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 صدق الله العظيم

 سِ الِ جَ ا  في المَ و حُ سَّ فَ تَ  مكُ لَ  يلَ قِ  اذَ إِ  يَأَيُهَا الَّذِينَ ءَامَنُوَا  
فَعِ  وا  زُ انشُ ا  فَ و زُ انشُ  يلَ قِ  اذَ وَ إِ  مكُ لَ  هُ المَ  حِ فسَ ا  يَ و حُ افسَ فَ  يَر 
بِماَ  هُ المَ وَ  دَرَجَات   الَّذِينَ أُوتُوا ال عِم مَ و   الَّذِينَ آمَنُوا مِن كُم   هُ المَّ 

ر  يخَبِ تَع مَمُونَ     
                                   



 

 

 

 

         سمطانك و عظيم وجيك الكريم لجلال ينبغي كما الحمد لك الميم       
              نسينا ما و ذكرنا ينفعنا ما عممنا الميم ، عممتنا ما إلا لنا عمم لا الميم

 أن ىعم نعمك يجازي لا و شكرا   حمدا   أحمدك الميم ، عممتنا بما نفعناإو 
                     النبي سيدنا عمى و بارك الميم صل و المتواضع العمل ىذا لإتمام وفقتني

              الحديث الصحيح في قال و الذي عالمينلم رحمة المبعوث الأمين
 )يشكر الناس لا من الله يشكر لا)

 
      الدكتور / غضبان حسام الدين الإمتنان و عظيم بالشكر أخص بداية
 بفضل ثم ، تعالى الله بفضل حيث رسالتي بالإشراف عمى تفضل الذي

 شكري بخالص أتقدم و كماالرسالة  ىذه إنجاز تم الأثر عظيمةتوجيياتو 
 راءالإث ملإرشاداتي كان لما ستبانة،الإ بتحكيم قاموا الذين الأساتذة لجميع
 . البحث ذالي الجيد

 
 العمل ىذا إنجاز في ساىم من لكل الجزيل بالشكر أتقدم الختام و في

 من يمكنني وأن فضميم ، لمناس العارفين من أكون أن القدير المولى داعي
 ...الجميل رد



 

 

 

 

إلى أمي التي باركت خطاي الأولى و تحممت شقاوتي بكثير من 
 العطف و الحنان و عممتني أن لمحياة أكثر من معنى .

إلى أبي الرجل العظيم الذي لم يدخر جهداً و وسعاً لكي ينير 
 طريقي بكثير من الجهد و العرق و عممني أن الحياة عمل و صبر

 أفراد عائمتي كل بإسمهإلى إخوتي كواكب أسرتي إلى كل 

كل من  إلى أصدقائي و زملاء الدراسة إلى كل أساتذتي الكرام و
 عممني حرفاً 

 المتواضع هدي هذا العملأ                  



 : الدراسة  ممخص

   قديمة لممياه المعدنية مؤسسةل التنافسيةالميزة  عمى دور الولاء التنظيمي في تحقيقهدفت هذه الدراسة إلى التعرف 
لممؤسسة  في تحقيق الميزة التنافسيةالتنظيمي من خلال العمل عمى إبراز أثر كل بعد من أبعاد الولاء ذلك و 

البشري الذي يعتبر هو العنصر  مق بأبرز عنصر موجود في المؤسسة ألا والولاء التنظيمي يتعف ، الإقتصادية
عمى أي مؤسسة ترغب في إكتساب أو تعزيز ميزتها  كل فكرة و معمومة ، لذلكلمصدر رقي أي مؤسسة و مصدر 

اممين من خلال ترسيخ معاني الولاء لمع التنافسية العمل عمى حسن إستغلال مواردها و بدرجة خاصة المورد البشري
من خلال الرفع من  داخل المؤسسة و الحد من غيابات العاممين فيها حفاظ عمى إستقرار العمالةلديها بهدف ال

 .دفعهم لتقديم أقصى مجهوداتهم لتحقيق أهدافها و  معنوياتهم

 :الكممات المفتاحية 

 المورد البشري  - الميزة التنافسية- الولاء التنظيمي

 

Résumé de l'étude: 

   L’objectif de cette étude est d’identifier le rôle de la loyauté organisationnelle dans 

la réalisation de l’avantage concurrentiel de l’entreprise GUEDILA , on basant sur 

l’impact de chaque dimension de la loyauté organisationnelle sur la réalisation de 

l’avantage concurrentiel de l’entreprise économique. On outre le ressource humain 

est l’élément le plus important dans l’entreprise, il est considéré comme la source 

d'avancement  et création d’avantage de toute organisation, cette dernière  souhaite 

d’acquérir et  renforcer son avantage concurrentiel, pour cela elle doit œuvrer à la 

bonne exploitation de ses ressources, et notamment de ses ressources humaines, par 

la recherche d’une  sens de loyauté envers ses employés/ 

Les mots clés : 

Loyauté organisationnelle –avantage concurrentiel –ressources humaines 
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 مقدمة                                   
 

أ   

 

أجل تأدية عمى مجموعة من الموارد الإقتصادية من أنواعيا بإختلاف  و عموماً الإقتصادية  ؤسساتتعتمد الم      

 من عناصر الإنتاج ، ىاماً  نجد المورد البشري الذي يعتبر عنصراً  من بين ىذه الموارد و مزاولة نشاطيا مياميا و

ة عامة عمى ما يتوقف بصف ؤسسةمفأداء أي  و الركيزة الأساسية التي تعتمد عمييا المؤسسة في تحقيق أىدافيا ،

المؤسسة الناجحة و  ، بصفة خاصة عمى ما يقدمو المورد البشري فييا من إبداعات و تضحيات و تمتمكو من موارد

لكسب ولاءىم و إشباع  ياسعيل من خلا ،عماليا أىداف و  التوفيق بين أىدافياىي المؤسسة التي تستطيع 

 أن أىدافيم تتحقق بتحقق أىداف المؤسسة .ب تحسيسيم حاجاتيم و

 لكل طرف توقعات من طرف الأخر أن إذ علاقة تبادلية ؤسستو ىيو معامل العلاقة بين ال نجد أن لذلك     

 ؤسسة بدورىاالمو الظروف المساعدة عمى العمل ، و  الحوافز المناسبة ؤسسةينتظر و يتوقع من الم  عاملال حيث

 ؤسسةمن بين الأىداف التي تسعى الم و ، تنتظر من العامل لدييا تقديم أقصى جيد ممكن لتحقيق أىدافيا

ىدف لتنافسية و التي أصبحت تمثل ىي إكتساب ما يسمى بالميزة ا عمى المدى المتوسط أو الطويل تحقيقيا سواءاً ل

الأخرى  ؤسساتمع الم اليوم من التنافس الموجودة ظل بيئة تمتاز بنوع من التغير و درجة عالية في ، اً إستراتيجي

  .ناشطة في نفس المجال ال

 ية : التلة حول الموضوع نطرح الإشكالية اإنطلاقاً من ىذه المقدم و

 : إشكالية الدراسةأولاً ( 
 ؟ لممؤسسة الإقتصادية ميزة التنافسيةال يتمثل دور الولاء التنظيمي في تحقيقفيما  -

 و ىذه الإشكالية يندرج تحتيا مجموعة من الأسئمة الفرعية متمثمةً في :

 ؟ لممؤسسة الإقتصادية ميزة التنافسيةحقيق الفي ت عاطفيال ما ىو دور الولاء -
 ؟ لممؤسسة الإقتصادية التنافسيةميزة ال تحقيق في ىو دور الولاء الأخلاقي ما -
 ؟ لممؤسسة الإقتصادية  ميزة التنافسيةال ما ىو دور الولاء المستمر في تحقيق -



 مقدمة                                   
 

ب    

 

 الدراسة : اتفرضيثانياً ( 
 :الرئيسية  الفرضية

  مؤسسة الإقتصادية لم الميزة التنافسية لا يوجد دور لمولاء التنظيمي في تحقيق -
 : الفرعية فرضياتال (1

    مؤسسة الإقتصادية لم الميزة التنافسية في تحقيقلا يوجد دور لمولاء العاطفي  -
       مؤسسة الإقتصادية لم الميزة التنافسية في تحقيقولاء الأخلاقي لم دورلا يوجد  -
  مؤسسة الإقتصادية لم الميزة التنافسية في تحقيقالمستمر لا يوجد دور لمولاء  -

 : الدراسة موضوع ختيارإ مبرراتثالثاً (  

من  الولاء التنظيمي في تحسين أداء المورد البشري الذي يعتبر ىمية و دوربالنظر لأتم إختيار ىذا الموضوع  -
       . في تحقيق أىدافيا  المؤسسة  و الركيزة الأساسية التي تعتمد عمييا المؤسسة في الموجودة مواردأىم ال

 .  ما بالنسبة لممؤسسات حديث نوعاً  موضوع تم إختيار الموضوع لأنو يعتبر -
 . البشري بالمورد المتعمقة لمطالب الشخصية ىتماماتالإ -

 : الدراسة أهداف(  رابعاً  

 التنافسية بالإضافة الميزة تحقيق في التنظيمي الولاء دور معرفة في يتمثل الدراسة ىذه من الرئيسي اليدف     
 الفرعية الأخرى و المتمثمة في : الأىداف

 لممؤسسات . و أىميتو بالنسبة  التنظيمي أىم الجوانب المتعمقة بالولاء إبراز محاولة -
 .  التنافسية و أىم إستراتجيات تحقيقيا التطرق لأبرز المفاىيم النظرية المتعمقة بالميزة -
 التنافسية .  الميزة و التنظيمي الولاء بين العلاقة توضيح -

 :  الدراسة أهمية(  خامساً 

الذي يعتبر من أبرز العناصر الموجودة في في كونو يتعمق بالمورد البشري ىذا الموضوع  دراسة أىمية تكمن     

 التفوق عمى منافسييا . فيمبتغاىا  ؤسسةق المحقت التي من خلاليا تعمق بالميزةي أيضاً لأنو و المؤسسة
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  :  سادساً( حدود الدراسة

  2012/2012السنة الجامعية   :الزمانية الحدود -
 ببسكرة -جمورة  –إقتصر البحث عمى مؤسسة قديمة لممياه المعدنية  الحدود المكانية : -

 الدراسة :  منهجسابعاً( 

مفاىيم المتعمقة بمتغيرات التقديم الوصفي و ذلك لإعتمدنا في الفصل الأول و الفصل الثاني عمى المنيج      
ما ىو واقع في و ربط بين الجانب النظري من خلال ال التحميمي منيجالالفصل الثالث إستخدمنا فيو  موضوعنا ، أما

كل ذلك بيدف التعرف عمى دور الولاء التنظيمي في تحقيق  ة ، مستعينين بإستمارة الإستبيانالمؤسسة محل الدراس
   .الميزة التنافسية في مؤسسة قديمة لممياه المعدنية ببسكرة 

 هيكل الدراسة :ثامناً(  

 الفصل الأول : مدخل لمولاء التنظيمي  
 المبحث الأول : الإطار المفاىيمي لمولاء التنظيمي  
 أنواع الولاء التنظيمي و العوامل المساعدة في تكوينو المبحث الثاني : 
 المبحث الثالث : مداخل الولاء التنظيمي و نماذجو 

 الفصل الثاني : ماهية الميزة التنافسية 
   مدخل مفاىيمي لمميزة التنافسية : المبحث الأول

 محدداتياالميزة التنافسية و أبرز  الثاني : أىداف المبحث
 بناء و تطوير الميزة التنافسية : المبحث الثالث

 لممؤسسة الإقتصادية الولاء التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية دور المبحث الرابع :

 بمؤسسة قديمة لممياه المعدنية ببسكرة ميدانيةالدراسة الالفصل الثالث : 
 المبحث الأول : عرض عام عن مؤسسة قديمة لممياه المعدنية ببسكرة 

 : الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية  المبحث الثاني
 المبحث الثالث : عرض و تحميل نتائج الدراسة 
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 تاسعاً( الدراسات السابقة :
 السابقة الدراسات و المواضيع بعض وجدت عالمراج جمع و البحث عممية خلال و الأولي الإعداد إطار في    
 : كالآتي تقديميا يمكن و بدراستنا، و تشابو علاقة ليا التي

الولاء التنظيمي و أثره في تحقيق الميزة التنافسية " بعنوان:  ( 2012/2012دراسة ) مروان صباح حسن ،  -1
( ، كمية الإدارة  33/3، مجمة الجامعة العراقية ، العدد) دراسة تطبيقية في الشركة العربية لممشروبات الغازية "

 و الإقتصاد الجامعة العراقية 
   :إلى  الدراسة هذه هدفت

 لممؤسسة المبحوثة .  التنافسية الميزة تحقق مدى و عمى التنظيمي الولاء مستوى عمى التعرف -
  .المبحوثة  لمعينة التنافسية  الميزةو  التنظيمي  الولاء بين و التأثيرية الإرتباطية العلاقة تحديد -

 :نتائج  عدة إلى الدراسة هذه خمصت

 التأثير ىذا جاء وقد ، الغازية لمصناعات العربية الشركة في التنافسية الميزة عمى التنظيمي لمولاء تأثير وجود -
 . التنافسية الميزة تحقيق في المعياري الولاء حدثوأ الذي ثرالأ نتيجة

 الميزة و التنظيمي الولاء بين معنوية دلالة ذات و موجبة تأثير و رتباطإ علاقة وجود لىإ الدراسة نتائج ظيرتأ -
 .   الدراسة موضوع العينة في (0.395) تساوي رتباطالإ معامل قيمة كانت حيث التنافسية

 " التنافسية الميزة تحقيق في التنظيمي الولاء " دوربعنوان :  ( 2012/2012صبرينة ،  دراسة )عوني -2
 الاقتصادية العموم كمية،  أعمال إدارة ، تخصص ، مذكرة ماستر "ورقمة  لموبميس الجهوية المديرية حالة دراسة

 جامعة ورقمة التسيير ،  عموم و  التجارية و

   :إلى  الدراسة هذه هدفت

 . في المديرية الجيوية موبيميس التنافسية الميزة تحقيق في التنظيمي الولاء دور معرفة -
 . ؤسساتالم في التنظيمي الولاء أىمية إبراز محاولة -
 .التنافسية  الميزة أبعاد إبرازمحاولة  -

 نتائج من أبرزها : عدة إلى الدراسة هذه خمصت 
 . لموبيميس الجيوية المديرية في التنظيمي الولاء من عال مستوى يوجد -
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 الجيوية المديرية في التنافسية الميزة تحقيق عمى الثلاثة بأبعاده التنظيمي لمولاء إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد -
  . لموبميس

 تقييم الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة :  

 التنظيمي من الجانب النظري .تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناوليا لموضوع الولاء  -
 تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في تناوليا لموضوع الميزة التنافسية من الجانب النظري . -
 تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في دراسة تأثير كل بعد من أبعاد الولاء التنظيمي بالميزة التنافسية . -
تتفق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في وجود دور لمولاء التنظيمي في تحقيق المؤسسات محل الدراسة  -

 لمميزة التنافسية .
تختمف الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في صياغة الفرضيات حيث في دراستنا إعتمدنا عمى صيغة النفي  -

 يغة الإثبات .  بينما الدراسات السابقة تم الإعتماد عمى ص
 تختمف الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في الإطارين الزماني و المكاني . -
تختمف الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في درجة تأثير كل بعد من أبعاد الولاء التنظيمي في تحقيق الميزة  -

 التنافسية .

 : نموذج الدراسة( عاشراً  

 ( : نموذج الدراسة  1الشكل )                                        

 

 

 

 

 

 

 

         لبمن إعداد الطا المصدر :
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 تهٍيد :

تطور الفكر الإداري ظٍرت هدرسة العموم السموكية بعد الحرب العالهية الثاىية و التي إرتبطت إرتباطاً ىتيجة ل      
            ( ىساىيالعمهية لدراسة السموك الإبالطريقة  ) لإىساىي فإٌتهت أساساً بها وصفتًوثيقاً بهدرسة السموك ا

ا عمِ  و،  عمم الإجتهاع لتوسيع الهعرفة بسموك الفرد و إستعهمت في ذلك هفاٌيم عمم الىفس و أيضاً كان تركيزٌ
فر هثل ٌذا الفٍم يساعدٌم عمِ ، لأن تو  يفٍم الىاس بعضٍم بعضاً  ترى أن إذ الفٍم الهتبادل بين أعضاء الهؤسسة

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                    ٌدافٍم .تحقيق أ
في أواسط ٌذي الهدرسة تبمور هفٍوم الولاء التىظيهي و غيري هن الهفاٌيم في الهجال الإداري أها عمهاء  و    

إهتداد لمولاء الإجتهاعي الهتهثل في الإجتهاع فيعتبرون هفٍوم الولاء هفٍوهاً قديهاً و أن الولاء التىظيهي عىدٌم ٌو 
ب الهتعمقة بهوضوع الولاء جواىاللمتعرف عمِ هختمف  هشاعر الفرد و ولائً و إىتهائً لمهجتهع الذي يعيش فيً ، و

 ٌذا الفصل عمِ الىحو التالي : إرتآيىا تقسيم التىظيهي
  

 الهبحث الأول : الإطار الهفاٌيهي لمولاء التىظيهي  
 العواهل الهساعدة في تكويىً و : أىواع الولاء التىظيهي الهبحث الثاىي 
 ىهاذجً أبرز الهبحث الثالث : هداخل الولاء التىظيهي و 
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                                                                                 ث الأول : الإطار الهفاٌيهي لمولاء التىظيهيحالهب 

 الفرد ىجازإ درجة تحدد التي الهٍهة الهتغيراتأحد  Organizational Loyalty التىظيهي الولاءيعتبر        
 التي لمهؤسسة التىظيهي الولاء هن عالية بهستويات يشعر الذي الفرد أن إذالتي تسعِ لٍا الهؤسسة ،  للأٌداف

 الولاء هوضوع فإن لذلك ، واجباتً و ًهاهٍ أداء في جٍدي قصارى يبذل و ، العادة في هتفاىياً  يكون فيٍا يعهل
  . 1 ؤسساتٍمه في فرادالأ سموك بٍا يتصف أن يجب التي الهٍهة القيم هن يعد ، التىظيهي

  هاٌية الولاء التىظيهي  : الهطمب الأول 

 كان فإذا ، ؤسساتٍمه هع العهال ىسجامإ هدى تحديد في هٍهاً اً و أساسياً هفتاح التىظيهي الولاء هوضوع يعد     
 وراء السعي و الهٍام إىجاز في التفاىي و الجٍود كل لتكريس كاف ستعدادإ ٌىاك سيكون ؤسسةاله ىحو ولاء ٌىاك
 عمِ هكمفة و سمبية أثارا ستتبعً الهىخفض التىظيهي الولاء أها ، بٍا عهلفي ال ستهرارالإ و ؤسسةاله في البقاء
                                                                                                                                                                                                        . 2ا غيرٌ و الهتكرر الغياب و الوظيفي كالتسرب ؤسسةاله

 الفرع الأول : هفٍوم هصطمح الولاء 

 . لتزامالإ بة والهح ىصرة وال   القرب و ، و العٍد ٌولاء لغةً : الو  أولًا ( 
بىاء ولاء لآبائٍم فإن عىدها ىقول بأن للأ و ، ىتسابالإ وىتهاء فٍو الإ مغة كمهة ذات قيهة عاليةال في لاءالو   "   

الجذب  و ىسجامالإ و لتزامالإلاء بٍذا الهعىـِ يىطـوي عمـِ الو  ، و إخلاصٍم لٍم و ىتسابٍمو إ ذلك يعىي إىتهاءٌم
 . 3 "تجاي الغير

 الإىتساب  يعىي فالإىتهاء  ىتهاءالإ هن أشهل و أعم لاءالو   أن إلا ، ىتهاءالإ أو رتباطالإ وأ لتزامالإ يعىي الولاء "   
 يتطمب بيىها  القبول و الرضا و العطاء و الحب هن السمبي أو الإيجابي الشعور يتبعٍا التي الٍوية أو الإرتباط وأ

   . 4"  ولاءاً   الإىتهاء يتطمب أن بالضرورة ليس و ولاء إىتهاء كل أن أي ، الىصرة و التضحية الولاء
   
 

                                                           

 الولاء بهستوى و علاقتٍا ( 4ىظام 1- ) ىظام رىسس ليكرت لىظرية وفقاً  الأردن في العاهة الثاىوية الهدارس لهديري الإداري السموك أىهاطالسعود ،  راتب 1 
 502، ص 2009العميا ، عهان، الأردن ،  لمدراسات العربية عهان ، جاهعة 3التربوية ، العدد  العموم في الأردىية ، الهجمة هدارسٍم لهعمهي التىظيهي

 تطوير ، هخبر 5و تربوية ، العدد ىفسية دراسات  هجمة ، واقع الولاء التىظيهي في الهؤسسات الهٍىية  "دراسة هيداىية بهديىة ورقمة"فايزة رويم ،   2
 97، ص  2010قاصدي هرباح وقمة ، الجزائر، ،  و التربوية ، جاهعة الىفسية الههارسات

،  2015ورقمة، الجزائر، هرباح قاصدي ،  جاهعة 18، هجمة العموم الإىساىية و الإجتهاعية ، العدد  لدى أساتذة الجاهعاتالولاء التىظيهي عبادو خديجة ،   3
  52ص 

عموم ، أطروحة دكتوراي ، تخصص إدارة أعهال ، كمية العموم الاقتصادية و  الوظيفي الأداء عمى وأثري الجاهعة أساتذة لدى التىظيهي الولاءزىيىي ،  فريدة 4 
 3، ص 2012/2013التسيير  و العموم التجارية ، جاهعة الشمف ، الجزائر ، السىة الجاهعية 
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        ىتهاءفالولاء صدق الإ ، الفصل بيىٍها يـصعب ًىتهاء يهتزجان هعاً حتـِ أىالإ أن الولاء وكها يهكن القول     
فالفرد يكتسب الولاء هن  ، لذلك فٍو يخضع لعهمية التعمم ، ًيكتسبً هن هجتهعـ إىهاالولاء لا يولد هع الإىسان  و

 . حتِ يشعر الفرد بأىً جزء هن كل بيتً ثم هدرستً ثم هجتهعً بأكهمـً

 بحيث ها الإيجابية لهوضوع أحاسيسً و الفرد هشاعر يعىي " بأىً الولاء في البعض يرى الو لاء إصطلاحاً : ثاىياً( 
    كالعقيدة  هعين هوضوع تجاي الىصرة و بالحب يتهيز أن يسمك سموكاً  إلِ تدفعً وجداىية عاطفة للإىسانتتكون 

  . 1 " كهاً و كيفاً  الهوضوعات ٌذي تجاي الأفراد هشاعر تختمف و ، الخ...الوظيفية و الأسرة، و الوطن و
  : كالآتي  ٌي و الولاء حول هصطمح التعاريف هن هجهوعة الىصر أبو هحهد هدحت يقدم و
 . حياتً في ٌاها يعتبري إتجاي شيء الفرد داخل يىهو ، بالاىتهاء الشعورالولاء ٌو  -
 .  الحياة في ٌام شيء إتجاي بالهسؤولية الفرد شعورالولاء ٌو  -
 .  الإىسان لدى جتهاعيةالإ الحاجات هن حاجة -
 . 2ها  شيء ىحو الفرد يبديً الذي ىدهاجالإ و  الهحبة و الإخلاصالولاء ٌو  -
         : الك قولً عز وجل في كتابً الكريمذهن أهثمة عمِ  و آىيةر الق الآيات هن العديد في الولاء كمهة وردتكها  

وف و ون بالهعر  ٍم أولياء  بعض يأه ر  ٍ ون عن اله ىكر و ي قيه   ) و اله ؤهىون و اله ؤهىات بعض  ون ؤت  و ي   ،ون الصلاةيى
ٍ م الله، إن الله عزيز  حكيم (ولً ون الله و رس  طيع  و ي   ، الزكاة ه ، أولئك س يرح 

           " 71سورة التوبة ، الآية "  3
 . 4 كمهة أولياء وردت في ٌذي الآية بهعىِ يتىاصرون و يتعاضدون ٌىا ورد ذكر الله صفات الهؤهىين الهحهودة و

 (Organization loyalty) : تعريف الولاء التىظيهيالثاىيالفرع 
  الهوظف بين رتباطالإ ٌي و ، أساسية فكرة عمِ يقوم التىظيهي الولاء أن ِعم الباحثين بين كبير إجهاع ٌىاك    
 ؤسسةاله عمِ كبير بشكل يؤثر ىًإف ، تقسيهاتً و أبعادي عنر الىظ بغض ىًأ عمِ أيضا يتفقون و ، ؤسستًه و

 ىمخصٍها أساسين هفٍوهين عميٍا يسيطر التىظيهي الولاء أدبيات أن حيث،  لً ٍمفتعري في يختمفون ىجدٌم كها
 : 5  يمي كها

                                                           
     ، جتهاعياتإ، هذكرة هاجستير، تخصص  ة الدىياقيم الإىتهاء و الولاء الهتضهىة في هىٍاج التربية الوطىية لمهرحمة الأساسيىبيل يعقوب سهارة حهتو ،   1

 23، ص  2009كمية التربية ، جاهعة الاسلاهية غزة ، فمسطين، السىة الجاهعية 
   البشرية ، كمية العموم الإجتهاعية         الهوارد و تسيير تىهية جتهاعإ ، هذكرة هاستر ، تخصص عمم العاهمين أداء عمى تأثيري و التىظيهي الولاءسهية ،  فاضل  2 

 8 ، ص2015/2016، الجزائر ، السىة الجاهعية  البواقيو الاىساىية ، جاهعة أم 
 71سورة التوبة ، الآية   3
، هذكرة هاجستير، تخصص عمم الىفس تىظيم و  الثاىوي التعميم أساتذة لدى الولاءالتىظيهي بهستوى لمهدير القيادي السموك أىهاط علاقةفريدة بن ابراٌيم ، 4 

 111، ص 2014/2015، السىة الجاهعية  ، الجزائر ،  جاهعة هحهد خيضر بسكرة هاعيةجتو الإ الإىساىية  العموم كمية  عهل 
كمية العموم الاقتصادية    ، هذكرة ليساىس ، تخصص تسيير هوارد بشرية ، التىظيهي الولاء تحقيق عمى الوظيفي الرضا ثرأشٍيىاز ،  أسهاء  و شطاح جرايدي 5 

 17، ص  2012/2013، الجزائر ، السىة الجاهعية  قاصدي هرباح  ورقمةسيير ، جاهعة و التجارية و عموم الت
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 النظرية  أو الفكرية الرؤية(  أولا 

 :  الرؤية ٌذي ضهن تىدرج التعاريف التي بين هن و

الوفاء لمتىظيم و يعىي بذلك تمك القوة  ستعداد الأفراد لبذل الطاقة وإ لمولاء التىظيهي " ٌو (kanter)ركاىت تعريف 
 . 1 " و الوفاء لٍا عل الفرد يبذل أقصِ جٍد في هؤسستًو الطاقة الداخمية التي تج

   الفعال بأٌداف الهؤسسةرتباط الفرد القوي و الولاء التىظيهي ٌو إ" ( بأن  Buchanan ,1974يضيف بوشىان)  و
 الولاء عميٍا يقوم رئيسة هرتكزات ثلاثة بين فرق قد و ، 2 " و قيهٍا بغض الىظر عن القيم الهادية الهتحققة لً هىٍا

  :  3 ٌي و ، التىظيهي

 :  ( Identification) التهاثل .1
          بٍا فتخارالإ وؤسسة باله الإعجابي التعبير في ذلك يظٍر و ، بالاىتهاء الإحساس البعض يسهيً الذي و
 . قيهٍا و بأٌدافٍا الذاتية القىاعة و
   (Involvement) :الإىدهاج .2

 . بٍا يقوم يالت الأدوار و الأىشطة بأٌهية الىفسي رضاي هن يىبع الذي و ، عهمً في الفرد قبل هن أي الإىدهاج

 :(Loyalty) الإخلاص .3
    ؤسسةباله العهل و ستهراربالإ الفرد عىد الأكيدة الرغبة تمك بوجود عىً يعبر و ،اً ولاء البعض يسهيً الذي و 

 . و أٌداف الهؤسسة أٌدافً  تحقيق وراء سعياً  قبمً هن الهبذول الجٍد هضاعفة و الأحوال، و الظروف جهيع في

 :  لديً الصفات التالية تكون ها هن الولاء التىظيهي تجاي هؤسسة أن الفرد الذي يظٍر هستوى عالياً إضافة إلِ  

 . ةسسأٌداف و قيم الهؤ  الهوافقة عمِ -
 . عمِ تحقيق أٌدافٍا الهؤسسة هساعدةستعداد لالإ -
   . 4  في الهؤسسة البقاء في رغبة ال -

 
 

                                                           
 115، ص هرجع سبق ذكريفريدة بن ابراٌيم ،   1

2
 Mik , M ( 2002 ) Commitment to organization versus commitment to profession , conflict or compatibility , jurnal 

Pengurusan (21) .  P79 
 253، ص  هرجع سبق ذكريالسعود ،  راتب  3
4
  341، ص  3122، دار المسيرة للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ،  السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالأنس عبد الباسط عباس ،   
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     لٍذا الهفٍوم يجب أن تكون قويةأن ٌذا الهفٍوم يتصف بالشهولية و الإيجابية ، فالعلاقة طبقاً ب القوليهكن    
 الفرد هن قتىاع الداخمي بأٌداف أو غايات التىظيم ، ليس لهجرد تقييم لها يحصل عميً و تقوم عمِ الإ  جابيةو إي
                و يعزز رغبتً لمبقاء في العهل الذي يتهثل في ولائً لمهؤسسةرتباط الوجداىي الإ، و  هزايا و هىافع هختمفة 
 . 1 ستهرار فيًالإ و

 التنظيمي  الىلء لمفهىم السلىكية الرؤية (ثانيا 

 التىظيهي الولاء نأب قال حيث "العطاء و الأخذ" ىظريتً خلال هن  "Becker 1960" بيكر الهدخل ٌذا أسس     
 ذلك يفعل لم لو عميً ستعود التي التكمفة بسبب ذلك و ، هىتظم بشكل هعين ىشاط أداء في ىخراطللإ الفرد ىزعة ٌو
 فقداىً فيهكن لمهوظف بالىسبة الهدركة التكمفة أها ، فيٍا بالعهل ستهراربالإ تتهثل الأىشطة نإفؤسسة لمه بالىسبة و 

هن بين التعريفات التي تىدرج  و ، 2 لٍا تركً حالة في الشخصية علاقاتً ضطرابإ و الأقدهية و الههيزات بعض
 هايمي :  أيضاً  ضهن ٌذا الهفٍوم

يخسري  الفرد يعهل جٍدي لمحفاظ عمِ كل شيء ذي قيهة لً كالىقود أو الوقت الذي" ن فإ الرؤية السموكيةفق  و 
     3  " ستهرارية ٌذي الأشياء القيهةظ عمِ كل التصرفات التي تضهن لً إ، لذا فإىً يحاول الحفاىتيجة تركً لمهؤسسة 

 ٌي :  )أبعاد( عىاصرعميً فإن الولاء التىظيهي يتكون هن ثلاثة  و

لإفتخار بإىتهائً يرتبط ٌذا العىصر بشعور الفرد با :) عاطفيال الولاء ( التىظيهي ولاءمل العىصر الوجداىي .1
كها لو كاىت هشاكمً  تبىي هشاكل الهؤسسة ديثً للأخرين ويجابي عىد حبشكل إعرض ىشاطاتً  و لمهؤسسة

 . 4  الخاصة و شعوري بوجود جو أخوي يربطً بعهمً
 

أي ٌو حالة شعورية هستهرة هبىية عمِ العلاقة  : )الهستهر الولاء( التىظيهي ولاءمل العىصر الإستهراري .2
، حيث يحصل الفرد بهوجب ذلك عمِ ههيزات هعيىة كالأهن و الأهان و الطهأىيىة  بين الفرد و الهؤسسة الهتبادلة

 بدلًا هن تركً العهل و الوقوع في الخسائر . ذي الحالة خيار البقاء في الهؤسسةيفضل الفرد في ٌ حيث
 
 

                                                           
 315، ص  2005،  هصر،  ، الدار الجاهعية ،الاسكىدرية هبادئ السموك التىظيهيصلاح الدين عبد الباقي ،   1
2
 18، ص  هرجع سبق ذكريشٍيىاز ،  شطاح و أسهاء  جرايدي  

ا عمى الولاء التىظيهي لمهعمهين في هحافظة العاصهة عهانخديجة هحهد الموزي ،   3 ، هذكرة  هستويات الذكاء العاطفي لهديري الهدارس الثاىوية و أثرٌ
 28،  ص  2012، جاهعة الشرق الأوسط ، عهان ، الأردن ،هاجيستير ،  تخصص الإدارة و القيادة التربوية ، كمية العموم التربوية 

، هذكرة ليساىس ، تخصص عهل و تىظيم ، كمية العموم الاىساىية و الإجتهاعية  الولاء التىظيهي لدى هعمهي الهدارس الابتدائيةسهية دبة  و سهيرة غولة ،   4
 30، ص  2011/2012، السىة الجاهعية  عة قاصدي هرباح ورقمة ، الجزائر،  جاه
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جب و الهسؤولية لمبقاء في حيث يشعر الفرد بالوا : )خلاقي الأ الولاء ( التىظيهي ولاءمل العىصر الهعياري.3

يام بعهل يتوافق هع أٌداف لِ القالداخمية لدى الفرد التي تقودي إ يتعمق الولاء الهعياري بالضغوط و الهؤسسة
  . 1هصالحٍا و  الهؤسسة

بيعة العلاقة بأن الرؤية الفكرية أو الىظرية تىظر لمولاء التىظيهي عمِ أىً يتهثل في ط القول نهها سبق يهك    
الهكاسب التي يهكن أن يحصل و رغبتً البقاء فيٍا بغض الىظر عمِ الهصالح الهادية أو  بين الهوظف و هؤسستً

تي يرى الهوظف أىً يىبع هن الهكاسب ال لهفٍوم الولاء فإن الولاء التىظيهيرؤية السموكية أها هن ىاحية ال عميٍا
 . 2  أو التكاليف التي يتكبدٌا ىتيجة تركً لٍا هؤسسةستهراري في اليحققٍا ىتيجة إ

     الفرد يتهثل في رغبة الذي الشعور الىفسي " ىقول بأىً الولاء التىظيهي و كإستىتاج لهفٍوم التعريف الإجرائي :
دون  كل ٌذا للأٌداف التي تسعِ إليٍا الهؤسسة إيهاىاً هىً ، تقديم الإضافة لٍاو  مبقاء في الهؤسسةو إستعدادي ل

  . " اىت ٌذي الحوافز هادية أو هعىويةإىكار دور الحوافز في تىهية ٌذا الشعور بالولاء لدى الفرد سواء ك

 الفرع الثالث : خصائص الولاء التىظيهي 

  خصائص الولاء التىظيهي في الىقاط التالية :يهكن تمخيص 

  و رغبتً الشديدة في البقاء بٍا لبذل أقصِ جٍد ههكن لصالح الهؤسسةيعبر الولاء التىظيهي عن إستعداد الفرد  -
 هن ثم قبولً و إيهاىً بأٌدافٍا و قيهٍا . و
         بالحيوية أجل تزويد الهؤسسةجتهاعي هن بة التي يبديٍا الفرد لمتفاعل الإلِ الرغيشير الولاء التىظيهي إ -

 . و الىشاط 
ن لعاهميراد الأفوك اسمل خلان يهية تتابع هظتىر ٌظوا نعميٍا هدل سة يستوهمهر حالة غي إن الولاء التىظيهي -

 .  ملائٍدى وهد لتي تجسا م ويظلتىافي 
 

عىً لا يكون  قىاعة تاهة لمفرد كها أن التخمي يستغرق الولاء التىظيهي في تحقيقً وقتاً طويلًا لأىً يجسد حالة -
 . 3لتأثير عواهل سطحية ، بل يكون ىتيجة لتأثيرات إستراتجية 

 

                                                           
  ، كمية الإقتصاد ،1العدد ، هجمة جاهعة دهشق لمعموم الاقتصادية و القاىوىية،لولاء التىظيهي بالهؤسسات العاهةأثر سياسات التحفيز في اسميهان الفارس ،   1

 77، ص  2011، سوريا، جاهعة دهشق 
ا عمى الولاء التىظيهي هحهد صلاح الدين أبو العلا ،  2   ، ، هذكرة هاجستير ، تخصص إدارة أعهال ، كمية تجارة ، الجاهعة الإسلاهية غزة ضغوط العهل و أثرٌ

 38، ص  2009 السىة الجاهعية ،  فمسطين
ادية و التجارية و عموم التسيير ، جاهعة ، هذكرة هاجستير ، تخصص إدارة أعهال ، كمية العموم الاقتص أثر الحوافز عمى الولاء التىظيهيهزوار هىوبة ،   3
 38ص ،  2012/2013 السىة الجاهعية ، الجزائر،  وهرداسب
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    .داخل الهؤسسة   يهيةظلتىا ولإىساىية ل اهوالعن اهد يدلعل احصيمة تفاع ن الولاء التىظيهيإ -
   . بهعىِ أن هستوى الولاء قابل لمتغير حسب درجة تأثير العواهل الأخرى الثبات الولاء التىظيهي يفتقد خاصية -
تفاق غالبية الباحثين في ٌذا الهجال عمِ تعدد أبعاد الولاء ، إلا أىٍم يختمفون في إرغم  أىً هتعدد الأبعاد ، و -

   ، يهكن تحديد أسباب التعدد إلِ : تؤثر في بعضٍا البعضو التي  تحديد ٌذي الأبعاد
ٌذي الفئات في  راكتهكوىة هن عدة فئات لكل هىٍا أٌدافٍا الخاصة بٍا و ليس هن الضرورة أش الهؤسسة أن -

 ٌدف واحد .
كل تكتل  ٌتهام واحد والأفراد يكوىون كتمة واحدة لٍا إ تكتلات ، أي هجهوعة هن عادة يوجد داخل كل هؤسسة -

 . 1 يحاول الحصول عمِ هىافع خاصة لً دون الآخرين

 الرابع : أٌهية الولاء التىظيهي الفرع 

 :تكهن أٌهية الولاء التىظيهي في هايمي 

     قات التيو الأفراد العاهمين بٍا لا سيها في الأو  ٌاهاً في الربط بين الهؤسسة يهثل الولاء التىظيهي عىصرأ -
 أن تقدم الحوافز الهلائهة لدفع ٌؤلاء الأفراد لمعهل و تحقيق أعمِ هستوى هن الإىجاز . لا تستطيع فيٍا الهؤسسات

التي يعهمون بٍا يعتبر عاهلًا ٌاهاً أكثر هن الرضا الوظيفي في التىبؤ ببقائٍم في  إن ولاء الأفراد لمهؤسسات -
 . 2 أخرى لهؤسسات أو تركٍم لمعهل في هؤسساتا
خاصة هعدل دوران العهل ، فهن الهفترض  يهثل أحد الهؤشرات الأساسية لمتىبؤ بعديد هن الىواحي السموكية ، و -

 .3 أكثر عهلًا لتحقيق أٌداف الهؤسسة ، و هين سيكوىون أطول بقاء في الهؤسسةأن الأفراد الهمتز 
 .يؤدي الولاء التىظيهي إلِ تىهية السموك الإبداعي لدى الأفراد  -
ا و زيادة إىتاجٍااً في ضهان ىجاح تمك الهؤسسات و إيعتبر عاهلًا ٌاه ولاء الأفراد لهؤسساتٍمإن  -  . ستهرارٌ
ىظراً لٍذي الأٌهية البالغة لمولاء التىظيهي فإىً يتعين عمِ الهؤسسات عاهة بأن تسعِ جاٌدة لخمق ٌذا الولاء  و -

 . 4 القادرة عمِ الهساٌهة في تكوين ذلك الولاء و تىهيتًيكون ذلك بتوفير جهيع الأدوات  التىظيهي لدى العاهمين و
 

                                                           
، هذكرة هاستر ، تخصص عمم الىفس عهل و تىظيم ، كمية العموم  هساٌهة الولاء التىظيهي في تىهية الإبداع الإداري هن وجٍة ىظر العهالزقدو أسهاء ،   1

 9، ص 2014/2015 السىة الجاهعية ، الجزائر، الإىساىية و الإجتهاعية ، جاهعة ورقمة 
، هذكرة هاستر ، تخصص تىظيم و عهل ،كمية العموم الإجتهاعية و الإىساىية ، جاهعة  ٌا في صىع الولاء التىظيهيالحوافز الهادية و دور عهار بن ىاصر ،   2

 35-34، ص ص  2014/2015السىة الجاهعية  الجزائر،، الوادي 
 182 ، ص 2004،  هصر، ، الدار الجاهعية الأسكىدرية  السموك الفعال في الهىظهاتصلاح الدين هحهد عبد الباقي ،   3

 دار العمم و الإيهان لمىشر و التوزيع،   )رؤية هستقبمية( الولاء التىظيهي في الهؤسسات الرياضية في القرن الواحد و العشرينهحهود صديق عبد الواحد ،   4
 16-15ص ص  ، 2015دسوق ، هصر ، 
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     الهطمب الثاىي : هراحل تحقق الولاء التىظيهي و العواهل الهؤثرة فيً 

 الفرع الأول : هراحل تحقق الولاء التىظيهي  

الولاء إتجاي رجة هعيىة هن لِ ديوجد إجهاع هن طرف الباحثين عمِ أن الفرد يهر بعدة هراحل لكي يصل إ    
في بحثً الخاص بتطور ولاء الهديرين لتىظيهات العهل  1974 عام ) Buchananحيث بين بوشىان ) ، هؤسستً

ي :   أن الولاء التىظيهي يهر بثلاث هراحل هتتابعة وٌ

لِ خلالٍا إحد ، يكون العاهل خاضعاً تهتد هن تاريخ هباشرة الفرد لعهمً و لهدة عام وا : 1هرحمة التجربة  ( أولاً 
ساسي السعي لتأهين قبولً في التىظيم و التعايش هع البيئة الجديدة يكون توجًٍ الأ ، وتبارداد و الإختدريب و الإع

 .   و إظٍار هدى خبراتً و هٍاراتً في أدائًيتوقع هىً  إدراك ها التي يعهل فيٍا ، و
 أن الخبرات التالية تظٍر خلال ٌذي الهرحمة و ٌي :  ) Buchanan (يرى  و
    تحديات العهل  -
   تضارب الولاء  -
    وضوح الدور  -
   ...الخ إدراك التوقعات -

 الفرد ة أعوام و يٍتمربعالأ عاهين ولفترة التجربة و تتراوح بين  ٌي الفترة اللاحقة:  هرحمة العهل و الإىجاز ( ثاىياً 
 هىٍا : تتهيز ٌذي الهرحمة ببعض الخبرات  عهمً و التأكيد عمِ الإىجاز الذي حققً ، و بالسعي إلِ إثبات

    صية الأٌهية الشخ -
    الخوف هن العجز  -
   لمعهل و لمهؤسسةظٍور قيم الولاء  -

و يبدأ فيٍا لفرد بالعهل تبدأ ٌذي الفترة بعد السىة الخاهسة هن الإلتحاق ا هرحمة الثقة بالتىظيم و الولاء لً : -ثالثاً 
تجاٌات الولاء لديً و إن كاىت قد تكوىت في الهراحل و السىوات السابقة و تىتقل ٌذي الفترة بالفرد هن بتقويم إ

الشكل التالي يوضح بها تهتاز بً كل هرحمة هن هراحل تطور الولاء ، و 2 هرحمة التكوين إلِ هرحمة الىضج
 : التىظيهي

 
                                                           

 13، ص  هرجع سبق ذكريفريدة زىيىي ،   1
جاهعة قاصدي هرباح  ورقمة ، الجزائر  ،17، هجمة العموم الاىساىية و الإجتهاعية ، العدد هستوى الولاء التىظيهي في الهؤسسات التربويةشافية بن حفيظ ،   2
 198، ص  2014،  
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 تطور الولاء التنظيمي مراحل (:1) رقم الشكل
 

 

 

 

 

 
  

البشرية ، كمية  الهوارد وتسيير تىهية اجتهاع فاضل سهية ، الولاء التىظيهي و تأثيري عمِ أداء العاهمين، هذكرة هاستر ، تخصص عمم الهصدر :
  25ص  ،2015/2016سىة الجاهعية ال،  ، الجزائرالإجتهاعية والاىساىية ، جاهعة أم البواقيالعموم 

 

 (أو )هحدداتً الفرع الثاىي : العواهل الهؤثرة في الولاء التىظيهي

، و يهكن تقسيم ٌذي العواهل إلِ  هؤسسة دى الأفراد العاهمين في أيٌي العواهل التي تؤثر في الولاء التىظيهي ل و
 . العواهل الشخصية،  (التىظيهية) الداخمية العواهل،  العواهل الخارجيةثلاثة عواهل : 

و التي تؤثر بدرجات  ارجية لمهؤسسةو يقصد بٍا هجهوعة العواهل الخاصة بالبيئة الخ : 1 العواهل الخارجية –أولًا 
في الهؤسسة و أٌهٍا وجود فرصة عهل و خيارات للأفراد العاهمين  الأفراد العاهمين في تمك الهؤسسة هختمفة عمِ

م و تعييىٍم بعد إ لِ تحسين هستويات عمِ الأفراد العاهمين في الهؤسسات الهختمفة أىٍم يسعون إيلاحظ  و، ختيارٌ
لوقت الذي تتوفر فيً فرص عهل بديمة لٍا هعيشتٍم و يحاولون إشباع أكبر قدر هن حاجاتٍم ، لذلك فإىً في ا

ا، يهكن القول بأن الكثير هن العاهمين يحاولون بطريق حيث الراتب ههيزات أفضل هن ة   و ظروف العهل و غيرٌ
 اخرى بديمة . عهل في هؤسساتىتقال لمأو بأخرى ترك العهل في هؤسساتٍم التي لا يعطوىٍا الولاء و الإٌتهام و الإ

  يقصد بٍا هجهوعة العواهل الهتعمقة بخصائص التىظيم هن حيث الحوافز : و (التىظيهية)الداخمية لالعواه -ثاىياً 
 و يعتبر العديد هن الباحثين العواهل  جتهاعية بين العاهمين و غير ذلك ،و الإستقلالية في العهل و العلاقات الإ

  
                                                           

، هذكرة ليساىس ، تخصص عمم الىفس عهل و تىظيم ، كمية العموم الاىساىية و  التحفيز و علاقتً بالولاء التىظيهيفاطهة هختارة و سكيىة زوزو ،   1
 32، ص  2013/2014 الجزائر، السىة الجاهعيةجاهعة ورقمة ، الاجتهاعية 

 تحديات العهل -        
 تضارب الولاء -         

 وضوح الدور -          
 إدراك التوقعات -          

 

 ترسيخ الولاء و تدعيهً

 الأٌهية الشخصية-
 الخوف هن العجز-

ظٍور قيم الولاء لمعهل            -  -
 و لمهؤسسة   و     

 
 الهرحمة الأولى

 فترة التجربة
 الهرحمة الثاىية 

 فترة العهل و الإىجاز

  الثالثة الهرحمة
 الثقة بالتىظيم و الولاء لً



 الفصل الأول         هدخل لمولاء التىظيهي                                 

11 
 

 للأفراد ، و يهكن تمخيص ٌذي العواهل التىظيهية فيها ٌم في زيادة أو إىقاص الولاء التىظيهي التىظيهية العواهل الأ
 : 1 يمي

م بىوع هن  لية للأفراد العاهمين في الهؤسسةستقلاتوفير درجة جيدة هن الإ - ليتسىِ لٍم العهل دون شعورٌ
 . خرين في عهمٍمضغوط عميٍم و الىابعة هن تدخل الآال
، و يكون ذلك بإقاهة الحفلات لٍم و تكريم  بين الأفراد العاهمين في الهؤسسة جتهاعيةتعزيز العلاقات الإ -

 . الهجدين هىٍم
بعيداً عن الهحسوبية و العواهل الغير الهوضوعية و يؤثر ذلك عمِ  ؤسسةدارة الهتقييم الأداء العادل هن قبل إ -

د هن أجل يجعمٍم يعهمون بشكل جيبأن جٍدٌم و عهمٍم يقدر و يثهن بشكل صحيح ، هها طهأىيىة الأفراد 
   .  هصمحتٍم و هصمحة الهؤسسة

فالهىاخ التىظيهي ٌو جو العهل الداخمي هن عىاصر هادية أو هعىوية  العهل عمى تحسين الهىاخ التىظيهي : -
ا ، حيث تسعِ كل الوالتي يعهل الأفراد  فالهىاخ  ، 2 يجابياً إ هن أجل أن يكون هىاخ العهل فيٍا هؤسساتفي أطارٌ

 .3  بالولاء التىظيهي يرفع الروح الهعىوية و يدعم الشعور و ةالثقة الهتبادلالتىظيهي الجيد يعزز 
ــرارات ي قــفن اهميــلعا اكرــشإ أنِ ــعمؤكد تت اــسدرالاائج ــىتهعظم :  زيادة إشراك العاهمين في الهؤسسة -
 . تىظيهي لديٍملء الاهو الوى دةاــيزِ ــلــؤدي إي، اــىيىٍواع قــضو عىدسة ــسؤلها
 زيعٍاو ت وية ولهعىا وية دلهاا زفاو لحا توفر أن سةـسؤلهاِ ـعم أي :العهل عمى إيجاد ىظام هىاسب لمحوافز  -

 . نهعيد رفأو لفئة ها   كراً حن و لا تكأن عمِ ، فكر و جٍد نـه لـلعاها قدهًيا ـع هـه سبيتىادل عا لبشك
ىً د أرلفا رفيشع ، سسةهؤلا لــخداي ــفــري ودي سجو أ قــخم أي  :العهل عمى بىاء ثقافة ووعي هؤسسي -
        ،شباعٍاإعمِ  للعها ٌم وحتياجاتا قتحقي و نلعاهميا نيـكة برشتـهـداف ٌد أاـيجل إلاـخ نـه تًرلأسهل يع
زلتهيا نع زييعج قصورلا نهع ىو أي تً رادفي قجد ي نله فيتدريب الكالل الاـخ نـهدعم لديم اتق و

 4 . 

 

 
 

                                                           
 32، ص  هرجع سبق ذكريفاطهة هختارة و سكيىة زوزو ،     1
 312 - 309 ص ، ص2011، الاردن، ، دار الهسيرة لمىشر و التوزيع ، عهان السموك التىظيهيزاٌد هحهد ديري ،   2
، هذكرة هاستر ، تخصص إدارة اعهال الاستراتجية ، كمية العموم الاقتصادية و العموم التجارية و عموم  أثر عهل الفريق عمى الولاء التىظيهيباشوش ىيسة ،   3

 48، ص  2013/2014 الجزائر، السىة الجاهعية جاهعة البويرة ،التسيير ، 
جاهعة الهمك  ،39، هجمة العموم الاىساىية و الاجتهاعية ، العدد أثر ضغوط العهل عمى درجة الولاء التىظيهيعبيد سعود السٍمي ، -هحهد بن سعيد العهري  4

 30 -29، ص ص 2016،  السعودية، سعود الرياض 
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 كالآتي :   ٌي تىاولت العديد هن الدراسات خصائص الفرد و عواهل هتعمقة بخصائص الفرد :ثالثاً :  

 السن و طول هدة الخدهة : .1
ترك أي كمها زاد عهر الفرد كمها زاد تعمقً بالبقاء في الهؤسسة ، ىظراً لصعوبة قبولً أن يعرض ىفسً لهخاطر     

الفرد صغيرأ حيث تكون أهاهً أكثر هن فرصة  إذا كان عهر العكس صحيح و العهل و البحث عن عهل أخر ،
ة الخدهة زاد تعمق لهدة الخدهة فكمها زادت هدأها بالىسبة  لديً الرغبة في تحهل الهخاطرة ، يهكن أن يخوضٍا و

 و العكس صحيح . الفرد بالهؤسسة
ل العمهي :  .2  الهؤٌ

رتفع هستوى تعميم الفرد يهي ، عكسياً يتهثل في أىً كمها إقد يرتبط هستوى التعميم عكسياً أو طردياً بالولاء التىظ    
رات جٍة أخرى كمها إرتفع هستوى التعميم وزادت خب ً أكبر ، هنكان ولائً لهٍىت زادت توقعاتً هن الهؤسسة ، و

 . 1 لديً رتفع هستوى الولاء التىظيهيهيولً و إتجاٌاتً كمها إ كاىت طبيعة العهل تتىاسب هع قدراتً و الفرد و
 الجىس :  .3

         ان ،تشير كثير هن الدراسات إلِ ان الولاء التىظيهي لمىساء يفوق الولاء التىظيهي لمرجال في هعظم الأحي    
ذلك قد يعود الِ طبيعة الهرأة و حبٍا للإستقرار ، بيىها تعد سهة حب التغيير هن السهات البارزة التي يهتاز بٍا  و

  . 2 الرجال هن أجل إكتساب وضع هادي أو هٍىي أفضل 

الأبحاث الأخرى أىً ليس ٌىاك علاقة بين الجىس و الولاء التىظيهي ، وقد تكون الىتيجة  بيىها تبين هن بعض
وقد قام ،  3 الأولِ أكثر أىطباقاً عمِ الهؤسسات القطاع العام و خاصة الهؤسسات التقميدية التي تعهل بٍا الىساء

ي لدى الفرد و ٌو ههثل في الشكل " ببىاء ىهوذج يتضهن ثلاثة عواهل تؤثر في الولاء التىظيهSTEERS ستيرز" 
 الهوالي : 

 

 

 

              

                                                           
، هذكرة هاجستير ، تخصص إدارة أعهال ، كمية التجارة ،  أثر إدراك العاهمين لمعدالة التىظيهية عمى أبعاد الأداء السياقيصابرين هراد ىهر أبو جاسر ،   1

 27 -26، ص ص 2010السىة الجاهعية ،  ، فمسطين الجاهعة الاسلاهية غزة
 34، ص  هرجع سبق ذكري،  فاطهة هختارة و سكيىة زوزو  2
 49، ص  هرجع سبق ذكريباشوش ىيسة ،   3
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   لمعواهل الهؤثرة في الولاء التىظيهي STEERSىهوذج ستيرز  : (2) رقم الشكل                  

 

   

 

 

 

 
  

   كمية العموم الاقتصاديةأثر عهل الفريق عمِ الولاء التىظيهي ، هذكرة هاستر ، تخصص إدارة اعهال الاستراتجية ،  باشوش ىيسة ،الهصدر :  
 50ص ،  2013/2014 الجزائر، السىة الجاهعية و العموم التجارية و عموم التسيير ، جاهعة البويرة ،

هن  تخاذ القرارات، و توفرت درجةإكمها وجدت لاهركزية في أي  : عواهل هتعمقة بالٍيكل التىظيهيرابعاً ( 
تطمب  كذلك كمها كان حجم الهؤسسة كبير ، إيجابي عمِ الولاء التىظيهيكان لً تأثير  الإعتهادية في أداء العهل

الهؤسسات التي  تجايإقد يؤثر سمبا عمِ ولاء الهديرين هن الهدير بذل جٍد أكبر في عهل الرقابة و التىسيق هها 
داخل بين أكبر لمت الكبير يتيح فرصة ؤسسةأن العكس ٌو الصحيح، فحجم الها، بيىها ٌىاك هن يرى بٍ يعهمون

 . 1 ولائٍم  الأشخاص و زيادة الفرص الهتاحة لمترقي أهام الأفراد، الأهر الذي يؤدي إلِ زيادة درجة
 :   2 إضافة إلِ كل ٌذا يرى البعض أن الولاء التىظيهي يتحدد و يتأثر بالعواهل التالية

 أو هرتبةهؤسستً سواء كاىت هكاىة رسهية  أو أي كمها زادت هكاىة الفرد ضهن هجهوعتً الهكاىة الاجتهاعية: -
 . جتهاعية، كمها شعر بأٌهية و جودي، و بالتالي يىعكس إيجابا عمِ حسن أدائً و زيادة قوة ولائًإ

ا  : سلاهة و صحة الأفراد - إن توفير بيئة صحية و سميهة قميمة الحوادث و الإصابات، لٍا أٌهية تكهن في تأثيرٌ
الكفاءة الإىتاجية، و تخفيض ىسب الشكاوي و الغياب عىدٌم، و يبعد الخوف و التوتر هعىويات الأفراد و رفع  عمِ
 . و يقمل هن تكمفة العهل و هعدل دوراىً، و يسودي جو هن الرضا و الولاء لمهؤسسة عىٍم

 
 

                                                           
 27، ص  هرجع سبق ذكريصابرين هراد ىهر أبو جاسر ،   1
جاهعة قاصدي هرباح  ، 13، هجمة الباحث ، العدد أثر تطبيق هبادئ ادارة الجودة الشاهمة عمى الولاء التىظيهيباديس بوخموة و هحهد حهزة بن قريىة ،   2

 109، ص  2013، الجزائر ورقمة 

 صفات الفرد

 صفات العهل 

 الخبرة أثىاء العهل 

 الولاء التىظيهي 

لرغبة و الهيل  لمبقاء ا
  :ؤسسة في اله

دوران إىخفاض ىسبة   --
 العهل

هيل التبرع طوعية لمعهل  --
 لهن أجل تحقيق الاٌداف 

- 



 الفصل الأول         هدخل لمولاء التىظيهي                                 

14 
 

 و يعزز  إذ أىً يعزز الحوار و تبادل الرأي و الخبرة و الهٍارات و سرعة التعمم : العهل بأسموب الفريق الواحد -
ىتهاء، و يفتح قىوات الاتصال، و يبعد العىاد و التصمب بالرأي و التسرع و عدم تحهل الشعور بالهسؤولية و الإ

، و ٌذا يخمق شعورا هن الهسؤولية الجهاعية و يىهي روح التآخي و التعاون  العهل و التٍرب هن الهسؤولية هشاق
 . العاهمين و يدعم الإخلاص و يزيد الولاء بين

 ًالعواهل الهساعدة في تكويى و أىواع الولاء التىظيهي : الهبحث الثاىي

عمِ أساسٍا قدم  ٌىاك العديد هن التقسيهات لمولاء التىظيهي ، فكل باحث كيف كاىت رؤيتً لٍذا الهفٍوم و     
بها أن الهكون  ، وتفقوا عمِ الهكون أو البعد العاطفي لكن أغمب الباحثين إ و،  هكوىات هختمفة لمولاء التىظيهي

     يقودىا لمقول أن الولاء التىظيهي لا يتكون فجأة و إىها يىهو و يشتد عبر الوقت ها ٌذا لاء ٌو العاطفةالرئيسي لمو 
      . 1ٌذا ها سىفصمً خلال ٌذا الهبحث  و ، و تبعاً لمهتغيرات الهحيطة

  الهطمب الأول : أىواع الولاء التىظيهي

لقد ورد في أدبيات الولاء التىظيهي عدة أىواع لً ، تبعاً لىظرة كل هفكر و الهدخل الذي اعتهدي وسىحاول      
   حصر أٌهٍا هن خلال ٌذا الهطمب كالتالي : 

 الولاء الهوقفي : أولًا ( 
        عمِ أىًٌذا الىوع هن الولاء ٌو تعبير عن وجٍة ىظر عمهاء السموك التىظيهي حيث يىظرون إلِ الولاء     
هحتويات ٌذا الصىدوق تتضهن بعضاً هن العواهل التىظيهية و الشخصية هثل السهات صىدوق أسود " و " 

و خبرات العهل ، بالهقابل فإن هستوى الولاء الىاجم عن ٌذي الخصائص خصائص الدور الوظيفي و  الشخصية
  . و الغياب الحضور و يحدد سموكيات الأفراد في الهؤسسة هن حيث التسرب الوظيفي ،

 

 الولاء السموكي : ثاىياً( 
يعكس ٌذا الىوع هن الولاء وجٍة ىظر عمهاء الىفس الإجتهاعي الذي تقوم فكرتً عمِ أساس العهميات التي     

خاصة هن السموك عمِ تطوير علاقة الفرد حيث يصبح الأفراد هقيدين بأىواع دي ، يعهل هن خلالٍا السموك الفر 
اخل الهؤسسة ، ىتيجة إستفادتٍم هن بعض الهزايا و الهكافأت عمِ ٌذا السموك ، هها يخمق لديٍم أو التصرف د

  .الخوف هن فقدان ٌذي الهزايا بالإقلاع عن ٌذا السموك 
  
 

                                                           
 61، ص  هرجع سبق ذكريهزوار هىوبة ،   1
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 الولاء الهستديم : ثالثاً(  
الهؤسسة التي يعهمون فيٍا لذا ستهرار بجٍودٌم و طاقاتٍم هقابل إيهثل الهدى الذي يستطيع فيً الأفراد التضحية    

 فإن ٌؤلاء الأفراد يعتبرون أىفسٍم جزءاً هن هؤسساتٍم و بالتالي فإىٍم يجدون صعوبة في تركٍا .
 الولاء التلاحهي : رابعاً(  

ا هن خلال الهىاسبات  و يتهثل في العلاقة الىفسية    الإجتهاعية التي تىشأ بين الفرد و هؤسستً و التي يتم تعزيزٌ
 الإهتيازات التي تهىحٍا الهؤسسة .إلِ ضافة تعترف بجٍود الأفراد العاهمين ، إجتهاعية التي تقيهٍا الهؤسسة و الإ

 الولاء الإغترابي : خاهساً( 
ؤسستً غالباً ىدهاج الفرد هع هع الهؤسسة التي يعهل فيٍا ، حيث إيهثل الجاىب السمبي في علاقة الهوظف ه    

رادتً و ذلك ىظراً لمقيود التي تفرضٍا الهؤسسة عمِ الفرد هن جٍة و ضغوط سوق العهل هن ها يكون خارجاً عن إ
   .   1 جٍة أخرى

         1990سىة  (Allen and Mayer)قترحً كل هنٌو التقسيم الذي إالشائع عىد دراسة الولاء التىظيهي  لكن و
 : 2قترحً الباحثان ٌو كالتاليإع السابقة الذكر و التقسيم الذي كوىً يعبر عن هجهل الأىوا

فرد لمخصائص الهتهيزة يتأثر بهدى إدراك ال بالهؤسسة، و لوجداىيا طتبارالإل هلعاا نعيعبر الولاء العاطفي :أولا( 
لهشرفين ، كذلك فإن ٌذا الهكون يحدد درجة إىدهاج ابيعة علاقتً بط و ستقلالية و إكتساب الهٍاراتلعهمً، هن إ

     . جتهاعية تعكس التضاهن الإجتهاعيإرتباطً بعلاقات إ الفرد هع الهؤسسة و
 

عمِ ف قويتو  ؤسسةلها هعلعهل بارار ستهالإفي ل هالعاغبة دى رهس يعك :( الإستهرارير)الولاء الهستهثاىياً( 
   ىةرهقايجابية ت الىتيجة إىذا كافإ،  ؤسسةلها ي فيودجوية رارستهإتبة عمِ ن الىتيجة الهترعل هالعاضا دى ره
   ،          3 صحيح العكس العطاء و العهل وفي رار ستهإو بيعي ٌط يرارقون فيكرى خرص أفن هح هتاو هاٌ هع
              ةن تراكهات الهصالح الهشتركفتراض أن الولاء التىظيهي يعبر عإلِ إالىوع هن الولاء  يستىد ٌذا و

  . 4 يةهن كوىٍا عهمية عاطفية و أخلاق الفرد و الهؤسسة ، أكثربين ت( الهكافآ التعويضات ، الترقيات ،) هثل
 

                                                           
، اطروحة دكتوراي  ضغوط العهل التىظيهي وعلاقتً بكل هن الإىتهاء و الرضا الوظيفي في إدارة و رعاية الشباب في الجاهعات اليهىيةىشوان هحهد كباس ،   1

   105 - 104 صص ،  2017/2018 السىة الجاهعية ، 3، تخصص ادارة و تسيير رياضي ، جاهعة الجزائر 
 64، ص  هرجع سبق ذكريهزوار هىوبة ،   2
ران  7، هجمة التىهية البشرية ، العدد العدالة التىظيهية و علاقتٍا بالولاء التىظيهي بن دحو سهية و سٍيل هقدم ،  3  ،       2017الجزائر،،  2، جاهعة وٌ

 218ص 
 108 - 107ص ، ص بقاسالهرجع الىشوان هحهد كباس ،   4
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           ٌو ولاء يعبر عىً الفرد بدرجة إحساسً الداخمي بهدى توافق و إىسجام القيم :)الأخلاقي( الولاء الهعياريثالثاً(  
  الهبادئكمها كاىت ٌذي ، ف تؤهن بٍا و تعهل بهوجبٍا الهؤسسة و الهبادئ التي يؤهن بٍا هع الهبادئ و القيم التي

الإستهرار  والولاء هن طرف العاهل تجاي هؤسستً كمها زاد ٌذا  ة و هتوافقة بين العاهل و الهؤسسةالقيم هىسجه و
 .  1العكس صحيح  و لتزاهً بتعميهاتٍابقاء فيٍا و إفي ال
    

يكون بدون  هن ٌذي الأىواع الهختمفة لمولاء ىستىتج أن الولاء التىظيهي عبارة عن هزيج بين الولاء العاطفي الذي  
الهصمحة الهتبادلة بين بين الولاء الىاتج عن  ، و لعهمً و رؤسائً هن أحاسيس الفرد بالتقدير هقابل و إىها ىابع

لا يخدم كثيراً هصالح الهؤسسة كون أىً بهجرد إىتٍاء الفرد و الهؤسسة ، و حسب رأي ٌذا الهكون هن الولاء 
، بهعىِ آخر أن الهؤسسة لا يهكىٍا الإعتهاد عمِ العاهل ذو الولاء  الهصمحة يىخفض ولاء العاهل لمهؤسسة
ية لأىً في هثل ٌذي الأوقات تضطر الهؤسسة إلِ الحد هن الإهتيازات الهستهر في أوقات الشدة و الأزهات الهال

التي تهىحٍا لعهالٍا ، لذلك يجب أن تعهل الهؤسسة عمِ أن تدعم ٌذا الهكون العاطفي و الأخلاقي حتِ تضهن 
ا وأيضاً إ ت الشدائد ، ووقوف العهال إلِ جاىبٍا في وق ير حتِ لكن في الأخ ىدفاعٍم لمرقي بهؤسستٍم و تطويرٌ

    .     2 ستهرار العاهل في الهؤسسة لابد أن يكون الولاء التىظيهي هرتفع بكل هكوىاتًإ ىضهن
 

 العواهل الهساعدة في تكوين الولاء التىظيهي : الهطمب الثاىي

 ولاءتىهية لعواهل التي تساٌم في اهن أٌم أو تىظيهي اليت في هجال الولاء رأجلتي الدراسات اظم هعشير ت   
 : 3 همين لهؤسساتٍم تتهثل فيهايمي العا

 

الحاجات التي يسعون إلِ  هجهوعة هن هن الهعروف أن للأفراد : باع الحاجات الإىساىية في الهؤسسةإش .1
         ن و الشعور بالطهأىيىة في التىظيم فٍم يرغبون في إشباع حاجاتٍم الفسيولوجية الأساسية و حاجاتٍم للأه إشباعٍا

م ،و التىظيم الذي لا ي  ساعدٌم في تحقيق و إشباع ٌذي الحاجات لا يهكن عمِ الأغمب أن يكون هكاىاً لإستقرارٌ
هن ثم  فإذا أشبعت تمك الحاجات بهساىدة ذلك التىظيم فإىً يتولد لدى الفرد ذلك الشعور بالرضا و الإطهئىان و

    .  ل عمِ إشباع الحاجات الإىساىية لمعاهمين لديٍالِ العهإ الذي يزيد إذا سعت الهؤسسة بالولاء التىظيهي
 

                                                           
ا عمى أداء العاهمين )الولاء التىظيهي كهتغير وسيط (صفوان أهين سعيد السقاف ،   1   ي ، تخصص الفمسفة في إدارة أعهال، أطروحة دكتورا القيادة بالقيم وأثرٌ

   219، ص  2015كمية الدراسات العميا ، جاهعة السودان لمعموم و التكىولوجيا ، 
 65، ص  هرجع سبق ذكريهزوار هىوبة ،   2
و عموم  موم الاقتصادية و التجارية ، هذكرة هاستر ، تخصص إدارة اعهال الإستراتجية ، كمية الع أثر الحوافز في تحقيق الولاء التىظيهيجهيل أهيىة ،   3

 62، ص  2014/2015 الجزائر، السىة الجاهعية جاهعة البويرة ، ، التسيير
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وضوح الأٌداف يجعل العاهمين أكثر قدرة عمِ فٍهٍا و تحقيقٍا ، و يىطبق وضوح الأٌداف و تحديد الأدوار:  .2
ذلك عمِ تحديد الأدوار ، فحين يعرف كل فرد دوري و هكاىتً في العهل في ٌذي الحالة تقل الهشكلات و يىتظم 

 .  1  يقل الصراع داخل الهؤسسة و بالتالي يىهو الولاء لدى الفرد ىحو الهؤسسة العهل و
 

لعهمً و يتحقق ذلك  يعرف الرضا الوظيفي بأىً شعور الفرد بالسعادة و الإرتياح أثىاء أدائً الرضا الوظيفي : .3
ٌو حصيمة الرضا عن  و،  2 ا العهلبالتوافق بين ها يتوقعً الفرد هن عهمً و هقدار هايحصل عميً فعلًا في ٌذ

الرضا عن فرص الترقي ، الرضا عن  ،عن الأجر، الرضا عن هحتوى العهل هجهوعة هن العواهل ) كالرضا 
 . 3 ، الرضا عن ساعات العهل....الخ( الإشراف

 

التي تعهل عمِ إثارة تمك القوى الحركية في  التي تتوفر في جو العهل و ٌي هجهوعة العواهل ىظام الحوافز : .4
حوافز العهل إلِ ىوعين : حوافز هادية و حوافز  يهكن تصىيف و، تؤثر عمِ سموكً و تصرفاتً التي ، و الإىسان

  الهمبسو  الحاجة إلِ الطعامتشبع حاجات الإىسان الهادية ك ٌي تمك الحوافز التي فالحوافز الهادية ،غير هادية 
ا، و ، و ظروف و إهكاىيات العهل  ستقرار العهل ،ضهان إ وية الأجر ، هن ٌذي الحوافز الهاد و الهأوى و غيرٌ

  أها الحوافز الغير هادية فٍي الحوافز التي تشبع حاجات الإىسان الإجتهاعية و الذاتية هثل الحاجة الِ الأصدقاء
 لغير هادية أيضاً فرصهن ٌذي الحوافز ا غير ذلك و و الحاجة إلِ التقدير و الإحترام ، و الثىاء عمِ جٍودي و

   . 4 الترقية و التقدم ....الخ
التي  و الخصائص التي تتصف بٍا الهؤسسةيعرف الهىاخ التىظيهي عمِ أىً هجهوعة :  الهىاخ التىظيهي .5

ا هن الهؤسسات ا عن غيرٌ يشهل  و  و تؤثر عمِ سموك هىسوبيٍا ، و تتسم ٌذي الخصائص بالثبات الىسبي تهيزٌ
الأشخاص الذين  و ، الأىهاط القيادية و الجاىب الهادي ، التعاون بين الأفراد الهىاخ التىظيهي قواعد العهل ،

بجودة هىاخٍم التىظيهي يتهيزون بدرجة عالية هن الرضا الوظيفي و الأداء الجيد و القىاعة بكفاءة قيادتٍم  يعتقدون
 . 5 و عدم الرغبة في ترك العهل

 
                                                           

 30، ص  هرجع سبق ذكريعبيد سعود السٍمي ،  -هحهد بن سعيد العهري  1
             ، 2016الطبعة الأولِ  ، الأردن ،عهان ،ث و تطوير الهوارد البشرية، هركز البحسموك التىظيهي في هىظهات الأعهالالثائر سعدون هحهد ،  2
 28 -27ص  ص
، سالة دكتوراي ، تخصص ادارة أعهال، كمية الدراسات العميا، ر  يفيأثر التسويق الداخمي عمى الولاء التىظيهي هن خلال الرضا الوظإياد فتحي العالول ،   3

 46، ص  2016جاهعة السودان لمعموم و التكىولوجيا ،
 89، ص 2007، هصر، ، دار غريب لمطباعة و الىشر ، القاٌرة  عمم إجتهاع التىظيمطمعت إبراٌيم لطفي ،   4
     ، 2003، دار حافظ لمىشر و التوزيع ، الههمكة العربية السعودية ،  السموك التىظيهيعبد الله بن عبد الغىي الطجم و طمق بن عوض الله السواط ،   5

 249 - 247 ص ص ، 4الطبعة 
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عن ٌي توقع الفرد أو الهجهوعة بتحقيق الوعود الهكتوبة أو الشفوية التي تصدر  وبىاء الثقة التىظيهية : . 6
لأىٍا تعتهد تقديم الخدهات الهختمفة لأفرادٌا الهتهيزة تجتٍد في  ، لذا فالهؤسسات عاتكاىوا أو جها الآخرين أفراداً 

بين العاهمين و بين  لثقة فيهارفع درجة اعمِ العىصر البشري في تحقيق كفاءة التىظيم و فاعميتً و تعتهد الِ 
 . الجهاعة وفي تىهية الولاء لمهؤسسةلذلك فإن لعاهل الثقة أٌهية بالغة في تهاسك  التىظيم ، و

  التطبيع التىظيهي :. 7
أىهاط السموك التي تتوافق هع تسب فيٍا الفرد القيم و العهميات التي يك " ىعىي بالتطبيع الإجتهاعي التىظيهي   

ا و سرعة التطبيع و فعاليتٍ ر هٍم في تحقيق كفاءة الهؤسساتمتطبيع التىظيهي دو ل والهؤسسة و أٌدافٍا ،  هصالح
 . 1 خلاصً وولائً و تهسكً بالهؤسسةتؤثر في تحديد إىتاج الفرد و إ

 

 :   2 و يعتقد الباحثين أن ٌذي العهمية تهر في ثلاث هراحل هتلاحقة ٌي
و هزود بهجهوعة هن القيم و أىهاط السموك  : ؤسسةبالهالهرحمة التي تسبق الإلتحاق  - حيث يمتحق الفرد وٌ

 . خلال حياتً قبل أن يمتحق بالهؤسسةالهكتسبة 
ين الفرد بها يتهيز بً هن فيٍا تحدث الهواجٍة ب ٌي التي تمي الهرحمة الأولِ هباشرة و و هرحمة الهواجٍة : -

و هتطمباتٍا هىً ، في  بين تصورات الهؤسسة و الهؤسسة اتً الهسبقة عنقيهً و طهوحاتً و تصور  و شخصيتً
 الفعمي . الهرحمة يكتشف الفرد واقع الهؤسسةٌذي 
فيستقر  تسبٍا الفرد في تفاعمً هع الهؤسسةالقيم الجديدة و أىهاط السموك التي أكفيٍا تترسخ  و هرحمة التحول : -
لم يستطع الفرد التكيف  طبيع الإجتهاعي التىظيهي ويتكون لديً تصور جديد عن ذاتً ، أها إذا فشمت عهمية الت و

فتىخفض الروح الهعىوية لمعاهمين و يسودٌم عدم الرضِ الوظيفي  الِ ىتائج سمبية بالىسبة لمهؤسسة فإن ذلك يؤدي
 العكس صحيح . يقل ولاءٌم التىظيهي و و

 

  : إشراك العاهميو في التىظين .8

ي ـَف "ىحو" بقَلً ؤسسةفيتحدث عو اله،  الهٍىي لديٍنلاء هو درجة الَيزيد  أو إشراك العاهميو بيىت الدراسات
 لَرغبة عمِ العه قدرة كثرأ يكوىوابالتالي  َ كمتٍم"هش" يشيرَو إليٍا عمِ أىٍال العه في كمةَاجٍتٍن هشل اـح

 . 3  الجيد الأداء وـد هـبهزي ؤسسةِ الهـَد عمـالجهاعي هها يع

                                                           
 40 - 39ص  ، ص هرجع سبق ذكريسهية دبة و سهيرة غولة ،   1
 25، ص  هرجع سبق ذكريفريدة زىيىي ،   2
 47، ص  هرجع سبق ذكريهحهد صلاح أبو العلا ،   3
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ذلك الفن في القدرة عمِ التأثير في الأشخاص و توجيٍٍم بطريق يؤدي الِ  أىًيعرف عمِ : أسموب القيادة . 9 
 . 1 ٌداف دون المجوء لوسائل القٍر التقميديةوولائٍم و تعاوىٍم لموصول إلِ الأالحصول عمِ رضاٌم 

فالقائد الإداري الىاجح ٌو هن يستطيع كسب تعاون العاهمين هعً هن خلال قدرتً عمِ تحقيق التجاىس بين أٌداف 
  .  2ٌداف الفردية الأالتىظيم و 

  ( يهثل العواهل الهساعدة في تىهية الولاء التىظيهي3الشكل رقم )                          

 

 

 

 

 

 

 

 
 الهصدر :  هن إعداد الطالب بالإعتهاد عمِ الدراسات السابقة 

التي  وداخل الهؤسسة  هجهوعة هن العواهل توفر ول بأن الولاء التىظيهي ٌو ىتيجةتعميق بسيط عن الشكل ىقو كا
           ، لذلك عمِ أي هؤسسة تسعِ لمحفاظ عمِ طاقاتٍا دى الهوظفينترسيخ الولاء التىظيهي ل في اً دور  تمعب

م ىٍاية أو دفعٍم لتقديم هردود إيجابي ها عميٍا إلا العهل عمِ توفير ٌذي العواهل ، لأن في ال  و كفاءاتٍا و تحفيزٌ
          الجهاعات فعالية درجة زيادةخلال  يعود عميٍا بالىفع و الفائدة هن شعور الهوظفين بالإرتياح في الهؤسسة

       الىهو تحقق و الإىتاجية زيادة و الفريق بروح العهل و العهل، في ىتظامالإ و العهالة رارستقإ و ، تهاسكٍا و
   .هؤسسة لم الازدٌار و

                                                           
 40، ص  هرجع سبق ذكريعهار بن ىاصر ،   1
 32،ص  3الطبعة  ، 2009 ، دار ٌوهً لمطباعة و الىشر ، الجزائر ، السموك التىظيهي و التطوير الإداريجهال الدين لعويسات ،   2
 

 الولاء التىظيهي

الحاجات الإىساىية إشباع 
 في الهؤسسة

وضوح الأٌداف و تحديد 
 الأدوار

 الرضا الوظيفي

 ىظام الحوافز

 الهىاخ التىظيهي

 بىاء الثقة التىظيهية

 التطبيع التىظيهي

 إشراك العاهمين في التىظيم

 أسموب القيادة 
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  الهبحث الثالث : هداخل الولاء التىظيهي و ىهاذجً

يهثمً هن ا التي لاقت إٌتهاهاً كبيراً هن قبل الباحثين ىظراً له اضيعيعد الولاء التىظيهي هوضوعاً هن أٌم الهو      
الباحثين عمِ إدراج هفاٌيم الولاء التىظيهي الهختمفة  ، حيث أتفق العديد هن الكتاب و أٌهية بالىسبة لمهؤسسات

 أساسيين سىتطرق إليٍها في ٌذا الهبحث بالإظافة لأٌم الىهاذج الهفسرة لمولاء التىظيهي .تحت تقسيهين 

 هي الهطمب الأول : هداخل ىظرية لدراسة الولاء التىظي
 :  التاليةل التىظيهي إلِ الهداخلاء الىظرية في دراسة الَل الهداخ تقسين يهكن 

   ل السموكي الهدخالفرع الأول :  

ر ـستثهارات الهادية َغيلإال هو خلا ؤسسةباله رتباطًإإلِ  الفرد سمَك ؤدُـا يـيعىِ بالعهمية التي هو خلالٍ    
ً يحققٍا ىتيجة ـي يرُ الهَظف أىالتالهكاسب ٌىا يىبع هو لاء فالَ ، ؤسسةة التي يستثهرٌا في الهـلهاديا
 . 1ا ـلٍتركً ة ـٌا ىتيجتكبدالتي يتكاليف أَ ال، ؤسسة اله ستهراري فيإ

   تجاٌاتلإال هدخ الفرع الثاىي : 

         طبيعة العلاقة بيو الهَظف فيل عمِ أىً يتهث التىظيهيالولاء ِ ـر إلـً يىظـىإتجاٌات فلإال لهدخ َفقاً    
 ذا الهَظفـو ٌإَالقين السائدة فيٍا ف ؤسسةف الهفعىدها تصبح قين الهَظف َأٌدافً هتطابقة هع أٌدا،  ؤسستًه َ

يرُ  َ، أخرُ  ؤسسةه إلِل ىتقالإَاتركٍا ي ـفيفكر َلا ، ؤسستً ٍَد إضافية في عهمً لمرقِ بهجل سَف يبذ
الهكاسب بغض الىظر عو الهصالح الهادية أَؤسساتٍم َبهاً للأفراد ـاً قَيـرتباطإاك ـأو ٌىل دخـأىصار ٌذا اله

ك لأىٍن يشعرَو ـَو ذلـالهَظفيو يفعملاء و ٌؤإهو ٌذا الهىطمق ف َ، عهمٍن لأو يحصمَا عميٍا هقابيهكن ي ـالت
  . 2 أو يقَهَا بذلك أىً يجب عميٍن

 

 

 

                                                           
جاهعة ىايف  ،، هذكرة هاجستير ، تخصص عموم إدارية ، كمية الدراسات العميا  الثقافة التىظيهية و علاقتٍا بالإلتزام التىظيهيهحهد بن غالب العوفي ،   1

 35ص ،2005 ، السعودية، الرياض العربية لمعموم الأهىية ،
تخصص إدارة أعهال ، كمية تجارة ،  هذكرة هاجستير، ، دى العاهمين في الهىظهات الأٌميةأثر الرضا الوظيفي عمى الولاء التىظيهي لإيٍاب أحهد عويضة ،   2

  30، ص  2008 ،، فمسطين  غزة، الجاهعة الإسلاهية 
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 الىهاذج الهفسرة لمولاء التىظيهي  الهطمب الثاىي :

        يتعمق بأسبابً ها سواء التىظيهي الولاء ظاٌرة تفسير في البحث حاولت التي الدراسات هن العديد توجد     
 لذا الولاء التىظيهي لدراسة هحدد بىهوذج الخروج تستطع لم إلا أىٍا ، كمً ذلك هن هزيج أو هوضوعً أو ىتائجً أو

 عمِ ثالأحد إلِ الأقدام هن التاريخي التسمسل حسب هرتبة الظاٌرة لٍذي الهفسرة الىهاذج عدداً هنسىستعرض 
  : 1يالتال الىحو

  " etzioni" 1961إتزيوىي  ىهوذج:  الأول الفرع

 الرأي عن الىهوذج ٌذا يعبر و التىظيهي، الولاء تىاولت التي الكتابات أٌم هن " etzioni"كتابات  تعتبر     
 يسهِ ها ٌذا و هؤسسةال هع الفرد ىدهاجإ طبيعة هن ىابعة الهؤسسة تهمكٍا التي السمطة أو القوة أنإلِ  الهستىد
  :  يمي فيها تتهثل أشكال ثلاث يأخذ و بالولاء

 : الهعىوي ىهوذج ( أولا
 التي الهؤسسة قيم و بأٌداف الفرد قىاعة و إيهان هن الىابع و هؤسستً و الفرد بين الحقيقي الإىدهاج يهثل و  
 .عهل بٍا ي

  الهتبادلة الهزايا حساب أساس عمى القائم الولاء(  ثاىيا
 الهؤسسة تمبيً أن هاتستطيع بهقدار يتحدد الذي هؤسستً و هع الفرد إىدهاج حيث هن رأيً، في درجة أقل ٌو و  

 هتبادلة هىفعة علاقة ٌىا فالعلاقة لذا أٌدافٍا تحقيق عمِ يعهل و لٍا يخمص أن هن يتهكن حتِ الفرد لإحتياجات
 . الطرفين بين

 )الإضطراري( غترابيالإ الولاء ( ثالثا

 ها غالباً  هؤسستً هع الفرد ىدهاجإ حيث ،لٍا يعهل التي ؤسسةاله هع الفرد علاقة في السمبي الجاىب يهثل    
 . الفرد عمِ الهؤسسة تفرضٍا التي القيود لطبيعة ىظراً  ذلك و إرادتً عن خارجاً  يكون

 (Steers)1977 :  ستيرز ىهوذج : الفرع الثاىي

 هيل يكون و هعاً كهدخلات تتفاعل العهل خبرات و العهل خصائص و الشخصية الخصائص أن ''ستيرز'' يرى    
 رغبتً و القيم، و الأٌداف ٌذي قبول و قيهٍا، بأٌدافٍا و القوي إعتقادي و ،فيٍا هشاركتً و ًؤسستبه للإىدهاج الفرد
   

                                                           
1
 57، ص  هرجع سبق ذكريجهيل أهيىة ،   
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 إىخفاض و فيً، يعهل الذي التىظيم ترك عدم في لمفرد قوية عىً رغبة يىتج هها لٍا، جٍد أكبر بذل في الأكيدة
 ، التىظيهي الولاء في تكوين الهؤثرة العواهل ىهوذجً فيز"  ستير  " بيّن قد و ، الجٍد هن الهزيد بذل و غيابً ىسبة

 : 1  التالي الشكل يوضحٍا كها هجهوعات في السموك و العواهل ٌذي ، هصىفاً  سموك هن عىً يىتج أن يهكن ها و
 سيترز عند التنظيمي الولاء مخرجات و مدخلات( : 4الشكل رقم )                      

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ا عمِ الولاء التىظيهي ، هذكرة هاجستير ، تخصص إدارة أعهال  الهصدر : كمية تجارة ،  هحهد صلاح الدين أبو العلا ، ضغوط العهل و أثرٌ
 38، ص  2009،   فمسطين، الجاهعة الإسلاهية غزة 

 

 

 

 

                                                           
 41، ص  هرجع سبق ذكريهحهد صلاح أبو العلا ،   1

 

 
 



 الفصل الأول         هدخل لمولاء التىظيهي                                 

23 
 

 

 : 1977 سلاىيك  و ستاو ىهوذج : الثالث الفرع 

 :  1 ٌها الولاء وبين ىوعين هن  التفريق ضرورة عمِ فقد أكدا  
 :  الهوقفي الولاء (أولا 

 الأسود الصىدوق يشبً أىً عمِ إليً يىظر و التىظيهي السموك عمهاء ىظر وجٍة يهثل الولاء هن الىوع ٌذا    
                  الشخصية السهات هثل الشخصية و التىظيهية العواهل هن بعض الصىدوق ٌذا أن هحتويات حيث

 سموكيات يحدد الخصائص ٌذي عن الىاجم الولاء هستوى فإن بالهقابل العهل خبرات و ، التىظيهية الخصائص و
 يقدهٍا التي الهساىدة هقدار و العهل في تبذل التي الجٍود و ، الوظيفي الدوران حيث هن الهؤسسة في الأفراد
 . لهؤسستٍم الأفراد

 :  السموكي الولاء ( ثاىيا
ية عمِ الفردي و بالذات الخبرات الهاض السموك يعهل خلالٍا هن  التي الهعاهلات أساس عمِ فكرتً تقوم    

ذلك ىظرية الأخذ و العطاء " لبيكر" حيث أن الأفراد يصبحون هقيدين  يوضح ، و ؤسستًعلاقة الفرد به تطوير
 ترتبت التي الهكافآت و الهزايا بعض عمِ طلاعٍمإ ىتيجة  ؤسساتالتصرف داخل اله السموك أوبأىواع خاصة هن 

 إذا قمعوا عن ٌذا السموك . فإىٍم يخشون يفقدوا ٌذي الهزايا  و بالتالي السموك، ٌذا عمِ

 Stevens (1978 : )ستيفاىز  الفرع الرابع : ىهوذج
  :  2 ٌها و ىظريين إتجاٌين أو ىوعين إلِ الولاء الىهوذج ٌذا يقسم و

 :  التبادلي تجايالإ ( أولا
عمِ  يركز كها فيٍا، العاهمين و الهؤسسة بين هتبادلة كعهميات التىظيهي الولاء هخرجات عمِ الإتجاي ٌذا يركز   

الهؤسسة  و الفرد بين التبادلية العهمية خلال هن هىافع و هزايا هن الفرد يستحقً لها أساسي كهحدد الفردية العضوية
 . هكافآت و حوافز هن عميً يحصل ها بازدياد يزداد ؤسسةلمه الفرد و ولاء إىتهاء فإن الطريقة ٌذي بهوجب و

 : الىفسي  الاتجاي : ثاىيا
       ، الهؤسسة أٌداف و الفردية الأٌداف بين التوافق هن ىوعا التىظيهي الولاء يعد الىفسي تجايالإ هىظور هن   
يهاىا العهل في قوية رغبة يظٍرون و لٍا ىتهاءإب يشعرون فالأفراد عميً و  . أٌدافٍا و الهؤسسة قيم في كبيرا وا 
 

                                                           
 120، ص  هرجع سبق ذكريك باس ،  هحهد ىشوان  1
 60 - 59، ص ص  هرجع سبق ذكريجهيل أهيىة ،   2
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 :  1983بيري" " و " ىجلأ " الفرع الخاهس : ىهوذج

 رئيسيين ىهوذجين في تصىيفٍا يهكن التىظيهي الولاء عن البحث أساس عمِ تقوم التي الىهاذج أن يعتقدان حيث   
 : 1ٌها  التىظيهي الولاء ظاٌرة لتفسير

   التىظيهي الولاء كأساس الفرد ىهوذج ( أولًا 

ا السابقة الخبرات و  التعميم و الجىس و الفرد كالعهر خصائص إلِ يىظر فإىً الىهوذج لٍذا تبعاً      باعتبارٌ
 . ؤسساتٍمالأفراد له ولاء أساسٍا عمِ يتحدد التي و ، الفرد سموك عمِ هؤثرات و هحددات

  :التىظيهي لمولاء كأساس ؤسسةاله ىهوذج ( ثاىياً 

       راتًهٍا يسخر أن هن يهاىع لاالتي   الأٌداف و الحاجات بعض لديً الفرد نأ عمِ  الىهوذج ٌذا يقترح    
 ٌي ٌىا العهمية أن أي ، أٌدافً و حاجاتً بتمبية ةؤسساله تقوم أن هقابل في ، هن أجل تحقيقٍا ؤسسةلمه طاقاتً و

 . ؤسسةاله و الفرد بين تبادلية عهمية

 :  1991(  Allen & Mayerذج " ألين" و " هاير" ) الفرع السادس : ىهو 

 عىاصر ثلاثة إلِ لمولاء ىظرتً في يستىد لأىً ،" التىظيهي لمولاء الثلاثية العىاصر  بىهوذج"  الىهوذج ٌذا يعرف  
 :  2  ٌي ، و لً هكوىة

  :الولاء العاطفي  أولًا(
         إستقلالية هن ، لعهمً الهتهيزة لمخصائص الفرد بهدى إدراك يتأثر وهؤسسة بال الوجداىي الإرتباط عن يعبر

التي  التىظيهية البيئة بأن إحساس الهوظف بدرجة يتأثر كها بالهشرفين، طبيعة علاقتً و ، الهٍارات إكتساب و
  العاهمين . أو يتعمق بالعهل فيها سواء ، القرارات تخاذإ عهمية في الفعالة بالهشاركة تسهح فيٍا يعهل

 :الهستهر الولاء( ثاىياً 
    الترقيات هثل الهشتركة الهصالح تراكهات عن يعبر التىظيهي الولاء أن فتراضإ إلِ الولاء هن الىوع ٌذا يستىد 
ولاء  تتحدد درجة و أخلاقيةأو  عاطفية عهمية كوىٍا هن أكثر ، ؤسسةاله و الفرد بين الهكافآت التعويضات و و

           .ؤسسة اله في بقي لو الفرد يحققٍا أن يهكن التي الىفعية بالقيهة الحالة ٌذي في الفرد

  
                                                           

 49  - 48،  ص ص هرجع سبق ذكريسهية دبة و سهيرة غولة ،   1
 46 - 45، ص ص  هرجع سبق ذكريهحهد صلاح الدين أبو العلا ،   2
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 :  الهعياري الولاء ثالثاً ( 
 هن أي ،ؤسسة باله إلتحاقً قبل الفرد التي إكتسبٍا القيم هن ىابعاً  ولاءال لٍذا الأساسي الهصدر يكون ها غالباً 
 الفرد سموك يكون بالتالي و التىظيهي التطبيع هن ؤسسةباله عقب إلتحاقً أو ، الاجتهاعي التطبيع أو الأسرة
 . أخلاقي بأىً يعتقد لها و بً يشعر لها إىعكاسا

 ( ىهوذج العىاصر الثلاثية لمولاء التىظيهي " ألين و هاير " 5الشكل رقم )                     

 

 

 

 

 
 

 الهصدر : هن إعداد الطالب 
 
 

 

 
 

 

 

 

 
 

 الولاء التىظيهي 

العاطفي  الولاء  الولاء الأخلاقي  الولاء الإستهراري 
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 :  لفصلخلاصة ا

ٌهية الولاء التىظيهي بالىسبة التىظيهي حيث حاولىا فيً توضيح أ في ٌذا الفصل الإطار الهفاٌيهي لمولاء طرقىات
و الأفراد العاهمين بٍا لا سيها  ٌاهاً في الربط بين الهؤسسة عىصرأ يهثل الولاء التىظيهي ذلك لأن ، ولمهؤسسات 

أحد  الولاء التىظيهي يهثل و لهوظفيٍا ، أن تقدم الحوافز الهلائهة قات التي لا تستطيع فيٍا الهؤسساتفي الأو 
و الولاء التىظيهي ٌو  ، خاصة هعدل دوران العهل الهؤشرات الأساسية لمتىبؤ بعديد هن الىواحي السموكية ، و

حصيمة هجهوعة هن العواهل و التي تعتبر عواهل هساعدة في تكوين الولاء لدى العاهمين كهدى إهكاىية إشباع 
العاهل لحاجاتً الأساسية في الهؤسسة التي يعهل فيٍا بالإظافة لرضاي الوظيفي و هدى قدرة الهؤسسة في توفير 

الباحثين عمِ أن يوجد إجهاع هن طرف ا هن العواهل الأخرى ، كها أىً غيرٌ و ام حوافز عادل يمبي طهوحاتًىظ
 . لديً الولاء ىياترسخ  هعأن يهر بعدة هراحل لكي ت الفرد يجب
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 : تمهيد 

مف مؤشرات مؤشراً  حالياً  و يعتبر مف أبرز المفاىيـ المتداولة في عالـ الأعماؿ يعد مفيوـ الميزة التنافسية      
متمثمة ال و أىدافيا الأساسية مف خلالو لأي مؤسسة و العنصر الأساسي الذي تحقؽ المؤسسةنجاعة الإقتصادية ال

في ظؿ  بالتالي و الآخريف ، وبالمقارنة مع المنافسيف  لحصص السوقيةفي الربح و المردودية و المحافظة عمى ا
التغييرات المستمرة و المنافسة الشديدة الموجودة في السوؽ فإف اليدؼ الإستراتيجي الذي تسعى المؤسسة لتحقيقو 

    جميع مواردىامف خلاؿ الإستغلاؿ الأمثؿ ل ، ىو إمتلاؾ ميزة تنافسية و العمؿ عمى تطويرىا و المحافظة عمييا
وعة ىذا الفصؿ لمجمالتي مف بينيا المورد البشري و الذي يعتبر مصدر رقي و نجاح المؤسسات . حيث قسمنا  و

 مف المباحث عمى نحو التالي :

 مدخؿ مفاىيمي لمميزة التنافسية : المبحث الأوؿ    
 يامحددات الميزة التنافسية و أبرز أىداؼ لثاني :المبحث ا   
 بناء و تطوير الميزة التنافسية  : ثالثالمبحث ال  
 : دور الولاء التنظيمي في تحقيؽ الميزة التنافسية المبحث الرابع   
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 مدخل مفاهيمي لمميزة التنافسية  : الأولالمبحث  

التغييرات  تواجو درجة عالية مف المنافسة الناتجة عف العديد مف التطورات و لقد أصبحت المؤسسات      
نتيجة لمتطور التكنولوجي      عمى المستوييف المحمي و العالمي و ، عمى الصعيديف الداخمي و الخارجيالحاصمة 

إدراكاً لحدة ىذه  أكثر وعياً و المؤسساتحيث بدت  ، و غيرىا مف العوامؿ الآخرى و تحرير التجارة العالمية
تجيت ليذا إ جدد و بأساليب متطورة ، و فسيفمناظيور  لؾكذ تيديد مف منافسييا الحالييف و وجود المنافسة نتيجة

    .  ستراتجيات التي تساعد عمى ذلؾو بمختمؼ أشكاليا لمبحث عف تحقيؽ ميزة تنافسية و أفضؿ الإ المؤسسات
 تعريف الميزة التنافسية : الأولالمطمب   
لؾ منذ بداية عقد ذ التنافسية وعماؿ بمفيوـ الميزة إدارة الأ احثيف في مجاؿ الإقتصاد وإىتـ العديد مف الب     
 يقدـ لممؤسسة ستراتيجياً إة التنافسية لكونيا تمثؿ عنصراً بالميز  ىتماـالإيعود  مانينات مف القرف الماضي ، والث

فرصة تحقيؽ ربحية متواصمة مقارنة مع منافسييا و توجد عدة تعريفات لمفيوـ الميزة التنافسية نذكر منيا عمى 
 : يمي مار سبيؿ الذكر لا الحص

المؤسسة  ؿتوص   جردمب تنشأ التنافسيةف الميزة فإ "بورتر مايكؿ" حسب : بورتر مايكلطرف  منم مقدال تعريفال 
ف بمقدورىا تجسيد ىذا الإكتشاؼ يكو  حيث المنافسيف قبؿ مفالمقدمة  تمؾ مف فعالية أكثر جديدة إلى إكتشاؼ طرؽ

 التنافسيةف الميزة بأ  "بورتر مايكؿ" أكّد كما  ، 1 " ة ميزة تنافسيةىو ما يعطي لممؤسس ذا الإكتشاؼى و ،ميدانياً 
 منافعو تقديـ أالسعر المنخفض  يأخذ فأ مكفي   إذ لزبائنيا، مقياتخ فأ المؤسسة ستطاعةإب التي القيمة مف تنشأ

 . 2"  بالمنافسيف مقارنةالمنتج  في متميزة
 ستراتيجياتالإ تطبيؽ و صياغة عمى المؤسسة قدرة عف نافسيةالتالميزة  تعبر " :مصطفى محمود أبو بكرتعريف  

 ببعديف قيقياتح يَرتبطو  " نشاطال نفس في العاممة ىالأخر  ؤسساتلمم بالنسبة أفضؿ مركز في عمياتج التي
 .  التميز عمى القدرةو  العميؿ ىلدالمدركة  القيمة  :اأساسييف ىم

حصموف تتحقؽ إذا أدرؾ العملاء أنيـ ي أف الميزة التنافسية لممؤسسةلؾ المقصود بذ : ميؿالعالقيمة المدركة لدى  (1
 . منافسيياعمى قيمة أعمى مف  مف جراء تعامميـ مع المؤسسة

يمكف تحقيقيا مف خلاؿ عرض سمعة أو خدمة لا  بيا أف الميزة التنافسية لممؤسسة القدرة عمى التميز: المقصود (2
 . 3 نسخة منيا يستطيع المنافسوف بسيولة تقميدىا أو عمؿ

                                                           
  

1
  Michel. P(1990), the competitive dvantage of nation , harvard business review , p74  

  
2
  Michel . P   (8991 ) , competitive advantage - Creating and Sustaining Superior Performance , New York : free press ,p 3  

 15-13، ص ص2003/2004الدار الجامعية ،الإسكندرية مصر ، ، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر ،   3
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         ةمبتكر  و جديدة طرؽ كتشاؼإ إلى تيدؼ التي الأنسب الأداة عف تعبر " التنافسية الميزة كما يمكف القوؿ أف    
 حيث السوؽ، في المنافسيف يقدميا التي تمؾ مف فعالية أكثر ورةصب الخدمات و السمع تقديـ و لإنتاج مستحدثةو 

   . 1 " تياانظير  عمى تتفوؽ إبداع عممية إحداث و الواقع، أرض عمى الأساليب و ؽالطر  ىذا تجسيد بمقدورىا يكوف

الوسيمة  "فيي في تركيزه عمى نتيجتيا النيائية مطمقاً لمميزة التنافسية ( تعريفاً  (Macmillan & Tampoeييعطو  
 . "  مف خلاليا الفوز في منافستيا مع الآخريف التي تستطيع المؤسسة

خلاؿ أداء أنشطتيا  مف ذي تطوره المؤسسةالموقع الفريد الطويؿ الأمد ال " الميزة التنافسية بأنيا ضاً أي ؼعر ت  و  
فائقة لزبائنيا لا يستطيع منافسوىا  إستغلاؿ نقاط قوتيا الداخمية بإتجاه تقديـ منافع قيمية ، و بشكؿ مميز و فعاؿ

 .  2 " تقديميا

ذ إ سياً و جوىرياً لمنجاح في خمؽ قيمة لمزبوف في ظؿ بيئة الأعماؿ الحديثةتعتبر الميزة التنافسية عنصراً أسا"   
 لمواردىا و إمكانياتيا بشكؿ يتسـ بنوع مف الخصوصية و التميز مما يشكؿ  يرتبط مفيوميا بإستخداـ المؤسسة

  و المستمر حسب ىذا المفيوـ عمى العمؿ الدؤوب نتيجة لذلؾ تحرص المؤسسات سييا ، وفجوة تفوقيا عمى مناف
    منافسة ينبغي عمييا لكي تكوف المؤسسةو ، الميزة التنافسية لمدة أطوؿ  كتساب و المحافظة و الإستثمار فيلإ

   . 3  " و توفر الموارد المحددة بة في الفوزعدة عوامؿ مثؿ القدرة و الرغ عمى توفرتأف 

الذي  أو الشيء الخاصية ىي الميزة التنافسية " ؿ أفالقو  اننيمك  السابقةخلاؿ التعاريؼ  مف : التعريف الأجرائي
يكوف مف  الفرؽ قد و الأخرى التي تمارس نفس النشاط ، عف باقي المؤسسات ما مؤسسةميز سمعة أو خدمة ي

        ط يمتاز بنوع مف التغير المستمر كؿ ىذا في ظؿ محي أو في طبيعة الخدمة المقدمة المنتج نوعيةناحية سعر أو 
الآخرى العاممة في نفس القطاع و ذلؾ لمفوز عمييا مف خلاؿ زيادة الحصة السوقية  ع المؤسساتالقائـ منافس التو 

  . " و تعظيـ الربحية

 

 

 
                                                           

 ، ، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة أعماؿ ،جامعة الشرؽ الأوسط التنافسية الميزة تحقيق في اممةالش الجودة إدارة ممارسات أثرحسف،  سعيد إبراىيـ أحمد 1 
 21، ص 2017 السنة الجامعية ، الأردف

   80، ص2012لمنشر و التوزيع ،عماف ،الأردف،  ، دار الحامد الخيار الإستراتيجي و أثره في تحقيق الميزة التنافسية الديف القطب ، محيي  2
3
  2014، الأردف عماف ، وتوزيع ، دارا الأياـ لمنشر الميزة التنافسية وفق منظور استراتجيات التغيير التنظيمي،  زالديف عمي سويسي و نعمو عباس الخفاجيع  

 71-70ص ص 
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 أهمية الميزة التنافسية و أبرز خصائصها  : الثانيالمطمب  

 الفرع الأول : أهمية الميزة التنافسية
تنافسي يميزىا عف  يا إلى تحديد وضعلالي توجيات تيدؼ مف خنحو القياـ بتبن تسعى المؤسسات دوماً      
 : فيما يمي تكمف أىمية الميزة التنافسية و ، يا في القطاع الذي تنشط فيولاتمثي
 . 1 في آذانيـ المؤسسة سمعة تحسف صورة و تدعـ و ، و يـلائ تضمف و حتياجاتيـ وإخمؽ قيمة لمزبائف تمبي  -
  .  غيرىا عف الناجحة ؤسساتالمتحديد ل ميماً  اً معيار  التنافسية الميزة مثؿت -
 تعطي لممؤسسة تفوقاً نوعياً و كمياً عمى المنافسيف و بالتالي تتيح ليا تحقيؽ نتائج أداء عالية . -
 بما أف الميزة التنافسية تتسـ بالإستمرارية و التجدد فإف ىذا الأمر يتيح لممؤسسة متابعة التطور في المستقبؿ .  -
 سة الحصوؿ عمى حصة سوقية أفضؿ و أكبر قياساً بالمنافسيف ، لأنيا قامت بتحقيؽ تميز جعؿتتيح لممؤس -

 . 2 منيا الرائدة في السوؽ المستيدؼ

 الفرع الثاني : خصائص الميزة التنافسية
 يمكف لذلؾ و مستمر شمولي و منظور صحيح إطار في تفيـ أف ضيفتر  التنافسية الميزة خصائص إف      
  : 3 كالأتي الخصائص ىذه تجسيد

 ؤسسةالم إمكانية خلاؿ مف تتجسد التنافسية الميزة أف بمعنى تشابو عمى ليس و ختلاؼإ عمى تصاغ و تبنى -
 . المنافسيف مف أحسف و أفضؿ متفردة أشياء عمؿ
ر القصي المدى عمى ليس و ؿالطوي المدى عمى السبؽ ؤسسةالم تحقؽ أف بمعنى مستدامة و مستمرة تكوف أف -

 .    فقط
 ؤسسةالم موارد و قدرات و جية مف الخارجية البيئة معطيات وفؽ متجددة آخر بمعنى أو مرنة تكوف أف -

 . أخرى جية مف الداخمية
 ىي ؤسسةالم تصبح التنافسية الميزة خلاؿ مف أف بمعنى المنافسيف عمى والتفوؽ الأفضمية تحقيؽ إلى تؤدي -

  . السوؽ في رائدة
  

                                                           

 
1

الأعماؿ الإستراتجية  كمية العموـ  ، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة التنافسية المستدامة دور إدارة الجودة الشاممة في تحقيق الميزةفاروؽ عزوف ،  
 73-72، ص ص 2014/2015الإقتصادية و التجارية وعموـ التسيير، جامعة سطيؼ،الجزائر، السنة الجامعية 

الشرؽ ، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة أعماؿ ، كمية الأعماؿ ، جامعة  أثر عناصر المزيج التسويقي عمى الميزة التنافسيةأنس رفعت عبد الحميد ،   2
   53، ص 2018الأوسط عماف ،الأردف ، السنة الجامعية 

، مذكرة ماستر، تخصص تسيير الإستراتيجي لممنظمات ، كمية العموـ الإقتصادية          التنافسية الميزة تحقيق في التنظيمية الثقافة أثرمرداسي ،  الخير أـ 3 
   63، ص   2015/2016لسنة الجامعية و التجارية و عموـ التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، ا
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            .   التحقيؽ صعبة لأنيا مطمقة ليست أي بالمنافسيف مقارنة بالنسبية تتسـ التنافسية الميزة أف -
 .ا أو في قيمة ما تقدـ لممشتريف أو كلاىما لأنشطتي ؤسسةالم أداء كفاءة في تنعكسأنيا  -
دراكيـ العملاء في تأثيرأنيا يجب أف تؤدي لم -   . منيا لمشراء تحفزىـ و ؤسسةالم تقدمو فيما للأفضمية وا 

   المطمب الثالث : أنواع الميزة التنافسية

تكاليفيا ؿ خلاف م ذلؾ وعمى منافسييا ؤسسة لمم قةومتف ضعيةؽ وفي خمـ افسية يساىتنزة مي وجودإف      
ف ئيسييف رعيونف بيرؽ فنف أف يمكؽ ما سبؿ خلاف مو ، منافسيياف منتجاتيا ع زتميؿ خلاف م، أو  لمنخفضةا
 : لتنافسيةايزة لمف ام

  للأقالتكمفة زة امي : الفرع الأول 

 اتسسؤلمانة مع ربالمقا تكمفةؿ قأمنتج ؽ يوتس ، وتصنيع ـ، وعمى تصميؿ سسة تعمؤلمأف امعناىا       
ت ماولمقد احف أمؼ لتكاليض اعممية خفر تعتب و ،ركبد أئواعؽ لى تحقيإلنياية افي ؤدي ما يىو و لمنافسة ا
 ضعنو خفـ ينجؼ لتكاليض اتخفيث أف حي،  درةلقاه ذىد يزاترار ستمإ ولممنتج  لتنافسيةا درةلقدة ايازلأساسية لا
  . 1  فلمنافسيدرة اقدى يتعذي لدى المالى ر إلأسعاا

   :ىي التكاليؼ تخفيض إلى تؤدي التي العوامؿ العوامل المؤثرة عمى التكاليف : : أولً  

 . العامميف لدى التعمـ و الخبرة منحنى زيادة مف المتحققة الوفورات -
 . متقدمة خزف أنظمة وجود مع الأولية بالمواد خاصة و الموارد في الأقؿ ستثمارالإ -
 . 2 أقؿ تكمفة ذات و التمؼ مف وسلامتو عميو المحافظة و المنتج خصوصية مع تتوافؽ عيتوز  سياسة عتمادإ -
  للأقالتكمفة زة اميق تحقي : ثانياً   

عمييا ب يج  فلمنافسيؼ اتكاليدوف لى ما ؼ إلتكاليض اخفؿ خلاف مز لتميؽ اتحقي ؤسسةلمايع طتست لكي     
 ؤسسةلمب ايكسؿ موالعاه ذفي ىد لجيا ـلتحكث أف احي،  قبتيارامـ ثف م ؼ ولتكالياعمى رة ثؤلمؿ اموالعافة رمع
 : لتاليا ولنحاقبة عمى رالموف اتك ؿ، ولأقالتكمفة زة امي

 

                                                           
1
 ةػػكميؿ ، لأعماإدارة ا صصػتخ ، رماجستي مذكرة،  يةدلقتصااسسة ؤلتنافسية لممزة الميق اها في تحقيودورلتنافسية ت اتيجياراستالإ، ة ػعميف بػدو ج فب  
 68ص ،2015/2014ػػػػرداس،موة بػامعػػج ػر،لتسييػػوـ اعموية راػػلتجاية دلاقتصاػػوـ العما

2
 67، ص مرجع سبق ذكرهمرداسي  ،  الخير أـ  
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زة حتى حياأو   تلمنتجااسع في تشكيمة ولتؿ اخلاف م تكاليفياف م ضتخفأف  ؤسسةلممف يمك : ملحجاقبة رامأ( 
  رىخألى إقة طمنف مر، وخآلى ط إنشاف مؼ يختمؼ لتكاليافي ـ يتحكذي لـ الحجا فلك،  دةيدجج نتاؿ إسائو
ت يادقتصاإف ع ثلبحافي عممية وازف لترط اة عمى شظلمحافا ؤسسةلماعمى ف نو يتعيألى رة إلإشاادر تج ىناو
   . رىلأخاة طلأنشافي ور ىدتدث لا يحب أف يجث حيـ لحجا

         جيةف لمنتجة لمقيمة ماة طلأنشا فبيودة جولما طبروالف إدراؾ ام ؤسسةلمف اتمكإف  : طبروالاقبة رامب( 
 . لتنافسيةاتيا درق ززيع ؼ ولتكاليض افي خفـ لتحكاقعيا في وم فمف يحس،  رىخأجية ف ستغلاليا مإ و

 تلإمكاناا ؿستغلاإدؼ بي، لمنتجة لمقيمةا ولميمة ا ةطلأنشض اما تجميع بعؾ إلذبد يقص و : قلإلحااقبة رامج( 
  .   1 ة مماثمةطنشرس أتما تيجيةراستدات إحولى إمنتج لمقيمة ط نشار لمكتسبة في تسييرة الخبؿ انق، أو  كةرلمشتا

 التسيير نتيجة ىو بؿ عفوية بصفة قؽيتح لف ممكف حد أدنى إلى التكاليؼ تخفيض أف بمعنى : التعمم مراقبة د(
 كالتحفيز العوامؿ مف مجموعة عمى بالاعتماد ىذا و ،عماؿال و فمسيريال ميارات و قدرات و لمعارؼ الفعاؿ
 . الخ ...التكويف و المعنوي و المادي
 المستخدمة التكنولوجيا لكوف إما أفضؿ الإنتظار و التريث يكوف قد القطاعات بعض في : الرزنامة مراقبةه( 

 بغرض إما و الرائدة ، بيا المؤسسات تنافس جديدة بتكنولوجيا القطاع إلى المؤسسات المنتظرة فتدخؿ التغير سريعة
كتشاؼ المنافسيف سموكيات دراسة  للأوضاع أكبر بمعرفة القطاع إلى الدخوؿ بعدىا و لدييـ الضعؼ و القوة نقاط وا 

     . السائدة التنافسية
 ما سرعاف و إجراءات بصفة طوعية، بتطبيؽ المؤسسة تقوـ أف و يحدث قد : التقديرية راءاتالإج مراقبةو( 

 الأقؿ، التكمفة ميزة في إيجابيا تساىـ لا التي بعض الإجراءات تغيير أو إلغاء ضرورة عف التكاليؼ تحميؿ يكشؼ
 تخفيض ثمة مف و بفيميا محيس الإجراءات مراقبة فإف بالتالي و يجب، مما أكثر تكمؼ فيي ذلؾ مف أكثر بؿ

 . التكاليؼ
 الجيد أحسنت التموقع ما إذا الأقؿ التكمفة ميزة تحقيؽ مف المؤسسة تتمكف   قد : تموضع الأنشطة مراقبةي( 

بالنسبة  بينيا أو فيما للأنشطة بالنسبة ذلؾ كاف سواء الأنشطة بمختمؼ الخاص عضالتمو  أف حيث لأنشطتيا؛
مكانية فعالية الأجور، مستوى :بينيا مف عدة عناصر عمى تأثير لو يكوف ما عادة المورديف و لمزبائف  الإمداد وا 

  . 2 المورديف إلى الوصوؿ

                                                           
 69، ص  مرجع سبق ذكره ،ة ػعميف بػدو ج فب  1
 إستراتيجية ، إدارة مذكرة ماجستير، تخصص ،الجزائرية القتصادية المؤسسة التنافسية في لمميزة كمدخل والكفاءات الداخمية الموارد مقاربةوسيمة ،  بوزيد 2 

  13ص،  2011/2012، السنة الجامعية  ، الجزائر1التسيير، جامعة سطيؼ  وعموـ والتجارية يةالاقتصاد العموـ كمية
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    التكمفة تخفيض مزايا ثالثاً:  
 .الأسعار عمى المنافسة حيث مف أفضؿ موقعا أقؿ بتكمفة المنتجةمؤسسة ال تحتؿ -
 السعر.  تخفيض عمى قدرتيـ لعدـ نافسيفالم ضد بحماية أقؿ بتكمفة المنتجة مؤسسةال تتمتع -
 أي لمواجية الأسعار تخفيض سياسة تبني مف يمكنيا ممتازا تنافسياً  موقعا أقؿ بتكمفة المنتجةؤسسة الم تحتؿ  -

 . الجدد المنافسيف مف ىجوـ
 بأسعار متعتت قد التي و مةيالبد السمع لمواجية السعر تخفيضات ستخداـإ أقؿ بتكمفة المنتجة ؤسسةالم تستطيع -

 . جذابة
  التكمفة تخفيض ميزة عيوب : رابعاً 

 تكمفة . بأقؿ إنتاج وسائؿ طريؽ عف ذلؾ و بالتكمفة الرائد قير المنافسوف يستطيع -
 . أساليبو محاكاة طريؽ عف بالتكمفة الرائد مجارات المنافسوف يستطيع -
 . 1  المنتج جودة يفتحس حساب عمى بيا الإنشغاؿ و التكاليؼ تخفيض عمى ؤسسةالم تركز قد -

  التميز ميزة : نياالفرع الث 

       المستيمؾ نظر جيةو  مف مرتفعة قيمة لو و فريد و متميز منتجيـ تقد عمى المؤسسة قدرة عف ت عبر     
ذاً ىو التفرد الذي تدمجو الشركة ، فالتميز إ 2  ( ...البيع بعد ما خدمات ، بالمنتج خاصة خصائص ، أعمى جودة)

عمى تقديـ منتج متميز لو قيمة مرتفعة  بورتر بأف التميز ىو قدرة المؤسسةتقدمو مف سمع و خدمات ، و يذكر  فيما
، بالإضافة إلى خدمات مابعد البيع  مف حيث الجودة العالية و الخصائص الخاصة بالمنتجمف وجية نظر الزبوف 

 . 3  وغيرىا
 ىذه في الجيد التحكـ أف بحيث، التفرد عوامؿ تدعى عوامؿ إلى ستنادالإ يجب الميزة ىذه عمى الحيازة تتـ حتى و

 الرزنامة، الروابط، ،التقديرية الإجراءات في المتمثمة و يزالتم ميزة المؤسسة يكسب بالمنافسيف مقارنة العوامؿ
 . الحجـ ، التكامؿ ، التعمـ الإلحاؽ، التموقع،

 

                                                           
 68-67، ص ص مرجع سبق ذكرهمرداسي ،  الخير أـ  1
 المؤسسات يروتسي اقتصاد مذكرة ماجستير، تخصص ، دور الإبداع و الإبتكار في إبراز الميزة التنافسية لممؤسسات المتوسطة و الصغيرةسمية بروبي ،   2

 170، ص  2010/2011،جامعة سطيؼ ، الجزائر ، السنة الجامعية التسيير وعموـ الاقتصادية العموـ الصغيرة ، كمية
،  نيةالأرد الجامعة ،2،المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ ،العدد نظم المعمومات الإستراتجية و أثرها في تحقيق الميزة التنافسيةىشاـ عثماف المبيضيف ،   3

 486، ص  2015 ،الأردف 
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 عوامل التفرد : متمثمة في : ( أولً 

 : مايمي شيوعا الأكثر التقديرية الإجراءات بيف مف : التقديرية اتالإجراء( 1 

 . المعروضة المنتجات كفاءة و خصائص  -
 . المقدمة الخدمات -
 .  ما لنشاط المسخرة الإنتاج عوامؿ جودة -
 .  النشاط في المستخدميف خبرة و كفاءة -

 . 1 التفرد و التميز ؽتحقي عمى المؤسسة تساعد كعوامؿ تع تبر أف يمكف الإجراءات ىذه

ستغمة لمايع وزلتوات اقن و فيوردلمامع ط بروالأو اة طلأنشف ابيودة جولمط ابروالؿ اتمثف أف يمك : طبروالا( 2 
ة طتبرلماة طلأنشف اتنسيقا بيف بائزلت الحاجادة لجيا ستجابةلإافي رط يشتث حيز، يلمتمدرا سسة مصؤلمؿ اقبف م

 . 2 يعوزلتوات امع قنؽ لتنسيالى إبالإضافة د، يدمنتج جر يطوتدة مص تقميف، يوردلما معؽ لتنسي، افيما بينيا
      لأنشطتيا الملائـ الموضع ختيارإ أحسنت ما إذا خاصية التفرد عمى المؤسسة تحوز حيث التموضع :( 3 

 لأوراؽ النقدية .فمثلًا يمكف لبنؾ تجاري أف يتمتع بأحسف المواضع لوكالاتو و موزعاتو الأوتوماتيكية الخاصة با
دات حدة وعف كا بيرمشت طلنشاذا اىف كا، إذا منتج لمقيمةط لنشا تفردلا يةخاصـ تنجف أف يمك حيث : قلإلحاا(4 

 . سسةؤلمس اتابعة لنف
 التعمـ و أثار نشره التي تتجمى في تطوير الأداء إلى الأفضؿ بفضؿ المعرفة التي يمتمكيا كافة أفراد المؤسسة  (5 
 . إلى تميز متواصؿمتلاكو بشكؿ شامؿ كفيؿ بأف يؤدي فإف التعمـ الذي يتـ إبالتالي  و
 عف طريؽ ضـ أنشطة جديدة منتجة لمقيمة كانت تمارس مف قبؿ المورديف أو قنوات التوزيع  ذلؾ و التكامل :( 6 

 مما يساىـ في التنسيؽ بيف ىذه الأنشطة لزيادة تميز المؤسسة .
 يجابياً أو سمباً مع عنصر التميز و التفرد الخاص بالمؤسسة .ناسب إالذي قد يت ، و حجـ النشاط  (7
     خلافاً  وباقة في مجاؿ نشاطيا مف منافسييا يز إذا كانت السفقد تحوز المؤسسة عمى ميزة التم الرزنامة :  (8

 . 3 حداثة ح بإستعماؿ تكنولوجيا أكثرلذلؾ ىناؾ بعض القطاعات يكوف فييا التأخر عف الدخوؿ مفيداً،لأنو يسم

                                                           
 14، ص مرجع سبق ذكرهوسيمة ،   بوزيد  1
  71، ص  مرجع سبق ذكره ، ة ػعميف بػدو ج فب  2
، مذكرة ماجستير ، تخصص إدارة اعماؿ ، كمية العموـ الأقتصادية و التجارية و عموـ التسيير،    دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةرحيؿ آسية ،   3
 50، ص2010/2011معة بومرداس،الجزائر، السنة الجامعية جا
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ي يرتكز عمييا التميز و التي تالعوامؿ ال يتوقؼ دواـ و إستمرار التميز عمى عنصريف ىاميف يتمثؿ الأوؿ في و
في إدراؾ و الثاني المنافسيف مف خلاؿ تعديد مصادر التميز،  أف تكوف غير قابمة لمتقميد و المحاكاة مف قبؿ يجب

 . ي تمنحيا المؤسسة إياىـالعملاء بطريقة دائمة لمقيمة المتميزة الت

 : يمكف أف يكوف التميز في أشكال التميز :( ثانيا  

    : فيخصائص لتتمثؿ ىذه ا وة منتجات المؤسس مف خلاؿ خصائص الي تتميز بيا: جالمنتو من خلال التميز  (1
  .بيتيا مدى جاذ الرسومات و -
 دراسة الخاصة بسموؾال المستمر وزبائف المنتوج مف خلاؿ البحث  قدرة المؤسسة عمى الحفاظ عمى ثقة -

  . نتوجالم تطوير جودة و المستيمؾ
 . طوؿ مدة ممكنةحيتو لأصلا حفاظ عمىلقدرتو عمى ا لمتمثمة فيا نتوج ولمحية امدى صلا -
 .  مدى توفر أجزائو و تركيب المنتوج -
ئج التي يحققيا المنتوج، فوجود النتا و مدى أداء المنتوج لموظيفة المنوطة بو، بمعنى القيمة المضافة التي يقدميا -

  . 1 فرؽ يعتبر ميزة لممؤسسة 
  : تتمثؿ ىذه الإمكانية في:  الخدمات المقدمةالتميز من خلال  (2
  . وغيرىا تالطرؽ الحديثة كالأنترني و سيولة تقديـ الطمبيات مف خلاؿ الإستعماؿ السيؿ لموسائؿ -
  طموبإيصاؿ طمبيات لممستيمؾ في وقتيا الم و لتوزيعشبكة ا تحكـ المؤسسة فيؿ مدى ي تمثمدة التسميـ الت -
قطع  توفير تركيب وال و الصيانةك رمزية لزبائنيا أو بأسعار جاناً مؤسسة لمي تقدميا اتبعد البيع ال خدمات ما -

 .الغيار

النصائح و الإرشادات المعبر عنيا بمجموع التوجييات التي تقدميا المؤسسة لممستيمؾ في بطاقات فنية عف  -
  .  2 لمنتوج أو العمميات الإشيارية عف كيفية إستعماؿ المنتوج ومدى مساىمتيا في ترشيد سموؾ المستيمؾا

 

 

                                                           

، مذكرة ماستر، تخصص إدارة أعماؿ المؤسسة ، كمية العموـ الإقتصاديػة و العموـ  التنافسية أهمية اليقظة الإستراتيجية في تحقيق الميزةحمو مريـ ،  1 
 118، ص  2014/ 2013، السنة الجامعية التجارية و عمػوـ التسييػر، جػػػامعػػػة أـ البػػواقػػػػي ،الجزائر

العموـ اإلقتصادية و  ، مذكرة دكتوراه، تخصص عموـ التسيير، كمية الميزة التنافسية لممؤسسة دور الإدارة الفعالة لمموارد البشرية في خمقواكمي كمثوـ ،  2 
 106، ص2014/2015عموـ التسيير و العموـ التجارية ، جامعة تممساف ، الجزائر، السنة الجامعية 
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ف مد يدلعدي اتفا عمىؿ لعما ذر ولحف ايتعيز لتميؽ التحقي :زلتميء اثناأيها دتفاب لتي يجا ءاطلأخاثالثا :  
 :  1  ىمياء أاطلأخا

ف كة مدرلمأو ا وفبزثة لمدلمستحالقيمة ابيا ر ثؤلتي تت الآلياب اعولا تستأف سسة ؤلممف يمك رط :لمفا زلتميا -
ت حتياجادى إمة تتعدلخأو المنتج ودة اجت كان ؿ إذالمثاؿ افعمى سبيز، لتميراط افإلى ؤدي إيد ما قذا ى، و قبمو
  .ض منخفر سعومناسبة ودة بجوج منتوف يممكف يذلف الممنافسي فا سيلادسسة تصبح ىؤفالمف بائزلا
ثمة ف م و سسةؤلما تمنتجاف لتخمي عالى وف إبزفع بالدلمبالغ فيو ير افالسع : رلسعافع رفي  مبالغةلا -

   . لياؽ فرالما لإضافير السعا ولمنتج اقيمة ف بيوازف لتداث االبة بإحطسسة مؤفالم
دركة مف قبؿ حتى يؤدي التميز إلى تحقيؽ نتائج أكبر ، يجب أف تكوف القيمة الم عدم معرفة تكمفة التميز : -

فة الأنشطة المسؤولة عف التميز ، فتعمد غالباً ما تتجاىؿ المؤسسات تحديد تكم الزبوف أكبر مف تكمفة الإنتاج ، و
 . إلى تسخير موارد مالية أكبر مما ستحققو مف أرباح

ت نالإمكاا ؿتيم، و لمنتجب اجانف مز لتميالى ظر إتنت سساؤلمظـ امعإف  : لمنتجاعمى د يدلشا زكيرلتا -
 .زلمتميرة مستم و دةيدج صاًرفرة لأخياه ذىدـ تقف أف يمكث حي، تياطنشؼ أفي مختمودة جولما

لممؤسسة بتصويب الجيود في  تسمح قؿ و التميز،الأالمعرفة الجيدة لميزتي التكمفة  أففي الأخير يمكف القوؿ  و   
عوامؿ التي تؤثر في ىذيف النوعيف، قد يكوف دوف ىدر قدراتيا و كفاءاتيا، و كذا التحكـ نسبيا في ال تجاه يحوؿإ

الواحدة  تتعارض لافي آف واحد إف أمكف ذلؾ شريطة أقؿ و ميزة التميز لأيد أف يتـ تحقيؽ ميزة التكمفة االمف مف
 ىخر لأدوف ا ستناد في إختيار نوع مف الميزةلإيتـ اتكوف النتائج معاكسة لمتوقعات، و لا ، حتى  خرىلأمنيا مع ا

   : 2   تيةلآوامؿ اإلى الع

 . جاذبية النشاط -
 . المنافسة شدة -
 . التكنولوجيا المستعممة -
 . ؿ الزمفلاإحتياجات الزبائف خ تطور -
  . لفرص المستقبميةا -

 
                                                           

 72، ص  مرجع سبق ذكره، ة ػعميف بػدو ج فب  1
، مذكرة ماستر ، تخصص إدارة أعماؿ ، كمية العموـ الإقتصادية            أثر إدارة الجودة الشاممة عمى تطوير الميزة التنافسية في المؤسسة شمغوـ رميساء ،  2

 87، ص2013/2014زائر، السنة الجامعية و التجارية و عموـ التسيير ، جامعة أـ البواقي ، الج
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  محدداتهاأهداف الميزة التنافسية و أبرز  الثاني : المبحث 
   وصوؿ لمعديد مف الأىداؼستمر الؿ مميزة التنافسية و التطوير فييا بشكإكتساب  تسعى المؤسسة مف خلاؿ    

العوامؿ كالتطور التكنولوجي و التغيرات في  الناتج عف المستمر بطبعو يمتاز بالتغير الذي المحيطو ىذا في ظؿ 
 وفؽً تتحدد لمنافسيف ا مواجية عمى الميزة التنافسيةقدرة  فبالإضافة إلى أ القوانيف و العوامؿ الديمغرافية ...الخ ،

 .ىذا المبحث  سياؽ في ىذا سنتطرؽ إليو، كؿ  نطاؽ التنافس و ةحجـ الميزة التنافسك سييفمتغيريف أسا

   الميزة التنافسية  أهداف المطمب الأول : 

لى تحقيؽ جممة مف إ و التطوير فييا بشكؿ مستمر ميزة تنافسية مؤسسة الإقتصادية مف خلاؿ إكتسابتسعى ال    
 :   1  الأىداؼ أىميا

التي تعد أوؿ مف قاـ بإبتكار   " MOTOROLAويقية جديدة كما ىو الحاؿ بالنسبة لشركة "خمؽ فرص تس -
 " التي كانت أوؿ مف قاـ بإبتكار الحاسب الألي الشخصي . APPELEالياتؼ المحموؿ ، و شركة "

مف  دخوؿ مجاؿ تنافسي جديد كدخوؿ أسواؽ جديدة أو التعامؿ مع نوعية جديدة مف العملاء أو نوعية جديدة -
 المنتجات .

 .  تكويف رؤية مستقبمية جديدة للأىداؼ التي تريد المؤسسة بموغيا و الفرص التي ترغب إقتناصيا -

 المطمب الثاني : محددات الميزة التنافسية 

 يما تتحدد مدى قوة إمكانية الميزة التنافسيةلالخ لمتغيريف أساسييف مف ممؤسسة تتحدد وفقاً لإف الميزة التنافسية      
 : 2  المتغيريف ىما كبر فترة ممكنة ولأليذه الميزة  البقاء محتكراً  أماميـ، و عمى المواجية لممنافسيف أو الصمود

 . حجـ الميزة التنافسية -
  .( السوؽ المستيدؼ)نطاؽ التنافس -

 

 

                                                           

            الاقتصادية  العموـ معيد تخصص مناجمنت المؤسسة ، ، مذكرة ماجستير ، التنافسية الميزة تحقيق في المؤسسة استراتيجية دور بوطلاعة ، محمد 1 
 89، ص 2007/2008جامعية مييدي أـ البواقي،الجزائر ، السنة ال بف العربي الجامعي المركز التسيير ، و عموـ

كمية العموـ الإقتصادية      ،تخصص إدارة أعماؿ ، مذكرة ماستر ، الإقتصادي في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة دور الذكاءطبوش خيرة و زعطوط رجاء ،  2 
  33ص ،2014/2015التسيير،  جامعة خميس مميانة،الجزائر، السنة الجامعية  و العموـ التجارية و عموـ
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  الفرع الأول : حجم الميزة التنافسية 

وجود عدد كبير  ظؿ في ، لكف اليوـ و فسية مستمرةتنا و تحقيؽ ميزةىستراتيجي لكؿ مؤسسة لإدؼ ايإف ال     
 ومن ، و ذلؾ المؤسسة تكاليؼ إضافية سوؼ يكسب ميدىابمجرد تق لأنو، يامف الصعب حمايت ومف المنافسيف فإن

 ىمما يحتـ عذا ى، جوما عكسياً ىف المنافسوف ملفترة محدودة إلى أف يع إلايكوف لا ذه الميزة ىستمرارية إفإف 
   : 1 ىو ما يوضحو الشكؿ التالي ، و خاذ مجرى جديد في البحث عف ميزة جديدةتإالمؤسسة 

 
 حجـ الميزة التنافسية (:6) رقـ الشكؿ                                    

 
      

  

  

 
 

                                  

           
         

        كمية  ، محاسبةتخصص  مذكرة دكتوراه ، التكالؼ البيئية في تحقيؽ مزايا تنافسية لممؤسسة الصناعية ، جرموني أسماء، دور محاسبة المصدر : 
   70، ص 2014/2015،  جامعة بسكرة التجارية و عموـ التسيير ، العموـ الإقتصادية و

  
ة دورة حياة ىي الأخرى حيث تبدأ ، فإف لمميزة التنافسيمثمما ىو الحاؿ بالنسبة لدورة حياة المنتجات الجديدة  و

سنوضح المراحؿ التي تمر  أخيراً مرحمة الضرورة و ، و لتقميدبعدىا مرحمة ا مييا مرحمة التبني ،بمرحمة التقديـ، ثـ ت
   : 2  بيا الميزة التنافسية في الشكؿ التالي

 

 

                                                           
1
دكتوراه ،تخصص محاسبة ،كمية العموـ الإقتصادية        مذكرة  ، دور محاسبة التكاليف البيئية في تحقيق مزايا تنافسية لممؤسسة الصناعيةجرموني أسماء ،   

 70، ص 2014/2015و التجارية و عموـ التسيير ،جامعة بسكرة،الجزائر، السنة الجامعية 

2
 51، ص ذكره مرجع سابقرحيؿ آسية ،    

 ظهور

 الميزة

 هجوم 

 معاكس

 الفوائد
 عف الناتجة

 الميزة
 التنافسية

 الزمف

 إستغلال الميزة 
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 ية( : دورة حياة الميزة التنافس7الشكؿ رقـ )                             
                                    

  

                1التنافسية الميزة                                           2الميزة التنافسية                     

              

                                                                  

 المراحؿ                       

            التقديـ التبني التقميد الضرورة                                           

  و التجارية   رحيؿ آسية ، دور الكفاءات في تحقيؽ الميزة التنافسية ، مذكرة ماجستير ، تخصص إدارة اعماؿ ، كمية العموـ الأقتصادية المصدر:
 52، ص2010/2011بومرداس، و عموـ التسيير،جامعة

 :    راحؿ ىيم بأربع تمر التنافسية الميزة أف (7 ) رقـ الشكؿ خلاؿ مف نلاحظ  

تعرؼ مع  حيث السوؽ، ، تقوـ المؤسسة بإنزاؿ ميزتيا التنافسية المحققة إلى في ىذه المرحمة : التقديم مرحمةأولً( 
    أو تأخر رد فعؿ المنافسيف وجود منافسة عدـ و لمستيمكيفنتشار أكثر فأكثر بسبب قبوليا مف قبؿ اإالزمف  مرور

 .  تحقؽ المؤسسة مداخيؿ معتبرة بالتالي و
ىنا تعرؼ  و ،محاولة تقميدىا  تعرؼ المنافسيف عمى ىذه الميزة و تمثؿ ىذه المرحمة بداية : مرحمة التبنيثانياً( 
 .  نتشارلإمف حيث ا ستقرار نسبياً إالتنافسية  الميزة

 في التنافسية الميزة حجـ يبدأ كما ، المنافسيف فعؿ لرد الجمي الظيور المرحمة ىذه تمثؿ : التقميد مرحمةثاً( ثال
  البقاء مف تتمكف حتى التنافسية ميزتيا تحسيف و تطوير المؤسسة عمى يتوجب و ، الركود إلى فشيئاً  شيئاً راجع الت
 .    2 التنافسية ةالميز  خلاؿ مف الشكؿ يوضحو ما ىو و ،رارستمالإ و

    ، الزواؿ فمصيرىا لاإ و سريع بشكؿ التنافسية الميزة تطوير و تنمية ضرورة ىنا يتأت : مرحمة الضرورةرابعاً( 
  . 1 حاليا القائمة تمؾ عمى تماما تختمؼ أسس عمى جديدة ميزة إنشاء أو
 

                                                           
1
    75ص  ،  مرجع سبق ذكرهفاروؽ عزوف ،   

 حجم الميزة التنافسية
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 :  )السوق المستهدف)الفرع الثاني : نطاق التنافس  

 عمى التركيز خلاؿ مف التنافسية يزةالم تحقيؽ بغرض المؤسسة عمميات و أنشطة إتساع مدى عف ؽالنطا يعبر    
 شأنيا مف التنافس لنطاؽ أبعاد أربعة ىناؾ و ، لو مميز منتج تقديـ وأ تكمفة بأقؿ خدمتو و معيف سوقي قطاع
  : 1  ىي و التنافسية الميزة عمى التأثير

  :السوقي القطاع نطاق( أول ً 
 ـأ السوؽ مف معيف  قطاع عمى التركيز ، أيخدمتيـ يتـ الذيف العملاء و المؤسسات مخرجات تنوع مدى يعكس 

 . السوؽ كؿ
  الرأسي : النطاق (  ثانياً 
 المختمفة التوريد مصادر بالاعتماد عمى خارجياً  أو  )قرار التصنيع( داخميا لأنشطتيا المؤسسة أداء مدى عف يعبر

 . المنتج يزيتم أو المنخفضة التكمفة يحقؽ مزايا قد بالمنافسيف مقارنة مرتفع كاف إذا النطاؽ يذاف ،) قرار الشراء(
  :رافيالجغ النطاق ( ثالثاً 

 مف تنافسية مزايا بتدقيؽ النطاؽ ىذا يسمح حيث المؤسسة فييا تنافس التي الدوؿ وأ رافيةالجغ المناطؽ عدد يمثؿ 
   . مختمفة رافيةجغ مناطؽ عدة عبر الوظائؼ و ةنشطالأ مف واحدة نوعية تقديـ خلاؿ
  :الصناعة نطاق (رابعاً 

 عدة عبر المختمفة نشطةالأ بيف روابط فوجود المؤسسة، ظؿ في تعمؿ التي الصناعات بيف ابطر الت مدى عف يعبر 
     تكنولوجياال وأ التسييلات نفس استخداـ مكفي   فقد عديدة، تنافسية مزايا لتحقيؽ فرص خمؽ شأنو مف صناعات

   . المؤسسة ليياإ تنتمي التي المختمفة الصناعات عبر الأفراد و الخبرات وأ
 

   المبحث الثالث : بناء و تطوير الميزة التنافسية 

ما تتمتع بو مف نقاط قوة تؤىميا  مميزة تنافسية مرىوف بما تممكو مف موارد مختمفة ول المؤسسةكتساب إف إ       
مر الذي يجعؿ الداخمية المتغيرة بإستمرار، الأ رد بيا عف غيرىا في ظؿ الظروؼ البيئية الخارجية ولإكتسابيا، فتنف

 .مف تمؾ الظروؼ ذات تأثير في عممية بناء الميزة التنافسية 
 
 

                                                           

 
1

         كمية العموـ الاقتصادية و العموـ التجارية ، مذكرة ماستر، تخصص تسويؽ ، لممؤسسة الميزة التنافسية تعزيز في المنتجات تطوير دورفوغالي ،  راندة 
 58-57، ص ص 2014/2015السنة الجامعية  ،، الجزائرو عموـ التسيير، جامعة بسكرة
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  المطمب الأول : مصادر الميزة التنافسية و أهم أبعادها 
 الفرع الأول : مصادر الميزة التنافسية 

                                                                     :  1  أساسييفىا يمكف حصرىا في نوعيف و لتعدد مصادر 
  المصادر الخارجية  (أولً 
ـ مجموع العوامؿ إذ تض طار الذي تعمؿ فيو المؤسسةتتعمؽ بالبيئة الخارجية العامة و الإ التي مصادرال ىي    

 بالإتجاه السمبي أو الإيجابي . تكنولوجية التي تؤثر عمى المؤسساتو الديموغرافية و الالسياسية و  الإقتصادية
سواء كانت  كذالؾ فإف المتغيرات الفنية و التكنولوجية و التي تتضمف الوسائؿ المتبناة لإنجاز الأنشطة أو الإنتاج 

  و متنوعة  أشكالًا مختمفة نولوجية التي تأخذمادية أـ غير مادية و الإختراعات الجديدة فضلًا عف أثر التغيرات التك
 كؿ ىذه العوامؿ قد تؤدي إلى رجحاف كفة البعض في تحقيؽ الميزة التنافسية قياساً بالآخريف .

  المصادر الداخمية ( ثانياً 

و التي و تستطيع التحكـ فييا و كذلؾ الأنشطة و الميارات التي تقوـ بيا  تشمؿ الموارد التي تممكيا المؤسسة   
 تي : الأد كتتحد

 الموارد : (1
      مف موجودات كالموارد البشرية و المواد الأولية و الأجيزة و اليياكؿ و الأمواؿ تشمؿ ما تممكو المؤسسة     
لييكؿ تنظيمي مترابط يسيؿ عممية تنقؿ المعمومات مف  متلاؾ المؤسسةكذلؾ إ قنوات التوزيع و غيرىا ، و و

متلاؾ موارد في إ افسية ، حيث أف تميز المؤسسةو التي مف شأنيا أف تسيـ في بناء الميزة التنالمستويات المتعددة 
متلاكيا لرأسماؿ كبير قياساً بالآخريف سيجعميا تتميز عف المنافسيف و إي المؤىلات العممية المتقدمة أبشرية مف ذو 

التي تقوـ  الميارات والموارد ىو الأنشطة  الآخريف ، و العبرة ليست في الموارد فقط بؿ ىناؾ شيئ مكمؿ لتوفير
 . و يقؼ في مقدمة ىذه النشاطات التخطيط لأعماليا بيا و تمتمكيا المؤسسة

 المهارات و الأنشطة :  -1
مف  1985عاـ   porterحيث قسـ  و الأنشطة التي تقوـ بيا المؤسسة تتعمؽ بشكؿ كبير بالإدارة و أساليبيا     

 المنظمة إلى مجموعتيف رئيسيتيف ىما :  أنشطةvalue   خلاؿ نموذج سمسمة القيمة
 

                                                           
1
، الطبعة  2014، دار الأياـ لمنشر و التوزيع ، عماف ، الأردف ،  دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتوىاب ، حفياف عبد ال  

 53 - 51، ص ص  2015العربية 
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         ىي مجموعة مف الأنشطة الأساسية و التي تؤدي إلى الخمؽ المادي لمسمع و الخدمات المجموعة الأولى :
 و خدمات ما بعد البيع و تظـ عدة أنشطة مف بينيا :

 لتخزيف .ستلاـ مدخلات المنتج و ايتضمف إ التوزيع المادي الداخمي : -
 يتضمف التجميع و التخزيف و توزيع المنتج لمزبائف . التوزيع المادي الخارجي : -
 تتضمف كافة الانشطة التي تؤدي الى تحويؿ المدخلات الى منتج نيائي . العمميات : -
ع ، ، البيع ، التوزي منيا الاعلاف يتضمف كافة النشاطات التي تساىـ في تزويد الزبائف بالمنتج و التسويق : -

               التسعير
 . بعد البيع كالتصميح ي خدمات ماأ الخدمة : -

 

 . الأنشطة المساعدة و المساندة مف مجموعة  تكوفتو  : الثانيةالمجموعة 
 

 ي الامداد بالمواد الاولية .أ الإمداد : -
 المعدات . و  جيزةالأ مف المدخلات التكنولوجية تشمؿو  تطوير التكنولوجيا : -
 . دارة الماليةتتضمف أنشطة الإدارة العامة و الإ و : لأساسية في المؤسسةالبنى ا -
ارد البشرية و الحفاظ الأنشطة المتعمقة بإختيار و تدريب و تطوير و تعييف المو تتضمف  ارة الموارد البشرية :إد -

 : 1  تمثؿ في النقاط الآتيةالممارسات للإستراتجية الموارد البشرية تكما أف أفضؿ  ، ستخداـ الأمثؿ لياعمييا و الإ
    . فرص وظيفية داخمية خاصة بالتنظيـ -
 تقييـ الأداء القائـ عمى النتائج . -
 الأمف الوظيفي الذي يعكس الشعور بالأماف لمعامميف و الأستمرار في وظائفيـ . -
 . المؤسسة أداء تخاذ القرار و الآخذ بمقترحاتيـ لتحسيفمشاركة العامميف في صنع و إ -

 

 ذلؾ بيدؼ تحديد مصادر  و ؤسسةحميؿ الأنشطة الرئيسية في الملت ىو تقنية تستخدـ  : سمسمة القيمة نموذج
 و المحتممة أيضا .  الحالية بالتالي معرفة نقاط القوة و الضعؼ الداخمية الميزة التنافسية و

 :  2  و يوضح الشكؿ التالي المكونات الأساسية لسمسمة القيمة
 

                                                           
1
 Wen-Ch & Ying-Ch (2011);”Types of competitive Advantage and Analysis" ;International Journal of Business and 

Management Vol. 6,No.5. P  P  101 - 102 
، مذكرة ماستر ، تخصص تسويؽ  ، كمية العموـ الإقتصادية و التجارية              دور نظام المعمومات التسويقية في تعزيز الميزة التنافسيةناصر بوراس ،   2

 50، ص  2014/2015محمد خيضر بسكرة ،الجزائر، السنة الجامعية  و عموـ التسيير ، جامعة
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 (: المكونات الأساسية لسمسة القيمة8الشكؿ )                             
   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ناصر بوراس ، دور نظاـ المعمومات التسويقية في تعزيز الميزة التنافسية ، مذكرة ماستر ، تخصص تسويؽ شامؿ ، كمية العموـ :  المصدر
  50، ص  2014/2015خيضر بسكرة ،الجزائر ،  عموـ التسيير ، جامعة محمدو  الإقتصادية و التجارية

 

 أبعاد الميزة التنافسية  :الفرع الثاني  

 العميؿ و تحويؿ ىذه  حتياجات و رغباتالتركيز عمى إ اماتيا الرئيسيةىتمالحديثة مف أىـ إ المؤسسات تعتبر     
           عمى ىذه الأبعاد ؤسساتالم تركز لى الأسواؽ المستيدفة ، أو مايسمى بأبعاد التنافسية ، والإحتياجات إ

 يمكف أف تساعد ىذه الأبعاد في و ىتماـ كبير بتوفير ىذه الإحتياجات سواء كانت إنتاجية أو خدمية ،و تولييا إ
      ىي التكمفة و الجودة و الوقت ىذه الأبعاد صنفيا الباحثوف إلى أربعة ، و ، 1 تعزيز الميزة التنافسية لممؤسسات

   . 2  خامساً و ىو الأبداع أضاؼ ألييا البعض بعداً  نة وو المرو 

   لممنتوج النيائي السعر عمى ايإيجاب ينعكس سوؼ الإنتاج تكمفة تخفيض عمى المؤسسة تركيز إف   :التكمفة (أولً 
 .  3 مؾلممستي بالنسبة أىمية أكثر السعر عامؿ فييا يكوف التي الأسواؽ في خاصة تنافسية، ميزة المؤسسة يمنح و
 

                                                           
 71، ص  مرجع سابق ذكرهعز الديف عمي سويسي و نعمو عباس الخفاجي ،   1
لسنة الجامعية ، الجزائر، ا بسكرة ،جامعة محمد خيضر، 11العدد  ، مجمة العموـ الأنسانية ، نموذج الإدارة الأستراتجية الميزة التنافسية وأحمد بلالي،   2

   125ص  ، 2007
 75، ص  مرجع سابق ذكرهفاروؽ عزوف ،   3

سة                                                  البنية الأساسية لممؤس
      

                                 إدارة الموارد البشرية                     
    

 المشتريات 

 

 الأنشطة الرئيسية 

الإمداد 
ميالداخ  

الإمداد 
 الخارجي

خدمات ما  التسويؽ  الإنتاج
 بعد البيع

  

 الإدارة العامة ،المحاسبة ، التمويؿ ، التخطيط

الإختيار ، التدريب ، التنمية                                       
                     

 شراء مواد ، معدات ، الآلات

 الأنشطة 
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         يمكف تحقيؽ الجودة مف خلاؿ إضافة سمات فريدة لممنتجات التي تقدميا سواء كانت سمعالجودة : ثانياً( 
، و تحقيؽ  وذلؾ للإستفادة العملاء مف المرحمة النيائية في تقديـ المنتجات أو خدمات لتعزيز جاذبيتيا التنافسية ،

لتحويؿ المدخلات  تتوقؼ عمى القدرة نوعيتو ولمنتج لمتكيؼ مع وظيفتو و الجودة يتـ مف خلاؿ بعديف ىما تصميـ ا
  . لى مطابقة النواتجإ

و العملاء ، إضافة الى ذلؾ الوقت يعتبر مؤشر  مقياساً للإتزاـ بيف المؤسسة التسميـ وقتيعتبر الوقت : ثالثا( 
 خلاؿ مف الزبائف مع قاعدتيا توسيع الى تسعى ؤسساتالم مف فالكثير  ، 1  نتجات و تقديميا إلى العملاءلتطوير الم

 المنتجات خصوصا و سريعة بأوقات جديدة منتجات تقديـ خلاؿ مف البعد ىذا يتمثؿ و ،  المحدد الموعد في التسميـ
  .     2 قصير عمرىا يكوف التي

 يفسر خلاليا، و مف تتميز أف المؤسسة تستطيع التي التنافسية الأبعاد أىـ مف المرونة تعتبر المرونة :رابعاً( 
Heizer & Render (1999 )عمى تعتمد التي السوقي الموقع في راتالتغيي راءإج عمى القدرة بأنيا ةرونالم 

 تأثير أو تكمفة بأقؿ آخر إلى زبوف مف أو آخر إلى منتوج مف التغير قدرة أي،  الأحجاـ و التصميـ في الإبداعات
 الجيدة المنتجات مف واسعة تشكيمة تقديـ عمى القدرة تتضمف إذ المنافسة في الفعاؿ السلاح المرونة أصبحت حيث

   .  3  مستمرة بصورة

  ،(Crèation) ( و الأبتكار(Innovationكثيراً  ما تخمط الأدبيات المختمفة بيف كممتي الأبداع  الإبداع :خامساً( 
فإف الأولى )أي الأبداع( تعني  ديدة متميزة ،( تتعمؽ بإستكشاؼ فكرة جا كانت ىذه الأخيرة )أي الأبتكارذو إ

بعداً لمميزة بداع يعتبر عموماً فإف الإ و،  ؿ منتج معيف تقدمو المؤسسة لمسوؽالتجسيد الفعمي ليذه الفكرة في شك
ستجابة ليا سواء مف ناحية ة الخارجية و مراقبتيا و سرعة الإستكشافو لمفرص الجديدة في البيئالتنافسية مف خلاؿ إ

 .  4   المستعممة لإنتاج أو التكنولوجياا

 الأبعاد  في الشكؿ الأتي : تمخيص ىذه يمكف  و 
 

                                                           
 72، ص  ذكره بقسمرجع ي سويسي و نعمو عباس الخفاجي ، عز الديف عم  1
 لمدارسات والسياسة الإدارة أكاديمية والإدارة ، مذكرة ماجستير، تخصص القيادة ، التنافسية بالميزة وعلاقتها الشاممة الجودة إدارةكحيؿ ،  صبحي سماعيؿ 2 

 35، ص  2016الأقصى ،فمسطيف ، العميا وجامعة
 مجمة ،التنافسية تحقيق الميزة في التنظيمي و التغيير الشاممة الجودة إدارة لمتطمبات التتابعي الأثر ،السبعاوي قاسـ الله وعد إسراء الطائي، عمي منيب بساـ 3 

   261-260ص ص  ، 2013 ماي ،5 المجمد صؿ ، العراؽ ،المو  جامعة ،10و الاقتصاد، العدد الإدارة كمية
 254، ص  مرجع سبق ذكرهأحمد بلالي ،   4
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 ( : أبعاد الميزة التنافسية 9الشكل )                                     

 
 

   
   
    
       

      
 

   
 

 المصدر : مف إعداد الطالب 

 لميزة التنافسية و معايير الحكم عمى جودتها .ستراتجيات االمطمب الثاني : إ  

 ستراتجيات الميزة التنافسية الفرع الأول : إ
     مةصمتوا ميزة تحقيؽ إلى تؤدي التي رفاتصالت مف متكاممة مجموعة أنيا عمى التنافسية الإستراتيجية تعرؼ    
   بالموجودات التميز مجاؿ في المؤسسة اؼىدأ يحدد راإط لمتنافس العامة اتيجياتتر سالإ تعتبر كما، 1 مستمرة و
   .   2 المنافسيف مواجية و التنافسي زىاكمر  بناء مف يمكنيا مما الخدمات و المنتجات و

  :    التساؤلات التالية Competitive Strategiesو تثير الإستراتجية التنافسية 

ي السعر الأقؿ لمنتجاتنا( أـ ننافس عمى بالتال ىؿ يجب أف ننافس عمى أساس معيار التكمفة المنخفضة ) و -
 و خدمة العملاء ؟ى خلاؼ السعر المنخض مثؿ الجودة أالتميز في منتجاتنا عمى أساس معايير أخر أساس 

وؿ عمى أكبر حصة سوقية مع المنافسيف لمحص Head To Headساس الند لمند ف ننافس عمى أىؿ يجب أ -
 مريحاً ؟ ف يكوف مضموناً وأغير بشرط سوقي صيجب التركيز عمى قطاع  في السوؽ أو

 

                                                           
 123، ص  مرجع سبق ذكرهواكمي كمثوـ ،   1
 60، ص  مرجع سبق ذكرهراندة فوغالي ،   2
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 :1ىما  داء عمى المنافسيف في صناعة معينة وإستراتجيتيف لمتفوؽ في الأ Porter قترحفي ىذا الصدد إ و

 إستراتجية التكمفة الأقؿ  -
    يزإستراتجية التم -

  ستراتجيات و توضيحيا في الشكؿ الآتي :بتبسيط ىذه الإ  Porterحيث قاـ    

      
 Porterالإستراتجيات التنافسية الشاممة ل( 11) الشكل                            

 Competitive Advantageالميزة التنافسية                                        

  يزالتم                     التكمفة الاقؿ                    

    

 يزاستراتجية التم       الريادة في التكمفة استراتجية                

  النطاق التنافسي                 

          Competitive Scope                        يزستراتجية التركيز عمى التمإ  ستراتجية التركيز عمى التكمفةإ
   

   

 

     Source : Michael E. Porter. (1985) ,Competitive Advantage,Creating and Sustaining Superior Peifonnance 

,New York ;The Free Press . p 12 

 

    

 

 

 

                                                           
1
 149، ص  2016يف ، الإمارات ، الطبعة الأولى الع ، ، دار الكتاب الجامعي الإدارة الستراتجية الأصول و الأسس العمميةمؤيد سعيد السالـ ،   

Lower Cost Differentiation 

Differentiation 

 

Cost Leadership 

Differentiation 

Focus 

Cost Focus 

سوؽ  
مستيدؼ 

 واسع

 سوق 

مستهدف 

 ضيق
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 التكلفة  قيادة اتيجيةرإست : أولا 

 :  1لإستراتجية قيادة التكاليؼ المنخفضة تسير كالأتي المقدمة المنطقية

تجني ثمار مزايا تخفيض التكاليؼ ،  أف ايمكف مف تعديلات ، تستطيع المؤسسةعف طريؽ صنع المنتجات بأقؿ م
خفضة أف تزدىر في نستراتجية قيادة التكاليؼ الم، تستطيع إقتصاديات الحجـ و تأثيرات الخبرة التي تنتج عف إ

قتصاديات الحجـ في نظـ المعمومات ، الشراء قتناص إإ حيث تحاوؿ المؤسسات دوائر أعماؿ الخدمات أيضاً ،
 التسويؽ . في ىالإمداد و التمويف و حت

  : 2 خلاؿ مف بورتر لدى الخمس المنافسة قوى ةيمواج في دفاعية ضعية و بتحقيؽ اتيجيةر الإست ذهى تسمح و 

 . السعرس أسا ىمع المنافسة حيث مف أفضؿ موقع في تكوف أقؿ فةمبتك المنتجة فالمؤسسة : منافسيفمل نسبةلبا -
 يـيمكن لا حيث الأقوياء العملاء ضد بحصانة تتمتع سوؼ قؿأ فةمبتك المنتجة فالمؤسسة : لممشتريف نسبةلبا -

 . الأسعار تخفيض ىمع المساومة
 إذا ما خاصة و الأقوياء المورديف مف مأمف في تكوف ما غالبا أقؿ فةمبتك المنتجة فالمؤسسة : لممورديف بالنسبة -

 أسعار رتفاعإ ضغوط اجيةلمو  معيف ربح امشى تحقيؽ و السعر بتحديد ايل تسمح الكفاءة تاعتبار إ كانت
 . امةيال المدخلات

 اييمكن اً ممتاز  تنافسيا موقعا تحتؿ أقؿ ةفمبتك المنتجة فالمؤسسة : السوؽ إلى يفمالمحتم المنافسيف لدخوؿ بالنسبة -
 . الجدد المنافسيف ومواجية السعر تخفيض مف
 ةمالبدي عمالس لمواجية السعر تخفيضات ستخداـإ اييمكن أقؿ فةمبتك المنتجة فالمؤسسة : ةمالبدي سمعمل بالنسبة -

 . جذابة بأسعار تتمتع قد والتي

ستراتجيات قيادة التكاليؼ المنخفضة ، لبناء الميزة التنافسية تتضمف : الشركات التي قد استخدمت بنجاح إ و أمثمة مف
قلاـ الجافة ذات الكرة في الأ Black&Decker، في أدوات القوة الكيربائية  Whirl poolفي الغسالات و المجففات 

، Samsungيفونات الخمية الرقمية في تيم Intelفي شبو الموصلات  Wal-Mart، في تجارة التجزئة  BICالمتحركة 
 .  3 وغيرىا في السمع و الخدمات الأخرى

 

                                                           
  303،ص2008، دار الفجر لمنشر و التوزيع،القاىرة، مصر ، الدارة الستراتجية بناء الميزة التنافسيةديفيد.لي، ترجمة عبد الحكـ الخزامى ،  -روبرت. أ. بتس  1
 82، ص مرجع سبق ذكرهأسماء ،  جرموني  2

 303، ص المرجع السابق، ترجمة عبد الحكـ الخزامى ، ديفيد.لي -روبرت. أ. بتس  3
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 يز إستراتجية التم : ثانياً  
 المنافسة، المؤسسات ايتقدم التي ؾمت عف متفردة و متميزة خدمات و منتجات تقديـ ىمع اتيجيةر الإست ذهى تستند
          اتز المي مف مجموعة توفير خلاؿ مف وذلؾ ،ول نيةىالذ الصورة وتعزيز المنتج ذاى بتميز ؾيمالمست بإقناع

 .  1 الجيد التسويؽ جديدة، تكنولوجيات إدخاؿ بتكار،الإ التصميـ، الزبوف، خدمة العالية، كالجودة الخصائص و
 

   : 2  التالية الأنشطة ىمع ايتطبيق في التمييز تجيةار إست تركز و

 . ائييالن المنتج جودة ىمع تؤثر بحيث ، جيدة خاـ مواد اءر ش -
         أفضؿ أداء خصائص و تصميمات تقديـ إلى تؤدي بحيث المنتج تجاه التطوير و البحث وديج تكثيؼ -
     . جديدة نماذج تقديـ و ، الإنتاج ةمتشكي تنويع و
     ندسيةيال الناحية مف فائؽ أداء تصميـ و ا،يفي عيب أي وجود عدـ ىمع التركيز و التصنيع يةمبعم تماـىالا -
  .....الخ . الصيانة و
 . وبةمالمط الأوامر و فاتمالم لإعداد دقيؽ نظاـ وجود مع زمف أقصر في يكوف الذي و الفعاؿ يـمالتس نظاـ -

  :   3  مياأى عديدة مزايا التميّز إستراتيجية تحقؽ

 يمثؿ الوفاء مبدأ و منتوجاتيا حياؿ لمعلامة الزبائف وفاء إلى تصؿ قد لدرجة منافسييا مف المؤسسة حماية -
    . الجيات كؿ عمى أو الأسواؽ كؿ في الحماية ليا يوفر لأنو لممؤسسة قوة مصدر

 عمى زبائنيا لإستعداد رانظ ذلؾ و الأسعار عمى زيادات فرض المتميزة منتوجيا طريؽ عف المؤسسة تستطيع -
 . عالية إستثنائية أسعار دفع
   .الصناعة مجاؿ نفس في أخرى مؤسسات دخوؿ حواجز وضع في لمعلامة والوفاء التميّز مف كؿ يساىـ -
 . بديمة منتجات دخوؿ تيديد مف يحد سوؼ أدائيا عف الزبائف رضا و المؤسسة منتجات تميز إف -

   4استراتجية التركيز ( ثالثاً 

وعة معينة مف المشتريف دوف لى مجمع محدود مف السوؽ المستيدؼ ، أو إلى قطاستراتجية موجية إىذه الإ    
قؿ مف المنافسيف مف خلاؿ تقديـ منتجات ذات اسعار أستفادة مف ميزة تنافسية ىنا إلى الإ و تسعى المؤسسة غيرىـ

 الجودة و المواصفات أو خدمة العملاء ....الخ .و تقديـ منتجات متميزة في بسبب التركيز عمى خفض التكمفة ، أ

                                                           
1  david   . C  ) 2002 (  , et al, Business Strategy, second edition, Butterworth Heinemann, Great Britain , P 165    
 

 83، ص  مرجع سبق ذكرهأسماء ،  جرموني  2
 126، ص  مرجع سبق ذكرهواكمي كمتوـ ،   3
 153-152، ص ص  مرجع سبق ذكرهالسالـ ، مؤيد سعيد   4
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 ىناؾ بديميف لتطبيؽ ىذه الاستراتجية ىما : و

 : Cost Focusالتركيز مع خفض التكمفة  (1

ستراتجية تنافسية تعتمد عمى خفض التكمفة لممنتج مف خلاؿ التركيز عمى قطاع معيف مف السوؽ أو عمى ىي إ    
 .  صغير و ليس سوؽ ككؿ ف يتـ خدمتيـ فقط كقطاعالذي و ،يفمف المشتر  مجموعة معينة

 

 : Differentiation  Focusالتركيز مع التميز ( 2  

ستراتجية تنافسية تعتمد عمى التميز في المنتج و الموجية الى قطاع محدود مستيدؼ مف السوؽ و ليس ىي إ      
 مجموعة مف المشتريف دوف غيرىـ .  السوؽ ككؿ، أو الى

 : Porterستراتجيات التنافسية الشاممة كما اقترحيا ؿ التالي الإو يمخص الشك

 ستراتجيات التنافسية الشاممة ( : ممخص الإ11) رقم الشكل       

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 153،ص2016ت،الاماراالكتاب الجامعي ،العيف،مصدر : مؤيد سعيد السالـ ، الادارة الاستراتجية الأصوؿ و الاسس العممية ،دار   

ستراتجيات التنافسية الشاممة الإ  

الريادة في التكمفة  ةستراتجيإ  

Overall Cost-

Leadership 

ستراتجية التميزإ  

Differentiation 

ستراتجية التركيز إ  

Focus 

                                                                                                                                                                              

لخفض تكاليؼ  ؤسسةتجتيد الم
نتاج و بالتالي خفض أسعار الإ

منتجاتيا بالمقارنة بالمنافسيف مف 
أجؿ الفوز بنصيب أكبر مف 

 السوؽ

يفضؿ المشتروف غالبا علامات 
جات المتميزة حتى ولو كانت تالمن

تفعة بالمقارنة سعارىا مر أ
ماركة فر الولاء لمبالمنافسيف و يتو   

عمى خدمة  ؤسسةالم تركز
قطاعات محدودة مف 

السوؽ بدلًا مف التعامؿ مع 
 السوؽ ككؿ 
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 الفرع الثاني : معايير الحكم عمى جودة الميزة التنافسية 

 : 1 المتمثمة في ظروؼ و بثلاثة التنافسية الميزة جودة و نوعية تتحدد

   : ىما درجتيف وفؽ التنافسية الميزة ترتيب يمكف  :الميزة مصدرأولً ( 
 يسيؿ حيث و ، الخاـ المواد و العمؿ قوة مف لكؿ الأقؿ التكمفة مثؿ : منخفضة مرتبة من تنافسية مزايا  (1

 . المنافسة مؤسساتال قبؿ نسبيا تقميدىا و محاكاتيا مف
 خدمة أو منتج تقديـ في التفرد و )التميز المنتج تمييز العممية، تكنولوجيا مثؿ : مرتفعة مرتبة من تنافسية مزايا  (2
 مع وطيدة علاقات أو متراكمة، تسويقية مجيودات إلىاً ستنادإ العلامة بشأف الطيبة السمعة معينة (، نوعية مف

 :أىميا  مف الخصائص مف بعدد المزايا ذهى تتصؼ و  العملاء
 القدرات ،خاصا تدريباً  المدربيف الأفراد مثؿ مرتفع مستوى مف قدرات و ميارات فرتو  ضرورة تحقيقيا يتطمب -

 . و المورديف العملاء كبار مع الوطيدة و الوثيقة العلاقات و ، الداخمية الفنية
 . التسويؽ و التطوير، و البحوث و صالمتخص التعمـ و المستمر ستثمارالإ مف طويؿ تاريخ عمى تعتمد -
 . لاءمالع مع وثيقة علاقات و طيبة سمعة خمؽ الأنشطة ىذه أداء عمى يترتب -

  :الشركة تمتمكها التي الميزة مصادر عدد ثانياً(
 خاـ مواد شراء عمى القدرة أو تكمفة بأقؿ المنتج تصميـ مثؿ فقط واحدة ميزة عمىمؤسسة ال عتمادإ حالة في 

 يصعب فإنو الميزة، مصادر تعدد حالة في أما  الميزة تمؾ آثار عمى التغمب لممنافسيف يمكف فإنو الثمف، رخيصة
 . جميعاً  تقميدىا المنافسيف عمى

 : الميزة في المستمر التطوير و التحسين درجةثالثاً ( 
 محاكاة أو بتقميد المنافسة مؤسساتال قياـ قبؿ و أسرع بشكؿ و جديدة مزايا خمؽ نحو مؤسساتال تتحرؾ أف يجب 

 مف و جديدة تنافسية مزايا خمؽ و القديمة المزايا بتغيير مؤسساتال قياـ الأمر يتطمب قد لذا ، حالياً  القائمة الميزة
 2. مرتفعة مرتبة

 

 
                                                           

 العموـ كمية البشرية، مذكرة ليسانس ، تسيير الموارد ، التنافسية الميزة تحقيق البشرية في الموارد إدارة إستراتيجية أثرصافية،  صالحي و مسعودة شروف 1 
   20، ص 2012/2013نة الجامعية الس ، ، الجزائرمرباح ورقمة قاصدي جامعة التسيير، وعموـ والتجارية الاقتصادية

    ستراتيجي لممنظمات ، كمية العموـ الاقتصاديةمذكرة ماستر، تسيير الإ ، التنافسية دور ممارسة القيادة الإستراتيجية في تحسين الميزةعمياف حسيف باديس ،  2 
 60، ص2013/2014عية السنة الجام ،، الجزائرو العموـ التجارية و عموـ التسيير،جامعة محمد خيضر بسكرة
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 مؤثرة في الميزة التنافسية و معيقاتهاالمطمب الثالث : العوامل ال

 امل المؤثرة في الميزة التنافسية             الفرع الول : العو     

  : 1 ىما التنافسية الميزة تحقيؽ في مؤثراف عاملاف يوجد     

 إنتاج كمفةت مف أدنى كمفةتب الخدمات و السمع تنتج أف خلاليا مفؤسسة الم تستطيع التي : المقارنة الكفاءةأولً (  
 .       الداخؿ مف ؤسسةالم تتحمميا التي التكاليؼ مستوى توضح التي الداخمية بالكفاءة الحالة ىذه تتأثر و المنافسيف

       زبائنيا مع المساومة في تنافسية زةمي ليا تحقؽ ومؤسسة ال تمتمكيا التي القوة ىي و : المساومة قوةثانياً(   
 كذلؾ و التسويؽ كمؼ و التطوير و بالبحث المرتبطة الكمؼ منيا أساسية بعوامؿ يتأثر مرالأ ىذا و وردييام و

  . التمويؿ كمؼ إلى بالإضافة الفريدة المنتج صفات
 

  التنافسيةالميزة   تحقيق في ةرالمؤث العوامل  ( : 81 ( رقم شكل                          
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 والسياسة الإدارة والإدارة ،أكاديمية التنافسية ،مذكرة ماجستير، تخصص القيادة بالميزة وعلاقتيا الشاممة الجودة كحيؿ ، إدارة صبحي سماعيؿ مصدر :
 38، ص  2016الأقصى ،فمسطيف ، العميا وجامعة لمدارسات

 

 
                                                           

1
 38، ص  مرجع سابق ذكرهكحيؿ،  صبحي إسماعيؿ  
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 لثاني : معيقات الميزة التنافسية :الفرع ا

   : 1 ة نجد مايليمن المعيقات التي تضعف الميزة التنافسي

  . الإدارية تصالاتالإ تخمؼ و البشري المورد مستوى ضانخفإ -
 . الإدارية المعمومات منظومة و البيانات قاعدة غياب -
  . الجودة حمقات و الفريؽ روح غياب -
 . الفعاؿ التنظيمي السموؾ و التنظيمي المناخ تدىور -
                                                          . ةالبيئي التيديدات عمى التعرؼ و الفرص قياس في الفشؿ -

 الولء التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسيةدور المبحث الرابع : 

        إمتلاؾ الموارد المادية فقط عمى العشريف لا يرتكز و القرف الحادي  تحقيؽ التميز في أداء مؤسسةإف      
عمى إستقطاب و توفير نوعيات خاصة مف الموارد  الأولى عمى مدى قدرة المؤسسةدرجة و المالية بؿ يستند بال

ورد البشري عمى البقاء المناسب الذي يحفز المعمى توفير الجو  عمى مدى قدرة المؤسسةيتوقؼ كذلؾ  و البشرية ،
 . 2 و بذؿ أقصى جيده لتحقيؽ أىدافيا  في المؤسسة

 في تخفيض التكاليف: دور الولء التنظيمي  المطمب الأول 

  دوراف العمؿتأثير الولاء التنظيمي عمى تكاليؼ المؤسسة بالدرجة الأولى قد يكوف في أمريف ىاميف وىما معدؿ      
و ذلؾ  الإنتاجية الكمية لممؤسسة كلا الأمريف لو تأثير عمى إنتاجية العامؿ ، و غياب العامميف في المؤسسة وو 

                                                                                            لمؤسسة .زة في أداء ابشري يعتبر ركيلأف العنصر ال

 الولء التنظيمي بمستوى التكاليف  الفرع الأول : علاقة

بتخفيض مستوى إف تأثير الولاء التنظيمي في مستوى الأداء لا يكوف فقط بزيادة الإنتاجية ، و إنما أيضاً       
دؿ دوراف عمى معلأنو يترتب ؤسسة مبالغ طائمة ، التكاليؼ حيث أف معدؿ الغياب و معدؿ دوراف العمؿ يكمفاف الم

        ما يتطمبو مف مصاريؼ لتدريب البديؿ خسائر مباشرة مثؿ تكاليؼ ترؾ العمؿ والعمؿ نوعاف مف الخسائر، 
ىناؾ خسائر  ف الطويمة خاصة لممؤىلات و الميارات العالية ، وؼ عمى إجراءات التعييير اصمما يتطمبو مف  و

                                                           

، مذكرة  لإدارة الجودة الشاممة وعلاقتها بالميزة التنافسية لممدرسة درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في محافظات غزةعيسى حامد حسيف الأسطؿ ،  1 
  49، ص  2013ػػيػػػػػػػػػة ، الجامعة الاسلامية غزة ، فمسطيف ، السنة الجامعية ماجستير ، تخصص الإدارة التربوية ، كػػػػمية التػػػػربػ

، مذكرة ماجستير ، تخصص عمـ إجتماع التنمية ، كمية  واقع التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية الصناعيةجغروري كماؿ ،   2
 33، ص  2002/2003جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، السنة الجامعية الاداب  و العموـ الإجتماعية و الإنسانية ، 
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نخفاض الروح كذلؾ إ و ، تدريبال واء العمؿ لنقص الخبرة غير مباشرة مثؿ الخسائر في الإنتاج بسبب تكرار أخط
ف في تائجيا المسؤوليما يترتب عمييا مف أثار جانبية أمور كثيرة لو حسبت تكاليفيا بدقة لفاجأت ن المعنوية و

 . 1  ي بذؿ جيودىـ لكسب ولاء عماليـف لما ترددوا يوماً المؤسسات ، و 
يمعباف دوراً ىاما في و لؾ فإف معدؿ دوراف العمؿ و الغياب عف العمؿ ليما تأثير عمى تكاليؼ المؤسسة لذ    

مف أثرىما و الذي  الولاء التنظيمي لو دور في التقميؿو  ، أو إنخفاض معدلات الأداء ككؿ في المؤسسة إرتفاع 
 سوؼ نوضحو في الشكؿ التالي : 

 

 معدلات الأداء ( : أثر الولاء التنظيمي عمى13) رقـ الشكؿ                          
 

 
 
    
 
 
 
 

 
 

الإقتصادية و التجارية و عموـ مزوار منوبة ، أثر الحوافز عمى الولاء التنظيمي ، مذكرة ماجستير ، تخصص إدارة أعماؿ ، كمية العموـ  المصدر :
     97، ص  2012/2013التسيير ، جامعة بومرداس ، 

لكف تأثير ذلؾ في أداء  و ،في العادة تكوف معدلات دوراف العمؿ في العمالة غير الماىرة أعمى مف غيرىا     
المحترفة  الة الماىرة ولكف المشكمة تصبح جدا خطيرة مع العم ، و محدود لسيولة إحلاليا بعمالة أخرى مؤسسةال

الميارة التي يتمتعوف بيا، كما أف ىذه الفئة عندما تترؾ العمؿ  التدريب و تفقد بفقدانيـ التأىيؿ و مؤسسةلأف ال
 . التي خسرتيـ مؤسسةىذا يشكؿ ضررا كبيرا عمى ال مجاؿ لدى المنافسيف ونفس الفإنيا تذىب لمعمؿ في 

             طبقة لإدارة الرواتبعف السياسة الم عدـ رضا العامميف عمى ؤشراً رتفاع معدؿ دوراف العمؿ مإيعتبر  و 
قد تتسبب عوامؿ أخرى في ارتفاع معدؿ دوراف العمؿ كبيئة العمؿ غير  و، الفرص المتاحة لمتطور الوظيفي  و

        العمالة الماىرة تأثير ىذه العوامؿ مقتصر بدرجة كبيرة عمى العمالة غير الماىرة، أما،  أو غير صحيةالآمنة 

                                                           
1
 98 - 97، ص ص مرجع سبق ذكرهمزوار منوبة ،   
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 الفرص المتاحة المحترفة فالتأثير الأكبر في قراراتيا في ترؾ العمؿ يعود إلى عدـ رضاىا عف إدارة الرواتب و
 عمؿ . عف البحث في مكاف آخر لذلؾ يقرر بعضيـ ترؾ العمؿ و لمتطور الوظيفي

د إلى خسائر أشد ، بؿ قد تمت ا ىؤلاء العامموفالميارات التي يتمتع بي الخسائر لا تقؼ عند خسارة المؤىلات و و
طمعوا عمييا إتي شارؾ الموظفوف في إعدادىا أو ستراتيجية الالخطط الإ مينية والأسرار ال ؼنكشاتأثيرا نتيجة للإ
لا  ىاتاف الخسارتاف خسارة أسرار العمؿ و خسارتاف خسارة الكفاءات و مؤسسةفتجتمع عمى ال،  بحكـ وظائفيـ

    . 1 مف لعظـ تأثيرىما في الشركةتقدراف بث

قطع الطريؽ  وعمى أي مؤسسة العمؿ عمى ترسيخ الولاء لدى عماليا كوضع إحترازي لما قد يحدث مستقبلًا ا لذ 
و الظروؼ التي   ذلؾ بتوفير كؿ إحتياجات المنافسة في الإستفادة مف خبراتيا و كفاءاتيا ، و اتأماـ المؤسس

 مف بذلؾ التقميؿ و ...الخ (دارة ، نمط الإراتب ، الحوافز ، مناخ التنظيمي ال)مف  يكوف العامؿ فييا مرتاحاً 
     . عف العمؿ و الغياب معدلات دوراف العمؿ

 المطمب الثاني : دور الولء التنظيمي في تحقيق الجودة 

         ف خلاؿ توفيرمع تغيرات محيطيا م التكيؼ اح المؤسسة الإقتصادية مرىوف بمدى قدرتيا عمىإف نج      
     اع مف بينيا المورد البشري لما لو مف قدرة عمى الإبدو التي لذلؾ و تسخير جميع الإمكانيات و الموارد اللازمة 

عمى تقديـ  تشجيعيـ و في تحفيز العامميف الولاء التنظيمي دور ىنا يكمف و و إستثمار المعمومات ، التطويرو 
القبوؿ بأىدافيا و التضحية مف  و مستعديف لمبقاء في المؤسسة مرتاحيف في عمميـ وو يجعميـ  لممؤسسةالإظافة 

 .  أجؿ تحقيقيا

 الفرع الأول : أثر الولء التنظيمي في تحقيق الجودة

ية بإعتماد مدخميف ميميف و متكامميف )الجودة الشاممة و المورد البشري ( لا يصبح سنافالميزة الت حقيؽف تإ     
حيث يمكف لمعنصر البشري أف يكوف محور إدارة  في حالة إعتبار المورد البشري جوىر نظاـ الجودة ، ممكناً إلا
 :  2  مف خلاؿ ؾلذ الجودة  و

 

                                                           
                                                                              إدارة الرواتب و الأجور و الحد من تكاليف دوران العمل                          فواز فائز الأحمدي ،     1

                         14  :41           9142  /10/14    http://www.aleqt.com/2009/08/06/article_260027.html  
 

لبشري في تفعيل إدارة الجودة الشاممة بالمؤسسة الإقتصادية الجزائرية : دراسة حالة المؤسسة الجزائرية دور المورد ازرقوف و رشيد مناصرية ،  محمد  2
 2013جامعة ورقمة الجزائر ،  ،التسيير وعموـ والتجارية الاقتصادية العموـ، كمية  12، مجمة الدراسات و البحوث ، العدد  غرداية alfapipeلصناعة الأنابيب 

       16 -7ص ص 

http://www.aleqt.com/2009/08/06/article_260027.html
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   أولً : التدريب

 ىذا الأمر في المنتوجات و الخدمات المقدمة مف قبؿ المؤسسة و عمى التحسيف المستمرإف تحقيؽ الجودة يعتمد  
وفؽ برامج تدريبية مدروسة و تغطي الإحتياجات المعمنة  عاممييا تدريببعممية  القياـ في لمؤسسةا ستمراريةيتطمب إ

 مف طرؼ العماؿ .

   ذها بالنسبة لمتدريب : أهم الإجراءات الواجب إتخا (1
 

 التخطيط لعممية التدريب و التركيز عمى المواضيع التي تمبي الإحتياجات الحقيقية لمعماؿ . -
مف أجؿ تحديد العماؿ الذيف يحتاجوف فعلًا لمتدريب مف أجؿ تصحيح الإنحرافات  مؤسسةال تقييـ أداء عماؿ -

 الموجودة في مستويات أدائيـ .
 التدريب عمى أنظمة إدارة الوقت نظراً لأىميتيا في تحقيؽ الجودة الشاممة . -
داخمي لعماليا بإشراؼ ىذه نظراً لوجود كفاءات عالية الأىمية بالمؤسسة فعمى الإدارة الحرص عمى التدريب ال -

 الكفاءات .
القياـ بتدريب جميع إطارات إدارة الموارد البشرية مف أجؿ تحسيس ىذه الإدارة بأىمية الدور الذي يمعبو المورد  -

   البشري في تطبيؽ نظاـ الجودة الشاممة .

 ثانياً : التحفيز 
منيـ بشكؿ جيد و مقبوؿ عف طريؽ بث الحماس يمكف تعريؼ التحفيز بأنو دفع الأفراد عمى تنفيذ المطموب     
و تشجيعيـ بوسائؿ مختمفة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف أجؿ ضماف المشاركة الفعالة للأفراد في تطبيؽ إدارة   فييـ

 . الجودة الشاممة في المؤسسة

 الإجراءات اللازمة لتحفيز العمال : (1
   . الإبداع جؿ تييئة مناخ يسمح بالعطاء وتوفير الأمف الوظيفي لمكفاءات المحورية بالمؤسسة مف أ -
 وضع نظاـ أجور عمى أساس الكفاءة الفردية لصيانة و تطوير الكفاءات بالمؤسسة . -
الإنتقاؿ مف الإىتماـ بالحوافز المقدمة حسب كؿ فرد إلى الحوافز المقدمة لكؿ فريؽ عمؿ لرفع فعالية العمؿ  -

 الجماعي .
 . ديـ التقدير و الإحتراـ لمعماؿ نتيجة الجيود المبذولة لتحسيف الجودة بالمؤسسةضرورة إىتماـ الإدارة العميا بتق -
 إعتماد نظاـ لمترقية يراعي كفاءة الفرد كأساس للأولوية في الحصوؿ عمى ىذه الترقية . -
   إعادة وضع صناديؽ الإقتراحات مع تقديـ الضمانات الكافية لتشجيع المشاركة الفعمية لمعماؿ . -
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 :  1 ذلؾ مثؿ حفيز يكتسي أىمية كبيرة مف خلاؿ النتائج المحققة مف جراءلأف الت و
 تحسيف نواتج العمؿ في شكؿ كميات إنتاج و جودة منتجات . -
 إشباع إحتياجات العامميف بشتى أنواعيا خصوصا ما يسمى التقدير و الإحتراـ . -
 . شعور العامميف بالعدالة داخؿ المؤسسة -
 زيادة روح الولاء و الإنتماء . وجذب العامميف إلى المؤسسة  -
 تنمية روح التعاوف بيف العامميف و تنمية روح الفريؽ و التضامف . -
  تحسيف صورة المؤسسة أماـ الجتمع .   -

  تنمية الإبداعالولء التنظيمي في  : علاقة الثالث المطمب 

بالتالي يتحسف أدائو و بتحسف  لعمؿ ويزيد مف حبو و إقبالو عمى ايؤثر الولاء التنظيمي عمى سموؾ الفرد و      
كوف الفرد العامؿ ىو الركيزة الأساسية في العممية  لأداء الكمي لممؤسسةأداء الفرد و إبداعو في عممو يتحسف ا

       . الإنتاجية 
ات إمكاني ذو لًا و خبيراً وإذا كاف مؤى و بالأخص اسية لأية مؤسسةالركيزة الأس لكوف العنصر البشري يمثؿو  

فبالتالي عمى المؤسسة المحافظة   د ذاتو ميزة تنافسية ليذه المؤسسةو ذىنية و إبداعية جيدة فإنو يعتبر في حعقمية 
 العمؿ عمى الرفع مف مستوى ولاءه ليا .  عميو و

 الفرع الأول : العوامل المساعدة في تنمية الإبداع 

 مف بيف ىذه العوامؿ نجد مايمي : و دى الفردح الإبداع لىناؾ عدة عوامؿ قد تساعد عمى تنمية رو     

  الإبداع تنمية في المادية الحوافز و راتبال أثر (أولً 

ف ، الدنيا الحاجات إشباع مصدر يمثؿ راتبال أف بما      يمنع إنما و فحسب السعادة أو الرضا يسبب لا توفره وا 
 تحرؾ ، كالمكافآت المادية فالحوافز أخرى جية مف و جية مف ىذا ، الفرد عمى تستحوذ أف في ستياءالإ مشاعر
 مثلا الجيدة أفكاره عمى يكافئ عندما الفرد أف حيث تحقيقيا إلى المؤسسة تسعى معينة أىداؼ نحو الأفراد جيود
  . منيا المزيد يقدـ
 
 

                                                           

 مجمة ، الجزائر، مسعود حاسي سوناطراك، مؤسسة حالة بالمؤسسة : دراسة الشاممة الجودة إدارة تطبيق في البشرية الكفاءات أهميةمناصرية ،  رشيد 1 
 196، ص  2012،  الجزائر، التسيير ، جامعة ورقمة  وعموـ التجارية و الاقتصادية العموـ كمية ، 11 الباحث ، عدد
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 يقوي و عنويةالم روحيـ مف يرفع ود ، الأفرا حاجات إشباع في يساىـ الجيد المادية الحوافز نظاـفالراتب و   
 . 1  فعالية و بكفاءة أىدافيا تحقيؽ في رغبتيـ و لممؤسسة ولاءىـ

  الإبداع تنمية عمى الترقية أثر( ثانياً  

 تكوف أعمى، و راتب و أكبر مسؤولية و أىمية ذات وظيفة إلى المؤسسة داخؿ العامؿ إنتقاؿ الترقية تعتبر     
 زيادة أو أعمى دخؿ إلى يحتاج أو الترقية يستحؽ أنو أو النمو لىإ بحاجة العامؿ كاف إذا الترقية ميمة فرص
 تقدر عندما أخر بمعنى وظيفتو بيف و بينو التوافؽ إحداث في الفرد رغبة تتحقؽ فعندما ، 2 الاجتماعي الوضع
  . 3  الإبداعية طاقاتو كؿ فيفجر ، بوجوده يشعر حينيا مجيوداتو الإدارة

 الإبداع تنمية عمى قيادةال نمط أثر( ثالثاً  

ذلؾ مف خلاؿ تأثير القائد في سموكيات  بداع في المؤسسة ولقيادي مف أىـ العوامؿ المؤثرة للإعتبر النمط اي    
الإبداعية  بإعتباره السمطة العميا التي تكافئ و تعاقب ، فالقائد يمكنو المساىمة في تنمية القدرات مرؤوسيو ،

الذي يعظـ الدافعية عمى الإبداع لدييـ مف خلاؿ إشراكيـ  وكؿ و التصدي ليا لمرؤوسيو بتشجيعيـ عمى حؿ المشا
 .   4  في وضع الأىداؼ و صنع القرارات

  الإبداع تنمية عمى العمل ظروف أثر رابعاً : 

 أوؿ الظروؼ ىي ىذه فأ إذ رضاه تحقيؽ في أىمية عممو في بالفرد المحيطة المكانية و المادية ظروؼلم إف      
        ، الصيانة مستوى و ، النظافة مستوى ، المكتب ةمساح تتضمف و ، العمؿ مكاف دخولو عند الفرد يواجو ما
 ذلؾ غير و المكتبية العمؿ لوازـ و الفاكس، و الياتؼ أجيزة مف تصاؿالإ وسائؿ ، التكيؼ و التيوية، ، الإضاءة و
     العامميف لدى الرضا مستويات ارتفاع ثـ مف و رىاؽو الإ التوتر و الممؿ و العبء تخفيؼ في بفاعمية ىـاست 
    .تييئة الفرص للإبداع  و

                                                           
 عموـ و التجارية الاقتصادية و العموـ كمية، مذكرة ماستر ، تخصص تسيير موارد بشرية ،  أثر الرضا الوظيفي عمى تنمية الإبداع في المؤسسةيا شنافي ، دن  1

 101، ص  2015/2016 السنة الجامعية ،  الجزائر، التسيير ، جامعة محمد خيضر بسكرة 
 دوائر حالة في التنظيمية: دراسة العدالة ظل في الوظيفي الرضا في التنظيمي التوازن أثرالمدو،  غالب الكريـ بدألاء ع و الدليمي  حمادي عباس نتصارإ 2 

 49، ص 2013بغداد ، العراؽ ، والاقتصاد، جامعة الإدارة ، كمية 4ع  والاقتصادية ، الإدارية لمعموـ القادسية ، مجمة النفط وزارة في مختارة
 102، ص  بقاسالجع مر الدنيا شنافي ،   3
، مجمة العموـ الإنسانية ، العدد الثاني و الثلاثوف ،   أثر أنماط القيادة الإدارية عمى تنمية الإبداع لدى الموارد البشريةشييناز دريوش ، خالد بوجعدار ،   4

 188 - 187، ص ص  2013جامعة محمد خيضر ، بسكرة  ،  الجزائر ،
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 طريؽ عف العامميف لدى الإبداعية القدرات تنمية في كبيرا دورا تمعب أف تستطيع لذلؾ يمكننا القوؿ بأف المؤسسة
 تمخيص كؿ النقاط المذكورة سابقاً  نا يمكن و،    1 ابي يعمموف التي المؤسسة تجاه ولائيـ و نتمائيـإ تعزيز و تطوير

 في الشكؿ التالي : 
     ( : العوامؿ المؤثرة في تنمية الإبداع14الشكؿ رقـ )                            

 
 
    

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                طالبالمصدر : مف إعداد ال   

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 105 -  104، ص ص  مرجع سبق ذكرهدنيا شنافي ،   1
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 خلاصة الفصؿ 

العمؿ  ،وقعياو المحافظة عمى مأ في السوؽ و حصتيا تيدؼ لزيادة ربحيتيا مؤسسةأي  أصبح لزاماً اليوـ عمى  
و تطبيؽ أبرز  مف خلاؿ تبني ،المؤسسات العاممة في نفس النشاط  لاؾ ميزة تنافسية تميزىا عف باقيإمت عمى

تحتاج المؤسسة إلى مجموعة  لتطبيؽ ىذه الإستراتجيات عمى أرض الواقع ذلؾ ، و الإستراتجيات التي تمكنيا مف
، و بالتالي فإف طرفاً في رقي أي مؤسسة  و يعتبر أساس نجاح أي عممية الموارد مف بينيا المورد البشري الذي مف
الذي يعتبر مصدر للإبداع  الأمثؿ لممورد البشري  إلا مف خلاؿ الإستغلاؿ عمى الميزة التنافسية لف يكوف حصوؿال

 و الحصوؿ عمى الفكرة و المعمومة التي تساعد المؤسسة عمى مواكبة التغيرات الحاصمة اليوـ . 

 لتحقيؽ وديج مف يستطيعوفدوره في حث الموظفيف عمى بذؿ أقصى ما  ىنا تبرز أىمية الولاء التنظيمي و و
 تحقيؽ و مساعدتيا في  تعزيز رؤيتيا المستقبمية و ايدافىأ ويا ثقافت و يابقيم يؤمنوفميـ جع و ؤسسةالم داؼىأ
 . البعيد المتوسط و المستوى عمى التنافسي التفوؽ و تميزال
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 تمييد : 

 المتعمق بالمفاىيم الأساسية لكل من الولاء التنظيمي و الميزة ولجانب النظري في ا إليومن خلال ما تطرقنا        
و إنطلاقاً من  لممؤسسة الإقتصادية ، قيق الميزة التنافسيةالولاء التنظيمي في تح مساىمة التنافسية و محاولة إبراز

 ىو المورد الشري . عنصر موجود في المؤسسة ألا وبأبرز  يتعمق نظيميتالولاء ال كون

إرتآينا دراسة حالة مؤسسة قديمة لممياه المعدنية و التي ي بالواقع العممي النظر  لذلك و بغرض إسقاط الجانب    
 . أن تكتسب ميزة تنافسية تبقييا في مصاف الكبار التي ييميا  تعتبر من المؤسسات الرائدة في السوق ، و

 وقد تم تقسيم ىذا الفصل إلى مايمي : 

 مؤسسة قديمة لممياه المعدنية ببسكرة  المبحث الأول : عرض عام عن
 المبحث الثاني : الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية 
 المبحث الثالث : عرض و تحميل نتائج الدراسة  
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 مؤسسة قديمة لممياه المعدنية  المبحث الأول : عرض عام عن

تعد مؤسسة قديمة لممياه المعدنية ببسكرة من المؤسسات الناشطة في سوق المياه المعدنية في الجزائر و التي        
سنحاول في ىذا المبحث تقديم لمحة عن مختمف  حيث ، زمةدية ىامة إذا ما وجدت الرعاية اللاتعد بآفاق إقتصا

      عرض أىم أىدافيا لنتطرق في الأخير إلى بالإضافة إلى ، تعريفيا بالمؤسسة كتاريخ إنشائياالمتعمقة انب الجو 
 . لممؤسسة التنظيمي الييكل و تحميل

 

 بالمؤسسة  المطمب الأول : التعريف
 

 مؤسسة قديمةعن  ةتاريخيالفرع الأول : لمحة 
 آلت التي لموضعيةاً نظر  وكغيرىا من المؤسسات الجزائرية ،  لمدولة تابعة كانتقديمة لممياه المعدنية  مؤسسة     
 أولاً  يتم خاص ككيان المؤسسة عن الحديث قبل فإنو لذا بيعيا، و عنيا التخمي تم القطاع ىذا مؤسسات معظم ياإلي

  . بيا مرت التي المراحل تقديم
 

 المؤسسة  أولًا : نشأة 
 ولاية بيا تزخر التي المحمية الموارد ستغلالإ و الاجتماعي و قتصاديالإ التنموي المخطط إنعاش إطار في     
ددت من طرف أعضاء المجمس الشعبي لولاية بسكرة حيث ح ،المعدنية المياه لتعبئة وحدة إنشاء اقتراح تم بسكرة

  1984-06 رقم لممداولة وفقا المعدنية لممياه وحدة إنشاء عمى رسميا الموافقة تمت شروط الإنشاء و ميام الوحدة ،
 ىذا و اليوم في قارورة 24000 يقارب بما الإنتاجية طاقتيا قدرت و ، 1987 سنة بياو إنطمقت العممية الإنتاجية 

 . المنطقة حتياجاتإ من معتبر جزء الأقل عمى يغطي ما
          :يمي  كما موزعة وحدات (09ة من )بسكر  لولاية التابعة المحمية الوحدات مديرية وصاية تحت الوحدة كانت
  . لمكيرباء الولائية الشركة،  )بسكرة مطبعة)البيانية الفنون وحدة،  العامة النجارة وحدة : ببسكرة الواقعة لوحداتا -1
  . الجبس وحدة ، الخيط غزل وحدة :جلال بأولاد الواقعة الوحدات -2
 . بطولقة العامة النجارة وحدة -3

 . بمشونش الخزف وحدة  -4

 . بالقنطرة الخزف وحدة -5

 لممؤسسات تسييرىا في سياستيا تغيير الدولة قررت المؤسسات ستقلاليةإ إطار في بيا المعمول لمقوانين وفقاً  و    
 المياه وحدة تسيير و وصاية تحويل و الوحدات ىذه حل تم و الوحدات، تفكيك في اللامركزية إلى المجوء و الوطنية
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            المناجم مديريةب 1991سنة  تسمى أصبحت التي الخدمات و الإنتاجية الأعمال تنمية قسم إلى المعدنية
   . الصناعة و
 السعي و السوق قتصادإ إلى نتقالوالإ 1990 سنة من بتداءإ الوطني الاقتصاد عاشيا التي التحولات إطار في و 
 .لمخواص  بيعيا و الوحدة تصفية و حل عن الإعلان تم فقد العالمية، التجارة منظمة إلى نضمامللإ

 ثانياً : التعريف بالمؤسسة ككيان خاص مستقل 
، أعمن عن وجودىا ككيان سنتيم  22.031.400.000سؤولية محدودة برأس مال قدره ذات م ىي مؤسسة     

تحت مسمى " مؤسسة قديمة  2004، و إنطمقت العممية الإنتاجية بيا في جويمية 2003/ 4/5مستقل تماماً في 
 تتربع قديمة بمدية جمورة ولاية بسكرة ، و 87مقرىا : الطريق الوطني رقم، بسكرة " " لتعبئة المياه المعدنية الطبيعية 

  . مربع متر 63881 ب تقدر إجمالية مساحة عمى
 .  1قارورة/يومياً  3096000نتاجية ب تعمل المؤسسة في مجال تعبئة المياه المعدنية الطبيعية حيث تقدر طاقتيا الإ

              أهداف المؤسسة الثاني :المطمب  

 :يمي  ما نجد تحقيقيا إلى المؤسسة تسعى التي الأىداف بين من 
 .المعدنية  المياه صناعة في البقاء عن و البحث ، الربحية تحقيق -
 ( .   جنوب شمال، غرب، شرق، ) المعدنية المياه من المحمي الطمب تمبية  -
 .المتاحة  لمموارد العقلاني ستغلالالإو  الإنتاج، حجم و رفع زيادة  -
 .العالمي  المستوى عمى الحاصل التطور مسايرة بغرض الحديثة التقنيات و إستخدام إقتناء محاولة  -
 .المعدنية  المياه مجال في ورائداً و موثوقاً  متميزاً  نموذجاً  تكون أن  -
خبرات  و إكتساب الجودة مستويات بأعمى منتجات تقديم خلال نم ، بصفة مستمرة المؤسسة صورة تحسين -

 .جديدة 
  .جديدة  دولية أسواق إلى الدخول -
  . 2 الأسواق  متطمبات مع يتناسب بما العالمية، الجودة لمقاييس وفقاً  منتجاتيا تطوير -
 

                                                           
، مذكرة ماستر ، تخصص تسيير إستراتيجي لممنظمات ،  أثر تكنولوجيا المعمومات و الإتصال عمى القدرة التنافسية لممؤسسة الإقتصاديةقوراري منذر ،   1

    74 -73، ص ص  2016/2017كمية العموم الإقتصادية و التجارية و عموم التسيير ، جامعة محمد خيضر بسكرة ، الجزائر ، سنة الجامعية 
صناعي ، كمية العموم  ، مذكرة ماجستير ، تخصص إقتصاد الصناعية السوقية لممؤسسة الحصة تنمية في التمييز إستراتيجيات دورنعمون ،  إيمان 2 

 116، ص  2010/2011التسيير ، جامعة محمد خيضر بسكرة ، الجزائر ، سنة الجامعية  و عموم و التجارية الإقتصادية
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 الهيكل التنظيمي لممؤسسة  : عرض المطمب الثالث 

البسيط المقسم حسب الدوائر و المصالح ىو الأجدر إن محدودية حجم المؤسسة يجعل تبني الييكل التنظيمي      
 في ىذه الحالة ، كما أن بساطتو تضمن : 

 تكوين علاقات مباشرة بين الرئيس و المرؤسين .  -
 وجود مرونة تنظيمية تمكن من مواجية تقمبات المحيط . -
 :  1  فيما يمي عرض مكونات الييكل التنظيمي و

   الإدارة الفرع الأول : 
الوظائف ظائف التسيير ، كما أنو يشارك أيضاً في  يسير عمى القيام بمختمف و يشرف عمييا مسير المؤسسة و

التنفيذية كإدارة المبيعات و التعامل المباشر مع الموردين و التفاوض معيم بشأن شراء المواد الأولية و يمكن حصر 
 بعض نشاطاتو في :

 . الإشراف عمى كل مجريات النشاط اليومي 
 وردين ( .متابعة التعاملات عبر الموقع الإلكتروني ) الرد عمى إستفسارات الزبائن ، إستقبال عروض الم 
 -اتخاذ أجل من لمتسيير الضرورية المعمومات مختمف و لممؤسسة المالية و المحاسبية الحالة عمى الإطلاع 

     المناسبة . القرارات

 الأمانة : -
 و الصادرة الرسائل متنظي و التنسيق، عن مسؤولة ىي وا السكرتاري في تتمثل و واحدة ستشاريةإ مصمحة توجد 

 .الزبائن  مع المدير و لقاءات الزيارات مواعيد و تنظيم و تسجيميا كتابتيا و المؤسسة إلى و من الواردة

 : الدائرة التقنية  الفرع الثاني
 : مصمحتين ڤديمة لمؤسسة التقنية الدائرة تضم -
  : الآلي الإعلام مصمحة (أ

 ...المحمية الشبكة و الآلي، الإعلام أجيزة صيانة ميام إليو توكل
   :رالمخب مصمحة( ب

 . نيايتيا إلى الإنتاج عممية بداية من والاختبارات التحاليل جميع فيو تجرى

 
                                                           

1
    111 -111، ص ص  مرجع سبق ذكره إيمان نعمون ،  
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  دائرة التسيير و المالية   الفرع الثالث :  

 تضم المصالح التالية :  و 

  المصمحة التجارية : .1
 المصمحة ىذه تضم حيث تسويقو و النيائي المنتج تسيير بعممية الخاصة القرارات تنفيذ بمتابعة المعنية الجية ىي

 : ب تقوم  ذلك إلى بالإضافة الأسعار تحديد من التسويقية، التعاملات مختمف فييا تتم كما،  التسويقية الوظيفة
 مىإقتراحا فحص و مبي تصالالإ و الزبائن، طمبات معالجة و إستقبال .  
 النيائية الفواتير إعداد .   
 المحاسبة . و المالية مصمحة بمساعدة الشيرية التقارير و لممبيعات السنوية التقديرية الميزانية إعداد 
 الإعلاني  الدعم و المنتجات كاتالوكات وتحضير ، الدراسية الأيام ، المعارض المشاركة في.  

  مصمحة المستخدمين : .2 

 و مراقبة اليومية متابعة حركتيم عمى تسير كما الخ،..،.تقاعد توظيف، من بالعمال يتعمق ما كل متابعة فييا يتم
 يمي : فيما بو تقوم ما تمخيص ، و يمكنالعمل  بقوانين إلتزاميم مدى

  .العمال  أجور كشوف إعداد -
 الإنتاج . مصمحة مع بالتنسيق المؤسسة في وحركتيم العمال عدد تحديد -
 لمعمال .  والاضطرارية العادية بالعطل التصريح -

 المصمحة المحاسبية : .3 

    ماليا كل متابعة و الفواتير تحرير لمميزانيات، إعداد من المالية التعاملات مختمف ومتابعة معالجة فييا يتم    
  :عمى  تعمل كما،  لممؤسسة المالي الوضع بتحديد تمتي و الغير، تجاهإ ديون من عمييا ما و
 المحاسبية  الوثائق مراجعة.  
 الحسابات  ومراجعة الضريبية التصريحات إعداد عمى السير.  
 و تسديدىا  العمال رواتب حساب. 
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 والتجهيزات الصيانة دائرةدائرة  الفرع الرابع :

 تضم المصالح التالية : و   

 سواء غيار قطع من الاحتياجات مختمف متابعة خلاليا يتم و :الغيار وقطع بالتجهيزات التموين مصمحة( 1 
 كل توفير إلى تيدف حيث بالمؤسسة، الخاصة النقل وسائل أو الإدارية أو الإنتاجية بالتجييزات المتعمقة

 . جيد بشكل العمل سيرورة لضمان المناسب الوقت في المستمزمات

 : ب تقوم أنيا ذلك والتوزيع، الإنتاج عمميتي مع مباشرة علاقة الوظيفة ليذه  :التجهيزات صيانة مصمحة ( 2

 . العمل ستمراريةإ لضمان الإنتاج وسائل صيانة  -
 . برمجتيا و القديمة الآلات تجديد ضمان  -
 . المنتجات نقل وسائل صيانة و متابعة  -

  الإنتاج  : دائرةالفرع الخامس 
 

 :ىي  مصالح ثلاث و تضم مراحمو مختمف عبر الإنتاج و تسيير تنظيم عمى المباشر الإشراف دورىا 

 المواصفات مطابقة من لمتأكد الإنتاج بعممية الخاصة القرارات باتخاذ الإنتاج مصمحة تقوم   :الإنتاج مصمحة (1 
 تقوم الإنتاج فمصمحة الأساس ىذا عمى و  حاجياتيم تمبية و الزبائن رغبات لتحقيق المحددة الكميات و المطموبة

 : يمي بما

   :التالية  بالمراحل الإنتاج عممية و تمر 

 .القارورات  وتشكيل نفخ مرحمة  -
 .المنتج  تغميف مرحمة  -
 .التعبئة  مرحمة  -
  .القارورات  تجميع مرحمة  -
مطابقتو  مدى من لمتأكد الإنتاجية العممية مراحل مختمف عبر المنتج مراقبة تتولى مصمحة مراقبة النوعية :( 2

 المطموبة .  لممواصفات

 المنتجات أو الإنتاجية العممية في الأولية لممواد المخزون تسيير عممية تتولى مصمحة تسيير المخازن :( 3
 . لمبيع الموجية
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                  : التالي لمشكل وفقا المعدنية لممياه ڤديمة لمؤسسة التنظيمي الييكل توضيح يمكن 

 ( : الييكل التنظيمي لمؤسسة قديمة 15الشكل رقم )                             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الصناعية ، مذكرة ماجستير ، تخصص إقتصاد السوقية لممؤسسة الحصة تنمية في التمييز إستراتيجيات نعمون ، دور إيمانالمصدر : 
ص  ، 2010/2011التسيير ، جامعة محمد خيضر بسكرة ، الجزائر ، سنة الجامعية  عموم و التجارية و قتصاديةالإكمية العموم  صناعي ،

122 
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 المبحث الثاني : الإطار المنهجي لمدراسة الميدانية 

، و كذا المبحث سوف نتطرق إلى مجتمع الدراسة الأصمي و العينة التي طبقت عمييا الدراسةخلال ىذا        
الأدوات التي أستخدمت في جمع البيانات بالإضافة إلى الوسائل الأحصائية التي أعتمد عمييا في تحميل البيانات 

 المجمعة .

 المطمب الأول : مجتمع و عينة الدراسة

عامل يشغمون مختمف المصالح الموجودة في مؤسسة قديمة  389من مجموع حوالي  مجتمع الدراسة يتكون      
 التي و البسيطة العشوائية العينة إلى المجوء تم نظراً لصعوبة الوصول إلى كافة مجتمع الدراسة لممياه المعدنية ، و

من إجمالي الإستمارات  إستمارة 31 ، و تم إسترجاع من مجتمع الدراسة الأصمي %11إستمارة بنسبة  45 ب قدرة
  الموزعة .

 المطمب الثاني : أدوات جمع البيانات ، صدقها و ثباتها و الأدوات الإحصائية المستخدمة 

مع تبيان  داة المستعممة في جمع البيانات و مختمف المراحل التي مرت بيا ،لى الأسنتطرق في ىذا المطمب إ    
  مدى صلاحية الأداة من خلال معاملات صدقيا و ثباتيا .

 الفرع الأول : أدوات جمع البيانات

وىو وسيمة اتصال بين الباحث تم إعتماد الإستبيان كأداة رئيسية في جمع البيانات اللازمة لموضوع الدراسة ،      
و المبحوث يحتوي عمى مجموعة من المؤشرات يمكن عن طريقيا إكتشاف أبعاد الموضوع عن طريق مجموعة من 

   الأسئمة تخص الجوانب التي نريد معمومات عنيا من المبحوث . 

 و قد تم إعداد الإستبيان عمى النحو التالي : 

 .لاستاذ المشرف من أجل إختبار مدى ملائمتيا لجمع البيانات المطموبة صياغة إستبانة أولية و عرضيا عمى ا -
 .إجراء تعديلات أولية عمى الإستبانة حسبما يراه المشرف  -
يم ملاحظاتيم فييا مع الأخذ بعين الإعتبار رأيتوزيع الإستبانة عمى مجموعة من الأساتذة المحكمين بغرض أخذ  -

  المدونة عمييا .
 بعد موافقة المشرف تم توزيع الإستبيان عمى أفراد العينة المطموبة . بشكل نيائي وتعديل الإستبيان  -
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 تمالتي  45 أصل من مارةستإ 31 تاسترجع لقد و ، أيام 6 ب سترجاعياا  و مارات ستالإ توزيع بين المدة تقدر  و
 برنامج باستخدام و الآلي بالحاسب إحصائيا معالجتيا و البيانات إدخال تم ذلك بعد و% 68 نسبتو ما أي اتوزيعي

 (           . (spss 
 ( : جدول الإستبيانات الموزعة و المستردة   1الجدول رقم )                              

 

 

 

 
 : من إعداد الطالب  المصدر        

  :كالتالي جزئيين إلى الاستبيان تقسيم تم قد و

 . فقرات 5 من يتكون و  الدراسة لعينة المعمومات الشخصية عمى يحتوى الجزء الأول : -
عبارة تتعمق بدراسة دور الولاء التنظيمي في  33أبعاد تضم  يتكون من محورين رئيسيين و ستة الجزء الثاني : -

 تحقيق الميزة التنافسية حالة مؤسسة قديمة لممياه المعدنية ، وىي موضحة عمى النحو الآتي : 

 عبارة  18و يضم  الأبعاد المتعمقة بالولاء التنظيمي يحتوي عمى : المحور الأول

 عبارات 6متعمق بالولاء العاطفي و يشمل  البعد الأول : -
 عبارات  6البعد الثاني : متعمق بالولاء الأخلاقي و يشمل  -
 عبارات  6البعد الثالث : متعمق بالولاء المستمر و يشمل  -

 عبارة 15يحتوي عمى أبعاد الميزة التنافسية و يضم  المحور الثاني :

 عبارات 5البعد الأول : يتعمق بالتكمفة و يشمل  -
 عبارات  5يشمل  البعد الثاني : يتعمق بالجودة و -
   عبارات   5البعد الثالث : يتعمق بالإبداع و يشمل  -

 

 

 النسبة العمال البيان

 %100 45 الإستبيانات الموزعة

 68% 31 الإستبيانات المستردة
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 الفرع الثاني : صدق و ثبات الإستبانة

 أولًا : الصدق الظاهري   

الإستبيان عرضو عمى الأستاذ المشرف و بعض الأساتذة المحكمين ، تم تعديل  بعد إعداد فقرات الإستبيان و    
 (1وفق توجيياتيم ليظير الإستبيان في صورتو النيائية الممحق رقم )

 ثانياً : صدق الإتساق الداخمي :  

الصفر         بين تتراوح قيمة يأخذ وىو Cronbach's Alphaلمحكم عمى صدق أداة الدراسة تم تطبيق معامل    
 حسب وجية نظر بعض الباحثين  0.5و الواحد الصحيح وىو مقبول إبتداءاً من القيمة 

 إختبار ألفا كرونباخ (: 2) رقم الجدول                                  

 ألفا كرونباخ عدد العبارات المحاور

 9080, 33 دور الولاء التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية 

 spssالمصدر : من تحميل برنامج 

عبارة  33من مجموع   %91أي بنسبة    0.908من الجدول تبين لنا أن قيمة ألفا كرونباخ ىي قيمة تقارب     
ىي  بالمئة من العينة يعيدون نفس الإجابة في حالة إعادة إستجوابيم و 91منو نستنتج أن  و موجودة في الإستمارة

 .نسبة كبيرة تعبر عن مدى صدق المستجوبين و بالتالي نستطيع تعميميا عمى مستوى الدراسة 
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  لث : عرض و تحميل نتائج الدراسةالمبحث الثا

السمات الشخصية لعينة قسم ىذا المبحث إلى مطمبين حيث في المطمب الأول تناولنا تحميل البيانات الخاصة ب     
 .  عمى مجالات و أبعاد الدراسةالدراسة بينما في المطمب الثاني قمنا بعرض و إجراء تحميل 

 الدراسة لعينة الشخصية بالسمات الخاصة البيانات تحميل : ولالأ  المطمب

التعرف عمى الحقائق ىو تحميل يتعمق بالمعمومات الشخصية للأفراد الذين تم إستقصاؤىم ، و اليدف منو      
 الأساسية التي تتعمق بالعينة من أجل إعطاء صورة واضحة عن الأفراد المشاركين في ىذه الدراسة .

 و ىو ما سنوضحو في الجدول التالي : 

 ( : المعمومات الشخصية لعينة الدراسة 3جدول رقم )                           

 النسبة المئوية التكرار الفئات المتغير

 الجنس
 58.1 18 ذكر
 41.9 13 أنثى

 العمر

 19,4 6 سنة 20-29
 64,5 20 سنة 30-39
 9,7 3 سنة 40-49
 6,5 2 سنة فما فوق 50

 87,1 27 جامعي المستوى التعميمي
 12,9 4 دراسات عميا

 سنوات الخبرة

 35,5 11 سنوات 1-5
 38,7 12 سنوات6-10

 22,6 7 سنة 11-15
 3,2 1 فما فوق سنة16

 التخصص الوظيفي

 12,9 4 التموين
 6,5 2 الموارد البشرية
 12,9 4 الإدارة العميا
 16,1 5 الصيانة
 16,1 5 الإنتاج
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 9,7 3 المراقبة
 16,1 5 المحاسبة
 9,7 3 أخرى

 spssالمصدر : من إعداد الطالب بالإعتماد عمى نتائج 

 نلاحظ ما يمي :  (3) الجدول ليذا فقاً  و 

 لعمر ا و الجنس نتائج تحميل الفرع الأول :

 فرد  18حيث بمغ عددىم  الذكور من ىي الدراسة عينة من%) 58.1( ما نسبتو  أن  الجدول يبين :ولًا ( الجنس أ
  الذكور، بنسبة بالمقارنة منخفضة نسبة ىي و فرد 13حيث قدر عددىم ب(%41.9) الإناث نسبة بمغت حين في
 أكثر الذكور فئة إلى يحتاج الذي الدراسة، محل المؤسسة نشاط لطبيعة الإناث و الذكور بين الفرق ىذا يبين قد و
 . الإناث فئة من

كثر حيث بمغ سنة ىم الأ 39الى  30من  أعمارىم تراوحت ذينال يوضح الجدول أن أفراد العينة ثانياً ( العمر :
سنة   29إلى  20مــن الذين تتراوح أعمارىم العينــــــــــة  يمييــا أفـــــــــرادثم  (، %64.5 فرد أي بنسبة ) 20عددىم 

إلى  40ثم يمييا أفراد العينة الذين أعمارىم تتراوح من  (، %19.4 فــــــــــرد بنسبــــة)  6 والذي بمــــــــــــــــــــغ عددىــــــــــــــــــــا 
سنة فما  50ذين أعمارىم الفي المقابل كانت اقل نسبة للأفراد ، %) 9.7بنسبة ) أفراد 3سنة حيث قدر عددىم  49
( مـــــــن  %84 مما يدل حسب الجدول عمى ان ) (، %6.5 بنسبــــــــة ) فردين فقطالذي بمـــــــــــــــــغ عــــــــــددىم  و فوق
 . سنة 40شباب دون  وظفين ىمالم

 و سنوات الخبرة  التعميمي المستوى نتائج تحميل : الثاني الفرع

ىم من ذوي المستوى الجامعي حيث بمغ عددىم  العينة أغمبية أفراد يبين لنا الجدول أنأولًا ( المستوى التعميمي : 
أفراد بنسبة  4، ثم يمييا أفراد العينة من ذوي الدراسات العميا حيث قدر عددىم  ) %87.1 (نسبة تقدر ببفرد  27

 ذه المؤسسة .،  مما يدل عمى وجود الكفاءات و الميارات البشرية في ى ) %12.9قدرت )

 فـــــراد الذيـــــــن مـــــــدة عمميم مــــن الأ ىم أغمبية أفراد عينة الدراســة أن من خلال الجدول نلاحظ ثانياً ( سنوات الخبرة :
 الخبرة ذوي أفراد ىناك أن عمى و ىو دليل ( %38.7 فرد بنسبة) 12 بمــــغ عــــــددىم  حيث سنـــــوات 10الى   6
فــــــــرد  11 ت حيـــــــث بمـــــغ عــــددىمسنوا 5 تتراوح بين السنة و فراد الذين مدة عمميمالأ فئة ثم تمييا ، ةمؤسسال في

،  المؤسسة ىذه عمى الأخيرة السنوات في للأفراد كبير استقطاب ىناك أن عمى دليلو ىو  (%35.5 ) تقدر بنسبـــــة
ثم الافراد  (، % 22.6 فـــــرد بنسبـة ) 07سنة حيث بمــغ عــددىم  15الى  11ثم الافــــــــراد الذيـــــن مــدة عمميم مـن 
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  مقارنة بالفئات الأخرى وىي نسبة ضئيمة (%3.2 )تيمنسبت حيث بمغ سنة فما فوق 16مدة عمميم مــن  الذين
 خبرة وجود عمى دليل و ىذاسنوات  10إلى  5من العمال لدييم خبرة من  %74.2أن نسبة ومنو نلاحظ مما سبق 

 . في المؤسسة ستقرارالإ نوع من دليل عمى وجود بأس بيا و كذالك لا مينية

   الفرع الثالث : التخصص الوظيفي 

ىناك تساوي بين  نلاحظ من خلال الجدول أن  ، تخصص الوظيفيفراد العينة حسب الأتوزيع ل أما بالنسبة     
لكل وظيفة  %  16.1ثلاث وظائف موجودة في المؤسسة وىي الإنتاج و الصيانة و المحاسبة بنسبة قدرت ب 

لكل وظيفة ، %  12.9كالتموين و الإدارة العميا و التي قدرت نسبتيما ب وىي أعمى نسبة من الوظائف الأخرى 
و كانت أقل نسبة من بين كل الوظائف ىي  ، %9.7وظيفة المراقبة و وظيفة أخرى ب في المقابل كانت نسبة 

بالتالي في عينة الدراسة كانت  وىي نسبة ضئيمة ،  و % 6.5نسبة وظيفة الموارد البشرية حيث قدرت نسبتيا ب 
  الصيانة . ىي المحاسبة ، الإنتاج ، ىناك ثلاث تخصصات مسيطرة عن باقي التخصصات الوظيفية الأخرى و
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 تحميل مجالات و أبعاد الدراسةالمطمب الثاني : 
 الولاءو ذلك لمعرفة دور  ستبيانالإ مجالات نحو الدراسة عينةء و إجابات آرا تجاهإ نتائج تحميل من خلال     

  .ببسكرة  قديمة لممياه المعدنية بمؤسسة التنافسية الميزة تحقيق فيمساىمتو  مدى و التنظيمي
 الفرع الأول : تحميل مجال الولاء التنظيمي

  أولًا : البعد العاطفي 
 )العاطفي الولاء( الأول البعد فقرات تحميل نتائج ( :4رقم ) الجدول                         

     

  spssمن إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج  المصدر :

رقم 
 عبارات بعد " الولاء العاطفي " العبارة

 درجات الموافقة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الإتجاه 
العام 

لإجابات 
أفراد 
 العينة

غير   
 موافق

 موافق محايد

1 
أشعر بالفخر و الإعتزاز 
عندما أخبر الآخرين أني 

 ذه المؤسسةأعمل في ى

 موافق 6150, 2,61 21 8 2 العدد

% 6.5 25,8 67,7 

2 

ىناك عدالة في توزيع 
الحوافز و المكافآت 

تشجعني عمى البقاء في 
 المؤسسة

 محايد 7950, 1,97 9 12 10 العدد

% 32,3 38,7 29 

3 
وظيفتي تسمح لي بتقديم 

 كل مجيوداتي
 موافق 7200, 2,58 22 5 4 العدد

% 12.9 16.1 71 

4 
مشاكل المؤسسة أعتبرىا 

جزء من مشاكمي 
 الشخصية

 محايد 7950, 2,03 10 12 9 العدد

% 29 38.7 32.3 

5 
متبادل بين يوجد إحترام 

 الزملاء في العمل
 موافق 6430, 2,71 25 3 3 العدد
% 9.7 9.7 80.6 

6 
يجمعني رابط قوي 

 بالمؤسسة
 موافق 7910, 2,32 16 9 6 العدد

% 19.4 29 51.6 
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 :النتائج  ونحمل نلاحظ (4)الجدول خلال من

ــــــــــام تجاه العـالإلأن  ، )موافق( بدرجة ولدى عماليا  كبير بشكل العاطفي الولاء عمى قديمة مؤسسة تحتوي     
ناء عبارتين إكتسبتا طابع " محايد " كان بإستث طابــــــع "موافق" ، كتسبلعبارات إفـــــــــــراد العينـــــــــة لجميع الإجــــــــــابات أ

التي تنص عمى و في العبارة  ....."تع الحوافز و المكافآ" العدالة في توزي وجود في العبارة التي نصت عمى ذلك
عينــــــــة جـــــــــــــــــابات أفــــــــــــــــــراد كمـــــا ان متوسطــــــــــــــات إ، " مشاكل المؤسسة أعتبرىا جزء من مشاكمي الشخصية"  أن

، و منو ( 7950, - 6150,نحرافات المعيارية تراوحت بين )الإ( و 2,71 -1,97تراوحـــــــت بيـــــــــن )  البحث
( بالإضافة 2,61نستنتج أن شعور العامل بالفخر و الإعتزاز بإنتمائو لممؤسسة التي يعمل فييا كان بمتوسط قدره )

إلى تقوية الرابط بين  كل ىذا يؤدي (2,71قدره ) لوجود إحترام متبادل بين الزملاء في العمل بمتوسط حسابي
 . العامل و المؤسسة

             ثانياً : البعد الأخلاقي 

 )خلاقيالأ الولاء( ثاني ال البعد فقرات تحميل نتائج( : 5الجدول رقم )                        

رقم 
 العبارة

 العبارات 

 درجات الموافقة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الإتجاه 
العام 

لإجابات 
أفراد 
 العينة

غير   
 موافق

 موافق محايد

1 
القيم التي أؤمن بيا 

تتطابق مع قيم المؤسسة 
 التي أعمل فييا

 موافق  0,761 2,39  17  9 5  العدد

%  16.1 29  54.8  

أىتم بمستقبل ىذه  2
 المؤسسة

 موافق  0,667 2,61  22  6  3 العدد
% 9.7   19.4 71  

3 

أبذل قصارى جيدي      
و أكثر مما ىو متوقع 
مني لكي أساعد عمى 

 نجاح المؤسسة

 موافق  0,560 2,77 26   3  2 العدد

% 6.5  9.7   83.9  

4 

من باب الإخلاص يجب 
عمى الإنسان أن يقضي 
حياتو المينية في مؤسسة 

 واحدة

 محايد  0,795 2,03  10 12   9 العدد

% 29  38.7  32.3  
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 spssمن إعداد الطالب بالاعتماد عمى نتائج  المصدر :   

 النتائج التالية :  و نحمل نلاحظ (5) الجدول خلال من 

، بإستثناء عبارة واحدة بدرجة " موافق "  لدى عماليا تحتوي مؤسسة قديمة بشكل كبير عمى الولاء الأخلاقي      
باب الإخلاص يجب عمى الإنسان أن يقضي ىي العبارة التي تتعمق بأن " من من  إكتسبت طابع " محايد " و

العمال حول ما إذا كانو  بعض حياتو المينية في مؤسسة واحدة " حيث قد يعود ذلك لعدم وضوح الرؤية لدى
، ما عدا ذلك فإن الإتجاه العام لمعمال ىي سوف يستقرون في نفس المؤسسة أو ينتقمون لمؤسسة أخرى  مستقبلاً 

    بمتوسط حسابي البقاء في المؤسسة بإعتبارىم ييتمون بمستقبل المؤسسة التي يعممون فيياالرغبة في الإستمرار و 
كما أن  ( ،2,39كذالك لتطابق قيم العمال التي يؤمنون بيا مع قيم المؤسسة بمتوسط حسابي )و ( ، 2,61) 
لبذل كل ذلك يؤدي بالعمال  ، ( 2,74عمل الذي يقوم بو العمال لو أىمية كبيرة في حياتيم بمتوسط حسابي قدر) ال

 لكي يساعدوا المؤسسة عمى النجاح .  قصارى جيدىم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نجاح المؤسسة دليل عمى  5
 نجاحي الميني

 موافق  0,514 2,74 24   6  1 العدد
% 3.2  19.4  77.4  

عممي الذي أقوم بو لو  6
 أىمية كبيرة في حياتي

 موافق  0,575 2,74 25  4   2 العدد

% 6.5  12.9   80.6 
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 المستمر  ثالثاً : البعد

 )مستمرال الولاء( ثالث ال البعد فقرات تحميل نتائج( : 6الجدول رقم )                   

 spssالمصدر : من إعداد الطالب بالإعتماد عمى نتائج 

رقم 
 العبارة

 العبارات 

 درجات الموافقة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الإتجاه 
العام 

لإجابات 
أفراد 
 العينة

غير   
 موافق

 موافق محايد

1 

قد أخسر الكثير من 
المزايا إذا ما قررت ترك 
العمل و الإنتقال لمؤسسة 

 أخرى 

 محايد  0,749 2,19   12  13  6  العدد

%  19.4  41.9   38.7 

2 

قد أقبل أي ميمة توكل 
لي حتى أستطيع 
الإستمرار في ىذه 

 المؤسسة  

غير    0,783 1,71   6   10   15 العدد
 موافق

% 48.4    32.3  19.4  

3 

السمطات الممنوحة 
لمعامل في المؤسسة 
 توافق المسؤوليات

 المخولة لو

 موافق   0,783 2,29 15     10  6  العدد

%  19.4 32.3  48.4  

4 

الراتب الذي تقدمو لي 
المؤسسة يتناسب مع 
مجيودي الفعمي و 
 إحتياجاتي الخاصة  

غير    0,854 1,94  10     9    12 العدد
 موافق

% 38.7   29    32.3 

5 
لا أفكر في ترك العمل 
لأن خياراتي في العمل 

 محدودة  

غير   0,820 1,84  8    10   13 العدد
 25.8   32.3  41.9 % موافق 

تسمح لي ىذه المؤسسة  6
 بالتطوير في مياراتي  

 موافق   0,765 2,42  18 8    5 العدد

% 16.1  25.8   58.1 
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العـــــــــــام لإجــــــــــابات أفـــــــــــراد العينـــــــــة لجميع العبارات إكتسبت نلاحظ أن الإتجاه  (6)ــن خــــــلال الجــــــدول رقممــ    
إمكانية فقدان العامل لمكثير من المزايا إذا ما قرر ترك  )عمى ستثناء العبارة التي نصتإب طابــــــع "غير موافق" ،
  نحراف معياريإ( ب2,19المتوسط الحسابي ليا)التي إكتسبت طابع " محايد " حيث بمغ  و( العمل في المؤسسة 

         ن إكتسبتا طابع "موافق " و كان ذلك في العبارة التي نصت عمى أنبإستثناء أيضاً عبارتي و ، ( 0.749)
( 2,29حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا) (السمطات الممنوحة لمعامل في المؤسسة توافق المسؤوليات المخولة لو  )
حيث  و العبارة التي نصت عمى ) تسمح لي ىذه المؤسسة بالتطوير في مياراتي ( ،(  0.783)  معيارينحراف إب

فــــــــــــــــــراد العينــــــــة أت جـــــــــــــــــاباإن متوسطــــــــــــــات أكمـــــا ،(  0.765)( بانحراف معياري2,42بمغ المتوسط الحسابي ليا)
 . ( 0.854 -7490,نحرافات المعيارية تراوحت بين )( كما ان الإ  2.42-1.71 تراوحـــــــت بيـــــــــن )البحث 

قد يعود الأمر  مقارنة بالأبعاد الأخرى و لدى العاممين و منو نستنتج أن الولاء المستمر متذبذب و متباين نوعاً ما
 يمبي طموحات العاممين فييا .  قديم المؤسسة لمحوافز بشكل كافي و الذيإلى عدم ت

 مجال الميزة التنافسيةتحميل الفرع الثاني :  
التميز عن باقي المنافسين ، من خلال نتائج  تحقق المؤسسة ذا التحميل يمكننا يمكن معرفة ما إذا كانتمن خلال ى

 .الأبعاد المتعمقة بالميزة التنافسية 
 أولًا : التكمفة

 )التكمفة ( ولالأ البعد فقرات تحميل نتائج( : 7الجدول رقم )                      

رقم 
 العبارة

 العبارات 

 درجات الموافقة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الإتجاه 
العام 

لإجابات 
أفراد 
 العينة

غير   
 موافق

 موافق محايد

1 
تسعى مؤسستنا بإستمرار 
إلى تقميص حجم العيوب 

 في المنتجات 

 0,250 2,94   29   2  / العدد
 موافق

%  /  6.5  93.5  

2 

تتميز مؤسستنا بالتحكم 
في تكاليف إنتاج 
منتجاتيا مقارنة 

 بالمؤسسات المنافسة 

 0,402 2,81   25   6   / العدد
 موافق

% /  19.4   80.6   
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 spssالمصدر : من إعداد الطالب بالإعتماد عمى برنامج 

 التالية : نلاحظ و نحمل النتائج  (7) من خلال الجدول  

   : ستثناء العبارات التاليةإب ، تشير الى درجة " موافق "التكمفة  فراد العينة حــول بعــــــــــــــدأتجاه العام لإجابات الإ       
بمتوسط  تلتـــــــــي كـــــــــاناو  " محايد " بدرجة"  تتميز المؤسسة بأن أسعار منتجاتيا أقل سعراً من المنافسين"  

تسعى المؤسسة تعزيز مكانتيا و موقعيا في السوق " و عبارة  ، (0,605نحراف معياري )ا  ( و 1,97حسابي)
بمتوسط  تلتـــــــــي كـــــــــاناو  "محايد"بدرجة "  بالإعتماد عمى تخفيض التكاليف الناتجة عن تسرب العمال

  غير واضحة لدى العاممين القد يكون ذلك لوجود بعض العوامل  و (0,631نحراف معياري )ا  ( و 2,26حسابي)
بمتوسط حسابي  رة العمل المنجزبإجتماعات دورية لمتعرف عمى سيرو  تقوم قديمة العموم نستنتج أن مؤسسة عمى
ىذا ما جعميا تمتاز  و (2,94)بمتوسط  تسعى بإستمرار إلى تقميص حجم العيوب في المنتجات، كما أنيا  (2,94)

 بالتحكم في تكاليف إنتاجيا مقارنة بالمؤسسات المنافسة .
نحرافات المعيارية تراوحت الإو  ( 2.94-1.97ة البحث تراوحـــــــت بيـــــــــن )فــــــراد عينــأت ـاباجإت طان متوسأكمـــــا 
 .  (0.631 - 0.250 ) بين

 

 

 

 

3 

تجرى بالمؤسسة 
إجتماعات دورية لمتعرف 
عمى حسن سيرورة العمل 

 المنجز  

 0,250 2,94   29  2    / العدد
 موافق

%  / 6.5  93.5  

4 
تتميز المؤسسة بأن 

أسعار منتجاتيا أقل سعراً 
 من المنافسين 

 0,605 1,97   5    20    6 العدد
 محايد

% 19.4   64.5  16.1   

5 

تسعى المؤسسة تعزيز 
مكانتيا و موقعيا في 
السوق بالإعتماد عمى 
تخفيض التكاليف الناتجة 

 عن تسرب العمال 

  11   17    3 العدد
2,26 0,631 

 محايد
% 9.7   54.8 35.5  
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 ثانياً : الجودة

 )الجودة ( ثانيال البعد فقرات تحميل نتائج( : 8الجدول رقم )                           

 spssالمصدر : من إعداد الطالب بالإعتماد عمى نتائج 

 

 

رقم 
 العبارة

 العبارات 

 درجات الموافقة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الإتجاه 
العام 

لإجابات 
أفراد 
 العينة

غير   
 موافق

 موافق محايد

1 

المؤسسة سنوياً  تخصص
        مبالغ خاصة بالبحث
و التطوير و التحسين 
المستمر لخدماتيا و 

  منتجاتيا

 موافق   0,791 2,32   16  9  6  العدد

% 19.4    29 51.6  

2 

تقوم المؤسسة بالرفع من 
جودة منتجاتيا و خدماتيا 
 من خلال مواكبة التطور 

  التكنولوجي 

  موافق  0,180 2,97   30   1  /  العدد

%  / 3.2   96.8   

3 

تقوم المؤسسة بتوظيف 
عاممين ذوي المؤىلات 
العممية والفنية التي تسيم 
 في تقديم منتجات ذات

 جودة عالية

  موافق  0,543 2,81   27  2    2 العدد

%  6.5  6.5  87.1 

4 
 تسعى المؤسسة لتميز
منتجاتيا بخصائص 

  يفضميا الزبائن

  موافق  0,341 2,87   27   4     / العدد

% /    12.9 87.1   

5 
تحرص المؤسسة عمى 
التدريب الداخمي لعماليا 

  لتحسين أدائيم  

  موافق 0,620 2,58   20  9    2 العدد

% 6.5   29  64.5 
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 :  النتائج نحمل و نلاحظ( 8) الجدول خلال من
 المؤسسةمما يدل عمى أن  تشير الى درجة " موافق "الجودة  ـــدفراد العينة حــول بعــأتجاه العام لإجابات الإ        

    تقوم المؤسسة بالرفع من جودة منتجاتياو ىذا ماجاء في عبارة "  الرفع من جودة منتجاتيا و خدماتيافي  تيدف
وكذالك  ،  (0,180)بإنحراف معياري  (2,97)" بمتوسط حسابي  و خدماتيا من خلال مواكبة التطور التكنولوجي

في أدائيم وىو ما جاء في عبارة "  الموجودة نحرافاتالإحرصيا عمى تدريب عماليا لتقميص الفجوة الناتجة عن 
بإنحراف  (2,58) " بمتوسط حسابي تحرص المؤسسة عمى التدريب الداخمي لعماليا لتحسين أدائيم

وىذا ما جاء في عبارة "  التحسين المستمر لخدماتيا و منتجاتيا ( ، كما أن المؤسسة تيدف في0,620معياري)
" بمتوسط  و التطوير و التحسين المستمر لخدماتيا و منتجاتياتُخصص المؤسسة سنوياً مبالغ خاصة  بالبحث 

 وىو في النياية ما يؤدي إلى تميز المؤسسة عمى منافسييا .  . (0,791و بإنحراف معياري) (2,32)حسابي 
نحرافات المعيارية تراوحت الإو  (2.97 -2.32 ة البحث تراوحـــــــت بيـــــــــن )فــــــراد عينــأت ـاباجإت طان متوسأكمـــــا 
 .  (0.791-0.180 ) بين

 : الإبداع ثالثاً 
 )الإبداع  ( ثالثال البعد فقرات تحميل نتائج( : 9الجدول رقم )                          

رقم 
 العبارات  العبارة

 درجات الموافقة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

الإتجاه 
العام 

لإجابات 
أفراد 
 العينة

غير   
 موافق

 موافق محايد

1 
   تتوفر في المؤسسة  الأجور

و الحوافز المادية التي تشجع 
  عمى الإبداع في العمل 

 0,752 1,97   8    14 9  العدد
 محايد

% 29   45.2  25.8  

توجد في المؤسسة فرص ترقية  2
  مواتية و عادلة

 0,779 2,16   12   12   7 العدد
 موافق

%  22.6 38.7   38.7   

3 

الإدارة الموجود في  نمط
المؤسسة يشجعني عمى 
     المشاركة في حل المشاكل
  و التصدي ليا 

 0,703 2,19   11   15  5  العدد
 محايد

% 16.1  48.4   35.5 
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 spssالمصدر : من إعداد الطالب بالإعتماد عمى نتائج 

 : النتائج نحمل و نلاحظ ( 9 رقم ) الجدول خلال من

وىو ما يدل عمى وجود إبداع  لى درجة " موافق "إتشير  الإبداع ـدراد العينة حــول بعـــفأالإتجاه العام لإجابات    
يوجد في المؤسسة المناخ الملائم للإبداع و الذي يساعد   " ىذا ما جاء في عبارة من قبل العاممين في المؤسسة و

( ،  0,755( بإنحراف معياري )2,35)" بدرجة " موافق " بمتوسط حسابي  مريح و عمى تأدية الميام بشكل أمن
أي أن مؤسسة قديمة توفر لمعمال المناخ التنظيمي الذي يساعدىم عمى الإبداع في عمميم ، وىذا الإبداع يساعد 

تيدف المؤسسة إلى المؤسسة في تقديم منتجات متجددة لكسب حصة جديدة في السوق وىو ما جاء في العبارة " 
بإنحراف  (2,81ة " موافق " بمتوسط حسابي )" بدرج تقديم منتجات متجددة بيدف كسب حصة جديدة في السوق

 ىما :  بإستثناء ذلك توجد عبارتين كانت بدرجة " محايد " و (0,402معياري )
 ل         شجعني عمى المشاركة في حل المشاكنمط الإدارة الموجود في المؤسسة ي"  العبارة التي نصت عمى 
 . الإدارة يد في حل المشاكل و التصدي ليا تكون  سمطة أن نلاحظ منو و  " التصدي ليا و
  " تتوفر في المؤسسة  الأجور و الحوافز المادية التي تشجع عمى الإبداع في العملالعبارة التي نصت عمى "   
 قد يعود ذلك لوجود بعض العوامل الغير واضحة لدى العاممين . و

 

 

 

 

 

 

4 

يوجد في المؤسسة المناخ   
الملائم للإبداع و الذي يساعد 

   أمنعمى تأدية الميام بشكل 
 و مريح

 0,755 2,35   16   10     5 العدد
 موافق

% 16.1    32.3   51.6 

5 
تيدف المؤسسة إلى تقديم 

منتجات متجددة بيدف كسب 
  حصة جديدة في السوق .

 0,402 2,81   25   6   /  العدد
 موافق

% /   19.4 80.6  
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  الفرع الثالث : تحميل أبعاد الدراسة 

  معرفة يمكن كيف عمى بالاعتماد ستبيانالإ أبعاد نحو الدراسة عينةأفراد  راءالعام لآ هتجاالإ نتائج تحميل      
 .التنافسية  ميزةلم قديمة مؤسسةفي تحقيق   دوره و التنظيمي الولاء علاقة
 

 الدراسة أبعاد تحميل نتائج( : 10جدول رقم )                                     

الإتجاه العام لإجابات  المعياري نحرافالإ الحسابي المتوسط الدراسة و متغيرات أبعاد
 أفراد عينة الدراسة

 موافق 0,46688 2,3710 الولاء العاطفي 
 موافق 0,36310 2,5484 الولاء الأخلاقي
 غير موافق 0,51582 2,0645 الولاء المستمر
 موافق 0,31361 2,5290 الميزة التنافسية 
 موافق 0,40199 2,3280 الولاء التنظيمي

 spssالمصدر : من إعداد الطالب بالإعتماد عمى نتائج 

  :النتائج نحمل و نلاحظ الجدول خلال من

            بدرجة (2.37ي( بمتوسط حسابي )العاطف الولاء( :  مايمي عمى تتوفر قديمة لممياه المعدنية مؤسسة نإ    
      بدرجة  )المستمر الولاء(  ماعدا ،"  موافق " بدرجة (2.54بمتوسط حسابي )  )الأخلاقي الولاء " ، ) موافق "
بشكل  ( وقد يعود غياب الولاء المستمر لعدم توفر الحوافز المادية اللازمة2.06غير موافق " بمتوسط حسابي ) "

تكمفة ، الجودة ، الإبداع ( و بدرجة " ، كما تتوفر مؤسسة قديمة عمى الميزة التنافسية بمختمف أبعادىا ) ال كافي
موافق " و منو و إنطلاقاً من ذلك يمكننا القول بأن مؤسسة قديمة من أبرز إىتماماتيا و أولوياتيا إرضاء زبائنيا 

 إنطلاقاً من إستغلال مواردىا أحسن إستغلال و بأقل التكاليف . 
 
 
 
 
 
 
     

 



 الميدانية بمؤسسة قديمة لممياه المعدنيةالفصل الثالث               الدراسة 

 

85 
 

 

 إختبار فرضيات الدراسة المطمب الثالث :

صحة  مدى و إنطلاقاً من الدراسة التي قمنا بيا سنحاول في ىذا المطمب إختبار من خلال ما توصمنا إليو     
الفرضيات ، و كذلك التطرق لطبيعة العلاقة بين الولاء التنظيمي و الميزة التنافسية إنطلاقاً من معامل الإرتباط 

                           بيرسون لكل متغيرات نموذج الدراسة . 

  لمتغيرات الدراسة  بيرسون ارتباط : معامل (11جدول رقم )

 ( 0.05الدلالة) مستوى عند إحصائية دلالة ذات  *

 ( 0.01(الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات  **

 الولاء الميزة المستمر الأخلاقي العاطفي  

 **911, **611, **670, **786, 1 معامل الارتباط العاطفي

 000, 000, 000, 000,   مستوى الدلالة

N 31 31 31 31 31 

 **890, **701, **665, 1 **786, معامل الارتباط الأخلاقي

 000, 000, 000,  000, مستوى الدلالة

N 31 31 31 31 31 

 **887, **560, 1 **665, **670, معامل الارتباط المستمر

 000, 000, مستوى الدلالة
 

,001 ,000 

N 31 31 31 31 31 

 **687, 1 **560, **701, **611, معامل الارتباط الميزة

 001, 000, 000, مستوى الدلالة
 

,000 

N 31 31 31 31 31 

 1 **687, **887, **890, **911, الارتباط معامل الولاء

 000, 000, 000, 000, مستوى الدلالة
 

N 31 31 31 31 31 
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 ختبار الفرضية الرئيسية إول : الفرع الأ 

 . " لا يوجد دور لمولاء التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة الإقتصادية" 
                   المتغير المستقل بين قويةموجب و  رتباطىناك إ أن ( نلاحظ11من خلال الجدول رقم)      
ىو  و T=0.000مستوى دلالة عنـــد ( 6870,)بمغ  " التنافسيةالميزة "  المتغير التابع و " الولاء التنظيمي" 
              نقبل الفرضيــــــة البديمـــــة  التي تقول بأنو بالتالي نرفض الفرضية الصفرية و و 0.01ة المعنويقل من مستوى أ
 . " لممؤسسة الإقتصادية يوجد دور لمولاء التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية "

 ختبار الفرضيات الفرعيةإالفرع الثاني : 

 "  لممؤسسة الأقتصادية لا يوجد دور لمولاء العاطفي في تحقيق الميزة التنافسية ولى : "إختبار الفرضية الأ 

الميزة التنافسية  وولاء العاطفي بين بعد ال موجب و قويةرتباط إىناك  أن ( نلاحظ11من خلال الجدول رقم)       
بالتالي نرفض الفرضية  و 0.01قل من مستوى المعنوية أىو  و T= 0.000مستوى دلالة  ( عنـــد0.611) بمغ

لبعد الولاء العاطفي في تحقيق الميزة التنافسية  يوجد دورالتي تقول بأنو " نقبل الفرضيــــــة البديمـــــة الصفرية و
 .  لممؤسسة الإقتصادية "

 دور لمولاء الأخلاقي في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة الإقتصادية " إختبار الفرضية الثانية : " لا يوجد

 الميزة التنافسية و الولاء الأخلاقيبين بعد  موجب و قوية رتباطإىناك  أن ( نلاحظ11من خلال الجدول رقم)      
نرفض الفرضية  بالتالي و  0.01 قل من مستوى المعنويةأوىو  T= 0.000( عنـــد  مستوى دلالة 0.701 بمغ )

يوجد دور لمولاء الأخلاقي في تحقيق الميزة التنافسية  نقبل الفرضيــــــة البديمـــــة  التي تقول بأنو " الصفرية و
 لممؤسسة الإقتصادية "

 إختبار الفرضية الثالثة : " لا يوجد دور لمولاء المستمر في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة الإقتصادية "  

مقبول بين بعد الولاء المستمر و الميزة التنافسية  موجب و ( نلاحظ أن ىناك إرتباط11خلال الجدول رقم) من     
و بالتالي نرفض الفرضية   0.01قل من مستوى المعنوية أوىو  T= 0.001( عنـــد  مستوى دلالة  5600,بمغ )

في تحقيق الميزة التنافسية  جد دور لمولاء المستمريو  الصفرية و نقبل الفرضيــــــة البديمـــــة  التي تقول بأنو "
 .لممؤسسة الإقتصادية " 
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 الفرع الثالث : التحميل العممي  

 بيدففراد العينة ، و عند تحميمنا لأجوبة أمدراسة لدمة من خلال الجانب الميداني ق  في ضوء التحميلات المُ      
 التنافسية " تم التوصل لمنتائج التالية :معرفة " دور الولاء التنظيمي في تحقيق الميزة 

  لمؤسسةا دارةإ تفضيل لىإ الأمر يعود قد و الذكور، فئة من ىمفي مؤسسة قديمة  العاممينأن نسبة كبيرة من 
 الإناث وقد يعود ذلك لطبيعة نشاطيا . عمى الذكور تعيين في
  كما  (%84 سنة بنسبة ) 40الشباب دون أن الفئة العمرية المسيطرة لمعاممين في مؤسسة قديمة ىي من فئة ،

 أن المؤسسة تعتمد في توظيفيا لمعمال عمى معياري الكفاءة و الميارة .
 في  من قبميم ستقرارالإ نوع من وجودي كما لدى العاممين بأس بيا لا مينية خبرةفي مؤسسة قديمة  وجودي

  . المؤسسة
 متغيراً  لكونو ديع ىذا و ،بعاد الأخرى الأ بين من مستوى عمىخلاقي أالأ الولاء بعد نأ الدراسة نتائج ظيرتأ 

 . التنظيمي الولاء تحديد في دراسةال عينة عميو تعولتبحث عنو و   ميماً 
 الولاء بعد بين معنوية دلالة ذات و مقبولة موجبة تأثير و رتباطإ علاقة وجود لىإ الدراسة نتائج ظيرتأ 
  الدراسة موضوع عينة في  (0.611)تقدر ب  رتباطالإ معامل قيمة كانت حيث التنافسية الميزة تحقيق و عاطفي ال
 إلى أن ىناك دور لمولاء العاطفي في تحقيق المؤسسة الإقتصادية لمميزة التنافسية . يشيرما  اىذ و
 الولاء بعد بين معنوية دلالة ذات و مقبولة موجبة تأثير و رتباطإ علاقة وجود لىإ الدراسة نتائج ظيرتأ 
  الدراسة موضوع عينة في (0.701 )تقدر ب  رتباطالإ معامل قيمة كانت حيث التنافسية الميزة تحقيق وخلاقي الأ
 إلى أن ىناك دور لمولاء الأخلاقي في تحقيق المؤسسة الإقتصادية لمميزة التنافسية . يشيرما  اىذ و
 الولاء بعد بين معنوية دلالة ذات و مقبولة موجبة تأثير و رتباطإ علاقة وجود لىإ الدراسة نتائج ظيرتأ 
  الدراسة موضوع عينة في ( 5600,)تقدر ب  رتباطالإ معامل قيمة كانت حيث التنافسية الميزة تحقيق و مستمرال
 في تحقيق المؤسسة الإقتصادية لمميزة التنافسية . ىناك دور لمولاء المستمرإلى أن  يشيرما  اىذ و
 المستقل متغيرال بين معنوية دلالة ذات و مقبولة موجبة تأثير و رتباطإ علاقة وجود لىإ الدراسة نتائج ظيرتأ         
 في (0.687تقدر ب ) رتباطالإ معامل قيمة كانت حيث " التنافسية الميزة المتغير التابع " و " التنظيمي الولاء" 

 . سةالدرا موضوع عينة
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 خلاصة الفصل 

 لمعموم الإحصائية المعالجةنامج ر بعد إستخدامنا لب التي قمنا بيا و الميدانية بعد الدراسة مما يمكننا إستنتاجو     
      يجمع بين العامل رابط قويو إنطلاقاً من النتائج المتحصل عمييا يمكننا القول بأن ىناك  (spss)الإجتماعية 

و لأن القيم التي يؤمن بيا تتطابق مع قيم  بإنتمائو لممؤسسة الإعتزازبالفخر و  هشعور يعود ذلك ل و المؤسسة و
و الإستمرار ، لأن في   يبذل قصارى جيده  لكي يساعد المؤسسة عمى النجاحو ، كل ىذا جعمالمؤسسة و مبادئيا

من جية ثانية تمتاز مؤسسة قديمة بميزة تنافسية تميزىا و  ، ينعاممالميني لم دليل عمى نجاح النياية نجاح المؤسسة
الرفع من  بإستمرار في تيدف ياأنذلك لتمكنيا من التحكم في تكاليف إنتاجيا كما  نافسييا في السوق وعن باقي م

 الإقتصادية و التي من بينيا المورد يكون إلا بإستغلال المؤسسة لمواردىا و ىذا لا اجودة منتجاتيا و خدماتي
عمى  ىذا الموردة التي تساعد توفير المناخ التنظيمي الجيد و الظروف الملائم من خلال البشري أحسن إستغلال

 .   المرجوة و تقديم الإضافة الإبداع في عممو
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حاولنا من خلال إعداد ىذه المذكرة التعرف عمى علاقة الولاء التنظيمي و دوره في تحقيق  يةفي النيا و      
في السوق في  موقعيا المحافظة عمىو زيادة ربحيتيا عمى   ىاالتي تساعد و المؤسسة الإقتصادية لمميزة التنافسية

لا يكون إلا من خلال  لمميزة التنافسية الإقتصادية ، و تحقيق المؤسسةظل محيط يمتاز بنوع من التغيير المستمر 
 الذي يعتبر اللازمة و العمل عمى إستغلاليا أحسن إستغلال ، و أولى ىذه الموارد " المورد البشري " مواردتوفيرىا لم

 و نجاح المؤسسات .   مصدر رقي

بدراسة حالة مؤسسة قديمة لممياه المعدنية و من  قمنا عمى الواقع العممي إسقاط الجانب النظريبغرض  و     
خلال النتائج المتحصل عمييا توصمنا إلى حقيقة مفادىا أن ىناك نوع من الولاء التنظيمي لدى عمال المؤسسة 

، لذلك و في إطار  المؤسسات الرائدة في سوق المياه المعدنية ىدحإر الذي ساىم في جعل مؤسسة قديمة الأم
    الدراسة التي قمنا بيا فإننا توصمنا إلى النتائج التالية : 

 أولًا( النتائج النظرية :

 ميزة التنافسية و ذلك لامولاء التنظيمي في تحقيق ل أىمية، عمى وجود  الدراسة ليذه النظرية الخمفية من لنا إتضح
 .داخل المؤسسة  و سموكاتيم العاممين أداء عمى لأثره

  يمثل الولاء التنظيمي أحد المؤشرات الأساسية لمتنبؤ بعديد من النواحي السموكية ، و خاصة معدل دوران العمل  
 فمن المفترض أن الأفراد الممتزمين سيكونون أطول بقاء في المؤسسة ، و أكثر عملًا لتحقيق أىداف المؤسسة .

  نمية السموك الإبداعي لدى العاممينالولاء التنظيمي إلى تيؤدي . 
  . ولاء العاممين لمؤسساتيم يعتبر عاملًا ىاماً في ضمان نجاح تمك المؤسسات و إستمرارىا و زيادة إنتاجيا 
  ة ، كالحوافز المادية و المعنوي ممين لمؤسساتيمالعا لدى ولاءالتنمية التي تساىم في توجد العديد من العوامل

 .الرضا الوظيفي ، نمط الإدارة ....الخ 
 يا معتحديات لمواجيةؤسسة الم تعتمده قوياً  سلاحاً  تعد التنافسية الميزة ، أن أيضاً  كما إتضح من الجانب النظري 
 من خلال :  المنافسة ؤسساتالم

  بالمنافسين ، لأنيا قامت الميزة التنافسية تتيح لممؤسسة الحصول عمى حصة سوقية أفضل و أكبر قياساً أن
 بتحقيق تميز جعل منيا الرائدة في السوق المستيدف .

  في آذانيم . المؤسسة سمعة تحسن صورة و تدعم و يم، ولائتضمن و  و الزبائن حتياجاتإتمبي 
 المنافسين من أحسن و أفضل متفردة أشياءب القيام ؤسسةالم إمكانية خلال من تتجسد التنافسية الميزة  .  
   ما تتمتع بو من نقاط قوة . مرىون بما تممكو من موارد مختمفة وإكتساب المؤسسة لمميزة التنافسية     
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 النتائج التطبيقية : ثانياً( 

 إستخلصنا النتائج التالية :  التي قمنا بها في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية من خلال الدراسة الميدانية

  ببسكرة -جمورة–مؤسسة قديمة لممياه المعدنية  بيق الميزة التنافسية تحقتأثير لمولاء التنظيمي في يوجد .  
 إلى طبيعة العمل الشاق في  نوعا ما يعود الأمر فئة الإناث و قد فئة الذكور في مؤسسة قديمة أكبر من

 المؤسسة . 
  سنة . 04أغمب العمال في مؤسسة قديمة ىم من فئة الشباب دون 
  لابأس بيا .  العاممين في مؤسسة قديمة بالإضافة إلى خبرة مينيةيوجد نوع من الإستقرار لدى  
 بعاد الأخرى .الأ بين من مستوى عمىأ مؤسسة قديمة لدى العاممين في خلاقيالأ الولاء بعد أثر  
 مواتية و عادلة  فرص ترقيةقديمة  في مؤسسة لدى العاممين وجدي  . 
  تعتمد مؤسسة قديمة عند توظيف العاممين عمى ما يممكو كل مترشح من مؤىلات عممية و فنية . 
 . السمطات الممنوحة لمعامل في مؤسسة قديمة توافق المسؤوليات المخولة لو 
 . تخصص مؤسسة قديمة سنوياً مبالغ خاصة بالبحث و التحسين المستمر لخدماتيا و منتجاتيا 
 مريح  وبشكل أمن  الميامتأدية  المساعد عمىمناخ التنظيمي الملائم للإبداع و لمعاممين ال توفر مؤسسة قديمة.    
         متجددة من خلال تقديم منتجات جديدة في السوق صإلى كسب حص من وراء كل ىذا قديمة تيدف مؤسسةو 

 . و متميزة بخصائص يفضميا الزبون

 ثالثاً( الإقترحات

 إنطلاقاً مما توصمنا إليو من نتائج يمكننا تقديم جممة من الإقتراحات عمى النحو التالي : 

  اً عيشجتذلك و عادل ضرورة توفير مؤسسة قديمة لمحوافز المادية و المعنوية بشكل أكبر و توزيعيا بشكل 
 عاممين عمى البقاء في المؤسسة و تقديم الإضافة . لم
 و أخذ أراءىم بعين الإعتبار .  الإدارة لمعاممين في حل المشاكل ضرورة إشراك 
 . ضرورة تقديم مؤسسة قديمة  الراتب الذي يتناسب مع المجيود الفعمي لمعاممين و إحتياجاتيم الخاصة 
 و مساعدتيم في تطوير مياراتيم .إحتياجاتيم تمبية دورية لمعاممين ل تدريبيةدورات  ضرورة توفير مؤسسة قديمة 
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 أفاق الدراسة : 

 دور الإبداع التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية  -
 دور الولاء التنظيمي في تحقيق الجودة الشاممة -
 أثر السموك التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية  -

 

  

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



94 
 

 قائمة المراجع
 أولًا ( المراجع بالمغة العربية :  

 أ : القرآن الكريم 

  71سورة التوبة ، الآية  .1

 الكتب :ب 

، دار المسيرة لمنشر و التوزيع ، عمان ،  السموك التنظيمي في منظمات الأعمال أنس عبد الباسط عباس ، .1
 2011الأردن ، 

  عمان  ، مركز البحث و تطوير الموارد البشرية، السموك التنظيمي في منظمات الأعمالثائر سعدون محمد ،  .2
  2016،الطبعة الأولى  الأردن

   3الطبعة  ، الجزائر ،ىومو لمطباعة و النشر ، دار داريالإ والتطوير السموك التنظيميجمال الدين لعويسات،  .3
2009   

، دار الأيام لمنشر  دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتوىاب ، حفيان عبد ال .4
   2015، الطبعة العربية  2014و التوزيع ، عمان ، الأردن ، 

، دار  دارة الاستراتجية بناء الميزة التنافسيةالإترجمة عبد الحكم الخزامى ،  ي،ديفيد.ل -روبرت. أ. بتس .5
     2008الفجر لمنشر و التوزيع،القاىرة، مصر ،

 2011، الاردن، ، دار المسيرة لمنشر و التوزيع ، عمان السموك التنظيميزاىد محمد ديري ،  .6
 

     2005،  مصر،  الدار الجامعية ،الاسكندرية،  مبادئ السموك التنظيميصلاح الدين عبد الباقي ،  .7
 2004، مصر، الأسكندرية ، ، الدار الجامعية السموك الفعال في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي ،  .8
  
 2007، مصر، ، دار غريب لمطباعة و النشر ، القاىرة  عمم إجتماع التنظيمطمعت إبراىيم لطفي ،  .9
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          ، دار حافظ لمنشر السموك التنظيميالطجم و طمق بن عوض الله السواط ،  عبد الله بن عبد الغني. 10
 2003،  4و التوزيع المممكة العربية السعودية ، الطبعة 

 

الميزة التنافسية وفق منظور استراتجيات التغيير الدين عمي سويسي و نعمو عباس الخفاجي،  عز. 11
  2014 ، الأردن توزيع،عمان و الأيام لمنشر دار ، التنظيمي

 العشرين)رؤية الولاء التنظيمي في المؤسسات الرياضية في القرن الواحدمحمود صديق عبد الواحد ، . 12
   2015مصر ،  ، ، دسوق دار العمم و الإيمان لمنشر و التوزيع،  مستقبمية(

 

 

سكندرية الدار الجامعية ،الإ ، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية مصطفى محمود أبو بكر ،. 13
 2003/2004مصر ،

  توزيعلمنشر و ال ، دار الحامد الخيار الإستراتيجي و أثره في تحقيق الميزة التنافسية الدين القطب ، يمح. 14
  2012،  الأردن عمان ،

العين ،  ، ، دار الكتاب الجامعي الأصول و الأسس العمميةالإدارة الاستراتجية مؤيد سعيد السالم ، . 15
 2016الطبعة الأولى  ،الإمارات 

 و المذكرات  الأطروحات - ج

 الأطروحات : 

دكتوراه  أطروحة،  خلال الرضا الوظيفي أثر التسويق الداخمي عمى الولاء التنظيمي منإياد فتحي العالول ،  .1
   2016، تخصص ادارة أعمال ، كمية الدراسات العميا ، جامعة السودان لمعموم و التكنولوجيا ،

 أطروحة ، تنافسية لممؤسسة الصناعية دور محاسبة التكاليف البيئية في تحقيق مزاياجرموني أسماء ،  .2
الجزائر، السنة  ، جامعة بسكرة ،التسييرالتجارية و عموم  وكمية العموم الإقتصادية  تخصص محاسبة ، دكتوراه ،
 2014/2015الجامعية 

،  القيادة بالقيم وأثرىا عمى أداء العاممين )الولاء التنظيمي كمتغير وسيط (صفوان أمين سعيد السقاف ،  .3
  جيا أطروحة دكتوراه ، تخصص الفمسفة في إدارة أعمال ، كمية الدراسات العميا ، جامعة السودان لمعموم و التكنولو 

2015 
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، أطروحة دكتوراه ، تخصص  الوظيفي الأداء عمى وأثره الجامعة أساتذة لدى التنظيمي الولاءزنيني ،  فريدة .4
و العموم التجارية ، جامعة الشمف ، الجزائر ، السنة الجامعية  العموم الاقتصادية وعموم التسييرإدارة أعمال ، كمية 

2012/2013 

ل التنظيمي وعلاقتو بكل من الإنتماء و الرضا الوظيفي في إدارة و رعاية ضغوط العمنشوان محمد كباس ،  .5
، السنة  3، اطروحة دكتوراه ، تخصص ادارة و تسيير رياضي ، جامعة الجزائر  الشباب في الجامعات اليمنية

 2017/2018الجامعية 

،  دكتوراه أطروحة، الميزة التنافسية لممؤسسة دور الإدارة الفعالة لمموارد البشرية في خمقواكمي كمثوم ،  .6
العموم اإلقتصادية و عموم التسيير و العموم التجارية ، جامعة تممسان ، الجزائر،  تخصص عموم التسيير، كمية

 2014/2015السنة الجامعية 

 المذكرات : 

، مذكرة  منظمات الأىميةأثر الرضا الوظيفي عمى الولاء التنظيمي لدى العاممين في الإيياب أحمد عويضة ،  .1
 2008ماجستير، تخصص إدارة أعمال ، كمية تجارة ، الجامعة الإسلامية ، غزة ، فمسطين ، 

، مذكرة ماجستير،  التنافسية الميزة تحقيق في الشاممة الجودة إدارة ممارسات أثر،  حسن سعيد إبراىيم أحمد .2
 2017السنة الجامعية تخصص إدارة أعمال ، جامعة الشرق الأوسط ، الأردن ، 

، مذكرة ماجستير، تخصص  أثر عناصر المزيج التسويقي عمى الميزة التنافسيةأنس رفعت عبد الحميد ،  .3
 2018الأردن ، السنة الجامعية  إدارة أعمال ، كمية الأعمال ، جامعة الشرق الأوسط عمان ،

، مذكرة ماستر، تخصص تسيير  سيةأثر الثقافة التنظيمية في تحقيق الميزة التناف أم الخير مرداسي، .4
الإستراتيجي لممنظمات ، كمية العموم الإقتصادية و التجارية و عموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة ، السنة 

   2015/2016الجامعية 

، ، مذكرة ماجستير الصناعية السوقية لممؤسسة الحصة تنمية في التمييز إستراتيجيات دورنعمون ،  إيمان .5
التسيير ، جامعة محمد خيضر بسكرة ،  و عموم و التجارية صناعي ، كمية العموم الإقتصادية إقتصادتخصص 

 2010/2011الجزائر ، سنة الجامعية 
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،  يةدلاقتصااسسة ؤلتنافسية لممزة الميق اىا في تحقيدور ولتنافسية ت اتيجياراستالإ، ة ـعمين بـدو ج نب .6
 ــــرداسموة بـامعــج ـر،لتسييــوم اعمو يةراــلتجاية دلاقتصااــوم لعماة ــكمي ، للأعماإدارة ا صصـتخ ،رماجستيمذكرة 

   2015/2014السنة الجامعية  ،

 ،الجزائرية الاقتصادية المؤسسة التنافسية في لمميزة كمدخل والكفاءات الداخمية الموارد مقاربةوسيمة ،  بوزيد .7
، 1التسيير، جامعة سطيف  وعموم والتجارية الاقتصادية العموم كمية إستراتيجية ، إدارة مذكرة ماجستير، تخصص

 2011/2012، السنة الجامعية  الجزائر

، مذكرة ماستر ، تخصص إدارة اعمال الاستراتجية ،  أثر عمل الفريق عمى الولاء التنظيميباشوش نيسة ،  .8
رة ، الجزائر، السنة الجامعية كمية العموم الاقتصادية و العموم التجارية و عموم التسيير ، جامعة البوي

2013/2014 

، مذكرة  واقع التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية الصناعيةجغروري كمال ،  .9
ماجستير ، تخصص عمم إجتماع التنمية ، كمية الاداب  و العموم الإجتماعية و الإنسانية ، جامعة محمد خيضر 

 2002/2003امعية بسكرة، الجزائر، السنة الج

، مذكرة ماستر ، تخصص إدارة اعمال الإستراتجية ،  أثر الحوافز في تحقيق الولاء التنظيميجميل أمينة ، . 10
 2014/2015كمية العموم الاقتصادية و التجارية  و عموم التسيير، جامعة البويرة ، الجزائر، السنة الجامعية 

، مذكرة ليسانس ،  التنظيمي الولاء تحقيق عمى الوظيفي الرضا أثرشييناز ،  أسماء  و شطاح جرايدي. 11
و التجارية و عموم التسيير ، جامعة قاصدي مرباح  ورقمة  كمية العموم الاقتصاديةتخصص تسيير موارد بشرية ، 

 2012/2013، الجزائر ، السنة الجامعية 

، مذكرة ماستر، تخصص إدارة أعمال  افسيةالتن أىمية اليقظة الإستراتيجية في تحقيق الميزةحمو مريم ، . 12
المؤسسة ، كمية العموم الإقتصاديـة و العموم التجارية و عمـوم التسييـر، جـــامعـــة أم البــواقــــي ،الجزائر، السنة 

 2014/ 2013الجامعية 

الولاء التنظيمي مستويات الذكاء العاطفي لمديري المدارس الثانوية و أثرىا عمى خديجة محمد الموزي ، . 13
تخصص الإدارة و القيادة التربوية ، كمية العموم  ، مذكرة ماجيستير ، لعاصمة عمانلممعممين في محافظة ا

 2012التربوية ، جامعة الشرق الأوسط ، عمان ، الأردن ،
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، مذكرة ماستر ، تخصص تسيير موارد  أثر الرضا الوظيفي عمى تنمية الإبداع في المؤسسةدنيا شنافي ، . 14
، السنة  جامعة محمد خيضر بسكرة ، الجزائرالتسيير ،  عموم و التجارية الاقتصادية و العموم كميةبشرية ، 
 2015/2016الجامعية 

، مذكرة ماجستير ، تخصص إدارة اعمال ، كمية  التنافسيةدور الكفاءات في تحقيق الميزة رحيل آسية ، . 15
 2010/2011الجزائر، السنة الجامعية  العموم الأقتصادية و التجارية و عموم التسيير،   جامعة بومرداس،

، مذكرة ماستر، تخصص تسويق  لممؤسسة الميزة التنافسية تعزيز في المنتجات تطوير دورفوغالي ،  راندة. 16
 2014/2015عموم التسيير، جامعة بسكرة، الجزائر، السنة الجامعية و م الاقتصادية و العموم التجارية العمو ، كمية 

، مذكرة ماستر ،  مساىمة الولاء التنظيمي في تنمية الإبداع الإداري من وجية نظر العمالزقدو أسماء ، . 17
جتماعية ، جامعة ورقمة ، الجزائر ، السنة تخصص عمم النفس عمل و تنظيم ، كمية العموم الإنسانية و الإ

 2014/2015الجامعية 

مذكرة ماجستير، تخصص  ، التنافسية بالميزة علاقتيا و الشاممة الجودة إدارةكحيل ،  صبحي سماعيل. 18
 2016الأقصى ،فمسطين ، العميا وجامعة لمدارسات والسياسة الإدارة والإدارة ،أكاديمية القيادة

مذكرة  ، دور الإبداع و الإبتكار في إبراز الميزة التنافسية لممؤسسات المتوسطة و الصغيرة، سمية بروبي . 19
،جامعة سطيف ، التسيير وعموم الاقتصادية العموم الصغيرة ، كمية المؤسسات وتسيير اقتصاد ماجستير، تخصص

 2010/2011الجزائر ، السنة الجامعية 

، مذكرة ليسانس ، تخصص  التنظيمي لدى معممي المدارس الابتدائيةالولاء سمية دبة  و سميرة غولة ، . 20
عمل و تنظيم ، كمية العموم الانسانية و الإجتماعية ،  جامعة قاصدي مرباح ورقمة ، الجزائر ، السنة الجامعية 

2011/2012 

،  التنافسية الميزة تحقيق البشرية في الموارد إدارة إستراتيجية أثرصافية،  مسعودة و صالحي شرون. 21
مرباح  قاصدي التسيير، جامعة وعموم والتجارية الاقتصادية العموم البشرية، كمية مذكرة ليسانس ، تسيير الموارد

 2012/2013ورقمة، الجزائر ، السنة الجامعية 

، مذكرة ماستر ،  أثر إدارة الجودة الشاممة عمى تطوير الميزة التنافسية في المؤسسةشمغوم رميساء ،. 22
تخصص إدارة أعمال ، كمية العموم الإقتصادية  و التجارية و عموم التسيير ، جامعة أم البواقي ، الجزائر، السنة 

 2013/2014الجامعية 
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، مذكرة  أثر إدراك العاممين لمعدالة التنظيمية عمى أبعاد الأداء السياقيصابرين مراد نمر أبو جاسر ، . 23
 2010ية التجارة ، الجامعة الاسلامية غزة ، فمسطين ، السنة الجامعية ماجستير ، تخصص إدارة أعمال ، كم

، مذكرة  الإقتصادي في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة دور الذكاءطبوش خيرة و زعطوط رجاء ، . 24
التسيير،  جامعة خميس  كمية العموم الإقتصادية  و العموم التجارية و عموم تخصص إدارة أعمال، ماستر ،

 2014/2015مميانة،الجزائر، السنة الجامعية 

     ، مذكرة ماستر ، تخصص تنظيم الحوافز المادية و دورىا في صنع الولاء التنظيميعمار بن ناصر ، . 25
 2014/2015و عمل ،كمية العموم الإجتماعية و الإنسانية ، جامعة الوادي ، الجزائر، السنة الجامعية 

، مذكرة ماستر،  التنافسية ر ممارسة القيادة الإستراتيجية في تحسين الميزةدو عميان حسين باديس ، . 26
تسيير الإستراتيجي لممنظمات ، كمية العموم الاقتصادية و العموم التجارية و عموم التسيير،جامعة محمد خيضر 

 2013/2014بسكرة، الجزائر، السنة الجامعية 

لإدارة الجودة  مديري المدارس الخاصة في محافظات غزةدرجة ممارسة عيسى حامد حسين الأسطل ، . 27
، مذكرة ماجستير ، تخصص الإدارة التربوية ، كــــمية التــــربـــيـــــــــة ،  الشاممة وعلاقتيا بالميزة التنافسية لممدرسة

 2013الجامعة الاسلامية غزة ، فمسطين ، السنة الجامعية 

، مذكرة ماجستير،  التنافسية المستدامة الشاممة في تحقيق الميزة دور إدارة الجودةفاروق عزون ، . 28
تخصص إدارة الأعمال الإستراتجية  كمية العموم الإقتصادية و التجارية وعموم التسيير، جامعة سطيف،الجزائر، 

 2014/2015السنة الجامعية 

 الثانوي التعميم أساتذة لدى ءالتنظيميالولا بمستوى لممدير القيادي السموك أنماط علاقةفريدة بن ابراىيم ،. 29
جامعة محمد خيضر  ،الاجتماعية و الإنسانية  العموم كمية ، ير، تخصص عمم النفس تنظيم و عمل، مذكرة ماجست

 2014/2015بسكرة ، الجزائر ، السنة الجامعية 

ليسانس ، تخصص عمم النفس ، مذكرة  التحفيز و علاقتو بالولاء التنظيميفاطمة مختارة و سكينة زوزو ، . 30
 2013/2014عمل و تنظيم ، كمية العموم الانسانية و الاجتماعية  جامعة ورقمة ،الجزائر، السنة الجامعية 

     تنمية إجتماع ، مذكرة ماستر ، تخصص عمم العاممين أداء عمى وتأثيره التنظيمي الولاءسمية ،  فاضل. 31
وم الإجتماعية  و الانسانية ، جامعة أم البواقي ، الجزائر ، السنة الجامعية البشرية ، كمية العم الموارد و تسيير
2015/2016 
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، مذكرة  أثر تكنولوجيا المعمومات و الإتصال عمى القدرة التنافسية لممؤسسة الإقتصاديةقوراري منذر ، . 32
و عموم التسيير ، جامعة  ماستر ، تخصص تسيير إستراتيجي لممنظمات ، كمية العموم الإقتصادية و التجارية

 2016/2017محمد خيضر بسكرة ، الجزائر ، سنة الجامعية 

ذكرة ماجستير ، تخصص ، م الثقافة التنظيمية و علاقتيا بالإلتزام التنظيميمحمد بن غالب العوفي ، . 33
 2005ية ، كمية الدراسات العميا ، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية ، الرياض، السعود عموم إدارية

، مذكرة ماجستير ، تخصص  التنافسية الميزة تحقيق في المؤسسة استراتيجية دوربوطلاعة ،  محمد. 34
 مييدي أم البواقي، بن العربي الجامعي التسيير ، المركز الاقتصادية و عموم العموم مناجمنت المؤسسة ، معيد
 2007/2008الجزائر ، السنة الجامعية 

، مذكرة ماجستير ، تخصص  ضغوط العمل و أثرىا عمى الولاء التنظيميمحمد صلاح الدين أبو العلا ، . 35
 2009إدارة أعمال ، كمية تجارة ، الجامعة الإسلامية غزة ،  فمسطين  ، السنة الجامعية 

، كمية العموم  ، مذكرة ماجستير ، تخصص إدارة أعمال أثر الحوافز عمى الولاء التنظيميمزوار منوبة ، . 36
 2012/2013الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير ، جامعة بومرداس ، الجزائر ، السنة الجامعية 

،  قيم الإنتماء و الولاء المتضمنة في منياج التربية الوطنية لممرحمة الأساسيةنبيل يعقوب سمارة حمتو ، . 37
 2009معة الاسلامية غزة ، فمسطين، السنة الجامعية مذكرة ماجستير، تخصص إجتماعيات، كمية التربية ، جا

رة ماستر ، تخصص مذك ، دور نظام المعمومات التسويقية في تعزيز الميزة التنافسيةناصر بوراس ، . 38
كمية العموم الإقتصادية و التجارية و عموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة ،الجزائر، السنة  ، تسويق

 2014/2015الجامعية 

 المجلات  -د

جامعة  ، 11، مجمة العموم الأنسانية ، العدد  الميزة التنافسية و نموذج الإدارة الأستراتجيةأحمد بلالي،   .1
     2007لجامعية محمد خيضر، بسكرة ، الجزائر، السنة ا

التنظيمية:  العدالة ظل في الوظيفي الرضا في التنظيمي التوازن أثر،  الكريم ألاء عبد و عباس إنتصار .2
 الإدارة ، كمية 4ع  والاقتصادية ، الإدارية لمعموم القادسية ، مجمة النفط وزارة في مختارة دوائر حالة في دراسة

 2013بغداد ، العراق ، والاقتصاد، جامعة
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، مجمة  أثر تطبيق مبادئ ادارة الجودة الشاممة عمى الولاء التنظيميباديس بوخموة و محمد حمزة بن قرينة ،  .3
 2013، جامعة قاصدي مرباح ورقمة  الجزائر ، 13الباحث ، العدد

، مجمة التنمية البشرية ،   العدالة التنظيمية و علاقتيا بالولاء التنظيميبن دحو سمية و سييل مقدم ،   .4
 2017، الجزائر، 2، جامعة وىران  7العدد

         الشاممة الجودة إدارة لمتطمبات التتابعي الأثر ، السبعاوي قاسم الله وعد إسراء الطائي، عمي منيب بسام .5
الموصل ،  جامعة ،10و الاقتصاد، العدد الإدارة كمية مجمة ،التنافسية تحقيق الميزة في التنظيمي و التغيير
 2013 ماي ،5 المجمد العراق ،

   رنسس ليكرت لنظرية وفقاً  الأردن في العامة الثانوية المدارس لمديري الإداري السموك أنماطالسعود ،  راتب .6
  التربوية  العموم في الأردنية ، المجمة مدارسيم لمعممي التنظيمي الولاء بمستوى و علاقتيا ( 4نظام 1- ) نظام
 ،   2009العميا ، عمان، الأردن ،  لمدراسات العربية عمان ، جامعة 3العدد 

 مؤسسة حالة بالمؤسسة : دراسة الشاممة الجودة إدارة تطبيق في البشرية الكفاءات أىميةمناصرية ،  رشيد .7
 عموم و و التجارية الاقتصادية العموم ، كمية 11 الباحث ، عدد ، مجمةمسعود، الجزائر  حاسي سوناطراك،

 2012التسيير ، جامعة ورقمة ، الجزائر ، 
، مجمة جامعة دمشق لمعموم أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي بالمؤسسات العامةسميمان الفارس ،  .8

 2011، كمية الإقتصاد ،  جامعة دمشق ، سوريا ،1الاقتصادية و القانونية، العدد
، مجمة العموم الانسانية و الإجتماعية ،  ات التربويةمستوى الولاء التنظيمي في المؤسسشافية بن حفيظ ،  .9

 2014، جامعة قاصدي مرباح  ورقمة ، الجزائر ،  17العدد
،  أثر أنماط القيادة الإدارية عمى تنمية الإبداع لدى الموارد البشريةشييناز دريوش ، خالد بوجعدار ، . 10

 2013جامعة محمد خيضر ، بسكرة  ،  الجزائر ،مجمة العموم الإنسانية ، العدد الثاني و الثلاثون ،  
،   18، مجمة العموم الإنسانية و الإجتماعية ، العدد  الولاء التنظيمي لدى أساتذة الجامعاتعبادو خديجة ، . 11

 2015ورقمة، الجزائر، مرباح قاصدي جامعة
 دراسات  مجمة ، ية بمدينة ورقمة"واقع الولاء التنظيمي في المؤسسات المينية  "دراسة ميدانفايزة رويم ، . 12

قاصدي مرباح وقمة ، الجزائر، ،  و التربوية ، جامعة النفسية الممارسات تطوير ، مخبر 5و تربوية ، العدد نفسية
2010 

، مجمة العموم أثر ضغوط العمل عمى درجة الولاء التنظيميعبيد سعود السيمي ، -محمد بن سعيد العمري. 13
 2016، جامعة الممك سعود الرياض ، السعودية ، 39عية ، العدد الانسانية و الاجتما
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دور المورد البشري في تفعيل إدارة الجودة الشاممة بالمؤسسة الإقتصادية زرقون و رشيد مناصرية ،  محمد. 14
، مجمة الدراسات و البحوث ،  غرداية alfapipeالجزائرية : دراسة حالة المؤسسة الجزائرية لصناعة الأنابيب 

 2013، جامعة ورقمة الجزائر ، التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم، كمية  12العدد 
،المجمة الأردنية  نظم المعمومات الإستراتجية و أثرىا في تحقيق الميزة التنافسيةىشام عثمان المبيضين ، . 15

 2015، الأردن    يةالأردن الجامعة ،2في إدارة الأعمال ،العدد
 

 المواقع الإلكترونية  -ه
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 1الممحق رقم 
 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية                     

 البحث العممي وزارة التعميم العالي و                      

 - بسكرة –جامعة محمد خيضر                         

 

 تخصص السنة ثانية ماستر                     عموم التسيير التجارية و قتصادية وكمية العموم الإ

  قتصاد و تسيير المؤسسةإ                                                                

 
 استبانة الدراسة                                            

 السادة الأفاضل .... السيدات الفضميات ....... 

 بركاتو ... رحمة الله تعالى و السلام عميكم و

يسرنا أن نضع بين أيديكم ىذه الاستبانة التي صممت لجمع المعمومات اللازمة لمدراسة التي نقوم بإعدادىا بقصد 
تسيير المؤسسة  بعنوان  استكمال متطمبات الحصول عمى شيادة الماستر في العموم الاقتصادية تخصص اقتصاد و

 " -جمورة  – " دراسة حالة مؤسسة قديمة لممياه المعدنية" حقيق الميزة التنافسية ت ولاء التنظيمي في" دور ال

، لأىمية  رأيك في ىذا المجال ، فإننا نأمل منكم التكرم بالإجابة عمى جميع عبارات ىذه الاستبانة بدقة  نظراً  و
أن جميع إجاباتكم لن نحيطكم عمما  و رأيكم عامل أساسي من عوامل نجاحيا، حيث أن مشاركتكم ضرورية و

  . تستخدم إلا لأغراض البحث العممي فقط

 شاكرين لكم حسن تعاونكم

 تفضموا فائق التقدير والاحترام و                               

 2012/2012السنة الجامعية                                 
 



 المعمومات الشخصية 

 رجاءاً ضع علامة بجانب الخانة المناسبة 

 الجنس : 

 ذكر                             أنثى                  

 

 العمر : 

 فمافوق سنة50 40-42 30-32 20-22

 

 التعليمي :المستوى 

 

    دراسات عليا  جامعي  ثانوي أوأقل

 

 سنوات الخبرة :

 فمافوق16 سنة15-11 سنوات10-6 سنوات 1-5

 

 التخصص الوظيفي :

 الإدارة العميا                   التسويق             الموارد البشرية  التموين

 الصيانة              الإنتاج              المراقبة              المحاسبة              أخرى  

 

 



 ضع علامة في الخانة المناسبة التي تعبر عن رأيك 

 ولاء التنظيميأولًا : أبعاد ال

 غير موافق محايد موافق العبارة  الترتيب
 الولاء العاطفي  

أشعر بالفخر و الإعتزاز عندما أخبر الآخرين أني أعمل في ىذه  1
 المؤسسة 

   

عمى البقاء ىناك عدالة في توزيع الحوافز و المكافآت تشجعني  2
 في المؤسسة

   

    وظيفتي تسمح لي بتقديم كل مجيوداتي  3
    مشاكل المؤسسة  أعتبرىا  جزء من مشاكمي الشخصية  4
    يوجد إحترام متبادل بين الزملاء في العمل   5
    يجمعني رابط قوي بالمؤسسة  6
 الولاء الأخلاقي  

    المؤسسة التي أعمل فيياالقيم التي أؤمن بيا تتطابق مع قيم  1
    أىتم بمستقبل ىذه المؤسسة  2
أبذل قصارى جيدي و أكثر مما ىو متوقع مني لكي أساعد عمى  3

 نجاح المؤسسة 
   

من باب الإخلاص يجب عمى الإنسان أن يقضي حياتو المينية  4
 في مؤسسة واحدة  

   

    مينيال نجاحي دليل عمى لمؤسسةا نجاح  5
    عممي الذي أقوم بو لو أىمية كبيرة في حياتي  6
 الولاء المستمر 

قد أخسر الكثير من المزايا إذا ما قررت ترك العمل و الإنتقال  1
 لمؤسسة أخرى 

   

قد أقبل أي ميمة توكل لي حتى أستطيع الإستمرار في ىذه  2
 المؤسسة 

   

 المسؤوليات توافق في المؤسسة لمعامل الممنوحة السمطات 3
 لو المخولة

   



 
 ثانيا : أبعاد الميزة التنافسية 

 غير موافق محايد موافق العبارة الترتيب

 التكمفة 

    تسعى مؤسستنا بإستمرار إلى تقميص حجم العيوب في المنتجات  1

تتميز مؤسستنا بالتحكم في تكاليف إنتاج منتجاتيا مقارنة  2
 بالمؤسسات المنافسة  

   

تجرى بالمؤسسة إجتماعات دورية  لمتعرف عمى حسن سيرورة   3
 العمل المنجز

   

     المؤسسة بأن أسعار منتجاتيا أقل سعراً من المنافسين تتميز 4

تسعى المؤسسة تعزيز مكانتيا و موقعيا في السوق بالإعتماد  5
 عمى تخفيض التكاليف الناتجة عن تسرب العمال 

   

 الجودة 

      التطوير و البحثب  مبالغ خاصة المؤسسة سنوياً  خصصت   1
 منتجاتياالمستمر لخدماتيا و  التحسين و

   

تقوم المؤسسة بالرفع من جودة منتجاتيا و خدماتيا من خلال  2
 مواكبة التطور التكنولوجي 

   

عاممين ذوي المؤىلات العممية والفنية  بتوظيف المؤسسةتقوم   3
 التي تسيم في تقديم منتجات ذات جودة عالية.

   

    منتجاتيا بخصائص يفضميا الزبائن تسعى المؤسسة لتميز  4

    تحرص المؤسسة عمى التدريب الداخمي لعماليا لتحسين أدائيم   5

 الفعمي يمجيود الذي تقدمو لي المؤسسة يتناسب مع الراتب 4
 الخاصة حتياجاتيا  و 

   

    لا أفكر في ترك العمل لأن خياراتي في العمل محدودة  5
    تسمح لي ىذه المؤسسة بالتطوير في مياراتي   6



 الإبداع 

تتوفر في المؤسسة  الأجور و الحوافز المادية التي تشجع عمى  1
 الإبداع في العمل 

   

    توجد في المؤسسة فرص ترقية مواتية و عادلة 2

الإدارة الموجود في المؤسسة يشجعني عمى المشاركة في  نمط 3
 حل المشاكل و التصدي ليا 

   

يوجد في المؤسسة المناخ الملائم للإبداع و الذي يساعد عمى  4
 تأدية الميام بشكل أمن و مريح 

   

تيدف المؤسسة إلى تقديم منتجات متجددة بيدف كسب حصة  5
 جديدة في السوق .

   

  

 

 

 

 

 

 

 

 



 2الممحق رقم  
 

 قائمة محكمي الإستبانة  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التخصص الرتبة العممية الأسم و المقب

 عموم إقتصادية -أ  –أستاذ محاضر  إبن فرحات عبد المنعم 

 عموم أقتصادية -أ  –أستاذ محاضر  حبو نجوى 

 عموم أقتصادية -أ  –أستاذ محاضر  صولح سماح
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