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الإهداء        
 

 كبر وعليها أعتمد، لى  شمعة نُتقدة تنير ظلمة حياتي،لى  ن  با أُ          
 لى  ن  بوجودها أكتسب قوة ومحبة لا حدود لها،             

 لى  ن  عرفت نعها نعنى الحياة "أنـي الغالية". 
 لى  نلاكي في الحياة، لى  نعنى الحب والحنان والتفاني،

 نجاحي،  لى  بسمة الحياة وسر الوجود، لى  ن  كان دعائها سر 
 االله" انبع حياتي "شفاهلى    وحنا�ا بلسم جراحي،

 "سليمان.لى  ن  أُحبه في االله بالهيبة والوقار، لى  ن  علمني العطاء بدون انتظار أبي الغالي "
 "آنين."يتغمد روحه بالرحمة ويدخله الجنة لى  ن  أحمل اسمه بكل افتخار، أرجو ن  االله أن 

 ي  مد, محي الدأمح أخويا العزيزي :لى  
 .....وأخص بالذكر: عبد الرؤف ,يوسف وأولادهم كل باسمه وأزواجهم أخواتيو  

 ....,جعفر ,سليمان ذأحمد, زكريا, نعالى  براعم العائلية: 
 ..... كل باسمه :ولى  أخوالي وأعماني
 .قريدة وأولاد العيدلى  كل ن  يحمل لقب 

 ولى  صديقتي: خضرة ,نليكة ,........
  .2017الاستراتيجية سنة لىدارة الأعمالكل دفعة ناستر وا   

 لى  كل ن  وسعهم قلبي ولم يسعهم قلمي 
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 العمل. نا لم نك  نعلم، والذي سهل لنا السبيل لإنجاز هذا

 أتقدم بأسمى عبارات الشكر والتقدير لى :

 طالب أحمد نور الدي   /أالأستاذ المشرف:  

لي كل  اً اء هذا العمل نقدنلي لإ�و دعمه على لىشرافه وتتبعه لىنجاز هذه المذكرة وتشجيعه 
 النصائح والتوجيهات اللازنة.

 _بوقليمينة عائشة_شرع نريم _ لعمور رنيلة  ة:لأستاذكما نتقدم بالشكر الخاص ل

  ثابت لحبيب   _ عجمي سارة_ يوسف  خنيش _باز جيلالي_عبد القادر  ادنرّ 
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 .حفظكم االله ورعاكمشكراً جزيلاً  قريب أو بعيد  يد العون ن لي وند
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 الملخص:
 ALFA التمكين الاداري في خلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية للأنابيب تدف هذه الدراسة لى  نعرفة دور

PIPEما مدى مساهمة التمكين الية رئيسية نفادها:" بغرداية وذلك ن  خلال محاولة الإجابة على لىشك
لىجراء نقابلات  و لهذا الغرض استخدننا عدّه طرق ننهاالإداري في خلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية؟" 

وقياس خلق القيمة الاقتصادية وهذا بعد الاعتماد على نؤشري  هما , نع بعض المسؤولين الإداريين بالمؤسسة 
نوظف لىداري في مختلف المستويات  61توزيع استبيان على بية والربحية , لىضافة لى  ذلك قمنا المردودية الاقتصاد

لتحليل النتائج والتي أظهرت وجود علاقة    22النسخة   SPSSبرنانج تمت نعالجة الاستبيان باستخدام  وقد
ية الأنر لى  نتيجة لىجمالية لنخلص في �ا %)77(تأثير نعنوية وذات دلالة لىحصائية بين نتغيري الدراسة بلغت 

 نفادها  أن للتمكين الإداري دورا لىيجابيا في خلق القيمة للمؤسسة الاقتصادية.

 الكلمات المفتاحية:

 _تمكين اداري , خلق القيمة, نردودية اقتصادية, ربحية.

Résumé: 

Cette étude a pour objectif de mesurer le rôle de Empowerment administratif sur la création 
de valeur dans l’entreprise économique ALFA PIPE de Ghardaïa en tentant de répondre sur 
une problématique principale: "A quel degré contribue l'empowerment dans la création de 
valeur dans l'entreprise économique?" pour ce fait on a utilisé plusieurs outils; parmi 
lesquelles on a mené des interviews avec quelques responsables administratif de l’entreprise 
ainsi que le calcul de la  création de la création de valeur en se basant sur deux indices 
essentielles: la  profitabilité et  le rendement économique. 

En outre;  on a distribué 61 questionnaires sur les employés aux différents niveaux 
administratifs de l’entreprise. 

 la discussion des résultats a été faite en utilisant le  programme SPSS (22eme édition) et qui a 
montré la présence d’une corrélation et un impact statistique de  (77%) entre les deux 
variables de l’étude pour arriver en fin de compte a un résultat qui dit que  l'empowerment 
administratif  joue un rôle positif dans la création de valeur pour l’entreprise économique. 

Mots clé :    Empowerment administratif,  création de valeur, rendement économe,   
profitabilité  
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  :توطئة - أ
 تشكيل تعيد نؤثرة قوى , وبروزفي عالم الأعمال في هذه الحقبة ن  الزن  ثورة التطور والتغيير العالم يشهد

 العولمة، في القوى هذه أهم وتتمثل.  التنظيمية الاستراتيجيات في أساسيا تغيراً  وتستدعى والإدارة الاقتصاد ننظونة
  والسياسية, الاقتصادية الهياكل في والتغير المنافسة، حدة وزيادة الجديدة، والتكنولوجيا التعقيد، ن  العالية والدرجة

 أبرزها ون  الإداري الأداء وتحسين لتطوير تسعى التي الحديثة الادارية المفاهيم ن  العديد ظهور ذلك اكبو  وقد
 تلبية في المرونة ن  كبيراً  قدراً  المنظمة تكسب حديثة لىدارية استراتيجية يعتبرالإداري و الذي  التمكين نفهوم
 العانلين الأفراد لدى المكنونة الطاقات ع  كشفوال ، نشاكلهم وحل والخارجيين الداخليين الزبائ  طلبات

 نواكبة ن  لابد وبالتالي المختلفة التغيرات لىزاء حقيقية استجابة يمثل كونه ع  فضلا المنظمة خدنة في لاستثمارها
 والفلسفية النظرية ننطلقاتا في الإدارية المفاهيم بين وتناغم نوائمة تحقيق سبيل في والتغيرات التطورات تلك

 المشكلات لمواجهة عالية ونهارات بقدرات تتمتع عانلة قوى لى  الحاجة ن  يفرضه ونا الراهنة، التقنية والتحولات
 .والأزنات
 وبإدارته بالإنسان الاهتمام أصبح المنظمات، نجاح أو فشل ع  والمديري  القادة نسؤولية ظل وفي  
 غير كثيرة بقدرات يزخر لكونه وذلك التنظيمية، اكلوالهي ، الأخرى الأنور ن  غيره يفوق وتحفيزه وتوجيهه
 الموضوعات بين ن  برز لذلك وقياسها، نلاحظتها وتصعب ترى، لا التي والدوافع والغرائز والانطباعات نلموسة،
 التمكين نفهوم الثالثة, ويهتم الألفية في الحديثة الإدارية المفاهيم كأحد التمكين نوضوع البشري بالبعد المتعلقة
 المناسبة القرارات باتخاذ والمبادرة المشاركة على وتشجيعهم والمسؤوليات، الصلاحيات الاداريين لىعطاء يعني الذي

 تحفيزهم على والمساعدة والعانلين، الإدارة بين العلاقة و بتوثيق بطريقتهم العمل لأداء والثقة الحرية وننحهم
 يجعل نا وهو والعانلين، الإدارة بين الداخلي والتنظيمي ي،الإدار  الجمود وكسر القرار، اتخاذ في ونشاركتهم
 يسعى التي والمفاهيم الأهداف مما يؤدي لى   تطور المنظمات لنجاح أساسيا عنصرا الاداريين تمكين بمبدأ الاهتمام
 ن  تيال خلق القيمة ونماذج نؤشرات جانب لى " القيمة خلق" بمفهوم توجت والتي تحقيقها المؤسسات لى  نديري

 الاقتصادية . للمؤسسة تحقيق الأهداف والسمعة على المؤسسة قدرة ندى شأ�ا لىبراز
 عليه ترتكز الذي والهدف المحرك القيمة ن  تجعل لىذ ,عملي بشكل الطرح ذلك تتبنى التي المؤسسات لىن

 لوحداتا أو وعهالفر  أو ككل للمؤسسة سواء الدوري التقييم عملية ءالىجر  ضرورة عليها يحتم ,الادارة عملية
 سبق نا وان المناسبة تارالقر ا و التدابير اتخاذ لها ليتسنى ثم ن  ,قيمتها على بالوقوف لها يسمح بما تيجيةاالاستر 
 اليونية التشغيلية الجوانب أن نجد وعليه ,المؤسسة نستويات لكافة يمتد حيث والمالي الاستراتيجي الجانب يتجاوز
 . القيمة خلق هدف لخدنة توجه الأخرى هي والمتكررة
 
 
 



 مقدمة

  ت 

 : الدراسة إشكالية - ب

لىن تسارع التغيرات المعاصرة والمؤثرة في نستقبل المنظمات الادارية قد فرض تحديات جديدة تتجلي في 
السعي المكثف لإدخال النظم والأفكار الادارية الحديثة التي ن  بينها تمكين الاداريين ن  المشاركة في عملية اتخاذ 

المستويات الادارية الاخرى حيث يكون لهم صلاحيات أكثر ن  مجرد التفويض بحيث أن عمل المنظمة القرار نع 
بشكل نتكانل  لتعظيم قيمتها واستمراريتها نرهون بمدى قدرتا على استغلال رصيدها ,ن  رأس نالها البشري 

لعديد ن  المديري  في الدول الذي أصبح أساسا في خلق القيمة على جميع المستويات, وبالرغم ن  ذلك فإن ا
النانية نازالوا يعتبروا  أن تمكين الافراد وتقويتهم نعرفيا ونفسيا سيكون على حساب نفوذهم وسلطتهم, ون  أجل 
تأكيد أو نفي هذه المفاهيم سنحاول التركيز في هذا البحث على ندى نساهمة الثروة البشرية في خلق القيمة 

ور تمكين الافراد لخلق القيمة وهل سيحقق عائداً نعنوياً فقط أم أننا سنحصل على للمؤسسة الاقتصادية ونعرفة د
 نكاسب مختلفة تضم  استمراريتها في السوق وبذلك تتبلور نشكلة الدراسة في التساؤل التالي:

 
 ما مدى مساهمة التمكين الاداري في خلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية ؟ 

 
 لى الاسئلة الفرعية التالية:ويمكن تحليل هذا التساؤل إ

 ؟ ALFA PIPE القيمة الاقتصادية في نؤسسة خلققياس  يتمكيف  .1
هل تطبق أبعاد التمكين الاداري( تفويض السلطة والمشاركة في القرار ,تحفيز , اتصال , فرق العمل )في  .2

 ؟غرداية ALFA PIPE المؤسسة الاقتصادية
 ؟ غرداية ALFA PIPE اري في خلق القيمة لدى نؤسسةهل هناك علاقة  تأثير لأبعاد التمكين الإد .3
لدى الموظفين  هل هناك فروق ذات ذلالة احصائية في الاجابات عينة الدراسة تعزى لمتغير الوظيفة   .4

 ؟غرداية  ALFA PIPE الاداريين في أبعاد التمكين الاداري وخلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية
الدرجة العلمية لدى الموظفين  في الاجابات عينة الدراسة تعزى لمتغير هل هناك فروق ذات ذلالة احصائية .5

 ؟غرداية  ALFA PIPE الاداريين في أبعاد التمكين الاداري وخلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية

  :فرضيات الدراسة - ت
 الفرضيات التالية: ولتحليل التساؤلات السابقة سنحاول الاجابة عليها ن  خلال 
على المعطيات التي توفرها  خلق القيمةقياس كمؤشرات ل  المردودية والربحية على ALFA PIPE تعتمد .1

 .القوائم المالية السنوية للمؤسسة
 .غرداية ALFA PIPE هناك تطبيق لأبعاد التمكين الاداري في نؤسسة .2
ة لدي توجد علاقة تأثير ذات دلالة لىحصائية بين أبعاد التمكين الاداري في خلق القيمة الاقتصادي .3

 .غرداية ن  وجهة نظر أفراد العينة ALFA PIPE نؤسسة



 مقدمة

  ث 

توجد فروق ذات دلالة لىحصائية في لىجابات عينة الدراسة تعزى لمتغير الوظيفة  لدى الموظفين لا  .4
 . الاداريين في أبعاد التمكين الاداري وخلق القيمة في نؤسسة أنابيب لولاية غرداية

لىجابات عينة الدراسة تعزى لمتغير الدرجة العلمية لدى الموظفين توجد فروق ذات دلالة لىحصائية في لا  .5
 .الاداريين في أبعاد التمكين الاداري وخلق القيمة في نؤسسة أنابيب لولاية غرداية

 :مبررات اختيار الموضوع - ث

ه هناك أسباب ذاتية و أخرى نوضوعية أدت لى  اختيار هذا الموضوع و خصه بالدراسة و التحليل و ن  أهم هذ
 الأسباب:

 _مبررات موضوعية:1

ظهور نفهوم خلق القيمة وتطوره وتناني  اهتمام الباحثين بذا المفهوم الجديد ن  خلال ربطه  بمداخيل كثيرة  _
 أهمها الاساليب الادارية الحديثة في تسيير الموارد البشرية 

 ؛ة الأعمال بالأخصيندرج نوضوع التمكين الاداري تحت المواضيع الإدارية الحديثة و لىدار _ 

قلة الدراسات التي ركزت في آن واحد على كل ن  نتغير التمكين الاداري، نتغير خلق القيمة، بحيث ركزت  _
, في حين حاولت هذه الدراسة الجمع بين واحد ننهما نعظم الدراسات التي تناولت هذا الموضوع على نتغير

 ل ن  التمكين الاداري و خلق القيمة داخل المؤسسة الاقتصادية.المتغيري  في محاولة لتحليل طبيعة العلاقة بين ك

_عدم اهتمام المؤسسات بمفهوني التمكين الاداري وخلق القيمة بالرغم ن  الدور المتناني لهذي  الموضوعين في 
 ظل لىقتصاد السوق.

 :_مبررات ذاتية2

و ذلك لىيمانا نني بأهمية  صا المرتبطة بتنميتهاالميل الشخصي للبحث في المواضيع المتعلقة بالموارد البشرية وخصو  -
هذا المورد الاستراتيجي في الإبداع و الابتكار و التجديد و تحقيق التأقلم نع ظروف بيئة أعمال المؤسسة نهما  

 كانت درجة تعقيدها و نهما كان نعدل تغيرها. ؛

 ة على تحدى الصعاب؛انسجام الموضوع نع التخصص مما يدعم عملية البحث فيه ويعزز العزيم -

 التعرف أكثر على هذه المصطلحات الجديد نسبيا التمكين الاداري باعتباره نفهونا لىدارياً حديثاً ؛ و التعمق في -

 ؛نفهوم خلق القيمة

 التدرب على كيفية التعانل نع المصطلحات النظرية وتجسيده في الواقع التطبيقي للمؤسسات.-
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 أهمية الدراسة - ج

الدراسة في كو�ا تسلط الضوء على نوضوع في غاية الأهمية ,وهو دور التمكين الاداري في خلق تكم  أهمية هذه 
 القيمة في المؤسسة الاقتصادية كما تستمد الدراسة أهميتها ن  خلال:

 أهمية علمية: _1

تخاذ _تتناول الدراسة نفهوم لىداري نعاصر هو التمكين الاداري لتحقيق نشاركة ودور اكبر للموظفين في ا
نع تطبيق ذلك  القرارات وحل المشكلات وتحمل المسؤولية ، وتطوير أساليب العمل قبل الرؤساء, بمنهجية علمية

  ؛على نا يجرى في عينة الدراسة 

الاهتمام بالموارد البشرية وضرورة تطوير وتنمية قدراتم ونهاراتم يزداد ن  خلال التعلم والتدريب  _أخذ
 والأداء ،لاق نواهبهم وتعزيز العمل الجماعي وتحقيق الدافعية نحو الانجاز لرفع نستوى واكتسابم الخبرات ولىط

 ؛كات لىدارية كفؤة وقيادات لىدارية فاعلة قادرة على تولي المناصب الإدارية الأعلى نستقبلااعداد نل

ا اري وخلق القيمة باعتبارهالإدمحاولة لفت أنظار الباحثين والمسؤولين في مجال الإدارة لى  أهمية ندخل التمكين _
 ؛أساليب لىدارية حديثة

 تناول هذا الموضوع يعتبر لىضافة للدراسات الإدارية في مجال لىدارة الموارد البشرية. -

 _أهمية عملية:2

لتمكين الإداري, وبالتالي يمك  الاستفادة ن  نتائج هذه عملية كون هذه الدراسة تساعد في تقديم نعلونات _
 ققه ن  توجيه و نجاح لمؤسسة الأنابيب الحلزونية الناقلة للغاز الاقتصادية ؛الدراسة ونا تح

_ضرورة فتح الال للبحث في دور التمكين الاداري لخلق القيمة في المؤسسات الاقتصادية أبعاد التمكين الاداري 
 (تفويض السلطة والمشاركة في القرار, التحفيز ,الاتصال ,فرق العمل)؛

يساهم   الاداري في لىعداد جيل ن  القادة الإداريين يكون قادراً على تحمل نسؤولياته نستقبلا؛يساعد التمكين _
في تفرغ قيادات المؤسسات للمهام والقضايا الإستراتيجية طويلة الأجل، وانشغال الموظفين بالمستوى الأقل بالأنور 

 التشغيلية و التنفيذية؛

 المؤسسة وفتح الال أنام الباحثين والمهتمين لإجراء أبحاث _تقديم توصيات ونقترحات لأصحاب القرار في
 ودراسات نستقبلية تساعد المؤسسات الاقتصادية على بلوغ خلق القيمة لها.
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 :أهداف الدراسة - ح

 :تدف هذه الدراسة لى  تحقيق نا يلي

مة و نؤشراتا ن  خلال محاولة تسليط الضوء على نفهوم التمكين الاداري وأهميته وأبعاده ونفهوم خلق القي-1
 الاطار النظري ومحاولة لىسقاطه على نؤسسة أنابيب الناقلة للغاز غرداية؛

 تحليل ونعرفة طبيعة وقوة العلاقة الارتباطية بين المتغير المستقل (التمكين الاداري) وأبعاده (تفويض- 2

 .التابع (خلق القيمة)السلطة والمشاركة في القرار، التحفيز ,الاتصال ,فرق العمل) و المتغير 

 .رفع الغموض ع  تأثير التمكين الاداري في خلق القيمة لمؤسسة الأنابيب الناقلة للغاز غرداية– 3

لىنكانية التوصل لى  لىستنتاجات ن  خلال تحليل لىجابات عينة الدراسة، وأهمية تطبيق التمكين الاداري  - 4
 مة الاقتصادية لدى نؤسسة أنابيب الناقلة للغاز غردايةكممارسة لىدارية وأثرها الايجابي في تحقيق خلق القي

 تقديم بعض المقترحات والتوصيات في ضوء النتائج التي تتوصل لىليها الدراسة للاستفادة ننها في تعميم- 5

 . هذه النتائج والأخذ بالمقترحات والتوصيات

 :حدود الدراسة - خ

لك بطريقة نوضوعية، و الوصول للنتائج المرجوة لابد بدف تسهيل الوصول لإجابة ع  الإشكالية المطروحة و ذ
 ن  ضبط حدود الدراسة:

: تندرج هذه الدراسة ضم  نعرفة التمكين الإداري وخلق القيمة لمؤسسة أنابيب الحدود الموضوعية - 1
الإقتصادية  الحلزونية الناقلة للغاز غرداية ,حيث تتم هذه الدراسة بمدى نساهمة التمكين الإداري في خلق القيمة

 .بالمؤسسة محل الدراسة

 .بغرداية ALFA PIPE: أجريت هذه الدراسة بمؤسسة أنابيب الحدود المكانية -2 

 2012الفترة الممتدة بين (و تناولت الدراسة  2017: تمت الدراسة في شهر نارس ن  سنة الحدود الزمانية -3
 )2016و 

 :مرجعية الدراسة - د

لسابقة والمتنوعة، التي تشمل كل ن  نوضوع التمكين الإداري و خلق القيمة تم التطرق لى  بعض الدراسات ا
 .الاقتصادية ، وغيرها ن  الدراسات التي تتعلق بموضوع الموارد البشرية
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 :منهج البحث والأدوات المستخدمة - ذ

بالنسبة  المسحن  أجل تحليل لىشكالية الدراسة بطريقة علمية وننهجية و نعالجة نوضوع الدراسة، استخدننا 
أهم الدراسات والكتب والمقالات العلمية، أنا بالنسبة للجزء التطبيقي،  استخلاصه ن  للجزء النظري ،ن  خلال
التحليلي ,حيث تمت نعالجته باستخدام استبيان، تم تصميمه انطلاقا ن  نراجعات و  فقد اقتضى المنهج الوصفي

بغرداية،  ALFA PIPEعينة الدراسة  بمؤسسة أنابيب  سابقة في الموضوع، حيث تقيس عباراته آراء و تصورات 
وقد تم الاعتماد في التحليل على بعض الطرق  الإحصائية نثل أدوات الإحصاء الوصفي، وبعض البرانج 

,لىضافة لى  المقابلة التي اجرينها نع جملة ن   Excelبالإضافة لبرنانج نعالج الجداول  SPSSالإحصائية ننها 
 .ؤسسة محل الدراسةالمسؤولين في الم

 التعريفات الاجرائية: - ر

هو السماح للموظفين بدرجة ن  الحرية والاستقلالية والرقابة الذاتية تمكنهم ن  ممارسة _التمكين الاداري: 
 .أعمالهم ووضع أهدافهم واتخاذ القرارات وحل المشكلات ن  خلال نساحة أوسع في الصلاحيات والمسؤوليات

أو زيادة لىشباع الحاجة والموارد المختلفة المكلفة لتحقيقه" وذلك حسب نوع القيمة  هي تعظيم_خلق القيمة: "
 والمستفيد ننها (نساهمين, شركاء, عملاء ,نوظفين, عمال,..........)

في هذا البحث قد استخدنا لنفس المعنى و كذا نصطلح  المؤسسةو  المنظمةتجدر الإشارة لى  أن نصطلح 
 .الموظفينو  العاملين

 :عوبات الدراسةص - ز

 : ن  بين أهم الصعوبات التي تمت نواجهتها خلال لىنجاز هذه الدراسة نا يلي

انعكاسها على نتائج المؤسسة و ذلك نظرا لطبيعة   لق القيمة وول على المعلونات المتعلقة بخصعوبة الحص .1
تقييمه بدقة هذا  ه ولذي يصعب تحديدنتغير التمكين الاداري الذي يعتبر أحد الموارد الغير نلموسة و ا
 ؛ن  جهة و نظرا لحداثة هذا الأسلوب الاداري ن  جهة أخرى

تحلل العلاقة بين نفهوم التمكين الاداري و نفهوم خلق القيمة ذلك   سابقة صعوبة لىيجاد دراسات نيدانية .2
 .ممارسات جديدة بالنسبة للمؤسسة محل الدراسة كو�ا
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 هيكل الدراسة: - س

الدور بين المتغير المستقل "التمكين الاداري" و المتغير التابع" خلق القيمة" وتحقيق  ةسوف يتم تحليل لىشكالي  
هدف الدراسة الرئيسي، و المتمثل في نعرفة ندى نساهمة التمكين الإداري في خلق القيمة بمؤسسة أنابيب 

ALFA PIPE مجموعة الأسئلة ابة على بغرداية، فقد عالجت دراستنا الموضوع لبلوغ الهدف، ن  خلال الإج
 :حول الموضوع، ولذلك تم تصميم خطة حيث تمّ تناول الموضوع ن  خلال فصلين  المطروحة

 : نتعلق بالأدبيات النظرية و الدراسات السابقة، ويتضم  نبحثين المبحث الأول يتضم  الإطارالفصل الأول

 عنوان نراجعة الدراسات السابقة، تحتلتمكين الاداري و خلق القيمة, أنَّا المبحث الثاني فقد كان لالنظري 
 .حيث تم تطرق فيه للدراسات السابقة للمتغيري  نوضوع الدراسة

الفصل الثاني: نتعلق بالدراسة الميدانية ويشتمل على ثلاث نباحث .المبحث الأول تناولنا فيه عمونيات حول 
المردودية والربحية لمؤسسة أنابيب  ينؤشر بغرداية أنا المبحث الثاني تناول قياس  ALFA PIPEنؤسسة أنابيب 
ALFA PIPE أنا المبحث الثاني تناول فيه الدراسة الميدانية (الطرق و الإجراءات) وذلك بعرض ننهج  غرداية,

الدراسة و مجتمع و عينة الدراسة، و أدوات جمع البيانات، ليتم بعد ذلك عرضها و نناقشتها لإختبار الفرضيات، 
 .مجموعة ن  التوصياتلى  ة لى  نتائج الدراسة، بعدها خلصت الدراسة ثمّ التوصل في الخاتم

 نموذج الدراسة - ش

      
 
 
 
 
  

 تفويض السلطة والمشاركة في القرار

 يزـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالتحف

 
 الـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالاتص

 

 الشخصيــة المتغيرات
ــــــــــــةوالوظيفيـــ  

 الدرجــــــــــــــــــــة
 العلميــــــــــــــــــــــة

 الوظيفــــــــــــــــــــــة
 

 خلــق القيمــــــــــة

 الربـحــــــــــية المــــــــــردوديــــــة

 المتغير المستقل :أبعاد التمكين الإداري

 

طيةالمتغيرات الوس  المتغير المتابع 

 ــــــــــــــــــــــــرق الــــــــــــــــــعملفـــ

 



 

 

 

 
 الفصل الأول

الإطار النظري للتمكين 
الاداري و خلق القيمة 

 الاقتصادية
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 :تمهيد
ديات و التحولات بتكنولوجيا تشهد العديد ن  المؤسسات  الاقتصادية حول العالم العديد ن  التح    

والمعلونات والاتصال، الاقتصاد المعرفي، والتوجهات الإدارية  الحديثة المتمثلة في الجودة والتميز والإبداع وشدة 
�ج البيروقراطية، وهذا نا دفع بالعديد ن  المؤسسات لى  تبني برانج  ىافسة  وحتمية المرونة القائمة علالمن

واكبة التطور الحاصل ،كالتمكين الاداري باعتباره نتطلبا أساسيا غزى المفاهيم الإدارية وسياسات تمكنها ن  ن
أصبح يقيس ندى كفاءة وفعالية المؤسسة ،  ذْ لىبير حول ناهيته وسيرورة تقييمه  الحديثة  مما أثار الجدل  الك

كينهم، سرعان نا أصبح وبالرغم ن  أن جهود التمكين الأو  ركزت على نديري الإدارة الوسطى وكيفية تم
التمكين هدفا ينشده أفراد المؤسسة في مختلف المستويات التنظيمية بدون استثناء كونه نفتاح الحصول على الطاقة 
الكاننة لدى نواردها البشرية بما يخدم نجاحها الإداري، وخلق قيمة في المؤسسة الذي يعتبر كمؤشر هام على ندى 

 .تقدنها
اهيم التمكين الاداري و خلق القيمة  في المؤسسة الاقتصادية سيتم التطرق في هذا الفصل وللتعرف أكثر على نف

 :لى  نبحثين
 .نفاهيم عانة حول التمكين الاداري و خلق القيمة  في المؤسسة الاقتصادية المبحث الأول: :

 .المبحث الثاني: الدراسات السابقة
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 مكين الاداري و خلق القيمة  في المؤسسة الاقتصاديةالمبحث الاول :مفاهيم عامة حول الت
 

,فتقليديا كان التحدي  الموارد البشرية للمؤسسة الاقتصاديةارتباطا كبيرا بمفهوم الاداري يرتبط التمكين 
 وتحقيق أهدافها وبتالي خلق المؤسساتالمادي الذي كان يعد المحرك الحقيقي لتنمية   اليالم الموارددائما يدور حول 

المسيري , فم   ىيتزايد لد دارية الحديثةبالأساليب الإلفية الثالثة بدأ الاهتمام يمة سوقية واقتصادية لها, ونع الأق
 مناقس قدو  الاداري وخلق القيمة للمؤسسة، تمكينال ن  لكل النظرية لأدبياتل المبحث هذا في سنتطرقهذا 

 :نطالب ثلاث لى  المبحث
  ؛الاداري تمكينال ةبماهي نتعلق الأول المطلب 
 ؛خلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية  ناهية عنوان تحت الثاني المطلب 

 المطلب الثالث: علاقة التمكين الاداري بخلق القيمة الاقتصادية. 
  

  التمكين الاداري ماهيةالمطلب الاول: 
ا ناتج ع  زيادة التركيز ذات وهرواجا في فترة التسعيني ىتبلور نفهوم التمكين في �اية الثمانينيات ولاق

ا المفهوم نتيجة للتطور في الفكر الاداري الحديث ذالعنصر البشري داخل المنظمة أيا كان نوعها وجاء هى عل
ذلك ن  تغيرات في  ىالمنظمة الممكنة ,ونا يترتب عل خصوصا في مجال التحول ن  ننظمة للتحكم و الأوانر لى 

يقوم و السلطة ، داريين بعضالإ ننح على داريا غير تقليدي يعمللىبصفته نفهونا   مكينالت نفهوم لىنَّ  ,بيئة المنظمة
 بمااتخاذ القرارات تخلي المديري  ع  نسبة ن  النفوذ الذي يتمتعون به ن  أجل نشاركة أفضل وأوسع في  ىعل

 في المؤسسة. وتنميتها لخلق قيمة  رفكاالأ تقديم و الابداع على يحفزهم
     

 لاول: مفهوم التمكين  الاداريالفرع ا
 أولا: تعريف التمكين الاداري 

 فلانا ومقدرة، وأمكن سلطانا له جعل أي الشيء من مكن تعني: العربية، اللغة في تمكين لكلمة اللغوي الأصل
 0F1.منزلة ذا وصار ارتفع أي الأمير عند وتمكن عليه، وقدر فعله له ويسر له سهل أي

 عملية في للتأثير الآخرون التنظيم وأعضاء المدراء خلاله ن  يشترك لىداري أسلوب وه التمكين أنا اصطلاحا :
لتمكين بأنه السماح لشخص نا ليتو  القيام ل Murrel & Meredithعريف القرار ,الذي يتفق نع ت ذااتخ

 بمسؤوليات أكبر وسلطة ن  خلال التدريب والثقة والمشاركة.
 

                                                            
 . 680ص  ,2000ر احياء التراث العربي، بيروت، ، دا4لسان العرب، ط , اب  ننظور أبو الفضل جمال الدي 1
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سورة القرآنية  11شرع "في اطروحتها فقد ورد نصطلح التمكين في القرآن الكريم في ووفقا لما ذكرته" الدكتورة م.  
1Fكلمة تشير لى  التمكين,   17نوضعا ن  الآيات المباركات ضم   15ن  خلال 

حيث أن ممارسة التمكين  1
ز نصر كسلوك لىداري عملية قديمة فقد بين القرآن الكريم كيف كان سيدنا يوسف عليه السلام نكينا عند عزي

محفزا  االله عليه وسلم الذي ننحه صلاحيات تجارية ونالية واسعة وفي الحديث النبوي الشريف كان رسول االله صلي
االله عليه  لما أراد رسول االله صليعلى لىتقان العمل وآنرا بذلك ونظرا لأن التمكين ن  نتطلبات لىتقان العمل ,(

 أن يبعث معاذ بن جبل إلى اليمن....) وسلم
2F

ث يدل هذا الحديث الشريف على اعتماد التمكين , حي2
 وكأسلوب نعتمد تحث عليه السنة النبوية الشريفة. الاداري كركيزة في المنظمات العربية والاسلانية

 hamon) بواسطة 17ووفقا لمصادر غربية فإن أول لىستعمال لمصطلح التمكين و نشتقاته كان في القرن (
l’estrange  في كتابه  « the reign of king charles »  وجاء هذا الاستعمال نطابقا لفكرة

  enable ; permi  الاستقلالية والترخيص بالصلاحيات بالإضافة لى  شيوع هذا المفهوم في الكلمات نرادفة

 العملية الادارية التي يتم بموجبها الاهتمام بالعاملين من خلال إثراء معلوماتهم وزيادة التمكين بأنه "ف وعُرّ 
مهاراتهم, وتنمية قدراتهم الفردية ,وتشجيعهم علي المشاركة وتوفير  الامكانات اللازمة لهم بما  يحفزهم 

بشكل عام  الإداري الفكر في المعاصرة المفاهيم أبرز لشمدي ) أنه ن ا ويؤكد(, 3F3 علي اتخاذ القرارات المناسبة"
لمركزية  لى  المؤسسة اللانركزية أي نؤسسات أكثر حول ن  نموذج المؤسسة اضرورة نلحة لتّ  أصبح التمكين أنو 

 .(Empowerment  organization)تمكينا أو نا يسمي بالمؤسسة  التمكينية  
 من والتي العاملين، تجاه المؤسسة في القادة بها يقوم التي الفعالة المبادرات إحدى بأنَّه" تعريفه ويمك 
الفعال  الاستخدام بمسؤولية العاملين تعهد ضرورة مع الهم،أعم أداء في السلطات من مزيداً  منحهم شأنها
4F"(جاد الرب) السلطات لهذه

4 
 إصدار الاجتهاد و ملكة لهم يتوفر بحيث العاملين قدرات تعزيز "بأنه POTTER FIELD، وعرفه

 القرارات في الكاملة مساهمتهم كذلك و مهامهم، ممارسة خلال التصرف حرية و التقدير، و الأحكام،
 5F5" بأعمالهم تتعلق لتيا

                                                            
راه علوم في علوم التسيير , شرع, الادارة التمكينية  كمدخل حديث في تحقيق جودة الخدنات التعليمية الجانعية دراسة نيدانية ,دراسة نقدنة للحصول على درجة الدكتو نريم  1

 .21,ص 2014/2015جانعة حسيبة ب  بوعلي بالشلف ,
ننية وكلية الملك خالد ب  سليمان الرشودي, نقونات التمكين في المنظمات الاننية التعليمية وندى جاهزيتها لتطبيقه, دراسة نسحية على ضباط كلية الملك فهد الأخالد   2

 .رفبتص 49,ص 2009, رسالة نقدنة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم الادارية, الرياض , العسكرية
اجستير في برنانج لىدارة الدولة والحكم أعمر عبد االله أبو عمرة, واقع تمكين العانلين في جهاز الشرطة الفلسطينية وعلاقته بالأداء الوظيفي, دراسة نقدنة للحصول على درجة الم 3

 .14ص ,2015الرشيد، جانعة الأقصى، 
,  30اللد  –ياة الوظيفية في قطاع الاتصالات (دراسة نيدانية) والقانونية ,مجلة جانعة دنشق للعلوم الاقتصاديةأيم  حس  ديوب, تمكين العانلين كمدخل لتحسين جودة الح 4  

  . 204, ص 2014, 1العدد 
, 01,العدد  37جلد لمدارية الجانعة الأردنية اأثر التمكين الإداري في التميز التنظيمي، دراسة نيدانية في شركة للاتصالات الأردنية. مجلة: دراسات في العلوم الإ ,علي الضلاعين  5

 . 71, ص 2010 الجانعة الأردنية, الأردن,
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و  ية تحويلية  على مستويات متعددة,عملية حيو نعايعة, بأن التمكين الاداري :" وذكر كل ن  اندراوس و   
تبدأ بواسطة  تحويل شعور الأفراد بأنفسهم وتحفيزهم إلى تجريب سلوكيات جديدة وتساعدهم على تطوير 

فسهم , ثم يعمل هذا الفرد الذي أعطي التمكين جلب عقلية فكرية تعليمية مستمرة وتعزز من ثقتهم بأن
الأخرين إلى داخل عملية التمكين  بهدف تمكينهم أيضا, وتكون النتيجة قوة عمل ممكنة تساهم بإيجاد 

6F." منظمة أكثر فعالية وتفاعلية

1 
  لى  لالوصو  للعانلين المؤسسات فيها تسهل التي الطريقة يعني الإداري فالتمكين Kanterلطرح  ووفقا

 وغير القوة( الرسمية ن  نوعين على أيضا العانلين بحصول لىلا يتوفر لا وذلك  والدعم, الفرص، الموارد، المعلونات،
 التمكين في تفكيرها لمنطلقات توضيحها في وضعت "وقد )Formal and informal power الرسمية,
 الوصول يمكنهم العانلين فإن  ’Power is ‘on يلهاتشغ نا تم فإذا الكهربائية؛ الدارة ع  مجازيا نثالا الإداري

 نصادر أو الخطوط هذه تكون وعندنا والنمو؛ التعلم أجل والفرص ن  الموارد، الدعم، المعلونات، خطوط لى 
 خطوط فإن .Kanter ل نستحيلا وفقا يكون الفعال العمل نغلقة، وعليه تكون الدائرة فإن نتاحة، غير القوة

7Fالمؤسسة" داخل الرسمية وغير الرسمية القوة ن  نظام تتأتى ) هذهpower Lines ofالطاقة ( 

2 
إعطاء العاملين الصلاحيات والمسؤوليات ومنحهم الحرية لأداء العمل " وهو استراتيجية تنظيمية تدف لى 

مهنيا بطريقتهم من غير تدخل مباشر من الادارة مع توفير للموارد كافة وبيئة العمل المناسبة لتأهيلهم 
 والسلطة الثقة "يتضم  التمكين بأن  يضيف ن   هناك أن كما  8F3" وسلوكيا لأداء العمل مع الثقة التامة بهم

9Fوالمساءلة". والمسؤولية القرار وصنع المعلونات في والمشاركة

 بالموارد الاهتمام على يركز اداري نفهوم بأنه ويعرف 4
 وجعلهم بالمرؤوسين والثقة الاداري، العمل نجاح ساسأ كو�ا لمرؤوسينوا الرئيس بين العلاقة وتوثيق وتحسين البشرية

 على قادري  ليكونوا والخبرات المعارف لاكتساب تؤهلهم التي بالمهارات تزويدهم على والعمل المسؤولية يتحملون
10Fوحل المشكلات القرارات تخاذلى على المشاركة في كبرأ اً ر دو  ممارسة

5. 
ذهنية  داخلية تحتاج إلى تبنٍّ ,لكي تتوافر له الثقة بالنفس والقناعة بما يمتلك التمكين حالة في حين أن "

11F" من قدرات معرفية تساعد في اتخاذ قراراته واختيار النتائج التي يريد أن يصل إليها

6  
 

                                                            
 53,ص  2008راني جمال اندراوس و د عادل سالم نعايعة ,الإدارة بالثقة والتمكين : ندخل لتطوير المؤسسات ,لىربد ,الاردن ,  1
 عي للمؤسسات الجزائرية, دراسة نقارنة بين المستشفيات العمونية والعيادات الاستشفائية الخاصة لولاية بسكرة, رسالةلطيفة برني ,أثر تمكين العانلين في تحسين  الاداء الاجتما 2

 .بتصرف 62,ص 2015_2014نقدنة ضم  نتطلبات نيل شهادة دكتوراه العلوم في العلوم الاقتصادية ,تخصص : اقتصاد وتسيير المؤسسة, 
  14, ص2006مرة , واقع تمكين العانلين في جهاز الشرطة الفلسطينية وعلاقته بالأداء الوظيفي, الطراونة  أعمر عبد االله أبو ع3

4 David Lars HALVORSEN, “An Investigation of Employee Satisfaction and Employee Empowerment Specific To On-Site 
Super Visors: In The Residential Construction Industry”, Brigham Young University, USA, December2005, P.5 

,مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية  رة صفاء جواد عبد الحسين ,أثر التمكين الاداري علي الرضا الوظيفي لدى العانلين في هيئة التعليم التقني , المعهد الطبي التقني, المنصو  5  
 . 84ص 2012,  32للجانعة ,العدد 

  60, نصر , ص 2009المنظمة العربية للتنمية الإدارية,  ,2الطبعة  ,يم نلحم, التمكين كمفهوم لىداري نعاصريحي سل6
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ارسة داري ننهج لىداري حديث في لىدارة  الموارد البشرية  يسمح لهم بممون  هنا نستخلص أن التمكين الإ       
والاعمال و يحقق لهم زيادة النفوذ الفعال بإعطائهم المزيد ن  الحرية لأداء  اعة القرارات المتعلقة بالوظائفوصن

نهانهم ووضع الأهداف الخاصة بعملهم وحل المشكلات في نطاق نسؤولياتم وبتالي تشجيعهم على الابداع و 
 ا ن  المرونة في تلبية طلبات الزبائ ا كبيرً ث يكسبها قدرً التطوير والاحساس بالثقة والمسؤولية تجاه المؤسسة حي

الداخليين والخارجيين وحل نشاكلهم ، والكشف ع  الطاقات المكنونة لدى الأفراد العانلين لإستثمارها في 
 لىنتاجية المؤسسة. 

 أسر وصول لى  ال البشري للالم رأسر ن  نؤشرات الاهتمام بنؤش: الإشارة لى  أن التمكين الاداريكما تجدر 
 ذاتا وهي المعركة، في كالجيش السوق "في فالمؤسسة انشاء أو خلق قيمة للمؤسسة  والفرد نعا تاليالنال المادي وب

  12F1."المعركة نيدان واير خ الذي  كالمحاربين التنفيذيون فالعانلون الحرب، نصدرها كان التي الإستراتيجية فكرة
 

 تانيا :أهمية التمكين الاداري
أصبحت عملية التمكين الإداري نهمة في ظل التقدم التكنولوجي، فالمنظمات الإدارية تعمل الآن في العمل لقد 

نفسه بأفراد أقل, ولذلك فإ�ا في حاجة لى  تسهيل الفرص لكل عضو ن  أعضاء الفريق؛ ليسهم بأكبر قدر في 
وخاصة نع  ،اديات الدول في كل القطاعات وتتزايد أهمية التمكين الاداري  بتزايد اعتماد اقتصتحقيق الأهداف,

وتعاظم خدنات السياحة  ،وتوسع حدة المنافسة ،بدايات الألفية الثالثة وزيادة الاعتماد على تكنولوجيا المعلونات
والترفيه, وعلى الرغم ن  التحول ن  هندسة العمليات لى  قيادة السلوك فلا تزال بعض الممارسات والمفاهيم 

 ،ات تحتاج لى  رؤوس أنوال كبيرة لبناها التحتيةؤسسفلم تعد الكثير ن  المفي أذهان البعض,  الادارية غانضة
والطاقات البشرية المتسلحة بالخبرة والمعرفة أي الاهتمام  ،فتحولت بدلا ن  ذلك لى  الاستثمار في القوى العانلة

بأ�ا "النشاط المرتبط باستراتيجيات  )نجبروك(بالرأسمال الفكري بالاعتماد على لىدارة المعرفة  التي يعرفها 
الذي تحدث ع  خلق القيمة ن   )تشيس(ا يتفق نع نا أشار لىليه ذيكات لىدارة رأس المال الفكري "وهوتكت

13Fالاصول الغير الملموسة"

2. 
14F"  لى  أن أهمية التمكين الاداري تبرز في الحالات التالية:schermerhorn "شارأو 

3. 
 ؛سفل الهرم التنظيميأنقل القوة ن    لىلقوة في المنظمة بلجوء  الادارة القائم لتوزيع ا _ممارسة لتغيير الوضع 
 ؛دوارالأ بالتزاناتيفاء _ممارسة لتوسيع دائرة الإ 
 ._ممارسة نطاق السلطة 

                                                            
 .ص68برني لطيفة, نرجع سبق ذكره , 1
جارية ,المعهد الوطني للتجارة نلحق نور الدي  طالب أحمد ,لىدارة المعرفة وأثرها على أداء المنظمة ,ندكرة تخرج تدخل ضم  نتطلبات لنيل شهادة ليسانس في العلوم الت  2 

 . 21,ص 2008نتليلي,
  .149,ص 2013,  1ن ,طعادل هادي البغدادي ,رافد حميد الحدراوي, الاستشراف الاستراتيجي ونستوى التمكين التنظيمي اسلوب كمي, دار صفاء للنشر والتوزيع, عما 3 
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ظمات بالإضافة لى  نقاط أخرى للأهمية: تبني المنظمات الرائدة للتمكين أدي لى  تحقيق نتائج لىيجابية مما شجع نن
ل التنافس الحاد الذي يتطلب حشد قدرات ظتي تواجه بيئة الاعمال اليوم في أخرى لاعتماده, التحديات ال

المنظمة لاسيما البشرية ننها ن  أجل تحقيق الأهداف المرسونة ,توافر الموارد البشرية التي تمتاز بالخبرات العالمية  
كل فاعل لتحقيق أهداف المنظمات ولىطلاق العنان لإنكانيات والمهارات الفائقة التي يمك  الاستعانة  با بش

  والابتكارات للعانلين وتحفيزهم وتدريبهم .
 ثالثا: أهداف  التمكين الاداري

 اف وفق نا ورد في دراسات الباحتين في النقاط التالية:دهتتجسد هذه الأ
الهم , تعزيز روح التغيير بين أعضاء _زيادة الدافعية لتقليل الأخطاء وذلك لتحمل المسؤولية أكبر في أعم

 ؛المنظمة و المتعانلين نعها ن  أصحاب المصالح
 ؛والابداع , زيادة رضا العانلين تجاه عملهم وننظماتم مما يجعلهم أفضل أداء بتكارالا_زيادة فرص 

 ؛_دعم التحسينات المستمرة للعمليات والمنتجات, تحسين رضا الزبون والاحتفاظ به 
لمستويات الادارية العليا ن  ممارسة دور الرقابة المشددة والتوجه بشكل رئيس نحو الاعمال ذات _تحرير ا

 القيمة الاستراتيجية للمنظمة .
15Fوورد عند نيسون أحمد وأضواء حسين ,الاهداف التالية:

1  
 _زيادة النفود الفعال  للأفراد  وفرق العمل بإعطائهم المزيد ن  الحرية لأداء نهانهم؛

 كز التمكين في القدرات الفعلية للأفراد في حل نشكلات العمل والأزنات؛_ير 
 _يستهدف التمكين استغلال الكفاءات التي تكم  داخل الأفراد استغلالا كانلا.

 
 الفرع الثاني : فوائد التمكين, أسبابه وعناصره

 أولا: فوائد التمكين الاداري
فإن ذلك  ،لحرية والتمكين والقدرة والدافعية والانتماء للعملتوفر الاداري الذي يتمتع بالاستقلالية وا عند

سينعكس على تعانله نع الآخري  وينجم ع  ذلك تقديم خدنات بجودة مماثلة لما يتمتع به ن  نوعية في حياته 
 .الوظيفية

 
 
 
 
 

                                                            
  35شرع, نرجع سبق ذكره, صنريم  1
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 التالي: دول والزبائ  بذا الج  والمنظمة  ونحاول أن نلخص فوائد التمكين المتمثلة في تمكين الاداريين 
 الإداري) فوائد التمكين 1_1( جدول رقم

نتائج التمكين على 
 الاداريين

 نتائج التمكين على الزبائن نتائج التمكين على المنظمة 

 ؛تحقيق الانتماء-

 ؛المشاركة الفاعلة -

 تطوير نستوى أداء العانلين-

 ؛_اكتساب المعرفة والمهارة

_المحافظة على الموظف ن  
 ؛مةقبل المنظ

 الوظيفة شعور الموظف بمعنى-

 ._تحقيق الرضا الوظيفي

 ؛زيادة ولاء العانلين للمنظمة-

تحسين في نستوى لىنتاجية -
 ؛ونوعا اً العانل كمّ 

 ؛زيادة فرص الإبداع والابتكار-

نساعدة المنظمة في برانج -
 ؛التطوير والتجديد

_تحقيق نتائج أداء جيدة ن  
 ؛حيث جودة الأداء

 .ة بين العانلين_تحسين العلاق

رغبة الزبائ  في التعانل نع الموظف الذي -
يتمتع باستقلالية وقدرة أكبر على التصرف دون 

الرجوع بشكل نتكرر للتعليمات أو لرأي 
 ؛المسؤول

 ؛حصول الزبائ  على نعلونات وخبرات جيدة-

_المرونة والتكيف والاستجابة في التعانل نع 
لمدير أو الزبائ  دون الحاجة لى  الرجوع ل

 ؛للتعليمات أو للمركز

_حصول الزبائ  على خدنات حسب الطلب 
لقدرة الموظف المتمك  ن  نراعاة الاختلافات 
في رغبات الزبائ  وتقديم نا يلبي احتياجاتم 

 .حسب الطلب

 المصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد على عدة مراجع

اري نتائج ايجابية وفوائد تتجلي ن  خلال هذه النقاط الموضحة أعلاه يتبين لنا أن لتمكين الاد الجدول  ن  خلال
والعمل الموكل لىليهم  حساس بالمسؤولية لىيستشعرون  بالمهام ويكون لديهم  التي تشمل الموظفين أو الاداريين الذي 

 حترام للوظيفة.ابحب وثقة و 

بتكار, والتجديد ونواكبة التغيرات أنا نتائج المنظمة فتتجلي ن  خلال تحقيق الرقي والازدهار والتطور والا
 والاستعداد للمنافسة والتنمية المستديمة وهذا كله ن  خلال الاداريين الممكنين وتحسين العلاقة بينهم.

ون  ناحية أخرى و بالنسبة للزبائ  فنتائجهم هي عبارة ع  نجاح الموظفين الممكنين في تأدية نهانهم وانتلاكهم 
جابة وحس  المعانلة لزبائنهم مما يضم  الولاء ننهم ورضا ع  الخدنات المقدنة  وحصولهم للقدرة الخلاقة  والاست

ع  تسهيلات المطلوبة بما يضم  قلة الأخطاء ووضوح العمليات دون الرجوع للمرؤوسين والتحكم والسيطرة على 
 زنام الأنور في المؤسسة.
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 لأعمالهم في أدائهم للأفراد اوسع حرية ننح في فاعلاً  يكون يالادار  التمكين تطبيق العليا الادارة تتبنى عندنا     
 عملية يسهل مما اتمبر و خ ذكاءهم لاستخدام أكبر نساحة وننحهم بالنفس، الثقة وتعزيز وقدراتم نهاراتم وفق
 العمل. في تواجههم التي المشكلات القرارات وحل اتخاذ

16F: بالاتي التمكين فوائد أهم تحديد ويمك  

 العليا؛ الادارية المستويات في والرؤساء المديري  ع  العبء يخفف1
 ضغوط وتخفيف الافراد حاجات اشباع في قبلهم؛ ويساهم ن  المرؤوسين على المباشر والاشراف المراجعة وتقليل
 وتنمية ؛الذاتية الدافعية الفريق ؛وزيادة بروح والالتزام الابداع على وتشجيعهم بأنفسهم الثقة وزيادة عليهم العمل

 . التنظيمي ولائهم وتعزيز بالمسؤولية شعورهم

 التمكين الاداري تبني تانيا :أسباب
 :كالآتي التمكين الاداري ندخل تبني لى   تدفع التي الأسباب أهم لىبراز نستطيع

 الإداريالتمكين  تبني ) أسباب2_1جدول رقم(
 لعاملين او المديرين لتبني التمكين الاداريأسباب تدفع با أسباب تدفع بالمؤسسة لتبني التمكين الاداري

 للسوق استجابة أكثر تكون لأن المؤسسة _حاجة
  الإستراتيجية؛ القضايا على العليا الإدارة اهتمام وتركيز

 الهياكل في الإدارية المستويات عدد _ تخفيض
القرارات ن  المركزية لىلي  اتخاذ سرعة وأهمية التنظيمية
  اللانركزية؛

 الموارد خاصة المتاحة الموارد لجميع الأنثل لال_الاستغ
  المنافسة؛ تطوير على للحفاظ البشرية

 عدد ن  التشغيل بالتقليل تكاليف _خفض
 .الأفراد ووظائف الضرورية غير الإدارية المستويات

 المعلونات وتكنولوجيا الاتصالات وفرة وسائل _
 نظمةالم وظائف لأداء رافقتها التي الابتكارات وتسخير
  .كفاءة بكل

 لمرؤوسينا تفويض في المديري  لدى الكاننة الرغبة _
 وذلك الصلاحيات، ن  قة والثقافة بعضًاثالمؤهلين بال

 الأعمال بكافة للقيام الكافي الوقت توافر لعدم
 ؛المطلوبة

 على لحصولا في العانلين لدى عالية رغبة _وجود
 اقتناعهم عقرارات ن باتخاذ القيام وكذلك الاستقلالية،

 ؛المتجددة ونهاراتم بقدراتم

 والخلاقة الإبداعية الأفراد قدرات _تناني و لىطلاق
  والانتماء؛ والتحفيز الوظيفي الرضا ن  المزيد وتوفير

 اكتساب ن  وتمكينهم أكبر نسؤولية الأفراد _ لىعطاء
 .أعمالهم بإنجاز أكبر لىحساس

 ة مراجععلى عدّ  اعتمادامصدر: من اعداد الطالبة ال

                                                            
  85ذكره, صصفاء جواد, نرجع سبق  1
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حاولنا ن  خلال الجدول أعلاه توضيح أهم الاسباب التي تدفع كلاّ ن  العانلين والمديري  والمنظمة لتبني   
التمكين الاداري ن  خلال التركيز والاهتمام بالموارد البشرية المساعد والمؤهلة والممكنة لى  تحقيق أهداف المنظمة 

 هناك ن  يري أن التمكين وفق المعادلة التالية:للمؤسسة ف دوديةوالوصول لى  خلق قيمة ونر 
 17F1"المكافآت× المعرفة × المعلومات × التمكين= القوة " 

وبذا نري أنه بتعزيز عناصر المعادلة والاهتمام با سيؤدي لى  تحقيق التمكين الاداري بين الرئيس والمرؤوسين  
 وانعكاس ذلك على نظرتم المستقبلية في العمل .

 
 ثالث:  أنواع التمكين, ركائزه وأبعادهالفرع ال

  أولا: أنواع التمكين الاداري
 18F2 :لى  ثلاثة أنواع هي عملية التمكين الاداري ) Suominen( حددت

: ويشير لى  قدرة الفرد على لىبداء رأيه وتوضيح وجهة نظره في الأعمال والأنشطة التي التمكين الظاهري-أ    
 اتخاذ القرارات هي المكون الجوهري لعملية التمكين الظاهري. يقوم با، وتعتبر المشاركة في

: ويشير لى  قدرة الفرد على العمل في مجموعة ن  أجل حل المشكلات وتعريفها التمكين السلوكي  -ب   
وتحديدها وكذلك تجميع البيانات ع  نشاكل العمل ونقترحات حلها وبالتالي تعليم الفرد لمهارات جديدة يمك  

 خدم في أداء العمل.أن تست
: ويشمل قدرة الفرد على تحديد أسباب المشكلات وحلها وكذلك تمكين العمل المتعلق بالنتائج   -ج    

 قدرته على لىجراء التحسين والتغيير في طرق أداء العمل بالشكل الذى يؤدى لى  زيادة فعالية المنظمة.
 تانيا :ركائز التمكين الاداري

19Fوتتمثل فيما يلي:

3  
 نهام تأدية على قدرته زادت المعرفية ونكتسباته ونهارته الفرد خبرة زادت فكلما :والمهارة والمعرفة العلم_1

والمشاركة, كما أن التمكين  التصرف في حرية ويمنح الفرد يمُك  وبالتالي أكبر، واستقلالية واقتدار بكفاءة عمله
 .يقوي دوافع الانجاز وتوظيف المعرفة

 وتبادل والمرؤوس الرئيس بين والحوار والاجتماعات اللقاءات زادت فكلما :المعلومات قوتدقي الاتصال 2-
 بانسياب وتدفعها المعلونات توفر التي الاتصال عوانل وصراحة ووضوح بشفافية والمتجددة الصحيحة المعلونات

 أجل ن  الذاتي ماسالح العانلين لدى ويتكون والانتماء والشعور التصرف وحرية بالتمكين الشعور زاد حر،
 .الثقة عدم ن  حالة ودون صارنة نراقبة دون الأداء تحسين

                                                            
 . 37,صنرجع سبق ذكره ليم نلحم ,يحي س1  
 .205, ص 204، ص 2013عدي عطا حمادي، القيادة الإدارية الحديثة في لىستراتيجية التنمية، دار البداية ناشرون ونوزعون، عمان، الأردن،  2
 , بتصرف  96ص 54، ص 2006بحوث ودراسات، القاهرة،  يحي سليم نلحم، "التمكين كمفهوم لىداري نعاصر"، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،3
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 المرؤوسين صف في القائد يكون وأن بالآخري  الاهتمام خلال ن  وتتحقق :والمرؤوسين القائد بين الثقة 3-
لى   يؤدي حةوالصرا والصدق الاهتمام وهذا اكلهمشو ن همونهم ويشاركهم نشاكل أو أفراح, ن  لهم يحدث فيما

 طاقة بذل وبالتالي فيها الأقل كأ�م شركاء على المؤسسة أو أصحاب يتصرفون وكأ�م المرؤوسين ويجعل التمكين
 والمعرفة العلم اكتساب خلال ن  الذات لتطوير الدافع يعطي وكذلك الأفضل نحو والتطوير التغيير أجل ن  أكبر

 .التعلم واستمرارية
 ن  يكون بحيث المسؤولية تحمل على العانلين يشجع للحوافز نظام ن  لابد :عنويةوالم المادية الحوافز 4-

 الممكنين بين المنافسة لى  يؤدي وهذا أكبر، حوافر على يحصل نتفوقة أداء نتائج تحقيق في التمكين يستثمر
 جميعا هي وواضح حر لبشك وتدفقها والمعلونات والمهارات والمعرفة والحوافز الثقة أن يتضح سبق مما و وبالتالي

 .الجديدة الإدارة نفاهيم ن  نفهونا بصفته التمكين نقونات أهم ن 
 

 ثالثا: أبعاد التمكين الاداري
لىن التمكين يهدف لى   لىيجاد نستوي لىداري فعال داخل المنظمة ,وهذا يتطلب ن  المنظمة أن تطبق التمكين 

 التمكين الاداري يتكون ن  أربعة أبعاد رئيسية هي:" أن ماكسويلالاداري عبر نراحل مختلفة ,لذلك يري "
20F

حرية الاختيار، الكفاءة الذاتية، قيمة العمل، الفاعلية. و على الرغم ن  اختلاف الباحثين في تحديد الأبعاد 1
 .تتفق كلها نع الأبعاد النفسية ، السلوكية ، المهارية ، و المعرفية �االإداري لىلا أ المرتبطة بالتمكين

كما أن هناك العديد ن  الأبعاد التي تناولها الباحثون والكتاب والتي لابد ن  توافرها في التمكين، وهذه       
الأبعاد المشتركة  و ن  بين أهم ,الأبعاد تتشابه في بعض الأحيان وتتقاطع لتكون المفهوم الكلي والشانل للتمكين

 21F2:نوردها فيما يلي سنستد أبعاد ا في هذه الدراسة،للتمكين و التي اعتمد�
 التخلي ع  جزء ن  الصلاحيات و المهام لى  المرؤوسين، فيفوض با: تعني  تفويض السلطة .1

حرية التصرف و اتخاذ القرارات  للإدارييننستوى لىداري في المنظمة ، كي يتاح  الصلاحيات لى  أقل
 المناسبة و تحقيق المشاركة الفعلية.

في اتخاذ القرار، فمشاركتهم تزيد ن  تحملهم  الحريةل توسيع ن  خلاالمشاركة في اتخاذ القرار:  .2
و تحمل  نستويات الأداء المرغوبة لتحقيق و دافعيتهم تمللمسؤولية أكثر، و كذا ترفع ن  نعنويا

 .نسؤوليات وسلطات أكثر

                                                            
, 2، العدد 38, دراسات في العلوم الإدارية، الّلد الابداعي لدى العانلين في البنوك التجارية الأردنية محمد ذيب المبيضين ومحمد أحمد الطراونة, أثر التمكين الإداري في السلوك1 

 .485, ص2011,جانعة الزيتونة , الاردن,
فرع جنرال كابل _بسكرة ,رسالة نقدنة لنيل دكتوراه  في علوم التسيير –عادل بومجان ,تأهيل الموارد البشرية لتحيين أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة .نؤسسة صناعة الكوابل  2 

 ,بتصرف .  130,ص 2015- 2014
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درات ق : لىثارة سلوك الأفراد و توجيهه نحو تحقيق الأهداف ببذل أقصى نا لديه ن  مجهودات والتحفيز .3
تشترك في نقطة  أن هذه الحوافز سواء كانت نادية أو نعنوية، فردية أو جماعية كلها يجبو  العانلين

 .جوهرية و هي القدرة على لىثارة دافعية الفرد نحو نا تتماشى أهدافهم نع أهداف المؤسسة
22Fالتدريب .4

 تمف و تحسين نهارالى  تزويد العمال بالمعلونات و المعار  المستمرة : تدف العملية التدريبية1
لىخراج نعارفهم الباطنية و تحويلها بين الأفراد و نشرها  الأفراد أكثر وعيا و جعل في أداء العمل ن  خلال

 .في المنظمة
تولد السلوك التعاوني  �اندى تمكين أفرادها لأ على  فبناء الثقة في المنظمة يعتمد بصورة كبيرة الثقة: .5

ن  الصراع السلبي بينهم لىضافة لى   تقلل لاقات الايجابية بين أفرادها وتخلق شبكة الع �ابينهم كما أ
 .خلق أجواء تفاعلية 

 كل  " مجموعة ن  الافراد الذي  يجمع بينهم هدف نشترك ، يشعر�ا: و يعرفها القحطاني بأ فرق العمل .6
 و انه يوجد بينهم يكملون بعضهم ، �مننهم بضرورة التعاون نع الآخري  لتحقيقه ،انطلاقا ن  حقيقة أ

فرق العمل تدير  23F2"يعملون في ظل قيم و نبادئ نتفق عليها نسبقا �متبادلية و تكانلية و أعلاقات 
،و تعتمد على الثقة  تابطريقة فعالة، فهم بمثابة جماعة تكون قادرة على حل نشكلا علاقاتا و تاعمليا

 .و الاتصالات التبادلية
 

 كين , مستوياته وأساليبهالفرع الرابع: متطلبات التم
تمكين الاداري, يجب توفر مجموعة ن  الحتى يتم التطبيق الناجح لعملية : أولا: متطلبات التمكين الاداري

24Fيلي المتطلبات الأساسية؛ قبل وأثناء وبعد عملية التمكين يمك  تحديدها  بما

3  
 :الذي سنقوم به لاحقاً ؟ وبالتالي فالرؤية تزود الموظفين بالإحساس نا  صياغة وتطوير رؤية للمنظمة

تقودهم للإبداع، وتسمح لهم باتخاذ قرارات تصب في الاتجاه الذي تعتقد القيادة الإدارية بأنه صحيح. 
حيث تحتاج الإدارة العليا أن  ,يمك  أن يكون فعالاً في حالة ربطه بأهداف المنظمةالاداري  فالتمكين 

 .والقيم والأهداف التي تسعى لتحقيقها تخلق لىجماعا حول رؤية ورسالة المنظمة
 
  

                                                            
ة نيدانية على عينة ن  نوظفي كلية الإدارة والاقتصاد, مجلة  القادسية للعلوم الادارية والاقتصادية, اللد محس  راضي ,التمكين الاداري وعلاقته بإبداع العانلين _دراسجواد  1

 ,بتصرف 65,ص  2010, 1,العدد 12
- 2008السعودية . الرياض. الاننية للعلوم العربية فناي جانعة . الادارية العلوم في دكتوراه اطروحة . الاننية بالاجهزة العانلين بأداء علاقتها و العمل فرق. العابدي بركة ب  سالم 2

 18. ص  1429
ابريل,  18-17كلية العلوم الإدارية, الملتقى السنوي العاشر لإدارة الجودة الشانلة, الخبر,   -سعد ب  نرزوق العتيبي ,جوهر تمكين العانلين : لىطار نفاهيمي,  جانعة الملك سعود  3 

 . بتصرف. م2005
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  لكي يشعر الأفراد في الإدارة بأنه تم تمكينهم، لا بد أن يشعروا أ�م جزء ن  الانفتاح وفرق العمل :
 25F1.والإيمان بأعضاء الفريق يتضم  الثقة , ثقافة المؤسسة التي تعتبر أن الأصول البشرية أهم نوارد المنظمة

         القدرة على تحمل المسؤولية بما تعنيه ن  نهارة في صنع القرارات واتخاذها وتقويمها  تنميةبالإضافة لى     
وبذلك يتحقق شعور الانتماء للمؤسسة ن  قبل أفرادها كمؤسسة , والقدرة على الدفاع عنها عند اللزوم

 .طرادلىليها وتحسين أدائهم با اجتماعية وتنظيم فاعل في تعديل سلوك الأفراد المنتمين 
 يزودهم بأهداف المنظمة. والمسؤوليات المترتبة عليهم للإداريين  : أن وجود نظام واضح النظام والتوجيه

يحد ن  الغموض الذي عادة نا يصاحب جهود التمكين. فقد وُجِد أن هناك علاقة قوية بين غموض 
عة والدقة والحسم في الدور الموكل للعانل والتمكين. قد يخلق كذلك عدم التأكد ويتطلب ذلك السر 

القرار ، مما يجنب المؤسسة والمتعانلين نعها نا قد يفوتم ن  نكاسب في حال الرجوع للمستويات 
 .الإدارية العليا

 فجهود الموظفين لأخذ المبادرة والمخاطرة يجب أن تعزز وتدعم بدلاً ن   الدعم والثقة والشعور بالأمان :
أن برنانج التمكين الذي تتبناه المنظمة سيشكل عملية  الاداريينلدى يجب أن يتوافر الاعتقاد  ,نعاقبتها

ولعل مما يسهم في التمكين توفير نظام عادل ومجزِ للحوافز  ,دعم ونساندة للتعلم والتطوير لدى العانلين
المادية والمعنوية وضمانات الأنان الوظيفي والترقيات على أساس المؤهلات والقدرات والمزايا الأخرى 

 .ةلقيادات الممكنل
 يتطلب ن  الإدارة لذا  : يتضح أن فكرة التمكين تتطلب تغيير الأنماط القيادية التقليدية القيادة الإدارية

�اية الأنر لى   بذورها في أذهان العمال؛ لتصل بم في عالعليا أن تتبنى فكرة التمكين ثم تحاول نقلها وزر 
 . ؤسسةذي يؤدي لى  نجاح التمكين في المالكانل بضرورة التغيير ال عدرجة الاقتنا 

 تانيا :مستويات التمكين الاداري
 لى  تحتاج تغيير عملية أي لىنو تطبق الكثير ن  المنظمات اليوم برنانج التمكين الاداري ولك  بدرجات مختلفة     
 يمثل التمكين أن اوبم المرجوة، الغايات تحقيق لى  نراحل على تتم وهي تنظيم، أي داخل الأو  بالدرجة وقت

 :هما أساسيين عانلين على اعتمادا وذلك التمكين نستويات وتتدرج تتعددو  للمنظمة ضرورية استراتيجية
 الاداري؛ التمكين بفلسفة العليا الإدارة اقتناع درجة 
  السلطة استخدام وحس  المسؤولية، لتحمل تؤهلهم قدرات ن  العانلين لدى يتوفر نا نقدار. 

26Fوهي تطبيقها الإداري للفريق يمك  نستويات أربعة" العبيدي و  ,ستوربا "حدد وقد

2:  

                                                            
اسي الرنل ,دراسة نقدنة للحصول الم, دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي "دراسة نيدانية على شركة سوناطراك البترولية الجزائرية"_ المديرية الجهوية للإنتاج بحأبوبكر بوس 1

  28, ص2015, على درجة الدكتوراه ,تخصص لىدارة الاعمال, جانعة تلمسان
  484،ص نرجع سبق ذكرهاونة, محمد ذيب المبيضين ومحمد أحمد الطر 2 



 الإطار النظري للتمكين الاداري وخلق القيمة الاقتصادية         الفصل الأول :                                               

 
22 

 يضع الأغلب في ولك  واضحًا، أساسًا هذا يبدو الفريق وقد ويعلم القرارات الإداري يتخذ :الأول المستوى
 .الفريق لىعلام ويهملون قرارات المديرون
 .با الفريق ويعلم الاقتراحات، على نعتمدًا القرارات ويضع اقتراحات، أي ع  فريقه المدير يسأل :الثاني المستوى
 الفريق. ن  وندخلات عمل أوراق المدير ويطلب نفصل، نحو على الوضع والفريق المدير يناقش :الثالث المستوى
 .ريقوالف المدير بين تعاوني نحو وعلى �ائي نحو على القرارات تقررالتبادلية و العلاقات  بناء يستمر :الرابع المستوى
     .القرارات واتخاذ بصنع الإدارة ذاتية العمل فرق خلال ن  الذاتية الإدارة العانلون يمارس :الخامس المستوى

 دعي تطبق برانج التمكين, ولك  بدرجات نتفاوتة الحديثة المنظماتنخلص ن  خلال المستويات السابقة لى  أن و 
 لين حرية واسعة وسلطة لاتخاذ القرارات وتنفيذها .ويعطي العان، رالمدي لقوة أوليًا نصدراً الأفراد

 رياالإدمستويات التمكين  )1_1رقم( الشكل

 
 الإدارية، للتنمية العربية المنظمة المستمر، والتطوير لتحسينل مدخل :العاملين تمكين ،عطية حسين أفندي  :المصدر

 44 ص ،2003 بحوث ودراسات مصر الجديدة القاهرة ,

العانلين حيث كل نرحلة ن    لىنلاحظ سلسلة التمكين تتدرج ن  الادارات العليا  أعلاه ن  خلال الشكل
ليهم وتدرج المهارات لإكساب العانلين لىصلاحيات والمهام الموكلة  ىا وندالتمكين فيه ىالمراحل تعبر ع  نستو 

لتي تكون فيها درجة التمكين نشطة  الاعتيادية ا,فتبدأ بالمهارات البسيطة ذات الأالقدرات اللازنة لتمكينهم 
وتوفير الظروف الجيدة والمناسبة  ننخفضة وتنتهي بالمهارات المتعددة والمعقدة التي تكون فيها درجة التمكين عالية

 .للعمل لأجل بعث لىحساس المشاركة في اتخاذ القرار لدى العانلين
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 ثالثا: أساليب التمكين الاداري
27F:وهي الموظفين، لتمكين ااقترحه طرق عشر هناك دافيس أورد

1  
 ؛ومحددة واضحة بالموظف المنوطة المسؤوليات تكون أن شرط على :المسؤوليات خلال من التمكين .1
 في لديهم الصلاحيات زيادة ظل في أكبر حماساً  لاداريينا يبدي :الصلاحيات خلال من التمكين. 2

 ؛العمل
 ن  وتمكينهم الاداريين لتحفيز نعايير وضع الإدارة على :المثالي والأداء المعايير خلال من التمكين.3

 ؛ملىنكانيات لأقصى الوصول
 خبرة لديه وتجعل العانل تطور التي العناصر أهم ن  هو التدريب :والتطوير التدريب خلال من التمكين. 4

 ؛له الموكلة الأعمال في أعلى
 بم المتعلقة القرارات اتخاذ ن  مكنوايت حتى داريينالا على :والمعلومات المعرفة خلال من التمكين.5

 ؛ننهم المطلوبة والمسؤوليات بالمهام القيام على نقدرتم في نو سيقصر  ذلك وبدون
 اوتعزيزه والضعف، القوة نقاط نعرفة المنظمة تستطيع حتى :العكسية التغذية خلال من التمكين .6

 ؛لىصلاحها أو     
 الموظف ذات على كبير أثر له وذلك الموظف، المدير يقدر نأ :والاهتمام التقدير خلال من التمكين.7

 ؛والتمكين العمل نحو وتوجهاته ولىنجازه
 اهتمام ن  يزيد أيضاً  فالاحترام والاهتمام، التقدير نع الاحترام يتشابه :الاحترام خلال من التمكين .8

 ؛التمكين عملية لىنجاح وبالتالي بعمله الموظف
 وبالتالي با يقوم التي الخطوات تبرير نحو سعيه ن  يقلل للموظف الثقة لىعطاء :الثقة خلال من التمكين.9

 ؛العمل في والتفكير الوقت يوفر
 السماح فإن ولذا الفشل النجاح يسبق الأحيان ن  كثير في :بالفشل السماح خلال من التمكين.10

 التميز. لى  يقوده قد بالازفة والمخاطرة للموظف
تأكيد على ممارسة أسلوب الاداري السابقة  أو البعض ننها تستطيع الإدارة العليا ال لأساليبافبالاعتماد على  

 لتمكين ,لتحقيق أهدافها ن  خلال نساهمة نواردها البشرية ولىستغلال المتميزي  والكفاءات لديها 
 
 
 
  

                                                            
ملكة العربية السعودية , دراسات العلوم حس  أحمد الطعاني وعمر سلطان السويعي , التمكين الإداري وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى نديري المدارس الحكونية في محافظة الدنام بالم 1

 بتصرف , 308ص, 2013, 1,نلحق 40التربوية , اللد 
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 معوقاته الفرع الخامس: خطوات التمكين و
28F:التالية بالخطوات يتم أن يمك  التمكين تطبيق أن ,ونعايعة اندراوس,العتيبي رذك:التمكين تطبيق خطواتأولا: 

1 
 لتحسين هو هل لتمكين برنانج يتبنى أن يريد لماذا المدير يقرر :للتغيير الحاجة أسباب تحديد :الأولى الخطوة
  ؛لتخفيف وأ ،المرؤوسين ونهارات قدرات لتنمية وأ الإنتاجية، زيادة وأ الجودة، نستوى لرفع وأ العملاء، خدنة

 على للحصول ناسة حاجة هناك التمكين برنانج تنفيذ قبل:نو المدير  سلوكيات في التغيير :الثانية الخطوة
 تنفيذ نحو جوهرية خطوة يشكل وهذا للمرؤوسين، السلطات بعض ع  التنازل أو التخلي في نو المدير  ودعم التزام

 ؛التمكين
 التي القرارات طبيعة الإدارة تحدد أن يفضل :المرؤوسون فيها شاركي التي القرارات تحديد :الثالثة الخطوة
 حتى يوني بشكل تتم التي القرارات نوعية تقييم يجب أنه كما تدريجي، بشكل المرؤوسون فيها يشارك أن يمك 

 ؛فيها يشاركوا أن يمك  التي القرارات نوعية تحديد ن  والمرؤوسون نو المدير  يتمك 
 العمل فرق تبرز حتى العمل تصميم لىعادة على المنظمة تعمل أن بيج:العمل فرق ينتكو  :الرابعة الخطوة
 تكون جماعي بشكل يعملون الذي  العانلين تمكين عملية ن  أساسي جزء العمل فرق لىن لىذ طبيعي، بشكل
 ؛ننفرداً  يعمل الذي الفرد ن  أفضل وقراراتم أفكارهم
 فإ�م للمنظمة، أفضل قرارات اتخاذ ن  المرؤوسون يتمك  يلك:المعلومات في المشاركة :الخامسة الخطوة
 والمشاركة بوظائفهم، القيام كيفية تفهم في يسهمون وتجعلهم ككل، والمنظمة وظائفهم ع  نعلونات لى  يحتاجون

 ؛ةالمنظم نجاح لى  النهاية في يؤدي مما العمل، فرق في
 القدرات يمتلكون الذي  الأفراد اختيار على تعمل أن دارةللإ لابد :المناسبين الأفراد اختيار :السادسة الخطوة
 اختيار لكيفية ومحددة واضحة نعايير توفير يتطلب وهذا جماعي، بشكل الآخري  نع للعمل تؤهلهم التي والمهارات
 ؛القادة لإعداد الطريق هو وذلك للعمل المتقدنين الأفراد

 المتعلقة القضايا ن  العديد حول تدريبية برانج توفير نظمةالم جهود تتضم  :التدريب توفير :السابعة الخطوة
 المستوى لرفع وذلك والتحفيز، العمل، فريق نع والعمل الصراع، ولىدارة والاتصال، المشكلات، حل نثل بالتمكين
 ؛للعانلين والفني المهارى
 بالتمكين المقصود يحوتوض شرح يتم أن بيج:التمكين وأهداف التوقعات لتوضيح الاتصال :الثامنة الخطوة
 تتعلق أن يمك  الأهداف وتلك فترة، كل تحقيقها يجب التي الأهداف للمرؤوسين نو يحدد المدير  حيث, للعانلين
 ؛والتطوير التعلم أو العمل بأداء

نحو  اتجاهاتا نع يتلاءم للمكافآت نظام تصميم طريق ع والتقدير:  للمكافآت برنامج وضع :التاسعة الخطوة
 ؛العمل فرق خلال ن  العمل داءأ تفضيل

                                                            
  بتصرف. 38ص   31ص نرجع سبق ذكره, يبي العتسعد ب  نرزوق 1
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 سريعة، نتائج على الحصول استعجال عدم الإدارة على يجب :النتائج استعجال عدم :العاشرة الخطوة
 المنظمة. في الأطراف جميع وتتضم  وقتاً  تأخذ وهي شانلة، عملية فالتمكين

 :تانيا :معوقات التمكين الاداري
  29F1: ابرزها ن  الاداري التمكين نفهوم ونشر لتطبيق عوقاتالم او الصعوبات ن  اً عدد المنظمات تواجه
 ؛يالادار  التمكين بأهمية العليا الادارة قناعة عدم 
 ؛الوظيفية ونناصبهم كزهمرا ن على المديري  حرص 
 ؛المسؤولية تحمل ع  وعجزهم العانلين نهارات ضعف  
 ؛الادارية نستوياته وتعدد التنظيمي الهيكل رتابة  
 -ادائهم ونستوى العانلين نعنويات على سلباً  ينعكس مما الصحي، غير يميالتنظ المناخ. 
 ولكنه برنانج تغيير وتجديد يسبقـه برانج نتعددة ،التمكين ليس حلاً سحرياً ولا علاجاً سريع الأثريتبن أن لذلك 

المؤسسة و لى نستوى الفرد ع باهرة لىن نجحت أدت لى  نتائج �ائية والتي ،لتهيئة المناخ المناسب لتطبيق هذه الرؤية
  .المتعددة ن  فوائدهو تطبيق هذا البرنانج  فجميع هؤلاء يمكنهم أن يستفيدوا ن  ،الزبائ و 
30Fن  جهة أخرى هناك ن  يضيف نعيقات لتمكين الاداري ننها: 

2  
 الاتجاه الخاطئ ن  الادارة في النظر للتمكين كحل سريع لكل المشكلات الادارية؛ 
 بأن فكرة التمكين الناجح تقوم على نبدأ المحاكاة والمقارنة بالأحس ؛ الاعتقاد الخاطئ 
  استراتيجية تعطل ن  مجهودات التمكين لعدم سهولة الربط بين مختلف البرانج؛القيام بتحالفات 
 عدم لىحساس الأفراد بالأن  الوظيفي مما يحد ن  درجة الإبداع لديهم ويحول دون تبنيهم لفكرة التمكين؛ 
 عملية هو ولىنما ، سهلاً  اختياراً  ليس هذا الأنر لنا يتضح التمكين، لتطبيق السابقة المعوقات استعراض لخلا ون 

  .العقبات لتذليل الجهود افرظت لابدَّ ن   فإنه لذا وأبعادها، نكوناتا في ونتداخلة عناصرها في نتشابكة
 

  الممكنة المنظمة خصائص :ثالثاً 
تقرر  الذي وهذا ،في أصول المنظمة ومختلف العمليات التي في شأ�ا الارتقاء با ساسهو الأ البشري العنصر يعتبر
 الجودة ولىدارة بالأهداف، الإدارة نثل تباينةالم داريةالإ مارساتالم تجربة أهم فبعد. الأعمال ورجال  يالمدير  لدى

 البشر وهو الأول، المبدأ لى  العودة ن  نفراً  يجدوا لم المستمر، والتحسين, والإنتاج ،"لىعادة الهندسة"و الشانلة،
 انتلاك تستطيع لا لكنك العمليات، وتنفيذ لتصميم وعقولهم الأفراد سواعد تستأجر "أن ستطيعتف أنفسهم
 .)أفندي( 31F3"قلوبم

                                                            
 86, نرجع سبق دكره, ص صفاء جواد 1 

  ,بتصرف . 30أبو بكر ب  سالم نرجع سبق دكره, ص 2
، 2003الجديدة القاهرة , ت نصر عطية حس  أفندي عطية حسين أفندي ، تمكين العانلين: ندخل للتحسين والتطوير المستمر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، بحوث ودراسا3 

  . 44ص 
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 أفضل على البشرية الموارد استغلال فاعلية وكذلك الأداء، فاعلية الإداري يضم  التمكين أن )نلحم (وأشار 
                                                         وأبسورن نرهورنسكير  ن  كل أشاركذلك    تحفيزاً وأكثر ونعنى قيمة أكثر العمل جعل لى  يؤدي ماك وجه،

Schermerhorn, Obsorn & Hunt)( 32 :الآتية بالخصائص تتسم نيةيالتمك القيادات ننظمات أن لىF1 
 ؛        القرارات تخاذا في العانلين انخراط زيادة 
 ؛الإدارة ذاتية العمل فرق استخدام 
  ؛نتكانل بشكل والأدوات والمعدات التقنية والمعرفة الموارد استخدام مجال في الإنتاج تكنولوجيا ظيفتو 
 ؛المنظمة ذاكرة في والخبرات المعلونات ودنج المؤسسي، التعلم تشجيع 
 المستهلكين احتياجات بيةوتل الشانلة الجودة لىدارة بمبادئ الالتزام. 

بينما  ,ةممكن ننظمة بأ�ا عليها الحكم يمك  حتى الخصائص ن  عدد فيها يتوافر أن يجب الممكنة المنظمة لىن
33Fيلي نا الممكنة المنظمة خصائص أهم ن  أن فيرى)  دهولن(

2: 
 ؛ المستمر ،والتكيف تركةنش وأهداف وخلق قيمة ورؤية المنظمة، في الأفراد تطوير على العليا القيادة ركيزت_
 ؛التعاوني  والعمل العمل فرق على التركيز_
 ؛المهارات وتطوير بالمسؤولية الشعور ويعزز الوقت، نع يتطور نرن تنظيمي هيكل توفر_
 خلال ن  الوظيفة لىثراء, بعملهم يتعلق فيما نباشرة القرار واتخاذ الشخصية، بالمسؤولية العانلين شعور_

 .المعلونات لى  والوصول المهارات وتطوير التدريب
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
عودية ن  وجهة نظرهم, رسالة نقدنة لى  محمد سليمان البلوي , التمكين الاداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لدى نعلمي المدارس الحكونية في محافظة الوجه , المملكة العربية الس 1

  2008اجستير في الإدارة التربوية في قسم الأصول والإدارة التربوية, جانعة نؤتة,عمادة الدراسات العليا استكما لا لمتطلبات الحصول على درجة الم
استكمالا لمتطلبات الحصول علي درجة  حس  نروان عفانة, التمكين الاداري وعلاقته بفاعلية فرق العمل ,في المؤسسات الأهلية الدولية العانلة في قطاع غزة ,قدنت هذه الدراسة2

  20,ص 2013الأعمال , الماجستير في لىدارة
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 المطلب الثاني: خلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية
صبحت تواجه تحديات نصيرية وأ الوطني الاقتصاد عليها يقوم التي  الخلية الأساسية  الاقتصادية تعتبر ةؤسسالمن لى

 تهابفعالي نرتبطالمؤسسة  تطورف , ية والاجتماعيةفي البيئة التنافسية والتكنولوجية و السوقية والاقتصاد ونفاجأة
 اً نؤشر خلق القيمة يعتبر لذا فإن , التنافسية الميزة تحقيق و النمو، و القيمة خلق على ارتقد ندى و الاقتصادية

 لهاوالاقتصادية ,رغم الجهود التي تبذن  أعقد المواضيع المطروحة على الساحة المالية هو و . فرض نفسه اً نعياري
 في تبسيطه وايضاحه.الادارات 

 الفرع الاول: الخلفية النظرية لخلق القيمة
لقد أصبح هدف المسيري  الاداريين البحث ع  مختلف طرق خلق القيمة في المؤسسة ,وذلك ن  خلال تحديد 

مة  ن  مجرد نركز ربح بل نصدراً للقيالمؤسسة أكبر هدف المسؤولين عنها وكذا المستفيدي  ننها بغية جعل
فما هي نصادر القيمة في المؤسسة وكيف يمك  استخدام الموارد ,المالية ,الثقافية والاجتماعية.  الاقتصادية

 عليه فيما يلي:حيث سنحاول الاجابة  ؟ والقدرات لخلق قيمة الاقتصادية للمؤسسة
  أولا:  مفهوم القيمة

ننذ عدة سنوات شغف و اهتمام    نالتيث القيمة نفهوم نتعدد المنطلقات وهي حديثة في علوم التسيير , ح
علم الاقتصاد ,حيث يعرف كل  ,كثير ن  الباحثين و الدارسين في مختلف العلوم لاسيما الفلسفة ,علم الاجتماع 

سنعرض نفهوم القيمة ن  الجانب  ونح  في هذا الصدد, نقاربتهباحث القيمة حسب لىستخدانها وحسب 
 .الاقتصادي 

34Fقدر به الشيء ,فقيمة الشيء هي قدره, وقيمة المتاع هي ثمنههي ما يالقيمة لغة: _

1.  
فلها نفاهيم نتعددة ,حيث تظهر القيمة في الوقت الراه   كمفهوم شانل في علوم التسيير  :أنا اصطلاحا_ 

القيمة مفهوم نظامي متحرك بأن :")(Brechet et Desreumaux "بريشيت وديسروموحيث يرى كل ن  "
وتعرف القيمة ن   35F2"والهدف من تعميم النظرة التنظيمية هو تحقيق قراءة متآلفة ومعمقة في علوم التسيير

القيمة هي العلاقة المستهدفة أو المحققة بالنسبة لعنصر ما, )" لورنس د.ميلزالجانب الاقتصادي كما عرفها(
المعقدة و غير الواضحة كون  تعد القيمة ن  المفاهيم  و 36F3"بين إشباع حاجة والموارد المختلفة المكلفة لتحقيقه

 كل واحد يحدد المفهوم ن  زاوية التي ينظر لىليها وفي هذا الزخم ن  التطورات ليس ن  السهل تحديد نفهوم 
 37F4:ن  أهمهاشيء نرتبطة باستخداناتا وغايتها و للقيمة, فقيمة النوّحد 

 

                                                            
  .659,ص2003,دار الكتب العلمية, لبنان  2ط علمي,,قانوس عام لغوي  1
 5ص نداخلة , EVA بريكة السعيد ,نسعي سمير, تقييم المنشأة الاقتصادية :ندخل القيمة الاقتصادية المضافة  2

3 Françoise DUPUICH_RABASSE , « Gestion des compétences et Knowledge Management »    
Editions ,Liaisons,France,2002,p08 .   

) ,مجلة الواحات  للبحوث AFD عبد الوهاب دادن و رشيد حفصي, تحليل الأداء المالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية باستخدام طريقة التحليل العانلي التمييز(4
 26, ص2014نعة ورقلة ,,جانعة غرداية, جا 2, العدد 7والدراسات , اللد 
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 )Économico Value(القيمة الاقتصادية:_1

 في ننها المدرجة خاصة الإقتصادية المؤسسات أداء قياس في المستعملة الحديثة تالمؤشرا ن  المؤشر هذا يعتبر
 ربط خلال ن  للأصول الاقتصادية المردودية تقيس والمؤسسة, في الداخلي الأداء لقياس وتستعمل البورصة،
 في أخذا المنتظر لعائدوا الدورة خلال المحقق العائد بين الفرق أ�ا على كذلك وتعرف المستثمرة، بالأنوال النتائج
 القيمة لىنشاء على المؤسسة قدرة ندى لمعرفة المستعملة المقاييس أحد تعتبر وهي له، المصاحب الخطر الحسبان
38Fالتالية بالعلاقات وتعطى

1: 
 )المستثمر المال رأس * المال رأس تكلفة معدل( -المستثمر المال رأس على العائدالمعدل = الإقتصادية  القيمة

 أو 
    ) المستثمر المال رأس*المال رأس تكلفة(معدل – الضريبة بعد التشغيل لعمليات الأرباح صافي = الإقتصادية قيمةال
 
م �بالقيمة الإقتصادية هنا الفرق بين الأرباح التي يحس الزبائ  بأ المقصود سنة .و لكل المؤشر هذا يحسب و 

ا خلق القيمة و الربح �الإهتمام لى  الموارد التي بإنكا هتجلىو هنا , للمؤسسة حققوها و التكلفة الإقتصادية
 .تلك الموارد النادرة و القيمة كالكفاءات و المعرفة  للمؤسسة أكثر ن  غيرها و هي

 : القيمة المالية_2
يقوم حول تقدير قيمة المؤسسة التي تعتبر نهمة صعبة جدا ونتطلب أساسي يمك  ن  تتبع تطور هذه القيمة عبر 

وتحديد العناصر التي تؤثر عليها ,وهكذا فإن فهم آليات تقييم المؤسسات يعد شرطا أساسيا لمشاركة أي  الزن 
شخص في لىتخاذ القرارات ذات الطابع المالي ,ليس فقط بسبب أهمية التقييم في عمليات الشراء و البيع والاندناج, 

 دى فعالية ونلائمة أساليب التسيير. ولك  أيضا لأن عملية التقييم تحدد نصادر القيمة المتعلقة بم
 : مفاهيم أخري للقيمة_ 3
تأخذ القيمة نعاني أخري كثيرة ننها: القيمة السوقية , القيمة الدفترية ,القيمة المتبقية القيمة عند التصفية, القيمة  

 .الاستثمارية ,القيمة الاستعمالية ,القيمة التبادلية, قيمة شهرة المحل
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
 61,ص2009 ،جانعة ورقلة  ،العدد السابع  ،مجلة الباحث ،دراسة تحليلية لمؤشرات قياس أداء المؤسسات ن  ننظور خلق القيمة  ،هواري سويسي  1
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39Fنلخصها في هذا الجدول )  لى  أن القيمة في المؤسسة تشير لى  عدة نفاهيمGhosn Carlosويشير (

1: 
 خرى للقيمة) تعاريف أ3_1جدول رقم ( 

 الطالبة اعتمادا على عدة مراجع إعدادالمصدر: من                          

  تانيا: مفهوم خلق القيمة
 المتحدة الولايات في استخدانه, استراتيجيا نفهونا باعتباره التسعينات ننتصف في القيمة خلق نفهوم ظهر

 بذا والعمل ,الملكية أصحاب أو للمساهمين القيمة خلق به ويقصد ,الإدارة لأداء كمعيار واسع بشكل الأنريكية
 نفهوم توضيح ضروري ن  لىن رار ,الق اتخاذ ياتعمل نركز في المساهمين أو الأنوال أصحاب وضع يعني المعيار

40F.القيمة خلق وهو ألا عانة بصفة الإستراتيجية الإدارة كتب في يتردد نا كثيرا نصطلح

2                            
 خلق نصطلح ويعتبر, .......)حيث يقصد بخلق القيمة في عدة نراجع لىنا (زيادة ,تعظيم ,تحسين ,لىنشاء, رافع

 ن  أول الاقتصاديون كان حيث قديما ظهرت القيمة فكرة أن ن  بالرغم ، الاقتصادية الأدبيات في ديثاح القيمة
 الذي  الاقتصاديين هؤلاء أوائل ون  المالية التدفقات و الفوائد نسبة طريق ع  زيادتا وكيفية القيمة نوضوع آثار
 بفضل خاصة التسعينات بداية نع ثم ،Fisher& Williams نجد القيمة خلق نفهوم لى  الأقرب  كانوا
 بين نا   Koller et Murrin &Copeland،1986 سنة Rappaport، 1984 سنةMajulf  أعمال

)1990,1996( ،  Ohlson  et Stewart و 1991 سنة Fethan et Ohlson  1995.41 سنةF

3 
المسؤولة ع  تكوي  القيمة  ولتعميق الفهم نجد أن ن  الضروري التعريف بمصطلح خلق القيمة ,وكذا الأطراف

والمستفيدة ننها: فقد ارتبط نفهوم خلق القيمة بدف تعظيم قيمة المؤسسة, ويعتبر ن  المسائل المعقدة و التي تم 

                                                            
1 M .Rivas Micoud , « Carlos GHOSN24 leçon de management »ED Maxima ,France,2007,p16. 

,نذكرة لنيل شهدة الماجستير جانعة محمد  MOBILISالعانة لبناء المزايا التنافسية ودورها في خلق القيمة  دراسة حالة :الشركة الجزائرية للهاتف النقال هلالي وليد ,الأسس 2
  71ص 2009-2008بوضياف, المسيلة ,

  2010انعة محمد خيضر بسكرة ( الجزائر) ,, ج 11حسام  الدي  غضبان ,تصور نظري لدور الحوكمة الاجتماعية في ترسيخ المقاربة  ,ص 3

 تعريف مختصر القيمة
 القيمة التساهمية
 القيمة المشتركة

 .,بدف تعظيم الأرباح للمساهمينقيمة السهم( قيمة نالية)
 .),(نساهمين ,نوردي , سلطات عانة ....تتعلق بالمساهمين وكل أصحاب المصلحة

 تعتمد على نفهوم الجودة التي يراها سلعة أو خدنة تلبي حاجات الزبون. قيمة الزبون
 القيمة التنافسية أو

 الإستراتيجية
  , (نتيجة الاختيارات والتوفيق لأعمال المؤسسة بغرض خلق نيزة تنافسيةنتيجة لعلاقات المؤسسة نع بيئتها

 القيمة المحاسبية
 القيمة بالضبط 

 المسجلة بالدفاتر المحاسبية للمؤسسة. هي القيمة
 .للسوق (نقدية ,سهم..)هي القيمة السوقية أي القيمة الحالية 

 قيمة المنظمة 
 القيمة الاجتماعية
 القيمة الاقتصادية

 ., وتمك  في لىنكانية خفض التكاليفتعرف كنوعية تشغيل وتسيير للمؤسسة
 الاجتماعية تتضم  بعد خارجي وهو المسؤولية  , ويمك  أنفينتعرف كرضا ونوعية نزايا الحياة لعمل هيئة الموظ

 نتأتي ن  الفرق بين العائد والتكلفة.أو هانش اقتصادي فائض اقتصادي هي  



 الإطار النظري للتمكين الاداري وخلق القيمة الاقتصادية         الفصل الأول :                                               

 
30 

"  اسم الربح الاقتصاديتحت"  )Alfred Marshall),1980ألفريد نارشال  اتناولها قبل عقود ؛ فقد تناوله
 .42F1"مستثمر مضروب في الفارق بين العائد على الاستثمار وتكلفة رأس المالالرأس المال ال "وهو يعرفه بأنه

ناحية المالية وغير المالية والتي تركز على الذي عرف خلق القيمة ن "  2010سنة Park& Moskalevو 
خرى على رضا أصحاب المصلحة ,بما في ذلك الموظفين والعملاء م قيمة المساهمين في المالية والأتعظي
43F".ردين فضلا عن المشاركين الاخرين مثل الحكومة والهيئات الاجتماعيةوالمو 

2  
اعتمادا على نا سبق أصبح نوضوع خلق القيمة المحور الاساسي في نناقشات المسيري  والمحللين الماليين ذلك لأنه 

التي تتبنى خلق القيمة تركز يعالج الأنور المتعلقة باتخاذ القرارات الحساسة نثل: الاستثمار ,التمويل ,وجميع المداخل 
لا يمك   الحكم على قرارات المؤسسة "على عنصري المردودية( العائد)  وتكلفة الانوال (المخطر) ,ون  هنا فإنه 

 .44F3"لىلا بالعودة لى  الفرق بينهما باعتبارهما المحددي  لقيمة المؤسسة في ظل النظرية المالية الحديثة
 اً في المؤسسات يتجسد ن  خلال الدوافع المعنوية المختلفة التي أصبح لها دور أنا اليوم فقد أصبح خلق القيمة 

فاعل في تحسين القيمة للمؤسسة في نواردها , في حين تتفاوت نصادر القيمة غير المالية الحاسمة لكل نؤسسة , 
كات ننها : الابداع فتم الاستقرار على بعض الاصناف الحرجة للأداء  المعنوي والتي تساهم في خلق القيمة للشر 

45F,العلاقة نع العميل ,قيمة العلانة التجارية ,قدرات نواردها وكفاءاتا الادارية. 

4  
ن  خلال التعاريف السابقة نلاحظ أنه بعدنا كان الاهتمام بالموارد المادية التي تحقق الأهداف والارباح تطورت 

جة حقيقية لخلق المكاسب و القيمة واعتباره العنصر الرئيسي المفاهيم الحديثة للاهتمام بالموارد البشرية كوسيلة ننت
لخلق القيمة, وبتالي توضح العلاقة بين الموارد البشرية وخلق القيمة للمؤسسة ,فالمقاربة التي تعتمد على لىيجاد 

تعمل على الترابط اللازم بين نعارف الأفراد الفردية وتفويضهم والثقة وكيفية تقاسمها نع الاخري  لتصبح اعمق و 
خلق قيمة أكبر بالنسبة للمؤسسات ن  خلال تنمية وتمكين الموارد البشرية والشكل الموالي يوضح المفاهيم المختلفة  

 القيمة ن  خلال الموارد الاستراتيجية والبشرية.
 
 
 
 
 

                                                            
1 Jaques Richard, Becom  ,Simons et associés, Secafi Alpha et associés édition : Economica  , Analyse financière et gestion 
des groupes, , Paris, 2000, P 326. 
 2 DEBNATH, Sajit Chandra, TOKUDA, Akio, Value-based Management in Japanese Keiretsu and Korean Chaebols, 
instutue Internationale Relation and area studies, Ritsumeikan University, japan, 2013, p3.  

ج بوعريريج ,نذكرة لنيل شهادة الماجستير في العلوم رزقي محمد, أثر القرارات المالية على قيمة المؤسسة الاقتصادية ,دراسة حالة المؤسسة الوطنية للتوضيب وفنون الطباعة ببر  3 
  111ص 2008الاقتصادية ,جانعة محمد خيضر بسكرة ,

 . 4,ص2008,تماعية, جانعة نستغانم بابا عبد القادر, وهيبة نقدم ,المسؤولية الاجتماعية نيزة استراتيجية خالقة للقيمة, دراسة حالة شركة سوناطراك, مجلة في العلوم الاج 4 
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 ): رسم تخطيطي يمثل المفاهيم المختلفة لخلق القيمة2_1الشكل رقم(

 
,جامعة باجي  لماجستيرا عد المعنوي لإشكالية خلق القيمة ,مذكرة تخرج مقدمة لنيل شهادةالب بولمية مريم, المصدر :

 110ص ,  2012-2011عنابة,-مختار
 خلق نفهوم في النظر بإعادة تسمح نتجددة نظرية اشكاليات تفتح المقاربة هذهأعلاه  نلاحظ أن  ن  الشكل

ها تتعدى ذلك ولكن ، و الخدنات  المادية السلع لىنتاج ة علىنقصور  ليس المؤسسة أن اعتبار لى  تدعو التي القيمة
 الأول الاعتبار تعطي القيمة خلق عملية فإن ، السياق هذا وفي .لخارجعلى ا فتحةنون "تفاعلية" عمليةو�ا ك لى 
 رالمصاد اكتشاف على ناحية ن  ويركز((الملموس).  به القيام يجب نا وليس الجوهري (اللانلموس) البعد لى 

 ،أي تحقيق قيمة لىستراتيجية  نستقبلية فرص شكل في الإستراتيجية المهارات و الموارد ن  المتولدة القيمة ن  الخفية
نستغلة  غير تزال لا والابتكار التعلم خلال ن  هذه العملية ن,وأ تدريجيا ؤسسي القيمة خلق فإن السياق هذا وفي
 حالة في لىلا القيمة لقلخ تهاهماسلم العمليات بداية في عنها  ستغناءلاا يمك  لا الإستراتيجية الموارد و، الواقع في

 ,والشكل الموالي يحلل أيضا نقاربات تحليل خلق القيمة. غيرها نع تناسقها
جدورها وأساس  على شكل شجرة)يوسف بن حمودة (نظرا لتشعب نفهوم خلق القيمة، فقد رسمه الباحث

الاستراتيجي والاقتصادي  تيجي وفروعها نع لىدارة المعرفة تخلق قيمة بتنوعهاالرؤية والتوجه الاستراتثبيتها هو 
46Fوالمالي.

 :التالييمك  حصر أهم أركان عملية خلق القيمة و نقارباتا ن  خلال الشكل  و 1
 
 
 
 
 
 

                                                            
/ 2014ة حسيبة ب  بوعلي بالشلف , ب  حمودة يوسف, خلق القيمة ن  خلال ادارة المعرفة داخل المؤسسة, أطروحة نقدنة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الإقتصادية, جانع 1

  222,ص 2015
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 ) :المفهوم المتشعب لخلق القيمة3_1الشكل رقم (
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

مة من خلال ادارة المعرفة داخل المؤسسة, أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم بن حمودة يوسف, خلق القيلمصدر: ا
 92, ص2015/ 2014الإقتصادية, جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف , 

و المنظور  نلاحظ ن  خلال الشكل السابق أن الهدف الأساسي للمؤسسة هو خلق القيمة بمنظوريها المنظور المالي
المالي و  و هما في الواقع ننظوران نتكانلان حيث أن المنظور المالي يدرس نفهوم القيمة في جانبها الاستراتيجي

والقيمة التنافسية والقيمة الاستراتيجية   القيمة الجوهرية المنظور الاستراتيجي فيدرس أنا , المحاسبي و الاقتصادي 
ن  تحسين العمليات  �اتنظيمية للمؤسسة ن  شأ التي تخلق قيمة درس مختلف العوانل الداخليةللمؤسسة أي ي

خلال نقاربتين نقاربة خلق القيمة للمساهمين وهو نا نادت به المدرسة الكلاسيكية والمدرسة النيوكلاسيكية  
بما يكفل لىرضاء الزبون و الرفع ن  وبتالي لىهتمام المؤسسة بالأرباح المحققة للمساهمين؛ ونقاربة الاطراف الآخدة 

والمشاركة نع المساهمين والموردي  والعمال والتمع بحيث تؤثر وتتأثر بقرارات المؤسسة و التعلم  الإبداع على القدرة
وهذا وفق تحليل عمليات خلق القيمة ,تحليل داخلي وتحليل خارجي فيهتم أكثر بمحيط المؤسسة والبيئة التنافسية 

 الهدف الأساسي للمؤسسة: خلق القيمة

 طبيعة القيمة التي يتم خلقها

 راتيجيالمنظور الإست
 القيمة الجوهرية  -
 القيمة التنافسية -
 القيمة الإستراتيجية -

 المنظور المالي والمحاسبي
 القيمة المالية  -
 القيمة المحاسبية -
 القيمة الاقتصادية -

 
 

لمن يتم خلق 
 القيمة

 (Stakchalder) دةخمقاربة الأطراف الأ
 خلق القيمة للزبائ  -
 خلق القيمة للموردي  -
 خلق القيمة للعمال -
 ق القيمة الاجتماعيةخل -
  
  

 
 
 
 
 

 
  
  
    

 (Sharcholder) :المساهمين مقاربة 
 

 خلق القيمة للمساهمين -
 

تحليل عمليات خلق 
 القيمة

 التحليل الخارجي لخلق القيمة
 نموذج سلسلة القيمة -
 ة القيمةنموذج ورش -
 نموذج شبكة القيمة -

 لخلق القيمة لداخليالتحليل ا
 عوانل الإنتاج تكاليف -
 المدرسة الكلاسيكية -
 المدرسة النيوكلاسيكية -
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  النماذج وهو نا أوجب التطرق لى  البعض ننها نظراً التي تنشط فيها الذي ساهم  في لىيجاد مجموعة كبيرة ن
 .وهونا سيتم التطرق لىليه لاحقا حداتثها كنموذج سلسلة القيمة لبورتر ,سلسلة ورشة القيمة ,شبكات القيمة,

     تانيا :أسباب تطور مفهوم خلق القيمة ونتائجه
47Fقيمة نحاول تلخيصها في العناصر التاليةتجدر الإشارة لى  أن هناك عدة عوانل أدت لى  تطور نفهوم خلق ال

1: 
: لىن نا يمليه السوق ن  تطورات لا يؤدي لى  الاعتماد على التقييم التحولات البيئة الاقتصادية للمؤسسة_1

 المحاسبي وحده ظهر نفهوم خلق القيمة.
 هور خلق القيمة.ظ لاسواق واستراتيجيات الاندناج  لى ا ة العالمية علىالهيمن أدت: العولمة والتمويل_2
: لتحقيق الاستقرار المالي خلال المدى الطويل فيتم في الوقت الحالي تصنيف المؤسسات في الحاجة إلى الاموال_ 3

 الاسوق العالمية حسب نعايير خلق القيمة.
القيمة : نا أدي لى  تطور تفكير المسير الحالي للنظر بأفق أبعد لتحقيق هدف خلق التغير في اديولوجية المسير_4

 لضمان استمرار المؤسسة في السوق على المدى الطويل.
 و تبلورت عن هذه التطورات أهداف لخلق القيمة نورد أهمها فيما يلي :

 : في قرارات و عمليات الادارة المالية تعتمد عليها كعنصر ن  العناصر المحددة للقيمة المردودية التركيز على ∗
 القيمة اصة في نعدل المردودية للوصول لى دنج تكلفة الانوال الخ:يجب  ادماج تكلفة الاموال الخاصة ∗
 لتسيير شفافية لإدناج سلطة المساهمين والشركاءل : في ظل الحوكمة أعطىالتغير في نمط إدارة المؤسسة ∗

 الدراساتف و هو محور اهتمام مختلوالاستراتيجي ن تعظيم قيمة المؤسسة يعتبر الهدف الأساسي فم  هذا نجد أ
  .ابترتبط  لابد على المؤسسة أن تخلق القيمة لمختلف الأطراف التي ثحي

 

 أهمية خلق القيمةثالثا: 
 عمالها وحتى المستويات جميع عنديعتبر نفهوم خلق القيمة محور لىهتمام المؤسسات خاصة في �اية الألفية الثانية و 

 بخلق  المكافئات وربط ,القيم بواسطة أدائهم قياس خلال ن ( الهدف ذلك خدنة في وتسخيرهم ربطهم يمك 
 لى  الاقتصادية بالمؤسسات العانلة المستويات وجميع الإدارة سعى "ن  خلال القيمة خلق أهمية تضحتف 48F2)ةالقيم
 لى  الهرم أعلى ن  بالمؤسسة العلاقة  أصحاب فراوالأط الفئات جميع على اتانعكاس ن  اله لماأهدافها  تحقيق
49F" أدناه

ألة خلق القيمة نطلبا حيويا لضمان بقاء المؤسسة واستمراريتها ,لىذ لا نبرر لوجود نؤسسة لا وتعتبر نس 3
تخلق القيمة ويمك  أن تتجلي أهمية خلق القيمة كذلك ن  خلال تأثيرها على عدد ن  الأدوات والمتغيرات 

حولت المعطيات الجديدة توجه وقد  الأساسية بالنسبة للمؤسسة نثل: التنافسية, الاستراتيجية ,ثقافة المؤسسة ,
                                                            

  .111رزقي محمد ,نرجع سبق دكره ,ص1 
  .59هواري سويسي, نرجع سبق ذكره ,ص2
دراسة تطبيقية على الشركات المدرجة في –,قدرة نؤشر القيمة الاقتصادية المضافة نقابل نؤشرات الأداء التقليدية على تفسير التغير في القيمة السوقية للأسهم  لولوشعبان محمد  3

 .44ص , 2015سلانية غزة,قدم هذا البحث استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في المحاسبة والتمويل ,الجانعة الا بورصة فلسطين,
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المنشأة ن  مجرد الجري وراء رفع المردودية أو تعظيم الربحية لإبراز قدراتا في السوق لى  البحث ع  سبل جديدة 
50Fتحقق لها خلق القيمة ليس ناديا ويمك  حصر أهم أسس خلق القيمة لىجمالا في ثلاث عناصر :

1  
 لال العقد بين المسيري  والمالكين.: ن  خالمؤسسة و هدف تعظيم  ثروة المالكين 
 تحديد تكلفة رأس المال ونعدلات المردودية لأصول المساهمة.خلق القيمة ورأس المال : 
 العائد هو  المحدد لبناء استراتيجية المؤسسة . : نستوىالعائد مستوى 
 بعض )قيصر(ذلك يحدد ول ,هو خلق القيمة نع كل قرار ؤسسةلىن الوجه الإيجابي بالنسبة للموقيصر يقول كيف  

51Fهمة:المتطلبات الم

2 
 ؛ دائماً في كيفية لىفادة قراراتم للمستهلكينيرفكالت •
 ؛أن تؤدي لى  تمكين ن  خلق وتحصيل وتقديم نزيد ن  القيمة اكيف يمك  لقرارات  المؤسسة أن تعلمعلى  •
  ؛ولىلا ل  ينجحوابالنزاهة،  المؤسسةبالنزاهة، وأن يضمنوا تمتع  الادارة العلياتحلى تيجب أن  •
 .ن المؤشرات الإدارية الأخرى لا تبني المؤسسات, لأخلق القيمة على هدف التركيز الادارة العلياعلى  •
 بالمورد يهتمون ,قد صاروا  التكاليف وتخفيض الأعمال، رقم برفع الاهتمام لى  فبالإضافة المسيري  في المؤسسة أنا

: بين تحديين كبيري  هما المؤسسة في يتواجد فالمسير.  نردودية  أحس لتحقيق عمله وشروط ونتطلباته البشري
         . للقيمة ورافعة ديلب كمتغير البشرية المواردب الاهتمام سياسة العمال, فتظهر وطلبات المساهمين ضغوطات
 ترجمة يمك  نلىذ العانلة، اليد التكاليف ن  التقليل يجب القصير المدى في نردوديةأحس   نتطلبات على للإجابة

 تدنية بالضرورة به يعني لا القيمة تعظيم أن نالية ,أي ونردودية بشرية نوارد لىدارة أ�ا على المؤسسة نشاطات كل
حيث نجد أن البعض يؤكد على أن خلق القيمة ,نضافة قيمة لخلق المزايا تعظيم به تعني نا بقدر التكاليف

و أداة خلق القيمة اليوم الأداة   ت ن  أجل تحقيق لىسترتيجياتمالأنشطة في المؤسسا يدخل في صميمالاقتصادية 
 للأطراف ذوي المصلحة وكفة القيمة الأكثر كفاءة لقياس نجاح  المؤسسة في مجال الادارة المالية, والاهتمام ب

 التي تقدنها المؤسسة.القيمة  الذي  أصبحوا هم ن  يحددون
  

 يمة المتبادلةالفرع الثاني: الأطراف ذات المصلحة والق
 تسعي المؤسسة لتحقيق أهدافها ن  خلال تحويل المدخلات المتاحة لى  مخرجات(سلع أو خدنات) لخلق قيمة لها

حتي يكون لكل طرف نصيب في القيمة تكافئ درجة لىسهانه في ,فتتعاون عدة أطراف فيما بينها لإنجاحها 
 :العملية وتنقسم لى  مجموعتين: الموضحة في الجدول التالي

 
 

                                                            
 . 10ص,2010,, جانعة أم البواقي ,جانعة خنشلة )ننشورة,(غير , نداخلة  EVAبريكة السعيد, نسعي سمير, تقييم المنشأة الاقتصادية: ندخل الاقتصادية المضافة    1

  (Kevin Kaiser ) ،http://www.inseadknowledge.ae/index.com  2 
15 _09_ 2016 \ 13:28:   consulté        
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 ذات المصلحة والمؤسسة طرافالأ)القيمة المتبادلة بين 4_1جدول رقم(
 

القيمة المقدمة  القيمة المحققة/المتوقعة
 للمؤسسة

الأطراف ذات 
 المصلحة

لية
داخ

ف ال
طرا

الأ
 

 المساهمون رؤوس الاموال العائد على الاستثمار

 المنافسة تنظيمين بالقوان مالالتزا

 والرسوم الضرائب جباية

 قوانين ولوائح

 ضرائب ورسوم

 الحكومة

 العاملون /الموظفون عمل ومهارات رواتب وأجور و رضا وظيفي

 المديرون والمسيرين التسيير الحسن رواتب وأرباح سنوية ,الاحترام والتقدير

 العملاء مقابل نقدي تلبية الحاجات ,الجودة, المصداقية؛

رجي
خا

ف ال
طرا

الأ
 ة

 ية الصفقات الايرادات , استمرار 

 استقرار السداد

 الموردين مدخلات عناصر الانتاج 

 الاتحادات النقابية عمال/ موظفين مزايا لأعضائها

 الجمهور العام البنية الأساسية القومية الاستمرارية والتكامل 

 
Source: Guy Bru et Franciane Constantinea, le Management par Valeur, un nouveau 

style de  management, Ed AFNOR, 2001, p 3. 
 

 : سابقاكما تم تحليله   لى  قسمينأعلاه أن تنقسم الاطراف ذات الصلة  بخلق القيمة  نلاحظ ن  الجدول
 أطراف ن  داخل المؤسسة وهم على علاقة نباشرة نعها وهي نقسمة لى  نايلي: وهيالأطراف الداخلية: _

 ,المديرون والمسيرون  على لىعتبارهم المستفيدون الداخليين للمؤسسة.المساهمون, العانلون, الموظفون 
يتكونون ن  الأطراف التي تزود المؤسسة بموارد نهمة أو لىسهانات في نقابل نراعاة الأطراف الخارجية: _

 نصالحهم والحفاظ عليها وينقسمون لى  نايلي: العملاء ,الموردون ,الحكونة ,الاتحادات النقابية.

 
 
 



 الإطار النظري للتمكين الاداري وخلق القيمة الاقتصادية         الفصل الأول :                                               

 
36 

 المؤسسة الاقتصادية خلق القيمة في  ع الثالث : مؤشراتالفر 
ية في المؤسسة وسنتطرق المردودية الاقتصادية , والربحهناك وسائل نتعددة لقياس خلق القيمة نذكر ن  أهمها 

, حيث تتجلي ن  خلال على هذي  المؤشري   ا في الدراسة التطبيقيةيل وقد اعتمادنن  التفص لىليهما بشيء
52Fالسابقة ندى انكانية وحالات (زيادة القيمة )بإحدى الحالات التاليةالمفاهيم 

1 : 
 (حالته المادية, ودرجة المخاطرة)؛البيئة الاقتصادية الكلية , والاستخدام المحتمل للأصول 
 ؛توقيت تقدير القيمة ونوقع أو نكان تواجد الأصول ؛ سيولة وكفاءته في السوق الخاص بالأصول 
 بدائل المتاحة؛ ندى أو درجة تركيز. الندرة النسبية وال 

ية ن يبرمجه ن  وقت ,وجهد وخبرة وطاقة نعرفتسعد الفرد لدفعه ,ونا يمك  أبذلك تتحدد القيمة ن  خلال نا ي
 بداعية.ولى

 أولا: المردودية الاقتصادية
حيث تعرف  لسوق,المردودية ن  أهم المؤشرات التي تعتمد عليها المؤسسة لتحديد وضعيتها ونكانتها في ا تعتبر

53Fأ�ا ذلك الارتباط بين النتائج و الوسائل التي ساهمت في تحقيقهاب

2. 
هناك ننظوري   النمو، نستويات نتابعة و القيمة خلق لقياس نؤشرا باعتبارها المردودية دور تحديد أجل ن و 

 فالمنظور  54F3:المنظوري هذي    بين الأساسي الإختلاف يكم و  لقياسها هما: المنظور المحاسبي والمنظور الاقتصادي
 الوسائل تكاليف تغطية ن  المؤسسة تتمك  عندنا ذلك يتحقق و نوجبة، نردودية تحقيق على يعتمد المحاسبي،

 في فائض تحقيق و نتوازن نمو يضم  الذي المردودية فمستوى الاقتصادي، المنظور أنا الاستغلال؛ في المستخدنة
 على يتوجب بذلك و المال، رأس تكلفة ن  أعلى الإقتصادية لمردوديةا نعدل يكون عندنا يتحقق القيمة،
,ون  بين  المال رأس في الرفع و الاستدانة تكاليف و الاستغلال تكاليف تغطية تضم  نالية فوائض توليد المؤسسة

 الانواع المتعددة للمردودية وهي لا تقل أهمية ع  بعضها البعض 
دد كبير ن  السياسات والقرارات التي تدرس وتحلل النجاعة المالية للمؤسسة وهي: نزيج لع المردودية المالية_

 وتقاس بالعلاقة التالية : 
55F=النتيجة الصافية/الاموال الخاصة المردودية المالية

4 
 
 

                                                            
تطلبات شهادة الماجيستر في علوم التسيير علي ب  الضب , دراسة تأثير الهيكل المالي وسياسة توزيع الأرباح  علي قيمة المؤسسة الاقتصادية المدرجة بالبورصة , نقدنة لاستكمال ن 1

  6,ص 2009,جانعة قاصدي نرباح ورقلة ,
2Jean Barreau « Gestion financiere » 7eme edition ,1998, p111.  

" بسعيدة, ,أطروحة التخرج لنيل درجة الماجيستير ,جانعة SCIS "بتلمسان والإسمنت" SERORشيخي عائشة ,التحفيز والمردودية في المؤسسة,دراسة حالة نؤسستي "    3 
 ..56,ص 2011_2010أبي بكر بلقايد تلمسان ,

4 BOUKHAZAROMAR" La finance de Lèntreprise" èdition n °834 05 /81 OPU,P139.   
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لأن  فهي نردودية الرأس نال الاقتصادي ونؤشر ن  نؤشرات خلق القيمة الاقتصادية :المردودية الاقتصادية_
56Fتتم المردودية ركز على العائد الذي تحقق حيث المؤسسات ت

بالنشاط الرئيسي و تستبعد النشاطات الثانوية و 1
الاستثنائية، حيث تأخذ بالحسبان دورة الاستغلال ممثلة في نتيجة الاستغلال ن  خلال جدول حسابات النتائج 

 .و الأصول الاقتصادية ن  الميزانية
ية الاقتصادية في عوانل خارجية نثل السوق, والمنافسة, والسياسة الضريبية  تتجلي العوانل المؤثرة على المردود

وأخري داخلية نتمثلة في سياسة الانتاج , سياسة التسيير بالاستغلال الانثل للمواد, وتسيير الموارد البشرية ون  
57Fالمصاعب التي تعاني ننها المؤسسة في هذا العنصر:

2 
 ؛ة بين مختلف العانلينوجود خلافات في العلاقات الوظيفي 
  ؛عدم الاهتمام بتطوير وتمكين الأفراد في المؤسسة ونشاكل الاجور و دراسة حوادث العمل 
 ية و المهارات نتيجة نقص التدريب.نقص المؤهلات العلم 

58Fن  خلال العلاقة التالية المردودية الاقتصادية بيمك  حسا و

3:  
 صادية/الأصول الاقتصاديةالنتيجة الاقت = (Re) المردودية الاقتصادية

 .النتيجة الاقتصادية : تتمثل النتيجة الاقتصادية في نتيجة المؤسسة قبل الضريبة على الأرباح و المصاريف المالية
 +المصاريف المالية النتيجة الاقتصادية= النتيجة الصافية+ الضريبة على الأرباح
قيق نشاط المؤسسة و تتمثل في مجموع الاستثمارات و الأصول الاقتصادية : تتمثل في الوسائل المستخدنة لتح

 احتياجات رأس المال العانل و النقديات.
 الأصول الاقتصادية=الاستثمارات +النقديات +احتياج رأس المال العانل

 ردودية الاقتصادية وتكلفة الأنوابالفرق بين الم أن المؤسسة تمكنت ن  خلق القيمة لىلافلا يمك  القول 
 لربحية ثانياً: ا

تدف الأنشطة داخل المؤسسات لى  تحقيق الأرباح وحول البحث واتخاذ كل السبل الممكنة لزيادة المقدرة الربحية  
59Fبالتركيز عليها يؤدي عدة عيوب ننها:

 _اهمال رضا العانلين والمستهلكين؛   4
 والاخطاء الادارية؛ كثرة الممارسات غير الاخلاقية_                                            
 _عدم تحقيق المساوات في الاطراف المساهمة وأصحاب المصالح.                                            

                                                            
1www.startimes.com/f.aspx/f.aspx?t=11402878. consulté  le 21_01_2017 , h: 23:00  . 

  .76,ص ,نرجع سبق ذكرهشيخي عائشة  2 
الي على المردودية المالية للمؤسسات دراسة كمية تحليلية للمجمع خنيش يوسف , محمد الهادي ضيف االله, هشام ليزة , نداخلة نقدنة بعنوان : قياس أثر نؤشرات الأداء الم 3  

) ,الملتقي الدولي الأول حول :الإفصاح المحاسبي ع  القوائم  المالية : أثره وأهميته  في رفع فعالية أسوق رأس المال وجدب 2014 - 2008الصناعي صيدال خلال السنوات (
  . 9ص, 2016 ديسمبر  14-13, يوني الجلفة لإقتصادية المستدانة ,جانعةالإستثمار الأجنبي لتحقيق ودعم التنمية ا

ول على درجة الماجستير في المحاسبة نيفين عبد القادر حمزة ابراهيم حال ,استخدام ندخل القيمة الاقتصادية المضافة في تقييم الأداء المحاسبي للشركات , رسالة نقدنة للحص  4 
 .35,ص 2014بور سعيد,  تطبيقية ,جانعة ,دراسة نظرية



 الإطار النظري للتمكين الاداري وخلق القيمة الاقتصادية         الفصل الأول :                                               

 
38 

 في تتمثل المعنوية المالية الأصول أن لى  أشار فقد) "SMAC,  1998( بكندا الإداريين المحاسبين مجمع أنا
 القدرات وتشمل, نستقبلية نستمرة ننافع تحقق أن يتوقع والتي المعرفة على والمبنية للمؤسسة المملوكة الأصول

60Fالمعرفة " على البشري المبني المال ورأس والاستشارية الإدارية والخبرات والابتكارية التكنولوجية

1 
أن أدرج فريمان "عوانل أخرى للقيمة كالعانلين والموعات المختلفة كالنقابات، الجمعيات و غيرها حيث حيث 
61Fأ"المستفيدي  ن  القيمة في المساهمين يعتبر خط حصر

2 
نفاهيم  يتعدى لى بل  مساهمينلل ةاليالم اتيمك  تلخيصها في نؤشر لا القيمة  خلق نأ ن  خلال نا سبق نجد   

الذي   الذي  يستطيعون التأثير أوفلابد أن تلتزم المؤسسة بالاهتمام بالموظفين الموارد البشرية , أخرى أكثر تعقيدا 
 م ذلك الطرف الجوهري الذي يقدم للمؤسسة الكفاءات،لى�بل , يتأثرون بمدى تحقيق المؤسسة للأهداف المسطرة

م المسؤولون � أ بحيث مالمعرفة و الخبرات و التي يستحيل القيام بالعملية الإنتاجية ن  دو� الابتكارات, والافكار,
حيث يجب أن نفرق بين المردودية والربحية "فالمردودية هي  .ام الآجالاحتر و  ع  تدنية التكاليف و الرفع ن  الجودة

العلاقة بين النتائج المتحصل عليها و الانكانيات المستخدنة سواء كانت نادية أو بشرية ونالية أنا الربحية فلها 
62Fعلاقة نباشرة بالسعر حيث أ�ا الفرق بين سعر البيع وسعر التكلفة"

3 
 ية ن  خلال العلاقة التالية:ويمك  التعبير ع  الرح

 نسبة الربحية الصافية = النتيجة الصافية /رقم الأعمال خارج الضريبة
وننافسيها التابعين لنفس القطاع مما يساعد المؤسسة على توزيع  حيث تستعمل هذه النسبة للمقارنة بين المؤسسة

ن لىهمال حقوق الموظفين والعمال بإعتبارهم الحصص على المساهمين والاطراف الاخدة المشتركة ن  خلق القيمة دو 
 المساهمين في خلق هذه القيمة الربحية ن  تحفيزات نادية ونعنوية.

 
 الفرع الثاني: نماذج عمليات خلق القيمة

فهناك نماذج نالية تعتمد على الطرق المحاسبية   وفقا لعدة نعايير تركز عدة نقاربات في تحليل عملية خلق القيمة
سنحاول أن و  تتم بالقياس المعنويياس الكمي لمعرفة قدرة المؤسسة على خلق القيمة وأخرى استراتيجية وتتم بالق
63Fلخلق القيمة ثلاث نماذج ندرس

 .، نموذج ورشة القيمة و نموذج شبكة القيمةبورتر نموذج سلسلة القيمة:  4
 نموذج عمليات خلق القيمة عند بورتر أولا:

كأداة تحليل لتوليد القيمة في سلسلة القيمة :") بورترف (عر  حيثللقيمة  يتكون نظام القيمة ن  سلاسل
64F" االمؤسسة من خلال النشاطات التي تقوم به

5 . 

                                                            
  78, ص 2012-2011عنابة,-بولمية نريم, البعد المعنوي لإشكالية خلق القيمة ,نذكرة تخرج نقدنة لنيل شهادة الماجستير ,جانعة باجي مختار1 

2 Blair M, « for whom should corporations ber un ?: an économico rationale for stakeholder management »,Long range 
Planning, 30, n° 3, 1998. 

 . 65,ص2004نصر , الجانعية الاسكندرية,",دار النهضة  المالية صالح محمد الحناوي "أدوات تحليل والتخطيط في الادارة3  
 107ب  حمودة يوسف نرجع سبق ذكره ,بتصرف , ص 4

 5 Porter M, « Plaidoyer pour un retour de la stratégie », l’Expansion Management Review, Mars, 1997.  
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نتيجة لكفاءات ومهارات المؤسسة ,فعليها إذن الاهتمام بتقييم ومراقبة كل قسم من بأ�ا" عرفها  اكم 
وتلعب وظائف المنظمة نثل الإنتاج 65F1" ها من جديدسلسلة القيم لكى تزيد من ميزتها التنافسية أو لتطوير 

تعتبر التي  الموارد البشرية  ن  خلال القيمة، خلقوالتسويق والبحث والتطوير والموارد البشرية دورا هانا في عملية 
ظرا اليوم أهم الموارد الاستراتيجية للمؤسسة ,لكو�ا أصبحت تمثل عنصرا أساسيا لخلق القيمة وتحسين التنافسية, ن

التي تعتبر نصدرا أساسيا وننبعا حقيقيا لخلق القيمة و  ,,وكفاءاتلما يمتلكه العنصر البشري  ن  نهارات ونعارف 
 ولهذا ازداد الاهتمام بتسيير الموارد البشرية ,ولتوضيح الكيفية التي تتمك  ن  خلالها الوظائف المختلفة للشركة 

انه يتعين التطرق لى  نفهوم سلسلة القيمة وهذا نا يوضحه الشكل الإسهام في مجال خفض التكلفة و التمييز ف و
 : التالي

 ) سلسلة القيمة بورتر4_1الشكل رقم(

 
Sourc: M.Porter, « l’avantage concurrentiel », Inter édition, 1985, p 53. 

القيمة المتولدة فهي  مجموعات ن  الأنشطة بغرض فهم وتحليل سلسلة هذا النموذج بتجزئة المؤسسة  لى  يقوم
 عناصر أساسية:  ثلاثتنشأ ن  خلال 

 : تتمثل في الأنشطة التي تكون لها علاقة نباشرة بخلق المنتوج الجديد، لىنطلاقا ن  النشاطات الاساسية -1
 بتصنيفها لى  خمسة أنشطة هي :) بورتر ( .قد قام المراحل الأو  لسيرورة عملية الإبداع حتى المراحل النهائية

 .الإنداد الداخلي، الإنتاج، الإنداد الخارجي، التسويق والبيع، خدنات نا بعد البيع

                                                            
  104شيخي عائشة , نرجع سبق ذكره ,ص  1
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    : للنشاطات الأساسية و هي نشاطات التقاء الموارد البشرية شراء السلع و الخدنات  النشاطات الداعمة -2
 لبنية التحتية، تطوير عمليات الهندسة ، البحث ، االعمليات، ) التطور التكنولوجي ( الاتصالاتو 
 .(المالية والمحاسبية ) ، لىدارة الجودة ، العلاقات العانة ، المساعدة القانونية ، الإدارة العانة ...الخ 

وهي الفرق بين القيمة الكلية والتكاليف الكلية الناجمة ع  المؤسسة لتفعيل النشاطات : النشاطات الهامشية -3
لسلة القيمة في لىدراك نفهوم نظام القيمة هو اعتبار ان المؤسسة داخل نا يحمل ن  وراء نفهوم س المولدة للقيمة

مجموعة ن  النشاطات المنفذة ن  طرف عدد كبير ن  الجهات الفاعلة في السوق , وجهة النظر هذه تعتبر على 
66Fسلاسل قيمة لىضافية يمك  ن  خلالها تحقيق قيمة : ثلاثالأقل أن هناك 

1 
   تي تحمل الموردي  الأساسيين لسلسلة القيمة للمؤسسة، و تؤثر تكلفة ونوعية : ال سلاسل القيمة الموردين_ 

  ؛هؤلاء الموردي  في تكاليف المؤسسة و في قدرتا على التميز
  الزبون، وتمثل تكاليف لى : وهي نيكانيزنات المؤسسة للمستخدم النهائي أو سلاسل القيمة القنوات_

 ؛أو خدنات المؤسسة التي هي نقاط الالتقاء حول رضا الزبون الزبونيدفعه وهوانش الموزعين التي تحدد سعر نا 
 .الزبونلأ�ا تحدد نوعية المنتج بناءا على تحديد طلبات  الأساسيصدر الم: وهي  سلاسل القيمة المشترين_

ننتجات  الملاحظ أن سلسلة القيمة تبدو نناسبة أكثر للأنشطة المتعلقة بالصناعة التحويلية للمدخلات لى  
وهو نا سنتطرق لىليه لاحقا ن  خلال  بالتالي يكون المنتوج بمثابة وسيلة لنقل القيمة ن  المؤسسة لى  الزبائ 

 .وظائف المؤسسةبدراستنا التطبيقية  
 نموذج ورشة القيمة تانيا:

يتوافق مع  "وهو استجابة لنقائص تطبيق نموذج سلسلة القيمة على هذا النوع ن  المؤسسات جاء هذا النموذج
استخدام موارد و أنشطة من أجل مواجهة مشكل معين مطروح  الأنشطة التي تخلق فيها القيمة انطلاقا من

و يمك  تحليل و لىدارة الأنشطة المساعدة بدقة باستخدام أسلوب ورشة القيمة و بالتالي يختلف 67F2"من طرف الزبائن
وع ن  التحليل تتشكل في الغالب ن  الموافقة لهذا النن المؤسسات أ في هالقيمة في هذا الأسلوب ع  سابق خلق

:يث تنحصر الأنشطة الأساسية في خمسة مجموعاتبح خبراء أو نتخصصين في مجال نعين 68F

3 
 العانة : سواء ن  خلال تسجيل المشكل، لىعطائه شكل محدد و اختيار المقاربةتحليل المشكل و تحديده 

 المستخدنة في نعالجته؛
 لحل المشكل المطروح؛ خلق و تطوير بدائل 
 السابقة؛ تحديد الأنشطة الموافقة للمقاربة المختارة ن  بين مجموعة الاختيارات المتوفرة انطلاقا ن  المرحلة 
  حيز التنفيذ؛ وضع الحل الذي تم تبنيهلة الموافقة في وجود عنصر الإتصال، التنظيم الإنجاز ن  خلال الأنشط 

                                                            
 108بوليمة نريم ,نرجع سبق دكره,ص 1

2 Stabell Charles, B., et Fjelstad Oystein, « configuring value four competitive Advantage : on chains, Shops,and networks », Strategic 
Management Journal, vol 19, 1998, p 425. 

  . 114يوسف ب  حمودة نرجع سبق دكر  ص   3
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 حل المشكل المطروح ع التقدم فيوازاة نالمراقبة و التقييم للأنشطة بالم . 
  تحقيقها بعد أن يتم تنظيم أنشطة المؤسسة وفق هذا الأسلوب يصبح بالإنكان تحليل خلق القيمة التي يمك 

الكفاءات العالية هذه القدرة  ىتوظيف الحفاظ و تطوير الأفراد ذو ا على تالمؤسسة على قدر  و بالتالي يقوم نجاح
 .عانل نجاح المؤسسة بدورها التي تصبح

 
 نموذج شبكة القيمة ثالثا:

لىن المؤسسات  لىن خلق القيمة في هذا النوع ن  الأنشطة يقوم أساسا على التنظيم و سهولة التبادلات بين الزبائ 
و الروابط بين  هي تلك التي تعتمد على التكنولوجيا في نسج العلاقات"التي يمك  اعتبارها كشبكة للقيمة 

 لابد أن تكون العلاقات بين الأنشطة الرئيسية ننسقة بدقة ف 69F1"ذين يرغبون في أن يكونوا مترابطينالزبائن ال
ا بعض المؤسسات ب هذا بالإضافة لى  أن التدخلات التي قد تقوم , التبادل اللازم بينها بالشكل الذي يضم 
ا في تة و ن  خلال اختياراعلى هذه الأخيرة تموقع استراتيجي جيد حيث أن المؤسس داخل الشبكة تضفي

 .و الأفقي يمك  أن تتحكم في تموقعها بالنسبة للزبائ  و شبكة المؤسسات التي تتعانل نعها الاندناج العمودي
ا كانت نوع الصناعة المتبناة ن  طرف المؤسسة سواءً  ة تكون حسبلىن النماذج الثلاثة المحددة لعمليات خلق القيم

 الواجب الإشارة هنا لى  أن هذه النماذج تتطلب تكييفها و بدقة بمتطلبات  أو خدنية لىلا أنه ن  صناعية
 ا.تو محددا تاالخلاقة للقيمة، علاقاكل حالة و يمس هذا التكييف كلا ن  الأنشطة  و نعطيات

 

 علاقة التمكين الاداري بخلق القيمة  الاقتصادية :  المطلب الثالث

(زيادة القيمة ) تكم  في انكانية تبين أن الموارد البشرية تساهم   ني الزيادةيعتبر خلق القيمة عملية نتنوعة في نع
للموارد  لتمكين الاداريفي خلق القيمة داخل المؤسسة الاقتصادية التي تزودها بمزايا تنافسية وغيرها فم  خلال ا

) لى  أن Thomas & Velthouseتوصل (,و قد يساعد أو يحس  ن  المقدرة الذاتية للفرد  البشرية هذا نا
 70F2:التمكين هو دافعية عمل داخلية تتكون ن  أربعة نواحي هي

   .أن العمل ذا نعنى ،كفاءة وجدارة الفرد ، التجديد الذاتي للفرد ، التأثير

   القيمة وخلق البشرية الموارد الفرع الأول:

  بل التسيير كفاءة على فقط يتوقف لا أهدافها حقيقتل نؤسسة أي نجاح في هانا دورا البشري العنصر يلعب
 للمؤسسة التنافسية الاستراتيجيات لنجاح أساسيا نطلبا لا تزال البشرية لموارداف, العانلين كفاءة على

                                                            
1 C.B.Stabell et O.D.Fjelstad, op.cit , p 427.   115ص , قلا ع  ب  حمودة يوسفن

تصاد ,مجلة القادسية للعلوم  الادارية والاقتصادية ,اللد جواد محس  راضي ,التمكين الإداري وعلاقته بإبداع العانلين ,دراسة نيدانية على عينة ن  نوظفي كلية الإدارة والاق 2
 .68,ص 2010, 1,العدد12
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 بأدوار تقوم كانت فبعدما القيمة، وخلق التميز وأساس الاستراتيجية لتنفيذ الأساسية الركائز إحدى اعتبارها "خلال ن  
 المنتجة والابداعات والمعرفة، والقدرات، المهارات، ذو والفكري البشري المال لرأس مخزون عن عبارة أصبحت تقليدية
 ،أو تكنولوجيات أو اختراع براءات شكل في الملموس العلم يمثله الذي الجديد الاقتصادي المسار عن المعبرة للمعرفة

 للموارد الكاننة الطاقات قياس صعوبة نلى, 71F1"المتراكمة والخبرات المواهب من مزيج شكل في الملموس غير العلم
لتحقيق الأهداف  المتعلمة المؤسسة نحو بالتحول تسمح التي الأساليب أنجع ع  يبحثون الباحثين جعل البشرية

ب يج وبالتالي الفرد يكتسبها أن يجب التي والمهارات الكاننة المعرفة وتطوير تسيير خلال ن  وخلق القيمة لها
72Fري ن  خلال نايليتمكين الموارد البش

2 :  

 الضغوطات في التحكم وكيفية الاتصال، نهارات واكتسابه القرار اتخاذ عملية ممارسة على تدريبه 
 النفسية؛

  ؛حل المشكلات الصعبة فكرة على التركيز نع والذهنية المهنية نهاراته تنمية  

 للزبون؛ قيمة ذو نتميز ننتج تقديم على تفويض بعض الصلاحيات 

  اونستمرً اً دائماً دافعوالكفاءات   البشرية الموارد تطوير و التحفيز اعتبار. 

 الفرع الثاني: خصائص المورد البشرية المسؤولة عن خلق القيمة 

   73F3 يتطلب ن  المؤسسة نراعاة خصائص الموارد البشرية المسؤولة ع  خلق القيمة

بيعة المتباينة للموارد ن  خلال اختلاف ان الط:القيمة خلق في الكفاءات و البشرية الموارد _مساهمة1 
 نستوياتا و قدراتا تجعل نساهماتا في خلق القيمة نؤكدة و نتنوعة.

وجب الآخذ بعين الاعتبار التباي  الطبيعي في القدرات الذهنية  والادراكية نادرة:  البشرية الموارد تكون _أن2 
ية في ظل التنافس الشديد نقص الكفاءات المتخصصة فالمشكل الأساسي التي تعاني ننه المؤسسات الاقتصاد

 والمؤهلة .

 في القيمة فرد أو كفاءة كل نساهمة ندى بدقة تحديد صعوبة :للتقليد  قابلة غير البشرية الموارد تكون أن _3
 بخصائصها الاجتماعية العلاقات تكرار صعوبة و المختلفة النشاطات تداخل بسبب المؤسسة في خلقها تم التي
 للعلاقات. الاجتماعي التعقيد بسبب القيم خلق عملية وراء كانت التي لجوهريةا

                                                            
والمعرفة)" أطروحة دكتوراه دولة في العلوم سملالي  يحضية," أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية (ندخل الجودة  1

 , بتصرف82,ص2004ة, تخصص تسيير, كلية العلوم الاقتصادية, جانعة الجزائر,الاقتصادي
 .2, ص 2004, جانعة ورقلة, لتنمية البشرية وفرص الاندناجالملتقى الدولي حول ا,نداخلة : اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية  ,سواكري نباركة  2
 أداء المؤسسة الصناعية ,حالة نؤسسة سوناطراك ,أطروحة نقدنة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية ,جانعة أبي دحماني عزيز ,نساهمة الانفاق علي رأس المال الفكري في 3

 .71,ص 2015_2014بكر بلقايد تلمسان , 
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  القابلة غير الموارد النادرة بين ن  تعد البشرية الموارد للتبديل: الكفاءات و البشرية الموارد قابلية عدم _4
 للتحول وفق الاستراتيجية المتبعة في المؤسسة.

 في الكبير لدوره ،و ذلك  للاقتصاد الجديد لىحدى السمات الاساسية يمثل ريةللموارد البش الفعال التسيير أن كما
 اكتساب ، الإنتاجية تحسين ، التكلفة ننها: تخفيض أشكال عدة تأخذ أن يمك  للمؤسسة و التي القيمة خلق
 تحقيق والتكنولوجي أ الابتكار قيادة أو عالية سوقية حصة لاستحواذ المؤسسة تدف كأن ممتاز تنافسي نوقع
 الداخلي الزبائ  ولاء وزيادة والخدنات، المنتجات لتسويق كنتيجة الثروة وخلق الأرباح، تراكم ، تجارية علانة

 والخارجي

فعند تطبيق هذه المفاهيم المعاصرة كالتمكين الاداري نثلا نصادف صعوبات لخلق القيمة في المؤسسة ننها: 
كما  تتهم الادارة العليا هذه البرانج بالقصور وعدم نلاءنتها لبيئتهمالاستعجال لتحقيق النتائج, لذا سرعان نا 

 . 74F1"شعور الفرد بعملية التمكين ، فلابد وأن تتم عملية تمكين الفرد بشكل فعلى وحقيقي"أنه لا يكفى 

ى مما سبق يمك  أن تتوضح علاقة التمكين الاداري في خلق القيمة للمؤسسات الاقتصادية بمساعد الموظفين عل
اداري لتحقيق  تأدية أعمالهم بمرونة وتفكير ذاتي نستقل وافكار خلاقة ,وتجديد وابداع, وهذا كله يحتاج لى  جهد

ساهمة في خلق ة التعانل نع نواردها البشرية وللمالادارة في كيفي يساعدعالية ويحتاج لى  نظام نردودية لىقتصادية 
وف العمل والأن  ن  خلال التمكين والاثراء والابتكار القيمة وفق تصميم نظام  محكم للأجور؛ تحسين ظر 

 للإداريين.المستمر للمهام والتوسع والتعدد لها بالإضافة لى  التكوي  والتدريب 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
درجة  ىنة استكمالا لمتطلبات  الحصول علنقد نطر ب  عبد المحس  الجميلي , الانماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين ,ن  وجهة نظر نوظفي مجلس الشورى ,دراسة 1

 .66,ص2008الماجيستير في العلوم الادارية , جانعة نايف العربية للعلوم  الأننية ,
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 المبحث الثاني: الدراسات السابقة
 

 نراجعتها و رصدها تم البحث التي نوضوع تناولت التي السابقة الدراسات ن  مجموعة المبحث هذا في سنعرض
 نتغيرات على الدراسات هذه اشتملت حيث دراستنا، نوضوع مجال في قمنا با  التي المسحية القراءات ضم 

 ننهجية نعالجة الموضوع ,وقد تم الاستفادة ن  نعطياتا بما يخدم أهداف الدراسة  عرض في نتنوعة أبعاد و 
 في تصب سابقة دراسة أية على نعثر لم  دراسةال محل الموضوع حول نعلونات ع  بالبحث قياننا عند ولك 
 نتغيرات نع الاداري التمكين ع  الدراسات بعض استعملنا أننا لىلا, وواضح نباشر بشكل, الموضوع صلب
ويتناول , هذا البحث  لأثراء الأفكار بعض استخلاص أجل ن , أخرى نتغيرات نع كذلك القيمة وخلق أخرى

 العربية باللغة لدراساتل الثاني المطلب و المحلية باللغة لدراساتل الأول بالمطل هذا المبحث أربع نطالب: 
وفيما يلي  ,المطلب الرابع علاقة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة الاجنبية باللغة الدراسات لى  الثالث المطلب 

 عرض لهذه الدراسات السابقة ذات الصلة بالموضوع .
 

 ليةالمطلب الأول: الدراسات المح
 

دراسة أبوبكر بوسالم: دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي "دراسة ميدانية على شركة سوناطراك 
75Fالبترولية الجزائرية"_ المديرية الجهوية للإنتاج بحاسي الرمل_

1  
 سوناطراك لشركة للإنتاج الجهوية للمديرية التنظيمي التميز في الإداري التمكين دور تحديد لى  الدراسة هذه سعت
هل هناك دور للتمكين الاداري في التميز التنظيمي للمديرية ن  خلال الاشكالية " الرنل، حاسي البترولية

 التمكين في تمثل نستقل بمتغير الدراسة تحددت وقد "؟الجهوية للإنتاج لشركة سوناطراك بحاسي الرمل 
 الهيكل تميز المرؤوسين، تميز القيادة، (تميز الخمسة هأبعاد بمختلف التنظيمي التميز في تمثل تابع ونتغير الإداري،
 جمع لغرض لىستبانة تطوير تم الدراسة أهداف ولتحقيق التنظيمية)، الثقافة تميز الاستراتيجية، تميز التنظيمي،
 حليللت الاجتماعية للعلوم الإحصائية الرزنة استخدام وتم نفردة، )304(  تعدادها وبلغ العينة، أفراد ن  البيانات
 الإحصائية) SPSSالأساليب ( ن  وغيرها الانحدار ونموذج الحسابية المتوسطات على اعتمادا الاستبانة، بيانات

 التنظيمي التميز في) % 56.3(  بنسبة الإداري للتمكين دور هناك أن لى  الدراسة توصلت وقد الأخرى،
سة بضرورة الاهتمام بتمكين ار دوتوصي الرنل ال حاسي البترولية سوناطراك لشركة للإنتاج الجهوية للمديرية

ؤوليات والنظر لى  أخطاءهم  ستشجيعهم على تحمل المل العانلين، وخاصة في المستويات الإدارية الدنيا ن  خلا
 المؤسسة محل الدراسة. كفرص للتعلم، لأجل تعزيز التميز التنظيمي في

                                                            
,دراسة نقدنة للحصول  ج بحاسي الرنلللإنتا  أبوبكر بوسالم, دور التمكين الإداري في التميز التنظيمي "دراسة نيدانية على شركة سوناطراك البترولية الجزائرية"_ المديرية الجهوية  1 

 . 2015على درجة الدكتوراه ,تخصص لىدارة الاعمال, جانعة تلمسان , 
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دراسة حالة :  حسين أداء المؤسسة الاقتصاديةتأهيل الموارد البشرية لت_دراسة عادل بومجان بعنوان: 
.2015, بسكرة –فرع جنرال كابل –مؤسسة صناعة الكوابل  76F

1 
حديثين  هدفت هذه الدراسة لى  التعرف على أثر تأهيل الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسسة، وهذا ن  ندخلين

 لمؤسسة ن  ننظورات بطاقة الأداء المتوازنو هما التمكين الإداري و لىدارة المعرفة ، و التطرق لى  أداء ا
وذلك ن  خلال  والممثلة في ننظور النمو و التعلم ، و ننظور العمليات الداخلية ، و العملاء ، و المنظور المالي

في  في تحسين أداء المؤسسةوإلى أي مدى يمكن أن تؤثر تأهيل الموارد البشرية  ماهي سبل : الاشكالية
EN.I (بسكرة –فرع جنرال كابل –ل مؤسسة صناعة الكواب .CA.B( ؟  . 

و لتحقيق أهداف الدراسة ، تم تصميم استبانة للتعرف على تصورات لىطارات و نسيري نؤسسة صناعة الكوابل 
 143جنرال كابل بسكرة نحو تأهيل الموارد البشرية و أثره في تحسين الأداء، حيث شملت الدراسة عينة بلغت  فرع

ن نستوى لىدراك لىطارات و نسؤولي المؤسسة لأبعاد التأهيل كان أ يهاأهم النتائج المتوصل لىللىطارا، و كان ن  
هناك أثر ذي دلالة لىحصائية  ا ولأداء المؤسسة جاء أيضا نتوسط بدرجة نتوسطة ،كما أن نستوى لىدراكهم
العمل : ن  التوصيات أهمهاو قد خلصت الدراسة لى  تقديم جملة ة ,لتأهيل الموارد البشرية في تحسين أداء المؤسس

 على فهم و لىدراك فلسفة ونضانين التمكين الإداري، و نراعاة أبعاده كالتحفيز ن  خلال لىعادة النظر في
المحفزات المادية و المعنوية ،و كذا عملية التدريب بما يتماشى نع الاحتياجات التدريبية، لى  جانب الاهتمام 

ركة في اتخاذ القرار ، و بفرق العمل و بالثقة بين الأفراد كمرتكز تقوم عليه و بتفويض السلطة و المشا بالاتصال،
 الإداري ،و العمل على تطبيق ممارسات و عمليات لىدارة المعرفة و توفير نناخ تنظيمي نلائم  فلسفة التمكين
 . تتماشى نع السياسات الجديدة للموارد البشرية وتنظيمات نرنة

2015.77Fوان: خلق القيمة من خلال إدارة المعرفة داخل المؤسسة _ دراسة بن حمودة يوسف بعن

2 

بعدا لىستراتيجيا الأنر الذي يساعد على فاتخذا طرق قياس الأصول الغير نادية  تحسين تدف هذه الدراسة لى 
حول رأس المال الغير نادي و يعطي نظرة واضحة حول دور هذا الأخير في  وضع لىطار نلائم لجمع المعلونات

الجاند  ىلىطارها التسيير  ع  جكون لىدارة الموارد البشرية لابد عليها أن تخر , و المؤسسات القيمة و تحسين أداءخلق 
الإستخدام  تتمثل في كيفية تحقيق, فطرحت هذه الدراسة الاشكالية التالية لى  تركيبة نركزة على خلق القيمة

قق هدف خلق يح و الكفاءات بالشكل الذيلتلك الموارد  (Rationnel et optimal) العقلاني و الأنثل
يوفرها التنظيم ن  أجل  القيمة و استدانة التنافسية و نا هي الميكانيزنات و الآليات و المتطلبات التي لابد أن

المتوصل لىليها و على   بناءا على النتائج.حيث تناول بعض النماذج لمعالجة خلق القيمة و تحقيق الأهداف المرجوة 
ن  المواضيع التي تمثل آفاق البحث و التي تعبر  ا سيتم فيما يلي اقتراح مجموعةب ت التي تم الخروجضوء التوصيا

                                                            
لوم فرع جنرال كابل _بسكرة ,رسالة نقدنة لنيل شهادة دكتوراه  في ع–عادل بومجان ,تأهيل الموارد البشرية لتحيين أداء المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة .نؤسسة صناعة الكوابل  1

 .2015التسيير 
  .2015ة حسيبة ب  بوعلي بالشلف ب  حمودة يوسف, خلق القيمة ن  خلال لىدارة المعرفة داخل المؤسسة ,أطروحة نقدنة لنيل شهادة دكتوراه علوم في العلوم الإقتصادية, جانع 2
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دف تسليط الضوء على بعض العلاقات بين ب نعمقين ع  مجموعة ن  الجوانب التي تحتاج لى  دراسة و تحليل
لىدارة المعرفة على الأداء الكلي للمؤسسة تقييم أثر تطبيق عمليات  : المفاهيم الحديثة المختلفة في مجال التسيير

 الاستثمار في رأس المال الفكري و دوره في الرفع ن  قدرة المؤسسة على خلق القيمة.
_دراسة دحماني عزيز بعنوان :مساهمة الإنفاق على الرأس المال الفكري في أداء المؤسسة الصناعية 

2015.78F_حالة مؤسسة سوناطراك_ 

1 
ري نصدرا نهما لربحية المؤسسات و الداعم الأساسي للتنافسية، حيث تبحث هذه الدراسة يعتبر رأس المال الفك

 اشكالية:  في نساهمة الإنفاق على رأس المال الفكري في أداء المؤسسات الصناعية الجزائرية، و ذلك ن  خلال 
 "؟رية ما مدى مساهمة الانفاق على رأس المال الفكري في نجاح المؤسسات الصناعية الجزائ"

صناعية في الجزائر و القوة ال الفكري قياس نساهمة رأسلدراسة حالة نؤسسة سوناطراك باعتبارها أهم نؤسسة 
و ذلك  VAIC)( المحركة للاقتصاد الجزائري. و قد تم استخدام نعانل القيمة المضافة الفكرية المال الفكري 

، و اختبار صحة  2012لى  غاية سنة  2001سنة بتحليل بيانات نؤسسة سوناطراك خلال الفترة الممتدة ن  
لاختبار فرضيات الدراسة باستعمال نموذج الانحدار المتعدد  ن  خلال البرنانج الإحصائي SPSSوقد أثبت ،

على وجود علاقة نوجبة بين الإنفاق على رأس المال البشري و الأداء المالي و بدرجة أقوى بين رأس المال الهيكلي 
 الفكري المال بالرأس الصناعية المؤسسات اهتمام ضرورةون  بين التوصيات التي نتجت عنها  تصاديو الأداء الاق

 لىنتاج ن  المؤسسة تمك  التي الإبتكارية و الإبداعية التنظيمية، المعرفية، القدرات ذات الكفاءات نخبة في ممثلا
 التعانل نع .التنافسية البيئة في المتاحة الفرص اصاقتن و الداخلية القوة نقاط باغتنام تسمح التي الجديدة، الأفكار

 الفكري المال رأس نكونات أهم أن بما, القيمة خلق على مقدرات تباي  بسبب نتماثلة غير كعينات الأفراد نع
 الصناعية المؤسسة أهداف لى  بالنسبة لىنتاجية أكثر الكاننة الأفراد نواهب تجعل و الفعالية، تعطي التي تلك هي
 يتعلق فيما الإدراك يعزز هذا نوظف، كل ع  المضافة القيمة هي الجانب هذا على تدل التي المالية لعلانةا و

 فرص رفع في استخدانه يمك  هيكلي رأسمال لى  البشري المال رأس تحويل هو و القيمة، لخلق الرئيسي بالدافع
 .المالية بالفاعلية السوق

 
 
 
 
 
 

                                                            
حالة نؤسسة سوناطراك_ أطروحة نقدنة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الإقتصادية ,جانعة أبي دحماني عزيز , نساهمة الإنفاق على الرأس المال الفكري في أداء المؤسسة الصناعية _ 1

 . 2015بكر بلقايد تلمسان,  
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 يةالمطلب الثاني: الدراسات العرب
 

: التمكين الإداري وعلاقته بالرضا الوظيفي بعنوان حسن أحمد الطعاني وعمر سلطان السويعي,دراسة _
201379F لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الدمام بالمملكة العربية السعودية 

1 
في محافظة الدنام  التمكين الإداري وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى نديري المدارس الحكونية لتعرفسة اهدفت الدر 
رس محافظة الدنام اونديرة ن  العانلين في ند اً ) ندير  350( سة ن  راالعربية السعودية. تكون مجتمع الد بالمملكة

 ) فقرة وتطوير أداة أخرى لقياس الرضا 30التمكين الإداري تكونت ن  (  (الاستبيان)وتم تطوير أداة لقياس
 .) فقرة أيضا 30ن  (  الوظيفي تكونت

سة أن نستوى التمكين الإداري جاء بدرجة نرتفعة، وأن نستوى الرضا الوظيفي جاء اوقد أظهرت نتائج الدر 
في نستوى تمكين  )α 0.05 ≤(كما تبين وجود فروق ذات دلالة لىحصائية عند نستوى الدلالة بدرجة نتوسطة،

 الإناث. في حين لم تظهر النتائج ا  نتغير النوع الاجتماعي ولصالح تعزى (الإداري ونستوى الرضا الوظيفي
تعزى لمتغيري المؤهل العلمي والخبرة. كما أظهرت  )α 0.05 ≤(وجود فروق ذات دلالة لىحصائية عند نستوى
 .الإداري ودرجة الرضا الوظيفي ة التمكينالنتائج وجود علاقة ارتباطيه نوجبة قوية بين درج

ن  التوصيات ن  أبرزها أن يكون الرضا الوظيفي ن  بين   عدد لىسة توصل الباحثان اضوء نتائج الدر  وفي
 .عطائهم نزيد ن  الحوافز المادية والمعنويةلىرة التربية والتعليم و االتي تحظى باهتمام وأولويات وز  الرئيسية الموضوعات

 
_دراسة أحمد عباس حمادي ,جامعة الفلوجة كلية الطب البيطري  وياسر لطيف خلف ,جامعة الفلوجة  

الادارة والاقتصاد  ,بعنوان التمكين الاداري وعلاقته بالرضا الوظيفي: دراسة استطلاعية للآراء عينة  كلية
80Fمن المديرين العاملين في وزارة التخطيط والتعاون الانمائي/الجهاز المركزي للتقييس والسيطرة النوعية

2 
الرضا  قة بين نستوى التمكين ونستوىى السؤال الرئيسي التالي : نا العلالالإجابة ع تمحورت الدراسة حول

المديري   سة ن اتقييس والسيطرة النوعية وتكون مجتمع الدر لاز المركزي لهرة التخطيط / الجاين في وز لعانلالوظيفي ل
 ي الإحصائي كما استخدناليلج الوصفي التحه. وقد استخدم الباحثان المن اندير  )80(وكان حجم العينة 
 تقييسلاز المركزي لهين في الجلسة أن نستوى تمكين المديري  العاناة واشارت نتائج الدر ساالاستبيان كأداة لدر 

نا نستوى أو ة ي درجة نتوسطهو  )5من  3.80 (م جاءت بمتوسط حسابي هنظر  هةوالسيطرة النوعية ن  وج
م جاءت بمتوسط هر ة نظهتقييس والسيطرة النوعية ن  وجللاز المركزي هين في الجلء العانامدر للالوظيفي  الرضا

نوجبة قوية دالة لىحصائياً عند نستوى دلالة  ةناك علاقة طرديهأن  و ي درجة نتوسطةهو  )5من  3.90 (حسابي
                                                            

دية. مجلة: دراسات في لكة العربية السعو حس  أحمد الطعاني وعمر سلطان السويعي: التمكين الإداري وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى نديري المدارس الحكونية في محافظة الدنام بالمم 1
 .2013 , الجانعة المملكة العربية السعودية,01.نلحق  40لدلمجالعلوم االتربوية الجانعة الأردنية ا

ضا الوظيفي: دراسة ري وعلاقته بالر أحمد عباس حمادي ,جانعة الفلوجة كلية الطب البيطري  وياسر لطيف خلف ,جانعة الفلوجة كلية الادارة والاقتصاد  ,بعنوان التمكين الادا 2
 8نعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والادارية, اللد استطلاعية للآراء عينة ن  المديري  العانلين في وزارة التخطيط والتعاون الانمائي/الجهاز المركزي للتقييس والسيطرة النوعية مجلة جا

 .2016, 16العدد
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تمكين الاداري للناك أثر هن أونستوى الرضا الوظيفي كما  ن  عينة الدراسة,بين نستوى تمكين المديري  ) 0.01 (
ت ان  التغيير ) % 74.3 (ليفسر نا نقداره  اً كثر العناصر تأثير أن   ذ حقق عنصر الاستقلاليةلىالوظيفي  في الرضا
 وم التمكين لدىها : تعزيز وتشجيع نفههمعدد ن  التوصيات االبحث  قدم و في الاخير ,الوظيفي في الرضا

 يالعمميا و لع كفاءتمل الموظفين ورفع نستوى  هيبتأ هلتطبيقة نج فعالان  خلال اعداد خطط وبر له المديري  وتقب
 .مية صحيحةلى اسس علية التمكين نيدانيا ن  خلال تشكيل فرق عمل فعالة نبنية عل  تطبيق عملى بالإضافة

 
علاقة التمكين الاداري بفرق العمل واثره في تحقيق خفة _دراسة ايمان عبد محمد أحمد البدراني بعنوان: 

_ المعهد التقني الموصل,  افظة إربيلى عدد من مستشفيات محلسة ميدانية عادر _ تيجيةاالحركة الاستر 
2015 81F1. 

 الاتصال ونشاركة( يهتيجية التمكين كمتغير تفسيري بأبعاد فرعية اثر استر أ  نعرفة لىسة اذه الدر هدف ت   
 ية فرق العمل كمتغير وسيط، وخفة الحركةلوفاع) ين، القوةلونات، بناء فرق العمل، التأثير، حفز العانلالمع

 )الموارد  تيجية، وحدة القيادة ، وتدفق وانسيابيةاالحساسية الاستر  (ويتكون ن  الأبعاد  تابع كمتغير تيجية  االاستر 
اربيل، تم  سة ن  بعض المؤسسات الصحية في محافظةاتكون مجتمع الدر  ,ي ليلج الوصفي التحهباستخدام المن

الطوارئ   ين في اقسامل الأطباء العاناختيرو مجتمعا لمبحث ،  )وري هرزكاري ، والجم (انتقاء كل ن  نستشفى 
 غ اجماليل، ليب الثاني المستشفى ن  اً ) طبيب26ن  المستشفى الاو ، و ( اً ) طبيب24( ت لبحث ، شملكعينة ل

  لى سةا، وبتطبيق عدد ن  الاساليب الإحصائية الوصفية والاختبارية، توصل الدر  اً طبيب )50(مجموع العينة 
 . تيجيةاتمكين الاداري في خفة الحركة الاستر لقة ارتباط وتأثير واضحة لا وجود علاهابرز  مجموعة ن  النتائج كان

 
_نيفين  عبد القادر حمزة ابراهيم حال بعنوان: استخدام مدخل القيمة الاقتصادية المضافة في تقييم 

2014.82Fالأداء المحاسبي للشركات ,كلية التجارة جامعة بورسعيد مصر

2 
على تقييم رها الشركات وآث سة وتحليل تطبيق ندخل القيمة الإقتصادية المضافة علىا در يهدف هذا البحث لى 

نقياس  الاستخدام داخل الشركات وهو عنقياس تقليدي واس كما تم استخدام  المالي للشركة و الأداء المحاسبي
يث توصلت الدراسة لى  الجديد ح س المال المستثمر لقياس تأثير قبل وبعد تطبيق المدخلأر  د علىئالعا نعدل

رية ااستمر  قصور نقاييس تقييم الأداء التقليدية في قياس وتقييم أداء الشركات مما انعكس سلباً على النتائج التالية:
 ت الماليّة التيايد الاهتمام بمدخل القيمة الإقتصادية المضافة وخاصة بعد سلسلة الا�يار اتز ,كما  ونمو الشركات

ء اضرورة لىجر  واسفرت على مجموعة ن  التوصيات ات دول العالم خلال العقدي  الماضيينحدثت في كثير ن  شرك

                                                            
داري بفرق العمل واثره في تحقيق خفة الحركة الاستراتيجية _دراسة نيدانية على عدد ن  نستشفيات محافظة لىربيل _ المعهد التقني ايمان عبد محمد أحمد البدراني, علاقة التمكين الا 1

 .2015,  14العدد  7الموصل, نداخلة في مجلة جانعة الانبار للعلوم الاقتصادية والادارية ,اللد 
ام ندخل القيمة الاقتصادية المضافة في تقييم الأداء المحاسبي للشركات , رسالة نقدنة للحصول على درجة الماجستير في المحاسبة كلية نيفين  عبد القادر حمزة ابراهيم حال,  استخد 2

 .2014التجارة جانعة بورسعيد نصر ,
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التحفيزية للعلاوات  في بناء الخطط المضافة وأثره الاقتصاديةسات حول كيفية تطبيق ندخل القيمة انزيد ن  الدر 
المضافة  الاقتصاديةمة سات حول آليات تفعيل الافصاح ع  القياء نزيد ن  الدر اضرورة لىجر المؤسسات ,داخل 

 م الماليّة للشركات.ئداخل القوا
_دراسة شعبان محمد لولو بعنوان قدرة مؤشر القيمة الاقتصادية المضافة مقابل مؤشرات الأداء التقليدية  

على تفسير التغير في القيمة السوقية للأسهم _دراسة تطبيقية على الشركات المدرجة في بورصة فلسطين 
201583F

1  
ت احديث ونؤشر  كمؤشر أداء) EVA( سة لى  تحليل العلاقة بين نؤشر القيمة الاقتصادية المضافةالدر هدفت ا

حد وربحية السهم الوا  ROE) ,()والعائد على حقوق الملكيةROAالأداء التقليدية )العائد على الاصول(
)EPS (واختبار أيهما أكثر فلسطين ن  جهة اخرى ن  جهة وبين القيم السوقية لأسعار الأسهم في بورصة ,

ولتحقيق ذلك تم استخدام تحليل بيانات السلاسل  .الأسهم قدرة على تفسير التغير في القيم السوقية لأسعار
سة أن نؤشر القيمة اوكان ن  أهم نتائج الدر  ت على نتوسط أسعار الأسهم اتأثير المؤشر و  الزننية المقطعية

للتغير في القيم السوقية لأسعار الأسهم, ويتفوق على نعدل العائد  عاليةالاقتصادية المضافة يتمتع بقدرة تفسيرية 
ت الأداء ثم يليه نعدل ايمتلك أعلى قدرة تفسيرية بين نؤشر  وأن نؤشر ربحية السهم ,على حقوق الملكية في ذلك

أفضل نموذج  تكون ت الأداء التقليدية مجتمعةً اعلى الأصول ثم نؤشر القيمة الاقتصادية المضافة, وأن نؤشر  العائد
سة ضرورة الاهتمام بمؤشر القيمة اأهم نا أوصت به الدر  ن  و لتفسير التغير في القيمة السوقية لأسعار الاسهم

ت التقليدية, والعمل على عقد ورشات االمؤشر نثلما في والإفصاح عنه ضم  التقارير المالية  الاقتصادية المضافة
جانب الاعتماد  اليين في الشركات بأهمية هذا المؤشر ودوره في خلق القيمة, لى وتوعية المحللين والمديري  الم عمل

 .القيم السوقية لأسعار الأسهم ت فيات الأداء التقليدية مجتمعة عند تقييم الأداء لغرض تفسير التغير اعلى نؤشر 
 

 المطلب الثالث: الدراسات الأجنبية
 Role of Empowerment " نوانبع) S.NAUMAN, M.ELAHI & S.IQBAL(_ دراسة 

in Uplifting an Organization’s Excellence in Less Developed Countries 
(LDC)  ,84F

تدف نعرفة دور التمكين الاداري في البلدان الأقل نموا في مجال لىدارة المؤسسات وفي ظل :22010
مو والتميز ن  خلال أبعاد التمكين نساعدتا في تحقيق النجاح والن تحاول التحديات الحالية لبيئة الأعمال

الاداري( نشاركة في اتخاذ القرار والمعلونات ,التحفيز ,الاستقلالية ) بالتحسين المستمر في الجودة وتعزيز الأداء 
 التنظيمي المتميز في نؤسسة الاتصالات الباكستانية كأحد المؤسسات التي تنشط في بيئة الأعمال النانية 

                                                            
 التغير في القيمة السوقية للأسهم _دراسة تطبيقية على الشركات المدرجة شعبان محمد لولو بعنوان قدرة نؤشر القيمة الاقتصادية المضافة نقابل نؤشرات الأداء التقليدية على تفسير 1

 .2015في بورصة فلسطين ,قدم هذا البحث استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجيستير في المحاسبة والتمويل , 
2 Shazia NAUMAN, Maliha ELAHI & Suhail IQBAL, Role of Empowerment in Uplifting an Organization’s Excellence in 
Less Developed Countries (LDC), In proceeding of: Engineering Management Conference, Proceedings. IEEE International, 
ISBN 2010,  
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لى  أن هناك علاقة لىيجابية لبعدي التمكين(نشاركة المعلونات ,التحفيز) في تحقيق التميز وقد توصلت الدراسة 
 لمؤسسة الاتصالات الباكستانية.

 Employee empowerment inبعنوان: ,Anna Psoinos and steve  smithson دراسة_
manufacturing : a study of organisations in the UK , 2002 85F

1 : 
في  على دراسة نسحية ع  طريق البريد والاستجوابات تدف هذه الورقة لى  تحليل تمكين الموظفين عتمادبالا 

المؤسسات الإنتاجية للمملكة المتحدة وذلك بدراسة ادراك نصطلح التمكين لدى الموظفين, لىضافة لى  تحديد 
 نفاتيح تمكين في تحقيق النجاح.

ضافة للإجراءات وكذا المستويات الادارية لى الاهداف البعيدة المدىوخلصت الدراسة لى  أن النجاح يتوقف على   
 لى  المكافآت مما يتطلب تظافر الجهود بين الافراد ن  جهة وهيكل المؤسسة ن  جهة أخرى.

 

 `Economic Value Added and Shareholders"بعنوان  ,Bhasin, Madan Lal _دراسة

Wealth Creation: Evidence from a Developing Country"  2013 .86F2 
أساليب  تيجيات خلق القيمة لعدد ن  الشركات الهندية باستخداماسة على اختبار استر االدر  هذهقانت     

ج ئللشركات ونقارنة نتا المضافة كأفضل وسيلة لقياس القيمة السوقية الاقتصاديةية لتحديد نقياس القيمة ئاحصا
المضافة   الاقتصاديةاختيار نقياس القيمة  دعّميلا أن هذا الاختبار لم لىية. هذا الاختبار بمقاييس الأداء التقليد

تؤثر على سلوك القيم السوقية ينبغي  ىيعني وجود عوانل أخر  كأفضل نقياس لتفسير القيمة السوقية للشركات مما
ت الغير نالية نثل اتغير للمساهمين أو لقياس الأداء المالي للشركات. وخاصة الم أن تؤخذ بعين الاعتبار لخلق قيمة

 جودة المنتج ، تحديث طرق الانتاج والتوزي . ولذلك أوصى الباحث بالاستناد على ندخل القيمة رضا العانلين ،
 ى.عدد ن  المقاييس الأخر  عالمضافة ن الاقتصادية

 
  Gestion des Ressources :بعنوان , Florence Noguera , Djamel Khouatra :دراسة_

Humaines et création de valeur Organisationnelle : Concepts et outils de 
mesure87F

3 
 
درس هذه الورقة البحثية العلاقة بين تسيير الموارد البشرية وخلق القيمة التنظيمية, وتوضح أن التسيير الاستراتيجي ت

ية واعتماداً على دراسة حالتين ل: للموارد البشرية يعتبر عانلا محدداً وأساسياً في سيرورة خلق القيمة التنظيم
الغذائي, والأخرى في قطاع التوزيع بالجملة كما  تقترح هذه الدراسة  قطاع الزراعيالالبحث والتدخل ,احداهما في 

 أداة لقياس خلق القيمة التنظيمية.
                                                            

1Anna Psoinos and steve  smithson, Employee empowerment in manufacturing : a study of organisations in the UK  ,New 
Technology ,work and Emplment ,Oxford,2002.  
2 Bhasin, Madan Lal, "Economic Value Added and Shareholders` Wealth Creation: Evidence from a Developing Country", 
International Journal of Finance and Accounting,2013 
3https://www.agrh.fr/assets/actes/2004noguera-khouatra073.pdf consulté  
le 30/11/2016    
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 :علاقة الدراسة الحالية بالدراسات السابقةالمطلب الرابع : 
للمساعدة سات السابقة االدر  فيالتطبيقي المتناول  بالجانب النظري والجانب ةتعلقلمأشار نسح الأدبيات ا         

رض النظري لكل نا يخص المتغير المستقل التمكين ع�ا أوفت الألاحظ يمما ,  سة الحالية ننهاانوقف الدر وابراز 
ايمان عبد ),(  2015كر بوسالم,التي قام با( أبو بسات ادر  اتفقت، و قد  خلق القيمةالمتغير التابع  والاداري 

 ,S.NAUMAN ,( ) 2016,أحمد عباس حمادي , وياسر لطيف خلف ,( ) 2015محمد أحمد البدراني
M.ELAHI & S.IQBAL, 2010( الحديثة  يعتبر ن  الاتجاهات الإدارية الاداري على أن التمكين 

 المؤسسةكائز ر  د البشري الذي يعد ركيزة ن خاصة و أن التمكين نرتبط بالمور , لهاو أكدت على أهميته بالنسبة 
ت يتوفر لديها اوالمهار  تاالتي تملك نوارد بشرية نؤهلة وذات كفاية عالية في الخبر  ؤسسةتيجي فالماونوردا الاستر 

  ننها: ساتار دالبعض فقد أكدت  لق القيمةرها وبقائها في الطليعة. أنا بالنسبة لخاالضمانات الحيوية لاستمر 
 Bhasin, Madan ),(2015 ,شعبان محمد لولو ),( 2015,دحماني عزيز( ), 2015, ة يوسفب  حمود(

Lal,2013  (ت المستمرةااليوم في عصر نشهد فيه اشتداد المنافسة و التغير  ؤسساتو حاجة الم اعلى أهميته 
بالمؤشرات التي تخلق م أن تت ،دت أن تحافظ على نكانتها الىذا نا أر  ؤسساتالم علىو . الحاصلة في بيئة الاعمال 

دعمهم بالمحفزات و وتدريب لهم كل السبل لتطوير  توفيرالموارد البشرية المتميزة و ن  خلال  لها القيمة الاقتصادية
سات لى  ضرورة تشجيع ار دوقد نادت مجمل هذه ال.المعيقات التي تحد ن  ابداعاتم و الحد ن  المادية والمعنوية

ت و العمل بروح الفريق ار اكهم في اتخاذ القر ا على اشر  ينهم للموظفين و كذلك العملعلى تقبل فكرة تمك داراتالإ
  .كافة المستويات الإدارية   عبرانسياب المعلونات في تساهم  و تصميم نظام عادل للحوافز نع توفير أنظمة اتصال

الزبائ   لدى عة ونكانةسعي المؤسسات لى  خلق القيمة لمواجهة المنافسة الشرسة وضمان سمضرورة بكما أوصت 
لتحقيق  الأفكار الإبداعية  وتشجيع لديهم وتبني على تنمية التفكيرن  خلال الاهتمام بالموارد البشرية والحث 

 هادفة و ربحية عالية. اقتصاديةنردودية 
 
 مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة:  ولاأ

ر نفاهيمي لمتغيرات الدراسة ن  خلال بعض المصادر ساهمت الدراسات السابقة في لىعطاء خلفية نظرية ولىطا
 استفادتالبحثية النظرية والتطبيقية ونا توصلت لىله ن  نتائج وتوصيات اعتمدت عليها هذه الدراسة ,وقد 

 :نا يليلعديد ن  الجوانب ندكر ننها في ا 
  السابقة حول أدبيات بناء  الإطار النظري والعلمي للدراسة ن  خلال نا أتاحته العديد ن  الدراسات

 التمكين الإداري وخلق القيمة والمفاهيم المختلفة المرتبطة بما وبلورة لىشكالية الدراسة ونبررات لىجراءها؛
 تحديد ننهج الدراسة وتصميم أداة الدراسة ( الاستبيان )ن  خلال الاطلاع على الأدوات المستخدنة 

 ن  نناقشة وتحليل نتائج الأدوات القياس المناسبة  في الدراسات السابقة واختبار فرضيات والاستفادة 
 تحديد الاساليب الاحصائية المناسبة لتحليل البيانات؛ و
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  بين المتغيري  في المؤسسات الاقتصادية مما  ارتباطالاطلاع على الدراسات التي تميل أو تشير لى  تأكيد علاقة
 ALFAPIPE لق القيمة في المؤسسة الاقتصاديةعزز لنا الدافع لدراسة واقع تطبيق التمكين الاداري وخ

 لتنطلق ننها الدراسة الحالية.
 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقةثانياً: 
لها ن  حيث التأطير النظري لمفاهيم  انتداداتعتبر  �الىذ أرغم لىستفادة الدراسة الحالية ن  الدراسات السابقة       

 التالية: اتصوصيالخيمة لىلا أ�ا تتميز بالتمكين الاداري وخلق الق
 الاقتصاديةالقيمة دور التمكين الاداري في خلق سات التي تناولت اللدر  الندرة النسبية. 
  الاقتصادية القيمة نؤشرات خلق ءات تنفيذية لحساباخطوات واجر  ع  وضلىسات الم تتعرض نعظم الدر 

 . ن  خلال التمكين الاداري الموارد البشرية
 المداخل  المنهج المقارن بينها وبينو  الاقتصاديةالقيمة  لخلق اليالمسات على تناول الجانب ازت نعظم الدر ارتك

 .الاقتصاديةالقيمة  لخلق ىالأخر  التقليدية لتقييم الأداء مما سبب اهمال النواحي
  أخرىونتغيرات بمداخل للأداء  الاقتصاديةالقيمة  التمكين الاداري وخلقسات اربطت بعض الدر 

لمتغيري  رئيسين ظهار الجانب العملي مختلفاً لإ اً ننظور على هذا الموضوع في ضلتسة الحالية االدر ولذا جاءت هذه 
دور التمكين الاداري في تعد استكمالاً لمسيرة البحث في مجال يعدان ن  أبرز ممارسات العمل الاداري ونتائجه ,و 

 :ول النقاط التالية، ن  خلال تناخلق القيمة الاقتصادية للمؤسسة
  ونؤشرات خلق القيمة (المردودية الاقتصادية ت اوربطه بالمتغير  التمكين الاداريتحديد ناهية وأهداف

  .والربحية)
 التفويض السلطة ي وأبعاده الفرعية (بين التمكين الادار  ظهار علاقة ي لإئعلى التحليل الاحصا ةساالدر  تركيز

ونؤشراته (المردودية  الاقتصادية لقيمةالاتصال ,فرق العمل)وبين خلق اوالمشاركة في القرار, التحفيز , 
 الاقتصادية والربحية) وهو نا لم نجده في الدراسات السابقة.

  لم  الاقتصاديةالقيمة  التمكين الاداري بينما نتغير خلق سة انكانية تطبيقاسات الاستبيان لدر اتناولت عدة در
لحالية تناولت أداة القياس الاستبيان لمتغير خلق القيمة بالإضافة لى  يك  له الحظ في حين أن الدراسة ا

 حساب نؤشرات خلق القيمة (المردودية الاقتصادية والربحية) لتأكيد الدراسة وفق نعلونات نؤسسة
ALFAPIPE  م ئالقوا على الاقتصاديةالقيمة  لخلقسات الشكل التطبيقي اقدنت بعض ن  الدر بينما

سة الحالية تقديم ااول الدر يه تحعل وبناءئم للأسهم ,المسجلة بتلك القوا ا باستخدام البياناتحسابالمالية او 
ء التعديلات اجر إمحل التطبيق ب مؤسساتالاقتصادي لل عأكبر الواق شكل تطبيقي ممنهج يعكس وبشكل

البة أن تمثل هذه ,حيث ذلك يعبر ع  الفجوة البحثية ,وتأنل الط الاقتصادية القيمة لقاللازنة وفقاً لخ
 . في هذا الال  الدراسة لىضافة علمية
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 الفصل: خلاصة
 ، حيث تطرقنا في هذا الفصل لى  مختلفسةاض المفاهيم النظرية لمتغيري الدر اتم في هذا الفصل استعر      

يته أهمت التي نهدت لظهوره و االتعاريف التي حاول ن  خلالها الباحثين توضيح نفهوم التمكين و كذلك التطور 
نعوقات  بمختلف الأبعاد و النظريات و النماذج التي جاءت لتبين كيفية تطبيقه ونتطلبات ذلك لإضافة لى  انرور 

 نؤشراتاو  أهدافهاو  ؤسساتبالنسبة للم او اهميته ان  حيث تعاريفه خلق القيمةتطبيقه، و قد تطرقنا كذلك لى  
خلق الإداري بمختلف أبعاده على  في هذا الفصل كيف يؤثر التمكين تعرفنا،  اثرة فيهبالإضافة لى  العوانل المؤ 

 .ن  الناحية النظرية  القيمة
في الفصل  تطرقوسن العلاقة بينهماللوصول لى   حاولنا الاستفادة ن  هذه الدراسات لكل نتغير على حدا      

 .سةالدر ا ة تبسطننهجيوفق  الإطار التطبيقيوذلك بالتطرق ة ساالموالي استكمال در 



 

 

 
 
 
 

 

 

 

 :الفصل الثاني

 الجانب التطبيقي لدور التمكين
 خلق القيمة  الاداري في 

 لأنابيبلالاقتصادية مؤسسة الفي 
 ALFAPIPE غرداية 
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 : مهيدت
 

 يرةنسا نؤسساتا على لزانا كان العرض و الطلب قوى و السوق على بنيالم الاقتصاد لى  الجزائر بدخول
 على يجب )الكفاءة و رونةالم و الجودة و التنافسية( العوانل ن  لةجم يفرض السوق اقتصاد لأن ت،تغيراالم ذهه نع
 ندالأ طويلة وخطط اتيجياتاسترً  باتباع الوطنية ؤسساتالم خدتأ هالتوج ذاه ون  ،كهاانتلا  الوطنية ؤسساتالم

الوطنية الجزائرية هي المؤسسة الوطنية  ؤسساتالم ن  واحد على الضوء سلطنا ذاوله الجديد الوضع نع للتأقلم
غرداية وذلك لكون هذه المؤسسة تعد أكبر نؤسسة صناعية في ننطقة محاولين ابراز  ALFAPIPEللأنابيب 

 تطبيقات هذه الاستراتيجية .
 ون  هذا المنطلق سوف نحاول في هذا الفصل دراسة

 غرداية ALFAPIPEة للأنابيب المبحث الاول: تقديم عام للمؤسسة الوطني
 )ALFAPIPE( الأنابيب لصناعة الجزائرية بالمؤسسةالمبحث الثاني :قياس نؤشرى خلق القيمة( المردودية والربحية )

 الدراسة.تحليل ونناقشة نتائج : المبحث الثالث
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 المبحث الاول: تقديم عام للمؤسسة
 محل هي ) والتي ALFAPIPE(  الأنابيب لصناعة الجزائرية لمؤسسةبا التعريف لى  المبحث هذا في سنتعرض
 العلمي المنهج بتحديد نقوم ثم الاقتصادية، وأهميتها نشاطها وكذا ننها تتكون التي والمصالح الوظائفوأهم  الدراسة
 الدراسة ننهج لىتباع على المساعدة المستعملة والأدوات بحثنا، نوضوع لطبيعة وفقا الميدانية لدراستنا المناسب
 .المختار

 بالمؤسسة تقديم عام  المطلب الاول:
 نؤسسة الانابيب محل الدراسة ن  بين المؤسسات الاقتصادية الجزائرية التي تسعي للنهوض بالاقتصاد الوطني تعتبر

ونية وايجاد الميزة التنافسية التي تمكنها ن  دخول المنافسة الدولية , وفي نا يلي عرض نوجز للمؤسسة العم
 غرداية ALFAPIPEية للأنابيب الاقتصاد

 الفرع الاول: نبذة تاريخية للمؤسسة
 الاقتصادية العمونية ؤسسةالم ننها انبثقت والتي والصلب الحديد صناعةمجال  في الجزائر أسستها شركة أول تعتبر

صدور  وبعد البترول قطاعال في وبالأخص والصلب الحديد على والخارجي الداخلي الطلب لزيادة ونظرا للأنابيب,
 ؤسسةالم لى  الشركة يكلةه لىعادة تم الاقتصادية العمونية للمؤسسات التوجيهي بالقانون تعلقالم) 05-88قانون( 
 :التالية الوحدات ننها وانبثقت للدولة تابع ورأسمال با خاص لىدارة بمجلس أصبحت التي أنابيب العمونية

 . TGT بتبسة نزليالم الغاز أنابيب وحدة -
 . TSI    بغرداية الحلزونية الأنابيب وحدة -
 .TMIA     بوعريريج ببرج المحوري والرش المرشاة وحدة -
 .TTP      بوهران للماء المفتوحة الصفائح وحدة -
 . GTR      بالرغاية الكبرى الأنابيب وحدة -
 .PTS     بالرغاية الصغرى الأنابيب وحدة -
  .  UPS     الخدناتتقديم  وحدة -
 .PAF   بالرغاية الباردة الجانبية المقاطع ةوحد -
 .)YUBES SOIRAL.GHARDAIA(   بغرداية الحلزونية الأنابيب وحدة -
 نديريات لى  بالرغاية الأم للمؤسسة التالية الوحدات تقسيم تم,  2000 سنة في الجديدة يكلةاله لىعادة لىطار وفي

 ويتكون الأم ؤسسةالم ع  نستقل لىدارة لسومج نستقلة نالية بذنة (GROUP.ANABIB) أنابيب معلج نشكلة
 :يوه للمجمع اناله رأس ن  %15 بنسبة متساه نديرات ثثلا ن  المع ذاه
      PIPE GAZ غرداية نديرية_

  PTS  ,GTR وحدتي وتظمTUBES LONG TUD NaL   الرغاية نديرية
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 الشركة تسمى واصبحت  (GROUP.ANABIB) المع ع  نستقلة ؤسسةالم اصبحت 2006 سبتمبر وفي 
 .عنابة وحدة؛   غرداية وحدة تضم وحدتين هما  ALFAPIPE الانابيب لصناعة الجزائرية

 
 الفرع الثاني: تعريف بالمؤسسة وأهميتها

 الشركة قانت وقد دج، 7000000000 قدره برأسمال 1974 سنة في بغرداية الأنابيب وحدة لىنشاء تم   
 على بعوتترً  غرداية الولاية نقر ع  كلم 8 حوا  وتبعدلمشروع بالمنطقة الصناعية بنورة بإنجاز هذا ا HOCH الألمانية
 .عانل 969 تظمكانت و  الولاية نستوى على نتاجللإ وحدة أكبر تعد والتي هكتار 24تتجاوز نساحة
 بعد سنوات 10 ندة ؤسسةالم بمساعدة انيةالألم الشركة قانت حيث 1977 سنة للمؤسسة الفعلي النشاط انطلق

 عمونية نؤسسة الوحدة أصبحت أنابيب وعةممج يكلةه لىعادة وبعد 2000 أكتوبروفي   شروعالم تسليمها
 الأنابيب لمع تابعة واداريا ناليا نستقلة ونديرية PIPE GAZ للغاز الناقلة الأنابيب نؤسسة اسم تحمل اقتصادية

, GROUP ANABIB 9001 يةالعالم دةالجو  شهادة على تحصلت ؤسسةالم أن حيث ISO2008         .  
 . 2001 جانفي 02 ن  اابتداءً  وذلك  API Q1 وليالبترً  الانريكي عهدالم الشهادة وعلى

 الطبيعي والغاز البترول نقل بغرض الصلب ن  المصنوعة الأنابيب لىنتاج في للمؤسسة الاقتصادية الأهميةوتتمثل 
 100000 العانة الحالة في لها الإنتاجية الطاقة تبلغ لىذ ثانوي، شاطكن الماء نقل أنابيب ولىنتاج أساسي كنشاط

 الوحدة يميز قطر أعلى وهو نلم 1625 و نلم 106 بين نا قطرها يتراوح أنابيب لىنتاج تستطيع حيث سنويا، ط 
 . م 13 لى  م7 بين طوله و في المع الأخرى المؤسسات باقي ع 

 سوناطراك ن  كل في ني المتمثلالوط الاحتياج لتغطية ذاهو  دافهالأ ن  العديد لتحقيق ؤسسةالم تسعى     
 الخبرة لاكتساب الأجنبية ؤسساتبالم الاحتكاك في دافهالأ ذهه تلخيص ,ويمك  والبناء الري قطاع سونلغاز

وتوفير  الالعم وتحفيز تدريب والجودة العالية للمنتوج في مجال الحديد والصلب بالإضافة لى  الجديدة والتكنولوجيا
 ؤسسةالم تكاليف و ديون تخفيض,و عالية نهنية خبرة اكتساب أجل ن نناصب شغل وبتالي القضاء على البطالة 

  .المحدد والوقت والنوع بالكم خارجيا أو داخليا سواء ءالعملا طلبات تلبيةسي لتناف سعر لديها يصبح بحيث
 فعلى والمحلي الوطني الصعيد على الاقتصادية التنمية في اير كب ادور  للغاز الناقلة نابيبللأ العمونية ؤسسةالم تلعب   

 وننطقة غرداية ولاية نستوى على لىنتاجية وحدة أكبر تعد أ�ا بحكم البطالة ن  للتقليل تسعى المحلي الصعيد
 الذي كانالم لى  ذاه كل ويرجع سنويا ط  118000 ب2016في  الإنتاجية طاقتها تقدر كما لجزائريا الجنوب
 أنا .وليةالبتر  الحقول ن  اوقرب نسعود وحاسي الرنل حاسي ننطقة الوطني بين الطريق تتوسط فهي, فيه تتواجد
 حوا  تغطي فهي, الجزائري قتصادللإ الفقري العمود يمثل الذي المحروقات قطاع تدعم فهي نيالوط الصعيد على
 سياسة تبنيها لخلا ن  وذلك السوق في نركزها ىعل الحفاظ لى  ؤسسةالم تسعى كما الوطني الاحتياج ن  % 60

 للتغليف جديدة ورشة بإنشاء 1986 سنة ننذ ؤسسةالم فيها شرعت ولقد التطوير برانج لتطبيق النشاط لتوسيع
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 على للحصول وذلك نالبوليتلا بمادة نابيبللأ الخارجي للتغليف ورشة بإنشاء 1992 سنة قانت وكذلك بالزفت
 بالاستجابة لها تسمح عالية لىنتاجية قدرة ذات لىنتاجية آلات على المؤسسة تتوفرو  ابيبالأن ن  جيدة نوعية

وتقوم  العطل، وتصليح للصيانة خاصة المتخصصة العانلة اليد تتطلب الآلات هذه أن لىلا كبير، بحجم لطلبيات
 لدى ضعف نقطة يمثل نا وهو لذلك الأجنبية بالعمالة المؤسسة تستعين حيثعانل  915المؤسسة بتشغيل 

لاحقا في  سنراه كما المؤقت التوظيف نظام على باعتمادها خاصة المحتملة الإنتاج لىنقطاع لمخاطر نتيجة المؤسسة
 الجدول التالي:

) ALFAPIPE(للمؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب الإدارية) الموارد البشرية 1_2الجدول رقم (

2016 

 عدد المناصب نوعية المناصب الادرية
 216 الاطارات
 403 التنفيذيين

 188 موظفين أخرين
 109 موظفين الاداريين الدائمين

 61 موظفين المؤقتين
 لبة بالاعتماد على وثائق المؤسسةاالمصدر: من اعداد الط

 نؤسسة( نشاطها لطبيعة وهذا التنفيذيين العمال على كبيرة بنسبة المؤسسة ن  الجدول نلاحظ لىعتماد
 البشرية الموارد توفير خلال ن ) الطلبيات نظام( نشاطها خصائص نع وعمالها كوادرها يفتكيو  لىنتاجية
,حيث أن التوظيف في المؤسسة يكون وفق حجم المشاريع (الطلبيات) لسد العجز في  المناسب والنوع بالكم

 .المناصب وفق نستويات تعلمية عالية
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 )ALFAPIPEللمؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب (دراسة الهيكل التنظيمي  :المطلب الثاني
 

 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة ولالفرع الأ
 :نوضح الهيكل الرئيسي للمؤسسة فيما يلي

 ) الهيكل التنظيمي1_2الشكل رقم (

 
 إدارة الموارد البشرية للمؤسسةالمصدر: 
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 ميالتنظي يكلاله تحليلالفرع الثاني :
 :التالي الشرح لخلا ن  بالتفصيل التنظيمي يكلاله ابراز و توضيح الجزء ذاه في سنحاول

التنسيق بين  على يعمل العانة، تيجيتهاااستر  وتنفيذ وضع ع وهو المسؤول  ؤسسةالم في سلطة أعلى ثليم :ديرالم_
الوصل  بين  حلقة وهو  زنةاللا راتالقرا يتخذ و الأوانر يصدر العانة، ؤسسةالم دافهأ لتحقيقجميع المديريات 

 .( التي نقرها في الجزائر العاصمة)  ALFAPIPE المؤسسة والادارة المركزية لمؤسسة
 على والعمل ئمةلاالم الغيار وقطع جودتا وندى الأولية وادالم نواصفات تحديد في هار دو  ويتمثل :التقنية ديرية_الم
 وتعمل الغيار قطع أنواع بعض بإنتاج تقوم كما النقل، وسائل أو ةالإنتاجي الآلات نستوى على الأعطاب تصليح
 قدنةالم بالطلبيات الخاصة الإنتاج برانج وضع ع  سؤولةالم وتعتبر عملها، ن  يسهل بما ناولةالم أجهزة تطوير على

 ودائرة نتاجالإ دائرة وتشمل ؤسسةالم ننتجات جودة لضمان الرقابة عمليات عجمي ع  سؤولةالم أ�ا كما للمؤسسة
 .لنوعيةاو  راقبةالم ودائرة ةبرمجال ودائرة الصيانة

 ،كما ؤسسةالم في الأن  وتتو  نباشرة بصفة ديربالم صلحةالم ذهه ترتبط حيث : والأمن الصحة في مساعد_
 بةنراق دوريات تشكيل لى  لىضافة وقوعها المحتمل الحوادث لتفادي للعمال التعليمات بإعطاء صلحةالم ذهه تقوم
 النظام على بالحفاظ يلتزنون حيث الظروف، أحس  على النشاط يرس لضمان صالحوالم الورشات حول يونية

 ؤسساتبالم الخاصة العمال نقل ونعدات الزوار و للعمال الدقيق التفتيش نثل نهام مله وتوكل للمؤسسة، الداخلي
 .تالحافلا نثل
 ديرالم نساعد وه با يقوم الذي ديرالم نع نباشرة قةعلا ذات الوظيفة ذهه وتعتبر :التسيير مراقبة مساعد_
 تقدير بعمليات يقوم ، ؤسسةالم في صالحالم و ديرياتالم تلفمخ عن التنسيق لخلا ن  يرالتسي بمراقبة كلفالم

 يريلتس التقاء نقطة تعتبر الوظيفة ذههو  والوقت، النفقات و التكاليف تحديد و اهتنفيذ زملاال شاريعالم نيزانيات
 .اله ترفع التي الورشات و صالحالم لفمخت في للعمل الدورية تالسجلا و التقارير لخلا ن  ؤسسةالم
 في غيار وقطع أولية نواد ن  هتحتاج بما تدوينها و ؤسسةالم تندخلا مجةبر  ع  سؤولةالم يهو  :التموين إدارة_

 ياتشترً الم دائرة ديريةالم ذهه وتشمل ؤسسةالم لظروف ناسبةالم والشروط بالسعر طلوبةالم والكمية ناسبالم الوقت
 .خزوناتالم ودائرة

 بتصريف تقوم كما الطلبيات ن  عدد اكبر على الحصول اجل ن  التفاوض على سؤولةالم يهو  :التجارية رةداالإ_
 .بيعاتالم ودائرة التسويق دائرة ن  كل وتشمل بيعها ولىعادة والخردة تالفضلا

 زماللا التمويل يرتوف ن  اله اليةالم الشؤون يربتسي تتم لكو�ا ؤسسةالم في الدوائر مهأ ن  بروتعت :اليةمال الإدارة_
 و يزانيةالم دائرة ن  كل وتشمل الجبائية تريحاالتص ونراقبة اليةوالم المحاسبية يزانياتالم لىعداد لى  الانتاج لعملية

 .العانة الخزينة ودائرة العانة المحاسبة ودائرة راقبةالم
 التكوي  التثبيت، التوظيف، حيث ن  للمؤسسة البشرية واردالم يرتسي ع  سؤولةالم يهو  :البشرية واردمال إدارة_
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سية
لرئي

ف ا
ظائ

الو
 

 ينستخدنالم بمصاريف تعلقةالم يزانياتالم لىعداد و مله الشانل ينالتأن يرتوف نع الخ،.....الأجور وتوزيع يلهوالتأ
 النصوص بتطبيق وتقوم أرشفتها، و وتحليلها بالعمال الخاصة ئرالدوا و صالحالم كافة ن  علوناتالم لجمع لىضافة

 الاجتماعية والشؤون العانة الإدارة ودائرةين ستخدنالم دائرة ديريةالم ذهه وتشمل للمؤسسة والتنظيمية القانونية
 .نازعاتوالم بالقضاء كلفالم و الآلي مالإعلا ودائرة

 
 )ALFAPIPE( الأنابيب لصناعة ائريةالجز  لمؤسسةا الوظائف دراسة :الثالث المطلب

 لصناعة الجزائرية للمؤسسة المكونة والدوائر الإدارات تحليل يمكننا التنظيمي للهيكل السابقة دراستنا خلال ن 
 :كمايلي والأطراف التي لها علاقة نع المؤسسة الأنابيب

 بورترسلسلة القيمة  نموذج حسب المؤسسة وظائفالفرع الاول: 
وذلك  " بورترالقيمة  سلسلة نموذج حسب دراستنا محل للمؤسسة والفرعية الرئيسية الوظائف مختلف تصنيف يمك 
 يجسد وظائف نؤسسة الأنابيب حسب نموذج بورتر: التالي الشكلو توضحه في النظري تم  كما

 بورتر)حسب نموذج () ALFAPIPEالأنابيب (مؤسسة ): وظائف 2_2الشكل رقم (
 
 
 
 
خلق 
 القيمة

 اقتصادية
 مؤسسةلل

 
 

 المؤسسة وظائفالطالبة بالاعتماد على  إعدادمن  :المصدر
نلاحظ ن  الشكل أعلاه أن هذا النموذج نلائم ويستغل كثيرا في المؤسسات التحويلية الصناعية لذا تم اختياره 

لى  دوافع أخرى: سهولة  وبساطة هذا النموذج ؛ سهولة تحديد الوظائف والأنشطة التي تخلق قيمة نباشرة  بالإضافة
 للزبائ  والتركيز عليها, ولخلق قيمة اقتصادية للمؤسسة

 
 

 يفة المحاسبة, مالية, التدقيق, الاستشارات....)( وظالأساسية البنية 
 إدارة الموارد البشرية

 البحث والتطوير( تسيير الجودة)
 التموين والشراء

 خدمات
 .تركيب

 .تهيئة الأنابيب

إدارة 
 التجارة

 .التسويق
 

 امداد خارجي
 .توزيع

 .نقل خارجي
 للأنابيب

عمليات 
 الانتاج 

 .التغليف
 .الصيانة

 خليالامداد الدا
 . نقل داخلي (مواد أولية)

 .تخزين
 .نقل داخلي منتجات تامة

عية
لفر

ف ا
ظائ

الو
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 (الاطراف التي لها علاقة بخلق القيمة) المتعاملون مع المؤسّسة الفرع الثاني:
هي المؤسّسة الوطنية  %90للمؤسّسة والذي يحتلّ المرتبة الأو  بنسبة ل الرئّيسي يالعم لىنالعملاء: .1  

 "سونالغاز ونؤسّسات توزيع المياه حيث أن شهادة لى  نؤسّسات أخرى نثل(  بالإضافةلسونطراك، 
ISO9001"  عملاء ن  خارج الوط  نثل شركةجعلتها تكسب"BRITISH  PETROLUM" التي تشرف

 ."BECTEL"لنقل الغاز والشّركة الأنريكيةعلى لىنجاز نشروع عين صالح 
يمثلّون أهم العناصر بالنّسبة للمؤسّسة وهم المصادر التي تجلب ننها المادة الأوّلية وكل المورّدون:  .2

نستلزنات العملية الإنتاجية، كما أن المؤسّسة تقوم بعملية اختيار المورّدون المناسبون على أساس نعلونات 
 أّ�ا تتعانل نع المورّدون داخليون وخارجيون. وط الدّفع، وقت التّموي ، كمامختلفة كالسّعر، شر 

 وهم مختلف المؤسّسات الوطنية التي تقوم بالشّراء ننها ونجد ن  بينها:المورّدون الدّاخليون:  .1.2 
 المختصّة ببيع المادّة الأوّلية.     "ALFASID"  نؤسّسة -          
 التي تقوم بتموي  المؤسّسة بأسلاك التّلحيم.    "ENTPL"نؤسّسة -          
 الوقود. المختصّة ببيع الزيّوت و   "NAFTAL" نؤسّسة -          
 التي تقوم ببيع الأكسجين والأزوت.     "ENGI"نؤسّسة -          
 التي تقوم ببيع نواد الطّلاء.    "ENAPCI"نؤسّسة -           

وهي المؤسّسات الخارجية التي بتزويد المؤسّسة بمختلف المواد اللاّزنة لنشاطها  ن:المورّدون الخارجيو .2.2
 ون  بينها نجد:

 الألمانية المتخصّصة في أنتاج قطع الغيّار."SGGT"نؤسّسة -                
 اليابانية التي تموّن المؤسّسة بالمواد الأوّلية. "CITOH"نؤسّسة -                
 البلجكية المنتجة لأشرطة الأشعّة والمنتجات المتطوّرة. "NY.AGFACEVAERT"نؤسّسة -                
 تيلان). التّغليف(البول الفرنسية التي تقوم بإنتاج نواد "ATOFINA"نؤسّسة -                
 ية.الفرنسية المتخصّصة في لىنتاج وسائل المراقبة المخبر  "CONTROLAB"نؤسّسة -                

الوطني، أنّا هي المنافسة الوحيدة على المستوى الجزائرية للأنابيب "ALFATUS" تعتبر نؤسّسة المنافسون:. 3
الألمانية ن  أهمّ المنافسين، أنّ المؤسّسة لا تولي اهتمانّا كبيراً "BENDER"على المستوى العالمي تجد نؤسّسة

 بمنافسيها في السّوق. 
 المستهلكين والمنتجين سواء كان هذا المنتج تجارة جملة أو تجزئة أو وكلاء. هم عناصر الربّطالوسطاء: .4
وهي المسؤولية ع  فرض التّشريعات والقوانين المتعلّقة بنشاط المؤسّسة، ونجد ن  بين هذه  الحكومة:.5

لى المؤسّسة كما أن الدّولة تفرض ع، المسؤوليات فرض الضّرائب وتحديد الأسعار وقوانين الإستيراد والتّصدير
 ن  أجل تنمية الصّناعة المحلّية."SIDAR" شراء نوادها الأوّلية ن  شركة
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 )ALFAPIPE(أنابيب  مؤسسةب ,والربحية) (المردودية القيمة خلق مؤشرى قياس: الثاني المبحث
يم أهدافها وفق استراتيجيات وخطط تمكنها ن  تعظ لتحقيق تعمل المؤسسة جاهدة على تحقيق أكبر قدر ممك 

 . اقتصاديةأرباحها وسعى وراء نردودية عالية في وسط تنافسي لخلق قيمة 
 

  للمؤسسة القيمة خلق استراتيجية المطلب الأول:
 طرف ن  ممولة عمونية نؤسسة كو�ا نشاطها طبيعة على والتعرف دراستنا محل المؤسسة ممارسات تحليل بعد      
 فإن أجنبية، نؤسسات نورديها أهم أن كما ،سات وليس أفرادفي تعانلاتا نع زبائ  نؤس وتعتمد الدولة

 وأخرى تعتمد على تسويقية، فرعية استراتيجيات بواسطة والتي تكون المتبعة العانة التنافسية الاستراتيجية
لسلطة  والاهتمام بالعنصر البشري بإتباع الاساليب الادارية الحديثة كالتفويض البشرية مواردلل الحديثة ستراتيجيةالا

 ؛ن  خلال أبعاد التمكين الاداري قاساب رئينا كماوالمشاركة في اتخاذ القرارات وتشجيع وتحفيز الكفاءات المميزة  
على  المؤسسة تعتمد حيثوخلق القيمة لها في الوسط التنافسي  الأرباح وتعظيم الداخلية التكاليف تقليل دفب

 المعهد ن  و ISO 9001،على شهادة الايزو  المؤسسة حيازة لبدلي-) المنتجات جودة( الجودة بعنصر الاهتمام
وهذا  الطلبيات، بعض العملاء علىآجال التسليم التي يفرضها واحترام ) سوناطراك( شركة ,API للبترول الأنريكي

 .التوسع أو التركيز أو التميز استراتيجيةاعتماها على  نا يبرر عدم
 

 قتصادية( المردودية الاقتصادية)في المؤسسة: مؤشر خلق القيمة الاالمطلب الثاني
ل المستعملة ية الاقتصادية هي قياس محاسبي للثروة المحققة ن  الأصول ,كما أ�ا تقيس درجة فعالية الوسائالمردود

نه ن  خلال المردودية الاقتصادية يمك  الحكم نا لىذا كانت المؤسسة في وضعية جيدة أم ن  طرف المؤسسة حيث أ
 :عنها بالعلاقة التالية لا ويعبر 

 النتيجة الاقتصادية/الاصول الاقتصادية المردودية الاقتصادية=
 :فيجب قبل حساب المردودية  الاقتصادية حساب نا يلي: أدوات تحليل المردودية الاقتصادية-
 :النتيجة الاقتصادية.1

 الماليةالنتيجة الاقتصادية =النتيجة الصافية +الضريبة على الارباح +المصاريف 
 النتيجة الصافية: وهي النتيجة التي تظهر بعد خصم الضرائب على أرباح المؤسسة 

 و نصاريف المالية الأرباحالضريبة على 
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 )للمؤسسة1انظر الملحق رقم(  ) 1( حساب قيم النتيجة الاقتصادية )2_2( جدول رقم

 2015 2014 2013 المعطيات                السنوات
 4173267316.96 830874071.77 1627057921.94 صافية  بالمليونالنتيجة ال

 4658492.04 88331256.39 36920625.79 الضرائب على الارباح بالمليون

 191391363.57 -271341537.19 -480180368.99 المصاريف المالية بالمليون

 4369317172.57 647863790.97 1183798178.79 بالمليون الموع =النتيجة الاقتصادية

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة
نقارنة  2015لسنة ) 4173267316.96نرتفعة بقيمة(أن النتيجة الصافية  لمؤسسة أنابيب  نلاحظ ن  الجدول اعلاه

 المصاريف المالية بالسنوات السابقة كانت ننخفضة التي كان لها تأثير على النتيجة الاقتصادية حيث كانت زيادة في
 .المردودية الاقتصاديةفي حساب  عدساا تكله  ه النتائجوالضرائب على الارباح وهذ

 الاصول الاقتصادية.2
 العامل مال رأس+  النقديات + الاستثمارات=  الاقتصادية الاصول

 الثابتة صولالاو  الدائمة الانوال بين الفرق هوالذي : العانل نال الرأس الميزانية بواسطة حساب ويتم
 ةالثابت الأصول – الدائمة الأموال = العامل مالال رأس

 ن الأنوال الدائمة تحسب ن  خلال مجموع الانوال الخاصة والديون طويلة الأجلحيث أ
 الأجل طويلة + الديون الخاصة الدائمة = الاموال الأموال

 نة ن  خلال الوثائق المقدنةجل فوجد�ا نعدو ون طويلة الأن المؤسسة لا تعتمد سياسة الديحيث أ
 :ال العانل كالتاليالمرأس ا خلال السنوات ويمك  حساب أن الأنوال الدائمة تبقي هي نفسه

 لمؤسسة لسنواتا ميزانية )أصول2لمال العامل انظر الملحق رقم (رأس ا )3_2( رقم جدول
 2015 2014 2013 المعطيات                السنوات

 4173267316.96 1587662941.11 1598707398.29 )1ليون(الانوال الدائمة بالم

 1905766045.67 1308871313.16 1308871313.16 )2الاصول الثابتة بالمليون(

 2267501271.29 278791627.95 289836085.13 بالمليون2-1 الرأس المال العانل=

 المؤسسة وثائق على بالاعتماد الطالبة اعداد من: المصدر
ال العانل خلال السنوات نتقاربة القيمة نتيجة لتقارب الانوال الدائمة المالجدول اعلاه أن قيمة رأس  حظ ن نلا

تنتهي بإ�اء الطلبيات وليس خلال  نشاريعها فترة لىنجاز والاصول الثابتة في المؤسسة محل الدراسة حيث أن
 ل وتسديد الفوري لديون قصيرة الاجل.السنوات لدى نجد هذا التقارب في القيم وانعدام الديون طويلة الاج
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 لسنواتالمؤسسة ميزانية ) خصوم 3( انظر الملحق رقم)  2(دية الاقتصا الأصول )4_2( جدول رقم
 2015 2014 2013 المعطيات               السنوات

 1143948164.35 774580754.39 495120287.96 بالمليون الاستثمارات

 284978552.82 284978552.82 98624576.97 النقديات بالمليون

 2267501271.29 278791627.95 289836085.13 ال العانل بالمليونالمرأس 

 3696427988.46 1338350935.16 883580950.06 بالمليون الموع =الأصول الاقتصادية

 المؤسسة وثائق على بالاعتماد الطالبة اعداد من: المصدر
 ن  خصوم نيزانية المؤسسة محل الدراسة خلال السنوات اعطيات التي حصلنا عليهلملنلاحظ ن  الجدول السابق 

مما يؤدى لى  الزيادة في الاصول الاقتصادية  نتزايدة خلال السنواتقيم الاستثمارات والنقديات  أنالمذكورة 
 )ALFAPIPE(  حساب المردودية الاقتصادية لمؤسسة لىللوصول 

 المردودية الاقتصادية .3
 حساب المردودية الاقتصادية) 5_2رقم (  جدول
 2015 2014 2013 المعطيات                السنوات

 4369317172.57 647863790.97 1183798178.79 )1النتيجة الاقتصادية بالمليون(

 3696427988.46 1338350935.16 883580950.06 )2الأصول الاقتصادية بالمليون(

 1.1820376824 0.4840761671 1.3397733153 بالمليون1/2 المردودية الاقتصادية=

 المؤسسة وثائق على بالاعتماد الطالبة اعداد من: المصدر
أن المردودية الاقتصادية للمؤسسة كانت نرتفعة في سنة  الملخص لكل الجداول السابقة , نلاحظ ن  خلال الجدول

رتفعة نقارنة بالأصول الاقتصادية المستعملة لتلك السنة نقارنة بالسنوات القادنة لأن النتيجة الاقتصادية ن 2013
 لعدة أسباب نذكر ننه نا يلي لىنا:  ا راجعذوه

 لىطلاق العديد ن  المشاريع في نؤسسة الأنابيب الحلزونية الناقلة للغاز غرداية؛_  
 قبل الإعلان ع  التقشف؛ الجزائرالتي كانت تشهدها  الطفرة المالية والبحبوحة _ 
 ؛جنبي نثل شركة "هنكل"جلب الاستثمار الأصرار المؤسسة على لىالذي يدفع لى  دة المنافسة _ش    

في الأصول  ارتفاعواضح في نسبة المردودية الاقتصادية وهذا راجع لى   انخفاضفكان هناك  2014أنا في سنة  
 الاقتصادية نقارنة بالنتيجة الاقتصادية وهذا التدهور سببه لىنا:

      الاستثمار في الولاية وذلك بسبب عزوف المستثمري  أو الموردي  والعملاء نتيجة عدم  _ تذبذب نناخ 
 الاستقرار الأنني في تلك الفترة؛

 انطلاقالمشاريع السابقة علماً أن المؤسسة تعتمد على ندة  دم وجود نشاريع جديدة نتيجة لعدنا لى�اء_ع
 ة.المشروع حتى الانتهاء وليست السنوات المتتالي
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فنجد ارتفاع نقبول في المردودية الاقتصادية نتيجة لتقارب  2015حيث أن المؤسسة استطاعت تدارك ذلك في 
 النتيجة الاقتصادية نع الأصول الثابتة والانتعاش الذي شهدته المؤسسة بظهور بعض المشاريع الجديدة... 

  ادية لتأكيد الدراسة ن  خلال استبانة الدراسةولتحليل دراستنا نحتاج لحساب المتوسط الحسابي للمردودية الاقتص
 فنجد نا يلي:/ عدد السنوات) لسنوات  مجموع المردودية الاقتصادية (المتوسط الحسابي للمردودية الاقتصادية=

  1.002=3)/ 1.1820376824+0.4840761671+1.3397733153(=الاقتصادية للمردودية الحسابي المتوسط

 سة أنابيبلمؤس هي نسبة نقبولةو  
 

 : مؤشر خلق القيمة الاقتصادية(الربحية ) في المؤسسةالمطلب الثالث
الصافية قدرة المؤسسة على لىنشاء فائض نالي وأ�ا استطاعت النجاح وتحقيق أهدافها المالية في الحالة  الربحيةتبين 

 سسة وعلاقتها كما يلي الايجابية كما أن ضعف هذه النسبة يعتبر نؤشر يبين خطورة الوضعية المالية للمؤ 
 خارج الضريبة الربحية الصافية =النتيجة الصافية/ رقم الاعمال

 لاث سنوات للمؤسسة كما يليلث نحاول حساب نتوسط الرحية الصافيةن  خلال الجدول    
 ) للمؤسسة1أنظر الملحق ( حساب الربحية الصافية  )6_2( الجدول رقم

 2015 2014 2013 المعطيات                السنوات  
 4173267316.96 830874071.77 1627057921.94 )1النتيجة الصافية  بالمليون(

 18154475045.33 6714654512.24 1875683962.16 )2رقم الاعمال خارج الضريبة بالمليون(

 0.2298754057 0.1237404054 0.8674477976 بالمليون) 2/ ()1( الربحية الصافية=

 داد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسةالمصدر: من اع
  2014,2015نقارنة بالسنوات الموالية  2013أن الربحية الصافية نرتفعة في  أعلاه نلاحظ ن  خلال الجدول

وذلك رقم الاعمال نرتفعا نقارنتاً بالنتيجة الصافية نتيجة لعدة الاسباب المذكورة  0.8674477976بقيمة تقدر 
وذلك راجع  0.1237404054انخفضت الربحية الصافية بنسبة كبيرة بقيمة تقدر  2014ية أنا في سابقاً في المردود

للإنخفاض الكبير لنتيجة الصافية والارتفاع الواضح لرقم الأعمال حيث استطاعت المؤسسة تدارك ذلك بنسبة قليلة 
لسنوات السابقة رغم الارتفاع الملحوظ بينما رقم الاعمال نرتفع جداً نقارنة با 0.2298754057نا بقيمة تقدر نوعا

لنتيجة الصافية  وهذا راجع للأسباب المذكورة في المردودية حيث تم حساب المتوسط الحسابي لربحية الصافية ن  
 يلي: خلال نا

 0.407= 3/)0.2298754057+0.1237404054+ 0.8674477976( =نتوسط الربحية الصافية
  %40.70نسبة وهي ب
 رأس تكلفة(  – الضريبة بعد التشغيل عمليات ن  الناتجة الأرباح صافي=  المضافة الاقتصادية القيمة نأحيث 
 .سنة لكل المؤشر هذا يحسب و ) المستثمر المال رأس*المال
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 الإجراءات) و التطبيقية (الطريقة الدراسة المبحث الثالث:
ولىجراءاتا المتبعة ن  أجل تحقيق أهداف لدراسة الخاصة بمنهجية ا في هذا المبحث لى  توضيح الجوانب سنتطرق     

الدراسة ,حيث سيتم وصف مجتمع الدراسة وعينتها والمراحل المختلفة لتصميم أداة الدراسة التي تم الاعتماد عليها 
لجمع البيانات والمعلونات حول الموضوع, كما يتم ايضاً عرض مجريات التحكيم وطرق التحقق ن  الصدق والثبات 

 رض مختلف المعالجات الإحصائية المستخدنة للإجابة على أسئلة الدراسة والتحقق ن  الفرضيات.وكذا ع
 

 واجراءاتها التطبيقية: منهجية الدراسة الأولطلب ملا 
 الفرع الأول: منهجية الدراسة

ر دو حول  غردايةلولاية  ALFA PIPE الأنابيب لصناعة الجزائرية لمؤسسةهذه الدراسة على ا طبقت     
المنهج الوصفي الذي يعتبر علم استنباط  اتبعناحيث , التمكين الاداري لخلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية

لى  جانب الحقائق بالأرقام وبطريقة عملية والمعلونات ذات العلاقة كيفاً وكماً  لعرض الخلفية النظرية للموضوع 
 نع المسؤولين وفق ادوات جمع المعلونات بمقابلةوهذا  ةالميدانيدراسة ال ه تتمن  خلال الذي المنهج التحليلي

بتصميم استبيان , وقد تم توزيع الاستبيانات  في شكلها النهائي  بغرض جمع بيانات تفيد في حل ونلاحظة و 
 لىشكالية البحث ,وذلك وفق جدولة البيانات وتمثيلها بيانياً بالإضافة لى  المقاييس الاحصائية  المناسبة ونعالجتها

  22 رقم النسخةواختبار الطبيعة لعينات الدراسة  باستخدام برنانج الرزم الإحصائية 
SPSS (Statistical Package for Social Science) ببرنانج  كما لىستعناExcel  وسنتبع في دراستنا

س نؤشري خلق التي لدينا وستعتمد الدراسة على وثائق المؤسسة لقيا لميدانيةه الادوات حسب نوع الدراسة اهذ
القيمة الاقتصادية  المردودية والربحية في المؤسسة محل الدراسة بدف الوصول لدلالات ذات قيمة ونؤشرات ترجمت 

  لى  نتائج وتوصيات تدعم نوضوع الدراسة.
 
  : مجتمع وعينة الدراسةالفرع الثاني:  

بولاية غرداية، فقد تم الاعتماد على ALFAPIPEنؤسسة أنابيب في  داريينالإ نوظفينيتكون مجتمع الدراسة ن  
كما تم اختيار تطبيق نوضوع الدراسة لهذه المؤسسة الاقتصادية على ، نوظف 61العينة العشوائية التي بلغ عددها 

 كما هو نوضح في الجدول التالي:  استبيــــان 61توزيع حوالي ,وقد تم اعتبار أ�ا تتميز بأساليب لىدارية حديثة
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 الاستبيان: الإحصائية الخاصة ب )7_2(  جدول رقم
 البيـــــــــــــــــــــــــــــــان

 
 الاستبيـــــــــــــــــــــــــــان

 النسبة العدد
 %100 61 ات الموزعة و المعل  عنها بانعدد الاست

 %00 00 ات المفقودة و المهملة عدد الاستبان
 %00 00 ات الملغاة عدد الاستبان

 %100 61 ات الصالحة الاستبان عدد

 اعتمادا على نتائج الاستبيان ةمن إعداد الطالبالمصدر:                     
وهذا  عينة الدراسةتوزيعها على  تم ات التينابأعيدت جميع الاست ن  خلال الزيارات الميدانيــــة،و  علاهالجدول أن  

يهم لتوزيع الاستبيان وراجع لتعود واهتمام أفراد العينة على هذا راجع لحرص الشديد للأفراد الذي  تم الاعتماد عل
 .نة ااستب 61النوع ن  الدراسات وبالتالي عدد الاستبانات الصالحة هي

 

 الدراسة تاو أد الفرع الثالث:
 تم التي ةيميالتدع الأدوات بعضبدف تمكننا ن  تغطية الاطار النظري للبحث ودراسة الفرضيات ن  خلال 

  :يلي فيما تمثلت اللازنة المعلونات و البيانات على للحصول عليها مادالاعت
88Fلمؤسسة أنابيب وطرح بعض الأسئلة. المسؤولين بعضل شخصية نقابلة خلال ن  وذلك :الشخصية .المقابلة1

* 
 خلال ون . للعينة الاستبيان نضمون وتوضيح شرح و دراستنا، في تساعدنا ونعلونات توضيحات عطاءلإ
ع  المعلونات  الاستفسار و بالتنقل لنا نسؤوليها وسماح الدراسة، محل للمؤسسات المستمرة الميدانية راتالزيا

في التعليق أو قياس النتائج المتحصل عليها ن  خلال الميزانيات  والوثائق السنوية حيث ساعدنا نسؤول  المساعدة
مؤسسة محل الدراسة بالإضافة لى  تحليل وظائف الهيكل المحاسبة في قياس نؤشري الربحية والمردودية الاقتصادية لل
وأخذ حوصلة حول تصورات وأراء الإطارات والمسؤولين  التنظيمي  وتجسيد هذه الوظائف في نموذج بورتر 

والاداريين خاصة حول نتغيرات الدراسة فكانت لىجاباتم بأن التمكين نهم لكنه نسؤولية يجب أن نختار الكفاءات 
 .ALFAPIPEالاقتصادية مكينها لتحقيق نردودية وربحية للمؤسسة المتميزة لت

 امم نهمة، نلاحظات بأخذ الفرصة لنا سمحتن  خلال الزيارات المتعددة للمؤسسة محل الدراسة :.الملاحظة 2
عاد والتعرف على الموظفين وكيفية تأدية وظائفهم ن  خلال  أب عليها التعليق و النتائج تفسير في لاحقا ناسيساعد
 .,وكذلك أخذ تصور عام ع  آخر المستجدات ذات الصلة بموضوع البحث نعرفة الظروف المحيطة بمالتمكين 

 الضرورية والبيانات المعطيات بعض لنا وفرت بالمؤسسة خاصة وثائق على الاعتماد تم :الدراسة .وثائق3
 نعلونات بعض و المقدنة، الحهانص بمختلف للمؤسسة التنظيمي الهيكل حول بيانات في تمثلت حيث للبحث،

                                                            
 )  أسئلة المقابلة 4أنظر الملحق رقم ( *
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بالإضافة لى  الميزانيات ووثائق المحاسبة حتي نستطيع حساب نؤشري  وظائفها و المؤسسة نشاط طبيعة حول
 المردودية والربحية للمؤسسة خلال ثلاث سنوات نتوالية.

بين ن  عرض نوافقتهم يعد ن  الأدوات الأكثر استخداناً لجمع البيانات, ن  حيث قدرة المستجو  : .الاستبيان4
انطلاقا ن  سة، ات الدر اير لمعرفة العلاقة بين نتغبيان ستلىعداد ابموضوعية وحرية ,وقد تم الحصول عليها ن  خلال 

التي تتمحور حول نفس نتغيرات الدراسة والتي تم سئلة والفرضيات المطروحة في العديد ن  الدراسات السابقة الا
 حيث نَّر تصميم الاستبيان قبل الشروع في عملية توزيعه بالمراحل التالية: ,الاستئناس با في عملية تصميمه

 دراسات نراجعة على استنادا وهذا: والمعلونات البيانات جمع في استخدانه أجل ن  أو  استبيان لىعداد -  
 ؛صلة ذات سابقة

 ؛يهاتهتوج حسب الأو  عديلهوت البيانات، لجمع نلائمته ندى تقييم أجل ن المشرف  على الاستبيان عرض -  
المحكمين ن  مجموعة على الاستبيان عرض -  
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 ) مضمون عناصر المحاور9_2جدول رقم (
 عباراترقم ال صر المحاورعنا الرقم
 5-1 تفويض السلطة والمشاركة في القرار 01
 10-6 التحفيز 02
 14-11 الاتصال 03
 19-15 فرق العمل 04
 30-20 القيمة خلق 05

  المصدر : من اعداد الطالبة
 , التحفيز, الاتصال(تفويض السلطة والمشاركة في القرار يوضح الجدول عناصر المحور الأول أبعاد التمكين الاداري 
 .)30_20) ,أنا المحور الثاني خلق القيمة نوزعة في عبارات ن (19_1) نوزعة في عبارات ن  (فرق العمل  و
 

 : متغيرات الدراسةالفرع الرابع
 التالي:تم الاعتماد على نتغيري  للدراسة وهما المتغير المستقل والمتغير التابع، وذلك نوضح في الجدول 

 ) متغيرات الدراسة10_2الجدول رقم(

 إسم المتغير المتغيرات
 التمكين الاداري المتغير المستقل

 خلق القيمة  المتغير التابع
 المصدر: من إعداد الطالبة

 

 الأدوات الإحصائية المستخدمة  المطلب الثاني:
     بأنابيعلى المؤسسة الكلية تم توزيع الاستبيان تسهيل المهمة ن  بعد الحصول على وثيقة 

ALFAPIPEبرنانج باستخدام وذلك راسة وتحليل البيانات المعةولتحقيق أهداف الد غرداية بولاية 
 .الاعتماد على الأساليب الإحصائيةبترنيزها بالطرق الاحصائية المناسبة ل,22لىصدار ،SPSS الاحصائية الرزم

 

 الإحصائية لأساليبالفرع الأول :ا
احتساب  سة على أسئلة الاستبيان؛ أياد عينة الدر رانتوسط لإجابات أف : للحصول علىالمتوسط الحسابي_1

 ؛تاد مجتمع الدارسة لكل عبارة أو مجموعة ن  العبار ايعطيها أفر  القيمة التي
 ؛: الذي يمك  ن  نعرفة ندى التشتت المطلق بين أوساطها الحسابيةف المعيارياالانحر  _2
 ؛ديل ن  بدائل أسئلة الاستبيانر اختيار كل با: لمعرفة تكر راراتالتك _3
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 ؛: لمعرفة نسبة اختيار كل بديل ن  بدائل أسئلة الاستبيانالنسب المئوية_4
أي  ر المقياس وعدم تناقضه نع نفسه؛ االذي يعكس استقر : )Cronbach’s Alpha(  معامل الثبات _5

 ؛يعطي نفس النتائج في حالة لىعادة تطبيقه على نفس العينة
 ن  أجله : لتأكيد الصدق البنائي وصدق الاتساق الداخلي وٕاثبات أن المقياس يقيس نا وضعباطمعامل الارت -6

قوة لعلاقة و لقياسه ابيرسون  ارتباط نعانل)  Pearson Correlation Coefficient ( حيث تم استخدام
 ؛سةرات الداالارتباط بين نتغير 

لتأكيد أن ) Kolmejrov- Smirnov( سميرنوف -روف: تم استخدام اختبار كولاختبار التوزيع الطبيعي_7
 تتبع التوزيع الطبيعي؛ البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أو لا

 ؛تالاختبار نتوسط العبار  )T Test SampleOne :(للعينة الواحدة Tاختبار _ 8  
ستقلة المتعلقة أثر المتغيرات الم لاختبار : Multiple Regression) ( اختبار تحليل الانحدار المتعدد_9

 بمتغيرات الدراسة؛
ثلاث  لاختبار الفروق بين نتوسطات  F (Anova One Way ):اختبار تحليل التباين الأحادي_ 10

  عينات فأكثر.
لمعالجة البيانات : 2007إصدار  (EXCEL)الاعتماد في التحليل على برامج الجداول الالكترونية   _11 

حظة و التحليل بغية ا لى  رسونات بيانية في أعمدة و دوائر، لتسهل عملية الملاالتي تكون في شكل جداول لترجمته
 التحليل الجيد للبيانات التي تم جمعها

حيث يعتبر هذا المقياس ن  اكثر  الخماسي LIKERT)سلم ليكارتكانت لىجابات كل فقرة وفق   و قد 
 قته أو عدم نوافقته على واحد ن  الخيارات المقاييس شيوعا بحيث  يطلب فيه ن  المبحوث أن يحدد درجة نواف

 التالي : الجدوللتحديد أهمية كل بند ن  بنود الاستبيان كما هو نوضح في و  
 ) : درجة أهمية بنود الاستبيان11_2الجدول رقم (

 بالاعتماد على المراجع الاحصائية ةالمصدر: من إعداد الطالب
تم تحديد مجال المتوسط الحسابي ن  خلال حساب المدى ، أي أنه تم وضع نقياس ترتيبي لهذه الجدول يوضح أنه 

ك للاستفادة ننها فيما بعد عند تحليل الأرقام لإعطاء الوسط الحسابي ندلولا باستخدام المقياس الترتيبي ، وذل
  على العبارات وفق سلم ليكارت الخماسي  5_1تحديد درجة الأهمية ن  لايجابية بنظرة  النتائج

 

 بشدةفق موا موافق محايد غير موافق بشدة قغير مواف وزانالأ

 5 4 3 2 1 النقاط

 5-4,20   4,19-3,40  3,39-2,60 2,59- 1,80 1,79-1 الدرجة
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 لمقياس على أساس :ااعتماد  و 
 1,79 = 5)/  1_  5(=  عدد المستويات(الحد الأعلى _الحد الأدنى)/  = طول الفئة

ستفادة ننها  وسط الحسابي ندلولا باستخدام الترتيبي و ذلك للاتالم قيم لإعطاء قالجدول السابتم التبسيط كما  
 :المتوسطات الحسابية لتفسير البيانات حسب نستوى الأهمية وذلك كما يلينتائج فيما بعد في تحليل 

 حديد الأهمية النسبية) مقياس ت12_2جدول رقم ( 

 بالاعتماد على المراجع الاحصائية المصدر: من إعداد الطالبة
  اعتماد هذا المقياس على أساس : حيث تم

 1,33 = 3)/  1_  5(=  عدد المستويات= (الحد الأعلى _الحد الأدنى)/  طول الفئة
فيكون نستوى ننخفض (يعني ) 2,33_1اً عليه فإذا كانت قيمة المتوسط الحسابي للفقرات ن (بناء و 

) 3,66_2,34نوافقة ننخفضة لأفراد العينة على العبارة )أنا لىذا كانت قيمة المتوسط الحسابي ن  (
فيكون نستوى نرتفع أي نوافقة  )5_3,67فيكون نستوى نتوسط, ولىذا كان المتوسط الحسابي ن  (

 للعبارة. لأفراد عالية
 الاستبانة الدراسةأداة اختبار وتحليل بيانات  الفرع الثاني :

للتأكد  نعتمد الصدق الظاهرييتم التأكد ن  نصداقية الاستبانة  و صحة عباراتا صدق أداة الدراسة :  – 1
90Fأساتذة جانعة مختصين في مجال العلوم الاقتصادية والتسيير تم عرضها على عدد ن  المحكمينن  أ�ا تخدم أهدافه 

* 
) محكمين 9كمين ن  جانعة غرداية جاء الرد نتأخر ولهذا أخذا برأي (ن  المح 2) حيث أن 11(بلغ عددهم 
ن  جانعة بويرة ,دكتور ن  جانعة تلمسان , دكتورة ن  تخصصين في التمكين (دكتور محاضر ننهم ثلاث ن

ن  حيث ندى نناسبة العبارات للمحتوى و ن  جانعة ورقلة)  ن  جانعة غرداية ) ونتخصص في القيمة (دكتور
يرو�ا المحكمين فيها , تتعلق وقد أفادونا بمجموعة ن  الملاحظات دد العبارات و شموليتها و تنوع محتواها حيث ع

 .وقد تم أخدها بعين الاعتبار في ضوء نقترحاتم بالتعديل أو الإضافة أو الحذف
د العينة في فترتين مختلفتين ه عند لىعادة توزيع الاستبيان نرة ثانية على نفس أفرابيقصــــد ثبات أداة الدراسة: – 2

 تم استعمالوللتحقق ن  الثبات وفي الظــروف نفســها , وفي الظــروف نفســها فنحصل على نفس النتائج السابقة

                                                            
 )5قائمة أسماء المحكمين أنظر الملحق رقم ( *

 مرتفع متوسط منخفض الأهمية

 فأكثر 3,67 3,66 – 2,34 2,33_1 الدرجة
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بأغراض الدراسة  والجدول  وهي نسبة نوجبة و جيدة تفي %94بالتقريب 0,943ألفاكرونباخ وقد بلغت قيمته
 التالي يوضح الصدق والثبات. 

 اختبار الصدق و الثبات  ) 13_2رقم (  جدول
 عدد العبارات ألفاكرونباخ
0,943 30 

 )SPSSبناء على نتائج برنامج ( ةالمصدر : إعداد الطالب
والتأكد ن  صدقها ن  خلال أخذ  لفقرات الاستبانة بين أبعاد التمكين الاداري وخلق القيمة ولتأكيد الثبات
 :الجدول التالي في  لتحقق ن  ندى نصداقيتها لأهداف الدراسة ول،"ألفا كرونباخ "الجدر التربيعي

 فقرات الاستبانة وصدق  ثبات )14_2جدول رقم(
 للثبات التربيعي الصدق= الجذر الثبات عدد الفقرات عناصر المحور

 0,89 0,80 5 تفويض السلطة والمشاركة
 0,90 0,82 5 التحفيز
 0,91 0,83 4 الاتصال

 0,88 0,79 5 فرق العمل
 0,92 0,85 11 خلق القيمة 

 0,96 0,94 30 المجموع
 )SPSS (المصدر من اعداد الطالبة الاعتماد على برنامج

)ونعانل 0,94وقوي حيث بلغ ( نوجبنعانل الثبات العام للاستبيان  بأن نلاحظ السابقون  خلال الجدول 
)  ونعانل الصدق 0,85-0,79() كما تراوحت  نعانلات الثبات لعناصر المحاور بين0,96الصدق(

وهذا يدل أن الاستبيان ومحاوره التي  %60) حيث كانت أكبر ن  الحد الأدنى المقبول لمعانل الثبات0,92_0,88(
العلاقة الإحصائية بين  وقياسلتطبيق الميداني للدراسة ,يحتويها يتمتع بدرجة ن  الثبات يمك  الاعتماد عليها في ا

 قيمة ) والمتغير المستقل (أبعاد التمكين الاداري)المتغير التابع (خلق ال
نعانلات  وليبين الجدن  أجل تحديد الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة  : قياس الصدق البنائي للمجالات_3

 الارتباط بين نعدل كل محور ن  محاور الدراسة نع المعدل الكلي لجميع فقرات الال.
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 رتباط بين معدل كل محور مع المعدل الكلي لجميع فقرات الاستبيانمعاملات الا )15_2( جدول رقم
 احتمالية معامل الارتباط معامل الارتباط عدد الفقرات عناصر المحور

 0.00 0,761 5 بعد تفويض السلطة  والمشاركة

 0.00 0,841 5 بعد التحفيز

 0.00 0,856 4 بعد الاتصال 

 0.00 0,825 5 بعد فرق العمل 

 0.00 0,973 19 التمكين الاداريمحور 

 0.00 0,902 11 القيمة محور خلق

 %5 الدلالة نستوى عند لىحصائيا دال الارتباط**
 SPSSالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

ت )ويبين أن نعانلا0,05( المعنوية عند نستوييتضح أن نعانلات الارتباط المبينة  دالة  اعلاه ن  الجدول نلاحظ
بين محور التمكين الاداري والمعدل الكلي  قوي لىذ أن نعانل الارتباط اط كانت نرتفعة بالنسبة لكل محور,الارتب

ن ة بالنسبة للمعانلات الاخرى حيث أذات دلالة لىحصائية عالي قيمة نعنوية) وهي 0,973لفقرات الاستبيان (
)و بعد 0,841) وبعد التحفيز(0,856لاتصال بنسبة (بعد ا :على التواليعاد تتقارب في نعانلات الارتباط الاب

) بالنسبة 0,761بعد تفويض السلطة والمشاركة في القرار( قيمة)  وهي أيضا نرتفعة ,وبأقل 0,825فرق العمل (
قيمة )فهي أيضا 0,902فيه ب( قوي للمعدل الكلي الاستبيان حيث أن محور ( خلق القيمة) يمثل نعانل الارتباط

بالنسبة للمعدل الكلي للاستبيان ,هذا يدل على تجانس عبارات الاستبيان وقد  عالية لىحصائية لالةد ذات نعنوية
 تأكد صدق وتباث استبانة الدراسة وصلاحيتها لتحليل النتائج والاجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتا.

 ؟ البيانات التوزيع الطبيعي أم لا كولمنجروف_سمرنوف لمعرفة هل تتبع  تم لىجراء اختبار: توزيع البيانات_4
وهو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات لأن نعظم الاختبارات  الاحصائية المعلمية تشترط أن يكون التوزيع  

حيث يعتبر ن  أهم التوزيعات  ) (Normal Distributionالاحتمالي للبيانات المستخدنة هو التوزيع الطبيعي
 يلي: نا في علم الاحصاء سنفترض

 : البيانات تتبع التوزيع الطبيعي.     H0_الفرضية الصفرية    
 البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي.     :H1 _الفرضية البديلة     

 والجدول التالي يوضح النتائج:
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 )3_7أنظر الملحق رقم( سمرنوف في توزيع البيانات_كولمنجروف ) نتائج اختبار16_2جدول رقم (
 قيمة مستوي الدلالة   Z قيمة عدد الفقرات المحور الرقم
 0,20 0,80 19 عبارات محور التمكين الاداري 01

 0,20 0,94 11 عبارات محور خلق القيمة الاقتصادية 02

 0,20 0,79 30 مجموع

 ≥α) 0.0 5(نستوى عند لىحصائية دلالة ذات **
  SPSS نتائج على بالاعتماد الطالبة اعداد من: المصدر

) وأن نستوى الدلالة 0,80لمحور التمكين الاداري تساوي ( Zيتضح أن قيمة  اعلاهن  خلال الجدول 
) 0,94يساوي ( Z ), وأن محور خلق القيمة الاقتصادية 0,05يا أكبر ن  () أي أ�ا دالة لىحصائ0,20يساوي(

عند )0,05قرات أكبر ن  () حيث أن نستوى الدلالة لجميع الف0,05) أكبر ن  (0,20وأن نستوى الدلالة (
 H0لتوزيع الطبيعي ,وبناءاً عليه نقبل الفرضية الصفرية تخضع وهذا يدل على أن البيانات )%95نستوى الثقة 

 .ةالمعلمي والادوات يث يتجه التحليل نحو الطرقح H1 ونرفض الفرضية البديلة
 

 ومناقشتها عرض وتحليل نتائج الدراسةالمطلب الثالث : 
91F,ثم تحليلها ونناقشتهاSPSSائج الدراسة المتحصل عليها ن  خلال نعالجة البيانات ببرنانج سيتم عرض نت

* 
 خصائص الدراسة حسب المتغيرات الديمغرافيةالفرع الأول :نتائج 

 ( التأهيل العلمي ) العمر، الدرجة العلمية الجنس, لقد تمت دراسة خصائص أفراد العينة حسب المتغيرات التالية:
  ت، النسب المئوية والدوائر النسبية في التعبير عار احيث سيتم اعتماد التكر ، الوظيفة ت الخدنة عدد سنوا
 .وتحليلها العينةراد أف خصائص

 :سة من حيث الجنسراخصائص عينة الد-1
 )8أنظر الملحق رقم(  جنسحسب ال ) توزيع أفراد العينة17_2جدول رقم (

 SPSSج المصدر: من إعداد الطالبة باعتماد مخرجات برنام
في النشاط  جع لطبيعةاوهذا ا ر %، 86,9بنسبة ذكورن  خلال الجدول السابق يتضح أن نعظم المبحوثين كانوا 

  ذكورتطلب عنصر ت نوقع الجغرافي الصعب للمؤسسةبالإضافة لى  في التوظيف وارتفاع حظوظهم , المؤسسة
                                                            

 )أنظر الملاحق(  SPSSشكال  نأخوذ ن  تائج المعالجة ب الأداول و الجتائج في ننا سيتم عرضه ن  كل *

 الجنس العدد النسبة%
 ذكر 53 86,9%
 ىأنث 08 13,1%
 المجموع 61 100%
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نسبة الذكور والإناث في عينة  والرسم البياني الموالي يوضح% 13,1 الإناثأنا نسب لمثل هذا النوع ن  النشاط، 
 سة.االدر 

 : يوضح الدائرة النسبية لأفراد العينة حسب الجنس)3_2(  الشكل رقم
 

 
 

  )SPSSبناء على نتائج برنامج (  ةالمصدر: إعداد الطالب
 عمريبين الجدول التوزيع لأفراد العينة حسب ال ر ( السن ) :العم –2

 )7أنظر الملحق رقم ( عمر) : توزيع أفراد العينة حسب ال18_ 2جدول رقم (

 SPSS )بناء على نتائج برنامج  ةالمصدر : إعداد الطالب
 كما يمك  توضيح ذلك بالشكل الذي يبين نسبة أفراد العينة حسب العمر :

 نسبة أفراد العينة حسب العمر) 4_2الشكل رقم (

 
 SPSS ) (بناء على نتائج برنامج ةالمصدر : إعداد الطالب

% 54,1سنة بنسبة  35لى  30أن أغلب أفراد العينة تكون أعمارهم ن   لالشك حظ ن يتضح ن  الجدول ويلا
 بدورها تقتربالتي  % 21,3بنسبة شبابيةهي تقترب ن  الفئة وهي الفئة العمرية التي تتصف بالحيوية والنشاط ,و 

 . % 18 اضجة  بنسبةالتي تمثل الفئة النسنة و  40لى    36الذي  تتراوح أعمارهم ن   الموظفيننسبة الأفراد  ن 

 العمر العدد النسبة%
 سنة 30أقل من  30 21,3%
 سنة 35سنة إلى  30من  33 54,1%
 سنة 40سنة إلى 36من  11 18,0%
 سنة 40أكثر من  4 6,6%
 المجموع 61 100%
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وهذا نا  ،الكافية لإنجاز العمل ، وهي الفئة العمرية التي تتصف بالخبرة %6,6بنسبة 40ن أنا الفئة العمرية أكثر 
 المؤسسة في الادارية  يظهر أن أغلب أعمار عينة الدراسة هي ن  الفئة الشبابية و الكهول ، وكذا سياسة توظيف 

 .طمئننا على جودة الاجابات للاستبانة الموزعةمما ي الجدد خرجينتتستقطب الم
 :الدرجة العلمية –3

 )8أنظر الملحق رقم (  يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الدرجة العلمية )19_2(جدول رقم 
 %النسبة  التكرار البيان

 % 14,8 09 ثانوي فاقل

 %67,2 41 جامعي

 %11,5 07 دراسات عليا ( ماجستير, دكتوراه)

 %6,6 04 ادات أخرىشه

 100 % 30 المجموع

 )SPSSبناء على نتائج برنامج (  ةالمصدر : إعداد الطالب
      :ويمك  توضيح ذلك في الشكل التالي

 لأفراد العينة حسب الدرجة العلمية الدائرة النسبيةتوضح    )5_2( الشكل رقم             

 
 )SPSSمج ( بناء على نتائج برنا ةإعداد الطالب :المصدر

وهي نسبة   % 67,2يتضح ن  الجدول و الشكل أن أغلبية عينة الدراسة نستواهم العلمي جانعي، فكان بنسبة
بنسبة  فأقل المستوى أقل ن  ثانوي ئلة الاستبيان بسهولة ووضوح ,أنامما يسمح لهم بالتعانل نع أسكبيرة جداً 

وذلك يتناسب نع أعمار عينة الدراسة ن  %, 11,5نسبةأنا الدراسات العليا ( ناستر و الدكتوراه) ب %،14,8
لديهم القدرة على تحمل في الإدارة و  اغلبها جانعيين نتخصصين لمؤسسةفي االاداريين المتخرجين الجدد ، ونجد أن 

و لك  فيما يخص فئة أقل ن  الثانوي فهم يشتغلون في الفرق  المسؤوليات وحل نشاكل تعرقل نسارهم الوظيفي
وهذا  الاداريين في المؤسسةدة الاخرى حيث ان هناك تخطيط جيد في التوظيف للإطارات والمتخصصين و المساع

 .اجابات عينة الدراسة نؤشر جيد على جودة
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 عدد سنوات الخدمة:4_
 عدد سنوات الخدمة حسب الدراسة عينة أفراد توزيع يوضح): 20_2( رقم جدول 

 )SPSSالمصدر : إعداد الطالبة بناء على نتائج برنامج ( 
 مة) عدد سنوات الخد6_2الشكل رقم(

 
 )SPSSالمصدر : إعداد الطالبة بناء على نتائج برنامج (

هذه   %42,6سنوات بنسبة 10لى 05أن النسبة الكبيرة ن  أفراد العينة أن خبرتم والشكل  يتضح ن  الجدول
 ونسؤوليات تخص وظائفهم النسبة جيدة بالنسبة للإداريين تؤكد أن الاغلبية لديهم خبرة كافية لتمكينهم ن  

وتليها الفئة أقل ن  تعتمد في التوظيف على نظام التعاقد مما يؤدي للتجديد باستمرار في توظيف العمال ، المؤسسة
فكانت سنة  15لى  سنة  11انخفضت نسبة الذي  تتراوح خبرتم ن   % 34,4سنوات بنسبة 5

.  وهذا نا المسؤولين هذا نا نلمسه في فئة الإداريينو  15أكثر ن  وهي نسبة  % 6,6%,وتليها نسبة16,4بنسبة
لتفويض بعض الصلاحيات  يزيد ن  درجة وثوقنا بنتائج البحث خاصة وأن أفراد العينة عمونا  قضوا فترة لابأس

 قيمة المؤسسة.مما يزيد ن  لىدراكهم لأهمية  المؤسسةفي  الوظيفية
 
 
 

 لبيـــــــــــــــــانا التكـــــــرار النسبــــــــــة %
 سنوات 5 من أقل 21 % 34,4

 سنوات 10 إلى 5 من 26 % 42,6

 سنة 15 إلى سنة 11 من 10 16,4%

 سنة15أكثرمن 4 6,6%
 المجمــــــــــــــــــــــــوع 61 %  100 
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 :  الوظيفة -5
 )8أنظر الملحق رقم(  ةالوظيف حسب الدراسة عينة لأفراد توزيع )21_2( رقم جدول

 
 
 
 
 
 

 
 )SPSSبناء على نتائج برنامج (  ةالمصدر : إعداد الطالب

 مؤسسةالدائرة النسبية توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة بال )7_2الشكل رقم (

 
 )SPSSبناء على نتائج برنامج (  ة: إعداد الطالبالمصدر

 %50,8بنسبة داري لىنشرف هم  سةسؤ الذي  شملتهم العينة في الم غلب نوظفينن أأو الشكل  الجدول ن  يتضح
 .أ�م هم الوظائف الاغلبيةوبحكم   الدراسة شملتهم الذي  ن  سبةن أعلى هماو %45.9بنسبة  وظيفة اخرى اداريةو 
تم نتيجة لانشغالا هذا و بالنسب نائب ندير عام%00و% 3,3فكانت بنسبة ندير تنفيذي  نسبة أنا
 التوزيعنا يمثل تسيير و  الاجتماعات المتكررة لم نستطع الحصول على اجابات ن  هذه الفئة. وبذا نصل لى و 

 في المؤسسة عينة الدراسة. يالوظيف
ن  خلال نا سبق ن  نتائج تحليل الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة يتضح لنا وجود نؤشر لىيجابي 

 مما يساهم في الحصول على أجوبة مختلفة لأسئلة الدراسة.,ونهتمة نتنوعة  في أن عينة الدراسة
 

  : عرض وتحليل نتائج إجابات أفراد عينة الدراسةالفرع الثاني
توسط الحسابي, الانحراف بعض الأدوات الإحصائية المتمثلة في الموعرض نتائج  الإحصاء الوصفي تم استخدام

 في الاستبيان. عباراتجاء ن   ول نالتحليل آراء الأفراد ح ,المعياري
 
 

 البيـــــــــــــــــان التكـــــــرار النسبــــــــــة %
 نائب مدير العام 0 00%
 مدير تنفيذي 2 3,3%
 مشرف اداري 31 50,8%
 وظيفة أخري 28 45,9%
 ـــــــــــــــــوعالمجمـــــــ 34 100%
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  النتائج المتعلقة بالسؤال الأول لدراسةأولاً: 
بق أبعاد التمكين الاداري( تفويض السلطة والمشاركة في القرار ,تحفيز , اتصال , فرق العمل )في هل تطَ "

  غرداية؟" ALFA PIPEالمؤسسة الاقتصادية 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبيان الأهمية النسبية للعبارات ن  للإجابة على هذا السؤال تم الاستعانة ب 

 وجهة نظر الإداريين في المؤسسة, ودرجة نوافقتهم عليها, كما هو نوضح في الجدول التالي:
 ) يوضح إجابات الأفراد لمحور أبعاد التمكين الاداري22_2جدول رقم(

 
 
 
 
 
 
 

 
 )SPSS(  برنامج نتائج على ءبنا ةالطالب إعداد:  المصدر

 الجدول أن لىجابات عينة الدراسة ن  الإداريين في المؤسسة محل الدراسة ,قد أظهروا نوافقتهم حول تطبيق يبن
المؤسسة لأبعاد التمكين الاداري حيث كان المعدل العام لدرجة الموافقة نتوسطاً وبلغ المتوسط الحسابي ب 

) فنلاحظ أن أبعاد التمكين الاداري لها درجة نوافقة نتوسطة لىلا 0,60981) والانحراف المعياري ب(2,6687(
بعد فرق العمل فكانت درجة الموافقة ننخفضة وكان ترتيبها على النحو التالي :يحتل التحفيز المرتبة الأو  بمتوسط 

) وانحراف 2,7623( حسابي بمتوسط)ويليه على التوالي الاتصال 0,82682) وانحراف نعياري(2,8656(حسابي 
وانحراف نعياري ) 2,5672) وتفويض السلطة والمشاركة في القرار بمتوسط حسابي (0,75750نعياري(

), فهذه 0,60951)وانحراف نعياري(2,4984)أنا بعد فرق العمل كانت ننخفضة بمتوسط حسابي(0,70539(
عينة ي بنسبة نقبولة ن  وجهة نظر الالنتائج تؤكد أن تطبيق التمكين الاداري في المؤسسة محل الدراسة نتوسط أ

خلال هذه الابعاد نستطيع تحليل العبارات التي تقيس كل بعد بالإضافة لى  استخدام  المختارة ن  الاداريين. ن  
يدل على   )0.05 (ن  أقل الدلالة نستوىللعينة الواحدة والذي يبين آراء أفراد عينة الدراسة  حيث أن T اختبار

 :كما هو نبين في الجدول التالي  أو لا يوافقونلدراسة يوافقون  على العبارات أن أفراد عينة ا
 
  

 البعد المتوسط الحسابي الانحراف المعياري درجة الموافقة الرتبة
 تفويض السلطة والمشاركة في القرار 2,5672 0,70539 متوسط 3
 التحفيز 2,8656 0,82682 متوسط 1
 الاتصال 2,7623 0,75750 متوسط 2
 فرق العمل 2,4984 0,60951 منخفض 4
 المجموع =أبعاد التمكين الاداري 2,6687 0,60981 متوسط /
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 الإداريأبعاد التمكين : لمحور الأول_ا1
 )4_7أنظر الملحق رقم(    الإداريالتمكين  أبعاد) فقرات 23_2جدول(

 (SPSS )بناء على نتائج برنامج  ة: إعداد الطالبالمصدر

المتوسط  المحور الأولعبارات                         
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري

مستوى  Tقيمة 
 المعنوية

درجة 
 الاهمية

 ننخفض 0,000 18,526 0,9330 2,2951 وظيفتيبعض الصلاحيات في جوانب معينة من  ييقوم المسيرون بتفويض 1
 نتوسط 0,000 18,836 1,0264 2,4754 عملي فيتواجهني  التي المشكلات مع التعامل في الحرية لدي 2
فرصة لإبراز  هااريض السلطة باعتببالغة لتفو  هميةيولي المسيرون أ 3

 .تهمقدرا
 نتوسط 0,000 22,330 0,9288 2,6557

أعمل في ظل نظام إداري يشجع العاملين على المشاركة في صنع القرار  4
 .فيما يتعلق بالمهام اليومية

 نتوسط 0,000 23,600 0,9277 2,8033

 نتوسط 0,000 23,704 0,8858 2,6885 عملي. في عالية جودة يضمن إجراء أي اتخاذ في الفرصة لي تتوفر 5
ميزين في الأداء تالمؤسسة مكافآت خاصة للأفراد المإدارة تمنح  6

 . أكثر عهملتشج
 نتوسط 0,000 20,522 1,1542 3,0328

 نتوسط 0,000 20,455 1,0343 2,8361 الترقية . في الهامة المعايير من أدائهم مستوى و الافراد كفاءة تعد 7
 للتحولات استجابة المكافآت نظام بتحديث المؤسسة إدارة تمته 8

  الاقتصادية.
 نتوسط 0,000 24,473 0,8737 2,7377

 نتوسط 0,000 23,271 0,9518 2,8361 . مهم كعنصر بأهميتي المؤسسة إدارة تشعرني  9
 نتوسط 0,000 21,785 1,0343 2,8852 وظيفتي. في بها قمت تحسينات بشأن والتحفيز الدعم أتلقى 10

 نتوسط 0,000 19,685 1,0602 2,6721 . توفر إدارة المؤسسة وسائل اتصال فعالة 11
 نتوسط 0,000 26,133 0,7643 2,5574 نقل المعلومات داخل المؤسسة. في سرعةالالاتصال و  مرونةتوفر  12
و تعمل على تقديم حلول للمشاكل  هاتستمع الإدارة لانشغالات أفراد 13

 . جهونهايواالتي 
 نتوسط 0,000 25,143 0,8962 2,8852

14 
 

 لخدمة يههابعين الاعتبار بغرض توج الموظفينيأخذ المسيرون اقتراحات 
 اف المؤسسةدأه

 نتوسط 0,000 23,779 0,9638 2,9344

 ننخفض 0,000 25,923 0,6914 2,2951 . للوصول إلى مستوى الأداء المطلوب نهميقوم الافراد بالتعاون فيما بي 15

 نتوسط 0,000 23,065 0,8271 2,4426 في المؤسسة الآخرين وظائف تعزيز في عملي نتائج تساهم 16

 نتوسط 0,000 24,864 0,7878 2,5082 .الإدارة بالأداء الجماعي أكثر من الأداء الفردي تهتم 17

 نتوسط 0,000 24,205 0,8780 2.7213 . تستعمل الادارة الوسائل الحديثة في تدريب فرق العمل 18
لتحقيق أهداف  الجماعة فعالية في العمل فريق أعضاء بين الثقة تزيد 19

 المؤسسة
 نتوسط 0,000 21,772 0,9056 2,5246

 نتوسط 0,000 34,180 0,6098 2,6687 المتوسط الكلي
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 :المحور الأول عباراتاتجاه  أفرد العينةراء النتائج المتعلقة باتجاه آ_1
 نسبة ننها هي أن أعلى المحور الأول ن  محاور الاستبيان لى :ة بتشير النتائج الموجودة في الجدول السابق المتعلق    

نوافقة أفراد العينة  وتليها" أكثر لتشجعهم الأداء في المتميزين للأفراد خاصة مكافآت المؤسسة إدارة تمنح"
" .المؤسسة أهداف لخدمة توجيهها بغرض الاعتبار بعين الموظفين اقتراحات المسيرون يأخذ لى العبارة "ع

مما يدل على أن   ) 0,9638( وانحراف نعياري  )2,9344(لىذ جاءت في المرتبة الأو  بمتوسط حسابي يقدر ب 
اءت جلها نتوسطة نسبياً مما يؤكد ان نتوسطة نسبيا ويلاحظ أن نسب العبارات جدرجة الاستجابة لهذه العبارة 

نوردها البشرية وتأخذ تستثمر  المؤسسةيوافقون على  وهم المؤسسةالعبارات لقيت استجابة أفراد العينة في 
 على تعمل و أفرادها لانشغالات الإدارة تستمع العبارتين " جاءت كما .اقتراحاتم  لغرض تحقيق أهدافها

 وظيفتي في بها قمت تحسينات بشأن والتحفيز الدعم أتلقى " ، ".جهونهايواالتي  للمشاكل حلول تقديم
 بتفويضي المسيرون يقوم": للعبارة التالية والمرتبة الاخيرة) 0,8962ولىنحراف نعياري( )2,8852 بمتوسط حسابي"

 وىمست إلى للوصول بينهم فيما بالتعاون الافراد يقوم " "وظيفتي من معينة جوانب في الصلاحيات بعض
بمتوسط  "وظيفتي من معينة جوانب في الصلاحيات بعض بتفويضي المسيرون يقوم ","المطلوب الأداء
رف أفراد العينة كان استجابة ن  طة درج مما يدل كذلك على أن )0,6914وانحراف نعياري( )2,2951 (حسابي

و التمكين الاداري ية وفعلية لديهم وعي بأهمن جميع أفراد العينة أوهذا يدل  ننخفضبدرجة  تينلهذه العبار 
فم  خلال هذه الاجابات نجد أن تطبيق التمكين الاداري في المؤسسة  في تأدية الاعمالتوظيفه  نيستطيعو 

 .بعادأغلب الأنتوسط ونقبول في 
 خلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية المحور الثاني:_2

ابات أفراد العينة بالمؤسسة المدروسة المتضم  لموعة على كيفية خلق القيمة الاقتصادية ن  خلال لىجقصد التعرف 
ن  الفقرات وسنتناولها فيما يلي حيث سيتم نقارنة المتوسط الحسابي للعبارات نع نا تم قياسه ن  وثائق المؤسسة   

 لمؤشري المردودية والربحية .
 )4_7أنظر الملحق رقم( ) فقرات المحور الثاني خلق القيمة الاقتصادية24_2جدول (

 
 الرقم

المتوسط  عبارات المحور الثاني
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

نستوى  T قيمة
 المعنوية

درجة 
 الأهمية

في مجال   المميزة يشعر بالقدرة على تطوير أفكار أ 1
 عملي.

 ننخفض 0,000 22,869 0,7614 2,2295

 مردودية لتحقيق وظيفتي في أكبر مسؤوليات إلى أتطلع 2
 أعلى 

 ننخفض 0,000 21,710 0,7784 2,1639

 نتوسط 0,000    22,563 0,8171 2,3607 تطوير المؤسسة. في الإيجابي الأثر مساهماتي حققت 3
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  )SPSSبناء على نتائج برنامج ( : إعداد الطالبةالمصدر
 خلق القيمة محور حول الدراسة عينة أفراد نظر وجهات تحليل نتائج-2

كانت درجة   فراد العينة للعباراتاستجابة أ أن ر الثاني لى تشير النتائج الموجودة في الجدول السابق المتعلقة بالمحو 
  إدارة تركز : " )حيث أن العبارة0,05ن  ( قلأ وهي) 0,000( وأن العبارات لها نعنوية فقة عليها نتوسطة االمو 

وي المرتبة الأو  بمتوسط حسابي يسا" اقتصادية مردودية لتحقيق الوظيفية السياسات في العدالة على المؤسسة
أي , ة) مما يدل على نوافقة عينة الدراسة على هذه العبار نتوسطة(الدرجة  0,9826وانحراف نعياري،  2,9672

 في المردودية ,وتليها بنسب نتقاربة الافضليةو  التمييزلتحقيق  بعدالة السياسات الوظيفيةوعي  أن المؤسسة لها
مؤسستنا الأداء المتميز والعالي من خلال المكافآت  تشجع للمتوسط الحسابي للعبارات التالية على الترتيب :"

 توجه ","العالية الكفاءات ذوي الموظفين على المحافظة على المؤسسة إدارة تحرص ","المادية والمعنوية
بمتوسط حساب على " المنافسين عن للتميز معارفنا وتحسين مهاراتنا لتنمية استثماراتها من جزءًا المؤسسة
 : الترتيب

تركز إدارة  المؤسسة على العدالة في السياسات  4
 الوظيفية لتحقيق مردودية إقتصادية. 

 نتوسط 0,000 23,584 0,9826 2,9672

مهارات الموظفين لتحقيق تهتم إدارة المؤسسة بتطوير  5
 ربحية عالية

 توسطن 0,000 23,981 0,8702 2,6721

توجه المؤسسة جزءًا من استثماراتها لتنمية مهاراتنا  6
 وتحسين معارفنا للتميز عن المنافسين

 نتوسط 0,000 23,012 0,9291 2,7377

تحرص إدارة المؤسسة على المحافظة على الموظفين  7
 ة.ذوي الكفاءات العالي

 نتوسط 0,000 24,223 0,8879 2,7541

تشجع مؤسستنا الأداء المتميز والعالي من خلال  8
 المكافآت المادية والمعنوية

 نتوسط 0,000 19,921 1,0861 2,7705

تسعى مؤسستنا إلى التميز والتحسين الدائم لها في  9
الوسط التنافسي من خلال اختيار الافكار المتميزة 

 وضع التطبيقالمبدعة ووضعها م

 نتوسط 0,000 22,330 0,9288 2,6557

ا باستمرار نحو خلق قيمة للعملاء تتوجه مؤسستن 10
للاحتياجات الحالية والمستقبلية  بالتحديد الواضح

 للطلب

 نتوسط 0,000 24,063 0,8087 2,4918

تسعى إدارة المؤسسة للتعرف على المناهج والممارسات  11
 ها.الإدارية الحديثة ومواكبت

 نتوسط 0,000 21,482 0,9059 2,4918

 نتوسط 0,000 36,487 0,56368 2,6333 المتوسط الكلي
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تشير العبارات لى  شعور الأفراد بتشجيع  وحرص المؤسسة على الكفاءات  )2,7705 , 2,7541 ,2,7377(
في حين كانت  وتقييمها بالحوافز المادية والمعنوية واستثمارها للمهارات المتميزة لتحدى المنافسة الشرسة والأجنبية.

 بيا لأننا نلاحظ ان النتائج نتقاربة جدا نس توسطةأغلبية الإجابات على العبارات المطروحة الأخرى بدرجة ن
لتطلعاتم  المؤسسةللمشاكل الناتجة ع  اهمال وفهمهم  أفراد العينةادراك  ىند ى تناسق العباراتمما يؤكد عل 

ستقع في نشاكل عديدة في حال نغادرة بعض الموظفين نواقعهم بشكل  ؤسسةن المأن  المؤكد  وبالتالي وأفكارهم
العبارات في المحور الثاني كان المتوسط الحسابي للاستجابة لها كان الال  بعضان   لىضافة .بالإ  غير نتوقع
قدرتم على تطوير لا تستغل  المؤسسة لىدراك أفراد العينة بأن هذا يدل علىو  2,1639لى 2,2295ن  ننخفض 

 .ودية والربحية لخلق القيمة لهاتحقيق  نؤشري المردل  التي تدف لتطوير المؤسسةواقتراح أفكار و حلول نبتكرة 
  تحليل و تفسير و مناقشة عينة الدراسة -

  )4_7أنظر الملحق ( الدراسة متغيري) المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية ل 25_2(  رقم جدول
 الترتيب المعياري الانحراف الكلي الحسابي المتوسط المتغير

 1 0,60981 2,6687 ي:أبعاد التمكين الإدار  المحور الأول

 2 0,56368 2,6333 :خلق القيمة الاقتصادية المحور الثاني

 / 0,56830 2,5723 مجموع الدراسة

 )SPSS( بناء على نتائج برنامج  : إعداد الطالبةالمصدر
حسابي  بمتوسط(نتوسطة ) ن  الجدول أعلاه يتبين لنا أن درجة استجابة أفراد العينة لمحاور الدراسة كانت بصفة  

ن   د العينة يؤكدون على توفر هذا الالرابالتالي أف و) 0,56830 (بعياري يقدر نو انحراف  )2,5723(لىجمالي 
المؤسسة نوعا نا، أي أن  نتوسطة، لك  بدرجة استجابة  وخلق القيمةفي تطوير  نساهمة هلدي التمكين الاداريأن 

ن   التمكين تستغل أبعاد و لحديثة خلال هذه السنوات الأخيرةتحاول الاعتماد وتطبيق بعض الاساليب الادارية ا
أهدافها التي تتجلى ن  خلال نؤشرات خلق القيمة كأحد نتطلبات تحقيق نتوسطة  بدرجة  تفويض وتحفيز...

 .المحلي والوطني في المؤسسة أنابيب التطوير والتميز فيالمردودية والربحية لزيادة 
 )0,60981(انحراف نعياري  و) 2,6687(بمتوسط حسابي  التمكين الاداريأبعاد  المتضم  الأولالمحور أن  حيث

 )0,56368(وانحراف نعياري  )2,6333 (:خلق القيمة بمتوسط حسابي ثانيله النسبة الأعلى بنسبة للمحور ال
 .وخلق قيمة اقتصادية لهافي تنمية وتطوير التمكين الإداري بمدى نساهمة  مؤسسةللوادراك نسبي 

كان   مردودية الاقتصادية, والربحيةالمتوسط الحسابي لللق القيمة في نؤسسة أنابيب ن  خلال لخ نايث عند قياسح
بسبة نقبولة ونتوسطة أنا خلق القيمة ن  خلال المتوسط الحسابي لاستجابات عينة الدراسة حول هذا الال كان 

 اسة في نردودية وربحية المؤسسة ن  خلال التمكين .على نساهمة نسبية لأفراد عينة الدر  مما يدل بنسبة نتوسطة
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 اختبار فرضيات الدراسة:الفرع الثالث: 
استعراض نتائج لىجابات أفراد عينة الدراسة حول المحوري  (أبعاد التمكين الإداري وخلق القيمة) سيتم الآن بعد    

تغيرات الدراسة المستقلة والتابعة وذلك ن  اختبار فرضيات الدراسة التي تقيس مجموعة العلاقات  التأثيرية بين ن
 Pearsonسنقوم باستخدام نعانل ارتباط بيرسون(خلال لىجابات أفراد العينة والنتائج المتحصل عليها, حيث 

Correlation( للتأكد ن  وجود أو عدم وجود علاقة ذات دلالة لىحصائية بين المتغير   الثالثةة لاختبار الفرضي
 .اختبار تحليل التباي  للانحدار المتعدد و )خلق القيمة) والمتغير التابع (الاداريالتمكين المستقل ( 

 .فروقفرضيات  ، لاختبار F (One Way Anova) كما سنقوم باستخدام تحليل التباي  الأحادي
  : الثالثةأولا اختبار الفرضية 

خلق القيمة الاقتصادية لدي مؤسسة  توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية بين أبعاد التمكين الاداري في"
ALFA PIPE وذلك من وجهة نظر أفراد العينة." غرداية 

 الارتباط على التعرف علينا الفرضية صحة ن  للتحقق التابع و المستقل المتغيري  بينالمتعدد  الانحدار تحليل قبل
 لتحققل: وخلق القيمة بين التمكين الاداري لقة بمدى وجود علاقة إرتباطنتائج التحليل المتع أ_
 هو كما خلق القيمة و الاداري تمكينال محور بين بيرسون ارتباط اختبار لىجراء تم وقياسها العلاقة هذه وجود ن 
 :التالي الجدول في نبين

  )SPSS(  برنامج نتائج على بناء ةالطالب المصدر: إعداد

 )2_7أنظر الملحق(نتائج تحليل علاقة الإرتباط بين التمكين الاداري وخلق القيمة )  26_2جدول ( 
  الاداري التمكين خلق القيمة

  
1 ,778**0 

 خلق القيمة: نعانل الارتباط بيرسون
Corrélation dePearson 

 
                                    

61 ,0000 
61 

 Sig. (bilatérale(  نستوى الدلالة
 N   عينة الدراسة

   
  

,778**0 
 

0,000 

1 
 
 

 الاداري: نعانل الإرتباط بيرسون التمكين
Corrélation de Pearson 

 
 Sig. (bilatérale(   نستوى الدلالة

 
 N   عينة الدراسة                      61 61

   
 ≥α) 0.0 5(نستوى عند لىحصائية دلالة ذات **
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بقيمة بالنسبة لمحاور الاستبيان ) Corrélation de Pearsonنعانل الارتباط (لاحظ ن  الجدول السابق أن ن
 الدلالةنستوى  هي أقل ن ) ف0,000( عند نستوى الدلالة دالة احصائياهناك علاقة  أن و ) 0.778(
)92F*0.05التمكين الاداري وخلق قوية بين  ذات دلالة لىحصائية هانة نوجبة و رتباط) مما يؤكد على وجود علاقة لى

بالمؤسسة محل الدراسة وذلك  لىحصائيةج تؤكد على وجود علاقة ارتباط ذات دلالة وبالتالي فإن هذه النتائ القيمة
 .ن  وجهة نظر أفراد عينة الدراسة

 ب_ نتائج التحليل المتعلقة بوجود علاقة تأثير بين التمكين الاداري وخلق القيمة في المؤسسة 
يل التباي  للانحدار ولاختبار ثبات صلاحية للتحقق ن  أثر التمكين الإداري في خلق القيمة تم لىجراء اختبار تحل

 النموذج لاختيار الفرضية, ن  خلال الجدول التالي:
 يوضح تحليل التباين ومدى صلاحية النموذج لإختبار الفرضية :) 27_2(جدول رقم 

 R معامل
 الارتباط

R2 معامل
 التحديد

مستوى  المحسوبةF درجة الحرية β  Beta الانحراف
 الدلالة

 0,000 90,245 59_1 0,778 0,89 0,152 0,605 0,778 الاداري التمكين
 )≥α 0,05عند نستوى ( ذات دلالة لىحصائية **

  )SPSS(  برنامج نتائج على بناء ةالطالب إعداد: لمصدرا
أن محور التمكين الاداري يؤثر نعنويا على خلق القيمة حيث أظهر التحليل أثر ذو  أعلاه جدولنلاحظ ن  خلال 

لىحصائية بين المتغيري , حيث استخدنت هذه الدراسة أسلوب تحليل الانحدار المتعدد بدف اختبار فروض  دلالة
الدراسة وقد كشفت النتائج الإحصائية ع  أن نموذج تحليل الانحدار والذي يتضم  المتغير المستقل , لىذ بلغ نعانل 

) أي أن محور التمكين ≥α 0,05توى دلالة(وهي ذات دلالة لىحصائية عند نس )R2 )0,605 التفسير (التحديد)
ن  التباينات في 0,000وبمستوى دلالة لىحصائية  %95وذلك عند نستوى الثقة  %60 نسبته الاداري يفسر نا

المتغير التابع(خلق القيمة)وبالتالي فإن محور التمكين له أهمية كبيرة نسبيا في التأثير في هذه العلاقة ,كما كشفت 
) ,وهذا يعني أن الزيادة بدرجة واحدة في التمكين الاداري يؤدي  لى  β)0,89 لاحصائي ع  قيمةنتائج التحليل ا
 المحسوبة بلغتF) في خلق القيمة أي أن هناك علاقة طردية  قوية بين المتغيري  ونظرا لأن قيم 0,89زيادة بنسبة(

صلاحية  تبثوهذا ي) ,≥α 0,05أي أ�ا دالة لىحصائيا عند نستوى دلالة ( 0,000) بمستوى دلالة90,25(
 ة للدراسة ن  خلال استخدام الانحدار المتعدد.لثالنموذج فيمك  اختبار الفرضية الثا

المتعدد  ة تم حساب نعانل الانحداري في خلق القيمة في الفرضية الثالثأثر أبعاد التمكين الادار  دور و وبغرض بيان
 ن  خلال الجدول التالي:

 
 

                                                            
 ) وجدنا نفس النتائج0,01لتأكيد صحة العلاقة تمت اعادة الحساب عند نستوي الدلالة(  *
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 )6_8أنظر الملحق ( ئج تحليل الانحدار بين المتغيرات الدراسةنتا )28_2رقم ( جدول
أبعاد التمكين 

 الاداري
β 1 β 0 

 الثابت
BETA F  الانحراف

 المعياري
R2 R قيمةT 

 المحسوبة
نستوى 
  Tدلالة

تفويض السلطة 
 والمشاركة في القرار

 التحفيز
 الاتصال

 فرق العمل

 
0,457 
0,449 
0,535 
0,656 

 
1,398 
1,285 
1,093 
0,933 

 
0,568 
0,653 
0,714 
0,704 

 
43,94 
43,94 
61,25 
57,81 

 
0,086 
0,068 
0,068 
0,086 

 
0,322 
0,427 
0,509 
0,495 

 
0,568 
0,653 
0,714 
0,704 

 
5,296 
6,629 
7,827 
7,604 

 
0,000 
0,000 
0,000 
0,000 

 )SPSS(  برنامج نتائج على ءبنا ةالطالب إعداد: المصدر       )≥α 0,05ذات دلالة لىحصائية عند نستوى ( **
يوضح نتائج التحليل الاحصائي لأثر أبعاد التمكين الاداري ( تفويض السلطة والمشاركة في   خلال الجدول ن

القرار, التحفيز, الاتصال, فرق العمل) في خلق القيمة, حيث أظهر التحليل وجود أثر ذو دلالة لىحصائية بين 
) عند نستوى دلالة( 0,704. 0,714.  0,653 . 0,568(على الترتيب  Rالمتغيري  فبلغت نعانلات الارتباط

0,05 α≤ ,((التحديد) أنا نعانل التفسيرR2 فقد )على التوالي فإن 0,495.  0,509.  0,427.  0,322بلغ (
بالإضافة لى  بعد التحفيز بنسبة %49,5و بعد فرق العمل  %50,9بعد الاتصال له تأثير أكبر بنسبة 

على الترتيب بالنسبة لخلق القيمة كما  %32,2اً بعد تفويض السلطة والمشاركة في القرار بنسبة وأخير 42,7%
) على التوالي فهذا يعني أن التغير بدرجة واحدة في أي بعد β )0,457  .0,449  .0,535  .0,656بلغت قيمة 

ار أبعاد التمكين الاداري نعنوية ن  ن  هذه الأبعاد سيؤدي لى  التغير في خلق القيمة في حين نجد نعلمة الانحد
) وهي قيم ذات دلالة 7,604.  7,827.  6,629.  5,296المحسوبة( Tخلال نتائج الجدول ,كما أن قيم

 لها تأثير في خلق القيمة  وبالتالي فإن أبعاد التمكين الاداري)≥α 0,05لىحصائية عند نستوى دلالة(
 التمكين أبعاد بين إحصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد(على : صة والتي تنوعليه يمك  قبول الفرضية الثالث

 الاقتصادية القيمة خلق في , اتصال, فرق عمل )تحفيـــــــــــــــز ,تفويض السلطة والمشاركة في القرار( الاداري
ر وهذه المعادلة تفس ) ورفض فرضية العدم العينة أفراد نظر وجهة من غرداية ALFA PIPE مؤسسة لدي

93Fنعادلة الانحدار كالتالي:

*            4 x 0,11+3x0,18+2x0,32+1x 0,21 +60 ,0=Y 
 خلق القيمة. تمثل  : Y :حيث

1 x :  .بعد تفويض السلطة والمشاركة في القرار 
     2x :     .  بعد  التحفيـــــــــــــــز 

     3x:  .بعد الاتصـــــــــــــــــــــــــــــــال  
4 x :بعد فرق العمـــــــــل 

                                                            
 ) 7_8أنظر الملحق رقم ( *
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بأخذ أبعاد التمكين الاداري(تفويض السلطة  قوة علاقة تأثير و دور وجده ين  خلال المعادلة نلاحظ أن     
) أنا بعد 0,60(β 0والمشاركة في القرار+ تحفيز+ اتصال+ فرق عمل) لى  خلق القيمة حيث تقدر قيمة الثابت 

 0,21تحفيز و 0,32نسبة زيادة ب فيمثل د التحفيز لهما النسبة الأكبر تفويض السلطة والمشاركة في القرار وبع
لذا نؤسسة أنابيب تأخذ بعين الاعتبار أبعاد التمكين الاداري في خلق القيمة لها ن  وجهة على التوالي تفويض 

 لك  تعتبر نسبة تأثير نوجبة ونقبولة. الاتصال وفرق العمل عدة أقل لبنظر أفراد العينة وبنسب
الوظيفة  لدى  لمتغير تعزى عينة الدراسة إجابات في إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا" ة:الرابعفرضية _

 ".غرداية لولاية أنابيب مؤسسة في الموظفين الاداريين في  أبعاد التمكين و خلق القيمة
 التوزيع تبعي كمي تغيرن حالة في يستخدمالذي  One WayAnova  الأحادي التباي  اختبارتم استخدام 

أبعاد التمكين الاداري  حول عينة الدراسة أراء في الفروقات لاختبار ذلك و البدائل ثلاثي كيفي نتغير نع الطبيعي
  . (الدرجة العلمية والوظيفة) الوظيفية و الشخصية المتغيرات لى  في خلق القيمة  تعزى

ر أبعاد التمكين الاداري ( تفويض السلطة والمشاركة في خلال الجدول أدناه نلاحظ أن نسبة الدلالة المعنوية لمحو  ن 
) 0,408.  0,050. 0,721. 0,021القرار ,التحفيز ,الاتصال, فرق العمل) ومحور خلق القيمة تقدر:( 

 ) هي أقل ن  0,05. 0,02)على الترتيب حيث أن نسبة الدلالة المعنوية لبعد التفويض والاتصال (0,23و(
كما   0,05دل على وجود فروق ذات دلالة لىحصائية لهذي  البعدي  عند نستوى الدلالة مما ي 0,05أو يساوي  

 0,32(F) فهي قوية نقارنة بالأبعاد الاخرى حيث كانت قيم  3,14.  4,12لهذي  البعدي ( Fأن قيمة 
مل) ) مما يدل على عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية لهذي  البعدي ( التحفيز وفرق الع1,48)و( 0,90.

 في هذه المحاور. 0,05بالإضافة لى  محور خلق القيمة عند نستوى دلالة 
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القيمة  وخلق الاداري التمكين حول أبعاد One WayAnovaتحليل التباين الأحادي  ) :نتائج 29_2جدول رقم (
 )9أنظر الملحق رقم (  تعزى لمتغير الوظيفة في إجابات عينة الدراسة

درجة  مجموع المربعات تباي  نصدر ال المتغير
 الحرية

نتوسطات 
 المربعات

نستوى  F قيمة
 الدلالة

 محور خلق القيمة
 
 

 0,236 1,482 0,471 2 0,942 بين الموعات
 0,318 58 18,436 داخل الموعات

 / 60 19,378 الموع
بعد تفويض السلطة و 

 المشاركة في القرار
 

 0,021 4,123 1,858 2 3,716 بين الموعات

 0,451 58 26,138 داخل الموعات

 / 60 29,854 الموع
 بعد التحفيز

 
 

 0,721 0,328 0,230 2 0,459 بين الموعات

 0,699 58 40,558 داخل الموعات

 / 60 41,018 الموع
 بعد الاتصال

 
 

 0,050 3,146 1,685 2 3,369 بين الموعات

 0,536 58 31,059 اتداخل الموع

 / 60 34,428 الموع
 بعد فرق العمل

 
 

 0,408 0,909 0,339 2 0,678 بين الموعات

 0,373 58 21,612 داخل الموعات

 / 60 22,290 الموع
 )≥α 0,05الدلالة( نستوى يكون عندنا دال

 )SPSS(  برنامج نتائج على بناء ةالطالب إعداد: المصدر
تقتصر على فئتي نشرف لىداري ووظيفة أخرى, والفروق الأكثر كانت لصالح  أن الفروق) éScheff اختبار(ويبين

الفئة الوظيفة نشرف لىداري يمك  أن نقول أن ذلك راجع لى  أن أول ن  يتأثر بالتمكين الاداري هم فئة نشرف 
 .ة الرابعة ورفض فرضية العدمقبول الفرضية البديل يثبت مما بالتمكين الادارياهتمام لىداري ولأ�م الفئة المعنية أكثر 

الدرجة  لمتغير تعزى عينة الدراسة إجابات في إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا" :لخامسةالفرضية ا
 ".غرداية لولاية أنابيب مؤسسة في العلمية  لدى الموظفين الاداريين في أبعاد التمكين و خلق القيمة
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القيمة  وخلق الإداري التمكين أبعاد حول One WayAnovaتحليل التباين الأحادي   :نتائج)30_2جدول رقم (
 )2_9أنظر الملحق رقم ( تعزى لمتغير الدرجة العلمية في إجابات عينة الدراسة

درجة  مجموع المربعات نصدر التباي   المتغير
 الحرية

نتوسطات 
 المربعات

نستوى  F قيمة
 الدلالة

 محور خلق القيمة
 
 

 0,259 1,377 0,436 3 1,309 الموعات بين
 0,317 57 18,068 داخل الموعات

 / 60 19,378 الموع
بعد تفويض السلطة و 

 المشاركة في القرار
 

 0,151 1,836 0,877 3 2,631 بين الموعات

 0,478 57 27,224 داخل الموعات

 / 60 29,854 الموع
 بعد التحفيز

 
 

 0,425 0,945 0,648 3 1,943 موعاتبين ال

 0,570 57 39,075 داخل الموعات

 / 60 41,018 الموع
 بعد الاتصال

 
 

 0,340 1,142 0,650 3 1,951 بين الموعات

 0,570 57 32,477 داخل الموعات

 / 60 34,428 الموع
 بعد فرق العمل

 
 

 0,075 2,429 0,842 3 2,527 بين الموعات

 0,347 57 19,763 داخل الموعات

 / 60 22,290 الموع
 ) SPSS(  برنامج نتائج على بناء الطالبة إعداد: المصدر             )≥α 0,05الدلالة( نستوى يكون عندنا دال
 والمشاركة السلطة يضتفو (  الاداري التمكين أبعاد لمحور المعنوية الدلالة نسبة أن نلاحظ علاهأ الجدول خلال ن 
) 0,075.  0,340. 0,425. 0,151:( تقدر القيمة خلق ومحور) العمل فرق, الاتصال, التحفيز, القرار في
 1,836م  (له F قيم أن كما, 0,05أكبر ن    المعنوية الدلالة نسبة أن حيث الترتيب على)0,259(و
 هذه المحاور ليست دالة نعنوياً  اً أي أنضعيفة نسبي F قيم)فكانت 1,377)و( 2,429.  1,142.  0,945.
 التحفيز, القرار في والمشاركة السلطة تفويض( ادبعالأ لهذه احصائية دلالة ذات فروق وجود عدم على يدل مما
تعزى لمتغير الدرجة  المحاور هذه في 0,05 دلالة نستوى عند القيمة خلق محور لى  بالإضافة) العمل فرق, الاتصال,

ورفض البديلة مما على يؤكد أبعاد التمكين الاداري في نؤسسة أنابيب  الخانسةالصفرية  ةبول الفرضيالعلمية أي ق
  .تكون على أساس كفاءة الافراد وتميزهم وليس بحكم الوظائف ن  أجل تحقيق أهداف المؤسسة في خلق القيمة لها
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 :خلاصة الفصل
ندى نساهمة التمكين الاداري في  في المتمثلة اسةالدر  لىشكالية على الإجابة الفصل هذا خلال ن  حاولنا

خلق القيمة في المؤسسة الاقتصادية, حيث حاولنا الإجابة عليها ن  خلال الاعتماد على الدراسة الميدانية ,لىذ 
تناولنا في هذا الفصل ثلاث نباحث , المبحث الأول تعرضنا فيه لى  تقديم لمحة حول نؤسسة أنابيب ناقلة للغاز 

 المعطيات السنويةتماد على الوثائق و والمبحث الثاني تم فيه قياس نؤشري المردودية الاقتصادية والربحية بالاع غرداية
 فتوصلنا لى  حساب نتوسط حسابي للمردودية الاقتصادية والربحية. اصة بالمؤسسةالخ

 الدراسة، عينة و مجتمع لىظهار تم لىذ الدراسة، وأدوات طرقالمبحث الثالث لى  ننهجية و تطرقنا في و 
 أغراض لتحقيق كأداة اِستخدانه تم الذي الاستبيان، في المتمثلة و الدراسة أداة وثبات صدق لىثبات لى  بالإضافة
 لى  بالإضافة. ونناقشتها وتحليلها الدراسة نتائج وعرض كرونباخ ألفا الثبات نعانل ستخدامإِ ب ذلك و الدراسة،
 أفراد لإجابات المعياري الإنحراف و الحسابي المتوسط حساب خلال ن  كوذل المستجوبين تصورات و أراء نعرفة
تحليل نتائج نها وهذا بالاعتماد على ن أخرى نفي و الفرضيات بعض لىثبات لى  توصلنا أنه كما الدراسة، عينة
الإحصائية وفق  فرضياتا بالاعتماد على المعالجة سة الميدانية، وتحليل محاور الاستبيان الخاص با، واختباراالدر 

سة ات الاستبيان، بغية الإجابة على تساؤلات الدر اعبار  سة حولاد عينة الدر اء أفر اابات وآر لجلإ SPSS برنانج
 في عليها الاعتماد يمك  توصيات و نتائج لى  بالوصول الدراسة فخلصت ,ن  خلال تأكيد فرضياتا أو نفيها

      .الدراسةوهذا نا سنتناوله في خاتمة هذه  لاحقة دراسات
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 الخاتمة
هو لىدارة أنشطة وتنظيمها وتوجيهها  ، والغرض الأساسي ننهأحد الميادي  الحديثة  وه التمكين الاداريلىن  
باتت اليوم تشكل ضرورة  أبعاد التمكين الادارين حيث أمحل الدراسة  ؤسسةللم عليها لتحقيق الأهداف والرقابة

، وذلك بسبب التغيرات ؤسسةالمارا ن  بين مجموعة ن  الخيارات الإستراتيجية التي تواجه لىستراتيجية وليس خي
والزوايا التي تم ن  خلالها تناول نفهوم التمكين  حيث تعددت الاتجاهات ،ضم  أدبيات الفكر الاداريالسريعة 

في المشاركة في اتخاذ السلطة والقوة  تفويض الاداري ,مما يشير لى  شمولية نعناه وتعدد نضانينه, فمنهم ن  ركز على
 ؤسسات، وهذا نا جعل المالتحفيز ,الاتصال ,فرق العمل) ( أبعادوننهم ن  حث على ضرورة اجتماع عدة القرار 

عكست  التمكين الادارينوضوعات  ,و على قدرات العانلين وتطويرها تحتاج لى  طاقة لتنظيم واستخدام والحفاظ
للتطورات والتغيرات، ولا  لأن تحتفظ بقابلية كبيرة على المرونة التي تمكنها ن  الاستجابةحاجة المنظمات المعاصرة 

الاداري ونوضوع  , فلقد تم استعراض الجوانب النظرية لكل ن  نوضوع التمكينسيما تلك التي لا يمك  التنبؤ با
ل في مجموعها أدبيات الدراسة وعليه نطلقا ن  مجموعة نظريات ونفاهيم لىدارية نتطورة التي تشكخلق القيمة حيث ا

جاءت الدراسة الميدانية كمحاولة لإسقاط المفاهيم النظرية للتمكين الاداري وخلق القيمة على الواقع العملي 
 لمؤسسة أنابيب الناقلة للغاز غرداية التي تتمتع باحترافية كبيرة في مجال تخصصها. 

 النتائج: -
 ما يلي:نوردها  اهمها في ا في �اية البحث لى  جملة ن  النتائجالميدانية توصلن الدراسةن  خلال 

 المردودية الاقتصادية ,الربحية) بنسبة نقبولة ؛ قياس خلق القيمة ن  خلال نؤشرى ( -
 ؛في المؤسسة محل الدراسة كان نتوسط نقبول   تبين لنا أن تطبيق التمكين الاداري-
  وخلق القيمة ؛ أبعاد التمكين الاداريبين  ائية تباط قوية ذات دلالة لىحصتوجد علاقة ار  _
بناء علاقات جيدة نع  لى  دفأبعاد التمكين الاداري لها تأثير في خلق القيمة الاقتصادية لمؤسسة أنابيب التي ت -

تغطي وهي , بينهم والمعارف فيما تابر ن  جهة، ون  جهة أخرى تبادل الخ  في نفس الال لكسبهم الموظفين
 ؛ الداخلية بنسبة عالية السوق

خلق القيمة في المؤسسة في  ابعاد التمكين الاداري ذات دلالة لىحصائية حول في عينة البحث د فروقاتوجلا ت -
  المسمى الوظيفي؛ لمتغير تعزىسة رامحل الدالاقتصادية 

قيمة في المؤسسة خلق ال في أبعاد التمكين الاداري ذات دلالة لىحصائية حولفي عينة البحث  وجود فروقات -
 في بعد( تفويض السلطة والمشاركة في القرار, والتحفيز) الدرجة العلميةلمتغير  زىتعل الدراسة محالاقتصادية 

نؤشرات خلق القيمة  بعض نجاح ن  خلالأهدافها بكل وفي مجمل هذه الدراسة يمك  لمؤسسة أنابيب أن تحقق  
 .التمكين الاداري (المردودية ,والربحية ) بالاعتماد على أبعاد
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 توصيات وأفاق الدراسة:-
اعتماداً على نتائج الدراسة ولتثمين البحث نتقدم ببعض التوصيات التي نضعها بين يدى صناع القرار في المؤسسة 

 اعتقاداً ننا أ�ا ستفيد في الال الذي انصب بحثنا عليه ون  أهمها:
، تنمية ممارسة وتأهيل الموارد البشرية لتمكين الاداري قليدية في لىطار النظر في وظائفها الت ؤسسةلمضرورة اعادة ا .1

 .توسيع الثقة المتبادلة ,والسماح لهم بالمشاركة في صناعة القرارات واتخاذهالىذ ينبغي 
بصورة أكبر، أي تطوير قواعد والاستمرار في نستوى الالتزام بثقافة التميز  عمل على توفير المعرفة . ضرورة ال2
والمهارات ن  لىليها وفق الحاجة، وأيضا تطوير الأنظمة  بيانات والمعلونات والمعرفة لتمكين الموظفين ن  الوصولال

 خلال برانج تدريبية نستمرة.
 .لتطبيق التمكين الاداري لتحقيق نردودية عاليةضرورة توفير بنية تقنية تحتية داعمة . 3
لتطوير نستوى لىنتاجية الموارد البشرية  لأبعاد التمكين الاداري ابيبنؤسسة أنالعليا في  ةالإدار  ترسيخ ممارسة. 4

 .لديها ونستوى أدائها العام
الاستمرار بتقديم الحوافز المادية والمعنوية للأفراد المتميزي , والثناء على مجهوداتم  وتشجيعهم  على بذل . ضرورة 5

 .على تطور المؤسسة وخلق قيمة لها المزيد ن  الجهود وتقديم الإبداعات اللازنة, مما ينعكس
تبني الادارة العليا للمؤسسة محل الدراسة نناخ تنظيمي يسمح بحرية تبادل الأفكار بين المرؤوسين . وجوب 6

 والرؤساء نع تفويض السلطات للمرؤوسين بشكل نتوازن نع نسؤولياتم ,مما يحقق خلق قيمة لىقتصادية للمؤسسة.
ر لأنه اباستمر  ، والمحافظة عليه ؤسسةتيجي تحوز عليه الماعلى أنه أهم نورد استر  د البشريالمور ضرورة التعانل نع . 7

 الأعمال؛ خاصة في ظل التطور التكنولوجي الهائل الذي تعرفه بيئة ؤسسةالعنصر الفعال في نجاح الم

ا يمك  أن تفتح شهية أن توفيها فإننا نعتقد أ�لدراسة لهذه ا.ولأن نوضوع بحثنا نتعدد الجوانب ولا يمك  8
الباحثين لى  تناول الموضوع ن  جوانب أخرى حتي تكتمل صورته وأهم المحاور التي نرى أ�ا يمك  أن تكون محاور 

  بحوث نستقبلية نقترح ننها:

 في تفعيل لىدارة الوقت؛ الاداري التمكين دور _ ∗

 ؛لخلق قيمة للمؤسسة كأداةفي لىدارة المعرفة   الاداري التمكين دور _ ∗

 قيمة للمؤسسات الخدنية؛الفي لىدارة علاقات الزبون لخلق  الاداري التمكين دور _ ∗

 .القيادة الابداعية و ،الاداري التمكين تفعيل في الريادة دور _ ∗
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  2008,الاردن ,
، الجانعية الاسكندرية ",دار النهضة  المالية   صالح محمد الحناوي "أدوات تحليل والتخطيط في الادارة .2

 2004, نصر
ستراتيجي ونستوى التمكين التنظيمي عادل هادي البغدادي ,رافد حميد الحدراوي, الاستشراف الا .3
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   .2003بحوث ودراسات نصر الجديدة القاهرة , 
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الإدارية، بحوث ودراسات،  يحي سليم نلحم، "التمكين كمفهوم لىداري نعاصر"، المنظمة العربية للتنمية .7
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 البحوث العلمية: -ب

خالد ب  سليمان الرشودي, نقونات التمكين في المنظمات الاننية التعليمية وندى جاهزيتها لتطبيقه,  .8
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,2014/2015 . 
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ALFAPIPE GHARDAIA
 

N° D'IDENTIFICATION:                    

COMPTE DE RESULTAT/NATURE

LIBELLE CPT 2014

Ventes et produits annexes 70 6 714 654 512,24

Variation stocks produits finis et en cours 72 1 967 230 274,19

Production immobilisée 73 8 616 137,60

Subventions d'exploitation

I-PRODUCTION DE L'EXERCICE 8 690 500 924,03

Achats consommés 60+61 -5 516 109 004,12

Services extérieurs et autres consommations 62 -182 952 630,73

II-CONSOMMATION DE L'EXERCICE -5 699 061 634,85

81 III-VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION (I-II) 2 991 439 289,18

Charges de personnel 63 -1 268 364 240,14

Impôts, taxes et versements assimilés 64 -95 138 168,69

EBE IV-EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 1 627 936 880,35

Autres produits opérationnels 75 6 237 209,36

Autres charges opérationnelles 65 -1 376 340,42

Dotations aux amortissements, provisions et pertes de valeurs 68 -770 433 936,05

Reprise sur pertes de valeur et provisions 78 138 771 952,00

V- RESULTAT OPERATIONNEL C 1 001 135 765,24

Produits financiers 76 12 748 587,33

Charges financières 66 -271 341 537,19

VI-RESULTAT FINANCIER 76+66 -258 592 949,86

VII-RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS ( V+VI) 76+66+C 742 542 815,38

Impôts exigibles sur résultats ordinaires

Impôts différés ( Variations ) sur résultats ordinaires 692-693 88 331 256,39

TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIR 83 8 848 258 672,72

TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRE 84 -8 017 384 600,95

VIII-RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES 880 830 874 071,77

Eléments extraordinaires (produits) (à préciser)

Eléments extraordinaires (charges) (à préciser)

IX-RESULTAT EXTRAORDINAIRE

X-RESULTAT NET DE L'EXERCICE 830 874 071,77

ملحق : رقم 1



ALFAPIPE GHARDAIA
 

N° D'IDENTIFICATION:                    1 ملحق : رقم

LIBELLE CPT 2015 2014 2013

Ventes et produits annexes 70 18 154 475 045,33           6 714 654 512,24 18 756 839 962,16

Variation stocks produits finis et en cou 72 534 715 813,44 -               1 967 230 274,19 -1 820 275 722,67

Production immobilisée 73 9 757 937,13                     8 616 137,60 3 674 047,87
Subventions d'exploitation

I-PRODUCTION DE L'EXERCICE 17 629 517 169,02 8 690 500 924,03 16 940 238 287,36

Achats consommés 60+61 9 811 854 197,74 -            -5 516 109 004,12 -12 677 619 637,65
Services extérieurs et autres consomm 62 505 242 398,64 -               -182 952 630,73 -462 813 475,82

II-CONSOMMATION DE L'EXERCICE -10 317 096 596,38 -5 699 061 634,85 -13 140 433 113,47

81 III-VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION ( 7 312 420 572,64 2 991 439 289,18 3 799 805 173,89

Charges de personnel 63 1 808 000 445,39 -            -1 268 364 240,14 -1 167 875 580,54
Impôts, taxes et versements assimilés 64 213 759 762,62 -               -95 138 168,69 -261 474 557,63

EBE IV-EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 5 290 660 364,63 1 627 936 880,35 2 370 455 035,72

Autres produits opérationnels 75 19 535 039,02                  6 237 209,36 7 860 125,82

Autres charges opérationnelles 65 2 633 855,12 -                    -1 376 340,42 -1 630 108,22

Dotations aux amortissements, provisions et p   68 1 307 437 653,30 -            -770 433 936,05 -441 398 973,47
Reprise sur pertes de valeur et provisions 78 256 103 338,89                138 771 952,00 134 372 563,29

V- RESULTAT OPERATIONNEL 4 256 227 234,12 1 001 135 765,24 2 069 658 643,14

Produits financiers 76 113 089 938,45                12 748 587,33 659 022,00
Charges financières 66 191 391 363,57 -               -271 341 537,19 -480 180 368,99

VI-RESULTAT FINANCIER -78 301 425,12 -258 592 949,86 -479 521 346,99

VII-RESULTAT ORDINAIRE AVANT IM   4 177 925 809,00 742 542 815,38 1 590 137 296,15

Impôts exigibles sur résultats ordinaire
Impôts différés ( Variations ) sur résulta  692-693 4 658 492,04 -                    88 331 256,39 36 920 625,79

TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITE  18 018 245 485,38 8 848 258 672,72 17 083 129 998,47

TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITE  -13 844 978 168,42 -8 017 384 600,95 -15 456 072 076,53

VIII-RESULTAT NET DES ACTIVITES O 4 173 267 316,96 830 874 071,77 1 627 057 921,94

Eléments extraordinaires (produits) (à 
Eléments extraordinaires (charges) (à 

IX-RESULTAT EXTRAORDINAIRE

X-RESULTAT NET DE L'EXERCICE 4 173 267 316,96 830 874 071,77 1 627 057 921,94

COMPTE DE RESULTAT/NATURE



ALFAPIPE GHARDAIA
N° D'IDENTIFICATION:

                    

LIBELLE NOTE BRUT AMO/PROV NET NET 2015

ACTIFS NON COURANTS
Ecart d'acquisition-goodwill positif ou n
Immobilisations incorporelles
Immobilisations corporelles

Terrains
Bâtiments 2 195 859 292,68 2 101 442 964,23 94 416 328,45 97 950 021,08
Autres immobilisations corporelles 2 620 771 724,72 1 831 439 842,93 789 331 881,79 229 712 674,27
Immobilisations en concession

Immobilisations encours 1 392 673 276,08 1 392 673 276,08 474 577 105,11
Immobilisations financières

Titres mis en équivalence
Autres participations et créances rattachées
Autres titres immobilisés
Prêts et autres actifs financiers non courants 71 030 000,00 70 000 000,00 1 030 000,00 1 510 000,00
Impôts différés actif 369 701 392,03 369 701 392,03 340 198 363,89

TOTAL ACTIF NON COURANT 6 650 035 685,51 4 002 882 807,16 2 647 152 878,35 1 143 948 164,35
ACTIF COURANT
Stocks et encours 3 819 621 722,17 586 371 060,90 3 233 250 661,27 4 080 820 735,13
Créances et emplois assimilés

Clients 718 184 214,75 185 118 154,25 533 066 060,50 1 066 753 902,30
Autres débiteurs 1 603 982 962,63 878 972 743,14 725 010 219,49 1 866 241 996,93
Impôts et assimilés 8 936 627,63 8 936 627,63 37 665 995,08
Autres créances et emplois assimilés

Disponibilités et assimilés
Placements et autres actifs financiers couran
Trésorerie 533 749 990,55 533 749 990,55 284 978 552,82

TOTAL ACTIF  COURANT 6 684 475 517,73 1 650 461 958,29 5 034 013 559,44 7 336 461 182,26
TOTAL GENERAL ACTIF 13 334 511 203,24 5 653 344 765,45 7 681 166 437,79 8 480 409 346,61

BILAN (ACTIF)

ملحق : رقم 2



ALFAPIPE GHARDAIA

N° D'IDENTIFICATION:

LIBELLE NOTE 2015

CAPITAUX PROPRES
Capital émis
Capital non appelé
Primes et réserves -  Réserves consolidés (1)
Ecart de réévaluation
Ecart d'équivalence (1)
Résultat net - Résultat net du groupe (1) 4 173 267 316,96
Autres capitaux propores - Report à nouveau

Part de la société consolidante (1)
Part des minoritaires (1)

TOTAL I 4 173 267 316,96
PASSIFS NON-COURANTS

Emprunts et dettes financières
Impôts (différés et provisionnés) 111 769 051,60
Autres dettes non courantes
Provisions et produits constatés d'avance 1 793 996 994,07

TOTAL II 1 905 766 045,67
PASSIFS COURANTS:

Fournisseurs et comptes rattachés 526 343 409,66
Impôts 10 779 048,00
Autres dettes 1 065 010 617,50
Trésorerie passif

TOTAL III 1 602 133 075,16
TOTAL GENERAL PASSIF (I+II+III) 7 681 166 437,79

BILAN (PASSIF)

ملحق : رقم  2



ALFAPIPE GHARDAIA EDITION_DU:10/02/2015 10:22

EXERCICE:01/01/14 AU  31/12/14

BILAN (PASSIF) -copie provisoire

NOTE 2014 2013

CAPITAUX PROPRES

Capital émis

Capital non appelé

Primes et réserves -  Réserves consolidés (1)

Ecart de réévaluation

Ecart d'équivalence (1)

Résultat net - Résultat net du groupe (1) 1 616 013 464.76 1 627 057 921.94

Autres capitaux propores - Report à nouveau -28 350 523.65 -28 350 523.65

Part de la société consolidante (1)

Part des minoritaires (1)

TOTAL I 1 587 662 941.11 1 598 707 398.29

PASSIFS NON-COURANTS

Emprunts et dettes financières

Impôts (différés et provisionnés) 111 769 051.60 111 769 051.60

Autres dettes non courantes

Provisions et produits constatés d'avance 1 197 102 261.56 1 197 102 261.56

TOTAL II 1 308 871 313.16 1 308 871 313.16

PASSIFS COURANTS:

Fournisseurs et comptes rattachés 145 146 103.52 185 119 571.06

Impôts 15 340 397.00 7 100 187.00

Autres dettes 12 401 150 914.73 954 241 970.59

Trésorerie passif

TOTAL III 12 561 637 415.25 1 146 461 728.65

TOTAL GENERAL PASSIF (I+II+III) 15 458 171 669.52 4 054 040 440.10

(1) A utiliser uniquement pour la présentation d''états financiers consolidés



ALFAPIPE GHARDAIA EDITION_DU:30/04/2014 10:38

EXERCICE:01/01/13 AU  31/12/13

BILAN (ACTIF) -copie provisoire

ACTIF NOTE

2013 2012

Net Net

Amortissements

Montants Provisions et

Bruts pertes de

valeurs

ACTIFS NON COURANTS

Ecart d'acquisition-goodwill positif ou négatif

Immobilisations incorporelles

Immobilisations corporelles

Terrains

Bâtiments 2 098 549 986.98 2 094 103 768.24 4 446 218.74 2 792 016.80

Autres immobilisations corporelles 1 917 025 500.12 1 759 386 862.17 157 638 637.95 95 193 027.86

Immobilisations en concession

Immobilisations encours 79 658 323.77 79 658 323.77 6 536 517.93

Immobilisations financières

Titres mis en équivalence

Autres participations et créances rattachées

Autres titres immobilisés

Prêts et autres actifs financiers non courants 71 510 000.00 70 000 000.00 1 510 000.00 14 210 000.00

Impôts différés actif 251 867 107.50 251 867 107.50 214 946 481.71

TOTAL ACTIF NON COURANT 4 418 610 918.37 3 923 490 630.41 495 120 287.96 333 678 044.30

ACTIF COURANT

Stocks et encours 1 476 345 235.44 475 093 401.65 1 001 251 833.79 9 831 659 745.64

Créances et emplois assimilés

Clients 691 338 043.22 145 014 831.18 546 323 212.04 654 123 257.06

Autres débiteurs 1 904 502 208.43 798 713.66 1 903 703 494.77 1 170 256 442.63

Impôts et assimilés 9 017 034.57 9 017 034.57 30 184 923.70

Autres créances et emplois assimilés

Disponibilités et assimilés

Placements et autres actifs financiers courants

Trésorerie 98 624 576.97 98 624 576.97 361 111 329.98

TOTAL ACTIF  COURANT 4 179 827 098.63 620 906 946.49 3 558 920 152.14 12 047 335 699.01

TOTAL GENERAL ACTIF 8 598 438 017.00 4 544 397 576.90 4 054 040 440.10 12 381 013 743.31

Administrateur
Note

Administrateur
Barrer 

Administrateur
Barrer 



ALFAPIPE GHARDAIA EDITION_DU:10/02/2015 10:21

EXERCICE:01/01/14 AU  31/12/14

BILAN (ACTIF) -copie provisoire

ACTIF NOTE

2014 2013

Net Net

Amortissements

Montants Provisions et

Bruts pertes de

valeurs

ACTIFS NON COURANTS

Ecart d'acquisition-goodwill positif ou négatif

Immobilisations incorporelles

Immobilisations corporelles

Terrains

Bâtiments 2 152 103 860.69 2 094 103 768.24 58 000 092.45 4 446 218.74

Autres immobilisations corporelles 1 952 291 592.11 1 759 386 862.17 192 904 729.94 157 638 637.95

Immobilisations en concession

Immobilisations encours 270 298 824.50 270 298 824.50 79 658 323.77

Immobilisations financières

Titres mis en équivalence

Autres participations et créances rattachées

Autres titres immobilisés

Prêts et autres actifs financiers non courants 71 510 000.00 70 000 000.00 1 510 000.00 1 510 000.00

Impôts différés actif 251 867 107.50 251 867 107.50 251 867 107.50

TOTAL ACTIF NON COURANT 4 698 071 384.80 3 923 490 630.41 774 580 754.39 495 120 287.96

ACTIF COURANT

Stocks et encours 2 886 423 704.91 475 093 401.65 2 411 330 303.26 1 001 251 833.79

Créances et emplois assimilés

Clients 1 211 768 733.48 145 014 831.18 1 066 753 902.30 546 323 212.04

Autres débiteurs 10 889 204 691.69 798 713.66 10 888 405 978.03 1 903 703 494.77

Impôts et assimilés 32 122 178.72 32 122 178.72 9 017 034.57

Autres créances et emplois assimilés

Disponibilités et assimilés

Placements et autres actifs financiers courants

Trésorerie 284 978 552.82 284 978 552.82 98 624 576.97

TOTAL ACTIF  COURANT 15 304 497 861.62 620 906 946.49 14 683 590 915.13 3 558 920 152.14

TOTAL GENERAL ACTIF 20 002 569 246.42 4 544 397 576.90 15 458 171 669.52 4 054 040 440.10



 ) الاستبيان6الملحق رقم (
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي          

  
 و العلوم التجارية  كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير

                                                                                             قسم : العلوم التسيير                         الإستراتيجية  تخصص : إدارة اعمال
 

                              
    الإستبيان   

 
 

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 في المربع المناسب (×) يرجى وضع علامة                                 الجزء الأول: البيانات الشخصية 
  الجنس : .1

 
 العمر: .2

   
 

 لدرجة العلمية:ا 3
 

 . عدد سنوات 4
 الخدمة بالمؤسسة:

 
 . الوظيفة : 5

 
 

 أنثى ذكر

  

 سنة 40أكثر من  سنة 40إلى  36من  سنة 35 إلى 30من  سنة 30أقل من

    

 شهادات أخرى )دكتوراه ماجستير،( عليا دراسات جامعي  فأقل ثانوي

    

 سنة 15أكثر من  سنة 15إلى  11من سنوات 10إلى  5من سنوات 5أقل من 
    

 وظيفة أخرى إداري مشرف مدير تنفيذي لعامنائب المدير ا

    

 سيدي الفاضل ، سيدتي الفاضلة  تحية طيبة ......................  :

استكمال  إطار في ميدانية دراسة لإجراء اللازمة المعلومات لجمع صممت التي الإستبانة هذه أيديكم بين نضع أن يسرنا

 متطلبات الحصول على درجة الماستر في ادارة الاعمال الاستراتيجية  بعنوان :

  ALFA PIPE مؤسسة حالة دراسة_ الاقتصادية المؤسسة في القيمة  خلق في الاداري التمكين دور" 

 البشرية الموارد تأهيل و لتطوير الإدارية الحديثة الأساليب و السبل أهم على التعرف و الوقوف إلى الدراسة هذه فو تهد "

من و التي ) ALFA PIPEللغاز ناقلة أنابيب( ؤسسةومعرفة دور التمكين الاداري في خلق القيمة الاقتصادية لم

 تعرف على آرائكم و مقترحاتكم حول الفقرات التي يتضمنها الاستبيان .نخلالها 

يعزز تحقيق أهداف  ن تفضلكم بالإجابة على أسئلة هذه الاستمارة سوف يساهم في الحصول على نتائج مهمة ودقيقة بماإ

أمل من شخصكم الكريم , نلأغراض البحث العلمي فقط، وسوف تحاط بسرية تامةالبحث، علما أن كل إجابة ستستخدم 

 مناسبة.نها أمام الإجابة التي ترو " Xبوضع الإشارة " قراءة جميع العبارات، ثم البدء 

 ةــــباركــريدة مـــالطالبة:   ق                                          نشكر لكم حسن تعاونكم

 

 

 

 



 وخلق القيمة التمكين الاداري الجزء الثاني : 
 أبعاد التمكين الاداري : المحور الأول ∗

 تفويض السلطة و المشاركة في القرار - أ

  التحفيز –ب 

  الاتصال –ج 

 
 

 
 الرقم

 
 الفقرات

موافق 
 بشدة

غير  محايد  موافق 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      وظيفتيبعض الصلاحيات في جوانب معينة من  ييرون بتفويضيقوم المس 01

      عملي في تواجهني التي المشكلات عم التعامل في الحرية لدي 02

      .تهمفرصة لإبراز قدرا هاارباعتببالغة لتفويض السلطة  هميةيولي المسيرون أ 03

فيما يتعلق  صنع القرار يشجع العاملين على المشاركة في أعمل في ظل نظام إداري 04

 .بالمهام اليومية

     

      .عملي في عالية جودة يضمن ءاإجر  أي اتخاذ في الفرصة لي تتوفر 05

 
 الرقم

 
 الفقرات

موافق 
 بشدة

غير  محايد  موافق 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      . أكثر عهملتشجميزين في الأداء تالمؤسسة مكافآت خاصة للأفراد المإدارة تمنح  06

      .الترقية  في الهامة المعايير من أدائهم مستوى و الافراد كفاءة تعد 07

       .الاقتصادية للتحولات استجابة المكافآت نظام بتحديث المؤسسة إدارة تهتم 08

      . مهم كعنصر بأهميتي المؤسسة إدارة تشعرني  09

      .وظيفتي في بها قمت سيناتتح بشأن والتحفيز الدعم أتلقى 10

 
 الرقم

 
 الفقرات

موافق 
 بشدة

غير  محايد  موافق 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      . المؤسسة وسائل اتصال فعالةإدارة توفر  11

      نقل المعلومات داخل المؤسسة. في سرعةالالاتصال و  مرونةتوفر  12

      . نهاو جهيواو تعمل على تقديم حلول للمشاكل التي  اهرادتستمع الإدارة لانشغالات أف 13

ف ادهأ لخدمة يههابعين الاعتبار بغرض توج الموظفينيأخذ المسيرون اقتراحات  14

 المؤسسة

     



   فرق العمل -د

 الاقتصادية خلق القيمةالمحور الثاني: 

                                                                                           

 واتخاذ افهماهد ووضع اعمالهم ممارسة من تمكنهم الذاتية والرقابة والاستقلالية الحرية من بدرجة للموظفين السماح هو: الاداري التمكين
 .والمسؤوليات الصلاحيات في اوسع مساحة خلال من المشكلات وحل القرارات

 .هي العلاقة الموجودة بين النتائج المتحصل عليها و الوسائل التي استخدمت عليها للحصول على هذه النتائج  المردودية الاقتصادية:

   معنـــا ونكــمتع علـــى شكـــــرا                                   
 

 
 الرقم

 
 الفقرات

موافق 
 بشدة

غير  محايد  موافق 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      . للوصول إلى مستوى الأداء المطلوب نهمفيما بييقوم الافراد بالتعاون  15

      المؤسسة في الآخرين وظائف تعزيز في عملي نتائج تساهم 16

      .الإدارة بالأداء الجماعي أكثر من الأداء الفردي تهتم 17

      . فرق العمل تدريب تستعمل الادارة الوسائل الحديثة في 18

      لتحقيق أهداف المؤسسة الجماعة فعالية في العمل فريق أعضاء بين الثقة تزيد 19

 
 الرقم

 
 الفقرات

موافق 
 بشدة

غير  محايد  موافق 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

      .في مجال عملي  المميزة يطوير أفكار تعلى  ةقدر الب شعرأ 01

      أعلى  مردودية لتحقيق فتيوظي في أكبر مسؤوليات إلى أتطلع 02

      .المؤسسة تطوير في الإيجابي الأثر مساهماتي حققت 03

       لتحقيق مردودية إقتصادية. العدالة في السياسات الوظيفية على لمؤسسةا إدارة  ركزت 04

      ربحية عاليةتحقيق الموظفين ل تارامهبتطوير  تهتم إدارة المؤسسة 05

      لتميز عن المنافسينلؤسسة جزءًا من استثماراتها لتنمية مهاراتنا وتحسين معارفنا توجه الم 06

      .العالية الكفاءات ذوي الموظفين على المحافظة على المؤسسة إدارة تحرص 07

      معنويةالمادية و المكافآت التشجع مؤسستنا الأداء المتميز والعالي من خلال  08

من خلال اختيار  لها في الوسط التنافسي الدائم لى التميز والتحسينتسعى مؤسستنا إ 09

 الافكار المتميزة المبدعة ووضعها موضع التطبيق

     

مؤسستنا باستمرار نحو خلق قيمة للعملاء بالتحديد الواضح للاحتياجات الحالية  تتوجه 10

 لطلبل والمستقبلية

     

      ومواكبتها. ةحديثال ةداريالإ والممارسات هجانمال على ة للتعرفمؤسسال تسعى إدارة 11



 
 
 

 SPSS):نتائج المعالجة ببرنامج 7الملحق رقم(
 لفاكرومباخ_ اختبار ا1_7
 اختبار الفاكرومباخ ل(عبارات خاصة بتفويض السلطة والمشاركة في القرار)._

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,805 5 

 .)بالتحفيز خاصة اتعبار (ل الفاكرومباخ اختبار _
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,824 4 

 بالاتصال). خاصة عبارات(ل الفاكرومباخ اختبار_
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,834 4 

 بفرق العمل). خاصة عبارات(ل الفاكرومباخ اختبار_
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,796 5 

 التمكين الاداري). عبارات(ل الفاكرومباخ اختبار _
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,926 19 

 خلق القيمة). عبارات(ل الفاكرومباخ اختبار
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,854 11 



 
 

 الاستبيان) عباراتل(كليلا الفاكرومباخ اختبار _
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,943 30 

 
 )Pearson Correlation Coefficient_ معامل ارتباط بيرسون ( 2_7

 
 

Corrélations 

ضالتفوي   2القيمة خلقالقيمة 1التمكين العمل الاتصال التحفيز 

 **Corrélation de Pearson 1 ,589** ,575** ,529** ,804** ,568** ,761 التفويض

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 

 **Corrélation de Pearson ,589** 1 ,683** ,611** ,875** ,653** ,841 التحفيز

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 

 **Corrélation de Pearson ,575** ,683** 1 ,699** ,864** ,714** ,856 الاتصال

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 

لالعم  Corrélation de Pearson ,529** ,611** ,699** 1 ,825** ,704** ,825** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 

 **Corrélation de Pearson ,804** ,875** ,864** ,825** 1 ,778** ,973 1التمكين

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 

 **Corrélation de Pearson ,568** ,653** ,714** ,704** ,778** 1 ,902 خلقالقيمة

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 61 61 61 61 61 61 61 

 Corrélation de Pearson ,761** ,841** ,856** ,825** ,973** ,902** 1 2القيمة

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 61 61 61 61 61 61 61 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 



 طبيعي) غير أو (طبيعي التوزع نوع لمعرفة سيمرنوف – كولمجروف اختبار:ج 3_7
 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 2القيمة 1التمكين خلقالقيمة 

N 61 61 61 

Paramètres normauxa,b Moyenne 2,5723 2,6687 2,6333 

Ecart type ,56830 ,60981 ,56368 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,094 ,080 ,079 

Positif ,094 ,080 ,079 

Négatif -,072 -,055 -,056 

Z  Statistiques de test ,094 ,080 ,079 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,200c,d ,200c,d ,200c,d 

Sig. Monte Carlo (bilatérale) Sig. ,620e ,803e ,818e 

Intervalle de confiance à 95 

% 

Borne inférieure ,610 ,795 ,810 

Borne supérieure ,630 ,810 ,826 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 

c. Correction de signification de Lilliefors. 

d. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

e. Basée sur 10000 tables échantillonnées avec valeur de départ 1861419652. 
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 93300, 2,2131 61 1 العبارة

 1,02643 2,4754 61 2العبارة

 92889, 2,6557 61 3العبارة

 92772, 2,8033 61 4العبارة

 88583, 2,6885 61 5 العبارة

 1,15423 3,0328 61 6العبارة

 1,08290 2,8361 61 7 العبارة

 87372, 2,7377 61 8العبارة

 95185, 2,8361 61 9العبارة

 1,03438 2,8852 61 10العبارة

 1,06021 2,6721 61 11 العبارة

 76430, 2,5574 61 12 العبارة

 89626, 2,8852 61 13 العبارة

 96383, 2,9344 61 14العيارة

 69148, 2,2951 61 15العبارة

 82714, 2,4426 61 16 العبارة

 78789, 2,5082 61 17العبارة

 87809, 2,7213 61 18العبار

 90566, 2,5246 61 19العبارة



 76143, 2,2295 61 20 العبارة

 77847, 2,1639 61 21 العبارة

 81717, 2,3607 61 22العبارة

 98264, 2,9672 61 23العبارة

 87027, 2,6721 61 24 العبارة

 92919, 2,7377 61 25العبارة

 88799, 2,7541 61 26العبارة

 1,08618 2,7705 61 27العبارة

 92889, 2,6557 61 28العبارة

 80876, 2,4918 61 29 العبارة

 90596, 2,4918 61 30 العبارة

 70539, 2,5672 61 التفويض

 82682, 2,8656 61 التحفيز

 75750, 2,7623 61 الاتصال

 60951, 2,4984 61 العمل

 60981, 2,6687 61 1التمكين

 56830, 2,5723 61 خلقالقيمة

 56368, 2,6333 61 2القيمة

N valide (liste) 61   

 

 : للعبارات  Test  _T اختبار_5_7
 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 0 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 2,4521 1,9742 2,21311 000, 60 18,526 1 العبارة

 2,7383 2,2125 2,47541 000, 60 18,836 2العبارة

 2,8936 2,4178 2,65574 000, 60 22,330 3العبارة

 3,0409 2,5657 2,80328 000, 60 23,600 4العبارة

 2,9154 2,4617 2,68852 000, 60 23,704 5 العبارة

 3,3284 2,7372 3,03279 000, 60 20,522 6العبارة

 3,1134 2,5587 2,83607 000, 60 20,455 7 العبارة

 2,9615 2,5139 2,73770 000, 60 24,473 8العبارة

 3,0798 2,5923 2,83607 000, 60 23,271 9العبارة

 3,1502 2,6203 2,88525 000, 60 21,785 10العبارة

 2,9437 2,4006 2,67213 000, 60 19,685 11 العبارة

 2,7531 2,3616 2,55738 000, 60 26,133 12 العبارة

 3,1148 2,6557 2,88525 000, 60 25,143 13 العبارة

 3,1813 2,6876 2,93443 000, 60 23,779 14العيارة

 2,4722 2,1180 2,29508 000, 60 25,923 15العبارة

 2,6545 2,2308 2,44262 000, 60 23,065 16 العبارة

 2,7100 2,3064 2,50820 000, 60 24,864 17العبارة

 2,9462 2,4964 2,72131 000, 60 24,205 18العبار

 2,7565 2,2926 2,52459 000, 60 21,772 19العبارة

 2,4245 2,0345 2,22951 000, 60 22,869 20 العبارة



 2,3633 1,9646 2,16393 000, 60 21,710 21 العبارة

 2,5699 2,1514 2,36066 000, 60 22,563 22العبارة

 3,2189 2,7155 2,96721 000, 60 23,584 23العبارة

 2,8950 2,4492 2,67213 000, 60 23,981 24 العبارة

 2,9757 2,4997 2,73770 000, 60 23,012 25العبارة

ةالعبار 26 24,223 60 ,000 2,75410 2,5267 2,9815 

 3,0487 2,4923 2,77049 000, 60 19,921 27العبارة

 2,8936 2,4178 2,65574 000, 60 22,330 28العبارة

 2,6989 2,2847 2,49180 000, 60 24,063 29 العبارة

 2,7238 2,2598 2,49180 000, 60 21,482 30 العبارة

 
ارية لمختلف عناصر القسم الأول (الجنس ,العمر ,الدرجة العلمية , ,الخبرة, الجداول التكر __6_7

 الوظيفية)
 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 86,9 86,9 86,9 53 ذكر 

 100,0 13,1 13,1 8 أنثي

Total 61 100,0 100,0  

 
 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 21,3 21,3 21,3 13 سنة 30 من أقل 

 75,4 54,1 54,1 33 سنة 35 إلى 30 من

 93,4 18,0 18,0 11 سنة 40 إلى 36 من

 100,0 6,6 6,6 4 سنة 40 من أكثر

Total 61 100,0 100,0  
 
 

 الدرجةالعلمية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 14,8 14,8 14,8 9 فأقل ثانوي 

 82,0 67,2 67,2 41 جامعي

 93,4 11,5 11,5 7 (دكتوراه,ماجيستير) عليا دراسات

 100,0 6,6 6,6 4 أخرى شهادات

Total 61 100,0 100,0  

 

 

 

 



 

 
 

الخدمة سنوات عدد  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 34,4 34,4 34,4 21 سنوات5 من أقل 

 77,0 42,6 42,6 26 سنوات 10 إلى5 من

 93,4 16,4 16,4 10 سنة 15 إلى 11 من

 100,0 6,6 6,6 4 سنة 15 أكثرمن

Total 61 100,0 100,0  

 
 الوظيفة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,3 3,3 3,3 2 تنفيذي مدير 

 54,1 50,8 50,8 31 إداري مشرف

 100,0 45,9 45,9 28 أخرى وظيفة

Total 61 100,0 100,0  

 
 
 

 )SPSSمن مخرجات ( _معادلة خط الانحدار8
 مع "القرار في المشاركةتفويض السلطة  و  خاصة عبارات" الأول الجزء بين الرابطة الإنحدار خط معادلة_8-1

 ." خلق القيمة " لثانيا المحور
 

 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,568a ,322 ,311 ,47180 

a. Prédicteurs : (Constante), التفويض 

_Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,398 ,230  6,085 ,000 

 000, 5,296 568, 086, 457, التفويض

a. Variable dépendante : القيمة خلق  

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 b . Introduireالتفويض 1

a. Variable dépendante : القيمة خلق  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 



         Y = B0 + B1 X                   معادلة خط الانحدار                                                                                          

Y = 1,39 + 0,45 X 
 مع "التحفيز خاصة عبارات" الأول الجزء بين الرابطة الإنحدار خط معادلة8-2

 خلق القيمة " الثاني المحور
 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

فيزالتح 1 b . Introduire 

a. Variable dépendante : خلقالقيمة 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,653a ,427 ,417 ,43386 

a. Prédicteurs : (Constante), التحفيز 
 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 8,272 1 8,272 43,945 ,000b 

Résidus 11,106 59 ,188   

Total 19,378 60    

a. Variable dépendante : القيمة خلق  

b. Prédicteurs : (Constante), التحفيز 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,285 ,202  6,366 ,000 

 000, 6,629 653, 068, 449, التحفيز

a. Variable dépendante : القيمة خلق  

 

                                                                                   Y = B0 + B1 X                                                                                                     معادلة خط الانحدار

 Y = 1,28 + 0,44 X  
 
 
 



 
 عم "الاتصال خاصة عبارات" الأول الجزء بين الرابطة الإنحدار خط معادلة3_8 

 خلق القيمة " الثاني المحور
 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 b . Introduireالاتصال 1

a. Variable dépendante : القيمة خلق  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,714a ,509 ,501 ,40142 

a. Prédicteurs : (Constante), الاتصال 

 
 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 9,871 1 9,871 61,257 ,000b 

Résidus 9,507 59 ,161   

Total 19,378 60    

a. Variable dépendante : القيمة خلق  

b. Prédicteurs : (Constante), الاتصال 

 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 1,093 ,196  5,582 ,000 

 000, 7,827 714, 068, 535, الاتصال

a. Variable dépendante : القيمة خلق  

 
 :معادلة خط الانحدار

Y = 1,09 + 0,53 X 
 
 
 



 
 
 مع "فرق العمل خاصة عبارات" الأول الجزء بين الرابطة الإنحدار خط معادلة_4_8

 خلق القيمة " الثاني المحور
 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 b . Introduireالعمل 1

a. Variable dépendante : القيمة خلق  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,704a ,495 ,486 ,40729 

a. Prédicteurs : (Constante), العمل 

 
 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 9,590 1 9,590 57,814 ,000b 

Résidus 9,787 59 ,166   

Total 19,378 60    

a. Variable dépendante : القيمة خلق  

b. Prédicteurs : (Constante), العمل 

 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) ,933 ,222  4,210 ,000 

 000, 7,604 704, 086, 656, العمل

a. Variable dépendante : ةالقيم خلق  

 
    Y = B0 + B1 X                                                                                    معادلة خط الانحدار

      Y = 0,93 + 0,65X                 
 
 



 
 
 مع "التمكين الاداري عبارات" الأول الجزء بين الرابطة الإنحدار خط معادلة_5_8

 خلق القيمة" " الثاني المحور
 
 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 1b . Introduireالتمكين 1

a. Variable dépendante : القيمة خلق  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle 

R   

 معامل الارتباط

 معامل التحديد

R-deux R-deux ajusté 

 

 Erreurمقدار الخطأ للإنحراف المعياري 

standard de l'estimation 

1 ,778a ,605 ,598 ,36033 

a. Prédicteurs : (Constante), 1التمكين 

 
 

ANOVAa 

Modèle 

Somme 

des carrés درجة الحريةDdl 

  

 المتوسط 

 Carré   moyen F 

 Sig. 

 مستوى الدلالة

1 Régression000, 90,245 11,717 1 11,717 مجموع المربعات الانحدارb 

Résidus 130, 59 7,660 مجموع مربعات البواقي   

Total 19,378 60    

a. Variable dépendante : القيمة خلق  

b. Prédicteurs : (Constante), 1التمكين 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T قيمة دالة

 Sig. B الاختبار

Ecart 

standard الخطأ Bêta 

1 (Constante)  

 B0 المقطع
,638 ,209  3,058 ,003 

B1 1التمكين الميل    ,725 ,076 ,778 9,500 ,000 

a. Variable dépendante : القيمة خلق  

 

 

                                                                              معادلة خط الانحدار:



Y = 0,63 + 0,72 X 
 
 

 نتائج تحليل الانحدار بين أبعاد التمكين الاداري وخلق القيمة   8_6
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,884a ,782 ,766 ,17301 

a. Prédicteurs : (Constante), تفويض ,اتصال ,تحفيز ,فرقالعمل 

 
 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,778a ,605 ,598 ,36028 

a. Prédicteurs : (Constante), لعم  اتصال ,تحفيز ,تفويض ,

 
 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 12,109 4 3,027 23,322 ,000b 

Résidus 7,269 56 ,130   

Total 19,378 60    

a. Variable dépendante : قيمة 

b. Prédicteurs : (Constante), اتصال ,تحفيز ,تفويض ,عمل 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) ,605 ,235  2,479 ,016 

 000, 6,056 435, 036, 218, تفويض

 000, 6,894 483, 046, 320, تحفيز

 000, 4,157 273, 044, 184, اتصال

رقالعملف  ,114 ,047 ,155 2,420 ,019 

a. Variable dépendante : القيمة 

 
 لتحديد المعدلة

4 x 0,11+3x0,18+2x0,32+1x 0,21 +60 ,0=Y 



 
 للمحور الاول والثاني ANOVA اختبار_9

 
 لمحور الثاني خلق القيمة مع الدرجة العلمية والوظيفة ANOVA اختبار_1_9

 
ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

العلمية الدرجة  Intergroupes 7,519 21 ,358 ,585 ,905 

Intragroupes 23,890 39 ,613   

Total 31,410 60    
 Intergroupes 5,504 21 ,262 ,762 ,744 الوظيفة

Intragroupes 13,414 39 ,344   

Total 18,918 60    

 
 ور الثاني والوظيفةالمحالابعاد و  ANOVA اختبار_2_9

 
ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes ,942 2 ,471 1,482 ,236 القيمة

Intragroupes 18,436 58 ,318   

Total 19,378 60    
 Intergroupes 3,716 2 1,858 4,123 ,021 التفويض

Intragroupes 26,138 58 ,451   
Total 29,854 60    

 Intergroupes ,459 2 ,230 ,328 ,721 التحفيز

Intragroupes 40,558 58 ,699   
Total 41,018 60    

 Intergroupes 3,369 2 1,685 3,146 ,050 الاتصال

Intragroupes 31,059 58 ,536   
Total 34,428 60    

 Intergroupes ,678 2 ,339 ,909 ,408 العمل

Intragroupes 21,612 58 ,373   

Total 22,290 60    

Scheffé 9_3_اختبار 

 

Comparaisons multiples : 

Scheffé   

Variable dépendante (I) الوظيفة (J) الوظيفة 

Différence 

moyenne (I-J) 

Erreur 

standard Sig. 

Intervalle de confiance à 95 % 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 1,1727 8941,- 944, 41132, 13930, إداري مشرف تنفيذي مدير القيمة

 9231, 1,1504- 963, 41265, 11364,- أخرى وظيفة

 8941, 1,1727- 944, 41132, 13930,- تنفيذي مدير إداري مشرف

 1164, 6222,- 236, 14699, 25293,- أخرى وظيفة

 1,1504 9231,- 963, 41265, 11364, تنفيذي مدير أخرى وظيفة

 6222, 1164,- 236, 14699, 25293, إداري مشرف

 2,0950 3659,- 219, 48976, 86452, إداري مشرف تنفيذي مدير التفويض

 1,6559 8130,- 694, 49135, 42143, أخرى وظيفة

 3659, 2,0950- 219, 48976, 86452,- تنفيذي مدير إداري مشرف

فةوظي  0034,- 8828,- 048, 17502, *44309,- أخرى 

 8130, 1,6559- 694, 49135, 42143,- تنفيذي مدير أخرى وظيفة

 8828, 0034, 048, 17502, *44309, إداري مشرف

 1,7521 1,3134- 937, 61008, 21935, إداري مشرف تنفيذي مدير التحفيز

 1,5877 1,4877- 997, 61206, 05000, أخرى وظيفة

 1,3134 1,7521- 937, 61008, 21935,- تنفيذي مدير إداري مشرف

 3784, 7171,- 741, 21802, 16935,- أخرى وظيفة

 1,4877 1,5877- 997, 61206, 05000,- تنفيذي مدير أخرى وظيفة

 7171, 3784,- 741, 21802, 16935, إداري مشرف

 1,6840 9985,- 814, 53388, 34274, إداري مشرف تنفيذي مدير الاتصال

 1,2117 1,4796- 969, 53561, 13393,- أخرى وظيفة

 9985, 1,6840- 814, 53388, 34274,- تنفيذي مدير إداري مشرف

 0027, 9560,- 052, 19079, 47667,- أخرى وظيفة

 1,4796 1,2117- 969, 53561, 13393, تنفيذي مدير أخرى وظيفة

 9560, 0027,- 052, 19079, 47667, إداري مشرف

 7801, 1,4576- 750, 44534, 33871,- إداري مشرف تنفيذي مدير العمل

 6296, 1,6153- 548, 44679, 49286,- أخرى وظيفة

 1,4576 7801,- 750, 44534, 33871, تنفيذي مدير إداري مشرف

 2457, 5540,- 628, 15915, 15415,- أخرى وظيفة

 1,6153 6296,- 548, 44679, 49286, تنفيذي مدير أخرى وظيفة

 5540, 2457,- 628, 15915, 15415, إداري مشرف

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 



 
  ور الثاني والدرجة العلميةالابعاد والمح ANOVA اختبار_4_9

ANOVA 

 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 1,309 3 ,436 1,377 ,259 القيمة

Intragroupes 18,068 57 ,317   

Total 19,378 60    
 Intergroupes 2,631 3 ,877 1,836 ,151 التفويض

Intragroupes 27,224 57 ,478   
Total 29,854 60    

 Intergroupes 1,943 3 ,648 ,945 ,425 التحفيز

Intragroupes 39,075 57 ,686   
Total 41,018 60    

 Intergroupes 1,951 3 ,650 1,142 ,340 الاتصال

Intragroupes 32,477 57 ,570   
Total 34,428 60    

 Intergroupes 2,527 3 ,842 2,429 ,075 العمل

Intragroupes 19,763 57 ,347   

Total 22,290 60    
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