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ٌعد التمكٌن من المواضٌع المهمة التً غزت الساحة الإدارٌة، و أثارت الجدل الكبٌر 

حول ماهٌتها، إذ أصبح تطبٌق العدٌد من المصطلحات الإدارٌة الحدٌثة الٌوم كالجودة الشاملة 

حٌث ٌطلق وإعادة هندسة العملٌات تتقاطع مع مفهوم التمكٌن والتحفٌز على الإبداع والإبتكار، 

أحد الباحثٌن على هذا العصر "زمن تمكٌن الموظفٌن" أي أنه سٌكون المفهوم السائد فً القرن 

 الواحد و العشرٌن.

 

لذا جاءت هذه الدراسة للتعرف على مدى أخذ المنظمة الاقتصادٌة الجزائرٌة بتمكٌن 

جرٌت هذه الدراسة عمٌلها الداخلً من أجل الارتقاء بدوره فً إرضاء العمٌل الخارجً، وقد أ

على مستوى بنك الفلاحة و التنمٌة الرٌفٌة وكالة عمٌروش بالجزائر العاصمة، حٌث تم إتباع 

المنهج الوصفً التحلٌلً فً هذه الدراسة المٌدانٌة وذلك بتصمٌم إستبانة وتوزٌعها على عٌنة 

الدراسٌة باستخدام فرداً من موظفً الوكالة، بعدها قمنا بتحلٌل بٌانات  63عشوائٌة تتكون من 

 الأسالٌب الإحصائٌة المناسبة.

 

وفً الأخٌر تم التوصل إلى أن هناك علاقة بٌن رضا العمٌل الخارجً وتحقٌق مٌزة 

تنافسٌة للمنظمة، إلا أن مستوى التمكٌن للعمٌل الداخلً ظهر متوسطاً، بسبب ضعف بُعدَي 

م حرص المنظمة من خلال سٌاسة المشاركة فً اتخاذ القرارات والمشاركة فً المعلومات رغ

البنك الجالس على إلغاء المستوٌات التنظٌمٌة )الهرمٌة( والتوجه أكثر إلى الهٌكل التنظٌمً 

الأفقً، كما خلصت الدراسة إلى وجود علاقة بٌن تمكٌن العمٌل الداخلً رضا العمٌل الخارجً، 

وجه المنظمة نحو العمٌل حٌث انعكس مستوى التمكٌن على دور العمٌل الداخلً فً تفعٌل ت

 الخارجً وتحقٌق رضاه.



 
 
 

 تــــقـــديــــر و شــــكــر
 
 
 

نعمة  من بى ما اللهم - إحسانه و فضله جزٌل على وأحمده على كرمه العظٌم الله أشكر

 عبادك الذٌن من به علً أنعمت لما و الشكر لك و الحمد فلك لك شرٌك لا ٌا رب وحدك فمنك

 و بالشكر الجزٌل أتوجه فأننً ولذا الصدٌق نعم و المعٌن نعم منهم كل كان و الكثٌر أعطونً

 أن الله وأدعو المعرفة نور نحو طرٌقً فً مساعدتً و علمً زٌادة فً ساهم من لكل العرفان

   .حساب دون بالكرم علٌهم الله ٌنعم وأن كله الخٌر من ٌعطٌهم

 

بالشكر فً أول المطاف لأستاذي الفاضل الأستاذ الدكتور علً عبد الله على  وأتوجه

تفضله بقبول الإشراف على هذه الرسالة ولجهوده ونصحه القٌم وتوجٌهاته السدٌدة والتً 

 ساهمت فً تقدٌم هذا العمل و إخراجه إلى حٌز الوجود.

 

كالة عمٌروش لما قدموه لً من عون و الشكر أٌضا للعاملٌن فً بنك الفلاحة والتنمٌة الرٌفٌة و

 وحسن استقبال.

 

 وأشكر كل من ساهم فً تحقٌق هذا العمل من الأهل و الأصحاب.

 

 

 دغرير فتحي

 

 



 

 

 

 الإهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــداء

 

 

 

 إلــــــى...

 أمـي الحبيبة......................................حباً و إخلاصاً 

 روح أبـي............................................اعتزازاً وفخراً    

 اءأً ــإخـوتي وأخـواتي...................................سنداً و وف

 ولجميع أفراد عائلـتي................................عزاً و مجداً 
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 الإهداء
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 الجداول و الأشكالفهرس 
     01                                                                                               المقدمة

 رضا العميل الخارجي مدخل للتميز.1

 01 المٌزة التنافسٌة .0.0
 00 مفاهٌم عامة عن المٌزة التنافسٌة. 0.0.0
 04 خصائص المٌزة التنافسٌة و محدداتها. 0.0.0
 10 مصادر المٌزة التنافسٌة. 1.0.0

 20 رضا العمٌل الخارجً .0.0
 20 مفهوم التوجه بالعمٌل الخارجً .0.0.0
 25 أهمٌة رضا العمٌل الخارجً  . 0.0.0
 34 رضا العمٌل الخارجً مدخل للتمٌز. 1.0.0

 41 دور العمٌل الداخلً فً إرضاء العمٌل الخارجً. 1.0
 40 الاستجابة المتفوقة للعمٌل الخارجً. 0.1.0
 45 جودة الخدمة. 0.1.0
 52 القٌمة المدركة لدى العمٌل الخارجً. 1.1.0

 الداخليتمكين العميل  .2
 64 ماهٌة التمكٌن .0.0

 64 تعرٌف التمكٌن .0.0.0
 73 العلاقة بٌن التمكٌن و المفاهٌم الإدارٌة الأخرى .0.0.0
 013 أقسام و أبعاد التمكٌن و نواتجه .1.0.0

 001 التحول إلى المنظمة المُمَكِنَة .0.0
 002 الانتقال من نمط ثقافة المنظمة التقلٌدٌة إلى ثقافة التمكٌن .0.0.0
 000 القٌادة الممكنة. 0.0.0
 006 خصائص فرق العمل الممكنة .1.0.0

 012  من أجل خدمة متمٌزة الداخلً تمكٌن العمٌل .1.0
 012 نماذج التمكٌن وخطواته .0.1.0
 021 مرتكزات تمكٌن العمٌل الداخلً .0.1.0
 030 تحقٌق خدمة متمٌزة للعمٌل الخارجً ل مرتكزات تمكٌن العمٌل الداخلً .1.1.0

 . دراسة حالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية3
 040 دراسة تعرٌفٌة لبنك الفلاحة والتنمٌة الرٌفٌة. 0.1

 040 نظرة عامة حول تطور النظام البنكً الجزائري .0.0.1
 042 التعرٌف ببنك الفلاحة والتنمٌة الرٌفٌة .0.0.1



 

 

 047 بنك الفلاحة والتنمٌة الرٌفٌة و سٌاسة البنك الجالس .1.0.1
 050 الإطار المنهجً للدراسة و تحلٌل البٌانات. 0.1

 050 منهج و مجتمع الدراسة. 0.0.1
 051 طرق جمع البٌانات .0.0.1

 053 اختبار صدق وثبات الاستمارة  .1.0.1

 054 تحلٌل بٌانات الدراسة واختبار الفرضٌات. 1.1

 054 تحلٌل بٌانات الدراسة. 0.1.1

 067 اختبار فرضٌات الدراسة .0.1.1
 014 النتائج و التوصٌات .1.1.1

 خاتمة عامة
 قائمة المراجع

017 

 007 الملاحق
                                                                                                                  



 

 
 
 

  الجداول قائمة 
 
 
 

 الصفحة  الرقم 
 29 نطاق التنافس 10 
 64 تطور منظور التسويق و توجه المنظمة و نشاطها التسويقي 12 
 49 أبعاد جودة الخدمة 10 
 99 الفرق بين التمكين و التفويض 16 
 016 ممارسة الإدارة و توقعات العاملين في منهج الإدارة بالمكشوف 10 
 000 ن ثقافة المنظمة الهرمية و ثقافة التمكينالفرق بي 14 
 009 التحولات  في توجهات العميل الداخلي في ظل التمكين 10 
 020 محاور المقارنة بين القائد البيروقراطي و القائد الممكن  10 
 000 محورالتي تقيس كل  للبنودكرونباخ  ألفا قيمة 19 
 000 توزيع أفراد الدراسة حسب متغير الجنس 01 
 000 يع أفراد الدراسة حسب متغير الخبرةتوز 00 
 001 الوظيفةتوزيع أفراد الدراسة حسب متغير  02 
 000 المستوى التعليميتوزيع أفراد الدراسة حسب متغير  00 
 002 حول أسئلة البعد الأول من المحور الأول  العمالنتائج إجابات  06 
 000 ل حول أسئلة البعد الثاني المحور الأو العمالنتائج إجابات  00 
 006 حول أسئلة البعد الأول المحور الثاني  العمالنتائج إجابات  04 
 000   الثانيحول أسئلة البعد الثاني المحور  العمالنتائج إجابات  00 
 000 حول أسئلة البعد الأول المحور الثالث العمالنتائج إجابات  00 
 000 حول أسئلة البعد الثاني المحور الثالث  العمالنتائج إجابات  09 
 091 من المحور الأول 10اختبار العبارة رقم  21 
 090 من المحور الأول 12اختبار العبارة رقم  20 
 090 من المحور الأول 10اختبار العبارة رقم  22 

 092 من المحور الأول 16اختبار العبارة رقم  20
 092 من المحور الأول 10اختبار العبارة رقم  26

 090 الأول من المحور 14اختبار العبارة رقم   20 
 090 من المحور الأول 10اختبار العبارة رقم    24 

 096 من المحور الأول 10اختبار العبارة رقم  20
 096 من المحور الأول 19اختبار العبارة رقم  20

 090 من المحور الأول 01اختبار العبارة رقم  29 
 090 من المحور الثاني 00اختبار العبارة رقم  01 
 094 من المحور الثاني 02اختبار العبارة رقم  00 
 094 من المحور الثاني 00اختبار العبارة رقم  02 
 090 من المحور الثاني 06اختبار العبارة رقم  00 
 090 من المحور الثاني 00اختبار العبارة رقم  06 
 090 من المحور الثاني 04اختبار العبارة رقم  00 
 090 من المحور الثاني 00اختبار العبارة رقم  04 
 099 من المحور الثاني 00لعبارة رقم اختبار ا 00 



 

 099 من المحور الثاني 09اختبار العبارة رقم  00 
 211 من المحور الثاني 21اختبار العبارة رقم  09 
 210 من المحور الثالث 20اختبار العبارة رقم   61 
 210 من المحور الثالث 22اختبار العبارة رقم  60 
 212 من المحور الثالث 20اختبار العبارة رقم  62 
 212 من المحور الثالث 26اختبار العبارة رقم  60 
 210 من المحور الثالث 20اختبار العبارة رقم  66 
 210 من المحور الثالث 24اختبار العبارة رقم  60 
 216 من المحور الثالث 20اختبار العبارة رقم  64 
 216 من المحور الثالث 20قم اختبار العبارة ر 60 
 210 من المحور الثالث 29اختبار العبارة رقم  60 
 210 من المحور الثالث 01اختبار العبارة رقم  69 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 
 

 
 

 فهرس الأشكال :
 
 

 الصفحة  رقم الشكل

 20 دورة حياة الميزة التنافسية  10

 04 سلسلة القيمة 12

 60 التسويق صلة المنظمة بالعملاء 10

 60 للإدارةالهيكل الحديث   16

 60 البعد الموضوعي و النفسي للرضا 10

 69 خصائص الرضا 14

العلاقة بين المنظمة و العملاء )محور العلاقة  10
 الشكاوى(

00 

 00 محورية العميل الخارجي في فلسفة الجودة الشاملة 10
 46 متطلبات العميل الخارجي أصنافهرم  19

 00 محددات القيمة  01

 00 ركائز التوجه نحو القيمة للعميل الخارجي 00

 09 الخارجي دورة حياة العميل 02

قوة العلاقة مع  التنافسية بدلالةتطور مصادر الميزة  00
 العميل

02 

 010 تطور نمط الإدارة 06

 020 الدورة البيروقراطية و الدورة التمكينية 00

 000 مراحل تطور الفريق الممكن  04

 002 الهيكل التنظيمي في المنظمة الممكنة  00

 000 للتمكين Kinlaw نموذج  00

 Marquardt 000 نموذج  09

 061 النموذج المتكامل لتمكين العميل الداخلي 21

 060 العلاقة بين المعرفة و التمكين  20

 069 نموذج التدريب لغرض التمكين 22

 002 إنشاء ثقافة التوجه نحو العميل الخارجي 20

العلاقة بين رضا العميل الداخلي و رضا العميل  26
 الخارجي

004 

 
 



 

نموذج مقترح في العلاقة بين التمكين و رضا العميل  20
 الداخلي و رضا العميل الخارجي

000 

 001 البنكية وفق البنك الجالسالهيكل التنظيمي للوكالة   24

 000 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس 20

 009 توزيع أفراد العينة حسب متغير الخبرة  20

 001 توزيع أفراد العينة حسب متغير الوظيفة 29

 000 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي 01
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 ةـــدمـقــم

 

 

 

 الأعمالمة الغالبة على بٌئة حٌث الس   ،سرٌعة ومتتابعة ،ن تغٌرات جذرٌةٌشهد العالم الآ

اقتصاد  إلىالمحٌطة بنا هً التغٌٌر الدٌنامٌكً السرٌع. فالتحول من الاقتصاد الصناعً 

 ،افقط تنظٌم   لبٌتطلا هذا التحول  ٌكون الأخٌر،لن  دون شك  من و الأولالمعلومات لن ٌكون 

ٌ  إ  مختلفة. إدارٌةو مبادئ  ٌضا فكرا  ا و لكن ٌتطلب أا مختلف  دار

وسٌتحول طابع  تتحول المنظمات إلى خدمة المجتمع،س ففً القرن الواحد والعشرٌن،

ن فً المنظمة بعضهم عن ٌو تذوب الحدود الفاصلة بٌن العامل الخدمة،إلى دورها من الاستغلال 

دارٌة ادات الإٌهتمام القز التً تفصل بٌنهم و بٌن العمٌل الخارجً، و سٌنصب إوالحواج بعض،

 .ه و رفاهٌتهرضاو العمٌل الداخلًعلى صحة 

ن من مواكبة ك  م  ٌ   و لا الأداء،محدود  أصبحعمال دارة الأذج الكلاسٌكً لإوفالنم 

 ائف التخطٌط، التنظٌم،ظفً و الأعمالدارة إ الحاصلة، هذا النموذج الذي ٌختزلالتغٌرات 

 أو التوجٌه والمراقبة، تم انتقاده بسبب5 الإدارة

 ًأفكاره،و  عدم اهتمامه بالعمٌل الداخل  

 التحسٌن،دلا من البحث عن مر الواقع بكما أنه ٌؤدي أو ٌشجع القٌادات على تفضٌل الأ 

 ًو حاجاته الحقٌقٌة بسبب التركٌز على العملٌات الداخلٌة. تجاهل العمٌل الخارج 
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 ، (lead)القٌادة  ه5ًخرى ائف الأربعة بأظن المقاربة الحدٌثة تستبدل هذه الوأفً حٌن 

فً إطار   (Partner)و المشاركة ، التشارك أ (Assess)التقٌٌم  ، (Empower)التمكٌن 

 دارة الجودة الشاملة.منظور أشمل هو ثقافة إ

بعد الثورة الصناعٌة و ثورة  - ثالثةلجودة الشاملة كموجة ثورٌة ادارة فظهور فلسفة إ 

دارٌة شاملة ترتكز فً جوهرها رة إوكثقافة تنظٌمٌة جدٌدة وكذلك كث  -الحاسوب والمعلوماتٌة

  . سعادهإ ه وئاضرإ إلىو ما ٌفوقها للوصول أ توقعات العمٌل الخارجً و رغبات على تلبٌة

ن خلال تحقٌق رضا العمٌل لموجهة بالعملاء تعمل على تحقٌق مٌزة تنافسٌة مافالمنظمة 

 تفوقها.نجاحها و افسٌة من خلال تحقٌق رضا العمٌل الداخلً باعتباره أساسو مٌزة تن الخارجً،

التمكٌن كمدخل كٌة خصوصا( ٌلاحظ انتشار مفهوم ٌمرطالع للأدبٌات الغربٌة )والأوالم   

ن مفهوم أ حٌث – الواقع العربً لا تزال سائدة فًالتً  –فكرة التفوٌض  داري حدٌث ٌتجاوزإ

 عادة هٌكلة مراكزن ٌعنً إفالتمكٌ إدارة الجودة الشاملة،همٌة فً الأكثر أ ًءالتمكٌن هو الش

ات و تعدٌلات متعددة منها لى تغٌٌرالمفهوم ٌحتاج إلسلطة، وتطبٌق هذا اتوزٌع القوى وإعادة 

 لهٌكلة المنظمة كذلك. إعادةدارٌة و منها سلوكٌة، نفسٌة و إ

 ا  مهم فهو ٌعتبر عاملا   ن التغٌٌر فً عالم الإدارة الٌوم،ٌعد التمكٌن جزءا مشهودا مو 

تعمل على تمكٌن أفرادها مات التً فالمنظ الإبداع داخل المنظمة،لتنمٌة عامل  ا  ساسٌأ ا  ومفتاح

عله قادرا على تحقٌق رضا وفٌر الظروف التً تجتهً تعمل على  إنمانفسهم لصنع قراراتهم بأ

و الشعور  فعٌة لدٌهالرفع من الدامن خلال  أو ما ٌفوقها، توقعاتهوتحقٌق  العمٌل الخارجً،

      الملكٌة و الرضا عن الانجاز الذي ٌحققونه.  تزام و حس  العالً بالال

 البحثشكالٌة إ

 التال5ًفً ضوء ما تم ذكره نطرح التساؤل  

 العميل الخارجي ؟ لإرضاءهيل العميل الداخلي ما مدى مساهمة التمكين في تأ

 التالٌة5الفرعٌة  و تتفرع من هذه الإشكالٌة مجموعة من الأسئلة

  ؟مداخل الإدارٌة الأخرىالب علاقتهما هو مفهوم التمكٌن ؟ و ما 

  المنظمة؟ إلىالرفع من رضا العمٌل الداخلً و التزامه و انتمائه  إلىكٌف ٌؤدي التمكٌن 



12 

 

 
 

  العمٌل  إرضاءكٌف ٌساهم التمكٌن فً تعزٌز دور العمٌل الداخلً فً التوجه نحو

 ؟ الخارجً

 بحثالفرضٌات 

  الفرضٌات التالٌة5سوف نسعى من خلال هذا البحث إلى التحقق من صحة  

  مٌزة تنافسٌة للمنظمة.و تحقٌق رضا العمٌل الخارجً  بٌنهناك علاقة 

  تحقٌق درجة عالٌة من الرضا لدى العمٌل الداخلً. إلىٌؤدي التمكٌن 

 ًهناك علاقة بٌن تمكٌن العمٌل الداخلً و رضا العمٌل الخارج. 

  أهمٌة البحث

 البحث أهمٌته من المساهمات العلمٌة و العملٌة التً ٌقدمها، و التً تتجلى بما اٌستمد هذ 

 ٌل5ً

  تكمن أهمٌة الدراسة فً كونها تتطرق لبحث أحد أهم المفاهٌم الإدارٌة الجدٌدة التً بدأ

ٌتناولها الفكر الإداري و هو موضوع التمكٌن الذي ٌضفً بحداثته أهمٌة خاصة فً الجانب 

ٌ  ن مالنظري، أما  عد التمكٌن من المواضٌع التنظٌمٌة الهامة خصوصا  الجانب العملً ف

فلسفة و منهج الإدارة المفتوحة التً تسمح بمشاركة العمٌل تبنً  إلىللمنظمات التً تسعى 

الداخلً فً إدارة منظمته لتمكٌنها من استغلال الفرص و مواجهة التحدٌات و زٌادة قدرتها 

 التنافسٌة.

 ملً لإشكالٌة دور التمكٌن فً تأهٌل العمٌل الداخلً و الارتقاء علنظري و البناء الإطار ا

بمساهمته فً تحقٌق رضا العمٌل الخارجً وإسعاده، وتوضٌح مدى أهمٌة التحول من 

هٌاكل تنظٌمٌة معقدة إلى هٌاكل مرنة تشجع التفوٌض و المشاركة بهدف تحقٌق غاٌة 

 لخارجٌٌن.أكثر من عملائها ا الاقترابالمنظمة فً 

  ًتتضح أهمٌة البحث فً موضوع التمكٌن من الكم الهائل من البحوث و الدراسات الت

حوله، و اقتراحه كإستراتٌجٌة جدٌدة  –فً الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة تحدٌدا  -أنجزت 

لتحقٌق التمٌز للمنظمات الأمرٌكٌة، فً مقابل نقص كبٌر فً الأعمال التً تناولت هذا 

ن الكرٌم كان له السبق فً الإشارة آمع العلم أن  القر -الدول العربٌة إجمالا الموضوع فً 

هذا من جهة، وتبرز أهمٌة التمكٌن أٌضا كبدٌل  – ةالإدارٌ خصائصهإلى التمكٌن و بنفس 

لنظرٌة أو مقاربة التفوٌض التً هً منتشرة بقوة فً المنظمات الجزائرٌة مع محدودٌتها 
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فً الدفع بعجلة الإبداع و الابتكار و المبادرة فً المنظمات والنقائص التً تكتنفها 

 الجزائرٌة.

  ٌعتبر هذا البحث من أوائل البحوث و الدراسات التً _ حسب علم الطالب _ التً تناولت

دور التمكٌن فً تأهٌل العمٌل الداخلً لإرضاء العمٌل الخارجً، مع تسلٌط الضوء على 

 من خلال الوكالة المركزٌة عمٌروش بالجزائر العاصمة(.بنك الفلاحة و التنمٌة الرٌفٌة )

 البحثهداف أ

 آثارهو  بعاده و متطلبات تطبٌقهألقاء الضوء على ماهٌة التمكٌن و إ. 

 نة، و التعرف على خ ك  م  تحدٌد الخطوات العلمٌة لتطبٌق التمكٌن صائص المنظمة الم 

 فً المنظمات.

 بهدف تحقٌق رضا العمٌل كٌن و رضا العمٌل الداخلً تحدٌد العلاقة بٌن التم

 .الخارجً

 البحث موضوع اختٌار ودوافع مبررات

 :البحث فً  موضوع اختٌار دوافع و مبررات تتمثل

 :الذاتٌة الدوافع أولا

 عن  الحدٌث ٌتناول وأنه خاصة وتكوٌننا، اختصاصنا ضمن ٌندرج البحث موضوع إن

 الركٌزة ٌمس   أنه كما التمكٌن، وهو ألا الأعمال إدارة مجال فً المواضٌع أحدث أحد

 .و هو العمٌل الداخلً ألا المنظمة فً الأساسٌة

 بحٌثٌاته، والإلمام التمكٌن موضوع فً أكثر والتعمق التحكم فً الشخصٌة الرغبة 

آلٌات تحقٌق التمكٌن و خصائص المنظمة الم مكنة، و دور التمكٌن فً  معرفة وبالأخص

 جه المنظمة نحو عملائها الخارجٌٌن.تفعٌل تو

 نظرة أفراد بنك الفلاحة و التنمٌة الرٌفٌة لأهمٌة التمكٌن  معرفة فً الشخصٌة الرغبة

خصوصا  وأن البنك ٌتبنى إستراتٌجٌة البنك الجالس مع الخدمات المشخصة، و التً 

من العمٌل تلغً المستوٌات الإدارٌة لتصبح بشكل إدارة مفتوحة بغرض الاقتراب أكثر 

 الخارجً.
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 ثانٌا المبررات الموضوعٌة5

 بروز إلى أدى الذي الأمر بالتمكٌن، الاهتمام إلى المعاصرة المنظمات أغلب اتجاه 

لهذا المنهج الحدٌث من خلال تقلٌل  الإدارٌة والأسالٌب الوسائل من العدٌد وتنمٌة

توٌات فً عملٌات اتخاذ المستوٌات الإدارٌة، تفعٌل مشاركة العمٌل الداخلً من كل المس

 القرار، حرٌة و سهولة الحصول على المعلومات و غٌرها من أوجه التمكٌن المختلفة.

 فً ٌسهم إداري إصلاح إلى وأنواعها أهدافها اختلاف على الجزائرٌة المنظمات حاجة 

 من العدٌد فً النظر إعادة على ٌجبرها الذي الأمر والاستمرار، البقاء قدرتها على زٌادة

التقلٌل من حدة الاعتماد على الهٌاكل الإدارٌة  أهمها بنجاحها، ومن المرتبطة المفاهٌم

ن من  البٌروقراطٌة، و إعطاء العمٌل الداخلً المزٌد من الحرٌة و الاستقلالٌة بما ٌمكِّ

 .إدماجه فً تحقٌق أهداف المنظمة

 فً  نأمل لذا الجزائر، فً وبالأخص التمكٌن موضوع تناولت التً الدراسات ندرة

 .القلٌل بالقدر ولو هذا الموضوع فً المساهمة 

 منهج الدراسة

 إتباع اخترنا المتبناة، الفرضٌات صحة إثبات ومحاولة البحث إشكالٌة على للإجابة

 المتعلقة بالمفاهٌم للإحاطة النظري الجانب فً سنستخدمه حٌث التحلٌلً، الوصفً المنهج

البحث المٌدانً من خلال  على اعتمدناالتطبٌقً  الجانب فًو للتمكٌن و أبعاده،  العام بالإطار

دور التمكٌن فً تأهٌل العمٌل الداخلً فً إرضاء العمٌل  لمعرفة ،(الإستبانةتصمٌم أداة القٌاس )

 الخارجً.

 الكلمات الدالة

على كلمات دالة تشٌر كل منها لمفهوم معٌن وفً  الاعتماد إلىو قد لجأ الطالب فً هذه البحث 

 ما ٌلً تعرٌف إجرائً مختصر لكل منها5

  5د فً المنظمة المزٌد من الحرٌة هو تلك العملٌة التً تسمح بإعطاء الفرالتمكٌن

الاستقلالٌة لاتخاذ القرارات المتعلقة بممارسة مهامه مع تحمله لكامل المسؤولٌة عن و

 خٌاراته.

   5ًقد هو من خارج المنظمة، والرغبة أو ٌقوم بشراء المنتوج و من ٌملكالعمٌل الخارج

ٌكون مستهلك نهائً ) ٌشتري المنتوج بقصد الاستعمال أو الاستهلاك(، أو مشتري 

صناعً أو تجاري )ٌشتري المنتوج بقصد إستخدامه فً عملٌة إنتاج منتوج أخر أو 

 ئد للتعبٌر عن هذا المفهوم هو الزبون.بقصد إعادة بٌعه. و المصطلح السا
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  5ًالمستعمل المباشر أو التالً فً المنظمة لمخرجات أو ناتج وحدة العمٌل الداخل

، و الكلمة الدالة التً  تنظٌمٌة أو محطة عمل أو نشاط أو عملٌة أو فرد داخل المنظمة 

أو الموظف فً  5 العاملجرى إعتمادها فً البحوث الأخرى للدلالة على هذا المفهوم هً

 بعض الحالات.

 الدراسة فً المستخدمة الأدوات و البٌانات مصادر

 من مجموعة على اعتمدنا فإننا الدراسة لإتمام اللازمة البٌانات على الحصول أجل من

 :أهمها ذلك على المساعدة والأدوات المصادر

 المصادر تناولته ما على الوقوف هو منه الأساسً الهدف كان الذي المكتبً المسح 

 الموضوع. هذا فً والجدٌد منها القدٌم العربٌة والأجنبٌة المراجعو

 بالموضوع، الخاصة السابقة والدراسات المقالات مثل للبٌانات الأخرى المصادر 

 .مواقع الانترنت إلى بالإضافة

 مٌمهاحٌث تم تص للدراسة، كأداة الاستبانة على المٌدانٌة الدراسة فً اعتمدنا أننا كما 

 وذلك على أفراد العٌنة عن طرٌق المقابلة توزٌعها و تم  لٌكرت الخماسً، لمقٌاس وفقا  

 فإننا بٌاناتها من بهدف الإستفادة  .معها المبحوثٌن قبل من أكبر استجابة ضمان بغٌة

 ،للعلوم الاجتماعٌة الإحصائٌة الحزم المسمى الآلً الإعلام برنامج على اعتمدنا

(SPSS)  برنامج إلى بالإضافة ،11الإصدار  استعملنا حٌث ( EXCEL) اللذٌن 

 بأهداف العلاقة ذات الإحصائٌة الاختبارات من العدٌد إجراء فً كبٌر بشكل ساعدانا

 البحث.

 الدراسة حدود

 وأبعاد حدود بوضع قمنا البحث، محل الإشكالٌة ومعالجة الموضوع فً التحكم بهدف

 :ٌلً فٌما أساسا تمثلت للدراسة

 وكالة عمٌروش التابعة لبنك الفلاحة  فً المٌدانٌة الدراسة بإجراء قمنا :المكانٌة الحدود

  والتنمٌة الرٌفٌة بالجزائر العاصمة.

 المستوٌات مختلف العاملٌن بالوكالة من على الاستبانة بتوزٌع قمنا :البشرٌة الحدود 

راعاة رغبة الأفراد فً م )عمال الواجهة، و العاملٌن فً الجهة الخلفٌة( مع الإدارٌة

 الإستبانة. الإجابة على

 من ابتداء البحث عٌنة على المٌدانٌة الدراسة أداة الاستبانة بتوزٌع قمنا :الزمنٌة الحدود 

  .23/04/2011 بتارٌخ باسترجاعها وقمنا 2011/ 22/04
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 الدراسات السابقة

لنا الإطلاع علٌها نذكر من بٌن الدراسات التً تناولت موضوع التمكٌن بالبحث و تسنى 

 ما ٌل5ً

 أولا رسائل الماجستٌر5

"العلاقة بٌن الأنماط القٌادٌة و التمكٌن الإداري5 دراسة اتجاهات المدٌرٌن فً المؤسسات  -1

العامة الأردنٌة" قدمتها الباحثة هلا جهاد العتٌبً، ضمن متطلبات الحصول على درجة ماجستٌر 

، وقد توصلت من 2002الدراسات العلٌا فً الجامعة الأردنٌة سنة إلى قسم الإدارة العامة، كلٌة 

 خلالها الباحثة إلى مجموعة من النتائج أهمها5

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن الأنماط القٌادٌة و التمكٌن الإداري فً المؤسسات

 العامة الأردنٌة.

 ه و التمكٌن الإ داري فً المؤسسات العامة توجد علاقة عكسٌة بٌن النمط القٌادي الم وج 

 الأردنٌة.

  توجد علاقة طردٌة بٌن النمط القٌادي المدعم و التمكٌن الإداري فً المؤسسات العامة

 الأردنٌة.

   توجد علاقة طردٌة بٌن النمط القٌادي المشارك و التمكٌن الإداري فً المؤسسات العامة

 الأردنٌة.

 بالإنجاز و التمكٌن الإداري فً المؤسسات  توجد علاقة طردٌة بٌن النمط القٌادي المهتم

 العامة الأردنٌة.

"أثر التمكٌن فً سلوكٌات الدور الرسمً و الإضاف5ً دراسة مٌدانٌة من وجهة نظر العاملٌن  -2

فً مستشفى الملك المؤسس عبد الله الجامعً"، " قدمتها الباحثة مرٌم موسى الش رع، ضمن 

إلى قسم إدارة الإعمال لكلٌة الاقتصاد و العلوم الإدارٌة متطلبات الحصول على درجة ماجستٌر 

 ، وقد توصلت من خلالها الباحثة إلى مجموعة من النتائج أهمها20045فً جامعة الٌرموك سنة 

  مستوى إدراك المبحوثٌن لأبعاد التمكٌن النفسً جاء مرتفعا ، فً حٌن أن مستوى إدراك

 متوسطة. المبحوثٌن للتمكٌن الهٌكلً قد جاء بدرجة

  ًوجود أثر هام ذو دلالة إحصائٌة لأبعاد التمكٌن الهٌكلً فً كل من سلوكٌات الرسم

 والإضافً.
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  وجود أثر هام ذو دلالة إحصائٌة لأبعاد التمكٌن النفسً فً كل من سلوكٌات الدور

 الرسمً و الإضافً.

ها لس الشورى"، قدم"الأنماط القٌادٌة و علاقتها بمستوى التمكٌن5 من وجهة نظر موظفً مج -3

الباحث مطر بن عبد المحسن الجمٌلً، ضمن متطلبات الحصول على درجة ماجستٌر فً العلوم 

، وقد توصل من خلالها الباحث إلى 2002الإدارٌة بجامعة ناٌف للعلوم الأمنٌة بالسعودٌة سنة 

 مجموعة من النتائج أهمها5

 لإستراتٌجً، المشارك( فً المسؤلٌن توفر خصائص الأنماط القٌادٌة )النمط التحوٌلً، ا

 التنفٌذٌٌن فً مجلس الشورى السعودي.

 .وجود مستوٌات للتمكٌن فً مجلس الشورى 

 ا موجود علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن أنماط القٌادة الإدارٌة ومستوى التمكٌن، حٌث كل

الإستراتٌجٌة( زاد تبنً المدٌر للأنماط القٌادٌة الإدارٌة الحدٌثة )التحوٌلً والمشارك و

 كلما زاد مستوى التمكٌن لدى الموظفٌن.

 ثانٌا أطروحات الدكتوراه5

من خلال بحثنا لم نعثر على الكثٌر من الأطروحات فً موضوع التمكٌن ما عدى اثنتٌن  

 و هما5

"أثر التمكٌن على سلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة5 دراسة حالة على إحدى المؤسسات  -1

قدمها الباحث تامر ممتاز عبد الخالق ضمن متطلبات نٌل درجة دكتوراه المصرفٌة فً مصر"، 

، و خلصت هذه الدراسة إلى 2010مهنٌة فً إدارة الأعمال لجامعة عٌن الشمس، مصر سنة 

 النتائج التالٌة5

   ،توجد علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن أبعاد التمكٌن )المهمة، تحدٌد المهمة، القوة

 لتنظٌمٌة( كل على حده، و المواطنة التنظٌمٌة.الالتزام والثقافة ا

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائٌة بٌن التمكٌن و المواطنة التنظٌمٌة عند العاملٌن، أي أن

 سلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة تتأثر تأثٌرا  طردٌا  معنوٌا  بالتمكٌن كعنصر مستقل.

 لكن المصرفٌة مرتفع و المواطنة التنظٌمٌة لدى المؤسسةمستوى كل من التمكٌن و

 عنصر المواطنة التنظٌمٌة أقوى من عنصر التمكٌن. 
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متطلبات التطبٌق فً المنظمات العامة المصرٌة" قدمتها الباحثة عالٌة عبد " تمكٌن العاملٌن و -2

الحمٌد مرسً عارف ضمن متطلبات نٌل درجة الدكتوراه فً إدارة الأعمال لجامعة القاهرة سنة 

وفر لنا من هذه الدراسة الجانب النظري فقط، لذا لم ٌتسنى لنا الإطلاع على نتائج ، و قد ت2004

 الدراسة المٌدانٌة.

 الدراسة صعوبات

 :ٌلً فٌما الدراسة إعداد أثناء واجهتنا التً الصعوبات تركزت

 وخصوصا البحث موضوع تناولت التً الجزائر فً السابقة والدراسات المراجع ندرة 

 الأمر بالتمكٌن و علاقته برضا العمٌل الداخلً أو برضا العمٌل الخارجً،ٌتعلق  فٌما

 .الموضوع حصر محاولة أثناء مهمتنا من كثٌرا صعب الذي

 من العدٌد رفضت حٌث المٌدانٌة، الدراسة إجراء أثناء الصعوبات من العدٌد واجهتنا 

و القوانٌن فً تلك استقبال البحث بسبب وجود الإستبانة بحجة منع اللوائح  المنظمات

 العلاقات لاستعمال اللجوء إلى بنا أدى الذي الأمر داخلها، المنظمات توزٌع الإستبانة

أٌام  3الموافقة، مع إعطائنا هامش ضعٌف من الوقت ) على للحصول الأحٌان الخاصة

 .لتوزٌع و سحب الاستبانة(

 الآلً  الإعلام برنامج تعلم فً كبٌرة صعوبة أٌضا واجهتنا (SPSS)عمله، وآلٌات 

 بمن فٌه، و لذا حاولنا الاتصال متخصصة تكوٌنٌة دورات على نستطع الحصول لم حٌث

 تطلب ما وهو المتخصصة، المراجع خلال من فهمه ٌتقنه و طلب مساعدته، مع محاولة

 .مع محدودٌة وضٌق الوقت كبٌرا جهدا منا

 تقسٌمات البحث

 :أساسٌة فصول ثلاثة إلى هذا بحثنا تقسٌم ارتأٌنا الموضوع إشكالٌة معالجة أجل من

الأول5 رضا العمٌل الخارجً مدخل للتمٌز وذلك من خلال ثلاثة  الفصل فً سنتناول حٌث

مباحث رئٌسٌة، خصص فٌها المبحث الأول للمٌزة التنافسٌة و محدداتها و مصادرها، أما 

لثالث خصص لتحلٌل دور أن المبحث الق برضا العمٌل الخارجً، فً حٌن المبحث الثانً فتع

 العمٌل الداخلً فً إرضاء العمٌل الخارجً.

الفصل الثانً من البحث فٌتناول تمكٌن العمٌل الداخلً، من خلال ثلاثة مباحث، حٌث 

ٌأتً فً المبحث الأول تعرٌف بمفهوم التمكٌن و علاقته بالمداخل الإدارٌة الحدٌثة الأخرى 

لمنظمة و الفرد، المبحث الثانً خصص لإبراز مفهوم وأهمٌة و نواتج التمكٌن على كل من ا
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نة، أما المبحث الثالث فٌتناول دور تمكٌن العمٌل الداخلً فً إرضاء  ك  م  وسمات المنظمة الم 

 العمٌل الخارجً.

 مباحث ثلاثة خلال من ، وذلكٌمثل الجانب التطبٌقًالفصل الثالث من هذا البحث 

 فً بٌنما إجرائها، وكٌفٌة المٌدانٌة الدراسة طبٌعة إلى الأول فً المبحث نتطرق أٌن رئٌسٌة،

وتفسٌرها، وفً المبحث  وتحلٌلها الدراسة المٌدانٌة نتائج عرض إلى نتطرق الثانً المبحث

    الثالث ٌتم فٌه اختبار الفرضٌات و تقدٌم النتائج و التوصٌات المقترحة.
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 1الفصل 

 رضا العميل الخارجي مدخل للتميز

 

 

 

، حٌث مرّ بثلبث مراحل الخارجً عرف المفهوم التسوٌقً تطوّرًا فٌما ٌخص النظرة للعمٌل 

: هً مرحلة المفهوم الإنتاجً، المفهوم البٌعً ثم المفهوم التسوٌقً ومن خلبل هذه ةأساسٌ

من أهم ٌُعتبر فٌه الذي أصبح رضا العمٌل المراحل، انتقلنا إلى المفهوم التسوٌقً الحدٌث 

استراتٌجٌات النجاح، والمتمثل فً : خلق عملبء جدد، الاحتفاظ بهم عن طرٌق إرضابهم وزرع 

 .فٌهم الشعور بالولاء

 الخارجً إن الرضا وعدم الرضا ٌعتبران من بٌن ردود الأفعال الناجمة عن سلوك العمٌل 

نظمة فً السوق التنافسً، وهما دالة لمجموعة من بعد تجرٌب المنتج، الذي تطرحه الم

ٌّرات تتمثل فً: التوقعات، الأداء الفعلً، التحقق /عدم التحقق.  المتغ

ٌّر مفهوم العمٌلبوفً ظل التوجه بإدارة   الشخص ، حٌث لم ٌعد ذلك الخارجً العملبء، تغ

الخطة الربٌسٌة وجٌه رتقى إلى مستوى وضع وتٌستخدم منتجات المنظمة فحسب، بل إالذي 

ها مٌلبمدى إرضاء ع اكتساب المنظمة لمٌزة تنافسٌة غٌر قابلة للمحاكاة مرهونلها، وأصبح إ

 ، وضمان ولابه والحفاظ علٌه، إلى أن ٌصبح تابعا أو حق ملكٌة للمنظمة.الخارجً

 :سنتعرض لهذا الفصل من خلبل ثلبثة مباحث هًو

 لمٌزة التنافسٌة. ا  -

 .رضا العمٌل الخارجً  -

 دور العمٌل الداخلً فً إرضاء العمٌل الخارجً.  -

 المٌزة التنافسٌة 1.1

ولا ، تنشط المنظمة فً بٌبة تنافسٌة قصد التمٌز والتفوق على منافسٌها ضمن قطاع النشاط 

ٌكون لها ذلك إلا من خلبل حٌازتها على عنصر أو عناصر تمٌزها عنهم، وٌعتبر مفهوم المٌزة 
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ة فً مجال إدارة الأعمال لأنها تساعد المنظمة على تحقٌق التمٌز والتفوق التنافسٌة ثورة حقٌقٌ

المستمر على منافسٌها وتحقٌق أكبر درجات الرضا لعمٌلها الخارجً، وسنتطرق من خلبل هذا 

 محدداتها ومصادرها. والمبحث لمفهوم المٌزة التنافسٌة والأهداف التً تحققها المنظمة 

 التنافسٌةمٌزة ال حولمفاهٌم عامة  1.1.1

من  competitionوكذا مصطلح المنافسة  competitivenessٌعتبر مصطلح التنافسٌة  

قد ، والأخٌرٌن من القرن الماضًمال خاصة فً العقدٌن أكثر المفاهٌم تداولا فً إدارة الأع

 theجرى التمٌٌز ضمن الأدبٌات المعاصرة لموضوع التنافسٌة بٌن مفهومً المٌزة النسبٌة

comparative advantage ـفً التجارة الدولٌة ل D.Ricardo فكرة  المبنٌة علىو

وبٌن مفهوم المٌزة  -الوفرة النسبٌة لعوامل الإنتاج التً تحدد طبٌعة التعامل التجاري بٌن الدول

التً تعتمد على الكفاءة فً الاستغلبل للموارد  the competitive advantageالتنافسٌة 

 ب، البحث، التطوٌر، المعرفة والكفاءات....الخالتدرٌ والجودة،

 

 ة التنافسٌةتعرٌف القدر 1.1.1.1

لا ٌوجد إجماع على تعرٌف واحد ومحدد للتنافسٌة، فمنهم من ٌسندها إلى المتغٌرات الجزبٌة  

(Micro )وٌفترض أن التنافس ٌتم بٌن المنظمات مثل  قتصادللئM. PORTER  فً حٌن أن

فتجعل  قتصادللئ( Macroد المنافسة إلى المتغٌرات الكلٌة )سنِ لعالمٌة تُ تقارٌر التنافسٌة ا

 .(03ص )[ 1] التنافس ٌتم بٌن الدول

ف تقرٌر المنافسة العالمٌة التنافسٌة للدولة على أنها  القدرة على تحقٌق معدلات نمو وقد عرّ  

 الإجمالًناتج المحلى مرتفعة ومستدامة فً الدخل الحقٌقً للؤفراد مقاسا بنصٌب الفرد من ال

 [1]وطنً اقتصادالحقٌقً. وهو تعرٌف ٌرتكز على أن التنافسٌة تعكس الصفات الهٌكلٌة لكل 

 .(04)ص 

 الاقتصاد( التنافسٌة على مستوى OCDEعرف منظمة التعاون والتنمٌة الاقتصادٌة )وتُ  

تواجه  التًالخدمات السلع و إنتاجٌمكن وفقها وفً شروط سوق حرة وعادلة  التًبؤنها الدرجة 

أذواق الأسواق الدولٌة فً الوقت الذي تحافظ فٌه على توسٌع الدخول الحقٌقٌة للشعب على 

قدرة البلد على زٌادة  بؤنهافً وثٌقة أخرى التنافسٌة الدولٌة  OCDEكما تعرف  الطوٌل،المدى 

ا قدرة البلد على تولٌد فإذا كان أحد تعارٌف التنافسٌة أنه، حصصها فً الأسواق المحلٌة والدولٌة

نسبً لمزٌد من الثروة بالقٌاس إلى منافسٌه فً الأسواق العالمٌة، فإن التنافسٌة العالمٌة للمنظمة 
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 إلىمنتجات قابلة للتسوٌق، جدٌدة وعالٌة الجودة، وسرعة إٌصال المنتوج  إٌجادهً القدرة على 

 .[2] مكان فً العالم يأالسوق وبسعر معقول بحٌث أن المشتري ٌرغب فً شرابها فً 

عرف التنافسٌة على أنها "قدرة الدولة على ٌُ  س الأمرٌكً للسٌاسة التنافسٌةلكما أن المج 

إنتاج سلع وخدمات تنافس فً الأسواق العالمٌة وفً نفس الوقت تحقق مستوٌات معٌشٌة مطردة 

                            .[3] "ةفً الآجال الطوٌل

القدرة على إنتاج السلع التنافسٌة على أنها " Andrea Tyson Laura بٌنما تعرف 

الدولة المعنٌة بمستوى معٌشة  مواطنوالمنافسة بشكل ٌتمتع فٌه  ختبارإوالخدمات التً تواجه 

متنام ومستدام، بٌنما تتمثل تنافسٌة المنظمة فً مدى قدرتها على مواجهة  المنافسة سواء فً 

 .(04[)ص 1] رجٌة "الأسواق الداخلٌة أو الخا

ف التنافسٌة على مستوى القطاع على أنها قدرة منظمات قطاع صناعً معٌن فً كما تعرّ  

على الدعم والحماٌة  الاعتماددولة ما على تحقٌق نجاح مستمر فً الأسواق الدولٌة، دون 

[ 4] دةالحكومٌة، ومن أهم مإشراتها الربحٌة الكلٌة للقطاع ومقاٌٌس متعلقة بالتكلفة والجو

 .(40)ص:

وٌإكد تقرٌر التنافسٌة فً الدول العربٌة على أن القدرة التنافسٌة على مستوى الدولة هً  

 القدرة على :

 تحقٌق إنتاجٌة أعلى وبتكلفة اقل. -

 إٌجاد أسواق متخصصة وأكثر دٌنامٌكٌة. -

 إٌجاد بنٌة تحتٌة.  -

 تدخل حكومً رشٌد. الحفاظ على -

 بً البٌنً والأجنبً.تحفٌز الاستثمار المحلً والعر -

 تبنً سٌاسات صناعٌة واعٌة وسٌاسات خارجٌة مرنة. -

 مال البشري.ر وتوطٌن التقنٌة والنهوض بالرأسدعم الابتكا -

 تجسٌر الفجوة الرقمٌة. -

 تحفٌز بٌبة الأعمال. -

أوضاع التجارة الدولٌة أو  إلى بإسنادهاف التنافسٌة السابقة أنها تعر   والملبحظ من التعرٌفات 

مستوى المعٌشة، ومن جهة أخرى تعرف التنافسٌة بوصفها تنافسٌة دولٌة بمعنً أنها تتم  ىإل

نه تنافسٌة المنظمات، وبالرغم من أ إلىبٌن الدول، أو القطاعات الاقتصادٌة، ومنها ما ٌسندها 

ٌمكن تحلٌل التنافسٌة من زواٌا مختلفة خاصة على المستوي الكلً إلا أنها ذات صلة مباشرة 



02 

 

 

 

التجارة الدولٌة بشكل واسع إلا  فً ةمنظمة، فخلبفا للمفهوم التارٌخً للمٌزة النسبٌة المستخدمبال

 تحقٌق المنظمات لمٌزة تنافسٌة مستدامة مفهومه الدٌنامٌكً ٌظل مرتكزا علىن التنافس بأ

 .(05[)ص 1]

 تعرٌف المٌزة التنافسٌة 2.1.1.1

كبر عدد ممكن من أوسٌع حصصها وجلب جل تأاشتداد الصراع بٌن المنظمات من  فً ظل 

ن كل منظمة تعمل على إظهار اٌجابٌاتها ونقاط قوتها والعناصر ا، فإالمستهلكٌن لاقتناء منتجاته

  التً تتمٌز بها عن بقٌة المنافسٌن،  ولهذا ظهرت المٌزة التنافسٌة كمفهوم مستقل عن التنافسٌة.

 نشؤة وتعرٌف المٌزة التنافسٌة 1.2.1.1.1

من القٌمة المضافة التً تستطٌع المنظمة توفٌرها  نتج أساساهوم المٌزة التنافسٌة ٌمف إن 

لعملببها الخارجٌٌن وإقناعهم بها، ولهذا فقد أصبح مفهوم التنافسٌة ٌحتل مكانة هامة فً التفكٌر 

خلبل أواخر السبعٌنات، من  إلىوٌرجع ظهور فكرة المٌزة التنافسٌة  ،الاستراتٌجً للمنظمة

على النجاح الذي حققه الٌابانٌون عند غزو الأسواق  اعتماداركة ماكٌنزي للبستثمارات، ش

كان ذلك بفعل قدرتهم على و ،(70[ )ص:5]العالمٌة على الرغم من التغٌر فً الظروف البٌبٌة 

 حسن اختٌار مٌادٌن التنافس التً تمكنهم من الدخول فً معارك من موقع قوتهم.معرفة و

ن الثمانٌنات بدأت فكرة المٌزة التنافسٌة فً الانتشار على نطاق واسع بٌن م وانطلبقا 

( فً Michael Porterالشركات الأمرٌكٌة وخاصة بعد ظهور كتابات ماٌكل بورتر )

، وبداٌة من ذلك التارٌخ أصبح مفهوم المٌزة التنافسٌة ٌكتسً مكانة 1985-1980السنوات 

  حساسة فً إدارة الأعمال.

نشؤ أساسا فالمٌزة التنافسٌة تلا تختص بالدولة إنما بالمنظمة "رتر أن المٌزة التنافسٌة ٌرى بو 

منظمة ما أن تخلقها لعملببها بحٌث ٌمكن أن تؤخذ شكل أسعار أقل  من القٌمة التً استطاعت

بالنسبة لأسعار المنافسٌن بمنافع متساوٌة أو بتقدٌم منافع متفردة فً المنتج تعوض بشكل واع 

 .(08[ )ص:10]"زٌادة السعرٌة المفروضةال

قدرة المنظمة على تحقٌق حاجات  "(80[ )ص:6] كما تُعرّف المٌزة التنافسٌة على أنها 

 المستهلك أو القٌمة التً ٌتمنى الحصول علٌها من المنتج، مثل الجودة العالٌة" وبالتالً فهً

بهدف إنتاج قٌمة للعملبء تلبً  والبشرٌة والتكنولوجٌةاستثمار لمجموعة الأصول المالٌة، 

 احتٌاجاتهم.

ٌُعرّفُ علً السلمً القدرة التنافسٌة على أنها "مجموعة المهارات   وفً نفس الإطار 

والتكنولوجٌات والقدرات التً تستطٌع الإدارة تنسٌقها واستثمارها بهدف إنتاج قٌم ومنافع 
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ة المنظمتمٌز والاختلبف بٌن وتؤكٌد حالة من ال للعملبء أعلى مما ٌحققه المنافسون،

 .(95[ )ص:8]ومنافسٌها"

أن المٌزة التنافسٌة لمنظمة ما ٌمكن أن تتحقق إذا كان باستطاعتها  Mc Fetridgeوٌري  

فً الحصة السوقٌة  ٌة، مقابل انخفاض فً التكالٌف وارتفاعأن تحتفظ بمستوى مرتفع من الإنتاج

 .(06[)ص 1] دون أن ٌكون ذلك على حساب الأرباح

جراء  اتحققه مٌزة أو عنصر التفوق للمنظمة التًوتُعرّف المٌزة التنافسٌة أٌضا على أنها " 

اعتمادها إستراتٌجٌة تنافسٌة معٌنة، سواء تعلق الأمر بإستراتٌجٌة قٌادة التكلفة )تحقٌق مٌزة 

 (21[ )ص:5]ٌة".التكلفة الأقل( أو إستراتٌجٌة التمٌز، وبالتالً تحقٌق إستراتٌجٌة الجودة العال

تنافسٌة إذا كانت منتجاتها تخلق تعتبر ٌمكننا القول بؤن المنظمة  من خلبل كل هذه التعرٌفات 

مٌزة تنافسٌة، وأن هذه الأخٌرة رهٌنة القدرة التنافسٌة التً هً نتاج مدى الاستثمار فً الأصول 

 للبرتقاءاخل التً تهدف غٌر الملموسة، والتمكٌن الذي هو موضوع دراستنا ٌعتبر من أهم المد

 بالقدرة التنافسٌة.  

 أهمٌة المٌزة التنافسٌة 2.2.1.1.1

  (07[)ص 1]من خلبل ما سبق تكمن أهمٌة المٌزة التنافسٌة فٌما ٌلً: 

وتدعم وتحسن سمعة وصورة  ،ارجً تلبً احتٌاجاته وتضمن ولابهخلق قٌمة للعمٌل الخ -

 المنظمة فً ذهنه.

مع إمكانٌة  السلع والخدمات المقدمة للعملبء، ً عن المنافسٌن فًتحقٌق التمٌز الاستراتٌج -

 التمٌز فً الموارد والكفاءات والاستراتٌجٌات المنتهجة فً ظل بٌبة شدٌدة التنافسٌة.

 أنواع المٌزة التنافسٌة 3.2.1.1.1

 : (97[ )ص:9]ٌمكن تقسٌم المٌزة التنافسٌة إلى نوعٌن أساسٌٌن هما  

  التنافسٌة الخارجٌة المٌزة 1.3.2.1.1.1

                                                                                                                                                                                                             أجل تمٌز المنتج على عناصر  النوع منوتركز المنظمة فً هذا   

 : (270[ )ص:11]تعطً إضافة للمشتري وذلك من خلبل

 تقلٌل تكلفة الاستعمال أو -

  رفع كفاءة الاستعمال. -
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نستنتج أن المٌزة التنافسٌة الخارجٌة تُكسِب المنظمة قوة للمساومة فً السوق، وتجعل  

ذي أظهره المنتَج مقارنة بمنتجات المستهلك ٌشتري المنتجات بؤسعار مرتفعة بفعل التماٌز ال

 المنافسٌن واقتناع المستهلك بؤن جودة هذا المنتج أحسن وأفضل من جودة المنتجات المنافسة.

[ 10]ومن أجل الحٌازة على مٌزة تمٌز المنتج، ٌتم الاستناد إلى عوامل التفرّد التالٌة

 :(161-158)ص:

 عتمدة ات تقدٌرٌة فٌما ٌخص الأنشطة المالمقاٌٌس التقدٌرٌة: تستند المنظمات إلى اختٌار

 ،العامل المسٌطر فً تفرد المنظمة هذه المقاٌٌس ٌمكن أن تكون ،والطرق التً ٌنبغً إتباعها

 : ل أهم هذه المقاٌٌس التقدٌرٌة فًوتتمث

 خصابص وكفاءة المنتجات المعروضة.  -

 الإصلبحات(. ،الخدمات المقدمة )القروض، التوزٌع -

 (.توى نفقات الأسعاركثافة النشاط )مس -

 (.علومات المتعلقة بمعالجة الطلباتالممحتوى النشاط ) -

 المستوى التكنولوجً المستعمل فً النشاط.  -

 جودة وسابل الإنتاج المسخرة للنشاط. -

 الإجراءات التً تحكم كل المستخدمٌن فً النشاط.  -

 مراقبة النشاط.المعلومات المعتمد علٌها ل -

 :ذه الروابط فً: وقد تتمثل ه الروابــــط 

 الروابط بٌن أنشطة المنظمة مثل: أنشطة الإمداد الداخلً والإمداد الخارجً.  -

 : من خلبل التنسٌق معهم. الروابط مع الموردٌن -

 الروابط مع قنوات التوزٌع مثلب: -

  .ضمان تكوٌن الموزعٌن 

 .ربط جهود البٌع بتلك الخاصة بقنوات التوزٌع 

 وزٌع.تموٌل الاستثمار فً قنوات الت 

  : قد ترتبط خاصٌة التمٌز بالأسبقٌة فً ممارسة النشاط من خلبل الاستفادة من الرزنامـــة

 استعمال التكنولوجٌا الأكثر حداثة. 

 كن المنظمة من الحصول على خاصٌة التمٌز. حسن اختٌار التموضع ٌمّ  : التموضـــع 

 وبالتالً إلى أعلى ل على جودة ٌإدي إلى الحصوفً انجاز الأنشطة فالتحكم  : التعلــــــــم

 تمٌز متواصل.
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  الداخلٌةالمٌزة التنافسٌة  2.3.2.1.1.1

من خلبل تحكمها فً  فً هذه الحالة تركز المنظمة فً تفوقها وتمٌزها عن المنافسٌن  

ر تكلفة منخفض تسٌٌر المنتج والتً تضٌف قٌمة للمنتج بإعطابه سع أوالإدارة  ،تكالٌف الصنع

اج إستراتٌجٌة السٌطرة المنظمة إلى انته حٌث تلجؤ ،(100-99[ )ص:6] لأولًعن المنافس ا

ومنه  ،بتحقٌق مردودٌة أحسن وعوابد اكبروتحسٌن الإنتاجٌة التً تسمح لها  ،بالتكالٌف

ن المنظمة تتحكم فً لأ ،لة انخفاض الأسعارالوصول إلى أفضل قوة للمساومة حتى فً حا

 .تها معرفة تنظٌمٌة وتكنولوجٌا عالٌةتكالٌفها إلى درجة كبٌرة وبحوز

جل الحٌازة على مٌزة التكلفة الأقل ٌتم الاستناد إلى مراقبة عوامل تطور التكالٌف من أومن  

  : (136-129[ )ص:10]خلبل

عن طرٌق التوسع فً تشكٌلة المنتجات ،الحٌازة على وسابل إنتاج جدٌدة  :مراقبة الحجم -

 والتوسع فً السوق.

، كالتحكم فً تكالٌف المجهودات المبذولة داخل المنظمةالذي ٌكون نتاج  لم:مراقبة التع -

 النفاٌات والأنشطة الأخرى المنتجة للقٌمة بالإضافة إلى تكالٌف الٌد العاملة.

ٌقصد بها الروابط الموجودة بٌن الأنشطة المنتجة كالتنسٌق مع الموردٌن  الروابط:مراقبة  -

 الروابط الموجودة. وقنوات التوزٌع من اجل استغلبل

المنظمة إلى الجماعات الضاغطة لإحداث تعدٌلبت فً  كؤن تلجؤ مراقبة العوامل التؤسٌسٌة: -

 العوامل التؤسٌسٌة مثل المقاٌٌس الحكومٌة. 

امتلبك مٌزة التكلفة فً اغلب القطاعات ٌكون من نصٌب من ٌنشط أولا مراقبة الرزنامة:  -

الترٌث للحصول على مٌزة تنافسٌة بسبب التغٌر السرٌع  لذلك فالمنظمات الأخرى ٌنبغً علٌها

 فً التكنولوجٌا أو دراسة سلوك المنافسٌن واكتشاف نقاط القوة أو نقاط الضعف. 

حٌث نجد أن المنظمة التً تختار أحسن المواضع ٌكون بإمكانها امتلبك  مراقبة التموضع: -

 مٌزة مهمة عن طرٌق التكالٌف.

 نافسٌة و خصابصهامحددات المٌزة الت 2.1.1

 التنافسٌةمحددات المٌزة  1.2.1.1

تحدد مدى قوة ٌحٌث من خلبلهما  أساسٌٌن،إن المٌزة التنافسٌة للمنظمة تتحدد وفقا لمتغٌرٌن  

والبقاء محتكرا لهذه المٌزة أمامهم، وإمكانٌة المٌزة التنافسٌة على مواجهة المنافسٌن أو الصمود 

 : (99[ )ص:9]ن همالأكبر فترة ممكنة. والمتغٌرٌ

 حجم المٌزة التنافسٌة  -
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 نطاق التنافس ) السوق المستهدف (  -

 حجم المٌزة التنافسٌة 1.1.2.1.1

 إذا أمكن للمنظمة المحافظة علٌها من التقلٌد من ٌتحقق للمٌزة التنافسٌة سمة الاستمرارٌة، 

فالمٌزة  ،اكبر داً نت المٌزة اكبر تطلبت جهووبشكل عام كلما كا ،قبل المنظمات المنافسة

 ،احٌة التكلفة أو من ناحٌة التمٌزسواء من ن ،مة كلما كانت كبٌرة وجلٌة وواضحةالتنافسٌة للمنظ

سة بذل جهود معتبرة حتى تتمكن من التغلب علٌها وإبطال منظمات المنافِ لفهذا ٌفرض على ا

ومن هذا  ،عجبٌن بمنتجاتهالتابعٌن لها والموبالتالً التقلٌل من المستهلكٌن ا ،تها فً السوقسٌطر

حٌث  اة معٌنة كما هو الحال فً المنتج،تمر بدورة حٌ التنافسٌةن المٌزة المنطلق ٌمكن القول بؤ

، إلا أن حالة التغٌر ر قادرٌن على تقلٌدها أو تجاوزهاتستمر هذه المٌزة ما دام المنافسون غٌ

لدت أو تم تجاوزها من قبل قُ  السرٌع وتعقد البٌبة ٌصعب عملٌة حماٌتها وفً حالة ما إذا

، ما فتبدأ هذه الأخٌرة بالزوال، ٌحد من فترة الاستفادة من المٌزةالمنافسٌن تصبح مكلفة مما 

 .حداث تعدٌلبت على المٌزة الحالٌةٌستوجب خلق مٌزة جدٌدة أو إ

( مختلف المراحل التً تمر بها 1ٌتضح لنا من خلبل المنحنى الموضح فً الشكل رقم ) 

 : (100[ )ص:6]ٌزة التنافسٌة وهًالم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (86[)ص:6](: دورة حٌاة المٌزة التنافسٌة01الشكل رقم )

 المنافسةمرحلة التبنً من قبل الشركات  2.1.1.2.1.1

وثبات المٌزة التنافسٌة، كما تعرف أٌضا حالة من التشبع بفعل  استقرارهً مرحلة   

تنافسٌة تصبح معروفة لدى المنافسٌن وٌعرف أٌضا مدى تزاٌد عدد المنافسٌن ذلك أن المٌزة ال

 (20الوْزة التنافسْت ) (22الوْزة التنافسْت )

 التملْذ التبنِ الضرًرة التمذّن

 المرحلة
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ون على تبنً هذه المٌزة التنافسٌة أو لبالمستهلكٌن فٌق تؤثٌرها على الحصص السوقٌة وعلى

 تحسٌنها.

  الركودمرحلة  3.1.1.2.1.1

تى تتمكن مفعول المٌزة التنافسٌة أو تقلٌدها ح إبطالجل ً هذه المرحلة تشتد المنافسة من أف 

، فهذه المرحلة تمثل الظهور الحقٌقً والجلً لرد فعل المنافسٌن ن زٌادة حصصها السوقٌةم

 فتبدأ بذلك مرحلة الركود للمٌزة الأصلٌة للمنظمة الأصلٌة وبالتالً ٌتحتم علٌها العمل على

، كما هو موضح حتى تتمكن من البقاء والاستمرار ، وتحسٌنهاتطوٌر مٌزتها التنافسٌة السابقة

( وفً المٌزة التنافسٌة الثانٌة أي إعادة دورة حٌاة جدٌدة للمٌزة التنافسٌة وذلك 1لشكل رقم )فً ا

عندما تتؤكد المنظمة بؤنها غٌر قادرة على مواجهة المنافسة بالاعتماد على المٌزة الحالٌة أو 

 .بواسطتها على السوق لفترة معٌنة السابقة والتً سٌطرت

 مرحلة الضرورة  4.1.1.2.1.1

فً هذه المرحلة ٌصبح ضرورٌا وحتمٌا بل أن المنظمة مضطرة وفً حاجة ماسة إلى تقدٌم  

ن لأنه فً الحالة العكسٌة فإ جل تخفٌض التكلفة أو تدعٌم مٌزة تمٌٌز المنتجمن أ تكنولوجٌا جدٌدة

ٌزة ، ولهذا نجد ما ٌسمى بتحسٌن وتطوٌر المٌة الحالٌة )الأولى( هو الزوالمصٌر المٌزة التنافس

، وهذا ما ٌهدد المنظمة بالخطر انخفاض مردودٌة المنتج ومبٌعاته التنافسٌة ، مما ٌإدي إلى

 ، خاصة إذا كانت محفظة منتجاتها غٌر متنوعة.خسارةوال

 نطاق التنافس  2.1.2.1.1

، وذلك تً تساهم فً تحقٌق مزاٌا تنافسٌةوٌعنً مدى اتساع أنشطة وعملٌات المنظمة ال 

ة من تقدٌم تسهٌلبت إنتاج مشتركة، خبرة ت فً التكلفة مقارنة بالمنافسٌن للبستفادفورابتحقٌق وُ 

نفس منافذ التوزٌع لخدمة قطاعات سوقٌة أو مناطق أو صناعات مختلفة  استخدامفنٌة واحدة، 

للنطاق الضٌق تحقٌق مٌزة تنافسٌة من  ، كما ٌمكن أٌضاً ٌساهم فً تحقٌق اقتصادٌات الحجم مما

ٌز على قطاع سوقً معٌن وخدمته بؤقل تكلفة، أو تقدٌم منتج ممٌز له، وٌمكن خلبل الترك

بعاد لنطاق التنافس ٌمكنها أن تإثر على المٌزة التنافسٌة كما ٌبٌن أ أربعةالتوصل إلى أن هناك 

 ذلك الجدول التالً:
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 (88-87[ )ص:6] : نطاق التنافس(01)الجدول رقم 

 

 ف والشرحالتعري نطاق التنافس أو السوق

 نطاق القطاع السوقً -1

Segment Scope 

 

 

 النطاق الرأسً  -2

Vertical Scope 

 

 

 

 

 

 النطاق الجغرافً -3

Géographique 

Scope 

 

 

 

 نطاق الصناعة -4

Industry Scope 

 

 

 

 

ٌعكس مدى تنوع مخرجات الشركة والعملبء الذٌن ٌتم خدمتهم وهنا  -

سوق أو خدمة كل ٌتم الاختٌار ما بٌن التركٌز على قطاع معٌن من ال

 السوق.

 

ٌعبر عن مدى أداء المنظمة لأنشطتها داخلٌا )قرار التصنٌع( أو  -

خارجٌا بالاعتماد على مصادر التورٌد المختلفة )قرار الشراء(، 

فالتكامل الراسً المرتفع بالمقارنة مع المنافسٌن قد ٌحقق مزاٌا التكلفة 

ة أقل من المرونة الأقل أو التمٌٌز ومن جانب آخر ٌتٌح التكامل درج

للمنظمة فً تغٌٌر مصادر التورٌد )أو منافذ التوزٌع فً حالة التكامل 

 الرأسً الأمامً(. 

 

ٌعكس عدد المناطق الجغرافٌة أو الدول التً تتنافس فٌها المنظمة،  -

وٌسمح النطاق الجغرافً للمنظمة بتحقٌق مزاٌا تنافسٌة من خلبل 

لأنشطة والوظابف عبر عدة المشاركة فً تقدٌم نوعٌة واحدة من ا

مناطق جغرافٌة مختلفة )أثر مشاركة الموارد( وتبرز أهمٌة هذه المٌزة 

، حٌث تقدم منتجاتها ة التً تعمل حالٌا فً نطاق عالمًبالنسبة للمنظم

 أو خدماتها فً كل ركن من أركان العالم.

 

ٌعبر عن مدى الترابط بٌن الصناعات التً تعمل فً ظلها المنظمة  -

د روابط بٌن الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات من شؤنِه خلق فوجو

فرص لتحقٌق مزاٌا تنافسٌة عدٌدة، فقد ٌمكن استخدام نفس التسهٌلبت 

أو التكنولوجٌا أو الأفراد أو الخبرات عبر الصناعات المختلفة التً 

تحصل شركة "  تنتمً إلٌها المنظمة، على سبٌل المثال:

صادٌات أو وُفورات هامة فً الصناعات كتورجامبل( على اقتتبرو

تشترك  الاستهلبكٌةالمختلفة التً تعمل بها حٌث أن العدٌد من منتجاتها 
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 فً أنشطة الشراء، الإنتاج، منافذ التوزٌع.

 

  صابص المٌزة التنافسٌة خ 2.2.1.1

 تتمتع المٌزة التنافسٌة بالخصابص التالٌة : 

 تبنً على اختلبف ولٌس على تشابه. -

 باعتبارها تختص بالفرص المستقبلٌة. الطوٌل،م تؤسٌسها على المدى ٌت -

 عادة ما تكون مركزة جغرافٌا. -

  التالٌة:وحتى تكون المٌزة التنافسٌة فعالة ٌتم الاستناد إلى الشروط  

 حاسمة أي تعطً الأسبقٌة والتفوق على المنافس  -

 الزمن.بمعنى ٌمكن أن تستمر خلبل  الاستمرارٌة، -

 إلغابها.أي ٌصعب على المنافس محاكاتها أو  عنها،الدفاع إمكانٌة  -

بل ٌنبغً أن  ،فسٌة ٌجب ألا ٌنظر إلٌها على حداولكً تضمن هذه الشروط فعالٌة المٌزة التنا 

 ،بمعنى أنه لا استمرارٌة دون حسم ،ٌتم تفعٌلها مجتمعة، لأن كل شرط مرهون ومرتبط بالأخر

  مرارٌة.ولا إمكانٌة للدفاع دون وجود است

 حكم على جودة المٌزة التنافسٌة معاٌٌر ال 3.2.1.1

 :  [3]ظروف هً 03تتحدد بـ  

 

 المٌزةمصدر  1.1.3.2.1

 المعٌار.مٌز بٌن نوعٌن من المزاٌا وفقا لهذا ن 

  منخفضةمزاٌا تنافسٌة  1.1.3.2.1.1

 ٌد نسبٌا من قبل المنافسٌن.وهً سهلة التقل ،الخام تعتمد على التكلفة الأقل لقوة العمل والمواد   

 مرتفعةمزاٌا تنافسٌة  2.1.3.2.1.1

التجارٌة، العلبقات الوطٌدة السمعة الطٌبة أو العلبمة  الخدمة،تستند إلى تمٌز المنتج أو    

 وتتطلب هذه المزاٌا تواتر مهارات وقدرات عالٌة المستوى مثل تدرٌب الموظفٌن. ،بالعملبء
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 ٌزة التً تمتلكها المنظمةادر المعدد مص 2.3.2.1.1

سهولة تقلٌدها من قبل  اعتماد المنظمة على مٌزة تنافسٌة واحدة ٌعرضها إلى خطر أي    

 .لكً ٌصعب على المنافسٌن تقلٌدها ، لذا ٌستحسن تعدد مصادر المٌزة التنافسٌةالمنافسٌن

 المٌزةدٌد المستمر فً ج، التطوٌر والتدرجة التحسٌن 3.3.2.1.1

ات المنافسة بتقلٌد أو دة وبشكل أسرع لتفادي قٌام المنظمالمنظمات بخلق مزاٌا جدٌ تقوم    

كما ٌجب على المنظمة أن  ،ا تتجه لخلق مٌزة تنافسٌة مرتفعةلذ ،محاكاة مٌزتها التنافسٌة الحالٌة

ً إلى المعاٌٌر السابدة ف تقوم بتقٌٌم مستمر لأداء مٌزتها التنافسٌة ومدى فعالٌتها بالاستناد

وبالتالً  ،ها ومعرفة مدى نجاعتهاكما ٌمكنها إثراء هذه المعاٌٌر بهدف التقٌٌم الصابب ل ،القطاع

القرار فً الاحتفاظ بها أو التخلً عنها فً حالة أنها لا تحقق هدفً التفوق على المنافسٌن  اتخاذ

 وخلق وفورات اقتصادٌة.

  مصادر المٌزة التنافسٌة 3.1.1

، ً السوقبمدى امتلبكها لمٌزة تنافسٌة تضمن من خلبلها تواجدا ف ٌرتبط أداء المنظمة 

ذه المٌزة ومن ثم ، إلا أن الصعوبة تكمن فً كٌفٌة تحقٌق هوتحقق من خلبلها وفورات اقتصادٌة

 ، ومع هذه الصعوبة تعددت و تنوعت مصادر المٌزة التنافسٌة والتً منها: المحافظة علٌها

  التفكٌر الاستراتٌجً 1.3.1.1

 الاستراتٌجٌات العامة للتنافس 1.1.3.1.1

تستمد المنظمة قدرتها على إٌجاد مٌزة تنافسٌة من كفاءتها فً بناء إستراتٌجٌة تنافسٌة  

تنافسً فً ظل حدة المنافسة وترتكز الإستراتٌجٌة التنافسٌة ال هاتساهم فً خلق وتعزٌز مركز

 :  (23[)ص:12]على عنصرٌن أساسٌٌن

 الواعدة بالأرباح المستمرة على المدى الطوٌل. اختٌار الصناعة  -

 اختٌار المركز التنافسً المتمٌز داخل الصناعة. -

لمنظمات لتحقٌق المٌزة ستراتٌجٌات عامة للتنافس والتً تعتمدها اثلبثة إ M. Porterٌحدد 

 .(89[ )ص:13]التمٌز وإستراتٌجٌة التركٌز ،التنافسٌة: الرٌادة بالتكالٌف

  التكلفةبادة رٌتراتٌجٌة الإس 1.1.1.3.1.1

تستطٌع المنظمة أن تحقق مٌزة تنافسٌة إذا استطاعت أن تخّفض من تكلفتها بحٌث ٌمكنها  

بٌع منتجاتها أو خدماتها بسعر أقل من ذلك السعر الخاص بالمنافسٌن، بحٌث ٌسمح لها 

هدف هذه وت ،(25[)ص: 1] بالحصول على حصة هامة فً السوق وتحقٌق قدر كبٌر من الربح
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إلى تحقٌق قٌادة الصناعة فً انخفاض سعر البٌع من خلبل مجموعة من الطرق  الإستراتٌجٌة

 :(216[ )ص:14] والسٌاسات الوظٌفٌة أهمها

تنمٌة قٌم تنظٌمٌة تركز أساسا على الاهتمام الواعً للعاملٌن بشؤن التكلفة، إذ ٌهدف  -

 إلى أدنى حد ممكن. العاملون بشكل أساسً إلى العمل على تخفٌض التكالٌف

 تقدٌم منتج أساسً دون أي نوع من الكمالٌات الإضافٌة التً تإدي إلى زٌادة تكلفة إنتاجه. -

تعدٌل الأنشطة والعملٌات ذات التكالٌف العالٌة، كاستبدال العملٌات الٌدوٌة بعملٌات آلٌة  -

 رخٌصة الثمن.

 .مواد أولٌة منخفضة السعر دون المساس بجودة المنتج استخدام -

 .تخفٌض تكالٌف البحوث والتطوٌر والإعلبن -

 [1] ٌعد وجود طلب مرن للسعر من أهم الشروط اللبزمة لتطبٌق هذه الإستراتٌجٌة    

، حٌث ٌإدي تخفٌض السعر إلى زٌادة مشترٌات المستهلكٌن للسلعة، ونمطٌة السلع (25:)ص

تستطٌع المنظمة من خلبل هذه  المقدمة، بالإضافة إلى عدم وجود طرق كثٌرة لتمٌٌز المنتج، كما

الإستراتٌجٌة تحقٌق عدة مزاٌا توفر لها قدرا من الحماٌة التً تمكنها من مواجهة قوى التنافس 

 : (116[ )ص:6] ، وتتمثل هذه المزاٌا فً"بورتر " الخمس التً حددها

فسة على فٌما ٌتعلق بالمنافسٌن تحتل المنظمة المنتجة بتكلفة أقل موقعا أفضل من حٌث المنا -

  الأسعار.

بالنسبة للمشترٌن تتمتع المنظمة المنتجة بتكلفة أقل بحماٌة ضد المنافسٌن لعدم قدرتهم على  -

 تخفٌض الأسعار.

فٌما ٌتعلق بالموردٌن ٌمكن للمنظمة المنتجة بتكلفة أقل فً بعض الحالات أن تكون فً مؤمن  -

 ار المدخلبت الهامة.الأقوٌاء خاصة فٌما ٌتعلق بضغوط ارتفاع أسع من الموردٌن

فٌما ٌتعلق بدخول المنافسٌن المحتملٌن إلى السوق تحتل المنظمة المنتجة بتكلفة أقل موقعا  -

 تنافسٌا ممتازا ٌمكنها من تبنً سٌاسة تخفٌض الأسعار لمواجهة أي هجوم من المنافسٌن الجدد.

ام تخفٌضات السعر فٌما ٌتعلق بالسلع البدٌلة تستطٌع المنظمة المنتجة بتكلفة أقل استخد -

 .قد تتمتع بؤسعار جذابة لمواجهة السلع البدٌلة والتً

، تركٌز المنظمة (223[)ص:7] الإستراتٌجٌةومن أهم المشاكل التً ٌمكن أن تعترض هذه  

التكلفة وإهمال الجوانب الأخرى، وعدم فهم الإدارة للعوامل التً  على جانب واحد من جوانب

على إغفال المنظمة لقدرتها على تخفٌض التكالٌف من  واحدة، علبوةتإثر على تكلفة الوحدة ال
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محاولات تخفٌض  توجّه خلبل أداء نشاط المشترٌات بصورة أكثر فاعلٌة، بالإضافة إلى أنه لا

 .التكالٌف إلا على العملٌات الحالٌة المستخدمة فً المنظمة

 

 إستراتٌجٌة التمٌز 2.1.1.3.1.1

ق لنفسها مركزا تنافسٌا ممٌزا ودرجة عالٌة من التماٌز من خلبل أن تخل نظمةتستطٌع الم  

ستثنابٌة فً مجال الصناعة. إهذه الإستراتٌجٌة، والتً تقوم على التمٌز والانفراد بخصابص 

حول  إٌجابًخٌال ذهنً  أوفمن خلبل هذه الإستراتٌجٌة تسعى المنظمة إلى تكوٌن صورة 

الصورة القناعة بؤن منتجات المنظمة تعد جوهرٌة، منتجاتها وخدماتها، بحٌث تتضمن هذه 

ومثل هذا التمٌز ٌسمح للمنظمة  .(160[ )ص:15] وفرٌدة وممٌزة عن منتجات المنافسٌن

بعرض السعر الذي تراه مناسبا وبالتالً زٌادة عدد الوحدات المباعة، كما ٌمكن للمنظمة تحقٌق 

 شرابهالتكلفة التً ٌتحملها المستهلك عند التمٌز من خلبل محاولتها تخفٌض درجة المخاطرة وا

، وكذلك فً محاولتها خلق مزاٌا فرٌدة فً أداء المنتج مقارنة بمنتجات  (26[ )ص:16] لمنتج

التمٌز ٌجب علٌها مراعاة بعض الشروط  إستراتٌجٌةولكً تحقق المنظمة النجاح فً  .المنافسٌن

 :(184-183[ )ص:6]، وهًالإستراتٌجٌةعند تطبٌق هذه 

 :توجد جملة من الشروط نذكر أهمها :الشروط المرتبطة بالمحٌط الخارجً

إدراك المستهلك لقٌمة الفرق بٌن منتجات المنظمة ومنتجات المنافسٌن من خلبل المٌزة التً  -

 تتوفر فٌه.

 توافق استخدامات المنتج مع رغبات المستهلكٌن وتنوعها. -

 .التمٌز إستراتٌجٌةعدم وجود منظمات تنتهج نفس  -

 : ةللمنظمالشروط المرتبطة بالمحٌط الداخلً 

 :ضمن هذا الإطار نجد 

 مواد أولٌة ذات نوعٌة رفٌعة تسمح بتوفٌر جودة وأداء متمٌز للمنتج النهابً. توفر -

بذل مجهودات كبٌرة فً مجال البحوث وتطوٌر المنتج بهدف تصمٌم منتج بخصابص  -

مع التركٌز على الجودة  العمٌل الخارجًات ومواصفات ممتازة وفابقة الأداء تتوافق مع رغب

  وتحسٌنها.

 الاستخدام الأمثل للموارد الفكرٌة والمهارات والوقت والجهد والأفراد. -
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وجود نظام معلومات تسوٌقً وخدماتً فعال، ٌوفر المعلومات الكافٌة عن كٌفٌة تشغٌل  -

سرٌعة ودقٌقة كما ٌساهم فً المنتجات، وٌسمح بتقدٌم المساعدات الفنٌة للمستهلك وٌوفر صٌانة 

 .سرعة تلبٌة الطلبات

 إستراتٌجٌة التركٌز 3.1.1.3.1.1

تعد من الاستراتٌجٌات الثلبث التً تهدف إلى الوصول إلى أفضل موقع فً السوق    

وبناء مٌزة تنافسٌة للمنظمة من خلبل العمل فً قطاع معٌن، حٌث تكٌف إستراتٌجٌتها الدفاعٌة 

قطاعات الخاصة فً السوق الذي ٌمكن فٌه عرض سلع وخدمات متمٌزة وتحددها على بعض ال

وبتكالٌف منخفضة، فالمنظمة وفقا لهذه الإستراتٌجٌة لا تعمل فً السوق بؤكمله بل تتعامل 

 .وتركز على قطاع صغٌر ومحدد من السوق

ٌقة وتتمٌز هذه الإستراتٌجٌة بكونها تجعل المنظمة قادرة على خدمة القطاع السوقً بطر 

والمجهودات موجهة لخدمة هذا القطاع وحده، وبالتالً ٌمكن للمنظمة  أفضل، فكل الموارد

تطبٌق هذه الإستراتٌجٌة من خلبل اختٌار القطاع الصناعً الذي ٌتم فٌه التنافس وتحدٌد مدى 

شدة قوى التنافس الخمس فٌه، وتحدٌد  على كل من حجم القطاع، وربحٌته، ومدى بناءًاجاذبٌته 

 .(27[)ص:1] فٌة بناء مٌزة تنافسٌة فً القطاعات السوقٌة المستهدفةكٌ

 ٌستلزم جملة من الشروط لإنجازها بصورة ملببمة وهً الإستراتٌجٌةكما أن تطبٌق هذه  

 :(27[)ص:1]

وجود أعداد مختلفة من المشترٌن لهم رغبات وحاجات متنوعة وطرٌقة استخدامهم للمنتج  -

 متماٌزة.

 نافس آخر التركٌز على نفس القطاع السوقً المستهدف.عدم محاولة أي م -

 العمل على توفٌر المهارات والموارد اللبزمة لخدمة القطاع السوقً المستهدف. -

 اشتداد حدة قوى التنافس الخمس، مما ٌنتج عنه اختلبف جاذبٌة قطاعات الصناعة. -

 .الحجم، معدل النمو، الربحٌة :تفاوت قطاعات الصناعة من حٌث -

 (28[)ص :1]التركٌز ثلبثة أشكال وهً: إستراتٌجٌةتؤخذ  :التركٌز أشكال

ٌتم تنمٌة وتوسٌع سوق منتجات وخدمات المنظمة من خلبل الحصول على : تنمٌة السوق -

 .أكبر حصة فً السوق الحالً، أو الدخول إلى أسواق جدٌدة على المستوى العالمً

عدٌلبت، وتحسٌنات، وتغٌٌرات على تهتم إستراتٌجٌة التركٌز بإجراء ت : تنمٌة المنتج -

منتجات وخدمات المنظمة بما ٌضٌف مزاٌا جدٌدة للمنتج، أو بما ٌوثق صلة المستهلك 
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بالمنتجات والخدمات المتاحة فً السوق الحالً من خلبل تلبٌة رغباته وحاجاته رغم تنوعها 

 .وتجددها، وبالتالً تحقٌق رضاه عن منتجات المنظمة

 نً أن المنظمة تعمل على امتلبك أو شراء بعض الوحدات الجدٌدة أوٌع: التكامل الأفقً -

شراء بعض المنظمات أو الوحدات المنافسة، أو على الأقل السٌطرة علٌها لتلبٌة رغبات 

المستهلكٌن المتزاٌدة أو استغلبل فرص استثمار جدٌدة بهدف الحد من المنافسة التً تمثلها، أو 

لتالً تحقق المنظمة من خلبل التكامل كفاءة، وسٌطرة، ورقابة التحكم فً حجمها وأسلوبها وبا

 أكبر على السوق.

، وذلك انطلبقا المنظمة فً سبٌل مواجهة المنافسةٌتم بناء مٌزة تنافسٌة نتٌجة لجهود تبذلها  

أو تً تمثل القاعدة الربٌسٌة للتمٌز وال ،مقارنة بالمنافسٌنمن تحسٌن جودة منتجاتها أو خدماتها 

قل من التكلفة التً ٌمكن أن تحققها المنظمات لبل تصنٌع منتجات وخدمات بتكلفة أمن خ حتى

 المنافسة.

  

 سلسلة القٌمة  2.1.3.1.1

، فهذه الأخٌرة هً نتٌجة ٌصعب فهم مصدر المٌزة التنافسٌة المنظمة كل متكامل لذلك  

ٌمكن أن ٌساهم فً وكل فرع أو كل نشاط من هذه الأنشطة  ،داخل المنظمةنشاطات كثٌرة 

تخفٌض التكالٌف وتحقٌق تمٌز للمنظمة ولتحلٌل مصادر المٌزة التنافسٌة ٌجب أولا اختبار 

وفحص كافة الأنشطة التً تمارسها المنظمة والعلبقات التً تربط هذه الأنشطة ببعضها 

 .هامة لتحقٌق ذلكالبعض، وتعد سلسلة القٌمة وسٌلة 

 M. Porter كنموذج أو كمفهوم تم طرحه من طرفة سلسلة القٌم :تعرٌف سلسلة القٌمة

كما ٌلً: "تكتٌك ٌستخدم لتحلٌل الأنشطة الربٌسٌة فً المنظمة وذلك بهدف تحدٌد  اوالذي عرفه

مصادر المٌزة التنافسٌة وبالتالً معرفة عناصر القوة والضعف الداخلٌة الحالٌة والمحتملة 

ذج عبارة عن سلسلة من الأنشطة الأساسٌة التً أٌضا، حٌث تعتبر المنظمة من منظور هذا النمو

  .(105[ )ص:9]تضٌف قٌمة إلى منتجاتها أو خدماتها"

وذلك  التنافسٌة،ن سلسلة القٌمة لها علبقة وطٌدة بالمٌزة من خلبل هذا التعرٌف ٌتضح لنا بؤ 

  التالً:نحو من خلبل الأدوار التً تقوم بها والأهداف التً تطمح إلى الوصول إلٌها وذلك على ال

  .هً مجموعة من الأنشطة الربٌسٌة فً المنظمة التً تضٌف قٌمة لمنتجاتها وخدماتها 

 .تسمح بمعرفة نقاط القوة والضعف فً المنظمة وبالتالً معرفة مصادر المٌزة التنافسٌة 

  .تحدٌد درجة التكامل والتعامل الداخلً بٌن الأنشطة 
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 حد الأنشطة على تكلفة نشاط آخر. أسلوب أداء أ ح تؤثٌرابط التً توض  التعرف على الرو 

  التوصل إلى تحسٌن وتطوٌر الأوضاع والتنافس من خلبل تغٌٌر العلبقات والأنماط بٌن

 الأنشطة التً ٌتم تؤدٌتها داخل المنظمة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (53[ )ص:10] (: سلسلة القٌمة02الشكل رقم )

فهً تضم الأنشطة المنتجة  ،ٌة التً تحققها المنظمةة الإجمالتقدم سلسة القٌمة، القٌم        

للقٌمة والهامش الذي تنتجه، و تتكون المنتجة للقٌمة من مختلف الأنشطة المادٌة والتكنولوجٌة 

، أما الهامش فٌمثل الفرق بٌن القٌمة الإجمالٌة ومجموع التكالٌف لعملببها التً تحققها المنظمة

أساسٌا فً نموذج  . وٌعد الهامش بعداً (23[ )ص:12]جة للقٌمةالمرتبطة بممارسة الأنشطة المنت

M. Porter  ل القٌمة المدركة من جانب ، فهو ٌمثكسب مٌزة تنافسٌة من طرف المنظمةل

، فالهدف (10[ )ص:17]المنظمة الخارجٌٌن لمنتجاتها وخدماتها مطروح منها التكالٌفعملبء 

نجاز المنتوج أو الخدمة ٌف الكلٌة لمختلف مراحل إً التكالمن تحلٌل سلسلة القٌمة هو التحكم ف

تحدٌد وهذا باقتراح كل الحلول التقنٌة والتنظٌمٌة التً تساعد على التحكم فً التكالٌف و

 [12] هً مراحل أساسٌة 06ستراتٌجً للتكالٌف فً سلسلة القٌمة مكوناتها، وٌشمل التحلٌل الإ

: (24)ص:  

 لتكالٌف الموافقة لها.التعرف على سلسلة القٌمة وتفسٌر ا 

  .تحدٌد عوامل تغٌر التكالٌف وكذا التعرف على عوامل التفاعل بٌنهما 

أنشطة 
 الدعم

أنشطة 
 ةأساسي

 الهياكل القاعدية
 

 تنمية الموارد البشرية
 البحث و التطوير

 الشراء
 

 خدمات    
 
 
 
 

 

 

 إمداد 
 و تموين

 

 إنتاج
إمداد 

 بالمخرجات

Out put 

logistic 

 

 تسويق
 و بيع 

 الزبون
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  .التعرف على سلبسل قٌمة المنافسٌن وتقدٌر تكالٌفها 

  .تحدٌد استراتٌجٌات التدخل على سلسلة القٌمة أو على عوامل تغٌٌر التكالٌف 

 .البحث عن المحافظة على عوامل التمٌز 

  على دٌمومة المٌزة التنافسٌة للمنظمة.البحث أٌضا 

نها تختلف من منظمة ، بل إك نموذج عام ومحدد لسلسلة القٌمةنه لٌس هناالمتفق علٌه أ 

بٌن السلبسل  الاختلبفاتهذه  لأنللمٌزة التنافسٌة  أساسٌاً  ومصدراً  وهذا ٌشكل منبعاً  ،لأخرى

غرافٌة وحتى فً قنوات التوزٌع ...، تمس جوانب متعددة فً تشكٌلة المنتجات أو المناطق الج

تها وإمكاناتها المادٌة الأمثل لطاقا بالاستغلبلإمكانٌة التمٌز عن المنافسٌن وهنا تجد المنظمة 

 .كٌف المستمر مع التغٌرات البٌبٌة، فضلب عن التوالبشرٌة

 التنافسٌةمدخل الموارد أساس لبناء المٌزة  2.3.1.1

ط بها مدى فعالٌة رتباتٌجٌتها للموارد والكفاءات، والتً تإستر تحتاج كل منظمة لتجسٌد 

أن المنافسة تحولت إلى منافسة معتمدة على الموارد والكفاءات وكذلك  باعتبارالإستراتٌجٌة 

 لحصول على هذه الموارد والكفاءات فً حد ذاتها.بسبب اشتداد المنافسة ل

  الموارد الملموسة: 1.2.3.1.1

 الموارد المالٌة.  ،معدات الإنتاج ،الأولٌة تشمل كل من: المواد  

 :المواد الأولٌة 1.1.2.3.1.1

ما  المنظمة، وهوترتبط جودة المنتجات والخدمات بشدة بالمواد الأولٌة التً توفرها    

 الأولٌة.ٌعكس أهمٌة اختٌار الموردٌن و كل ما ٌرتبط بعملٌة التموٌل بالمواد 

  :معدات الإنتاج 2.1.2.3.1.1

ٌة ضمن عتمد المنظمة فً حصولها على القٌمة المضافة من خلبل تحوٌل المواد الأولت  

ً تعد أصلب هاما من معدات الإنتاج الت إلى، حٌث تستند هذه العملٌة عملٌة الإنتاج إلى منتجات

، م، و برمجة عملٌات الصٌانةن الحٌازة علٌها وتشغٌلها بشكل سلٌأصول المنظمة، ومن ثمة فإ

 .له فعالٌتها إلى أطول فترة ممكنةكٌضمن ذلك 

  المالٌة:الموارد  3.1.2.3.1.1

تعتبر الموارد المالٌة مهمة جدا بالنسبة للمنظمة حٌث تمكنها من تحقٌق أنشطتها   

كبر )كفتح قنوات توزٌع جدٌدة(، وٌتم تجات جدٌدة( أو توسٌعها فً نطاق أوتعمٌقها )كإنتاج من

 والتنافسٌة.التً بمقدورها تحقٌق الأهداف المالٌة الة وفعّ  استثماراتذلك بواسطة 
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، فهً مطالبة بالاستناد إلى مإشرات كمٌة المنظمة من تقوٌم صحتها المالٌة وحتى تتمكن 

 -لغٌر مضل- (50[ )ص:18] حتى ٌمكن تقدٌم تفسٌر واضح وموضوعً ،وأخرى نوعٌة

 موردٌن، ،إهتمام المتعاملٌن )بنوك المالٌة الجٌدةوتثٌر الصحة  ،للنتابج المالٌة المحصل علٌها

لأخٌرة زبابن، حٌث تتولد الرغبة لدٌهم فً إقامة علبقات شراكة مثمرة مع المنظمة فتتمكن هذه ا

 ، وإمكانٌة التطور فً المدى البعٌد.من تعزٌز موقعها التنافسً

  :الموارد البشرٌة 4.1.2.3.1.1

لتنافس بدأت ن المداخل الأخرى لبعد ٌوم لأ ٌوماً البشرٌة وكٌفٌة إدارتها  المواردتزداد أهمٌة  

ة ، درجتكنولوجٌا وحصة المنظمة من السوقكال الأخرىفؤسس النجاح  .تفقد مٌزتها تدرٌجٌا

، لم ٌعد لها ادر التموٌل المحلٌة الأقل تكلفة، أو الاعتماد على مصالحماٌة التً قد توفرها الدولة

ات الحالٌة التً تعرفها ماضً بسبب درجة التغٌٌرنفس التؤثٌر الذي كانت تتمتع به فً ال

أصبح العاملون وطرق العمل  ،ٌر النسبً لعوامل التنافس الأخرىالتؤث انخفاضفمع  ،الأسواق

 : (04[ )ص:19] عاملبن من محددات  النجاح والقدرة على التنافس هذا بالإضافة إلى

ٌكون غٌر مربً وبالتالً  لداخلًمن خلبل الإدارة السلٌمة للعمٌل االنجاح الذي ٌحقق  أن -

 .ٌصعب تقلٌده على عكس التكنولوجٌا

وطبق  ،ا نقل أو قلد جزء منها بدون الكلفإذ ،إن إدارة العمٌل الداخلً تشكل منظومة متكاملة -

 نه لا ٌعطً نفس النتابج المبتغاة.فً بٌبة مختلفة فإ

 : الموارد غٌر الملموسة 2.2.3.1.1

وتقاس بكمٌة  ،لاستغلبل الأمثل للموارد المتاحةجسد الكفاءة فً اتت : الكفاءة 1.2.2.3.1.1

أداة لتحوٌل باعتبار المنظمة  ،(91[ )ص:13] المدخلبت المستخدمة لإنتاج مخرجات محددة

، فكلما ارتفع معدل كفاءة لمدخلبت تتمثل فً السلع والخدمات، فاالمدخلبت إلى مخرجات

، فالمنظمة تتمٌز تكالٌفها نتاج مخرجات معٌنةت المطلوبة لإالمنظمة كلما قلت المدخلب

ما ٌسمح لها ببناء ، مإنتاجٌة عالٌة مقارنة بمنافسٌها بالانخفاض إذا كانت تستحوذ على كفاءة

على مستوى المنظمة والقدرة على  واسعاً  التزاماالكفاءة ٌقتضً  إلا أن تحقٌق .مزاٌا تنافسٌة

 .(08[)ص:1] تحقٌق تعاون وثٌق بٌن الوظابف المختلفة

 الجودة 2.2.2.3.1.1

الجودة مكانة هامة فً إدارة المنظمات كعامل من عوامل النجاح ومواجهة  اكتسبتلقد   

المنافسة باعتبارها عنصر مهم لتمٌز المنظمة والذي ٌمنحها القدرة على التفوق على منافسٌها 

لعملبء الخارجٌٌن، فقد مستوى متطلبات ارتفاع ها بالنمو والاستمرارٌة خاصة مع إوٌسمح ل
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لقدرتها التنافسٌة، لذلك لم ٌعد  نه بإمكانها أن تجعل من الجودة مصدراأدركت هذه المنظمات أ

  .(08[)ص :1]لتزام لا بدٌل عنهٌمكن التغاضً عنه وإنما هو إ ختٌاراً تحقٌق الجودة إ

فً الأسواق ستطاع أن ٌفرض منتجاته إكر بالنموذج الٌابانً الذي وفً هذا الصدد نذّ  

وعملهم المستمر على تحسٌنها مما ساعدهم  ،ل الجودة العالٌة التً تتمتع بهاالعالمٌة بقوة بفض

على طرح فلسفة إدارٌة جدٌدة تمثلت فً إدارة الجودة الشاملة التً تعتمد فً جوهرها على 

منظور ك السقط بذلأَ كل أنشطتها. وفً  التحسٌن المستمر للجودة فً كل قطاعات المنظمة و

محلها النظرة الجدٌدة المتمثلة "لٌست الجودة تكلف غالٌا وحلت  أنّ  ;القدٌم الذي كان سابدا

إدي إلى رفع " فكل تخفٌض فً تكالٌف اللبجودة ٌالجودة التً تكلف غالٌا، ولكن اللبجودة

على ن أي تحسٌن فً الجودة له تؤثٌر على التكالٌف والإنتاجٌة وبالتالً هوامش الربح ولذلك فإ

ة على تحقٌق أعلى مستوٌات الإرباح فالمنظمة وخلبل سعٌها لإرضاء عملببها تكون مرغم

التً تقدمها من منتجات  ، وفً الكثٌر من الأحٌان ترتبط صورة المنظمة بمستوى الجودةالجودة

 .أو خدمات

اهم ومن المإكد أن تحسٌن الجودة ٌإدي إلى زٌادة ولاء العملبء وثقتهم بالمنظمة مما ٌس 

وقد  ،فع حصتها السوقٌة وكسب عملبء جددفً تحسٌن صورتها وهذا ما ٌإدي بدوره إلى ر

بؤن  PIMS(profit impact of Market Strategy)بٌنت أبحاث أجرٌت على معطٌات 

ومإشرات الأداء كحصة السوق والمردودٌة من جهة  ،هناك علبقة بٌن الجودة من جهة

 .(62[ )ص:12]أخرى

كتساب مٌزة تنافسٌة در مهم لتحسٌن تنافسٌة المنظمة وإول أن الجودة مصلذلك ٌمكن الق

 وضمان رضا وولاء العملبء. 

  المعرفة 3.2.2.3.1.1

حٌث كانت مصادر الثروة هً الأرض،  ،ثروة اختلفت عما كانت علٌه قدٌمامصادر ال  

رفة المال. أما الآن فقد أصبح مصدر الثروة الوحٌد الهام هو المعرأس  العمل،

(Knowledge ًهذه الأخٌرة أصبحت من أهم الموارد الداخلٌة غٌر الملموسة المساهمة ف ،)

 أن تسٌٌر (69[ )ص:12] J.L ERMIMEحصول المنظمة على المٌزة التنافسٌة، وٌرى 

المعرفة فرض نفسه بشكل مفاجا فً واقع المنظمة، فالمعرفة تمثل رأس مال فكري ذو قٌمة 

فً وعامل لاستقرار وبقاء المنظمة  ،راتٌجٌا لتحسٌن المٌزة التنافسٌةتاس قتصادٌة، ومصدراً إ

 ت، نشر وإٌصال المعلومات باستعمال تكنولوجٌامناخ ٌتمٌز بالمنافسة الشدٌدة، حٌث ٌتم نقل

نه برنامج طوٌل المدى أساسه التسٌٌر الاستراتٌجً الذي ( كما أTICالمعلومات والاتصال )

 لمتاحة بالمنظمة.ٌعمل على تقٌٌم المعرفة ا
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 والتكنولوجٌاالمعلومات  4.2.2.3.1.1

 فً ظل بٌبة تنافسٌة شدٌدة، توجب على المنظمة أن تكون فً استماع وٌقظة :  المعلومات

لاكتشاف خطط  لأنها تشكل مصدراً  دابمٌن لهذه البٌبة بحٌث تلعب المعلومات دورا مهماً 

تخاذ القرارات الصاببة فً ٌسمح للمنظمة بإ ٌرات الأسواق مماالمنافسٌن وتحركاتهم، وكذا متغ

بالإضافة إلى كونها )أي المعلومات( تلعب دورا ربٌسٌا فً تحدٌد فعالٌة وكفاءة  الوقت المناسب.

جل السٌطرة على الكم الهابل من أالمنظمة التً اتجهت بدورها إلى تصمٌم أنظمة معلومات من 

مان وصول المعلومات موثوقة وصحٌحة جل ضمن أ ،ورٌة لإدارة شإونهاالمعلومات الضر

لشكل الملببم والوقت المناسب من أجل استخدامها فً ودقٌقة إلى كافة المستوٌات الإدارٌة با

 تخاذ قرارات رشٌدة .إ

حٌث "أصبحت  لا ٌمكن الحدٌث عن المعلومات بمعزل عن تكنولوجٌات المعلومات، 

فمن ٌتمكن منها ٌكون متمكنا من تطوٌر  ،بل تعظٌم المٌزة التنافسٌةحد أهم سالمعلومات أ

المنتجات وعملٌات الإنتاج والتسوٌق، وفً خفض التكلفة وتحسٌن الجودة فً ساحة تتزاٌد فٌها 

 .(53[ )ص:18] حدة المنافسة العالمٌة

 قادرا على إنشاء  داخلٌاً  مورداً  لأنه ٌعد   ،زاٌد الاهتمام بالعمل التكنولوجًلقد ت  :التكنولوجٌا

نولوجٌا لا قٌمة لها فً حد غٌر أن التك ،سٌة معتبرة وتقدٌم القٌمة للعمٌل الخارجًتنافمٌزة 

 فهً تستمد أهمٌتها من الآثار التً تخلفها على المٌزة التنافسٌة. ،ذاتها

 : (54[ )ص:18] وٌستند التشخٌص الداخلً للتكنولوجٌا عموما إلى مرحلتٌن 

على عملٌة  لتكنولوجٌات الموجودة بالمنظمة إعتماداً ٌتم معرفة ا: إعداد الذمة التكنولوجٌة -

، وذلك وفقا لمساهمتها فً إنشاء المٌزة ذه التكنولوجٌات إلى ثلبثة أنواع، حٌث تصنف هالجرد

، وتعد ساسٌة والتً هً متوفرة فً السوقالتنافسٌة على هذا الأساس نجد التكنولوجٌا الأ

لأٌة مٌزة تنافسٌة محسوسة، أما  لٌست مصدراً ضرورٌة للعمل فً قطاع نشاط معٌن والتً هً 

ومحددة  ، فهً تلك التً تتٌح الحٌازة على مٌزة تنافسٌة حاسمةالتكنولوجٌات المحورٌة

، اشبة والتً هً فً مرحلة الانطلبق، أما بالنسبة للتكنولوجٌات النللمنظمات التً تتحكم بها

كنولوجٌات ، قصد تحوٌل هذه التٌها المنظمةمد علفٌتعلق الأمر هنا بالبحث عن المعاٌٌر التً تعت

، وذلك بشكل أسرع. وتتم عملٌة الجرد هذه عموما من خلبل الكشف إلى تكنولوجٌات محورٌة

 .نولوجٌات وذلك حسب وظابف المنظمة، أنشطتها أو منتجاتها النهابٌةعن التك

ٌتم التعرف على  حٌث ،ولوجٌةوٌتعلق الأمر بمحتوى الذمة التكن :تقوٌم المٌزة التنافسٌة -

م التكنولوجٌات التً تمثل بالنسبة للمنظمة ورقة رابحة أمام أهم منافسٌها. وٌصحح و ٌقو  
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بٌقات فً مٌدان الحماٌة : البحث والتطوٌر والتطص الداخلً قدرات المنظمة فً مجالالتشخٌ

لذمة التنظٌم ما بٌن الوظابف المعتمد لتسٌٌر وتثمٌن ا ،هٌل المستخدمٌنتؤ ،الصناعٌة

التكنولوجٌة. ولن تكون هناك مٌزة تنافسٌة معتبرة ما لم تتحكم فً التكنولوجٌات المولدة 

ثر على لتكالٌف( أو التً تمس المنتجات )أعلى بنٌة ا ثراعات، التً تمس طرابق الإنتاج )أللئبد

ٌازة وجب ربطها بمفهوم السرعة الذي مفاده الح ،حتى تكون المٌزة التنافسٌة حاسمةالتمٌز( و

لإبداعات التً ٌمكن تجسٌد وتحقٌق ا ،التكنولوجٌاتوالتحكم بشكل أسرع من المنافسٌن فً 

ومن ثمة توجٌه الاهتمام أكثر إلى مصدر المٌزة التنافسٌة )التكنولوجٌا( عوض الهدف  ،آثارها

 )التكالٌف والتمٌز( السابد.

  :الخارجًالاستجابة لحاجات العمٌل  5.2.2.3.1.1

جل تحقٌقه ٌتوجب على ومن أ هذا العنصر ذو أهمٌة كبٌرة فً بناء مٌزة تنافسٌة،قد أصبح ل 

 المنظمة أن تقترب أكثر من عملببها الخارجٌٌن وهو ما ٌضمن لها تحدٌد حاجات ورغبات

[ 20] كبر لمنتجاتهاوبالتالً سٌولً المستهلكون قٌمة أ ،عملببها بشكل أفضل من المنافسٌن

 ره ٌإدي إلى خلق التمٌز القابم على المزاٌا التنافسٌة.، الأمر الذي بدو(75)ص:

مة السلع والخدمات هو الحاجة إلى مُلبء الخارجً ولعل النقطة الأهم فً الاستجابة للعمٌل 

مة وٌتمثل فً ن المُلبءمع المطالب الفردٌة والجماعٌة للعملبء. وهناك جانب لا ٌقل أهمٌة ع

ٌل وهو الوقت المستغرق بالنسبة للسلعة حتى تسلٌمها أو أي وقت الاستجابة للعم ،عنصر الوقت

فقد أصبح عنصر الوقت المصدر الجدٌد للمٌزة التنافسٌة  ،(75[ )ص:20] للخدمة حتى أدابها

تمدة على الزمن )الوقت( خلبل السنوات الأخٌرة مما أدى إلى ظهور ما ٌسمى بالمنافسة المع

أو إستراتٌجٌة   The Hustle Strategyعلى السرعة أنها  Tom Petersوقد أطلق

، حٌث أنها تتطلب نمط جدٌد من المنظمات التً تتمٌز بسرعة الحركة وسرعة التؤقلم الصخب

مع تحولات المحٌط. ولغرض اعتماد السرعة )الوقت( فً المنافسة ٌتوجب على المنظمة أن 

 : (40-39[ )ص:21]ٌلً تحقق ما

  .تبسٌط المنظمة -

  .تجزبة الوظابف -

  .ع بالمرونةالتمت -

  .الةبناء فرق عمل فعّ  -

  .العمل على الترابط الأمامً مع العمٌل الخارجً والخلفً مع المورد بصورة متكاملة -

  .خلق حالة من الشعور بالطوارئ لدى العاملٌن -
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  .الرغبة فً قبول المجازفة ) أو المخاطرة( والإخفاقات -

  .تطوٌر الآلٌات السرٌعة العكسٌة للمعلومات -

 بحدوث التغٌرات والتقلبات بشكل مستمر.  التوقع -

نه ٌتوجب على المنظمات التً ترٌد الحصول على مزاٌا تنافسٌة أن إذن ٌمكن القول أ 

 تستجٌب بسرعة لحاجات عملببها.

، لتصمٌم المتفوق والخدمة المتفوقةوهناك مصادر أخرى لا تقل أهمٌة عن ما تم ذكره مثل ا 

وكل هذه العوامل تدعم مبدأ الاستجابة  ،بعد البٌع وعملٌات الدعم وقة لماوأٌضا الخدمات المتف

 للعمٌل وتهٌؤ للمنظمة الفرصة لتمٌٌز نفسها عن المنظمات المنافسة لها.

 رضا العمٌل الخارجً 2.1

 -فً جزء منها -ٌة المنظمة دمردوترتبط  إذ، المنظمات الٌوم منافسة شرسة تواجه   

كهم، وعلبقتها بهم مقارنة بالمنافسٌن، ما ٌجعل من رضا العمٌل بالعملبء الخارجٌن الذٌن تمل

الخارجً عامل ربٌسً بالنسبة لتنافسٌة المنظمة. وتسعى الإدارة فً المنظمات التً لدٌها توجه 

ٌتجسد فً المرحلة الأخٌرة من  مفهوم الرضارضاء عملببها حٌث أن لإ الخارجً بالعمٌل

 مراحل القرار الشرابً.

من خلبل عرض مختلف مراحل  ،الخارجً للعمٌل تطور النظرةلمبحث، نستعرض فً هذا ا 

السلوكات الناجمة عن إلى أساسٌات الرضا وعدم الرضا و بعدها نتطرق الفكر التسوٌقً،

 خٌر إلى رضا العمٌل الخارجً كمدخل للتمٌز.الرضا، ثم نتطرق فً المطلب الأ

 مفهوم التوجه بالعمٌل الخارجً 1.2.1

 المفهوم التقلٌدي للتسوٌق على البحث عن الفرص التسوٌقٌة على المدى القصٌر، ٌرتكز 

ذلك من خلبل السعً الدابم وراء استهداف وجذب العملبء الجدد والتعامل معهم من خلبل و

 عملٌات تبادلٌة دون الإهتمام فً التواصل المستقبلً معهم. 

الأنشطة التسوٌقٌة عادة على جذب رت قتصإذات معدلا نمو مرتفعة، فً بٌبة وفً السابق  

حٌث كان الاعتقاد أن العمٌل الخارجً ٌمكن ، على ندرة العرض اعتماداعملبء جدد، وولابهم 

خرى وضعت العمٌل الخارجً فً قلب إستراتٌجٌة ثم ظهرت مداخل أ الأبد. إلىالحفاظ علٌه 

 وهً كالتالً : لتطور.المنظمة وعززت توجه هذه الأخٌرة نحوه فً عدة مراحل تجسد هذا ا

 التوجه الإنتاجً: 1.1.2.1

المنظمة كان مركزا على مشكلة الإنتاج نظرًا لقصور الإشباع  فً ظل هذا التوجه، إهتمام 

السوق، أما تصرٌف المنتجات فلم ٌكن ٌمثل مشكلة  خطٌرة طالما أن الطلب  لاحتٌاجاتالكمً 
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بحث عن المنتج المتاح وبؤقل ل الخارجً ٌأكبر من العرض، حٌث ٌفترض هذا التطور أن العمٌ

 بغض النظر عن اعتبارات أخرى تتعلق بالجودة أو الناحٌة الجمالٌة للمنتج. ةتكلف

  : (23[ )ص:22] تبنً فلسفة هذا التوجه فٌما ٌخص المستهلك على أن 

عر المستهلكٌن ٌفضلون بالدرجة الأولى تلك المنتجات ذات السعر المنخفض حٌث ٌمثل الس - 

 ومدى توفر المنتج المتغٌرٌن الحاسمٌن فً قرار الشراء.

 .لسلع المنافسة وٌقارن فٌما بٌنهاف أسعار االمستهلك ٌعرِ  -

هتمامات المستهلكٌن فً الحصول على السلعة أكثر من إهتمامهم بخصابصها إتنحصر  -

 وقدرتها على تحقٌق الإشباع المطلوب.

ءة الإنتاج والتوزٌع، وتخفٌض التكلفة التً ٌنتج عنها هدف المنظمة الربٌسً هو تحسٌن كفا -

ذا تخفٌض الأسعار والعمل على إتاحة السلع فً الأسواق، عن طرٌق التغطٌة الواسعة وه

 بغرض ضمان الإحتفاظ بالمستهلك.

 المفهوم السلعً 2.1.2.1

 توجه آخر هو التوجه السلعً، الذي ٌرتكز على المنتجات أكثر، وذلك بإفتراض أن 

المستهلك ٌفضل المنتجات التً تقدم له أفضل جودة، مما ٌعنً أنه لابد من التركٌز على جودة 

المنتجات والعمل على تحسٌنها فؤصبحت وظٌفة الجودة فً المرحلة الثانٌة من حٌث الأهمٌة بعد 

 وظٌفة الإنتاج .

منتوج أكثر منه إن القصور الذي ٌشوب هذا التوجه ٌتمثل فً أنه ٌركز أساسا على جودة ال 

مما أدى إلى خلق  المتوفرةعلى احتٌاجات السوق لأن المستهلك أصبح ٌختار بٌن الجودات 

 وتطوٌر أقسام فً المنظمة تقوم بدارسة سلوك وحاجات ورغبات المستهلك.

 المفهوم البٌعً 3.1.2.1

بندرة فً عرفت هذه المرحلة ندرة فً المستهلكٌن على عكس المراحل السابقة التً اتسمت  

الأسواق  أصحبتالمنتوجات، وتحولت فٌها السوق من سوق البابعٌن إلى سوق المشترٌن، و 

المنظمة، واستلزم التركٌز أكثر على وظٌفة  لإنجاحغٌر مضمونة ولم تعد نوعٌة الإنتاج تكفً 

 P.Kotlerٌلخص وغٌرها، و الإشهار،العلبمة  و (71[ )ص:23]التروٌج، والبٌع الشخصً

et B.Duboit :ًالمفهوم البٌعً هو توجه تسٌري ٌفترض أن المستهلك " هذا المفهوم ف

كان موضوع جهد بٌعً  إذاٌشتري من نفسه وبكمٌات كافٌة من منتوجات المنظمة، فً حالة ما 

 .(42[ )ص:24]أو عمل تروٌجً جوهري"
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الخارجً"  العمٌله كان نحو " المنتوج" ولٌس نحو "وما ٌعاب على هذا المنظور أن التوج 

بل  منتجاتالعملبء الخارجٌٌن لا ٌحتاجون  أن» (73[ )ص:24] P.Kotler إلٌه أشار ما وهو

ٌركب القطار لٌس لمجرد الركوب، بل للتنقل(. فنفس المنتج قد ٌلبً  )المستهلك،  »خدمات

ت خر ٌلبً حاجة كمالٌة مثل السٌارة، فالدوافع لٌسنسبة لعمٌل، وبالنسبة للآالضرورٌة بحاجة 

 مادٌة أو معنوٌة(.لى الحاجة التً ٌمكن أن ٌلبٌها )ذاته بل ع مرتكزة على المنتوج فً حد  

  قًمرحلة المفهوم التسوٌ 4.1.2.1

وهً المرحلة التً عرفت انتشار المفهوم التسوٌقً فً المنظمات، وقد ظهر نتٌجة لاختلبل  

ل الخارجً أكثر ندرة من ذي التوازن بٌن العرض والطلب فً السوق الذي أصبح فٌها العمٌ

قبل، كما أن هذا العمٌل أصبح أكثر دراٌة ومعرفة بالمنتجات المنافسة وبالتالً ازدادت صعوبة 

حاجاتها   ن قبلٌحول عملببها الخارجٌ الالتفافوهو ما فرض علٌها بمنتجات المنظمة،  إقناعه

 الإنتاج بهدف فرض سٌة للمنظمة لٌسومشاكلها الخاصة، وبذلك "أصحبت الوظٌفة الأسا

 . (71[ )ص:23]تصرٌفه ...ولكن البٌع بغرض الإستمرار فً الإنتاج"

 التالً: كالفرق بٌن المنظور البٌعً، و المنظور التسوٌقً   P.Kotlerوقد أعطى

العمٌل على  ستعمل وسابل كالبٌع والتروٌج لحثِ التوجه نحو البٌع ٌنطلق من المنتوج، وٌ -

  باح من خلبل المبٌعات المحققة.الشراء، بهدف تحقٌق أر

على  ،بٌنما التوجه نحو التسوٌق، ٌنطلق من حاجات ورغبات العملبء الحالٌٌن والمرتقبٌن -

أساس تكامل كافة الأنشطة والجهود داخل المنظمة لتحقٌق أهداف المنظمة من خلبل إرضاء 

 العملبء لا على حسابهم(.

 :(56[ )ص:25]ن هماوقد عرف هذا المنظور التركٌز على اتجاهٌ

المستهدف  إن نقطة البداٌة للنشاط التسوٌقً تتمثل فً اختٌار السوق :التركٌز على السوق -

نتٌجة لاختلبف الحاجات لدى المستهلكٌن و استحالة  ،مكن للمنظمة أن تعمل فً كل السوقفلب ٌ

اختلبفات بٌن إشباعها كلها ،بالإضافة إلى صعوبة التعامل مع السوق كوحدة واحدة دون وجود 

أدت إلى الحاجة إلى تقسٌم السوق لمعرفة السوق المستهدفة  والتً ٌمكن للمنظمة أن  ،أفراده

 تحقق فٌها طموحاتها.

المقصود به " المقدرة العالٌة للمنظمة على فهم وإرضاء رغبات  :التوجه نحو العمٌل -

حاجات العملبء على ترقب العمٌل، لذلك فعلً المنظمات الموجهة نحو العملبء تطوٌر قدراتها 

 .(84[ )ص:26]ستجابة لهذه التطورات"والإ ،بتطورها والتنبإ

وهكذا فإن نشاط التسوٌق وفق هذا المنظور هو صلة المنظمة بعملببها إبتداءًا وانتهاءًا، حٌث  

 ٌشخص حاجات ورغبات وتوقعات العملبء وٌنقلها للمنظمة.
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العملبء بالإضافة إلى متابعته ردود أفعال المستثمرٌن تسلٌمه إلى  ٌتولىالمنتوج  إنتاجوبعد  

 :ما ٌوضحه الشكل التالً وقٌاس الرضا وهو

 

 

 

 

 (149[ )ص:27] (: التسوٌق صلة المنظمة بالعملبء03الشكل رقم )

 

 نتج أن المفهوم الحدٌث للتسوٌق ٌقوم على :تسنمما سبق 

ل الخارجً ،حٌث ٌعد هذا الأخٌر أهم جمٌع أصول المنظمة لٌست لها قٌمة بدون وجود العمٌ -

أصل فً المنظمة لأن رضاه ٌإدي إلى نجاحها كما أن رسم سٌاسات المنظمة وتقٌٌم أدابها 

 ٌعتمد على تحقٌق رضا العمٌل الخارجً.

 مهمة المنظمة الأساسٌة هً خلق و اكتشاف العمٌل والمحافظة علٌه من خلبل كسب ولابه -

بطرٌقة  لإشباعهاحاجات العمٌل الخارجً والسعً  إشباعنقص فً مهمة التسوٌق هً تحدٌد ال -

 تحدد رضاه.

والمحافظة على علبقات العملبء الخارجٌٌن بالمنظمة بل وتوطٌدها من خلبل تحقٌق  اجتذاب -

 رضاهم.

 مدى جودة أداء الإدارات.الرضا الحقٌقً ٌتؤثر ب -

ات لضمان تحقٌق رضا العمٌل الخارجً التسوٌق ٌحتاج لممارسة التؤثٌر والرقابة على الإدار -

 ونتٌجة لهذا التوجه، تم طرح نموذج جدٌد لهرم  الإدارة. 

 

 

 (54[ )ص:28] (: هٌكل الإدارة الحدٌث04الشكل رقم )

 
 
 

 الإدارة
 العميا 

 

 إدارة وسطى
 

 موظفي الخط الأمامي
 

 العملاء
 

 

 

 العملاء
 

 موظفي الخط الأمامي
 

 إدارة وسطى
 

 الإدارة
 العميا 

 العولاء التسٌّك العولاء                                     

 تشخْص الحاجاث

 لاء ًتٌلعاث العو

 تسلْن الونتٌج   

 ًلْاس الرضا
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وهو  مة الهٌكل الهرمً،رة فً هرم مقلوب حٌث العمٌل فً قٌقترح هذا الشكل نموذج للئدا 

أصبح هذا الأخٌر لٌس فقط حٌث ، منظمة تركز كل جهودها على العمٌل الخارجًال ٌعنً أن

 مركز للعابد وإنما أٌضا مركز للقرار و ٌؤتً بعده موظفً التؤطٌر، وٌنتهً الهرم بالإدارة العلٌا. 

 ل الخارجً:ٌوالجدول التالً ٌلخص مختلف هذه المراحل التً تطورت من خلبلها النظرة للعم

 (152[ )ص:327] : تطور منظور التسوٌق وتوجه المنظمة ونشاطها التسوٌقً.(02)مجدول رقال

 

 توجه المنظمة ونشاطها التسويقي: المنظور

المفهوم 

 الإنتاجي

ترى المنظمة أن العملبء الخارجٌٌن ٌفضلون المنتجات ذات الوفرة الكبٌرة  -

كفاءة عالٌة وكلفة ذو  إنتاجالمدراء تبعا لذلك لتحقٌق  الرخٌصة، وٌتجه والأسعار

 منخفضة، وسعة فً التوزٌع.

المفهوم 

 السلعي

ترى المنظمة أن العملبء ٌفضلون المنتجات الأكثر جودة، وٌركز المدراء تبعا  -

 منتجات ممٌزة، وٌجري العمل على تحسٌنها مع الوقت. إنتاجلذلك على 

المفهوم 

 البيعي

عادة ما ٌكفً من  روامستهلك أو مشتري( لا ٌشتترى المنظمة أن العملبء ) -

وزٌادة  همكثفة لتحفٌز، لذلك ٌجب القٌام بجهود بٌعٌة وتروٌجٌة ،منتجات المنظمة

 " إنتاجهبٌع ما ٌتم بٌعات وتعتمد هنا فلسفة "الم

المفهوم 

 التسويقي

اضً، وبموجبه تحولت الفلسفة من "التركٌز نشؤ فً الخمسٌنات فً القرن الم -

إلى "التركٌز على المستهلك" والتحسس ثم  اجهإنتوبٌع ما ٌتم على المنتوج" 

المنظمة، بل إٌجاد  اتجتالعملبء الملببمٌن لمن إٌجادالاستجابة. ولم تعد المهمة 

 مة لعملبء المنظمة.ءالمنتجات الملب

تكون المنظمة أكثر فاعلٌة من  أنهو  تحقٌق أهدافها ترى المنظمة أن مفتاح -

 التسوٌقٌةلعمٌل الخارجً فً القطاعات منافسٌها فً خلق وتسلٌم قٌمة ممٌزة ل

 أركان لهذا التوجه هً: 3. وهناك الاتصالالمستهدفة بالإضافة إلى تؤمٌن 

ختٌار القطاع السوقً وإعداد برنامج تسوٌقً بالإعتماد إالسوق المستهدف:  .1

 على خصابصه.

حاجات العملبء: العمل على فهم حاجات ورغبات العملبء فً القطاع السوقً  .2

 هدف.المست

المنظمة سوٌة لخدمة مصالح العملبء،  أقسامالتسوٌقً التكاملً: أن تعمل كل  .3

( أن مختلف الأنشطة التسوٌقٌة تجري و تنسق من أوٌجري ذلك فً مستوٌٌن: )
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( أن قسم التسوٌق ٌتفاعل مع الأقسام الأخرى و جمٌعها بوجهة نظر العمٌل. )

 " تتوجه للعمٌل" وٌنشؤ عن ذلك : أٌضا

موجه إلى العملبء خارج المنظمة(   * التسوٌق التسوٌق الٌق الخارجً )* التسو

الجهود المتعلقة بالتعٌٌن والتدرٌب، والتحفٌز للعاملٌن القادرٌن الداخلً )

 والراغبٌن فً خدمة العملبء بصورة جٌدة. 

مفهوم 

التوجه 

بالعميل 

 الخارجي

ع السوقً بل تقدم لا ٌتم العمل، كما فً مفهوم التسوٌق، على مستوى القطا -

تحقق  أنعروض وخدمات ورسابل مخصصة إلى عمٌل منفرد معٌن، بؤمل 

المنظمة نموًا سرٌعًا بالحصول على نسبة عالٌة من مصارٌف كل عمٌل من خلبل 

بناء ولاء عالً لدٌه والتركٌز على تقدٌم قٌمة عالٌة للعمٌل الخارجً طوال حٌاته، 

السابقة والخصابص الدٌمغرافٌة والنفسٌة  و ٌجري جمع المعلومات عن المعاملبت

أو تفضٌلبت التوزٌع لدى العمٌل، وقد ساعدت التطورات التكنولوجٌة فً هذا 

، وشبكة الإنترنت، وبرمجٌات قواعد بٌانات جه كالإنتاج بالإٌحاء، والحواسٌبالتو

 التسوٌق وغٌرها.

 

 أهمٌة رضا العمٌل الخارجً 2.2.1

أن العمٌل الخارجً أصبح ٌحوز الحصة الأكبر من انشغالات  رأٌنا فً المطلب السابق 

من أجل إرضاءه وتحقٌق حاجاته وتوقعاته أو ما ٌفوقها. وفً هذا المطلب سنركز  المنظمة،

 على مفهوم الرضا وعدم الرضا، محدداته ونواتجه.

 تعرٌف الرضا 1.2.2.1

نحو العمٌل الخارجً( الذي ٌقوم  إن رضا العمٌل الخارجً أساس المفهوم التسوٌقً )التوجه 

حتٌاجات ورغبات هذا العمٌل ولقد تعددت واختلفت ٌق أرباح المنظمة من خلبل إشباع إعلى تحق

 الآراء حول تعرٌف الرضا ونذكر منها:

:  (505[ )ص:29]بؤنهالرضا  Wilkiec jenkins،  Cadotteو  Huntٌعرف كل من  

العلبقة بٌن البابع وهذا العمٌل" فالعملبء ٌكونون  "موقف فعال ٌنتج عن تقٌٌم جمٌع نواحً

وذلك قبل الشراء أو الاستخدام، مجموعة من التوقعات عن قدرة المنتج على إشباع حاجاتهم 

قارن العمٌل الخارجً بٌن الأداء الفعلً للمنتج وبٌن الأداء المتوقع قبل الاستخدام وٌنتج عن وٌ

 حالات: 3هذه المقارنة 
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 ًٌساوي التوقعات، وهذا ٌإدي إلى شعور غٌر واضح من قبل العمٌل إذ أنه لا  الأداء الفعل

 ٌستطٌع أن ٌمٌل إلى الرضا أو عدم الرضا.

 .ٌكون الأداء الفعلً ٌفوق المتوقع وهذا ٌإدي إلى شعور العمٌل الخارجً بالرضا 

 ل العمٌل أن ٌكون الأداء الفعلً أقل من المتوقع وهذا ٌإدي إلى الشعور بعدم الرضا من قب

 الخارجً.

تً : " الحالة العقلٌة للئنسان ال(22[ )ص:30]الرضا بؤنه Shethو  Howardعرف  

ة مقابل التضحٌة بالنقود والجهود"، وفً هذه الحالة ٌظهر ٌشعر بها عندما ٌحصل على مكافؤ

 الرضا عندما ٌفوق عابد عملٌة الشراء تكلفة الشراء.

: "حكم العمٌل الخارجً بالنظر إلى الخبرة (67:[ )ص31]الرضا بؤنه Kotlerوٌعرف  

الاستعمال الناتج عن توقعاته بالنسبة للمنتج والأداء المدرك"، وٌضٌف هذا  الاستهلبكٌة أو

التعرٌف عنصر الخبرة الاستهلبكٌة السابقة، و قد لخص مفهوم الرضا نتٌجة الحكم الموضوعً 

لة الداخلٌة والنفسٌة للشخص التً تلعب دورا الذي ٌقوم به العمٌل الخارجً ولم ٌشر إلى الحا

هاما فً تحدٌد مستوى الرضا، فالحكم الموضوعً ٌمكن أن ٌكون نفسه لدى شخصٌن مختلفٌن 

 لكن مستوى الشعور بالرضا لا ٌكون نفسه.

ن عملٌات تقٌٌم : " الحالة النفسٌة الناتجة ع (390[ )ص:32]بؤنه Ladwin.Rوٌعرف  

القٌمة المدركة ومقارنتها بالقٌمة  أوجً ٌقوم بعملٌة تقٌٌم الأداء المنتج لخارمختلفة فالعمٌل ا

المتوقعة فٌصدر حكما بالإٌجاب أو السلب وهو ما ٌولد شعور بالرضا أو الاستٌاء كما ٌوضحه 

 الشكل التالً: 

 

 

 

 

 

 

 

 (68[ )ص:31] (: البعد الموضوعً والنفسً للرضا05) الشكل رقم

لرضا على أنه: " الفجوة بٌن المزٌج المثالً لخصابص معٌنة عدم ا Handgٌعرف و 

قترح أن حالة عدم الرضا تؤتً من التوقع وعدم الرضا و إ بٌن Cohenوالمزٌج الفعلً وٌربط 

 .1والتً تزٌد الخصابص التً ٌحصل علٌها ودرجة توقعه" ،توقعات المتزاٌدة للعمٌل الخارجًال

 نتْجت إّجابْت  

 شعٌر بالرضا

 حىن تمْْوِ

 نتْجت سلبْت 

شعٌر بالاستْاء ًعذم 

 الرضا
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  :خصابص الرضا 2.2.2.1

 رف على طبٌعة الرضا من خلبل الخصابص الموضحة فً الشكل التالً: ٌمكن التع 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (22[ )ص:30] (: خصابص الرضا06الشكل رقم )

  الرضا الذاتً: 1.2.2.2.1

ٌتعلق رضا العمٌل الخارجً هنا بعنصرٌن أساسٌٌن: طبٌعة ومستوى التوقعات   

مة فً جهة أخرى، فنظرة العمٌل الشخصٌة للعمٌل من جهة والإدراك الذاتً للخدمات المقد

الخارجً هً النظرة الوحٌدة التً ٌمكن أخذها بعٌن الاعتبار فٌما ٌخص موضوع الرضا، 

فالعمٌل الخارجً لا ٌحكم على جودة الخدمة بواقعٌة وموضوعٌة، فهو ٌحكم على جودة 

الداخلٌة  الخدمة من خلبل ما ٌتوقعه من الخدمة، ومن هنا تظهر أهمٌة الانتقال من النظرة

الرضا(، -الخارجٌة التً تعتمد على )الجودةالمطابقة( إلى النظرة -التً تركز على )الجودة

فالمنظمة ٌجب ألا تقدم خدمات وفق مواصفات ومعاٌٌر محددة وإنما تنتج وفق ما ٌتوقعه 

وٌحتاجه العمٌل الخارجً، إن خاصٌة الذاتٌة للرضا ٌنتج عنها ضرورة وجود عناصر 

بالأنشطة الخدمٌة، أي جعل العناصر المعنوٌة للخدمة ملموسة حتى تجعل  اصةخ مادٌة

[ 33]جل إظهار الرضا الخفً لدى العمٌل الخارجًأجودة الخدمة مربٌة، ومن 

 .(115)ص:

  الرضا النسبً: 2.2.2.2.1

نسبً فكل عمٌل ٌقوم بالمقارنة من خلبل  بحالة مطلقة وإنما بتقدٌر هنا لا ٌتعلق الرضا  

نه ٌتغٌر حسب مستوٌات إرغم من وجود الرضا الذاتً إلا معاٌٌر السوق، فبالته إلى نظر

لٌن حول نفس الخدمة وفً نفس الظروف، وهذا ٌالتوقع، حٌث ٌمكن أن ٌختلف رأي عم

 ٌرتبط بمدى توافق الخدمة مع توقعات العملبء.

الرضا نسبِ )هتعلك  دران العوْل( إالرضا راتِ )

 بالتٌلعاث( 

الرضا تطٌرُ )تغْر هع 

 الزهن( 

 الجٌدة الوذروت 

 الجٌدة الوتٌلعت
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لهدف الأساسً لٌس تحدٌد تقٌٌم السوق فً مجال، التسوٌق، فا أهمٌة استنتاجدفعنا إلى ٌوهذا  

القطاعات السوقٌة بحد ذاتها وإنما تحدٌد التوقعات المتجانسة للعملبء من أجل تقدٌم خدمات 

 تتوافق مع هذه التوقعات.

  الرضا تطوري: 3.2.2.2.1

 ٌتغٌر الرضا من خلبل تطوٌر :   

  مستوى التوقع من جهة 

  مستوى الأداء من جهة أخرى 

لتوقعات العمٌل الخارجً أن تعرف تطورا نتٌجة لظهور خدمات فمع مرور الزمن ٌمكن  

بالنسبة  أٌضاجدٌدة أو تطور المعاٌٌر الخاصة بالخدمات المقدمة، بسبب المنافسة المتزاٌدة، 

 لإدراك العمٌل لجودة الخدمة التً ٌمكن أن ٌعرف هو الآخر تطورا خلبل عملٌة تقدٌم الخدمة.

وك الرضا لدى العمٌل تتحدد ضمن مجال بثلبثة أبعاد دراسة سل محددات الرضا: 3.2.2.1

أساسٌة هً: التوقعات )القٌمة المتوقعة(، الأداء الفعلً )القٌمة المدركة(، المطابقة أو عدم 

 المطابقة.

حتمالٌة ارتباط أداء المنتج إوهً تطلعات وأفكار العمٌل بشؤن  التوقعات: 1.3.2.2.1

 .(39[ )ص:34]علٌها بخصابص ومزاٌا معٌنة متوقعة الحصول

  :(128[ )ص:35] day  وهناك عدة تصنٌفات للتوقعات  نذكر منها تصنٌف 

التوقعات عن طبٌعة أو أداء المنتج أو الخدمة: هً المنافع التً ٌتوقع العمٌل الحصول علٌها  -

 من شراء أو استخدام المنتج أو الخدمة نفسها.

كالٌف التً ٌتوقع أن ٌتحملها العمٌل فً سبٌل الخدمة: هً الت أوالتوقعات عن تكالٌف المنتج  -

الخدمة مثل الوقت أو الجهد المبذول فً عملٌة التسوق وجمٌع  أوالحصول على المنتج 

 المنتجات.المعلومات عن العلبمات الموجودة وأسعار 

مثل  الآخرٌنالتوقعات عن المنافع أو التكالٌف الاجتماعٌة: وهو رد الفعل المتوقع للؤفراد  -

وذلك عند شراء الفرد للمنتج أو أداء الخدمة وٌـؤخذ شكل الاستحسان أو الاستهجان  قارب.الأ

 عن المنتج المشترى.

[ 35] ثلبثة أنواع من التوقع إلى( pîtts 1984 و woodsideوٌقسمها كل من )

 :(128)ص:

 ٌة توقع تنبإي: وهو ٌوضح المعتقدات عند مستوى أداء معٌن، وٌمثل التوقع التنبإي عمل

 عقلٌة تركز على مستوٌات الصفات التً ٌعتقد العمٌل الخارجً وجودها فً السلعة.
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  أداءالتوقع المعٌاري: وهو ٌركز على المستوٌات المثالٌة حول كٌفٌة ما ٌجب أن ٌكون علٌه 

 السلعة، وٌعتبر التوقع المعٌاري هو أنسب محددات الرضا.

  العلبمة على أساس  أوتوقع عن المنتج التوقع المقارن: ٌقوم العمٌل الخارجً بتكوٌن

 المقارنة بمنتجات أو علبمات ٌتوقع أنها فً نفس المستوى.

وهو مستوى الأداء الذي ٌدركه العمٌل الخارجً عند استعمال المنتج الأداء:  2.3.2.2.1

. ٌمكن الاعتماد على مقٌاس الأداء الفعلً للتعبٌر (39[ )ص:34] أو الحصول على الخدمة

ا أو عدم الرضا وهذا من خلبل سإال العمٌل الخارجً عن رأٌه فً الجوانب عن الرض

الخدمة بالإضافة إلى أنه معٌار ٌستخدمه العمٌل لمقارنة  أوالمختلفة المتعلقة بؤداء المنتج 

 الأداء المدرك للمنتج من حٌث أبعاده مع التوقعات عن المنتج.

تساوي الأداء الفعلً  أنهاف المطابقة على ٌمكن تعرٌ / عدم المطابقة: المطابقة 3.3.2.2.1

 للمنتج مع الأداء المتوقع.

درجة عدم المطابقة تعرف على أنها انحراف أداء المنتج عن مستوى التوقع، الذي ٌظهر قبل 

 :(39[ )ص:34] عملٌة الشراء وٌنتج عنه حالتان

 وهً حالة مرغوب  إنحراف موجب: ٌنتج عندما ٌكون الأداء الفعلً أكبر من الأداء المتوقع

 فٌها.

  إنحراف سالب: فً هذه الحالة ٌكون الأداء الفعلً أكبر من الأداء المتوقع وهً حالة غٌر

 مرغوب فٌها.

 السلوكٌات الناتجة عن الرضا وعدم الرضا: 4.2.2.1

 وهً صنفٌن:

  السلوك المترتب عن حدوث الرضا: 1.4.2.2.1

 ستعماله تتعدد السلوكٌات التً تعبر عن ردّ د إٌب العمٌل بالرضا عن المنتج بععندما ٌستج 

 فعله والتً منها:

تسعى المنظمة إلى حث العمٌل على تكرار عملٌة  سلوك تكرار الشراء: 1.1.4.2.2.1

شراء منتجاتها إلى أن تصبح عادة، أي أنه ٌفعل نفس الأمور فً نفس الوقت وفً نفس الظروف 

 : (99[ )ص:26] هما لما ٌلًبشكل تلقابً وٌعتبر سلوك تكرار الشراء م

 .النجاحات السابقة للمنظمة ٌمكن أن تستمر فً المستقبل 

 .تكرار الشراء ٌقلل من الوقت اللبزم لاتخاذ القرارات التسوٌقٌة 

 .تقلٌل دورة الوقت اللبزم لاتخاذ القرارات الشرابٌة 
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 .إمكانٌة الرقابة على سلوك العملبء فً نظام محدد 

 مٌل ٌمكن أن تستمر.النجاحات السابقة للع 

وٌختلف سلوك تكرار الشراء عن سلوك الولاء فً كون سلوك تكرار الشراء لا ٌشترط أن  

ك، كما أن سلوك الولاء ٌصاحبه متتالٌة، فً حٌن أن الولاء ٌتطلب ذل عملٌات الشراءتكون 

 ا الارتباط.رتباط عاطفً تجاه المنتج أو العلبمة فً حٌن أن سلوك تكرار الشراء لا ٌستلزم هذإ

  سلوك التحدث بكلبم إٌجابً: 2.1.4.2.2.1

ٌعد سلوك التحدث بكلبم إٌجابً عن المنتج من أهم السلوكٌات الإٌجابٌة الناجمة عن الرضا،  

كرته اإذ ٌقوم العمٌل بتخزٌن الشعور والانطباع الاٌجابً الناتج عن تجربته الاستهلبكٌة فً ذ

ه، حٌث ٌشكل هذا النوع من الاتصال وسٌلة إعلبمٌة مجانٌة لٌنقلها إلى الأفراد الذٌن من حول

 : (75[ )ص:36] وذات فعالٌة كبٌرة فً جذب عملبء جدد للمنظمة كونه ٌإدي إلى

 .إعطاء مصداقٌة اكبر للمعلومات الاٌجابٌة التً ٌتحصل علٌها 

 ٌن.تشكل خبرة العمٌل الراضً عاملب من العوامل التً تإثر فً بناء اعتقادات الآخر 

 .توجٌه سلوكٌات الآخرٌن فً اتجاه إٌجابً نحو المنتج أو العلبمة 

ٌجابً كون العمٌل الراضً ٌحدث ثلبثة أفراد الأبحاث الأثر الكبٌر للبتصال الإ وقد أثبتت 

على الأقل عن انطباعه الاٌجابً، فً حٌن العمٌل غٌر الراضً ٌنقل استٌاءه إلى ما لا ٌقل عن 

لتفعٌل رضا  ه فالمنظمة ملزمة لبذل كل جهودها، وعلٌ (345[ )ص:37] عشرة أشخاص

تصال العمٌل الخارجً الاٌجابً لمصداقٌة المنظمة، إالعمٌل من أجل زٌادة الدعم الذي ٌقدمه 

وأٌضا لتقلٌل المصارٌف التروٌجٌة الإضافٌة الموجهة لتصحٌح المعلومات أو الصورة التً 

 لعمٌل غٌر راضً.تكونت نتٌجة الاتصال السلبً 

  سلوك الولاء: 3.1.4.2.2.1

الولاء لمنتج معٌن ٌعنً أن سلوك العمٌل ٌصبح مبرمجا بشكل تام لشراء منتج معٌن بذاته  

لتزام عمٌق بتكرار الشراء من نفس العلبمة أو المنتج مهما كانت إعند الإحساس بالحاجة، فهو 

[ 35]:ه لعلبمة أخرى، وٌمكن تقسٌم الولاء إلىالمإثرات أو الجهود التسوٌقٌة التً تهدف لتحوٌل

 : (122)ص:

 ًحٌث تإدي صفات السلعة فً تفردها وإمكانٌة تذكرها وما تمثله من ضغوط  :ولاء عاطف

 إلى دفع العمٌل للتجربة.

 من الاحترام لدى العملبء. سم معٌن بذاته ٌحمل قدراً الولاء للبسم: الولاء لإ 
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 رتباط ولاء العمٌل بالقٌمة المدركة لعدد من الصفات الحاكمة الولاء للصفات الحاكمة: ٌعنً ا

 فً المنتجات المعروضة.

 هو الولاء الناجم عن إحساس العمٌل بؤن الاستمرار فً شراء المنتجات  :ولاء الارتباط

 ٌعطٌه مزاٌا إضافٌة لا ٌحصل علٌها بشرابه أصنافا أخرى.

 سم ومكونات سلعة معٌنة إب ناتج عن ترس  الولاء بالتعامل الطوٌل المؤلوف: وهو الولاء ال

 د على الاستخدام.لمدة طوٌلة نتٌجة التعوُ 

  الولاء الناتج عن ارتفاع تكلفة التغٌٌر: حٌث ٌظل العمٌل على ولابه للمنتجات طالما أن تكلفة

 وجهة الانتقال إلى منتج آخر لا تتناسب مع العابد.

 على تٌسٌر عملٌة الشراء للعملبء وما توفره من : وهو الولاء المبنً الولاء المرتبط بالراحة

 راحة للعمٌل الخارجً.

 ولسلوك الولاء نتٌجتٌن:

 .تخفٌض المعدل السنوي للعملبء المفقودٌن 

 .تخفٌض التكالٌف المتعلقة بالمبٌعات 

  السلوكٌات المترتبة عن حدوث عدم الرضا: 2.4.2.2.1

انخفاض أداء المنتج، العملٌات  قات مثل:سلوك عدم الرضا نتٌجة لمجموعة من الإخفا ٌحدث 

 المصاحبة لأداء المنتج مثل: الضمان، الصٌانة، علبج الشكاوي .. إلخ.

على أن الإخفاق فً تقدٌم المنتج أو الخدمة ٌإدي إلى نوعٌن من  East et Fornellٌإكد  

 :(77[ )ص:34] ردود الأفعال وهً

 ٌن.التحول من التعامل مع المنظمة إلى المنافس 

 .التوجه بالشكوى 

 عنصر غٌاب رد الفعل. إلٌهاٌضاف 

  التحول من التعامل مع المنظمة إلى المنافسٌن: 1.2.4.2.2.1

ٌعد تحول العمٌل الخارجً رد فعل سلوكً ناتج عن حدوث عدم الرضا عن المنتج أو  

عٌب أو  الخدمة مما ٌنتج عنه حالات هروب العملبء، لذا ٌجب على المنظمة الوصول إلى صفر

 وهذا عن طرٌق القضاء على كل أسباب التحول والتً نذكر منها: % 100رضا 

  عدم إظهار اهتمام العملبء الداخلٌٌن الذٌن ٌحتلون الواجهة الأمامٌة بالعمٌل الخارجً نتٌجة

 لعدم الرضا لدى العملبء الداخلٌٌن مما ٌنعكس سلبا على رضا العملبء الخارجٌٌن.
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 ستجابة لمتطلبات العمٌل الخارجً.ستغراق وقت طوٌل للبإ 

 .عدم توفر المنتج أو الخدمة وفقا لما هو مطلوب 

  سلوك الشكوى: 2.2.4.2.2.1

فلكل عمٌل خارجً  -التً لم ٌتم إشباعها أي-خابت الشكوى هً توقعات العمٌل التً  

وقعات حول تدور هذه التوتوقعاته الخاصة الناتجة عن اتصالات تسوٌقٌة أو عن حاجة إنسانٌة، 

 جودة المنتجات والخدمات وأمانة التعاملبت.

وعندما ٌشهر العمٌل بشكواه فهو ٌعتقد أن بعض توقعاته قد خابت أو بعض آماله المعقودة  

على المنتج قد تلبشت، وعلٌه فإن العمٌل عندما ٌصرح بشكواه فهو ٌمنح للمنظمة الفرصة 

ة من خلبل الإجابة عن تساإلاته وسد ثغرة التوقعات لتجدٌد آماله المحبطة وإشباع توقعاته الخابب

 بٌن ما ٌرٌده وبٌن ما تستطٌعه المنظمة.

من السهل دفع العملبء إلى التعامل مع المنافسٌن، وكل ما ٌجب فعله هو إهمال شكاوٌهم،  

ولتفادي ذلك على المنظمة إدارة شكاوي العملبء بطرٌقة فعالة، لأن إدارة هذه الأخٌرة تمنح 

منظمة أكثر من ولاء العملبء، ومن فوابدها غٌر المباشرة قدرتها على معالجة أخطاء الإنتاج، ال

 خصوصا فً المنتجات المبتكرة والجدٌدة.

وإهمال شكاوي العملبء ٌوقع المنظمة فً دابرة خبٌثة تإدي بها إلى الفشل فً خمس خطوات 

 :(07[ )ص:38] فقط كما ٌلً

 لىإهمال شكاوي العملبء، ٌإدي إ 

 إشباع )رضا( العملبء، ٌإدي إلى  فشل فً تطوٌر المنتجات أو الخدمات وانخفاض درجة 

 إلى  تسرب العملبء نحو المنافسٌن، وهو ما ٌإدي  

 ٌادة قوة المنافسة، مما ٌإدي إلى ضعف إٌرادات المنظمة وز  

 ى المرحلة فتقاد الموظفٌن للولاء ورغبتهم فً العمل لدى المنافسٌن، مما ٌعود بالأمور إلإ

 رقم واحد، وتتكرر الدابرة من جدٌد.
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 (07[ )ص:38] (: العلبقة بٌن المنظمة والعملبء )محور العلبقة: الشكاوي(07الشكل رقم )

 

المربع الأول عن وضعٌة افتراضٌة ) غٌر واقعٌة( بانعدام الشكاوى مقابل جودة ٌعبر  

ات الإبتكارٌة وتكون الشكاوى قلٌلة بسبب قلة المنتج، أما المربع الثانً هو مربع المنظم

 الأسوأمعلومات العملبء وحداثة  عهدهم بالمنتجات، أما المربع الثالث مربع الصمت القاتل وهو 

قنوات الاتصال  انعداملرغم من عٌوب المنتج، وذلك بسبب حٌث لا ٌعبر العملبء عن شكاوٌهم با

تقدم المنظمة منتجات بها بعض العٌوب المقبولة  أو انخفاض سعر السلعة والمربع الرابع وفٌه

 ، فً المقابل، شكاوى العملبء ودراستها وبالتالً فالخطؤ لا ٌتكرر مرتٌن.ًعلى تلق عملولكنها ت

 (07[ )ص:38]وما ٌإكد أهمٌة وضع نظام لمعالجة الشكاوى، ما توصلت له دراسة هٌبة  

TARP  برنامج(المساعدات الفنٌة،واشنطن  أبحاثUSA  أن ،)من العملبء غٌر  %90

الراضٌن عن المنتج سوف ٌعاودون الشراء مرة أخرى إذا حلت مشكلتهم سرٌعا، والأفضل من 

ذلك أن كل واحد منهم سوف ٌخبر ثمانٌة أشخاص عن الخاتمة السعٌدة لموقفهم، فالمؤزق الذي 

فعلهم إزاء الخدمة  تتعرض له المنظمات هو عدم إعطاء العملبء الوقت الكافً للتعبٌر عن رد

 .(55[ )ص:39]التً تلقوها

  غٌاب رد الفعل: 3.2.4.2.2.1

حق ؛ الأول هو  [06[ )ص:38]عندما ٌشترى العمٌل سلعة أو خدمة فهو ٌشتري معها حقٌن 

 والثانً هو حق الكلبم والتعبٌر عن رأٌه. تقٌٌمها طبقا لتوقعاته واحتٌاجاته الخاصة.

 مربع الابتكار
 منتجات رائعة
 شكاوي قميمة
 تدريب العميل

 رضا العملاء الخارجيين

 المربع الافتراضي
 منتجات رائعة
 لا شكاوي

 احتفال بقسم الإنتاج
 (لا أخطاء )خيال

 مربع التطوير المستمر
 منتجات عادية

 شكاوي
 تطوير المنتجات
 أخطاء لا تكرر

 مربع الصمت القاتل
 منتجات معيبة

 لا شكاوي
 أخطاء تتكرر

 إفلاس
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ٌحبذون فكرة تقدٌم الشكاوى أي لا ٌكون لهم سلوك رد الفعل، و  إلا أن هناك عملبء لا    

عملبء ٌشعر بعدم أن هناك واحد من كل أربعة  (56[ )ص:39] أظهرت إحدى الدراسات

. وهو ما  %5من العملبء(، و من تقدم منهم بالشكاوى للمنظمة كان أقل من  %25الرضا )أي 

خطؤ فً شراء سلعة  ن للئدارة إذا كان هناك، أن معظم العملبء لا ٌشتكوTARPأكدته دراسة 

شخصا من بر ما بٌن تسعة إلى ستة عشرة ، فإن العمٌل العادي ٌخما، ووفقا لحدة المشكلة

ٌخبرون  %13 من أصدقابه ومعارفه عن تجربته السٌبة مع تلك المنظمة، وأن حوالً أكثر

ا على خدمة سٌبة لن عملبء ممن حصلوشخصا وأن أكثر من عمٌلٌن من ثلبثة  20أكثر من 

ٌعاودوا الشراء من تلك المنظمة مرة أخرى، والأسوأ من ذلك، أن المنظمة لن تعرف السبب فً 

 انقطاع عدد كبٌر من العملبء عن الشراء منها.

 إن حجج العمٌل غٌر الراضً فً الامتناع عن التعبٌر كثٌرة منها:

 ن الوقت أمر لٌس له قٌمة لأنه ما أالذٌن لا ٌشتكون ٌعتقدون عمو الراضٌن العملبء غٌر إن

بالمقارنة بالمنافع التً ٌترتب  الأهمٌةعلى عدم الرضا بالغ  و الجهد اللذٌن ٌبذلان للبلتزام بالردّ 

 الحصول علٌها.

 ٌشدٌد بٌن المنظمة والعمٌل. عتبر أن الشكوى مصدر إزعاج ونزاع 

 .ٌرى أن الإدارة لا تشجع شكاوى العملبء 

 ال لتقدٌم الشكاوى من خلبلها.عدم وجود قناة اتص 

  رضا العمٌل الخارجً مدخل للتمٌز 3.2.1

فً كتابه " تحدٌات الإدارة فً هذا القرن"  (143[ )ص:27] Peter DRUCKERٌقول  

عاما، وهذا المصطلح ٌعنً بل وٌإكد 50أن استخدام التسوٌق كمصطلح أعمال لأول مرة منذ 

كلٌة خارجها ولٌس داخلها. التسوٌق الذي ٌقضً بؤننا ونتابج أي منظمة أعمال تقع  أهدافأن 

 -المجتمع والاقتصاد والعملبء والمنافسٌن-بحاجة إلى جهود منظمة تساعدنا على فهم الخارج 

 واتخاذ ذلك "الخارج" أساسا لوضع الاستراتٌجٌات والسٌاسات الخارجٌة.

ة لدعم المبٌعات، لأنه لا ٌبدأ بل صار مجرد أدا ،نادرًا ما ٌفعل ذلك -الٌوم-سوٌق ولكن الت 

"؟ أي أن التسوٌق بدأ ٌعمل د؟ " بل ٌسؤل"ماذا نرٌد أن نبٌعبالسإال" من هو العمٌل" وماذا ٌرٌ

  .بالمقلوب: فٌقنع العملبء بشراء ما نرٌد أن نبٌعه بدلا من بٌع ما ٌرٌد العمٌل شراءه

بٌة حاجات ورغبات وتوقعات وٌنصب مبدأ " التركٌز على العمٌل والانطلبق منه " على تل 

العمٌل الخارجً أو ما ٌفوقها لتحقٌق رضاه التام، وٌشكل هذا المبدأ المحور الأساسً فً فلسفة 

ك الفلسفة، فمبدأ "تمكٌن إدارة الجودة الشاملة، وٌمثل جوهر توجهات المنظمة التً تعتنق تل
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طٌد العلبقة مع الموردٌن" ، و "تو" )سنتحدث عنه بإسهاب فً الفصل الثانً(العمٌل الداخلً

تؤتً لتعزٌز قدرة المنظمة على تلبٌة حاجات ورغبات وتوقعات العمٌل أو ما ٌفوقها. لأن الفرد 

خدمة( للعمٌل  أوو تقدٌم المنتوج )سلعة  إنتاج)العمٌل الداخلً( فً المنظمة هو من ٌتولى 

 .الخارجً

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (144[ )ص:27] رٌة العمٌل الخارجً فً فلسفة الجودة الشاملةمحو(: 08الشكل رقم )

 

 الجودة الشاملة: إدارةالتركٌز على العمٌل الخارجً فً  1.3.2.1

ٌعتبر التركٌز على العمٌل الخارجً أحد الركابز المهمة التً ٌستند علٌها تطبٌق إدارة  

مات التقٌٌم للحصول على من علب %25الجودة الشاملة، فقد خصصت جابزة مالكوم العالمٌة 

. (09[ )ص:40] هذه الجابزة على اهتمام المنظمة بعملببها الخارجٌٌن وكٌفٌة تحقٌقها لرغباتهم

إن نجاح المنظمة على المدى البعٌد ٌرتبط بجهودها فً المحافظة على عملببها وقدرتها فً 

    الجٌدة

الرؤّا ًالإلتزام لذٍ الإدارة 

 العلْا

توىْن 

 العاهلْن

تٌطْذ العلالت هع 

 الورًدّن

الومارنت 

 الورجعْت

التنوْت 

 ةالوستور

أدًاث 

 الجٌدة

 الشوٌلِ
 تلبْت حاجاث ًتٌلعاث العول  الوفيٌم

 أً ها ّفٌليا           

 العوْل

  الخارجِ

 تحمْك الرضا التام للعوْل 

 الونظٌر الاستراتْجِ            

 للجٌدة         
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منتجات ترضً أو  تقدٌم فضلب عن ،باستمرارالاستجابة السرٌعة لحاجاتهم و رغباتهم المتغٌرة 

 .تتجاوز توقعاتهم

 تعرٌف إدارة الجودة الشاملة: 2.3.2.1

 كثٌرة سنورد بعضها بإٌجاز: اترٌفهناك تع

 أوجه: ثلبثة من خلبل (33[ )ص:41] Ciampaٌعرفها 

 ."الإخلبص الكلً للعمٌل الخارجً" * أولها من خلبل وصف المبدأ الأساس الذي تعتمده وهو

ل وصف مخرجاتها فهً تسعى إلى: تحقٌق الولاء لدى المستهلك عن طرٌق * ثانٌها من خلب

للمشاكل والحاجات   للبستجابةتلبٌة توقعاته أو ما ٌفوقها، تقلٌص الكلف والوقت )اللبزم 

والفرص( إلى أقل ما ٌمكن، تحقٌق مناخ ٌدعم وٌشجع فرق العمل  وٌقود إلى مزٌد من الرضا 

  )العاملٌن( والتحسٌن المستمر. و التحفٌز للعملبء الداخلٌٌن

 التً تقود إلى تحقٌق مخرجاتها  الأخرى* ثالثها من خلبل الأدوات والأسالٌب والعناصر 

الكامل تجاه رضا العمٌل الخارجً من  الالتزامأنها: ثقافة تعزز مفهوم  logothetisوٌرى 

 .(75[ )ص:27] خلبل التحسٌن المستمر و الإبداع فً كافة مجالات العمل

التطوٌر  :(83[ )ص:27] أنهاعلى  Steven Kohen, Ronad, Brandكما ٌعرفها  

متطلبات العمٌل  تلبٌةالمنظمة من أجل تحسٌن الجودة وبشكل مستمر و إمكانٌاتوالمحافظة على 

مظهر من مظاهر العمل بدءا من التعرف  أيوتجاوزها، وكذلك البحث عن الجودة وتطبٌقها فً 

 بمعرفة مدى رضا العمٌل عن الخدمات أو المنتجات المقدمة له. وإنتهاءامٌل على احتٌاجات الع

 

 الجودة الشاملة بالأداء المتمٌز إدارةتفسٌر علبقة  3.3.2.1

قصود بالأداء المتمٌز لٌس فقط عدد الوحدات المنتجة أو عدد العملبء الخارجٌٌن الذٌن إن الم 

سلوك الاجتماعً الذي وكذلك ال ٌإدي بها العمل،ٌقوم بخدمتهم فقط، ولكن أٌضا الجودة التً 

 دنٌس مورجان" فً بداٌة الثمانٌنات من القرن الماضً سلوك المواطنة التنظٌمٌةأطلق علٌه "

. فهناك العدٌد من العوامل التً ٌجب أن تجتمع حتى ٌكون وصف الأداء (34[ )ص:41]

لى وضوح الأهداف الأساسٌة المتمثلة دٌن بوجودها إ، فالمنظمات ذات الأداء المتمٌز تبالمتمٌز

 فً الرإٌا ولدٌها التزام على جمٌع مستوٌات القٌادة بهذه الرإٌا.

وتساهم إدارة الجودة الشاملة فً تحقٌق التمٌز، من خلبل الإستجابة السرٌعة والسلٌمة  

  والفعالة لإحتٌاجات العملبء الخارجٌٌن، هو ما ٌسمح لها بتحقٌق رضاهم.
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لتمٌز فً الأداء على مبادئ وفلسفة إدارة الجودة الشاملة، إذ ٌإكد خبٌر الجودة وٌعتمد ا 

Arthur D-little  برامج إدارة  أنشركة أمرٌكٌة  500وفق دراسة قام بها على عٌنة تضم

فالقٌم الجوهرٌة لإقامة الجودة الشاملة  ،ر ذو دلالة على قدرتهم التنافسٌةالجودة الشاملة لها تؤثٌ

ودرجة  أدابهمالناجحة ٌمكن أن تإدي إلى نتابج إٌجابٌة فً مستوى  الإدارةبمبادئ المغلفة 

 .(138[ )ص:42] تمٌزهم

من الشركات الصناعٌة الأمرٌكٌة، وحوالً  %92هناك حوالً  أنوتشٌر الدراسات الحدٌثة  

إدارة الجودة الشاملة ومن أهم  من شركات الخدمات قامت بتطبٌق بشكل أو بآخر 69%

 عملببها. إرضاءزٌادة كفاءة المنظمة فً هو  هداف التً تتجه إدارة الجودة الشاملة لتحقٌقهاالأ

 ومن أهم المتطلبات الواجب احترامها من قبل المنظمة لتحقٌق التمٌز بواسطة الجودة الشاملة

 :(139[ )ص:42]

كافة الأفراد لتقبل العلٌا بصفة مستمرة لبرنامج الجودة الشاملة وإعداد  الإدارة تؤٌٌددعم و  -

 مفاهٌمهما.

 التوجه بالعمٌل الخارجً وتعمٌق فكرة العمٌل ٌدٌر المنظمة، والعمل على تحقٌق رضاه. -

 القوة الدافعة لنجاح الجودة  الشاملة. باعتبارهاالإدارة الجٌدة والتدرٌب الفعال للموارد البشرٌة  -

 على عمل الفرٌق الواحد. ة والتؤكٌد على المشاركة الكاملة لجمٌع أفراد المنظم -

  وجود نظام للقٌاس وآخر للمعلومات. -

 

  وبناء المٌزة التنافسٌة: TQMالعلبقة بٌن  4.3.2.1

كان التركٌز فً الخمسٌنات وستٌنات القرن العشرٌن منصبا على الكلفة الأدنى بوصفها بعدًا   

دًا أخر هو الجودة العالٌة، ثم غدت أساسٌا للتنافس، وقد أضٌف علٌه فً السبعٌنات والثمانٌات بع

وعلى هذا الأساس فإن  ٌة الأسواق الدولٌةٌنامٌكالمرونة أهم بعد تنافسً فً التسعٌنات بسبب د

( أو Better( أو الأفضل )Chepearالمنظمة تستطٌع التمٌز بعدة طرق كؤن تقدم الأرخص )

كن للمنظمة أن تتمٌز عندما ( وبتعبٌر أكثر تحدٌدا ٌمFaster( أو الأسرع )Newerالأحدث )

تنفرد عن منافسٌها ببعد أو أكثر من أبعاد المٌزة التنافسٌة الأربعة )الكلفة الأدنى، الجودة، 

Innovation) [42 ]الوقت، المرونة(، وهنالك فً ٌضٌف بعدًا خامسًا هو الإبداع )

 :(164)ص:

ي تطبقه الكثٌر من المنظمات تعد الكلفة المنخفضة البعد التنافسً الأول الذ :Cost التكلفة -

والتمتع بمزاٌا اقتصادٌات الحجم  (market shareفً سعٌها إلى تعزٌز حصتها السوقٌة )
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(Scale economics أهمها تعوٌض )نخفاض هامش الربح الناجم عن تخفٌض السعر عن إ

 طرٌقة تحقٌق مبٌعات اكبر.

الشراء فً البحث عن الجودة قرار  اتخاذهٌرغب العمٌل الخارجً عند  :Qualityالجودة  -

إلى جانب السعر المناسب،بل تفوقت أهمٌة الجودة منذ الثمانٌات من القرن الماضً فً تحدٌد 

قرار الشراء قٌاسا إلى السعر، ولعل الدراسة المشهورة عن المنظمات الأكثر تمٌزًا التً أجرٌت 

ً دابما و التً فً بداٌة الثمانٌات من القرن الماض Watermanو  Petersمن طرف 

هً المنظمات التً تركز  توصلت إلى نتٌجة محددة هً أن المنظمات الأكثر تمٌزًا و نجاحاً 

ٌحقق المٌزة التنافسٌة والربحٌة للمنظمة من خلبل زٌادة  أنعلى الجودة حٌث أن ذلك ٌمكن 

 .(164[ )ص:43] الحصة السوقٌة والتماٌز

شهدها عالم الٌوم وانعكاس تؤثٌرها على أدت التحولات السرٌعة التً ٌ :Timeالوقت  -

بعنصر الوقت الذي أصبح بعدًا أساسٌا تتنافس من خلبله المنظمات  الاهتمامالمنظمات إلى تزاٌد 

 :أبعادوٌتم التعبٌر عن الوقت كبعد تنافسً من خلبل ثلبثة 

  وقت التسلٌم السرٌعFast Delivery 

  التسلٌم فً الوقت المحددOn time delivery 

 عة التطوٌر سرdevelopment speed  

المنظمة فً تكٌٌف نظامها الإنتاجً للتغٌرات  جاح: وٌقصد بها مدى نflexibilityلمرونة ا -

المرونة بؤنها القدرة على الاستجابة للتغٌرات فً  Dilworthالبٌبٌة وعملٌات الطلب. وٌصف 

 :، وتشملم الإنتاج أو فً المزٌج الإنتاجًتصمٌم المنتوج أو فً حج

 volum flexibility* مرونة المقدار

  Mix flexibility product* مرونة المنتوج ) المزٌج(

وبذلك ٌتجلً مفهوم إدارة الجودة الشاملة من خلبل التركٌز ) الجودة، المرونة الوقت، التكلفة ( 

 من منظور التركٌز على تحقٌق رضا العمٌل الخارجً

 مٌل الخارجًدور العمٌل الداخلً فً إرضاء الع 3.1

لشاملة، االداخلً( ٌعد بمثابة القلب النابض فً إدارة الجودة  –إن مفهوم العمٌل )الخارجً 

فؤي خلل فً الوظٌفة أو أداء العمٌل الداخلً سٌجد طرٌقه إلى خارج المنظمة وستفشل المنظمة 

 فً تحقٌق رضا العمٌل الخارجً.

لمباشر أو التالً فً المنظمة لمخرجات أو حٌث ٌعرف العمٌل الداخلً على أنه المستعمل ا 

  (144[ )ص:27] ناتج وحدة تنظٌمٌة أو محطة عمل أو نشاط أو عملٌة أو فرد داخل المنظمة.
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إن تلبٌة حاجات ورغبات وتوقعات العمٌل الخارجً أمر فً غاٌة الأهمٌة فً إدارة الجودة  

، بل أٌضا داخل ذات المنظمة. فداخل الشاملة، لٌس بٌن المنظمة وعملببها فً البٌبة الخارجٌة

أو جامعة، أو غٌرها هناك سلسلة من العملبء  متجركل المنظمة سواء كانت مصنع، أو بنك، أو 

و ٌساهم العمٌل  الخارجً.و الموردٌن. فالسلسلة تبدأ من المورد الخارجً و تنتهً بالعمٌل 

هذه المساهمة فً عدة مظاهر  الداخلً بشكل كبٌر فً تحقٌق رضا العمٌل الخارجً، و تتجسد

 :سنركز على ثلبثة منها هً

 الاستجابة المتفوقة العمٌل الخارجً -

 جودة الخدمة  -

 القٌمة المدركة لدى العمٌل الخارجً. -

 ل الخارجً:ٌالاستجابة المتفوقة للعم 1.3.1

نخفضت مبٌعات السٌارات فً الٌابان )فً العقد الأخٌر من القرن الماضً( حولت إعندما  

مندوبً مبٌعات، )واستغنت عن كل المندوبٌن  إلىشركة مازدا عددا كبٌرا من عمال التصنٌع 

العام تبٌن أن عمال التصنٌع حققوا أرقام مبٌعات تجاوزت مبٌعات  السابقٌن(. وفً أواخر

المندوبٌن المحترفٌن بكثٌر. لقد مكنتهم خبرتهم من عرض ممٌزات السٌارات على العملبء 

ما بدأت المبٌعات فً الارتفاع ثانٌة عاد دمن المندوبٌن الأصلٌٌن. وعن قناعاإبطرٌقة أكثر 

نهم محملٌن المعلومات جدٌدة عن رغبات العملبء احتٌاجاتهم، مما مكّ  الإنتاجخطوط  إلىالعمال 

 لٌصبح أكثر تنافسٌة و تلبٌة لمتطلبات العملبء الخارجٌٌن. إنتاجهممن تطوٌر 

 خارجٌة، ومن شعار إلىت المنظمة بإرة اهتمامها من داخلٌة ٌوضح هذا المثال كٌف نقل 

ى الفهم والمتابعة ل" وهذا. ٌتطلب قدرة عالاستجابةو الاستشعارإلى شعار" "لتصنٌع و البٌعا

 بتكارٌة.إوالاستجابة قبل المنافسٌن بسرعة غٌر مسبوقة لحاجة العملبء من المنتجات و خدمات 

للعمٌل الخارجً ٌعنً إعطاءه ما ٌرٌده، وقد ٌتطلب ذلك تحقٌق الاستجابة المتفوقة  إن 

تطوٌر منتجات جدٌدة ذات سمات جدٌدة بمعنى أخر ٌعتبر تحقٌق كل من الكفاءة المتفوقة 

 .(147[ )ص:44] للعمٌل، فهناك شرطان أساسٌان ٌرتبطان بتحقٌق هذا الهدف

 جاتهم.الأول: ٌتجسد فً التركٌز على عملبء المنظمة الخارجٌٌن و احتٌا

 تلك الاحتٌاجات بشكل أفضل. لإشباعطرق و أسالٌب  إٌجادالثانً: ٌتمحور حول 

 

 التركٌز على العمٌل الخارجً 1.1.3.1

 وٌكون ذلك من خلبل:
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  التركٌز على البإرة: إلىمن أزمة الهوٌة  الانتقال 1.1.1.3.1

ما جاءت من  إذاجحة الحدٌثة أن الأفكار تصبح نا الإدارةعن  الأبحاثتإكد الدراسات و  

العمٌل الخارجً نفسه، و هذا من أجل اكتشاف ما ٌعتبر القٌمة الأعلى لدٌه، فالمنظمات التً 

تدار بالعملبء تحقق مٌزة تنافسٌة للعمٌل الخارجً من خلبل التركٌز على ما هو أكثر قٌمة 

اجات الفعلٌة للعمٌل و جات تستجٌب للبحتٌفعلى المنظمة أن تقوم بتقدٌم منت لعملببها المستهدفٌن.

لٌس العمل على جذب انتباه العمٌل لمنتجات ربما لا ترضٌه ولذلك على المنظمة أن تركز على 

جاتهم اٌلبً رغبات العملبء من منتجات، وهذا ٌتطلب اختٌار العملبء و التركٌز على احتٌ ما

 بشكل ٌجعل منهم مصدرا للنمو، و أن ٌصبح محور اهتمامها.

  كل المستوٌات فً التركٌز على العمٌل الخارجً: اكإشر 2.1.1.3.1

تبدأ الخطوة الأولى فً الاستجابة للعمٌل الخارجً من التعرف على احتٌاجاته و ٌلعب العمٌل  

 فً هذه العملٌة كما ٌلً: أساسٌاالداخلً بمختلف فباته و مستوٌاته دورا 

 :القٌادة 1.2.1.1.3.1

ٌستدعً  المتفوقةمة المنظمة، فالالتزام تجاه تحقٌق الاستجابة ٌبدأ التركٌز على العمٌل فً قٌ  

قٌادة قوٌة، و  إلارات فً الاتجاهات داخل المنظمة، الأمر الذي لا ٌقدر على انجازه ٌتغٌ إحداث

جمٌعا تشترك فً عدد من الخصابص التً تحدد  أنها إلارٌف مفهوم القٌادة بالرغم من تعدد تع

م. ومن أهم الخصابص أن القٌادة التً ٌتمكن الفرد من خلبلها من طبٌعة و أهمٌة هذا المفهو

القٌادة على أنها عملٌة  إلىٌمكن النظر إلى تحقٌق أهداف المنظمة، وتوجٌه جهود العاملٌن 

 من خلبل السلطة . الآخرٌنالتؤثٌر على سلوك 

ٌة فهً تتطلب أو السلطة الرسم الإشرافٌةأكثر من مجرد المسإولٌات  هً فعملٌة القٌادة  

من خلبل قدراته و سماته الشخصٌة و  الآخرٌنالتً ٌمكن أن ٌحدثها الفرد على  التؤثٌرات

السلوكٌة، وقدرته على تمكٌن العاملٌن و توفٌر بٌبة ممكنة لهم . ) و هو ما سنتعرض له فً 

 الفصل الثانً بالتوضٌح أكثر(.

  :العمٌل الداخلً 2.2.1.1.3.1

لتركٌز المتفوق على العمٌل الخارجً و اجتذابه ٌتطلب أن ٌنظر كل تحقٌق عملٌة ا إن    

قٌق هذا الهدف وكما نشاطهم، ولا تكفً القٌادة فقط لتحالعمٌل على أنه بإرة  إلىالموظفٌن 

العمٌل  إلىلٌصل  ؤي نقص أو عٌب فً أداء العمٌل الداخلً ٌجد مساراً فتبٌنه سلبسل الجودة 

على التفكٌر فً أنفسهم كعملبء  ٌنالداخلٌ العملبء حثِ  إلىالخارجً، لذلك تسعى المنظمة 
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تحدٌد و التعرف على طرق و وسابل تحسٌن مستوى  إلىخارجٌٌن، وهذا ما ٌإدي بدون شك 

 خبرة العمٌل الخارجً تجاه المنظمة.

  جذب العملبء للمنظمة: 3.2.1.1.3.1

المتفوقة للعمٌل الخارجً، ف على العمٌل" أحد مفاتٌح تحقٌق الاستجابة ٌعتبر "تعرَ    

ما ٌقوله العملبء، بٌنما قد لا  إلى الإنصاتفالتعرف على العمٌل لا ٌتطلب الأمر الاستماع و 

العملبء من خلبل  بآراءأنه ٌعنً الاستعانة  إلاالمنظمة،  إلىٌتضمن ذلك جلب العملبء أنفسهم 

 شبكة معلومات لتوصٌل المعلومات المرتدة للؤفراد المناسبٌن.

مجرد التعرف على اتجاهات و مشاعر العمٌل عن المنظمة لٌس كافٌا لضمان ولاء و  إن 

استمرار العملبء فً التعامل مع المنظمة، و الشًء الأساسً فً هذا المجال هو ضمان وصول 

لوجٌا المعلومات ومتخذ القرار فً المنظمة بدون تحرٌف. ففً ظل تطور تكن إلىصوت العمٌل 

متخذ القرار. فالمنظمات التً لا تملك  إلىضمان وصول صوت العمٌل أصبح من السهل 

ها، ٌجب أن تالمنظمات و مسإولٌ إداراتمجالس  إلىالآلٌات التً تضمن تدفق صوت العمٌل 

 .الآلٌاتو تفعٌل تلك  إٌجادتفكر جدٌا فً 

 

 احتٌاجات العمٌل الخارجً  إشباع أسالٌبطرق و  2.1.3.1

من  أساسٌةاحتٌاجات العمٌل الخارجً تعتبر نقطة  إشباعو كٌفٌة  بأسالٌتحدٌد طرق و  إن 

فً تحدٌد رضاه، تفعٌل وقت  أثرهاجل تحقٌق رضاه التام. و ٌتم من خلبل معرفة متطلباته و أ

 . إصغاء إستراتٌجٌةرضا العمٌل الخارجً، و وضع  أٌضاالاستجابة الذي ٌرتبط به 

  واع متطلباته:العلبقة بٌن رضا العمٌل و أن 1.2.1.3.1

ف متطلبات )حاجات و رغبات و توقعات( العملبء الخارجٌٌن ٌجب على المنظمة أن تصنِ   

أن متطلبات العملبء )ومدى تلبٌتها فً  إلى   Kanoلتتبٌن تؤثٌرها فً رضا العمٌل، ٌشٌر

[ 27]أنواع و هً ثلبثة إلىالمنتوج(، من حٌث تؤثٌرها فً رضا العملبء ٌمكن تصنٌفها 

 (156)ص:

  : متطلبات الأساسٌة أو الواجب توفرهاال 1.1.2.1.3.1

هذه المجموعة لا ٌعبر عنها العمٌل لافتراضه ضمنٌا حتمٌة توفرها. و عند عدم تلبٌة هذه  

المتطلبات فً المنتوج فؤنها تإدي إلى شعور العمٌل بعدم الرضا على فً حٌن لا ٌإدي تلبٌتها و 

  .توفرها إلى تحسٌن مستوى الرضا

 متطلبات الأداء: 2.1.2.1.3.1
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بٌن  ٌةهذه المجموعة ٌطلبها العمٌل و ٌعبر عن ذلك لصراحته و هناك علبقة تناسب طرد  

 تلبٌة هذه المتطلبات فً المنتوج و مستوى الرضا لدى العمٌل.

 :المتطلبات الجاذبة أو المبهجة 3.1.2.1.3.1

ر عنها. وتوفر هذه المتطلبات رفع من مستوى هذه المجموعة لا ٌتوقعها العمٌل لذلك لا ٌعب  

 مشاعر رضا العملبء و غٌابها لا ٌشعرهم بعدم الرضا نحوها.

على (، ف09فً صورة هرم كما ٌوضحه الشكل رقم)المتطلبات الثلبثة  Kanoٌضع  

المنظمة أن تتدرج فً تلبٌة المتطلبات فتبدأ بالأساسٌة التً لا ٌجوز إغفالها و تصنٌف ما 

ع من متطلبات الأداء وصولا إلى القمة عندما تتمكن من تلبٌة المتطلبات الجاذبة أو تستطٌ

 المبهجة.

 

 

 

 

 

 

 

 

[ 27] (: هرم أصناف متطلبات )حاجات و رغبات و توقعات( العمٌل09الشكل رقم )

 .(156)ص:

  وقت الاستجابة: 2.2.1.3.1

الذي ٌرغبونه، و ٌتعٌن على  تعنً سرعة الاستجابة توفٌر ما ٌحتاجه العملبء فً الوقت 

المنظمة الاستجابة لحاجات العملبء سرعة من أجل كسب مزاٌا تنافسٌة، و العلبقة بٌن العمٌل 

 الداخلً و العمٌل الخارجً المباشر تمثل نقطة ارتكازٌة فً سرعة الاستجابة للعمٌل الخارجً.

منظمة لر ٌمكن لمعاٌٌ 7أن هناك  Peter DRUCKERٌرى فٌلسوف الإدارة المعاصر  

انتهازها لتصبح أكثر قدرة على الابتكار ومنه التغٌٌر فً إدراك العملبء و مفاهٌمهم. وهذا ما 

ٌجعل من الاستجابة السرٌعة لاحتٌاجات العملبء الخارجٌٌن عاملب ٌكسب المنظمة مٌزة تنافسٌة، 

 حٌث أصبح ٌنظر للوقت كمورد تنافسً. 

 

 ءمتطلبات الأدا

 المتطلبات الأساسية

 المتطلبات

 الجاذبة

 والمبهجة 

 تلبْتو ها ّجب

 الوزّذ هنو أفضل
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الفرق بٌن الرابحٌن والخاسرٌن  فهً تصنع والفشل،فالسرعة أصبحت من محددات النجاح 

  : ة ٌمكن أن ٌبدأ بالخطوات التالٌةبناء برنامج السرعة داخل المنظمف

من خلبل تحدٌد ما إذا كان عنصر السرعة مهم للمنظمة وما إذا كان  السرعة:تقدٌر أهمٌة -

 الاستجابة.العمل الخارجً ٌهتم كثٌرا بسرعة 

ٌعتمد مستقبل المنظمة على تقلٌص الفاصل الزمنً بٌن القرار الذي  ابم:العالتخلص من الوقت -

 العمٌل.وبٌن إشباع حاجات ذلك  بالشراء،العمٌل الخارجً ٌتخذه 

: من خلبل إجراء مسح شامل للعملبء الخارجٌٌن لمعرفة أٌن وكٌف ٌإثر إشراك العمٌل-

ام كل الطرق التً تمكن من زٌادة التؤخٌر فً الاستجابة لطلباتهم على المنظمة ومن ثم استخد

 سرعة الاستجابة .

قٌاس الأداء : إن أهم جانبٌن ٌحتاجان القٌاس الزمنً فً المنظمة هما سرعة الإنتاج وسرعة  -

عة المنظمة الاستجابة للعمٌل، لذا وجب على المنظمة وضع معاٌٌر واضحة ومعلنة لقٌاس سر

 .فً هذٌن الجانبٌن

دع العملبء ٌشعرون أن المنظمة تبذل جهدها لتحسٌن منتجاتها  تشجٌع الجهود المثمرة: -

ة لاكتساب مٌزة تنافسٌة بسرعة، وٌنبغً استغلبل عامل السرعة عند تخطٌط الحملبت التسوٌقٌ

 وإعجاب.، فالعملبء ٌنظرون للسباقٌن والرواد نظرات احترام فً السوق

اكبر نظٌر سرعة حصولهم على العملبء لدفع ثمن تشجٌع الخدمة السرٌعة : ٌمٌل معظم  -

، فعلى المنظمة مكافبة الموظفٌن ت التً ٌستفٌدون منها فً زمن اقلاحتٌاجاتهم ونظٌر الخدما

إذ ٌقع على عاتق كل عمٌل ، فة قابمة على الزمن داخل المنظمةالذٌن ٌطورون وٌدعمون ثقا

ً بعد راسخ فً ، وهجرد قٌمة مضافة بل هً طرٌقة حٌاة، إدراك أن السرعة لٌست مداخلً

 .كل سلعة وكل خدمة تقدمها المنظمةجوهر 

  الإصغاء: 3.2.1.3.1

إن مسعى التوجه بالعمٌل الخارجً ٌرتكز على مدى قدرة المنظمة على التحكم فً العلبقة   

مع العمٌل الخارجً، لذلك فإستراتٌجٌة المنظمة والطرق التنظٌمٌة والإدارٌة فٌها ٌجب أن 

ى ، وٌعتبر الإصغاء للعمٌل من الأنشطة الأساسٌة التً تهدف إلى العمل تتكٌف مع هذا المسع

عن طرٌق التوجه بالعمٌل ، فمعرفة حاجات وتوقعات العمٌل الخارجً وقٌاس درجة الرضا 

 لدٌه أمران ضرورٌان لنجاح المنظمة . 
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  :الإصغاءتعرٌف  1.3.2.1.3.1

فهم المعنى المقصود ولٌس مجرد سماع لإصغاء لغة هو الانتباه والتركٌز والإدراك وا   

، إلى عقل العمٌل الداخلًالأصوات. فالإصغاء ٌنقل التركٌز من معرفة سلوك العمٌل الخارجً 

فمفهومً العمٌل الخارجً أولا وجعل العمٌل الخارجً محور اهتمام المنظمة ٌقصد بهما أن 

، فإرضاء العمٌل بالنسبة لهاٌشكل العملبء أولوٌة ، ٌجب أن هاالمنظمة و هً تعد برامج عمل

الخارجً ٌحتم على المنظمة أن تعرف مسبقا حاجاته وتوقعاته لمعرفة حاجات وتوقعات العملبء 

متطلباته وٌمثل الإصغاء الوسٌلة إلى معرفة متطلبات العمٌل الخارجً والذي ٌضمن "الاتصال 

وقعات العملبء الحالٌٌن الدابم بٌن المنظمة والعمٌل الخارجً من اجل التعرف على حاجات وت

ه وٌرتبط والمحتملٌن وهو أٌضا كل ما ٌرٌد العمٌل الخارجً أن ٌقوله للمنظمة عن اهتمامات

 ، بؤداء العمٌل الداخلً .الإصغاء للعمٌل الخارجً

 :الإصغاءأداة  2.3.2.1.3.1

جل متعددة ومختلفة من أ للئصغاء أدواتتتطلب وجود  الأسواقإن السرعة فً تقسٌم    

 : للعملبء نجد ما ٌلً الإصغاء أشكال، ومن بٌن وافق مع طرق التعبٌر عند العملبءتت إن

 المستعملة فً  الأدوات أفضلمن  الأداةوتعتبر هذه  :ملبء فً المٌدانالتواجد الٌومً مع الع

، فالبحوث ومناهج لبءتضمن التواجد الٌومً بالقرب من العم لأنهاللعملبء الخارجٌٌن  الإصغاء

الفعال المٌدانً وهنا ٌلعب العمٌل الداخلً دورا مهما فً  الإصغاءلٌل لا ٌمكنها تعوٌض التح

 المباشر. الإصغاءفعالٌة 

 لتحدد منظمة حالات عدم الرضا ومسبباتهاتعرف ال أنمن الضروري  :شكاوى العملبء ،

مٌل الخارجً عالسلبٌة المترتبة عنها بالتالً معالجتها لذلك وجود نظام لتلقً شكاوى ال الآثار

عندما ٌصرح بشكواه فهو ٌمنح العمٌل الداخلً  الخارجً ، فالعمٌلٌعتبر ضرورٌا وحتمٌا

[ 36] من العملبء الشاكٌن أنواع، وهناك توقعاته الخاببة وإشباعالمحبطة  أمالهالفرصة لتجدٌد 

 : (87)ص:

ة لتصحٌح المنظمة وٌمنحها فرصة ثانٌ إلىوهو الذي ٌصرح بشكواه  :المُصارحالعمٌل  -

العملبء فهو ٌزودها بمعلومات هامة عن التوقعات وعن منتجاتها  أنواع أفضلوهو  الأمور

 وٌسعى لمواصلة التعامل مع المنظمة 

انه  إلىٌبخل بالمعلومات وقد ٌرجع ذلك  لأنه، العمٌل الصامت لٌس مرٌح الصامت:العمٌل  -

 .لٌس بحاجة شدٌدة لمنتجاتها
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وهو  للآخرٌن بإسماعهاٌرى جدوى من الشكوى للمنظمة وٌكتفً  هو الذي لا: العمٌل النمام -

 .ما ٌسًء لسمعة المنظمة

  أسوإهم.لى المحاكم وهو إالصحافة و إلىالشكوى  ٌؤخذمثل الذي  :المحاربل ٌالعم -

  أسبابهذه الدراسات مصدر مهم فً تحدٌد  تعتبر المفقودٌن:الدراسات المتعلقة بالعملبء 

  على:ٌحقق رضا هذه الشرٌعة من العملبء وترتكز هذه الدراسات  نإوما ٌمكن  الرضا،عدم 

حتى  منهم،الشخصً لكل  والإصغاءجل الاهتمام بعض العملبء المفقودٌن جدٌا من أ ختٌارإ -

 .أكثرٌعطً الدراسة مصداقٌة 

 تحدٌد نقاط التحاور مع العملبء )دلٌل للمحاورة مثلب(  -

 . أكثرمح بتفعٌل العملٌة الاتصالٌة ، فهً تسالمساءلة المباشرة أوالمحاورة  -

 ثم تحلٌل النتابج . -

  مشاركة العمٌل الخارجً : قد تقوم المنظمة فً بعض الأحٌان بإتاحة الفرصة أمام العمٌل

الخارجً للبنضمام لعضوٌة فرٌق الجودة لسماع آرابه بخصوص وسابل تحسٌن الجودة وطلبا 

العمٌل هو مستخدم المنتج وبالتالً  إذنوري لمساهمته فً حل مشاكل الجودة ، ورأٌه هنا ضر

 ٌتحتم على المنظمة الاستماع لوجهة نظره .

  الفرد الناتج عن المقارنة بٌن  أساس بؤنهقٌاس رضا العمٌل : ٌمكن التعبٌر عن رضا العمٌل

 Richardالمنتج كما ٌدركه العمٌل وبٌن توقعات ذلك العمٌل ، وفً هذا الصدد ٌقول  أداء

Williams ٌ ٌكون التفوق على توقعات العمٌل هو القوة المحركة للمنظمة وهدفها هو  أنجب

 سبب وجودها على الساحة .

 جودة الخدمة 2.3.1

، لما لها من اثر على الأخٌرٌنفً العقدٌن  الباحثٌنقضاٌا جودة الخدمة الانتباه لدى  أثارت 

 أوذلك فً القطاع العام،  نأكارضا العمٌل الخارجً، خصوصا فً القطاعات الخدمٌة، سواء 

القطاع الخاص، و حتى فً المنظمات التً تسعى لتحقٌق الربح. و تماما مثلما كان التركٌز على 

رتبط ذلك . وإأٌضا service qualityجودة السلعة، كان هناك تركٌز قوي على جودة الخدمة 

  .أبعادهاالخدمة، وتحدٌد هذه بمشكلة قٌاس جودة 
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 دة الخدمةتعرٌف جو  1.2.3.1

 الخدمة:طبٌعة  1.1.2.3.1

أما الصعوبة فتكمن فً  حٌاتنا،من السهل وصف السلعة لما لها من وجود ملموس فً    

وصف الخدمة بسبب طبٌعتها المعنوٌة فمثلبً كٌف ٌمكن أن توصف الأعمال الاستشارٌة 

   التجربة؟ قبل بتلكلشخص ما لم ٌمر من 

،  [45]وبة فً وصف الخدمة بؤن ننظر إلٌها على أنّها منتجاتوٌمكن التغلبّ على هذه الصع 

بارة عن ، عٌر العمل فً منظمات الخدمةوتصبح الصورة السابدة فً الأذهان عن كٌفٌة س

ٌّة ، ممّا ٌإدّي إلى غلبة لغة السلعة على لغة الخدمة صورة إنتاج سلعة لا خدمة أثناء عمل

 .الاتصال مع العملبء

جتماعً بٌن مقدّم الخدمة نّها عبارة عن " تفاعل ابؤ ت وزملبإهحثون فوسٌعرّفها الباحٌث  

 .[45] ، وٌهدف هذا التفاعل إلى تحقٌق الكفاءة لكلٌهما"والعمٌل

 : عن طبٌعة السلعة والتً من أهمها ممّا سبق ٌتّضح بؤنّ الخدمة تتمتّع بطبٌعة خاصة تختلف     

 حساس بها أو تذوقها أو سماعها أو شمها.أي لا ٌمكن الإ ملموسة:أنّ الخدمة غٌر   -

ٌّة  للتخزٌن:خاصٌـةّ عدم القابلٌة  - ٌّز الخدمة بخاص أي إنتاجها واستهلبكها ٌتم فً آنٍ  الفناء،تتم

  واحد.

ٌّة عدم التجانس : أي أنّ الخدمة المقدّمة تتسم بالتغٌٌر والتبدّل ، وذلك ٌعود على مقدّم  - خاص

، تلبف طبٌب على طبٌب آخر ( والمستفٌد من الخدمة من جهة أخرىالخدمة من جهة ) مثلبً اخ

 )أي اختلبف مرٌض عن مرٌض آخر( .

ٌُقصد بها عدم المقدرة على الفصل بٌن مقدّم الخدمة والمستفٌد  - ٌّة التلبزم والتفاعل : و خاص

عله مع منها ، أي أنّ المستفٌد سٌشارك فً تقدٌم الخدمة من خلبل حضوره لمكان الخدمة ، وتفا

 نظام تقدٌم الخدمة وتقٌٌمه لجودة الخدمة المقدّمة له .

  :ةمفهوم جودة الخدم 2.1.2.3.1

ن والمهتمون بموضوع جودة لقد تعدّدت واختلفت التعرٌفات التً أوردها الباحثو   

، أنّ جودة الخدمة للعمٌل Grynaو  Juran، حٌث ٌرى الباحثان جوران وجرٌان الخدمات

، أي ٌنظر للجودة على أنّها تحقٌق رغبات العمٌل تلبٌة طلباته واحتٌاجاته" تعنً " الخارجً

 .(05[ )ص:46] الخارجً

" إنّ جودة الخدمة تتحدّد فً ضوء إدراك العمٌل  Gaitherفً حٌن ٌعرّفها الباحث جٌذٌر 

 . (05[ )ص:46]لجودة الخدمة ودرجة تطابقها لتوقّعاته "
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على أنّ جودة الخدمة   Parsuraman   ،Lewisو ،Drew و  Boltonبٌنما ٌتفق كل من 

ٌجب أن تُعرف من منظور عمٌل الخدمة ، ولهذا تُعرّف بؤنّها " هً معٌار لدرجة تطابق الأداء 

 .(64[ )ص:33] الفعلً للخدمة مع توقّعات العملبء الخارجٌٌن"

 ودة:للج أبعادو زملبإه عشرة  manaparasurحدد  :الخدماتأبعاد جودة  3.1.2.3.1

 (147[ )ص:27] (: أبعاد جودة الخدمة03الجدول رقم )

 

 التوضٌح لكل بعد الأبعاد

 .مدى توفر شواهد مادٌة للخدمة )مثل المبانً( الملموسٌة 

 .مرة أولمدى انجاز الخدمة بصورة صحٌحة من  الدقة أوالاعتمادٌة 

السرٌع مع ما مدى قٌام العمٌل الداخلً على تقدٌم الخدمة بالتفاعل  الاستجابة

 .خاص لدى العمٌل الخارجً أوهو غٌر متوقع 

كفاءة مقدم  أو الأهلٌة

 الخدمة

 .مدى توفر المهارات و المعارف لتقدٌم الخدمة

 .سر الحصول على الخدمةمدى ٌُ  السهولة

مدى ترحٌب العمٌل الداخلً بكل عمٌل خارجً و للجمٌع دون  المجاملة و الكٌاسة

 تمٌٌز

 .فر درجة عالٌة من الثقة فً مقدمً الخدمةتوا المصداقٌة

 .المخاطرة أو الأخطارمدى خلو تقدٌم الخدمة من  الأمان

 إلى بالإضافةمدى التماثل و النمطٌة فً الخدمة المقدمة لكل عمٌل  الاتصال و التناسق 

 .تبادل المعلومات

 .ل الخارجًتتضمن الجهود المبذولة للتعرف على حاجات العمٌ الاهتمام و التعاطف

 ،الملموسة الأشٌاءهً:  أساسٌة أبعادخمسة  إلىالعشرة  الأبعادوتم فٌما بعد اختصار هذه  

 أيالضمان ٌشمل )الكفاءة و اللباقة  أنو اتفق على  ،والتعاطف الأمانوالموثوقٌة و الاستجابة و

ل وفهم العمٌل الخدمة والاتصا إٌصالالتعاطف فٌتضمن ) أما ،(الأمانالكٌاسة و المصداقٌة و

 الخارجً(.

  :الخدمة جودة أهمٌة 1.2.3.14.

 ففً ،والاستقرارالنجاح  تحقٌق إلى تهدف التً للمنظمات بالنسبة كبٌرة أهمٌة الخدمة لجودة 

 العملبء بانتظار المنتجات وتصنٌف الإنتاج، فً التخطٌط استخدام ٌمكن السلعٌة مجال المنتجات
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 خلق أجل من معا ٌتعاملون ٌل الداخلً و العمٌل الخارجًالعم فإن الخدمات فً مجال لكن

 بالعمٌل الداخلً و الخارجً معاً  الاهتمام المنظمات فعلى أعلى مستوى، على وتقدٌمها الخدمة

 : (66[ )ص:33] ٌلً الخدمة فٌما تقدٌم فً الجودة أهمٌة تكمن لذلك ،على حد سوى

المإسسات  نصف فمثلب الخدمات بتقدٌم تقوم تًال المنظمات عدد إزداد لقد  :الخدمة مجال نمو-

متزاٌد  نمو فً مازال فالقطاع الخدماتً ذلكومع  ،الخدمات بتقدٌم نشاطها ٌتعلق الأمرٌكٌة

 . ومستمر

بٌنها  شدٌدة منافسة وجود إلى ٌإدي سوف الخدماتٌة المنظمات عدد تزاٌد إن : المنافسة ازدٌاد-

 . عدٌدة تنافسٌة مزاٌا لهذه المنظمات ٌعطً سوف الخدمة جودة على الإعتماد فإن لذلك

على  تركز المنظمات التً مع التعامل وٌكرهون جٌدة معاملة ٌرٌدون العملبء إن العملبء: فهم-

 الأكبر والفهم الجٌدة المعاملة توفٌر دون معقول وسعر جودة ذات خدمة تقدٌم ٌكفً فلب الخدمة،

 .الخارجًللعمٌل 

 على تركز الحالً الوقت فً الخدمٌة المنظمات أصبحت: الخدمة جودةل الاقتصادي المدلول-

 ولكن جدد، عملبء اجتذاب أجل من على المنظمات السعً ٌجب لا لذلك السوقٌة حصتها توسٌع

 جودة بمستوى أكثر الإهتمام من لابد ذلك الحالٌٌن، ولتحقٌق العملبء على المحافظة كذلك ٌجب

 . الخدمة

 الخدمة:قٌاس جودة  2.2.3.1 

العمٌل  و لارتباطها بتوقعات عبة القٌاس بسبب طبٌعتها الذاتٌة،جودة الخدمة ص إن 

و قد  ،للحصول على القٌاس الكلً لجودة الخدمة الأداءدراكات الخارجً، و مقارنتها مع إ

[ 46] هناك اتفاقا عاما بٌن الباحثٌن أن إلا داخل قٌاس و تقٌٌم جودة الخدمات،تعددت م

 ـل أولهماٌنسب ذجان ربٌسٌان لقٌاس جودة الخدمة، نه ٌوجد نموأً هذا المجال على ف (08)ص:

parasuraman  هو الذي ٌستند على توقعات العمٌل الخارجً لمستوى الخدمة و وآخرون

التطابق بٌن هذه  أوو من ثم تحدٌد الفجوة  أداء الخدمة المقدمة بالفعل،دراكاتهم لمستوى إو

والتً  –الخمسة الممثلة لمظاهر جودة الخدمات  الأبعادوذلك باستخدام  التوقعات والادراكات

 أوعلى هذا النموذج فً قٌاس جودة الخدمات اسم مقٌاس الفجوة  أطلقو –سابقا  إلٌهااشرنا 

 .SERVQUALمقٌاس 

 ،TAYLORو  CRONIN (08[ )ص:46] كل من إلٌهالنموذج الثانً فقد توصل  أما

و ٌعتبر نموذجا معدلا من سابقه،  *، SERVPERFالفعلً للخدمة  الأداءٌطلق علٌه نموذج و

جودة الخدمة  أنالفعلً للخدمة المقدمة للعمٌل الخارجً على اعتبار  الأداءرتكز على مقٌاس وٌ

  ٌتم التعبٌر عنها كنوع من الاتجاهات.
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ة الخدمة فً و قد تبنت العدٌد من الدراسات نموذج الفجوة فً محاولاتها لقٌاس و تقٌٌم جود 

بعض  أن إلا نظرا للمصداقٌة التً ٌتمتع بها، ،أنشطتهاعلى اختلبف العدٌد من المنظمات، 

 إضافٌةبحوث  إلىهناك مسابل حرجة تبقى دون حل و تحتاج  أنالدراسات الحدٌثة تعترف 

ل العدٌد من المسابل المتعلقة بجودة الخدمة و رضا العمٌل الخارجً لا تزا أنذلك  لإظهارها،

   (08[ )ص:46] .غٌر محلولة

 وهو الأكثر استعمالا من خمسة فجوات و هً: SERVQUALو ٌتكون هذا النموذج 

تقدٌرات المنظمة  وتنتج عن الاختلبف بٌن توقّعات العملبء لمستوى الخدمة وبٌن :الفجوة الأولى

 ،ٌن المتوقّعةن معرفة احتٌاجات ورغبات العملبء الخارجٌأي عجز المنظمة ع ،لهذه التوقّعات

 : تً تإدّي إلى حدوث هذه الفجوة هًومن أهم الأسباب ال

 .عدم اهتمام المنظمات الاهتمام الكافً بالتعرّف المستمر على توقّعات العملبء الخارجٌٌن 

  والادعاء بؤنّ العملبء أنفسهم لا ٌعرفون تماماً ما الذي ٌجب  ذاتهم،التقلـٌل من شؤن العملبء

 أن ٌتوقّعوه .

وتنتج عن الاختلبف بٌن تقدٌرات المنظمة لتوقّعات العملبء الخارجٌٌن من  :جوة الثانٌةالف

تً تإدّي إلى حدوث ، ومن أهم الأسباب الالخاصة بالخدمة المقدّمة بالفعل الخدمة والمواصفات

 : هذه الفجوة هً

 ودة أداء الخدمة من قبل مقدّمٌهاعدم الالتزام بتطبٌق مواصفات ج. 

 ظمة فً عدم جدوى تقدٌم جودة عالٌة للعمٌل.اعتقاد المن 

ة والأداء الفعلً لهذه وتنتج عن الاختلبف بٌن مواصفات جودة أداء الخدم :الفجوة الثالثة

 ، ومن أهم الأسباب التً تإدّي إلى حدوث هذه الفجوة هً: المواصفات

 ( أيتدنًّ مستوى مهارة مقدّمً الخدمة .)ًالعمٌل الداخل 

  ّمً الخدمة )العمٌل الداخلً(.عدم وضوح دور مقد 

وتنتج عن الخلل فً مصداقٌة المنظّمة بٌن ما تعلنه من مستوٌات أداء خدمة وما  الرابعة:الفجوة 

ٌّاً من مستوٌات أداء   الخدمة.تقدّمه فعل

 ومن أهم أسباب حدوث هذه الفجوة هً :      

 .قلة الاتصالات الجانبٌة بٌن أقسام المنظّمة  

 عود عن المستوٌات العالٌة للجودةلبق الوالمبالغة فً إط . 
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وتنتج عن الاختلبف بٌن ما أدركه العملبء الخارجٌٌن من مستوٌات أداء  :الفجوة الخامسة

 .أكثر من الفجوات الأربعة السابقةالخدمة وتوقّعاته المسبقة لهذه المستوٌات وهً نتاج واحدة أو 

  :ر العمٌل الداخلً فً جودة الخدمةدو 3.2.3.1

 أهمٌتها وتكمن الخدمات، مجال فً بالجودة ٌتعلق فٌما الركابز أهم منالعمٌل الداخلً  ٌعتبر 

 أيالخدمة  مقدم تجعل للخدمة والعلبقاتٌة اللبملموسٌة وخاصٌة ذاتها، حد فً الخدمة فً طبٌعة

 لقب الخدمة من مراقبة عدم كذلك العملبء الخارجٌٌن، مع قلب الاتصال فً العمٌل الداخلً

 "الحقٌقة لحظة " ٌعرف بما العمٌل الخارجً الاتصال مع ٌجعل للتخزٌن( القابلٌة )عدم مقدمٌها

 تجاه العمٌل الداخلً وسلوكاتهم كفاءة على كبٌر بشكل العمٌل الخارجً ٌعتمد مع الاتصال لأن

 العمٌل الخارجً.

 ، (75[ )ص:33] للمنظمة المعنوي المال رأس تقسٌم فً العمٌل الداخلً تكمن أهمٌة إن 

 الخدمات، أداء مراقبة العملبء، بٌانات قاعدة الاتصال، الصورة، تعتمد على المنظمة أن حٌث

  والمعرفة. المصداقٌة، العقلنة، الخبرة، مباشرة على فٌعتمدون العملبء الداخلٌٌن أما

 التفاعلً بالعلبقة مباشرة مرتبطة وهً جدا مهمة الخدمات جودة العمٌل الداخلً فً مكانة 

 وٌزٌد أكثر، وتنمو تقوى العلبقة هذه تبدأ )العمٌل الداخلً(" ثم الخدمة مقدم -خارجًعمٌل "

 .الخدمة جودة فً للتحكم مهم فالعمٌل الداخلً عامل لذلك الخبرة، على اعتمادها

 ٌلً كما محورٌن على العمٌل الداخلً ترتكز ٌخص فٌما الجودة وتطوٌر تحسٌن عملٌة إن

(93-92[ )ص:33]  

  :الضرورٌة الكفاءات وتطوٌر ،اكتساب ،دٌدجت 1.3.2.3.1

من  حتٌاجاتهاإ خاصة لذلك، الضرورٌة الوسابل تحدد أن أولا ٌجب أهدافها المنظمة تحقق حتى

 حٌث التغٌرات هذه مع الكفاءات تكٌف ٌصاحبه أن ٌجب المنظمة أنشطة فتطوٌر الكفاءات،

 المعارف الاستعدادات، على ٌعتمد الذي العمل لىع القدرة " :أنها على الكفاءاتتعرف 

 "(36[ )ص:47] والخبرات

 : ٌلً كما المطلوبة الكفاءات تحدد أن المنظمة على جٌدة، خدمات تقدٌم ضمان أجل من

 .الخدمة لأداء الضرورٌة والإدارٌة التجارٌة، التقنٌة، الكفاءات تحدٌد-

 . الفرٌق روح فً الكفاءات اندماج درجة تحدٌد -

 . الخدمة لأداء الضرورٌة الكفاءات تقدٌر -

 فً كل المستوٌات. الكفاءات، منالمنظمة  احتٌاجات فً التحكم درجة تحدٌد -
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 :للعمٌل الداخلً التنظٌمٌة الاستقلبلٌة فً التحكم 2.3.2.3.1

 نموذج ٌوجد لم فإذا الجودة، تحسٌن محاور من المنظمة فً التنظٌمً الإطار تكٌٌف ٌعتبر 

 أن ٌمكن الخدمة المقدمة فخصوصٌة الخدمة جودة فً اختلبف ٌنتج فإنه بالخدمة نظٌمً خاصت

 :ٌلً ما الاعتبار بعٌن تؤخذ أن المنظمة فعلى لذلك مشكلة تنظٌمٌة تخلق

 للتكٌف الاستقلبلٌة من بنوع العمٌل الداخلً ٌتمتعأن  لابد للخدمة العلبقابٌة للخاصٌة نتٌجة - أ

 الارتجال الأحٌان بعض وفً المتوقعة، غٌر المواقف وإدارة خارجٌٌن،العملبء ال مع توقعات

 .العملبءإرضاء  أجل من

 أن المنظمة على ٌجب تناسقها فً والتحكم الخدمة أداء فً الاختلبف درجة من للتخفٌف -ب

 .الخدمة بؤداء خاصة وإجراءات تطبق معاٌٌر

 : بٌن تجمع تنظٌمٌة أشكال عن بحثال إلى المنظمات عموما تقود التنظٌمٌة المشكلة إن   

و ٌعتبر مدخل التمكٌن . والترابط المرونة المعاٌٌر، ووضع والاستقلبلٌة والمراقبة، اللبمركزٌة

ه وضحهو ما سنوسابقا ) أثٌرتهم المداخل التً تعالج هذا المشكل فً شكل النقاط التً من أ

 فً الفصل الثانً(. أكثر

 مة و رضا العمٌل الخارجًودة الخدالعلبقة بٌن ج 4.2.3.1

ٌعتبر موضوع جودة الخدمة و علبقتها برضا العملبء من المواضٌع المهمة. فالرضا هو  

، لذا فان الرضا هو قصورها لتوقعات أوتجاوزها  أوملبء عمع توقعات ال الأداءدرجة تطابق 

مة المقدمة حدث مباشر للحكم على جودة الخدمة ٌإثر على ولاء العمٌل الخارجً نحو المنظ

 للخدمة.

جودة الخدمة و رضا العمٌل  إدراكحول العلبقة بٌن  إرباكانه لا زال هناك غموض و  إلا 

 أنالرإٌة حول طبٌعة العلبقة و ماهٌتها و كٌفٌتها، حٌث ٌرى البعض وضوح الخارجً، لعدم 

كس، الرضا ولٌس الع إلىتإدي  الأخٌرةهذه  أنالرضا ٌدخل ضمن مفهوم جودة الخدمة و 

 مفهوم واحد. كؤنهماو  بتشابه. و هناك من ٌتعامل مع المفهومٌن الرأيومنهم من لا ٌوافق هذا 

اتجاه مرتبط  أوحكم شامل  أنهاجودة الخدمة المقدمة على  Parasuramanفقد عرف 

معظم تعارٌف الرضا تستخدم كلمة تقٌٌم،  أنالخدمة بالنسبة للعمٌل الخارجً، بٌنما  بؤولوٌات

الرضا و جودة الخدمة ركزت على  أدبٌات. و معظم (37[)ص:47] استجابة عاطفٌة أو، فعالٌة

و بعض المعاٌٌر، فمعاٌٌر المقارن هذه  الأداءالعمٌل الخارجً ٌقوم بعمل مقارنة بٌن  أنفكرة 

لما  أوما ٌعتقده العمٌل الخارجً لما سٌحدث  أوتمثل رضا العملبء و التً هً التوقعات التنبإٌة 
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الخدمة و تلك  أداءم له، بٌنما جودة الخدمة هً النتٌجة المقدمة النهابٌة للمقارنة بٌن سٌقد

 التوقعات التنبإٌة.

أدبٌات جودة الرضا و  أدبٌات، نموذج ٌمزج بٌن  (37[ )ص:47] Olivierوقد اقترح  

خذٌن دمة آأداء الخ إدراكو  الأفكار، فبٌنما جودة الخدمة تتشكل من خلبل المقارنة بٌن الخدمة

 مع الأخذبها  التؤكٌد للتوقعات المتنبؤن الرضا هو وظٌفة عدم أبعاد الجودة فإبعٌن الاعتبار 

جودة الخدمة تسبق  أنافتراض  إلىضافة عدم الجودة. بالإ أبعادالجودة و  أبعادكل من  بالاعتبار

 الرضا.

 و رضا العمٌل الخارجً: و التً ٌمكن من خلبلها التمٌٌز بٌن جودة الخدمة أبعادو هناك عدة 

 لأيٌكون نتٌجة  أنللحكم على الجودة هً المحددات لذا فان الرضا ٌمكن  الأساسٌةبعاد الأ-

 مجتمعة. الأبعادو لٌس من كل  الأساسٌة الأبعادبعد من 

ك ، و علٌه فهناإدراك التفوق علٌهاو التوقعات و  الأفكارعلى  أساسًالجودة تعتمد بشكل -

مثل الحاجات، أحكام عن الرضا )تساعد فً تكوٌن  أنن ا عدم الجودة ٌمكالكثٌر من قضاٌ

 العدالة...الخ(. إدراك

 مع مقدم الخدمة بٌنما الرضا ٌتطلب ذلك. أومة دة لا ٌتطلب خبرة مع الخدمة المقدالجوإدراك -

 من امتلبك رضا. أكثرالجودة تعتمد على امتلبك مفاهٌم سابقة -

و رضا العملبء  الشراء اتجاهاتدة دراسات العلبقة بٌن تناولت ع آخروفً اتجاه  

)Beardeu و Labarbera),( Mazur shey), (Olivier et Swan و قد )أثبتت 

 إدراك، والعلبقة بٌن بً الحقٌقً ورضا العمٌل الخارجًعلبقة بٌن السلوك الشراالدراسات ال

 جودة الخدمة ورضا العمٌل الخارجً و الاتجاهات السلوكٌة و التً ٌمكن تمثٌلها من خلبل :

 تجاهات الشراء.إجودة الخدمة ـــــــ رضا العمٌل الخارجً ــــــــ  إدراك

سلوكٌة لشراء الخدمة،  اتجاهات إلىلبء و هذا بدوره ٌإدي رضا العم إلىفجودة الخدمة تقود 

 فالتؤثٌرلذا فان الرضا ٌعتبر كمتغٌر وسٌط للعلبقة بٌن جودة الخدمة و اتجاهات الشراء. 

 آخربمعنى  أي، عندما الرضا اكبر أكثرالشراء هً  اتجاهاتالاٌجابً لجودة الخدمة على 

الخدمة و رضا العملبء ذو مستوى  إدراكون من الشراء عندما ٌك لاتجاهات الأعلىالمستوى 

 عال.  

 القٌمة المدركة لدى العمٌل الخارجً 3.3.1

 إن، آلٌات اتخاذ قرار الشراءالمنظمات من دراسة و فهم سلوك العمٌل الخارجً و  أدركت 

، أي تحقٌق رضا العمٌل الخارجً الإٌجابًتوجٌه عملٌة التقٌٌم ما بعد الشراء فً الاتجاه 
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من اجل تقدٌم منتج ذو قٌمة عالٌة ٌدركها العمٌل الخارجً  إمكانٌاتهاتدعً منها توجٌه كل ٌس

 فً تقٌٌم ما بعد الشراء و تفوق القٌمة المتوقعة.

 تعرٌف القٌمة المدركة 1.3.3.1

الصدد  شكّل موضوع القٌمة المدركة محل بحث ودراسة لدى الكثٌر من المختصٌن وفً هذا

 . لتعرٌفاتٌمكن أن ندرج بعض ا

القٌمة هً "ذلك الفرق بٌن القٌم الكلٌة و التكلفة الكلٌة، حٌث تتعلق القٌم الكلٌة  Kotlerحسب 

بالمنافع التً ٌحصل علٌها العمٌل الخارجً من المنتج، أما التكلفة الكلٌة فتتعلق بمجموع 

  .(64:[ )ص31]"ا العمٌل الخارجً التكالٌف المالٌة والوظٌفٌة والنفسٌة التً ٌبذله

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (67[ )ص:31] (: محددات القٌمة10الشكل رقم )

 

 ( محددٌن أساسٌن للقٌمة المدركة أو المقدمة للزبون هما: 10ٌوضح الشكل رقم )

 :   (67[ )ص:48] : تتلخص القٌم التً ٌحصل علٌها الزبون فً العناصر الآتٌةالقٌم الكلٌة. 

، مثل الصلببة  ات التً ٌجب أن تتوفر فً المنتجفقٌمة المنتج: هً الخصابص والمواص. 

 ، القدرة على الأداء لفترة طوٌلة ...ً التشغٌل، الاعتمادٌةمستوى الأداء، الاقتصادٌة ف

هً مجموع المنافع غٌر الملموسة التً ٌحصل علٌها الزبون مثل خدمات ما بعد قٌمة الخدمة: . 

 غٌار فً مجال أجهزة والمجال المٌكانٌكً.البٌع، طرٌقة التسلٌم ، الصٌانة، توفر قطع ال

 قيمة الأفراد

 تكمفة الطاقة

 القيم المدركة

 القيم الكمية

 التكاليف الكمية

 قيمة الخدمة

 قيمة التصور الذهني

 قيمة المنتج

 تكمفة الوقت

 التكمفة النقدية

 التكمفة النفسية
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، وما ٌمارسونه من ملبء الداخلٌٌن فً المنظمةقٌمة الأفراد: تكمن فً الخبرات ومهارات الع. 

، فوجود أفراد على درجة عالٌة  من الأداء ك العمٌل الخارجً وتقٌٌمه للمنتجتؤثٌر على سلو

ل بٌن المنظمة و العمٌل الخارجً وبناء علبقة ٌسهل من العملٌة البٌعٌة وإمكانٌة استمرار التعام

 طوٌلة المدى. 

: تشكل صورة العلبمة و المإسسة جزء كبٌر من القٌمة التً ٌحصل تصور الذهنًقٌمة ال. 

إلى الأبعاد الحقٌقٌة للؤداء البعد النفسً و البعد  تتضمن إضافةعلٌها العمٌل الخارجً و التً 

 التفاخر...(.  المتعة،ارجً من اقتناء المنتج ) الاجتماعً الذي ٌحققه العمٌل الخ

تتمثل التكالٌف التً ٌتحملها العمٌل الخارجً من أجل الحصول على المنتج  مجموع التكالٌف:. 

 :   (52[ )ص:36] فٌما ٌلً

 التكلفة المالٌة: تتمثل فً سعر المنتج ومختلف المصارٌف المتعلقة بعملٌة الشراء.  -

 ٌسعى العمٌل الخارجً دابما لتقلٌصه.  محدداً  رق عملٌة الشراء وقتاً تكلفة الوقت: تستغ -

هودات فً عملٌـة تكلفة الطاقة: من اجل الحصول على المنتج ٌبذل العمٌل الخارجً عدة مج -

  .البحث أو التنقل

 .التكلفة النفسٌة: تعتبر التكلفة النفسٌة عن تقبل الآخرٌن و انتقاداتهم لقرار الشراء -

القٌمة على أنها " أهداف العمٌل الخارجً وحاجاته   Arichyو  Carman ٌعرف 

تمثل كلها عوامل و أسباب هامة تكمن حٌث الشخصٌة والمنافع التً ٌسعى للحصول علٌها، 

ٌّن التعرٌف أن مستوى القٌمة التً  ٌتوقع  ة التً تتحدد له من شراء المنتج".وراء تحدٌد القٌم ٌب

علٌها من شراء منتج ما ٌجب أن تستجٌب لأهدافه وتطلعاته وحجم  العمٌل الخارجً الحصول

لكن التعرٌف لم ٌشر إلى تكلفة كل هذا وهً ما ٌمكن أن ٌإثر  المنافع التً ٌرٌد الحصول علٌها،

 سلبا على القٌمة المدركة. 

فً كتابه على أنها " متغٌر ٌـزداد بتلبـٌة حاجـات الزبون أو  Gug Audigierٌعرفها 

فً تعرٌفه عنصر هام له تؤثٌر على  Gug ، ٌضٌف (52[ )ص:36] ض تكلفة المنتج"انخفا

 وهو التكلفة التً ٌتحملها للحصول على المنتج.  عمٌل الخارجًمستوى القٌمة المقدمة لل

 ة من وجهة نظر العمٌل الخارجً ٌمركابز الق 2.3.3.1

العمٌل الخارجً لدفع المزٌد من أثبتت عدة دراسات أجرٌت أن مفهوم القٌمة و مدى استعداد  

ن ما ٌعتبره العمٌل الخارجً ذا قٌمة فإ ،اجل الحصول علٌها، مسالة تختلف من عمٌل إلى أخر

العلبقات،  الحاجة إلى: الأولى (258[ )ص:49] تعرٌفه من خلبل ركٌزتٌن إلىٌمكن التوصل 

 الحاجة إلى  المعلومات.أما الثانٌة فهً 



22 

 

 

 

تقسٌمات العملبء الخارجٌٌن حسب درجة الفابدة التً ٌتحصلون ( 11رقم )حٌث ٌبٌن الشكل  

علٌها من العلبقات مع المنظمة و كمٌة المعلومات التً ٌبحثون عنها، فكل إطار فً الشكل ٌشٌر 

 إلى العناصر الأكثر أهمٌة لكل مجموعة من العملبء.

ذي ٌعتبر فً حاجة ماسة العلبقات: بالنسبة للعمٌل الخارجً ال إلىالحاجة  الأولىالركٌزة  -

نه ٌعطً قٌمة للمنظمة التً تستطٌع تفهم ذلك فً معرفتها لهذه الاحتٌاجات إلى العلبقات فإ

و التحدٌات و الخطط المستقبلٌة، و المنظمة  الإستراتٌجٌةالمتبع فً تنظٌم  أسلوبهافً 

ارجٌٌن القادرة على نسج هذه العلبقة بشكل عمٌق، و التنبإ باحتٌاجات العملبء الخ

 المحتملٌن ٌمكنها تحقٌق قٌمة مضافة مرتفعة.

هإلاء العملبء هم على استعداد للتعامل مع المنظمة  المعلومات: إلىالحاجة  الركٌزة الثانٌة -

ن توفٌر المعلومات بسهولة ٌنتج ل فٌه، لأالتً تجعلهم على علم و دراٌة بالمجال الذي تعم

 سبل التعامل معهم. أٌضا، و ٌسهل عنه توفٌر الوقت و الجهد لهإلاء العملبء

و بإدماج هذٌن البعدٌن ٌمكن أن نضٌف أنواع أخرى للعملبء الخارجٌٌن، حسب ما ٌعتبرونه 

 الأكثر قٌمة و طبقا للقٌمة التً ٌقدرونها أكثر من غٌرها:

 ـــــ مثل شراء آلات )البٌع الذاتً(ٌرغب فً الشراء ـــــــعمٌل خارجً  -

 لعلبقات ـــــــــ عملبء الخدمات القانونٌة مثلب.عمٌل خارجً ٌرغب فً ا -

 عمٌل خارجً ٌرغب فً المعلومات ـــــــــ مثل الأطباء و الصٌادلة. -

 عمٌل خارجً ٌرغب فً المشاركة )المعلومات و العلبقات معا(. -
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 (62:[ )ص50] (: ركابز التوجه نحو القٌمة للعمٌل الخارج11ًالشكل رقم )

 

 C.R.M   (Customer Relationshipإدارة العلبقات مع العمٌل 3.3.3.1

Management) 

تركٌز المنظمة الذي كان منصبا على دورة حٌاة المنتج لٌصبح الٌوم فً المنظمات التً  انتقل

تستجٌب لمعاٌٌر التسوٌق الحدٌث، التركٌز أكثر على دورة حٌاة العمٌل الخارجً،و ٌتطلب هدا 

لٌه من خلبل الاستجابة لرغباته ل،بناء علبقات قوٌة مع هذا الأخٌر سعٌا منها للمحافظة عالتحو

أذواقه المختلفة و المتعددة. و تتشكل دورة حٌاة العمٌل الخارجً بالنسبة للمنظمة من عدة و

 مراحل تبدأ بالتعرف على المنتوج و تنتهً بالتخلً عنه.

مراحل تطور العمٌل الخارجً، التً تختزل دورة  P.kotlerومن خلبل الشكل التالً ٌقدم 

  .حٌاة هذا الأخٌر بالنسبة للمنظم

 

 

 

 

 للمعلىماتالحاجة 

 إرشاد ًتٌجْو. -

 الوعرفت بالعول ًالونظوت. -

 وتشاف ًحل الوشاول.إ -

 حصر علالاث العول. -
 

 .الشراوت علَ الوذٍ الطٌّل -

إتفاق ّرضِ الطرفْن )علالت عوْمت  -

 ًصذارة بشىل جْذ(

 للشراكةالأولىية  الأولىية للعلاقات

 استفادةالبل 

 هن الوعلٌهاث

 استفادة أوثر

 ن الوعلٌهاثه

 استفادة أوثر

 هن العلالاث

 استفادةل أل

 هن العلالاث

 للشراكةالأولىية  الأولىية للعلاقات

 .السعر -

 .الرفاىْت -

 .النٌعْت -

 .الوعرفت بالونتٌج -

 .ثمافت تعتبر الونتٌجاث ًالحاجاث -

 هعلٌهاث التنسْك الوينِ. -

 صناعت الوعلٌهاث الوروبت -
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 الشكل رقم )12(: دورة حٌاة العمٌل الخارجً ]31[ )ص:82(

   

العمٌل الخارجً تمر بعدة مراحل حٌث نجد المرحلة حٌاة دورة  أنمن خلبل الشكل نستنتج  

ً ٌكون فٌها العمٌل الخارجً فً حالة تردد نظرا لنقص المعلومات ك التالأولى هً مرحلة الشّ 

، استعداد لشراء المنتوج دون تردد ا الأخٌر علىذمثلب، ثم مرحلة العمٌل المحتمل حٌث ٌكون ه

، و بعد الشراء لعدة مرات تكون مرحلة العمٌل المعٌد قد تجسدت، ثم تؤتً مرحلة العمٌل الوفً

، اء حصوله على القٌمة التً ٌرٌدهاالأخٌر فً حالة رضا تام جرا فً هذه المرحلة ٌكون هذ

، عندها تشهدها المنظمة قد اتعندها ٌتطور لٌصبح عمٌل متكٌف، حٌث ٌتكٌف مع كل تطور

العمٌل شرٌك  تؤتً مرحلة عمٌل سفٌر من خلبل عرضه للمنتوج على الآخرٌن، و ٌصبح هذا

تضمن هً ذلك أٌضا، حٌث العمٌل الخارجً  عندماها وحد مكوناتللمنظمة عندما ٌشعر أنه أ

ن تؤتً مرحلة"عمٌل غٌر الفعال". هذه مقابل، إلى أ ٌدافع عن المنظمة كؤنها ملك له و بدون

لمرحلة لٌست بالضرورة المرحلة التً ٌتخلى فٌها العمٌل الخارجً نهابٌا عن المنظمة، و هذه ا

تكمن أهمٌة إدارة العلبقة مع العمٌل ، و هنا هً الأخٌرة، بل ٌمكن أن تحدث بعد أي مرحلة

 الخارجً فً المحافظة على ولابه أطول مدة ممكنة.

  :C.R.Mتعرٌف  1.3.3.3.1

تتؤسس من خلبل العمل على فتح قناة اتصال مباشرة بٌن المنظمة و العمٌل  C.R.M "فكرة 

 . (10:[ )ص51] الخارجً، حٌث ٌسمح الاستغلبل المستمر لهذه العلبقة بإنشاء قٌمة "
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بؤنها" تصور جدٌد ٌتطلب تكامل كل من المعرفة ، الاستماع للعمٌل  P. Pinto و ٌعرفها    

و معرفة العمٌل الخارجً  (48[ )ص:52] الخارجً ، الاتصال بالعمٌل الخارجً و إدارته"

                                                                                          :                                                       (64[ )ص:50] تحمل عدة معانً فنجد

ٌٌن، رقم المعرفة الكمٌة:هً التً تتكامل أكثر مع لوحة قٌادة التسٌٌر: عدد العملبء الخارج -

 عمال بواسطة العملبء الخارجٌٌن، التكالٌف المباشرة للعملبء الخارجٌٌن ...الأ

التوقعات و المواقف جزبة النوعٌة للعملبء الخارجٌٌن: و تتم حسب سلوكٌات الاستهلبك، الت -

 الخدمات. تجاه العلبمة، المنتجات أو

  الخارجً: مستوٌات إدارة العلبقة مع العمٌل 2.3.3.3.1

 : (82[ )ص:31] توجد خمس مستوٌات لهذه العلبقة و هP.kotlerً حسب  

ن ٌبٌع المنتوج و لكن ذا المستوى العمٌل الداخلً ٌمكن أ:على ه العلبقة على مستوى القاعدة -

 دون الالتقاء بالعمٌل الخارجً.

هذا المستوى العمٌل الداخلً ٌشجع العمٌل الخارجً  فًالعلبقة القابمة على ردود الأفعال:  -

 .ى الاتصال به عند تعرضه لأي مشكلعل

بالعمٌل ٌقوم بالاتصال  عمٌل الداخلًلهذا المستوى ا فًالعلبقة القابمة على المسإولٌة:  -

ذا الأخٌر و كذلك إمكانٌة تقدٌم جل معرفة درجة رضا هالخارجً بعد عملٌة البٌع، من أ

المنظمة فً تواصل من  أوبحٌث ٌبقى العمٌل الداخلً ، تخص تطوٌر أداء المنتوج اقتراحات

ترحات المسجلة من خلبل قالإجل معرفة درجة التؤثٌر، وأحٌن لأخر معً العمٌل الخارجً من 

 استعماله للمنتوج.

فً تحسٌن  االمشاركة : هنا المنظمة هً التً تقوم بالاتصال بالعمٌل الخارجً بغٌة مساعدته -

 المنتوج. أوالإنتاج 

  :مكونات إدارة العلبقة مع العمٌل الخارج 3.3.3.13.

 :(65[ )ص:50]  تتضمن أربعة نقاط  

 

  الإشباع: 1.3.3.3.3.1

فٌتحقق الإشباع من  معنٌة،قدرة المنتج أو الخدمة على تلبٌة الحاجة خلبل فترة زمنٌة هً  

معرفة سوابقه النمطٌة للتمٌٌز المتمثلة فً : الحاجات و المعاٌٌر: القٌمة الظاهرة ، عدم التؤكٌد ، 

 الاستقرار، الجودة البارزة، الأفعال العكسٌة و الأحاسٌس... 
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  الثقة: 2.3.3.3.3.1

ن ٌكون فردٌا أو أ، و ٌمكن التً تشبه بدورها الشعور بالأمن لثقة حالة نفسٌة راسخة وا 

، أمام عمٌل داخلً معٌن أو تنظٌمً و محسوس بوعً أو بغٌر وعًٌمكن إدراجه فً مناخ 

 منظمة أو علبمة ما.

،  (66[ )ص:50] "ترتكز الثقة على المصداقٌة و العطف"GANESON ٌقول 

سواء من حٌث وفرة المنتج أو من حٌث عندما توفً المنظمة بالتزاماتها  فالمصداقٌة تتحقق

العطف  أما، أو فٌما ٌتصل بؤخذ توقعات و طموحات العملبء الخارجٌٌن بعٌن الاعتبار. جودته

 ٌخدم الطرف الأخر.   فٌتجلى فً طموح و نٌة كل طرف بؤن

  الالتزام: 3.3.3.3.3.1

قة بالمواقف، السلوك و كذا طول العلبقة بٌن المنظمة و العمٌل ٌشمل الالتزام المفاهٌم المتعل 

انه و آخرون   DWYER et SCHUR (38[ )ص:53] أكدالخارجً. ففً نظرٌة التبادل 

تعقد  ، إذ أنّ التبادل الحصول على مزاٌا شخصٌة، و التعاقد فً تبادلات اجتماعٌة ٌمكن لأطراف

 زام بٌن المنظمة و العملبء الخارجٌٌن.فً العلبقة ٌزٌد من الالت الارتباطاتهذه 

كما ترتبط صفة الاستمرارٌة للعلبقة بٌن العمٌل الخارجً و المنظمة بعنصر الالتزام حٌث نجد 

 ثلبثةإن امتداد العلبقة عبر الزمن ٌتعلق بازدٌاد التزام العملبء الخارجٌٌن و ٌنقسم الالتزام إلى 

العلبقة التً تظهر كؤنها ضرورة محكومة برغبة  أنواع و هً: الالتزام المحسوب المتمثل فً

تعظٌم المنفعة، الالتزام الثانً هو الالتزام العاطفً و له طابع بسٌكولوجً،و الأخٌر التزام 

 معٌاري له واجب أخلبقً لإبقاء العلبقة أطول ما ٌمكن.

  الوفاء: 4.3.3.3.3.1

رجً بتحقٌق درجة العمٌل الخا تهدف المنظمة من خلبل المكونات السابقة لسٌرورة علبقة 

لمشاركٌن ، و تتمثل فً إبرام علبقات وطٌدة و دٌنامٌكٌة و مربحة بٌن مختلف اوفاء عالٌة لدٌه

 جل جعل العمٌل الخارجً شرٌك فً كل قرار تتخذه المنظمة .أ، من فً عملٌة إدارة العلبقة

 :زة التنافسٌةدور إدارة العلبقة مع العمٌل الخارجً فً تحقٌق المٌ 3.3.3.14.

[ 53] لقد أشار العدٌد من الباحثٌن للؤهمٌة المتزاٌدة للعلبقات مع العملبء الخارجٌٌن  

، و ٌتمثل العنصر الأساسً للعلبقة مع العمٌل الخارجً فً إنشاء القٌمة للمنظمة و  (43)ص:

لمدركة لدى العمٌل الخارجً من خلبل التعاملبت المتكررة مع هذا الأخٌر . و تتمثل القٌمة ا

 .  ة من خلبل شراء و استهلبك المنتجالعمٌل الخارجً فً النتٌجة المحصلة من الخبرة الشخصٌ
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، و التً تدمج من خلبله العلبقة مع العمٌل Fons Cendrineو الشكل التالً الذي اقترحته 

 الخارجً ضمن الاستراتجٌات العامة لبورتر.

 

 

 

 

 

 

 

 در المٌزة التنافسٌة بدلالة قوة العلبقة مع العمٌل الخارجً(: تطور مختلف مصا13الشكل رقم )

 .(43[ )ص:53]

  

قل تطبٌقا فً بٌبة شدٌدة السٌطرة بالتكالٌف تعد الأ إستراتٌجٌةن نلبحظ من خلبل الشكل بؤ 

تٌجٌة ٌعد صعبا فً سوق دٌنامٌكً ٌتسم بالتطور استرصٌانة تطبٌق هذه الإ أن إذالمنافسة، 

معرفً من جانب  أوتطور تكنولوجً  أيتقلٌدها ٌكون سهلب فً حالة ظهور  أنالمستمر، حٌث 

ن الاستناد إلى هذه الإستراتٌجٌة ٌكون على المدى القصٌر، حٌث تكون العلبقة إالمنافسٌن، لهذا ف

 بٌن المنظمة و العمٌل الخارجً فً هذه الحالة ضعٌفة.

ن خلبل جودة المنتج، هذا فً حالة الخٌار الاستراتٌجً الثانً فٌتمثل فً التمٌز م أما 

العلبقة بٌن  أنات القوٌة التً بإمكانها اجتذاب جماعات الأفراد و فً هذه الوضعٌة نجد قالعلب

 المنظمة وعملببها الخارجٌٌن تكون قوٌة نوعا ما. 

وفٌما ٌخص الخٌار الاستراتٌجً الثالث فٌتمثل فً إقامة نظام فعال للخدمات المرفقة الذي  

للمنظمة بتقدٌم جودة عالٌة للخدمات ، أي مساعدة متمٌزة للعمٌل الخارجً ، و إقامة  ٌسمح

حوار بناء معهم من اجل التنبإ و حل المشاكل التً ٌعانً منها العمٌل الخارجً ، و كذا زٌادة 

 قٌمة المنتج.

عمٌل لكز لٌس فقط على فكرة اتفٌما ٌخص الخٌار الاستراتٌجً الأخٌر فنلبحظ انه مر أما 

، بل هو شرٌك ذا قٌمة فً داخل سٌرورة الإدارة الموجهة الخارجً هو مشتري و مستهلك

 بالعملبء.

ومن ٌبٌن تطور العلبقات مع العملبء الخارجٌٌن من المستوى الضعٌف إلى المستوى القوي،  

مدى انتقالا من مقاربة التسوٌق الشامل إلى مقاربة التسوٌق بالعلبقات من خلبل حوار على ال

السْطرة 

 بالتىالْف

التوْز بجٌدة 

 الونتٌج

التوْز 

بالخذهاث 

 الورافمت

التسٌّك 

 بالعلالاث

 ء المْوتإنشا

علالت لٌّت هع 

العوْل 
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علبقة ضعٌفة مع العمٌل الخارجً قد لا تكون سٌبة إن كان كل من العمٌل  أن إذالطوٌل، 

 .أن مستوى المردودٌة مقبولالخارجً و المنظمة راضٌان على هذه الوضعٌة  و 

التمٌٌز عن طرٌق التسوٌق بالعلبقات فٌضع فً المركز إستراتٌجٌة المنظمة والحوار  أما 

و تسمح هذه المقاربة للمنظمة بالحصول على معلومات محدثة  خارجً.التفاعلً مع كل عمٌل 

. و عن طرٌقة كذا تطورها مع الزمنخارجً وٌل عن الحاجات و الرغبات الخاصة بكل عم

سوٌقٌة مع خصوصٌات كل ترجمة هذه المعلومات ٌمكن للمنظمة أن تكٌف إستراتٌجٌتها الت

 التوزٌع و الاتصال.، على مستوى السعر أو المنتج أو عمٌل خارجً

بٌن خبرة المنظمة و خبرة  كاملة،و بصفة  بالجمع،وأخٌرا تسمح مقاربة إنشاء القٌمة  

و فً هذه الوضعٌة لا تكٌف  خارجً.العملبء الخارجٌٌن من اجل إٌجاد منتج خاص لكل عمٌل 

وجه المنظمة فقط مفهوم المنتج مع حاجات مختلف العملبء الخارجٌٌن ، بل انتقلت من الت

بالعمٌل الخارجً إلى مقاربة الارتكاز على العمٌل الخارجً ، التً من خلبلها تعتبر تنمٌة 

 وصٌانة العلبقات المتبادلة و المربحة الهدف الاستراتٌجً الربٌسً لها.
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 خاتمة الفصل

 

 

لورت عن ٌعتبر العمٌل من أهم أصول المنظمة، لذا صبت اهتمامها علٌه، هذه الفكرة تب

التطور الكبٌر الحاصل فً الفكر التسوٌقً عبر مختلف مراحله، انطلبقا من الفكر التسوٌقً 

لتسوٌقً الحدٌث، الذي خصّص مكانا محورٌا لمفهوم رضا العمٌل االكلبسٌكً، وصولا للمفهوم 

مهمة الذي ٌساعد على رسم سٌاسات المنظمة، وتقٌٌم أدابها، وبالتالً نجاحها،  لذا أصبحت أهم 

للمنظمة، هً خلق واكتشاف العمٌل والمحافظة علٌه، من خلبل كسب رضابه والذي ٌعتبر مٌزة 

  .تنافسٌة غٌر قابلة للتقلٌد أو المحاكاة

لم ٌعد العمٌل الخارجً  ٌبحث عن منتجات بل ٌبحث عن حلول لمشاكله، ومن هنا لم تعد 

ملببها، فثورة التحول التً تقودها مهمة المنظمة هً تقدٌم منتجات بل إٌجاد حلول لمشاكل ع

المنظمة بنشاطاتها وثقافتها وتنظٌمها نحو العمٌل الخارجً لفهم وتحدٌد حاجاته بدقة، لٌست 

لمجرد ممارسة التغٌٌر بل هً عملٌة معالجة لنقاط ضعفها للخروج بنتٌجة هً خلق قٌمة 

المتمثلة ال إلى المرحلة الموالٌة  ولبنتقللعمٌل، هذه الأخٌرة لا تعتبر هدفا فً حد ذاته بل وسٌلة ل

 فً تحقٌق رضا العمٌل الخارجً.

إن رضا أو عدم رضا العمٌل عن المنتوج الذي تطرحه المنظمة فً السوق، ٌنتج عنها 

سلوكٌات على المنظمة أن تكون على دراٌة بها لتحقٌق نجاحها، وبالتالً تحقٌق مٌزة تنافسٌة 

 .صعبة المحاكاة

وعٌا بهذا الواقع لذا بدأت فً الاتجاه للعمٌل الداخلً الذي  أكثر أصبحتالمنظمات الحدٌثة 

عملببها  إرضاءالمنافسة و الوسٌلة الأهم لتحقٌق التمٌز و بالتالً  أمامٌمثل صمام أمانها 

الارتقاء بدور  إلىالحدٌثة التً تهدف  الإدارٌةالخارجٌٌن. وٌعتبر التمكٌن من أهم المداخل 

، و هو ما سٌتم إسعادهالعمٌل الخارجً و  إرضاءالرفع من مساهمته فً العمٌل الداخلً و 

 تفصٌله أكثر فً الفصل التالً.
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 2 الفصل

 تمكين العميل الداخلي

 

 

 

القرن العشرٌن، حٌث كان الافتراض أن  الٌوم عما كانت علٌه فًتؽٌرت طبٌعة الإدارة    

الهدؾ من الإدارة هو وضع الأهداؾ للموظفٌن لتنفٌذها ووضع القواعد واللوابح لكً ٌسروا 

أسفل للسٌطرة و وضع من أعلى إلى )هرمً(   Hierarchyعلٌها، وتصمٌم "هٌراركً" 

 ضوابط للرقابة والتسً

ٌر لضمان التنفٌذ. ولقد أصبح الافتراض فً القرن الواحد والعشرٌن، أن الهدؾ من الإدارة هو 5

إستثارة حماس العمٌل الداخلً وإفساح المجال لقدراته الإبتكارٌة، والبحث عن رإى مستقبلٌة 

ابه سلطات واسعة للتكٌؾ مع الظروؾ وآمال مشتركة وتكوٌن قٌم وقناعات مشتركة، وإعط

المعاصرة والتؤكٌد على حقٌقة أن الإدارة هً إدارة الموارد البشرٌة وأن المورد البشري هو 

 المورد الحقٌقً فً أي منظمة.  

وفً مجال التنظٌم ظهرت الحاجة الماسة إلى ضرورة تبنً تنظٌمات مدمجة وإلؽاء    

صلبحٌات قرب التنفٌذ والاعتماد على فرق العمل المدارة المستوٌات الإدارٌة الوسطى وتوفٌر 

 .21ذاتٌا، ما أدى إلى ظهور التمكٌن، وإحتلبله مكانة محورٌة فً إدارة القرن 

ٌقدم هذا الفصل إطارا عاما لمفهوم وإستراتٌجٌة التمكٌن، وٌتم تناول ذلك من خلبل ثلبثة    

 مباحث:

تمكٌن، والفرق بٌنه وبٌن المفاهٌم الإدارٌة الأخرى التعرٌؾ بالمفهوم اللؽوي و الاصطلبحً لل -

 التً تتقاطع معه، إضافة إلى أهمٌة و نواتج التمكٌن. 

 ٌتناول مدخلبت التمكٌن أو عناصر التحول إلى المنظمة الممكنة.  -
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 حول دور التمكٌن فً تؤهٌل العمل الداخلً لإرضاء العمل الخارجً.    -

 ماهٌة التمكٌن 1.2

بإهتمام الباحثٌن والدارسٌن لمعرفة محدداته ونتابجه حٌث توصلت العدٌد من  حظً التمكٌن   

الدراسات إلى وجود علبقة إٌجابٌة بٌن التمكٌن من جهة والرضا الوظٌفً والإبداع الوظٌفً 

فكرة  انتشاروبالرؼم من  لثقة والقٌادة التحوٌلٌة والأداء،والالتزام التنظٌمً وسلوك المواطنة وا

حول تعرٌفه حٌث تعكس التعرٌفات وجهات  (Standard)التمكٌن لكنه لا ٌوجد إتفاق معٌاري 

 النظر المختلفة.

 تعرٌؾ التمكٌن 1.1.2

 وسٌتم إبراز هذا المفهوم من خلبل النقاط التالٌة:   

 ظهور مفهوم التمكٌن 1.1.1.2

 فٌها مفهوم التمكٌن استعملالمجالات التً  1.1.1.1.2

ر مفهوم التمكٌن فً الربع الأخٌر من القرن الماضً تقرٌبا كؤحد المفاهٌم الإدارٌة ظه   

دور الموارد البشرٌة فً المنظمات، وتقوم فكرة التمكٌن لاصرة والذي ٌعطً اهتماما أكبر المع

على توجه الإدارة العلٌا لمنح الثقة والسلطة وحرٌة التصرؾ للمرإوسٌن فً مجال أعمالهم، 

بالأهمٌة والكفاءة وتحمل المسإولٌة، وبالتالً سوؾ  ار أن هذا التصرؾ ٌولد لدٌهم شعورا  وباعتب

 ٌخلق لدى المرإوسٌن شعورا ودافعا ذاتٌا وإدراكا إٌجابٌا نحو العمل )التمكٌن النفسً(.

 الأمرٌكًالبٌت الأبٌض  طرؾ أن كلمة التمكٌن استخدمت بشكل رسمً من Perkinٌقول    

 ( مرة من قبل الكونؽرس3769( واستخدمت )1994-1992الأعوام )( مرة خلبل 360)

 مما ٌدل على شٌوع المفهوم بمعانً ودلالات مختلفة. الأمرٌكً

 Wetlanfer( ٌقول 1999-1995ومن خلبل الأدب التنظٌمً والسلوكً خلبل الأعوام )   

ة الكبٌرة والاهتمام ( مقالة ومطبوعة مختلفة حول التمكٌن، وهذه الزٌاد30000أنه تبٌن وجود )

وآخرون فٌقولون أن  Licolnأما  (Empowerment Era)دعته إلى وصفه بعصر التمكٌن 

تعدد التعرٌفات أمر جٌد لأن المبالؽة فً وصؾ وتحدٌد التمكٌن ٌجعل منه مفهوما جامدا  أو ٌعٌن 

 .(499[ )ص:54] الهدؾ الأساسً منه وبالتالً الاعتماد على تعرٌؾ واحد ؼٌر دقٌق

التركٌب لمفاهٌم التنمٌة والتحول  (32[ )ص:55] كما ارتبط مفهوم التمكٌن بعملٌة إعادة   

القٌمً، وسٌاسات تخفٌؾ الفقر فً المناطق الرٌفٌة، فتقرٌر الأمم المتحدة للتنمٌة البشرٌة سنة 
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ٌنص على وجوب أن تتحرك التنمٌة و أن تتمحور حول الأفراد و لٌس العكس من خلبل  1993

ٌنهم. بالإضافة إلى تمكٌن الفقراء، وقد واكب المصطلح ظهور حركات أخرى لها نفس تمك

الاتجاه، مثل الحركات النسابٌة وما ترتب علٌها من ظهور مصطلح "تمكٌن المرأة"، الذي أصبح 

مصطلحا ذابع الصٌت على أجندة الأمم المتحدة، فٌما ٌخص الحقوق النسابٌة، وبرامج تنمٌة 

 المرأة. 

وكذلك ظهر المصطلح مواكبا لحركات تطوٌر التعلٌم والمجتمع، فكان ظهور ما ٌسمى    

"تمكٌن المعلمٌن وأولٌاء الأمور" وكذا فً سٌاق تطوٌر المستشفٌات، فكان ظهور ما ٌسمى 

"تمكٌن فبة التمرٌض" وواكب أٌضا تطوٌر وتشجٌع العمل الأهلً فً سٌاق ما ٌسمى بتمكٌن 

انتشر مفهوم التمكٌن فً المنظمات من خلبل التمكٌن الإداري والتمكٌن  المجتمع المدنً. مثلما

 النفسً.

 لظروؾ التً أدت إلى ظهور التمكٌنا 2.1.1.1.2

لٌس هناك الكثٌر فً نظرٌات التمكٌن، ذلك أن معظم جوانب هذه النظرٌات قد طورته    

لبداٌة كانت الآمال المرتبطة ولكن ا ،(90( والتسعٌنٌات )80ومارسته المنظمات فً الثمانٌنٌات )

بالتمكٌن تستند على المثل التً توجب التعامل مع الأفراد من منظور إنسانً وعلى المنافع التً 

ستعود على المنظمة. وفً أٌامنا هذه نجد أن ضرورات المناخ المنظمً تدفع المنظمات نحو 

الداخلً أحد أكثر الطرق  البحث عن طرق جدٌدة لمساعدتها على البقاء، وٌمثل تمكٌن العمٌل

 (13[ )ص:56] هً: القوى التً تدفع المنظمات نحو تبنً التمكٌنفالٌة فً هذا المجال، عف

أن العولمة والتنافس فً البٌبة العالمٌة تدفع بعض المنظمات نحو التنافس بشكل فعال فً  -

الأصلً فً السوق أسواق جدٌدة، وٌدفع جمٌع المنظمات الصناعٌة تقرٌبا إلى تعرٌؾ موقعها 

بالمقارنة مع منافسة جدٌدة وحادة، سواء فً إنزال المنتجات الجدٌدة إلى السوق أو بالاستجابة 

لرؼبات العملبء الخارجٌٌن، وهذا ٌجعل خطوط الاتصال العمودٌة القدٌمة البطٌبة أمرا من 

بؤولبك الذٌن  الماضً، ذلك أن سلطة صنع القرارات واتخاذ الإجراءات المناسبة ٌجب أن تناط

سرعة الاستجابة دؾ تحقٌق أسرع استجابة ممكنة، فٌعملون قرٌبا من المشكلة إذا ما كان اله

تتناسب بشكل عكسً مع عدد مستوٌات الموافقة، وبالتالً فإن التمكٌن ٌجعل الأفراد ٌستجٌبون 

 بشكل أسرع.   

تتطلب المنافسة الحادة المزٌد والمزٌد من الابتكارات، وٌؤتً جزء من هذا الابتكار من العلماء   -

والباحثٌن العاملٌن فً مجالات التطوٌر، ولكن الجزء الأعظم من الابتكار ٌؤتً من خلبل التطوٌر 
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ن تخلق معا المتواصل أي العدٌد والكثٌر من الابتكارات الصؽٌرة التً إذا ما جمعت فإنها ٌمكن أ

اختلبفات هابلة وٌمكن أن تفرق المنظمة المتجددة عن المنظمة الساكنة. هذه الابتكارات ٌمكن أن 

تظهر بؤفضل صورة على أٌدي أولبك الذٌن ٌلمون بكل جوانب العمل المنجز، ولكن العملبء 

ٌة تجاه الابتكار الداخلٌٌن لا ٌمكن أن ٌحققوا هذه الابتكارات والتجدٌدات إلا إذا شعروا بالمسإول

 وحصلوا على التمكٌن وصولا إلى مستوى الفعالٌة.

إن ازدٌاد المنافسة ٌولد الحاجة نحو إنتاجٌة أعلى مما كان علٌه الأمر من قبل، فالعملبء  -

الخارجٌٌن الذٌن ٌحملون معلومات أفضل ووعٌا عالٌا ٌبحثون عن القٌمة فً منتجاتهم وخدماتهم  

. إن وجود عدد هابل من آلٌات الضبط البٌروقراطٌة والطبقات والأسعاراء وهذا ٌتطلب إدارة للؤد

المتعددة الإشراؾ وما إلى ذلك ٌمكن أن ٌحول دون بلوغ التمكٌن، فطرق العمل المبتكرة ٌمكن أن 

    (25[ )ص:57]تقلل من التكالٌؾ وتمكن من استخدام المصادر البشرٌة والمادٌة بشكل فعال.

 هوم تمكٌن الموظفٌنجذور مف 3.1.1.1.2

من المفاهٌم الراسخة   Employee Empowermentٌعد مفهوم تمكٌن الموظفٌن    

المستخدمة لتحسٌن وتطوٌر النظم التً تتبعها المنظمات، وهو بالطبع وإن كان مفهوما جدٌدا، إلا 

تمكٌن الأن   Kinlawأن أصوله ترجع إلى نظرٌات واستراتجٌات إدارة الأعمال المبتكرة. وٌرى 

 Douglassالتً قدمها  "Y"ترجع جذوره إلى النظرٌة  -دٌد و التطوٌركفكرة مرتبطة بالتج-

Mc Gregor فً كتابه"The humain side of entreprise"   وقد عبرت هذه النظرٌة

عن نفسها بوضوح فً تجارب وممارسات إدارٌة عدٌدة مثل القٌادة الدٌمقراطٌة والإدارة 

 الجودة. بالمشاركة وحلقات

 Profile of Organizationalكتابه  Rensis LIKERTوفً الستٌنات طور    

Characteristics  دراسة عن قطاع الأعمال والمنظمات  500وأجرى ما ٌربو عن

[ 58] للمنظمات فً فلك أربعة منظمات هً Likert الاقتصادٌة والتصنٌعٌة. وٌدور تصور 

 :(17)ص:

  ًالنظام الأول: دٌكتاتوري استؽلبلExploitative Autocratic. 

  النظام الثانً: دٌكتاتوري بالخٌرBenevolent Autocratic. 

  النظام الثالث: استشاريConsultative. 

  ًالنظام الرابع: دٌمقراطDemocratic. 
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ٌب من النظام الرأي بؤن المنظمات التً ٌتم إدارتها بؤسلوب قر Likertوقد أٌدت أبحاث    

وقبل أن ٌصبح  الأولنجازاتها المنظمات الأخرى القرٌبة فً أسلوبها إلى النظام إالرابع تفوق فً 

تمكٌن العمٌل الداخلً من الأفكار السابدة، وقبل أن ٌكون مفهومه جزءا من إدارة العمل، كانت 

تطوٌره، حٌث ظهر كل مشاركة العاملٌن فً الإدارة من الاستراتجٌات المطبقة لتحسٌن الأداء و

. إذ ٌمكن Involvementوالانخراط أو التضمٌن   Participationمن مفهومً المشاركة 

القول أن مفاهٌم تمكٌن العمٌل الداخلً نابعة أساسا من نظرٌات الإدارة القابمة بالمشاركة 

Participative Management   التً تدعو المدٌرٌن إلى اقتسام سلطة اتخاذ القرار مع

 . (18[ )ص:58] الموظفٌن لتحسٌن الأداء وزٌادة رضاهم فً العمل

ات من القرن الماضً نظر الباحثون إلى تمكٌن السلطة من وجهة نظر الفرد نٌوفً الثمانٌ   

Conger   و Kanungo رد فً قدرته الذاتٌة إن تمكٌن السلطة  هو عملٌة تقوٌة معتقدات الف

على التؤثٌر فً العمل، وبالتالً ركزت الأبحاث فً هذا الوقت على المكون السلوكً لتمكٌن 

السلطة، مثل زٌادة حرٌة اختٌار الفرد فً صنع القرار، وزٌادة إمكانٌة التوصل إلى المعلومات 

مكٌن الموظفٌن من إلى ت ٌات ظهر تٌار آخر من البحوث نظروالموارد المطلوبة. وفً التسعٌن

 ٌل الداخلًمأن تمكٌن العVelthouse و   Thomasوجهة نظر إدراكٌة، حٌث ٌرى كل من

[ 59] أثر الوظٌفة -التصمٌم الذاتً -الكفاءة -ٌتكون من أربعة أبعاد إدارٌة هً : المعنى

 .(28)ص:

صفة بعمل والتمكٌن أشكالا عدٌدة، ولكن أكثرها شٌوعا فرق ال وفً الآونة الأخٌرة اتخذ   

وفرق التطوٌر المستقلة  Self Managed Work Teamsخاصة فرق العمل ذاتٌة الإدارة 

Autonomous Improvement Teamsرافٌة ، حٌث تعمل هذه الفرق بدون مراجعة إش

 ستمرار للمستوٌات الإدارٌة الأعلى. مستمرة أو ضرورة الرجوع بإ

 ماهٌة التمكٌن 2.1.1.2

ٌشٌر مفهوم التمكٌن بشكل عام إلى مجموعة الممارسات التً ٌتم من خلبلها تحرٌر العمٌل    

الداخلً من النمط البٌروقراطً للمنظمة التقلٌدٌة مما ٌترتب علٌه مستوى أفضل من الأداء. 

وبالرؼم من اتفاق معظم الكتابات على ماهٌة المفهوم، إلا أن الاختلبؾ ٌنبع من الزاوٌة التً ٌتم 

 التركٌز علٌها فً تعرٌؾ مضمون المفهوم. 
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 [60] الأصول اللؽوٌة 1.2.1.1.2

 التمكٌن فً اللؽة العربٌة 1.1.2.1.1.2

ستمكن ظفر، والاسم من كل ذلك المكانة. وٌقال أمكننً إ ن من الشًء وك  م  ت    

 الأمر، ٌمكننً، فهو ممكن. 

ن منه، مك  ن الرجل من الشًء وت  مك  ست  إنه، بمعنى: م   ه  ن  مك  الله من الشًء، وأ   ه  ن  ك  ومكن: م     

  ٌ  ه النهوض، أي لا ٌقدر علٌه.ن  مك  وبمعنى: فلبن لا 

نه الله من ك  لك بمعنى، وم   نت  ك  ك، وم  نت  م: أي ثبتناهم وملكناهم، ٌقال مك  اه  ن  مك   :وقال الطريتي

ه من ن  ك  كٌن. وم  وارتفع عنده فهو م  لبن عند السلطان أي عظم ف   ن  ك  الشًء وأمكن منه المعنى. وم  

ستمكن الرجل من الشًء تمكن منه المعنى إالشًء تمكٌنا، جعلت له سلطانا، وقدرا، فتمكن منه، و

 أي قدر علٌه، وله مكنه أي قوة وشدة.

 التمكٌن فً النصوص القرآنٌة 2.1.2.1.1.2

مرة منها قوله تعالى: ( 18عشر )"التمكٌن" فً القرآن الكرٌم باشتقاقاته ثمانً  ورد  

سورة  ن لهم فً الأرض ونري فرعون وهامان وجنودهما منهم ما كانوا ٌحذرون﴾.مك  ون  ﴿

 .06القصص الآٌة 

لما أخبر الله تعالى أنه ٌرٌد أن ٌمن على الذٌن استضعفوا فً الأرض  -قال الشٌخ الطوسً   

الأرض، والتمكٌن: هو جعل فعل جمٌع وٌجعلهم أبمة، أخبر فً هذه الآٌة أنه ٌرٌد أن ٌمكنهم فً 

مالا ٌصح الفعل، ولا ٌحصل إلا معه من : القدرة، والآلة واللطؾ وؼٌر ذلك. فلب ٌصح التكلٌؾ 

إلا مع التمكٌن، والقدرة والقوة التً ٌصح بها الفعل، وٌقال للعدة من السلبح قوة، كقوله ﴿ واعدوا 

﴿ ولقد  من سورة الأعراؾ 10رقم ٌةالآ. وفً فالمن سورة الأن 60الآٌة  لهم ما استطعتم من قوة﴾

اكم فً الأرض﴾. أي أقدرناكم على التصرؾ فٌها. وقٌل التمكٌن إعطاء ما ٌصح الفعل، مع ن  ك  م  

رفع المنع، لأن الفعل كما ٌحتاج إلى القدرة فقد ٌحتاج إلى الآلة، وإلى الدلالة، وإلى سبب، وٌحتاج 

 ن جمٌع ذلك.إلى رفع المنع، فالتمكٌن عبارة ع

الخلبصة التمكٌن بالمفهوم الشامل ٌعنً التبٌٌن، الإقدار، ورفع الموانع، إٌجاد الدوافع ك   

والمقدمات والآلٌات والأسباب وكل ما هو ضروري مما لا ٌصح إلا معه الفعل، ولا ٌحصل الفعل 

 إلا معه.
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 التمكٌن فً اللؽة الانجلٌزٌة  3.1.2.1.1.2

حٌث  "Empowerment"كما ٌمكن تعرٌؾ التمكٌن بالرجوع إلى الأصول اللؽوٌة لكلمة   

على أنه عملٌة منح السلطة القانونٌة أو  وأكسفوردفً قاموس  "Empower"ٌعرؾ الفعل ٌمكن 

 الرسمٌة :

To invest legally or formally with power: to authorize, license . 

 .(22[ )ص:61] أو تحوٌل السلطة لشخص ما

[ 62] وأٌضا لجؤ بعض الباحثٌن إلى تعرٌؾ مصطلح التمكٌن بالرجوع إلى تركٌب الكلمة   

 :(06)ص:

  :المصدرPower وٌعنً القوة والسلطة 

  السابقة(Prefix) em تعبر عن الحركة ) إعطاء أو أخذ( القوة والسلطة 

  اللبحقة(Sufix) ment .توحً بوجود نتابج ملموسة نتٌجة لزٌادة القوة 

ٌتم   "Empowerment"بداخل مصطلح التمكٌن  "power"وبالتركٌز على مكون القوة    

تعرٌؾ القوة على أنها القدرة على فعل مهمة ما، والتمكٌن بهذا المعنى ٌشٌر إلى عملٌة حصول 

أداء العمل بشكل من مكن تتقلٌدي حتى ٌكل فرد على القوة التً كانت متمركزة فً ٌد المدٌر ال

أنه من خلبل إعطاء العمل الداخلً استقلبلٌة، ومشاركته أصحاب هذه النظر  رىٌأكثر فعالٌة. و

فً صنع القرار، وفً تحدٌد أسالٌب تنفٌذه، فإن الحصٌلة الكلٌة للقوة فً المنظمة تزٌد ولا تنقص، 

ة التً القدرة على الأداء الفعال المبتكر، فالقٌمة الأساسٌفالتمكٌن ٌقلل من السٌطرة ولكنه  ٌزٌد من 

 (13[ )ص:55] المشاركة فً القوة تإدي إلى المزٌد من القوة"ٌرتكز علٌها التمكٌن أن "

فالقوة بهذا المعنى لٌست "شٌبا" متواجدا خارج إطار العلبقات الإنسانٌة، وإنما هً جزء أصٌل 

داخل هذه العلبقات، وتتضح أو تكشؾ هذه القوة من خلبل  متواجد بشكل دابم وإن كان متؽٌرا،

 (163[ )ص:63] . ومن ثم فإن تعرٌؾ القوة(13[ )ص:55] التعامل مع موقؾ ما فً مجتمع ما

هً قدرة الطرؾ الأول على التؤثٌر فً الأطراؾ الأخرى وأن تعمل وفق إدارة الطرؾ الأفضل. 

 أنواع للقوة فً المنظمة: 5وهناك 

 ءة قوة الكفاRewards power 

  قوة الخبرةExpert power 

  قوة المرجعReferent power 
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  قوة السلطة الشرعٌة أو المنصبPosition or legitimate power 

  القوة القسرٌةCoercive power  

الثقة الذاتٌة والوعً الكامل بالقدرات والحقوق فً المنظمة الممكنة فتشٌر إلى " أما القوة   

، ومن ثم ٌمكن تقدٌم  (13[ )ص:55] التؤثٌر على إعادة تشكٌل دٌنامكٌة هذه القوة" والإٌجابٌة فً

تعرٌؾ جدٌد للقوة، بحٌث ٌتلبءم مع ثقافة التمكٌن، على أنه: إعادة توجٌه القٌم والمعتقدات التً 

فتمكٌن  ،توجه السلوك، بحٌث تدعم وتحرر الأفراد بدلا انتقاصها لحٌز التفكٌر والحركة لدٌهم

فرد ٌعنً وعٌه بالعوامل المإثرة على سلوكه وقدرته على تحدٌد العوامل التً تبرز سلوك ما ال

 من ؼٌره.

 التمكٌن فً اللؽة الفرنسٌة  4.1.2.1.1.2

بالعودة إلى المراجع التً تناولت تعرٌؾ التمكٌن فً اللؽة الفرنسٌة، نلبحظ عدم اتفاقها  

 نجد العدٌد من المصطلحات التً ٌتم اعتمادها مثلبعلى مصطلح محدد للتعبٌر عن التمكٌن، حٌث 

 :(30[ )ص:64]

L'appropriation, la gestion participative, l'autonomisation, la 

responsabilisation, l'habilitation, le pouvoir d'agir 

 .Empowermentو   Empouvoirementوالمصطلحٌن الأكثر استعمالا فً هذه هما:

 تعرٌؾ التمكٌن التنظٌمً 2.2.1.1.2

تعرفه موسوعة إدارة الأعمال كما ٌلً: تمكٌن العمٌل الداخلً هو النمط الإداري الذي   

، (Sponsor)، الكفٌل (Adviser)المستشار  (Coach)ٌحول دور المدٌر إلى دور: المدرب 

ٌس   هو إعطاء العمٌل الداخلً حقوقا  ، حٌث الهدؾ الربٌسً من التمكٌن(Facilitation)ر الم 

كبر فً اتخاذ القرارات حول المسابل المتعلقة بالعمل. سلطة اتخاذ القرار تتراوح من تقدٌم أ

 .(253[ )ص:13] الاقتراحات إلى حد ممارسة حق الفٌتو على قرارات الإدارة

خرجات مدخلبت محددة ومن عملٌة منظمة ذات عناصر محددة )وفق هذا التعرٌؾ، التمكٌ  

محددة( الهدؾ منها تحقٌق مستوى أعلى من الأداء وإرضاء العمٌل الخارجً. وهو ما ٌإكده 

Blanchard العملبء الداخلٌٌن  أن التمكٌن ٌضمن عملٌة التحول التدرٌجً للمسإولٌة مع توجٌه

  . (35[ )ص:65] الداخلٌة السٌطرة مساندتهم، فهً إذن رحلة من السٌطرة الخارجٌة إلىو
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هو و أسفل إلى علىأنحدار للسلطة من إ بؤنهGardner و  Seigle كل ممن هٌعرف و   

قل مستوى فً الهٌكل التنظٌمً )موظفو الخط فً أالقرارات المتخذة  إعتقاد المنظمة بؤن بالأساس

السلطة و المهارات و الموارد  إعطاءالعمٌل الخارجً( جٌدة، لذلك و جب  إلى أقربالأمامً 

على هذا فالمدٌرٌن فً هذا  بناءا  تجابة بفعالٌة لحاجات العملبء، والضرورٌة للبس الأدواتو

 .    [66] ٌقتصر دورهم على المساندة والدعم وقل رقابة على المرإوسٌن أالمحٌط 

التمكٌن على  ؾر  عوفً نفس السٌاق الذي ٌتناول المفهوم من خلبل معٌار الهادفٌة حٌث ٌ   

 والتً ٌتم بمقتضاها تخوٌل العمٌل الداخلً ، (14[ )ص:55]الخارجً" قوة إرضاء العمٌلأنه "

حتٌاجات العمٌل الخارجً بسرعة وفعالٌة، وذلك من منطلق أن العمٌل السلطات اللبزمة لتحدٌد ا

الداخلً ٌفعل ما ٌنبؽً علٌه عمله فً الحال لإرضاء العمٌل الخارجً ولٌس لإرضاء الإدارة، 

 قً الخدمة، فإن الإدارة تخسر.وفق مبدأ إذا لم ٌفز متل

كما ٌفرق البعض بٌن نوعٌن من التمكٌن بحسب الهدؾ من كل منهما، فقد ٌكون الهدؾ هو    

إعادة تخصٌص السلطة أو القوة بٌن مقدم الخدمة ومتلقٌها كنتٌجة لعدم الرضا من قبل الأخٌر عن 

فً تحقٌق المزٌد من التطوٌر الرؼبة  هو الوضع القابم، أو قد ٌكون الهدؾ من إعادة التخصٌص

لإسهاماته من قبل مقدمً فً حالة الرضا عما هو كابن وشعور متلقً الخدمة بالاحترام والتقدٌر 

العمٌل الداخلً(، ووفقا للشكل الأول تكون عملٌة "نقل السلطة" هً محور الاهتمام، أما الخدمة )

 . (14:[ )ص55] فً الشكل الثانً فإن عملٌة "الشراكة" هً الأساس

على أنها عملٌة إعادة توزٌع السلطة أو السٌطرة بٌن العاملٌن  Chandlerوٌعرفها أٌضا    

. والبعض نظر إلى التمكٌن من وجهة نظر الفرد على أنه زٌادة الرقابة الذاتٌة [66] فً المنظمة

: العملٌة التً (12[ )ص:56] ٌعرؾ التمكٌن بؤنه ,Irvinوأٌضا كعملٌة لتعزٌز الكفاءة الذاتٌة، 

المطلوبة، وفً ٌشعر من خلبلها الفرد بالثقة والقدرة على العمل بنجاح وتنفٌذ الأعمال والأنشطة 

بؤنه: عملٌة داخلٌة والتً ٌعكس فٌها التمكٌن  Spreitzer و   Mishraنفس المنظور ٌعرفه 

ت الإدارٌة، وهذه الشعور بالرقابة الذاتٌة فً مكان العمل بدلا من كونه مجموعة من الممارسا

هتماما بالسٌاق أو المحٌط، العمٌل الداخلً وأقل إ أيالنظرة إلى التمكٌن تقتصر على الفرد 

أن التمكٌن هو العملٌة التً بموجبها  Davide Wettenetوٌتطابق هذا التعرٌؾ مع تعرٌؾ 

بالقٌمة  الإحساس إلىٌتولد الحس بالكفاءة الذاتٌة والتحدٌد الذاتً والسٌطرة الداخلٌة بالإضافة 

 .(17[ )ص:55] والثقة بالآخرٌن
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فعلى عكس المجموعة الأولى التً تعرؾ التمكٌن بوصفه عملٌة، المجموعة الثانٌة تعرفه    

ه الفرصة لاتخاذ القرار العمٌل الداخلً من القٌود وإعطاإ تحرٌر :الهدؾ منه ،بوصفه شعور

 والمبادرة، ومن هذا التحرر ٌنبع الشعور بالقوة.

أن التمكٌن ٌتمثل فً إطلبق حرٌة  Bowen and Lawlerإلى تعرٌؾ  واستنادا   

الموظؾ، وهذه حالة ذهنٌة، وسٌاق إدراكً لا ٌمكن تطوٌره دون التزام المنظمة وخاصة إدارتها 

العلٌا من خلبل مناخ تنظٌمً داعم ورإٌة مإسسة مشجعة، لكً تتوافر للفرد الثقة بالنفس والقناعة 

 ٌمتلك من قدرات معرفٌة تساعده فً اتخاذ قراراته، واختٌار النتابج التً ٌرٌد أن ٌصل إلٌهافٌما 

 . (06[ )ص:67]

عملٌة حٌث ٌعرفانه: "Kanungo و  Conger ومن بٌن التعارٌؾ الأكثر شمولا تعرٌؾ   

 لىإتعزٌز الشعور بالكفاءة الذاتٌة بٌن أعضاء المنظمة من خلبل تحدٌد الظروؾ التً تإدي 

الضعؾ والعمل على إزالة العوابق الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة وذلك بتوفٌر وتزوٌد العمٌل الداخلً 

 .(12[ )ص:56] بالمعلومات المساعدة على زٌادة مقدراته الذاتٌة"

التمكٌن الإداري بؤنه إستراتٌجٌة إدارٌة تمنح الموظفٌن قوة التصرؾ واتخاذ كما ٌعرؾ    

الفعلٌة فً إدارة المنظمة التً ٌعملون بها بالشكل الذي ٌساعد على  القرارات وتحقٌق المشاركة

  .(11[ )ص:57] ةخلق التفكٌر الإبداعً وتحمل المسإولٌة وخلق الرقابة الذاتٌ

 ن التمكٌن هو:ة لكل هذه التعرٌفات ٌمكن القول بؤكخلبص   

 المشاركة وإبداء الرأي.كبر فً مجال الوظٌفة وحرٌة ٌة وحرٌة أإعطاء العمٌل الداخلً صلبح -

 تحرٌر الإنسان من القٌود وتشجٌع الفرد وتحفٌزه ومكافؤته على روح المبادرة والإبداع. -

ٌنظر إلى القوانٌن على أنها وسٌلة مرنة لتحقٌق ؼاٌات المنظمة وأهدافها ولٌست ؼاٌة فً حد  -

ه مما ٌإدي إلى تحرٌر ذاتها وبالتالً ٌحرر الفرد وٌعطٌه الحرٌة فً تحمل المسإولٌة عن تصرفات

 إمكانٌاته ومواهبه.

 لعمٌل الداخلً تعطٌه:لحالة ذهنٌة  -

o .الشعور بالسٌطرة والتحكم فً أدابه للعمل بشكل ٌسٌر 

o .الوعً والإحساس بإطار العمل الكامل 

o .المساءلة والمسإولٌة عن نتابج أعماله 

o .المشاركة فً تحمل المسإولٌة فٌما ٌتعلق بؤداء المنظمة 
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العمٌل الداخلً بؾ المدٌر الشعور بالمساواة ضد مبدأ الطبقٌة فً التعامل بحٌث ٌعتر  حالة من  -

 أهمٌة ذلك الدور.التقلٌل من ودوره الذي ٌقوم به دون 

إعطاء الحرٌة لمن ٌمتلك إرادته والمسإولٌة لمن ٌتحملها والثقة لمن هو جدٌر بها وؼٌر ذلك  -

العمٌل الداخلً، بحٌث تتفرغ المنظمة لأشٌاء أكثر من استؽلبل المقومات الشخصٌة التً ٌمتلكها 

 أهمٌة من مراقبة الموظفٌن والتؤكد من أنهم ٌعملون.

 الأخرى الإدارٌةالعلبقة بٌن التمكٌن و المفاهٌم  2.1.2

تعدد و اختلبؾ الزواٌا التً ٌتم التركٌز علٌها فً  هسببرٌؾ لمفهوم التمكٌن اتعدد التع نإ   

فً المطلب السابق كٌؾ تتقاطع التعرٌفات مع العدٌد من  رأٌناتعرٌؾ مضمون المفهوم و قد 

 فً هذا المطلب. و هو ما سنبحث فٌه الإدارٌةالمفاهٌم 

 و المشاركة التضمٌنبالتمكٌن علبقة  1.2.1.2

Involvement and) ل الداخلً بالتمكٌن ٌعلبقة تضمٌن العم 1.1.2.1.2

Empowerment) 

هو عملٌة دعوة العملبء الداخلٌٌن فً مجموعات على جمٌع  (Involvement)التضمٌن    

 Qualityشكل: دوابر الجودةجتماعات تفكٌر جماعٌة، وقد تؤخذ المستوٌات فً المنظمة لا

Circle فرق الإحاطة ،Team Briefing  ًفرق العمل الجماع ،Team Working فرق ،

، جماعات حل المشكلبت. وقد ارتبط مفهوم Self Managed Teamsالعمل المدارة ذاتٌا 

التضمٌن عادة بمداخل التؽٌٌر التنظٌمٌة مثل إدارة الجودة الشاملة، إعادة الهندسة، خدمة العمٌل 

 .(540[ )ص:68] الخارجً، منظمة التعلم

ٌرى أن التمكٌن شكل من أشكال تضمٌن العمٌل الداخلً، حٌث العمل فً هذا التعرٌؾ    

 هو جوهر هذه العملٌة. اتخاذ القرار والمساءلة عما تم اتخاذه إطار فرق العمل الذاتٌة والقدرة على

الذي   (Involvement)أن التمكٌن أكثر أهمٌة الٌوم من التضمٌن  Lashleyكما ٌشٌر    

[ 68] اتٌفً السبعٌنالتً شاعت  (Participation)ومن المشاركة  ات،نٌفً الثمانٌإنتشر 

ل الداخلً، بمعنى تضمٌن ٌ. أي أن التمكٌن هو التطور الطبٌعً لعملٌة تضمٌن العم(541)ص:

القرار ٌإدي إلى شعوره بالالتزام والارتباط بالمنظمة، الأمر الذي  اتخاذهذا الأخٌر فً عملٌات 

 الذي ٌشمل أعلى درجات الالتحام بٌن العاملٌن والمنظمة. -سٌإدي بدوره إلى شعورهم بالتمكن
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على نقطة الخلبؾ بٌن المفهومٌن حٌث ٌرى أن  (21[ )ص:55] وٌركز تعرٌؾ آخر   

الفرصة للمساعدة فً حل المشكلبت والتؤثٌر فً  عطابهدها إعملٌة تضمٌن العمٌل الداخلً مفا

صنع القرار، أما التمكٌن فٌقتضً قٌام كل من العاملٌن والمدٌرٌن بحل المشكلبت وصنع القرارات 

 على المدٌرٌن فقط. حكرا   التً كانت تارٌخٌا  

  Participationعلبقة التمكٌن بالمشاركة:  2.1.2.1.2

المشاركة على أنها: السماح للموظؾ بالتعبٌر عن وجهة نظره للمدٌر ٌعرؾ شٌرمرهورن    

فً القضاٌا التً تهمه، أو القرارات التً ٌتؤثر بها، بؽض النظر عن مدى أخذ الربٌس أو المدٌر 

عناصر  ثلبثة. وٌركز مفهوم المشاركة على (37[ )ص:69]بذلك عند اتخاذ القرار النهابً

 Information، وتبادل المعلومات Interaction، التفاعل Influenceأساسٌة هً: التؤثٌر 

Sharing. 

عتمادا على الأدبٌات المتعلقة بموضوع المشاركة فً عملٌة صنع القرارات فلقد تم إ   

 مكٌن فً المنظمة.اعتبارها واحدة من المداخل الإدارٌة التً تساهم فً تحقٌق الت

حٌث ٌإكد على أن تعرٌؾ المشاركة ٌجب أن بٌن المشاركة والتضمٌن  Marchington وٌربط

 :(549[ )ص:68] ٌؤخذ بعٌن الاعتبار ما ٌلً

  درجة تضمٌن(Degree of Involvement) ( ًمدى تؤثٌر العمٌل الداخلً العمٌل الداخل

 .على القرار النهابً(

  مستوى التضمٌن(Level of Involvement)  سواء فً الوظابؾ العادٌة، المستوٌات

 .الإدارٌة العلٌا

  التضمٌن أشكال(Forms of Involvement) ()ًالمباشر، ؼٌر المباشر، المال 

 النطاق العام الذي ٌؤخذ بعملٌة التضمٌنThe range of subject matter being 

considered in the involvement scheme. 

بالرؼم من   تتضمن بالضرورة تمكٌنا للعمٌل الداخلًالنظر هذه لاإذن فالمشاركة من وجهة    

على  ت إلا أنه لا ٌضمن تقبل إسهاماتهبالاشتراك فً صنع القرارا هأن أسلوب المشاركة ٌسمح ل

 أساس منتظم. 

تقول أن تمكٌن المرإوسٌن هو إشعارهم بالتقدٌر من جانب المدٌر  Lawson فً حٌن أن   

صنع القرارات وفً عملٌة التخطٌط الأمر الذي ٌنتج عنه بذلهم مجهود  عن طرٌق إشراكهم فً
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أن  Offman و  Hollandeفاءة أعلى وٌرى فً المقابل كل منأكبر فً العمل وإظهارهم ك

تمكٌن السلطة للمرإوسٌن ٌشبه المشاركة فً صنع القرارات فً نواحً، وٌختلؾ عنها فً نواحً 

ج الدٌمقراطً للئدارة عن طرٌق إشراك الموظفٌن فً مهام أخرى حٌث ٌرتبط المفهومان بالمنه

تفوق مسإولٌات العمل الٌومً، ولكن مفهوم تمكٌن العمٌل الداخلً أوسع نطاقا فالمشاركة فً 

صنع القرارات قد تتراوح بٌن قٌام المدٌر باستطلبع أراء عدد قلٌل من الموظفٌن إلى إشراك 

 .(72[ )ص:70] جمٌع الموظفٌن فً قرار جماعً

أما تمكٌن الموظفٌن فهو لا ٌعنً فقط المشاركة فً السلطة ولكن توزٌع السلطة أٌضا حٌث    

ٌمنح الموظفٌن سلطة أو تحكما بشؤن بعض أو كل النواحً المهمة، بدءا من وضع جدول زمنً 

إحساسا للؤعمال إلى اتخاذ القرارات التً ٌتم تنفٌذها فتمكٌن السلطة ٌقوي الموظفٌن، وٌعطً لهم 

 بالملكٌة والتحكم فً وظابفهم.

 العلبقة بٌن التفوٌض والتمكٌن 2.2.1.2

لقد تعددت تعرٌفات التفوٌض فً الأدبٌات التً تناولت هذا الموضوع بتعدد اتجاهات    

الباحثٌن والزواٌا التً نظروا من خلبلها إلى هذا المفهوم. ففً حٌن ٌعرفه البعض من الناحٌة 

نقل الربٌس الإداري لجانب من اختصاصاته إلى بعض مرإوسٌه لٌمارسونها  القانونٌة على أنه

  .(14[ )ص:71] دون الرجوع إلٌه مع بناء مسإولٌة عن تلك الاختصاصات المفوضة

التفوٌض بؤنه عملٌة نقل أو تحوٌل سلطة  Schmergerو   Lockeوٌعرؾ كل من    

ٌ  اتخاذ القرار والمسإولٌة إلى الأفراد فً المستوٌا رؾ بؤنه " أحد الأسالٌب ع  ت الدنٌا للمنظمة، كما 

الإدارٌة الذي ٌعتمد على قٌام الربٌس بنقل جزء من صلبحٌاته إلى المرإوسٌن دون نقل 

. وٌعرؾ أٌضا بؤنه توزٌع حق التصرؾ واتخاذ القرار فً نطاق (24[ )ص:56] المسإولٌة لهم"

هد المدٌر ببعض اختصاصاته إلى مساعدٌه محدد وبالقدر اللبزم لإنجاز مهمات معٌنة، فقد ٌع

 .(13[ )ص:72] وٌمنحهم السلطة اللبزمة لأداء هذه الاختصاصات

وٌض حٌث ٌتم النظر إلى الجدٌد لمفهوم التفالمصطلح هو قد ٌعتقد البعض أن التمكٌن    

متداد لفكرة التفوٌض، وفقا لهذا التصور فإن التمكٌن ما هو إلا سلطة ٌمنحها شخص ذو التمكٌن كإ

مركز أو مستوى إداري أكبر لشخص فً مركز أو مستوى أقل لإنجاز العمل وإتمامه، وتتضمن 

هنا أن ٌقوم المدٌر بإعطاء الموظؾ المهمة  The Typical Transactionالمقاٌضة التقلٌدٌة 

فً  -ها بدرجات متفاوتة من الحرٌة على أن ٌقوم الموظؾ بالرجوع إلى المدٌرالمحددة لإنجاز
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والذي قسم فٌه التمكٌن إلى  Kinlawلأخذ رأٌه وهذا ما ٌإكده التعرٌؾ الذي أشار إلٌه  -المقابل

 :(21[ )ص:58] مستوٌات لتفوٌض السلطة وهً ثلبثة

 ولا ترجع إلً فً أي شًء. اعمل: المستوى الأول  

 الأمر علً اعرضوبعد أن تنتهً  اعمل: الثاني المستوى 

 لا تعمل قبل الرجوع إلً لمناقشة الأمر.المستوى الثالث : 

ٌتضح من التقسٌم السابق لمفهوم التمكٌن المساواة بٌن مفهومً التمكٌن والتفوٌض وأن    

اص الاثنٌن معا ٌعنٌان نفس الشًء، وإن اختلفت درجات التمكٌن والتفوٌض باختلبؾ الأشخ

 والمواقؾ، وبهذا المعنى فإن فكرة تمكٌن السلطة ما هً إلا سبٌل جدٌد لوصؾ حقٌقة قدٌمة.

التفوٌض هو مفهوم كثٌرا ما ٌعتقد بؤنه مرادؾ لمفهوم التمكٌن ولكن فً الواقع هو ٌختلؾ    

فوض الأدنى فً المستوى الأعلى ٌأن عنه فالتمكٌن أكثر ثراء من التفوٌض، ففً التفوٌض نجد 

على تنفٌذ المهمة، وتكون  همن المعلومات ٌساعد تٌح له إلا قدرا ٌسٌرا  زبٌة محددة، ولا ٌج

ض إلٌه. أما فً التمكٌن فتتاح للمستوى و  ض، ولٌس بالمف  و  المسإولٌة عن النتابج منوطة بالمف  

بٌن مات مشتركة الأدنى صلبحٌات للمبادأة والمبادرة أوسع فً نطاق متفق علٌه وتكون المعلو

، فٌما عدا المعلومات الإستراتٌجٌة الهامة التً تحتم مقتضٌات موضوعٌة معٌنة الإدارة والموظفٌن

أن تظل سرٌة، وتقع المسإولٌة عن النتابج على الموظؾ المعنً فإن كانت اٌجابٌة تتم مكافؤته وإن 

 .(35ص:[ )69] كانت سلبٌة تتم محاسبته حٌث ٌجب أن ٌتعلم من ذلك حتى لا ٌتكرر الخطؤ

وتفوٌض السلطة ٌقتصر على منح المرإوسٌن سلطات محددة من قبل الربٌس الذي ٌمكنه    

استردادها فً أي وقت شاء، ضمن أسس وقواعد رسمٌة محددة، كما تفتقد عملٌة التفوٌض 

 إلىلمتطلبات أساسٌة لا تتوفر إلا فً التمكٌن مثل الشعور الذاتً بالمسإولٌة والثقة بالنفس، إضافة 

 .(31[ )ص:67] الشعور بالاستقلبلٌة وحرٌة التصرؾ

كما أن التمكٌن لا ٌعنً فقط السلطة، وإنما ٌمثل المشاركة فً المسإولٌة تجاه تحقٌق هدؾ    

من أهداؾ والوسابل  ق  حق  ما أو أسالٌب الوصول إلٌه. وذلك بالإضافة إلى المساءلة المتبادلة عما ت  

التً تم تفوٌضها فً سبٌل تحقٌق هذه الأهداؾ. أي التمكٌن ٌمثل الشراكة فً كل من المسإولٌة 

 .(26[ )ص:55] والمساءلة
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 (26[ )ص:56] : الفرق بٌن التفوٌض والتمكٌن04جدول رقم 

 التمكٌن التفوٌض

 نقل جزء من الصلبحٌات للمرإوس 

   ضو  ف  تظل المسإولٌة للم 

 التفوٌض مإقت 

 فً التفوٌض ٌقاد المفوض إلٌه 

 المعلومات تتاح على قدر جزبٌة التفوٌض 

 إن اخطؤ الفرد ٌسحب التفوٌض 

  إتاحة الفرصة للمرإوس لٌقدر وٌقرر 

   ض إلٌه المسإولٌة بالكاملو  ف  ٌتحمل الم 

 التمكٌن دابم وٌجسد فلسفة ثابتة 

 فً التمكٌن القٌادة ذاتٌة 

 المعلومات متاحة 

 ض إلٌه ٌتحرى السبب وٌعالج. و  لة خطؤ المف  فً حا 

 

كما ٌتضح الفرق بٌن المفهومٌن السابقٌن بالرجوع إلى تعرٌؾ التمكٌن من الناحٌة اللؽوٌة،    

التمكٌن على أنه: منحا للسلطة ولٌس أمرا بممارسة هذه  Blackل حٌث ٌعرؾ القاموس القانونً 

" أي أن A grant of authority than a command of its Exerciseالسلطة "

التمكٌن ٌمثل منحا للسلطة ولٌس إصدار التعلٌمات بممارسة هذه السلطة كما فً حالة التفوٌض 

ومنح السلطة ٌختلؾ عن تفوٌضها، حٌث أن المنح هو إعطاء السلطة بصفة أصلٌة، أما التفوٌض 

صاصات صاحب السلطة فهو ندب صاحب السلطة لشخص أخر فً ممارسة جزبٌة وقتٌة من اخت

 أمرا  بممارسة هذا الاختصاص الجزبً -التفوٌض -الأصلٌة، ومن ثم ٌتضمن المصطلح الأخٌر

 .(27[ )ص:55]

 لتمكٌن وإدارة الجودة الشاملةا 3.2.1.2

الموجة الثورٌة الثالثة بعد الثورة الصناعٌة وثورة  (TQM)إدارة الجودة الشاملة  تعد فلسفة   

الحاسوب والمعلوماتٌة وهً بنفس الوقت تمثل ثقافة تنظٌمٌة جدٌدة وثورة إدارٌة شاملة ٌستلزم 

تطبٌقها توفر مستلزمات بشرٌة ومادٌة وفنٌة وبناء مإسسً خاص، ولا ٌوجد تعرٌؾ جامع 

بؤنها الإستراتٌجٌة التً   Kinlow (09[ )ص:73] وشامل لإدارة الجودة الشاملة، فقد عرفها

أٌضا  وصفها كما تتستند إلى تضافر جهود الأفراد فً المنظمة لأؼراض رفع مستوى الجودة، 

بؤنها الجهود التً تهدؾ إلى تعظٌم القدرة التنافسٌة للمنظمة من خلبل تضافر جهود جمٌع الأفراد 

فً تعرٌفه لها  أكثرٌذهب  Bill Ginnodoإلا أن للعمل على التحسٌن المستمر للسلع والخدمات. 
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 دحد  حٌث تعرٌؾ إدارة الأعمال المعاصر ٌختلؾ عن التعرٌؾ التقلٌدي لإدارة الأعمال والذي ٌ

وهً التخطٌط، التنظٌم،  -التارٌخٌة -فً أربعة وظابؾ (Manager)وظٌفة مدٌر الأعمال 

ز على إدارة الجودة الشاملة ووظابؾ مدٌر القٌادة، المراقبة، فٌستبدل هذا التعرٌؾ بآخر ٌرتك

 :(10[ )ص:73] الأعمال تصبح كالتالً

  القيادةTo leading ، التً تنطوي على توضٌح الرإٌة والقٌم والإستراتجٌات والأهداؾ :

ومواءمة السٌاسات والممارسات وخطط العمل، وتحسٌن العملٌات، والتنظٌم والاتصال والحدٌث 

 عن الجودة الشاملة.

  التمكينTo Empowering عن طرٌق تفوٌض السلطة للؤفراد بصورة روتٌنٌة جنبا إلى :

جنب مع المسإولٌة، التصحٌح الروتٌنً للؤخطاء، والتحسٌن الوظٌفً، التوجٌه، وعملٌات التحسٌن 

المستمر، وتكرٌس ثقافة التعلم والاعتراؾ بجهود التحسٌن، الإشراؾ والتدرٌب وتقدٌم الاستشارة 

 الحواجز التً تحول دون الارتقاء بالأداء. وإزالة

  التقييمTo Assessing تشمل كل آراء العملبء الخارجٌٌن والداخلٌٌن، وذلك باستخدام :

 .Benchmarkingالجودة والإنتاجٌة، وقسم التقٌٌم واستخدام المعاٌرة 

  )المشاركة ) الشراكة  :Partneringخلبل  الذي  ٌنطوي على سد الفجوة بٌن الأداء من

العمل مع العملبء، النقابات والموردٌن والجامعات، والعمل مع الحكومة والجماعات المحلٌة من 

 أجل استباق وحل القضاٌا البٌبٌة وؼٌرها.

 : للئدارةوالشكل التالً ٌوضح الانتقال إلى المفهوم الحدٌث 
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 2000إدارة الأعمال فً          إدارة الأعمال التقلٌدٌة                              

Traditional Management                           Management Style 2000 

 (10[ )73] : تطور نمط الإدارة14الشكل رقم 

الجودة الشاملة وأن التمكٌن أحد ركابز هذه هذا التعرٌؾ الذي ٌرتكز على فلسفة إدارة    

الفلسفة، أي إستراتٌجٌة التمكٌن تقود إلى تؤسٌس واستكمال النقاط والنواحً التً تدعوا إلٌها إدارة 

لتنشٌط  وع التدرٌب، الذي ٌحتاجه العملبء الداخلٌٌنالجودة الشاملة، من خلبل تؤكٌدها على ن

هم وجعل عملالموانع والعوابق أمامهم وجعلهم ٌفخرون بدورهم فً عملٌة تحسٌن الجودة وإزالة 

فإن  (45[ )ص:70] Crosbyكل شخص فٌهم مسإول عن تحقٌق الجودة، وعلى حد وصؾ 

 ب العمٌل الداخلً حقه فً الافتخار بعملهسل  إزالة الحواجز التً ت  إستراتٌجٌة التمكٌن تستهدؾ 

 قراره فً تحقٌق الجودة.  مسإولٌةوتحمل 

عكس وجهة النظر السابقة التً تناولت تعرٌؾ التمكٌن كمفرد فً عملٌة إدارة وعلى    

الجودة الشاملة فإن هناك من ٌرى أن التمكٌن مفهوم قد ٌكون أكثر شمولا من إدارة الجودة 

الشاملة، فالتمكٌن وإن كان ٌعد أحد أساسٌات الموارد البشرٌة التً تستخدمها منظمة تطبٌق الجودة 

أنه فً ذاته لا ٌإدي إلى تحقٌق الجودة فشركة هوندا مثلب والتً أخذت بمنهج الجودة  الشاملة، إلا

واكب ذلك شراكة من قبل العاملٌن فً صنع  و الحد من نظامها الهٌراركً الجامد،الشاملة قامت ب

ومن هنا كان  فادة الكاملة من طاقاتهم الكامنة،بعض القرارات، الأمر الذي ترتب علٌه عدم الاست

قد ٌعد أبعد وأشمل وأكثر شمولا من   Radical Empowermentالرأي بؤن التمكٌن الكامل 

 .  (24[ )ص:55] الجودة الشاملة

9888            9859              9858               9889                9999  

 التخطٌط

 القٌادة

 التنظٌم

 المراقبة

 الأعمال إدارة

Manage 

 

 المشاركة

Partner 

 

 التقٌٌم

Assessing 

 القٌادة

Leading 

 التمكٌن

Empower 

 
 الشاملة الجودة إدارة
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ن ٌختلفان، حٌث أن الجودة الشاملة كمدخل للتطوٌر ٌركز على وهناك من ٌرى المفهوما   

ٌركز على "العملٌة" أكثر منها المنتج جودة المنتج النهابً ورضا العمٌل الخارجً. أما التمكٌن ف

النهابً، أي أنه إذا كان منهج الجودة الشاملة ٌهدؾ إلى القٌام بالعمل من خلبل الشراكة بٌن 

الإدارة والعمٌل الخارجً، والإدارة والعمٌل الداخلً والموزع والمنتج، والمنتج والعمٌل 

ٌز على العمٌل الخارجً ورؼباته أما فً أن كل ذلك ٌتم بالترك إلاالخارجً، والمدٌر والعامل. 

، وذلك نتٌجة النظر إلى العامل باعتباره " مكٌن فإن التركٌز ٌكون على العمٌل الداخلًظل الت

 العمٌل الخارجًلإرضاء  طبٌعٌا   الزبون الحقٌقً" لأٌة إدارة وأن الأداء المتمٌز سٌصبح نتاجا  

 .(24[ )ص:55]

الأربعة عشرة،  Deningمع خمس مبادئ من مبادئ ٌتماشى كعملٌة التمكٌن أن  كما   

 :(25:[ )ص55] والتً تتمثل فٌما ٌلً

 ًمبدأ التدرٌب المإسس. 

 مبدأ توافر عنصر القٌادة. 

 مبدأ الابتعاد عن الخوؾ وخلق الثقة وبنٌة ملببمة للئبداع والابتكار. 

 داخلبت فً الأعمال الٌومٌة من قبل الإدارةتمبدأ تقلٌل ال. 

 مبدأ تشجٌع التعلم والتطور الذاتً لكل من ٌعمل فً المنظمة. 

ولكن هناك مجموعة من الاختلبفات التً تشٌر إلٌها الباحثة عالٌة عبد الحمٌد من خلبل الإشارة 

 إلى ما ٌسمى الحقابق الأربع المطلقة التً ٌتضمنها منهج إدارة الجودة الشاملة والتً تشمل:

 علٌها، والمتوقع الالتزام بها تماما من قبل العاملٌن وضوح معاٌٌر الأداء المتفق. 

 التؤكٌد على منع حدوث الخطؤ، ولٌس تصحٌحه. 

 الجودة هً تحقٌق أداء خال تماما من الخطؤ. 

 .الاقتصاد فً التكلفة من خلبل القٌام بالعمل الصحٌح من أول مرة 

أن ٌكون التوجه الأساسً  هذه النقاط فً مجملها تتعارض مع منهج تمكٌن العمٌل الداخلً،   

فً تشجٌعها لعاملٌها على الأخذ بالمبادرة، وتطبٌق الأفكار الجدٌدة، كما  تمثلنة ٌك  م  للمنظمة الم  

نة على فكرة التعلم المستمر، والذي ٌنظر إلى الخطؤ لٌس بكونه أزمة ٌجب ك  م  تقوم المنظمة الم  

 تجنبها وإنما بكونه فرصة للتعلم.
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 علبقة التمكٌن بالإدارة على المكشوؾ 4.2.1.2

ٌقول جون شستر "فً حٌن تهدؾ أنظمة الجودة إلى إرضاء طرؾ واحد وهو العمٌل    

الخارجً، وٌسعى منهج الإدارة بالأهداؾ إلى تحقٌق الأرقام التً ٌحددها حاملً الأسهم 

ء العملبء والمالكٌن، فإن منهج الإدارة على المكشوؾ ٌركز على تحفٌز الموظؾ وإرضا

[ 74] الخارجٌٌن وتسهٌل مهمة الإدارة وتحقٌق الأرقام التً ٌستهدفها المالكون وحملة الأسهم معا"

 .(04)ص:

على تحوٌل  -وتسمى أٌضا إدارة المصارحة بالأرقام -ترتكز فكرة الإدارة المفتوحة    

أن  (Schuster, J.Carpenter, Kane) العملبء الداخلٌٌن  إلى شركاء حقٌقٌٌن، حٌث ٌإكد

فتح سجلبت المنظمة للعاملٌن وإطلبعهم على الأرقام المهمة، ومصارحتهم بانجازات وإخفاقات 

. وهو ما ٌشجع العمل (64[ )ص:67] ومشاكل المنظمة، أهم بكثٌر من إخفاء المعلومات عنهم

المصارحة بروح وفاعلٌة و عقلٌة جدٌدة هً عقلٌة الملكٌة بدلا من الوظٌفة، وٌتطلب هذا المنهج 

بالأرقام لٌتعرؾ جمٌع أفراد المنظمة على أرقامها الهامة التً تعبر عن أهدافها الإستراتٌجٌة 

والمالٌة والإنتاجٌة وتدرٌبهم على فهم العلبقات بٌن هذه الأرقام من خلبل الاجتماعات واللقاءات 

أن منهج الإدارة  على التعرٌؾ السابق ٌمكن القول التً تعد جزءا روتٌنٌا فً العمل وبناءا  

المفتوحة هو السبٌل الوحٌد إذا ما أرادت المنظمة تمكٌن موظفٌها، بمعنى أن الإدارة المفتوحة/ 

بالمكشوؾ تمثل مكونا فً عملٌة تمكٌن العمٌل الداخلً. وعلى العكس من ذلك فهناك من ٌعرؾ 

ربٌسٌا فً منهج الإدارة بالمكشوؾ تعرٌفا شاملب بحٌث ٌصبح منهج التمكٌن هو ٌمثل مكونا 

ا أربعة توقعات لاستجابة الإدارة بالمكشوؾ، هذا الأخٌر ٌتكون من أربعة ممارسات للئدارة تقابله

  .(05كما ٌظهر فً الشكل رقم ) العمٌل الداخلً

فعندما تقوم الإدارة بتعلٌم العاملٌن وإدراجهم ضمن برامج تدرٌبٌة للرفع من كفاءتهم، فإنهم فً 

قٌام الإدارة بتحدٌد ما ٌنبؽً علٌهم القٌام به بشكل واضح. وعندما تقوم الإدارة المقابل ٌتوقعون 

بتدعٌم قدراتهم من خلبل مصارحتهم بالأرقام الهامة بالنسبة للمنظمة فإنهم ٌتوقعون الحصول على 

حقوق جدٌدة تلببم وضعهم كشركاء، ولٌس كعاملٌن من خلبل توفٌر كافة الموارد اللبزمة لاتخاذ 

ر فإن ذلك لابد وأن ٌتضمن تفوٌض السلطة مصحوبة بالمسإولٌة عن اتخاذ مثل هذه القرا

القرارات. وأخٌرا فإن قٌام الإدارة بتضمٌن عاملٌها ٌقابله توقعا من قبل العاملٌن بالحصول على 

 ه من إبداع ومخاطرة فً سبٌل تحقٌق الأهداؾ.قدٌر والمكافؤة عما تم الاضطلبع بالت
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 (28[ )ص:55] ارسات الإدارة وتوقعات العاملٌن فً منهج الإدارة بالمكشوؾ: مم60 رقم جدول

 توقعات العمٌل الداخلً ممارسات الإدارة

 Educate مٌل الداخلًتعلٌم الع

 Enableالعمٌل الداخلً تدعٌم قدرة 

 Empowerالعمٌل الداخلً تمكٌن 

 Engageالعمٌل الداخلً تضمٌن 

 Roleالواضح للؤدوار  دالتحدٌ

 Rightsللعمٌل الداخلً حقوق جدٌدة 

  Responsabilitiesمسإولٌات محددة 

 Risk Rewardالمكافؤة فً المخاطرة 

 علبقة التمكٌن بالتسوٌق الداخلً والتسوٌق بالعلبقات  5.2.1.2 

تبدأ المنظمات الناجحة خطتها التسوٌقٌة بموظفٌها ولٌس بالعملبء وهو ما ٌسمى بالتسوٌق    

ولٌس المقصود بالتسوٌق الداخلً ما ٌكون عكس التسوٌق الخارجً أو الدولً كما ٌقصد الداخلً. 

تلك الجهود لإٌجاد قٌمة وإنما ٌقصد بالتسوٌق الداخلً: " به كذلك بٌع المنتجات للموظفٌن بالمنظمة

لموظفً المنظمة ومن ثم الاتصال بهم وتوصٌلها لهم لتحقٌق أكبر قدر ممكن من أهدافهم وأهداؾ 

 Stakeholdersلأنهم ٌعتبرون من أصحاب المصالح المتعاملٌن مع المنظمة  لمنظمة"ا

 .[75] والمستهدفٌن بالنشاط التسوٌقً

متناؼمة و معاصرة مهٌم مفاهناك علبقة ضمنٌة بٌن التسوٌق الداخلً والتمكٌن بصفته   

ٌمكنهم فعله، بعضها مع بعض. فمفهوم التسوٌق الداخلً ٌشجع الموظفٌن على فعل كل ما 

لمساعدة زملببهم فً العمل على تحقٌق رؼبات العملبء الخارجٌٌن حتى لو أدى ذلك إلى تجاوز 

التعلٌمات أو السٌاسات التً تضعها المنظمة. وهو ما ٌعنً أن التسوٌق الداخلً لا ٌتناقض مع 

لداخلٌٌن على أنهم مفهوم التمكٌن، بل ٌنسجم تماما معه وٌعد مكملب له، فإن التعامل مع العملبء ا

ا الإستراتٌجٌة وحاجات العملبء زبابن أو شركاء فسوؾ ٌتم انخراطهم برسالة المنظمة وأهدافه

، وعندها سٌتبلور اهتمامهم فً محاولة إرضاءهم والمساهمة فً تحقٌق الفاعلٌة الخارجٌٌن

 .(125[ )ص:67] للمنظمة

ة فً التسوٌق وفً إدارة الأعمال بشكل ٌعد مفهوم التسوٌق بالعلبقات من المفاهٌم المعاصر   

وخارج  فً داخل المنظمة كإدارة و عملبء داخلٌٌن عام وهو ٌقوم على مبدأ العلبقات بٌن البشر

 عملبء خارجٌٌنموردٌن والمنظمة ك

ٌساهم هذا الأخٌر فً تحسٌن مع مفهوم التمكٌن المعاصر، حٌث  التسوٌق بالعلبقاتٌنسجم    

. و هذه العلبقة ٌمكن (127[ )ص:67] العملبء الخارجٌٌنوعملبء الداخلٌٌن جودة العلبقات بٌن ال

العملٌة التً ٌتم  وقد ع رؾ التسوٌق بالعلبقات بؤنه العلبقات.بتسوٌق الاستٌعابها من خلبل منهج 
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بواسطتها تكوٌن وتعزٌز علبقات المنظمة مع العملبء الخارجٌٌن، وصٌانة تلك العلبقة والمحافظة 

علبقة العمٌل الداخلً مع العمٌل الخارجً هً المفتاح الربٌسً لعلبقة العمٌل الخارجً وعلٌها. 

[ 67] ٌلتقً مفهوم التسوٌق بالعلبقات والتمكٌن من خلبل النقاط التالٌةحٌث ، ةبالمنظم

  :(128)ص:

 ًلى كبر عالذي ٌتمتع بالاستقلبلٌة وقدرة أ رؼبة العمٌل الخارجً فً التعامل مع العمٌل الداخل

 التصرؾ دون الرجوع بشكل متكرر للتعلٌمات أو لرأي المسإول.

  حصول العمٌل الخارجً على معلومات وخبرات جٌدة: فالموظؾ تكون لدٌه من المهارة

ٌل الخارجً حول السلعة أو والمعرفة ما ٌمكنه من توفٌر كامل للمعلومات التً ٌحتاجها العم

 ل مشاكل العمٌل الخارجً بشكل أفضل.وبمقدور العمٌل الداخلً الممكن ح الخدمة،

  المرونة والتكٌؾ والاستجابة فً التعامل مع العملبء الخارجٌٌن دون الحاجة إلى الرجوع

 للمدٌر أو التعلٌمات أو للمركز.

  حصول العمٌل الخارجً على خدمات حسب الطلب لقدرة العمٌل الداخلً المتمكن من مراعاة

 خلً وتقدٌم ما ٌلبً احتٌاجاتهم حسب الطلب.الاختلبفات فً رؼبات العمٌل الدا

  التمكٌن و نواتجه أبعادو  أقسام 3.1.2

 التمكٌن  أبعادو  أقسام 1.3.1.2

مصطلح التمكٌن هو مصطلح عام، استعمل فً مجالات عدٌدة مثلما أشرنا إلٌه سابقا، وهذا    

وقد تعددت البحوث التً Managerial Technique ما جعله أكثر من مجرد تقنٌة إدارٌة 

وقد انقسمت الدراسات التً تناولت مفهوم التمكٌن وفً المجالات المختلفة، تناولت هذا المفهوم 

 بٌن توجهٌن كبٌرٌن هما التمكٌن النفسً، والتمكٌن الهٌكلً.

 الاتصالً أو المٌكانٌكً(التمكٌن الهٌكلً ) 1.1.3.1.2

مكٌن بإستراتٌجٌة جً، حٌث ٌربط المدٌر بٌن التوالذي ٌبنى على أساس من الالتزام الخار 

 ، لامركزٌة التحكم أو الرقابة، المشاركة فً اتخاذ القرار، والإدارة بالمشاركة.تفوٌض السلطة

التمكٌن هو امتٌاز ٌمنحه المدٌر، وٌمثل وسٌلة لٌس هدفا فً حد  أن Boudariasحٌث ٌشٌر 

حٌث أن السلطة المكتسبة لدى  Relationalذاته"، كما أن هذا الاتجاه ٌعتبر التمكٌن علببقً 

شخص ٌمكن نقلها إلى شخص آخر. لقد وجدت أدبٌات الإدارة أن استراتجٌات مثل الإدارة 

وتوفر بناء  -الهٌكلً -هداؾ من قبل المرإوسٌن، تمثل التمكٌنبالأهداؾ، دوابر الجودة، وتحدٌد الأ
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تنظٌمً والذي بواسطته ٌمتلك الموظؾ السلطة للتحكم فً بٌبة العمل والمهام التً ٌقوم بها 

 .(09[ )ص:62] ومخرجات العمل

ب تحدٌد أبعاد التمكٌن الهٌكلً بشكل عام ومتفق علٌه، ع  تعدد الرإى والاتجاهات، ٌص     

 :(19[ )ص:56] التالٌةالثلبثة سنقتصر فً هذا على الأبعاد ولكن 

 المشاركة فً عملٌة صنع القرارات 1.1.1.3.1.2

أشارت الأدبٌات إلى أن المشاركة فً الإدارة أو عملٌة صناعة القرار ٌمكن أن تقدم فوابد   

متدنٌة من نسبة ر، الرضا الوظٌفً، معدلات ٌداخلٌة أو فردٌة تتضمن التنمٌة الشخصٌة والتطو

الؽٌاب ودوران العمل والرؼبة فً التؽٌٌر، فضلب عن ذلك فالمشاركة فً عملٌة صنع القرار تنتج 

محصلبت تنظٌمٌة مرؼوبة، وقد أكدت بعض الدراسات على وجود علبقة إٌجابٌة بٌن عملٌة 

دة من لذلك اعتبرت المشاركة واح ارات والمخرجات المرتبطة بالأداءالمشاركة فً صنع القر

 المداخل الإدارٌة التً تساهم فً تحقٌق التمكٌن الهٌكلً فً المنظمة.

 (96[ )ص:76] المشاركة بالمعلومات 2.1.1.3.1.2

 عمٌل الداخلًأكد العدٌد من الباحثٌن على أهمٌة المشاركة فً المعلومات فً عملٌة تمكٌن ال  

لى ع عمٌل الداخلًوذلك من خلبل المشاركة فً عملٌة صناعة القرار وتنفٌذ العملٌات، وحصول ال

ركة بالمعلومات لذا فالمشا    ، أو المنظمة ككل. المعلومات المناسبة من زملببه بالعمل أو مشرفٌه

رسات التمكٌن ٌقٌس لنا درجة التمكٌن فً مكان العمل ولتكون مما عتبارها بعدا  مع الزملبء ٌمكن إ

 بالمعلومات الضرورٌة. ٌجب أن تزود بشكل مباشر العمٌل الداخلً الةفع  

 التفوٌض 3.1.1.3.1.2

على التفوٌض كواحد من الممارسات الإدارٌة ومع ذلك فقد  ركز الباحثون فً دراساتهم  

لوب كان تركٌزهم على المشاركة فً عملٌة اتخاذ القرار أكبر من تركٌزهم على التفوٌض كؤس

لاتخاذ القرار، وهناك دراسات أخرى أشارت إلى أن التفوٌض ٌعد أحد أنواع المشاركة فً عملٌة 

اتخاذ القرار حٌث أشارت دراسات أخرى إلى وجود تماٌز بٌن المفهومٌن والاختلبؾ ٌكمن فً أن 

 المشاركة فً عملٌة اتخاذ القرار ٌعنً المشاركة فً السلطة، فً حٌن التفوٌض هو بدٌل عن

 .    (24[ )ص:56] عملٌة اتخاذ القرار الذي ٌشمل التنازل عن السلطة
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 التمكٌن النفسً 2.1.3.1.2

سم التمكٌن العضوي، وٌركز على شعور واتجاه العاملٌن نحو التمكٌن، فالتمكٌن إوٌطلق علٌه  

ن، عوضا عن وجود أو ؼٌاب التمكٌن. النفسً متؽٌر مستمر ٌعكس درجة الشعور بالتمكٌ

وٌتمحور هذا الأسلوب حول الفرد بما ٌسمى " تمكٌن الذات" وٌبرز التمكٌن هنا عندما تبدأ 

العوامل الإدراكٌة للفرد بالتوجه نحو المسإولٌة والاستقلبلٌة فً اتخاذ القرار، ومن رواده 

Conger Kanugo, Thomas Velthouse, Fetterman فالتمكٌن حسبهم هو عملٌة ،

، وأن  (65[ )ص:77] نهج على التمكٌن كهدؾ فً حد ذاتهموٌشدد هذا الوناتج وحالة ذهنٌة. 

التمكٌن ٌتنافى مع السٌطرة وٌتقاطع مع إدارة المعرفة وٌعزز الانتماء أو الالتزام الداخلً 

Internal Commitment . 

التمكٌن النفسً جذورا مشتركة مع نموذج الإثراء الوظٌفً وخصابص الوظٌفة،  وٌمد     

من المسإولٌة إزاء جدولة وتخطٌط عملهم.  ر الإثراء الوظٌفً عند منح الموظفٌن مزٌدا  حٌث ٌظه

، حٌث ٌتطلب سٌة لتطبٌق تمكٌن العمٌل الداخلًوبناء على ذلك فالإثراء الوظٌفً ٌعد عملٌة أسا

التؤثٌر  فًالتمكٌن إعادة تصمٌم العمل وإحداث تؽٌٌر ٌشعر فٌه الموظؾ بالفعالٌة الذاتٌة وقدرته 

 على الأحداث والأفراد والظروؾ المحٌطة بالعمل ومخرجاته.

، أن استعمال مصطلح التمكٌن ٌعطً انطباع بوجود  (18[ )ص:55] Douneyوٌشٌر    

خطؤ ما فً سٌاق  حدٌثه عن دور القابد الذي ٌقوم بزرع الثقة فً مرإوسٌه، ومساعدتهم على 

تدخلبته فً أمر عملهم إلى أدنى درجة، حٌث ٌعتقد أن  تحقٌق إمكاناتهم الكامنة من خلبل تقلٌل

ن" شخص ما ، فإن ذلك ٌنطوي ك  م  ٌ  لهم، ولٌس ممنوحا من أحد فلكً " التمكٌن للبشر حق  مكتسب

منه فً مرحلة سابقة، وهً فرضٌة ؼٌر صحٌحة. إذن فالقابد لا  انتزاعهاعلى أن القوة قد تم 

رك جٌدا أن هإلاء الأفراد لدٌهم من القوة والإمكانٌات الكامنة ن الأفراد، ولكنه فً المقابل ٌدك  م  ٌ  

التً من الممكن أن تتحول إلى دافع فعلً فً حالة تسهٌله لعملٌة التعبٌر عنهما. فالقوة إذن 

موجودة وإن كانت بشكل كامن لدى بعض الأفراد، وهذه القوة قد تظهر إما نتٌجة مبادرة ذاتٌة، أو 

ن. أي أن القوة تكون كامنة ولكنها تظهر إذا توفرت الظروؾ الملببمة، كاستجابة لمبادرة آخرٌ

 :   (19[ )ص:55] والتمكٌن وفقا لوجهة النظر هذه ٌتضمن

 ًزٌادة فً القوة من خلبل العمل الجماع. 

 زٌادة فً القوة من خلبل الالتزام بتحقٌق هدؾ مشترك. 
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أن ٌشاركوا باٌجابٌة فً عملٌة اتخاذ القرار،  الداخلٌٌن ملبءفالتمكٌن النفسً ٌشجع الع   

 وتحقٌق قٌمتهم الذاتٌة، من خلبل الإنجاز وبالتالً زٌادة الرضا الوظٌفً والمعنوي.

على أن التمكٌن النفسً ٌستلزم أن ٌكون هناك حرٌة إلى جانب القوة أو   Potterfieldوٌشٌر 

ٌة الشخصٌة أو تقرٌر المصٌر، وهو ما السلطة، أي حرٌة استخدام تلك السلطة، وهو بمعنى فعال

ٌعنً أن التمكٌن لا ٌمثل عملٌة، وإنما هو شعور ٌنتج عن الإحساس بالحرٌة. ووفقا لوجهة النظر 

 هو ما ٌمثل هذا الهدؾ مٌل الداخلًهذه فإن التمكٌن لا ٌشمل هدفا فً حد ذاته وإنما تحرٌر الع

ود النظمٌة التً تعوق اتخاذ قرارات . وٌشمل هذا التحرٌر التخلص من القٌ(22[ )ص:61]

 وأفعال مبادرة، ومن هذا التحرر ٌنبع الشعور بالقوة.

 :(31-30[ )ص:67] هناك أربعة أبعاد أساسٌة للتمكٌن النفسً وهً:   

 Meaningfulnessالمعنى  1.2.1.3.1.2

البعد وٌعكس معنى الإحساس بوجود الؽاٌة والارتباط الشخصً بالعمل، كما ٌشٌر هذا    

إلى قٌمة هدؾ أو ؼاٌة المهمة، كما ٌحكم علٌه الفرد فً سٌاق العلبقة بمثله ومعاٌٌره، وٌرتبط هذا 

 ،البعد بالانسجام ما بٌن متطلبات العمل والأدوار التً ٌقوم بها ومعتقدات وقٌم وسلوكات الفرد

عندما لا ٌتوافق عمله ما ٌقول الموظفون بؤن وظٌفتً لا معنى لها عندما تكون روتٌنٌة أو  وكثٌرا

  .مع قٌمه أو قدراته أو مبادبه

 Competenceالكفاءة أو القدرة:  2.2.1.3.1.2

وتشٌر إلى مدى اعتقاد الفرد بمقدرته على أداء عمله بمهارة، وٌتماثل هذا البعد مع     

الإتقان الشخصً أو الفعالٌة الذاتٌة، وتتفق مختلؾ الأبحاث التً أجرٌت فً مجالات متنوعة مثل 

 علم النفس الصناعً، الإدارة التربوٌة، أو علم النفس العٌادي على تعرٌؾ المقدرة .

 determination-Selfالاستقلبلٌة وحرٌة التعبٌر  3.2.1.3.1.2

الشعور بالقدرة والكفاءة فإن الاستقلبلٌة وحق الإدارة و الاختٌار تعبر عن  إلىإضافة     

شعور الفرد بحرٌته فً الاختٌار عندما ٌرتبط الأمر بالإنجاز، وعمل الأشٌاء، فٌصبح له الحق 

  اسب مع وجهة نظره، وتقدٌره الخاص.فً اختٌار البدٌل المناسب لتنفٌذ العمل، مما ٌتن
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 Impactالتؤثٌر  4.2.1.3.1.2

فٌعكس اعتقاد الأفراد بؤنهم ٌستطٌعون التؤثٌر على النظام الذي ٌعملون فً إطاره، وهو    

ٌجٌة، الإدراكٌة أو إدراك الدرجة التً ٌمكن من خلبلها للفرد أن ٌإثر على النتابج الإسترات

   التشؽٌلٌة( فً العمل.العملٌاتٌة )

 لعمٌل الداخلًاأهمٌة و نواتج الأخذ بتمكٌن  2.3.1.2

 التمكٌن أهمٌة 1.2.3.1.2

 :(39[ )ص:69] ٌسً نوعٌن من مبررات الأخذ بالتمكٌنبذكر الك   

  مبررات واقعٌة وعلمٌة1.1.2.3.1.2

وٌقصد بها السلبٌات التً تعانً منها المنظمات والأجهزة الإدارٌة الحكومٌة، والمتمثلة فً   

وطول خطوط الاتصال الرسمٌة، وسرٌة المعلومات، المركزٌة الشدٌدة، وهرمٌة المستوٌات، 

، مما ٌزٌد من العوابق أمام طموحات التنمٌة مٌل الداخلًومحدودٌة الصلبحٌات المعطاة للع

 والإصلبح.

 مبررات تطوٌرٌة وإستراتٌجٌة 2.1.2.3.1.2

من خلبل استشراؾ المستقبل، والتنبإ بملبمحه عبر الدراسات والبحوث لبناء منظمات   

 فٌها. عمٌل الداخلًعتمد التمكٌن فلسفة ومنهج فً إدارة التنة تمك  رٌة م  عص

 :(25[ )ص:57]أما أفندي فحدد أسباب اللجوء إلى التمكٌن بالآتً   

 تجابة للظروؾ والمتؽٌرات الطاربة.حاجة المنظمة إلى الاس -

 .تقلٌل عدد المستوٌات الإدارٌة فً الهٌاكل التنظٌمٌة -

 بالأصول التقلٌدٌة وتركٌزها على القضاٌا الإستراتٌجٌة طوٌلة الأجل.عدم انشؽال الإدارة  -

ضرورة الاستؽلبل الأمثل لجمٌع الموارد المتاحة، خاصة الموارد البشرٌة للحفاظ على تطوٌر  -

 المنظمة وتمٌزها.

 .أهمٌة الحد من التكالٌؾ، وسرعة اتخاذ القرارات -

 .إطلبق قدرات الأفراد الإبداعٌة، والخلبقة -

 .والتحفٌز الوظٌفً الانتماءتقوٌة جوانب الرضا،  -
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 أكثر بالإنجاز فً عملهم.  إعطاء الأفراد مسإولٌة أكبر، وإحساسا   -

نة تحل محل المنظمة الآمرة التً ترتكز فٌها السلطة فً ٌد ك  م  ومما لاشك فٌه أن المنظمة الم     

ٌدور فً الواقع. وعلى العكس من الرإساء الذٌن ٌعتقدون أنهم ٌعرفون الأفضل دابما بعٌدا عما 

ذلك تستؽل المنظمة الممكنة قدرات وحماس العاملٌن فٌها بطرٌقة أفضل حٌث أن لدٌها القدرة على 

 أن تستفٌد من خبراتها لجعل عملها أفضل وأحسن.

 نواتج التمكٌن ) فوابده(  2.2.3.1.2

التً  -تحدٌدا الأمرٌكٌة -، خاصة فً العشر سنوات الأخٌرةكثٌرة هً البحوث والدراسات   

حاولت، ولا تزال، تحدٌد فوابد التمكٌن ونتابجه سواء على المنظمة أو الفرد العامل فٌها، وأٌضا 

بوصؾ التمكٌن إستراتٌجٌة، وبوصفه أٌضا سلوك أو ممارسة، وفٌما ٌلً بعض نواتج تبنً مفهوم 

 التمكٌن:

 نتابج خاصة بالموظؾ 1.2.2.3.1.2

 تمكٌن العمٌل الداخلً ٌساهم فً رفع مستوى ٌن فً اتخاذ القرارات، زٌادة انخراط الموظف

قاعدة صلبحٌات إتخاذ القرار لتشمل الموظفٌن فً مشاركته حٌث أن التمكٌن ٌقوم على فكرة 

المعلومات لدٌهم بهدؾ تسهٌل أداء مهامهم وإكسابهم خبرات و توفٌر  المستوٌات الداخلٌة

 ومهارات والمحافظة علٌها.

  المحافظة على العمالة: ٌنظر للتمكٌن على أنه وسٌلة هامة للحفاظ على موارد المنظمة

فً ظل ما تتسم به بٌبة المنظمة من منافسة شدٌدة، حٌث ٌزٌد من التزام  خصوصاالبشرٌة، 

 مستوى الرضا الوظٌفً فٌها. لارتفاع ها نظرا  ب مٌل الداخلً تجاه المنظمة التً ٌعملالع

  تطوٌر مستوى أداء العمٌل الداخلً: التشارك فً المعلومات والمعرفة، وإعطاء الفرصة

للموظفٌن فً المساهمة فً النجاح التنظٌمً تإثر اٌجابٌا على أداء العمٌل الداخلً، فالبٌبة التً 

ن تعطً العمٌل الداخلً القوة على الفعل، والمشاركة فً اتخاذ القرار، تزٌد من فاعلٌته وتزٌد م

  .والفعالٌة الأداءحماسه لإنجاز وظابفه وهو ما ٌإدي إلى رفع 

 ن ٌدرك قٌمة العمل بشكل أكبر من ؼٌره، ك  م  الم   عمٌل الداخلًشعور الموظؾ بمعنى الوظٌفة: ال

وخاصة عندما ٌستشعر سٌطرته على مهام العمل وٌدرك قٌمة نفسه ودوره فً التؤثٌر على النتابج 

دوره وله مساهمته التً تصب فً مصلحة المنظمة، وٌرى الأمور  وٌشعر بؤنه عنصر مهم له

بنظرة شاملة ولٌس فقط من زاوٌة ما ٌقوم به من عمل منفصل، وإنما ٌرى ما ٌقوم به حلقة ضمن 



999 
 

 
 

بالنسبة له معنى العمل من معنى  تحولحلقات أخرى تصب جمٌعها فً تحقٌق أهداؾ مشتركة، فٌ

وأشمل مما ٌساهم فً تحقٌق الذات وتحقٌق التمٌز فً طار ضٌق إلى معنى أوسع إمحدود فً 

 العمل وإشباع الحاجات العلٌا المعنوٌة بدلا من العمل فقط لإشباع الحاجات المادٌة البحتة.

وٌإكد رأي آخر على نفس الفكرة حٌث ٌرى عدم واقعٌة الاعتماد على إعطاء الأوامر    

رجٌٌن. فالعمٌل الداخلً مثله فً ذلك مثل العمٌل للموظفٌن لكً ٌبادروا بالاهتمام بعملببهم الخا

توفر نوع من ت أن. ومن ثم لابد أولا جً ٌرؼب فً أن ٌشعر باهتمام المنظمة به وبرؼباتهالخار

العلبقات الفعالة داخل المنظمة بٌن الإدارة من جهة والعاملٌن من جهة أخرى وكذلك قبل توافرها 

دارة وهإلاء العاملٌن من خلبل: خلق مناخ من الثقة فً خارجها. وٌمكن تدعٌم العلبقات بٌن الإ

قدرات الموظفٌن وإمكاناتهم، الأمر الذي من شؤنه أن ٌخلق لدٌهم الحس بالقٌمة تجاه ما ٌمثلونه 

بالنسبة للمنظمة وتجاه قٌمة إسهاماتهم فٌها. وتظهر هذه الثقة من خلبل إتاحة الفرص للموظفٌن 

من قرارات والتعبٌر عن وجهات نظرهم بحرٌة. وعلى هذا تتحدد عناصر  ا  لاتخاذ ما ٌرونه مناسب

 :(39[ )ص:55] بما ٌلً Effective Relationsالعلبقة الفعالة 

 الحوار +الشعور بالقٌمة +العلبقات الفعالة= الإحساس بالثقة 

 ومما سبق تتضح أهمٌة التمكٌن فً كونه ٌحقق رضا العمٌل الداخلً الذي ٌسعى بدوره   

فرضا العمٌل أي منظمة "لتحقٌق رضا العمٌل الخارجً، والذي ٌمثل الركٌزة الأساسٌة لتواجد 

الخارجً ٌبدأ حقٌقة برضا العمٌل الداخلً" هذا بالإضافة إلى أهمٌة التمكٌن كوسٌلة لإطلبق 

 طاقاتهم فً محاولاتهم للتمٌز والإبداع. و ٌؤتً ذلك من خلبل إحساسهم بالمسإولٌة تجاه ما

 ومون به.ٌق

 ًٌصنؾ التمكٌن ضمن أكثر العوامل المسإولة عن رضا العمٌل تحقٌق رضا العمٌل الداخل :

الداخلً وٌشٌر أحد المفكرٌن إلى أن الكثٌر من المنظمات تهتم بكٌفٌة تقدٌم خدماتهم إلى العمٌل 

والتً  يحي ملحمالخارجً، مع إهمال العمٌل الداخلً، وهذا فحوى الفرضٌة التً تحدث عنها 

وربحٌة المنظمة  ،تقول بؤن سعادة ورضا العمٌل الخارجً من رضا الموظؾ أو العمٌل الداخلً

 .(120[ )ص:67] أٌضا من رضا العمٌل الخارجً

، ومدى ما تمثله العمالة الساخطة أو ؼٌر الراضٌة أهمٌة عمٌلها الداخلً فهذه المنظمات لا تدرك

عمٌل داخلً ساخط وٌشعر  الأداء المطلوب ٌحقق من خطر على بقاء المنظمة. فلب ٌمكن أن

 بالإحباط والتعاسة، وٌجتهد للئرضاء العمٌل الخارجً.
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  تحقٌق الانتماء والالتزام(Commitment) ٌساهم التمكٌن فً زٌادة الانتماء الداخلً بالنسبة :

فرٌق به للمنظمة ولللعمٌل الداخلً، كما ٌساهم فً زٌادة انتمابه للمهام التً ٌقوم بها وزٌادة انتما

وتبٌن الكثٌر من الأدبٌات أن من أهم فوابد التمكٌن بالنسبة للعمٌل الداخلً  العمل الذي ٌنتمً له،

شعوره بالانتماء للعمل وزٌادة الانتماء هً محصلة لرؼبة بالعمل ومناخ العمل، وٌنتج عن 

 ت دوران العمل.الانتماء تحسن فً مستوى الإنتاجٌة وتدنً فً التؽٌب وتناقص فً معدلا

 رٌب لأنه ٌركز تشجٌع التعلم والتدرٌب والمحافظة على الخبرات: فالتمكٌن ٌعزز من برامج التد

جة العالٌة تبرٌر الدر على تدرٌب العمٌل الداخلً وتوسٌع قاعدة ما ٌقوم به من عمل، ومحاولات

بٌن الإدارة والعمٌل  ، فمن خلبل التمكٌن ٌصبح هناك إتحادمن الثقة الممنوحة له من قبل ربٌسه

الداخلً، فالكل شركاء فً صٌاؼة الأهداؾ والخطط، وٌختفً التمٌٌز بٌن المصلحة الذاتٌة 

 ومصلحة المنظمة.

 نتابج خاصة بالمنظمة 2.2.2.3.1.2

 بٌنت دراسات كثٌرة أن برامج التمكٌن تساهم فً تحسٌن أرباح المنظمات، فإنه ٌكون أمرا     

تمٌز وتقدم فً مستوى العلى الإدارات أن تحاول تطبٌق مثل هذه المبادرات لتحقٌق  حتمٌا  

 Jobأرباحها. وهناك أدلة مٌدانٌة تدل على علبقة اٌجابٌة بٌن التمكٌن وإثراء العمل 

Enrichment  (من ناحٌة، وجودة الخدمات إثراء العمل مظهر من مظاهر الت )مكٌن

لخدمات والاستجابة والتعاطؾ( من ناحٌة أخرى. وقد أثبتت العدٌد المصداقٌة والثبات فً تقدٌم ا)

 Service Qualityن من ناحٌة ونوعٌة الخدمات ك  م  من الأدبٌات علبقة واضحة بٌن الفرد الم  

مة أخرى مثل تؤثٌر اوهناك تؤثٌرات ه موظؾ للعمٌل الخارجً من جهة أخرى،التً ٌقدمها ال

ق سلوكٌات لالعلبقة بالربحٌة، أي أن التمكٌن ٌساهم فً خالتمكٌن الإٌجابً على السلوك ذي 

وممارسات لدى العاملٌن فً المنظمة تإٌد وتتبنى تحقٌق أهداؾ المنظمة وؼاٌاتها وخاصة 

 الربحٌة.

 :(125-124[ )ص:67] ومن نتابج التمكٌن على المنظمات ما ٌلً   

 الذي ٌشعر بالتمكٌن وحرٌة التصرؾ فً العمل  ة ولاء الموظفٌن للمنظمة: فالعمٌل الداخلًزٌاد

ٌجابٌة وصحبة بٌن الإدارة والعاملٌن، وهذا بدوره ٌساهم فً علبقة إ ٌعلم بؤن هذه الحرٌة جزء من

 تحسٌن مستوى ولاء العاملٌن للعمل وانخراطهم فٌه.

 .تحسٌن فً مستوى إنتاجٌة العامل نوعا وكما 
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 رٌة التصرؾ وتشجٌع العاملٌن على روح المبادرة زٌادة فرص الإبداع والابتكار نتٌجة لح

 والتفكٌر الخلبق وتقدٌم أفكار خلبقة.

  أقل وزٌادة المنظمة فً برامج التطور والتجدٌد: الموظؾ الممكن أكثر رؼبة فً التؽٌٌر

فً مقاومة التؽٌٌر  ً تإدي إلى فشل مشارٌع التؽٌٌر تتمثل، هذا و من أصعب الأمور التهمقاومة ل

 منه.والخوؾ 

  تحقٌق نتابج أداء جٌدة من حٌث جودة الأداء ومن حٌث الربحٌة والحصة السوقٌة وسمعة

 المنظمة وتحقٌق مإشرات مالٌة أفضل بشكل عام.

  ًتحسٌن العلبقة بٌن الموظفٌن من خلبل مفهوم التسوٌق الداخلInternal Marketing  الذي

جودة العلبقة بٌن أعضاء الفرٌق أو بٌن ٌعد من المفاهٌم المنسجمة مع مفهوم التمكٌن من حٌث 

 العاملٌن فٌما بٌنهم بشكل ٌإدي إلى تؽٌٌر جذري فً نظرة العامل لزمٌله فً العمل.

 نٌن والذٌن ك  م  ، فالأفراد الم   (72[ )ص:78] زٌادة التنافس فً المستوٌات التنظٌمٌة المختلفة

ٌملكون المعلومات والسلطة فً اتخاذ القرار ٌسعون إلى استخدام كل الوسابل المتاحة لهم لتقدٌم 

أفضل مستوٌات الأداء وهذا بدوره ٌزٌد من التنافس بٌن المستوٌات التنظٌمٌة والذي ٌعود بالنفع 

 على المنظمة. 

 ى فكرة منح الأفراد فً المنظمة زٌادة قدرة المنظمة على اتخاذ القرار: ٌعتمد التمكٌن عل

من اختٌار  واالسلطة فً اتخاذ القرارات وذلك من خلبل تزوٌدهم بالمعلومات اللبزمة كً ٌتمكن

البدابل المطروحة لاتخاذ القرار، وبالتالً فإن زٌادة عدد من ٌقوم باتخاذ القرار فً المنظمة، 

 الصاببة فً المنظمة.والاعتماد على اللبمركزٌة ٌزٌد من احتمالات القرارات 

 organizationring eEmpowة ن  ك  م  المنظمة الم   إلىالتحول  .2.2

 أنالقرن الواحد و العشرٌن ٌمكن  أنالتً تناولت مفهوم التمكٌن  الأدبٌاتالعدٌد  أشارت   

" حٌث تتجه المنظمات نحو تبنً فلسفة التمكٌن كاختٌار لمعالجة عصر التمكٌنٌطلق علٌه "

 إلىبالتالً التحول مات التقلٌدٌة )البٌروقراطٌة(، والسلبٌات التً تعانً منها المنظالنقابص و 

ً ه" عملٌة التمكٌن وثلبثة عناصر تمثل فً مجملها "جوهر إلىنة، وتشٌر البحوث ك  م  منظمة م  

تبنً  إلىمنظمة تهدؾ  فؤٌةنة، مك  و فرق العمل الم   على التوالً: ثقافة التمكٌن، دور القابد الممكن

تؤخذ فً الاعتبار الشروط الواجب مراعاتها بالنسبة  أن أولاعمل لها، لابد  كإستراتٌجٌةالتمكٌن 

 بها. إلاٌقوم التمكٌن  أنلكل عنصر من هذه العناصر الجوهرٌة، و التً لا ٌمكن 
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 ثقافة التمكٌن إلىثقافة المنظمة التقلٌدٌة الانتقال من نمط  1.2.2

دراسته من  إلا أن الطالب حاولالموضوع  اجع التً تتحدث عن هذبالرؼم من قلة المرا   

 .ثم كٌفٌة بناء ثقافة تمكٌن إجمالاخلبل التركٌز على الاختلبؾ بٌن الثقافتٌن 

 ثقافة التمكٌن  1.1.2.2

فترة زمنٌة طوٌلة نسبٌا  إلىتعد عملٌة تؽٌٌر ثقافة المنظمة عملٌة معقدة، كما تحتاج    

 Alan أشارلانطوابها على تبنً قٌم جدٌدة و اقتراحات جدٌدة، و من ثم سلوكٌات جدٌدة و قد 

Randolph ،ثقافة التمكٌن، حٌث  إلىمجموعة من الصعوبات التً تواجه عملٌة الانتقال  إلى

، Chris Argyrisحدد  بؽض النظر عن مواقعهم التنظٌمٌة، و قد الأفرادمن المفٌد التركٌز على 

و مدى توافقهما مع ثقافة  لذي ٌحكم علبقة المنظمة بالعمٌل الداخلًنوعٌن من الالتزام ا

 .(69[ )ص:76]التمكٌن

التقلٌدي  الإداريالذي ٌتفق مع التنظٌم  external commitmentالالتزام الخارجً    

الذي ٌمٌز التنظٌم الهرمً حٌث  (command/control)الذي ٌرتكز على القٌادة و السٌطرة 

 ٌقوم المدٌر فً المنظمة المبنٌة على الالتزام الخارجً بـ:

 الأدنى.تحدٌد المهام للموظفٌن فً المستوى  -

 .تحدٌد السلوكٌات المطلوبة لتنفٌذ هذه المهام -

 للموظؾ. الأولوٌةذات  الأهداؾ، و الأداء أهداؾتحدٌد  -

اتساقا مع ثقافة  أكثرهو  ،internal commitmentخلً و على العكس من ذلك، فالالتزام الدا

التمكٌن، فهو ٌحدد نوعٌة العلبقة بٌن المدٌرٌن و المرإوسٌن بشكل ٌتطلب تحولا كبٌرا فً 

 مواضع المسإولٌة على النحو التالً:

 .الإدارةالتً تحددها  أهدافهاضمن سٌاق رإٌة المنظمة و  أدوارهمٌحددون مهامهم و  الأفراد -

 .السلوكٌات و خطط العمل المناسبة لتنفٌذ هذه المهام الأفرادٌحدد  -

 .للؤفراد الأداء أهداؾٌتشارك المدراء و المرإوسٌن فً تحدٌد  -
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و مدى و كٌفٌة ارتباطها  الأولوٌةالفردٌة ذات  الأهداؾٌحدد المدٌرون و المرإوسون معا  -

 المنظمة. بؤهداؾ

ع بٌن الالتزام الداخلً و الالتزام الخارجً، و توضح مدى هذه النقاط تبٌن الفارق الشاس   

جموعة من التحولات م وجدت ثقافة التمكٌن، حٌث إلىصعوبة التؽٌٌر من ثقافة القٌادة و السٌطرة، 

نة" من قبل العملبء ك  تم  م  سلوكٌات " إلىالتً تتوافق مع ثقافة التمكٌن و تإدي و التوجهات، و

هذه المجموعة من التحولات التً تمثل الفرق بٌن المنظمة  (07رقم ) جدول، وٌعرض الالداخلٌٌن

 .(98[ )ص:76] الهرمٌة التقلٌدٌة و المنظمة فً ظل التمكٌن

 (98[ )ص:76] :الفرق بٌن ثقافة المنظمة الهرمٌة، و ثقافة التمكٌن07الجدول رقم 

 ثقافة التمكٌن ثقافة المنظمة الهرمٌة

 تصور التخطٌط

 مشاركة الآراء قٌادة و سٌطرة

 رقابة ذاتٌة مراقبة

 مسإولٌة فرقٌة ) جماعٌة( استجابة فردٌة

 هٌاكل وظٌفٌة متقاطعة )متداخلة( هٌاكل هرمٌة

 مشارٌع طرق تدفق العمل

 مدربون / قادة فرٌق مدراء )إدارٌون(

 أعضاء الفرٌق عملبء داخلٌٌن )عاملٌن(

 الفرق الممكنة(فرق الإدارة الذاتٌة )  إدارة بالمشاركة

 امتلبك العمل افعل ما أمرت به

 رأي سدٌد مطاوعة ) إذعان(

المقارنة بٌن المفردات فً القابمتٌن توضح لنا مدى الاختلبؾ بٌن الثقافتٌن، فمثلب    

"التخطٌط"  ٌوحً بؤن شخصا ما "عادة ٌكون المدٌر" ٌعرؾ أٌن نحن ذاهبون و أفضل وسٌلة 
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علٌنا فقط إتباعه، "التصور" ٌقترح أن احدهم ٌشٌر إلى أٌن نرٌد الذهاب للوصول إلى هناك، و 

 )ربما المدٌر مرة أخرى( و لكن، كٌؾ ٌبقى الباب مفتوح للمناقشة و الاقتراح من جمٌع المعنٌٌن؟

كذلك " المراقبة" ٌوحً بؤن شخصا ما )عادة المدٌر( ٌجب أن ٌتحقق من أداء كل فرد    

التؽذٌة الراجعة فً المقابل "الرقابة الذاتٌة" تشٌر إلى أن كل شخص ٌعرؾ  وٌعطً تقٌٌما للؤداء و

بوضوح الهدؾ المطلوب و ٌملك مهارات القٌاس، فضلب عن توفر البٌانات ذات الصلة لدٌه، 

وبالتالً ٌمكنه أن ٌقٌم أداءه وأن ٌجري التعدٌلبت اللبزمة على سلوكه للبقاء ضمن نطاق الأهداؾ 

 المرسومة.

ل آخر "افعل ما أمرت به" مثال على سلوكٌات الالتزام الخارجً. كؤن ٌقال لك ما مثا   

ٌجب القٌام به، ٌمكنك أن تفعل ذلك و لكن من فضلك لا تستخدم عقلك، و ٌقابله " إمتلبك العمل" 

كمثال على الالتزام الداخلً، و ٌقترح أنه فً ثقافة التمكٌن الفرد ٌهتم بالنتابج و ٌستخدم ذكاءه و 

 ٌعطً أحكاما و ٌتخذ القرار.

مما سبق فان الاستجابة تكون مؽاٌرة تماما فً ثقافة المنظمة الهرمٌة، عنها فً ثقافة    

التمكٌن. فهذه الأخٌرة تدفع الأفراد إلى عمل ما ٌرونه ضرورٌا للقٌام به و كذلك المخاطرة و 

بحث عن الحلول للمشاكل و التعلم من الأخطاء و السعً وراء المسإولٌة و تدقٌق العمل و ال

معرفة وقت عدم التطبٌق فضلب عن الإحساس بمفهوم التعاون مع الآخرٌن. إن ؼزارة وضوح 

 هذه المنظمة )فً ظل ثقافة التمكٌن( ٌبٌن المدى الشاسع بٌن المرحلة الهرمٌة و مرحلة التمكٌن

 .(83[ )ص:70]

 ثقافة التمكٌن إلىالتحول  آلٌات 2.1.2.2 

التً ٌتم بموجبها التحول نحو ثقافة التمكٌن استعرضت عالٌة  الآلٌةجل توضٌح و من أ    

 إجرابًو الثانً منها التحول بشكل  الأولثلبثة نماذج، ٌتناول   (73-61[ )ص:55]عبد الحمٌد

تحلٌل الافتراضات  إلىفلسفً ٌسعى  أومبسط، بٌنما ٌتناول الثالث آلٌة التحول بمنظور تجرٌدي 

 ٌها المنظمة التقلٌدٌة لكً تتحول نحو التمكٌن.التً تقوم عل

 الأولالنموذج  1.2.1.2.2

تمكٌنا و وفقا لهذا  أكثرشكل  إلىٌتناول كٌفٌة تحول المنظمة من شكلها الهرمً التقلٌدي    

 التمكٌن. أساسو العاملٌن هً  الإدارةالنموذج تعد عملٌة " خلق الثقة" بٌن 
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 أحقٌةثلبثة من المكونات اللبزمة لخلق الثقة، و التً تعتمد فرضٌة  إلىوٌشٌر النموذج    

التً  الإدارٌةمن المستوٌات  أكثر أوالمنظمة التً ٌعمل بها من خلبل واحد  إدراككل عامل فً 

 أعلىمن هو  أوٌتمكن العامل من رإٌة المنظمة كما ٌراها ربٌسٌه  أنتعلو موقعه الحالً، بمعنى 

فهما  أكثرما ٌتواءم و احتٌاجات المنظمة و ٌكون  أداءقدرة على  أكثرون منه. و ذلك حتى ٌك

فعالٌة و كفاءة، و تتمثل هذه المكونات  أكثرمن اجل جعل المنظمة  الإدارةللتحدٌات التً تواجهها 

 الثلبثة فً: الاجتماعات المفتوحة، و تبادل القٌادة، و الاجتماعات متعددة المستوٌات.

جتماعات إ مرإوسٌن بالمشاركة فً كافةٌسمح لل أنماعات المفتوحة : و ٌقصد بالاجت   

 أنهم إدراككٌفٌة تعامل المدٌرٌن مع المشكلبت المختلفة، و كذا  إدراكحتى ٌتمكنوا من  الإدارة

فالاجتماعات المفتوحة تعد وسٌلة لتعلٌم  ،جانب مصلحة المنظمة إلىٌعملون لمصلحة مرإوسٌهم 

 ذلك بناء جسور من التفهم و الثقة.  أثناءو ٌتم فً  ،مٌل الداخلًالع

 إدارةالمكون الثانً ٌتمثل فً تبادل القٌادة داخل الاجتماعات، بحٌث ٌتمكن كل مدٌر من    

 أنفً الفرٌق  الأعلىللمدٌر  الأسلوب، و ٌتٌح هذا أشهرثلبثة  إلىالاجتماع لمدة قد تمتد من شهر 

 أهمٌةالتقلٌل من  إلىالذي ٌإدي  الأمر ،و و لٌس كربٌسٌتراجع و ٌشارك فً الاجتماع كعض

كل فرد فً تولً المزٌد من المسإولٌة نحو ما ٌتخذه الفرٌق  أحقٌةعلى  التؤكٌدحٌازة السلطة و 

 من قرارات.

، بحٌث ٌتمكن  skip level meetingsالاجتماعات من فرق عمل متعددة المستوٌات    

 إداريمنهم بمستوى  أدنى أو أعلىالمنظمة كما تبدو من منظور من ٌعمل  إدراكالمدٌرون من 

تحدٌات عمل رإسابهم و تعد هذه  إدراك، و بالمثل تتٌح مثل هذه الاجتماعات أكثر أوواحد 

 فعالٌة للبتصال بٌن الإدارة و عملببها الداخلٌٌن. أكثرالاجتماعات وسٌلة مباشرة و 

 النموذج الثانً 2.2.1.2.2

 الأخذلابد من  أدواتثلبثة  إلىبكونه مكملب للنموذج السابق، حٌث ٌشٌر  إلٌهٌمكن النظر ف   

من اجل نقل العمٌل الداخلً من حالة  الأولبها، داخل الاجتماعات المذكورة فً النموذج 

 حالة التمكٌن و التفكٌر الخلبق. إلى réactiveاللبتمكٌن و التفكٌر المعتمد على رد الفعل 

. إلٌهاتوجه تسعى المنظمة للوصول  أو visionهً محاولة خلق رإٌة  الأدواتهذه  أول   

ثانٌة تتمثل فً الاعتماد على منهج التساإل بدلا من الاكتفاء بطرح الحلول  أداةذلك  إلىٌضاؾ 

 الأسبلةعلٌه مسمى  فؤطلقالمكون الثالث  أمافٌما ٌخص تحدٌد البدابل المختلفة لتحقٌق الهدؾ. 
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 فالأسبلةالسابقتٌن.  الأداتٌنو التً ٌتم بموجبها الربط بٌن  effective questionsة الفعال

التساإل بدلا  أسلوب إتباعالهدؾ المستقبلً، و مزاٌا  أوالفعالة تمكن من تحقٌق مزاٌا خلق الرإٌة 

التمكٌن  أداةالثالثة  الأداة بقوة فً حد ذاته وتعتبر الأدواتٌتمتع كل من هذه و طرح الحلول،من 

 .(97[ )ص:76] القصوى

الفعالة  ؼٌر الأسبلة أما و المشاركة، الإبداعًالفعالة هً التً تحفز على التفكٌر  فالأسبلة   

ؼٌر  الأسبلة أمثلةمن مٌكانٌزمات الدفاع الذاتً، و تعزٌزتعمل على فتشجع ثقافة رد الفعل و

 الفعالة:

ً  و كٌؾ ٌمكن أ هو الخطؤ فً هذه العملٌة ؟ ما -  ؟ ن ٌإثر ذلك عل

 و لماذا ٌحدث هذا لً دابما؟ كٌؾ ٌمكن تجنب كونً المخطا فً ذلك ؟ -

و تولد الشعور بعدم التمكٌن  الأمام إلىلا تدعم النظر  أنها الأسبلةفالملبحظ فً هذه    

 للؤسبلة أمثلةوتجعل من الفرد كونه "منفذا" و لٌس "منتجا" و على النقٌض من ذلك التوجه نجد 

 الة:الفع  

 و كٌؾ ٌمكن الاستفادة من ذلك؟ تستفٌدها من هذا الوضع؟ أنهً القٌمة التً ٌمكن  ما -

فرصة؟ وما الذي ٌمكن عمله لكً نجعل ما تحقق ٌعد  إلىكٌؾ ٌمكن تحوٌل هذا الوضع  -

 نصرا لكل فرد؟

هً تعد تنشؤ عندما تدعم المنظمة الالتزام الداخلً، ف الأسبلةمثل هذه  أنمما سبق ٌتضح    

قبل البدء فً عملٌة  الأسبلةعلى هذه  الإجابةٌشرع فً  أنخطوة تجاه التمكٌن، و ٌقترح  أول

 .(97[ )ص:76]التمكٌن

[ 55] الفعالة هً الأسبلة أن إلىالفعالة نشٌر  الأسبلةسمات  أووللتعرؾ على خصابص    

 : (65)ص:

 على التفكٌر  الأفرادفهذا النمط لا ٌشجع  لئجابةللا على نمط نعم/مفتوحة: أي لا تعتمد  أسبلة

 والكلبم و ٌقلل من الخٌارات أمامهم.

 تركز على المستقبل: فهً لا تصؾ الوضع الراهن بسلبٌاته بقدرما تركز على النقاط  أسبلة

 الاٌجابٌة فٌه كركٌزة للبنطلبق.
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 ة نفسٌة دفاعٌة كٌؾ( عوضا عن )لماذا(، فالأخٌر تإدي إلى خلق حالالتساإل ٌكون ب )ماذا، و

 بٌنما ماذا و كٌؾ تشجعان على تعدد الإجابات.

  ًأسبلة تشجع الأفراد على التعلم من خلبل الإجابة، فهً تخلق نوعا من العلبقات بٌن طرف

 .الإبداعالسإال و من ثم تشجع على وضوح الرإٌة و 

 .أسبلة تعطً انطباعا عن تفتح القابد و استعداده لسماع آراء مرإوسٌه 

  أسبلة ذات توجه نحو المخاطب حٌث تصل الرسالة صرٌحة عن أهمٌة ما ٌفكر و ٌشعر به هذا

 المسإول و بالتالً تبنى علبقة من التعاون و الثقة  بٌن طرفً السإال.

  و ٌشعرهم  مرإوسٌهأسبلة تساعد القابد على أن ٌنظر باستمرار للوسابل التً ٌمكن بها

 بؤهمٌتهم.

ووسابل خلق ثقافة التمكٌن، حٌث ٌشارك الجمٌع  أدوات أهمحد هً أ ذنإالفعالة  فالأسبلة   

فً صٌاؼة رإٌة و مستقبل المنظمة من خلبل حوار مفتوح ٌدرك فٌه كل فرد معطٌات النظام 

الذي ٌعمل فً ظله و العابد المتوقع من منظمته و من ثم الدور المنوط به داخل هذه المنظمة و 

 المنظمة. أهداؾالشخصٌة مع  أهدافه إدماجن بهذا التصور ٌتمكن كل فرد م

تبنً التمكٌن  إلىالفعالة وحدها كوسٌلة للتمكٌن قد لا ٌإدي  الأسبلةالاعتماد على  إنو   

 للمنظمة ككل. القٌمًلم ٌكن ذلك مصحوبا بحدوث تحول فً النسق  إذاعملٌة  كإستراتٌجٌة

 ة.ن  مك  فً المنظمة الم   الجدول التالً ٌوضع مجموعة من التحولات القٌمٌة،و   

 (62[ )ص:55] فً ظل التمكٌن ل الداخلًفً توجهات العمٌ ت: التحولا08جدول رقم 

 التمكٌن إلى من اللبتمكٌن

 تحمل المسإولٌة  لوم الآخرٌن على الوضع القابم

 بالمبادرة الأخذ الأوامرانتظار تلقً التعلٌمات و  

 له الإعداداستشراؾ المستقبل و  المختلفة للؤوضاعسٌاسة رد الفعل  إتباع

 للآراءالتنسٌق و التجمٌع  الرقابة و السٌطرة
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 التمكن من مواجهة وحل المشكلبت الشعور بالعجز عن اتخاذ القرار

 الشعور بالتعاطؾ و الانتماء الشعور بالملل

 خلبق و مبدع أسلوب روتٌنً للعمل أسلوب

 بالالتزام الإحساس بالعرقلة الإحساس

 الشعور بالتضامن و الانتماء الشعور بالاستعباد و الؽربة

 المٌل للعمل الجماعً المٌل للعمل الفردي

 الشعور بالحرٌة التصرؾ بسلبٌة

 النموذج الثالث 3.2.1.2.2

فلسفً فٌتناول  أولتحول نحو ثقافة التمكٌن بشكل تجرٌدي اٌتناول النموذج الثالث آلٌة    

الثقافة المبادرة" كما ٌتضمن النموذج أطلق علٌها مسمى "تحول ثقافة المنظمة من الحالة التً 

التً تضمن مثل هذا التحول فالثقافة البٌروقراطٌة وفقا لهذا النموذج تقوم على مجموعة  الأسالٌب

 :أهمهابعض ومن  إلىمن الافتراضات ٌفضً بعضها 

  بٌن المنظمة والعاملٌن ٌتم التركٌز فٌها على وجوب تركٌز السلطة وجود نوع من التعاقد

 (.أبويي وسلط)عقد  patriarchal contract ـٌسمى ب الكاملة، وهو ما

  ًالترقٌة تستهدؾ قدر اكبر من السلطة و تعد عملٌة اكتساب  أوالمصلحة الذاتٌة فً الترق

علٌه النموذج  أطلقهو ما أو  للفرٌق. وللعمل  الإسهاممقدار  إلىمن النظر  أهمالسلطة و السٌطرة 

 )قصر نظر المصلحة الذاتٌة(. myopic self interst مصطلح

  الآخرٌن تبنً مجموعة من السٌاسات التً تركز على السٌطرة علىmanipulative 

tactics 

  الإداريفً السلم  أعلىالاعتماد الكامل على من هو. 

 . (15رقم )تتشكل الدورة البٌروقراطٌة، كما ٌتضح من الشكل  ومن مجموعة الافتراضات السابقة 
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ٌشمل  أنسماه النموذج بالثقافة المبادرة، فلببد من أما  أوثقافة التمكٌن  إلىللتحول و   

الدورة  إلى، (15)التؽٌٌر العناصر التً سبق ذكرها فً الدورة البٌروقراطٌة و ٌشٌر الشكل رقم 

صٌاؼة للعقد ؼٌر المكتوب المبرم بٌن  إعادةمن  أولافلببد  ،التمكٌنٌةالبٌروقراطٌة و الدورة 

 patriarchal العقد النفسً فً تعبٌر آخر، بحٌث ٌحدث تحولا مما ٌسمى ب  أوالمنظمة و الفرد 

contract ( إلى )ًما ٌسمى بعقد المبادرة  إلىالعقد التسلطentrepreneurial contract. 

 الدورة التمكنية                                  الدورة البيروقراطية    

 

 (66[ )ص:55] : الدورة البٌروقراطٌة 15كل رقم الش

لٌست من مصدر السلطة نابعة من داخل الفرد و تكون أنٌإكد  العقد الجدٌد على و   

 الأساسًالعملبء الداخلٌٌن هم المصدر  أنمإداها  أساسٌةكما ٌقوم هذا العقد على فكرة  ،خارجً

زء ٌتخلى المدٌر عن ج أنهذا ٌعنً شكل و بؤفضلقرارات تخدم المنظمة  منللسلطة فٌما ٌتخذونه 

، بحٌث ٌصبح دوره استشارٌا فقط ٌقلل من سٌطرته علٌه أن، وكبٌر من سلطته للعمٌل الداخلً

اخذ سرعة و بؤقصىجانب تشجٌع التعبٌر عن الذات، فالرؼبة فً ترك العمل  إلى ،عند اللزوم

تاج فلسفة عدم التعبٌر عن الرؼبة فً تحقٌق الذات خارج العمل هً ن  بشكل متكرر و ازاتالإج

 الذات.  

تخصٌص  إلىتلجؤ المنظمة  أنجل تطبٌق فلسفة التعبٌر عن الذات، ٌمكن أمن و   

 الأخلبقٌاتاجتماع لمناقشة موضوعات تتعلق بالتوجهات و لأيمن الوقت المخصص  25%

ى التحلً بالالتزام تجاه آراء العاملٌن فً شتى المجالات مع التؤكد علالحافزٌة، واستطلبع و

 عقد سلطوي

السعً نحو المصالح 

 الذاتٌة

 السعً نحو حٌازة السلطة

 الاعتمادٌة

 بحث على المبادرةعقد 

 تحدٌد الأهداؾ

السعً نحو اكتساب 

 الثقة و الاحترام

 الاستقلبلٌة



999 
 

 
 

ٌكون ذلك العمل وٌإمن به لتحقٌق صالح  ٌنشؤ هذا الالتزام من قٌام الفرد بتنفٌذ كل ما. والمنظمة

خارجً. فالتعبٌر  أمر أولطلب  كاستجابةلٌس نابعا من تضحٌة، اختٌاره، و أوبناءا على قراره 

عما ٌشعرون به، وتحقٌق الالتزام ٌكون من خلبل  الأفرادٌكون من خلبل سإال  إذنعن الذات 

 سإالهم عما ٌرٌدون.

عملٌة  أثناء أومنهج التساإل خلبل  إتباعنه بٌنما ركز النموذج الثانً على وهكذا نجد أ      

ناحٌة من ال داخل المنظمة الأفرادالثالث قد اقترح استخدامه لتهٌبة التمكٌن، فان النموذج 

كان من الممكن الربط  نو الهدؾ منه. وإ أهمٌتهبضرورة تبنً المفهوم و  إقناعهمالسٌكولوجٌة، و 

 الأسبلة أسلوبوبٌن استخدام  منظمة و الفرد فً النموذج الثالث،تؽٌٌر العقد بٌن ال أدواتبٌن 

لبلها عنصري التعبٌر  خ التً ٌتحقق منالتمكٌن الفعالة، و بؤداةالتً اسماها النموذج الثانً الفعالة و

 لصٌاؼة العقد الجدٌد. أساسٌتان كركٌزتانالالتزام عن الذات و

  eadershipLmpowred Eالقٌادة الممكنة: .2.2.2

قد والتً ٌقوم بها المدٌر ) الإدارٌةهً وظٌفة من الوظابؾ  الإدارةالقٌادة فً مجال عالم    

العدٌدة التً  الأدواردور من  أنهاالقٌادة و التحفٌز، كما  أوالتؤثٌر  أوٌطلق علٌها البعض التوجٌه 

القٌادة  أن Hellregeland Stownٌرى و Henry Mintzbergٌلعبها المدٌر وفقا لتصنٌؾ 

أهداؾ لانجاز المهام  الضرورٌة لتحقٌق  الآخرٌنتتعلق بالاتصال و تحفٌز  إدارٌةوظٌفة 

 أنشطةتنسٌق ٌلعبها المدٌر عن قٌامه بتوجٌه والتفاعلٌة التً  الأدواردور القابد هو من المنظمة، و

 المنظمة. أهداؾالمرإوسٌن  لتحقٌق 

 القٌادٌة و التمكٌن الأنماطالعلبقة بٌن  1.2.2.2

هو  الذي  الأمسقابد  أنحول قٌادات المستقبل،  Peter druckerبٌتر دراكر  أشارلقد    

و ٌتلقى  الأسبلةقابد الؽد فهو الذي ٌعرؾ كٌؾ ٌوجه  أما، للآخرٌن الإجاباتٌعرؾ كٌؾ ٌقدم 

على تساإلات  الإجابةلٌتمكنوا من  الأدواتالموظفٌن   إعطاءحتمٌة  إلى، و ٌشٌر بذلك الإجابات

 إعطاءضرورة  إلى بالإضافةوذلك ٌستدعً تمكٌن الموظفٌن من مهامهم  (57[ )ص:79]القابد 

و التجدٌد و  الإبداععلى التساإلات بما فٌها فتح باب  جابةالإالموظفٌن كافة السبل التً من شؤنها 

 النتابج المرجوة. إلىتمكٌنهم من القٌام بمهام من اجل الوصول  أٌضا

حول القٌادة و نمطها  الإداري فً الأدبهناك العدٌد من النظرٌات التً ظهرت    

هو الجودة الشاملة  لإدارةنمط القٌادة المناسب  أن (95[ )ص:27] bankخصابصها وٌرى و
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حمل مسإولٌة من ت الأفرادأي تمكٌن  :من الانخراط فً التحسٌن المستمر تمكٌن العمٌل الداخلً

مسإولٌن عما ٌقومون به من  ، النمو والتطور، وهذا ٌجعلهمأكثرمعارؾ اكبر، تعلم مهارات و

 مبدعٌن و روادا. خلبقٌن و رسون اتخاذ القرارات بالاختٌار بٌن البدابل، و ٌكونونٌماعمل و

ٌتطلب من القٌادة  التمكٌنن الأهمٌة، لأدور القٌادة  فً نجاح برامج التمكٌن فً ؼاٌة ف   

توزٌع ذلك النفوذ على العملبء  إعادةو عن شًء من النفوذ الذي تتمتع به العلٌا التنازل الإداراتو

 إلىٌسعون دابما  المشاركٌن للموظفٌنة المدعمٌن و القادف ،الداخلٌن فً مختلؾ مستوٌات المنظمة

زٌادة التوقعات الاٌجابٌة  بالنسبة للموظفٌن، و خلق معاٌٌر التمٌز و المبادرة الفردٌة، و بالعكس 

الموجهة و ؼٌر المشاركة ٌسعون الى تركٌز سلطات اتخاذ القرارات  الأنماطتماما فان القادة ذوي 

طات، ولا ٌشركون الموظفٌن فً المعلومات بٌدهم، ولا ٌحبذون تفوٌض الصلبحٌات والسل

 وبالتالً ٌعارضون فكرة تمكٌن العاملٌن تماما. 

وعدم  الإبداعالقٌادٌة التً تدعم المشاركة و الأنماطحظ مما سبق بان العلبقة بٌن وبذلك نلب   

لقابد منفردا التً ٌكون فٌها ا الأنماط أما ال،تحقٌق التمكٌن الفع   إلىالتفرد فً اتخاذ القرار تإدي 

 فً السلطة والمهام لن ٌتمكن من تحقٌق التمكٌن.

 Empowring leadershipن: ك  م  القابد الم   2.2.2.2

ن ٌتبنى مجموعة من سلوكٌات القابد المتمٌزة المرجحة نحو تطوٌر قدرات ك  م  القابد الم     

للتابعٌن  الذاتٌةالذاتٌة، و القٌادة  الإدارةالذاتً، و تشمل التحكم الذاتً، التنظٌم الذاتً،  التؤثٌر

زمام المبادرة، و التحكم فً السلوك الذاتً، وٌعنً  لأخذفتركٌز القابد الممكن على تشجٌع التابعٌن 

 ذلك، استخدام القٌادة الذاتٌة.

 أنفالقابد الممكن ٌفوض مسإولٌات هامة للتابعٌن تتصل بطبٌعة وظابفهم، و ٌعنً ذلك    

و التعلٌمات، و خلق  الأوامر إملبءالذاتً على التابعٌن بدلا من  التؤثٌرركز على القابد الممكن ٌ

حاجاتهم للنمو و الاستقلبلٌة عن طرٌق ممارسة التحكم  إرضاءمناخ ٌمكن للتابعٌن من خلبل 

 التنظٌمٌة. الأهداؾالذاتً الفعال و التوجٌه الذاتً نحو 

عالً ولدى القابد  أداءلتحقٌق  أنفسهمعلى  للتؤثٌر الآخرٌنالقابد الممكن شخص ٌقود    

مصدر مإثر للحكمة والتوجٌه، لذلك ٌسعى لتطوٌر التابعٌن  أنفسهمالتابعٌن  أناعتقاد راسخ 

 الفاعلٌن فً قٌادتهم الذاتٌة.
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ن 1.2.2.2.2  أبعاد القابد الم مك 

نلسلوك القابد  أبعادثلبثة توجد    ك  م   :(10[ )ص:80] الم 

 تفوٌض السلطة 1.1.2.2.2.2

  Conger and Kanungoتفوضها، و قد وصؾ  أوتمنح السلطة  أنن ٌعنً ك  م  ت   أن   

هذا بدوره ٌعزز مستوى التحفٌز ن والتمكٌن كعملٌة تتضمن مشاركة المدٌر السلطة مع المرإوسٌ

 .التؤثٌر، الكفاءة، التقٌٌم الذاتً و تقٌٌم المهام التً ترتبط بالمعنىعلى  التؤثٌرالداخلً عن طرٌق 

 المساءلة عن النتابج 2.1.2.2.2.2

التمكٌن لا  أن ممكن على المساءلة عن النتابج حٌثو ٌركز البعد الثانً لسلوك القابد ال   

التً من خلبلها تقع المسإولٌة عن  الآلٌة إٌجاد أٌضاتوزٌع السلطة و لكن  بإعادةٌرتبط فقط 

تطلب فً المدٌرٌن مشاركة العملبء ن التمكٌن ٌو وفقا لذلك فإ الأفراد و فرق العمل،تابج على الن

التنظٌمً،  الأداءفً  أفضلفً المعلومات و المعرفة بحٌث تمكنهم من المساهمة بشكل  الداخلٌٌن

سهل بدلا من التوجٌه و التحكم دور المدٌر كم   willins فٌما ٌتعلق بتطوٌر المهارات، وصؾو 

من ضمان توفٌر التدرٌب الملببم  للتؤكدبؽً على المدٌر تخصٌص جزء كبٌر من وقته حٌث ٌن

 لتطوٌر المهارات المطلوبة للعاملٌن لدعم جهود التمكٌن.

 الإبداعً الأداءالتدرٌب على  3.1.2.2.2.2

على المخاطر  الإقدامو ٌشمل البعد الثالث فً سلوكٌات القابد الممكن التشجٌع على    

كفرصة  الأخطاءومعاملة  الأداءمعلومات راجعة عن  إعطاءالجدٌدة،  بالأفكار الإتٌانالمحسوبة، 

 ٌمكن التعلم و الاستفادة منها.

 سمات القابد الممكن 2.2.2.2.2

القابد الممكن أن ٌكون على دراٌة تامة ووعً كامل بمجموعة من العوامل فٌما تتعلق على   

 (88و77[ )ص:55] ٌلً: ومنظمته و العلبقات بٌنهما. وتشمل هذه العوامل فٌمابمرإوسه 
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تكمن  الإجاباتالمنظمة و أن الحلول و  لإنجاحإدراك أن العاملٌن هم من ٌمثلون أهم عنصر  -

فً داخل العاملٌن و القابد الناجح هنا هو الذي ٌخلق المناخ الملببم أو التعاون الملببم لتشجٌع 

 .إبداعاتهم

 به. ٌحتذين ٌجعل القابد من نفسه مثالا أ -

الاهتمام و التركٌز على عملٌة التعلم المستمر للعاملٌن، فرؼم اهتمام القابد المدرب بما ٌتم  -

الأكبر لابد وأن ٌنصب على  اهتمامهتحقٌقه من نتابج لكونها المحك فً بقاء المنظمة، إلا أن 

دي الخطؤ الواحد إلى خسارة فنادرا ما ٌإ ابج،عملٌة التعلم لمرإوسٌه أكثر مما ٌحققونه من نت

 ولكن إذا توقفت الؽالبٌة عن التعلم فإن ذلك ٌإدي إلى نهاٌة المنظمة بالتؤكٌد. فادحة

الإدارة حٌث ٌكون أكثر و الأسالٌب الجدٌدة فً  رهلتنفٌذ أفكا إعطاء الفرصة للعمٌل الداخلً -

 الأوامر بما ٌجب عمله. هالتزاما عند تنفٌذ أفكاره الذاتٌة بدلا من إعطاء

ه من عمل، فذلك من شؤنه ب الاهتمام و المساعدة فٌما ٌقومإلى الشعور ب عمٌل الداخلًاحتٌاج ال -

 .أن ٌجعله ٌبذل قصارى جهده لمساعدة من ٌحاول مساعدته و ٌهتم بؤموره

 ن الناجح، خاصة فً تبادل المعلومات.مك  ال ٌعد مإشرا هاما للقابد الم  الاتصال الفع   -

تحدٌد أطر واضحة للعمل ٌقوم من خلبلها القابد الممكن بتوضٌح القٌود الخاصة بالعمل  -

 وأولوٌاته، وكذلك القٌود الخاصة بتحدٌد العلبقات بٌن الأفراد داخل المنظمة.

كما أن على القابد أن ٌمتلك الصفات الممٌزة للقادة اللذٌن ٌقودون باتجاه التحول للتمكٌن   

 :(38[ )ص:80] والتً تتضمن

على الحماس، الإٌمان، الولاء، الكبرٌاء، الثقة بالنفس من خلبل  الآخرٌنالقدرة الخارقة: حث  -

 تعزٌز القوة الشخصٌة.

عمٌل وإثارة دافعٌة ال بالآخرٌن الاتصالالأفكار وتوجٌه واع وواضح خلبل  امتلبكالحرٌة:  -

 جمٌع الاتجاهات.فً ، وتطوٌر الاتصال الداخلً

خاصة، إقامة تقالٌد مخططة و تلقابٌة  المكافآتمجموعة الرموز: تشخٌص الأبطال، عرض  -

 نجاز الكبٌر.التفوق و الإ لإبراز

على التطور، التخلص من معوقات الانجاز و المشاركة فً  الآخرٌنالتمكن: مساعدة  -

 المسإولٌات.

 تثٌر خٌال عال لدٌهمالآخرٌن فً خلق مواقؾ الذكٌة )العقلبنٌة(: كسب اشتراك  الإثارة -

 للتوصل إلى حلول ذكٌة.

 كونه أساس فً خلق الثقة و النزاهة و التماسك.  :التكامل -
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 الفرق بٌن القابد الممكن و القابد التقلٌدي 3.2.2.2.2.2

 آلٌةمن خلبل العرض السابق لصفات القابد الممكن ٌمكن التعرؾ على حجم التؽٌرات أو   

هاتها بسمات القابد أو المدٌر االتحول التً تلزم للقابد كً ٌكون ممكنا. وٌتم ذلك فً خلبل مض

 التقلٌدي فً المنظمة البٌروقراطٌة.

[ 55] هناك سبعة محاور تمثل ركابز أساسٌة للمقارنة بٌن القابد الممكن و المدٌر/ القابد التقلٌدي

 :(81-79)ص:

على ضرورة تفوٌضها إلى  الأدبٌاتأجمعت  -ر المقارنة: كؤول محور من محاوتوزيع القوة

القرار فً كل ما من شؤنه حسن سٌر  اتخاذالعاملٌن مصحوبة بمسإولٌتهم كما أسند من السلطة 

العمل فً المنظمة، وتفوٌض السلطة بهذا الشكل هو المسلك الأساسً أو نقطة الارتكاز الربٌسٌة 

نجد أن القابد التقلٌدي البٌروقراطً أكثر مٌلب نحو تركٌز  وبناء على ذلك  لتطبٌق مفهوم التمكٌن.

وضع للؤفراد ولٌس من الجزبٌة لكل التفاصٌل. فالأهداؾ هنا ت الإدارةسلطة اتخاذ القرار  بٌده و 

ٌ   ،ن ٌقوم بتفوٌض السلطة لأقرب مستوى منفذ للعملك  م  بٌنما القابد الم   طرؾ الأفراد، مكن أي أنه 

بحٌث ٌساعد على  إشرافًالقرار بؤنفسهم ولأنفسهم وٌصبح دوره توجٌهً أو  اتخاذالعاملٌن من 

 النجاح وٌساعد فرٌقه على أن ٌكون جزءا من الرإٌة الكبٌرة للمنظمة.

الثقة بالعميل وهذا التوجه نحو تفوٌض السلطة للعاملٌن نابع من توفر درجة عالٌة من   

لمقارنة فالقابد التقلٌدي ٌقوم بالرقابة الصارمة على و الذي ٌمكن اعتباره المحور الثانً لالداخلي 

تم انجازه من عمل نتٌجة لضعؾ ثقته بقدرات العاملٌن لدٌه، أما القابد الممكن فٌدرك جٌدا أن  ما

الذي ٌجمعهم فً توجه واحد فً ظل بٌبة ٌسودها  الإطارالثقة بقدرات العاملٌن لدٌه هً بمثابة 

ك من ٌطلق على مفهوم التمكٌن تسمٌة الثقة بالعاملٌن. ومن ثمة الؽموض وعدم الٌقٌن، لذلك هنا

 عما تم إنجازه.  -المحور الثالث-المساءلةٌحتفظ القابد التقلٌدي بحقه فً 

بٌنما فً ظل التمكٌن نجد أن الأفراد جمٌعهم مساءلٌن بما فٌهم المدٌر، حٌث ٌعد المدٌر   

إلى مساءلته من  بالإضافةفسه فً المقام الأول فالفرد ٌكون مساءلا من قبل ن ،جزءا من الفرٌق

 قبل الفرٌق الذي ٌعمل معه.

فبٌنما نجد تدفقا للمعلومات من أعلى إلى  -المحور الرابع- لاتجاه المعلوماتأما بالنسبة   

أسفل فً ظل المنظمة التقلٌدٌة، نجد أن هناك تدفقا للمعلومات حرا فً ظل المنظمة الممكنة. 
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وحٌدة لأٌة مشكلة،  إجابةلمنظمة التقلٌدٌة ٌتصور أنه لا ٌخطا أبدا. وأن هناك فالمدٌر فً ظل ا

هً التً تتوفر لدٌه ومن ثم ٌؤخذ الأفراد فً هذه المنظمة عادة موقؾ رد فعل. وعل  الإجابةوهذه 

و التحاور معهم أٌمانا منه بؤنهم  مرإوسٌهالنقٌض من ذلك ٌمٌل القابد الممكن إلى الاستماع إلى 

الأقدر على حل المشكلبت ، و الأكثر الماما بمقتضٌات العمل. وهذا ٌقود إلى استنتاج محور 

، فبٌنما ٌعتمد أسلوب الاتصال على التحاور وطرح الأسبلة أسلوب الاتصالخامس للمقارنة هو 

 اء الأوامر للعاملٌن.فً حالة القابد الممكن، نجد المدٌر التقلٌدي ٌمٌل إلى إعط

ومن أجل تمكٌن العمٌل الداخلً من اتخاذ القرارات السلمٌة فً ظل المنظمة الممكنة نجد   

بحٌث  -محور سادس للمقارنة-التدريب و بناء القدراتأن القابد الممكن ٌركز على توجهه نحو 

ٌصبح الأفراد أكثر إبداعا وأكثر قدرة على الانجاز وذوي نظرة مستقلة. أما فً المنظمة التقلٌدٌة 

 المشكلبت التً تنشؤ فً العمل الٌومً. وإصلبحنجد أن توجه المدٌر ٌكون عادة نحو البحث 

لقابد الممكن ٌركز على كٌفٌة فبٌنما نجد أن ا درجة قبول الخطأو أما المحور الأخٌر فهو   

التعلم من الأخطاء وتجنب أسالٌب اللوم و التوبٌخ. نجد أن المدٌر التقلٌدي ٌكون سرٌعا باتخاذ 

 القرار بعقاب المخطا. فالخطؤ جرٌمة لا تؽتفر. بٌنما فً التصور الأول ٌعد أداة من أدوات التعلم.

 (81[ )ص:55] اطً/التقلٌدي و القابد الممكن: محاور المقارنة بٌن القابد البٌروقر90جدول رقم 

معٌار 

 المقارنة

 القابد الممكن المدٌر التقلٌدي

ٌفوض السلطة إلى أقرب مستوى ممن سٌنفذ  تتركز القوة وسلطة اتخاذ القرار فً ٌده توزٌع القوة-

 العمل

على  الآخرٌندوره موجه أو مشرؾ ٌساعد  رقابة مبنٌة على ضعؾ الثقة بالعاملٌن الثقة-

 النجاح

المدٌر ٌحتفظ بالمساءلة و ٌراقب  المساءلة-

 المخرجات

مساءلة متبادلة بٌن الأفراد بعضهم ببعض وبٌن 

 المدٌر

اتجاه -

 المعلومات

تدفق من أعلى إلى أسفل للمعلومات ومن 

 ثم ٌؤخذ الأفراد موقؾ رد الفعل

 تدفق حر للمعلومات

أسلوب -

 الاتصال

 سبلة المفتوحةالحوار و الأ الأوامر إصدار
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 ٌتوجه نحو بناء القدرات ٌتوجه نحو البحث فً حل مشكلبت العمل التوجه-

 ٌدرب على كٌفٌة التعلم من الأخطاء سرٌع بمعاقبة من أخطؤ قبول الخطؤ-

 خصابص فرق العمل الممكنة  3.2.2

 أدىعصر الهرمٌة قد انتهى و  أنفً كتابه المفاتٌح الثلبثة للتمكٌن  Blanchard أشار

 إلىن المنظمة التً تقرر الاتجاه نة، لذا فإك  م  من خلبل ما اسماه بالمنظمات الم   نهاٌة التفوٌض إلى

دوار أو وظابؾتقسٌم  إعادةما ٌتطلبه ذلك من ببناء فرق العمل داخل هٌاكلها و التمكٌن تلزم نفسها

 أن إذمسالة صعبة ،  أنها إلاالكلبم ٌبدوا سهلب حول فرق العمل  أن، و بالرؼم من الأفراد

و تدرٌبهم لٌكون فرٌق العمل قادرا على اتخاذ القرارات  الداخلٌٌنالعملبء  بتؤهٌلالموضوع ٌتعلق 

 ذلك.  إلىو وضع الخطط و ما 

ك ن 1.3.2.2 م   تعرٌؾ فرٌق العمل الم 

شخص  أيالخدمٌة جعلها خارج قدرات  أوالتجارٌة  أوالتعقٌد فً العملٌات الصناعٌة  إن

الحالٌة هو من خلبل  الأعمالالتحسٌن فً  أوبمفرده. و الطرٌق الوحٌد الفعال للتعامل مع المشاكل 

الفرد  أسلوبالفرٌق فً العمل ٌتمٌز عن  أسلوب. فاعتماد أو الفرٌقالاعتماد على المجموعة 

 : (259[ )ص:27] الواحد فً

العدٌدة من المشاكل المعقدة )التً هً خارج قدرات الفرد و حتى  أنواعالقدرة على التعامل مع  -

 قسم معٌن واحد( من خلبل حشد ذوي الاختصاص و الموارد اللبزمة.

 .أكثرتوفٌر التنوع فً المعارؾ و المهارات و الخبرات لمواجهة المشكلة و حلها بكفاءة  -

 فً المنظمة. ابؾوظ أو أقسامتتعلق بعدة  أبعادحل المشاكل التً لها  إمكانٌة -

 أوالمقترحات   أوفرص تنفٌذ التوصٌات الصادرة عن مجموعة اكبر من فرص التوصٌات  إن -

 وجهات النظر الفردٌة.

تعزٌز الشعور بالملكٌة من خلبل المشاركة فً أسلوب الفرٌق فً رفع الروح المعنوٌة وٌساهم  -

 و اتخاذ القرار. المشكلةحل 

للتشارك فً اتخاذ القرار و السٌطرة على  ة تنظٌمٌا  ن  مك  مجموعة م  بؤنه "وٌعرؾ الفرٌق 

القرارات المساهمة فً اتخاذ  لأعضابه. و ٌوفر الفرٌق (261[ )ص:27ل] "أهدافهاكٌفٌة انجاز 

، و ق بٌن المجالات الوظٌفٌة العدٌدة، و بناء الثقة، و تحسٌن عملٌة التنسٌو التشارك فً المعلومات
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تزاٌد الاعتماد على فرق العمل مع تنامً التحول من التنظٌم  و قد ،خلق العلبقات الشخصٌة

صة فً التسعٌنات من القرن خا الأفقًالتنظٌمات ذات الهٌكل  إلىالدٌمقراطً  )التقلٌدي الشابع(

، البعض منها بمشاركة إدارٌة مختلفةللقٌام بمهام  الإدارٌٌنتمكٌن ؼٌر  إلى، ومع الاتجاه الماضً

 :(02[ )ص:81] فرق العمل و التً منها أنواع، و قد ظهرت العدٌد من الإدارٌٌن

 فرٌق حل المشاكل 1.1.3.2.2

 12و  5هو مجموعة من العاملٌن من مجالات مختلفة فً القسم )الوحدة(، تتراوح بٌن    

تطوعً، تعقد اجتماعات لمناقشة طرق تحسٌن  أساسعضوا ، تتشكل بصورة رسمٌة، ؼالبا على 

ومقترحاتها  أفكارها، الجودة، و بٌبة العمل. و صلبحٌات هذا النوع من الفرق لتنفٌذ ةالإنتاجٌ

 أواخرهذا النوع من فرق العمل فً الؽرب فً  أٌة صلبحٌة، و قد نشؤمحدودة و قد لا تملك 

 ات من القرن الماضً.ٌالسبعٌن

 فرٌق الؽرض المحدد  2.1.3.2.2

متعددة، تتراوح  إدارٌةتلفة، و ربما مستوٌات مخ أقساموهو مجموعة من العاملٌن من    

على الخبرة، و ٌتشكل بصورة رسمٌة. ٌتم تمكٌنها  إلٌه الانضمامعضوا. و ٌعتمد  30و  5بٌن 

من المواقؾ المحتملة التً تواجهها. وتتضمن مهامها تصمٌم  أيبالصلبحٌات اللبزمة للتعامل مع 

التكنولوجٌا الجدٌدة، مقابلة العملبء الخارجٌٌن و الموردٌن لتحسٌن المخرجات و  إدخالو 

و العملٌات،  الإنتاجالمستقلة )التسوٌق، المالٌة،  الوظابؾ، تحقٌق الصلة و الارتباط بٌن الم دخلبت

الخدمات، تحسٌن الروابط بٌن القرارات و  أوالموارد البشرٌة( لخلق و تحفٌز الابتكار للسلع 

من  الثمانٌنات أوابل. و قد نشا هذا النوع من فرق العمل فً الإستراتٌجٌةالخطط التكتٌكٌة  و 

 القرن الماضً.

 الذاتٌة  الإدارةفرق  3.1.3.2.2

للبضطلبع  الإدارةتعمل بمستوٌات مختلفة من السلطة و بدون قابد مربً. تتعاقد مع    

لقٌامها بالمهام المحددة و التً تشمل التخطٌط و التنظٌم والتوجٌه و  إلى بالإضافةبمسإولٌاتها 

. أسبوعٌةالتً ؼالبا ما ٌإدٌها المدٌرون. و تكون اجتماعاتها  الوظابؾالرقابة. تتعلم و تشارك فً 

الجدد، و تحدد  الأعضاء، و هً تعٌن و توجه لأعضابهاهذه الفرق تصمم و تنفذ التدرٌب اللبزم 

و تكون مسإولة عن تحدٌد الموازنة المطلوبة و  إفادة مرتدة عنهو تقٌسه و تقدم  اءالأدمستوٌات 

 التنفٌذ. أثناءحل المشكلبت التً تواجهها 
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 أوفرق العمالة المدارة ذاتٌا  أوو ٌطلق على هذا النوع من الفرق اسم فرق العمل الممكنة، 

الذاتٌة، لكونها  الإدارةفرق  أوٌفضل مصطلح فرق العمل الممكنة  -الطالب أن إلا –الموجهة ذاتٌا 

 تعبٌرا. أحسنوضوحا و  أكثر

 نة )الفرق نحو التمكٌن(مك  مراحل تطور الفرق الم   2.3.2.2

 أربعة إلىالبحوث التً تحدثت عن مراحل تطور الفرٌق نحو التمكٌن تنقسم  أن

التً تقع على عاتق كل من  الأهداؾٌتناول التؽٌٌر فً طبٌعة  الأول ، (89[ )ص:55]توجهات

الاتجاه الثانً فٌركز  أماللتطوٌر،  كؤساس أخرىو العملبء الداخلٌٌن من ناحٌة  الإدارة من ناحٌة

الاتجاه الثالث فٌركز على التؽٌر  أما عملٌة التحول نحو الفرٌق الممكن، على الكٌفٌة التً تدار بها

 على الفرٌق.  أثرهالقابد و لرابع ٌركز على تؽٌر دور المدٌر/ا إنالفرٌق، فً حٌن  أفعالفً ردود 

 أفعالالاتجاه الثالث، الذي ٌركز على التؽٌٌر فً ردود  إلىفقط  الإشارةالطالب  ارتؤىو قد 

 سلوكٌاتو  أفعالتؽٌٌر فً  إحداثهو  أساسان ك  م  ن الهدؾ من الفرٌق الم  الفرٌق، لأ أعضاء

لتطور الفرٌق من   Kenneth Blanchardداخل الفرٌق. هذا النموذج الذي اقترحته   الأفراد

 :(92[ )ص:55] مراحل 5الناحٌة السٌكولوجٌة و ٌشمل 

، و المبالؽة فً التوقعات أعضاء الفرٌقمرحلة التوجه : تتسم بدرجة عالٌة من الشؽؾ لدى  -

 .أدابهقوموا به و ما سوؾ ٌنجحوا فً ٌ أنلما ٌجب  بالإثارةجانب شعورهم  إلىعما ٌقومون به 

مرحلة عدم الرضا: و التً ٌتم فٌها اكتشاؾ الفجوة بٌن المتوقع و الواقع الفعلً. و ٌشعر  -

و المهام، و ٌحدث نوع من  للؤهداؾنتٌجة عدم وضوح الرإٌة بالنسبة  بالإحباطفٌها  الأفراد

 نتباه.جذب الا أوالسلطة  إلىالتنافس من اجل الوصول  أوالتصارع 

و ٌنشا فٌها نوع من التناؼم  دث فٌها انخفاض لمستوى عدم الرضا،: و التً ٌحالتؤقلممرحلة  -

 دٌر الذات،الفرٌق و من ثم ٌنشا نوع من تق أعضاءوالانسجام و الثقة المساندة و الاحترام بٌن 

 ؽة الفرٌق.كل فرد لدوره و ٌصبح هناك مشاركة فً المسإولٌة و الرقابة و تتوحد ل لإدراكنتٌجة 

و ٌسود التعاون  أدابهم داخل الفرٌق: ٌشعر فٌها الفرد بالحماس كنتٌجة لتطور الإنتاجمرحلة  -

الفرٌق، و ٌتم تبادل القٌادة حٌث ٌصبح الصراع من اجل السلطة ؼٌر مبرر  أعضاءوالاعتماد بٌن 

و من ثم تكون النتٌجة  أهداؾ الفرٌق،فً هذه المرحلة. و ٌتصرؾ كل فرد باٌجابٌة حٌال نجاح 

 .الأداءتحقٌق مستوٌات عالٌة من 
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 (93[ )ص:55] : مراحل تطور الفرٌق الممكن16الشكل رقم 

 استبدال الهٌكل التنظٌمً التقلٌدي بفرق العمل الممكنة 3.3.2.2

ٌختلؾ دور الفرٌق فً المنظمات الممكنة عنه فً المنظمات الهرمٌة التقلٌدٌة، ففً هذه 

فً  أما، أو مشروع معٌنالوظٌفٌة المختلفة للقٌام بمهمة محددة  الإداراتٌشكل الفرٌق من  الأخٌرة

نة فان الفرٌق ٌصبح ركٌزة الهٌكل التنظٌمً للمنظمة. بحٌث لا ٌنتهً بانتهاء المهمة مك  المنظمة الم  

و الخاصٌة المنظمة كافة.  أنشطةهو بذلك ٌتمٌز بخاصٌة الاستمرار، كما انه ٌشمل أو المشروع، و

الفرٌق  فؤعضاءالمنظمة الممكنة انه ٌدٌر نفسه بنفسه،  إطارالتً ٌتمٌز بها تنظٌم الفرٌق فً 

العمل منذ البداٌة حتى النهاٌة، فالتمكٌن هنا  إدارةٌشتركون جمٌعا فً رسم الخطط و تنفٌذها و فً 

الذٌن لا  العاملٌن الأفرادٌصب على وحدة تنظٌمٌة لها كٌانها المستقل و لٌس على مجموعة من 

الفرٌق بالطرٌقة التً  أفراد إرشادهو  الإطارالؽاٌة من التمكٌن فً هذا تربطهم روابط واضحة، و

 نشاطاتهم. إدارةالعلٌا فً  الإدارةتجعلهم اقل اعتمادا على 

أسلوب فرق العمل على  الأساسو كما ذكرنا سابقا فان عمل المنظمة الممكنة ٌبنى فً 

فرق العمل هذه، فٌعكس توجها  لأهداؾٌتم تصمٌم هٌكل المنظمة وفقا  أن، و من ثم لابد و الممكنة

 إحداثهو ما معناه إنتاجه. وبما ٌتم  أومعٌنة، قد تتعلق بالمستهلك  أهداؾ أونحو تحقٌق هدؾ 

ٌم تؽٌٌر فً الهٌكل التنظٌمً، هذا التؽٌٌر فً تصمٌم الهٌكل التنظٌمً  ٌحدث تؽٌرا تابعا فً تصم

فً تصمٌمها  الوظابؾتتسم  أنففً ظل الهٌكل التنظٌمً الممكن لابد  الوظابؾ داخل المنظمة،

 بالثراء، بحٌث تضم الوظٌفة الواحدة العدٌد من المهام التً ٌنبؽً القٌام بها.

 

 التوجه عدم الرضا التأقمم الإنتاج

 
 
 
 

 الإنتاجية
 

 الالتزام
  

 المرحمة الأولى المرحمة الثانية المرحمة الثالثة المرحمة الرابعة
 ن..................الالتزام.الإنتاجية................مراحل تطور الفريق الممك      

 مرتفع

 منخفض
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الوظٌفة التً ٌدور الحدٌث حولها لٌست تلك المنوط بشخص  أن إلى الإشارةو هنا تجدر  

[ 55] إتمامهاكل فرٌق على عاتقه مسإولٌة  ٌؤخذٌقصد بها الوظٌفة التً  إنما، و بذاته القٌام بها

 .(135)ص:

هو هٌكل "تموجً" بدلا من الهٌكل كل تنظٌمً فً المنظمة الممكنة، ولهٌ( 16و الشكل رقم )

  ٌدي، ٌتشكل من فرق العمل مختلفة:الهرمً التقل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (136[ )ص:55] :  الهٌكل التنظٌمً فً المنظمة الممكنة17الشكل رقم 

 فرٌق إداري استراتٌجً: ٌهتم بصٌاؼة و تكوٌن رإٌة و توجهات المنظمة.  -

 فرٌق إداري تحوٌلً : ٌقوم بتحوٌل الخطط و الأهداؾ الإستراتٌجٌة إلى برامج تشؽٌلٌة. -

فرٌق إداري  تشؽٌلً: ٌتدخل مباشرة فً عمل الفرق الممكنة لإٌضاح الأدوار و حل المشكلبت  -

 داؾ.التً قد تحول دون تحقٌق الأه

فرق استشارٌة: وظٌفتها حل المشكلبت و تقدٌم المشورة، عضوٌة أفراده من تخصصات  -

 مختلفة.

 فرق تشؽٌلٌة: تشارك مباشرة فً تصنٌع السلع و بٌعها و توزٌعها. -

 

 مجمس الإدارة

 

  

 فرق                         تشؽٌلٌة

 فرٌق إداري )استراتٌجً +تحوٌلً(

 تشغٌلًفرٌق إداري 

 فرق خدمٌة استشارٌة

 فرق مساندة تشغٌلٌة

 الزبون/العمٌل الخارجً
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 مقومات نجاح فرق العمل الممكنة  4.3.2.2

 أهمفرٌق العمل الممكن بشكل فعال، و  أسلوبهناك عقبات كثٌرة تحول دون تطبٌق 

: القٌادة الفردٌة المترددة و المتمسكة بالقدٌم، (08[ )ص:82] التحدٌات التً ٌواجهها هً

نطلق  أنفرٌق فً المشاركة، و هذا ما ٌمكن  أعضاءالبٌروقراطٌة و الرقابة الشدٌدة، تردد بعض 

 .رعلٌه مقاومة التؽٌٌ

عن فبة المشرفٌن العرٌضة  هٌكلة المنظمة و العمل بمنطق الفرٌق ٌجعل المنظمة تستؽنً فإعادة

لذا فان هذه الفبة ترى  –تفصٌل فً المبحث الموالً  بؤكثرسنتحدث عنه  الإشراؾتوسٌع نطاق  –

 أنمن المنطقً  أو، لذا فان من الطبٌعً وظابفهمفقدانهم السلطة و ٌختزل  إلىالتمكٌن ٌإدي  أن

فرق العمل ؼٌر  أنالوسطى، كما ٌرى البعض  الإدارةمن مدٌري  تؤتًالمقاومة لهذا المفهوم  أكثر

 الإستراتٌجٌةالتطورات فً العملٌات التً تجرٌها و  أوقادرة على رإٌة العلبقة بٌن التحسٌنات 

 .(35[ )ص:69] العامة و ربحٌة المنظمة

هٌكلة المنظمة و توسٌع  إعادةشعورا مناقضا بخصوص مفهوم  إن العمٌل الداخلً ٌمتلك

ذلك مكسبا من جهة و لكن مع عدم تحمل المسإولٌة و هو  إذ ٌعد  التً ٌمارسونها،  الأدوارقاعدة 

القابد فً التعامل مع هذه  أوما ٌفسر تردده فً المشاركة، و الدور الربٌسً هنا ٌعود على المدٌر 

 الظروؾ من اجل استثارة حماسهم بالتالً المشاركة و التمكن.

و اتخاذ القرارات، من  الآخرٌنعلى  التؤثٌرعً فً السلطة هً الحق الشر أنانطلبقا من 

بعد موافقة المرإوسٌن و التزامهم بهذه السلطة، من جهة  إلاالقابد لا ٌكتسب السلطة  أنجهة، و 

، فان المنظمة الممكنة بحاجة لتؽٌٌر مفهوم السلطة و القوة فً داخل المنظمة من النظرة أخرى

هً الأعمال تنجز وفهوم ٌإكد على استخدام السلطة لجعل م إلى الآخرٌنالتً تفرض السلطة على 

 امتلبكا للسلطة. أكثركل العاملٌن ٌكونون  أن إلىتشٌر 

المنظمة عندما تتجه نحو تعزٌز الرقابة الذاتٌة و تعزٌز  أنفٌما ٌخص الرقابة فنجد  أما

 أدواتحولت من تكون قد ت فإنهاالتمكٌن  بإستراتٌجٌةمستلزمات العمل  كؤحدالالتزام الذاتً 

، ٌعنً  -قد سبق ذكرهاو  Randolphلها  أشارالتً  -الضبط الداخلً كالعمل بمنظومة القٌم 

 .(97[ )ص:76] ن المنظمة سوؾ تتخلى جزبٌا عن الرقابة الرسمٌةبؤ

 :(98[ )ص:55] مقومات نجاح فرق العمل الممكنة فً النقاط التالٌة إجمالو مما تقدم ٌمكن 
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الملببمة التً تتحقق بموجبها مصلحة كل من المنظمة و الفرٌق، و تمكٌن الفرٌق خلق الرإٌة  -

 من الاندماج فً هذه الرإٌة ٌصبح مكونا هاما فً سبٌل تحقٌقها.

تكون نابعة من داخل الفرٌق و شعور كل فرد تجاه نجاح ما ٌقوم  أنلابد و  الأداءالرقابة على  -

 به من عمل.

بشكل  أدابهمٌل كافة الصعوبات التً تعترض عمل الفرٌق و تشجٌع ٌقوم المدٌر بتذل أنلابد و  -

 الفرٌق. أفرادجماعً و المساواة فً معاملة جمٌع 

خلق منظومة جدٌدة للتفكٌر ٌقلل فٌها المدٌر من المحظورات بشان ما لا ٌجب عمله بدرجة  -

 و التعلم المستمر. الإبداعكبٌرة و ذلك لتشجٌع 

 أسلوبهمن  ا موقفٌا لطبٌعة دوره حٌال الفرٌق، بحٌث ٌؽٌر المدٌروجوب ان ٌتبنى المدٌر سلوك -

 فً التوجٌه و المساندة تبعا لدرجة تطور الفرٌق.

لابد من ضمان التزام الفرٌق من خلبل توفٌر كافة الموارد المالٌة و التدرٌبٌة و المعلوماتٌة له  -

 ركٌزه على ما تم انجازه بنجاح.بقدر ت الأخطاءلا ٌركز على  الأداءمع وجود نظام فعال لتقٌٌم 

    من أجل خدمة متمٌزة تمكٌن العمٌل الداخلً 3.2

بعد أن تناولنا مفهوم التمكٌن وجذوره، وتقاطعه مع المناهج الإدارٌة الأخرى فً              

المبحث الأول من هذا الفصل، وفً المبحث الثانً الذي تناولنا فٌه، المقومات الأساسٌة و 

عملٌة تمكٌن العمٌل الداخلً، والتً تمثلت فً ثقافة التمكٌن ودور القابد الممكن وأخٌرا مدخلبت 

دور الفرق العمل الممكنة. فً هذا المبحث سنحاول الاهتمام بعملٌة تحوٌل المداخلبت إلى 

 مخرجات، حٌث ٌمكن تسمٌة هذه العملٌة "بالعملٌة السوداء" وفقا للمفهوم النظمً.

 كٌن وخطواتهنماذج التم 1.3.2

 سنتعرض فً هذا المطلب لمجموعة من النماذج التً اقترحها الباحثون فً مجال التمكٌن،   

 نماذج التمكٌن 1.1.3.2

وهً تشمل خطوات و مستوٌات تطبٌق عملٌة التمكٌن، بالإضافة إلى أسالٌب تمكٌن    

 العاملٌن المعتمدة.

 Kanungoonger C )(1988نموذج  1.1.1.3.2

التمكٌن كمفهوم تحفٌزي للفعالٌة الذاتٌة، و تبنى الكاتبان Conger Kanungo عرؾ    

"تعزٌز الشعور  (34[ )ص:58] نهتمكٌن حٌث تم تعرٌؾ التمكٌن على أنموذج التحفٌز الفردي لل

بالفعالٌة الذاتٌة للعمٌل الداخلً من خلبل التعرؾ على الظروؾ التً تعزز الشعور بالضعؾ و 

و التؽلب علٌها بواسطة الممارسات التنظٌمٌة الرسمٌة و الوسابل ؼٌر  إزالتهاالعمل على 
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التمكٌن مماثل  أن  الرسمٌة، التً تعتمد على تقدٌم معلومات عن الفعالٌة الذاتٌة" و اقترح الكاتبان 

 –ٌمكن النظر للتمكٌن كمركب اتصالً ٌمكن النظر له فً زاوٌتٌن، حٌث لمفهوم القوة حٌث 

 ا على نقل القوة.فالتمكٌن ٌدل ضمن

 أكثركمركب تحفٌزي فالتمكٌن ٌدل ضمنا و بكل بساطة على  أٌضاوٌمكن النظر للتمكٌن    

السلطة و ٌظهر ذلك جلٌا فً التعرٌؾ الذي تبناه الكاتبان و لتقرٌر  أومن معنى المشاركة فً القوة 

 تتضمنمراحل عملٌة التمكٌن و  Conger Kanungo منظمة حدد أيمستوى التمكٌن فً 

 :(35و 34[ )ص:58]

 الأفرادتشخٌص الظروؾ داخل المنظمة التً تسبب الشعور بفقدان القوة بٌن : الأولىالمرحلة 

البٌروقراطً، المناخ  ل كالمتؽٌرات التنظٌمٌة الربٌسٌة،عوام إلىوٌمكن تصنٌؾ هذه العناصر 

 المركزٌة فً توزٌع الموارد. ،ضعؾ نظام الاتصالات الضؽوط التنافسٌة،

التحدٌد الاعتباطً  ،فتشمل: التسلط و السلبٌة المكافآتو نظام  الإشراؾ أسلوبعناصر  أما

 .ضعؾ قٌم التحفٌز للمكافآت،

ؼٌاب التدرٌب و الدعم   أوضعؾ  ،ؼٌاب وضوح الدور ،و ٌشمل: تصمٌم العمل الإبداعؼٌاب 

محدودٌة الاتصال  ،واقعٌةالؽٌر   الأهداؾ د،عدم التحدٌد المناسب للموار ،نقص المناسبة ،الفنً

 ضعؾ التنوع فً العمل. ،الروتٌن الشدٌد فً العمل ،و العاملٌن الإدارٌةبٌن القٌادات 

بضعفهم و عجزهم داخل  الأفرادتكون ضرورٌة عندما ٌشعر  نالحاجة لتبنً التمكٌ إن   

ذلك الشعور،  إلى أدتالتً  الأسبابلتقصً و التعرؾ على  الإدارةتعمل  أنالتنظٌم و لهذا لا بد 

التمكٌن لتصلح تلك  إستراتٌجٌةتتبنى  أنو عندما ٌتم التعرؾ على تلك الظروؾ ٌمكن للمنظمة 

 .الأوضاع

 إثراءبالمشاركة و متطلباتها كتحدٌد الهدؾ و  الإدارةمثل  إدارٌة أسالٌباستخدام المرحلة الثانية: 

لهدؾ فً استخدام تلك الاستراتٌجٌات ٌكون ا أن، و ٌجب بالأداءالمرتبطة  المكافآتالوظٌفة و 

رجٌة المسببة لشعور العاملٌن بفقدان القوة، و لكن ٌجب االظروؾ و العوامل الخ لإزالةلٌس فقط 

 بمعلومات عن فعالٌتهم الذاتٌة. المرإوسٌنو بشكل ربٌسً فً تزوٌد  أٌضااستخدامها 

 أربعء الداخلٌٌن، و ذلك باستخدام تقدٌم معلومات عن الفعالٌة الذاتٌة للعملب المرحلة الثالثة:

 اللفظً و الاستشارة العاطفٌة. الإقناعمصادر: المكاسب ؼٌر الفعالة، التجارب المنجزة، 

ن استقبال المرإوسٌن لتلك المعلومات ٌشعرهم بالتمكن من خلبل الجهد إ المرحلة الرابعة:

 ، و الاعتقاد بالفعالة الذاتٌة.الأداءالمبذول و توقعات 

 الأهداؾالمرإوسٌن لانجاز  تشجٌعو  إصرارالتؽٌٌر فً السلوك من خلبل  المرحلة الخامسة:

 المعطاة.
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 (thomas and veltouse 1990) :نموذج 2.1.1.3.2

 kanungo and conger أنجزهالعمل الذي  بإكمال thomasو  valtouseقام      

و عرفا التمكٌن كزٌادة فً تحفٌز المهام الداخلٌة و  cognitive الإدراكًا نموذج التمكٌن ٌفبن

التً تتضمن "الظروؾ العامة للفرد التً تعود بصفة مباشرة للمهمة التً ٌقوم بها و التً بدورها 

من الذات و نظام المعتقدات. و  ٌبدأ أنالتمكٌن ٌجب  أن إلى أشاراتنتج الرضا و التحفٌز"، و 

ظرة للعالم الخارجً و مفهوم الذات التً تشجع السلوكٌة الهادفة ٌتضمن نظام المعتقدات كٌفٌة الن

نفسٌة  أبعاد أربعو منهجٌات التمكٌن التً تطبق فً المنظمة، كما حددا  أهداؾو ربطها مع 

 لتمكٌن العمٌل الداخلً: أساسللتمكٌن حٌث تمثل 

 .new of impactالحسً  التؤثٌر -

 .competenceالكفاءة  -

 .meaning fullnessالمعنى للعمل  إعطاء -

 .self determination, choiceالاختٌار  -

 التمكٌن النفسً. إبعادضمن  الأولو لقد تم التطرق لهذه العناصر فً المبحث 

 (Denis Kinlaw 1995) نموذج دٌنٌس كٌنلوا 3.1.1.3.2

نموذج لإدارة عملٌة تكوٌن من مجموعة من الخطوات التً تتفاعل مع  Kinlawقدم    

بعضها البعض لتإدي إلى التطوٌر المستمر لعملٌة التمكٌن، ووفقا للنموذج هناك ستة خطوات 

 :(23-22[ )ص:83] ربٌسٌة ٌجب إتباعها على النحو التالً

 تعرٌؾ و توصٌل مفهوم ومعنى التمكٌن لكل فرد فً المنظمة. -

 لأهداؾ و الاستراتٌجٌات التً تكون الأطر العام المنظم للؤفراد.وضع ا -

 تدرٌب الأفراد لأداء أوامرهم الجدٌدة، ومهامهم بطرق تنسجم مع أهداؾ المنظمة. -

القٌام بتعدٌل الهٌكل التنظٌمً على الوجه الذي ٌحقق المرونة فً الإدارة و الحد من  -

 ذاتً، و الحرٌة فً التصرؾ.البٌروقراطٌة، وٌخلق الكثٌر من الاستقلبل ال

التدرٌب، وؼٌرها بؽرض دعم والرواتب والحوافز والتسوٌق وتعدٌل أنظمة المنظمة كالتخطٌط  -

 تمكٌن الأفراد.

تقٌم وتحسٌن عملٌة التمكٌن، وذلك بقٌاس التحسٌنات الجارٌة، ومعرفة وإدراك أفراد المنظمة  -

 للعملٌة.

مع بعضها لبعض لتإدي إلى التطوٌر المستمر و ترتبط هذه الخطوات الستة فً النموذج   

للتمكٌن، وتؽذي هذه الخطوات سلسلة من المعلومات كمداخلبت لها، حٌث ٌتوقؾ نجاح إدارة 

عملٌة التمكٌن فً خطواتها سابقة الذكر على الفهم الجٌد لهذه المعلومات و المعرفة التامة لها، 



998 
 

 
 

و المكاسب و الفوابد المتوقعة منه، وأهدافه وتتضمن هذه السلسلة من المعلومات معنى التمكٌن 

فوابد  واستراتٌجٌاته، ونمطه الرقابً والأدوار و المهام الجدٌدة وٌحقق الأخذ بهذا النموذج عدة

الأفراد بالخطوات الربٌسٌة لعملٌة التمكٌن، وٌزودهم بمعلومات منها أنه ٌعرؾ المدٌرٌن و

ن للؤخذ بنظرة تنظٌمٌة للتمكٌن باعتباره عملٌة ٌجب مشتركة لمناقشة التمكٌن، كما ٌساعد المدٌرٌ

تطوٌرها وتحسٌنها باستمرار، كما ٌزٌد من وعٌهم بالمعارؾ والمهارات التً ٌجب تطوٌرها 

المهارات التً ٌحتاجون إلٌها لإدارة وتوفٌر ر، كما ٌزٌد من وعٌهم بالمعارؾ ووتحسٌنها باستمرا

      عملٌة التمكٌن، وتقوٌتها فً منظماتهم.

 

 
  معنى التمكٌن

المكاسب و الفوابد 

 المتوقعة من
    التمكٌن أهداؾ 

         

         

التعرٌؾ و  

معنى لالتوصٌل 

 التمكٌن

 
 الأهداؾوضع 

 الإستراتٌجٌةو
 التدرٌب    

        التحسٌن المستمر 

تقٌٌم عملٌة  

 التمكن
 

 أنظمةتعدٌل 

 المنظمة
 

 الهٌكلتعدٌل 

 التنظٌمً
   

         

         

و المهام  الأدوار 

 الجدٌدة
 

النمط الرقابً 

 )التمكٌن(
 

 إستراتٌجٌة

 للتمكٌن
   

 

 (24[ )ص:83] لتمكٌن العمٌل الداخلً Kinlaw: نموذج 18الشكل رقم 

 (marquardtنموذج ) 4.1.1.3.2

مصطلح التمكٌن و المصطلحات البعض من علماء الإدارة ٌرى وجود علبقة مباشرة بٌن    

وفً مقدمتها التعلم التنظٌمً لاهتمامها  -تناولناه فً المبحث السابق وهو ما -المعاصرة الأخرى

بالموارد البشرٌة، و حصرها على توفٌر فرص اكتساب المعرفة، و إثراء المعلومات، وتنمٌة 
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الطاقة التً ٌتحقق من خلبلها المهارات، وتشجٌع ورعاٌة رأس المال الفكري و البشري باعتباره 

تحسٌن و ،از، وتوظٌؾ المعرفة لرفع الكفاءةالتمٌز و الإبداع بحٌث تقوى لدى العاملٌن دوافع الانج

ة" على هذه تعل مفً كتابه " بناء المنظمة الم   Marquardtوقد أكد الجودة، وتحقٌق الأهداؾ، 

وظٌفً، وٌوضح الشكل التالً عناصر، العملٌة الوثٌقة، وأنه المفتاح لكل عملٌات التعلٌم ال

 فً التمكٌن. marqurdtوخطوات نموذج 

 

حلقات تسٌٌر 

 ذاتً

      
 

 

 

 

 

ٌوضح 

السٌاسات و 

رسم 

 الاستراتٌجٌات

حلقات 

وظٌفٌة 

 منفذة

 عالٌة     

 
اتخاذ 

 القرار

حلقات 

 تمكٌن
    

درجة 

التمكٌن 

 التنظٌمً

  

مشاركة 

فً اتخاذ 

 القرار

برامج 

لعرض 

 المقترحات

   

   
تقدٌم اراء و 

 مداخلبت
   مكاشفة دورٌة

    

لا تعطً 

صلبحٌة 

 لاتخاذ القرار

  
واطبة 

 ضعٌفة

        

        

عدٌدة و  

 معقدة

مستوى المصارؾ و 

 المهارات المكتسبة
    قلٌلة 

 

 (54[ )ص:69] Marquardt: نموذج 19الشكل رقم 
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  Robbins and al 2002نموذج  5.1.1.3.2

نموذج موحد و شامل  إلىنظرٌات تمكٌن العمٌل الداخلً تفتقد  أنانطلق الباحثون من    

و العلبقات التً ترتبط بالتمكٌن، و علٌه فهم ٌقترحون بان عملٌة  الأنشطةلمختلؾ المستوٌات و 

سٌاق تنظٌمً  إطارالتمكٌن تعكس تفاعل بٌن بٌبة العمل المحلٌة و العمال )بصفتهم الفردٌة( فً 

 شامل و بالتالً فالنموذج المقترح ٌربط بٌن:

 organization contextالسٌاق التنظٌمً 

 local mark environmentبٌبة العمل المحلٌة 

 inter vening perceptions and attitudesدراكات الوسٌطة المواقؾ و الإ

 specific components of psychologicalالتمكٌن النفسً  أبعادمكونات/

empowerment. 

 العمل المحلٌة. ن السٌاق التنظٌمً الشامل و بٌبة(: تعكس الترابط ب2ٌالعلبقة ) -

دركات )الفرصة و الدعم التنظٌمً( و المواقؾ )الالتزام و الثقة(، لة الإ(: هً الوكا3العلبقة ) -

 .الشاملبالسٌاق التنظٌمً  تؤثرهااقترحت هذه العلبقة لمعرفة مدى 

دراكات و المواقؾ ببٌبة العمل تؤثر الإ(: تمكن من معرفة مدى 9) إلى( 4العلبقة من ) -

 المحلٌة.

التً من  الأساسٌةاخلة )الوسٌطة( تمثل العوامل (: الادراكات و المواقؾ المتد1العلبقة ) -

 خلبلها ٌإثر كل من بٌبة العمل المحلٌة و السٌاق التنظٌمً فً التمكٌن النفسً.

كل من السٌاق  تؤثٌر(: الفروقات الفردٌة بٌن الموظفٌن فً مكان العمل تعدل 11العلبقة ) -

 التنظٌمً و بٌبة العمل المحلٌة فً الادراكات و المواقؾ.

 (: الفروقات الفردٌة مباشرة فً الادراكات و المواقؾ.10العلبقة ) -

 الفردٌة المباشر فً مستوى التمكٌن النفسً. الفروقات تؤثٌر(: 12العلبقة ) -

السٌاق  بتؤثٌرتتعدل  أنالممكنة ٌمكن  السلوكٌات(: العلبقة بٌن التمكٌن النفسً و 14العلبقة ) -

 التنظٌمً و عناصر بٌبة العمل المحلٌة.
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كبر عن التمكٌن فً المنظمة، فهو لا ٌكتفً بعناصر التمكٌن النفسً أهذا النموذج، ٌعطً صورة  

المحٌط العام بمختلؾ  إلٌها أضاؾ، و لكن thomas and velthouse إلٌها أشارالتً 

)السٌاق  الأكبرالمستوى  إلىوحدة العمل )بٌبة العمل المحلٌة(،  إلىمستوٌاته انطلبقا من الفرد، 

جل الحصول على منظمة ممكنة و ممارسات ممكنة )من طرؾ المنظمة و أالتنظٌمً(، من 

 الموظؾ على حد سواء(.

 أسالٌبه(التمكٌن ) أصناؾ 2.1.3.2

 :(32[ )ص:67] هًللتمكٌن و كؤسالٌب تعتبر أصناؾخمسة  اكنه   

 التمكٌن من خلبل القٌادة 1.2.1.3.2

الجماعة من خلبل صٌاؼة و توفٌر  أوالمدٌر( دورا فً تمكٌن الفرد  أوٌلعب القابد )   

من و -ذلك فً المبحث السابق إلىاشرنا و قد سبق و –قافً لتنفٌذ التمكٌنالمحتوى و المناخ الث

توفٌر  إلى بالإضافةتوفٌر التدرٌب اللبزم، لمرإوسٌن، ومحتوى هذا الدور تفوٌض السلطة ل

 للتمكٌن )مثل بناء الفرٌق(.النظم المعززة و الإجراءات

 الأفرادٌتطلب تحفٌز  إذدور القٌادة فً عملٌة التمكٌن اكبر من مجرد التفوٌض،  نإ   

و النمو و التطور. و  أكثرالاستجابة و قبول تحمل مسإولٌة اكبر، و تعلم مهارات و معارؾ 

فً الوظٌفة التً ٌقومون  لعملٌة اتخاذ القرارات لحل مشاكل الجودة الأفرادممارسة  إلىٌإدي ذلك 

ما ٌفوقها، الذي  أوو الانخراط فً التحسٌن المستمر لتلبٌة رؼبات و توقعات العملبء  الإبداعبها، و

 ٌنعكس فً شعور العمٌل الخارجً بالرضا.

التنفٌذٌة )المستوى  العلٌا )المستوى الاستراتٌجً(، والإدارات الإدارةفالتوجه للتمكٌن فً مستوى 

ظهور صورة "المنظمة الممكنة"  التً تفوض فٌها صلبحٌات و فٌها  إلىقد ٌإدي التشؽٌلً( 

المدراء اكبر مما هً علٌه فً المنظمات  إلى التنفٌذٌٌنواسع فتبلػ نسبة العاملٌن  الإشراؾنطاق 

التمكٌن فً هذه المنظمات  أنمحفزٌن لتحمل المسإولٌة. كما  أفرادوجود  إلى بالإضافةالتقلٌدٌة، 

 مستوى تنفٌذي. أدنىعامل فً  أي إلىالعلٌا  الإدارةكنة( ٌشمل جمٌع العاملٌن من )المم

 الأفرادتمكٌن  2.2.1.3.2

لا ٌتحقق التمكٌن بمجرد تخوٌل الفرد لصلبحٌة اتخاذ القرار، بل لا بد من استجابة الفرد    

ما  أو الإدراكلتحمل المسإولٌة، و ٌتطلب ذلك تحقق جوانب نفسٌة فً الفرد تتعلق بالمشاعر و 

ٌمة التمكٌن عملٌة ذات ق أنٌطلق علٌه 'تمكٌن الذات". و لا ٌتحقق تمكٌن الذات ما لم ٌشعر الفرد 

فً وظٌفته. و قد توصلت  الأحداثله، مثل شعوره بالرضا نتٌجة امتلبكه السٌطرة )التحكم( على 

انه كلما تعاظمت الاستقلبلٌة فً الوظٌفة و تعاظم المعنى )القٌمة( للوظٌفة، كلما  إلىدراسات  ال
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تمكٌن الفرد، فتعاظم الدافعٌة فً العمل بٌن العاملٌن،  إلىتعاظم التمكٌن، و الذي ٌإدي بدوره 

سٌطرة و تحكم فً متطلبات وظٌفته، و ٌجعل له قدرة اكبر على  أكثرٌجعله  ،spreitzerٌإكد 

 استثمار الموارد و المعلومات.

 التمكٌن الجماعً أوتمكٌن الفرٌق  3.2.1.3.2

للعمل و التعاون سوٌة،  الأفرادرات دٌنص هذا الصنؾ من التمكٌن على تطوٌر ق   

التمكٌن الجماعً حلقات الجودة التً  أمثلة، و من أنفسهم الأفرادواستثمار هذه المشاركة لتمكٌن 

ٌستخدم لتمكٌن  أسلوباعمل الفرٌق ٌعد  أن كمامن القرن الماضً.  السبعٌنٌاتانتشرت فً 

تمكٌن الفرٌق ٌنسجم مع  أنالمإسسً، و  الأداءالعاملٌن و مسوؼا لتطوٌر قدراتهم و تفرٌق 

و  الأفقٌةالمنظمة  إلىو التحول  الإشراؾالتؽٌٌرات الهٌكلٌة فً المنظمات، من حٌث توسٌع نطاق 

منح التمكٌن للفرٌق ٌعطٌه دورا اكبر فً  أنالتنظٌم المنبسط بدلا من التنظٌمات الهرمٌة. و هذا و 

الفرٌق عندما  أعضاءالفرٌق تإدي  أعضاء ، لا ن الاعتمادٌة المتبادلة  بٌنالأداءتحسٌن مستوٌات 

الفرٌق، عندما ٌقدم كل منهم مساهمة  أعضاءتتحقق شروط المهارة و المعرفة لكل عضو من 

الفردي الذي ٌعد  الرأيالقرار الجماعً بدلا من الاعتماد على  إلىنوعٌة تضٌؾ  شٌبا جدٌدا 

 و القصور. للخطؤعرضه 

 الإجرابً ر الهٌكلً و التمكٌن من خلبل التؽٌٌ 4.2.1.3.2

هٌكل و العملٌات الخاصة التؽٌٌرات فً ال إجراءٌنصب تمكٌن العمٌل الداخلً هنا على   

 منهذا التوجه فً التمكٌن  ٌتكونالجودة الشاملة،  إدارةرواد  إلىو ٌنسب هذا الاتجاه  بالمنظمة،

 عناصر مهمة هً: ثلبثة

و التطوٌر، و توجٌه كل مستوٌات  بالإنتاجالمنظمة الخاصة  أهداؾالوضوح و التناسق فً  -

 .الأهداؾو العاملٌن اتجاه تلك  الإدارةالنظم و 

و التطوٌر المستمر للبحتٌاطات المهنٌة )المعارؾ و المهارات المتخصصة فً مجال  التقٌٌم -

 .المسإولٌةبالملكٌة و تحمل  إحساسهممعٌن( للعاملٌن مع تنظٌم 

 العاملٌن فً المنظمة. أهداؾ، و الإدارة أهداؾالتنظٌمٌة و  الأهداؾفق بٌن ضمان التوا -

 بتحسٌن الاتصالات فً المنظمة )الداخلٌة والخارجٌة(. إلاٌتم  أنتحقٌق العناصر السابقة لا ٌمكن 

 المتعددة فً التمكٌن الأبعاد أسلوب 5.2.1.3.2

الجانب  أحاديالسابقة وٌرفض اعتماد بعد  الأسالٌبعلى الجمع بٌن  الأسلوبٌقوم هذا    

تقوم على جوانب  أنالة و ناجحة فلب بد من التمكٌن، فحتى تكون عملٌة التمكٌن فع   مبدألتفسٌر 
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الة، الدعم و التشجٌع هً: التعلٌم، القٌادة الناجحة، المراقبة الفع الأسسهذه و متعددة، أسسو

 الهٌكلة المناسبة و التفاعل بٌن هذه جمٌعا. المستمر، و

فالتمكٌن لٌس شعورا شخصٌا مجرد، حٌث لا ٌمكن حدوثه دون  الأساسوعلى هذا   

ملبءمة العلبقات بٌن المدٌرٌن والمرإوسٌن  إلى إضافةمقومات هٌكلٌة وعوامل تنظٌمٌة ملببمة، 

ؽٌر ضرورٌة لومات الضرورٌة والبالمع الآخرٌنالمتواصل و تزوٌد لثقة والدعم ومن ا أسسعلى 

المعرفة امل الثقة والمرؼوبة. فعو الأداءلكً ٌشعر الفرد و الفرٌق بشًء من المسإولٌة تجاه نتابج 

 المهمة فً تكوٌن فرٌق وفرد ممكنٌن. الأسسالقوة، من المهارة والمعلوماتٌة و الدعم والحوافز وو

 مرتكزات تمكٌن العمٌل الداخلً 2.3.2

 صٌػ تمكٌن العمٌل الداخلً  1.2.3.2

 :(65[ )ص:61] للتمكٌن form)صٌػ )  أربعةوجود  إلى lashley أشار

 -empowerment throught participationالتمكٌن عبر المشاركة:  1.1.2.3.2

وٌهتم بتمكٌن العاملٌن فً سلطة اتخاذ القرار فً بعض الأمور والمهام المتعلقة بالعمل  

والتً كانت فً الأساس من اختصاص المدٌرٌن، كما ٌتضمن التمكٌن من خلبل مشاركة 

الموظفٌن فً اتخاذ قرارات استجابة لطلبات الزبابن الفورٌة وتولى خدمة العملبء. وٌتم تشجٌع 

 السلوك فً العمل بالتدرٌب على الاهتمام بالعملبء والتدوٌر الوظٌفً.هذا الاتجاه و

 empowerment throught (:التمكٌن عبر التضمٌن )الاندماج 2.1.2.3.2

involvement –  وٌهتم أساسا  بالاستفادة من خبرة وتجربة الأفراد فً تقدٌم الخدمة من خلبل

ظ المدٌر بسلطة اتـخاذ القرار ولكن ٌشـارك الاستشارة والمشاركة فً حل المشكلبت حٌث ٌحتف

العامـلون فً تقدٌم المعلومات، حٌث تستخدم الاجتماعات الدورٌة بكثرة لتوصٌل المعلومات 

 واستشارة العاملٌن للحصول على معلومات مسترجعة.

 empowerment throught commitment:التمكٌن من خلبل الالتزام 3.1.2.3.2

العاملٌن من خلبل التزامهم لأهداؾ المنظمة وتشجٌعهم على تحمل مسإولٌات وٌتضمن تمكٌن  -

أكبر عن أدابهم، وٌمكن الحصول على التزام العاملٌن من خلبل رفع رضاهم عن العمل والشعور 

 بالانتماء للمنظمة
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 empowerment :الإدارٌةالتمكٌن من خلبل تقلٌل المستوٌات  4.1.2.3.2

throught deplaying-  وٌتضمن تمكٌن العاملٌن من خلبل التزامهم لأهداؾ المنظمة

وتشجٌعهم على تحمل مسإولٌات أكبر عن أدابهم، وٌمكن الحصول على التزام العاملٌن من خلبل 

 .رفع رضاهم عن العمل والشعور بالانتماء للمنظمة

 ات تمكٌن العمٌل الداخلًمرتكز 2.2.3.2

العناصر الواجب توفرها لتحقٌق التمكٌن و عبارة عن مجموعة هً مرتكزات التمكٌن 

، الاتصال، بناء المعارؾ و الإشراؾنجاحه و ٌمكن تجمٌع هذه المرتكزات فً كل من القٌادة و 

 المهارات )التدرٌب(، التحفٌز.

 والإشراؾالقٌادة  1.2.2.3.2

والحاسمة فً تمكٌن  الأساسٌةٌعتبر احد العوامل  الإشراؾتوجهات و نمط القٌادة و  إن  

، فعندما لا أساسٌاالمشرؾ بالتمكٌن ٌعتبر  أوالمدٌر  أوالقابد  إٌمان أنالعمٌل الداخلً. حٌث  

بالتمكٌن و لا ٌدعم توجهات المدراء و المشرفٌن فلب ٌمكن القول بوجود التمكٌن  الإٌمانٌتوفر 

لتحٌق تمكٌن العمٌل  فً المنظمة التً تسعى الأخرىو الممارسات  الإجراءاتمهما كانت 

 الداخلً. بحٌث:

  و التوجٌه/التدرٌب،  الإدارةادوار هً القٌادة و  3دور القابد ٌنحصر فً  أن إلىٌشٌر الباحثون

هو الذي ٌتراوح  –مثلما اشرنا سابقا -القابد الممكن أنفٌما بٌنها، فً حٌن  الوظابؾوتتداخل هذه 

[ 27] كونه ممكنا أخٌراكونه مضمنا، و  إلىكونه موضح،  إلىدوره بٌن كونه محددا، 

 أساسٌةو مسإولٌات الفرٌق كركٌزة  أهداؾ. و ٌقصد بدوره كمحدد قٌامه بتحدٌد (246)ص:

التً تمت  الأهداؾدوره كموضح فٌقصد به تقدٌمه للمساعدة فً فهم  أمالدوره فً المنظمة، 

الفرٌق  لأعضاء( involve) دوره الثالث مضمنا فٌشمل تضمٌنه أماصٌاؼتها فً مرحلة سابقة. 

المدٌر الممكن فهو من ٌقوم بتمكٌن فرٌقه  أماالمتوقع منهم.  الأداءو مستوى  لأهداؾفً صٌاؼتهم 

 إجراء. و ذلك بتمكٌنهم من تحدٌد ما ٌقومون بعمله و أعضابهٌكون مدارا ذاتٌا من قبل  أنمن 

 التعدٌلبت التً ٌرونها ملببمة لتطوٌر ما ٌقومون به.

 هو عدد  الإشراؾ، و نطاق الإشراؾفً عملٌة التمكٌن هو توسٌع نطاق  الأساسٌةنقاط من ال

الضٌق ٌعنً بان عدد  الإشراؾالمرإوسٌن الذٌن ٌشرؾ علٌهم مدٌر واحد بكفاءة و فعالٌة. فنطاق 

عدد  أنالواسع فٌعنً  الإشراؾنطاق  أمامدٌر قلٌل،  إشراؾالمرإوسٌن الذٌن ٌقعون تحت 

هناك علبقة عكسٌة بٌن  أن هم مدٌر واحد كبٌر. و من المعروؾٌن ٌشرؾ علٌالمرإوسٌن الذ
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 أسفلهالتً تفصل بٌن قمة الهرم التنظٌمً و  الإدارٌةنقص عدد المستوٌات  أٌضاو  الإشراؾ

، أكثرالضٌق لدٌها مدٌرون  الإشرافً. فالمنظمات الهرمٌة الطوٌلة ذات النطاق (161[ )ص:67]

تكلفة واقل كفاءة و اقل مرونة و اقل استجابة للسوق وللعمٌل الخارجً. فالمنظمة التً  أكثروهً 

و  الإدارٌةلاختصار العدٌد من المستوٌات  الإشراؾالتمكٌن تعمل على توسٌع نطاق  إلىتتجه 

 المزٌد من الثقة و تحمل المسإولٌة للمستوٌات الدنٌا فً المنظمة، و بالتالً زٌادة معارفهم إعطاء

 و مهاراتهم. 

  المنفذٌن لتمكٌنهم من اتخاذ القرارات و اختٌار  إلىتخوٌل و تفوٌض صلبحٌات اتخاذ القرارات

الخارجٌٌن( من خلبل تلبٌة  أوالحلول التً ٌرونها ملببمة للحصول على رضا العملبء )الداخلٌٌن 

 بؤسلوبٌنى المرإوسٌن تمارس السٌطرة ) التحكم( عل فالإدارةما ٌفوقها.  أورؼباتهم و توقعاتهم 

 :    (248[ )ص:27]هما ربٌسٌٌن

  تنظٌم العمل، الأنظمةالتحكم المباشر فً سلوك العاملٌن من خلبل القواعد و  أوالسٌطرة ،

 هو الذي دعت له المدرسة العلمٌة التً من روادها فرٌدرٌك تاٌلور. الأسلوبوالتكنولوجٌا. و هذا 

  الفرٌق درجة من  أوالسٌطرة ؼٌر المباشرة من خلبل المسإولٌة المستقلة التً تعطً العامل

 العمل المكلؾ به. أوالسٌطرة و التحكم بالوظٌفة 

التخوٌل للصلبحٌات و بالشكل الذي ٌإمن تحقٌق السٌطرة  أوالتمكٌن ٌجري التفوٌض  لأؼراضو 

 ؼٌر المباشرة عن طرٌق المسإولٌة المستقلة.

الثقة بٌن المدٌر و المرإوسٌن: الثقة هً المقوم الجوهري لاستحقاق التمكٌن، و تعرؾ الثقة بانها  . د

بصدق مستحقً الثقة و اهتمامهم بمصلحته، و  معتقدا، الأمانةامتلبك الشخص محل الثقة الكفاءة و 

 :(213[ )ص:39] و من مقوماتها إساءتهمعدم توقع 

 .لآخرٌناالاهتمام و الصدق و الصراحة مع  -

 مرإوسٌن( فً العمل. أوالكفاءة التً تعطً مصداقٌة للفرد ) ربٌس  -

 المنظمة و المثابرة و السعً لتحقٌقها. أهداؾالانتماء الذي ٌتم تلمسه من خلبل الوقوؾ خلؾ  -

 الاتصال الذي ٌعزز الثقة من خلبل تبادل المعلومات و الاستشارة و النصح. -

 الثقة بالنفس. -

 العمل الجماعً. -

 الاتصال و المشاركة بالمعلومات 2.3.22.2.

، (25[ )ص:65] تجاه التمكٌن الأولالمشاركة بالمعلومات الخطوة )المفتاح(  عتبرت  

 أٌةٌقوموا باتخاذ قرارات تنطوي على  أنمعلومات من المستحٌل  أٌةالذٌن لا ٌملكون  فالأفراد



998 
 

 
 

القرارات فعالٌة هً التً ٌتخذها اقرب  أكثر أن فالمعروؾالابتكار.  أودرجة من المسإولٌة 

بالنسبة لنطاق هذه المعلومات و طبٌعتها فلب ٌمكن الحدٌث  أمامن نقطة تولد المعلومات،  الأفراد

 تؤثٌرعن التمكٌن ما لم ٌكن هناك توفٌر لقدر من المعلومات للعمٌل الداخلً تمكنه من معرفة: 

تنفٌذه بمصالح  آلٌةفً العمل و  إسهامهممدى  أٌضاالمحققة للمنظمة، و  الأرباحعلى  أدابهم

فً  إسهامهممدى  أٌضا، و الأسهمالمستثمر و حملة  إلىالمنتفعٌن من العمٌل الخارجً و المورد 

المنظمة على المستوٌٌن الكلً  بؤداءكلها معلومات تتعلق  أنهاالكلً للمنظمة. و من الملبحظ  الأداء

تدعٌم سبل الاتصال  أهمٌةاكة الكاملة فً المعلومات تبرز و الجزبً. و من اجل تحقٌق هذه الشر

 :(249[ )ص:27] الأتًمن خلبل  أهمٌتهاو العمٌل الداخلً. و تبرز  الإدارةبٌن 

 بالإضافةالمنظمٌة بصورة واسعة فً المنظمة  الأهداؾالرإٌة و الرسالة و  إٌضاحضرورة  -

مضامٌن الثقافة المنظمٌة لدى مختلؾ العاملٌن كً ٌمكن توجٌه الانتماء و الولاء  إشاعة إلى

 باتجاهات واضحة.

الذي ٌمثل الؽاٌة من التمكٌن،  تلبٌة رؼبات و توقعات العملبء )الداخلٌٌن و الخارجٌٌن(، إن -

هذه والمستمر بٌن الموردٌن والعملبء فً سلسلة الجودة، ٌتطلب تبادل المعلومات المكثؾ وو

 تدعم التحسٌن المستمر.أن تعزز ومن شانها  الاتصالات

تفوٌض الصلبحٌات لاتخاذ القرارات و حل مشاكل العمل بصورة صحٌحة، وفً ؼٌاب  إن -

 أنالاتصالات الفعالة قد ٌحصل التردد و عدم القدرة على اتخاذ القرارات و هو ما من شانه 

 ٌحبط التمكٌن.

ت تلعب دورا فً تمكٌن الذات لدى العمٌل الداخلً و خلق الاتصالات و تبادل المعلوما إن -

الاستجابة لدٌه باتجاه تحمل المسإولٌة. فالمعلومات و تداولها تزٌد ثقة الفرد بنفسه و تعزز 

 دراكاته.تؤثٌر الاتصال فً مشاعر الفرد و إالنجاحات لدٌه و تدفعه للنمو و التطور ناهٌك عن 

 أنتكون مستمرة و دابمة،  أنتتسم بالاتً:  أنكٌن لابد فالاتصالات المعززة لعملٌة التم

 إلى بالإضافةتعتمد الاتصالات ؼٌر الرسمٌة  أنتكون بكل الاتجاهات، و  أنتكون مكثفة، 

 الإدارة أوالشفافة  الإدارةبالتجوال و  الإدارةكل من  أهمٌة وهنا تبرزالاتصالات الرسمٌة. 

 بالمكشوؾ فً تفعٌل العملٌة الاتصالٌة من اجل تحقٌق التمكٌن.   

الاتصال ؼٌر الرسمٌة ، حٌث ٌتعامل الربٌس  أسالٌبمن  أسلوببالتجوال  الإدارةوتعتبر 

مباشرة و قضاء وقت معهم، و قد ٌحل  إلٌهممع المرإوسٌن مباشرة من خلبل التجول و التحدث 

لٌة الرسمٌة للحصول على المعلومات مباشرة من المٌدان الاتصا الأسالٌبمحل  الأسلوبهذا 

 :(251[ )ص:27] إلىوٌهدؾ 
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كسر الحواجز الرسمٌة و السلطوٌة بٌن القابد و المرإوسٌن و تعزٌز العلبقات الشخصٌة مع  -

 المستوٌات المختلفة.

لمدٌر ا المباشر بٌنبث الحماس و رفع الروح المعنوٌة لدى العمٌل الداخلً من خلبل الاتصال  -

 الذي ٌعكس مدى اهتمام القابد بهم. الأدنىوالعاملٌن فً المستوى 

 تحرٌؾ. أوالحصول على المعلومات مباشرة من مصدرها الربٌسً دون تدخل  -

 القابد و الرإساء مباشرة للعاملٌن. أفكار إٌصال -

 الشفافة بتدفق المعلومات و تداولها فً الإدارة أوبالمكاشفة  الإدارةفً حٌن تتعلق 

ذات العلبقة بالانجاز و الحقابق الاٌجابٌة و السلبٌة فً  الأرقامالمنظمة. وٌتم ذلك من خلبل كشؾ 

تفتح الاتصالات و تتدفق المعلومات فً  الإداري الأسلوبالمنظمة للعمٌل الداخلً. و فً ظل هذا 

 أيفً  السرعة فً اتخاذ القرار و حل المشاكل إلىمختلؾ الاتجاهات فً المنظمة مما ٌإدي 

 موقع من مواقع العمل.

 بناء المعارؾ و التدرٌب  3.2.2.3.2

 عارؾ و المهارات بناء الم 1.3.2.2.3.2

تمكٌن العمٌل الداخلً ٌتطلب توفٌر القدرات لدٌهم لاتخاذ القرارات و حل المشاكل  إن

اكتساب مهارات تتعلق باستخدام  إلى بالإضافةوهذا ٌتطلب امتلبك الفرد لمعارؾ علمٌة معٌنة 

 أومعٌنة، و قد ٌحتاج الفرد لزٌادة مستوى كفاءته فً العمل من خلبل زٌادة معارفه  أدوات

مهاراته فٌه. ومن هنا فان بناء المعارؾ و المهارات التً ٌحتاجها الفرد ٌصبح جزءا من عملٌة 

 التمكٌن. أسسمهما من  أساساتمكٌنه و

 knowledgeالمعرفة  بإدارةثة و بروز ما ٌعرؾ فً ظل التطورات الحدٌو

management   تعزز تمكٌن العمٌل الداخلً. و فً ظل هذه  أسالٌبو  اتجاهاتظهرت

و مبدع  knowledge user: مستخدم المعرفة إلىالمفاهٌم الحدٌثة فهً تصنؾ العمٌل الداخلً 

 أماهم من ٌستخدم المعرفة بعد ابتكارها،  الأول. و النوع knowledge creatorالمعرفة 

و الجدٌدة التً ٌعمل على توظٌفها فً  الإبداعٌة الأسالٌبو  الأفكارالنوع الثانً فهم من ٌخلق 

دعم  فبة محدودة من العاملٌن فً المنظمة  إلىالمنظمة. و النظرة التقلٌدٌة فً المنظمات تتجه 

كمستخدمٌن للمعرفة و لا ٌمكنهم تقدٌم  إلٌهملمنظمة ٌنظر لابتكار المعرفة، بٌنما كل العاملٌن فً ا

و ٌتم  الإبداع. والاتجاه الحدٌث هو تشجٌع مختلؾ العاملٌن و تحفٌزهم للببتكار و إبداعٌة أفكار

 ذلك من خلبل التمكٌن.
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التمكٌن ٌتطلب بناء  أنوٌوضح الشكل التالً وجود دورة تربط التمكٌن بالمعرفة، حٌث 

ن ما ٌتمتع به الفرد فً ظل أو ،ارات لدى الفرد وبذلك ٌصبح مستخدما للمعرفةالمعارؾ والمه

التً  الإبداعاتالتمكٌن من استقلبلٌة و دافعٌة قد تجعله مولدا للمعرفة من خلبل الابتكارات و 

ٌقدمها. وتساهم المعرفة الجدٌدة فً التمكٌن من خلبل التطوٌر و النمو فً الفرد ذاته وفً معارفه. 

خلبل هذا الفخر بالانجاز و احترام الذات و زٌادة الثقة بالنفس، و قد ٌحفز ذلك على المزٌد ومن 

 و الابتكار. الإبداعمن 

 

 

 

 

 (253[ )ص:27] : العلبقة بٌن المعرفة و التمكٌن21الشكل رقم 

 العمٌل الداخلً  تؤهٌلالتدرٌب لؽرض  2.3.2.2.3.2

ن المعرفة هً نحو التمكٌن، فالتسلٌم بؤـ الأولىهناك من الباحثٌن من ٌرى التدرٌب هو الخطوة 

المنظمة.  أنحاءٌقوم على نشر القوة و السلطة فً  أساسهن التمكٌن فً إمصدر من مصادر القوة، ف

التدرٌب كوسٌلة فعالة لتمكٌن العمٌل الداخلً، باعتباره مصدرا من  أهمٌةعلى  التؤكٌدمن هنا كان 

 إذا إلامصادر هذه المعرفة. فالعمٌل الداخلً ٌكون ؼٌر قادر على تحمل مسإولٌة اتخاذ القرارات، 

العلبقة  إلى الإشارةهنا لابد من المهارٌة و المعلوماتٌة. وراته و فً قد نفسهبالثقة فً  أحس

كما  أفضل،نون ٌتعلمون و ٌتطورون بشكل ك  م  الم   الأفراد أنالتدرٌب، حٌث لتمكٌن والمتبادلة بٌن ا

 كونهم إلىو ٌرجع السبب فً ذلك  ننا  ك  م  ت   أكثرٌكونون  أفضلالذٌن ٌتم تدرٌبهم بشكل  الأفراد أن

 :(126[ )ص:55]

  رأٌهم.قدرة على التعبٌر عن  أكثر -

 أكثر تقبلب للتطورات المستمرة. -

  .دور كل منهم أهمٌةالمنظمة و  بؤهداؾوعٌا  أكثر -

هذا الالتزام من الشعور  ٌتؤتىمن حولهم. و  أداءو  الشخصً أدابهمالتزاما بتحسٌن  أكثر -

 .إنتاجهبالمسإولٌة الجماعٌة عن جودة ما ٌتم 

 التمكٌن

 ابتكار

 استخدام
 المعرفة الفرد
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 :ٌب لؽرض التمكٌن فً الشكل التالًنموذجا للتدر Oaklandوقد اقترح 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (126[ )ص:55] : نموذج التدرٌب لؽرض التمكٌن 22الشكل رقم 

 الأهداؾ.تقٌٌم للموقؾ و تحدٌد  -

  .كاملة الأهداؾالتخطٌط لانجاز تلك  -

  .التنفٌذ )الخطط( -

 الأهداؾ.التدقٌق لمدى انجاز  -

 .لم تنجز الأهداؾكانت  إنتصحٌح الانحرافات  -

حل المشاكل. كما  أسالٌبالتخطٌط،  أسالٌبالمشروع،  إدارةن ٌرافق ذلك تدرٌب على وأ

هناك  أنعملٌة التدرٌب لا نهاٌة لها و  أن أي إعادة التدرٌب، ثم ٌإكد النموذج على القٌام بالتدرٌب

 دابما ما ٌمكن تحسٌنه فً الفرد و زٌادة تمكٌنه.

 أنن المدٌر فً المنظمة الممكنة لابد و مدٌر الممكن فً عملٌة التدرٌب، فإعن دور ال أما

 ٌتبنى دور "المدرب" الذي ٌساعد و ٌشجع العاملٌن على تحدٌد احتٌاجاتهم للتطوٌر الذاتً. 

 

 التقٌٌم

 التدقٌق

 التخطٌط

 التنفٌذ

 التصحٌح

 أساليب           إدارة 

 المشروع  التخطيط     

 أساليب حل المشاكل
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 التحفٌز 4.2.2.3.2

هذا  أهمٌةٌعتبر التحفٌز مكملب للعناصر الثلبث سابقة الذكر فً عملٌة التمكٌن، و تنبع    

التمكٌن على عكس التفوٌض مثلما فٌه جانب اٌجابً )القدرة على المبادرة  أنالعنصر من منطلق 

ٌ  ،  والمسإولٌة أيهو المسالة  أخرهو  أخرفٌه جانب  أن إلاو التعلم و التدرٌب(   ضعؾهو ما قد 

على التمكٌن، لذلك لابد من نظام للحوافز ٌشجع العمٌل الداخلً على تحمل  الأفراد إقبالمن 

كن من العملبء م  الم   بؤداءالمسإولٌة بشكل صحٌح، و هذه الحوافز تكون مرتبطة بشكل مباشر 

متفوقة ٌحصل على حوافز  أداءن من ٌستثمر التمكٌن فً تحقٌق نتابج إف خرآبمعنى  الداخلٌٌن،

و  الإبداعللمسإولٌة و الكفاءة و أفضلكنٌن نحو تحمل م  المنافسة بٌن الم   إلىكبر، و هذا ٌإدي أ

 التفكٌر الخلبق.

 : (143-141[ )ص:55]نة نذكرك  م  التحفٌز الم   أشكالو من 

 الإشادةالمشاركة فً التقدٌر و الثناء و  مبدأعلى  الأساسالمشاركة فً العابد: و ٌقوم فً   -

 المتمٌز. بالأداء

فً المنظمة التً ٌعمل بها،  لأسهممالكا  : حٌث ٌصبح العمٌل الداخلًللؤسهمملكٌة العاملٌن  -

 عالٌة و مذهلة. الأداءمستوٌات من  إلىوهو ما ٌإدي 

ٌشمل نظام  أنالمهمة فٌمكن  أداءالدفع مقابل الفكرة: مثلما ٌكافا النظام التقلٌدي للحوافز على  -

ربٌس  إلى،  مثل ترقٌة صاحب الفكرة الإبداعٌة الأفكارعن الاقتراحات و  الحوافز الممكن تحفٌز

 مشروع )المشروع الذي ٌجسد الفكرة(.

ببعض بٌن الموظفٌن بعضهم  الأجرفً  الفروقاتتناسق الفرٌق: و هنا ٌتم التركٌز على تقلٌل  -

 الجاد.الفرٌق و تشجٌع العمل  أفرادجل خلق الثقة داخل من أ و بٌنهم و بٌن المدراء

التحفٌز فً سٌاق التمكٌن ٌعتمد على قدرة  أسلوبنجاح  أنعلى  التؤكٌدلابد من  أخٌراو 

ات الحقٌقٌة فرق العمل على اكتشاؾ المثبطات الحقٌقٌة و محاولة الحد منها و كذا اكتشاؾ المحفز

من عدم وضوح  الإدارٌةالمثبطات الشابعة فً المنظمات  أمثلةو تتراوح  و العمل على تفعٌلها،

و التصمٌم الردئ للعملٌات، و الاجتماعات العبثٌة و ؼٌر الهادفة، و المنافسة السلبٌة  الأهداؾ

 الاستهانة بجهود العمٌل الداخلً و الرقابة اللصٌقة.  إلى التعتٌم و حجب المعلومات و  الداخلٌة
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 الخارجًلتحقٌق خدمة متمٌزة للعمٌل  مرتكزات تمكٌن العمٌل الداخلً 3.3.2

تعرض لهذا أن ٌ الطالب حاول أن إلا إجمالاالمراجع التً تتحدث عن التمكٌن  رؼم شح  

 المبحث من خلبل جزبٌتٌن:

 دور التمكٌن فً تعزٌز التوجه نحو العمٌل الخارجً 1.3.3.2

العمٌل الخارجً له  أن" henry ford، فلم تعد مقولة "الإعمال إدارةلقد تؽٌرت المفاهٌم فً       

ٌختار لون سٌارته ما دام سٌكون اللون اسودا "، تجد من ٌتبناها، و على العكس منها زاد  أن

ن العمٌل الخارجً دابما على حق، و على خلفٌة ذلك بؤ Stew Leonardالاعتقاد بمقولة  

 أهمٌة أٌضا أدركواو بدون عملببها الخارجٌٌن،  شًءلا تساوي  المنظمة أنن والمسٌر دركأ

 العمٌل الخارجً. إرضاءجل أتفعٌل دور العمٌل الداخلً من 

 الإبداعً س  كانت تخنق الح   أنهافمن بٌن المظاهر التً مٌزت منظمات القرن العشرٌن        

( specializationبسبب التركٌز المتزاٌد على التخصص فً العمل )، والأفرادوالمبادرة لدى 

 أن إلالٌس لدٌها القدرة على التفكٌر.  آلاتمن جراء اعتبارهم  بالإحباط إحساسهمتضاعؾ 

تمكٌن العمٌل الداخلً سٌعود بالفابدة  أن أدركت Colgate , Palmolive, Fiatمنظمات مثل 

مهام العمٌل الداخلً، و لٌس التجزبة النجاح ٌرتبط بمدى توسٌع دور و أن، و أدابهاعلى 

(segmentation الدقٌقة ).للمسإولٌات 

 :(80[ )ص:84] هناك عاملبن ٌحفزان على تبنً التمكٌن فً المنظمات الحدٌثةو

تحكما فً المعلومات اللبزمة فهذا ٌساعدهم على  أكثركان  إذاالعمٌل الداخلً  أن :الأولالعامل  -

 أوتتم من طرؾ من هم اقرب  أنعملٌة اتخاذ القرار ٌجب  أن.  بمعنى أسرعاتخاذ قرارات بشكل 

فرصة فً البقاء والاستمرار فً  أيفً مواجهة المشكلة، و بدون هذا العنصر فالمنظمة لٌس لدٌها 

 عالم المنافسة الحالً. 

المدٌر ٌشرؾ  أصبح، حٌث الإشراؾنطاق  واتساعفهو تحول دور المدٌر  :مل الثانًالعا أما -

دوار أمتطلبات كل دور من ب الإلمامو هو ما ٌعنً عدم قدرة على  الأفرادعلى مجموعة كبٌرة من 

المزٌد من  لإعطاءو هذا ما ٌدفع بالمدٌرٌن  جانب صعوبة مراقبة نشاط كل فرد، إلى، الأفراد

المسإولٌة للعمٌل الداخلً و منحه المزٌد من الاستقلبلٌة، و بالتالً ٌصبح دور المدٌر مدربا 

(coach )- ًلحالات الاستشارٌة، و ٌكتفً بالتدخل فً ا –مثل المدرب فً المجال الرٌاض

 الفرٌق، و التدرٌب و التوجٌه. أعضاءولتشجٌع 
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 Robbins فً تحلٌلهما لدور التمكٌن فً تعزٌز توجه المنظمة نحو العمٌل الخارجً ٌشٌر      

 إلى، خلصوا فٌه Searsعلى سلسلة متاجر التوزٌع الكبرى  أجرٌتدراسة  إلى DeCenzoو

فً مواقؾ و سلوكات العمٌل الداخلً سوؾ ٌرفع رضا العمٌل الخارجً ب  %5تحسٌن  أن

 . (74[ )ص:84] الإجمالٌة الأرباحفً  %0,5زٌادة ب  إلى، و هذا بدوره ٌإدي 1,3%

مع  أفضلفرٌقهم على التعامل  لأعضاءتكوٌن مسإولً العلبمة  أن أٌضاتشٌر الدراسة و     

 أرباحشهرا  12، و فً مدة %4متزاٌد لدٌهم بنسبة ٌحقق رضا  أنالعملبء الخارجٌٌن ٌمكن 

 ملٌون دولار. 200ب  إضافٌة

 ( لثقافة التوجه نحو العمٌل الخارجً. keys factorsو ٌوضح الشكل التالً العوامل المفتاحٌة )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (75[ )ص:84] : إنشاء ثقافة التوجه نحو العمٌل الخارج23ًرقم  الشكل

 ٌبدأفً بناء ثقافة التوجه نحو العمٌل الخارجً، حٌث  الأساسٌةٌوضح الشكل العناصر       

 الأفرادتختار  أن)التوظٌؾ المناسب( فلؽرض تحقٌق خدمة متمٌزة على المنظمة  الأفرادبنوعٌة 

 المزٌد من الحرٌة لهم لمواجهة تطور بإضفاءانفتاحا مثلب و محبوبٌن(، و  أكثرالمناسبٌن )

التفاعل مع هذه  أوٌحصلوا على هامش للمناورة  أن أٌضاالرؼبات )لدى العمٌل الخارجً( و 

الطرٌقة التً ٌتم من  اختٌارالتمكٌن تعطً للعمٌل الداخلً حرٌة  إطارو فً  ،المتطلبات المتؽٌرة

    

خدمة متمٌزة 
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ٌتوفر فً  أنعامل مهم ٌجب  أٌضاهو   الإصؽاءالقدرة  على  ،العمٌل الخارجً إرضاءخلبلها 

ٌظهر العمٌل الداخلً سلوك مدنً )المواطنة( داخل المنظمة من  أنٌجب  أخٌراو  ،العمٌل الداخلً

 خلبل روح المبادرة، الجدٌة، من اجل تحقٌق رضا العمٌل الخارجً.

 العمٌل الخارجً  لإرضاءالعمٌل الداخلً  تؤهٌلدور التمكٌن فً  2.3.3.2

مة، و بالتالً ن طرٌقة تقدٌم الخدمة هً فً حد ذاتها خدإمن وجهة نظر العمٌل الخارجً ف    

العمٌل الخارجً لنوعٌة المنظمة ٌتمثل فً صورة المنظمة التً تروجها لنفسها لدى العمٌل  إدراك

التفاعل بٌن عمال المواجهة و العمٌل الخارجً هو عبارة عن نقطة  أوالخارجً، و الاحتكاك 

اٌجابً للخدمة  أوتقٌٌم سلبً  إما إلىدراكات و التوقعات تترجم من خلبلها الإ اتصال مهمة

 أولوٌاتهاتضع فً  أنجودة تنافسٌة ٌجب علٌها  إستراتٌجٌةفالمنظمة التً ترؼب فً تبنً  ،المقدمة

 .(250[ )ص:85] تسٌٌر المورد البشري و الاهتمام به

فً فهم المعنى الحقٌقً لدور العمٌل  أخفقتوعلى النقٌض من ذلك، العدٌد من المنظمات       

تكالٌؾ العمال هً  أنتحكما فٌها و بما  الأكثرالعمال هم التكلفة  أننها ٌرى الداخلً، فالعدٌد م

العمال و تكالٌؾ التكوٌن،  أجورمن مجموع تكالٌؾ المنظمة، فكان من نتاج ذلك تخفٌض  الأكثر

العمال ؼٌر مكونٌن بشكل ٌسمح بفهم  أصبحالعمل بنصؾ الدوام، و علٌه  إلى بعضها لجؤتكما 

 كما ٌقتضٌه العمل. الأداءو لم تعطى لهم الحرٌة بشكل ٌسمح لهم بتحسٌن العمٌل الخارجً 

العلبقة بٌن رضا العمٌل الداخلً و رضا العمٌل  أن Barbe and Both أشارفً حٌن       

والذي  Jw Mariott Jenior، و نقلوا فً ذلك عن الأحٌانالخارجً ٌمكن فهمها فً بعض 

 نه ضروري لتولٌد رضا العمٌل الخارجًأالعمٌل الداخلً من حٌث  لإرضاءكبٌرة  أهمٌة أعطى

 .(251[ )ص:85]

الخدمات المقدمة هً التً تكون قادرة على فهم  لأحسن الأولوٌةفالمنظمات التً تعطً  

ٌجابٌة عن المنظمة لدى العمٌل إخلق نظرة  أوالكٌفٌة التً من خلبلها ٌمكن للعمٌل الداخلً تؽٌٌر 

 الأحداثعن و آخرون   Bitner، و فً الدراسة التً قام بهافً الحالات الحرجةالخارجً، حتى 

التً من خلبلها ٌمكن لسلوك عدت هذه الدراسة على بناء صورة والحاسمة فً تقدٌم الخدمة، و سا

 ؾ الحادث الحاسموصالعمٌل الخارجً، و ٌ إرضاءٌلعب دورا حازما فً  أنالعمٌل الداخلً 

سلبٌا على نشاط المنظمة" و فً سٌاق هذه الدراسة  أواٌجابٌا  إماٌساهم  بؤنه" (221[ )ص:61]

التً تقوم على التفاعل بٌن كل من العمٌل الداخلً و  الأحداث أوركز الباحث على الحوادث 
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 إلىبدرجتٌن ؼٌر راض و راض جدا و خلصوا  الأخٌرهذا  إحساسالخارجً، و التً ٌنتج عنها 

 :(222[ )ص:61] الأحداثمجموعات من  3وجود 

 الخدمة. إخفاقنظام  إلىالعمٌل الداخلً  استجابة -

 استجابة العمٌل الداخلً لحاجات العمٌل الخارجً و متطلباته. -

 التصرفات البطٌبة و السلبٌة للعمٌل الداخلً. -

وكل مجموعة هً عبارة عن وحدة قابمة بذاتها تحتوي مجموعة من الحوادث التً من        

 عدم الرضا. أوالرضا  إلى إماخلبلها ٌتبنى سلوك المستهلك 

  التً  الأحداثمجموعة من  إلىٌتحول  أنخلل فً نظام الخدمة المقدمة: ٌمكن  لأيالاستجابة

ٌستجٌب العمٌل الداخلً بسرعة فً  أن ذلك العمٌل الخارجً، مثال لإرضاءٌستعملها الموظفٌن 

و فً كثٌر من  ،أعلىخدمة  إلىٌرقٌه  أون ٌعوضه ؤحالة وجود خلل فً الخدمة المقدمة و ذلك ك

عدم رضا لدى العمٌل الخارجً و ذلك عندما ٌخفق العمٌل  إلىن هذه الاستجابة تإدي إف الأحٌان

عندما ٌكثر فً مجادلة العمٌل الخارجً، وعندما  أوالداخلً فً تقدٌم شرح مقنع عن سبب الخلل، 

 لا ٌقدم اعتذار. 

  سلوكٌات: و ٌتمثل هذا فً إحتٌاجاتهاستجابة العمٌل الداخلً لمتطلبات العمٌل الخارجً و 

زابدة عن العرض  أوجل تقدٌم خدمات خارجة أالخارجً من  طلبات العمٌلالعمٌل الداخلً تجاه 

تلبٌة حاجات  بؽرضكان مرنا مع العرض  إذا أوٌل الداخلً بمرونة فاستجابة العم ،(مؤلوفة)ؼٌر 

عدم س المنطلق عناد العمٌل الداخلً وو من نف ،شعوره بالرضا إلىالعمٌل الخارجً فهذا سٌإدي 

عدم رضا العمٌل الخارجً، فاستجابة العمٌل الداخلً  إلىمرونته و كفاءته كلها عوامل تإدي 

 نه مصدر عدم الرضا.م أكثرعموما تمثل مصدر رضا 

 التً لم ٌكن العمٌل الخارجً ٌتوقعها و التً  السلوكٌاتو تشمل  :التصرفات السلبٌة و البطٌبة

 الإصؽاءعدم  أومثلب،   مفاجؤةٌعامل بطرٌقة خاصة، كالتكرم علٌه بطرٌقة  بؤنهشعوره  إلىتإدي 

ؼٌر ملببمة مثل  أخرى سلوكٌات إلى بالإضافةمعلومات ؼٌر كافٌة،  إعطابه أوله بما فٌه الكفاٌة، 

 استعمال لؽة سٌبة.

تقدٌم الخدمة ٌحتوي على جملة من الحوادث الحاسمة التً  أثناءفً كل هذه الحالات، التفاعل       

عدم  أوبالرضا  العمٌل الخارجً ٌشعر أن إماتجعل تصرؾ الموظؾ المنطلق الذي من خلبله 
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 بالإضافةدراكات العمٌل الخارجً ٌعرؾ تطلعات و إً أن لذا ٌجب على العمٌل الداخل ،الرضا

 و تقدٌم خدمة ناجحة و متمٌزة له. إرضابهالاهتمام به و الرؼبة فً  إلى

 الآثارقام بتفسٌر الخدمات المقدمة و  (224[ )ص:61] Bitnerقام بها  أخرىو فً دراسة      

 إلىو توصل  ،وعٌة الخدمةستجابة العمٌل الداخلً لتصورات العمٌل الخارجً لنإالمادٌة و 

التفاعل بٌن العمٌل الخارجً و العمٌل الداخلً فً  إدارةنه من المفٌد جدا مراقبة و أاستخلبص 

ن إلم تكن الخدمة المقدمة فً مستوى تطلعات العمٌل الخارجً ف إذاكل خدمة، و فً حالة ما 

 إلىٌإدي  أننه ؤكان العمٌل الداخلً على دراٌة بكل ما من ش إذا لإرضابهالفرصة لا تزال قابمة 

قدمت له  إذاالحالات الحرجة على مستوى الخدمة عموما ٌتفهم  خارجً، هذا الأخٌرعدم رضا ال

ن مثل هذه الحوادث السلبٌة ٌمكن إمن ذلك ف أكثر، بل بؤخر أوتم تعوٌضه بشكل  إذامقنعة و أسباب

تم التعامل معها بسرعة من طرؾ العمٌل  إذالعمٌل الخارجً تبقى ذكرى حسنة فً ذهن ا أن

  الداخلً مع تقدٌم توضٌحات مقنعة و تعوٌضات. 

و بجانب الدور الذي ٌلعبه العمٌل الداخلً فً تكوٌن صورة عن نوعٌة الخدمة لدى العمٌل       

 إصباغهاما فً  ن العمٌل الداخلً ٌلعب دوراإبالرضا عن الخدمة المقدمة، ف إحساسهالخارجً و 

نه ٌمكن ملبحظة بعض التوتر فً حاجٌات العمٌل أحٌث ٌشٌر الباحث  ،الخدمة طابع الشخصٌة

لا ٌعرؾ ماهٌتها  لأنهٌواجه بعض الصعوبات  أنالخارجً، ففً حالات شراء الخدمة ٌمكن 

 brandedالخدمة الممٌزة للعلبمة  انتشار إلى أدىو هذا ما  ،عند الحصول علٌها إلاوتفاصٌلها 

services   على توقع  وتساعد الخدمات رسابل تعٌن أو مقدموالتً من خلبلها ترسل المنظمة

 والتنبإ بالخدمة المراد الحصول علٌها.

كل ف ،فالعمٌل الخارجً عادة على دراٌة بالخدمة و توابعها standardالخدمة الموحدة  أما      

عند العمٌل  الأمانة تساعد فً تلبٌة حاجٌات من الخدمة الممٌزة للعلبمة و الخدمة الموحد

 أصبحتمتجاهل )مهمل(، و علٌه  أوطرؾ ؼٌر مهم  بؤنهالشعور  إلىبه الخارجً، و لكنها تإدي 

مختلفة  أشكالالعدٌد من المنظمات التً تقدم الخدمة بالنوعٌن المذكورٌن سابقا تبحث عن 

 شعور السلبً لدى العمٌل الخارجً.الخدمة بهدؾ القضاء على ال مشخصة( لشخصنة )أي خدمة

 الإبقاءجل ٌؾ و هو ما ٌخلق تحد للمنظمة من أارتفاع التكال إلىتإدي  المشخصةالخدمة  

 المرتفعة.إلى هذه التكلفة الزابدة وعلى ولاء العملبء الخارجٌٌن لها بالنظر 
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الدور المهم الذي المالً فً رضا العمٌل الخارجً، وزاد الاهتمام بالجانب  أخرمن جانب       

جل رفع أمن  الأخٌرجل توفٌر كل ما ٌحتاجه هذا أذلك من لعمٌل الداخلً فً تقدٌم الخدمة وٌلعبه ا

 فعالٌتهم. 

رضا  –رحٌله  –نموذج تمثٌلً ٌجمع العلبقات بٌن رضا العمٌل الخارجً  Harrisقدم          

 مدة بقابه فً المنظمة.  –العمٌل الداخلً

  

 

 

 حلقة الخدمة الجيدة                                                 

 

  

 

 

 

 

 حلقة الخدمة السيئة

 

 

 

 (226[ )ص:61] الخارجً : العلبقة بٌن رضا العمٌل الداخلً و رضا العمٌل 24الشكل رقم 

 ،الهٌكل ٌبٌن الحلقة الجٌدة و التً ٌنتج عنها تحسن مستمر فً كل العناصرالقسم العلوي فً       

القسم السفلً فٌمثل الحلقة السٌبة حٌث تناقص رضا العمٌل الخارجً ٌنتج عنه تقلص فً نسبة  أما

 لخارجيرضا العميل ا

انخفاض درجة دوران 
 العميل الخارجي

انخفاض معدل دوران 
العميل الداخمي 

 )المغادرة(

هوامش الربح 
 مرتفعة

 رضا العميل الداخمي

ارتفاع معدل دوران العميل 
 )المغادرة(الداخمي 

عدم رضا العميل 
 الخارجي

ارتفاع درجة دوران 
 العميل الخارجي

 عدم رضا العميل الداخمي تناقص هوامش الربح 
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ضعؾ فً قدرة العمٌل الداخلً فً جذب زبابن جدد، و بدوره ٌإدي  أٌضاالاحتفاظ به، و ٌخلق 

 تقلص رضا العمٌل الداخلً و بالتالً مؽادرته و هذا بدوره ٌإثر على رضا العمٌل الخارجً إلى

 .(225[ )ص:61]

العمٌل الداخلً للخدمة، كما  أداءكخلبصة عامة لهذا التحلٌل المتعلق بجودة الخدمة و و 

هم وصؾ الموظفٌن و اعتبار إلىٌشٌر الباحث، خاصة المكلفٌن بالتسوٌق فان كل هذا ٌإدي 

، و بالتالً فهم جزء من سلسلة القٌمة التً تربط كل من  internal Customerعملبء داخلٌٌن 

مع العمٌل  الإمام إلىالخدمة داخل المنظمة، كما تربطها من الخلؾ مع الموردٌن، و  إنتاجمراحل 

 الخارجً.

، و هم بدورهم نتاجالإفً مرحلة متقدمة من مراحل  آخرٌنداخلٌا العمال هم زبابن لموظفٌن       

العامل  أن أساسهذا المفهوم الذي ٌقوم على  ،من العملٌة متؤخرةفً مراحل  آخرٌنممونٌن لعمال 

عمال الواجهة هم الحلقة الربٌسٌة فً رضا العمٌل  أن اعتبارهو عمٌل داخلً صحٌح على 

هناك من ٌعتبر هذا  أن إلا ،إسعاد العمٌل الخارجًفً  و قٌمهم مهمة جدا   سلوكاتهمالخارجً و 

روقات و الاحتمالات الممكنة فً التقارب بٌن ن الفعمٌل خارجً خاطا لأ –عمٌل داخلً  المفهوم

 ا المفهوم محدود و ؼٌر مفٌد.حتٌاجات العملبء الداخلٌٌن و الخارجٌٌن تجعل هذإ

بب ٌحتمل الخطاء بسعمٌل خارجً( –) عمٌل داخلً هذا المفهوم  وهناك من ٌعتبر أن      

أن ٌرفض  ذلك العمٌل الداخلً مع احتٌاجات العمٌل الخارجً و مثال احتٌاجاتتعارض  إمكانٌة

هذا المفهوم براق من بالنسبة لنا( ما ٌجعل  الأعٌاد أٌامالعطل الاجتماعٌة ) أٌامعمال مطعم العمل 

 .(226[ )ص:61] و ؼٌر واقعً

 –لبل البحوث المطلع علٌهامن خ -منظمات الخدمات يمسٌر أنلاحظنا  آخرمن جانب و 

 أساسٌتان:ٌواجهون مشكلتان 

تتعلق بتكالٌؾ الموظفٌن التً تمثل فً قطاع الخدمات نسبة مهمة فً التكالٌؾ  الأولى:المشكلة  -

المنظمات بتقلٌص تكالٌؾ العمال )العمٌل الداخلً( من من فً الماضً قامت العدٌد ف ،الإجمالٌة

فكان نتاج ذلك رواتب عمال  –شرنا له سابقا فً هذا المطلب أمثلما  –جل تقلٌص التكالٌؾ الكلٌة أ

رتفاع نسبة إؼٌاب الحوافز و عدم الرضا عن العمل و  إلى بالإضافةالواجهة ضعٌفة و متدنٌة 

 العمٌل الخارجً و نوعٌة لإدراكفهم موسع  لإعطاءو كنتٌجة لجهود الباحثٌن  ،مؽادرة العمل

المنظمات الراؼبة فً  أن من البدٌهً جدا   أصبحنه إالشعور بالرضا، ف إلىالخدمة المإدٌة 

توفر الوسابل التً تحفز العمٌل  أنالحصول على مٌزة تنافسٌة من خلبل جودة الخدمة ٌجب علٌها 
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ومة ٌكون مكونا جٌدا و مسلحا بالمعل أنجل رفع فعالٌتهم ٌجب أمن  ، والداخلً عند تقدٌم الخدمة

الملببمة و الالتزام القوي و الرؼبة القوٌة فً تقدٌم خدمة ناجحة و فً بعض الحالات تقوم 

و التً تزٌد من تحفٌز و اهتمام العمٌل الخارجً من اجل تقدٌم خدمة  مكافآتالمنظمات بتقدٌم 

بقاء مستوى مع ال ادنً إلىناجحة و المشكلة بالنسبة للمنظمة هً التوثٌق بٌن تخفٌض الموظفٌن 

 على نفس الحماس و استعداد العمٌل الداخلً لتقدٌم خدمة جٌدة.

فً الحالات التً ٌكون التفاعل فً الخدمة  ،العمل أداءمراقبة  إلىالمشكل الثانً: الحاجة  -

التفاعل على مستوى الخدمة  لأهمٌةثقافات مختلفة، و بالنظر  إلىتنتمً  أطرافهالمقدمة معقد و 

 إعادة إلىن الحاجة ماسة إف لجودة الخدمة و رضاه عنهاالعمٌل الخارجً  إدراك من وما ٌنتج عنه

 .أدابهمو الكٌفٌة التً ٌتم من خلبله مراقبة  الأفرادالنظر فً الكٌفٌة التً ٌسٌر بها 

حٌان توقعات العمٌل الخارجً تتعلق بالخدمات الموحدة فً هذه الحالة فً الكثٌر من الأ  

 ،المكثؾ لتقدٌم خبرة موحدة الإنتاجمة بشكل جٌد باستعمال  تقنٌات ٌمكن التحكم فً تقدٌم الخد

ن ؼٌاب التنبإ ٌإدي  إٌصعب تحدٌد و تصور شكل للتفاعلبت الممكنة و علٌه ف أخرىوفً حالات 

مكنهم لا ٌعرفون ماذا ٌرٌد العمٌل الخارجً، كما لا ٌ صعوبات فً الرقابة، لأن المدٌرٌن إلى

 هنا ٌكمن الدور الذي ٌلعبه التمكٌن فً تفعٌل حلقة الرضا.و الاطلبع على كل العملٌات

 

 مرتكزات التمكٌن

 

 

 

 

 

[ 67] بٌن التمكٌن و رضا العمٌل الداخلً و الخارجً : نموذج مقترح فً العلبقة25الشكل رقم 

 (150)ص:

عن العلبقة بٌن كل من التمكٌن، رضا مقترح  نموذجهو  (150[ )ص:67] 24الشكل السابق

ٌوضح هذا الشكل العلبقة الخطٌة المباشرة بٌن  حٌث  ،العمٌل الداخلً ورضا العمٌل الخارجً

 القيادة و الإشراف -

 الاتصال و المشاركة بالمعمومات  -

 بناء المعارف و التدريب -

 التحفيز -

 التمكين

 

رضا 
العميل 
 الداخمي

 

رضا 
العميل 
 الخارجي
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، الاتصال و والإشراؾلها سابقا و هً: القٌادة  والتً اشرنا -التمكٌن و مقومات التمكٌن 

النموذج ٌفترض علبقة خطٌة   أنكما  -ناء المعارؾ و التدرٌب، التحفٌزالمشاركة بالمعلومات، ب

و قد تم اختبار هذه  أٌضا،مباشرة بٌن التمكٌن و رضا العمٌل الداخلً و رضا العمٌل الخارجً 

 570من خلبل دراسة مٌدانٌة خضع لها  الأردنعلى البنوك التجارٌة فً  –ٌشٌر ملحم -العلبقات 

تمكٌن العمٌل  أن إلىالنتابج  أشارتعمٌل داخلً ممن هم على احتكاك بالعمٌل الخارجً و قد 

ً ٌساهم فً الارتقاء الداخلً ٌساهم فً الرفع من الرضا الوظٌفً لدٌه، و مستوى الرضا الوظٌف

ن مقومات التمكٌن تساهم فً زٌادة مستوٌات لرضا لدى العمٌل الخارجً، علما بؤبمستوى ا

 التمكٌن لدى العمٌل الخارجً وبنسب متفاوتة.   
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  خلاصة الفصل 

 

أو تتجه العدٌد من المنظمات الٌوم إلى تبنً التمكٌن كاختٌار أو كبدٌل عن الشكل النمطً  

البٌروقراطً للمنظمة و الذي كان سابدا  فً القرن العشرٌن، حٌث أشار العدٌد من الباحثٌن أن هذا 

 العصر هو عصر التمكٌن.

و قد تعددت التعارٌؾ التً أعطٌت لهذا المفهوم بسبب تعدد وجهات النظر و الزواٌا التً  

ٌتقاطع مع العدٌد من المفاهٌم  ٌتم التركٌز علٌها فً تعرٌؾ مضمون هذا المفهوم الذي ٌتداخل و

 الإدارٌة الأخرى مثل التفوٌض، إدارة الجودة الشاملة، المشاركة وؼٌرها.

القرار  اتخاذفً  الاستقلبلٌةإعطاء العمٌل الداخلً المزٌد من الحٌة و  إلىٌهدؾ التمكٌن  

توجه المنظمة نحو عملببها الخارجٌٌن، و ٌتم ذلك من خلبل بؽرض تفعٌل دوره فً المساهمة فً 

 ترسٌخ ثقافة  إلىممكنة تعمل على توفٌر مناخ ممكن قوامه فرق العمل الممكنة، و ٌهدؾ  قٌادة

 ممكنة.

فالمنظمة الممكنة هً التً تعمل على الرفع من قدرة عمٌلها الداخلً على الإبداع 

من الحرٌة لتحقٌق ذلك، و هو ما ٌمكنها من الارتقاء بدوره  المساحة اللبزمةو إعطابه  الابتكارو

، فرضا هذا الأخٌر ٌرتبط برضا العمٌل الداخلً، و رضا تفعٌل توجهها نحو عمٌلها الخارجًفً 

 هذا الأخٌر ٌتؤثر مباشرة بمستوى التمكٌن داخل المنظمة. 
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 4الفصل 

  والتنمٌة الرٌفٌة دراسة حالة بنك الفلاحة

 

 

بعدما استعرضنا فً الفصول السابقة الجانب النظري لكل من رضا العمٌل الخارجً        

العمٌل الداخلً، سنحاول فً هذا الفصل الثالث  تأهٌلعلى  أثرهامدخل للتمٌز و ثقافة التمكٌن و

دراسة حالة إحدى المؤسسات الاقتصادٌة الجزائرٌة وذلك لمعرفة مدى الاهتمام بالتمكٌن من 

العمٌل الخارجً. حٌث سنحاول فً  إسعادو  إرضاءاجل الرفع من قدرة العمٌل الداخلً على 

ضافة إلى التطرق إلى المنهج المتبع المبحث الأول التعرف على المؤسسة محل الدراسة بالإ

لدراسة الحالة والأدوات المستعملة لجمع البٌانات من المؤسسة. أما فً المبحث الثانً فسنحاول 

 SPSSوذلك باستعمال برنامج  المدروسةالمنظمة تحلٌل البٌانات التً تم الحصول علٌها من 

ٌب الإحصائٌة، وفً الأخٌر سنقوم ، وبعدها سنحاول اختبار فرضٌات البحث باستعمال الأسال

 بعرض النتائج المتوصل إلٌها.

 

 دراسة تعرٌفٌة لبنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة 1.3

 

ة وكالة عمٌروش بالجزائر أجرٌت دراسة الحالة مٌدانٌا ببنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌ

وبما أن الإستراتٌجٌات والسٌاسات التً توضع للبنك ٌتم تحدٌدها من طرف المدٌرٌة  العاصمة،

ٌقارب  أعمالرقم عمٌروش تمثل الوكالة المركزٌة ب العامة بالجزائر العاصمة، و لكون وكالة

 للبنك ككل فقد تم اختٌارها لتكون مجتمع الدارسة لهذا البحث.  الإجمالً الأعمالمن رقم  % 25

                                                 

SPSS :statistical package for social science  
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طرق إلى تعرٌف بنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة، نلقً نظرة عامة على المحٌط المالً قبل الت

 والبنكً بالجزائر من خلبل تطور النظام البنكً الجزائري.

 

 نظرة عامة حول تطور النظام البنكً الجزائري 1.1.3

 

الاحتٌاجات ٌعد الجهاز البنكً الممول الرئٌسً فً اقتصادٌات المدٌونٌة للدول، أٌن تكون 

المالٌة كبٌرة جدا بالنظر إلى الأموال المتاحة، وهذا لعدم كفاءة الأسواق المالٌة أو غٌابها تماما، 

 .(398[ )ص:87]الأمر الذي جعل منه محورا أساسٌا لتموٌل الحركة التنموٌة بالجزائر

تها عدة مر الجهاز البنكً الجزائري والمالً بالجزائر بعد الاستقلبل بعدة مراحل، تخلل

ٌمكن إٌجاز خصائص تطور الجهاز تطورات ممٌزة اختصت بها كل مرحلة، وإصلبحات و

، ومرحلة ما بعد سنة 1986البنكً الجزائري فً مرحلتٌن: مرحلة ما بعد الاستقلبل حتى سنة 

1986. 

 1986مرحلة ما بعد الاستقلبل حتى سنة  1.1.1.3

بنكٌا قائما على أساس لٌبرالً، الأمر الذي ورثت الجزائر عن الاستعمار الفرنسً نظاما 

ٌز بتنظٌمات وقواعد محددة جعل السلطات الجزائرٌة بعد الاستقلبل تهتم بإنشاء جهاز بنكً ٌتم

لكن سٌاسة الدولة آنذاك فً تنظٌم الاقتصاد، كانت ترتكز على سٌاسة التخطٌط المركزي  لأدائه،

ٌة التشكل الحقٌقً للجهاز البنكً الجزائري، أٌن سنة بدا 1966والتسٌٌر الاشتراكً. تعتبر سنة 

نبٌة وإدخال إصلبحات بنكٌة تم القٌام بتغٌٌرات جذرٌة علٌه، ابتداء من القٌام بتأمٌم البنوك الأج

التً تم فٌها التركٌز على إلغاء البٌروقراطٌة المفرطة،  1971ثم تأتً بعد ذلك سنة  علٌها،

خططات التموٌل؛ لكن هذه المرحلة لم تخل من بعض مراقبة تنفٌذ الاستثمارات وتطبٌق م

السلبٌات والنقائص التً لم تخدم أهداف ومصالح الدولة بصفة عامة والنظام البنكً بصفة 

، التً عبرت عن سنة إدخال تعدٌلبت وإصلبحات مست الجهاز 1986خاصة. ثم تأتً سنة 

 البنكً.

 لآتً:ٌمكن إٌجاز أهم ما مٌز هذه المرحلة من خصائص فً ا

 و خاضع لقواعد التسٌٌر الاشتراكً.تعود ملكٌة النظام البنكً للدولة وه -

ازدواجٌة النظام البنكً من قطاع بنكً وطنً قائم على أساس اشتراكً وسٌطرة الدولة،  -

 .1966قائم على أساس لٌبرالً رأسمالً، وهذا حتى سنة  خاص وقطاع
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لد غموضا على مستوى نظام القروض، مما وتعاظم دور الخزٌنة العمومٌة وتدخلها فً منح  -

 التموٌل.

عدم استقلبلٌة البنوك بصفة عامة والبنك المركزي بصفة خاصة، وكذا الاستعمال الضٌق  -

 التقلٌدٌة للسٌاسة النقدٌة. للآلٌات

تهمٌش دور البنوك وتكلٌفها بدور إداري، حٌث كانت مجرد مصدر للتدفقات النقدٌة بٌن  -

 .(399[ )ص:87] لمؤسسات الاقتصادٌة العمومٌةالخزٌنة العمومٌة وا

 إلى الٌوم 1986مرحلة من سنة  2.1.1.3

نظرا لنتائج المرحلة السابقة، تم إدخال تغٌٌرات وإصلبحات تتسم بالصرامة والجدٌة، 

تتماشى مع المعطٌات الداخلٌة والتقلبات الخارجٌة للبقتصاد الجزائري. تم الشروع فً إصلبح 

بالمصادقة على نظام البنوك والقروض بموجب القانون  1986المنظومة البنكٌة ابتداء من سنة 

. كان روح هذا القانون ٌسٌر فً (194[ )ص:88] 1986أوت  19الصادر فً  12/86رقم 

 06/88اتجاه إرساء المبادئ العامة والقواعد الكلبسٌكٌة للنشاط البنكً، ثم جاء بعده قانون رقم 

، 12/86، الذي ٌعد كمعدل ومتمم لقانون  (195[ )ص:88]1988 جانفً 12الصادر فً 

المؤسسات المالٌة، ضرورة تعدٌل قواعد التموٌل بحٌث ٌوجه حٌث نادى باستقلبلٌة البنوك و

 الاهتمام نحو تحقٌق المردودٌة المالٌة للمشارٌع الاستثمارٌة.

أما التغٌرات الجذرٌة التً مست النظام البنكً الجزائري، فتجلت أكثر عبر إصدار قانون 

، الذي أعاد 1990ٌل أبر 14المؤرخ فً  10/90النقد والقرض الممثل تحت اسم القانون رقم 

تعرٌف هٌكل النظام المالً والبنكً، واعتبر منعطفا حاسما فرضه اقتصاد السوق من أجل 

 القضاء على نظام تموٌل الاقتصاد الوطنً القائم على المدٌونٌة والتضخم.

-83[ )ص:89] ما ٌلً 1990إن من أهم المبادئ التً جاء بها قانون النقد والقرض لسنة 

84): 

 نك المركزي الاستقلبلٌة التامة.لبمنح ا -

 ة ومنح القروض للؤشخاص والمؤسسات.إعطاء حرٌة أكثر للبنوك التجارٌة فً المخاطر -

 ومٌة فً تموٌل المؤسسات العمومٌة.تناقص التزامات الخزٌنة العم -

 .الترسباتمحاربة التضخم ومختلف أشكال  -

 عال من أجل تعبئة وتوجٌه الموارد.وضع نظام مصرفً ف -

 تتمثل فً مجلس النقد والقرض.وضع هٌئة جدٌدة على رأس المنظومة البنكٌة  -

 إنشاء سوق مالً )بورصة الجزائر(. -

 السماح بإنشاء بنوك تجارٌة منافسة تنشط وفق قوانٌن جزائرٌة. -
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من أهم القوانٌن التً أدت إلى القٌام بإصلبحات  1990ٌعتبر قانون النقد والقرض لسنة 

رة على تنظٌم النشاط البنكً ومقاٌٌس تصحٌح الوضعٌة المالٌة للبنوك، وإدخال تغٌٌرات كبٌ

إضافة إلى ضرورة إنشاء سوق مالً وتطوٌره وتحسٌن عملٌاته. فروح هذا القانون اتسم تعاملب 

 بمٌكانٌزمات الاقتصاد الحر والتنافس فً المٌدان البنكً.

بعد قانون النقد والقرض، فقد جاءت أما أهم القوانٌن الصادرة والمتعلقة بالمنظومة البنكٌة 

 12/03بعد فضٌحتً الخلٌفة بنك والبنك التجاري والصناعً الجزائري؛ حٌث صدر الأمر 

والمتعلق بالنقد والقرض، الذي أبقى على الأنظمة المتخذة فً  2003أوت  26المؤرخ فً 

هذا الأمر التً وردت سارٌة المفعول، وألغى جمٌع الأحكام المخالفة ل 10/90إطار القانون رقم 

 .(84[ )ص:89] 10/90 فً قانون 

 التعرٌف ببنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة 2.1.3

( إلى القطاع العمومً، إذ ٌعتبر وسٌلة من BADRٌنتمً بنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة )

وسائل سٌاسة الحكومة الرامٌة إلى المشاركة فً تنمٌة القطاع الفلبحً وترقٌة العالم الرٌفً. تم 

مارس  13المؤرخ فً  206/82رقم تأسٌس بنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة بمقتضى المرسوم 

لإعادة هٌكلة البنك الوطنً . لقد كان تأسٌس البنك تبعا (62[ )ص:90] 1982

وكالة عند إنشائه عبر الوطن، وكان ٌقوم بتموٌل:  140(؛ حٌث تكون من BNAالجزائري)

المؤسسات الفلبحٌة للقطاع الإنتاجً الاشتراكً، مزارع الدولة، المجموعات التعاونٌة، مزارع 

الفردٌٌن من الثورة  القطاع الخاص، تعاونٌات الخدمات، تعاونٌات الكروم والخمور، المستفٌدٌن

 الزراعٌة، المؤسسات الفلبحٌة الصناعٌة من كل نوع وقطاع الصٌد البحري.

ٌمكن استعراض مراحل تطور نشاط وعمل بنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة ابتداء من سنة 

 حتى الٌوم. - 1982سنة  -تأسٌسه 

 1990إلى سنة  1982ابتداء من سنة  2.3.2.4

ك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة خلبل السنوات الثمانً الأولى ٌتمثل فً كان الهدف المنشود لبن

فرض وجوده ضمن العالم الرٌفً، وهذا بفتح العدٌد من الوكالات فً المناطق ذات الصبغة 

الفلبحٌة. وبمرور الزمن، اكتسب البنك سمعة وكفاءة عالٌة فً تموٌل القطاع الزراعً، قطاع 

مٌكانٌكٌة الفلبحٌة، هذا الاختصاص كان منصوصا علٌه فً إطار الصناعة الغذائٌة والصناعة ال

الاقتصاد المخطط، أٌن كان كل بنك عمومً ٌختص بأحد القطاعات العمومٌة. فً إطار 

إلى شركة مساهمة  1988الإصلبحات الاقتصادٌة، تحول بنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة بعد سنة 

ملٌون دج للسهم  1سهم بقٌمة  2200إلى  ملٌون دٌنار، مقسم 2200ذات رأس مال قدره 

واحد، وأصبح كغٌره من البنوك من خلبل إلغاء نظام تخصصها ومنح استقلبلٌة أكبر للجانب 
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، 1990أفرٌل  14المؤرخ فً  10/90البنكً، وهذا كله بموجب صدور قانون النقد والقرض 

الادخار بنوعٌها )بفائدة وأصبح البنك ٌباشر مهامه المتمثلة فً منح القروض، تشجٌع عملٌة 

 وبدون فائدة(، مع وضع قواعد تحمً البنك بأقل مخاطرة من حٌث التعاملبت البنكٌة وغٌرها.

 

 1999إلى سنة  1991من سنة  2.2.1.3

الذي نص على نهاٌة فترة تخصص  1990بعد صدور قانون النقد والقرض فً سنة 

البنوك؛ قام بنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة بتوسٌع آفاق نشاطاته وتعاملبته إلى مجالات أخرى من 

الأنشطة الاقتصادٌة، خاصة منها قطاع المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة دون إهمال القطاع 

إدخال أنظمة ووسائل حدٌثة تتسم الفلبحً. أما ما ٌخص المجال التقنً لهذه المرحلة، فقد تمٌز ب

 بتكنولوجٌا حدٌثة فٌها، ٌمكن إٌجازها فً النقاط التالٌة:

SWIFTتطبٌق نظام  -
*

 فً عملٌات التجارة الخارجٌة.

SYBUوضع نظام  -
**

الذي ٌؤمن عملٌات البنك وفروع المختلفة للقٌام بالعملٌات البنكٌة، 

حص حسابات الزبائن عن بعد الإٌداعات وفكتسٌٌر القروض، تسٌٌر عملٌات الصندوق، تسٌٌر 

 وغٌرها.

حٌث أصبحت مدة  ،إدخال أنظمة الإعلبم الآلً على جمٌع عملٌات التجارة الخارجٌة -

 ساعة على الأكثر. 24ق عملٌات فتح الاعتمادات المستندٌة لا تفو

 للتسدٌد والسحب. BADRتشغٌل بطاقات  -

 (؛Télétraitementبعد ) إدخال عملٌات فحص وانجاز العملٌات البنكٌة عن -

 ملٌار دج. 33بـ:  1999قدر رأسمال بنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة فً سنة 

 حتى الٌوم 2000ابتداء من سنة  3.2.1.3

عمل بنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة فً بداٌة هذه الفترة على الرفع إلى حد كبٌر من حجم 

شتى مجالات الأنشطة الاقتصادٌة، وكذا القروض لفائدة المؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً 

دوره الكبٌر فً إطار سٌاسة الدولة الرامٌة إلى تموٌل القطاع الفلبحً عبر المخططات 

وسٌاسات الدعم الفلبحً وغٌرها، حٌث أن سٌاسة الدولة تمٌزت بوجوب التدخل الفعلً للبنوك 

قواعد اقتصاد السوق.  العمومٌة فً مجالات الاستثمارات، وجعل مستوٌات مردودها تساٌر

جدٌدة والاستجابة لتطلعات العمٌل لأجل مساٌرة الأوضاع والتحولات الاقتصادٌة والاجتماعٌة ال

                                                 
 المعمومات المتبادلة بين البنوك داخميا وخارجيا.هو نظام اتصال سريع يؤمن مصداقية SWIFTيعد نظام  *

تؤمن ربط الوكالات البنكية بالمديرية  BADR(، شبكة معموماتية خاصة ببنك System Bancaire Universel) SYBUنظام  **
 العامة وتسمح بالقيام بأعمال وتعاملات بنكية يختص بها عمال البنك.
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، قام البنك بوضـع برنامج خمـاسً فعلً ٌرتـكز على عصرنة البنـك وتحسٌن خدمـاته الخارجً

ة تمثل أهمها فً وإلى إحداث تطهٌر محاسبً ومالً. هذا البرنامج نتجت عنه انجازات كبٌر

 الآتً:

 ٌق لنقاط القوة والضعف لدى البنك.القٌام بفحص دق -

 .SYBUتعمٌم نظام الشبكة المحلٌة مع إعادة تنظٌم نظام  -

 المالً والمحاسبً.التطهٌر  -

 نٌة خاصة المتعلقة منها بالقروض .تقلٌل الوقت وتخفٌف الإجراءات الإدارٌة والتق -

 بنكٌة وفً الوقت الحقٌقً للعملٌة.املبت الإدخال وتطبٌق آلٌات الدفع فً التع -

(Banque Assiseتحقٌق مشروع البنك الجالس ) -
*

مع خدمات مشخصة على مستوى 

الوكالة المركزٌة للبنك بالجزائر العاصمة )وكالة عمٌروش(، وهذا فً شهر سبتمبر من 

 .2001سنة

عبر القطر تعمٌم مشروع البنك الجالس مع خدمات مشخصة على جمٌع وكالات البنك  -

 الجزائري.

وسٌعمم على كامل  2002وكالة فً سنة  40تم تطبٌق وتعمٌم هذا المشروع على مستوى 

 .2005الوكالات مع نهاٌة سنة 

قد قام بنك الفلبحة والتنمٌة ; الأهداف والإستراتٌجٌة العامة لبنك الفلاحة والتنمٌة الرٌفٌة

وتحسٌن سمعته وصورته فً نظر زبائنه،  الرٌفٌة فً إطار تدعٌم مكانته ضمن الوسط البنكً

 بوضع مجموعة من الأهداف ٌسعى لتحقٌقها. 

 :(98)ص:[ 91] ٌتمثل أهمهما فً  

وتنوٌعها فً ظل احترام  الرفع من الموارد بأقل التكالٌف والمتعلقة بالقروض ذات المردودٌة -

 القوانٌن.

 بالبنك بالدٌنار وبالعملة الصعبة.التسٌٌر الصارم للخزٌنة  -

 تحقٌق أهدافه وأهداف المجتمع ككل.تأمٌن تطور متزن ومتناسق للبنك فً  -

 توسٌع شبكة ونشاط البنك. -

 م منتجات وخدمات تلبً احتٌاجاتهم.بتقدٌ إرضاء العملبء الخارجٌٌن

 .تحسٌن نوعٌة وجودة الخدمات وكذا امتلبك حصة سوقٌة أكبر -

                                                 
 عمى أنه البنك النموذجي، البنك الوفي،... إلخ، كمها تستعمل لنفس الغرض. Banque Assise: هناك من يعبر عن *
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حدٌثة، رٌة والتسوٌقٌة الداالإ التطور على المستوى التجاري من خلبل توظٌف الأسالٌب -

 وإدخال خدمات بنكٌة جدٌدة.

 أما المهام الرئٌسٌة لبنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة، فتتمثل فً:

 ، الصرف والصندوق.معالجة جمٌع العملٌات الخاصة بالقروض -

 ل شخص طالب لها واستقبال الودائع.فتح حسابات لك -

 دخارات.المشاركة فً تجمٌع الإ -

 القطاع الفلبحً والقطاعات الأخرى.ً تطوٌر المساهمة ف -

 النشاطات الفلبحٌة وما ٌتعلق بها.تأمٌن الترقٌات الخاصة ب -

 تطوٌر الموارد والتعاملبت البنكٌة وكذا العمل على خلق خدمات بنكٌة جدٌدة. -

قد عمل بنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة ولأجل تعزٌز مكانته التنافسٌة والتوجه الاقتصادي 

الجدٌد للدولة وسٌاستها بصفة عامة، بوضع مخطط استراتٌجً شرع فً تطبٌقه مع بداٌة العقد 

 الأول من القرن الحادي والعشرٌن؛ تلخصت أهم محاوره فً: 

 .ظهر أهم نقاطها فً الآتًت الإستراتٌجٌة العامة للبنك: 1.2.1.3

 .وضع سٌاسة وإستراتٌجٌة تطوٌر البنك وتحدٌد دوره ومهامه -

 .تحدٌد مبادئ تنظم وتسٌر البنك وتحكم علبقاته مع الأطراف الأخرى -

 .إعادة الاعتبار للوساطة البنكٌة، بأن تكون ذات صبغة اقتصادٌة أكثر منها إدارٌة -

 ودائمة.وضع موضع التنفٌذ سٌاسة اتصالٌة فعالة  -

تظهر أهم محاور هذا العنصر  إعادة تنظٌم وتسٌٌر الهٌئات والهٌكل التنظٌمً للبنك: 2.2.1.3

 فً :

تجمٌع الهٌئات المركزٌة ضمن مجموعات متجانسة، الأمر الذي أدى بالبنك إلى وضع هٌكل  -

 .1999تنظٌمً جدٌد ٌخدم مصالحه، شرع فً تطبٌق معالمه ابتداء من سنة 

الاهتمام أكثر للدراسات و/أو القرارات، كالمستشارٌن واللجان المختصة ووضع هٌئات  -

 بالكفاءات البشرٌة.

 تكٌٌف إجراءات وطرق العمل بالبنك.إعادة  -

 تً تنطلق أساسا من وظائف الوساطة.تركٌز نشاطات البنك حول مهامه الأساسٌة ال -

 عمال الإدارٌة لمسؤولً الوكالات.التخفٌف من عبء بعض الأ -

ل على التعرٌف بالبنك لدى العاملٌن أكثر، وتسهٌل عملٌات دوران المعلومات بصفة العم -

 مستمرة.
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 ٌظهر هذا العنصر من خلبل:عصرنة البنك )تقوٌة تنافسٌته(:  3.2.1.3

 الإعلبم الآلً وأنظمة المعلومات. الاستعمال الكبٌر والجٌد لتكنولوجٌات -

والمدٌرٌات الجهوٌة للبنك، التً تظهر جلٌا عبر تجسٌد إعادة التقوٌم والتسٌٌر للوكالات  -

 روع البنك الجالس مع خدمات مشخصة.مش

 تحسٌن جودة الاستقبال. -

 وضع إجراءات وسٌاسات جدٌدة فً تسٌٌر أرشٌف البنك على المستوٌٌن الجهوي والوطنً؛ -

 العمل الجماعً للموارد البشرٌة.  امها وق إدارٌةترسٌخ ثقافة  -

ٌظهر هذا (; Professionnalisation du personnel)احترافٌة العاملٌن  4.2.1.3

 العنصر من خلبل:

 .الاهتمام والاستفادة من الكفاءات البشرٌة -

الموارد البشرٌة، وكذا التأمٌن الجٌد لتسٌٌر المسارات  إدارةإعادة صٌاغة مبادئ وطرق  -

 .المهنٌة للئطارات والموظفٌن

 ع المستوٌات.للعمال على جمٌ دارٌةالقدرات الشخصٌة والإتحسٌن المعارف وتطوٌر  -

 تطوٌرها. إستراتٌجٌةوضع موضع التنفٌذ برامج التكوٌن وفق الاحتٌاجات المطلوبة ووفق  -

لتطوٌر للعلبقات ٌظهر هذا التحسٌن وا تحسٌن العلبقات مع الأطراف الأخرى: 5.2.1.3

 ً تظهر فً:ومع البنوك الأخرى، الت خصوصا مع العمٌل الخارجً

 .ترقٌة تموٌل المشارٌع الاستثمارٌة الصناعٌة والفلبحٌة -

وضع إجراءات جدٌدة تتعلق بالودائع، الدراسات والقروض كتقلٌص مدة دراسة ملفات  -

 .القروض، استعمال بعض البرامج المساعدة فً دراسة وتشخٌص مردودٌة المشروع،... إلخ

الندوات، الملتقٌات، الأٌام المفتوحة، الأٌام التفتح على محٌط البنك من خلبل عقد  -

 الدراسٌة،...إلخ؛

 إعطاء صلبحٌات واستقلبلٌة أكثر لمدراء المدٌرٌات والوكالات فً منح القروض. -

 تتلخص أهم نقاط هذا العنصر فً: تطهٌر وتحسٌن الوضعٌة المالٌة: 6.2.1.3

 بة تحلٌلٌة؛متابعة التطهٌر المالً والمحاسبً، كوضع موضع التنفٌذ محاس -

إنشاء مدٌرٌة للصندوق مستقلة عن مدٌرٌة المحاسبة، مع وضع معاٌٌر وطرق حدٌثة  -

 لتسٌٌره؛

استعمال الطرق والوسائل الحدٌثة فً التسٌٌر كاستعمال لوحات القٌادة، تحلٌل الانحرافات،  -

 قٌاس المردودٌة،... إلخ؛

 عمالاتها وتسدٌداتها.رقابة الهٌئات الأساسٌة فً تسٌٌر الاعتمادات ومتابعة است -
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 بنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة و سٌاسة البنك الجالس 3.1.3

قام بنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة فً إطار سٌاسة العصرنة التً ٌنتهجها، بتبنً سٌاسة البنك 

استعمال الجالس مع خدمات مشخصة، فً محاولة إعطاء قفزة نوعٌة جدٌدة فٌما ٌخص 

ة والتسوٌقٌة الحدٌثة، خاصة مع التوجه الجدٌد للدولة وسٌاستها على الإدارٌالأسالٌب والطرق 

المستوى الاقتصادي والاجتماعً، ولأجل مواجهة المنافسة المتجسدة فً وجود بنوك محلٌة 

وأخرى أجنبٌة، إضافة إلى وعً وإدراك مسؤولً البنك لأهمٌة الزبائن والعمل على إشباع 

دائمة. تهدف سٌاسة البنك الجالس مع خدمات مشخصة لبنك الفلبحة حاجاتهم وإرضائهم بصفة 

قائق الاقتصادٌة ومتطلبات العمٌل والتنمٌة الرٌفٌة إلى تبنً شكل تنظٌمً جدٌد ٌستجٌب للح

، الذي ٌكون ضمن تغٌٌر شامل ٌشمل التنظٌم، التطبٌقات العملٌة، الذهنٌات الخارجً

 .(101[ )ص:91] والسلوكٌات

التنظٌمً الجدٌد للبنك الجالس مع خدمات مشخصة على محورٌٌن رئٌسٌن ٌعتمد الشكل 

( والجانب الخلفً أو غٌر المرئً Front-officeٌتمثلبن فً: الجانب الأمامً المرئً )

(Back-office.) 

، حٌث ٌمكن من الحصول على مامً بالتعامل المباشر مع العمٌل الخارجًٌتعلق الجانب الأ

أحد المكلفٌن بالزبائن، الذي بدوره ٌهتم بجمٌع طلباتهم مهما كانت خدمات بنكٌة تكون مع 

الخدمة البنكٌة، كالقٌام بسحب أموال، الدفع، التحوٌلبت النقدٌة، طلب قرض، الاستشارة فٌما 

الاستفادة من  العمٌل الخارجً. قد تقتضً مصلحة الخالبنكٌة والمالٌة،... ٌخص الإٌداعات

(، خدمات DABالبنك، كاستعمال الصراف الآلً للؤوراق النقدٌة ) الخدمات الحرة المتاحة لدى

معاٌنة الأرصدة وغٌرها. كما ٌحوي الجانب المرئً أٌضا موظفً استقبال الزبائن ٌساعدونهم 

وٌوجهونهم، أو قد ٌشرفون على الخدمات الحرة الموضوعة تحت تصرفهم بصفة مباشرة إن 

لبنكٌة بالوكالة البنكٌة ضمن فضاء وجو عمل مرٌح اقتضت الضرورة ذلك.تتم جمٌع العملٌات ا

 وجذاب ٌدعمه الدٌكور الداخلً، الوسائل والمعدات الحدٌثة فً التعامل وغٌرها.

أما الجانب الخلفً من الشكل التنظٌمً للبنك الجالس، فٌتعلق بالعملٌات التً لا تكون مباشرة 

ٌتمثل دورها فً: التعامل مع الجانب  ٌشتمل على موارد بشرٌة وتقنٌة إذ. العمٌل الخارجًمع 

، التعاملبت مع الوكالات البنكٌة العمٌل الخارجًالخارجً من عملٌات وتعاملبت حاصلة مع 

الأخرى، عملٌات المقاصة، التعاملبت مع بنك الجزائر، التعاملبت مع المصالح الضرٌبٌة، 

  وغٌرها.

والتنمٌة الرٌفٌة ٌمكن الاستعانة بالشكل لأجل إٌضاح مفهوم البنك الجالس لبنك الفلبحة 

 التالً:
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 (: الهٌكل التنظٌمً للوكالة البنكٌة وفق البنك الجالس26الشكل رقم )

التنظٌمً للبنك الجالس بمجموعة من المرتكزات من خلبل الشكل السابق، ٌتعلق الهٌكل 

والمهام الرئٌسٌة الواجب توفرها، تكون صالحة لكل وكالات البنك، لكن نقاط الاختلبف بٌن 

 الوكالات تكمن فً:

 حجم ونوع العملٌات. -

 دد العاملٌن المتواجدٌن بالوكالة.ع -

ٌة التابعة لبنك الفلبحة تعقد المهام التً ترتبط بمناطق نشاط عمل وتواجد الوكالة البنك -

 والتنمٌة الرٌفٌة.

 عند تحلٌل الهٌكل التنظٌمً للوكالة البنكٌة وفق البنك الجالس نجده ٌرتكز على:

 مدٌرٌة الوكالة: 1.3.1.3

 ٌظهر دورها من خلبل المهام والأدوار المنوطة بـ:

فً تسٌٌر الوكالة حسب مدٌر الوكالة: ٌعتبر المسٌر العملً للوكالة، حٌث ٌمتلك كامل السلطة  -

 الصلبحٌات التً ٌخولها له القانون الداخلً.

 
 

 .BADRالمصدر: من وثائق بنك 

 الأمانة مدير الوكالة

 لوكالةبامدير مساعد 

 (Superviseurمراقب ) (Superviseurمراقب )

 (Front - Officeالجانب الأمامي  )

 خدمات مشخصة

مستشار 
 الزبون

 مكمف بالزبون

 مكمف بالزبون

 بالزبونمكمف 

 مكمف بالزبون

 مكمف بالزبون

 موزع آلي
 (DABللأوراق )

 معاينة 
 الرصيد

 مكمف بالقروض

 مكمف بالتحويلات

 بالمحفظةمكمف 

 بالمقاصةمكمف 

 بالتجارة الخارجيةمكمف 

 بالشؤون القانونيةمكمف 

 بالمحاسبة والرقابةمكمف 
أوراق استخراج 

 الأرصدة

الصندوق  حرةخدمات 
 العام

 (Back - Office)  الخمفيالجانب 
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المدٌر المساعد بالوكالة: ٌعتبر أٌضا مسٌرا عملٌا، مكلفا بمساعدة مدٌر الوكالة وتنسٌق جمٌع  -

 الأنشطة داخل الوكالة البنكٌة.

 ئف الأخرى.بٌن مدٌرٌة الوكالة وباقً الوظا الإدارٌةالأمانة: تعتبر همزة وصل للؤعمال  -

 (:Superviseursالمراقبان ) -

ٌتعلق عمل المراقبٌن بالإشراف والمراقبة لجمٌع الأنشطة داخل الوكالة التً هً تحت 

مسؤولٌتهما، من خلبل تخصص كل واحد منهما فً الجانب الأمامً والجانب الخلفً؛ وكذا 

 تنسٌق الأعمال فٌما بٌن الجانبٌن.

 (:Conseiller du clientèleمستشار الزبائن ) -

ٌتعلق عمل مستشار الزبون بالجانب الأمامً، وٌتمثل دوره فً تقدٌم الاستشارات، المساعدة 

والنصح لمسٌري المؤسسات الطالبة لها، وفق المحاور التً ٌنص علٌها وٌحررها بنك الفلبحة 

قد ٌتعلق عمل  والتنمٌة الرٌفٌة،  كالتشخٌص، تقٌٌم المخاطر، الوضعٌة بالنسبة للسوق، ...إلخ.

 المستشار أٌضا بالزبائن المهمٌن الذٌن لهم تعاملبت كبٌرة مع البنك.

 المكلفون بالزبائن: -

، الذي ٌدخل فً تعامل ٌظهر عمل المكلف بالزبائن فً الجانب الأمامً بالوكالة البنكٌة

بالتروٌج . فهو ٌتعامل، ٌنفذ، ٌساعد، ٌنصح زبائن البنك وٌقوم مباشر مع العمٌل الخارجً

بنك الفلبحة والتنمٌة الرٌفٌة من خلبل الاتصالات والتفاعلبت الحاصلة مع  لمنتجات وخدمات

كفتح  العمٌل الخارجً. فهو ٌقوم بجمٌع العملٌات البنكٌة المطلوبة من طرف العمٌل الخارجً

 حسابات بالبنك، السحب، أوامر التحوٌلبت، طلب قرض، خصم أوراق مالٌة، ...إلخ.

 الخدمات الحرة: فضاء -

ٌتمثل هذا الفضاء فً مجموع الوسائل المادٌة الموضوعة من طرف البنك، والتً هً تحت 

 ، لاستعمالات شخصٌة لبعض الخدمات البنكٌة. ٌتمثل أهمها فً:العمٌل الخارجًتصرف 

 استعمال البطاقات البنكٌة عبر الموزعات والشبابٌك الآلٌة للؤوراق النقدٌة؛ -

لزبائن من خلبل استعمال جهاز الإعلبم الآلً الموضوع تحت تصرف معاٌنة أرصدة ا -

 الزبائن، مع إتاحة طابعة فً استخراج كشوفات تتعلق بالعملٌات السابقة لهم.

 الصندوق العام:  -

ٌرأس هذا الصندوق مسؤول مختص ٌعٌن من طرف مدٌر الوكالة، ٌتمثل دوره فً استقبال 

 لمبالغ الكبٌرة والهامة.الودائع والمسحوبات النقدٌة ذات ا

 موظفو الاستقبال: -
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، توجٌههم ومساعدتهم إعلبمهمٌتمثل دورهم فً الاهتمام بالزبائن من خلبل حسن استقبالهم، 

 على القٌام ببعض العملٌات التً تخص الخدمات الحرة.

 (:Agent de laisionعون تنسٌق ) -

الجانب الأمامً والجانب الخلفً للوكالة ٌتمثل دور هذا العون فً تأمٌن الربط والتنسٌق بٌن 

 البنكٌة من حٌث المستندات، الأوراق، المعلومات وغٌرها.

 المكلفون بالمهام الخاصة: -

تختلف مهام المكلفٌن للجانب الخلفً حسب نوع العمل ودرجة الاختصاص وما تتطلبه 

اختصاصاتهم فً: مكلف العملٌات الخاصة بالجانب الخلفً والأمامً بالوكالة، تظهر أهم 

بالقروض، مكلف بالمحفظة، مكلف بالتحوٌلبت، مكلف بالشؤون القانونٌة، مكلف بالتجارة 

الخارجٌة ومكلف بالمحاسبة والرقابة. عادة ما تظهر أعمال المكلفٌن بعد العملٌات المحققة فً 

 الجانب الأمامً للوكالة البنكٌة.

 و تحلٌل البٌانات المنهجً للدراسة الإطار 2.3

سٌتـم فً هذا المبحث توضـٌح منهجٌة الدراسة المتبعة من حٌث الأسلوب و مجتمع 

الدراسة، و تحدٌد العٌنة  و طرق جمع البٌانات، و الاخـتبارات الخاصة بصـدق و ثـبات أداة 

ت (، فـضلب عن ذلك الأسالٌب الإحصائٌة المستعملة فً تحلٌل البٌاناالدراسة ) الإستبانة

 واستنباط النتائج .

 :منهج و مجتمع الدراسة 1.2.3

( Analytical Descriptiveت هذه الدراسة على المنهج الوصفً التحلٌلً ) داعتم

فً  التمكٌنخصائص الظواهر الموجودة وٌرصد مدى توافر سمات وكونه ٌعكس الممارسات و

السائدة فً المنظمة و كذا أهم بالإضافة إلى التعرف على مستوٌات التمكٌن ، مجتمع الدراسة

 من تطبٌق هذا الأسلوب بالشكل المطلوب . المعوقات التً تحد  

لظاهرة كـما هً موجودة علٌه فً الواقع و ٌعبر عنـها تعبٌرا كٌـفٌا احٌث ٌتم دراسة 

بوصفـها و توضٌح خصائصها، و تعبٌرا كمٌا بوصفها رقمٌا بما ٌوضح حجمها أو درجات 

فً الواقع  واهر الأخرى، و هذا المنهج لا ٌكتفً بوصف الظواهر كما هً علٌهارتباطها مع الظ

 .(58[ )ص:56]ستنتاجات تساعد فً حل المشكلبت بل أٌضا ٌقدم نتائج وا

ف المجتمع الإحصائً  بأنه كل المفردات التً تجمعها  Statistical Populationٌعر 

كما أن هناك حدود واضحة ،صفات وخصائص عامة مشتركة، أي ٌجمعها إطار عام واحد "

وقاطـعة من حٌث الزمان والمكان لهذه المفردات بحٌث ٌكون معروفاً تماماً المفردات التً 
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ن غٌر بشرٌة كما تنتمً لهـذا المجـتمع دون أدنى شك" وهذا المفردات قد تكون بشرٌة وقد تكو

قد تكون قٌـاسات )أو مشاهدات( لظاهرة ما. فالمجتمع الإحصائً هو تجمع من المفردات 

 تشترك فً صفات وخصائص عامة ٌمكن قٌاسها.

فً دراستنا فإن مجتمع الدراسة هو جمٌع العاملٌن بوكالة عمٌروش بالجزائر العاصمة و 

عامل من بٌنهم الرئٌس  120ددهم لبالغ عو التابعة لبنك الفلبحة و التنمٌة الرٌفٌة و ا

 المرؤوس.و

 

هً جزء من المجتمع، أي هً جزء من الكل، "على أن ٌكون هذا  Sampleالعٌنة 

الجزء ممثلبً للكل". بمعنى أنه ٌجب أن تكون العٌنة ممثلة للمجتمع المسحوبة منه تمثٌلبً صادقاً. 

من فروق واختلبفات ظاهرة فً العٌنة  أو بمعنى آخر ٌجب أن تكون خصائص المجتمع بما فٌها

 بقدر الإمكان.

رداتها.فمبدأ العٌنات العشوائٌة هً العٌنات التً تحقق مبدأ العشوائٌة عند اختٌار مف

: إتاحة الفرصة )أو الاحتمال( لكل مفردات المجتمع للظهور فً العٌنة. العشوائٌة هنا ٌعنً

)أو الاحتمال نفسه( لكل مفردات المجتمع والعشوائٌة البسٌطة تعنً إتاحة الفرصة نفسها 

 للظهور فً العٌنة.

على إجراء الدراسة على المجتمع ككل، تم اختٌار عٌنة  لعدم قدرة الطالب و نظرا

عامل )مفردة( من بٌنهم الرئٌس و المرؤوس أي  36عشوائٌـة بسٌطة لتمثل هذا الأخٌر شملت 

من مجتمع الدراسة، و بعد توزٌع الإستبانات تم  استرجاعها جمٌعا و هذا  %30ما نسـبته 

البحث و استجابتهم المتمٌزة للتمكٌن لهذه الدراسة، و  إزاءالمستجوبٌن  أبداهراجع للتفهم الذي 

على الاستبانة لتبسٌط  الإجابة أثناء ٌنٌتقرب من المستجوب أنالطالب حاول  أن إلى أٌضاٌرجع 

 فردات الغامضة مع مراعاة عدم التأثٌر على أراء المستجوبٌن.الم إٌضاحو 

 

 طرق جمع البٌانات 2.2.3

 لقد تم الاعتماد على مصدرٌن فً الحصول على البٌانات اللبزمة فً إعداد هذه الدراسة وهما:  

  المصادر الثانوٌة: و قد تم الحصول على المعلومات من مصادر مختلفة كالدراسات العلمٌة

 التطبٌقٌة منها و النظرٌة، الرسائل الجامعٌة و غٌرها.

المصادر الأولٌة: لقد تم الاعتماد على الإستبانة، و قد تم تصنٌف الإجابات بالاعتماد على 

مقٌاس ) لٌكرت الخماسً ( بهدف قٌاس آراء المجٌبٌن من أفراد العٌنة، و ذلك بوضع إشارة 

 .الإجابة التً تتوافق مع اختٌارهم
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من أهم الوسائل المستعملة والأكثر شٌوعاً فً جمع  الاستمارة أوتعد الاستبانة حٌث 

المعلومات خاصة فً العلوم الاجتماعٌة وذلك من خلبل صٌاغة نموذج من الأسئلة تتعلق 

 بالدراسة توجه إلى أفراد المؤسسة للحصول على معلومات وبٌانات معٌنة.

إعداد الاستمارة وتصمٌم الأسئلة منها : التدرج وقد تم مراعاة العدٌد من الجوانب خلبل 

فً الأسئلة وتسلسلها بهدف إثارة اهتمام المستجوبٌن وتنظٌم أفكارهم وترتٌبها، كما عملنا على 

توضٌح مضامٌن الأسئلة للمستجوبٌن لٌتسنى لهم فهمها والإجابة علٌها وذلك بالاعتماد على لغة 

عاد على تلك الأسئلة المحرجة التً تمنع الأفراد من بسٌطة مرتبطة بمصطلحات المؤسسة والابت

الإدلاء بالبٌانات الواقعٌة، كما عمدنا إلى تكرار بعض الأسئلة بهدف اختبار مدى صدق 

 المستجوبٌن.

 وقد اشتملت الاستمارة عل جزئٌن رئٌسٌٌن :

ٌضم الجزء الأول من الاستمارة معلومات عامة حول الأطراف ;  الجزء الأول -

 والوظٌفة. خبرةبٌن مثل الجنس، المستوى الدراسً الالمستجو

عبارة بهدف جمع  36أما فٌما ٌخص الجزء الثانً من الاستمارة فٌضم  ; الجزء الثانً -

 المعلومات اللبزمة للدراسة وهً مقسمة كما ٌلً :

 ٌتعلق المحور الأول من الاستمارة بالفرضٌة الأولى وهً هناك علبقة ;  المحور الأول

العمٌل الخارجً و تحقٌق مٌزة تنافسٌة للمنظمة، حٌث ٌتم قٌاس ذلك من  بٌن رضا

ٌعبر عن المٌزة التنافسٌة و  الأولبعدٌن، حٌث البعد  إلى(. مقسمة 10-1خلبل البنود ) 

. والبعد أبداً ، ، نادراً أحٌاناً ، ، غالباً عبارات تقابل كل عبارة منها درجة: دائماً  05ٌحتوي 

عبارات تقابل كل عبارة منها درجة:  05الخارجً و ٌحتوي  الثانً عن رضا العمٌل

 .أبداً ، ، نادراً أحٌاناً ، ، غالباً دائماً 

 : ًكٌف  ٌتعلق المحور الثانً من الاستمارة بالفرضٌة الثانٌة والذي ٌعكس المحور الثان 

تحقٌق درجة عالٌة من الرضا لدى العمٌل الداخلً، وسٌتم قٌاس ذلك  إلًٌؤدي التمكٌن 

ٌعبر عن  الأولبعدٌن، حٌث البعد  إلى أٌضا(. و هو مقسم 20-11خلبل البنود ) من 

، أحٌاناً ، ، غالباً عبارات تقابل كل عبارة منها درجة: دائماً  05التمكٌن الهٌكلً و ٌحتوي 

عبارات تقابل كل عبارة  05. و البعد الثانً عن التمكٌن النفسً و ٌحتوي أبداً ، نادراً 

 .أبداً ، ، نادراً أحٌاناً ، غالباً  ،منها درجة: دائماً 

 ٌتعلق المحور الثالث بالفرضٌة الثالثة والذي ٌعكس مدى وجود علبقة ;  المحور الثالث

تم قٌاس ذلك من خلبل بٌن تمكٌن العمٌل الداخلً و رضا العمٌل الخارجً وسٌ

ٌعبر عن مرتكزات تمكٌن  الأولبعدٌن، حٌث البعد  إلى(. مقسمة 30-21) عباراتال
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، أحٌاناً ، ، غالباً عبارات تقابل كل عبارة منها درجة: دائماً  05العمٌل الداخلً و ٌحتوي 

 05. و البعد الثانً عن دور التمكٌن فً رضا العمٌل الخارجً و ٌحتوي أبداً ، نادراً 

 دائماً، غالباً، أحٌاناً، نادراً، أبداً.عبارات تقابل كل عبارة منها درجة: 

 اختبار صدق وثبات الاستمارة :   3.2.3

بهدف معرفة مدى صلبحٌة الاستمارة لإجراء البحث تم اختبار صدق وثبات هذه الاستمارة 

 كما ٌلً :

لقٌاس المحاور  أ عباراتها ٌقصد بصدق الاستمارة مدى صلبحٌة بنودها;  الصدق 1.3.2.3

ساتذة الجامعٌٌن وذلك بهدف التً تم وضعها، ولهذا فقد تم عرض استمارة البحث على بعض الأ

 عباراتالاستمارة ومدى صلبحٌة هذه ال عباراتمعرفة مدى وضوح العبارات التً تضمنتها 

لقٌاس محاور الدراسة، بعدها تمت الصٌاغة النهائٌة للبستمارة بعد الأخذ بملبحظات الأستاذ 

 المشرف.

ٌعبر الثبات على مدى استقرار ظاهرة فً مناسبات مختلفة، حٌث قبل :  الثبات 2.3.2.3

للبتساق الداخلً  Cronbach's Alphaالبدء فً تحلٌل النتائج قمنا باستخراج معامل 

 :ولقد كانت النتائج كما ٌلً )27الإصدار( spssباستعمال برنامج المجموعة الإحصائٌة 

 

 

 

 

 

 

    

عبارات لكل المحاور الممثلة ل ألفا كرونباخنلبحظ من خلبل الجدول السابق أن قٌمة معامل  

 عباراتوهً القٌمة الدنٌا التً تعكس مدى الاتساق الداخلً ل 0.60ة تزٌد عن الاستبان

مما ٌدل على  0.890الاستمارة  عباراتلكل  ألفا كرونباخالاستمارة، كما بلغت قٌمة معامل 

 ة ككل وهذا ما ٌعطً للبستمارة درجة معتبرةبانالاست عباراتاق الداخلً مرتفعة لدرجة الاتس

من الثبات تؤهلها لأن تكون وسٌلة لجمع المعلومات بالإضافة إلى عنصر الصدق الذي  جداً 

 تطرقنا إلٌه آنفاً.

 فقد قمنا باستعمال الأدوات التالٌة : أما فٌما ٌخص الأدوات الإحصائٌة المستعملة

 ( : قٌمة ألفا كرونباخ للبنود التً تقٌس كل محور 09الجدول رقم )       

 قيمة معامل ألفا كرونباخ المحاور 
 44700 المحور الخاص بالفرضية الأولى 
 44670 المحور الخاص بالفرضية الثانية
 44868 المحور الخاص بالفرضية الثالثة
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 : والذي ٌعطى بالعلبقة التالٌة :   المتوسط الحسابً -

 وقدتم استعمال هذه الأداة بهدف معرفة مدى 

 تركز إجابات العمال فً اختٌار معٌن.  

: وقد تم استعمال هذه الأداة لمعرفة مدى تشتت إجابات  الانحراف المعٌاري -

 المستجوبٌن، وٌعطى بالعلبقة التالٌة : 

 

: وٌستعمل من أجل اختبار اختبار كاي تربٌع  -

 فرضٌات البحث وٌعطى بالعلبقة التالٌة : 

 

 

 حٌث أن :

- X المتوسط الحسابً ؛ : 

- ni   التكرارات المطلقة الخاصة بدرجة الموافقة، أما :n فتدل على حجم العٌنة

 ؛

- xi ( ؛1)إلى  (5): المتغٌر الذي ٌمثل درجة الموافقة وهو ٌتدرج من 

- δ(x) الانحراف المعٌاري ؛ : 

- fe التكرارات الملبحظة ؛ : 

- fo التكرارات النظرٌة والتً تساوي )مجموع التكرارات / عدد خٌارات :

 الموافقة( ؛

- Χ².وهً قٌمة كاي تربٌع المحسوبة : 

 تحلٌل بٌانات الدراسة واختبار الفرضٌات  3.3

 تحلٌل بٌانات الدراسة  1.3.3

سنحاول فً هذا المطلب تحلٌل وتفرٌغ البٌانات المتحصل علٌها من المؤسسة وذلك بناءاً     

 Likertعلى الاستمارات المتحصل علٌها من طرف المستَجوَبٌن، حٌث تم اعتماد مقٌاس 

 الخماسً للئجابة على بنود الاستمارة وذلك بالشكل التالً : 

 ؛ علبمات للبختٌار دائماً  5إعطاء  -

 ؛ علبمات للبختٌار غالباً  4 إعطاء -

 ؛ اأحٌانً علبمات للبختٌار  3إعطاء  -

 ؛علبمات للبختٌار نادرا ً 2إعطاء  -
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 .أبداً إعطاء علبمة واحدة للبختٌار  -

عبارة وعلى هذا الأساس سٌكون مدى المتوسط الحسابً لاتجاهات أفراد الدراسة عن كل 

 ة كما ٌلً :بانمن محاور الاست )فقرة(

 ؛  أبدادالاً على مستوى  ] :1.8 -1.00]  من:  -

 ؛ انادراً دالاً على مستوى  ] 2.59 – 1.8] من:  -

 .أحٌاناً دالاً على مستوى  [  3.39 – 2.6;] من -

 .غالباً دالاً على مستوى  [  4.19 – 3.4;] من -

 .اً دالاً على مستوى دائم [  5 – 4.2;] من -

 spssوقد قمنا بتفرٌغ البٌانات الواردة وتحلٌلها باستعمال برنامج المجموعة الإحصائٌة 

 .)27الإصدار(

 تحلٌل المعلومات الخاصة بالمستجوبٌن 1.1.3.3

 حسب متغٌر الجنس  1.1.1.3.3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 توزٌع أفراد الدراسة حسب متغٌر الجنس( : 10جدول رقم )

 الجنس
 انــالبي

 المئويةالنسبة  التكرار
 %38,9 14 ذكور

 %61,1 22 إناث

 %100 36 المجموع
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 (: توزٌع أفراد العٌنة حسب متغٌر الجنس27الشكل رقم  )

والذي ٌظهر توزٌع أفراد الدراسة حسب متغٌر  (21)ٌتضح من خلبل الجــدول رقم 

ناث أما النسبة المتبقٌة والتً تمثل من المستجوبٌن هــم من الإ % 61,1الجنس، أن ما نسبته 

ذكور وٌفسر ذلك بطبٌعة العمل داخل هذه  المؤسسة المصرفٌة التً تمٌل قلٌلب من ال% 38,9

  للبعتماد على العنصر النسوي.

 حسب متغٌر الخبرة 2.1.1.3.3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

39% 

61% 
 ذكور

 إناث

 الخبرةتوزيع أفراد الدراسة حسب متغير (: 11جدول رقم )

 المستوى التعليمي
 انـالبي

 النسبة المئوية التكرار
 %11,1 4 سنوات 3إلى  1من 

 %8,3 3 سنوات 6إلى  3من 

 %13,9 5 سنوات 9إلى   6من 

 %6667 24 سنوات 9أكثر من 

 %100 36 المجموع
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 (: توزٌع أفراد الدراسة حسب متغٌر الخبرة28الشكل رقم )

 

أفراد الدراسة حسب متغٌر الخبرة، نلبحظ أن الذي ٌظهر توزٌع (11)من الجــدول رقم 

و هذا ٌبٌن عدم اتجاه  سنوات 9أكثر من  خبرة من المستجوبٌن هــم من ذوي % 66.7نسبة 

على ما ٌتوفر لدٌها من ذوي الخبرة لما ٌحتاجه  أكثرجدد و الاعتماد  أفرادالمنظمة لتوظٌف 

. وهذا لدى الموظفٌن  حدٌثاً ر منها الخارجً من مهارات تتطلب خبرة اكبالتعامل مع العمٌل 

الاعتماد على ذوي الخبرة سٌكون له تأثٌر واضح على جودة الخدمات التً ٌقدمها البنك. و مما 

كونها الوكالة المركزٌة فهً تعمل على جلب الوكالة ول أنجدنا فً البنك لاحظناه عند توا

النسبة الكبٌرة لمن لدٌهم  أٌضا و هو ما ٌفسر الأخرىالموظفٌن ذوي الخبرات من فروع البنك 

 سنوات.  9من  أكثرخبرة 

 

 

 

 

 

 

 

 

0.00%

0.10%

0.20%

0.30%

0.40%

0.50%

0.60%

0.70%

 3ال  1من 
 سنوات

 6ال 3من 
 سنوات

 9ال  6من 
 سنوات

 9اكثر من 
 سنوات

11% 
8% 

14% 

67% 

 النسبة المئوٌة
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 حسب متغٌر الوظٌفة: 3.1.1.3.3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: توزٌع أفراد الدراسة حسب الوظٌفة29الشكل رقم )

 

توزٌع أفراد الدراسة حسب متغٌر الوظٌفة، حٌث نلبحظ  (23)ظهر تحلٌل الجدول ب

 أكثرٌةأن وغٌر مباشرة مع العمٌل الخارجً  أوبٌن لهم علبقة مباشرة والمستج أن إجمالا

و هو ما ٌعنً  %33633المستجوبٌن فً البنك محل الدراسة هم المكلفون بالزبائن بنسبة 

0

0,05

0,1

0,15

0,2

0,25

0,3

0,35

مكلف 
 بالزبائن

مكلف 
 بالقروض

مكلف 
 بالدراسات

 مشرف قابض

33.3% 

25% 
%22.2 

%8.3 
%11.1 

 توزيع أفراد الدراسة حسب الوظيفة( : 11جدول رقم )

 السن
 البيــان

 النسبة المئوية التكرار
 %33.3 12 مكلف بالزبائن

 %25 9 مكلف بالقروض

 %22.2 8 مكلف بالدراسات

 %8.3 3 قابض
 %11.1 4 مشرف

 %100 36 المجموع
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البنك الجالس والذٌن هم فً اتصال مباشر  إستراتٌجٌةاهتمام البنك بالتقرب من الزبون لتحقٌق 

 اً ائف الذٌن ٌكون تعاملهم مع العمٌل الخارجً محدودظمع العمٌل الخارجً على عكس بقٌة الو

تً فئة المكلفٌن مباشر)مثل المكلفٌن بالقروض(. وتأ غٌر أوسات( االمكلفٌن بالدر)مثل 

كلفٌن بالدراسات، ثم فئة القابضٌن فً ملفئة ال %22.2، ثم بنسبة  %25بالقروض بنسبة 

. و قد مست الاستبانة المشرفٌن %8العٌنة المستجوبة بنسبة  أفراد إجمالًمن  الأخٌرةالمرتبة 

 %11فً مجمل البنك، اثنان منهم فً الجهة الخلفٌة و اثنان فً الواجهة و ٌمثلون  أربعةو هم 

 من المستجوبٌن.

 حسب متغٌر المستوى التعلٌمً  4.1.1.3.3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 المستوى التعلٌمً(: 30الشكل رقم)

0

0,1

0,2

0,3

0,4

0,5

0,6

 دراسات علٌا جامعً ثانوي

%27.8 

%55.6 

%16.7 

 (: المستوى التعليمي11جدول رقم )

 الأقدمية
 البيــان

 النسبة المئوية التكرار
 %27.8 10 ثانوي

 %55.6 20 جامعي

 %16.7 6 دراسات عليا

 %100 36 المجموع
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توزٌع أفراد الدراسة حسب متغٌر المستوى التعلٌمً، حٌث نلبحظ  (24)ٌظهر الجدول 

أن غالبٌة المستجوبٌن فً البنك محل الدراسة هم من الجامعٌٌن وٌرجع ذلك من جهة إلى أن 

الدراسة شملت الإطارات، ومن جهة أخرى إلى طبٌعة العمل داخل البنك الذي ٌتطلب درجة من 

ً إنتاج الخدمات المصرفٌة، وهذا ما ٌؤكد نٌة إدارة التخصص لما ٌتضمنه من دقة ومعرفة ف

المنظمة وسعٌها إلى حد ما للبستفادة من الخبرات الأكادٌمٌة فً المجال العملً وتلك النظرٌات 

س على مستوٌات تعلٌمٌة علٌا. بالإضافة إلى ذلك فإن هذه النسبة المعتبرة من الحدٌثة التً تدر  

لمنظمة على تفعٌل توجهها نحو العمٌل الخارجً و تجسٌد  ذوى الشهادات الجامعٌة ستساعد ا

المتمثلة فً البنك الجالس و الخدمة المشخصة. ثم تأتً فئتً الثانوٌٌن و ذوي  استراتٌجٌها

 .% 16.7و  %27.8الدراسات العلٌا بنسبتٌن متقاربتٌن و هما على التوالً 

 تحلٌل المعلومات الخاصة بالبحث  2.1.3.3

 المحور الخاص بالفرضٌة الأولى :   1.2.1.3.3

  من خلبل هذا المحور سنحاول تحلٌل البٌانات المتعلقة بالفرضٌة الأولى، والتً تنص

هناك علبقة بٌن رضا العمٌل الخارجً و تحقٌق مٌزة تنافسٌة »على ما ٌلً : 

 «. للمنظمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نتائج الإجابات حول أسئلة البعد الأول المتعلقة المٌزة التنافسٌة(: 14جدول رقم )

 
 الرقم
 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

41 
أسررراس نجرررا   عميرررل الخرررارجييعتبرررر أفرررراد المنظمرررة الاهتمرررام بال

 المنظمة
4.14 0.937 

 غالبا

 عميل الخارجيتهتم المنظمة بتقديم قيمة عالية لم 40
4.36 0.877 

 دائما

 ن أهمية عامل الوقت كبعد تنافسييدرك الموظفو  43
3.97 0.983 

 غالبا

 الخدمات التي تقدمها المنظمة تحقق لها التميز عن منافسيها 40
4.33 0.922 

 دائما

 الخارجيعميل تتنافس المنظمات عمى تحقيق رضا ال 40
4.47 0.898 

 دائما

 المجموع 
4.255 0.573 

 
 دائما

 

 

 :نتائج التحليل الإحصائي لبيانات الاستمارة. المصدر
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نتائج مدى موافقة أفراد الدراسة حول أسئلة البعد الأول من  (25)ٌظهر الجدول رقم 

حول  الأرقامتقارب  إلىالمحور الأول والمتعلق بالمٌزة التنافسٌة، حٌث تشٌر النتائج فً الجدول 

"، حٌث دائما"  إجابةالعبارات التً وردت فً هذا البعد و كان الاتجاه العام فً هذا البعد نحو 

و انحراف  4.14غالبا مقارنة ببقٌة العبارات بمتوسط حسابً "درجة  الأولىن : العبارتا أخذت

و انحراف  3.97بدرجة غالبا بمتوسط حسابً  أٌضا، و الثالثة 0.937معٌاري ٌساوي 

. فً حٌن كان الاتجاه فً باقً العبارات نحو الإجاباتبتجانس مقبول بٌن  أي 0.983معٌاري 

لمتوسطات الحسابٌة و الانحرافات المعٌارٌة فً عبارات هذا تقارب ا أٌضادرجة دائما. ونلبحظ 

عن  أٌضا. و ٌعبر تجانس معتبرة فً إجابات المستجوبٌن، و هو ما ٌدل على درجة إجمالاالبعد 

 تحقٌق مٌزة تنافسٌة بالتركٌز على العناصر التً احتوتها العبارات. لأهمٌةالمنظمة  أفرادتقاسم 

 جًمحور التوجه بالعمٌل الخار-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بمتوسطات  غالبا  ( أخذت درجة 08-07-06العبارات ) أن (26)نلبحظ من الجدول رقم 

 0.696( و انحرافات معٌارٌة تراوحت بٌن )4.53و  3.64حسابٌة متقاربة تراوحت بٌن ) 

 09عن هذه العبارات. فً حٌن أن العبارتٌن  الإجابات( و التً تعنً تجانس كبٌر فً 1.073و

هم و المتعلقة بأهمٌة بناء علبقات دائمة مع العمٌل الخارجً و أهمٌة  العمٌل الخارجً كأ 10و 

( على التوالً 4.25و  4.53بمتوسط حسابً ) دائما  بدرجة  الإجابات تأصول المنظمة فكان

 نتائج الإجابات حول أسئلة البعد الثانً المتعلقة برضا العمٌل الخارجً( : 15جدول رقم )

 
 الرقم
 

المتوسط  العبارات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 
 الاتجاه

 0.937 4.08 و التنبؤ بتطورها عملاءتعمل المنظمة عمى ترقب حاجات ال 46
 غالبا 

47 
العميرررل تممرررك المنظمرررة المقررردرة العاليرررة عمرررى فهرررم و تمبيرررة ر برررات 

 الخارجي
3.97 0.696 

 غالبا

 غالبا 1.073 3.64 عملائها الخارجيينتستجيب المنظمة لردود أفعال  48

 دائما 0.736 4.53 عملائها الخارجيينتعمل المنظمة عمى بناء علاقات دائمة مع  49

14 
جميررع أصررولها لرريس لهررا قيمررة برردون وجررود يعتبررر أفررراد المنظمررة أن 

 عميل الخارجيال
4.25 1.317 

 دائما

 غالبا 0.684 4.094 المجموع 
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فقد اخذ درجة  إجمالاً ما ٌعنً تشتت مقبول. أما البعد  1.317و  0.736وانحراف معٌاري بٌن 

بتجانس مرتفع  أي 0.684و بانحراف معٌاري ٌساوي  4.094بمتوسط حسابً ٌساوي غالبا  

 ن عبارات هذا البعد.ع الإجاباتفً 

تتٌح لنا قراءة الأرقام و التوجهات المستخلصة من الجدول معرفة مدى اهتمام المنظمة 

، فكل المتوسطات الحسابٌة لعبارات هذا المحور جاءت مرتفعة، )البنك( برضا العمٌل الخارجً

 ، وهو ما ٌعكس واقع البنك الذي ٌسعى لتجسٌد مشروع البنك الجالس مع خدمات مشخصة

عن الخدمات التً  لى الرفع من رضاهالهدف منها التقرب أكثر من العمٌل الخارجً و العمل ع

ٌقدمها البنك. و لعل العبارتٌن الأخٌرتٌن من هذا البعد الأكثر تعبٌراً عن هذا التوجه حٌث كانت 

 .  الإجاباتبمتوسطات حسابٌة مرتفعة و تجانس كبٌر فً  دائماالدرجة فٌها هً 

 

من خلبل هذا المحور سنحاول تحلٌل البٌانات   المحور الخاص بالفرضٌة الثانٌة 2.2.1.3.3

تحقٌق درجة عالٌة  إلًٌؤدي التمكٌن »المتعلقة بالفرضٌة الأولى، والتً تنص على ما ٌلً : 

 «.من الرضا لدى العمٌل الداخلً 

 تمكٌن العمٌل الداخلً -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أسئلة البعد الأول المتعلقة بالتمكٌن الهٌكلًنتائج الإجابات حول (: 16جدول رقم )

 
 الرقم
 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

 1.128 2.39 في اتخاذ القرارات موظفين )العميل الداخمي(تهتم الإدارة بمشاركة ال 11
 نادرا

 في الاطلاع عمى مصادر المعمومات العميل الداخميتشارك الإدارة  10
2.61 1.022 

 أحيانا

 الإدارة سمطات كافية لانجاز وظيفتي لي تفوض 13
2.97 1.108 

 أحيانا

10 
يمنحنرري رئيسرري المباشررر السررمطة لاتخرراذ القرررارات الخاصررة نرري برردون 

 تدخمه
2.92 1.158 

 أحيانا

 تشجع السياسات و الإجراءات المطبقة في البنك عمى التمكين 10
2.89 1.326 

 أحيانا

 أحيانا 0.729 2.756 المجموع 
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من هذا البعد أخذت درجة  الأولى( و 11( أن العبارة رقم )16من الجدول رقم )  نلبحظ

ً ف مقبولو الذي ٌعبر عن تشتت  1.128و انحراف معٌاري  2.39بمتوسط حسابً  نادرا  

بمتوسطات حسابٌة أحٌانا  درجة  أخذتفقد  (15-14-13-12. أما باقً العبارات )الإجابات

( و حٌث الانحراف المعٌاري لهذه العبارات تراوحت بٌن 2.97و  2.61تتراوح بٌن ) 

إجمالاً فقد . أما عبارات البعد الإجابات( و التً تعبر عن تشتت مقبول فً 1.326و  1.022)

أي درجة تشتت  0.729و انحراف معٌاري  2.756بمتوسط حسابً  أحٌانا  خذت درجة أ

 حول عبارات هذا البعد. الإجاباتضعٌفة ما ٌعنً تجانس كبٌر فً 

لى مجموعة من الأبعاد ، ٌتوفر التمكٌن الهٌكلً عمثلما تم التطرق له فً الجانب النظري

ر الى مدى الأخذ بالتمكٌن تشٌو التً احتوتها عبارات هذا الجدول، و النتائج المتحصل علٌها 

الهٌكلً فً البنك خاصة العبارة الأولى المتعلقة بمشاركة العمٌل الداخلً فً اتخاذ القرارات 

، و بدرجة أقل نجد الأبعاد الأخرى الإجاباتمع تجانس معتبر فً  2.39بمتوسط حسابً 

 الإجراءاتو  للتمكٌن الهٌكلً و هً المشاركة فً مصادر المعلومات و التفوٌض و الحرٌة

حول  الإجاباتمستوى ضعٌف من التمكٌن حٌث تقاربت  أٌضاالمشجعة على التمكٌن تعكس 

 2.76عن البعد ككل مؤكدة لنفس النتٌجة بمتوسط حسابً  الإجاباتهذه العبارات. و جاءت 

 الإجابات)أي درجة أحٌاناً( المعبر عن ضعف مستوى التمكٌن فً المنظمة مع تجانس كبٌر فً 

 (.0.729راف معٌاري ٌساوي )انح

 المحور الثانً ; تمكٌن العمٌل الداخلً ; -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نتائج الإجابات حول أسئلة البعد الثانً والمتعلقة بالتمكٌن النفسً( : 17)جدول رقم    

 
 الرقم
 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 
 الاتجاه

 1.261 3.81 الشعور بالأهميةممارستي لمهام عممي ذات معنى و تمنحني  16
 غالبا

 دائما 0.649 4.75 التزم بانجاز عممي بكفاءة و فعالية 17

 دائما 0.941 4.53 لدي القدرة الشخصية و ثقة بالنفس في انجاز عممي بكفاءة 18

19 
يررررار البررررديل المناسررررب لتنفيررررذ المهررررام المتعمقررررة تلرررردي حريررررة اخ

 بوظيفتي
3.28 1.266 

 أحيانا

 أحيانا 1.197 3.14 التأثير عمى مجريات الأمور بمكان عمميأمارس  04

 غالبا 0.752 3.90 المجموع 
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( نتائج اتجاه أفراد الدراسة حول أسئلة البعد الثانً من  المحور 18ٌظهر الجدول رقم )

ف الموظ لتزامبا ة( والمتعلق17الثانً والمتعلق بالتمكٌن النفسً، حٌث نجد أن العبارة رقم )

درجة ب أجابوار من طرف المستجوبٌن الذٌن بقبول كبٌ تقد حظٌبانجاز عمله بكفاءة و فعالٌة، 

 الإجاباتبتجانس كبٌر فً  أي 0.649و بانحراف معٌاري  4.75بمتوسط حسابً  دائما  

( حٌث كان المتوسط 18المستجوبون حول العبارة ) أخذه)تشتت ضعٌف(، نفس الاتجاه 

مقبول  بتجانس أي 0.941و بانحراف معٌاري ٌساوي  دائماباتجاه  يأ 4.53الحسابً 

نحو  الإجاباتكان اتجاه  (20و  19رقم ) ن من هذا البعدان الأخٌرت. فً حٌن العبارتاللئجابات

حد ما. و كان الاتجاه  إلىعلى التوالً مع تجانس مقبول  3.14و  3.28بمتوسط حسابً  أحٌانا

 أي 0.752و انحراف معٌاري  3.90بمتوسط حسابً  غالباهذا البعد باتجاه  لعباراتالعام 

 حول هذا البعد. الإجاباتبتقارب 

ولتفسٌر النتائج الواردة فً الجدول السابق المتعلق بمستوى التمكٌن النفسً للؤفراد داخل  

لشعور البنك، علٌنا الرجوع إلى أدبٌات الدراسة لاستخلبص بعض النتائج، حٌث نجد أن ا

بٌن أهداف الفرد وأهداف المنظمة  اً بالأهمٌة و الالتزام و الثقة بالنفس سٌجعل هناك انسجام

من الدافعٌة لدى الأفراد والشعور بالسعادة ومن ثم إنجاز أعمالهم بسرعة وإتقان،  اً وٌخلق نوع

من  تحد  ضعٌفة و هً بالتالً  الاستقلبلٌة و التأثٌرب ن المتعلقانٌن تبدو البعدان الآخرافً ح

على التمكٌن النفسً  أثرتلبنك، و بالتالً فعناصر التمكٌن الهٌكلً ادرجة التمكٌن داخل 

عبر عن مستوى مقبول من التمكٌن النفسً المتوسط الحسابً للبعد ككل ٌ أن إلالموظفً البنك، 

  .المستجوبٌن إجاباتلدى المستجوبٌن مع تجانس فً 

 : خاص بالفرضٌة الثالثةالمحور ال  3.2.1.3.3

  من خلبل هذا المحور سنحاول تحلٌل البٌانات المتعلقة بالفرضٌة الثالثة، والتً تنص

 «.هناك علبقة بٌن تمكٌن العمٌل الداخلً و رضا العمٌل الخارجً»على ما ٌلً : 

 تمكٌن العمٌل الداخلً فً رضا العمٌل الخارجً ;دور  -    

 

 

 

 

 

 



111 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

( تباٌن فً الاتجاه العام حول عبارات هذا البعد، حٌث العبارة 18ل رقم )ٌظهر الجدو

الأولى المتعلقة " ٌشركنً رئٌسً فً صٌاغة الأهداف و اختٌار أسلوب الأداء المطلوب منً" 

و من خلبل الانحراف   2.51بمتوسطحسابًنادرا   هو الإجاباتكان الاتجاه السائد فً 

 ها و عدم تجانسها.تكانت مختلفة بسبب تشت لإجاباتا أننستنتج  1.521المعٌاري الذي ٌساوي 

الكلً  الأداءفً  التأثٌرأما العبارة الثانٌة " توفر لً المنظمة قدر من المعلومات التً تمكننً من 

حول هذه الفقرة ) انحراف معٌاري  للئجابات بتشتت واضحفجاءت بدرجة أحٌانا و  للمنظمة"

 الإدارةعبارة الثالثة من هذا البعد و المتعلقة ب" تشجع ال أخذته(. نفس الاتجاه 1.414ٌساوي 

قد تجانست " فالأداءو المخاطرة بغرض تحسٌن  الأفكارالعاملٌن على النمو و التعلم و تجربة 

 أما. أحٌاناكان الاتجاه نحو درجة  و 1.230بانحراف معٌاري ٌساوي  حد ما إلى الإجابات

عقبات تواجه  أي إزالةالعبارة الرابعة " ٌهتم رئٌسً بتدرٌبً لتحسٌن قدراتً و ٌساعدنً على 

) انحراف معٌاري ٌساوي  الإجاباتمع تشتت مرتفع نسبٌا فً  غالباعملً" فكان الاتجاه 

(. فً حٌن عاد الاتجاه فً العبارة الأخٌرة " تشجع نظم التحفٌز فً البنك على المبادرة 1.520

بانحراف معٌاري ٌساوي  أي للئجابات واضحو بتشتت  نادرا  و الابتكار" نحو درجة  لإبداعاو 

عبارات هذا البعد ٌمٌل نحو درجة  الإجمالً. و كان الاتجاه 2.36و متوسط حسابً  1.313

 نتائج الإجابات حول أسئلة البعد الأول والمتعلقة مرتكزات تمكٌن العمٌل الداخلً(: 18جدول رقم )          

 
 الرقم
 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 
 الاتجاه

01 
يشركني رئيسي في صيا ة الأهداف و اختيار أسموب الأداء 

 المطوب مني 
2.50 1.521 

 نادرا

00 
قردر مررن المعمومرات الترري تمكننري مررن الترأثير فرري تروفر لري المنظمررة 

 الأداء الكمي لممنظمة
3.03 1.414 

 أحيانا

03 
عمرى النمرو و الرتعمم و تجربرة الأفكرار  عميرل الرداخميتشرجع الإدارة ال

 و المخاطرة بغرض تحسين الأداء
2.67 1.230 

 أحيانا

00 
يهررررتم رئيسرررري بترررردريبي لتحسررررين قرررردراتي و يسرررراعدني عمررررى إزالررررة أي 

 عقبات تواجه عممي
3.47 1.313 

 غالبا

 نادرا 1.521 2.36 تشجع نظم التحفيز في البنك عمى المبادرة و الإبداع و الابتكار 00

 أحيانا 0.91024 2.8056 المجموع 
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بتشتت ضعٌف ما ٌعنً  أي 09.10و بانحراف معٌاري ٌساوي  2.805بمتوسط حسابً  أحٌانا

 على هذا البعد. الإجمالٌة الإجاباتتجانس فً 

توفر مرتكزات التمكٌن فً ولتفسٌر النتائج الواردة فً الجدول السابق المتعلق بمدى     

، فلببد من الإشارة إلى بعض المضامٌن الهامة المستقاة من الجانب النظري، إذ نجد أن المنظمة

مطلوب ٌجعلهم مسؤولٌن الأداء ال أسلوبإشراك الموظفٌن فً عملٌة صٌاغة الأهداف و اختٌار 

ء المرجوة، ولكننا الأدا أهدافبشكل شخصً على تحقٌق  على نجاح هذا الأداء و مسؤولٌن

نلبحظ أن هذه القٌمة غائبة بشكل معتبر داخل المنظمة حسب المعلومات الواردة من البنك. 

ث، فقد كان وٌتضح ذلك من خلبل قٌم المتوسطات الحسابٌة لبنود الجزء الأول من المحور الثال

( وهو ما ٌعكس ذلك المستوى 2.50المتوسط الحسابً لبنود هذا الجزء ضمن المجال )

( 22الضعٌف لمشاركة العمال فً اتخاذ القرار، إذ نجد مثلبً أن المتوسط الحسابً فً البند)

ة والمتعلق بمدى قٌام الإدارة بتوفٌر المعلومات التً تمكن من التأثٌر فً الأداء الكلً للمنظم

الذي ٌدل على  0.91و مع انحراف معٌاري  2.80أما المتوسط العام لكل البنود فكان  3.03

درجة التجانس العالٌة فً إجابات المستجوبٌن، وبالتالً  فإن غٌاب هذه العناصر ) المرتكزات( 

 أو توفرها بشكل ضعٌف ٌؤثر على درجة التمكٌن فً البنك. 

 دور التمكٌن فً رضا العمٌل الخارجً ; -       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بإرضاء العملبءجابات حول أسئلة البعد الثانً والمتعلقة نتائج الإ(: 19جدول رقم )       

 
 الرقم
 

 العبارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 
 الاتجاه

 1.145 3.94 عميل الخارجييمتزم العاممون في المنظمة بالاستجابة السريعة لتمبية ر بات ال 06
 غالبا

 1.198 3.39 ن من اجل تحقيق جودة خدمة عالية لعملائها تمكن المنظمة العاممي 07
 أحيانا

08 
تفروق  عميل الخرارجيفي المنظمة لتقديم قيمة مضافة لم عميل الداخمييبادر ال

 ما يتوقعه
3.11 1.410 

 أحيانا

 1.296 2.97 عميل الخارجيفي البنك برضا ال ل الداخمييرتبط رضا العمي 09
 أحيانا

 1.612 3.25 لتوسيع نطاق تمكين العميل الداخمي المنظمة سعى ت 34
 أحيانا

 أحيانا 1.1089 3.333 المجموع 
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لقة بالاستجابة السرٌعة ( و المتع26العبارة ) أنٌلبحظ  (19من خلبل الجدول رقم )      

و تشتت مقبول  3.94متوسط حسابً اتجاه غالبا ب الإجاباتلمتطلبات العمٌل الخارجً أخذت 

، أما باقً العبارات 1.145( حٌث الانحراف المعٌاري ٌساوي الإجاباتتجانس مقبول فً  )أي

( 3.39و  2.97( فقد أخذت اتجاه أحٌانا بمتوسطات حسابٌة تراوحت بٌن )27-28-29-30)

(، 1.612و  1.296رٌة تراوحت بٌن )حٌث الانحرافات المعٌا الإجاباتو تشتت واضح فً 

 أحٌانا  عن البعد الثانً عموماً هو  الإجابات أخذتهالاتجاه الذي  أنومن خلبل هذا الجدول نلبحظ 

 . الإجاباتفً  مقبول جانسبت أي 1.1089و انحراف معٌاري ٌساوي  3.33بمتوسط حسابً 

تمكٌن فً رضا العمٌل لابتفسٌر النتائج المستقاة من الجدول السابق المتعلق بدور  

العمٌل  إرضاءأن، نجد أن شما احتواه الجانب النظري فً هذا ال إلىالخارجً، و بالعودة 

 إستراتٌجٌةتبنً  إلىو هذا ما ٌؤكده توجه البنك  ةالخارجً أصبح الاهتمام الرئٌسً للمنظم

البنك الجالس و الخدمات المشخصة، هذه الأخٌرة تستلزم تبنً التمكٌن من أجل تفعٌل التوجه 

نحو العمٌل الخارجً، فالعبارة الأولى المتعلقة بالاستجابة السرٌعة للعمٌل الخارجً تعكس هذا 

 اتالإجاب ت، أما باقً العبارات فقد تشتت)أي درجة غالباً( 3.94حسابً مرتفع  الواقع بمتوسط

تعبر عن ضعف مستوى  إجمالا(، و لكنها إلا إنه مقبول حولها )انحراف معٌاري واضح

أن ٌفعل دور العمٌل الداخلً فً  التمكٌن، مثلما عبر عنه أحد المستجوبٌن بأن البنك ٌرٌد

العمٌل الداخلً، و بالتالً فمستوى التمكٌن  لإرضاءانه لا ٌهتم  إلارضاء العمٌل الخارجً، إ

( و بتشتت مقبول فً 3.33و ما ٌؤكده المتوسط الحسابً لعبارات البعد ككل )ضعٌف، و ه

 المستجوبٌن.  إجابات

 

 ر فرضٌات الدراسةااختب 2.3.3

فً هذا المطلب سنحاول اختبار فرضٌات البحث باستعمال احد الأسالٌب الإحصائٌة وهو 

وهذا بهدف قبول أو رفض الفرضٌة، حٌث ٌستخدم لمعرفة ما إذا كانت  «كاي تربٌع »اختبار 

التكرارات الملبحظة تختلف عن تلك التكرارات النظرٌة عندما ٌكون عدد الخٌارات أكثر من 

 لكل عبارة من عبارات (χ²)، وٌكون ذلك من خلبل حساب قٌمة  (102[ )ص:92] اثنٌن

معلومة،  df معٌن ودرجة حرٌة αعند مستوى دلالة  الجدولٌة (χ²)الفرضٌة ومقارنتها بقٌمة  

دالة أي أن هناك  (χ²)الجدولٌة نقول أن  (χ²)المحسوبة أكبر من قٌمة  (χ²)فإذا كانت قٌمة 

أو رفض الفرضٌة . بعدها ٌتم قبول جابات أفراد العٌنة حول ذلك العبارةمن التجانس فً إ اً نوع

الفرضٌة إذا كان عدد دالة. حٌث تقبل  (χ²)الفرضٌة التً تكون فٌه من خلبل عدد عبارات 
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دالة،  غٌر (χ²)التً تكون فٌها  العباراتدالة أكبر من عدد (χ²)التً تكون فٌها  العبارات

 والعكس صحٌح.

 ٌلً :  كما (χ²)وٌتم حساب قٌمة 

fe  التكرارات الملبحظة : 

تساوي )مجموع  fo ًالتكرارات النظرٌة والت :

 fo = 36/5 = 7.2التكرارات / عدد خٌارات الموافقة( ، أي 

 تساوي ودرجة الحرٌة  = 1.12αفً دراستنا هذه فٌساوي  αأما فٌما ٌخص مستوى الدلالة 

5=df = 5-1  بمعنى عدد خٌارات الموافقة منقوصة منها واحد إلا فً بعض الحالات نجد أن

بسب التخلً على احد الخٌارات وعدم الإجابة علٌه من طرف  4درجة الحرٌة تساوي 

 المستجوبٌن. 

 

هناك علبقة بٌن رضا العمٌل الخارجً و تحقٌق مٌزة " :اختبار الفرضٌة الأولى 1.2.3.3

 تنافسٌة للمنظمة".

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عند الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²من خلبل الجدول السابق ٌتضح لنا أن قٌمة      

دالة  χ²، وبالتال11.34ًوالتً تساوي  3ودرجة الحرٌة تساوي   = 0.01α مستوى دلالة 

مما ٌؤكد أفراد المنظمة  غالبا  من الدلالة، وقد كانت هذه الدلالة لصالح اختٌار  0.01عند مستوى

 ٌعتبرون الاهتمام بالعمٌل الخارجً اساس نجاحها.

 

 

 من المحور الأول  01( : اختبار العبارة رقم 20الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 9 %44.4 16 دائما

23.32 

 9 %33.3 12 غالبا

 9 %13.9 5 أحيانا

 9 %8.3 3 نادرا

 36 %100 36 المجموع

 

χ²=∑(( fo- fe)² / fo) 
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عند الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²من خلبل الجدول السابق ٌتضح لنا أن قٌمة   

دالة  χ²، وبالتال11.34ًوالتً تساوي  3ودرجة الحرٌة تساوي   = 0.01α مستوى دلالة 

مما ٌؤكد أن أفراد  دائما  من الدلالة، وقد كانت هذه الدلالة لصالح اختٌار  0.01عند مستوى

 العٌنة ٌتقاسمون مع المنظمة الاهتمام بتقدٌم قٌمة عالٌة للعمٌل الخارجً. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الأول ٌتضح لنا أن  03رقم  العبارةمن خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار      

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال11.34ًوالتً تساوي  3تساوي 

 الدلالة لصالح اختٌار غالباً مما ٌؤكد أن أفراد العٌنة ٌدركون أهمٌة عامل الوقت كبعد تنافسً. 

 

 

 من المحور الأول  02( : اختبار العبارة رقم 21الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 9 %58.3 21 دائما

35.33 

 9 %22.2 8 غالبا

 9 %16.7 6 أحيانا

 9 %2.8 1 نادرا

 36 %.100 36 المجموع

 
 

 من المحور الأول  03( : اختبار العبارة رقم 22الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   النظريالتكرار  التكرار النسبي

 9 %38.9 14 دائما

7.99 

 9 %27.8 10 غالبا

 9 %25.0 9 أحيانا

 9 %8.3 3 نادرا

 36 %100 36 المجموع
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من المحور الأول ٌتضح لنا أن   04من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم      

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال11.34ًوالتً تساوي  3تساوي 

الدلالة لصالح اختٌار دائماً و هذا ٌدل على أن أفراد العٌنة ٌعتقدون بأن الخدمات التً تقدمها 

 تحقق لها التمٌز عن منافسٌها.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الأول ٌتضح لنا  05رقم  العبارةمن خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار 

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²أن قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال11.34ًوالتً تساوي  3تساوي 

الدلالة لصالح اختٌار دائماً و هو ما ٌدل اٌضاً على من أفراد العٌنة ٌدركون أن رضا العمٌل 

 الراهن.  الخارجً اصبح محور التنافس بٌن المنظمات فً الواقت

 

 من المحور الأول  04( : اختبار العبارة رقم 23الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 9 %58.3 21 دائما

35 

 9 %25 9 غالبا

 9 %8.3 3 أحيانا

 9 %8.3 3 نادرا

 36 %100 36 المجموع

 

 من المحور الأول  05( : اختبار العبارة رقم 24الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   النظريالتكرار  التكرار النسبي

 9 %66.7 24 دائما

45.99 
 9 %16.7 6 غالبا

 9 %13.9 5 أحيانا

 9 %2.7 1 نادرا

 36 %100 36 المجموع
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من المحور الأول ٌتضح لنا  06رقم  العبارةمن خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار   

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²أن قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال11.34ًالتً تساوي  3تساوي 

الدلالة لصالح اختٌار غالباً مما ٌؤكد أن أفراد العٌنة ٌساهمون فً ترقب حاجات العمٌل و التنبؤ 

 بتطورها. 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الأول ٌتضح لنا  07رقم  العبارةخلبل الجدول السابق المتعلق باختبار  من

الحرٌة ودرجة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²أن قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال9.21ًالتً تساوي  2تساوي 

الدلالة لصالح اختٌار غالباً مما ٌؤكد أن المنظمة تملك القدرة العالٌة على فهم و تلبٌة رغبات 

 العمٌل الخارجً.

 

 

 من المحور الأول  06( : اختبار العبارة رقم 25الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 9 %38.9 14 دائما

24.5 

 

 9 %41.66 15 غالبا

 9 %11.11 4 أحيانا

 9 %8.3 3 نادرا

 36 %100 36 المجموع

 

 من المحور الأول  07( : اختبار العبارة رقم 26الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 12 %19.44 7 دائما

21.27 
 12 %58.33 21 غالبا

 12 %22.22 8 أحيانا

 36 %100 36 المجموع
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من المحور الأول ٌتضح لنا أن  08من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم      

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال11.34ًالتً تساوي  3تساوي 

الدلالة لصالح اختٌار غالباً مما ٌؤكد أن المنظمة تعمل على الاستجابة بفعالٌة لردود أفعال 

 عملبئها.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الأول ٌتضح لنا  09من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم  

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²قٌمة  أن

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال9.21ًالتً تساوي  2تساوي 

الدلالة لصالح اختٌار دائماً مما ٌؤكد أن أفراد العٌنة موافقون على أن إدارة المنظمة تعمل على 

 .بناء علبقات دائمة مع العمٌل الخارجً

 

 

 من المحور الأول  08( : اختبار العبارة رقم 27الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 9 %30.5 11 دائما

22.54 

 9 %13.9 5 غالبا

 9 %44.4 16 أحيانا

 9 %11.1 4 نادرا

 36 %100 36 المجموع

 

 من المحور الأول  09( : اختبار العبارة رقم 28الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 12 %66.7 24 دائما

29.27 
 12 %19.4 7 غالبا

 12 %13.9 5 احيانا

 36 %100 36 المجموع
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من المحور الأول ٌتضح لنا  10من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم 

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²أن قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4تساوي 

لٌس لها قٌمة بدون وجود  أصولهاجمٌع  أندائماً ما ٌثبت أن أفراد العٌنة ٌعتبرون  الدلالة لصالح

  العمٌل الخارجً.

المحسوبة لعبارات الفرضٌة الأولى كلها أكبر من قٌمة  χ²من خلبل ما سبق نلبحظ أن قٌم      

χ² ًللبٌانات الجدولٌة، وعل هذا الأساس سٌتم قبول الفرضٌة الأولى بدرجة كبٌرة استنادا

والمعلومات الواردة من المنظمة محل الدراسة والتً تنص على أن هناك علبقة بٌن رضا 

 .العمٌل الخارجً و تحقٌق مٌزة تنافسٌة

ٌؤدي التمكٌن الً تحقٌق درجة عالٌة من الرضا  " اختبار الفرضٌة الثانٌة : 2.3.32.

 لدى العمٌل الداخلً".

 

 

 

 

 

 

 

 

 من المحور الأول  10( : اختبار العبارة رقم 29الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %69.4 25 دائما

66.2 

 7.2 %8.3 3 غالبا

 7.2 %8.3 3 أحيانا

 7.2 %..5 2 نادرا

 7.2 %8.3 3 أبدا

 36 %100 36 المجموع

 

 من المحور الثانً  11( : اختبار العبارة رقم 30الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %8.3 3 دائما

48.76 
 

 7.2 %8.3 3 غالبا

 7.2 %13.9 5 أحيانا

 7.2 %52.8 19 نادرا

 7.2 %16.7 6 أبدا

 36 %100 36 المجموع

 :نتائج التحليل الإحصائي لبيانات الاستمارة.المصدر
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من المحور الثانً ٌتضح لنا أن  11من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم      

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4تساوي 

الدلالة لصالح اختٌار نادراً مما ٌؤكد أن من أفراد العٌنة لا ٌشعرون باهتمام المنظمة بمشاركتهم 

 فً علٌة اتخاذ القرارات. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الثانً ٌتضح لنا  12من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم  

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²أن قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4تساوي 

الدلالة لصالح اختٌار أحٌاناً و هو ٌدل على أن أفراد العٌنة غٌر راضٌن عن مستوى مشاركتهم 

 فً مصادر المعلومات الذي ٌتٌحه لهم البنك.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من المحور الثانً  12( : اختبار العبارة رقم 31الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %5.6 2 دائما

28.43 
 

 7.2 %8.3 3 غالبا

 7.2 %41.7 15 احيانا

 7.2 %30.6 11 نادرا

 7.2 %13.9 5 ابدا

 36 %100 36 المجموع

 

 من المحور الثانً  13( : اختبار العبارة رقم 32الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %11.1 4 دائما

21.58 
 

 7.2 %19.4 7 غالبا

 7.2 %30.6 11 أحيانا

 7.2 %33.3 12 نادرا

 7.2 %5.6 2 أبدا

 36 %100 36 المجموع
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من المحور الثانً ٌتضح لنا  13من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم 

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أقل من قٌمة  χ²أن قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت  0.01دالة عند مستوىغٌر  χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4تساوي 

 هذه الدلالة لصالح أحٌاناً.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الثانً ٌتضح  14من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم              

ودرجة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²لنا أن قٌمة 

من الدلالة، وقد  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4الحرٌة تساوي 

كانت هذه الدلالة لصالح اختٌار أحٌانا و هذا ٌدل أن أفراد العٌنة غٌر راضٌن عن تدخل الرئٌس 

 وتقلٌصه لهامش حرٌتهم فً اتخاذ القرارات الخاصة بهم. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من المحور الثانً  14( : اختبار العبارة رقم 33الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %13.9 5 دائما

25.38 
 

 7.2 %11.1 4 غالبا

 7.2 %38.9 14 احيانا

 7.2 %30.6 11 نادرا

 7.2 %5.5 2 ابدا

 36 %100 36 المجموع

 

 من المحور الثانً  15( : اختبار العبارة رقم 34الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري النسبيالتكرار 

 7.2 %11.1 4 دائما

4.81 
 

 7.2 %25.0 9 غالبا

 7.2 %27.8 10 أحيانا

 7.2 %13.9 5 نادرا

 7.2 %22.2 8 أبدا

 36 %100 36 المجموع
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من المحور الثانً ٌتضح  15من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم              

ودرجة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أقل من قٌمة  χ²لنا أن قٌمة 

من الدلالة، وقد  0.01دالة عند مستوىغٌر  χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4الحرٌة تساوي 

 كانت هذه الدلالة لصالح أحٌانا و ذلك راجع الى أن الاجابات حول هذه العبارة غٌر متجانسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الثانً ٌتضح لنا أن  16من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم       

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4تساوي 

الدلالة لصالح اختٌار غالباً مما ٌؤكد أن أفراد العٌنة ٌعتبرون أن ممارستهم لمهم عملهم ذات 

 .معنى و تشعرهم بالأهمٌة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من المحور الثانً 16( : اختبار العبارة رقم 35الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %44.4 16 دائما

28.16 
 

 7.2 %13.9 5 غالبا

 7.2 %22.2 8 أحيانا

 7.2 %16.7 6 نادرا

 7.2 %2.8 1 أبدا

 36 %100 36 المجموع

 

 من المحور الثانً  17( : اختبار العبارة رقم 36الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 12 %83.3 30 دائما

63.5: 
 

 12 %11.1 4 غالبا

 12 %2.8 1 أحيانا

 12 %28 1 نادرا

 36 %100 36 المجموع

 



111 

 

 

 

من المحور الثانً ٌتضح  17من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم             

ودرجة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²لنا أن قٌمة 

من الدلالة، وقد  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال11.34ًالتً تساوي  3الحرٌة تساوي 

الدلالة لصالح اختٌار دائماً مما ٌؤكد أن أفراد العٌنة ٌلتزمون بأداء عملهم بكفاءة و كانت هذه 

 فعالٌة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الثانً ٌتضح لنا  18من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم   

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²أن قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4تساوي 

الدلالة لصالح اختٌار دائماً مما ٌؤكد أن أفراد العٌنة ٌعتبرون أن لدٌهم القدرة على و الثقة 

 بالنفس فً انجاز عملهم بكفاءة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من المحور الثانً 18اختبار العبارة رقم  ( :37الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %72.2 26 دائما

96.43 
 

 7.2 %16.7 6 غالبا

 7.2 %6.5 2 أحيانا

 7.2 %2.8 1 نادرا

 7.2 %2.8 1 أبدا

 36 %100 36 المجموع

 

 من المحور الثانً 19( : اختبار العبارة رقم 38الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %13.9 5 دائما

24.:5 
 

 7.2 %30.5 11 غالبا

 7.2 %38.9 14 أحيانا

 7.2 %8.3 3 نادرا

 7.2 %8.3 3 أبدا

 36 %100 36 المجموع
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من المحور الثانً ٌتضح  19من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم             

 عند مستوى دلالة  13.28التً تساوي الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²لنا أن قٌمة 

0.01α =   وبالتال4ًودرجة الحرٌة تساوي ،χ² من الدلالة، وقد كانت  0.01دالة عند مستوى

الدلالة لصالح اختٌار أحٌاناً مما ٌدل على أن افراد العٌنة غٌر راضٌن عن مستوى الحرٌة هذه 

 الممنوح لهم لاختٌار البدائل المناسبة لانجاز مهامهم.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الثانً ٌتضح لنا  20من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم 

 عند مستوى دلالة  13.28التً تساوي الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²أن قٌمة 

0.01α =   وبالتال4ًودرجة الحرٌة تساوي ،χ² من الدلالة، وقد كانت  0.01دالة عند مستوى

هذه الدلالة لصالح اختٌار أحٌاناً مما ٌؤكد أن أفراد العٌنة ٌشعرون بأن بٌئة العمل تفرض علٌهم 

 تأثٌرهم على هذه البٌئة.  بعض السلوكٌات وهذا ما بعبر عن محدودٌة

المحسوبة لبنود الفرضٌة الثانٌة أغلبها أكبر )ما عدى  χ²من خلبل ما سبق نلبحظ أن قٌم 

الجدولٌة، وعل هذا الأساس سٌتم قبول الفرضٌة الثانٌة χ²( من قٌمة 15و  13العبارات رقم 

راسة والتً تنص على أن بدرجة ضعٌفة استناداً للبٌانات والمعلومات الواردة من البنك محل الد

 الرفع من الرضا لدى العمٌل الداخلً. إلىالتمكٌن ٌؤدي 

 

هناك علبقة بٌن تمكٌن العمٌل الداخلً و رضا  " ;اختبار الفرضٌة الثالثة  2.3.33.

 العمٌل الخارجً".

 

 من المحور الثانً 20( : اختبار العبارة رقم 39الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %16.7 12 دائما

24.8 
 

 7.2 %33.3 13 غالبا

 7.2 %16.7 5 أحيانا

 7.2 %13.9 4 نادرا

 7.2 %19.4 2 أبدا

 36 %100 36 المجموع
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من المحور الثالث ٌتضح لنا أن  21من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم    

 0.01α عند مستوى دلالة  13.28التً تساوي الجدولٌة  χ²المحسوبة أقل من قٌمة  χ²قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوىغٌر  χ²، وبالتال4ًودرجة الحرٌة تساوي  =

 لصالح اختٌار نادراً. الدلالة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الثالث  22من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم                

عند مستوى  13.28التً تساوي الجدولٌة  χ²المحسوبة أقل من قٌمة  χ²ٌتضح لنا أن قٌمة 

من الدلالة،  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتالً 4ودرجة الحرٌة تساوي   = 0.01α دلالة 

 وقد كانت هذه الدلالة لصالح اختٌار أحٌاناً. 

 

 من المحور الثالث 21( : اختبار العبارة رقم 40الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %16.7 6 دائما

9.55 

 7.2 %47.78 4 غالبا

 7.2 %16.7 6 أحيانا

 7.2 %16.7 6 نادرا

 7.2 %38.9 14 أبدا

 36 %100 36 المجموع

 

 من المحور الثالث  22( : اختبار العبارة رقم 41الجدول رقم ) 

التكرار  ةدرجة الموافق
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %13.9 5 دائما

4.83 

 7.2 % 22.2 8 غالبا

 7.2 %2..8 10 أحيانا

 7.2 %25.0 9 نادرا

 7.2 %11.1 4 أبدا

 36 %100 36 المجموع
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من المحور الثالث ٌتضح لنا  23من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم 

 ودرجة الحرٌة  = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²أن قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4تساوي 

الدلالة لصالح اختٌار أحٌاناً مما ٌعنً أن المستجوبٌن غٌر راضٌن عن المستوى الذي توفره 

المنظمة للعمٌل الداخلً من حٌث المخاطرة و التعلم و تجربة الأفكار و هذا بسبب الطابع 

 للمنظمة و الذي ٌعنً درجة تركٌز مرتفعة و هامش حرٌة ضعٌف.العمومً 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الثالث ٌتضح لنا  24من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم  

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²أن قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4تساوي 

 من المحور الثالث   23( : اختبار العبارة رقم 42الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %3.33 16 دائما

24.82 
 

 7.2 %13.33 5 غالبا

 7.2 %82.22 6 أحيانا

 7.2 %51.11 4 نادرا

 7.2 %3.33 5 أبدا

 36 %100 36 المجموع

 

 الثالث المحورمن  24( : اختبار العبارة رقم 43الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %38.9 15 دائما

2:.11 

 7.2 %13.9 5 غالبا

 7.2 %19.4 7 أحيانا

 7.2 %11.1 4 نادرا

 7.2 %16.7 5 أبدا

 36 %100 36 المجموع
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الدلالة لصالح اختٌار غالباً مما ٌؤكد أن أفراد العٌنة راضٌن الى حد كبٌر عن دور الرئٌس 

 واهتمامه بتدرٌب المرؤسٌن و مساعدتهم على تجاوز العقبات التً تواجههم.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الثانً ٌتضح لنا  25من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار البند رقم              

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أقل من قٌمة  χ²أن قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت  0.01دالة عند مستوىغٌر  χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4تساوي 

 هذه الدلالة لصالح اختٌار نادراً. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الثالث ٌتضح لنا أن  26من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم       

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة  χ²قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4تساوي 

 من المحور الثالث 25العبارة رقم ( : اختبار 44الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %4.44 3 دائما

:.11 

 7.2 %18.89 4 غالبا

 7.2 %15.56 9 أحيانا

 7.2 %55.56 7 نادرا

 7.2 %5.56 13 أبدا

 36 %100 36 المجموع

 

 
 من المحور الثالث 26( : اختبار العبارة رقم 45الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %38.88 14 دائما

29.33 
 

 7.2 %33.33 12 غالبا

 7.2 %16.66 6 أحيانا

 7.2 %5.55 2 نادرا

 7.2 %5.55 2 أبدا

 36 %100 36 المجموع
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الدلالة لصالح اختٌار غالباً مما ٌؤكد من أفراد العٌنة موافقٌن على أن إرضاء العملبء ذو أهمٌة 

 كبٌرة  و ذلك ٌمر عبر الاستجابة السرٌعة لتلبٌة رغباته.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الثالث ٌتضح لنا  27من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم 

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة χ²أن قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4تساوي 

الدلالة لصالح اختٌار أحٌاناً مما ٌؤكد أن من أفراد العٌنة غٌر راضٌن عن مستوى التمكٌن الذي 

 ٌسمح لهم بتقدٌم خدمات ذات جودة عالٌة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الثالث ٌتضح  28من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم   

ودرجة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة χ²لنا أن قٌمة 

من الدلالة، وقد  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4الحرٌة تساوي 

 من المحور الثالث 27رقم ( : اختبار العبارة 46الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %41.66 15 دائما

24.64 
 

 7.2 %13.88 5 غالبا

 7.2 %16.66 6 أحيانا

 7.2 %22.22 8 نادرا

 7.2 %5.55 2 أبدا

 36 %100 36 المجموع

 

 من المحور الثالث 28( : اختبار العبارة رقم 47الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %5.55 2 دائما

27.76 
 

 7.2 %36.11 13 غالبا

 7.2 %25 9 أحيانا

 7.2 %30.55 11 نادرا

 7.2 %2.77 1 أبدا

 36 %100 36 المجموع

 



111 

 

 

 

كانت هذه الدلالة لصالح اختٌار أحٌاناً مما ٌؤكد أن المستجوبٌن غٌر راضٌن عن مستوى 

 ٌم القٌمة المضافة للعمٌل الخارجً تفوق توقعاته. المبادرة الممنوح لهم من أجل تقد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الثالث ٌتضح لنا  29من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم 

ودرجة الحرٌة   = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أكبر من قٌمة χ²أن قٌمة 

من الدلالة، وقد كانت هذه  0.01دالة عند مستوى χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4تساوي 

الدلالة لصالح اختٌار أحٌاناً ما ٌدل أن المستجوبٌن ٌعتقدون أن المنظمة لا تدرك بالشكل 

 المطلوب أن رضا العمٌل الخارجً ٌمر عبر رضا العمٌل الداخلً. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من المحور الثالث ٌتضح لنا  30من خلبل الجدول السابق المتعلق باختبار العبارة رقم 

ودرجة الحرٌة  = 0.01α عند مستوى دلالة الجدولٌة  χ²المحسوبة أقل من قٌمة  χ²أن قٌمة 

 من المحور الثالث 29( : اختبار العبارة رقم 48الجدول رقم ) 

التكرار  درجة ال
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %30.55 7 دائما

31.:3 
 

 7.2 %44.44 5 غالبا

 7.2 %13.88 9 أحيانا

 7.2 %5.55 13 نادرا

 7.2 %5.55 2 أبدا

 36 %100 36 المجموع

 

 من المحور الثالث  30( : اختبار العبارة رقم 49الجدول رقم ) 

التكرار  درجة 
 الملاحظ

 χ²قيمة   التكرار النظري التكرار النسبي

 7.2 %19.44 11 دائما

:.65 
 

 7.2 %13.88 16 غالبا

 7.2 %25 5 أحيانا

 7.2 %36.11 2 نادرا

 7.2 %5.55 2 أبدا

 36 %100 36 المجموع
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من الدلالة، وقد كانت  0.01دالة عند مستوىغٌر  χ²، وبالتال13.28ًالتً تساوي  4تساوي 

هذه الدلالة لصالح الاختٌار أحٌاناً، و ذلك بسبب عدم تجانس الاجابات حول اهتمام المنظمة 

 بتوسٌع نطاق التمكٌن. 

 

المحسوبة لبنود الفرضٌة الثالثة أغلبها أكبر )ما  χ²من خلبل ما سبق نلبحظ أن قٌم  

الجدولٌة، وعل هذا الأساس سٌتم  χ²( من قٌمة 30و  25و  22و  21عدى العبارات رقم 

قبول الفرضٌة الثانٌة بدرجة ضعٌفة استناداً للبٌانات والمعلومات الواردة من البنك محل الدراسة 

 والتً تنص على أن هناك علبقة بٌن تمكٌن العمٌل الداخلً و رضا العمٌل الخارجً. 

 

 النتائج و التوصٌات  3.3.3

على ضوء المعلومات المتحصل علٌها من خلبل تحلٌل بٌانات الدراسة ٌمكن أن نستنتج 

 : ما ٌلً

  ضا العمٌل الخارجً و أهمٌة تحقٌق ذلكالمنظمة بر إدارةٌوجد اهتمام كبٌر من قبل ،

 مع خدمات مشخصة. البنك الجالس لإستراتٌجٌةوهذا ما ٌؤكده تبنً المنظمة 

  أهمٌة رضا العمٌل الخارجً كمفتاح لتدعٌم تنافسٌتها  الإدارةٌتقاسم أفراد المنظمة مع

 وتحقٌق التمٌز. و هذا ما تؤكده المتوسطات الحسابٌة المرتفعة للمحور الأول.

 .هناك علبقة قوٌة بٌن رضا العمٌل الخارجً و تحقٌق مٌزة تنافسٌة للمنظمة 

  ك أٌضا من خلبل فً اتخاذ القرارات، و ٌظهر ذلهناك وجود ضعٌف لقٌمة المشاركة

العمٌل الداخلً فً مصادر المعلومات، وبالتالً  إشراكنقص تفوٌض السلطات، و عدم 

 سٌكون لهذا الوجود الضعٌف تأثٌر على مستوى التمكٌن فً المنظمة.

 فً مقابل  الثقة، الالتزام والمعنى و :هناك شعور قوي لدى أفراد المنظمة لأبعاد كل من

 التأثٌر.تقلبلٌة وي الاسذلك، هناك وجود ضعٌف لبعد

  للتمكٌن فً البنك من خلبل المتوسطات الحسابٌة لكل من  إجمالاهناك وجود متوسط

 التمكٌن الهٌكلً و النفسً.

 هٌل أبعاد تأاخلً بمستوى التمكٌن المتوسط، و جاءت تأثر مستوى تأهٌل العمٌل الد

التدرٌب، المعلومات سب متوسطاتها الحسابٌة كالتالً )العمٌل الداخلً مرتبة بح

 ، بناء المعارف و التعلم، المشاركة فً صٌاغة الأهداف، التحفٌز(.الإشرافو
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 العمٌل  إرضاءمستوى التمكٌن الذي كان متوسطاً على قدرة العمٌل الداخلً على  أثر

الخارجً، فجاءت أبعاد هذا الأخٌر متوسطة، و كان لبعدي الاستجابة السرٌعة و جودة 

، و ٌتضح ذلك من خلبل المتوسط الحسابً الأبعادمقبول مقارنة بباقً الخدمات مستوى 

 لعبارات هذا المحور.

 .ًهناك علبقة بٌن تمكٌن العمٌل الداخلً و رضا العمٌل الخارج 

 :ٌةالآتٌمكن أن نقترح التوصٌات  على ضوء النتائج السابقة  

  ها توزٌع بإعادةتحول المسؤولٌن فً البنك نحو ممارسة مرنة للصلبحٌات، و ذلك

لٌن بأن سلطاتهم وهؤلاء المسؤ إٌمانالمختلفة، مع  الإدارٌةعلى المستوٌات 

هم السلطة لٌحققوا مزٌدا من الكفاءة، مما وونفوذهم لن تتأثر عندما ٌكتسب مرؤوس

 تخاذ القرارات و حل المشكلبت.اٌجعلهم قادرٌن على 

 القرارات فً البنك، بشكل سٌن للمشاركة فً عملٌة صنع وفتح المجال للمرؤ

 ٌعطً أكثر ثقة للمرؤوسٌن و ٌزٌد من تحفٌزهم و دافعٌتهم.

  ًتوفٌر المعلومات  تدعمبالمكشوف، و التً من شأنها أن  الإدارة ؛إستراتٌجٌةتبن

وتسمح بتشارك الجمٌع فً مصادر هذه المعلومات بهدف الرفع من كفاءة العمٌل 

 البنك. فًالداخلً و تعزٌز التمكٌن 

 ل العمل على زٌادة التمكٌن فً البنك، و ذلك عن طرٌق الأخذ بأسلوب العم

، و كذلك تشجٌع العمٌل الداخلً لتقدٌم المبادرات خارج التعلٌمات الجماعً

اخلً فً تحدٌد الأسلوب حٌز من الحرٌة للعمٌل الد إتاحةالرسمٌة، و كذلك 

  نجاز الأعمال.المناسب لإ

  تطوٌر نظم تقٌٌم الأداء و نظم الحوافز المادٌة و المعنوٌة بما ٌدعم التمكٌن، من

العمٌل الداخلً فً  إشراكخلبل ربط نظم الحوافز بنظم تقٌٌم الأداء، مع ضرورة 

  لٌات.وضع هذه الآ

  استكمال سٌاسة التدرٌب بسٌاسة التعلم، و التً تتٌح للفرد البحث و التطبٌق

مستوى المنظمة  إلى، أملبً فً الوصول ٌه مع الآخرٌنتبادل ما ٌحصل علو

الة ٌادة قدراتهم على الاستجابة الفع  زالعاملٌن من أعمالهم لالمتعلمة، و التً تمكن 

 لما ٌواجهونه من مواقف و ما ٌتعرضون له من مشكلبت.
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  التوصٌف الوظٌفً فً ضوء أسلوب النظر فً  إعادةاقتراح دراسة مستقبلٌة حول

سنوات على  10) و هو ما ٌعمل البنك على تحقٌقه بعد مضً حوالً التمكٌن 

   مع الخدمات المشخصة(. البنك الجالس  إستراتٌجٌةتبنً 
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 عامة خاتمة

ل الإداري ت الحاجة للتغٌٌر فً أسالٌب العمفً إطار التوجهات العالمٌة الحدٌثة أضح

تحدٌات  ضرورة ملحة، وخاصة مع بداٌة الألفٌة الجدٌدة، حٌث باتت المنظمات الٌوم تواجه

ٌا تبنً سٌاسات وبرامج تتكٌف لعمٌقة الأثر تتطلب من الإدارة العومتغٌرات واسعة النطاق و

مع هذه التحدٌات، وما ٌترتب عن ذلك من حتمٌة التحول من منظمات قائمة على المنهج 

البٌروقراطً، وتعدد المستوٌات الإدارٌة، وتعقد الهٌاكل التنظٌمٌة إلى منظمات مرنة مستجٌبة 

تخوٌل الصلاحٌات وتداول المعلومات، والرقً الدولٌة، وذلك بتشجٌع المبادرة وللمنافسة 

المستوى المطلوب، وكل ذلك ٌتم من خلال تكرٌس مفهوم التمكٌن الذي أصبح  إلىبالمشاركة 

واقعاً محتوماً تحاول أغلب المنظمات استٌعابه وتحقٌق متطلباته المتمثلة فً تشجٌع المشاركة 

فرص الحوار الذي ٌساهم فً خلق مناخ تنظٌمً وذلك بزٌادة  الاستقلالٌةعمٌل الداخلً ومنح ال

 وبٌئة أعمال ملائمٌن إلى حد كبٌر فً الأداء الإجمالً للمنظمة.

تشهد المنظمات الٌوم تنافساً حاداً و اهتماما كبٌراً بموضوع الأداء الذي ٌعد الٌوم من 

الأساسٌة للمنظمة، و ٌعتبر الأساس فً بقائها وتعزٌز قدرتها المصطلحات الجذابة ومن المفاهٌم 

التنافسٌة، وٌتوقف هذا على قدرة المنظمات فً خلق ثقافة جدٌدة قائمة على الأخذ بأسباب 

 التغٌٌر و تبنً أسس المشاركة والحرص على الأداء الفعّال، و هنا ٌكمن جوهر التمكٌن فً

 أكثر من قدراته الاستفادةالداخلً بما ٌسمح للمنظمة لعمٌل االعمل على الرقً بمستوى أداء 

وأفكاره، وزٌادة إحساسه بالالتزام تجاه المنظمة وأهدافها من خلال إشراكه فً بلورة وتحدٌد 

 أهدافه الخاصة بما ٌتناسب وأهداف المنظمة العامة.

بالإضافة إلى ذلك وفً ظل التغٌرات السرٌعة والمتجددة، تسعى المنظمات إلى   

المحافظة على وضعها التنافسً من خلال اكتشاف حاجات العمٌل الخارجً ورغباته وتوقعاته 

ضا العمٌل الخارجً والعمل على إشباعها لتحقٌق رضاه وولائه والتفوق على منافسٌها، فر  

تحقٌق أقصى مستوٌات  إلىأصبح محور أو موضوع المنافسة بٌن المنظمات، فكل منها ٌسعى 

لخارجً، وٌلعب العمٌل الداخلً دوراً رئٌسٌاً فً تحقٌق هذا الرضا لدى العمٌل الرضا لعمٌلها ا

الخارجً، والمنظمة الناجحة هً تلك التً تمنح عمٌلها الداخلً من الإمكانٌات التنظٌمٌة 

والمناخ المناسب ما ٌسمح له بتأدٌة دوره بفعالٌة، و التمكٌن ٌعتبر أحدث وأهم هذه الوسائل 

ٌُحفزه للمساهمة فً إرضاء للعمٌل الداخلً، و استقلالٌةوتٌحه من مرونة وحرٌة التنظٌمٌة بما ٌ

 العمٌل الخارجً وبالتالً العمٌل على تدعٌم تنافسٌة المنظمة.
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معنٌة بهذا التغٌٌر  ، مثل غٌرها من المنظمات العالمٌة،والمنظمات الجزائرٌة أٌضا

المواضٌع التً تفرض نفسها على المنظمة أحد التمكٌن طالبة بالتأقلم مع هذا الواقع، ووهً م

وجود التمكٌن بمستوى ضعٌف قد لا  ًالجزائرٌة، وقد رأٌنا من خلال الفصل الثالث التطبٌق

ٌحقق الغاٌة منه، لذلك فهً مدعوة إلى تفعٌل مستوٌات التمكٌن لعمٌلها الداخلً بما ٌسمح لها 

 .مستمر ازدٌادمن مقاومة المنافسة التً تواجهها والتً هً فً 

 من خلال ما تم استعراضه فً ثناٌا هذا البحث، نعود لنذكر بأهم النتائج المتحصل علٌها:   

  ًلتحقٌق المٌزة التنافسٌة للمنظمة، حٌث ٌمثل رضا العمٌل الخارجً مصدراً مهما

على أهمٌة رضا  شبه إجماع من طرف المستجوبٌن لاحظنا من خلال نتائج الاستبانة

 تدعٌم موقع المنظمة فً السوق التنافسٌة.العمٌل الخارجً ل

  مستوى كل من التمكٌن الهٌكلً و التمكٌن النفسً متوسط فً المنظمة رغم ما تبذله هذه

إستراتٌجٌة البنك الجالس مع  اعتمادالأخٌرة من جهود لتحقٌق التمكٌن من خلال 

 الخدمات المشخصة، وهو ما ٌؤثر على مستوى رضا العمٌل الداخلً.

 لاقة طردٌة بٌن مستوى التمكٌن وتأهٌل العمٌل الداخلً لإرضاء العمٌل وجود ع

، فبالرغم من تقاسم أفراد المنظمة لأهمٌة رضا العمٌل الخارجً إلا أن الخارجً

أضعف من مساهمة العمٌل الداخلً فً تحقٌق سعً المنظمة  المستوى المتوسط للتمكٌن

 للتمٌز من خلال رضا العمٌل الخارجً.

المنظمة )موضوع الدراسة( مطالبة بتفعٌل الإجراءات التً  ،هذه النتائجوفً ضوء 

مع التركٌز أكثر على زٌادة مشاركة العمٌل الداخلً فً تبنتها ضمن إستراتٌجٌة البنك الجالس 

إتخاذ القرارات وتوفٌر المعلومات التً ٌسمح له بالرفع من مستوى أدائه وبالتالً الاستجابة 

 ت العمٌل الخارجً والعمل على تحقٌق رضاه.بأكثر فعالٌة لرغبا

 آفاق البحث

بحكم أهمٌة الموضوع الذي تناولناه نرى بأن هناك إمكانٌة لمواصلة البحث فً نقاط 

 تعمق أكثر، وعلٌه نقترح: إلىذات صلة بالموضوع وتحتاج 

 .فً الرفع من أداء فرق العملالتمكٌن الإداري  دور -

 .واجهة فً المنظمات الخدمٌةال ن على أداء موظفًأثر التمكٌ -

 .تحقٌق المٌزة التنافسٌةفً  التمكٌندور  -
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ما توصلنا إلٌه من نتائج نقول أن هذا البحث ٌحتاج من خلال بحثنا هذا، ف أما فٌما ٌخص

وذلك بإبراز رضا العمٌل الخارجً كمتغٌر تابع ثالث مع التركٌز على رضا تعمق أكثر،  إلى

رضا جود العلاقة بٌن كل من التمكٌن وإثبات وعلى ، والعمل العمٌل الداخلً كمتغٌر وسٌط

لإثبات وجود  العمٌل الداخلً و رضا العمٌل الخارجً، وذلك ٌحتاج لتصمٌم نموذج إحصائً

 .للأطروحة دكتوراه اً ٌمكن أن ٌكون موضوعالعلاقة الخطٌة بٌن المتغٌرات الثلاثة، وهو ما 

 قد أن أكون آمل ولكنً جهدي فً قصوراً  أنفً ولا لعملً آمالاً  عًأد   لا الأخٌر وفً 

 القارئ معرفة إلى ضٌفتُ  حتى الصحٌح بالشكل الدراسة لهذه العلمٌة المادة فً عرض فقتوُ 

  ، فإن أصبت فمن الله وحده وإن أخطأت فمن نفسً ومن الشٌطان.الكثٌر الشًء

 .عونه وحسن الله بحمد تم
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 استبانة

 

 اختً الفاضلة ...اخً الفاضل ... السلام علٌكم

ارجو التكرم بالاطلاع و تعبئة الاستبانة المرفقة و اختٌار الختٌار الاجابة التً تتناسب و وجهة 

نظركم حٌث انن اقوم باعداد دراسة حول " دور التمكٌن فً تاهٌل العمٌل الداخلً لارضاء 

العمٌل الخارجً، دراسة مٌدانٌة" و ذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة ماجٌستٌر 

 م التسٌٌر، تخصص : ادارة الاعمال. علو

ان لاستجابتكم الكرٌمة الاثر البالغ فً مساندة مسعاي نحو تحقٌق لاالغاٌة العلمٌة المنشودة. و 

اننً على ثقة تامة بان مشاركتكم الجدٌة فً تعبئة الاستبانة ستساهم بشكل  كبٌر فً تحقٌق 

 اهداف الدراسة.

تقدمونها سوف تستخدم بسرٌة تامة و لاغراض البحث و ٌؤكد الباحث ان المعلومات التً س

 العلمً لا غٌر.

 شاكرٌن لكم حسن تعاونكم.

 دغرٌر فتحً :الباحث 

 علً عبد الله. دكتور:  المشرفالاستاذ 
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  ثانوي المستوى التعلٌمً: 4-   واتسن 3إلى  1من  :خبرةال 2-

         
  جامعً     واتسن 6إلى  3من  

         
  دراسات علٌا     واتسن 9إلى  6من   

         
       واتسن 9من أكثر   
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      للزبونتهتم المنظمة بتقدٌم قٌمة عالٌة  2

      ٌدرك الموظفٌن اهمٌة عامل الوقت كبعد تنافسً 3

      الخدمات التً تقدمها المنظمة تحقق لها التمٌز عن منافسٌها 4

      تتنافس المنظمات على تحقٌق رضا الزبون 5

      تعمل المنظمة على ترقب حاجات الزبائن و التنبؤ بتطورها 6
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      تهتم الادارة بمشاركة العاملٌن فً اتخاذ القرارات  11

      تشارك الادارة الافراد فً الاطلاع على مصادر المعلومات 12

      تفوض الادارة لً سلطات كافٌة لانجاز وظٌفتً 13
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      السٌاسات و الاجراءات المطبقة فً البنك على التمكٌنتشجع  15

      ممارستً لمهام عملً ذات معنى و تمنحنً الشعور بالاهمٌة 16

      التزم بانجاز عملً بكفاءة و فعالٌة 17

      لدي القدرة الشخصٌة و ثقة بالنفس فً انجاز عملً بكفاءة 18

      لتنفٌذ المهام المتعلقة بوظٌفتً لدي حرٌة اخنٌار البدٌل المناسب 19

      امارس التاثٌر على مجرٌات الامور بمكان عملً 21

ٌشركنً رئٌسً فً صٌاغة الاهداف و اختٌار اسلوب الاداء المطوب  21
 منً 

     

توفر لً المنظمة قدر من المعلومات التً تمكننً من التاثٌر فً الاداء  22
 الكلً للمنظمة

     

تشجع الادارة العاملٌن على النمو و التعلم و تجربة الافكار و  23
 المخاطرة بغرض تحسٌن الاداء

     

ٌهتم رئٌسً بتدرٌبً لتحسٌن قدراتً و ٌساعدنً على ازالة اي  24
 عقبات تواجه عملً

     

      تشجع نظم التحفٌز فً البنك على المبادرة و الابداع و الابتكار 25

      ٌلتزم العاملون فً المنظمة بالاستجابة السرٌعة لتلبٌة رغبات الزبون  26

      تمكن المنظمة العاملٌن من اجل تحقٌق جودة خدمة عالٌة لزبائنها 27
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