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 :ملخص
دراسة تنافسية ا تظهر  ممارسات تناوت هذ ا ميزة ا تنافسية، فا ميزة ا قيادة اإستراتيجية ودورها في تحسين ا ا

نما تنتج عن تبني  ل عشوائي وا  يبش ات مسؤو سلو مجموعة من ا لمؤسسة  عليا  ممارسات ينبثق  اإدارة ا وا
تميز عن منافسيها مؤسسة على ا ستراتيجيات تساعد ا يف تمييز  عنها توجهات وا  ا ت م في ا تح من خال ا

منتجات يز على منتج أو قطاع جغرافي معين ,ا تر بش. وباعتبار ا مورد ا قابل مورد استراتيجي غير  ريا
مؤسسات أن تسعى جاهدةلتقليد تأثيوير قادة قادرين على إيجاد وتط ، فعلى ا ر وتوجيه اأفراد وفي نفس ا

وقت إستر  تا خارجيةاتيجيين قادرين على خلق رؤى وا داخلية وا بقاء  وفيق بين بيئتهم ا تميز وضمان ا تحقيق ا
عمل على تبنيها أنها هي وااستمرار قيادة اإستراتيجية وا ة فهم ممارسات ا يوم محاو ك فعلى مؤسسات ا ذ  ,

م  منافسة. ومن هنا تتجلى معا تميز وا حاجات وا تطلعات وا توازن ااستراتيجي بين ا ة عن تحقيق ا مسؤو ا
ى  تي تهدف إ ية دراستنا وا ا ى أي مدىإش قيادة  ممارسات تساهم معرفة إ ميزة  في اإستراتيجيةا تحسين ا

تنافسية ل من دورمن خال   ا متعلقة برأس ا في  ممارسات ا ثقافة ا متعلقة با ممارسات ا بشري, ا مال ا
تصور اإستراتيجي متعلقة با ممارسات ا تنظيمية وا دراسة  منهج. فمن خال ا ة وجمع بيانات ا حا دراسة ا

ى  ثقافة أن باستخدام أداة ااستبيان توصلنا إ متعلقة با ممارسات ا بشري, ا مال ا متعلقة برأس ا ممارسات ا ا
م تنظيمية وا تصور اإستراتيجي ا متعلقة با تنافسيةفي  بير ومهم دورمارسات ا ميزة ا د تحسين ا  أن، مما يؤ

قيادة اإستراتيجية  ممارسات تنافسية  دور مهم وفعالا ميزة ا ميلية"مؤسسة في تحسين ا  ."مدبغة ا

لمات المفتاحية: قيادة اإستراتيجية،  ال مال ا متعلقة برأس ا ممارسات ا ثقافة ا متعلقة با ممارسات ا بشري, ا ا
تصو  متعلقة با ممارسات ا تنظيمية ,ا ميلية.ا تنافسية, مدبغة ا ميزة ا  ر اإستراتيجي, ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



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 
 

ذي نعيش فيهإن أهم ممي         م ا عا يوم هي زات ا ثيرة  ا تغيرات ا سريعة،و ا تغيرات تغير بيئة و  ا من أهم هذ ا
مؤسسة  تي تمس ا سوقو اأعمال ا ها،ا ،ا محور اأساسي  تي ميزت أساسا  لذان يعتبران ا تغيرات ا  انفتاحهذ ا

منافسة، مؤسسات في سوق واحدة و منافسة تتسم بحدتها  اأسواق أمام ا ها دتعدد أبعاو شراستها بسبب تواجد ا
مؤسسات اأخرى بل و  ات ا ز على حر ل مؤسسة تر يتها أين أصبحت  ك من أجل و  أصبحت تتنبأها،و دينامي ذ

عماء و اإنفراد  تميز بصورة إيجابية في أعين ا منافسة و ا ي إخضاع ا تا سوقضمان مرتبة و با ما أدى .متقدمة في ا
ى تنافسية  ظهور إ ميزة ا يوم تسهر مصطلح ا ثر تجو أين أصبحت مؤسسات ا تشاف طرق جديدة أ تهد من أجل ا

منافسين ما يميزها عنهم  مستعملة من قبل ا ية من تلك ا تفوق عليهم،و فعا تساب  ا مائمة ا ظروف ا أي توفير ا
ميزة ميزات وأ هته ا محافظة عليهاو  ل مستمر،تطويرها بش ا ة ا دفاع عنهاو  محاو ن ما يؤدي  ا أطول وقت مم

ى زيادة ربحيتها.  إ

ميزة  ل من خلق ا سهل بل و إن  يس باأمر ا محافظة عليها  ير فيها فهي تحتاج و ا تف ىا تأتي بمجرد ا مهارات  إ
نوع من او جهود جبارة و  ىج حتاتو فقط بل و يس هذا و  تحدي،متميزة هي اأخرى قادرة على رفع هذا ا وقت  إ

جيد إستراتيجية تنسق  ضبط ا امل بين ما هو ضمان ا انيات  وت مؤسسة من إم خارج  وه ماو  موارد،و داخل ا
مؤسسة من فرص  تي يجب عليها   تهديدات،و ا عليا اإستراتيجية ا ون قادرة ل هذا يقع على عاتق اإدارة ا أن ت

نوع من اإ ها  ،ستراتيجياتعلى ضبط هذا ا تخطيط  تنفيو ا من سينفذو رقابة ا ،ذوضعها قيد ا جيد  توجيه ا ونها من ا
فهم  ل هذا يأتي من بعد تبني و أجل ضمان ا ها   صحيح  تطبيق ا ير معاصر،ا نمط تف عليا  توجه و رؤية  اإدارة ا

تسيير  قيادة اإستراتيجية و حديث في فن ا فنون نجد ا عمليات من بين هته ا تقليدي تعني مجموع ا قيادة بمفهومها ا فا
قيادة اإستراتيجية أشمل فهي قيادة تهتم بما ه قيام بها بمناسبة حادث معين أما ا تي يجب ا تصحيحية ا جديد  وا

نم ون في مرحلة ا ية  ،وحول نشاطات ت مسؤو تشارك في وضع اأهداف و قيادة تقوم على ثقافة ا تطوير و ا
عاقات، مدى  ا ير بعيد ا تف محيط و قيادة تعمل على تطوير ا مؤسسة، و ا قيادة تسهر على  اإستراتيجية في ا

جودة  يف مع ضمان ا ا ت عماء.و تخفيض ا رغبات ا  اإستجابة 

قدرة على نشر  قيادة اإستراتيجية يعني ا مستويات و إن ممارسة ا ذا تحقيق و فهم اإستراتيجيات على مستوى جميع ا
جيد اأ ل دقيق باإضافة  ااهتمامو داء ا ىبتقييمه بش لمسيرين  إ تطلعأنها تسمح  مستمر على وضعية  با ا

مؤسسة  ل هذا يو ا فارق بينها  ونها من إعادة توجيهها إستراتيجيا نحممراجعتها  بين و خلق مزايا تنافسية تحقق ا
 .منافسيها
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 ب 

 

 إش الية الدراسة:  -2

منطلقو   ر من هذا ا ذ بحث تتبلور  سابق ا رة ا تساؤلنطرح و ف ي: ا تا رئيسي ا   ا

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

ا دراسة نجزئ هذ اإش ل جوانب ا مام ب تػاوإ فرعية ا تساؤات ا ى ا  ية: ية إ

قيادة  - جزائرية؟ما هي طبيعة ممارسات ا مؤسسة ا  اإستراتيجية في ا

جزائرية؟ - لمؤسسة ا تنافسية  ميزة ا  ما هي جوانب ا

ثقافة  - تصور اإستراتيجي وا بشري وا مال ا مرتبطة برأس ا قيادة اإستراتيجية ا هل تساهم ممارسات ا
لمؤسسة؟ تنافسية  ميزة ا تنظيمية في تحسين ا  ا

 :البحث دافأه -5

ىباإضافة  مطروحة أ إ فرضيات ا ىعدمها يهدف بحثنا  ودراسة مدى قبول ا  :إ

جزائرية - مؤسسة ا قيادة اإستراتيجية في ا  .تحديد ممارسات ا

مقدمة  - منتجات ا تنافسية في ا ميزة ا جزائريةإبراز جوانب ا مؤسسة ا  .من طرف ا

مرتبطة برأس  - قيادة اإستراتيجية ا تصور اإستراتيجي قياس مدى مساهمة ممارسات ا بشري وا مال ا ا
لمؤسسة تنافسية  ميزة ا تنظيمية في تحسين ا ثقافة ا  .وا

 أهمية البحث: -5

بحث من أهمية ا قيادة اإستراتيجفيما تحتل ت مؤسسة،ه ا انة رئيسية داخل ا أهمية في  من ها ماو  ية من م
مؤسسة  استمرارية سبهو حياة ا مزايا تنافسيةتفوقها على منافسيها من خال   .ا 

ىباإضافة  رفع  إ جزائرية  مؤسسات ا حديث من طرف ا ر اإداري ا ف ة إبراز ضرورة تطبيق هذا ا محاو
محلي أ مستوى ا تحدي على ا ي. وا دو  ا
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 الدراسات السابقة: -4

ية ا تي تناوت جوانب من إش تي تم اإطاع عليها وا سابقة ا دراسات ا دراسة  فيما يلي سنعرض أهم ا ا
ية حا  :ا

  دراسة -دور مهارات القيادة اإستراتيجية في التهيؤ لضغوط العملبعنوان  حتيتة رجيمة ساميدراسة
ى دراسة دور مهارات  ،2102سنة  -تحليلية آراء عينة من القادة العس ريين دراسة إ حيث هدفت ا
رؤية ثاثة)ا قيادة اإستراتيجية بأبعادها ا يز ،ا تر تنف ،ا ى ا عمل باإضافة إ ضغوط ا تهيؤ  يذ( في ا

قيادة اإستراتيجية ى طبيعة مهارات ا وقوف إ عمل ،ا ضغوط ا تهيؤ  إثراء اإطار ، توضيح ماهية مفهوم ا
تعرف  عمل ا ضغوط ا تهيؤ  قيادة اإستراتيجية وا عاقة بين مهارات ا تي توضح ا تفاعات ا نظري با ا

ق ى مجموعة من على إختاف دور مهارات ا دراسة إ لعمل. وقد توصلت ا تهيؤ  يادة اإستراتيجية في ا
عمل ضغوط ا تهئؤ  قيادة اإستراتيجية وا نتائج أهمها وجود عاقة إرتباط وتأثير بين مهارات ا   .ا

  دور القيادة اإستراتيجية في عمليات إدارة المعرفةبعنوان  حسون الطائي ونسرين جاسم محمددراسة-
عاقة بين -دائرة المشاريع،تشخيصية في ديوان وزارة النفط دراسة تجا ا ى دراسة قوة وا  تي هدفت إ وا

معرفة قيادة اإستراتيجية وأبعادها في عملية إدارة ا تنائج أهمها: ،ا دراسة بمجموعة من ا  وقد خرجت ا

معرفة. - دارة ا قيادة اإستراتيجية وا  ي من أبعاد ا  وجود مستوى عا

توجه اإستراتيجيوجود  - ية بين تحديد ا بشري ،درجة إرتباط عا مال ا ممارسات  ،تطوير رأس ا تطوير ا
معرفة. دارة ا  اأخاقية وا 

معرفة داخل  - بيرة في صنع ا قيادة اإستراتيجية بدرجة  مؤسسةتأثير أبعاد ا  . ا

  قيادة اإستراتيجية في ضوء تطوير ممارسات ابعنوان  ئي وعبد اه ح مت الفقارعلي حسون الطادراسة
مواطنة  شفافية وسلوك ا دراسة ميدانية لعينة من موظفي م تب المفتش العام في وزارة الثقافة –ا

تي أجريت سنة -العراقية قيادة اإستراتيجية 2102وا يز على مغهوم ا تر ى ا دراسة إ  ،حيث هدفت ا
مدخل جة ا منظمة ما بين سلوك  معا ذي يربط ا مطلوب إعتمادهاعامليها ات ا سلو ة  ،ا داخليا وا محاو

موارد ضمن  انيات وا قادرة على زج اإم قيادة اإستراتيجية ا ونات ا م متناغم  عضوي ا مزيج ا إيجاد ا
يات معدة مسبقا. ى مجموعة نتائج أهمها: سلو  يتوصلوا إ

قيادة - دراسة ا لبيرقراطية  مطبقة  لمنظمات ا ملحة  حاجة ا  اإستراتيجية. ظهور ا

قيادة اإستراتيجية. - تنظيمي وا مواطنة ا  هناك عاقة قوية بين سلوك ا

قائد اإستراتيجي. - ائز أدوار ا أحد ر شفافية   إعتماد مبدأ ا



 مقدمة
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  ى رفع  2112سنة  دور الجودة في تحقيق الميزة التنافسيةبعنوان  العيهار فلةدراسة تي هدفت إ وا
يد على أهميتها تأ تنافسية وا ميزة ا جودة وا غموض عن ا تنافسية من  ،ا ميزة ا يفية تحقيق ا توضيح 
نتائج أهمها: دراسة بمجموعة من ا جودة وقد خرجت ا  خال ا

عميل - لمؤسسة من خال قدرتها على تحقيق رضا ا جودة في بناء ميزة تنافسية  وضمان وائه  تساهم ا
مؤسسة. ستمرار تعامله مع ا  وا 

تنافسية - ميزة ا تي تحقق ا موارد ا فاءات من أهم ا بشرية وا موارد ا تقليد  ،تعتبر ا ك أنها صعبة ا ذ
ات. محا  وا

لفة  - ت ك من خال تطبيق إستراتيجية ا تنافسية وذ ميزة ا تحقيق ا تعد اإدارة اإستراتيجية مصدر 
تمييز ، اأقل يز. ا تر   وا

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

باحث على ثاث فصول، اعتمد.7002سنة  -الجزائر تيلي وم الجزائر وراس وم اتصاات فصل ا  اأول ا
رأسمال مميزات أسسحول  ري ا ف معرفة أعمال إدارة إطار في ا فصل ،ا رأسمال ا ثاني حول ا ري ا ف  ا

ميزة تنافسية وا حديثة، لمؤسسات ا فصل ا ث أما ا ثا جزائر اتصاات بين مقارنة دراسة ا وم ا وم وأوراس  تيلي

جزائر. باحث مايليو  ا غة "اأهميةأهم ما خرج به ا با ري لرأسمال ا ف ميزة تحقيق في ا تنافسية ا  لمؤسسة ا

مقدرة فاستثمار عمل ا عقلية  ل وتسييرها تعزيزها على ا ري اأداء يحقق فعاّل بش ف مؤدي ا ى ا تفوّق إ  ا

تنافسي من قيمة تحويل خال ا مهملة ا متاحة ا عاملين عقول في ا مؤسسة ا زبائن وواء با معرفة ا نظم   وا

جماعية"باإضافة  ىا قدرة "تعدإ ار على ا عامل هي اابت ة احتفاظ في اأول ا شر ناجحة ا انتها ا بين  بم
منافس ات ا شر لما  ٬ةا ارات وجودة سرعة زادت ف تي اابت ة تقدمها ا شر ة احتفظت ا شر  بريادتها وقدرتها ا

قواعد وضع على تي ا تميز  باقي تتبعها ا ات)أي ا شر ارية(.و ا قيادة اإبت  ا
 :الدراسة فرضيات -2

دراسات   ما يلي:بناء على ا دراسة  ننا صياغة فرضيات ا سابقة يم  ا

تنظيمية وتحسين  - ثقافة ا مرتبطة با مؤسسة ا قيادة اإستراتيجية في ا ممارسات ا يوجد أثر إيجابي مباشر 
تنافسية. ميزة ا  ا

قيادة اإستراتيجية ر إيجابي مباشريوجد أث  - بشري ا في ممارسات ا مال ا مرتبطة برأس ا مؤسسة ا
تنافسية.و  ميزة ا  تحسين ا
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قيادة اإستراتيجية ر إيجابي مباشرأثوجد ي - تصور اإستراتيجي ا في ممارسات ا مرتبطة با مؤسسة ا
تنافسية.و  ميزة ا  تحسين ا

 نموذج الدراسة: -0

مقترح: دراسة ا ن عرض نموذج ا  و عليه يم

 (نموذج الدراسة2-2الش ل رقم)

 

 

 

 

 

ب      طا مصدر:من إعداد ا سابقة. ا دراسات ا ى ا  إستنادا إ

 متغيرات الدراسة:اإجرائي ل التعريف -2
 :صياغة اإستراتيجية بما يؤمن  القيادة اإستراتيجية غايات وتوجيه عملية ا عملية خلق اإحساس با

تخيل املها وموضوعية تطبيقها عن طريق ا تعامل مع اآخرين من ،ت ير اإستراتيجي وا تف انية  ا أجل إم
لم مستقبلي  نمو ا  ؤسسة.ا

 معتقدات مرتبطة بالثقافة التنظيمية: ال اإستراتيجية القيادة ممارسات قيم وا أي تطوير وخلق مزيج من ا
مؤسسة. ستخدامها من أجل أجل تحقيق أهداف ا مؤسسة وا  ة بين أعضاء ا مشتر ير ا تف  وطرق ا

  تأثير في اأفراد مرتبطة برأس المال البشري:ال القيادة اإستراتيجية ممارسات ذين أي تطوير تحفيز وا  ا

ون قيمة زيادة في تسهم وقابليات ومعارف مهارات يمتل وجهة، هذ مع واتساقا لمؤسسة ااقتصادية ا  فإن  ا

عاملين اأفراد يوم مؤسسات في ا يًا موردًا يمثلوا افة ا ى يحتاج رأسما تطويرستثماإ إ حاجة  ك ظهرت ا ذ  .ر 
 اأمد طويلة إستراتيجية رؤية تطوير أي مرتبطة بالتصور اإستراتيجي:ال القيادة اإستراتيجية ممارسات 

ذي اإستراتيجي لهدف س ا نظر وجهات بدور يع شخصية ا ملهم، لقائد ا قائد استطاع ما فإذا  ا  ا

 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
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 و 

 

شخصية نظر وجهة توضيح اإستراتيجي  رؤيته تأييدهم على يحصل فإنه فيها مرؤوسيه وأشرك ا

 .اإستراتيجية

  :مهاراتها الميزة التنافسية فاعل  مؤسسة من خال اإستخدام اأمثل وا تي تحققها ا وضعية ا موقع أو ا ا
منافسين  .ومصادرها مقارنة با

 حدود الدراسة: -5

  :جامعي الحدود الموضوعية موسم ا دراسة خال ا  . 2114/ 2113تمت ا

   :لدراسة فيالحدود الموضوعية موضوعية  حدود ا قيادة اإستراتيجية بأبعادها  ممارسات تمثلت ا ا
ممارسات  تصور اإستراتيجي وا مرتبطة با ممارسات ا بشري ا مال ا مرتبطة برأس ا ممارسات ا ا

لمؤسسة. تنافسية  ميزة ا تنظيمية ودورها في تحسين ا ثقافة ا مرتبطة با  ا

  :دراسالحدود الم انية ميليةة في مؤسسة  "تمت ا  . بواية جيجل "مدبغة ا
 :الدراسةمنهج  -9

مػػنهج  مػػزج بػػين ا محيطػػة بدراسػػتنا انتهجنػػا أسػػلوب ا جوانػػب ا ػػل ا جيػػد ب مػػام ا وصػػفيإ مػػنهج ااختبػػاري  ا وا
واقػػع مػػن خػػال اسػػتخدام  نظػػري علػػى ا مستخلصػػة فػػي دراسػػتنا. وقػػد قمنػػا بإسػػقاط إطارنػػا ا فرضػػيات ا بهػػدف اختبػػار ا

ة في مؤسسة  حا ميلية" بجيجلتقنية دراسة ا دراسة باستخدام أداة ااستبيان."مدبغة ا  ، وتم جمع بيانات ا

 :الدراسةهي ل -23

تحليل ودرا ة  ى في محاو بحث إ مطروحة تم تقسيم هذا ا ية ا ا  .فصلينسة اإش

إطار  فصل اأول  نظريحيث خصصنا ا دراسة ا ػى  متغيرات ا ك بتقسيمه إ مبحػث مبحثػينوذ ، تطرقنػا فػي ا
ػػى  قيػػادة اإسػػتراتيجيةاأول إ ػػبمػػن خػػال  ا قيػػادة اإسػػتراتيجية، أربعػػة مطا قائػػد اإسػػتراتيجي  ،أنماطهػػا، ماهيػػة ا ا

قيػػػادة اإسػػػتراتيجية ،خصائصػػػه ومهاراتػػػه ثػػػاني فقػػػد تػػػم تخصيصػػػه  وأخيػػػرا ممارسػػػات ا مبحػػػث ا تنافسػػػية لأمػػػا ا  ميػػػزة ا
تنافسػػية فتطرقنػػا فيػػه ميػػزة ا تنافسػػية ،ماهيػػة ا ميػػزة ا ػػم علػػى جػػودة ا ح تنافسػػية  ،محػػددات ومعػػايير ا ميػػزة ا مصػػادر ا

تنػػػػافس وهػػػػو ا ،وأسػػػػس بناءهػػػػا ػػػػىوأخيػػػػرا إسػػػػتراتيجيات ا ػػػػذي تطرقنػػػػا فيػػػػه إ عاقػػػػة بػػػػين  مطلػػػػب ا قيػػػػادة ممارسػػػػات ا ا
تنافسية ميزة ا سابقة و  اإستراتيجية وا دراسات ا متغيرين.ا عاقة بين ا تي درست ا   ا
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فصل  ثانيأما ا لقيام بدراسة تطبيقية على مؤسسة  ا ميلية" بواية جيجلفقد خصصنا  ك بتقسيمه "مدبغة ا . وذ
ػػى ثاثػػة مباحػػث،  مبحػػث اأولإ نػػا فػػي ا دراسػػة حيػػث تناو لمؤسسػػة محػػل ا ميليػػة-تقػػديم عػػام  مػػن خػػال  -مدبغػػة ا

مدبغة ، نشأتها وتطورها انة ا تي تواجهها، مهام وم تحديات ا مدبغة وا ستراتيجية  ،عوامل نجاح ا وفي اأخير بيئة وا 
مدبغة، ثاني ا مبحث ا نا في ا لدراسة من  بينما تناو منهجي  دراسػة، اإطار ا دراسػة، خال منهجية ا مجتمػع وعينػة ا

مسػػتخدمة،  يب اإحصػػائية ا ػػث فقػػد قمنػػااأدوات واأسػػا ثا مبحػػث ا ميدانيػػة نتػػائج بعػػرض وتحليػػل أمػػا فػػي ا دراسػػة ا  ا
دراسة ختبار فرضيات ا استبيان وا  مي  تطبيق ا متحصل عليها وا معلومات ا نتائج على أساس ا  .وتفسير ا
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 تمهيد:

تي  سريعة ا تغيرات ا ك بسبب ا يوم وذ مؤسسات ا بير  هم ا بحث عن مزايا تنافسية قوية ودائمة يعد ا إن ا
ى ظهور  صناعات أدى إ حاصلة في مختلف ا تطورات ا موارد وا مة وندرة ا عو يوم فا تعرفها بيئة منافسة ا

تسود مستق حاضر  تنافسية تجتاز حدود ا مزايا ا مؤسسات اإستراتيجيمستوى آخر من ا ك عن طريق  ،بل ا وذ
بقاء ومن هذ اأدوات ممارسات  تفوق وا نجاح ا ها ا بحث عن أدوات ووسائل ومؤشرات نجاح أخرى تضمن  ا
نتائج  عديد من ا متمثلة با مؤسسات تحقيقه وا يه ا ثير مما تهدف إ ذين يقع على عاتقهم ا قادة اإستراتيجيين ا ا

تميز ع مجااتأبرزها ا منافسين في شتى ا سوق أ ،ن ا متفوقة و.تقديم منتج متميز عن نظير في ا خدمة ا ا
تنافسو.لزبائن أ ستراتيجيات ا يف وحتى رسم توجه وا  ا ت قادة ، تخفيض ا ك ما تؤدي به ممارسات ا ى ذ ضف إ

نمط اإداري جوانب في ا مؤسسة من تغيير بعض ا تنظيميةثقافتها  ،اإستراتيجين داخل ا عاملين  ،ا مستوى ا
 .وحافزيتهم

فصل هذا في سنتناولو  مبحث ،مبحثين ا ون اأول ا جانب إحاطة ي نظري با مبحث  ا لقيادة اإستراتيجية وا
ثاني ميزة ا تنافسية با تعرف علىو  ا عاقة  ا تنافسيةممارسات بين ا ميزة ا قيادة اإستراتيجية وا تطرق فيه  ا ذا ا و

دراسات ى أهم ا سابقة إ تي ا بحث موضوع تناوت ا  . ا
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 المبحث اأول: القيادة اإستراتيجية.

قيادة ز محور اإستراتيجية ا مؤسسات نشاطات عليه مهم تر مختلفة ا عصروبخاصة في إطار  ا حديث ا ذي ا  ا

بير  يتميز عمالأعال يه ف نشهد تغيير ا قرن  مجمل فيبا عقد اأخير من ا تنظيمي اسيما ا عمل ا مناحي ا
ماضي رؤى  ، إذا تي تتبنى ا قدرات ا قابليات وا مهارات وا قادة ذوي ا يمة وا ح قيادة ا إستلزمت وجود ا

مو  مستقبلية  تغيرا عصر سريعة ا ى ،اجهة متطلبات ا لبيئة باإضافة إ مستمر  متابعة وااستشراف ا ة ا  ومحاو
مؤسسة  ضمان نجاح ا ترشيد سلوك اأفراد وحشد طاقتهم وتعبئة قدراتهم وتنسيق جهودهم وتنظيم أمورهم 

 وبقاءها.  

 المطلب اأول: ماهية القيادة اإستراتيجية.

قيادة اإدارية.  قيادة اإستراتيجية أن نعطي نظرة عن ا ضروري قبل أن نغوص في ا  نرى أنّه من ا

 نظرياتها.و.ة اإدارية ريف القيادأوا: تع

ناس  ،بعبارة مبسطة تعريف القيادة اإدارية:-أ تأثير في ا قيادة هي عملية ا هدفو.ا  .1توجيههم إنجاز ا

غة قيادة  قودُ: نقيض  ،وا سوققال ابن منظور: ا دابة من أمامها ،ا قود   يسوقها من خلفهاو  ،يقود ا فا
سوق من خلفو. أماممن  قيادة. اإسمو  ،ا له ا ك   من ذ

ناحية ااصطاحية لقيادة ،أمّا من ا تعريفات  عديد من ا قول أن هناك ا ن ا ز على  ،فيم بعضها ر
قائد  عملية اجتماعية تنظيمية.و. ،دور وسماتهو.شخصية ا قيادة  زت على ا  أخرى ر

ز  - قيادة هي مر جماعة بغرض تو.ا جماعة يؤديه قائد ا انة خاصة داخل ا  ،اأعضاءوجيه سلوك م
جماعة و. محافظة على تماسك ا مجموعةو.ا ات ا  .2حل مش

عملية  بأنهاBass  عرفها باس  - تيا توجيهها   و.طاقاتهم  إطاقو.اهتمام اآخرين  إثارةيتم عن طريقها  ا
مرغوب . و.نح  ااتجا ا

رت  - ي ية بين  بأنها Likertوعرفها  مسؤو محافظة على روح ا جماعة  أفرادا تحقيق و.ا  أهدافهاقيادتها 
ة . مشتر  ا

سب طاعتهم  - توجيههم بطريقة يتسن بها  مدير عن مرؤوسيه  تي يتميز بها ا قدرة ا ما عرفت أنها ا
تعاون بينهم في سبيل تحقيق هدف بذاتهو.هممهم  حشدو.وائهم و.احترامهم و.  .3خلق ا

 
                                                           

1
مقصود محمد   قيادة اإدارية ،محمد عبد ا لنشر  ،ا عربي  مجتمع ا تبة ا توزيعو م ى ،ا طبعة اأو  .2ص ، 2133 ،اأردن ،ا

2
عتوم. قاسم    قيادة  ،وفحيعدنان ا طريق نحو ا تغيير ا نجاحو ا لنشر  ،ا توزيعو إثراء  ى ،ا طبعة اأو  .21،23ص ص ،2133 ،اأردن ،ا

3
عجمي   قيادة اإدارية  ،محمد حسين ا حديثة في ا بشرية و ااتجاهات ا تنمية ا لنشر  ،ا ميسرة  توزيع و دار ا طباعةو ا ى ،ا طبعة اأو  2112اأردن  ،ا

 .42ص
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ياتو.نشاطات  - جماعة نح فعا تفاعل ا متعددةو.ينتج عنها أنماط متناسقة  ل ا مشا  .1حل ا

غرد معين على مجموعة من  - إيجاب من  ،قبولو. إيجاببمقتضى عملية  ،اأفرادقوة تأثير ايجابية توافرت 
قيادي بأنرضا و.جانب تقدم أ دور ا دور  ،يقدم ممارسة ا جماعة با وقبول ورضا من جانب باقي أفراد ا

ق فردا هذا ا مباشرة ،يادي  تفاعلية ا شخصية ا عاقات ا مجموعة من ا في  اأفرادبين مجموعة من  ،نتاج 
 .2إطار موقف معين

ل موقف اجتماعي قيادة من وجهة نظر علم ااجتماع: ظاهرة اجتماعية توجد في  وتؤثر في نشاط  ،وا
تي تعمل على تحقيق هدف معين منظمة ا جماعة ا عاقات  ،ا جماعة يتطلب وجود من ينظم ا فوجود ا

ن  أن ،يوجههمو.بين أعضائها  جماعة ا يم ما وجدت  أنا تعمل بدون توجيه. ومن هنا فإنّه طا
تأثير فيهم ون قادر على ا ى شخص ي تحقيق ،مجموعة من اأفراد فإنّهم يتطلّعون إ تفاعل معهم   وا

تأثير في  اأهداف قادر على ا شخص ا ان ا ما  تحقيقها. وطا تي يسعون  جماعة يسخر طاقاته  ا ا
جماعة وفي تقدمها قائد قادر على توجيه وصعود اأعضاء  ،إسهام في ا فاءته  فسوف تزداد 

 .3تحقيق هدف مشتركو.نح

ى تن قيادة عملية وسلوك اجتماعي يسعى إ ى أن ا سابقة إ تعاريف ا جماعة تشير ا ظيم عمل ا
جماعات و و. غايات تحقيق أهداف ا  .4وفق أسس ونظم إجتماعية محددة اأفرادأنشطتها 

قائد نظريات القيادة اإدارية: -ب قيادة وا باحثون بموضوع ا تاب وا عديد من ا يفية تطور و.قد اهتم ا
موضوع هذا ا علمية  نظرة ا سمات  ،ا تفسّر جوانب ا نظريات  بيرة من ا ك فقد طرحت مجموعة  ذ

قائد من جانبو. تي يتمتع بها ا خصائص ا دى  ،ا مطلوبة  قيادية ا ية وا سلو تفسر ا ومن جانب آخر 
يف يصبح قائدا جيدا مدير و عاملين معه تارة أخرى ،ا تأثير اايجابي في ا يف يستطيع إحداث ا يوجد  .5و

عديد  تحليل وسوف نستعرض ا دراسة وا قيادة با تي تناوت موضوع ا نظريات ا مضامين هذ  بإيجازمن ا
نظريات  .6ا

  :عشريننظرية السمات قرن ا نظرية مع بداية ا نظرية حول تمتع  ،ظهرت هذ ا حيث تدور فلسفة هذ ا
قادة بسمات تميزهم عن سواهم قدرات  ،ا تي تفسر ا خصائص ا صفات وا وأن هناك مجموعة من ا

                                                           
1
عاقبشي   قيادة اإدارية ،ر ا لنشر  ،ا علمية  يازوري ا توزيعو دار ا   .31ص ،2131 ،اأردن ،ا

2
شافي محمد أب   فضلو عبد ا معاصر ،ا عربي ا ر ا ف قيادة واإدارة في ا دراسات  ،ا ز ا بحوثو مر لعلوم اأمنية ،ا عربية  رياض  ،جامعة نايف ا ا

 .14،12ص ص ،2112
نعان 3 قيادة اإدارية ،نواف  لنشر  ،ا ثقافة  توزيعو دار ا ى ،ا طبعة اأو  .22ص ،2112 ،اأردن ،ا
عتوم 4 وفحي ،عدنان ا ر ،قاسم   .23ص ،مرجع سبق ذ
قريجات  5 اظم حمود ا تنظيمي مفاهيم معاصرة ،آخرونو خضير  سلوك ا لنشر  ،ا توزيعو إثراء  ى ،ا طبعة اأو  .252ص ،2112اأردن  ،ا
لنشر  ،أساسيات علم اإدارة ،عباسعلي  6 ميسرة  توزيعو دار ا ثانية ،ا  .325ص ،2112 ،اأردن ،طبعة ا
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بعض قيادية عند ا عظيم ،ا شخص ا وّن ما نسميه با د وا يصنع  ،وهي في مجموعها ت قائد يو وأن ا
قيادة موهبة ومن و  سمات ما يلي: أهمأن ا  هذ ا

لسمات جسمية) فيزيولوجية(:  - ش حجم ،تتمثل با قامة وا صو  ،طول ا وسامة ،تنبرة ا قوة  ،ا
نشاط. حيوية وا صحة وا عضات وا  ا

نفسصفات نفسية: و.سمات  - ثقة با عاطفي ،وتتمثل با مبادرة ،ااتزان ا قدرة على ا نضج  ،ا ا
عقلية. نفسية وا  ااجتماعي خال من اأمراض ا

شجاعةسمات ذهنية:  - تحليل وا ير وا تف قدرة على ا اء وا ذ فهم و  ،ا تنبؤ  ،اإدراكا قدرة على ا ا
تخطيط.و   ا

نضج ااجتماعي سمات شخصية) اجتماعية (: - عاقات  ،تتمثل با رغبة في  ،اإنسانيةااهتمام با ا
تسامح. تعاون مع اآخرين وا  ا

ار واإبداعسمات وظيفية:  - مثابرة ،مثل اابت ية واإشراف ،ا مسؤو قدرة على تحمّل ا قدرة على  ،ا ا
قرارات ا مواقف ،مناسبةاتخاذ ا قدرة على مواجهة ا  .1ا

سمات اآتية:  Buchanan Huczynski & Rose Mary Steawart  2113حدد  و   ا

م. - ح قدرة على ا  ا

نظر. -  بعد ا

عاقات  -  .اإنسانيةمهارات ا

عاطفي. -  ااستقرار ا

تفاني. -  ا

مبادرة. -  ا

حيوية.  -  ا

حسم. -  ا

ة. - عدا  ا

موضوعية. -  ا

سامة (. - مال) ا  ا

 ااندفاع. -

 ااعتمادية. -

طموح. -  ا

                                                           
قريجات  1 اظم حمود ا ر،مرجع  ،آخرونو خضير   .251ص سبق ذ
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تعاون -  .1ا

  :ية تػػػػػػػػػػرتبط النظريااااااااااة الساااااااااالو ية قيػػػػػػػػػػادة تعتبػػػػػػػػػػر ظػػػػػػػػػػاهرة سػػػػػػػػػػلو نظريػػػػػػػػػػات علػػػػػػػػػػى أن ا رّػػػػػػػػػػزت هػػػػػػػػػػذ ا
مجموعػػػػػػػػػػة قائػػػػػػػػػػد فػػػػػػػػػػي ا ػػػػػػػػػػذي يلعبػػػػػػػػػػه ا ػػػػػػػػػػدور ا سػػػػػػػػػػمات و  ،با يػػػػػػػػػػز علػػػػػػػػػػى ا تر خصػػػػػػػػػػائص فبػػػػػػػػػػدا مػػػػػػػػػػن ا ا

يػػػػػػػػػػز تر ػػػػػػػػػػك علػػػػػػػػػػى سػػػػػػػػػػلوك  و  أصػػػػػػػػػػبح ا قػػػػػػػػػػادة  وتعبػػػػػػػػػػر عػػػػػػػػػػن ذ قيػػػػػػػػػػادة تصػػػػػػػػػػرفات وأفعػػػػػػػػػػال ا بأسػػػػػػػػػػلوب ا
قائػػػػػػػػػد و  يوهػػػػػػػػػ يات تعتمػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػن قبػػػػػػػػػل ا ذانمػػػػػػػػػاذج وسػػػػػػػػػلو يبػػػػػػػػػان احػػػػػػػػػد  ا  فػػػػػػػػػان  اأفضػػػػػػػػػلو هػػػػػػػػػ اأسػػػػػػػػػا

ػػػػػػػػػػػػون هػػػػػػػػػػػػي قػػػػػػػػػػػػادة علػػػػػػػػػػػػى مهػػػػػػػػػػػػارات اسػػػػػػػػػػػػتخدام هػػػػػػػػػػػػذا و  اأحسػػػػػػػػػػػػن نتػػػػػػػػػػػػائج تطبيقػػػػػػػػػػػػه ت ػػػػػػػػػػػػذا يتػػػػػػػػػػػػدرب ا ه
 .              اأسلوب

دراسات و  ك سنتطرق أهم ا تيعلى ضوء ذ جانب  ا زت على ا ير سلو قيادة في ا  . 2ا

  دراستان  اأمري يتين:ميتشجان و  وأوهايدراسات جامعتى ىقد انتهت هاتان ا قادة  أنماطتصنيف  إ ا
مديرين  وأ ىا  نمطين رئيسين هما:  إ

زون على  - ذين ير قادة ا ياتهم و  اأداء وأ اإنتاجنمط ا ذين  عادة ما تتصف سلو تحدي اإداريةا د با
معايير و  صارم  عملا دقيق و  ،نظم ا توصيف ا مهام ا تفصيلي  عملو ا مسبق  ،خطوات ا تحديد ا ا

خطواتو أل مهمة  أداءطريقة  مباشر و  اإشراف أخيراو  ،خطوة من هذ ا عاملين ا دقيق على ا  أثناءا
مهام  همتنفيذهم   .   أعما

ق - عاملين و نمط ا زون على ا ذين ير ياتهم ادة ا ذين عادة ما تتصف سلو مرؤوسين بإشرا اإداريةا ك ا
قرارات و  ة تحقيق مستوى عال من في اتخاذ ا ثقة  اأداءمحاو قائمة على ا صداقة ا من خال عاقات ا

تي تربطهم بمرؤوسهم. و  متبادل ا  ااحترام ا

دراستان باإضافة  أيضا ىفلقد توصلت هاتان ا ك  إ تي تمت عليها بعد ذ بحوث ا ىا ية:         إ تا نتائج ا       ا

فاءة في  إن - تي تتصف با عمل ا تي تعمل  اأداءو أ اإنتاجمعظم جماعات ا جماعات ا انت تلك ا
عاملين  ز على ا ثرتحت نمط قيادي ير يز على  أ  . اأداءو أ اإنتاجمن تر

انت اقل  إن - ة ااختيارية  انت و معدات ااستقا عاملين  وظيفي بين ا رضا ا تحت  أعلىمستويات ا
عاملين  ز على ا ذي ير قيادي ا نمط ا ثرا يز على  أ  .اأداءو  اإنتاجمن تر

قيادة  إن - ية نمط ا يست مطلقة بمعنى ضرورة توفر قدر  معقول  اإداريةفعا عاملين  ز على ا ذي ير ا
عمل من ناحيةاو من اانضباط  نجاح ا عمل  اأخذو  ،نظام  مؤسسةو أفي ااعتبار طبيعة ا من ناحية  ا

بحوث  أوضحتحيث  أخرى ذين يتبعون نمط  أداءمستوى  أنبعض ا طيران ا عينة من قادة ساح ا
ذي  عمل ا طبيعة ا فء نظرا  عاملين قد تم تقييمه بواسطة مرؤوسهم على انه غير  يز على ا تر ا

                                                           
تغيير ،احسان دهش جاب 1 تنظيمي في عصر ا سلوك ا لنشر  ،إدارة ا توزيعو دار صفاء  ى ،ا طبعة اأو   .522،522ص ص، 2133 ،اأردن ،ا

2
قريجات    اظم حمود ا ر،مرجع  ،آخرونو خضير   .255ص  سبق ذ
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قرارات على و يتطلب سرعة  جماعي قائم على  أساسيس على فردي و  أساسحسما في اتخاذ ا
ة مشار  .1ا

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

 حاجاتهمو.ااهتمام بالعاملين  تنظيم العمل/ ااهتمام باأهداف

عمل بيد من حديد. .3  يدير ا

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

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

عاملين  .5 ى و يربط ا ل يؤدي إ عمل بش ا
ي.  أداء عا

عمل ومن  .4 يتدخل في تحديد متطلبات ا
يف يؤدى.  يؤديه و

من يؤدي عمله بصورة  3 . يظهر امتنانه 
 جيدة.

ز على  2 ية بين  أهمية. ير عا معنوية ا روح ا ا
 اأفراد.

أنداد.. يتعامل مع  1  مرؤوسيه 
تعامل معه 5 لناس  ،. سهل ا محبوب و محب 

 منهم.

فريجات  المصدر:  اظم حمود ا لنشر و خضير  تنظيمي مفاهيم معاصرة، إثراء  سلوك ا طبعة و آخرون، ا توزيع، ا               ا
ى،اأر   .254، ص 2112دن،اأو

 :ل من  نظرية الشب ة اإدارية هذ  جيمس مارتونوبليك   James Marton & Robot Blackطور 
نظرية  قائد و ا سلوك ا  هما:و استطاعا تحديد أسلوبين 

 ااهتمام باأفراد. -

 ااهتمام باإنتاج. -

قيادة و  يب ا ها محورين يظهر عليها أسا ة  ل شب مختلفةقد قاما بتوضيح أسلوبهما على ش ة و  ،ا شب في هذ ا
يب  تمييز بين خمسة أسا ن ا لقيادة حسب مو يم ما يلي قعهارئيسية  ة  شب  :2على ا

 

 

 

                                                           
1
تنظيمي ،زاهد محمد ديري   سلوك ا لنشر  ،ا ميسرة  توزيعو دار ا ى ،ا طبعة اأو  .322،322ص ص  ،2133 ،اأردن ،ا

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

 

 

 

 

 

 

 

 

لنشر  ،أساسيات علم اإدارة ،علي عباسالمصدر:  ميسرة  توزيعو دار ا ثانية ،ا طبعة ا  .322ص 2112 ،اأردن ،ا

  :سابقتينالنظرية الظرفية نظريتين ا ها  ،على خاف من ا قيادية تحر مهارات ا نظرية تفترض أن ا فهذ ا
جماعة ه بأفراد ا قائد عند اتصا تي يواجهها ا مواقف ا تسبها عندما يواجه و  ،ا تي ي مهارة ا من ثم فإن ا

تسبها مع جماعة أخرى.  تي ي ك أنه ا يوجد نظرية قياو جماعة ما قد تختلف عن تلك ا ن معنى ذ دية يم
ل  ظروف و تطبيقها في  قائدا تي يواجهها ا مواقف ا ناجح هو  ،ا قائد ا ذي يو عليه فإن ا ستطيع انتقاء ا
مناسبة و  نظرية ا ظرف ا ذي يجد و أااستفادة منها حسب ا موقف ا عمله. و ا قد نفسه فيه أثناء ممارسته 

م  عا نظرية  fiedlerر فيدل اإدارةان  فضل في تطوير هذ ا  .1ا

 :قيادة آنفة  نظرية التفاعل زت نظريات ا ب على عامل واحد و تر غا ر في ا ذ عوامل اأخرى. أما ا أهملت ا
تفاعل فه نظرية ا ري  ف قيادة في اإطار ا ة بنفس اأهمية و مفهوم ا مقدار و عبارة عن عملية تأثير متباد ا

قائد  ل من ا مرؤوسين و بين  تبادل  Hollander and Julianجوليان و.هواندر قد استخدم و ا مفهوم ا
نظرية  ي:ااجتماعي في توضيح أبعاد ا تا ل ا ش تفاعل من خال ا  عملية ا

 

                                                           
1
ر،    .324ص علي عباس،مرجع سبق ذ

        2.3اإنسانية     القيادةقيادة الفريق                                      2.2
 اهتمامو 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 



 الدراسة لمتغيرات النظري اإطار:اأول الفصل

 

32 

 

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

 

 

                            

                   

 

شماع المصدر: اظم حمود ،خليل محمد حسن ا منظمة ،خضير  لنشر مدار ا ،نظرية ا توزيعو يسرة  طبعة  ،ا ىا اأردن  ،اأو
 .211ص  ،2111

تابعين( و  جماعة )ا قائد وا ة بين ا قيادة هي عبارة عن عملية تفاعل مشتر ل أعا أن ا ش موقف و يتضح من ا ا
ن  جماعة ويم قائد يؤثر في ا بيئة.  تأثيرتستجيب  أنلجماعة حيث أن ا قائد من خال تفاعلها مع ا ذا و ا ه

ة  متباد تفاعلية ا عملية ا موقف معين من خال ا هدف  جماعة  تأثيرايتحقق ا قائد وا موقفو بين ا  .1ا

  :سنوات نماذج حديثة في القيادة قادة اإداريين في  اأخيرةظهرت في ا ية يمارسها ا نماذج سلو
ها و  ،لمؤسساتقيادتهم  ان  ي  تا نجاح و  اأثربا بير في تحقيق ا نماذج :و  اأهدافا  من هذ ا

  :لجوء  اأسلوبيتميز هذا نموذج القيادة التحويلية لعاملين من خال ا ية  قيادة بتقديم حافزية عا من ا
قيم  ى ا مثل  ) اأخاقيةإ ية ( وا سلو ل  ،اأحسنا ير حول مشا تف عاملين على ا مؤسسةوحث ا  ا

مؤسسةوهذا يشعر أعضاء  ،بطرق جديدة ثقة و  ا مجموعة و اإعجاب واإخاص وااحترام نحبا قائد ا
قائد أن يحفز مجموعته من خال زيادة و  ثر مما يتصورون. ويستطيع ا ديهم إنجاز أ دافعية  تحقيق ا

مام هم همإ فريق أو  بأهمية وقيمة أعما مؤسسةمصلحة و.وضع مصلحة ا فردية  ا مصلحة ا فوق ا
ك ثاث مراحل:و.أ خاصة ويتطلب ذ  ا

تغيير - ى ا حاجة إ شعور با  ا
 جديدة وضع رؤية -
تغيير أ - مجموعة و تنفيذ ا تغيير.و إقناع ا ها با  قبو

ى و خطوات تحتاج إ مهارات و ل هذ ا تغيرات بنجاحا تنفيذ ا ضروري  تزام ا  . 2اا

                                                           
1
شماع   اظم حمود ،خليل محمد حسن ا ر، ،خضير   .211،213ص ص  مرجع سبق ذ

2
قريجات    اظم حمود ا ر،مرجع  ،آخرونو خضير   .243 ،241ص ص  سبق ذ

 التأثير

 القائد

 الجماعة

 

 

 الموقف
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 قائد  يشجع: نموذج القيادة التبادلية يا تباد لوصول  ا ىمرؤوسيه  مستوى مردودية معين عن طريق  إ
   :قيادتهم نحو

ياتهم. - مسؤو  تحملهم 
تعرف على  -   اأهداف.ا
غير متوق اإيمان - وضعيات ا ة ا  .ةعبقدراتهم في حا
مؤسسة. أهدافتلبية احتياجاتهم ترتبط بعملية انجاز وتحقيق  بأنفهم  -  ا

قيادة   نوع من ا هذا ا ن  مؤسسات تنشط في محيط مستقر أنيم يومي  تسيير ا تسب من خال ا  1.ي

  ذي يستطيع خلق وتوضيح رؤية مستقبلية و : هالقائد الرؤوينموذج قائد ا ك ا تتصف  لمؤسسةذ
جاذبية و  واقعية وا انيةبا م جميع في  ا  مؤسسةااعتماد عليها من قبل ا تي تنم ا وتتطور مع مرور و ا

وقت  .2ا
 نموذج على  : ويعتمد هذانموذج القيادة ال ارزماتية شخصية ا سمات ا ثرا  لىمن اعتماد ع أ

رسمي في  منصب ا مؤسسةا قوة ،ا ز على مفهوم ا شخصية(  حيث ير ثر)قوة ا ونه مفهوم  أ من 
ل و فه ،سلطة ز بش ارزماتي  أساسيير لقائد ا  :على ثاث سمات رئيسية 

ثقة  - يةفي ا نفس عا   .ا
سيطرة - رغبة في ا   .ا
قوي بمبادئه اإيمان -   .ا

تأثير على  قدرة على ا ارزما هي ا ريا وعاطفيا وهي صفة  اآخرينفا و أايجابيا باارتباط بهم ثقافيا وف
قائ تأثيرية غير اعتيادية.سمة غير عادية يتصف بها ا  3د فتجعل قدراته ا

  توقيع: القيادة اإستراتيجيةنموذج قدرة على ا رؤية ،يقصد بها ا مرونة وتفويض  ،ا محافظة على ا ا
تغيير ااستراتيجي  ك ضروريا  حيثمااآخرين بقصد ا قيادة و ان ذ معنى تنطوي  اإستراتيجيةا بهذا ا

مؤسسةإدارة  ،على اإدارة من خال اآخرين امل بدا عن إدارة أجزاء منها  ا تغيير و با تعاطي مع ا ا
ذي يبد منافسة و ا حادي  لمؤسساتانه سوف يزيد من احتمال بلوغ قمة ا قرن ا عشرين و أثناء ا ا
قيادة  منافسين  اإستراتيجية.فا تنافسية مقارنة مع ا ميزة ا هي و عملية تتاشى ثمارها من خال تحقيق ا

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

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

3
قريجات    اظم حمود ا ر، ،آخرونو خضير   .243ص مرجع سبق ذ



 الدراسة لمتغيرات النظري اإطار:اأول الفصل

 

32 

 

ونها وسيلة نت ثر من  ة أ وقت نفسه تمثل حا اج عملية اإدارة اإستراتيجية ا بديل عنها وهي في ا
1إدارية.

 

رؤ  ية وا تباد تحويلية، ا قيادة اإستراتيجية، ا ل من ا ب وايوسنقوم بتفصيل أفضل  مطا مقبلة.وية في ا  فروع ا

  .اإستراتيجيةالقيادة  تعريف :ثانيا

تطرق ب قيامنا بعد ىا قيادة  إ عطاءتعريفها و  عن طريق اإداريةا تي قامت عليها  أهم ا  نظريات ا نقوم سا
متعلقة  أهمبتوضيح  مفاهيم ا قيادةا قيادة أي اإستراتيجية با حديث  بوجهها ا قيادة ا تقليدي. وقبل أن نعرف ا ا ا

                                                       اإستراتيجية سنقوم بإعطاء نظرة عنها.

تقليدية مناقشة أشبعقد  قيادة بصفته ا باحثون مصطلح ا تػي تشػترك جميعػا  ،ا فػات ا مؤ عشػرات مػن ا وتػم نشػر ا
قيػادة  ػرة واحػدة تختصػر مفهػوم ا تػأثير فػي  بأنػهحول ف قػدرة علػى ا مؤسسػات فػإن وبلغػة  اآخػرينا هػم  اآخػرينا

مرؤوسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػين مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن أجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل دفعهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم  مؤسسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة.ا                                                                                                     إنجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاز أهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداف ا
قيػػادة بصػػفته  أن اإ تفسػػيرات مختلفػػة قػػدر ضػػا يػػزال مصػػطلح  اإسػػتراتيجيةمفهػػوم ا بيػػرة وخاضػػع  درجػػة  بابي 

قيادة  قيادة ويستعمل ا ،نفسها اإستراتيجيةا تاب مصطلح ا قادة و أ اإستراتيجيةثير من ا عػن  اإستراتيجيونا
بحث في مواضيع تهتم بقيادة  مؤسساتا بعيد  ا مدى ا                                                                                           .ااستراتيجيو أفي ا

تقد و  مؤسسات أدر قيادة  أنعموما  ا تميز ااستراتيجي هي ا تفوق وا فهي تجسد  اإستراتيجيةمن يصنع ا
تعقل  مة و  اإداريا ح ي في تقدير احتماات مستقبل  ،داعباإوا ير ااحتما تف  أعمالوتسترشد بقواعد ا
مؤسسة ي و  ا دو مي وا عا . اإقليميفي قطاعها ا محلي سياق احظو  2وا   Hambrichandفي هذا ا

Pettigren  قيادة  أن قيادة و هناك اختافين اثنين بين مصطلحي ا   .اإستراتيجيةا

قادة في  - قيادة با مؤسسةمستوى من مستويات  أيتتعلق نظرية ا قيادة  ا في حين تتعلق نظرية ا
ناس على مستوى قمة  اإستراتيجية مؤسسةبدراسة ا  .                                                                                     ا

قيادة و  إن - عاقة بين ا ل خاص على ا ز بش قيادة تر عاقة تم  اأمروفي حقيقة  اأتباعبحوث ا هذ ا
صفات و  أوجهبحثها من عدة  يبفمدخلي ا جة ا اأسا قادة ومداخل معا زان على ا معلومات ير

ز على و  قيادة تر مداخل ااجتماعية ونماذج بدائل ا مرؤوسين وا ز على ا متضمنة تر قيادة ا نظريات ا
طرا ثبات ومداخل ا قو ئ ا تبادل بين ا بيئة و  اأعضاءو ادة نظرية ا فردية ومداخل ا قيادة ا نماذج ا

تفاعل  ز جميعها على طبيعة ا مرؤوسااجتماعية تر قادة وا بيو ين بين ا  ئات. ا

                                                           
1
ر ،إحسان دهش جاب    .435ص  ،مرجع سبق ذ

2
عيساوي    مستدامة ،آخرونو محمد حسين ا فية  ،اإدارة اإستراتيجية ا منظمات في اأ ثةمدخل إدارة ا ثا لنشر  ،ا وراق  توزيعو مؤسسة ا ى  ،ا طبعة اأو ا

 .424ص  ،2132 ،اأردن
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جزئي فإن يز ا تر س هذا ا قيادة وعلى ع تنفيذي اإستراتيجية بحوث ا عمل ا ز على ا نشاط  ،تر يس فقط 
نشاط استراتيجي ونشاط رمزي. ن أيضا   1عاقات 

قيادة اإستراتيجية ظهر مفهوم مدير  Mintzber 3225وKotler (3222 )أول مرة على يد  ا ى ا إشارة إ
تنفيذي أ ةرئيس و ا شر ما  ،ا ى أن بروز  3222في عام    Nashmanو   Shrivastavaل من  أشارو إ

قيادة   2بعد سنوات. اإستراتيجية اإدارةتا ظهور مفهوم  اإستراتيجيةمفهوم ا

قيادة تباينت وجهات  مهتمين بموضوع ا قيادة  اإستراتيجيةنظر ا وفي ما يلي  اإستراتيجيةحول تحديد مفهوم ا
ن  تي يم تعاريف ا  :اإستراتيجيةلقيادة  إيرادهابعض ا

قيادة  Crowيعرف  - تي: أنها تلك  اإستراتيجيةا توجه طويل  اأفعال ا بير على تحديد ا ل  ز بش ترت
رؤية و  اأمد جهات ذات  ،اإستراتيجيةا ى ا رؤية إ يصال هذ ا عاقةوا  ازمة إدراك و  ،ا قوة ا واء وا ا

لتوجه صوب  هام اآخرين  رؤية وتحقيقها وا  صحيح. ااتجاهذ ا  3ا
ل من و  - قيادة اإستراتجية  هنجرو.ويلفي ينظر  ى ا بيرة أنها تضع أ لمؤسسةإ و بوصفها ذات أهمية 

تي تسير عليها  نغمة ا مؤسسةتحدد ا ى  ا وسطى ينظرون إ قادة في اإدارة ا لها وما دام معظم ا
ي فإنهم على  تا لنصح واإرشاد وبا ناجحين في  استعدادرؤساءهم طلبا  مديرين ا تقليد خصائّص ا

يبهم . قمة وأسا  ا
ل من  - تنافسية على  Macmollanو. Tompoeما عرفها  ميزة ا قدرة على تحقيق ا على أنها ا

مامنافسيها وه ثر من أنها وسيلة إدارية   ة أ عملية اإدارة اإستراتجية وهي حا يست  ي نتاج  أنها 
 .4عن اإدارة اإستراتجية بل ناتجة عنها بديا

ل من   - قادر على   Duane Ireland و Michael Hittعرفها  قائد ا قيادة اإستراتجية أنها ا ا
ير  تف مرونة ا محافظة على ا رؤية ا توقع  ا تغيرات  استراتجياا ة اآخرين على تطبيق ا عمل بمشار وا

تي  .5لمؤسسةتساعد على خلق مستقبل جيد  ا

                                                           
1
روسان ،دوسيا فيرا   قيادة اإستراتيجية  ،ماري  تنظيميو ا تعلم ا شهري ،ا عدد  ،ترجمة. عجان بن محمد ا عامة.ا مجلد ،2دورية اإدارة ا ص  ،2114 54ا

121. 
2
ريين ،سلمى قتيبة رحيمة   عس قادة ا عمل دراسة  تحليلية آراء عينة من ا ضغوط ا تهيؤ  قيادة اإستراتيجية في ا لعلوم  ،دور مهارات ا مجلة جامعة اأنبار 

عدد ،اإداريةو ااقتصادية  مجلد ،2ا  .243 ،ص،  213،2جامعة بغداد ،5ا
3
وهاب    ة عبد ا مهارات ،آخرونو بن بري قيادة اإستراتيجية في تجسيد مفهوم ا بشرية ،دور ا موارد ا وطني اأول حول تسيير ا ملتقى ا مساهمة تسيير  ،ا

مؤسسات مهارات في تنافسية ا رة ،جامعة محمد خيضر ،ا  .31ص  ،2132،بس
4
عيساوي   عارضي جليل ،محمد حسين ا ر،مرجع  ،اظم ا  .422ص  سبق ذ

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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ة أشت  - لشر قدرة على رسم وتوضيح رؤية إستراتجية  ى ا قيادة اإستراتجية إ أحد قطاعها مع و ير ا
رؤية عمل في ظل هذ ا  . 1تحفيز اآخرين على ا

قيادة اإستراتجية على أنها تحديد أين تتجه  - مؤسسةتعرف ا يه وهذا يعني  ا وصول إ يف يتم إتباع وا و
تخطيط و أ قادة با باب أمام  اإستراتيجييخص إهتمام ا يب تسيير تفتح ا تباع أسا طويل اأمد وا 

ة اآخرين تسيير: تحليلمشار نوع من ا قادة بهذا ا تقييم. ففي و مراقبة  ،تنفيذ ،تخطيط ،. فعندما يهتم ا
ة يعتبرون إستراتيجيون. حا 2هذ ا

 

قيادة  - ل من  اإستراتيجيةا تابهم  Demertو Hafsiو  Seguinما قال   اإستراتيجي التسييرفي 
قيادة يمارس من طرف مسيري و ه (.2112من التحليل إلى التنفيذ ) مؤسسةنوع من ا بما يهتم  ا

وين  قيادة  ،اإستراتيجيةبت ها. ا يومي  تطبيق ا ذين  اإستراتيجيةتنفيذها وا مسيرين ا تهتم أوا با
ينيعتبرون  مسئو مؤسسة إستراتيجيةاأساسيين عن  ا ممارسة من ا جل مساعدة أ. تهتم بمختلف طرق ا
مؤسسة تنظيمات من أجل  بإتباعمتعلقة  إستراتيجيةتوجهات  على اختيار ا مناسبة وتبني ا مسارات ا ا
مؤسسةفي  اإستراتيجيةتموقع   3.ا

قيادة  - ة عن نجاح  اإستراتيجيةإن ا مسؤو مؤسسةهي ا قادة  ،فشلهاو أ ا ونهم  اإستراتيجيونوا مسئو  ا
حاجات تطلعات وا توازن ااستراتيجي بين ا منافسة ،عن تحقيق ا تميز وا مسؤوون عن ا  ،ما أنهم ا

تخطيط ااستراتيجي ون ا ذين يتو ير ااستراتيجي بهدف تطوير  ،وهم ا تف مؤسساتوا قيادة  ا فا
ر  اإستراتيجية ميزة  ،ويفعلون ،اأفرادتوجد عندما يف ويؤثرون في اآخرين بطرائق تشجع على ا

لمؤسسة. مستدامة  تنافسية ا 4ا
 

قيادة وعليه فإ ير ااستراتيجي اأفرادتمثل قدرة  اإستراتيجيةن ا تف تأثير في اآخرين  ،على ا تصرف وا ا
نح طويل.و.على ا حصول على ميزة تنافسية في اأمد ا لمؤسسة من ا ن  ذي يم 5ا

 

 

  
                                                           

1
متعالو تعريب  ،جارديث جونز ،شارز هل   امل ،إسماعيل علي بسيوني ،مراجعة محمد سيد أحمد عبد ا لنشر ،اإدارة اإستراتيجية مدخل مت مريخ   ،دار ا

رياض  .21ص ،2112 ،ا
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
زغبي   منظمات اأمن ،محمد موسى ا قيادات اإستراتيجية في تطوير ا سوريةو ية دور ا عربية ا جمهورية ا مدنية في ا تورا ،ا د نيل شهادة ا ة مقدمة   ،رسا

علوم اإدارية لعلوم اأمنية ،قسم ا عربية  رياض ،جامعة نايف ا  .12ص ،2131،ا
5
وهاب    ة عبد ا ر ،آخرونو بن بري  .33ص  ،مرجع سبق ذ
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  .اإستراتيجية: أهمية القيادة ثالثا

ل  بقاء وااستمرار  ،مؤسسةتسعى  ى ا رغم من اختاف حجمها وأنشطتها وأهدافها وطبيعة عملها إ با
نموو  مؤسسةقادرة على تحقيق طموحات  إستراتيجيةا تتحقق بمعزل عن وجود قيادة  اأهدافوهذ  ،ا . ا

مؤسسات قيادة  فا تي تعتمد على ا ناجحة هي ا تي  اإستراتيجيةا مستقبليةتا رؤية ا قدرة على  تميز با وا
نم فل ااستمرار وا مستجدات بما ي  1.لمؤسسةو قراءة اأحداث وا

قيادة  مؤسسةفي  اإستراتيجيةإن وظيفة ا ات و ه ا مش ل يجعل ا ذي تعيشه بش وضع ا إعادة تنظيم ا
لحل. تي ستظهر فيها مستقبا قابلة   ا

دراسات أن هناك قيادة  مؤسساتقادرة على تحقيق نتائج غير عادية في  إستراتيجيةوأظهرت بعض ا م  ا
تغيير واانتقال من حال  ية: ا تا متصور تحقيقها من خال اأمور ا ن من ا ىي ارو اإبداع  ،حال إ  ،اابت

مخاطرة   . اإنشائيةروح ا

لقيادة و  سبب في تفوق   اإستراتيجيةيعود  تخلص من  ،أخرىعلى مؤسسات ا ك ينبغي ا تقليدية  دواراأذ ا
ذي يتطلع  لدور ااستراتيجي ا توجه  ىوا قيادة اأرحب اأفق إ صفة مميزة فا رؤية  قائد ا . ويملك فيه ا

تأثر بظواهر  اأحداثتفهم مغزى  اإستراتيجية سرعة  ،اأموردون ا قرارات با قدرة على اتخاذ ا ديها ا و
نة دون  مم متوقع نأا خطر ا  2.يمنعهم ا

قيادة  أهميةترجع  ى اإستراتيجيةا ارات  أنها إ ون مصدر اابت با ما ت تنظيميو أغا جمود ا وهذا يتوقف  ،ا
ى معرفية  إ فترات ا بير على ا ه ،اإستراتيجيةلقيادة  واإبداعيةحد  من رؤية مستقبلية في ضوء  وما تمتل

تي تتضمن ن تنظيمية ا ارات ا تقديم اابت داخلية  ات ا مدر ممارسة ا قيادة وا تنظيمية   اإداريةمط ا ثقافة ا وا
فردي اإبداعو  قدرات  ،ا لما زادت ا قيادة  اإبداعيةف مؤسسة اإستراتيجيةدى ا تغيير  ،با زاد احتمال احتواء ا

متعلقة  بتصميم  جوانب ا ل من ا تنظيمي على  مؤسسةا تنظيمي مثل  ،ا تصميم ا متعلقة با جوانب ا ك ا ذ و
تأثير اأفرادوتنمية  واأداء ،اأهداف مؤسسةفي قيمهم واتجاهاتهم بما يدعم تطوير ثقافة  وا  . ا

مؤسسةدعم قدرات  أنما  تحديات  ا قيادي على منصب محدد دون ا على يقتصر اعلى مواجهة ا دور ا
قيادة  ،غير امل من خال  اإستراتيجيةفا لية تت مسئو اأدوارهي مهام وا سلوك يات ضمن نسق يضبط وا ا

ك يعد مجلس  ،ل لمؤسسةااستراتيجي  ذ مؤسسةفي  اإدارةو ذي يحمي حقوق و.ه ا قائد ااستراتيجي ا ا
مساهمة  ات ا شر ين في مجال ا ما وسائل و أا عامة  ية ا مل ة ا مجتمع في حا        .اإنتاجيحمي حقوق ا

                                                           
1
مربع   سعد ا ح بن ا تنظيمية باأجهزة اأمنية ،صا ثقافة ا قيادة اإستراتيجية ودورها في تطوير ا دراسات  ،ا ز ا بحوثو مر لعلوم  ،ا عربية  جامعة نايف ا

رياض ،اأمنية  .25ص  ،2132 ،ا
2
زغبي   ر ،محمد موسى ا  .12ص  ،مرجع سبق ذ
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منطلق ت قيادة حمن هذا ا فاءات   اإستراتيجيةرض ا مبدعة  اإداريةعلى استقطاب ا تنمية قدراتهم و ا
طارئة ظروف ا ل في ا مشا ير ، مواجهة ا مستقبلية بتف تحديات ا  أخذتورؤية مستقبلية   إبداعيومواجهة ا

محيطة بما يمنح  تغييرات ا مؤسساتفي حسبانها ا قدرة على تحديد  ا مستقبلية أهدافهاا نموها  ومجاات ،ا
 .انتشارها و 

من و  قيادة  أهميةت توفيقي بين حاجات  اإستراتيجيةا مختلفة اأطراففي دورها ا  إرضاءفهي تسعى  ،ا
لمتطلعات  ،انت رغباتهم متعارضةو و  اأطرافجميع  توازن ااستراتيجي  و أحيث تحرص على تحقيق ا

متقاطعة  حاجات ا  .1ا

قيادة و  من أهمية ا ونها:ت  اإستراتيجية في 

عاملين - وصل بين ا مؤسسة وتصوراتها. حلقة ا  وبين خطط ا

سياسات. - مفاهيم وااستراتيجيات وا افة ا تي تنصهر داخلها  بوتقة ا  ا

ان. - سلبية قدر اإم جوانب ا مؤسسة وتقليص ا قوى اايجابية في ا  تدعيم ا

عمل وحلها - ات ا سيطرة على مش ترجيح  ،ا خافات وا  ن اآراء.بيوحسم ا

لمؤسسةتنمية وتدريب ورعاية اأفراد باعتبا - هم.ما أن اأ ،رها أهم مورد  قائد قدوة   فراد يتخذون من ا

مؤسسة. - خدمة ا محيطة وتوظيفها  متغيرات ا بة ا  موا

مرسومة - لمؤسسة تحقيق اأهداف ا تي تسهل   .2أنها ا

  .اإستراتيجية القيادة نجاح عوامل :رابعا

قيادة نجاح في تساعد عوامل عدة هناك  :أهمها من اإستراتيجية ا

قائد امتاك - رؤية ا صحيحة ا قائمة ا مة على ا ح علم ا مؤسسة بأمور وا عامل ا يز على معين وا تر  ا

عاملين ة في أنه ا ون غيابهم حا قيادة ت قائد إدراك ضرورة عن فضاً  ممتعة، وغير بل جداً، محدودة ا  ا

لطريقة تي اإستراتيجي  ك أن ،على أساسها  ويقود يتبع ا طريقة يحدد ذ تي ا  .ويتبعونه أتباعه بها يقود ا
ن  - تم تي وسعتهاطاقة ا مام تحقق ا قدرة على اإ معلومات ه ا ضرورية با لحظة واستعادتها ا  في ا

مطلوبة  زم اأمر. لما ا
معرفة وتنوعها وما  - جة عليها من يترتبسعة ا  أحد إهمال دون معرفية توازنات عبر لواقفما معا

حزمة  ،جوانبها ية فا شمو تي يتصرف ا ها اإستراتيجي  ا نشاطات اأعمالوينفذ من خا  ثاثية حزمة وا
سلوك. جوانب تتضمن اأبعاد مهارة وا معرفة وا  ا

                                                           
1
مربع   سعد ا ح بن ا ر ،صا  .25،24ص ص ،مرجع سبق ذ

2
وهاب بن      ة عبد ا ر ،آخرونو بري  .32ص ،مرجع سبق ذ
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لوقت - وقت"هي اإستخدام اأفضل  انيات  ،إدارة ا متاحةوإم طريقة ا تي با ى تؤدي ا تحقيق اأهداف  إ
ك إا من خال  ون ذ ن ي تزامو متابعة اا تخطيط وا تحليل وا ل أفضل استفادة ،وا وقت بش  ،من ا

مستقبل. دخول في أدوار روتينية غير مرنة  في ا قيادية دون ا وقت على اأدوار ا ك يجب إقتصار ا ذ
قيادية. مهام ا  في وصف ا

دفاع عنها. - ى تحقيقها وا قائد إ ذي يسعى ا مثل اأعلى ا تي تمثل ا صحيحة هي ا عقيدة ا  ا
مواقف. - معاني من ا قائد اإستراتيجي على إشتقاق ا نظر وقدرة ا فطنة وبعد ا  ا
قرار  - تخاد ا حرجة وا  مواقف ا شجاعة وسرعة حسم ا ضرورة.اا حاسمة عند ا  ت ا

د من مدى توافر لتأ يز على عاملين: و تر قيادة اإستراتيجية يجب ا  عوامل نجاح ا

موقفية  العامل اأول)التر يز على القائد(: - ستجاباتهم ا ياتهم وا  قادة وسلو تعرف على نوعية ا من خال ا
 أحداث.

قيادة أ العامل الثاني: - عملية ا ن أن يعطي تفسيرا عاما واضحا  قائد وحد ا يم يز على ا تر ن إن ا
ثير قائد ب بر من ا قيادة شيء ما أ  .   1ا

  .المطلب الثاني: أنماط القيادة اإستراتيجية

قيادات من  قادة اإستراتيجيون على مجموعة من ا تي تختلف من قائد أيعتمد ا ياتهم وا جل تنفيذها وتحمل مسؤو
تحويلية ،دورا آخرو أخرى ومن مهمة أ مؤسسةآخر من  قيادة ا قيادات نجد ا ية ،ومن هذ ا تباد قيادة ا  ،ا

رؤوية قيادة ا قيادات.و وسنحاول تحديد مفاهيم  ،وا ل قيادة من هذ ا م   معا

  .أوا: القيادة التحويلية

بدايات  اأدبياتتشير  متخصصة أن ا ىا ى ما بين منتصف  اأو تحويلية إ قيادة ا ى ا ري إ ف إطار ا
عام  مدة من ا عشرين ونهايته وتحديد ا قرن ا ى  3224ثمانينات ا ك 3222إ انت قبل ذ ن  يست  إشارات. وا 

ى  ري إ ف تحويلية أما مبررات بروز هذا اإطار ا قيادة ا مصطلح ا موضوع وبخاصة  لتداول في هذا ا واسعة 
سطوح منهجية  ا ميدانيةاو ا اآتي: ،ممارسات ا  فنلخص 

مؤسسات إستراتيجيةتتطلب  - عشرين ا حادي وا قرن ا حياة في ا بقاء على قيد ا مقدرة على  ،من اجل ا
بيئات  ى ا نظر جيدا إ تنافسيةا قدرة على شق طريق  ا تنظيمية فضا عن ا تقنية وا مؤسسةوا ي  ا

س ك ا  ياق.تعين نفسها وتزدهر في ذ

                                                           
1
مربع،   ح بن سعد ا رصا  .04،93صص  ، مرجع سبق ذ
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تحق - ك يتطلب من و مؤسسةيق ذ قرن  ا تتبوأ موقع قوة طليعي في ا تنافسية  بيئة ا تحويل نفسها وا
تحويل  واقع وبدون هذا ا ه على ارض ا تحويل ومجسدة  ور من خال إدارة مؤمنة با مذ توافر و ا

ون  مؤسسةإدارته ست قادرين على ا لمنافسين ا منافسة وضحية  ك. فعل خارج ا  ذ

مؤسسةحتاج ت - شام ا مستمر وا تطوير ا ى ا مستدام إ تميز ا بقاء وتحقيق ا ك ضمان ا تحقيق ذ ل و
ى قيادة تح تغنحتاج إ تطويرب ا تي تح ،يير وا قيادة ا تي تمثل وا تحويلية ا قيادة ا ك هي ا ب ذ

قيادة  نماذج ا مل ومتطور  ر اإداري وبديل م ف تقليدية.مدخل جديد ومعاصر في ا 1ا
 

نما عبارة عن تحول  - يست بموقف أيضا وا  ا و يست سلو يست مسار و مقاربة  قيادة حسب هذ ا ا
تجديد ذي يساعد على ا فرد وا ى  ،ينشأ في ا وصول إ يجاد مصدر طاقة حديث ودائم من أجل ا وا 

ديه  .2أفضل ما 

 

 تعريف القيادة التحويلية:  - أ

ر  - تابعين وتنشيطهم نح Burnsذ تحويلية هي عملية دفع ا قيادة ا من خال  اأهدافتحقيق و أن ا
قيم  عليا وا قيم ا قادة. اأخاقيةتعزيز ا ى مرتبة ا وصول بهم إ  وا

ى تطوير  Congetورأى  - مرغوب إ حوافز مقابل اأداء ا تي تتجاوز تقديم ا قيادة ا أنها " تلك ا
عليا و  ة ا رسا ون جزءا أساسيا من ا ت ذاتية  بداعيا وتحويل اهتماماتهم ا ريا وا  مرؤوسين ف تشجيع ا

 ."لمؤسسة

 

متصلة  Robertsتعريف  - رؤية ا نظر في ا تي تساعد على إعادة ا قيادة ا ذي ينص على أنها " ا ا
تزاماتهم ،ومهماتهم وأدوارهم باأفراد قواعد وتسعى إع ،وتعمل على تجديد إ نظم وبناء ا لة ا ادة هي

تي تسهم في تحقيق غاياتهم." عامة ا 3ا
 

مرؤوسين  - ذين يلهمون ا قادة ا تحويلية بأوائك ا قيادة ا ذاتية  أنتعرف ا حهم ا يتساموا عن مصا
ح  مؤسسةصا قضايا  ،ا بير على مرؤوسيهم ويهتمون با جوهري وا تأثير ا اأمور و وقادرون على ا
متعلقة  اتا مش لقضايا وا مرؤوسين  لمرؤوسين ويغيرون إدراك ا تطوير  نظر  بحاجات ا من خال ا
ات نظرة جديدةو أمور  مش بذل جهد مضاعف  ،ا هام واستشارة اأفراد وتحفيزهم  وقادرون على إ

جماعة. 4تحقيق أهداف ا
 

                                                           
1
بي   غا ح ،طاهر محسن ا تنظيمي ،أحمد علي صا تطوير ا لنشر ،مدخل تحليلي ،ا ى ،دار وائل  طبعة ااو  .344ص ،2131،ااردن ،ا

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
مد ،سناء محمد عيسى عيسى    تحويلية في تطوير أداء مديري ا قيادة ا ثانوية في محافظات غزةدور ا جامعة  ،ارس ا نيل شهادة ماجستير ا ة مقدمة  رسا

 .22،22ص ص  ،2112 ،غزة ،اإسامية
4
حديثة ،حسين حريم   لنشر  ،مبادئ اإدارة ا حامد  توزيعو دار ا ى ،ا طبعة اأو  .211ص  ،2112 ،اأردن ،ا
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ى تحقيق جملة من  تحويلية تسعى إ قيادة ا ن تلخيصها اأهدافإن ا  باآتي: يم

جذابة.  - مستقبلية ا رؤى ا اة ومضاهات وتبادل ا مرؤوسين في محا قائد وا ة بين ا مشار  ا

تطوير. - قيادة وا لمرؤوسين في مجال ا فردية  فرص ا  توفير ا

مستويات. - ى أعلى ا مرؤوسين إ  اإرتقاء بحاجات ا

عمل. - مساهمة في ا ثر من خلق ا عمل أ ة في ا  خلق شرا

قائد واهتماماتهتحقيق اإنذم - ح ا مرؤوسين ومصا ح ا  .1اج بين مصا

تحويلية عند "عناصر القيادة التحويلية:  - ب قيادة ا يات ا " على أربعة عناصر أطلق اسبتشمل سلو
اتيني"  Four I’sعليها  حرف ا ل حرف منها با  وهي: " Iحيث يبدأ 

هذ : (Idealized Influencca)الجاذبية القيادية و التاثير ال رزماتي ي أ - قادة وفقا  يسلك ا
إعجاب  وقت فيصبحوا أها  يه اآخرون مع مرور ا خاصية طريقة تجعل منهم نموذجا يحا اإحترام و ا

ثقةو  ي تم. وي 2ا اريزماتي تأثير ا ي) ثل جوهر ا مثا عمل  (ا تي تلهم وتوفر معاني ا قيم ا في خلق ا
ر  ،لمرؤوسين تأثير ا اريزميةويعد مفهوم ا قيادة ا ريزما وا ي شديد اارتباط بمفهوم ا ريزما  ،زماتي فا

قادة بمقتضاها  تي يصبح ا يات ا سلو صفات وا ى بها من قبل اأعلى يحتدمثل اهي مجموعة ا
ى جانب  مرؤوسين إ ونون محل إعجاب وتقدير وثقة اآخرين أنا ة في  ، 3ي مشار ك ا ويتطلب ذ
ق مخاطر من قبل ا لقائد ،ائدا شخصية  تابعين قبل اإحتياجات ا قيام بتصرفات  وتقديم احتياجات ا وا
 .  4ذات طابع أخاقي

قائد على تحسين و.: Inspirational motivationالحفز اإلهامي  - ى قدرة ا ون إ م يشير هذا ا
مرؤوسين و  ما يقوم به ا ضافة معنى  هم. وا  مستقبلية  رؤية ا تابعين وتواصل ا دى ا دافعية  مضاعفة ا

قائد  ما يظهر ا مرؤوسين.  فريق بين ا فردية وروح ا روح ا هامي على تشجيع ا حفز اإ ويعمل ا
هامي حماسا وتفاؤا.  فعل أو اإ توجه با هامي على ا حفز اإ يات ا ثقة او تشمل سلو تصرف وبناء ا

بذل مجهود إضافي واء واإستعداد  ة وا مشار تزام وا ى اإ تابعين إ تي تقود ا معتقدات ا طموح في ا  ،وا
تابعين بمؤثرات عاطفية نح ى إمداد ا قائد إ 5تحقيق اأهداف.و ما يسعى ا

 

                                                           
1
بي   غا ح ،طاهر محسن ا ر ،أحمد علي صا  .322ص  ،مرجع سبق ذ

2
عازمي   تحويلية  ،محمد بزيع حامد بن نويلي ا قيادة ا داخلية ،عاقتها باابداع اإداريو ا مدنيين بديوان وزارة ا عاملين ا ة مقدمة  ،دراسة مسحية على ا رسا

لعلوم اامنية ،نيل شهادة ماجستير عربية   .22ص ،2112،جامعة نايف ا
 
3
رقب  فلسطينية بقطاع غزة ،أحمد صادق محمد ا جامعات ا عاملين في ا ين ا تحويلية بتم قيادة ا ة ،عاقة ا نيل شهادة رسا جامعة  ،ماجستير مقدمة 

 . 32ص  ،2131 ،غزة ،اأزهر
4
عبادي   تغيير ،هاشم فوزي دباس ا تحويلية في إدارة ا قيادة ا ونات ا عراقية ،عاقة م مصارف ا قرارات في بعض ا  ،دراسة تحليلية أراء عينة من متخذي ا

عدد  ،ااقتصادو مجلة اادارة  عراق ،22ا  .322ص ،2112 ،ا
5
سام سليم   ية ،أحمد عبد ا تباد قيادة ا مصرية و اختيار فاعلية ا بيئة ا تحويلية في ا علوم اإقتصادية  ،ا مجلد  ،اإدارية و مجلة ا عدد  ،32ا جامعة   23ا

ندرية   .311ص  ،اإس
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قائد على مساعدة وتعني قدرة  :Intellectual Stimulationالمحا اة الذهنية و اإستمالة أ - ا
عقانية.  إعادة مرؤوسيه في ي. وامتاك ا ذ تحفيز ا تي يعملون بها عن طريق ا طريقة ا نظر في ا ا

ل مشا تحويليون يحفزون أتباعهم على " الحفز الف ري" " رشيد". وقد سماها 1وامتاك فن حل ا قادة ا فا
ار واإبداع مبادرة واإبت تغيير في من خال تشجيعهم على مس ،ا عمل وتحفيز ا مسلّمات في ا ة ا اء

ها بطرق جديدة قائمة. وتناو ات ا مش ير با تف ن  ،أسلوب ا ذا يم يها من زوايا عديدة. وه نظر إ وا
خاقة. وتوسيع  طاقات ا معضات من قبل  ،اآفاقإطاق ا حل ا ار جديدة ومبدعة  حصول على أف وا

 اأتباع.

تعامل مع اأتباع بطرق مختلفة  : Individualized Consideratonاإعتبار الفردي  - وفيه يتم ا
فردية ة وقد سماها  ،تراعي ااعتبارات ا ن بعدا لقائد أن ياحظ " ااهتمام الفردي" " رشيد" و . ينبغي 

لماحظة.  ،ويتنبأ بها ،رغبات أتباعه وحاجاتهم ويحللها ي يو دون أن يشعرهم أنهم موضع  تا ل با و
مهمات  يهما شخصيوف إ خصائصهم واستعداداتهم ا معلم قا  موجه وا ة عاوة على أنه يضطلع بدور ا

 .2هم

:و خصائص القائد التحويلي  - ج م  وظائف لعا تحويلي ه Bassوفقا  قائد ا ذي يتمتع بقدرة و فإن ا ا
ونوا يتوقعون  م ي ي يقوموا بأدوار  عاملين  قيام بها أنعلى تحفيز ا ذي يعمل و وه ،بمقدرتهم ا ا

ونها تي يزاو مهام ا عاملين بأهمية ا رفع و وه ،جاهدا على تعزيز إحساس ا مائم  مناخ ا ذي يهيأ ا ا
ى أعا مستوياته تغيير إ  .3درجة ا

تحويليون منها: قادة ا  هناك عدة صفات يتصف بها ا

قائد بإحتياجات اإهتمام الفردي: - تعامل معهم على مستوى فردي. إذ يهتم ا مرؤوسين وا  ا

فخر  سحر الشخصية: - قيمة واإحترام وا قدرة على غرس إحساس ا قائد ا دى ا ون  توضيح و حيث ت
رؤية.  ا

ونوا مبدعينالتحفيز الف ري:  - مرؤوسين وتشجيعهم على إن ي قائد بمساعدة ا  .4حيث يقوم ا

ذي يجب أن تبلغه اإدارة مستقبايقدم رؤية مشوقة ومثي صاحب رؤية مستقبلية: - ي ا مثا لمدى ا  ،رة 
يف يبلغه.  و

                                                           
1
وهاب عبد اإمام    ية  ،عمار يوسف ضجر  ،هادي عبد ا تباد قيادة ا وظيفي و أثر نمطي ا رضا ا تحويلية في ا عدد ،ا خليجي  ا  34مجلة اإقتصادي ا

 .314ص  ،2112
 
2
ريم حسني سعيد خلف   جامعة اإسامية بغزة  ،محمد  ادميين في ا دى رؤساء اأقسام اأ تحويلية باإبداع اإداري  قيادة ا ة ،عاقة ا نيل  رسا مقدمة 

جامعة اإسامية  شهادة   24ص ،2131 ،غزة  ،ماجستير ا
 
3
ربيعة   ح بن محمد ا عام  ،صا تعليم ا مديري مدارس ا تحويلية  قيادة ا ة ،فايات ا نيل شهادةمقد رسا ملك سعود  مة  عربية  ،ماجستير جامعة ا ة ا ممل ا

سعودية   .55 ،ص ،2131 ،ا
4
عبادي   ر  ،هاشم فوزي دباس ا  .311ص ،مرجع سبق ذ
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ياء  متم ن من اإتصال: - عاملين وأو مرؤوسين وا هم ووفقا  اأمورقدرته على مخاطبة ا على قدر عقو
ثقافية. ل فرد وفلسفته ا  خصائص 

تابعين بنزاهته واستقامته. مصداقية:و ذ -  إيمان ا

طيبة مع تابعيهو فه طاقة  بيرة:و ذ - تفاعات ا لطاقة وا حاجاتهم  ،مصدر   .1اهتماماتهمو واإستجابة 

تحويلي فيما يلي: 3991سميث حدد  قائد ا  وظائف ا

قدرة على إدارة التنافس - معلومات وتنمية ا مؤسسة وبجميع ا متعلقة بأنشطة ا عمليات ا : أي إدارة ا
ميزة  زيادة ا معلومات  تنافسيةاستخدام تلك ا ك من خال:  ،ا ون ذ  وي

نجاح.  مة وضع معايير ا ي. مح ل شمو  بش
 ونظام معلومات تنظيمية.  ،وضع نظام معلومات شخصية .
مناسب. . لشخص ا مناسب  وقت ا معلومات في ا توصيل ا  وضع نظام 
نظرية عن درجة و  إدارة التعقيد: - متغيرات دفعة واحدة بغض ا ثرة ا تعامل مع  قائد با تعني قيام ا

غموض تغيير وا ك من خال : ،ا ن عمل ذ جغرافية ويم منطقة ا  واختاف اأهداف وتوسع ا

عاقات عن طريق تمييز ما يجب  . ل طرف. أنإدارة ا عاقات مع  ون عليه ا  ت

ة نق . قراراستخدام اأحاسيس في حا معلومات اتخاذ ا مناسب. ص ا  ا

ان تباينها. . ح مهما  مصا توازن بين أطراف ا ة تحقيق ا  محاو
قائد أن يقوم بما يلي: ت ييف المؤسسة مع التوج العالمي: - ك على ا تحقيق ذ  و

ل مستوياته. . مي ب  وضع رؤية مستقبلية ذات توجه عا

توجه ا . س ا مؤسسة بحيث تع ة ا مي.تحديد رسا  عا

مي. . عا توجه ا تتاءم مع ا يات  سلو قناعات وا قيم وا  تغيير نسق ا
مطلوب يجب  إدارة الفرق العالمية: - مي ا عا تواصل ا ل فرق قادرة على تحقيق ا قائد أن يش على ا

تخصصات و  افة ا مستويات بحيث تمثل  ى ضرورة توفر  ،اإداريةا حضارية باإضافة إ خلفيات ا وا
مية. عا مؤسسات ا مؤسسة مع ا ازمة إنجاح تعامل ا لغوية ا مهارات ا  ا

ريةع عدم التأ د:و إدارة المفاجآت  - ف تحويلية تطوير قناعاتها ا قيادات ا عقلية  ،لى ا واستعداداتها ا
مستمرة تغيرات ا مفاجآت وا مواجهة ا ية  سلو ورة و  ،وا مذ مفاجآت ا لتعامل مع ا أن تنمي قدراتها 

مستقرة. إتخاد قرارات خاصة في اأوضاع غير ا  ا

                                                           
1
س ، مرجع سب ذكره ، ص    .12سناء محمد ع
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ى إيجاد نظام تعليمي  وتدريبي مستمر  التدريب المستمر:و إدارة التعليم  - تحويلية إ قيادات ا تحتاج ا
تي تتطلب قدرة  مؤسسات وا تي تواجه هذ ا تغيرات ا مفاجآت وا ثرة ا مؤسسة  ية و في ا مهارة عا

 .1لتعامل معها

 .ثانيا: القيادة التبادلية

قا يات وخصائص ا ثر تقليدية بتحديد سلو قيادة اأ فعالاهتمت نظريات ا لقيادة  ،ئد ا وقدمت تفسيرات 
لقائد شخصية  خصائص ا ة في ا قائد  ،على أنها دا تبادل بين ا قادة وا موقف وأنماط ا وخصائص ا

مجموعة. و  ن  أماا مرؤوس يم قائد وا عاقة بين ا زت على أن جودة ا ية فقد ر تباد قيادة ا  أننظرية ا
قيادة قيادة ما و وه ،تقدم تفسير مدى فاعلية ا ية. وتتمثل بداية نظرية ا تباد قيادة ا يعرف باسم نظرية ا

عاقات  تمايز في ا نظرية أن ا رئيسية في هذ ا رة ا ف رأسية وا عاقات ا ية في نظرية روابط ا تباد ا
تابعين قائد ومجموعات ا عاقات بين ا تمييز في ا ى ا قائد يؤدي إ لتابعين مع نفس ا رأسية   .2ا

 القيادة التبادلية:تعريف  - أ

تي جاء بها  - قيادة ا ية هي نوع من ا تباد قيادة ا  Bass أمثالوتحدث عنها باحثون عديدون  Barnsا
قائد  قائلة بان عاقات ا رة ا ف ذي عرفها بأنها نمط قيادي قائم على ا ى سلسلة با مرؤوسين مستندة إ ا

تبادات أ تبادو ا قيادة ا ضمنية أي أن ا صفات ا قائد ا مرؤوسينو ية تستلزم تبادا بين ا حصول  ا
مرؤوسين رغبات قائدهم. ا سمعة عندما يتصرفون طبقا   على اأجور وا

مدير مبنية على  ميلروميلر في حين عرّفها  - معلمين وا عاقة بين ا ون فيه ا قيادة ت بأنها: نوع من ا
تبادل على مصدر قيم زمن ،ا ية محدودة ا مدى ومؤقتة وعارضة ومرتبطة بعملية تباد  .3وهي قصيرة ا

وظائف - خدمات وا تمثل عاقة تعتمد على  أنهاأي  ،هي عملية تتضمن في جوهرها قائدا يتبادل ا
منفعة با ما ا تستمر طويا ،تبادل ا  .4ومن ثم فهي عاقة غير ثابتة وغا

ية ارتباط وتفاعل ب - تباد قيادة ا عاملينا مدراء واأفراد ا ن إحداث  ،ين ا مدير يم فمن خال سلوك ا
عاملين أ افآتو تأثير في سلوك اأفراد ا م ى وضع نظام ا هادفة إ قيادة ا جهود  هي ا اأداء و مقابل ا

مبذول  ة )ا عاملين انطاقا من مقو  .5(الشيء مقابل الشيءمن قبل ا

                                                           
1
ية بمحافظة غزة  ،هدافو سامي عايد أب   دو غوث ا ة ا ا تدريبية بمدارس و معلمين ا ية ا تحويلية في تطوير فعا قيادة ا نيل شهادة  ،دور ا ة مقدمة  رسا

 .22،21،ص ص3133،غزة  ،جامعة اأزهر ،ماجستير 
2
سام سليم   ر ،أحمدعبد ا  .22ص  ،مرجع سبق ذ

3
مطيري   عزيز مجعد ا تبا ،عبد ا قيادة ا ية في تحقيق اأهداف ااستراتيجيةأثر ا ويت ،د نفطية في ا صناعات ا ة ،دراسة تطبيقية على قطاع ا مقدمة  رسا

عليا ،ماجستير نيل شهادة لدراسات ا شرق ااوسط  ويت ،جامعة ا  .11،13ص ص ،2133 ،ا
4
ي   ها شربيني ا ي ا ها تحويلية  ،ا قيادة ا تبادو استخدام نظريتي ا قيادة ا جامعيةا ليات ا عربية ،ية في بعض ا تربية ا سابع  ،مجلة مستقبل ا مجلد ا ا

عدد  قاهرة،23ا  .1ص ،2113 ،ا
5
وهاب عبد اإمام  ضجر ،هادي عبد ا ر ،عمار يوسف ا  .312،311ص ص ،مرجع سبق ذ



 الدراسة لمتغيرات النظري اإطار:اأول الفصل

 

22 

 

قائد مع  - تي يربطها ا عاقات ا تي توضح نوع ا تبادات ا ل من ا ى ش ية تشير إ تباد قيادة ا ا
تعبير ،عامليه ل تفاوضات إذا صح ا عقاب ،عاقات تأخذ ش افآت وا م عبة ا قائد  ،فعن طريق  ا

تي تساعد على تحقيق أهداف و يوجه عامليه نح تصرفات ا مؤسسةا  .1ا

يات - مسؤو تحويلية. فهي ترتب ا لقيادة ا نسبة  ية مهمة وضرورية با تباد قيادة ا  ،وتجدر اإشارة أن ا
مهمة  يومية وا عمليات ا متعلقة باأداء. باختصار فهي تسير ا افآت ا م دارة تبادل ا عمل وا  تراقب ا

مستقرة لمؤسسة منظمات ا افية في ا ون  وحدها ت ية  تباد قيادة ا خال أوقات ااستقرار و أ. ا
 .2ااقتصادي

ية بما يلي: Bassحدد أبعاد القيادة التبادلية:  - ب تباد قيادة ا  أبعاد ا

قيام به  :Contingent Rewardالم افأة المشروطة  - مرؤوسين بما يتطلب منهم ا قائد ا يبلغ ا
لفين بها.و  م تي يفضلونها مقابل أدائهم في إنجاز اأعمال ا معنوية ا مادية وا افآت ا م  يمنحهم ا

مهام : Management by Exceptionاإدارة باإستثناء  - قيام با لمرؤوسين ا قائد  يسمح ا
ة حد تنظيمية وا يتدخل في عملهم إا في حا قيم ا ثوابت وا يهم بعد أن يضع ا لة إ مو وث انحرافات ا

تصحيحهاو.أخطاء أو أ ازمة  فات ويتخذ اإجراءات ا ى:و . 3مخا  هي تنقسم إ

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

سلبي(   - : إذ تقوم اإدارة باتخاذ Management by Exception Negativeاإدارة باإستثناء )ا
معايير فقط. ان هناك خطأ في ا تصحيحي إذا  فعل ا  ا

تدخل  - ياتها laissez-faireعدم ا تخلي عن مسؤو ة تجنب اتخاذ و : إذ تحاول اإدارة ا محاو
قرارات  .4ا

 خصائص القائد التبادلي: - ج

تباد - قيادة ا قائد ضمن سياق ا يهم إن ا لة إ مو مهام ا مرؤوسين ومتطلبات ا ية يهتم بتوضيح أدوار ا
عمل مع  عناية ببناء عاقات تعزز ا ك ا ذ مطلوب و تحفيز ا مائم ونظام ا ل ا هي ويوضح ا

مرؤوسين   .5ا

                                                           
1
 Bernard Turgeon، Dominique Lameute، Le management Dimention pratique، 2° edition، Chenliere 

education، Canada،2006، P163 . 
2
 Vanessa Urch Druskal، Gender and Leadership Style: Transformational and Transactional Leadership in 

the Roman Catholic Church، Leadership Quarterly، Vol 5، N-2، Boston University، 1994? P100.  

  
3
حسينيبشرى عباس   ر ،ا  .55ص  ،مرجع سبق ذ

4
وهاب عبد اإمام   ضجر ،هادي عبد ا ر ،عمار يوسف ا  .311،315ص ص ،مرجع سبق ذ

5
عمري   قيادة اادارية  ،قاسم شاهين برسيم ا وميةو أنماط ا ح منظمات ا مدراء  ،تأثيرها في نجاح ا عاملين في محافظة ذي و دراسة تحليلية أراء عينة من ا ا

نيل شهادة  ،ثار ة مقدمة  تورا رسا بصرة ،د عراق ،جامعة ا  .21ص ،2112 ،ا
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نسبة  - يات با مسؤو مرؤوسين ثم يوضح اأدوار وا ي يتعرف على رغبات واحتياجات ا تباد قائد ا ا
مقابلة أهداف محددة  لمرؤوسين ون مرضية  تي سوف ت رغبات وا و أتحقيق هذ ااحتياجات وا

مرؤوسين ك من  ،أداء مهمات معينة. وأنه يساعد على بناء ثقة ا فضا عن إرضاء احتياجاتهم أن ذ
عمل. ن أن يحسن اإنتاجية واأخاق في ا مم  ا

ي يحدد ويشخص  - تباد قائد ا مطلوب إنجازها  اأهدافا تابعين ويقترح عليهم  منواأعمال ا قبل ا
افآت إيجابية. هم على م راجحة عن طبيعة اإنجاز في مقابل حصو تغذية ا يات تنفيذها ويزودهم با  آ

ورة آنفا مذ رية ا ف مضامين ا ي وتوجهاته باآتي: ،وعلى أساس ا تباد قائد ا  وغيرها حددت خصائص ا

مر  - تي تسهم في تحقيق اأهداف.يحدد مسارات ا  ؤوسين ا

تحقيق اأهداف. - دفعهم  لمرؤوسين   يمنح حوافز 

ى تحقيق اأهداف. - ذي يؤدي إ مسار ا عقبات من ا  يزيل ا

حوافز. - مرؤوسين من خال ا  يزيد من رضا ا

بير. - ى حد  مخاطرة إ  يتجنب ا

أداء. - زمنية  محددات ا  يهتم با

ج ما ه - وسيلة و يعا سيطرة  احتفاظموجود  م.و با تح  ا

تصحيحية - ى تحديد اإنحرافات واتخاذ اإجراءات ا  .1يوي اهتماما إ

  .ويةيثالثا: القيادة الرؤ 

ناجحة في  قيادة ا قائد أحد أهم محاور ا يوم مؤسساتيعد ا س  ،ا ذي يفترض أن يتميز برؤية خاصة به تع وا
مستقبل بصورة واضحة  مستقبلية ووضع  ،دقيقةو قدراته على إدراك ا تحديات ا من خال تخيل وتصور ا

تجاوزها.  هو احتماات  رؤية حو مستقبل من خال وضوح ا واقع مع ا ربط ا رؤية  ،هذا يتطلب قدرة وفن  ون ا
مرغوب فيه لمستقبل ا ية  مثا ذهنية ا صورة ا قائد و  ،هي ا ة ا تي تقود حر توجه ا رؤية نقطة ا مؤسسةتصبح ا  ا

ية  مثا ار ا وصل بين بعدي اأف رؤية بمثابة همزة ا مقصود وباعتبار أن ا ماديو في ااتجا ا واقع ا فإنه يقع  ،ا
هابل ترجمتها و  ،على قائدها دور ا ينحصر في صياغتها فقط يصا تطبيقها ا  داعمة  وسائل ا  .2وتوفير ا

                                                           
1
ح   مبيضين ،أحمد علي صا ية  ،محمد ذيب ا تباد قيادة اادارية بين ا تحويلية و ا بيئة اأردنيةو ا وزارة ا دراسة ميدانية  -أثرها في تنفيذ ااهداف ااستراتيجية 

بيرة صناعية ا ات ا شر علوم اادارية ،في ا مجلد  ،دراسات ا عدد  ،51ا زيتونة ااردنية ،3ا  .23ص  ،2131 ،ااردن ،جامعة ا
2
رؤوية ،آخرونو علي حسون فندي    قيادة ا يب إدارة اانطباع على أدوار ا نقل  ،أثر تطبيق أسا مواصاتو دراسة وصفية تحليلية في وزارة ا لية  ،ا مجلة 

لعلوم ااقتصادية ا عدد  ،جامعةبغداد  عراق ،جامعة بغداد ،15ا  .22ص ،2131 ،ا
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نسبة ل  مثابرة على  إطارفإن  SANCHEZفبا منظمي مع ا محيط ا ون من ا قيادة يت متعلق با عمل ا ا
مؤسسةتحويل  مناسب ا وقت ا قائد.  ،في ا ك فإن و حتى تتحقق رؤية ا يوضع و يشرك  SASHKINحتى ذ

رؤ  قيادة ا تحويلية أيمصطلح ا قيادة ا تحويل.و وية با  1نشاط ا

رؤ  وية:يتعريف القيادة الرؤ  - أ قيادة ا تصف ا مفاهيم  رؤ يجاءت ا قائد ا وي باعتبار يوية عبر وصف ا
رؤية فعرفت على أنها:  صاحب ا

لمستقبل. - ذي يدبر مع وجود إحساس واضح  شخص ا  ا

دراك  - مستقبل وعلى اآخرين فهم وا  موقف إحساسا واضحا ومقنعا في ا ى ا ذي يجلب إ قائد ا ا
ى ت لوصول إ مطلوبة  يات ا فعا هدف بنجاح.ا  حقيق ا

رؤ  قيادة ا بعض ا قائد فيعرفها على أنها:يفي حين يعتبر ا قدرة محددة في ا  وية 

إنجاز - قدرة على خلق رؤيا واقعية قابلة  ن  ،ا تي تم قائم. لمؤسسةوا  من أن تحسن وضعها ا

مستقبل  - ة  قدرة على خلق رؤيا واقعية وجذابة ومقبو مؤسسةا وحدة و أ ا تنظيمية.ا  ا

رؤ  قيادة ا  فعرفت على أنها: عملية ويةيأما ا

ها أن يصيغ رؤية  - لقائد من خا ن  تي يم عملية ا ها و.ا ون معه حو ذين يشر لعاملين ا يوصلها 
رؤية.و  تي تسهم في تحقيق ا يومية ا توجيه عملياتهم ا  يصبحون مرتبطين بها عاطفيا ويستعملونها 

مرغوبة وأسلوب عملية تنظيمية  - مستقبلية ا ة ا لحا تصوير  جتماعية وحضرية بخطوات متميزة  وا 
رؤية. لتابعين وعملية تنفيذ ا تبليغ   ا

رؤية فقطوية: يأدوار القيادة الرؤ  - ب قيادة في صياغة ووضع ا نموذج من ا قائد في هذا ا  ،ا يتحدد دور ا
رؤ  قيادة ا تي يجسدها  ويةيبل في أدوار عدة تمثل أساس عملية ا في   Westlyو  Mintzberوا

رؤ  قيادة ا باحثان على أن ا د ا ية يتضمن ثاث مراحليو مخطط. إذ يؤ ن من  ،ية هي دينامي تي يم وا
رؤ  لقائد ا ه أن تحدد ثاث أدوار  رؤيةوييخا ها ،) وضع ا عاملين عليها عبر تحفيزهم  ،إيصا ين ا تم

ى توفير متطتطبيقها(  رؤية.هذا إضافة إ  لبات دعم نجاح تطبيق ا

منشود التش يل:  لمستقبل ا  .لمؤسسةوضع صورة 
رؤية المشار ة:  .إيصال ا
تطبيق. التم ين: مرؤوسين من وضع رؤية موضع ا ين ا  تم

                                                           
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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ر آنفا يتفق مع   ية يجب عليه إيصال  " راي"إن ما ذ مثا رؤية ا قائد ا ما يطور ا ى أنه حا ذي يشير إ ا
إهتمام بها وترتيب  ى اأتباع وتحفيزهم  رؤية إ مؤسسةهذ ا  اآتي:و وهذا يتم عبر عدة أدوار  ،ا

ى الدور اإتصالي:  - قائد إ دعم.  أنيسعى ا تحفيز وتوسيع ا تشجيع ا لعاملين معه  رؤية  يوصل ا
رؤية ه هاو باعتبار أن إيصال ا ناجح  تطبيق ا وهذا يتم عبر طرق مختلفة بحيث تصل  ،مفتاح ا

رؤية تتدخل في تنفيذ ا يهم وتستحوذ على قلوبهم وتنفعهم  شخصي  ،إ ظهارعبر اإتصال ا جدارة  وا  ا
ثقة وااحترام وتحمل ا  مخاطرة.با

رؤيةالدور التحفيزي:  - مرؤوسين على تطبيق ا قائد تحفيز ا وهذا يتطلب توفر  ،إذ يتوجب على ا
قائد دى ا نتائج ،مهارات اجتماعية  يز على ا تر ثقة وا ما يتطلب  ،وظروف تنظيمية أخرى ،وا

حوافز تعويضات وا افآت وا م عمل ،تحسين ا أداء ،وتصميم ا ية  عا توقعات ا قرارات  ،وا وا
صحيحة.  ا

فرقالدور التنظيمي:  - يز على ا تر توظيف وا نظام ا لرؤيا.  داعمة  تنظيمية ا لنظم ا قائد   ،يخطط ا
عمل ،تقييم اأداء رؤيا و فه ،تصميم ا مناسبة  تحتية ا بنى ا همو.يوفر ا  .1يعد

رؤ  وية:يخصائص القيادة الرؤ  - ج قائد ا ون فاعا يجب أن يتصف باآتي: وييا  ي ي
خرين. - رؤية وتفسيرها  قدرة على شرح ا  ا

ياته. - رؤية من خال سلو تعبير على ا قدرة على ا  ا

قيادية - ي تشمل مختلف اأطر ا رؤية  قدرة على توسيع ا رؤية في مواقف  ،ا قدرة على تطبيق ا أي ا
 .2مختلفة

رؤ و  قيادة ا باحثين على أن ا د أغلب ا ها في:يأ ن إجما  وية مجموعة خصائص يم
شخصي - غرض ا نفس. ،شعور عميق با ية با عا ثقة ا  مصحوب با

تسلط. - تفرد وا ية بعيدا عن ا مسؤو  رغبة قوية في تحمل ا

 حضور اجتماعي قوي ومهارات اتصال شفهية جيدة. -

عاقاتية. - قوة ا تأثير في اآخرين عبر ا قدرة على ا ديه ا يفية شعور اآخرين و  حساس اتجا 

تحقيق رؤياهم - تضحيات  شخصية وتقديم ا لمخاطرة ا  .3اإستعداد 

 

 

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

2
ر ،إحسان دهش جاب    .432ص  ،مرجع سبق ذ

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

قيادة   تي تمارس ا فئة ا ر ا ذ مطلب سنخص با مؤسسةفي  اإستراتيجيةفي هذا ا ذين يتميزون بمجموعة   ا وا
ين إعطاء نظرة واضحة عنهم. يات محاو هم عدة مسؤو خصائص و  من ا

   .ريف القائد اإستراتيجيأوا: تع

ه  - قائد ااستراتيجي ه Christiane Bergerinمثل ماقا مقدرة على تجميع مختلف و ا ه ا شخص 
مؤسسةأجزاء  دفع بها ا تعاون من أجل بناء وحدة منظمية وا ى ا حواجز داخل  ،إ سر ا قدرة على  ه ا

مؤسسة تي تتعدد خاصة في  ا مؤسساتا برى. ا  ا
تأثير على أفراد  - قدرة على اإقناع وا ه ا قائد اإستراتيجي  تي مؤسستها سلطة ا يس اعتمادا على ا  .

تي يستمدها من منصبه أ انيته مستوا في او يتمتع بها وا ن اعتمادا على إم تنظيمي. و ل ا هي
شخصية  تأثير على إستراتيجية و ا قائد اإستراتيجي يستطيع ا عائقاتية نتيجة تأثير على اأفراد. ا ا
مؤسسة ثر على تطورها واستدامتها ا ها أ ون  تي ست برى ا توجيهات ا  .1أي ا

قائد اإستراتيجي ه - قادر يحزم باستمرار وبمو ا سات وأيضا قادر على ا ن تحديات وا رونة على مواجهة ا
بيئة تحوات ا  .2ااستجابة ااستراتيجية 

ل قائد عاديو  ،قائدو ه - ك يجب أن تتجمع فيه صفات   .ذ

قائد هو وه - ى صفات ا عادي بأنه باإضافة إ قائد ا ديه و إستراتيجي يتميز عن ا إستراتيجي بمعنى 
غايات  مؤسسةرؤية  بيئة وتأثر بها وتأثير فيها وأهدافها ويصدر ا هام با ديه إ ديه علم  ،عليها و و

قوة في  ضعف قبل ا ن أن  ،مؤسستهوواقعية في إعترافه بنقاط ا ديه مرونة في تقبل أي خطة يم و
تي يجمع عليها ه لغايات ا ديهو توصله  عليا   .3وطاقم اإدارة ا

مسؤو - قادة اإستراتيجيون هم ا لتطلعات أا توازن اإستراتيجي  متقاطعة  و ون عن تحقيق ا حاجات ا ا
تناقض ى ا تي تصل في بعض اأحيان إ درجة اأوى عن نجاح أ ،ا مسؤوون با فشل و فهم ا

مؤسسة يل  ،عن طريق صياغة إستراتيجياتها وتحديد طرق تقييمها وتطبيقها ا وتقييم  تنفيذو.وتش
ن  تي تم متداخلة ا وظيفية ا قرارات ا مؤسسةا  من تحقيق أهدافها. ا

خدمية  - محورية ا وظائف ا جميع ا متواصل  مستمر وا تحسين ا ون عملية ا قادة اإستراتيجيون يتو ا
مؤسسة لمستفيدين با مقدمة  خدمات ا لة سياسة  ،تحسين ا ويصيغون رؤية واستراتيجيات عملية وهي

عم نابعة من و  ،لا يومية ا ات ا مش تي تتعلق بحل ا صعوبات ا ذك يدربون اآخرين على مواجهة ا

                                                           
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
، مرجع سب ذكره، ص     .52محمد موس الزغب
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عمل قرارات ذات  ،ا نتائج من خال تصميم وتنفيذ وتقييم ا ية تحقيق ا يحملون على عاتقهم مسؤو
تنظيمي   ،اأثر طويل اأجل ل ا هي دخال تعديات على ا ا بما يناسب طبيعة عمله لمؤسسةوا 

مستقبلي ودعم خطط اإتصال بين أجزائها بهدف زيادة قدرة  ي وا حا مؤسسةا على تحقيق أهدافها  ا
1. 

بيئ - سريعة وا تغيرات ا ل استراتيجي في تعاماتها مع ا ير بش تف قادرة على ا فئة ا مخاطرة ا ات ذات ا
ما أنهم هم ية  عا مرغوب  ا مستقبل ا ن من تصور ا داخلي ث ،مؤسساتهممن يتم تدفق ا م توجيه  ا

مقصودة اأعمالمسارات  رؤية ا هدف وا خارجية باتجا ا  .2وتأثيرات اأحداث ا
قائد اإستراتيجي ه - ذي تحدث عنه و إن ا معنى ا ذي يمتلك عقا استراتيجيا با قائد ا   يتسي أوهمايا

تابه  قائد ااستراتيجي ه فن اأعمال اليابانية ،عقل إستراتيجيفي  ير و حيث ا تف ذي يتميز با ا
ير: تف  ااستراتيجي . فقد ميز أوهماي بين ثاث أنواع من ا

  ذي يعيد تنظيم صورة بطريقة تحليليةو ا ونات ا  نظامية من أجل تحسين اأداء. -ترتيب م

  فاءة تحقيق ا شجرة و يسعى  ر با جريئة. إنه يف غابة.و اأمثلية ا  يس با

 ير ااستراتيجي تف تغييرإ ،ا تحويلي وقائد ا قائد ا طرق بطريقة  اأنماطأنه رؤية اأشياء و  ،نه ا وا
قيادية. رؤية ا دماغية وا قوة ا  مختلفة باستخدام ا

دور و ه - قيادي أن يلعب ا اء ا ذ حدس ااستراتيجي وا ذي يستطيع با قائد ااستراتيجي ا سمة ا
موجهة  لرؤية وا منشيء  ة ومواردها وخبراتها نحا رؤية في بنية اأعمال و لشر تحقيق هذ ا

متغيرة. 3ا
 

  .ثانيا: خصائص القائد ااستراتيجي

قا تشف ااستراتيجيات على نحو.هم من يطور  اإستراتيجيون دةا ة مستمرة  إطارمستمر ويجعلها في و.ي حا
مراجعة إذ يشير  تقييم وا عادة ا تطبيق وا  صيانة وا لقائد  Stephenمن ا شخصية  خصائص ا ومن زاوية ا

خصائص وهي: ى مجموعة من ا  ااستراتيجي إ

تي تتعامل مع حاات ربط نظام : (Patr Finding)إيجاد الطريق  - قيادة اإستراتيجية هي ا ان ا
مؤسسةقيمة  خطط اإستراتيجية. ا بيئة في إطار ا تها وا  مع رؤيتها ورسا

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

2
ج لمنظما    ز المرون ااسترات ج ف تعز ادة ااسترات اما الق ، إس من جاس محمد الطائ ، أ د ااعمال، دراس أراء من معن وعد ه المعاض

ن، العدد  نوى، تنم الرافد ج ف الشرك العام لأدو والمستلزما الطب ف ن ادا ااسترات وكل الغدارة وااقتصاد، جامع 11، مجلد 314الق
 .332،ص 2133الموصل، 

3
نعيمي ،نجم عبود نجم   عال ا قيادي ،محمد عبد ا اء ا ذ قياد ،ا حادي عشر ،ة ااستراتيجيةرؤية في ا سنوي ا علمي ا مؤتمر ا اء اأعمال  ،ا اقتصاد و ذ

معرفة زيتونة ،ا  .22ص ،2132،اأردن ،جامعة ا



 الدراسة لمتغيرات النظري اإطار:اأول الفصل

 

14 

 

تنظيمي واأو  :(Aligning)اإصطفاف  - ل ا هي ل من ا عمليات في هي ما يضمن إسهام  نظمة وا
ة  رسا رؤية .و تحقيق ا  ا

موجه نح :(Empowering)التم ين  - دى و وا اء واإبداع  ذ امن ( وا مستمر) ا نبوغ ا إثارة ا
تنظيمية. ة ا رسا  اأفراد إنجاز ا

ل من  قادة اإستراتيجيين يصف  ى Brentو. Barbaraومن زاوية قدرات ا قائد اإستراتيجي إ  :1قدرات ا

 وتتمثل في:صفات تتعلق بالنشاط المنظمي:  - أ

تبصر  القائد اإستراتيجي ل القدرة على التوج إستراتيجيا: قدرة على ا صفة تجمع بين ا مستقبل و هذ ا ا
تي تساعد على فهم اتجا  ،بعيد اأمد معا طريقة ا برة با م صورة ا مؤسسةرؤية ا متعلق بمحيطها.  ا ا

توجه اإستراتيجي ه يومي وأنه من و ا عمل ا رة ا مدى وف رؤية طويلة ا وصل ما بين ا قدرة على ا ا
رؤية رة ا تعرف على ف ضروري ا بحث عن تحليل ااتجاهات  ا ك. ا حرص على ذ يصبح و وا معانيها 

مؤسسةمستقبل  شي ا ها. ءبا جيد   ا

خلق  ل القدرة على ترجمة ااستراتيجية إلى أعمال:القائد اإستراتيجي  ى اإرشاد   إستراتيجيةإضافة إ
ى مصطلحات  ،لمؤسسةمائمة  ى أفعال عن طريق تحويلها إ ى ترجمتها إ قائد ااستراتيجي بحاجة إ ا
ترجمة تتم باإعتماد على  Nortonو  Kaplanتنفيذية.   Strategy" ""خرائط إستراتيجيةيظهر بأن ا

Maps "لوحة النتائج المتوازنة"و Balenced Score Cards"  " ويقترحان بأن مثل هذا ااقتراح
يصال  وصف وا  قائد ااستراتيجي أن  اإستراتيجيةيوفر نطاق  نظر. وما على ا مائمة وعمق ا طريقة ا با

مميزات اتجا أ رئيسي  جزء ا لخلف وأن يقوم بتوضيح ا  اإستراتيجيةوهندسة  مؤسسةاتوجه و يتراجع 
جديدة هندسة ا مستقبل وا ون ا يعرفهم بما سي رشاد اآخرين  يسميانها بمرحلة  Sharmaو  Ticky .وا 

تحرك  شروع فيها  تي تحتاج  مشاريع ا تعرف على مجموعة ا تي يتم ا طريقة ا هندسة با مؤسسةإعادة ا  ا
قائد ااستراتيجي ت ة مستقبلها. وعلى ا ى حا م تتمّ فإمن اتجاهها إ ترجمة فإن  فجوة بين نفيذ هذ ا ن ا

تنفيذ ستبقى. اإستراتيجية  وا

قدرة تستلزم تنظيم اأفراد نح :المؤسسةو القائد ااستراتيجي ل القدرة على تنظيم اأفراد  وضعية و هذ ا
ة مستقبلية و أ قدرة ه ،لمؤسسةحا نجاح في هذ ا ة و ومفتاح ا مشتر قيم ا تزام من خال ا تشجيع اا

قيم  قيادية يبرز هذ ا ارا وقيما سامية في عملياتها وبمهاراته ا لقائد أن يمتلك أف هذا ابد  يجعلها و و
ون بها وبارعين في  تي يتمس قيم ا ى فهم أنفسهم وا قادة يحتاجون إ هذا ا أفراد و تعزيز جودة حقيقية 

معلومات ثقافية في نقل ا محادثات  .ااتصال وهذا عن طريق بنيته ا من في فن ا صعوبة ت  اإستراتيجيةا
                                                           

1
معاضيدي   طائي ،معن وعد اه ا ر ،أيمن جاسم محمد ا  .332ص  ،مرجع سبق ذ
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ى مهارات وصبر أفراد تحتاج إ ة  ار فخلق رؤية مشتر قيم واأف حوار من أجل نقل ا قادة  ،وا هذا ا و
تأثير على اأفراد وأفع لبراعة في ا ى مهارات  ار يحتاجون إ دارتها بواسطة خلق اأهداف واأف هم وا  ا

رؤية  قائد با ك أين يهتم ا تحويلية في ذ قيادة ا يل قيم و وهذا ما تساعدهم ا ى تش ة باإضافة إ رسا ا
ثر مما يتوقعون وربط أهدافهم بأهداف  عمل أ لمستقبل وتشجيعهم على ا ومعتقدات اأفراد وتطويرها 

مؤسسة  .ا

قادة ي ل القدرة على تحديد نقاط التدخل الفاعلة: القائد ااستراتيج بارعون في تحديد  اإستراتيجيونا
لتغيير ااستراتيجي في  مناسب  وقت ا مؤسسةا ذي سما و وهذا ه ،ا مفهوم ا  Berglemanا

انية تطوير  لمؤسسةإذ تعتبر مرحلة حرجة " "مرحلة التأثير ااستراتيجية Groueو ون أمام إم عندما ت
ة و أ إنشاء إستراتيجية جديدة ،رؤية جديدة حا ن أن نسمي هذ ا تحرك في اتجا جديد. إذ يم التدخل ا
مفتاح هنا ه مرحلة )نقطة(الفرصة ااستراتيجيةو أ ،ااستراتيجي يس فقط ماذا نفعل و.وا معرفة 

ن  .  أيضااستراتيجيا و انه بمهارة  يعرف Necocheaو. Barturekتحديدا متى تتدخل وتغير ااتجا
سلوك و إتخاذ أ مناسب أتبنّي ا وقت ا صحيح وفي ا   حرج.او ا

 يستعمان Hamelو. Parahalad القائد ااستراتيجي ل القدرة على تطوير القدرات ااستراتيجية:
ون "القدرات الجوهرية"  يستعمان مصطلح Alو  Stalk أمّا "ال فاءات الجوهرية"مصطلح  ي ت إذ 
مؤسسة لتقوية ا ن من قدراتها أ قابلة  بر قدر مم ى تطوير أ ن و.ستحتاج إ جوهرية وهذا يم فاءاتها ا

مدى أما  قدرات قصيرة ا ون اأغصان ا شجرة أين ت جذتوضيحه بتشابهه مع ا مهمة ا ور فتمثل اأسس ا
مؤسسةمن قدرات  قادة ا تي يقوم ا هذا اأمثلة ا جوهرية  اإستراتيجيون. و قدرات ا بطرحها هي " ما هي ا

لمستقبل "  اإستراتيجيةو أ تطويرها  تي أحتاج  يف أعمل ؟ا متعددة " عن  "  لتعرف على اإتجاهات ا
قدرات  يز على ا تر قادة نفسهم ،اإستراتيجيةطريق ا ون قابلة مؤسستهمو  ،وضعية ا لتطوير وناجحة  ت

بعيد. اأمدفي   ا

 تتمثل في:و القدرات الشخصية :  - ب

قلق يرتبط بما وصفه  القلق من الحاضر:و عدم الرضا  ذي ينشأ من رؤية "بالجهد المبدع Sergeهذا ا "وا
ون رؤية واحدة شخص أن ي توجه واحد  ،وبدقة أين يريد ا نسبة  حقيقة با قادة و ومواجهة ا حقيقي.ا

قدرة على تصور " اإستراتيجيون تي تقوم بها اإستراتيجيةالقفزة  هم ا مؤسسة" ا ما دامهم يعدون  ا
تغيير مدافعين عن ا قادة  ،ا تي تجعل  اإستراتيجيونا د ا تأ عيش مع حاات عدم ا قدرة على ا هم ا
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تغيير صعبة تحسين ،عملية ا تغيير وا رضا من ا قلق وعدم ا م في ا تح قدرة على ا إذن فهم قادرون  ،با
انت عليه جعلها أفضل مما  ار وعمليات  تحدي أف  .1على ا

جيد :ااستيعابيةالقدرة  معلومات ا تعلم عن طريق إدراك ا قدرة على ا ى ا و وهضمها أ ،ويشير إ
 استيعابها ثم استخدامها.

ذي ينتج عنه انحرافات في اأوضاع   يف:القدرة على الت بيئي ا تغيير ا بة ا قدرة على موا وهي ا
منظمية ويشير  ى أن عدم قدرة المعاضيدي ا مؤسسةإ بيئية ا ظروف ا يف مع ا ت متغيرة جدا يعد  على ا ا
مؤسسةعائقا أمام تحقيق  تنافسية ا لمزايا ا ة ااستدامة  يف  أسبابوتعود  ،حا ت قدرة على أحداث ا عدم ا

ذين تعاني منه  قصور ا ى ا مؤسسةإ تي  ا داخلية ا تغلب على متطلبات ا تفي وحداتها ا ن من ا تم
مطلوبة. تغيير ا  ا

قائد ااستراتيجي على إدراك  الح مة اإدارية: لذان يعبران عن قدرة ا حدس ا تمييز وا ل من ا ويشمل 
تغيرات ا  .2محيطة به واتجاهاتهفيما يتعلق با

قدرات: خصائص وا ل هذ ا ي يلخص  تا ل ا ش  وا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

2004، pp 30-34. 
2
معاضيدي   طائي ،معن وعد اه ا ر ،أيمن جاسم محمد ا  .332ص  ،مرجع سبق ذ
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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. 

قادة  ى ا عليا في  اإستراتيجيونيتو مناصب ا مؤسساتا قطاعات ا مديري ا مختلفة  أنه نشاط يهم  ،ا
ا ميزانيات واإجراءات ا برامج وا تطبيق وضع ا يب عمل  اإستراتيجيةزمة  تي تعبر عن رؤية شاملة أسا ا

مؤسسة أن هناك سبع وظائف   Vadim Koteinikov فاديم  وتيني وفويرى  محددة زمنية فترة خال ا
 لقائد ااستراتيجي هي:

رؤية - مؤسسةوتحديد أهداف  اإستراتيجية ا ل عام. ا  بش

وضع  - تخطيط  ير ااستراتيجي وا تف مؤسسة إستراتيجيةا  سياستها.و  ا

تشغيلية واإدارية. - وظائف ا قيام با  ا

تنسيق بين عمل فروع  - مؤسسةا  .ا

معنوية. - روح ا  رفع ا

قدرة على تحديد نقاط  ا
فاعلة تدخل ا  ا

 خصائص شخصي   

 عد الرضا

عاب  القدرة اإست

 القدرة عل التكت

 الحكم اإدار

 

ادة  الق
ج  اإسترات

 قدرا منظمي        

ا ج  القدرة عل التوجه استرات

القدرة عل ترجم 
ج إل أعمال  اإسترات

القدرة عل تنظ اأفراد 
 والمنظم

ر القدرا  القدرة عل تطو
ج  اإسترات
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مؤيدين  - سب ا سياسة و مناصرين.و ا  ا

مستقبل - صنع قادة ا تدريب  تعليم وا  .1ا

يفية  إن جميع - تميز في  ك فهم يستطيعون صنع ا بيرة ومع ذ تنفيذيين يواجهون مخاطر  مديرين ا ا
مؤسساتأداء  قائد ااستراتيجي أن يوجد رؤية  ا ها. فإذا استطاع ا  لمؤسسة إستراتيجيةأعما

مخرجات اايجا باستخدام ون قادرا على تحفيز رأس مال بشري وتحقيق ا مستقبلي فقد ي ير ا  بية.لتف

قائد ااستراتيجي عليه أن يطور نشاطات  ن أن تنفذ إستراتيجيةوا يف يم هذ  مناسبة ويحدد 
قادة  نشاطات هي ذروة ا عائدات أعلى من  اإستراتيجيونااستراتيجيات وهذ ا منافسة وتحقيق ا في ا

ل:  ش ما يظهر في ا معدل   ا

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

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عيساوي  المصدر: مستدامة ،آخرونو.محمد حسين ا ثة ،اإدارة ااستراتيجية ا ثا فية ا منظمات في اأ مؤسسة  ،مدخل إدارة ا
لنشر  وراق  توزيعو.ا  .12ص ،2132 ،اأردن ،ا

قيادة  جوهرية في ا نقطة ا قدرة على إدارة عمليات  اإستراتيجيةإن ا مؤسسةهي ا حفاظ على  ا فاءة وا ب
زمن. وأن قدرة  ي بمرور ا عا مؤسسةاأداء ا معدل ا  ا ربحية اأعلى من ا تنافسية وا ميزة ا على تحقيق ا

ية  دو تنافسية ا بيئة ا لتغيرات في ا مائمة  سريعة وا قائد ااستراتيجي في ااستجابة ا يتحقق عند فشل ا
                                                           

1
مربع   ح بن سعد ا ر  ،صا  12ص ،مرجع سبق ذ

ج      فاعل القائد ااسترات

ج ج الرؤ ااسترات  الرسال ااسترات

ج       نجاح النشاطا ااسترات

ا ج اغ ااسترات ا ص ج ذ ااسترات  تنف

 القائد أع من المعدلو5المنافس ااستراتيجي 

 و

 ما يحصل ما يحصل

 يؤثر في
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قدرة على ااستجابة أ معقدة. وأن عدم ا تغيير هي واحدة من أسباب فشل و ا ى ا حاجة إ على معرفة ا
متناقضة.  معقدة معرفيا وا تنافسية ا حاات ا تنوع وا تعامل مع ا يفية ا قائد ااستراتيجي فعليه أن يتعلم  ا

شخصي ه م ا ح خارجية و.وا ظروف ا تعلم وتحليل ا ل حال فإن مؤسسةلجزء مهم في ا . وعلى 
تنافسية  ظروف ا خاطئة أحيانا في عملية تقييم ا قرارات ا مديرين يصنعون ا هذ اأخطاء في اإدراك و ا

ن أن تنتج عنها قرارات أقل فاعلية.  1يم

 القائد اإداري.و ئد ااستراتيجي ثالثا: الفرق بين القا

قيادات   تقليدية وا قيادات ا جوهرية بين ا فروق ا عديد من ا ر  ،اإستراتيجيةا شك أن هناك ا أنّ   ال يسيويذ
قيادات   ونير زمن اإستراتيجيةيميز بين ا تقليدية وفق اهتماماتهم بعامل ا تي يهتمون بها  ،وا قضايا ا ونوع ا

معتمد في تسيير م ير ا تف  .مؤسساتهمونمط ا

قا -3 مستقبل ئد ااستراتيجي دائرة اهتماماتها ذي يهتم بقضايا  با تقليدي ا قائد ا بر من دائرة اهتمام ا أ
ماضي.  ا

تقليدية. -2 قيادات ا دى ا وسائل  بيرة مقارنة بدائرة ا ون  قائد ااستراتيجي باأهداف ت  أن دائرة اهتمام ا

قائد ااستراتيجي باإبداع وااجتهاد و  -1 ذي يهتم دائرة اهتمام ا تقليدي ا قائد ا بر من دائرة ا حدس أ ا
سابقة. خبرات ا روتين وا  با

قيادات  يومية  اإستراتيجيةويفرق بعضهم أيضا بين سلوك ا نشاطات ا ك من خال ا تقليدية وذ قيادات ا وا
مستقبلي  تصور ا جدول:و.ما ه لمؤسسةوا  موضح في ا

 

 

 

 

 

 

 

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

تقليدي قائد ا  ا
 

قائد ااستراتيجي  ا

أفراد - يومي  نشاط ا  تخطيط ا

ل  - مشا حل ا مسؤول عن توجيه اأفراد 
يومية. روتينية ا  ا

ي. - حا وضع ا  يضع بدائل عند تقويم ا

 بيروقراطي روتيني -

خطط  - مؤسسةمنفذ   ا

لمستقبل. -  وضع خطط 

مؤسسةمسؤول عن توجيه مستقبل  -  ا
مرغوب.و  ل ا ش  تحقيقه با

مختلفة  - لبدائل ا يضع سيناريوهات 
ي. حا وضع ا  لمستقبل بعد تقويم ا

روتين  - بر من ا بيروقراطية.و نظرته أ  ا

مدبر  - عقل ا  .لمؤسسةا
زغبيالمصدر:     منظمات اأمنية ،محمد موسى ا قيادات ااستراتيجية في تطوير ا عربية و.دور ا جمهورية ا مدنية في ا ا

سورية تورا ،ا د نيل شهادة ا ة مقدمة  علوم اإدارية ،رسا لعلوم اامنية ،قسم ا عربية  رياض ،جامعة نايف ا  .55ص  ،2131 ،ا

يات مسؤو يات واأدوار وا لسلو بعض مقارنات  ر ا تقليدي وااستراتيجي:وا ،يذ قائد ا  مهارات بين ا

 القائد ااستراتيجيو ( مقارنة بين سلو يات القائد التقليدي  2-5الجدول رقم) 
تقليدي                قائد ا قائد ااستراتيجي        ا  ا

 يدير. -

سيطرة -  يعول على ا

تيك  - ت ز على ا  اأنظمةو.ير

مدى -  ديه رؤية قصيرة ا

وضع  - قائميقبل ا  ا

حاضر - ز على ا  ير

يو.نح اأنظاريوجه  - حا عمل ا  ا

خطط  - مفصلةو.يطور ا جداول ا  ا

نظام  - لتقيد با محاسبةو.يسعى   ا
مخاطر  -  يتجنب ا
قواعد - تزام با مرؤوسين على اا  يحث ا
وظيفية  - سلطة ا تسلسل و يستخدم ا ا

هرمي  ا

 يبدع -
ثقةيعول على  -  ا
فلسفة  - ز على ا قيم و. اأهدافو.ير ا

ى جانب   اأنظمةإ
مدى -  ديه رؤية بعيدة ا
قائم - وضع ا  يتحدى ا
مستقبل - ز على ا  ير
مستقبل اأنظاريوجه  - ى ا  إ
رؤى  - يفوض و ااستراتيجيات و.يطور ا

تخطيط  ةو اآخرين با جدو  ا
لتغيير -  يسعى 
مخاطر -  يواجه ا
تغيير  - تابعين با  يلهم ا
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قوانين  - ى  - اإجراءاتو يعمل وفق حرفية ا بشر إ تأثير في ا يستخدم قوة ا
سلطة  جانب ا

قوانين  - اأنظمة و.يعمل بروح ا
 اإجراءاتو 

زغبيالمصدر:            منظمات اامنية  ،محمد موسى ا قيادات ااستراتيجية في تطوير ا جمهورية و.دور ا مدنية في ا         ا
سورية عربية ا تورا ،ا د نيل شهادة ا ة مقدمة  علوم اإدارية ،رسا ل ،قسم ا عربية  رياض ،علوم اأمنيةجامعة نايف ا  ،2131 ،ا

 .54ص

طبيعة  ى تصور عام  وصول إ ن من ا تي تم معايير ا مجال يورد بعضهم عددا من ا  اإخافوفي هذا ا
قائد ي: بين اأدوار بين ا تا لجدول ا تقليدي وفقا  قائد ا  ااستراتيجي وا

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

تمييز تقليدي معايير ا قائد ا قائد ااستراتيجي ا  ا
 

مجال  ا
لية  فاءة ا ى تحقيق ا يسعى إ

فرص  لمؤسسة مواءمة بين ا وا
متاحةو  موارد ا  ا

فاعلية  ى تحقيق ا يسعى إ
ى تحقيق و  مستندة إ فاءة ا ا

توازن  مؤسسةم بين اانسجاو ا  ا
 بيئتهاو.

 
يز تر  ا

داخلية بين  مواءمة ا ى ا يسعى إ
وظائف  أغراض  اأفعالو ا

ما يجب عمله داخلي  تنسيق ا  ا

داخلية  مواءمة ا ز على ا ير
خارجية و  يف مع و ا لت سعي  ا

مؤسسةما يجري داخل   ا
 خارجهاو 

 
تخطيط  ا

تشغيلية في  خطط ا يعتمد ا
ية حسب  اأحداثمواجهة  حا ا

ه من خبرة  مهارة و ما يمتل
 تقليدية

تخطيط  تحليل و.يعتمد ا ا
ير  تف ى ا ااستراتيجي استنادا إ

مواجهة و ااستراتيجي  املي  ت ا
حاضر  اأحداث في ا

مستقبلو.  ا
قرارات ما يجب  ا يتبع منهج مخطط 

عمله وفق ضوابط محددة سلفا 
مخاطرة  بعيدا على ا

خبرات  مو يتبع ا تي ا هارات ا
ها  معلومات في و يمل يوظف ا

سريعة  قرارات ا  اتخاذ ا
تنظيمية ثقافة ا تتبنى ثقافة تنظيمية متفتحة تتبنى ثقافة تنظيمية جامدة  ا
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ارمنغلقة أمام و  جديدة اأف ارتحترم  ا تي  اأف جديدة ا ا
مؤسسةتسهم في تطوير   ا

 تعزز قدراتهاو 
منافسة يعتمد على تقليد اآخرين عند  ا

تحقيق ميزة تنافسية  ضرورة   ا
إبداع  خلق و يميل  ار  اابت

مزايا تنافسية دائمة تجعل 
مؤسسة  رائدة في عملها  ا

عمل تعليمات  بإتباعيلتزم  مرونة ا جراءات و ا ا 
عمل  ا

تعليمات  إتباعيبدي مرونة في  ا
عملو  جراءات ا  ا 

تغيير جز  ا لتغيير ا تحسين و ئي يميل  ا
مستمر  ا

جدري  لتغيير ا يأتي و يميل 
ارات جديدة  بابت

ادا  ،محمد موس الزغبالمصدر:  جدور الق ر المنظما اأمن  اإسترات ور العرب السورو.ف تطو رسال  ،المدن ف الجم
ادة الدكتوراه ل ش ف ،اإدارقس العلو  ،مقدم لن اض،العرب للعلو اأمن جامع نا  .52ص  ،2131 ،الر

قائد ااستراتيجي عن غير: تي تميز ا عناصر ا  ا

تي تمنحه قوة إضافية - لمعلومة ا وصول  قدرة على ا خبرة وا معرفة وا  .ا

قرارات  - تعامل مع ا ه ا سلطات وقدرات تتيح  ذي تمنحه ا متميز ا وظيفي ا ز ا مر  اإستراتيجيةا
 واتخاذها.

تسبة ذاتيا - م تأثير ا غير: يعني مشروعية ا تأثير على ا تي تمنحه ا قدرة ا قوة وا يس على  ،مصدر ا و
ه من سلطة.  أساس ما يمل

تأثير سواء داخل  - عاقات مع أصحاب ا توسع في ا انية ا مؤسسةأم خارجها بما يخدم تطلعات و أ ا
مؤسسة عاقات ا ة من ا مستقبلية عبر شب قائد ااستراتيجي اأطراف  وخياراتها ا ها ا يدعم من خا

تي تسعى إقامتها.  ا

ير  - ل طريقة تف تي تش وسائل ا فرد إحدى ا دى ا ل خارطة اإدراك  معرفية: تش عقلية ا خارطة ا ا
قرارات  قرار ااستراتيجي  ،وتفسيرها وتنوعها اإستراتيجيةفي اتخاذ ا متخذ ا عقلية  خارطة ا فاإطار وا

مستقبلية حول موضوع معين.  هما مصدر جميع اإفتراضات ا

ي  إسهامه - شمو مباشر في تحديد ااتجا ا تي يتخذها لمؤسسةا قرارات ا وبصفة خاصة  ،من خال ا
تنفيذ  تي تتخذ  قرارات ا تي ينطوي عليها تحدي اأنشطةا رئيسية ا تنظيميةا بيئة ا  . 1د مجاات ا

عناصر اأساسية Hitو AL فحدد قرار  مجموعة من ا تمييز في صنع ا ن أن تحدد مقدار ا تي يم ا
مستوى اأعلى  تمييز اإداري( من قبل مديري ا  هي:و.) ا

                                                           
1
ح بن سعد    مربعصا ر ،ا  .53،52ص ص ،مرجع سبق ذ
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صناعة ونسبة نم - ل ا خارجية مثل هي بيئة ا منتج.و مصادر ا سوق ودرجة تميز ا  ا

مؤسسةخصائص  - ثقافة. ا موارد وا عمر وا حجم وا  من ضمنها ا

مدير  - تزام خصائص ا مؤسسةمن ضمنها اا تفاعل مع مختلف  اإستراتيجيةومخرجاتها  با ومهارات ا
غموض ومستو و  اأفراد تسامح مع ا ك:ا ل يوضح ذ ش طموح وا  ى ا

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

 

 

   

 

 

 

 

 

 

  

عيساوي المصدر:  مستدامة ،آخرونو.محمد ا ثة ،اإدارة اإستراتيجية ا ثا فية ا منظمات في اأ وراق  ،مدخل إدارة ا مؤسسة ا
توزيعو.لنشر   .421ص  ،2132 ،اأردن،ا

قائد ااستراتو  ما أن قرارات ا مؤسسةجي تساعد يطا يفية أ ا تنافسية فإن تحديد  ميزة ا حصول على ا و في ا
نجاح  نشاط اإستراتيجي تعد حاسمة  مدير عند تحديد ا باقة ا مؤسسةدرجة  مبادرات  .ا ى تحديد ا باإضافة إ

جديدة فإن مدير  اإستراتيجية افآت مناسبة و ا ل تنظيمي مناسب وأنظمة م مستوى اأعلى يطورون هي ا
مستوى اأعلى تأثير على ثقافة لمؤسسة مديري ا مؤسسة. و قيم  ا يل ا ها أثر حاسم في تش مديرين  أيضا فقيم ا
ثقافية   . 1لمؤسسةا

                                                           
1
عيساويمحمد    ر ،حسين ا  .421،425ص ص ،مرجع سبق ذ

:  خصائص المنظم

 الحج -

 العمر -

 الثقاف -

 توفر الموارد -

ين - اعل بين العام  نماذج الت

:  البيئ الخارجي

 هيكل الصناع -

 معدل نمو5السوق -

 عدد و5نوع المنافسين -

طبيع المحددا السياسي  -
ا  و5القانوني و5درجت

 درج تمايز المنتج -

 العقل اإدار

 خصائص المدير:

 التسامح في الغموض5 -

5االتزا بال - ا اإستراتيجي المرغوب  منظم و5مخرجات

- 5 ي الشخصي اع ارا الت  الم

س5 -  درج الثق بالن
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 .ممارسات القيادة اإستراتيجية: المطلب الرابع

بحوث    دراساو قد تعددت ا ونات ،ت في مجال ممارساتا تي نتجت عنها و أ ،م قيادة اإستراتيجية وا أفعال ا
لبعض منها أذعدة نما باحثين ونتطرق  لعديدين من ا مهمة منها. و ج   ا

  أوا: نمودج هاندس  ومب ونورمان:

نمودج من قبل  موسوم  3222عام  handscombe and normanوطرح هذا ا فيهما ا القيادة في مؤ
لقائد اإستراتيجي وهي:و  اإستراتيحية  يقوم على وجود أربعة أدوار 

مؤسسة داخل اإحساس وخلقتنمية  - قصد ا  اإستراتيجي. با

ة إيجاد - امل من حا ت تنفيذية واإدارة اإستراتيجية. اإدارة بين ا  ا
دى  فريق  - تنافس اإستراتيجي اإداري  حرص على توافر أعلى مستويات ا قيادة.ا  ا
فات إقامة - زبائن مع إستراتيجية تحا  .ا

  نموذج تومسون: ثانيا:

نموذج هذا ظهر فه Thomson إسهام خال من 3222 عام ا موسوم في مؤ  إادراك:  اإستراتيجية اإدارة ا
رة على ويقوموالتغيير  رؤية :وهي اإستراتيجيين، لقادة أدوار سبعة وجود ف عملي اإستراتيجية،ااستشراف ا  ا
ات، أمور مش يب وا تر ة ا سياسات، شب م ااتصاات، وا ح ثقافة واإدارة ا دارة ا تغيير وا   .ا

  .نموذج هيت وزماء ثالثا:

اتب قبل من اأنُموذج هذا طرح مؤف في وتحديدًا Hitt and al ا  : اإستراتيجية اإدارة الموسوم ا

فاعلة اإستراتيجية لقيادة ممارسات تحديد في اأنُموذج هذا أهمية تتلخص والعولمة التنافسية  :1وهي ،ا

توجه ااستراتيجي يتضمن تحديد صورة وشخصية  إن: تحديد التوج ااستراتيجي -2 مؤسسةتحديد ا تي   ا ا
توجه ااستراتيجي  زمن .وا تطور مع ا فرص  ةبظروف  بيئي رثيتأتبحث عن ا قادة و )ا تي يتوقعها ا تهديدات( ا ا

عشر  خمسة وا مقبلة ة سنواتااستراتيجيين خال ا فو  .ا توجه ااستراتيجي بعيد  يتأ ي من و  اأمدا مثا  جزأينا
مستقبلي تصور ا جوهرية وا رة ا ف عاملين من خال تراث ، هما. ا جوهرية تحفز ا رة ا ف مؤسسةفا تصور  ا وا

مستقبلي  تحقيق ما يسمى و أا عاملين  متطور يشجع ا مستقبل ا تطور  أعلىبا تغيير وا من توقعاتهم في انجاز ا
مطلوب مجاات في  ،ا لعديد من ا يل مرشد  مستقبلي يعمل بمثابة د تصور ا مؤسسة إستراتيجيةوا وعملية  ا

تنظيمي  تصميم ا عاملين وا قيادة وتحويل ا تحفيز وا ثر أن إذتنفيذها يضمنها ا توجه  أ تغييرات في ا ا
                                                           

1
فيحان.  هادي ا زبون،إحسان دهش جاب،إيثار عبد ا قيادة اإستراتيجية وعاقتها بحدمة ا مصارف ،ممارسات ا دراسة تحليلية آراء عينة من مديري ا

خمسون،مجلة اإدارة واإقتصاد،اأهلية تاسع وا عدد ا  .4،2، ص ص2112،ا
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ون صعبة في تصميمها وتنفيذها نو  ،ااستراتيجي ت تزام و.ذ CEO ا  قوية قد يتبنى ا شخصية ا  أصحابا
ح برؤية  مصا ما ا حاجات قصيرة  أنجديدة وتوجه استراتيجي جديد . تساب ا يحتاج  لمؤسسة اأمدهدف ا

حفاظ على توجه ااستراتيجي بينما ا رؤيا وا بقاء طويل  تعديل ا ون من خال  اأمدا موارد  إدارةي محفظة ا
                                                                                      .بفاعلية

عل من المؤسسةالفاعلة لمحفظة موارد  اإدارة -5 قادة ااستراتيجيين هي  أهم:  فاعلة  اإدارةمهمات ا ا
مؤسسةمحفظة موارد  مؤسسات، ا ن  فا ىتصنف  أنها موارد متعددة مم بشري  رأسمالنقدي و ا رأسمال إ ا

تنظيمي )يضمنها ثقافة  رأسمالااجتماعي و  رأسمالو  مؤسسةا لتمويل هناك عدة مداخل يستخدمها  ا نسبة  ( فبا
ي  عديد من ما مديرون فا مؤسساتا صغيرة يستخدمون  ا الا لحصول على  اأش قروض  شخصية من ا ا

امل  مطلوب. وهناك ااستخدام ا تمويل ا نساء رأسمالا عاملين منهم من ا بشري وقدراتهم وقدرات ا  وأخيرا ،ا
حاات فان  ل ا لزبائن وفي  معلومات  معرفة وا تجارية وا عامة ا ملموسة مثل ا موارد غير ا  اإدارةقمة ا

موارد  فاعلة  مؤسسةفي زيادة قيمة  أساسيةا قائد ااستراتيجي يدير محفظة موارد ، ا مؤسسة من خال وا ا
ىها ميتنظ لة  إ مؤسسةقدرات على وفق هي قدرات وتطوير وتنفيذ  ا موارد  إستراتيجيةاستخدام هذ ا رفع هذ ا

قادة  تنافسية . وا ميزة ا محافظغعليهم است اإستراتيجيونتحقيق ا جوهرية وتطوير ال وا مقدرات ا ة على ا
بشري وااجتماعي. رأسمال  ا

مقدرات  استغال المقدرات الجوهرية والمحافظة عليها: جوهرية هي ا انياتا لميزة  اإم مصدر  ل  تي تش ا
تنافسية  منافسين لمؤسسةا وظيفية ، على ا مهارات ا جوهرية ترتبط با مقدرات ا تصنيع  لمؤسسةوا مثل ا

ت تطويروا بحث وا تسويق وا مؤسساتو  ،مويل وا جوهرية بعدة مجاات وظيفية ا مقدرات ا قادة ، تطور وتشغل ا وا
مؤسسةعليهم أن يثبتوا أن مقدرات  اإستراتيجيون يز عليها عند تنفيذ ااستراتيجيات وا ا تر قدرات تتطور يتم ا

لما تعلمت وقت  مؤسسة مع ا عديد من  ا مطلوبة. وفي ا نشاطات ا من نشاطاتها وطورت من معرفتها حول ا
مؤسسات ل فاعل عندما يتم تطويرها  ا جوهرية بش قدرات ا تنويع تستغل ا تي تستخدم ا بيرة وخصوصا تلك ا ا

مؤسسةوتطبيقها عبر وحدات  مختلفة. وعلى  ا مؤسساتا جو  ا لبقاء ااستمرار في تطوير وتغيير مقدراتها ا هرية 
منافسين أمام مقدرة  ،ا منافسين هذ ا نها ا تغيرها فقد يقلد ا ها ميزة تنافسية و ها مقدرة تحقق  انت  فإذا 

ي تفقد  تا مقدرات متقادمة وبا تنافسية. وقد تصبح ا ي تفقد ميزتها ا تا مؤسسةوبا ن حدث  ا تنافسية وا  ميزتها ا
مي منافسون بأخذ ا ك فسوف يقوم ا ى رأس ذ جوهرية تحتاج إ قدرات ا ن ا سوقية. وا  حصة ا حصول على ا زة وا

 .1مال بشري

معرفة المال البشري ورأس المال ااجتماعي:   رأستطوير  –ب  ى ا بشري إ مال ا تي و يشير رأس ا مهارات ا ا
عمل داخل  ها قوى ا مؤسسةتمتل ية  ،ا لعاملين على أنهم موارد رأسما بشري ينظر  فمن  وجهة نظر رأس مال ا

                                                           
1
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بشرية  موارد ا بشري أهمية متزايدة ودور مهم في نشاطات إدارة ا رأسمال ا تستدعي ااستثمار فيها. وأصبح 
ناجع في استخدلمؤسسة بشرية تسهل جهود اأفراد وتوحدها من أجل ااختيار ا موارد ا دارة ا ام استراتيجيات . وا 
مؤسسة ل أنواع  ،ا بشري مهم في  مال ا مؤسساتإن رأس ا جد ا صغيرة ا بيرة منها وا قديمةا على  ،يدة وا

مثال ت جديدة في أي سبيل ا مشاريع ا مهم واأساسي في قرارات ااستثمار في ا عامل ا بشري ا عد جودة رأسمال ا
ك  ،مشروع ريادي مؤسسةذ تي تدعم نمتحاول بناء وا فا ودية ا بيئة ا عاملين وبرامج و محافظة على ا وتطوير ا

برامج ازداد  ى قادة استراتيجيين وهذ ا تحول إ مديرين في ا انية نجاح ا فاعلة تزيد من إم تدريب ا تطوير وا ا
نجاح  مؤسسةنموها وأهميتها  تنافسي ا ميزة ا معرفة أساسية في تحقيق واستدامة ا برامج لما أصبحت ا ة. وا

مهارات اأساسية  قائد ااستراتيجي على تحسين ا ك فهي تساعد ا ذ جوهرية.  مقدرات ا تساهم أيضا في تطوير ا
قيادة  مرتبطة با وظائف ا مال باقي ا توجه ااستراتيجي  اإستراتيجيةاست فاعلة مثل تحديد ا  لمؤسسةا

جوهرية  مقدرات ا ثقو واستغال وصيانة ا ك فإن بناء تطوير ا ذ تي تدعم اإجراءات اأخاقية  تنظيمية ا افة ا
بشري مهم جدا في تنفيذ قيادة  قادة  إستراتيجيةرأسمال ا مهارات  اإستراتيجيونفاعلة وا تسبوا ا يجب أن ي

ون ااستثمار في  يات وعندما ي مسؤو مجاات من ا بشري في هذ ا لمساعدة في تطوير رأسمال ا ضرورية  ا
تنظيمية ا معرفة ا مثمر ورفع ا تعلم ا مستمر وا تعلم ا عمل على ا نتيجة قدرة قوى ا ون ا بشرية ناجح ت موارد ا

عاقات داخل وخارج  نجاح ااستراتيجي. ويتضمن رأسمال ااجتماعي ا مؤسسةيعد أساس ا تي تساعدها  ا وا
مساهمين. ورأسمال ااجتماعي يعد موجود أساسي في  لزبائن وا قيمة  مهام وخلق ا مؤسسةعلى إنجاز ا . ا

مؤسسةفداخل  عمل. وفي  ا وحدات إنجاز ا عاملين وا مؤسساتيجب أن تنسق جهود ا ية فإن وحدات  ا دو ا
عمل يجب أن تنسق جهود فيها مختل بينها ا بلدان ا تطوير إنتاج عبر ا بحث وا فة خصوصا في نشاطات ا

مطلوبة  مخرجات ا خارجي فقد أصبح عنصر  لمؤسسةا جديدة (. أما رأسمال ااجتماعي ا منتجات ا ) مثل ا
مؤسساتحاسم في نجاح  قليل من  ،في اأعوام اأخيرة ا لتنافس  منهاأن ا تي تحتاجها  موارد ا تمتلك جميع ا

مية عا فات مع و أ في اأسواق ا ك فهي تنشأ تحا ذ محلية.  امل موارد مؤسساتا ت لحصول أخرى  ها وأيضا 
موارد، شريك و  على هذ ا د من ثقة ا لتأ عاقات يجب أن تدار  بفاعلية  مؤسسةهذ ا ة في  با مشار ورغبته با

ن نجاح أي نوع من أنواع  مطلوبة وا  موارد ا مؤسساتا مو  ا لحصول على ا مطلوبة ورأسمال أي قد يقودها  ارد ا
تي ا تستغني عنها أي و مشروع أ خاصة ا خبرات ا حفاظ على  مؤسسةأي موارد أخرى ) مثل ا ريادية ( وا

ل فوري بثقافة  ن أن يتأثر بش بشري وصيانة رأسمال ااجتماعي مم مؤسسةجودة رأسمال ا  .ا

رموز إدامة الثقافة التنظيمية الفاعلة:  – 5 ار وا تنظيمية على أنها مجموعة معقدة من اأف ثقافة ا تعرف ا
عاملين في و  تي يشترك بها جميع ا جوهرية ا قيم ا تي تؤثر في طريقة انجازها ا مؤسسة وا ثقافة ا ها وان ا أعما

تنظيمية تؤثر على طريقة أداء  مؤسسةا عاملين فمن  ا رقابة على سلوك ا تنظيم وا ها وتساعد على ا أعما
ب ل ا ك فتش ذ تنافسية  لميزة ا ون مصدر  ن أن ت مم تي تتم فيها صياغة وتنفيذ  يئةا تي و ) اإستراتيجيةا ا

يل ثقافة  مؤسسةتعني تش قادة ااستراتيجيين. (  ا  يعد من أهم وظائف ا
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مؤسسةإن ثقافة العقلية الريادية:  - أ ريادية واغتنامها خصوصا  ا فرص ا حصول على ا با ما تشجع ا غا
مؤسساتفي  لنم ا ريادية تعد مصدر أساسي  فرص ا بيرة وا لقائد  ،واإبداعو ا دور اأساسي  ذا فإن ا

طرائق و، ااستراتيجي ه حدى ا ريادية. وا  فرص ا سعي من وراء ا تشجيع وتحفيز اإبداع من خال ا
تي يم نشاط ها فرص و ن بها تحفيز ا خيار واقعي أي ااستثمار في ا فرص  ااستثمار في ا

فرصة في وقت مستقبلي معين.  ميزة من ا خيار في أخذ ا انية تنفيذ ا هناك خمس و لحصول على إم
ريادية أي  عقلية ا مجازفة واإستباقي مؤسسةأبعاد تتصف بها ا ذاتي واإبداعية ا ة وهي ااستقال ا

هجومية ( وبجمعها فإن هذ اأبعاد تؤثر على نشاطات  تنافسية ) ا عدائية ا مؤسسةوا ون مبدعة  ا ت
ريادية ه سوق. وأول اأبعاد ا ى ا ذاتي فهو وتطرح مشاريع جديدة إ قيام و ااستقال ا لعاملين با يسمح 

جماعا أفراد وا تنظيمية ويسمح  قيود ا ل متحرر من ا نشاطات بش ت بتوجيه أنفسهم. أما اإبداعية با
س ميل  مؤسسة فتع تزام ا تجريب  ا ار وا جديدة واإبت ار ا تي قد تنتج  اإبداععمليات و بدعم اأف ا

وجيةو خدمات أو عنها منتجات أ نو ى اإبداعية تشجع  ،جديدة عمليات ت تي تميل إ ثقافات ا وا
موجودة أ معرفة ا ير بما وراء ا تف عاملين على ا وجيات و ا نو ت يين في جهود و ا حا اء ا شر  إيجادا

عاملين و  س مقدار تفضيل ا مخاطرة فتع قيمة. أما ا على قبول  مؤسساتهمطرائق خاقة إضافة ا
ري فرص ا سعي وراء ا مخاطرة عند ا رابع ها بعد ا مؤسسةااستباقية ونصف قدرة و ادية. وا ون  ا أن ت

يست تابعة سوق و مستقبلي  ،قائدة ا سوق ا سباقة استخدام دائما عمليات توقع ا تنظيمية ا ثقافة ا وا
تنافسية وتعني قدرة  هجومية ا منافسين وأخيرا ا يفية إرضاء هذ ااحتياجات قبل ا مؤسسةواحتياجاته و  ا

ل مستمر. على منافسين وبش ها أن تؤدي أفضل من ا تي تسمح  نشاطات ا  اتخاذ ا

تنظيمية في  عادة الهي لة:ا  تغيير الثقافة التنظيمية و -ب ثقافة ا مؤسسةإن تعبير ا حفاظ  ا أصعب من ا
فاعل يميز متى قائد ااستراتيجي ا ن ا تغيير عليها و ون ا تغيير   مطلوب. ي وعادة ما يستخدم ا

تدريجي في ثقافة  مؤسسةا جذ تنفيذ ا تغيير ا دعم اختيار استراتيجياتها. أما ا ري فيستخدم 
تي تختلف عما نفذته  مؤسسةااستراتيجيات ا يل  ا تغيير فإن تش نظر عن سبب ا سابقا. وبغض ا

عادة دعم ثقافة جديدة يتطلب اتصاات فاعلة وقدرة على حل او  أفراد ) ا  ل مع اختيار حجج  مشا
مطلوبة في  قيم ا ون ا ذين يمتل مؤسسةا مقاييس أداء اأفراد و ( وتقييم أداء فاعل ) وضع أهداف  ا

سلوك  تي تحسن ا افآت ا م افآت مناسبة ) ا جديدة (. وأنظمة م جوهرية ا قيم ا تتناسب مع أهداف ا
جديدة (. وأظهرت اأ جوهرية ا قيم ا س ا ثقافية تنجح فقط عندما يدعمها وتع تغيرات ا ة بان ا  CEOد

عليا متوسط  وأعضاء فريق اإدارة ا مستوى ا مديرون في ا تأثير فاعل فه وا ون ا ي ون و و يحتاج أن ي
رؤية و مدير  جديدة وجعلها متناسبة مع ا ثقافة ا مستوى اأوسط منظمين وقادرين على تبني ا ا

مديرين ومحاوات  اإستراتيجية با ما تقاوم من قبل ا عمل غا ثقافة ومداخل ا يينتغيير ا حا عاملين ا  وا
بيرة. تغيير يحتاج اهتمامات أخاقية  ك فا ذ صراع  د ا  وهذا قد يو
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تنفيذ استراتيجيات التأ يد على الممارسات اأخاقية:  – 4 مستخدمة  عملية ا مؤسسةإن فاعلية ا تزداد عندما  ا
ى تطبيقات أخاقية و  مؤسساتتستند إ تي تلتزم اأخاقيات تشجع  ا نشاطات ا ن اأفراد فيو ذات ا ل  تم

تنفيذ استراتيجيات  ك ضروري  ون عمل ذ ل أخاقي عندما ي لعمل بش تنظيمية  مستويات ا مؤسسةا مقابل ا . با
لرأس م تحقق تحسين  ح ممارسات اأخاقية وا مؤسسةمال ااجتماعي في فإن ا عاملين لتأو  ا م ا ثير على ح

هم فإ ممارسات اأخاقية يجب وسلو قرار في  أنن ا ل عملية اتخاذ ا مؤسسةتش صبح جزء أساسي في تو  ا
عاملين منسجمين مع  د من أن ا لتأ قيمة هي وسيلة فاعلة  ى ا مستندة إ ثقافة ا بحوث وجدت أن ا ثقافتها وا

متطلبات اأ مؤسسة و  خاقيةا متطلبات اأخاقيةمفي ا ل انتهازي اغتنام  ع غياب ا مديرين قد يعملون بش فا
خاصة  حهم ا تي تتناسب مع مصا قرارات ا فرص اإدارية ويتخذون ا ح و ا مؤسسةيس مصا مديرين ا ن ا . و

قيم  ون هناك دستو  اأخاقيةعلى اأغلب يتعاملون مع ا مؤسسةصريح في  أخاقير في قراراتهم عندما ي  ا
عمل من خال تدريبات  دستور يطبق في ا ثفة وتوقع سلوك  أخاقيةوهذا ا مصا أصحابمن قبل  أخاقيم  حا

مؤسسةوعلى  ون ممارسات  باأخاقتوظف قادة استراتيجيين ملتزمين  أن ا توجه  أخاقيةممن يمتل جزء من ا
مؤسسةااستراتيجي في  ذين يرغبون بعمل  ا ثقة و  اأشياءوا نزاهة وا صحيحة ومن يمتلك ا قائد  اأخاقا وا

صفات سوف يلهم  ذي يمتلك هذ ا ممارسات  ايعملو ان  اإفرادا تي تجعل ا تنظيمية ا ثقافة ا دعم ا مع بعضهم 
ن اأساسيةمن مبادءها  اأخاقية قائد ااستراتيجي يطلب منه اتخاذ نشاطات مم ية  أن وا تزيد من احتما

ثقافة  مؤسسةفي  اأخاقيةانتشار ا نشاطات هأ. و ا حصول على برنامج رسمي و حد هذ ا وهذ  اأخاق إدارةا
قيم  برامج تساعد على نشر ا مؤسسةداخل  اأخاقيةا مرتبطة  ا ممارسات ا جهود تصبح ا وعندما تنجح هذ ا

ثقافة  ل  اأخاقيةبا مؤسسجزء من هي نشاطات  ةا ن  اإضافيةومن ا تي يم تطور  أنلقائد ااستراتيجي وا
تنظيمية هي اأخاق ثقافة ا  :في ا

وصف معايير  أهدافوضع وتوصيل  - مؤسسةمحددة   .                                                                    اأخاقية ا
تبني  - دستور ا مستمر  مؤسسةا مدخات من  ا ذي يعتمد على ا مؤسسةداخل  اأفرادوا  أصحابباقي و  ا

ح  مصا              .ا
ل  - يل على  د ح  أصحابتوزيع هذا ا مصا ممارسات  إخبارهما معايير وا في  اأخاقيةعن ا

مؤسسة.   ا
يبتطوير وتنفيذ  - جراءاتو  أسا معايير  ا  تحقيق ا مؤسسةفي  اأخاقيةتستخدم  )مثل استخدام عمليات  ا

داخلي(. تدقيق ا  ا

افئات واضحة  أنظمةواستخدام  إيجاد  -  .م
ة إيجاد  - عاملين فيها بعدا  .بيئة عمل يعامل جميع ا

ان ينظر نظم رقابة تنظيمية متوازنة:  تأسيس -2 ىثيرا ما  تنظيمية على  إ رقابة ا تمثل جزءا  أنهاعمليات ا
لمساعدة في  تيجيةاإسترامهما من عمليات تنفيذ  دفهي ضرورية  تأ مؤسسةن أب ا مطلوبة  ا تحقق مدرجاتها ا
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سيطرة على قيم ااستراتيجيات  ثقة وا قادة ااستراتيجيين على بناء ا رقابة تساعد ا ح في  أصحابوا مصا ا
مؤسسة تغيير ااستراتيجي وتحفز و  ا رقابة تعطي مؤشرات حول تنفيذ تدعم ا نشاطات و  اإستراتيجيةوا تصحيح ا
تنفيذ ووضع ا عملية ا ازمة  تنظيمية )تعديات ا رقابة ا ية( اإستراتيجيةوهناك نوعين من ا ما  .1وا

ه آثار سلبية على سمعة مسؤولية القائد ااستراتيجي واإدارة العليا:  - أ رقابة  مؤسسةإن فشل ا يحول و  ا
ضرورية في عملية اإدارة  نشاطات ا فاعلة. اإستراتيجيةااهتمام اإداري عن ا  ا

ز عالرقابة المالية: إ - ب ية تر ما رقابة ا ية قصيرة اأجلن ا ما مخرجات ا رقابة  لى ا مقابل فإن ا وبا
نشاط اإستراتيجية ز على محتوى ا نشاطا ات اإستراتيجية يدل من مخرجاتهاتر ت وبعض ا
ساد  اإستراتيجية خارجية مثل ا ظروف ا ي ضعيف بسبب ا ن تبقى تقدم أداء ما ن أن تصلح و يم

محلية أ نشاطات ا متوقعة أو ااقتصادي وا و و اأجنبية غير ا طبيعية،ا يز على  ارث ا تر ك فا ذ
لمخاط با ما ينتج عنه قرارات إدارية قصيرة اأمد ومتجنبة  ية غا ما رقابة ا ية قد ا ما مخرجات ا رة أن ا

رقابة  ك فا س ذ مباشرة. وع مدير ا مستوى  اإستراتيجيةتتأثر بأحداث خارج سيطرة ا تشجع مديروا ا
ون مش مخرجات ت مخاطرة أن ا تي تحتوي على مستوى مقبول من ا قرارات ا ة تاأدنى على صنع ا ر

مديرين على  مديرين على مستوى اأعمال وا عملبين ا ذين يقدمون ا ة ا شر  .  2مستوى ا
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 الميزة التنافسية:المبحث الثاني

تنافسية تحديا حقيقيا ما بين   ميزة ا مؤسساتتعد ا قطاعات بعامة ا عامة في مختلف ا ة  ،ا محر قوى ا وا
مؤسساتلتمييز بين  اأساسية خدمية ا ك بتقديم  ،ا منافسين و  أفضلوذ تفوق على ا خدمات من خال ا ا

ز  حصول على مر وعي  ،تنافسي مرموقا تنافسية  بأهميةفتزايد ا ميزة ا ى أدىا مؤسساتتسارع  إ في تقديم  ا
خدمات أفضل سوقبنظر ااعتبار حاجات ورغبات  اأخذمع  عمائها ا  .1ا

 ماهية الميزة التنافسيةالمطلب اأول:

م  عا تي عرفها ا تحوات ا بيئية بسبب ا ميزة ا تحول من مفهوم ا تنافسية نتيجة ا ميزة ا بعد  اسيماظهر مفهوم ا
مة عو باردة وبروز ا حرب ا زاوية في  ،انتهاء ا ل حجر ا زمن وش بيئية ردحا طويا من ا ميزة ا قد ساد مفهوم ا

ية دو تجارة ا تخصص وت تحديد مسار ا دول على حد سواءومجاات ا لمؤسسات وا نسبة  عمل با وفي  .قسيم ا
تنافسية ميزة ا ماضي ظهر مفهوم جديد هو ا قرن ا ذي يواجه رجال  ،أواخر سبعينيات ا بير ا تحدي ا وأصبح ا

ى ميزة تنافسية. نسبية إ ميزة ا يفية تحويل ا  اإقتصاد واإدارة هو 

 .تعريف الميزة التنافسية:واأ

تنافسية يرجع إدبتجمع اأ ميزة ا تابات يات اإقتصادية على أن مفهوم ا و  3212عام  chamberlain ى 
Selzhick  رغير أنه إرتبط إ 3242عام مف ذي أثبت أ" ماي ل بورتر" رتباطا وثيقا با تنافسية ترتبط ا ميزة ا ن ا

ك بما تحق ة و ذ دو مؤسسة ا با عماءها قه هذبا مؤسسة من قيمة مضافة    .2ا

عديد من اأ تي تساعدطر او قد ظهرت ا مفاهيم ا مفهوم ومن هذ اأ نظرية وا ك ا طر طريقة على إيضاح ذ
تي قدمها  صناعة ا ز على أ Porterتحليل ا و و ير صناعة وا ل ا سوقي همية هي وحديثا  ،لمؤسسةضع ا

تفسيرظهرت أطر جديدة أ تنافسية جاء ب خرى  ميزة ا ل منا تي   Prahalad & Hamel Barney ها  و ا
موارد في ت معتمدة على ا نظرة ا تنافسيةتعتمد على ا ميزة ا تنافسية  ،فسير ا ميزة ا ى أن ا  منظماتحيث تشير إ

فريدة اأ مصادر ا جوهعمال عبارة عن ا قدرات ا تي تتمتع بها وا يةا دينامي قدرات ا تي في اأ رية وا سواق ا
 .3راستمتشهد تغييرا م

                                                           
تنافسية ،مروان محمد نجيب   1 ميزة ا سياحي في تحقيق ا تسويقي ا مزيج ا برمج، دور ا لنشر و ا  .23، ص2133 ،مصر ،اتيدارنتات 
مؤسسة ااقتصادية ،احمد طرطار 2 ترشيد أداء ا مدخل  تنافس  تنافسية واستراتيجيات ا ميزة ا علوم اإنسانية،ا عشرون،مجلة ا ثاني و ا عدد ا رة  ،ا جامعة بس
 .124ص ،2133،

دين جميل عثمان 3 ات إنتاج اادودية اأردنية،مهدي صاح ا شر تنافسية  ميزة ا منافسة على ا عوامل اإستراتيجية و استراتجيات ا ة مقدمة ، اثر ا نيل رسا
ماجيستير شهادة يرموك،ا  .51ص ، 3222،بغداد،جامعة ا
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تنافسية مجال تتمتع فيه  ميزة ا مؤسسةا خارجية  أعلىبقدرة  ا فرص ا حد من  أومن منافسيها في استغال ا ا
تنافسية من قدرة أ ميزة ا تهديدات وتضع ا مؤسسةثر ا مادية  ا بشرية فقد تتعلق  وأعلى استغال مواردها ا ا

جودة  وجيا  أوبا نو ت لفة  أوا ت قدرة على تخفيض ا تسويقية  أوا فاءة ا ار ا تطوير و  أو اابت موارد  أوا وفرة ا
ية  ما ر  أوا ف  .1امتاك موارد بشرية أو اإداريبتميز ا

ميزة  - ل بورتر ا تنافسية تنشأعرف ماي ميزة ا تنافسية" ا تي باستطاعة مؤسسة ما  أساسا ا قيمة ا  أنمن ا
زبائنهالخت ن  ،قها  ل  تأخذ أنبحيث يم نسبة أ أسعارش منافسين  أسعارقل با  أوبمنافع مساوية ا

مفروضة سعرية ا زيادة ا ل واسع ا منتج تعوض بش  ."بتقديم منافع منفردة في ا

خصائص Lambin " يعرفها و  - تنافسية هي ا ميزة ا سا تي يتميز بها أو ا تي و  ،ةمعا أو منتجمات ا ا
مباشرينتعطي  تفوق عن منافسيها ا مؤسسة بعض ا منتج بأ Lambinويرى  ا ن خصائص وصفات ا

منتج نفسه  أو ون مباشرة با عامة قد تختلف وقد ت تسويقيأو ا مزيج ا تميز في باقي عناصر ا  .2ا

ن  أنMcFetridge "يرى  - مؤسسة ما يم تنافسية  ميزة ا ة ما ت أنا ان باستطاعتها  إذاتحقق في حا
يف و  اأرباحو  اإنتاجيةتحتفظ بمستوى مرتفع من  أن ا ت سوقية ا  مقابل انخفاض في ا حصة ا رتفاع في ا

ك على حساب  أندون  ون ذ  ".اأرباحي

تنافسية على على السلمىو يعرف " - ميزة ا قدرات أنها" ا وجيات وا نو ت مهارات وا تي  " مجموعة من ا ا
شهارهاتنسيقها و  اإدارةتستطيع   :ساسينأ أمرينتحقيق  ا 

 لعماء  إنتاج منافسون أعلىقيم ومنافع   .مما يحققه ا

 يد تمايز وااختاف فيما بين  تأ ة من ا مؤسسةحا  .ومنافسيه ا

ر  - تنافسية شقين  حمد سيد مصطفىأيذ لميزة ا منافسين  اأول أما أساسينانه  تميز على ا فهو قدرة ا
جودة  سعر  وأفي ا تسليم  وأا قدرة  أوا قبل مخدمات  أوتوقيت ا ار وا بيع في اابت تغيير عبعد ا لى ا

فعال و  سريع ا قدرة  أماا ثاني فهو ا شق ا لعماء عا وتزيد رضائهم وتحقيق وائهم  ئتهيلى مغازة مؤثرة 
نجاح  أنوا شك  ثاني متوقف على ا شق ا نجاح في ا شق ا  .اأولفي ا

دراسات  - د معظم ا تنافسية يشير  أنوتؤ ميزة ا ىمفهوم ا قدرة على  إ سلع  إنتاجا ىتقديم خدمات  أوا  إ
منافس  زبائن بطريقة متميزة عما يقدمه ا مؤسسةمن خال استغال  اآخرا ديها  ا قوة  مصادر ا

منافسين  إضافة منتجاتها بطريقة يعجز عن تنفيذها ا  . 3اآخرينقيمة معينة 

                                                           
دهدار  1 تنافسية ،مروان حمودة ا فلسطينية و ميزتها ا جامعات ا عليا في ا دى اادارة ا توجه ااستراتيجي  غاقة بين ا دراسة ميدانية على جامعات قطاع ، ا

ة  ،غزة نيل شهادةرسا جامعة ااسامية  ،ماجيستير مقدمة   .24ص 2112،غزة ،ا
ا المعلوما و  2 ، معمور صور ، دور تكنولوج ج اء خد ا تنافس ف منظما ااعمال، الملتق الدول الخامس حول بلعل ااتصاا ف اكتسا مزا

، ص  ث ا الحد  .2راس مال الفكر ف منظما ااعمال العرب ف ظل ااقتصاد
زة التنافس ف المؤسس ااقتصاد ، الملتق الدول  3 رة، محددا و عوامل نجاح الم خ هج ا معور صور ،الش ج الرابع حول المنافس و ااسترات

، ص ص  .2،1التنافس للمؤسسا الصناع خارج قطاع المحروقا ف الدول العرب
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لمؤسسة مزايا تنافسية عندما تعمل أيقول  Berney أما - ون  هانه " ت اتها داخل صناعة  أو أفعا  أوسلو
ذي تعجز مؤسسات  وقت ا ها على خلق نفس  أخرىسوق ما على خلق قيمة اقتصادية في ا مشابهة 

قيمة" يذهب  ى Berneyا تنافسية و  إ ميزة ا ربط بين ا عندما قال"أن أي مؤسسة تحصل على  اأداءا
ي على اأداء عادي  أداء عا ان متوقع من جزء استعمال مواردها بر مما  في  اعندما تقوم بخلق قيمة ا

ة  حا موارد يضنون  اأخيرةهذ ا مؤسسة تخلق قيمة  $31قيمة مواردهم  أنماك ا هذا  $ 32منها وا
عائدين  فارق اايجابي بين ا ربح يا عائد ااقتصادي  وأعرف با  .1ا

ت - تنافسية هي ميزة م ميزة ا لعماء سبا بر قيمة  منافسين من خال تقديم ا من خال  ،أماة على ا
قيم  إضافيةعن طريق توفير قيم  أو اأسعارتخفيض  ن  أعلى أسعارعن طريق  أووخدمة هذ ا و 
مزايا ىتميل  ا هذ ا بير  إ بقاء دون بذل جهد  وقت قد يؤدي  إذا ىمع مرور ا لها إ ما يحاول  ،تآ

رار ميزة ناجحة  ت منافسون  ة هو  أنفسهما معر نصف  ميزة تنافسية في حين إنشاءونصف ا  اأخرا
حفاظ عليه  .2اهو ا

تنافسية  ميزة ا ن تعريف ا فريد طويل  بأنهامما تقدم يم موقع ا ذي تطو  اأمدا مؤسسةر ا أداء من خال  ا
ل مميز وفعال واس زبائنها ا يستطيع نشاطاتها بش داخلية باتجا تقديم منافع قيمية فائقة  تغال نقاط قوتها ا

 .منافسوها تقديمها

  .خصائص الميزة التنافسية :ثانيا

تحدث عن خصائص تنافسية  عند ا ميزة ا مقام  يأتيا ذي اأولفي ا  أنبمجرد  ينتهي موضوع ديمومتها ا
منافسون تقليدها  اة ما أويستطيع ا يههي مسندة  محا مؤسسةقابلية  أن إذ ،إ تنافسية يعتمد  مةاإدعلى  ا ميزة ا ا

مؤسساتعلى سرعة  تنافسية ،في تقليدها اأخرى ا ميزة ا تجديد في ا تطوير وا ان ابد من استمرارية ا  ،من هنا 
ىبل حتى بناء استراتيجيات تستند  تنافسية  إ لميزة ا جعل من عملية تقليدها يمصادر ومقدرات متعددة ومتفاعلة 

لمنافسين مما يجعلها  نسبة  لفة با صعوبة ومرتفعة ا ثرشديدة ا محافظة عليها أ ن من ا  .استمرارية و يم

ت م أنعلى  اإستراتيجية اإدارةب اوبصورة عامة يجمع  تنافسية يجب ا انيتصف بعدم  أنيزة ا تقليدها  إم
وقت مؤسسات مستقبنجاح  أن اإطارهذا  ضمنMacmi LLanet Tanpoe  ويرى  ،على طول ا ا ا
ما نماذ إيجادسوف يعتمد على  تنافسية طا لميزة ا ها قد  أنج جديدة  قديمة  نماذج ا معروفة و متاحة  أصبحتا

ل شائع ك  ،بش ذ تنافسية ت فإنو ميزة ا ناجم عنها متفوق  اأداءون بسم تا مقاييس و ا  اأبعادفي عدد من ا
مختلفة  ل ضمني  أن إذا د عنه و بش تنافسية سيو ميزة ا ل  أداءمباشر  أوتحقيق ا وفي ضمن  ،أعلىبش

                                                           
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 



 الفصل اأول:اإطار النظري لمتغيرات الدراسة

 

45 

 

توج قيمة ا تنافسية تعمل على خلق ا ميزة ا لزبون تعد احد  لمؤسسةه نفسه فان ا ة  مدر قيمة ا وزبائنها فا
عنصرين  تنافسية اأساسيينا ميزة ا تي تقوم عليها ا  .ا

ي الروسانويلخص  تا نحو ا تنافسية وعلى ا ميزة ا  :خصائص وصفات ا

يست مطلقة يأنسبية  أنها - مقارنة و  .تتحقق با

ىتؤدي  أنها - تفوق و  إ منافسين اأفضليةتحقيق ا  .على ا

مؤسسة وتحقبع من داخل تنأنها  - هاا  .ق قيمة 

فاءة  أنها - س في  مؤسسة أداءتنع لمشرين  أو أنشطتها ا  .اهما أوفي قيمة ما تقدم 

مشترين لتأثيرتؤدي  أنيجب  أنها - همو  في ا درا لشراء  لمؤسسةفيما تقدم  أفضلية ا  وتحفيزهم 
 .منها

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

زة جغرافيا - ون مر  .عادة ما ت

ة يتم ااستناد  تنافسية فعا ميزة ا ون ا ىوحتى ت ية إ تا شروط ا  :ا

منافس اأسبقيةتعطي  أي ،حاسمة - تفوق على ا  .وا

ن  -  .تستمر خال زمن أنااستمرارية بمعنى يم

انية - دفاع عنها  إم اتها و  أيا منافس محا غائهايصعب على ا  .ا 

شروط مجتمعة فعا تنافسيةيتتضمن هذ ا ميزة ا حسم مقرون  باأخرل شرط مرهون  أن ،ة ا حيث شرط ا
انيةمقرون بشرط  اأخيربشرط ااستمرارية وهذا  ها  إم يف  دفاع ف ن  أنا غائهاتستمر وهي هشة يم يف و  ،إ

ون أنها   2.هي ا تستمر طوياحاسمة و  ت

  .الميزة التنافسية أنواع :ثالثا

تنافسية ما جاء به  أهم إن لميزة ا ذي يعتمد M.Porterتصنيف قدم  تي  و ا قيمة ا لمزايا على ا في تصنيفه 
تمييز حقيتم ت تي تتمثل في ا لمشتري وا منخفضة أويقها  لفة ا ت عن ااستراتيجيات  أجريتوفي دراسات  ،ا

ات مثل  شر تنافسية  لفة  راتيجيةتم اختيارها إست RCAنجاح  أناتضح  Coca Colaو  RCAا ت خفض ا
منتج ةيإستراتيجمن خال  Coca Colaنجحت  بينما ،افيه ونجاحها  .تمييز ا

                                                           
قطب  1 دين ا تنافسية،محي ا ميزة ا خيار ااستراتيجي و اثر في تحقيق ا ى ،ا طبعة ااو توزيع ،ا لنشر و ا حامد   ،    2132،ااردن ،دار ا

 .21،22ص ص
مؤسسة ااقتصادية مصادرها تنميتها و تطورها ،عمار بوشناف 2 تنافسية في ا ميزة ا ماجيستير ،ا ة مقدمة نيل شهادة ا جزائر  ،رسا   .32ص 2112،جامعة ا
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ن تحديد  اأقل:ميزة الت لفة  - أ ساح تنافسي فا يم لفة دورا هاما  ت تنافسية دون ضبط  أسعارتلعب ا
يف حتى  ا لت متميزة تنافسيا تستهدف  أنمستمر  ات ا شر ون ا أنثيرا من ا رائدة في خفض  وأائدة قت ا

صناعة  لفة بين منافستها في نفس ا ت نشاط وأعناصر ا مؤسسة على تصميم ،1ا تصنع  ،ومعناها قدرة ا
منافس مؤسسات ا مقارنة مع ا لفة با نهاية  ،ةوتسويق منتج اقل ت ىوبما يؤدي في ا برعتحقيق  إ  ،وائد ا

ميزة فانه ابد من فهم و  حرجة في حلقة  اأنشطةتحقيق هذ ا قيمة  أوا  VALUE Chainسلسلة ا
المؤسسة و  ت ميزة ا تي تعد مصدرا هاما  لفة  2فيةيا ت ى اإستناديتم  اأقللحيازة على ميزة ا مراقبة  إ

يف ا ت منافس أنحيث  ،عوامل تطور ا عوامل مقارنة با جيد في هذ ا م ا تح مؤسسة ميزة  ،ا سب ا ي
لفة  ت مراقبة علىو  اأقلا ون ا  :3ت

منتجات - يلة ا حجم من خال توسيع تش حيازة على وسائل  ،مراقبة ا توسع في جديدة و  إنتاجا ا
سوق.  ا

تعلم من خال مقارنة  - تعلم مع و  بيأسامراقبة ا قطاعتقنيات ا مطبقة في نفس ا معايير ا  .ا

مؤسسة و قمراقبة استعمال  - سوق و مدى مطابقتها درات ا  .اإنتاجمتطلبات ا

روابط و  - امنة بين مراقبة ا عاقات ا لقيمة و  اأنشطةا منتجة  هاثمن ا  .م استغا

نشاطات مراقبة ااتصال  - عمل بين ا يفية ا مؤسسة من خال نقل معرفة  متماثلةبين وحدات ا  .ا

يف هذ و  اإدماجمراقبة  - ا ل يقلص ت لقيمة بش منتجة  نشاطات ا فصل بين ا  .اأنشطةا

رزمانة - مؤسسة  ،مراقبة ا ون ا مفاضلة بين  سباقةبمعنى ا نشاط  ا مدة  انتظارها أودخول قطاع ا
قطاع ها هذا ا ممنوحة ،محددة قبل دخو يف ا ا ت ك انه تختلف اامتيازات في ا  .ل منها ذ

تقديرية و  اإجراءاتمراقة  - غاء أوير غيتا تمييز اإجراءات إ تي ا تساهم في عملية ا لفة ا م  .ا

تموضع  - خاص  أومراقبة ا ز ا تمر موردين و  ،باأنشطةا عمبا ذي من شاء و با نه تقليص أا
يف. ا ت  ا

ومية و  - ح عوامل ا تنظيم مراقبة ا موضوعة  تشريعات ا ا سياسية  نشاط ااقتصاديا   4.ا

ة توصلها  : ميزة التمييز - ب مؤسسة عن منافسيها في حا ىتتميز ا تي  إ حيازة على خاصية منفردة و ا ا
عماء قيمة هامة يها ا عر  أيضاما يتميز  ،يو سعر مرتفع قليا عندما تقدم شيئا مميز يتعدى ا عادي  ض ا

بر من منتجاتها بسعر مرتفع نسبيا  تمنحو  ميات ا قدرة على بيع  لمؤسسة ا تميز  ضمان وفاء و ميزة ا
منتجاتها عماء  توجه  .ا نها من ا ىما تم عماء في قطاع نشاطها  إ بيرة من ا ىأفئة  فئة قليلة من  وا

                                                           
شيخ هجيرة ،معموري صورية 1 ر ،ا  .2ص  ،مرجع سبق ذ

دهدار 2 ر ،مروان حمودة ا  .22ص  ،مرجع سبق ذ
ر،عمار بوشناق  3  .32 ،ص ،مرجع سبق ذ
عيهارقلة  4 لمؤسسة ، ا تنافسية  ميزة ا جودة في تحقيق ا ماجيستير ، دور ا نيل شهادة ا ة مقدمة  جزائر، رسا  .312ص  ،2114 ،جامعة ا
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عماء وفق احتياجات محددة تميز من عوامل تدعى بعتستمو   ،1ا تي تشمل وامل د ميزة ا تفرد و ا ا
ية تا عناصر ا  :ا

 تقديرية و  اإجراءاتمن بين هذ  :التقديرية اإجراءات ثرا  :شيوعا اأ

معروضةئص و صاخ - منتجات ا مقدمة ،فاءة ا خدمات ا نشاط) ،ا جودة  ،(اإعانثافة ا
نشاط ما اإنتاجوسائل  مزودة  نشاط اإجراءات ،ا مستخدمين في ا م عمل ا تي تح  ا

بيع إجراءات) تفتيش( ،خدمات ما بعد ا نشاطفاءة و  ،تواتر عملية ا مستخدمين في ا  .خبرة ا

  ن  :الروابط موجودة بين  تتأتى أنيم روابط ا تفرد من خال ا من خال  أو اأنشطةخاصية ا
موردين و  روابط مع ا مستغلة من ا توزيع ا مؤسسةقنوات ا  .قبل ا

  زبائن تنسيقا بين  :المؤسسة أنشطةالروابط بين حاجيات ا جديدة  تلبية ا  اأنشطةيشرط في ا
مرتبطة فيما بينها  .ا

 الروابط مع الموردين. 
 الروابط مع قنوات التوزيع. 
  سباقة في مجال نشاطها على منافسيها في  تحوز إذ :الرزمانة ونها ا تميز  مؤسسة على ميزة ا ا

ريادة بسبب انطاقها  أخرىحين تحقق مؤسسة  وجيا  ،متأخرةا نو ت ها باستخدام ا مما يسمح 
ثر  .حداثة اأ

 تفرد :التموضع مؤسسة على خاصية ا مائم  أحسنتما  إذا ،قد تحوز ا موضع ا اختيار ا
 أنشطتها.

 :لقيمة بمجردتنجم  اإلحاق نشاط منتج  تفرد  عدة وحدات  أن ،خاصية ا ا  نشاط مشتر ون هذا ا ي
مؤسسة نفس ا  .تابعة 

  تعلم بصفة جيدة :نشر آثارالتعلم و نشاط معين عندما يمارس ا تفرد   .قد تنجم خاصية ا
 ك بواسطة ضم  :الت امل لقيمة أنشطةحيث يتم ذ موردين  جديدة منتجة   أوانت تمارس من قبل ا

توزيع قيام بهذ  ،قنوات ا تفرد با تي تقوم بها  اأنشطةبغية ا وحيدة ا حتى تجعلها غير  أوتصبح ا
لتقليد  .قابلة 

 ن  :الحجم بير  أنيم حجم ا ىيؤدي ا شيء  ممارسة نشاطها بطريقة منفردة إ ن تحقيقه ا ذي يم ا
صغير حجم ا بير  أدىقد و  ،بااعتماد على ا حجم ا ىا تأثير إ تمييز ا  .سلبيا على ا

 

 

                                                           
ر، ص 1 عيهار فلة، مرجع سبق ذ  .333ا
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مؤسسة في تمييزها عليها ي  ية أنتنجح ا تا شروط ا  :تحقق ا

بر من  - ها في عدد ا تفرد من خال استغا لقيمة اأنشطةتعزيز مصادر ا منتجة   .ا

تميز  - لفة ا ىتحويل ت منتج  إ لفة ا تقليص ت لفة  م تفرد غير ا افة مصادر ا ميزة باستغال 
نهائي  .ا

دوافع متخذ إمداد - شراء با ازمةي قرار ا مؤسسة ا  .1دعم قرارهم باختيار منتجات ا

مؤسسة ما يليو  تحقيق استمرارية تميز ا واجب توفيرها  شروط ا  :من بين ا

لمعرفة - خاص  روابط ،اامتاك ا تي تمنحها و  ،ا مميزات ا نشاط أسبقيةا  .اانطاق في مجال ا

مؤسسة  - تساب ا لفة ا ت تميز أومن خال تمييزها  اأقلميزة ا ميزة ا ها   .امتا

تمييز - منافسين تقليد  ،تعدد مصادر ا تميز و  إستراتيجيةمما يصعب على ا اتهاا 2 .محا
 

ى اإشارةجدر تو  مؤسسة  إ ميزتين في تحو  أنانه ينبغي على ا لتا ا  أما ،تتعارضان أايشرط  ،واحد آنز على 
ن  إذا انم ي جمع بينهما و  باإم مؤسسة ان ا نوع  ،إحداهماتختار بين  أنابد على ا تفضيل  فان عنصر ا
ية بعين أنيجب  آخر تا عوامل ا  :ااعتبار تأخذ ا

نشاط منافسةشد ،جاذبية ا زبائن تطور حاجات و  ،ة ا زمنرغبات ا ف ،عبر ا مستقبلية صر ا ى إضافة ا  إ
لفة  ت جودةو  اأدنىعنصري ا لوقت و ا تنافسية وفقا  مزايا ا ن تصنيف ا تمييز يم  .3ا

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

متغيرين أساسيين  مؤسسة ما تتحدد وفقا  تنافسية  ميزة ا هما إن ا ن من خا ميزة تحديد مدى قوة و يم انية ا م ا 
تنافسية على مواجهة  ميزة ا هذ ا را  بقاء محت صمود أمامهم وا منافسين أو ا نة.أا  بر فترة مم

 .أوا:حجم الميزة التنافسية

انت جلية وواضحة لما  لمؤسسة  تنافسية  ميزة ا تميز فهذا يفرض  ،إن ا لفة أو من ناحية ا ت سواء من ناحية ا
منافسة بذل  مؤسسات ا تغلب عليها و إبطال جهودا معتبرة و على ا ن من ا صرف أمواا باهظة حتى تتم

سوق ي ا ،سيطرتها على ا تا ها و وبا تابعين  عماء ا معجبين بمنتجاتهاتقليل من ا حال هو ومثلما ،4ا نسبة ا  با

                                                           
شيخ هجيرة  ،معموري صورية 1 ر،ا  .2،2ص ص ،مرجع سبق ذ
عيهارقلة 2 ر ،ا  .332ص  ،مرجع سبق ذ
شيخ هجيرة  ،معموري صورية 3 ر، ا  .2،2ص ص ،مرجع سبق ذ
مجد، عبد اه بلونس 4 مستدامة، بوزيدي  تنافسية ا مزايا ا بورتر، طرق بناء ا قيمة  من، مدخل حلقة ا رابع حول:ا ي ا دو ملتقى ا اإستراتيجيات افسة و ا

عر  دول ا محروقات في ا صناعية خارج قطاع ا لمؤسسات ا تنافسية   .4ص ، جامعة بومرداس، بيةا
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منتجات حياة دورة جديدة، ا تنافسية لميزة فإن ا غرار نفس على حياة دورة ا ميزة حياة دورة وتبدأ ا تنافسية ا  بمرحلة ا

تقديم نمو أو ا سريع ا تبني مرحلة يعقبها ثم ا مؤسسات قبل من ا منافسة، ا ود مرحلة ثم ا ر ة في ا  قيام حا
مؤسسات منافسة ا اة بتقليد ا ميزة ومحا تنافسية ا ة ا تفوق ومحاو ضرورة مرحلة تظهر وأخيراً  عليها ا  .1ا

 دورة حياة الميزة التنافسية (1-)ش ل رقم

 

 

 

 
  

 

فلسطينية و ميزتها  لمصدر:ا جامعات ا عليا في ا دى اادارة ا توجه ااستراتيجي  عاقة بين ا دهدار ا مروان حمودة ا
تنافسية ة ،دراسة ميدانية على جامعات قطاع غزة،ا نيل شهمدةرسا جامعة ااسامية ،ماجيستير مقدمة   .24ص ،2112،غزةا

مراحل مرحلة التقديم  تنافسية: تعد أطول ا لميزة ا منشئة  لمؤسسة ا نسبة  ير  ،با تف ثير من ا ونها تحتاج ا
بشري ي. و  ،وااستعداد ا ما مادي وا زمن انتشار تعا تنافسية مع مرور ا ميزة ا ثررف ا ثر فأ حيث يعزى  ،ا أ

زبائن. ذي تحض به من قِبل عدد متزايد من ا قبول ا ى ا ك إ  ذ

ميزة هنا استقرارا نسبي مرحلة التبني:  زون  ،ا من حيث اانتشارتعرف ا منافسين بدأوا ير باعتبار أن ا
ن. ،عليها وفورات هنا أقصى ما يم ون ا  وت

ود مرحلة التقليد:  ر ى ا ميزة وتتجه شيئا فشيئا إ مؤسسة ،يتراجع حجم ا منافسين قاموا بتقليد ميزة ا  ،ون ا
ي تَراجع أسبقيتها عليبو  تا وفرات.هم. و ا  من ثمة انخفاض في ا

ل سريع مرحلة الضرورة:  ية وتطويرها بش حا ميزة ا ميزة جديدة على أو إنشاء  ،تأتي هنا ضرورة تحسين ا
حصول على ميزة  ،اأسس تختلف تمامػػ تحسيػن أو ا مؤسسػػة من ا ن ا م تتمػػ ذا  يػػة. وا  حا ميزة ا عن أسس ا

تنافس من جديد.فإنها تفقد أسبقيتها ت ،جديدة ى ا عودة إ صعوبة ا ون من ا  ماما وعندها ي

                                                           
دهدار 1 ر،مروان حمودة ا  .22ص، مرجع سبق ذ

تبني تقليد ا ضرورة ا تقديم ا مرحلة ا  ا

حجم الميزة                             
 التنافسية)*(

 

 (1ميزة تنافسية ) (2ميزة تنافسية )
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ى اأبد     مؤسسة على ميزة تنافسية إ ن أن تحوز ا ميزة وتعرف  ،ا يم بة بتتبع دورة حياة ا ي فهي مطا تا وبا
تطوير أو إنشاء ميزة جديدة.  تحسين وا مناسب إجراء ا زمن ا وقت ا ميزةفي ذات ا تنافسية طبيعة  فا ا

ية مؤسسة ،دينامي نشاط ا مستمر  تحسين ا بحث عن ا  .1يجعل أمر مراجعتها شيئا عاديا يدخل ضمن ا
  .ثانيا:نطاق التنافس و السوق المستهدف

مؤسسة وعمليات أنشطة اتساع مدى أي تي ا ك تنافسية مزايا تحقيق في تساهم ا لفة في وفورات بتحقيق وذ ت  ا

منافسين مقارنة ة إنتاج تسهيات تقديم من ااستفادة ،با توزيع منافذ نفس استخدام ،واحدة فنية خبرة ،مشتر  ا

مدى اقتصاديات تحقيق في يساهم مما ،مختلفة صناعات أو ،مناطق أو ،سوقية قطاعات خدمة حجم( ا  ما ،)ا
ن ضيق لنطاق اأيض يم يز خال من تنافسية ميزة تحقيق ا تر لفة بأقل وخدمته معين سوقي قطاع على ا  أو ت

تنافس من شأنها ،2ه مميز منتج تقديم نطاق ا تنافسية و  وهناك أربعة أبعاد  ميزة ا تأثير على ا القطاع هي:ا
 3نطاق الصناعة.،النطاق الجغرافي،القطاع الرأسي،السوقي

 اأبعاد المحددة لنطاق التنافس (1-5)جدول 

 الشرح و التعريف السوق أو التنافس نطاق

ذين يتم  السوقي القطاع عماء ا مؤسسة و ا س مدى تنوع منتجات ا دمتهم خيع
سوق أو و  يز على قطاع معين من ا تر هنا يتم اإختيار ما بين ا

سوق.  ل ا  خدمة 

مؤسسة أنشطتها داخليا الرأسي النطاق تصنيع( يعبر عن مدى أداء ا أو  )قرار ا
مختلفة خارجيا باإعتماد على يد ا تو شراء( مصادر ا  )قرار ا

منافسين قد يحقق  مقارنة با مرتفع با رأسي ا امل ا ت لفة فا ت مزايا ا
تميز و  امل درجة أقل من اأقل أو ا ت من جانب آخر يتيح ا

يد تو لمؤسسة في تغيير مصادر ا مرونة  توزيع في  ا )أو منفذ ا
رأسي اأمامي(.    امل ا ت ة ا  حا

                                                           
ر،عمار بوشناف 1  .22،22، ص صمرجع سبق ذ

عيهار فلة 2 ر، ا  .334ص ، مرجع سبق ذ
نعاس صديقي 3 تنافسية، ا ميزة ا معلومات في تدعيم ا نيل شهادة ماجيستر، أهمية نظم ا ة مقدمة  بليدة، جامعة دحلب، رسا  .334ص، 2114،ا
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ة الجغرافي النطاق شر تي تتنافس فيها ا دول ا جغرافية أو ا مناطق ا س عدد ا  ،يع
لمؤسسة بتحقيق مزايا تنافسية من خال  جغرافي  نطاق ا ويسمح ا

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

مي أو  يا على نطاق عا تي تعمل حا ة ا لشر نسبة  ميزة با هذ ا
ان ،وني ن من أر ل ر حيث تقدم منتجاتها أو خدماتها في 

م.  عا  ا

تي تعمل في ظلها  الصناعة نطاق صناعات ا ترابط بين ا يعبر عن مدى ا
مختلفة عبر عدة  مؤسسة فوجود روابط بين اأنشطة ا صناعات ا

تحقيق مزايا تنافسية عديدة. فقد يختلف  من شأنه خلق فرص 
خبرات عبر  وجيا أو اأفراد أو ا نو ت تسهيات أو ا إستخدام نفس ا

مؤسسة. يها ا تي تنتمي إ مختلفة ا صناعات ا  ا
نعاس صديقيالمصدر تنافسية،:ا ميزة ا معلومات في تدعيم ا نيل ،أهمية نظم ا ة مقدمة   جامعة دحلب،ماجيستر شهادةرسا
بليدة  .332ص ،2114،ا

  .ثالثا:معايير الح م على جودة الميزة التنافسية

ميزة جودة تتحدد تنافسية ا  :في متمثلة رئيسية، عوامل ثاث خال من ا

ميزة وتنقسم : الميزة مصدر - أ تنافسية ا معيار هذا وفق ا ى ا  :رئيسيين نوعين إ

لفة مثل منخفضة مرتبة من تنافسية مزايا - ت يد من ل اأقل ا عاملة ا مواد ا ية وا  تقليدها يسهل إذ  ،اأو

اتها مؤسسات قبل من نسبيًا ومحا منافسة ا  .ا
وجيا مثل مرتفعة مرتبة من تنافسية مزايا - نو ت منتج تمييز ،ا تفرد ا سمعة ،تقديمه في وا طيبة ا عامة ا  وا

تجارية قوية ا عاقات  ،ا وطيدة ا عماء مع ا معرفة من وحصيلة ا متخصصة ا  .ا
مؤسسة فاعتماد :المؤسسة تمتل ها التي الميزة مصادر عدد - ب ى يؤدي فقط واحدة تنافسية ميزة على ا  إ

ة ا سهو تغلب أو تهامحا منافسين قبل من عليها ا لفة على  مثا اعتمادها ،ا ت منخفضة ا  لمواد ا

ية ميزة تقليد يصعب حين في ،اأو .مصادرها تعدد عند ا
1 

مؤسسات نحو خلق مزايا جديدة  درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة : - ت تتحرك ا
ذا قد يتطلب اأمر  يا.  قائمة حا ميزة ا اة ا منافسة بتقليد أو محا مؤسسات ا ل أسرع قبل قيام ا وبش

قديمة وخلق  مزايا ا مؤسسات بتغيير ا في أن  مزايا تنافسية جديدة ومن مرتبة مرتفعةقيام ا ا ي
                                                           

عيهار فلة 1 ر، ا  .334، صمرجع سبق ذ
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مؤسسة على ميزة تنافسية فحسب م  ،تحوز ا ح ميزة وا ون بمقدورها معرفة أداء هذ ا بل يجب أن ي
معمول بها في قطاع  لقواعد ا ى معايير معبرة تختار وفقا  ك بااستناد إ على سدادها. ويتم ذ

نشاط.  ا

لمؤسسة أن تثري هذ ن  ى توضيح أدق ويم ك إ ك شريطة أن يؤدي ذ ى ذ ضرورة إ لما دعت ا معايير   ا
ميزة مناسب بشأنها ،وأسرع أداء ا قرار ا موارد في ميزة ا تحقق هدفي  ،حتى يتم اتخاذ ا جهد وا وتجنب هدر ا

وفورات ااقتصادية. منافس وا تفوق على ا  1ا

 .بناءهاالمطلب الثالث:مصادر الميزة التنافسية و أسس 

 .أوا:مصادر الميزة التنافسية

تنافسية و ثاثة  porterقدم  لميزة ا مصادر  ،التمايز والتر يز ،ال لفة اأنىهي:مصادر أساسية  إا أن هذ ا
دى جميع منظمات اأعمال صعب تطبيقها  محيطة بها و  ،يؤخد عليها من ا لظروف ا ك وفقا  تي وذ عوامل ا ا

داخلية  ون بيئتها ا خارجية.ت تنافسية هما  Garvainsأشار  3222وفي عام  وا لميزة ا ى وجود مصدرين  إ
مؤسسة. تي تتمتع بها ا فريدة ا موارد ا مهارات وا وايات  Haomaوحديثا قدم  ا لية براينت في ا أستاذ اإدارة ب

ية مل ون من ا تنافسية تت لميزة ا ية ثاث مصادر جديدة  متحدة اأمري  .2ل للموارد وال فاءةالوصو ،ا

ى مصد تنافسية إ ميزة ا ير اإستراتيجي و تنقسم مصادر ا تف ها ا موارد بنوعيها.رين أو ثاني مدخل ا  ا

ر تبني إن التف ير اإستراتيجي: - أ ف مديرين طرف من اإستراتيجي ا نهم ا حفاظ من يم قدرة على ا  ا

تنافسية عماء أذواق تغير باستمرار متغيرة بيئية ظروف ظل مؤسستهم في ا منافسة حدة زيادة ،ا  و ا
تطور نووجي ا ت مستمر  ا سريع وا  .ا

ير مفهوم إن تف ير يأخذ اإستراتيجي ا تف ذي لمؤسسة اإيجابي با بقاء ها يضمن ا نجاح ا تفوق ثم ومن وا  أنه ا

ها أجل من لفرص اقتناص تهديدات واجتناب استغا ن ا مم تعرض ا حيطة بمبدأ ها ا حذر و ا  يجب وعليه ،ا

مؤسسة على ير امتاك ا تف بناء اإستراتيجي ا ذي ا انية ه ا تحليل ،ااستقطاب إم تدقيق ،ا تمحيص ،ا  فيما وا

مؤسسة وخارج داخل موجود هو انية مدى على واإجابة ،ا توافق إم فرص استغال أجل من بينهما ا متاحة ا  أمام ا

مؤسسة سبق ذا و ا ك في ا منافسين على تضييعها و ذ 3ا
. 

                                                           
ر،عمار بوشناف 1  .22،22، ص صمرجع سبق ذ
دين جميل عثمان 2 ر، مهدي صاح ا  .54،52، ص صمرجع سبق ذ
ويزة 3 تنافسية في بيئة اأعمال ومصادرها، شيدة حبيبة، قويدر  ميزة ا معرفة في ظل،دور ا دوي حول ا ملتقى ا وين  ا رقمي و مساهمتها في ت اإقتصاد ا

عربية لبلدان ا تنافسية  مزايا ا شاف، جامعة حسيبة بن بوعلي، ا  .2ص، ا
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ان  مدخل الموارد: - ب تنافسيةإمتاك إإذا  ميزة ا موارد  ،ستراتيجية جيدة بدعم ا فإنه ابد من وجود ا
نجاح ضمان ا ية  عا فاءات ا م تعد تقتصر على وضع ،وا منافسة  تنافسية أن ا بل  ،اإستراتيجيات ا

بحث إ ى ضرورة ا تطوير بصفة مستمرة باإمتدت إ فاءات.وا موارد وا  عتماد على ا

ملموسةالموارد:  - ل اأصول ا  وغير ملموسة. ،تشمل 

يةالموارد الملموسة:  - مواد اأو ل من ا ية. ،معدات اإنتاج ،تتمثل في  ما موارد ا  ا

جودةالموارد غير الملموسة:  - نها تأتي في صورة ا ن تحسسه ماديا و معلومات ،هي ما ا يم  ،ا
معرفة وجيا، وا نو ت عمل. ،ا يفية ا  ومعرفة 

فاءة  ال فاءات: - مؤسسةتترجم  سوق ا لوضعية في ا محسن  تحسين ا عمل و  ،من خال ا على تقديم ا
تفضيات و  ثر إشباع  مستهلكأ ك تضمن واء و  ،حاجات ا م ،وفاءو بذ وارد بما فيها حيث أن ا

معارف تصبح قدرات عندما  م هذ  وتتداخل فيما بينها في محتوى اأنشطة ،تتناسق وتترابطا وترا
قدرات  فاءات خاصة يا د عنه  مؤسسةتو فاءة  ،با فردية و ا فاءة ا ى قسمين: ا فاءات تنقسم إ وا
جماعية  .1ا

تنافسية فيمايلي: ميزة ا ن إجمال مصادر ا  ويم

مؤسسات في تقديم إنخفاض الت اليف: -  منتجات بأسعار مغرية.حيث تتنافس ا
يةالخدمة: - مؤسسات تقدم خدمات مميزة ذات خصائص عا مماثلة عن  ،بعض ا مؤسسة ا وتعجز ا

 مجاراتها.
توجه نحو هدف سوقي معينالتر يز: - مؤسسة با تنافسية  ،حيث تقوم ا ميزة ا ز جهودها في تحقيق ا وتر

سوق.  من خال تلك ا
أداءو االت نولوجيا: - متطورة  ي  سائل ا عا ى تطوير مستويات مرتفعة من اأداء ا ي بحيث تؤدي إ عا ا

منافسون مجاراتها بتقديم خدماتهم. ذي ا يستطيع ا  لمؤسسة وا
منافسة  الجودة: - لمؤسسات ا ن  ية ا يم ى تقديم خدمات ذات جودة عا مؤسسات إ تسعى أغلبية ا

 تقليدها.
نمو في النمو: - توسع وا مؤسسة على ا خطة  قابلية ا س على ا ذي ينع ى أسواق جديدة ا تقديم خدمات إ

سوقية تنافسي. ،ا تفوق ا  وهي أحد عوامل ا
تنافسية وخاصة عند تقديم خدمات  الوقت والتسليم: - ميزة ا تحقيق ا تسليم مصدرا مهما  وقت وا يعتبر ا

ى اأسواق سوق. ،جديدة إ وقت يلعب دورا هاما في ا  حيث ا

                                                           
تنافسية، فائزة بريش 1 ميزة ا محورية في تدعيم ا فاءات ا نيل شهادةدور ا ة مقدمة  بليدة، جامعة سعد دحلب، ماجيستر ، رسا  .22،13،ص ص2114،ا



 الفصل اأول:اإطار النظري لمتغيرات الدراسة

 

21 

 

عاملين في  ثقافة المنظمة: - ستقطاب ا تدريبية وا  دورات ا قيادة وا يب ا مؤسسةأسا تعد مصدرا من  ا
تنافسية. ميزة ا حاصل مصادر تحقيق ا جديدة ا لتطورات ا سريعة  سوق حيث اإستجابة ا ة في ا

خدمات اإبداعية و  تنافسيةوا ميزة ا تحقيق ا  . 1مستويات إستثنائية تعتبر مصدرا 

 .الميزة التنافسيةثانيا:أسس بناء 

ػػن أي مؤسسػػة أن تتبناهػػ ر منهػػا أربعػػة عوامػػل يم تنافسػػية عديػػدة نػػذ مزايػػا ا بنػػاء ا عامػػة  ا بغػػض إن اأسػػس ا
صناعي و  ها ا نظر عن مجا فػاءة هػي:ا جػودة ،ا عميػل ،ا حاجػات ا تجديػد واإسػتجابة  ة  ،ا عوامػل متشػاب هػذ ا

فاءة ا ى ا متفوقة تقود إ جودة ا لها  ،متفوقةإذ أن ا عميل و حاجات ا جودة واإستجابة  فاءة وا تجديد يدعم ا وا
تنافسية. زايا ا  تصب في بناء ا

ػػػى مخرجػػػاتال فااااءة:  - أ مػػػدخات إ مؤسسػػػة هػػػي أداة تحويػػػل ا عوامػػػل اأساسػػػية  ،إن ا مػػػدخات هػػػي ا فا
عمػػػػل إنتػػػػاج مػػػػال رأس،)ا سػػػػلع  اأرض...(،ا مخرجػػػػات فتتمثػػػػل فػػػػي ا تػػػػي تنتجهػػػػا بينمػػػػا ا خػػػػدمات ا وا
مؤسسة مخرجػات أي  ،ا مطلوبة إنتاج ا مدخات ا فاءة بهذا تمثل ا  .المخرجاات÷ال فاءة=المدخاتوا

انت مدخاتها أقل. لما  فاءة  ثر  مؤسسة أ انت ا لما  ثيػر مػن  و نسػبة  فػاءة با ونات ا ومن أهم م
ل عامل تي تقاس بمخرجات  عامل ا مؤسسات إنتاجية ا عناصػإومع  ،ا اأخػرى ثابتػة فإنػه إذا  رعتبار ا

عامػػػل فإنهػػػا تسػػػتحق مسػػتوى أدنػػػى  مؤسسػػػة مسػػػتوى عػػػال مػػن إنتاجيػػػة ا يف اإنتػػػاج أو حققػػت ا ػػػا مػػػن ت
لفة. ت زة على ا  بمعنى آخر أنها تمتلك ميزة تنافسية مرت

ػن اإعتمػاد عليهػا مإن ا الجودة: - ب تي يم خدمات ا سلع وا جودة هي ا مػا صػممت نتجات ذات ا وثػوق  وا
تنافسػية تػأثيرا مضػاعفا .من أجله مزايػا ا لمنػتج علػى ا يػة  عا جػودة ا اأول يتمثػل فػي أن تػوفير  ،وتؤثر ا

سعر  مؤسسة  انية فرض ا ى إم عماء وهذا ما يؤدي إ جودة يزيد من قيمتها في أعين ا ية ا منتجات عا
فا أعلى. ية تصدر عن ا عا جودة ا ثاني هو أن ا لوحػدة.وا منخفضػة  يف ا ػا ت ية وا عا بإختصػار و  ءة ا

لوحػدة يف أقل  ا ى إنتاجية أعلى وت وقت يؤدي إ يػة تسػمح بفػرض أسػعار ،عامل ا عا جػودة ا ي ا تػا  وبا
يف منخفضة. ا ية وت حاضر ف عا وقت ا جودة قد زادت أهميتها في ا تسػاب مزايػا لػإن ا م تعػد طريقػة إ

بقاء واإستمراربل أصبحت ف ،تنافسية فحسب مجاات أمرا حتميا من أجل ا ثير من ا   .2ي 

ػن التجدياد: -ج     تجديػد تعريػف ويم مؤسسػة إدارة بطريقػة يتعلػق حػديث أو جديػد شػيء أي أنػه علػى ا  أو ا

منتجػات تػي ا خػدمات أو تنتجهػا ا تػي ا تجديػد ويشػمل ،تقػدمها ا خػدمات أنػواع علػى يطػرأ تقػدم ػل علػى ا  أو ا

منتجات ل  اإدارة ونظم  اإنتاج وعمليات ا هيا تنظيمية وا تي وااستراتيجيات  ا مؤسسة تعتمدها ا  .ا
                                                           

ر،مروان محمد نجيب 1  .23،22، ص صمرجع سبق ذ
صناعية، زيخة تفرقنيت 2 مؤسسة ا يف على تنافسية ا ا ت ة مؤسسة صيدال،تأثير ا نيل شهادةدراسة حا ة مقدمة  حاج ، ماجيستر ، رسا جامعة ا

 .15،14، ص ص2114، باتنة،خضر
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قػول ونستطيع تجديػد أن ا بنائيػة اأسػس أهػم أحػد يمثػل ا تنافسػية لمزايػا ا مػدى وعلػى  ا طويػل ا ػن ا نظػر يم ػى ا  إ

منافسة تجديد بواسطة موجه عملية ا تجديد عمليات ل أن ورغم ،ا نجاح ها يتحقق ا ا تجديػد علميات أن إا ،ا  ا

تي ن نجاحا تحرز ا ل أن يم تنافسية لمزايا ارئيسي امصدر  تش مؤسسة تمنح أنها ا يهػا يفتقػر شيئا ،امتفرد شيئا ا  إ

تفرد ويسمح منافسوها ي نفسها بتمييز لمؤسسة ا تا يػة أسعار فرض عن فضا ،وتميزها اختافها وبا  منتجاتهػا عا

يف خفض أو خدماتها أو ا  .بمنافسيها ةمقارن بيرة بنسبة خدماتها أو منتجاها ت

عامل هذا تحقيق اإستجابة لحاجات العميل: -د     ل ا مؤسسة على يتعين متفوق بش ون أن ا  أداء على قادرة ت

مهػام ل ا منافسػين مػن أفضػل بشػ شػباع تحديػد فػي ا عمػاء سػيوي وعندئػذ .عمائهػا احتياجػات وا  بػر قيمػة ا  أ

ى يؤدي مما ،منتجاتها أو خدماتها تميز خلق إ قائم ا مزايػا على ا تنافسػية ا خدمػة جػودة تحسػين عمليػة إن . ا  أو ا

منتج عميل حاجات ااستجابة تحقيق مع ىتتماش أن يجب ا ة في ما ،ا  تفتقر سمات بها جديدة خدمات تطوير حا

يها خدمات إ متواجدة ا مؤسسات في ا نجاز تحقيق آخر بمعنى اأخرى ا جودة وا  متفوقة ا تجديد ا املي جانب وا  ت

حاجػة وهػو آا لعميػل اإستجابة تلك حول نقاش أي إدارة عند آخر عامل نا ويبرز لعميل اإستجابة تحقيق ػى ا  إ
سػلع موائمػة خػدمات ا ػب مػع وا مطا فرديػة ا جماعيػة أو ا  هػوو  أا اإنتبػا مػن ادمزيػ اسػترعى آخػر جانػب وهنػاك .ا

وقت وهو لعميل ااستجابة وقت مستغر  ا نسبة قا ميزة يدعم مما أدائها حتى لخدمة با تنافسية ا ى وباإضافة .ا  إ

جػودة موائمػة ا مصػادر أن نجػد اإسػتجابة ووقػت وا عميػل إسػتجابة اأخػرى ا تصػميم هػي ا متفػوق ا خدمػة ا  وا

متفوقة خدمات ا متفوقة وا بيػع عمليػة بعػد ما ا ػدعم وعمليػات ا ػل . ا عوامػل تلػك و  لعميػل ااسػتجابة مبػدأ تػدعم ا

فرصػة وتهيػئ تميػز عمليػة إن ،اآخػرين منافسػيها عػن نفسػها تميػز لمؤسسػة ا مؤسسػة تمػنح بػدورها ا قػدرة ا  علػى ا

واء وبناء إرساء متميز وااسم ا  .ا
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 العامة لبناء الميزة التنافسيةاأسس (1-)الش ل رقم

 

 

 

 

 

 

 

امل،جاريث جونز،شارزهلالمصدر: لنشر،اإدارة اإستراتيجية مدخل مت مريخ  رياض،دار ا  .215ص،2131،ا

عوامل هذ إن ل اأربعة ا قيمػة مػن مزيػداً  استحداث ةسلمؤس مساعداً  عاماً  معاً  تش يف خفػض خػال مػن ا ػا ت  ا

مقارنة خدماتها تميز أو ذي اأمر بمنافسيها با تفوق لمؤسسة يسمح ا  .1عليهم با

  .تنمية و تطوير الميزة التنافسية ثالثا:

مؤسسات تقوم تشاف أو إدراك خال من جديدة تنافسية مزايا بتنمية ا  ما صناعة في لمنافسة وأفضل جديدة سبل ا

سػوق علػى وتطبيقهػا تصػرف هػذا ويعػد ،ا نهايػة فػي ا ػار نػاتج أو حصػيلة ا ػار ويعػرف اابت ل هنػا اابت  واسػع بشػ

تحسينات من ل يشمل تطويرات ا وجي في وا نو ت يب وتقديم اا ك جراءإ ويتم اأشياء أداء أفضل أسا  خال من ذ

منػتج فػي تغييػرات إحػداث عمليػة فػي تغييػرات ا ػك ػل ويتحقػق لتسػويق جديػدة مػداخل ا ػتعلم خػال مػن أيضػا ذ  ا

تنظيمي جراء ا بحوث وا  تطوير ا مهارات تنمية في ااستثمار) وا معرفة ا ارات أسباب أهم ومن (وا تػي اابت  تغيػر ا

ميزة من تنافسية ا  :ا

ػن : جديادة ت نولوجياات ظهاور - ػوجي لتغيػر يم نو ت  تصػميم مجػاات فػي جديػدة فرصػا يخلػق أن ا

منتج تسويق طرق ا تسليم أو اإنتاج ا خدمات ا مقدمة وا  2لعميل ا
 

                                                           
دهدار 1 ر،مروان حمودة ا  .312،311،ص صمرجع سبق ذ
سابق 2 مرجع ا  .312ص، ا

 الجودة المتفوقة

 ال فاءاة المتفوقة

 التحديث المتفوق

 ااستجابة المتفوقة للعميل

 الميزة التنافسية

 الميزة التنافسية-

 التمييز-
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عمػاء فػي تنميػة حاجػات  يادة للعميال أو تغيرهاا:ظهور حاجات جد - جديػدة أو تغييػر عنػدما يرغػب ا
وياتها تنافسػية أو تنميػة ميػزة تنافسػية فإن هذا يدفع  ،أو ى إجراء تعديات علػى ميزتهػا ا مؤسسة إ با
 جديدة.

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

ػة حػدوث تغييػػر  عػػادة تغييار ت االيف الماادخات أو درجاة توافرهاا: - تنافسػػية فػي حا ميػزة ا مػا تتػأثر ا
مػػدخاتجػػوهري  يف ا ػػا يػػة ،)يػػد عاملػػة فػػي ت نقػػل ،مػػواد أو  عنػػد إرتفػػاع قيمتهػػا اآات( ،وسػػائل ا

بحث  ى ا مؤسسة هنا إ يفحيث تلجأ ا ا ت ها تخفيض ا ومن ثػم  ،عن ميزة تنافسية أخرى تتضمن 
تميز.  تحقيق ا

مؤشرات قد تػؤثر فػي أو  حدوث تغييرات في القيود الح ومية: - تغيػر مػن هناك مجموعة أخرى من ا
تنافسية ميزة ا منتج ،ا ومية في مجاات مواصفات ا ح قيود ا  .1أن تحدث تغيرات في طبيعة ا

 المطلب الرابع.إستراتيجيات التنافس

بحػػػث عػػػن ا تنافسػػػية فػػػي ا تنافسػػػية مػػػن خػػػال دراسػػػة و تتبلػػور مهمػػػة اإسػػػتراتيجية ا سلسػػػلة ميػػػزة ا مؤسسػػػة  فهػػػم ا
تنافسػػية.  ،قيمتهػػا لميػػزة ا يػػدها  سػػبها ومحافظتهػػا وتأ تػػي حيػػث تحقػػق بهػػذا  مجػػاات ا ػػى ا وتشػػير هػػذ اأخيػػرة إ

ة ها بطريقة فعا غير من خا ى أن تنافس ا مؤسسة إ ن ا مؤسسػة دون  ،تم وبهذا فهي تمثل نقطة قوة تتسم بها ا
تنافسػػية تعتمػػد علػػى  ،خصػػومها فػػي أحػػد أنشػػطتها ميزة ا ضػػعف نتػػائج فحػػص فػػا قػػوة وا ػػل مػػن نقػػاط ا وتحليػػل 

سوق. مؤسسة مقارنة بخصومها في ا سائدة في بيئة ا محيطة وا تهديدات ا فرص وا ى ا داخلية إضافة إ  ا

 .أوا:تحليل البيئة التنافسية

رئيسػػػية وناتهػػػا ا ضػػػروري معرفػػػة م ػػػون مػػػن ا مسػػػتمرة ومػػػن ثػػػم ي تغيرات ا مؤسسػػػات فػػػي بيئػػػة تتميػػػز بػػػا  تنشػػػط ا
سلبية. واتجاهاتها تأثير فيها وتحديد آثارها ا ن ا مستقبلية حتى يم مؤسسػات تواجػه منافسػين ينشػطون  ا فلم تعػد ا

ى قوى أخرى  قطػاع إيجابيػا أو سػلبيا في نفس قطاع نشاطها فحسب بل تعداها إ تأثير على مردوديػة ا  بمقدورها ا
تنافس و  قوى بقوى ا نهػا إنطاقػوتسمى هذ ا خارجيػة من ثمػة يم داخليػة أو ا بيئتهػا ا تحلػيات سػواء  ا مػن هػذ ا

تنافس ها مستوى مقبوا من ا ها اإستمرار و  ،بناء إستراتيجية تضمن  تفوقويتيح   .2ما ا ا

مؤسسػػة يجػػب أن ينصػػب علػػى بيئتهػػا  تحلياال البيئااة الخارجيااة: - أ يػػز ا لػػذهن أول وهلػػة أن تر قػػد يتبػػادر 
قوة  تحديد مواطن ا داخلية  بيئػة ا تنافسػية مػع إهمػال ا ميزة ا ى تحقيق ا لوصول إ في أنشطتها ومواردها 

                                                           
شيخ هجيرة،معموري صورية 1 ر،ا  .34،32، ص صمرجع سبق ذ
طرطار 2 ر، أحمد ا  .122،121، ص صمرجع سبق ذ
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تصور يعرف  لرد على هذا ا خارجية و هػا   Sharplinا قوة بأنها"صفات أو مػؤهات متميػزة تمتل نقاط ا
تفػػوق  تػػي تمنحهػػا ميػػزة ا منافسػػة منهػػا وا مؤسسػػات اأخػػرى وبخاصػػة ا مؤسسػػة مقارنػػة مػػع غيرهػػا مػػن ا ا

داخليػة  عليهم". قػوة ا مؤسسػة ووضػعفها  بػدون منافسػين تعػد بػدون مغػزىمن هنا نػرى أن مػواطن ا فقػوة ا
مقارنػػة مػػع مػػا يحػػيط بهػػا مػػن مػػؤثرات بيئيػػة خارجيػػة مهمػػة وبخاصػػة  ،يتجلػػى با مػػؤثرات وعوامػػل بيئػػة ا

مؤسسػػة وأهػػدافها" تصػػاقا با ثػػر إ عناصػػر اأ تػػي تحتػػوي علػػى ا بيئػػة ا ل عػػا ،وهي"ا م تتضػػمن بيئػػة وبشػػ
منافسػػػين ا مؤسسػػػة  تػػػي تػػػؤثر وتتػػػأثر مباشػػػرة بأنشػػػطة ومػػػوارد وقػػػدرات ا عناصػػػر ا مهمػػػة ا مجهػػػزين ،ا  ،ا

مقرضين  حملة اأسهم وغيرهم.،ا

تػي هػي ظػرف غيػر  تهديػدات وا مؤسسػة وا تػي هػي ظػرف رئيسػي مائػم جػدا موجػود فػي بيئػة ا فرص وا ل ا وتش
مؤسسة  تحليل اإسػتراتيجيمائم أبدا موجود في بيئة ا لمؤسسػة إختيػار إسػتراتيجية جديػدة  ،قبلة ا فرص تمػنح  فػا

تنافسػػية بيئػػة ا متفػػوق فػػي ا محتملػػة  ،وتتبعهػػا بإتجػػا تحقيػػق اأداء ا تهديػػدات ا مؤسسػػة علػػى تجنػػب ا وأن قػػدرة ا
نها من تنافسية و  تم حفاظ على مزاياها ا ثر من ا تعامل مع مجموعة أو أ متعاملين معهاتحميها من فشل ا  .1ا

خمػػػس porterيػػػرى و  تنافسػػػية ا قػػػوى ا منافسػػػة تتوقػػػف علػػػى ا منافسػػػة ودرجتهػػػا  ،2أن درجػػػة ا ويوضػػػح طبيعػػػة ا
ي تا ل ا ش مؤثرة بها ضمن نموذج يوضحه ا عوامل ا  :3وا

  

 

 

 

 

 

 

 

  
                                                           

قطب 1 دين ا ر، محي ا  .25،22، ص صمرجع سبق ذ
طرطار 2 ر، أحمد ا  .121ص، مرجع سبق ذ

قطب 3 دين ا ر، محي ا  .22ص، مرجع سبق ذ
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 القوى الخمس المؤثرة في شدة التنافس للصناعة (1-)ش ل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

قطبالمصدر: دين ا خيار اإستراتيجي و أثر في تحقيق ،محي ا تنافسيةا ميزة ا لنشر ،ا توزيعدار حامد   .22ص،2132،اأردن،وا

قطاع القوة التفاوضية للموردين: موردي ا فرض  هل  ضغط على عمائهم  قدرة على ا مؤسسة ا في ا
 شروطهم.

منتجات القوة التفاوضية للعماء: قطاع في وضعية إستبدال ا مؤسسة في ا  ؟هل عماء ا

بيرة الداخلون المحتملون: خطورة  ون ا خوف من  وت قطاع منخفضة أو ا ى ا دخول إ انت عراقيل ا إذا 
منافسين.  اإنتقام منعدمة بمعنى عدم وجود حرب تجارية بين ا

مؤسسة  البدائل: يا أو مستقبا منتجات ا ن أن تتنافس حا انت هل توجد منتجات يم منتجات بديلة خاصة إذا 
عماء؟ وظائفها منخفضة و  تشبع رغبات ا

موجودون فعا. في الصناعة: المنافسون منافسون ا  وهم ا

ها تي ا يجب إهما عمومية وا قوة ا خمس هناك ا قوى ا ى هذ ا فتأثيرها يبدأ أوا  باإضافة إ
موردين زبائن،با بديلة،ا منتجات ا محتملين وا داخلين ا ى ا ك إ منافسون ثم يتعدى ذ    . 1ا

                                                           
ر، زيخة تفرقنيت 1  .51،55، ص صمرجع سبق ذ

ون ون المحتم  الداخ

 العماء الموردون

 البدائل

 افسون في الصناعنالم

 

 شدة المنافس

ديد الخدما و  ت
 المنتجا البدي

اوض قو ة ت
 الموردين

اوض  قوة الت
عماء  ل

ين  ديد الداخ ت
 الجدد
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تي يقصد به معرفة  تحليل البيئة الداخلية: - ب تهديدات ا فرص وا لمؤسسة أي بعد تحديد ا داخلي  محيط ا ا
سوق تي  ،تطرحها ا ضعف ا مؤسسة ومواطن ا تي تحوزها ا قوة ا تعرف على نقاط ا يتم من خال هذا ا

ير في طرق  ،تعاني منها تف قوى وا يفيات إستغال تلك ا ك هو تحديد  رئيسي طبعا وراء ذ هدف ا وا
فجو  تلك ا ل فيما  ،اتتصحيحه  ن أن تش ز قوة يم ى مرا ونها مواطن ضعف إ ما ا تحويلها من  و

لمؤسسة مصادر تميز أو ميزات تنافسية. تي تساعد  بعد  طرق ا عديد من ا حديثة ا علوم ا قد أوجدت ا و
نقاط وظائفها ومحافظها اإستراتيجية مثل تحليل  ،1في تحديد وتحليل تلك ا مؤسسات  مثل تحليل ا

وظائف:  ا
منتجاتالتسويق - يلة ا ل منتج ،)تش سوقية ،خصائص  حصة ا منتج...( ،ا  .سعر ا
قدرة اإنتاجيةاإنتاج - يف اإنتاج ،)ا ا خبرة ،فترة اإنتاج ،ت حجم...( ،أثر ا  .إقتصاديات ا
منتجاتالبحث والتطوير - بحث...( ،منتجات جديدة ،)تطوير ا قدرة على ا  .ا
ديونالمالية - مخزون ،)مستوى ا تمويل ،مستوى ا ة...( ،مصادر ا سيو  .ا
مواهبالموارد البشرية - قدرة على إستقطاب و  ،)ا  .نظام اإتصال...( ،اأجور ،اإحتفاظ باأفرادا
تنظيميالتسيير - ل ا هي مراقبة ،اإجراءات اإدارية ،)ا قرارات...( ،إجراءات ا  .إجراءات إتخاد ا

قيام بتحليل وظائف  قوة و بعد ا لمنافسين فيما يخص نقاط ا داخلية  قدرات ا مؤسسة يتم تقييمها ثم مقارنتها با ا
ضعف  .2ا

ذي يظهر عند  وظيفي ا تشخيص ا ى ا قيمة  Porterباإضافة إ في ضمن أسلوبه في تحليل سلسلة ا
ثمانيات ن إستخدامها  ،3ا تي يم يب ا قيمة من اأسا تحديد نقاط إذ يعد أسلوب تحليل ساسل ا بوصفها إطارا 

تنافسية فيها مزايا ا مؤسسة وخلق ا هدف اإقتصادي  ،قوة ا ويقوم هذا اأسلوب على إفتراض أساسي مفاد أن ا
مختلفة قيم من خال أنشطتها ا هذ اأنشطة ،لمؤسسة يتمثل في خلق ا موارد   ،فعن طريق فحص وتدقيق ا

رقا ها وا فاعلية  فاءة وا قيم،بة عليهاوتحليل ا قابليات هذ اأنشطة في خلق ا ى فهم عميق  وصول إ ن ا  ،يم
ى مزايا تنافسية. تي يحتمل أن تتحول إ قوة فيها ا ي تحديد مواطن ا تا  وبا

  

 

  

                                                           
طرطار 1 ر، أحمد ا  .125ص، مرجع سبق ذ

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

قطبيالمصدر دين ا تنافسية،:محي ا ميزة ا خيار اإستراتيجي وأثر في تحقيق ا ى،ا طبعة اأو لنشر ،ا دار حامد 
توزيع  .23ص،2132،اأردن،وا

هذا اإطار  تيووفق  مؤسسة عبارة عن مجموعة من اأنشطة ا مؤسسة و  فإن ا ق عليها يطلتقوم بتنفيذ أعمال ا
قيمة سلسلة من تسع  ،أنشطة ا  فئات تضمها مجموعتان أساسيتان وهي:وتتمثل هذ اأنشطة ضمن ا

خدمة وتتضمن  اأنشطة اأساسية: - لمنتوج أو ا مادي  خلق ا ى ا تي تؤدي إ اإمدادات وهي اأنشطة ا
ى مخرجات...( العمليات تخزين...( ،إستام ،)نقل الداخلية  الخارجيةاإمدادات )تحويل مدخات إ

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

قيام باأنشطة اأنشطة الداعمة: - تي تدعم وتسهل ا  اأساسيةالبنى ضمن اأساسية و تت اأنشطة ا
تخطيط ،)اإدارة محاسبة...( ،ا  )تصميم التطوير الت نولوجي تدريب...( ،)تعيين الموارد البشرية ا

منتجات...( مشتريات...( التموين تحسين ا مدخات وا  .1)توفير ا

تنافسية Porterوحسب  لميزة ا لمنافسين تعد مصدرا رئيسيا  قيمة  قائمة بين ساسل ا  .2فإن اإختافات ا

مؤسسة يسهل على هذ اأخير  ذي تقوم به ا تنافسية ا بيئة ا تي تعتمدها في بعد تحليل ا ة تحديد اإستراتيجية ا
سوق ذا حسب حجمها وعاقتها وقوتها في ا مرجو و هدف ا  .3سيرها حسب ا

                                                           
دين قطب 1 ر، محي ا  .21،22، ص صمرجع سبق ذ
طرطار 2 ر، أحمد ا  .125ص، مرجع سبق ذ
ر، زيخت تفرقنيت 3  .52ص، مرجع سبق ذ

مؤسس -  البني اأساسي ل
 تسيير الموارد البشري-

 التطوير التكنولوجي-

 التموين-

نشط أ
 الدع

اإمداد 
ي  الداخ

امش  ال

 اإنتاج
اإمداد 
 الخارجي

البيع و 
 التسويق

 الخدما

 اأنشط اأساسي
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 .Porter لثانيا:اإستراتيجيات التنافسية 

مؤسسات ل   ز إستراتيجيات ا انة تنافسية مرموقة وتعد  Porterتر مؤسسة م فيلة بتحقيق ا طرق ا على بيان ا
تنافسية جوهر نجاح أي مؤسسة تنافسي. ،ا رفع أدائها ا مختلفة  ة ا شر  فهي تحدد مدى مائمة نشاطات ا

منافسينية و ثاث إستراتيجيات رئيس Porterإعتمد  تمايز عن ا يف ،هي إستراتيجية ا ا ت  ،إستراتيجية قيادة ا
يز تر تب Porterوهي إستراتيجيات عبر عنها  ،إستراتيجية ا حيث يرى أن  ،إبداعية ومقاات في عدة 

مؤسسات تفوق على منافسيها فيلة بتحقيق ا  .1اإستراتيجيات 

 Porterاإستراتيجيات التنافسية حسب(1-11)الش ل              

 الميزة التنافسية                       

 

 سوق مستهدف واسع

 نطاق التنافس

 سوق مستهدف ضيق   

عيهار فلةالمصدر: تنافسية،ا ميزة ا جودة في تحقيق ا رة ماجيستر،لمؤسسة دور ا جزائر،مذ  .311ص،2114،جامعة ا

ى اإستراتيجية هذ تهدف إستراتيجية الريادة في الت لفة: - أ لفة تحقيق إ منافسين أقل ت وهناك  مقارنة با
لفة اأقل وهي:عدة حوافز ودوافع  ت مؤسسات على تحقيق ا حجم تشجع ا اآثار  توافر إقتصاديات ا

مترتبة على منحنى  خبرةا تعلم وا فاءة ،ا لفة وتحسين ا ت سوق  ،وجود فرص مشجعة على تخفيض ا
سعر. ون من مشترين واعيين تماما با  م

صناعة وهي: لفة في ا منتجة بأقل ت لمؤسسة ا نوع من اإستراتيجيات عدة مزايا جذابة   ويقدم هذا ا

سلعة ينتج من هناك يس : اإنتاج هتمامإ -  .أرخص بسعر ا
تسويق هتمامإ - ميزانية تناسب اقتصادية أسعار :ا  .مرتفعة قيمة / ا
نماذج من قليل عدد : نمطية منتجات -  .محدودة خصائص و ا

                                                           
نسور 1 يم عبد اه ا ح ات صناعة اأدوية اأردنية في ظل اإنفتاح اإقتصادي،عبد ا شر تنافسي  نيل شهادةاأداء ا ة مقدمة  تورا ، رسا جامعة ، د

سعودية، تشرين عربية ا جمهورية ا   .331ص، 2112، ا

 
إستراتيجية الريادة في 

 الت لفة

 
 إستراتيجية التمييز

 
 إستراتيجية التر يز
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انية - سوق سعر تخفيض إم ساح  استخدامها حيث من أفضل موقعا تحتل : ا سعر   أو هجوميخفض ا
 .دفاعي

 .1بيرة أحجام مقابل منخفض ربح هامش قبول -
حجم بيرة سوق موجهة وهي التمييز:إستراتيجية  - ب انة وذات متميزة وخدمات سلع تحقيق على تعتمد ،ا  م

مؤسسات مقارنة خاصة منافسة با ون وقد ،ا تمييز هذا ي جودة أساس على ا عامة ،ا خدمة أو ،ا  ،ا
ز ار على اإستراتيجية هذ وترت تطوير اابت منتج في وا خدمة أو ا عماء واء ويعد ،ا مميزة لمنتجات ا  ا

تي مؤسسة تقدمها ا يفها رغم ا ا ية ت عا حواجز أحد من ا منافسين دخول اأساسية ا جدد ا  مجال في ا

مؤسسة صناعة 2ا
. 

ن إتباع استراتيجيات تمييز ناجحة من خال تحقيق عدد من اأنشطة تتضمن   :يم

منتج  - نهائيشراء مواد خام جيدة بحيث تؤثر على أداء وجودة ا  .ا

ى تقديم تصميمات وخصائص أداء  - منتج وبحيث تؤدي إ تطوير تجا ا بحوث وا ثيف مجهودات ا ت
منتج ،أفضل يلة اإنتاج ،زيادة استخدامات ا تقديم نماذج جديدة في زمن أقل وأخيرا  ،تنويع تش

سوق ى ا ز قيادي بشأن تقديم منتجات جديدة إ  .مر
جودةمجهودات بحوث وتطوير موجهة نحو  - ى تحسين ا ل  ،عملية اإنتاج وبحيث تؤدي إ ش وا

لمنتج خارجي   .ا
يز على عدم وجود أي عيوب تصنيع - تر تصنيع: ا ناحية  ،عملية ا لغاية من ا تصميم أداء فائق 

هندسية لمنتج ،صيانة ،ا منتَج ،استخدامات مرنة   .وأخيرا جودة ا
مطلوبةفي أقصر زمن مع وجود نظام دقيق إ لتسليمنظام  - ملفات واأوامر ا  .عداد ا
لمستهلك  - فنية  مساعدة ا ى تقديم ا تي تؤدي إ مستهلك وا مبيعات وخدمة ا تسويق وا أنشطة ا

منتج وأخيرا  ،صيانة أسرع وخدمات إصاح أفضل يفية استخدام ا لمستهلك على  ثر  معلومات أ
طلبيات أوامر وا سريع  تشغيل ا  .3ا

ذا بناء إستراتيجية التر يز:-ج             سوق و ى موقع أفضل في ا وصول إ ى ا تهدف هذ اإستراتيجية إ
يز على سوق جغرافية محددة  تر عماء أو با مجموعة معينة من ا ميزة تنافسية من خال إشباع حاجات خاصة 

هذ اإستراتيجية هي مميزة  سمة ا لمنتج.فا يز على إستخدامات معينة  تر تخصيص في خدمة نسبة  أو با ا
ية. فاءة وفعا بر  سوق بأ تنافسية في ظل هذ اإستراتيجية من خال: معينة من ا ميزة ا ون تحقيق ا  وي

                                                           
نعاس صديقي 1 ر، ا  .332،332ص ص، مرجع سبق ذ
عيهار فلة 2 ر، ا  .311ص، مرجع سبق ذ

ر، عمار بوشناف 3  .12ص، مرجع سبق ذ
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مستهدف - قطاع ا ل أفضل إشباع ا منتج بش هذا  ،إما تمييز ا لمنتج  يف أقل  ا أو من خال ت
قطاع.  ا

لفة اأقل معا. - ت تمييز وا  ا

ون هذا   تطبيقيا بتبني:وي

هدف. - ى ا لة موجهة إ  هي
خدمة. -  ثقافة ا
زبائن -  .مرونة داخلية إشباع ا
زبائن. - حاجات ا منتجات  ييف ا قدرة على ت  ا

مؤسسات اأخرى. ثر من ا متوسطة هذ اإستراتيجية أ صغيرة وا مؤسسات ا دراسات وقد أثبتت  وتستخدم ا ا
حديثة يز على جزء محدد من ا ا تر لأن ا مي  عا مستوى ا بيرة على ا  .1سوق ذو فائدة 

 .ثالثا:اإستراتيجيات و يفية التمر ز ضمن المنافسة

منافسة فيمايلي: مؤسسة في ظل ا تي تعتمد عليها ا  تتمثل أنواع اإستراتيجيات ا

تي تبادر بتقديم منتجات جديدة وتغيير  إستراتيجية الرائد: - أ ل سوق توجد مؤسسة رائدة وا  ،اأسعارفي 
مؤسسات اأخرى  تي تحاول ا ل واسع وا لتوزيع وتقوم بحمات إعانية وترويجية بش ها نظام واسع  و

سوق. منتج في ا  منافستها عن طريق تقليدها بطرح نفس ا

سوق ابد  انتها في ا غير وتحتفظ بم منافسة من ا رائدة ا مؤسسة ا ي تتجنب ا قيام بما يلي:و  ها ا

سػػػوق اأولاااي:رفاااع الطلاااب  - طلػػػب علػػػى  ،مػػػع اأخػػػذ بعػػػين اإعتبػػػار حصػػػتها فػػػي ا وتقػػػوم بتنميػػػة ا
ك  ػذ منتج و هػم معرفػة مسػبقة بػا ػن  ػم ت ػذين  حصول على مستعملين جدد ا منتجاتها عن طريق ا
زبػػون  لمنػتج وأيضػػا رفػػع مسػػتوى اإسػتهاك عػػن طريػػق إقنػػاع ا إيجػاد أو تصػػور إسػػتعماات جديػػدة 

منتج.  بشراء ا
وعلػػى  ،عػػن طريػػق دراسػػة منافسػػيها ومعرفػػة نقػػاط ضػػعفهم واإسػػتفادة منهػػا ة حصااة السااوق:حماياا -

انتهػػا  ها مػػن أجػػل محافظتهػػا علػػى م ا رائػػدة أن تقػػوم دائمػػا بتجديػػد منتجاتهػػا وتنويػػع أشػػ مؤسسػػة ا ا
سوقية.  ا

رفػػع مػػن أرباحهػػا عػػن طريػػق تػػوفير منػػتج جديػػد ذو  توساايع حصااة السااوق: - ن مػػن زيػػادة أو ا لػػتم
ية وبسعر معقولنو   . 1عية عا

                                                           
ر، ززيخة تفرقنيت 1  .52ص، مرجع سبق ذ
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ثانيػة إستراتيجية المتحدي: - ب مرتبػة ا سػوق تعتبػر فػي وضػعية  ،ل مؤسسة تحتػل ا رابعػة فػي ا ثػة أو ا ثا ا
مؤسسات بر ا ون من  ب اأحيان ت متحدية أمام عدة إختيارات إما  ،متحدي وفي غا مؤسسات ا ون ا ت

سوقية رفع من حصتها ا تصبح متحدية( أو  ا تصبح تابعة(.) ي) حا محافظة على وضعها ا  ا

سػػوقية علػػى حسػػاب منػػافس آخػػر ػػل مؤسسػػة متحديػػة هػػي تعظػػيم حصػػتها ا هػػا عػػدة خيػػارات  ،إن هػػدف  ػػون  ي
ػػػون أمػػػام ثػػػاث خيػػػارات: رائػػػد تحديػػػد منافسػػػها إذ ت مسػػػتوى أو منافسػػػين  ،مواجهػػػة ا مهاجمػػػة منػػػافس مػػػن نفػػػس ا

 .2ضعفاء

منافسين  ن مهاجمة ا ية:ويم تا  بإستعمال اإستراتيجيات ا

رائػد و  إستراتيجية التخفيض: - ػذي ينتجػه ا منػتج ا متحدية حيػث تعػرض نفػس ا مؤسسة ا تستعملها ا
 بسعر أقل.

ية و بسعر مرتفع. إستراتيجية البحث عن الرفاهية: -  تتمثل في إدخال منتج ذو جودة عا
مؤسسة ا إستراتيجية تنويع المنتجات: - رائػدة باإعتمػاد علػى تحدية متقوم ا مؤسسػة ا على مجابهػة ا

معروضة. لمنتجات ا تصاميم   تنويع اأذواق وا
ػػار  إسااتراتيجية اإبت ااار: - رائػػدة فيمػػا يتعلػػق بعنصػػر اإبت مؤسسػػة ا متحديػػة ا مؤسسػػة ا أن تسػػبق ا

تجاري. وجي وا نو ت  ا
لعميل  إستراتيجية تحسين الخدمة: - خدمات وتقديمها  قيام بتحسين ا سابق.ا سعر ا  بنفس ا
لبيػع قصػد  :إستراتيجية اإبت ار في نموذج التوزيع - متحديػة بإصػدار أنظمػة جديػدة  مؤسسة ا قيام ا

سوق.  تنمية وتطوير حصتها في ا
تخفػػيض فػػػي  :إسااتراتيجية تقلااايص الت ااااليف - ػػن مػػػن ا يف اإنتػػاج بطريقػػػة تم ػػػا قيػػام بتخفػػيض ت ا

جيد  تموين ا ك بفضل ا عاملة.اأسعار و يتم ذ يد ا ذا إقتصاديات ا  و
ػك  :إستراتيجية اإستثمار في اإشهار - سػوقية وذ متحديػة أن تزيػد مػن حصػتها ا مؤسسػة ا ػان ا بإم

رائدة فيما يخص اإستثمار في اإشهار مؤسسة ا تفوق على ا  .3با

متحػدي ا تختػار  إستراتيجية التاابع: -ج        ػون فػي وضػعية ا تػي ت مؤسسػات ا رائػد و ػل ا هجػوم علػى ا ا
ه نقاط قوته وردود أفعا ك نظرا  تطور ،ذ حفاظ على وضعيتها بدا من ا  .فهي تعمل على ا

                                                                                                                                                                                                 
جزائرية_، نحاسية رتيبة 1 جوية ا خطوط ا ة ا ة شر لمؤسسة_حا تنافسية  ميزة ا تنافسية في تنمية ا يقظة ا نيل شهادةأهمية ا ة مقدمة  جامعة  ماجيستر ، رسا

جزائر  .55،54، ص ص2111،ا
2 Stephane etienne،Marketing strategique،edition CLE،tunis،2000،p181 
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تطػوير التقليدفإستراتيجية  ػار وا ثػر مػن إسػتراتيجية اإبت ػون ذات مردوديػة أ ػذي   ،تستطيع أن ت ر هػو ا مبت فػا
ػػى اإشػػهار ػػار باإضػػافة إ تطػػوير واإبت يف ا ػػا يف توزيعػػه يتحمػػل ت ػػا منتج وت ػػل هػػذا مػػن أجػػل  ،لتعريػػف بػػا

ػػػرة و تحقػػػق فػػػي بعػػػض  مبت مؤسسػػػة ا تقلػػػد منػػػتج ا رغم مػػػن أن مؤسسػػػات أخػػػرى تػػػأتي  سػػػوق بػػػا سػػػيطرة علػػػى ا ا
ار يف اإبت ا بر منها بدون تحمل جميع ت  .1اأحيان أرباح أ

حصػػول علػػ إسااتراتيجية المتخصااص: -د       سػػوق هنػػاك مؤسسػػات تسػػعى مػػن أجػػل ا ى حصػػة صػػغيرة مػػن ا
مػػػزيج  ػػػل عناصػػػر ا منػػػتج و يػػػه عػػػن طريػػػق تعريػػػف ا ػػػل جهودهػػػا إ بحيػػػث يتخصػػػص فػػػي مجػػػال معػػػين وتوجػػػه 

لزبائن. تسويقي   ا

نجاح أي مؤسسة في تخصصها في مجال معين ية: ،و تا خصائص ا  يجب أن يتميز هذا اأخير با

شرائية. - لقدرة ا نسبة  اف با ون ذو حجم   أن ي
بيرة. أن يحتوي -  على طاقة نمو 
منافسين. - ون مجال مهمل من طرف ا  أن ي
هجوم عليه - ة ا دفاع عنه في حا انية ا  .2إم

متخصص تع بيرةإن إستراتيجية ا ن أن ينضج ويجف إذ أن قطاع ،تبر ذات مخاطرة  تخصص يم  ،أو مجال ا
مؤسسة تقسم حظوظ ب ك فإن ا ك فإستراتيجية تخصص متنوعة هي اأفضل بذ  .3قاءهاذ

 القيادة اإستراتيجية والميزة التنافسيةممارسات المطلب الخامس:

يز  تر يهم عن طريق ا مستندة إ مهمة ا منافسة وا مديرين يسيؤون فهم طبيعة ا بار ا مؤسسات و عديد من ا إن ا
ي ما ومية ،على تحسين اأداء ا ح مساندة ا حاح على ا متعلقة  ،اإ مخاطر ا بحث عن اإستقرار وتدنية ا ا
فات واإندماجات. تحا قيادة إمتاك مزايا تنافسية با ى ا مؤسسات تحتاج إ يوم ا قادة يؤمنون  ،ا حيث أن ا

ار بصفة مستمرة إبداع واإبت ازمة  طاقة ا تغيير فهم يزودون مؤسساتهم با محلي  ،با ون أهمية سوقهم ا يدر
نج مل  منافسة ويعملون على ترقيتهام  .4احهم ضد ا

                                                           
1 Stephane etienne،opcit،p187 

ر، نحاسية رتيبة 2  .52ص، مرجع سبق ذ
3 Stephane etienne،opcit،p188 
4 Michael E porter،The competitive of nations،Havard business review،1990،P91 
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مؤسسةإن ما يميز  ناجحة عن غيرها من  ا مؤسساتا فؤة  ا ناجحة هو انفرادها بوجود قيادة إدارية  غير ا
قيادة ل مشروع . وا قادة اإداريين هم مورد رئيسي ونادر  مدراء أو ا ية أن ا ااستراتيجية تتمثل في  دينامي

عليا ا عامليناإدارة ا مدراء وا ون من رئيس مجلس اإدارة وأعضاء مجلس اإدارة وا  1تي تت

مؤسسة  رئيسيين في ا تنفيذين ا مدراء ا رئيس. CEO'sا مفوض أو ا مدير ا عام أو ا مدير ا  ويتمثل هؤاء با

عليا ى  TMT فريق اإدارة ا تنفيذين يتراوح عددهم ما بين ثاثة إ ف وهي مجموعة صغيرة من ا عشرة أفراد وتتأ
تطوير وغيرها بحث وا بشرية ا موارد ا تسويق وا عمليات ا شؤون ا رئيس  مجموعة من نواب ا  .2هذ ا

قاد مدراء أو ا مستقبل هؤاء ا زون على ا مؤسساتهم حيث ير مدبرة  عقول ا ذين يعتبرون ا ة اإستراتيجيون ا
مدى رؤى بعيدة ا خارجي وا داخلية وا مواءمة ا يف مع مايجري داخل ا لت سعي  مؤسسةة و ا وخارجها إذ  ا

مستقبل  حاضر وا مواجهة ا ير اإستراتيجي  تف ى ا تحليل اإستراتيجي إستنادا إ تخطيط وا يعتمدون على ا
ة أنهم يتبنون ثقافة  جدو تخطيط وا لتغيير  مع تفويض اآخرين با ستراتيجيات تسعى  ووضع خطط مستقبلية وا 

ل هذا تنظيمية  سلطة  ى جانب ا تأثير في اأفراد إ ار بإستخدام قوة ا تغيير اإبداع واإبت ى ا منفتحة تميل إ
مؤسسة رائدة في عملها  .3من أجل تطوير مؤسساتهم وتعزيز قدراتها وخلق مزايا تنافسية دائمة تجعل ا

ر  ن تلخيصها في نوعين هما: Macmillan and Tompoeيذ لقياد اإستراتيجية أوجه متعددة يم  أن 
مهام ضمن  تنفيذ ا تي تتوجه أساسا  تحويلية ا قيادة ا خرين وا تي تعني إمتاك قلوب وعقول ا فاتنة ا قيادة ا ا

مطلوبة. مواصفات ا ميزانية وا محدد وحدود ا وقت ا  ا

قيادةف تحويلية ا مؤسسات عن تميزها في مؤسسة أي قوة تدعم ا منافسة في بارزا راعنص وتُعد ،اأخرى ا سوقية ا  ،ا
محاور من عدد مع تتشابك تنظيمية ثقافة ببناء ااهتمام اأعمال منظمات على يوجب ما رئيسية ا ها ا عملية أو  ا

خطط ورسم باأهداف تبدأ أساسي مطلب أنها اعتبار علي اإدارية امل وتوفير ةاإستراتيجي ا ت تنظيمي ا  ا

مستويات افة على وااتصاات قيادية اإدارية ا محور أما وا ثاني ا عاملين في يتمثل ا قوة باعتبارهم ا ة ا محر  ا

عمليات أنشطة مختلفة وا تي ا ز وا ية اأدوار علي ترت سلو ة ا قرارات في لمشار عمل وفرق ا تي ا  في تساهم وا

حماس يشعل بيئي مناخ خلق ار على ويساعد ا ية اإحساس وينمي اابت مسئو ل هذا من أجل تحقيق أهداف  با
تنافسية مؤسسة وتعزيز ميزتها ا  .4ا

                                                           
تنمية اإدارية، وفيق حلمي اأغا 1 تطوير وا قيادات اإدارية في ا رابع في اإدارة، دور ا عام ا سنوي ا  .242ص، 2111،دمشق،مؤتمر ا
ياسري 2 رم محسن مهدي ا تنظيمي، أ قيادة اإستراتيجية واإبداع ا تنافسية ا ميزة ا علمية،وتأثيرها في تحقيق ا رباء ا عدد اأول، مجلة جامعة  مجلد  ا ا

رباء، اأول  .21ص،  2112،جامعة 
زعبي 3 ر، محمد موسى ا  .52ص، مرجع سبق ذ
زريقات 4 م ا د خلف سا تنافسية، محمود إبراهيم نور، خا ميزة ا تحويلية في تحقيق ا قيادة ا لي، أثر ا جامعةمجلة  لعلوم اإقتصاية ا عدد ثاثة ، ة بغداد  ا

 .5ص، 2132،اأردن، وثاثون
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رة  باإضافة تي تقوم على ف قيادة اإستراتيجية وا تي تعتبر نمط من أنماط ا ية ا تباد قيادة ا ى ا وجود سلسلة إ
مرؤوسين أنفسهم من جهة أخرى من حيث  مرؤوسين من جهة مبين ا قائد وا ة بين ا تبادل مناع ووعود مشتر
مطلوبة  معايير ا مرؤوسين عند تحقيقهم ا افأة ا ز على م منظمة حيث تر تحقيق أهداف ا خدمات  وظائف وا ا

يا باأفرا عمل وهذا يعد إهتماما عا متفق عليها في ا ى إتفاق وا لعمل باإضافة إ هم  معنوياتهم وتحفيزا  د ورفعا 
مختلفة وهذا  افآت بأنواعها ا م حصول على ا تنظيمية مقابل ا مرؤوسين على تحقيق اأهداف ا ي وا تباد قائد ا ا

افأة وه م لفوز بتلك ا تحقيق أعلى درجات اأداء  عمل  تفاني في ا لتنافس وا مرؤوسين  ذا يعد اإتفاق يدعو ا
سبا  دفاع  لمؤسسةم ريادة واإستمرار عن طريق خلق مزايا تنافسية وا أنه يحقق أهدافها و أهم أهدافها وهو ا
 1.عنها

رؤيا اإستراتيجية عاوة على  Hill and jhonesوينظر  قدرة على توضيح ا ى أنها ا قيادة اإستراتيجية إ ى ا إ
مرؤوسين أو إقناعه قدرة على تحفيز ا رؤياا تفاعل مع هذ ا قيادة اإستراتيجية  2م على ا  درةاق ةوييقيادة رؤ فا

تي ،إنجاز قابلة واقعية رؤيا خلق على ن وا قائم وضعها تحسن أن من لمنظمة تم قدرة  أو ا  رؤية خلق علىا

مؤسسة مستقبل ومقبوة وجذابة واقعية وحدة أو ا تنظيمية ا رؤ  ا قائد ا لمؤسسة وي يقوم بوضع يفا صورة مستقبلية 
تطبيق باإعتماد رؤية موضع ا مرؤوسين من وضع ا ين ا رؤية ثم تم ير اإستراتيجي  إيصال ا تف مهارات ا

رؤية ى ا وصول إ رغبة في ا تحفيز من أجل زيادة ا ار إستراتيجيات وطرائق  3اإتصال وا ى إبت باإضافة إ
تميز عن اآخرين  منتجاتإيجاد تصتتبنى من أجل ا ير  ،اميم  تف زبائن بإستخدام ا خدمة ا طرائق 

ل هذا  ارية واإبداعية  فرص اإبت غرض زيادة ا متميز  ي ا عا ى إشاعة ثقافة اأداء ا اإستراتيجي باإضافة إ
لمؤسسة  .4من شأنه تحقيق ميزة تنافسية 

  .والميزة التنافسية مرتبطة برأس المال البشريالممارسات ال أوا:

رأسمال يتمثل بشري ا قدرات ذوي اأفراد و اأشخاص في ا خاصة ا مواهب ا ذين متميزةا وا قدرة ديهم وا  على ا

ير تف اري ا مؤثر اإبت حيوية اأنشطة في ا مؤسسة في ا مبدعين اأشخاص وهم ا ذين ا  و اإنتاج يستطيعون ا
خدمات تسيير ديهم ا قدرة بتميز و عماء جذب على ا نشاء ا مؤسسة منتج قيمة وا  باحثين أحد يقول ما فهم ،ا  ،ا

عناصر ة ا مسؤو مؤسسة  ا ون ،عن تميز ا ة هذ فاءة تت عما معرفة خاص جزء من ا معلومات با  وآخر وا

قدرات خاص مواهب با ن   وا ون أنويم متميزين اأفراد هؤاء ي مؤسسة داخلمن  ا  تستعين أن خارجها من أو ا

مؤسسة تطوير في بهم ا تحديث و ا خاصة ااستشارات إعداد و اأزمات إدارة و ا جدوى بدراسة ا  إدارة تعتبر .ا

معرفة أعمال مجاات أبرز من ا تي ا عقول من فيها ااستفادة يتم ا بشرية ا بشري  ا رأسمال ا تميز )ا ية ا عا
                                                           

مطيري 1 عزيز مجعد ا ر، عبد ا  .12ص، مرجع سبق ذ
ياسري 2 رم محسن مهدي ا ر، أ  .21ص، مرجع سبق ذ
ر، على حسون فندي وآخرون 3  .313ص، مرجع سبق ذ
ير اإستراتيجي، سعد مهدي حسين 4 تف قيادة وا عاقة واأثر، ا جامعية،ا تراث ا لية ا سابع، مجلة  عدد ا  .21ص، 2133،ا
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متميز(  مؤسسات في خاصةا تي ا معلوما على تعتمد ا معرف مؤسسات)  تا مؤسسات وتهتم ،ة(ا ناجحة ا  ا

عقول خبيرة با قيمة إنشاء في مورد أهم تعتبر حيث  ا مؤسسة في ا ى باإضافة  ،ا ار أخرى مصادر إ ذي اابت  ا

رأسمال بواسطة يتم بشري ا متميز ا مؤسسة وقدرة ،ا تعاون إستخدام على ا  تبادل مجال في أخرى مؤسسات مع وا

عقول من وااستفادة خبرات ا بشرية وا متميزّة ا طرفين فائدة ا  .ا

معرفة أن keith smithو يرى  حياة في عامل أهم أصبحت ا حصول أصبح وقد ، لمؤسسات ااقتصادية ا  ا

معلومات على سبب هو منها وااستفادة وتشغيلها ا حقيقي ا جوهري ا ية اأعمال مؤسسات نجاح وراء وا دو  وزيادة ا

منافسة على قدرتها ية ا دو حادة ا متغيرة ا لة وتتمثل ،وا مش مؤسسات بعض ا معلومات استخدام يفية في ا  ا

ك يتم وا بنجاح وتشغيلها تسيير خال من إا ذ فع ا بشري لرأسمال الا متميز ا ذي ،ا  غير اأصول أهم يعتبر وا
مباشرة مؤسسة في ا مباشرة اأصول عن أهميته تقل وا ا معداّت اآات مثل ا ي ، وغيرها إنتاجا وخطوط وا  و

معلومات من وااستفادة تشغيل يتم ة من ابد ا ية بشرية عقول)ا متميزّة عما تميز عا باحثين أحد ويضيف ،(ا أن  ا
معرفة أعمال إدارة إستراتيجية متقدمّة اأعمال مؤسسات إستراتجيات أحدث من ا  تعتبر إستراتجيةا وهذ ، ا

معلومات عناصر أهم من ا قيمة ذات ا ية بشرية عقول) معلومات خبراء وضع ينبغي ذا لمؤسسة ا تميزّ  عا  في (ا

ز مؤسسة وعمل أنشطة مرا معلومات وخبراء ، ا عقول تلك هم ا بشرية ا تي ا معلومات تحدد ا مطلوبة ا يفية ا  و

حصول ثقة ودرجة عليها ا معلومات هذ في مصداقيةّ  ا لفة عنصر إهمال عدم مع ا ت جميع يعلمو  ،ا  أهمية مدى ا

معلومات قرار اتخاذ عملية في ا مؤسسة في ا ي  ،ا تا معلومات خبراء أهمية نا تتضح وبا قرار اتخاذ عملية في ا  ا

ذي ى بدور يؤدي وا  :منها لمؤسسة تنافسية ميزات إيجاد إ

فجائية اتلتغير  ااستجابة سرعة - سريعة ا بيئة في وا تنافسية ا  .ا
مؤسسة قدرة زيادة -  .اأزمات وتسيير مواجهة على ا
مؤسسة قدرةزيادة  - عاملين تسيير على ا عمال يجعل مما  ،ا ثر ا قادة من لخبراء استجابة أ  ا

رسميين ذين ا مونهم ا رسمية سلطاتهم وفقا يح قانونية أو ا  .ا
مؤسسة استجابة سرعة - تنظيمي لتغيير ا  .ا

ى ضافةإ بشرية لعقول ناتج أهم فإن سبق ما إ ية ا تميز عا توصّل في يتمثل ا ى ا ارات من مجموعة إ  ونمط اابت

ير من جديد تف ذي اإبداعي ا ى يؤدي ا مؤسسة تميز إ نشاء منافسيها على ا مدى على مضافة قيمة وا  قريب ا  ا

بعيد  1.وا

 

                                                           
لمؤسسة، محمدحباينة 1 تنافسية  ميزة ا ري في تعزيز ا ف جزائر ، دور رأسمال ا وم ا وم تيلي جزائر وأوراس نيل دراسة مقارنة بين إتصاات ا ة مقدمة  رسا

بليدة، جامعة دحلب، ماجسيتر شهادة  .24،22،ص صا
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  .والميزة التنافسية مرتبطة بالتصور اإستراتيجيالالممارسات  ثانيا:

ذي اإستراتيجي لهدف اأمد طويلة إستراتيجية رؤية تطوير أي س ا نظر بدور وجهات يع شخصية ا  لقائد ا

ملهم قائد استطاع ما فإذا ، ا شخصية نظر وجهة توضيح اإستراتيجي ا  على يحصل فإنه مرؤوسيه فيها وأشرك ا

هدف من يجعل مما اإستراتيجية رؤيته تأييدهم قائد خصوصيات من خصوصية اإستراتيجي ا وقت ،ا  نفسه وفي ا

ا شيئا جميع دى ومفهوما مشتر 1ا
تنافسية يعتبرو  . ميزة ا ير اإستراتيجي أحد مصادر ا تف ك تسعى  ،ا ذ

مؤسسات ل من: ا توفيق بين  ذي يعمل على ا ير اإستراتيجي ا تف يفية ا ى تعلم   إ

عماء إن حيث العماء: ذين هم ا موا ا نجاح مدى على يح مؤسسة وتمييز ا قيمة خال من ا تي ا  هم تقدمها ا

خصائص متعلقة ا منتج ا خدمة و با مقدمة ا قيمة تلك ،هم ا تي ا ى تؤدي ا ي ،حاجاتهم إشباع إ تا  سب وبا

يز يتم أن بد فا ،تفضياتهم تر عماء على ا  .ا

متميز عنهم المنافسين: ل دائم بتنوع خطوط اإنتاج ا تميز عنهم بش محافظة على ا  .ا

جعلها مصادر قوة المؤسسة: ضعف  تعزيزها، ونقاط ا قوة فيها  يز على نقاط ا تر تأثير اإيجابي ،با ك با  ،وذ
بشرية في عناصر ا مفيد بين ا تنافس ا مؤسسة إيجاد ا  .ا

عمػاء نجاح اإستراتيجي بصفة أساسػية فػي بنػاء عاقػات متميػزة مػع ا مػوردين بحيػث يصػعب  ،ويتمثل مفتاح ا ا
منافسين تقليدها قيػود  ،على ا يػف مػع ا لت مؤسسػة  هػا إدارة ا تي تبحث وتسػعى مػن خا وهنا تأتي اإستراتيجية ا

تػي تواجههػا و  فرص ا مؤسسػةا ػون علػى فػي بيئتها. ا يػة فػي تحقيػق اأهػداف وهػذا ي فعا مػدى اإسػتراتيجية ذات ا
لموارد فاءة في اإستخدام اأمثل  طويل، ذات  مؤسسػة تحػول دون  ،ا تػي تميػز بيئػة ا يػة ا دينامي ومػع خاصػية ا

ك طويل ،ذ مدى ا نجاح غير مضمون على ا د في مجال اأعمال يعني أن ا تأ ة عدم ا مما يفرض عليها  ،فحا
مستجدات تأقلم مع مختلف ا ػك مػن خػال  ،ستراتيجيتها تتماشى وفقهاإبجعل  ،ا يػة أيضػا وذ حيث تجعلها دينامي

خارجية بيئية ا متغيرات ا توافق بين ا داخليةاو  ،من فرص وتهديدات ،تحقيق ا  ،من نقاط قوة وضػعف  متغيرات ا
ػن أن يحػدث إا إذا تػم  توافػق ا يم خارجيػة مػن قبػل طػاقم إوهػذا ا متغيػرات ا مؤسسػةسػتيعاب وفهػم ا ػداخلي ا  ،ا
مهارات معارف وا مقصود هنا أصحاب ا ػيس فقػط علػى اإ ،وا قػادرين  تشػاف فػرص إبػل علػى   سػتيعابأنهم ا

تهديدات في حد  ك من خال تتضمنها ا يل إذاتها وذ ػار وتشػ لتجديػد واإبت أداة ضغط  تهديدات  ستخدام هذ ا
را  مستقبل ف  و ممارسة.ا

                                                           
فيحان 1 هادي ا ر، إحسان دهش جاب، إيثار عبد ا  .2ص، مرجع سبق ذ
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دافعػػػة         قػػػوة ا ػػػد ا معرفػػػة تو مجػػػال منتجػػػات وأسػػػواق  ،وفػػػي هػػػذا اإطػػػار فػػػإن ا محػػػدد اأساسػػػي  تػػػي تعتبػػػر ا ا
مسػػػتقبل مجػػػا ،ا واضػػػحة فهػػػي تحػػػدد ا رؤيػػػة ا مقدمػػػة، ففػػػي غيابهػػػا تغيػػػب ا منتجػػػات ا ل اإسػػػتراتيجي مػػػن خػػػال ا

خإ قدرة اإنتاجية...إ وجيا، ا ونو ت سوق، ا  .1حتياجات ا

  افة التنظيمية والميزة التنافسية.الممارسات المرتبطة بالثقثالثا:

ثقافة Hodge and Antony يعرف تنظيمية ا معاني  ا معتقدات واإفتراضات وا قيم وا بأنها مزيج من ا
هم وحل  سلو مؤشر  تي يستخدمونها  مؤسسة وا جماعات في ا تي يحملها اأفراد أو ا ة ا مشتر توقعات ا وا

لهم  .مشا

تنظيمية بأنها  Jhonesويصف  ثقافة ا مؤسسة مع بعضهم ا م تفاعات أعضاء ا تي تح قيم ا مجموعة من ا
مؤسسة وقد  ومع زبائن واآخرين خارج ا موردين ا ان  أضافا تحقيق ميزة تنافسية من أنه باإم استخدامها 

قائد اإستراتيجي يعمل على بناءها بداية  .2خال تأثيرها على سلوك اأفراد تجاهات إختيار وتحفيز، وتوحيد بإوا
مؤسسة عاملين في ا ثقافة هي خاصة مهارات ا ي فإن ا تا عاملين بها حيث تعمل على  وبا تعامل بين ا ا

ب واحدإ مختلفة في قا توجهات ا تي تعرفها بماهيتها  ،نصهار ا مؤسسة ا ة فهي روح ا مشتر ل ا يخدم أهداف ا
ى أين تغدو ون من ثاثة عناصر، ما أنها تجعل اإ ،ومن أين تنطلق وا  تي تت مؤسسة ا نسجام عادة في ا

معرفة رغبة ،وهي ا مهارة ،ا ل من: ،وا عناصر توضح  عاقة بين هذ ا  وا

ر اأساسي ف معرفة: توجه ا ماذا. ،وتوضح ماذا ،ا  و

ك ن تحقيق ذ يف يم مهارة: توضح  ري. ،ا ف توجيه ا  وهو ا

قلبي توجيه ا رغبة: توضح ا دوافع إتجا معين دون آخر. ،ا  أو ا

قائمة على أصحاب ا مؤسسة ا ها وعليه فإن ثقافة ا ن من خا تي يم وسائل ا مهارات تعتبر إحدى ا معرفة وا
مرجعي تي تسير ،وضع اإطار ا منطلقات واأسس ا سائدة  ،وا عمل ا ون قيم ا جميع حيث ت م عمل ا وتح

نجاح ،جتماعاتواضحة عن طريق اإعام اإ ندوات ومناسبات ا ة في . ا متماس ثقافة ا ى أن ا باإضافة إ
مؤسسة تعامل معهي ا ا تي تحيط ب تي تحقق ثقافة ا مجاات ا مؤسسةمختلف ا يتها فيها و  ا مما يزيد فعا

قطاعات اأخرى ل من ا موردين ،لمؤسسة تشمل  زبائن و ا مؤسسات ،ا مساعدين  ا خارجية وا مجتمعات ا وا
مباشرين ى اأعمال ،ا اء باإضافة إ شر شخصية ا ية   ا مؤسسةففعا تعامل مع مختلف تتحدد بتوف ا ر ثقافة ا

                                                           
ر، فايزة بريش 1  .23،25، ص صمرجع سبق ذ
ياسري 2 رم محسن مهدي ا ر، أ  .25ص، مرجع سبق ذ
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ى درجة  عوامل إ خارجية إا داخلية أو ا ثقافة  ،ستيعابها سواء ا عاقة بين ا خدمة أهدافها  وا انياتها  فتجند إم
مؤسسةوفاعلية  نقاط  ا ية:تبرز من خال ا تا  ا

ثقافة  - مناخ: تخدم ا يل ا تغيير إتش محاوات اإدارة  نسبة  لعاقة با تنظيميختبار  مناخ ا  .ا

ثقافة  - سلوك: تحدد ا جددامراقبة ا  .سلوك وتعمل على تطبيع )إدماج( اأفراد ا
لبيئة وتستثير اإستجابات اإستراتيجية. - ثقافة تثير اإنتبا  وين اإستراتيجيات: ا   ت

تنافسية لميزة ا ن أن تمثل مصدر  تنظيمية  يم ثقافة ا ية:  ،ما أن ا تا شروط ا  بتوفرها على ا

ثقافة واضحة - ون ا ية  ،أن ت ى مبيعات عا وأن تساعد على إنجاز اأعمال واأمور بطرق تؤدي إ
يف أقل. ا  وت

ثقافة نادرة - ون ا دى اآخرين. ،أن ت  وتتمتع بخصائص ا تتوفر 

لتقليد. - ثقافة غير قابلة  ون ا  أن ت

ثقافة  - فاية اإجتماعية: تسهل ا ة.ا مشتر لغة ا  اإتصاات من خال ا

تي يتم تعلمها. - جديدة ا إستجابات ا ل أساسا  تي تش سابقة ا خبرات ا ثقافة ا تعلم: تمثل ا  ا

مقسمة في  - وحدات ا امل ا ثقافة في ت امل: تساعد ا ت مؤسسة.ا  ا
ن  - تي يم رموز ا قادة با ثقافة ا قيادة: تزويد ا يد قضايا أدإا تأ  ائية.ستخدامها 

ى أنه تنافسية  ا تدعمباإضافة إ مزايا ا خػتاف أصػحاب إأخػرى حسػب  مؤسسةعتبارها تختلف من إب لمؤسسةا
جسدية رية وا ف جميع بطاقاتهم ا مهارات فيها، أنها نتيجة مساهمات ا معارف و ا ونها مصػدر داخلػي فإنػه  ،ا و

متميز غموض ،يصعب معرفة أساسها ا ضبابية و ا منافسػين  ،مما يضفي صفة ا وهذا ما يقف حجرة عثرة أمام ا
تشػػا ػػز عليػػه  فا مؤسسػػةأي جانػػب ترت تنافسػػية ا ميػػزة ا ية  ،فػػي تحقيػػق ا مسػػؤو  ،ومػػن هنػػا تبػػرز أهميػػة ثقافػػة ا

تميػػػز متعػػػةإبػػػل علػػػى  ،ػػػيس فقػػػط علػػػى تحقيػػػق ا عمػػػل مصػػػدر ا تػػػي تجعػػػل ا ثقافػػػة ا رضػػػا  ،سػػػتمرار فػػػي ظػػػل ا وا
سعادة تغيير محطة اإ ،واإنجاز قمة ا تميزوا لنجاح وا مقومات اأساسية  مبادئ وا ك بترسيخ ا  .1رتقاء وذ

 رابعا:الدراسات السابقة حول العاقة بين القيادة اإستراتيجية والميزة التنافسية:

تحويلية في ،محمود إبراهيم نور،خالد حلف سالم الرزيقات-1 قيادة ا تنافسيةأثر ا ميزة ا دراسة تطبيقية -تحقيق ا
ات اإتصػػػاات اأردنيػػػة لعلػػػوم اإقتصػػػادية-فػػػي مجموعػػػة شػػػر ليػػػة بغػػػداد  ػػػة بمجلػػػة  .إذ هػػػدفت هػػػذ 2132،مقا

ى تحليل دراسة إ  :ا

                                                           
ر، فايزة بريش 1  .22،23، ص صمرجع سبق ذ
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تعػرف - عػاملين تصػورات علػى ا ات مجموعػة فػي ا قيػادة أبعػاد اأردنيػة ااتصػاات شػر تحويليػة ا ػدافع) ا  ا

هامي، تأثير اإ ي، وا مثا فردية، وااعتبارية ا رية وااستثارة ا ف  (.ا

تعػرف - ميػزة أبعػاد أهميػة مسػتوى علػى ا تنافسػية ا عػاملين نظػر وجهػة مػن ا ات مجموعػة فػي ا  ااتصػاات شػر

 .اأردنية

انيػة - توصػل إم ػى ا ػن نتػائج إ هػا مػن يم قػرار أصػحاب تسػاعد توصػيات صػياغة خا ات  مجموعػة فػي ا  شػر

قيادة أبعاد بتوظيف إهتمام على اأردنية ااتصاات تحويلية ا ميزة تحقيق بغية ا تنافسية. ا  ا

ى مجموعة نتا دراسة إ  ئج من أهمها:وخلصت ا

تحويلية بأبعادها - قيادة ا ػدافعتؤثر ا هػامي ا تػأثير ،اإ ي ا مثػا فردية ااعتباريػة ،ا ريػ ااسػتثارة،ا ف تحقيػق فػي  ،ةا
ميزة  ات ااتصااتا تنافسية في مجموعة شر   اأردنية. ا

تحويلية بأبعادها  - قيادة ا دافعتؤثر ا هامي ا تأثير ،اإ ي ا مثا فردية ااعتبارية ،ا ري ااستثارة،ا ف ػل مػن   في ةا
لفة ميزة ت مرونة ميزة ،اأقل ا تسليم ،ا ارية  ،ميزة ا ميزة اإبت تميز ،ا ميزة تحقيق أبعاد من أبعادا بوصفها ميزة ا  ا

تنافسية ات مجموعة في ا  .اأردنية ااتصاات شر

قيػادة اإسػتراتيجية فػي تعزيػز  ،الطاائي محماد جاسام أيمان ،المعاضايدي اه وعاد معان-5 مرونػةإسػهامات ا  ا
قيادات اإستراتيجية-منظمات اأعمال اإستراتيجية صػناعة اأدويػة  ،دراسة آراء عينة من ا عامػة  ة ا شر في ا

طبيػػػة فػػػي نينػػػوى مسػػػتلزمات ا موصػػػل-وا ليػػػة اإدارة واإقتصػػػاد بجامعػػػة ا ػػػة بمجلػػػة  دراسػػػة  .2133،مقا هػػػدفت ا
متغيرين تعريف با ى ا قيادة اإستراتيج ،وسعت إ مرونة اإستراتيجية.ممارسات ا  ية مقارنة با

ى مجموعة نتائج من أهمها دراسة إ  :وخلصت ا

رغم على - تباين من ا بػاحثين آراء في ا قيػادة اإسػتراتيجية فػي تحديػد  ا ػون أنتعػدو  ا أنهػا إا ا  أدوار سػوى ت

فئةهذ  عاتق على تقع ومهام ين  اإداريين من ا مسؤو مستقبلي ااتجاعن رسم ا يات تحقيقو لمؤسسة ا نجاح آ  ا

تفوق مؤسسات على وا مماثلة ا  .ا

ممارسػػات تػػرتبط ببعضػػها بعاقػػػات  - قػػادة اإسػػتراتيجيين إا أن تلػػػك ا ػػرغم مػػن تنػػوع وتعػػػدد ممارسػػات ا علػػى ا
ػػة  ممارسػػة أخػػرى ،متباد ػػى تحفيػػزهم  ممارسػػات ابػػد أن يقػػود إ قػػادة اإسػػتراتيجيون فػػي إحػػدى ا أو قػػد  ،فنجػػاح ا

املة في وقت  ممارسات بصيغة مت بعض منهم على تنفيذ تلك ا  واحد.يعمل ا

مرونػة  - منظمي بإمتاك قػدرة مػن ا لتميز ا ممارسات بوصفها وسيلة  انية اإعتماد على تلك ا باحثان إم يرى ا
تنافسية. بيئية وا عوامل ا متسارعة في ا تغيرات ا لبقاءفي مواجهة ا تي تؤهلها   اإستراتيجية ا
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مؤسسػػاتأن - ميػػادين يتوجػػب عليهػػا  ا بقػػاء فػػي ا تػػي تبحػػث عػػن ا دامػػة مؤشػػرات مرونتهػػا ا أن تهػػتم فػػي بنػػاء وا 
مرونتهػػػا اإسػػػتراتيجية فػػػي مواجهػػػة  ػػػك ضػػػمان  يػػػز أن فػػػي ذ مختلفػػػة بسػػػرعة وتر لتغيػػػرات ا وسػػػرعة إسػػػتجابتها 

ات منافسيها تحديات سواء من ناحية طلبات زبائنها أو تحر  أو تغيرات بيئتها. ا

فرضػيات وجػود عاقػات  أثبت - ختبػار ا قيػادة اإسػتراتيجية نتائج تحليل وا  إرتبػاط وأثػر مباشػرين بػين ممارسػات ا
مبحوثة. منظمة ا مرونة اإستراتيجية في ا  وا

ى- ثة إ ثا فرضية ا ختبار ا يز على بناء رأسمال بشري وبناء  أظهرت نتائج تحليل وا  تر ممارستي ا بير  دور ا ا
مبحوثة.  منظمة ا مرونة اإستراتيجية في ا تحقيق ا  ثقافة تنظيمية جديدة 

يػة أثػر ،المطياري مجعد العزيز عبد-6 تباد قيػادة ا  قطػاع علػى تطبيقيػة دراسػة-اإسػتراتيجية اأهػداف تحقيػق فػي ا

صناعات نفطية ا ة في ا ويت دو رة ماجيستر،-ا ويت،مذ ى: .2133،ا دراسة إ  إذ هدفت ا

ية وبيان أثرها في تحقيق اأهداف اإستراتيجية. توضيح- تباد قيادة ا  معنى ا

ويت.- ة ا نفطية في دو صناعات ا ية في قطاع ا تباد قيادة ا يفية تطبيق ا  بيان 

مػديرين- نفطيػة  بيػان وجهػة نظػر ا صػناعات ا ػه يػتم فػي قطػاع ا ػذي مػن خا ويػت حػول اأسػلوب ا ػة ا فػي دو
ية. تباد قيادة ا  تطبيق نمط ا

مشروطة- فاءة ا متغيرات )ا نة(في تحقيق اأهداف اإستراتيجية. ،باإستثناء اإدارة ،بيان أثر ا سا نشطة وا  ا

ية: تا لنتائج ا توصل   وقد تم ا

ية دورا هاما في تحقيق اأ- تباد قيادة ا مشروطة.تلعب ا افأة ا م ل خاص ا لمنظمات وبش  هداف اإستراتيجية 

هم.- فاء على إنجاز أعما عاملين اأ  هناك إهتمام متزايد بتحفيز ا

رشادهم.- موظفين وا   يوجد هناك مؤشر على تزايد اإهتمام بتعليم ا

قيادة ،الياسري مهدي محسن أ رم-7 تنظيمي واإبداع اإستراتيجية ا ميزة تحقيق في وتأثيرهما ا تنافسية ا  بحث -ا

ات في ميداني ان اإعمار وزارة شر عراقية واإس ة ب ،ا علميػة ػرباء جامعػة مجلةمقا دراسػة .إذ  2112،ا هػدفت ا
تنافسػية ومػن  ميػزة ا تنظيمي وقيػاس تأثسػرهما علػى تحقيػق ا قيادة اإستراتيجية واإبداع ا عاقة بين ا ى دراسة ا إ

ك تم  رؤيػة اإسػتراتيجيةأجل ذ قيادة اإستراتيجية بأبعاد)توجيه ا تعبير عن ا بشػري،ا محافظػة  ،تطوير رأسػمال ا ا
تنظيمية( وعن اإبداع بأبعاد ثقافة ا ل على ا مشا قدرة على حل ا تغيير ،)ا قدرة على ا مجازفة ،ا تشجيع  ،روح ا
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ميػػزة باأبعػػاد اإبػػداع( تعبيػػر عػػن ا افػػة فيمػػا تػػم ا مرونػػة( نوعيػػة.ا ،)ا تسػػليم وا ػػى  وقػػت ا باحػػث إ وقػػد توصػػل ا
ية: تا نتائج ا  ا

نوعيػػػة- تنافسػػػية مػػػن خػػػال أبعػػػاد ا ميػػػزة ا قيػػػادة اإسػػػتراتيجية فػػػي تحقيػػػق ا تسػػػليم ،وجػػػود تػػػأثير أبعػػػاد ا  ،وقػػػت ا
مرونة.  وا

نوعية - تنافسية من خال أبعاد ا ميزة ا تسليم ،وجود تأثير أبعاد اإبداع في تحقيق ا مرونة. ،وقت ا  وا

نوعية - تنافسية من خال أبعاد ا ميزة ا قيادة اإستراتيجية واإبداع في تحقيق ا وقت  ،وجود تأثير أبعاد ا
تسليم مرونة. ،ا  وا

تنظيمي ،اثير عبد اأمير الحسوني-8 تمييز ا قيادة اإستراتيجية ودورها في تعزيز ا دراسة تحليلية -ممارسات ا
شر  يةفي ا اني مي لصناعات ا عامة  ة في مجلة اإدارة واإقتصاد،ة ا قادسية. ،جامعة مقا إذ هدفت جامعة ا

ى: دراسة إ  ا

مبحوثة. - لمنظمة ا تنظيمي  تمييز ا قيادة اإستراتيجية في ا  تقديم إطار نظري منسب يوضح أثر ممارسات ا

ممارسات ا- منظمة تشخيص ا متبعة في ا تنظيمي.قيادية ا تمييز ا ك ا ذ مبحوثة و  ا

مبحوثة.- منظمة ا قرار هدفها تعزيز تميز ا  تقديم توصيات ومقترحات أصحاب ا

مبحوثة.- منظمة ا تميز في ا ممارسات وا عاقة واأثر بين ا  تحديد ا

ى خمسة أبعد هي: قيادة اإستراتيجية إ مقدرات  ،تحديد اإتجا اإستراتيجي وقد تم تقسيم ممارسات ا إستغال ا
جوهرية بشري ،ا محافظة على تطوير رأسمال ا ممارسات  ،ا يز على ا تر محافظة على ثقافة تنظيمية فاعلة وا ا

تنظيمي: تمييز ا مرؤوسين اأخاقية.أما ا ل،تمييز ا هي  .تمييز اإستراتيجية ،تمييز ا

ية:  تا نتائج ا باحث با  وقد خرج ا

بحثتوافر ممارسات  - دى أعضاء عينة ا قيادة اإستراتيجية  ممارسة  ا انت ا ن بمستوى متوسط وقد  و
بشري ثر توافرا تتعلق بتطوير رأسمال ا  .اأ

يد  - تأ عاقة اأقوى هو ا انت ا تنظيمي وقد  تميز ا قيادة اإستراتيجية وأبعاد ا وجود عاقة بين ممارسات ا
ممارسات اأخاقية.  على ا

تأثير اأقوى على بعد تميز اإستراتيجية.وجود  - ان ا تنظيمي وقد  تميز ا قيادية في أبعاد ا لممارسات ا   تأثير 
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ربحية على ااستراتيجي ااتجا أثر : بعنوانThomas wheelen  توماس واويلن-6  The :واإنتاجية ا

Effect of Strategic Attitude On Profit and Productivity.دراسة هدفت ى ا تعرف إ  ااتجا على ا

ربحية على وأثر اإدارة في ااستراتيجي دراسة امتدت وقد واإنتاجية، ا  خدمة منظمة111دعد على سنوات ثاث ا

تجزئة ات ا قد ،تصنيعية وشر باحثان استخدم و منهج ا مسحي ا دراسة هذ في ا  .ا

دراسة توصلت وقد ى ا ات أن إ تي اأعمال شر  في ملموساً  تحسناً  أظهرت قد ااستراتيجية اإدارة مفاهيم تطبق ا

مبيعات ربحية ا ات مقارنة واإنتاجية، ا تحسن من % 20 حتى وأنه منتظمة، تخطيطية أنشطة ديها يس بشر  ا

ن مم ة ربحية في ا شر تغيرات خال من تحققه تم ا ة ااستراتيجي ااتجا في ا   .لشر

مسح أظهر وقد ترتيب في فوائد ثاث أعلى أن ا ة ااستراتيجية اإدارة تطبيق نتيجة ا  :هي لشر

مستقبلية لرؤية أوضح إدراك- ة ااستراتيجية ا  .لشر

يز- ناحية من مهم هو ما ل على أقوى تر  .ااستراتيجية ا

تغير سريعة لبيئة أفضل فهم- تصرف ا  .حسبها وا
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 خاصة:

نا في  لقيادة اإستراتيجية خال حاو تطرق  فصل ا تنافسية هذا ا ميزة ا ك من خال ، وا توضيح اإطار  وذ
نظري مبحث اأول لقيادة اإستراتيجية ا قيادة عن طريق  في ا معاملة ،  تحديد مفهوم ا تي تعني فن ا وا

بشري وتحديد  سلوك ا تأثير في ا بشرية أو ا طبيعية ا قيادة ،  ونظرياتهاأهميتها ا ى تحديد ماهية ا باإضافة إ
قدرة على رسم و توضيح رؤية إستراتجية حيث تتمثل في ، اإستراتيجية من مفهومها  أو أحد قطاعها  سسةلمؤ ا

رؤية عمل في ظل هذ ا تحويلية مع تحفيز اآخرين على ا ا قيادة اإستراتيجية على أنماط قيادية  ز ا  ،، وترت
ية تباد تأثير فيهم من أجل تحقيق  ا عاملين وا مؤسسة وتحفيز ا تي تساعدها على رسم رؤية ا رؤوية وا وا
مهارات  ،اأهداف خصائص وا قائد اإستراتيجي بمجموعة من ا ياته داخل ما يتمتع ا تساعد في ممارسة مسؤو

تقليد قائد ا منظمة وتميز عن ا ى أهم نماذج مما ،ا قيادة اإستراتيجية وأبرزها وفي اأخير تطرقنا إ رسات ا
ذي قدمه هيت  نموذج ا توجه ااستراتيجي،  (Hitt)ا تشافوزمائه )تحديد ا انات ا موارد واإم محافظة ا  وا

مال رأس تطوير، عليها بشري ا محافظة، ا يد، ةافع تنظيمية ثقافة على ا تأ ممارسات على ا  إرساء، اأخاقية ا
تنظيمية لرقابة متوازن نظام أسس قادة اإستراتيجيون في .(ا تي يقوم بها ا ممارسات أو اأدوار ا وهي أهم ا

 مؤسساتهم.

تي تخدم  قيادة اإستراتيجية ا لعاقة بينها وبين ممارسات ا تنافسية و لميزة ا ثاني فقد خصصنا  مبحث ا أما ا
تي يعبر عنها ب ،نموذج بحثنا لمؤسسة ا تنافسية  لميزة ا تي يتميز فقد قمنا بتقديم ماهية  سمات ا خصائص أو ا ا

مؤسسة ةمأو عا منتجبها  تي تعطيها و  ،ا تفوق عن منافسيهاا ى خصائصها وأهم أنوعها بعض ا  ،باإضافة إ
م ع ح تنافس ومعايير ا ميزة من حجمها ونطاق ا ى محددات ا ميزة ثم تطرقنا إ ى أهم مصادر ا ليها وتطرقنا إ

م في  تح تنافسية ومن أهمها ا بشري دورا هاما فيها وأخيرا إستراتيجيات ا مورد ا تي يلعب ا وأسس بناءها و ا
يز. تر تمييز وا يف ا ا ت  ا

ل من  عاقة بين  بشر ثم قمنا بربط و إعطاء ا مال ا مرتبطة برأس ا قيادة اإستراتيجية ا تصور ممارسات ا ي وا
تنظيمية  ثقافة ا نا اأهمية اإستراتيجي وا لمؤسسة على أساس دراسات سابقة وأتضح  تنافسية  ميزة ا وتحسين ا

تنافسية ميزة ا ممارسات في تحسين ا هذ ا غة  با لتقليد يعمل  ا قائد اإستراتيجي مورد إستراتيجي غير قابل  فا
رؤية اأهداف من خال رسم على توجو  ا لمؤسسةا مناسب  صحيح وا بيئتي  ه ا على أساس تحليل إستراتيجي 

مؤسسة وا فيها و هذا عن  ،ا ما ا أن يشار مسطرة و تتماشى واأهداف ا تطوير مهارات ومعارف اأفراد 
منافسة فيهم. ثر وخلق روح ا أفراد بتحفيزهم أ  طريق خلق ثقافة وجو يسمح 

نظري من خال تطبيق دراسة   يه في ا فصل سنحاول إسقاط ما تطرقنا إ وعلى ضوء ما تم دراسته في هذا ا
مؤسسةعملية على  دراسة. ا  محل ا
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يد:  تم

فصل في تطرقنا بعدما ى اأول ا نظري اإطار إ ري ا ف قيادة اإستراتيجية مفهوم وا ميزة ا تنافسية وا  في سنحاول ا

فصل هذا جانب إسقاط ا نظري ا ميلية"أا وهي مدبغة  مؤسسة اقتصادية على ا  فتطبيق ،واية جيجل "لجلود با

قيادة اإستراتيجيةممارسات  مؤسسات ل في ملحة ضرورة أصبح ا تغيرات بسبب عامة بصفة ا حاصلة ا  في ا

محيط عان ا جزائر وا  رغبة ا مية لمنظمة انضمامها في ا عا مؤشرات اإ و لتجارة، ا تي يحققها ذا ا يجابية ا
وطني ااقتصاد محروقات ا نمو خارج ا  .من ضعف ا

فصل هذا خال من وسنحاول قيام ا ك ميدانية، بدراسة ا فصل بتقسيم قمنا ذ ى ا  في نتناول حيث ثاث مباحث إ
مبحث اأول دراسة ا مؤسسة محل ا صورة ا ثاني تقديم عام  مبحث ا مستخدمة  وفي ا برامج ا عرض اأدوات وا

معطيات جة ا مبحث أما  ،في معا ثفي ا ثا يها.س ا متوصل إ نتائج ا  نقوم بتحليل ومناقشة ا
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مؤسسة محل الدراسة ية-المبحث اأول:تقديم عام ل  -مدبغة المي

دراسة  مؤسسة محل ا تعريف با مبحث سنحاول ا ميلية" بواية جيجلمن خال هذا ا تي تعد من  "مدبغة ا ا
موجودة في  مؤسسات ا وايةأهم ا جزائري ا محلي ا بيرا في ااقتصاد ا زا  تي تحتل مر بعرض وسنقوم  ،وا

تي تواجهها، وفي اأخير بيئة  تحديات ا مدبغة وا مدبغة، عوامل نجاح ا انة ا نشأتها وتطورها، مهام وم
مدبغة ستراتيجية ا  .وا 

ب اأول:  .نشأة و تطور المدبغة المط

 .أوا: نشأة المدبغة

جلود صناعة تعتبر  صناعات من ا عريقة ا متجددة ا عصور مر على وا قد ،ا تسبت و  ل في خاصة أهمية ا
مادة هذ واستخدامات حاجاته مع تماشيا ،اإنسان حياة تطور مراحل من مرحلة مهمة ا ها ان حيث ا  في استعما

حياة قرون مر علىو   ،تعفنها سرعة نظرا محدودا بدائية ا ى اإنسان اهتدى ا دباغة إ عديد باستعمال ا  من ا

تقنيات جلد على لحفاظ ا جة : منها ا معا ملح ا شب با ضرب ، وا فرك و ا  .حادة بأدوات ا

قد فضل ان و دباغة تطوير في لعرب ا مصنوعة ا سماق أوراق من ا حاء ،ا سنط و بلوط و ا  وعملية ،ا

جلد تجفيف هواء في ا طلق ا ذي ا ا أعطى ا جلود هذ مميزا ش تب وتجليد ،اأحذية صناعة ثم ومن ا  وفي. ا

عصر حديث ا فرنسي يعتبر ا مؤسس M.COUCH ا حديثة لدباغة مصنع أول ا تي ،بفرنسا  LYONب ا  وا

م أنحاء مختلف في انتشرت عا وجيات وبفضل . ا نو ت حديثة ا علوم وتطور ا صلة ذات ا يمياء ا  ارتقت وغيرها ا

فنون هذ حرف ا لماتها ومقو  خصائصها ها قائمة صناعة تصبح وا تش قطاعات ضمن اقتصاديا قطاعا و  ا

ونة م وطنية اقتصاديات ا  .1ا

سادس ديسمبر  انت بداية اأشغال من اجل تأسيسها ا ميلية" هي مؤسسة عائلية حيث  و تم  0881"مدبغة ا
انت تنتج  0881تأسيسها سنة  سنة و انت تشغل ستة عمال في تلك ا انت تستعمل  طن 5حيث  يوم و في ا

عملية اإنتاجية  بدائية في ا وسائل ا جلود–ا ثر من ثاثين  2995وفي سنة  —دباغة ا أصبحت مؤسسة تضم أ
عمال عما يزيد عن خمسة و تسعين عاما وفي  0111وفي سنة  0881وستين عاما سنة  ،عامل وصل عدد ا
ى مئة و ثاثون عاما 0118سنة  عمال إ مدبغة ما يزيد عن  0103 سنةوفي  وصل عدد ا مئتي توظف ا
 عامل.

                                                           
،محمود فوز 1 ، شعوب عاو ز ش مجل -0111_0811-دراس إحصائ لمساهم قطاع الجلود واأحذ ف ااقتصاد الجزائر خال الفترة عبد العز

، ،18الباحث،العدد  .010ص ،0100جامع ورقل
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بحث ا  لتشغيل عن طريق ا محلية  ة ا ا و عمال قبل إنشاء ا مدبغة وتم استقطاب اغلب ا صاحب ا شخصي 
ذين عمال ا فاءة اإنتاجية  عن ا اعتماد عليهم في تحسين و رفع ا ازمة  فاءة ا خبرة و ا ديهم ا تتوفر 

ة أصبحت عملية  ن .لمدبغة بطا لحد من ا ة  دو تي اعتمدتها ا لتشغيل ا محلية  ة ا ا و بعد إنشاء ا
لتوظيف  مناسبة  شروط ا ة بحيث تقوم بعرض مناصب عمل مع تحديد ا ا و ااستقطاب تتم عن طريق هته ا

ذ ومن أصناف عمال ا مدبغة هم ا  :ين يعملون في ا

مسيرون و يبلغ عددهم عشرة مسيرين-  .ا

تقنيون و يبلغ عددهم -  تقني. 001ا

صناعية .- يمياء ا  مهندسون في ا

ورشات-  .1عمال ا

ية تقدر ب  ميلية على مساحة إجما مبنية  5م 23452تتربع مدبغة ا مساحة ا منها  5م 5523حيث تبلغ ا
 إدارة. 5م523ورشات تقنية و  5م5333

جيواقتصادية ة ا لحا نسبة  قسنطينة من واية  م 25جيجل ومن واية  م 03لمدبغة فهي تقع على بعد  با
ي  جن جنمن ميناء  م 45وتبعد ب  طاهير . م42وحوا  من مطار فرحات عباس با

يوم  بقر  طن 35تبلغ طاقتها اإنتاجية في ا غنم و  قطعة 5333من جلد ا من جلد  قطعة 2333من جلد ا
سنة  ماعز  محلي تتراوح بين  ومن 5322ا لسوق ا تي توجه  نسبة ا تجارية فان ا ناحية ا مائة و  23ا  22با

لتصدير فتتراوح بين موجهة  مائة أما ا مائة و  52با مدبغة رقم أعمال يتراوح بين  93با مائة و تحقق ا  0و 2با
 مليون دوار .

مدبغة :ثانيا ل التنظيمي ل ي    .ال

لمدير وهي ح تابعة  مدبغة خمس مصا ية ،مصلحة اإنتاج :تضم ا ما تسويق ا بشرية ،ا موارد ا بحث و  ،ا ا
تطوير منوطة ،ا ل مصلحة تقوم بوظائفها ا مل وجه حيث أن    .بها على أ

حة اإنتاج - أ وطني ذتقوم ه  :مص تراب ا مناطق عبر ا ية من مختلف ا مواد اأو مصلحة بتوفير ا  ا
كو  زيت  توفير ذ جير و ا ملح و ا روم وا ا جلود  جة ا تي تستعمل في معا مواد ا ملونات و ا  ا

 حيث أن معظمها مستورد من أوروبا.
  

                                                           
1
 .  مقابل مع مسؤول الموارد البشر
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حة التسويق:  - ب محلية  مص أسواق ا صنع  تام ا ج وا معا جلد ا مصلحة تقوم بتسويق ا حيث أن هذ ا
ثاثة  أنواع ا ج  معا جلد نصف ا غنم ،بقرا)وتسويق ا ماعز ،ا ى  (ا تصدير إ عن طريق مصلحة ا

م. عا  مختلف أنحاء ا

حة المالية  - ت سلعة وشراء مستلزمات  :مص ية من بيع ا ما عمليات ا مصلحة بمتابعة وتنفيذ ا وتسهر هذ ا
 اإنتاج.

حة الموارد البشرية  - ث عملية  :مص مدبغة طيلة ا عمال داخل ا مصلحة بمتابعة ا و  ،اإنتاجيةتقوم هذ ا
لعمال ازمة  ل ااحتياجات ا ة توفير  ك محاو ترقية و  ،ذ توظيف و ا ى قيامها بعملية ا باإضافة إ

بقاء و ااستمرارية.  ،دفع اأجور تدريب من اجل تحقيق ا وين و ا ت  ومن جهة أخرى قيامها بعملية ا

حة البحث و التطوير  - ج مقارنة مع  :مص مصلحة حديثة با سابقةهذ ا ح ا مصا بحث و  ،ا حيث تقوم با
لتوزيع تنقيب على منافذ أخرى  لمدبغة بتحسين وتطوير  ،ا تي تسمح  وسائل ا بحث عن ا ك ا ذ و

نجاح ديمومة وا راهنة في مجال  ،اإنتاج من أجل ا تطورات ا مصلحة بمتابعة ا ما تقوم هذ ا
تي يتم ااعتماد عل ات ا حديثة  وجيا ا نو ت عملية اإنتاجيةا فة  ،يها في ا ح سا مصا ن تمثيل ا و يم

ي تا ل ا ش ر في ا ذ  :ا
ل رقم ) مدبغة :(5-25الش ل التنظيمي ل ي  ال

   

 

 

 

 

 

 

 

 

لمدبغة ب بااعتماد على معلومات داخلية  طا مصدر اعداد ا  .ا

 

 المدير

الموارد  المالي التسويق اإنتاج
البشري

 البحث و التطوير

 قس التصدير

د البقر د الغن ج د  ج  عزاالمج
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ب الثاني انة المدبغة :المط ام و م   م

ام المدبغة :أوا   .م

مية  ن ب محلية و سوق ا سد متطلبات ا مصبوغ بجميع اأنواع  جلد ا ج نهائيا وا معا جلد ا مدبغة بإنتاج ا تقوم ا
لخارج ويتم ذاقل  مصدرة  مية ا وطن و تجار من ا عمومية عبر ا مذابح ا جلد من ا حصول على ا ك بعد ا

صناعة  صنع توجه بعض اأنواع  بعيدة وبعد إتمام ا مجاورة وا خاصة ا مذابح ا ذين يجمعونها من ا جلود ا ا
صناعة اأحزمة و  واقية وبعضها  بسة ا جلدية واأ بسة ا سيارات. اأحذية واأ  تغليف اأرائك ومقاعد ا

متعاملون مثل جلود حسب ما يطلبه ا مدبغة ا لون :تنتج ا سمك ،ا طول ،ا مدبغة منتجها  .ا با ما توجه ا وغا
ل من ى تمويل  صنع إ تام ا  :ا

واية - زون في ضواحي ا ذين يتمر محليين ا حرفيين ا عزيز–ا جمعة  ،جيجل ،سيدي عبد ا سيدي معروف ا
برج ،قسنطينة ،بني حبيبي بويرة . ،ا  ا

وطن- جلد و يتوزعون على مختلف أنحاء ا برج: تجار ا  تيزي وزو. ،بجاية ،عنابة ،ا

ل من - متواجدة في  رية ا عس مؤسسات ا عاصمة–ا جزائر ا عيد. ،بوسعادة ،ا  شلغوم ا

مية اإنتاج ثما ف قدم مربع حسب تقارير إدارة اإنتاج تبلغ   في اأسبوع.  p 553333نين أ

مدبغة بإنتاج ثاثة أنواع من  ميات مختلفة وهي:تقوم ا جلود وب  ا

ود البقر ميات مختلفة :ج جلود بأصناف و نوع من ا دبغة هذا ا مدبغة  ،تنتج ا تي تنتجها ا بقر ا فتصنف جلود ا
نوعية ى أربعة أصناف من حيث ا تصنيف حس ،إ ون هذا ا تصنيف حسب نوعية  ،ب نوعيةوي ون هذا ا وي

رفيعة. ة وا سمي ثيرة اأعطاب وفيها ا مستعملة في أول مرة ففيها قليلة و جلدة ا  ا

ي ثمانية أطنان يوم هي حوا بقر في ا مدبغة من جلد ا تي تنتجها ا مية ا  .(5)أما ا

ود اأغنام: جلد  ج نوع من ا هذا ا نسبة  مدبغة بتقنيبا جلد تنتجه ا نوع من ا بقر أن هذا ا ة أعلى من جلد ا
بقر ثر من جلد ا أعطاب أ ها ،معرض  ذا سم واحدة و جلدة ا ى ا ك إ هذا  ،ويرجع ذ وتوجد ستة تصنيفات 

جلود  واحد يوجد تصنيفان آخران هما ا نوع ا يها في ا تي تم اإشارة إ ى اأصناف ا جلود باإضافة إ نوع من ا ا
مثقوبة وا  سليمة.ا

يوم ي ثاثة آاف قطعة في ا جلود بحوا نوع من ا مدبغة هذا ا  . (5)وتنتج ا
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ود الماعز: منتجة تختلف عنه ج مية ا ن ا سابق  نوع ا نوع عن ا يث تنتج ح ،ا تختلف أصناف هذا ا
ف قطعة يوميا. ي أ مدبغة حوا  ا

منتجات تتمثل  مدبغة بتقديم سلسلة من ا تي منها تقوم ا  في:وا

صناعة اأحذ - ى  موجهة إ جلود ا وائي ا مستوى ا ال واأعمار على ا وطنيو ية بمختلف اأش  .ا

جلدية - صناعات ا مختلف ا موجهة  جلود ا  .ا

شتوية - بسة ا بسة وخاصة اأ صناعة اأ موجهة  جلود ا معاطف. ،ا ا لبرد  بسة واقية  تي تعتبر أ  وا

لتأثيث أو  - موجهة  جلود ا داخلية أبواب ا منازل واأبواب ا سيارات وأرائك ا تغليف مقاعد ا تغليف  ا
 اإدارات.

ذي  - قفاز ا افي وا تي يستعملها اإس جلدية ا معاطف ا ا واقية  صناعة اأدوات ا موجهة  جلود ا ا
حرفي. صناعي أو ا  يستعمله ا

مدبغة تطورا ح قد عرف إنتاج ا جلدو ممتازة على  (0101-0111) سب نوع ا جلود ا مدبغة من ا إذ يعد جلد ا
مي عا محلي وا مستوى ا طلب عليه بإطراد ،ا ذي يتمتع بإستعماات واسعة  ،حيث يتزايد ا غنم ا وخاصة جلد ا
جلدية ،اسيما صناعة اأحذية مابس ا ل سنة ،وبعض ا ذي يصدر في  وحيد ا جلد ا  ،ومن جهة أخرى فهو ا
انة ا م س ا لوهذا يع مدبغة  نتاج ا جلد خاصة وا  نوع من ا هذا ا ن توضيح تطور إنتاج  ،حقيقية  ويم

ي: تا جدول ا مدبغة في ا  ا

د خال الفترة)(5-0)الجدول رقم  (5323-5330تطور إنتاج المدبغة  حسب نوع الج

د  5323 5339 5335 5332 5330 السنوات الج
د البقر  17110117 75783000 24080000 - 3001111 (p2)ج

د اأغنام  46279 61410 61410 45350 13731 (dz)ج
د الماعز  2666 - - 1118 4568 (dz)ج

مؤسسة. المصدر:  ى معلومات من ا ب إستنادا إ طا     من إعداد ا

تي تقوم بها رئيسية ا مهام ا ى ما يزيد عن عشرة دول في  من ا ج إ معا جلد نصف ا مدبغة أيضا هي تصدير ا ا
تأسيس بعملية  مدبغة في أول سنة من ا م وقامت ا عا جلود في ا مدبغة من أجود ا م حيث يعتبر نوع جلد ا عا ا

مدبغة سنة  رئيسة إنشاء ا ان من بين اأهداف ا ى تونس حيث  تصدير إ قيام بعملي 0881ا تصدير هو ا ة ا
محلية. سوق ا ان مسيطرا آنذاك على ا ومي  ح قطاع ا  لخارج ان ا
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انة المدبغة :ثانيا  .م

لخارج ففي سنة  مصدرة  جلود ا مية ا بيرة في  جزائري حيث تساهم بنسبة  بيرة في ااقتصاد ا انة  لمدبغة م
فلين  0111 جلود و ضمن مؤسسات سداد ا مائة  53.52بلغت نسبة مساهماتها ضمن مؤسسات تصدير ا با

تي بلغت نسبة مساهمتها  مغربية ا ة ا شر ثانية بعد ا مرتبة ا ى   55.32أي في ا مائة و تشير اإحصائيات إ با
ة تستورد هذأ أن يا بنسبة تقدر ب بر دو منتجات هي ايطا فئة من ا مائة وتليها تونس بنسبة   22.49 ا با

مائة  2.24   .1با

مدبغة احتلت  0118وفي سنة  فلين فان ا جلدية وسداد ا منتجات ا مساهمة في صادرات ا ورغم انخفاض نسبة ا
منتجات تقدر ب  سابقة من ا فئة ا ى من حيث تصدير ا مرتبة اأو صدارة في  29ا يا ا مائة حيث احتلت ايطا با

منتجات ففي هذ هذ استيراد سنة بلغت نسبتها ا هند بنسبة   05.2 ا مائة وتليها ا مائة 24با  با

ب الثالث ا :المط  عوامل نجاح المدبغة و التحديات التي تواج

 . عوامل النجاح :أوا

مدبغة في مايلي:  تتحدد عوامل نجاح ا

ان واية جيجل :العامل التاريخي - أ حرفة متغلغلة وقديمة بين س حيث نجد مثا في منطقة  ،تعتبر هذ ا
عزيز أن  ان يساهمون بطريقة مباشرة أو غير مباشرة في عملية اإنتاج %93سيدي عبد ا س   من ا

منطقة حيث توارثوها أبا عن جد. ان هذ ا حرفة في أوساط س ك بسبب قدم وتغلغل هذ ا  وذ

جغرافي يعد من  إن :الجغرافيالعامل   - ب عامل ا مدبغة أهما ى نجاح نشاط ا تي أدت إ عوامل ا حيث  ،ا
منطقة على  ،أن واية جيجل تملك ثروة غابية و حيوانية هائلة ذي ميز هذ ا مناخ ا ى ا إضافة إ

 مناطق أخرى.

ة  - ت ة المؤ جلدية في واية جيجل نتيجة  :توفر اليد العام صناعات ا خبرة و ااحترافية في ا سب ا تم 
توريث واحدة عن طريق عملية ا مهنة بين أفراد اأسرة ا حرفيين  %22فنجذ أن  ،انتقال هذ ا من ا

عزيز زون بإقليم بلدية سيدي عبد ا مسجلين يتمر ي  ،ا صناعات غحرفي مسجل  04أي حوا رفة ا
وا تقليدية  ل 92ية جيجل من مجموع ا واية  حرفي غير  243و  ،حرفي مسجل على مستوى ا

 حرفي 533مسجل من مجموع 

                                                           
1
جل.  د لوا ج ا لغرف الصناعا التقل  إحصائ
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بيران :عامل السوق - ث ي  لسوق  يوجد طلب وطني و دو نسبة  ل أنواعها. فبا جلدية ب منتجات ا على ا
ما أنها  مدبغة  طلب على جلد ا مناطق سواء من حيث ا عزيز أول ا وطني تعد منطقة سيدي عبد ا ا

وطني مستوى ا جلدية على ا لمنتجات ا مهمة في خلق عرض  مناطق ا حيث تقدر حصة  ،تصنف من ا
مصنوعة بمنطقة سي جلدية ا وطنية ب اأحزمة ا سوق ا عزيز من ا  %23دي عبد ا

صناعات مما ساهم في توجه   - ج متطورة على مثل هذ ا دول ا تطبيق إجراءات ردعية من طرف ا
نهائي أو نصف مصنعة من  لها ا جلود في ش ى استيراد ا دول إ جلدية في هذ ا صناعات ا أصحاب ا

جزائر. نامية منها ا دول ا  ا

نشاط وتطويرمنع تسهيات من طرف ا  - ح نهوض بهذا ا محلية في ا وج  ،سلطات ا ك تسهيل و ذ و
قاعدية ل ا هيا ى مختلف ا حرفيين إ تظاهرات  ،ا تنظيم مختلف ا ومن جهة أخرى منح تسهيات 

ونات. صا معارض وا ا حرفية   ا

ثقافة و  وجود - خ تقليدية مثل مديرية ا صناعة ا مديريات مع قطاع ا تعاون و تجاوب فعال بين مختلف ا
سياحة.  مديرية ا

وين و نقل الخبرات  - د  :من خال عامل الت

وين عاملين جدد.  - قادرة على ت مدبغة وا جلدية على مستوى ا صناعات ا ماهرة في ا فاءات ا  وجود ا

نقل  - فرصة  تعليمية مما يتيح ا مؤسسات ا تنسيق مع مختلف ا مدبغة با لتربص داخل ا فتح مجال 
ميداني ى ا نظري إ جانب ا معارف من ا تسويق. ،ا   وخاصة في مجال اإنتاج وا

نولوجي -ر نووجي هو  :العامل الت ت عامل ا تي ساهمت في نجاح نشاط اآيعد ا عوامل ا خر من ا
مدبغة عملية  ،ا ية في ا دو مقاييس ا وجية فيما يخص ا نو ت تطورات ا حيث أنها تعمل على مسايرة ا
متطورة ،اإنتاجية وسائل ا قيام باقتناء ا ك ا ذ جلد ،فمعظم آات اإنتاج آات حديثة ،و  ة تمديد ا و  ،آ

ن ى استعمال ت زبون. و باإضافة إ ذي يطلبه ا سمك ا جلد حسب ا وجيا اإعام و ااتصال آات قطع ا و
مدبغة.    فيما يخص عرض منتجات ا
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 .التحديات التي تواج المدبغة :ثانيا

مدبغة ما يلي تي تواجه نشاط ا تحديات ا  :من ا

توزيع  - مستوى  خاصة علىنقص منافذ ا ميا عا معلومات عن مختلف اأسواق  ،ا و هذا من نقص ا
جديدة  .ا

محلي أو اأجنبي - مستوى ا ى دول أجنبية سواء على ا تصدير إ ففي بعض  ،تعقيد إجراءات عملية ا
معنية سلطات ا لرد من طرف ا لتصدير وقتا طويا  ترخيص  تي تدوم أحيانا  ،اأحيان يأخذ منح ا وا

ثر من ثاثين يوما جزائرية أو اأجنبية. ،أ ية إما ا جمر  أو تعقيد اإجراءات ا

تسويق.نق - ية وا ما تسيير وا مؤهلة في مجاات اإدارة و ا بشرية ا موارد ا  ص ا

دباغة - تي تستعمل في عملية ا يميائية ا ية ا مواد اأو صباغة ،قلة ا مواد تستورد  ،وا حيث أن معظم ا
خارج متقدمة  ،من ا دول ا متطورة و هذا سببه أن ا دول ا وجيا من ا نو ت ك صعوبة نقل ا ذ تحاول و 

لتبعية. رس   دائما أن ت

جزائرية - ية ا ما مؤسسات ا ي من ا ما دعم ا حصول على ا نشاط  ،صعوبة ا حيث أن عملية توسيع ا
ى موارد مختلفة ية)يحتاج إ  .(أراضي... ،موارد ما

لزبون - سلعة  تزام بتوقيت وصول ا معقدة. ،صعوبة اا  وهذا نتيجة اإجراءات ا

غش - ى بعض أنواع ا سلعة إ نوع ،تعرض ا وزن و ا مستوردة  ;ا مؤسسة ا ون ا ففي بعض اأحيان ت
سلعة أو وزنها ون من بارونات أو عمال غير أمناء يقومون بتغيير نوع ا ك في  ،لسلعة تت و حدث ذ

مؤسسات في تونس عام   .0111إحدى ا

سابقة - سنوات ا مقارنة مع ا ية با مادة اأو حيوانات و خاصة  ،نقص ا حيث بدأت تنتشر ثقافة تربية ا
زراعي. قطاع ا نهوض با ومة بهدف ا ح اثر و هذا بدعم من ا ت  اإناث منها من اجل ا

ب الرابع  بيئة و إستراتيجية المدبغة :المط

 أوا:بيئة المدبغة.

مدبغة ببيئة داخلية و بيئة خارجية ل منهما عناصر ،ترتبط ا نشاط أحيث أن  و متغيرات تؤثر في ا
لمدبغة تسويقي  تموقع في اأسواق ،ا مدبغة من اجل ا ك فانه توجد استراتيجيات تتبعها ا ى ذ و  ،إضافة إ

ى مطلبين هما مبحث إ ن تقسيم ا  :منه يم
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مدبغة - ية ل داخلية : البيئة الداخ ها عاقة باأهداف ا تي  متغيرات ا داخلية جميع ا بيئة ا تشمل ا
تي تصدر من جميع اأطراف داخلها عاملين و  ،لمدبغة ا متغيرات ما يتعلق بمستوى أداء ا و من هذ ا

مدبغة و أهدافها. ،اتجاهاتهم اإدارية و خبراتهم و طموحاتهم ل مباشر على ا متغيرات تؤثر بش  وهذ ا

منافسين ومة و ا ح ة مثل ا دو ل )توجد متغيرات أخرى من داخل ا جزائر   ،(مصانع أخرى على مستوى ا
زبائن  متغيرات. ،(من داخل واية جيجل و وايات أخرى)و ا مدبغة تتأثر بهذ ا  حيث أن أهداف و قرارات ا

مدبغة  - ية تتأثر بمتغيرات خارجية مختلفة  :البيئة الخارجية ل دو تي تنشط في اأسواق ا مؤسسة ا أن ا
ون هذا ايجابيا أو سلبيا سياسية و  ،قد ي قوى ااقتصادية وااجتماعية و ا متغيرات في ا و تتمثل هذ ا

وجية نو ت قانونية و ا طويل. ،ا   و يبرز هذا اأثر في اأجل ا
عوامل  :البيئة ااقتصادية وااجتماعية - أ تي تعتبر من ا قوى ااقتصادية و ااجتماعية ا مدبغة با ترتبط ا

ية دو تسويقي في اأسواق ا مدبغة و نشاطها ا تي تؤثر خارجيا على ا يفية  ،ا و نجاحها يقتصر على 
قوى تعامل مع هذ ا تاؤم و ا بيئة ما يلي ،ا تي تشملها هذ ا متغيرات ا  :و من أهم ا

دفحجم السوق   -0 نقاط ا :المست سوق من ا نسبة أي مؤسسةميعتبر حجم ا و هذا يتطلب  ،همة با
ين مستهل لمدبغة. ،ااهتمام بحاجات ا قدرة اإنتاجية  ذي يرتبط با طلب ا ك يجب دراسة حجم ا  ذ

سوق  حجم ا دخل محددا  ان و ا س ل من ا ز على عدد ،و يعتبر  ان بلد ما أو منطقة ما تر هم فدراسة س
جغرافي.  و معدل نموهم و توزيعهم ا

ان س بيرة على ااهتمام بعدد ا مدبغة بنسبة  محليين و يتعلق نجاح ا تصدير   فيو  ا تي تقوم با دول ا ا
مدبغة طلب على جلد ا لما زاد ا جلدية مرتفعا  مصنوعات ا مهتمين با ان ا س ان عدد ا لما  يها. ف و  ،إ

ية. عا جودة ا  خاصة و انه يتميز با

بيرة بمستوى دخله لفرد بنسبة  شرائية  قدرة ا لدخل فهو يرتبط با نسبة  حقيقة  ،أما با جانب في ا و في هذا ا
نهائي مباشرة مستهلك ا مدبغة مع ا جلود نصف مصنعة في اغلب اأحيان ببيعتقوم  أنها ،ا تتعامل ا و  ،ا

عاقة هن ي ا تا ون غير مباشرةبا دخل ت طلب على  أنهاحيث  ،ا با لما زاد ا فرد  لما زاد مستوى دخل ا
ممتازة منها جلدية و خاصة ا مصنوعات ا مدبغة ،ا جلد ا ذي ،و هذا يزيد من طلب  مؤسساتتقوم  ا  ببيعه 

استعمال تقوم بسة )بإنتاج منتجات قابلة   .(اأحذية ،اأ
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ل من  :طبيعة السوق -0 تي تتعلق ب طبيعية و ا بيئة ا سوق من زاوية مهمة و هي ا ى طبيعة ا ينظر إ
مناخ طوبوغرافيا و ا طبيعية و ا موارد ا صناعات  ،ا طلب على ا بيرا في زيادة ا فهذا اأخير يلعب دورا 

جلدية جلدية م ،ا بسة ا باردة جدا أن اأ مناطق ا لبر و خاصة في ا واقية  بسة ا  د.ن اأ

لبيئةمن ناحية أخرى فإ  ملوثة  صناعات ا متطورة تطبق إجراءات ردعية على ا دول ا حيث  ،ن معظم ا
بيئة. تي تلوث ا صناعية ا ية على اأنشطة ا  تقوم بفرض عقوبات و غرامات ما

ة خاصة في دائرة قوانين :البيئة السياسية و القانونية  - ب دو تي تصدرها ا سياسات ا  عن طريق تتبع ا
لبلدان اأجنبية ف نسبة  تجارة أما با صناعة ا ةا لدو قومية  حيث  ،تبرز نقطة مهمة و هي ااتجاهات ا

ة أن دو ونون خطرا على امن و سمعة ا ذين ا ي زبائن ا تعامل مع ا مدبغة يضل ا و يأتي  ،صاحب ا
بلدين.هذ ة بين ا مشتر ح ا مصا عاقات و ا  ا بناءا على ا

ى م مدبغة عند دخول باإضافة إ تي قد تواجه ا سياسية ا مخاطر ا مدبغة يراعي ا ا سبق فان صاحب ا
حد منها يفية ا خارجية و  سياسية ومن بين هذ  ،اأسواق ا مخاطر ا بعض ا مؤسسات تتعرض أحيانا  فا

مخاطر  مصادرة)ا مضيفة بااستياء على اأصول ا ،(ا ة ا دو ومة ا ة ففي بعض اأحيان تقوم ح مملو
ة اأجنبية دون دفع تعويضات عن هذ اأصول.  لشر

نولوجية - ت وجية من أهم و  :البيئة الت نو ت بيئة ا مدبغةأتعد ا تي تؤثر على نشاط ا قوى ا و  ،بر ا
فترة اأخيرة مدبغة في اأسواق فهي تهتم بمجال ف ،خاصة في ا طلب على منتجات ا في ظل زيادة ا

وجيا سواء من  نو ت تسويق أو اإنتاج   ناحيةا ك من  ،عمليات ا تطوير و أو ذ و تحقيق  اإبداعجل ا
تميز معدات و قت آخرفمن حين  ،ا قديمة  اآاتوم بتغيير ا فمثا عملية  ،جديدة و متطورة بأخرىا

انت تتم بطريقة تقليدية دباغة  ياأما اآن فمعظم اآات متطورة و حديثة مستوردة من فرنسا  ،ا  ،ايطا
  .اسبانيا

مردوديةأجاء هذا من  تي بدورها تساهم في زيادة ا وجية ا نو ت تطورات ا بة ا نوعية  ،جل موا و تحسين ا
متخصصة. معارض ا ية و ا دو محلية و ا ونات ا صا تي يتم عرضها في ا  ا
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  .لمدبغةا إستراتيجيات :ثانيا

ى إشباع حاجات إستراتيجيات اتهدف  ينمدبغة إ مستهل مدبغة ترتبط ارتباطا وثيقا بمدى  ،ا فديمومة نشاط ا
بعيد. مدى ا مسطرة من قبلها على ا  نجاح اأهداف ا

يز - مدبغة :إستراتيجية التر يز على أسواق محددة ،تطبق هذ اإستراتيجية من طرف ا تر  بحيث تقوم با
ية دو ك بسبب عاملين أساسيين هما: وجود ن خاصة اأسواق ا توزيع في وذ منافذ ا ار  وع من اإحت

عمومية مؤسسات ا محلية من طرف ا سوق ا محلي  ،ا لسوق ا طلب  ى نقص ا حيث تقوم  باإضافة إ
عدد قليل من اأسواق متاحة  موارد ا عرض ،بتخصيص ا طلب عن ا ة زيادة ا و  ،و خاصة في حا

ية سوق اايطا ز على ا مدبغة تر دائمين فان ا زبائن ا قائمة ا مدبغة و استناد   ،بتصريح من صاحب ا
مدبغة ها عاقة متجردة بمنتج ا يا  ى يومنا هذا فان ايطا ية إ دو مدبغة اأسواق ا و  ،فمنذ دخول جلود ا

حصول على حصة سوقية مهمة و دائمة. ون هدف هذ اأخيرة هو ا منافسة  و ي من أجل مواجهة ا
مدبغة عدة إستراتيجيات فرعية.  إتبعت ا

مدبغة متجدرة في بداية نشاطها في بعض  :إستراتيجية اانتشار الجغرافي  - أ رغم من إن ا على ا
جغرافي ،اأسواق م يمنعها من تطبيق إستراتيجية اانتشار ا حيث امتد مجال تصدير منتج  ،إا أن هذا 

ى عدة دول أوربية و آسيوية و عربية نهاية  مدبغة إ وتقوم هذ اإستراتيجية على إغاق  ، 0101ا
ي في بعض اأحيان دو سوق ا ة وجود منافسين محليين و أجانب. ،ا  و خاصة في حا

بير من اأسواق اأجنبية ن تسويقي على عدد  مدبغة تقوم بتوزيع جهدها ا ون  ،ما جعل ا با ما ت و غا
ربحية تخلي عنها. ،هذ اأسواق قليلة ا لمؤسسة ا ن  وقت يم  و بمرور ا

ي متعددة إن دو مستوى ا مدبغة تتبع هذ اإستراتيجية ،ااستراتيجيات على ا ا  ،ن ا تدويل حيث تعتبر محر
متواجدة فيها مرتبط مباشرة بمرحلة تطوير اأسواق اأجنبية ا دخول تتبع ثاث مراحل  ،نشاطها ا و من اجل ا

دخول اأوي محلي ،هي ا توسع ا تسويق. ،ا  ونية ا

ة الدخول اأولي لأسواق اأجنبية - أ مدبغة هذ اإستراتيجية من اجل تحديد فرص  :مرح اتبعت ا
لمدبغة سوق اأصلي  تطوير خارج ا مؤسسة هي مرحلة حرجةا تدويل نشاط ا ية  مرحلة اأو فأي  . فا

مدبغة خطأ ى فشل تدويل نشاط ا مرحلة قد يؤدي إ وتوجد عوامل وقرارات إستراتيجية ساعدت  ،في هذ ا
دخول اأوي مدبغة على ا  :أسواق اأجنبية و هي ا
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ى دخول منتجات المدبغة لأسواق اأجنبية -0 توجد عوامل داخلية و أخرى خارجية  :العوامل المساعدة ع
ى تدويل نشاطها و هي مدبغة إ  :تدفع ا

حجم - جلدية. من اجل تعظيم وفرات ا لمنتجات ا خارج  مستهدفة في ا و استغال  ،تحديد اأسواق ا
مدبغة. تسبة من طرف ا م مزايا ا  ا

طريقة  - ى ا نظر إ تسييريةإعادة ا ى تتطلب  ،لمدبغة ا لمرة اأو خارجية  ى اأسواق ا دخول إ حيث أن ا
ك تم  ذ محلي  سوق ا مطورة في ا تمييزية ا فاءاتها ا ى قدراتها و  بحث عن ااستناد إ خبرة و ا ا

خبرة تسيير استقطاب عمال ذوي ا  خبرة بعضهم تزيد عن ثاثين سنة. أنحيث  ،في مجال ا

متقدمة - دول ا لبيئة في ا ملوثة  منتجات ا و سماح هذ اأخيرة باستيراد  ،تطبيق إجراءات ردعية عن ا
صناعات. تي يسمح فيها بمثل هذ ا نامية ا دول ا مصنعة من ا مصنعة و نصف ا جلود ا  ا

دخ -0  :و تتمثل في :ول اأولي لأسواق اأجنبيةالقرارات اإستراتيجية ل

لتصدير - تي ا تفرض شروطا معقدة  دول ا متعلقة باختيار ا قرارات ا قرب  ،ا دول ذات ا ك ا ذ و 
نقل) تونس يف ا ا يف خاصة ت ا ت جغرافي من اجل تخفيض ا يا ،فرنسا ،ا  اسبانيا(. ،ايطا

مي - عا سوق ا ى ا تي يتم تصديرها إ منتجات ا متعلقة باختيار أنواع ا قرارات ا رغم من  ،ا فعلى ا
بقر مصدرة ) جلود ا جلود ا ال و  ،اأغنام ،محدودية أنواع ا مدبغة تقدم جلودا في أش ماعز( إا أن ا ا

وان متعددة جلد ،أ نوا من إخراج ا عمال تم دى ا موجودة  خبرة ا نهائي بسمك  فبفضل ا له ا في ش
وان و بأطوال متفاوتة. ثر من عشرة أ  تفاوت و بأ

ية - دو ى اأسواق ا دخول إ قرارات تتعلق بريتم ا ى  ،ا دخول إ مدبغة فضل ا قرار في ا فصاحب ا
ية تدريجيا دو مدبغة ،اأسواق ا م في إنتاج ا تح نه ا داخلي و  ،بحيث يم طلب ا توفيق بين ا ة ا ومحاو

 خارجي.ا

ية - ب ة التوسع في اأسواق المح مدبغة من اجل تنمية  :مرح تدويل نشاط ا ثانية  مرحلة ا تنتهج هذ ا
محلي زبائن محدودا ،سوقها ا ان ا ان عدد و م بداية  طلب على  ،ففي ا وقت أصبح ا ن بمرور ا

يا مدبغة عا مدبغة معروفا بجودته ،إنتاج ا جلد تنتجه ا ك سببا في خلق  ،و هذا جعل نوع ا ان ذ حيث 
ية. دو لتوسع في اأسواق ا  فرصا إضافية 

وني  - ت ة التسويق ال م  :مرح عا دول في ا مدبغة حتى اآن من تموين جميع ا ن ا م تتم حقيقة  في ا
مقارنة مع إنتاج مؤسسات أخرى داخلية و خارجية ية با عا لمدبغة  ،بإنتاجها رغم جودته ا ن  ن يم
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ناتجة عن  حد من تقسيم اأسواق ا واجب عليها ا ى هذ اإستراتيجية عندما يصبح من ا توجه إ ا
دول تنسيق بين ا تي تنتج عنها صعوبات في ا توسع ا يف إضافية. ،إستراتيجية ا ا  و ت

ى أخ ة إ منتجات من دو تحويل ا ة ظهور فرص  يها في حا لجوء إ ن ا رى و ما أن هذ اإستراتيجية يم
ية ك بظهور طلب أو منافسة دو تين  ،ذ ة أو دو انت تتعامل مع دو لتصدير  ى  مدبغة في مرحلتها اأو فا

يا( و  فقط ثر من سبعة دول ) فرنسا اآن) فرنسا ايطا ى أ تعامل إ يا اسبانيا ،فقد توسع مجال ا  ،ايطا
هند ،سويسرا صين ،ا برازيل ،ا عربية ،ا  .1تونس( ،اإمارات ا

 (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
ند  - 0310 01118 8111 - (p2)ال
 0118 01838 - - - (p2)الصين

مدبغة. المصدر:    تصدير با ب إعتمادا على إحصائيات فرع ا طا  من إعداد ا

مؤقتين حيث يقومون  دائمين أو ا يين ا دو مدبغة مع تطور زبائنها ا جدول أعا ناحظ تطور إنتاج ا من ا
مدبغة وهذا ما يدل على  ن ما ياحظ هو إرتفاع حجم مبيعات ا ميات متفاوتة و مدبغة بأنواع و بإستيراد جلود ا

تسابها ميزة تنافسية وهذا  خارجية وا  ى عدة عوامل سنحاول منها ممارسات اإدارة نجاح إستراتيجيتها ا يعود إ
ية مدبغة إستراتيجيا ورسم إستراتيجيات محلية ودو تي تقوم بتوجيه ا عليا ا ذي سندرسه في  ،ا شيء ا وهذا ا

مباحث اآتية.   ا

 
                                                           

1
.مقابل مع   ر ف المدبغ  مسؤول فرع التصد
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دراسةالثانيالمبحث  جي ل  : اإطار المن

مبحثسنقوم في هذا  متبعة بتوضيح ا دراسة ا معتمدة في  ،منهجية ا بيانات ا ذا تحديد أدوات جمع ا و
 دراستنا. 

ب اأول: جية الدراسةالمط  .من

منهج ظواهر بقصد تشخيصها وتحديد أبعادها  ا دراسة ظاهرة من ا باحث  هو طريقة موضوعية يتبعها ا
ن تطبيقها ى نتائج عامة يم وصول إ عمليات  ،ومعرفة أسبابها وطرق عاجها وا لمبادئ وا أي أنه ترتيب منسق 
برهنة عليها حقيقة وا شف عن ا تي نقوم بها ونحن بصدد ا عقلية ا منهج  .1ا بحثي ا مستخدم ا دراسة هذ في ا  ا

وصفي  منهج ا ك ،هو ا لة  وذ مش صلة با مجتمع اإحصائي ذوي ا حيث  ،من خال مسح وتحليل أراء أفراد ا
تبيي قمنا لدراسة بمسح م نظري  بناء اإطار ا جاهزة  مصادر ا مراجع وا ى ا ما اعتمدنا على  ،مستندا إ

بيانات بواسطة أد جمع ا ميداني  دراسة متمثلة في ااستبيان ااستطاع ا إجابة  اة ا قيام بتحليلها إحصائيا  وا
دراسة مرت بمرحلتين: ،عن اأسئلة واختبار فرضياتها   أي أن ا

ى نتائج نظري هدفهنظري  شرحأي  :الوصفيةاسة الدر أوا: وصول إ فهم بغية ا  .ةا

واقعي. أي بمعنى آخر هو  :اإختباريةثانيا:الدراسة  تجريب ا ااختبار يتعلق بوضع موضوع نظري تحت ا
تي بواسطتها  عمليات ا واقع، بهدف تقييم مصداقية  قارنةمستطيع نمجموعة ا موضوع نظري ما مع ا

تفسير  رغبة فيفرضية، أو نموذج أو نظرية     .ا

   .أساليب ااستدال المستخدمة :ثالثا
 :أسلوب إستدال أا وهوقد قمنا في بحثنا هذا بتبني 

وب اافتراض ذي ااستنباطي-وأحسن أسلوب اختبار فرضية هو أسلوب اافتراضااستنباطي: -أس  ا
نظري، ،ااستنباط ،ينتقل بطبعه ية مستوحاة من إطار ا ا باحث يضع إش خاص. أي أن ا ى ا عام إ  من ا

واقع من أجل تقديم تفسير  فرضيات بمواجهتها با ة معينة ويجري اختبار هذ ا يستخلص فرضيات تخص حا
د من صحتها يتم  تأ يدها أو نفيها، وبمجرد ا فرضيات من خال تأ تي تربط بين متغيرات ا سببية ا لعاقة ا

نظرية.   إدماجها في ا
                                                           

ميمحمد محمد قاسم،  ج البحث الع ى، ، المدخل إلى منا طبعة اأو عربية، ا نهضة ا .28، ص9111بيروت، دار ا  
1
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ب   .مجتمع وعينة الدراسة :الثانيالمط
دراسة.سيتم ت دراسة وعينة ا ل من مجتمع ا  وضيح 
   .مجتمع الدراسة أوا:

دراسة  دراسة يتمثل مجتمع ا ظاهرة قيد ا لة أو ا مش امل و جميع عناصر ومفردات ا دراسة " نقصد بمجتمع ا
دراسة ون  ،1"أفراد أو أحداث أو مشاهدات موضوع ا دراسةويت ميلية"  من عمال مجتمع ا ذي "مدبغة ا بلغ وا

 .2( عامل211)  2113عددهم حسب إحصائيات سنة 
  .عينة الدراسة ثانيا:

بحث أي أننا  صدفة من بين مجموع عناصر مجتمع ا سحب با دراسة فقد تم أخذها بواسطة ا أما عينة ا
بسيطة  عشوائية ا معاينة ا دراسة بػ )  ،اعتمدنا ا ل ، % 31وقدرت نسبة عينة ا مجتمع  وبناءا  ( من ا

غاء  51استبيانا ، وقد تم استرداد منها  61عليها تم توزيع  م  منها  3إا انه تم إ عمال  ك ان إجابات ا وذ
حة منها بػ  صا ل اأسئلة ، حيث  حددت ا املة  ون  تحقيقها  47ت تحليل  استبانه اعتمد عليها في ا

صحيحة  .شروط اإجابة ا

جدول  دراسة مدرجة في ا ية  (8-2رقم )وفيما يلي أهم خصائص عينة ا معلومات اأو ك بناءا على ا وذ
 استبيان:

جنس. خصائص عينة الدراسة حسب الجنس: دراسة حسب ا ي خصائص عينة ا تا جدول ا  يتضمن ا
 (: خصائص عين الدراسة9-8جدول رقم )

رار الجنس  (%النسبة) الت
ر  71 33 ذ

 31 14 أنثى
 111 47 المجموع

 .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر                

                                                           
1
تطبيقات، دار وائل، ط  مراحل وا قواعد وا علمي: ا بحث ا  .28، ص9111، عمان، 8محمد عبيدات وآخرون، منهجية ا

2
بشرية حسب إحصاءات مصلحة   موارد ا ميلية.ا  بمدبغة ا
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جدول رقم) انوا  %71( ناحظ أن ما نسبته 2-8من خال ا مستقصين  عينة ا ورامن أفراد ا ، أما نسبة ذ
دراسة مجتمع %31تساوي  اإناث وري. وهذا يشير أن مجتمع محل ا ى غلبة اأفراد في . ذ وهذا يعود إ

ورشات منهم في اإدارة مئوية في دائرة نسبية.. ا نسب ا توزيع ا  وفيما يلي رسم توضيحي 

 
بمن إعداد المصدر:              طا  ا

جدول رقم  خصائص عينة الدراسة حسب العمر: عمر. (2-9)يبين ا دراسة حسب ا عينة محل ا  خصائص ا
عينة  :(2-9الجدول رقم ) عمرخصائص ا  حسب ا

رار العمر  %) النسبة) الت
 27.7 13 سنة 29-21من 
 23.4 11 سنة 39-31من 
 34 16 سنة 49-41من 

ثر 51  14.9 7 سنة فأ
 100 47 المجموع

 .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر
جدول رقم) مجيبين على ااستبيان أعمارهم  %27.7( أن ما يعادل 2-9تشير نتائج ا تتراوح ما بين من ا

ذين تتراوح أعمارهم ما بين   %23.4 ، و نسبةسنة 21-29 سنة، أي في حدود  39و 31ان عدد اأفراد ا
ذين تتراوح أعمارهم من  نصفتقريبا  دراسة. أما ا ى  41عينة ا ى  49إ انت نسبتهم مساوية إ . %34سنة ف

ذين تتراوح أعمارهم ما بين  في مستجوبين ا ثر  51حين يمثل اأفراد ا . وما ياحظ من %14.9ما نسبته فأ
دراسة هو مجتمع فتي، جدول أن مجتمع ا مئوية في دائرة نسبية. هذا ا نسب ا توزيع ا  وفيما يلي رسم توضيحي 

توزيع عين (: 2-50)الشكل رق 
 الدراس حس الجنس

 ذكر

 أنث
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بمن إعداد  المصدر:                         طا  .ا

يمي: جدول رقم  خصائص عينة الدراسة حسب المستوى التع دراسة خصائص عينة  (2-11)يوضح ا ا
تعليمي مستوى ا  لمجيبين. حسب ا

مستوى ا :(2-11الجدول رقم ) عينة من حيث ا  مي يعلتخصائص ا
يمي رار المستوى التع  (%النسبة) الت

الوريا فأقل  51.1 24 با
يسانس  36.2 17 ال
ندس  12.8 16 م

ثر  11 11 ماجستير فأ

 100 47 المجموع
 .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر                  

جدول رقم ) ثانوي 2-11من ا مستوى ا موظفين ذوي ا ل ا متحصلين على شهادة %51.1( يش ليسانس، أما ا  ا
مهندسون، بينما %36.2فيمثلون  دراسة %12.8فيمثلون  ا حاملين على  ،فقط من عينة ا موظفون ا أما ا

اديمي درب اأ ون ا ماجيستر فمنعدمون وهذا أنهم عموما ما يسل نسب ا توزيع ا . وفيما يلي رسم توضيحي 
مئوية في دائرة نسبية.  ا

توزيع عين الدراس (: 2-.5)الشكل رق 
 حس العمر

 سن 29-20من 

 سن 39-30من 

 سن 49-40من 

كثر 50  سن ف
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بمن إعداد  المصدر:                       طا  .ا

جدول أدنا  :الخبرةسنوات  عدد خصائص عينة الدراسة حسب دراسة حسب يمثل ا عدد خصائص عينة ا
خبرة  .سنوات ا

خبرةعينة حسب اخصائص  :(2-11الجدول رقم )  عدد سنوات ا
 

رار عدد سنوات الخبرة  (%النسبة) الت
 34 16 سنوات 5أقل من 

 25.5 12 سنة11إلى أقل من 5من
 14.9 17 سنة15إلى أقل من11من

ثر15  25.5 12 سنة فأ

 100 47 المجموع
  .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر                  

جدول رقم) مجيبين على ااستبيان  %34( أن ما يعادل 2-11تشير نتائج ا أقل  عدد سنوات خبرتهممن ا
ذين تتراوح   %25.5 ، و نسبةسنوات5من  ى أقل من 5ما بين  عدد سنوات خبرتهمان عدد اأفراد ا  11إ

ذين تتراوح سنوات ى 11من  سنوات خبرتهم، أما ا ى  15 أقل من إ انت نسبتهم مساوية إ . في %14.9سنة ف
ذين تتراوح  مستجوبين ا ثر  سنة 15 من سنوات خبرتهمحين يمثل اأفراد ا . وما ياحظ %25.5ما نسبته فأ

دراسة  جدول أن مجتمع ا خبرةمتوازن من حيث سنوات من هذا ا نسب  ،ا توزيع ا وفيما يلي رسم توضيحي 
مئوية في دائرة نسبية.  ا

توزيع عين الدراس (: 2-.5)الشكل رق
يمي  حس المستوى التع

قل ا ف  باكالور

سانس  الل

ندس  م

كثر ر ف  ماجست
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بمن إعداد  المصدر:     طا  .ا

ب    .اأدوات واأساليب اإحصائية المستخدمة :الثالثالمط
دراسة وأسئلتها و فرضياتها ، لة ا دراسة  بعد تم تحديد مش س متغيرات ا تم صياغة فقرات ااستبيان بما يع

مبحوثين ملحق رقم يجيب عليها ا نتائج (1)أنظر ا ك تفريغها وتبويبها وتحليلها واستخاص ا يتم بعد ذ  ،
يب اإحصائية .  بحث باستخدام اأسا ى أهداف ا  لوصل إ

  .أداة الدراسة أوا:
بيرة من اأفراد انطاقا من اأجوبة  ات مجموعة  تقنية ااستبيان هي اأنسب في استخاص اتجاهات ، وسلو

دراسة. طبيعة ا متحصل عليها وهذا وفقا   ا
موجه و  مؤسسة على جزئيين، أفرادقد اشتمل ااستبيان ا دراسة  با ة موجهة أفراد عينة ا ى رسا باإضافة إ

جزأين هما: دراسة وأهدافها، وهذين ا د على أهمية ا  تؤ

عمر،لجزء اأولا جنس، ا متمثلة في: )ا عبارات ا لمبحوثين، ويضم ا ية  معلومات اأو مستوى  : ويتعلق با ا
تعليمي،  عدد  خبرةا  (.سنوات ا

جالجزء الثاني ى محورين:: ويتعلق هذا ا ذي بدور قمنا بتقسيمه إ دراسة وا  زء بموضوع ا

محور  :الميزة التنافسيةالمحور اأول :  هذا ا ثاثة ع 13حيث خصص  متمثلين  بارة موزعة على أبعادها ا وا
يف ا ت سيطرة با يف  ،في ا ا ت سيطرة با عبارات ا يز، حيث خصص  تر منتجات وا تميز في ا  عبارات ، 5ا

ها  منتجات ، فقد وجهت  تميز في ا ه  4فيما يخص ا يز وجهت  تر  عبارات وأخيرا ا
 عبارات. 4

توزيع عين الدراس (: 2-54)الشكل رق
 حس عدد سنوا الخبرة

 سنوا 5أقل من 

 سن10إل أقل من 5من

 سن15إل أقل من10من

كثر15  سن ف
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محور  المحور الثاني:ممارسات القيادة اإستراتيجية: هذا ا عبارات موزعة هي أيضا على أبعادها  9خصص 
متمثلة في  ثاثة وا تنظيميةاممارسات اا ثقافة ا ممارسات  ممارسات مرتبطة ،مرتبطة با بشري وا مال ا برأس ا

تصور اإستراتيجي مرتبطة با تنظيمية   ،ا ثقافة ا مرتبطة با ممارسات ا عبارات ا عبارات ، فيما 3حيث خصص 
ها  بشري فقد وجهت  مال ا تصور  3يخص ممارسات مرتبطة برأس ا مرتبطة با ممارسات ا عبارات وأخيرا ا

ه   عبارات. 3اإستراتيجي وجهت 
توازن درجاته  و  قياس اآراء  مقاييس استخداما  ثر ا ذي يعتبر من أ خماسي ا رات ا ي قد تم اختبار مقياس 

فرد. ه ا تي تعمل على تحديد ما تعقد أو يدر ثر مقاييس ااتجا ا  ما يعتبر أ
ما يلي  خماسي  ارت ا ي مقياس  عليا  دنيا وا حدود ا قد تم أيضا تحديد ا خمس و بدائل ا تم توزيع اأوزان على ا

: 
 (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

تحقيق بيانات  و دراسة وتحليل ا تحليل اإحصائي أهداف ا بيانات  SPSSتم استخدام برنامج ا تحليل ا أداة 
تحليل اإحصائي  تي تم جمعها. وبرنامج ا ػ  SPSSا  Statistical Package for Socialهو مختصر 

Sciences)لعلوم ااجتماعية " وهو عبارة عن حزم حاسوبية مت حزم اإحصائية  بيانات ( "ا املة إدخال ا
رقمية وا يقتصر على  بيانات ا عديد من ا تي تشتمل على ا علمية ا بحوث ا وتحليلها، ويستخدم عادة في جميع ا
ه على معظم ااختبارات اإحصائية  ن اشتما غرض، و هذا ا رغم من أنه أنشأ أصا  بحوث ااجتماعية با ا

جة ا فائقة في معا تحليل )تقريبا( وقدرته ا مشهورة جعل منه أداة فاعلة  برمجيات ا بيانات وتوافقه مع معظم ا
ما يستطيع  علمية،  بحوث ا يستخدمها استخراج  SPSSشتي أنواع ا ملفات  بيانات من معظم أنواع ا قراءة ا

لباحث تحليل اإحصائي مناسبا  حزم جعل ا ال، وتستطيع ا نتائج على هيئة تقارير إحصائية أو أش مبتدأ  ا ا
خبير على حد سواء  .1وا

 
                                                           

1
بحوث اإحصائية، بغداد،   لتدريب وا عربي  معهد ا برنامج اإحصائي، ا ى ا يلك إ  .8، ص: 2113سعد زغلول بشير، د
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ا ثانيا:  .صدق اأداة وثبات
دراسة   تي تعتمدها ا تي ينبغي توافرها في اأداة ا ضرورية ا شروط  ا ون هذ اأداة  ،يعد صدق اأداة من ا وت

قياسه  ان بمقدورها أن تقيس فعا ما وضعت  ثبات فهو عبارة عن ااتفاق في نتائج اأداة  ،صادقة إذا  أما ا
محتوى . تحليل نفس ا و أعيد استخدام نفس اأداة مرة ثانية  نتائج فيما  حصول على نفس ا انية ا  ويقصد به إم

 : ري فقرات بااستعانة بمجوعة  الصدق الظا تحقق من صدق ا قيام بصاغية فقرات ااستانة تم ا بعد ا
مين مح تسيي من ا محق وااقتصاد رمن اأساتذة في مجال ا ، قصد ااستفادة من خبراتهم  (2)أنظر ا

نظر في مدى  محاور وا لمحتوى، ومدى ارتباطها با فقرات  بإبداء رأيهم فيها من حيث مدى مناسبة ا
يتها. فقرات وشمو  فاءة اأداة من حيث عدد ا

  : ي متغيرات صدق ااتساق الداخ رير قياس ا نتائج، بمعنى تم ت دراسة على اتساق ا يدل ثبات أداة ا
د " فا ". إذ أ رنباخ ا ثبات. ويقاس ثبات اأداة باستخدام معامل " نتائج فهذا هو ا  نتحصل على نفس ا

Joseph A. Gliem " "وRosemary R. Gliem فا"  2113" سنة رونباخ أ معامل " ان ا أنه إذا 
بر م بر أو يساوي  1.71ن أ معامل أ ان هذا ا لما  ون مقبوا  ثبات اأداة وي فهذا مؤشر جيد 
جدول رقم ) .1.511 دراسة.2-14ا بيانات ا فا  رونباخ أ  ( يوضح معامل 

 (:  معامل الثبات2-12الجدول رقم )
 رونباخ ألفا عدد الفقرات البعد

لفة ت سيطرة با  1.781 5 ا
تمييز في  منتجاتا  1.838 4 ا

يز تر  1.748 4 ا
تنظيمية ثقافة ا  1.887 3 ممارسات مرتبطة با
بشري  1.748 3 ممارسات مرتبطة برأسمال ا

تصور اإستراتيجي  1.911 3 ممارسات مرتبطة با
تنافسية ميزة ا  1.825 13 ا

قيادة اإستراتيجية  1.918 9 ممارسات ا
   .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. 
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جدول رقم ) ثبات تتراوح بين2-12من خال ا نموذج،  1.918و  1.748 ( ناحظ أن قيم معامل ا ل أبعاد ا
قيم  بر من  جيدةوهذ ا فا أ رونباخ أ معامل  دراسة أن ا  .1.71وتدل على ثبات أداة ا
  .اإحصائيةاأساليب ثالثا:

دراسة بعد جمع ااستبيانات قد تم  تحليل بيانات ا ي  وصفي وااستدا يب اإحصاء ا استخدام بعض أسا
لحاسوب بيانات  دخال ا قيام بترميزها وا   .وا

 اإحصاء الوصفي 
دراسة . - شخصية أفراد عينة ا خصائص ا تمثيل ا مئوية  نسب ا رارية وا ت توزيعات ا  جداول ا
حساب - ك  حسابي وذ محاور  متوسط ا ل عبارة من عبارات ا دراسة  تي يعطيها أفراد عينة ا قيمة ا ا

ل محور واانحرا عام  حسابي ا متوسط ا معياري . فوا  ا
تواء -  .معامل اإ

 :اإحصاء اإستدالي 
رومباخ - فا معرفة أ  ثبات عبارات ااستبانة . : 
انحدار - تباين   .تحليل ا
متعدد -  .تحليل اانحدار ا
 .نتائج الدراسة  تفسير: عرض و الثالثالمبحث 

تنافسية " مدبغة       ميزة ا قيادة اإستراتيجية في تحسين ا تعرف على دور ا بحث وا من اجل تحقيق أهداف ا

ميدانية دراسة ا ى عرض نتائج ا مبحث يهدف إ ميلية" ، فإن هذا ا  .ا
يل المط  الدراسة. نتائجب اأول:عرض وتح

 طبيعة توزيع متغيرات النموذج. :أوا
دراسة يجب أن يخضع  توزيع  أبعادحتى يتم اختبار صحة فرضيات ا ى ا دراسة إ طبيعي، نموذج ا ويتحقق ا

تواء ) ان معامل اا شرط إذا ما  لباحث  [،1- ، 1]( محصور بين Skewnessهذا ا وهذا حسب دراسة 
"Brown "  دراسة .2118في سنة متغيرات ا تواء  ي يبن قيمة معامل اا تا جدول ا  .1وا

  

  
                                                           

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
يف ا ت سيطرة با  1.834 ا

منتجات تمييز في ا  1.935 ا
يز تر  0.932 ا

تنظيمية ثقافة ا  1.521 ممارسات مرتبطة با
بشريممارسات  مال ا  -1.181 مرتبطة برأس ا

تصور اإستراتيجي  -1.821 ممارسات مرتبطة با
   .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر                       

جدول رقم ) تواء محصور بين ( ناحظ أن معامل 2-13من خال ا وهو ضمن  1.935و  1.821-اا
مجال  م[1-، 1]ا ن إ طبيعي، ومنه يم لتوزيع ا دراسة تخضع  ال دراسة واختبار فرضيات ،أي إن متغيرات ا

معلمية. دراسة بإستخدام اإختبارات ا  ا
ات اآراء ثانيا: يل اتجا   .تح

متعلقة بممارسات  تنافسية ثم ا ميزة ا متعلقة بمتغير ا فقرات ا قيادةسنقوم بتحليل ا ك من  .اإستراتيجية ا وذ
متوسط واانحرا اإستبانة خال تحليل عبارات ك ا ارت  فحيث استخدم في ذ ي معياري ) على مقياس   5ػ  1ا

بحث عن عبارات ااستبا( إجابات أف ل بعد.راد عينة ا جدول رقم  نة مع تحديد ااتجا واأهمية   ويظهر ا
ما يلي:14-2) نتائج   ( ا

يل (5-47) رقم جدول  اإستبانة فقرات تح
اإنحراف  المتوسط العبارات الرقم 

 المعياري
مية اإتجا  اأ

مؤسسة أقل منها عند منافسيها 1 يف اانتاج في ا ا  4 موافق ;>6.7 5:.8 ت
مؤسسة أقل منها عند منافسيها 2 تسويق  في ا يف ا ا  5 موافق 7<6.6 :8.9 ت

يف اإنتاج  3 ا فء ساهم بإنقاص ت داخلي ا عمليات ا نظام ا
مؤسسة   في ا

 1 موافق <;6.5 :;.8

منخفضة 4 لفة ا م من تحقيق ميزة ا ن حجم تم  2 موافق 9=6.7 ::.8 اقتصاديات ا
قطاع  5 لفة في ا ت مؤسسة في تحقيق أقل مستويات ا نجحت ا

ذي تنشط فيه.  ا

 3 موافق 6.787 7:،8

يف - ا ت سيطرة با  2 موافق ..553 05.3 ا
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مميزات  1 منافسة، منتجاتنا توفر بعض ا منتجات ا مقارنة با
لزبائن فريدة   ا

 1 موافق ;<6.6 7:.8

منافسة من  2 منتجات ا ل واضح عن ا منتجاتنا تتميز بش
زبائن  ناحية إشباع حاجات ا

 2 موافق 8=6.5 :8.9

منافسةمنتجاتنا أفضل جودة من  3 منتجات ا  4 موافق 6.697 8.95 ا
منافسة 4 منتجات ا  3 موافق <6.85 8.97 منتجاتنا تحقق أداء متفوق على ا
منتجات - تميز في ا  3 موافق 55350 05.4 ا
هم منتجات  1 زبائن وتقدم  مؤسسة فئات معينة من ا تستهدف ا

 خاصة بهم

 1 موافق ;6.76 >;.8

يف بعض خطوط اانتاج  2 ا مؤسسة تخفيض ت تحاول ا
خطوط اانتاجية اأخرى مرتفعة في ا يف ا ا ت  تغطي بها ا

 4 موافق :>6.5 9:.8

خطوط اانتاجية مقارنة  3 مؤسسة على جودة بعض ا ز ا تر
 بخطوط إنتاج أخرى

 2 موافق ::6.7 5;.8

تميز في بعضت 4 مؤسسة تحقيق ا منتجات دون  حاول ا ا
 اأخرى

 3 موافق 6.758 ;:,8

يز - تر  1 موافق 553.5 0543 ا
 - موافق .5553 5..0 الميزة التنافسية -
مؤسسةأرى أن إدارة  1 تشجع على وجود خطوط اتصال  ا

معلومات. تدفق ا  واضحة 
8.<5 

 1 موافق 6.796

مؤسسةأرى أن إدارة  2 عاقات ااجتماعية  ا توطيد ا تسعى 
مؤسسةبين موظفي   واإدارة.  ا

8.;9 

 2 موافق =6.79

مؤسسةأرى أن إدارة  3 تي تسمح  ا مناسبة ا تهيئ اأجواء ا
 لجميع بإبداء رأيهم بحرية.

8.;6 

 3 موافق :6.98

تنظيمية - ثقافة ا  2 موافق .5504 0.40 ممارسات مرتبطة با
مؤسسةأرى أن إدارة  1 توظيف  ا ة عن ا مسؤو هيئة ا توجَه ا

خطط  لتنفيذ ا مناسبة  مهارات ا اختيار اأفراد ذوي ا
 ااستراتيجية.

8.=: 

 2 موافق 6.688

مؤسسةأرى أن إدارة  2 معنوية  ا مادية وا افآت ا م تستخدم ا
مميزين. موظفين ا محافظة على مردود ا  في ا

9.57 

 1 موافق 5<6.7

مؤسسةأرى أن إدارة  3 ناجمة   ا ة اإحباط ا تحاول تخفيف حا
موظفين. دى ا فشل في اانجاز   عن ا

8.<7 
 3 موافق 7;6.8

بشري - مال ا  1 موافق 553.5 0530 ممارسات مرتبطة برأس ا
مؤسسةأرى أن إدارة  1 موظفين على استيعاب  ا افة ا  3 موافق :=6.5 8.96تساعد 
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مستقبلية  رؤية ا  .لمؤسسةا

مؤسسةأرى أن إدارة  2 انية  ا موظفين بإم دى ا ثقة  تزرع ا
مؤسسةتحقيق أهداف   .ا

8.9: 

 1 موافق 6.768

محلية  3 مؤسسات ا مؤسسة تستفيد من تجارب ا أرى أن إدارة ا
لمؤسسة. مستقبلي  توجه ا ناجحة في تحديد ا ية ا دو  وا

8.97 

 2 موافق 9;:.6

تصور اإستراتيجيممارسات مرتبطة  -  :8.9 با
 3 موافق :6.98

 - موافق 1.123 3..0 ممارسات القيادة اإستراتيجية -
   .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر

ى أن  الميزة التنافسية: جدول أعا إ تنافسية قد متغيريشير ا ميزة ا  (3.51)حقق متوسطا حسابيا قدر   ا
ى درجة قبول مرتفعة وبدرجة )،  (1.114) وانحراف معياري قيمته بعد يشير إ دراسة فان هذا ا مقياس ا  ووفق 

بحث على  ،( موافق تنافسية أبعادما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة ا ميزة ا ل قبوا مرتفعا متغير ا  تش
يز أحتلوجميعها بدرجة )موافق( حيث  تر نسبية مقارنة  ا ى من حيث اأهمية ا مرتبة اأو محاورا  اأخرى با

ذي حقق متوسط حسابي قدر ) نحراف معياري قيمته)3.61وا يف بمتوسط ويليه  ،(1.151( وا  ا ت سيطرة با ا
نحراف معياري قيمته)3.51حسابي قدر) منتجات بمتوسط حسابي 1.145( وا  تمييز في ا (وأخيرا يأتي ا

نحراف معياري قيمته)( و 3.46قدر) ميلية" تتمتع بميزة وم (.1.113ا  نسب يتبين أن "مدبغة ا ن خال هذ ا
منافسي ، وبصورة مرتفعة تنافسية يف تمييز منتجاتها عن ا ا ت سيطرة با ن تعمل على تعزيزها عن طريق ا

يز تر  .وباأخص تبنيها إستراتيجية ا
ى أن  ممارسات القيادة اإستراتيجية: جدول أعا إ قيادة اإستراتيجية قد متغيريشير ا حقق  ممارسات ا

بعد يشير ،  (1.123) وانحراف معياري قيمته (3.58)متوسطا حسابيا قدر   دراسة فان هذا ا مقياس ا ووفق 
ى درجة قبول مرتفعة وبدرجة ) بحث على عبارات  ،( موافق إ أبعاد ما ناحظ من متوسط إجابات أفراد عينة ا

قيادة اإستراتيجيةمتغير  ل قبوا مرتفعا ممارسات ا ممارسات  وجميعها بدرجة )موافق( حيث إحتل بعد تش ا
بشري مال ا مرتبطة برأس ا نسبية مقارنة  ا مرتبة اأوى من حيث اأهمية ا ذي حققا  باأبعاد اأخرى وا

نحراف معياري قيمته)3.83متوسط حسابي قدر ) ها  (1.151( وا  عليا برأس ما وهذا ما يدل على رعاية اإدارة ا
بشري ومحافظتها عليه تنظيميةويليه بعد  ،ا ثقافة ا مرتبطة با ممارسات ا ( 3.63بمتوسط حسابي قدر) ا
نحراف معياري قيمته) مؤسسة ما يدل على إنتشار ،(1.356وا  ة داخل ا وأخيرا يأتي بعد  ،ثقافة تنظيمية متماس

تصور اإستراتيجي مرتبطة با ممارسات ا نحراف معياري قيمته)3.45بمتوسط حسابي قدر) ا ما  (1.435( وا 
صحيحية طريقة ا أفراد و عملها على فهمها وتنفيذها با رؤى  عليا على إيصال ا .  يدل على حرس اإدارة ا
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نسب يتبين أنن خال هذمو  عليا  ا ميلية" " اإدارة ا ثقة مدبغة ا قيادة اإستراتيجية من خال زرع ا تمارس ا
انية تحقيق اأهداف محا  ،باأفراد بإم معنوية في ا مادية وا افآت ا م مميزينا موظفين ا  ،فظة على مردود ا

ى سعي  باإضافة إ عاقات ااجتماعية ا  .نموظفيا معتوطيد ا
ميلية تتوفر على ميزة تنافسية قوية مفسرة بتطبيقها  ة إحصائيا ناحظ أن مدبغة ا دا نتائج ا و من هذ ا

تي تعمل على تحسينها. ثاثة ا قيادة اإستراتيجية بأبعادها ا  ممارسات ا
  إختبار فرضيات الدراسة: :ثالثا

لي تأثير ا مستقلل ستتم دراسة ا قيادة متغير ا تابعا على اإستراتيجية()ممارسات ا تنافسية(متغير ا ميزة ا  )ا
تابع. متغير ا مستقل على ا متغير ا  ثم دراسة تأثير أبعاد ا

جدول ) مائمة النموذج: - تحديد يساوي2-15ما هو موضح في ا وهذا يعني أنه  1.311 ،(، معامل ا
تابع ) 31% متغير ا تباين في ا تنافسيةمن ا ميزة ا مستقلة )أبعاد  (ا متغيرات ا تغير في ا مفسر با

قيادة اإستراتيجية ىممارسات ا تنظيمية (. أي راجع إ ثقافة ا مرتبطة با قيادة اإستراتيجية ا  ،ممارسات ا
مرتبطة  قيادة اإستراتيجية ا بشريممارسات ا مال ا مرتبطة   ،برأس ا قيادة اإستراتيجية ا ممارسات ا

تنظيم ثقافة ا ة يةبا دا نموذج ذو  1.15( من >وهي أقل ) 1.13يساوي  F. مستوى ا يل بأن ا وهذا د
 أهمية إحصائية.

يل التباين لانحدار)المتغير التابع= 2-15الجدول )  (الميزة التنافسية(: نتائج تح

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

جدول رقم) قيادة اإستراتيجية( نجد أن 2-15من خال ا تنافسيةتأثير إيجابي على  ممارسات ا ميزة ا أن  ا
ة تحديد يساوي 1.15وهو أقل من  1.13يساوي Fمستوى دا ى معامل ا أي ما نسبته   1.311. باإضافة إ

تغير في  31% تنافسيةمن ا ميزة ا ى تأثير  ا قيادة اإستراتيجيةيعود إ  .ممارسات ا
ى المتغير  - اختبار صحة فرضيات تأثير أبعاد المتغير المستقل)ممارسات القيادة اإستراتيجية( ع

ميزة  التابع)الميزة التنافسية(: قيادة اإستراتيجية على ا ستتم دراسة قيمة تأثيرات أبعاد ممارسات ا
متعدد. تنافسية باستخدام تحليل اانحدار ا  ا
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يل اانحدار المتعدد اختبار تأثير المتغيرات (:2-16الجدول رقم ) ى نتائج تح ة ع  الميزة التنافسية المستق
 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

تنظيمية ثقافة ا مرتبطة با ممارسات ا  1.135 2.125 1.33 1.191 1.171 ا

بشري مال ا مرتبطة برأس ا ممارسات ا  1.112 2.261 1.43 1.118 1.137 ا

تصور  مرتبطة با ممارسات ا ا
 اإستراتيجي

1.163 1.196 1.315 2.151 1.119 

   .Spssبناءا على خرجات  من إعداد الطالب :المصدر
جدول ) موضحة با لنتائج ا  ( فإنه:2-16طبقا 

تنظيمية .1 ثقافة ا مرتبطة با قيادة اإستراتيجية ا تنافسية ر ايجابي على أث ممارسات ا ميزة ا أن تحسين ا
ة  فرضية  1.15( وهو أقل من Sig=0.035يساوي ) Tمستوى دا ىإذا ا ى أن  اأو ة. باإضافة إ مقبو

نمطية " معامات ا انت  Betaا تابع  مستقل على ا متغير ا تي تعبر عن نسبة أثر ا  %33أي  1.33" وا
ى تأثير  تنافسية يعود إ ميزة ا تغير في ا تنظيميةمن ا ثقافة ا مرتبطة با قيادة اإستراتيجية ا وهذ  ممارسات ا

فرضية  ة. اأوىقيمة ا بأس بها. إذا ا  مقبو

بشري .2 مال ا مرتبطة برأس ا قيادة اإستراتيجية ا تنافسيةر إيجابي على أث ممارسات ا ميزة ا أن  تحسين ا
ة  فرضية  1.15( وهو أقل من Sig=0.012يساوي ) Tمستوى دا ثانيةإذا ا ى أن  ا ة. باإضافة إ مقبو

نمطية بيتا " معامات ا ى  Betaا انت مساوية إ تغير في  %43أي ما نسبته   1.43"  ميزة من ا ا
تنافسية ى تأثير  ا بشرييعود إ مال ا مرتبطة برأس ا قيادة اإستراتيجية ا ، وهي قيمة ا بأس  ممارسات ا

فرضية  ثانيةبها. إذا ا ة. ا  مقبو

تصور اإستراتيجي .3 مرتبطة با قيادة اإستراتيجية ا تنافسيةر إيجابي على أث ممارسات ا ميزة ا أن  تحسين ا
ة  فرضية  1.15( وهو أقل من Sig=0.019يساوي ) Tمستوى دا ثةإذا ا ثا ى أن  ا ة. باإضافة إ مقبو

نمطية بيتا " معامات ا ى  Betaا انت مساوية إ تغير في  %31،5أي ما نسبته   1.315"  ميزة من ا ا
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تنافسية ى تأثير  ا تصور اإستراتيجييعود إ مرتبطة با قيادة اإستراتيجية ا ، وهي قيمة ا بأس  ممارسات ا
فرضية  ثةبها. إذا ا ثا ة. ا  مقبو

ب الثاني  والتوصيات. تفسير نتائج الدراسة:المط
  أوا:تفسير نتائج الدراسة.

تسبة من دراسة هذا سيتم  م معلومات ا فرضيات بناءا على ا متحصل عليها خال اختبار ا نتائج ا تفسير ا
موضوع.  ا

ى تحسين الميزةأثلممارسات القيادة اإستراتيجية المرتبطة بالثقافة التنظيمية   -  التنافسية: ر ايجابي ع

نتائج أن  خال من احظنا تنظيمية  لتحليل ا ثقافة ا متعلقة با ممارسات ا متعلقة بمحور ا اإجابات ا
تنافسية توجهت نحو  ميزة ا موافقة على عبارات ااستبيان )وا ى(، وهذا موافقا أن أغلب أفراد عينة  يرجع إ

دراسة يتفقون حول وجود ثقافة تنظيمية موحدة معتقدات بين  ا ز  اأفرادلقيم وا منافسين ا تجا ا بائن وموردي وا 
مؤسسة عليا دارةاإتعمل حيث  ا معلومات إنتقال وتبادلخطوط اتصال  توفير على ا تناسق  ا ما يساعد على ا

ى مرونة في اأداء مؤسسة ما يؤدي إ بر مردودية واإرتباط بين مختلف أقسام ووحدات ا نجاز اأعمال بأ ، وا 
ستجابة قرار وا  مواقف. سرعة في إتخاد ا لظروف وا   سريعة 

ى سعيها عاقات ااجتماعية بين  باإضافة إ مؤسسة أفرادتوطيد ا ظروفتهيئ  وحتى أنها بينهاو  ا  ا
تي تسمح  مناسبة ا معامات بإبداء رأيهم بحرية أفرادا عمل وا متعلقة با قيم ا ، معرفة ما ساعد على نقل ا

مج تعامل في مختلف ا يفية ا خارجية.اأفراد ب داخلية وا بيئية ا عوامل ا  اات ومع مختلف ا

مسطرة  يهذا ما سهل على مسؤو  توجيه، ونقل اإستراتيجيات ا تنظيم وا رقابة، ا عليا وظيفية ا  ما  أفراداإدارة ا
تي تسعى م زاد من ثقتهم مؤسسة وباأهداف ا مناسب و سعيهم بجد نحو  ،ن أجلهابا ل ا ش ، تحقيقهافهمها با
لتقليد. اأفرادما زرع في  ى خلق ثقافة نادرة غير قابلة  ك إ منافسة وأدى ذ  روح ا

ى تحسين الميزةأثلممارسات القيادة اإستراتيجية المرتبطة برأس المال البشري  -  ر ايجابي ع
 التنافسية:

نتائج أن   خال احظنا من بشري  لتحليل ا مال ا متعلقة برأس ا ممارسات ا متعلقة بمحور ا اإجابات ا
تنافسية توجهت نحو  ميزة ا موافقة على عبارات ااستبيان )موافقوا ى(، وهذا ا أن أغلب أفراد عينة  يرجع إ

يز عليه دراسة يتفقون حول وجود رعاية وتر لمؤسسة ما عليا  بشري من طرف اإدارة ا مورد ا مورد  بإعتبار ا
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مؤسسة مسؤول عن تميز ا عنصر ا قيمة وا عليا بحيث  إنشاء ا ختيار اأفراد ذوي تقوم اإدارة ا توظيف وا 
مهارات خبرات ا خطط  وا لتنفيذ ا مناسبة  افآت ،اإستراتيجيةا م معنوية  بنوعيها وتستخدم ا مادية وا ا
تحفيز يؤدي  فظة على مردودهم أن اإعتمادلمحا ا ة  فعا تسيير ا يب ا ىعلى أسا فاعليتهم في تحقيق  إ

 اأهداف اإستراتيجية.

ىو   فاءات وتحفيز اأفراد باإضافة إ لمؤسسة على تنمية ا عليا  ة اإحباط  تعمل اإدارة ا تخفيف حا
فشل في اانجاز  ناجمة عن ا عمل اأنهم هم من يضيف ا لمنتوج وقوة ا قيمة  تزاما واء واإ ، تي تتسم با

ميزة  ذي يحقق ا بشري وا مال ا حاسم رأس ا عنصر ا ز وأساس ا بشري مر مورد ا ى إعتبار ا باإضافة إ
لمؤسسة. تنافسية   ا

 

ى تحسين الميزة -  لممارسات القيادة اإستراتيجية المرتبطة بالتصور اإستراتيجي أثر ايجابي ع
 التنافسية:

نتائج أن  احظنا من خال تصور اإستراتيجي  لتحليل ا متعلقة با ممارسات ا متعلقة بمحور ا اإجابات ا
تنافسية توجهت نحو  ميزة ا موافقة على عبارات ااستبيان )موافقوا ى(، وهذا ا أن أغلب أفراد عينة  يرجع إ

دراسة يتفقون حول  لمؤسسةأن اا عليا  مدىلة يتطور رؤية إستراتيجية طو  إدارة ا ونه ا حيث تقوم  اويدر
مؤسسة  افة ا مستقبلية وفهم على استيعاب اأفرادبمساعدة  رؤية ا رؤية، ا شراك تلك ا  عن طريق توضيح وا 

دى  ثقة  مؤسسة اأفرادوتزرع ا انية تحقيق أهداف ا لرؤية  بإم ى موافقة اأفراد  ذي يؤدي إ شيء ا ا
لجميع، ى شيء مشترك ومفهوم  ها إ ناجحة حت وتحو ية ا دو محلية وا مؤسسات ا ى أنها تستفيد من تجارب ا
لمؤسسة  مستقبلي  توجه ا عماءفي تحديد ا ز على ا منافسين  ،من خال تطوير إستراتيجيات تر ا

موردين  و  مسطرة  اأفرادما يساعد هذا وا تنافسية وقدراتهم على تحقيق اأهداف ا على تحديد قدراتهم ا
بداع طرق جديد بلوغهوا  مؤسسة اة   .وتميزها من أجل تحقيق نجاح ا

 .:التوصياتثانيا
تي   نتائج ا يها في ضوء ا توصل إ  : يلي وصي بمانتم ا

قيادة اإستراتيجية، فهمها وتطبيقها وعدم ترك  - يز على ممارسات ا تر مؤسسة أن تقوم با يجب على ا
ك. لصدفة في ذ  مجال 
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ى قادة إستراتيجيين. إقامة وتنظيم برامج تطوير من - مديرين إ وين وتحويل ا  أجل ت

فات  - ليقظة اإستراتيجية أو إقامة تحا إنشاء قسم  خارجية  بيئة ا معلومات ا نظام مسح  مؤسسة  إنشاء ا
زبائن م في منافسيها. مع ا تح  تساعدها على ا

عليا. - دى فريق اإدارة ا ية   توفير مناخ يدعم مستويات تنافس عا

حرص  - لقاءات.ا ك عن طريق اإجتماعات وا مستقبلية وذ لرؤية ا  على مدى إستعاب اأفراد 

مادية - يز فقط على اإغراءات ا تر إحتفاظ باأفراد بل عن طريق توفير بيئة عمل تسودها  عدم ا
تجديد. معرفة وتحفز على اإبداع وا جودة وتقودها ا  ا

هم - ية وا  دو يز فقط على اأسواق ا تر سيطرة عليها.عدم ا ة ا محلية ومحاو سوق ا  ال ا

ذي يدعم  - شيء ا بيئة، ا ة إتجا ا ون مسؤو صناعية وأن ت تقليل من فضاتها ا مؤسسة ا ة ا محاو
 توجهها اإستراتيجي. 
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 خاصة:
تنافسية بمؤسسة  ميزة ا قيادة اإستراتيجية في تحسين ا دراسة دور ممارسات ا دراسة  ميلية"تمت هذ ا ، "مدبغة ا

دراسة. فرضيات ا تحقق من ا  حيث استهدفت ا
منهجين  ل من ا وصفي وااختباري، وتبنينا أسلوبوقد اتبعنا في دراستنا هذ  اافتراض ااستنباطي،  ا

دراسة، وقد قمنا بقياس حيث استخدمنا تق جمع بيانات ا ة، واعتمدنا على أسلوب ااستبيان  حا نية دراسة ا
رونباخ  فا دراسة قمنا بقياس معامل أ تحقق من ثبات أداة ا  .مصداقية هذ اأداة. ومن أجل ا

ى  نتائج وتفسيرها توصلنا إ دراسة وبعد تحليل ا مية على عينة ا دراسة ا أن ممارسات  ثم قمنا بتطبيق ا
تنافسية ميزة ا ثاثة تساهم في تحسين ا قيادة اإستراتيجية بأبعادها ا  .لمؤسسة ا
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طبيعة      يوم نظرا  مؤسسات ا قائمة بين ا منافسة ا م تعد ا تي  مادية وا موارد ا ثيرا على ا ز  أصبح إذ ، تر
موارد غير مادية  مؤسسة من خال استغال ا تي تضمن تميز ا طريقة ا بحث عن ا ك وهو ا بر من ذ ير ا تف ا
ى  قيادة اإستراتيجية، يسعى إ موارد هو وجود نمط قيادي يتجلى في ا ن من أهم هذ ا معرفة، وا  قائمة على ا وا

افة ا مهارات وتوجيه  ك حتى تضمن أداء جيد  جهود وجعلها موحدةوضع رؤية إستراتيجية، تطوير ا وذ
 لمؤسسة.

بحث دراسة ا تنافسية  عن قد تم من خال هذ ا ميزة ا قيادة اإستراتيجية في تحسين ا مدى مساهمة ممارسات ا
ميلية"من خال دراسة مؤسسة  تي قمنا بها "مدبغة ا ميدانية ا دراسة ا انت محل ا تي  من أجل  ،بواية جيجل وا

تطبيقيإ جانب ا نظري على ا جانب ا مطروحة في  ،سقاط ا ك هو اإجابة على اأسئلة ا هدف من ذ ان ا و
مؤسسات يجب أن  ون ا قيادة اإستراتيجية وأهميتها و بحث بطريقة تجعلنا نتعرف على ممارسات ا ية ا ا إش

ي تبقى وتنجح تنافسية  ون وتحسن من ميزتها ا متعلقة برأس  ،ت قيادة اإستراتيجية ا زنا على ممارسات ا ر
ث بشري با مال ا تصو ا متعلقة با تنظيمية وا منافسين.قافة ا ثر من ا  ر اإستراتيجي من أجل خلق قيمة أ

لفرضيات وتحليلها ومن  دراسة اإحصائية  ى  خال ا توصل إ ن ا ذي تلعبه ممارسات اأثر اإيجابي يم ا
قيادة ا تنافسيةإستراا ميزة ا قائد اإستراتيجيفممارسات ، تيجية على تحسين ا تنظيمية  ا ثقافة ا مرتبطة با ا

ذي  ثقافة تنظيمية موحدةتعمل على توفير  شيء ا تجا مختلف اأطراف ا معتقدات بين اأفراد وا  لقيم وا
منافسة وخل يعمل على لتقليد، أمزرع روح ا ممارسات ق ثقافة نادرة غير قابلة  نسبة  قائدا با اإستراتيجي  ا

بشري  مال ا مرتبطة برأس ا يز علارعاية و فعن طريق اا بشريةاى تر قيمة  موارد ا بإعتبارها مورد إنشاء ا
مؤسسة مسؤول عن تميز ا عنصر ا عليا بحيث  وا مناسب، ختياراإتوظيف و تقوم اإدارة ا تحفيزها وخلق  ا
بداعها  تطورها وا  مائمة  ظروف ا  ل هذا من أجل رفع فاعليتها في تحقيق اأهداف اإستراتيجية. ا

قائدوأخيرا فإن ممارسات  توجه اإستراتيجي  ا مرتبطة با مدىاإستراتيجي ا  رؤية إستراتيجية طويلة ا
افة و  مستقبلية وفهم على استيعاب اأفرادمساعدة  رؤية ا رؤية، ا شراك تلك ا تزرع إذ  عن طريق توضيح وا 

دى  ثقة  انية تحقيق  اأفرادا مسطرة  وهداف اأبإم تنافسية وقدراتهم على تحقيق اأهداف ا تحديد قدراتهم ا
بلوغه بداع طرق جديدة  مؤسسة اوا   .وتميزها من أجل تحقيق نجاح ا

تي قمنا بها دراسة ا قيادة اإستراتيجية من  أن هذ ا تي تساهم بها ممارسات ا غة ا با نا اأهمية ا أبرزت 
اك  ة اإحت موضوع ومحاو جزائرية اإهتمام با مؤسسات ا ك فعلى ا ذ لمؤسسة  تنافسية  ميزة ا أجل تحسين ا

ى قادة إستراتيجيين قادرين على خلق مزايا ت مؤسساتهم به من أجل تطوير قدرات مدراءها أو قادتها إ نافسية 
ستمرارها.   مؤسسة وا  ذي يعمل على بقاء ا شيء ا دامتها ا محافظة عليها وا   وا
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غة المراجعأوا :   :العربية بال
تب : -  قائمة ال

تغيير ،إحسان دهش جاب .1 تنظيمي في عصر ا سلوك ا توزيع ،إدارة ا لنشر و ا طبعة  ،دار صفاء  ا
ى  .2133 ،ااردن ،اأو

عاق .2 قيادة اإدارية ،بشير ا لنشر و ا علمية  يازوري ا توزيع، دار ا  .2131 ،اأردن ،ا
حديثة مبادئ ،حسين حريم .3 توزيع ،اإدارة ا لنشر و ا حامد  ى ،دار ا طبعة اأو  .2112 ،اأردن ،ا
فريجات و آخرون .4 اظم حمود ا تنظيمي مفاهيم معاصرة ،خضير  سلوك ا توزيع  ،ا لنشر و ا إثراء 

ى طبعة اأو  .2112اأردن.،ا
شماع .5 اظم حمود ،خليل محمد حسن ا منظمة ،خضير  توزيع ،نظرية ا لنشر و ا ميسرة  طبعة  ،دار ا ا

ى  .2111 ،اأردن ،اأو
روسان ،دوسيا فيرا .6 تنظيمي ،ماري  تعلم ا قيادة اإستراتيجية و ا شهري  ،ترجمة ،ا عجان بن محمد ا

عدد  عامة.ا مجلد ،2دورية اإدارة ا  .2114 ،54ا
تنظيمي ،زاهد محمد ديري .7 سلوك ا توز  ،ا لنشر و ا ميسرة  طبعة اأوى ،يعدار ا  . 2133 ،اأردن ،ا
عربي  .8 معهد ا برنامج اإحصائي، ا ى ا يلك إ بحوث اإحصائية، بغدادسعد زغلول بشير، د  لتدريب وا

2113. 
متعال ،جارديث جونز ،شارز هل .9 إسماعيل علي بسيوني  ،تعريب و مراجعة محمد سيد أحمد عبد ا

امل لنشر ،اإدارة اإستراتيجية مدخل مت مريخ  رياض ،دار ا  .2112 ،ا
مربع .11 سعد ا ح بن ا تنظيمية باأجهزة  ،صا ثقافة ا قيادة اإستراتيجية ودورها في تطوير ا ا

بحوث ،اأمنية دراسات و ا ز ا لعلوم اأمنية ،مر عربية  ى ،جامعة نايف ا طبعة اأو رياض  ،ا ا
2132. 

بي .11 غا ح ،طاهر محسن ا تطوير ،أحمد علي صا تنظيمي ا لنشر  ،مدخل تحليلي ،ا دار وائل 
ى طبعة ااو  .2131،ااردن ،ا

وفحي .12 عتوم. قاسم  نجاح ،عدنان ا طريق نحو ا تغيير ا قيادة و ا توزيع  ،ا لنشر و ا إثراء 
ى طبعة اأو  .2133 ،اأردن ،ا

فضل .13 شافي محمد أبو ا معاصر ،عبد ا عربي ا ر ا ف قيادة واإدارة في ا دراسات و  ،ا ز ا مر
بحوث لعلوم اأمنية ،ا عربية  رياض ،جامعة نايف ا  .2112 ،ا

توزيع ،أساسيات علم اإدارة ،علي عباس .47 لنشر و ا ميسرة  ثانية ،دار ا  ،اأردن ،طبعة ا
7002. 

مقصود محمد .15 قيادة اإدارية ،محمد عبد ا توزيع ،ا لنشر و ا عربي  مجتمع ا تبة ا طبعة  ،م ا
ى  .2133 ،اأردن ،اأو
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عجمي .16 بشرية  ،محمد حسين ا تنمية ا قيادة اإدارية و ا حديثة في ا ميسرة  ،ااتجاهات ا دار ا
طباعة توزيع و ا ى ،لنشر و ا طبعة اأو  .2112 ،اأردن ،ا

عيساوي و آخرون .17 مستدامة ،محمد حسين ا منظمات في  ،اإدارة اإستراتيجية ا مدخل إدارة ا
ثا فية ا توزيع ،ثةاأ لنشر و ا وراق  ى ،مؤسسة ا طبعة اأو    .2132 ،اأردن ،ا

علمي .18 بحث ا طبعة  ،محمد عبيدات وآخرون، منهجية ا تطبيقات، دار وائل، ا مراحل وا قواعد وا ا
ثانية، عمان،   .9111ا

علمي ،محمد محمد قاسم .19 بحث ا ى مناهج ا مدخل إ عربية ،ا نهضة ا طبعة اأوى  ،دار ا ا
 .9111 ،بيروت

قطب .21 دين ا تنافسية ،محي ا ميزة ا خيار ااستراتيجي و أثر في تحقيق ا طبعة اأوى ،ا دار  ،ا
توزيع لنشر و ا حامد   .2132 ،اأردن ،ا

تنافسية ،مروان محمد نجيب .21 ميزة ا سياحي في تحقيق ا تسويقي ا مزيج ا لنشر  دار ،دور ا نتات 
برمجات  .2133 ،مصر ،و ا

قيادة اإدارية ،نعاننواف  .22 توزيع ،ا لنشر و ا ثقافة  ى ،دار ا طبعة اأو  .2112 ،اأردن ،ا

 رسائل الجامعية:ال -

رقب .56 فلسطينية  ،أحمد صادق محمد ا جامعات ا عاملين في ا ين ا تحويلية بتم قيادة ا عاقة ا
نيل شهادة ماجستير ،بقطاع غزة ة مقدمة   .7000 ،غزة ،جامعة اأزهر ،رسا

نعاس صديقي .57 تنافسية،ا ميزة ا معلومات في تدعيم ا نيل شهادة ،أهمية نظم ا ة مقدمة  رسا
بليدة،جامعة دحلب،ماجيستر  .7002،ا

عيهار فلة .52 لمؤسسة،ا تنافسية  ميزة ا جودة في تحقيق ا نيل شهادة  ،دور ا ة مقدمة  رسا
جزائر،ماجيستر  .2114،جامعة ا

يف على،زيخة تفرقنيت .59 ا ت صناعية تأثير ا مؤسسة ا ة مؤسسة ،تنافسية ا دراسة حا
رة ماجيستر،صيدال خضر،مذ حاج   .7002،باتنة،جامعة ا

ثانوية في  ،سناء محمد عيسى عيسى .:5 مدارس ا تحويلية في تطوير أداء مديري ا قيادة ا دور ا
نيل شهادة ماجستير ،محافظات غزة ة مقدمة  جامعة اإسامية ،رسا  .7002 ،غزة ،ا

ة  ،عايد أبو هدافسامي  .;5 ا تدريبية بمدارس و معلمين ا ية ا تحويلية في تطوير فعا قيادة ا دور ا
ية بمحافظة غزة  دو غوث ا نيل شهادة ماجستير  ،ا ة مقدمة   .7000،غزة  ،جامعة اأزهر ،رسا
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تنظيمية في اأجهزة .92 ثقافة ا قيادة اإستراتيجية ودورها في تطوير ا مربع، ا ح بن سعد ا  صا
ة مقدمة  مدني،رسا لدفاع ا عامة  مديرية ا لجوازات وا عامة  مديرية ا اأمنية: دراسة ميدانية مقارنة على ا

 ، تورا رياضنيل شهادة  د لعلوم اأمنية، ا عربية  علوم اإدارية، جامعة نايف ا  .8002، قسم ا

ربيعة  .63 ح بن محمد ا مديري مدارس ا ،صا تحويلية  قيادة ا عام فايات ا ة مقدمة  ،تعليم ا رسا
ملك سعود  سعودية  ،نيل شهادة ماجستير جامعة ا عربية ا ة ا ممل  .7000 ،ا

مؤسسة ااقتصادية مصادرها تنميتها و تطورها  ،عمار بوشناف .64 تنافسية في ا ميزة ا ة ،ا رسا
ماجيستير نيل شهادة ا جزائر ،مقدمة   . 7007 ،جامعة ا

مطيري .65 عزيز مجعد ا ية في تحقيق اأهداف ااستراتيجية ،عبد ا تباد قيادة ا دراسة  ،أثر ا
ويت نفطية في ا صناعات ا نيل شهادة  ماجستير ،تطبيقية على قطاع ا ة  شرق ااوسط  ،رسا جامعة ا

عليا ويت ،لدراسات ا  .7000 ،ا

تنافسية،فائزة بريش .66 ميزة ا محورية في تدعيم ا فاءات ا رة ماجيستر،دور ا جامعة سعد ،مذ
بليدة،دحلب  .7002،ا

عمري   .67 ومية ،قاسم شاهين برسيم ا ح منظمات ا قيادة اادارية و تأثيرها في نجاح ا  ،أنماط ا
عاملين في محافظة ذي ثار مدراء و ا نيل شهادة   ،دراسة تحليلية أراء عينة من ا ة مقدمة  رسا

تورا بصرة ،د عراق ،جامعة ا  .7002 ،ا

دي .52 ميزة ،ن جميل عثمانمهدي صاح ا منافسة على ا عوامل ااستراتيجية و إستراتيجيات ا اثر ا
ات انتاج اادودية ااردنية شر تنافسية  نيل شهادة ماجيستير،ا ة مقدمة  جامعة ،رسا

يرموك  .0222،بغداد،ا

عازمي .69 تحويلية و عاقتها باابداع اإداري ،محمد بزيغ حامد بن نويلي ا قيادة ا دراسة  ،ا
داخلية مدنيين بديوان وزارو ا عاملين ا نيل شهادة ماجستير ،مسحية على ا ة مقدمة  جامعة نايف  ،رسا

لعلوم اامنية عربية   .7002،ا

ريم حسني سعيد خلف  .:6 دى رؤساء اأقسام  ،محمد  تحويلية باإبداع اإداري  قيادة ا عاقة ا
جامعة اإسامية بغزة  ادميين في ا ة مقد ،اأ جامعة اإسامية رسا نيل شهادة ماجستير ا غزة   ،مة 

7000. 
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لمؤسسة،محمد حباينة .;6 تنافسية  ميزة ا ري في تعزيز ا ف دراسة مقارنة بين ،دور رأسمال ا
جزائر وم ا وم تيلي جزائر وأوراس نيل شهادة ماجسيتر،إتصاات ا ة مقدمة  جامعة ،رسا

بليدة.،دحلب  .7002ا

دهدار .>6 جامعات  ،مروان حمودة ا عليا في ا دى اإدارة ا توجه ااستراتيجي  عاقة بين ا ا
تنافسية فلسطينية و ميزتها ا نيل شهادة  ،دراسة ميدانية على جامعات قطاع غزة ،ا ة مقدمة  رسا

جامعة اإسامية غزة ،ماجيستير  . 7002 ،ا

ل،نحاسية رتيبة .73 تنافسية  ميزة ا تنافسية في تنمية ا يقظة ا خطوط أهمية ا ة ا ة شر مؤسسة_حا
جزائرية جوية ا نيل شهادة ماجيستر،ا ة مقدمة  جزائر،رسا  .7002،جامعة ا

 المقاات: -

ياسري .74 رم محسن مهدي ا ميزة ،أ تنظيمي وتأثيرها في تحقيق ا قيادة اإستراتيجية واإبداع ا ا
تنافسية علمية،ا رباء ا عدد اأول،مجلة جامعة  مجلد اأول،ا  .7002،رباءجامعة ،ا

فيحان. .42 هادي ا قيادة اإستراتيجية وعاقتها بحدمة ،إحسان دهش جاب،إيثار عبد ا ممارسات ا
زبون مصارف اأهلية،ا تاسع ،مجلة اإدارة واإقتصاد،دراسة تحليلية آراء عينة من مديري ا عدد ا ا

خمسون  .7002،وا

سام سليم .76 مصرية ،أحمد عبد ا بيئة ا تحويلية في ا ية و ا تباد قيادة ا مجلة  ،اختيار فاعلية ا
علوم اإقتصادية و اإدارية  مجلد  ،ا عدد  ،02ا ندرية  ، 20ا  .جامعة اإس

ح .77 مبيضين ،أحمد علي صا تحويلية و أثرها في  ،محمد ذيب ا ية و ا تباد قيادة اادارية بين ا ا
بيئة اأردنيةتنفيذ ااهداف ااستراتيجية  بيرة -وزارة ا صناعية ا ات ا شر دراسات  ،دراسة ميدانية في ا

علوم اادارية مجلد  ،ا عدد  ،00ا زيتونة ااردنية ،0ا  .7002 ،ااردن ،جامعة ا

مؤسسة  ،احمد طرطار .78 ترشيد اداء ا مدخل  تنافس  تنافسية و استراتيجيات ا ميزة ا ا
علوم اانس ،ااقتصادية عشرون  ،انيةمجلة ا ثاني و ا عدد ا رة ،ا  . 7000،جامعة بس

ي .46 ها شربيني ا ي ا ها ية في بعض  ،ا تباد قيادة ا تحويلية و ا قيادة ا استخدام نظريتي ا
جامعية ليات ا عربية ،ا تربية ا سابع ،مجلة مستقبل ا مجلد ا عدد  ،ا قاهرة،70ا  .7000 ،ا
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وهاب و آخرون .:7 ة عبد ا مهارات ،بن بري قيادة اإستراتيجية في تجسيد مفهوم ا ملتقى  ،دور ا ا
بشرية موارد ا وطني اأول حول تسيير ا مؤسسات ،ا مهارات في تنافسية ا جامعة  ،مساهمة تسيير ا

رة ،محمد خيضر  .00ص  ،7007،بس

تساب مزايا  .;7 معلومات و ااتصاات في ا وجيا ا نو بلعلياء خديجة معموري صورية دور ت
ري في منظمات ااعمال  ف خامس حول راس مال ا ي ا دو ملتقى ا تنافسية في منظمات ااعمال ا

حديثة عربية في ظل ااقتصاديات ا   .ا

زريقات .>7 م ا د خلف سا ميزة ،محمود إبراهيم نور،خا تحويلية في تحقيق ا قيادة ا أثر ا
تنافسية جامعة،ا لعلوم اإقتصاية ا لية بغداد  عدد،مجلة   .7007،اأردن،ثاثة وثاثون ا

ير اإستراتيجي،سعد مهدي حسين .83 تف قيادة وا عاقة واأثر،ا جامعية،ا تراث ا لية ا عدد ،مجلة  ا
سابع  .7000،ا

عمل دراسة  تحليلية  ،سلمى قتيبة رحيمة .84 ضغوط ا تهيؤ  قيادة اإستراتيجية في ا دور مهارات ا
ريين عس قادة ا لعلوم ااقتصادية و اإدارية ،آراء عينة من ا مجلد ،2عددا ،مجلة جامعة اأنبار   0ا

 .7007جامعة بغداد

نسور .85 يم عبد اه ا ح ات صناعة اأدوية اأردنية في ظل اإنفتاح ،عبد ا شر تنافسي  اأداء ا
تورا،اإقتصادي رة د سعودية،جامعة تشرين،مذ عربية ا جمهورية ا   .7002،ا

رؤوية  ،آخرون علي حسون فندي و .86 قيادة ا يب إدارة اانطباع على أدوار ا أثر تطبيق أسا
مواصات نقل و ا جامعة ،دراسة وصفية تحليلية في وزارة ا لعلوم ااقتصادية ا لية بغداد  عدد  ،مجلة  ا

عراق ،جامعة بغداد ،20  .7002 ،ا

مجد، عبد اه بلونس .87 مستد، بوزيدي  تنافسية ا مزايا ا قيمة ، امةطرق بناء ا مدخل حلقة ا
صناعية خارج قطاع ،بورتر لمؤسسات ا تنافسية  منافسة و اإستراتيجيات ا رابع حول:ا ي ا دو ملتقى ا ا

عربية دول ا محروقات في ا  .جامعة بومرداس،ا

ويزة .88 تنافسية في بيئة اأعمال ومصادرها،شيدة حبيبة،قويدر  ميزة ا دوي حول ،دور ا ملتقى ا ا
عربية لبلدان ا تنافسية  مزايا ا وين ا رقمي و مساهمتها في ت معرفة في ظل اإقتصاد ا جامعة حسيبة ،ا

شاف،بن بوعلي  .ا

عزيز شيعاوي،محمود فوزي شعوبي .56 جلود واأحذية في ،عبد ا مساهمة قطاع ا دراسة إحصائية 
فترة جزائري خال ا باحث مجلة-7002_0220-ااقتصاد ا عدد،ا  .7000،جامعة ورقلة،02ا
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معاضيدي .:8 طائي ،معن وعد اه ا قيادة اإستراتيجية في تعزيز  ،أيمن جاسم محمد ا إسهامات ا
منظمات اأعمال مرونة اإستراتيجية  عامة  ،ا ة ا شر قيادات اإستراتيجية في ا دراسة أراء من ا
طبية في نينوى مستلزمات ا عدد  ،رافدينتنمية ا ،أدوية و ا غدارة و  ،22مجلد  ،002ا لية ا

موصل ،ااقتصاد  .7000 ،جامعة ا

شيخ هجيرة .;8 مؤسسة ااقتصادية  ،مهوري صورية ا تنافسية في ا ميزة ا محددات و عوامل نجاح ا
صناعية خارج قطاع  ، لمؤسسات ا تنافسية  منافسة و ااستراتيجيات ا رابع حول ا ي ا دو ملتقى ا ا

محروق عربيةا دول ا  .ات في ا

نعيمي ،نجم عبود نجم   .>8 عال ا قيادي ،محمد عبد ا اء ا ذ قيادة ااستراتيجية  ،ا رؤية في ا
حادي عشر سنوي ا علمي ا مؤتمر ا معرفة ،ا اء اأعمال و اقتصاد ا زيتونة ،ذ  ،جامعة ا

 .7007،ااردن

عبادي .93 تغيير ،هاشم فوزي دباس ا تحويلية في إدارة ا قيادة ا ونات ا دراسة تحليلية  ،عاقة م
عراقية مصارف ا قرارات في بعض ا عدد  ،مجلة اادارة و ااقتصاد ،أراء عينة من متخذي ا  22ا

عراق  .7002 ،ا

وهاب عبد اإمام  .94 تحويلية  ،عمار يوسف ضجر  ،هادي عبد ا ية و ا تباد قيادة ا أثر نمطي ا
ر  وظيفي في ا خليجي  ،ضا ا عدد ،مجلة اإقتصادي ا  .7002 ،02ا

تنمية اإدارية،وفيق حلمي اأغا .95 تطوير وا قيادات اإدارية في ا رابع ،دور ا عام ا سنوي ا مؤتمر ا
 .7002،دمشق،في اإدارة
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ا ك ضع ب      اس است : خاص ب ا  بع
سا  ا  تس ماستتحض ا ف ع ا ظ ج  ات ص تس است . ت

ك  ج تم ا   ا ا اً بأ ه ا ع ع ض ا ب اإجاب ع ق  ا ب ا ع اء ا بق
ا أ تكتست  مساه جاباتك  ق  ست   . ع حث ا ا ا اً  غ اً ك ص  ع ت ف ا

. ع ع  ض تائج م   
ير.. تق احتر و ئق   وتفض بق ف

يس  ي حسي ب ب: ع ط  
ف  هرإشر : أقطي ج أست  

 

ي :  ت ي   أرج تع 
س-1 ث        ك        :ج                            أ
ر:-2  س 39-30م   س                      20-29 م               ع

     س فأكث 55                     س 49-40م                  
                               

ي:            -3 ي تع ا فأق ست  ا س                                     ب سا  ا
س                                                                    فأكث ماجست      م

  
4- : ر ا 5أق م         ع س  ا 95 أق  5م                       س                   س
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راا    ضاع  جااء  اا ع ا  باع ا ع( عا ما  ( فا ا ظا ا  ج  ما 
افقتك ع ك عام م ه ص  م ا  ام  ف ع تا سس ا  (ا تع با

 التقييم الفقرات الرقم

موافق 
 بشدة 
 

 موافق
 

 محايد
 

غير 
 موافق
 

غير 
موافق 
 بشدة
 

 الميزة التنافسية

اليف  السيطرة بالت

مؤسسة أقل منها عند منافسيها 1 يف اانتاج في ا ا       ت

مؤسسة أقل منها عند منافسيها 2 تسويق  في ا يف ا ا       ت

مؤسسة  3 يف اإنتاج في ا ا فء ساهم بإنقاص ت داخلي ا عمليات ا       نظام ا

منخفضة 4 لفة ا م من تحقيق ميزة ا ن حجم تم       اقتصاديات ا

ذي تنشط فيه. نجحت 5 قطاع ا لفة في ا ت مؤسسة في تحقيق أقل مستويات ا       ا

 تفي المنتجا التميز

لزبائن 6 فريدة  مميزات ا منافسة، منتجاتنا توفر بعض ا منتجات ا       مقارنة با

زبائن 7 منافسة من ناحية إشباع حاجات ا منتجات ا ل واضح عن ا       منتجاتنا تتميز بش

منافسة 8 منتجات ا       منتجاتنا أفضل جودة من ا

منافسة 9 منتجات ا       منتجاتنا تحقق أداء متفوق على ا

يز  التر

هم منتجات خاصة بهم 11 زبائن وتقدم  مؤسسة فئات معينة من ا  تستهدف ا
     

تغطي بها 11 يف بعض خطوط اانتاج  ا مؤسسة تخفيض ت خطوط  تحاول ا مرتفعة في ا يف ا ا ت ا
 اانتاجية اأخرى

     

خطوط اانتاجية مقارنة بخطوط إنتاج أخرى 12 مؤسسة على جودة بعض ا ز ا       تر

منتجات دون اأخرى 13 تميز في بعص ا مؤسسة تحقيق ا       تحاول ا

 ممارسات القيادة ااستراتيجية

 ممارسات مرتبطة بالثقافة التنظيمية

مؤسسةأرى أن إدارة  14 معلومات. ا تدفق ا  تشجع على وجود خطوط اتصال واضحة 
     

مؤسسةأرى أن إدارة  15 عاقات ااجتماعية بين موظفي  ا توطيد ا مؤسسةتسعى   واإدارة.  ا
     

مؤسسةأرى أن إدارة  16 لجميع بإبداء رأيهم بحرية. ا تي تسمح  مناسبة ا  تهيئ اأجواء ا
     

 ممارسات مرتبطة برأس المال البشري

مؤسسةأرى أن إدارة  17 مناسبة  ا مهارات ا توظيف اختيار اأفراد ذوي ا ة عن ا مسؤو هيئة ا      توجَه ا
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م  الجامعة الرتبة إسم ولقب المح
 بن ساهل وسيلة
 قريشي محمد
 داسي وهيبة

 أستاذ محاضر أ
 أستاذ محاضر ب
 أستاذ محاضر أ

رة  .جامعة بس
رة  .جامعة بس
رة  .جامعة بس

 
 

 

خطط ااستراتيجية.  لتنفيذ ا

مؤسسةأرى أن إدارة  18 موظفين  ا محافظة على مردود ا معنوية في ا مادية وا افآت ا م تستخدم ا
مميزين.  ا

     

مؤسسةأرى أن إدارة  19 دى   ا فشل في اانجاز  ناجمة عن ا ة اإحباط ا تحاول تخفيف حا
موظفين.  ا

     

 ممارسات مرتبطة بالتصور ااستراتيجي

مؤسسةأرى أن إدارة  21 مستقبلية  ا رؤية ا موظفين على استيعاب ا افة ا  .لمؤسسةتساعد 
     

مؤسسةأرى أن إدارة  21 انية تحقيق أهداف  ا موظفين بإم دى ا ثقة  مؤسسةتزرع ا  .ا
     

مؤسسةأرى أن إدارة  22 مؤسساتتستفيد من تجارب  ا توجه  ا ناجحة في تحديد ا ية ا دو محلية وا ا
مستقبلي   .لمؤسسةا

     


