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 المستخلص
 في  التنافسیة المیزة تحقیق في الإداریة القیادة دور عن الكشف إلى الدراسة هذه هدفت      
 الاستبیان باستخدام قمنا الدراسة هدف ولتحقیق بالمدیة، الحیویة المضادات فرع صیدال مجمع
 وذلك الخماسي، لیكرت مقیاس وفق صممت عبارة 28 على شمل  حیث الدراسة لهذه كأداة
 واختبار البیانات وتحلیل معالجة جرى ذلك ضوء وفي الدراسة، عینة من اللازمة البیانات لجمع

 .spss الاجتماعیة للعلوم الإحصائیة الحزمة باستخدام الفرضیات
 : أهمها النتائج من عدد إلى الدراسة هذه وتوصلت      
 وتوجیههم العاملین تصرفات و سلوكیات في للتحكم وضروري حتمي أمر الإداریة القیادة 
 .المنظمة في المخططة الأهداف تحقیق نحو
 تشجیع خلال من والاستمراریة والبقاء النمو لضمان التنافسیة المیزة وتحقیق اكتساب ضرورة 

ها والمبدعة الخلاقة الأفكار  .واستدامتها التنافسیة المیزة جوهر لأنّ
 المیزة وتحقیق الإداریة القیادة بین معنویة دلالة ذات قویة طردیة خطیة قةعلا هناك 

 .الحیویة المضادات فرع صیدال مجمع في التنافسیة
  
 

Abstract 
      This study aimed to reveal the role of leadership in achieving 
competitive advantage in the antibiotics branch Medea Saidal    
Complex, and to achieve the goal of the study we used a questionnaire as 
a tool for this study, which included 28 words designed according to 
Likert scale quintet, so as to gather the necessary data from the study 
sample, and in light that has been processing and analysis of data and 
test hypotheses using the statistical package for social Sciences spss. 

      The study found a number of findings, including: 

 Administrative leadership is inevitable and necessary to control the 
behavior and actions of employees and directing them towards achieving 
the planned goals of the organization. 



 The need to acquire and achieve competitive advantage to ensure the 
growth, survival and continuity through the promotion of creative and 
innovative ideas because they are the essence of competitive advantage 
and sustainability. 

 There is a strong linear direct relationship significant differences 
between the administrative leadership and achieve competitive 
advantage in the antibiotics branch Saidal complex. 
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 مقدمة
 

  أ
 

لا عمال التي تتمیز بشدة المنافسة وحدتها ، و التغیرات الحاصلة في بیئة الأالتطورات و      
     من العالم قریة السریعة فجعلتن التطورات الكبیرة و سیما في ظل ما أفرزته العولمة م

غیر  الأصولالملموسة إلى  الأصولمن التركیز على  لإلى التحو  أدى، كل هذا صغیرة
    خبرات ،لتوفره على معارف مخزنة، مهاراتفي المورد البشري  أساسالتي تتمثل او  ،الملموسة

مكنه من قیادة الصفات والخصائص التي تبالإضافة إلى متعددة،  تقنیات عمل وأسالیبو 
  .المنظمات وتطویرها

       ةباعتبار أن الإدارة المحرك الأساسي في كیان المنظمات وأداة لإحداث التغیرات الجذریو       
كبیر بكفاءة وفعالیة القیادة  تحقیق أهدافها یكون مرهون إلى حدفیها، فنجاح أي منظمة في 

جعلها أكثر حیث ت ،ة وقلبها النابضیفهي جوهر العملیة الإدار  ،القیام بمهامهاب هاالإداریة فی
عن طریق  ،عیةالإبدا اتهمر وقیادة العاملین وتنمیة قد الأنشطةلال إدارة دینامكیة وفعالیة من خ

هم أثناء القیام ضجهة المشاكل والصعوبات التي تعتر فتح المجال لهم وتشجیعهم على موا
المنظمة وأهدافها یتأثر بشكل كبیر بأسلوب  تجاه ینهذا یكون موقف العامللبأعمالهم، 

  .وتصرفات ومواقف قادتهم
یجب علیها وتصرفاته العامل سلوك  ضبطتعاني من مشكلة لذا نجد أن المنظمات التي       

سلوك العامل نحو تحقیق أهداف المنظمة وهذا لتوجیه  ، الناجحة الاهتمام بالقیادة الإداریة
ما یعني جودة شاملة  تحقق لها میزة  هذا كفاءة وفعالیة مما یحقق لها إبداعات وابتكاراتب

  . تنافسیة وتعززها
معرفة دقیقة بالمصادر التي تستمد وتحقق  فامتلاك المنظمة للمیزة التنافسیة یستدعي منها      

تحقق التفوق  حتىذا تطویرها والمحافظة علیها أطول فترة ممكنة منها میزتها التنافسیة، وك
  .المنافسین التنافسي على
  : بالنحو التاليبیر على الإشكالیة تقدم یمكن التع بناءا على ما

في مجمع صیدال فرع لتنافسیة المیزة ا تحقیقما مدى مساهمة القیادة الإداریة في 
  ؟المضادات الحیویة بالمدیة

  
  



 مقدمة
 

  ب
 

  :وللإجابة على هذه الإشكالیة نطرح الأسئلة الفرعیة التالیة 
 لمقصود بالقیادة الإداریة؟ وما هي أهمیتها؟ ما 
  هي مصادر تحقیقها؟ وما؟ التنافسیةماذا نعني بالمیزة 
 مجمع وتحقیق المیزة التنافسیة في داریة هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة الإ

  ؟بالمدیةفرع المضادات الحیویة صیدال 
 :  فرضیات الدراسة .1

  :من أجل الإجابة على الأسئلة الفرعیة المطروحة یمكن صیاغة الفرضیات التالیة      
 أساسي في جوانب  ریة مفتاح الإدارة حیث تقوم بعملتعتبر القیادة الإدا: الفرضیة الأولى
 . امل من أجل تحقیق أهداف المنظمةوتأثیرها على سلوك العملیة الإداریة، الع
 تعتبر المیزة التنافسیة عنصر التفوق على المنافسین في تقدیم قیمة مضافة :الفرضیة الثانیة

  .ولا تتحقق إلا بالقیادة الإداریة الناجحة ،للزبون
 ة التنافسیة لإداریة وتحقیق المیز یادة اذات دلالة إحصائیة بین الق توجد علاقة:الفرضیة الثالثة

 . المضادات الحیویة بالمدیة في فرع
  :الموضوع اختیارأسباب  .2

  :لأسباب عدیدة منهاتم اختیار الموضوع  
  في المنظمةوأهمیتها  الإداریة بموضوع القیادة ناهتمامأثار االمذكرات الإطلاع على بعض، 
 .وكیفیة تحقیقهاالتنافسیة بموضوع المیزة و 
  المیزة التنافسیةتحقیق محاولة معرفة العلاقة ومدى التأثیر بین القیادة الإداریة و. 
 تطابق موضوع الدراسة مع مجال تخصصنا . 
 المساهمة في إثراء مكتبتنا بمرجع إضافي.        
  :أهمیة الدراسة .3

ة الإداریة تستمد هذه الدراسة أهمیتها من أهمیة الموضوع الذي نتناوله كون موضوع القیاد      
ى باهتمام بالغ من قبل المهتمین بهذا یت ولا تزال تحظظأحد الموضوعات المهمة التي ح

 االمجال، حیث أن تقدم المجتمعات وتطور منظماتها واستمرارها یعتمد بشكل كبیر على قیاداته
  .لما تملكه من قدرات ومواهب إبداعیة

في التحكم والتأثیر على م به القیادة الإداریة كما تنبع أهمیة الدراسة من الدور الذي تقو       
    .الموارد الملموسة وغیر الملموسة



 مقدمة
 

  ت
 

  :أهداف الدراسة .4
  :لدراسة إلىهذه اتهدف 

 ظري للقیادة الإداریة والمیزة التنافسیة عرض وتقدیم الإطار الن. 
  تعمیق الفهم بموضوع القیادة الإداریة كأسلوب معاصر یساعد على حل المشاكل وتحقیق
 .تطویر المیزة التنافسیة للمنظمةو 
  تحقیق المیزة التنافسیةبراز دور القیادة الإداریة في إمحاولة. 
 زة التنافسیة في فرع المضادات الحیویة معرفة واقع القیادة الإداریة ودورها في تحقیق المی

  . بالمدیة
  :المنهج المتبع .5

، اخترنا إتباع لفرضیات المتبناةصحة ا ى إشكالیة البحث ومحاولة اختبارعل للإجابة       
المنهج الوصفي التحلیلي حیث نستعمله في الجانب النظري للإحاطة بالمفاهیم المتعلقة بالقیادة 

في الجانب التطبیقي من أجل الحصول على نتائج جیدة  واستعملناهالإداریة والمیزة التنافسیة، 
الإداریة في دور القیادة لمیدانیة لمعرفة م بالدراسة اللقیا الاستبیانمن الواقع وذلك من خلال 

  .في فرع المضادات الحیویة بالمدیة تحقیق المیزة التنافسیة
  : الأدوات المستخدمة في الدراسة .6

على المصادر والأدوات  اعتمدنال الحصول على البیانات اللازمة لإتمام الدراسة فإننا جمن أ
  :المساعدة على ذلك أهمها 

لذي كان الهدف الأساسي منه هو الوقوف على المصادر والمراجع العربیة ا: المسح المكتبي_ أ
ها والجدیدة في هذا الموضوع   .والأجنبیة القیمة منّ

من أجل الحصول على المعلومات من  الانترنتاستخدام بعض مواقع : الانترنتمواقع _ ب
  .، المجلات، المذكرات من الجامعات العربیةخلال الملتقیات

  .المضادات الحیویة  بالمدیة  لجمع البیانات المتعلقة بفرع :المقابلة_ ج
 لیكرتمقیاس  وفقا صممناهاعتمدنا في الدراسة المیدانیة على الاستبیان كأداة للدراسة حیث _ د

المسمى الحزمة  الآليى برنامج الإعلام امل مع بیاناتها فإننا اعتمدنا علالخماسي، بغیت التع
على إجراء العدید من الاختبارات ساعدنا  يالذ)  SPSS(  اعیةالاجتمالإحصائیة للعلوم 

  :من بینها الإحصائیة ذات العلاقة بأهداف البحث التي نذكر
  رات والنسب المئویةاحساب التكر. 
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  فات المعیاریةاحساب المتوسطات الحسابیة المرجحة والإنحر. 
 حساب معامل بیرسون للاتساق الداخلي. 
 لثبات وصدق الاستبیان حساب معامل ألفا كرونباج. 
 حادي حساب تحلیل التباین الأANOVA  وتحلیل الانحدار الخطي البسیط ،. 

 .الذي اعتمدنا علیة في رسم الأشكال) Excel(بإضافة إلى برنامج 
 :مصطلحات الدراسة .7
 هو ذلك الشخص الذي یستطیع التأثیر على سلوك الآخرین واتجاهاتهم وأفعالهم :القائد

  .المنظمةلتحقیق أهداف 
 شخص لدیه الصلاحیة والمسؤولیة عن ترجمة السیاسات والخطط إلى إجراءات : المدیر

  .فعالة لتحقیق أهداف محددة
 هو النشاط الذي یمارسه الشخص لتأثیر في الناس وجعلهم یتعاونون لتحقیق بعض  :القیادة

  .الأهداف التي یرغبون في تحقیقها
 د وتنسیق جهودهم وموازنة دوافعهم ورغباتهم بغیة توجیه سلوك الأفرا :القیادة الإداریة

  .الوصول بالجماعة إلى تحقیق أهداف المنظمة
 المهارة والتقنیة أو المورد المتمیز الذي ینتج للمنظمة إنتاج قیم ومنافع :المیزة التنافسیة

  .لزبائن تزید عما یقدمه  المنافسون
 نوعیة الجیدة الصحیحة بالجودة وال القدرة على إنتاج السلع والخدمات: تنافسیة المنظمة

یعني تلبیة حاجیات المستهلكین بشكل أكثر كفاءة من المنظمات  اوهذ ،والسعر المناسب
  .الأخرى للحصول على أكبر حصة سوقیة ممكنة

 : حدود الدراسة .8
 2016ابتداء من فیفري  بإجرائهاتتعلق بالفترة الدراسیة المیدانیة التي قمنا : حدود الزمنیةال 
  .2016لى أفریل إ
 المضادات الحیویة  قمنا بإجراء الدراسة المیدانیة في مجمع صیدال فرع: مكانیةالحدود ال

 .بالمدیة
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 :صعوبات الدراسة .9
هذا البحث سواء تعلق الأمر بالجانب  إعدادمشاكل وصعوبات عدیدة عند  لقد واجهتنا      

  : عند الدراسة المیدانیة من أهمها  أوالنظري 
 صعوبة الحصول على المراجع المتعلقة بموضوع الدراسة على مستوى المكتبة. 
 ستبیان الدراسة و التأخر في أعادتهاعدم التجاوب الفعال في ملء ا. 

  :الدراسات السابقة .10

، فإن والمیزة التنافسیة القیادة الإداریة یجمع بین شقین الدراسةبما أن موضوع          
القیادة موضوع تماما، ولكن هناك دراسات تناولت  ناموضوعرض لنفس السابقة لم تتعالدراسات 
   :كما یليالمیزة التنافسیة أخرى تناولت موضوع الإداریة و 

  دراسة النعاس صدیقي،أهمیة نظم المعلومات في تدعیم المیزة التنافسیة،مذكرة
 .2005ماجستیر،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،جامعة البلیدة،

إلى أي مدى یمكن أن تساهم نظم المعلومات في تدعیم المیزة " وكانت إشكالیة الباحث        
  "التنافسیة؟

ومن بین النتائج التي توصل إلیها أن الاستثمار في المعلومة كمورد استراتیجي سیؤدي          
  .ء والنموحتما إلى تحقیق میزة تنافسیة مستدیمة تضمن للمؤسسة البقا

توصل إلى أن التكنولوجیا المعلومات الحدیثة الوسیلة الأنجع للحصول على  كما        
  .المعلومة بالدقة المطلوبة وبأقل التكالیف وفي أسرع وقت ممكن

  دراسة أحمد محمد الفیومي،أثر الأصول غیر الملموسة في تحقیق المیزة التنافسیة في ظل
ى عینة من الجامعات الأردنیة الرسمیة دراسة مقارنة عل-تبني معاییر إدارة الجودة الشاملة

 .2010كلیة الأعمال جامعة الشرق الأوسط، مذكرة ماجستیر، والخاصة،

ما مدى أهمیة الأصول غیر الملموسة في تحقیق المیزة التنافسیة "وكانت إشكالیة الباحث       
 ".خاصة؟في ظل تبني معاییر إدارة الجودة الشاملة في الجامعات الأردنیة الرسمیة وال
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ومن بین النتائج التي توصل إلیها هي وجود أثر ذي دلالة معنویة للأصول غیر          
الملموسة بمكوناتها رأس المال البشري،  رأس المال التنظیمي،  رأس المال العلاقات، رأس 
المال المعلومات، في تحقیق التمیز في ظل تبني معاییر إدارة الجودة الشاملة عند مستوى 

  ) .0.05( لةدلا

كما توصل إلى وجود أثر ذي دلالة معنویة لمعاییر إدارة الجودة الشاملة على تحقیق        
في الجامعات الرسمیة والخاصة عند مستوى دلالة ) التمیز، وسرعة الاستجابة( المیزة التنافسیة 

)0.05. (  

 حالة  - افسیة للمؤسسةدراسة محاسنة رتیبة، أهمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التن
، مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، -شركة الخطوط الجویة الجزائریة

  .2009جامعة الجزائر، 
إلى أي مدى تكمن أهمیة الیقظة التنافسیة في تطویر المیزة التنافسیة "إشكالیة الباحثة        

ئریة نظاما للیقظة یستطیع ولو جزئیا القیام بهذا للمؤسسة؟ وهل تملك المؤسسة الاقتصادیة الجزا
  الدور لمواجهة المنافسة المحلیة على الأقل؟

ومن بین النتائج التي توصلت إلیها الباحثة أنه لا تُحقق المؤسسة میزة تنافسیة بتقدیم       
نما یتعدى الأمر إلى الاستغلال الأمثل لموار    دها منتج بأقل تكلفة أو التمیز فیه فقط، وإ

البشریة، المادیة، المالیة، ولإمكانیاتها التنظیمیة وغیرها من الإمكانیات التي تتمتع بها المؤسسة 
نها من تصمیم وتطبیق استراتیجیاتها التنافسیة، حیث تُحقق هذا التمیز من خلال   :والتي تمكِّ

عزى نجاحها  - أساسا إلى ما استقطاب القدرات والكفاءات المهنیة، فالكثیر من المؤسسات یُ
  .تملكه من مهارات وقدرات بشریة

الاستغلال الأمثل للموارد المادیة، وذلك ما یمكِّن المؤسسة من تقدیم السلعة أو الخدمة  -
  .بطریقة مختلفة وممیزة عن المؤسسات الأخرى

حصولها على تمویل احتیاجاتها بشروط خاصة تُتیح لها إنتاج سلع وخدمات بسعر أرخص  -
 .نمن الآخری
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  دراسة نور الدین بوراس، دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى   
  .2014العاملین، مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة،جامعة بسكرة،

ما هو دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى العاملین في "إشكالیة الباحث       
  .ة؟المؤسس

من خلال دراسته توصل إلى أن القیادة الإداریة تساهم في تنمیة الثقافة التنظیمیة          
داخل المؤسسة من خلال مجموعة من العوامل والمیكانیزمات والتي تعمل من أجل تطویر 

  .الثقافة التنظیمیة لتحقیق التمیز والنجاح داخل التنظیم

 ة الإداریة على تنمیة إبداع الموارد البشریة، مذكرة دراسة دریوش شهیناز،أثر أنماط القیاد
  .2012ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة منتوري قسنطینة، 

كیف یمكن للنمط القیادي أن یؤثر على تنمیة الموارد البشریة في مؤسسات "إشكالیة الباحثة
  ؟"الصناعیة الخاصة بولایة قسنطینة

ط الدیمقراطي هو النمط الذي ینمي ویدعم الإبداع لدى الموارد مإلى  أن الن وتوصلت         
  .البشریة في مؤسسات الصناعیة الخاصة بولایة قسنطینة

 ة على أداء العاملین في المؤسسةدراسة كیرد عمار،تأثیر القیادة الإداری       
كلیة  مذكرة ماجستیر، دراسة حالة مؤسسة سونلغاز مدیریة التوزیع الأغواط،  -لاقتصادیةا

  .2015جامعة البویرة، العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر،

ما مدى تأثیر القیادة الإداریة على رفع أداء العاملین لدى مؤسسة "إشكالیة الباحث         
  "سونلغاز مدیریة التوزیع للأغواط؟

  :هيومن بین النتائج التي توصل إلیها الباحث        

 النمط الدیمقراطي(ف السائد راشة ذات دلالة إحصائیة بین نمط الإوجود علاقة طردیة موجب (
 .ارتفاع مستوى الأداء الوظیفيو 
 ارتفاع مستوى الإعداد ن بناء فرق العمل و وجود علاقة طردیة موجبة ذات دلالة إحصائیة بی

 .الوظیفي 
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 ز و ارتفاع الأداء الوظیفي وجود علاقة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة بین التحفی. 
تتمیز دراستنا عن باقي الدراسات الأخرى في كونها أن القیادة الإداریة هي التي تتحكم         

الجودة، نظم المعلومات، تكوین ثقافة تنظیمیة، تشجیع ( في الموارد الملموسة وغیر الملموسة
من أجل تحقیق المیزة   )مستوى أدائهمالإبداع،التأثیر على كفاءة وفعالیة العاملین من أجل رفع 

  .التنافسیة لمواجهة حدة  المنافسة
  :هیكل الدراسة .11

للإجابة على الإشكالیة والفرضیات ومعالجة الموضوع من أجل الوصول إلى الأهداف        
براز أهمیة الموضوع قمنا بتقسیم البحث إلى ثلاثة فصول رئیسیة وفق الخطة التالیة   :وإ

یمها وأهمیتها الفصل الأول إلى المفاهیم العامة حول القیادة الإداریة بإبراز مفاه تطرق في      
  .كما تناولنا الاتجاهات الحدیثة لها وأنماطها ونظریاتها

    ومداخل تحقیقها  وأنواعهاسیة أما الفصل الثاني فیتضمن مفاهیم المیزة التناف      
  .ة الإداریة وتحقیق المیزة التنافسیةكما تناولنا العلاقة بین القیاد ،ومحدداتها

ضادات الحیویة یة في مجمع صیدال فرع المأما الفصل الثالث فیشتمل على دراسة میدان      
حول اتجاه إجابات العینة الدراسیة  تحیث فمنا بتوزیع استبیان للحصول على معلومابالمدیة، 

حیث تطرقنا في البدایة إلى تعریف مجمع حول واقع القیادة الإداریة في تحقیق المیزة التنافسیة 
صیدال  وهیكله التنظیمي ثم التعرف بالفرع وهیكله التنظیمي ثم عرض وتحلیل نتائج الاستبیان 

   .كما قمنا باختبار الفرضیات لإثبات صحتها من عدمها
نتائج الدراسة والاقتراحات اختبار الفرضیات، وفي الأخیر هناك خاتمة عامة تتضمن      

  . لأفاقوا
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  :تمهید
ماعة، حیث أن المهمة والج) المدیر/ القائد(إنّ القیادة سلوك تلقائي من جانب الفرد       

نسیق جهودها وتنظیم هي العمل على توجیه سلوك وتصرفات الجماعة وت ،ائدالأساسیة للق
إلى الهدف من خلال التأثیر علیهم، فالجماعة بدون قائد لا تستقیم ولا تدوم  عملها للوصول

 .صیرها الزوال والفشلوم
ومؤهلة  أةكفناجحة و  ومع نشوء منظمات الأعمال زادت الحاجة الملحة إلى قیادات إداریة      
تعمل على ترشید سلوك الأفراد یمكن تطبیقها في الواقع العملي بحیث  ،كفاءة وفعالیةب تعمل

داف العاملین فیها طاقاتهم وتنمیة وتطویر قدراتهم وهذا لتحقیق أهداف المنظمات وأه وشحن
  .على حدٍ سواء

اث ة تنوعت واختلفت الدراسات والأبحفعالناجحة و  ومن أجل إیجاد وتحدید قیادة إداریة      
عة في تحفیز العاملین وبناء المتب فسیر طبیعة ظهور القادة والأنماط وتباینت النظریات في ت

  .القیادي الفعال وخصائص النمطالقیادة الإداریة  الأنماطق، هذا ما سلط أضواء على الفر 
  :لى النحو التاليعفإننا سنتناول هذا الفصل  على هذا الأساسو       

  . الإداریةماهیة القیادة : الأولالمبحث 
  . الإداریةات القیادة نظری: المبحث الثاني
   .الحدیثة اتجاهاتهاو  الإداریةأنماط القیادة : المبحث الثالث
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  لقیادة الإداریةهیة اما: المبحث الأول
   یة والغزوات واقترن بشكل كامل ي بالحروب العسكر ارتبط مصطلح القیادة في الماض      

فس وعلماء علماء الإدارة و ، لكنه أصبح أحد مصطلحات العلوم الإنسانیة، وقد اهتم ابه علماء النّ
    وتعددت هذه التعاریف بتعدد المنطلقات الفكریة بهؤلاء  ،الاجتماع بإعطاء تعاریف له

ن بالجانب الإداري للقیادة أي القیادة م المفكرو طور وتوسع المنظمات اهتالباحثین، ومع ت
 .الإداریة

  مفهوم القیادة وأشكالها: المطلب الأول
  .سنتطرق في هذا المطلب إلى مفهوم القیادة وأشكالها

  مفهوم القیادة: أولاً 
  :الباحثین والمفكرین كالتاليأراء  واختلافبتعدد الإداریة واختلفت تعاریف القیادة  تلقد تعدد

  :القیادة لغویاً   . أ
        وعلیه فمكانه یض السوق، یقال یقود الدابة من أمامها ویسوقها من خلفها،هي القود في اللغة نق

  .في المقدمة كالدلیل والقدوة والمرشد
  : اصطلاحاالقیادة   . ب
                    .)1("عملیة التأثیر في الناس وتوجیههم لإنجاز الهدف"على أنّها القیادة فتعرف  -
تأثیر في الآخرین وحفزهم في تحقیق أهداف معینة ویتولى الهي القدرة على " أیضا وتعرف -

ذي له من الصفات التي تجعله یالقیا ستطیع أن یؤثر على سلوك دة شخص یدعى القائد  الّ
  .)2(في المنظمة لتحقیق أهدافها عاملینال
السلوك الذي یقوم به فرد حیث یوجه نشاط جماعة نحو هدف "كذلك على أنها وتعرف  -

  .)3("مشترك
طة بهم بحماس و لآخرین من أجل أداء الأعمال المناستقطاب قدرات افن "بأنها  كما تعرف -

 .)4("وثقة
                                                             

 .09، ص2011، مكتبة المجمع العربي، عمان، 1، طالقیادة الإداریةمحمد عبد المقصود،  )1(
ماجستیر، كلیة العلوم  مذكرة  دراسة تحلیلیة لاتجاهات الموظفین نحو التغییر التنظیمي حالة موظفي خزینة ولایة جیجیل،سوني نبیل،  )2(

 .53، ص2011نطینة، قسب جامعة منتوري الاقتصادیة وعلوم التسییر،
 .19، ص2013، دار الزهران، عمان، 1، طدة الإداریةایالاتجاهات الحدیثة في القطاهر محمود كلالدة،   )3(
 .215، ص 2006، دار الحامد، عمان، 1، طمبادئ الإدارة الحدیثة حسین حریم،  )4(
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     الآخرین مرؤوسین في العمل التأثیر في الآخرین سواء هؤلاء  القدرة على"وتعرف بأنها  -

  .)1("أو زملاء أو أعضاء في جماعة أو تنظیم
  .)2("أن یكون لدیك أتباع" وكذلك تعرف على أنها -
  .)3("یق الأهدافالقدرة على تأثیر في الأشخاص، جماعة، منظمة لتحق"آخر ف یتعر  -
  :ومن خلال التعاریف السابقة یمكن صیاغة التعریف الآتي 
اتهم نحو یدة هي القدرة على التأثیر في الآخرین وهذا من أجل توجیه تصرفاتهم وسلوكالقیا"

 ."تحقیق أهداف معینة
  :مفهوم القیادة جیداً نتطرق إلى تحدید مفهوم بعض المصطلحات كالتالي ولتعمق في

  .)4("تنظیمیة من خلال الأفراد وموارد أخرىهي إنجاز أهداف ": الإدارة-

تركیز على الإنجاز والأداء في الوقت الحاضر ومن هنا فهي تركز على المعاییر وحل الأي 
تقان لأداء والاهتمام باللوائح والنظم واستعمال السلطة بینما تهتم القیادة بتنمیة   ،)5(المشكلات وإ

  .الإستراتجیات المطلوبة لإنجاز تلك الرؤیةالرؤیة المستقبلیة ووضع 
  .یتم تقلد موضع الرئاسة من خلال نسق منظم ولیس الاعتراف التلقائي :الرئاسة-

ویهمه  الجماعةى مفروضا عل فهومن العقاب، من خوف العمال  یستمد سلطتهفالرئیس        
  .صونا لمركزه الإبقاء على ما بین أجزاء الجماعة من تباعد

یة في شخصیة القائد والتي تمكنه من التأثیر ة الخصال الزعامیة، أو الكاریزممجموع :امةالزع-
 اقتناعالبالغ على تابعیه وتحقیق أهدافه بواسطتهم عن رضا وطیب خاطر من جانبهم، وعن 

  .بأنها أهدافهم الخاصة
  
  

                                                             
ماجستیر كلیة الدراسات العلیا،  مذكرة، قتها بفعالیة إدارة الاجتماعاتاتجاهات القیادة الإداریة وعلافهد بن ناصر بن عبد العزیز الششري،  )1(

 .31، ص2003السعودیة، –أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض 
  10،ص2013، مؤسسة هنداوي، قاهرة، 1، طالقیادةكیث جرینت،   )2(

(3 ) Alain Duluc , leadership et confiance, Dunod, paris, 2008 , p90. 
 15، دار الترایة، عمان، ، ص2، طإدارة اختیار الموظفینزید سلمان،  )4(
 60، ص2004، مكتبة جریر، ریاض، 1، طصناعة القائدطارق محمد السویداني، فیصل عمر باشراحیل،   )5(
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الذي یمارسه الزعیم  فالفرق بین الزعیم والقائد یتمثل في ذلك القدر البالغ من التأثیر        
 .)1(اعتمادا على تأثیره الشخصي وقدرته على إقناعهم بأداء ما یطلبه منهم على تابعیه

  أشكال القیادة: ثانیاً 
  :)2(للقیادة ثلاثة أشكال وهي

 :القیادة الجماعیة-1
          ولیس هناك شيء  ،نهمتتضمن توزیع المسؤولیات القیادیة بین الأفراد حسب قدرات كل م      

أي أن الجماعة قد توزع الوظائف القیادیة  دة نفسها یتطلب تركیزها أو توزیعهافي طبیعة القیا
ز القیادة في ید فرد فیتم هي ضد تركیقد توزعها على عدد من الأعضاء، و  في قائد واحد أو

، فهي تنبع من المبادئ تحدید   . الدیمقراطیةالأهداف معاً للوصول إلیها معاً
ا یستخدم هذا الشكل من أشكال القیادة المشاركة كأسلوب قیادي، وهذا یعني تحویل كم      

صدار  اركة ش، وكلما زادت المالأوامرالأعضاء سلطة اتخاذ القرارات ووضع السیاسات وإ
كلما كان ذلك محققاً لمفهوم القیادة الجماعیة، ومن أهدافهم خدمة الفرد والمجتمع من الإیجابیة 

ف العبء عن القائد ودفعه بالإضافة لتخفی ،لقیادةالفرد وتنمیة القدرة على ابات خلال إشباع رغ
مع الجماعة، إلا أنها قد تؤدي إلى نتائج سلبیة مثل الفوضى، حیث یصبح كل فرد له  لیتفاعل

الحق في قول الكلمة النهائیة فیما یتصل بعمل الجماعة، إلى جانب أنها قد تثیر الصراع بین 
  .باعالقائد والأت

  :القیادة العسكریة-2
ف معین بطریقة تضمن بها طاعتهم وثقتهم ال وتوجیههم نحو هدعلى الرج التأثیرهي فن      

  .وولائهم وتعاونهم لإحراز النصر في المعركة وتحقیق الهدف واحترامهم
مة العاوالثقافة  الدیمقراطیةوالقائد العسكري الجید هو الذي یتحلى بالسمات القیادیة       

تربیة " بما یسمونه  في القوات المسلحةوالتدریب العملي والصحة النفسیة، كما یهتم المسؤولین 

                                                             
المدیریة الجهویة (مؤسسة سوناطراك دراسة حالة -أسلوب القیادة الإداریة وأثرها على الفعالیة الإنتاجیة للمرؤوسین سمیرة صالحي، )1(

 .19-18ص ص  ، 2008كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة باتنة، ماجستیر في العلوم الاقتصادیة،مذكرة  ،- )بجایة

 .150-148 ص ، ص2015،  دار المعتز، عمان، 1، طإدارة وتنظیم وتطویر الأعمالمحمد هاني محمد،  )2(
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 دیمقراطیةیجب أن تكون  واكتسابعلى أساس أن القیادة هبة " وتنمیة المهارة القیادیة فن القیادة
  .لقادةوتهتم بتنمیة الشعور بالمسؤولیة والتدریب العملي ودراسة التاریخ الحربي وخلق ا

 :القیادة الإداریة-3
كثیر مما قیل عن القیادة بصفة عامة ینطبق على القیادة الإداریة، فالمدیر علیه أن یكون       

بعیداً عن الأوتوقراطیة والتسلطیة  الدیمقراطيأكثر تأثیر في سلوك أعضاء الجماعة بالأسلوب 
  .والبیروقراطیة

  عناصرهامفهوم القیادة الإداریة و : المطلب الثاني
  :یلي نتناول في هذا المطلب المفهوم والعناصر للقیادة الإداریة كل في فرع خاص به كما

  مفهوم القیادة الإداریة: أولاً 
  :كما یليبتعدد العلماء والباحثین الخاصة بالقیادة الإداریة تعددت التعاریف      
عملیة فكریة بالأساس تعتمد على التوجیه والتأثیر من أجل "القیادة الإداریة على أنها  تعرف -

أنماط وأسالیب تتوافق وخصائص هؤلاء الأفراد  بإتباعإدارة أداء الموارد البشریة في المنظمات 
 )1("اتوالجماع

مجموعة المهارات القیادیة والإداریة الضروریة للمنظمة والتي تعمل " بأنها  وتعرف كذلك -
  .)2("المطلوبة الأهدافعلى توحید الجهود لتحقیق 

وتنشطهم للعمل معاً في مجهود مشترك لتحقیق  الأفرادتعني تأثیر في "  أنهاأیضا  وتعرف -
  .)3("أهداف التنظیم الإداري

القدرة على التأثیر والتحفیز وتمكین الآخرین من المساهمة في فاعلیة " اكما تعرف بأنه -
 .)4("ونجاح المنظمة

  

                                                             
 .285، ص2001دار غریب، القاهرة،  بدون طبعة،، رة الموارد البشریة الإستراتجیةإداعلي السلمي،  )1(
، 43، المجلد مجلة الإدارة والاقتصادتأثیر القیادة الإداریة الناجحة في تحقیق الإبداع الإداري،  محمود حسن جمعة، حیدر شاكر نوري، )2(

 .306، ص2011 جامعة دیالى، ،90العدد 
، العدد مجلة العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریةج ثقافة التغییر في عملیة تطویر القیادة الإداریة، بوعلاق نوال، سعیدي یحي، منت  )3(

 .186، ص2014، جامعة المسیلة، 11
مجلة دنیة ، علي عباس، تأثیر أنماط القیادة الإداریة على  عملیة صنع القرارات التغییر، دراسة تطبیقیة في شركة الكهرباء الوطنیة الأر   )4(

 .135، ص2012، العدد الأول الأردن، ینایر، 20، المجلد الجامعة الإسلامیة للدراسات الاقتصادیة والإداریة
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هي القدرة على التأثیر في الأفراد من خلال عملیة " على أنها من جهة أخرى وتعرف -
 .)1("لتحقیق أهداف معینة الاتصال

  :التاليك  القیادة الإداریة تعریفقة یمكن إعطاء بومن خلال التعاریف السا 
 ."وفعالیة هداف مشتركة داخل المنظمة بكفاءةلتحقیق أ ثیر في الآخرین هي فن التأ ئئ"

  : )2(هناك ثلاث مجالات هامة لنجاح القیادة الإداریة هي
 .إعطاء الفریق المجال لتطویر الحلول -
 .الحواجز لاقتحامإعطاء الفریق المجال  -
 .إعطاء الفریق حریة الفشل -

  :ادة الإداریةعناصر القی: ثانیاً 
  :)3(للقیادة الإداریة عناصر أساسیة جوهریة ملخصة في المعادلة التالیة

  ).، الأهدافتأثیرال ،ظروف الموقف ،جماعةال، قائدال(=القیادة الإداریة 
  :وفیما یلي شرح العناصر المكونة للقیادة الإداریة

د له االذي تنق أوماعات یعتبر أهم عنصر في القائدة، والقائد هو من یقود الج: القائد-1
  . )4(من الناس مجموعة

  :ولهذا القائد صفات وممیزات نذكر منها
  :الصفات القیادیة-أ

  : )5(وتتمثل الصفات القیادیة في
 لهاب الحماس  .الإلهام وإ
 قائمة على الرشدال الاستمالة 

                                                             
 .08، ص2013دار الكتاب الحدیث، قاهرة،  بدون طبعة،، التفكیر الإبداعيحسین التهامي،  )1(
 .54معیة، بیروت، لبنان، بدون سنة نشر، صدار الراتب الجابدون طبعة،، إدارة الوقتخلیل فهد السبیاني،  )2(
 .130، ص 2006دار الفكر الجامعي، الإسكندریة،  بدون طبعة، ،القیادة الإداریة الإبداعیةمحمد الصیرفي،   )3(
ي، بسكرة، الجزائر، الولائ البرید ، دراسة حالة وحدةأنماط القیادة الإداریة وفعالیة صنع القرار بالمؤسسة واعر وسیلة، موسى عبد الناصر،  )4(

 WWW,Fpedia , com/ arab/ up                                                          :، متاح على الخط3، ص2009
Content/ uplosds/ 2010/ 3/ 2016-02-18                

 .199، ص2004دار الحامد، عمان،   ،دون طبعة،ب سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال حسین حریم، السلوك التنظیمي،  )5(
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 الأخطاء وتقبل النقد البناء اكتشافلقدرة على ا 
 ریعة في المواقف العاجلة دون ترددالقدرة على اتخاذ القرارات الس 
  ثقة الغیر واكتسابالثقة في النفس عن طریق الكفاءة العالیة في تخصیصه. 
  حتى یكون قدوة حسنة لمرؤوسیه والانتظامالمواظبة. 
  :الصفات الشخصیة وأهمها-ب

  :)1(وتتمثل الصفات الشخصیة في ما یلي
 .السمعة الطیبة والأمانة والأخلاق الحسنة -
 .البدنیة والسلامة الصحیةالقوة  -
 القدرة على ضبط النفس عند اللزوم -
 .ونبذها والحرص على البدایة السلیمة والقویة الأنانیةتجنب  -
 .الجرأة والشجاعة في اتخاذ القرارات الضروریة -
  التنظیم العملي المجدي والفعال وانتهاجمراعاة. 
هذان هما الجناحان والفكر،  المشاعر ،المخ والقلب یتلاقىعندما  فالقیادة الملهمة تحدث      

  .)2(اللذان یسمحان للقائد أن یحلق، فالقادة ینفذون رؤیة ما بواسطة التحفیز والتوجیه
مركز اتخاذ القرار في  "هو المدیر یفرق بین القائد والمدیر حیث أن وهناك من لا       

أساسا على مدى قدرة مدیرها  ، وبالتالي فنجاحها یتوقف"المنظمة والموجه الأساسي لمواردها
مدیراً فحسب بل لذلك مطلوب من المدیر ألا یكون  ،)3(مع متطلبات بیئة الأعمال على التكیف

.          هو من یفعل الأشیاء كما تكون فالمدیر ،بین الاثنین اختلافهناك و ، أن یكون قائد

                                                             
  .27 - 26، ص ص2010ازوري، الأردن، یالدار  بدون طبعة،، القیادة الإداریةبشیر العلاق،   )1(

 .18، ص2014مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة،  بدون طبعة، ،الإدارة في الشركات والمؤسساتعبد االله جوهر،    
دار   بدون طبعة، لقادة الجدد تحویل فن القیادة الإداریة،، بشیر أحمد سعید، المثلونيي لعثمان الجب:رجمةدانیال جولمان وآخرون، ت )2(

 .55، ص2004المریخ، الریاض، 
، مداخلة مقدمة إلى الملتقي الدولي حول المدیر وضرورة التغییر نحو تحقیق الإدارة الفعالة للوقتیرقي حسین، جوال محمد السعید،   )3(

، 2010ماي  12/13اع والتغییر التنظیمي في منظمات الحدیثة، بكلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة سعد دحلب، البلیدة، أیام الإبد
 .02ص
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والموارد، والقادة  الأشیاءدیرون فالمدیرون یلذي یعمل الأشیاء التي یجب عملها، هو ا القائد أما
 .)1(الأفرادیقودون 

وبما أن القیادة ظاهرة  ،لا یمكن أن تكون قیادة دون أن یكون هناك من یقادون: الجماعة-2
  .اجتماعیة تحدث إلا عند تواجد تجمع بشري

                  الذي یوجد أو یظهر القائد، فالأفراد یكونون قادة في موقف معین هو :ظروف الموقف-3
بینما هم غیر ذلك في موقف مغایر، فظهور القائد یأتي من خلال اتخاذ القرار في موقف 

                           .)2(ما
  .)3(هو العملیة التي من خلالها یقوم القائد بنجاح لتبني وتمثیل وجهة نظر الأخر:التأثیر-4
  .)4(المضافة من أجل الزبون أهداف المنظمة هي تعریف لمصطلح القیمة:الأهداف-5

  أهمیة القیادة الإداریة ووظائفها: المطلب الثالث

  :یلي للقیادة الإداریة أهمیة ووظائف نتناولها كما
  أهمیة القیادة الإداریة: أولاً 
القیادة مهمة في حیاة الناس حتى تترتب حیاتهم وتستقیم وتسیر نحو هدف معین لابد من       

  :)5(فالأهمیة تكمن في أنها وجود قائد حتى لا یعم الفساد ویأكل القوي الضعیف
 تساعد على تقویة ممیزات القیادة في الآخرین والاعتراف بها. 
 ظمة في التعامل مع المتغیرات البیئیة والمؤثرة بها بطرق مباشرة أو عبر مباشرةمساعدة المن. 
 تساهم القیادة الإداریة في تنفیذ كافة المفاهیم والسیاسات والإستراتجیات. 
 تساهم القیادة الإداریة في توجیه الأفراد إلى تحقیق أهداف المنظمة. 

                                                             
، حول تطبیق مخطط السیاحیة مقومات فعالیة التغییر التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة في كل واقع الأعمال المحاصرةفریحة بوفاتح،   )1(
الجزائر،  كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر وعلوم التجاریة، ،رماجستی لجزائریة في المؤسسة الفندقیة البستان بولایة الأغواط، مذكرةا

 . 154، ص 2012
 .03واعر وسیلة، موسى عبد الناصر، مرجع السابق، ص )2(

(3 ) Jean-Pierre testa ,et les autre, la boite à outils du leadership, Dunod, paris, 2013, p21 . 
(4 ) Julian Russel et les autre, Alpha leadership : les 3A :Anticiper-Aligner-Agir, 
boeck ,paris,2009,p123 . 

  .55،ص2000دار عالم الثقافة، عمان،  ،1ط، الإدارة الحدیثةیاسر خالد سلامة،   )5(
 .54، ص2014دار وائل، عمان، الأردن،   بدون طبعة، ،القیادة الإداریةانیة، محمد عمر الزعبي، محمد تركي البط -   
 .66، ص2010، دار المسیرة، عمان، الأردن، 2، طالاتجاهات الحدیثة في القیادة الإداریة والتنمیة البشریةمحمد حسنین العجمي،  -   



 الإطار المفاھیمي للقیادة الإداریة                                                         :الفصل الأول
 

 10 

  اتها المستقبلیةحلقة وصل بین العاملین وبین خطط المنظمة وتصور. 
 تعمم القوى الإیجابیة في المنظمة وتقلیص الجوانب السلبیة بقدر الإمكان. 
 السیطرة على مشكلات العمل ورسم الخطط اللازمة لعملها. 
 تنمیة وتدریب ورعایة الأفراد، إذا أنهم رأس المال الأهم والموارد الأغلى. 
 مواكبة التغیرات المحیطة وتوظیفها لخدمة المنظمة. 

  وظائف القیادة الإداریة: ثانیا
  :)1(تتمثل وظائف القیادة الإداریة في العناصر التالیة

وضع الخطة التي تتضمن تحقیق الأهداف التي تنشدها الجماعة، وفي سبیل ذلك فإنه -1
یسعى لتحدید الأعمال المطلوبة انجازها وترتیب تلك الأعمال في صورة برامج زمنیة حتى یتم 

 .وقت المحددانجازها في ال
وتلاقي  وانسجامتحقیق التعاون بین الأفراد عن طریق توزیع المسؤولیات بینهم في تناسق -2

ة، ویتم ذلك في جو من الحریة التي تتاح عاالتناقضات بین الحاجات مما یحقق المصالح الجم
 .روا عن آرائهم ویشتركون في مناقشة المشكلاتیللجمیع حتى یعب

دة والسیئة في كل موقف استناداً على ما یتمتع به القائد من حكمة تحدید الجوانب الجی-3
دراك   .وإ

علان المواقف التي تواجهها الجماعة، وبصفة خاصة إذا كانت تلك المواقف التي -4 تفسیر وإ
 .كل أعضائها أو غامضة لا یسهل إدراكها وفهمهالتوجهها الجماعة مجهولة 

یرها من الوقوع في الأخطاء، فتستجیب الجماعة توجیه الجماعة نحو العمل الطیب وتحذ-5
 .والاحتراملقائدها بقدر ما تحمل له من نفوسها من شعور بالثقة 

 
 
 
  

                                                             
ایة، عمان، 1ط القیادة الإداریة،أسامة خیري،  )1(  .28 -27ص ص، 2013، دار الرّ
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  نظریات القیادة الإداریة: المبحث الثاني

للمتغیرات  افتراضاتهافي البحوث في مجال القیادة، وتفاوتت تشعبت وتعددت الدراسات و       
المؤثرة على السلوك القیادي، فإلى جانب الدراسات التي ركزت على السمات الفردیة لشخصیة 

ت كما ركز  متغیرات السلوكیة،الالقائد، قامت أخرى بافتراض أن فاعلیة القائد تعتمد على 
دراسات أخرى على متغیرات الموقف وكلها قدمت العدید من النظریات التي تناولت موضوع 

  .بالدراسة والتحلیل الإداریة القیادة

  .ظریة الرجل العظیم ونظریة السماتن: المطلب الأول
  .نظریة الرجل العظیم ونظریة السماتلمطلب إلى سنتطرق في هذا ا

  نظریة الرجل العظیم: أولاً 
النظریات القیادیة تعود جذورها إلى عهد الإغریق  أقدمتعتبر نظریة الرجل العظیم من       

دة موروثة ایلدون ولا یصنعون، وأن سمات القیو القادة  نالسائد أ الاعتقادوالرومان حیث كان 
ویرى أصحاب هذه  "أن القادة العظام یولدون عظام"ولیست مكتسبة، حیث یقول أفلاطون 

           النظریة أن الرجال العظام یبرزون في المجتمع لما یتمتعون به من قدرات غیر 
قف التي ادة أیاً كانت الموامواهب عظیمة وسمات وراثیة تجعل منهم ق وامتلاكهم، مألوفة

، ورسم مساره وتمكنهم من تح ،واجهونهای دید شخصیة المجتمع وتغییر التاریخ تغییراً جوهریاً
والتطورات التي ارتكزت علیها النظریة انعكاساً لكل الظروف  الأفكارالحالي والمستقبلي، وتعتبر 

  .خیة مختلفة في المجتمع الغربيالسیاسیة والاجتماعیة والثقافیة التي سادت في مراحل تاری
  :التي وجهت لهذه النظریة ما یلي الانتقاداتومن أبرز 

دة یخالف الواقع، فكثیر ما قدم التاریخ رجالاً من الطبقة البسیطة صاروا القول بوراثیة القیا -
 .)1(مثلهم االعظام عن إنجاب قادة عظامقادة عظام، والعكس صحیح فقد عجز القادة 

نما هناك من العوامل الأخرى القیادة لیست -           صفة مطلقة یتمتع بها أفراد دون الآخرین وإ
 .)2(التي تتدخل في الأمر منها الظروف المحیطة بالجماعة وكذلك نوعیة الجماعة ذاتها

                                                             
، مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، أثر أنماط القیادة الإداریة على تنمیة إبداع الموارد البشریةدریوش شهیناز،   )1(

 .39، ص2012جامعة منتوري،قسنطینة، 
 .61، ص2010ن، ، دار صفاء، عمان، الأرد1، طبناء برنامج تطویري شهرزاد محمد شهاب موسى النعیمي، )2(
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 الواقعمع منطق هذه النظریة یجعل برامج تنمیة وتدریب القادة دون فائدة، وهذا یتنافى  -
 .)1(صقل المهارات وینقل الفرد إلى مستویات عالیةفالتعلیم والتدریب ب

  نظریة السمات: ثانیاً 
تتشكل مهارات القیادة وفق عدة من التصورات الفسیولوجیة والنفسیة والعقلیة والفنیة       

  .والإنسانیة وغیرها من المهارات التي ینبغي أن تتوافر في القائد
 :المهارات الذاتیة -1
تصل بالناحیة الجسمیة عند تأنها تشمل كافة الاستعدادات التي تبدو و  :السمات الفسیولوجیة-أ

  .)2(كالقامة، والهیئة والاستعدادات الفسیولوجیة :القائد
یجب أن یكون القائد أكثر تفوق من ناحیة الذكاء العام من الإتباع وأن  :السمات العقلیة-ب

عد بصیرة وأقدر على التنبؤ وأحكم أوسع أفقا وأبو معرفة،  وأكثریمیل إلى أن یكون أعلى ثقافة 
  .)3(في الحكم وأسرع في اتخاذ القرارات

بتعني المبادأة بشكل عام المیل الذي ی: والابتكارالمبادأة -ج  يالرأ ءاددفع الفرد إلى العمل وإ
  .)4(والمشورة

 :المهارات الفنیة -2
خدام هذه المعرفة وتتعلق بالمعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم والكفاءة في است      

ومن أهم  ،أفضل استخدام في أداء العمل بالشكل الذي یضمن إنجاز العمل وتحقیق الهدف
  :السمات ترتبط بالمهارة الفنیة ما یلي

 .القدرة على تحمل المسؤولیة -
 .الفهم العمیق والشامل للأمور -
 .الإیمان بالهدف وبإمكانیة تحقیقه -
 جهودهم د على التعامل مع مرؤوسیه وتنسیقلقائفهي تعكس قدرة ا :المهارات الإنسانیة -3

 .وخلق روح العمل الجماعي بینهم
                                                             

 .39دریوش شهیناز، مرجع سابق، ص  )1(
 .268، ص2012دار الیازوري، عمان، الأردن،   بدون طبعة، ،إدارة التغییر والتطویر التنظیميأحمد یوسف دودین،   )2(
نعكاسها على مردود وفعالیة العملیة الإداریة على مستوى الأندیة الر دیلمي محمد،   )3( ، مذكرة  یاضیة لكرة القدم الجزائریةالقیادة الإداریة وإ

 .14، ص 2007ماجستیر، معهد التربیة البدنیة والریاضیة، الجزائر، 
 .268أحمد یوسف دودین، مرجع سابق، ص   )4(
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 ینب للترابطوتعني قدرة القائد على رؤیة التنظیم الذي یقوده وفهمه  :المهارات الذهنیة -4
 . )1(أجزائه ونشاطاته، وقدرته على تصور وفهم العلاقات

  :التالیة للانتقاداتتعرضت نظریة السمات 
  .وجد اتفاق بین أنصار النظریة على مجموعة محددة من السماتأنه لا ی -
وأن النظریة تجاهلت الطبیعة الموقفیة للقیادة، بمعنى أنها لم تعطي أهمیة لأثر عوامل  -

الموقف في القیادة، ذلك أن السمات المطلوب توافرها في القادة تعتمد بدرجة كبیرة على الموقع 
  .ع الموقف الذي یعمل فیه القائدالقیادي المطلوب شغله، وعلى نو 

  والنظریة السلوكیة النظریة الموقفیة :المطلب الثاني
  فیة والنظریة السلوكیة نتناول في هذا المطلب النظریة الموق 

  النظریة الموقفیة: أولاً 
نظراً إلى أن نظریة السمات أو الرجل العظیم لم تستطع تقدیم تفسیر مقبول للعوامل       

على بعض المتغیرات التي تتسم بالعمومیة أو الشمولیة وعدم  االمؤثرة في القیادة، بل اقتصرت
ادة، فقد حاولت نظریة الموقف تلاقي ذلك النقص اعتمادها لآثار البیئیة التي تؤثر في القی

الذي یتركه الموقف في  فقد أوضحت الأثر ،فاعتبرت البیئة عاملاً حاسماً في ظهور القیادة
  .)2(دةاظهور الق

ذهب أنصار هذه النظریة إلى أن موقف وظروف معینة هي التي تهیئ أفراد معینین       
لا یكون في موقف آخر، فقد یصلح الفرد قد اً في موقف لیكونوا قادة، والفرد الذي یكون قائد

المركز لقیادة الجماعة في وقت الحرب، بینما لا یصلح لقیادتها وقت السلم فالجانب الأساسي 
فمتغیر الموقف له أهمیة كبیرة في  ،)القائد، الجماعة، الموقف :(هم علیه في النظریة الموقفیة

أن أساس تحدید خصائص القیادة لا  أياز أهدافه، تحدید من هو القائد الذي یمكنه إنج
یرتبطان بسمات وخصائص شخصیة عامة، بل یرتبط بسمات وخصائص نسبیة ترتبط بموقف 

  .)3(قیادي معین

                                                             
 .269 -268 ص أحمد یوسف دودین، مرجع سابق، ص  )1(
 .229، ص 2005رة، عمان، ، دار المسی2، طنظریة المنظمةخلیل محمد حسن الشّماع، خضیر كاظم حمود،   )2(
    ، مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم الإنسانیة دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافیة التنظیمیة لدى العاملین نور الدین بوراس،  )3(

 .53، ص 2014والاجتماعیة، جامعة خیضر بسكرة، 
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  :لانتقاداتتعرضت النظریة كما 
تاماً على الموقف متوقفة ومن المآخذ على هذه النظریة أن القیادة یصعب أن تكون       

  .)1(الفروق الفردیة تؤثر بوضوح في إدراك الأفراد اجتماعیاً للآخرینوالظروف، وأن 
  النظریة السلوكیة: ثانیاً 
           قام الباحثون في تحویل اهتمامهم  ابقة الس اتنظری بعد اكتشاف النقائص وتقدیم الانتقادات     

   :)2(ثالقادة، من حی اتت القادة إلى محاولة دراسة سلوكیمن محاولة تعریف سما
                                                                    ما یفعلونه؟ -
  ما یفعله القائد في الواقع؟ -

وصف سلوك القادة، وهو من ل استبانحیث قامت جامعة أوهایو بوضع برنامج لبناء       
 سمى الآنك محتمل للقادة وهي ما تسلو  1800أشمل البرامج حیث تم بناء قائمة بـ 

  تحقیق الأهداف الحفاظ على الجماعة، : وهي الوظیفي للسلوك القیادي الاستقصاءب
  .الموضوعة، التفاعل

  :    )3(ومن مسلمات النظریة 
نما یصنعون -   .القادة لا یولدون وإ
 .القیادة الناجحة مبنیة على سلوك معروف یمكن تعلمه -

  :ومن هذه النظریة انبثقت عدّة نظریات وهي
 :یة الشبكة الإداریةنظر -1

تعتبر نظریة الشبكة الإداریة من أكثر نظریات القیادة المعروفة وقد طور كل من بلیك       
)Robert Blak(  وجیمس ماوتون)James Mou Ton (تحدید  اهذه النظریة استطاع

      :أسلوبین لسلوك القائد هما
  .بالأفراد الاهتمام-
 .الاهتمام بالإنتاج-

                                                             
 .63شهرزاد محمد شهاب موسى النعیمي،  مرجع سابق، ص  )1(
 ،الإسلامیةمحمد بن سعود  الإمامكلیة العلوم الاجتماعیة، جامعة  ، مذكرة ماجستیر،نظریات القیادة وأنماطها ،بد العزیز المحیمیدهدیل ع  )2(

 .4ص ،2009 المملكة العربیة السعودیة،
 .4، صنفسھمرجع   )3(
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م الباحثان بتوضیح هذین الأسلوبین على صورة شبكة ذات محورین یظهر علیهما وقد قا      
 الأفقيویمثل المحور  بالأفراد الاهتمامأسالیب القیادة المختلفة، حیث یمثل المحور العمودي 

وفي هذه الشبكة یمكن التمییز بین خمس أسالیب رئیسیة للقیادة تبعاً لموقعها  بالإنتاج الاهتمام
  :)1(ة التالیةعلى الشبك

                                  نظریة الشبكة الإداریة ):1- 1(الشكل رقم 
    

  
  
  
  
  

    بدون ، القیادة الإداریة وتطویر منظمات التعلیم العاليخالد عبد الوهاب الزیدیین،  :المصدر
 .71 -69، ص ص 2013دار الأیام، عمان، الأردن،  ،طبعة
  د هنا اهتماماً دي القائیبقیادي یسمى القیادة الضعیفة، و  هو أسلوب :)1.1(حیث أن نموذج

  .ویكون اهتمامه بنفسه وبأصحاب المنظمة والأفرادنتاج ضعیفاً بكل من الإ
  دي هنا القائد اهتماماً عالیاً بیو  ،القیادة المتسلطةأسلوب قیادي یسمى  :)1.9(النموذج

ویؤدي هذا النوع من القیادة إلى تخفیض روح المعنویة للعمال ویجعلهم  بالأفرادبالإنتاج وضعیفاً 
  .یعملون في ظروف نفسیة ومادیة سیئة

  معتدل في  عتدلة وهنا یتمیز القائد باهتمامهو أسلوب قیادي یسمى القیادة الم:)5.5(النموذج
 .والأفرادكل من الإنتاج 

  هو أسلوب القیادة الإنسانیة، ویبدي هنا القائد اهتمام عال بالأفراد واهتماما  ):9.1(النموذج
 .ضعیفا بالإنتاج

  هو أسلوب لقیادة الفریق، ویبدي القائد هنا اهتمام عال بالأفراد وبالإنتاج): 9.9(النموذج. 

                                                             
، ص ص 2013دار الأیام، عمان، الاردن،  بدون طبعة،، القیادة الإداریة وتطویر منظمات التعلیم العاليخالد عبد الوهاب الزیدیین،  )1(

69- 71. 

9.9                    9.1  

                      

          5.5            

                      

1.9                    1.1  
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ة من أسالیب القیادة وتعتمد على وبالرغم من أن الشبكة الإداریة تظهر أنواعاً مختلف      
 أنأشار إلى ) بلاك وماوتون(بالأفراد والإنتاج، إلاّ أن الباحثین  الاهتمامدرجات متفاوتة من 

  ).9، 9(أفضل أسلوب لتحقیق نتائج ممتازة في المنظمة هو أسلوب 
 y نظریة و  xنظریة -2
بناء بفي العمل  مرؤوسیهل مع یتعام) القائد(المدیر  أن تقوم هذه النظریة على أساس       

تحكم  بالعمل التي توضح أن لهؤلاء المرؤوسین وجهات نظر خاصة الافتراضاتمن  مجموعتین
الافتراضات، وقد أطلق على  تلك أن القائد یتعامل معهم على ضوءو سلوكهم وتعاملاتهم، 

وهي  ،yة نظری، وعلى المجموعة الثانیة xنظریة  الافتراضاتمن تلك الأولى المجموعة 
  .)1(في الأعمال الإستراتجیة لا تأتي إلا افتراضات

  :كما یلي y نظریة و  xنظریة   افتراضاتوالجدول التالي یلخص 

  .y نظریة و  x نظریة افتراضات  ):1- 1(الجدول رقم 

 yافتراضات نظریة  xافتراضات نظریة 
لا یحبون العمل  الأفرادمعظم  -

 .ویتجنبونه كلما أمكنهم هذا
لابد من إجبارهم  الأفرادمعظم  -

 .وتهدیدهم بالعقاب قبل قیامهم بالعمل
شراف وتوجیه  الأفرادیتطلب  - رقابة وإ

 .شدیدة عندما یعملون
  .یفضلون أن یواجهون الأفرادمعظم  -

العمل هو نشاط طبیعي مثل اللعب أو   -
 .الراحة

قادرون على التوجیه والرقابة الذاتیة  الأفراد -
 .وهم ملزمون بالأهداف

بالأهداف  التزامایكونونا أكثر  فرادالأ -
 .التنظیمیة

  .الفرد یمكنه تعلم قبول المسؤولیة  -

، 2002الجامعیة، الإسكندریة،  الدار بدون طبعة،، السلوك التنظیمي المعاصرراویة حسن، : المصدر
  .19ص

 :الثلاثة الأبعادنظریة -3
على نتائج دراسات جامعة أوهایو  تعتبر هذه النظریة لولیم ریدن إحدى النظریات المبنیة      

أن هناك مؤثرات ظاهریة للقائد الإداري، تجعله یتبنى مفهوم كفاءة القیادة أو التأثیر  دنیر ویرى 

                                                             
 .5، مرجع سابق، صدیل عبد العزیز المحیمدون  ه )1(
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الإداري أكثر فعالیة القیادة، ویعني مفهوم كفاءة القیادة أو التأثیر الإداري المجال أو النطاق 
  .لینالذي یستطیع القائد التأثیر على العمل والعام

العاملون، الفاعلیة، نسج ریدن أربعة أنماط للسلوك  ،العمل: وبناء على الثلاثة أبعاد التي هي
  :)1(القیادي وهي

 .النمط القیادي المتفاني وهو یهتم بالعمل اهتماما عالیاً  -
 .النمط القیادي المقبل بالآخرین وهو یهتم بتوثیق العلاقة مع العاملین -
 .و یهتم بالعمل والعاملین في آن واحدالمتكامل وهالقیادي النمط  -
  .النمط القیادي المنعزل وهو لا یهتم بالعمل ولا بالعاملین -
 :نظریة أبراهام مازلو-4
من ضمن نظریات السلوكیة حیث تدور تلك  لوتبر نظریة الحاجات الإنسانیة لماز تع      

لإداري حیث قصد مازلو النظریة حول الحاجات الإنسانیة وكانت نقلة نوعیة في تطور الفكر ا
 .بالحاجة العوز المادي أو النفسي الذي یشعر به الفرد ویحاول المیل لإشباعه

حیث أشار مازلو في نظریته إلى أن هناك خمسة مستویات من الحاجة صنفت على       
  )2(.شكل تسلسلي هرمي

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .5، صنفسهمرجع   )1(
 .52، ص 2012، دار الحامد، عمان، الأردن، 1، طنظریة المنظمةحسن أحمد طروانة وآخرون،   )2(
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  .هرمیة مازلو:)2-1(الشكل رقم 
  

  
  

  ال                                                                                 
  
  
  
  
  
  
  
  
  .147، ص 2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، 1، طالسلوك التنظیميأحمد ماهر، : مصدرال

  :)1(فیما یلي شرح هذه الحاجات كالتالي
د والمحافظة على ظ على الفر وتعمل هذه الحاجات أساسا على الحفا :الحاجات الفسیولوجیة-أ

  .وبالتالي فهي تمثل حد الكفاف بالنسبة للإنسانه نوع
بمجرد أن یشبع الفرد حاجته الفسیولوجیة بدرجة مرضیة فإنه ینتقل إلى  :الحاجات إلى الأمن-ب

حاجات الآمان والتي تتمثل في محاولة تأمین حیاة الفرد والحمایة من أي أخطار أو حوادث قد 
  .تحدث بحیاة الفرد

برز حینئذ تحاجات الفسیولوجیة وحاجات الأمن عندما یتم إشباع ال :حاجات الاجتماعیةال-ج
  .الحاجات الاجتماعیة كحاجات مؤثرة على السلوك الإنساني

                                                             
 .148 -147، ص 200،  الدار الجامعیة، الإسكندریة، 7، طسلوك التنظیميالأحمد ماهر،  )1(

  

  

  الحاجات

  لتحقیق

  الذات

  

  حاجات التقدیر

  الحاجات الاجتماعیة

                                       

  الحاجات للأمن                                       

  

 الحاجات الفسیولوجیة
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 وأیضایتم التركیز على حاجات الفرد إلى المكانة الاجتماعیة المرموقة، : حاجات التقدیرلا-د
فس والقوة و الشعور باحترام الآخرین وحاجته إلى إح المقدرة، والكفاءة ویمكن ساسه بالثقة في النّ

  .ب الحوافز والترقیات والألقاب البراقة دوراً هاماً في إشباع حاجات التقدیرأن تلع
یحاول الفرد أن یحقق ذاته من خلال تعظیم استخدام  قدراته  :حاجات تحقیق الذاتال-ه

بر قدر ممكن من الإنجازات التي تسره وتسعده ومهاراته الحالیة والمحتملة في محاولة تحقیق أك
  .شخصیاً 

  التبادلیة والنّظریة التفاعلیة النظریة: لمطلب الثالثا

  :اول في هذا المطلب النظریة التبادلیة والنّظریة التفاعلیة كما یليسیتم تن
  نظریة القیادیة التبادلیة: أولاً 
             تشمل الحدث والإقناع والتقلیل من القوة  أنهاینظر هذا المدخل إلى العملیة القیادیة على       

أحدهم بالعمل منسجماً مع توقعات  فمن خلال العلاقات المشتركة ما بین القائد والمرؤوسین یبدأ
  .التبادلیة

  :للقیادة التبادلیة هولا ندرنموذج -1
حینما طور نموذج للقیادة  ،مساهمة كبیرة في هذا المجال 1978في عام  ندر هولاقدم       

صیة المستمرة بین القیادة عملیة دینامیكیة تعتمد على التفاعلات الشخ أنوأشار إلى  یة،التبادل
العالیة التي تتماشى  للاستجابةعندما یحصل هذا فإنّ التابعین سوف یبادلونهم و  ،ینة والتابعالقاد

 احترامالقادة یمنحون العدالة وفرص التقدم في العمل للمرؤوسین في مقابل  أنأي  ،مع توقعاتهم
 ندر على وتقدیر المرؤوسین لهم، ویتضمن نموذج القیادة التبادلیة الذي طور بواسطة هولا

  :)1(عنصرین هما
ویعني أن القادة یقومون بثواب المرؤوسین في حالة تحقیقهم للمتوقعات : الثواب الشرطي-أ

 .والأهداف الموضوعة من قبل هؤلاء القادة
وهي  ،وتعني تدخل القائد في عمل المرؤوسین عندما تحدث أخطاء فقط :الاستثناءالإدارة -ب

 .حیة وتمیل إلى أن تكون غیر فعالة إلى حد كبیرشكل من أشكال القیادة التبادلیة التصحی

                                                             
، مذكرة ماجستیر، جامعة لأنماط القیادیة وعلاقاتها بإدارة الصراع التنظیمي للمنظمات الخاصةیحي بن موسى بن عبد االله صفحي، ا  )1(

 .32،  ص2011افتراضیة المملكة المتحدة البریطانیة، 
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وفكرة هذا النموذج تقوم على تقییم المرؤوسین لأهلیة قادتهم ومعیار النجاح في هذا       
كلما أظهر الأهلیة للقائد، فالقائد یحصل على نقاط  والاعتمادیةالنموذج هو مقدار الكفاءة 

  .عیه لإنجاز مهام التنظیمها أثناء سوالكفاءة وكل قواعد الجماعة، وقیم
 ):VDL(ذج الارتباط الثنائي العمودي نمو -2

طور هذا النموذج بواسطة جورج جراین وزملائه، یركز على عملیة صنع الأدوار التي      
حدثت نتیجة العلاقات العملیة بین القادة والتابعین، وتبعاً لهذا النموذج فإنّ القادة والتابعین 

م ومسؤولیاتهم في العلاقات القیادیة، ویفحصون الخیارات في كیف من یتفاوضون على أدواره
ذي یمكن القائد والمرؤوسین من تطویر  المحتمل أن یتفاعلوا حول مهمة غیر مصممة، الأمر الّ

  .نموذج للتأثیر المتبادل
وقد وضع  جراین بهذا النموذج الأساس لبحوث مستمرة تقوم بفحص العلاقات ما بین تأثیر  

  .)1(ئد والدافعیة على الأفراد وتأثیر ذلك على نجاح العملیة القیادیةالقا
  النظریة التفاعلیة: ثانیاً 

یادة قلبین كل المتغیرات الرئیسیة في ا ترتكز القیادة في نظر الاتجاه على عملیتي التفاعل     
ولهذا  ،قفيبط الاتجاه الأول للسمات الشخصیة بالاتجاه الثاني وهو الاتجاه المو إذ نجده یر 

  : )2(التفاعل عوامل ثلاثة في القیادة هي
  :السمات الشخصیة للقائد وما ینبغي أن یتوافر فیها من عناصر -
 .عناصر الموقف والعوامل المتداخلة في أحداثه -
  .الجماعة من حیث تركیبها واتجاهاتها وخصائصها ومتطلباتها ومشاكلها -

  :)3(تحدید خصائص القیادة ویبدو ذلك في الآتيهذه النظریة إسهاماً إیجابیاً في  أسهمتوقد 
        ولكنها حاولت الجمع بینهما لأنها واقعیة ) السمات والموقفیة(لم تنكر النظریة أهمیة النظریتین 

قدرته على تمثیل  ىنجاح القائد یرتبط من ناحیة بمد إذ ترى أن ،لخصائص القیادة افي تحلیله
شباع حاجاتهمالأهداف  كما یرتبط من ناحیة أخرى بمدى إدراك المرؤوسین بأنه  مرؤوسین وإ

  .أصلح شخص للقیام بمطالب هذا الدور

                                                             
 .33ص مرجع سابق، عبد االله صفحي، یحي بن موسى بن  )1(
 .38، ص2015البویرة،  ،مذكرة  ماجستیر، جامعة تأثیر القیادة الإداریة على أداء العاملین  في المؤسسة الاقتصادیة كیرد عمار، )2(
 38مرجع سابق، ص كیرد عمار،  )3(
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ه من        ومن المآخذ على هذه النظریة أنها عالجت الثغرات في النظریات السابقة، إلاّ أنّ
یدیولوجیات  الصعب الاتفاق على خصائص عامة للقائد الفعال نظراً لاختلاف ثقافات وإ

  . )1(الدول

  اتجاهاتها الحدیثةاریة و أنماط القیادة الإد: المبحث الثالث
فعالیة المؤسسات ونجاحها في أداء رسالتها لذا هناك علاقة وثیقة بین النمط القیادي و       

، فالقیادة الناجحة هي  فالقائمون على تطویر منظمات الأعمال مطالبون بالبحث عن القیادة أولاً
التي تتضمن مجالاً واسعاً من الثقافات والممارسات، بحیث تتنوع الأنماط القیادیة مما یتلاءم 

  .مع مختلف المواقف

  ط القیادة الإداریةأنما: المطلب الأول
  :سوف نتناول الأنماط القیادیة وفق ما یلي

  :ث سلطة القیادةمن حی: أولاً 
          الفرد في  الذي یشغلهوتنبع تلك القیادة من المركز الوظیفي : القیادة الرسمیة-1

قیادیة من یشغل تلك القیادة مؤهلات  ومن ثم فلیس من الضروري أن تتوافر في عمله،
  .)2(معینة

ها تستمد سلطتها  :القیادة غیر الرسمیة-2              وتأثیرها في الآخرین ) غیر الرسمیة(فإنّ
من خلال بعض الاعتبارات الشخصیة أو الاجتماعیة أو الدینیة، ویتمتع القادة غیر الرسمین 

المنظمة وخاصة في المستویات الإداریة الدنیا یلعبون دوراً هاماً في  الأفرادبتأثیر كبیر على 
 .)3(داخل المنظمة حل الصراعات 

  من حیث الدافع: ثانیاً 
القائد الإداري دفع مرؤوسیه إلى العمل على زیادة  وهنا یكون على :القیادة الإیجابیة -1

قناعهم بالهدف وكسب تعاونهم  .كفاءتهم وذلك من خلال استثارة حوافزهم الذاتیة وإ

                                                             
تموز،  11، العدد راسات تربویةابط العلاقات العامة ، دشهرزاد محمد شهاب موسى النعیمي، القیادة الإداریة ودورها في تأصیر رو   )1(

 .117 -116، ص ص 2010
 .21، ص 2013، دار الكتاب الحدیث، القاهرة، 1، طالتفكیر الإبداعيحسن التهامي،   )2(
 .260، ص2006المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،  بدون طبعة،، المهارات والوظائف الإداریةنبیل محمد مرسي،   )3(
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ففي هذا النمط یقوم القائد الإداري باستعمال العنف والشدة واستخدام أدوات  :القیادة السلبیة -2
 .)1(الرَّدْع القائمة على التخویف والتهدید

  :من حیث مركزیة السلطة: ثاً ثال
تعتمد على تفویض السلطة للمرؤوسین لاتخاذ جملة من القرارات مع القیام  :قیادة لامركزیة -1

 .)2(بالرقابة خاصة في حالة ما إذا كانت القرارات مهمة وضروري
 ا بشكل أكثر فعالیة مع تنمیة مهاراتهلممارسة السیطرة وتنفیذ مسؤولیاتفالتفویض یعتبر وسیلة 
  .)3(العاملین في نفس الوقت

تعتمد على تركیز السلطة في یدها والمركزیة في اتخاذ القرار وتلجأ القیادة  :قیادة مركزیة -2
، أو لأنها تود  أن تقدم صورة عندما تكون الأخطاء التي ترتكبها المستویات الأدنى المكلفة جداً

 .)4(متكاملة عن الموقف أو تحاول أن تتفهم الموقف بصورة عامة
  :وفق البعد السلوكي: رابعاً 

  :ت التقسیمات وفق هذا البعد ولكن الشائع هو كالتاليددتع
 :القیادة الأوتوقراطیة -1

 الاستبدادیةیعرف هذا النوع من القیادة بأسماء مختلفة كالقیادة العسكریة أو القیادة        
حكم الفرد الواحد أي  - یةكلمة لاتین الأصلوهي في  – أوتوقراطي، فتعني كلمة )الدیكتاتوریة(

، وأراء، ونفوذ، واستبداد، وسلطة، وبطش شخص واحد امرلأو خضوع العاملین في المنظمة 
  .)5(داخل المنظمة

  
  
  

                                                             
(1) www.hrdixussion/ hr s2 554- htmh ; 2016/02/16 

 .139، ص2005، دار وائل، عمان، 1م، طنظریة المنظمة الهیكل والتصمي مؤید سعید السالم، )2(
 .21، ص2001، مكتبة لبنان، بیروت، لبنان، 1، طالقیادة الإداریة الفعالةبورك برس،   )3(
 .139 مؤید سعید السالم، مرجع سابق، ص  )4(
فعالیة إدارة الوقت وعلاقتها بالأنماط القیادیة لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة من أمیمة عبد الخالق عبد القادر الاسطل،  )5(

 .183، ص2009، مذكرة ماجستیر، كلیة التربیة، الجامعة الإسلامیة، بغزة، فلسطین، وجهة نظرهم
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  :القیادة الأوتوقراطیة أشكال  - أ
 :القیادة الأوتوقراطیة التسلطیة أو التحكمیة-

ركیز كل السلطات في یده المتسلط أو المتحكم بأنه یحاول ت الأوتوقراطيیتمیز القائد       
التي تتناول كافة  ویحتفظ لنفسه بالقیام بكل صغیرة وكبیرة بمفرده، ویصدر أوامره وتعلیماته

على إطاعة مرؤوسیه له ولذلك فهو لا یفوض سلطاته بل یحاول جهده دائماً  التفاصیل ویصر
ه یجب توسیع صلاحیاته ومدها لتكون كل الأمور تحت سیطرته، وهو یقوم بكل ذلك  لقناعة بأنّ

  .)1(الخاصة یة لمرؤوسیه في التصرف دون موافقتهأن لا یسمح إلاّ بقدر یسیر من الحر 
فالقائد الخیر یحاول استخدام الكثیر من الأسالیب المرتبطة : القیادة الأوتوقراطیة الخیرة-

سین وكسب للثناء والإطراء حتى یضمن ولاء مرؤو  الأسلوببالقیادة الإیجابیة إذ یستخدم هذا 
 .من أجل دفعهم لتنفیذ قراراته وضمان إنجاز أفضل الأعمال والمهام الموكلة إلیهم  رضاهم

ن كان یبدو عادلاً إیجابیاً أحیاناً في تعامله مع                    همرؤوسی والقائد الأوتوقراطي الخیر وإ
 .)2(ومیولاته استبدادیة بشكل عام اتجاهاتهإلا أن 

یعد هذا النمط أقل درجات السلوك الأوتوقراطي  :وقراطیة اللبقة أو المتعاملةالقیادة الأوت-
شاركة المرؤوسین في صنع راطي حیث یعتقد هذا القائد بأن موأقربها إلى السلوك الدیمق استبدادا
، فیكون قصده  ،القرارات        وسیلة غیر مجدیة لكنه یخلق فیهم شعور المشاركة دون إشراكهم فعلیاً
          تكوین الإقناع لدیهم بما یریده، ویعتمد هذا القائد على أسلوب المؤتمرات هو 

الإخباریة، والتي هي عبارة عن محاولة القائد للحصول على موافقة المرؤوسین على ما ینوي 
اتخاذه من قرارات بعد أن یشرح للعمال أفكاره والحلول التي استنتجها قصد الكشف عن إمكانیة 

ذي ینوي اتخاذهقبول وال   .حصول على طاعة وتأیید المرؤوسین للقرار الّ
  :تقییم القیادة الأوتوقراطیة -ب

  :هذا الأسلوب نذكر لانتهاجالسلبیة  الآثارمن بین 
تؤدي الطاعة العمیاء إلى شعور المرؤوسین بالإحباط وخفض  الاستبداديفي حالة المناخ  -

لزام والابتكارلإبداع الروح المعنویة لدیهم وقتل روح المبادرة وا ، فإصدار الأوامر بشكل مستمر وإ
  .المهارات والقدرات لدیهم بتأنه أن یكشالعاملین بتنفیذها بحذافیرها من 
                                                             

 .145، ص2010، دار المسیرة، عمان، الأردن، 1، طیة الفعالةالقیادة الإدار خلف بلال سكارني،  )1(
 .161، ص 2007، دار الثقافة، عمان، 1، طالقیادة الإداریةتواف كنعان،   )2(
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الحالة النفسیة المتدهورة لدى المرؤوسین والمساهمة في نقص الأداء وظهور العدوانیة  -
لحمایة أنفسهم والتصدي  وتشكیل جماعات غیر رسمیة بین المرؤوسین داخل التنظیم الرسمي

  .ات العدوانیة للقائد والتخفیف من الضغوطات التي یمارسها علیهمیللسلوك
              درجة العالیة من المعرفة والخبرة والكفاءة لدى القائد الإداري الأوتوقراطي المهما كانت  -

بیعة التنظیمات الإداریة إلاّ أنه لا یمكنه القیام بكل المهام المعقدة والمتنوعة التي فرضتها ط
  .)1(من خلال إنفرادها بالقرار الحدیثة 

  :الدیمقراطیةالقیادة -2
على توزیع السلطة والمسؤولیة على جمیع المسؤولین مع إیجاد  الدیمقراطیةتعتمد القیادة       

هؤلاء الدافع للتعاون وهذا بدوره یجعل من القائد مشاوراً لأعضاء قیادته بالشكل الذي یجعل من 
تتمتع بروح معنویة عالیة، حیث تتبع هذه  والاطمئنانالأعضاء وحدة متكاملة یشعرون بالثقة 

ومشاعرهم، وجعلهم  الأفرادبأحاسیس  والاهتمامالقیادة أسالیب الإقناع، والاستشهاد بالحقائق 
  .)2(یشعرون بكرامتهم وأهمیتها

   خصائص القیادة الدیمقراطیة-أ
، مع  الآراءبعقد الاجتماعات لمناقشة  اهتمامهرات بسبب ني في اتخاذ القراالتأ - وبسطها جیداً

  .الخبراء من مستشارین وغیرهم بآراء الاستعانة
إقامة العلاقات : یرتكز على أسس ثلاثة هي الدیمقراطيوعلى ذلك یمكن القول أن نمط       

  .)3(ولیس لفرد ذاتهوالولاء للجماعة بأكملها  ،الإنسانیة، والمشاركة في اتخاذ القرارات
  .)4(الذي تقرر محدداته سلطة أعلى ،فالقائد یشترك مع تابعیه في صنع القرار   
القرار، ویتوسع في تفویض السلطات  اتخاذیتفاعل مع أفراد الجماعة ویشاركهم في عملیة  فهو

  .)5(والصلاحیات لمرؤوسیه، فهو یباشر مهامه من خلال جماعیة التنظیم

                                                             
ریة ، مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجادور القیادة الإداریة في تحقیق الأداء المتمیز لمنظمات الأعمالسعاد میدون،   )1(

 .31- 30، ص ص2014وعلوم التسییر، جامعة المدیة، 
 .126ص، مرجع سابقأسامة خیري،   )2(
أنماط القیادة في بعض المؤسسات الصناعیة الخاصة وعلاقاتها بالنمو المهني لدى العاملین في المملكة ناصر محمد إبراهیم مجمعي،  )3(

 .28 -23مذكرة ماجستیر، كلیة التربیة، جامعة الملك سعود المملكة العربیة السعودیة، ص ة،العربیة السعودی
 .213، ص1999الدار الجامعیة، الإسكندریة،  بدون طبعة،، التنظیم والإدارةسعید محمد المصري،   )4(
  :، متاح على الرابطأنماط القیادةیوسف مزهر یحي عباس،   )5(

www.SSST5.com/ read Article .aspxArtid= 12 $Sec ID=19/2016/02/16 
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  :الدیمقراطیة تقییم القیادة-ب
تمیز بسلوكه المتوازن، فهو یتبع أسالیب الإقناع، والاستشهاد بالحقائق ویحترم یهذا النمط       

 بآراءیستعین  الدیمقراطيومشاعرهم، ویجعلهم یشعرون بكرامتهم وأهمیته فالقائد  الأفرادأحاسیس 
  .)1(لطاقاتهم الكامنة نمرؤوسیالأتباعه، ویلعب دوراً فعالاً في إطلاق 

  :القیادة الحرة-3
فهناك غیاب لأي قیادة حقیقیة وكل فرد  الأوتوقراطيط معاكسا تماماً للنمط یعد هذا النم      
حیث أن  ،القائد الفوضى وسلبیة في أداء العمل كما یرضیه ویغلب على هذه القیادة طابع حر

دِم تدخل القائد في مجریات الأمور ولاایهذا النوع من الق داته شاار طي توجیهاته أو یع دة یعْ
، فهي قیادة تعطي للمرؤوسین حریة مطلقة في تحدید )2(للعاملین إطلاقاً إلا إذا طلب منه ذلك

  .)3(المهام والأنشطة ولا یتدخل القائد الرسمي المعین في ذلك
  :سمات القیادة الحرة-أ

 .ى تدخل فیهاإعطاء الحریة الكاملة للأفراد أو المرؤوسین في إنجاز المهمات دون أدن -
 .عدم إعطاء المعلومات إلا حینما یسأل القائد عنها وغالباً ما تكون في حدود معینة -
 .)4(عدم مشاركة في أعمال المرؤوسین وأدائهم بشكل تام -

  :تقییم القیادة الحرة-ب
الفرد  انتهاجهو تفكك الجماعة وروح الفریق من خلال  الأسلوبما یؤخذ على هذا        

والتوجیه بهذا ما یؤدي إلى محاولة السیطرة  مطلقاُ في أدائه بعیداً عن الإشراف اً العامل نهج
     الانضباطعلى زملائه لعدم وجود محاذیر رادعة، كما تفتقر المجموعات العاملة إلى 

  .)5(والتنظیم، هذا ما یمنع من تحقیق الأهداف المطلوبة
دة حسب نوع ودرجة ایقد یتم تكییف الق -يحسب البعد السلوك–كخلاصة للأنماط القیادیة       

حسب البعد –السلطة التي تمارس في مختلف الأسالیب الإداریة فالأنماط سابقة الذكر 
   تصاحب بعض المتغیرات مثل درجة تقلب وتغیر العمل، المستوى الفني  -السلوكي

                                                             
 . 33سعاد میدون، مرجع سابق، ص )1(
 .130، ص2006، دار الحامد، عمان، 1، طالقیادة الإداریةعلي عیاصرة، محمد العودة الفاضل،  )2(
 .301، ص19997الدار الجامعیة، الإسكندریة،  طبعة، بدون، إدارة الأعمالمحمد فرید صحن ،سعید محمد المصري،   )3(
 .130علي عیاصرة، محمد العودة الفاضل، مرجع سابق، ص )4(
 .33سعاد میدون، مرجع سابق، ص  )5(
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 لاتخاذقت المتاح للعملیات، مستوى التدریب، والأعداد الفني للأفراد، مستوى المهارات، الو 
  .)1(القرارات

  ریةالاتجاهات الحدیثة للقیادة الإدا: المطلب الثاني
         یة والقیادة ة الإداریة هي القیادة الكاریزممن بین الاتجاهات الحدیثة للقیاد      

  .ة الأخلاقیةالتحویلیة، والقیاد
  ةیدة الكاریزمایالق: أولاً 

 اهتمامدراسات القیادة واستولى غموض هذا المفهوم على على لقد أثر مفهوم الكاریزما       
  .ت، وتطبیقه في المواقف المختلفةفي مختلف المجالا الباحثین
ها اویمكن تعریف الكاریزم            فهوم تلك الهبة الربانیة الممنوحة، حیث أن م:" بأنّ

منها الخصائص الساحرة للقائد والعلاقة  ةمتداخلالكاریزما، یأخذ مصطلحات مختلفة إلا أنها 
من أشكال  لااصیة فردیة للقائد والتي تمثل شكوكذلك خ .)2(العاطفیة بین القائد والمرؤوسین

القائد على الجاذبیة الفردیة المتبادلة والتي تثیر القبول والإعجاب مما یزید من نجاح تأثیر 
  .)3(سلوك مرؤوسیه

          یون لدیهم القدرة على إلهام وتحفیز المرؤوسین للعمل أكثر من المعتاد إن القادة الكاریزم      
رغم العقاب والتضحیات الشخصیة، ولهم أثر كبیر على التابعین لأنهم یناشدون قلوب وعقول 

خطر من اجل المهمة الموكلة إلیهم فقد یتحدثون بطریقة عاطفیة عن تعرضهم لل ، الناس
احد یستطیع عون إلهام الآخرین لفعل المثل بالرغم من أن لیس كل و یلى أنهم یستطعبالإضافة 

یملكون لمناشدة لمرؤوسیه، والقادة الذین یحبون ما یعملون غالباً ما ا تهأن یطور طریقة شخصی
  .)4(یةمن الكاریزم طبیعة سحریة

  
  
  

                                                             
دارة الأفراعبد الغفار خنفي،   )1(  .432، ص2008لمكتب العربي الحدیث، الإسكندریة،  بدون طبعة، د، السلوك التنظیمي وإ
 .43 -42، ص 2013، دار إیتراك، القاهرة، 1، طالقیادة التحویلیةن یحي العلفي، هدى حس  )2(
 .8مرجع سابق، ص كیرد عمار،  )3(
 .94، ص2008، دار البدایة، عمان، 1، طالقیادة ودروها في العملیة الإداریةزید منیر عبودي،   )4(
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  :یونلقادة الكاریزملخصائص الأساسیة لا-1
تفترض أن مستقبل أفضل من  -یعبر عنها كأهداف مثالیة - لدیهم رؤیا : الرؤیا ونقلها-أ 

الحالة الراهنة، ولدیهم القدرة على توضیح أهمیة الرؤیا عن طریق مصطلحات مفهومة من قبل 
  .الآخرین

لفاً عالیاً یرغبون بالمخاطرة الشخصیة العالیة، التي تضمن ك :خاطرة الشخصیةالم-ب
  .والتضحیة بالذات لتحقیق الرؤیا

لدیهم القدرة على تخمین الواقع لمحددات البیئة والموارد الضروریة لتحقیق  :الحس البیئي-ج
  .التغییر

بون لحاجاتهم یخرین ویستجالآ قبلیاتزمیون یرك القادة الكار ید :الإحساس بحاجات التابعین- د
  .ومشاعرهم

خرین على أنها جدیدة وتخالف ارسون سلوكیات تدرك من قبل الآیم :السلوك غیر المتحفظ-ه
  .)1(المعاییر

  لیةیالقیادة التحو : ثانیاً 
     یر الكامل في سلوك ي إلى نجاح المنظمة من خلال التأثدة التي تؤدایهي الق      

بین  الغالب لتمییزوقد استخدم في  ،مصطلح التحویلي أساساً لدراسة القیادة وأصبح ،التابعین
" القیادة"في كتابه  1978دة، وقد ظهر مصطلح القیادة التحویلیة على ید یرنز الإدارة والقیا

وذلك لتمییز بین أولئك القادة الذین یبنون علاقة ذات هدف وتحفیزیة مع مرؤوسیهم من أولئك 
  .القادة الذین یعتمدون شكل واسع على عملیة تبادل المنافع للحصول على منافع

ث تعرف القیادة التحویلیة على أنها عملیة یسعى من خلالها القائد والتابعون إلى حی      
نهوض كل منهم بالآخر للوصول إلى أعلى مستویات الدافعیة والأخلاق، فالقیادة التحویلیة 

  .التابعینتسعى إلى النهوض بشعور 
ة والمساواة والسلام لداوقیم أخلاقیة مثل الحریة والع أفكارإلى  احتكاموذلك من خلال      

دة الفعالة هي التي توفر رؤیا لعمل المنظمة ایقیادة التحویلیة تقوم على أن القفال ،والإنسانیة
میع في تحقیق هذه وتأخذ بعین اعتبار رضا العمیل وتحفیزهم وزیادة أدائهم بما یكفل تعاون الج

                                                             
 .131، ص 2003الشروق، عمان، الأردن، ، دار 1، سلوك الفرد والجماعة، طسلوك المنظمةماجدة عطیة،   )1(
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صیة القائد وقدرته على إلى الأهداف، ویشیر هذا الأسلوب إلى أهمیة لشخ الرؤیا والوصول
  .)1(رسالة المنظمةو وضع رؤیة 

  :القائد التحویلي-1
ویمكن تعریف القائد التحویلي بأنه القائد الذي یرفع من مستوى التابعین من أجل الإنجاز        

والتنمیة الذاتیة أو الذي یروج لعملیة تنمیة وتطویر المجموعات والمنظمات ومن سماته 
  :)2(وصفاته

 ة مستقبلیة له رؤی -
 .متمكن في الاتصال -
 یُشعر أعضاء المجموعة بالقدرة والثقة بالنّفس -
 عناصر القیادة التحویلیة -2
  :)3(ن القیادة التحویلیة تستند إلى ثلاثة عناصر تتمثل فيإ
ویعني التطویر التنظیمي بهدف تحویل المنظمة من منظمة فعالة إلى منظمة أكثر  :التغییر-أ

  .فاعلیة
یستند إلى التفكیر الإبتكاري لحل ما یواجهها من مشكلات معقدة إیماناً منها بأن  :الإبداع-ب

  .هو جوهر عملیة الإبداعر الابتكا
  .القدرة على خوض المغامرات وقبول التحدي والاستمتاع بالمواقف المعقدة :المخاطرة-ج
  :أبعاد القیادة التحویلیة-3
عجاب  قدرة القائد على كسب ثقة: التأثیر المثالي-أ المثل ه وتقدیر التابعین وعدّ  واحتراموإ

  .)4(برغبة لكل مطالبه والانصیاعبحیث یقوم التابعین بتقلید القائد  الأعلى
اصیة بطرق تعمل على تحفیز وفق هذه الخ التحویلیینیتصرف القادة  :التحفیز الملهم-ج

لهام ه مرؤوسیهم وتغلیب روح أولئك المحیطین بهم وذلك بإعطاء المعني والتحدي لما یقوم ب وإ

                                                             
 .51، ص2013، دار البدایة، عمان، الأردن، 1عدى عطا حمادي، القیادة الإداریة الحدیثة، ط )1(
 .347، ص2009، دار المسیرة، عمان، الأردن، 1لال خلف السكارنه، التطویر التنظیمي والإداري، طب )2(
 392إیاد حماد، مرجع سابق، ص )3(
، مذكرة ماجستیر، كلیة أثر القیادة التحویلیة على فاعلیة عملیة اتخاذ القرار في شركات التأمین الأردنیةعبد الكریم الغزالي، حافظ   )4(

 .09، ص2012الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 
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ظهار الحماس والتفاؤل وجعل التابعین یركزون ویفكرون في حالات مستقبلیة جذابة  الجماعة وإ
  .)1(ومتعددة

وفیها یهتم القادة بتشجیع الأتباع على أن یجعلوا الطرق التي  ):الفكریة(الاستثارة العقلیة -د
الحقائق التي یؤمنون بها  ي ویحددمحل تساؤل، وان یبتعدوا عن الماض الأشیاءیؤدون بها 

ومن ثم فهي تشیر إلى الموقف الذي یستثیر فیه القادة جهود أتباعهم كي یكونوا  بوضوح،
  .مبدعین مبتكرین

والإبداع من خلال تشجیعهم  والابتكارفالقادة التحویلیین یحفزون أتباعهم على المبادرة       
        غییر في أسلوب التفكیر بالمشكلات على مساءلة المسلمات في العلم، وتحفیز الت

القائمة، وتناولها بطرق جدیدة، والنّظر إلیها من زوایا عدیدة، وهذا یمكن إطلاق الطلقات 
جدیدة ومبدعة كل المعضلات من قبل  أفكارعلى ل الخلافة، وتوسیع الآفاق، والحصو 

  .)2(الأتباع
حیث التشجیع والتوجیه مشاعر مرؤوسیه من وتشیر إلى اهتمامات القائد ب: الاعتبار الفردي-و
نصح والاستماع إلیهم والاهتمام باحتیاجاتهم وانجازاتهم من خلال تبني إستراتیجیات التقدیر وال

سناد الأعمال الصعبة إلى الأفراد الذین     والإطراء واعتماد الاتصال المفتوح معهم وإ
التحویلي عدم معاملتهم بنفس المستوى یستحقونها، ولغرض التطویر العاملین نفترض بالقائد 

  .)3(لكونهم مختلفین في الصفات والسلوك والقدرة على الأداء الفاعل
  القیادة الأخلاقیة: ثالثاً 
اً وأن كثیراً من أخلاقیات ثمة علاقة أو تداخل بین الأخلاق وأخلاقیات العمل خصوص      

فس، تصدر "ق هي لا تتحقق إن لم یتحلى الفرد بالأخلاق، والأخلا العمل هیئة راسخة في النّ
وهي أوصاف لصورة الإنسان  ،"عنها الأفعال بیسر وسهولة من غیر حاجة إلى فكر ورؤیة

الباطنیة وفیها الأوصاف الحسنة المعروفة بالخلق الحسن، والأوصاف القبیحة المعروفة بالخلق 
 ما هولمجتمع للتمییز بین الشيء، والأخلاق هي مجموعة من القواعد والمعاییر المقررة في ا

                                                             
العاملین المدیرین بدیوان وزارة  دراسة مسحیة على-القیادة التحویلیة وعلاقتها بالإبداع الإداريمحمد بزیع حامد بن تویلي العازمي،   )1(

 .28، ص2006، مذكرة ماجستیر، كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، -الداخلیة
 ماجستیر، كلیة التجارة، مذكرة ،علاقة القیادة التحویلیة بالإبداع الإداري لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیینمحمد كریم، حسني سعید خلف،  )2(

 .25، ص2010جامعة الإسلامیة، غزة، 
، مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم تفعیل القیادة التحویلیة من خلال أسلوب تمكین العاملین في المنظمةهبة قدندل،   )3(

 .41، ص2010التجاریة وعلوم التسییر، جامعة المدیة، 
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وما هو مقبول في المجتمع وما هو غیر مقبول وبالتالي فهي جید وصواب وما هو سيء وخطأ 
  .)1(تبین للأفراد كیف یجب أن یتصرفوا

یة على دراالذي تمارسه الذات الإ التأثیروتعبر الأخلاق عن الضمیر الأخلاقي، وهو ذلك       
ستطیع أن تتحكم في نشاطه والذي یمثل الرقیب على كل مجموع المحتوى العقلي، بحیث ت

حركة وكل نشاط وكل سلوك وبناء علیه، فإنّ الأخلاق هي العمل أو السلوك الذي یصدر عن 
للتربیة كونها  سمىة وتعد الأخلاق الهدف الأادر وإ  واختیارالفرد وفق قاعدة أو مقیاس وعن عمد 

ل مجتمع صفات خلقیة تناسبه ومهم تكن درجة كلتنظم شؤون حیاة الفرد وحیاة المجتمع، ف
تطور هذا المجتمع فإنّ هناك بعض الأنماط السلوكیة مقبولة وأخرى مرفوضة ویسعى من أجل 

  .)2(أن تكون هذه الأنماط السلوكیة جزءاً من منظومته الأخلاقیة
لأمانة والعدالة القیادة الأخلاقیة تبدأ من ممارسة المدیر للقیم الأخلاقیة التي تتمثل با      

  .والنزاهة الموضوعیة في توزیع الواجبات وأداء المهمات وفي تقییم الأفراد والعاملین
والقیادة الأخلاقیة مرتبطة بمهنة القائد أو المدیر المنظمة أكثر من ارتباطها بالسلوك       

لى مهنة الإدارة العام، وتشیر إلى مجموعة من القواعد والضوابط التي یلتزم بها مدیر حفاظاً ع
          .وفقاً لشأنها

كما أنها تمثل مبادئ ومعاییر تعد أساساً لسلوك القادة بحیث یتعهدون على الالتزام       
 إنتاجیتها، حیث ما یساهم في نجاح المؤسسة وتطعیمم ئها وضوابطها في ممارستها للمهنةلمباد

دیة العمل بأمان وتحمل المسؤولیة بغیر أن ممارسة القیادة الأخلاقیة تقود إلى بذل جهد، وتأ
  .)3(تردد
 فه أساساً للقیادة الأخلاقیة فهوأن یكون شخصاً أخلاقیاً بوص) القائد(وعلى المدیر       

بعدة مزایا شخصیة ویتحلى بها، وهو الذي یمثل الرسائل الأخلاقیة التي تؤثر في  یوصف
لال إدراكهم لأصالة المزایا الأخلاقیة التي نظر الآخرین وأنماط سلوكهم المختلفة من خ وجهات 
  .یمتلكها

                                                             
مجلة جامعة رین القیادة الأخلاقیة كما یقدرها معلموا المدارس الحكومیة في محافظة القدس، محمد عبد القادر عابدین، درجة ممارسة المدی  )1(

 .1، ص2012، العدد الثامن والعشرون، أكتوبر القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات
قتها بمستوى ممارسة سلوك مستوى القیادة الأخلاقیة لمدري المدارس الثانویة الحكومیة في عمان وعلارائدة هاني محمد العرایضة،  )2(

 .24، ص2012، مذكرة ماجستیر في التربیة كلیة العلوم التربویة، جامعة الشرق الأوسط، المواطنة التنظیمیة من وجهة نظر المعلمین
وجهة نظر المعلمین درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة للقیادة الأخلاقیة وعلاقتها بقیمهم التنظیمیة من  بي،یأحمد بركي مبارك العت  )3(

 .02،ص2013، مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم التربویة، جامعة الشرق الأوسط،في دولة الكویت
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إن القادة الأخلاقیین هم أولئك الأفراد الذین قاموا بتنقیح مجموعة من القیم لتكون دلیلاً       
لكل عمل ونشاط یقومون به، ویقوم القائد الأخلاقي بإیجاد جو من التحدي وطرح الأسئلة 

ظهار الالتزام الكلي والمطالبة به المفتوحة ونشر روح القیادة وتقدیم        العون الدائم وإ
یجاد جو من الثقة تسوده الحریة في الحوار والاقتراح   .)1(بالمقابل، والمرونة، وإ

  :مبادئ القیادة الأخلاقیة-1
  :البشریة كالتالي واحتیاجاتللقیادة الأخلاقیة مبادئ تتوافق 

والمساءلة الإداریة مسألة أساسیة لا تنفك على  إن الشعور بالمسؤولیة: الشعور بالمسؤولیة-أ
القائد الإداري وذلك لضمان عدم الاستخدام السیئ للسلطة، وتحقیقاً لقیم الأخلاقیة السامیة 

  .المطلوب توفرها لدى المدیر
مع العاملین في المنظمة كأنه أحدهم ویظهر التوافق في تعامل القائد الإداري  :التوافق-ب

  .لأفراد الذین یتعامل معهم ومع قیمهم ومهاراتهم الشخصیةبحیث یتكیف مع ا
طباع على تآلف المرؤوسین والتفاهم حول ویعمل الاتزان الانفعالي والأ: الاتزان الانفعالي-ج

  .المدیر
یؤثر في المرؤوسین بجعلهم أقرب إلى العدل منهم إلى الاستئثار بالمنفعة دون : العدل - د

  زملائهم 
والتنافس الباعث على التفاعل وینتهي بالتعاون والتوافق بین العاملین في  :إثارة التنافس-ه

  )2(.المنظمة

  

  

  

  

  

                                                             
 .05رائد هاني محمد العرایضیة، مرجع سابق، ص  )1(
 .16أحمد بركي مبارك العتیبي، مرجع سابق، ص  )2(
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  خلاصة
ي عملیة دینامیكیة القیادة الإداریة ه أنإلى تخلص نسذا الفصل تناولنا لهمن خلال       

بكفاءة المهام  أداءملهم على لحعلیهم  التأثیرلهام وتوجیه العاملین و إب بالأساسمستمرة تهتم 
  .المنظمة  أهدافتحقیق أجل من فعالیة و 

مع العمال  الإداریةنموها من خلال طریقة تعامل القیادة منظمة تستطیع قیاس نجاحها و فال      
 كفؤة الإداریةكانت القیادة فكلما  ،التزامهمالحصول على وتوجیههم للعمل بالشكل الصحیح و 

  .العكس صحیح على المنظمة و  بالإیجابذالك  انعكسفعالة و 
على العاملین وشحن  التأثیرجدا في المنظمة من خلال  امهما تلعب دور  الإداریةفالقیادة       

توجیهها في الاتجاه الصحیح ، بالرغم من الاختلاف في وتطویرها و  تنمیتهاو  الإبداعیةطاقتهم 
  . فعالیة العاملینكل منها صالح حسب كفاءة و  أن إلا الإداریةالقیادة  أنماط

  

  
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :الفصل الثاني

المیزة التنافسیة وأهمیة القیادة 
 الإداریة في تحقیقها
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  : تمهید
 سواء  الدول على حدراهن محل اهتمام جمیع المنظمات و المنافسة في الوقت ال أصبحت      

لمواجهة هذه المنافسة العطاء، و المثابرة و و یحفز على المزید من العمل فهي المحرك الذي یدفع و 
  .ةتنافسیمیزة  اكتسابالتمیز عن المنافسین من خلال و یجب تحقیق التفوق 

فهو الملك في  ،للزبون ن بقدرة المنظمة على خلق قیمة إضافیةفالمیزة التنافسیة تكو 
رضائهالحالي الوقت العمل ذا اتجهت المنظمات نحو التفكیر و له، ، لذا یجب الاهتمام به  وإ

جدیدة من خلال الاهتمام بالقیادة الإداریة التي تحفز خطوات الجمیع في المنظمة على  بأسالیب
لمتمیز الذي یحقق قدراتهم الإبداعیة لتحقیق أعلى مستویات الأداء الطاقاتهم و إطلاق العنان 

تحقق البقاء  إلى میزة تنافسیة مستمرةتطویرها من اجل الوصول میزة تنافسیة ومن ثم تنمیتها و 
  .ستمرار للمنظمة الاو 

  : إلىنتطرق في هذا الفصل ومن أجل ذلك س      
  ماهیة التنافسیة  :الأولالمبحث -
  المیزة التنافسیة : الثانيالمبحث -
  .القیادة الإداریة في تحقیق المیزة التنافسیة  أهمیة: المبحث الثالث-
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  ماهیة التنافسیة: المبحث الأول
نظام أعمال جدید  وضعاً جدیداً فیما یمكن اعتباره لقد أفرزت التغیرات والتحولات العالمیة     

تي تعتبر التحدي  ،سمته الأساسیة التنافسیة ذي یواجه المنظمات الوالّ معاصرة كونه الرئیسي الّ
  .حقیقة أساسیة تحدد نجاح مختلف مشاریع المنظمة أو فشلها بدرجة غیر مسبوقة

  مفهوم التنافسیة وأهمیتها: ولالمطلب الأ 
  : نتطرق إلى مفهوم التنافسیة وأهمیتها كما یلي      

  مفهوم التنافسیة: أولاً 
) 1987-1981(تمیز مفهوم التنافسیة بحداثة حیث أول ظهور له كان خلال الفترة ی      

تي عرفت عجزاً كبیراً في المیزان التجاري للولایات المتحدة الأمریكیة  خاصة في تبادلاتها مع (الّ
التنافسیة مع بدایة  مجدداً بمفهوم الاهتمامالیابان وزیادة حجم الدیون الخارجیة، فظهر 

لعام التسعینات كنتاج للنظام الاقتصادي العالمي الجدید وبروز ظاهرة العولمة وكذا التوجه ا
  .ت السوقالتطبیق اقتصادی

وجهات نظر  الاختلافتقدیم تعریف موحد ودقیق حول التنافسیة وهذا  عموماً یصعب      
 .نن في المیدایوتجربة الممارس

 تعریف التنافسیة على مستوى الدولة -1
 :)1(تعرف التنافسیة على مستوى الدولة كما یلي      

تي تمكن "على أنها تعرف  - الاقتصادیات الوطنیة من تحقیق النمو الاقتصادي العوامل الّ
  ."المستدام والازدهار بعید المدى

جلة بإنتاج ام في ظل ظروف السوق الحرة والعاقدرة الاقتصاد على القی "على أنهاكما تعرف  -
تي تلبي معاییر الأسواق الدولیة، مع القیام في الوقت نفسه بحفظ، فزیادة  السلع والخدمات الّ

 ."الدخل الحقیقي للمواطنین على المدى الطویلمستویات 
  
  

                                                             
  . 27، ص2011، الدار الجامعیة، الإسكندریة، 1، طالتنافسیةمصطفى أحمد حامد رضوان،   )1(
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  :تعریف التنافسیة على مستوى القطاع -2
  :)1(كما یلي تعرف التنافسیة على مستوى القطاع      

قدرة منظمات القطاع معین في دولة ما على تحقیق نجاح مستمرة في الأسواق "على أنها  -
           الدولیة دون الإعلان على الدعم والحمایة الحكومیة، وبالتالي تمیز تلك الدولة في هذه الصناعة 

تي تتمتع منظماتها بالقدرة التنافسیة تكون قادرة على المنافسة في الأسو  اق وثم فإنّ الصناعة الّ
 ."المحلیة والعالمیة

 :تعریف التنافسیة على مستوى المنظمة -3
  .)2("القدرة على مواجهة القوة المضادة في الأسواق"تعرف على أنها  -
كثر كفاءة وفاعلیة من أتعني القدرة على تزوید المستهلك أو العمیل بمنتجات وخدمات و -

  .)3(المنافسین الآخرین في السوق
ه بدون وجود التنافسیة على مستوى المنظمة لمالعلاقة بین المستویات  ا الثلاثة هي تكاملیة لأنّ

ه دت على مستوى القطاع ولا على مسجو  ت في نفس الصناعة اممجموع المنظتوى الدولة لأنّ
  .شكل قطاع ومجموع القطاعات یشكل على مستوى الدولةی

 :مفهوم التنافسیة بشكل عام -4
تعني التنافسیة بصفة عامة القدرة على مواجهة المنافسة ضمن شروط "تعرف التنافسیة  -

الملائمة لها وهذه القدرة یمكن أن تتجسد من خلال وضع استراتیجیات فعالة  لتوجیه النشاطات 
 .)4("أو المحافظة على الموقع التنافسي احتلالوالأعمال بغرض 

  :یليا كما اهموضح معننرد مصطلحین في التعاریف السابقة و 
          مجموعة خصائص تتوفر علیها المنظمة والتي تسمح أوتمثل خاصیة  :القدرة التنافسیة-أ

  .لها بالحصول على حصة من السوق تمكنها مستقبلاً من النمو

                                                             
دراسة تطبیقیة على بعض  -مقاربة الموارد الداخلیة والكفاءات كمدخل للمیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریةبوازید وسیلة،  )1(

 .8، ص2012، 1ة وعلوم التسییر، جامعة سطیفماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاری مذكرة، - المؤسسات الاقتصادیة بولایة سطیف
 . 23، ص1997مكتبة الإشعاع، الإسكندریة، بدون طبعة،  إدارة الإنتاج والعملیات والتكنولوجیا،فرید راغب النجار،  )2(
 .116، ص2005منشأة المعارف الإسكندریة، بدون طبعة، ق، الاتجاهات الحدیثة للتسويعمان صقر سالمان،   )3(
ماجستیر، كلیة العلوم  مذكرة، -دراسة حالة مؤسسة اقتصادیة-أهمیة التسویق في تعزیز المیزة التنافسیة للمؤسسةمسعود طحطوح،   )4(

 .3، ص2009الاقتصادیة والتسییر، جامعة باتنة، 
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وهي تتمیز بكونها ذات طابع دینامیكي متطور مرتبط بالخصائص الداخلیة للمنظمة من حیث 
میزة تنافسیة  اكتسابالأفضل للمعلومات التي تكفل لها  الاستغلالبنیتها الخارجیة عن طریق 

  .)1(دائمة
   :المنافسة-ب
  :)2(یلي ما هي منافسة مباشرة ومنافسة غیر مباشرةو 

     یشیر الاصطلاح دائماً إلى سوق معینة مكونة من بائعین اثنین أو أكثر لسلعة معینة، وبتعامل 
  .وكذلك كل مشتري عن باقي المشترینكل بائع مستقلاً عن باقي البائعین 

      المنافسة المباشرة، والمنافسة : ویمكن القول أنّ المنافسة في مجال الأعمال تنقسم إلى قسمین 
  .غیر المباشرة

 تتمثل في الصراع بین المنظمة القائمة في المجتمع للحصول على : المنافسة غیر المباشرة
متاحة تتمثل هذه الموارد في دخول الأفراد والموارد المالیة الو موارد المتاحة في هذا المجتمع، 

مات الأولیة وغیرها، والموارد البشریة، ومن الطبیعي أن تحاول كل امثل الموارد الطبیعیة كالخ
منظمة الفوز بنصیب الأسد من دخول الأفراد، والموارد المالیة المتاحة في السوق المال والموارد 

  .لأفراد الأكفاء والمؤهلین لأداء العملالطبیعیة المتاحة وا
 فهي تلك المنافسة التي تحدث بین المنظمات التي تنشط في قطاع  :مباشرةالمنافسة ال

  .صناعي وحید، أو یقوم بنفس المنتجات أو الخدمات، وهي ما یهم المنظمات بصورة أكبر
خلال ثلاثة عوامل  درجة المنافسة منسة من قطاع إلى آخر ویمكن تحدید تختلف شدة المناف

  :أساسیة هي
تي تتحكم في المعروض من - نتج معین، فكلما زاد عدد المنظعدد المنظمات الّ كلما  اتممُ

 .زادت شدة المنافسة بینها والعكس صحیح
إلى السوق، فكلما كان من السهل دخول بعض  اتمبة دخول بعض المنظسهولة أو صعو  -

 .المنظمات الجدیدة لإنتاج وتسویق منتج معین كلما زادت شدة المنافسة والعكس صحیح
                                                             

المؤسسة الاقتصادیة "لوطني الأول حول ، مداخلة مقدمة للملتقى ادور أنظمة المعلومات في تنمیة القدرة التنافسیة للمؤسسةزبیري رابح،   )1(
 .35، ص2003أفریل، جامعة الجزائر،  22/23، "وتحدیات المناخ الاقتصادي الجدید

 یة وعلوم التسییر، جامعة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصاد مذكرة، أهمیة نظم المعلومات في تدعیم المیزة التنافسیةالنعاس صدیقي،   )2(
 .99، ص2005البلیدة، 
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تي یطلبها  - تي تستطیع  في السوق الأفرادالعلاقة بین حجم المنتجات الّ وتلك الكمیة الّ
          ن المنتجات عن المطلوب ت تقدیمها وعرضها من هذه المنتجات فكلما زاد المعروض مامالمنظ

 .منها كلما زادت شدة المنافسة والعكس صحیح
  أهمیة التنافسیة: ثانیاً 

ما أمكن من الممیزات التي یوفرها الاقتصاد  الاستفادةن أهمیة التنافسیة في تعظیم مكت       
العالمي والتقلیل من سلبیاته ویشیر تقریر التنافسیة العالمي إلى أن الدول الصغیرة أكثر قدرة 

من مفهوم التنافسیة من الدول الكبیرة حیث تعطي التنافسیة المنظمات في الدول   الاستفادةعلى 
  .الصغیر إلى رحابة السوق العالميالصغیرة فرصة للخروج من محدودیة السوق 

وسواء اتفقنا مع هذا القول أم لا فإنه لابد في نهایة المطاف من مواجهة هذا النظام        
                     ن، ومن المعلوم أنّ المنظمات في الوقت الحاضر إحدى حتمیات القرن الواحد والعشریبصفته 

تي تتنافس ولیست الدول تي تموعلیه ف ،هي الّ لك قدرات تنافسیة عالیة تكون تإنّ منظمات الّ
حداث تغییرات  قادرة على مهمة رفع مستوى معیشة أفراد دولها والدخول في الحلقة المنتجة وإ

والنمو لابد من إدراك أن تنافسیة هي الإنتاجیة بحیث لابد من استثمار  الازدهارنحو المزید من 
قات للوصول إلى مزید من المعرفة عن حاجیات السوق والزبائن والمنتجات اواستغلال كل الط

  .یرفع من الإنتاجیة أنذات النوعیة والجودة العالیة وكل ما من شأنه 
كما تتبع أهمیة القدرة التنافسیة من كونها تعمل على توفیر البیئة التنافسیة الملائمة لتحقیق  -

 ع الإبداع والابتكار مما یؤدي إلى تحسین الإنتاجیةكفاءة تخصیص الموارد واستخدامها وتشجی
بمستوى نوعیة الإنتاج ورفع مستوى الأداء وتحسین مستوى معیشة  والارتقاءوتعزیزها  -

 .)1(المستهلكین عن طریق خفض التكالیف والأسعار
یة على حد سواء لرفع للاقتصادیات المتقدمة والنامویعتبر دعم التنافسیة الوسیلة الرئیسیة  -

ذي جعل التنافسیة موضع اهتمام الدول والمنظمات الدولیة  التحدیات المذكورة وهو الأمر الّ
دارات ولها سیاسات واستراتیجیات ومؤشرات ونذكر على سبیل  ،وأصبح لها مجالس وهیئات وإ

لتنافسیة المثال أن مجلس سیاسة التنافسیة في الولایات المتحدة الأمریكیة یعتبر هبوط ا
تي تهدد الأمن القومي للبلاد أحد العناصر الاقتصادیة  .الّ

                                                             
-موبلیس -الجزائر للهاتف النقال) دراسة حالة اتصال(دور الابتكار في دعم المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة بوبعة عبد الوهاب،   )1(

 .71، ص2012مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة متنوري قسنطینة، ، 
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ذا كان  - أو الانفتاح على العالم ضمن منظومة الاقتصاد العالمي أمراً حتمیاً أمام  الاندماجوإ
تي یو  ، فإنّ الاستفادة من الفرص الّ  فرها لتحقیق النمو الداعم والرفاهالدول العربیة النامیة عموماً

لیست نتیجة حتمیة بل تخضع لقوانین المنافسة المفتوحة على مستوى الدول والمنظمات وحتى 
تي تطرحها البیئة العالمیة الجدیدة في تعزیز القدرة على تولید  الأفراد، وتتمثل أبرز التحدیات الّ

مما  الدخل واستمراریة النّمو في ظل هذه البیئة الدولیة التي أصبح شعارها البقاء للأفضل،
نصر البشري تها وتطویع التقانة والنهوض بالعیستدعي تحدیث الهیاكل الإنتاجیة وتحسین كفای

 .رأس المال الأجنبي واجتذاب الأعمالوتحسین بیئة 
تي  - وفي اقتصادنا المعاصر أصبحت التنافسیة أكثر ضرورة فهي تؤثر في المنظمات الّ

ذین یریدون الحفاظ على وظائف تحتاج إلى تنمیة فضلاً عن مجرد توفیر  البقاء،  وفي الأفراد الّ
عملهم كما تؤثر في الأمم التي ترغب في استدامة مستویات معیشیة أفرادها وزیادتها، ومما 
یعزز من مناخ التنافس ورسخ القناعة بأهمیة التنافسیة تلك التغیرات الحاصلة على النشاط 

التنظیم الاجتماعي والسیاسي إضافة  البشري من مختلف جوانبه في التنظیم الاقتصادي وفي
 .)1(التطورات العلمیة والتكنولوجیة

  .أنواع التنافسیة وأسبابها: المطلب الثاني
  : للتنافسیة أنواع و أسباب نتطرق إلیها ما یلي

  .أنواع التنافسیة: أولاً 
   :)2(تصنف التنافسیة إلى

  .المنظمة وتتضمن تنافسیة المنتج وتنافسیة: التنافسیة بحسب الموضوع .1
وكثیراً  تعتبر تنافسیة المنتج شرطاً لازماً لتنافسیة المنظمة لكنه لیس كاف، :تنافسیة المنتج-أ

      ما یعتمد على سعر التكلفة كمعیار وحید لتقویم تنافسیة منتج معین ویعد ذلك أمراً 
، باعتبار أن هناك معاییر أخرى قد ت       عد بكون أكثر دلالة كجودة وخدمات ما مضللاً

                                                             
، أطروحة دكتوراه، كلیة تنافسي لشركات صناعة الأدویة الأردنیة في ظل الانفتاح الاقتصاديالأداء العبد الحكیم عبد االله النسور،  )1(

 .19، ص2009الاقتصاد، جامعة تشرین، الجمهوریة العربیة السوریة، 
لاقتصادیة وعلوم ، مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم امصادرها تنمیتها وتطویرها: المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیةعمار بوشناف،  )2(

 .11، ص2002التسییر، جامعة الجزائر، 
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وعلیه یجب اختیار معاییر معبرة تمكن من التعرف الدقیق على وضعیة المنتج في  ،لبیعا
 .السوق في وقت معین

                   فالتقویم المالي ،بالمنتجعلى مستوى أشمل من تلك المتعلقة ویتم تقویمها  :تنافسیة المنظمة-ب
ذي ینتجه، أما تنافسیة المنظمة فیتم تقویمها آخذین  لهذا الأخیر یتم بالاستناد إلى الهامش الّ

   الإجمالیة ونجد من بینها النفقات  والأعباءجهة ن ین الاعتبار هوامش كل المنتجات مبع
ذه الخ، من جهة أخرى إذا فاقت ه...العامة، نفقات البحث والتطویر والمصاریف المالیة

ذلك سیؤدي إلى خسائر كبیرة یصعب ذلك مدة أطول فإن  المصاریف ونفقات هوامش واستمر
على المنظمة تحملها ومن ثمة فهي مطالبة بتقدیم قیمة لزبائنها ولا یتم ذلك إلاّ إذا حققت قیمة 

 .مضافة في كل مستویاتها
  .وتتمثل في التنافسیة الملحوظة والقدرة التنافسیة: التنافسیة وفق الزمن-2
ة على النتائج الایجابیة المحققة خلال دورة تعتمد هذه التنافسی :التنافسیة الملحوظة -أ

غیر انه یجب ألا نتفاءل بشأن هذه النتائج لكونها قد تنجم عن فرصة عابرة في  محاسبیة
السوق، أو عن ظروف جعل المنظمة في وضعیة احتكاریة فالنتائج الإیجابیة في المدى 

  .القصیر قد لا تكون كذلك في المدى الطویل
تحدید مدى نجاح أو فشل  وتعد القدرة التنافسیة بمثابة عامل هام في :القدرة التنافسیة-ب

تي تحقق للمنظمة میزة تنافسیة حیث  منظمة ما، فهي تعبر عن جوانب التفوق والتمیز الّ
تختص بالفرص المستقبلیة وبنظرة طویلة المدى والقدرة التنافسیة تستند إلى مجموعة من 

تبقي المنظمة صامدة وسط بیئة مضطربة، ومن أمثلة هذه المعاییر والسبل الضروریة التي 
  .السعر، الجودة، تمیز السلعة أو الخدمة، المرونة وأخیراً الوقت: السبل

 :)1(وفیما یلي أهم هذه العناصر 
 وأقدرة التمیز على المنافسین من خلال الجودة أو السعر أو وقت التسلیم  وتشمل  :التمیز -

  .خدمات ما بعد البیع
وتعني وقت التسلیم السریع وهو وقت الفاصل ما بین وقت الطلب الزبون ووقت : السرعة -

التسلیم في وقت المحدد وهو من عناصر الملائمة في  الانتظارتلبیة ذلك الطلب أي وقت 
                                                             

أبحاث اقتصادیة غالب محمد البستنجي، أثر كفاءة نظم المعلومات التسویقیة في اكتساب المیزة التنافسیة في الشركات الصناعیة الأردنیة،   )1(
داریة،  .12 -11، ص ص2011كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة علوم التسییر، العدد التاسع جوان  وإ
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التسویق وسرعة التطویر للمنتج للفترة من بدایة ولادة الفكرة وحتى تحقیق التصمیم النهائي 
  .والإنتاج

مع الحالات  للتلاؤمللتغیرات الإنتاجیة ومزیج المنتج  الاستجابةوتعني القدرة على : نةالمرو  -
لحاجات الزبون المتغیرة ونتیجة للكثیر من العوامل مثل التغیر السریع  والاستجابةالفریدة للزبون 

 انتقالوسرعة  الاتصالوالمتسارع في حاجة ورغبات وتفضیلات وأذواق الزبائن وسهولة 
وانعكاسها على رغبات الزبائن وزیادة الإنتاج ... یرات بسبب التغیرات البیئیة الكلیة والجزئیةالتأث

حسب طلب الزبون والذي یتم من خلال القدرة على  التجاوب مع الحالات الفریدة للزبون مما 
  .یتطلب تصامیم متغیرة للمنتجات

حثه على ة إلى إقناع الزبون و تمثل مجموعة خصائص المنتج ومنها الجمالیة الهادف: الجودة -
أي القابلیة للتعمیر، وتمتاز المنظمة التي تتخذ من الجودة قدرة تنافسیة بإصرارها الشراء وتكراره 

على تقدیم مستوى متمیز من الجودة أعلى مما یتوقعه الزبائن وبشكل أفضل من المستوى الذي 
بالتكلفة والخدمة والسرعة  امهااهتمیقدمه المنافسین حسب إدراك الزبائن ولكن، أیضا في 

 .والإبداع
  أسباب التنافسیة: ثانیا

التي جعلت التنافسیة الركن الأساسي في نظام الأعمال المعاصر ومن العوامل  الأسبابتتعدد 
  :)1(التي تمثل في حقیقتها نتائج العولمة وحركة المتغیرات هي من أهم تلك الأسباب

ارة أمام حركة التج الأسواقضخامة وتعدد الفرص في السوق العالمي بعد أن انفتحت  -1
  .ومنظمة التجارة العالمیة) GATT( الدولیة نتیجة اتفاقیات الجات

وفرة المعلومات عن الأسواق العالمیة والسهولة النسبیة في متابعة وملاحقة المتغیرات نتیجة  -2
أسالیب بحوث السوق وغیرها من المعلومات ذات الدلالة تقنیات المعلومات والاتصالات وتطور 

 .على مراكزها التنافسیة
وتبادل المعلومات بین المنظمات المختلفة وفیما بین وحدات وفروع  الاتصالسهولة  -3

الحدیثة وتطبیقات  الاتصالاتوغیرها من آلیات  الانترنتالمنظمة الوحدة بفضل شبكات 
 .المعلوماتیة المتجددة

                                                             
 .104 -102مرجع سابق، ص ص  علي السلمي،  )1(
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بفضل الاستثمارات  والابتكارائج البحوث والتطورات التقنیة وتسارع عملیات الإبداع تدّفق نت -4
 .الضخمة في عملیات البحث والتطویر ونتیجة للتحالفات بین المنظمات الكبرى في هذا المجال

مع زیادة الطاقة الإنتاجیة وارتفاع مستویات الجودة والسهولة النسبیة في دخول منافسین  -5
ل السوق إلى سوق مشترین تتركز القوة الحقیقیة فیه  الأسواقعات كثیفة في الصنا جدد تحوّ

الذین انفتحت أمامهم فرص الاختیار والمفاضلة بین بدائل متعددة لإشباع رغباتهم أقل  للعملاء
تكلفة وبأیسر الشروط ومن ثم تصبح التنافسیة هي الوسیلة الوحیدة للتعامل في السوق من 

 .وتنمیة القدرات التنافسیة ساباكتخلال العمل على 
ونتیجة لأسباب السابقة یتمتع المستهلكون والمشترون عموماً سواء من الأفراد والمنظمات       

بین المنتجات والخدمات من  واختیارالفرص من أمامهم للمفاضلة  وانفتاحبمیزة تعدد البدائل 
ا  ةالمتنافس الجهد الأكبر أي المزید من یضع المتنافسین في موقف صعب یتطلب بذل ممّ

  .تناصهم  من المنافسینء العملاء والاستحواذ علیهم أو اقالتنافس لإرضا
كذلك یتمتع المنافسون في مختلف قطاعات لإنتاج في معظم دول العالم بوفرة المعلومات      

التي تتولاها  العلمیة ونتائج التطورات التقنیة نتیجة كثافة عملیات البحث العلمي والتطویر التقني
منظمات عدیدة في الجامعات ومراكز ومعاهد التطویر التقني سواء الحكومیة أو التابعة للقطاع 

  .الخاص وكذا مكاتب الاستشارات والبحوث المتخصص في جمیع مجالات الإنتاج والأعمال
      معاصرة الدخولوالنتیجة أنّ هذا التدّفق لنتائج البحوث والتطورات التقنیة یتیح للمنظمات ال      

ة لتطویر منتجاتها دون أن تضطر إلى تكوین إمكانیات للبحث والتطویر  في مشروعات مهمّ
  .خاصة بها

الوقت  اختصارالطائلة والتي قد لا تكون متاحة لها فضلاً عن  الاستثماراتومن ثم توفر       
والجهود كل ذلك یصب في اتجاه مزید من القدرات والجهود التنافسیة والمحصلة النهائیة لجمیع 

أن تحول السوق في معظم دول العالم وبالنسبة لأغلب السلع والخدمات إلى سوق  تلك الأسباب
هي  ثم تصبح التنافسیة المنتجون على إرضاه ومنمشتري  الذي یتمتع بفرص بدیلة یتنافس 

 .المزید من القدرات التنافسیة اكتسابمن خلال محاولة لكل منظمة   الوسیلة الوحیدة للتعامل
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  .تحلیل قوى التنافس والاستراتیجیات العامة لتنافس: المطلب الثالث
  .لابد من تحلیل قوى التنافس لوضع الإستراتیجیات العامة

  تحلیل قوى التنافس: أولاً 
لهذا لابد من تحلیل  هاتنافسیتكبیر أمام  يمنظمة تحدالتمثل القوى التنافسیة التي تواجه       

تنافسیة تمكنها من بناء مركزه  إستراتیجیةهذه القوى بشكل دقیق یسمح للمنظمة بصیاغة 
التنافسي والمحافظة علیه في نفس الوقت، وتستخدم لتحلیل قوى التنافس نموذجین معروفین 

  :هما
 .مایكل بورتر لتحلیل قوى التنافس في الدول المتقدمةنموذج  -
 .نموذج أوستن لتحلیل قوى التنافس في الدول النامیة -
 :ل قوى التنافس في الدول المتقدمةنموذج بورتر لتحلی-1

تتمثل في تحلیل ) القائد/ المدیر(یم حدود الصناعة فإنّ المهمة التي تواجهه بمجرد تعم      
بیئة الصناعة بهدف تعیین والتعرف على الفرص والتهدیدات، ویساعد إطار  القوى التنافسیة في

ذي طوره ما والمعروف بنموذج القوى  Michael Porterل بورتر كیالعمل المعروف جیداً الّ
تي تشكل المنافسة  ینالخمس المدیر  في هذا التحلیل، ویركز هذا النموذج على القوى الخمس الّ

       :)1(داخل صناعة من الصناعات
 خطر دخول منافسین محتملین 
 حدة المنافسة بین المنظمات العاملة في داخل صناعة ما. 
 قوة المساومة عند المشترین. 
 قوة المساومة عند الموردین. 
 مدى قرب البدائل من منتجات صناعة ما. 

رتر أن یبرهن على أنّه كلما زادت قوة كل وحدة من هذه القوى كلما تقلصت بو ویحاول       
، وتحقیق أرباح أعظم، وفي نطاق عمل الأسعاربدرجة أكبر قدرة المنظمات القائمة على رفع 

ه یؤدي إلى  بورتر فإنّ قوة إحدى هذه القوى التنافسیة یمكن اعتبارها بمثابة تهدید، حیث أنّ
                                                             

 - ، مدخل متكامل، الریاضالإدارة الإستراتیجیةمحمد سید أحمد عبد المتعال، إسماعیل علي بسبوني، : شارلزهل جاردیث جونز، ترجمة )1(
 .107، ص 2010المملكة العربیة السعودیة، 
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ضعف إحدى هذه القوى التنافسیة یمكن النظر إلیه كفرصة حیث یتیح  ، بینماالأرباحتقلیص 
للمنظمة تحقیق أرباح أعظم وقد تتغیر قوة هذه القوى الخمس على مدار الوقت وفقاً لتغیر 

  .)1(ظروف الصناعة
  .للقوى التنافس الخمس Porterنموذج  :)1-2(الشكل رقم 

  
  

  تهدیدات المنافسین الجدد                                  
  للموردینالقوة التفاوضیة                                       للمشترین القوة التفاوضیة     

  
  
  

                                                   
                                                                                                                             الخدمات البدیلة/عن السلع   هدیدات ناتجة  ت                               

  
، 2005، الدار الجامعیة، الإسكندریة، الإدارة الإستراتیجیة أساسیات ،عبد السلام أبو قحف :مصدرال

  .339ص 
  :صناعة نشرحها كما یلي كلل أعلاه قوى التنافس على مستوى یوضح الشك

  )المرتقبین(تهدیدات المنافسین الجدد -أ
إن تحلیل الصناعة لا یقتصر على تحلیل المجموعة الحالیة من المنافسین وكیفیة تحقیق       

ما هو توجیه الأنظار نحو المنافسین الجدد المحتملین والذین لا یمكن  نّ میزة تنافسیة عنهم وإ
تجاهلهم وبالنسبة لتهدیدات المنافسین الجدد فیتمثل في إضافة طاقة إنتاجیة جدیدة، والرغبة في 

                                                             
 .107المرجع السابق، ص  )1(
 

لمنافسین ا
 المترقبین

  المتنافسین بالصناعة

  

  الحرب التنافسیة بین

 المنظمات الحالیة

 السلع البدیلة

 الموردون
 المشترون
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لسیطرة على حصة من السوق لصالحهم وغالباً ما یتبنى هؤلاء المنافسون مدخل لخدمة حاجة ا
  :)1(على دخول منافسین جدد حلبة المنافسة هيالمستهلك، وتوجد عدة قیود 

 قیود متعلقة بالحجم الاقتصادي للإنتاج ومدى قدرة المنافسین الجدد على تخطي هذا الحجم -
تي قد تمثل عنصر أساسي في قرار الشراءقیود متعلقة بتمیز السلعة ف -  .ي ذهن المستهلك والّ
قیود متعلقة بالإمكانیات المالیة اللازمة لشراء المعدات الإنتاجیة والإنفاق على البحوث  -

 .للموردین والموزعین ائتمانیةبالمخزون وتقدیم تسهیلات  والاحتفاظوالتطویر والإعلان 
 .جدد وتقییم أداءهم قیود متعلقة بتكلفة البحث عن موردین -
تي تسیطر علیها المنافسین -  .قیود متعلقة باستخدام منافذ التوزیع الحالیة الّ
تي قد تمنع دخول م - نافسین جدد وخاصة من الدول قیود متعلقة بالسیاسات الحكومیة الّ

 .ىالأخر 
  :قوة مساومة الموردین - ب 

للموارد الخامة مثلاً ولا یستطیع عندما یكون المنافسین قادرین على فرض أي أسعار       
     مستهلكین فإنّ ربحیة الصناعة المنتجون نقل عبء الزیادة في هذه الأسعار على ال

 :)2(ض، وتظهر هذه الحالة في الظروف الآتیةتنخف
تي یقدمها الموردونعدم وجود موارد خام ب -  .دیلة لتلك الّ
 .موردون جدد إلیهاع دخول الصناعة على تشجی) أو جاذبیة(درة عدم ق -
 .مركزیة الصناعة الموردة للموارد والمستلزمات/تمركز  -
        عندما تكون الموارد الداخلیة في الإنتاج تمثل جزءاً كبیراً أو مكون حیوي من السلعة -
 )الخ...من حیث خصائصها ووظائفها أو استخداماتها(
 .للتكامل الرأسي الأماميعندما یكون الموردون بمثابة تهدید حقیقي لأي محاولة  -
  .تحمل المنظمات لنفقات كبیرة إذا فكرت في تغییر مصادر التورید الحالیة -
 
 

                                                             
 دور المنتجات الجدیدة في تفعیل المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، دراسة حالة مؤسسة الإخوة زحاف للمشروباتأیوب صكري،   )1(

  .6، ص2012،  مذكرة ماجستیر ، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة المدیة،  F.Z.B.Gالغازیة بالبلیدة 
 .152-151، ص ص 2014الدار الجامعیة، الإسكندریة، بدون طبعة،  أساسیات الإدارة الإستراتیجیة،أبو قحف،  عبد السلام  )2(
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 :قوة مساومة الزبائن -ج
إنّ الزبائن والمشترین بصفتهم یمثلون هیكل الطلب على منتجات المنظمات، فإنهم       

تي یمكن أن    :)1(نذكر منهایسعون دائماً إلى تحقیق بعض المكاسب والمنافع الّ
 .خفض أسعار المنتجات المشتراة -
 .رفع نوعیتها باستمرار -
 .العمل على زیادة أوضاع المنافسة بین البائعین -
 ممارسة أكبر قدر ممكن من المساومة معهم -
  :تهدیدات المنتجات البدیلة - د

 وهي تهدیدات المنتجات الخاصة بصناعات أخرى، والتي یمكنها إشباع حاجات مماثلة      
  .للمستهلك

إن وجود بدائل دقیقة وقویة تمثل تهدیداً تنافسیاً قویاً حیث یمثل قید على السعر الذي یمكن 
  .)2(للمنظمات في صناعة واحدة فرضه لمنتجها، ومن ثم تتأثر ربحیتها

  :المنافسة بین المنظمات الحالیة-ه
وهي كثافة وحدة المنافسة بین المنظمات الحالیة داخل الصناعة، تشیر المنافسة إلى       

                                                      .الكفاح والصراع التنافسي بین المنظمات في صناعة ما للفوز بحصة سوقیة كل من الأخرى
سعر، تصمیم منتج، الاتفاق على الترویج لهذا الصراع التنافسي أن یتم باستخدام ال ویمكن

والإعلان وحدة وكثافة المنافسة تقضي ضمنیاً أسعاراً أقل واتفاقاً أكبر على الأسلحة التنافسیة 
من النفقات، فإنها  غیر السعریة أو كلیهما وحیث إن حدة المنافسة تخفض الأسعار، وتزید

بین المنظمات الحالیة تشكل تهدیداً  تخفض وتمتص أرباح الصناعة وهكذا فإنّ حدة المنافسة
  .قویاً للربحیة

                                                             
، مكتبة الوفاء القانونیة، 1، طالتسویق كمدخل استراتیجي لتحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة هاشم حریز، بوشمال عبد الرحمان، )1(

 .152-151، ص ص 2014الإسكندریة، 
 .127محمد سید أحمد عبد المتعال، إسماعیل علي البسیوني، مرجع سابق، ص : شارلزهل، جاردیث جونز، ترجمة )2(
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تكون لدیها الفرصة لزیادة وفي المقابل إذا كانت المنافسة أقل حدة، فإنّ المنظمات ربما       
هو ما یؤدي إلى ارتفاع ، و ، أو تخفیض الاتفاق على الأسلحة التنافسیة غیر السعریةالأسعار

  .)1(مستوى أرباح الصناعة
 أوستن لتحلیل قوى التنافس في الدول النامیةنموذج -2

الصناعة ودینامیكیات التنافس في الدول النامیة  لهیكلعة الممیزة یمن المهم فهم الطب      
ذي قدمه مایكل بورتر یعتمد بدرجة كبیرة على أسواق  فالنموذج السابق لقوى التنافس الخمس والّ
وصناعات الدول المتقدمة، ولكي تمكن استخدام هذا النموذج في تحلیل قوى التنافس الدول 

مو ا   :)2(لتاليالنامیة لابد من إجراء تعدیلین على النّ
 ات الحكومة باعتبارها قوة كبرى یتمثل في إضافة عنصر آخر وهو تصرف :تعدیل الأولال   
ذي -القوة السادسة-  في الدول النامیة إلى نموذج مایكل بورتر، فالحكومة هي حارسة المرمى الّ

ذي یحدد او یحدد من لدیه حق الحصول على الم دید العرد الأساسیة، كما أنها العنصر الحاكم الّ
  .كون للمنظمات تحقیق میزة تنافسیة للدول النامیةمن الأسعار والتكالیف لذا ی

 فیتمثل في إضافة العوامل البیئیة لما لها من تأثیر على قوى التنافس الخمس : التعدیل الثاني         
وأیضاً في قوى  ،شاركة في صناعة ماصرفات الحكومة في كل الأطراف المعادة ما تؤثر ت

  .التنافس الخمس المذكورة من قبل
  :)3(وفیما یلي عرض لكیفیة تصرفات الحكومة على قوى التنافس الخمس

  :شدة المزاحمة بین المنافسین في الصناعة -أ
نظراً لقیام الحكومة في الدول النامیة بدور المؤمن للعدید من الموارد الهامة مثل العملات       

سعار المدخلات من عوامل الإنتاج، فإنّ المعاملات وأ لاستیرادتراخیص  لائتمانالأجنبیة 
التفضیلیة من جانب الحكومة تعد من احد أشكال المنافسة داخل الصناعة وفي ضوء هذا 

 .تصبح إدارة العلاقات بین منظمات الأعمال والحكومة أداة تنافسیة هامة
  

                                                             
 .116المرجع السابق، ص  )1(
ماجستیر،  مذكرة، -دور إدارة المعرفة في تعزیز المیزة التنافسیة للمؤسسة، دراسة حالة فرع أنتیبیوتیكال لمجمع صیدالبوسهوة نذیر،  )2(

 .58علوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة المدیة، صكلیة ال
 .59بوسهوة نذیر،مرجع سابق، ص )3(
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  :الداخلین الجدد في الصناعة -ب
على دخول منافسین جدد  تأثیرهاالحكومة على دینامیكیات المنافسة من خلال  تأثر      

محتملین إلى السوق، ففي العدید من الحالات تعد الموافقة الرسمیة من قبل الحكومة مطلباً 
  .وشرطاً أساسیاً لدخول في الصناعة من الصناعات

  :السلع البدیلة المحتملة -ج
دیلة كقوة تنافسیة مؤثرة في صناعة ما كلما اقترب سعر وما تؤدیه من تتزاید أهمیة السلع الب    

وظائف من سعر ووظائف السلع الحالیة الموجودة بالسوق، وتؤثر استراتیجیات وسیاسات 
  .الحكومة على أسعار النسبیة للسلع وبالتالي على المقدرة الإحلالیة لها

  :قوة الموردین والمشترین على المساومة - د
تي دتؤثر الحكومة على قوة التفاوض والمساومة للمور        ین والمشترین من خلال القیم الّ

، ومن أكثر القیود شیوعاً وأكثرها الأعمالتفرضها عند الحصول على الموارد اللازمة لمؤسسات 
كل مباشر شوقد تكون هذه الرقابة ب الاستیرادأهمیة للتأثیر في الموارد هي الرقابة على عملیات 

لات حصص الكمیة والرسوم الجمركیة، أو بشكل غیر مباشر كما هو الحال في العم :مثل
كلما زادت  الاستیرادراد، وكلما زادت القیود أو الرقابة على یستالأجنبیة المخصصة لعملیات الا

ویتم  ،ورید أقلتقوة الموردین المحلین على التفاوض والمساومة حیث تصبح المصادر البدیلة لل
مشترین بالشراء من السوق المحلي، ومن جانب آخر تؤدي رقابة الحكومة أو تحكمها في إلزام ال
الموارد اللازمة لعملیات الإنتاج إلى تزاید قوة أي من الطرفین الموردین والمشترین ووقف  أسعار

السعر الحكومي المفروض، وأخیراً یمكن أن تؤثر الحكومة على قوة التفاوض والمساومة للمورد 
الموارد الخام أو  تجاهشتري من خلال تشریعاتها المقیدة لعملیات التكامل الخلفي أو الأمامي والم

 .تجاه الأسواق ومنافذ التوزیع
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  یجیات العامة للتنافسالاسترات: ثانیاً 
ها مجموعة متكاملة من التصرفات تؤدي إلى  إستراتیجیةیمكن تعریف        التنافس على أنّ

ستراتیجیة التنافس من خلال ثلاث تحقیق میزة متواصلة ومستمرة عن المنافسین وتحدد إ
  :)1(ات أساسیة وهينكو م
 التوزیع إستراتیجیةالتسعیر،  كإستراتجیةوتشمل على عدة إستراتیجیات  :طریقة التنافس... 
 الأسواق والمنافسین اختیارویتضمن : میدان التنافس. 
 تي تعتبر أساسویشمل على الأصول والمهارات المتوفر  :التنافس أساس  ة لدى المنظمة والّ

 .المیزة التنافسیة المتواصلة
ثلاث استراتیجیات عامة لتنافس بغرض تحقیق أداء أفضل عن بقیة  Porterوقد اقترح 

  :)2(المنافسین وتشمل
 .التكلفةإستراتیجیة قیادة  -
 .إستراتیجیة التمییز -
 .إستراتیجیة التركیز -

  راتیجیات العامة للتنافس المیزة الإستراتیجیةتالإس): 2- 2(الشكل رقم 
  تكلفة أقل                تمییز المنتج     

  
       الصناعة ككل  
   الهدف الإستراتیجي   
       سوقي معینقطاع    

 
، دار الجامعة تكوین وتنفیذ إستراتیجیات التنافس:لإدارة الإستراتیجیة،ا نبیل مرسي: مصدرال

  .233، ص 2003الجدیدة، الإسكندریة، 

                                                             
، مذكرة ماجستیر، -حالة شركة الخطوط الجویة الجزائریة -أهمیة الیقظة التنافسیة في تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسةمحاسنة رتیبة،  )1(

 .51، ص2009التسییر، جامعة الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم 
 .51المرجع السابق، ص )2(

  التمییز  قیادة التكلفة

  التركیز
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 :إستراتیجیة قیادة التكلفة -1
              تي تكون الشركة فیها أقل المنتجین تكلفة في قطاع الصناعة وهي إستراتیجیة ال      

       الزائدة بالأسعارالأمثل للموارد والإنتاج بمعاییر نموذجیة والبیع  الاستثماروذلك من خلال 
أسالیب وأدوات محكمة تتعلق بالتسهیلات البیعیة ذات  الإستراتجیةفي السوق، وتتطلب هذه 

ورقابة صارمة على التكلفة وهامش الكفاءة العالیة وملاحظة مستمرة للتكلفة بغرض خفضها، 
  .تكالیف بعض المجالات مثل البحوث والتطویر، والإعلان والترویج وغیرهاالربح لخفض ل

ستكون قادرة على ) أي أقل كلفة ممكنة(إنّ المنظمة التي تستطیع تحقیق قیادة الكلفة       
تغییر أسعار منتجاتها لتكون دائما أقل من أسعار منتجات المنافسین، وتحقیق حجم مرضي من 

  .الأرباح
    ع المنظمة بوضع ریادي في الكلفة یوفر لها حظاً دفاعیاً ضد المنافسین إن تمت      

مواصلة تحقیق الأرباح أثناء اشتداد حدة بالآخرین، فالتكلفة المنخفضة للمنتجات تسمح للمنظمة 
الحصة السوقیة الكبیرة للمنظمة في ظل هذه الإستراتجیة تعني أن للمنظمة  أنالمنافسة، كما 

ها تستطیع الشراء بكمیات كبیرة منهم، كما أن البیع بأسعار  تساومیهقوة  عالیة مع الموردین، لأنّ
أمام دخول الآخرین إلى الصناعة، وذلك بسبب قلة عدد  منخفضة سوف تشكل حاجز

تي یمكن أن تتحمل المخاطر في منافستها والدخول في الصناعة وذلك على أساس  المنظمات الّ
  .)1(التكلفة الأقل

  :الأقلتطبیق إستراتجیة التكلفة  شروط-أ
  :)2(تتحقق النتائج المرجوة من إستراتجیة الإنتاج بأقل تكلفة في حالة توافر عدد من الشروط

وجود طلب مرن تجاه السعر حیث یؤدي أي تخفیض في السعر إلى زیادة الطلب على  -
 .السلعة

 .نمطیة السلع المقدمة -
 .عدم وجود طرق كثیرة لتمییز المنتج -
 .السلعة بالنسبة لكل المشترین لاستخداموجود طریقة واحدة  -

                                                             
 . 147-146، ص ص 2005، دار وائل، عمان، الأردن، 1، طأساسیات الإدارة الإستراتیجیة مؤید سعید السالم، )1(
 .63بوسهو نذیر، مرجع سابق، ص  )2(
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  .محدودیة تكالیف التبدیل أو عدم وجودها نهائیاً بالنسبة للمشترین -
  :كیفیة تحقیق میزة التكلفة-ب

           بالمقارنة الأقلتوجد محددات رئیسیة للتكلفة تمكن استخدامها في تحقیق میزة التكلفة 
  :)1(مع المنافسین، وتتمثل هذه المحددات في

 .رات اقتصادیات الحجموف -
 .رات منحى التعلم والخبرةوف -
 .رات التكلفة المتحققة نتیجة للتكامل الرأسيوف -
 .النسب المرتفعة لاستغلال الطاقة -
 .تخفیض تكالیف الأنشطة المترابطة مع بعضها -
 .درجة مشاركة وحدات نشاط أخرى في استغلال الطاقة -
 .تخفیض تكالیف الأنشطة المترابطة مع بعضها -
 .درجة مشاركة وحدات نشاط أخرى في استغلال الفرص المتاحة -
رات في تكلفة رض تحقیق وفاستغلال عنصر الزمن في حالة المتحرك الأول في السوق بغ -

 .البناء والاحتفاظ باسم العلامة
 .المنظمة والمخازن وعملیات الفرعتخفیض التكلفة من خلال اختیار مواقع المصانع ومكاتب  -
  :اختیارات إستراتیجیة وقرارات تشغیلیة أخرى مثل -
 تخفیض عدد المنتجات المعروضة. 
 الحد من الخدمات المقدمة للمشترین بعد الشراء. 
 درجة أقل من الأداء وجودة المنتج. 
 مرتبات ومزایا أقل للموظفین بالمقارنة مع المنافسین. 
  المستخدمة في توزیع منتج المنظمةتخفیض عدد المنافذ. 
 :یزاإستراتجیة التم -2

والتطویر في  الابتكاروهي إستراتجیة تنافسیة موجهة للسوق الكبیرة الحجم وتنطوي على       
ه شيء فرید أو ممیز، ویتمثل التمیز  ذي یتم إدراكه على أنّ المنتج أو الخدمة على النحو الّ

     التي تتبع هذه الإستراتجیة في تصمیم المنتج أو  الأعمالبالنسبة للمنظمة أو وحدات 
                                                             

 .237 - 236إستراتجیات التنافس، مرجع سابق، ص ص ، تكوین وتنفیذ لإدارة الإستراتجیةنبیل محمد مرسي، ا  )1(
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الخ، إنّ مثل هذه الإستراتجیة التنافسیة تكمن ...الممیزات آوالعبوة، الجودة والمواصفات، المنافع 
یفوق المستوى المتوسط، وذلك في صناعة معینة  الاستثمارالمنظمات من تحقیق عائد على 

من جانب العملاء والذین یقلل حساسیتهم للسعر، كما أن  بسبب وجود ما یعرف بالولاء للعلامة
الولاء للعلامة  أنالتكالیف الناتج عن إتباع هذه الإستراتجیة یتحمله المشتري، إضافة إلى  ارتفاع

المنافسین الجدد الصناعة من جانب للمشتریین یمكن أن یمثل أحد الحواجز الأساسیة لدخول 
تي ت   .ي تتبع إستراتجیة التمایزنتمي إلیها المنتظمة التالّ

             إستراتجیة التمایز تؤدي غالباً إلى معدلات عالیة أنلقد توصلت الدراسات الحدیثة إلى       
التكلفة المنخفضة، وأن إستراتیجیة التكلفة المنخفضة تؤدي  بإستراتجیةمن الربحیة بالمقارنة 

تي تقوم على التمایز   .)1(غالباً إلى تحقیق حصة سوقیة أكبر بالمقارنة بنظیرتها الّ

  :التمییز إستراتجیةشروط تطبیق  -أ

  :)2(كقاعدة عامة یمكن القول بأن إستراتجیات التمییز تحقق مزایا أكبر في ظل عدّة مواقف منها
        في المنتج أو الخدمة ودرجة تمیزه عن غیره  الاختلافاتعندما یقدر المستهلكون قیمة  -

 .من المنتجات
 .تعدد استخدامات المنتج وتوافقها مع حاجات المستهلك -
 .عدم وجود عدد كبیر من المنافسین یتبع نفس إستراتیجیة التمییز -
  :كیف تحقق میزة التمیز -ب

  :)3(تمییز ناجحة من خلال تحقیق عدد من الأنشطة تتضمنیمكن إتباع استراتجیات 
 .شراء مواد خام جیدة بحیث تؤثر على أداء وجودة المنتج النهائي -
تكثیف مجهودات البحوث والتطویر تجاه المنتج وبحیث تؤدي إلى تقدیم تصمیمات  -

جدیدة في وخصائص أداء أفضل زیادة استخدامات المنتج تنویع تشكیلة الإنتاج، تقدیم نماذج 
 .زمن أقل، وأخیراً شغل مركز قیادي بشأن تقدیم منتجات جدیدة إلى السوق

      مجهودات بحوث وتطویر موجهة نحو عملیة الإنتاج وبحیث تؤدي إلى تحسین  -
 .الجودة، والشكل الخارجي للمنتج
                                                             

 .256، ص 2003الدار الجامعیة، الإسكندریة بدون طبعة، ، الإدارة الإستراتجیةثابت عبد الرحمن أدریس، جمال الدین المرسي،  )1(
 .64بوسهوة نذیر، مرجع سابق، ص  )2(
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التركیز على عدم وجود أي عیوب تصنیع، تصمیم أداء فائق للغایة من : عملیة التصنیع -
 .لناحیة الهندسیة، صیانة استخدامات مرنة للمنتج وأخیراً جودة المنتجا

 .نظام للتسلیم في أقصر زمن مع وجود نظام دقیق لإعداد الملفات والأوامر المطلوبة -
أنشطة التسویق والمبیعات وخدمة المستهلك والتي تؤدي إلى تقدیم المساعدة الفنیة  -

للمستهلك، صیانة أسرع وخدمات إصلاح أفضل، معلومات أكثر للمستهلك على كیفیة استخدام 
 .أفضل، وأخیراً التشغیل السریع للأوامر والطلب ائتمانیةالمنتج، تقدیم شروط 

  :إستراتجیة التركیز-3
تعني إستراتیجیة التركیز تقدیم سلعة وخدمة تشبع حاجات قطاع معین من المستهلكین أو       

تخدم منطقة جغرافیة محددة، فقد ترى المنظمة أن هناك قطاعاً من السوق لم یتم خدمته 
بالطریقة الصحیحة أو لم یتم خدمته بطریقة كافیة، وأن لدیها من الإمكانات ما یساعدها على 

لقطاع بطریقة أفضل من المنظمات المنافسة، فتركز بعض المنظمات على خدمة هذا ا
ذین لا یتوافر لدیهم قدر كبیر من السیولة أو الذي یطلبون مواصفات خاصة في  المستهلكین الّ

المنظمات الصغیرة  الإستراتیجیة، وتناسب هذه السلعة أو الذین یحددون أسلوباً معیناً لصیانتها
تستطیع منافسة المنظمات العملاقة في كل الأسواق، فتختار قطاعا معیناً والمتوسطة والتي لا 

لصغره وعدم أهمیته بالنسبة  یصعب على المنظمات العملاقة خدمته بكفاءة أو تتجاهله نظراً 
ویتوقف النجاح في هذه الإستراتیجیة على تلاؤم القطاع المختار مع إمكانات المنظمة ومن ، لها

  .وازدهارهلنمو السوق  احتمالات ناحیة أخرى على وجود
  :التركیز إستراتجیةشروط تطبیق  -أ

تتحقق المیزة التنافسیة الناتجة عن استخدام إستراتیجیة التركیز أو تخصیص في الحالات 
  :)1(التالیة

عندما توجد مجموعات مختلفة ومتمیزة من المشترین ممن لهم حاجات مختلفة أو یستخدموا  -
 .المنتج بطرق مختلفة

 .عندما لا یحاول أي منافس آخر التخصیص في نفس القطاع السوقي المستهدف -
 .عندما لا تسمح موارد المنظمة إلاّ بتغطیة قطاع سوقي معین محدود -
 .عندما تتفاوت قطاعات الصناعة بشكل كبیر من حیث الحجم ومعدل النمو الربحیة -
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ات أكثر جاذبیة من عندما تشتد حدة عوامل التنافس الخمس بحیث تكون بعض القطاع -
 .غیره

  الدخول في إستراتجیة التركیز؟ یةكیف - ب 
  :)1(هناك خطوتین هامتینللدخول في إستراتیجیة التركیز 

 .وتحدید أي قطاع من قطاعات الصناعة یتم التنافس فیه اختیار -
 .تحدید كیفیة بناء میزة تنافسیة في القطاعات السوقیة المستهدفة -

تحدید مدى جاذبیة  ولتقریر أي من القطاعات السوقیة یتم التركیز علیه، فلابد من       
على معرفة حجم القطاع، ربحیة القطاع، مدى شدة قوى التنافس الخمس في  القطاع بناءاً 

القطاع الأهمیة الإستراتجیة للقطاع بالنسبة للمنافسین الرئیسیین، وأخیراً مدى التوافق بین 
  .مة وحاجات القطاع السوقيإمكانیات المنظ

هو محاولة زیادة  ویلاحظ أن الهدف من الإستراتیجیات الأساسیة الثلاثة التي قدمها بورتر      
هذه  اختیارقدرة المنظمة على المنافسة، كما یمكن تطبیق كل إستراتجیة بعدة طرق ویتوقف 

ت الموجودة في البیئة الإمكانیات الداخلیة وطبیعة الفرص والتهدیداى الطرق البدیلة عل
 .)2(الخارجیة
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 :)1(مقارنة بین الإستراتجیات المختلفة للمؤسسة ملخصة في الجدول التالي
  .الإستراتجیات التنافسیة المختلفة المتاحة للمنظمةمقارنة ) : 1-2(جدول رقم 

  .54، ص2011، الأردن، دار جریر، عمان، 1ط المنافسة التنافسیة،زغدار أحمد، : مصدرال

إستراتجیة التكلفة تركز على تخفیض السعر من خلال التحكم في الجدول نلاحظ أن  من       
تهتم وتركز كل الجهود  إستراتجیة تمییز المنتجالتكلفة للحصول على أكبر حصة سوقیة أما 

                             منتج متمیز من خلال البحث والتطویر المستمر تهتم بالربحیة، أما إستراتجیة التركیز  على تقدیم
على حسب إذا كانت تركیز مع خفض التكلفة أو تركیز مع تمییز المنتج فهي تهتم بقطاع أو 

ما أي جانب  قطاعات محدودة من السوق ولیس السوق ككل ولا تركز على المنتج في التمییز إنّ
  .یوفر ویسمح بالتمییز والتفرد

  :مخاطر الإستراتجیات التنافسیة-4
المخاطر نقصد بها عدم وجود إستراتجیة تنافسیة واحدة مثالیة تضمن النجاح التام في كل       

معینة  إستراتجیاتالتي استطاعت أن تطبق نجاح  المنظمات التي تطبق فیها، وحتى المنظمات
وسبق لنا مناقشتها، إلاّ أن تطبیقها في منظمة  porterمن الإستراتجیة التي قام بتصمیمها 

  .لا یعني النجاح المؤكد، فلكل إستراتجیة مخاطرها الخاصة بها أخرى أو في وقت أخر
                                                             

 .54، ص2011، دار عمان، الأردن، 1، طالمنافسة التنافسیةزغدار أحمد،   )1(

الاختبارات 
  الإستراتجیة

  جوانب التمییز والتفرد  المجال  تمیز المنتج

منخفض التركیز   قیادة التكلفة
  على السعر

دارة الموارد التصنیع  كامل السوق   وإ

مرتفع تقدیم منتج   المنتجتمییز 
  متمیز

البحث والتطویر   عدة مجالات من السوق
  المبیعات والتسویق

مرتفع من / منخفض  التركیز
خلال السعر أو 

  تقدیم منتج فرید

مجال واحد أو عدد 
محدود من المجالات 

  )القطاعات(

أي نوع من الجوانب 
تي تسمح بالتمییز  الّ

  والتفرد
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  :یلخص مخاطر الإستراتجیات التنافسیة الشاملة والجدول التالي
  مخاطر الإستراتجیة التنافسیة الشاملة): 2-2(جدول رقم 

مخاطر إستراتجیة 
  الریادة في التكلفة

مخاطر إستراتجیة 
  التمایز

  مخاطر إستراتجیة التركیز

قصر عمر هذه 
  :الإستراتجیة بسبب

التقلید من جانب  -
 المنافسین

التغییر  -
 التكنولوجي

عوامل أخرى  -
لتدهور الریادة في 

  التكلفة

هذه الإستراتجیة لا تدوم 
  :طویلاً بسبب

التقلید من جانب  -
 المنافسین

أسالیب التمایز  -
تصبح أقل أهمیة 

  للمشترین

 :إستراتجیة التركیز یتم تقلیدها عندما

یصبح قطاع السوق المستهدف غیر  -
جذاب هیكلیاً بسبب التلاشي التدریجي 

 .لطلبلهیكلة أ تلاشي ا
دخول المنافسون الكبار هذا القطاع على  -

نطاق كبیر بسبب تضاءل الفروق بین 
هذا القطاع وغیره من قطاعات السوق 
الأخرى، وبسبب ممیزات التسویق 

 .الشامل
ظهور شركات أخرى جدیدة تتبع  -

إستراتجیة التركیز على أجزاء من نفس 
  .القطاع السوقي

  .151، ص2005، دار وائل، عمان، 1ط الإدارة الإستراتجیة،أساسیات  مؤید سعید السالم،:مصدرال
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  المیزة التنافسیة: المبحث الثاني
تعتبر المیزة التنافسیة عنصراً أساسیاً وجوهر للنجاح في خلق قیمة للزبون في كل سیئة       

مكانیاتها بشكل یتسم بنوع من  للأعمال الحدیثة، إذ یرتبط مفهومها باستخدام المنظمة لمواردها وإ
الخصوصیة والتمیز مما یشكل فجوة تفوقها على منافسیها ونتیجة لذلك تحرص المنظمات 

  .حسب هذا المفهوم على العمل الدؤوب والمستمر

  هامفهوم المیزة التنافسیة وأهمیت: المطلب الأول
  :یلي نتناول مفهوم المیزة التنافسیة كما

  مفهوم المیزة التنافسیة: أولاً 
وهذا لكثرة البحوث والدراسات وسنعرض بعض  للمیزة التنافسیة تعریف واحد متفق علیه یوجد لا

  :كما یلي هذه التعاریف 
ها المیزة التنافسیة تعرف  - أداء المنظمات لأنشطتها بصورة أكثر كفاءة وفاعلیة مقارنة "على أنّ

  .)1("بالمنافسین
ذي یتیح للمنظمة إنتاج قیم ومنافع  أوالمهارة :" وتعرف على أنها - التقنیة أو المورد المتمیز الّ

  .)2("بعملاء تزید عما یقدمه لهم المنافسون
 التنظیمیة صعبة التقلید التي تتضمن الثقافةخصائص المنظمة النادرة وال" وتعرف كذلك -

  .)3("وغیرها...ومهارات البحث والتطویر، ونظم المعلومات
الحرج الذي یقدم فرصة جوهریة لكي تحقق  الاستراتجيفهي تمثل العنصر " وكذلك تعرف -

  .)4(المنظمة ربحیة متواصلة بالمقارنة مع منافسیها
ها الكلیة وتحقیق عوائد أعلى من خلال السعر تقدرة المنظمة على تقلیص كلف" تعریف آخر -

  .)5("مقارنة بالمنافسین وتحقیق قیمة أكبر للزبون

                                                             
 .79، ص2012، دار الحامد، عمان، الأردن، 1، طالإستراتیجي وأثره في تحقیق المیزة التنافسیةالخیار محي الدین القطب،   )1(
المنظمة العربیة للتنمیة  بدون طبعة،  ،إستراتجیة استقطاب الكفاءة الأكادیمیة لتحقیق المیزة التنافسیةخالد حسین سعید العسیري،   )2(

 .12، ص2013الإداریة، جامعة الدول العربیة، 
 .129، ص2014، دار عیداء، عمان، 1، طالقدرات الجوهریة للموارد البشریةحسین ولید حسین عباس، غني دحام تنادي الزبیدى،  )3)
 .93، ص2006لمكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، ا، بدون طبعة، إستراتجیات الإدارة العلیانبیل مرسي،  )4(
 .194، ص2008دار الیازوري، عمان، الأردن، طبعة،  بدون، إستراتجیات التسویقثامر البكري،   )5(
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  خلال التعاریف السابقة یمكن إعطاء تعریف لمیزة التنافسیةومن 
  .فالمیزة التنافسیة هي قدرة المنظمة على خلق قیمة إضافیة لزبون وتقدیمها أفضل من منافسیها"

  :)1(المیزة التنافسیة ما یلي خصائصومن 
  المستهدفتتمثل المیزة التنافسیة بالتقدم على الآخرین بالسعر والإنتاج وحجم السوق. 
 المنظمات لدیها القدرة على إضافة قیمة لمنتجاتها حتى یصعب تقلیدها. 
  في السوق الاستمراریةخصائص ممیزة تمكنها من. 

  :)2(أساسین هما بعدینبالإضافة إلى الخصائص هناك        
 القیمة المدركة لدى الزبون :البعد الأول:  
        تقتصر على المقارنة أویتم تحقیق المیزة التنافسیة للمنظمة دون غیرها والقیمة لا تنحصر      

           الزبون لما تقدمه المنظمة اقتناعبین السعر والجودة، حیث أن العنصر الحاسم یعود إلى مدى 
 .من منتجات أو خدمات ودرجة إشباعها لحاجاته ورغباته

 یزالتم: البعد الثاني  
     یز تقوم المنظمة بتقدیم منتجات أو خدمات من الصعب في إطار تحقیق التم      

في ذلك على مواردها المالیة والبشریة وحتى التنظیمیة فتمیز منتجها أو  محاكاتها، معتمدة
لتكلفة لى میزة اعالمزایا التنافسیة بالإضافة  أنواعخدماتها عن باقي المنافسین فهو نوع من 

  .ع والمتابعة لمراقبة التكالیف والتحكم فیهاوذلك من خلال الإطلا الأقل
  :المیزة التنافسیة أنواعن نتطرق إلى والآ
               والذي یعتمد للمزایا على القیمة ه بورترإن أهم تصنیف قدم للمیزة التنافسیة ما جاء ب       

  ).الأقل(التي یتم تحقیقها للمشتري والتي تتمثل في التمیز أو التكلفة المنخفضة 
  تلعب التكلفة دوراً هاماً كسلاح تنافسي فلا یمكن تحدید أسعار تنافسیة : الأقلمیزة التكلفة   

               دون ضبط مستمر للتكالیف حتى أن كثیراً من الشركات المتمیزة تنافسیاً تستهدف
في نفس الصناعة أو النشاط  منافساتهاأن تكون القائد أو الرائد في خفض عناصر التكلفة بین 

                                                             
 .71، ص2014، الأردن، ندار الأیام، عمابدون طبعة، ، المیزة التنافسیةعز الدین علي سویسي، نعمة عباس الخفافي،   )1(
ماجستیر، كلیة العلوم  مذكرة، -دراسة حالة ملبنة البخاري -دور الاتصال التسویقي في تدعیم القدرة التنافسیة للمؤسسةإیمان لعشاب،   )2(

 .65 -64، ص ص 2010الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة المدیة، 



 المیزة التنافسیة وأھمیة القیادة الإداریة في تحقیقھا                                   :الفصل الثاني
                                                                                                  

 

 59 

یمكن للمنظمة الحیازة على میزة بالتكالیف إذا تمكنت من ممارسة نشاطاتها الناتجة عن التكلفة 
ان الأقل لا تحقق التمیز والتفوق للمنظمة إلاّ إذا قامت هذه الأخیرة بالمحافظة علیها وضم

تي تؤثر على دوام میزة التكلفة الأقل كما یلي   :)1(استمرارها، ومن بین العوامل الّ
 .الحركة داخل السوق أووالتي تمثل أكبر عائق الدخول  :الحجم اقتصادیات -
   إن الإلحاق مع وحدات من نفس المنظمة یمكن أن یرغم المنافسین إلى التنوع لشل  :الإلحاق -

 .هذا التمیز
 .أي تنسیق العلاقات الكامنة بین المنظمة الموردین وقنوات التوزیع المستقلة :الروابط -
من الصعب التعلم والمنافسون من الممكن أن یصادفوا صعوبة  :الملكیة الحصریة للتعلیم -

 .أكبر لك بالمنظمة، إذا ما تمكنت المنظمة من الحفاظ على الملكیة الحصریة للتعلیم
فة إلى أحداث حقوق الملكیة الخاصة بمنتج أو عملیة تكنولوجیة الهاد :الإجراءات التقدیریة -

 .معینة
 نعني بها قدرة المنظمة على تقدیم منتج مختلف عن منتج أو منتجات :یزمیزة التم          

التي تقدمها المنافسون من وجهة نظر المستهلك، إن القیمة المضافة للمنتج یجب أن تؤثر على 
 .قرار المستهلك بشراء السلعة ویحقق له الرضا عنها

  :)2(وللحصول على میزة التمییز فإنّ ذلك یرجع إلى توفر مجموعة من العوامل هي       
 ت التقدیریة عاملاً رئیسیاً على تمییز المنتجات یمكن أن نعتبر الإجراءا :لإجراءات التقدیریة

ا وكذلك الكیفیة التي الأنشطة التي یجب أن یعتمد علیه اختیاروتتمثل هذه الإجراءات في 
خصائص وكفاءة المنتجات، الخدمات : وقد یكون تمیز المنتج في عدّة أشكال منها ،تمارس بها

 .الخ...المقدمة، وجودة وسائل الإنتاج
  
  

                                                             
مدخلة مقدمة إلى الملتقى الدولي الرابع محددات وعوامل نجاح المیزة التنافسیة في المؤسسة الاقتصادیة ،صوریة معموري، الشیخ هجیرة،   )1(

 .6تیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة خارج قطاع المحروقات في الدول العربیة، صالمنافسة والاسترا: حول
دراسة میدانیة في شركة - المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة، مصادرها ودور الإبداع التكنولوجي في تنمیتهاحجاج عبد الرؤوف، :  2

   55أوت  20لوم التسییر، كلیة التسییر والعلوم الاقتصادیة، جامعة ،  مذكرة ماجستیر في ع- روائح الورود لصناعة العطور بالوادي
  .19، ص2007بسكیكدة، 
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 ط الموجودة بین الأنشطة هذه الروابیمكن أن یأتي تمییز المنتج من خلال الروابط  :طالرواب
  :التي تأخذ الأشكال التالیة

 فیما بینها وذلك من أجل بین الأنشطة المرتبطة  أن التنسیقي أ:ةبین أنشطة المنظم الروابط
  .تلبیة حاجیات المستهلكین

 تنفرد المنظمة بالمنتج المتمیز نتیجة الروابط الموجودة  أنیمكن  :الروابط مع الموردین     
بین المنظمة وموردیها، حیث أنّه بالإمكان تقلیص مدة تطویر نموذج جدید من خلال التنسیق 

لتوزیع ومن أمثلة بینهما، أو من خلال استغلال أفضل لأنشطة المشتركة بین المنظمة وقنوات ا
  .كوین الموزعینت: هذه الروابط

 ه یمكن أن تأتي خاصیة التمالمقصود ه :ةمانلرز ا ذي بدأت فیه نا أنّ یز نتیجة التاریخ الّ
المنظمة ممارسة نشاطها حیث نجد في الغالب أن المنظمات التي كانت السباقة في الدخول 

  .إلى قطاع الصناعة تكون لها هذه المیزة
لیس دوماً یحقق میزة  ویجب الإشارة هنا إلى أن السبق في دخول بعض القطاعات      

، وهذا الكون إما التكنولوجیا المستخدمة سریعة  تنافسیة حیث یكون فیها التأخیر عن دخول مفیداً
  .التغییر أو حدیثة أو لأسباب أخرى

  قد تكون میزة التمییز للمؤسسة نتیجة موقعها، وذلك من خلال قربها  ):الموضع(الموقع                   
ثلاً، حیث یمكنها تقدیم المنتجات التي یحتاجاها المستهلك وخدمات ما بعد من المستهلكین م

  .في أقرب الآجال البیع 
 یؤدي التكامل إلى حصول المنظمة على میزة التمییز حیث تتوجه المنظمة نحو  :التكامل

ع أنشطة جدیدة منتجة للقیمة، وهذا التكامل قد یكون خلفیاً من خلال قیام المنظمة بعملیة توزی
  .مما یجنبها اللجوء إلى الغیر الخاصة  بوسائلها

  :إضافة إلى العوامل السابقة هناك عوامل أخرى نوجزها كما یلي
 حیث یمكن أن تنشأ خاصیة التمییز النشاط منتج للقیمة بمجرد أن یكون هذا  :الإلحاق

  .النشاط مشترك لعدة وحدات تابعة لنفس المنظمة
 حیث یؤدي التعلیم إلى تمییز المنتج :التعلیم.  
 إذ یمكن أن یؤدي الحجم الكبیر لنشاط معین إلى ممارسة بطریقة متمیزة :الحجم. 
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ه ینبغي على المنظمة وت       تحوز على كلتا المیزتین في آن واحد  أنجدر الإشارة إلى أنّ
على المنظمة أن تختار  تعارض أما إذا لم یكن بالإمكان الجمع بینهما وكان لابدتألا  بشرط

لقطاع، شدة جاذبیة ا( :بینهما فإن عنصر التفضیل لنوع على آخر یجب أن تأخذ العوامل التالیة
 .)الفرص المستقبلیةحاجات ورغبات الزبائن عبر الزمن، تطورالمنافسة،

 إضافة إلى عنصر التكلفة الأدنى والتمیز یمكن تصنیف المزایا التنافسیة وفقاً للوقت      
  :)1(كما یلي والجودة

 وتقدیم  ابتكارحیث یتبارى المتنافسون في اختصار الوقت بین كل  :میزة الوقت             
                    علیه سلیم المنتجات في التوقیت المتفقوقت إنتاج وتقدیم المنتج وت واختیارلمنتج جدید 

  .لیس ذلك فقط بل في التوقیتات التي یحددها العملاء
 حیث تتحقق الجودة عندما ینجح في تصمیم وتنفیذ وتقدیم منتج یشبع حاجات : میزة الجودة

تي لم یفصح عنها   .وتوقعات العمیل وحتى تلك الّ
میزة التكلفة الأقل، میزة  :وعلیه في الأخیر یمكن القول أن للمیزة التنافسیة أربعة أنواع هي      
  .یز، میزة الوقت، میزة الجودةتمال

  أهمیة المیزة التنافسیة: ثانیاً 
أنواع  باختلافالمیزة التنافسیة هدفاً إستراتیجیاً تسعى جمیع المنظمات  امتلاكیمثل       

إذ ینظر للمیزة التنافسیة  الحالي الاقتصاديفي ظل تحدیات التنافسیة الشدیدة للمناخ  تحقیق
ها قدرة المنظمة على تحقیق حاجات المستهلك أو ال قیمة التي یتمنى الحصول علیها من على أنّ

مثل الجودة العالیة أو السعر المنخفض، وبالتالي فهي ) سواء أكان صناعي أو خدمي( المنتج
  :)3(وتكمن الأهمیة في، )2(استثمار لمجموعة الأصول المالیة والبشریة والتكنولوجیة

 .خلق قیمة للعملاء تلبي احتیاجاتهم وتضمن ولاءهم -
 .وصورة المنظمة في أذهان العملاءتدعم وتحسن سمعة  -

                                                             
 .8 - 7معموري صوریة، مرجع سابق، ص ص  )1(
،مداخلة مقدمة للملتقي الوطني الأول حول  إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطویر المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة: سملالي بحضیة  )2(

 .173، ص 2003أفریل جامعة ورقلة،  23/ 22المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة وتحدیات المناخ الاقتصادي الجدید، 
صیدال  دراسة حالة مجمع-مساهمة في تحسین الأداء التسویقي للمؤسسات الاقتصادیة بتطبیق الإدارة الإستراتجیة صونیا الكیلاني،  )3(

، مذكرة ماجستیر ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة،  -)2005، 2000(لصناعة الأدویة خلال الفترة 
 .60، ص 2007
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 .تحقیق التمیز الإستراتیجي عن المنافسین في السلع والخدمات المقدمة للعملاء -
 اعتماد التمیز في الموارد والكفاءات والاستراتیجیات المنتهجة -
 .تحقیق حصة سوقیة للمنظمة وربحیة عالیة تضمن لها البقاء والاستمرار في السوق -

     ة لأداء نو سیة عنصراً مهما من العناصر المكاعتبرت المیزة التنافوعلى هذا         
  .ما كان هنالك تمیز دل ذلك على الأداء الجید للمنظمة المنظمة، لأنّه بقدر

  التنافسیة ومعاییر الحكم على جودتها محددات المیزة : المطلب الثاني
  :على جودتها في فرع خاص كما یليمحددات المیزة  التنافسیة ومعاییر الحكم نتناول كل من   

  محددات المیزة التنافسیة: أولاً 
حجم المیزة التنافسیة : تتحدد المیزة التنافسیة للمنظمة من خلال متغیرین هامین هما       

  .ونطاق التنافس
إذا ما أمكن للمنظمة  الاستمراریةتتحقق للمیزة التنافسیة سمة  :حجم المیزة التنافسیة -1

المحافظة على میزة التكلفة الأقل أو تمییز المنتج في مواجهة المنظمات المنافسة وبشكل عام 
 .أثرهاكلما كانت المیزة أكبر كلما تطلبت جهوداً أكبر من المنظمات للتغلب علیها أو تجسید 

              راررة حیاة على القلتنافسیة دو ومثلما هو الحال بالنسبة لدورة حیاة المنتج الجدیدة فإنّ للمیزة ا
  :يوهو ما یبینه الشكل التال
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  دورة حیاة المیزة التنافسیة ): 3-2(شكل رقم ال
  
  
  
  
  

  
  
  

دراسة حالة  ي تحقیق المیزة التنافسیة للبنوكالمعرفي فدور الاقتصاد  بشیر،عامر :المصدر
ص  ،2012 جامعة الجزائر، لعلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،كلیة ا، أطروحة دكتوراه الجزائر،

 .180 -179ص

من الشكل نلاحظ أن المیزة التنافسیة تبدأ دورة حیاتها بمرحلة تقدیم أو النمو السریع ثم        
ثم مرحلة الركود  الاستقراریعقبها مرحلة التبني من قبل المنظمات التي تعطي للمنظمة بعض 

في حالة قیام المنظمات المنافسة بتقلید ومحاكاة المیزة التنافسیة ومحاولة التفوق علیها، وأخیراً 
ویسعى الحاجة إلى تقدیم تجدید حول تخفیض التكلفة أو تدعیم میزة  ،تظهر مرحلة الضرورة

تقدیم میزة التنافسیة جدیدة التمییز ومن هنا تبدأ المنظمة في تحدید أو تحسین المیزة الحالیة أو 
  .تحقق قیمة أكبر للمستهلك

حیاة المیزة التنافسیة وفي الوقت ذاته أن تتمتع تتبع نستنتج أن المنظمة علیها ومنه       
لتعرف وقت إجراء التحسین أو التجدید وبالتالي إنشاء میزة جدیدة لم تكن من قبل أو بالیقظة 

سیة طبیعة دینامیكیة یجعل أمر مراجعتها شیئاً عادیاً یدخل على الأقل تحسینها فالمیزة التناف
  .)1(ضمن البحث عن التحسین المستمر لنشاط المنظمة

                                                             
م الاقتصادیة أطروحة دكتوراه ، كلیة العلو  دور الاقتصاد المعرفي في تحقیق المیزة التنافسیة للبنوك، دراسة حالة الجزائر، عامر بشیر، )1(

 .180 -179، ص ص2012وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، 

  میزة تنافسیة

  مرحلة التقدیم                                                                                     

  مرحلة التبني                                          

  التقلیدمرحلة 

  مرحلة الضرورة                             

  

  

  الزمن
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 :نطاق التنافس -2
  :)1(یتشكل نطاق التنافس من أربعة أبعاد وهي

یعكس مدى تنوع مخرجات المنظمة وكذا تنوع الزبائن الذین یتم خدمتهم  :القطاع السوقي-أ
 .وهنا یتم الاختیار ما بین التركیز على قطاع معین من السوق أو خدمة كل السوق

         یشیر إلى درجة أداء المنظمة لا نشطتها سواء أكانت داخلیة  :درجة التكامل الأمامي -ب
 .خارجیة فالتكامل الأمامي المرتفع مقارنة بالمنافس قد یحقق مزایا التكلفة الأقل أو التمییز أو
یمثل عدد المناطق الجغرافیة أو الدوال التي تنافس فیها المنظمة، ویسمح  :البعد الجغرافي -ج

بر هذا البعد من تحقیق مزایا تنافسیة من خلال تقدیم نوعیة واحدة من الأنشطة والوظائف ع
عدة مناطق جغرافیة مختلفة، وتبرز أهمیة هذه المیزة التنافسیة لمنظمات التي تعمل على نطاق 

 .العالم أنحاءعالمي، حیث تقدم منتجاتها أو خدماتها في كل 
یعبر عن مدى الترابط بین الصناعات التي تعمل في ظلها المنظمة فوجود  : قطاع النشاط - د

ر عدّة صناعات من شأنه خلق فرص لتحقیق مزایا تنافسیة روابط بین الأنشطة المختلفة عب
والخبرات عبر الصناعات   الأفرادعدیدة فقد یمكن استخدام نفس التسهیلات أو التكنولوجیا أو 

 .المختلفة التي تنتمي إلیها المنظمة
  معاییر الحكم على جودة المیزة التنافسیة: ثانیا

  :)2(ثلاث عوامل رئیسیة وهيتتحدد جودة المیزة التنافسیة من خلال 
  :ویمكن ترتیبها وفق درجتین: التنافسیة  مصدر المیزة -1
إذ  ،ولیةالعاملة والموارد الأ لكل من الید الأقلمزایا تنافسیة من مرتبة منخفضة مثل التكلفة  -أ

  .یسهل تقلیدها ومحاكاتها نسبیاً من قبل المؤسسات المنافسة
تمییز المنتج والتفرد في تقدیمه السمعة  ،مثل التكنولوجیا مزایا تنافسیة من مرتبة مرتفعة - ب

  .الطیبة والعلامة التجاریة القویة، العلاقات الوطیدة مع العملاء

                                                             
، أطروحة دكتوراه ، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم دور أسس المال الهیكلي في تدعیم المیزة التنافسیة للمؤسسة الجزائریةمحمد حبانیة،   )1(

 .51-50، ص ص 2012التجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، 
 .99، ص1998مركز الإسكندریة للكتاب، الإسكندریة،  بدون طبعة، ،المیزة التنافسیة في مجال الأعمالنبیل مرسي خلیل،   )2(
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التي تمتلكها المنظمة حیث في حالة اعتماد المنظمة على  :عدد مصادر المیزة التنافسیة -2
على شراء مواد خام رخیصة الثمن فة أو القدرة لكتتصمیم المنتج بأقل ال :میزة واحدة فقط مثل

مكن للمنافسین من التغلب على آثار تلك المیزة، إما في حالة تعدد مصادر المیزة فإنّه  ه یُ فإنّ
  .یصعب على المنافسین تقلیدها جمیعاً 

یجب أن تتحرك المنظمات نحو  :ویر والتجدید المستمر في المیزةدرجة التحسین والتط -3
، لذلك یجب على  خلق مزایا جدیدة وبشكل سریع وقبل قیام المنظمات المنافسة بتقلیدها حالیاً

  .)1(ةتنافسیة جدیدة ومن مرتبة مرتفع المنظمات القیام بتغییر المزایا القدیمة وخلق مزایا

  .مصادر المیزة التنافسیة ومداخل تحقیقها: المطلب الثالث

  :مصادر المیزة التنافسیة ومداخل تحقیقها كما یلي
  مصادر المیزة التنافسیة: أولاً 

یتمثل أولها في التفكیر الإستراتیجي وسیلة : تنقسم مصادر المیزة التنافسیة إلى مصدرین      
  :ل الموارد بنوعیها، نعرضها كما یلي لبناء المیزة التنافسیة والثاني مدخ

  :ي وسیلة لبناء میزة التنافسیةجالتفكیر الإستراتی-1
یمكن أن تعتمد المنظمة على إحدى الإستراتجیات العامة للتنافس والمتمثلة في كل من       

ستراتیجیة التركیز والمقصود هنا، لا یتوقف عند هذا قیادة التكلفة إستراتیجیة     التمیز، وإ
ما یأخذ التفكیر الإیجابي للمنظمة الذي یضمن لها البقاء والنجاح، و  نّ    من ثم المستوى، وإ

اجتناب التهدیدات البناء الذي له إمكانیة من أجل استغلالها و  التفوق، لأنه اغتنام الفرص
الاستقطاب التحلیل التدقیق التوافق بینهما وجعلها كل متكامل من أجل استغلال الفرص المتاحة 

ا   .)2(یعها على المنافسینضیالمنظمة وكذا السبق في ذلك وت أمّ
  :المیزة التنافسیةمدخل الموارد أساسا لبناء -2
تؤثر الموارد بشكل كبیر على مكامن القوة والضعف بالنسبة للمنظمات، فتوفر الموارد        

المتبعة ویُحسن من موقعها التنافسي  الإستراتیجیةوحسن استغلالها یُشكل جانب قوة لنجاح 

                                                             
 .39،ص2008، الرایة،عمان،1ط لتخطیط والتطویر الإقتصادي،بشار یزید الولید،ا  )1(
ییر،جامعة وعلوم التس الاقتصادیةماجستیر، كلیة العلوم  مذكرةدور الكفاءات المحوریة في تدعیم المیزة التنافسیة،  ،بریش فایزة )2(

 .29،ص 2005البلیدة،
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       موارد: ویمكن التمییز بین نوعین من الموارد .والعكس صحیح في حالة ندرة الموارد
  .ملموسة، وموارد غیر ملموسة

في الموجودات التي یمكن تحدیدها بسهولة من خلال خاصیتها  تتمثل :الموارد الملموسة-أ
  :الملموسة وتشمل ما یلي

تي من شأ :الموارد المادیة -           نهاوتشمل أبنیة المصانع، التجهیزات، المكائن، المعدات الّ
 .أن تقرب المنظمة من المستهلك أو المجهز

وتشمل كل من عملیات التخطیط الإستراتیجي للمنظمة، تطویر العاملین  :الموارد التنظیمیة -
 .أنظمة التقییم وأنظمة المكافأة

وتتمثل بالنقد الممتلك لدیها والحسابات المدینة وما یرتبط بقدرتها على تولید  :الموارد المالیة -
 النقود
         أهمیة الموارد الملموسة في الكیفیة التي یتم الحصول علیها من طرف المنظمة  وتظهر      

وكذا الكیفیة التي یتم التشغیل والاستغلال والتولیف بینها بشكل یسمح بتحقیق أداء جید لأنشطة 
  .)1(المنظمة

  :الموارد غیر ملموسة-ب
الملموسة باعتبار أنه لا توجد قاعدة متفق علیها، غیر أنه یصعب تحدید الموارد غیر       

  :)2(یمكن أن تشمل الموارد غیر الملموسة كل من
   تدفع البیئة التنافسیة المنظمة إل أن تكون في استماع ویقظة دائمین لهذه  :المعلومات -

، فهي تمثل بالنسبة للمنظمة  منتج  اكتشافالبیئة، وفي هذا الإطار تلعب المعلومات دوراً هاماً

                                                             
، مذكرة ماجستیر، - دراسة حالة مجمع صیدال - دور البحوث التسویقیة في تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة فتحي خذریة،) 1(

 .90، ص 2013م التسییر، جامعة المدیة، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، قسم علو 
  .60 -54عمار بوشناف، مرجع سابق، ص ص   )2(

         ، مداخلة مقدمة للملتقى الدولي السابع تنمیة الكفاءات البشریة كمدخل لتعزیز المیزة التنافسیة للمنتج التأمینيمصنوعة أحمد، 
التطویر تجارب الدول، جامعة حسیبة بن بوعلي بالشلف، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم الصناعة التأمینیة، الواقع العملي وآفاق :" حول

  .5، ص2012دیسمبر  04 -03التجاریة وعلوم التسییر، یومي 
تیر، ، مذكرة ماجسآلیات تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة في ظل تحریر التجارة الخارجیة: نصیرة بن عبد الرحمان 

 .59 -58، ص ص 2006كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة البلیدة، 
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تاج بشكل أسرع جدید، إمكانیة الوصول إلى السوق قبل المنافسین، وسیلة لتطویر وسائل الإن
  .بها المستخدمین للوصول إلى الأهداف المشتركة الطریقة التي یعبأ

حیث أصبحت  ،المعلومات بمعزل عن تكنولوجیا المعلومات لا یمكن الحدیث عن      
فمن یتمكن منها یكون  ،یم القدرة التنافسیةظأهم سبل تعأحد ) الحاسبات والاتصال(المعلومات 

متمكناً في تطویر المنتجات وعملیات الإنتاج والتسویق، وفي خفض التكلفة وتحسین الجودة في 
  .ساحة تتزاید فیها حدّة المنافسة العالمیة

مقارنة مع  الإتقانتعبر معرفة كیفیة العمل عن تلك الدرجة الراقیة من  :معرفة كیفیة العمل -
في المیدان الإنتاجي أو التنظیمي أو التسویقي ومن ثمة الوصول إلى  المنافسین سواء كان ذلك

أو مزایا تنافسیة فریدة، وتستمد معرفة كیفیة العمل مصدرها من التجربة المكتسبة  میزة  اكتساب
والجهود المركزة والموجهة إلى المهن الرئیسیة للمنظمة، وحتى تؤدي معرفة كیفیة العمل دورها 

نود والمحافظة علیها كأن یتم تضمین عقود العمل ب باستمراراء محتواها الإیجابي یجب إثر 
المنظمة، فكیفیة العمل مورداً یمكن تسویقه للمنظمات  نتنص على عدم تسریب معلومات ع

  .أخرى
ها ذات طبیعة تراكمیة من جهة وصعبة التقلید  :الكفاءات -           تعتبر أصل من أصول المنظمة لأنّ

  .المنافسین من جهة أخرىمن قبل 
  .الكفاءات الفردیة، الكفاءات الجماعیة: ویمكن أن تصنف الكفاءات إلى صنفین هما

 هي تمثل حلقة وصل بین الخصائص الفردیة والمهارات المحصل  :الكفاءات الفردیة       
 .علیها من أجل أداء الحسن لمهام معینة محدد

 وتداخل بین مجموعة من أنشطة  افرتظناجمة عن هي تلك المهارات ال :الكفاءات الجماعیة
المنظمة حیث تسمح هذه الكفاءات الجماعیة بإنشاء موارد جدیدة للمنظمة فهي لا تحل محل 

   .الموارد بل تسمح بتطویرها وتراكمها
وهي تشیر إلى قدرة المنتج أو الخدمة على تلبیة حاجات العمیل، لهذا فإنّ ضمان  :الجودة -

بقاء المؤسسة في السوق، مرتبط بتنویع منتجاتها وخدماتها بطرق تجعل العملاء أكثر تطلعا 
  .إلیها
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أكدت التجارب الحدیثة أن التكنولوجیا عامل قوي من عوامل تغییر القدرات : التكنولوجیا -
تشمل كل التطبیقات العملیة للنظریات العلمیة والخبرات المكتسبة  لأنهاة للمؤسسة، التنافسی

  .لتطویر عملیات الإنتاج وهذا ما جعل منها مصدراً متجدداً للمیزة التنافسیة
إن المؤسسات الناجحة هي التي تهتم بالتجمیع المنظم للمعرفة من المصادر  :المعرفة -

ثراء العملیات  المختلفة وتحللها وتفسرها للاستنتاج مختلف المؤشرات التي تستخدم في توجیه وإ
إلى مستویات أعلى من الإنجاز لتحقیق في  والارتقاءالإنتاجیة وتحقیق التحسین في الأداء 

المنافسین، ومن هنا أصبحت المعرفة مصدراً أساسیاً من مصادر میزة  الأخیر التمیز على
 اعتمادتنافسیة وهي تتمثل فیما یطلق علیه الآن رأس المال وما یزید من فعالیة هذه المعرفة هو 

المؤسسة على البحث العلمي الذي یعتبر وسیلة للاستقصاء المنظم والدقیق، والذي تنتقل 
هول إلى معلوم من خلال معرفة جمیع التغیرات التي تحدث في المؤسسة من خلاله من المج

ستراتیجیاتها التنافسیة لما یتلاءم مع  البیئة التنافسیة التي تنشط فیها، ومن ثم تعدیل سیاساتها وإ
  .التغیرات والأوضاع الجدیدة

  مداخل تحقیق المیزة التنافسیة: ثانیاً 
  :)1(لمداخل منهایقوم تحقیق المیزة التنافسیة على مجموعة من ا

من الوفرات المرتبطة  للاستفادةعلى الإنتاج الكبیر  الاعتماد أي :مدخل الكم الإنتاجي -1
تى یكاد یصل نصیب الوحدة بتوزیع التكلفة الثابتة على أكبر عدد ممكن من المنتجات ح

 .منها إلى الصفر، ما یتناسب مع تحقیق میزة تنافسیة في أسعار البیع الواحدة
     إلى السوق وتسلیمه في الآجال المتفق المنتجوقت إنتاج وتقدیم  اختزالأي  :السرعةمدخل  -2

 .علیها بل والمحددة مع الزبون
أي تقدیم سلع وخدمات تتوافق مع رغبات وأذواق المستهلكین من حیث  :مدخل التنوع -3

 .الحجم الشكل، اللون، الطول
أي إدخال عنصر جدید لتأدیة وظیفة جدیدة بهدف الحصول على نتائج  :الابتكار والتجدید -4

فعلى سبیل المثال  ،ط الاستهلاكسواء تعلق الأمر بمجال الإنتاج أو التسویق أو نمأفضل 
استطاعت المؤسسات المتخصصة في صناعة الهاتف النقال خلق رغبات جدیدة لدى المستهلك 

                                                             
، مذكرة ماجستیر ، كلیة العلوم الاقتصادیة أهمیة الإدارة الإستراتجیة في بناء المیزة التنافسیة بالمؤسسة الاقتصادیةشتوح محمد،   )1(

 .48، ص2009والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة المدیة، 
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في  عله لا یكتفي بالصوت فقط بل یرغبج ،یددجخلال ما توصلت إلیه من ابتكار وتمن 
 .الصورة أیضاً 

  :)1(ودوافع ذلك أهم أسباب تحقیق المیزة التنافسیة یجب تطویرها وتنمیتها ومنوبعد 
  عندما یرغب العملاء في تنمیة حاجات جدیدة أو :تغییرها أوظهور حاجات جدیدة للمستهلك

أو تنمیة میزة  لات على میزتها التنافسیةإجراء تعدیذا یدفع بالمنظمة إلى تغییر أولویاتها، فإن ه
 تأثیرعلاقة  اهلتنافسیة جدیدة خاصة وأن العلاقة التي أصبحت تربط بین المنتج والمستهلك 

ه لم یعد من الممكن تصور وجود رغبة لا یتم إشباعها  وتأثر ولم یعد الأمر یقتصر  متبادل لأنّ
ل بل یتعدى هذا على الحاجة القائمة لیتم هذا الإشباع، ى الحد إلى درجة صناعة الرغبة، وإ

  .بالحاجة الارتقاءدرجة 
 حیث ساهمت هذه الأخیرة في خلق فرص جدیدة :ظهور تكنولوجیات جدیدة                

في عدة مجالات أهمها تصمیم المنتج، طرف التسویق الإنتاج أو التسلیم، الخدمات المقدمة 
  .للعمیل

 بمعنى ظهور قطاعات سوقیة جدیدة من المستهلكین :لصناعةظهور قطاع جدید في ا     
 .ویر وتنمیة میزات تنافسیة أخرىطمما یساهم في خلق فرص جدیدة لت

 عادة ما تتأثر المیزة التنافسیة في حالة حدوث :تغیر تكالیف المدخلات أو درجة توافرها
عند ) وسائل نقل، الطاقة، الآلاتید عاملة، مواد أولیة، (تغییر جوهري في تكالیف المدخلات 

ارتفاع قیمتها، حیث تلجأ المنظمة هنا إلى البحث عن میزة تنافسیة أخرى تضمن لها تخفیض 
 .التكالیف، ومن ثم تحقیق التمیز مرة أخرى

التي المؤشرات  وحتى تقییم المنظمة میزتها التنافسیة التي تمتلكها هناك العدید من      
م الحصة السوقیة، حج المنظمة للمیزة التنافسیة مثل الربحیة، متلاكاتستخدم لدلالة على 

  .المبیعات، رضا المستهلك، تنوع المنتجات، القدرة على التصدیر والفاعلیة
  

                                                             
   ، مذكرة آلیات تطویر المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة في ظل تحریر التجارة الخارجیة،نصیرة بن عبد الرحمان) 1(

 .49ص.59 -58، ص ص 2006ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة البلیدة، 



 المیزة التنافسیة وأھمیة القیادة الإداریة في تحقیقھا                                   :الفصل الثاني
                                                                                                  

 

 70 

یة، الحصة السوقیة، وحجم استخداماً وشیوعاً هي مؤشر الربحإلاّ أن أكثر المؤشرات        
     ر البیانات اللازمة لحسابها، وسهولة الحصول المبیعات، لما تتمتع به من مزایا مثل توف

  :)1(تعریف المؤشرات كما یليعلیها ویمكن اختصار 
 ها مقیاس یستعمل لتقییم أداء المشروعات عن طریق حساب  :الربحیة تعرف الربحیة على أنّ

أو الاستثمارات، ویمكن تعظیم الربحیة عن طریق تحسین  الأصولنسبة صافي الدخل إلى 
 .استثمارات المشروع واستخدامات التقنیة الحدیثة واستغلال الموارد بشكل أفضل

 یستخدم مقیاس الحصة السوقیة للتمییز بین الرابحین والخاسرین في السوق  :الحصة السوقیة     
             من المبیعات في السوق، ومقارنته حیث أن هذا المقیاس یستخدم لحساب نصیب المنظمة 

   مع المنافسین الرئیسین، ویعطى مقیاس الحصة السوقیة مؤشراً عن وضع المنظمة في
 .السوق، وانخفاض یدل على أن هناك مشكلة ما یتعین على الإدارة حلها

 یعتبر حجم المبیعات مؤشراً على نجاح أعمال المنظمة وعلى الحصة  :حجم المبیعات
لها وتسعى معظم المنظمات إلى وضع هدف محدد لها لمقدار حجم المبیعات المراد   السوقیة

 .تحقیقه، وذلك لمتابعة أداء المنظمة ودرجة نجاحها في تحقیق أهدافها
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                             
، مذكرة - دراسة میدانیة على قطاع صناعة الأدویة الأردني - رسالة المنظمة وأثرها في تحقیق المیزة التنافسیة محمد فوزي علي العتوم،  )1(

 .46، ص2009ماجستیر، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط لدراسات العلیا، 



 المیزة التنافسیة وأھمیة القیادة الإداریة في تحقیقھا                                   :الفصل الثاني
                                                                                                  

 

 71 

  تحقیق المیزة التنافسیة القیادة الإداریة فيأهمیة : المبحث الثالث
تلعب القیادة الإداریة دوراً أساسیاً وضروریا في تحقیق المیزة التنافسیة وأنواعها من     

هم على الإبداع والابتكار وتحفیز  همتیدافعخلال توجیهها السلوك العاملین وهذا التأثیر على 
                حاصلة على مستوى المنظمةثقافة تنظیمیة قویة تساعد العاملین على تقبل التغیرات ال وتكوین
الخ، كلها ...في أسالیب العمل وطریقته أو في إدخال تكنولوجیا جدیدة أو في القیمأكانت سواء 

تعمل على تحسین الأداء والوصول إلى الأداء المتمیز، كل هذه المتغیرات تؤثر على تحقیق 
  .السلببالمیزة التنافسیة إما بالإیجاب أو 

  .تأثیر القیادة الإداریة على الأداء: الأول المطلب
  .سوف نتطرق في هذا المطلب إلى الأداء وتأثیر القیادة الإداریة علیه

  مفهوم الأداء-1
  :تعریفه تعددتفمنظمات الأعمال هوم الأداء جوهریاً بالنسبة لعد مفی  
انعكاس لكیفیة استخدام المنظمة لمواردها المادیة والبشریة :" على أنه الأداء فیعرف -

  .)1("تجعلها قادرة على تحقیق أهدافهاواستغلالها بكفاءة بصورة 
ه -   .)2("المنظمة أهدافانجاز هدف أو ": ویعرف على أنّ
تمام المهام المكونة لوظیفة الفرد:" ویعرف كذلك -   .)3("هو درجة تحقیق وإ

  .)4(لمفاهیم الأداء یمكن إعطاء مفهوم الأداء ملخص في النموذج الریاضيوبعد التطرق 
  
  .المهارة×المعرفة = القدرة على العمل -
  .المواقف× الاتجاهات= الرغبة -
  .البیئة الخارجیة× البیئة المباشرة× البیئة الداخلیة= البیئة -

                                                             
 .104، ص2013جریر، عمان، الأردن، ، دار 1، طإدارة وتقییم الأداء الوظیفي بین النظریة والتطبیقإبراهیم محمد محاسنه،   )1(
 .360، ص2002، دار النهضة العربیة، بیروت، لبنان، 1، طإدارة الموارد البشریة إبراهیم البلوط،  )2(
 .28، ص2001الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، بدون طبعة، ، یةإدارة الموارد البشریة، رؤیة مستقبلراویة حسن،   )3(
، أطروحة دكتوراه، جامعة سانت تقییم الأداء في الإدارات الصحیة بمدیریة الشؤون الصحیة لمحافظة الطائفعبد الوهاب محمد جبین،   )4(

 .14، سوریا،  ص2009إدارة صحیة،  منس العالمیة، تخصص یةكل

 البیئة× الرغبة على العمل× القدرة على العمل= الأداء
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  .المعرفة بالعمل والمهام والمسؤولیات= المعرفة -
  .المهارة اللازمة لإنجاز المطلوب بالشكل الصحیح= المهارة -
  .ظروف العمل أو ظروف العملیات المستخدمة أو الظروف الإنسانیة= البیئة -
  مستویات الأداء -2

المنظمة في ضوء  لأعماج ئویعتبر الأداء العام للمنظمة هو المحصلة المتكاملة لنتا      
  :)1(تفاعلها مع عناصر بیئتها الداخلیة والخارجیة وهو یشتمل على مستویات التالیة

 الأفراد في وحدتهم التنظیمیة أداء  - أ
 أداء الوحدات التنظیمیة في إطار السیاسات العامة بالمنظمة - ب
 .أداء المنظمة في إطار البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة -ج
            الأداء في المنظمة هي محصلة لكل من الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظیمیة بالإضافة  -د

 .إلى تأثیرات البیئة الاقتصادیة والاجتماعیة والثقافیة علیهما
  .الأداءمكونات -3

  :)2(كما یلي مكونات الأداء تتمثل في الكفاءة والفعالیة
المدخلات والمخرجات أي إنتاج حجم معطى من المنتجات یم العلاقة بین تعظ :الكفاءة-أ

لات لتحقیق حجم أقصى من باستعمال أقل للمدخلات، أو استعمال حجم معطى من المدخ
ومنه فإن الكفاءة تشیر إلى العلاقة الموجودة بین الموارد والنتائج وبتعبیر آخر هي ، المخرجات

   :علاقة التالیةالنسبة بین المدخلات والمخرجات ویعبر عنها بال
  قیمة المدخلات/ قیمة المخرجات= الكفاءة 
والمنظمة الكفوءة لیست هي التي تتمكن من الحصول على أعلى ما یمكن من الهدف        

نما الكفوءة تكون قادرة على معرفة المجالات الت یتوافر لها أكبر  يالذي تسعى إلى تحقیق وإ
  .ربحیة وهذا باستثمار مواردها المتاحة في المجالات التي تحقق أكبر المردودات

                                                             
 مذكرة، - حالة فرع المضادات الحیویة أنتبیوتیكال المدیة-دور التقییم الاستراتیجي في زیادة فعالیة أداء المنظمات العیداني إلیاس، )  1(

 .48،  ص 2009ماجستیر، معهد العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة المدیة، 
 .48 مرجع سابق، ص، العیداني إلیاس  )2(
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یختلف مفهوم الفعالیة عن مفهوم الكفاءة من حیث أن الأخیرة تركز على العلاقة  :الفعالیة -ب
بین الاستخدام لمواردها أي المدخلات ونتائج أي المخرجات وبذلك فهي تعني بمحاولة 
الاستخدام الأمثل للموارد من الأجل الوصول إلى المنتج النهائي أما الفعالیة فهي ترتبط بتحقیق 

الة هي الفعالیة عن قدرة المنظمة على الوصول إلى أهدافها والمنظمة الفع الأهداف أي تعبر
  .الأهداف المسطرة/ الأهداف المحققة= لفعالیة ا :، ونعبر كما یليالتي تعمل في هذا الاتجاه

تعاریف السابقة نلاحظ مدى الارتباط القوى بین مفهوم الكفاءة والفعالیة في شكل ومن ال       
  .إلى تحقیق مستویات الأداء العالیة في كافة المجالاتثنائیة تهدف 

إن الفرق الجوهري الذي یمیز مبدأ الكفاءة عن مبدأ الفعالیة هو إمكانیة كون المنظمة          
ذات كفاءة إذا أنتجت أكبر قدر ممكن من المخرجات باستخدام أقل قدر ممكن من المدخلات 

ذا حققت الأهداف التي سطرتها مسبقاً والتي قد یكون من إ لن تكون فعالة إلا إلا أنه رغم ذلك 
وعلیه فإن  ،وهو ما یبین أن الفعلیة أوسع من الكفاءة) ترشید استخدام الموارد الكفاءة( بینها مثلاً 

الكفاءة تعتبر أحد عناصر الهامة في تحقیق الفعالیة، لأن الكفاءة تهتم بالوسیلة وتعالج الموارد 
ا الفعالیة فتهتم بالهدف وتعالج النتائج وتحلل قضیة الوصول لذا یجبوتحلل كیفیة الوصول   أمّ

مال والأنشطة بدقة وبصورة صحیحة مما یضمن تحسین الأداء على المنظمة أن یقوم بأداء الأع
للمدیرین في كافة  الأساسیةمن المفاهیم  الأداء المتمیز، هذا الأخیر أصبحوصولاً إلى 

أنواع المنظمات لأنّ الأداء المتمیز هو الأساس في بقائها وتحقیق  فةالمستویات التنظیمیة ولكا
  .یوضحه الشكل الموالي ، وهذا ما)1(ونمو وتطویر المیزة التنافسیة

  
  
  
  
  

                                                             
      ، مذكرةدراسة حالة مركز جامعة بالمدیة–ة الجودة شاملة لتحسین أداء مؤسسات التعلیم العالي تطبیق إدار مداح لخضر،  ) 1(

 .55-51ص ص. 2008ماجستیر، معهد العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،مركز جامعة المدیة،
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  الأداء من منظور الكفاءة والفعالیة): 4-2(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  

  تعظیم      تغذیة                                                             
  

  
  
  
، مجلة العلوم الإنسانیةمزهودة، الأداء  بین الكفاءة والفعالیة، مفهوم وتقییم، المالك عبد  :مصدرال

  . 88ص، 2001، نوفمبر 1بسكرة، العدد جامعة محمد خیضر

  :)1(لمنظمة حتى تحقق الأداء المتمیز وهيا في هناك خصائص یجب أن تتوفر
 .إدارة ناجحة وقیادة قویة -
 .أعلى مستوى من التقدیر لإرضاء العمیل -
 .النجاح والتمیزأفراد تتوافر لدیهم دوافع  -
  
  

  

  

                                                             
 .55ص ، سابقالمرجع ال  )1(

  رأس المال-

  العمل-

  المواد الأولیة-

  المعلومات-

  الثقافة-

 التكنولوجیا-

  الإنتاج-

  الربح-

  القیمة المضافة-

  رقم الأعمال-

  عائد الأسھم-

 المكانة في السوق-

 الأداء الفعالیة الكفاءة

 ستمراریة والنموالا



 المیزة التنافسیة وأھمیة القیادة الإداریة في تحقیقھا                                   :الفصل الثاني
                                                                                                  

 

 75 

 :العوامل المؤثرة في الأداء-4
مفهوم الكفاءة والفعالیة یعتبر دالة تابعة للعدید من المتغیرات إن الأداء بمختلف أنواعه وب      

الأداء، سواء على مستوى الأنظمة  والعوامل التي تؤثر فیها سلبیا أو إیجابیا ولما كان تحسین
الفرعیة أو على مستوى المنظمة ككل هو الهدف من وراء أغلب البحوث التي تتناوله بشكل 

إلى تحدید هذه العوامل أو على الأقل حصرها أهمها  سعوامباشر أو غیر مباشر فإنّ الباحثین 
 ثلاثةثارها السلبیة نعرض أثرها الإیجابیة وتقلیص آ تعظیمعلى  ملعلى النحو الذي یسمح بع

  :)1(تصنیفات كالتالي
  :أجزاء ثمانیةها في صتصنیف الأول یخص -
  القیادة*                الهیكلة                          *
  الثقافة*                العملیة الإنتاجیة في حد ذاتها    *
  الخیارات التقنیة*               الإستراتجیة                       *
  أسلوب الإدارة*              )                   البیئة(المحیط *
  :أجزاء هي ستةتصنیف آخر یخصها في  -
  الأنظمة*                     الأشخاص               *
  الإستراتیجیة*                   الفلسفة والثقافة            *
  البیئة*                   العملیة الإنتاجیة         *

  :وهناك تصنیف آخر اعتمد فیه الباحثین على مصادر العوامل
  بشریة*       عوامل خارجیة                     *
  تقنیة*       اقتصادیة وسیاسیة                 *
  تنظیمیة*     اجتماعیة وثقافیة                    *
  تكنولوجیة*

                                                             
 .91- 90 ، ص صمرجع سابقعبد الملیك مزهودة،   )1(
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ي كلها دلت على أهمیة العنصر البشر " ومن خلال التصنیفات الثلاثة السابقة نجد أنها      
  .على الأداء وذلك من أجل الوصول إلى الأداء المتمیز والمبدع هوقوة تأثیر  )قیادة(
  دور القیادة في خلق الإبداع-5
یركز على درجة الخلق والاكتشاف للمدخلات واعتبارها جدیدة من منظور  :عریف الإبداعت-أ

  .مبدعها أو مختلف الجمهور، فالإبداع هو كل شيء مألوف وغیر اعتیادي في الأفكار
مة نافعة أو إلى طریقة عمل عملیة التمسك بفكرة مبدعة وتحویها إلى سلعة أو خد :الابتكار-

اع، فالمنظمة المبتكرة هي المنظمة التي تحول الأفكار أي هو التصنیف العملي للإبد مفیدة
  .)1(المبدعة إلى مخرجات نافعة

  :أسالیب تعزیز ودعم الإبداع-ب 
تسعى المنظمات إلى خلق الإبداع لدى العاملین فیها معتمدة على مجموعة من الوسائل 

  :المحرزة والمدعمة تتمثل في
           أسالیب التي یمكن للمنظمة  أهمیعد أسلوب التفكیر الجماعي من : أسلوب التفكیر الجماعي-

من خلالها التصدي لمواجهة التطورات والتغیرات الحاصلة إذ یمكنها من التكیف معها ومحاولة 
وتوجیهها، حیث یعرف التفكیر الجماعي على أنه عبارة عن مسایرتها وربما التحكم فیها، 

ؤلفة مجموعة من الوسائل والمهارات والاستراتجیات التي تركز على أسلوب لحل المشكلات م
دور الجماعة الصغیرة، وهي تؤدي مجموعة من الخطوات الإبداعیة لحل مشكلة معقدة یعجز 

  .الفرد الوحدة أن یحلها أین یتجه الأفراد نحو التعاون والمشاركة الذهنیة لبلوغ أنسب الحلول
كیر الجماعي هو دمج الأفراد في مجموعة واحدة لغرض من وعلیه یمكن القول أن تف      

ر الخلاف وبالتالي هو قیامها بعرض المشكلات وحلها، فهي طریقة منظمة بهدف إثارة التفكی
لحل  الأسالیبعلى جانب المعرفة ومجموعة من المهارات السلوكیة وعدد من  مصطلح یطلق

  )2(.المشكلات بواسطة مجموعة العمل داخل المنظمة

  

                                                             
، أطروحة الجزائریة أثر إستراتیجیة تنمیة الموارد البشریة على أداء الأفراد في الجامعات، دراسة حالة عینة من الجامعاتمانع سبرینة،   )1(

 .187، ص2015دكتوراه، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة بسكرة، 
 .200-199سابق، ص ص  المرجع ال  )2(
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  :العصف الذهني -
یة التي تقف دون نشأة الأفكار العقبات الرئیس أسلوب مبني على ملاحظة تقول بأن إحدى      
في المنظمات هي خشیة من التقییم وبسبب هذا الأمر تظل الأفكار الجدیدة حبیسة  بداعیةالإ

، عن طریق العقول ولا یتم الإفصاح عنها، ویهدف هذا الأسلوب إلى إماطة هذه العقبة  جانباً
  .)1(كتب جمیع التعلیقات خلال المرحلة المبدئیة لتولید الأفكار الإبداعیة

  :)2(هما مبدأین وله
 أهمیة الحاجة إلى الفصل بین إنتاج الأفكار وتقییمها :تأجیل الحكم.  
 طالما كانت الأفكار الجیدة نادرة، فكلما زاد عدد الأفكار المنتجة كلما زاد  :تغذیة الأفكار

  .الأقلاحتمال أن یكون بعضها جیداً على 
  :)3(رئیسیة لعقد جلسات العصف الذهني تتمثل في أربع قواعدوهناك 
 في مرحلة تولید الأفكار، لا یسمح لأعضاء الجماعة بتوجیه الانتقادات : استبعاد النقد

  .لأفكار الأخرى مهما كانت درجة سخافة الأفكار
  تبتغي تشجیع الناس على إطلاق العنان لتخیلاتهم بحریة تامة :بالانطلاقالترحیب.  
 یحب تشجیع أفراد الجماعة بشكل واضح بأن یطرحوا أقصى قدر ممكن : الرغبة في الكمیة

  .من الأفكار

 تشجیع الناس على البناء على الأفكار التي اقترحها أفراد : الترحیب یعمل تولیفا أو تحسینات
 .آخرین بالجماعة

  :الجودةحلقات -
تتواجد بصفة دائمة في وحدات العمل حیث  للاتصالأدوات :" كاوا على أنهایعرفها إشی      

الحلول الملائمة لمواجهة مشاكل  واقتراحتتكون من متطوعین یلتقون أسبوعیا لمناقشة، تحلیل 
وتهدف حلقات الجودة إلى تبادل المعرفة، تحسین جودة الأداء  اختصاصهمفي مجالات  الجودة

  .الأهداف استیعابوالمساهمة في 

                                                             
 .55ص ،2004 دار المریخ، ریاض،بدون طبعة،  ،دارة الأنشطة للابتكار والتغییر محمود حسن حسني،:ترجمة نیجل كنج، نیل أندرسون، )1(
 .56، ص  المرجع السابق )2(
 .56،ص  المرجع السابق )3(
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حیث یركز الإداریین حالیا على الجودة وعلى التحسین المستمر في تقدیم منتجات أو       
خدمات متمیزة تنال رضا العملاء، لذلك اتجهوا إلى تكوین وتطویر أنظمة للجودة وتحدید 

     لقیاس الأداء وتطویره، ویمكن إظهار أهمیة حلقات الجودة من خلال الأوجهمعاییر 
  :)1(المختلفة التالیة

  تحقیق الاستخدام الأمثل لكافة الموارد البشریة للمنظمة باعتبارها   فيمساهمة حلقات الجودة
 .أعظم أصولها

  إلتزامهم إتجاه المنظمة إشراك العمال في عملیة اتخاذ القرار مما یساهم في ضمان ولائهم
 .وأهدافها

  ًتنمیة الشعور بوحدة المجموعة، وعمل الفریق وتشجیع العمال على حل مشاكلهم ذاتیا
 .وبطریقة منظمة

  تشجیع الإبداع لدى العمال وزیادة قدراتهم بخلق نوع من التحدي، التشویق والتنوع في المهام
 .المنسوبة إلیهم

 براز السمات القیادیة لهمتنمیة أداء المشرفین على جمی  .ع المستویات الإداریة وإ
بداع نجد أن للقیادة الإداریة دور مهم جداً یب تعزیز ودعم الابتكار والإمن عرضنا لأسال     

لا یراها ولا یفهمها  الأشیاءلأن القائد یتمتع بحماسة ممتازة في عمله، فهو یستطیع أن یرى 
  .)2(بأفكاره النیرةكما أنه مبدع ومعروف  الآخرون،

فات وسلوكیات قائده والعامل یرى أن القائد بمثابة مثله الأعلى فهو یحاول مماثلة تصر       
طریقة عمله، فالقائد دائما یحاول تحقیق التفوق ویبادر إلى تقدیر الجدید كذلك و  في الإبداع

طاقتهم ومهاراتهم المعرفیة یرفع من معنویات العاملین بحوافز مادیة أو معنویة وهذا الاستغلال 
  .المتاحة من أجل تقدیم الجدید

  

                                                             
، مذكرة ماجستیر ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة  الجزائر، دور الجودة في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسةالعیهار فلة،  )1(

 .29، ص2005
 .179، ص2013جمهوریة مصر العربیة، الرایة، بدون طبعة، ، فن القیادة الفعالةإبراهیم الفقي،   )2(
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 الذي یقوم على أساس تقدیم الجدیدبداع أحد دعائم المیزة التنافسیة حیث یعتبر الإ      
 أنوتحقیق القیمة المضافة لما یخدم ویشبع حاجات ورغبات العملاء المطلوبة المتوقعة حیث 

  .)1(یادةالذي یضمن للمنظمات التمیز والرّ إلى تحقیق التفوق  هذه الأخیرة تؤدي
 .دور القیادة في تحقیق الأداء المتمیز-6

أن القیادة الإداریة عامل مؤثر على تحقیق الأداء وتحسین وذلك من فكما أسلفنا الذكر       
خلال حث القائد العاملین على العمل بكفاءة وفعالیة عالیتین، وهذا بغرس ثقافة العمل الإبداعي 
والمثابر والمجد، وهذا من خلال وضع الفرد المناسب في المكان المناسب والوقت المناسب من 

العاملین، كما یقوم بتقدیم النصح والإرشاد والإشراف على التدریب  تیارلاخخلال معاییر دقیقة 
شراكهم في عملیة هالم واكتسابهموالتكوین  تمكین العاملین –القرار  اتخاذارات والقدرات العالیة وإ

   هم حو ر الحوافز المادیة والمعنویة یرفع وتقدیم  -من أهم العوامل المؤثرة على الإبداع
الإبداعیة، كلها تؤدي إلى تحقیق رضا العمیل وهذا الأخیر یؤدي إلى الأداء المطلوب والقائد 
الجید هو الذي یدفع العاملین نحو العمل المستمر بكفاءة وفعالیة لتحقیق الأداء المتمیز 
وتحسین للوصول إلى استخدام الأمثل للموارد مما یحقق تكلفة أقل جودة عالیة وبالتالي التحكم 

وزیادة هامش الربح ومحاولة التطویر من خلال الإبداع  - خدمات أوسلع –في أسعار المنتجات 
بمعنى تحقیق ربحیة، وهذا هو الغایة من وراء الأداء المتمیز  التنافسیة یعطي دیمومة للمیزة

  .الذي یحقق میزة التمیز التنافسیة ویضمن للمنظمة البقاء والاستمراریة
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
دراسة حالة بالمطاحن الكبرى لطهرة  -عامل الكفاءات في المؤسسة دور تسییر الموارد في تحقیق المیزة التنافسیةسلیماني عائشة،   )1(

 .118، ص2011، مذكرة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر، مدرسة دكتوراه، جامعة تلمسان، مستغانم
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  .في إدارة التغییر الإداریة القیادةتأثیر :  المطلب الثاني

دارته هو القیادة الإداریة، حیث تحتل أهمیة خاصة في        إن المحرك الدینامیكي للتغییر وإ
دراسات الإدارة المعاصرة نظراً لما لها من تأثیرات مهمة في كافة العناصر المنظمات، ولقدرتها 

  .وتوجیه الأداء لما یحقق أهداف المنظماتفي التأثیر على سلوك الموارد البشریة 
  مفهوم التغییر-1

  :هناك تعاریف عدیدة لمجموعة من الكتاب والباحثین لمفهوم التغییر وسنذكر منها
من الوضع الحالي الذي نعیشه إلى وضع مستقبلي  والانتقالهو التحرك  بأنه التغییریعرف  -

 .)1(أكثر كفاءة وفعالیة
المدى لتحسین أداء المنظمة في طریقة حلها للمشاكل وتجدیدها خطة طویلة " ویعرف أنه -

 .)2(وتغییرها لممارساتها الإداریة وتعتمد هذه الخطة على مجهود تعاوني بین الإدارتین
عملیة إحداث تعدیلات في أهداف وسیاسات الإدارة أو في أي عنصر من " ویعرف كذلك -

ضاع أو  استحداثة أوضاع التنظیم ملائم: عناصر العمل التنظیمي مستهدف أحد أمرین
 .)3(إداریة وأوجه نشاط جدیدة تحقق المنظمة أهدافها وأسالیبتنظیمیة 

من مستوى إلى  للانتقالهو عملیة هادفة مخططة "نجد أن التغییر السابقة من التعاریف -
  ."مستوى أحسن منه

  :مجالات التغییر -2
  :)4(المجالات التي یحدث فیها التغییر هي

التغییر في بناء یعتبر ضرورة في بعض المنظمات حیث یطال  :التغییر الهیكل التنظیمي -أ 
            ار التغییر بعض أجزاء وعناصر الهیكل التنظیمي للمنظمة ویقصد به تعدیل في سلطات القر 

و في الأسلوب المركزي، أو في تغییر نطاق الإشراف ویحصل أو في آلیات التنسیق المتبعة أ
  .التغیر الهیكلي نتیجة التغییر في الإستراتیجیة التي تستخدمها لتحقیق أهدافها كذلك

                                                             
 .11، ص2006، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، مصر، 1، طإدارة التغییرمحمد الصیرفي،  )1(
 .11المرجع السابق، ص  )2(
 .31-30، ص ص 2003، دار إثراء، عمان، الأردن، 2، طدارة التغییر والتطویر التنظیميناصر جرادات، محمود سعود، إ )3(
     ، مذكرة أثر إدارة والتغییر على أداء المنظمة الخدمیة، دراسة حالة الوحدة، العملیة للاتصالات بالجلفة تومي  حسنینة قدیرة،  )4(

 .20-18، ص ص 2009ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة المدیة، 
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سواء فیما یتعلق باستخدام  إستراتجیتهاتتجه المنظمات إلى تغییر  :التغییر في الإستراتیجیة - ب
الموارد في الأعمال الجدیدة أو جذب أسواق جدیدة، أو صناعة أو تغییر توجهاتها للدخول في 

  .جدیدةمجالات 
كما یكون تغییر الإستراتیجیة في المنظمة بتعدیل المنظمة لإستراتیجیتها أو تبني       

إستراتیجیة جدیدة حسب ظروف الداخلیة أو الخارجیة لها، أو یكون على مستوى إستراتیجیة 
  .الوظیفیةالنشاط الدفاع أو الهجوم، أو الثبات، أو بتغییر المنظمة لواحدة من استراتیجیاتها 

تقوم المنظمة بالتغییر التكنولوجي لمواجهة الأوضاع الجدیدة  :التغییر في التكنولوجیا -ج
 والالتزامالیف، تحسین الجودة تعود علیها بالفائدة، كتخفیض التكالتكنولوجیات التي  واقتناء

ج حدیثة أو إنتا الأفضل بمواعید تسلیم الإنتاج، ویتمثل التغییر التكنولوجي في إدخال وسائل
الإنتاج، كما أنه یتعدى وظیفة الإنتاج، حیث أن المنظمات حالیا تقوم  واتتغییر طرق وخط

  .الجدیدة الاتصالباقتناء وسائل وتقنیات  الاتصالبتطویر طرق ووسائل 
یمس هذا التغییر خاصة الأدوار والسلوك والقیم والمبادئ الاجتماعیة في : تغییر الأفراد -د

مكانیات فكریة  أهمالعمل فالموارد البشریة هي من  مصادر في المنظمة كونها تملك قدرات وإ
وتغییر سلوكیات الأفراد یعني تطویر مهاراتهم وقدراتهم وتحفیزهم على إدراك أهمیة ما  ،هائلة

  :التغییر في الأفراد فیما یليیقومون به ویتمثل 
  .من خلال الاستغناء عن بعض العاملین أو إحلال غیرهم محلهم: للأفراد ماديالتغییر ال -
وذلك بالتركیز على رفع المهارات وتنمیة القدرات أو تعدیل أنماط : التغییر النوعي للأفراد -

  .التنظیمیةمن خلال نظم التدریب او تطبیق قواعد المكافآت والجزاءات  السلوك 
وحتى تسري عملیة التغییر بسهولة لابد على القادة أو المسؤولون عن التغییر بإدارته ولا       

وفهم  استیعابة المنظمة لأن لها دور كبیر في یمكن التحدث عن إدارة التغیر دون ذكر ثقاف
  .التغییر وتقلیل المقاومة له
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 :إدارة التغییر-3
عادة ترتیب "التغییر على أنها نعرف إدارة         تحرك الإدارة لمواجهة الأوضاع الجدیدة وإ

الأمور بحیث تستفید من عوامل التغییر الإیجابي وتجنب أو تقلیل عوامل التغییر السلبي على 
أنها تعبر عن كیفیة استخدام أفضل الطرق الاقتصادیة والفعالة لإحداث التغییر لخدمة الأهداف 

  .)1(المنشودة
  :)2(ف إدارة التغییر بعدة خصائص هامة یتعین الإلمام بها ومعرفتها كما یليتتص

التغییر حركة تفاعل ذكي لا یحدث عشوائیا وارتجالیا، بل یتم في إطار حركة : ةاستهدافی-أ
ى تحقیق هدف ن هنا فإن إدارة التغییر تتجه إلمنظمة تتجه إلى غایة مرجوة وأهداف محددة، وم

  .معلومة وموافق علیها ومقبولة من قوى التغییروتسعى إلى غایة 
یجب أن ترتبط إدارة التغییر بالواقع العملي الذي تعیشه المنظمة، وأن یتم في : الواقعیة-ب

  .إطار إمكانیاتها ومواردها وظروفها التي تمر بها
یجب أن یكون هناك قدر مناسب من التوافق بین عملیة التغییر وبین رغبات : التوافقیة-ج

  .واحتیاجات وتطلعات القوى المختلفة لعملیة التغییر
 القدرة على الحركة بحریة مناسبةیتعین أن تكون إدارة التغییر فعالة، أي تملك : الفاعلیة- د

وتملك القدرة على التأثیر على الآخرین، وتوجیه قوى الفعل في الأنظمة والوحدات الإداریة 
  .المستهدف

تحتاج إدارة التغییر إلى التفاعل الإیجابي، والسبیل الوحید لتحقیق ذلك هو  :المشاركة-ه
  .یر وتتفاعل مع قادة التغییرللقوى والأطراف التي تتأثر بالتغالمشاركة الواعیة 

 ن تتصف بالإصلاح، بمعنى أنها یجب أن تسعىالتغییر یجب أ حتى تنجح إدارة: الإصلاح-ز 
  .هو موجود من اختلالات في المنظمةنحو إصلاح ما هو قائم من عیوب، ومعالجة ما 

ي إدارة التغییر، إذ یخضع كل هو صفة لازمة لكل عمل إداري، وبصفة خاصة ف :الرشد-و
وكل تصرف الاعتبارات التكلفة والقائد، فلیس من المقبول أن یحدث التغییر خسائر  رقرا

  .فوق هذه الخسائرضخمة یصعب تغطیتها بقائد ی
                                                             

 .189، ص 2009، دار الرایة، عمان، الأردن 1، طةالهیكل التنظیمي للمنظم: مقدرة المنظماتزاهر عبد الرحیم عاطف،   )1(
 .347، 345، ص ص 2008، دار الوائل، عمان، الأردن، 4، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان،   )2(
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التغییر، فالتغییر یتعین أن یعمل  خاصیة عملیة لازمة لإدارة: القدرة على التطویر والابتكار-ن
، فالتغییر   الارتقاءیعمل نحو على إیجاد قدرات تطویریة أفضل مما هو قائم أو مستخدم حالیاً

لا فقد مضمونه والتقدم   .وإ
إن إدارة التغییر تهتم اهتماماً قویاً بالقدرة على  :كیف السریع مع الأحداثتالقدرة على ال -ي

فقط، ولكنها أیضا تتوافق  التكیف السریع مع الأحداث ومن هنا فغنها لا تتفاعل مع الأحداث
  .معها وتحاول السیطرة علیها والتحكم في اتجاهها ومسارها وتتكیف

دارتهدور القیادة الإ-4   داریة في إحداث التغییر وإ
 إقامة برامج تغییر لإدارته تعمد قائدهاتواجهه معظم المنظمات تغییرات عدیدة یتطلب من       

 الطارئةلمستجدات اكمة ویقظة مع قدرات أفرادها بالتنبؤ مما سیحدث والتكامل بح تعظیمإلى 
ذا كان التغییر واقعاً لا مفر منه، وهدف لابد من الوصول إلیه بأقل خسارة ممكنة فإن   اتجاهوإ

لوكیا وضمن التغییر الذي ینبغي سمسار تغییر هو أیضاً أمر بالغ الأهمیة كونه محدد لإدارة ال
 والتأثیرن سلوك القائد خلال حیاته الوظیفیة ومحافظة على أتباعه شاملة، ع تغییریهرؤیة 

دارته   .)1(علیهم وتمثیله لهم هو المسؤول عن وضع البرامج التغییر وإ
        یدیر عملیة التغییر بمشاركة وفاعلیة العاملین للوصول إلى التغییر الفعالفالقائد یجب أن       

الذي یؤدي إلى تطویر المنظمة، وهذا ما یفعله القائد التحویلي أو الكاریزمي الذي یأخذ على 
یؤدي  والابتكار ،عاتقه التغییر خاصة وأن التغییر الإیجابي والواقعي الذي یهدف إلى الإبداع

كسابها مرونة وسرعة في التكیف والتأقلم مع التغیرات الحبالضرو  اصلة رة إلى تطویر المنظمة وإ
 .في بیئتها الخارجیة باستمرار

 
 
 
 
  

                                                             
 .38تومي حسینة قدیرة، مرجع سابق، ص   )1(
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  .الشكل الموالي یوضح لنا ارتباط القیادة بالتغییر
  قیادة التغییر):5-2(الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  

  طریقة المسیرین                                                     :تنظیم
  نظام القرار-                                               تدفق الموارد-
  نظام العقاب-                                               تدفق الأفراد-
  شكل القیادة-تدفق العملة                                               -
  تدفق المعلومة-
  تكوین                :                                           اتصال
  :اكتساب-قوانین                                             -

  معارف-                                           قیم ولغة-    
  معرفة مطبقة- أحداث ومعاني                                   -    

  سلوكیا-                                                       
   ثقافة                              

العدد  ،مجلة دراسات إدارة التغییر في المؤسسة المعاصرة، ،عبد االله إبراهیمي ،عیاش قویدر: رمصدال
  .169ص جامعة الأغواط، ،2013جانفي أ،19رقم الاقتصادي،

  

 الوجیهنظام 

فن تخصیص الموارد وتقسیم 
الأهداف أخذ القوى قصد بلوغ 

 بالاعتبار الوضعیة وتطوراتها

رف بدلالة المهام معّ 
 القیم والأهداف

 إستراتیجیة

 قیادة التغییر

 مشروع
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  .في إدارة الوقت الإداریةالقیادة  تأثیر: المطلب الثالث

یختلفون في  أنهمیملكون نفس الوقت المتاح غیر  أنهمإن القاسم المشترك بین جمیع الناس هو       
     غیر مبال  عهضیة منه قدر المستطاع، ومنهم من یكیفیة استخدامه فمنهم من یسعى للاستفاد

نظرة الأفراد  لاختلافبه، وهو ما یجعل إعطاء مفهوم دقیق للوقت أمراً في غایة الصعوبة نظراً 
  .له و طریقة تعاملهم معه

  مفهوم الوقت- 1
  :یتعدد مفهوم الوقت لتعدد آراء الناس والباحثین فیه  
 .)1("هو الحیاة ، هو عمر الإنسان وأیامه التي لا تقدر بثمن هو أمسه ویومه وغده" یعرف و  -
           الموارد في المنظمة والذي یجب استغلاله بكفاءة، فهو مورد مهم  لىغأمن  "والوقت هو -

 .)2("لابد من استغلاله في الحاضر والتخطیط للاستفادة منه بشكل فعال في المستقبل
ط نشاط أو حدث معین بنشاط أو حدث مثل الوقت بوجود العلاقة المنطقیة لارتبا"ویعرف  -

الحاضر أو المستقبل، لذلك یعتبر الوقت وحدة قیاس  بر عنه بصیغة الماضي أوویع ،آخر
 .)3("لدوران الأرض حول محورها الشمس

  :خصائص الوقت-2
  )4(:ومنه نجد أن للوقت خصائص كثیرة نذكر منها

 الوقت أغلى وأنفس ما یملك الإنسان  - أ
 الوقت یمضي سریعا - ب
 قت مورد محدود ویملكه جمیع الناس بالتساويالو  -ج 
 الوقت یزید من قیمتهاستغلال  -د
 ما مضى منه لا یعود -ه
  ....الوقت لا یمكن تعویضه، تخزینه، تغییره، إعارته -و

                                                             
 .26، ص2012العربیة للتدریب، مصر  ، المجموعة1، طمفهوم والمهارت:مدحت أبو نصر، إدارة الوقت   )1(
 .33، ص2009، دار الثقافة، لیبیا، 1،طدارة الوقت، مفاهیم عملیات تصنیفاتقاسم نایف علوان، نجوى رمضان، إ  )2(
 .16، ص1988منشورات المنظمة عربیة للعلوم الإداریة، عمان، بدون طبعة، ، إدارة الوقت منهج منظور لنجاحسهیل فهد سلاسة،   )3(
 .28، ص2009إبداع الإعلام، القاهرة، بدون طبعة، ، إدارة الوقتإبراهیم الفقي،   )4(
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  إدارة الوقت-2
فن علم الاستخدام الرشید للوقت وهي علم استثمار الزمن " على أنها إدارة الوقت وتعرف -

 .)1(بشكل فعال
والتنسیق، التحفیز، التوجیه هي عملیة قائمة على التخطیط والتنظیم "تعرف على أنها  -

 . )2(والمتابعة والاتصال

ذا أراد المدیر          فإدارة الوقت تعني الاستخدام الفعال للموارد المتاحة، بما فیها الوقت وإ
  :)3(تحبیب إدارته فإن ذلك یفرض علیه ما یلي

 التخلص من العادات السیئة وتصحیح الوضع تصحیحاً سلیماً : الالتزام. 
 توفر لدى المدیر بیانات توضح طریقة لقضائه لوقته، توضیح المشكلات الناتجة : التحلیل

 عن ذلك وأسبابها
 التخطیط الفعال فقي كل عمل وأن كل ساعة تقضیها في التخطیط توفر ساعات : التخطیط

 .طویلة عند التنفیذ
  :دور القائد في إدارة الوقت-3

من یعمل في مجال قت تركیز على إدارة وقت القائد و لإدارة الو وعلیه فان النظرة الحدیثة        
ى إن یصل هذا التأثیر إلصاحب سلطة یؤثر على من یلیه في الهرم الإداري  باعتبارهالإدارة 

بسهولة من خلال رفع معاییر م بها و ، فإدارة الوقت هي مشكلة رقابیة یمكن التحكإلى العامل
  .ورد في الخطة و التنظیم وفق ماو انتهائه محددة لوقت العمل و زمن ابتدائه 

أن هناك نوعین من الأحداث مارینز في كتابهما لإدارة الوقت یقول ولیام بروكر، تیري       
النشاطات غیر المرتفعة التي لهما و على تآكل أفضل جهودنا بالتنظیم لوقتنا، أ باستقرارتعمل 

أولویات الناس الذین یشكلون طرفا في عملنا كما أن الناس یقاومون  تأتیهاتعترض عملنا و 
  .إدارة الوقت لأنهم یخشون أن یؤدي ذالك إلى تقلیص هامش حریتهم و فعالیتهم في أداء عملهم

  
  

                                                             
 .29، ص2007، دار الجریر، عمان، 2، طإدارة الوقتیحي مصطفى علیان،    )1(
 .13، ص2008مؤسسة حورس الدولیة، الإسكندریة، بدون طبعة، ، إدارة الوقتمحمد الصیرفي،   )2(
 .16، ص2003، دار الأمین، القاهرة، مصر، 1، طالوقت إدارةالسید علیوة،   )3(



 المیزة التنافسیة وأھمیة القیادة الإداریة في تحقیقھا                                   :الفصل الثاني
                                                                                                  

 

 87 

سیقوم به من ما هل بباله هو  للقائد ذي النظرة الشمولیة فإن أول ما یخطر بالنسبةأما       
الذي سیكرسه له في حین یركز المدیر ذو النظرة الجزائریة على كیفیة عمل یستحق الوقت 

  .)1(القیام بالعمل بسرعة أكبر و كفاءة أعلى
علیه ین الأعمال المراد منه تأدیتها و بشكل متوازن بوالقائد الناجح هو الذي یستخدم وقته      

حضیري،الوقت الإنتاجي، تملیها الوقت الت الإبداعي، ته القائد مقسم إلى أنواع مختلفة، الوقتفوق
أنه انطلاقا من خبرته یكون رؤیة خاصة عن  متطلبات تأدیة العمل،كماعلیه ضرورة الموقف و 

من خلال التحكم الجید في الاجتماعات من  ،)2(الوقت تسهم بشكل بارز في تحدید كیفیة إدارته 
كذلك من و  ،ةالأهداف الموجو الفرص و  إلىوالوصول فیه  الانتهاءالتحكم في وقت بدء و  حیث

الكفاءة و الفعالیة و هذا ما یحقق حتما تنافسیة ض بعض المهام للعمال ذوي الثقة و خلال تفوی
  .عن المنظمات الأخرى بمیزة الوقت

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
 .83،ص2005،دار الحامد،عمان ،1،طتطور الفكر و الأسالیب في الإدارة صبحي جبر العتیبي ، )1(
كلیة ،ماجستیر مذكرة ،  دراسة مسحیة على عینة من المدریین بولایة الأغواط: نحو تفعیل دور المدیرفي إدارة الوقتمحمد سعید جوال،  )2(

 . 30ص ،2010العلوم الاقتصادیة و العلوم التجاریة  و علوم التسییر ، جامعة  المدیة ،
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  خلاصة
لأساسي في الركن افهو  ،أن التنافسیة حتمیة لا مفر منها من خلال هذا الفصل نستنتج      

إذ أنها تمثل القدرة  ،د نجاح وبقاء المنظمة أو فشلها وزوالهافهي تحدنظام الأعمال المعاصرة، 
جوهریة للنجاح في خلق أهمیة لیة  و میزة تنافسیة عا امتلاكعلى مواجهة المنافسة من خلال 

  .إضافیة للزبون تكون متفردة عما یقدمه المنافسون 
والوقت  دو والجهي عبارة عن قدرة المنظمة على التحكم في التكالیف فالمیزة التنافسیة ه       

في ظل عالم یتم بالمنافسة  الاستمرارللقدرة على النمو و  ،لمنافسینالتمیز فیها عن االجودة و و 
  .الشدیدة 
طرق  ، المعرفة،لتكنولوجیامنها ا اكتسابهاالتنافسیة عدة مصادر لتحقیقها و  كما أن للمیزة        

قها وتعزیزها ومن هذه الأخیرة دوراً كبیراً في تحقیكما أن لالقیادة الإداریة،  المورد البشري، ،العمل
 مهاراته شحنه وتنمیة قدراته و یلتأها من خلال قیادة المورد البشري و المحافظة علیهثم تطویرها و 

  .طاقاته 
  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :الفصل الثالث

 الدراسة المیدانیة
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: تمهيد 
بعدما تطرقنا إلى الجانب النظري في السابقيف حيث تناولنا في الفصؿ الأوؿ ماىية       

ومفاىيميا ونظريتيا وأنماطيا، أما في الفصؿ الثاني، فقد تناولنا الميزة التنافسية ة القيادة الإداري
. وأبعادىا ومصادرىا ودور القيادة الإدارية في تحقيقيا

لذلؾ سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى الجانب التطبيقي الذي سنحاوؿ مف خلالو معرفة واقع       
الدور الذي تمعبو القيادة الإدارية في تحقيؽ الميزة التنافسية في فرع المضادات الحيوية بالمدية 
محؿ الدراسة مف خلاؿ إجراء دراسة ميدانية لاتجاىات أراء عماؿ الفرع نحو القيادة الإدارية 

. ودورىا في تحقيؽ الميزة التنافسية، وقد استعممنا لذلؾ الاستبياف كأداة لمدراسة 
: ومف أجؿ ذلؾ سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى       

. تقديـ عاـ  لمجمع صيداؿ فرع المضادات الحيوية :المبحث الأوؿ

 .تحميؿ نتائج الدراسة الميدانية  :المبحث الثاني
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. تقديم عام لمجمع صيدال فرع المضادات الحيوية :المبحث الأول
يعد مجمع صيداؿ مف المؤسسات العمومية الاقتصادية المتخصصة في مجاؿ الصناعة        

الصيدلانية، ومف فروعيا فرع المضادات الحيوية، حيث أنّو يحظى بواجد منافسيف خواص 
وأجانب مستثمريف في ىذا المجاؿ رغـ ذلؾ مازالت قائمة، وىذا راجع إلى ما تبذلو القيادات 

الإدارية والعماؿ في مجمع صيداؿ وفرع المضادات الحيوية لمبقاء والاستمرار في فرض مكانتيا 
. في  السوؽ رغـ المنافسة ليذا المجاؿ

تقديم مجمع صيدال : المطمب الأول
: (1)سنقوـ بتقديـ مجمع صيداؿ مف خلاؿ نشأتو وىيكمو التنظيمي عمى النحو التالي    
نشأة مجمع صيدال :  وولاً 

: مر مجمع صيداؿ بعدّة مراحؿ أو محطات أىميا
 وتـ المصادقة عمى قانونيا PCA تأسست الصيدلية المركزية الجزائرية 10/04/1963في - 

عمى قر  الّذي أ23/01/1977 المؤرخ في 77/6الأساسي بمقتضى المرسوـ الرئاسي رقـ 
إنتاج وتوزيع المنتجات الصيدلانية لاستعماؿ البشري، وكذلؾ و الاستيرادضماف احتكار الدولة 

 واسترجاع فرماؿ 1971سنة  (Botic)إنشاء وحدة إنتاج بالحراش، واسترجاع وحدة بيوتيؾ 
pharmal  1975 سنة .

 تحويؿ اسـ الصيدلية المركزية الجزائرية إلى المؤسسة الوطنية للإنتاج 1982وفي - 
. وبعدىا تحت اسـ مؤسسة صيداؿ (ENPP)الصيدلاني 

 في إطار إعادة ىيكمة المؤسسات أصبحت مؤسسة صيداؿ مؤسسة عمومية 1989وفي  -
 تـ إجراء بعض التعديلات عمى طابعيا 1993اقتصادية ذات استقلالية في التسيير وفي سنة 

. القانوني
 خضعت مؤسسة صيداؿ لموجب إعادة الييكمة الصناعية التي تنتج عنيا تحويؿ 1997وفي - 

. إلى مجمع صناعي

                                                           
 18/04/2016فرع المضادات الحيوية بالمدية،  فييس محمد، رئيس مصمحة مركز الإعلاـ والتوثيؽ، مجمع صيداؿ ،: مقابمة مع السيد  (1)

 . 10.15عمى الساعة 
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.  دخؿ مجمع صيداؿ إلى بورصة الجزائر1999وفي - 
. الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال: ثانيا
 الذي 2014تقدـ الييكؿ التنظيمي لمجمع صيداؿ بعدة تغييرات آخرىا استحدثت سنة     

:  مديرية عامة كما في الشكؿ التالي18يشمؿ عمى 
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الهيكل التنظيمي لمجمع صيدال : ( 1-3)الشكل 
 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

. مركز الإعلاـ والتوثيؽ لفرع المضادات الحيوية :المصدر
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:  مديرية عامة كما يمي18الييكؿ التنظيمي السابؽ يوضح 
 يمثؿ أعمى سمطة في مجمع صيداؿ وىو مركز قيادة المجمع وتسيير، :الرئيس المدير العام.1

صدار  يشرؼ عمى مجمس إدارة المجمع، وتتمثؿ ميمتو في وضع الاستراتيجيات العامة وا 
 .لمجمع وفؽ الأىداؼ المسطرةاالأوامر والتوجييات واتخاذ القرارات اللازمة لتطوير 

 :المديريات التابعة كالتالي.2
 ميمتيا تصميـ إستراتيجية المجمع وسياسات التسيير، وقيادة :مديرية التدقيق الداخمي -

 .مختمؼ عمميات التصميـ
 تتابع اليياكؿ التنظيمية والبرامج وتضـ المعمومات مع السياسة التنظيمية : مديرية الإعلام  -

 .لممجمع ككؿ
 تيدؼ ىذه المديرية إلى تحميؿ ومراقبة وتدقيؽ حسابات المجمع، :مديرية المالية والحسابات -
الحرص الدائـ عمى المراجعة الداخمية والقياـ بالتحاليؿ وتصحيح الانحرافات في الوقت 15مع 

 .المناسب
 تيدؼ ىذه المديرية إلى دراسة السوؽ قصد تقديـ تحسينات :مديرية التسويق والمبيعات -

عمى منتجات المجمع مع ضماف التوزيع الجيد لياّ، وتتكفؿ ببناء إستراتيجية في مجاؿ تسويؽ 
منتجات الوحدة، كما تيدؼ ىذه المديرية إلى إعطاء صورة جيدة لممجمع في السوؽ المحمي 

 .والأجنبي
 تضمف ىذه المديرية العمؿ بالتوجييات اللازمة لتحسيف :مديرية الشؤون الصيدونية -

المنتجات الصيدلانية وىي عمى علاقة مباشرة لمركز البحث والتطوير قصد تكويف منتجات 
 .جديدة ذات جودة عالية

 مكمؼ بالتصميـ والتخطيط والبحث والدراسة لتطوير منتجات :مديرية مركز البحث والتطوير -
. المجمع والإبداع الصيدلاني

ميمتيا توفير الأمف الداخمي والخارجي والحفاظ عمى السلامة : مديرية المستخدمين -
 .ممتمكات وعماؿ المجمع، التدريب وكؿ ما يخص العماؿ في المجمع

 تسعى إلى تحقيؽ الجودة والنوعية في المنتجات والنشاطات :مديرية ضمان الجودة والنوعية -
 .ISOفي صناعة الأدوية، وىذا ما بينت حصوليا عمى شيادة الإيزو 
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. مديرية البرمجة -
. مديرية الاستراتيجيات والتنظيـ -
. مديرية التكافؤ الحيوي -
. مديرية المشتريات -
. مديرية أنظمة المعمومات -
. مديرية المالية والحسابات -
. مديرية الممتمكات والوسائؿ العامة -
. مديرية العمميات -
. مديرية التطوير الصناعي -
. مديرية المستخدميف -
. مديرية التكويف -
. مديرية الشؤوف القانونية -
: وحدات المجمع. 3

:        يتكوف المجمع مف الوحدات التالية
 بتواجد مقر الوحدة في الدار البيضاء بالجزائر العاصمة يضـ ثلاث مصانع :وحدة فرمال - أ

: للإنتاج وىي
. يصنع تشكيمة مختمفة مف الأدوية بصيغ مختمفة: مصنع الدار البيضاء -
.  متخصص في صناعة الصيغ السائمة:مصنع قسنطينة -
. (أقراص وحبيبات) متخصص في صناعة الصيغ الجافة :مصنع عنابة -

 الأسناف ، معجوفؽيحوعميو تتولى ىذه الوحدة إنتاج الأقراص، المراىـ، محاليؿ، مسا     
. شراب، قطرافو

 يتواجد مقر الوحدة في الحراش بالجزائر العاصمة، يضـ ثلاث مصانع :وحدة بيوتيك -ب
: وورشة وىي

. سؿ الكمىغ يعتبر المنتج الجزائري الوحيد لمركز :مصنع شرشال -
.  وىو المنتج الجزائر الوحيد لممحاليؿ الكثيفة:مصنع جسر قسنطينة -
. إنتاج المشروبات، المحاليؿ الأقراص الكبسولات، والمراىـ: مصنع الحراش -
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.  أنشئت بغرض تغطية الجية الشرقية لموطف:ورشة باتنة -
 وعميو تتولى ىذه الوحدة إنتاج غسؿ الكمى، التحويلات،الأقراص، الممبسات، المحاليؿ        

. المكثفة، الأقراص، المراىـ
 يقع الأوربيىو نتيجة الشراكة بيف مجمع صيداؿ والمجمع الصيدلاني : وحدة صومديال -ج

. الجزائر العاصمة- الدار البيضاء–في المنطقة الصناعية بواد السمار 
 100ىذه الوحدة مقرىا في ولاية المدية عمى بعد : (المضادات الحيوية) وحدة انتيبيوتيكال -د

. كـ جنوب الجزائر العاصمة ويختص بإنتاج المادة الفعالة البنسيمينية وغير البنسيمنية

تقديم فرع المضادات الحيوية بالمدية : المطمب الثاني
بعدما تطرقنا إلى تقديـ مجمع صيداؿ نتطرؽ في ىذا المطمب إلى فرع المضادات       

: (1)الحيوية بالمدية محؿ الدراسة كما يمي
نشأة فرع المضادات الحيوية بالمدية :  وولاً 

يعتبر فرع المضادات الحيوية بالمدية مف أىـ فروع المجمع إذ انو يقع في ولاية المدية       
 33 كـ عف مقر الولاية، يتربع عمى مساحة 10كـ و 100جنوب الجزائر العاصمة عمى بعد 

 ىكتار مبنية فيو يمثؿ مشروع ضخـ، وقد تولت انجازه المؤسسة الإيطالية 19ىكتار ومف بينيا 
C .T.I.P لما تممكو ىذه الأخيرة مف خبرة وتكنولوجيا فيما يخص بناء المنشآت الصيدلانية 

. حيث أنو يختص في إنتاج المضادات الحيوية البنسيمينية وغير البنسيمينية
 ISO، وشيادة الجودة 1994 نسخة  ISO 9002كما أنو تحصؿ الفرع عمى شيادة الجودة  

      A.F.A.Q.()مف الجمعية الفرنسية لتدقيؽ والجودة  2000 نسخة 9001
: وقد تـ إنجازه عمى مراحؿ ىي كالتالي

تـ عرض مناقصة دولية بشأف إنشاء مركب لممضادات الحيوية، وقد وقع اختيار : 1972 -
.  نظراً لعروضيا المناسبة والمقبولةC.T.I.Pالمسؤولية عمى المؤسسة الإيطالية 

                                                           
 25/04/2016فييس محمد، رئيس مصمحة مركز الإعلاـ والتوثيؽ، مجمع صيداؿ ،فرع المضادات الحيوية بالمدية، : مقابمة مع السيد ( 1)

 . 10.15عمى الساعة 
 (. 6)، (5) أنظر الممحؽ رقـ
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تـ التوقيع عمى عقد إنجاز بيف الدولة الجزائرية والمؤسسة الإيطالية وتسميميا : 1977 -
. المشروع وفي السنة الموالية باشرت ىذه المؤسسة الإيطالية بإنجاز المشروع

.  سنوات وأشير قميمة4قدرت بػ  مدة تسممت الجزائر المشروع بعد: 1982 -
: وقاـ بمشاركة المؤسسة الإيطالية بإنجاز المشروع كؿ مف

 لمؤسسة الوطنية لمكيرباء والغاز  ا(SONALGAZ .)
  المؤسسة الوطنية لمصناعات الكيميائية(S.N.I.C .)
  المؤسسة الوطنية لمكيمياء(E.D.I.C )

المضادات الحيوية بدأ تشغيمو مف طرؼ مؤسسة صيداؿ حيث خصص لإنتاج فرع : 1987 -
. 1988بموجب الرخصة الإيطالية، وكانت الانطلاقة الفعمية لو سنة بالمدية 
وفي الأخير تـ وضعو تحت تصرؼ المؤسسة الوطنية لمكيمياء مف أجؿ استغلالو في       

. إنتاج مختمؼ المواد الكيميائية
: ويتوفر الفرع عمى      
  ورشة لإنتاج منتجات تامة الصنع ذات التخصيص صيدلاني، الأولى مكرسة لعائمة

. البينيسيمينية والأخرى لممنتجات غير البينيسيمينية
  ورشة الإنتاج المواد الأولية بالتجزئة عف طريؽ التركيب الكيميائي انطلاقا مف المنتجات

. المخمرة
 ورشة لتصنيع الأدوية المخمرة باستعماؿ طريقة التجزئة .
 وحدة إنتاج لوازـ التييئة والتغميؼ .
 مطبعة عامة ضرورية لمختمؼ وظائؼ التعبئة .
  طاقة إنتاجية معبرة في ميداف إنتاج المواد الأولية بكميات كبيرة عمى شكؿ التجزئة في

. مختمؼ التخصصات الصيدلانية
 قدرة إنتاج ىامة في صناعة المواد الأولية كالمستحضرات الطبية .
 مخابر لمتحميؿ تسمح بالمراقبة الكاممة لمتوعية .
 ميارات عالية في تكنولوجيا التجزئة والأشكاؿ الصيدلانية المعقدة .
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الحقف، الكبسولات :  المتمثمة في()إذ أنو يختص في إنتاج الأشكاؿ الأدوية الجنسية      
. الأقراص والمساحيؽ والمراىـو

تعريف بفرع المضادات الحيوية بالمدية : ثانيا
    يعتبر فرع المضادات الحيوية بالمدية شركة عمومية اقتصادية ذات أسيـ يقدر مالو       

. دج18750000بػ 
 .26000المدية - طريؽ الخميس–العنواف ص ب  .1
 .B99 0342252: رقـ التسجيؿ التجاري .2
 3539-91/56: رقـ الحساب البريدي الجاري .3
 110.401.70.776.01/ 86: رقـ الحساب المصرفي .4
  025585647: رقـ الياتؼ .5
 antibiotieal@hotmail.com: البريد الإلكتروني .6
  www.Saidalgroupe.dg: الموقع الإلكتروني .7

الهيكل التنظيمي لفرع المضادات الحيوية بالمدية : ثالثالاً 
المضادات الحيوية بالمدية مف مجموعة مف الخلايا والمديريات التي تتكامؿ  يتكوف فرع      

. بينيا مف أجؿ تأدية المياـ والمسؤوليات عمى أكمؿ وجو قصد تحقيؽ الأىداؼ المسطرة
: والشكؿ التالي يوضح الييكؿ التنظيمي لمفرع كما يمي

 
 
 

                                                           
  تعادؿ الأدوية الأصمية في الجانب العلاجي،حيث تتحصؿ المخابر غير الأصمية عمى حؽ إنتاجيا بعد انقضاء فترة : الأدوية الجنيسة

 . سنة مف المخابر الأصمية مع دفع حقوؽ ذلؾ20الحماية وتقدر عادة ب

mailto:antibiotieal@hotmail.com
mailto:antibiotieal@hotmail.com
http://www.saidalgroupe.dg/
http://www.saidalgroupe.dg/
http://www.saidalgroupe.dg/
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 .لفرع المضادات الحيوية المديةالهيكل التنظيمي  : (2-3) الشكل رقم
 

 

                                                 

                                                                                                                        
                                                                                                                                                  خلية الإعلام والاتصال                                                  

                                                                                                                                                 خلية التنظيم الإعلام الآلي    
                                             

                                نيابة مديرية التخطيط ومراقبة التسيير                                                                          مستشار قانوني 
                                                                                                                                                      مساعد مكلف بالبيئة

 

 

 

 

 

 

 

  مركز الإعلاـ والتوثيؽ لفرع المضادات الحيوية:المصدر

 

 مدير الفرع

 عمالة الوسائل العامة

 السكرتارٌة العامة

مدٌرٌة التموٌن 

 والتسوٌق
مدٌرٌة الموارد 

 البشرٌة

مديرية نظام تسيير 
 الجودة

مديرية التقنية 

والشؤون 

 الصيدلانية

مدٌرٌة المصالح 

 العامة

 مديرية

 الأمن الصناعي والبيئي

 مديرية

 المالية والمحاسبة

 مديرية

  مراقبة النوعية

مديرية الاختصاصات 
 الصيدلانية

مديرية إنتاج المواد  مديرية الطباعة
 الأولية

 مديرية الصيانة المركزية
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: مف خلاؿ الييكؿ التنظيمي السابؽ نجد أنو يتكوف مف     
دارة الفرع ووضع سياسات الإستراتيجية العامة لمفرع: مدير الفرع. 1  .ميمتو الإشراؼ وا 
 . تقوـ بالأعماؿ الموكمة إلييا مف قبؿ المدير:(الأمانة العامة)السكرتارية . 2
 التكفؿ بالدفاع عف مصالح الفرع ومتابعة القضايا القانونية والقضائية :مستشار قانوني. 3

 .الخاصة بو
 مكمؼ بتطبيؽ السياسة البيئية المتبعة مف طرؼ الوحدة عمى جميع :مساعد مكمف بالبيئة. 4

 والقاضي بحماية البيئة في 19/07/2003 المؤرخ في 03/01المستويات حسب القانوف رقـ 
 .إطار التنمية المستدامة

 ميمتيا الرقابة الداخمية وتدقيؽ الحسابات ووضع :نيابة مديرية التخطيط ومراقبة التسيير. 5
. لوحات قيادة خاصة بتسيير الوحدة

 .عمالة الوسائل العامة. 6
 :الخلايا.7
 تضع خطط اتصالية داخمية لموحدة بالتناسب مع السياسة الاتصالية :خمية الإعلام واوتصال- 

. العامة لممجمع
تتابع تكيؼ اليياكؿ التنظيمية ونظـ المعمومات مع السياسة : خمية التنظيم والإعلام الآلي-ب

. التنظيـ لمفرع
 :المديريات.8
 ميمتيا شراء المواد الأولية ووسائؿ التخزيف طبقاً لممواصفات :مديرية التموين والتسويق- 

المحددة وتسيير المخزوف مف المنتجات تامة الصنع، وذلؾ بالتنسيؽ مع الوحدة التجارية وكذلؾ 
 . الفرعلممنتجاتالتسويؽ 

    اليواء المضغوط)تقوـ بإنتاج وتوزيع المعدات ومختمؼ المواد : مديرية المصالح العامة - ب
 .وتحميؿ المواد الكيميائية المذابة، والتي تعتبر كمدخلات لأقساـ الإنتاج (...المياه والبخارو
   تيتـ بالتسيير الفعمي لمموارد البشرية في الفرع مف اختيار تعييف:مديرية الموارد البشرية- ج
، فالعنصر البشري أىـ مورد مف موارد المنظمات فبدونو لا معنى لمموارد ...تكويف، ترقيةو
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الأخرى فيو المحراؾ الأساسي ليا لذلؾ يجب استقطاب الكفاءات والمحافظة عمييا وتنمية 
.  وتطوير قدراتيا

 .المضادات الحيوية بالمديةوالجدوؿ التالي يبيف تركيبة العنصر البشري في فرع 
 .تركيبة العنصر البشري في فرع المضادات الحيوية بالمدية: (1-3)الجدول رقم 

المجموع المنفذوف أعواف التحكـ الإطارات النشاط 

 72 17 17 38إدارة 

 240 176 45 19إنتاج 

 349 191 88 70دعـ 

 661 384 150 127المجموع 

المضادات الحيوية بالمدية  مصمحة الموارد البشرية لفرع: المصدر
 ىي مسؤولة عف التجييزات التقنية لمعالجة المياه :مديرية الأمن الصناعي والبيئي -د

والنفايات، وأيضا حماية العماؿ والحفاظ عمى الممتمكات المادية لمفرع، وتطبيؽ القواعد الأمنية 
. الوقائية

.  تقوـ بمتابعة تنفيذ ورقابة نظاـ تسيير الجودة داخؿ الوحدة:مديرية نظام تسيير الجودة -ز
 تقوـ بتطبيؽ الاستراتيجيات المالية ومراجعة الحسابات الخاصة :مديرية المالية والمحاسبة -ر

. لموحدة وبصفة مختصرة الأداء المالي
 تقوـ بالعمؿ عمى تحقيؽ المعايير والإجراءات الإنتاجية المطموبة :مديرية مراقبة النوعية- م

. لمدواء مع احتراـ قواعد النوعية المتفؽ عمييا
 تقوـ بمراقبة وتدقيؽ وفحص المواد الصيدلانية داخؿ :مديرية التقنية والشؤون الصيدونية -ل

الفرع إضافة إلى كونيا المسؤولة عف دراسة الممفات التقنية لممنتجات الجديدة المقرر إنتاجيا في 
. ىذا الفرع

تسيير المنشأة الصناعية داخؿ الفرع، كما تعمؿ عمى : مديرية اوختصاصات الصيدونية -ن
. إنتاج المنتجات الصيدلانية النيائية البنيسيمينية وغير البنيسيمينية
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 ميمتيا توفير إنتاج المادة الأولية عف طريؽ التخمير حيث :مديرية إنتاج المواد الأولية -و
يتـ إنتاج المادة النشطة والفعالة بواسطة استعماؿ التكنولوجيا الحيوية لتحويؿ إلى مضادات 

حيوية بنيسمينية أو غير بنيسيمينية نصؼ مصنعة عمى شكؿ مسحوؽ أبيض وتحتوي المديرية 
 Pteliersمصنع نصؼ التصنيع ،  Ateliers de Fermentationمصنع لمتخمير  )عمى

Semi Synthése ) 
.  عبارة عف ورشة يتـ فييا صناعة مواد التعبئة والتغميؼ لمجمع ككؿ:مديرية الطباعة- ي
.  تقوـ بصيانة الآلات والمعدات والتجييزات المختمفة فرع:مديرية الصيانة المركزية -ه

. خصائص فرع المضادات الحيوية بالمدية و هدافها: المطمب الثالث

المضادات الحيوية بالمدية كثيراً عف مجمع صيداؿ مف حيث السياسة  لا يختمؼ فرع      
 :(1)العامة المنتيجة والاستراتيجيات المطبقة،حيث نتناوؿ الخصائص والأىداؼ كما يمي

: خصائص الفرع  هي:  وولاً 
طاقة إنتاجية معبرة في ميداف إنتاج المواد الأولية، بكميات كبيرة عمى شكؿ التجزئة في  -

 .مختمؼ التخصصات الصيدلانية
 .قدرة إنتاج ىامة في صناعة المواد الأولية كالمستحضرات الطبية -
 قدرات عالية تتمتع بيا موارده البشرية المميزة بالكفاءة في تصنيع منتجات ذات جودة عالية  -
 .مخابر لمتحميؿ تسمح بالمراقبة الكاممة لمنوعية -
 .ميارات عالية في تكنولوجيا التجزئة والأشكاؿ الصيدلانية المعقدة -

 سنة خبرة في صناعة المضادات الحيوية عف طريؽ التخمير والتركيب 20قرابة كما أف ليا 
. النصفي

 
 
 
 

                                                           
 20/04/2016فييس محمد، رئيس مصمحة مركز الإعلاـ والتوثيؽ، مجمع صيداؿ ،فرع المضادات الحيوية بالمدية، : مقابمة مع السيد (1)

 .10.15عمى الساعة 
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 هداف المضادات الحيوية بالمدية : ثانيالاً 
: تتمثؿ أىداؼ الفرع فيما يمي      
 .تعزيز مكانتيا الرائدة في مجاؿ إنتاج الأدوية الجنيسة وظيور عمى المستوى العالمي -
 .العمؿ عمى زيادة الحصة السوقية -
 .توسيع الإنتاج والاستغلاؿ الأمثؿ لقدرات الإنتاج المتاحة -
 .السعي وراء إبراـ عقود شراكة جديدة -
 .المساىمة في الحد مف الواردات والتصنيع إلى التصدير -
 .العمؿ عمى إرضاء المستيمؾ -
 .ضماف الاستقلاؿ المالي والاستدامة في توازنيا المالي -
 .زيادة المبيعات مف خلاؿ تكثيؼ المجيودات التسويقية مف خلاؿ المشاركة في المعارض -
 .التحسيف الدائـ لمقدرة التنافسية -
 .تطوير العلاقات مع العملاء وىذا مف خلاؿ تطبيؽ ومقاييس ومعايير الجودة -

تحميل نتائج الدراسة الميدانية : المبحث الثاني
يمكف مف خلاؿ ىذا المبحث التعرؼ عمى دور القيادة الإدارية في تحقيؽ الميزة التنافسية       

في فرع المضادات الحيوية بالمدية وذلؾ بالاستعانة بالاستبياف مف خلاؿ إجابات أفراد العينة 
 .الدراسية

منهجية الدراسة : المطمب الأول
لقد تناولنا في ىذا المطمب إيضاحاً لنموذج الدراسة ومجتمع وعينة الدراسة بالإضافة إلى       

 .كيفية بناء أداة الدراسة والتأكد مف صدقيا وثباتيا والطريقة التي طبقت بيا
نموذج الدراسة :  وولاً 
يتكوف نموذج الدراسة مف متغيريف اثنيف متغير مستقؿ القيادة الإدارية ومتغير تابع الميزة       

التنافسية والذي يدعـ الافتراض كوف أف القيادة الإدارية ليا علاقة وتأثير في تحقيؽ الميزة 
       y = f(x) :التنافسية، ويمكف تمثيؿ نموذج الدراسة بالمعادلة التالية بحيث

X :القيادة الإدارية : متغير مستقؿ
Y:الميزة التنافسية: متغير تابع .



 ميدانية الدراسة                                                    ال:                 الفصل الثالث
 

 
104 

حدود الدراسة : ثانيالاً 
: حددت ىذه الدراسة بعدد مف محددات البشرية والمكانية والزمنية كالتالي      
 .فرع المضادات الحيوية بالمدية  اشتممت الدراسة عمى عينة مف العماؿ في:الحدود البشرية.1
   تركزت الدراسة عمى فرع المضادات الحيوية بالمدية:الحدود المكانية.2
 تـ تطبيؽ الدراسة الميدانية خلاؿ السداسي الثاني مف السنة الدراسية :الحدود الزمنية.3

2015/2016. 
مجتمع الدراسة وعينتها : ثالثالاً 
يتكوف مجتمع ىذه الدراسة مف العماؿ الإدارييف فرع المضادات الحيوية بالمدية والذيف       

 عامؿ إداري، حيث تـ اختيار عينة عشوائية بحيث أف جميع عناصر المجتمع 72يبمغ عددىـ 
 عامؿ إداري، 52يكوف لو فرصة متساوية الاحتماؿ وتـ تحديد العينة العشوائية ليذه الدراسة بػ 

.  مف حجـ العينة للاختصار الوقت%72.22والتي تمثؿ ما نسبتو 
 إجراءات الدراسة: رابعالاً 
 استبياف عمى أفراد العينة الدراسية إلّا أنو كأغمب الدراسات الميدانية لـ يتـ 65تـ توزيع       

:  فقد كانت تعداد الاستبيانات متداولة بالشكؿ التالي%100جمع الاستبيانات الموزعة 
 تعداد اوستبيانات (:2-3)الجدول رقم 

النيائية المستبعدة المفقودة المسترجعة الموزعة الاستبيانات  

 52 05 08 57 65المجموع 

 80% 7.69% 12.31% 87.62% 100%النسبة المئوية 

.  مف إعداد الطالبتيف اعتماداً عمى الاستبيانات الموزعة والمسترجعة:المصدر
  داة الدراسة: خامسالاً 
بناءاً عمى طبيعة البيانات التي يراد جمعيا وعمى المنيج المتبع في الدراسة، وجدنا أف       

الأداة الملائمة لتحقيؽ أىداؼ ىذه الدراسة الميدانية ىي متمثمة في الاستبياف، وعميو فقد تـ 
. الاعتماد عمى الدراسات التي  تناولت القيادة الإدارية والميزة التنافسية

 



 ميدانية الدراسة                                                    ال:                 الفصل الثالث
 

 
105 

: وتتكوف الاستبياف مف ثلاث محاور تشكمت فيما يمي      
تتعمؽ بالبيانات الشخصية حيث تناولنا فيو معمومات تخص المستقصي : المحور الأول.1

. كالجنس، العمر، المؤىؿ العممي، سنوات الأقدمية
.  عبارة16 يتضمف المتغير المستقؿ وىو القيادة الإدارية ويتكوف مف :المحور الثاني.2
.  عبارة12 يتعمؽ بالمتغير التابع وىو الميزة التنافسية ويتكوف مف :المحور الثالث.3

وقد تـ الاعتماد في إعداد الاستبياف عمى السمـ الترتيبي الذي يحدد الإجابات المحتممة       
بكؿ عبارة، وذلؾ باستخداـ مقياس ليكرت المتدرج ذي النقاط الخمس لقياس العبارات حيث 

  غير موافؽ بشدة، غير موافؽ، محايد، موافؽ) :يقابؿ كؿ عبارة قائمة تحمؿ الاختيارات التالية
. عمى التوالي (5، 4، 3، 2، 1)المتناسبة مع الأوزاف  (موافؽ جداً و

. اتجاه إجابات الأفراد وفق ليكرت الخماسي(:3-3 )الجدول رقم 

مدى الاستجابة الاستجابة 

 1.79 إلى 1مف غير موافؽ جداً 

 2.59إلى 1.80مف غير موافؽ 

 3.39إلى 2.60مف محايد 

 4.19 إلى 3.40مف موافؽ 

 5 إلى 4.20مف موافؽ جداً 

 خوارزمية العممية ،مقدمة في الإحصاء الوصفي واوستدوليعز حسيف عبد الفتاح، : المصدر
. 541، ص2007، بدوف طبعة، جدة، والسموكية
مف خلاؿ ىذا الجدوؿ يمكف أف نستنتج أف تحديد الاتجاه أو الاستجابة في ىذه الدراسة       

: يكوف وفؽ التالي
   فيذا يعني أف إجابة أفراد العينة  [1.79-1]إذا كاف المتوسط الحسابي يتراوح ما بيف الفئة

 .الدراسية غير موافقوف جداً حوؿ ما جاء في العبارة
   فيذا يعني أف إجابة أفراد  [2.59-1.80]إذا كاف المتوسط الحسابي يتراوح ما بيف الفئة

 .العينة الدراسية غير موافقوف حوؿ ما جاء في العبارة
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   فيذا يعني أف إجابة أفراد  [3.39-2.60]إذا كاف المتوسط الحسابي يتراوح ما بيف الفئة
 .العينة الدراسية محايدوف  حوؿ ما جاء في العبارة

   فيذا يعني أف إجابة أفراد  [4.19-3.40]إذا كاف المتوسط الحسابي يتراوح ما بيف الفئة
 .العينة الدراسية موافقوف  حوؿ ما جاء في العبارة

   فيذا يعني أف إجابة أفراد العينة  [5-4.20]إذا كاف المتوسط الحسابي يتراوح ما بيف الفئة
 .الدراسية موافقوف جداً حوؿ ما جاء في العبارة

. صدق اوستبيان:سادسالاً 
ويعني التأكد مف أف الاستبياف صالحة لقياس ما أعدت مف أجمو، ولتأكد مف صدؽ       

: الاستبياف قمنا بإجراء الاختبارات التالية
تـ التأكد مف صدؽ المحتوى الاستبياف بعدما تـ عرضيا عمى الأستاذ : الصدق الظاهري.1

مف أجؿ تحكيميا، وقد أخذت جميع الملاحظات (1)المشرؼ، ومجموعة مف الأساتذة في الكمية 
ضافة بعض العبارات . في الاعتبار حيث مت التعديؿ، الحذؼ،إعادة الصياغة، وا 

لحساب الاتساؽ الداخمي لمحاور الاستبياف تـ الاعتماد عمى معامؿ : اوتساق الداخمي.2
: وتحصمنا عمى النتائج التالية (=0.05)الارتباط بيرسوف عند مستوى دلالة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 (.3)أنظر في الممحؽ رقـ  1
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. معامل اورتباط بين محاور اوستبيان (:4-3 )الجدول رقم 

الاستبياف ككؿ المحور الثاني المحور الأوؿ  

             معامؿ الارتباط 
: المحور الأوؿ

             مستوى الدلالة 

1 0.692** 
 

0.000 

0.888** 
 

0.000 

             معامؿ الارتباط 
: المحور الثاني

             مستوى الدلالة 

0.692** 
 

0.000 

1 
 
 

0.947** 
 

0.000 

             معامؿ الارتباط 
: الاستبياف ككؿ

             مستوى الدلالة 

0.888** 
 

0.000 

0.947** 
 

0.000 

1 
 

 =0.01الارتباط داؿ إحصائيا عند مستوى دلالة

 .spssمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى نتائج  :المصدر
يتضح مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف معاملات الارتباط بيف كؿ المحاور والاستبياف ذات        

حيث نلاحظ أف المحور الأوؿ يرتبط مع  (=0.1(الدلالة الإحصائية عالية عند مستوى دلالة 
،والمحور الثاني مع (0**088.)،ومع الاستبياف بقيمة (( **0.692المحور الثاني بقيمة 

(. **0.947)الاستبياف بقيمة 
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ثبات اوستبيان :سابعالاً 
: يمكف التحقؽ مف ثبات الاستبياف مف خلاؿ معامؿ ألفا كرونباخ والنتائج موضحة كما يمي    

. معامل ثبات محاور اوستبيان:(5-3)الجدول رقم  

قيمة معامؿ ألفا كرونباخ المحاور 

 0.706المحور الأوؿ 

 0.816المحور الثاني 

 0.858الاستبياف ككؿ 

 .spssمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى نتائج : المصدر   
مف النتائج الموضحة في الجدوؿ أعلاه أف قيمة معامؿ ألفا كرونباخ مرتفعة لكلا        

عمى التوالي،كذلؾ كانت قيمة معامؿ ألفا كرونباخ  (0.816-0.706)المحوريف وقدرت ب
وىذا يعني ثبات  (0.60)وىي قيمة أكبر مف  (0.858)لجميع عبارات الاستبياف كانت 

. الاستبياف
. والجدوؿ الأتي يبيف معامؿ ثبات الاستبياف في حالة حذؼ عبارة وبقاء باقي العبارات الأخرى

.  معامل الثبات في حالة حذف عبارة وبقاء باقي العبارات: (6-3)الجدول رقم

الثبات العبارة الثبات العبارة الثبات العبارة الثبات العبارة 

1 0.857 8 0.859 15 0.853 22 0.851 

2 0.850 9 0.857 16 0.855 23 0.856 

3 0.850 10 0.861 17 0.850 24 0.848 

4 0.855 11 0.856 18 0.848 25 0.853 

5 0.850 12 0.855 19 0.850 26 0.853 

6 0.853 13 0.855 20 0.859 27 0.847 

7 0.858 14 0.857 21 0.856 28 0.846 

.   spssمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى نتائج  :المصدر
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نلاحظ مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف قيـ الثبات في حالة التخمي عف إحدى عبارات       
كادني  (0.846)كأعمى قيمة و  (0.0861) الاستبياف وبقاء باقي العبارات الأخرى تتراوح بيف

مع وجود و كما نلاحظ أف كؿ عبارات الاستبياف ميمة ومؤثرة في قيمة معامؿ الثبات ،قيمة
ارتفاع قيمة الإجمالية بقدر قيمة إلى ثلاث عبارات المسطرة  في الجدوؿ فحذؼ أي منيا يؤدي 

 لذا فإننا نستطيع الاحتفاظ بكامؿ العبارات وبناء ، لا تحدث فرؽ كبيراالعبارة المحذوفة إذا انو
  .كوف معدؿ الثبات الإجمالي لمدراسة مرتفعةؿالتحميؿ عمى أساسيا نظرا 

وبذلؾ تكوف قد تأكدنا مف صدؽ وثبات الاستبياف  الدراسة مما يجعميا عمى ثقة تامة بصحة 
. الاستبياف وصلاحيتو لتحميؿ النتائج والإجابة عمى أسئمة الدراسة واختبار فرضياتيا

. تحميل نتائج اوستبيان:المطمب الثاني

التكرار، النسب :مف أجؿ تحميؿ ىذه الاستبياف تـ الاعتماد عمى المؤشرات الإحصائية      
. ية،المتوسط الحسابي،الانحراؼ المعياريئوالـ

. تحميل نتائج البيانات الشخصية: وو
: حيث تمكننا مف التعرؼ عمى الخصائص الشخصية لعينة الدراسة كما يمي      

 :الجنس.1
.  توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس (:7-3)الجدول رقم 

 النسبة المئويةالتكرار الجنس 

 48.1 25ذكر  

 51.9 27أنثى  

 100 52المجموع 

. spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج :المصدر
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 .توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس (: 3-3)الشكل رقم 

 
 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج :المصدر
مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أكبر فئة العينة الدراسية الذيف أجريت عمييـ الدراسة        

 منيـ ىـ الذكور 25 في حيف أف 51.9 إناث أي بنسبة تقدر ب27 منيـ 52مف مجموع 
.  مف إجمالي عينة الدراسة، وىذا لأف عينة الدراسة عشوائية48.1بنسبة تقدر ب

:  العمر.2
 .توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر (:8-3 )لجدول رقم ا

 النسبة المئويةالتكرار العمر 

 63.5 33 35 إلى 25مف 

 25 13 45 إلى 36مف 

 11.5 6 45أكبر مف 

 100 52المجموع 

. spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج:المصدر
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توزيع عينة الدراسة وفق متغير العمر  (: 4-3)الشكل رقم 

 
 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج :المصدر

 45 إلى 36 أعمارىـ تتراوح ما بيف 25مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ نجد أف ما نسبتو        
 ويستنتج مف ىذا التحميؿ أف 11.5 بنسبة 45سنة، يمييـ الذيف تتراوح أعمارىـ أكبر مف 

أغمب أفراد العينة الدراسية يقعوف في الفئة العمرية مف الشباب ىـ الأكثر قدرة عمى امتلاؾ 
 .الأفكار الحديثة في العمؿ

  :المؤهل العممي-3
. توزيع عينة الدراسة وفق متغير المؤهل العممي (:9-3)الجدول رقم 

 النسبة المئويةالتكرار المؤىؿ العممي 

 28.8 15ثانوي 

 46.2 24ليسانس 

 5.8 03ميندس 

   19.2 10ماجستير 

 100 52مجموع 

. spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  : المصدر 
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 .توزيع عينة الدراسة وفق متغير المؤهل العممي (:5-3 )الشكل رقم 

 
 .spssإعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج مف :المصدر

مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ نلاحظ أف معظـ أفراد العينة الدراسية مؤىميـ العممي ليسانس       
 يمييا أفراد العينة الدراسية الذيف مؤىميـ العممي ثانوي بنسبة 46.2بنسبة تقدر ب

 ثـ يميا أفراد العينة الدراسية الذيف مؤىميـ العممي ماجستير بنسبة تقدر 28.2تقدرب
 5.8، وأخيرا أفراد العينة الدراسية الذيف مؤىميـ العممي ميندس بنسبة تقدر ب19.2ب

ونستخمص مف ىذا التحميؿ أف المؤىؿ العممي لأفراد العينة عالي دليؿ عمى أف الفرع يوظؼ 
. القدرات العالية

 :سنوات الأقدمية.4
. توزيع عينة الدراسة وفق متغير سنوات الأقدمية (:10-3)الجدول رقم 

 النسبة المئويةالتكرار سنوات الأقدمية 

 32.7 17 سنوات 5أقؿ مف 

 36.5 19 سنوات 10 إلى 5مف 

 11.5 6 سنة 15 إلى 11مف 

 19.2 10 سنة  15أكبر مف 

 100 52المجموع 

. spssمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى نتائج :المصدر 
 

28.8%

46.2%

5.8% 19.2%

العلمي المؤهل

ثانوي

لٌسنس

مهندس

ماجستٌر



 ميدانية الدراسة                                                    ال:                 الفصل الثالث
 

 
113 

توزيع عينة الدراسة وفق متغير سنوات الأقدمية  : (6-3)الشكل رقم 

 
 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج :المصدر
 وتعود لأفراد العينة 36.5مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أكبر نسبة تقدر ب       

 سنوات،ثـ تمييا أفراد العينة الدراسية الذيف 10 إلى 5الدراسية الذيف سنوات الأقدمية ليـ ما بيف 
، ثـ أفراد العينة الدراسية الذيف 32.7 سنوات بنسبة تقدر ب5سنوات الأقدمية ليـ أقؿ مف 
، وأخيرا أفراد العينة الدراسية 19.2 سنة بنسبة تقدر ب15سنوات الأقدمية ليـ أكثر مف 

 ونستخمص أف أفراد 11.5 سنة بنسبة 15 إلى 11الذيف سنوات الأقدمية ليـ تتراوح مابيف 
. العينة الدراسية يمكنيـ الاستفادة مف بعضيـ البعض حسب الأقدمية
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. تحميل نتائج المحور الأول:ثانيا
يتمثؿ المحور الأوؿ في القيادة الإدارية ولعرفة وجودىا في الفرع  أـ لا مف وجية نظر       

: العماؿ، قمنا بحوصمة النتائج فيما يمي
. نتائج المحور الأول:(11-3) الجدول رقم 
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يعمؿ رئيسؾ -6
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يتساىؿ رئيسؾ -15
معؾ إذا غبت عف 

. العمؿ

 10 31 05 03 03ت 

3.
81

 1.
01

1
ؽ  

 9مواف
 5.8 5.8 9.6 59.6 19.2 

يفوض لؾ -16
رئيسؾ بعض 

. المياـ

 7 33 09 03 0ت 
3.
85

 0.
72

4
ؽ  

 8مواف
 0 5.8 17.3 63.5 13.5 

تقييـ المحور بشكؿ عاـ 

3.
80

2
 0.

37
6

ؽ  
مواف

. spss مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج :المصدر
مف خلاؿ الجدوؿ النتائج أف أفراد العينة الدراسية يروف في المتوسط الحسابي المرجح        

،حيث أف المتوسط يقع ضمف 3.802العاـ أف ىناؾ  وجود لمقيادة الإدارية في الفرع، حيث بمغ 
الفئة الرابعة مف فئات ليكرت الخماسي والفئة التي تشير إلى استجابة موافؽ مما يدؿ عمى أف 

. أغمب أفراد العينة الدراسية موافقوف عمى وجود القيادة الإدارية لدى الفرع
كما يظير لنا مف خلاؿ النتائج أف ىناؾ تمركز في إجابات أفراد العينة الدراسية عمى       

وجود قيادة إدارية وبذلؾ يظير لنا مف خلاؿ انحصار المتوسطات الحسابية لمعبارات المدرجة 
وىي متوسطات تتراوح مابيف مدى الاستجابات الثالثة  [4.27-3.25]في الجدوؿ مابيف 

موافؽ /موافؽ/محايد)والخامسة مف مقياس ليكرت الخماسي وىي تشير إلى خيار الاستجابات 
 .(جداً 

حيث أننا قمنا بترتيب ىذه العبارات حسب توجو استجابات الأغمبية مف عينة الدراسة       
: والتي تعكس لنا المتوسطات الحسابية لذا سنتناوؿ ىذه العبارات حسب ىذا الترتيب كما يمي

 في المرتبة " يعمؿ رئيسؾ عمى التحمي في العمؿ بالأخلاؽ الحسنة "7ـجاءت العبارة رؽ -
الأولى مف حيث درجة الموافقة عمييا لدى أفراد العينة الدراسية، إذ بمغ المتوسط الحسابي 

التي تشير إلى استجابة موافؽ  [5-4.20]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة 4.27المرجح ليا ب
      مما يشير إلى وجود تبايف بسيط في أراء العينة 0.689وانحراؼ معياري قدره  جداً،

الدراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الرئيس يتحمى فعلا بالأخلاؽ الحسنة في عممو ما يدؿ عمى أف 
 .الفرع ييتـ بالمعاممة بيف الرئيس والمرؤوس
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 في يشجعؾ رئيسؾ عمى المشاركة في التدريب وكسب الخبرات  1جاءت العبارة رقـ -
المرتبة الثانية مف حيث درجة الموافقة عمييا لدى أفراد العينة الدراسية، إذ بمغ المتوسط الحسابي 

التي تشير إلى استجابة موافؽ  [5-4.20]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة 4.23المرجح ليا ب
     مما يشير إلى وجود تبايف بسيط  في أراء العينة 0.757وانحراؼ معياري قدره  جداً،

.  الدراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الفرع يقوـ بتنمية ميارات وقدرات العماؿ
 في المرتبة الثالثة  يشجعؾ رئيسؾ عمى المشاركة في اتخاذ القرارات 2جاءت العبارة رقـ  -

إذ بمغ المتوسط الحسابي المرجح ليا  مف حيث درجة الموافقة عمييا لدى أفراد العينة الدراسية،
         التي تشير إلى استجابة  [4.19-3.40]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة 4.10ب

 مما يشير إلى وجود في أراء العينة الدراسية، وىذا ما 0.760وانحراؼ معياري قدره   موافؽ،
. يدؿ عمى أف الفرع يعمؿ عمى تمكيف العماؿ وتأىيمو

 في المرتبة الرابعة مف حيث  يعمؿ رئيسؾ عمى الالتزاـ بقواعد القانوف6جاءت العبارة رقـ  -
     درجة الموافقة عمييا لدى أفراد العينة الدراسية إذ بمغ المتوسط الحسابي المرجح ليا

          التي تشير إلى استجابة  [4.19-3.40]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة 4.04ب
    مما يشير إلى وجود تبايف بسيط في أراء العينة 0.713وانحراؼ معياري قدره  موافؽ،

.  الدراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الفرع يطبؽ القانوف ولا يتساىؿ مع مخالفتو
 في المرتبة الخامسة مف حيث  وبيف رئيسؾؾ يوجد اتصاؿ فعاؿ بيف8جاءت العبارة رقـ  -

    إذ بمغ المتوسط الحسابي المرجح ليا  درجة الموافقة عمييا لدى أفراد العينة الدراسية،
التي تشير إلى استجابة موافؽ،وانحراؼ  [4.19-3.40]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة 3.98ب

 مما يشير إلى وجود تبايف بسيط  في أراء العينة الدراسية، وىذا ما يدؿ 0.727معياري قدره 
. عمى أف الرئيس يقبؿ الاستفسارات والنقاشات مف طرؼ العماؿ

 بمتوسط حسابي مرجح قدره  لمرئيس مرونة لتكيؼ مع التغييرات4جاءت العبارة رقـ  -
التي تشير إلى استجابة موافؽ،وانحراؼ  [4.19-3.40]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.87

 مما يشير إلى وجود تبايف بسيط في أراء العينة الدراسية، وىذا ما يدؿ 0.841معياري قدره 
.   عمى أف الفرع يقوـ بتكويف ثقافة تنظيمية تساعد عمى تقبؿ الجديد

حسب أفراد يقيـ رئيسؾ أدائؾ الوظيفي عمى أساس خبراتؾ وانجازاتؾ 3جاءت العبارة رقـ -
[ 4.19-3.40]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.85العينة الدراسية بمتوسط حسابي مرجح قدره

مما يشير إلى وجود تبايف بسيط 0.724وانحراؼ معياري قدره  التي تشير إلى استجابة موافؽ،
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في أراء العينة الدراسية، وىذا ما يدؿ عمى أنو في الفرع يكوف التقييـ عمى أساس الخبرة 
.   والإنجازات وىو حافز عمى العمؿ المجد والدائـ وطمب المعرفة وكسب الميارة

حسب أفراد العينة الدراسية بمتوسط   يفوض لؾ رئيسؾ بعض المياـ16جاءت العبارة رقـ  -
التي تشير إلى  [4.19-3.40]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.85حسابي مرجح ليا ب

 مما يشير إلى وجود تبايف بسيط في أراء العينة 0.724وانحراؼ معياري قدره   استجابة موافؽ،
.  الدراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الفرع يطبؽ للامركزية لتخفيؼ العبء وربح الوقت

 حسب  أفراد العينة  يتساىؿ رئيسؾ معؾ إذا غبت عف العمؿ 15جاءت العبارة رقـ -
[ 4.19-3.40]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.81الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا ب

 مما يشير إلى وجود تبايف في 1.011التي تشير إلى استجابة موافؽ،وانحراؼ معياري قدره 
. أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف في الفرع مف ييمؿ وقت العمؿ

 حسب  أفراد العينة الدراسية   يتساىؿ رئيسؾ مع تأخيراتؾ عف العمؿ 14جاءت العبارة رقـ -
التي تشير إلى  [4.19-3.40]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.75بمتوسط حسابي مرجح ليا 

 مما يشير إلى وجود تبايف بسيط  في أراء العينة 0.860استجابة موافؽ،وانحراؼ معياري قدره 
لا لما تسامحوا مع التأخرات . دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف في الفرع لا أىمية لوقت العمؿ وا 

 حسب  أفراد العينة الدراسية  بمتوسط  يحفزؾ رئيسؾ بحوافز مادية 10جاءت العبارة رقـ -
التي تشير إلى  [4.19-3.40]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.73حسابي مرجح ليا ب

مما يشير إلى وجود تبايف بسيط في أراء العينة 0.843وانحراؼ معياري قدره  استجابة موافؽ،
. دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الفرع لا ييمؿ التشجيع عمى العمؿ ومواصمتو

 حسب  أفراد العينة  يتقبؿ رئيسؾ مقترحاتؾ وأرائؾ خلاؿ المناقشة 9جاءت العبارة رقـ -
[ 4.19-3.40]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.71الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا ب

 مما يشير إلى وجود تبايف  في 1.016التي تشير إلى استجابة موافؽ،وانحراؼ معياري قدره 
أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الرؤساء يتقبموف المناقشة مف أجؿ العمؿ بطريقة 

. صحيحة لأنو ىو اليدؼ مف المناقشة وتقديـ الاقتراحات
 حسب  أفراد العينة  يعطيؾ رئيسؾ حرية كافية في أدائؾ الوظيفي 5جاءت العبارة رقـ -

[ 4.19-3.40]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.56الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا ب
مما يشير إلى وجود تبايف بسيط 0.850وانحراؼ معياري قدره   التي تشير إلى استجابة موافؽ،
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في أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف لمعماؿ الحرية الكافية لمعمؿ دوف تدخؿ أو ضغط 
. مف طرؼ الرئيس

 حسب  أفراد العينة الدراسية   يحفزؾ رئيسؾ بحوافز معنوية  11جاءت العبارة رقـ -
التي تشير  [4.19-3.40]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.52بمتوسط حسابي مرجح ليا ب

   مما يشير إلى وجود تبايف  في أراء العينة  1وانحراؼ معياري قدره  إلى استجابة موافؽ،
دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف ىناؾ حوافز معنوية لكف أكثر منيا مادية وىذا لتجاوب العماؿ 

. معيا
 حسب  أفراد يحرص رئيسؾ عمى أف يوفر لؾ بيئة عمؿ مناسبة  12جاءت العبارة رقـ -

      ، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.27العينة الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا ب
مما يشير إلى 1.012التي تشير إلى استجابة محايد، وانحراؼ معياري قدره   [2.60-3.39]

وجود تبايف في أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف بعض الرؤساء يوفروف بيئة عمؿ 
. مناسبة والبعض لا يقوـ بذلؾ

 حسب  أفراد  يشجعؾ رئيسؾ عمى إتباع أساليب جديد في العمؿ 13جاءت العبارة رقـ -
              ، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.25العينة الدراسية بمتوسط حسابي مرجح ليا ب

مما يشير إلى 1.219التي تشير إلى استجابة محايد، وانحراؼ معياري قدره   [ا2.60-3.39] 
وجود تبايف في أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف ىناؾ مف الرؤساء مف يتقبؿ الأساليب 

. الجديدة والبعض الأخر يتخوؼ مف المخاطر
     كخلاصة ليذا المحور نجد أف معظـ متوسطات العبارات مندرجة ضمف الفئة       

والتي تشير إلى استجابة موافؽ، وانحراؼ معياري يشير إلى وجود تبايف بسيط  [3.40-4.19]
في أراء العينة الدراسية، وىذا ما يدؿ عمى أنيـ موافقوف عمى وجود القيادة الإدارية في الفرع،ما 

. يعني وجود رؤساء يتصفوف بصفة القائد
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. تحميل نتائج المحور الثاني:ثالثا
يتمثؿ المحور الثاني في الميزة التنافسية ولمعرفة إمكانية تحقيقيا مف  طرؼ الفرع مف       

 :خلاؿ وجية نظر العماؿ قمنا بحوصمة النتائج كالأتي
. نتائج المحور الثاني (:12-3)الجدول رقم 
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يعمؿ الفرع مف أجؿ -2
الحصوؿ عمى جوائز 

. الجودة

 14 31 06 0 01ت 

4.
10

 0.
74

8
ؽ  

 2مواف
 1.9 0 11.5 59.6 26.9 

يتناسب مستوى -3
الجودة لممنتجات المتوفرة 

. مع مقدار التكمفة

 09 22 19 01 01ت 

3.
71

 0.
84

8
ؽ  

 11مواف
 1.9 1.9 36.5 42.3 17.3 

يقوـ الفرع بالتعاوف -4
مع الشركات الأخرى مف 

أجؿ تحسيف الجودة 

 17 28 05 02 0ت 

4.
15

 0.
75

1
ؽ  

 1مواف
 0 3.8 9.6 53.8 32.7 

يتبنى الفرع مواصفات -5
ومعايير ضماف الجودة 

.                                                       بشكؿ صارـ

 10 32 05 05 0ت 

3.
90

 0.
82

3
ؽ  

 6مواف

 
   
   
           0 9.6 9.6 61.5 19.2 

يستجيب الفرع بسرعة -6
لتغيرات في طمبات 

. الزبائف

 25 14 06 06 01ت 

4.
08

 1.
11

8
ؽ  

 3مواف
 1.9 11.5 11.5 26.9 48.1 
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يتميز الفرع بسرعة -7
في تبني تكنولوجيا جديدة 

. وحديثة

 10 26 04 0 12ت 

3.
42

 1.
43

3
داً  
 ج
فؽ
 12موا

 23.1 0 7.7 50 19.2 

يعمؿ الفرع عمى -8
إيصاؿ المنتجات في 

. الوقت المحدد

 11 33 05 02 01ت 
3.
98

 0.
80

4
ؽ  

 4مواف
 1.9 3.8 9.6 63.5 21.2 

يعتمد الفرع عمى -9
إستراتيجية تخفيض 
. السعر لكسب الزبائف

 16 23 08 03 02ت 

3.
92

 1.
02

6
 

02
6

ؽ  
 5مواف

 3.8 5.8 15.4 44.2 30.8 

يعمؿ الفرع عمى -10
تحقيؽ مستوى متميز مف 

. الجودة

 09 30 11 02 0ت 

3.
88

 0.
73

2
ؽ  

 7مواف
 0 3.8 21.2 57.5 17.3 

يسعى الفرع إلى -11
إنتاج منتجات بأقؿ تكمفة 

لسيطرة عمى حصتيا 
. السوقية

 11 24 14 01 02ت 

3.
79

 0.
93

6
ؽ  

 10مواف
 3.8 1.9 26.9 46.2 21.4 

يقوـ الفرع بالاحتفاظ –12
بالعناصر الكفأة لتخفيض 

. مف حجـ التكاليؼ

 09 30 08 04 01ت 

3.
81

 0.
88

6
ؽ  

 9مواف
 1.9 7.7 15.4 57.7 17.3 

تقييـ المحور بشكؿ عاـ 

3.
88

4
 0.

53
6

ؽ  
مواف

. SPSSمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى نتائج : المصدر
مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه توضح النتائج أف أفراد العينة الدراسية يروف في المتوسط العاـ         

أف قيادة الفرع تسعى لتحقيؽ الميزة التنافسية حيث بمغ المتوسط الحسابي المرجح لمدى موافقة 
التي تشير إلى  [4.19-3.40]  وىو متوسط يقع ضمف الفئة 3.884العينة الدراسية ب

   استجابة موافؽ مما يدؿ عمى أف أغمب أفراد العينة الدراسية موافقوف عمى ما جاء في 
. 0.536العبارات، وانحراؼ معياري قدره 
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كما يظير لنا مف خلاؿ نتائج الجدوؿ أف ىناؾ تبايف بسيط في أراء أفراد العينة الدراسية       
وىذا ما يظير في انحصار المتوسطات  عمى أف قيادة الفرع تسعى لتحقيؽ ميزة تنافسية،

وىي  [4.15- 3.40]الحسابية لمعبارات المندرجة في الجدوؿ والتي جاءت منحصرة مابيف 
.  متوسطات تتراوح مابيف مدى الاستجابة موافؽ

كما أننا قمنا بترتيب ىذه العبارات حسب توجو استجابات الأغمبية مف العينة الدراسية        
:  التي تعكس لنا المتوسطات الحسابية لذا سنتناوؿ ىذه العبارات حسب ىذا الترتيب كما يمي

  يقوـ الفرع بالتعاوف مع شركات أخرى مف أجؿ تحسيف جودة منتجاتو 4جاءت العبارة رقـ -
، وىو 4.15في المرتبة الأولى حسب  أفراد العينة الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا ب

التي تشير إلى استجابة موافؽ، وانحراؼ معياري قدره   [4.19-3.40]متوسط يقع ضمف الفئة
 مما يشير إلى وجود تبايف بسيط في أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الفرع 0.751

. يقوـ بإنشاء شركات لتبادؿ المعرؼ والخبرات
 في المرتبة الثانية  يعمؿ الفرع مف أجا الحصوؿ عمى جوائز الجودة  2جاءت العبارة رقـ -

، وىو متوسط يقع ضمف 4.10حسب  أفراد العينة الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا ب
 مما يشير 0.748التي تشير إلى استجابة موافؽ، وانحراؼ معياري قدره  [4.19-3.40]الفئة

إلى وجود تبايف بسيط في أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الفرع يقوـ بالاىتماـ بجودة 
. منتجاتو

  في الرتبة الثالثة يستجيب الفرع بسرعة لتغيرات في طمبات الزبائف 6جاءت العبارة رقـ  -
، وىو متوسط يقع ضمف 4.08حسب  أفراد العينة الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا ب

مما يشير 1.118وانحراؼ معياري قدره   التي تشير إلى استجابة موافؽ، [4.19-3.40]الفئة
إلى وجود تبايف في أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف لمفرع مرونة في الاستجابة لتغيرات 

. في كمية الأدوية المطموبة مف طرؼ الزبائف
 حسب أفراد يعمؿ الفرع عمى إيصاؿ المنتجات في الوقت المحدد 8جاءت العبارة رقـ  -

       ، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.98العينة الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا ب
 مما يشير إلى 0.840وانحراؼ معياري قدره  التي تشير إلى استجابة موافؽ، [3.40-4.19]

وجود تبايف بسيط في أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الفرع يعمؿ عمى إرضاء الزبائف 
. مف خلاؿ توفير الدواء في الوقت
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 حسب   يعتمد الفرع عمى إستراتيجية تخفيض السعر لكسب الزبائف 9جاءت العبارة رقـ -
، وىو متوسط يقع ضمف الفئة 3.92أفراد العينة الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا ب

 مما يشير إلى 1.026وانحراؼ معياري قدره  التي تشير إلى استجابة موافؽ،[3.40-4.19]
وجود تبايف في أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الفرع يحبذ تخفيض السعر لأف الدولة 

.  في الفرع80مساىمتيا 
 حسب  يتبنى الفرع مواصفات ومعايير ضماف الجودة بشكؿ صارـ  5جاءت العبارة رقـ -

، وىو متوسط يقع ضمف 3.90أفراد العينة الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا ب
 مما يشير 0.823وانحراؼ معياري قدره  التي تشير إلى استجابة موافؽ، [4.19-3.40]الفئة

إلى وجود تبايف بسيط في أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الفرع يطبؽ المعايير 
. والمواصفات اللازمة في إنتاج الأدوية

 حسب  أفراد يعمؿ الفرع عمى تحقيؽ مستوى متميز مف الجودة  10جاءت العبارة رقـ -
      ، وىو متوسط يقع ضمف الفئة 3.88العينة الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا ب

مما يشير إلى  0.732وانحراؼ معياري قدره   التي تشير إلى استجابة موافؽ، [3.40-4.19]
. وجود تبايف بسيط في أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الفرع ييتـ بجودة الأدوية

 حسب  أفراد العينة الدراسية   يتـ إنتاج المنتجات في الوقت المحدد 1جاءت العبارة رقـ -
التي تشير  [4.19-3.40]، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.87بمتوسط حسابي مرجح ليا ب

 مما يشير إلى وجود تبايف بسيط في أراء 0.793وانحراؼ معياري قدره   إلى استجابة موافؽ،
العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الفرع ينتج الأدوية في الوقت لأنو لا يمكف الاستغناء 

. عمييا
  يقوـ الفرع بالاحتفاظ بالعناصر الكفأة لتخفيض مف حجـ التكاليؼ 12جاءت العبارة رقـ -

، وىو متوسط يقع ضمف 3.81حسب  أفراد العينة الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا ب
 مما يشير 0.886التي تشير إلى استجابة موافؽ، وانحراؼ معياري قدره   [4.19-3.40]الفئة

إلى وجود تبايف بسيط في أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الفرع ييتـ العناصر الكفأة 
. ويقدرىا

يسعى الفرع إلى إنتاج منتجات بأقؿ تكمفة لسيطرة عمى حصتيا   11جاءت العبارة رقـ  -
، وىو متوسط يقع 3.79 حسب  أفراد العينة الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا بالسوقية 

 مما 0.939التي تشير إلى استجابة موافؽ، وانحراؼ معياري قدره  [4.19-3.40]ضمف الفئة
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يشير إلى وجود تبايف بسيط في أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الفرع يقوـ بإنتاج 
. بكفاءة
 حسب  يتناسب مستوى الجودة لممنتجات المتوفرة مع مقدار التكمفة  3جاءت العبارة رقـ  -

 ، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.71أفراد العينة الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا ب
 مما يشير إلى 0.848التي تشير إلى استجابة موافؽ، وانحراؼ معياري قدره  [3.40-4.19]

وجود تبايف بسيط في أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف الفرع ييتـ بالجودة لكف ليس 
. عمى حساب التكمفة

 حسب  أفراد  يتميز الفرع بسرعتو في تبني تكنولوجيا جديدة وحديثة7جاءت العبارة رقـ  -
       ، وىو متوسط يقع ضمف الفئة3.42العينة الدراسية  بمتوسط حسابي مرجح ليا ب

 مما يشير إلى 1.433التي تشير إلى استجابة موافؽ، وانحراؼ معياري قدره  [3.40-4.19]
وجود تبايف في أراء العينة دراسية، وىذا ما يدؿ عمى أف  الفرع يتبنى تكنولوجيا جديدة لزيادة 

.     الجودة وتقميؿ التكمفة
    كخلاصة ليذا المحور نجد أف كؿ متوسطات العبارات المندرجة ضمف الفئة        

والتي تشير إلى استجابة موافؽ عمى أف الفرع يقوـ بالسعي المتواصؿ إلى  [3.40-4.19]
وانحراؼ  تحقيؽ الميزة التنافسية، وىذا ما قد يبرر وجوده رغـ المنافسة مف الأجانب والخواص،

معياري يشير إلى أف ىناؾ تبايف بسيط في أراء العينة الدراسية ما يعني أنيـ متفقوف عمى ما 
. جاء في عبارات ىذا المحور

 
 
 
 
 
 
 
 



 ميدانية الدراسة                                                    ال:                 الفصل الثالث
 

 
125 

. اختبار فرضيات الدراسة الميدانية:المطمب الثالث

مف خلاؿ ىذا المطمب نحاوؿ اختبار صحة فرضيات الدراسة الميدانية، والتي جاءت عمى       
: النحو التالي

لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات عينة الدراسية نحو القيادة :الفرضية الأولى
.  تعزى لممتغيرات الشخصيةالإدارية

لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات عينة الدراسية نحو دور : الفرضية الثانية
 .التنافسية تعزى لممتغيرات الشخصيةالقيادة الإدارية في تحقيؽ الميزة 

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف القيادة الإدارية وتحقيؽ الميزة :الفرضية الثالثة 
. التنافسية
 سنقوـ باختبار كؿ واحدة منيا،وقد اخترنا لتحقيؽ ذلؾ استعماؿ تحميؿ تبايف الأحادي       

anova) (one-way الذي يعتبر الأنسب لمثؿ ىذه الفرضيات،وذلؾ عند مستوى معنوية 
0.05= رغبة في الوصوؿ إلى نتائج ذات مصداقية عالية،ىذا لمفرضيتيف الأوليتيف أما الثالثة 

.  الخطي البسيطالانحدارنستعمؿ 
 عمى الفرضية الأولى والثانية انطمقنا مف خياريف أساسيف لكؿ فرضية، وذلؾ الاختباراتولإجراء 

: انطلاقا مف المتغيرات الشخصية كما يمي
 فرضية العدمH0 : لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات عينة الدراسية تعزى

. لممتغير
 الفرضية البديمةH1 : توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في إجابات عينة الدراسية تعزى

. لممتغير
فإننا ترفض فرضية العدـ  (0.05)المحسوبة أقؿ أو يساوي (F)      فإذا كاف مستوى الدلالة 

H0   ونقبؿ الفرضية البديمةH1 وعميو سيكوف ىناؾ فروؽ معنوية ذات دلالة إحصائية بيف 
.  اتجاىات إجابات العينة وفؽ المتغير المختار

،أي  H0فإننا نقبؿ فرضية العدـ  (0.05)المحسوبة أكبر  (F)فإذا كاف مستوى الدلالة         
أنو لا توجد فروؽ معنوية ذات دلالة إحصائية بيف اتجاىات إجابات العينة وفؽ المتغير 

.  المختار
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. نتائج اختبار فرضية القيادة الإدارية في الفرع: وولاً 
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى : جاءت الفرضية الأولى لدراسة كما يمي      
 في اتجاىات إجابات بفرع مف وجية نظر عينة الدراسة تعزى لممتغيرات =0.05دلالة 

. الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، الخبرة:الشخصية التالية
حيث  ( F)ومف أجؿ التأكد مف صحة ىذه الفرضية قمنا بإجراء اختبار التحميؿ الأحادي        

:  توصمنا إلى النتائج الممخصة في الجدوؿ التالي
. لفرضية القيادة الإدارية في الفرع (F)نتائج اختبار التباين الأحادي  (:13-3)الجدول رقم 

مجموع مصدر التبايف المتغير 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

مستوى  (F)قيمة
الدلالة 

 0.687 0.164 0.24 1 0.024بيف المجموعات الجنس 

 0.144 50 7.190داخؿ المجموعات 

 0.741 0.417 1.086 2 2.179بيف المجموعات العمر  

 0.103 49 5.041داخؿ المجموعات 

المؤىؿ 
العممي 

 0.000 10.559 0.061 3 0.183بيف المجموعات 

 0.146 48 7.031داخؿ المجموعات 

عدد سنوات 
الأقدمية 

 0.044 2.915 0.371 3 1.112بيف المجموعات 

 0.127 48 6.102داخؿ المجموعات 

. spssمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى نتائج :المصدر
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انطلاقا مف الجدوؿ أعلاه ونتائجو يمكننا تحميؿ التبايف في اتجاىات الإجابات مف وجية       
نظر عينة الدراسية نحو محور وجود القيادة الإدارية في الفرع وفقا لممتغيرات الشخصية التي 

: يتميزوف بيا كما يمي
 في اتجاىات عينة الدراسة =0.05 لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة - ت

( 0.687)وذلؾ لكوف مستوى الدلالة المحسوب (ذكر،أنثى )نحو ىذا المحور تعزى لمجنس 
 وىذه النتيجة تظير أف اتجاىات أراء العينة التي قمنا 0.05أكبر مف مستوى المعنوية المفترض

. بدراستيا سابقا لا تختمؼ باختلاؼ الجنس
 في اتجاىات عينة الدراسة =0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة - 2

وذلؾ لكوف  ( 45أكبر مف  ،45 إلى 36مف  ،35 إلى 25مف  )نحو ىذا المحور تعزى العمر 
 وىذه النتيجة تظير 0.05أفؿ مف مستوى المعنوية المفترض (0.000)مستوى الدلالة المحسوب

. أف اتجاىات أراء العينة التي قمنا بدراستيا سابقا  تختمؼ باختلاؼ العمر
 في اتجاىات عينة الدراسة =0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -3

وذلؾ لكوف  (ثانوي أو أقؿ،ليسانس،ماجستير،ميندس)نحو ىذا المحور تعزى لممؤىؿ العممي 
 وىذه النتيجة 0.05أكبر مف مستوى المعنوية المفترض (0.741)مستوى الدلالة المحسوب

. تظير أف اتجاىات أراء العينة التي قمنا بدراستيا سابقا لا تختمؼ باختلاؼ المؤىؿ العممي
 في اتجاىات عينة الدراسة =0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة - 4

 سنوات، 10 إلى 5 سنوات، مف 5أقؿ مف )نحو ىذا المحور تعزى لعدد سنوات الأقدمية بالفرع 
أكبر  (0.044)وذلؾ لكوف مستوى الدلالة المحسوب ( سنة15 سنة، أكبر مف 15 إلى 11مف 

 وىذه النتيجة تظير أف اتجاىات أراء العينة التي قمنا 0.05مف مستوى المعنوية المفترض
. بدراستيا سابقا لا تختمؼ باختلاؼ عدد سنوات الٌدمية في الفرع

. نتائج اختبار فرضية دور القيادة الإدارية تحقيق الميزة التنافسية: ثانيا
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى : جاءت الفرضية الثانية لدراسة كما يمي      
 في اتجاىات إجابات بالفرع مف وجية نظر عينة الدراسة تعزى لممتغيرات =0.05معنوية 

 .الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، الخبرة:الشخصية التالية
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حيث توصمنا  ( F)ومف أجؿ التأكد مف صحة ىذه الفرضية قمنا بإجراء اختبار التحميؿ الأحادي
:  إلى النتائج الممخصة في الجدوؿ التالي

نتائج اختبار التباين الأحادي لفرضية دور القيادة في تحقيق الميزة :(14-3 )الجدول رقم
. التنافسية

مجموع مصدر التبايف المتغير 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

مستوى  (F)قيمة
الدلالة 

الجنس 
 

 0.327 0.981 0.285 1 0.285بيف المجموعات 

 0.291 50 14.552داخؿ المجموعات 

 
العمر  

 0.000 11.283 2.339 2 4.687بيف المجموعات 

 0.207 49 10.158داخؿ المجموعات 

المؤىؿ 
العممي 

 0.01 4.230 1.034 3 3.103بيف المجموعات 

 0.244 48 11.734داخؿ المجموعات 

عدد سنوات 
الأقدمية 

 0.66 2.559 0.682 3 2.046بيف المجموعات 

 0.266 48 12.791داخؿ المجموعات 

 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج :المصدر
انطلاقا مف الجدوؿ أعلاه ونتائجو يمكننا تحميؿ التبايف في اتجاىات الإجابات مف وجية        

نظر عينة الدراسية نحو محور وجود القيادة الإدارية في الفرع وفقا لممتغيرات الشخصية التي 
: يتميزوف بيا كما يمي

 في اتجاىات عينة الدراسة =0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -1
( 0.327)وذلؾ لكوف مستوى الدلالة المحسوب (ذكر،أنثى )نحو ىذا المحور تعزى لمجنس 

 وىذه النتيجة تظير أف اتجاىات أراء العينة التي قمنا 0.05أكبر مف مستوى المعنوية المفترض
. بدراستيا سابقا لا تختمؼ باختلاؼ الجنس

 في اتجاىات عينة الدراسة =0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة - 2
وذلؾ لكوف  (45أكبر مف  ،45 إلى 36مف  ،35 إلى 25مف )نحو ىذا المحور تعزى لمعمر
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 وىذه النتيجة تظير 0.05أقؿ مف مستوى المعنوية المفترض (0.000)مستوى الدلالة المحسوب
. أف اتجاىات أراء العينة التي قمنا بدراستيا سابقا  تختمؼ باختلاؼ العمر

 في اتجاىات عينة الدراسة =0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة - 3
وذلؾ لكوف  (ثانوي أو أقؿ،ليسانس،ماجستير،ميندس)نحو ىذا المحور تعزى لممؤىؿ العممي

 وىذه النتيجة تظير 0.05أقؿ مف مستوى المعنوية المفترض (0.010)مستوى الدلالة المحسوب
. أف اتجاىات أراء العينة التي قمنا بدراستيا سابقا  تختمؼ باختلاؼ المؤىؿ العممي

 في اتجاىات عينة الدراسة =0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -4
 سنوات، مف 10 إلى 5 سنوات، مف 5قؿ مف )نحو ىذا المحور تعزى لعدد سنوات الأقدمية 

أكبر مف  (0.327)وذلؾ لكوف مستوى الدلالة المحسوب ( سنة15 سنة، أكبر مف 15 إلى 11
 وىذه النتيجة تظير أف اتجاىات أراء العينة التي قمنا بدراستيا 0.05مستوى المعنوية المفترض

. سابقا لا تختمؼ باختلاؼ عدد سنوات الأقدمية
. نتائج اختبار فرضية العلاقة بين القيادة والميزة التنافسية: ثالثا

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف : جاءت  الفرضية الثالثة لمدراسة عمى النحو التالي      
. القيادة الإدارية و تحقيؽ الميزة التنافسية 

ومف اجؿ تحقيؽ ذلؾ ستقوـ باختبار ىذه الفرصة مف خلاؿ استخداـ الانحدار الخطي        
رغبة في الوصوؿ إلى نتائج ذات مصداقية  (=0.01)البسيط و ذلؾ عند مستوى معنوية 

: عالية، ولإجراء الاختبار انطلاقا مف خياريف أساسييف لمفرضية كما يمي 
  فرضية العدمH0 : لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف القيادة الإدارية و تحقيؽ الميزة

 .التنافسية 
 فرضية بديمةH1 : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف القيادة الإدارية و تحقيؽ الميزة

 .التنافسية 
فإننا نرفض  (0.01)المحسوبة أقؿ أو يساوي )  Tو  F (فإذا كاف مستوى الدلالة لقيمة      

 وعميو سيكوف ىناؾ علاقة بيف القيادة الإدارية H 1ونقبؿ الفرضية البديمة 0H فرضية العدـ
. وتحقيؽ الميزة التنافسية 
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فإننا نقبؿ فرضية  (0.05) المحسوبة أكبر مفTو  F  أما إذا كاف مستوى الدلالة لقيمة        
وعميو سيكووف ىناؾ عدـ وجود علاقة بيف القيادة الإدارية  H1 ونرفض فرضية البديمة H0العدـ 

.  وتحقيؽ الميزة التنافسية 
 :بعد القياـ باختبار الانحدار الخطي البسيط تحصمنا عمى ما يمي      

 نتائج تحميل اختبار اونحدار الخطي بين القيادة الإدارية وتحقيق (:15-3)جدول رقم لا
. الميزة التنافسية بالنسبة لمجمع صيدال فرع المضادات الحيوية

القيادة الإدارية :المتغير المستقؿالبياف 

تحقيؽ : التابع المتغير
الميزة التنافسية 

R 
الإرتباط 

R2 

معامؿ 
التحديد 

B 
معامؿ 

الإنحدار 

    T قيمة 
المحسوبة 

  F قيمة 
المحسوبة 

Sig    
مستوى 
الدلالة 

0.691 0.477 0.990 6.752 45.587 0.000 

. spssنامج رمف إعداد الطالبتيف اعتمادا عمى ب:المصدر
 تكوين نموذج الدراسة   -1

مف خلاؿ المعالجة لموضوع القيادة الإدارية وتحقيؽ الميزة التنافسية نجد أف ىناؾ         
مستقؿ ىو القيادة الإدارية وتابع ىو الميزة التنافسية، لذلؾ تـ الاعتماد في تكويف النموذج 

  +X =الدراسة عمى المعادلة العامة لممستقيـ   
: تقدير نموذج الدراسة -2

 تـ  SPSSمف خلاؿ المعالجة الإحصائية لإجابات أفراد العينة الدراسية باستعماؿ برنامج       
 X0.990= Y +  0.117: تقدير نموذج الدراسة كما يمي

 :تقييم نموذج الدراسة -3
مف أجؿ دراسة نوع العلاقة بيف القيادة الإدارية وتحقيؽ الميزة التنافسية نقوـ باختبار       

  R معامؿ الارتباط   :حيث يتكوف ىذا الاختبار مف عدة مقاييس أىميا المعنوية الإحصائية،
. T  ستيودنت ، اختبارF فيشر ، اختبارR2معامؿ التحديد و
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: معامل اورتباط - 
 R=0.691معاملا لارتباط بيف القيادة الإدارية و تحقيؽ الميزة التنافسية نجد أف      بحساب 

 .وىذا يدؿ عمى أف ىناؾ علاقة خطية طردية  قوية بيف القيادة الإدارية وتحقيؽ الميزة التنافسية
: R2معامل التحديد-ب

ويستخدـ ىذا المعامؿ لمعرفة تفسير التغير المستقؿ لممتغير التابع و ذلؾ مف خلاؿ         
، أي أف نسبة R2=0.477حيث نجد أف ،X ب Yالنموذج  الرياضي المختار لمتعبير عف علاقة 

 وتبقى النسبة الأخرى 47.7تفسير القيادة الإدارية لمتغيرات في تحقيؽ الميزة التنافسية تقدر ب
 مف النموذج 47.7لممتغيرات التي لـ ندرجيا في الدراسة، أي أف النموذج المقدر يعبر عف 

. الحقيقي
: Fاختيار فيشر-ج

 وىذا  (0.000) عند مستوى دلالةF=45.38 نجد أف قيمتو Fبعد القياـ باختبار فيشر      
 .يدؿ عمى المعنوية الكمية لمنموذج

 : Tاختيار- د
وىذه المعنوية  (0.000)عند مستوى دلالةT=6.752 نجد أف قيمتو Tبعد القياـ باختبار      

. تدؿ عمى أف المتغير المستقؿ يؤثر في المتغير التابع 
.  طردية قوية بيف القيادة الإدارية وتحقيؽ الميزة التنافسية  خطيةأي أنو توجد علاقة
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: خلاصة
حاولنا مف خلاؿ ىذا الفصؿ إجراء دراسة ميدانية في فرع المضادات الحيوية بالمدية       

لمجمع صيداؿ لاتجاىات أراء العماؿ حوؿ إمكانية وجود القيادة الإدارية و علاقتيا بتحقيؽ 
الميزة التنافسية في الفرع، واستعممنا لذلؾ الاستبياف كأداة لمدراسة ،فقمنا أولا باختبار صدقيا 

الظاىري مف عرضيا عمى الأستاذ المشرؼ وبعض الأساتذة  كمحكميف وبعد إجراء التعديلات 
قمنا بتوزيعيا عمى عماؿ الفرع، وبعد استعادتيا تأكدنا مف صلاحيا لإجراء الدراسة  عمييا ،

الميدانية مف خلاؿ اختبار الاتساؽ الداخمي واستخدمنا معامؿ ألفا كرونباخ لقياس ثباتيا وقد 
. كانت النتائج الإيجابية

ومف خلاؿ عرض وتحميؿ النتائج الخاصة بالدراسة الميدانية توصمنا مف خلاؿ الجزء       
الثاني للاستبياف باف اتجاه الأجوبة  كاف موافؽ حوؿ ما جاء في المحور الأوؿ المتعمؽ بالقيادة 

. الإدارية والمحور الثاني المتعمؽ بدور القيادة الإدارية في تحقيؽ الميزة التنافسية 
لا توجد ا كذلؾ مف خلاؿ اختبار الفرضيات الميدالية فقد وجدنا بالنسبة لممحور الأوؿ أنو      

اتجاه أراء عينة الدراسة نحو  (=0.05)فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية
المتغيرات الشخصية ماعدا العمر وعدد سنوات الأقدمية في الفرع ،أما فيما يخص المحور 

لاتجاه أراء  ( =0.05)لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية االثاني فانو
كما وجدنا أف العلاقة  عينة الدراسة نحو المتغيرات الشخصية ما عد العمر والمؤىؿ العممي ،

. قوية و طردية ىي علاقة خطيةبيف القيادة الإدارية وتحقيؽ الميزة التنافسية 
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 الأخرى هاردامو دارة فهي  المحرك الأساسي لكل القیادة الإداریة هي لب ومفتاح  الإ      
ن القیادة  الإداریة تهتم لأبكفاءة وفعالیة   بأدائهاقوم تتنجح و  أنفبدونها لا یمكن للمنظمة 

 نن خلال القیام بتحفیزه ودفعه وشحمبالموارد البشري فتقوم  بتنمیة مهاراته وخبراته وقدراته 
فة للمنظمة ولزبون قیمة مضا إضافة، وهو بدوره یعمل على خلاقة ومبدعة أفكارتقدیم طاقاته ل

أصبحت في الوقت الراهن تمثل  تيمیزة التنافسیة، البتالي یعمل على تحقیق الو  ،على حدا سواء
تحقیقها واكتسابها فهي  من أجل المنافسین  لكل هدف الأنه ،من كونها فرصة تهدید أكثر

ها لجعلها میزة تنافسیة مستدامة والأصعب فیها كیفیة المحافظة علیها وتطویر وضروریة، حتمیة 
ها أسالیب یتقلیلها بتبنمن خلال الاستخدام الأفضل للمواد المتاحة للمنظمة وحصر التكالیف و 

دارة  التغیر والتركیز على القیادة الإداریة حدیثة ومتمیزة في أداء أعمال مثل إدارة الوقت وإ
 .كخیار إستراتیجي

 سلوكیاتعلى  ثیرتأبالذلك حقیق المیزة التنافسیة للمنظمة و دور مهم في ت الإداریةللقیادة       
دارة الأداء المتمیز و المنظمة من خلال نحو تحقیق أهداف  سلوكیاتهمتوجیه وتصرفات العمال و  إ

لأنهما من سمات الإبداع  المخاطرو تقبل الفشل على  تساعدیة تكوین ثقافة تنظیمالوقت، و 
شراكهتمكین العامل وهذا من خلال  ،والتغییر بیئة مناسبة توفیر اتخاذ القرارات و في عملیة  وإ

 .التفرد عن المنافسون جوهرة المیزة التنافسیة و  لأنه الإبداعمساعدة على و 
  :وبالنسبة لنتائج اختبار الفرضیات الدراسة، یمكن تلخیصها كما یلي     

تعتبر القیادة الإداریة مفتاح الإدارة حیث تقوم بعمل أساسي في جوانب "  الفرضیة الأولى
   جاءت  ،"العملیة الإداریة، وتأثیرها على سلوك العامل من أجل تحقیق أهداف المنظمة

 بتوجیه تقوم إلى أن القیادة الإداریة هي التي  الأول تم التوصلمن خلال الفصل فصحیحة، 
تنمیة خلال  ، منلمنظمةالمخططة لهداف الأتحقیق  ذلك من أجل سلوكیات و تصرفات العاملین و 

روح التعاون بینهم وتشجیعهم على تقدیم الأفكار المبدعة والخلاقة، وهذا رفع مهاراتهم وخبراتهم و 
  .لبشري هو المحرك الأساسي والفعال لباقي الموارد الأخرىباعتبار أن العنصر ا
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 تعتبر المیزة التنافسیة عنصر التفوق على المنافسین في تقدیم قیمة مضافة " الفرضیة الثانیة
، جاءت صحیحة، من خلال الفصل الثاني "ولا تتحقق إلا بالقیادة الإداریة الناجحة للزبون،

لتحقیق میزة توصلنا إلى أن القیادة الإداریة الناجحة هي التي تعمل على تحقیق الأداء المتمیز 
   . تنافسیة لتفوق عن المنافسین

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین القیادة الإداریة وتحقیق المیزة " الفرضیة الثالثة
، جاءت صحیحة، من خلال الدراسة المیدانیة "مضادات الحیویة بالمدیةالتنافسیة في فرع ال

توصلنا إلى أنه توجد علاقة خطیة طردیة قویة في فرع المضادات الحیویة بالمدیة، وهذا من 
  .وجهة نظر العینة الدراسیة 

  :نتائج الدراسة  .1
  :نتائج الدراسة النظریة -أ
  والتحكم في  في المنظمة الإداریةهي العمود الفقري في توجیه العملیات  الإداریةالقیادة

 . مواردها
      القیادة الإداریة هي عملیة التأثیر في الآخرین وتوجیه سلوكهم وتصرفاتهم وتنمیة

قائد موقف قائد، فهناك قائد سیاسي، و أن لكل عون، و ادة لا یولدون و إنما یصنالقمهاراتهم،  ف
 .عسكري 

 الاستمراریةو البقاء و  النمو ضرورة اكتساب و تحقیق المیزة التنافسیة لضمان. 
  واستدامتهاجوهر المیزة التنافسیة هي الأفكار الخلاقة والمبدعة. 
  للقیادة الإداریة دور مهم في تحقیق المیزة التنافسیة من خلال تأثیر على العاملین وتوجههم

   .  توفیر بیئة عمل مناسبة ومساعدة على الإبداعبحو تحقیق الأداء بكفاءة وفعالیة ودفعهم ن
  :نتائج الدراسة المیدانیة _ ب  
  في الفرع توصلنا إلى النتائج التالیةحسب إجابات أفراد العینة الدراسیة: 
 القرار اتخاذفي عملیة إشراكه  راك العامل في التدریب وكسب الخبرات وإشیقوم الفرع ب. 
  خلال المناقشة  اءوالآر یة الكافیة في أداء الأعمال وتقبل المقترحات یعطي للعمال الحر. 
 والفشل لمخاطرالفرع ل یشجع الفرع على إتباع أسالیب جدیدة في العمل ما یعني تقبل 

 .وتحفیزه على الأفكار الجدیدة
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 إلاات المادیة والمعنویة ز یفالتح إلى بالإضافةوانجازاته  أدائه یقوم الفرع بتقییم العامل حسب 
  .منها أكثرالمادیة  أن
 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة = ( اتجاه أراء عینة الدراسة

 .قدمیة في الفرع لمتغیرات الشخصیة ماعدا العمر وعدد سنوات الأتعزى ل
  0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة لا= (لاتجاه أراء عینة الدراسة 

 لمتغیرات الشخصیة ما عد العمر والمؤهل العلميتعزى ل
 ذات دلالة معنویة بین القیادة الإداریة وتحقیق المیزة التنافسیة خطیة طردیة هناك علاقة. 
  الاقتراحات .2

من الممكن أن  التي الاقتراحاتإلى وضع   لنالى ما تقدم ذكره  في النتائج توصبناءا ع       
مكانیة تحقیق میزة التنافسیة كما یلي  ناجحة تساعد الفرع في إیجاد قیادة إداریة   :وإ

 محاولة تحقیق التكامل في نظام الحوافر. 
 الاهتمام بإدارة الوقت داخل الفرع. 
 تشجع على الإبداعأكثر بتكوین ثقافة تنظیمیة  اهتمام. 
  لضرورة البقاء والنمو وهذا بالعنصر البشري أكثر الاهتمامعلى الفرع. 
 مالتعلالتشجیع على رات والمعارف بزیادة التدریب و خبلدعم المستمر للعمال على كسب الا. 
  مثل إدارة التغیر، إدارة الجودة الشاملةالتمیز الإداري محاولة استعمال أسالیب. 
 المستدامة  صل لتحقیق المیزة التنافسیةالسعي المتو ا. 
  أفاق الدراسة  .3
وهذه الدراسة لم تتناول إلا جزء منه، لذا لا  یادة الإداریة موضوع واسع ومهم،موضوع الق إن

 :تزال جوانب عدیدة یمكن أن تأخذ كمواضیع بحث نذكر منها
 دور القیادة الإداریة في تحقیق متطلبات إدارة الجودة الشاملة. 
 یر التنظیميیدور القیادة الإداریة في إدارة التغ. 
 الإداریة في إدارة الوقت دور القیادة. 
  الإبداعفي دعم القیادة الإداریة دورة.  
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  الاستبیان: )01(الملحق رقم 

  - المدیة  -جامعة یحى فارس 

  التجاریة وعلوم التسییر والعلوم كلیة العلوم الاقتصادیة

  قسم علوم التسییر

  تخصص إدارة وتسییر المؤسسة

  .استبیان موجه للعمال

  ...االله وبركاته وبعد السلام علیكم ورحمة

نحن طلبة السنة الثانیة ماستر تخصص إدارة وتسییر المؤسسة نقوم بإعداد مذكرة تخرج 
لذا نضع بین أیدیكم  "حقیق المیزة التنافسیة للمنظمةتدور القیادة الإداریة في  "تحت عنوان

لإجابة عنها منكم التفضل با نرجوالذي یحتوي على مجموعة من الأسئلة والتي  الاستبیانهذا 
  .متوخین في ذلك الموضوعیة والصراحة وهذا لضمان الشفافیة وصدق المعلومة

ونعلمكم أن المعلومة المقدمة من طرفكم ستحظى بالسریة التامة ولكم منا خالص الامتنان 
  والشكر

:                                                  تحت إشراف الأستاذ                                                            :الطالبتان 

 یرقي  حسین/ د.أ                                                     .مجبر مریا - 
 .دصمللف عبد اخیوسیلة  - 
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  البیانات الشخصیة: الأول الجزء

  

  

  ذكر  أنثى  الجنس
    

  

  

  45أكبر من   45الى  36من   35الى  25من   الجنس
      

  

  

إجابة أخرى یرجى   مهندس  ماجستیر  لیسانس  ثانوي  المؤهل العلمي
  التحدید

          
  

  

 5أقل من   سنوات الأقدمیة
  سنوات

 10الى  5من 
  سنوات

الى  11من 
  سنة 15

  سنة 15أكثر من 
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  .الجزء الثاني

  یتعلق بالقیادة الإداریة: المحور الأول

  العبارات
  
  
  

جدا
ق 

مواف
یر 

غ
  

یر 
غ

فق
موا

  
حاید

م
فق  

موا
جدا  
ق 

مواف
  

یشجعك رئیسك على المشاركة في التدریب وكسب - 1
  .الخبرات

          

            .یشجعك رئیسك على المشاركة في اتخاذ القرارات- 2
نجازاتك- 3             .یقیم رئیسك أداءك الوظیفي على أساس خبرتك وإ
            .للرئیس مرونة للتكیف مع التغیرات- 4
          .             یعطیك رئیسك حریة كافیة في أدائك الوظیفي- 5
            .یعمل رئیسك على الالتزام بقواعد القانون- 6
            .یعمل رئیسك على التحلي في العمل بالأخلاق الحسنة- 7
            .یوجد اتصال فعال بینك وبین رئیسك- 8
            .یتقبل رئیسك مقترحاتك وأرائك خلال المناقشة- 9

            .یحفزك رئیسك بحوافز مادیة-10
            .یحفزك رئیسك بحوافز معنویة-11
            یحرص رئیسك على أن یوفر لك بیئة-12
            .یشجعك رئیسك على إتباع أسالیب جدیدة في العمل-13
            .یتساهل رئیسك معك تأخیراتك عن العمل-14
            .یتساهل رئیسك معك إذا غبت عن العمل-15
            .یفوض لك رئیسك بعض المهام-16
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  المیزة التنافسیةدور القیادة الإداریة في تحقیق یتعلق ب: المحور الثاني

  العبارات
  
  
  

جدا
ق 

مواف
یر 

غ
  

فق
موا

یر 
غ

  

حاید
م

فق  
موا

جدا  
ق 

مواف
  

            .المنتجات في الوقت المحدد یتم إنتاج - 1
            .یعمل الفرع من أجل الحصول على جوائز الجودة- 2
یتناسب مستوى الجودة للمنتجات المتوفرة مع مقدار - 3

  .التكلفة
          

یقوم الفرع بالتعاون مع الشركات الأخرى من أجل تحسین - 4
  .الجودة

          

یتبنى الفرع مواصفات ومعاییر ضمان الجودة بشكل - 5
  .             صارم

          

            .یستجیب الفرع بسرعة لتغیرات في طلبات الزبائن- 6
            .یتمیز الفرع بسرعة في تبني تكنولوجیا جدیدة وحدیثة- 7
            .یعمل الفرع على إیصال المنتجات في الوقت المحدد- 8
یعتمد الفرع على إستراتیجیة تخفیض السعر لكسب - 9

  .الزبائن
          

            .یعمل الفرع على تحقیق مستوى متمیز من الجودة-10
منتجات بأقل تكلفة لسیطرة على  یسعى الفرع إلى إنتاج-11

  .حصتها السوقیة
          

یقوم الفرع بالاحتفاظ بالعناصر الكفأة لتخفیض من حجم -12
  .التكالیف
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 spssنتائج : )02(رقم  الملحق

 :الداخليحول الاتساق  SPSS نتائج  .1

Correlations 

  m1 m2 mt 

m1 Pearson Correlation 1 ,692** ,888** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 

N 52 52 52 

m2 Pearson Correlation ,692** 1 ,947** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 

N 52 52 52 

mt Pearson Correlation ,888** ,947** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 52 52 52 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 :لمحاور الاستبیان معامل ألفا كرونباخ .2
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,816 12 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,709 16 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,858 28 

Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance if 

Item Deleted 

Corrected Item-

Total Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

q1 103,47 125,534 ,252 ,857 

q2 103,53 120,974 ,531 ,850 

q3 103,88 120,826 ,555 ,850 

q4 103,84 123,375 ,332 ,855 

q5 104,16 120,055 ,507 ,850 

q6 103,88 122,826 ,427 ,853 

q7 103,69 126,180 ,222 ,858 
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q8 103,45 127,573 ,142 ,859 

q9 103,75 125,314 ,269 ,857 

q10 104,02 125,580 ,159 ,861 

q12 103,98 123,980 ,297 ,856 

q13 104,20 121,441 ,353 ,855 

q14 104,45 123,413 ,257 ,858 

q15 104,49 120,095 ,323 ,857 

q16 103,98 121,660 ,411 ,853 

q17 103,92 121,514 ,344 ,855 

q20 103,82 120,348 ,565 ,850 

q21 103,61 119,803 ,614 ,848 

q22 104,02 119,460 ,540 ,850 

q23 103,55 126,613 ,187 ,859 

q24 103,82 123,748 ,316 ,856 

q25 103,61 117,603 ,487 ,851 

q27 104,25 116,354 ,394 ,856 

q28 103,75 119,074 ,595 ,848 

q29 103,78 120,093 ,405 ,853 

q30 103,82 122,628 ,442 ,853 

q31 103,94 116,736 ,620 ,847 

q32 103,92 117,034 ,643 ,846 
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 النتائج المتعلقة بالبیانات الشخصیة .3

sex 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 27 51,9 51,9 51,9 

b 25 48,1 48,1 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

aga 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 33 63,5 63,5 63,5 

b 13 25,0 25,0 88,5 

c 6 11,5 11,5 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

niveau 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 29 55,8 55,8 55,8 

b 13 25,0 25,0 80,8 

c 7 13,5 13,5 94,2 

d 3 5,8 5,8 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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experionce 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 21 40,4 40,4 40,4 

b 15 28,8 28,8 69,2 

c 6 11,5 11,5 80,8 

d 10 19,2 19,2 100,0 

Ttal 52 100,0 100,0  

 

  الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد مجتمع الدراسة .4

Statistics 

  q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 

N Valid 52 52 52 52 52 52 52 52 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 4,23 4,17 3,85 3,87 3,56 3,85 4,04 4,27 

Std. Deviation ,757 ,760 ,724 ,841 ,850 ,724 ,713 ,689 

Sum 220 217 200 201 185 200 210 222 
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Statistics 

  q9 q10 q12 q13 q14 q15 q16 q17 

N Valid 52 52 52 52 52 52 52 52 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 

Mean 3,98 3,71 3,73 3,52 3,27 3,25 3,75 3,81 

Std. Deviation ,727 1,016 ,843 1,000 1,012 1,219 ,860 1,011 

Sum 207 193 194 183 170 169 195 198 

Statistics 

  q27 q28 q29 q30 q31 q32 

N Valid 52 51 52 52 52 52 

Missing 0 1 0 0 0 0 

Mean 3,42 3,98 3,92 3,88 3,79 3,81 

Std. Deviation 1,433 ,812 1,026 ,732 ,936 ,886 

Sum 178 203 204 202 197 198 

Statistics 

  q20 q21 q22 q23 q24 q25 

N Valid 52 52 52 52 52 52 

Missing 0 0 0 0 0 0 

Mean 3,87 4,10 3,71 4,15 3,90 4,08 

Std. Deviation ,793 ,748 ,848 ,751 ,823 1,118 

Sum 201 213 193 216 203 212 
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q1 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 1 1,9 1,9 1,9 

b 1 1,9 1,9 3,8 

c 1 1,9 1,9 5,8 

d 31 59,6 59,6 65,4 

e 18 34,6 34,6 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

q2 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid b 2 3,8 3,8 3,8 

c 5 9,6 9,6 13,5 

d 27 51,9 51,9 65,4 

e 18 34,6 34,6 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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q3 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid b 2 3,8 3,8 3,8 

c 12 23,1 23,1 26,9 

d 30 57,7 57,7 84,6 

e 8 15,4 15,4 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

q4 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 1 1,9 1,9 1,9 

b 3 5,8 5,8 7,7 

c 7 13,5 13,5 21,2 

d 32 61,5 61,5 82,7 

e 9 17,3 17,3 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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q5 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 1 1,9 1,9 1,9 

b 3 5,8 5,8 7,7 

c 20 38,5 38,5 46,2 

d 22 42,3 42,3 88,5 

e 6 11,5 11,5 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

q6 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid b 3 5,8 5,8 5,8 

c 9 17,3 17,3 23,1 

d 33 63,5 63,5 86,5 

e 7 13,5 13,5 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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q7 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 1 1,9 1,9 1,9 

b 1 1,9 1,9 3,8 

c 3 5,8 5,8 9,6 

d 37 71,2 71,2 80,8 

e 10 19,2 19,2 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

q8 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid b 1 1,9 1,9 1,9 

c 4 7,7 7,7 9,6 

d 27 51,9 51,9 61,5 

e 20 38,5 38,5 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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q9 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid b 3 5,8 5,8 5,8 

c 5 9,6 9,6 15,4 

d 34 65,4 65,4 80,8 

e 10 19,2 19,2 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

q10 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid b 11 21,2 21,2 21,2 

c 3 5,8 5,8 26,9 

d 28 53,8 53,8 80,8 

e 10 19,2 19,2 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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q12 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 1 1,9 1,9 1,9 

b 5 9,6 9,6 11,5 

c 6 11,5 11,5 23,1 

d 35 67,3 67,3 90,4 

e 5 9,6 9,6 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

q13 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 3 5,8 5,8 5,8 

b 3 5,8 5,8 11,5 

c 17 32,7 32,7 44,2 

d 22 42,3 42,3 86,5 

e 7 13,5 13,5 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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q14 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 1 1,9 1,9 1,9 

b 13 25,0 25,0 26,9 

c 14 26,9 26,9 53,8 

d 19 36,5 36,5 90,4 

e 5 9,6 9,6 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

q15 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 4 7,7 7,7 7,7 

b 11 21,2 21,2 28,8 

c 15 28,8 28,8 57,7 

d 12 23,1 23,1 80,8 

e 10 19,2 19,2 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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q16 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 1 1,9 1,9 1,9 

b 6 11,5 11,5 13,5 

c 3 5,8 5,8 19,2 

d 37 71,2 71,2 90,4 

e 5 9,6 9,6 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

q17 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 3 5,8 5,8 5,8 

b 3 5,8 5,8 11,5 

c 5 9,6 9,6 21,2 

d 31 59,6 59,6 80,8 

e 10 19,2 19,2 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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q20 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 1 1,9 1,9 1,9 

b 3 5,8 5,8 7,7 

c 5 9,6 9,6 17,3 

d 36 69,2 69,2 86,5 

e 7 13,5 13,5 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

q21 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 1 1,9 1,9 1,9 

c 6 11,5 11,5 13,5 

d 31 59,6 59,6 73,1 

e 14 26,9 26,9 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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q22 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 1 1,9 1,9 1,9 

b 1 1,9 1,9 3,8 

c 19 36,5 36,5 40,4 

d 22 42,3 42,3 82,7 

e 9 17,3 17,3 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

q23 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid b 2 3,8 3,8 3,8 

c 5 9,6 9,6 13,5 

d 28 53,8 53,8 67,3 

e 17 32,7 32,7 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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q24 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid b 5 9,6 9,6 9,6 

c 5 9,6 9,6 19,2 

d 32 61,5 61,5 80,8 

e 10 19,2 19,2 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

q25 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 1 1,9 1,9 1,9 

b 6 11,5 11,5 13,5 

c 6 11,5 11,5 25,0 

d 14 26,9 26,9 51,9 

e 25 48,1 48,1 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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q27 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 12 23,1 23,1 23,1 

c 4 7,7 7,7 30,8 

d 26 50,0 50,0 80,8 

e 10 19,2 19,2 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

q28 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 1 1,9 1,9 1,9 

b 2 3,8 3,8 5,8 

c 5 9,6 9,6 15,4 

d 33 63,5 63,5 78,8 

e 11 21,2 21,2 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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q29 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 2 3,8 3,8 3,8 

b 3 5,8 5,8 9,6 

c 8 15,4 15,4 25,0 

d 23 44,2 44,2 69,2 

e 16 30,8 30,8 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

q30 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid b 2 3,8 3,8 3,8 

c 11 21,2 21,2 25,0 

d 30 57,7 57,7 82,7 

e 9 17,3 17,3 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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q31 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 2 3,8 3,8 3,8 

b 1 1,9 1,9 5,8 

c 14 26,9 26,9 32,7 

d 24 46,2 46,2 78,8 

e 11 21,2 21,2 100,0 

Total 52 100,0 100,0  

 

q32 

  
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid a 1 1,9 1,9 1,9 

b 4 7,7 7,7 9,6 

c 8 15,4 15,4 25,0 

d 30 57,7 57,7 82,7 

e 9 17,3 17,3 100,0 

Total 52 100,0 100,0  
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  النتائج المتعلقة باختبار الفرضیات

  one-way anovaالتباین الأحادي  اختبار .1

ANOVA 

m2 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2,046 3 ,682 2,559 ,066 

Within Groups 12,791 48 ,266   

Total 14,837 51    

ANOVA 

m2 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 3,103 3 1,034 4,230 ,010 

Within Groups 11,734 48 ,244   

Total 14,837 51    

ANOVA 

m2 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 4,678 2 2,339 11,283 ,000 

Within Groups 10,158 49 ,207   

Total 14,837 51    
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ANOVA 

m2 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,285 1 ,285 ,981 ,327 

Within Groups 14,552 50 ,291   

Total 14,837 51    

ANOVA 

m1 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,112 3 ,371 2,915 ,044 

Within Groups 6,102 48 ,127   

Total 7,214 51    

 

ANOVA 

m1 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,183 3 ,061 ,417 ,741 

Within Groups 7,031 48 ,146   

Total 7,214 51    
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ANOVA 

m1 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2,173 2 1,086 10,559 ,000 

Within Groups 5,041 49 ,103   

Total 7,214 51    

ANOVA 

m1 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,024 1 ,024 ,164 ,687 

Within Groups 7,190 50 ,144   

Total 7,214 51    
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 .البسیط ختبار الإنحدار الخطيا .2

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,691a ,477 ,466 ,39398 

a. Predictors: (Constant), m1  

ANOVAb 

 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 7,076 1 7,076 45,587 ,000a 

Residual 7,761 50 ,155   

Total 14,837 51    

a. Predictors: (Constant), m1     

b. Dependent Variable: m2     

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) ,117 ,560  ,208 ,836 

m1 ,990 ,147 ,691 6,752 ,000 

a. Dependent Variable: m2     
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  قائمة الأساتذة المحكمین): 03(الملحق رقم                          

  

  

  مكان العمل  الاسم واللقب
  جامعة المدیة  أتشي شعیب
  جامعة المدیة  معوشي عماد

  جامعة المدیة  محمد بولصنام
  جامعة المدیة  مراد تهتان


