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 :ملخص
اƅقيادة اإستراتيجية ودورها في تحسين اƅميزة اƅتنافسية، فاƅميزة اƅتنافسية ا تظهر  ممارسات تناوƅت هذƋ اƅدراسة

نما تنتج عن تبني  واƅممارسات ينبثق  اإدارة اƅعليا ƅلمؤسسة ƅمجموعة من اƅسلوƄات مسؤوƅيبشƄل عشوائي وا 
ستراتيجيات تساعد اƅمؤسسة على اƅتميز عن منافسيها من خال اƅتحƄم في اƅتƄاƅيف تمييز  عنها توجهات وا 

قابل مورد استراتيجي غير Ƅ رياƅمورد اƅبش. وباعتبار اƅترƄيز على منتج أو قطاع جغرافي معين ,اƅمنتجات
ر وتوجيه اأفراد وفي نفس اƅتأثيوير قادة قادرين على إيجاد وتط ، فعلى اƅمؤسسات أن تسعى جاهدةƅلتقليد

ƅتحقيق اƅتميز وضمان اƅبقاء  وفيق بين بيئتهم اƅداخلية واƅخارجيةاتيجيين قادرين على خلق رؤى واƅتاƅوقت إستر 
, ƅذƅك فعلى مؤسسات اƅيوم محاوƅة فهم ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية واƅعمل على تبنيها أنها هي وااستمرار

اƅمسؤوƅة عن تحقيق اƅتوازن ااستراتيجي بين اƅتطلعات واƅحاجات واƅتميز واƅمنافسة. ومن هنا تتجلى معاƅم 
تحسين اƅميزة  في اإستراتيجيةاƅقيادة  ممارسات تساهم معرفة إƅى أي مدىإشƄاƅية دراستنا واƅتي تهدف إƅى 

مال اƅبشري, اƅممارسات اƅمتعلقة باƅثقافة اƅممارسات اƅمتعلقة برأس اƅ في Ƅل من دورمن خال   اƅتنافسية
دراسة اƅحاƅة وجمع بيانات اƅدراسة  منهج. فمن خال اƅتنظيمية واƅممارسات اƅمتعلقة باƅتصور اإستراتيجي

اƅممارسات اƅمتعلقة برأس اƅمال اƅبشري, اƅممارسات اƅمتعلقة باƅثقافة أن باستخدام أداة ااستبيان توصلنا إƅى 
 أن، مما يؤƄد تحسين اƅميزة اƅتنافسيةفي  Ƅبير ومهم دورمارسات اƅمتعلقة باƅتصور اإستراتيجي اƅتنظيمية واƅم

 ."مدبغة اƅميلية"مؤسسة في تحسين اƅميزة اƅتنافسية ƅ دور مهم وفعالاƅقيادة اإستراتيجية  ƅممارسات

اƅبشري, اƅممارسات اƅمتعلقة باƅثقافة اƅممارسات اƅمتعلقة برأس اƅمال اƅقيادة اإستراتيجية،  الƂلمات المفتاحية:
 ر اإستراتيجي, اƅميزة اƅتنافسية, مدبغة اƅميلية.اƅتنظيمية ,اƅممارسات اƅمتعلقة باƅتصو 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Resumè: 

Cette étude a examiné les pratiques du leadership stratégique et son rôle dans 

l'amélioration de l'avantage concurrentiel , avantage principal de la concurrence ne 

semble pas au hasard, mais le résultat de l'adoption de la haute direction de 

l'institution pour un ensemble de comportements et de pratiques qui en découlent 

tendances et stratégies aident votre organisme de se démarquer de ses concurrents en 

contrôlant les coûts de différenciation des produits , se concentrer sur produit ou un 

secteur géographique donné . En tant que ressource humaine comme une ressource 

stratégique Inimitable , les établissements doivent s'efforcè de trouver et former des 

leaders capables d'influencer et de guider les individus et en même temps de pouvoir 

stratégique pour créer des visions et concilier leur environnement interne et externe 

pour atteindre l'excellence et assurer la survie et la continuité , donc pour les 

institutions aujourd'hui elle doient essayè de comprendre les pratiques de leadership 

stratégique et travailler à adopter , car ils sont responsables de la réalisation de l' 

équilibre stratégique entre les aspirations et les besoins , l'excellence et de la 

concurrence . D'où les aspects problématiques de notre étude , qui vise à déterminer 

dans quelle pratiques stratégiques de mesure de leadership contribuent à améliorer 

l'avantage concurrentiel grâce à un rôle dans toutes les pratiques liées au capital 

humain , les pratiques liées à la culture et les pratiques liées à la perception 

stratégique de l'organisation . Grâce à la méthode d'étude de cas et l'étude de la 

collecte de données à l'aide du questionnaire, nous avons déterminé que les pratiques 

liées au capital humain , les pratiques liées à la culture et les pratiques liées à la 

perception rôle stratégique sont d'un rôle important  dans l'amélioration de l'avantage 

concurrentiel , ce qui confirme que la pratique du rôle stratégique du leadership est 

important et efficace pour améliorer l'avantage concurrentiel de la Fondation de 

l'organisation "Tannerie-D'el-milia" . 

Mots clés: leadership stratégique , les pratiques liées au capital humain , les pratiques 

liées à la culture organisationelle , les pratiques liées à la perception stratégique , 

avantage concurrentiel ,Tannerie D'el-milia. 

 

 

 



 مقدمة

 

 أ 
 

من أهم هذƋ اƅتغيرات تغير بيئة و  اƅسريعة،و اƅتغيرات اƄƅثيرة  اƅيوم هي زات اƅعاƅم اƅذي نعيش فيهإن أهم ممي        
 انفتاحهذƋ اƅتغيرات اƅتي ميزت أساسا  لذان يعتبران اƅمحور اأساسي ƅها،اƅ ،اƅسوقو اأعمال اƅتي تمس اƅمؤسسة 

ها دتعدد أبعاو شراستها بسبب تواجد اƅمؤسسات في سوق واحدة و منافسة تتسم بحدتها  اأسواق أمام اƅمنافسة،
ذƅك من أجل و  أصبحت تتنبأها،و ديناميƄيتها أين أصبحت Ƅل مؤسسة ترƄز على حرƄات اƅمؤسسات اأخرى بل و 

ما أدى .متقدمة في اƅسوقضمان مرتبة و باƅتاƅي إخضاع اƅمنافسة و اƅتميز بصورة إيجابية في أعين اƅعماء و اإنفراد 
تهد من أجل اƄتشاف طرق جديدة أƄثر تجو أين أصبحت مؤسسات اƅيوم تسهر مصطلح اƅميزة اƅتنافسية  ظهور إƅى

أي توفير اƅظروف اƅمائمة اƄتساب  اƅتفوق عليهم،و فعاƅية من تلك اƅمستعملة من قبل اƅمنافسين ما يميزها عنهم 
أطول وقت ممƄن ما يؤدي  اƅدفاع عنهاو  محاوƅة اƅمحافظة عليهاو  ل مستمر،تطويرها بشƄ اƅميزات وأ هته اƅميزة

 إƅى زيادة ربحيتها.

مهارات  إƅىا تأتي بمجرد اƅتفƄير فيها فهي تحتاج و اƅمحافظة عليها ƅيس باأمر اƅسهل بل و إن Ƅل من خلق اƅميزة 
وقت  إƅىج حتاتو فقط بل و ƅيس هذا و  ƅتحدي،متميزة هي اأخرى قادرة على رفع هذا اƅنوع من او جهود جبارة و 

خارج  وه ماو  موارد،و داخل اƅمؤسسة من إمƄانيات  وتƄامل بين ما هو ƅضمان اƅضبط اƅجيد إستراتيجية تنسق 
أن تƄون قادرة Ƅل هذا يقع على عاتق اإدارة اƅعليا اإستراتيجية اƅتي يجب عليها   تهديدات،و اƅمؤسسة من فرص 

ونها من اƅتوجيه اƅجيد ƅمن سينفذو ƅرقابة ا ،ذوضعها قيد اƅتنفيو اƅتخطيط ƅها  ،ستراتيجياتعلى ضبط هذا اƅنوع من اإ
توجه و رؤية  اإدارة اƅعليا ƅنمط تفƄير معاصر،اƅتطبيق اƅصحيح ƅها  Ƅل هذا يأتي من بعد تبني و أجل ضمان اƅفهم 

فاƅقيادة بمفهومها اƅتقليدي تعني مجموع اƅعمليات من بين هته اƅفنون نجد اƅقيادة اإستراتيجية و حديث في فن اƅتسيير 
جديد  واƅتصحيحية اƅتي يجب اƅقيام بها بمناسبة حادث معين أما اƅقيادة اإستراتيجية أشمل فهي قيادة تهتم بما ه

تطوير و اƅتشارك في وضع اأهداف و قيادة تقوم على ثقافة اƅمسؤوƅية  ،وحول نشاطات تƄون في مرحلة اƅنم
قيادة تسهر على  اإستراتيجية في اƅمؤسسة، و اƅمحيط و قيادة تعمل على تطوير اƅتفƄير بعيد اƅمدى  اƅعاقات،

 اإستجابة ƅرغبات اƅعماء.و تخفيض اƅتƄاƅيف مع ضمان اƅجودة 

Ƅذا تحقيق و فهم اإستراتيجيات على مستوى جميع اƅمستويات و إن ممارسة اƅقيادة اإستراتيجية يعني اƅقدرة على نشر 
اƅمستمر على وضعية  باƅتطلعأنها تسمح ƅلمسيرين  إƅىبتقييمه بشƄل دقيق باإضافة  ااهتمامو داء اƅجيد اأ

بين و خلق مزايا تنافسية تحقق اƅفارق بينها  وƄنها من إعادة توجيهها إستراتيجيا نحممراجعتها Ƅل هذا يو اƅمؤسسة 
 .منافسيها
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 إش الية الدراسة:  -2

  اƅرئيسي اƅتاƅي: اƅتساؤلنطرح و فƄرة اƅبحث تتبلور  سابق اƅذƄر من هذا اƅمنطلقو  

 ؟للمؤسسة تحسين الميزة التنافسية فيالقيادة اإستراتيجية  ممارسات إلى أي مدى تساهم 

ƅاƄاإش Ƌدراسة نجزئ هذƅل جوانب اƄمام بƅإƅتػاوƅفرعية اƅتساؤات اƅى اƅية: ية إƅ 

 اإستراتيجية في اƅمؤسسة اƅجزائرية؟ما هي طبيعة ممارسات اƅقيادة  -

 ما هي جوانب اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة اƅجزائرية؟ -

هل تساهم ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية اƅمرتبطة برأس اƅمال اƅبشري واƅتصور اإستراتيجي واƅثقافة  -
 اƅتنظيمية في تحسين اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة؟

 :البحث دافأه -5

 :إƅىعدمها يهدف بحثنا  ودراسة مدى قبول اƅفرضيات اƅمطروحة أ إƅىباإضافة 

 .تحديد ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية في اƅمؤسسة اƅجزائرية -

 .من طرف اƅمؤسسة اƅجزائريةإبراز جوانب اƅميزة اƅتنافسية في اƅمنتجات اƅمقدمة  -

اƅمال اƅبشري واƅتصور اإستراتيجي قياس مدى مساهمة ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية اƅمرتبطة برأس  -
 .واƅثقافة اƅتنظيمية في تحسين اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة

 أهمية البحث: -5

أهمية في  من ƅها ƅماو  ية من مƄانة رئيسية داخل اƅمؤسسة،ه اƅقيادة اإستراتيجفيما تحتل تƄمن أهمية اƅبحث
 .ا ƅمزايا تنافسيةتفوقها على منافسيها من خال Ƅسبهو حياة اƅمؤسسة  استمرارية

محاوƅة إبراز ضرورة تطبيق هذا اƅفƄر اإداري اƅحديث من طرف اƅمؤسسات اƅجزائرية ƅرفع  إƅىباإضافة 
 اƅدوƅي. واƅتحدي على اƅمستوى اƅمحلي أ

 

 



 مقدمة
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 الدراسات السابقة: -4

اƅدراسة  فيما يلي سنعرض أهم اƅدراسات اƅسابقة اƅتي تم اإطاع عليها واƅتي تناوƅت جوانب من إشƄاƅية
 :اƅحاƅية

  دراسة -دور مهارات القيادة اإستراتيجية في التهيؤ لضغوط العملبعنوان  حتيتة رجيمة ساميدراسة
حيث هدفت اƅدراسة إƅى دراسة دور مهارات  ،2102سنة  -تحليلية آراء عينة من القادة العس ريين
يذ( في اƅتهيؤ ƅضغوط اƅعمل باإضافة إƅى اƅتنف ،اƅترƄيز ،اƅقيادة اإستراتيجية بأبعادها اƅثاثة)اƅرؤية

إثراء اإطار ، توضيح ماهية مفهوم اƅتهيؤ ƅضغوط اƅعمل ،اƅوقوف إƅى طبيعة مهارات اƅقيادة اإستراتيجية
اƅنظري باƅتفاعات اƅتي توضح اƅعاقة بين مهارات اƅقيادة اإستراتيجية واƅتهيؤ ƅضغوط اƅعمل اƅتعرف 

يادة اإستراتيجية في اƅتهيؤ ƅلعمل. وقد توصلت اƅدراسة إƅى مجموعة من على إختاف دور مهارات اƅق
  .اƅنتائج أهمها وجود عاقة إرتباط وتأثير بين مهارات اƅقيادة اإستراتيجية واƅتهئؤ ƅضغوط اƅعمل

  دور القيادة اإستراتيجية في عمليات إدارة المعرفةبعنوان  حسون الطائي ونسرين جاسم محمددراسة-
تجاƋ اƅعاقة بين -دائرة المشاريع،تشخيصية في ديوان وزارة النفط دراسة واƅتي هدفت إƅى دراسة قوة وا 

 وقد خرجت اƅدراسة بمجموعة من اƅتنائج أهمها: ،اƅقيادة اإستراتيجية وأبعادها في عملية إدارة اƅمعرفة

دارة اƅمعرفة. -  وجود مستوى عاƅي من أبعاد اƅقيادة اإستراتيجية وا 

تطوير اƅممارسات  ،تطوير رأس اƅمال اƅبشري ،درجة إرتباط عاƅية بين تحديد اƅتوجه اإستراتيجيوجود  -
دارة اƅمعرفة.  اأخاقية وا 

 . اƅمؤسسةتأثير أبعاد اƅقيادة اإستراتيجية بدرجة Ƅبيرة في صنع اƅمعرفة داخل  -

  بعنوان  ئي وعبد اه ح مت الفقارعلي حسون الطادراسةƅقيادة اإستراتيجية في ضوء تطوير ممارسات ا
دراسة ميدانية لعينة من موظفي م تب المفتش العام في وزارة الثقافة –اƅشفافية وسلوك اƅمواطنة 

 ،حيث هدفت اƅدراسة إƅى اƅترƄيز على مغهوم اƅقيادة اإستراتيجية 2102واƅتي أجريت سنة -العراقية
محاوƅة  ،ا داخليا واƅسلوƄات اƅمطلوب إعتمادهاعامليهاƅذي يربط اƅمنظمة ما بين سلوك  معاƅجة اƅمدخل

إيجاد اƅمزيج اƅعضوي اƅمتناغم ƅمƄونات اƅقيادة اإستراتيجية اƅقادرة على زج اإمƄانيات واƅموارد ضمن 
 ƅيتوصلوا إƅى مجموعة نتائج أهمها: سلوƄيات معدة مسبقا.

 اإستراتيجية. ظهور اƅحاجة اƅملحة ƅلمنظمات اƅمطبقة ƅلبيرقراطية ƅدراسة اƅقيادة -

 هناك عاقة قوية بين سلوك اƅمواطنة اƅتنظيمي واƅقيادة اإستراتيجية. -

 إعتماد مبدأ اƅشفافية Ƅأحد رƄائز أدوار اƅقائد اإستراتيجي. -



 مقدمة

 

 د 
 

  ى رفع  2112سنة  دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسيةبعنوان  العيهار فلةدراسةƅتي هدفت إƅوا
توضيح Ƅيفية تحقيق اƅميزة اƅتنافسية من  ،اƅغموض عن اƅجودة واƅميزة اƅتنافسية واƅتأƄيد على أهميتها
 خال اƅجودة وقد خرجت اƅدراسة بمجموعة من اƅنتائج أهمها:

وضمان وائه  تساهم اƅجودة في بناء ميزة تنافسية ƅلمؤسسة من خال قدرتها على تحقيق رضا اƅعميل -
ستمرار تعامله مع اƅمؤسسة.  وا 

ذƅك أنها صعبة اƅتقليد  ،تعتبر اƅموارد اƅبشرية واƄƅفاءات من أهم اƅموارد اƅتي تحقق اƅميزة اƅتنافسية -
 واƅمحاƄات.

تعد اإدارة اإستراتيجية مصدر ƅتحقيق اƅميزة اƅتنافسية وذƅك من خال تطبيق إستراتيجية اƅتƄلفة  -
  واƅترƄيز. اƅتمييز ، اأقل

 بين مقارنة دراسة-للمؤسسة التنافسية الميزة تعزيز في الف ري الرأ سمال دور بعنوان حبا ينة محمد   دراسة 

 اأول اƅفصل اƅباحث على ثاث فصول، اعتمد.7002سنة  -الجزائر تيلي وم الجزائر وراس وم اتصاات
 اƅفƄري اƅثاني حول اƅرأسمال اƅفصل ،اƅمعرفة أعمال إدارة إطار في اƅفƄري اƅرأسمال مميزات أسسحول 

 تيليƄوم وأوراسƄوم اƅجزائر اتصاات بين مقارنة دراسة اƅثاƅث أما اƅفصل اƅحديثة، ƅلمؤسسات اƅتنافسية واƅميزة

 ƅلمؤسسة اƅتنافسية اƅميزة تحقيق في اƅفƄري ƅلرأسمال اƅباƅغة "اأهميةأهم ما خرج به اƅباحث مايليو  اƅجزائر.

 اƅتفوّق إƅى اƅمؤدي اƅفƄري اأداء يحقق فعاّل بشƄل وتسييرها تعزيزها على اƅعقلية ƅعمل اƅمقدرة فاستثمار

 واƅنظم ƅمعرفة اƅزبائن وواء باƅمؤسسة اƅعاملين عقول في اƅمتاحة اƅمهملة اƅقيمة تحويل خال اƅتنافسي من

بين  بمƄانتها اƅناجحة اƅشرƄة احتفاظ في اأول اƅعامل هي اابتƄار على اƅقدرة "تعدإƅىاƅجماعية"باإضافة 
 بريادتها وقدرتها اƅشرƄة احتفظت اƅشرƄة تقدمها اƅتي اابتƄارات وجودة سرعة زادت فƄلما  ٬ةاƅشرƄات اƅمنافس

 اƅقيادة اإبتƄارية(.و اƅشرƄات)أي اƅتميز  باقي تتبعها اƅتي اƅقواعد وضع على
 :الدراسة فرضيات -2

 اƅسابقة يمƄننا صياغة فرضيات اƅدراسة Ƅما يلي:بناء على اƅدراسات  

يوجد أثر إيجابي مباشر ƅممارسات اƅقيادة اإستراتيجية في اƅمؤسسة اƅمرتبطة باƅثقافة اƅتنظيمية وتحسين  -
 اƅميزة اƅتنافسية.

مؤسسة اƅمرتبطة برأس اƅمال اƅبشري اƅ في ممارسات اƅقيادة اإستراتيجيةƅ ر إيجابي مباشريوجد أث  -
 تحسين اƅميزة اƅتنافسية.و 
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 ه 
 

مؤسسة اƅمرتبطة باƅتصور اإستراتيجي اƅ في ممارسات اƅقيادة اإستراتيجيةƅ ر إيجابي مباشرأثوجد ي -
 تحسين اƅميزة اƅتنافسية.و 

 نموذج الدراسة: -0

 و عليه يمƄن عرض نموذج اƅدراسة اƅمقترح:

 (نموذج الدراسة2-2الش ل رقم)

 

 

 

 

 

 إستنادا إƅى اƅدراسات اƅسابقة. اƅمصدر:من إعداد اƅطاƅب     

 متغيرات الدراسة:اإجرائي ل التعريف -2
 :صياغة اإستراتيجية بما يؤمن  القيادة اإستراتيجيةƅغايات وتوجيه عملية اƅعملية خلق اإحساس با

أجل إمƄانية  اƅتفƄير اإستراتيجي واƅتعامل مع اآخرين من ،تƄاملها وموضوعية تطبيقها عن طريق اƅتخيل
 ؤسسة.اƅنمو اƅمستقبلي ƅلم

 معتقدات مرتبطة بالثقافة التنظيمية: ال اإستراتيجية القيادة ممارساتƅقيم واƅأي تطوير وخلق مزيج من ا
ستخدامها من أجل أجل تحقيق أهداف اƅمؤسسة.  وطرق اƅتفƄير اƅمشترƄة بين أعضاء اƅمؤسسة وا 

  تأثير في اأفراد مرتبطة برأس المال البشري:ال القيادة اإستراتيجية ممارساتƅذين أي تطوير تحفيز واƅا 

 فإن  اƅوجهة، هذƋ مع واتساقا ƅلمؤسسة ااقتصادية اƅقيمة زيادة في تسهم وقابليات ومعارف مهارات يمتلƄون

 .ر ƅذƅك ظهرت اƅحاجة ƅتطويرƋستثماإ إƅى يحتاج رأسماƅيًا موردًا يمثلوا Ƅافة اƅيوم مؤسسات في اƅعاملين اأفراد
 اأمد طويلة إستراتيجية رؤية تطوير أي مرتبطة بالتصور اإستراتيجي:ال القيادة اإستراتيجية ممارسات 

 اƅقائد استطاع ما فإذا  اƅملهم، ƅلقائد اƅشخصية اƅنظر وجهات بدورƋ يعƄس اƅذي اإستراتيجي ƅلهدف

 ممارسات القيادة اإستراتيجية

 

 

 الميزة التنافسية

 السيطرة بالت اليف

 التمييز في المنتجات

 التر يز

 ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية

 ممارسات مرتبطة برأس المال البشري

 ممارسات مرتبطة بالتصور اإستراتيجي



 مقدمة

 

 و 

 

 ƅرؤيته تأييدهم على يحصل فإنه فيها مرؤوسيه وأشرك اƅشخصية نظرƋ وجهة توضيح اإستراتيجي

 .اإستراتيجية

  :مهاراتها الميزة التنافسيةƅ فاعلƅمؤسسة من خال اإستخدام اأمثل واƅتي تحققها اƅوضعية اƅموقع أو اƅا
 .ومصادرها مقارنة باƅمنافسين

 حدود الدراسة: -5

  :جامعي الحدود الموضوعيةƅموسم اƅدراسة خال اƅ2114/ 2113تمت ا . 

   :لدراسة فيالحدود الموضوعيةƅ موضوعيةƅحدود اƅقيادة اإستراتيجية بأبعادها  ممارسات تمثلت اƅا
اƅممارسات اƅمرتبطة برأس اƅمال اƅبشري اƅممارسات اƅمرتبطة باƅتصور اإستراتيجي واƅممارسات 

 اƅمرتبطة باƅثقافة اƅتنظيمية ودورها في تحسين اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة.

  :دراسالحدود الم انيةƅميليةة في مؤسسة  "تمت اƅبواية جيجل "مدبغة ا . 
 :الدراسةمنهج  -9

واƅمػػنهج ااختبػػاري  اƅوصػػفيƅإƅمػػام اƅجيػػد بƄػػل اƅجوانػػب اƅمحيطػػة بدراسػػتنا انتهجنػػا أسػػلوب اƅمػػزج بػػين اƅمػػنهج 
بهػػدف اختبػػار اƅفرضػػيات اƅمستخلصػػة فػػي دراسػػتنا. وقػػد قمنػػا بإسػػقاط إطارنػػا اƅنظػػري علػػى اƅواقػػع مػػن خػػال اسػػتخدام 

 ، وتم جمع بيانات اƅدراسة باستخدام أداة ااستبيان."مدبغة اƅميلية" بجيجلتقنية دراسة اƅحاƅة في مؤسسة 

 :الدراسةهي ل -23

 .فصلينسة اإشƄاƅية اƅمطروحة تم تقسيم هذا اƅبحث إƅى في محاوƅة ƅتحليل ودرا

، تطرقنػا فػي اƅمبحػث مبحثػينوذƅك بتقسيمه إƅػى  ƅمتغيرات اƅدراسة اƅنظريحيث خصصنا اƅفصل اأول ƅإطار 
اƅقائػػد اإسػػتراتيجي  ،أنماطهػػا، ماهيػػة اƅقيػػادة اإسػػتراتيجية، أربعػػة مطاƅػػبمػػن خػػال  اƅقيػػادة اإسػػتراتيجيةاأول إƅػػى 

 ميػػػزة اƅتنافسػػػية ƅلأمػػػا اƅمبحػػػث اƅثػػػاني فقػػػد تػػػم تخصيصػػػه  وأخيػػػرا ممارسػػػات اƅقيػػػادة اإسػػػتراتيجية ،خصائصػػػه ومهاراتػػػه
مصػػادر اƅميػػزة اƅتنافسػػية  ،محػػددات ومعػػايير اƅحƄػػم علػػى جػػودة اƅميػػزة اƅتنافسػػية ،ƅماهيػػة اƅميػػزة اƅتنافسػػية فتطرقنػػا فيػػه

اƅقيػػػػادة ممارسػػػػات اƅعاقػػػػة بػػػػين  ƅمطلػػػػب اƅػػػػذي تطرقنػػػػا فيػػػػه إƅػػػػىوأخيػػػػرا إسػػػػتراتيجيات اƅتنػػػػافس وهػػػػو ا ،وأسػػػػس بناءهػػػػا
  اƅتي درست اƅعاقة بين اƅمتغيرين.اƅدراسات اƅسابقة و  اإستراتيجية واƅميزة اƅتنافسية



 مقدمة

 

 ز 

 

. وذƅك بتقسيمه "مدبغة اƅميلية" بواية جيجلفقد خصصناƅ Ƌلقيام بدراسة تطبيقية على مؤسسة  اƅثانيأما اƅفصل 
مػػن خػػال  -مدبغػػة اƅميليػػة-تقػػديم عػػام ƅلمؤسسػػة محػػل اƅدراسػػة حيػػث تناوƅنػػا فػػي اƅمبحػػث اأولإƅػػى ثاثػػة مباحػػث، 

ستراتيجية  ،عوامل نجاح اƅمدبغة واƅتحديات اƅتي تواجهها، مهام ومƄانة اƅمدبغة ، نشأتها وتطورها وفي اأخير بيئة وا 
مجتمػع وعينػة اƅدراسػة، خال منهجية اƅدراسػة، اإطار اƅمنهجي ƅلدراسة من  بينما تناوƅنا في اƅمبحث اƅثاني اƅمدبغة،

 اƅدراسػػة اƅميدانيػػة نتػػائج بعػػرض وتحليػػل أمػػا فػػي اƅمبحػػث اƅثاƅػػث فقػػد قمنػػااأدوات واأسػػاƅيب اإحصػػائية اƅمسػػتخدمة، 
ختبار فرضيات اƅدراسة  .وتفسير اƅنتائج على أساس اƅمعلومات اƅمتحصل عليها واƅتطبيق اƄƅمي ƅاستبيان وا 
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 تمهيد:

إن اƅبحث عن مزايا تنافسية قوية ودائمة يعد اƅهم اƄƅبير ƅمؤسسات اƅيوم وذƅك بسبب اƅتغيرات اƅسريعة اƅتي 
تعرفها بيئة منافسة اƅيوم فاƅعوƅمة وندرة اƅموارد واƅتطورات اƅحاصلة في مختلف اƅصناعات أدى إƅى ظهور 

وذƅك عن طريق  ،بل اƅمؤسسات اإستراتيجيمستوى آخر من اƅمزايا اƅتنافسية تجتاز حدود اƅحاضر ƅتسود مستق
اƅبحث عن أدوات ووسائل ومؤشرات نجاح أخرى تضمن ƅها اƅنجاح اƅتفوق واƅبقاء ومن هذƋ اأدوات ممارسات 
اƅقادة اإستراتيجيين اƅذين يقع على عاتقهم اƄƅثير مما تهدف إƅيه اƅمؤسسات تحقيقه واƅمتمثلة باƅعديد من اƅنتائج 

اƅخدمة اƅمتفوقة و.Ƅتقديم منتج متميز عن نظيرƋ في اƅسوق أ ،ن اƅمنافسين في شتى اƅمجااتأبرزها اƅتميز ع
ستراتيجيات اƅتنافسو.ƅلزبائن أ ضف إƅى ذƅك ما تؤدي به ممارسات اƅقادة ، تخفيض اƅتƄاƅيف وحتى رسم توجه وا 

مستوى اƅعاملين  ،اƅتنظيميةثقافتها  ،اإستراتيجين داخل اƅمؤسسة من تغيير بعض اƅجوانب في اƅنمط اإداري
 .وحافزيتهم

ƅلقيادة اإستراتيجية واƅمبحث  اƅنظري باƅجانب ƅإحاطة يƄون اأول اƅمبحث ،مبحثين اƅفصل هذا في سنتناولو 
وƄذا اƅتطرق فيه  اƅقيادة اإستراتيجية واƅميزة اƅتنافسيةممارسات بين اƅعاقة  اƅتعرف علىو  اƅتنافسية باƅميزة اƅثاني

 . اƅبحث موضوع تناوƅت اƅتي اƅسابقة إƅى أهم اƅدراسات
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 المبحث اأول: القيادة اإستراتيجية.

 اƅذي اƅحديث اƅعصروبخاصة في إطار  اƅمختلفة اƅمؤسسات نشاطات عليه مهم ترƄز محور اإستراتيجية اƅقيادة

مناحي اƅعمل اƅتنظيمي اسيما اƅعقد اأخير من اƅقرن  مجمل فيباƅتغيير اƄƅبير  يتميز عمالأعالϡ يه ف نشهد
إستلزمت وجود اƅقيادة اƅحƄيمة واƅقادة ذوي اƅمهارات واƅقابليات واƅقدرات اƅتي تتبنى اƅرؤى  ، إذاƅماضي

 ومحاوƅة اƅمتابعة وااستشراف اƅمستمر ƅلبيئة باإضافة إƅى ،اجهة متطلبات اƅعصر سريعة اƅتغيراƅمستقبلية ƅمو 
ترشيد سلوك اأفراد وحشد طاقتهم وتعبئة قدراتهم وتنسيق جهودهم وتنظيم أمورهم ƅضمان نجاح اƅمؤسسة 

 وبقاءها.  

 المطلب اأول: ماهية القيادة اإستراتيجية.

 نرى أنّه من اƅضروري قبل أن نغوص في اƅقيادة اإستراتيجية أن نعطي نظرة عن اƅقيادة اإدارية. 

 نظرياتها.و.ة اإدارية ريف القيادأوا: تع

 .1توجيههم إنجاز اƅهدفو.اƅقيادة هي عملية اƅتأثير في اƅناس  ،بعبارة مبسطة تعريف القيادة اإدارية:-أ

فاƅقود   يسوقها من خلفهاو  ،يقود اƅدابة من أمامها ،اƅسوققال ابن منظور: اƅقودُ: نقيض  ،واƅقيادة ƅغة
 من ذƅك Ƅله اƅقيادة. اإسمو  ،اƅسوق من خلفو. أماممن 

بعضها رƄز على  ،فيمƄن اƅقول أن هناك اƅعديد من اƅتعريفات ƅلقيادة ،أمّا من اƅناحية ااصطاحية
 أخرى رƄزت على اƅقيادة Ƅعملية اجتماعية تنظيمية.و. ،دورƋ وسماتهو.شخصية اƅقائد 

 ،اأعضاءوجيه سلوك مƄانة خاصة داخل اƅجماعة يؤديه قائد اƅجماعة بغرض تو.اƅقيادة هي مرƄز  -
 .2حل مشƄات اƅمجموعةو.اƅمحافظة على تماسك اƅجماعة و.

توجيهها   و.طاقاتهم  إطاقو.اهتمام اآخرين  إثارةيتم عن طريقها  اƅتياƅعملية  بأنهاBass  عرفها باس  -
 ااتجاƋ اƅمرغوب . و.نح

 أهدافهاقيادتها ƅتحقيق و.اƅجماعة  أفراداƅمحافظة على روح اƅمسؤوƅية بين  بأنها Likertوعرفها ƅيƄرت  -
 اƅمشترƄة .

Ƅما عرفت أنها اƅقدرة اƅتي يتميز بها اƅمدير عن مرؤوسيه ƅتوجيههم بطريقة يتسن بها Ƅسب طاعتهم  -
 .3خلق اƅتعاون بينهم في سبيل تحقيق هدف بذاتهو.هممهم  حشدو.وائهم و.احترامهم و.

 
                                                           

1
 .2ص ، 2133 ،اأردن ،اƅطبعة اأوƅى ،اƅتوزيعو مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي ƅلنشر  ،اƅقيادة اإدارية ،محمد عبد اƅمقصود محمد  

2
 .21،23ص ص ،2133 ،اأردن ،اƅطبعة اأوƅى ،اƅتوزيعو إثراء ƅلنشر  ،اƅنجاحو اƅتغيير اƅطريق نحو اƅقيادة  ،Ƅوفحيعدنان اƅعتوم. قاسم   

3
 2112اأردن  ،اƅطبعة اأوƅى ،اƅطباعةو اƅتوزيع و دار اƅميسرة ƅلنشر  ،اƅتنمية اƅبشرية و ااتجاهات اƅحديثة في اƅقيادة اإدارية  ،محمد حسين اƅعجمي  

 .42ص
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 .1حل اƅمشاƄل اƅمتعددةو.ينتج عنها أنماط متناسقة ƅتفاعل اƅجماعة نح فعاƅياتو.نشاطات  -

إيجاب من  ،قبولو. إيجاببمقتضى عملية  ،اأفرادقوة تأثير ايجابية توافرت ƅغرد معين على مجموعة من  -
وقبول ورضا من جانب باقي أفراد اƅجماعة باƅدور  ،يقدم ممارسة اƅدور اƅقيادي بأنرضا و.جانب تقدم أ

في  اأفرادبين مجموعة من  ،Ƅنتاج ƅمجموعة من اƅعاقات اƅشخصية اƅتفاعلية اƅمباشرة ،يادي ƅهذا اƅفرداƅق
 .2إطار موقف معين

وتؤثر في نشاط  ،واƅقيادة من وجهة نظر علم ااجتماع: ظاهرة اجتماعية توجد في Ƅل موقف اجتماعي
فوجود اƅجماعة يتطلب وجود من ينظم اƅعاقات  ،اƅجماعة اƅمنظمة اƅتي تعمل على تحقيق هدف معين

تعمل بدون توجيه. ومن هنا فإنّه طاƅما وجدت  أناƅجماعة ا يمƄن  أن ،يوجههمو.بين أعضائها 
 واƅتفاعل معهم ƅتحقيق ،مجموعة من اأفراد فإنّهم يتطلّعون إƅى شخص يƄون قادر على اƅتأثير فيهم

اƅجماعة يسخر طاقاته  اƅتي يسعون ƅتحقيقها. وطاƅما Ƅان اƅشخص اƅقادر على اƅتأثير في  اأهداف
فسوف تزداد Ƅفاءته Ƅقائد قادر على توجيه وصعود اأعضاء  ،ƅإسهام في اƅجماعة وفي تقدمها

 .3تحقيق هدف مشتركو.نح

ظيم عمل اƅجماعة تشير اƅتعاريف اƅسابقة إƅى أن اƅقيادة عملية وسلوك اجتماعي يسعى إƅى تن
 .4وفق أسس ونظم إجتماعية محددة اأفرادأنشطتها ƅغايات تحقيق أهداف اƅجماعات و و.

Ƅيفية تطور و.ƅقد اهتم اƅعديد من اƄƅتاب واƅباحثون بموضوع اƅقيادة واƅقائد نظريات القيادة اإدارية: -ب
ƅذƅك فقد طرحت مجموعة Ƅبيرة من اƅنظريات ƅتفسّر جوانب اƅسمات  ،اƅنظرة اƅعلمية ƅهذا اƅموضوع

ومن جانب آخر ƅتفسر اƅسلوƄية واƅقيادية اƅمطلوبة ƅدى  ،اƅخصائص اƅتي يتمتع بها اƅقائد من جانبو.
يوجد  .5وƄيف يستطيع إحداث اƅتأثير اايجابي في اƅعاملين معه تارة أخرى ،اƅمدير وƄيف يصبح قائدا جيدا

مضامين هذƋ  بإيجازمن اƅنظريات اƅتي تناوƅت موضوع اƅقيادة باƅدراسة واƅتحليل وسوف نستعرض اƅعديد 
 .6اƅنظريات

  :عشريننظرية السماتƅقرن اƅنظرية مع بداية اƅا Ƌنظرية حول تمتع  ،ظهرت هذƅا Ƌحيث تدور فلسفة هذ
وأن هناك مجموعة من اƅصفات واƅخصائص اƅتي تفسر اƅقدرات  ،اƅقادة بسمات تميزهم عن سواهم

                                                           
1
  .31ص ،2131 ،اأردن ،اƅتوزيعو دار اƅيازوري اƅعلمية ƅلنشر  ،اƅقيادة اإدارية ،ر اƅعاقبشي  

2
اƅرياض  ،جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم اأمنية ،اƅبحوثو مرƄز اƅدراسات  ،اƅقيادة واإدارة في اƅفƄر اƅعربي اƅمعاصر ،اƅفضلو عبد اƅشافي محمد أب  

 .14،12ص ص ،2112
 .22ص ،2112 ،اأردن ،اƅطبعة اأوƅى ،اƅتوزيعو دار اƅثقافة ƅلنشر  ،اƅقيادة اإدارية ،نواف Ƅنعان 3
 .23ص ،مرجع سبق ذƄرƋ ،قاسم Ƅوفحي ،عدنان اƅعتوم 4
 .252ص ،2112اأردن  ،اƅطبعة اأوƅى ،اƅتوزيعو إثراء ƅلنشر  ،اƅسلوك اƅتنظيمي مفاهيم معاصرة ،آخرونو خضير Ƅاظم حمود اƅقريجات  5
 .325ص ،2112 ،اأردن ،ƅطبعة اƅثانية ،اƅتوزيعو دار اƅميسرة ƅلنشر  ،أساسيات علم اإدارة ،عباسعلي  6
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وأن اƅقائد يوƅد وا يصنع  ،وهي في مجموعها تƄوّن ما نسميه باƅشخص اƅعظيم ،اƅقيادية عند اƅبعض
 هذƋ اƅسمات ما يلي: أهمأن اƅقيادة موهبة ومن و 

قوة  ،اƅوسامة ،تنبرة اƅصو  ،طول اƅقامة واƅحجم ،تتمثل باƅشƄلسمات جسمية) فيزيولوجية(:  -
 اƅعضات واƅصحة واƅحيوية واƅنشاط.

اƅنضج  ،اƅقدرة على اƅمبادرة ،ااتزان اƅعاطفي ،وتتمثل باƅثقة باƅنفسصفات نفسية: و.سمات  -
 ااجتماعي خال من اأمراض اƅنفسية واƅعقلية.

اƅقدرة على اƅتنبؤ  ،اإدراكاƅفهم و  ،ƄاƅذƄاء واƅقدرة على اƅتفƄير واƅتحليل واƅشجاعةسمات ذهنية:  -
 اƅتخطيط.و 

اƅرغبة في  ،اإنسانيةااهتمام باƅعاقات  ،تتمثل باƅنضج ااجتماعي سمات شخصية) اجتماعية (: -
 اƅتعاون مع اآخرين واƅتسامح.

اƅقدرة على  ،اƅقدرة على تحمّل اƅمسؤوƅية واإشراف ،اƅمثابرة ،مثل اابتƄار واإبداعسمات وظيفية:  -
 .1اƅقدرة على مواجهة اƅمواقف ،ƅمناسبةاتخاذ اƅقرارات ا

 اƅسمات اآتية:  Buchanan Huczynski & Rose Mary Steawart  2113حدد  و 

 اƅقدرة على اƅحƄم. -

 بعد اƅنظر. -

 .اإنسانيةمهارات اƅعاقات  -

 ااستقرار اƅعاطفي. -

 اƅتفاني. -

 اƅمبادرة. -

 اƅحيوية.  -

 اƅحسم. -

 اƅعداƅة. -

 اƅموضوعية. -

 اƄƅمال) اƅسامة (. -

 ااندفاع. -

 ااعتمادية. -

 اƅطموح. -

                                                           
 .251ص سبق ذƄرƋ،مرجع  ،آخرونو خضير Ƅاظم حمود اƅقريجات  1
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 .1اƅتعاون -

  :ية تػػػػػػػػػػرتبط النظريااااااااااة الساااااااااالو يةƄقيػػػػػػػػػػادة تعتبػػػػػػػػػػر ظػػػػػػػػػػاهرة سػػػػػػػػػػلوƅنظريػػػػػػػػػػات علػػػػػػػػػػى أن اƅا Ƌػػػػػػػػػػزت هػػػػػػػػػػذƄّر
اƅخصػػػػػػػػػػائص فبػػػػػػػػػػدا مػػػػػػػػػػن اƅترƄيػػػػػػػػػػز علػػػػػػػػػػى اƅسػػػػػػػػػػمات و  ،باƅػػػػػػػػػػدور اƅػػػػػػػػػػذي يلعبػػػػػػػػػػه اƅقائػػػػػػػػػػد فػػػػػػػػػػي اƅمجموعػػػػػػػػػػة

بأسػػػػػػػػػػلوب اƅقيػػػػػػػػػػادة تصػػػػػػػػػػرفات وأفعػػػػػػػػػػال اƅقػػػػػػػػػػادة  وتعبػػػػػػػػػػر عػػػػػػػػػػن ذƅػػػػػػػػػػك علػػػػػػػػػػى سػػػػػػػػػػلوك  و  أصػػػػػػػػػػبح اƅترƄيػػػػػػػػػػز
ذانمػػػػػػػػػاذج وسػػػػػػػػػلوƄيات تعتمػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػن قبػػػػػػػػػل اƅقائػػػػػػػػػد و  يوهػػػػػػػػػ فػػػػػػػػػان  اأفضػػػػػػػػػلو هػػػػػػػػػ اأسػػػػػػػػػاƅيبƄػػػػػػػػػان احػػػػػػػػػد  ا 

هƄػػػػػػػػػػػػذا يتػػػػػػػػػػػػدرب اƅقػػػػػػػػػػػػادة علػػػػػػػػػػػػى مهػػػػػػػػػػػػارات اسػػػػػػػػػػػػتخدام هػػػػػػػػػػػػذا و  اأحسػػػػػػػػػػػػن نتػػػػػػػػػػػػائج تطبيقػػػػػػػػػػػػه تƄػػػػػػػػػػػػون هػػػػػػػػػػػػي
 .              اأسلوب

 . 2اƅقيادة في اƅسلوƄيرƄزت على اƅجانب  اƅتيعلى ضوء ذƅك سنتطرق أهم اƅدراسات و 

  دراستان  اأمري يتين:ميتشجان و  وأوهايدراسات جامعتىƅقد انتهت هاتان اƅىƅقادة  أنماطتصنيف  إƅا
 نمطين رئيسين هما:  إƅىاƅمديرين  وأ

د باƅتحدي اإداريةاƅذين  عادة ما تتصف سلوƄياتهم و  اأداء وأ اإنتاجنمط اƅقادة اƅذين يرƄزون على  -
اƅتحديد اƅمسبق  ،خطوات اƅعملو اƅتفصيلي ƅمهام اƅتوصيف اƅدقيق و  ،نظم اƅعملاƅصارم ƅمعايير و 

 أثناءاƅدقيق على اƅعاملين اƅمباشر و  اإشراف أخيراو  ،خطوة من هذƋ اƅخطواتو أƄل مهمة  أداءƅطريقة 
 .   أعماƅهمتنفيذهم ƅمهام 

ك اƅمرؤوسين بإشرا اإداريةاƅذين عادة ما تتصف سلوƄياتهم ادة اƅذين يرƄزون على اƅعاملين و نمط اƅق -
من خال عاقات اƅصداقة اƅقائمة على اƅثقة  اأداءمحاوƅة تحقيق مستوى عال من في اتخاذ اƅقرارات و 

 ااحترام اƅمتبادل اƅتي تربطهم بمرؤوسهم. و 

      اƅنتائج اƅتاƅية:         إƅىاƅبحوث اƅتي تمت عليها بعد ذƅك  إƅىفلقد توصلت هاتان اƅدراستان باإضافة  أيضا

Ƅانت تلك اƅجماعات اƅتي تعمل  اأداءو أ اإنتاجمعظم جماعات اƅعمل اƅتي تتصف باƄƅفاءة في  إن -
 . اأداءو أ اإنتاجمن ترƄيزƋ على  أƄثرتحت نمط قيادي يرƄز على اƅعاملين 

تحت  أعلىمستويات اƅرضا اƅوظيفي بين اƅعاملين Ƅانت و معدات ااستقاƅة ااختيارية Ƅانت اقل  إن -
 .اأداءو  اإنتاجمن ترƄيزƋ على  أƄثراƅنمط اƅقيادي اƅذي يرƄز على اƅعاملين 

اƅذي يرƄز على اƅعاملين ƅيست مطلقة بمعنى ضرورة توفر قدر  معقول  اإداريةفعاƅية نمط اƅقيادة  إن -
من ناحية  اƅمؤسسةو أفي ااعتبار طبيعة اƅعمل  اأخذو  ،ƅنظام ƅنجاح اƅعمل من ناحيةاو من اانضباط 

عينة من قادة ساح اƅطيران اƅذين يتبعون نمط  أداءمستوى  أنبعض اƅبحوث  أوضحتحيث  أخرى
اƅترƄيز على اƅعاملين قد تم تقييمه بواسطة مرؤوسهم على انه غير Ƅفء نظرا ƅطبيعة اƅعمل اƅذي 

                                                           
  .522،522ص ص، 2133 ،اأردن ،اƅطبعة اأوƅى ،اƅتوزيعو دار صفاء ƅلنشر  ،إدارة اƅسلوك اƅتنظيمي في عصر اƅتغيير ،احسان دهش جاب 1

2
 .255ص  سبق ذƄرƋ،مرجع  ،آخرونو خضير Ƅاظم حمود اƅقريجات   
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جماعي قائم على  أساسƅيس على فردي و  أساسحسما في اتخاذ اƅقرارات على و يتطلب سرعة 
 .1اƅمشارƄة

 ااهتمام بالعاملين.و ( المامح الرئيسية لنمطي تنظيم العمل 2-2جدول رقم )

 حاجاتهمو.ااهتمام بالعاملين  تنظيم العمل/ ااهتمام باأهداف

 يدير اƅعمل بيد من حديد. .3

يصر على ضرورة إتباع اأفراد قواعد  .2
 نمطية في اƅعمل.و طرق متعددة و.

ضرورة إباغه عن أية يصر على  .1
.Ƌقرارات تتم بواسطة أفراد 

اƅعمل بشƄل يؤدي إƅى و يربط اƅعاملين  .5
 أداء عاƅي.

يتدخل في تحديد متطلبات اƅعمل ومن  .4
 يؤديه وƄيف يؤدى.

. يظهر امتنانه ƅمن يؤدي عمله بصورة  3
 جيدة.

اƅروح اƅمعنوية اƅعاƅية بين  أهمية. يرƄز على  2
 اأفراد.

 مرؤوسيه Ƅأنداد.. يتعامل مع  1
محبوب و محب ƅلناس  ،. سهل اƅتعامل معه 5

 منهم.

              اƅتوزيع، اƅطبعة و آخرون، اƅسلوك اƅتنظيمي مفاهيم معاصرة، إثراء ƅلنشر و خضير Ƅاظم حمود اƅفريجات  المصدر: 
 .254، ص 2112دن،اأوƅى،اأر 

 :ل من  نظرية الشب ة اإداريةƄ طورJames Marton & Robot Black   جيمس مارتونوبليك  Ƌهذ
 هما:و استطاعا تحديد أسلوبين ƅسلوك اƅقائد و اƅنظرية 

 ااهتمام باأفراد. -

 ااهتمام باإنتاج. -

في هذƋ اƅشبƄة و  ،اƅمختلفةقد قاما بتوضيح أسلوبهما على شƄل شبƄة ƅها محورين يظهر عليها أساƅيب اƅقيادة و 
 :2على اƅشبƄة Ƅما يلي قعهارئيسية ƅلقيادة حسب مو يمƄن اƅتمييز بين خمسة أساƅيب 

 

 

 

                                                           
1
 .322،322ص ص  ،2133 ،اأردن ،اƅطبعة اأوƅى ،اƅتوزيعو دار اƅميسرة ƅلنشر  ،اƅسلوك اƅتنظيمي ،زاهد محمد ديري  

2
 .322ص سبق ذƄرƋ،مرجع  ،علي عباس  
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 ( نظرية الشب ة اإدارية2-5ش ل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 .322ص 2112 ،اأردن ،اƅطبعة اƅثانية ،اƅتوزيعو دار اƅميسرة ƅلنشر  ،أساسيات علم اإدارة ،علي عباسالمصدر: 

  :سابقتينالنظرية الظرفيةƅنظريتين اƅها  ،على خاف من اƄقيادية تحرƅمهارات اƅنظرية تفترض أن اƅا Ƌفهذ
من ثم فإن اƅمهارة اƅتي يƄتسبها عندما يواجه و  ،اƅمواقف اƅتي يواجهها اƅقائد عند اتصاƅه بأفراد اƅجماعة

دية يمƄن معنى ذƅك أنه ا يوجد نظرية قياو جماعة ما قد تختلف عن تلك اƅتي يƄتسبها مع جماعة أخرى. 
ستطيع انتقاء اƅذي يو عليه فإن اƅقائد اƅناجح هو  ،اƅمواقف اƅتي يواجهها اƅقائداƅظروف و تطبيقها في Ƅل 
قد نفسه فيه أثناء ممارسته ƅعمله. و اƅموقف اƅذي يجد و أااستفادة منها حسب اƅظرف اƅنظرية اƅمناسبة و 

 .1اƅفضل في تطوير هذƋ اƅنظرية  fiedlerر فيدل اإدارةƄان ƅعاƅم 

 :قيادة آنفة  نظرية التفاعلƅزت نظريات اƄب على عامل واحد و ترƅغاƅر في اƄذƅعوامل اأخرى. أما اƅأهملت ا
اƅمقدار و عبارة عن عملية تأثير متبادƅة بنفس اأهمية و مفهوم اƅقيادة في اإطار اƅفƄري ƅنظرية اƅتفاعل فه

مفهوم اƅتبادل  Hollander and Julianجوليان و.هواندر قد استخدم و اƅمرؤوسين و بين Ƅل من اƅقائد 
 عملية اƅتفاعل من خال اƅشƄل اƅتاƅي:ƅااجتماعي في توضيح أبعاد اƅنظرية 

 

                                                           
1
  ،ƋرƄ324ص علي عباس،مرجع سبق ذ. 

        2.3اإنسانية     القيادةقيادة الفريق                                      2.2
       ƅاهتمامو اهتمام باإفراد  ي                               اهتمام عا 
 اقل باإنتاج                               اأفرادو  باإنتاج     
 

                                                        
 

 باأفراداهتمام معتدل القيادة المعتدلة: 
 

      القيادة الضعيفة                                   القيادة المتسلطة
 ضعيف  اهتمام اج                                باإنتاهتمام عال 

 اأفرادو  باإنتاجضعيف                            ضعيف باأفراد        و 
 
 3.2                                                                     3.3 
                                                                          3.3 

4.4 
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 ( نظام تأثير القيادة في ضوء نظرية التفاعل.2-5ش ل رقم )

 

 

                            

                   

 

اأردن  ،اأوƅىاƅطبعة  ،اƅتوزيعو يسرة ƅلنشر مدار اƅ ،نظرية اƅمنظمة ،خضير Ƅاظم حمود ،خليل محمد حسن اƅشماع المصدر:
 .211ص  ،2111

اƅموقف و يتضح من اƅشƄل أعاƋ أن اƅقيادة هي عبارة عن عملية تفاعل مشترƄة بين اƅقائد واƅجماعة )اƅتابعين( و 
ƅ نƄجماعة ويمƅقائد يؤثر في اƅتأثيرتستجيب  أنلجماعة حيث أن اƅ  .بيئةƅقائد من خال تفاعلها مع اƅذا و اƄه

 .1اƅموقفو بين اƅقائد واƅجماعة  تأثيرايتحقق اƅهدف ƅموقف معين من خال اƅعملية اƅتفاعلية اƅمتبادƅة 

  :سنوات نماذج حديثة في القيادةƅقادة اإداريين في  اأخيرةظهرت في اƅية يمارسها اƄنماذج سلو
 من هذƋ اƅنماذج :و  اأهدافاƄƅبير في تحقيق اƅنجاح و  اأثرباƅتاƅي Ƅان ƅها و  ،لمؤسساتƅقيادتهم 

  :لجوء  اأسلوبيتميز هذا نموذج القيادة التحويليةƅلعاملين من خال اƅ يةƅقيادة بتقديم حافزية عاƅمن ا
 اƅمؤسسةوحث اƅعاملين على اƅتفƄير حول مشاƄل  ،اأحسناƅسلوƄية ( واƅمثل  ) اأخاقيةإƅى اƅقيم 

قائد اƅمجموعة و اإعجاب واإخاص وااحترام نحباƅثقة و  اƅمؤسسةوهذا يشعر أعضاء  ،بطرق جديدة
تحقيق اƅدافعية ƅديهم إنجاز أƄثر مما يتصورون. ويستطيع اƅقائد أن يحفز مجموعته من خال زيادة و 

فوق اƅمصلحة اƅفردية  اƅمؤسسةمصلحة و.وضع مصلحة اƅفريق أو  بأهمية وقيمة أعماƅهم همإƅمام
 اƅخاصة ويتطلب ذƅك ثاث مراحل:و.أ

 اƅشعور باƅحاجة إƅى اƅتغيير -
 جديدة وضع رؤية -
 قبوƅها باƅتغيير.و إقناع اƅمجموعة و تنفيذ اƅتغيير أ -

 . 2ااƅتزام اƅضروري ƅتنفيذ اƅتغيرات بنجاحاƅمهارات و Ƅل هذƋ اƅخطوات تحتاج إƅى و

                                                           
1
 .211،213ص ص  مرجع سبق ذƄرƋ، ،خضير Ƅاظم حمود ،خليل محمد حسن اƅشماع  

2
 .243 ،241ص ص  سبق ذƄرƋ،مرجع  ،آخرونو خضير Ƅاظم حمود اƅقريجات   

 التأثير

 القائد

 الجماعة

 

 

 الموقف
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 قائد  يشجع: نموذج القيادة التبادليةƅياƅتبادƅلوصول  اƅ ىمرؤوسيهƅمستوى مردودية معين عن طريق  إ
   :قيادتهم نحو

 تحملهم ƅمسؤوƅياتهم. -
  اأهداف.اƅتعرف على  -
 .ةعبقدراتهم في حاƅة اƅوضعيات اƅغير متوق اإيمان -
 اƅمؤسسة. أهدافتلبية احتياجاتهم ترتبط بعملية انجاز وتحقيق  بأنفهم  -

 1.يƄتسب من خال اƅتسيير اƅيومي ƅمؤسسات تنشط في محيط مستقر أنيمƄن ƅهذا اƅنوع من اƅقيادة  

  ذي يستطيع خلق وتوضيح رؤية مستقبلية و : هالقائد الرؤوينموذجƅقائد اƅك اƅلمؤسسةذƅ  تتصف
مƄانيةباƅواقعية واƅجاذبية و  وتتطور مع مرور و اƅتي تنم اƅمؤسسةااعتماد عليها من قبل اƅجميع في  ا 

 .2اƅوقت
 نموذج على  : ويعتمد هذانموذج القيادة ال ارزماتيةƅشخصية اƅسمات اƅثراƄع أ Ƌلىمن اعتماد 

من Ƅونه مفهوم  أƄثر)قوة اƅشخصية(  حيث يرƄز على مفهوم اƅقوة ،اƅمؤسسةاƅمنصب اƅرسمي في 
 :على ثاث سمات رئيسية ƅلقائد اƄƅارزماتي  أساسييرƄز بشƄل و فه ،سلطة

  .اƅنفس عاƅيةفي اƅثقة  -
  .اƅرغبة في اƅسيطرة -
  .اƅقوي بمبادئه اإيمان -

و أايجابيا باارتباط بهم ثقافيا وفƄريا وعاطفيا وهي صفة  اآخرينفاƄƅارزما هي اƅقدرة على اƅتأثير على 
 3د فتجعل قدراته اƅتأثيرية غير اعتيادية.سمة غير عادية يتصف بها اƅقائ

  توقيع: القيادة اإستراتيجيةنموذجƅقدرة على اƅرؤية ،يقصد بها اƅمرونة وتفويض  ،اƅمحافظة على اƅا
بهذا اƅمعنى تنطوي  اإستراتيجيةاƅقيادة و Ƅان ذƅك ضروريا  حيثمااآخرين بقصد اƅتغيير ااستراتيجي 

اƅتعاطي مع اƅتغيير و باƄƅامل بدا عن إدارة أجزاء منها  اƅمؤسسةإدارة  ،على اإدارة من خال اآخرين
اƅعشرين و أثناء اƅقرن اƅحادي  ƅلمؤسساتانه سوف يزيد من احتمال بلوغ قمة اƅمنافسة و اƅذي يبد
هي و عملية تتاشى ثمارها من خال تحقيق اƅميزة اƅتنافسية مقارنة مع اƅمنافسين  اإستراتيجية.فاƅقيادة 

                                                           
1
  Samir Trigai ، Management et leadership، le savoir-faire de la gestion moderne، centre de publication 

universitaire، Tunisie، 2004، p180. 
2
 .432ص  مرجع سبق ذƄرƋ، ،احسان دهش جاب  

3
 .243ص مرجع سبق ذƄرƋ، ،آخرونو خضير Ƅاظم حمود اƅقريجات   
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اج عملية اإدارة اإستراتيجية ا بديل عنها وهي في اƅوقت نفسه تمثل حاƅة أƄثر من Ƅونها وسيلة نت
1إدارية.

 

 فروع اƅمقبلة.وية في اƅمطاƅب واƅيوسنقوم بتفصيل أفضل Ƅƅل من اƅقيادة اإستراتيجية، اƅتحويلية، اƅتبادƅية واƅرؤ 

  .اإستراتيجيةالقيادة  تعريف :ثانيا

عطاءتعريفها و  عن طريق اإداريةاƅقيادة  إƅىاƅتطرق ب قيامنا بعد نقوم ساƅنظريات اƅتي قامت عليها  أهم ا 
ا اƅتقليدي. وقبل أن نعرف اƅقيادة اƅحديث  بوجهها اƅقيادة أي اإستراتيجية باƅقيادةاƅمفاهيم اƅمتعلقة  أهمبتوضيح 

                                                       اإستراتيجية سنقوم بإعطاء نظرة عنها.

وتػم نشػر اƅعشػرات مػن اƅمؤƅفػات اƅتػي تشػترك جميعػا  ،اƅباحثون مصطلح اƅقيادة بصفته اƅتقليدية مناقشة أشبعƅقد 
هػم  اآخػريناƅمؤسسػات فػإن وبلغػة  اآخػريناƅقػدرة علػى اƅتػأثير فػي  بأنػهحول فƄػرة واحػدة تختصػر مفهػوم اƅقيػادة 

                                                                                                    إنجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاز أهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداف اƅمؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة.اƅمرؤوسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػين مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن أجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل دفعهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم 
بابي ƅدرجػػة Ƅبيػػرة وخاضػػع ƅتفسػػيرات مختلفػػة قػػدر ضػػا يػػزال مصػػطلح  اإسػػتراتيجيةمفهػػوم اƅقيػػادة بصػػفته  أن اإ

عػن  اإستراتيجيوناƅقادة و أ اإستراتيجيةƄƅثير من اƄƅتاب مصطلح اƅقيادة ويستعمل ا ،نفسها اإستراتيجيةاƅقيادة 
                                                                                          .ااستراتيجيو أفي اƅمدى اƅبعيد  اƅمؤسساتاƅبحث في مواضيع تهتم بقيادة 

فهي تجسد  اإستراتيجيةمن يصنع اƅتفوق واƅتميز ااستراتيجي هي اƅقيادة  أنعموما  اƅمؤسسات أدرƄتƅقد و 
 أعمالوتسترشد بقواعد اƅتفƄير ااحتماƅي في تقدير احتماات مستقبل  ،داعباإواƅحƄمة و  اإدارياƅتعقل 
. اإقليميفي قطاعها اƅعاƅمي واƅدوƅي و  اƅمؤسسة   Hambrichandفي هذا اƅسياق احظو  2واƅمحلي

Pettigren  قيادة  أنƅقيادة و هناك اختافين اثنين بين مصطلحي اƅاإستراتيجيةا.  

في حين تتعلق نظرية اƅقيادة  اƅمؤسسةمستوى من مستويات  أيتتعلق نظرية اƅقيادة باƅقادة في  -
 .                                                                                     اƅمؤسسةبدراسة اƅناس على مستوى قمة  اإستراتيجية

هذƋ اƅعاقة تم  اأمروفي حقيقة  اأتباعبحوث اƅقيادة ترƄز بشƄل خاص على اƅعاقة بين اƅقيادة و  إن -
ƅمعلومات يرƄزان على اƅقادة ومداخل معاƅجة ا اأساƅيبفمدخلي اƅصفات و  أوجهبحثها من عدة 

نظريات اƅقيادة اƅمتضمنة ترƄز على اƅمرؤوسين واƅمداخل ااجتماعية ونماذج بدائل اƅقيادة ترƄز على و 
نماذج اƅقيادة اƅفردية ومداخل اƅبيئة و  اأعضاءو ادة نظرية اƅتبادل بين اƅقو ئ اƅثبات ومداخل اƅطرا

 ئات. اƅبيو ين بين اƅقادة واƅمرؤوسااجتماعية ترƄز جميعها على طبيعة اƅتفاعل 

                                                           
1
 .435ص  ،مرجع سبق ذƄرƋ ،إحسان دهش جاب  

2
اƅطبعة اأوƅى  ،اƅتوزيعو مؤسسة اƅوراق ƅلنشر  ،اƅثاƅثةمدخل إدارة اƅمنظمات في اأƅفية  ،اإدارة اإستراتيجية اƅمستدامة ،آخرونو محمد حسين اƅعيساوي   

 .424ص  ،2132 ،اأردن
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ƅيس فقط Ƅنشاط  ،ترƄز على اƅعمل اƅتنفيذي اإستراتيجية بحوث اƅقيادة وعلى عƄس هذا اƅترƄيز اƅجزئي فإن
 1عاقات Ƅƅن أيضا Ƅنشاط استراتيجي ونشاط رمزي.

إشارة إƅى اƅمدير  Mintzber 3225وKotler (3222 )أول مرة على يد  اƅقيادة اإستراتيجية ظهر مفهوم
إƅى أن بروز  3222في عام    Nashmanو   ƄShrivastavaل من  أشاروƄما  ،اƅشرƄةرئيس و اƅتنفيذي أ

 2بعد سنوات. اإستراتيجية اإدارةتا ظهور مفهوم  اإستراتيجيةمفهوم اƅقيادة 

وفي ما يلي  اإستراتيجيةحول تحديد مفهوم اƅقيادة  اإستراتيجيةنظر اƅمهتمين بموضوع اƅقيادة تباينت وجهات 
 :اإستراتيجيةƅلقيادة  إيرادهابعض اƅتعاريف اƅتي يمƄن 

ترتƄز بشƄل Ƅبير على تحديد اƅتوجه طويل  اأفعال اƅتي: أنها تلك  اإستراتيجيةاƅقيادة  Crowيعرف  -
يصال هذƋ اƅرؤية إƅى اƅجهات ذات  ،اإستراتيجيةاƅرؤية و  اأمد اƅواء واƅقوة اƅازمة إدراك و  ،اƅعاقةوا 

ƅهام اآخرين ƅلتوجه صوب   3اƅصحيح. ااتجاƋهذƋ اƅرؤية وتحقيقها وا 
و بوصفها ذات أهمية Ƅبيرة أنها تضع أ ƅلمؤسسةإƅى اƅقيادة اإستراتجية  هنجرو.ويلفي ينظر Ƅل من و  -

Ƅلها وما دام معظم اƅقادة في اإدارة اƅوسطى ينظرون إƅى  اƅمؤسسةتحدد اƅنغمة اƅتي تسير عليها 
ƅتقليد خصائّص اƅمديرين اƅناجحين في  استعدادرؤساءهم طلبا ƅلنصح واإرشاد وباƅتاƅي فإنهم على 

 اƅقمة وأساƅيبهم .
على أنها اƅقدرة على تحقيق اƅميزة اƅتنافسية على  Macmollanو. ƄTompoeما عرفها Ƅل من  -

أنها ƅيست  ي نتاج ƅعملية اإدارة اإستراتجية وهي حاƅة أƄثر من أنها وسيلة إدارية  Ƅمامنافسيها وه
 .4عن اإدارة اإستراتجية بل ناتجة عنها بديا

اƅقيادة اإستراتجية أنها اƅقائد اƅقادر على   Duane Ireland و Michael Hittعرفها Ƅل من   -
واƅعمل بمشارƄة اآخرين على تطبيق اƅتغيرات  استراتجيااƅتوقع  اƅرؤية اƅمحافظة على اƅمرونة اƅتفƄير 

 .ƅ5لمؤسسةتساعد على خلق مستقبل جيد  اƅتي

                                                           
1
ص  ،2114 54اƅمجلد ،2دورية اإدارة اƅعامة.اƅعدد  ،ترجمة. عجان بن محمد اƅشهري ،اƅتعلم اƅتنظيميو اƅقيادة اإستراتيجية  ،ماري Ƅروسان ،دوسيا فيرا  

121. 
2
مجلة جامعة اأنبار ƅلعلوم  ،دور مهارات اƅقيادة اإستراتيجية في اƅتهيؤ ƅضغوط اƅعمل دراسة  تحليلية آراء عينة من اƅقادة اƅعسƄريين ،سلمى قتيبة رحيمة  

 .243 ،ص،  213،2جامعة بغداد ،5اƅمجلد ،2اƅعدد ،اإداريةو ااقتصادية 
3
مساهمة تسيير  ،اƅملتقى اƅوطني اأول حول تسيير اƅموارد اƅبشرية ،دور اƅقيادة اإستراتيجية في تجسيد مفهوم اƅمهارات ،آخرونو بن بريƄة عبد اƅوهاب   

 .31ص  ،2132،بسƄرة ،جامعة محمد خيضر ،اƅمهارات في تنافسية اƅمؤسسات
4
 .422ص  سبق ذƄرƋ،مرجع  ،Ƅاظم اƅعارضي جليل ،محمد حسين اƅعيساوي  

5
 Terry Thomas and others، strategic  leadership of ethical behaviour in business. Academy of Management 

Executive، vol 18، N°2، 2004، p57. 
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أحد قطاعها مع و ير اƅقيادة اإستراتجية إƅى اƅقدرة على رسم وتوضيح رؤية إستراتجية ƅلشرƄة أشت  -
 . 1تحفيز اآخرين على اƅعمل في ظل هذƋ اƅرؤية

وƄيف يتم إتباع واƅوصول إƅيه وهذا يعني  اƅمؤسسةتعرف اƅقيادة اإستراتجية على أنها تحديد أين تتجه  -
تباع أساƅيب تسيير تفتح اƅباب أمام  اإستراتيجييخص إهتمام اƅقادة باƅتخطيط و أ طويل اأمد وا 

تقييم. ففي و مراقبة  ،تنفيذ ،تخطيط ،. فعندما يهتم اƅقادة بهذا اƅنوع من اƅتسيير: تحليلمشارƄة اآخرين
2هذƋ اƅحاƅة يعتبرون إستراتيجيون.

 

 اإستراتيجي التسييرفي Ƅتابهم  Demertو Hafsiو  ƄSeguinما قال Ƅل من  اإستراتيجيةاƅقيادة  -
بما يهتم  اƅمؤسسةنوع من اƅقيادة يمارس من طرف مسيري و ه (.2112من التحليل إلى التنفيذ )

تهتم أوا باƅمسيرين اƅذين  اإستراتيجيةتنفيذها واƅتطبيق اƅيومي ƅها. اƅقيادة  ،اإستراتيجيةبتƄوين 
جل مساعدة أ. تهتم بمختلف طرق اƅممارسة من اƅمؤسسة إستراتيجيةاأساسيين عن  اƅمسئوƅينيعتبرون 
اƅمسارات اƅمناسبة وتبني اƅتنظيمات من أجل  بإتباعمتعلقة  إستراتيجيةتوجهات  على اختيار اƅمؤسسة
 3.اƅمؤسسةفي  اإستراتيجيةتموقع 

 اƅمسئوƅونهم  اإستراتيجيونواƅقادة  ،فشلهاو أ اƅمؤسسةهي اƅمسؤوƅة عن نجاح  اإستراتيجيةإن اƅقيادة  -
 ،Ƅما أنهم اƅمسؤوƅون عن اƅتميز واƅمنافسة ،عن تحقيق اƅتوازن ااستراتيجي بين اƅتطلعات واƅحاجات

فاƅقيادة  اƅمؤسساتواƅتفƄير ااستراتيجي بهدف تطوير  ،وهم اƅذين يتوƅون اƅتخطيط ااستراتيجي
ويؤثرون في اآخرين بطرائق تشجع على اƅميزة  ،ويفعلون ،اأفرادتوجد عندما يفƄر  اإستراتيجية

4اƅتنافسية اƅمستدامة ƅلمؤسسة.
 

اƅتصرف واƅتأثير في اآخرين  ،على اƅتفƄير ااستراتيجي اأفرادتمثل قدرة  اإستراتيجيةن اƅقيادة وعليه فإ
5اƅذي يمƄن ƅلمؤسسة من اƅحصول على ميزة تنافسية في اأمد اƅطويل.و.على اƅنح

 

 

  
                                                           

1
 ،دار اƅمريخ ƅلنشر ،اإدارة اإستراتيجية مدخل متƄامل ،إسماعيل علي بسيوني ،مراجعة محمد سيد أحمد عبد اƅمتعالو تعريب  ،جارديث جونز ،شارƅز هل  

 .21ص ،2112 ،اƅرياض
2
  Terry Quong، Allan Walker، Seven Priciples of strategic leadership، international studies in Education 

Administration، Volume38، N°1، 2010، p22. 
3
  Seguin.F Le leadership strategique un Art à exercer. Chaire La Capitale en leadership dans le secteur 

publique. 

http://www.enap.ca/CAPITALE/docs/ateliers/S%C3%Agguinleleadershipstat%C3%Aggiqueunart.pdf،25/12

/2013،21;00. 
4
 ،رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة اƅدƄتوراƋ ،اƅمدنية في اƅجمهورية اƅعربية اƅسوريةو ية دور اƅقيادات اإستراتيجية في تطوير اƅمنظمات اأمن ،محمد موسى اƅزغبي  

 .12ص ،2131،اƅرياض ،جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم اأمنية ،قسم اƅعلوم اإدارية
5
 .33ص  ،مرجع سبق ذƄرƋ ،آخرونو بن بريƄة عبد اƅوهاب   
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  .اإستراتيجية: أهمية القيادة ثالثا

باƅرغم من اختاف حجمها وأنشطتها وأهدافها وطبيعة عملها إƅى اƅبقاء وااستمرار  ،مؤسسةتسعى Ƅل 
. اƅمؤسسةقادرة على تحقيق طموحات  إستراتيجيةا تتحقق بمعزل عن وجود قيادة  اأهدافوهذƋ  ،اƅنموو 

واƅقدرة على  تميز باƅرؤية اƅمستقبليةتاƅتي  اإستراتيجيةاƅناجحة هي اƅتي تعتمد على اƅقيادة  فاƅمؤسسات
 ƅ.1لمؤسسةو قراءة اأحداث واƅمستجدات بما يƄفل ااستمرار واƅنم

إعادة تنظيم اƅوضع اƅذي تعيشه بشƄل يجعل اƅمشƄات و ه اƅمؤسسةفي  اإستراتيجيةإن وظيفة اƅقيادة 
 اƅتي ستظهر فيها مستقبا قابلة ƅلحل.

ƅم  اƅمؤسساتقادرة على تحقيق نتائج غير عادية في  إستراتيجيةوأظهرت بعض اƅدراسات أن هناك قيادة 
 ،اابتƄارو اإبداع  ،حال إƅىيƄن من اƅمتصور تحقيقها من خال اأمور اƅتاƅية: اƅتغيير واانتقال من حال 

 . اإنشائيةروح اƅمخاطرة 

اƅتقليدية  دواراأƅذƅك ينبغي اƅتخلص من  ،أخرىعلى مؤسسات اƅسبب في تفوق   اإستراتيجيةيعود ƅلقيادة و 
. ويملك فيه اƅقائد اƅرؤية Ƅصفة مميزة فاƅقيادة اأرحب اأفق إƅىواƅتوجه ƅلدور ااستراتيجي اƅذي يتطلع 

وƅديها اƅقدرة على اتخاذ اƅقرارات باƅسرعة  ،اأموردون اƅتأثر بظواهر  اأحداثتفهم مغزى  اإستراتيجية
 2.يمنعهم اƅخطر اƅمتوقع نأاƅممƄنة دون 

وهذا يتوقف  ،اƅجمود اƅتنظيميو أغاƅبا ما تƄون مصدر اابتƄارات  أنها إƅى اإستراتيجيةاƅقيادة  أهميةترجع 
من رؤية مستقبلية في ضوء  وما تمتلƄه ،اإستراتيجيةƅلقيادة  واإبداعيةحد Ƅبير على اƅفترات اƅمعرفية  إƅى

واƅثقافة اƅتنظيمية   اإداريةمط اƅقيادة واƅممارسة اƅمدرƄات اƅداخلية ƅتقديم اابتƄارات اƅتنظيمية اƅتي تتضمن ن
زاد احتمال احتواء اƅتغيير  ،باƅمؤسسة اإستراتيجيةƅدى اƅقيادة  اإبداعيةفƄلما زادت اƅقدرات  ،اƅفردي اإبداعو 

وƄذƅك اƅجوانب اƅمتعلقة باƅتصميم اƅتنظيمي مثل  ،اƅمؤسسةاƅتنظيمي على Ƅل من اƅجوانب اƅمتعلقة  بتصميم 
 . اƅمؤسسةفي قيمهم واتجاهاتهم بما يدعم تطوير ثقافة  واƅتأثير اأفرادوتنمية  واأداء ،اأهداف

دور اƅقيادي على منصب محدد دون اƅ على يقتصر اعلى مواجهة اƅتحديات  اƅمؤسسةدعم قدرات  أنƄما 
Ƌقيادة  ،غيرƅامل من خال  اإستراتيجيةفاƄلية تتƄاأدوارهي ƅمسئوƅمهام واƅسلوك يات ضمن نسق يضبط واƅا

اƅقائد ااستراتيجي اƅذي يحمي حقوق و.ه اƅمؤسسةفي  اإدارةوƅذƅك يعد مجلس  ،ƄƄل ƅلمؤسسةااستراتيجي 
       .اإنتاجيحمي حقوق اƅمجتمع في حاƅة اƅملƄية اƅعامة ƅوسائل و أاƅماƄƅين في مجال اƅشرƄات اƅمساهمة 

                                                           
1
جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم  ،اƅبحوثو مرƄز اƅدراسات  ،اƅقيادة اإستراتيجية ودورها في تطوير اƅثقافة اƅتنظيمية باأجهزة اأمنية ،صاƅح بن اƅسعد اƅمربع  

 .25ص  ،2132 ،اƅرياض ،اأمنية
2
 .12ص  ،مرجع سبق ذƄرƋ ،محمد موسى اƅزغبي  
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تنمية قدراتهم و اƅمبدعة  اإداريةعلى استقطاب اƄƅفاءات   اإستراتيجيةرض اƅقيادة حمن هذا اƅمنطلق ت
 أخذتورؤية مستقبلية   إبداعيومواجهة اƅتحديات اƅمستقبلية بتفƄير ، ƅمواجهة اƅمشاƄل في اƅظروف اƅطارئة

نموها  ومجاات ،اƅمستقبلية أهدافهااƅقدرة على تحديد  اƅمؤسساتفي حسبانها اƅتغييرات اƅمحيطة بما يمنح 
 .انتشارها و 

 إرضاءفهي تسعى  ،اƅمختلفة اأطراففي دورها اƅتوفيقي بين حاجات  اإستراتيجيةاƅقيادة  أهميةتƄمن و 
و أحيث تحرص على تحقيق اƅتوازن ااستراتيجي ƅلمتطلعات  ،Ƅانت رغباتهم متعارضةو ƅو  اأطرافجميع 

 .1اƅحاجات اƅمتقاطعة 

 اإستراتيجية في Ƅونها:تƄمن أهمية اƅقيادة و 

 وبين خطط اƅمؤسسة وتصوراتها. حلقة اƅوصل بين اƅعاملين -

 اƅبوتقة اƅتي تنصهر داخلها Ƅافة اƅمفاهيم وااستراتيجيات واƅسياسات. -

 تدعيم اƅقوى اايجابية في اƅمؤسسة وتقليص اƅجوانب اƅسلبية قدر اإمƄان. -

 ن اآراء.بيوحسم اƅخافات واƅترجيح  ،اƅسيطرة على مشƄات اƅعمل وحلها -

 فراد يتخذون من اƅقائد قدوة ƅهم.Ƅما أن اأ ،رها أهم مورد ƅلمؤسسةتنمية وتدريب ورعاية اأفراد باعتبا -

 مواƄبة اƅمتغيرات اƅمحيطة وتوظيفها ƅخدمة اƅمؤسسة. -

 .2أنها اƅتي تسهل ƅلمؤسسة تحقيق اأهداف اƅمرسومة -

  .اإستراتيجية القيادة نجاح عوامل :رابعا

 :أهمها من اإستراتيجية اƅقيادة نجاح في تساعد عوامل عدة هناك

 اƅترƄيز على معين واƅعامل اƅمؤسسة بأمور واƅعلم اƅحƄمة على اƅقائمة اƅصحيحة اƅرؤية اƅقائد امتاك -

 اƅقائد إدراك ضرورة عن فضاً  ممتعة، وغير بل جداً، محدودة اƅقيادة تƄون غيابهم حاƅة في أنه اƅعاملين

 .ويتبعونه أتباعه بها يقود اƅتي اƅطريقة يحدد ذƅك أن ،على أساسها  ويقود يتبع اƅتي اإستراتيجي ƅلطريقة
 في اƅلحظة واستعادتها اƅضرورية باƅمعلومات ƅه اƅقدرة على اإƅمام تحقق اƅتي وسعتهاطاقة اƅتمƄن  -

 ƅزم اأمر. Ƅلما اƅمطلوبة
 أحد إهمال دون معرفية توازنات عبر لواقفما معاƅجة عليها من يترتبسعة اƅمعرفة وتنوعها وما  -

 ثاثية حزمة واƅنشاطات اأعمالوينفذ من خاƅها اإستراتيجي  اƅتي يتصرف اƅشموƅية فاƅحزمة  ،جوانبها
 اƅمعرفة واƅمهارة واƅسلوك. جوانب تتضمن اأبعاد

                                                           
1
 .25،24ص ص ،مرجع سبق ذƄرƋ ،صاƅح بن اƅسعد اƅمربع  

2
 .32ص ،مرجع سبق ذƄرƋ ،آخرونو بريƄة عبد اƅوهاب بن     
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تحقيق اأهداف  إƅى تؤدي اƅتي باƅطريقة اƅمتاحةوƅإمƄانيات  ،إدارة اƅوقت"هي اإستخدام اأفضل ƅلوقت -
 ،من اƅوقت بشƄل أفضل ƅاستفادة ،واƅتحليل واƅتخطيط واƅمتابعة ااƅتزاموƅن يƄون ذƅك إا من خال 

ƅذƅك يجب إقتصار اƅوقت على اأدوار اƅقيادية دون اƅدخول في أدوار روتينية غير مرنة  في اƅمستقبل.
 في وصف اƅمهام اƅقيادية.

 اƅعقيدة اƅصحيحة هي اƅتي تمثل اƅمثل اأعلى اƅذي يسعى اƅقائد إƅى تحقيقها واƅدفاع عنها. -
 اƅفطنة وبعد اƅنظر وقدرة اƅقائد اإستراتيجي على إشتقاق اƅمعاني من اƅمواقف. -
تخاد اƅقرار  -  ت اƅحاسمة عند اƅضرورة.ااƅشجاعة وسرعة حسم اƅمواقف اƅحرجة وا 

 عوامل نجاح اƅقيادة اإستراتيجية يجب اƅترƄيز على عاملين: وƅلتأƄد من مدى توافر

ستجاباتهم اƅموقفية  العامل اأول)التر يز على القائد(: - من خال اƅتعرف على نوعية اƅقادة وسلوƄياتهم وا 
 ƅأحداث.

ن إن اƅترƄيز على اƅقائد وحدƋ ا يمƄن أن يعطي تفسيرا عاما واضحا ƅعملية اƅقيادة أ العامل الثاني: -
 .   1اƅقيادة شيء ما أƄبر من اƅقائد بƄثير

  .المطلب الثاني: أنماط القيادة اإستراتيجية

جل تنفيذها وتحمل مسؤوƅياتهم واƅتي تختلف من قائد أيعتمد اƅقادة اإستراتيجيون على مجموعة من اƅقيادات من 
 ،اƅقيادة اƅتبادƅية ،ومن هذƋ اƅقيادات نجد اƅقيادة اƅتحويلية ،دورا آخرو أخرى ومن مهمة أ مؤسسةآخر من 

 معاƅم Ƅل قيادة من هذƋ اƅقيادات.و وسنحاول تحديد مفاهيم  ،واƅقيادة اƅرؤوية

  .أوا: القيادة التحويلية

ƅإطار اƅفƄري إƅى اƅقيادة اƅتحويلية إƅى ما بين منتصف  اأوƅىاƅمتخصصة أن اƅبدايات  اأدبياتتشير 
ن Ƅانت قبل ذƅك 3222إƅى  3224ثمانينات اƅقرن اƅعشرين ونهايته وتحديد اƅمدة من اƅعام  ƅيست  إشارات. وا 

واسعة ƅلتداول في هذا اƅموضوع وبخاصة ƅمصطلح اƅقيادة اƅتحويلية أما مبررات بروز هذا اإطار اƅفƄري إƅى 
 فنلخص Ƅاآتي: ،ممارسات اƅميدانيةاƅو اƅمنهجية  اƅسطوح

مقدرة على  ،من اجل اƅبقاء على قيد اƅحياة في اƅقرن اƅحادي واƅعشرين اƅمؤسسات إستراتيجيةتتطلب  -
Ƅي  اƅمؤسسةواƅتقنية واƅتنظيمية فضا عن اƅقدرة على شق طريق  اƅتنافسيةاƅنظر جيدا إƅى اƅبيئات 

 ياق.تعين نفسها وتزدهر في ذƅك اƅس

                                                           
1
 .04،93صص  ، مرجع سبق ذƄرƋصاƅح بن سعد اƅمربع،  
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تحويل نفسها واƅبيئة اƅتنافسية ƅتتبوأ موقع قوة طليعي في اƅقرن  اƅمؤسسةيق ذƅك يتطلب من وƅتحق -
توافر و اƅمذƄور من خال إدارة مؤمنة باƅتحويل ومجسدة ƅه على ارض اƅواقع وبدون هذا اƅتحويل 

 ذƅك. فعل خارج اƅمنافسة وضحية ƅلمنافسين اƅقادرين على اƅمؤسسةإدارته ستƄون 

ل وƅتحقيق ذƅك ƅضمان اƅبقاء وتحقيق اƅتميز اƅمستدام إƅى اƅتطوير اƅمستمر واƅشام اƅمؤسسةحتاج ت -
ب ذƅك هي اƅقيادة اƅتحويلية اƅتي تمثل واƅقيادة اƅتي تح ،يير واƅتطويرب اƅتغنحتاج إƅى قيادة تح

1اƅتقليدية.مدخل جديد ومعاصر في اƅفƄر اإداري وبديل مƄمل ومتطور ƅنماذج اƅقيادة 
 

نما عبارة عن تحول  - اƅقيادة حسب هذƋ اƅمقاربة ƅيست مسار وƅيست سلوƄا وƅيست بموقف أيضا وا 
يجاد مصدر طاقة حديث ودائم من أجل اƅوصول إƅى  ،ينشأ في اƅفرد واƅذي يساعدƋ على اƅتجديد وا 

 .2أفضل ما ƅديه

 

 تعريف القيادة التحويلية:  - أ

من خال  اأهدافتحقيق و أن اƅقيادة اƅتحويلية هي عملية دفع اƅتابعين وتنشيطهم نح BurnsذƄر  -
 واƅوصول بهم إƅى مرتبة اƅقادة. اأخاقيةتعزيز اƅقيم اƅعليا واƅقيم 

أنها " تلك اƅقيادة اƅتي تتجاوز تقديم اƅحوافز مقابل اأداء اƅمرغوب إƅى تطوير  Congetورأى  -
بداعيا وتحويل اهتماماتهم اƅذاتية ƅتƄون جزءا أساسيا من اƅرساƅة اƅعليا و  تشجيع اƅمرؤوسين فƄريا وا 

 ."ƅلمؤسسة

 

اƅذي ينص على أنها " اƅقيادة اƅتي تساعد على إعادة اƅنظر في اƅرؤية اƅمتصلة  Robertsتعريف  -
ادة هيƄلة اƅنظم وبناء اƅقواعد وتسعى إع ،وتعمل على تجديد إƅتزاماتهم ،ومهماتهم وأدوارهم باأفراد

3اƅعامة اƅتي تسهم في تحقيق غاياتهم."
 

يتساموا عن مصاƅحهم اƅذاتية  أنتعرف اƅقيادة اƅتحويلية بأوائك اƅقادة اƅذين يلهمون اƅمرؤوسين  -
اأمور و وقادرون على اƅتأثير اƅجوهري واƄƅبير على مرؤوسيهم ويهتمون باƅقضايا  ،اƅمؤسسةƅصاƅح 
من خال اƅنظر  بحاجات اƅتطوير ƅلمرؤوسين ويغيرون إدراك اƅمرؤوسين ƅلقضايا واƅمشƄاتاƅمتعلقة 
وقادرون على إƅهام واستشارة اأفراد وتحفيزهم ƅبذل جهد مضاعف  ،اƅمشƄات نظرة جديدةو ƅأمور 

ƅ4تحقيق أهداف اƅجماعة.
 

                                                           
1
 .344ص ،2131،ااردن ،اƅطبعة ااوƅى ،دار وائل ƅلنشر ،مدخل تحليلي ،اƅتطوير اƅتنظيمي ،أحمد علي صاƅح ،طاهر محسن اƅغاƅبي  

2
 Sid Ahmed Barouane، Le management des ressources humaines، études des concepts approches et outils 

développés par les entreprises americaines ، office des publications universitaires. Alger، 2010، p 211. 
3
رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة ماجستير اƅجامعة  ،ارس اƅثانوية في محافظات غزةدور اƅقيادة اƅتحويلية في تطوير أداء مديري اƅمد ،سناء محمد عيسى عيسى   

 .22،22ص ص  ،2112 ،غزة ،اإسامية
4
 .211ص  ،2112 ،اأردن ،اƅطبعة اأوƅى ،اƅتوزيعو دار اƅحامد ƅلنشر  ،مبادئ اإدارة اƅحديثة ،حسين حريم  
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 باآتي: يمƄن تلخيصها اأهدافإن اƅقيادة اƅتحويلية تسعى إƅى تحقيق جملة من 

 اƅمشارƄة بين اƅقائد واƅمرؤوسين في محاƄاة ومضاهات وتبادل اƅرؤى اƅمستقبلية اƅجذابة.  -

 توفير اƅفرص اƅفردية ƅلمرؤوسين في مجال اƅقيادة واƅتطوير. -

 اإرتقاء بحاجات اƅمرؤوسين إƅى أعلى اƅمستويات. -

 خلق شراƄة في اƅعمل أƄثر من خلق اƅمساهمة في اƅعمل. -

 .1اج بين مصاƅح اƅمرؤوسين ومصاƅح اƅقائد واهتماماتهتحقيق اإنذم -

" على أربعة عناصر أطلق اسبتشمل سلوƄيات اƅقيادة اƅتحويلية عند "عناصر القيادة التحويلية:  - ب
 وهي: " Iحيث يبدأ Ƅل حرف منها باƅحرف اƅاتيني"  Four I’sعليها 

يسلك اƅقادة وفقا ƅهذƋ : (Idealized Influencca)الجاذبية القيادية و التاثير ال رزماتي ي أ -
اإحترام و اƅخاصية طريقة تجعل منهم نموذجا يحاƄيه اآخرون مع مرور اƅوقت فيصبحوا أها ƅإعجاب 

في خلق اƅقيم اƅتي تلهم وتوفر معاني اƅعمل  (اƅمثاƅي) ثل جوهر اƅتأثير اƄƅاريزماتيƄي تم. وي 2اƅثقةو 
فاƄƅريزما  ،زماتيƄي شديد اارتباط بمفهوم اƄƅريزما واƅقيادة اƄƅاريزميةويعد مفهوم اƅتأثير اƄƅر  ،ƅلمرؤوسين

ى بها من قبل اأعلى يحتدمثل اƅهي مجموعة اƅصفات واƅسلوƄيات اƅتي يصبح اƅقادة بمقتضاها 
ويتطلب ذƅك اƅمشارƄة في  ، 3يƄونون محل إعجاب وتقدير وثقة اآخرين أناƅمرؤوسين إƅى جانب 
واƅقيام بتصرفات  وتقديم احتياجات اƅتابعين قبل اإحتياجات اƅشخصية ƅلقائد ،ائداƅمخاطر من قبل اƅق
 .  4ذات طابع أخاقي

يشير هذا اƅمƄون إƅى قدرة اƅقائد على تحسين و.: Inspirational motivationالحفز اإلهامي  -
ضافة معنى ƅما يقوم به اƅمرؤوسين و  مضاعفة اƅدافعية ƅدى اƅتابعين وتواصل اƅرؤية اƅمستقبلية ƅهم. وا 

ويعمل اƅحفز اإƅهامي على تشجيع اƅروح اƅفردية وروح اƅفريق بين اƅمرؤوسين. Ƅما يظهر اƅقائد 
ƅتصرف وبناء اƅثقة او تشمل سلوƄيات اƅحفز اإƅهامي على اƅتوجه باƅفعل أو اإƅهامي حماسا وتفاؤا. 

 ،واƅطموح في اƅمعتقدات اƅتي تقود اƅتابعين إƅى اإƅتزام واƅمشارƄة واƅواء واإستعداد ƅبذل مجهود إضافي
5تحقيق اأهداف.و Ƅما يسعى اƅقائد إƅى إمداد اƅتابعين بمؤثرات عاطفية نح

 

                                                           
1
 .322ص  ،مرجع سبق ذƄرƋ ،أحمد علي صاƅح ،طاهر محسن اƅغاƅبي  

2
رساƅة مقدمة  ،دراسة مسحية على اƅعاملين اƅمدنيين بديوان وزارة اƅداخلية ،عاقتها باابداع اإداريو اƅقيادة اƅتحويلية  ،محمد بزيع حامد بن نويلي اƅعازمي  

 .22ص ،2112،جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم اامنية ،ƅنيل شهادة ماجستير
 
3
جامعة  ،ماجستير مقدمة ƅنيل شهادة رساƅة ،عاقة اƅقيادة اƅتحويلية بتمƄين اƅعاملين في اƅجامعات اƅفلسطينية بقطاع غزة ،أحمد صادق محمد اƅرقب 

 . 32ص  ،2131 ،غزة ،اأزهر
4
 ،دراسة تحليلية أراء عينة من متخذي اƅقرارات في بعض اƅمصارف اƅعراقية ،عاقة مƄونات اƅقيادة اƅتحويلية في إدارة اƅتغيير ،هاشم فوزي دباس اƅعبادي  

 .322ص ،2112 ،اƅعراق ،22اƅعدد  ،ااقتصادو مجلة اادارة 
5
جامعة   23اƅعدد  ،32اƅمجلد  ،اإدارية و مجلة اƅعلوم اإقتصادية  ،اƅتحويلية في اƅبيئة اƅمصرية و اختيار فاعلية اƅقيادة اƅتبادƅية ،أحمد عبد اƅسام سليم  
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اƅقائد على مساعدة وتعني قدرة  :Intellectual Stimulationالمحا اة الذهنية و اإستمالة أ -
اƅنظر في اƅطريقة اƅتي يعملون بها عن طريق اƅتحفيز اƅذƄي. وامتاك اƅعقانية.  إعادة مرؤوسيه في

فاƅقادة اƅتحويليون يحفزون أتباعهم على " الحفز الف ري" " رشيد". وقد سماها 1وامتاك فن حل اƅمشاƄل
اءƅة اƅمسلّمات في اƅعمل وتحفيز اƅتغيير في من خال تشجيعهم على مس ،اƅمبادرة واإبتƄار واإبداع

واƅنظر إƅيها من زوايا عديدة. وهƄذا يمƄن  ،أسلوب اƅتفƄير باƅمشƄات اƅقائمة. وتناوƅها بطرق جديدة
واƅحصول على أفƄار جديدة ومبدعة ƅحل اƅمعضات من قبل  ،اآفاقإطاق اƅطاقات اƅخاقة. وتوسيع 

 اأتباع.

وفيه يتم اƅتعامل مع اأتباع بطرق مختلفة  : Individualized Consideratonاإعتبار الفردي  -
. ينبغي ƅلقائد أن ياحظ " ااهتمام الفردي" " رشيد" وƄƅن بعداƅة وقد سماها  ،تراعي ااعتبارات اƅفردية

وƄل باƅتاƅي يو دون أن يشعرهم أنهم موضع ƅلماحظة.  ،ويتنبأ بها ،رغبات أتباعه وحاجاتهم ويحللها
ة عاوة على أنه يضطلع بدور اƅموجه واƅمعلم قا ƅخصائصهم واستعداداتهم اƅشخصيوف إƅيهماƅمهمات 

 .ƅ2هم

اƅذي يتمتع بقدرة و فإن اƅقائد اƅتحويلي ه Bassوفقا ƅلعاƅم  وظائفƊ:و خصائص القائد التحويلي  - ج
اƅذي يعمل و وه ،بمقدرتهم اƅقيام بها أنعلى تحفيز اƅعاملين Ƅي يقوموا بأدوار ƅم يƄونوا يتوقعون 

اƅذي يهيأ اƅمناخ اƅمائم ƅرفع و وه ،جاهدا على تعزيز إحساس اƅعاملين بأهمية اƅمهام اƅتي يزاوƅونها
 .3درجة اƅتغيير إƅى أعا مستوياته

 هناك عدة صفات يتصف بها اƅقادة اƅتحويليون منها:

 اƅمرؤوسين واƅتعامل معهم على مستوى فردي. إذ يهتم اƅقائد بإحتياجات اإهتمام الفردي: -

توضيح و حيث تƄون ƅدى اƅقائد اƅقدرة على غرس إحساس اƅقيمة واإحترام واƅفخر  سحر الشخصية: -
 اƅرؤية.

 .4حيث يقوم اƅقائد بمساعدة اƅمرؤوسين وتشجيعهم على إن يƄونوا مبدعينالتحفيز الف ري:  -

 ،رة ƅلمدى اƅمثاƅي اƅذي يجب أن تبلغه اإدارة مستقبايقدم رؤية مشوقة ومثي صاحب رؤية مستقبلية: -
 وƄيف يبلغه.
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 34مجلة اإقتصادي اƅخليجي  اƅعدد ،اƅتحويلية في اƅرضا اƅوظيفي و أثر نمطي اƅقيادة اƅتبادƅية  ،عمار يوسف ضجر  ،هادي عبد اƅوهاب عبد اإمام   

 .314ص  ،2112
 
2
مقدمة ƅنيل  رساƅة ،عاقة اƅقيادة اƅتحويلية باإبداع اإداري ƅدى رؤساء اأقسام اأƄادميين في اƅجامعة اإسامية بغزة  ،محمد Ƅريم حسني سعيد خلف  

  24ص ،2131 ،غزة  ،ماجستير اƅجامعة اإسامية  شهادة
 
3
اƅمملƄة اƅعربية  ،ماجستير جامعة اƅملك سعود  مة ƅنيل شهادةمقد رساƅة ،Ƅفايات اƅقيادة اƅتحويلية ƅمديري مدارس اƅتعليم اƅعام  ،صاƅح بن محمد اƅربيعة  

 .55 ،ص ،2131 ،اƅسعودية 
4
 .311ص ،مرجع سبق ذƄرƋ  ،هاشم فوزي دباس اƅعبادي  
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على قدر عقوƅهم ووفقا  اأمورقدرته على مخاطبة اƅمرؤوسين واƅعاملين وأوƅياء  متم ن من اإتصال: -
 ƅخصائص Ƅل فرد وفلسفته اƅثقافية.

 إيمان اƅتابعين بنزاهته واستقامته. مصداقية:و ذ -

 .1اهتماماتهمو واإستجابة ƅحاجاتهم  ،مصدر ƅلطاقة واƅتفاعات اƅطيبة مع تابعيهو فه طاقة  بيرة:و ذ -

 وظائف اƅقائد اƅتحويلي فيما يلي: 3991سميث حدد 

: أي إدارة اƅعمليات اƅمتعلقة بأنشطة اƅمؤسسة وبجميع اƅمعلومات وتنمية اƅقدرة على إدارة التنافس -
 ويƄون ذƅك من خال:  ،اƅتنافسيةاستخدام تلك اƅمعلومات ƅزيادة اƅميزة 

 بشƄل شموƅي. محƄمة وضع معايير اƅنجاح. 
 ونظام معلومات تنظيمية.  ،وضع نظام معلومات شخصية .
 وضع نظام ƅتوصيل اƅمعلومات في اƅوقت اƅمناسب ƅلشخص اƅمناسب. .
تعني قيام اƅقائد باƅتعامل مع Ƅثرة اƅمتغيرات دفعة واحدة بغض اƅنظرية عن درجة و  إدارة التعقيد: -

 واختاف اأهداف وتوسع اƅمنطقة اƅجغرافية ويمƄن عمل ذƅك من خال : ،اƅتغيير واƅغموض

 تƄون عليه اƅعاقات مع Ƅل طرف. أنإدارة اƅعاقات عن طريق تمييز ما يجب  .

 اƅمناسب. ص اƅمعلومات اتخاذ اƅقراراستخدام اأحاسيس في حاƅة نق .

 محاوƅة تحقيق اƅتوازن بين أطراف اƅمصاƅح مهما Ƅان تباينها. .
 وƅتحقيق ذƅك على اƅقائد أن يقوم بما يلي: ت ييف المؤسسة مع التوجƊ العالمي: -

 وضع رؤية مستقبلية ذات توجه عاƅمي بƄل مستوياته. .

 ƅعاƅمي.تحديد رساƅة اƅمؤسسة بحيث تعƄس اƅتوجه ا .

 تغيير نسق اƅقيم واƅقناعات واƅسلوƄيات ƅتتاءم مع اƅتوجه اƅعاƅمي. .
على اƅقائد أن يشƄل فرق قادرة على تحقيق اƅتواصل اƅعاƅمي اƅمطلوب يجب  إدارة الفرق العالمية: -

واƅخلفيات اƅحضارية باإضافة إƅى ضرورة توفر  ،اإداريةاƅمستويات بحيث تمثل Ƅافة اƅتخصصات و 
 اƅمهارات اƅلغوية اƅازمة إنجاح تعامل اƅمؤسسة مع اƅمؤسسات اƅعاƅمية.

واستعداداتها اƅعقلية  ،لى اƅقيادات اƅتحويلية تطوير قناعاتها اƅفƄريةع عدم التأ د:و إدارة المفاجآت  -
أن تنمي قدراتها ƅلتعامل مع اƅمفاجآت اƅمذƄورة و  ،واƅسلوƄية ƅمواجهة اƅمفاجآت واƅتغيرات اƅمستمرة

 اƅقرارات خاصة في اأوضاع غير اƅمستقرة. إتخاد

                                                           
1
 .12سناء محمد عϳسϰ ، مرجع سبϕ ذكره ، ص  
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تحتاج اƅقيادات اƅتحويلية إƅى إيجاد نظام تعليمي  وتدريبي مستمر  التدريب المستمر:و إدارة التعليم  -
مهارة عاƅية و في اƅمؤسسة Ƅƅثرة اƅمفاجآت واƅتغيرات اƅتي تواجه هذƋ اƅمؤسسات واƅتي تتطلب قدرة 

 .ƅ1لتعامل معها

 .ثانيا: القيادة التبادلية

وقدمت تفسيرات ƅلقيادة  ،ئد اƅفعالاهتمت نظريات اƅقيادة اأƄثر تقليدية بتحديد سلوƄيات وخصائص اƅقا
وخصائص اƅموقف وأنماط اƅقادة واƅتبادل بين اƅقائد  ،على أنها داƅة في اƅخصائص اƅشخصية ƅلقائد

 أننظرية اƅقيادة اƅتبادƅية فقد رƄزت على أن جودة اƅعاقة بين اƅقائد واƅمرؤوس يمƄن  أمااƅمجموعة. و 
يعرف باسم نظرية اƅقيادة اƅتبادƅية. وتتمثل بداية نظرية اƅقيادة ما و وه ،تقدم تفسير مدى فاعلية اƅقيادة

اƅتبادƅية في نظرية روابط اƅعاقات اƅرأسية واƅفƄرة اƅرئيسية في هذƋ اƅنظرية أن اƅتمايز في اƅعاقات 
 .2اƅرأسية ƅلتابعين مع نفس اƅقائد يؤدي إƅى اƅتمييز في اƅعاقات بين اƅقائد ومجموعات اƅتابعين

 القيادة التبادلية:تعريف  - أ

 Bass أمثالوتحدث عنها باحثون عديدون  Barnsاƅقيادة اƅتبادƅية هي نوع من اƅقيادة اƅتي جاء بها  -
اƅمرؤوسين مستندة إƅى سلسلة باƅذي عرفها بأنها نمط قيادي قائم على اƅفƄرة اƅقائلة بان عاقات اƅقائد 

Ƅحصول  اƅمرؤوسينو ية تستلزم تبادا بين اƅقائد اƅصفات اƅضمنية أي أن اƅقيادة اƅتبادƅو اƅتبادات أ
 على اأجور واƅسمعة عندما يتصرفون طبقا ƅرغبات قائدهم. اƅمرؤوسين

بأنها: نوع من اƅقيادة تƄون فيه اƅعاقة بين اƅمعلمين واƅمدير مبنية على  ميلروميلر في حين عرّفها  -
 .3وهي قصيرة اƅمدى ومؤقتة وعارضة ومرتبطة بعملية تبادƅية محدودة اƅزمن ،اƅتبادل على مصدر قيم

تمثل عاقة تعتمد على  أنهاأي  ،هي عملية تتضمن في جوهرها قائدا يتبادل اƅخدمات واƅوظائف -
 .4ومن ثم فهي عاقة غير ثابتة وغاƅبا ما ا تستمر طويا ،تبادل اƅمنفعة

فمن خال سلوك اƅمدير يمƄن إحداث  ،ين اƅمدراء واأفراد اƅعامليناƅقيادة اƅتبادƅية ارتباط وتفاعل ب -
اأداء و مقابل اƅجهود  هي اƅقيادة اƅهادفة إƅى وضع نظام اƅمƄافآتو تأثير في سلوك اأفراد اƅعاملين أ

 .5(الشيء مقابل الشيءمن قبل اƅعاملين انطاقا من مقوƅة )اƅمبذول 

                                                           
1
رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة  ،دور اƅقيادة اƅتحويلية في تطوير فعاƅية اƅمعلمين اƅتدريبية بمدارس وƄاƅة اƅغوث اƅدوƅية بمحافظة غزة  ،هدافو سامي عايد أب  

 .22،21،ص ص3133،غزة  ،جامعة اأزهر ،ماجستير 
2
 .22ص  ،مرجع سبق ذƄرƋ ،أحمدعبد اƅسام سليم  

3
مقدمة  رساƅة ،دراسة تطبيقية على قطاع اƅصناعات اƅنفطية في اƄƅويت ،دƅية في تحقيق اأهداف ااستراتيجيةأثر اƅقيادة اƅتبا ،عبد اƅعزيز مجعد اƅمطيري  

 .11،13ص ص ،2133 ،اƄƅويت ،جامعة اƅشرق ااوسط ƅلدراسات اƅعليا ،ماجستير ƅنيل شهادة
4
اƅمجلد اƅسابع  ،مجلة مستقبل اƅتربية اƅعربية ،ƅية في بعض اƄƅليات اƅجامعيةاƅقيادة اƅتبادو استخدام نظريتي اƅقيادة اƅتحويلية  ،اƅهاƅي اƅشربيني اƅهاƅي  

 .1ص ،2113 ،اƅقاهرة،23اƅعدد 
5
 .312،311ص ص ،مرجع سبق ذƄرƋ ،عمار يوسف اƅضجر ،هادي عبد اƅوهاب عبد اإمام 
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اƅقيادة اƅتبادƅية تشير إƅى شƄل من اƅتبادات اƅتي توضح نوع اƅعاقات اƅتي يربطها اƅقائد مع  -
اƅقائد  ،فعن طريق ƅعبة اƅمƄافآت واƅعقاب ،عاقات تأخذ شƄل تفاوضات إذا صح اƅتعبير ،عامليه

 .1اƅمؤسسةاƅتصرفات اƅتي تساعد على تحقيق أهداف و يوجه عامليه نح

 ،وتجدر اإشارة أن اƅقيادة اƅتبادƅية مهمة وضرورية باƅنسبة ƅلقيادة اƅتحويلية. فهي ترتب اƅمسؤوƅيات -
دارة تبادل اƅمƄافآت اƅمتعلقة باأداء. باختصار فهي تسير اƅعمليات اƅيومية واƅمهمة  تراقب اƅعمل وا 

خال أوقات ااستقرار و أ. اƅقيادة اƅتبادƅية ƅوحدها تƄون Ƅافية في اƅمنظمات اƅمستقرة ƅلمؤسسة
 .2ااقتصادي

 أبعاد اƅقيادة اƅتبادƅية بما يلي: Bassحدد أبعاد القيادة التبادلية:  - ب

يبلغ اƅقائد اƅمرؤوسين بما يتطلب منهم اƅقيام به  :Contingent Rewardالم افأة المشروطة  -
 يمنحهم اƅمƄافآت اƅمادية واƅمعنوية اƅتي يفضلونها مقابل أدائهم في إنجاز اأعمال اƅمƄلفين بها.و 

يسمح اƅقائد ƅلمرؤوسين اƅقيام باƅمهام : Management by Exceptionاإدارة باإستثناء  -
وث انحرافات اƅموƄلة إƅيهم بعد أن يضع اƅثوابت واƅقيم اƅتنظيمية وا يتدخل في عملهم إا في حاƅة حد

 هي تنقسم إƅى:و . 3مخاƅفات ويتخذ اإجراءات اƅازمة ƅتصحيحهاو.أخطاء أو أ

: عن طريق ايجاد قواعد Management by Exception Activeاإدارة باإستثناء )اإيجابي(  -
 اƅقيام بتصحيح اأخطاء قبل وقوعها.و معايير موحدة ƅأداء و 

: إذ تقوم اإدارة باتخاذ Management by Exception Negativeاإدارة باإستثناء )اƅسلبي(   -
 اƅفعل اƅتصحيحي إذا Ƅان هناك خطأ في اƅمعايير فقط.

محاوƅة تجنب اتخاذ و : إذ تحاول اإدارة اƅتخلي عن مسؤوƅياتها laissez-faireعدم اƅتدخل  -
 .4اƅقرارات

 خصائص القائد التبادلي: - ج

ƅية يهتم بتوضيح أدوار اƅمرؤوسين ومتطلبات اƅمهام اƅموƄلة إƅيهم إن اƅقائد ضمن سياق اƅقيادة اƅتباد -
ويوضح اƅهيƄل اƅمائم ونظام اƅتحفيز اƅمطلوب وƄذƅك اƅعناية ببناء عاقات تعزز اƅعمل مع 

 .5اƅمرؤوسين 

                                                           
1
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3
 .55ص  ،مرجع سبق ذƄرƋ ،اƅحسينيبشرى عباس  

4
 .311،315ص ص ،مرجع سبق ذƄرƋ ،عمار يوسف اƅضجر ،هادي عبد اƅوهاب عبد اإمام  

5
اƅعاملين في محافظة ذي و دراسة تحليلية أراء عينة من اƅمدراء  ،تأثيرها في نجاح اƅمنظمات اƅحƄوميةو أنماط اƅقيادة اادارية  ،قاسم شاهين برسيم اƅعمري  

 .21ص ،2112 ،اƅعراق ،جامعة اƅبصرة ،دƄتوراƋ رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة  ،ثار
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اƅقائد اƅتبادƅي يتعرف على رغبات واحتياجات اƅمرؤوسين ثم يوضح اأدوار واƅمسؤوƅيات باƅنسبة  -
و أƅتحقيق هذƋ ااحتياجات واƅرغبات واƅتي سوف تƄون مرضية ƅمقابلة أهداف محددة  ƅلمرؤوسين

فضا عن إرضاء احتياجاتهم أن ذƅك من  ،أداء مهمات معينة. وأنه يساعد على بناء ثقة اƅمرؤوسين
 اƅممƄن أن يحسن اإنتاجية واأخاق في اƅعمل.

قبل اƅتابعين ويقترح عليهم  منواأعمال اƅمطلوب إنجازها  اأهدافاƅقائد اƅتبادƅي يحدد ويشخص  -
 آƅيات تنفيذها ويزودهم باƅتغذية اƅراجحة عن طبيعة اإنجاز في مقابل حصوƅهم على مƄافآت إيجابية.

 وغيرها حددت خصائص اƅقائد اƅتبادƅي وتوجهاته باآتي: ،وعلى أساس اƅمضامين اƅفƄرية اƅمذƄورة آنفا

 ؤوسين اƅتي تسهم في تحقيق اأهداف.يحدد مسارات اƅمر  -

 يمنح حوافز ƅلمرؤوسين ƅدفعهم ƅتحقيق اأهداف. -

 يزيل اƅعقبات من اƅمسار اƅذي يؤدي إƅى تحقيق اأهداف. -

 يزيد من رضا اƅمرؤوسين من خال اƅحوافز. -

 يتجنب اƅمخاطرة إƅى حد Ƅبير. -

 يهتم باƅمحددات اƅزمنية ƅأداء. -

 اƅتحƄم.و باƅسيطرة  ƅاحتفاظموجود Ƅوسيلة و يعاƅج ما ه -

 .1يوƅي اهتماما إƅى تحديد اإنحرافات واتخاذ اإجراءات اƅتصحيحية -

  .ويةيثالثا: القيادة الرؤ 

واƅذي يفترض أن يتميز برؤية خاصة به تعƄس  ،اƅيوم مؤسساتيعد اƅقائد أحد أهم محاور اƅقيادة اƅناجحة في 
من خال تخيل وتصور اƅتحديات اƅمستقبلية ووضع  ،دقيقةو قدراته على إدراك اƅمستقبل بصورة واضحة 

Ƅون اƅرؤية  ،هذا يتطلب قدرة وفن ƅربط اƅواقع مع اƅمستقبل من خال وضوح اƅرؤية حوƅهو احتماات ƅتجاوزها. 
 اƅمؤسسةƅتصبح اƅرؤية نقطة اƅتوجه اƅتي تقود حرƄة اƅقائد و  ،هي اƅصورة اƅذهنية اƅمثاƅية ƅلمستقبل اƅمرغوب فيه

فإنه يقع  ،اƅواقع اƅماديو في ااتجاƋ اƅمقصود وباعتبار أن اƅرؤية بمثابة همزة اƅوصل بين بعدي اأفƄار اƅمثاƅية 
يصاƅهابل ترجمتها و  ،على قائدها دور ا ينحصر في صياغتها فقط  .2وتوفير اƅوسائل اƅداعمة ƅتطبيقها ا 

                                                           
1
دراسة ميدانية  -أثرها في تنفيذ ااهداف ااستراتيجية ƅوزارة اƅبيئة اأردنيةو اƅتحويلية و اƅقيادة اادارية بين اƅتبادƅية  ،محمد ذيب اƅمبيضين ،أحمد علي صاƅح  

 .23ص  ،2131 ،ااردن ،جامعة اƅزيتونة ااردنية ،3اƅعدد  ،51اƅمجلد  ،دراسات اƅعلوم اادارية ،في اƅشرƄات اƅصناعية اƄƅبيرة
2
مجلة Ƅلية  ،اƅمواصاتو دراسة وصفية تحليلية في وزارة اƅنقل  ،أثر تطبيق أساƅيب إدارة اانطباع على أدوار اƅقيادة اƅرؤوية ،آخرونو علي حسون فندي   

 .22ص ،2131 ،اƅعراق ،جامعة بغداد ،15اƅعدد  ،ƅجامعةبغداد ƅلعلوم ااقتصادية ا
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اƅعمل اƅمتعلق باƅقيادة يتƄون من اƅمحيط اƅمنظمي مع اƅمثابرة على  إطارفإن  SANCHEZفباƅنسبة ل 
يوضع و يشرك  SASHKINحتى ذƅك فإن و حتى تتحقق رؤية اƅقائد.  ،في اƅوقت اƅمناسب اƅمؤسسةتحويل 

 1نشاط اƅتحويل.و وية باƅقيادة اƅتحويلية أيمصطلح اƅقيادة اƅرؤ 

وي باعتبارƋ يوية عبر وصف اƅقائد اƅرؤ يجاءت اƅمفاهيم ƅتصف اƅقيادة اƅرؤ  وية:يتعريف القيادة الرؤ  - أ
 صاحب اƅرؤية فعرفت على أنها:

 اƅشخص اƅذي يدبر مع وجود إحساس واضح ƅلمستقبل. -

دراك  - اƅقائد اƅذي يجلب إƅى اƅموقف إحساسا واضحا ومقنعا في اƅمستقبل وعلى اآخرين فهم وا 
 حقيق اƅهدف بنجاح.اƅفعاƅيات اƅمطلوبة ƅلوصول إƅى ت

 وية Ƅقدرة محددة في اƅقائد فيعرفها على أنها:يفي حين يعتبر اƅبعض اƅقيادة اƅرؤ 

 من أن تحسن وضعها اƅقائم. ƅلمؤسسةواƅتي تمƄن  ،اƅقدرة على خلق رؤيا واقعية قابلة ƅإنجاز -

 اƅتنظيمية.اƅوحدة و أ اƅمؤسسةاƅقدرة على خلق رؤيا واقعية وجذابة ومقبوƅة ƅمستقبل  -

 فعرفت على أنها: Ƅعملية ويةيأما اƅقيادة اƅرؤ 

يوصلها ƅلعاملين اƅذين يشرƄون معه حوƅها و.اƅعملية اƅتي يمƄن ƅلقائد من خاƅها أن يصيغ رؤية  -
 يصبحون مرتبطين بها عاطفيا ويستعملونها ƅتوجيه عملياتهم اƅيومية اƅتي تسهم في تحقيق اƅرؤية.و 

جتماعية وحضرية بخطوات متميزة Ƅتصوير ƅلحاƅة اƅمستقبلية اƅمرغوبة وأسلوب عملية تنظيمية  - وا 
 اƅتبليغ ƅلتابعين وعملية تنفيذ اƅرؤية.

 ،ا يتحدد دور اƅقائد في هذا اƅنموذج من اƅقيادة في صياغة ووضع اƅرؤية فقطوية: يأدوار القيادة الرؤ  - ب
في   Westlyو  Mintzberواƅتي يجسدها  ويةيبل في أدوار عدة تمثل أساس عملية اƅقيادة اƅرؤ 

واƅتي يمƄن من  ،ية هي ديناميƄية يتضمن ثاث مراحليو مخطط. إذ يؤƄد اƅباحثان على أن اƅقيادة اƅرؤ 
تمƄين اƅعاملين عليها عبر تحفيزهم  ،إيصاƅها ،) وضع اƅرؤيةوييخاƅه أن تحدد ثاث أدوار ƅلقائد اƅرؤ 

 لبات دعم نجاح تطبيق اƅرؤية.هذا إضافة إƅى توفير متطƅتطبيقها( 

 .ƅلمؤسسةوضع صورة ƅلمستقبل اƅمنشود التش يل: 
 .إيصال اƅرؤية المشار ة:
 ƅتمƄين اƅمرؤوسين من وضع رؤية موضع اƅتطبيق. التم ين:

                                                           
1
 Michel Lemire، FONDEMENTS de leadership Visionaire pour unr organisation scolaire، Mémoire une 

exigence partiele de la maitrise en education Université du Quebec Artois-Rivieres، Canada، 1995 ، p35. 
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اƅذي يشير إƅى أنه حاƅما يطور اƅقائد اƅرؤية اƅمثاƅية يجب عليه إيصال  " راي"إن ما ذƄر آنفا يتفق مع  
 Ƅاآتي:و وهذا يتم عبر عدة أدوار  ،اƅمؤسسةهذƋ اƅرؤية إƅى اأتباع وتحفيزهم ƅإهتمام بها وترتيب 

يوصل اƅرؤية ƅلعاملين معه ƅتشجيع اƅتحفيز وتوسيع اƅدعم.  أنيسعى اƅقائد إƅى الدور اإتصالي:  -
وهذا يتم عبر طرق مختلفة بحيث تصل  ،مفتاح اƅتطبيق اƅناجح ƅهاو باعتبار أن إيصال اƅرؤية ه

ظهارعبر اإتصال اƅشخصي  ،إƅيهم وتستحوذ على قلوبهم وتنفعهم ƅتتدخل في تنفيذ اƅرؤية اƅجدارة  وا 
 ƅمخاطرة.باƅثقة وااحترام وتحمل ا

وهذا يتطلب توفر  ،إذ يتوجب على اƅقائد تحفيز اƅمرؤوسين على تطبيق اƅرؤيةالدور التحفيزي:  -
Ƅما يتطلب  ،وظروف تنظيمية أخرى ،واƅثقة واƅترƄيز على اƅنتائج ،مهارات اجتماعية ƅدى اƅقائد

واƅقرارات  ،واƅتوقعات اƅعاƅية ƅأداء ،وتصميم اƅعمل ،تحسين اƅمƄافآت واƅتعويضات واƅحوافز
 اƅصحيحة.

 ،يخطط اƅقائد ƅلنظم اƅتنظيمية اƅداعمة ƅلرؤيا. Ƅنظام اƅتوظيف واƅترƄيز على اƅفرقالدور التنظيمي:  -
 .1يعدƅهمو.يوفر اƅبنى اƅتحتية اƅمناسبة ƅرؤياƋ و فه ،تصميم اƅعمل ،تقييم اأداء

 Ƅƅي يƄون فاعا يجب أن يتصف باآتي: ويياƅقائد اƅرؤ  وية:يخصائص القيادة الرؤ  - ج
 اƅقدرة على شرح اƅرؤية وتفسيرها Ɩƅخرين. -

 اƅقدرة على اƅتعبير على اƅرؤية من خال سلوƄياته. -

أي اƅقدرة على تطبيق اƅرؤية في مواقف  ،اƅقدرة على توسيع اƅرؤية Ƅƅي تشمل مختلف اأطر اƅقيادية -
 .2مختلفة

 وية مجموعة خصائص يمƄن إجماƅها في:يأƄد أغلب اƅباحثين على أن اƅقيادة اƅرؤ و 
 مصحوب باƅثقة اƅعاƅية باƅنفس. ،شعور عميق باƅغرض اƅشخصي -

 رغبة قوية في تحمل اƅمسؤوƅية بعيدا عن اƅتفرد واƅتسلط. -

 حضور اجتماعي قوي ومهارات اتصال شفهية جيدة. -

 حساس اتجاƄ Ƌيفية شعور اآخرين وƅديه اƅقدرة على اƅتأثير في اآخرين عبر اƅقوة اƅعاقاتية. -

 .3اإستعداد ƅلمخاطرة اƅشخصية وتقديم اƅتضحيات ƅتحقيق رؤياهم -

 

 

                                                           
1
 .22،311،ص صمرجع سبق ذƄرƋ ،آخرونو علي سحنون فندي   

2
 .432ص  ،مرجع سبق ذƄرƋ ،إحسان دهش جاب  

3
 .313ص  ،مرجع سبق ذƄرƋ ،آخرونو علي سحنون فندي   
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 ستراتيجي.المطلب الثالث: القائد اإ

واƅذين يتميزون بمجموعة   اƅمؤسسةفي  اإستراتيجيةفي هذا اƅمطلب سنخص باƅذƄر اƅفئة اƅتي تمارس اƅقيادة  
 من اƅخصائص وƅهم عدة مسؤوƅيات محاوƅين إعطاء نظرة واضحة عنهم.

   .ريف القائد اإستراتيجيأوا: تع

شخص ƅه اƅمقدرة على تجميع مختلف و اƅقائد ااستراتيجي ه Christiane Bergerinمثل ماقاƅه  -
ƅه اƅقدرة على Ƅسر اƅحواجز داخل  ،إƅى اƅتعاون من أجل بناء وحدة منظمية واƅدفع بها اƅمؤسسةأجزاء 

 اƄƅبرى. اƅمؤسساتاƅتي تتعدد خاصة في  اƅمؤسسة
. ƅيس اعتمادا على اƅسلطة اƅتي مؤسستهاƅقائد اإستراتيجي ƅه اƅقدرة على اإقناع واƅتأثير على أفراد  -

ƅهيƄل اƅتنظيمي. وƄƅن اعتمادا على إمƄانيته مستواƋ في او يتمتع بها واƅتي يستمدها من منصبه أ
اƅعائقاتية نتيجة تأثيرƋ على اأفراد. اƅقائد اإستراتيجي يستطيع اƅتأثير على إستراتيجية و اƅشخصية 
 .1أي اƅتوجيهات اƄƅبرى اƅتي ستƄون ƅها أƄثر على تطورها واستدامتها اƅمؤسسة

رونة على مواجهة اƅتحديات واƅنƄسات وأيضا قادر على اƅقادر يحزم باستمرار وبمو اƅقائد اإستراتيجي ه -
 .2ااستجابة ااستراتيجية ƅتحوات اƅبيئة

 .ƅذƅك يجب أن تتجمع فيه صفات Ƅل قائد عاديو  ،قائدو ه -

إستراتيجي بمعنى ƅديه و إستراتيجي يتميز عن اƅقائد اƅعادي بأنه باإضافة إƅى صفات اƅقائد هو وه -
وƅديه علم  ،عليها وƅديه إƅهام باƅبيئة وتأثرƋ بها وتأثيرƋ فيها وأهدافها ويصدر اƅمؤسسةرؤية ƅغايات 

وƅديه مرونة في تقبل أي خطة يمƄن أن  ،مؤسستهوواقعية في إعترافه بنقاط اƅضعف قبل اƅقوة في 
 .3وطاقم اإدارة اƅعليا ƅديهو توصله ƅلغايات اƅتي يجمع عليها ه

- ƅمسؤوƅقادة اإستراتيجيون هم اƅلتطلعات أاƅ توازن اإستراتيجيƅمتقاطعة  و ون عن تحقيق اƅحاجات اƅا
فشل و فهم اƅمسؤوƅون باƅدرجة اأوƅى عن نجاح أ ،اƅتي تصل في بعض اأحيان إƅى اƅتناقض

وتقييم  تنفيذو.وتشƄيل  ،عن طريق صياغة إستراتيجياتها وتحديد طرق تقييمها وتطبيقها اƅمؤسسة
 من تحقيق أهدافها. اƅمؤسسةاƅقرارات اƅوظيفية اƅمتداخلة اƅتي تمƄن 

اƅقادة اإستراتيجيون يتوƅون عملية اƅتحسين اƅمستمر واƅمتواصل ƅجميع اƅوظائف اƅمحورية اƅخدمية  -
ويصيغون رؤية واستراتيجيات عملية وهيƄلة سياسة  ،ƅتحسين اƅخدمات اƅمقدمة ƅلمستفيدين باƅمؤسسة

ƅذك يدربون اآخرين على مواجهة اƅصعوبات اƅتي تتعلق بحل اƅمشƄات اƅيومية اƅنابعة من و  ،لاƅعم

                                                           
1
 Seguin Francine، opcit، p1. 

2
 Paul. JH Sthoen maker and others، Managing yourself ، Strategic leadership; The essential Skills، Harvard 

revew ، 2013، p 2. 
3
 .52محمد موسϰ الزغبϲ، مرجع سبϕ ذكره، ص   
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يحملون على عاتقهم مسؤوƅية تحقيق اƅنتائج من خال تصميم وتنفيذ وتقييم اƅقرارات ذات  ،اƅعمل
دخال تعديات على اƅهيƄل اƅتنظيمي   ،اأثر طويل اأجل ا بما يناسب طبيعة عمله ƅلمؤسسةوا 

على تحقيق أهدافها  اƅمؤسسةاƅحاƅي واƅمستقبلي ودعم خطط اإتصال بين أجزائها بهدف زيادة قدرة 
1. 

ات ذات اƅمخاطرة اƅفئة اƅقادرة على اƅتفƄير بشƄل استراتيجي في تعاماتها مع اƅتغيرات اƅسريعة واƅبيئ -
م توجيه  اƅتدفق اƅداخلي ث ،ƅمؤسساتهممن يتمƄن من تصور اƅمستقبل اƅمرغوب  اƅعاƅية Ƅما أنهم هم

 .2وتأثيرات اأحداث اƅخارجية باتجاƋ اƅهدف واƅرؤية اƅمقصودة اأعمالƅمسارات 
  يتسي أوهماياƅقائد اƅذي يمتلك عقا استراتيجيا باƅمعنى اƅذي تحدث عنه و إن اƅقائد اإستراتيجي ه -

اƅذي يتميز باƅتفƄير و حيث اƅقائد ااستراتيجي ه فن اأعمال اليابانية ،عقل إستراتيجيفي Ƅتابه 
 ااستراتيجي . فقد ميز أوهماي بين ثاث أنواع من اƅتفƄير:

  ذي يعيد تنظيمƅصورة بطريقة تحليليةو اƅونات اƄنظامية من أجل تحسين اأداء. -ترتيب م 

  فاءةƄƅتحقيق اƅ شجرة و يسعىƅر باƄجريئة. إنه يفƅغابة.و اأمثلية اƅيس باƅ 

 ير ااستراتيجيƄتفƅتغييرإ ،اƅتحويلي وقائد اƅقائد اƅطرق بطريقة  اأنماطأنه رؤية اأشياء و  ،نه اƅوا
 مختلفة باستخدام اƅقوة اƅدماغية واƅرؤية اƅقيادية.

سمة اƅقائد ااستراتيجي اƅذي يستطيع باƅحدس ااستراتيجي واƅذƄاء اƅقيادي أن يلعب اƅدور و ه -
تحقيق هذƋ اƅرؤية في بنية اأعمال و ƅلشرƄة ومواردها وخبراتها نحاƅمنشيء ƅلرؤية واƅموجهة 

3اƅمتغيرة.
 

  .ثانيا: خصائص القائد ااستراتيجي

حاƅة مستمرة  إطارمستمر ويجعلها في و.يƄتشف ااستراتيجيات على نحو.هم من يطور  اإستراتيجيون دةاƅقا
عادة اƅتقييم واƅمراجعة إذ يشير  ومن زاوية اƅخصائص اƅشخصية ƅلقائد  Stephenمن اƅصيانة واƅتطبيق وا 

 ااستراتيجي إƅى مجموعة من اƅخصائص وهي:

ان اƅقيادة اإستراتيجية هي اƅتي تتعامل مع حاات ربط نظام : (Patr Finding)إيجاد الطريق  -
 مع رؤيتها ورساƅتها واƅبيئة في إطار اƅخطط اإستراتيجية. اƅمؤسسةقيمة 

                                                           
1
 .12،11مرجع سبϕ ذكره،ص صصالح بن سعد المربع،  

2
   Εلمنظما Δϳجϳااسترات Δز المرونϳتعز ϲف Δϳجϳادة ااستراتϳالق ΕاماϬإس ،ϲمحمد الطائ ϡمن جاسϳأ ،ϱدϳأراء من معن وعد ه المعاض Δااعمال، دراس

وكلΔϳ الغدارة وااقتصاد، جامعΔ 11، مجلد 314القϳاداΕ ااستراتϳجΔϳ فϲ الشركΔ العامΔ لأدوΔϳ والمستلزماΕ الطبΔϳ فϲ نϳنوى، تنمΔϳ الرافدϳن، العدد 
 .332،ص 2133الموصل، 

3
اقتصاد و ذƄاء اأعمال  ،اƅمؤتمر اƅعلمي اƅسنوي اƅحادي عشر ،ة ااستراتيجيةرؤية في اƅقياد ،اƅذƄاء اƅقيادي ،محمد عبد اƅعال اƅنعيمي ،نجم عبود نجم  

 .22ص ،2132،اأردن ،جامعة اƅزيتونة ،اƅمعرفة
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نظمة واƅعمليات في هي ما يضمن إسهام Ƅل من اƅهيƄل اƅتنظيمي واأو  :(Aligning)اإصطفاف  -
 اƅرؤية .و تحقيق اƅرساƅة 

إثارة اƅنبوغ اƅمستمر) اƄƅامن ( واƅذƄاء واإبداع ƅدى و واƅموجه نح :(Empowering)التم ين  -
 اأفراد إنجاز اƅرساƅة اƅتنظيمية.

 :1قدرات اƅقائد اإستراتيجي إƅى Brentو. Barbaraومن زاوية قدرات اƅقادة اإستراتيجيين يصف Ƅل من 

 وتتمثل في:صفات تتعلق بالنشاط المنظمي:  - أ

اƅمستقبل و هذƋ اƅصفة تجمع بين اƅقدرة على اƅتبصر  القائد اإستراتيجي لƊ القدرة على التوجƊ إستراتيجيا:
اƅمتعلق بمحيطها.  اƅمؤسسةƅرؤية اƅصورة اƅمƄبرة باƅطريقة اƅتي تساعد على فهم اتجاƋ  ،بعيد اأمد معا

اƅقدرة على اƅوصل ما بين اƅرؤية طويلة اƅمدى وفƄرة اƅعمل اƅيومي وأنه من و اƅتوجه اإستراتيجي ه
معانيها ƅيصبح و واƅحرص على ذƅك. اƅبحث عن تحليل ااتجاهات  اƅضروري اƅتعرف على فƄرة اƅرؤية

 اƅجيد ƅها. ءباƅشي اƅمؤسسةمستقبل 

 إستراتيجيةإضافة إƅى اإرشاد ƅخلق  لƊ القدرة على ترجمة ااستراتيجية إلى أعمال:القائد اإستراتيجي 
اƅقائد ااستراتيجي بحاجة إƅى ترجمتها إƅى أفعال عن طريق تحويلها إƅى مصطلحات  ،ƅلمؤسسةمائمة 
 Strategy" ""خرائط إستراتيجيةيظهر بأن اƅترجمة تتم باإعتماد على  Nortonو  Kaplanتنفيذية. 

Maps "لوحة النتائج المتوازنة"و Balenced Score Cards"  " ويقترحان بأن مثل هذا ااقتراح
يصال  باƅطريقة اƅمائمة وعمق اƅنظر. وما على اƅقائد ااستراتيجي أن  اإستراتيجيةيوفر نطاق ƅوصف وا 

 اإستراتيجيةوهندسة  مؤسسةاƅتوجه و يتراجع ƅلخلف وأن يقوم بتوضيح اƅجزء اƅرئيسي ƅمميزات اتجاƋ أ
رشاد اآخرين ƅيعرفهم بما سيƄون اƅمستقبل واƅهندسة اƅجديدة يسميانها بمرحلة  Sharmaو  Ticky .وا 

 اƅمؤسسةإعادة اƅهندسة باƅطريقة اƅتي يتم اƅتعرف على مجموعة اƅمشاريع اƅتي تحتاج ƅشروع فيها ƅتحرك 
ن اƅفجوة بين نفيذ هذƋ اƅترجمة فإن ƅم تتمّ فإمن اتجاهها إƅى حاƅة مستقبلها. وعلى اƅقائد ااستراتيجي ت

 واƅتنفيذ ستبقى. اإستراتيجية

وضعية و هذƋ اƅقدرة تستلزم تنظيم اأفراد نح :المؤسسةو القائد ااستراتيجي لƊ القدرة على تنظيم اأفراد 
تشجيع ااƅتزام من خال اƅقيم اƅمشترƄة و ومفتاح اƅنجاح في هذƋ اƅقدرة ه ،ƅلمؤسسةحاƅة مستقبلية و أ

يجعلها و وƅهذا ابد ƅلقائد أن يمتلك أفƄارا وقيما سامية في عملياتها وبمهاراته اƅقيادية يبرز هذƋ اƅقيم 
تعزيز جودة حقيقية ƅأفراد وƅهذا اƅقادة يحتاجون إƅى فهم أنفسهم واƅقيم اƅتي يتمسƄون بها وبارعين في 

 اإستراتيجيةاƅصعوبة تƄمن في فن اƅمحادثات  .ااتصال وهذا عن طريق بنيته اƅثقافية في نقل اƅمعلومات
                                                           

1
 .332ص  ،مرجع سبق ذƄرƋ ،أيمن جاسم محمد اƅطائي ،معن وعد اه اƅمعاضيدي  
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وƅهذا اƅقادة  ،واƅحوار من أجل نقل اƅقيم واأفƄار فخلق رؤية مشترƄة ƅأفراد تحتاج إƅى مهارات وصبر
دارتها بواسطة خلق اأهداف واأفƄار يحتاجون إƅى مهارات ƅلبراعة في اƅتأثير على اأفراد وأفع اƅهم وا 

اƅرساƅة باإضافة إƅى تشƄيل قيم و وهذا ما تساعدهم اƅقيادة اƅتحويلية في ذƅك أين يهتم اƅقائد باƅرؤية 
ومعتقدات اأفراد وتطويرها ƅلمستقبل وتشجيعهم على اƅعمل أƄثر مما يتوقعون وربط أهدافهم بأهداف 

 .اƅمؤسسة

بارعون في تحديد  اإستراتيجيوناƅقادة ي لƊ القدرة على تحديد نقاط التدخل الفاعلة: القائد ااستراتيج
 Berglemanاƅمفهوم اƅذي سماƋ و وهذا ه ،اƅمؤسسةاƅوقت اƅمناسب ƅلتغيير ااستراتيجي في 

عندما تƄون أمام إمƄانية تطوير  ƅلمؤسسةإذ تعتبر مرحلة حرجة " "مرحلة التأثير ااستراتيجية Groueو
التدخل اƅتحرك في اتجاƋ جديد. إذ يمƄن أن نسمي هذƋ اƅحاƅة و أ إنشاء إستراتيجية جديدة ،رؤية جديدة
معرفة ƅيس فقط ماذا نفعل و.واƅمفتاح هنا ه مرحلة )نقطة(الفرصة ااستراتيجيةو أ ،ااستراتيجي

انه بمهارة  يعرف Necocheaو. Barturekتحديدا متى تتدخل وتغير ااتجاƋ.  أيضااستراتيجيا وƄƅن 
  حرج.اƅو اƅصحيح وفي اƅوقت اƅمناسب أتبنّي اƅسلوك و إتخاذ أ

 يستعمان Hamelو. Parahalad القائد ااستراتيجي لƊ القدرة على تطوير القدرات ااستراتيجية:
إذ Ƅƅي تƄون "القدرات الجوهرية"  يستعمان مصطلح Alو  Stalk أمّا "ال فاءات الجوهرية"مصطلح 
Ƅفاءاتها اƅجوهرية وهذا يمƄن و.ستحتاج إƅى تطوير أƄبر قدر ممƄن من قدراتها أ قابلة ƅلتقوية اƅمؤسسة

ور فتمثل اأسس اƅمهمة اƅجذتوضيحه بتشابهه مع اƅشجرة أين تƄون اأغصان اƅقدرات قصيرة اƅمدى أما 
بطرحها هي " ما هي اƅقدرات اƅجوهرية  اإستراتيجيون. وƅهذا اأمثلة اƅتي يقوم اƅقادة اƅمؤسسةمن قدرات 

ƅلتعرف على اإتجاهات اƅمتعددة " عن  " Ƅيف أعمل ؟اƅتي أحتاج ƅتطويرها ƅلمستقبل "  اإستراتيجيةو أ
ƅلتطوير وناجحة  ƅتƄون قابلة مؤسستهمو  ،وضعية اƅقادة نفسهم ،اإستراتيجيةطريق اƅترƄيز على اƅقدرات 

 اƅبعيد. اأمدفي 

 تتمثل في:و القدرات الشخصية :  - ب

"واƅذي ينشأ من رؤية "بالجهد المبدع Sergeهذا اƅقلق يرتبط بما وصفه  القلق من الحاضر:و عدم الرضا 
حقيقي.اƅقادة و ومواجهة اƅحقيقة باƅنسبة ƅتوجه واحد  ،وبدقة أين يريد اƅشخص أن يƄون رؤية واحدة

ما دامهم يعدون  اƅمؤسسة" اƅتي تقوم بها اإستراتيجيةالقفزة  ƅهم اƅقدرة على تصور " اإستراتيجيون
ƅهم اƅقدرة على اƅعيش مع حاات عدم اƅتأƄد اƅتي تجعل  اإستراتيجيوناƅقادة  ،اƅمدافعين عن اƅتغيير
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إذن فهم قادرون  ،باƅقدرة على اƅتحƄم في اƅقلق وعدم اƅرضا من اƅتغيير واƅتحسين ،عملية اƅتغيير صعبة
 .1على اƅتحدي أفƄار وعمليات ƅجعلها أفضل مما Ƅانت عليه

و وهضمها أ ،ويشير إƅى اƅقدرة على اƅتعلم عن طريق إدراك اƅمعلومات اƅجيد :ااستيعابيةالقدرة 
 استيعابها ثم استخدامها.

وهي اƅقدرة على مواƄبة اƅتغيير اƅبيئي اƅذي ينتج عنه انحرافات في اأوضاع   يف:القدرة على الت
اƅمتغيرة جدا يعد  على اƅتƄيف مع اƅظروف اƅبيئية اƅمؤسسةإƅى أن عدم قدرة المعاضيدي اƅمنظمية ويشير 
عدم اƅقدرة على أحداث اƅتƄيف  أسبابوتعود  ،ƅحاƅة ااستدامة ƅلمزايا اƅتنافسية اƅمؤسسةعائقا أمام تحقيق 

تمƄن من اƅتغلب على متطلبات ا تفي وحداتها اƅداخلية اƅتي  اƅمؤسسةإƅى اƅقصور اƅذين تعاني منه 
 اƅتغيير اƅمطلوبة.

ويشمل Ƅل من اƅتمييز واƅحدس اƅلذان يعبران عن قدرة اƅقائد ااستراتيجي على إدراك  الح مة اإدارية:
ƅتغيرات اƅ2محيطة به واتجاهاتهفيما يتعلق با. 

 واƅشƄل اƅتاƅي يلخص Ƅل هذƋ اƅخصائص واƅقدرات:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Barbara J Davies، Brent Davies، Strategic Leadership، School Leadership and Management، Vol 24،N°1 

2004، pp 30-34. 
2
 .332ص  ،مرجع سبق ذƄرƋ ،أيمن جاسم محمد اƅطائي ،معن وعد اه اƅمعاضيدي  
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 اإستراتيجية( نموذج القيادة 2-4ش ل رقم )

 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Barbara J Davies، Brent Davies، Strategic Leadership، School Leadership and 

Management، Vol 24،N°1، 2004، p 36. 

أنه نشاط يهم  ،اƅمختلفة Ƅمديري اƅقطاعات اƅمؤسساتاƅمناصب اƅعليا في  اإستراتيجيونيتوƅى اƅقادة 
اƅتي تعبر عن رؤية شاملة أساƅيب عمل  اإستراتيجيةزمة ƅتطبيق وضع اƅبرامج واƅميزانيات واإجراءات اƅا

أن هناك سبع وظائف   Vadim Koteinikov فاديم  وتيني وفويرى  محددة زمنية فترة خال اƅمؤسسة
 ƅلقائد ااستراتيجي هي:

 بشƄل عام. اƅمؤسسةوتحديد أهداف  اإستراتيجية اƅرؤية -

 سياستها.و  اƅمؤسسة إستراتيجيةاƅتفƄير ااستراتيجي واƅتخطيط ƅوضع  -

 اƅقيام باƅوظائف اƅتشغيلية واإدارية. -

 .اƅمؤسسةاƅتنسيق بين عمل فروع  -

 رفع اƅروح اƅمعنوية. -

اƅقدرة على تحديد نقاط 
 اƅتدخل اƅفاعلة

   Δخصائص شخصي 

 عدϡ الرضا

Δϳعابϳالقدرة اإست 

ϙϳالتكت ϰالقدرة عل 

Δϳاإدار Δالحكم 

 

القϳادة 
Δϳجϳاإسترات 

        Δمنظمي Εقدرا 

 القدرة علϰ التوجه استراتϳجϳا

 Δترجم ϰالقدرة عل
 اإستراتϳجΔϳ إلϲ أعمال

القدرة علϰ تنظϡϳ اأفراد 
Δوالمنظم 

 Εر القدراϳتطو ϰالقدرة عل
Δϳجϳاإسترات 
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 اƅمناصرين.و اƅسياسة وƄسب اƅمؤيدين  -

 .1اƅتعليم واƅتدريب ƅصنع قادة اƅمستقبل -

اƅمديرين اƅتنفيذيين يواجهون مخاطر Ƅبيرة ومع ذƅك فهم يستطيعون صنع اƅتميز في Ƅيفية  إن جميع -
 ƅلمؤسسة إستراتيجيةأعماƅها. فإذا استطاع اƅقائد ااستراتيجي أن يوجد رؤية  اƅمؤسساتأداء 

 بية.ƅلتفƄير اƅمستقبلي فقد يƄون قادرا على تحفيز رأس مال بشري وتحقيق اƅمخرجات اايجا باستخدام

هذƋ  مناسبة ويحدد Ƅيف يمƄن أن تنفذ إستراتيجيةواƅقائد ااستراتيجي عليه أن يطور نشاطات 
في اƅمنافسة وتحقيق اƅعائدات أعلى من  اإستراتيجيونااستراتيجيات وهذƋ اƅنشاطات هي ذروة اƅقادة 

 اƅمعدل Ƅما يظهر في اƅشƄل: 

 رة اإستراتيجيةاإداستراتيجية وعملية القيادة اإ (2-2الش ل رقم:)

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مؤسسة  ،مدخل إدارة اƅمنظمات في اأƅفية اƅثاƅثة ،اإدارة ااستراتيجية اƅمستدامة ،آخرونو.محمد حسين اƅعيساوي  المصدر:
 .12ص ،2132 ،اأردن ،اƅتوزيعو.اƅوراق ƅلنشر 

بƄفاءة واƅحفاظ على  اƅمؤسسةهي اƅقدرة على إدارة عمليات  اإستراتيجيةإن اƅنقطة اƅجوهرية في اƅقيادة 
على تحقيق اƅميزة اƅتنافسية واƅربحية اأعلى من اƅمعدل ا  اƅمؤسسةاأداء اƅعاƅي بمرور اƅزمن. وأن قدرة 

يتحقق عند فشل اƅقائد ااستراتيجي في ااستجابة اƅسريعة واƅمائمة ƅلتغيرات في اƅبيئة اƅتنافسية اƅدوƅية 
                                                           

1
 12ص ،مرجع سبق ذƄرƋ  ،صاƅح بن سعد اƅمربع  

    ϲجϳالقائد ااسترات Δϳفاعل 

Δϳجϳااسترات Δϳالرؤ Δϳجϳااسترات Δالرسال 

     Δϳجϳااسترات Εنجاح النشاطا 

Εاϳجϳااسترات Δاغϳص Εاϳجϳذ ااستراتϳتنف 

 Δااستراتيجي Δمن المعدلو5المنافس ϰϠالقائد أع 

 و

 ما يحصل ما يحصل

 يؤثر في
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على معرفة اƅحاجة إƅى اƅتغيير هي واحدة من أسباب فشل و اƅمعقدة. وأن عدم اƅقدرة على ااستجابة أ
اƅقائد ااستراتيجي فعليه أن يتعلم Ƅيفية اƅتعامل مع اƅتنوع واƅحاات اƅتنافسية اƅمعقدة معرفيا واƅمتناقضة. 

. وعلى Ƅل حال فإن مؤسسةƅلجزء مهم في اƅتعلم وتحليل اƅظروف اƅخارجية و.واƅحƄم اƅشخصي ه
هذƋ اأخطاء في اإدراك و اƅمديرين يصنعون اƅقرارات اƅخاطئة أحيانا في عملية تقييم اƅظروف اƅتنافسية 

 1يمƄن أن تنتج عنها قرارات أقل فاعلية.

 القائد اإداري.و ئد ااستراتيجي ثالثا: الفرق بين القا

أنّ   ال يسيويذƄر  ،اإستراتيجيةا شك أن هناك اƅعديد من اƅفروق اƅجوهرية بين اƅقيادات اƅتقليدية واƅقيادات  
ونوع اƅقضايا اƅتي يهتمون بها  ،واƅتقليدية وفق اهتماماتهم بعامل اƅزمن اإستراتيجيةيميز بين اƅقيادات   ونير

 .مؤسساتهمونمط اƅتفƄير اƅمعتمد في تسيير م

أƄبر من دائرة اهتمام اƅقائد اƅتقليدي اƅذي يهتم بقضايا  باƅمستقبل ئد ااستراتيجي دائرة اهتماماتهاƅقا -3
 اƅماضي.

 أن دائرة اهتمام اƅقائد ااستراتيجي باأهداف تƄون Ƅبيرة مقارنة بدائرة اƅوسائل ƅدى اƅقيادات اƅتقليدية. -2

اƅحدس أƄبر من دائرة اƅقائد اƅتقليدي اƅذي يهتم دائرة اهتمام اƅقائد ااستراتيجي باإبداع وااجتهاد و  -1
 باƅروتين واƅخبرات اƅسابقة.

واƅقيادات اƅتقليدية وذƅك من خال اƅنشاطات اƅيومية  اإستراتيجيةويفرق بعضهم أيضا بين سلوك اƅقيادات 
 موضح في اƅجدول:و.Ƅما ه ƅلمؤسسةواƅتصور اƅمستقبلي 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .421،423، ص صمرجع سبق ذƄرƋ  ،محمد حسني اƅعيساوي وآخرون   
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 القائد ااستراتيجي.و.مقارنة بين القائد التقليدي  ( :2 -5الجدول رقم ) 

 اƅقائد اƅتقليدي
 

 اƅقائد ااستراتيجي

 تخطيط اƅنشاط اƅيومي ƅأفراد -

مسؤول عن توجيه اأفراد ƅحل اƅمشاƄل  -
 اƅروتينية اƅيومية.

 يضع بدائل عند تقويم اƅوضع اƅحاƅي. -

 بيروقراطي روتيني -

 اƅمؤسسةمنفذ ƅخطط  -

 وضع خطط ƅلمستقبل. -

 اƅمؤسسةمسؤول عن توجيه مستقبل  -
 تحقيقه باƅشƄل اƅمرغوب.و 

يضع سيناريوهات ƅلبدائل اƅمختلفة  -
 ƅلمستقبل بعد تقويم اƅوضع اƅحاƅي.

 اƅبيروقراطية.و نظرته أƄبر من اƅروتين  -

 .ƅلمؤسسةاƅعقل اƅمدبر  -
اƅمدنية في اƅجمهورية اƅعربية و.دور اƅقيادات ااستراتيجية في تطوير اƅمنظمات اأمنية ،محمد موسى اƅزغبيالمصدر:    

 .55ص  ،2131 ،اƅرياض ،جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم اامنية ،قسم اƅعلوم اإدارية ،رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة اƅدƄتوراƋ ،اƅسورية

 مهارات بين اƅقائد اƅتقليدي وااستراتيجي:واƅ ،يذƄر اƅبعض مقارنات ƅلسلوƄيات واأدوار واƅمسؤوƅيات

 القائد ااستراتيجيو ( مقارنة بين سلو يات القائد التقليدي  2-5الجدول رقم) 
 اƅقائد ااستراتيجي        اƅقائد اƅتقليدي               

 يدير. -

 يعول على اƅسيطرة -

 اأنظمةو.يرƄز على اƅتƄتيك  -

 ƅديه رؤية قصيرة اƅمدى -

 اƅقائميقبل اƅوضع  -

 يرƄز على اƅحاضر -

 اƅعمل اƅحاƅيو.نح اأنظاريوجه  -

 اƅجداول اƅمفصلةو.يطور اƅخطط  -

 اƅمحاسبةو.يسعى ƅلتقيد باƅنظام  -
 يتجنب اƅمخاطر  -
 يحث اƅمرؤوسين على ااƅتزام باƅقواعد -
اƅتسلسل و يستخدم اƅسلطة اƅوظيفية  -

 اƅهرمي

 يبدع -
 اƅثقةيعول على  -
اƅقيم و. اأهدافو.يرƄز على اƅفلسفة  -

 اأنظمةإƅى جانب 
 ƅديه رؤية بعيدة اƅمدى -
 يتحدى اƅوضع اƅقائم -
 يرƄز على اƅمستقبل -
 إƅى اƅمستقبل اأنظاريوجه  -
يفوض و ااستراتيجيات و.يطور اƅرؤى  -

 اƅجدوƅةو اآخرين باƅتخطيط 
 يسعى ƅلتغيير -
 يواجه اƅمخاطر -
 يلهم اƅتابعين باƅتغيير  -
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يستخدم قوة اƅتأثير في اƅبشر إƅى  - اإجراءاتو يعمل وفق حرفية اƅقوانين  -
 جانب اƅسلطة

اأنظمة و.يعمل بروح اƅقوانين  -
 اإجراءاتو 

        اƅمدنية في اƅجمهورية و.دور اƅقيادات ااستراتيجية في تطوير اƅمنظمات اامنية  ،محمد موسى اƅزغبيالمصدر:           
 ،2131 ،اƅرياض ،علوم اأمنيةجامعة نايف اƅعربية ƅل ،قسم اƅعلوم اإدارية ،رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة اƅدƄتوراƋ ،اƅعربية اƅسورية

 .54ص

 اإخافوفي هذا اƅمجال يورد بعضهم عددا من اƅمعايير اƅتي تمƄن من اƅوصول إƅى تصور عام ƅطبيعة 
 ااستراتيجي واƅقائد اƅتقليدي وفقا ƅلجدول اƅتاƅي: بين اأدوار بين اƅقائد

 اإستراتيجية.و.معايير التمييز بين القيادة التقليدية  (2-4) رقم الجدول

 اƅقائد ااستراتيجي اƅقائد اƅتقليدي معايير اƅتمييز
 

 اƅمجال
يسعى إƅى تحقيق اƄƅفاءة اƄƅلية 

واƅمواءمة بين اƅفرص  ƅلمؤسسة
 اƅموارد اƅمتاحةو 

يسعى إƅى تحقيق اƅفاعلية 
اƄƅفاءة اƅمستندة إƅى تحقيق و 

 اƅمؤسسةم بين اانسجاو اƅتوازن 
 بيئتهاو.

 
 اƅترƄيز

يسعى إƅى اƅمواءمة اƅداخلية بين 
أغراض  اأفعالو اƅوظائف 

 اƅتنسيق اƅداخلي ƅما يجب عمله

يرƄز على اƅمواءمة اƅداخلية 
اƅسعي ƅلتƄيف مع و اƅخارجية و 

 اƅمؤسسةما يجري داخل 
 خارجهاو 

 
 اƅتخطيط

يعتمد اƅخطط اƅتشغيلية في 
اƅحاƅية حسب  اأحداثمواجهة 

مهارة و ما يمتلƄه من خبرة 
 تقليدية

اƅتحليل و.يعتمد اƅتخطيط 
ااستراتيجي استنادا إƅى اƅتفƄير 

اƅتƄاملي ƅمواجهة و ااستراتيجي 
اأحداث في اƅحاضر 

 اƅمستقبلو.
يتبع منهج مخطط ƅما يجب  اƅقرارات

عمله وفق ضوابط محددة سلفا 
 بعيدا على اƅمخاطرة

هارات اƅتي اƅمو يتبع اƅخبرات 
يوظف اƅمعلومات في و يملƄها 

 اتخاذ اƅقرارات اƅسريعة 
تتبنى ثقافة تنظيمية متفتحة تتبنى ثقافة تنظيمية جامدة  اƅثقافة اƅتنظيمية
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اƅجديدة اƅتي  اأفƄارتحترم  اƅجديدة اأفƄارمنغلقة أمام و 
 اƅمؤسسةتسهم في تطوير 

 تعزز قدراتهاو 
يعتمد على تقليد اآخرين عند  اƅمنافسة

 اƅضرورة ƅتحقيق ميزة تنافسية 
اابتƄار ƅخلق و يميل ƅإبداع 

مزايا تنافسية دائمة تجعل 
 رائدة في عملها  اƅمؤسسة

جراءات و اƅتعليمات  بإتباعيلتزم  مرونة اƅعمل ا 
 اƅعمل

اƅتعليمات  إتباعيبدي مرونة في 
جراءات اƅعملو   ا 

اƅتحسين و ئي يميل ƅلتغيير اƅجز  اƅتغيير
 اƅمستمر

يأتي و يميل ƅلتغيير اƅجدري 
 بابتƄارات جديدة

رسالΔ  ،المدنΔϳ فϲ الجمϬورΔϳ العربΔϳ السورΔϳو.فϲ تطوϳر المنظماΕ اأمنΔϳ  اإستراتϳجΔϳدور القϳاداΕ  ،محمد موسϰ الزغبϲالمصدر: 
 .52ص  ،2131 ،الرϳاض،العربΔϳ للعلوϡ اأمنΔϳ جامعΔ ناϳف ،اإدارΔϳقسϡ العلوϡ  ،مقدمΔ لنϳل شϬادة الدكتوراه

:Ƌقائد ااستراتيجي عن غيرƅتي تميز اƅعناصر اƅا 

 .اƅمعرفة واƅخبرة واƅقدرة على اƅوصول ƅلمعلومة اƅتي تمنحه قوة إضافية -

 اإستراتيجيةاƅمرƄز اƅوظيفي اƅمتميز اƅذي تمنحه اƅسلطات وقدرات تتيح ƅه اƅتعامل مع اƅقرارات  -
 واتخاذها.

وƅيس على  ،مصدر اƅقوة واƅقدرة اƅتي تمنحه اƅتأثير على اƅغير: يعني مشروعية اƅتأثير اƅمƄتسبة ذاتيا -
 أساس ما يملƄه من سلطة.

خارجها بما يخدم تطلعات و أ اƅمؤسسةأمƄانية اƅتوسع في اƅعاقات مع أصحاب اƅتأثير سواء داخل  -
يدعم من خاƅها اƅقائد ااستراتيجي اأطراف  وخياراتها اƅمستقبلية عبر شبƄة من اƅعاقات اƅمؤسسة

 اƅتي تسعى إقامتها.

-  ƋيرƄل طريقة تفƄتي تشƅوسائل اƅفرد إحدى اƅدى اƅ ل خارطة اإدراكƄمعرفية: تشƅعقلية اƅخارطة اƅا
فاإطار واƅخارطة اƅعقلية ƅمتخذ اƅقرار ااستراتيجي  ،وتفسيرها وتنوعها اإستراتيجيةفي اتخاذ اƅقرارات 

 هما مصدر جميع اإفتراضات اƅمستقبلية حول موضوع معين.

وبصفة خاصة  ،من خال اƅقرارات اƅتي يتخذها ƅلمؤسسةاƅمباشر في تحديد ااتجاƋ اƅشموƅي  إسهامه -
 . 1د مجاات اƅبيئة اƅتنظيميةاƅرئيسية اƅتي ينطوي عليها تحدي اأنشطةاƅقرارات اƅتي تتخذ ƅتنفيذ 

اƅتي يمƄن أن تحدد مقدار اƅتمييز في صنع اƅقرار  مجموعة من اƅعناصر اأساسية Hitو AL فحدد
 هي:و.) اƅتمييز اإداري( من قبل مديري اƅمستوى اأعلى 

                                                           
1
 .53،52ص ص ،مرجع سبق ذƄرƋ ،اƅمربعصاƅح بن سعد   
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 اƅسوق ودرجة تميز اƅمنتج.و مصادر اƅبيئة اƅخارجية مثل هيƄل اƅصناعة ونسبة نم -

 من ضمنها اƅحجم واƅعمر واƅموارد واƅثقافة. اƅمؤسسةخصائص  -

ومهارات اƅتفاعل مع مختلف  اإستراتيجيةومخرجاتها  باƅمؤسسةمن ضمنها ااƅتزام خصائص اƅمدير  -
 ى اƅطموح واƅشƄل يوضح ذƅك:اƅتسامح مع اƅغموض ومستو و  اأفراد

 (العوامل المؤثرة في العقل اإداري2-0الش ل رقم)

 

 

   

 

 

 

 

 

 

  

مؤسسة اƅوراق  ،مدخل إدارة اƅمنظمات في اأƅفية اƅثاƅثة ،اإدارة اإستراتيجية اƅمستدامة ،آخرونو.محمد اƅعيساوي المصدر: 
 .421ص  ،2132 ،اأردن،اƅتوزيعو.ƅلنشر 

و في اƅحصول على اƅميزة اƅتنافسية فإن تحديد Ƅيفية أ اƅمؤسسةجي تساعد يƅطاƅما أن قرارات اƅقائد ااستراتو 
باإضافة إƅى تحديد اƅمبادرات  .اƅمؤسسةدرجة ƅباقة اƅمدير عند تحديد اƅنشاط اإستراتيجي تعد حاسمة ƅنجاح 

اƅمستوى اأعلى يطورون هيƄل تنظيمي مناسب وأنظمة مƄافآت مناسبة و اƅجديدة فإن مدير  اإستراتيجية
أيضا فقيم اƅمديرين ƅها أثر حاسم في تشƄيل اƅقيم  اƅمؤسسة. وƅمديري اƅمستوى اأعلى تأثير على ثقافة ƅلمؤسسة
 . ƅ1لمؤسسةاƅثقافية 

                                                           
1
 .421،425ص ص ،مرجع سبق ذƄرƋ ،حسين اƅعيساويمحمد   

:Δخصائص المنظم 

- ϡالحج 

 العمر -

- Δالثقاف 

 توفر الموارد -

 نماذج التϔاعل بين العامϠين -

:Δالخارجي Δالبيئ 

- Δهيكل الصناع 

 معدل نمو5السوق -

 عدد و5نوع المنافسين -

-  Δالسياسي Εالمحددا Δطبيع
 و5القانونيΔ و5درجتϬا

 درجΔ تمايز المنتج -

ϱالعقل اإدار 

 خصائص المدير:

 التسامح في الغموض5 -

 منظمΔ و5مخرجاتϬا اإستراتيجيΔ المرغوب5Δاالتزاϡ بال -

- 5Δالشخصي ΔيϠاعϔالت ΕاراϬالم 

 درجΔ الثقΔ بالنϔس5 -
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 .ممارسات القيادة اإستراتيجية: المطلب الرابع

أفعال اƅقيادة اإستراتيجية واƅتي نتجت عنها و أ ،مƄونات ،ت في مجال ممارساتاƅدراساو ƅقد تعددت اƅبحوث   
 اƅمهمة منها. و ج ƅلعديدين من اƅباحثين ونتطرق ƅلبعض منها أذعدة نما

  أوا: نمودج هاندس  ومب ونورمان:

القيادة في مؤƅفيهما اƅموسوم  3222عام  handscombe and normanوطرح هذا اƅنمودج من قبل 
 يقوم على وجود أربعة أدوار ƅلقائد اإستراتيجي وهي:و  اإستراتيحية

 اإستراتيجي. باƅقصد اƅمؤسسة داخل اإحساس وخلقتنمية  -

 اƅتنفيذية واإدارة اإستراتيجية. اإدارة بين اƅتƄامل من حاƅة إيجاد -
 اƅقيادة.اƅحرص على توافر أعلى مستويات اƅتنافس اإستراتيجي اإداري ƅدى  فريق  -
 .اƅزبائن مع إستراتيجية تحاƅفات إقامة -

  نموذج تومسون: ثانيا:

 إادراك:  اإستراتيجية اإدارة اƅموسوم في مؤƅفه Thomson إسهام خال من 3222 عام اƅنموذج هذا ظهر
 اƅعملي اإستراتيجية،ااستشراف اƅرؤية :وهي اإستراتيجيين، ƅلقادة أدوار سبعة وجود فƄرة على ويقوموالتغيير 
دارة اƅثقافة واإدارة اƅحƄم ااتصاات، واƅسياسات، شبƄة اƅترƄيب واƅمشƄات، ƅأمور  .اƅتغيير وا 

  .نموذج هيت وزماءƉ ثالثا:

 : اإستراتيجية اإدارة الموسوم اƅمؤƅف في وتحديدًا Hitt and al اƄƅاتب قبل من اأنُموذج هذا طرح

 :1وهي ،اƅفاعلة اإستراتيجية ƅلقيادة ممارسات تحديدƋ في اأنُموذج هذا أهمية تتلخص والعولمة التنافسية

اƅتي   اƅمؤسسةتحديد اƅتوجه ااستراتيجي يتضمن تحديد صورة وشخصية  إن: تحديد التوجƊ ااستراتيجي -2
اƅتهديدات( اƅتي يتوقعها اƅقادة و )اƅفرص  ةبظروف  بيئي رثيتأتبحث عن اƅتطور مع اƅزمن .واƅتوجه ااستراتيجي 

 جزأيناƅمثاƅي من و  اأمداƅتوجه ااستراتيجي بعيد  يتأƅفو  .اƅمقبلة ة سنواتااستراتيجيين خال اƅخمسة واƅعشر 
واƅتصور  اƅمؤسسةفاƅفƄرة اƅجوهرية تحفز اƅعاملين من خال تراث ، هما. اƅفƄرة اƅجوهرية واƅتصور اƅمستقبلي

من توقعاتهم في انجاز اƅتغيير واƅتطور  أعلىباƅمستقبل اƅمتطور يشجع اƅعاملين ƅتحقيق ما يسمى و أاƅمستقبلي 
وعملية  اƅمؤسسة إستراتيجيةواƅتصور اƅمستقبلي يعمل بمثابة دƅيل مرشد ƅلعديد من اƅمجاات في  ،اƅمطلوب

اƅتغييرات في اƅتوجه  أƄثر أن إذتنفيذها يضمنها اƅتحفيز واƅقيادة وتحويل اƅعاملين واƅتصميم اƅتنظيمي 
                                                           

1
دراسة تحليلية آراء عينة من مديري اƅمصارف ،ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية وعاقتها بحدمة اƅزبون،إحسان دهش جاب،إيثار عبد اƅهادي اƅفيحان. 
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نو  ،ااستراتيجي تƄون صعبة في تصميمها وتنفيذها  أصحاباƅشخصية اƅقوية قد يتبنى اƅتزام و.ذ CEO ا 
يحتاج  ƅلمؤسسة اأمدهدف اƄتساب اƅحاجات قصيرة  أنجديدة وتوجه استراتيجي جديد .Ƅما اƅمصاƅح برؤية 

محفظة اƅموارد  إدارةيƄون من خال  اأمداƅبقاء طويل  ƅتعديل اƅرؤيا واƅتوجه ااستراتيجي بينما اƅحفاظ على
                                                                                      .بفاعلية

اƅفاعلة  اإدارةمهمات اƅقادة ااستراتيجيين هي  أهم: ƅعل من المؤسسةالفاعلة لمحفظة موارد  اإدارة -5
اƅبشري  رأسمالƅنقدي و ا رأسمال إƅىتصنف  أنƅها موارد متعددة ممƄن  فاƅمؤسسات، اƅمؤسسةƅمحفظة موارد 

( فباƅنسبة ƅلتمويل هناك عدة مداخل يستخدمها  اƅمؤسسةاƅتنظيمي )يضمنها ثقافة  رأسمالااجتماعي و  رأسمالو 
اƅشخصية من اƅقروض ƅلحصول على  اأشƄالاƅصغيرة يستخدمون  اƅمؤسساتاƅمديرون فاƅعديد من ماƄƅي 

 وأخيرا ،اƅبشري وقدراتهم وقدرات اƅعاملين منهم من اƅنساء ƅرأسمالاƅتمويل اƅمطلوب. وهناك ااستخدام اƄƅامل 
 اإدارةقمة اƅموارد غير اƅملموسة مثل اƅعامة اƅتجارية واƅمعرفة واƅمعلومات ƅلزبائن وفي Ƅل اƅحاات فان 

اƅمؤسسة من خال واƅقائد ااستراتيجي يدير محفظة موارد ، اƅمؤسسةفي زيادة قيمة  أساسيةاƅفاعلة ƅموارد 
ƅرفع هذƋ اƅموارد  إستراتيجيةاستخدام هذƋ اƅقدرات وتطوير وتنفيذ  اƅمؤسسةقدرات على وفق هيƄلة  إƅىها ميتنظ

ة على اƅمقدرات اƅجوهرية وتطوير ال واƅمحافظغعليهم است اإستراتيجيونƅتحقيق اƅميزة اƅتنافسية . واƅقادة 
 اƅبشري وااجتماعي. رأسمال

اƅتي تشƄل Ƅمصدر ƅلميزة  اإمƄانياتاƅجوهرية هي اƅمقدرات  استغال المقدرات الجوهرية والمحافظة عليها:
مثل اƅتصنيع  ƅلمؤسسةواƅمقدرات اƅجوهرية ترتبط باƅمهارات اƅوظيفية ، على اƅمنافسين ƅلمؤسسةاƅتنافسية 

واƅقادة ، تطور وتشغل اƅمقدرات اƅجوهرية بعدة مجاات وظيفية اƅمؤسساتو  ،مويل واƅتسويق واƅبحث واƅتطويرواƅت
ƅقدرات تتطور يتم اƅترƄيز عليها عند تنفيذ ااستراتيجيات وا اƅمؤسسةعليهم أن يثبتوا أن مقدرات  اإستراتيجيون

من نشاطاتها وطورت من معرفتها حول اƅنشاطات اƅمطلوبة. وفي اƅعديد من  اƅمؤسسة مع اƅوقت Ƅلما تعلمت
اƄƅبيرة وخصوصا تلك اƅتي تستخدم اƅتنويع تستغل اƅقدرات اƅجوهرية بشƄل فاعل عندما يتم تطويرها  اƅمؤسسات

هرية ƅلبقاء ااستمرار في تطوير وتغيير مقدراتها اƅجو  اƅمؤسساتاƅمختلفة. وعلى  اƅمؤسسةوتطبيقها عبر وحدات 
فإذا Ƅانت ƅها مقدرة تحقق ƅها ميزة تنافسية وƄƅنها ا تغيرها فقد يقلد اƅمنافسين هذƋ اƅمقدرة  ،اƅمنافسين أمام

ن حدث  اƅمؤسسةوباƅتاƅي تفقد ميزتها اƅتنافسية. وقد تصبح اƅمقدرات متقادمة وباƅتاƅي تفقد  ميزتها اƅتنافسية وا 
ن اƅقدرات اƅجوهرية تحتاج إƅى رأس ذƅك فسوف يقوم اƅمنافسون بأخذ اƅمي زة واƅحصول على اƅحصة اƅسوقية. وا 

 .1مال بشري

اƅمهارات اƅتي و يشير رأس اƅمال اƅبشري إƅى اƅمعرفة المال البشري ورأس المال ااجتماعي:   رأستطوير  –ب 
فمن  وجهة نظر رأس مال اƅبشري ينظر ƅلعاملين على أنهم موارد رأسماƅية  ،اƅمؤسسةتمتلƄها قوى اƅعمل داخل 
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تستدعي ااستثمار فيها. وأصبح ƅرأسمال اƅبشري أهمية متزايدة ودور مهم في نشاطات إدارة اƅموارد اƅبشرية 
دارة اƅموارد اƅبشرية تسهل جهود اأفراد وتوحدها من أجل ااختيار اƅناجع في استخدƅلمؤسسة ام استراتيجيات . وا 
على  ،يدة واƅقديمةاƄƅبيرة منها واƅصغيرة اƅجد اƅمؤسساتإن رأس اƅمال اƅبشري مهم في Ƅل أنواع  ،اƅمؤسسة

عد جودة رأسمال اƅبشري اƅعامل اƅمهم واأساسي في قرارات ااستثمار في اƅمشاريع اƅجديدة في أي سبيل اƅمثال ت
وتطوير اƅعاملين وبرامج و ƅمحافظة على اƅبيئة اƅودية اƅتي تدعم نمتحاول بناء وا فاƅمؤسسةƅذƅك  ،مشروع ريادي

اƅتطوير واƅتدريب اƅفاعلة تزيد من إمƄانية نجاح اƅمديرين في اƅتحول إƅى قادة استراتيجيين وهذƋ اƅبرامج ازداد 
ة. واƅبرامج Ƅلما أصبحت اƅمعرفة أساسية في تحقيق واستدامة اƅميزة اƅتنافسي اƅمؤسسةنموها وأهميتها ƅنجاح 

تساهم أيضا في تطوير اƅمقدرات اƅجوهرية. ƅذƅك فهي تساعد اƅقائد ااستراتيجي على تحسين اƅمهارات اأساسية 
 ƅلمؤسسةاƅفاعلة مثل تحديد اƅتوجه ااستراتيجي  اإستراتيجيةاستƄمال باقي اƅوظائف اƅمرتبطة باƅقيادة 

افة اƅتنظيمية اƅتي تدعم اإجراءات اأخاقية ƅذƅك فإن بناء تطوير اƅثقو واستغال وصيانة اƅمقدرات اƅجوهرية 
يجب أن يƄتسبوا اƅمهارات  اإستراتيجيونفاعلة واƅقادة  إستراتيجيةرأسمال اƅبشري مهم جدا في تنفيذ قيادة 

اƅضرورية ƅلمساعدة في تطوير رأسمال اƅبشري في هذƋ اƅمجاات من اƅمسؤوƅيات وعندما يƄون ااستثمار في 
ƅتنظيمية اƅمعرفة اƅمثمر ورفع اƅتعلم اƅمستمر واƅتعلم اƅعمل على اƅنتيجة قدرة قوى اƅون اƄبشرية ناجح تƅموارد ا

واƅتي تساعدها  اƅمؤسسةيعد أساس اƅنجاح ااستراتيجي. ويتضمن رأسمال ااجتماعي اƅعاقات داخل وخارج 
. اƅمؤسسةعلى إنجاز اƅمهام وخلق اƅقيمة ƅلزبائن واƅمساهمين. ورأسمال ااجتماعي يعد موجود أساسي في 

اƅدوƅية فإن وحدات  اƅمؤسساتيجب أن تنسق جهود اƅعاملين واƅوحدات إنجاز اƅعمل. وفي  اƅمؤسسةفداخل 
فة خصوصا في نشاطات اƅبحث واƅتطوير إنتاج عبر اƅبلدان اƅمختل بينها اƅعمل يجب أن تنسق جهود فيها

) مثل اƅمنتجات اƅجديدة (. أما رأسمال ااجتماعي اƅخارجي فقد أصبح عنصر  ƅلمؤسسةاƅمخرجات اƅمطلوبة 
تمتلك جميع اƅموارد اƅتي تحتاجها ƅلتنافس  منهاأن اƅقليل من  ،في اأعوام اأخيرة اƅمؤسساتحاسم في نجاح 

ها وأيضا ƅلحصول أخرى ƅتƄامل موارد مؤسساتاƅمحلية. ƅذƅك فهي تنشأ تحاƅفات مع و أ في اأسواق اƅعاƅمية
ورغبته باƅمشارƄة في  باƅمؤسسةهذƋ اƅعاقات يجب أن تدار  بفاعلية ƅلتأƄد من ثقة اƅشريك و  على هذƋ اƅموارد،

ن نجاح أي نوع من أنواع  ارد اƅمطلوبة ورأسمال أي قد يقودها ƅلحصول على اƅمو  اƅمؤسساتاƅموارد اƅمطلوبة وا 
ريادية ( واƅحفاظ على  مؤسسةأي موارد أخرى ) مثل اƅخبرات اƅخاصة اƅتي ا تستغني عنها أي و مشروع أ

 .اƅمؤسسةجودة رأسمال اƅبشري وصيانة رأسمال ااجتماعي ممƄن أن يتأثر بشƄل فوري بثقافة 

تعرف اƅثقافة اƅتنظيمية على أنها مجموعة معقدة من اأفƄار واƅرموز إدامة الثقافة التنظيمية الفاعلة:  – 5
أعماƅها وان اƅثقافة اƅمؤسسة واƅتي تؤثر في طريقة انجازها اƅقيم اƅجوهرية اƅتي يشترك بها جميع اƅعاملين في و 

أعماƅها وتساعد على اƅتنظيم واƅرقابة على سلوك اƅعاملين فمن  اƅمؤسسةاƅتنظيمية تؤثر على طريقة أداء 
اƅتي و ) اإستراتيجيةاƅتي تتم فيها صياغة وتنفيذ  يئةاƅممƄن أن تƄون مصدر ƅلميزة اƅتنافسية ƅذƅك فتشƄل اƅب

 يعد من أهم وظائف اƅقادة ااستراتيجيين. (  اƅمؤسسةتعني تشƄيل ثقافة 
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غاƅبا ما تشجع اƅحصول على اƅفرص اƅريادية واغتنامها خصوصا  اƅمؤسسةإن ثقافة العقلية الريادية:  - أ
ƅذا فإن اƅدور اأساسي ƅلقائد  ،واإبداعو اƄƅبيرة واƅفرص اƅريادية تعد مصدر أساسي ƅلنم اƅمؤسساتفي 

حدى اƅطرائق و، ااستراتيجي ه تشجيع وتحفيز اإبداع من خال اƅسعي من وراء اƅفرص اƅريادية. وا 
ااستثمار في اƅفرص Ƅخيار واقعي أي ااستثمار في اƅفرص و Ƅن بها تحفيز اƅنشاط هاƅتي يم

هناك خمس و ƅلحصول على إمƄانية تنفيذ اƅخيار في أخذ اƅميزة من اƅفرصة في وقت مستقبلي معين. 
ة وهي ااستقال اƅذاتي واإبداعية اƅمجازفة واإستباقي مؤسسةأبعاد تتصف بها اƅعقلية اƅريادية أي 

ƅتƄون مبدعة  اƅمؤسسةواƅعدائية اƅتنافسية ) اƅهجومية ( وبجمعها فإن هذƋ اأبعاد تؤثر على نشاطات 
يسمح ƅلعاملين باƅقيام و ااستقال اƅذاتي فهو وتطرح مشاريع جديدة إƅى اƅسوق. وأول اأبعاد اƅريادية ه

ت بتوجيه أنفسهم. أما اإبداعية باƅنشاطات بشƄل متحرر من اƅقيود اƅتنظيمية ويسمح ƅأفراد واƅجماعا
اƅتي قد تنتج  اإبداععمليات و بدعم اأفƄار اƅجديدة واإبتƄار واƅتجريب  ƅاƅتزام اƅمؤسسة فتعƄس ميل 

واƅثقافات اƅتي تميل إƅى اإبداعية تشجع  ،جديدة عمليات تƄنوƅوجيةو خدمات أو عنها منتجات أ
 إيجاداƅشرƄاء اƅحاƅيين في جهود و اƅتƄنوƅوجيات و اƅعاملين على اƅتفƄير بما وراء اƅمعرفة اƅموجودة أ

على قبول  مؤسساتهمطرائق خاقة إضافة اƅقيمة. أما اƅمخاطرة فتعƄس مقدار تفضيل اƅعاملين و 
أن تƄون  اƅمؤسسةااستباقية ونصف قدرة و ادية. واƅبعد اƅرابع هاƅمخاطرة عند اƅسعي وراء اƅفرص اƅري

واƅثقافة اƅتنظيمية اƅسباقة استخدام دائما عمليات توقع اƅسوق اƅمستقبلي  ،قائدة اƅسوق وƅيست تابعة
 اƅمؤسسةواحتياجاته وƄيفية إرضاء هذƋ ااحتياجات قبل اƅمنافسين وأخيرا اƅهجومية اƅتنافسية وتعني قدرة 

 اتخاذ اƅنشاطات اƅتي تسمح ƅها أن تؤدي أفضل من اƅمنافسين وبشƄل مستمر. على

أصعب من اƅحفاظ  اƅمؤسسةإن تعبير اƅثقافة اƅتنظيمية في  عادة الهي لة:ا  تغيير الثقافة التنظيمية و -ب
وعادة ما يستخدم اƅتغيير   مطلوب. يƄون اƅتغيير عليها وƄƅن اƅقائد ااستراتيجي اƅفاعل يميز متى

ري فيستخدم ƅدعم اختيار استراتيجياتها. أما اƅتغيير اƅجذ ƅتنفيذ اƅمؤسسةاƅتدريجي في ثقافة 
سابقا. وبغض اƅنظر عن سبب اƅتغيير فإن تشƄيل  اƅمؤسسةااستراتيجيات اƅتي تختلف عما نفذته 

عادة دعم ثقافة جديدة يتطلب اتصاات فاعلة وقدرة على حل اƅو  مشاƄل مع اختيار حجج ƅأفراد ) ا 
مقاييس أداء اأفراد و ( وتقييم أداء فاعل ) وضع أهداف  اƅمؤسسةاƅذين يمتلƄون اƅقيم اƅمطلوبة في 

تتناسب مع أهداف اƅقيم اƅجوهرية اƅجديدة (. وأنظمة مƄافآت مناسبة ) اƅمƄافآت اƅتي تحسن اƅسلوك 
 CEOدƅة بان اƅتغيرات اƅثقافية تنجح فقط عندما يدعمها وتعƄس اƅقيم اƅجوهرية اƅجديدة (. وأظهرت اأ

يحتاج أن يƄون و وƅيƄون اƅتأثير فاعل فه واƅمديرون في اƅمستوى اƅمتوسط  وأعضاء فريق اإدارة اƅعليا
اƅمستوى اأوسط منظمين وقادرين على تبني اƅثقافة اƅجديدة وجعلها متناسبة مع اƅرؤية و مدير 

 واƅعاملين اƅحاƅيينتغيير اƅثقافة ومداخل اƅعمل غاƅبا ما تقاوم من قبل اƅمديرين ومحاوات  اإستراتيجية
 وهذا قد يوƅد اƅصراع ƅذƅك فاƅتغيير يحتاج اهتمامات أخاقية Ƅبيرة.
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تزداد عندما  اƅمؤسسةإن فاعلية اƅعملية اƅمستخدمة ƅتنفيذ استراتيجيات التأ يد على الممارسات اأخاقية:  – 4
Ƅل  تمƄن اأفراد فيو ذات اƅنشاطات اƅتي تلتزم اأخاقيات تشجع  اƅمؤسساتتستند إƅى تطبيقات أخاقية و 

. باƅمقابل اƅمؤسسةاƅمستويات اƅتنظيمية ƅلعمل بشƄل أخاقي عندما يƄون عمل ذƅك ضروري ƅتنفيذ استراتيجيات 
ثير على حƄم اƅعاملين ƅلتأو  اƅمؤسسةمال ااجتماعي في فإن اƅممارسات اأخاقية واƅحƄم تحقق تحسين ƅلرأس

صبح جزء أساسي في تو  اƅمؤسسةتشƄل عملية اتخاذ اƅقرار في  أنن اƅممارسات اأخاقية يجب وسلوƄهم فإ
ثقافتها واƅبحوث وجدت أن اƅثقافة اƅمستندة إƅى اƅقيمة هي وسيلة فاعلة ƅلتأƄد من أن اƅعاملين منسجمين مع 

فاƅمديرين قد يعملون بشƄل انتهازي اغتنام  ع غياب اƅمتطلبات اأخاقيةمفي اƅمؤسسة و  خاقيةاƅمتطلبات اأ
. وƄƅن اƅمديرين اƅمؤسسةƅيس مصاƅح و اƅفرص اإدارية ويتخذون اƅقرارات اƅتي تتناسب مع مصاƅحهم اƅخاصة 

 اƅمؤسسةصريح في  أخاقير في قراراتهم عندما يƄون هناك دستو  اأخاقيةعلى اأغلب يتعاملون مع اƅقيم 
 ƅحاƅمصا أصحابمن قبل  أخاقيمƄثفة وتوقع سلوك  أخاقيةوهذا اƅدستور يطبق في اƅعمل من خال تدريبات 

Ƅجزء من اƅتوجه  أخاقيةممن يمتلƄون ممارسات  باأخاقتوظف قادة استراتيجيين ملتزمين  أن اƅمؤسسةوعلى 
واƅقائد  اأخاقاƅصحيحة ومن يمتلك اƅنزاهة واƅثقة و  اأشياءواƅذين يرغبون بعمل  اƅمؤسسةااستراتيجي في 

مع بعضهم ƅدعم اƅثقافة اƅتنظيمية اƅتي تجعل اƅممارسات  ايعملو ان  اإفراداƅذي يمتلك هذƋ اƅصفات سوف يلهم 
تزيد من احتماƅية  أن واƅقائد ااستراتيجي يطلب منه اتخاذ نشاطات ممƄن اأساسيةمن مبادءها  اأخاقية

وهذƋ  اأخاق إدارةاƅحصول على برنامج رسمي و حد هذƋ اƅنشاطات هأ. و اƅمؤسسةفي  اأخاقيةانتشار اƅثقافة 
وعندما تنجح هذƋ اƅجهود تصبح اƅممارسات اƅمرتبطة  اƅمؤسسةداخل  اأخاقيةاƅبرامج تساعد على نشر اƅقيم 

تطور  أنƅلقائد ااستراتيجي واƅتي يمƄن  اإضافيةومن اƅنشاطات  ةاƅمؤسسجزء من هيƄل  اأخاقيةباƅثقافة 
 :في اƅثقافة اƅتنظيمية هي اأخاق

 .                                                                    اأخاقية اƅمؤسسةمحددة ƅوصف معايير  أهدافوضع وتوصيل  -
 أصحابباقي و  اƅمؤسسةداخل  اأفرادواƅذي يعتمد على اƅمدخات من  اƅمؤسسةاƅمستمر ƅدستور اƅتبني  -

             .اƅمصاƅح 
في  اأخاقيةعن اƅمعايير واƅممارسات  إخبارهماƅمصاƅح  أصحابتوزيع هذا اƅدƅيل على Ƅل  -

  اƅمؤسسة.
جراءاتو  أساƅيبتطوير وتنفيذ  - )مثل استخدام عمليات  اƅمؤسسةفي  اأخاقيةتستخدم ƅتحقيق اƅمعايير  ا 

 اƅتدقيق اƅداخلي(.

 .مƄافئات واضحة  أنظمةواستخدام  إيجاد  -
 .بيئة عمل يعامل جميع اƅعاملين فيها بعداƅة إيجاد  -

تمثل جزءا  أنهاعمليات اƅرقابة اƅتنظيمية على  إƅىƄثيرا ما Ƅان ينظر نظم رقابة تنظيمية متوازنة:  تأسيس -2
تحقق مدرجاتها اƅمطلوبة  اƅمؤسسةن أب اƅتأƄدفهي ضرورية ƅلمساعدة في  تيجيةاإسترامهما من عمليات تنفيذ 
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اƅمصاƅح في  أصحابواƅرقابة تساعد اƅقادة ااستراتيجيين على بناء اƅثقة واƅسيطرة على قيم ااستراتيجيات 
تصحيح اƅنشاطات و  اإستراتيجيةواƅرقابة تعطي مؤشرات حول تنفيذ تدعم اƅتغيير ااستراتيجي وتحفز و  اƅمؤسسة
ƅتنفيذ ووضع اƅعملية اƅ ازمةƅتعديات ا( تنظيميةƅرقابة اƅاإستراتيجيةوهناك نوعين من ا )يةƅماƅ1وا. 

يحول و  اƅمؤسسةإن فشل اƅرقابة ƅه آثار سلبية على سمعة مسؤولية القائد ااستراتيجي واإدارة العليا:  - أ
 اƅفاعلة. اإستراتيجيةااهتمام اإداري عن اƅنشاطات اƅضرورية في عملية اإدارة 

وباƅمقابل فإن اƅرقابة  لى اƅمخرجات اƅماƅية قصيرة اأجلن اƅرقابة اƅماƅية ترƄز عالرقابة المالية: إ - ب
ت وبعض اƅنشاطا ات اإستراتيجية يدل من مخرجاتهاترƄز على محتوى اƅنشاط اإستراتيجية
يمƄن أن تصلح وƄƅن تبقى تقدم أداء ماƅي ضعيف بسبب اƅظروف اƅخارجية مثل اƄƅساد  اإستراتيجية

ƅذƅك فاƅترƄيز على  ارث اƅطبيعية،اƄƅو و اأجنبية غير اƅمتوقعة أو ااقتصادي واƅنشاطات اƅمحلية أ
رة أن اƅمخرجات اƅماƅية قد اƅرقابة اƅماƅية غاƅبا ما ينتج عنه قرارات إدارية قصيرة اأمد ومتجنبة ƅلمخاط

تشجع مديروا اƅمستوى  اإستراتيجيةتتأثر بأحداث خارج سيطرة اƅمدير اƅمباشرة. وعƄس ذƅك فاƅرقابة 
رƄة تاأدنى على صنع اƅقرارات اƅتي تحتوي على مستوى مقبول من اƅمخاطرة أن اƅمخرجات تƄون مش

 .  2مستوى اƅشرƄة اƅذين يقدمون اƅعملبين اƅمديرين على مستوى اأعمال واƅمديرين على 

 

                                                           
1
 Hitt and others، Strategic Management، Competitiveness and Globalisation: Concepts and cases; 7

th
 

edition، Thomson Higher education، USA، 2007،pp، 388،394. 
2
 .233،232آخرون، مرجع سبق ذƄرƋ، ص ص و محمد حسين اƅعيساوي   
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 الميزة التنافسية:المبحث الثاني

واƅقوى اƅمحرƄة  ،اƅعامة في مختلف اƅقطاعات بعامة اƅمؤسساتتعد اƅميزة اƅتنافسية تحديا حقيقيا ما بين  
اƅخدمات من خال اƅتفوق على اƅمنافسين و  أفضلوذƅك بتقديم  ،اƅخدمية اƅمؤسساتƅلتمييز بين  اأساسية

في تقديم  اƅمؤسساتتسارع  إƅى أدىاƅميزة اƅتنافسية  بأهميةفتزايد اƅوعي  ،تنافسي مرموقاƅحصول على مرƄز 
 .1اƅسوقبنظر ااعتبار حاجات ورغبات  اأخذمع  ƅعمائها اƅخدمات أفضل

 ماهية الميزة التنافسيةالمطلب اأول:

بعد  اسيماظهر مفهوم اƅميزة اƅتنافسية نتيجة اƅتحول من مفهوم اƅميزة اƅبيئية بسبب اƅتحوات اƅتي عرفها اƅعاƅم 
ƅقد ساد مفهوم اƅميزة اƅبيئية ردحا طويا من اƅزمن وشƄل حجر اƅزاوية في  ،انتهاء اƅحرب اƅباردة وبروز اƅعوƅمة

وفي  .قسيم اƅعمل باƅنسبة ƅلمؤسسات واƅدول على حد سواءومجاات اƅتخصص وت تحديد مسار اƅتجارة اƅدوƅية
وأصبح اƅتحدي اƄƅبير اƅذي يواجه رجال  ،أواخر سبعينيات اƅقرن اƅماضي ظهر مفهوم جديد هو اƅميزة اƅتنافسية

 اإقتصاد واإدارة هو Ƅيفية تحويل اƅميزة اƅنسبية إƅى ميزة تنافسية.

 .تعريف الميزة التنافسية:واأ

و  3212عام  ƅ chamberlainى Ƅتابات يات اإقتصادية على أن مفهوم اƅميزة اƅتنافسية يرجع إدبتجمع اأ
Selzhick  رغير أنه إرتبط إ 3242عامƄمفƅذي أثبت أ" ماي ل بورتر" رتباطا وثيقا باƅتنافسية ترتبط اƅميزة اƅن ا

  .2اƅمؤسسة من قيمة مضافة ƅعماءها قه هذƋباƅمؤسسة ا باƅدوƅة و ذƅك بما تحق

طر طريقة على إيضاح ذƅك اƅمفهوم ومن هذƋ اأ نظرية واƅمفاهيم اƅتي تساعدطر اƅو قد ظهرت اƅعديد من اأ
وحديثا  ،ƅلمؤسسةضع اƅسوقي همية هيƄل اƅصناعة واƅو و يرƄز على أ Porterتحليل اƅصناعة اƅتي قدمها 

و اƅتي   Prahalad & Hamel Barney ها Ƅل مناƅميزة اƅتنافسية جاء ب خرى ƅتفسيرظهرت أطر جديدة أ
 منظماتƅحيث تشير إƅى أن اƅميزة اƅتنافسية  ،فسير اƅميزة اƅتنافسيةتعتمد على اƅنظرة اƅمعتمدة على اƅموارد في ت

سواق اƅتي في اأ رية واƅقدرات اƅديناميƄيةاƅتي تتمتع بها واƅقدرات اƅجوهعمال عبارة عن اƅمصادر اƅفريدة اأ
 .3راستمتشهد تغييرا م

                                                           
 .23، ص2133 ،مصر ،اتيدارنتات ƅلنشر و اƅبرمج، دور اƅمزيج اƅتسويقي اƅسياحي في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية ،مروان محمد نجيب   1
جامعة بسƄرة  ،اƅعدد اƅثاني و اƅعشرون،مجلة اƅعلوم اإنسانية،اƅميزة اƅتنافسية واستراتيجيات اƅتنافس Ƅمدخل ƅترشيد أداء اƅمؤسسة ااقتصادية ،احمد طرطار 2
 .124ص ،2133،

ƅنيل رساƅة مقدمة ، اثر اƅعوامل اإستراتيجية و استراتجيات اƅمنافسة على اƅميزة اƅتنافسية ƅشرƄات إنتاج اادودية اأردنية،مهدي صاح اƅدين جميل عثمان 3
 .51ص ، 3222،بغداد،جامعة اƅيرموك،اƅماجيستير شهادة
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اƅحد من  أومن منافسيها في استغال اƅفرص اƅخارجية  أعلىبقدرة  اƅمؤسسةاƅميزة اƅتنافسية مجال تتمتع فيه 
اƅبشرية فقد تتعلق  وأعلى استغال مواردها اƅمادية  اƅمؤسسةثر اƅتهديدات وتضع اƅميزة اƅتنافسية من قدرة أ

وفرة اƅموارد  أواƅتطوير و  أو اابتƄار اƄƅفاءة اƅتسويقية  أواƅقدرة على تخفيض اƅتƄلفة  أواƅتƄنوƅوجيا  أوباƅجودة 
 .1امتاك موارد بشرية أو اإداريبتميز اƅفƄر  أواƅماƅية 

 أنمن اƅقيمة اƅتي باستطاعة مؤسسة ما  أساسا اƅتنافسية" اƅميزة اƅتنافسية تنشأعرف مايƄل بورتر اƅميزة  -
 أوبمنافع مساوية اƅمنافسين  أسعارقل باƅنسبة أ أسعارشƄل  تأخذ أنبحيث يمƄن  ،قها ƅزبائنهالخت

 ."بتقديم منافع منفردة في اƅمنتج تعوض بشƄل واسع اƅزيادة اƅسعرية اƅمفروضة

اƅتي و  ،ةمعا أو منتجمات اƅتي يتميز بها أو اƅساƅميزة اƅتنافسية هي اƅخصائص Lambin " يعرفها و  -
ن خصائص وصفات اƅمنتج بأ Lambinويرى  اƅمؤسسة بعض اƅتفوق عن منافسيها اƅمباشرينتعطي 

 .2اƅتميز في باقي عناصر اƅمزيج اƅتسويقيأو اƅعامة قد تختلف وقد تƄون مباشرة باƅمنتج نفسه  أو

Ƅان باستطاعتها  إذاتحقق في حاƅة ما ت أناƅميزة اƅتنافسية ƅمؤسسة ما يمƄن  أنMcFetridge "يرى  -
رتفاع في اƅحصة اƅسوقية ا  مقابل انخفاض في اƅتƄاƅيف و  اأرباحو  اإنتاجيةتحتفظ بمستوى مرتفع من  أن

 ".اأرباحيƄون ذƅك على حساب  أندون 

اƅتي  " مجموعة من اƅمهارات واƅتƄنوƅوجيات واƅقدرات أنها" اƅميزة اƅتنافسية على على السلمىو يعرف " -
شهارهاتنسيقها و  اإدارةتستطيع   :ساسينأ أمرينƅتحقيق  ا 

 لعماء  إنتاجƅ منافسون أعلىقيم ومنافعƅمما يحققه ا. 

 يدƄتمايز وااختاف فيما بين  تأƅة من اƅمؤسسةحاƅومنافسيه ا. 

فهو قدرة اƅتميز على اƅمنافسين  اأول أما أساسينانه ƅلميزة اƅتنافسية شقين  حمد سيد مصطفىأيذƄر  -
لى اƅتغيير عبعد اƅبيع في اابتƄار واƅقدرة  أوا قبل مخدمات  أوتوقيت اƅتسليم  وأاƅسعر  وأفي اƅجودة 

وتزيد رضائهم وتحقيق وائهم  ئتهيلى مغازƅة مؤثرة ƅلعماء عاƅشق اƅثاني فهو اƅقدرة  أمااƅسريع اƅفعال و 
 .اأولفي اƅشق اƅنجاح في اƅشق اƅثاني متوقف على اƅنجاح  أنوا شك 

 إƅىتقديم خدمات  أواƅسلع  إنتاجاƅقدرة على  إƅىمفهوم اƅميزة اƅتنافسية يشير  أنوتؤƄد معظم اƅدراسات  -
ƅمصادر اƅقوة ƅديها  اƅمؤسسةمن خال استغال  اآخراƅزبائن بطريقة متميزة عما يقدمه اƅمنافس 

 . 3اآخرينقيمة معينة ƅمنتجاتها بطريقة يعجز عن تنفيذها اƅمنافسين  إضافة

                                                           
دراسة ميدانية على جامعات قطاع ، اƅغاقة بين اƅتوجه ااستراتيجي ƅدى اادارة اƅعليا في اƅجامعات اƅفلسطينية و ميزتها اƅتنافسية ،مروان حمودة اƅدهدار  1

 .24ص 2112،غزة ،اƅجامعة ااسامية  ،ماجيستير مقدمة ƅنيل شهادةرساƅة  ،غزة
ااتصااΕ فϲ اكتساΏ مزاϳا تنافسΔϳ فϲ منظماΕ ااعمال، الملتقϰ الدولϲ الخامس حول بلعلϳاء خدϳجΔ، معمورϱ صورΔϳ ، دور تكنولوجϳا المعلوماΕ و  2

 .2راس مال الفكرϱ فϲ منظماΕ ااعمال العربΔϳ فϲ ظل ااقتصادϳاΕ الحدϳثΔ، ص 
3  ϲالدول ϰالملتق ، Δϳااقتصاد Δالمؤسس ϲف Δϳزة التنافسϳو عوامل نجاح الم Εرة، محدداϳخ هجϳالش، Δϳصور ϱمعور Εاϳجϳو ااسترات Δالرابع حول المنافس

 .2،1التنافسΔϳ للمؤسساΕ الصناعΔϳ خارج قطاع المحروقاΕ فϲ الدول العربΔϳ، ص ص
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 أوسلوƄاتها داخل صناعة  أو أفعاƅهانه " تƄون ƅلمؤسسة مزايا تنافسية عندما تعمل أيقول  Berney أما -
مشابهة ƅها على خلق نفس  أخرىسوق ما على خلق قيمة اقتصادية في اƅوقت اƅذي تعجز مؤسسات 

عندما قال"أن أي مؤسسة تحصل على  اأداءاƅربط بين اƅميزة اƅتنافسية و  إƅى Berneyاƅقيمة" يذهب 
في  اعندما تقوم بخلق قيمة اƄبر مما Ƅان متوقع من جزء استعمال مواردهاƅعادي  أداء عاƅي على اأداء

هذا  $ 32منها واƅمؤسسة تخلق قيمة  $31قيمة مواردهم  أنماك اƅموارد يضنون  اأخيرةهذƋ اƅحاƅة 
 .1اƅعائد ااقتصادي  وأعرف باƅربح ياƅفارق اايجابي بين اƅعائدين 

من خال  ،أماة على اƅمنافسين من خال تقديم اƄبر قيمة ƅلعماء سباƅميزة اƅتنافسية هي ميزة مƄت -
و Ƅƅن  أعلى أسعارعن طريق  أووخدمة هذƋ اƅقيم  إضافيةعن طريق توفير قيم  أو اأسعارتخفيض 
Ƅما يحاول  ،تآƄلها إƅىمع مرور اƅوقت قد يؤدي  إذاƅبقاء دون بذل جهد Ƅبير  إƅىتميل  ا هذƋ اƅمزايا

 اأخراƅنصف  ميزة تنافسية في حين إنشاءونصف اƅمعرƄة هو  أنفسهماƅمنافسون ƅتƄرار ميزة ناجحة 
 .2اهو اƅحفاظ عليه

أداء من خال  اƅمؤسسةرƋ اƅذي تطو  اأمداƅموقع اƅفريد طويل  بأنهامما تقدم يمƄن تعريف اƅميزة اƅتنافسية 
تغال نقاط قوتها اƅداخلية باتجاƋ تقديم منافع قيمية فائقة ƅزبائنها ا يستطيع نشاطاتها بشƄل مميز وفعال واس

 .منافسوها تقديمها

  .خصائص الميزة التنافسية :ثانيا

 أنبمجرد  ينتهي موضوع ديمومتها اƅذي اأولفي اƅمقام  يأتياƅميزة اƅتنافسية  عند اƅتحدث عن خصائص
اƅميزة اƅتنافسية يعتمد  مةاإدعلى  اƅمؤسسةقابلية  أن إذ ،إƅيههي مسندة  محاƄاة ما أويستطيع اƅمنافسون تقليدها 

 ،من هنا Ƅان ابد من استمرارية اƅتطوير واƅتجديد في اƅميزة اƅتنافسية ،في تقليدها اأخرى اƅمؤسساتعلى سرعة 
جعل من عملية تقليدها يمصادر ومقدرات متعددة ومتفاعلة ƅلميزة اƅتنافسية  إƅىبل حتى بناء استراتيجيات تستند 

 .استمرارية و يمƄن من اƅمحافظة عليها أƄثرشديدة اƅصعوبة ومرتفعة اƄƅلفة باƅنسبة ƅلمنافسين مما يجعلها 

تقليدها  إمƄانيتصف بعدم  أنيزة اƅتنافسية يجب اƅم أنعلى  اإستراتيجية اإدارةب اوبصورة عامة يجمع Ƅت
ا اƅمؤسسات مستقبنجاح  أن اإطارهذا  ضمنMacmi LLanet Tanpoe  ويرى  ،على طول اƅوقت
معروفة و متاحة  أصبحتاƅنماذج اƅقديمة ƅها قد  أنج جديدة ƅلميزة اƅتنافسية طاƅما نماذ إيجادسوف يعتمد على 

 اأبعادفي عدد من اƅمقاييس و اƅناجم عنها متفوق  اأداءƄون بسم تاƅميزة اƅتنافسية ت فإنوƄذƅك  ،بشƄل شائع
وفي ضمن  ،أعلىبشƄل  أداءمباشر  أوتحقيق اƅميزة اƅتنافسية سيوƅد عنه و بشƄل ضمني  أن إذاƅمختلفة 

                                                           
1
Richard P. Rimelt and others، what in the world is complititive Advantage ?. Policy worlingPaper، The 

adverson school،2003،pp1،2  
2 ALLAN Afu AH، strategic innovation، New Game strategies for competitive Advantage، Routledge، 
Newyork،2009،p.4 
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وزبائنها فاƅقيمة اƅمدرƄة ƅلزبون تعد احد  ƅلمؤسسةه نفسه فان اƅميزة اƅتنافسية تعمل على خلق اƅقيمة اƅتوج
 .اƅتي تقوم عليها اƅميزة اƅتنافسية اأساسييناƅعنصرين 

 :خصائص وصفات اƅميزة اƅتنافسية وعلى اƅنحو اƅتاƅي الروسانويلخص 

 .تتحقق باƅمقارنة وƅيست مطلقة يأنسبية  أنها -

 .على اƅمنافسين اأفضليةتحقيق اƅتفوق و  إƅىتؤدي  أنها -

 .ق قيمة ƅهااƅمؤسسة وتحقبع من داخل تنأنها  -

 .Ƅاهما أوفي قيمة ما تقدم ƅلمشرين  أو أنشطتها اƅمؤسسة أداءتنعƄس في Ƅفاءة  أنها -

دراƄهمو  في اƅمشترين ƅلتأثيرتؤدي  أنيجب  أنها - وتحفيزهم ƅلشراء  ƅلمؤسسةفيما تقدم  ƅأفضلية ا 
 .منها

1.ديدهاوتجتتحقق ƅمدة طويلة وا تزول بسرعة عندها يتم تطويرها  أنها -
 

 .عادة ما تƄون مرƄزة جغرافيا -

 :اƅشروط اƅتاƅية إƅىوحتى تƄون اƅميزة اƅتنافسية فعاƅة يتم ااستناد 

 .واƅتفوق على اƅمنافس اأسبقيةتعطي  أي ،حاسمة -

 .تستمر خال زمن أنااستمرارية بمعنى يمƄن  -

ƅغائهايصعب على اƅمنافس محاƄاتها و  أياƅدفاع عنها  إمƄانية -  .ا 

ƅشروط مجتمعة فعاƅا Ƌتنافسيةيتتضمن هذƅميزة اƅل شرط مرهون  أن ،ة اƄحسم مقرون  باأخرƅحيث شرط ا
Ƅيف و  ،إƅغائهاتستمر وهي هشة يمƄن  أناƅدفاع فƄيف ƅها  إمƄانيةمقرون بشرط  اأخيربشرط ااستمرارية وهذا 

 2.هي ا تستمر طوياحاسمة و  تƄون أنƅها 

  .الميزة التنافسية أنواع :ثالثا

في تصنيفه ƅلمزايا على اƅقيمة اƅتي  و اƅذي يعتمد M.Porterتصنيف قدم ƅلميزة اƅتنافسية ما جاء به  أهم إن
عن ااستراتيجيات  أجريتوفي دراسات  ،اƅتƄلفة اƅمنخفضة أويقها ƅلمشتري واƅتي تتمثل في اƅتمييز حقيتم ت

خفض اƅتƄلفة  راتيجيةتم اختيارها إست RCAنجاح  أناتضح  Coca Colaو  RCAاƅتنافسية ƅشرƄات مثل 
 .تمييز اƅمنتج ةيإستراتيجمن خال  Coca Colaنجحت  بينما ،افيه ونجاحها

                                                           
 ،    2132،ااردن ،دار اƅحامد ƅلنشر و اƅتوزيع ،اƅطبعة ااوƅى ،اƅخيار ااستراتيجي و اثرƋ في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية،محي اƅدين اƅقطب  1

 .21،22ص ص
  .32ص 2112،جامعة اƅجزائر  ،رساƅة مقدمة نيل شهادة اƅماجيستير ،اƅميزة اƅتنافسية في اƅمؤسسة ااقتصادية مصادرها تنميتها و تطورها ،عمار بوشناف 2
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تنافسية دون ضبط  أسعارتلعب اƅتƄلفة دورا هاما Ƅساح تنافسي فا يمƄن تحديد  اأقل:ميزة الت لفة  - أ
اƅرائدة في خفض  وأائدة قتƄون اƅ أنƄثيرا من اƅشرƄات اƅمتميزة تنافسيا تستهدف  أنمستمر ƅلتƄاƅيف حتى 

تصنع  ،ومعناها قدرة اƅمؤسسة على تصميم ،1اƅنشاط وأعناصر اƅتƄلفة بين منافستها في نفس اƅصناعة 
 ،وائد اƄبرعتحقيق  إƅىوبما يؤدي في اƅنهاية  ،ةوتسويق منتج اقل تƄلفة باƅمقارنة مع اƅمؤسسات اƅمنافس

 VALUE Chainسلسلة اƅقيمة  أواƅحرجة في حلقة  اأنشطةƅتحقيق هذƋ اƅميزة فانه ابد من فهم و 
مراقبة  إƅى اإستناديتم  اأقلƅلحيازة على ميزة اƅتƄلفة  2فيةياƅتي تعد مصدرا هاما ƅميزة اƅتƄاƅƅلمؤسسة و 

يƄسب اƅمؤسسة ميزة  ،اƅتحƄم اƅجيد في هذƋ اƅعوامل مقارنة باƅمنافس أنحيث  ،عوامل تطور اƅتƄاƅيف
 :3تƄون اƅمراقبة علىو  اأقلاƅتƄلفة 

اƅتوسع في جديدة و  إنتاجاƅحيازة على وسائل  ،مراقبة اƅحجم من خال توسيع تشƄيلة اƅمنتجات -
 اƅسوق.

 .اƅمعايير اƅمطبقة في نفس اƅقطاعتقنيات اƅتعلم مع و  بيأساƅمراقبة اƅتعلم من خال مقارنة  -

 .اإنتاجمتطلبات اƅسوق و مدى مطابقتها ƅدرات اƅمؤسسة و قمراقبة استعمال  -

 .م استغاƅهاثمن اƅمنتجة ƅلقيمة و  اأنشطةاƅعاقات اƄƅامنة بين مراقبة اƅروابط و  -

 .اƅمتماثلةبين وحدات اƅمؤسسة من خال نقل معرفة Ƅيفية اƅعمل بين اƅنشاطات مراقبة ااتصال  -

 .اأنشطةاƅفصل بين اƅنشاطات اƅمنتجة ƅلقيمة بشƄل يقلص تƄاƅيف هذƋ و  اإدماجمراقبة  -

ƅمدة  انتظارها أوƅدخول قطاع اƅنشاط  اƅسباقةبمعنى اƅمفاضلة بين Ƅون اƅمؤسسة  ،مراقبة اƅرزمانة -
 .Ƅƅل منها ذƅك انه تختلف اامتيازات في اƅتƄاƅيف اƅممنوحة ،محددة قبل دخوƅها هذا اƅقطاع

 .اƅمƄلفة اƅتي ا تساهم في عملية اƅتمييز اإجراءات إƅغاء أوير غيتاƅتقديرية و  اإجراءاتمراقة  -

نه تقليص أاƅذي من شاء و باƅعمباƅموردين و  ،باأنشطةاƅتمرƄز اƅخاص  أومراقبة اƅتموضع  -
 اƅتƄاƅيف.

  4.اƅنشاط ااقتصادياƅسياسية Ƅاƅتشريعات اƅموضوعة ƅتنظيم مراقبة اƅعوامل اƅحƄومية و  -

اƅحيازة على خاصية منفردة و اƅتي  إƅىتتميز اƅمؤسسة عن منافسيها في حاƅة توصلها  : ميزة التمييز - ب
ض اƅعادي ƅسعر مرتفع قليا عندما تقدم شيئا مميز يتعدى اƅعر  أيضاƄما يتميز  ،يوƅيها اƅعماء قيمة هامة

ضمان وفاء و ميزة اƅتميز ƅلمؤسسة اƅقدرة على بيع Ƅميات اƄبر من منتجاتها بسعر مرتفع نسبيا  تمنحو 
فئة قليلة من  واƅىأفئة Ƅبيرة من اƅعماء في قطاع نشاطها  إƅىƄما تمƄنها من اƅتوجه  .اƅعماء ƅمنتجاتها

                                                           
 .2ص  ،مرجع سبق ذƄرƋ ،اƅشيخ هجيرة ،معموري صورية 1

 .22ص  ،مرجع سبق ذƄرƋ ،مروان حمودة اƅدهدار 2
 .32 ،ص ،مرجع سبق ذƄرƋ،عمار بوشناق  3
 .312ص  ،2114 ،جامعة اƅجزائر، رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة اƅماجيستير ، دور اƅجودة في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة ، اƅعيهارقلة  4
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اƅتفرد و اƅتي تشمل وامل د ميزة اƅتميز من عوامل تدعى بعتستمو   ،1اƅعماء وفق احتياجات محددة
 :اƅعناصر اƅتاƅية

 التقديرية اإجراءات:  Ƌتقديرية و  اإجراءاتمن بين هذƅثراƄشيوعا اأ: 

جودة  ،(اإعانƄثافة اƅنشاط) ،اƅخدمات اƅمقدمة ،Ƅفاءة اƅمنتجات اƅمعروضةئص و صاخ -
 اƅتي تحƄم عمل اƅمستخدمين في اƅنشاط اإجراءات ،اƅمزودة ƅنشاط ما اإنتاجوسائل 

 .خبرة اƅمستخدمين في اƅنشاطƄفاءة و  ،تواتر عملية اƅتفتيش( ،خدمات ما بعد اƅبيع Ƅإجراءات)

  ن  :الروابطƄموجودة بين  تتأتى أنيمƅروابط اƅتفرد من خال اƅمن خال  أو اأنشطةخاصية ا
 .قبل اƅمؤسسةقنوات اƅتوزيع اƅمستغلة من اƅروابط مع اƅموردين و 

  زبائن تنسيقا بين  :المؤسسة أنشطةالروابط بينƅحاجيات اƅ جديدةƅتلبية اƅاأنشطةيشرط في ا 
 .اƅمرتبطة فيما بينها

 الروابط مع الموردين. 
 الروابط مع قنوات التوزيع. 
  سباقة في مجال نشاطها على منافسيها في  تحوز إذ :الرزمانةƅونها اƄƅ تميزƅمؤسسة على ميزة اƅا

مما يسمح ƅها باستخدام اƅتƄنوƅوجيا  ،متأخرةاƅريادة بسبب انطاقها  أخرىحين تحقق مؤسسة 
 .حداثة اأƄثر

 تفرد :التموضعƅمؤسسة على خاصية اƅمائم  أحسنتما  إذا ،قد تحوز اƅموضع اƅاختيار ا
 أنشطتها.

 :لقيمة بمجردتنجم  اإلحاقƅ نشاط منتجƅ تفردƅعدة وحدات  أن ،خاصية اƅ اƄنشاط مشترƅون هذا اƄي
 .تابعة ƅنفس اƅمؤسسة

  آثارالتعلم و Ɖتعلم بصفة جيدة :نشرƅنشاط معين عندما يمارس اƅ تفردƅقد تنجم خاصية ا. 
 ك بواسطة ضم  :الت املƅلقيمة أنشطةحيث يتم ذƅ موردين  جديدة منتجةƅانت تمارس من قبل اƄأو 

حتى تجعلها غير  أوƅتصبح اƅوحيدة اƅتي تقوم بها  اأنشطةبغية اƅتفرد باƅقيام بهذƋ  ،قنوات اƅتوزيع
 .قابلة ƅلتقليد

 ن  :الحجمƄبير  أنيمƄƅحجم اƅىيؤدي اƅشيء  ممارسة نشاطها بطريقة منفردة إƅن تحقيقه اƄذي يمƅا
 .سلبيا على اƅتمييز اƅتأثير إƅىاƅحجم اƄƅبير  أدىقد و  ،بااعتماد على اƅحجم اƅصغير

 

 

                                                           
 .333اƅعيهار فلة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 1
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 :تحقق اƅشروط اƅتاƅية أنتنجح اƅمؤسسة في تمييزها عليها Ƅƅي 

 .اƅمنتجة ƅلقيمة اأنشطةتعزيز مصادر اƅتفرد من خال استغاƅها في عدد اƄبر من  -

ميزة باستغال Ƅافة مصادر اƅتفرد غير اƅمƄلفة ƅتقليص تƄلفة اƅمنتج  إƅىتحويل تƄلفة اƅتميز  -
 .اƅنهائي

 .ƅ1دعم قرارهم باختيار منتجات اƅمؤسسة اƅازمةي قرار اƅشراء باƅدوافع متخذ إمداد -

 :من بين اƅشروط اƅواجب توفيرها ƅتحقيق استمرارية تميز اƅمؤسسة ما يليو 

 .اانطاق في مجال اƅنشاط أسبقيةاƅمميزات اƅتي تمنحها و  ،اƅروابط ،اامتاك اƅخاص ƅلمعرفة -

 .امتاƄها ƅميزة اƅتميز أومن خال تمييزها  اأقلميزة اƅتƄلفة ƅاƄتساب اƅمؤسسة  -

2 .محاƄاتهااƅتميز و  إستراتيجيةمما يصعب على اƅمنافسين تقليد  ،تعدد مصادر اƅتمييز -
 

 أما ،تتعارضان أايشرط  ،واحد آنز على Ƅلتا اƅميزتين في تحو  أنانه ينبغي على اƅمؤسسة  إƅى اإشارةجدر تو 
فان عنصر اƅتفضيل ƅنوع  ،إحداهماتختار بين  أنابد على اƅمؤسسة Ƅان اƅجمع بينهما و  باإمƄانƅم يƄن  إذا
 :ااعتبار تأخذ اƅعوامل اƅتاƅية بعين أنيجب  آخر

 إƅى إضافة اƅمستقبلية صر اƅف ،عبر اƅزمنرغبات اƅزبائن تطور حاجات و  ،ة اƅمنافسةشد ،جاذبية اƅنشاط
 .3اƅتمييز يمƄن تصنيف اƅمزايا اƅتنافسية وفقا ƅلوقت و اƅجودةو  اأدنىعنصري اƅتƄلفة 

 المطلب الثاني:محددات و معايير الح م على جودة الميزة التنافسية.

مƄانية اƅميزة تحديد مدى قوة و يمƄن من خاƅهما إن اƅميزة اƅتنافسية ƅمؤسسة ما تتحدد وفقا ƅمتغيرين أساسيين  ا 
 Ƅبر فترة ممƄنة.أاƅمنافسين أو اƅصمود أمامهم واƅبقاء محتƄرا ƅهذƋ اƅميزة اƅتنافسية على مواجهة 

 .أوا:حجم الميزة التنافسية

سواء من ناحية اƅتƄلفة أو من ناحية اƅتميز فهذا يفرض  ،إن اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة Ƅلما Ƅانت جلية وواضحة
صرف أمواا باهظة حتى تتمƄن من اƅتغلب عليها و إبطال جهودا معتبرة و على اƅمؤسسات اƅمنافسة بذل 

 باƅنسبة اƅحال هو ومثلما ،4اƅمعجبين بمنتجاتهاتقليل من اƅعماء اƅتابعين ƅها و وباƅتاƅي اƅ ،سيطرتها على اƅسوق

                                                           
 .2،2ص ص ،مرجع سبق ذƄرƋ،اƅشيخ هجيرة  ،معموري صورية 1
 .332ص  ،مرجع سبق ذƄرƋ ،اƅعيهارقلة 2
 .2،2ص ص ،مرجع سبق ذƄرƋ، اƅشيخ هجيرة  ،معموري صورية 3
اإستراتيجيات افسة و اƅملتقى اƅدوƅي اƅرابع حول:اƅمن، مدخل حلقة اƅقيمة ƅبورتر، طرق بناء اƅمزايا اƅتنافسية اƅمستدامة، بوزيدي ƅمجد، عبد اه بلونس 4

 .4ص ، جامعة بومرداس، بيةاƅتنافسية ƅلمؤسسات اƅصناعية خارج قطاع اƅمحروقات في اƅدول اƅعر 
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 بمرحلة اƅتنافسية اƅميزة حياة دورة وتبدأ اƅغرار نفس على حياة دورة اƅتنافسية ƅلميزة فإن اƅجديدة، اƅمنتجات حياة ƅدورة

 قيام حاƅة في اƅرƄود مرحلة ثم اƅمنافسة، اƅمؤسسات قبل من اƅتبني مرحلة يعقبها ثم اƅسريع اƅنمو أو اƅتقديم
 .1اƅضرورة مرحلة تظهر وأخيراً  عليها اƅتفوق ومحاوƅة اƅتنافسية اƅميزة ومحاƄاة بتقليد اƅمنافسة اƅمؤسسات

 دورة حياة الميزة التنافسية (ϳ-1)ش ل رقم

 

 

 

 
  

 

مروان حمودة اƅدهدار اƅعاقة بين اƅتوجه ااستراتيجي ƅدى اادارة اƅعليا في اƅجامعات اƅفلسطينية و ميزتها  لمصدر:ا
 .24ص ،2112،غزةاƅجامعة ااسامية ،ماجيستير مقدمة ƅنيل شهمدةرساƅة ،دراسة ميدانية على جامعات قطاع غزة،اƅتنافسية

Ƅƅونها تحتاج اƄƅثير من اƅتفƄير  ،باƅنسبة ƅلمؤسسة اƅمنشئة ƅلميزة اƅتنافسية: تعد أطول اƅمراحل مرحلة التقديم 
حيث يعزى  ،ا أƄثر فأƄثررف اƅميزة اƅتنافسية مع مرور اƅزمن انتشار تعاƅمادي واƅماƅي. و  ،وااستعداد اƅبشري

 ذƅك إƅى اƅقبول اƅذي تحض به من قِبل عدد متزايد من اƅزبائن.

باعتبار أن اƅمنافسين بدأوا يرƄزون  ،ا من حيث اانتشارتعرف اƅميزة هنا استقرارا نسبي مرحلة التبني: 
 وتƄون اƅوفورات هنا أقصى ما يمƄن. ،عليها

 ،Ƅƅون اƅمنافسين قاموا بتقليد ميزة اƅمؤسسة ،يتراجع حجم اƅميزة وتتجه شيئا فشيئا إƅى اƅرƄود مرحلة التقليد: 
 من ثمة انخفاض في اƅوفرات.هم. و اƅتاƅي تَراجع أسبقيتها عليبو 

ميزة جديدة على أو إنشاء  ،تأتي هنا ضرورة تحسين اƅميزة اƅحاƅية وتطويرها بشƄل سريع مرحلة الضرورة: 
ذا ƅم تتمػػƄن اƅمؤسسػػة من اƅتحسيػن أو اƅحصول على ميزة  ،اأسس تختلف تمامػػ عن أسس اƅميزة اƅحاƅيػػة. وا 

 ماما وعندها يƄون من اƅصعوبة اƅعودة إƅى اƅتنافس من جديد.فإنها تفقد أسبقيتها ت ،جديدة

                                                           
 .22ص، مرجع سبق ذƄرƋ،مروان حمودة اƅدهدار 1

 اƅمرحلة اƅتقديم اƅضرورة اƅتقليد اƅتبني

حجم الميزة                             
 التنافسية)*(

 

 (1ميزة تنافسية ) (2ميزة تنافسية )
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وباƅتاƅي فهي مطاƅبة بتتبع دورة حياة اƅميزة وتعرف  ،ا يمƄن أن تحوز اƅمؤسسة على ميزة تنافسية إƅى اأبد    
اƅتنافسية طبيعة  فاƅميزةفي ذات اƅوقت اƅزمن اƅمناسب إجراء اƅتحسين واƅتطوير أو إنشاء ميزة جديدة. 

 .1يجعل أمر مراجعتها شيئا عاديا يدخل ضمن اƅبحث عن اƅتحسين اƅمستمر ƅنشاط اƅمؤسسة ،ديناميƄية
  .ثانيا:نطاق التنافس و السوق المستهدف

 اƅتƄلفة في وفورات بتحقيق وذƅك تنافسية مزايا تحقيق في تساهم اƅتي اƅمؤسسة وعمليات أنشطة اتساع مدى أي

 اƅتوزيع منافذ نفس استخدام ،واحدة فنية خبرة ،مشترƄة إنتاج تسهيات تقديم من Ƅااستفادة ،باƅمنافسين مقارنة

 Ƅما ،)اƅحجم( اƅمدى اقتصاديات تحقيق في يساهم مما ،مختلفة صناعات أو ،مناطق أو ،سوقية قطاعات ƅخدمة

 أو تƄلفة بأقل وخدمته معين سوقي قطاع على اƅترƄيز خال من تنافسية ميزة تحقيق اƅضيق ƅلنطاق اأيض يمƄن

القطاع هي:اƅتأثير على اƅميزة اƅتنافسية و  وهناك أربعة أبعاد ƅنطاق اƅتنافس من شأنها ،ƅ2ه مميز منتج تقديم
 3نطاق الصناعة.،النطاق الجغرافي،القطاع الرأسي،السوقي

 اأبعاد المحددة لنطاق التنافس (1-5)جدول 

 الشرح و التعريف السوق أو التنافس نطاق

دمتهم خيعƄس مدى تنوع منتجات اƅمؤسسة و اƅعماء اƅذين يتم  السوقي القطاع
هنا يتم اإختيار ما بين اƅترƄيز على قطاع معين من اƅسوق أو و 

 خدمة Ƅل اƅسوق. 

أو  )قرار اƅتصنيع( يعبر عن مدى أداء اƅمؤسسة أنشطتها داخليا الرأسي النطاق
 )قرار اƅشراء( مصادر اƅتوƅيد اƅمختلفة خارجيا باإعتماد على

مزايا اƅتƄلفة فاƅتƄامل اƅرأسي اƅمرتفع باƅمقارنة باƅمنافسين قد يحقق 
من جانب آخر يتيح اƅتƄامل درجة أقل من اأقل أو اƅتميز و 

)أو منفذ اƅتوزيع في  اƅمرونة ƅلمؤسسة في تغيير مصادر اƅتوƅيد
 حاƅة اƅتƄامل اƅرأسي اأمامي(.   

                                                           
 .22،22، ص صمرجع سبق ذƄرƋ،عمار بوشناف 1

 .334ص ، مرجع سبق ذƄرƋ، اƅعيهار فلة 2
 .334ص، 2114،اƅبليدة، جامعة دحلب، رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة ماجيستر، أهمية نظم اƅمعلومات في تدعيم اƅميزة اƅتنافسية، اƅنعاس صديقي 3
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 ،يعƄس عدد اƅمناطق اƅجغرافية أو اƅدول اƅتي تتنافس فيها اƅشرƄة الجغرافي النطاق
ويسمح اƅنطاق اƅجغرافي ƅلمؤسسة بتحقيق مزايا تنافسية من خال 

نوعية واحدة من اأنشطة و اƅوظائف عبر عدة اƅمشارƄة في تقديم 
ويبرز مدى أهمية  "أثر مشار ة الموارد"مناطق جغرافية متنوعة 

هذƋ اƅميزة باƅنسبة ƅلشرƄة اƅتي تعمل حاƅيا على نطاق عاƅمي أو 
حيث تقدم منتجاتها أو خدماتها في Ƅل رƄن من أرƄان ،Ƅوني

 اƅعاƅم. 

يعبر عن مدى اƅترابط بين اƅصناعات اƅتي تعمل في ظلها  الصناعة نطاق
صناعات اƅمؤسسة فوجود روابط بين اأنشطة اƅمختلفة عبر عدة 

فقد يختلف  من شأنه خلق فرص ƅتحقيق مزايا تنافسية عديدة.
إستخدام نفس اƅتسهيات أو اƅتƄنوƅوجيا أو اأفراد أو اƅخبرات عبر 

 اƅصناعات اƅمختلفة اƅتي تنتمي إƅيها اƅمؤسسة.
 جامعة دحلب،ماجيستر شهادةرساƅة مقدمة ƅنيل ،أهمية نظم اƅمعلومات في تدعيم اƅميزة اƅتنافسية،:اƅنعاس صديقيالمصدر
 .332ص ،2114،اƅبليدة

  .ثالثا:معايير الح م على جودة الميزة التنافسية

 :في متمثلة رئيسية، عوامل ثاث خال من اƅتنافسية اƅميزة جودة تتحدد

 :رئيسيين نوعين إƅى اƅمعيار هذا وفق اƅتنافسية اƅميزة وتنقسم : الميزة مصدر - أ

 تقليدها يسهل إذ  ،اأوƅية واƅمواد اƅعاملة اƅيد من Ƅƅل اأقل اƅتƄلفة مثل منخفضة مرتبة من تنافسية مزايا -

 .اƅمنافسة اƅمؤسسات قبل من نسبيًا ومحاƄاتها
 واƅعامة اƅطيبة اƅسمعة ،تقديمه في واƅتفرد اƅمنتج تمييز ،اƅتƄنوƅوجيا مثل مرتفعة مرتبة من تنافسية مزايا -

 .اƅمتخصصة اƅمعرفة من وحصيلة اƅعماء مع اƅوطيدة اƅعاقات  ،اƅقوية اƅتجارية
 إƅى يؤدي فقط واحدة تنافسية ميزة على اƅمؤسسة فاعتماد :المؤسسة تمتل ها التي الميزة مصادر عدد - ب

 ƅلمواد اƅمنخفضة اƅتƄلفة على  مثا Ƅاعتمادها ،اƅمنافسين قبل من عليها اƅتغلب أو تهامحاƄا سهوƅة

.مصادرها تعدد عند اƅميزة تقليد يصعب حين في ،اأوƅية
1 

تتحرك اƅمؤسسات نحو خلق مزايا جديدة  درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة : - ت
وبشƄل أسرع قبل قيام اƅمؤسسات اƅمنافسة بتقليد أو محاƄاة اƅميزة اƅقائمة حاƅيا. ƅذا قد يتطلب اأمر 

ا يƄفي أن  مزايا تنافسية جديدة ومن مرتبة مرتفعةقيام اƅمؤسسات بتغيير اƅمزايا اƅقديمة وخلق 
                                                           

 .334، صمرجع سبق ذƄرƋ، اƅعيهار فلة 1
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بل يجب أن يƄون بمقدورها معرفة أداء هذƋ اƅميزة واƅحƄم  ،تحوز اƅمؤسسة على ميزة تنافسية فحسب
على سدادها. ويتم ذƅك بااستناد إƅى معايير معبرة تختار وفقا ƅلقواعد اƅمعمول بها في قطاع 

 اƅنشاط.

Ƌ اƅمعايير Ƅلما دعت اƅضرورة إƅى ذƅك شريطة أن يؤدي ذƅك إƅى توضيح أدق ويمƄن ƅلمؤسسة أن تثري هذ
وتجنب هدر اƅجهد واƅموارد في ميزة ا تحقق هدفي  ،حتى يتم اتخاذ اƅقرار اƅمناسب بشأنها ،وأسرع أداء اƅميزة

 1اƅتفوق على اƅمنافس واƅوفورات ااقتصادية.

 .بناءهاالمطلب الثالث:مصادر الميزة التنافسية و أسس 

 .أوا:مصادر الميزة التنافسية

إا أن هذƋ اƅمصادر  ،التمايز والتر يز ،ال لفة اأنىهي:مصادر أساسية ƅلميزة اƅتنافسية و ثاثة  porterقدم 
اƅعوامل اƅتي وذƅك وفقا ƅلظروف اƅمحيطة بها و  ،يؤخد عليها من اƅصعب تطبيقها ƅدى جميع منظمات اأعمال

إƅى وجود مصدرين ƅلميزة اƅتنافسية هما  Garvainsأشار  3222وفي عام  واƅخارجية.تƄون بيئتها اƅداخلية 
أستاذ اإدارة بƄلية براينت في اƅوايات  Haomaوحديثا قدم  اƅمهارات واƅموارد اƅفريدة اƅتي تتمتع بها اƅمؤسسة.

 .2ل للموارد وال فاءةالوصو ،اƅمتحدة اأمريƄية ثاث مصادر جديدة ƅلميزة اƅتنافسية تتƄون من اƅملƄية

 اƅثاني مدخل اƅموارد بنوعيها.رين أوƅها اƅتفƄير اإستراتيجي و تنقسم مصادر اƅميزة اƅتنافسية إƅى مصد

 اƅقدرة على اƅحفاظ من يمƄنهم اƅمديرين طرف من اإستراتيجي اƅفƄر تبني إن التف ير اإستراتيجي: - أ

 و اƅمنافسة حدة زيادة ،اƅعماء أذواق Ƅتغير باستمرار متغيرة بيئية ظروف ظل ƅمؤسستهم في اƅتنافسية
 .اƅسريع واƅمستمر  اƅتƄنوƅوجي اƅتطور

 أنه اƅتفوق ثم ومن واƅنجاح اƅبقاء ƅها يضمن اƅذي ƅلمؤسسة اإيجابي باƅتفƄير يأخذ اإستراتيجي اƅتفƄير مفهوم إن

 يجب وعليه ،اƅحذر و اƅحيطة بمبدأ ƅها اƅتعرض اƅممƄن اƅتهديدات واجتناب استغاƅها أجل من ƅلفرص اقتناص

 فيما واƅتمحيص ،اƅتدقيق ،اƅتحليل ،ااستقطاب إمƄانية ƅه اƅذي اƅبناء اإستراتيجي اƅتفƄير امتاك اƅمؤسسة على

 أمام اƅمتاحة اƅفرص استغال أجل من بينهما اƅتوافق إمƄانية مدى على واإجابة ،اƅمؤسسة وخارج داخل موجود هو

3اƅمنافسين على تضييعها و ذƅك في اƅسبق Ƅذا و اƅمؤسسة
. 

                                                           
 .22،22، ص صمرجع سبق ذƄرƋ،عمار بوشناف 1
 .54،52، ص صمرجع سبق ذƄرƋ، مهدي صاح اƅدين جميل عثمان 2
اإقتصاد اƅرقمي و مساهمتها في تƄوين  اƅملتقى اƅدوƅي حول اƅمعرفة في ظل،دور اƅميزة اƅتنافسية في بيئة اأعمال ومصادرها، Ƅشيدة حبيبة، قويدر ƅويزة 3

 .2ص، اƅشاف، جامعة حسيبة بن بوعلي، اƅمزايا اƅتنافسية ƅلبلدان اƅعربية
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فإنه ابد من وجود اƅموارد  ،ستراتيجية جيدة بدعم اƅميزة اƅتنافسيةإمتاك إإذا Ƅان  مدخل الموارد: - ب
بل  ،اإستراتيجيات اƅتنافسية أن اƅمنافسة ƅم تعد تقتصر على وضع ،واƄƅفاءات اƅعاƅية ƅضمان اƅنجاح

 عتماد على اƅموارد واƄƅفاءات.واƅتطوير بصفة مستمرة باإمتدت إƅى ضرورة اƅبحث إ

 وغير ملموسة. ،تشمل Ƅل اأصول اƅملموسةالموارد:  -

 اƅموارد اƅماƅية. ،معدات اإنتاج ،تتمثل في Ƅل من اƅمواد اأوƅيةالموارد الملموسة:  -

 ،اƅمعلومات ،هي ما ا يمƄن تحسسه ماديا وƄƅنها تأتي في صورة اƅجودةالموارد غير الملموسة:  -
 ومعرفة Ƅيفية اƅعمل. ،اƅتƄنوƅوجيا، واƅمعرفة

على تقديم اƅعمل و  ،من خال اƅتحسين اƅمحسن ƅلوضعية في اƅسوق اƅمؤسسةتترجم Ƅفاءة  ال فاءات: -
وارد بما فيها حيث أن اƅم ،وفاءƋو بذƅك تضمن واءƋ و  ،حاجات اƅمستهلكأƄثر إشباع ƅتفضيات و 

وتراƄم هذƋ  وتتداخل فيما بينها في محتوى اأنشطة ،تتناسق وتترابطاƅمعارف تصبح قدرات عندما 
واƄƅفاءات تنقسم إƅى قسمين: اƄƅفاءة اƅفردية و اƄƅفاءة  ،باƅمؤسسةتوƅد عنه Ƅفاءات خاصة ياƅقدرات 
 .1اƅجماعية

 ويمƄن إجمال مصادر اƅميزة اƅتنافسية فيمايلي:

 منتجات بأسعار مغرية.حيث تتنافس اƅمؤسسات في تقديم إنخفاض الت اليف: -
وتعجز اƅمؤسسة اƅمماثلة عن  ،بعض اƅمؤسسات تقدم خدمات مميزة ذات خصائص عاƅيةالخدمة: -

 مجاراتها.
وترƄز جهودها في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية  ،حيث تقوم اƅمؤسسة باƅتوجه نحو هدف سوقي معينالتر يز: -

 من خال تلك اƅسوق.
اƅعاƅي بحيث تؤدي إƅى تطوير مستويات مرتفعة من اأداء اƅعاƅي  سائل اƅمتطورة ƅأداءو اƅالت نولوجيا: -

 ƅلمؤسسة واƅذي ا يستطيع اƅمنافسون مجاراتها بتقديم خدماتهم.
تسعى أغلبية اƅمؤسسات إƅى تقديم خدمات ذات جودة عاƅية ا يمƄن ƅلمؤسسات اƅمنافسة  الجودة: -

 تقليدها.
تقديم خدمات إƅى أسواق جديدة اƅذي ينعƄس على اƅخطة  قابلية اƅمؤسسة على اƅتوسع واƅنمو في النمو: -

 وهي أحد عوامل اƅتفوق اƅتنافسي. ،اƅسوقية
يعتبر اƅوقت واƅتسليم مصدرا مهما ƅتحقيق اƅميزة اƅتنافسية وخاصة عند تقديم خدمات  الوقت والتسليم: -

 حيث اƅوقت يلعب دورا هاما في اƅسوق. ،جديدة إƅى اأسواق

                                                           
 .22،13،ص ص2114،اƅبليدة، جامعة سعد دحلب، ماجيستر ، رساƅة مقدمة ƅنيل شهادةدور اƄƅفاءات اƅمحورية في تدعيم اƅميزة اƅتنافسية، فائزة بريش 1
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ستقطاب اƅعاملين في  ثقافة المنظمة: - تعد مصدرا من  اƅمؤسسةأساƅيب اƅقيادة واƅدورات اƅتدريبية وا 
ة في اƅسوق حيث اإستجابة اƅسريعة ƅلتطورات اƅجديدة اƅحاصل مصادر تحقيق اƅميزة اƅتنافسية.

 . 1مستويات إستثنائية تعتبر مصدرا ƅتحقيق اƅميزة اƅتنافسيةواƅخدمات اإبداعية و 

 .الميزة التنافسيةثانيا:أسس بناء 

ا بغػػض إن اأسػػس اƅعامػػة ƅبنػػاء اƅمزايػػا اƅتنافسػػية عديػػدة نػػذƄر منهػػا أربعػػة عوامػػل يمƄػػن أي مؤسسػػة أن تتبناهػػ
هػذƋ اƅعوامػل متشػابƄة  ،اƅتجديػد واإسػتجابة ƅحاجػات اƅعميػل ،اƅجػودة ،اƄƅفػاءة هػي:اƅنظر عن مجاƅها اƅصناعي و 

واƅتجديد يدعم اƄƅفاءة واƅجودة واإستجابة ƅحاجات اƅعميل وƄلها  ،ƅمتفوقةإذ أن اƅجودة اƅمتفوقة تقود إƅى اƄƅفاءة ا
 تصب في بناء اƅزايا اƅتنافسية.

فاƅمػػػدخات هػػػي اƅعوامػػػل اأساسػػػية  ،إن اƅمؤسسػػػة هػػػي أداة تحويػػػل اƅمػػػدخات إƅػػػى مخرجػػػاتال فااااءة:  - أ
واƅخػػػػدمات اƅتػػػػي تنتجهػػػػا بينمػػػػا اƅمخرجػػػػات فتتمثػػػػل فػػػػي اƅسػػػػلع  اأرض...(،اƅمػػػػال رأس،)اƅعمػػػػل ƅإنتػػػػاج
 .المخرجاات÷ال فاءة=المدخاتواƄƅفاءة بهذا تمثل اƅمدخات اƅمطلوبة إنتاج اƅمخرجػات أي  ،اƅمؤسسة

ومن أهم مƄونات اƄƅفػاءة باƅنسػبة Ƅƅثيػر مػن  وƄلما Ƅانت اƅمؤسسة أƄثر Ƅفاءة Ƅلما Ƅانت مدخاتها أقل.
اأخػرى ثابتػة فإنػه إذا  رعتبار اƅعناصػإومع  ،اƅمؤسسات إنتاجية اƅعامل اƅتي تقاس بمخرجات Ƅل عامل

مػػػن تƄػػػاƅيف اإنتػػػاج أو حققػػت اƅمؤسسػػػة مسػػػتوى عػػػال مػػن إنتاجيػػػة اƅعامػػػل فإنهػػػا تسػػػتحق مسػػتوى أدنػػػى 
 بمعنى آخر أنها تمتلك ميزة تنافسية مرتƄزة على اƅتƄلفة.

واƅوثػوق ƅمػا صػممت نتجات ذات اƅجودة هي اƅسلع واƅخدمات اƅتي يمƄػن اإعتمػاد عليهػا مإن اƅ الجودة: - ب
اأول يتمثػل فػي أن تػوفير  ،وتؤثر اƅجػودة اƅعاƅيػة ƅلمنػتج علػى اƅمزايػا اƅتنافسػية تػأثيرا مضػاعفا .من أجله

منتجات عاƅية اƅجودة يزيد من قيمتها في أعين اƅعماء وهذا ما يؤدي إƅى إمƄانية فرض اƅمؤسسة ƅسعر 
بإختصػار و  ءة اƅعاƅية واƅتƄػاƅيف اƅمنخفضػة ƅلوحػدة.واƅثاني هو أن اƅجودة اƅعاƅية تصدر عن اƄƅفا أعلى.

 وباƅتػاƅي اƅجػودة اƅعاƅيػة تسػمح بفػرض أسػعار ،عامل اƅوقت يؤدي إƅى إنتاجية أعلى وتƄاƅيف أقل ƅلوحػدة
م تعػد طريقػة إƄتسػاب مزايػا لػإن اƅجودة قد زادت أهميتها في اƅوقت اƅحاضر ف عاƅية وتƄاƅيف منخفضة.

  .2ي Ƅثير من اƅمجاات أمرا حتميا من أجل اƅبقاء واإستمراربل أصبحت ف ،تنافسية فحسب

 أو اƅمؤسسػة إدارة بطريقػة يتعلػق حػديث أو جديػد شػيء أي أنػه علػى اƅتجديػد تعريػف ويمƄػن التجدياد: -ج    

 أو اƅخػدمات أنػواع علػى يطػرأ تقػدم Ƅػل علػى اƅتجديػد ويشػمل ،تقػدمها اƅتػي اƅخػدمات أو تنتجهػا اƅتػي اƅمنتجػات

 .اƅمؤسسة تعتمدها اƅتي وااستراتيجيات  اƅتنظيمية واƅهياƄل  اإدارة ونظم  اإنتاج وعمليات اƅمنتجات
                                                           

 .23،22، ص صمرجع سبق ذƄرƋ،مروان محمد نجيب 1
جامعة اƅحاج ، ماجيستر ، رساƅة مقدمة ƅنيل شهادةدراسة حاƅة مؤسسة صيدال،تأثير اƅتƄاƅيف على تنافسية اƅمؤسسة اƅصناعية، زƅيخة تفرقنيت 2

 .15،14، ص ص2114، باتنة،ƅخضر
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 إƅػى اƅنظػر يمƄػن اƅطويػل اƅمػدى وعلػى  اƅتنافسػية ƅلمزايػا اƅبنائيػة اأسػس أهػم أحػد يمثػل اƅتجديػد أن اƅقػول ونستطيع

 اƅتجديػد علميات أن إا ،اƅنجاح ƅها يتحقق ا اƅتجديد عمليات Ƅل أن ورغم ،اƅتجديد بواسطة موجه Ƅعملية اƅمنافسة

 إƅيهػا يفتقػر شيئا ،امتفرد شيئا اƅمؤسسة تمنح أنها اƅتنافسية ƅلمزايا ارئيسي امصدر  تشƄل أن يمƄن نجاحا تحرز اƅتي

 ƅمنتجاتهػا عاƅيػة أسعار فرض عن فضا ،وتميزها اختافها وباƅتاƅي نفسها بتمييز ƅلمؤسسة اƅتفرد ويسمح منافسوها

 .بمنافسيها ةمقارن Ƅبيرة بنسبة خدماتها أو منتجاها تƄاƅيف خفض أو خدماتها أو

 أداء على قادرة تƄون أن اƅمؤسسة على يتعين متفوق بشƄل اƅعامل هذا ƅتحقيق اإستجابة لحاجات العميل: -د    

شػباع تحديػد فػي اƅمنافسػين مػن أفضػل بشػƄل اƅمهػام  أƄبػر قيمػة اƅعمػاء سػيوƅي وعندئػذ .عمائهػا احتياجػات وا 

 أو اƅخدمػة جػودة تحسػين عمليػة إن . اƅتنافسػية اƅمزايػا على اƅقائم اƅتميز خلق إƅى يؤدي مما ،منتجاتها أو ƅخدماتها

 تفتقر سمات بها جديدة خدمات تطوير حاƅة في Ƅما ،اƅعميل ƅحاجات ااستجابة تحقيق مع ىتتماش أن يجب اƅمنتج

نجاز تحقيق آخر بمعنى اأخرى اƅمؤسسات في اƅمتواجدة اƅخدمات إƅيها  تƄاملي Ƅجانب واƅتجديد اƅمتفوقة اƅجودة وا 

 إƅػى اƅحاجػة وهػو آا ƅلعميػل اإستجابة تلك حول نقاش أي إدارة عند آخر عامل ƅنا ويبرز ƅلعميل اإستجابة ƅتحقيق
 هػوو  أا اإنتبػاƋ مػن ادمزيػ اسػترعى آخػر جانػب وهنػاك .اƅجماعيػة أو اƅفرديػة اƅمطاƅػب مػع واƅخػدمات اƅسػلع موائمػة

 إƅى وباإضافة .اƅتنافسية اƅميزة يدعم مما أدائها حتى ƅلخدمة باƅنسبة قاƅمستغر  اƅوقت وهو ƅلعميل ااستجابة وقت

 واƅخدمػة اƅمتفػوق اƅتصػميم هػي اƅعميػل إسػتجابة اأخػرى اƅمصػادر أن نجػد اإسػتجابة ووقػت واƅموائمػة اƅجػودة

 ƅلعميػل ااسػتجابة مبػدأ تػدعم اƅعوامػل تلػك وƄػل . اƅػدعم وعمليػات اƅبيػع عمليػة بعػد ƅما اƅمتفوقة واƅخدمات اƅمتفوقة

 علػى اƅقػدرة اƅمؤسسػة تمػنح بػدورها اƅتميػز عمليػة إن ،اآخػرين منافسػيها عػن نفسػها ƅتميػز ƅلمؤسسػة اƅفرصػة وتهيػئ

 .اƅمتميز وااسم اƅواء وبناء إرساء
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 العامة لبناء الميزة التنافسيةاأسس (ϴ-1)الش ل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 .215ص،2131،اƅرياض،دار اƅمريخ ƅلنشر،اإدارة اإستراتيجية مدخل متƄامل،جاريث جونز،شارƅزهلالمصدر:

 اƅتƄػاƅيف خفػض خػال مػن اƅقيمػة مػن مزيػداً  استحداث ةسƅلمؤس مساعداً  عاماً  معاً  تشƄل اأربعة اƅعوامل هذƋ إن

 .1عليهم باƅتفوق ƅلمؤسسة يسمح اƅذي اأمر بمنافسيها باƅمقارنة خدماتها تميز أو

  .تنمية و تطوير الميزة التنافسية ثالثا:

 ما صناعة في ƅلمنافسة وأفضل جديدة سبل اƄتشاف أو إدراك خال من جديدة تنافسية مزايا بتنمية اƅمؤسسات تقوم

 واسػع بشػƄل هنػا اابتƄػار ويعػرف اابتƄػار نػاتج أو حصػيلة اƅنهايػة فػي اƅتصػرف هػذا ويعػد ،اƅسػوق علػى وتطبيقهػا

 خال من ذƅك جراءإ ويتم اأشياء أداء أفضل أساƅيب وتقديم ااƅتƄنوƅوجي في واƅتطويرات اƅتحسينات من Ƅل ƅيشمل

 اƅػتعلم خػال مػن أيضػا ذƅػك Ƅػل ويتحقػق ƅلتسػويق جديػدة مػداخل اƅعمليػة فػي تغييػرات اƅمنػتج فػي تغييػرات إحػداث

جراء اƅتنظيمي  تغيػر اƅتػي اابتƄارات أسباب أهم ومن (واƅمعرفة اƅمهارات تنمية في ااستثمار) واƅتطوير اƅبحوث وا 

 :اƅتنافسية اƅميزة من

 تصػميم مجػاات فػي جديػدة فرصػا يخلػق أن اƅتƄنوƅػوجي ƅلتغيػر يمƄػن : جديادة ت نولوجياات ظهاور -

 ƅ2لعميل اƅمقدمة واƅخدمات اƅتسليم أو اإنتاج اƅتسويق طرق اƅمنتج
 

                                                           
 .312،311،ص صمرجع سبق ذƄرƋ،مروان حمودة اƅدهدار 1
 .312ص، اƅمرجع اƅسابق 2

 الجودة المتفوقة

 ال فاءاة المتفوقة

 التحديث المتفوق

 ااستجابة المتفوقة للعميل

 الميزة التنافسية

 الميزة التنافسية-

 التمييز-
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جديػدة أو تغييػر عنػدما يرغػب اƅعمػاء فػي تنميػة حاجػات  يادة للعميال أو تغيرهاا:ظهور حاجات جد -
باƅمؤسسة إƅى إجراء تعديات علػى ميزتهػا اƅتنافسػية أو تنميػة ميػزة تنافسػية فإن هذا يدفع  ،أوƅوياتها
 جديدة.

يسػػاهم فػػي خلػػق فػػرص جديػػدة ƅتطػػوير وتنميػػة ميػػزات تنافسػػية  ظهااور قطاااع جديااد فااي الصااناعة: -
 أخرى.

مػا تتػأثر اƅميػزة اƅتنافسػػية فػي حاƅػة حػدوث تغييػػر  عػػادة تغييار ت االيف الماادخات أو درجاة توافرهاا: -
 عنػػد إرتفػػاع قيمتهػػا اآات( ،وسػػائل اƅنقػػل ،مػػواد أوƅيػػة ،)يػػد عاملػػة فػػي تƄػػاƅيف اƅمػػدخاتجػػوهري 

ومن ثػم  ،عن ميزة تنافسية أخرى تتضمن ƅها تخفيض اƅتƄاƅيفحيث تلجأ اƅمؤسسة هنا إƅى اƅبحث 
 تحقيق اƅتميز.

تغيػر مػن هناك مجموعة أخرى من اƅمؤشرات قد تػؤثر فػي أو  حدوث تغييرات في القيود الح ومية: -
 .Ƅ1أن تحدث تغيرات في طبيعة اƅقيود اƅحƄومية في مجاات مواصفات اƅمنتج ،اƅميزة اƅتنافسية

 المطلب الرابع.إستراتيجيات التنافس

فهػػػم اƅمؤسسػػػة ƅسلسػػػلة ƅميػػػزة اƅتنافسػػػية مػػػن خػػػال دراسػػػة و تتبلػػور مهمػػػة اإسػػػتراتيجية اƅتنافسػػػية فػػػي اƅبحػػػث عػػػن ا
وتشػػير هػػذƋ اأخيػػرة إƅػػى اƅمجػػاات اƅتػػي حيػػث تحقػػق بهػػذا Ƅسػػبها ومحافظتهػػا وتأƄيػػدها ƅلميػػزة اƅتنافسػػية.  ،قيمتهػػا

وبهذا فهي تمثل نقطة قوة تتسم بها اƅمؤسسػة دون  ،تمƄن اƅمؤسسة إƅى أن تنافس اƅغير من خاƅها بطريقة فعاƅة
وتحليػػل Ƅػػل مػػن نقػػاط اƅقػػوة واƅضػػعف نتػػائج فحػػص فػػاƅميزة اƅتنافسػػية تعتمػػد علػػى  ،خصػػومها فػػي أحػػد أنشػػطتها

 اƅداخلية إضافة إƅى اƅفرص واƅتهديدات اƅمحيطة واƅسائدة في بيئة اƅمؤسسة مقارنة بخصومها في اƅسوق.

 .أوا:تحليل البيئة التنافسية

 تنشػػػط اƅمؤسسػػػات فػػػي بيئػػػة تتميػػػز بػػػاƅتغيرات اƅمسػػػتمرة ومػػػن ثػػػم يƄػػػون مػػػن اƅضػػػروري معرفػػػة مƄوناتهػػػا اƅرئيسػػػية
فلم تعػد اƅمؤسسػات تواجػه منافسػين ينشػطون  اƅمستقبلية حتى يمƄن اƅتأثير فيها وتحديد آثارها اƅسلبية. واتجاهاتها

 بمقدورها اƅتأثير على مردوديػة اƅقطػاع إيجابيػا أو سػلبيا في نفس قطاع نشاطها فحسب بل تعداها إƅى قوى أخرى 
ا مػن هػذƋ اƅتحلػيات سػواء ƅبيئتهػا اƅداخليػة أو اƅخارجيػة من ثمػة يمƄنهػا إنطاقػوتسمى هذƋ اƅقوى بقوى اƅتنافس و 

 .ƅ2ما ا اƅتفوقويتيح ƅها اإستمرار و  ،بناء إستراتيجية تضمن ƅها مستوى مقبوا من اƅتنافس

قػػد يتبػػادر ƅلػػذهن أول وهلػػة أن ترƄيػػز اƅمؤسسػػة يجػػب أن ينصػػب علػػى بيئتهػػا  تحلياال البيئااة الخارجيااة: - أ
في أنشطتها ومواردها ƅلوصول إƅى تحقيق اƅميزة اƅتنافسػية مػع إهمػال اƅبيئػة اƅداخلية ƅتحديد مواطن اƅقوة 

                                                           
 .34،32، ص صمرجع سبق ذƄرƋ،اƅشيخ هجيرة،معموري صورية 1
 .122،121، ص صمرجع سبق ذƄرƋ، أحمد اƅطرطار 2



 الفصل اأول:اإطار النظري لمتغيرات الدراسة

 

22 

 

نقاط اƅقوة بأنها"صفات أو مػؤهات متميػزة تمتلƄهػا   Sharplinاƅخارجية وƅلرد على هذا اƅتصور يعرف 
اƅمؤسسػػة مقارنػػة مػػع غيرهػػا مػػن اƅمؤسسػػات اأخػػرى وبخاصػػة اƅمنافسػػة منهػػا واƅتػػي تمنحهػػا ميػػزة اƅتفػػوق 

فقػوة اƅمؤسسػة ووضػعفها  بػدون منافسػين تعػد بػدون مغػزىمن هنا نػرى أن مػواطن اƅقػوة اƅداخليػة  عليهم".
مػػؤثرات وعوامػػل بيئػػة اƅمهمػػة وبخاصػػة  ،يتجلػػى باƅمقارنػػة مػػع مػػا يحػػيط بهػػا مػػن مػػؤثرات بيئيػػة خارجيػػة

م تتضػػمن بيئػػة وبشػػƄل عػػا ،وهي"اƅبيئػػة اƅتػػي تحتػػوي علػػى اƅعناصػػر اأƄثػػر إƅتصػػاقا باƅمؤسسػػة وأهػػدافها"
 ،اƅمجهػػػزين ،اƅمهمػػػة اƅعناصػػػر اƅتػػػي تػػػؤثر وتتػػػأثر مباشػػػرة بأنشػػػطة ومػػػوارد وقػػػدرات اƅمؤسسػػػة Ƅاƅمنافسػػػين

 حملة اأسهم وغيرهم.،اƅمقرضين

وتشƄل اƅفرص واƅتػي هػي ظػرف رئيسػي مائػم جػدا موجػود فػي بيئػة اƅمؤسسػة واƅتهديػدات واƅتػي هػي ظػرف غيػر 
فػاƅفرص تمػنح ƅلمؤسسػة إختيػار إسػتراتيجية جديػدة  ،قبلة اƅتحليل اإسػتراتيجيمائم أبدا موجود في بيئة اƅمؤسسة 

وأن قػػدرة اƅمؤسسػػة علػػى تجنػػب اƅتهديػػدات اƅمحتملػػة  ،وتتبعهػػا بإتجػػاƋ تحقيػػق اأداء اƅمتفػػوق فػػي اƅبيئػػة اƅتنافسػػية
 .1اƅمتعاملين معهاتحميها من فشل اƅتعامل مع مجموعة أو أƄثر من اƅحفاظ على مزاياها اƅتنافسية و  تمƄنها من

ويوضػػػح طبيعػػػة اƅمنافسػػػة ودرجتهػػػا  ،2أن درجػػػة اƅمنافسػػػة تتوقػػػف علػػػى اƅقػػػوى اƅتنافسػػػية اƅخمػػػس porterيػػػرى و 
 :3واƅعوامل اƅمؤثرة بها ضمن نموذج يوضحه اƅشƄل اƅتاƅي
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 القوى الخمس المؤثرة في شدة التنافس للصناعة (ϵ-1)ش ل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .22ص،2132،اأردن،واƅتوزيعدار حامد ƅلنشر ،اƅميزة اƅتنافسيةاƅخيار اإستراتيجي و أثرƋ في تحقيق ،محي اƅدين اƅقطبالمصدر:

في اƅمؤسسة اƅقدرة على اƅضغط على عمائهم ƅفرض  هل ƅموردي اƅقطاع القوة التفاوضية للموردين:
 شروطهم.

 ؟هل عماء اƅمؤسسة في اƅقطاع في وضعية إستبدال اƅمنتجات القوة التفاوضية للعماء:

إذا Ƅانت عراقيل اƅدخول إƅى اƅقطاع منخفضة أو اƅخوف من  وتƄون اƅخطورة Ƅبيرة الداخلون المحتملون:
 اإنتقام منعدمة بمعنى عدم وجود حرب تجارية بين اƅمنافسين.

Ƅمنتجات بديلة خاصة إذا Ƅانت هل توجد منتجات يمƄن أن تتنافس حاƅيا أو مستقبا منتجات اƅمؤسسة  البدائل:
 تشبع رغبات اƅعماء؟ وظائفها منخفضة و

 وهم اƅمنافسون اƅموجودون فعا. في الصناعة: المنافسون

فتأثيرها يبدأ أوا  باإضافة إƅى هذƋ اƅقوى اƅخمس هناك اƅقوة اƅعمومية واƅتي ا يجب إهماƅها
   . 1اƅمنافسون ثم يتعدى ذƅك إƅى اƅداخلين اƅمحتملين واƅمنتجات اƅبديلة،اƅزبائن،باƅموردين

                                                           
 .51،55، ص صمرجع سبق ذƄرƋ، زƅيخة تفرقنيت 1

 الداخϠون المحتمϠون

 العماء الموردون

 البدائل

 افسون في الصناعΔنالم

 

Δشدة المنافس 

تϬديد الخدماΕ و 
ΔϠالبدي Εالمنتجا 

ة تϔاوض قو
 الموردين

قوة التϔاوض 
 لϠعماء

تϬديد الداخϠين 
 الجدد
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اƅمحيط اƅداخلي ƅلمؤسسة أي بعد تحديد اƅفرص واƅتهديدات اƅتي يقصد به معرفة  تحليل البيئة الداخلية: - ب
يتم من خال هذا اƅتعرف على نقاط اƅقوة اƅتي تحوزها اƅمؤسسة ومواطن اƅضعف اƅتي  ،تطرحها اƅسوق

واƅهدف اƅرئيسي طبعا وراء ذƅك هو تحديد Ƅيفيات إستغال تلك اƅقوى واƅتفƄير في طرق  ،تعاني منها
وƅما ا تحويلها من Ƅونها مواطن ضعف إƅى مراƄز قوة يمƄن أن تشƄل فيما  ،اتتصحيحه ƅتلك اƅفجو 

وƅقد أوجدت اƅعلوم اƅحديثة اƅعديد من اƅطرق اƅتي تساعد  بعد ƅلمؤسسة مصادر تميز أو ميزات تنافسية.
مثل تحليل اƅمؤسسات ƅوظائفها ومحافظها اإستراتيجية مثل تحليل  ،1في تحديد وتحليل تلك اƅنقاط

 اƅوظائف:
 .سعر اƅمنتج...( ،اƅحصة اƅسوقية ،خصائص Ƅل منتج ،)تشƄيلة اƅمنتجاتالتسويق -
 .إقتصاديات اƅحجم...( ،أثر اƅخبرة ،فترة اإنتاج ،تƄاƅيف اإنتاج ،)اƅقدرة اإنتاجيةاإنتاج -
 .اƅقدرة على اƅبحث...( ،منتجات جديدة ،)تطوير اƅمنتجاتالبحث والتطوير -
 .اƅسيوƅة...( ،مصادر اƅتمويل ،مستوى اƅمخزون ،)مستوى اƅديونالمالية -
 .نظام اإتصال...( ،اأجور ،اإحتفاظ باأفراداƅقدرة على إستقطاب و  ،)اƅمواهبالموارد البشرية -
 .إجراءات إتخاد اƅقرارات...( ،إجراءات اƅمراقبة ،اإجراءات اإدارية ،)اƅهيƄل اƅتنظيميالتسيير -

اƅمؤسسة يتم تقييمها ثم مقارنتها باƅقدرات اƅداخلية ƅلمنافسين فيما يخص نقاط اƅقوة و بعد اƅقيام بتحليل وظائف 
 .2اƅضعف

في ضمن أسلوبه في تحليل سلسلة اƅقيمة  Porterباإضافة إƅى اƅتشخيص اƅوظيفي اƅذي يظهر عند 
بوصفها إطارا ƅتحديد نقاط إذ يعد أسلوب تحليل ساسل اƅقيمة من اأساƅيب اƅتي يمƄن إستخدامها  ،3اƅثمانيات

ويقوم هذا اأسلوب على إفتراض أساسي مفادƋ أن اƅهدف اإقتصادي  ،قوة اƅمؤسسة وخلق اƅمزايا اƅتنافسية فيها
 ،فعن طريق فحص وتدقيق اƅموارد ƅهذƋ اأنشطة ،ƅلمؤسسة يتمثل في خلق اƅقيم من خال أنشطتها اƅمختلفة

 ،يمƄن اƅوصول إƅى فهم عميق ƅقابليات هذƋ اأنشطة في خلق اƅقيم،بة عليهاوتحليل اƄƅفاءة واƅفاعلية ƅها واƅرقا
 وباƅتاƅي تحديد مواطن اƅقوة فيها اƅتي يحتمل أن تتحول إƅى مزايا تنافسية.

  

 

  

                                                           
 .125ص، مرجع سبق ذƄرƋ، أحمد اƅطرطار 1

2 Raymond-Alain Thielart،la strategie d'entreprise،2 edition،Edisciense international،paris،1996،pp86،89 
 .125ص، مرجع سبق ذƄرƋ، أحمد اƅطرطار 3
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 سلسلة القيمة(1-11)ش ل

دار حامد ƅلنشر ،اƅطبعة اأوƅى،اƅخيار اإستراتيجي وأثرƋ في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية،:محي اƅدين اƅقطبيالمصدر
 .23ص،2132،اأردن،واƅتوزيع

ق عليها يطلتقوم بتنفيذ أعمال اƅمؤسسة و  فإن اƅمؤسسة عبارة عن مجموعة من اأنشطة اƅتيووفق ƅهذا اإطار 
 فئات تضمها مجموعتان أساسيتان وهي:وتتمثل هذƋ اأنشطة ضمن اƅسلسلة من تسع  ،أنشطة اƅقيمة

اإمدادات وهي اأنشطة اƅتي تؤدي إƅى اƅخلق اƅمادي ƅلمنتوج أو اƅخدمة وتتضمن  اأنشطة اأساسية: -
 الخارجيةاإمدادات )تحويل مدخات إƅى مخرجات...( العمليات تخزين...( ،إستام ،)نقل الداخلية

)خدمات ما بعد  الخدمة بيع...( ،ترويج ،)تسعير التسويق والمبيعات تسليم اƅمخرجات...( ،توزيع )نقل
  اƅبيع(

 اأساسيةالبنى ضمن اأساسية و تت اأنشطة اƅتي تدعم وتسهل اƅقيام باأنشطة اأنشطة الداعمة: -
 )تصميم التطوير الت نولوجي تدريب...( ،)تعيين الموارد البشرية اƅمحاسبة...( ،اƅتخطيط ،)اإدارة

 .1)توفير اƅمدخات واƅمشتريات...( التموين تحسين اƅمنتجات...(

 .2فإن اإختافات اƅقائمة بين ساسل اƅقيمة ƅلمنافسين تعد مصدرا رئيسيا ƅلميزة اƅتنافسية Porterوحسب 

ة تحديد اإستراتيجية اƅتي تعتمدها في بعد تحليل اƅبيئة اƅتنافسية اƅذي تقوم به اƅمؤسسة يسهل على هذƋ اأخير 
 .3سيرها حسب اƅهدف اƅمرجو وƄذا حسب حجمها وعاقتها وقوتها في اƅسوق

                                                           
 .21،22، ص صمرجع سبق ذƄرƋ، محي اƅدين قطب 1
 .125ص، مرجع سبق ذƄرƋ، أحمد اƅطرطار 2
 .52ص، مرجع سبق ذƄرƋ، زƅيخت تفرقنيت 3

- ΔمؤسسϠل Δاأساسي Δالبني 
-Δتسيير الموارد البشري 

 التطوير التكنولوجي-

 التموين-

نشطΔ أ
ϡالدع 

اإمداد 
 الداخϠي

 الϬامش

 اإنتاج
اإمداد 
 الخارجي

البيع و 
 التسويق

Εالخدما 

Δاأساسي Δاأنشط 
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 .Porter لثانيا:اإستراتيجيات التنافسية 

على بيان اƅطرق اƄƅفيلة بتحقيق اƅمؤسسة مƄانة تنافسية مرموقة وتعد  PorterترƄز إستراتيجيات اƅمؤسسات ل  
 فهي تحدد مدى مائمة نشاطات اƅشرƄة اƅمختلفة ƅرفع أدائها اƅتنافسي. ،اƅتنافسية جوهر نجاح أي مؤسسة

 ،إستراتيجية قيادة اƅتƄاƅيف ،هي إستراتيجية اƅتمايز عن اƅمنافسينية و ثاث إستراتيجيات رئيس Porterإعتمد 
حيث يرى أن  ،إبداعية ومقاات في عدة Ƅتب Porterوهي إستراتيجيات عبر عنها  ،إستراتيجية اƅترƄيز

 .1اإستراتيجيات Ƅفيلة بتحقيق اƅمؤسسات تفوق على منافسيها

 Porterاإستراتيجيات التنافسية حسب(1-11)الش ل              

 الميزة التنافسية                       

 

 سوق مستهدف واسع

 نطاق التنافس

 سوق مستهدف ضيق   

 .311ص،2114،جامعة اƅجزائر،مذƄرة ماجيستر،ƅلمؤسسة دور اƅجودة في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية،اƅعيهار فلةالمصدر:

وهناك  مقارنة باƅمنافسين أقل تƄلفة تحقيق إƅى اإستراتيجية هذƋ تهدف إستراتيجية الريادة في الت لفة: - أ
اآثار  توافر إقتصاديات اƅحجم تشجع اƅمؤسسات على تحقيق اƅتƄلفة اأقل وهي:عدة حوافز ودوافع 

سوق  ،وجود فرص مشجعة على تخفيض اƅتƄلفة وتحسين اƄƅفاءة ،اƅتعلم واƅخبرةاƅمترتبة على منحنى 
 مƄون من مشترين واعيين تماما باƅسعر.

 ويقدم هذا اƅنوع من اإستراتيجيات عدة مزايا جذابة ƅلمؤسسة اƅمنتجة بأقل تƄلفة في اƅصناعة وهي:

 .أرخص بسعر اƅسلعة ينتج من هناك ƅيس : اإنتاج هتمامإ -
 .مرتفعة قيمة / اƅميزانية تناسب اقتصادية أسعار :اƅتسويق هتمامإ -
 .محدودة خصائص و اƅنماذج من قليل عدد : نمطية منتجات -

                                                           
جامعة ، دƄتوراƋ ، رساƅة مقدمة ƅنيل شهادةاأداء اƅتنافسي ƅشرƄات صناعة اأدوية اأردنية في ظل اإنفتاح اإقتصادي،عبد اƅحƄيم عبد اه اƅنسور 1

  .331ص، 2112، اƅجمهورية اƅعربية اƅسعودية، تشرين

 
إستراتيجية الريادة في 

 الت لفة

 
 إستراتيجية التمييز

 
 إستراتيجية التر يز
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 أو هجوميƅخفض اƅسعر Ƅساح  استخدامها حيث من أفضل موقعا تحتل : اƅسوق سعر تخفيض إمƄانية -
 .دفاعي

 .Ƅ1بيرة أحجام مقابل منخفض ربح هامش قبول -
 مƄانة وذات متميزة وخدمات سلع تحقيق على تعتمد ،اƅحجم Ƅبيرة ƅسوق موجهة وهي التمييز:إستراتيجية  - ب

 ،اƅخدمة أو ،اƅعامة ،اƅجودة أساس على اƅتمييز هذا يƄون وقد ،اƅمنافسة باƅمؤسسات مقارنة خاصة
 اƅمميزة ƅلمنتجات اƅعماء واء ويعد ،اƅخدمة أو اƅمنتج في واƅتطوير اابتƄار على اإستراتيجية هذƋ وترتƄز

 مجال في اƅجدد اƅمنافسين ƅدخول اأساسية اƅحواجز أحد من اƅعاƅية تƄاƅيفها رغم اƅمؤسسة تقدمها اƅتي

2اƅمؤسسة صناعة
. 

  :يمƄن إتباع استراتيجيات تمييز ناجحة من خال تحقيق عدد من اأنشطة تتضمن

 .اƅنهائيشراء مواد خام جيدة بحيث تؤثر على أداء وجودة اƅمنتج  -

تƄثيف مجهودات اƅبحوث واƅتطوير تجاƋ اƅمنتج وبحيث تؤدي إƅى تقديم تصميمات وخصائص أداء  -
تقديم نماذج جديدة في زمن أقل وأخيرا  ،تنويع تشƄيلة اإنتاج ،زيادة استخدامات اƅمنتج ،أفضل

 .مرƄز قيادي بشأن تقديم منتجات جديدة إƅى اƅسوق
واƅشƄل  ،عملية اإنتاج وبحيث تؤدي إƅى تحسين اƅجودةمجهودات بحوث وتطوير موجهة نحو  -

 .اƅخارجي ƅلمنتج
تصميم أداء فائق ƅلغاية من اƅناحية  ،عملية اƅتصنيع: اƅترƄيز على عدم وجود أي عيوب تصنيع -

 .وأخيرا جودة اƅمنتَج ،استخدامات مرنة ƅلمنتج ،صيانة ،اƅهندسية
 .عداد اƅملفات واأوامر اƅمطلوبةفي أقصر زمن مع وجود نظام دقيق إ ƅلتسليمنظام  -
أنشطة اƅتسويق واƅمبيعات وخدمة اƅمستهلك واƅتي تؤدي إƅى تقديم اƅمساعدة اƅفنية ƅلمستهلك  -

معلومات أƄثر ƅلمستهلك على Ƅيفية استخدام اƅمنتج وأخيرا  ،صيانة أسرع وخدمات إصاح أفضل
 .3اƅتشغيل اƅسريع ƅأوامر واƅطلبيات

تهدف هذƋ اإستراتيجية إƅى اƅوصول إƅى موقع أفضل في اƅسوق وƄذا بناء إستراتيجية التر يز:-ج            
ميزة تنافسية من خال إشباع حاجات خاصة ƅمجموعة معينة من اƅعماء أو باƅترƄيز على سوق جغرافية محددة 

اƅتخصيص في خدمة نسبة  أو باƅترƄيز على إستخدامات معينة ƅلمنتج.فاƅسمة اƅمميزة ƅهذƋ اإستراتيجية هي
 ويƄون تحقيق اƅميزة اƅتنافسية في ظل هذƋ اإستراتيجية من خال: معينة من اƅسوق بأƄبر Ƅفاءة وفعاƅية.
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أو من خال تƄاƅيف أقل ƅلمنتج ƅهذا  ،إما تمييز اƅمنتج بشƄل أفضل إشباع اƅقطاع اƅمستهدف -
 اƅقطاع.

 اƅتمييز واƅتƄلفة اأقل معا. -

 تطبيقيا بتبني:ويƄون هذا 

 هيƄلة موجهة إƅى اƅهدف. -
 ثقافة اƅخدمة. -
 .مرونة داخلية إشباع اƅزبائن -
 اƅقدرة على تƄييف اƅمنتجات ƅحاجات اƅزبائن. -

اƅدراسات وقد أثبتت  وتستخدم اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة هذƋ اإستراتيجية أƄثر من اƅمؤسسات اأخرى.
 .1سوق ذو فائدة Ƅبيرة على اƅمستوى اƅعاƅمي ƄƄلأن اƅترƄيز على جزء محدد من اƅ اƅحديثة

 .ثالثا:اإستراتيجيات و يفية التمر ز ضمن المنافسة

 تتمثل أنواع اإستراتيجيات اƅتي تعتمد عليها اƅمؤسسة في ظل اƅمنافسة فيمايلي:

 ،اأسعارفي Ƅل سوق توجد مؤسسة رائدة واƅتي تبادر بتقديم منتجات جديدة وتغيير  إستراتيجية الرائد: - أ
وƅها نظام واسع ƅلتوزيع وتقوم بحمات إعانية وترويجية بشƄل واسع واƅتي تحاول اƅمؤسسات اأخرى 

 منافستها عن طريق تقليدها بطرح نفس اƅمنتج في اƅسوق.

 ƅها اƅقيام بما يلي:وƄƅي تتجنب اƅمؤسسة اƅرائدة اƅمنافسة من اƅغير وتحتفظ بمƄانتها في اƅسوق ابد 

وتقػػػوم بتنميػػػة اƅطلػػػب علػػػى  ،مػػػع اأخػػػذ بعػػػين اإعتبػػػار حصػػػتها فػػػي اƅسػػػوق اأولاااي:رفاااع الطلاااب  -
منتجاتها عن طريق اƅحصول على مستعملين جدد اƅػذين ƅػم تƄػن ƅهػم معرفػة مسػبقة بػاƅمنتج وƄػذƅك 
إيجػاد أو تصػػور إسػػتعماات جديػػدة ƅلمنػتج وأيضػػا رفػػع مسػػتوى اإسػتهاك عػػن طريػػق إقنػػاع اƅزبػػون 

 بشراء اƅمنتج.
وعلػػى  ،عػػن طريػػق دراسػػة منافسػػيها ومعرفػػة نقػػاط ضػػعفهم واإسػػتفادة منهػػا ة حصااة السااوق:حماياا -

اƅمؤسسػػة اƅرائػػدة أن تقػػوم دائمػػا بتجديػػد منتجاتهػػا وتنويػػع أشػػƄاƅها مػػن أجػػل محافظتهػػا علػػى مƄانتهػػا 
 اƅسوقية.

ƅلػػتمƄن مػػن زيػػادة أو اƅرفػػع مػػن أرباحهػػا عػػن طريػػق تػػوفير منػػتج جديػػد ذو  توساايع حصااة السااوق: -
 . 1عية عاƅية وبسعر معقولنو 
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اƅثاƅثػة أو اƅرابعػة فػي اƅسػوق تعتبػر فػي وضػعية  ،Ƅل مؤسسة تحتػل اƅمرتبػة اƅثانيػة إستراتيجية المتحدي: - ب
تƄون اƅمؤسسات اƅمتحدية أمام عدة إختيارات إما  ،متحدي وفي غاƅب اأحيان تƄون من Ƅبر اƅمؤسسات

 اƅمحافظة على وضعها اƅحاƅي)ƅتصبح تابعة(.)ƅتصبح متحدية( أو  اƅرفع من حصتها اƅسوقية

يƄػػون ƅهػػا عػػدة خيػػارات  ،إن هػػدف Ƅػػل مؤسسػػة متحديػػة هػػي تعظػػيم حصػػتها اƅسػػوقية علػػى حسػػاب منػػافس آخػػر
مهاجمػػػة منػػػافس مػػػن نفػػػس اƅمسػػػتوى أو منافسػػػين  ،مواجهػػػة اƅرائػػػد ƅتحديػػػد منافسػػػها إذ تƄػػػون أمػػػام ثػػػاث خيػػػارات:

 .2ضعفاء

 بإستعمال اإستراتيجيات اƅتاƅية:ويمƄن مهاجمة اƅمنافسين 

تستعملها اƅمؤسسة اƅمتحدية حيػث تعػرض نفػس اƅمنػتج اƅػذي ينتجػه اƅرائػد و  إستراتيجية التخفيض: -
 بسعر أقل.

 تتمثل في إدخال منتج ذو جودة عاƅية و بسعر مرتفع. إستراتيجية البحث عن الرفاهية: -
على مجابهػة اƅمؤسسػة اƅرائػدة باإعتمػاد علػى تحدية متقوم اƅمؤسسة اƅ إستراتيجية تنويع المنتجات: -

 تنويع اأذواق واƅتصاميم ƅلمنتجات اƅمعروضة.
أن تسػػبق اƅمؤسسػػة اƅمتحديػػة اƅمؤسسػػة اƅرائػػدة فيمػػا يتعلػػق بعنصػػر اإبتƄػػار  إسااتراتيجية اإبت ااار: -

 اƅتƄنوƅوجي واƅتجاري.
 بنفس اƅسعر اƅسابق.اƅقيام بتحسين اƅخدمات وتقديمها ƅلعميل  إستراتيجية تحسين الخدمة: -
قيام اƅمؤسسة اƅمتحديػة بإصػدار أنظمػة جديػدة ƅلبيػع قصػد  :إستراتيجية اإبت ار في نموذج التوزيع -

 تنمية وتطوير حصتها في اƅسوق.
اƅقيػػام بتخفػػيض تƄػػػاƅيف اإنتػػاج بطريقػػػة تمƄػػن مػػػن اƅتخفػػيض فػػػي  :إسااتراتيجية تقلااايص الت ااااليف -

 وƄذا إقتصاديات اƅيد اƅعاملة.اأسعار و يتم ذƅك بفضل اƅتموين اƅجيد 
بإمƄػان اƅمؤسسػة اƅمتحديػة أن تزيػد مػن حصػتها اƅسػوقية وذƅػك  :إستراتيجية اإستثمار في اإشهار -

 .3باƅتفوق على اƅمؤسسة اƅرائدة فيما يخص اإستثمار في اإشهار

اƅهجػوم علػى اƅرائػد و Ƅػل اƅمؤسسػات اƅتػي تƄػون فػي وضػعية اƅمتحػدي ا تختػار  إستراتيجية التاابع: -ج       
 .فهي تعمل على اƅحفاظ على وضعيتها بدا من اƅتطور ،ذƅك نظرا ƅنقاط قوته وردود أفعاƅه

                                                                                                                                                                                                 
جامعة  ماجيستر ، رساƅة مقدمة ƅنيل شهادةأهمية اƅيقظة اƅتنافسية في تنمية اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة_حاƅة شرƄة اƅخطوط اƅجوية اƅجزائرية_، نحاسية رتيبة 1

 .55،54، ص ص2111،اƅجزائر
2 Stephane etienne،Marketing strategique،edition CLE،tunis،2000،p181 
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فػاƅمبتƄر هػو اƅػذي   ،تستطيع أن تƄػون ذات مردوديػة أƄثػر مػن إسػتراتيجية اإبتƄػار واƅتطػوير التقليدفإستراتيجية 
Ƅػػل هػػذا مػػن أجػػل  ،ƅلتعريػػف بػػاƅمنتج وتƄػػاƅيف توزيعػػه يتحمػػل تƄػػاƅيف اƅتطػػوير واإبتƄػػار باإضػػافة إƅػػى اإشػػهار

اƅسػػػيطرة علػػػى اƅسػػػوق بػػػاƅرغم مػػػن أن مؤسسػػػات أخػػػرى تػػػأتي ƅتقلػػػد منػػػتج اƅمؤسسػػػة اƅمبتƄػػػرة و تحقػػػق فػػػي بعػػػض 
 .1اأحيان أرباح أƄبر منها بدون تحمل جميع تƄاƅيف اإبتƄار

ى حصػػة صػػغيرة مػػن اƅسػػوق هنػػاك مؤسسػػات تسػػعى مػػن أجػػل اƅحصػػول علػػ إسااتراتيجية المتخصااص: -د      
بحيػػػث يتخصػػػص فػػػي مجػػػال معػػػين وتوجػػػه Ƅػػػل جهودهػػػا إƅيػػػه عػػػن طريػػػق تعريػػػف اƅمنػػػتج وƄػػػل عناصػػػر اƅمػػػزيج 

 اƅتسويقي ƅلزبائن.

 يجب أن يتميز هذا اأخير باƅخصائص اƅتاƅية: ،وƅنجاح أي مؤسسة في تخصصها في مجال معين

 أن يƄون ذو حجم Ƅاف باƅنسبة ƅلقدرة اƅشرائية. -
 على طاقة نمو Ƅبيرة. أن يحتوي -
 أن يƄون مجال مهمل من طرف اƅمنافسين. -
 .2إمƄانية اƅدفاع عنه في حاƅة اƅهجوم عليه -

 ،أو مجال اƅتخصص يمƄن أن ينضج ويجف إذ أن قطاع ،تبر ذات مخاطرة Ƅبيرةإن إستراتيجية اƅمتخصص تع
 .3قاءهاƅذƅك فإستراتيجية تخصص متنوعة هي اأفضل بذƅك فإن اƅمؤسسة تقسم حظوظ ب

 القيادة اإستراتيجية والميزة التنافسيةممارسات المطلب الخامس:

إن اƅعديد من اƅمؤسسات وƄبار اƅمديرين يسيؤون فهم طبيعة اƅمنافسة واƅمهمة اƅمستندة إƅيهم عن طريق اƅترƄيز 
اƅبحث عن اإستقرار وتدنية اƅمخاطر اƅمتعلقة  ،اإƅحاح على اƅمساندة اƅحƄومية ،على تحسين اأداء اƅماƅي
حيث أن اƅقادة يؤمنون  ،اƅيوم اƅمؤسسات تحتاج إƅى اƅقيادة إمتاك مزايا تنافسية باƅتحاƅفات واإندماجات.

يدرƄون أهمية سوقهم اƅمحلي  ،باƅتغيير فهم يزودون مؤسساتهم باƅطاقة اƅازمة ƅإبداع واإبتƄار بصفة مستمرة
 .4احهم ضد اƅمنافسة ويعملون على ترقيتهاƄمƄمل ƅنج

                                                           
1 Stephane etienne،opcit،p187 
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غير اƅناجحة هو انفرادها بوجود قيادة إدارية Ƅفؤة  اƅمؤسساتاƅناجحة عن غيرها من  اƅمؤسسةإن ما يميز 
ااستراتيجية تتمثل في  ديناميƄية أن اƅمدراء أو اƅقادة اإداريين هم مورد رئيسي ونادر Ƅƅل مشروع . واƅقيادة

 ƅ1تي تتƄون من رئيس مجلس اإدارة وأعضاء مجلس اإدارة واƅمدراء واƅعامليناإدارة اƅعليا ا

 ويتمثل هؤاء باƅمدير اƅعام أو اƅمدير اƅمفوض أو اƅرئيس. CEO'sاƅمدراء اƅتنفيذين اƅرئيسيين في اƅمؤسسة 

عشرة أفراد وتتأƅف وهي مجموعة صغيرة من اƅتنفيذين يتراوح عددهم ما بين ثاثة إƅى  TMT فريق اإدارة اƅعليا
 .2هذƋ اƅمجموعة من نواب اƅرئيس ƅشؤون اƅعمليات اƅتسويق واƅموارد اƅبشرية اƅبحث واƅتطوير وغيرها

ة اإستراتيجيون اƅذين يعتبرون اƅعقول اƅمدبرة ƅمؤسساتهم حيث يرƄزون على اƅمستقبل هؤاء اƅمدراء أو اƅقاد
وخارجها إذ  اƅمؤسسةة و اƅسعي ƅلتƄيف مع مايجري داخل اƅمواءمة اƅداخلية واƅخارجي واƅرؤى بعيدة اƅمدى

يعتمدون على اƅتخطيط واƅتحليل اإستراتيجي إستنادا إƅى اƅتفƄير اإستراتيجي ƅمواجهة اƅحاضر واƅمستقبل 
ستراتيجيات تسعى ƅلتغيير  مع تفويض اآخرين باƅتخطيط واƅجدوƅة أنهم يتبنون ثقافة  ووضع خطط مستقبلية وا 

منفتحة تميل إƅى اƅتغيير اإبداع واإبتƄار بإستخدام قوة اƅتأثير في اأفراد إƅى جانب اƅسلطة Ƅل هذا تنظيمية 
 .3من أجل تطوير مؤسساتهم وتعزيز قدراتها وخلق مزايا تنافسية دائمة تجعل اƅمؤسسة رائدة في عملها

 أن ƅلقياد اإستراتيجية أوجه متعددة يمƄن تلخيصها في نوعين هما: Macmillan and TompoeيذƄر 
اƅقيادة اƅفاتنة اƅتي تعني إمتاك قلوب وعقول اƖƅخرين واƅقيادة اƅتحويلية اƅتي تتوجه أساسا ƅتنفيذ اƅمهام ضمن 

 اƅوقت اƅمحدد وحدود اƅميزانية واƅمواصفات اƅمطلوبة.

 ،اƅسوقية اƅمنافسة في بارزا راعنص وتُعد ،اأخرى اƅمؤسسات عن تميزها في مؤسسة أي قوة تدعم اƅتحويلية اƅقيادةف
 اƅعملية أوƅها اƅرئيسية اƅمحاور من عدد مع تتشابك تنظيمية ثقافة ببناء ااهتمام اأعمال منظمات على يوجب Ƅما

 اƅتنظيمي اƅتƄامل وتوفير ةاإستراتيجي اƅخطط ورسم باأهداف تبدأ أساسي مطلب أنها اعتبار علي اإدارية

 اƅمحرƄة اƅقوة باعتبارهم اƅعاملين في يتمثل اƅثاني اƅمحور أما واƅقيادية اإدارية اƅمستويات Ƅافة على وااتصاات

 في تساهم واƅتي اƅعمل وفرق اƅقرارات في ƅلمشارƄة اƅسلوƄية اأدوار علي ترتƄز واƅتي اƅمختلفة واƅعمليات ƅأنشطة

Ƅل هذا من أجل تحقيق أهداف  باƅمسئوƅية اإحساس وينمي اابتƄار على ويساعد اƅحماس يشعل بيئي مناخ خلق
 .4اƅمؤسسة وتعزيز ميزتها اƅتنافسية

                                                           
 .242ص، 2111،دمشق،مؤتمر اƅسنوي اƅعام اƅرابع في اإدارة، دور اƅقيادات اإدارية في اƅتطوير واƅتنمية اإدارية، وفيق حلمي اأغا 1
اƅمجلد  اƅعدد اأول، مجلة جامعة Ƅرباء اƅعلمية،وتأثيرها في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية اƅقيادة اإستراتيجية واإبداع اƅتنظيمي، أƄرم محسن مهدي اƅياسري 2

 .21ص،  2112،جامعة Ƅرباء، اأول
 .52ص، مرجع سبق ذƄرƋ، محمد موسى اƅزعبي 3
اƅعدد ثاثة ، ة بغداد ƅلعلوم اإقتصاية اƅجامعةمجلة Ƅلي، أثر اƅقيادة اƅتحويلية في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية، محمود إبراهيم نور، خاƅد خلف ساƅم اƅزريقات 4

 .5ص، 2132،اأردن، وثاثون
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وجود سلسلة إƅى اƅقيادة اƅتبادƅية اƅتي تعتبر نمط من أنماط اƅقيادة اإستراتيجية واƅتي تقوم على فƄرة  باإضافة
تبادل مناع ووعود مشترƄة بين اƅقائد واƅمرؤوسين من جهة مبين اƅمرؤوسين أنفسهم من جهة أخرى من حيث 
اƅوظائف واƅخدمات ƅتحقيق أهداف اƅمنظمة حيث ترƄز على مƄافأة اƅمرؤوسين عند تحقيقهم اƅمعايير اƅمطلوبة 

د ورفعا ƅمعنوياتهم وتحفيزا ƅهم ƅلعمل باإضافة إƅى إتفاق واƅمتفق عليها في اƅعمل وهذا يعد إهتماما عاƅيا باأفرا
اƅقائد اƅتبادƅي واƅمرؤوسين على تحقيق اأهداف اƅتنظيمية مقابل اƅحصول على اƅمƄافآت بأنواعها اƅمختلفة وهذا 

ذا يعد اإتفاق يدعو اƅمرؤوسين ƅلتنافس واƅتفاني في اƅعمل ƅتحقيق أعلى درجات اأداء ƅلفوز بتلك اƅمƄافأة وه
أنه يحقق أهدافها و أهم أهدافها وهو اƅريادة واإستمرار عن طريق خلق مزايا تنافسية واƅدفاع  ƅلمؤسسةمƄسبا 
 1.عنها

إƅى اƅقيادة اإستراتيجية إƅى أنها اƅقدرة على توضيح اƅرؤيا اإستراتيجية عاوة على  Hill and jhonesوينظر 
 درةاق ةوييقيادة رؤ فاƅقيادة اإستراتيجية  2م على اƅتفاعل مع هذƋ اƅرؤيااƅقدرة على تحفيز اƅمرؤوسين أو إقناعه

 رؤية خلق علىاƅقدرة  أو اƅقائم وضعها تحسن أن من ƅلمنظمة تمƄن واƅتي ،ƅإنجاز قابلة واقعية رؤيا خلق على

صورة مستقبلية ƅلمؤسسة وي يقوم بوضع يفاƅقائد اƅرؤ  اƅتنظيمية اƅوحدة أو اƅمؤسسة ƅمستقبل ومقبوƅة وجذابة واقعية
مهارات اƅتفƄير اإستراتيجي  إيصال اƅرؤية ثم تمƄين اƅمرؤوسين من وضع اƅرؤية موضع اƅتطبيق باإعتماد

باإضافة إƅى إبتƄار إستراتيجيات وطرائق  3اإتصال واƅتحفيز من أجل زيادة اƅرغبة في اƅوصول إƅى اƅرؤية
طرائق ƅخدمة اƅزبائن بإستخدام اƅتفƄير  ،اميم ƅمنتجاتƄإيجاد تصتتبنى من أجل اƅتميز عن اآخرين 

اإستراتيجي باإضافة إƅى إشاعة ثقافة اأداء اƅعاƅي اƅمتميز ƅغرض زيادة اƅفرص اإبتƄارية واإبداعية Ƅل هذا 
 .4من شأنه تحقيق ميزة تنافسية ƅلمؤسسة

  .والميزة التنافسية مرتبطة برأس المال البشريالممارسات ال أوا:

 على اƅقدرة ƅديهم واƅذين ƅمتميزةا واƅمواهب اƅخاصة اƅقدرات ذوي اأفراد و اأشخاص في اƅبشري اƅرأسمال يتمثل

 و اإنتاج يستطيعون اƅذين اƅمبدعين اأشخاص وهم اƅمؤسسة في اƅحيوية اأنشطة في اƅمؤثر اإبتƄاري اƅتفƄير
نشاء اƅعماء جذب على اƅقدرة بتميز وƅديهم اƅخدمات تسيير  ،اƅباحثين أحد يقول Ƅما فهم ،اƅمؤسسة ƅمنتج قيمة وا 

 وآخر واƅمعلومات باƅمعرفة خاص جزء من اƅعماƅة هذƄ Ƌفاءة تتƄون ،عن تميز اƅمؤسسة  اƅمسؤوƅة اƅعناصر

 تستعين Ƅأن خارجها من أو اƅمؤسسة داخلمن  اƅمتميزين اأفراد هؤاء يƄون أنويمƄن   واƅمواهب باƅقدرات خاص

 إدارة تعتبر .اƅجدوى بدراسة اƅخاصة ااستشارات إعداد و اأزمات إدارة و اƅتحديث و اƅتطوير في بهم اƅمؤسسة

عاƅية اƅتميز )اƅرأسمال اƅبشري  اƅبشرية اƅعقول من فيها ااستفادة يتم اƅتي اƅمجاات أبرز من اƅمعرفة أعمال
                                                           

 .12ص، مرجع سبق ذƄرƋ، عبد اƅعزيز مجعد اƅمطيري 1
 .21ص، مرجع سبق ذƄرƋ، أƄرم محسن مهدي اƅياسري 2
 .313ص، مرجع سبق ذƄرƋ، على حسون فندي وآخرون 3
 .21ص، 2133،اƅعدد اƅسابع، مجلة Ƅلية اƅتراث اƅجامعية،اƅعاقة واأثر، اƅقيادة واƅتفƄير اإستراتيجي، سعد مهدي حسين 4
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 اƅناجحة اƅمؤسسات وتهتم ،ة(اƅمعرف مؤسسات)  تاƅمعلوما على تعتمد اƅتي اƅمؤسسات في خاصةاƅمتميز( 

 اƅذي ƄاابتƄار أخرى مصادر إƅى باإضافة  ،اƅمؤسسة في اƅقيمة إنشاء في مورد أهم تعتبر حيث  اƅخبيرة باƅعقول

 تبادل مجال في أخرى مؤسسات مع واƅتعاون إستخدام على اƅمؤسسة وقدرة ،اƅمتميز اƅبشري اƅرأسمال بواسطة يتم

 .اƅطرفين ƅفائدة اƅمتميزّة اƅبشرية واƅخبرات اƅعقول من وااستفادة

 اƅحصول أصبح وقد ، ƅلمؤسسات ااقتصادية اƅحياة في عامل أهم أصبحت اƅمعرفة أن keith smithو يرى 

 وزيادة اƅدوƅية اأعمال مؤسسات نجاح وراء واƅجوهري اƅحقيقي اƅسبب هو منها وااستفادة وتشغيلها اƅمعلومات على

 اƅمعلومات استخدام Ƅيفية في اƅمؤسسات ƅبعض اƅمشƄلة وتتمثل ،واƅمتغيرة اƅحادة اƅدوƅية اƅمنافسة على قدرتها

 غير اأصول أهم يعتبر واƅذي ،اƅمتميز اƅبشري ƅلرأسمال الاƅفع اƅتسيير خال من إا ذƅك يتم وا بنجاح وتشغيلها
 وƄƅي ، وغيرها إنتاجا وخطوط واƅمعداّت اآات مثل اƅمباشرة اأصول عن أهميته تقل وا اƅمؤسسة في اƅمباشرة

أن  اƅباحثين أحد ويضيف ،(اƅتميز عاƅية بشرية عقول)اƅ متميزّة عماƅة من ابد اƅمعلومات من وااستفادة تشغيل يتم
 تعتبر إستراتجيةا وهذƋ ، اƅمتقدمّة اأعمال مؤسسات إستراتجيات أحدث من اƅمعرفة أعمال إدارة إستراتيجية

 في (اƅتميزّ  عاƅية بشرية عقول) معلومات خبراء وضع ينبغي ƅذا ƅلمؤسسة اƅقيمة ذات اƅعناصر أهم من اƅمعلومات

 وƄيفية اƅمطلوبة اƅمعلومات تحدد اƅتي اƅبشرية اƅعقول تلك هم اƅمعلومات وخبراء ، اƅمؤسسة وعمل أنشطة مراƄز

 أهمية مدى اƅجميع يعلمو  ،اƅتƄلفة عنصر إهمال عدم مع اƅمعلومات هذƋ في ƅمصداقيةّ  اƅثقة ودرجة عليها اƅحصول

 اƅقرار اتخاذ عملية في اƅمعلومات خبراء أهمية ƅنا تتضح وباƅتاƅي  ،اƅمؤسسة في اƅقرار اتخاذ عملية في اƅمعلومات

 :منها ƅلمؤسسة تنافسية ميزات إيجاد إƅى بدورƋ يؤدي واƅذي

 .اƅتنافسية اƅبيئة في واƅسريعة اƅفجائية اتƅلتغير  ااستجابة سرعة -
 .اأزمات وتسيير مواجهة على اƅمؤسسة قدرة زيادة -
 اƅقادة من ƅلخبراء استجابة أƄثر اƅعمال يجعل مما  ،اƅعاملين تسيير على اƅمؤسسة قدرةزيادة  -

 .اƅقانونية أو اƅرسمية ƅسلطاتهم وفقا يحƄمونهم اƅذين اƅرسميين
 .اƅتنظيمي ƅلتغيير اƅمؤسسة استجابة سرعة -

 ونمط اابتƄارات من مجموعة إƅى اƅتوصّل في يتمثل اƅتميز عاƅية اƅبشرية ƅلعقول ناتج أهم فإن سبق ما إƅى ضافةإ

نشاء منافسيها على اƅمؤسسة تميز إƅى يؤدي اƅذي اإبداعي اƅتفƄير من جديد  اƅقريب اƅمدى على مضافة قيمة وا 

 1.واƅبعيد

 

                                                           
رساƅة مقدمة ƅنيل دراسة مقارنة بين إتصاات اƅجزائر وأوراسƄوم تيليƄوم اƅجزائر ، دور رأسمال اƅفƄري في تعزيز اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة، محمدحباينة 1

 .24،22،ص صاƅبليدة، جامعة دحلب، ماجسيتر شهادة
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  .والميزة التنافسية مرتبطة بالتصور اإستراتيجيالالممارسات  ثانيا:

 ƅلقائد اƅشخصية اƅنظر بدورƋ وجهات يعƄس اƅذي اإستراتيجي ƅلهدف اأمد طويلة إستراتيجية رؤية تطوير أي

 على يحصل فإنه مرؤوسيه فيها وأشرك اƅشخصية نظرƋ وجهة توضيح اإستراتيجي اƅقائد استطاع ما فإذا ، اƅملهم

 نفسه وفي اƅوقت ،اƅقائد خصوصيات من خصوصية اإستراتيجي اƅهدف من يجعل مما اإستراتيجية ƅرؤيته تأييدهم

1اƅجميع ƅدى ومفهوما مشترƄا شيئا
ƅذƅك تسعى  ،اƅتفƄير اإستراتيجي أحد مصادر اƅميزة اƅتنافسية يعتبرو  .

 إƅى تعلم Ƅيفية اƅتفƄير اإستراتيجي اƅذي يعمل على اƅتوفيق بين Ƅل من: اƅمؤسسات

 ƅهم تقدمها اƅتي اƅقيمة خال من اƅمؤسسة وتمييز اƅنجاح مدى على يحƄموا اƅذين هم اƅعماء إن حيث العماء:

 Ƅسب وباƅتاƅي ،حاجاتهم إشباع إƅى تؤدي اƅتي اƅقيمة تلك ،ƅهم اƅمقدمة اƅخدمة و باƅمنتج اƅمتعلقة اƅخصائص

 .اƅعماء على اƅترƄيز يتم أن بد فا ،تفضياتهم

 .اƅمحافظة على اƅتميز عنهم بشƄل دائم بتنوع خطوط اإنتاج اƅمتميز عنهم المنافسين:

 ،وذƅك باƅتأثير اإيجابي ،باƅترƄيز على نقاط اƅقوة فيها ƅتعزيزها، ونقاط اƅضعف ƅجعلها مصادر قوة المؤسسة:
 .اƅمؤسسة إيجاد اƅتنافس اƅمفيد بين اƅعناصر اƅبشرية في

اƅمػوردين بحيػث يصػعب  ،ويتمثل مفتاح اƅنجاح اإستراتيجي بصفة أساسػية فػي بنػاء عاقػات متميػزة مػع اƅعمػاء
وهنا تأتي اإستراتيجية اƅتي تبحث وتسػعى مػن خاƅهػا إدارة اƅمؤسسػة ƅلتƄيػف مػع اƅقيػود  ،على اƅمنافسين تقليدها

مػدى اƅإسػتراتيجية ذات اƅفعاƅيػة فػي تحقيػق اأهػداف وهػذا يƄػون علػى فػي بيئتها. اƅمؤسسػةاƅفرص اƅتػي تواجههػا و 
ومػع خاصػية اƅديناميƄيػة اƅتػي تميػز بيئػة اƅمؤسسػة تحػول دون  ،اƅطويل، ذات Ƅفاءة في اإستخدام اأمثل ƅلموارد

مما يفرض عليها  ،فحاƅة عدم اƅتأƄد في مجال اأعمال يعني أن اƅنجاح غير مضمون على اƅمدى اƅطويل ،ذƅك
حيث تجعلها ديناميƄيػة أيضػا وذƅػك مػن خػال  ،ستراتيجيتها تتماشى وفقهاإبجعل  ،اƅتأقلم مع مختلف اƅمستجدات

 ،من نقاط قوة وضػعف  متغيرات اƅداخليةƅاو  ،من فرص وتهديدات ،تحقيق اƅتوافق بين اƅمتغيرات اƅبيئية اƅخارجية
 ،اƅػداخلي اƅمؤسسػةسػتيعاب وفهػم اƅمتغيػرات اƅخارجيػة مػن قبػل طػاقم إوهػذا اƅتوافػق ا يمƄػن أن يحػدث إا إذا تػم 
Ƅتشػاف فػرص إبػل علػى   سػتيعابأنهم اƅقػادرين ƅػيس فقػط علػى اإ ،واƅمقصود هنا أصحاب اƅمعارف واƅمهارات

ستخدام هذƋ اƅتهديدات Ƅأداة ضغط ƅلتجديػد واإبتƄػار وتشػƄيل إذاتها وذƅك من خال تتضمنها اƅتهديدات في حد 
 و ممارسة.اƅمستقبل فƄرا 

                                                           
 .2ص، مرجع سبق ذƄرƋ، إحسان دهش جاب، إيثار عبد اƅهادي اƅفيحان 1



 الفصل اأول:اإطار النظري لمتغيرات الدراسة

 

21 

 

اƅتػػػي تعتبػػػر اƅمحػػػدد اأساسػػػي ƅمجػػػال منتجػػػات وأسػػػواق  ،وفػػػي هػػػذا اإطػػػار فػػػإن اƅمعرفػػػة توƅػػػد اƅقػػػوة اƅدافعػػػة        
ل اإسػػػتراتيجي مػػػن خػػػال اƅمنتجػػػات اƅمقدمػػػة، ففػػػي غيابهػػػا تغيػػػب اƅرؤيػػػة اƅواضػػػحة فهػػػي تحػػػدد اƅمجػػػا ،اƅمسػػػتقبل

 .1حتياجات اƅسوق، اƅتƄونوƅوجيا، اƅقدرة اإنتاجية...إƅخإ

  افة التنظيمية والميزة التنافسية.الممارسات المرتبطة بالثقثالثا:

بأنها مزيج من اƅقيم واƅمعتقدات واإفتراضات واƅمعاني  اƅتنظيمية اƅثقافة Hodge and Antony يعرف
واƅتوقعات اƅمشترƄة اƅتي يحملها اأفراد أو اƅجماعات في اƅمؤسسة واƅتي يستخدمونها Ƅمؤشر ƅسلوƄهم وحل 

 .ƅمشاƄلهم

مجموعة من اƅقيم اƅتي تحƄم تفاعات أعضاء اƅمؤسسة مع بعضهم اƅثقافة اƅتنظيمية بأنها  Jhonesويصف 
استخدامها ƅتحقيق ميزة تنافسية من أنه باإمƄان  أضافاƅموردين اƅزبائن واآخرين خارج اƅمؤسسة وقد  ومع

تجاهات إختيار وتحفيز، وتوحيد بإواƅقائد اإستراتيجي يعمل على بناءها بداية  .2خال تأثيرها على سلوك اأفراد
اƅتعامل بين اƅعاملين بها حيث تعمل على  وباƅتاƅي فإن اƅثقافة هي خاصة مهارات اƅعاملين في اƅمؤسسة

يخدم أهداف اƄƅل اƅمشترƄة فهي روح اƅمؤسسة اƅتي تعرفها بماهيتها  ،نصهار اƅتوجهات اƅمختلفة في قاƅب واحدإ
ƅى أين تغدو نسجام عادة في اƅمؤسسة اƅتي تتƄون من ثاثة عناصر، Ƅما أنها تجعل اإ ،ومن أين تنطلق وا 

 واƅعاقة بين هذƋ اƅعناصر توضح Ƅل من: ،واƅمهارة ،اƅرغبة ،وهي اƅمعرفة

 وƅماذا. ،وتوضح ماذا ،اƅمعرفة: توجه اƅفƄر اأساسي

 وهو اƅتوجيه اƅفƄري. ،اƅمهارة: توضح Ƅيف يمƄن تحقيق ذƅك

 أو اƅدوافع إتجاƋ معين دون آخر. ،اƅرغبة: توضح اƅتوجيه اƅقلبي

ƅقائمة على أصحاب اƅمؤسسة اƅها وعليه فإن ثقافة اƅن من خاƄتي يمƅوسائل اƅمهارات تعتبر إحدى اƅمعرفة وا
وتحƄم عمل اƅجميع حيث تƄون قيم اƅعمل اƅسائدة  ،واƅمنطلقات واأسس اƅتي تسير ،وضع اإطار اƅمرجعي

باإضافة إƅى أن اƅثقافة اƅمتماسƄة في . اƅندوات ومناسبات اƅنجاح ،جتماعاتواضحة عن طريق اإعام اإ
مما يزيد فعاƅيتها فيها و  اƅمؤسسةمختلف اƅمجاات اƅتي تحيط ب ƅتي تحقق ثقافة اƅتعامل معهي ا اƅمؤسسة

واƅمجتمعات اƅخارجية واƅمساعدين  اƅمؤسسات ،اƅزبائن و اƅموردين ،ƅلمؤسسة تشمل Ƅل من اƅقطاعات اأخرى
ر ثقافة اƅتعامل مع مختلف تتحدد بتوف اƅمؤسسةففعاƅية   اƅشخصية اƅشرƄاء باإضافة إƅى اأعمال ،اƅمباشرين
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فتجند إمƄانياتها ƅخدمة أهدافها  واƅعاقة بين اƅثقافة  ،ستيعابها سواء اƅداخلية أو اƅخارجية إاƅعوامل إƅى درجة 
 اƅتاƅية:تبرز من خال اƅنقاط  اƅمؤسسةوفاعلية 

 .اƅمناخ اƅتنظيميختبار ƅلعاقة باƅنسبة ƅمحاوات اإدارة ƅتغيير إتشƄيل اƅمناخ: تخدم اƅثقافة  -

 .سلوك وتعمل على تطبيع )إدماج( اأفراد اƅجدداƅمراقبة اƅسلوك: تحدد اƅثقافة  -
  تƄوين اإستراتيجيات: اƅثقافة تثير اإنتباƅ Ƌلبيئة وتستثير اإستجابات اإستراتيجية. -

 بتوفرها على اƅشروط اƅتاƅية:  ،Ƅما أن اƅثقافة اƅتنظيمية  يمƄن أن تمثل مصدر ƅلميزة اƅتنافسية

وأن تساعد على إنجاز اأعمال واأمور بطرق تؤدي إƅى مبيعات عاƅية  ،أن تƄون اƅثقافة واضحة -
 وتƄاƅيف أقل.

 وتتمتع بخصائص ا تتوفر ƅدى اآخرين. ،أن تƄون اƅثقافة نادرة -

 أن تƄون اƅثقافة غير قابلة ƅلتقليد. -

 اإتصاات من خال اƅلغة اƅمشترƄة.اƄƅفاية اإجتماعية: تسهل اƅثقافة  -

 اƅتعلم: تمثل اƅثقافة اƅخبرات اƅسابقة اƅتي تشƄل أساسا ƅإستجابات اƅجديدة اƅتي يتم تعلمها. -

 اƅمؤسسة.اƅتƄامل: تساعد اƅثقافة في تƄامل اƅوحدات اƅمقسمة في  -
 ائية.ستخدامها ƅتأƄيد قضايا أدإاƅقيادة: تزويد اƅثقافة اƅقادة باƅرموز اƅتي يمƄن  -

خػتاف أصػحاب إأخػرى حسػب  مؤسسةعتبارها تختلف من إب ƅلمؤسسةاƅمزايا اƅتنافسية  ا تدعمباإضافة إƅى أنه
وƄونها مصػدر داخلػي فإنػه  ،اƅمعارف و اƅمهارات فيها، أنها نتيجة مساهمات اƅجميع بطاقاتهم اƅفƄرية واƅجسدية

وهذا ما يقف حجرة عثرة أمام اƅمنافسػين  ،مما يضفي صفة اƅضبابية و اƅغموض ،يصعب معرفة أساسها اƅمتميز
 ،ومػػن هنػػا تبػػرز أهميػػة ثقافػػة اƅمسػػؤوƅية  ،فػػي تحقيػػق اƅميػػزة اƅتنافسػػية اƅمؤسسػػةأي جانػػب ترتƄػػز عليػػه  فاƄتشػػا

واƅرضػػػا  ،سػػػتمرارƋ فػػػي ظػػػل اƅثقافػػػة اƅتػػػي تجعػػػل اƅعمػػػل مصػػػدر اƅمتعػػػةإبػػػل علػػػى  ،ƅػػػيس فقػػػط علػػػى تحقيػػػق اƅتميػػػز
 .1رتقاء وذƅك بترسيخ اƅمبادئ واƅمقومات اأساسية ƅلنجاح واƅتميزواƅتغيير محطة اإ ،واإنجاز قمة اƅسعادة

 رابعا:الدراسات السابقة حول العاقة بين القيادة اإستراتيجية والميزة التنافسية:

دراسة تطبيقية -تحقيق اƅميزة اƅتنافسيةأثر اƅقيادة اƅتحويلية في ،محمود إبراهيم نور،خالد حلف سالم الرزيقات-1
.إذ هػػػدفت هػػػذƋ 2132،مقاƅػػػة بمجلػػػة Ƅليػػػة بغػػػداد ƅلعلػػػوم اإقتصػػػادية-فػػػي مجموعػػػة شػػػرƄات اإتصػػػاات اأردنيػػػة

 :اƅدراسة إƅى تحليل
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 اƅػدافع) اƅتحويليػة اƅقيػادة أبعػاد اأردنيػة ااتصػاات شػرƄات مجموعػة فػي اƅعػاملين تصػورات علػى اƅتعػرف -

 (.اƅفƄرية وااستثارة اƅفردية، وااعتبارية اƅمثاƅي، واƅتأثير اإƅهامي،

 ااتصػاات شػرƄات مجموعػة فػي اƅعػاملين نظػر وجهػة مػن اƅتنافسػية اƅميػزة أبعػاد أهميػة مسػتوى علػى اƅتعػرف -

 .اأردنية

 شػرƄات  مجموعػة فػي اƅقػرار أصػحاب تسػاعد توصػيات صػياغة خاƅهػا مػن يمƄػن نتػائج إƅػى اƅتوصػل إمƄانيػة -

 اƅتنافسية. اƅميزة تحقيق بغية اƅتحويلية اƅقيادة أبعاد بتوظيف ƅإهتمام على اأردنية ااتصاات

 ئج من أهمها:وخلصت اƅدراسة إƅى مجموعة نتا

تحقيػق فػي  ،ةاƅفƄريػ ااسػتثارة،اƅفردية ااعتباريػة ،اƅمثػاƅي اƅتػأثير ،اإƅهػامي اƅػدافعتؤثر اƅقيادة اƅتحويلية بأبعادها -
  اأردنية. اƅتنافسية في مجموعة شرƄات ااتصااتاƅميزة 

Ƅػل مػن   في ةاƅفƄري ااستثارة،اƅفردية ااعتبارية ،اƅمثاƅي اƅتأثير ،اإƅهامي اƅدافعتؤثر اƅقيادة اƅتحويلية بأبعادها  -
 اƅميزة تحقيق أبعاد من أبعادا بوصفها ميزة اƅتميز ،اƅميزة اإبتƄارية  ،ميزة اƅتسليم ،اƅمرونة ميزة ،اأقل اƅتƄلفة ميزة

 .اأردنية ااتصاات شرƄات مجموعة في اƅتنافسية

 اƅمرونػةإسػهامات اƅقيػادة اإسػتراتيجية فػي تعزيػز  ،الطاائي محماد جاسام أيمان ،المعاضايدي اه وعاد معان-5
في اƅشرƄة اƅعامػة ƅصػناعة اأدويػة  ،دراسة آراء عينة من اƅقيادات اإستراتيجية-ƅمنظمات اأعمال اإستراتيجية

هػػػدفت اƅدراسػػػة  .2133،مقاƅػػػة بمجلػػػة Ƅليػػػة اإدارة واإقتصػػػاد بجامعػػػة اƅموصػػػل-واƅمسػػػتلزمات اƅطبيػػػة فػػػي نينػػػوى
 ية مقارنة باƅمرونة اإستراتيجية.ممارسات اƅقيادة اإستراتيج ،وسعت إƅى اƅتعريف باƅمتغيرين

 :وخلصت اƅدراسة إƅى مجموعة نتائج من أهمها

 أدوار سػوى تƄػون أنتعػدو  ا أنهػا إا اƅقيػادة اإسػتراتيجية فػي تحديػد  اƅبػاحثين آراء في اƅتباين من اƅرغم على -

 اƅنجاح آƅيات تحقيقو ƅلمؤسسة اƅمستقبلي ااتجاƋعن رسم اƅمسؤوƅين  اإداريين من اƅفئةهذƋ  عاتق على تقع ومهام

 .اƅمماثلة اƅمؤسسات على واƅتفوق

علػػى اƅػػرغم مػػن تنػػوع وتعػػػدد ممارسػػات اƅقػػادة اإسػػتراتيجيين إا أن تلػػػك اƅممارسػػات تػػرتبط ببعضػػها بعاقػػػات  -
أو قػػد  ،فنجػػاح اƅقػػادة اإسػػتراتيجيون فػػي إحػػدى اƅممارسػػات ابػػد أن يقػػود إƅػػى تحفيػػزهم ƅممارسػػة أخػػرى ،متبادƅػػة 

 واحد.يعمل اƅبعض منهم على تنفيذ تلك اƅممارسات بصيغة متƄاملة في وقت 

يرى اƅباحثان إمƄانية اإعتماد على تلك اƅممارسات بوصفها وسيلة ƅلتميز اƅمنظمي بإمتاك قػدرة مػن اƅمرونػة  -
 اإستراتيجية اƅتي تؤهلها ƅلبقاءفي مواجهة اƅتغيرات اƅمتسارعة في اƅعوامل اƅبيئية واƅتنافسية.
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دامػػة مؤشػػرات مرونتهػػا اƅتػػي تبحػػث عػػن اƅبقػػاء فػػي اƅميػػادين يتوجػػب عليهػػا  اƅمؤسسػػاتأن - أن تهػػتم فػػي بنػػاء وا 
وسػػػرعة إسػػػتجابتها ƅلتغيػػػرات اƅمختلفػػػة بسػػػرعة وترƄيػػػز أن فػػػي ذƅػػػك ضػػػمان ƅمرونتهػػػا اإسػػػتراتيجية فػػػي مواجهػػػة 

 أو تغيرات بيئتها. اƅتحديات سواء من ناحية طلبات زبائنها أو تحرƄات منافسيها

ختبػار اƅفرضػيات وجػود عاقػات  أثبت - إرتبػاط وأثػر مباشػرين بػين ممارسػات اƅقيػادة اإسػتراتيجية نتائج تحليل وا 
 واƅمرونة اإستراتيجية في اƅمنظمة اƅمبحوثة.

ختبار اƅفرضية اƅثاƅثة إƅى- اƅدور اƄƅبير ƅممارستي اƅترƄيز على بناء رأسمال بشري وبناء  أظهرت نتائج تحليل وا 
 ثقافة تنظيمية جديدة ƅتحقيق اƅمرونة اإستراتيجية في اƅمنظمة اƅمبحوثة. 

 قطػاع علػى تطبيقيػة دراسػة-اإسػتراتيجية اأهػداف تحقيػق فػي اƅقيػادة اƅتبادƅيػة أثػر ،المطياري مجعد العزيز عبد-6

 إذ هدفت اƅدراسة إƅى: .2133،اƄƅويت،مذƄرة ماجيستر،-اƄƅويت دوƅة في اƅنفطية اƅصناعات

 معنى اƅقيادة اƅتبادƅية وبيان أثرها في تحقيق اأهداف اإستراتيجية. توضيح-

 بيان Ƅيفية تطبيق اƅقيادة اƅتبادƅية في قطاع اƅصناعات اƅنفطية في دوƅة اƄƅويت.-

فػي دوƅػة اƄƅويػت حػول اأسػلوب اƅػذي مػن خاƅػه يػتم فػي قطػاع اƅصػناعات اƅنفطيػة  بيػان وجهػة نظػر اƅمػديرين-
 تطبيق نمط اƅقيادة اƅتبادƅية.

 اƅنشطة واƅساƄنة(في تحقيق اأهداف اإستراتيجية. ،باإستثناء اإدارة ،بيان أثر اƅمتغيرات )اƄƅفاءة اƅمشروطة-

 وقد تم اƅتوصل ƅلنتائج اƅتاƅية:

 هداف اإستراتيجية ƅلمنظمات وبشƄل خاص اƅمƄافأة اƅمشروطة.تلعب اƅقيادة اƅتبادƅية دورا هاما في تحقيق اأ-

 هناك إهتمام متزايد بتحفيز اƅعاملين اأƄفاء على إنجاز أعماƅهم.-

رشادهم.-  يوجد هناك مؤشر على تزايد اإهتمام بتعليم اƅموظفين وا 

 بحث -اƅتنافسية اƅميزة تحقيق في وتأثيرهما اƅتنظيمي واإبداع اإستراتيجية اƅقيادة ،الياسري مهدي محسن أ رم-7

هػدفت اƅدراسػة .إذ  2112،اƅعلميػة Ƅػرباء جامعػة مجلةمقاƅة ب ،اƅعراقية واإسƄان اإعمار وزارة شرƄات في ميداني
إƅى دراسة اƅعاقة بين اƅقيادة اإستراتيجية واإبداع اƅتنظيمي وقيػاس تأثسػرهما علػى تحقيػق اƅميػزة اƅتنافسػية ومػن 

اƅمحافظػة  ،تطوير رأسػمال اƅبشػري،اƅتعبير عن اƅقيادة اإستراتيجية بأبعاد)توجيه اƅرؤيػة اإسػتراتيجيةأجل ذƅك تم 
تشجيع  ،روح اƅمجازفة ،اƅقدرة على اƅتغيير ،)اƅقدرة على حل اƅمشاƄل على اƅثقافة اƅتنظيمية( وعن اإبداع بأبعاد
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وقػػد توصػػل اƅباحػػث إƅػػى  وقػػت اƅتسػػليم واƅمرونػػة( نوعيػػة.اƅ ،)اƄƅافػػة فيمػػا تػػم اƅتعبيػػر عػػن اƅميػػزة باأبعػػاد اإبػػداع(
 اƅنتائج اƅتاƅية:

 ،وقػػػت اƅتسػػػليم ،وجػػػود تػػػأثير أبعػػػاد اƅقيػػػادة اإسػػػتراتيجية فػػػي تحقيػػػق اƅميػػػزة اƅتنافسػػػية مػػػن خػػػال أبعػػػاد اƅنوعيػػػة-
 واƅمرونة.

 واƅمرونة. ،وقت اƅتسليم ،وجود تأثير أبعاد اإبداع في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية من خال أبعاد اƅنوعية -

وقت  ،وجود تأثير أبعاد اƅقيادة اإستراتيجية واإبداع في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية من خال أبعاد اƅنوعية -
 واƅمرونة. ،اƅتسليم

دراسة تحليلية -ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية ودورها في تعزيز اƅتمييز اƅتنظيمي ،اثير عبد اأمير الحسوني-8
إذ هدفت جامعة اƅقادسية. ،جامعة مقاƅة في مجلة اإدارة واإقتصاد،Ƅة اƅعامة ƅلصناعات اƅميƄانيƄيةفي اƅشر 

 اƅدراسة إƅى:

 تقديم إطار نظري منسب يوضح أثر ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية في اƅتمييز اƅتنظيمي ƅلمنظمة اƅمبحوثة. -

-ƅممارسات اƅمنظمة تشخيص اƅمتبعة في اƅتنظيمي.قيادية اƅتمييز اƅك اƅذƄمبحوثة وƅا 

 تقديم توصيات ومقترحات أصحاب اƅقرار هدفها تعزيز تميز اƅمنظمة اƅمبحوثة.-

 تحديد اƅعاقة واأثر بين اƅممارسات واƅتميز في اƅمنظمة اƅمبحوثة.-

إستغال اƅمقدرات  ،تحديد اإتجاƋ اإستراتيجي وقد تم تقسيم ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية إƅى خمسة أبعد هي:
اƅمحافظة على ثقافة تنظيمية فاعلة واƅترƄيز على اƅممارسات  ،اƅمحافظة على تطوير رأسمال اƅبشري ،اƅجوهرية

 .تمييز اإستراتيجية ،تمييز اƅهيƄل،تمييز اƅمرؤوسين اأخاقية.أما اƅتمييز اƅتنظيمي:

 وقد خرج اƅباحث باƅنتائج اƅتاƅية: 

وƄƅن بمستوى متوسط وقد Ƅانت اƅممارسة  اƅقيادة اإستراتيجية ƅدى أعضاء عينة اƅبحثتوافر ممارسات  -
 .اأƄثر توافرا تتعلق بتطوير رأسمال اƅبشري

وجود عاقة بين ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية وأبعاد اƅتميز اƅتنظيمي وقد Ƅانت اƅعاقة اأقوى هو اƅتأƄيد  -
 على اƅممارسات اأخاقية.

  تأثير ƅلممارسات اƅقيادية في أبعاد اƅتميز اƅتنظيمي وقد Ƅان اƅتأثير اأقوى على بعد تميز اإستراتيجية.وجود  -
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 The :واإنتاجية اƅربحية على ااستراتيجي ااتجاƋ أثر : بعنوانThomas wheelen  توماس واويلن-6

Effect of Strategic Attitude On Profit and Productivity.دراسة هدفتƅى اƅتعرف إƅعلى ا Ƌااتجا 

 ƅخدمة منظمة111دعد على سنوات ثاث اƅدراسة امتدت وقد واإنتاجية، اƅربحية على وأثرƋ اإدارة في ااستراتيجي

 .اƅدراسة هذƋ في اƅمسحي اƅمنهج اƅباحثان استخدم وƅقد ،تصنيعية وشرƄات اƅتجزئة

 في ملموساً  تحسناً  أظهرت قد ااستراتيجية اإدارة مفاهيم تطبق اƅتي اأعمال شرƄات أن إƅى اƅدراسة توصلت وقد

 اƅتحسن من % 20 حتى وأنه منتظمة، تخطيطية أنشطة ƅديها ƅيس بشرƄات مقارنة واإنتاجية، اƅربحية اƅمبيعات

  .ƅلشرƄة ااستراتيجي ااتجاƋ في اƅتغيرات خال من تحققه تم اƅشرƄة ربحية في اƅممƄن

 :هي ƅلشرƄة ااستراتيجية اإدارة ƅتطبيق نتيجة اƅترتيب في فوائد ثاث أعلى أن اƅمسح أظهر وقد

 .ƅلشرƄة ااستراتيجية اƅمستقبلية ƅلرؤية أوضح إدراك-

 .ااستراتيجية اƅناحية من مهم هو ما Ƅل على أقوى ترƄيز-

 .حسبها واƅتصرف اƅتغير سريعة ƅلبيئة أفضل فهم-
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 خاصة:

توضيح اإطار  وذƅك من خال ، واƅميزة اƅتنافسية هذا اƅفصل اƅتطرق ƅلقيادة اإستراتيجية خال حاوƅنا في 
واƅتي تعني فن اƅمعاملة ،  تحديد مفهوم اƅقيادة عن طريق  في اƅمبحث اأول لقيادة اإستراتيجيةƅ اƅنظري

باإضافة إƅى تحديد ماهية اƅقيادة ،  ونظرياتهاأهميتها اƅطبيعية اƅبشرية أو اƅتأثير في اƅسلوك اƅبشري وتحديد 
أو أحد قطاعها  سسةƅلمؤ اƅقدرة على رسم و توضيح رؤية إستراتجية حيث تتمثل في ، اإستراتيجية من مفهومها 

 ،، وترتƄز اƅقيادة اإستراتيجية على أنماط قيادية Ƅاƅتحويلية مع تحفيز اآخرين على اƅعمل في ظل هذƋ اƅرؤية
واƅرؤوية واƅتي تساعدها على رسم رؤية اƅمؤسسة وتحفيز اƅعاملين واƅتأثير فيهم من أجل تحقيق  اƅتبادƅية
تساعدƋ في ممارسة مسؤوƅياته داخل Ƅما يتمتع اƅقائد اإستراتيجي بمجموعة من اƅخصائص واƅمهارات  ،اأهداف

رسات اƅقيادة اإستراتيجية وأبرزها وفي اأخير تطرقنا إƅى أهم نماذج مما ،اƅمنظمة وتميزƋ عن اƅقائد اƅتقليد
 واƅمحافظة اƅموارد واإمƄانات اƄتشافوزمائه )تحديد اƅتوجه ااستراتيجي،  (Hitt)اƅنموذج اƅذي قدمه هيت 

 إرساء، اأخاقية اƅممارسات على اƅتأƄيد، ƅةافع تنظيمية ثقافة على اƅمحافظة، اƅبشري اƅمال رأس تطوير، عليها
وهي أهم اƅممارسات أو اأدوار اƅتي يقوم بها اƅقادة اإستراتيجيون في .(اƅتنظيمية ƅلرقابة متوازن نظام أسس

 مؤسساتهم.

أما اƅمبحث اƅثاني فقد خصصناƅ Ƌلميزة اƅتنافسية وƅلعاقة بينها وبين ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية اƅتي تخدم 
اƅخصائص أو اƅسمات اƅتي يتميز فقد قمنا بتقديم ماهية ƅلميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة اƅتي يعبر عنها ب ،نموذج بحثنا

 ،باإضافة إƅى خصائصها وأهم أنوعها بعض اƅتفوق عن منافسيهااƅتي تعطيها و  ،اƅمؤسسة ةمأو عا منتجبها 
ليها وتطرقنا إƅى أهم مصادر اƅميزة ثم تطرقنا إƅى محددات اƅميزة من حجمها ونطاق اƅتنافس ومعايير اƅحƄم ع

وأسس بناءها و اƅتي يلعب اƅمورد اƅبشري دورا هاما فيها وأخيرا إستراتيجيات اƅتنافسية ومن أهمها اƅتحƄم في 
 اƅتƄاƅيف اƅتمييز واƅترƄيز.

ي واƅتصور ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية اƅمرتبطة برأس اƅمال اƅبشر ثم قمنا بربط و إعطاء اƅعاقة بين Ƅل من 
وتحسين اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة على أساس دراسات سابقة وأتضح ƅنا اأهمية اإستراتيجي واƅثقافة اƅتنظيمية 

فاƅقائد اإستراتيجي مورد إستراتيجي غير قابل ƅلتقليد يعمل  اƅباƅغة ƅهذƋ اƅممارسات في تحسين اƅميزة اƅتنافسية
على أساس تحليل إستراتيجي ƅبيئتي  ه اƅصحيح واƅمناسب ƅلمؤسسةاƅتوجو  اƅرؤية اأهداف من خال رسم على

تطوير مهارات ومعارف اأفراد ƅتتماشى واأهداف اƅمسطرة وƅما ا أن يشارƄوا فيها و هذا عن  ،اƅمؤسسة
 طريق خلق ثقافة وجو يسمح ƅأفراد بتحفيزهم أƄثر وخلق روح اƅمنافسة فيهم.

وعلى ضوء ما تم دراسته في هذا اƅفصل سنحاول إسقاط ما تطرقنا إƅيه في اƅنظري من خال تطبيق دراسة  
 محل اƅدراسة. اƅمؤسسةعملية على 
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 تمƌيد:

 في سنحاول اƅتنافسية واƅميزة اƅقيادة اإستراتيجية ƅمفهوم واƅفƄري اƅنظري اإطار إƅى اأول اƅفصل في تطرقنا بعدما

 فتطبيق ،واية جيجل "ƅلجلود باƅميلية"أا وهي مدبغة  مؤسسة اقتصادية على اƅنظري اƅجانب إسقاط اƅفصل هذا

 في اƅحاصلة اƅتغيرات بسبب عامة بصفة اƅمؤسسات Ƅل في ملحة ضرورة أصبح اƅقيادة اإستراتيجيةممارسات 

عان اƅمحيط يجابية اƅتي يحققها Ƅذا اƅمؤشرات اإ و ƅلتجارة، اƅعاƅمية ƅلمنظمة انضمامها في اƅرغبة اƅجزائر وا 
 .من ضعف اƅنمو خارج اƅمحروقات اƅوطني ااقتصاد

 في نتناول حيث ثاث مباحث إƅى اƅفصل بتقسيم قمنا ƅذƅك ميدانية، بدراسة اƅقيام اƅفصل هذا خال من وسنحاول
عرض اأدوات واƅبرامج اƅمستخدمة  وفي اƅمبحث اƅثاني تقديم عام ƅصورة اƅمؤسسة محل اƅدراسة اƅمبحث اأول

 نقوم بتحليل ومناقشة اƅنتائج اƅمتوصل إƅيها.س اƅثاƅثفي اƅمبحث أما  ،في معاƅجة اƅمعطيات
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 -مدبغة الميƄية-المبحث اأول:تقديم عام لƄمؤسسة محل الدراسة

اƅتي تعد من  "مدبغة اƅميلية" بواية جيجلمن خال هذا اƅمبحث سنحاول اƅتعريف باƅمؤسسة محل اƅدراسة 
بعرض وسنقوم  ،واƅتي تحتل مرƄزا Ƅبيرا في ااقتصاد اƅمحلي اƅجزائري اƅوايةأهم اƅمؤسسات اƅموجودة في 

نشأتها وتطورها، مهام ومƄانة اƅمدبغة، عوامل نجاح اƅمدبغة واƅتحديات اƅتي تواجهها، وفي اأخير بيئة 
ستراتيجية اƅمدبغة  .وا 

 .نشأة و تطور المدبغة المطƄب اأول:

 .أوا: نشأة المدبغة

 Ƅل في خاصة أهمية اƄتسبت وƅقد ،اƅعصور مر على واƅمتجددة اƅعريقة اƅصناعات من اƅجلود صناعة تعتبر 

 في استعماƅها Ƅان حيث اƅمهمة اƅمادة هذƋ واستخدامات حاجاته مع تماشيا ،اإنسان حياة تطور مراحل من مرحلة

 من اƅعديد باستعمال اƅدباغة إƅى اإنسان اهتدى اƅقرون مر علىو   ،تعفنها ƅسرعة نظرا محدودا بدائية اƅحياة

 .حادة بأدوات اƅفرك و اƅضرب ، واƅشب باƅملح اƅمعاƅجة : منها اƅجلد على ƅلحفاظ اƅتقنيات

 وعملية ،اƅبلوط و اƅسنط وƅحاء ،اƅسماق أوراق من اƅمصنوعة اƅدباغة تطوير في ƅلعرب اƅفضل Ƅان وƅقد

 وفي. اƄƅتب وتجليد ،اأحذية صناعة ثم ومن اƅجلود ƅهذƋ مميزا شƄا أعطى اƅذي اƅطلق اƅهواء في اƅجلد تجفيف

 واƅتي ،بفرنسا  LYONب اƅحديثة ƅلدباغة مصنع أولƅ اƅمؤسس M.COUCH اƅفرنسي يعتبر اƅحديث اƅعصر

 ارتقت وغيرها ƄاƄƅيمياء اƅصلة ذات اƅعلوم وتطور اƅحديثة اƅتƄنوƅوجيات وبفضل . اƅعاƅم أنحاء مختلف في انتشرت

Ƌفنون هذƅحرف اƅتصبح واƅ ها قائمة صناعةƅ لماتها ومقو  خصائصهاƄتشƅقطاعات ضمن اقتصاديا قطاعا وƅا 

 .1اƅوطنية ƅاقتصاديات اƅمƄونة

و تم  0881"مدبغة اƅميلية" هي مؤسسة عائلية حيث Ƅانت بداية اأشغال من اجل تأسيسها اƅسادس ديسمبر 
في اƅيوم وƄانت تستعمل  طن 5حيث Ƅانت تشغل ستة عمال في تلك اƅسنة وƄانت تنتج  0881تأسيسها سنة 

أصبحت مؤسسة تضم أƄثر من ثاثين  2995وفي سنة  —دباغة اƅجلود–اƅوسائل اƅبدائية في اƅعملية اإنتاجية 
وصل عدد اƅعمال عما يزيد عن خمسة و تسعين عاما وفي  0111وفي سنة  0881وستين عاما سنة  ،عامل
مئتي توظف اƅمدبغة ما يزيد عن  0103 سنةوفي  وصل عدد اƅعمال إƅى مئة و ثاثون عاما 0118سنة 
 عامل.

                                                           
1 ϱمحمود فوز،ϲشعوب ،ϱعاوϳز شϳخال الفترة عبد العز ϱااقتصاد الجزائر ϲف Δϳقطاع الجلود واأحذ Δلمساهم Δϳإحصائ Δ0111_0811-دراس- Δمجل

 .010ص ،0100جامعΔ ورقلΔ، ،18الباحث،العدد
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ƅشخصي ƅصاحب اƅمدبغة وتم استقطاب اغلب اƅعمال قبل إنشاء اƅوƄاƅة اƅمحلية ƅلتشغيل عن طريق اƅبحث ا 
تتوفر ƅديهم اƅخبرة و اƄƅفاءة اƅازمة ƅاعتماد عليهم في تحسين و رفع اƄƅفاءة اإنتاجية  عن اƅعمال اƅذين

بعد إنشاء اƅوƄاƅة اƅمحلية ƅلتشغيل اƅتي اعتمدتها اƅدوƅة ƅلحد من اƅبطاƅة أصبحت عملية  Ƅƅن .ƅلمدبغة
ااستقطاب تتم عن طريق هته اƅوƄاƅة بحيث تقوم بعرض مناصب عمل مع تحديد اƅشروط اƅمناسبة ƅلتوظيف 

 :ين يعملون في اƅمدبغة هم اƅعمال اƅذ ومن أصناف

 .اƅمسيرون و يبلغ عددهم عشرة مسيرين-

 تقني. 001اƅتقنيون و يبلغ عددهم -

 مهندسون في اƄƅيمياء اƅصناعية .-

 .1عمال اƅورشات-

منها  5م 5523حيث تبلغ اƅمساحة اƅمبنية  5م 23452تتربع مدبغة اƅميلية على مساحة إجماƅية تقدر ب 
 ƅإدارة. 5م523ورشات تقنية و  5م5333

قسنطينة من واية  ƄƂم 25جيجل ومن واية  ƄƂم ƅ03لمدبغة فهي تقع على بعد  باƅنسبة ƅلحاƅة اƅجيواقتصادية
 من مطار فرحات عباس باƅطاهير . ƄƂم42وحواƅي  جن جنمن ميناء  ƄƂم 45وتبعد ب 

من جلد  قطعة 2333من جلد اƅغنم و  قطعة 5333من جلد اƅبقر  طن 35تبلغ طاقتها اإنتاجية في اƅيوم 
 22باƅمائة و  23اƅناحية اƅتجارية فان اƅنسبة اƅتي توجه ƅلسوق اƅمحلي تتراوح بين  ومن 5322اƅماعز ƅسنة 

 0و 2باƅمائة و تحقق اƅمدبغة رقم أعمال يتراوح بين  93باƅمائة و  52باƅمائة أما اƅموجهة ƅلتصدير فتتراوح بين
 مليون دوار .

   .الƌيƂل التنظيمي لƄمدبغة :ثانيا

اƅبحث و  ،اƅموارد اƅبشرية ،اƅتسويق اƅماƅية ،مصلحة اإنتاج :تضم اƅمدبغة خمس مصاƅح تابعة ƅلمدير وهي
  .بها على أƄمل وجه حيث أن Ƅل مصلحة تقوم بوظائفها اƅمنوطة ،اƅتطوير

Ƌ اƅمصلحة بتوفير اƅمواد اأوƅية من مختلف اƅمناطق عبر اƅتراب اƅوطني ذتقوم ه  :مصƄحة اإنتاج - أ
 اƅملونات و اƅمواد اƅتي تستعمل في معاƅجة اƅجلود ƄاƄƅروم واƅملح و اƅجير و اƅزيت  توفير Ƅذƅكو 

 حيث أن معظمها مستورد من أوروبا.
  

                                                           
1
 .Δϳمع مسؤول الموارد البشر Δمقابل 
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حيث أن هذƋ اƅمصلحة تقوم بتسويق اƅجلد اƅمعاƅج واƅتام اƅصنع ƅأسواق اƅمحلية  مصƄحة التسويق:  - ب
عن طريق مصلحة اƅتصدير إƅى  (اƅماعز ،اƅغنم ،ƅبقرا)وتسويق اƅجلد نصف اƅمعاƅج ƅأنواع اƅثاثة 

 مختلف أنحاء اƅعاƅم.

وتسهر هذƋ اƅمصلحة بمتابعة وتنفيذ اƅعمليات اƅماƅية من بيع اƅسلعة وشراء مستلزمات  :مصƄحة المالية  - ت
 اإنتاج.

و  ،اإنتاجيةتقوم هذƋ اƅمصلحة بمتابعة اƅعمال داخل اƅمدبغة طيلة اƅعملية  :مصƄحة الموارد البشرية  - ث
باإضافة إƅى قيامها بعملية اƅتوظيف و اƅترقية و  ،Ƅذƅك محاوƅة توفير Ƅل ااحتياجات اƅازمة ƅلعمال

 ومن جهة أخرى قيامها بعملية اƅتƄوين و اƅتدريب من اجل تحقيق اƅبقاء و ااستمرارية.  ،دفع اأجور

حيث تقوم باƅبحث و  ،اƅمصاƅح اƅسابقةهذƋ اƅمصلحة حديثة باƅمقارنة مع  :مصƄحة البحث و التطوير  - ج
وƄذƅك اƅبحث عن اƅوسائل اƅتي تسمح ƅلمدبغة بتحسين وتطوير  ،اƅتنقيب على منافذ أخرى ƅلتوزيع

Ƅما تقوم هذƋ اƅمصلحة بمتابعة اƅتطورات اƅراهنة في مجال  ،اإنتاج من أجل اƅديمومة واƅنجاح
و يمƄن تمثيل اƅمصاƅح ساƅفة  ،يها في اƅعملية اإنتاجيةاƅتƄنوƅوجيا اƅحديثة Ɩƅات اƅتي يتم ااعتماد عل

 :اƅذƄر في اƅشƄل اƅتاƅي
 الƌيƂل التنظيمي لƄمدبغة :(5-25الشƂل رقم )

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 .اƅمصدر اعداد اƅطاƅب بااعتماد على معلومات داخلية ƅلمدبغة

 

 المدير

الموارد  الماليΔ التسويق اإنتاج
Δالبشري

 البحث و التطوير

 قسϡ التصدير

 عزاالمجϠد  جϠد الغنϡ جϠد البقر
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  مƌام و مƂانة المدبغة :المطƄب الثاني

  .مƌام المدبغة :أوا

تقوم اƅمدبغة بإنتاج اƅجلد اƅمعاƅج نهائيا واƅجلد اƅمصبوغ بجميع اأنواع ƅسد متطلبات اƅسوق اƅمحلية وƄƅن بƄمية 
ƅك بعد اƅحصول على اƅجلد من اƅمذابح اƅعمومية عبر اƅوطن و تجار من اƄƅمية اƅمصدرة ƅلخارج ويتم ذاقل 

اƅجلود اƅذين يجمعونها من اƅمذابح اƅخاصة اƅمجاورة واƅبعيدة وبعد إتمام اƅصنع توجه بعض اأنواع ƅصناعة 
 تغليف اأرائك ومقاعد اƅسيارات. اأحذية واأƅبسة اƅجلدية واأƅبسة اƅواقية وبعضها ƅصناعة اأحزمة و 

وغاƅبا ما توجه اƅمدبغة منتجها  .اƅطول ،اƅسمك ،اƅلون :تنتج اƅمدبغة اƅجلود حسب ما يطلبه اƅمتعاملون مثل
 :اƅتام اƅصنع إƅى تمويل Ƅل من

سيدي معروف اƅجمعة  ،جيجل ،سيدي عبد اƅعزيز–اƅحرفيين اƅمحليين اƅذين يتمرƄزون في ضواحي اƅواية -
 اƅبويرة . ،اƅبرج ،قسنطينة ،بني حبيبي

 تيزي وزو. ،بجاية ،عنابة ،اƅبرج: تجار اƅجلد و يتوزعون على مختلف أنحاء اƅوطن-

 شلغوم اƅعيد. ،بوسعادة ،اƅجزائر اƅعاصمة–اƅمؤسسات اƅعسƄرية اƅمتواجدة في Ƅل من -

 في اأسبوع.  p 553333نين أƅف قدم مربع حسب تقارير إدارة اإنتاج تبلغ Ƅمية اإنتاج ثما

 اƅجلود وبƄميات مختلفة وهي:تقوم اƅمدبغة بإنتاج ثاثة أنواع من 

فتصنف جلود اƅبقر اƅتي تنتجها اƅمدبغة  ،تنتج اƅدبغة هذا اƅنوع من اƅجلود بأصناف وƄميات مختلفة :جƄود البقر
ويƄون هذا اƅتصنيف حسب نوعية  ،ب نوعيةويƄون هذا اƅتصنيف حس ،إƅى أربعة أصناف من حيث اƅنوعية

 اƅجلدة اƅمستعملة في أول مرة ففيها قليلة وƄثيرة اأعطاب وفيها اƅسميƄة واƅرفيعة.

 .(5)أما اƄƅمية اƅتي تنتجها اƅمدبغة من جلد اƅبقر في اƅيوم هي حواƅي ثمانية أطنان

ة أعلى من جلد اƅبقر أن هذا اƅنوع من اƅجلد تنتجه اƅمدبغة بتقنيباƅنسبة ƅهذا اƅنوع من اƅجلد  جƄود اأغنام:
وتوجد ستة تصنيفات ƅهذا  ،ويرجع ذƅك إƅى اƅجلدة اƅواحدة وƄذا سمƄها ،معرض ƅأعطاب أƄثر من جلد اƅبقر

اƅنوع من اƅجلود باإضافة إƅى اأصناف اƅتي تم اإشارة إƅيها في اƅنوع اƅواحد يوجد تصنيفان آخران هما اƅجلود 
ƅمثقوبة واƅسليمة.ا 

 . (5)وتنتج اƅمدبغة هذا اƅنوع من اƅجلود بحواƅي ثاثة آاف قطعة في اƅيوم
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يث تنتج ح ،ا تختلف أصناف هذا اƅنوع عن اƅنوع اƅسابق Ƅƅن اƄƅمية اƅمنتجة تختلف عنه جƄود الماعز:
 اƅمدبغة حواƅي أƅف قطعة يوميا.

 في:واƅتي منها تقوم اƅمدبغة بتقديم سلسلة من اƅمنتجات تتمثل 

 .اƅوطنيو ية بمختلف اأشƄال واأعمار على اƅمستوى اƅوائي اƅجلود اƅموجهة إƅى ƅصناعة اأحذ -

 .اƅجلود اƅموجهة ƅمختلف اƅصناعات اƅجلدية -

 واƅتي تعتبر أƅبسة واقية ƅلبرد Ƅاƅمعاطف. ،اƅجلود اƅموجهة ƅصناعة اأƅبسة وخاصة اأƅبسة اƅشتوية -

اƅتغليف Ƅتغليف مقاعد اƅسيارات وأرائك اƅمنازل واأبواب اƅداخلية أبواب اƅجلود اƅموجهة ƅلتأثيث أو  -
 اإدارات.

اƅجلود اƅموجهة ƅصناعة اأدوات اƅواقية Ƅاƅمعاطف اƅجلدية اƅتي يستعملها اإسƄافي واƅقفاز اƅذي  -
 يستعمله اƅصناعي أو اƅحرفي.

إذ يعد جلد اƅمدبغة من اƅجلود اƅممتازة على  (0101-0111) سب نوع اƅجلدوƅقد عرف إنتاج اƅمدبغة تطورا ح
وخاصة جلد اƅغنم اƅذي يتمتع بإستعماات واسعة  ،حيث يتزايد اƅطلب عليه بإطراد ،اƅمستوى اƅمحلي واƅعاƅمي
 ،ومن جهة أخرى فهو اƅجلد اƅوحيد اƅذي يصدر في Ƅل سنة ،وبعض اƅمابس اƅجلدية ،اسيما صناعة اأحذية
نتاج اƅمدبغة ƄƄلوهذا يعƄس اƅمƄانة ا ويمƄن توضيح تطور إنتاج  ،ƅحقيقية ƅهذا اƅنوع من اƅجلد خاصة وا 

 اƅمدبغة في اƅجدول اƅتاƅي:

 (5323-5330تطور إنتاج المدبغة  حسب نوع الجƄد خال الفترة)(5-0)الجدول رقم

 5323 5339 5335 5332 5330 السنوات الجƄد
 17110117 75783000 24080000 - 3001111 (p2)جƄد البقر

 46279 61410 61410 45350 13731 (dz)جƄد اأغنام
 2666 - - 1118 4568 (dz)جƄد الماعز

    من إعداد اƅطاƅب إستنادا إƅى معلومات من اƅمؤسسة. المصدر: 

اƅمدبغة أيضا هي تصدير اƅجلد نصف اƅمعاƅج إƅى ما يزيد عن عشرة دول في  من اƅمهام اƅرئيسية اƅتي تقوم بها
اƅعاƅم حيث يعتبر نوع جلد اƅمدبغة من أجود اƅجلود في اƅعاƅم وقامت اƅمدبغة في أول سنة من اƅتأسيس بعملية 

ة اƅتصدير هو اƅقيام بعملي 0881اƅتصدير إƅى تونس حيث Ƅان من بين اأهداف اƅرئيسة إنشاء اƅمدبغة سنة 
 ƅلخارج ان اƅقطاع اƅحƄومي Ƅان مسيطرا آنذاك على اƅسوق اƅمحلية.
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 .مƂانة المدبغة :ثانيا

ƅلمدبغة مƄانة Ƅبيرة في ااقتصاد اƅجزائري حيث تساهم بنسبة Ƅبيرة في Ƅمية اƅجلود اƅمصدرة ƅلخارج ففي سنة 
باƅمائة  53.52بلغت نسبة مساهماتها ضمن مؤسسات تصدير اƅجلود و ضمن مؤسسات سداد اƅفلين  0111

باƅمائة و تشير اإحصائيات إƅى   55.32أي في اƅمرتبة اƅثانية بعد اƅشرƄة اƅمغربية اƅتي بلغت نسبة مساهمتها 
باƅمائة وتليها تونس بنسبة   Ƌ22.49 اƅفئة من اƅمنتجات هي ايطاƅيا بنسبة تقدر ب Ƅبر دوƅة تستورد هذأ أن

  .1باƅمائة  2.24

ورغم انخفاض نسبة اƅمساهمة في صادرات اƅمنتجات اƅجلدية وسداد اƅفلين فان اƅمدبغة احتلت  0118وفي سنة 
باƅمائة حيث احتلت ايطاƅيا اƅصدارة في  29اƅمرتبة اأوƅى من حيث تصدير اƅفئة اƅسابقة من اƅمنتجات تقدر ب 

 باƅمائة 24باƅمائة وتليها اƅهند بنسبة   Ƌ05.2 اƅسنة بلغت نسبتها اƅمنتجات ففي هذ هذƋ استيراد

 عوامل نجاح المدبغة و التحديات التي تواجƌƌا :المطƄب الثالث

 . عوامل النجاح :أوا

 تتحدد عوامل نجاح اƅمدبغة في مايلي:

حيث نجد مثا في منطقة  ،تعتبر هذƋ اƅحرفة متغلغلة وقديمة بين سƄان واية جيجل :العامل التاريخي - أ
  من اƅسƄان يساهمون بطريقة مباشرة أو غير مباشرة في عملية اإنتاج %93سيدي عبد اƅعزيز أن 

 وذƅك بسبب قدم وتغلغل هذƋ اƅحرفة في أوساط سƄان هذƋ اƅمنطقة حيث توارثوها أبا عن جد.

حيث  ،اƅعوامل اƅتي أدت إƅى نجاح نشاط اƅمدبغة أهماƅعامل اƅجغرافي يعد من  إن :الجغرافيالعامل   - ب
إضافة إƅى اƅمناخ اƅذي ميز هذƋ اƅمنطقة على  ،أن واية جيجل تملك ثروة غابية و حيوانية هائلة

 مناطق أخرى.

تم Ƅسب اƅخبرة و ااحترافية في اƅصناعات اƅجلدية في واية جيجل نتيجة  :توفر اليد العامƄة المؤƄƋة  - ت
من اƅحرفيين  %22فنجذ أن  ،انتقال هذƋ اƅمهنة بين أفراد اأسرة اƅواحدة عن طريق عملية اƅتوريث

رفة اƅصناعات غحرفي مسجل  04أي حواƅي  ،اƅمسجلين يتمرƄزون بإقليم بلدية سيدي عبد اƅعزيز
حرفي غير  243و  ،حرفي مسجل على مستوى اƅواية ƄƄل 92ية جيجل من مجموع اƅتقليدية ƅوا

 حرفي 533مسجل من مجموع 

                                                           
1
 إحصائϳاΕ لغرفΔ الصناعاΕ التقلϳدΔϳ لواΔϳ جϳجل. 
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على اƅمنتجات اƅجلدية بƄل أنواعها. فباƅنسبة ƅلسوق  يوجد طلب وطني و دوƅي Ƅبيران :عامل السوق - ث
اƅوطني تعد منطقة سيدي عبد اƅعزيز أول اƅمناطق سواء من حيث اƅطلب على جلد اƅمدبغة Ƅما أنها 

حيث تقدر حصة  ،تصنف من اƅمناطق اƅمهمة في خلق عرض ƅلمنتجات اƅجلدية على اƅمستوى اƅوطني
 %23دي عبد اƅعزيز من اƅسوق اƅوطنية ب اأحزمة اƅجلدية اƅمصنوعة بمنطقة سي

تطبيق إجراءات ردعية من طرف اƅدول اƅمتطورة على مثل هذƋ اƅصناعات مما ساهم في توجه   - ج
أصحاب اƅصناعات اƅجلدية في هذƋ اƅدول إƅى استيراد اƅجلود في شƄلها اƅنهائي أو نصف مصنعة من 

 اƅدول اƅنامية منها اƅجزائر.

وƄذƅك تسهيل وƅوج  ،سلطات اƅمحلية في اƅنهوض بهذا اƅنشاط وتطويرƋمنع تسهيات من طرف اƅ  - ح
ومن جهة أخرى منح تسهيات ƅتنظيم مختلف اƅتظاهرات  ،اƅحرفيين إƅى مختلف اƅهياƄل اƅقاعدية

 اƅحرفية Ƅاƅمعارض واƅصاƅونات.

تعاون و تجاوب فعال بين مختلف اƅمديريات مع قطاع اƅصناعة اƅتقليدية مثل مديرية اƅثقافة و  وجود - خ
 مديرية اƅسياحة.

 :من خال عامل التƂوين و نقل الخبرات  - د

 وجود اƄƅفاءات اƅماهرة في اƅصناعات اƅجلدية على مستوى اƅمدبغة واƅقادرة على تƄوين عاملين جدد.  -

فتح مجال ƅلتربص داخل اƅمدبغة باƅتنسيق مع مختلف اƅمؤسسات اƅتعليمية مما يتيح اƅفرصة ƅنقل  -
  وخاصة في مجال اإنتاج واƅتسويق. ،اƅمعارف من اƅجانب اƅنظري إƅى اƅميداني

خر من اƅعوامل اƅتي ساهمت في نجاح نشاط اآيعد اƅعامل اƅتƄنوƅوجي هو  :العامل التƂنولوجي -ر
حيث أنها تعمل على مسايرة اƅتطورات اƅتƄنوƅوجية فيما يخص اƅمقاييس اƅدوƅية في اƅعملية  ،اƅمدبغة
و  ،Ƅآƅة تمديد اƅجلد ،فمعظم آات اإنتاج آات حديثة ،و Ƅذƅك اƅقيام باقتناء اƅوسائل اƅمتطورة ،اإنتاجية

وƅوجيا اإعام و ااتصال آات قطع اƅجلد حسب اƅسمك اƅذي يطلبه اƅزبون. و باإضافة إƅى استعمال تƄن
 فيما يخص عرض منتجات اƅمدبغة.  
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 .التحديات التي تواجƊ المدبغة :ثانيا

 :من اƅتحديات اƅتي تواجه نشاط اƅمدبغة ما يلي

و هذا من نقص اƅمعلومات عن مختلف اأسواق  ،اƅعاƅمياƅمستوى  خاصة علىنقص منافذ اƅتوزيع  -
 .اƅجديدة

ففي بعض  ،تعقيد إجراءات عملية اƅتصدير إƅى دول أجنبية سواء على اƅمستوى اƅمحلي أو اأجنبي -
واƅتي تدوم أحيانا  ،اأحيان يأخذ منح اƅترخيص ƅلتصدير وقتا طويا ƅلرد من طرف اƅسلطات اƅمعنية

 أو تعقيد اإجراءات اƅجمرƄية إما اƅجزائرية أو اأجنبية. ،أƄثر من ثاثين يوما

 ص اƅموارد اƅبشرية اƅمؤهلة في مجاات اإدارة و اƅتسيير واƅماƅية واƅتسويق.نق -

حيث أن معظم اƅمواد تستورد  ،واƅصباغة ،قلة اƅمواد اأوƅية اƄƅيميائية اƅتي تستعمل في عملية اƅدباغة -
تحاول و Ƅذƅك صعوبة نقل اƅتƄنوƅوجيا من اƅدول اƅمتطورة و هذا سببه أن اƅدول اƅمتقدمة  ،من اƅخارج

 دائما أن تƄرس ƅلتبعية.

حيث أن عملية توسيع اƅنشاط  ،صعوبة اƅحصول على اƅدعم اƅماƅي من اƅمؤسسات اƅماƅية اƅجزائرية -
 .(أراضي... ،موارد ماƅية)يحتاج إƅى موارد مختلفة

 وهذا نتيجة اإجراءات اƅمعقدة. ،صعوبة ااƅتزام بتوقيت وصول اƅسلعة ƅلزبون -

ففي بعض اأحيان تƄون اƅمؤسسة اƅمستوردة  ;Ƅاƅوزن و اƅنوع ،تعرض اƅسلعة إƅى بعض أنواع اƅغش -
و حدث ذƅك في  ،ƅلسلعة تتƄون من بارونات أو عمال غير أمناء يقومون بتغيير نوع اƅسلعة أو وزنها

 .0111إحدى اƅمؤسسات في تونس عام 

حيث بدأت تنتشر ثقافة تربية اƅحيوانات و خاصة  ،نقص اƅمادة اأوƅية باƅمقارنة مع اƅسنوات اƅسابقة -
 اإناث منها من اجل اƅتƄاثر و هذا بدعم من اƅحƄومة بهدف اƅنهوض باƅقطاع اƅزراعي.

 بيئة و إستراتيجية المدبغة :المطƄب الرابع

 أوا:بيئة المدبغة.

و متغيرات تؤثر في اƅنشاط أحيث أن Ƅƅل منهما عناصر ،ترتبط اƅمدبغة ببيئة داخلية و بيئة خارجية
و  ،إضافة إƅى ذƅك فانه توجد استراتيجيات تتبعها اƅمدبغة من اجل اƅتموقع في اأسواق ،اƅتسويقي ƅلمدبغة

 :منه يمƄن تقسيم اƅمبحث إƅى مطلبين هما
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تشمل اƅبيئة اƅداخلية جميع اƅمتغيرات اƅتي ƅها عاقة باأهداف اƅداخلية : البيئة الداخƄية لƄمدبغة -
و من هذƋ اƅمتغيرات ما يتعلق بمستوى أداء اƅعاملين و  ،ƅلمدبغة اƅتي تصدر من جميع اأطراف داخلها

 وهذƋ اƅمتغيرات تؤثر بشƄل مباشر على اƅمدبغة و أهدافها. ،اتجاهاتهم اإدارية و خبراتهم و طموحاتهم

 ،(مصانع أخرى على مستوى اƅجزائر ƄƄل )توجد متغيرات أخرى من داخل اƅدوƅة مثل اƅحƄومة و اƅمنافسين
 حيث أن أهداف و قرارات اƅمدبغة تتأثر بهذƋ اƅمتغيرات. ،(من داخل واية جيجل و وايات أخرى)و اƅزبائن 

أن اƅمؤسسة اƅتي تنشط في اأسواق اƅدوƅية تتأثر بمتغيرات خارجية مختلفة  :البيئة الخارجية لƄمدبغة  -
و تتمثل هذƋ اƅمتغيرات في اƅقوى ااقتصادية وااجتماعية و اƅسياسية و  ،قد يƄون هذا ايجابيا أو سلبيا

  و يبرز هذا اأثر في اأجل اƅطويل. ،اƅقانونية و اƅتƄنوƅوجية
ترتبط اƅمدبغة باƅقوى ااقتصادية و ااجتماعية اƅتي تعتبر من اƅعوامل  :البيئة ااقتصادية وااجتماعية - أ

و نجاحها يقتصر على Ƅيفية  ،اƅتي تؤثر خارجيا على اƅمدبغة و نشاطها اƅتسويقي في اأسواق اƅدوƅية
 :و من أهم اƅمتغيرات اƅتي تشملها هذƋ اƅبيئة ما يلي ،اƅتاؤم و اƅتعامل مع هذƋ اƅقوى

و هذا يتطلب  ،همة باƅنسبة أي مؤسسةميعتبر حجم اƅسوق من اƅنقاط اƅ :المستƌدفحجم السوق   -0
 ƅذƅك يجب دراسة حجم اƅطلب اƅذي يرتبط باƅقدرة اإنتاجية ƅلمدبغة. ،ااهتمام بحاجات اƅمستهلƄين

هم فدراسة سƄان بلد ما أو منطقة ما ترƄز على عدد ،و يعتبر Ƅل من اƅسƄان و اƅدخل محددا ƅحجم اƅسوق 
 و معدل نموهم و توزيعهم اƅجغرافي.

اƅدول اƅتي تقوم باƅتصدير   فيو  اƅمحليين و يتعلق نجاح اƅمدبغة بنسبة Ƅبيرة على ااهتمام بعدد اƅسƄان
و  ،إƅيها. فƄلما Ƅان عدد اƅسƄان اƅمهتمين باƅمصنوعات اƅجلدية مرتفعا Ƅلما زاد اƅطلب على جلد اƅمدبغة

 خاصة و انه يتميز باƅجودة اƅعاƅية.

و في هذا اƅجانب في اƅحقيقة  ،أما باƅنسبة ƅلدخل فهو يرتبط باƅقدرة اƅشرائية ƅلفرد بنسبة Ƅبيرة بمستوى دخله
و  ،اƅجلود نصف مصنعة في اغلب اأحيان ببيعتقوم  أنها ،ا تتعامل اƅمدبغة مع اƅمستهلك اƅنهائي مباشرة

Ƅلما زاد مستوى دخل اƅفرد Ƅلما زاد اƅطلب على  أنهاحيث  ،ا باƅدخل تƄون غير مباشرةباƅتاƅي اƅعاقة هن
 ببيعه ƅمؤسساتتقوم  اƅذي ،و هذا يزيد من طلب ƅجلد اƅمدبغة ،اƅمصنوعات اƅجلدية و خاصة اƅممتازة منها

 .(اأحذية ،اأƅبسة )بإنتاج منتجات قابلة ƅاستعمال تقوم
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ينظر إƅى طبيعة اƅسوق من زاوية مهمة و هي اƅبيئة اƅطبيعية و اƅتي تتعلق بƄل من  :طبيعة السوق -0
فهذا اأخير يلعب دورا Ƅبيرا في زيادة اƅطلب على اƅصناعات  ،اƅموارد اƅطبيعية و اƅطوبوغرافيا و اƅمناخ

 د.ن اأƅبسة اƅواقية ƅلبر و خاصة في اƅمناطق اƅباردة جدا أن اأƅبسة اƅجلدية م ،اƅجلدية

حيث  ،ن معظم اƅدول اƅمتطورة تطبق إجراءات ردعية على اƅصناعات اƅملوثة ƅلبيئةمن ناحية أخرى فإ 
 تقوم بفرض عقوبات و غرامات ماƅية على اأنشطة اƅصناعية اƅتي تلوث اƅبيئة.

 عن طريق تتبع اƅسياسات اƅتي تصدرها اƅدوƅة خاصة في دائرة قوانين :البيئة السياسية و القانونية  - ب
حيث  ،تبرز نقطة مهمة و هي ااتجاهات اƅقومية ƅلدوƅةاƅصناعة اƅتجارة أما باƅنسبة ƅلبلدان اأجنبية ف

و يأتي  ،صاحب اƅمدبغة يضل اƅتعامل مع اƅزبائن اƅذين ا يƄونون خطرا على امن و سمعة اƅدوƅة أن
 ا بناءا على اƅعاقات و اƅمصاƅح اƅمشترƄة بين اƅبلدين.هذ

ا سبق فان صاحب اƅمدبغة يراعي اƅمخاطر اƅسياسية اƅتي قد تواجه اƅمدبغة عند دخول باإضافة إƅى م
فاƅمؤسسات تتعرض أحيانا ƅبعض اƅمخاطر اƅسياسية ومن بين هذƋ  ،اأسواق اƅخارجية و Ƅيفية اƅحد منها

مملوƄة ففي بعض اأحيان تقوم حƄومة اƅدوƅة اƅمضيفة بااستياء على اأصول اƅ ،(اƅمصادرة)اƅمخاطر 
 ƅلشرƄة اأجنبية دون دفع تعويضات عن هذƋ اأصول.

و  ،Ƅبر اƅقوى اƅتي تؤثر على نشاط اƅمدبغةأتعد اƅبيئة اƅتƄنوƅوجية من أهم و  :البيئة التƂنولوجية - ت
في ظل زيادة اƅطلب على منتجات اƅمدبغة في اأسواق فهي تهتم بمجال ف ،خاصة في اƅفترة اأخيرة

و تحقيق  اإبداعجل اƅتطوير و أو ذƅك من  ،عمليات اƅتسويق أو اإنتاج   ناحيةاƅتƄنوƅوجيا سواء من 
فمثا عملية  ،جديدة و متطورة بأخرىاƅقديمة  اآاتوم بتغيير اƅمعدات و قت آخرفمن حين  ،اƅتميز

 ،ايطاƅياأما اآن فمعظم اآات متطورة و حديثة مستوردة من فرنسا  ،اƅدباغة Ƅانت تتم بطريقة تقليدية
  .اسبانيا

و تحسين اƅنوعية  ،جل مواƄبة اƅتطورات اƅتƄنوƅوجية اƅتي بدورها تساهم في زيادة اƅمردوديةأجاء هذا من 
 اƅتي يتم عرضها في اƅصاƅونات اƅمحلية و اƅدوƅية و اƅمعارض اƅمتخصصة.
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  .لمدبغةا إستراتيجيات :ثانيا

فديمومة نشاط اƅمدبغة ترتبط ارتباطا وثيقا بمدى  ،اƅمستهلƄينƅمدبغة إƅى إشباع حاجات إستراتيجيات اتهدف 
 نجاح اأهداف اƅمسطرة من قبلها على اƅمدى اƅبعيد.

 بحيث تقوم باƅترƄيز على أسواق محددة ،تطبق هذƋ اإستراتيجية من طرف اƅمدبغة :إستراتيجية الترƂيز -
وع من اإحتƄار ƅمنافذ اƅتوزيع في وذƅك بسبب عاملين أساسيين هما: وجود ن خاصة اأسواق اƅدوƅية

حيث تقوم  باإضافة إƅى نقص اƅطلب ƅلسوق اƅمحلي  ،اƅسوق اƅمحلية من طرف اƅمؤسسات اƅعمومية
و  ،و خاصة في حاƅة زيادة اƅطلب عن اƅعرض ،بتخصيص اƅموارد اƅمتاحة ƅعدد قليل من اأسواق

 ،بتصريح من صاحب اƅمدبغة و استناد ƅقائمة اƅزبائن اƅدائمين فان اƅمدبغة ترƄز على اƅسوق اايطاƅية
و  ،فمنذ دخول جلود اƅمدبغة اأسواق اƅدوƅية إƅى يومنا هذا فان ايطاƅيا ƅها عاقة متجردة بمنتج اƅمدبغة

من أجل مواجهة اƅمنافسة  و يƄون هدف هذƋ اأخيرة هو اƅحصول على حصة سوقية مهمة و دائمة.
 إتبعت اƅمدبغة عدة إستراتيجيات فرعية.

على اƅرغم من إن اƅمدبغة متجدرة في بداية نشاطها في بعض  :إستراتيجية اانتشار الجغرافي  - أ
حيث امتد مجال تصدير منتج  ،إا أن هذا ƅم يمنعها من تطبيق إستراتيجية اانتشار اƅجغرافي ،اأسواق

وتقوم هذƋ اإستراتيجية على إغاق  ، 0101اƅمدبغة إƅى عدة دول أوربية و آسيوية و عربية نهاية 
 و خاصة في حاƅة وجود منافسين محليين و أجانب. ،اƅسوق اƅدوƅي في بعض اأحيان

و غاƅبا ما تƄون  ،ما جعل اƅمدبغة تقوم بتوزيع جهدها اƅتسويقي على عدد Ƅبير من اأسواق اأجنبية Ƅƅن
 و بمرور اƅوقت يمƄن ƅلمؤسسة اƅتخلي عنها. ،هذƋ اأسواق قليلة اƅربحية

تدويل حيث تعتبر محرƄا Ƅƅ، ƅن اƅمدبغة تتبع هذƋ اإستراتيجية ،ااستراتيجيات على اƅمستوى اƅدوƅي متعددة إن
و من اجل اƅدخول تتبع ثاث مراحل  ،نشاطها اƅمرتبط مباشرة بمرحلة تطوير اأسواق اأجنبية اƅمتواجدة فيها

 Ƅونية اƅتسويق. ،اƅتوسع اƅمحلي ،هي اƅدخول اأوƅي

اتبعت اƅمدبغة هذƋ اإستراتيجية من اجل تحديد فرص  :مرحƄة الدخول اأولي لأسواق اأجنبية - أ
فأي  . فاƅمرحلة اأوƅية ƅتدويل نشاط اƅمؤسسة هي مرحلة حرجةاƅتطوير خارج اƅسوق اأصلي ƅلمدبغة

وتوجد عوامل وقرارات إستراتيجية ساعدت  ،في هذƋ اƅمرحلة قد يؤدي إƅى فشل تدويل نشاط اƅمدبغة خطأ
 :ƅأسواق اأجنبية و هي اƅمدبغة على اƅدخول اأوƅي
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توجد عوامل داخلية و أخرى خارجية  :العوامل المساعدة عƄى دخول منتجات المدبغة لأسواق اأجنبية -0
 :تدفع اƅمدبغة إƅى تدويل نشاطها و هي

و استغال  ،تحديد اأسواق اƅمستهدفة في اƅخارج ƅلمنتجات اƅجلدية. من اجل تعظيم وفرات اƅحجم -
 اƅمزايا اƅمƄتسبة من طرف اƅمدبغة.

حيث أن اƅدخول إƅى اأسواق اƅخارجية ƅلمرة اأوƅى تتطلب  ،ƅلمدبغة اƅتسييريةإعادة اƅنظر إƅى اƅطريقة  -
اƅخبرة و اƅبحث عن ااستناد إƅى قدراتها و Ƅفاءاتها اƅتمييزية اƅمطورة في اƅسوق اƅمحلي ƅذƅك تم 

 خبرة بعضهم تزيد عن ثاثين سنة. أنحيث  ،في مجال اƅتسيير استقطاب عمال ذوي اƅخبرة

و سماح هذƋ اأخيرة باستيراد  ،تطبيق إجراءات ردعية عن اƅمنتجات اƅملوثة ƅلبيئة في اƅدول اƅمتقدمة -
 اƅجلود اƅمصنعة و نصف اƅمصنعة من اƅدول اƅنامية اƅتي يسمح فيها بمثل هذƋ اƅصناعات.

 :و تتمثل في :ول اأولي لأسواق اأجنبيةالقرارات اإستراتيجية لƄدخ -0

و Ƅذƅك اƅدول ذات اƅقرب  ،اƅقرارات اƅمتعلقة باختيار اƅدول اƅتي ا تفرض شروطا معقدة ƅلتصدير -
 اسبانيا(. ،ايطاƅيا ،فرنسا ،اƅجغرافي من اجل تخفيض اƅتƄاƅيف خاصة تƄاƅيف اƅنقل) تونس

فعلى اƅرغم من  ،اƅقرارات اƅمتعلقة باختيار أنواع اƅمنتجات اƅتي يتم تصديرها إƅى اƅسوق اƅعاƅمي -
اƅماعز( إا أن اƅمدبغة تقدم جلودا في أشƄال و  ،اأغنام ،محدودية أنواع اƅجلود اƅمصدرة ) جلود اƅبقر

في شƄله اƅنهائي بسمك  فبفضل اƅخبرة اƅموجودة ƅدى اƅعمال تمƄنوا من إخراج اƅجلد ،أƅوان متعددة
 Ƅتفاوت و بأƄثر من عشرة أƅوان و بأطوال متفاوتة.

فصاحب اƅقرار في اƅمدبغة فضل اƅدخول إƅى  ،اƅقرارات تتعلق بريتم اƅدخول إƅى اأسواق اƅدوƅية -
ومحاوƅة اƅتوفيق بين اƅطلب اƅداخلي و  ،بحيث يمƄنه اƅتحƄم في إنتاج اƅمدبغة ،اأسواق اƅدوƅية تدريجيا

ƅخارجي.ا 

تنتهج هذƋ اƅمرحلة اƅثانية ƅتدويل نشاط اƅمدبغة من اجل تنمية  :مرحƄة التوسع في اأسواق المحƄية - ب
Ƅƅن بمرور اƅوقت أصبح اƅطلب على  ،ففي اƅبداية Ƅان عدد و مƄان اƅزبائن محدودا ،سوقها اƅمحلي

حيث Ƅان ذƅك سببا في خلق  ،و هذا جعل نوع اƅجلد تنتجه اƅمدبغة معروفا بجودته ،إنتاج اƅمدبغة عاƅيا
 فرصا إضافية ƅلتوسع في اأسواق اƅدوƅية.

في اƅحقيقة ƅم تتمƄن اƅمدبغة حتى اآن من تموين جميع اƅدول في اƅعاƅم  :مرحƄة التسويق الƂوني  - ت
Ƅƅن يمƄن ƅلمدبغة  ،بإنتاجها رغم جودته اƅعاƅية باƅمقارنة مع إنتاج مؤسسات أخرى داخلية و خارجية
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اƅتوجه إƅى هذƋ اإستراتيجية عندما يصبح من اƅواجب عليها اƅحد من تقسيم اأسواق اƅناتجة عن 
 و تƄاƅيف إضافية. ،إستراتيجية اƅتوسع اƅتي تنتج عنها صعوبات في اƅتنسيق بين اƅدول

رى و Ƅما أن هذƋ اإستراتيجية يمƄن اƅلجوء إƅيها في حاƅة ظهور فرص ƅتحويل اƅمنتجات من دوƅة إƅى أخ
فاƅمدبغة في مرحلتها اأوƅى ƅلتصدير Ƅانت تتعامل مع دوƅة أو دوƅتين  ،Ƅذƅك بظهور طلب أو منافسة دوƅية

 ،ايطاƅيا اسبانيا ،فقد توسع مجال اƅتعامل إƅى أƄثر من سبعة دول ) فرنسا اآن) فرنسا ايطاƅيا( و  فقط
 .1تونس( ،اإمارات اƅعربية ،اƅبرازيل ،اƅصين ،اƅهند ،سويسرا

 (5323-5330تطور إنتاج المدبغة حسب الزبائن خال )(5-2)الجدول رقم

 5323 5339 5335 5332 5330 السنوات الدولة
 01113 01883 1711 3331 08111 (p2)إيطاليا
 8111 - - - - (p2)إسبانيا
 - - 0313 - - (p2)فرنسا
 7131 - 08318 - - (p2)سوسرا
 3711 1111 - 8703 00717 (p2)البرازيل
 011 0831 0118 0331 00111 (p2)تونس
 - - 381 - 0071 (p2)اإمارات
 - 0310 01118 8111 - (p2)الƌند
 0118 01838 - - - (p2)الصين

 من إعداد اƅطاƅب إعتمادا على إحصائيات فرع اƅتصدير باƅمدبغة. المصدر:   

من اƅجدول أعاƋ ناحظ تطور إنتاج اƅمدبغة مع تطور زبائنها اƅدوƅيين اƅدائمين أو اƅمؤقتين حيث يقومون 
بإستيراد جلود اƅمدبغة بأنواع وƄميات متفاوتة وƄƅن ما ياحظ هو إرتفاع حجم مبيعات اƅمدبغة وهذا ما يدل على 

Ƅتسابها ميزة تنافسية وهذا  يعود إƅى عدة عوامل سنحاول منها ممارسات اإدارة نجاح إستراتيجيتها اƅخارجية وا 
وهذا اƅشيء اƅذي سندرسه في  ،اƅعليا اƅتي تقوم بتوجيه اƅمدبغة إستراتيجيا ورسم إستراتيجيات محلية ودوƅية

 اƅمباحث اآتية. 

 
                                                           

1
 مسؤول فرع التصدϳر فϲ المدبغΔ.مقابلΔ مع  
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 : اإطار المنƌجي لƄدراسةالثانيالمبحث 

وƄذا تحديد أدوات جمع اƅبيانات اƅمعتمدة في  ،منهجية اƅدراسة اƅمتبعة بتوضيح اƅمبحثسنقوم في هذا 
 دراستنا. 

 .منƌجية الدراسةالمطƄب اأول:

هو طريقة موضوعية يتبعها اƅباحث ƅدراسة ظاهرة من اƅظواهر بقصد تشخيصها وتحديد أبعادها  اƅمنهج
أي أنه ترتيب منسق ƅلمبادئ واƅعمليات  ،ومعرفة أسبابها وطرق عاجها واƅوصول إƅى نتائج عامة يمƄن تطبيقها
 اƅدراسة هذƋ في اƅمستخدم اƅبحثي اƅمنهج  .1اƅعقلية اƅتي نقوم بها ونحن بصدد اƄƅشف عن اƅحقيقة واƅبرهنة عليها

حيث  ،من خال مسح وتحليل أراء أفراد اƅمجتمع اإحصائي ذوي اƅصلة باƅمشƄلة  وذƅك ،هو اƅمنهج اƅوصفي 
Ƅما اعتمدنا على  ،مستندا إƅى اƅمراجع واƅمصادر اƅجاهزة ƅبناء اإطار اƅنظري ƅلدراسة بمسح مƄتبيي قمنا

واƅقيام بتحليلها إحصائيا ƅإجابة  اة اƅدراسة متمثلة في ااستبيان ااستطاع اƅميداني ƅجمع اƅبيانات بواسطة أد
 أي أن اƅدراسة مرت بمرحلتين: ،عن اأسئلة واختبار فرضياتها 

 .ةاƅفهم بغية اƅوصول إƅى نتائج نظري هدفهنظري  شرحأي  :الوصفيةاسة الدر أوا:

ااختبار يتعلق بوضع موضوع نظري تحت اƅتجريب اƅواقعي. أي بمعنى آخر هو  :اإختباريةثانيا:الدراسة 
موضوع نظري ما مع اƅواقع، بهدف تقييم مصداقية  قارنةمستطيع نمجموعة اƅعمليات اƅتي بواسطتها 

   .اƅتفسير  رغبة فيفرضية، أو نموذج أو نظرية 

   .أساليب ااستدال المستخدمة :ثالثا
 :أسلوب إستدال أا وهوƅقد قمنا في بحثنا هذا بتبني 

 اƅذي ااستنباطي-وأحسن أسلوب اختبار فرضية هو أسلوب اافتراضااستنباطي: -أسƄوب اافتراض
 من اƅعام إƅى اƅخاص. أي أن اƅباحث يضع إشƄاƅية مستوحاة من إطارƋ اƅنظري، ،Ƅااستنباط ،ينتقل بطبعه

يستخلص فرضيات تخص حاƅة معينة ويجري اختبار هذƋ اƅفرضيات بمواجهتها باƅواقع من أجل تقديم تفسير 
ƅلعاقة اƅسببية اƅتي تربط بين متغيرات اƅفرضيات من خال تأƄيدها أو نفيها، وبمجرد اƅتأƄد من صحتها يتم 

 إدماجها في اƅنظرية. 
                                                           

.28، ص9111بيروت، دار اƅنهضة اƅعربية، اƅطبعة اأوƅى، ، المدخل إلى مناƋج البحث العƄميمحمد محمد قاسم،   
1
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 .مجتمع وعينة الدراسة :الثانيالمطƄب 
 وضيح Ƅل من مجتمع اƅدراسة وعينة اƅدراسة.سيتم ت
   .مجتمع الدراسة أوا:

نقصد بمجتمع اƅدراسة "Ƅامل و جميع عناصر ومفردات اƅمشƄلة أو اƅظاهرة قيد اƅدراسة يتمثل مجتمع اƅدراسة 
بلغ واƅذي "مدبغة اƅميلية"  من عمال مجتمع اƅدراسةويتƄون  ،1"أفراد أو أحداث أو مشاهدات موضوع اƅدراسة

 .2( عامل211)  2113عددهم حسب إحصائيات سنة 
  .عينة الدراسة ثانيا:

أما عينة اƅدراسة فقد تم أخذها بواسطة اƅسحب باƅصدفة من بين مجموع عناصر مجتمع اƅبحث أي أننا 
وبناءا  ( من اƅمجتمع ƄƄل ، % 31وقدرت نسبة عينة اƅدراسة بػ )  ،اعتمدنا اƅمعاينة اƅعشوائية اƅبسيطة 

وذƅك ان إجابات اƅعمال ƅم  منها  3إا انه تم إƅغاء  51استبيانا ، وقد تم استرداد منها  61عليها تم توزيع 
استبانه اعتمد عليها في اƅتحليل ƅتحقيقها  47تƄون Ƅاملة Ƅƅل اأسئلة ، حيث  حددت اƅصاƅحة منها بػ 

 .شروط اإجابة اƅصحيحة

وذƅك بناءا على اƅمعلومات اأوƅية  (8-2رقم )وفيما يلي أهم خصائص عينة اƅدراسة مدرجة في اƅجدول 
 ƅاستبيان:

 يتضمن اƅجدول اƅتاƅي خصائص عينة اƅدراسة حسب اƅجنس. خصائص عينة الدراسة حسب الجنس:
 (: خصائص عينƊ الدراسة9-8جدول رقم )

 (%النسبة) التƂرار الجنس
 71 33 ذƂر

 31 14 أنثى
 111 47 المجموع

 .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر                

                                                           
1
 .28، ص9111، عمان، 8محمد عبيدات وآخرون، منهجية اƅبحث اƅعلمي: اƅقواعد واƅمراحل واƅتطبيقات، دار وائل، ط 

2
 بمدبغة اƅميلية.اƅموارد اƅبشرية حسب إحصاءات مصلحة  
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، أما نسبة ذƄورامن أفراد اƅعينة اƅمستقصين Ƅانوا  %71( ناحظ أن ما نسبته 2-8من خال اƅجدول رقم)
وهذا يعود إƅى غلبة اأفراد في . ذƄوري. وهذا يشير أن مجتمع محل اƅدراسة مجتمع %31تساوي  اإناث

 وفيما يلي رسم توضيحي ƅتوزيع اƅنسب اƅمئوية في دائرة نسبية.. اƅورشات منهم في اإدارة

 
 اƅطاƅبمن إعداد المصدر:             

 خصائص اƅعينة محل اƅدراسة حسب اƅعمر. (2-9)يبين اƅجدول رقم  خصائص عينة الدراسة حسب العمر:
 حسب اƅعمرخصائص اƅعينة  :(2-9الجدول رقم )

 %) النسبة) التƂرار العمر
 27.7 13 سنة 29-21من 
 23.4 11 سنة 39-31من 
 34 16 سنة 49-41من 

 14.9 7 سنة فأƂثر 51
 100 47 المجموع

 .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر
تتراوح ما بين من اƅمجيبين على ااستبيان أعمارهم  %27.7( أن ما يعادل 2-9تشير نتائج اƅجدول رقم)

سنة، أي في حدود  39و Ƅ31ان عدد اأفراد اƅذين تتراوح أعمارهم ما بين   %23.4 ، و نسبةسنة 21-29
. %34سنة فƄانت نسبتهم مساوية إƅى  49إƅى  41عينة اƅدراسة. أما اƅذين تتراوح أعمارهم من  نصفتقريبا 

. وما ياحظ من %14.9ما نسبته فأƄثر  51حين يمثل اأفراد اƅمستجوبين اƅذين تتراوح أعمارهم ما بين  في
 وفيما يلي رسم توضيحي ƅتوزيع اƅنسب اƅمئوية في دائرة نسبية. هذا اƅجدول أن مجتمع اƅدراسة هو مجتمع فتي،

 ϡ(: 2-50)الشكل رق Δتوزيع عين
 الدراسΔ حسΏ الجنس

 ذكر

ϰأنث 
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 .اƅطاƅبمن إعداد  المصدر:                        

اƅدراسة خصائص عينة  (2-11)يوضح اƅجدول رقم  خصائص عينة الدراسة حسب المستوى التعƄيمي:
 ƅلمجيبين. حسب اƅمستوى اƅتعليمي

 مي يعلتخصائص اƅعينة من حيث اƅمستوى اƅ :(2-11الجدول رقم )
 (%النسبة) التƂرار المستوى التعƄيمي

 51.1 24 باƂالوريا فأقل
 36.2 17 الƄيسانس
 12.8 16 مƌندس

 11 11 ماجستير فأƂثر

 100 47 المجموع
 .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر                  

 اƅليسانس، أما اƅمتحصلين على شهادة %51.1( يشƄل اƅموظفين ذوي اƅمستوى اƅثانوي 2-11من اƅجدول رقم )
أما اƅموظفون اƅحاملين على  ،فقط من عينة اƅدراسة %12.8فيمثلون  اƅمهندسون، بينما %36.2فيمثلون 

. وفيما يلي رسم توضيحي ƅتوزيع اƅنسب اƅماجيستر فمنعدمون وهذا أنهم عموما ما يسلƄون اƅدرب اأƄاديمي
 اƅمئوية في دائرة نسبية.

 ϡ(: 2-.5)الشكل رق Δالدراس Δتوزيع عين
 حسΏ العمر

 سنΔ 29-20من 

 سنΔ 39-30من 

 سنΔ 49-40من 

 سنΔ ف΄كثر 50
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 .اƅطاƅبمن إعداد  المصدر:                      

عدد خصائص عينة اƅدراسة حسب يمثل اƅجدول أدناƋ  :الخبرةسنوات  عدد خصائص عينة الدراسة حسب
 .سنوات اƅخبرة

 عدد سنوات اƅخبرةعينة حسب اƅخصائص  :(2-11الجدول رقم )
 

 (%النسبة) التƂرار عدد سنوات الخبرة
 34 16 سنوات 5أقل من 

 25.5 12 سنة11إلى أقل من 5من
 14.9 17 سنة15إلى أقل من11من

 25.5 12 سنة فأƂثر15

 100 47 المجموع
  .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر                  

أقل  عدد سنوات خبرتهممن اƅمجيبين على ااستبيان  %34( أن ما يعادل 2-11تشير نتائج اƅجدول رقم)
 11إƅى أقل من 5ما بين  عدد سنوات خبرتهمƄان عدد اأفراد اƅذين تتراوح   %25.5 ، و نسبةسنوات5من 

. في %14.9سنة فƄانت نسبتهم مساوية إƅى  15 أقل من إƅى 11من  سنوات خبرتهم، أما اƅذين تتراوح سنوات
. وما ياحظ %25.5ما نسبته فأƄثر  سنة 15 من سنوات خبرتهمحين يمثل اأفراد اƅمستجوبين اƅذين تتراوح 

وفيما يلي رسم توضيحي ƅتوزيع اƅنسب  ،اƅخبرةمتوازن من حيث سنوات من هذا اƅجدول أن مجتمع اƅدراسة 
 اƅمئوية في دائرة نسبية.

ϡ(: 2-.5)الشكل رق Δالدراس Δتوزيع عين
 حسΏ المستوى التعϠيمي

 باكالورϳا ف΄قل

 اللϳسانس

 مϬندس

 ماجستϳر ف΄كثر
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 .اƅطاƅبمن إعداد  المصدر:    

  .اأدوات واأساليب اإحصائية المستخدمة :الثالثالمطƄب 
تم صياغة فقرات ااستبيان بما يعƄس متغيرات اƅدراسة  بعد تم تحديد مشƄلة اƅدراسة وأسئلتها و فرضياتها ،

، ƅيتم بعد ذƅك تفريغها وتبويبها وتحليلها واستخاص اƅنتائج (1)أنظر اƅملحق رقم ƅيجيب عليها اƅمبحوثين
 ƅلوصل إƅى أهداف اƅبحث باستخدام اأساƅيب اإحصائية . 

  .أداة الدراسة أوا:
تقنية ااستبيان هي اأنسب في استخاص اتجاهات ، وسلوƄات مجموعة Ƅبيرة من اأفراد انطاقا من اأجوبة 

 اƅمتحصل عليها وهذا وفقا ƅطبيعة اƅدراسة.
باإضافة إƅى رساƅة موجهة أفراد عينة اƅدراسة  باƅمؤسسة على جزئيين، ƅأفرادƅقد اشتمل ااستبيان اƅموجه و 

 تؤƄد على أهمية اƅدراسة وأهدافها، وهذين اƅجزأين هما:

اƅمستوى  : ويتعلق باƅمعلومات اأوƅية ƅلمبحوثين، ويضم اƅعبارات اƅمتمثلة في: )اƅجنس، اƅعمر،لجزء اأولا
 (.سنوات اƅخبرةاƅتعليمي،  عدد 

 زء بموضوع اƅدراسة واƅذي بدورƋ قمنا بتقسيمه إƅى محورين:: ويتعلق هذا اƅجالجزء الثاني

واƅمتمثلين  بارة موزعة على أبعادها اƅثاثة ع 13حيث خصص ƅهذا اƅمحور  :الميزة التنافسيةالمحور اأول : 
 عبارات ، 5اƅتميز في اƅمنتجات واƅترƄيز، حيث خصص ƅعبارات اƅسيطرة باƅتƄاƅيف  ،في اƅسيطرة باƅتƄاƅيف

 عبارات وأخيرا اƅترƄيز وجهت ƅه  4فيما يخص اƅتميز في اƅمنتجات ، فقد وجهت ƅها 
 عبارات. 4

ϡ(: 2-54)الشكل رق Δالدراس Δتوزيع عين
 حسΏ عدد سنواΕ الخبرة

 سنواΕ 5أقل من 

 سن10Δإلϰ أقل من 5من

 سن15Δإلϰ أقل من10من

 سنΔ ف΄كثر15
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عبارات موزعة هي أيضا على أبعادها  9خصص ƅهذا اƅمحور  المحور الثاني:ممارسات القيادة اإستراتيجية:
برأس اƅمال اƅبشري واƅممارسات  ممارسات مرتبطة ،مرتبطة باƅثقافة اƅتنظيميةاƅممارسات اƅاƅثاثة واƅمتمثلة في 

عبارات ، فيما 3حيث خصص ƅعبارات اƅممارسات اƅمرتبطة باƅثقافة اƅتنظيمية   ،اƅمرتبطة باƅتصور اإستراتيجي
عبارات وأخيرا اƅممارسات اƅمرتبطة باƅتصور  3يخص ممارسات مرتبطة برأس اƅمال اƅبشري فقد وجهت ƅها 

 عبارات. 3اإستراتيجي وجهت ƅه 
 ƅتوازن درجاته  وƅ قياس اآراءƅ مقاييس استخداماƅثر اƄذي يعتبر من أƅخماسي اƅرات اƄيƅ قد تم اختبار مقياس

 Ƅما يعتبر أƄثر مقاييس ااتجاƋ اƅتي تعمل على تحديد ما تعقدƋ أو يدرƄه اƅفرد.
تم توزيع اأوزان على اƅبدائل اƅخمس وƅقد تم أيضا تحديد اƅحدود اƅدنيا واƅعليا ƅمقياس ƅيƄارت اƅخماسي Ƅما يلي 

: 
 (1.79،ـ 1)موافق بشدة =غير  = 1
 (2.59، 1.81)موافق= غير  = 2
 (3.39، 2.61)=محايد= 3
 (4.19 ، 3.41)موافق=  =4
 (5ـ  4.21) موافق بشدة=  =5

Ƅأداة ƅتحليل اƅبيانات  SPSSتم استخدام برنامج اƅتحليل اإحصائي أهداف اƅدراسة وتحليل اƅبيانات  وƅتحقيق
 Statistical Package for Socialهو مختصر ƅػ  SPSSاƅتي تم جمعها. وبرنامج اƅتحليل اإحصائي 

Sciences)Ƅلعلوم ااجتماعية " وهو عبارة عن حزم حاسوبية متƅ حزم اإحصائيةƅبيانات ( "اƅاملة إدخال ا
وتحليلها، ويستخدم عادة في جميع اƅبحوث اƅعلمية اƅتي تشتمل على اƅعديد من اƅبيانات اƅرقمية وا يقتصر على 
اƅبحوث ااجتماعية باƅرغم من أنه أنشأ أصا ƅهذا اƅغرض، وƄƅن اشتماƅه على معظم ااختبارات اإحصائية 

ƅجة اƅفائقة في معاƅتحليل )تقريبا( وقدرته اƅ مشهورة جعل منه أداة فاعلةƅبرمجيات اƅبيانات وتوافقه مع معظم ا
قراءة اƅبيانات من معظم أنواع اƅملفات ƅيستخدمها استخراج  SPSSشتي أنواع اƅبحوث اƅعلمية، Ƅما يستطيع 

اƅمبتدأ  اƅنتائج على هيئة تقارير إحصائية أو أشƄال، وتستطيع اƅحزم جعل اƅتحليل اإحصائي مناسبا ƅلباحث
 .1واƅخبير على حد سواء

 
                                                           

1
 .8، ص: 2113سعد زغلول بشير، دƅيلك إƅى اƅبرنامج اإحصائي، اƅمعهد اƅعربي ƅلتدريب واƅبحوث اإحصائية، بغداد،  
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 .صدق اأداة وثباتƌا ثانيا:
وتƄون هذƋ اأداة  ،يعد صدق اأداة من اƅشروط  اƅضرورية اƅتي ينبغي توافرها في اأداة اƅتي تعتمدها اƅدراسة  

أما اƅثبات فهو عبارة عن ااتفاق في نتائج اأداة  ،صادقة إذا Ƅان بمقدورها أن تقيس فعا ما وضعت ƅقياسه 
 ويقصد به إمƄانية اƅحصول على نفس اƅنتائج فيما ƅو أعيد استخدام نفس اأداة مرة ثانية ƅتحليل نفس اƅمحتوى .

 : ريƋفقرات بااستعانة بمجوعة  الصدق الظاƅتحقق من صدق اƅقيام بصاغية فقرات ااستانة تم اƅبعد ا
، قصد ااستفادة من خبراتهم  (2)أنظر اƅمحق وااقتصاد رمن اأساتذة في مجال اƅتسيي من اƅمحƄمين

بإبداء رأيهم فيها من حيث مدى مناسبة اƅفقرات ƅلمحتوى، ومدى ارتباطها باƅمحاور واƅنظر في مدى 
 Ƅفاءة اأداة من حيث عدد اƅفقرات وشموƅيتها.

  : يƄمتغيرات صدق ااتساق الداخƅرير قياس اƄنتائج، بمعنى تم تƅدراسة على اتساق اƅيدل ثبات أداة ا
 نتحصل على نفس اƅنتائج فهذا هو اƅثبات. ويقاس ثبات اأداة باستخدام معامل "Ƅرنباخ اƅفا ". إذ أƄد "

Joseph A. Gliem " "وRosemary R. Gliem فا"  2113" سنةƅرونباخ أƄ" معاملƅان اƄ أنه إذا
فهذا مؤشر جيد ƅثبات اأداة ويƄون مقبوا Ƅلما Ƅان هذا اƅمعامل أƄبر أو يساوي  1.71ن أƄبر م
 ( يوضح معامل Ƅرونباخ أƅفا ƅبيانات اƅدراسة.2-14اƅجدول رقم ) .1.511

 (:  معامل الثبات2-12الجدول رقم )
 Ƃرونباخ ألفا عدد الفقرات البعد

 1.781 5 اƅسيطرة باƅتƄلفة
 1.838 4 اƅمنتجاتاƅتمييز في 

 1.748 4 اƅترƄيز
 1.887 3 ممارسات مرتبطة باƅثقافة اƅتنظيمية
 1.748 3 ممارسات مرتبطة برأسمال اƅبشري

 1.911 3 ممارسات مرتبطة باƅتصور اإستراتيجي
 1.825 13 اƅميزة اƅتنافسية

 1.918 9 ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية
   .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر        

                                                           
1
 Joseph. A. G.، & Rosemary. R. G، “Calculating، Interpreting، and Reporting Cronbach’s Alpha Reliability 

Coefficient for Likert-Type Scales”، Midwest Research to Practice Conference in Adult، 2003، p : 8. 



 طبيقيتالفصل الثاني:اإطار ال

 

001 

 

Ƅƅل أبعاد اƅنموذج،  1.918و  1.748 ( ناحظ أن قيم معامل اƅثبات تتراوح بين2-12من خال اƅجدول رقم )
 .1.71وتدل على ثبات أداة اƅدراسة أن اƅمعامل Ƅرونباخ أƅفا أƄبر من  جيدةوهذƋ اƅقيم 
  .اإحصائيةاأساليب ثالثا:

استخدام بعض أساƅيب اإحصاء اƅوصفي وااستداƅي ƅتحليل بيانات اƅدراسة بعد جمع ااستبيانات ƅقد تم 
دخال اƅبيانات ƅلحاسوب  .واƅقيام بترميزها وا 

 اإحصاء الوصفي 
 جداول اƅتوزيعات اƅتƄرارية واƅنسب اƅمئوية ƅتمثيل اƅخصائص اƅشخصية أفراد عينة اƅدراسة . -
اƅقيمة اƅتي يعطيها أفراد عينة اƅدراسة Ƅƅل عبارة من عبارات اƅمحاور  ƅمتوسط اƅحسابي وذƅك ƅحساب -

 اƅمعياري . فواƅمتوسط اƅحسابي اƅعام Ƅƅل محور واانحرا
 .معامل اإƅتواء -

 :اإحصاء اإستدالي 
 ثبات عبارات ااستبانة . : ƅمعرفة أƅفاƄرومباخ -
 .تحليل اƅتباين ƅانحدار -
 .تحليل اانحدار اƅمتعدد -
 .نتائج الدراسة  تفسير: عرض و الثالثالمبحث 

من اجل تحقيق أهداف اƅبحث واƅتعرف على دور اƅقيادة اإستراتيجية في تحسين اƅميزة اƅتنافسية " مدبغة      

 .اƅميلية" ، فإن هذا اƅمبحث يهدف إƅى عرض نتائج اƅدراسة اƅميدانية
Ƅيل المطƄالدراسة. نتائجب اأول:عرض وتح 

 طبيعة توزيع متغيرات النموذج. :أوا
ويتحقق اƅطبيعي، نموذج اƅدراسة إƅى اƅتوزيع  أبعادحتى يتم اختبار صحة فرضيات اƅدراسة يجب أن يخضع 

وهذا حسب دراسة ƅلباحث  [،1- ، 1]( محصور بين Skewnessهذا اƅشرط إذا ما Ƅان معامل ااƅتواء )
"Brown "  دراسة .2118في سنةƅمتغيرات اƅ تواءƅي يبن قيمة معامل ااƅتاƅجدول اƅ1وا. 

  

  
                                                           

1
 Brown. S، "Measures of Shape: Skewness and Kurtosis "،  Oak Road Systems، 2008، p: 10. 
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 متغيرات الدراسةلمعامل االتواء  :(2-13)الجدول رقم 

 معامل االتواء المتغير
 1.834 اƅسيطرة باƅتƄاƅيف

 1.935 اƅتمييز في اƅمنتجات
 0.932 اƅترƄيز

 1.521 ممارسات مرتبطة باƅثقافة اƅتنظيمية
 -1.181 مرتبطة برأس اƅمال اƅبشريممارسات 

 -1.821 ممارسات مرتبطة باƅتصور اإستراتيجي
   .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر                       

وهو ضمن  1.935و  1.821-ااƅتواء محصور بين ( ناحظ أن معامل 2-13من خال اƅجدول رقم )
ال دراسة واختبار فرضيات ،أي إن متغيرات اƅدراسة تخضع ƅلتوزيع اƅطبيعي، ومنه يمƄن إƄم[1-، 1]اƅمجال 

 اƅدراسة بإستخدام اإختبارات اƅمعلمية.
  .تحƄيل اتجاƋات اآراء ثانيا:

وذƅك من  .اإستراتيجية اƅقيادةسنقوم بتحليل اƅفقرات اƅمتعلقة بمتغير اƅميزة اƅتنافسية ثم اƅمتعلقة بممارسات 
 5ػ  1اƅمعياري ) على مقياس ƅيƄارت  فحيث استخدم في ذƅك اƅمتوسط واانحرا اإستبانة خال تحليل عبارات

ويظهر اƅجدول رقم  نة مع تحديد ااتجاƋ واأهمية  Ƅƅل بعد.راد عينة اƅبحث عن عبارات ااستبا( إجابات أف
 ( اƅنتائج Ƅما يلي:14-2)

 اإستبانة فقرات تحƄيل (5-47) رقم جدول
اإنحراف  المتوسط العبارات الرقم 

 المعياري
Ɖمية اإتجاƋاأ 

 4 موافق ;>6.7 5:.8 تƄاƅيف اانتاج في اƅمؤسسة أقل منها عند منافسيها 1
 5 موافق 7<6.6 :8.9 تƄاƅيف اƅتسويق  في اƅمؤسسة أقل منها عند منافسيها 2

نظام اƅعمليات اƅداخلي اƄƅفء ساهم بإنقاص تƄاƅيف اإنتاج  3
 في اƅمؤسسة 

 1 موافق <;6.5 :;.8

 2 موافق 9=6.7 ::.8 اقتصاديات اƅحجم تمƄنƄم من تحقيق ميزة اƄƅلفة اƅمنخفضة 4
نجحت اƅمؤسسة في تحقيق أقل مستويات اƅتƄلفة في اƅقطاع  5

 اƅذي تنشط فيه.

 3 موافق 6.787 7:،8

 2 موافق ..553 05.3 اƅسيطرة باƅتƄاƅيف -
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مقارنة باƅمنتجات اƅمنافسة، منتجاتنا توفر بعض اƅمميزات  1
 اƅفريدة ƅلزبائن

 1 موافق ;<6.6 7:.8

منتجاتنا تتميز بشƄل واضح عن اƅمنتجات اƅمنافسة من  2
 ناحية إشباع حاجات اƅزبائن

 2 موافق 8=6.5 :8.9

 4 موافق 6.697 8.95 اƅمنتجات اƅمنافسةمنتجاتنا أفضل جودة من  3
 3 موافق <6.85 8.97 منتجاتنا تحقق أداء متفوق على اƅمنتجات اƅمنافسة 4
 3 موافق 55350 05.4 اƅتميز في اƅمنتجات -
تستهدف اƅمؤسسة فئات معينة من اƅزبائن وتقدم ƅهم منتجات  1

 خاصة بهم

 1 موافق ;6.76 >;.8

تحاول اƅمؤسسة تخفيض تƄاƅيف بعض خطوط اانتاج  2
 ƅتغطي بها اƅتƄاƅيف اƅمرتفعة في اƅخطوط اانتاجية اأخرى

 4 موافق :>6.5 9:.8

ترƄز اƅمؤسسة على جودة بعض اƅخطوط اانتاجية مقارنة  3
 بخطوط إنتاج أخرى

 2 موافق ::6.7 5;.8

اƅمنتجات دون  حاول اƅمؤسسة تحقيق اƅتميز في بعضت 4
 اأخرى

 3 موافق 6.758 ;:,8

 1 موافق 553.5 0543 اƅترƄيز -
 - موافق .5553 5..0 الميزة التنافسية -
تشجع على وجود خطوط اتصال  اƅمؤسسةأرى أن إدارة  1

 واضحة ƅتدفق اƅمعلومات.
8.<5 

 1 موافق 6.796

تسعى ƅتوطيد اƅعاقات ااجتماعية  اƅمؤسسةأرى أن إدارة  2
 واإدارة.  اƅمؤسسةبين موظفي 

8.;9 

 2 موافق =6.79

تهيئ اأجواء اƅمناسبة اƅتي تسمح  اƅمؤسسةأرى أن إدارة  3
 ƅلجميع بإبداء رأيهم بحرية.

8.;6 

 3 موافق :6.98

 2 موافق .5504 0.40 ممارسات مرتبطة باƅثقافة اƅتنظيمية -
توجَه اƅهيئة اƅمسؤوƅة عن اƅتوظيف  اƅمؤسسةأرى أن إدارة  1

اختيار اأفراد ذوي اƅمهارات اƅمناسبة ƅلتنفيذ اƅخطط 
 ااستراتيجية.

8.=: 

 2 موافق 6.688

تستخدم اƅمƄافآت اƅمادية واƅمعنوية  اƅمؤسسةأرى أن إدارة  2
 في اƅمحافظة على مردود اƅموظفين اƅمميزين.

9.57 

 1 موافق 5<6.7

تحاول تخفيف حاƅة اإحباط اƅناجمة   اƅمؤسسةأرى أن إدارة  3
 عن اƅفشل في اانجاز ƅدى اƅموظفين.

8.<7 
 3 موافق 7;6.8

 1 موافق 553.5 0530 ممارسات مرتبطة برأس اƅمال اƅبشري -
 3 موافق :=6.5 8.96تساعد Ƅافة اƅموظفين على استيعاب  اƅمؤسسةأرى أن إدارة  1
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 .ƅلمؤسسةاƅرؤية اƅمستقبلية 

تزرع اƅثقة ƅدى اƅموظفين بإمƄانية  اƅمؤسسةأرى أن إدارة  2
 .اƅمؤسسةتحقيق أهداف 

8.9: 

 1 موافق 6.768

أرى أن إدارة اƅمؤسسة تستفيد من تجارب اƅمؤسسات اƅمحلية  3
 واƅدوƅية اƅناجحة في تحديد اƅتوجه اƅمستقبلي ƅلمؤسسة.

8.97 

 2 موافق 9;:.6

 :8.9 باƅتصور اإستراتيجيممارسات مرتبطة  -
 3 موافق :6.98

 - موافق 1.123 3..0 ممارسات القيادة اإستراتيجية -
   .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر

 (3.51)حقق متوسطا حسابيا قدرƋ   اƅميزة اƅتنافسية قد متغيريشير اƅجدول أعاƋ إƅى أن  الميزة التنافسية:
 ووفق ƅمقياس اƅدراسة فان هذا اƅبعد يشير إƅى درجة قبول مرتفعة وبدرجة )،  (1.114) وانحراف معياري قيمته

 تشƄل قبوا مرتفعا متغير اƅميزة اƅتنافسية أبعادƄما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة اƅبحث على  ،( موافق
 اأخرى باƅمحاوراƅمرتبة اأوƅى من حيث اأهمية اƅنسبية مقارنة  اƅترƄيز أحتلوجميعها بدرجة )موافق( حيث 

( Ƌذي حقق متوسط حسابي قدرƅنحراف معياري قيمته)3.61وا اƅسيطرة باƅتƄاƅيف بمتوسط ويليه  ،(1.151( وا 
(Ƌنحراف معياري قيمته)3.51حسابي قدر (وأخيرا يأتي اƅتمييز في اƅمنتجات بمتوسط حسابي 1.145( وا 

(Ƌو 3.46قدر )(نحراف معياري قيمته ن خال هذƋ اƅنسب يتبين أن "مدبغة اƅميلية" تتمتع بميزة وم (.1.113ا 
ن تعمل على تعزيزها عن طريق اƅسيطرة باƅتƄاƅيف تمييز منتجاتها عن اƅمنافسي ، وبصورة مرتفعة تنافسية

 .وباأخص تبنيها إستراتيجية اƅترƄيز
حقق  ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية قد متغيريشير اƅجدول أعاƋ إƅى أن  ممارسات القيادة اإستراتيجية:

  Ƌبعد يشير ،  (1.123) وانحراف معياري قيمته (3.58)متوسطا حسابيا قدرƅدراسة فان هذا اƅمقياس اƅ ووفق
أبعاد Ƅما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة اƅبحث على عبارات  ،( موافق إƅى درجة قبول مرتفعة وبدرجة )

اƅممارسات  وجميعها بدرجة )موافق( حيث إحتل بعد تشƄل قبوا مرتفعا ممارسات اƅقيادة اإستراتيجيةمتغير 
 باأبعاد اأخرى واƅذي حققاƅمرتبة اأوƅى من حيث اأهمية اƅنسبية مقارنة  اƅمرتبطة برأس اƅمال اƅبشري

( Ƌنحراف معياري قيمته)3.83متوسط حسابي قدر وهذا ما يدل على رعاية اإدارة اƅعليا برأس ماƅها  (1.151( وا 
( 3.63بمتوسط حسابي قدرƋ) اƅممارسات اƅمرتبطة باƅثقافة اƅتنظيميةويليه بعد  ،اƅبشري ومحافظتها عليه
نحراف معياري قيمته) وأخيرا يأتي بعد  ،ثقافة تنظيمية متماسƄة داخل اƅمؤسسة ما يدل على إنتشار ،(1.356وا 

نحراف معياري قيمته)3.45بمتوسط حسابي قدرƋ) اƅممارسات اƅمرتبطة باƅتصور اإستراتيجي ما  (1.435( وا 
.  يدل على حرس اإدارة اƅعليا على إيصال اƅرؤى ƅأفراد و عملها على فهمها وتنفيذها باƅطريقة اƅصحيحية
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تمارس اƅقيادة اإستراتيجية من خال زرع اƅثقة مدبغة اƅميلية" ƅ" اإدارة اƅعليا Ƌ اƅنسب يتبين أنن خال هذمو 
 ،فظة على مردود اƅموظفين اƅمميزيناƅمƄافآت اƅمادية واƅمعنوية في اƅمحا  ،باأفراد بإمƄانية تحقيق اأهداف

 .نموظفياƅ معƅتوطيد اƅعاقات ااجتماعية اƅسعي  باإضافة إƅى
و من هذƋ اƅنتائج اƅداƅة إحصائيا ناحظ أن مدبغة اƅميلية تتوفر على ميزة تنافسية قوية مفسرة بتطبيقها 

 ƅممارسات اƅقيادة اإستراتيجية بأبعادها اƅثاثة اƅتي تعمل على تحسينها.
  إختبار فرضيات الدراسة: :ثالثا

 )اƅميزة اƅتنافسية(متغير اƅتابعاƅ على اإستراتيجية()ممارسات اƅقيادة متغير اƅمستقلƅل ستتم دراسة اƅتأثير اƄƅلي
 ثم دراسة تأثير أبعاد اƅمتغير اƅمستقل على اƅمتغير اƅتابع.

وهذا يعني أنه  1.311 ،(، معامل اƅتحديد يساويƄ15-2ما هو موضح في اƅجدول ) مائمة النموذج: -
مفسر باƅتغير في اƅمتغيرات اƅمستقلة )أبعاد  (اƅميزة اƅتنافسيةمن اƅتباين في اƅمتغير اƅتابع ) 31%

 ،ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية اƅمرتبطة باƅثقافة اƅتنظيمية (. أي راجع إƅىممارسات اƅقيادة اإستراتيجية
ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية اƅمرتبطة   ،برأس اƅمال اƅبشريممارسات اƅقيادة اإستراتيجية اƅمرتبطة 

وهذا دƅيل بأن اƅنموذج ذو  1.15( من >وهي أقل ) 1.13يساوي  F. مستوى اƅداƅة يةباƅثقافة اƅتنظيم
 أهمية إحصائية.

 (الميزة التنافسية(: نتائج تحƄيل التباين لانحدار)المتغير التابع= 2-15الجدول )

R R2 R2 قيمة الدالة مستوى المعياري الخطأ المعدل F 

1.481    1.325 1.311 1.45829 1.13 2.742 
   .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر

أن  اƅميزة اƅتنافسيةتأثير إيجابي على  ƅممارسات اƅقيادة اإستراتيجية( نجد أن 2-15من خال اƅجدول رقم)
أي ما نسبته   1.311. باإضافة إƅى معامل اƅتحديد يساوي 1.15وهو أقل من  1.13يساوي Fمستوى داƅة

 .ممارسات اƅقيادة اإستراتيجيةيعود إƅى تأثير  اƅميزة اƅتنافسيةمن اƅتغير في  31%
اختبار صحة فرضيات تأثير أبعاد المتغير المستقل)ممارسات القيادة اإستراتيجية( عƄى المتغير  -

ستتم دراسة قيمة تأثيرات أبعاد ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية على اƅميزة  التابع)الميزة التنافسية(:
 اƅتنافسية باستخدام تحليل اانحدار اƅمتعدد.
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 الميزة التنافسية المستقƄة عƄى نتائج تحƄيل اانحدار المتعدد اختبار تأثير المتغيرات (:2-16الجدول رقم )
 النموذج

Model 

  T قيمة النمطية المعامات النمطية غير المعامات

 المحسوبة

 مستوى

 Beta المعياري الخطأ T B دالة 

 Constant 1.769 1.218  8.118 1.111 ثابت 1

 1.135 2.125 1.33 1.191 1.171 اƅممارسات اƅمرتبطة باƅثقافة اƅتنظيمية

 1.112 2.261 1.43 1.118 1.137 اƅممارسات اƅمرتبطة برأس اƅمال اƅبشري

اƅممارسات اƅمرتبطة باƅتصور 
 اإستراتيجي

1.163 1.196 1.315 2.151 1.119 

   .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر
 ( فإنه:2-16طبقا ƅلنتائج اƅموضحة باƅجدول )

أن تحسين اƅميزة اƅتنافسية ر ايجابي على أث ƅممارسات اƅقيادة اإستراتيجية اƅمرتبطة باƅثقافة اƅتنظيمية .1
مقبوƅة. باإضافة إƅى أن  اأوƅىإذا اƅفرضية  1.15( وهو أقل من Sig=0.035يساوي ) Tمستوى داƅة 

 %33أي  1.33" واƅتي تعبر عن نسبة أثر اƅمتغير اƅمستقل على اƅتابع Ƅانت  Betaاƅمعامات اƅنمطية "
وهذƋ  ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية اƅمرتبطة باƅثقافة اƅتنظيميةمن اƅتغير في اƅميزة اƅتنافسية يعود إƅى تأثير 

 مقبوƅة. اأوƅىقيمة ا بأس بها. إذا اƅفرضية 

أن  تحسين اƅميزة اƅتنافسيةر إيجابي على أث ƅممارسات اƅقيادة اإستراتيجية اƅمرتبطة برأس اƅمال اƅبشري .2
مقبوƅة. باإضافة إƅى أن  اƅثانيةإذا اƅفرضية  1.15( وهو أقل من Sig=0.012يساوي ) Tمستوى داƅة 

اƅميزة من اƅتغير في  %43أي ما نسبته   Ƅ "1.43انت مساوية إƅى  Betaاƅمعامات اƅنمطية بيتا "
، وهي قيمة ا بأس  ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية اƅمرتبطة برأس اƅمال اƅبشرييعود إƅى تأثير  اƅتنافسية

 مقبوƅة. اƅثانيةبها. إذا اƅفرضية 

أن  تحسين اƅميزة اƅتنافسيةر إيجابي على أث ƅممارسات اƅقيادة اإستراتيجية اƅمرتبطة باƅتصور اإستراتيجي .3
مقبوƅة. باإضافة إƅى أن  اƅثاƅثةإذا اƅفرضية  1.15( وهو أقل من Sig=0.019يساوي ) Tمستوى داƅة 

اƅميزة من اƅتغير في  %31،5أي ما نسبته   Ƅ "1.315انت مساوية إƅى  Betaاƅمعامات اƅنمطية بيتا "
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، وهي قيمة ا بأس  ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية اƅمرتبطة باƅتصور اإستراتيجييعود إƅى تأثير  اƅتنافسية
 مقبوƅة. اƅثاƅثةبها. إذا اƅفرضية 

 والتوصيات. تفسير نتائج الدراسة:المطƄب الثاني
  أوا:تفسير نتائج الدراسة.

تفسير اƅنتائج اƅمتحصل عليها خال اختبار اƅفرضيات بناءا على اƅمعلومات اƅمƄتسبة من دراسة هذا سيتم 
 اƅموضوع.

 التنافسية: ر ايجابي عƄى تحسين الميزةأثلممارسات القيادة اإستراتيجية المرتبطة بالثقافة التنظيمية   -

اإجابات اƅمتعلقة بمحور اƅممارسات اƅمتعلقة باƅثقافة اƅتنظيمية  Ƅلتحليل اƅنتائج أن  خال من احظنا
أن أغلب أفراد عينة  يرجع إƅى(، وهذا موافقاƅموافقة على عبارات ااستبيان )واƅميزة اƅتنافسية توجهت نحو 

تجاƋ اƅمنافسين اƅز  اأفرادƅلقيم واƅمعتقدات بين  اƅدراسة يتفقون حول وجود ثقافة تنظيمية موحدة بائن وموردي وا 
ما يساعد على اƅتناسق  اƅمعلومات إنتقال وتبادلخطوط اتصال  توفير على اƅعليا دارةاإتعمل حيث  اƅمؤسسة

نجاز اأعمال بأƄبر مردودية واإرتباط بين مختلف أقسام ووحدات اƅمؤسسة ما يؤدي إƅى مرونة في اأداء ، وا 
ستجابة   سريعة ƅلظروف واƅمواقف. سرعة في إتخاد اƅقرار وا 

 اƅظروفتهيئ  وحتى أنها بينهاو  اƅمؤسسة أفرادƅتوطيد اƅعاقات ااجتماعية بين  باإضافة إƅى سعيها
، معرفة ما ساعد على نقل اƅقيم اƅمتعلقة باƅعمل واƅمعامات بإبداء رأيهم بحرية ƅأفراداƅمناسبة اƅتي تسمح 

 اات ومع مختلف اƅعوامل اƅبيئية اƅداخلية واƅخارجية.اأفراد بƄيفية اƅتعامل في مختلف اƅمج

 ما  ƅأفراداإدارة اƅعليا وظيفية اƅرقابة، اƅتنظيم واƅتوجيه، ونقل اإستراتيجيات اƅمسطرة  ƅيهذا ما سهل على مسؤو 
، تحقيقهافهمها باƅشƄل اƅمناسب و سعيهم بجد نحو  ،ن أجلهاباƅمؤسسة وباأهداف اƅتي تسعى م زاد من ثقتهم
 روح اƅمنافسة وأدى ذƅك إƅى خلق ثقافة نادرة غير قابلة ƅلتقليد. اأفرادما زرع في 

 ر ايجابي عƄى تحسين الميزةأثلممارسات القيادة اإستراتيجية المرتبطة برأس المال البشري  -
 التنافسية:

اإجابات اƅمتعلقة بمحور اƅممارسات اƅمتعلقة برأس اƅمال اƅبشري  Ƅلتحليل اƅنتائج أن   خال احظنا من
أن أغلب أفراد عينة  يرجع إƅى(، وهذا اƅموافقة على عبارات ااستبيان )موافقواƅميزة اƅتنافسية توجهت نحو 

مورد  بإعتبار اƅمورد اƅبشري من طرف اإدارة اƅعليا ƅلمؤسسة ماƅدراسة يتفقون حول وجود رعاية وترƄيز عليه



 طبيقيتالفصل الثاني:اإطار ال

 

001 

 

ختيار اأفراد ذوي تقوم اإدارة اƅعليا بحيث  إنشاء اƅقيمة واƅعنصر اƅمسؤول عن تميز اƅمؤسسة توظيف وا 
اƅمادية واƅمعنوية  بنوعيها وتستخدم اƅمƄافآت ،اإستراتيجيةاƅمناسبة ƅلتنفيذ اƅخطط  واƅخبرات اƅمهارات

ƅتحفيز يؤدي  فظة على مردودهم أن اإعتمادلمحاƅاƄ ةƅفعاƅتسيير اƅيب اƅىعلى أساƅفاعليتهم في تحقيق  إ
 اأهداف اإستراتيجية.

تخفيف حاƅة اإحباط  تعمل اإدارة اƅعليا ƅلمؤسسة على تنمية اƄƅفاءات وتحفيز اأفراد باإضافة إƅىو  
، تي تتسم باƅواء واإƅتزاماƅقيمة ƅلمنتوج وقوة اƅعمل اƅأنهم هم من يضيف اƅناجمة عن اƅفشل في اانجاز 

باإضافة إƅى إعتبار اƅمورد اƅبشري مرƄز وأساس اƅعنصر اƅحاسم رأس اƅمال اƅبشري واƅذي يحقق اƅميزة 
 اƅتنافسية ƅلمؤسسة.

 

 لممارسات القيادة اإستراتيجية المرتبطة بالتصور اإستراتيجي أثر ايجابي عƄى تحسين الميزة -
 التنافسية:

اإجابات اƅمتعلقة بمحور اƅممارسات اƅمتعلقة باƅتصور اإستراتيجي  Ƅلتحليل اƅنتائج أن  احظنا من خال
أن أغلب أفراد عينة  يرجع إƅى(، وهذا اƅموافقة على عبارات ااستبيان )موافقواƅميزة اƅتنافسية توجهت نحو 

حيث تقوم  اويدرƄونه اƅمدىلة يتطور رؤية إستراتيجية طو  إدارة اƅعليا ƅلمؤسسةأن ااƅدراسة يتفقون حول 
شراك تلك اƅرؤية، اƅرؤية اƅمستقبلية وفهم على استيعاب اأفرادبمساعدة Ƅافة اƅمؤسسة   عن طريق توضيح وا 

اƅشيء اƅذي يؤدي إƅى موافقة اأفراد ƅلرؤية  بإمƄانية تحقيق أهداف اƅمؤسسة اأفرادوتزرع اƅثقة ƅدى 
ى أنها تستفيد من تجارب اƅمؤسسات اƅمحلية واƅدوƅية اƅناجحة حت وتحوƅها إƅى شيء مشترك ومفهوم ƅلجميع،
اƅمنافسين  ،من خال تطوير إستراتيجيات ترƄز على اƅعماءفي تحديد اƅتوجه اƅمستقبلي ƅلمؤسسة 

على تحديد قدراتهم اƅتنافسية وقدراتهم على تحقيق اأهداف اƅمسطرة  اأفرادما يساعد هذا واƅموردين  و 
بداع طرق جديد  .وتميزها من أجل تحقيق نجاح اƅمؤسسة اة ƅبلوغهوا 

 .:التوصياتثانيا
 : يلي وصي بمانتم اƅتوصل إƅيها في ضوء اƅنتائج اƅتي  

يجب على اƅمؤسسة أن تقوم باƅترƄيز على ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية، فهمها وتطبيقها وعدم ترك  -
 مجال ƅلصدفة في ذƅك.
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 أجل تƄوين وتحويل اƅمديرين إƅى قادة إستراتيجيين. إقامة وتنظيم برامج تطوير من -

إنشاء اƅمؤسسة ƅنظام مسح ƅمعلومات اƅبيئة اƅخارجية Ƅإنشاء قسم ƅليقظة اإستراتيجية أو إقامة تحاƅفات  -
 تساعدها على اƅتحƄم في منافسيها. مع اƅزبائن

 توفير مناخ يدعم مستويات تنافس عاƅية ƅدى فريق اإدارة اƅعليا. -

 على مدى إستعاب اأفراد ƅلرؤية اƅمستقبلية وذƅك عن طريق اإجتماعات واƅلقاءات.اƅحرص  -

ƅإحتفاظ باأفراد بل عن طريق توفير بيئة عمل تسودها  عدم اƅترƄيز فقط على اإغراءات اƅمادية -
 اƅجودة وتقودها اƅمعرفة وتحفز على اإبداع واƅتجديد.

هم -  ال اƅسوق اƅمحلية ومحاوƅة اƅسيطرة عليها.عدم اƅترƄيز فقط على اأسواق اƅدوƅية وا 

محاوƅة اƅمؤسسة اƅتقليل من فضاتها اƅصناعية وأن تƄون مسؤوƅة إتجاƋ اƅبيئة، اƅشيء اƅذي يدعم  -
 توجهها اإستراتيجي. 
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 خاصة:
، "مدبغة اƅميلية"تمت هذƋ اƅدراسة ƅدراسة دور ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية في تحسين اƅميزة اƅتنافسية بمؤسسة 

 حيث استهدفت اƅتحقق من اƅفرضيات اƅدراسة.
اافتراض ااستنباطي،  اƅوصفي وااختباري، وتبنينا أسلوبوقد اتبعنا في دراستنا هذƄ Ƌل من اƅمنهجين 

نية دراسة اƅحاƅة، واعتمدنا على أسلوب ااستبيان ƅجمع بيانات اƅدراسة، وقد قمنا بقياس حيث استخدمنا تق
 .مصداقية هذƋ اأداة. ومن أجل اƅتحقق من ثبات أداة اƅدراسة قمنا بقياس معامل أƅفاƄرونباخ 

أن ممارسات  ثم قمنا بتطبيق اƅدراسة اƄƅمية على عينة اƅدراسة وبعد تحليل اƅنتائج وتفسيرها توصلنا إƅى 
 .ƅلمؤسسة اƅقيادة اإستراتيجية بأبعادها اƅثاثة تساهم في تحسين اƅميزة اƅتنافسية
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أصبح إذ ، ترƄز Ƅثيرا على اƅموارد اƅمادية واƅتي ƅم تعد اƅمنافسة اƅقائمة بين اƅمؤسسات اƅيوم نظرا ƅطبيعة     
اƅتفƄير اƄبر من ذƅك وهو اƅبحث عن اƅطريقة اƅتي تضمن تميز اƅمؤسسة من خال استغال اƅموارد غير مادية 
ن من أهم هذƋ اƅموارد هو وجود نمط قيادي يتجلى في اƅقيادة اإستراتيجية، يسعى إƅى  واƅقائمة على اƅمعرفة، وا 

ƅافة اƄ مهارات وتوجيهƅك حتى تضمن أداء جيد  جهود وجعلها موحدةوضع رؤية إستراتيجية، تطوير اƅوذ
 ƅلمؤسسة.

مدى مساهمة ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية في تحسين اƅميزة اƅتنافسية  عن ƅقد تم من خال هذƋ اƅدراسة اƅبحث
من أجل  ،بواية جيجل واƅتي Ƅانت محل اƅدراسة اƅميدانية اƅتي قمنا بها "مدبغة اƅميلية"من خال دراسة مؤسسة 

وƄان اƅهدف من ذƅك هو اإجابة على اأسئلة اƅمطروحة في  ،سقاط اƅجانب اƅنظري على اƅجانب اƅتطبيقيإ
إشƄاƅية اƅبحث بطريقة تجعلنا نتعرف على ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية وأهميتها وƄƅون اƅمؤسسات يجب أن 

رƄزنا على ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية اƅمتعلقة برأس  ،تƄون وتحسن من ميزتها اƅتنافسية Ƅƅي تبقى وتنجح
 ر اإستراتيجي من أجل خلق قيمة أƄثر من اƅمنافسين.قافة اƅتنظيمية واƅمتعلقة باƅتصو اƅمال اƅبشري باƅث

اƅذي تلعبه ممارسات اأثر اإيجابي يمƄن اƅتوصل إƅى  خال اƅدراسة اإحصائية ƅلفرضيات وتحليلها ومن 
اƅمرتبطة باƅثقافة اƅتنظيمية  اƅقائد اإستراتيجيفممارسات ، تيجية على تحسين اƅميزة اƅتنافسيةإسترااƅقيادة ا

تجاƋ مختلف اأطراف اƅشيء اƅذي  ثقافة تنظيمية موحدةتعمل على توفير  ƅلقيم واƅمعتقدات بين اأفراد وا 
اإستراتيجي  اƅقائدا باƅنسبة ƅممارسات ق ثقافة نادرة غير قابلة ƅلتقليد، أمزرع روح اƅمنافسة وخل يعمل على

بإعتبارها مورد إنشاء اƅقيمة  موارد اƅبشريةاƅى ترƄيز علاƅرعاية و فعن طريق اƅاƅمرتبطة برأس اƅمال اƅبشري 
تحفيزها وخلق  اƅمناسب، ختياراإتوظيف و تقوم اإدارة اƅعليا بحيث  واƅعنصر اƅمسؤول عن تميز اƅمؤسسة
بداعها   Ƅل هذا من أجل رفع فاعليتها في تحقيق اأهداف اإستراتيجية. اƅظروف اƅمائمة ƅتطورها وا 

 رؤية إستراتيجية طويلة اƅمدىاإستراتيجي اƅمرتبطة باƅتوجه اإستراتيجي  اƅقائدوأخيرا فإن ممارسات 
شراك تلك اƅرؤية، اƅرؤية اƅمستقبلية وفهم على استيعاب اأفرادمساعدة Ƅافة و  تزرع إذ  عن طريق توضيح وا 

تحديد قدراتهم اƅتنافسية وقدراتهم على تحقيق اأهداف اƅمسطرة  وهداف اأبإمƄانية تحقيق  اأفراداƅثقة ƅدى 
بداع طرق جديدة ƅبلوغه  .وتميزها من أجل تحقيق نجاح اƅمؤسسة اوا 

أبرزت ƅنا اأهمية اƅباƅغة اƅتي تساهم بها ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية من  أن هذƋ اƅدراسة اƅتي قمنا بها
أجل تحسين اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة ƅذƅك فعلى اƅمؤسسات اƅجزائرية اإهتمام باƅموضوع ومحاوƅة اإحتƄاك 

نافسية ƅمؤسساتهم به من أجل تطوير قدرات مدراءها أو قادتها إƅى قادة إستراتيجيين قادرين على خلق مزايا ت
ستمرارها.   دامتها اƅشيء اƅذي يعمل على بقاء اƅمؤسسة وا   واƅمحافظة عليها وا 
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 :العربية بالƄغة المراجعأوا : 
 قائمة الƂتب : -

اƅطبعة  ،دار صفاء ƅلنشر و اƅتوزيع ،إدارة اƅسلوك اƅتنظيمي في عصر اƅتغيير ،إحسان دهش جاب .1
 .2133 ،ااردن ،اأوƅى

 .2131 ،اأردن ،اƅتوزيع، دار اƅيازوري اƅعلمية ƅلنشر و اƅقيادة اإدارية ،بشير اƅعاق .2
 .2112 ،اأردن ،اƅطبعة اأوƅى ،دار اƅحامد ƅلنشر و اƅتوزيع ،اإدارة اƅحديثة مبادئ ،حسين حريم .3
إثراء ƅلنشر و اƅتوزيع  ،اƅسلوك اƅتنظيمي مفاهيم معاصرة ،خضير Ƅاظم حمود اƅفريجات و آخرون .4

 .2112اأردن.،اƅطبعة اأوƅى
اƅطبعة  ،دار اƅميسرة ƅلنشر و اƅتوزيع ،نظرية اƅمنظمة ،خضير Ƅاظم حمود ،خليل محمد حسن اƅشماع .5

 .2111 ،اأردن ،اأوƅى
عجان بن محمد اƅشهري  ،ترجمة ،اƅقيادة اإستراتيجية و اƅتعلم اƅتنظيمي ،ماري Ƅروسان ،دوسيا فيرا .6

 .2114 ،54اƅمجلد ،2دورية اإدارة اƅعامة.اƅعدد 
 . 2133 ،اأردن ،اƅطبعة اأوƅى ،يعدار اƅميسرة ƅلنشر و اƅتوز  ،اƅسلوك اƅتنظيمي ،زاهد محمد ديري .7
8. ƅ عربيƅمعهد اƅبرنامج اإحصائي، اƅى اƅيلك إƅبحوث اإحصائية، بغدادسعد زغلول بشير، دƅلتدريب وا 

2113. 
إسماعيل علي بسيوني  ،تعريب و مراجعة محمد سيد أحمد عبد اƅمتعال ،جارديث جونز ،شارƅز هل .9

 .2112 ،اƅرياض ،دار اƅمريخ ƅلنشر ،اإدارة اإستراتيجية مدخل متƄامل
اƅقيادة اإستراتيجية ودورها في تطوير اƅثقافة اƅتنظيمية باأجهزة  ،صاƅح بن اƅسعد اƅمربع .11

اƅرياض  ،اƅطبعة اأوƅى ،جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم اأمنية ،مرƄز اƅدراسات و اƅبحوث ،اأمنية
2132. 

دار وائل ƅلنشر  ،مدخل تحليلي ،اƅتنظيمي اƅتطوير ،أحمد علي صاƅح ،طاهر محسن اƅغاƅبي .11
 .2131،ااردن ،اƅطبعة ااوƅى

إثراء ƅلنشر و اƅتوزيع  ،اƅقيادة و اƅتغيير اƅطريق نحو اƅنجاح ،عدنان اƅعتوم. قاسم Ƅوفحي .12
 .2133 ،اأردن ،اƅطبعة اأوƅى

مرƄز اƅدراسات و  ،اƅقيادة واإدارة في اƅفƄر اƅعربي اƅمعاصر ،عبد اƅشافي محمد أبو اƅفضل .13
 .2112 ،اƅرياض ،جامعة نايف اƅعربية ƅلعلوم اأمنية ،اƅبحوث

 ،اأردن ،ƅطبعة اƅثانية ،دار اƅميسرة ƅلنشر و اƅتوزيع ،أساسيات علم اإدارة ،علي عباس .47
7002. 

اƅطبعة  ،مƄتبة اƅمجتمع اƅعربي ƅلنشر و اƅتوزيع ،اƅقيادة اإدارية ،محمد عبد اƅمقصود محمد .15
 .2133 ،اأردن ،اأوƅى
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دار اƅميسرة  ،ااتجاهات اƅحديثة في اƅقيادة اإدارية و اƅتنمية اƅبشرية  ،محمد حسين اƅعجمي .16
 .2112 ،اأردن ،اƅطبعة اأوƅى ،ƅلنشر و اƅتوزيع و اƅطباعة

مدخل إدارة اƅمنظمات في  ،اإدارة اإستراتيجية اƅمستدامة ،محمد حسين اƅعيساوي و آخرون .17
ƅثاƅفية اƅتوزيع ،ثةاأƅلنشر و اƅ وراقƅى ،مؤسسة اƅطبعة اأوƅ2132 ،اأردن ،ا.   

اƅقواعد واƅمراحل واƅتطبيقات، دار وائل، اƅطبعة  ،محمد عبيدات وآخرون، منهجية اƅبحث اƅعلمي .18
 .9111اƅثانية، عمان، 

اƅطبعة اأوƅى  ،دار اƅنهضة اƅعربية ،اƅمدخل إƅى مناهج اƅبحث اƅعلمي ،محمد محمد قاسم .19
 .9111 ،بيروت

دار  ،اƅطبعة اأوƅى ،اƅخيار ااستراتيجي و أثرƋ في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية ،محي اƅدين اƅقطب .21
 .2132 ،اأردن ،اƅحامد ƅلنشر و اƅتوزيع

نتات ƅلنشر  دار ،دور اƅمزيج اƅتسويقي اƅسياحي في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية ،مروان محمد نجيب .21
 .2133 ،مصر ،و اƅبرمجات

 .2112 ،اأردن ،اƅطبعة اأوƅى ،دار اƅثقافة ƅلنشر و اƅتوزيع ،اƅقيادة اإدارية ،Ƅنعاننواف  .22

 رسائل الجامعية:ال -

عاقة اƅقيادة اƅتحويلية بتمƄين اƅعاملين في اƅجامعات اƅفلسطينية  ،أحمد صادق محمد اƅرقب .56
 .7000 ،غزة ،جامعة اأزهر ،رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة ماجستير ،بقطاع غزة

رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة ،أهمية نظم اƅمعلومات في تدعيم اƅميزة اƅتنافسية،اƅنعاس صديقي .57
 .7002،اƅبليدة،جامعة دحلب،ماجيستر

رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة  ،دور اƅجودة في تحقيق اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة،اƅعيهار فلة .52
 .2114،جامعة اƅجزائر،ماجيستر

دراسة حاƅة مؤسسة ،تنافسية اƅمؤسسة اƅصناعية تأثير اƅتƄاƅيف على،زƅيخة تفرقنيت .59
 .7002،باتنة،جامعة اƅحاج ƅخضر،مذƄرة ماجيستر،صيدال

دور اƅقيادة اƅتحويلية في تطوير أداء مديري اƅمدارس اƅثانوية في  ،سناء محمد عيسى عيسى .:5
 .7002 ،غزة ،اƅجامعة اإسامية ،رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة ماجستير ،محافظات غزة

دور اƅقيادة اƅتحويلية في تطوير فعاƅية اƅمعلمين اƅتدريبية بمدارس وƄاƅة  ،عايد أبو هدافسامي  .;5
 .7000،غزة  ،جامعة اأزهر ،رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة ماجستير  ،اƅغوث اƅدوƅية بمحافظة غزة 



 المراجع قائمة

 

324 

 

 صاƅح بن سعد اƅمربع، اƅقيادة اإستراتيجية ودورها في تطوير اƅثقافة اƅتنظيمية في اأجهزة .92
اأمنية: دراسة ميدانية مقارنة على اƅمديرية اƅعامة ƅلجوازات واƅمديرية اƅعامة ƅلدفاع اƅمدني،رساƅة مقدمة 

 ،ƋتوراƄنيل شهادة  دƅرياضƅلعلوم اأمنية، اƅ عربيةƅعلوم اإدارية، جامعة نايف اƅ8002، قسم ا. 

رساƅة مقدمة  ،ƅتعليم اƅعام Ƅفايات اƅقيادة اƅتحويلية ƅمديري مدارس ا ،صاƅح بن محمد اƅربيعة  .63
 .7000 ،اƅمملƄة اƅعربية اƅسعودية  ،ƅنيل شهادة ماجستير جامعة اƅملك سعود 

رساƅة ،اƅميزة اƅتنافسية في اƅمؤسسة ااقتصادية مصادرها تنميتها و تطورها  ،عمار بوشناف .64
 . 7007 ،جامعة اƅجزائر ،مقدمة ƅنيل شهادة اƅماجيستير

دراسة  ،أثر اƅقيادة اƅتبادƅية في تحقيق اأهداف ااستراتيجية ،عبد اƅعزيز مجعد اƅمطيري .65
جامعة اƅشرق ااوسط  ،رساƅة ƅنيل شهادة  ماجستير ،تطبيقية على قطاع اƅصناعات اƅنفطية في اƄƅويت

 .7000 ،اƄƅويت ،ƅلدراسات اƅعليا

جامعة سعد ،مذƄرة ماجيستر،دور اƄƅفاءات اƅمحورية في تدعيم اƅميزة اƅتنافسية،فائزة بريش .66
 .7002،اƅبليدة،دحلب

 ،أنماط اƅقيادة اادارية و تأثيرها في نجاح اƅمنظمات اƅحƄومية ،قاسم شاهين برسيم اƅعمري   .67
رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة   ،دراسة تحليلية أراء عينة من اƅمدراء و اƅعاملين في محافظة ذي ثار

ƋتوراƄبصرة ،دƅعراق ،جامعة اƅ7002 ،ا. 

اثر اƅعوامل ااستراتيجية و إستراتيجيات اƅمنافسة على اƅميزة ،ن جميل عثمانمهدي صاح اƅدي .52
جامعة ،رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة ماجيستير،اƅتنافسية ƅشرƄات انتاج اادودية ااردنية

 .0222،بغداد،اƅيرموك

دراسة  ،اƅقيادة اƅتحويلية و عاقتها باابداع اإداري ،محمد بزيغ حامد بن نويلي اƅعازمي .69
جامعة نايف  ،رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة ماجستير ،مسحية على اƅعاملين اƅمدنيين بديوان وزارو اƅداخلية

 .7002،اƅعربية ƅلعلوم اامنية

عاقة اƅقيادة اƅتحويلية باإبداع اإداري ƅدى رؤساء اأقسام  ،محمد Ƅريم حسني سعيد خلف  .:6
غزة   ،مة ƅنيل شهادة ماجستير اƅجامعة اإسامية رساƅة مقد ،اأƄادميين في اƅجامعة اإسامية بغزة 

7000. 
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دراسة مقارنة بين ،دور رأسمال اƅفƄري في تعزيز اƅميزة اƅتنافسية ƅلمؤسسة،محمد حباينة .;6
جامعة ،رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة ماجسيتر،إتصاات اƅجزائر وأوراسƄوم تيليƄوم اƅجزائر

 .7002اƅبليدة.،دحلب

اƅعاقة بين اƅتوجه ااستراتيجي ƅدى اإدارة اƅعليا في اƅجامعات  ،مروان حمودة اƅدهدار .>6
رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة  ،دراسة ميدانية على جامعات قطاع غزة ،اƅفلسطينية و ميزتها اƅتنافسية

 . 7002 ،اƅجامعة اإسامية غزة ،ماجيستير

مؤسسة_حاƅة شرƄة اƅخطوط أهمية اƅيقظة اƅتنافسية في تنمية اƅميزة اƅتنافسية ƅل،نحاسية رتيبة .73
 .7002،جامعة اƅجزائر،رساƅة مقدمة ƅنيل شهادة ماجيستر،اƅجوية اƅجزائرية

 المقاات: -

اƅقيادة اإستراتيجية واإبداع اƅتنظيمي وتأثيرها في تحقيق اƅميزة ،أƄرم محسن مهدي اƅياسري .74
 .7002،رباءجامعة Ƅ،اƅمجلد اأول،اƅعدد اأول،مجلة جامعة Ƅرباء اƅعلمية،اƅتنافسية

ممارسات اƅقيادة اإستراتيجية وعاقتها بحدمة ،إحسان دهش جاب،إيثار عبد اƅهادي اƅفيحان. .42
اƅعدد اƅتاسع ،مجلة اإدارة واإقتصاد،دراسة تحليلية آراء عينة من مديري اƅمصارف اأهلية،اƅزبون

 .7002،واƅخمسون

مجلة  ،اختيار فاعلية اƅقيادة اƅتبادƅية و اƅتحويلية في اƅبيئة اƅمصرية ،أحمد عبد اƅسام سليم .76
 .جامعة اإسƄندرية  ، 20اƅعدد  ،02اƅمجلد  ،اƅعلوم اإقتصادية و اإدارية 

اƅقيادة اادارية بين اƅتبادƅية و اƅتحويلية و أثرها في  ،محمد ذيب اƅمبيضين ،أحمد علي صاƅح .77
دراسات  ،دراسة ميدانية في اƅشرƄات اƅصناعية اƄƅبيرة -ƅوزارة اƅبيئة اأردنيةتنفيذ ااهداف ااستراتيجية 

 .7002 ،ااردن ،جامعة اƅزيتونة ااردنية ،0اƅعدد  ،00اƅمجلد  ،اƅعلوم اادارية

اƅميزة اƅتنافسية و استراتيجيات اƅتنافس Ƅمدخل ƅترشيد اداء اƅمؤسسة  ،احمد طرطار .78
 . 7000،جامعة بسƄرة ،اƅعدد اƅثاني و اƅعشرون  ،انيةمجلة اƅعلوم اانس ،ااقتصادية

استخدام نظريتي اƅقيادة اƅتحويلية و اƅقيادة اƅتبادƅية في بعض  ،اƅهاƅي اƅشربيني اƅهاƅي .46
 .7000 ،اƅقاهرة،70اƅعدد  ،اƅمجلد اƅسابع ،مجلة مستقبل اƅتربية اƅعربية ،اƄƅليات اƅجامعية
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اƅملتقى  ،دور اƅقيادة اإستراتيجية في تجسيد مفهوم اƅمهارات ،بن بريƄة عبد اƅوهاب و آخرون .:7
جامعة  ،مساهمة تسيير اƅمهارات في تنافسية اƅمؤسسات ،اƅوطني اأول حول تسيير اƅموارد اƅبشرية

 .00ص  ،7007،بسƄرة ،محمد خيضر

بلعلياء خديجة معموري صورية دور تƄنوƅوجيا اƅمعلومات و ااتصاات في اƄتساب مزايا  .;7
تنافسية في منظمات ااعمال اƅملتقى اƅدوƅي اƅخامس حول راس مال اƅفƄري في منظمات ااعمال 

  .اƅعربية في ظل ااقتصاديات اƅحديثة

أثر اƅقيادة اƅتحويلية في تحقيق اƅميزة ،محمود إبراهيم نور،خاƅد خلف ساƅم اƅزريقات .>7
 .7007،اأردن،ثاثة وثاثون اƅعدد،مجلة Ƅلية بغداد ƅلعلوم اإقتصاية اƅجامعة،اƅتنافسية

اƅعدد ،مجلة Ƅلية اƅتراث اƅجامعية،اƅعاقة واأثر،اƅقيادة واƅتفƄير اإستراتيجي،سعد مهدي حسين .83
 .7000،اƅسابع

دور مهارات اƅقيادة اإستراتيجية في اƅتهيؤ ƅضغوط اƅعمل دراسة  تحليلية  ،سلمى قتيبة رحيمة .84
 0اƅمجلد ،ƅ2عددا ،مجلة جامعة اأنبار ƅلعلوم ااقتصادية و اإدارية ،آراء عينة من اƅقادة اƅعسƄريين

 .7007جامعة بغداد

اأداء اƅتنافسي ƅشرƄات صناعة اأدوية اأردنية في ظل اإنفتاح ،عبد اƅحƄيم عبد اه اƅنسور .85
  .7002،اƅجمهورية اƅعربية اƅسعودية،جامعة تشرين،مذƄرة دƄتوراƋ،اإقتصادي
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 (1المƄحق رقم)

 

                                                     
 

 
 

 

     ϧϦϴك ضع بϳΪϳ ΓέاϤاست ΔاسέΪب Δخاص :ϥاϮϨبع 
 Δϟساήϟ اήϴتحضήماست ήϴϴتسϟا ϡϮϠع ϲف ΕاϤظϨϤϠϟ ϲجϴاتήاست ήϴϴص تسμΨت .

Ϯجήϧϭ  كϨمϡήϜتϟا  Ϧϟ ΕاϧاϴΒϟا ϩάه ϥاً بأϤϠع ΔϴعϮضϮϤا بϬϨع Δاإجابϭ ΔقΪب ΕاέاΒعϟا Γاءήبق
فϲ اϟتϮصϲ  ϞعϧϮاً كήϴΒاً ϟ غήاν اΒϟحث اϟعϭ .ϲϤϠستΩ ϥϮϜقΔ ·جاباتك ϭمساهϤتكتستϡΪΨ ·ا أ

.ΔϴϠϤعϭ ΔϴعϮضϮتائج مϧ ϰϟ· 
 وتفضϞ بقϝϮΒ فΎئق ΍احترϡ΍ وϟ΍تقΪير..

 ϟ΍طϟΎب: عϠيϥΎ حسيϦ بΩΎيس 
΍أستΓΫΎ: أقطي جϮهرΓإشر΍ف   

 

 : ΔيϟΎتϟ΍ ΕΎϧΎيΒϟ΍ ΔΌΒتع Ϯأرج 
                           أϧثΫ        ϰكϟ΍:        ήجϨس-1
 سΔϨ 39-30مϦ   سΔϨ                      20-29 مϟ΍               ϦعϤر:-2

                  Ϧ49-40م ΔϨ55                     س ήفأكث ΔϨس     
                               

 اϴϠϟساϧس                                     بϜاϳέϮϟا فأقϤϟ΍ Ϟستϟ΍ ϯϮتعϠيϤي:            -3
          فأكثή ماجستήϴ      مΪϨϬس                                                         

  
4- :ΓرΒΨϟ΍ Ε΍ϮϨس ΩΪع         Ϧم Ϟ5أق ΕاϮϨس                       Ϧ5م  ϦϤϠأق ϝ·95 ΕاϮϨس                  
                                      Ϧ95م  Ϧم Ϟأق ϰϟ·95          ΔϨ95س ήفأكث ΔϨس           
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   Γέضاع ·رااϭ جااءήϟاήاΒعϳ ϱάاϟباع اήϤϟا ϲفا )  ϯΪما Ϧع( عاήظاϧ ΔاϬجϭ Ϧما 
ϩάه Ϧم Ϟعام Ϟك Ϧافقتك عϮص  مΨϳ اϤϴف  ϞامϮعϟتاϟا ΔسسΆϤϟاϬب ϞϤتع ϲا) 

 التقييم الفقرات الرقم

موافق 
 بشدة 
 

 موافق
 

 محايد
 

غير 
 موافق
 

غير 
موافق 
 بشدة
 

 الميزة التنافسية

 السيطرة بالتƂاليف

      تƄاƅيف اانتاج في اƅمؤسسة أقل منها عند منافسيها 1

      تƄاƅيف اƅتسويق  في اƅمؤسسة أقل منها عند منافسيها 2

      نظام اƅعمليات اƅداخلي اƄƅفء ساهم بإنقاص تƄاƅيف اإنتاج في اƅمؤسسة  3

      اقتصاديات اƅحجم تمƄنƄم من تحقيق ميزة اƄƅلفة اƅمنخفضة 4

      اƅمؤسسة في تحقيق أقل مستويات اƅتƄلفة في اƅقطاع اƅذي تنشط فيه. نجحت 5

 تفي المنتجا التميز

      مقارنة باƅمنتجات اƅمنافسة، منتجاتنا توفر بعض اƅمميزات اƅفريدة ƅلزبائن 6

      منتجاتنا تتميز بشƄل واضح عن اƅمنتجات اƅمنافسة من ناحية إشباع حاجات اƅزبائن 7

      منتجاتنا أفضل جودة من اƅمنتجات اƅمنافسة 8

      منتجاتنا تحقق أداء متفوق على اƅمنتجات اƅمنافسة 9

 الترƂيز

 تستهدف اƅمؤسسة فئات معينة من اƅزبائن وتقدم ƅهم منتجات خاصة بهم 11
     

اƅتƄاƅيف اƅمرتفعة في اƅخطوط  تحاول اƅمؤسسة تخفيض تƄاƅيف بعض خطوط اانتاج ƅتغطي بها 11
 اانتاجية اأخرى

     

      ترƄز اƅمؤسسة على جودة بعض اƅخطوط اانتاجية مقارنة بخطوط إنتاج أخرى 12

      تحاول اƅمؤسسة تحقيق اƅتميز في بعص اƅمنتجات دون اأخرى 13

 ممارسات القيادة ااستراتيجية

 ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية

 تشجع على وجود خطوط اتصال واضحة ƅتدفق اƅمعلومات. اƅمؤسسةأرى أن إدارة  14
     

 واإدارة.  اƅمؤسسةتسعى ƅتوطيد اƅعاقات ااجتماعية بين موظفي  اƅمؤسسةأرى أن إدارة  15
     

 تهيئ اأجواء اƅمناسبة اƅتي تسمح ƅلجميع بإبداء رأيهم بحرية. اƅمؤسسةأرى أن إدارة  16
     

 ممارسات مرتبطة برأس المال البشري

     توجَه اƅهيئة اƅمسؤوƅة عن اƅتوظيف اختيار اأفراد ذوي اƅمهارات اƅمناسبة  اƅمؤسسةأرى أن إدارة  17
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 شϜر΍ عϰϠ حسϦ تعΎوϧك

 
 (:2المƄحق رقم )

 الجامعة الرتبة إسم ولقب المحƂم
 بن ساهل وسيلة
 قريشي محمد
 داسي وهيبة

 أستاذ محاضر أ
 أستاذ محاضر ب
 أستاذ محاضر أ

 .جامعة بسƄرة
 .جامعة بسƄرة
 .جامعة بسƄرة

 
 

 

 ƅلتنفيذ اƅخطط ااستراتيجية.

تستخدم اƅمƄافآت اƅمادية واƅمعنوية في اƅمحافظة على مردود اƅموظفين  اƅمؤسسةأرى أن إدارة  18
 اƅمميزين.

     

تحاول تخفيف حاƅة اإحباط اƅناجمة عن اƅفشل في اانجاز ƅدى   اƅمؤسسةأرى أن إدارة  19
 اƅموظفين.

     

 ممارسات مرتبطة بالتصور ااستراتيجي

 .ƅلمؤسسةتساعد Ƅافة اƅموظفين على استيعاب اƅرؤية اƅمستقبلية  اƅمؤسسةأرى أن إدارة  21
     

 .اƅمؤسسةتزرع اƅثقة ƅدى اƅموظفين بإمƄانية تحقيق أهداف  اƅمؤسسةأرى أن إدارة  21
     

اƅمحلية واƅدوƅية اƅناجحة في تحديد اƅتوجه  اƅمؤسساتتستفيد من تجارب  اƅمؤسسةأرى أن إدارة  22
 .ƅلمؤسسةاƅمستقبلي 

     


