن المسير
8 21 6 5 0 

3.
8

 0.
9

وافق 
م

 

4 

20,0% 52,5% 15,0% 12,5% 0,0% 

تملك المؤسسة 
رسالة واضحة  

 ومفهومة ومكتوبة
8 24 3 2 3 

3.
8

 0.
6

شدة 
ق ب

مواف
 

5 

20,0% 60,0% 7,5% 5,0% 7,5% 

ىناك معرفة من قبل 
العاملين برسالة 

 المؤسسة 
6 20 4 4 6 

3.
4

 1.
2

وافق 
م

 

4 

15,0% 50,0% 10,0% 10,0% 15,0% 

 المجموع
.3 الابذاه العاـ للبعد

8
 0.

9
وافق 

م
 

4 

 

بنود  وموافق  ، وسجل  5د  التخطيط الاستًاتيجي ، وقد تراوحت الاجابات على يبتُ ابعدوؿ رقم أجابات أفراد العينة على بع
، وىو يعتٍ وجود االبعدابؼرتفعة  لدى الأفراد ، ، وقد ابكصرت  3.8الابذاه العاـ برت الاختيار  موافق  بدتوسط حسابي قدره 

 .  0,9قيمة الابكراؼ ابؼعياري بػػ 
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 خطيط الاستًاتيجي في ابؼؤسسة إجابات الأفراد على بعد عملية الت

 العبارة

 درجة الموافقة

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الان
 

جاه
الات

يب 
لترت

ا
 

 التكرار
 النسبة

موافق 
 غير موافق محايد موافق بشدة

غير موافق 
 بشدة

تضع ابؼؤسسة 6
 اىداؼ مرحلية

11 22 5 2 0 

4.
00

 0.
78

 

وافق
م

 

4 27,5% 55,0% 12,5% 5,0% 0,0% 

تقوم المؤسسة 
بتحليل البيئة 

 الخارجية

5 23 7 3 2 

3.
6

 0.
9

وافق 
م

 

4 12,5% 57,5% 17,5% 7,5% 5,0% 

تقوم الإدارة بتحليل 
 عوامل البيئة الداخلية

3 25 8 4 0 

3.
6

 0.
7

وافق 
م

 

4 

7,5% 62,5% 20,0% 10,0% 0,0% 

يشارك كل قسم في 
 المؤسسة

4 19 10 6 1 

3.
4

 0.
9

وافق 
م

 

4 

10,0% 47,5% 25,0% 15,0% 2,5% 

تختار المؤسسة 
 الاستراتيجية

8 21 6 2 3 

3.
7

 0.
8

وافق 
م

 

4 

20,0% 52,5% 15,0% 5,0% 7,5% 

.3 الابذاه العاـ للبعد المجموع
7

 0.
9

وافق 
م

 

4 

 

سة   ، وقد كل الإجابات على الاختيارموافق  ، يبتُ ابعدوؿ رقم أجابات أفراد العينة على بعد  التخطيط الاستًتيجي للمؤس
، وىو يعتٍ وجود التخطيط الاستًاتيجي للمؤسسة حسب 3.7وسجل الابذاه العاـ برت الاختيار  موافق  بدتوسط حسابي قدره 

 .  0,9ابؼبحوثتُ  ،، وقد ابكصرت قيمة الابكراؼ ابؼعياري بػػ 
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 ابؼؤسسة   إجابات الأفراد على بعد التخطيط الاستًتيجي في

 العبارة

 درجة الموافقة
ابي

حس
ط ال

وس
لمت

ا
ري 

معيا
ف ال

حرا
الان

 

جاه
الات

يب 
لترت

ا
 

 التكرار
 النسبة

 غير موافق محايد موافق موافق بشدة
غير 

موافق 
 بشدة

تلتزم مؤسستكم بالخطة 
 الموضوعية

10 25 2 3 0 

4.
05

 

0.
7

 
وافق

م
 

4 

25,0% 62,5% 5,0% 7,5% 0,0% 

 تلتزم بتوفير الأموال اللازمة
5 18 11 6 0 

3.
5

 0.
8

وافق 
بف

 

4 12,5% 45,0% 27,5% 15,0% 0,0% 

 تلتزم المؤسسة بالتشجيع
6 23 9 2 0 

3.
8

 0.
7

قمو 
اف

 

4 15,0% 57,5% 22,5% 5,0% 0,0% 

تلتزم المؤسسة بالتركيز على 
 العمليات والممارسات

4 18 10 7 1 

3.
4

 0.
8

وافق 
م

 

4 10,0% 45,0% 25,0% 17,5% 2,5% 

تلتزم المؤسسة بتوفير نظام  
 معلومات كفء

6 19 8 5 2 

3.
 5

 1.
06

 

وافق
م

 

4 15,0% 47,5% 20,0% 12,5% 5,0% 

.3 الابذاه العاـ للبعد المجموع
6

 0.
 7

وافق 
م

 

4 

 



 دراسة حانة سىنهغاس انمذٌة  –انفصم انثانث          دراسة مٍذانٍة لأثز الادارة الاستزاتٍجٍة
 

101 
 

جي  ، وقد برصلوا على كل البنود موافق     ، ومثلت يبتُ ابعدوؿ رقم اجابات أفراد العينة على بعد معوقات التخطيط الاستًاتي
، وىي قيمة تعبر عن  7, 0وىي تعتٍ الدرجة موافق وابكصرت قيمة الابكراؼ ابؼعياري بقيمة   3.6قيمة ابؼتوسط ابغسابي بقيمة 
 تقارب النتائج في الاجابات .

 إجابات الأفراد على المحور الاوؿ  الادراة الاستًاتيجية  

  البعد

ا
سابي

 ابغ
سط

بؼتو
ري 

بؼعيا
ؼ ا

بكرا
الا

 

بذاه
الا

يب 
التًت

 

التخطيط الاستراتيجي 
.3 الابذاه العاـ للبعد من وجهة نظرك

8
 0.

9
وافق 

م
 

4 

ممارسة عملية 
.3 الابذاه العاـ للبعد التخطيط

7
 0.

9
وافق 

م
 

4 

.3 الابذاه العاـ للبعد معوقات التخطيط
6

 0.
 7

وافق 
م

 

4 

.3 حورالابذاه العاـ للم المجموع
7

 0.
53

 

وافق
م

 

4 

 

 . 0.53، وابكراؼ معياري  3.7يبتُ ابعدوؿ الابذاه العاـ للمحور الأوؿ الإدارة الاستارتيجية وقد كاف التجاه العاـ موافق بقيمة 
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 إجابات الافراد على ابعزء الثاني  :

 العبارة

 درجة الموافقة

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
معيا

ف ال
حرا

الان
 

جاه
الات

 

لترت
ا

 يب

 التكرار
 النسبة

موافق 
غير موافق  غير موافق محايد موافق بشدة

 بشدة

 يشعر العاملوف بابغرية
0 19 12 6 3 

3.
1

 0.
9

ايد 
بؿ

 

3 0,0% 47,5
% 

30,0
% 15,0% 7,5% 

ابذل جهد إضافي في 
تحمل مزيد من 

 المسؤولية

3 20 11 5 1 

3.
4

 0.
9

وافق 
م

 

4 7,5% 50,0
% 

27,5
% 

12,5
% 2,5% 

امتلك الصلاحية 
 واامسؤولية

0 14 11 12 3 

2.
9

 0.
9

ايد 
بؿ

 

3 0,0% 
35,0

% 
27,5

% 
30,0

% 7,5% 

يشعر ااعاملون 
 بالأمان

6 21 8 4 1 

3.
6

 0.
9

وافق 
م

 

4 15,0
% 

52,5
% 

20,0
% 

10,0
% 2,5% 

افضل العمل مع 
 زملبئي

13 25 2 0 0 

4.
2

 0.
5

شدة 
ق ب

مواف
 

5 32,5
% 

62,5
% 5,0% 0,0% 0,0% 

تأخذ الإدارة بعين 
 الاعتباراقتراحاتي

3 20 15 1 1 

3.
5

 0.
7

وافق 
م

 

4 7,5% 50,0
% 

37,5
% 2,5% 2,5% 
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تحس انك تشارك 
 مشاركة فعالة

3 25 8 3 1 

3.
9

 0.
3

وافق 
م

 

4 7,5% 62,5
% 

20,0
% 7,5% 2,5% 

توفر لي وظيفتي 
 الفرصة

1 20 17 1 1 
3.

4
 0.

9
 

 فقموا

4 2,5% 50,0
% 

42,5
% 

2,5% 2,5% 

يتناسب الراتب الذي 
اتقاضاه مع المجهود 

 التي ابذلها

1 18 12 7 2 

3.
2

 0.
9

ايد 
بؿ

 

3 2,5% 45,0
% 

30,0
% 

17,5
% 5,0% 

اشعر بعدالة 
 وموضوعية

1 15 14 7 3 

3.
1

 0.
9

ايد 
بؿ

 

3 2,5% 37,5
% 

35,0
% 

17,5
% 

7,5% 

.3 ـ للمحورالابذاه العا المجموع
4

 0.
8

وافق 
م

 

4 

 

يبتُ ابعدوؿ رقم اجابات أفراد العينة على ابعزء الثالث  بسكتُ العاملتُ   ، وقد تراوحت الاجابات ما بتُ بؿايد  وأتفق  واتفق 
لابكراؼ وىو يعتٍ وجود مستوى موافقالأفراد  ، ومثل ا 3,4بشدة لكل البنود ، ووصلت قيمة ابؼتوسط ابغسابي لابذاه المحور إلذ 

 . 0,8ابؼعياري بقيمة 
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 إختبارالفرضيات : 

 الفرضية الأولذ :

 استخداـ معامل الارتباط بتَسوف :وجود علبقة ارتباطية دالة احصائيا بتُ الإدارة الاستًاتيجية وبتُ بسكتُ العاملتُ   لدى الفرد ب

 

ابؼتوسط  التكرارات ابؼتغتَات
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعياري

 مستوى الثقة القيمة ابؼعنوية ابطقيمة التً 

 0,01 0,000 0,52 0.53 3.7 32 الإدارة الاستًاتيجية

 0.8 3.4 32 بسكتُ العاملتُ 

اط يبتُ ابعدوؿ رقم قيمة الارتباط بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل الإدارة الاستًاتيجية وابؼتغتَ التابع بسكتُ العاملتُ   باستخداـ معامل الارتب
ومنو قبوؿ الفرضية  0,01وىي أقل من القيمة ابغرجة  0,000وكانت القيمة ابؼعنوية  0,52مثلت القيمة بػػ بتَسوف ، وقد 

والتي مفادىا وجود ارتباط موجب داؿ احصائيا   وذو قوة متوسطة  ابؼتغتَ ابؼستقل جودة الإدارة  0,01البديلة عند مستوى الثقة 
املتُ  ، وانو كلما ارتفع مستوى الإدارة الاستًاتيجية   ارتفع مستوى بسكتُ الفرد   ، واف الاستًاتيجية    وابؼتغتَ التابع بسكتُ الع

 ابؼتغتَ الاوؿ يؤثر ابهابا في ابؼتغتَ الثاني ورفض الفرضية الصفرية .

 الفرضية الثانية : اختبار

 العاملتُ   :جدوؿ يبتُ العلبقة الارتباطية بتُ أبعاد الإدارة الاستًاتيجية وبتُ الأداء بسكتُ 

 الدلالة الإحصائية  الدلالة ابؼعنوية  قيمة الارتباط  البعد 

 0.01داؿ  عند  0,00 0,6 التخطيط 

 0.01داؿ  عند  0,000 0,58 ممارسة عملية التخطيط

 غتَ داؿ 0,4 0,07 معوقات التخطيط

ء بسكتُ العاملتُ   باستخداـ معامل الارتباط بتَسوف ، وقد  جدوؿ يبتُ العلبقة الارتباطية بتُ أبعاد الإدارة الاستًاتيجية وبتُ الأدا
كنت العلبقة دالة وارتباطية في الأبعاد الأولذ التخطيط وبفارسة عملية التخطيط ، وىي علبقة متوسطة وطردية ودالة إحصائية أي  

 كلما ارتفعت ىذه الابعاد ارتفع بابؼقابل بسكتُ العاملتُ 
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     ت التخطيط  ، فهو لا يرفع من مستوى بسكتُ العاملتُولد تكن دالة في البعد معوقا

 الفرضية الثالثة : تبتُ دلالة الفروؽ بتُ ابعنستُ على متغتَات الدراسة :

Statistiques de groupe 

 
N Moyen جنس

ne 
Ecart-

type 
Erreur 

standard 
moyenne 

 بؿورواحدكلي
 07403, 39171, 3,7452 28 ذكر

 09314, 32266, 3,7222 12 أنثى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques de groupe   
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الابكراؼ  ابؼتوسط ابغسابي N جنس الابعاد 
 ابؼعياري

 الدلالة الاحصائية  الدلالة ابؼعنوية قيمة ت 

 البعد الاوؿ
 غتَ داؿ 0.9 00 56657, 3,8214 28 ذكر

 49329, 3,8167 12 أنثى

 البعد الثاني
 0.05داؿ عند  0.04 2.3 45519, 3,8143 28 ذكر

 44687, 3,4833 12 أنثى

 البعد الثالث
 غتَ داؿ 0.9 1.4 57349, 3,6000 28 ذكر

 39389, 3,8667 12 أنثى

 المحور الاوؿ

28 3,7
452 

 غتَ دالة  0.8 0.1 28 39171,

12 3,7
222 

,32266 12 

 2بؿور
 0.05داؿ عند  0.041 3.8 32990, 3,4929 28 ذكر

 70641, 3,3583 12 أنثى

 

يبتُ ابعدوؿ دلالة الفروؽ للجنستُ على متغتَات الدراسة باستخداـ  اختبارت  لعينتتُ مستقلتتُ ، وبعد اختبارىا برصلنا على 
ة على دلالة الفروؽ ابؼشاىدة بتُ ابعنستُ للبعد الثاني بفارسة عملية التخطيط أف الذكور احسن من الاناث ، ولد بقد الفروؽ دال

 البعدين الآخرين التخطيط الاستًاتيجي وبسكتُ العاملتُ 

 أما في المحور الثاني فقد كانت الفروؽ دالة حيث ىي لصالح الإناث في بسكتُ العاملتُ .

 والتي تنص علبلابكدار  بتُ متغتَ المحور الأوؿ والمحور الثاني: الفرضية الثالثة:

 ليل الابكدار البسيط، كما ىو موضح في ابعدوؿ التالر:لاختبار ىذه الفرضية استخدمنا اختبار بر

 

 (: نتائج اختبار الانحدار للمتغير  التخطيط الاستراتيجي وتمكين العاملين 3جدول رقم )
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 ابؼتغتَ ابؼستقل جودة ابػدمات الاستبياف

ابؼتغتَ التابع الأداء 
 التسويقي

R الارتباط 
R2  معامل

 التحديد
B معامل الابكدار T سوبةالمح 

Sig  مستوى
 ابؼعنوية

0,70 0,52 0,70 3 ,2 0,1 

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج  المصدر:

 يوضح ابعدوؿ أعلبه أثر ، حيث أظهرت نتائج التحليل الإحصائي ما يلي:

 ين ابؼتغتَين.قوة العلبقة بتُ ىذ التخطيط الاستراتيجي وتمكين العاملينبتُ  R=0,70قيمة معامل الارتباط  -

من التغتَات في التخطيط الاستًاتيجي نابذة عن التغتَ بسكتُ  0,52أي أف ما قيمتو  R2=0,52بلغ معامل التحديد  -
و ىذا يعتٍ أف الزيادة بدرجة واحدة في الابزطيط  يؤدي إلذ الزيادة  B=0 ,70كما بلغت قيمة معامل الابكدار العاملتُ  ،

 وىي غتَ دالة. 2غتَ  2.3المحسوبة  t، كما بلغت قيمة 0,7في بسكتُ العاملتُ  بقيمة 

 ومنو نرفض الفرضية البديلة   ونقبل الفرضية  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل 
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من خلبؿ الدراسة ابؼيدانية التي قمنا بها أتضح لنا قسم ابؼالية والمحاسبة يلعب دورا كبتَا من خلبؿ بعض الأدوات والتقنيات التي 

 بسثل جزء منو 

بيكننا القوؿ أف قسم ابؼالر والمحاسبي ابؼطبق في شركة توزيع الكهرباء والغاز للوسط زاد في درجة الإفصاح خاصة بابؼعلومات ابؼقدمة 

 في الإيضاحات وابؼعلومات ابؼتعقلة خدمات ىذا القسم .

ر أو التي يفرضها السوؽ العابؼي سواء بدا ولابد على ابؼؤسسة أف تساير وتعايش التطورات والتوجيهات ابعديدة التي بسر بها ابعزائ

 يتعلق بابؼنافسة أو الإفصاح الربحي.

 

 



 خاتمة
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 خاتمة: 

أصبحت الإدارة الإستًاتيجية حتمية كمنهج تفكتَي و أسلوب عمل بؼواجهة ابؼشكلبت الاقتصادية و قصور ابؼوارد، و تعد ىذه 
بؼرتبطة بابؼتغتَات ابػارجة عن إدارة ابؼنظمة، والتعرؼ على الفرص أو الأختَة الوسيلة ابؼنهجية لتقليل درجة عدـ التأكد وابؼخاطر ا

التهديدات التي تواجو ابؼنظمة، و من خلبؿ الإدارة الإستًاتيجية بيكن للمنظمة التعرؼ على حقيقة إمكانياتها الداخلية و مابؽا من 
  علبجها. نقاط قوة وكيفية الاستفادة منها، وما عليها من أوجو ضعف وسبل  ومتطلبات

 ىذا أبنية ذلك إلذ في السبب ويعود ابؼعاصرة، ابؼنظمات في الفاعلة التنظيمية التوجهات أحد البشري بابؼورد الاىتماـ فقد يعد  
 على ابؼنظمات تلك حيث ترك ز سواء، حد على وابػاصة العامة الأعماؿ منظمات بصيع في الأساس حجر يمعتبر الذي العنصر

 القرار، ابزاذ عملية وفي في ابؼعلومات ومشاركتها الكافية، الصلبحيات وتفويضها مهاراتها، وزيادة البشرية، دابؼوار  وتدريب تنمية
 الفردي الأداء مستوى وبرستُ والفاعلية التنظيمية، الكفاءة برقيق أجل من وذلك منظماتها، إدارات وبتُ بينها الثقة وتدعيم

 .عملبئها بعمهور ابؼقد مة السلع، وابػدمات جودة زيادة على ابؼطاؼ نهاية في ينعكس بف ا وابؼؤسسي، وابعماعي
 أنها لنا تبتُ الإداري،حيث ضمن الفكر وموقعها العاملتُ لتمكتُ ابؼختلفة ابؼفاىيم ومن خلبؿ ما سبق ذكره تناولنا في ىذا الفصل

 لأجل ،الأعماؿ منظمات في واقعها بسحيص عن ومستوياتها والبحث خصائصها أغوار لسبر ابؼستفيض للبحث صابغة سياسة
 والأىداؼ ابؼختلفة. ومقوماتها أبعادىا معرفة

 وابؼهاـ الوظيفة معتٌ يستشعر ابؼوظف الذي من كل تشمل من فمنها بـتلفة مداخل عدة التمكتُ العاملتُ أف لنا تبتُ الأختَ وفي
 .لو باحتًاـ الإدارة والشعور ذاتو و وبرقيققدرات لتنمية السبيل لو بالنسبة التمكتُ سياسة وتكوف بها يقوـ التي

 والتجديد التطوير على أكبر أفضل وقدرة بشكل الشركة تنمية إلذ تؤدي العاملتُ بسكتُ سياسة أف حيث الشركة يشمل من ومنها
 وأكثر والتطوير، تغيتَال في برامج الشركة مع للتكيف أكثر استعدادا ابؼمك ن ابؼوظف لأف ىذا .ابؼتسارعة التغتَات البيئية ومواكبة

 ابؼبادرة روح من بو يتمتع ما خلبؿ من والتجديد الإبداع عملية في يساعد أف من ابؼمكن بل لا البرامج ، ىذه في للمشاركة قابلية
 ابؼستدامة. وابؼيزة التنافسي والتفوؽ للتميز وبرقيقها الشركة لرؤية وتعزيز دعم عنصر ابؼسؤولية فيكوف وبرمل

راسة ابؼيدانية التي قمنا بها أتضح لنا قسم ابؼالية والمحاسبة يلعب دورا كبتَا من خلبؿ بعض الأدوات والتقنيات التي من خلبؿ الد

بسثل جزء منو بيكننا القوؿ أف قسم ابؼالر والمحاسبي ابؼطبق في شركة توزيع الكهرباء والغاز للوسط زاد في درجة الإفصاح خاصة 

 احات وابؼعلومات ابؼتعقلة خدمات ىذا القسم .بابؼعلومات ابؼقدمة في الإيض

ولابد على ابؼؤسسة أف تساير وتعايش التطورات والتوجيهات ابعديدة التي بسر بها ابعزائر أو التي يفرضها السوؽ العابؼي سواء بدا 

 يتعلق بابؼنافسة أو الإفصاح الربحي.

 التوصيات: 

 ا في مؤسسات التعليم العالر. كتُقاءات التي من شأنها ثقافة بسعقد ابؼؤبسرات والل -
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ت العليا على دراسة بفيزات وامكانية تطبيق التمكتُ بشكل تشجيع مراكز البحث العلمي في ابعامعات وطلبب الدراسا -

 صحيح.

مراجعة برامج ابعامعات والكليات ومناىجها وبرسينها وتطويرىا واعادة ىيكلتها لتكوف أكثر اتساقا بحاجات الطلبب   -

 ت سوؽ العمل.واحتياجا

 اىتماـ ابعامعة بتقوية نظاـ الاتصالات بتُ أفراد المجتمع ابعامعي. -

 تبتٍ طرؽ تدريسية حديثة في ظل توفر الوسائل التكنولوجية ابؼتطورة. -

دراسة احتياجات ومتطلبات سوؽ العمل من ابؼتخرجتُ في الاختصاصات ابؼختلفة وبناء آلية للتعرؼ  على احتياجاتو  -

  خطط التعليم العالر.لاستيعابها في

 الابؼاـ بدفهوـ الادارة الاستًاتيجية الأساسية وكيفية التخطيط السليم بتطبيقها. -

 الآفاؽ ابؼستقبلية : 
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 ابؼلبحق: 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة المدية

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 لتخصص إدارة أعما

 استمارة استبيان

 السلام عليكم وبعد:

أثر الإدارة الاستراتيجية في تمكين ، برت عنواف "تخصص إدارة أعمالفي إطار التحضتَ بؼشروع مذكرة نيل شهادة ابؼاستً، 
رفقة وفي سبيل ذلك فإننا نتوقع مسابنتكم ابعادة عن طريق استيفاء بؾموعة الأسئلة ابؼ -دراسة حالة فرع سونلغاز"-العاملين

 بدقة وموضوعية، علما أف كافة البيانات سوؼ براط بالسرية التامة ولن تستخدـ إلا لغرض البحث العلمي.

وفي الاختَ نشكر عماؿ فرع سونلغاز وكل من ساىم في الإجابة على ىذه الأسئلة، وخصنا ولو بجزء قصتَ من وقتو في إفادتنا 
 لدراسة ابؼيدانية.بابؼعلومات اللبزمة وابؼسابنة في إبقاح ىذه ا

 

 

 :تحت إشراف الاستاذ                                   :                                 من إعداد الطالبيتين

 عبد العزيز بوخرص-                                   بن عيسى أحلبـ                                         -

 بن شارؼ ىاجر-
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 لمحور الأول: البيانات الشخصيةا

 .ابعنس:1

 ذكر                   أنثى 

 .الفئة العمرية: 2

 سنة 39إلذ  30سنة                 من  29إلذ  20من 

 سنة فما فوؽ  50سنة                 من  49إلذ  40من 

 .ابؼستوى التعليمي:3

  بكالوريا                         ليسانس

 دكتوراه                          دراسات أخرى 

 . الأقدمية بابؼؤسسة:4

 سنوات     14و 5سنوات                      ما بتُ  5أقل من 

 سنة فما فوؽ   25سنة                    من  24و 5ما بتُ 
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 المحور الثاني: الادارة الاستراتيجية

 ستراتيجي من وجهة نظركالبعد الأول: التخطيط الا

 
 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة

 موافق 
 بشدة

 غير  محايد موافق
 موافق

غير 
 موافق
 بشدة

 عملية ذىنية برليلية منطقية لاختيار موقع ابؼؤسسة
 ابؼستقبلي تبعا بؼتغتَات البيئة الداخلية وابػارجية للمؤسسة

     

      ع خطة عمل توضح أىداؼ ابؼؤسسة في ابؼستقبلوض
      بسلك ابؼؤسسة رسالة واضحة في ذىن ابؼستَ

      بسلك ابؼؤسسة رسالة واضحة ومفهومة ومكتوبة
      ىناؾ معرفة من قبل العاملتُ برسالة ابؼؤسسة للبلتزاـ بها

 

 سةالبعد الثاني: ممارسة عملية التخطيط الاستراتيجي في المؤس

 
 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة

 موافق 
 بشدة

 غير  محايد موافق
 موافق

غير 
 موافق
 بشدة

تضع ابؼؤسسة أىداؼ مرحلية واضحة ومكتوبة تسعى لتحقيقها ضمن 
 الإمكانيات والظروؼ ابؼتاحة بؽا

     

      رؼ على الفرص والتهديداتتقوـ ابؼؤسسة بتحليل البيئة ابػارجية للتع
تقوـ الإدارة بتحليل عوامل البيئة الداخلية في ابؼؤسسة للتعرؼ على مصادر القوة 

 وجوانب الضعف
     

      يشارؾ كل قسم في ابؼؤسسة في إعداد أىداؼ القصتَة الأجل )أقل من سنة( 
ا بدا يتلبءـ مع بزتار ابؼؤسسة الاستًاتيجية ابؼناسبة لتحقيق أىدافها ورسالته

 برليلها لبيئة ابؼؤسسة
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 البعد الثالث: معوقات التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة

 
 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة

 موافق 
 بشدة

 غير  محايد موافق
 موافق

غير 
 موافق
 بشدة

      تلتزـ مؤسستكم بابػطة ابؼوضوعة
      لتزـ بتوفتَ الامواؿ اللزمة لعملية التخطيط الاستًاتيجي ت

      تلتزـ ابؼؤسسة بالتشجيع الاداريتُ باستخداـ التخطيط الاستًاتيجي
تلتزـ ابؼؤسسة بالتًكيز على العمليات وابؼمارسات اليومية وابناؿ العمليات 

 التخطيطية
     

مارسة التخطيط الاستًاتيجي بشكل تلتزـ ابؼؤسسة بتوفتَ نظاـ معلومات كفء بؼ
 جيد

     

 المحور الثالث: تمكين العاملين

 
 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة

 موافق 
 بشدة

 غير  محايد موافق
 موافق

غير 
 موافق
 بشدة

      يشعر العاملوف بابغرية في أخذ القرارات
      مزيد من ابؼسؤولية وقبوؿ مبدأ ابؼسائلة  أبذؿ جهد اضافي في برمل

      أمتلك الصلبحية وابؼسؤولية في ابزاذ القرار اللبزـ دوف اللجوء إلذ رئيسك  
      يشعر العاملوف بالأماف والثقة في أداء مهامهم

      أفضل العمل مع زملبئي بغل أي مشكلة تواجهك، أي تعمل في فريق 
      الاعتبار اقتًاحات العاملتُ تأخذ الإدارة بعتُ

      برس انك تشارؾ مشاركة فعالة في برقيق نتائج ابؼؤسسة
      توفر لر وظيفتي الفرصة لابزاذ القرارات باستقلبلية

      يتناسب الراتب الذي اتقاضاه مع ابعهود التي أبذبؽا في العمل
      عموؿ بو في ابؽيئة أشعر بعدالة وموضوعية لنظاـ التًقيات الوظيفية ابؼ
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