
 

 وزارة التعليـم العالـي والبحث العلم  
 

 
 

 التجارية وعلوم التسيي  العلوم كلية العلوم الاقتصادية و 
 

:...../  قسم علوم التسيي                                                    0202الرقم التسلسل 
  

 مذكرة مقدمة لإستكمال متطلبات نيل شهادة ماسير أكاديم  )ل م د(
 

 0202ة دفع
 

 التخصص: إدارة أعمال

 
 
 
 
 

 

 

اف الأستاذ :                              من إعداد الطالبة:   تحت إشر

 يح  درار *                               غنية عبد الكريم                                 

 أعضاء لجنة المناقشة

 

 0202/0202السنة الجامعية: 

 الصفة الرتبة العلمية سم واللقبالإ 

  توفيق حنا
 رئيسا أستاذ تعليم عال   شر

فا ومقررا -ب  -أستاذ محاضر  يح  درار  مشر

 عضوا مناقشا أستاذ مساعد منر دريس

  تعزيز التنافسية 
ر
دور القيادة التحويلية ف
 بالمؤسسة

 
 - تبسة - SOMIPHOSدراسة حالة بمؤسسة مناجم الفوسفات 



 

 

 

 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 

 

لِِ﴿
واِوَق ُ

ُ
رَىِاعْمَل سَي َ

َ 
هُِِق

ُ
ِوَرَسُول

ْ
م
ُ
ك
َ
اللَّهُِعَمَل

ِعَِ
ٰ
ى
َ
ِإِل

َ
ون رَدُّ

ِوَسَي ُ
َ
ون

مِي ُ
ْ
مُؤ
ْ
بِِوَال ي ْ

غ َ
ْ
الِمِِال

ِ
َ
ون

ُ
غْمَل

ِب َ
ْ
م
ي ُ ي 
ُ
ك مَاِ مِب ِ

ُ
ك
ي ُ ي ِّ
ي َ ُ ي 
َ 
هَادَةِِق

ِ﴾وَالس ه

ة وب  ة:الي   501ِالآب 
 

 

 

 



 

 

 وعلى محمد سُدها المسسلين، أشسف على والسلام والصلاة العالمين، زب لله الحمد

 .أجمعين وصحبه آله

 بعد وأما

ل قدمأج  سز " دزاز ًحي "أسخاذي الفاضل المشسف والمق إلى والخقدًس الشنس بجصٍ

 على الخغلب على يساعدو مما بُيىا، سادث التي والمىدة الخعاون  زوح على

 .الىجاح وجحقُق الصعاب

  جمامًا وإوي أدزك
ّ
 ثم وحعالى، سبحاهه الله بفضل إلا إلُه توصل ما إلى صلأ لم يأو

مين، دايوال دعاء بفضل أختي الفاضلت خاصت أحبائي و  ومساهدة النسٍ

م"الدلخىزة ال" صة لبنى عبد النسٍ  عصٍ

ل جقدمأ وإوي  المىاقشت لجىت زئِس الأسخاذ حضسة إلى والخقدًس الشنس بجصٍ

 .مهىُت   و بحنمت   وإدازتها المىاقشت بسئاست جفضله على ،"حىاش ي جىفُق"

ل جقدمأ لما  المىاقشت لجىت في العضىة الأسخاذة حضسة إلى والخقدًس الشنس بجصٍ

س منى" مت ملاحظاتها على ،"دزَ ُّ  في لثيرًاسخفُدوي  التي البىاءة وهصائحها الق

 مرلسحي. جحسين

ب   مً السسالت هره إهجاش في ساهم مً جمُع وإلى ، أو قسٍ ل قدمأج بعُد   بجصٍ

 .والخقدًس الشنس

يرة سف خير يًجعلن وأن المهىُتي مسيرح فيي ًىفقن أن حعالى الله سألأ وخخامًا،

ب المسخقبل في حيوبلدي لجامعت  .الجصائس خازج القسٍ

 .والخقدًس الشنس خالص مع



 

 بسم الله الرحمن الرحيم
 

الحمد لله زب العالمين، والصلاة والسلام على أشسف المسسلين، سُدها محمد وعلى 

 .آله وصحبه أجمعين

 وبعد،

ًْ ماهىا بمثابتِ الىجىمِ الهادًتِ في دزوبِ 
َ
 قلبي ًفُضُ بالعسفان والامخىان، لِم

ّ
فئن

ًْ ألهمني حبّ العلمِ والسعيِ هحىَ حُاح
َ
ًْ ساهدووي في مل خطىة  خطىتُها، ولِم

َ
ي، ولِم

 .والإهجاش الخميزِ 

م" إلى أمي الحبِبت ، ًيبىعِ الحىانِ والعطاءِ، التي زبّخني على حبّ "قسمُت عبد النسٍ

ىيرَ لي في أظلمِ الأوقاثِ، 
ُ
أهدي هره الخيرِ والصبرِ والمثابسةِ، والتي ماهت السساجَ الم

، حعبيرًا عً خالصِ شنسي وجقدًسي، ووفاءً بفضلِكِ العظُمِ الري لا 
َ
المرلسة

حص ى ًُ. 

ص  م" وإلى أبي العصٍ مني معنى "عماز عبد النسٍ
ّ
، زمصُ القىةِ والصبرِ، الري عل

، أهدي هرا  المسؤولُتِ والجدّ في العملِ، والري مان سىدًا لي في ملّ مىقف  صعب 

، حعبيرًا ع
َ
 .مخىاوي العمُقِ، ووفاءً بفضلِكَ الجمُلِ الري لا ًىضبُ إً الإهجاش

 في حعلُمي 
ً
و لا ٌسعني أن أوس ى فضلَ أساجرحي النسامِ، الرًً برلىا جهىدًا عظُمت

 دزبي هحىَ المعسفتِ، أهدي 
ْ
و جىجُهي، و الرًً ماهىا بمثابتِ المشاعلِ التي أضاءث

ً   لهم خالصَ شنسي و جقدًسي، ووفاءً بفضلِهم الري قدزُ بثم
ًُ  . لا 

 ،مع خالص الشنس والخقدًس
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 ب

 مقجمة 

شيج العالع تقجما ىائلب كمتدارعا في جسيع جػانب الحياة سػاء في السجالات العمسية أك      
العسمية، كلاسيسا في مجاؿ إدارة الأعساؿ، سػاء في القصاع العاـ أك الخاص ىحا الإرتقاء الججيج دفع 

كخجماتيا. كمغ ىشا السؤسدات إلى الدعي لسػاكبة التصػرات الدخيعة كالسثالية لتحقيق التسيد في أدائيا 
تدعى السؤسدات إلى إعتساد أساليب إدارية متصػرة كمبتكخة لتحقيق التصػيخ السدتسخ كتعديد التشافدية مغ 

تعتبخ الؿيادة عامل ميع لسا ليا مغ تأثيخ كبيخ في إنجاز خلبؿ إعتساد أساليب ؾيادة مختمفة، حيث 
ة السؤسدة، فالسؤسدات ذات الؿيادات الخشيجة الأعساؿ كتحقيق الأىجاؼ كبالتالي التأثيخ عمى تشافدي

كالفعالة تسيل إلى الإبتكار كتتعامل مع التحجيات بصخيقة تحسل قجرا كبيخا مغ الإبجاع، فيي العشرخ الفعاؿ 
لمسيدة  مرجر رئيديك يعتبخ القائج الشاجح عشرخ  حيث ،الشاجحة كناجحة غيخ كالفاصل بيغ السشطسات

رادية. فالؿيادة التقميجية غيخ قادرة عمى مػاجية تحجيات التشافدية بفعالية بالسؤسدات الإقتالتشافدية 
كتمبية متصمباتيا بذكل ملبئع. كمشيا الؿيادة التحػيمية التي تتستع بخؤية كاضحة كقجرة عمى إستذخاؼ 
السدتقبل كمتصمباتو يعتسج عمى خرائز تدسح لو بالإستجابة لخكح العرخ كمتصمباتو كرفع كتحفيد 

ػػ الفخؽ ككعييع بالقزايا الخئيدية، كبالتالي يعدز ثقتيع في أنفديع كتحديغ قجراتيع مغ خلبؿ الجعع مدت
 كالتػجيو السدتسخ مسا يشعكذ عمى الأداء الكمي لمسؤسدة مقارنة بالسشافديغ.

بػاسصة الؿيادة التحػيمية، يشتقل إىتساـ الأفخاد مغ الإستجابة لمسرالح الذخرية الػقتية إلى  
خ دعي لتحقيق الإنجاز العمسي كالتقجـ الحاتي، مسا يغيخ أىجافيع كيػجييع نحػ الإبجاع كالتصػيخ السدتسال

 قجرة السؤسدة عمى التشافذ في الدػؽ بذكل أفزل. ل كصػلا

 إشكالية الجراسةأولا: 

جحرؼ  تحػيمية أحج الأنساط الحجيثة في عمع الإدارة، كالتي تيجؼ إلى تحقيق تحػؿتعج الؿيادة ال 
ؤسدة الإقترادية كأدائيا، كتحتاج كتتسيد الؿيادة التحػيمية إلى تحفيد كإلياـ السػضفيغ لتحقيق سفي ثقافة ال

أىجاؼ أكبخ مسا كانػا يعقتجكف أنيا مسكشة، كسا تعج التشافدية أحج العػامل الأساسية لبقاء السؤسدات 
د التشافدية مغ خلبؿ تحديغ الكفاءة الجاخمية كنسػىا، حيث تمعب الؿيادة التحػيمية دكرا محػريا في تعدي

 كتعديد القجرة عمى التكيف مع التغيخات الخارجية، كمشو قج تع شخح الإشكالية التالية:
مشاجع الفػسفات  ما مجى مداىسة الكيادة التحػيمية في تعديد التشافدية بسؤسدة"

SOMIPHOS -  ؟ " -تبدة 
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 ج

 يا بػضػح تع صياغة التداؤلات الفخعية الآتية:كلسعالجة ىحه الإشكالية كالإجابة عمي
 ىل يػجج دكر لبعج التأثيخ الكاريدمي )السثالي( عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات   -1

SOMIPHOS -  تبدة؟؛ 
  SOMIPHOSعمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات   ىل يػجج دكر لبعج الإستثارة الفكخية -2

 تبدة؟؛ -
 SOMIPHOS تحفيد الإبجاعي عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات ىل يػجج دكر لبعج ال -3

 تبدة؟؛ -
  SOMIPHOSعمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات  ىل يػجج دكر لبعج الإعتبارات الفخدية -4

 تبدة؟؛ -
 تبدة؟. - SOMIPHOSىل يػجج دكر لبعج التسكيغ عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات  -5

 لجراسةثانيا: متغيخات ا

 : الؿيادة التحػيمية؛لالستغيخ السدتق -1
 .             : التشافديةالستغيخ التابع  -2

 فخضيات الجراسة:ثالثا: 

بغخض الإجابة عمى الأسئمة الفخعية الدابقة السصخكحة في الإشكالية تعتسج الجراسة عمى 
 الفخضيات التالية:

 الفخضية الخئيدية:  -1

 سكغ شخح الفخضية الخئيدية الآتية:كللئجابة عمى التداؤؿ الخئيدي ي 
 ( لجكر الؿيادة التحػيمية عمىα≤50.0تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية ) -

 ؛-تبدة  -SOMIPHOSالفػسفات  التشافدية بسؤسدة مشاجع
 الفخضيات الفخعية:  -2

 سيتع التحقق مغ الفخضية الخئيدية عبخ التحقق مغ الفخضيات الفخعية التالية:

بعج  لجكر( α≤0.05)عشج مدتػػ معشػية  لالة إحرائيةدعلبقة ذات  تػجج الفخضية الفخعية الأولى: -
 ؛تبدة - SOMIPHOSالتشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات الكاريدمي )السثالي( عمى التأثيخ 
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 لجكر (α≤0.05) عشج مدتػػ معشػية لالة إحرائيةدتػجج علبقة ذات  الفخضية الفخعية الثانية: -
 ؛تبدة - SOMIPHOSالتشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات عمى ج الإستثارة الفكخية بع

بعج لجكر  (α≤0.05ة عشج مدتػػ معشػية )إحرائي دلالة تػجج علبقة ذات الفخضية الفخعية الثالثة: -
 ؛تبدة - SOMIPHOSالتشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات عمى التحفيد الإبجاعي 

 لجكر( α≤0.05عشج مدتػػ معشػية ) تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية الفخضية الفخعية الخابعة: -
 ؛تبدة - SOMIPHOSالتشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات عمى بعج الإعتبارية الفخدية 

 لجكر( α≤0.05عشج مدتػػ معشػية ) علبقة ذات دلالة إحرائية تػجج الفخضية الفخعية الخامدة: -
 ؛تبدة - SOMIPHOSشاجع الفػسفات التشافدية بسؤسدة معمى بعج التسكيغ 

 أىسية الجراسةرابعا: 

عمى ضػء ماسبق مغ التداؤلات السصخكحة سابقا كالتي تحتاج إلى إجابات كتفديخات، يسكغ   
 إدراؾ أىسية الجراسة ؼيسا يمي:

خاصة ، "الؿيادة التحػيمية، التشافدية" الشطخية لستغيخات الجراسةتديع ىحه الجراسة في إثخاء الأدبيات  -
 ؛في الجدائخ الإقترادية في سياؽ السؤسدات

في مؤسدة  التحػيمية نتائج ىحه الجراسة رؤػ عسمية يسكغ تصبيقيا لتحديغ مسارسات الؿيادة تػفخ -
، مسا يعدز مغ قجرتيا ليا كالسؤسدات السذابية -تبدة  - SOMIPHOSمشاجع الفػسفات 

 ؛التشافدية
بتكار لإكيؽية استخجاـ الؿيادة التحػيمية كأداة لتحفيد ا الجراسة في تدميط الزػء عمىىحه تداعج  -

 ؛كالإبجاع بيغ السػضفيغ، مسا يعدز مغ الأداء السؤسدي

 أىجاف الجراسةخامدا: 

 للئشاحة بحيثيات ىحا البحث كجب الػصػؿ إلى الأىجاؼ التالية:  
، الإستثارة الفكخية، لي(الكاريدمي )السثا)التأثيخ  الؿيادة التحػيمية سمػكيات تحميل العلبقة بيغ -

لتشافدية السؤسدية مغ خلبؿ دراسة تأثيخات الؿيادة كاالإعتبارات الفخدية، التحقيق الإليامي، التسكيغ( 
 ؛تكار كالإبجاع بيغ السػضفيغلإبالتحػيمية عمى أداء السؤسدة كعمى مدتػيات ا

الؿيادة التحػيمية مغ أجل الخخكج بشتائج تداعج قادة السؤسدة عمى تحديغ مدتػػ مسارستيع لشسط  -
 ؛تعديد التشافدية
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حػؿ كيؽية تصبيق مبادغ الؿيادة التحػيمية لتعديد الإقترادية تقجيع تػصيات عسمية لمسؤسدات  -
 ؛تشافديتيا في الدػؽ 

الؿيادة التحػيمية في  نسطبتبدة عمى   SOMIPHOSتػضيح مجػ إعتساد مؤسدة مشاجع الفػسفات -
 تشافديتيا السؤسدية.تعديد 

 أسباب الجراسةسادسا: 

 ىشاؾ مجسػعة مغ الجكافع لإختيار السػضػع كأىسيا: 
 أسباب ذاتية: -1

السيػؿ الذخري لمتعخؼ عمى دكر الؿيادة التحػيمية في تعديد التشافدية بالسؤسدات  -
 ؛الإقترادية

 ، كالجكر الحؼ تمعبو الؿيادة التحػيمية في تعديد التشافديةحجاثة مػضػع الؿيادة التحػيمية -
 كنجاحيا بالسؤسدة الإقترادية؛

 الأسباب السػضػعية: -2
 ؛إثخاء الخصيج الفكخؼ بخرػص مػضػع الؿيادة التحػيمية كالتشافدية -
 مػضػع قابل لمجراسة كالبحث كالتصػيخ كػنو يترف بالتغيخ السدتسخ؛ -
 محاكلة الخبط بيغ متغيخؼ الجراسة؛ -

 سابعا: مشيج الجراسة
إعتساد عمى  ترسيع ىحا البحث العمسي تع لسصخكحةا الأسئمةك  عمى الإشكالية الخئيدية للئجابة

، عغ شخيق كصف ضاىخة البحث كتذخرييا بغخض إستيعاب الإشار الشطخؼ السشيج الػصفي التحميمي
لمعلبقة التفاعمية بيغ الؿيادة التحػيمية كالتشافدية بالسؤسدة، كسا تع إعتساد مشيج دراسة الحالة في الجانب 

، -تبدة  -SOMIPHOSاء مديج مغ الزػء عمى ضاىخة دراسة مؤسدة مشاجع الفػسفات التصبيقي لإلق
كدراسة كيؽية تصبيق الؿيادة التحػيمية مغ أجل تعديد التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات 

SOMIPHOS-  مغ خلبؿ إستبياف مػجو إلى مػضفي كإشارات السؤسدة محل الجراسة ثع تحميمو -تبدة
 .SPSSبإستخجاـ بخنامج 

  حجود الجراسةثامشا: 

   تتسثل حجكد الجراسة في: 



 قجمةـــــــم

 

 و

إقترخت الجراسة عمى تحجيج الإشار السفاـيسي لمؿيادة التحػيمية مغ خلبؿ أبعاده  الحجود السػضػعية: -
الإستثارة الفكخية، الإعتبارات التحفيد الإبجاعي، ، الكاريدمي )السثالي(الخسدة الستسثمة في التأثيخ 

بالإضافة إلى دراسة التشافدية مغ خلبؿ مفاـيع عامة مع دراسة  مجػ تأثيخ أسمػب ، غالفخدية، التسكي
 ؛الؿيادة التحػيمية عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات بتبدة

 : ؼيسا يخز الإشار السكاني لمجراسة السيجانية فكانت مؤسدة مشاجع الفػسفاتالإشار السكاني -
SOMIPHOS  ؛ؼ عمييا في الجدء التصبيقي في ىحه الجراسةبتبدة، كالتي سيتع التعخ 

شار الدماني في دراستي دكر الؿيادة التحػيمية في تعديد التشافدية بالسؤسدة: : يتسثل الإالإشار الدماني -
عجة زيارات لمسؤسدة ـ بخلبؿ الؿيا تبدة، مغ -SOMIPHOSدراسة حالة مؤسدة مشاجع الفػسفات 
ة في الفتخة الدمشية التي إستغخقتيا لتحقيق أىجاؼ الجراسة كذلظ محل الجراسة كجسع السعمػمات اللبزم

، خلبؿ السػسع الجامعي 2024إلى مشترف شيخ ماؼ  2024مغ بجاية شيخ ؼيفخؼ 
 .ـ2024ـ/2023

 صعػبات الجراسةثامشا: 

، عجة صعػبات كخاصة أنيا تتشاكؿ مػضػع الؿيادة التحػيمية السعقج، ىحه الجراسة السيجانيةكاجو  
تحجيات يسكغ أف تؤثخ عمى دقة الشتائج كفعالية التػصيات. كؼيسا يمي أبخز الرعػبات التي كاجيت ىحه ك 

 :-تبدة  -سدة مشاجع الفػسفات الجراسة في مؤ 
صعػبة الحرػؿ عمى البيانات الستعمقة بالجراسة السيجانية، كالتي تعػد أساسا إلى التحفع في تقجيع  -1

 السعمػمات أحيانا؛
 .ط الجانب الشطخؼ لمبحث عمى الػاقعصعػبة إسقا  -2

 تاسعا: ليكل الجراسة

تع تقديع ىحه الجراسة إلى ثلبثة أجداء إثشيغ نطخؼ كالآخخ تصبيقي تدبقيسا مقجمة كتمييسا خاتسة   
 عمى الشحػ التالي:

يشقدع ىحا الفرل إلى مبحثيغ بعشػاف الإشار الشطخؼ لمؿيادة التحػيمية، حيث تع الفرل الأول:   
صخؽ في السبحث الأكؿ إلى الإشار السفاـيسي لمؿيادة التحػيمية، تشاكؿ ؼيو عسػميات حػؿ الؿيادة، الت

مفاـيع رئيدية حػؿ الؿيادة التحػيمية، أساسيات حػؿ الؿيادة التحػيمية، في حيغ تع التصخؽ في السبحث 
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فييا مقػمات الؿيادة التحػيمية، الثاني إلى الأسذ الفكخية لمؿيادة التحػيمية كذلظ إنصلبقا مغ ثلبث مصالب 
 متصمبات كنطخيات كتحجيات الؿيادة التحػيمية، ماـية القائج التحػيمي في السؤسدة الإقترادية؛

يشقدع ىحا الفرل إلى مبحثيغ أيزا بعشػاف الإشار الشطخؼ لمتشافدية كدكر الؿيادة الفرل الثاني:  
الأكؿ إلى الإشار السفاـيسي لتشافدية السؤسدة، تشاكؿ التحػيمية في تعديدىا، حيث تع التصخؽ في السبحث 

ؼيو ماـية السشافدة، ماـية التشافدية، أساسيات التشافدية، أىجاؼ كمسيدات كنتائج التشافدية، في حيغ تع 
التصخؽ في السبحث الثاني إلى تحميل السيدة التشافدية كذلظ إنصلبقا مغ أربع مصالب فييا مفيػـ السيدة 

خرائز كأىجاؼ السيدة التشافدية، تحقيق السيدة التشافدية، كالعلبقة بيغ الؿيادة التحػيمية التشافدية، 
 كالتشافدية بالسؤسدة؛

كمشو تع الإعتساد عمى الجراسة التصبيؿية كذلظ لتجديج الػاقع السحجد في الفرػؿ  الفرل الثالث:
، كالحؼ يشقدع إلى -تبدة  -SOMIPHOS الدابقة بعشػاف دراسة تصبيؿية بسؤسدة مشاجع الفػسفات 

 - SOMIPHOSثلبث مباحث، حيث سيعخض السبحث الأكؿ تقجيع عاـ لسؤسدة مشاجع الفػسفات 
تبدة،  -تبدة، نذأة مؤسدة مشاجع الفػسفات  -تبدة، تشاكؿ كل مغ التعخيف بسؤسدة مشاجع الفػسفات 

تبدة،   -سؤسدة مشاجع الفػسفات تبدة، الػضع التشافدي ل -الييكل التشطيسي لسؤسدة مشاجع الفػسفات 
في حيغ تع التصخؽ في السبحث الثاني إلى الإشار السشيجي لمجراسة التصبيؿية بتحجيج مجتسع كعيشة 
الجراسة، أدكات الجراسة كشخؽ جسع السعمػمات، الأساليب الإحرائية السدتخجمة لتحريل البيانات، 

تائج الجراسة كمشاقذتيا، تع ؼيو عخض كتحميل كصػلا إلى السبحث الثالث تع التصخؽ ؼيو إلى عخض ن
 نتائج البيانات الذخرية كالػضيؽية، تحميل نتائج الستغيخات السدتقمة لمجراسة، إختبار فخضيات الجراسة.

 الجراسات الدابقةعاشخا: 

ؼيسا يمي عخض مػجد لأىع الجراسات الدابقة ذات الرمة التي قاـ)ة( الباحث)ة( بالإشلبع عمييا  
 تمف السرادر الستػفخة.مغ مخ

 الجرسات الستعمقة بالكيادة التحػيمية:

 ،30/03/2021 الجراسة الأولى: محكخة ماجدتيخ مغ إعجاد السجيبي، باذيب، ردمان، الدفياني، -
بعشػان: واقع مسارسة الإدارة السجرسة لأبعاد الكيادة التحػيمية مغ وجية نطخ السعمسيغ في محافطة 

  السيخة:
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راسة عمى التعخؼ عمى درجة مسارسة الإدارة السجرسة لأبعاد الؿيادة التحػيمية ىجفت ىحه الج
يامي، التأثيخ الفكخؼ، الإعتبار الفخدؼ، التسكيغ(، كإستخجـ الباحثػف السشيج الإل)التأثيخ السثالي، التأثيخ 

معمسة مغ ( معمسا ك 162الػصفي مغ خلبؿ ترسيع إستبانة تع تػزيعيا عمى عيشة عذػائية بمغ عجدىا )
ـ، ككذفت الشتائج أف درجة 2020-2019مجارس التعميع الأساسي بسحافطة السيخة خلبؿ العاـ الجراسي 

مسارسة الإدارة السجرسية لأبعاد الؿيادة التحػيمية الخسدة كانت بجرجة عالية، حيث بمغ متػسط إستجابة 
اكتت إستجابة العيشة عمى أبعاد (، كقج تف%81.26(، كبشدبة مئػية )406العيشة عمى الإستبانة ككل )

(، يميو في التختيب 4.12الؿيادة التحػيمية حيث حل في التختيب الأكؿ بعج التأثيخ الإليامي، بستػسط )
( كسا لع يكغ ىشاؾ فخكؽ ذات دلالة إحرائية بيغ متػسصات 3.83الثاني بعج التأثيخ الفكخؼ، بستػسط )

مية تغخػ لستغيخات )الجشذ كالسؤىل الجراسي، كسشػات الخبخة(، إستجابة العيشة عمى أبعاد الؿيادة التحػي
كإستشاد لشتائج الجراسة قجـ الباحثػف جسمة مغ التػصيات كالسقتخحات لتفعيل مسارسة الإدارة السجرسية 

 ؛لأبعاد الؿيادة التحػيمية في محافطة السيخة كعسػـ مجارس التعميع العاـ في الجسيػرية اليسشية
 The impact of بعشػان: ،31/12/2017، ية: مقال مغ إعجاد بدقخاري عبمةالجراسة الثان -

transformational" leadership in achieving competitive advantage at 
Directorate of Maintenance Corporation Sonatrach in Biskra": 

لمسؤسدة درااسة حالة  لتشافديةا ىجفت الجراسة إلى ؾياس أثخ الؿيادة التحػيمية في تحقيق السيدة 
سػنصخاؾ ببدكخة، كلتحقيق أىجاؼ الجراسة صسست إستسارة ككزعت عمى عيشة  بسجيخية الريانة لسؤسدة

إستبياف، كتع إستخجاعيا كميا كسا كانت صالحة لمتحميل  30عذػائية مغ السديخيغ في السؤسدة البالغة 
، كقج تػصمت الجراسة إلى SPSSيات بإستخجاـ بخنامج كالجراسة، حيث تع تحميل البيانات كإختبار الفخض

عجة نتائج، حيث ىشاؾ تصبيق لشسط الؿيادة التحػيمية بسدتػػ مختفع حدب عيشة الجراسة حيث بمغ 
( بسدتػػ مخافق، كسا أف أغمب أفخاد عيشة البحث متفقػف عمى  تػافخ أبعاد 4.07الستػسط الحدابي )

( بسدتػػ مػافق، كتػصمت الجراسة إلى كجػد أثخ 3.70ػسط حدابي )السيدة التشافدية في السؤسدة بست
ذك دلالة إحرائية لمؿيادة التحػيمية في تحقيق السخكنة، كالإبجاع لمسؤسدة محل الجراسة، كلكغ بيشت الشتائج 

 ؛بأنو لايػجج أثخ معشػػ لمؿيادة التحػيمية في تخؽيس التكمفة لمسؤسدة، كتحديغ الجػدة، كسخعة التدميع
: أثخ  بعشػان 2020أكتػبخ  20 ،مي زيشبعلبل فتيحةالجراسة الثالثة: مقال مغ إعجاد بقادر  -

دراسة ميجانية لسؤسدة "إيكػمذ  ،مقػمات الكيادة التحػيمية عمى الشجاح الإستخاتيجي لمسشطسة
 أدرار":
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ستخاتجي ىجفت الجراسة إلى التعخؼ عمى كاقع الؿيادة التحػيمية كمجػ تأثيخىا عمى الشجاح الإ
لمسؤسدة كمعايشة مجػ إعتساد مؤسدة إيكػمذ لشسط الؿيادة التحػيمية ككيؽية تأثيخىا عمى الجانب 
الإستخاتيجي حيث إعتسج عمى السشيج الػصفي التحميمي كػنو مشيج يجسع كيرشف السعمػمات لتفديخىا 

كيؽية الزبط كالتحكع في كيحمميا مغ أجل ؾياس كمعخفة مجػ تأثيخ العػامل عمى أحجاث الطاىخة كمعخفة 
ىحه العػامل، كلتصبيق ىحا السشيج إعتسجكا عمى أدكات جسع السعمػمات مغ بيشيا الإستبانة كالسقابمة تع 
إعتسادىا في الحرػؿ عمى السعمػمات حػؿ الستغيخات كمعخفة الخرائز الذخرية كالػضيؽية لمعيشة 

كتػصمت ىحه الجراسة إلى عجة ، تصبيق ثع التحميلعامل" كسا تع إستخجاـ بخنامج الخزـ الإحرائية لم 60"
أف الؿيادة التحػيمية ىي الأساس لكدب السيدة التشافدية في عرخ السعخفة كالسعمػمات، في يا نتائج مش

حيغ إف الشتائج التصبيؿية تذيخ أف ضيػر السشافدة الإقميسية لايحفد عمى تقجيع شالأفزل لمبقاء كأف 
 ؛رسة الؿيادة التحػيميةالسؤسدة لع تعي فػائج مسا

 Areبعشػان: " ،Maverick Mulpas ،2021الجراسة الخابعة: أشخوحة دكتػراه مغ إعجاد  -
transformational leadership components relevant to managing care 

units for the well-being and efficiency of employees:"؟ 
ؿيادة التحػيمية في بيئة الخعاية البمجيكية مغ خلبؿ ربصيا إستيجفت الجراسة ذكخ أىسية مكػنات ال

بتحديغ رفاـية مقجمي الخعاية كأدائيع، دراسة ميجانية لسؤسدة الرحة العامة بمجيكا، كمعايشة ما إذا 
كانت مكػنات الؿيادة التحػيمية مػاتية الأداء ككحلظ الخاحة الجدجية كالشفدية لسقجمي الخعاية، إعتسج عمى 

لسدح كػنو مغ أكثخ السشاىج دقة لايػفخ الكثيخ مغ السعمػمات كلتصبيق السشيج إستخجمت ؼيو مشيج ا
الكثيخ مغ أدكات البحث العمسي لجسع السعمػمات مغ السفحػصيغ مثل: الإستقراءات )الإستبيانات(، 

خرائز كالسقابلبت كالإختبارات، كبصاقة السلبحطة تع إعتسادىا لمحرػؿ عمى السعمػمات كمعايشة ال
مػضف تع مدحيا كترشيفيا في رزـ إحرائية مغ ثع تحميل  266الذخرية كالػضيؽية لمعيشة السكػنة مغ 

البيانات التي تػصمت إلى نتائج مدصخة أىسيا إكذتاؼ الؿيادة التحػيمية  كفػائجىا السحتسمة في مجاؿ 
اء بالعسل كالتسيد في شار الخعاية، أيزا السلبحع أف الحساس مغ جانب شاقع التسخيس يجفعيع للئرتق

 ؛ندعة إندانية، كالسمسػس أف ىشاؾ تػافق بيغ الؿيادة التحػيمية كتحديغ الخفاـية كشاقع التسخيس

 الجراسات الستعمقة بالتشافدية

 Competitivenessبعشػان:  ،23/08/2021، مغ إعجاد سالع إلياس قالالجراسة الأولى: م -
and competitive"  advantage in business organizations:" 
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ىجفت ىحه الجراسة لتدميط الزػء عمى مفيػمي التشافدية كالسيدة التشافدية في مشطسات الأعساؿ، 
حيث أجبخت الصبيعة الجيشاميكية كالسعقجة لبيئة الأعساؿ السعاصخة السشطسات عمى ضخكرة الإىتساـ 

في الأسػاؽ، كالرسػد في كجو السشافديغ، بتصػيخ تشافديا مغ أجل تسكشيا مغ مػاجية السشسافدة الحادة 
مسا جعل السشطسات تقع تحت ضغط مشافدة شخسة، كبالتالي جعميا تدعى إلى تعديد تشافديتيا بسا 
يزسغ ليا البقاء في الدػؽ كتعديد مكانتيا الدػؾية، كيتأتى ذلظ مغ خلبؿ إمتلبؾ مقػمات التشافذ 

عشاصخ التفػؽ أك التسيد التي تستمكيا السشطسة مقارنة  متسثمة في السدايا التشافدية، كالتي تعبخ عغ
أف التشافدية تختمف عغ السيدة التشافدية مغ حيث اف التشافدية  تعبخ عغ قجرة ، كمغ نتائجيا بسشافدييا

السشطسة عمى مػاجية السشافدى كالرسػد في كجو السشافديغ، بيشسا تذيخ السيدة التشافدية إلى عشرخ 
 ؛لحؼ تسمكو مقارنة بسشافدييا، كالحؼ يعج مقػما لتشافديتياالإختلبؼ كالتيد ا

بعشػان: أثخ التخويج  ،2016، الجراسة الثانية: محكخة ماجدتيخ مغ إعجاد أحسج رسي بعمػشة -
 الإلكتخوني في تحقيق السيدة التشافدية دراسة ميجانية عمى بشظ فمدصيغ في قصاع غدة:

الإلكتخكني في تحقيق السيدة التشافدية مغ كجية نطخ  تتسثل مذكمة البحث في معخفة أثخ التخكيج
عمساء البشظ فمدصيغ، حيث إعتسج الصالب الباحث في ىحه الجراسة عمى السشيج الػصفي التحميمي 

عيشة شبؿية عذػائية مغ عسلبء بشظ فمدصيغ حدب عجد الدكاف في ختيار ارة، تع إدتخجما أداة الإستسم
ة، حيث تع إختيار بعج ذلظ عيشة عذػائية بديصة مغ كل شبقة كل محافطة مغ محافطات غدة الخسد

مفخدة حدب قانػف حجع  384بالتشاسب مع الحجع الإجسالي لعيشة عسلبء البشظ، كقج بمغ حجع العيشة 
العيشة، حيث ثع تػزيع الإستبانة عمى العيشة حدب تعجاد الدكاف في كل محافطة مغ محافطات غدة 

الإعلبف الإلكتخكني ىػ أىع عشاصخ التخكيج الإلكتخكني كأكثخىا يجة  أف نت كأضيخت الجراسة، الخسدة
 ؛مداىسة في تحقيق السيدة التشافدية لبشظ فمدصيغ مغ كجية نطخ العسلبء

 Exchange Rate and"بعشػان:  ،2009، الجراسة الثالثة: مجاخمة مغ إعجاد زواوي الحبيب
Competitiveness Measurement Indicators: A Case Study of Algeria :" 

تحاكؿ ىحه الجراسة تدميط الزػء عمى دكر الؿيسة الخارجية لمعسمة في ؾياس التشافدية العالسية 
تاج السحمي في الأسػاؽ الجكلية كبحلظ إعصاء ميدة تشافدية لمرادرات )تشافدية سعخية(، حيث نللؤ

الأخخػ بفزل إرتفاع الصمب عمييا نتيجة  أصبحت الشجاعة الإقترادية تقاس بقػة العسمة مقابل العسلبت
لإكتداب ميدة تشافدية لمرادرات كبالتالي نعتبخ سعخ الرخؼ أحج مؤشخات ؾياس القجرة التشافدية 

((، محاكلة دراسة العلبقة PIB)السداىسة السباشخة في الشسػ بتحقيق معجلات مختفعة لمشاتج الػششي الخاـ )
للئستقخار الكمي كفق ماتسميو عميشا الشطخية الإقترادية مغ خلبؿ بيغ سعخ الرخؼ كمعجؿ الشسػ كسؤشخ 
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( كنتائج الجراسات الدابقة، كسا حاكلػ إسقاط الجراسة Mootele D’absorptionنسػذج الإستيعاب )
عمى حالة الجدائخ لمكذف عغ مرجر القجرة التشافدية للئقتراد الػششي الخاـ عبخ سلبسل زمشية  في 

 ؛كتقجيخ الشساذج الؿياسية التي تذخح ىحه العلبقة في السجػ الصػيل 2006 ك 1970الفتخة بيغ 
بعشػان: رسالة ،  2009، ماي الجراسة الخابعة: محكخة ماجدتيخ مغ إعجاد محمد فػزي عمي العتػم -

 السشطسة وأثخىا في تحقيق السيدة التشافدية: دراسة ميجانية عمى قصاع صشاعة الأدوية الأردني: 
ة الحالية إلى تدميط الزػء عمى كاقع الرشاعة الجكائية في الأردف، كإلى بياف أثخ ىجفت الجراس

رسالة السشطسة كمكػناتيا في تحقيق السيدة التشافدية في قصاع الأدكية الأردني مغ خلبؿ دراسة مجػ تبشي 
رسالة شخكات الجػدة كالبحث كالتصػيخ كالإىتساـ بالسػارد البذخية كتمبية حاجة العسلبء السحكػرة في 

كقج تكػف مجتسع الجراسة مغ شخكات الأدكية ، الأدكية البذخية الأردنية كأثخىا في تحقيق السيدة التشافدية
( شخكات، أما عيشة الجراسة فقج تكػنت مغ السجيخيغ العامميغ 05الأردنية السداىسة العامة كالبالغ عجدىا )

السشطسة في تحقيق ميدة تشافدية لذخكات الأدكية  ةخساليػجج أثخ لكمغ أىع نتائجيا أنو في ىحه الذخكات، 
( لتبشى 0.05يػجج أثخ عشج مدتػػ دلالة معشػية )ك  (0.05البذخية الأردنية عشج مدتػػ دلالة معشػية )

الجػدة كالبحث كالتصػيخ كتمبية حاجة العسلبء كالإىتساـ يالسػارد البذخية في رسالة شخكات الأدكية 
 ؛يدة التشافديةالأردنية كتحقيق الس

 :  التعميق عمى الجراسات الدابقة

في جسع البيانات  كأداة الجراسةإتفقت الجراسات الدابقة مع ىحه الجراسة مغ حيث مشيج الجراسة 
يبجك أف ك ، كإستفادت الجراسة الحالية مغ الجراسات الدابقة في ترسيسيا كمشيجيتيا مغ عيشة الجراسة

، الإستثارة الكاريدمي )السثالي( )التأثيخ أبعاد الؿيادة التحػيمية السجرجة الجراسة الحالية تػسعت في نصاؽ
الإعتبارات الفخدية، التسكيغ(، بيشسا إقترخت أغمب الجراسات الدابقة عمى التحفيد الإبجاعي،  الفكخية،

 التحقيق الإليامي(، أربعة أبعاد لمؿيادة التحػيمية )التأثيخ الإليامي، الإستثارة الفكخية، الإعتبارات الفخدية،
بيشسا إختمفت الجراسة الحالية عغ الجراسات الدابقة مغ حيث السػقع الجغخافي حيث أجخيت الجراسة 

،  بيشسا الجراسات الدابقة أجخيت في -تبدة  - SOMIPHOSEالحالية في مؤسدة مشاجع الفػسفات 
دابقة مغ حيث السجاؿ الدماني عجة أماكغ مختمفة، أػيزا إختمفت الجراسة الحالية عغ الجراسات ال

كالسكاني، كسا أف الجراسة الحالية لا تتفق مع الجراسات الدابقة في الستغيخ التابع فأغمب الجراسات الدابقة 
تجسع بيغ العجيج مغ الستغيخات مشيا )علبقة الؿيادة التحػيمية بالسيدة التشافدية، علبقة الؿيادة التحػيمية 
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(، كلا تتفق الجراسات الدابقة مع الجراسة الحالية مغ حيث أىجاؼ كل دراسة بالشجاح الإستخاتيجي؛ ...
 التي تدعى إلييا.
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 مقجمة الفرل الأول

ىتساـ الباحثيغ كالسسارسيغ في مجاؿ إ  تعج الؿيادة التحػيمية مغ أىع السفاـيع التي تدتحػذ عمى 
تقمبات السدتسخة في البيئة التشافدية، أصبح مغ الزخكرؼ ففي عرخ التحػلات الدخيعة كال، إدارة الأعساؿ

 كسيتع دراسة كل مغ فيع كيؽية تأثيخ القادة التحػيمييغ عمى أداء السؤسدات كنجاحيا عمى السجػ الصػيل،
 عمى فيع في ىحا الفرلالجػانب الفمدؽية كالشطخية التي تقػـ عمييا ىحه الشسصية الؿيادية حيث سشعتسج 

، مغ خلبؿ التعخؼ عمى الإشار ة التحػيمية في تحديغ أداء السؤسدات كتعديد تشافديتياالؿيادأسمػب 
تجعل الؿيادة التحػيمية ذات أىسية حاسسة في التي  كأىع الأسذ الفكخية ،السفاـيسي لمؿيادة التحػيمية

 تالية:، كبالتالي تع تقديع ىحا الفرل إلى السباحث التحقيق الشجاح السدتجاـ كالتسيد في الدػؽ 
 

 الإشار السفاـيسي لمؿيادة التحػيمية السبحث الأول:
  الأسذ الفكخية لمؿيادة التحػيمية السبحث الثاني:
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  السبحـث الأول :الإشار السفاليسي لمكيادة التحػيمية

 إنصلبقا مغ مغ كذلظ في ىحا السبحث، الإشار السفاـيسي لمؿيادة التحػيمية سيتع التصخؽ إلى
السصمب الأكؿ الستسثل في عسػميات حػؿ الؿيادة، كالسصمب الثاني الحؼ يتزسغ مفاـيع رئيدية حػؿ 

 الؿيادة التحػيمية، ثع السصمب الثالث إعتسج ؼيو أساسيات حػؿ الؿيادة التحػيمية.

  حػل الكيادة عسػميات السصمب الأول :

غ شخؼ الباحثيغ، كيخجع ذلظ إلى الجكر تعج الؿيادة مغ أىع السػاضيع التى لاقت أىتساما كبيخا م
الؿيادة كالتسييد بيشيا كبيغ  تعاريفالحؼ يمعبو العشرخ البذخؼ في السؤسدة. سشتشاكؿ في ىحا السصمب 

 ، كأىسية الؿيادة.السرصمحات القخيبة مشيا ككحا أىع عشاصخىا

  أولا :تعخيف الكيادة

تػجيو لتحقيق الأىجاؼ السصمػبة. كتذسل الؿيادة الؿيادة ىي القجرة عمى إثارة التحفيد كالإدارة كال
العجيج مغ الرفات كالسيارات مثل الخؤية كالإلياـ كالاتراؿ كالقجرة عمى اتخاذ القخارات الرائبة كتحسل 
السدؤكلية كغيخىا، كيسكغ لأؼ شخز أف يستمظ قجرات ؾيادية في السجالات السختمفة بسا في ذلظ العسل 

تبخ القادة الشاجحػف مغ الأشخاص الحيغ يدتصيعػف العسل بكفاءة مع فخيق مغ كالعائمة كالسجتسع. كيع
 الأفخاد كالسػارد السادية لتحقيق أىجاؼ مذتخكة.

مخ مفيػـ الؿيادة بالعجيج مغ السخاحل التى أدت إلى تصػره، ككانت ىشاؾ العجيج مغ السحاكلات مغ 
 1الكثيخ مغ السختريغ لمخخكج بتعخيف الؿيادة.

 عخج عمى معشى كمسة )ؾيادة( في المغة العخبية :اية دعػنا نفي البج

الؿيادة، كمسة أصميا الإسع )ؾيادة( في صػرة مفخد مؤنث كجحرىا )قػد( كجحعيا )ؾيادة(، قاد  في المغة:
 يقػد ؾيادة كقػدا، كلغة قاد الجابة إذا أخح بؿيادىا كسيخىا.

مغ أماميا، كيدػقيا مغ خمفيا، فالقػد مغ أماـ كقاؿ إبغ مشطػر: القػد: نؿيس الدػؽ، يقػد الجابة 
 كالدػؽ مغ خمف كالإسع مغ ذلظ كمو الؿيادة.

                                                           
 .15-14، ص ص 2021أكتػبخ Attan publishing go   ،30، دارة الأزمات، أثخ الكيادة التحػيمية عمى إشعسياف جعبل شعسياف -1
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لمػصػؿ لتعخيف كمفيػـ الؿيادة ندتعخض التعخيفات التالية التى كردت كذلظ في محاكلة  إصصلبحا:
 لإيجاد تعخيف شامل يغصي مجسل كجيات الشطخ ليحا السفيػـ:

لؿيادة ىي القجرة عمى التأثيخ في الآخخيغ كيتفق معو كل مغ : )ا(arth wimعخفيا أرث كيع )  -1
كػنتخ كآلائل حيث يقػؿ أف الؿيادة ىي القجرة عمى إحجاث تأثيخ في الأشخاص عغ شخيق الإتراؿ 

 1بيع كتػجيييع نحػػ تحقيق الأىجاؼ(.
يو للآخخيغ كيعخفيا ىخبخت سيسػف: )ىي اف يكػف القادة الحيغ يدتعسمػف ذكائيع كيعيجكف فغ التػج  -2

كالتأثيخ فييع، كيعخفػف أنػاع التكشػلػجيا التى تدتعسل لتحقيق الأىجاؼ السشذػدة. كىع الحيغ يسكغ أف 
 2يعتسج عمييع الفخد لإيجاد حمػؿ لمسذكلبت بسيارة كمقجرة فائقة(.

ىي عسمية تفاعل متبادؿ بيغ قائج كمجسػعة مغ الشاس في مػقف معيغ، يتختب عميو تحجيج أىجاؼ   -3
 3ذتخكة، ثع الؿياـ بالإجخاءات الفعالة بذكل جساعي غيخ قيخؼ لحقيق الاىجاؼ.م

ىي القجرة عمى التأثيخ عمى الآخخيغ سػاء أفخاد أك جساعات في ؾيسيع كافكارىع كسمػكيع كالقجرة   -4
 عمى تػجيييا نحػ تحقيق الأىجاؼ السخجػة في العسل.

ية سيكػلػجية لتػجيو التابعيغ كالتأثيخ في بشاءا عمى التعاريف الدابقة يتزح أف الؿيادة عسم
أفكارىع، مذاعخىع، سمػكيع كالتشديق بيشيع لتحقيق أىجاؼ معيشة بذكل مخغػب، كىحا التأثيخ قج يحجث 
مغ خلبؿ أعساؿ الفخد، مؤلفاتو، رسػماتو، اختخاعاتو كابتكاراتو، كيصمق عمى ىحا الشػع مغ الؿيادة "الؿيادة 

دة الحىشية، كتزع العمساء، الفشانيغ، الكتاب كغيخىع مغ الحيغ تؤثخ أفكارىع كأعساليع غيخ السباشخة" أك الؿيا
 بعسق في الآخخيغ؛ كقج يحجث التأثيخ عغ شخيق اتراؿ الذخز كجيا لػجو بأشخاص آخخيغ.

 التسييد بيغ الكيادة والسرصمحات القخيبة مشيا ثانيا:

تسييد بيغ السرصمحات السذابية لسفيػـ الؿيادة مغ عمى الخغع بسا تقجمشا بو عغ الؿيادة فإنو يجب ال
 خلبؿ:

 التسييد بيغ الكيادة والإدارة:  -1

                                                           
1
 .117، ص 2008، دار السشاىج لمشذخ كالتػزيع، عساف، الأردف، الكيادة والتجريب في الحػكسة الكذفية، ناىس عبج الخزاؽ الؿيدي - 

 .25، ص2007، ديػاف السصبػعات الجامعية، الجدائخ، فيفي الكيادة السختكدة عمى السشطػر الشفدي الإجتساعي الثقاأحسج قػاربة،  - 2
 .13، ص 2016أبخيل  14، مكتبة نػر الإلكتخكنية، الأنساط التقميجية وعلبقتيا بإداة التغييخ التشطيسيكليج عبج المصيف نػفل الريفي،  - 3
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تخػ بعس الإتجاىات الحجيثة الإدارية أف الؿيادة ك الإدارة مفيػماف متلبزماف، بسعشى أنو 
 .لاكجػد لأحجىسا دكف الآخخ

كأف تشطع كأف ترجر الأكامخ  : )بأف تتشبأ كأف تخصط(Fayolتعشي الإدارة كسا عخفيا ىشخؼ فايػؿ ) -
بيشسا الؿيادة عسمية التأثيخ في نذاشات الأفخاد كسمػكيع، لتحقيق أىجاؼ  1كأف تشدق كأف تخاقب(.

 .معيشة كمغ ىشا فإف مفيػـ الإدارة في جػىخه أشسل مغ الؿيادة
قة بيشيسا (: أف الإختلبؼ بيغ الؿيادة كالإدارة ليذ بجرجة العسػـ فالعلبmacormikكرأػ ماكػرميظ ) -

ليدت علبقة العاـ بالخاص أك الكل بالجدء كلكغ الفخؽ يكسغ في شبيعتو ما يعشى بو كلب مشيسا، 
فسرصمح الإدارة يذيخ بجرجة أكبخ إلى الدياسات كالإجخاءات كالبشاء التشطيسي في حيغ اف الؿيادة 

 تعشى بالعلبقات الذخرية بيغ القادة كالاتباع.
أك مجيخ   %100سصا يحافع عمى ذلظ الإرتباط حيث رأػ أنو لايػجج قائج كسا ذكخ اليػارؼ رأيا متػ  -

 2كلكغ يسكغ أف تديج ندبة الؿيادة أك الإدارة لجػ كلب مغ القائج كالسجيخ. 100%
 3كيسكغ تمخيز أىع الفخكقات بيغ القائج كالسجيخ في الججكؿ التالى:

 (: الفخق بيغ القائج والسجيخ01ججول رقع)

 سـجيــخالـ القــائــج
مميع ذك تػجو ركحي كعاشفي كمتحسذ كذك عاشفة 

 قػية
مفكخ كذك تػجو عقلبني كمذاكر للآخخيغ كيقجـ   

 الشرح
 مثابخ كجاد في العسل كيخكد عمى التصبيق قادر عمى الإبتكار كتػليج الأفكار الججيجة

مخف كيدتجيب لمتغيخات كمدتبرخ كيخكد عمى 
 السدتقبل

يقة مشيجية كعقلبني يخكد متجو لحل السذكلبت بصخ 
 عمى تحميل الػاقع

 كاقعي السداج كبحدب السػاقف، ىػ شخز تحميمي قادر عمى الإتجاه كإثارة الحساس، كىػ شخز كاقعي
يكل ثابت  يتسيد بالجخأة كالإقجاـ مشطع عمى أساس إجخاءات معيشة كـ

                                                           
1
دكتػراه في العمػـ الدياسية، كمية الحقػؽ كالعمػـ الدياسية،  شخكحةأ، دارة السػقفية وتصبيقاتيا في الإدارة العسػمية الجدائخالإجساؿ حخار،  - 

 .26، ص  \20122013جامعة محمد خيزخ بدكخة، 
الشسط الكيادي لسجيخ السجرسة وأثخه عمى الإلتدام التشطيسي لمسعمسيغ بالسجارس الثانػية الحكػمية بسحافطة سعيج بغ محمد آؿ عاتق الغامجؼ،  - 2

، رسالة ماجدتيخ في الإدارة التخبػية كالتخصيط، كمية التخبية، جامعة أـ القخػ، السسمكة العخبية الدعػدية، بكة الإداريةججة بإستخجام نطخية الذ
 .23، ص 2009

 ، دار الحامج، عساف، الأردف،داري وأساليب الكيادة الإدارية في السؤسدات التخبػيةلإالإترال ا، عمي عياصخة ومحمد محسػد العػدة الفاضل - 3
 .79، ص 2009
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 ركتيشي
 مبادر لمتغييخ كيتستع بقػة الذخرية

 
 التى يقػدىايسثل مرمحة السجسػعة 

يحافع عمى الػضع الخاىغ كالإستقخار كيتستع لقػة 
 مػقع كضيفي

 يسثل مرمحة السشطسة التى يعسل بيا
 كىػ شخز سمصػؼ ممتدـ بالقػانيغ كىػ شخز تجخيبي

، دار الحامج، عساف، الإترال الإداري وأساليب الكيادة الإدارية في السؤسدات التخبػيةعمي عياصخة ومحمد محسػد العػدة الفاضل،  السرجر:
 .79، ص 2009الأردف، 

 1كتتسثل أىع الفخكقات بيغ الؿيادة كالإدارة في:
 (: يػضح التسييد بيغ الكيادة والإدارة02ججول رقع )

 الإدارة الكيادة الشذاط
ترسيع بخنامج 

 ججول
 أعسال  

تحجيج الإتجاه/ تشسية سمػكية مدتقبمية 
ككضع الإستخاتيجيات اللبزمة لتحقيق 
التغييخ السصمػب لمػصػؿ إلى ىحه 

 الخؤية.

 التخصيط كإعجاد السػازنات، كضع خصػات
 تفريمية كججاكؿ زمشية لتحقيق الشتائج
 السخجػة، تخريز السػارد الزخكرية

 لمػصػؿ ليحه الشتائج.
تشسية شبكة 

 بذخية
لإنجاز 
 البخنامج

تػحيج إتجاىات الأفخاد، إستخجاـ 
مع الإترالات الذفيية كالأفعاؿ 

جسيع الأفخاد الحيغ يحتاجػف إلى 
التعاكف كالعسل كفخيق مغ أجل فيع 

 الخؤية
 كالإستخاتيجيات كقبػليا.

التشطيع كالحرػؿ عمى الأفخاد، كضع ـيكل 
 لتشفيح

 الخصة، شغل الييكل بالأفخاد، تفػيس الدمصة
 لتشفيح الخصة، كضع الدياسات كالإجخاءات

 التشفيج.لسداعجة العامميغ، كضع نطاـ لسخاؾبة 

التحفيد كالتذجيع، حث الأفخاد  تشفيح الخصط
كتذجيعيع عمى التغمب عمى معػقاف 
التغييخ مغ خلبؿ إشباع إحتياجاتيع 

 السختمفة.

الخقابة كحل السذكلبت، مصابقة نتائج الخصط  
 ك

 التعخؼ عمى الإنحخافات كالعسل عمى إزالة
 أسبابيا.

ة إحجاث التغييخ ربسا بجرجات كبيخ  ئجالشتا
كالحؼ قج يتػلج عشو تقجيع مشتجات 

ججيجة أك تحديغ شخؽ أداء العسل أك 

تحقيق نتائج متػفعة لكافة الأشخاؼ ذات 
 العلبقة مثل السداىسيغ كالعسلبء كالعامميغ.

                                                           
1
 .24آؿ عاتق الغامجؼ، مخجع سبق ذكخه، ص  بغ محمد سعيج - 
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تشسية العلبقات مع العامميغ بسا يؤدؼ 
في الشياية إلى تحديغ السػقف 

 التشطيسي لمسشطسة.
 .24ؼ، مخجع سبق ذكخه، ص سعيج آؿ عاتق الغامج السرجر:

أف الؿيادة تكسل الإدارة دكف أف تحل الإدارة مكانيا، فالؿيادة تيجؼ إلى  (:koiterحيث يػضح لشا كػتخ)
 1التأثيخعمى الآخخيغ كلكشيا تحتاج إلى سمصة الإدارة لكي تشجح في ؾيادة سمػكات كشعػر الأفخاد.

 التسييد بيغ الكيادة والخئاسة:  -2

خة مياـ ككضائف التشطيع إعتسادا عمى الدمصة الخسسية السسشػحة لمخئيذ فالعلبقة الخئاسة ىي مباش
بيغ الخئيذ كالسخؤكسيغ ىي علبقة رسسية، تحجدىا المػائح كالقػانيغ كالجاخمية، حيث يرجر إلييع الأكامخ 

فالخئيذ مفخكض في حجكد الدمصة السسشػحة لو، كعمييع الإلتداـ بيا كإف خالفػا الأكامخ تعخضػا لمسدائمة، 
 2عمى الجساعة كيتقبل الأعزاء رئاستو كسمصة خػفا مغ العقاب.

بيشسا الؿيادة ىي قجرات شبيعية كامشة في الفخد تختبط بذخز كلا تعتسج عمى الدمصة كسا في حالة 
 الخئاسة كإنسا تعتسج بذكل أساسي عمى سمصة الثقة كالقجرة عمى الإقشاع كالإقتشاع.

اسة بالؿيادة كيسكغ لمفخد أف يجسع بيشيسا في آف كاحج، كرغع كجػد الفخكؽ كيسكغ أف تمتقى الخئ
 بيغ الؿيادة كالخئاسة إلا أف بيشيسا علبقة كثيقة تتسثل في الججكؿ التالى:

 (: الفخق بيغ الكيادة والخئاسة03الججول رقع)

 الــخئـاســة   القــيــادة
 مى الدمصة التى يكمفيا الشطاـ الخسسيتدتشج الخئاسة ع تدتشج الؿيادة عمى قػة القائج.

 لمخئيذ.
 الخئاسة كاجبة عمى الجساعة. الؿيادة تطيخ مغ الجساعة.

الؿيادة تعسل في مػاقت غيخ رسسية عادية كغيخ 
 ركتيشية.

 الخئاسة تعسل في مػاقت رسسية كمػاقت ركتيشية كإنيا
 دائسة كمشتطسة.

يا مرجر القػة كالدمصة لمؿيادة ىػ الجساعة ذات
 كشخرية

مرجر القػة كالدمصة في الخئاسة ىي الػضيفة التي 
 يذتغميا

                                                           
1

يع بمػط،  -  .418، ص 2005، دار الشيزة العخبية، بيخكت، لبشاف، السبادئ والإتجاىات الحجيثة في إدارة السؤسداتحدغ إبخاـ
، دراسة ميجانية في السشطسات الحكػمية في محافطة تخاتيجياالكيادة الإدارية وأثخىا في إدارة السػارد البذخية إسصلبح ىادؼ الحديشي،  - 2

 .58، ص 2009الشاصخية العخاؽ، رسالة ماجيدتيخ في إدارة الأعساؿ، كمية الإدارة كالإقتراد، الاكاديسية العخبية في الجنسارؾ، 
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 الفخد في التشطيع السقخر لو رسسيا. القائج.
في الؿيادة يتع تحجيج أىجاؼ الجساعة بالتذاكر 

 مع
 الأفخاد كتػجج السػدة بيشيع.

سمصة الخئاسة ىي التى تحجد لمجساعة أىجافيا دكف 
 أؼ تقجيخ

 تشعجـ مذارع التآلف بيشيع. لسذاركة الأفخاد حيث
 .26سعيج بغ محمد آؿ عاتق الغامجؼ، مخجع سبق ذكخه، ص  السرجر:

 1الشقاط الأساسية التي تدتػجب التفخقة بيغ الؿيادة كالخئاسة: (Gibbجيب ) كسا لخز
يتع تقمج مػضع الخئاسة مغ خلبؿ ندق مشطع، كليذ مغ خلبؿ الاعتخاؼ التمقائي مغ شخؼ أفخاد  -1

، ارتباشيع، كلائيع كاحتخاميع كسا في حالة الؿيادة، حيث أف سمصة القائج تشبع مغ أفخاد الجساعة
الجساعة، بيشسا تدتسج سمصة الخئيذ مغ قػػ خارج الجساعة تتسثل في لػائح كنطع السؤسدة التي 
ا يعسل في إشارىا، كتعسل الجساعة بتػجيياتو كتعميساتو خػفا مغ الجداء أك تجشبا لو كليذ إعجاب

 بذخرو كرغبة مشيا في أداء العسل.
 أف الخئيذ يحجد أىجاؼ الجساعة تبعا لاىتساماتو، كليذ لأفخاد الجساعة دكر في تمظ العسمية. -2
لا يػجج في حالة الخئاسة مذاعخ مذتخكة أك إحداس بالتزامغ بيغ أفخاد الجساعة، كسا تػجج فجػة  -3

عى للبحتفاظ بيحه الفجػة لتداعجه عمى إحكاـ اجتساعية كاسعة بيغ أعزاء الجساعة كالخئيذ الحؼ يد
 الديصخة عمييع.

فالؿيادة تشبع مغ الجساعة، كيذعخ الأعزاء بالحاجة إلييا، كتؤمغ بأىجاؼ الجساعة، شاعخة ، أما  -4
الخئاسة شعػرىا مدتسجة مشيا سمصاتيا )إلى جانب الدمصة الخسسية السسشػحة ليا بذكل رسسي( 

ساعة، كيقبل الأعزاء سمصاتيا خػفا مغ العقاب، فالخئيذ مفخكضا فتدتسج سمصاتيا مغ خارج الج
عمى الجساعة، كييسو صػنا لسخكده الإبقاء عمى ما بيغ أجداء الجساعة مغ تباعج، فقج يكػف الخئيذ 

 الإدارؼ قائجا كقج لا يكػف،
خ كعمى ىحا فميذ كل رئيذ رسسي قائجا لمجساعة، فإذا فذل الخؤساء في أف يكػنػا قادة أضص -5

السخؤكسػف كالسػضفػف إلى إيجاد قادة غيخ رؤسائيع )قادة غيخ رسسييغ( كغالبا ما يكػف ىحا 
 2متعارضا مع أىجاؼ السشطسة ؼيكػف مريخىا الفذل.

 التسييد بيغ الكيادة والدعامة: -3
                                                           

1
سالة ماجدتيخ في العمػـ الإقترادية فخع تشطيع السػارد ، ر أسمػب الكيادة الإدارية وأثخه عمى الفعالية الإنتاجية لمسخؤوسيغسسيخة صالحي،  - - 

 .18-17، ص ص 2007/2008باتشة،  البذخية، كمية العمػـ الإقترادية كعمػـ التدييخ، جامعة الحاج لخزخ

2
 .18مخجع سبق ذكخه، ص سسيخة صالحي، - 
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تعخؼ الدعامة لأنيا: )مجسػعة الخراؿ الدعامية أك الكارزمية في شخرية القائج التى تسكشو مغ 
خ البالغ عمى تابعيو، كتحقيق أىجفو بػاسصتو عغ  رضا كشيب خاشخ مغ جانبيع، كعغ إقتشاع بأنيا التأثي

 1أىجافيا الخاصة(.
كمغ خلبؿ التعخيف يتزح أف الدعامة شكل مغ أشكاؿ الؿيادة، كإف كل ما يسيدىا عغ الؿيادة 

 2يتسثل في ذلظ القجر البالغ مغ التأثيخ الحؼ يسارسو الدعيع عمى تابعيو.

 ثالثا: عشاصخ الكيادة

بإستعخاض لمتعخيفات الدابقة، في مجسميا تتفق عمى كجػد عجة عشاصخ أساسية في عسمية الؿيادة 
 كىحه العشاصخ ىي: 

كىع مغ يصمق عمييع )الأتباع(، كيعتبخ كجػد أتباع قاعجة أساسية مغ وجػد جساعة مغ الشاس:  -1
قج يرح أف نقػؿ عغ رجل أف لجيو إستعجاد ؾيادؼ، لكشو قػاعج كقػانيغ الؿيادة، حيث لاقائج بلبأتباع، 

 لغ يكػف قائجا حتى يكػف لو أتباع فعمييغ.
كىحا ىػ وجػد شخز مغ بيغ أعزاء الجساعة قادر عمى التأثيخ الإيجابي في سمػك بكية الشاس:  -2

غ قائج عشرخ)القائج( أك بتعبيخ أدؽ )القجرة عمى الؿيادة الستػفخة في شخز(، فشحغ ىشا نتحجث ع
 يسمظ القجرة عمى الأثيخ عمى أتباعو كتػجيييع إلى تحقيق الأىجاؼ.

أن تدتيجف عسمية التأثيخ تػجيو نذاط الجساعة وتعاونيا لتحقيق اليجف السذتخك الحي تدعى  -3
كحػؿ ىحا اليجؼ تجكر عسمية الؿيادة، حيث تدعى الؿيادة مغ خلبؿ الأتباع إلى تحقيق عجة  إليو:

 ا السشطسة، كىحه الأىجاؼ ىي مبخر كجػد كنذاط السشطسة.أىجاؼ تدعى إليي
كعشج التجقيق في العشاصخ الثلبثة الدابقة التى تع ذكخىا، نجج أنيا أربعة عشاصخ كليدت ثلبثة، 

 كىي:
التى يستمكيا القائج كيصمق بعس السختريغ عمى ىحا العشرخ )القائج(، كذلظ بإعتبار أف  القجرة: -3-1

 دو.القجرة محميا القائج نف
كيدسيو البعس ) التأثيخ(، كىشاؾ عجة أدكات لمتحخيظ كالتأثيخ يسكغ أف يدتخجميا  التحخيظ: -3-2

 الؿيادة.
                                                           

 .49، ص 2003 يػاف الصبع، دائخ، د، دار ىػمة، الجخرائز الكيادة عشج الخسػل صمى الله عميو وسمع، عامخ مرباح - 1
 .20سسيخة صالحي، مخجع سبق ذكخه، ص - 2
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 مجسػعة مغ الشاس الحيغ يتبعػف القائج، كىع يختمفػف عغ السعجبيغ أك السػضفيغ. الاتباع: -3-3
 1كىػ السخخج الشيائي الحؼ تدعى السشطسة أك الؿيادة إلى تحؿيقو. اليجف: -3-4

 ىسية الكيادةرابعا: أ

 2يسكغ القػؿ بأف اىسية الؿيادة تكسغ في:
 تعج حمقة كصل بيغ العامميغ كبيغ خصط السشطسات كترػراتيا السدتقبمية. -
 تجعع القػػ الإيجابية في السشطسة كتقمز الجػانب الدمبية قجر الإمكاف. -
 تديصخ عمى مذكلبت العسل كتحميا كتحدع الخلبفات كتخجع بيغ الآراء. -
جرب كتخعى الأفخاد بإعتبارىع أىع مػرد في السشطسة كسا أف الأفخاد يتخحكف مغ القائج قجكة تشتسى كت -

 ليع.
تعتبخ الؿيادة معيارا ىاما في الحكع عمى مجػ فعالية كنجاعة السشطسة، كتبخز أىسية الؿيادة مغ خلبؿ  -

 3جانبيغ:
 بالشدبة لمسشطسة مغ خلبل: -1

ل السشطسة، فسغ خلبليا يتع تحجيج الأىجاؼ كتػجيو جيػد الؿيادة أداة أساسية في تدييخ العسل داخ -
 الأفخاد إلى تحقيق فعاليتيا، إضافة إلى تخريز السػارد كتػزيعيا.

تتحسل الؿيادة مدؤكلية الإبقاء عمى إستسخارية السشطسة مغ خلبؿ القجرة عمى مػاجية الرعػبات  -
 .كالتحجيات التشطيسية كالتكشػلػجية

يق التكامل الخارجي بيغ السشطسة كبيئتيا الخارجية مغ خلبؿ تػفيخ إحتياجات الؿيادة مدؤكلة عغ تحق -
 السشطسة مغ السػارد الستاحة.

الؿيادة مدؤكلة كحلظ عغ تحقيق التكامل لمسشطسة مغ خلبؿ الخبط كالتشديق بيغ جيػد السػضفيغ  -
 كالسػارد الأخخػ الستاحة،

 حتى يتدشى لمسشطسة بمػغ الأىجاؼ السخجػة. -

                                                           
  .14-13مخجع سبق ذكخه، ص كليج عبج المصيف نػفل الريفي،  -1

رة ، دراسة حالة البشظ الإسلبمي الفمدصيشي، محكخة ماجدتيخفي إداأثخ إستخجام الكيادة التحػيمية بأبعادىا عمى حفد العامميغكساـ البػاب،  - 2
 .39الاعساؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلبمية، غدة، فمدصيغ، ص 

 العمػـ تشطيع كعسل، كمية ة ماجدتيخ في عمع الإجتساع، تخرز، محكخ الكيادة التدػية وعلبقتيا بأداء العامميغ في السؤسدة، ندخيغ تػاليت - 3
 .18-17، ص ص 2014الإجتساعية كالإندانية جامعة الحاج لخزخ باتشة، 
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لؿيادة عمى تجعيع الدمػؾ الإيجابي كالتقميل مغ الدمبيات ككضع إستخاتيجيات راشجة في عسمية تعسل ا -
 تحخيظ محفدة نحػ ىجؼ رؼيع.

 بالشدبة لمسػضفيغ مغ خلبل: -2

حيث يثسغ القادة مدألة التعمع لجػ السػضفيغ فيع حخيرػف عمى كضػح فكخة تعمع  التعميع والججارة: -
 عجـ إنتذار فكخة الفذل.الإنداف مغ أخصائو كترحيحيا ك 

مغ خلبؿ شعػر كل فخد بانو يدتصيع السداىسة كلػ بالقميل في نجاح التشطيع، مسا  الذعػر بالأىسية: -
 يسشحو الذعػر بالأىسية كتكدبو الذعػر بالثقة كالإعتداز.

حيثسا كمسا كانت ىشاؾ ؾيادة تكػف الجساعة كالإتحاد حتى مع كجػد خلبفات، فيشاؾ  روح الجساعة: -
 شعػر بالجساعة كالأعساؿ السذتخكة يتع إنجازىا عمى حدغ صػرة. 

 حػل الكيادة التحػيميةرئيدية  السصمب الثاني: مفاليع

الؿيادة التحػيمية إلى التغييخ كالتصػيخ الجائسيغ في السشطسة لسػاجية التصػرات كالتحجيات في تدعى 
سيتع التعخؼ عمى نذأة الؿيادة التحػيمية  حيث مغ خلبؿ ىحا السصمب 1البيئتيغ الجاخمية كالخارجية،

 أىسيتيا كاىجافيا.بالإضافة إلى مجسػعة مغ تعخيفاتيا إلى جانب 

 أولا: نذأة نطخية الكيادة التحػيمية

تعتبخ الؿيادة التحػيمية أحج أبخز نطخيات الؿيادة التحػيمية الحجيثة، إذ ضيخت في العقج الثامغ 
مؤسذ ىحا الشػع  (burns)ح الؿيادة التحػيمية عمى يج العالع بيخندمغ القخف العذخيغ، فقج ضيخ مرصم

ـ في كتابو "الؿيادة"، كذلظ لمتسيد بيغ أكلئظ 1978مغ الؿيادة، كقج ميده عغ الشسط الإجخائي في العاـ 
القادة الحيغ يعتسجكف بذكل كاسع عمى عسمية تبادؿ السشافع لمحرػؿ عمى نتائج مدتيجفة، كقج قجـ بيخند 

خلبلو، كأكج ؼيو عمى الخغبة العالسية السمحة في العرخ الحالي، كالتى تتسثل في الحاجة الذجيجة إلى مغ 
( بتصػيخ فكخة الؿيادة bass & aviolؾيادة تجعػ نحػ التغييخ كالتججيج، كمغ ثع قاـ باس كإفيػلػ)

ية لمؿيادة التحػيمية ( بتقجيع نطخية مشيجbassقاـ )باس  1985ـ. حيث في عاـ 1985التحػيمية في عاـ 

                                                           
يع خميل العصػؼ،  - 1 ، رسالة ماجدتيخ في إدارة عخفة وأثخىسا عمى أداء السشطسةسدور أسمػب الكيادة التحػيمية في تفعيل إدارة المحمدد إبخاـ

 .31، ص 2010الأعساؿ، كمية الأعساؿ، جامعة الذخؽ الأكسط، أغدصذ/
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كىي ثلبثة عشاصخ عغ الؿيادة التحػيمية ىي:  1ككضع ليا نساذج كمقاييذ عػامل الدمػؾ الؿيادؼ،
( سشة  bernardحا الإتجاه العالع )بيخناردىثع عدز  2)الكاريدما، التذجيع الإبجاعي، الإىتساـ الفخدؼ(،

تحػيمية بسا قجمت مغ صفات لمقائج التحػيمي كقاـ  ـ الحؼ يعجه الباحثػف ىػ الأب الحؿيقي لمؿيادة ال1989
ـ أضاؼ مكػنا رابعا أشمق عميو )الجافعية السدتػحاة 1990كفي عاـ  3بكثيخ مغ البحػث في ىحا الذأف،
inspirational & motivation 1997(، ثع في عاـ(ـ قجـ كل مغ باس كإفيػلػbass & aviolo )

كالإجخائية يتزسغ سبعة عشاصخ: ثلبثة مشيا: الؿيادة الإجخائية  نسػذجا أكثخ حجاثة لمؿيادة التحػيمية
 4كالأربعة الأخخػ الؿيادة التحػيمية.

 ثانيا: تعخيف الكيادة التحػيمية

لع يتفق الباحثػف عمى تعخيف محجد لمؿيادة التحػيمية، كيعػد ذلظ لإختلبؼ فمدفات ككجيات 
 يط الزػء عمى مجسػعة التعاريف الآتية:ة، كبالتالي قست بتدمالشطخ حػؿ الؿيادة التحػيمي

الؿيادة التحػيمية ىي "حث القادة للؤتباع عمى أف يترخفػا ترخفات معيشة، لتحقيق أىجاؼ معيشة،   -1
كالتى تدعى لتحقيق الؿيع كالجكافع كالخغبات، كالإحتياجات كالتصمعات كالتػقعات لكل مغ القادة 

 5كالتابعيغ".
العامميغ بالتغييخ كالتحديغ، كسا أنيا تعسل عمى تقييع أداء السخؤكسيغ "القجرة عمى إقشاع الأفخاد   -2

كعمى تحفيد الأفخاد لتحديغ الأداء كتمبية حاجياتيع كرغباتيع كإشعارىع بأىسية مداىستيع في تحقيق 
 6أىجاؼ السشطسة".

غ كدفع تعخؼ عمى أنيا: "نسط ؾيادؼ مميع يدتخجـ السعمػمات الدعامية في التأثيخعمى السخؤكسي  -3
 7التشطيع نحػ تحقيق معجلات اداء تفػؽ السعادلات العادية".

                                                           
 .10-9ـ، ص ص 2021 - ق1443فيج الػششية أثشاء الشذخ، الجماـ، ، فيخسة مكتبة السمظ الكيادة التحػيميةمحمد بغ فػزؼ الغامجؼ،  - 1
، درجة إمتلبك سسات الكيادة التحػيمية لجى الكيادة التخبػية لإدارة التخبية والتعميع لمبشات بججة، شخكؽ بشت شفيق بشت صالح الذميػب - 2

 .19ص ، 2011ماجدتيخ في الإدارة التخبػية، جامعة السمظ عبج العديد، الدعػدية، 
 .337، ص 2010، دار السديخة لمشذخ كالتػزيع، عساف، الكيادة الإدارية الفعالة، الدكارنة فبلبؿ خم - 3
 .19شخكؽ بشت شفيق بشت صالح الذميػب، مخجع سبق ذكخه، ص  - 4
 .11محمد بغ فػزؼ الغامجؼ، مخجع سبق ذكخه، ص  - 5
يع خميل العصػؼ، مخجع سبق ذكخه، ص ص  - 6  .28-27محمد إبخاـ
 .43، ص 2007، تخجسة ىجػ فؤاد، مجسػعة الشيل العخبية، بجكف دار نذخ، القاىخة، مرخ، الكيادةفميب سالجر،  - 7
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نيا: "قجرة القائج عمى إيراؿ رسالة السشطسة كرؤيتيا السدتقبيمة بػضػح لمتابعيغ أكسا تعخؼ أيزا ب  -4
كتحفيدىع مغ خلبؿ مسارسات سمػكيات أخلبؾية عالية لبشاء ثقة كإحتخاـ لمصخفيغ لتحقيق أىجاؼ 

 1السؤسدة".
تعخيف الؿيادة التحػيمية بأنيا عبارة عغ نسط ؾيادؼ قائع عمى غ خلبؿ التعاريف الدابقة يسكمغ 

خمق جػ مغ التعاكف، كالتفاعل بيغ القائج، كالأفخاد، مغ أجل تحقيق أىجاؼ السشطسة، كالدعي إلى 
 تصػيخىا.

 ثالثا: أىسية الكيادة التحػيمية

يخات التى تيجؼ إلى تحديغ أداء السشطسة فيي تعتبخ الؿيادة التحػيمية ؾيادة مختبصة بالتغ
تعتسج عمى تحفيد الجكافع الجػىخية لمسخؤكسييغ، حيث تتصمب تػازف في السيارات الستشػعة، كتتصمب 
السعخفة كالخبخة فزلب عغ تصمبيا مغ القائج مغ أف يشذئ كحجات تػاصل مع السخؤكسيغ، كلمؿيادة 

لخؤية أعمى السدتػيات مسا كانت السشطسات تترػرىا سابقا، كسا التحػيمية رؤية مميسة لمسدتقبل، كىحه ا
داء العالي عمى السجؼ الصػيل، كتخكد عمى التفكيخ الإبجاعي، كنطخا لػجػد لأتختبط الؿيادة التحػيمية با

قجر كبيخ مغ الزغػط عمى السشطسات بدبب السشافدات القػية ؼيسا بيشيا، فإف ىشاؾ حاجة ممحة لمؿيادة 
 2ة، كمذاركة السخؤكسيغ لمقادة بيجؼ الحفاظ عمى فعالية التسييد.التحػيمي

( تبخز اىسية الؿيادة التحػيمية في مؤسدات التعميع العالي مغ serjiovaniكحدب سيخجيػفاني )
 3خلبؿ:

 دارية عمى درجة عالية مغ الاىسية.إأنيا ؾيادة فشية تتزسغ أساليب  -1
ساعية مغ اجل نذخ السعلبفة الشاتجة عغ الخبخة بالعسل في الحاجة عمى إعجاد الصاقات الفخدية كالإجت -2

 مؤسدات التعميع.
 الحاجة إلى الؿيادة الخمدية، مع التكيد عمى كجػد نساذج مغ الأىجاؼ كالدمػكيات السيسة. -3
 
 

                                                           
 .290، ص 2007، دار الجامعة الججيجة، الإسكشجرية، الدمػك التشطيسي في بيئة العػلسة والانتخنتشارؽ شو،  - 1
 .13محمد بغ فػزؼ الغامجؼ، مخجع سبق ذكخه، ص  - 2
ة ماجدتيخ ، رسالداء رؤساء الأقدام الأكاديسية بجامعة أم القخى في ضػء مجخل الكيادة التحػيميةأتصػيخ ، سساح بشت حامج جخيبيع الخادارؼ  - 3

 .31، ص 2014لتخصيط، جامعة أـ القخػ، الدعػدية، كاماجدتيخ في الإدارة التخبػية 
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الحاجة عمى الؿيادة الثقاؼية التى يقرج بيا ؾياـ القادة بتػضيح كتعديد الؿيع كالسعتقجات كالجػانب  -4
 1ة التى تدسح لمسؤسدة التعميسية  بتصػيخ كتشسية شخردة مشفخدة لشفديا مع مخكر الػقت.الثقاؼي

 رابعا: أىجاف الكيادة التحػيمية

 2ىشاؾ مجسػعة مغ الأىجاؼ الجػىخية عمى القائج الإلتداـ بيا كىي عمى الشحػ التالى:
لعسل الجساعي كالتعاكني، تصػيخ أداء العامميغ، كتحديغ مياراتيع برػرة مدتسخة، كتذجيعيع عمى ا -1

كالتقميل مغ عدلتيع السيشية كتجعع التغيخات الثقاؼية، كتزع معاييخ مػضػعية لؿياس الأداء كتخسيخ 
 الثقافة السيشية.

تعديد تشسية العامل، فجافعية العامميغ لتشسيتيع يتع تعديدىا مغ خلبؿ تبشييع لسجسػعة مغ الأىجاؼ  -2
يل ىحه العسمية حيشسا يختبصػف إرتباشا كثيقا بأىجاؼ السؤسدة كشعخكف الجاخمية لمشسػ السيشي، كيتع تدي
 3أنيع ممتدمػف بيا بذكل فػرؼ.

مداعجة العامميغ عمى حل مذكلبتيع، كذلظ بسذاركة القائج في حل مذكمة مع أعزاء السجتسع  -3
سذكمة مغ السؤسدي برػرة تعاكنية إيجابية، كبصخيقة أكثخ فاعمية، يؤدؼ ذلظ إلى تحميل كتفديخ ال

كجيات نطخ متعجدة الخؤػ، كالعسل بذكل تعاكني عمى كضع حمػؿ كبجائل مختمفة، كبعيجة كل البعج 
 4عغ رؤػ الإعتبارات الذخرية، كتػضيح لمسعمػمات الخئيدية لمسذكمة أثشاء إجتساعات السؤسدة.

  أساسيات حػل الكيادة التحػيميةالسصمب الثالث: 

كالسؤسدات  ىع الشساذج الؿيادية السدتخجمة في إدارة السشطساتمغ أ تعتبخ الؿيادة التحػيمية 
الإقترادية، حيث سيتع تحميل كل مغ مبادغ كأبعاد الؿيادة التحػيمية في ىحا السصمب مع التصخؽ لأىع 

 أنساط ككضائف ىحه الأخيخة.

 أولا: مبادئ الكيادة التحػيمية
                                                           

التجارية  كالعمػـ ه شػر ثالث في العمػـ الإقترادية، أشخكحة دكتػرا الإبجاع التشطيسي سمػكيات الكيادة التحػيمية وأثخىا عمىدكح التيجاني،  - 1
، ص 2019/2020كعمػـ التدييخ، تخرز إدارة كتدييخ السشطسات، كمية العمػـ الإقترادية كالعمػـ التحارية كعمػـ التدييخ، جامعة غخداية، 

30. 
، رسالة ماجدتيخ ، قدع إدارة أعساؿ، كمية يمية عمى فاعمية إتخاذ القخار في شخكة الأميغ الأردنيةأثخ الكيادة التحػ حافع عبج الكخيع الغدالي،  - 2

 .260، ص 2012العمػـ الإقترادية كالعمػـ الإدارية، جامعة الذخؽ الأكسط، 
دارة ، رسالة ماجدتيخ، قدع الإػاةمسارسة مجيخي مجارس التعميع العام لمكيادة التحػيمية بسحافطة السخجسعاف بغ خمف جسعاف الغامجؼ،  - 3

 .36، ص 2012التخبػية كالشخصيط، جامعة أـ القخػ، السسمكة العخبية الدعػدية، 
 .16محمد بغ فػزؼ الغامجؼ، مخجع سبق ذكخه، ص  - 4
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 1ىا عجد مغ الباحثيغ كأىسيا:تختكد الؿيادة التحػيمية عمى مجسػعة مغ السبادغ حجد
إعتبار السؤسدة كشطاـ يحتػؼ عمى عجد مغ العشاصخ الستخابصة كالتفاعلبت  :الشطخ لمسؤسدة كشطام -1

بيغ الأفخاد، كالقائج التحػيمي ىشا يجرؾ أف بجكره يشبغي أف يشرب عمى تحديغ العسميات الإدارية، 
لظ يسكغ أف يقمل كغ الخدائخ الشاتجة مغ كييجؼ إلى تبشى كتصػيخ نطع إدارية فعالة كمغ خلبؿ ذ

 التحػيل.
الإستخاتيجية ىشا تعشى خصة  لشحقيق  :يجاد إستخاتيجية لمسؤسدة والعسل عمى إبلبغيا للآخخيغإ -2

الأىجاؼ السشذػدة، كتحقيق الخسالة، الؿيع، البشاء التشطيسي، الأىجاؼ، ككيؽية إستغلبؿ السػارد 
 الإستخاتيجية يشبغى أف ترل لجسيع السعشييغ كألا تبقى سخا.البذخية، الإستغلبؿ الأمثل، كىحه 

كذلظ يعشى إيجاد الأسمػب الإدارؼ السلبئع لمسؤسدة بإعتبارىا نطاما كاحجا، كىحا   تأسيذ نطام إداري: -3
 يتصمب إستبعاد الأساليب كالسبادغ كالسعتقجات الإدارية الدائجة كالستشاقزة.

حيث يشبغى عمى القائج التحػيمي، كضع بخنامج   دارية وتجريبيع:تصػيخ كل السداىسيغ في العسمية الإ -4
تجريبي لكل مغ الإدارييغ كالعامميغ فجسيعيع مدؤكلػف عغ تصػيخ الأداء، كفي حاجة إلى الإرتقاء 

 كبحلظ يدتصيعػف أف يداىسػ في تحديغ الأداء الإدارؼ بفعالية.
العامميغ معو قجرا مغ الحخية، لإختيار الإجخاء  حيث يسشح القائج التحػيمي تسكيغ الأفخاد وفخق العسل: -5

الحؼ يعتقجكف أنو مشاسب لتصػيخ العسمية الإدارية كتحديشيا برفة مدتسخة سػاء كاف ىحا الترخؼ 
 عمى الشحػ الفخدؼ أك مغ خلبؿ الفخيق الػاحج.

ج، كيخكد برفة ييتع القائج التحػيمي بتقييع السجخلبت، الشذاشات، الشتائ تقييع العسميات الإدارية: -6
مدتسخة عمى مؤشخات الجػدة، جسع السعمػمات عغ نقاط ميسة في العسميات الإدارية تكفل لو الإحاشة 

 الذاممة بيا.
 

 

 

 
                                                           

ية، مخكد البحػث كالجراسات، قدع ، كمية السمظ فيج الأمش(الكيادة التحػيمية في الأجيدة الأمشية الدعػدية )نسػذج مقتخحسعيج محمد الغامجؼ،  - 1
 .26-27، ص 2007البحػث، الخياض، 
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 أبعاد الكيادة التحػيمية ثانيا:

أف الؿيادة التحػيمية ( أنسػذجا متعجد العشاصخ يبيغ بBass & Avilioمغ باس كأفيميػ) قج شػر كل
 2" كىي:I( حيث كل حخؼ مشيا بالحخؼ اللبتيشي "Four Iأشمق عمييا ) 1اد،أبع تتزسغ أربعة

ىػ مفيػـ يذيخ إلى الصخيقة التي يتأثخ بيا الأفخاد  :influence idealiseeالتأثيخ السثالي   -1
برػرة أك ترػّر مثالي عغ شخز ما، مثل قائج أك شخرية ىامة. يتسثل ىحا التأثيخ في إلياـ 

 .تباع السثل الأعمى الحؼ يسثمو ىحا الذخز السثاليالأفخاد كتحفيدىع لإ
عشجما يتستع الفخد بتأثيخ مثالي، يربح لجيو القجرة عمى تحفيد الآخخيغ كتػجيييع نحػ أىجاؼ  -1-1

محجدة. يتستع الأشخاص الحيغ يسمكػف تأثيخًا مثاليًا بدسعة قػية كيكػنػف مرجر إلياـ للآخخيغ، 
 .ػكيع أك تقميجىعمسا يجعل الأفخاد يدعػف لسحاكاة سم

بسعشى أف القائج التحػيمي ىػ انسػذج يقتجػ بو السخؤكسيغ، فيع يبجكف مػاصمة كعدـ في متابعة  -1-2
الأىجاؼ، كيطيخكف مدتػيات عالية مغ الدمػؾ الاخلبقي بسا يستمكػف مغ إحداس عالي بخفع 

 ىػ متػقع.الاخلبؾيات كمعشػيات السخؤكسيغ كؾيسيع بذكل مثالي إلى مدتػيات أعمى كفق ما
ىحا التأثيخ يسكغ أف يكػف إيجابيًا في تحفيد الأفخاد عمى تحقيق الشجاح كتحديغ أدائيع، كلكشو قج 
يكػف أيزًا سمبيًا إذا كاف مبالغًا ؼيو أك إذا تع التزخيع لذخرية السثاؿ، مسا قج يؤدؼ إلى انتكاسة عشجما 

 .يتزح أف الذخز ليذ مثل ما ىػ متػقع
تذيخ إلى الإىتساـ بالفخكؽ الفخدية  :Consideration individualisee الإعتبارات الفخدية -2

كالاحتياجات الذخرية لكل فخد عشج اتخاذ القخارات أك تصبيق الدياسات أك التعامل مع الأفخاد. 
يتسثل ىحا السفيػـ في معالجة كل فخد ككياف فخيج بخرائرو الخاصة كمتصمباتو الفخدية، بجلًا مغ 

 .ذكل جساعي أك عاـالتعامل معيع ب
الإعتبارات الفخدية تعشي تػجيو الاىتساـ كالتفاعل مع كل فخد بشاءً عمى ميداتو الذخرية كالتفاعل  -2-1

معو بشاءً عمى احتياجاتو الفخدية كتصمعاتو. ىحا يسكغ أف يذسل تقجيع الجعع الذخري، كتػفيخ 
 .الفخد بذكل أفزلالخجمات السخررة، كتكييف الدياسات كالإجخاءات لتشاسب احتياجات 

                                                           
، مجيخية الريانة لدػنصخاؾ ببدكخة، بجكف سشة نذخ، ص ص أثخ الكيادة التحػيمية في تحقيق السيدة التشافدية لمسؤسدة، بدقخارؼ عبمة - 1

378-379 . 
، رسالة التحػيمية لجى مجيخي السجارس الإعجادية بػكالة الغػث بسحافطات غدة ترػر مقتخح لتشسية ميارات الكيادةبلبؿ فػزؼ جبارة الآغا،  - 2

 .36، ص 2011ماجدتيخ، تخرز أصػؿ التخبية، الجامعة الإسلبمية، غدة، 
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يطيخ القائج في سمػكو الإىتساـ كالخعاية لأتباعو، كيعسل عمى تحقيق الإرتياح كالخفاـية الجائسة  -2-2
لمسخؤكسيغ، كأف يكػف مػجيا لأعزاء الفخيق، كالإعتبارية الفخدية ذات دكافع مميسة لمقائج تختبط 

ى أنيا ذات دلالة كتحجؼ بذكل متكخر بالأىجاؼ السدتقبمية لمسؤسدة كالتى يشطخ إلييا عم
 1للؤعساؿ كالأىجاؼ الذخرية، كيكػف السخؤكسيغ محفديغ كمميسيغ لتحقيق أىجاؼ السؤسدة.

الإعتبارات الفخدية تيجؼ إلى تحديغ تجخبة الفخد كتعديد العلبقة بيغ السؤسدة كالفخد، مسا يسكغ  -2-3
 .أف يؤدؼ إلى رضا أكبخ كتحديغ الأداء العاـ كالإنتاجية

مغ خلبؿ إثارة كتغييخ إدراؾ الأفخاد لمسذكلبت : Intellectuel simulationالفكخية الإستثارة  -3
التى تػاجييع كأسمػب التعامل معيا بصخائق ججيجة، كتذجيع الإبجاع كالإبتكار كتجشب الإنتقاء العاـ 

فيع للؤخصاء، كتػجيو الإىتساـ إلى أسمػب التفكيخ الإستخاتيجي، كمذاركة السخؤكسيغ في عسميات ال
 كالتحميل كالتفديخ.

تذيخ إلى عسمية تحفيد العقل أك تشذيصو لاستشتاج أك إبتكار أفكار ججيجة أك حمػؿ لمسذكلبت،  -3-1
 .يسكغ أف تكػف ىحه العسمية مدتشجة إلى استخجاـ التحميل كالتفكيخ الإبجاعي كالسشصقي

الإبجاعي كالتحميمي، مسا  اليجؼ مغ الإستثارة الفكخية ىػ تشذيط العقل كتعديد قجراتو عمى التفكيخ -3-2
 يديع في تصػيخ السيارات العقمية كتعديد القجرة عمى التعمع كالإبتكار.

كتعشى تحفيد السخؤكسيغ كإلياميع مغ : Motivation inspirationnelleالتحفيد الإليامي  -4
خلبؿ تػفيخ السعشى كالتحجؼ في أعساليع كإضيار الحساس كالتفاؤؿ كمذاركة التػقعات كإضيار 

 2الإلتداـ بحلظ، كيدتيع القائج السيع شحح ىسع العامميغ إلى السديج مغ الجيػد الإضاؼية.
عشجما يكػف التحفيد إليامياً، يتحػؿ الفخد إلى مرجر إيجابي لمصاقة كالحساس، حيث يذعخ  -4-1

بالجافع الجاخمي لتحقيق الشجاح كتحقيق الإنجازات الذخرية. يسكغ أف يكػف ىحا الشػع مغ 
مدتجاماً كمفيجاً بذكل كبيخ، حيث يجعل الفخد يعسل بذكل مدتسخ كيبحؿ جيجاً إضاؼياً التحفيد 

 .لتحقيق أىجافو
التحفيد الإليامي قج يتسثل في تقجيع الأمثمة الإيجابية، كتحفيد العقل بالتحجيات كالأىجاؼ  -4-2

 .تصمعاتوالسميسة، كتػفيخ الجعع كالتذجيع لمفخد لاستكذاؼ قجراتو الكامشة كتحقيق أحلبمو ك 
                                                           

بابل  ، مجمة جامعةأثخ سسات الكيادة التحػيمية في تصبيق إدارة الجػدة الذاممة، محسػد عايج حدغ السدارؼ عفاؼ حدغ ىادؼ الداعاتي،  - 1
 .1315، ص 2015، 23، السجمج 03لمعمػـ الرخفة كالتصبيؿية، العجد 

، ص 2008، 03، العجد 06جمج س، مجمة جامعة كخبلبء العمسية، الفي أداء العسميات وتقانة السعمػمات  أثخ الكيادة التحػيمية ،أكخـ الياسخؼ  - 2
02. 
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يعتبخ التسكيغ ىػ أحج الأبعاد الخئيدية الجػىخية لمؿيادة : Emprouvementالتسكيغ   -5
التحػيمية، حيث تقػـ فكخة التسكيغ عمى إعصاء السخؤكسيغ الحخية الكاممة  تقخيبا كقجرة إتخاذ القخارات 

شيائية لإتخاذ القخار، يتع كتذجيع الأفكار كمسارسة السبادرة كالخياؿ، بيشسا يحتفع السجيخكف بالدمصة ال
تفػيزيا لمسػضفيغ في الرفػؼ الأمامية كبخاصة القخارات كىحا يتع بيجؼ تسكيشيع مغ الإستجابة 
برػرة مباشخة لصمبات العسلبء، كمذكلبتيع كإحتياجاتيع لأف القادة كالسػضفيغ في السدتػيات الجنيا ىع 

لقائج عغ السذكمة محجكدة، ففكخة التسكيغ تقػـ أكثخ فعالية أكثخ تأثيخات خاصة إذا كانت معمػمات ا
عمى السذاركة كالتذاكر بعيجا عغ الشسػذج التقميجؼ لمؿيادة كيخكد عمى التػجيو السخكدؼ كمخكدية 

 1القخار.
يذجع التسكيغ الأفخاد عمى تصػيخ ثقتيع بأنفديع كقجرتيع عمى تحقيق الشجاح، مسا ت: تحفيد الحا -5-1

 .ة كتحقيق الأىجاؼيداعجىع عمى تحسل السدؤكلي
يداىع التسكيغ في تشسية ميارات الأفخاد كزيادة معخفتيع كتحديغ قجراتيع، مسا  تصػيخ السيارات: -5-2

 .يسكشيع مغ الاستفادة مغ الفخص كالتحجيات بذكل أفزل
يعسل التسكيغ عمى تعديد الذعػر بالانتساء كالانجماج في السجتسعات  تعديد الذعػر بالانتساء: -5-3

 .يث يذعخكف بأنيع جدء لا يتجدأ مغ العسميات كيديسػف في صشع القخاراتكالسؤسدات، ح
تعديد الابتكار كالإبجاع: مغ خلبؿ تسكيغ الأفخاد كمشحيع حخية التفكيخ كاتخاذ القخارات، يسكغ أف  -5-4

 .يذجع عمى زيادة الابتكار كالإبجاع في السؤسدات
ديد الثقافة التشطيسية الإيجابية، حيث يسكغ أف يؤدؼ التسكيغ إلى تع :تعديد الثقافة التشطيسية -5-5

 .يذعخ السػضفػف بالاحتخاـ كالثقة مغ قبل الإدارة كالدملبء
مغ خلبؿ تسكيغ الأفخاد كإعصائيع الدمصة كالسدؤكلية، يسكغ تحقيق  :تحديغ الأداء العاـ -5-6

 .تحديشات ممحػضة في الأداء العاـ كتحقيق الأىجاؼ السؤسدية
 

 

 

                                                           
، يد التشطيسي بالسؤسدة الإقترادية، دراسة حالة مجسع كػنجور ببخج بػعخيخيجدور الكيادة التحػيمية في تحقيق التسصياحي الأخزخ،  - 1

 .77، ص 2018ـ التدييخ، جامعة محمد بػضياؼ السديمة، ػ أشخكحة دكتػراه، جامعة عم
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 السراحبة لأبعاد الكيادة التحػيمية (: الدسات01الذكل رقع )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

، علبقة الكيادة التحػيمية بتسكيغ العامميغ في الجامعات الفمدصيشية بقصاع غدة، كبالإعتساد عمى: محمد صادؽ الخقب، الصالبةمغ إعجاد السرجر: 
 .78، ص 2010رسالة ماجدتيخ، كمية الإقتراد كالعمػـ الإدارية، جامعة الأزىخ، غدة، 

يسثل الذكل التالي الدسات السراحبة لأبعاد الؿيادة التحػيمية كالتى تذسل بعج التأثيخ الكاريدمي 
كالحؼ يزع الدسات السػالية )الخؤية، الثقة، الرجؽ، مذاركة، التكامل، القػة( كبعج الحافد الإليامي 

ؼ، الخؤية، الشرح كالإقشاع( إلى جانب السراحب لمدسات الآتية ) الحساس، الإترالات، الإلتداـ بالأىجا
بعج الإستثارة الفكخية سساتو )العقلبنية، حل السذاكل، الإبجاع( كأيزا بعج الإعتبارات الفخدية )الإىتساـ 

 الذخري، السداكاة، الستابعة، الإستساع، التسكيغ(...
 ثالثا: أنساط الكيادة التحػيمية

 شيا مايمي:ذكخت عجة أنساط لمؿيادة التحػيمية نحكخ م

القائج العقلبني ىػ ذلظ الذخز الحؼ تتػافخ لجيو  :Intellectual leadershipالكيادة العقلبنية  -1
السقجرة عمى تغييخ السجتسع، مغ خلبؿ تقجيسو لأفكار كنطخيات ججيجة كالؿيادة العقلبنية تكػف تكػف 

افد بالشدبة لمقائج العقلبني في ؾيادة تحػيمية، لأنيا تؤدؼ إلى تغييخ الأفكار الفمدؽية، كيتسثل الح
 1الرخاع الؿيسي كالأخلبقي، كفقا لإشار الرخاع الؿيسي كالاخلبقي يجج الحمػؿ لسذكلبت السجتسع.

                                                           
1
بية العخبية، القاىخة، مرخ، ، مجمة مدتقبل التخ إستخجام نطخيتي الكيادة  التحػيمية والإجخائية في بعس الكميات الجامعيةاليلبلي الذخبيشي،  - - 

 .14، ص 2001(، 21(، العجد )07مجمج )

 أبعاد الكيادة
 

 الإعتبارات الفخدية الإستثارة الفكخية الحافد الإليامي التأثيخ الكاريدمي

 الخؤية -

 الرجؽ -

 التكامل -

 القػة -الثقة  -

 الحساس -
 الإلتداـ بالأىجاؼ -
 الإترالات -
 الخؤية -
 رح كالأقشاعالش -

 العقلانية -

 حل المشاكل -

 الإبداع -

الإىتساـ  -
 الذخري

 السداكاة  -
 الستابعة -
 الإستساع -
 التمكين -
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إف القادة الحؿيقيغ ىع الحيغ يعمسػف كيتعمسػف  :Correctif leadershipالكيادة الإصلبحية  -2
ارات السختبصة بالخبخات اليػمية في مجاؿ بػاسصة أتباعيع، بسا يؤدؼ إلى إكتدابيع العجيج مغ السي

العسل كالتجريب كالتعامل مع قادة كأتباع آخخيغ، كتعج ؾيادة الحخكات الإصلبحية أكثخ أنساط الؿيادة 
تصمب لسيارات أساسية إستثشائية كذلظ بدبب الحاجة الكبيخة غمى تأييج قػػ مغ الأتباع لغحجاث 

 1ماتجؿ الؿيادة الإصلبحية ضسشيا عمى ؾيادة أخلبؾية. تغييخ ذؼ مغدػ في الػضع القائسغ كعادة
تعشى إحجاث تصػر شامل في الشطاـ الإجتساعي بأكسمو،  :Reform leadershipالكيادة الثػرية  -3

كعمى الخغع مغ ذلظ يححر بيخند مغ اف مثل ىحا التحػؿ الكامل غالبا مايكػف نادرا، كسا أف الؿيادة 
أكثخ نجرة كىي مكخسة تساما لتحقيق كنذخ الإلتداـ مغ خلبؿ السخاشخة الثػرية الشاجحة غالبا ماتكػف 

 2كبحؿ الجيج كالػقت.
الؿيادة الكاريدمية ىي  :Heroic or chrismatic leadershipالكيادة البصػلية أو الكاريدمية  -4

 الذخرية الآسخة للؤتباع لفخط تأثخىع بيا كأفزل مثاؿ: ذكخ بيخند ليحه الذخرية ىػ "نبى الله
عيدى عميو الدلبـ"، الحؼ كلج بسرخ بعج فتخة إستعباد الفخاعشة بشي إسخائيل في مرخ، ككجو الؿيادة 

 3الكاريدمية، ؼ ؾيادتو أنو قاد بشي إسخائيل ليشقحىع مغ ضمع الإستعباد.
 (: أنساط الكيادة التحػيمية02الذكل رقع )

 
 
 
 
 

 

، مجمة إستخجام نطخيتي الكيادة التحػيمية والإجخائية في بعس الكميات الجامعيةيلبلي الذخبيشي، لإعتساد عمى البا، الصالبةمغ إعجاد  السرجر:
 .14، ص 2001(، 21(، العجد )07مدتقبل التخبية العخبية، القاىخة، مرخ، مجمج )

                                                           
، رسالة ماجدتيخ دور الكيادة التحػيمية في تحقيق الفعالية التشطيسية في السجارس الخاصة بقصاع غدة )دراسة ميجانية(، عداـ محمد العثساني - 1

 .29، ص 2017ا، جامعة الأقرى، غدة، في الؿيادة كالإدارة، أكاديسية الإدارة كالدياسة لمجراسات العمي
درجة تػفخ سسات الكيادة التحػيمية لجى مجراء السجارس الحكػمية الثانػية وعلبقتيا بالإنتساء السيشي لمسعمسيغ مغ رؤيا محسػد كشعاف،  - 2

 .24ص  ،2014بمذ، فمدصيغ، ، رسالة ماجدتيخ، جامعة الشجاح الػششية، ناوجية نطخ السعمسيغ في محافطة شسال فمدصيغ
 .36فػزؼ جبارة الآغا، مخجع سبق ذكخه، ص  بلبؿ - 3

 الؿيادة التحػيمية

 الؿيادة العقلبنية

 الؿيادة الإصلبحية

 الؿيادة الثػرية

ك أالؿيادة البصػلية 
 الكاريدمية
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 يتزح مغ خلبؿ الذكل التالى أف ىشاؾ عجة أنساط لمؿيادة التحػيمية كالستسثمة في الؿيادة العقلبنية،
كأيزا الؿيادة البصػلية أك الكاريدمية، حيث تختمف ىحه الأنساط مغ  الؿيادة الثػرية، الؿيادة الإصلبحية،

 .مؤسدة لأخخػ كمغ قائج لآخخ

 رابعا: وضائف عسمية الكيادة التحػيمية

لتداعج في ، ىشاؾ العجيج مغ الػضائف كالسياـ التى يجب الؿياـ بيا مغ قبل القائج التحػيمي
 1إلى تحقيق الأىجاؼ السخصط ليا.الػصػؿ 

كيتجمى ذلظ مغ خلبؿ قجرة القائج عمى إقشاع الآخخيغ بزخكرة التغييخ  :خإدراك الحاجة إلى التغيي -1
كالحاجة الكبيخة لو، كإثارة الخغبة لجػ العامميغ بتججيج أىجافيع كتصػيخ إحتياجاتيع، مسا يجفعيع 

يعسل القائج التحػيمي لمشيػض بسخؤكسيو نحػ لخكػب مػجة التغييخ كتحديغ أىسيتيا كدعسيا، ك 
 عمى السدتػػ الذخري كالشطسي، فالقائج التحػيمي يعتبخ تحقيق إنتاجية عالية تفػؽ كل التػقعات

ككيلب لمتغييخ كعاشقا لمسخاشخة السحدػبة التى تشقل السشطسة مغ حالة الإستقخار كالخكػد إلى حالة 
جتساعية كيعتبخ التعميع بحخا لانياية لؿيع كالاخلبؽ الإالتصػر السدتسخ كحلظ يترخؼ عمى ضػء ا

 خصاء الآخخيغ.أأف يتعمع الجسيع مغ أخصائيع بقجر ما يتعمسػف مغ  لو، كيحث عمى
تعتبخ الخؤية التى يستمكيا القائج مغ أىع مقػمات الؿيادة الشاجحة، كتتسثل  صياغة الخؤية والخسالة: -2

ىحه الخؤػ  كالغاية لمعسل الحؼ تقػـ بو السشطسة، كتعتبخ يىحه الخؤية بالعػامل التى تزيف السعش
أساسا لكل عسل يقػـ بيا القادة التحػيمييغ، فإنجاح عسمية التغييخ يتصمب تذكيل صياغة كاضحة 
كإيراؿ رؤية ثاؾبة عغ الػضع السدتقبمي الحؼ تصسح السشطسة بالػصػؿ إليو، كحلظ فإف إدارة 

 2راؿ رؤية مدتقبمية كأحج أىع عشاصخ ىحه الإدارة.التغييخ الشاجح تتصمب صياغة كإت
كحلظ فإف إدارة التغييخ الشاجح تتصمب صياغة كإيراؿ رؤية مدتقبمية كأحج أىع عشاصخ ىحه الإدارة،  -3

كمغ الججيخ بالحكخ أف القائج التحػيمي يعسل جاىجا للئرتقاء بالعسلبء كالعامميغ كالسشطسة إلى أعمى 
أنو سيػفخ لمجسيع نقمة نػعية  تمبى الحاجات كالتصمعات، مع مخاعاة مدتػيات الشجاح الحؼ يخػ 

 حاجة الأفخاد لسعخفة أسباب تبشى التغييخ كالآثار السختبة عمى ذلظ.

                                                           
 .23محمد بغ فػزؼ الغامجؼ، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
2
 .32، ص نفس المرجع السابق - 
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ف جخيت في ضخكؼ مذابية أكيقرج بو تمظ الافكار التى سبق ك  إختيار نسػذج التغييخ ومداراتو: -4
سي الحؼ تسخ بو السشطسة حيث تسثل ىحه الافكار فعاليتيا كملبئستيا لمطخكؼ كالػاقع العم كأثبت

الشسػذج السشاسب لمتغييخ كالسدار الفعاؿ الحؼ يسكغ تحجيجه مغ خلبؿ كضع الاكلػيات كالإختيارات 
أىسية الخؤية  Kotter1996بالذكل الحؼ يخجـ السشطسة كيحقق أقرى فاعمية مسكشة كيؤكج 

اد ببعزيع البعس، كتػحيج جيػدىع بصخيقة فعالة، السذتخكة في التغييخ التشطيسي، كفي ربط الأفخ 
كيذيخ إلى اف الخؤية تػضح مدارات التغييخ كتداعج الأفخاد في إتخاذ القخارات الدميسة كإتباع 

 الإجخاءات الرحيحة حتى كإف كاف التغييخ يبجك صعبا في البجاية.
داء الخسالة التى أالتحػيمي ك  بػية تحقيق الخؤية التى كضعيا القائج صياغة الإستخاتيجية الججيجة: -5

التيجيجات السحتسمة كالفخص الستاحة  عجىا، فلببج مغ إتباع إستخاتيجية ججيجة كأخح بعيغ الإعتبارأ 
كنقاط القػة كالزعف، كتكػف قادرة عمى مػاجية السشافديغ كالتغمب عمييع، كتتصمب الإستخاتيجية 

العامميغ في السشطسة كمشحيع بعس الدمصات  تغييخ خمق نػع مغ التحالف مع مجسػعة مغال الفعالة
لؿيادة التغييخ كالعسل ضسغ فخيق كاحج، إضافة إلى الحاجة إلى تدخيخ كل الصخؽ كالػسائل بػية 

 إيراؿ كشخح الخؤية الججيجة كالإستخاتيجية.
بة، ميسا كانت القاقة التشطيسية الدائجة في السشطسة مشاس زيادة الإلتدام مغ خلبل ثقافة السشطسة: -6

كميسا كاف الاداء جيجا، ؼبكمى الحالتيغ لايسكغ تحقيق الخؤيػ كالخسالة كالإستخاتيجيات الججيجة، 
 كيعػد ذلظ إلى الطخكؼ الخاىشة أصبحت تتصمب مديجا مغ مغ الإلتداـ بيحه الإستخاتيجيات الججيجة،

تيجيات الججيخة، كىحا كيعػد ذلظ إلى الطخكؼ الخاىشة أصبحت تتصمب مديجا مغ الإلتداـ بيحه الإستخا
يتػجب عمى القائج التحػيمي أف يتستع بالقجرة عمى تخكيج أفكار بيغ العامميغ في السشطسة، إضافة 
إلى الحاجة إلى زرع الحساسة في نفػسيع لتبشى تمظ الأفكار، كلمؿياـ بحلظ لابج مغ إيجاد ثقافة ججيجة 

الإلتداـ كقشاعة الؿيادة الإدارية في السشطسة تخمق الخغبة لجػ العامميغ، فشجاح التغييخ يكػف بسجػ 
بزخكرة الحاجة لتبشى بخنامج لمتغييخ مغ أجل تحديغ الػضع التشافدي لمسشطسة، كتتخجع ىحه القشاعة 
عمى شكل دعع كمػازنة فعالة مغ خلبؿ تػضيح الخؤية كإيراليا لجسيع العامميغ في السشطسة، 

 1السدتػيات الػسصى. كالحرػؿ عمى الػلاء كإلتداـ السجيخيغ في
 

                                                           
(، ػرياأثخ الشسط الكيادي في سمػك السػاششة التشطيسية )دراسة مقارنة بيغ السرارف التجارية العامة والخاصة في سمحمد ياسيغ حدػف،  - 1

 .45-44، ص ص 2016إدارة الاعساؿ، قدع إدارة الأعساؿ، كمية الإقتراد، جامعة دمذق، 
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 الفكخية لمكيادة التحػيميةالأسذ  السبحث الثاني:

الستسيدة ؼيسكغ  السؤسدات الإقترادية الفكخية لمؿيادة التحػيمية دكرًا حاسسًا في بشاءالأسذ  تمعب
، كسيتع التصخؽ في ىحا بذكل فعّاؿ لتصػيخ فخؽ العسل الخاصة بيعالأسذ  ستخجاـ ىحهإ لمقادة الشاجحيغ

لسبحث إلى ثلبث مصالب، يحتػؼ السصمب الأكؿ عمى مقػمات الؿيادة التحػيمية، ثع متصمبات كنطخيات ا
كتحجيات الؿيادة التحػيمية في السصمب الثاني، كفي السصمب الثالث تع تدميط الزػء عمى ماـية القائج 

 التحػيمي في السؤسدة الإقترادية.

 مقػمات الكيادة التحػيمية السصمب الأول:

خرائريا  يتع التصخؽ في ىحا السصمب إلى عشاصخ كمخاحل الؿيادة التحػيمية كالتعخؼ عمى أىعس
 كمدتػياتيا.

 أولا: عشاصخ الكيادة التحػيمية

 1ىشاؾ أربعة عشاصخ أساسية تقػـ عمييا الؿيادة التحػيمية:
عيشة إلى يترف بيحا العشرخ القائج الحؼ يتػافخ لجيو القجرة عمى إيراؿ رؤية م الجاذبية:  -1

السخؤكسييغ كأف القائج يخصى بجرجة عالية مغ الإحتخاـ كالثقة مغ قبل السخؤكسيغ، فزلب عغ 
 الإىتساـ برفة أساسية بتصػيخ رؤية ججيجة تعج نسػذجا لمسثل كالدمػؾ السذتخؾ.

يترف ىحا العشرخ القائج الحؼ يتػافق لجيو العقلبنية في حل السذكلبت، إذ  الإستذارة العقمية:  -2
يتع القادة بتذجيع السخؤكسييغ عمى أف يجعمػا الصخائق التى يشجدكف بيا الأشياء محل تداؤؿ، كأف ي

يبتعجكا عغ الساضي كيحجدكا الحقائق التى يؤمشػف بيا بػضػح ككع ثع فإنو يذيخ إلى مػقف الحؼ 
 يدتذيخ ؼيو القادة جيػد مخؤكسييع ليكػنػا مبجعيغ مبتكخيغ.

ىحا العشرخ القائج الحؼ يعصى إىتساما شخري لمسخؤكسيغ الحيغ يتع يترف  الإعتبار الفخدي:  -3
التعامل معيع بصخؽ مختمفة تأخح بعيغ الإعتبار الإعتبارات الفخدية، إذ يعامل كل شخز كفخد قائع 

 بحاتو، كلكغ بعجالة.

                                                           
 .39، ص 2011(، العجد الثالث، 49، رسالة معمع، السجمج )نطخية الكيادة التحػيمية في الكيادة التخبػية، مشيخة محمد العخايزة - 1
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ادلة إذ أف كؼيو يكػف القادة رمدا لديادة الػعى كالفيع بالأىجاؼ السخغػبة الستب الإثارة )الإليام(:  -4
أفعاليع تؤثخ في السخؤكسيغ كتجفعيع إلى تسثيل خصػاتيع كىي تذبو الجاذبية الذخرية الكاريدما 

 تساما.
كيذيخ سيخجػفاني إلى أف الأبعاد الفشية كالتعميسية كالإندانية ىي التى تداعج السؤسدة عمى التحػؿ 

تداعج السؤسدة عمى التسيد، حيث حجدىا في إلى مؤسدة أكثخ فعالية، أما الأبعاد الخمدية كالثقاؼية فيي 
 1خسذ عشاصخ أساسية لمؿيادة التحػيمية كىي:

 . سميسة إدارية أساليب تتزسغ التي تمظ كىي  الفشية: الكيادة  -1
 .كالإندانية الاجتساعية الصاقات عمى تحتػؼ  التي الؿيادة تمظ كىي الإندانية: الكيادة -2
 .لتحؿيقيا اللبزـ كالدمػؾ الأىجاؼ ذكيلت عمى التأكيج تتزسغ الخمدية: الكيادة -3

 . العسل عغ السعخؼية خبختو القائج فييا يطيخ كالتي :التعميسية الكيادة -4
 تسشح كالتي الثقاؼية كالؿيع السعتقجات كتػضيح بتحجيج القائج ؾياـ عمى تعسل كالتي الثقافية: الكيادة -5

 السؤسدة ىػيتيا.

 ثانيا: مخاحل عسل الكيادة التحػيمية

غ تزسيغ السيارات التحػيمية كغيخىا في خسذ مخاحل يسكغ إستخجاميا مغ قبل القادة يسك
 2الشاجحيغ لتشسية فخيق العسل داخل السؤسدة، كذلظ عمى الشحػ التالي:

كفييا تكػف السيارات التحػيمية السصمػبة لتذجيع الإلتداـ  :Awareness stageمخحمة الححر  (1
ؼية كتحجيج الخؤية أؼ تحجيج الخسالة كاليجؼ كالإتراؿ مغ خلبؿ كتقبل الآخخيغ ىي ؾيع مثل: الذفا

 الخمػز كالإستعارات.
فييا تداعج ميارات مثل: السخكنة كالإبتكار كالتفكيخ غيخ  :Conflict stageمخحمة الرخاع  (2

 السحجكد عمى تشسية الذفاؼية كالإنتساء.
لجعاية كالإلتداـ كالعسل كتتصمب ميارات السداح كا :Cooperation stageمخحمة التعاون  (3

 السذتخؾ.

                                                           
، 2005، 109، مجمة إدارة الأعساؿ، جسعية إدارة الأعساؿ العخبية، مرخ، العجد متغييخمفيػم ججيج ل :الكيادة التحػيميةساؿ حدغ غشيع، ج - 1

 .15ص 
 .32الذخبيشي، مخجع سبق ذكخه، ص  ياليلبل - 2
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كفييا تداعج ميارات مثل: الػعي كالسعخفة بالثقافات  :Production stageمخحمة الإنتاجية  (4
 بجاع كالإنجاز الستسيد.السختمفة عمى الإ

كتصمب ميارات مثل: الغحتفالات الختامية لمتػعية بسا  :Sepaoration stageمخحمة الإنفرال  (5
 الخضا. تع مغ إنجازه لشذخ

 ثالثا: خرائز الكيادة التحػيمية 

تعج الؿيادة التحػيمية عسمية مشطسة، تقػـ عمى خصػات متدمدمة كمدتسخة، كتقػـ عمى خصط  
مسا  بعيجة السجػ، كسا أنيا ؾيادة أخلبؾية، لأنيا تقػـ عمى مجسػعة مغ الؿيع كالسبادغ كالعجؿ كالسداكاة،

فخاد لأىجافيع مغ بة، مشيا الثقة بالشفذ، كسا تغيخ نطخة الأيشتج عغ ذلظ العجيج مغ الرفات السخغػ 
 ىجاؼ ذات السدتػػ العالي كالتى تجعع العسل في السؤسدة.الأىجاؼ البديصة إلى الأ

خخػ كبالتالي الؿيادة التحػيمية تستمظ العجيج مغ الخرائز كالرفات التى تسيدىا عغ الؿيادات الأ
 كتتسثل في:

 الشفدية في ميجاف العسل. أنيا ؾيادة تدرع الخاحة -
 تستمظ سسات تكػيغ العلبقات الفاعمة ذات الجكر الفعاؿ كالستسيد. -
تترف الؿيادة التحػيمية بأنيا صالحة بذكل عاـ لسػاجية كحل العجيج مغ السذكلبت كالثغخات في عجة  -

 مجالات.
 1تعتبخ أحج أكثخ الؿيادات الشاجحة في السؤسدات. -
 مي يتدع بالخرائز التالية:لحلظ نخػ أف القائج التحػي -
تػضيف نسط مثاليا كإبجاعيا في الؿيادة كيميع السخؤكسيغ لإتخاذ قخارات مدتقمة بسا يديع في تصػيخ   -1

عسميع، كيؤسذ نطخة كرؤية عامة لمسدتقبل بحيث تكػف  ىحه الخؤية مدتؿبلب كاقعيا كمػثػقا كجحابا 
 لمسشطسة التى يعسل بيا.

خ عالية ذلظ لأنو يعخؼ الأىجاؼ السشػشة بيع كالتى يسكغ الحرػؿ يؤسذ تػقعات أداء كمعايي  -2
 2عمييا كتؤدؼ إلى إنتاجية أعمى.

                                                           
 .23-21محمد بغ فػزؼ الغامجؼ، مخجع سبق ذكخه، ص ص  - 1
(، مجمة الانجلذ لمعمػـ امعات الدعػدية )دراسة ميجانيةقدام في بعس الجالكيادة التحػيمية لجى رؤوساء الأأحسج محمد بخقعاف كآخخكف،  - 2

 .32، ص 2013(، 10(، عجد )05الإجتساعية كالتصبيؿية، مجمج )
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يختمف في شخيقة تفكيخه عغ معطع القادة، فيػ يخػ نفدو في مػضع الذخز السيع كالسػجو   -3
للآخخيغ، كجاء لكي يغيخ مغ أكضاعيع، كيشقميع الشقمة الحزارية الرحيحة، كيدعى لتحػيل 

سيو كإدارتو، اك مشطستو مغ كضع إلى أفزل كضع، كيعتسج في ذلظ عمى مديج مغ جاذبيتو مخؤك 
الذخرية كمقجرتو عمى إلياـ الآخخيغ كإستثارتيع فكخيا كعاشؽيا، يحبو السخؤكسػف لذخرو قبل اف 

 1يتقبمػا رسالتو أك ركؤيتو السدتقبمية.
فسغ خلبؿ أفعاليع يجدجكا الؿيع كالدسات كاريدما بسا يجعمو قجكة في أدكاره  أف يكػف القائج لو  -4

 .كالدمػكيات السخغػبة التي يحتاجػف إلييا لتحقيق رؤيتيع لمسدتقبل
القائج التحػيمي لجيو السقجرة عمى إحجاث تغيخات لجػ العامميغ في السشطسة ككحلظ الإبجاع كقجرة   -5

 2ى مغ الإنجاز.عالية عمى التعامل مع الأزمات، كدفع السشطسة نحػ تحقيق مدتػيات أعم

 رابعا: مدتػيات الكيادة التحػيمية:

 تتسثل مدتػيات الؿيادة التحػيمية في ثلبث مدتػيات كىي كالآتي:
كىي مايصمق عمييا الؿيادة التحػيمية  :)القجرة عمى قيادة الحات(الكيادة التحػيمية مغ الجرجة الأولى  -1

زل عمى السجػ الصػيل بالشدبة لمسجتسع ككل، الإبتجائية، تبجأ مغ ؾيادة الحات، كذلظ بفعل ما ىػ أف
مغ خلبؿ إتباع نيج إستباقي لحل السذاكل حيث أف الأفخاد يشتطخكف حمػؿ تكػف صسست مغ 
أجميع، كيتصمب القائج التحػيمي في ىحا السدتػػ بعس الربخ، كالتخكيد لػضع الأمػر في مكانيا 

لأكلية بإعتبارىا القاعجة الأساسية، إلا أف أغمب كضساف نتائج مخبحة، كرغع أىسية الؿيادة التحػيمية ا
 السؤسدات تفتقخ ليا.

كيصمق عمييا أيزا الؿيادة  الكيادة التحػيمية مغ الجرجة الثانية )القجرة عمى قيادة الآخخيغ(: -2
، كيكػف ذلظ خالتحػيمية الثانػية )أنت كالآخخيغ( بإعتبار حجكثيا خصػة خارج عالسظ إلى عالع آخ

عجة الآخخ لمفػز أكلا، ييتع القائج التحػيمي ىشا بإستثسار الػقت لخفاع الػعى لجػ مغ خلبؿ مدا
السخؤكسيغ، كسا ييتع بعارض الأىجاؼ بػضػح، يقػـ بخمق فخص للآخخيغ لمفػز كبشاء عسل 

يسكغ لأنو لا ما تقجـ أصبح كاضحا تاماجساعي، إضافة إلى تحجيج الإحتياجات التجريبية للؤفخاد، 

                                                           
 .23-22محمد فػزؼ الغامجؼ،مخجع سبق ذكخه، ص ص  - 1
، 01لتػزيع، عساف، الأردف، شبعة (، دار الحامج لمشذخ كاالعلبقة بيغ خرائز الكيادة وإدارة الأزمات )دراسة ميجانيةغخات كخيع العجكاف،  - 2

 .63، ص 2013
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دة الأخخيغ بفعالية دكف تعمع الؿيادة الحاتية أكلا، كبالتالي فإف الحاجة ضخكرية لػضع أساس لمقائج ؾيا
 .متيغ لمؿيادة التحػيمية الاكلية تسييج الشجاح الؿيادة التحػيمية الثانػية

تأتي ىحه السخحمة بعج  :)القجرة عمى قيادة قادة آخخيغ (الكيادة التحػيمية مغ الجرجة الثالثة  -3
ة مغ دركس الؿيادة التحػيمية الأكلية كالثانػية، كىي عبارة عغ ريادة القادة الآخخيغ، كلمؿياـ الإستفاد

بحلظ يتصمب قجرا كبيخا مغ الشزج كالتبرخ كالحكاء كىػ مايذيخ إليو دائسا بالخؤية، كمايسيد ىحه 
 1السخحمة ىػ ركح الخجمة كفتح الأبػاب لذخكات تعاكنية مفيجة بيغ مختمف الأشخاؼ.

 مدتػيات الكيادة التحػيمية (:03الذكل رقع )

  
 

 الصالبة بالإعتساد عمى مدتػيات الؿيادة التحػيميةمغ إعجاد  السرجر:

يتزح مغ خلبؿ الذكل كالستسثل في مدتػيات الؿيادة التحػيمية كالتى تتزسغ مغ الجرجة الأكلى  
بتجائية، تميا الجرجة الثانية )ؾيادة الآخخيغ( السدساة )الؿيادة الحاتية( كالتى يصمق عمييا الؿيادة التحػيمية الإ

أيزا بالؿيادة التحػيمية الثانػية، مخكرا غمى الجرجة الثالثة )ؾيادة قادة الآخخيغ(، كىحه السدتػيات الثلبث 
 تسخ بيا دكرة حياة الؿيادة التحػيمية.

 السصمب الثاني: متصمبات ونطخيات وتحجيات الكيادة التحػيمية

يتع التصخؽ في ىحا السصمب إلى متصمبات بشاء الؿيادة التحػيمية كأىع الشطخيات كالتحجيات التى س     
 تػاجييا الؿيادة التحػيمية.

 أولا: متصمبات بشاء الكيادة التحػيمية

مجسػعة تتألف مغ تدع ؾيع أساسية يشتيجيا كيصبقيا القادة  sergiovanniإقتخح سيخجيػفاني 
ػف الحاجة الساسة لمتشديق بيغ الجػانب التشطيسية كتمظ السعشية بالثقافة السؤسدية الشاجحػف الحيغ يتفيس

 2لتحقيق التغييخ الشاجح في مؤسدة التعميع العالي كىي كالتالي:
                                                           

، ع مسارسة الإدارة السجرسية لأبعاد الكيادة التحػيمية مغ وجية نطخ السعمسيغ في محافطة السيخةقواياني، السجيبي، باذيب، ردماف، الدؽ - 1
 .113ـ، ص 2021مارس  30(، 08(، العجد )01السجمج )

يع الجاركدؼ، م - 2  .122-115لدعػدية، ص ص ا، قخشبة لمشذخ ك التػزيع، الخياض، ة التحػيل في السشطساتقياداججة بشت إبخاـ

 قيادة قادة الآخخيغ دة الآخخيغقيا الكياة الحاتية
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تذسل جسيع الدمػكيات كالسسارسات الؿيادية التى تدعى إلى نقل كإيراؿ  الكيادة بالغايات والأىجاف: -1
لؿيسة كالسختبصة بأىجاؼ التشطيع لمعامميغ في انحائو كافة، إف تػضيح الغايات كل السعاني السيسة ذات ا

يداعج الشاس عمى إدراؾ السغدػ كاليجؼ مغ كراء عسميع كتقجيخ أىسيتو، كيديع في تحفيدىع كإثارة 
 دافعيتيع لسػاصمة أداحئيع بشجاح كتسيد.

ت السشاسبة أماـ ىيئة العامميغ في السشطسة تتسثل بإتاحة الفخص كالػسائل كالآليا الكيادة بالتسكيغ: -2
لمسداىسة في صشاعة القخارات التخبػية، فعشجما يذعخ الأفخاد بأف لجييع القجرة كالقػة لإتخاذ قخار ما 

نيع يحطػف بالثقة كالتقجيخ بقجرتيع عمى معالجة السػقف بحكسة كعقلبنية، فغشيع إبخرػص أمخ ييسيع، ك 
مى الشحػ الافزل، كعشجما يدتثسخ قادة السشطسات الكفايات التى يتستع بيا غالبا مايؤدكف ىحه السيسة ع

العاممػف معيع بذكل مشاسب، كيعجكنيع كيؤىمػنيع لمسداىسة الفاعمة في تحقيق أىجاؼ التشطيع، فإف العائج 
 التخبػؼ غالبا مايكػف عطيسا.

كمديل للؤداء كالإنجاز، فقادة  تؤكج عمى دكر القائج كجاعع كمحفد الكيادة كقػة دافعة للئنجاز: -3
السشطسات الحيغ يتدسػف بالفاعمية لايحكسػف مغ خلبؿ إصجار الاكامخ كالتعميسات كبإستخجاـ سمصة 
الثػاب كالعقاب، كإنسا بالتخكيد عمى مايسكغ أف يحققو العاممػف معيع مغ نجاح فيجعسػف جيػدىع 

مايعكذ كجية نطخ إيجابية لإستخجاـ الدمصة كيػفخكف ليع السشاخ السشاسب للئنجاز كالتسيد، كىحا 
 كتػضيفيا في السدار الرحيح.

تختبط بالتسكيغ أك تتزسغ نذخ الادكار كالسياـ كالرلبحيات  الكيادة بشذخ الدمصة وتفػيزيا: -4
الؿيادية بيغ العامميغ في السشطسة، مسا يشعكذ إيجابا عمى تصػيخ العسمية التخبػية بسختمف أبعادىا 

 ا.كمجالاتي
تختمف الخقابة في السؤسدات التخبػية عشيا في الذخكات مثلب، فيي تتجاكز  الكيادة بالخقابة الشػعية: -5

الإىتساـ بالبخامج كالزبط كالقػاعج كالأكامخ، لتغجك أكثخ إىتساما بسػاقف السعمسيغ تجاه عسميع كإتجاىاتيع 
يا كإندجاميا مع أدكارىع كميساتيع، كتدعى إلى نحػه، فالخقابة الشػعية تعشى بسعتقجات الشاس ككيؽية تصابق

 تعخؼ مجػ الخضا الحؼ يذعخكف بو أثشاء إنجازىع لأىجافيع كتحؿيقيع لغاياتيع.
تمخز جيػد التغييخ الخامية إلى تحػيل العامميغ في السؤسدات التخبػية  الكيادة بالتحػيل والتصػيخ: -6

دة كأىجافيا إلى ميشييغ ممتدميغ يذاركػف في صياغة مغ كػنيع ممتدميغ بذكل محجكد تجاه غايات السؤس
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الخؤية العامة لمسؤسدة كفي تحجيج أىجافيا كأكلػياتيا، كيتدسػا بالحساس كالجافعية كالسداىسة الفاعمة 
 كالتأثيخ الإيجابي عمى مخخجات التشطيع السؤسدي كنػاتجو.

ر كتجشب السبالغة في الإجخاءات تتزسغ الإبتعاد عغ تعقيج الأمػ  الكيادة بالبداشة والػضػح: -7
كالأنطسة كالتعميسات، ككسثاؿ فإف السشطسات صغيخة الحجع تعج أفزل كأكثخ ملبءمة لتدييل عسميات 
الإتراؿ السباشخ، كلبشاء كتجعيع علبقات عسل جيجة كقػية، كذلظ مقارنة بالسشطسات الكبيخة الزخسة التى 

إلى إيجاد تشطيسات صغيخة داخل السشطسة لشفديا أك  تكػف فييا العلبقات غيخ مباشخة، مسا يزصخىا
 تذكيل فخؽ عسل متعجدة لمحج مغ معػقات الإتراؿ كصعػبتو في مثل ىحه التشطيسات الكبيخة.

يتزسغ ىحا السفيػـ التأكيج بذكل قػؼ عمى الؿيع  الكيادة بالإلتدام بالكيع العميا لمسؤسدة التخبػية: -8
سػعة الؿيع العميا الجػىخية التى بشيت عمييا السؤسدة التخبػية ككالتى السؤسدية، كيشز ببداشة عمى مج

لا تقبل السداكمة بذأنيا، كبعج اف يتع إعلبف ىحه الؿيع كتػضيحيا كالتأكيج عمييا في انحاء السؤسدة، 
تتاح ىشالظ مجالات عجة مشاسبة كفخص متعجدة لتصبيق ىحه الؿيع مغ قبل السيشييغ كالسختريغ في 

مغ خلبؿ بخامجيع التخبػية الستشػعة، كإبخاز شاقاتيع كتسيدىع في ىحا السجاؿ، كالسصمػب ىػ  السؤسدة
الإلتداـ بيحه الؿيع العميا كإذا ما تع تبجيميا اك إساءة التعبيخ عشيا، فإف القائج يتجخل كيعسل عمى إحجاث 

ة مع الػضيفة الأساسية التي التغييخ في الغتجاه الرحيح، إذ لايدسح بأف تتعارض الخؤية العامة لمسؤسد
يشبغي أف تدعى إلى تحؿيقيا أك الغايات الدامية التي يتػخى أف تشتيجيا لخجمة شمبتيا كمجتسعيا 

 السحمي.
تشطخ لمؿيادة بإعتبارىا تتصمب تفكيخا متعسقا يشعكذ عمى  الكيادة بالتفكيخ الستعسق و السخكب: -9

ف بأسمػب التفكيخ السخكب الحؼ يؤكج عمى انيع يعسمػف الأداء، كترف القادة الشاجحيغ بأنيع يتسيدك 
ضسغ إشار متعجد الأبعاد، فعشجما يدتخجمػف أسمػب حل السذكلبت فيع ياخحكف مختمف الطخكؼ 
السحيصة، بعيغ الإعتبار، كذلظ بعكذ القادة الحيغ لايتسيدكف بالتفكيخ السخكب، فيع يسيمػف إلى إتخاذ 

بشسط خصي ثابت كيتجاىمػف نقاشا عجة ميسة ذات علبقة بالسػضػع قيج  القخارات بدخعة كبيخة كالتفكيخ
 1البحث.

 

                                                           
يع الجاركدؼ، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1  .122ماججة بشت إبخاـ
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 نطخيات الكيادة التحػيمية ثانيا:

 ؼيسا يتمعق بالشطخيات ذات الرمة بالعسمية الؿيادية، فشحغ أماـ رؤػ متشػعة نحكخ أىسيا:  

 الشطخية الأولى: نطخية الدسات  -
ية القائج كإستسخاره في الؿيادة عمى أساس تػافخ شخرية تصػر ىحا السفيػـ في إشار ضيػر شخر  

مػجػدة في شخريتو إذ تفتخض  ىحه الشطخية أف ىشالظ مجسػعة مغ الدسات أك الخرائز التي تفدخ 
القجرات الؿيادية عشج الأفخاد كمغ ىحه الدسات مايكػف مشيا مطيخيا كمشيا مايكػف نفديا، فػفق ىحه 

كالحؼ يتستع بتمظ الرفات ىع  1فالقجرة الؿيادية ىي صفة مػركثة كغيخ مكتدبة.الشطخية فإف القادة يػلجكف 
الشاس العطساء فقط كركدت البحػث الأكاديسية عمى تحجيج الدسات السحجدة التي مغ خلبليا يتسيد القائج، 
 بػضػح عغ السخؤكسيغ، كمغ أبخز الدسات الخئيدية التي تختز بالقادة ىي: الحكاء، الثقة بالشفذ،

 2الترسيع، الشداىة، الذجاعة، الشزج الإجتساعي كحدغ السعاشخة.

 الشطخية الثانية: نطخية السيارات -
تذبو ىحه الشطخية الججيجة سابقتيا في كػنيا مختكدة عمى القائج، بيشسا ىحه الشطخية الججيجة غيخت   

لقجرات التي يسكغ تعمسيا في شخيقة التعامل مع الؿيادة عشجما حػلت تخكيد التفكيخ عمى السيارات كا
 كتصػيخىا، بجؿ التخكيد عمى الخرائز الذخرية.

كضيخت ىحه الشطخية بػضػح أىسية الحاجة إلى إمتلبؾ السعارؼ كالقجرات في الؿيادة الفعالة ككفقا  
كالحؼ يعتبخ مغ أكائل السشطخيغ بيحا السشيج، فإف السيارات الخئيدية السصمػبة كالتي  Katzلمعالع كاتد 

جب أف يستمكيا مغ يدعى نحػ الؿيادة الفعالة كىي ثلبث ميارات: السيارات السفاـيسية، كالسيارات ي
 الإندانية كالسيارات التقشية.

نسػذجا ججيجا مختكداعمى ىحه الشطخية مؤلفا مغ  -Mamford -كفي كقت لاحق شػر مسفػرد 
  3دية كالخبخات السيشية كالتأثيخات البيئية.عشاصخ أساسية كىي : الكفاءات كالدسات الفخدية كالشتائج الؿيا

 الشطخية الثالثة: نطخية الأسمػب الكيادي -

                                                           
 .30شعسياف جعبل شعسياف، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
 .41، مكتبة فيج الػششية لمشذخ، الخياض، ص بيقدارية الشطخية والتصالكيادة الإد صلبح بغ معاذ السعيػؼ،  بيتخ نػرث ىاكس، تخجسة - 2
 .41ص بيشفذ السخجع الدابق،  - 3
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تػسعت ىحه الشطخية عغ ماسبقيا مغ الشطخيات الاخخػ، فيي ىشا تختكد حرخا مايفعمو القائج،   
 :نػعيغ ىإل القادة سمػكيات الباحثػف  كقدع …كعمى كيؽية ترخفاتيع تجاه الإتباع في الدياقات السختمفة

 تحقيق عمى الأتباع القادة يداعج خلبليا اليجؼ. كمغ إنجاز تديل كالتي السيسة سمػكيات الأول:
 الأىجاؼ
 أنفديع مع بالخاحة تذعخ لكي السخؤسيغ  القادة يداعج كفييا الإجتساعية العلبقات سمػكياتالثاني: 

 .ؼيو أنفديع كججك الحؼ الػضع كمع البعس بعزيع كمع
 جيػد في السخؤكسيغ عمى لمتأثيخ الدمػؾ مغ الشػعيغ القادة جسع السشيج ىحا مغ خضالغ كيكسغ  

 الجراسة بيشيا كمغ الشطخية، ىحه بياف في الجراسات مغ كثيخ كضيخت اليجؼ، إلى إلدامية  الػصػؿ القادة
الؿيادية  ةالاداري الذبكة نطخية تدسى ( كالتيBlacke and Motonبميظ كمػتػف ) الباحثاف بيا قاـ التي

"leadership-Gird "Mangenial البعج بالأتباع أك الإىتساـ الأكؿ: .سمػكييغ بعجيغ عمى تختكد كالتي 
أنساط  5الثاني: الإىتساـ بالإنتاج، فيػ مقدع تراعجيا عمى تدعة أقداـ، كبالتالي تفػز ىحه الشطخية 

 ؾيادية:
  : القائج الزعيف الأول 
  : القائج الستدمطالثاني 
 القائج الإجتساعيالث : الث 
 : القائج السعتجؿ الخابع 
  1: قائج الفخيق كالحؼ إعتبخه الباحثػف أفزل نسط.الخامذ 

 الشطخية الخابعة: الشطخية السػقفية -

فذل كثيخ مغ القادة في تحقيق العسمية الؿيادية أثشاء إدارتيع لسشطسات الأعساؿ كعخؼ الباحثػف  
كانػا يعسمػف ؼيو، كمغ ىحه الداكية كججت ىحه الشطخية كالتي تفخقت  ذلظ بدبب عجـ فيسيع لدياؽ الحؼ

 عشيا ثلبث نطخيات تعشي بفيسيع السػقف مغ خلبؿ الإجابة عمى الدؤاؿ )إذا( = )إذف(.
إذا = إذا كاف الدياؽ أك السػقف ىػ كحا ككحا... إذف الأسمػب الؿيادؼ الأفزل لحلظ الدياؽ ىػ كحا 

 ككحا.
 :خيات الستفخعة مغ ىحه الشطخية الأـ ىػكمغ الأمثمة الشط

                                                           
 .41بيتخ نػرث ىاكس، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
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كالحؼ يدتشج عمى فخضية كػف أسمػب الؿيادة يكػف أكثخ فعالية في أنػاع مختمفة :  Fidlerنسػذج فيجلخ  
مغ الحالات كإقتخح فيجلخ: أف أداء السجسػعة الفعاؿ يتػقف عمى التصابق الدميع بيغ أسمػب القائج كبيغ 

لسػقف، ككذفت الأبحاث التي قجميا فيجلخ ثلبث أبعاد مغ شأنيا أف تحجد مقجار الديصخة كالتأثيخ في ا
 1العػامل الطخؼية الخئيدية في فاعمية القائج كىي:

 العلبقة بيغ القائج كالسخؤكس كالتي تحجد درجة ثقة السخؤكسيغ كإحتخامو لمقائج. الأول:
تي تتبيغ الػضيؽية السؤشخة بالصابع ـيكمية العسل كالتي مغ خلبليا يتبيغ مجػ كػف السياـ ال الثاني:

 الخسسي أك الييكمي.
قػة السشرب التي يتبيغ درجة التأثخ القائج عمى الأنذصة مثل التػضيف أك التدخيح أك  الثالث: 

 التخؾيات...إلخ. 
 
 الشطخية الخامدة: نطخية التبادل بيغ القائج والسخؤوس -

ػعات أك خارج السجسػعات كالحؼ يػلجكف ضسغ تقػؿ ىحه الشطخية أف القادة قج يشذؤكف ضسغ مجس  
مجسػعات سيكدبػف درجات عالية مغ الأداء، مع زيادة في الخضا الػضيفي كإنخفاض معجؿ دكراف 
العسل، كالعلبقة تسيل إلى أف تكػف مدتقخة إلى حج ما مع مخكر الػقت، كالشقصة السحػرية في العسمية 

 2الحيػية بيغ القائج كالسخكؤس كالتفاعلبت بيشيسا. الؿيادية في ىحه الشطخية تكسغ في العلبقة
 الشطخية الدادسة: الكيادة التعاممية -

فيي نطخية تخكد عمى علبقة القائج بالستابعيغ، كتدعى إلى بشاء علبقة إيجابية قائسة عمى الثقة   
ع الرعػبات كالاحتخاـ كالتعاكف، كذلظ عغ شخيق تصػيخ ميارات التػاصل كالإستساع الفعاؿ كالتعامل م

 كحل السذكلبت كإتخاذ القخارات برػرة مذتخكة.
مغ خلبؿ إستخجاـ التبادلات الإجتساعية أك السعاملبتية فإف القائج يػجو أتباعيع كيحفدىع نحػ  

 تحقيق اليجؼ مغ خلبؿ تبادؿ كربط السكافآت بالإنجاز كالإنتاجية.
 الشطخية الدابعة: الكيادة الخادمية -

                                                           
 .26، ص بيتخ نػرث ىاكس، مخجع سبق ذكخه - 1
 .23، ص 2015، أشخكحة الساجدتيخ، جامعة الذخؽ الاكسط، نطخية الكيادة الشبػية التحػيميةعراـ عبج المصيف السػلى،  - 2
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الخجماتية قج يتشاقس في الػىمة الأكلى مع العسمية الؿيادية، فالرػرة الحىشية إف إرتباط  مرصمح  
لمقائج لا تتلبقى مع مرصمح الخجماتية يختبط في السعيػد الحىشي الشفػذ ككالقػة بالقائج، كفي الػقت نفدو 

ة مع السعتقجات ما لمقائج كعمى الخغع مغ أف الؿيادة الخجماتية تبجك متشاقزديختبط مع السخؤكسيغ كػنو خا
التقميجية حػؿ الؿيادة فإف ىحا السشيج يقجـ كجية نطخ فخيجة مغ نػعيا كأف القائج في ىحا السشحشى يجب 
أف يكػف يقطا لإىتسامات الأتباع، كمتعاشفا معيع كخادما ككاضعا أتباعو عمى سمع أكلػياتو في سبيل 

 قائج أخلبقي.مداعجتيع عمى تصػيخ قجرات الذخرية، كعلبكة عمى ذلظ فيػ 
 الشطخية الثامشة: الكيادة الحكيكية -

تعتبخ الؿيادة الأصمية كاحجة مغ أحجث مجالات البحػث الؿيادية، كىي تخكد عمى أصالة القادة  
كؾيادتيع، كبخلبؼ ماسبق مغ الشطخيات الدابقة فإف ىحه الشطخية لاتداؿ تعتبخ في مخحمة التأسيذ، 

الأبحاث كيبجك تعخيف ىح الشػع مغ الؿيادة في ضاىخ الأمخ سيلب كستخزع لسديج مغ التصػيخ مع تقجـ 
بديصا لكشو في الػاقع عسمية شبو معقجة كلايػجج إلى الآف تعخيف مقبػؿ كمجسع عميو بل ىشاؾ عجة 

 تعاريف مغ زكايا مختمفة.
كر بجاخمو تخكد ىحه الداكية عغ كثب عمى القائج نفدو، كعمى ما يج الداوية الأولى: الشطخة الجاخمية:

 كعمى تجاربو كبالتالي تتزسغ السعخفة الثانية لمقائج كتشطيسو الجاخمي ككمفيػـ الحات.
يػضح ىحا السشطػر الؿيادة الأصمية بانيا ذات علبقة عسمية التعامل مع الآخخيغ:  الداوية الثانية:

خجت مغ التفاعلبت متبادلة مغ قبل القادة كالأتباع معا، فيي لع تتسخس عغ جيػد القائج كحجه بل خ
 الستبادلة بيغ القادة كالأتباع.

مغ خلبؿ ىحا السشطػر فإف الؿيادة الأصمية يسكغ أف تتخعخع عغ  السشطػر الإنتسائي: الداوية الثالثة:
القائج بجؿ مغ اف تكػف سسة ثابتة، كتتصػكر الؿيادة الأصمية عشج الشاس عمى مجػ العسل كيسكغ أف 

 1لخئيدية.يشتج عشيا أحجاث الحياة ا
 السشيج الجيشاميكي الشفدي: الشطخية التاسعة: -

يتكػف ىحا السشيج مغ عجة شخؽ مختمفة في الشطخ في العسمية الؿيادية كبالتالي لا يػجج نسػذج  
 ك نطخية كاحجة، كمغ السسكغ كصف ىحه الشطخية مغ خلبؿ الشقاط التالية:أكاحج 

لبؿ دراسة كتخميز الرفات أك الدمػكيات أك السيارات تختمف ىحه الشطخية عغ الشساذج التي تبجا مغ خ
 أك السيارات أك الأنساط.

                                                           
 .25لمصيف السػلى، مخجع سبق ذكخه، صعراـ عبج ا - 1
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ىع السفاـيع الأساسية التي تكسغ كراء ىحا السشيج الجيشاميكي الشفدي، أ تعتبخ ىحه الشطخية )الذخرية( أحج 
بيئة، بسا تؤمغ ىحه الشطخية بػجػد نسط ثابت في شخؽ التفكيخ كفي الذعػر كفي الترخؼ، ؼيسا يتعمق بال

 فييا الأفخاد.
تبيغ ىحه الشطخية بأف شخرية الفخد تتسيد مغ خلبؿ قائسة كاسعة مغ السيػؿ أك الرفات كالتي ىي 

 مختمفة مغ فخد لآخخ.
 1تػحي ىحه الشطخية  بأف الذخرية الستشػعة ىي أكثخ ملبئسة لسػاقع ؾيادية معيشة أك لحالات أخخػ.

 ية الخسدة: الشطخية العاشخة: السدتػيات الكياد -
، كتدتشج ىحه الشطخية في ـ2001عاـ  Jim Colinsصاغ ىحه الشطخية الحجيثة جيع كػليشد  

الدستػػ الأكؿ إلى الفكخة القائسة عمى إحتخاـ الشاس كنكخاف الحات )غياب شبو كامل للؤنا(، إضافة إلى 
ىحه الشطخية بأنيع مديج مغ إلتداـ قػؼ كصارـ في سبيل تحقيق أفزل الشتائج السخجػة كيػصف القادة في 

الإرادة الرمبة مع تػاضع شخري، فيع يشدبػف الإنجازات الستسيدة التي ساىسػا في تحؿيقيا إلى 
مخؤكسييع، كيكػف تأىيل الفخد في السدتػػ الأكؿ مغ ىحه الشطخية عاليا كىػ بشفدو يقجـ مداىسات 

بو كخبخاتو كمعارفو مع عادات عسل جيجة.  مشتجة، كيعخض مػاـ
كفي السدتػػ الثاني حق أماـ عزػ مداىع في تحقيق أىجاؼ الفخيق كيعسل بفاعمية مع  

 السجسػعات الأخخػ.
 بيشسا يشزع السجيخ الكفؤ في السدتػػ الثالث السخؤكسيغ كالسػارد لتحقيق الاىجاؼ السػضػعة.

مع تحفيد السخؤكسيغ نحػ  كيكػف القائج الفعاؿ في السدتػػ الخابع مؤثخا أك ممتدما لخسع الخؤية كتػضيحيا
 الأداء العالي.

كأما في السدتػػ الخامذ فإف القائج يدعى نحػ بشاء مشطسة عطيسة مغ خلبؿ ذكباف تػاضعو الذخري 
 2مع عدمو السيشي الإحتخافي.

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .25ص  مخجع سبق ذكخه ،عراـ عبج المصيف السػلى - 1
 .27، ص نفذ السخجع الدابق  - 2
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 (: نطخيات الكيادة التحػيمية04الذكل رقع )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اد عمى نطخيات الؿيادة التحػيميةبالإعتس الصالبةإعجاد مغ  السرجر:

 ثالثا: التحجيات التي تػاجو الكيادة التحػيمية

في ضل التقجـ العمسي كالتصػر التقشي فخضت العػلسة تحجيات أماـ الؿيادات التحػيمية التي  
 2يات ؼيسا يمي:كقج حجدت تمظ التحج 1ألدمتيا بزخكرة العسل عمى مػاجيتيا لأجل تحقيق الأىجاؼ،

يعج عرخ السشافدة مغ أىع التحجيات التي أفخزتيا التغيخات العالسية، كبالتالي  شجة السشافدة:  -1
أصبح عمى كل السؤسدات أف تييئ نفديا لمديصخة عمى أكثخ حرة في الدػؽ كذلظ مغ خلبؿ 

فدة كالعسل عمى خمق ميدة تشافدية، كمغ ىشا أصبح عمى الؿيادة التحػيمية التغمب عمى تحجؼ السشا

                                                           
ة حخس الحجود الكيادة التحػيمية وعلبقتيا بسدتػيات الػلاء التشطيسي لجى الزباط السيجانييغ بكيادعبج السحدغ بغ عبج الله عمي الغامجؼ، - 1

 .311، ص 2011، محكخة ماجدتيخ )غيخ مشذػرة(، في العمػـ الإدارية، الخياض، جامعة نايف العخبية، سشة بسشصقة مكة السكخمة
الكيادة التحػيمية وعلبقتيا بالأداء الػضيفي مغ وجية نطخ العامميغ بسؤسدة سػنمغاز، دراسة ميجانية بالسجيخية بغ عبج الخحسغ الصاىخ، - 2
، رسالة ماجدتيخ، جامعة مشتػرؼ، كمية العمػـ الإندانية كالإجتساعية، قدع عمع الشفذ كالعمػـ التخبػية كالأرشػفػنيا، لجيػية لمتػزيع قدشصيشةا

 .85-83ص قدشصيشة، ص 
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الإحتفاظ بالسػقع في الدػؽ، كتشسيتو كتأكيجه في مػاجية كل التحجيات كالستغيخات كذلظ عغ شخيق 
 البحث كالتصػيخ، الحؼ يؤدؼ إلة التسيد كالتفػؽ بإعتباره الدبيل لمبقاء في كجو السشافدة.

ات كالإترالات إلى أف أدػ التقجـ التكشػلػجي الدخيع في تكشػلػجيا السعمػم تجاعيات العػلسة:  -2
أصبح العالع أشبو مايكػف بقخية محجدة الأبعاد، كىكحا تحػؿ العالع إلى كياف كاحج صغيخ خاصة مغ 
حيث الإترالات كالسعاملبت السالية كالتجارية كالدياسية كالإقترادية كالعدكخية كالثقاؼية لسػاجية 

عجة لسػاجية ىحا الشػع مغ التحجؼ ىحا التحجؼ فإف عمى الؿيادة التحػيمية يجب أف تكػف مدت
 العػلسة، ذلظ مغ خلبؿ إحجاث التحػؿ اللبزـ لتحقيق السػائسة مع السشاخ شجيج السشافدة.

إف الؿيادات العالسية في تكامميا مع العػلسة تحاكؿ الإسخاع في أداء أعساليا في أقل كقت مسكغ  -3
 .ثسار الأمػاؿ السعصاةكتدسى مغ الإمكانيات الستاحة ليا، كتخؽيس التكاليف كإست

تربح الحاجة ماسة بذكل أكبخ إلى إستخجاـ السػارد الستاحة بذكل  الإستخجام الأمثل لمسػارد:  -4
أمثل، عشجما تدػء السشافدة كعجـ الإستقخار، كيعج ذلظ أحج التحجيات التي تػاجو الؿيادة التحػيمية 

يا، كذلظ بخلبؼ السشيج التقميجؼ كىشا يجب البحث عغ الحمػؿ السثمى لمسذكلبت كمحاكلة تصبيق
الحؼ يبحث عغ الحمػؿ السشاسبة، فعمى الؿيادة التحػيمية عجـ تخؾ أؼ فخصة تزيع كعجـ تبجيج أؼ 
مػرد أك الدساح بأؼ ىجر مع التأكيج عمى ضخكرة معاممة الػقت كأحج السػارد التي يجب السحافطة 

 عمييا.
ة أك الخجمة ىي مؿياس التقجـ كالتسيد عغ الكثيخ لقج أصبحت الجػدة في الدمع الجػدة الذاممة:  -5

مغ السؤسدات كسا أصبحت الجػدة سلبح السسفاصمة عمى السدتػػ العالسي خاصة في السشاقرات 
كقج أصبحت الجػدة أيزا ىجفا   كعقج الرفقات كعشج السفاكضة للئنزساـ إلي الإتفاؾيات العالسية،

د الجغخاؼية كمغ ىشا بجا القادة الغجارييغ التحػيمييغ لكل السؤسدات لكي تتجاكز بسشتجاتيا الحجك 
 يدعػف لتجديج معاييخ الجػدة.

يتدع إتخاذ القخار بأنو يتع في عالع متغيخ غيخ مدتقل، مسا يجعل  إتخاذ القخار في عالع التسيد:  -6
التحجؼ أماـ الؿيادات متػقف عمى مجػ قجرتيع عمى العسل في ضػء رؤية مدتقبمية كاضحة، كآلة 
إستخاتيجية ملبئسة بحيث يسكغ مغ خلبليا التعامل مع التحجيات بذكل أفزل، كإف التحجؼ أماـ 
الؿيادات في ىحا الحاؿ لايتػقف فقط عمى إتخاذ القخار، إنسا أيزا عمى مجػ تػافق القخار مع 
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ؼ، تػجيات الؿيادات كالخصة التي يتع كضعيا في السؤسدة كالستسثمة في الخؤيػ كالخسالة كالاىجا
 كالإستخاتجيات.

 الإقترادية القائج التحػيمي في السؤسدةمالية السصمب الثالث: 

يعج القائج التحػيمي ىػ الذخز الحؼ يتسيد بالقجرة عمى الخخكج عغ الخكتيغ كالتعامل بذكل  
رة إبجاعي مع التحجيات كالسذاكل التي تػاجو السؤسدة، كيتسيد القائج التحػيمي بالقجرة عمى تغييخ الإدا

، كيتسيد بالسخكنة كالتكيف مع الستغيخات كالإبجاع التقميجية كتحػيل السشطسة إلى بيئة تتستع بالإبتكار
الدخيعة في سػؽ العسل، كبالتالي سيتع التصخؽ في ىحا السصمب إلى مفيػـ القائج التحػيمي، كضائفو 

 التى تػاجيو.السدتقبمية التحجيات ككحلظ التعخؼ عمى الفخؽ بيغ القائج التحػيمي كالقائج العادؼ كمختمف 

 أولا: مفيػم القائج التحػيمي

 تعخيف القائج التحػيمي: -1

 يػجج عجة تعاريف لمقائج التحػيمي نحكخ مشيا:  
الذخز الحؼ يتسكغ مغ إرشاد السخؤكسيغ  : "القائج التحػيمي عمى أنو James يعخؼ جيسذ       

خ أساسي ليذ بإتجاه البيئة الخارجية فقط كإنسا في العسميات كتػجيييع كالتأثيخ فييع مغ اجل إحجاث تغيي
 1"الجاخمية أيزا.

ىػ قائج جحاب لو حزػر قػؼ كجاذبية مؤثخة يدعى لتحػيل  : "كسا يعخؼ القائج التحػيمي أيزا 
مخؤكسيو كإدارتو، أك مشطستو مغ كضع إلى كضع أفزل، كيعتسج ذلظ عمى مديج مغ جاذبيتو 

إلياـ الآخخيغ كإستثارتيع عسميا كعاشؽيا، يحبو السخؤكسػف لذخرو كذاتو حتى  الذخرية كقجرتو عمى
قبل أف يتقبمػا رسالتو أك رؤيتو السدتقبمية، كسا يدعى القائج التحػيمي إلى تأمل كفحز ثقافة السشطسة 
كدفع السخؤكسيغ لأف يشطخكا لأبعج مغ مجخد إىتسامتيع الذخرية، لرالح مجسػعة العسل كالسشطسة، 
ككحلظ يداعجىع لأف لايقتشعػا بإشباع بديط محجد بل يدػقيع لإنجاز أكبخ يييئ تحقيق الحات، كيجعػىع 

 2لمتحػؿ مغ مجخد الشطخ لسا تحت أقجاميع إلى نطخة بعيجة السجػ. "

                                                           
الذخكة العامة لمرشاعات  الحكاء الذعػري وعلبقتو بشسط الكيادة التحػيمية: دراسة ميجانية فيسييخ عادؿ حامج، شفاء محمد عمي حدػف،  - 1

 .113، ص 2015(، العخاؽ، 83، مجمة الإدارة كالإقتراد، جامعة بغجاد، بجكف مجمج، العجد )القصشية
 .317، ص 2000 ديػاف الصبع، رؤية معاصخة، السؤلف، القاىخة، إدارة الدمػك التشطيسيأحسج سيج مرصفى،  - 2
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كيعخؼ أيزا أنو:"القائج الحؼ يخفع مغ مدتػػ التابعيغ مغ أجل الإنجاز كالتشسية الحاتية كالحؼ  
 1الػقت عسمية تشسية كتصػيخ السجسػعات كالسشطسات." يخكج في نفذ

كسا يعخؼ بأنو: "القائج السيع الحؼ يدتخجـ إبجاعو كإليامو في التأثيخ عمى تابعيو فيػ يتحجث  
لمتابعيغ حػؿ كيؽية الأداء كيثقفيع مدتخجما كثيخ مغ الػسائل الغيخ تقميجية، لتجاكز الػاقع الحؼ يدخخ 

 2ه مغ خلبؿ التابعيغ."بالأخصاء محاكلا تغييخ 
مغ خلبؿ التعاريف الدابقة يسكغ تعخيف القائج التحػيمي عمى أنو: القائج الحؼ لو تأثيخ كبيخ عمى  

السخؤكسيغ كيخفع مغ مدتػػ آدائيع كيعصييع إىتساـ كبيخ كيداعجىع عمى تغييخ إدراكيع لمقزايا كإيجاد 
 حمػؿ لمسذكلبت التى تػاجييع بصخيقة ججيجة.

 القائج التحػيميمسيدات  -2

 حيث يتسيد القائج التحػيمي بعجة مسيدات أىسيا الدسات التالية: 
 القائج التحػيمي يكػف أكثخ إرتباشا بالعامميغ معو، كيكػف ميتسا بستصمباتو.  -
يعسل عمى غخس الذعػر بالثقة  كالتقجيخ كالإلتداـ لجػ العامميغ لإىتسامو بإحتياجاتيع الخاصة كالعامة   -

 كتعميع يجعميع أكثخ كفاية كقجرة.مغ تجريب 
 يكػف ممسا بعسمو راغبا في إنجاحو عغ شخيق العامميغ.  -
 يعسل عمى تحفيد العامميغ معشػيا كماديا بتفػيزيع كتكميفيع بالسياـ لإكتذاؼ قجراتيع.  -
يقمل مغ التجخل في العسل اليػمي رغع ححره كمتابعتو بحكع مدؤكليتو كلايتجخل إلا عشج حجكث   -

 ت.مذكلب
   3يعسل عمى إيجاد ؾيادات يحتاج إلييا في السؤسدة بجانبو كذلظ لثقتو في نفدو كالعامميغ معو.  -

 ثانيا: وضائف القائج التحػيمي

  4نحكخ مشيا مايمي: كضائفلمقائج التحػيمي عجة  

                                                           
 .177، ص 2014، الإسكشجرية، 1بعة شذخ، شالػفاء لجنيا الصباعة كال، دار الكيادة الفعاليةعبج الخحساف سيار،  - 1
الكيادة التحػيمية وعلبقتيا بفاعمية إتخاذ القخار لجى رؤوساء أقدام الإشخاف التخبػي بسجيشة بخيجة في مشصقة ىيمة مشجيل محمد التػيجخؼ،  - 2

 .616، ص 2017(، السسمكة العخبية الدعػدية، 03(، العجد )18قريع، السجمج )، مجمة العمػـ التخبػية كالشفدية، كمية التخبية، جامعة الالقديع
 .154الدؽياني، السجيبي، باذيب، ردمانغ مخجع سبق ذكخه، ص  - 3
ة الكيادة التحػيمية وعلبقتيا بالتخصيط الإستخاتيجي لسجيخي مجارس التعميع مابعج الأساسي في محافطبجرية بشت خسيذ بغ حسج الفميتية،  - 4

 .22، ص 2015، رسالة ماجدتيخ، كمية العمػـ كالآداب، جامعة ندكػ، تخرز الإدارة التعميسية، جشػب الباششة
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ة عمى أؼ إدارة العسميات الستعمقة بأنذصة السشطسة كتجسيع السعمػمات كتشسية القجر  يجيخ التشافدية:  -1
 إستخجاـ تمظ السعمػمات لديادة  السيدة التشافدية.

كتعشي ؾياـ القائج بالتعامل مع كثخة الستغيخات دفعة كاحجة، بغس الشطخ  يذخف عمى إدارة التعقيج:  -2
 عغ درجة التغييخ كالغسػض كإختلبؼ الأىجاؼ.

 سا يمي:كلتحقيق ذلظ يجب عمى القائج أف يقػـ بيكيف السشطسة مع التػجو العالسي:   -3
بحيث السؤسدة الإقترادية كضع رؤية مدتقبمية ذات تػجو عالسي بكل مدتػياتو كتحجيج رسالة   -

 تعكذ التػجو العالسي، كتغييخ ندق الؿيع كالقشاعات كالدمػكيات لتتلبئع مع التػجو العالسي.
امل مع السفاجآة عمى الؿيادة التحػيمية أف تشسي قجراتيا كمياراتيا لمتعيذخف عمى إدارة السفاجآة:   -4

 الستكخرة لإتخاذ القخارات خاصة في الأكضاع غيخ السدتقخة.
 ؤسدات الإقتراديةفحلظ لكثخة السفاجآة كالتغيخات التى تػاجو الس يجيخ التعميع والتجريب السدتسخ:  -5

 كالتي تتصمب قجرة كميارة عالية لمتعامل معيا.
 (: دور وميام القائج التحػيمي05الذكل رقع )

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

السرجر: عالية جػاد محمد عمي، تأثيخ الكيادة التحػيمية في تحفيد السخؤوسيغ في السشطسات، دراسة ميجانية في الذخكة العامة لمرشاعات الجمجية 
 العخاقية في بغجاد، مجمة العمػـ الإقترادية كالإدارية، السجمج )18(، العجد )66(، )122-134(، ص 120. نقلب عغ:

Metcoff of chiefexective of john alban ،engaging leadership creating organization that maseimum the 
potential of their people، 2000، p:72. 

 تحفيد الأفخاد السخؤكسيغ كإثارة
 دكافعيع كحساسيع لمعسل

 السسيدات الذخرية
 لمقائج والكيع الجػىخية

تكػيغ  ،التحخؾ سػية مع الآخخيغ
ايا القز كللكبشاء رؤية مذتخكة 

 كتحجيج رسالة السؤسدةالسعتسجة 

غ لمتخكيد إلياـ الأفخاد السخؤكسي
 كتصػيخه  عمى جيػد الفخيق

 ع ثقافة السؤسدةكدع
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يتزح مغ الذكل أف السيدات الجػىخية لمقائج التحػيمي، تعتسج العجيج مغ الدياسات الخئيدية  
 ع مغ تحقيق غايات ميسة لمسؤسدة الإقترادية.كالأساسية  كالأدكار السيسة التي تسكشي

 ثالثا: الفخق بيغ القائج العادي والقائج التحػيمي

تعج الؿيادة مغ الجػانب اليامة في أؼ مشطسة أك مؤسدة، حيث يػجج نػعاف مغ القادة: القائج  
سشعخض نطخة  العادؼ كالقائج التحػلي. كتختمف صفات القائج العادؼ كالتحػيمي بذكل كبيخ، كؼيسا يمي

 ائج التحػيمي في الججكؿ السػالي:عامة عمى الفخؽ بيغ القائج العادؼ كالق
 (: الفخوقات بيغ القائج العادي والقائج التحػيمي04الججول رقع )

 القائج التحػيمي القائج العادي الأبعاد الدمػكية
علبقتو وتفاعمو مع الػضع 

 الخاىغ
يخغب بإبقاء الػضع كسا ىػ دكف 

 .تغييخ
 .يكافح لتغييخ الػضع الخاىغ

الأىجاف السدتقبمية والثقة 
 بالآخخيغ

يتيثق مغ الػضع القائع دكف إحجاث 
تغييخات جػىخية، كعجـ رغبة 

 الإنجماج
 مع الآخخيغ.

رؤية ثاؾبة مصمعة إلي التغييخ 
الجػىخؼ السػضعي الخاىغ، كإثارة 
 الحساس كرغبة في تحسل السخاشخ.

والسساثمة القابمية عمى السحاكاة 
 للآخخيغ ووضػح الالفاظ

التػجو نحػ الآخخيغ كمحاكلة 
 تقميجييع

دكف تفكيخ، كضعف الػضػح في 
كضع الأىجاؼ كعجـ كضػح في 

 إستخجاـ الػسائل الؿيادية.

تػجو مذتخؾ مع مغ ىع في أفزل 
كضعية ك رؤية مثالية لتحقيق التسيد 
عمى الأقل، ككضػح عاؿ لمسدتقبل 

التقميجية  كتحجيج دقيق لمػسائل
 التأثيخية.

خبخة في إستخجاـ الستػافخ لو مغ  الخبخة و الدمػك
كسائل كماىػ محجد مغ أشخ 

كأساليب عسل لتحقيق الاىجاؼ، 
 معاييخ سمػكية تقميجية.

خبخة إستخجاـ الػسائل غيخ الإعتيادية 
كتجاكز السالػؼ كالتقميجؼ في أساليب 
 العسل، معاييخ سمػكية غيخ تقميجية.

التحميل البيئي لمحفاظ  عمى ديخك لا ذ البيئيالتحد
 عمى الػضع الخاىغ.

حاجة قػية لمتحدذ كالتحميل البيئي 
 لتغييخ الػضع الخاىغ.

وضػح الألفاظ وأساس القػة 
 ومرجرىا

ضعف الػضػح في كضع الأىجاؼ 
كعجـ كضػح في إستخجاـ الػسائل 

كضػح عاؿ لمسدتقبل كتحجيج دقيق 
لمػسائل التقميجية التأثيخية، قػة شخرية 
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الؿيادية، كقػة الستػقع كالقػة 
لخبخة الذخرية السعتسجة عمى ا
 كالسخكد الإجتساعي.

معتسجة عمى الخبخة ك إعجاب 
السخؤكسيغ بالدسات السميسة 

 كالبصػلية.
البحث عغ الإبجاع في الآراء  العلبقة بيغ القائج والسخؤوسيغ

كالإعتساد عمى الأكامخ كالتػجيات 
 السباشخة.

تحػيل إتجاىات التابعيغ إلى دعع ك 
 تشفيح التغييخات الجحرية.

أشخكحة  -دراسة تحميمية  -دور الكيادة التحػيمية في تعديػ السدؤولية السجتسعية لمجامعات الخاصة في الأردن سشاء عمي شقػارة،  السرجر:
 .76، ص 2013دكتػراه في إدارة الأعساؿ، كمية إدارة الأعساؿ، جامعة الجشاف بمبشاف، 

 رابعا: القائج التحػيمي والتحجيات السدتقبمية

إنو مغ الديل عمى القائج الإدارؼ، ؾيادة مشطستو في حالة اليجكء كالخكػد، كفي حالة الإستقخار  
كالثبات، كعجـ كجػد متغيخات محمية أك عالسية تفخض كجػد بيئة متغيخة أما عشجما تربح الأحػاؿ متغيخة 

خكؼ متصػرة، كتربح السشطسة أماـ تحجيات كمتغيخات عالسية كمحمية كبيخة، فإف كغيخ مدتقخة، كالط
القائج يحتاج إلى تغييخ مػقفو كأسمػبو الؿيادؼ كإستبجالو بأسمػب نطخؼ أكثخ مخكنة كإؾبالا عمى التغييخ، 

 دارؼ.حتى لايفقج الديصخة عمى مجخيات الأحجاث في السشطسة، كحتي يدتصيع تحقيق أىجاؼ التشطيع الإ
كيسكغ تمخيز التغيخ في مػقف القائج الإدارؼ التحػيمي في ضل متغيخات القخف الججيج كسا  

 1بيشيا كػتخ كسا يمي:
يجب أف يقػـ أسمػب القائج عمى إيجاد رؤية مدتقبمية ججيجة بعيجة السجػ مع ضخكرة أف تتحجد  -1

 .الخسالة كالأىجاؼ تػضع ليا الإستخاتيجيات التي تداىع في إنجازىا
لابج أف يقػـ القائج التحػيمي بالتأثيخ عمى العامميغ مغ خلبؿ بث ركح الفخيق الػاحج بيشيع، كتذجيعيع  -2

 عمى فيع رؤية كرسالة السشطسة كالإستجابة لإستخاتيجيات تحؿيقيا كالعسل نحػ إنجاز أىجافيا.
ة بالتغييخ، كتدكيجىع يفتخض أف يعسل القائج التحػيمي عمى إشباع حاجات العامميغ الإندانية الستعمق -3

 بالقػة لمتغمب عمى السعػقات التي تحػؿ دكف إشباع تمظ الحاجات.
يتػلي القائج التحػيمي بشاء علبقات شيبة مع العامميغ، لتحقيق تغييخات جػىخية في  أداء السشطسة  -4

 كتصػيخ قجرتيا عمى السشافدة.
                                                           

، رسالة علبقة الكيادة التحػيمية بالإبجاع الإداري لجى رؤساء الأقدام الأكاديسييغ في الجامعة الإسلبمية بغدةمحمد كخيع، حدغ سعيج خمف، - 1
بكمية التجارة الجامعة الإسلبمية كستصمب تكسيمي لشيل درجة الساجدتيخ في إدارة الأعساؿ/ إدارة السػارد البذخية، الجامعة  مقجمة لقدع إدارة الأعساؿ

 .31-30ـ، ص ص 2010ق/1431غدة، عسادة الجراسات العميا، كمية التجارة، قدع إدارة الاعساؿ، -الإسلبمية
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لأىجاؼ بشذاط، كبذكل شخري، كشخيقة القائج الإدارؼ يفكخ كيحفد كيذجع العامميغ، كيتبشى تحقيق ا -5
 مبتكخة، كيعسل القائج مايسكشو لتحديغ كتغييخ الشطع ك التشطيسات القائسة.

لابج أف يفخؽ القائج التحػيمي بيغ أسمػب الإدارة، كأسمػب الؿيادة الحؼ يجب أف يتبشاه، بالإضافة إلى  -6
 تغييخ.ماىػ مكمف بو مغ مياـ إدارية، ليحدغ التعامل  مع متصمبات ال

عمى القائج التحػيمي التعامل مع العامميغ مغ مشصمق الحاجة إلى مداعجتيع لو كلمسشطسة، كليذ مغ  -7
مشصمق التػجيو الحؼ تقػـ عميو الؿيادة التقميجية، ىحا التحػؿ في التفكيخ يداعج في تحقيق رؤية 

تييئة التشطيع فقط.عمى  السشطسة كإستخاتيجياتيا، كبالتالي التخكيد عمى تييئة السخؤكسييغ بجلا مغ
القادة التحػيمييغ التػجو نحػ تحقيق الشتائج بذكل يفػؽ التػقعات، مغ خلبؿ الجسع بيغ التغييخ 

  1كالإبجاع كركح السخاشخة.
كيسكغ القػؿ إف القائج التحػيمي ىػ الذخز الحؼ يحػؿ العسل السدتقخ إلى عسل إبجاعي   

يا تشسػ كتددىخ. كىػ يسثل العشرخ الحاسع لجعل السشطسة كمبتكخ، كيتخؾ برستو عمى السشطسة كيجعم
 تتفػؽ عمى مشافدييا كتحقق الشجاح السدتسخ كالسدتجاـ.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .23 محمد كريم، حسن سعيد خلف، مرجع سبق ذكره، ص - 
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 خلبصة الفرل الأول
تخكد عمى تحػيل الشطع كالسؤسدات  الؿيادة التحػيمية مغ خلبؿ ىحا الفرل، تع التػصل إلى أف 

الخؤية كالإلياـ كالتفكيخ السبتكخ، كتسكيغ الآخخيغ لتصػيخ  كالأفخاد إلى الأفزل، مغ خلبؿ إستخجاـ
مياراتيع كتحقيق أىجافيع. كسا يتزسغ ذلظ الجعػة لتحقيق التحخيخ الحاتي كتعديد التعمع كالتصػر 

كتع تدميط الزػء عمى أبعاد الؿيادة  الذخري. كيعج ىحا الشػع مغ الؿيادة ميسًا ججًا في العالع الحالي،
بتكار ميسة لتشافدية السؤسدة لأنيا تمعب دكرًا حيػيًا في تحفيد السػضفيغ كتعديد الإ لتي تعجالتحػيمية كا

حيث تتصمب الطخكؼ التشافدية كالتغيخات الدخيعة إدارة مؤسدات كفخؽ عالية  كرفع مدتػػ الأداء العاـ
تدتشج عمى التػاصل  الأداء بذكل فعاؿ. كلا تتصمب الؿيادة التحػيمية الديصخة الكاممة عمى الفخد، بل

 كالتعاكف كالعسل الجساعي. 
 والمؤسسات الإقتصادية. لحلظ، تعج الؿيادة التحػيمية أسمػب ؾيادة مؤثخ كمميع لتحقيق الشجاح في العسل
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 مقجمة الفرل الثاني

شافذ السؤسدات بلب في سػؽ الأعساؿ الحجيثة، يعج التشافذ الذجيج أمخاً ضخكرياً لمبقاء، حيث تت  
تذيخ الجراسات إلى أف الذخكات التي تتبشى نيج الؿيادة التحػيمية تحقق ك  ا،كمل لتحديغ مشتجاتيا كخجماتي

تسكيغ  كبالتاليىح الشيج عمى مبادغ التغييخ كالإبجاع،  حيث يعتسج نجاحاً كتشافدية أكبخ في ىحا الدػؽ.
دة ستخجاـ التكشػلػجيا الحجيثة لتحديغ جػ إيخ الإبجاعي ك السػضفيغ مغ الأدكات كالسيارات اللبزمة لمتفك

عديد التشافدية في السؤسدة، كتمعب الؿيادة التحػيمية دكرًا حاسسًا في ت ،السشتجات كتصػيخ خجمة العسلبء
كسا أنيا تداعج ، تسيديغ في السؤسدةبتكار كتصػيخ الأفخاد السلأنيا تداعج عمى تحفيد كتعديد الإبجاع كالإ

عتبخ الؿيادة تبسػجب ذلظ،  يغ الفعالية كالكفاءة كالجػدة كتحقيق التعاكف السثالي بيغ الفخيق.في تحد
التحػيمية كسيمة فعّالة لتحػيل الذخكة نحػ كاقع أفزل كتحقيق التسيد في سػؽ معقج، إذ تقػـ عمى أسذ 

حفيد الفخيق كتييئة بيئة عسل قػية مثل التفػؽ كالإبجاع كالتصػيخ السدتسخ، بالإضافة إلى قجرة القائج عمى ت
ملبئسة. كمغ ثع، يسكغ القػؿ إف الؿيادة التحػيمية تديع بذكل كبيخ في تعديد قجرة السؤسدة عمى 

 السشافدة كتحقيق الشجاح كالإنجازات السدتسخة.
 كتع تقديع ىحا الفرل إلى السباحث التالية: 

 الإشار السفاـيسي لمتشافدية بالسؤسدة. السبحث الأول: 
 تحميل السيدة التشافدية. السبحث الثاني: 
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 ةالسبحث الأول: الإشار السفاليسي لتشافدية السؤسد

تشافدية السؤسدة ىي مفتاح الشجاح في الدػؽ، حيث يزسغ التشافذ الذجيج مدتقبل السؤسدة  
، شيػض بالأعساؿسػمة كالتي تحسل مفيػـ حيػيات السخ كالتحخؾ بذكل سميع في إتجاه تحقيق الأىجاؼ ال

كلحلظ يجب عمى السؤسدة أف تتابع التغييخات كالستغيخات الخارجية كتحاكؿ إستيعابيا كتحجيث 
 إستخاتيجياتيا كخصصيا لمتأقمع مع التحػلات الدػؾية.

كنطخا لسا تكتدبيا التشافدية مغ أىسية كبيخة في الػقت الحالي سشتصخؽ في ىحا السبحث إلى ماـية  
مؤشخات كمدتػيات كإستخاتيجيات التشافدية مع تدميط الزػء عمى أىع فدية كالتصخؽ إلى السشافدة كالتشا

 .أىجاؼ كمسيدات كنتائج التشافدية

 السصمب الأول: مالية السشافدة

 خرائريا.سيتع التصخؽ في ىحا السصمب إلى تعخيف السشافدة كأنػاعيا كأىع  

 أولا: تعخيف السشافدة

، كلع يتع الإجساع عمى تحجيج مفيػـ معيغ ليا كنبيغ ؼيسا يمي لقج تعجدت تعاريف السشافدة 
 بعزيا:

قبل التصخؽ إلى مفيػـ السشافدة تججر الإشارة إلى نػعيغ مغ السشافدة بيشسا تتعمق بسجاؿ الأعساؿ 
 1السؤسدات كذلظ بتقديسيا إلى مشافدة مباشخة كغيخ مباشخة.

السؤسدات في بمج ما، أك مجتسع ما مغ اجل الفػز  تتسثل في الرخاع القائع بيغ السشافدة السباشخة: -
 ككدب السػارد الستاحة في ىحا البمج.

تتسثل أساسا في تمظ السشافدة القائسة بيغ السؤسدات التي تشذط في نفذ  السشافدة غيخ السباشخة: -
ؤسدات القصاع الرشاعي، أك تقػـ بإنتاج نفذ السشتجات كفي تقجيع الخجمات، كىحا الشػع الحؼ ييع الس

 أكثخ كبرفة أكبخ مغ الشػع الأكؿ.
 
 

                                                           
 .25، ص 1997مكتبة كمصبعة الإشعاع، الإسكشجرية،  ،التشافدية وتغيخ قػاعج المعبةعبج الدلبـ أبػ قحف،  - 1
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يسكغ إعتبار السشافدة عمى أنيا: "أحج الدسات الأساسية لمشطاـ الإقترادؼ الججيج حيث تتشافذ 
 1السؤسدات حػؿ أحج العشاصخ الثلبثة التالية: الدعخ، الجػدة كالخجمة، التججيج كالإبتكار."

قتراد الدػؽ، كالسيكانيدـ التاـ لتشطيع الإقتراد، كسا تعخؼ السشافدة بأنيا: "السحخؾ الأكؿ لإ  
 2كالجيشاميكيية التي يسكغ مغ خلبليا تحقيق أقرى ربح مسكغ في ضل أقرى حخية."

ىحا كتعخؼ السشافدة أيزا عمى انيا: "مكػف أساسي لمشطاـ التدػيقي كيتعمق بالسؤساات التي تشتج نفذ 
دة تؤثخ بذكل كبيخ عمى قجرة السؤسدة في إختيار الدػؽ الدمعة، أك الدمع الذبيية ليا، كدرجة السشاف

 3السدتيجفة، الػسصااء، السػرديغ، السديج التدػيقي، مديج السشتػج."
تتع بيغ السؤسدات كالسشطسات داخل الأسػاؽ في  :مسا سبق ذكخه مغ تعاريف ندتشتج أف: السشافدة 

نفذ الدمع أك الخجمات كالتي تمبي نفذ حاجات الجكلة أك خارجيا، كتعتسج السشافدة في عسميا عمى تقجيع 
 كرغبات الأفخاد، مغ أجل ضساف بقاء كإستسخار السؤسدات في ىحه الدػؽ.

 ثانيا: أنػاع السشافدة

 تأخح السشافدة أشكالا عجة نحكخ مشيا:
عجة  أدت الأدبيات الإقترادية الحجيثة إلى عجـ الإقترار بإستعساؿ كمسة السشافدة بسفخدىا، كلكغ إتخحت

 4أشكاؿ مغ الشاحية الإقترادية، يسكغ أف نجسعيا في الأشكاؿ التالية:
ىحا الشػع مغ السشافدة يكػف محجكدا، قج يكػف نتيجة لبعس القػانيغ كالقػاعج الحكػمية  الإحتكار: -1

اؿ السشطسة للؤعساؿ، أك لػجػد بخاءة إختخاع أك إقتراديات الحجع أك غيخ ذلظ مغ العػامل، كبصبيعة الح
كفي ضل غياب السشافدة، أك سمع بجيمة تحقق إشباع نفذ الحاجات التي تشتجيا السؤسدة السحتكخة 
سيرل إلى تعطيع الأرباح مغ خلبؿ فخض أسعار مختفعة، دكف المجػء إلى تحسل مراريف الإشيار ك 

 التخكيج لسشتجاتو.
اة السشتج في القصاعات الججيجة كعادة مانجج ىحا الشػع مغ السشافدة في مخحمة الإنصلبؽ مغ دكرة حي

 الستسيدة بالإبجاعات التكشػلػجية، أك التعجيلبت السعتبخة في التكاليف بفعل ضيػر عسمية ججيجة.
                                                           

، أشخكحة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة دكشػراه في مؤشخات تشافدية السؤسدات الإقترادية في ضل العػلسة الإقتراديةفخحات غػؿ،  - 1
 .71، ص 2005ائخ، العمػـ الإقترادية، جامعة الجد 

، محكخة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة الساجدتيخ، تخرز أىسية الجػدة الذاممة ومػاصفات الإيدو في تشافدية السؤسدةمميكة علبلي،  - 2
 .77، ص 2003/2004تدييخ، كمية العمػـ الإقترادية كالتجارية كعمػـ التدييخ، جامعة محمد خيزخ، بدكخة، 

 .152، ص 2001، دار الشيزة العخبية، بيخكت، ، بحػث التدػيق وتحجيات السشافدة الجوليةالسحدغتػفيق محمد عبج  - 3
 .76-74فخحات غػؿ، مخجع سبق ذكخه، ص ص  - 4
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يسكغ القػؿ إف السؤسدة السحتكخة ىي في صػرة عابخة، لأنيا ميجدة بإحتساؿ ضيػر مشافدة نطخا للئنتذار 
 فيي تعسل عمى كضع حػاجد تسشع دخػؿ مشافديغ ججد. الدخيع الحؼ يعخفو الإبجاع التكشػلػجي، لحا

تتسيد بػجػد عجد كبيخ مغ السؤسدات كيقجمػف مشتجات مساثمة، لايسكغ  السشافدة الكاممة )التامة(: -2
التسييد بيشيا مغ حيث الخرائز، كفي السقابل ىشاؾ عجد كبيخ مغ السذتخيغ، كلاأحج مغ الصخفيغ يسمظ 

ى مدتػػ الأسعار، ككثيخ مغ الباحثيغ يعتبخكف ىحا الشػع أصبح غيخ متػفخ في ثيخ عمأالقػة الكاؼية لمت
 الػاقع العسمي كيعتبخ حالة نطخية.

كعميو يسكغ القػؿ إف السشافدة الكاممة تذتخط تػفخ: كجػد عجد كبيخ مغ البائعيغ كالسذتخيغ، عجـ  
 غ الدػؽ.ثيخ في سعخ السشتج، حخية الجخػؿ كالخخكج متأقجرة السؤسدة عمى ال

يقع ىحا الشػع مغ الشػعيغ الدابقيغ، حيث عجد كبيخ مغ السؤسدات قادرة عمى  السشافدة الإحتكارية: -3
 تسييد مشتجاتيا بذكل كامل أك جدئي.

تطيخ في حالة كجػد عجد محجكد مغ السؤسدات تقجـ نفذ السشتج، كبالتالي ىشاؾ إحتكار القمة:  -4
ذ السشتج، كبالتالي ىشاؾ إرتباط قػؼ بيغ السؤسدات السترارعة، إرتباط قػؼ بيغ السؤسدات تقجـ نف

فالسعخفة الجيجة لمسؤسدات لبعزيا البعس تجعل كل حخكة مغ مؤسدة ما يتبعيا رد فعل مغ شخؼ 
 السؤسدات السشافدة.

 ثالثا: خرائز السشافدة

تصػرات تعتسج السشافدة في الدػؽ عمى سمػؾ السدتيمظ حدب نػع السشتج، الػقت كحدب ال 
 1الججيجة في الدػؽ، كمغ بيغ خرائز السشافدة نحكخ:

يتحجد ـيكل السشافدة ؼيسا إذا كاف السشافدػف يحاكلػف التشافذ بالشدبػة لمصمب الأكلي أك الانتقائػي،  -1
فعشجما يكػف الصمب الأكلي ىػ اليجؼ فإف إىتساـ السشافدة يكػف في محاكلة الجخػؿ إلى أجداء 

يمظ، كعشجما يكػف الصمب الإنتقائي ىػ اليجؼ فإف التخكيد يكػف عمى إشباع ججيجة بالشدبة لمسدت
 حاجات السدتيمظ في أجداء الدػؽ بصخؽ أفزل مسا تقجمو السؤسدات السشافدة. 

في السؤسدات التي تتسيد بإرتفاع التكاليف الثابتة تكػف الأرباح ذات حداسية بالشدبة لمكسية السشتجة  -2
افدة تتجو ىشا إلى إستغلبؿ الصاقة كالسحافطة عمى تذغيل السرشع، أما كالسباعة، لحا فإف السش

                                                           
معة  ، أشخكحة دكتػراه غيخ مشذػرة، كمية العمػـ الاقترادية كعمػـ التدييخ، جاستخاتيجي كخيار لمسؤسدة الجدائخيةلإالتحالف ا، زغجار أحسج - 1

 .21. 20الجدائخ، الجدائخ، ص ص ،
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السؤسدات التي تسثل التكاليف الستغيخة فييا ندبة كبيخة فإف الأرباح تكػف ذات حداسيػة بالشدبة 
لمدعخ، كلحا كثيخا ما تدتخجـ الصخؽ الخاصة بتسييد السشتجات أك رفع الأسعار كػسائل لتحديغ 

 السشافدة تتع عمى ضػء دارسة العشاصخ التالية:دراسة  الأرباح 
إف التعخؼ الجقيق لمسؤسدة عمى أقخب مشافدييا ضخكرؼ لفيع  تحجيج استخاتيجيات السشافديغ: -2-1

إستخاتيجياتيع، كىؤلاء السشافديغ ىع الحيغ يتبعػف نفذ الإستخاتيجيات، كيذكمػف ما يعخؼ بالسجسػعة 
تعخؼ بأنيا "عبارة عغ مجسػعة مغ السؤسدات تتبشى أنػاعا متذابية  الإستخاتيجية داخل القصاع، كالتي

 1مغ الإستخاتيجيات داخل نفذ الرشاعة.
 2كمغ فػائج فيع تحميل السجسػعة الإستخاتيجية نحكخ: 

تداعجنا في التعخؼ عمى السشافديغ السباشخيغ، كبالتحجيج في مختمف السجسػعات الإستخاتيجية حيث  -
سدػة ىع الحيغ يذاركػنيا في مجسػعتيا الإستخاتيجية، كليذ أكلئظ السشتسيغ إف أقخب مشافدي السؤ 

إلى مجسػعات إستخاتيجية أخخػ، كيتجو السدتيمكػف لمشطخ إلى مشتجات ىحه السؤسدات كبجائل 
 مباشخة لبعزيا البعس، كىكحا يأتي التيجيج الأكثخ مغ داخل مجسػعتيا الإستخاتيجية.

 لسشافدة.تعخفشا عمى أؼ أساس تقػـ ا -
تثيخسؤاؿ حػؿ إحتساؿ مغادرة السؤسدة لسجسػعة إتجاه أخخػ، كالتحخؾ بيغ السجسػعات يتػقف   -

 عمى تػاجج حػاجد الجخػؿ في كل مجسػعة إستخاتيجية.
 تحجيج السجسػعات الإستخاتيجية يدسح لشا بتعخيف الفخص السػجػدة في القصاع. -
 ياية بإستشتاج عجد مغ السذاكل الإستخاتيجية.تعخيف السجسػعات الإستخاتيجية يدسح لشا في الش -

: إف مقارنة كضع السؤسدة بالسؤسدات السشافدة يداعج عمى تحجيج نقاط قػة وضعف السشافديغ -2-2
كضع إستخاتيجياتيا، لأف إمكانية تشفيح الإستخاتيجيات كتحقيق الأرباح يتػقف بجرجة كبيخة عمى قػة أك 

لسقجرة الستسيدة كالخاصة كالتي تعج ىامة، حيث يعصي لمسؤسدة ميدة ضعف السشافديغ، فجانب القػة ىػ ا
التفػؽ، أما جانب الزعف ؼيعبخ عغ عجـ إمتلبؾ السؤسدة لمصاقة اللبزمة لمؿياـ بعسل ما، عمى الخغع 

 مغ تػافخىا لجػ السشافديغ

                                                           
جخ لمشذخ كالتػزيع، مرخ، ع الخدامي، دار الفي، تخجسة عبج الحكالإدارة الإستخاتيجية: بشاء السيدة التشافديةلي،  -ديفيج -بيذ -ركبخت - 1
 .164ص  2008،خةاىالق
، رسالة ماجدتيخ غيخ مشذػرة، كمية العمػـ ة بالسؤسدة الاقتراديةالتحميل التشافدي ودوره في إعجاد الإستخاتيجية التدػيكيغ مػيدة أحسج، ب -2

 .117ص  2006/2005الاقترادية كعمػـ التدييخ كالعمػـ التجارية، جامعة محمد بػضياؼ، السديمة، ،
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شافدية لمسؤسدة التي إف تحميل السشافدة كالتعخؼ عمى مكػنات البيئة الت متابعة البيئة التشافدية: -2-3
تعسل فييا لا يكفي لبشاء إستخاتيجية ناجحة لمتشافذ، فعمى الخغع مغ أىسية التعخؼ عمى مكػنات ىحه 

 البيئة تبقى ىشاؾ العجيج مغ الخصػات اليامة كالسصمػبة للئستعلبـ عغ السشافذ ىي:
لجيج مشطع حتى تخزع عسمية جسع السعمػمات  جسع السعمػمات عغ البيئة التشافدية: -2-3-1

يتدشى الحرػؿ عمييا، فالجارسة السدتسخة لأكضاع الدػؽ تعتبخ عسمية حتسية لمحرػؿ عمى السعمػمات 
 التالية:
أنػاع السشتجات كمػاصفاتيا التي يصمبيا الدػؽ، كالتي يسكغ لمسؤسدة إنتاجيا بسدايا ندبية أكبخ مغ   1-

 مشافدييا.
 تفزيلبتيع مغ حيث السػاصفات، الأسعار كالذخكط.أنػاع الدبائغ لسختمف السشتجات ك  -2  
 أنػاع السشافديغ، درجات سيصختيع عمى الدػؽ كالسدايا التي يتستعػف بيا.  3- 
 أنػاع السشتجات السشافدة أك البجيمة الستػفخة في الدػؽ، كمرادر إنتاجيا. -4  
 أنػاع الخجمات السكسمة لمسشتجات، كمجػ تػفخىا لجػ السشافديغ. -5  
 حخكة الأسعار في الدػؽ لمسشتجات البجيمة.  6- 
 1 .حجع الدػؽ الحالي كالسختقب في الفت ارت القادمة مقجار بكسية السبيعات  7- 
تعكذ السعمػمات التي يتع جسعيا فخصا لمسؤسدة يشبغي  كذف وتحميل الفخص والتيجيجات: -2-3-2

فخص كالتيجيجات مغ خلبؿ استعخاض السعمػمات اقتشاصيا، أك تيجيجات يشبغي تفادييا، كيتع إكتذاؼ ال
كالبيانات التي يتع جسعيا، ثع مشاقذتيا لتحجيج تأثيخىا السحتسل، كمحاكلة التشبؤ بدمػؾ كاتجاىات 
الستغيخات البيئية السؤثخة عمى نذاط السؤسدة، كتقجـ عسمية تحميل الفخص كالتيجيجات احتسالات كجػد 

لسؤسدة، كذلظ مغ خلبؿ تحجيج الأىسية الشدبية ليحه الفخص مخكد ندبي معيغ يسكغ أف تحتمو ا
 2.كالتيجيجات، مسا يداعج السؤسدة في تػجيو جيػدىا إتجاه إستغلبؿ الفخصة كمػاجية التيجيج

 السصمب الثاني: مالية التشافدية

ىع مجالات كأ  كأنػاعياسيتع التصخؽ في ىحا السصمب معالجة التشافدية مغ حيث تعخيفيا كأسبابيا         
 التشافدية.

                                                           
العمػـ الاقترادية كعمػـ   ، رسالة ماجدتيخ غيخ مشذػرة، كميةةأھسية اليقطة التشافدية في تشسية السيدة التشافدية لمسؤسدنحاسية رتيبة،  - 1

 .32، ص 2003/2002التدييخ، جامعة الجدائخ، الجدائخ، 
 .34ص نفذ السخجع الدابق،  - 2
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 أولا: تعخيف التشافدية

إف مرصمح التشافدية رغع التصخؽ إليو مغ شخؼ بعس السفكخيغ كمحاكلتيع إعصاءه تعخيفا  
بقى مفيػما مبيسا كلع يػضح برػرة جمية، فتشافدية السؤسدة ليدت  إلا أنو محجدا مغ دراسة مكػناتو،

كالتي تعسل مغ خلبؿ التكامل ؼيسا بيشيا، سػاء داخل حؿيقة بديصة، بل ىي محرمة مجسػعة مغ القػػ 
أك خارج السؤسدة تحجد لشا خرائز نذاط السؤسدة كقجرتيا التشافدية، كمع كل الغسػض الحؼ يكتدي 
ىحا السرصمح، فقج إستصاع بعس السفكخيغ السختريغ في مجاؿ الأعساؿ التجارية كالإقترادية كإدارة 

 التعاريف الستعمقة بسفيػـ التشافدية سشحاكؿ تشاكليا. الأعساؿ، الػصػؿ إلى إعصاء بعس
فزلب عغ ذلظ يسكغ تعخيف  1ثع إف مرصمح التشافدية يشرخؼ إلى السشتج، السؤسدة كالإقتراد، 

"القجرة عمى الرسػد أماـ السشافديغ بغخض تحقيق، الأىجاؼ مغ ربحية كنسػ  التشافدية عمى أنيا:
 2كإستقخار كتػسع كإبتكار كتججيج."

"قجرة السؤسدة عمى الحفاظ بإستسخار )برفة دائسة( كبصخيقة  كسا تعخؼ التشافدية عمى أنيا:  
شػعية في سػؽ تشافدي كمتغيخ، بتحقيق معجؿ ربح عمى الاقل يداكؼ السعجؿ السصمػب لتسػيل 

 3أىجافيا."
 فعتوزيادة عمى ماسبق، تخكد بعس التعاريف لمتشافدية عمى التكمفة، كىػ الذعار الحؼ ر  

(B.C.G ) مكتب إستذارؼ لمجراسات كالتحاليل الإستخاتيجية بالػلايات الستحجة الأمخيكية: حيث يشز
 4تعخيفيا لمتشافدية عمى مايمي: )السؤسدة التشافدية ىي التي لجييا التكاليف الأقل.(

 5يا.(كيعخفيا البعس بأنيا: )القجدرة التي تستمكيا السؤسدة في كقت معيغ عمى مقاكمة مشافدي 
كالبعس الآخخيغ أف مزسػنيا أكسع مغ أف يكػف ذك دفاعي فالتشافديػف أك السشافدػف ىع الحيغ  

 6يذمسػف مخكد الؿيادة أك الخيادة في الدػؽ.
                                                           

، السمتقي الجكلي الخابع حػؿ: السشافدة كالإستخاتيجيات التشافدية حالة الجدائخ –سعخ الرخف ومؤشخات قياس التشافدية زكاكؼ الحبيب،  - 1
 .03قصاع السحخكقات في الجكؿ العخبية، بجكف سشة، ص لمسؤسدات الرشاعية خارج 

 .11، ص 2000، مؤسدة شباب الجامعة، الإسكشجرية، السشافدة والتخويج التصبيقي، فخيج الشجار - 2
3  - Roger  percerou, entreprise , gestion et competitivite , economica, 1984, p 07.  
4 - Roger  percerou, p 10. 
   -  B.C.G : Bosten Consulting Group 
5 - Alouani Aoemeur Akki, le système d information comptable et la competitivite des entreprises, 
seminaire international sur, la competitive des entreprises economiques et mutation de l environnement, biskra, 
2002, p 229. 

 .476، ص 2000الدعػدية،  ،دار السخيخ لشذخ ،الأداء السالي لسشطسات الأعسال، الدعيج فخحات جسعة - 6
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كسا تجخل بعس التعاريف لمتشافدية، السخكد التشافدي لمسؤسدة كعػامل تحديغ ىحا السخكد، كبيحا  
ة عمى مػاجية القػػ السزادة في الأسػاؽ كالتي تقمل مغ نريب تعخؼ كسا يمي: "التشافدية ىي القجر 

الذخكة في الدػؽ السحمي كالعالسي، كيتختب عمى التشافدية الػصػؿ إلي مخكد تشافدي أك مايصمق عميو 
(Competitve edge".كتدتصيع الذخكة تحديغ مخكدىا التشافدي بآليات عجيجة ،)1 

مفيػـ التشافدية عشج الذخكات عمى قجرتيا في تمبية رغبات يختكد  تعخف التشافدية حدب السؤسدات:
السدتيمكيغ السختمفة، كذلظ بتػفيخ سمع كخجمات ذات نػعية جيجة تدتصيع مغ خلبليا الشفاذ إلى الأسػاؽ 
الجكلية، فالتعخيف البخيصاني لمتشافدية يشز عمى أنيا: "القجرة عمى إنتاج الدمع كالخجمات بالشػعية الجيجة 

السشاسب كفي الػقت السشاسب كىحا يعشى تمبية حاجات الدستيمكيغ بكفاءة أكثخ مغ السشذآت  كالدعخ
 2الأخخػ."

تشافدية السشطسة بأنيا: )يسكغ أف تتحقق في حاؿ ما إذا كاف  Mc Fetridgeعخؼ ماؾ فاتخيجج 
إرتفاع الحرة بإستصاعتيا أف تحتفع بسدتػػ عاؿ مغ الإنتاجية كالأرباح مقابل إنخفاض في التكاليف ك 

 3الدػؾية، عمى أف لا يكػف ذلظ عمى حدب الأرباح.(
مغ خلبؿ ماسبق فإنو مغ الرعب الػصػؿ إلي تعخيف محجد ككاضح لمتشافدية إلا أنو يسكغ إستخلبص 

 الشقاط التالية:
 يقػـ تحقيق التشافدية عمى تػفيخ أفزميات تشافدية. -(1
 4يعتبخ السدتيمظ محػر إىتساـ التشافدية. -(2
 تعتسج التشافدية عمى تقجيع مشتجات تحقق رضا الدبػف كتكدب كلاءه. -(3
تعبخ التشافدية عغ قجرة السشطسة عمى مػاجية السشافدة كالرسػد في كجو السشافديغ، ؼيسا تعبخ  -(4

 السشافدة عغ حالة التداحع بيغ السشطسات في الدػؽ لكدب كلجحب العسلبء كالتفػؽ عمى السشافديغ.
 
 

                                                           
 .123، ص 1997، الإشعاع لمصباعة كالشذخ، مرخ، إدارة العسميات والإنتاج والتكشػلػجيا، فخيج راغب الشجار - 1
 .2001جػاف  21، بحػث كمشاقذات، تػنذ في الأسػاق الجوليةمحجدات القجرة التشافدية للؤقصار العخبية كديع محمد عجناف،  - 2
، أشخكحة دكتػراه العمػـ في العمػـ الإقترادية، السيدة التشافدية لمسؤسدة الإقترادية بيغ مػاردىا الخاصة وبيئتيا الخارجية، أحسج، بلبلي - 3

 .25، ص 2007جامعة الجدائخ، 
، كمية العمػـ الإقترادية كالتدييخ، جامعة محمد ة السؤسدة مغ خلبل تحقيق الشجاح الإستخاتيجيتعديد تشافديالصيب داكدؼ، مخاد محبػب،  - 4

 .39(، ص 12، مجمة العمػـ الإندانية، العجد )-بدكخة-خيزخ
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سل التشافدية كل الجيػد سػاء عمى السدتػػ الإدراؼ، التدػيقي، الإنتاجي كغيخىا مغ مجالات تذ -(5
 1التفػؽ في السشطسة.

تعشي التشافدية لقصاع ما قجرة السؤسدات السشتسية لشفذ القصاع تعخيف التشافدية حدب قصاع الشذاط: 
دكف الإعتساد عمى الجعع كالحساية الرشاعي في دكلة ما عمى تحقيق نجاح مدتسخ في الأسػاؽ الجكلية 

الحكػمية، كىحا مايؤدؼ إلى تسيد تمظ الجكلة في ىحه الرشاعة، كيجب تحجيج القصاع بجقة فسثلب قصاع 
 صشاعة السػصلبت لايسكغ خمصو مع قصاع الإلكتخكنيات، لأف مجالات كضخكؼ الإنتاج تختمف.

رادييغ ككحا السشطسات كالييئات الجكلية بتعخيف إىتع الكتاب كالإقت تعخيف التشافدية عمى مدتػى الجول:
التشافدية عمى مدتػػ الجكؿ أكثخ مغ تعخيف التشافدية عمى مدتػػ السؤسدات كقصاع الشذاط، لحلظ نجج 
اف ىشاؾ العجيج مغ التعاريف كتختمف حدب الداكية التي تخػ مشيا التشافدية كسشتصخؽ لأىع ىحه 

 التعاريف.
نيا: "قجرة الجكلة عمى إنتاج سمع أيعخؼ التشافدية عمى  لمدياسة التشافدية:تعخيف السجمذ الأمخيكي 

كخجمات تشافذ في الأسػاؽ العالسية كفي نفذ الػقت تحقق مدتػيات معيذة مصخدة في الأجل 
 2الصػيل."

، تشافدية 2000عخؼ السجمذ الأكربي في إجتساعو ببخشمػنة سشة  تعخيف السجمذ الأوربي ببخشمػنة:
عمى أنيا: "القجرة عمى تحديغ الجائع لسدتػػ السعيذة لسػاششييا كتػفيخ مدتػػ تذغيل عالي الأمة 

 3كتساسظ إجتساعي كىي تغصي بسجاؿ كاسع كتخز كل الدياسة الإقترادية."
تعخؼ التشافديةعمى انيا: "إنتاج الجكلة في ضل  (:OCDEتعخيف مشطسة التعاون الإقترادي والتشسية )

لسشتجات كخجمات تشافذ بيا في الأسػاؽ العالسية، كفي نفذ الػقت يتع تحقيق زيادة شخكط حخية الدػؽ 
 جل الصػيل."الجخل الحؿيقي لأفخادىا في الأ

كحلظ التشافدية الجكلية بأنيا: "القجرة عمى إنتاج الدمع كالخجمات التي تػاجو إختبار  (OCDE)كتعخؼ 
 4تػسيع الجخل السحمي الحؿيقي." السداحسة الخارجية في الػقت الحؼ تحافع ؼيو عمى

                                                           
اسات التشسية، السجمج ، جامعة محمد بػضياؼ بالسديمة، الجدائخ، مجمة أبحاث كدر التشافدية والسيدة التشافدية في مشطسات الأعسال، سالع إلياس - 1
 .233، ص (248-230، )2021(، جػاف 01(، العجد )08)

 كديع محمد عجناف، مخجع سبق ذكخه. - 2
3 - Debonneuil michele et fontagé lionel, Competitivite, conseil d’analyse économique, paris, 2003, p 13. 
  - OCDE : Organisation de Coopération et Développement Economique. 

 .05، ص 2002السعيج العخبي لمتخصيط بالكػيت،  ،دور الحكػمة الجاعع لمتشافدية: حالة مرخنػيخ شارؽ،  -4
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"التشافدية ىي القجرة عمى تػفيخ البيئة السلبئسة لتحقيق (: WEFتعخيف السشتجى الإقترادي العالسي )
معجلات نسػ مختفعة كمدتجامة." كىي: "قجرة الإقتراد الػششي عمى التػصل إلى معجلات مدتجامة مغ 

 1ػؼ لجخل الفخد."الشسػ الإقترادؼ محدػبة بسعجلات التغييخ الدش

 ثانيا: أسباب الإىتسام بالتشافدية

تتعجد الأسباب التي جعمت التشافدية ركشا أساسيا في نطاـ الأعساؿ السعاصخة، كمغ العػامل التي  
 2تسثل في حؿيقتيا نتائج العػلسة كحخكة الستغيخات ىي مغ أىع تمظ الأسباب كالتي يسكغ ذكخىا في مايمي:

 الدػؽ السحمي كالعالسي بعج إنتاج الأسػاؽ أماـ حخكة التجارة الجكلية. ضخامة كتعجد الفخص في -
كفخة السعمػمات عغ الأسػاؽ كالديػلة الشدبية في متابعة كملبحقة التغيخات نتيجة تقشيات السعمػمات  -

كالإترالات كتصػر أساليب بحػث الدػؽ، كغيخىا مغ السعمػمات ذات الجلالة عمى مخاكدىا 
 التشافدية.

ة الإترالات كتبادؿ السعمػمات بيغ السشطسات السختمفة، كؼيسا بيغ كحجات كفخكع السشطسة سيػل -
الػاحجة بفزل شبكات الإعلبـ الآلي كغيخىا مغ آليات الإترالات الحتسية كتصبيقات السعمػماتية 

 الستحجدة.
ستثسارات الزخسة تجفق نتائج البحػث كالتصػرات التقشية كتدارع عسميات الإبجاع كالإبتكار، بفزل الإ -

 في عسميات البحث كالتصػيخ كنتيجة لمتحالفات بيغ السشطسات الكبخػ.
إرتفاع مدتػػ الجػدة كالديػلة الشدبية في دخػؿ مشافديغ ججد إلى الأسػاؽ أدػ إلي تحػؿ الدػؽ  -

مة إلي سػؽ مذتخيغ تتخكد القػة الحؿيؿية ؼيخ لمعسلبء الحيغ إنفتحت أماميع فخص الإختيار كالسفاض
بيغ بجائل متعجدة لإشباع رغباتيع بأقل تكمفة كأيدخ الذخكط كمغ ثع تربح التشافدية مغ اىع الػسائل 

 3لمتعامل مع مثل ىحه الأسػاؽ.

                                                           
 .05نػيخ شارؽ، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1

  - WEF : World Economic Form. 
، ص 2004أشخكحة دكتػراه، جامعة الجدائخ،  ،مسشتجات الرشاعيةنحػ تحديغ الإنتاجية وتجعيع القجرة التشافدية لعبج الخحسغ، بغ عشتخ،  - 2

152. 
 .234-233سالع إلياس، مخجع سبق ذكخه، ص ص  - 3
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تحػلت السشافدة مغ محمية إلي عالسية  فمع يعج السشتج اك الدػؽ يػاجو مشافدة محمية فقط بل زادت  -
حيث فتحت إتفاؾيات ألجاب أبػابا كانت مغمقة في  حجة السشافدة الأجشبية القادمة مغ الخارج،

 1الأسػاؽ السحمية.
إف أىع مايسيد الشذاشات الإقترادية في الػقت الحاضخ ىػ كقػعيا تحت ىاجذ التشافذ عمى  -

الرعيج العالسي، فالحػاجد التقميجية لإندياب الدمع كالخجمات مغ ضخائب جسخكية، كحرز كسية 
خكيد عمى الحػاجد التقشية الستعمقة  بسعاييخ الجػدة كالبيئة، مسا ادػ أخحت بالتلبشي مع زيادة الت

 إلي بخكز مشافديغ ججد عمى درجة عالية مغ السيارة كالقػة.
فسشو شخكات متشافدة في ساحة الأعساؿ السحمية كالعالسية إلي شخكات متحالفة،  تصػر الذخكات:  -

ػسصة في الدػؽ السحمية كالعالسية إلي كتحػؿ اللبعبػف كالستشافدػف مغ شخكات صغيخة أك مت
 شخكات ضخسة كشخكات متعجدة الجشديات عابخة لمقارات ذات أذرع تشافدية شػيمة .

 أنػاع التشافدية ثالثا:

تػجج العجيج مغ التقديسات لمتشافدية حدب الباحثيغ كأبخكىا تقديسات مايكل بػرتخ الحؼ قدسيا إلي 
كقدست إلى نػعيغ حدب مجسػعة مغ 2افدية عمى أساس التسيد،التشافدية عمى أساس التكمفة، كالتش

 السعيار السػضػعي كالسعيار الدمشي. 3السعاييخ ىي:
 تقديسات مايكل بػرتخ:  -1

حيث تتسيد بعس الذخكات بقجرتيا عمى الإنتاج تشافدية عغ شخيق التسيد في التكمفة:  -1-1
ييا، كمغ ثع تكتدب ميدة كبيع نفذ السشتجات الستجاكلة في الأسػاؽ بدعخ أقل مغ مشافد

 تشافدية، كىحه السيدة تشذػأ مغ قجرة الذخكة عمى تقميل التكاليف.
حيث تتسيد الذخكات بقجرتيا عمى غشتاج أك التشافدية عغ شخيق الإختلبف أو التسيد:  -1-2

تقجيع سمع أك خجمات فييا شيء ما مختمف ذك ؾيسة لجػ العسلبء بحيث تشفخد بو عغ 
 السشافديغ.

                                                           
، محكخة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة ماجدتيخ في دور نطام السعمػمات في تعديد القجرة التشافدية لمسؤسدات الجدائخيةمشرػرؼ رؾية،  - 1

 .55، ص 2008ػـ الإقترادية كالتجارية كعمػـ التدييخ، جامعة بدكخة، عمػـ التدييخ، كمية العم
، الجار التشافدية كآلية مغ آليات العػلسة الإقترادية ودورىا في دعع جيػد الشسػ والتشسية في العالعمرصفي أحسج حامج الخضػاف،  - 2

 .32، ص 2011الجامعية، الإسكشجرية، 
3 -  H.lexes, stsucture et systéme d’information (facteurs de compétitivité), masson, paris, 1982, p 11. 
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 كتتزسغ تشافدية السشتج كتشافدية السؤسدة ة حدب السعيار السػضػعي:التشافدي  -2
تعتبخ تشافدية السشتج شخشا لازما لتشافدية السؤسدة، لكشو ليذ كافي ككثيخا  تشافدية السشتج: -2-1

مايعتسج عمى سعخ التكمفة كسعيار كحيج لتقجيع تشافدية مشتج معيغ، كيعج ذلظ أمخا مزملب 
خخػ قج تكػف أكثخ دلالة، كالجػدة، كخجمات مابعج البيع، كعميو بإعتبار أف ىشاؾ معاييخ أ

يجب إختيار معاييخ معبخة تسكغ مغ التعخؼ الجقيق عمى كضعية السشتج في الدػؽ في كقت 
 1معيغ.

يتع تقػيسيا عمى مدتةػ أشسل مغ تمظ الستعمقة بالسشتج، حيث لا يتع  تشافدية السؤسدة: -2-2
في نفذ السدتػػ مغ مدتػػ مغ الشتائج، في حيغ يتع التقػيع السالي لمسشتج حدابيا مغ الشاحية السالية 

بالإستشاد إلى اليامر الحؼ يشتجو ىحا الأخيخ، اما تشافدية السؤسدة في تقػيسيا يجب الأخح بعيغ 
الإعتبار ىػ السذكل السشتجات مغ جية، كالأعباء الإجسالية التي نجج مغ بيشيا: تكاليف البشية، الشفقات 
العامة، نفقات البحث كالتصػيخ، كالسراريف السالية...إلخ، مغ جية أخخػ، فإذا فاقت ىحه السراريف 
كالشفقات كاليػامر، كإستسخ ذلظ مجة أشػؿ، فإف ذلظ يؤدؼ إلى خدائخ كبيخة، يرعب عمى السؤسدة 

ققت ؾيسا إضاؼية في تحسميا، كمغ ثع فالسؤسدة مصالبة بتقجيع ؾيسة لػبائشيا، كلايتع ذلظ إلا إذا كانت ح
 2كل مدتػياتيا.

 3تتسثل في التشافدية السمحػضة كالقجرة التشافدية. التشافدية حدب السعيار الدمشي: -3
تعتسج ىحه التشافدية عمى الشتائج الإيجابية السحققة خلبؿ دكرة محاسبية  التشافدية السمحػضة: -3-1

غ فخصة عابخة في الدػؽ أك غيخ أنو يجب أف تتفاءؿ بذأف ىحه الشتائج، لكػنيا قج تشجع ع
عغ شخيق ضخكؼ جعمت السؤسدة في كضعية إحتكارية فالشتائج الإيجابية في السجػ 

 القريخ لاتكػف كحلظ في السجػ الصػيل.
إف القجرة التشافدية تدتشج إلى مجسػعة مغ السعاييخ: )السػقع في الدػؽ، القجرة التشافدة:   -3-2

لخجمات، التكاليف الغشتاجية، مخدكدية رأس الساؿ السخكنة، معخفة كيؽية العسل، الجػدة، ا
لمسدتثسخ(، حيث أف ىحه الأخيخة تخبصيا علبقات متجاخمة ؼيسا بيشيا، فكل معيار يعتبخ 

                                                           
 .25عبج الدلبـ أبػ قحف، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
، محكخة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة ماجدتيخ في عمػـ التدييخ، كمية العمػـ السيدة التشافدية في السؤسدات الإقتراديةعسار بػششاؽ،  - 2

 .10، ص 2002التجارية كعمػـ التدييخ، جامعة الجدائخ، الإقترادية ك 
 .11ص  نفذ السخجع الدابق، - 3
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ضخكرؼ، لأنو يػضح جانبا مغ القجرة التشافدية، كيبقى السؤسدة صامجة في بيئة مزصخبة 
 لكشو لا يكفي بسفخده.

فإف القجرة التشافدية تختز بالفخص السدتقبمية، كبشطخة شػيمة كعمى خلبؼ التشافدية السمحػضة،  -4
 السجػ مغ خلبؿ عجة دكرات إستغلبؿ

 رابعا: مجالات التشافدية:

 1مغ أىع مجالات التشافذ بيغ السؤسدات نجج:  
حيث يجخؼ التشافذ بيغ السؤسدات عمى إخترار الػقت في كل العسميات، التشافذ بالػقت:  -(1

صة بالجكرة )إمجاد، تسػيغ، إنتاج، تدػيق(، كإخترار الػقت بيغ كل إبتكار كتقجيع مشتػج خاصة تمظ السختب
ججيج، أؼ تقميز دكرة حياة السشتػج، ك عمى ىحا الأساس أصبح الػقت مػرد مغ مػارد السؤسدة، كعاملب 

لسؤسدات (، كلحا فقج أصبحت ا(just a temlsميسا، كأخح لعجا إستخاتيجيا مثل ماىػ معسػؿ في نطاـ 
تخكد عمى مايدسى )تدييخ الػقت الإستخاتيجي( الحؼ يعتبخ الػقت كعامل نجاح كمػرد للئستخاتيجية 

 2الرشاعية لمسؤسدة.
مامغ شظ فإف الجػدة تعج اىع سلبح تشافدي لمسؤسدة، كشخط أساسي لقبػؿ أؼ التشافدية بالجػدة:  -(2

كمرجر لتسيد السؤسدة، كإرتفاع قجرتيا التشافدية مشتػج بذكل عاـ سػاء بالدػؽ السحمية، أك العالسية، 
 3يتصمب التشافذ بالجػدة عجة مقػمات أىسيا:

 حاجات السدتيمظ ىي أساس ترسيع السشتجات. -
 جعل الجػدة أىع أكلػيات الإدارة العميا. -
 تشسية كتصػيخ ثقافة الجػدة في السؤسدة. -
 إختيار كتجريب كتحفيد قػة العسل مغ اجل الأداء الستسيد. -
 ترسيع سميع لمسشتجات، كتشفيح سميع لمترسيسات. -
 تصػيخ علبقة السؤسدة مع السػرديغ. -
 تبشي فمدفة الجػدة الذاممة بجلا مغ مخاؾبة الجػدة. -

                                                           
 .366، ص 2001مكتب الإستذارة كالتصػيخ الإدارؼ، القاىخة،  ،الإدارة وتحجيات التغييخ، عامخ يذسعيج  - 1
السخدكف الرفخؼ، مجمة الإقتراد، كمية التجارة، جامعة ، مشيج الآثار السحاسبية لمسشيج الياباني في إدارة الإنتاج، عراـ الجيغ مرصفى - 2

 .02، ص 1990عيغ شسذ، القاىخة، 
 .367، ص 1999، مكتبة الأنجمػ السرخية، القاىخة، الصبعة الخابعة، إدارة الإنتاج والعسميات في الرشاعة والخجماتأحسج سيج مرصفى،  - 3
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 الإيساف التاـ بزخكرة التحديغ السدتسخ في ضل إدارة الجػدة الذاممة. -
 إستخجاـ تكشػلػجيا الإعلبـ كالإتراؿ. -
  :تشافدية التكاليف بأنياكتعخؼ  التشافذ بالتكمفة: -(3
"، قجرة السؤسدة عمى تخؽيس التكاليف الػجػدية لإنتاجيا بشدبة أقل مغ السؤسدات السشافدة الأخخػ." 

حيث أنو لايسكغ إعجاد سياسة سعخية لسشتجات السؤسدة دكف التحكع السدتسخ في التكاليف بغخض 
في تخؽيس بدعخ تكمفة السشتػج، كبالتالي تخشيجىا كالديصخة عمى مدتػيات الإتفاؽ، لأف ذلظ سيداىع 

حخية إختيار الأسعار السشاسبة، كمغ ثع زيادة ىامر الأرباح مقارنة بالسشافديغ، الكثيخ مغ السؤسدات 
 1الستسيدة تشافديا تعتسج في ذلظ عمى إستخاتيجية الديصخة عمى التكاليف.

دات القصاع الػاحج حػؿ الحرػؿ عمى بيجؼ بشاء مخكد تشافدي تتشافذ مؤسالتشافذ التكشػلػجي:  -(4
أحجث تكشػلػجيا الإنتاج التي تدسح بتحديغ كتصػيخ السشتجات القجيسة أك شخح مشتجات، كلمحرػؿ عمى 
مدايا تشافدية قائسة عمى أساس التكمفة الأقل، كتقجيع مشتجات متسيدة مغ خلبؿ البحػث كالإبتكارات 

اع، حيث شكل ىحه الأخيخة بعجا تشافديا، كحاجدا يسشع دخػؿ الحجيثة، كالسعارؼ العمسية كبخاءات الإختخ 
السؤسدات الججيجة كقػة تشافدية محتسمة، كمغ أجل ذلظ فالسؤسدات اليػـ تعسل كبذكل مدتسخ عمى تتبع 
التصػر التقشي التكشػلػجي الحؼ لايؤثخ عمى مكانتيا كمخكدىا التشافدي فحدب بل عمى الدمػؾ السدتقبمي 

 ييا كمشافدييا كقػػ تشافدية، بإتخاذ الإجخائية الػقائية.لدبائشيا كمػرد
 2مغ السدايا التي تحققيا التشافدية التكشػلػجية لمسؤسدة:

تخؽيس تكاليف الإنتاج بذكل يدسح لمسؤسدة خفس أسعارىا كجحب أكبخ عجد مغ السدتيمكيغ  -
 كالدبائغ.

السدتيمكيغ كالدبائغ، كالحرػؿ تحقيق الجػدة في الدمع كالخجمات، كبالتالي جحب أكبخ عجد مغ  -
 عمى أكبخ حرة في الدػؽ.

 تعتبخ كحاجد يسشع دخػؿ السؤسدات ضعيفة التكشػلػجيا إلي القصاع. -
 تعديد القجرة التفاكضية لمسؤسدة. -
 إعصاء فخصة لمسؤسدة لإنتاج مشتجات ججيجة، أك بجيمة مشافدة. -

                                                           
ات للؤداء خ وكفاءة الدياسة التشافدية الإنتاجية والتدييخ العقلبني لمسػارد البذخية، كسؤث أثخ الدياسة الإقترادية عمى أداءزايجؼ بمقاسع،  - 1

، ص 2002أكتػبخ  19بدكخة، -، كرقة مقجمة في يػـ دراسي في جامعة محمد خيزخفي السؤسدة الجدائخية، في أفاق الإنزسام للئقتراد العالسي
20. 
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 1خكفيا كإمكانياتيا إلي:كيختمف أسمػب تصبيق السؤسدة لمتشافدية التكشػلػجية حدب ض -
كىػ أسمػب الخيادة في الإستحػاذ عمى التقشيات كالإبتكارات التكشػلػجية في أسمػب الخيادة التكشػلػجية: 

 الدػؽ، كتخجع أسباب إعتساد السؤسدة ليحا الأسمػب لمعػامل التالية:
ؤسدة ذات الغسكانات حيث أف إتداع مجاؿ الفخصة التكشػلػجية يداعج السحجع الفخصة التكشػلػجية: 

 التكشػلػجية عمى إحتلبؿ الخيادة تكشػلػجيا.
كيقرج بيا قجرة السؤسدة عمى تحسل تكاليف البحث، قجرة الحفاظ عمى مدتػى التفػق التكشػلػجي: 

كالتصػيخ كالإبتكار، كإكتداب السعارؼ التكشػلػجية، التي تداعج في قجرة السحافطة عمى الخيادة 
 ؽ.التكشػلػجية في الدػ 

حيث اف تحقيق التفػؽ كالخيادة التكشػلػجية إعتسادا عمى الصاقات كالقجرات الإعتساد عمى القجرات الحاتية: 
الحاتية، يرعب مغ ميسة السؤسدات السشافدة في تقميج ىحه التكشػلػجيا، كبالتالي إحتفاظ السؤسدة بالخيادة 

 التكشػلػجية.
ج كإتباع تكشػلػجيا السؤسدة السشافدة، كتصػيخىا حدب كىػ أسمػب تقميأسمػب التبعية التكشػلػجية: 

إستخاتيجياتيا التكشػلػجية، كتخجع أسباب إعتساد الإستخاتيجيات التي تحققيا ليحا الأسمػب عمى العػامل 
 التالية:

 أفزمية السدايا التي يحققيا ىحا الأسمػب بالشدبة لسدايا أسمػب الخيادة التكشػلػجية. -
تاقمع السؤسدات الخائجة تكشػلػجيا عمى مدايخة التغيخات التكشػلػجية، لتقػـ إستغلبؿ فخصة صعػبة  -

ىي بحلظ بػاسصة تصػيخ التكشػلػجيا السعتسجة مغ شخؼ ىحه السؤسدات بذكل يتلبءـ مع تغيخات 
 الدػؽ، كالتسيد بحلظ تشافديا.

السعتسجة مغ شخؼ إستغلبؿ فخصة تغيخ حاجات كأذكاؽ الدبائغ كالسدتيمكيغ، كتصػيخ التكشػلػجيا  -
 السؤسدات الخائجة حدب ىحه التغيخات.

 سيػلة عسمية التقميج كالتصػيخ بدبب إنخفاض تكاليف تكشػلػجيا السؤسدات الخائجة. -
كميسا كاف الأسمػب الحؼ تتبعو السؤسدة في التشافدية التكشػلػجية، فإف ىجفيا الأكؿ ىػ تحقيق  -

 التسيد كتعديد القجرة التشافدية لمسؤسدة.
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يعتبخ الدعخ أىع سلبح تشافدي لمسؤسدة، كمغ أسيل الدياسات التي تمجأ إلييا التشافذ بالأسعار:  -(5
لمتشافذ، كتعخؼ التشافدية الدعخية بأنيا: )إمتلبؾ السؤسدة لسيدة تشافدية في حخية إختيار الأسعار 

 1السشاسبة، ذات الكفاءة مقارنة بسشافدييا.(
رفع أسعارىا، دكف اف يؤثخ ذلظ عمى حجع الصمب لسشتاجاتيا، أك  أؼ ىي قجرة السؤسدة عمى خفس أك

 حجع الأرباح لجييا.

 أساسيات التشافديةالسصمب الثالث: 

التي تدتخجـ  أىع الأساسيات مغ العامة لمتشافدية تعتبخ السؤشخات كالسدتػيات كالإستخاتيجيات 
 لأساسيات في ىحا السصمب.دراسة ىحه افي عمػـ الأعساؿ كإدارة الأعساؿ، كبالتالي سيتع 

 أولا: مؤشخات التشافدية

تعج مؤشخات التشافدية مغ الأدكات السيسة التي يسكغ إستخجاميا لتقييع أداء دكلة معيشة عمى  
السدتػػ الإقترادؼ، كتعخؼ مؤشخات التشافدية بأنيا مجسػعة مغ السعاييخ الخقسية التي تدتخجـ لتقييع 

ة الإقترادية السدتجامة كتسثل ىحه السؤشخات العجيج مغ العػامل الستعمقة قجرة الجكلة عمى تحقيق التشسي
بالدػؽ كالإقتراد كالخيادة كالتكشػلػجيا كالتعميع كغيخىا، كعميو فإف تشافدية السؤسدات تقاس مغ خلبؿ 

 عجة مؤشخات أىسيا الخبحية كتكمفة الرشع كالإنتاجية كالحرة مغ الدػؽ.
مؤشخا كاؼيا عمى التشافدية الحالية ، ككحلظ تذكل الحرة مغ الدػؽ،  تذكل الخبحية الخبحية: -(1

مؤشخا عمى التشافدية إذا كاف السذخكع يعطع أرباحة أؼ أنو لايتشازؿ عغ الخبح لسجخد غخض رفع حرتو 
مغ الدػؽ، كلكغ السذخكع يسكغ أف يكػف تشافديا في سػؽ تتجو ىي ذاتيا نحػ التخاجع، كبحلظ فإف 

 لية لغ تكػف ضامشة لخبحيتو السدتقبمية.تشافدية الحا
كإذا كانت ربحية السذخكع الحؼ يخيج البقاء في الدػؽ يشبغي أف تستج إلي فتخة مغ الدمغ، فإف  

الؿيسة الحالية لأرباح السذخكع تتعمق بالؿيسة الدػؾية لو، إف ندبة الؿيسة الدػؾية لمجيغ كرؤكس الأمػاؿ 
( كإف كانت ىحه الشدبة Tobin’s 9ؿ أصػلو تدسى مؤشخ تػبغ )الخاصة لمسذخكع عمى تكمفة إستبجا

 2أصغخ مغ الػاحج فإف السذخكع ليذ تشافديا.

                                                           
 .20زايجؼ بمقاسع، مخجع سبق ذكخه، ص - 1
سمدمة دكرية تعشي بقزايا التشسية في الأقصار العخبية، العجد )الخابع كالعذخكف(، ديدسبخ/ كانػف  ،القجرة التشافدية بقجرتيامحمد عجناف كديع،  - 2

 .11، الدشة الثانية، ص 2003الأكؿ 
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تعتسج السشافع السدتقبمية لمسذخكع عمى إنتاجيتو الشدبية كتكمفة عػامل إنتاجو ككحلظ عمى الجاذبية  
ث كالتصػيخ أك البخاءات التي الشدبية لسشتجاتو عمى إمتجاد فتخة شػيمة كعمى أنفاقو الحالي عمى البح

يتحرل عمييا إضافة إلى عجيج مغ العشاصخ الأخخػ، إف الشػعية عشرخ ىاـ لإكتداب الجاذبية كمغ ثع 
 الشفاذ إلي الأسػاؽ كالسحافطة عمييا.

إف تكمفة الرشع الستػسصة بالؿياس إلى تكمفة السشافديغ تسثل مؤشخا كاؼيا عغ  تكمفة الرشع: -(2
فخع نذاط ذؼ إنتاج متجانذ مالع يكغ ضعف التكمفة عمى حداب الخبحية السدتقبمية التشافدية في 

 لمسذخكع، كيسكغ لتكمفة
كحجة العسل أف تسثل بجيلب جيجا عغ تكمفة الرشع الستػسصة عشجما تكػف تكمفة اليج العاممة تذكل الشدبة 

 1الأكبخ مغ التكمفة الإجسالية، كلكغ ىحه الػضعية يتشاقس كجػدىا.
تؿيذ الإنتاجية التي تحػؿ فييا مجسػعة عػامل الإنتاج إلي مشتجات أؼ الشدبة بيغ الإنتاجية:  -(3

كبسا أف تشافدية السؤسدة تتجمى مغ خلبؿ مجػ  الشتائج السحرل عمييا كالػسائط السدتسخة لتحؿيقيا،
 2تحكسيا في التكاليف، فإف الإنتاجية تعتبخ أحدغ مؤشخ لمجلالة عمى التشافدية.

غ السسكغ مقارنة الإنتاجية الكمية لمعػامل أك نسػىا لعجة مذخكعات عمى السدتػيات السحمية م 
كالجكلية، كيسكغ إرجاع نسػىا سػاء إلى التغيخات التشافدية كتحخؾ دالة التكمفة، نحػ الأسفل، أك إلي 

إلى التكمفة الحجية، بالفخكقات عغ الأسعار السدتشجة  TFPتحقيق كفػرات الحجع، كسا يتأثخ دليل نسػ اؿ 
"( Xكيسكغ تفديخ الإنتاجية الزعيفة بإدارة أقل فاعمية )لافاعمية تقشية أك لافاعمية أخخػ تدسى "لافاعمية 

 3أك بجرجة مغ الإستثسار غيخ فاعمة أك بكمييسا معا.
مغ السسكغ لسذخكع ما أف يكػف مخبحا كيدتحػذ عمى جدء ىاـ مغ الدػؽ الحرة مغ الدػق:  -(4

خمية، دكف أف يكػف تشافديا عمى السدتػػ الجكلي، كيحرل ىحا عشجما تكػف الدػؽ السحمية محسية الجا
تعؿبات تجاه التجارة الجكلية، كسا يسكغ لمسذخكعات الػششية أف تكػف ذات ربحية آنية كلكشيا غيخ قادرة 

مقارنة تكاليف السذخكع عمى الإحتفاظ بالسشافدة تجاه تحخيخ التجارة أك سبب أفغػؿ الدػؽ، لحلظ يشبغي 
 مع تكاليف مشافديو الجكلييغ.

                                                           
 .11محمد عجناف كديع، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
، أشخكحة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة الجكتػراه في عمػـ التدييخ، كمية العمػـ الإقترادية التدػيق والسدايا التشافديةلحػؿ سامية،  -2

 .75، ص 2008كالتجارية كعمػـ التدييخ، جامعة الحاج لخزخ، باتشة 
 .12-11بق ذكخه، ص ص محمد عجناف كديع، مخجع س - 3
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كعشجما يكػف ىشاؾ حالة تػازف تعطع السشافع ضسغ قصاع نذاط ما ذؼ إنتاج متجانذ، فإنو كمسا  
كانت التكمفة الحجية لمسذخكع ضعيفة بالؿياس إلى تكاليف مشافديو، كمسا كانت حرتو مغ الدػؽ أكبخ 

تخاض تداكؼ الأمػر الأخخػ، فالحرة مغ الدػؽ تتخجع إذف السدايا في ككاف السذخكع أكثخ ربحية مع إف
 الإنتاجية أك في تكمفة عػامل الإنتاج.

كفي قصاع نذاط ذؼ إنتاج غيخ متجانذ، فإنو ضعف ربحية السذخكع يسكغ أف يفدخ بالأسباب  
ية مغ السشتجات أعلبه، كلكغ يزاؼ إلييا سبب آخخف ىػ أف السشتجات التي يقجميا قج تكػف أقل جاذب

السشافدة بإفتخاض تداكؼ الأمػر الاخخػ أيزا، إذ كمسا كانت السشتجات التي يقجميا قج تكػف أقل جاذبية 
مغ مشتجات السشافديغ بإفتخاض تداكؼ الأمػر الأخخػ أيزا، إذ كمسا كانت السشتجات التي يقجميا 

 1السذخكع أقل جاذبية كمسا ضعفت حرتو مغ الدػؽ ذات التػازف.
 (: مؤشخات التشافدية06)الذكل رقع 

 
 
 
  
 
 
 
 

 

 بالإعتساد عمى مؤشخات التشافدية الصالبةمغ إعجاد  السرجر:

 ثانيا: مدتػيات التشافدية

يعتبخ مفيػـ التشافدية مغ السفاـيع غيخ السعخكفة بذكل جيج، يختمف الكتاب كالباحثػف في تحجيج  
فكخة عخيزة تزع الإنتاجية الكمية كمدتػيات السعيذة كالشسػ مزسػنو، إذ يخػ البعس أف التشافدية 

الإقترادؼ، ؼيسا يعتبخه البعس الآخخ فكخة ضيقة تتخكد عمى تشافدية الدعخ كالتجارة، مسا أثار ججلا 
                                                           

 .12محمد عجناف كديع، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1

 الخبحية

 الإنتاجية

 الحرة مغ الدػؽ 
 

 تكمفة الرشع
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كبيخا في تحجيج مزاميغ ىحا السفيػـ كضبصو إذ أصبح في بعس الأحياف مفيػما كاسعا يذتسل عمى 
 1تجارية كالرشاعية مسا يرعب تحجيج مؤشخاتو، مكػناتو كؾياسو.العجيج مغ الدياسات ال

كتتعجد مدتػيات التشافدية كتذتسل التشافدية عمى مدتػػ الجكلة كالتشافدية عمى مدتػػ القصاع  
 كالتشافدية عمى مدتػػ السشطسة.

 التشافدية عمى مدتػى الجولة:  -1
القجرة: )القجرة عمى تحقيق معجلات نسػ مختفعة يعخؼ تقخيخ السشافدة العالسية تشافدية الجكلة بأنيا  

 2كمدتجيسة مغ دخل الفخد الحؿيقي مقاسا بشريب الفخد مغ الشاتج السحمي الإجسالي الحؿيقي(.
عمى مدتػػ الإقتراد الػششي عمى  التشافدية (OECDتعخف مشطسة التعاون الإقترادي والتشسية )ك 

إنتاج الدمع كالخجمات التي تػاجو أذكاؽ   ػاؽ حخة كعادلة،انيا: )الجرجة التي يدصيع البمج، في ضل أس
 3الأسػاؽ الجكلية كفي نفذ الػقت السحافطة عمى تػسيع الجخػؿ الحؿيقة لسػاششييا في السجػ الصػيل(.

بأنيا: )قجرة البمج عمى إنتاج الدمع  الييئة الأمخيكية لمسشافدة الرشاعية تشافدية الجولة كسا تعخؼ
تشجح في إمتحاف أك إختيار الأسػاؽ الجكلية كفي الػقت نفدو تحافع كتػسع الجخل  كالخجمات التي 

 4الحؿيقي لمسػاششيغ(.
 كيخػ السعيج الجكلي لمتشسية التشافدية عمى مدتػػ الجكلة بانيا: مقجرة بمج ما عمى: 

 أف يربح أكثخ كأكفأ ندبيا كيقرج بالكفاءة: -
 كإستعساؿ السػارد بسا فييا التقشية كالتشطيع. مغ خلبؿ تحديشات في الإنتاجية تكمفة أقل: -
 كفقا لأفزل معمػمات الدػؽ كتقشيات الإنتاج. إرتفاع الجػدة: -
كىي الرمة مع الحاجات العالسية كليدا فقط السحمية في السكاف كالدماف كنطع التػريج،  السلبءمة: -

 خديغ كالإدارة.بالإسشاد إلى معمػمات محجثة عغ الدػؽ كمخكنة كاؼية في الإنتاج كالت
أف يبيع أكثخ مغ الدمع السرشعة كالتحػؿ نحػ الدمع عالية الترشيع كالتقشية كبالتالي ذات ؾيسة  -

مزافة عالية في الدػقيغ الخارجية كالسحمية، كبالتالي يتحرل عمى عػائج أكبخ متسثمة في دخل 
 قػمي أعمى لمفخد، كذؼ نسػ مصخد.

                                                           
 .235سالع إلياس، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
، مجاخمة مقجمة ضسغ السمتقى الجكلي حػؿ تشافدية السؤسدة الإقترادية كتحػلات السحيط، قدع مفيػم التشافدية، كساؿ، رزيق، فارس، مدجكر - 2

 .106، ص 2003الجدائخ ، عمػـ التدييخ، جامعة بدكخة، 
 .106، ص نفذ السخجع الدابق - 3
، سمدمة بحػث معيج الدياسات الإقترادية، صشجكؽ الشقج العخبي، أبػ ضبي، العجد الخامذ، العػلسة لالسشافدة في ضتػفيق، الرادؽ عمي،  - 4

 .33، ص 1999
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خة بسا يػفخه مغ مشاخ مشاسب كبسا تخفعو الإستثسارات الأجشبية إستقصاب الإستثسارات الاجشبية السباش -
 مغ السدايا التشافدية التي تزاؼ إلى السدايا الشدبية.

إف التعاريف الدابقة في مجسميا تخكد عمى الشسػ الإقترادؼ كزيادة معجؿ نريب الفخد مغ   
قتراد الػششي بل يتعجػ ذلظ إلى الجخل الػششي، إلا أف ذلظ لايعتبخ السؤشخ الػحيج عمى تشافدية الإ

الإنتاج بالكسية الأكبخ كالجػدة العالية كالسلبءمة في الدماف كالسكاف مع متصمبات السدتيمظ السحمي 
كالجكلي، كيتصمب ذلظ تػافخ بيئة عسل معدزة لتشافدية السشطسات السكػنة لمشديج الإقترادؼ عمى مدتػػ 

الجغخافي، عجد الدكاف، التذخيعات السختمفة، الجكر الإقترادؼ  الجكلة، مثل كفخة عػامل الإنتاج، السػقع
لمجكلة كمجػ ما ىحه الستغيخات لإستقصاب الإسثسارات الأجشبية السختمفة كالتي مغ شأنيا تحقيق مدايا 
تشافدية للئقتراد الػششي بالإضافة إلى معجلات الرادرات السختفعة كالتي تعتبخ مغ أىع السحجدات التي 

الخفع مغ معجلات الجخل الفخدؼ، حيث أف الجكؿ التي تعتسج في صادراتيا عمى مشتجات ذات  تؤثخ عمى
ؾيسة مزافة مختفعة بيامر ربح مختفع مغ شأنيا تحقيق معجلات دخل مختفعة بسا تحقق الخخاء 

 1كالتصػر.

 التشافديية عمى مدتػى القصاع: -2

سشطسات في قصاع صشاعي معيغ في دكلة ما تعشي التشافدية عمى مدتػػ القصاع بأنيا: )قجرة ال  
عمى تحقيق نجاح مدتسخ في الأسػاؽ الجكلية دكف الإعتساد عمى الجعع كالحساية الحكػمية كبالتالي تسيد 

 2تمظ الجكلة في ىحه الرشاعة(.
كيكػف القصاع تشافديا إذا كانت الإنتاجية الكمية لمعػامل ؼيو ساكية لو لجػ  السشطسات الأمشية  

احسة أك أعمى مشيا، أك كاف مدتػػ تكاليف الػحجة بالستػسط يداكؼ تكاليف الػحجة لمسداحسيغ السد 
 3الأجانب أك يقل عشيا.

كتقاس تشافدية صشاعة معيشة مغ خلبؿ الخبحية الكمية لمقصاع كميدانو التجارؼ كمحرمة  
لجػدة كالتكمفة لمسشتجات عمى الإستثسار الأجشبي السباشخ الجاخل أك الخارج، إضافة إلى مقاييذ تتعمق با

 مدتػػ الرشاعة.
                                                           

 .236، 235سالع إلياس، مخجع سبق ذكخه، ص  ص  - 1
2 ، مجاخمة ضسغ السمتقى الجكلي حػؿ الأداء الستسيد لمسشطسات كالحكػمات، كمية العمػـ القجرات التشافدية ومؤثخاتيايػسف سعيجاكؼ،  - 

 .125، ص 2005الإقترادية، جامعة كرقمة، الجدائخ، 
 .108، ص 2000، الإسكشجرية، مؤسدة شباب الجامعة، السشافدة والتخويج التصبيقي، جارشال فخيج - 3
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كبذكل عاـ، يجب عمى السؤسدات أف تعسل عمى تحديغ أدائيا كرفع مدتػػ جػدة السشتجات كالخجمات 
كتقميل التكاليف كتصػيخ الإبتكار كبشاء العلبقات الإستخاتيجية مع العسلبء كالسػرديغ مغ أجل الحفاظ عمى 

 التشافدية عمى مدتػػ القصاع.

 التشافدية عمى مدتػى السشطسة: -(3

تعخؼ تشافدية عمى مدتػػ السشطسة بأنيا: ) القجرة عمى تدكيج السدتيمظ بسشتجات كخجمات بذكل  
أكثخ كفاءة كفاعمية مغ السشافديغ الآخخيغ في الدػؽ الجكلية مسا يعشى نجاحا مدتسخا ليحه السشطسة عمى 

ة مغ قبل الحكػمة، كيتع ذلظ مغ خلبؿ رفع إنتاجية عػامل الرعيج الجكلي في ضل غياب الجعع ك الحساي
كتعخؼ ىيئة التجارة البخيصانية التشافدية عمى مدتػػ السشطسة  1الإنتاج السػضفة في العسمية الإنتاجية(.

بأنيا: ) القجرة عمى إنتاج الدمع الرحيحة كالخجمات بالتػعية الجيجة كالدعخ السشاسب كىحا يعشي تمبية 
 2دتيمكيغ بذكل أكثخ كفاءة مغ السشطسات الأخخػ(.حاجات الس

يسكغ لأؼ مؤسدة أف تخفع مغ تشافديتيا مغ خلبؿ تحديغ جػدة مشتجاتيا كخجمة عسلبئيا بأكفأ مغ 
 السشافديغ كخفس تكاليفيا بسا يزسغ ليا مػاجية السشافدة عمى الرعيجيغ السحمي كالجكلي.

فديتيا مغ السشطسات كالقصاعات السختمفة، حيث أف ميجاف كتججر الإشارة ىشا إلى أف الجكلة تدتسج تشا
التشافذ يكػف عمى مدتػػ السشطسات كليذ الجكؿ، إذ لا يسكغ الػصػؿ إلى صشاعات تشافدية دكف كجػد 
مؤسدات قادرة عمى التشافذ عمى مدتػػ القصاعات كبالتالي تحقيق إقتراد تشافدي كمشو مدتػػ معيذي 

 3أفزل.
ػؿ بأف التشافدية عمى السدتػيات الثلبثة الدابقة مغ اجل الحرػؿ عمى حرة أكبخ مغ كبالتالي يسكغ الق

العسلبء كالأرباح كتكػف تكاممية، كالسحافطة عمى السػارد الحكػمية كالصبيعية كإستغلبليا بالذكل الأمثل 
 لتمبية التػجييات الإقترادية الخاىشة كإستجامتيا للؤجياؿ القادمة.

 العامة ت التشافديةثالثا: إستخاتيجيا

                                                           
، مجاخمة مقجمة ضسغ السمتقى الػششي الأكؿ حػؿ التشافدية الرشاعية لمسؤسدة الإقترادية الجدائخية، ق، عامخ، بػزعخكركساؿ، رزي - 1

 .03(، ص 2003الإقتراد الجدائخؼ في الألؽية الثالثة، كمية العمػـ الإقترادية كالتدييخ، جامعة البميجة، الجدائخ، )
2 - Oughtion, c.competitiveness policy in the 90’s, the economic journal, 1997, pp 1484-1485. 

 .237سالع إلياس، مخجع سبق ذكخه،  - 3
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كتعخؼ الإستخاتجيات العامة لمتشافذ أك الإستخاتيجيات التشافدية : Porterإستخاتيجيات التشافدية ل 
لسايكل بػرتخ، بأنيا عبارة عغ إشار يحجد اىجاؼ السؤسدة في مجاؿ تحجيج الأسعار كالتكاليف، كالتسيد 

 1مخكدىا التشافدي كمػاجية السشافديغ.بالسػجػدات كالسشتجات كالخجمات، مسا يسكشيا مغ بشاء 
كتخجع تدسيتيا بالإستخاتجيات العامة إلى كػف أف كل مذخكعات الاعساؿ يسكشيا تبشى ىحه    

الإستخاتيجيات، بغس الشطخ عسا إذا كانت مؤسدات صشاعية أك مؤسدات خجمية، اك حتى السذخكعات 
ح إحجػ ىحه الإستخاتجيات قج يبجك كسيصا إلا أنيا قج غيخ اليادفة لمخبح، فالأكثخ مغ ذلظ فإف إختيار كتشفي

كلقج تعتبخ السشقح الإجبارؼ لأؼ مؤسدة في أؼ قصاع مغ ذلظ كمغ أجل تحقيق مدايا السيدة التشافدية، 
أف السيدة التشافدية في قصاع معيغ تتحج كفقا لشصاقيا التشافدي، أؼ مجػ عسق الدػؽ  Porter أضاؼ

كعشجما تتػفخإستخاتجية ؾيادة التكمفة كإستخاتيجية التسييد في سػؽ مدتيجؼ  السدتيجؼ مغ شخؼ السؤسدة
كبيخ مغ حيث الشصاؽ التشافدي، فإنو يسكغ أف نصمق عمييا )الؿيادة في التكمفة كالتسيد(، كعشجما تختكد 
ىاتاف الإستخاتيجياتاف عمى قصاع صغيخ في الدػؽ، أؼ سػؽ مدتيجؼ ضيق، فإنو يسكغ أف نصمق 

 2)التخكيد عمى أساس التكمفة كالختكيد عمى أساس التسييد(. عمييسا
لقج تع التخكيد عمى ىحه الإستخاتيجية كشغمت إىتساـ العجيج مغ الباحثيغ، خاصة  إستخاتيجية التكمفة: -1

في فتخة الدبعيشات التي تسيدت بطيػر العجيج مغ السفاـيع أىسيا مفيػـ مشحشى الخبخة، كزيادة عمى 
لتشافدية لمسؤسدة في مختمف السجالات الإستخاتجية تسخ عبخ تقييع أك تحجيج أىسية ذلظ، فالػضعية ا

 3السدايا التي تتستع بيا مقارنة مع مشافدييا ؼيسا يتعمق بالتكاليف.
كلكي تتحقق الأىجاؼ السخجػة مغ ىحه الإستخاتيجية، يجب  شخوط تحقيق إستخاتيجية التكمفة:  -1-1

 4تػافخ عجة شخكط:
 مدعخ، حيث يؤدؼ أؼ تخؽيس في الدعخ إلى زيادة مذتخيات السدتيمكيغ لمدمعة.كجػد شمب مخف ل -
 نسصية الدمع. -
 عجـ كجػد شخؽ كثيخة لتسييد السشتج. -
 كجػد شخيقة كاحجة لإستخجاـ الدمعة بالشدبة لكل السذتخيغ. -
 محجكدية تكاليف التبجيل أك عجـ كجػدىا مصمقا بالشدبة لمسذتخيغ. -

                                                           
 .144، ص 1998، دار حامج لمشذخ، عساف أساسيات التػسيقشفيق حجاد، نطاـ سػيجاف،  - 1
 .273-272امعية الإسكشجرية، ص ص ، الجار الجالتفكيخ الإستخاتيجي والإدارة الإستخاتجية، جساؿ الجيغ محمد السخسى آخخكف  - 2
 .08، ص 2003، الجيػاف الػششي لمسصبػعات الجامعية، الجدائخ، الإدارة والتخصيط الإستخاتيجيناصخ دادؼ عجكف،  - 3
  .105، الجار الجامعية بيخكت، ص السيدة التشافدية في مجال الأعسالنبيل مخسى خميل،  -4



 تعديدىا في التحػيمية الكيادة ودور لمتشافدية الشطخي  الإشار                ني: الفرل الثا

76 
 

كمغ مداياىا، أنيا تعصي حساية ليحه الأخيخة لسػاجية قػػ السشافدة  فة:مدايا إستخاتيجية التكم  -1-2
 Porter:1الخسذ ؿ

عشجما تشتج السؤسدة بتكمفة أقل، فإنيا تكػف أكثخ مخكنة كإستعجادا لسػاجية أؼ تغييخات  -1-2-1
 سػؾية كذلظ ؼيست يتعمق بدياسات تدعيخ السشافديغ كبالتالي تكػف في كضع تشافدي أفزل.

سداكمة لجػ الدبػف في الزغط الحؼ يسارسػنو عمى السؤسدة لتخؽيس الدعخ تكسغ قػة ال -1-2-2
 إلى أدنى مدتػػ مسكغ، كالسؤسدة في ىحه الحالة لا تتزخر مادامت تشتج عشج أدنى تكمفة.

 الأسعار السشخفزة تعتبخ بسثابة حرانة لمسؤسدة في مػاجية الدمع البجيمة. -1-2-3
ادة التكمفة، تعتبخ بحج ذاتيا حػاجد لجخػؿ العػامل السداعجة عمى تحقيق إستخاتيجية ؾي -1-2-4

 مشافديغ ججد، كسا أف الدعخ السشخفس لايذجع السدتثسخ الججيج لمجخػؿ إلى الرشاعة.
السؤسدة السشتجة بتكمفة أقل تتستع بالكفاءة مسا يدسح ليا بتحجيج الدعخ كتحقيق ىامر ربح  -1-2-5

 لسػاجية ضغػط السػرديغ.
ؼ إستخاتيجية التسييد عمى أنيا: "إستخاتيجية تشافدية مػجية لدػؽ يسكغ أف تعخ  إستخاتيجية التسييد: -2

كبيخ الحجع، كتشصػؼ عمى الإبتكار كتصػيخ السشتج أك الخجمة عمى الشحػ الحؼ يتع إدراكو عمى أنو 
 2شئ فخيج أك متسيد".

الإضافي الحؼ تيجؼ ىحه الإستخاتيجية إلى خمق تػازف بيغ الؿيسة الإضاؼية التي يقجميا السشتج مع الدعخ 
 يكػف الدبػف مدتعج لجفعو، كيسكغ أف يتحقق ذلظ مغ خلبؿ:

 الإعتساد عمى الرػرة الحىشية التي تخمقيا العلبمة التجارية في ذىغ السدتيمظ. -
 عخض تكشػلػجيا متصػرة في السشتجات تعيق عسمية التقميج كتدسح بتسييدىا عغ مشتجات السشافديغ. -
 التي تديج مغ مدتػػ الؿيسة السجركة لجػ السدتيمظ.الخجمات السختفعة مع السشتج ك  -

كىي مغ الإستخاتيجيات السعخكفة كثيخا في ميجاف التدػيق، كيقرج بيا تخكيد  إستخاتيجية التخكيد: -3
الجيػد لخجمة جدء مغ القصاع أك الدػؽ، أؼ العيشة السدتيجفة مغ قبل السؤسدة، بحيث يربح 

 3ػرف الامخ بالتػجو غمى الدػؽ ككل.الأداء بأكثخ فاعمية ككفاءة إذا ما ق

                                                           
1 - Michael E. Porter, Competitive strategy techniques for Analyzing  industries and competitors, free 
press, 1980, pp35-36. 

 .274جساؿ الجيغ محمد السخسى كآخخكف، مخجع سبق ذكخه، ص  - 2
انية، جامعة محمد خيزخ ، مجمة العمػـ الإندالسيدة التشافدية وإستخاتيجيات التشافذ كسجخل لتخشيج أداء السؤسدات الإقتراديةأحسج شخشار،  - 3

 .365، ص 2011بدكخة، العجد الثاني كالعذخكف، جػاف 
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كتيجؼ إستخاتيجية التخكيد أك التخريز إلى بشاء ميدة تشافدية كالػصػؿ عمى مػقع أفزل في الدػؽ، 
مغ خلبؿ إشباع حاجات خاصة لسجسػعة معيشة مغ السدتيمكيغ، أك بػاسصة التخكيد عمى سػؽ جغخافي 

فالدسة السسيدة لإستخاتيجية التخكيد ىي تخرز  محجكد، أك التخكيد عمى إستخجامات معيشة لمسشتج،
السؤسدة في خجمة ندبة معيشة مغ الدػؽ الكمي كليذ كل الدػؽ، حيث تعتسج ىحه الإستخاتيجية عمى 
إفتخاض أساسي كىػ إمكانية ؾياـ السؤسدة بخجمة سػؽ مدتيجؼ كضيق بذكل أكثخ فعالية ككفاءة مقارنة 

 1ة التشافدية في ضل ىحه الإستخاتيجية مغ خلبؿ:بخجمة الدػؽ ككل، كيتع تحقيق السيد 
 إما تسييد السشتج بذكل أفزل بحيث يمبى حاجات القصاع الدػقي السدتيجؼ. -
 أك مغ خلبؿ تكاليف أقل لمسشتج السقجـ ليحا القصاع الدػقي. -
 التسييد كالتكمفة معا. -

 الثلبث ومتصمباتيا Porter(: إستخاتيجيات 05ججول رقع )ال

 الستصمبات التذغيمية السيارات والسػارد الإستخاتيجية

 

 قيادة التكمفة

   إستثسار رأسسالي متػاصل مع تػفخ
 مديج مغ رأس الساؿ في متشاكؿ اليج.

  ارات ىشجسية في مجاؿ العسميات.مي 
  .الإشخاؼ السكثف لمعسل 
   ترسيع السشتجات بذكل يؤدؼ لديػلة

 الترشيع.
  نطاـ التػزيع ذك التكمفة السشخفزة. 

   قابة محكسة عمى التكاليفر . 
   إعجاد تقاريخ رقابة كمخاجعة تفريمية

 متكخر.
  .نطيع ك مدؤكليات كاضح 
  حػافد مبشية عمى تحقيق الأىجاؼ 
  .الكسية 

 

 التسييد

  قجرات تدػيؿية عالية . 
  .ىشجسة السشتجات 
 .الإتجاه نحػ الإبجاع 
  .كفاءات عالية في البحػث الأساسية 
  جاؿ الجػدة.الدسعة الجيجة في م 
  .الخيادة في التكشػلػجيا 

   تشديق قػؼ بيغ كضائف البحػث ك
 . التصػيخ ك تصػيخ السشتجات

  مقاييذ ك حػافد نػعية بجلا مغ
 .الكسية

   ركاتب ك مدايا جيجة لجحب العسالة ك
 .كفاءات السبجعةال

                                                           
 .115-114نبيل مخسى خميل، مخجع سبق ذكخه، ص ص  - 1
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   خبخة شػيمة في الرشاعة أك مجسػعة
 مغ السيارات في صشاعات أخخػ.

 تعاكف قػؼ مغ قشػات التػزيع 

 التخكيد
  .مديج مغ الدياسات أعلبه 
   تػجيو السديج لتحقيق ىجؼ إستخاتيجي

 .معيغ

  مديج مغ الدياسات أعلبه . 
   تػجيو السديج لتحقيق ىجؼ

 .إستخاتيجي

، 2007ائل لمشذخ، عساف، ، دار ك الإدارة الإستخاتيجية، مشطػر مشيجي متكاملشاىخ محدغ مشرػر الغالبي، كائل محمد صبحي إدريذ،  السرجر:
 .41ص 

 (: مخاشخ إستخاتيجيات التشافدية العامة06الججول رقع )

 مخاشخ إستخاتيجية التخكيد مخاشخ إستخاتيجية التسييد مخاشخ إستخاتيجية قيادة التكمفة

التقميج مغ جانب السشافديغ.    -
 التغييخ التكشػلػجي.

قػاعج أخخػ لتجىػر الؿيادة في  -
 التكمفة.

ججيجة آلية بإمكانيا معجات  -
 تعجيل العسميات الرشاعية.

الإىتساـ  السفخط بالعسميات  -
الجاخمية مسا يديج خصخ القجرة 

عمى تحريل كإدراؾ إحتياجات 
 الدػؽ.

أساليب التسييد تربح أقل  -
أىسية لمسذتخيغ بدبب تغيخ 

 سمػكاتيع.
 زكاؿ عػامل التسييد.

 التقميج مغ جانب السشافديغ. -
حؼ لايبخر الدعخ السختفع ال

عػامل تسيد السشتج بالشدبة 
 لمسدتيمظ.

إختيار تسييد السشافديغ  -
الآخخيغ الفعالة أكثخ مغ عػامل 

 تسييد السؤسدة.
لامبالاة كعجـ حاجة الدبائغ  -

 لمتسييد.

يربح قصاع الدػؽ  -
السدتيجؼ غيخ ححاب ـيكميا 
بدبب التلبشي التجريجي لييكمو 

 أك تلبشي الصمب.
ر ىحا يجخل السشافدػف الكبا -

القصاع كعمى نصاؽ  كبيخ 
بدبب تزاءؿ الفخكؽ بيغ ىحا 
القصاع كغيخه مغ القصاعات 
الأخخػ بدبب مسيدات التدػيق 

 الذاممة.
ضيػر شخكات أخخػ ججيجة  -

تتبع  إستخاتيجية التخكيد عمى 
 أجداء مغ نفذ القصاع الدػقي.

، في إنذاء ميدات تشافدية لمسؤسدات الرشاعية خارج قصاع السحخوقاتدور الإستخاتيجيات التشافدية ، مخفي آميغ، بغ ششي يػسف السرجر:
بة بغ السمتقى الجكلي الخابع حػؿ: السشافدة كالإستخاتيجيات التشافدية لمسؤسدة الرشاعية خارج قصاع السحخكقات في الجكؿ العخبية، جامعة حدي

 .12، ص 2010خ نػفسب 08/09بػعمي بالذمف، كمية العمػـ الإقترادية كعمػـ التدييخ، 
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ستخاتيجيات الأعساؿ، كلكشيا تحسل مخاشخ إستخاتيجيات التشافذ العامة تذكل جانبًا حيػيًا في إ  
عمى الخغع مغ أف السشافدة في الأسعار قج تجحب بعس العسلبء، إلا أنيا قج تؤدؼ أيزًا إلى  متعجدة

ؤدؼ التخكيد السفخط يضافة إلى ذلظ، قج تقميل الخبحية كتقميل التسييد الحؼ يسكغ أف تقجمو السؤسدة. بالإ
عمى السشافدة العامة إلى تقميل التحميل الاستخاتيجي كالتخصيط لمسدتقبل، مسا يجعل السؤسدة أكثخ 
عخضة لمتقمبات الدػؾية كالتغيخات غيخ الستػقعة. لحا، يجب عمى الذخكات الححر كالتػازف بيغ السشافدة 

 نجاحيا في الدػؽ.كالابتكار كالتسييد لزساف استجامة 

 رابعا: اليقطة التشافدية

اليقطة التشافدية أك الإستعلبـ التشافدي ىي الشذاط الحؼ مغ خلبلو تتعخؼ السشطسة عمى   
مشافدييا الحالييغ كالسحتسميغ، كىي تيتع أيزا بالبيئة التي تتصػر فييا السشطسة السشافدة كىحا مغ خلبؿ 

ل الرشاعة كتحميل السشافدة )تحجيج نقاط القػة كنقاط الزعف( جسع السعمػمات السحرل عمييا مغ تحمي
 ثع تحميميا.

كسا تتع الستابعة الجؾيقة كالرارمة لتحخكات السشافديغ حتى يتع فيع سمػؾ ىؤلاء السشافديغ    
 1كإستباقيع، مغ خلبؿ جسع السعمػمات التي ترشف إلى معمػمات كسية كأخخػ نػعية:

 السعمػمات الكسية:  -1
 ء الحالي لمسشافديغ.الأدا  -
 إستخاتيجية التشافذ. -
 الأىجاؼ الججيجة لمسشافديغ. -
 الفخضيات التي تحكع عسل كقخارات السشافديغ. -
 الفخضيات التي تحكع عسل كقخارات السشافديغ. -

 السعمػمات الشػعية:  -2
 الجيػد السبحكلة في ميجاف البحث كالتصػيخ. -
 العلبقات مع السػرديغ. -
 .إشلبؽ السشتجات الججيجة -

                                                           
1
-83، ص ص 2002، رسالة ماجدتيخ، كمية العمػـ الإقترادية، جامعة الجدائخ، السيدة التشافدية في السؤسدة الإقترادية، عسار بػششاؽ - 

84. 



 تعديدىا في التحػيمية الكيادة ودور لمتشافدية الشطخي  الإشار                ني: الفرل الثا

80 
 

 الأسػاؽ الججيجة، كمعخفة جاذبية تكشػلػجيا ججيجة مثلب. -
 حسمة إشيار ججيجة. -
 تصػر حرز الدػؽ لمسشافديغ. -

كتختبط السعمػمات السجسعة بذكل كبيخ، بحجة السشافدة ضسغ قصاع الشذاط، حيث ىشاؾ عجة متغيخات 
 التي مغ شأنيا الخفع مغ حجة السشافدة.

صعػبة في مخاؾبة العجد الكبيخ لمسشافديغ في نفذ الػقت مع  ىشاؾ السشافديغ كثيخيغ ومتػازنيغ: -
 صعػبة السلبحطة السدتسخة لحرز سػؽ السشافديغ.

 بطء نسػ القصاع. -
عشجما يشطخ لمسشتج عمى أنو مغ الزخكريات الأكلية، يدتشج إختيار  مشتجات غيخ متسيدة: -

 السذتخػ إلى الدعخ كجػدة الخجمة السخافقة.
حيث يجب معخفة الإستخاتيجيات السعتسجة  مغ قبل السشافديغ حتى لا تكػف ب إختلبف السشافديغ: -

 ىشاؾ إمكانية لمسفاجأة.
 كيتعمق الأمخ بالإستفادة مغ رفع الحػاجد لمخخكج مغ قصاع غي  مخبح. حػاجد الخخوج مختفعة: -
السخاؾبة الجائسة لمجاخمييغ الججد، فالسشطسة مصالبة بالحخص عمى  حػاجد الجخػل ضعيفة: -

 السعمػمات التشافدية، كيجب أف تبقى يقطة دائسا.

 السصمب الخابع: أىجاف ومسيدات ونتائج التشافدية

 زدىار لمسؤسدة في بيئة الأعساؿ.تعكذ حالة الشجاح كالإ عجة أىجاؼ كمسيدات كنتائجتشافدية لم  
 كنتائجيا السختمفة.كبالتالي تع التصخؽ في ىحا السصمب إلى مختمف أىجاؼ التشافدية كمجسل مسيداتيا، 

 أولا: أىجاف التشافدية

 1ىشاؾ عجة أىجاؼ لمتشافدية نحكخ مشيا:  
تحقيق درجة عالية مغ الكفاءة بسعشى أف تحقق السشطسة نذاشيا اك اعساليا باقل مدتػػ مسكغ مغ   -1

اءة، التكاليف في ضل التصػر التكشػلػجي السدسػح بو، فالتشافدية تداىع في بقاء السشطسات الأكثخ كف
كتختبط الكفاءة بذكل كبيخ بالتصػر التكشػلػجي، حيث أف استخجاـ التكشػلػجيا بذكل فعاؿ يسكغ أف 

                                                           
 .12-11، ص مخجع سبق ذكخهػششاؽ، عسار ب - 1
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يديج مغ الإنتاجية كيقمل مغ التكاليف. كبسا أف التشافدية تتصمب البقاء في خصػة مع التصػر 
لة ستحقق مديجًا مغ التكشػلػجي، فإف السشطسات التي تدتثسخ في تبشي التكشػلػجيا الحجيثة بصخيقة فعا

 الكفاءة، كبالتالي ستكػف قادرة عمى السشافدة بشجاح كالبقاء في الدػؽ.
التصػر كالتحديغ السدتسخ للؤداء مغ خلبؿ التخكيد عمى تحقيق الإبجاعات التكشػلػجية كالإبتكارات   -2

ة، حيث التصػر كالتي تكػف تكمفتيا مختفعة ندبيا إلا أنيا صعبة السحاكاة مغ قبل السشطسات السشافد
كالتحديغ السدتسخ للؤداء يعتبخاف جدءاً أساسياً مغ استخاتيجيات الشجاح في العجيج مغ الرشاعات. 
عشجما يتعمق الأمخ بالتخكيد عمى تحقيق الإبجاعات التكشػلػجية كالابتكارات، فإف الكثيخ مغ ىحه 

أك في تصػيخ البشية التحتية الابتكارات قج تتصمب استثسارات كبيخة، سػاء في البحث كالتصػيخ، 
كتكشػلػجيا السعمػمات. ىحا الاستثسار يسكغ أف يكػف عائقاً لمسشطسات التي تػاجو قيػداً مالية، كسا أف 
بعس ىحه الابتكارات صعبة السحاكاة، فيحا يذيخ إلى أف السشطسات التي تتستع بالقجرة عمى تصػيخ 

 .ى بسيدة تشافدية كبيخة كصعبة التقميج بالشدبة لسشافديياالتكشػلػجيا الستقجمة كتصبيقيا بشجاح، قج تحط
الحرػؿ عمى نسط مفيج للؤرباح إذ تتسكغ السشطسة ذات الكفاءة الأعمى كالأكثخ تصػرا مغ تعطيع   -3

أرباحيا، فالأرباح تعج مكافأة السشطسة عغ تسيدىا كتفػقيا في أدائيا، الشسط السفيج للؤرباح يذيخ إلى 
يا السشطسة لتحقيق الأرباح بصخيقة فعالة كمدتجامة. عشجما تكػف السشطسة كفؤة الصخيقة التي تتبع

كمتصػرة، فإنيا تدتصيع تحقيق أقرى قجر مغ الأرباح، كذلظ لأنيا قادرة عمى استغلبؿ السػارد 
كالفخص بذكل أفزل مغ السشطسات الأخخػ، تعتبخ الأرباح نػعًا مغ السكافأة التي تحرل عمييا 

ة لتسيدىا كتفػقيا في أدائيا. كتكػف ىحه السكافأة في شكل عائج مالي يعكذ الجيػد السشطسة نتيج
كالاستثسارات التي قامت بيا السشطسة في إنتاج كتقجيع مشتجات أك خجمات تمبي احتياجات الدػؽ 

 .كتفػؽ عمى السشافديغ في جحب العسلبء كتحقيق رضاىع

 ثانيا: مسيدات التشافدية

 1دات كنحكخ مشيا:لمتشافدية عجة مسي  
يعشي تصػيخ القجرات كالسػارد التي تسيد السشطسة  التحػل مغ السيدة الشدبية إلى السيدة التشافدية: -1

عغ السشافديغ بحيث تربح مرجراً لمتفػؽ في الدػؽ بذكل مدتجاـ كفعاؿ، عشجما تستمظ السشطسة 
نتيا بالسشافديغ في كقت معيغ. ميدة ندبية، يعشي ذلظ أف لجييا ميدة مؤقتة تجعميا تبخز عشج مقار 
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كلكغ، لتحقيق التشافدية الحؿيؿية كالسدتجامة، يجب عمى السشطسة تصػيخ ىحه السيدة الشدبية بحيث 
تربح جدءاً لا يتجدأ مغ استخاتيجيتيا التشافدية، ىحا التحػؿ يتصمب استثسارًا في البحث كالتصػيخ، 

تعديد تفػؽ السشطسة كجعميا تتفػؽ عمى السشافديغ كتحديغ العسميات، كبشاء قجرات ججيجة تداعج في 
في الصػيل الأجل. عمى سبيل السثاؿ، يسكغ أف تتحػؿ السيدة الشدبية مثل تكشػلػجيا متقجمة أك 
علبقات عسلبء قػية إلى ميدة تشافدية عشجما يتع تػضيفيا بذكل فعاؿ كمتػاصل لتحقيق الأىجاؼ 

 .بذكل مدتسخالتشافدية لمسشطسة كتحقيق رضا العسلبء 
سخعة الإنتذار الجغخافي لطاىخة الخكاج كالكداد  سخعة الإنتذار الجغخافي لطاىخة الخواج والكداد: -2

تعكذ مجػ سخعة انتذار تمظ الطػاىخ في مختمف السشاشق الجغخاؼية، سػاء كانت إقميسية أك دكلية، 
 .كتأثيخىا عمى الاقترادات كالسجتسعات

ة مثل انتذار صيحة مػضة أك اعتساد تقشية ججيجة، يسكغ أف عشجما يحجث ركاج لطاىخة معيش  -2-1
يشتذخ ىحا الخكاج بدخعة كبيخة عبخ العجيج مغ السشاشق، خاصة مع تقجـ كسائل الاتراؿ ككسائل 
الشقل. فسثلًب، إذا كاف ىشاؾ اىتساـ متدايج بسشتج ججيج أك تجخبة ججيجة، فإف كسائل التػاصل 

اىع في نذخ ىحا الاىتساـ بذكل سخيع ككاسع الشصاؽ عبخ الاجتساعي كالإعلبـ يسكغ أف تد
  .الحجكد الجغخاؼية

عشجما يحجث كداد اقترادؼ في مشصقة معيشة، فإف تأثيخه قج يشتذخ بدخعة أيزًا إلى مشاشق  -2-2
أخخػ بدبب الارتباشات الاقترادية العالسية. عمى سبيل السثاؿ، إذا كانت دكلة معيشة تعاني مغ 

ب تخاجع صادراتيا، فإف ذلظ قج يؤثخ عمى دكؿ أخخػ التي تعتسج عمى ركػد اقترادؼ بدب
تجارتيا مع ىحه الجكلة. كسا قج تشتقل الآثار الدمبية لمكداد، مثل تخاجع الاستثسارات كانخفاض 

 مدتػػ الشذاط الاقترادؼ، عبخ الحجكد الجغخاؼية إلى مشاشق أخخػ بدخعة.
كالكداد بعػامل متعجدة مثل الاترالات، كالتجارة الجكلية، يتأثخ سخعة الإنتذار الجغخافي لمخكاج   

 1كالدياسات الاقترادية العالسية، كالعلبقات الجكلية، كالتكشػلػجيا، كغيخىا.
لتحػؿ مغ السشافدة السحمية إلى السشافدة ا :التحػل مغ السشافدة السحمية إلى السشافدة العالسية -3

ية الذخكة أك السشطسة، حيث تتحػؿ مغ التخكيد عمى السشافدة العالسية يسثل تصػراً ىاماً في استخاتيج
في سػؽ محجدة إلى السشافدة عمى مدتػػ عالسي. ىحا التحػؿ يذيخ إلى استخاتيجية الشسػ كالتػسع 

  الجكلي، كيتصمب مجسػعة مغ العػامل كالإجخاءات
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لأسػاؽ العالسية تتصمب السشافدة العالسية دراسة كتحميل ا البحث عغ فخص الدػق العالسية: -3-1
لتحجيج الفخص السشاسبة لمتػسع. يجب أف تكػف الذخكة عمى دراية بالتحجيات كالاحتياجات في 

 .الأسػاؽ الجكلية السختمفة
لشجاح في السشافدة العالسية، يتعيغ عمى الذخكة تصػيخ قجراتيا لتمبية   تصػيخ القجرات الجولية: -3-2

لي، كإدارة الدمدمة المػجدتية العالسية، كالتخصيط متصمبات الدػؽ العالسية، مثل التدػيق الجك 
 .الاستخاتيجي لمشسػ الجكلي

السشافدة العالسية تتصمب التكيف مع تشػع الثقافات  التكيف مع الثقافات والمػائح الجولية: -3-3
كالتذخيعات في الأسػاؽ العالسية. يجب عمى الذخكة فيع احتياجات العسلبء كالسدتيمكيغ في 

 .كضساف الامتثاؿ لمقػانيغ كالمػائح السحميةمختمف البمجاف 
يجب عمى الذخكة أف تبقى مبتكخة كتصػيخ مشتجات كخجمات تتفػؽ  الإبتكار والتسيد التشافدي: -3-4

عمى مشافدييا العالسييغ. يتصمب ذلظ استثسارًا في البحث كالتصػيخ كتصبيق استخاتيجيات التدػيق 
 .الابتكارية

ت كعلبقات دكلية قػية يسكغ أف يداعج في تعديد مكانة الذخكة تكػيغ شخاكا بشاء شبكات دولية: -3-5
  .في الأسػاؽ العالسية كتػسيع نصاؽ كجػدىا

التحػؿ مغ السشافدة السحمية إلى السشافدة العالسية يعتبخ تحجياً كبيخاً يتصمب استخاتيجية مجركسة   
 .كاستثسارات مدتسخة لزساف الشجاح في الدػؽ العالسية الستشافدة

إتداع انتذار التحالفات الاستخاتيجية يذيخ إلى زيادة استخجاـ اع إنتذار التحالفات الإستخاتيجية: إتد -4
الذخكات كالسؤسدات لمتحالفات كالذخاكات كأداة استخاتيجية لتحقيق أىجافيا. يتزسغ ذلظ التعاكف بيغ 

 .السذاريع الخئيديةالذخكات في مجالات مختمفة مثل البحث كالتصػيخ، التدػيق، التػزيع، أك حتى 
 ىشاؾ عجة أسباب لإتداع انتذار التحالفات الاستخاتيجية تتسثل في:

مغ خلبؿ التحالفات، يسكغ لمذخكات تحديغ قجراتيا التشافدية كتعديد مػقعيا تعديد التشافدية:  -4-1
 .في الدػؽ مغ خلبؿ استفادتيا مغ مػارد كخبخات الذخكاء

التكاليف مغ خلبؿ تقاسع السػارد كالسخاشخ، كىػ ما يسكغ  يسكغ لمتحالفات تقميل تقميل التكاليف: -4-2
 .أف يداعج في زيادة الكفاءة كتحقيق تػفيخات مالية

يسكغ لمتحالفات أف تداعج الذخكات في تػسيع نصاؽ كجػدىا إلى  تػسيع الػصػل إلى الأسػاق: -4-3
 .أسػاؽ ججيجة مغ خلبؿ الاستفادة مغ شبكة الذخيظ التجارؼ 
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يسكغ لمتحالفات أف تديع في تبادؿ السعخفة كالتكشػلػجيا بيغ  تكشػلػجيا:تبادل السعخفة وال -4-4
 .الذخكاء، مسا يسكشيع مغ تحديغ الابتكار كتصػيخ مشتجات كخجمات ججيجة

مغ خلبؿ تقاسع السخاشخ مع الذخكاء، يسكغ لمذخكات تقميل التعخض لمسخاشخ  تقميل السخاشخ: -4-5
 .السالية كالتذغيمية

الفات الاستخاتيجية يعكذ الاتجاه العاـ نحػ التعاكف كالتكامل بيغ الذخكات إتداع انتذار التح  
 .1كػسيمة لتحقيق الشسػ كالشجاح في بيئة الأعساؿ السعقجة كالستغيخة

 ثالثا: نتائج التشافدية

 2لمتشافدية عجة نتائج نحكخ مشيا:  
تخؽيس التكاليف الكمية تصػيخ السشتجات ك  تصػيخ السشتجات وتخفيس التكاليف الكمية والأسعار: -1

كالأسعار يسثلبف جػانباً ميسة مغ استخاتيجية الذخكة لتحقيق التشافدية كجحب العسلبء. إليظ كيف 
 يسكغ أف تتفاعل  ىاتاف العسميتاف سػياً:

يتصمب تصػيخ السشتجات فيسا عسيقا لإحتياجات كرغبات العسلبء، كالإستجابة تصػيخ السشتجات:  -1-1
محدشة، يسكغ أف يداىع تصػيخ السشتجات في جحب عسلبء ججد كتحديغ  ليا بسشتجات ججيجة اك

الإيخادات كيحدغ الأداء السالي لمذخكة، يسكغ إستخجاـ رضا العسلبء الحالييغ، مسا يعدز 
تحديشات السشتجات لتبخيخ زيادة الدعخ، خاصة إذا كانت التحديشات تػفلب ؾيسة مزافة ممحػضة 

 لمعسلبء.
يذيخ تخؽيس التكاليف الكمية إلى الجيػد لتقميل التكاليف في جسيع ية: تخفيس التكاليف الكم -1-2

جػانب عسل الذخكة، بسا في ذلظ الترشيع، كالتػزيع كالتدػيق، إدارة العسميات. تقميل التكاليف 
يسكغ اف يؤدؼ عمى تحديغ ىامر الخبح كزيادة الخبحية، مسا يسكغ الذخكة مغ تقجيع أسعار 

يسكغ إستخجاـ تخؽيس التكاليف لمحفاظ عمى تشافدية الذخكة في ، ك دتشافدية كجحب عسلبء جج
 الدػؽ كتخؽيس ميدة تكمفة عمى السشافديغ.
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زيادة الحرة الدػؾية لمسشطسة زيادة الحرة الدػقية لمسشطسة وتحديغ السخكد التشافدي ليا:  -2
نجاحيا كتسيدىا في  كتحديغ السخكد التشافدي ليا يعتبخاف أىجافاً حاسسة لمذخكات لزساف استسخارية

 :الدػؽ. إليظ بعس الاستخاتيجيات التي يسكغ اعتسادىا لتحقيق ىحه الأىجاؼ
سكغ تحديغ مخكد السشطسة التشافدي مغ خلبؿ تقجيع مشتجات يتقجيع مشتجات وخجمات متسيدة:  -2-1

أك خجمات تفػؽ تمظ التي يقجميا السشافدػف يتزسغ ذلظ تصػيخ السشتجات بذكل مدتسخ، 
 .دتيا، كتػفيخ ميدات ججيجة تمبي احتياجات العسلبء بذكل أفزل مغ السشافديغكتحديغ جػ 

يداىع الإبتكار في تحديغ السخكد التشافدي كعغ شخيق تصػيخ  الإبتكار والبحث والتصػيخ: -2-2
مشتجات ججيجة أك تحديغ العسميات الحالية بصخؽ ججيجة كفعالة، يتصمب الإبتكار إستثسار في 

 عغ فخص ججيجة كإبتكار حمػؿ تمبي إحتياجات العسلبء بذكل فعاؿ. البحث كالتصػيخ لمبحث
يسكغ تعديد مخكد السشطسة التشافدي مغ خلبؿ تحديغ تجخبة العسلبء،  تحديغ تجخبة العسلبء: -2-3

 بسا في ذلظ تبديط عسمية الذخاء، كتحديغ خحمة العسلبء كتػفيخ تجارب متسيدة كمثيخة لمعسلبء.
يسكغ لإستخاتيجيات التػسيق السشاسبة أف تديع في زيادة الحرة  ي:إستخجام التدػيق الإستخاتيج -2-4

الدػؾية لمسشطسة، مثل التدػيق الخقسي، كالتدػيق عبخ كسائل التػاصل الإجتساعي، كتصػيخ 
 إستخاتيجيات التدػيق السبتكخة.

يسكغ تحديغ السخكد التشافدي مغ خلبؿ إستخجاـ  تحديغ عسميات الإنتاج والتكشػلػجيا: -2-5
 1ػلػجيا الستقجمة كتحديغ عسميات الإنتاج لتقجيع السشتجات بجػدة عالية كتكمفة مشخفزة.التكش

تحديغ  تحديغ ربحية السشطسة مغ خلبل زيادة السبيعات و انخفاض فتخة إستخداد رأس السال: -3
ربحية السشطسة مغ خلبؿ زيادة السبيعات كانخفاض فتخة استخداد رأس الساؿ يتصمب مجسػعة مغ 

ت كالاستخاتيجيات التي يسكغ تشفيحىا. إليظ بعس الخصػات التي يسكغ اتخاذىا لتحقيق ىحه الإجخاءا
 :الأىجاؼ

 كتتسثل في: زيادة السبيعات: -3-1
استخجـ أدكات التدػيق الفعالة مثل التدػيق الخقسي كالتدػيق  حديغ استخاتيجيات التدػيق:ت -3-1-1

السحتسميغ كتعديد مبيعات عبخ كسائل التػاصل الاجتساعي لديادة التػاصل مع العسلبء 
 السشتجات
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استكذاؼ فخص التػسع إلى أسػاؽ ججيجة، سػاء كانت عمى مدتػػ تػسيع نصاق الدػق:  -3-1-2
 .محمي أك دكلي، لديادة العسلبء كالسبيعات

قع بتحجيث كتصػيخ السشتجات الحالية أك تقجيع مشتجات ججيجة لتمبية  تصػيخ السشتجات: -3-1-3
 .العسلبءاحتياجات الدػؽ كجحب السديج مغ 

  إنخفاض فتخة إستخداد رأس السال: -3-2
عتساد سياسات إدارة رأس الساؿ الفعالة لتقميل الأكامخ الخأسية  تحديغ إدارة رأس السال: -3-1-4

 .كزيادة دكراف رأس الساؿ
ضع خصط لتحديغ العسميات الجاخمية لديادة الكفاءة كتقميل التكاليف، مسا  تحديغ العسميات: -3-1-5

 .خداد رأس الساؿيؤدؼ إلى انخفاض فتخة است
قع بسخاجعة كتقييع التكاليف بانتطاـ، كالتخكيد عمى تحجيج السجالات التي  مخاقبة التكاليف: -3-1-6

 .يسكغ فييا تحقيق تػفيخات كتقميل التكاليف
 تحديغ ىامر الخبح: -4
قع بتقييع الأسعار كضبصيا بسا يتيح لمذخكة تحقيق ىامر ربح ملبئع دكف  مخاجعة التدعيخ: -4-1

   .ي عمى السبيعاتالتأثيخ الدمب
تقجيع مشتجات أك خجمات عالية الجػدة يسكغ أف يداىع في  تحديغ جػدة السشتجات والخجمات: -4-2

 .1تبخيخ الأسعار الأعمى كزيادة ىامر الخبح
 نتائج التشافدية (:07الذكل رقع )

 

 

 

 

 بالإعتساد عمى نتائج التشافدية الصالبةمغ إعجاد  السرجر:
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فدي زيادة الحرة الدػقية لمسشطسة وتحديغ السخكد التشا
ليا

 تحديغ ربحية السشطسة مغ خلبل زيادة السبيعات و انخفاض فتخة إستخداد رأس السال
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 السيدة التشافدية السبحث الثاني: تحميل

في عالع الأعساؿ الستشافذ اليػـ، يُعتبخ الحرػؿ عمى ميدة تشافدية أمخاً حاسساً لشجاح  
السؤسدات. كتعتبخ السيدة التشافدية بأنيا العشرخ الحؼ يسيد مشتجات أك خجمات مؤسدتظ عغ السشافديغ 

داعج في جحب العسلبء، كزيادة كتذكل السيدة التشافدية جػىخ استخاتيجية الأعساؿ، إذ ت، في الدػؽ 
الإيخادات، كتحقيق التسيد في الدػؽ، حيث سيتع تحميل السيدة التشافدية في ىحا السبحث بالتعخؼ عمى 

 مفاـيسيا كأنػاعيا كمختمف العسػميات الستعمقة بالسيدة التشافدية.

 السصمب الأول: مفيػم السيدة التشافدية

تشافدية ىي الدسة التي يتيح لمسؤسدة التفػؽ عمى مشافدييا، في مجاؿ الأعساؿ التجارية السيدة ال 
تشسية كتصػيخ السيدة التشافدية بالسؤسدة كيؽية السيدة التشافدية ك تعخيف كىحا ما سيقػدنا إلى التعخؼ عمى 

 كأسباب تشسيتيا كأىع شخكشيا.

 أولا: تعخيف السيدة التشافدية

، كيعتسج ىحا السفيػـ عمى M.Porterكتابات مايكل بػرتخ  تخجع بجايات مفيػـ السيدة التشافدية إلى ضيػر
نقصة أساسية كىي أف العامل الأكثخ اىسية كالسحجد لشجاح مشطسات الأعساؿ ىػ السػقف التشافدي ليا 
ككحا قجرتيا عمى تمبية إحتياجات كرغبات العسلبء، لحا فسرصمح السيدة التشافدية يتسيد بعجة تعاريف نحكخ 

 1أىسيا:
لسيدة التشافدية بأنيا اليجؼ الأساسي الحؼ تدعى جسيع السؤسدات عمى تحؿيقو مغ خلبؿ تعخؼ ا

السحافطة عمى كضعيتيا التشافدية كتحديشيا، مغ خلبؿ تقجيع سمع لاتقل ؾيسة عغ سمع السشافديغ، 
 2كبأسعار أقل، اك تقجيع مشتجات ذات خرائز فخيجة مغ نػعيا.

سؤسدة دكف غيخىا، كبسا يعصي ؾيسة مزافة إلى العسلبء بذكل كتعخؼ أيزا عمى انيا: ماتختز بو ال
 3يديج اك يختمف عسا يقجمو السشافدػف، اك تقجيع نفذ السشافع بدعخ أقل.

                                                           
خ، كمية ئة ماجدتيخ )الجدائخ: جامعة الجدا، محكخة تخخج لشيل شيادتراديةتشافدية السؤسدات الػششية في ضل التحػلات الإقكخبالي بغجاد،  - 1

 .04(، ص 2004العمػـ الإقترادية كعمػـ التدييخ، 
، رسالة أثخ التخويج الإلكتخوني في تحقيق السيدة التشافدية: دراسة ميجانية عمى بشظ فمدصيغ في قصاع غدةحسج بعمػش، أأحسج رسي  - 2

غدة،  -حرػؿ عمى درجة الساجدتيخ في إدارة الأعساؿ، كمية الإقتراد كالعمػـ الإدارية، قدع إدارة الأعساؿ، جامعة الأزىخ إستكساؿ لستصمبات ال
 .34ـ، ص 2016

 .190، ص 1996، دار الفكخ العخبي، مرخ، السػسػعة الإقتراديةشمعت أسعج عبج الحسيج،  - 3
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: "ىي قجرة السؤسدة عمى تقجيع سمعة أك خجمة ذات تكمفة أقل أك تقجيع مشتػج Porterكيعخفيا بػرتخ 
 1حتفاظ بيحه السيدة".متسيد عغ نطيخه في الأسػاؽ مع القجرة عمى الإ

: "السيدة التشافدية ىي الخرائز أك الدسات التي يتسيد بيا مشتج أك علبمة أك  Lanbin)كيعخفيا )
بأف خرائز   Lanbinخجمة كالتي تعصي السؤسدة بعس التفػؽ عمى مشافدييا السباشخيغ، كيخػ 

باشخة بالسشتج نفدو أك عبارة عغ كصفات السشتج أك العلبمة أك الخجمة قج تختمف كقج تكػف عمى علبقة م
 2خجمات إضاؼية ترحب السشتج أك شخيقة تػزيعو".

لابج مغ الإشارة إلى أف السيدة التشافدية تتحقق مغ خلبؿ الإستغلبؿ الأفزل للئمكانيات كالسػارد الستاحة، 
يق إستخاتيجياتيا بالإضافة إلى القجرات كالكفاءات التي تتستع بيا السؤسدة، كالتي تسكشيا مغ ترسيع كتصب

 3التشافدية، مسا يجؿ عمى أف تحقيق السيدة التشافدية يختبط ببعجيغ أساسييغ ىسا:
حيث يسكغ لمسؤسدة إستغلبؿ إمكانياتيا السختمفة لتحديغ الؿيسة التي  الكيسة السجركة لجى العسيل:  -1

ة ليا، في حيغ نجج أف يجركيا العسيل لمدمع كالخجمات التي يقجميا، مسا يداىع في بشاء ميدة تشافدي
فذل السؤسدة في إستغلبؿ إمكانياتيا الستسيدة قج يكمفيا الكثيخ، لحا نجج أف ىحا البعج يحقق لمسؤسدة 

 ميدة تشافدية إذ أدرؾ العسلبء أنيع يحرمػف مغ جخاء تعامميع  معيا عمى ؾيسة أعمى مغ مشافدييا.
عخض سمعة اك خجمة لايدتصيع السشافدػف يسكغ تحقيق السيدة التشافدية أيزا مغ خلبؿ التسيد:   -2

تقميجىا بديػلة أك عسل ندخة مشيا، كىحا مايصمق عميو بعج التسيد الحؼ تدعى إلى تحؿيقو جسيع 
 السؤسدات التي تخغب في البقاء في الدػؽ.

 كالججكؿ التالي يبيغ أبخز التعاريف التي تشاكليا الباحيثيغ مغ خلبؿ كجيات نطخ مختمفة كعبخ التخكيد
 4عمى جانب معيغ كسا يمي:

 
 
 

                                                           
 .85مميكة علبلي، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
، السمتقى الجكلي دور تكشػلػجيا السعمػمات والإترالات في إكتداب السيدة التشافدية في مشطسات الأعسالخجيجة، مغسػرؼ صػرية،  بمعياء - 2

 .06، ص 2010عساؿ العخبية في ضل الإقتراديات الخجمية، جامعة حديبة بغ بػعمي الذمف، ؿ رأس الساؿ الفكخؼ في مشطسات الأالخامذ حػ 
 .08، ص 2002، الجار الجامعية، مرخ، نطع السعمػمات لتحقيق السيدة التشافديةجر، معالي فيسي حي - 3
 ، مجاخمة بعشػان إدارة العلبقة مع الدبائغ كأداة لتحقيق السيدة التشافدية لسشطسات الأعسال الستصمبات والتػصياتد.نػرؼ مشيخ،  - 4

asu. Edu.jedeco faclty/hp-content/…170. Doc-eco.    
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 (: وجيات الشطخ السختمفة لمسيدة التشافدية07ججول رقع )

التػجو أو  التعخيف الباحث
 التخكيد

HOFER .الأنذصة ىي السجالات التي تتفػؽ بيا السؤسدة عمى مشافدييا 

FAHEY  أؼ شيء يسيد السؤسدة أك مشتجاتيا بذكل غيجابي عغ
 بػف الشيائي.مشافدييا مغ كجية نطخ الد 

 السكانة الحىبية

RAPPAPORT  قجرة السؤسدة عمى تقميز كمفتيا الأقمية كتحقيق فػائج أعمى
مغ خلبؿ الدعخ مقارنة بالسشافديغ كتحقيق ؾيسة أكبخ 

 لمدبػف.

 الكمفة

EVANS  قيسة الدبػن  القابمية عمى تقجيع ؾيسة متفػقة لمدبػف 

MACMALL AND 
TAMPPO 

غ السؤسدة مغ تحقيق التفػؽ في ىي الػسيمة التي تسك
 ميجاف مشافدييا مع الآخخيغ.

 السشافدة

 ،مجاخمة بعشػان إدارة العلبقة مع الدبائغ كأداة لتحقيق السيدة التشافدية لسشطسات الأعسال الستصمبات والتػصياتد.نػرؼ مشيخ، السرجر: 
asu. Edu.jedeco faclty/hp-content/…170. Doc-eco. 

 تصػيخ السيدة التشافدية لمسؤسدةثانيا: تشسية و 

تعتبخ السيدة التشافدية أحج العشاصخ الجػىخية التي تفرل السؤسدات الشاجحة عغ غيخىا في سػؽ  
يدداد تشافدية يػما بعج يػـ، كبالتالي سيتع التعخؼ عمى الأسباب التي تجعل السؤسدة تصػر مغ ميدتيا 

 ي السيدة التشافدية حتى تدتحق مغ السؤسدة تصػيخىا.التشافدية، كماىي الذخكط التي يجب أف تتحقق ف
 دور الإبجاع التكشػلػجي في تحقيق السيدة التشافدية:   -1

يعتبخ الإبجاع التكشػلػجي ثسخة مجيػد السؤسدة في مجاؿ البحث كالتصػيخ، كيعكذ إرادتيا كقجرتيا عمى 
التصبيق العسمي لمسعارؼ كالإختخاعات، مجاراة التصػرات التكشػلػجية عبخ الدمغ، لحا يشطخ إليو عمى أنو 

 كىػ يتدع بأنو صياغة الأفكار الججيجة، كمغ ىحا السشصمق تعتبخ الشذاشات الإبجاعية كالإبتكارية عشرخ 
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 1أساس عمى جسيع السدتػيات ميسا إختمفت أنػاع السؤسدات في تحقيق السيدة التشافدية.
عب التكشػلػجيا دكرا حاسسا في تحقيق السيدة تمدور تكشػلػجيا في تحقيق السيدة التشافدية:   -1-1

التشافدية لمسؤسدات في العرخ الخقسي الحالي، حيث تتيح فخصا كاسعة للئبتكار، تحديغ 
الكفاءة، كتعديد التفاعل مع العسلبء، إليظ بعس الجػانب الخئيدية التي تطيخ دكر التكشػلػجيا 

 في تعديد السيدة التشافدية:
التكشػلػجيا تسكغ السؤسدات مغ تحديغ كفاءتيا التذغيمية مغ خلبؿ اتستة  الكفاءة التذغيمية:  -

( كحمػؿ الأتستة تداعج في ERPالعسميات كتقميل التكاليف، أنطسة تخصيط السػارد الذخكاتية )
 تبديط العسميات كزيادة الإنتاجية.

مشتجات ججيجة  إستخجاـ التكشػلػجيا يتيح لمسؤسدات تصػيخ الإبتكار في السشتجات والخجمات:  -
كتحديغ السشتجات القائسة، التقشيات مثل الحكاء الإصصشاعي كالتعمع الآلي يسكغ أف تقػد إلى 

 إبتكارات متقجمة تمبي إحتياجات العسلبء بذكل أفزل.
تكشػلػجيا السعمػمات تسكغ السؤسدات مغ تحميل البيانات الكبيخة لفيع  تحديغ تجخبة العسيل:  -

يع، مسا يتيح تقجيع تجارب شخرية كمحدشة تديج مغ رضا العسلبء سمػؾ العسلبء كتفزيلبت
 ككلائيع.

الحمػؿ التكشػلػجية الحمػؿ التكشػلػجية مثل الأعساؿ التجارية  الػصػل إلى الأسػاق الججيجة:  -
الإلكتخكنية كالتدػيق الخقسي تتيح لمسؤسدات الػصػؿ إلى أسػاؽ ججيجة كتػسيع نصاؽ كصػليا 

 ية تحتية كبيخة.دكف الحاجة إلى بش
في عالع تدداد ؼيو السخاشخ الأمشية، تػفيخ تكشمػجيا معمػمات آمشة كمػثػقة  الأمان والسػثػقية:  -

 يسكغ أف يذكل ميدة تشافدية، حيث يثق العسلبء بالسؤسدات التي تحسي بياناتيع بذكل فعاؿ.
لػجيا الصاقة تجامة، مثل تكشػ إستخجاـ التكشػلػجيا في تعديد الإس الإستجامة والتكشػلػجيا الخزخاء:  -

ف يعدز صػرة الذخكة كسؤسدة مدؤكلة اجتساعيا كبيئيا، أدارة البيئية، يسكغ الستججدة كأنطسة الإ
 مسا يجحب السديج مغ العسلبء كالذخكاء.

 
 

                                                           
 .359أحسج شخشار، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1

- ERP : Enterprise Resource Planning. 
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التكشػلػجيا ليدت فقط اداة لتحديغ العسميات الجاخمية، بل ىي أيزا عامل رئيدي يسكغ أف يحػؿ الشساذج 
 1.رية كيفتح آفاقا ججيجة لمشسػ كالتسيد التشافديالتجا

  أسباب تشسية وتصػيخ السيدة التشافدية: -2
تقػـ السؤسدات بتشسية مدايا تشافدية ججيجة مغ خلبؿ إكتذافيا لدبل ججيجة كأفزل لمسشافدة، مسا يتصمب 

تتحقق في السيدة  معخفة الأسباب التي تجعل السؤسدة تصػر مغ ميدىا، ككحا معخفة الذخكط التي يجب أف
 التشافدية حتى تتسكغ السؤسدة مغ تصػيخىا كذلظ عمى الشحػ السػالي:

مغ بيغ الأسباب الخئيدية التي تسكغ السؤسدة مغ تحديغ ميدتيا، بل كتشسية ميدات تشافدية ججيجة، 
 2مايمي:

ة يسكغ لمتغيخ التكشػلػجي أف يخمق فخصا ججيجة في مجالات عجيج ضيػر تكشػلػجيا ججيجة: -2-1
كترسيع السشتج بإستعساؿ الإعلبـ الآلي، شخؽ التدػيق العرخية عبخ الإنتخنت، أك مايدسى 
التدػيق الإلكتخكني، كتطيخ حاجة السؤسدة إلى تقجيع تكشػلػجيا جيجة عشج آخخ مخحمة مغ دكرة 
ا حياة السيدة التشافدية مغ اجل تخؽيس التكمفة كتجعيع ميدة السشتج، كمغ السخحمة الأخيخة تبج

 السؤسدة في تججيج اك تصػيخ السيدة التشافدية الحالية أك تقجيع ميدة تشافدية ججيجة أكبخ لمدبػف.
عشجما يقػـ الدبائغ بتشسية حاجات ججيجة أك تغييخ  ضيػر حاجات ججيجة لمسدتيمظ أو تغيخ: -2-2

ميدات  أكلػيات الحاجات، ففي مثل ىحه الحالة يحجث تعجيل في السيدة التشافدية أك ربسا تشسية
 تشافدية ججيجة.

عادة ما تتأثخ السيدة التشافدية في حالة حجكث تغيخ جػىخؼ في تكاليف  تغيخ تكاليف السجخلبت: -2-3
 السجخلبت مثلب: اليج العاممة، السػاد الأكلية، الآلات، الإترالات، ...إلخ.

ية في مجالات كتتسثل ىحه التغيخات أساسا في شبيعة القيػد الحكػم التغيخ في القيػد الحكػمية: -2-4
 كمػاصفات السشتج، إجخاءات حساية البيئة مغ التمػث، كقيػد الجخػؿ إلى الأسػاؽ.

 شخوط فعالية السيدة التشافدية: -3

 حتى تكػف السيدة التشافدية فعالة يجب أف تكػف:
 حاسسة، أؼ تسشح الأسبؿية كالتفػؽ عمى السشافديغ. -
 مسكغ الجفاع عشيا خرػصا مغ تقميج السشافديغ ليا. -

                                                           
1
 359أحسج شخشار، مخجع سبق ذكخه، ص  - 

 .360أحسج شخشار، مخجع سبق ذكخه، ص  - 2



 تعديدىا في التحػيمية الكيادة ودور لمتشافدية الشطخي  الإشار                ني: الفرل الثا

92 
 

مدتجيسة، أؼ إمكانية إستسخارىا خلبؿ الدمغ، كيقرج بالإستسخار أف لمسيدة التشافدية دكرة  -
 حياة مثميا مثل السشتج.

كتزسغ ىحه الذخكط الثلبثة صلببة السيدة التشافدية، لأف كل شخط مقخكف بالآخخ، حيث أف 
 1شخط الحدع مختبط بذخط إمكانية الجفاع.

 السيدة التشافديةوأىجاف : خرائز نيالسصمب الثا

سيتع التصخؽ في ىحا السصمب إلى أىع الخرائز التي تتستع بيا السيدة التشافدية كمجسل أىجافيا  
 التي تدعى إلييا.

 أولا: خرائز السيدة التشافدية

 تتستع السيدة التشافدية بعجة خرائز مشيا: 
ميا  يجب أف ياخح بعيغ فإف تحميتحميل التشافدية لا يتع إلا في إشار رؤية شاممة لمسؤسدة:  -1

الإعتبار ركػف السؤسدة نطاـ معقج حيث العجيج مغ العػامل الفاعمة كالستجاخمة التي لا يجب إىساؿ 
 أؼ مشيا.

الخبحية تقاس في حيغ تقجر التشافدية، كيطيخ ىحا الإختلبؼ لأف التشافدية تعبخ عغ الإمكانات:  -2
 2داء السالي.أؼ إنحخاؼ بيغ التشافدية كالأ ىحه الأخيخة تعبخ عغ قجرة ما ىحا ماقج يفدخ كجػد

فتعتبخ التشافدية في نطخ الكثيخ ذات شابع مالي ؼبعزيع التشافدية ليدت ذات مجلػل مالي فقط:  -3
 يتحجث عغ الإنتاجية كالبعس الآخخ عغ السخكدية أما آخخكف فيتخجسػنيا في الخبحية.

سدة تشافدية يعشي أنيا ذات أداء كيحسل كػف السؤ  التشافدية ليدت خاضعة لشػع واحج مغ الأداء: -4
 ىحا الأخيخ بعجيغ:

حيث تحقق السؤسدة إنتاجا كبيخ الحجع كبتكمفة أقل ذك نػعية العسل أفزل مغ الآخخيغ:  -4-1
 متفػقة بالسقارنة مع باقي السشافديغ.

                                                           
 .361-360نفذ السخجع الدابق، ص ص  - 1
يع،  - 2 التشافدية لمسؤسدة الإقترادية الجدائخية، دراسة حالة مؤسدة  تكييف الإستخاتيجيات التدػيكية ودورىا في دعع السيدةالصيب بغ إبخاـ
محكخة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة الساجدتيخ في العمػـ التجارية، تخرز تدػيق كتجارة دكلية،  ،"ECDEسسشت ومذتقاتو بالذمف "الإ

 .130، ص 2010جامعة حديبة بغ بػعمي، الذمف، 



 تعديدىا في التحػيمية الكيادة ودور لمتشافدية الشطخي  الإشار                ني: الفرل الثا

93 
 

فالعسل بإختلبؼ يجفع إلى الإبجاع بسعشى قجرة العسل بإختلبف )بتسيد( عغ الآخخيغ:  -4-2
 1مى الدبق في خمق سمع كخجمات ججيجة.السؤسدة ع

الشدبية بسعشى أنيا تحقق بالسقارنة سػاء مقارنة بالسشافديغ أك مقارنتيا في فتخات زمشية مختمفة  -5
 كليدت مصمقة.

 تحقيق التفػؽ كالأفزمية عمى الستشافديغ لأنيا تتبع مغ داخل السشصقة كتحقق ؾيسة ليا. -6
  2فع كفقا لصبيعة السشفعة السحققة لو.ترشيف السيدة التشافدية مغ خلبؿ السشت -7
 البشاء عمى الإختلبؼ كليذ التذابو. -8
 الحدع في إعصاء الأسبؿية كالتفػؽ عمى السشافذ. -9

 3إمكانية الجفاع عشيا كيرعب عمى السشافذ محاكاتيا أك إلغائيا. -10
 أنيا تؤدؼ إلى التفػؽ كالأفزمية لمسشطسة عمى السشطسات السشافدة. -11
 السشطسة كتحقق ؾيسة ليا. انيسا تشبع مغ داخل -12
 أنيا تشعكذ في كفاءة اداة السشطسة لأنذصتيسا، أك في ؾيسة ما تقجمو لمسذتخيغ أك لكمييسا. -13
أنيا يجب أف يكػف ليا دكر في التأثيخ في السذتخيغ كإدراكيع للؤفزمية ؼيسا تقجـ السشصقة مغ  -14

 4مشتجات كتحفدىع لمذخاء مشيا.

 أىجاف السيدة التشافديةثانيا: 

 تدسح القجرات التشافدية بتحقيق الأىجاؼ التالية: 
خمق الفخص التدػيؿية الججيجة، أك إختخاؽ مجاؿ تشافدي ججيج، كالجخػؿ في سػؽ ججيجة أك التعامل  -

 مع نػعية ججيجة مغ العسلبء  أك مغ السشتجات أك الخجمات.
 5التغمب عمى السشافديغ كذلظ مغ خلبؿ: -

                                                           
 .132، ص نفذ السخجع الدابق - 1
، متصمبات تحقيق السيدة التشافدية لجامعة السشرػرة في ضػء بعس الخبخات العالسية رؤية تخبػية معاصخةماني عبج العطيع مخزكؽ شمبي، أ - 2

 .47، ص 2018رسالة مقجمة لمحرػؿ عمى درجة دكتػراه الفمدفة في التخبية، تخرز أصػؿ التخبية، جامعة السشرػرة 
 .48، ص ، مخجع سبق ذكخه أماني عبج العطيع مخزكؽ شمبي - 3
، السمتقى الجكلي الخامذ حػؿ رأس الساؿ الفكخؼ  في دور رأس السال الفكخي في تحقيق السيدة التشافدية لمسشطسات، فيخكز زكخي، كشدة سكخ - 4

جامعة حديبة بغ بػعمي الذمف،  ،ركلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسييمشطسات الأعساؿ العخبية في ضل الإقتراديات الحجيثة، 
 .13، ص 2011ديدسبخ  13.14

 .357أحسج شخشار، مخجع سبق ذكخه، ص  - 5
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 تحجيج سبب نجاحيع. -
 ئل الخاصة كالحاتية لتسييد السؤسدة عغ ىؤلاء السشافديغ.تييئة الػسا -

 كسيمة لتكػيغ رؤية ججيجة لمسدتقبل الحؼ تخيجه السؤسدة لشفديا كمجالا لمبحث عغ الفخص السسكشة. -
خمق ؾيسة لمعسلبء حيث تدعى السؤسدة مغ خلبلو تحقيق كتعطيع الؿيسة لمػصػؿ إلى رضا العسيل  -

 التشافدية الحالية. ضػماف تأكيج بقائيا في الدػؽ 
تسثل السيدة التشافدية معيار ميسا لتحجيج السؤسدات الشاجحة تتسيد بإيجاد نساذج ججيجة متفخدة  -

 1يرعب تقميجىا كمحاكاتيا.
 السصمب الثالث: تحقيق السيدة التشافدية

التشافدية  سيتع التصخؽ في ىحا السصمب إلى محجدات كمرادر السيدة التشافدية كمعخفة كيف تعتبخ اليقطة
 أداة لخفع التشافدية.

 أولا: محجدات ومرادر تحقيق السيدة التشافدية

 محجدات السيدة التشافدية -1

 تتحجد السيدة التشافدية حدب الباحثيغ كالعمساء مغ خلبؿ مجسػعة مغ الأبعاد كتتسثل في ما يمي: 
ة التكمفة أك التسييد فيحا كمسا كانت السيدة التشافدية كبيخة سػاء مغ ناحي حجع السيدة التشافدية: -1-1

يفخض عمى السؤسدات السشافدة بحؿ جيػدا معتبخة كتكاليف باىطة ، حتى تتسكغ مغ التغمب 
عمييا أك محاكاتيا كمغ ىحا السشصق يسكغ القػؿ أف لمسيدة التشافدية دكرة حياة شأنيا في ذلظ 

 2شأف السشتػج.
 3ساسية تتسثل في:مخاحل أ 4حيث تذسل دكرة حياة السيدة التشافدية عمى 

التي تعج اشػؿ السخاحل  بالشدبة لمسؤسدة السشذئة كالسكتدبة لمسيدة التشافدية لكػنيا  مخحمة التقجيع: -
تحتاج إلى الكثيخ مغ التفكيخ كالإستعجاد البذخؼ السالي كالسادؼ، كتعخؼ عشجىا السيدة التشافدية مع 

 ػيؿية كخاصة التخكيج.مخكر الدمغ إنتذار أكثخ فأكثخ مغ خلبؿ الأدكات التد

                                                           
1
، رسالة ماجدتيخ، تخرز إقتراد تصبيقي كإدارة السشطسات، كمية دور التدػيق الإبتكاري في السحافطة عمى السيدة التشافدية، كىيبة مخبعي - 

 .60، ص 2011/2012العمػـ الإقترادية كالتجارية كعمػـ التتدييخ، جامعة الحاج لخزخ، 
2
، تشسية السػارد البذخية ودورىا في تصػيخ السيدة التشافدية لمسؤسدة الإقترادية، دراسة حالة بانديظ عيغ الجفمىػزياف رحساني، جساؿ ب - 

 .17، ص 2010دارة الأعساؿ، جامعة الجدائخ،  إالساجدتيخ في عمػـ التدييخ فخع  رسالة مقجمة لشيل شيادة
 .104، ص 2001، غخيب، القاىخة، خاتيجيةإدارة السػارد البذخية الإستعمي سمسي،  - 3
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حيث تعخؼ السيدة التشافدية ىشا إستقخارا ندبيا مغ حيث التػسع كالإنتذار بإعتبار أف  مخحمة التبشي: -
 السشافديغ بجأكا يخكدكف عمييا كفي التقميج كالبحث عغ نقاط التسييد التي تتسيد بيا السؤسدة.

فذيئا نحػ الخكػد لكػف السشافديغ قامػا بتقميج  يتخاجع حجع السيدة التشافدية كتتجو شيئا مخحمة التقميج: -
 ميدة السؤسدة، كبالتالي تتخاجع أسبقيتيا عمييا.

في ىحه السخحمة تحاكؿ السؤسدة الإنبعاث مغ ججيج أيغ تكػف فييا ضخكرة تحديغ  مخحمة الزخورة: -
أسذ السيدة السيدة الحالية كتصػيخىا بذكل سخيع أك إنذاء ميدة ججيجة عمى أسذ تختمف تساما عغ 

الحالية، إذا لع تتسكغ السؤسدة مغ التحديغ اك الحرػؿ عمى ميدة ججيجة فإنيا ستفقج تساما، كعشجما 
 يكػف مغ الرعب العػدة إلى التشافذ مغ ججيج.

 (: دورة حياة السيدة التشافدية08الذكل رقع )
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ات محىمة السيدات التشافدية تستاز  بقرخ عسخىا لسا يذيجه مجاؿ الاعساؿ في عرخنا ىحا مغ إبتكار 
 1تخز إحجاث تغييخات في السشتج مغ ناحية شخؽ الرشع كشخؽ التدػيق.

أؼ مجػ إتداع أنذصة كعسميات السؤسدة التي تداىع في  نصاق التشافذ أو الدػق السدتيجف: -1-2
تحقيق مدايا تشافدية، كذلظ بتحقيق كفػرات في التكمفة مقارنة بالسشافديغ كخجمتو بأقل تكمفة أك 

 ىشاؾ أربعة أبعاد لشصاؽ التشافذ كىي:مشتج مسيد لو ك 
 بعكذ مجػ تشػع مخخجات السشطسة كالعسلبء. نصاق القصاع الدػقي: .1
 يعبخ عمى مجػ أداء السشطسة لأنذصتيا داخميا. الشصاق الخأسي: .2
 يعكذ عجد السشاشق الجغخاؼية أك الجكؿ التي تشافذ فييا الذخكة. الشصاق الجغخافي: .3

 2التخابط بيغ الرشاعات التي تعسل في ضميا السشطسة.يعبخ عغ مجػ  نصاق الرشاعة:
 كؼيسا يمي مححجات التشافدية الإثشا عذخ حدب تقخيخ التشافدية العالسية: 

 :إف الييكل الأساسي لو صمة قػية بالتشافدية كالشسػ الإقترادؼ  محجد التشافدية الأول: السؤسدات
 لأنو يذكل الحافد في أؼ إقتراد.

 إف جػدة البشية التحتية تؤدؼ إلى تخؽيس تكمفة الإترالات  ثاني: البشية التحتية:محجد التشافدية ال
 كالشقل كالصاقة، كتداىع في إرتفاع كفاءة عسميات السذاريع كتقميل تكمفة الؿياـ بيا.

 :يعتبخ إستقخار البيئة الإقترادية الكمية، ففي حالة عجـ  محجد التشافدية الثالث: الإستقخار الإقترادي
قخار البيئة الإقترادية الكمية بدبب عجد السػازنة السدمغ أك السجيػنية الخارجية فإف ذلظ يمحق إست

 3الزخر بالأداء الإقترادؼ الكمي.
 :تسثل الرحة أحج السحجدات الخئيدية لمتشافدية لسا  محجد التشافدية الخابعة: الرحة والتعميع الإبتجائي

دؼ كذلظ لسا لمرحة مغ أىسية حيث أف كجػد قػة عاممة ليا مغ أثخ فعاؿ في دعع الشذاط الإقترا
 تتستع بالرحة يديج مغ معجلات الإنتاجية كمغ ثع يديج تشافدية الأمة.

 :إف الفختفاع بسدتػيات التعميع ككحلظ الإرتقاء  محجد التشافدية الخامدة: التعميع العالي والتجريب
 بشػعية التجريب.

                                                           
 .362أحسج شخشار، مخجع سبق ذكخه، ص  -1

، ممتقى عمسي كششي حػؿ إستخاتيجية التجريب في ضل إدارة الجػدة السيدة التشافدية: السفيػم والسحجداتأميشة بغ عمي، العجاؿ بػزياف،  - 2
 .17، ص 2009نػفسبخ  11 ،10الذاممة كسجخل لتحقيق السيدة التشافدية، جامعة سعيجة 

3
 .37مرصفى أحسج حامج رضػاف، مخجع سبق ذكخه، ص  - 
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  يغيخ كجػد ضخكؼ تشافدية ملبئسة كمشاسبة في الدػؽ  الدمع:محجد التشافدية الدادس: كفاءة سػق
 السحمية عاملب ميسا كمداعجا لتحقيق الكفاءة الإقترادية كدعع إنتاجية مشذآت الأعساؿ.

 :إف سػؽ  العسل الحؼ يتستع بالكفاءة يجب أف يكفل  محجد التشافدية الدابع: كفاءة سػق العسل
 1لعاممة عمى ما يبحلػنو مغ جيج لديادة معجلات الإنتاجية.كجػد حػافد تذجيعية كتقجيخية لمقػة ا

 :إف كجػد قصاع مالي متصػر قادر عمى تجسيع  محجد التشافدية الثامغ: تصػر الدػق السالي
 السجخخات القػمية كتػجيييا نحػ الشذاشات الإقترادية كالسذاريع الأكثخ ربحية.

 لسا لتكشػلػجيا مغ كفخات إيجابية تعػد عمى  محجد التشافدية التاسع: الإستعجاد التقشي: نتيجة
الأنذصة الإقترادية، حيث أصبح ؾياس مجػ مقجرة الجكلة التقشية أؼ مقجرتيا عمى إستيعاب كإستخجاـ 

 التصػرات التكشػلػجية الحجيثة.
  :يعتبخ حجع الدػؽ أحج السحجدات  الخئيدية لمتشافدية، حيث محجد التشافدية العاشخ: حجع الدػق

يؤثخ حجع الدػؽ عمى التشافدية، كذلظ لأف الأسػاؽ كبيخة الحجع كتسكغ السشذآت مغ الإستفادة مغ 
 ضاىخة كفػرات الحجع الكبيخ.

 :ىشاؾ علبقة شخدية بيغ درجة تصػر  محجد التشافدية الحادي عذخ: درجة تصػر شبكة الأعسال
ات الأعساؿ كتذابكاتيا السعقجة كبيغ الكفاءة في إنتاج الدمع كالخجمات كبالتالي تشافدية الإقتراد نذاش
 ككل.

 :فالسشذأة الإقترادية حيغ ترل إلى مخحمة الشزػج  الإبتكار والتصػيخ: محجد التشافدية الثاني عذخ
ية إلا إذا إستصاعت أف كالتذبع الإقترادؼ تربح غيخ قادرة عمى تصػيخ مشتجاتيا كقجرتيا التشافد

 2تشتج مشتجات ججيجة تػفخ ليا ميدة تشافدية ججيجة.
 مرادر السيدة التشافدية -2

 مرادر السيدة التشافدية السدتجامة كالتالي: Pitts Hei 1996يحجد   
كىي السرادر السختبصة بسػاد السشطسة السمسػسة كغيخ السمسػسة مثل العػامل  السرادر الجاخمية: (1

، كأف السرادر الجاخمية تذسل 3تاج: )الصاقة كالسػارد الأكلية، قشػات التػزيع ...إلخ(الأساسية للئن
 السػارد كالأنذصة كالسيارات كتتسثل في:

                                                           
 .38-39نفذ السخجع الدابق، ص ص  - 1
2
 .41-40مرصغى أحسج حامج رضػاف، مخجع سبق ذكخه، ص ص  - 

 .165، ص 2012كالتػزيع، عساف، ، دار حامج لمشذخ 1، شبعة إستخاتيجية السحيط الأزرق والسيدة التشافدية السدتجامةعلبء فخحاف شالب،  - 3
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كتذسل كل مغ الأجيدة كالسعجات كالأبشية كالسػاد الأكلية كالسػارد البذخية كالعلبمة  ( السػارد:1-1
 التجارية.

 مختمف الأنذصة كالأعساؿ كالأساليب التي تؤدييا غجارة السؤسدة. كتتسثل في ( الأنذصة والسيارات:1-2
كىي كثيخة كمتعجدة كتذكل مغ خلبؿ متغيخات البيئة الخارجية كتغيخىا حيث  السرادر الخارجية: (2

تذكل البيئة الخارجية مرجرا لمسدايا التشافدية إذ  تزع البيئة الخارجية مجسػعة مغ العػامل الدياسية 
 الجيسػغخاؼية كالتكشػلػجيا التي تؤثخ في السشطسات بالإتجاه الدمبي أك الإيجابي.كالإقترادية ك 

 مرادر السيدة التشافدية السدتجامة ىي: Collis Etal 1995في حيغ حجد   
 السرادر السمسػسة كالسػاقع السستمكة. -
 غيخ ممسػسة كالدسعة كالعلبمة ككلاء العامميغ. -
 1قجرات عامة كإمتلبؾ سمدة التجييد. -

الإبتكار أك الإبجاع لو دكر ىاـ في الجكؿ الإقترادية، حيث إف الذخكات  التكشػلػجيا والإبتكار: (2-1
السبتكخة لتدػيق الأبحاث كالشتائج يخمق لجييا ؾيسة مزافة ججيجة كغيخ مػجػدة، علبكة عمى ذلظ فإف 

 2السشطسات تحرل عمى حرة ىامة مغ الؿيسة التي تع إنذائيا حجيثا.
مجسػعة مغ الأفخاد الحيغ  يذكمػف القػػ العاممة في قصاع الأعساؿ كذلظ لمتأكيج  لسػارد البذخية:ا (2-2

 عمى حؿيقة أف السػضفػف ىع جدء ميع مغ العسل.
كسا يسكغ لمسشطسات خمق ؾيسة مزافة يرعب عمى السشافديغ  تقميجىا مغ خلبؿ تصػيخ ىحه   

خجاـ السرادر التقميجية التشافدية مثل السػارد السالية كالصبيعية السػارد كالتي تسثل ميدة تشافدية كيسكغ إست
 ككالتكشػلػجية لخمق ؾيسة مزافة.

أف ـيكمة السشطسة تعتسج عمى  (Pestisom amd gohri 2006. P44)يخػ ( الييكل التشطيسي: 2-3
بيئة الأعساؿ، العجيج مغ الصخؽ السختمفة كعمى أىجافيا، حيث تسثل الزغػط التشافدية الستدايجة في 

يجعميا تخكد عمى الكفاءات الأساسية بحيث يجعع ميدتيا التشافدية كيعكذ عسمية الزغػط في تغييخ 
 3اليياكل التشطيسية.

                                                           
 .167-166علبء فخحاف شالب، مخجع سبق ذكخه، ص ص  - 1
، دار الأياـ لمشذخ السيدة التشافدية وفق مشطػر إستخاتيجيات التغييخ التشطيسي، الصبعة العخبيةعد الجيغ عمي سػيدي، نعسة عباس الخفاجي،  - 2

 .73، ص 2014كالتػزيع، عساف الأردف، 
 .75-74سخجع الدابق، ص نفذ ال - 3
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حيث يسكغ لمسؤسدة بشاء السيدة التشافدية مغ خلبؿ خيارتيا الإستخاتيجية كمغ ( السرادر الحاتية: 2-4
 1خلبؿ العلبقة مع الآخخيغ.

تدتشج السؤسدة عمى إستخاتيجية معيشة لمتشافذ بيجؼ تحقيق أسبؿية عمى الإستخاتيجي: ( التفكيخ 2-5
مشافدييا مغ خلبؿ السدايا التشافدية، كتقخ الإستخاتيجية عمى أنيا تمظ القخارات الييكمية التي تتخحىا 

ف دكر السؤسدة لتحقيق أىجاؼ دؾيقة كالتي تتػقف عمى درجة تحؿيقيا نجاح أك فذل السؤسدة، كترش
 2إستخاتيجيات التشافذ إلى ثلبث أصشاؼ: إستخاتيجية ؾيادة التكمفة، إستخاتيجية التسيد، إستخاتيجية التخكيد.

( بأف السرادر السؤدية إلى خمق السيدة التشافدية humt amd Morgom 1995كيخػ )  
لسعمػماتية، ؼيسا حاكؿ باحثػف السدتجامة تتسثل بالسػارد السالية كالسادية كالقانػنية كالبذخية كالشطسية كا

آخخكف إيجاد الخابط بيغ مػارد السشطسة كإستجامة السيدة التشافدية مغ خلبؿ كصف السػارد كالسيارات 
 3الخاصة التي يرعب تقميجىا كالتي تسكغ السشطسة مغ إمتلبؾ ترػرات عغ الدبائغ كالسشافديغ.

 مى أساس السعخفة إلى ثلبث أنػاع كىي: تتسيد السؤسدات الخجمية التي تشافذ ع ( السعخفة:2-6
 مؤسدات نذاشيا الأساسي ىػ خمق السعخفة، مثل: مخكد البحث كالتصػيخ.

 مؤسدات يدتمدـ تقجيع الخجمة فييا معخفة كثيفة، مثل: السدتذؽيات كالجامعات.
ػؾ مؤسدات بحاجة إلى السعخفة بذكل متدايج لتصػيخ الخجمات لمسحافطة عمى الدبائغ، مثل: البش

 4كالفشادؽ.

 ثانيا: اليقطة التشافدية أداة لخفع السيدة التشافدية

عمى السشطسة لكي تبقى كتدتسخ بالتسيد عغ السشافديغ كجب عمييا أف تقػـ بالتيقع لبيئتيا برفة   
دائسة، كمغ السيع أف تزع بخنامجا  لتصبيق اليقطة التشافدية نطخا لمسيدات التي تحققيا اليقطة التشافدية 

 سشطسة، كػنيا أداة فعالة لتصػيخ السدايا التشافدية ليا.لم

                                                           
، محكخة مكسمة الخجمات الإلكتخونية في السجارس الثانػية بسحافطات غدة وعلبقتيا بالسيدة التشافدية لمسجرسةأسامة أحسج عبج الدلبـ ياسيغ،  - 1

 .38، ص 2017غدة، لمحرػؿ عمى شيادة ماجدتيخ في أصػؿ التخبية بكمية التخبية في الجامعة الإسلبمية بغدة، الجامعة الإسلبمية 
2
، محكخة مقجمة لإستكساؿ متصمبات دور نطام الجػدة الذاممة في تحقيق السيدة التشافدية دراسة حالة إترالات الجدائخ بالػادي، آسية دىشػف  - 

ة كالتجارية كعمػـ شيادة الساستخ أكاديسي، تخرز إقتراد عسػمي كتدييخ مؤسدات، جامعة الذييج حسو لخزخ بالػادؼ، كمية العمػـ الإقترادي
 .32، ص 2015التدييخ 

السعخفة التدػيكية  وإستجامة السيدة التشافدية  دراسة ميجانية في عيشة مغ السشطسات الرشاعية في رؤكؼ رعج عجناف، حسجؼ سالع حامج،  - 3
 .91، ص 2010، 32، مجمج 100، مجمة تشسية بلبد الخافجيغ العجد محافطة  نيشػى 

4
 .351-352يم، مرجع سبق ذكره، ص ص الطيب بن إبراه - 
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 1كمغ أبخز السدايا التي تحققيا اليقطة التشافدية لمسشطسة ىي:
 معخفة السشافديغ الحالييغ كالسحتسميغ في الأسػاؽ. -
 ضساف الإستجابة الجيجة لحاجات الدبائغ. -
 الحرػؿ عمى السػرد الػافخ مغ السعارؼ كالخبخات. -
 أثخ التآزر  في السشطسة.الديادة مغ  -
 التقميز مغ دكرة حياة السشتجات. -
 لإكتداب  مػقع قػة مغ أجل شخح سمعيا كخجماتيا السبتكخة في الدػؽ. -

إف عسل اليقطة التشافدية برفة جيجة، يؤثخ تأثيخا مباشخا بالإيجاب عمى السؤسدة كعمى أعساليا   
تبشي عسميات البحث كالتصػيخ كالقخارات تكػف سميسة،  التي تقػـ بيا كقخاراتيا التي تتخحىا، كعمى أساسيا

 2كتدتصيع السؤسدة مغ خلبؿ اليقطة أف تشسي العجيج مغ مداياىا التشافدية فسشيا:
 التدييخ الجيج لمػقت في كل نذاشاتيا.   -
 الػصػؿ إلى حل السذاكل الرعبة. -
 الػعي في إتخاذ القخارات. -
 كمػردييا.التحديغ الجائع في علبقاتيا مع زبائشيا  -
 التحديغ السدتسخ في الدمع كالخجمات. -

 السصمب الخابع: العلبقة بيغ الكيادة التحػيمية والتشافدية بالسؤسدة

بذكل كثيق بالتشافدية السؤسدية لأنيا تداىع في تحديغ الأداء العاـ الؿيادة التحػيمية  ختبطت  
يسكغ لمقادة التحػيمييغ  لتداـ بيغ السػضفيغ،كالإمغ خلبؿ تعديد الخكح السعشػية  ،كزيادة الفعالية التشطيسية

دفع مؤسداتيع نحػ تحقيق مدتػيات أعمى مغ التسيد كالتفػؽ في الدػؽ. ىحا الشػع مغ الؿيادة يديع في 
بشاء ثقافة مؤسدية قػية تجعع التكيف الدخيع مع التغيخات كالقجرة عمى مػاجية التحجيات، مسا يعدز مغ 

 اء كالشسػ في بيئة تشافدية دائسة التصػر.قجرة السؤسدة عمى البق
 
 

                                                           
1
 - http//www.veille.com /pageveille.html.30/04/2012. 

2
 - http//www.veille.com /pageveille.html.30/04/2012. 
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 The role of ideal دور بعج التأثيخ السثالي )الكاريدمي( بتشافدية السؤسدة:  -1
(charismatic)" influence on the competitiveness of the organization": 

ديع في تعديد التشافدية يعج بعج التأثيخ السثالي أحج الأبعاد الأساسية لمؿيادة التحػيمية التي ت  
حتخاـ لإمميسيغ لمثقة كاك  يذيخ ىحا البعج إلى قجرة القادة عمى أف يكػنػا قجكة حدشة ، حيثداخل السؤسدات
مغ خلبؿ التأثيخ السثالي يتسكغ القادة مغ إلياـ العامميغ كدفعيع نحػ تحقيق أىجاؼ  ،مغ قبل الأتباع

 .السؤسدة بفعالية أكبخ
 ثالي التشافدية بالسؤسدة مغ خلبؿ:كيعدز التأثيخ الس  

يداىع تحفيد السػضفيغ بػاسصة القادة الحيغ يطيخكف التأثيخ السثالي في تعديد  تحفيد السػضفيغ: -1-1
لتداـ كالعسل الجاد إلى تحديغ الأداء العاـ الإالتشافدية لمسؤسدة، حيث يؤدؼ زيادة مدتػػ 

بأنيع جدء لا يتجدأ مغ الفخيق كيتع يغ كشعػر السػضف ،كتحقيق الأىجاؼ السؤسدية بكفاءة أكبخ
 حتخاميع.إتقجيخىع ك 

حيث يطيخ القادة الشاجحػف قجكة إيجابية كيكػنػف مرجر إلياـ  تعديد الػلاء والإنتساء: -1-2
بيحه الصخيقة، ك لسػضفييع، مسا يعدز الػلاء كالإنتساء لمسؤسدة لمعسل عمى بيئة تشافدية جيجة.

لسؤسدة مغ خمق بيئة عسل جاذبة كمحفدة، كبالتالي تعديد يعسل التخكيد عمى التشافدية في ا
 التعاكف كالفعالية كالإنتاجية لتحقيق الأىجاؼ السؤسدية بشجاح في بيئة تشافدية جيجة.

بشاء ثقافة مؤسدية إيجابية ىػ عشرخ أساسي في تعديد التشافدية  بشاء ثقافة مؤسدية إيجابية: -1-3
حتفاظ بالسػاىب، إية كصحية، يسكغ لمسؤسدة جحب ك مغ خلبؿ تػفيخ بيئة عسل إيجاب ،لمسؤسدة

مثاؿ جيج ، كذلظ مغ خلبؿ تقجيع مسا يؤدؼ في الشياية إلى تعديد قجرتيا عمى السشافدة في الدػؽ 
عمى كيؽية تحقيق التشافدية مغ خلبؿ بشاء ثقافة مؤسدية إيجابية ىػ عشجما يتبشى القادة سياسات 

جسيع جػانب عسل السؤسدة. عمى سبيل السثاؿ، يسكغ  كمسارسات تعكذ الذفاؼية كالشداىة في
تراؿ مفتػحة كشفافة مع السػضفيغ، حيث يتع تذجيعيع عمى تقجيع السلبحطات إلمقادة فتح قشػات 

 .كالاقتخاحات بحخية دكف خػؼ مغ العػاقب
لعسل يداىع القادة في بشاء ثقافة مؤسدية تتدع بالذفاؼية كالشداىة، كالتي بجكرىا تعدز بيئة ا  

الجاذبة. السػضفػف يذعخكف بالثقة في أف مؤسدتيع تتبشى الؿيع الأخلبؾية كتعسل بشداىة، مسا يجعميع أكثخ 
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راحة كرضاً عغ بيئة عسميع، كبالتالي يكػنػف أكثخ عخضة لتقجيع أفزل أداء كالسداىسة في نجاح 
 السؤسدة في الدػؽ.

ضفيغ لمسذاركة في جمدات تفكيخ جساعي، : يسكغ لمسؤسدة تحفيد السػ بتكار والإبجاعالإتذجيع  -1-4
في تحديغ العسميات الجاخمية أك  الإبتكارستخجاـ إككرش عسل لتػليج الأفكار، كتحفيدىع عمى 

تصػيخ مشتجات كخجمات ججيجة. يسكغ أيزًا إنذاء آليات لتكخيع كتقجيخ السػضفيغ الحيغ يقجمػف 
بالإضافة إلى ذلظ، يسكغ . فكيخ الإبجاعيأفكارًا مبتكخة كناجحة، مسا يذجع عمى السديج مغ الت

لمسؤسدة إنذاء ثقافة تذجيعية لمفذل البشاء، حيث يتع تذجيع السػضفيغ عمى تجخبة أفكارىع دكف 
ستخلبص الجركس كالتعمع مغ التجارب الفاشمة لتصػيخ إخػؼ مغ الفذل، مع التخكيد عمى 

 .كالإبجاعمغ خلبؿ تذجيع الابتكار  .الأفكار كتحديشيا في السدتقبل
حتياجات العسلبء بذكل أفزل، كتحديغ إيسكغ لمسؤسدة تصػيخ مشتجات كخجمات ججيجة تمبي   -1-5

العسميات الجاخمية لتحقيق كفاءة أكبخ، مسا يداىع في تحقيق السيدة التشافدية كالبقاء قػية في سػؽ 
 1متغيخ كتشافدي.

 The Role of Individualبتشافدية السؤسدة: عتبارات الفخدية الإدور بعج  -2
Considerations in" Organizational Competitiveness": 

عتبارات الفخدية أحج الأبعاد الأساسية لمؿيادة التحػيمية، كالتي تخكد عمى تقجيع الخعاية لإتعج ا  
حتياجات كل مػضف عمى حجة، تقجيع إىتساـ بالإىتساـ الذخري لمسػضفيغ. يتزسغ ىحا البعج كالإ

، كالجعع السدتسخ لتصػيخ مياراتيع كقجراتيع. مغ خلبؿ الاعتبارات الفخدية، يسكغ لمقادة التػجيو الذخري
 .تعديد الخكح السعشػية لمسػضفيغ، مسا يؤدؼ إلى تحديغ الأداء العاـ كالتشافدية لمسؤسدة

  2فالشقاط التالية: الفخدية في تعديد التشافديةالإعتبارات  دكريتسثل   
عشجما يذعخ  يسكغ تحقيق التشافدية مغ خلبؿ تحديغ الخضا الػضيفي تحديغ الخضا الػضيفي: -2-1

السػضفػف أف قادتيع ييتسػف بتصػرىع الذخري كالسيشي، يديج ذلظ مغ مدتػػ رضاىع عغ 
 .العسل، مسا يؤدؼ إلى تحديغ أدائيع كزيادة الػلاء لمسؤسدة

                                                           
1  - Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1994) , "Improving Organizational Effectiveness through 
Transformational Leadership",  Sage Publications،  International educational and professional publisher 
thousand Oaks، London، New Delhi، Library of congress cataloging-in-publication data.p p 137-140. 
2
 - Bass, B. M., & Avolio, B. J, Previously mentioned reference ،p 140. 
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التحفيد كالإنتاجية عبخ  مغ خلبؿ زيادة بالسؤسدة التشافدية قتحق زيادة التحفيد والإنتاجية: -2-2
عشجما يتمقى السػضفػف الجعع كالتػجيو الذخري مغ القادة، ، ك عتبارات الفخدية لمسػضفيغالإمخاعاة 

ستعجاد لمعسل بججية كتفافٍ في لإىتساـ، مسا يعدز مغ مدتػػ التحفيد كاالإيذعخكف بالتقجيخ ك 
عات كل مػضف، يسكغ لمقادة حتياجات كتصمإعغ شخيق فيع كأيزا  .تحقيق الأىجاؼ السؤسدية

تػجيو جيػدىع لتػفيخ الجعع كالتػجيو السشاسبيغ لكل فخد. قج يذسل ذلظ تقجيع فخص التصػيخ 
الذخري كالسيشي، كتػفيخ السخاؾبة الإيجابية كالتذجيع عمى تحقيق الأىجاؼ الذخرية كالسيشية 

لخضا كالتحفيد، مسا عتبارات الفخدية لمسػضفيغ مغ مدتػػ االإتديج ىحه ، حيث لكل مػضف
يشعكذ إيجابيًا عمى الإنتاجية كالأداء العاـ لمسؤسدة. فالسػضفػف الحيغ يذعخكف بالجعع كالتػجيو 
الذخري يكػنػف عادةً أكثخ استعجادًا لمعسل بجيج كتفافٍ، مسا يديج مغ إنتاجيتيع كيديع في 

 .تحقيق الأىجاؼ السؤسدية بفعالية أكبخ
التخكيد عمى تشسية ميارات كل لمتػصل لقجرة تشافدية ىائمة يجب  :تصػيخ السيارات والكفاءات -2-3

تدتصيع السؤسدة بشاء قاعجة قػية مغ السػضفيغ كبحلظ مػضف كتقجيع التجريب السشاسب، 
 .السؤىميغ، مسا يعدز مغ قجرتيا عمى التشافذ في الدػؽ 

يذعخ السػضفػف  التاليكب عتبارات الفخدية تعدز بيئة عسل داعسةلإا بتكار والإبجاع:تذجيع الإ -2-4
كالبقاء في مقجمة  الإبتكار بالحخية لتقجيع أفكار ججيجة كمبتكخة، مسا يداعج السؤسدة عمى

 .السشافدة
الفخدؼ  تعسل السؤسدة عمى تقػية تشافديتيا كذلظ بتعديد الإىتساـ بشاء ثقافة تشطيسية إيجابية: -2-5

ديع في بشاء ثقافة تشطيسية إيجابية تعدز نتساء كالفخخ بالسؤسدة، مسا يبالإبالسػضفيغ مغ الذعػر 
 1.التعاكف كالتفاعل بيغ السػضفيغ

 The Role of Intellectual Stimulation" دور بعج الإستثارة الفكخية بتشافدية السؤسدة: -3
in Organizational Competitiveness": 

لبؿ تعديد ثقافة الابتكار التحفيد الفكخؼ يمعب دكرًا حاسسًا في تعديد التشافدية السؤسدية مغ خ  
فتخاضات، كيذجعػف عمى السخاشخة، كيصمبػف الأفكار لإعشجما يتحجػ القادة ا خ،كالتحديغ السدتس

 كىحا بجكره ،يُحفدكف التفكيخ الشقجؼ كميارات حل السذكلبت بيغ السػضفيغك الإبجاعية مغ أفخاد فخيقيع، 
كسا أشار ، السشطسة ميدة تشافدية في الدػؽ يؤدؼ إلى تصػيخ مشتجات كخجمات كعسميات ججيجة تسشح 

                                                           
1
 - Bass, B. M., & Avolio, B. J, Previously mentioned reference، p p 140-146. 
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التحفيد الفكخؼ عشرخ رئيدي في الؿيادة التحػيمية، كالتي أثبتت أنيا تؤثخ  بأف(، 1990باس كأفػليػ )
بتكار السؤسدي. لحلظ، مغ خلبؿ تعديد التحفيد الفكخؼ، يسكغ لمقادة دفع التشافدية لإإيجابيًا عمى الأداء كا
 عمى السجػ الصػيل لسشطساتيع. بفعالية كتعديد الشجاح

في تعديد التشافدية السؤسدية في العجيج مغ الجػانب  للئستثارة الفكخيةتسثل الجكر الخئيدي حيث   
 كىي:السختمفة، 

 السؤسدي عمى التفكيخ خارج الرشجكؽ فخيقيع عشجما يذجع القادة  والإبجاع: الإبتكار تعديد -3-1
ىحا يسكغ ك  ،كلػج السؤسدة إلى حمػؿ ججيجة كفخيجةحتسالات إفتخاضات، يديجكف مغ لإكتحجؼ ا

العسلبء بذكل أفزل، مسا يديج مغ  إحتياجات أف يؤدؼ إلى تصػيخ مشتجات كخجمات ججيجة تمبي
 .قجرة السؤسدة عمى السشافدة في الدػؽ 

عشجما يذجع القادة السػضفيغ عمى التفكيخ بذكل إبجاعي كحل  تحديغ جػدة العسل والإنتاجية: -3-2
 ،ت بصخؽ ججيجة، يسكغ أف يؤدؼ ذلظ إلى تحديغ جػدة العسل كزيادة الإنتاجيةالسذكلب

فالسػضفػف الحيغ يذعخكف بأنيع مميسػف كمذجعػف عمى تقجيع الأفزل يسيمػف إلى العسل بجيج 
 .أكبخ كتحقيق نتائج أفزل، مسا يعدز تشافدية السؤسدة

ؼ يديع في جعل السؤسدة مكانًا محفدًا تعديد التحفيد الفكخ  حتفاظ بالسػاىب العالية:الإجحب و ال -3-3
كمثيخًا للئبجاع، مسا يديج مغ جاذبيتيا لمسػضفيغ السػىػبيغ كيداعج في الحفاظ عمييع. كبالتالي، 

 .تتسكغ السؤسدة مغ بشاء فخيق عسل متسيد يسكشو تحقيق الشجاح في بيئة العسل السشافدة
 The Role of Inspirational Motivation"دور بعج التحفيد الإليامي بتشافدية السؤسدة:  -4

in Enhancing Organizational Competitiveness": 
التحفيد الإليامي يمعب دكراً بارزاً في تعديد تشافدية السؤسدة عغ شخيق تحفيد كتذجيع السػضفيغ   

ى قجرة عمى تحقيق أقرى إمكاناتيع كتحقيق الأىجاؼ السؤسدية بذكل فعاؿ كمدتجاـ. يعتسج ىحا الجكر عم
السػضفيغ، كتعديد ركح الفخيق كالتعاكف داخل السؤسدة. فيػ يؤثخ عمى مدتػػ  إلياـالقادة عمى تػجيو ك 

الالتداـ كالسذاركة الفعّالة لمسػضفيغ، مسا يؤدؼ في نياية السصاؼ إلى تعديد الإنتاجية كالأداء العاـ 
 1لسؤسدة في:كيسكغ إدراج دكر التحفيد الإليامي بتعديد تشافدية ا لمسؤسدة.

                                                           
1   -Smith, J., & Johnson, A. (Year). "The Impact of Inspirational Leadership on Organizational 
Performance." Journal of Organizational Psychology, 20(3), P45-62.  
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عشجما يكػف لجػ السػضفيغ شعػر بالإلياـ كالتحفيد، يكػنػف أكثخ  :لتدام والسذاركةلإ عديد ات -4-1
يذعخكف بأف  ، عمى أفعخضة للبلتداـ بأىجاؼ السؤسدة كالسداىسة بذكل فعّاؿ في تحؿيقيا

سؤسدة يسكغ لمو .جيػدىع ميسة كمعتخؼ بيا، مسا يديج مغ مدتػػ السذاركة كالتفاني في العسل
تحقيق الأىجاؼ السؤسدية بذكل أكثخ فعالية بغخض  لتداـ كالسذاركة لجػ السػضفيغلإتعديد ا

 كبشاءً عمى ذلظ، تحقيق التشافدية في الدػؽ.
عشجما يذعخ السػضفػف بالإلياـ، فإنيع يربحػف أكثخ عخضة لتجخبة  بتكار:تعديد الإبجاع والإ -4-2

يتحفدكف لتقجيع أفزل الحمػؿ ، ك داخل السؤسدة بتكارالإأفكار ججيجة كالسداىسة في عسميات 
 .ى تصػر كنسػ تشافديتياكالسقتخحات التي يسكغ أف تداعج السؤسدة عم

يداىع التحفيد الإليامي في بشاء ركح الفخيق القػية كتعديد  تعديد الخوح الجساعية والتعاون: -4-3
كل فعّاؿ، كتبادؿ السعخفة السػضفػف لمعسل معًا بذ ، حيث يتع تحفيدالتعاكف بيغ أفخاد السؤسدة

داخل السؤسدة كتحقيق  كالخبخات، مسا يؤدؼ إلى تحقيق نتائج أفزل كتحديغ الأداء الجساع
 التشافدية.

تمعب الؿيادة الإليامية دكرًا ىامًا في جحب السػاىب كالحفاظ عمييا   والإحتفاظ بالسػاىب:جحب ال -4-4
في بيئة تذجع عمى التحفيد كالإلياـ، يفزل العجيج مغ السػضفيغ العسل ، حيث داخل السؤسدة

كبالتالي قج يكػف لمسؤسدات التي تقجـ ىحا الشػع مغ الؿيادة ميدة في جحب السػاىب كالاحتفاظ 
 1.بيا

يسكغ القػؿ إف التحفيد الإليامي يؤثخ بذكل كبيخ عمى عجة جػانب مغ أداء السؤسدة، بجءًا مغ   
اع كالابتكار، مسا يعدز في الشياية تشافدية السؤسدة كنجاحيا لتداـ كالسذاركة إلى تعديد الإبجلإمدتػػ ا

 .في الدػؽ 
 "The role of empowerment in enhancing  دور بعج التسكيغ بتشافدية السؤسدة -5

organizational competitiveness:" 
دات، يعتبخ التسكيغ مغ الأبعاد اليامة التي تديع بذكل كبيخ في تعديد التشافدية داخل السؤس  
مغ  .يُعشى التسكيغ بديادة قجرات السػضفيغ كإعصائيع الدمصة كالثقة لإتخاذ القخارات الستعمقة بأعساليعحيث 

 .خلبؿ التسكيغ، يسكغ لمسؤسدات تعديد مخكنتيا ككفاءتيا مسا يداىع في تحديغ أدائيا التشافدي

                                                           
1 - Smith, J., & Johnson, A.، Previously mentioned reference  ، P45-62. 
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 بالسؤسدة مغ خلبؿ:  دكر التسكيغ في تعديد التشافديةكيعسل   
عشجما يذعخ السػضفػف بأف لجييع القجرة عمى إتخاذ القخارات كالسذاركة في  الخضا الػضيفي: زيادة -5-1

تحديغ العسميات، يديج ذلظ مغ رضاىع عغ العسل، مسا يقمل مغ معجؿ دكراف السػضفيغ كيحدغ 
مغ إستسخارية السعخفة السؤسدية، كزيادة شعػر السػضفيغ بالتسكيغ في مكاف العسل مسا يؤدؼ إلى 

 .حديغ الأداء السؤسدي كتعديد التشافدية بالسؤسدةت
يسكغ لمسػضفيغ الستسكشيغ إتخاذ قخارات أسخع كأكثخ فعالية مسا يداىع في  تحديغ الإنتاجية: -5-2

ة كالعسل عمى تحقيق إستخاتيجيات تشافدية شػيمة الأمج تداعج تحديغ الإنتاجية الإجسالية لمسؤسد
 لمػصػؿ إلى أىجافيا التشافدية.

التسكيغ يذجع عمى بيئة عسل تدسح بتبادؿ الأفكار كالإبجاع، حيث يذعخ  الإبتكار: تذجيع -5-3
 .السػضفػف بأنيع جدء مغ الحمػؿ كليذ فقط مشفحيغ لمتعميسات

يذعخ السػضفػف الستسكشػف بأنيع جدء لا يتجدأ مغ السؤسدة، مسا يديج  نتساء:الإ تعديد الػلاء و  -5-4
 .كميدة تشافدية دائسة ثقافة مؤسدية قػية كداعسةمغ كلائيع كانتسائيع، كيداعج في بشاء 

 
حتياجات العسلبء بدخعة كفعالية إالتسكيغ يداعج السػضفيغ عمى تمبية  تحديغ جػدة الخجمة: -5-5

 1في الدػؽ. التشافدية أكبخ، مسا يعدز مغ رضا العسلبء كيداىع في تحديغ سسعة السؤسدة
اميكية كمتججدة تعدز التشافدية كتسكغ السؤسدة أف يبشػا بيئة عسل ديش التحػيميػف  يسكغ لمقادة  

أبعاد الؿيادة التحػيمية )التأثيخ ف قترادية مغ التكيف مع التحجيات كتحقيق الشجاح في سػؽ الأعساؿلإا
الفخدية، الإثارة الفكخية، التسكيغ( تعدز التشافدية بتحػيل البيئة  الإعتباراتالسثالي، التحفيد الإليامي، 

ىحا يعشي تػجيو ك دة إلى مكاف يعسل ؼيو الفخيق بذغف كإبجاع لتحقيق أىجاؼ مذتخكة. الجاخمية لمسؤس
كتحفيدىع، كمشحيع الثقة كالسدؤكلية، كتذجيعيع عمى التفكيخ الإبجاعي كتبشي  يعالقائج لمسػضفيغ بإليام

أساساً قػياً  تمظ العشاصخ تذكل ،حتياجات كل فخد كتسكيشو لمتصػر كالتقجـإالأفكار الججيجة، مع مخاعاة 
 قترادؼ.لإلبشاء بيئة عسل متصػرة كمبتكخة تديع في تعديد التشافدية كنجاح السؤسدة في الدػؽ ا

 
 

                                                           
1 -  Spreitzer, G. M. (1995). "Psychological Empowerment in the Workplace: Dimensions, Measurement, 
and Validation", Academy of Management Journal, 38(5), P 1442-1465. 
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 خلبصة الفرل الثاني:

مغ خلبؿ ىحا الفرل، تع تػضيح أف السشافدة ىي الرخاع بيغ السؤسدات لتحقيق التفػؽ في   
تمعب حيث  مشاسبة، سخارية كالشسػ في بيئة تشافديةستالإالدػؽ، بيشسا التشافدية تعكذ قجرة السؤسدة عمى 

سغ خلبؿ التشافدية، تدعى الذخكات إلى تحديغ جػدة ف ،دكراً حيػياً في تعديد أداء السؤسدة الاقترادية
. ىحه العسمية تجفع السؤسدات إلى التسيد عغ الإبتكارمشتجاتيا كخجماتيا، كزيادة كفاءتيا التذغيمية، كتبشي 

حتفاظ بيع. بالإضافة إلى ذلظ، تؤدؼ التشافدية إلى لإيعدز قجرتيا عمى جحب العسلبء كا مشافدييا، مسا
قترادؼ بذكل عاـ مغ خلبؿ تحديغ الإنتاجية كخمق فخص عسل ججيجة. في الشياية، لإتحفيد الشسػ ا

 ستجامة كنجاح شػيل الأمج في الدػؽ.لإتعسل التشافدية كقػة دافعة لتحقيق ا
تخاذ قخارات إعمى  السؤسدات الإقتراديةتداعج ى أف اليقطة التشافدية كسا تع التػصل إل  

كالتعخؼ عمى دكرة  السيدة التشافديةبالسؤسدة الإقترادية، كتحميل  ميدة تشافدية بشاءستخاتيجية مدتشيخة ك إ
 .كسرجر رئيدي لتفػؽ السؤسدات لتعديد نقاط القػة كتصػيخ مجالات التحديغ حياتيا 

 )الكاريدمي(مى دكر الؿيادة التحػيمية في تعديد التشافدية مغ خلبؿ التأثيخ السثاليتع التخكيد عك   
يحه الأبعاد تداىع في خمق بيئة عسل ، فعتبارات الفخدية كالإثارة الفكخية كالتسكيغكالتحفيد الإليامي كالإ

لسػضفيغ، مسا ، كتديج مغ التفاعل الإيجابي بيغ اعمى خمق جػ تشافدي ملبئع بتكارالإتذجع ك  محفدة
يعدز الأداء العاـ لمسؤسدة كيعصييا القجرة عمى التفػؽ في الدػؽ. بحلظ، يُعج الفيع العسيق ليحه السفاـيع 

 ستخاتيجي ضخكريًا لزساف تحقيق الشجاح كالتفػؽ السدتجاـ في بيئة الأعساؿ السعاصخة.إكتصبيقيا بذكل 
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 مقجمة الفرل الثالث

لتحػيمية كاحجة مغ أبخز الشطخيات الحجيثة في عمع الإدارة، كالتي تخكد عمى دكر تعتبخ الؿيادة ا
القادة في إحجاث تغييخات إيجابية كمميسة داخل السؤسدات كتعتسج ىحه الؿيادة عمى تحفيد السػضفيغ 

 .كتذجيعيع عمى الإبتكار كالتصػيخ السدتسخ، مسا يديع بذكل مباشخ في تعديد التشافدية السؤسدية

مشاجع الفػسفات ي ىحا الدياؽ، تأتي ىحه الجراسة السيجانية التي تع إجخاؤىا في مؤسدة ف
SOMIPHOS  بػلاية تبدة بالجدائخ، كىي كاحجة مغ السؤسدات الخائجة في مجاليا، تيجؼ الجراسة إلى

خ أساليب إستكذاؼ دكر الؿيادة التحػيمية في تعديد التشافدية داخل السؤسدة، كذلظ مغ خلبؿ تحميل تأثي
الؿيادة التحػيمية عمى الأداء العاـ لمسؤسدة كعمى مدتػػ الإبتكار كالإبجاع بيغ السػضفيغ، كبعج الإشلبع 
عمى الجانب الشطخؼ لتفاصيل الؿيادة التحػيمية كالتشافدية بالسؤسدة كالعلبقة التي تخبط بيشيسا بالإضافة 

ة، كمغ أجل الػقػؼ عمى مجػ نجاعة الجراسة إلى مختمف الجراسات الدابقة السختبصة بسػضػع الجراس
عمى الػاقع مغ خلبؿ ىحه السػضػع ىحا الفرل إسقاط  ستتع السحاكلة في الشطخية في التصبيق الػاقعي،  

 الجراسة السيجانية، كتع تقديع ىحا الفرل إلى السباحث التالية:

 ؛-تبدة  - SOMIPHOSتقجيع عاـ لسؤسدة مشاجع الفػسفات  السبحث الأول:
 الإشار السشيجي لمجراسة التصبيؿية؛ السبحث الثاني:
 عخض نتائج كتحميل الجراسة. السبحث الثالث:
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 - تبدة -SOMIPHOSالسبحث الأول: تقجيع عام لسؤسدة مشاجع الفػسفات 

لجكر الؿيادة التحػيمية في تعديد التشافدية بسؤسدة مشاجع  التصبيؿيةالجراسة  تشصمق
ع تقديسو إلى أربعة مصالب شسل الأكؿ مغ ىحا السبحث، حيث ت -تبدة  -  SOMIPHOSالفػسفات

 مؤسدة مشاجع الفػسفات، أما الثاني نذأة -تبدة  - SOMIPHOSالتعخيف بسؤسدة مشاجع الفػسفات 
SOMIPHOS  - الييكل التشطيسي لسؤسدة مشاجع الفػسفات  ، كبالشدبة لثالث يتسحػر حػؿ- تبدة
SOMIPHOS -  الػضع التشافدي لسؤسدة مشاجع الفػسفات  كرابعا  ،-تبدةSOMIPHOS -  تبدة. 

 -تبدة  - SOMIPHOSالسصمب الأول: التعخيف بسؤسدة مشاجع الفػسفات 

تبدة، لابج مغ تقجيع  - SOMIPHOSقبل التصخؽ إلى تعخيف مؤسدة مشاجع الفػسفات 
 ا السؤسدة الأـ.بإعتبارى FERPHOSE GROUPE السؤسدة الػششية لمحجيج كالفػسفات

 FERPHOSE GROUPEأولا: السؤسدة الػششية لمحجيج والفػسفات 

كالتي يتػاجج  (FERPHOSEGROUPE) السؤسدة الػششية لمحجيج كالفػسفات كالتي يخمد ليا
مقخىا الإجتساعي بتبدة نتجت إثخ عسمية إعادة الييكمة  لمذخكة الػششية للؤبحاث كالإستغلبلات السشجسية 

SONAREM كتحػلت إلى شخكة 1983جػيمية  16السؤرخ ب  83/441حا بسقتزى الكخسػـ رقع كى ،
بسقتزى قانػف تػجيو السؤسدات العسػمية الإقترادية، كمغ  1990ماؼ  22عسػمية إقترادية بتاريخ 

ىحا السشصمق فقج تكمفة في إشار السخصط الػششي لمتشسية الإقترادية كالإجتساعية بإنتاج كتحػيل كتػزيع 
ستيخاد كترجيخ السػاد السشجسية مغ حجيج كفػسفات كالبػزكلاف إضافة إلى مذتقاتيا  كبعس السشتجات كإ

  1الفخعية.
 فسغ مياميا الأساسية: 

 عسمية البحث السشجسي. -
 عسمية التصػيخ كالتشسية. -
 عسمية الإنتاج. -

                                                           
 تبدة. - somiphoseػسفات مرمحة السػارد البذخية، مؤسدة مشاجع الف -1



 - تبدة - SOMIPHOS الفػسفات مشاجع بسؤسدة تصبيكية دراسة       الفرل الثالث
 

111 
 

ػلة في كل الػحجات عسػما فيي مكمفة بكل العسميات التجارية كالرشاعية كالسالية كالعقارية السشق
 . عبخ التخاب الػششي

دج ثع إلى 300.000.000دج ثع تعجؼ إلى 50.000.000رأس ماليا الإجتساعي الإبتجائي ىػ  -
دج، مجسػعة فخفػس تشذط في القصاع 43.000.000دج ليشتيي ب 1000.000.000

ية حيد السشجسي الحؼ تذخؼ عميو الذخكة القابزة لمسشاجع، مع دخػؿ الإصلبحات الإقتراد
ـ إلى الإستقلبلية كتييكمت عمى ىحا 1990التشفيح، تحػلت مؤسدة فخفػس إبتجاء مغ شيخ ماؼ 

 الأساس.
ـ كبعج فتح رأس ماليا الإجتساعي عقجت السؤسدة أكؿ إتفاؽ شخاكة مع 2001أكتػبخ  18بتاريخ 

شخيكا  اليشجية "شخكة ذات مدؤكلية محجكدة تخزع لمقانػف اليػلشجؼ" كأصبحت  LNMمجسػعة 
-METALكعمى ىحا الأساس تأسدت شخكة    %70بالأغمبية في مشجسي كندة كبػخزخة بتبدة 

STEEL  1.% 30بتبدة، كنريب شخكة فخفػس 

 FERPHOSE GROUPE ثانيا: فخوع مجسػعة فخفػس

ـ تع تفخيع السؤسدة إلى مجسػعة شخكات تذخؼ عمييا السجسػعة 2005جانفي  01بتاريخ 
 كقخىا الإجتساعي عشابة كتزع الذخكات التالية: FERPHOSE GROUPE الرشاعية فخفػس

 :SOMIPHOSشخكة مشاجع الفػسفات   -1
كمقخىا الإجتساعي في مجيشة تبدة، كتعتبخ العسػد الفقخؼ لمسجسػعة ككل حيث تداىع بشدبة 

بئخ  -مغ رقع الأعساؿ الإجسالي، كىحا بفزل إمتلبكيا لمسخكب السشجسي جبل العشق 70%
 مميار شغ. 2الحؼ يقجر إحتياشي الفػسفات بو ب:  -العاتخ

 تزع الػحجات التالية: SOMIPHOS شخكة -
  العاتخ  -السخكب السشجسي جبل العشق- 
  عشابة  -السشذآت السيشائية- 
  مخكد الجراسات كالأبحاث التصبيؿية-CERAD  - 
  تبدة  -مقخ السجيخية العامة– 
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 :SOMIFERشخكة مشاجع الحجيج   -2
عيغ  -سصيف"، "مشجع ركيشة  -تساعي تبدة، كتزع السشاجع التالية: "مشجع عشيشي كمقخىا الإج

 سػؽ أىخاس". -جيجل"، "مشجع شعبة البمػط  -الجفمى"، "مشجع سيجؼ معخؼ 
 :POZZOLANEشخكة البػلازولان   -3

عيغ تسػششت، كتقترخ عمى مخكد كحيج لمشذاط  -كيتػاجج مقخىا الإجتساعي بسجيشة بشي صاؼ 
 صاؼ، البػلازكلاف ىي مادة تفخزىا البخاكيغ كتدتخجـ ؼ مخكبات الإسسشت. كىػ بشي

 :SFO-FONDERIEشخكة السدبظ   -4
 كيتػاجج مقخىا الإجتساعي بسجيشة الػندة، كتقػـ بريخ السػاد الحجيجية كصشاعة القػالب الرشاعية.

 :FERBATشخكة البشاءات والتجييد   -5
 كتقػـ بأشغاؿ البشاء ككل مايتعمق بالأمػر السقاربة.كيتػاجج مقخىا الإجتساعي بسجيشة عشابة، 

 : SOTRAMINEشخكة نقل السػاد السشجسية   -6
كىي شخؾ أنذأت حجيثا لمؿياـ بشقل السػاد السشجسية كالفػسفات مغ مجيشة بئخ العاتخ إلى عشابة 

 1ككحلظ نقل البػلازكلاف مغ بشي صاؼ إلى مخاكد البيع.

 - تبدة -  SOMIPHOSجع الفػسفاتالسصمب الثاني: نذأة مؤسدة مشا

ـ  مع إكتذاؼ عجة مشاجع بالذخؽ الجدائخؼ، 19تعػد نذأة صشاعة الفػسفات إلى بجاية القخف 
ـ بعجىا اتع إنذاء مؤسدة قائسة بحاتيا تحت إسع 1908حيث إكتذف مشجع الفػسفات قبل الإستقلبؿ سشة 

ع في بادغ الأمخ بالبحػث ـ حيث إىت1934( سشة Sciété De Djebel onk) S.D.Oمؤسدة 
، 1966الأشغاؿ الاستغلبلية بالسؤسدة كتع تأميع السؤسدة سشة  1936ك قج بجأت في سشة الإستغلبلية، 

 Société De Recherches Exploitationحيث تكفمت الجكلة الجدائخية بيا ك حػلتيا إلى )
Minière ) SONAREM  ة" ك التي كاف مقخ إدارتيا مؤسدة الأبحاث ك الإستغلبلات السشجسي"مؤسدة

ـ إلى كلاية تبدة ك ىػ التاريخ نفدو التي سسيت بو 03/06/1983بالحخاش بالعاصسة، لكشو حػؿ في 
مؤسدة الحجيج ك الفػسفات" حيث بادرت ىحه الأخيخة إلى إعتساد نطاـ الفخكع   "FERPHOSالسؤسدة 

ـ فإنيا 2004الحكخ، أما حاليا مشح سشة  ـ حيث أحجثت الفخكع )السؤسدات( التالية2005كبتصبيقو سشة 
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" كمقخ إدارتيا تبدة كىي SOMIPHOS" كمقخ إدارتيا بالػندة، ك "SOMIFERقدست إلى مؤسدتيغ "
  محل الجراسة.

شغ بجاية القخف إلى  300.000تع إنتقاؿ إنتاج الفػسفات السدتخخج أساسا مغ مشجع الكػيف مغ 
ـ إلى بجاية الحخب العالسية الثانية، 1938شػيا سشة شغ س 584.000ـ ك 1920شغ سشة  500.000

شغ سشػيا خلبؿ الخسديشيات، كبعج  500.000إستأنفت الأشغاؿ بسشجع الكػيف بعجه ليتجاكز إنتاجو 
-1960ـ، إكتذف مشجع جبل العشق سشة 1978الإستقلبؿ إنخفس إحتياط السشجع، ليتػقف نيائيا سشة 

 BPL- %77شغ مغ الفػسفات السحتخؽ كالسذتخؼ بشدبة  900.000ـ بقجرة نطخية مقجرة ب 1965
 شغ سشػيا. 500.000ك  450.000، كلع تدسح اليياكل سػػ بإنتاج يتخاكح بيغ 75

كاف إستغلبؿ الفػسفات قبل الإستقلبؿ مغ إختراص شخكات تابعة لمخػاص السعسخيغ مغ 
 Compagniesت قدشصيشة إستغل مشجع الكػيف، إلى غاية تاريخ الإستقلبؿ مغ قبل شخكة فػسفا

de(Phosphate de Constantine كإستغشى عشو سشة ،)ـ كخمفتيا شخكة 1963BAREM  سشة
ـ كقج أسذ السشجع بسخسػـ كإستغل في الشياية كأغمق سشة 1967سشة  SONAREMـ ثع 1964
ـ أسشج مذخكع حسس الفػسفػر، الحؼ أعجتو شخكة جبل العشق بإشخاؼ 1973ـ، كفي سشة 1968

SONAREM  إلى مؤسدةSONATRACH  السكمفة آنحاؾ بتصػيخ صشاعة الأسسجة لتغصية شمب
مكمفة بسيسة تخؾية كتصػيخ  SONAREMالدػؽ الػششي كتخؾية صادرات الحسس، ذلظ الحيغ بقيت 

 SONATRACHالشاشئة بعج إعادة ـيكمة  ASMIDALالسشتج السشجسي، ثع تػلت مؤسدة أسسيجاؿ 
 1لأسسجة.السيسة، ثع تصػيخ صشاعة ا

 علبقات السؤسدة -1

لع تشغمق السؤسدة الػششية لمحجيج كالفػسفات عمى نفديا، بل عسمت عمى تػشيج كتصػيخ 
العلبقات التي تخبصيا، بإختلبؼ السشطسات، كؼيسا يخز السشطسات الػششية التي تتعامل معيا السؤسدة 

 يتع ذكخىا في مايمي:
 التجسع الفػلاذؼ )كػسيجار(. -
 ت.مرانع الإسسش -
 .ASMIDALمؤسدة  -
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 (.20DOكبعس الفخكع الخاصة بالدراعة )ؼيسا يخز إستعساؿ الدساد 
 الذخكة الػششية لمشقل عبخ الدكظ الحجيجية. -
- SONALGAZ )السؤسدة الػششية لمكيخباء كالغاز( 
- ONEEX .الخاصة بسػاد التفجيخ 
- SONATRACH .)السؤسدة الػششية لإنتاج كتدػيق السشتجات الكخبػىيجراتية( 
 الجسارؾ. -
 مرالح الزخائب. -
 ميشاء عشابة. -
 الػكالات التي تقػـ بكخاء البػاخخ في مػانئ عشابة لشقل الفػسفات. -

 أما ؼيسا يخز السشطسات الجكلية تتعامل السؤسدة مع:
 بعس مشتجي الفػسفات )تػنذ، سػريا، مػريتانيا، دبػلػنيا(. -
 السشطسات الجكلية الستخررة مثل: -
- IFA للئسسشت. السجسػعة الجكلية 
- IMPHOS .السعيج العالي لمفػسفات 
- UAFA .الإتحاد الغخبي لمحجيج كالفػلاذ 
 الجسعية الستخررة بإصجار السجلبت الخاصة لشذاط الترجس. -
- LEMOLI .مجمة فخندية متخررة 
- THEMARKET .مجمة بخيصانيا متخررة 
- CCT .غخفة التجارة الجكلية الخاصة بالإحرائيات التجارية 

 ؤسدة:إمكانيات الس -1-1
تتػفخ الذخكة مشاجع الفػسفات عمى عجة إمكانيات سػاء مادية أك بذخية جعمتيا تتأىل لتحتل السكانة 

 التي تربػر إلييا كمغ ثع تحقيق الأىجاؼ الدالفة الحكخ.
 الإمكانيات السادية: -1-1-1

أنو مغ الحىب تعج السػاد الأكلية بالسشصقة مغ أجػد السػاد في الػشغ حيث يقػؿ الأجانب عغ رمميا 
 الحؿيقي كتتسثل ؼيسا يمي:
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 مادة الجبذ: تدتخخج مغ كحجة جبل العشق. -
 02مادة الفػسفات: تدتخخج مغ السخكب السشجسي جبل العشق حيث يقجر الإحتياشي ب  -

 مميار شغ.
 الإمكانيات البذخية: -1-1-2

دييخىا عمى السػارد عامل، كسا تعتسج السؤسدة في ت 1386تتسثل في عجد العساؿ الإجسالي كيقجر ب
 البذخية كالآتي:

 .692أعػاف التشفيح:  -
 .589أعػاف التحكع:  -
 .97الإشارات:  -
 .49الإشارات الدامية:  -

 الحالة الخاىشة لرشاعة الفػسفات -2

دكرا ىاما ججا حيث أف دكرىا الأساسي يتسثل في إستخخاج  SOMIPHOS تمعب مؤسدة
)بالشدبة  ػيمو بعج السخكر بعسمية السعالجة إلى إنتاج تاـالفػسفات الخاـ )السادة الأكلية( مغ ثع تح

لمسؤسدة( يباع في الأسػاؽ السحمية ك الأجشبية، ىحا بالإضافة إلى كل ما تقػـ بو السؤسدة مغ عسل 
الجكر الفعاؿ لمسؤسدة سػاء بالشدبة  إجتساعي داخميا لفائجة عساليا ك مػضفييا ك ذلظ يعكذ برفة جمية

دبة لباقي الأفخاد داخل ك خارج السؤسدة ك الحيغ يدتفيجكف بصخيقة غيخ مباشخة مشيا لسػضفييا أك بالش
كالؿياـ بجكرات تكػيغ أك الدساح لعجد كبيخ مغ الصمبة بالتخبرات السيجانية التصبيؿية بيا، ىحا بالإضافة 

لسدت كبيخ مغ الستخخجيغ عغ شخيق عقػد ما قبل التذغيل في حالة ما  إلى إمكانية تذغيل عجد
 السؤسدة في ىؤلاء الكفاءة ك العسل الجاد.

 – تبدة - SOMIPHOS أولا: أىسية مؤسدة مشاجع الفػسفات

مكانة ىامة عمى الرعيج السحمي كالػششي كالجكلي نطخا لسا تدخخ   SOMIPHOSتحتل مؤسدة 
فات، كتطيخ بو مغ مػارد كماتحتػيو مغ شاقات كما ليا مغ أىسية في إنتاج ملبييغ الأششاف مغ الفػس

 ىسية في مايمي:لأىحه السكانة كا
 عامل كبالتالي محاكلة القزاء عمى البصالة كالتقميز مشيا في السشصقة. 1400تذغيل أكثخ مغ  -
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شغ في  1800.000شغ مغ الفػسفات سشػيا كالتصمع لكسية  1500.000إنتاج أكثخ مغ  -
 السدتقبل.

 تخؾيات ...(. -بعثات تكػيشية  -عصل الريؽية ال -الدكغ  -مشح عجة إمتيازات لمعساؿ )الدمؽيات  -
 الإستفادة مغ العلبقات الخارجية مع مختمف الجكؿ عغ شخيق الإستثسار. -
 جمب العسمة الرعبة مغ خلبؿ عسميات الترجيخ. -
 180شالب ك  80إستفادة العجيج مغ الصمبة مغ التخبز داخل السؤسدة بقجرة محجكدة تقجر بيغ  -

 1شالب.

 - تبدة - SOMIPHOSسدة مشاجع الفػسفات ثانيا: أىجاف مؤ 

مؤسدة مشاجع الفػسفات بتبدة ىي إحجػ السؤسدات اليامة في الجدائخ كالتي تعشى بقصاع 
التعجيغ كاستخخاج السػارد الصبيعية، كتخكد بذكل خاص عمى صشاعة الفػسفات. تأسدت السؤسدة 

مى مػارد فػسفات ضخسة، كتحقيق أىجافيا للبستفادة مغ الثخكات الصبيعية في مشصقة تبدة التي تحتػؼ ع
 2الإقترادية، الإجتساعية، الثقاؼية، التكشػلػجية.

 الأىجاف الإقترادية  -1

 تحقيق الخبح لتػسيع نذاشيا كبالتالي الرسػد أماـ السؤسدات الأخخػ. -
 لمجػدة العالسية.  ISOكصػليا غمى الحرػؿ عمى شيادات عالسية في الجػدة اىسيا شيادة  -
 ة في تخؾية كتحديغ السػارد كالإنتاج الػششي كتػسيع الإمكانات الرشاعية ككسائل التخديغ.السذارك -
 تقجيع التدييلبت ؼيسا يتعمق بعسميات الترجيخ. -
تجعيع كخجمة الجانب الإقترادؼ مغ خلبؿ إنتاج كتدػيق مػاد الحجيج كالفػسفات كالبػزكلاف خاـ  -

 أك بعج التحػؿ.
شخيق التعخيف بالسؤسدة كالسذاركة في السعارض كالسمتؿيات كدب العسلبء الججد كذلظ عغ  -

 الجكلية.
 زيادة حرتيا في الدػؽ العالسي كخمق ديشاميكة لمذخكة كالتعاكف. -
 التحديغ كالتحكع في كل دكائخ مخاؾبة السشتػج كتخؽيس الشقائز في ؾيستيا. -
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 الإستغلبؿ الأمثل لمصاقة الإنتاجية كتصػيخىا. -
 7شيا بدرع ككالات جيػية يسكشيا التحػؿ إلى مؤسدات مدتغمة.التخؾية في مدتػػ نذا -
 التسدظ بالإشار القانػني السعسػؿ بو في كل العسميات السختبصة بشذاشيا. -
العسل عمى ضساف التسػيغ اللبزـ كالحؼ يدسح بتحقيق بخامج الإنتاج مع إستيخاد السشتجات السكسمة  -

 كاللبزمة لتحقيق ىحه البخامج.
 تساعيةالأىجاف الإج  -2

 رفع مدتػػ العامميغ السيشي كالإجتساعي. -
ضساف مدتػػ مقبػؿ مغ الأجػر يدسح لمعامل بتمبية حاجاتو، كالحفاظ عمى بقائو تحديغ مدتػػ  -

 معيذة العساؿ كتخؾية الجانب التأىيمي.
 الأىجاف الثقافية -3

 الحفاظ عمى محيط كزرع ثقافة السؤسدة السػاششة. -
 ؿ.تخؾية أخلبؾيات تدييخ الأعسا -
 تػفيخ كسائل التخؼيو كالثقافة. -
 1.نات التحديغ كالجػدةػ نجماج في مكعقمشة التشطيع كتأىيل الأشخاص لمفيع كالإ -
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 -تبدة  - SOMIPHOSالسصمب الثالث: الييكل التشطيسي لسؤسدة مشاجع الفػسفات 

يات ك الجكائخ يتكػف الييكل التشطيسي بالشدبة لسؤسدة مشاجع الفػسفات بتبدة مغ مجسػعة السجيخ 
ك الأقداـ يتع التشديق ؼيسا بيشيا مغ اجل تحقيق أىجاؼ شاممة ك مػضػعية، يسكغ حرخىا في السخصط 

 :التالي
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 بتبدة  SOMIPHOS(: الييكل التشطيسي لسؤسدة مشاجع الفػسفات09الذكل )

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تبدة. - somiphosمرمحة السػارد البذخية، مؤسدة مشاجع الفػسفات  السرجر:

 الخئيذ السجيخ العام

 مداعج الإترال والتمخيز

 مجيخ مخكد الجراسات مداعج تدييخ الجػدة والبيئة

 شاعيالأمغ الر مجيخ الأمانة

 مداعج التجقيق والإستذارة

 دائخة صيانة السرشع

  دائخة السعالجة

 دائخة الإنتاج

 دائخة الإدارة السالية

 -مجيخية السخكب السشجسي 
 مجيخية السػارد مجيخية السحاسبة والسالية جبل العشق

 دائخة السالية

 دائخة السحاسبة

 مجيخية التدػيق

 دائخة الترجيخ دائخة السػارد البذخية

لدبائغدائخة العلبقات مع ا  دائخة التكػيغ 

 دائخة الذؤون القانػنية

 دائخة الريانة للآلات

 دائخة السعمػمات

 دائخة الجراسة والتصػيخ
 

 دائخة الإدارة العامة

 دائخة  السذتخيات
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في خزع الػضع العالسي ، تخكدت ىحه الجيػد عمى تعديد مكانة الذخكة كجحب زبائغ ججد
الحالي في جسيع السجالات سػاء كانت إقترادية أك مالية كحتى التكشػلػجية، كلسػاجية ىحه التحجيات 

س عمى مػاجية ىحا السذكل لتزسغ مكانتيا في الدػؽ العالسية كتكدب زبائغ ججد، كفقا عسمت فخفػ 
 1ـ.2022لسخصط إستخاتيجي كضع في بجاية سشة 

 أولا: الخئيذ السجيخ العام

(، كىح السجمذ يديخ عمى 09ىػ رئيذ كمجيخ مجمذ الإدارة الحؼ يتكػف مغ تدعة أعزاء )
الات العادية أكالصارئة كذلظ كل ثلبث أشيخ أك ستة أشيخ، كسا يسثل الؿياـ بإجتساعات معيشة تتع في الح

ىخـ السدؤكلية لذخكة صػميفػس، حيث يقػـ بالإشخاؼ الكمي عمى تدييخ كإدارة دكاليب الذخكة، كمغ 
 أبخك ميامو:

 تحقيق الأىجاؼ كالسخصصات السدصخة. -
 تشفيح الأكامخ كتػجييات مجمذ الإدارة. -
 يغ كالتذخيعات الستعمقة بغجارة الذخكة.الديخ عمى تصبيق القػان -
 تخأس إجتساع مجمذ السجيخية كمتابعة تشفيح مقخراتو. -
 تدييخ قزايا العساؿ كالإىتساـ بالرحة كالعسل. -
 ضبط ضساف تػجيو الغجارة )التدييخ العاـ لمسؤسدة(. -
 السرادفة عمى الإستخاتيجيات الخاصة بتدييخ السيدانية. -
 العميا بإعتباره السثل الخئيدي لمسؤسدة بالخارج.الإتراؿ السباشخ بالييئات  -
يتستع السجيخ العاـ إضافة إلى مجيخؼ الػحجات كاليياكل السخكدية إلى شاقع مغ السداعجيغ  -

يقػمػف بجكر الإستذارة التقشية كإعجاد السمفات ككل ما مغ شأنو مداعجتو في الؿياـ بالأعساؿ 
 خارات اللبزمة.التي تتصمبيا العسمية التدييخية كأخح الق

 ثانيا: الأمانة
يحتػؼ مكتب السجيخ العاـ عمى أمانة تقػـ بكل الأعساؿ الستعمقة بالكدختارية كالتشطيع 
كالإستؿبالات، يداعجىا في ذلظ مكتب التشطيع الحؼ يتػلى عسمية حفع كتختيب السمفات ككل الأعساؿ 

 السكتبية.
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 ثالثا: السداعج التقشي
الؿياـ بغعجاد السمفات التقشية، السػكمة إليو مغ شخؼ السجيخ العامغ بختبة إشار سامي يتػلى  

جبل العشق(، كسا يقػـ بمفت إنتباه  -كالستعمقة بالستابعة لشذاشات الػحجات الإنتاجية )السخكب السشجسي 
 السجيخ العاـ لمسذاكل التي تحجث كشخؽ علبجيا.

 رابعا: مداعج تدييخ الجػدة
لعاـ كالحؼ يتػلى الإشخاؼ كمتابعة مشطػمة تدييخ الجػدة كالبيئة، فيػ مغ أبخز مداعجؼ السجيخ ا 

 السدؤكؿ الأكؿ عمى ىحا الشطاـ كتجديجه عسميا داخل السؤسدة كالديخ عمى إنجاحو.
 إعجاد الإجخاءات كالػثائق اللبزمة كتػزيعيا عمى مختمف اليياكل كمتابعة تشطيسيا. -

 خامدا: مداعج التجقيق والإستذارة
التجقيق تحتل حيدا ىاما في إستخاتيجية السؤسدة التدييخية لكػنيا تيجؼ إلى مسارسة الشقج عسمية 

كتتبع شخؽ الاداء كملبئستيا مع الإجخاءات السعسػؿ بيا مغ اجل تقميز نقاط الزعف كتجعيع نقاط 
 القػة.

جـ عخض لحلظ فسداعج التجقيق يقػـ بأعسالو تحت إشخاؼ السجيخ العاـ كفي نياية كل مخحمة يق
 حاؿ لمسجيخ العاـ ىحا الأخيخ الحؼ يعصي اكامخه بشاءا عمى ماكرد في التقخيخ.

 سادسا: مداعج الإترال والتمخيز
 مغ ضسغ ميامو التكفل بكل الأعساؿ الإحرائية. -
تمقي التقاريخ الجكرية الدشػية مغ شخؼ كحجات الإنتاج  كإعجاد تقخيخ إجسالي لمسؤسدة كتػجيييا  -

 اـ.إلى السجيخ الع
 إعجاد الحريمة الدشػية. -
 تقجيع السعمػمات لمييئات الخارجية. -

 سابعا: مجيخ مخكد الجراسات
فيحا السخكد مغ  ضسغ كحجات السؤسدة الأربعة مكمف بإنجاز الجراسات لرالح السؤسدة ككحا  

 بعس الأعساؿ الخجماتية في مجاؿ الجراسات لرالح الستعامميغ الخارجييغ.
 مجيخ بختبة غصار سامي يقع تحت سمصة مباشخة لمسجيخ العاـ. يذخؼ عمى ىحا السخكد -

 تتكفل السجيخية بسا يمي:ثامشا: مجيخية السػارد: 
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 رسع إستخاتيجيات السؤسدة في مجاؿ تدييخ السػارد البذخية بسفيػميا الػاسع. -
 الديخ عمى تصبيق تذخيعية العسل كالشرػص السشطسة. -
 ات السدار السيشي.إعجاد مخصصات التكػيغ كالتػضيف كمخصص -
 الإشخاؼ الػضيفي عمى مرالح السدتخجميغ لمػحجات التابعة لمسؤسدة كالتشديق بيشيع. -
 الؿياـ بالسفاكضات مع الذخيظ الغجتساعي )مسثمي العساؿ( بخرػص الإتفاؾية الجساعية. -
 إعجاد القانػف الجاخمي لمسؤسدة. -
 إعجاد التقاريخ الجكرية كعخضيا عمى السجيخ العاـ. -
 يل السؤسدة لجػ الييئات الخارجية.تسث -

 تتكفل السجيخية بسا يمي:تاسعا: مجيخية التدػيق: 
 الؿياـ بتدػيق مشتػج الفػسفات حدب البخنامج السدصخ. -
 البحث عغ الأسػاؽ كزبائغ ججد مغ أجل تػزيع نريب السؤسدة في الأسػاؽ. -
 يا.دراسة الستغيخات الحاصمة في الأسػاؽ العاممية كضخكرة التكيف مع -
 تحقيق ىجؼ إرضاء الدبػف مغ خلبؿ تمبية إحتياجاتو كسساع إنذغالاتو. -
 إستؿباؿ الػفػد كالدبائغ الجكلييغ. -
 التشديق بيغ أشخاؼ الإنتاج. -
 إعجاد التقاريخ الجكلية كتبميغيا إلى الدمع الخئاسي. -

 تتكفل السجيخية السالية بسا يمي: عاشخا: مجيخية السحاسبة والسالية:
 بات مختمفة عمى مدتػػ السؤسدة.الؿياـ بحدا -
 إعجاد السخصصات الحدابية كالحريمة الجكرية الدشػية. -
 إعجاد  السيدانية الدشػية. -
 الؿياـ بتدييخ السالي كمتابعتيا عمى مدتػػ البشػؾ. -
 إعجاد الجراسات اللبزمة في مجاؿ السالية. -

 إحجى عذخ: مجيخية السخكب السشجسي جبل العشق
مغ  %70ي بجبل العشق العسػد الفقخؼ لمسؤسدة ككل بإعتباره يذكل ندبة يسثل السخكب السشجس 

مميار شغ إضافة  2رقع أعساؿ مجسػعة فخفػس ككل حيث أنو يتخبع عمى ثخكة فػسفاتية يقجر إحتياشيا 
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عمى أنو يستمظ مرشع لمسعالجة بإمكانو إنتاج ثلبث نػعيات مغ الفػسفات السعالج تدػؽ جسيعيا إلى 
 الخارج.
عامل  1200مغ إنتاجيا الدشػؼ مميػف كنرف شغ سشػيا كسا اف عجد العساؿ بو يرل إلى حج يب 

أقداـ عسمية كىع: قدع الإستغلبؿ، قدع  05مييكميغ عبخ  % 11تسثل ندبة التأشيخ فييع حػالي 
السعالجة، قدع الريانة السرشع، قدع الريانة الستحخكة كقدع الغجارة كالتصػيخ يذخؼ عمييع مجيخ 

 سخكب بختبة إشار مديخ.ال

 - تبدة - SOMIPHOS  السصمب الخابع: الػضع التشافدي لسؤسدة مشاجع الفػسفات

ستخجامات ىحه السادة كزيادة إتتشافذ صشاعة الفػسفات عمى الرعيج العالسي بذجة نطخاً لتشػع 
كلفيع الػضع التشافدي الصمب عمييا، خاصة مغ الجكؿ الآسيػية التي تذيج تصػراً كبيخاً في قصاع الدراعة. 

 1الحالي الحؼ تػاجيو السؤسدة، يجب دراسة السشافديغ الحيغ يمعبػف دكراً أكبخ في الدػؽ.
 السشافديغ -1

مميػف  240ـ إذ بمغ مدتػػ الإنتاج العالسي مشو 2019شيج إنتاج الفػسفات إنخفاضا في عاـ 
ف يدداد خلبؿ الدشػات القادمة ـ، إلا أنو مغ الستػقع أ2018مميػف شغ في عاـ  249شغ مقارنة ب 

( P.C.Oديػاف الذخيف لمفػسفات ) SOMIPHOSلتمبية الصمب العالسي، كمغ اىع مشافدي مؤسدة 
ـ 2019السغخبية كالتي تعج الأكلى عخبيا في ترجيخ كغشتاج مادة الفػسفات، حيث بمغت صادراتيا لدشة 

مميار شغ يػمثل ذلظ أكثخ مغ  50بمغ ستة كثلبثيغ مميػف شغ لست بيا مغ إحتياشي كبيخ بسخدكف ي
بالسئة الإحيتاشي العالسي لمفػسفات، كلكػنيا تصل عمى السحيط الأشمدي يجعل ذلظ مشيا كجية  70

معطع الجكؿ الأكركبية كذلظ لعجـ تحسميع تكاليف نقل إضاؼية متسثمة في العبػر عمى مزيق جبل شارؽ 
ألف  60ػانئ ضخسة تسكشيا  مغ إستقصاب بػاخخ تفػؽ كقشاة الدػيذ، كبالإضافة إلى ىحا إمتلبكيا لس

 شغ.
مميػف شغ إذ إنخفس بذكل شؽيف بعجما  08ليأتي في السختبة الثانية الأردف  حيث بمغ إنتاجيا 

حتياشي يقجر بسميار شغ، ثع الدعػدية بسقجار إـ، حيث تستمظ الأردف 2018مميػف شغ سشة  8.02كاف 
مميػف شغ كست تجيخ  6.2شؽيفة  مقارنة بالعاـ الساضي الحؼ بمغ  مميػف شغ، كسا إرتفع بديادة 6.8

                                                           
1
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شخكة "معادف" أكبخ مشذأة لتعجيغ الفػسفات في العالع، كىي "كعج الذساؿ" كالتي تعج مجيشة تعجيشية 
 متكاممة، كمجسعا كاملب لإنتاج الأسسجة الفػسفاتية.

ل جػدة مغ الفػسفات الجدائخؼ إضافة إلى ىحه الجكؿ ىشاؾ مرخ عمى الخغع مغ أف مشتػجيا أق
 مميػف شغ. 05إلى أنيا تشذط في سػؽ الفػسفات كبقػة كإحتمت السخكد الخابع حيث بمغ إنتاجيا 

كفي السختبة السػالية تطيخ تػنذ التي تخاجعت بدبب الأزمة الدياسية التي لحقت بيا في 
تيا نػعا ما، حيث بمغ إنتاجيا الدشػات الفارشة إلا أنيا نيزت مغ ججيج  كعسمت عمى إستخجاع مكان

 1مميػف شغ. 03مايعادؿ 
 الدبائغ -2

تتعامل شخكة مشاجع الفػسفات مع زبائغ مغ مختمف القارات كفقا لشطاـ الصمب، إذ تعسل عمى 
 تػفيخ إحتياجاتيع حدب السػاصفات السصمػبة كحدب رغباتيع كفي الآجاؿ الستفق عمييا.

يػما،  30مغ الأحياف كلكغ في حجكد  مجة لا تتجاكز كسا تتعامل بالبيع بالآجاؿ في الكثيخ 
كبالأسعار الدائجة في الدػؽ كالتي تدسح ليا بتحقيق ىػامر ربح، حيث أف أغمبية الدبائغ متسخكدكف في 
أكركبا كلحلظ لدبب قخب السشصقة مسا يجعل تكاليف الشقل أقل مايسكغ كسا أف الدػؽ تعج تقميجية بالشدبة 

ت عمى التعامل مع زبائشيا الأكؼياء، أما الدبب الثاني فيتعمق بتدايج الصمب في ىحه لمسؤسدة كػنيا حافط
السشصقة ككحا مشحقة آسيا عمى مادة الفػسفات كذلظ في إشار الشيػض بالقصاع الدراعي لتحقيق الإكتفاء 

يا مغ أكبخ زبائغ الحاتي لذعخبيا، كسا ىػ الذاف بالشدبة لميشج صاحبة الكثافة الدكانية العالية التي جعمت
 مادة الفػسفات عالسيا.

 السػرديغ -3

إلى العجيج مغ السػارد السادية لزساف نذاشيا، كتتعامل  SOMIPHOSكأؼ شخكة أخخػ تحتاج 
 مع سبيل ذلظ مع نػعيغ مغ السػرديغ، محمييغ كأجانب.

 يقترخ التػليج السحمي عمى السػاد الستاحة محميا أبخزىا:
 ( التابع لػزارة الجفاع.ONEXلتي يتع تػريجىا مغ الجيػاف الػششي لمستفجخات )مػاد التفجيخ كلػاحقيا كا -
 مختمف السػاد الصاقػية كالبشديغ، الغاز، السازكت، الديػت كمػاد التذحيع. -
 مػاد البشاء كاليياكل السعجنية. -
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 قصع الػيار الخؽيفة كمختمف التجييدات الخؽيفة أيزا. -
الثقيل الستسثل في آلات الإستخخاج كالحفارات، آلة الصحغ،  أما التعامل الأجشبي ؼيخز التجييد

التكخيخ، الشقل، اليياكل السعجنية الكبخػ...، كيتع الحرػؿ عمييا بصخح مشاقرات دكلية يتع بشاء عمى 
 نتائج مصابقتيا التقشية كالسالية تحجيج السػرد الحؼ سيتع  التعامل معو.

يدات خاصة لا تتػفخ في الدػؽ الػضشية، الأمخ الحؼ فصبيعة نذاط الحخكة تدتجعي إستخجاـ تجي
يجفعيا إلى إستيخادىا مغ الخارج بسخاعاة شخكط التكاليف كالجػدة السصمػبة إلى جانب حتسية إحتخاميا 

 لذخكط السحافطة عمى البيئة.
كبالشدبة لصخيقة التعامل ؾيسا يخز الجفع تحخص الذخكة عمى التدجيج الفػرؼ في ضل الإجخاءات 

لسعسػؿ بيا للئستيخاد كيعج ىحا الأمخ عاملب جعل مشيا زبػنا يحطى بالإحتخاـ كالأكلػية في التعامل ا
 1كالحخص عمى تمبية إحتياجاتو في الػقت السشاسب.
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 التصبيكيةالسبحث الثاني: الإشار السشيجي لمجراسة 

البحث، كالإجابة عمى مختمف  يعج مشيج البحث ىػ الحؼ يقػد الباحث لإستكذاؼ مختمف مخاحل
الأسئمة كالػصػؿ لتفديخات عمسية كاقعية مغ خلبؿ مختمف الأساليب الإحرائية كالإجخاءات التي تذكل 
مؿياس لجسع كمعخفة السعمػمات التي يتع مغ خلبليا الػصػؿ إلى نتائج يسكغ الػثػؽ بيا كذات ؾيسة 

لخاصة بسػضػع الجراسة كبشاءا عمى ىحا تع تػضيح معتبخة في البحث العمسي كحمػؿ نيائية لمتداؤلات ا
ثلبثة مصالب يتسحػر الأكؿ حػؿ في تحجيج مجتسع كعيشة الجراسة  الإشار السشيجي لمجراسة التصبيؿية في

كالثاني حػؿ أدكات الجراسة كشخؽ جسع السعمػمات، اما الثالث يذسل الأساليب الإحرائية السدتخجمة 
 لتحريل البيانات.

 ة الجراسةشول: تحجيج مجتسع وعيالسصمب الأ 

سيتع في ىحا السصمب التصخؽ لكل مغ السشيج الستبع في الجراسة ك مجتسع كعيشة الجراسة ثع 
 حجكد الجراسة.

 أولا: السشيج الستبع في الجراسة 

لجسع أكبخ عجد مسكغ مغ السعمػمات كالحقائق، كلإيجاد حمػؿ مسكشة لسا ىػ مصخكح في ىحا  
عتساد عمى السشيج "الػصفي التحميمي"، كىػ مشيج مخكب مغ السشيجيغ "الػصفي" كالسشيج البحث، تعّ الإ

"التحميمي"، فيػ مشاسب لجراسة ضاىخة ما كإيجاد أك الخخكج بشتائج عامّة، حيث يكػف السشيج الػصفي ىػ 
لطاىخة السشيج الأساسي السعتسج في البحث، يتبعو أك يداعجه السشيج التحميمي مغ أجل البحث عغ ا

 .كإيجاد الحمػؿ السشاسبة ليا ككل ذلظ بيجؼ نجاح عسمية البحث

 ثانيا: مجتسع وعيشة الجراسة

مجتسع الجراسة يذسل جسيع عشاصخ كمفخدات الطاىخة قيج الجراسة، حيث تع حرخ السجتسع  
شة أمّا عي ،تبدة - somiphosالكمي ليحه الجراسة عمى جسيع عساؿ كمػضفي مؤسدة مشاجع الفػسفات 

 الجراسة تعتبخ عجد معيغ مغ مفخدات مجتسع الجراسة لمتعسيع عمى كل مفخدات مجتسع الجراسة.
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تع الإستيجاؼ في ىحه الجراسة مجسػعة مغ الإدارييغ كالعساؿ كالسيشجسيغ بسؤسدة مشاجع 
أعػاف تحكع،  589إشار، ك 97عامل، مشيا  1386تبدة، حيث يبمغ عجدىع  – somiphosالفػسفات  

 ، كالججكؿ التالي يػضح ذلظ:40إستسارة استخدت مشيا  45تعّ تػزيع  وقج، عامل تشفيح 692ك
 (: عيشة الجراسة08ججول رقع )

عجد الإستبيانات  عجد الإستبيانات السػزعة عجد أفخاد العيشة
 ندبة الإستخجاع السدتخجعة

45 45 40 88.88% 
    .بيافمغ إعجاد الصالبة بالإعتساد عمى نتائج الإستالسرجر: 

كزعت الإستسارات في مجة زمشية محجكدة، كتعّ الإشخاؼ عمى كل تػزيع للئستجابة لتداؤلات  
 السبحػثيغ حػؿ أؼ إستفدار يخز ىحا الإستبياف.

 ثالثا: حجود الجراسة

 تسثمت حجكد الجراسة في:

 ؛تبدة - somiphosمغ عساؿ كمػضفي مؤسدة مشاجع الفػسفات  عامل 40: السجال البذخي 
 ؛2024ماؼ  15ؼيفخؼ الى غاية  01: أجخيت ىحه الجراسة مغ الفتخة السستجة مغ:لسجال الدمشيا

 .تبدة –  somiphos مؤسدة مشاجع الفػسفات: السجال السكاني
 السصمب الثاني: أدوات الجراسة وشخق جسع السعمػمات

ختمف أدكات بيجؼ إتساـ عسميات البحث، تع في ىحا السصمب تػضيح كل مغ أداة الجراسة كم
 جسع السعمػمات ثع التصخؽ لشسػذج الشطخؼ لمجراسة.

 أولا: أداة الجراسة

تع الإعتساد عمى الإستبياف كأداة رئيدية في الجراسة السيجانية، كبعج تػزيع الإستبياف عمى العيشة  
 بعج خزػع أسئمة ىحا الإستبيافك  غيخ مدتخجعة، 05إستبياف صحيح، ك 40تع إستخجاع  السدتيجفة،

، كعخضو لمتحكيع مغ شخؼ أساتحة مختريغ، أصبح ليحا 1لمتحكيع مغ شخؼ الأستاذ السؤشخ كملبحطاتو
تع حرخ كتجسيع البيانات اللبزمة يفي بالغخض لمػصػؿ إلى نتائج مخضية، كسا  2الإستبياف شكل نيائي

                                                           
 (.01يشطخ السمحق رقع ) - 1
 (.02يشطخ السمحق رقع ) - 2
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باستخجاـ بخنامج  كمعالجة البيانات الستحرل عمييا باستعساؿ أدكات التحميل الإحرائي السشاسبة كذلظ
SPSS 26،1 :كقج قدسشا الإستبياف إلى قدسيغ 

يتسثل في محػر البيانات الذخرية كيحتػػ عمى الجشذ، الدغ، السدتػػ التعميسي،  القدع الأول: -1
 السدتػػ الػضيفي، الخبخة السيشية، الأقجمية فالسؤسدة.

 دية كيذسل: يتسثل في دكر الؿيادة التحػيمية في تعديد التشاف القدع الثاني: -2
 :بعشػاف "الؿيادة التحػيمية"، كقدّع بجكره إلى خسذ أبعاد كالتالي:  السحػر الأول 

 ؛04إلى  01يتكػف مغ أربع فقخات محجدة مغ  البعج الأول: التأثيخ الكاريدمي )السثالي(: -
 ؛08إلى  05يتكػف مغ أربع فقخات محجدة مغ  البعج الثاني: التحفيد الإبجاعي: -
 ؛12إلى  09يتكػف مغ أربع فقخات محجدة مغ  : الإستثارة الفكخية:البعج الثالث -
 ؛16إلى  13إحتػػ أيزاً عمى أربع فقخات محجدة مغ  البعج الخابع: الإعتبارات الفخدية: -
 ؛20إلى  17يتكػف مغ أربع فقخات محجدة مغ  البعج الخامذ: التسكيغ: -

 :عبارة متتالية تحسل التخؾيع  11شسل ك جاء تحت عشػاف "التشافدية بالسؤسدة"،  السحػر الثاني
 31.2إلى  21مغ 

اف ؼيسا سبق، نحجد متغيخات البحث التي تشقدع إلى متغيخ تابع كآخخ بيبعج عخضشا لسحتػػ الإست
 يػافق مدتقل:

 ثانيا: أدوات جسع السعمػمات
 ىشاؾ عجّة شخؽ لجسع البيانات حػؿ السػضػع السصخكح، كقج إستخجمشا خلبؿ مخاحل عسمية 

 التقري الصخؽ التالية:
مشاجع  –تع الإعتساد عمى عجّة كثائق كممفات خاصة بالسؤسدة محل الجراسة الػثائق والدجلبت:  -1

لتعديد البحث ككسيمة لإستخخاج أكبخ قجر مغ السعمػمات، ؼيسا يخز  -تبدة– somiphosالفػسفات 
 الييكل التشطيسي لمسؤسدة كدكرات كغيخىا.

دثة أك حػار مػجو بيغ باحثيغ مغ جية، كشخز أك أشخاص آخخيغ مغ جية ىي محاالسقابمة:  -2
أخخػ، لغخض الػصػؿ إلى معمػمات تعكذ حقائق أك مػاقف محجدة كيحتاج الباحث الػصػؿ إلييا 

                                                           
 (.03يشطخ السمحق رقع ) -1
 (.02رقع ) يشطخ السمحق - 2
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لتحقيق أىجاؼ بحثو. كقج إعتسجنا عمى السقابمة كأداة إضاؼية عخضية تعدز كتداعج الأداة الأساسية كالتي 
 لتحقيق غاية البحث.ىي الإستبياف 

كىػ إحجػ الػسائل شائعة الإستعساؿ، لمحرػؿ عمى معمػمات كحقائق تتعمق بإتجاىات الإستبيان:  -3
أفخاد مدتيجفيغ حػؿ مػضػع معيغ أك مػقف معيغ، كىي عبارة عغ مجسػعة مغ الأسئمة التي تتعمق 

 ة عمييا.بسذكمة البحث، يعجىا الباحث كتكػف مػجية لمسبحػثيغ مغ أجل الإجاب
 ثالثا: الشسػذج الشطخي لمجراسة

إليو ىحا البحث الحؼ ىػ إيجاد  يدعىبالإستعانة بسا أكردنا في الجدء الشطخؼ، أيزا اليجؼ الحؼ  
كإختبار العلبقة التأثيخية ما بيغ متغيخات الجراسة، يسكغ كضع مخصط ترػرؼ يعبخ عغ ىحه العلبقة 

 السفخكضة كيتسثل في:
 سػذج الشطخي لمجراسة(: الش11شكل رقع )

 
 
 
 
 

 

 
 
 

 
 
 
 
 

 عتساد عمى الإشار الشطخؼ لمجراسة.الإمغ إعجاد الصالبة بالسرجر: 

 

 

لستغيخ السدتقلا  

 الكيادة التحػيمية

 )بعج التأثيخ الكاريدمي)السثالي 
 بعج التحفيد الإبجاعي 
 بعج الإستثارة الفكخية 
 بعج الإعتبارات الفكخية 
 بعج التسكيغ 

التشافدية 
 بالسؤسدة

بيئة المؤسسة محل الدراسة 
)مناجم 

-  SOMIPHOSالفوسفات

 تبسة(
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 السصمب الثالث: الأساليب الإحرائية السدتخجمة لتحريل البيانات

لجراسة العلبقة بيغ متغيخيغ أك أكثخ يتع الإعتساد عمى الصخؽ الإحرائية حتى يتع كصف 
نػعية العلبقة السػجػدة بيشيا، كمغ أجل دراسة الإستسارة كتحميل البيانات التي تع الستغيخات كتحجيج 

جسعيا كاف مغ الزخكرؼ الؿياـ بتخميد البيانات كإدخاليا الحاسػب بإستخجاـ بخنامج الحدـ الإحرائية 
ة البيانات كقج تعّ إعتساد العجيج مغ الأساليب الإحرائية لسعالج .SPSSV26الشدخة الإجتساعية لمتحميل 
 كتحميميا كمشاقذتيا.

 أولا: الأساليب الإحرائية

 التكخارات: -1

كىػ تعجاد كل الإجابات السحكػرة لأسئمة الاستبانة كتمخيريا في ججاكؿ، كذلظ عشج عخض نتائج 
 الإستبياف.

 الشدبة السئػية: -2

الإحرائية التي لسعخفة ندبة أفخاد العيشة الحيغ إختاركا كل بجيل مغ بجائل الأسئمة كىي الػسيمة 
تع الإعتساد عمييا في تفديخ خرائز أفخاد العيشة كمغ ثع تسثيميا في دكائخ ندبية، كتع الإعتساد عمييا 

حيث إستخجمت في كصف خرائز عيشة الجراسة، كتحدب بالقانػف  في تحميل نتائج محػر الإستبياف،
 (1)التالي:

الشدبة السئػية )التكخار السئػي( = 
ةالسجسػع       تكخار 
السجسػع الكمي لمتكخارات

 
 مقاييذ الشدعة السخكدية: -3

 الستػسط الحدابي: -3-1
تع إختيار مشيا الستػسط الحدابي أك الػسط الحدابي فيػ ميع ججّاً، كىي الؿيسة التي تتػسط 

 (2)الؿيع السقاسة الستحرل عمييا كفق السعادلة الخياضية التالية:

                                                           
 .27، ص 2008، عساف، الأردف، 1، دار البجاية لمشذخ كالتػزيع، ط(عمع الإحراء )مبادئ الإحراءأحسج عبج الدسيع شبيو،  - 1
 .71، ص 2013، دار السشاىج لمشذخ كالتػزيع، عساف، الأردف، 1، ط(Statisticsالإحراء )كامل فميفل كفتحي حسجاف،  -2 
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   ̅  
∑        

   

 
 

 الؿيسة السقاسة.  ىػ التكخار، ك   حيث 
 مقاييذ التذتت:  -4

إفّ جسيع ؾيع مقاييذ التذتت غيخ سالبة، كمغ مقاييذ التذتت السجػ، نرف السجػ الخبيعي، 
الإنحخاؼ الستػسط، الإنحخاؼ السعيارؼ، كتع في الجراسة الحالية الإلتداـ بالإنحخاؼ السعيارؼ، الحؼ 

 (1)يؿيذ مجػ التذتت في التغيخات السقاسة، كيحدب بالعلبقة الآتية: ىػ عبارة عغ مؤشخ

𝜹 = 
√∑      ̅  

   

 

 
 

أما الستػسط الحدابي ؼيدتخجـ لسعخفة مجػ إرتفاع أك إنخفاض إجابات أفخاد عيشة الجراسة عغ 
 ػسط حدابي.السحاكر الخئيدية مع العمع أنو يفيج في تختيب الأسئمة حدب أعمى مت

 الإنحجار البديط: -5

ييجؼ تحميل الإنحجار الخصي البديط إلى فيع العلبقة بيغ متغيخيغ كسّييغ، حيث يتعّ دراسة أثخ 
متغيخ )الستغيخ السدتقل( عمى متغيخ آخخ )الستغيخ التابع(، لشفتخض أنّشا نُخيج دراسة أثخ الإنتاج عمى 

تغيخ السدتقل، بيشسا تُعجّ التكمفة ىي الستغيخ التابع، يسكغ تسثيل التكمفة، في ىحه الحالة يُعجّ الإنتاج ىػ الس
العلبقة بيغ الستغيخيغ السدتقل كالتابع مغ خلبؿ معادلة خصية بديصة تُعبّخ عغ الستغيخ التابع كجالة في 

 الستغيخ السدتقل.
لكل  كتتسثل ىحه السعادلة بالذكل التالي )قج نجج بعس الإختلبؼ في كضع الأحخؼ الخياضية

 2:معشى يبقى كحيجاً(
 حيث:       

 yىػ الستغيخ التابع؛ 
 xىػ الستغيخ السدتقل؛ 
A ميل السدتؿيع السسثل بالسعادلة الدابقة كقج يذار إليو بسعامل الانحجار؛ 

                                                           
 .76، ص ، مخجع سبق ذكخهافكامل فميفل كفتحي حسج - 1
2
 .217، ص 2009، عساف، الخدف، 1، دار كائل لمشذخ، طأساليب الإحراء لمعمػم الاقترادية وإدارة الأعسال ،عبج الحسيج عبج السجيج البمجاكؼ  - 
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B .نقصة تقاشع السدتؿيع مع محػر الفػاصل كيجعى بالسعامل الثابت 

 ثانيا: إختيار السكياس

س ليكارت الخساسي، كالدبب في ذلظ أنو يعتبخ مغ أكثخ السقاييذ إستخجاما لقج تع إختيار مؿيا
في ؾياس الآراء لديػلة فيسو كتػازف درجاتو، كسا تع تقييع الستػسصات الحدابية لإجابات عيشة الجراسة 

 ، كالسحدػب بالصخيقة التالي:3عمى أساس الستػسط السعيارؼ أك الفخضي 
 .3=  5/5+4+3+2+1اف أبعاد السؿياس/عجد أبعاد السؿياس بالتالي: = مجسػع أكز  الستػسط السعياري 

فيػ: السجػ مقدػماً عمى خلبيا أك أبعاد السؿياس، حيث السجػ لمسؿياس الخساسي يعبخ  شػل الفئةأما 
 عشو كالتالي:
 . بالخجػع إذف إلى شػؿ الفئة نجج:4=  1-5أؼ:  الحج الأدنىلمدمع مشقػص مشو  الحج الأقرى

 . يسكششا الآف التعبيخ عمى السؿياس الخساسي ليكارت في الججكؿ التالي:0.8=  4/5فئة = شػؿ ال
 (: درجات الإجابة09الججول رقع )

 غيخ مػافق بذجة غيخ مػافق محايج مػافق مػافق بذجة الإستجابات

 01 02 03 04 05 الجرجة
 مغ إعجاد الصالبة. السرجر:

لعيشة تع إعصاء نقاط ليحه الإجابات، كتع تقديع الدمع إلى كحتى يسكغ ؾياس مجػ مػافقة أفخاد ا 
 خسدة مجالات لتحجيج درجة السػافقة كسا يػضحو الججكؿ الآتي:

 (: قيسة الستػسط الحدابي ودرجات السػافقة لعيشة الجراسة10الججول رقع)

 السدتػى  درجة السػافقة الستػسط الحدابي الإتجاه

 مشخفس ججا  غيخ مػافق بذجة 1,79إلى أقل مغ  1مغ  كؿالإتجاه الأ
 مشخفس غيخ مػافق 2.58إلى أقل مغ  1,79مغ  الإتجاه الثاني
 متػسط محايج 3,38إلى أقل مغ  2,58مغ  الإتجاه الثالث
 مختفع مػافق 4,18إلى أقل مغ  3,38مغ  الإتجاه الخابع

 مختفع ججا مػافق بذجة 05إلى  4,18مغ  الإتجاه الخامذ
 عجاد الصالبة.مغ إ السرجر: 
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 ثالثا: ثبات وصجق أداة الجراسة

مغ أجل الحرػؿ عمى نتائج أكثخ كاقعية كأكثخ صجؽ، يجب لشا التأكج مغ ثبات كمجػ صجؽ  
 عبارات الإستسارة في كل محػر.

 صجق أداة الجراسة -1

 صجق إستبيان دور الكيادة التحػيمية في تعديد التشافدية: -1-1
صجؽ إستبياف دكر الؿيادة التحػيمية في تعديد التشافدية  كلمتأكج مغ: صجق السحكسيغ -1-1-1

السرسع، تع عخضو في صػرتو السبجئية عمى مجسػعة مغ أساتحة يجرسػف في قدع عمػـ 
تبدة، كذلظ لإبجاء ملبحطاتيع ككجية نطخىع في  -التدييخ جامعة الذيخ العخبي التبدي

 1الإستبياف مغ حيث:
 مجػ ؾياس السحاكر لمستغيخ؛ -
 ياس الفقخات لمسحاكر؛مجػ ؾ -
 عجد الفقخات في كل محػر؛ -
 ملبئسة بجائل الأجػبة لمفقخات؛ -
 شمب البجيل في حالة عجـ السػافقة؛ -
 مجػ صلبحية الرياغة لأفخاد العيشة. -

كبعج إستخجاع  إستسارات التحكيع  قسشا بترحيح بعس الفقخات ككحلظ تع إضافة مجسػعة مغ 
  2لأخيخ عمى استبياف نيائي.الفقخات لبعس السحاكر كتحرمشا في ا

ستبياف تع عخضيا عمى الأساتحة لجييع خبخة في مجاؿ لإبعج بشاء االرجق الطاىخي:  -1-1-2
 تع الإستبانة البحثية كذلظ لتحجيج مجػ كضػح العبارات كمجػ إنتسائيا لسحػر الجراسة، كقج

  3ستسارة مغ شخفيع.لإتحكيع ا

                                                           
1
 (.13ينظر الملحق رقم ) - 
 (.02يشطخ السمحق رقع ) - 2
 (.01يشطخ السمحق رقع ) - 3
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 مرجاقية أداة الجراسة -2
كخكنباخ الحؼ تكػف ؾيستو مخضية كمقبػلة إحرائيا -رجاؾية تعّ إستخجاـ ألفالؿياس الثبات كالس 

% ككمّسا زادت كاف الثبات جيج، الججكؿ السػالي يػضح الؿيع الستحرل 60أؼ بجرجة  0.06عشج الؿيسة 
 عمييا:

 كخونباخ-(: قيع ألفا11الججول رقع )

 كخونباخ-معامل ألفا عجد العبارات السحاور
 0.991 20 السحػر الأول

 0.989 11 السحػر الثاني

 0.994 31 الإستبيان )دون البيانات الذخرية(
 .SPSSمغ إعجاد الصالبة بالإعتساد عمى مخخجات السرجر: 

كىي مقبػلة إحرائيا  %90أؼ ما يعادؿ  0.9ىحه الشتائج تبيغ لشا أف ؾيسة كل محػر أكبخ مغ  
(، أمّا مجسلب فيي %60خكنباخ السقبػلة إحرائيا ىي ك-كؿيسة دنيا )ؾيسة ألفا 0.6لأنّيا أكبخ مغ 

ستبياف يعتسج عميو مغ أجل معالجة السػضػع السصخكح لمبحث ، بالتالي ىحا الإ% 99أؼ  0.994
 كنتائجو السخجػة تكػف ذات ندبة ثبات جيجة.

 ثالثا: الإتداق الجاخمي لعبارات الإستبيان

ستبياف مع السحػر الحؼ تشتسي إليو ىحه كيقرج بو مجػ إتداؽ كل عبارة مغ عبارات الإ 
لسعخفة مجػ إتداؽ عبارات  1(Pearson Correlation)العبارات، ندتعيغ بسعامل الإرتباط بيخسػف 

 السحاكر ؼيسا بيشيا، كقج تعّ حداب الإتداؽ الجاخمي في الججاكؿ التالية:
 الإتداق بيغ أبعاد السحػر الأول: -1

 لأبعاد السحػر فيسا بيشيا(: مرفػفة بيخسػن 12الججول رقع )

/ 
التأثيخ الكاريدمي 

 )السثالي(
التحفيد 
 الإبجاعي

الإستثارة 
 التسكيغ الفكخية

بعج الإعتبارات 
 الفخدية

 **848. **817. **917. **885. 1 )السثالي( يالتأثيخ الكاريدم
 **910. **950. **953. 1 **885. التحفيد الإبجاعي

                                                           
1
 (.12ينظر الملحق رقم ) - 
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 **930. **936. 1 **953. **917. الإستثارة الفكخية
 **937. 1 **936. **950. **817. التسكيغ

 1 **937. **930. **910. **848. بعج الإعتبارات الفخدية
 .SPSSمغ إعجاد الصالبة بالإعتساد عمى مخخجات  السرجر:

مغ السلبحع أف ىشاؾ علبقات إيجابية قػية بيغ جسيع الأبعاد، يسكغ فيع ىحا بأف الأفخاد الحيغ 
تستعػف بسدتػػ عاؿٍ مغ التأثيخ الكاريدمي )السثالي( قج يكػف لجييع أيزًا مدتػػ عاؿٍ مغ التحفيد ي

الإبجاعي، الإستثارة الفكخية، التسكيغ كبعج الإعتبارات الفخدية، ىحا يسكغ أف يعكذ نػعًا مغ الذخرية أك 
 الدمػؾ الؿيادؼ الذامل.

عمػمات حػؿ العلبقة الدببية بيغ الأبعاد، بل إنيا مغ الججيخ بالحكخ أف ىحه السرفػفة لا تقجـ م
تقجيع للئرتباط الإحتسالي بيشيا، بالتالي إستكساؿ إستعساؿ الأدكات الإحرائية الأخخػ )الإختبارات 

 السعمسية(.
 الإتداق بيغ محػري الجراسة -2

 (: مرفػفة بيخسػن لمسحػريغ13الججول رقع )

 مدتػى الجلالة التشافدية بالسؤسدة الكيادة التحػيمية /
 0.000 0**949. 1 الكيادة التحػيمية

 1 0**949. التشافدية بالسؤسدة
 .SPSSمغ إعجاد الصالبة بالإعتساد عمى مخخجات  السرجر:

الؿيع السػجػدة في السرفػفة تذيخ إلى إرتباط قػؼ بيغ الؿيادة التحػيمية كالتشافدية بالسؤسدة، 
**، كتعشي الشجستيغ أف الإرتباط إيجابي كمعتجؿ(، كىحا 0.949ك أ 0.949حيث يبمغ معامل الإرتباط )

يعشي أف الؿيادة التحػيمية كالتشافدية بالسؤسدة تتحخكاف في إتجاه كاحج، أؼ أف السؤسدات التي تتبشى 
 .نيجًا ؾياديًا تحػيميًا عالي الجػدة غالبًا ما تكػف أكثخ تشافدية في سػقيا

، كىحا يعشي أف العلبقة بيغ الؿيادة التحػيمية 0.000غ تبمغ ؾيسة مدتػػ الجلالة بيغ البعجي
كالتشافدية بالسؤسدة ىي علبقة إيجابية كلا تداؿ غيخ معشػية بذكل إحرائي، أؼ أنيا لا تسثل إرتباشًا 
قابلًب لمتفديخ إحرائيًا، كبالتالي كسا كرد سابقا يجب إكساؿ البحث باستعساؿ الاختبارات السعمسية الأخخػ 

(Tests Paramétrique.)1 
  

                                                           
 (.03يشطخ السمحق رقع ) - 1
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 السبحث الثالث: عخض نتائج الجراسة ومشاقذتيا

مغ خلبؿ ما تع التػصل  كتحميل نتائج البيانات الذخرية كالػضيؽيةيتزسغ ىحا السبحث عخض  
إليو في أدكات الجراسة، إذ ىجفت إلى معخفة دكر الؿيادة التحػيمية في تعديد التشافدية بسؤسدة مشاجع 

كبالتالي سيتع عخض كتحميل محاكر الجراسة ثع نتائج إختبار فخضيات تبدة،  - somiphosالفػسفات 
 الجراسة.

 السصمب الأول: عخض وتحميل نتائج البيانات الذخرية والػضيفية

 أولا: تػزيع عيشة الجراسة وفق متغيخ الجشذ

 (: تػزيع عيشة الجراسة وفق متغيخ الجشذ14الججول رقع )

 الشدبة التكخار 
 47.5 19 أنثى راتلخياا

 52.5 21 ذكخ

Total 40 100.0 
 .SPSSالبة بالإعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي صمغ إعجاد ال السرجر:

ت بشاءً عمى الججكؿ السقجـ الحؼ يػضح تػزيع الجشذ بيغ العامميغ في مؤسدة مشاجع الفػسفا
somiphos   مػضفًا( مغ  21% )52.5ر مػضفة( كالحكػ  19% )47.5بتبدة، حيث تذكل الإناث

مػضفًا، يسكغ إستشتاج أف ىشاؾ تػازف ندبي بيغ الجشديغ في  40إجسالي العامميغ البالغ عجدىع 
يعكذ ىحا التػازف بيئة عسل متشػعة كشاممة، مسا يسكغ أف يعدز مغ ديشاميكية العسل كالإبجاع  ،السؤسدة

ى التشافدية، يسكغ أف يؤثخ ىحا التػزيع عمى كيؽية داخل الفخيق، في سياؽ تحميل أثخ الؿيادة التحػيمية عم
تفاعل الجشديغ مع أساليب الؿيادة السختمفة. قج تطيخ إختلبفات في إستجابات الحكػر كالإناث لبعس 
أبعاد الؿيادة التحػيمية مثل التحفيد الإليامي أك الإعتبار الفخدؼ، مسا يدتجعي ترسيع إستخاتيجيات ؾيادية 

التشػع لتحقيق أقرى إستفادة مغ إمكانيات جسيع السػضفيغ كتعديد التشافدية الذاممة مخررة تخاعي ىحا 
 لمسؤسدة.
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 ثانيا: تػزيع عيشة الجراسة حدب متغيخ الفئة العسخية

 تػزيع عيشة الجراسة حدب متغيخ الفئة العسخية(: 15الججول رقع )

 الشدبة التكخار 
 32.5 13 سشة 30أقل مغ  الخيارات

ة إلى أقل سش 30مغ 
 سشة 40مغ 

14 35.0 

سشة إلى أقل مغ  40مغ 
 سشة 50

12 30.0 

 2.5 1 سشة 50أكثخ مغ 
Total 40 100.0 

 .SPSSمغ إعجاد الصالبة بالإعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  السرجر:

بتبدة حدب  somiphosمغ خلبؿ نتائج ججكؿ تػزيع العامميغ في مؤسدة مشاجع الفػسفات 
سشة،  40إلى أقل مغ  30% مغ 35.0سشة، ك 30% مشيع أقل مغ 32.5ات العسخية، يتبيغ أف الفئ
يعكذ ىحا التػزيع  ،سشة 50% فقط عغ 2.5سشة، بيشسا تديج أعسار  50إلى أقل مغ  40% مغ 30.0ك

ب العسخؼ تػازنًا جيجًا بيغ الفئات العسخية السختمفة تحت سغ الخسديغ، مع كجػد ندبة أكبخ مغ الذبا
في سياؽ الؿيادة التحػيمية قج ، وكمتػسصي العسخ، مسا يسكغ أف يداىع في ديشاميكية كحيػية بيئة العسل

ستجابة الفئات العسخية السختمفة لأساليب الؿيادة متشػعة؛ حيث قج يكػف السػضفػف الأصغخ سشًا إتكػف 
عتبار الفخدؼ كالتػجيو الإكبخ سشًا أكثخ تؿبلًب لمتحفيد الإليامي كالتغييخ، بيشسا قج يفزل السػضفػف الأ

 السباشخ.
حتياجات كل فئة عسخية لتعديد إستخاتيجيات ؾيادة مخررة تمبي إلحا، يسكغ لمسؤسدة ترسيع  

الخضا الػضيفي كالتشافدية، بالإضافة إلى تقجيع بخامج تجريب كتصػيخ تدتيجؼ تعديد الكفاءة كالتكيف مع 
 .التحػلات الؿيادية
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 يع أفخاد عيشة الجراسة حدب متغيخ السدتػى التعميسيثالثا: تػز 

 تػزيع أفخاد عيشة الجراسة حدب متغيخ السدتػى التعميسي(: 16ججول رقع )

 الشدبة التكخار 
 2.5 1 ثانػؼ  الخيارات

 37.5 15 تقشي سامي

 55.0 22 جامعي

 5.0 2 أخخػ 

Total 40 100.0 
 .SPSSعمى نتائج التحميل الإحرائي مغ إعجاد الصالبة بالإعتساد  السرجر:

بتبدة مغ حيث السدتػػ  somiphosيُطيخ تػزيع العامميغ في مؤسدة مشاجع الفػسفات 
%(، 37.5%( أك تقشي سامي )55.0التعميسي أف الأغمبية الداحقة مشيع حاصمػف عمى تعميع جامعي )

ندبة قميمة فقط مغ العامميغ  ،مسا يعكذ قاعجة معخؼية قػية ككفاءات تقشية متقجمة داخل السؤسدة
ىحه التخكيبة ، ك % مشيع يشتسػف إلى فئات تعميسية أخخػ 5.0%( لجييا تعميع ثانػؼ، في حيغ أف 2.5)

 التعميسية تؤكج أف السؤسدة تعتسج عمى كػادر مؤىمة عمسيًا كتقشيًا لجعع عسمياتيا كتحقيق التشافدية.
بتكار الإثسار ىحه السؤىلبت العالية مغ خلبؿ تعديد ستإفي إشار الؿيادة التحػيمية، يسكغ لمقادة  

كتقجيع مبادرات تصػيخ مدتسخة تلبئع قجرات السػضفيغ، مسا يديع في تعديد أداء السؤسدة كزيادة رضا 
 السػضفيغ عغ العسل.

 رابعا: تػزيع أفخاد عيشة الجراسة حدب متغيخ السدتػى الػضيفي

 ة حدب متغيخ السدتػى الػضيفيتػزيع أفخاد عيشة الجراس(: 17ججول رقع )

 الشدبة التكخار 
عامل  الخيارات

 ميارة
5 12.5 

عامل 
 تشفيح

11 27.5 

 60.0 24 إشار
Total 40 100.0 

 .SPSSمغ إعجاد الصالبة بالإعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  السرجر:
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الفئات الػضيؽية إلى  بتبدة حدب somiphosيذيخ تػزيع العامميغ في مؤسدة مشاجع الفػسفات 
% مغ 27.5%( يعسمػف في مشاصب إدارية كإشخاؼية )إشار(، بيشسا يذغل 60.0أف غالبية السػضفيغ )

% يعسمػف كعساؿ ميارة. يعكذ ىحا التخكيب الػضيفي ـيكلًب تشطيسيًا 12.5السػضفيغ مشاصب تشفيحية ك
 القخارات كتشديق العسميات. إتخاذ كفاءةيخكد بذكل كبيخ عمى الإدارة كالإشخاؼ، مسا يسكغ أف يعدز مغ 

ستخاتيجيات ؾيادية تعدز مغ قجرات إؼيسا يخز الؿيادة التحػيمية، يُطيخ ىحا التػزيع أىسية تبشي  
كجػد ندبة كبيخة مغ العامميغ في ك  ،الإشارات الإدارية عمى تحفيد فخؽ العسل كتحقيق الأىجاؼ السؤسدية

عمى تصػيخ ميارات الؿيادة لجييع لتحفيد الإبجاع كالابتكار بيغ عساؿ السشاصب الإدارية يدتجعي التخكيد 
 التشفيح كعساؿ السيارة، مسا يديع في تحديغ الأداء العاـ لمسؤسدة كتعديد تشافديتيا في الدػؽ.

 خامدا: تػزيع أفخاد عيشة الجراسة حدب متغيخ الخبخة السيشية

 تغيخ الخبخة السيشيةتػزيع أفخاد عيشة الجراسة حدب م(: 18ججول رقع )

 الشدبة التكخار 
سشػات 10إلى أقل مغ  05مغ  الخيارات  15 37.5 

 62.5 25 سشػات فأكثخ 10
Total 40 100.0 

 . SPSSمغ إعجاد الصالبة بالإعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  السرجر:

شػات الخبخة إلى بتبدة حدب س somiphos يذيخ تػزيع العامميغ في مؤسدة مشاجع الفػسفات
% 37.5سشػات، بيشسا يستمظ  10%( يتستعػف بخبخة ميشية شػيمة تتجاكز 62.5أف غالبية السػضفيغ )
يعكذ ىحا التػزيع مدتػػ عاليًا مغ الخبخة كالسعخفة ك  ،سشػات 10إلى أقل مغ  5مشيع خبخة تتخاكح بيغ 

 .غ الكفاءة التذغيمية كزيادة الإنتاجيةالستخاكسة داخل السؤسدة، مسا يسكغ أف يديع بذكل كبيخ في تحدي
ستثسار ىحه الخبخات الكبيخة مغ خلبؿ تذجيع تبادؿ إفي سياؽ الؿيادة التحػيمية، يسكغ لمقادة  

كحلظ  ،بتكارية التي تعتسج عمى الخبخات الستشػعةلإالسعخفة كالخبخات بيغ السػضفيغ، كتحفيد السبادرات ا
لخبخة الصػيمة يدتجعي تبشي أساليب ؾيادة تحتخـ كتقجر ىحه الخبخات، كجػد ندبة كبيخة مغ السػضفيغ ذكؼ ا

 مع تػفيخ فخص لمتصػيخ السدتسخ كالتجريب لتحجيث مياراتيع كتعديد التشافدية السؤسدية.
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 سادسا: تػزيع أفخاد عيشة الجراسة حدب متغيخ الأقجمية فالسؤسدة

 خ الأقجمية فالسؤسدةتػزيع أفخاد عيشة الجراسة حدب متغي(: 19الججول رقع )

 الشدبة التكخار 
سشػات 05أقل مغ  الخيارات  5 12.5 

سشػات 10إلى  05مغ   16 40.0 
سشة 15إلى أقل مغ  10مغ   10 25.0 
سشة 20إلى أقل مغ  15مغ   6 15.0 
سشة 25إلى  20مغ   1 2.5 
سشة فسا فػؽ  25مغ   2 5.0 

Total 40 100.0 
  SPSSبة بالإعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي مغ إعجاد الصال السرجر:

بتبدة حدب سشػات الخبخة تشػعًا  somiphos يطيخ تػزيع العامميغ في مؤسدة مشاجع الفػسفات
سشػات،  10إلى  5% مغ السػضفيغ لجييع خبخة مغ 40.0كاضحًا في مدتػيات الخبخة، حيث أف 

يذيخ إلى أف نرف العامميغ تقخيبًا يستمكػف  سشة، مسا 15إلى أقل مغ  10% لجييع خبخة مغ 25.0ك
سشػات  5بالإضافة إلى ذلظ يذكل السػضفػف الحيغ يستمكػف خبخة أقل مغ  Kخبخة متػسصة إلى عالية

سشة، كىػ ما يعكذ كجػد نخبة مغ  15% مغ العامميغ خبخة تديج عغ 22.5%، بيشسا يستمظ 12.5ندبة 
ع في الخبخات يسكغ أف يكػف مفيجًا في تعديد التعمع السدتسخ السػضفيغ ذكؼ الخبخة الصػيمة. ىحا التشػ 

  كتبادؿ السعخفة بيغ السػضفيغ.
ستفادة مغ ىحا التشػع مغ خلبؿ تذجيع التعاكف بيغ الإفي إشار الؿيادة التحػيمية، يسكغ لمقادة 

تعديد الخكابط بيغ ك ، السػضفيغ ذكؼ الخبخات السختمفة كتحفيد السبادرات التي تدتفيج مغ الخبخات الستشػعة
السػضفيغ ذكؼ الخبخة الصػيمة كالسػضفيغ الأحجث يسكغ أف يعدز الابتكار كالإنتاجية، كيديع في تصػيخ 

 ثقافة تشطيسية قائسة عمى التعمع السدتسخ كالتحديغ السدتجاـ.
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 لمجراسة السصمب الثاني: تحميل نتائج الستغيخات السدتقمة

 غيخات السدتقمة في ىحا السصمب كفقا لسا يمي:كيسكغ تػضيح أىع نتائج الست

 أولا: تحميل نتائج الستغيخ السدتقل "الكيادة التحػيمية"

 ؼيسا يمي نعخض نتائج أبعاد الؿيادة التحػيمية:
 (السثاليبعج التأثيخ الكاريدمي ) -1

 (: تحميل آراء العيشة تجاه بعج التأثيخ الكاريدمي )السثالي(20الججول رقع )

/ 

ق غيخ مػاف
 مػافق محايج غيخ مػافق بذجة

مػافق 
 بذجة

/ / / / 

 %  ت %  ت %  ت %  ت %  ت
الستػسط 
 الحدابي

نحخاف لإ ا
 السعياري 

درجة  التقييع
 الأىسية

يكػف القادة أنساشا لمترخؼ  -01
 .الحاتي كالإيجابي كالسثالي

3 7.5% 28 70.0% 0 0.0% 3 7.5% 6 15.0
% 

 01 ضعيفة 1.219 2.53

ائج القجرة عمى تتػفخ لجػ الق -02
تحقيق الفخؽ كجحب إنتباىيع 

 .كإيجاد رؤية مذتخكة قػية

 02 ضعيفة 1.067 2.30 2.5% 1 20.0% 8 0.0% 0 60.0% 24 17.5% 7

القائج يشقل الخؤية كالأىجاؼ  -03
 .بػضػح لباقي الفخيق

1
0 

 04 ضعيفة 1.171 2.25 5.0% 2 17.5% 7 0.0% 0 52.5% 21 25.0%

خات يتكيف القائج مع التغي -04
كالزغػشات بذكل فعاؿ، مسا 

 .يجعمو قجكة لباقي الفخيق

 03 ضعيفة 1.062 2.28 2.5% 1 17.5% 7 5.0% 2 55.0% 22 20.0% 8

 .SPSSمغ إعجاد الصالبة بالإعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  السرجر:
ارات الستعمقة تطيخ البيانات أف القادة في السؤسدة يبجكف مدتػػ متػسصًا لمغاية في جسيع العب

ىحا يذيخ إلى أف القادة  ،2.53ك  2.25الستػسط الحدابي لمعبارات يتخاكح بيغ  ،ببعج التأثيخ الكاريدمي
يطيخكف بعس القجرة عمى التأثيخ بصخيقة كاريدمية، كلكغ يسكغ أف يحتاجػا إلى تحديشات لتعديد ىحه 

نحخاؼ السعيارؼ، لئبيغ العبارات بالشدبة ل مع ذلظ يشبغي أف نلبحع كجػد تبايغ كبيخ، القجرة بذكل أكبخ
ىحا يذيخ إلى تبايغ كبيخ في مدتػػ التأثيخ الكاريدمي بيغ القادة ك  ،1.219ك  1.062الحؼ يتخاكح بيغ 

يسكغ أف يكػف لجػ بعس القادة مدتػػ عاؿٍ مغ التأثيخ الكاريدمي، بيشسا يسكغ أف يكػف  ،في السؤسدة
 لجػ آخخيغ مدتػػ مشخفس ندبيًا.
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بشاءً عمى ىحا التحميل، يشبغي عمى السؤسدة الشطخ في تصػيخ بخامج تجريبية مخررة لتعديد 
كسا يسكغ  ،ميارات التأثيخ الكاريدمي لمقادة، مع التخكيد عمى الجػانب التي تحتاج إلى تحديغ أكثخ

كتبادؿ الخبخات  ستخجاـ القادة ذكؼ السدتػيات العالية مغ التأثيخ الكاريدمي كشسػذج للآخخيغإلمسؤسدة 
 كالسسارسات الجيجة لتحديغ الأداء الؿيادؼ بذكل عاـ.

 بعج التحفيد الإبجاعي -2

 التحفيد الإبجاعي(: تحميل آراء العيشة تجاه بعج 21الججول رقع )

يعدز القائج ركابط العسل   -05
 .الجساعي بيغ الفخيق

 08 ضعيفة 1.171 2.25 7.5% 3 12.5% 5 0.0% 0 62.5% 25 17.5% 7

قائج يحفد عمى تصػيخ ال  -06
السػضفيغ كزيادة خبخاتيع 

 .كمياراتيع

 05 ضعيفة 1.035 2.17 7.5% 3 12.5% 5 2.5% 1 57.5% 23 20.0% 8

القائج يحفد السػضفيغ عمى   -07
 .تحقيق أىجاؼ السؤسدة

 07 ضعيفة 1.193 2.25 7.5% 3 12.5% 5 0.0% 0 57.5% 23 22.5% 9

القائج يعدز ثقة السػضفيغ   -08
 .عمى العسلبالقجرة 

 06 ضعيفة 1.238 2.42 0.0% 0 20.0% 8 2.5% 1 52.5% 21 25.0% 10

 .SPSSمغ إعجاد الصالبة بالإعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  السرجر:

بعج التحفيد الإبجاعي لمقادة، يطيخ أف القادة في السؤسدة يبجكف متػسصًا في قجرتيع عمى تحفيد 
، مع 2.42ك  2.17لمعبارات بيغ الحدابي يتخاكح الستػسط  ،كار في العسلبتلإالسػضفيغ نحػ الإبجاع كا

عمى سبيل السثاؿ يتجمى ذلظ في  ،نحخاؼ معيارؼ يذيخ إلى كجػد تبايغ في مجػ تمظ القجرة بيغ القادةإ
ؾيسة متػسصة كلكغ مع الحدابي قجرة القادة عمى تعديد ركابط العسل الجساعي حيث يطيخ الستػسط 

يسكغ لمسؤسدة التخكيد  مغ خلبؿ ىحا التحميل ،ستجابات مختمفة بيغ القادة في ىحا الجانبإ تبايغ يعكذ
عمى تصػيخ ميارات القادة في تحفيد كدعع السػضفيغ نحػ الإبجاع كالابتكار، مسا قج يداىع في تعديد أداء 

 الفخيق كتحقيق أىجاؼ السؤسدة بذكل أفزل.
 ستثارة الفكخيةلإبعج ا -3
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 (: تحميل آراء العيشة تجاه بعج الإستثارة الفكخية22)الججول رقع 

القائج يقػـ بتحفيد الإبجاع  -09
 .كالابتكار بيغ أفخاد الفخيق

 11 ضعيفة 1.071 2.33 7.5% 3 12.5% 5 2.5% 1 52.5% 21 25.0% 10

القائج يعسل عمى تشسية  -10
قجرات التفكيخ الشقجؼ 
 .كالتحميمي كالابتكارؼ 

 09 ضعيفة 9811. 2.25 10.0% 4 15.0% 6 0.0% 0 57.5% 23 17.5% 7

القائج يبدط السعيقات التي  -11
تػاجو السؤسدة عمى 

 .أساس يسكغ حميا

 10 ضعيفة 1.154 2.45 5.0% 2 15.0% 6 2.5% 1 62.5% 25 15.0% 6

القائج يذجع عمى تبادؿ  -12
الخبخات كالسيارات بيغ 

 .فخيق العسل

 12 ضعيفة 1.097 2.23 2.5% 1 15.0% 6 2.5% 1 65.0% 26 15.0% 6

 .SPSSمغ إعجاد الصالبة بالإعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  السرجر:
ستثارة الفكخية، تطيخ بياناتو أف القادة في السؤسدة يبجكف مدتػػ متػسط إلى جيج في الإبعج 

تتخاكح ؾيع  ،بتكارؼ لإبتكار بيغ أفخاد الفخيق، كفي تشسية قجرات التفكيخ الشقجؼ كالتحميمي كالإتحفيد الإبجاع كا
نحخاؼ معيارؼ يػضح كجػد تبايغ في ىحه القجرات بيغ إ، مع 2.45ك  2.17بيغ  الحدابي الستػسط

عمى سبيل السثاؿ، يُطيخ متػسط الؿيع في العبارة "القائج يبدط السعيقات التي تػاجو السؤسدة عمى  ،القادة
يط السذكلبت، بيشسا يطيخ متػسط الؿيع في أساس يسكغ حميا" قجرة جيجة لجػ القادة عمى تحميل كتبد

 العبارة "القائج يحفد عمى تبادؿ الخبخات كالسيارات بيغ فخيق العسل" مدتػػ متػسصًا.
بتكار، كلكغ قج الإىحه  الشتائج تذيخ إلى أف القادة يستمكػف قجرات جيجة في تحفيد الإبجاع ك 

عتساد عمى بالإ، دؿ الخبخات بيغ أفخاد الفخيقيحتاجػف إلى تصػيخ بعس الجػانب الأخخػ مثل تذجيع تبا
ىحا التحميل يسكغ لمسؤسدة تشفيح بخامج تجريبية تدتيجؼ تصػيخ قجرات القادة في السجالات التي تحتاج 

 إلى تعديد، مسا قج يداىع في تعديد الأداء العاـ لمفخؽ كالسؤسدة ككل.
 عتبارات الفخديةبعج الإ -4
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 ء العيشة تجاه بعج الإعتبارات الفخدية(: تحميل آرا23الججول رقع )

القائج يتستع بذخرية كاريدمية  -13
تحفد أتباعو عمى تجاكز 

 .التػقعات العادية

5 12.5% 24 60.0% 3 7.5% 4 10.0% 4 10.0
% 

 15 ضعيفة 1.032 2.25

القائج يعدز الثقة لجػ العامميغ  -14
 .بالقجرة عمى العسل

 16 ضعيفة 1.018 2.30 2.5% 1 17.5% 7 5.0% 2 50.0% 20 25.0% 10

القائج يسارس العجالة  -15
كالإنراؼ في معاممتو لأفخاد 

 .الفخيق

 14 ضعيفة 1.300 2.45 0.0% 0 20.0% 8 7.5% 3 50.0% 20 22.5% 9

القائج يجعع التػازف بيغ الحياة  -16
الذخرية كالعسمية لأفخاد 

 .الفخيق

 13 ضعيفة 1.248 2.33 0.0% 0 22.5% 9 2.5% 1 57.5% 23 17.5% 7

 .SPSSمغ إعجاد الصالبة بالإعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  السرجر:

مغ خلبؿ ىحا البعج يتزح أف القادة في السؤسدة يطيخكف مدتػػ متػسط إلى جيج في تحفيد 
 2.17كالحؼ يتخاكح بيغ  الستػسط الحدابي يسكغ رؤية ذلظ مغ خلبؿ ،بتكار بيغ أفخاد الفخيقالإالإبجاع ك 

تحفيد الإبجاع كالابتكار يعج أمخاً بالغ الأىسية في بيئة العسل، حيث يسكشيا أف تفتح الأفاؽ  .2.45ك 
يعكذ مدتػػ الستػسط إلى الجيج في ىحه الجػانب قجرة القادة ك  ،كتجفع بالسؤسدة نحػ التصػيخ كالشسػ

 حجيات السدتقبمية.ستكذاؼ الحمػؿ الإبجاعية كتصػيخ أفكار ججيجة لمتعمى إلياـ كتحفيد فخؽ العسل لإ
مغ الججيخ بالحكخ أف ىحه الشتائج تػضح الحاجة السمحة إلى تعديد بعس الجػانب، مثل تذجيع 
تبادؿ الخبخات كالسيارات بيغ أفخاد الفخيق، حيث يسكغ أف يداىع ذلظ في تعديد التعاكف كالتكامل في 

تحقيق أىجاؼ السؤسدة، مسا يسكغ  بالإضافة إلى ذلظ قج يدتفيج القادة مغ دعع السػضفيغ في، السؤسدة
 .في السؤسدة نخخاط كالأداء الفعّاؿأف يعدز الإ
 

 بعج التسكيغ -5
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 (: تحميل آراء العيشة تجاه بعج التسكيغ24ججول رقع )

التسكيغ يديج مغ   -17
الإحداس بالكفاءة 

 .لجػ الأفخاد

 17 ضعيفة 1.219 2.28 17.5% 7 2.5% 1 2.5% 1 62.5% 25 15.0% 6

يغ يخمق بيئة التسك  -18
 .داعسة للئبجاع

 19 ضعيفة 1.010 2.17 12.5% 5 7.5% 3 0.0% 0 60.0% 24 20.0% 8

التسكيغ يعدز مغ   -19
ركح الفخيق كيقػػ 
العلبقات بيغ أعزاء 

 .الفخيق

 18 ضعيفة 1.219 2.28 10.0% 4 10.0% 4 0.0% 0 57.5% 23 22.5% 9

التسكيغ يذجع عمى   -20
 .نيج مدتسخ للئبتكار

 20 ضعيفة 1.043 2.20 0.0% 0 20.0% 8 0.0% 0 57.5% 23 22.5% 9

 .SPSSمغ إعجاد الصالبة بالإعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  السرجر:

مغ خلبؿ بعج التسكيغ، يتزح أف القادة في السؤسدة يطيخكف مدتػػ متػسط إلى جيج في 
كالحؼ يتخاكح بيغ  الستػسط الحدابيخلبؿ يسكغ رؤية ذلظ مغ  ،بتكار بيغ أفخاد الفخيقلإتحفيد الإبجاع كا

بتكار يعج أمخاً بالغ الأىسية في بيئة العسل، حيث يسكشيا أف تفتح لإتحفيد الإبجاع كا ،2.45ك  2.17
 الأفاؽ كتجفع بالسؤسدة نحػ التصػيخ كالشسػ.

متػسط يبجك أف التسكيغ لجيو تأثيخ إيجابي عمى الثقة بالشفذ كالكفاءة لجػ الأفخاد، حيث يطيخ 
كسا يداىع التسكيغ في بشاء ركح الفخيق كتقػية العلبقات  ،2.28ك  2.17التقييسات في ىحا الجانب بيغ 

مع ذلظ يتبيغ أف ىشاؾ بعس الجػانب التي ، بيغ أعزاء الفخيق، مسا يعدز التعاكف كالتكامل في العسل
ار، حيث يطيخ متػسط التقييع في قج تحتاج إلى مديج مغ التصػيخ، مثل خمق بيئة داعسة للئبجاع كالابتك

 ، مسا يعشي أف ىشاؾ فخصة لتعديد الجيػد في ىحا السجاؿ.2.25ك  2.17ىحا الجانب بيغ 
بتكار كبشاء بيئة عسل إيجابية كمحفدة، كمغ السيع الإإذا التسكيغ لجيو دكر ىاـ في تعديد الإبجاع ك 

 مسؤسدة كتحقيق الشجاح السدتجاـ.مػاصمة تصػيخ كتعديد ىحه الجػانب لتعديد الأداء الذامل ل
 "التشافدية بالسؤسدة" تحميل نتائج الستغيخ التابع: ثانيا
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 (: تحميل آراء العيشة تجاه محػر التشافدية بالسؤسدة25الججول رقع )

 

غيخ مػافق 
 مػافق محايج غيخ مػافق بذجة

مػافق 
 بذجة

الستػسط 
 الحدابي

نحخاف لإ ا
 السعياري 

درجة  التقييع
 الأىسية

 / / / / % ت % ت % ت % ت % ت
التشافدية ىي أحج الأسذ الخئيدية   -21

 .لشجاح السؤسدة في سػؽ العسل
 29 ضعيفة 1.010 2.17 10.0% 4 10.0% 4 0.0% 0 57.5% 23 22.5% 9

نخػ أف التفػؽ التكشػلػجي يسكغ أف   -22
يزع السؤسدة في مػقع تشافدي 

متقجـ، مسا يجعميا قادرة عمى تمبية 
العسلبء بذكل أفزل  احتياجات

 .كأكثخ كفاءة

 24 ضعيفة 9741. 2.23 2.5% 1 15.0% 6 5.0% 2 55.0% 22 22.5% 9

تػفخ التشافدية فخصا لتصػر    -23
السؤسدة كتحديغ خجماتيا كتقميل 

 .تكاليفيا

 28 ضعيفة 1.176 2.28 0.0% 0 20.0% 8 0.0% 0 57.5% 23 22.5% 9

تفػؽ تشافدية السؤسدة يعتسج عمى   -24
يا عمى تقجيع مشتجات أك خجمات قجرت

 .ذات جػدة عالية بأسعار تشافدية

 25 ضعيفة 1.259 2.42 0.0% 0 20.0% 8 0.0% 0 62.5% 25 17.5% 7

التشافدية الشاجحة بالسؤسدة تعتسج   -25
عمى الالتداـ بالجػدة كالخجمة العالية 

 .كتقجيع الابتكارات

 26 ضعيفة 1.189 2.35 7.5% 3 12.5% 5 2.5% 1 55.0% 22 22.5% 9

تتػفخ السؤسدة عمى تكشػلػجيا   -26
متصػرة كمتشػعة يرعب عمى 

 .السؤسدات السشافدة حيازتيا

 27 ضعيفة 1.099 2.35 10.0% 4 15.0% 6 2.5% 1 52.5% 21 20.0% 8

تحقيق ميدة تشافدية في الأسعار   -27
كجحب مديج مغ العسلبء مغ خلبؿ 

 .تقميل التكاليف كزيادة الكفاءة

 30 ضعيفة 1.210 2.35 10.0% 4 10.0% 4 2.5% 1 60.0% 24 17.5% 7

تدتحػذ السؤسدة عمى حرة سػؾية   -28
كبيخة ندبيا مقارنة بالسؤسدات 

 .السشافدة

 31 ضعيفة 1.194 2.40 5.0% 2 15.0% 6 7.5% 3 55.0% 22 17.5% 7

تدتيجؼ السؤسدة أسػاؽ ججيجة  -29
 .لتحقيق أىجافيا

 23 ضعيفة 1.300 2.45 10.0% 4 10.0% 4 5.0% 2 55.0% 22 20.0% 8

تستمظ السؤسدة فخيق عسل ماىخ  -30
كفعاؿ يسكشيا مغ أف تكػف أكثخ 

 .تشافدية في سػؽ العسل

 22 ضعيفة 1.248 2.33 10.0% 4 10.0% 4 7.5% 3 55.0% 22 17.5% 7
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بشاء شبكات قػية مع السػرديغ   -31
كالذخكاء التجارييغ كالعسلبء تؤدؼ 

 .دةإلى تعديد التشافدية بالسؤس

 21 ضعيفة 1.137 2.30 5.0% 2 15.0% 6 5.0% 2 57.5% 23 17.5% 7

 .SPSSمغ إعجاد الصالبة بالإعتساد عمى نتائج التحميل الإحرائي  السرجر:
 :إستشتاج أف مغ خلبؿ عبارات ىحا السحػر يسكششا

( يذيخ إلى مدتػػ متػسط مغ الإدراؾ 2.17الستػسط الحدابي ) :التشافدية كأساس لمشجاح -1
ستجابات، مسا يعكذ تبايغ في لإ( تبايشاً في ا1.010نحخاؼ السعيارؼ )لإيطيخ اك  ،لأىسية التشافدية

 .درجة فيع أىسية التشافدية لشجاح السؤسدة
( يذيخ إلى فيع متػسط لمتفػؽ التكشػلػجي 2.23الستػسط الحدابي ) :التفػق التكشػلػجي -2

( يذيخ إلى تبايغ محجد في الآراء حػؿ 974).الانحخاؼ السعيارؼ حيث  ،كعشرخ ميع في التشافدية
 .ىحا الجانب، مسا يعكذ تبايغ في درجات الاىتساـ أك الإدراؾ بذأنو

( يذيخ إلى مدتػػ جيج مغ فيع أف 2.28الستػسط الحدابي ) :تػفخ الفخص مغ خلبل التشافدية -3
يذيخ إلى كجػد تبايغ  (1.176نحخاؼ السعيارؼ )لإا ، بيشساالتشافدية تػفخ فخصًا لمتصػيخ كالتحديغ
 .معيغ في الآراء بذأف مجػ ىحا التأثيخ

ىتساـ متػسط بتحقيق إ ( يذيخ إلى 2.42الستػسط الحدابي ) :التشافدية مغ خلبل الجػدة والدعخ -4
( يذيخ إلى تبايغ ممحػظ في 1.259نحخاؼ السعيارؼ )لإاأما  ،التشافدية مغ خلبؿ الجػدة كالدعخ

 .الآراء بذأف ىحا الجانب
( يذيخ إلى اىتساـ بتحقيق التشافدية مغ 2.35الستػسط الحدابي ) :لتدام بالجػدة والابتكارالإ  -5

( يذيخ إلى تبايغ في درجات الاىتساـ 1.189الانحخاؼ السعيارؼ ) ، خلبؿ الالتداـ بالجػدة كالابتكار
 .أك الإدراؾ بذأف ىحا السػضػع

عتخاؼ بأىسية التكشػلػجيا الستصػرة إ إلى  ( يذيخ2.35الستػسط الحدابي ) :التكشػلػجيا الستصػرة -6
( يذيخ إلى تبايغ في مجػ الإدراؾ بذأف ىحا 1.099نحخاؼ السعيارؼ )لإا ، بيشسالتحقيق التشافدية

 .الجانب
ىتساـ بتحقيق ميدة إ ( يذيخ إلى 2.35الستػسط الحدابي ) :تحقيق ميدة تشافدية في الأسعار -7

( يذيخ إلى تبايغ في الآراء بذأف مجػ 1.210يارؼ )نحخاؼ السعالإ، حيث تشافدية في الأسعار
 .الفعالية السحتسمة ليحه الاستخاتيجية
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عتخاؼ إ ( يذيخ إلى 2.40الستػسط الحدابي ) :ستيجاف الأسػاق الججيجةإستحػاذ الدػق و إ -8
نحخاؼ السعيارؼ الإ، بيشسا ستحػاذ الدػؽ كاستيجاؼ الأسػاؽ الججيجة لتحقيق التشافديةإبأىسية 

 .ىتساـ بالاستخاتيجية( يذيخ إلى تبايغ في درجات الإ1.194)
( يذيخ إلى اعتخاؼ بأىسية الفخيق العسل الساىخ في 2.33الستػسط الحدابي ) :ىسل ماىخفخيق  -9

( يذيخ إلى تبايغ في مجػ الإدراؾ بذأف أىسية ىحا 1.248نحخاؼ السعيارؼ )كالإ ،تحقيق التشافدية
 .الجانب

( يذيخ إلى اعتخاؼ بأىسية بشاء الذبكات القػية في 2.30الحدابي ) الستػسط بشاء شبكات قػية: -10
ىتساـ بتمظ لإ( يذيخ إلى تبايغ في درجات ا1.137نحخاؼ السعيارؼ )لإا ، أماتعديد التشافدية

 .ستخاتيجيةالإ

 ستخلبص نتائج التحميلإثالثا: 

 :نتائج البيانات الذخرية -1

بتبدة somiphos مؤسدة مشاجع الفػسفات  مغ خلبؿ تحميل البيانات الذخرية، يتزح أف
تتستع بتخكيبة متشػعة تجسع بيغ تػازف الجشديغ، تشػع الأعسار، مدتػيات تعميسية عالية، تخكد في 

ىحه الخرائز تػفخ بيئة غشية يسكغ لمؿيادة التحػيمية أف ، ك السشاصب الإدارية، كتفاكت في سشػات الخبخة
حتياجات السػضفيغ إستخاتيجيات مخررة تمبي إار، مغ خلبؿ تصػيخ بتكلإتدتثسخىا لتعديد التشافدية كا

 السختمفة كتعدز مغ كفاءتيع كإنتاجيتيع.
 نتائج السحػر الأول "الكيادة التحػيمية": -2

 :ستشتاجاتإستخلبص عجة إيسكغ  
ف يتزح أف القادة الحيغ يسارسػف الؿيادة التحػيمية يعدزك : التأثيخ الإيجابي عمى الثقة كالسذاركة .1

الثقة بيغ أعزاء الفخيق كيذجعػف عمى السذاركة الفعّالة في عسميات صشع القخارات كتحقيق 
 ؛الأىجاؼ السذتخكة

بتكار: يطيخ أف القادة الحيغ يستمكػف الؿيادة التحػيمية يذجعػف عمى الإبجاع لإتعديد الإبجاع كا .2
 ؛لة لمتحجيات السؤسديةبتكار بيغ أفخاد الفخيق، مسا يداىع في تصػيخ حمػؿ ججيجة كفعالإكا
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يتزح أف ىحا الشػع مغ الؿيادة يداىع في تحفيد الأداء : تحفيد الأداء الذخري كالجساعي .3
 ؛الذخري لأفخاد الفخيق كيعدز العسل الجساعي كالتكامل لتحقيق الأىجاؼ السحجدة

بشاء بيئة عسل  يبجك أف القادة الحيغ يتبشػف الؿيادة التحػيمية يداىسػف في ية:بشاء بيئة عسل إيجاب .4
 ؛ىتساـ كالجعع كالتذجيعلإإيجابية كمحفدة، حيث يذعخكف أفخاد الفخيق با

ستشتاجات، يسكغ القػل إن الكيادة التحػيمية تعتبخ نيجًا فعّالًا في تحديغ لإبشاءً عمى ىحه ا
 بتكار والإبجاع في السؤسدة والجخػل في أجػاءلإالأداء السؤسدي وتعديد رضا العسلبء وتعديد ا

 .السشافدة
 بالسؤسدة": التشافديةنتائج السحػر الثاني " -3

 تتسثل في: ستشتاج عجة نقاط ميسةتع إ
يطيخ أف السؤسدة لجييا كعي جيج بأىسية التشافدية في الدػؽ، كتجرؾ ة: ػعي بأىسية التشافديال .1

 ؛أف تحقيق التشافدية القػية يعتبخ أمخًا أساسيًا لشجاحيا كبقائيا
يتزح أف السؤسدة تدتثسخ في التكشػلػجيا الستصػرة كتػلي  ة:ػجيا كالجػدستثسار في التكشػلإ .2

 ؛اىتسامًا كبيخًا بتحديغ الجػدة، مسا يعدز قجرتيا عمى السشافدة كتمبية احتياجات العسلبء
ستخاتيجيات التي تعتسجىا السؤسدة لتحقيق لإيبجك أف ىشاؾ تشػعًا في ا ت:ستخاتيجيالإتشػع ا .3

 ؛تعقيج البيئة التشافدية كاحتياجات الدػؽ السختمفة التشافدية، مسا يعكذ
يذيخ التبايغ في الآراء إلى كجػد تحجيات مختمفة يػاجييا أفخاد : التحجيات كالتبايغ في الآراء .4

 .؛السؤسدة في تحقيق التشافدية، كىحا يتصمب تػجيو جيػد متشػعة لمتغمب عمى ىحه التحجيا
ستحػاذ حرة إسدة تدعى إلى الشسػ كالتػسع مغ خلبؿ يطيخ أف السؤ  ع:ستيجاؼ الشسػ كالتػسإ .5

ستيجاؼ أسػاؽ ججيجة، مسا يعكذ رغبتيا في تعديد مكانتيا كتحقيق مديج مغ إسػؾية أكبخ ك 
 ؛الشجاح في الدػؽ 

ستعجادًا واضحًا لمتكيف مع متصمبات الدػق إعسػماً، يسكغ القػل إن السؤسدة تبجي 
 .ى تعديد مكانتيا ونجاحيا في البيئة التشافدية الحاليةوالتحجيات التشافدية، وتعسل جاىجة عم

 ختبار فخضيات الجراسةإالسصمب الثالث: 
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)محػر البيانات الذخرية، محػر الؿيادة التحػيمية، محػر التشافدية  بعج تحميل البيانات الأكلية
ختبار صحة عي كإالػصػؿ لشتائج إختبار التػزيع الصبي السصمبستبياف سيتع في ىحا لإمغ ا بالسؤسدة(

 ستخجاـ الأساليب الإحرائية السشاسبة.  إفخضيات الجراسة مغ خلبؿ تبياف مجػ قبػليا أك رفزيا، كذلظ ب
 ختبار التػزيع الصبيعي إنتائج   -1

 1لمبيانات، الإعتجاليختبار التػزيع إعتساد عمى لإبيجؼ التحقق مغ مػضػعية نتائج الجراسة، تع ا
عخفة ما إذا كانت البيانات تخزع لمتػزيع الصبيعي أـ لا، كالحؼ يؤثخ بجكره ىحا الأخيخ الحؼ يدتخجـ لس

 :ختبار الفخضيات، كالججكؿ السػالي يمخز أىع الشتائجلإختبارات السصمػبة لإختيار اإعمى 

 ختبار التػزيع الصبيعي لمبياناتإ(: 26الججول رقع )

 محاور الجراسة
Shapiro-Wilk 

 Z Sigقيسة 
 0.000 0.371 ػيميةالكيادة التح

 0.000 0.336 التشافدية

 0.000 0.339 ستبيان ككل لإا
 .SPSSمغ إعجاد الصالبة بالاعتساد عمى مخخجات بخنامج  السرجر:

 0.37إلى  0.33نجج مدتػػ السعشػية لكل مجالات الجراسة تتخاكح بيغ مغ خلبؿ الججكؿ أعلبه 
فإف بيانات العيشة السجركسة تتبع التػزيع الصبيعي في ( كبالتالي 0,05كىي دالة إحرائيا أؼ أقل مغ )

ختبارات السعمسية لإكبالتالي تسكششا ىحه الشتيجة مغ مػاصمة بحثشا كإجخاء ا مغ السحاكر،كل محػر 
(Paramétrique عمييا، ك )ختبار الفخضيات ؼيسا بعج. إ 

 ختبار الفخضيات الفخعيةإ -2

 ختبار الفخضية الفخعية الأولى:إنتائج  -

( لجكر بعج التأثيخ α ≤ 0.05حرائية عشج مدتػػ معشػية )إتػجج علبقة ذات دلالة  الفخضية:نز  -
 تبدة. - SOMIPHOSعمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات  )السثالي( الكاريدمي

 نقػـ برياغتيا إحرائيا كسا يمي:
                                                           

 (.03يشطخ السمحق رقع ) - 1
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( α ≤ 0.05)ة تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػيلا  :(H0الفخضية الرفخية ) -
 تبدة. - SOMIPHOSعمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات  )السثالي( لجكر بعج التأثيخ الكاريدمي

( لجكر بعج α ≤ 0.05)تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية  (:H1الفخضية البجيمة ) -
 تبدة. - SOMIPHOSعمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات  )السثالي( التأثيخ الكاريدمي

 ختبار ىحه الفخضية مغ خلبؿ فقخات بعج الستغيخيغ، كالشتائج مػضحة في الججكؿ التالي:إتع 

 رتباط بيغ بعج التأثيخ الكاريدمي والتشافديةلإ : معامل ا(27رقع ) الججول

 الستغيخيغ
رتباط لإ معامل ا
(R) 

معامل التحجيج 
(R²) 

الكيسة الجلالية 
 (Sigالسججولة )

 ختبارلإقخار ا

 بعج التأثيخ الكاريدمي
 والتشافدية )الإليامي(

.851a0 .7250 0.000 (H1) 

 .SPSSبالإعتساد عمى مخخجات  الصالبة مغ إعجاد السرجر: 

 بعج التأثيخ الكاريدمي لجكرمغ الججكؿ أعلبه، يطيخ أف ىشاؾ علبقة ذات دلالة إحرائية  
يتع ؾياس قػة العلبقة  ، حيث في تبدة somiphos اتالتشافدية في مؤسدة مشاجع الفػسفعمى  )السثالي(

كسا يبمغ معامل التحجيج  ،(R) 0.851(، كالحؼ يبمغ Rرتباط )لإستخجاـ معامل اإبيغ ىحيغ الستغيخيغ ب
(R²) 0.725 مغ التبايغ في التشافدية يسكغ شخحو بػاسصة بعج التأثيخ 72.5، مسا يعشي أف حػالي %

 .)السثالي( الكاريدمي
 )السثالي(  ، كىحا يعشي أف العلبقة بيغ بعج التأثيخ الكاريدمي0.000( تبمغ Sigالجلالية السججكلة ) الؿيسة

 .0.05كالتشافدية ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ الجلالة 
 تػجج أؼ( 1H)البجيمة  كنقبل الفخضية (0H)نخفس الفخضية الرفخية ختبار الفخضية: إقخار بشاء عمى 
عمى  )السثالي( بعج التأثيخ الكاريدمي لجكر( 0.05حرائية عشج مدتػػ معشػية )دلالة إ علبقة ذات

 تبدة. - SOMIPHOS التشافدية في مؤسدة مشاجع الفػسفات
 ختبار الفخضية الفخعية الثانية:إنتائج  -

بعج ( لجكر α ≤ 0.05حرائية عشج مدتػػ معشػية )إتػجج علبقة ذات دلالة  نز الفخضية: -
 تبدة. - SOMIPHOS عمى التشافدية في مؤسدة مشاجع الفػسفات ستثارة الفكخيةالإ

 نقػـ برياغتيا إحرائيا كسا يمي:
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( α ≤ 0.05)تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية لا  :(H0الفخضية الرفخية ) -
 تبدة. - SOMIPHOS ستثارة الفكخية عمى التشافدية في مؤسدة مشاجع الفػسفاتلإبعج الجكر 

بعج ( لجكر α ≤ 0.05)تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية  (:H1ية البجيمة )الفخض -
 تبدة. - SOMIPHOSستثارة الفكخية عمى التشافدية في مؤسدة مشاجع الفػسفات لإا
 الشتائج مػضحة في الججكؿ التالي:ختبار ىحه الفخضية مغ خلبؿ فقخات بعج الستغيخيغ، ك إتع 

 ستثارة الفكخية والتشافديةلإرتباط بيغ بعج الإ معامل ا :(28رقع ) الججول

معامل التحجيج  (Rمعامل الارتباط ) الستغيخيغ
(R²) 

الكيسة الجلالية 
 قخار الإختبار (Sigالسججولة )

ستثارة الفكخية لإبعج ا
 والتشافدية

.908a0 .8250 0.000 (H1) 

 .SPSSبالإعتساد عمى مخخجات   ةمغ إعجاد الصالبالسرجر: 

عمى ستثارة الفكخية الإبعج  لجكرمغ نتائج الججكؿ يطيخ أف ىشاؾ علبقة ذات دلالة إحرائية 
يتع ؾياس قػة العلبقة بيغ ىحيغ  ، حيثتبدة - somiphosالتشافدية في مؤسدة مشاجع الفػسفات 

 (R²)كسا يبمغ معامل التحجيج  ، (R) 0.908 (، كالحؼ يبمغRرتباط )لإستخجاـ معامل اإالستغيخيغ ب
ستثارة لإ% مغ التبايغ في التشافدية يسكغ شخحو بػاسصة بعج ا82.5، مسا يعشي أف حػالي 0.825
 الفكخية.

ستثارة الفكخية كالتشافدية لإ، كىحا يعشي أف العلبقة بيغ بعج ا0.000( تبمغ Sigالؿيسة الجلالية السججكلة )
 . 0.05ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ الجلالة 

تػجج أؼ ( 1H)البجيمة  كنقبل الفخضية (0H)نخفس الفخضية الرفخية ر اختبار الفخضية: قخابشاء عمى 
التشافدية في عمى  ستثارة الفكخيةالإبعج  لجكر( 0.05دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية ) علبقة ذات

 تبدة. - SOMIPHOS مؤسدة مشاجع الفػسفات
 ختبار الفخضية الفخعية الثالثة:إنتائج  -

( لجكر بعج التحفيد α ≤ 0.05حرائية عشج مدتػػ معشػية )إتػجج علبقة ذات دلالة  ة:نز الفخضي -
 تبدة. - SOMIPHOS بجاعي عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات لإا

 نقػـ برياغتيا إحرائيا كسا يمي:
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( α ≤ 0.05)تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية لا  :(H0الفخضية الرفخية ) -
 تبدة. - SOMIPHOSبجاعي عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات لإر بعج التحفيد الجك 

( لجكر بعج α ≤ 0.05)تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية  (:H1الفخضية البجيمة ) -
 تبدة. - SOMIPHOSبجاعي عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات لإالتحفيد ا

 مغ خلبؿ فقخات بعج الستغيخيغ، كالشتائج مػضحة في الججكؿ التالي:ختبار ىحه الفخضية إتع 
 رتباط بيغ التحفيد الابجاعي والتشافديةلإ : معامل ا(29رقع ) الججول

 الستغيخيغ
رتباط لإ معامل ا
(R) 

معامل التحجيج 
(R²) 

الكيسة الجلالية 
 (Sigالسججولة )

 قخار الإختيار

التحفيد الابجاعي  بعج
 والتشافدية

.909a0 .8260 0.000 (H1) 

 .SPSSبالإعتساد عمى مخخجات   الصالبةمغ إعجاد السرجر: 
بعج التحفيد  لجكريطيخ مغ خلبؿ نتائج الججكؿ أعلبه أف ىشاؾ علبقة ذات دلالة إحرائية 

يتع ؾياس قػة العلبقة ، حيث تبدة - somiphosالتشافدية في مؤسدة مشاجع الفػسفات عمى الإبجاعي 
كسا يبمغ معامل التحجيج (، R) 0.909(، كالحؼ يبمغ Rرتباط )لإستخجاـ معامل اإتغيخيغ ببيغ ىحيغ الس
(R²) 0.826 مغ التبايغ في التشافدية يسكغ شخحو بػاسصة بعج التحفيد 82.6، مسا يعشي أف حػالي %

 الإبجاعي.
فيد الإبجاعي كالتشافدية ، كىحا يعشي أف العلبقة بيغ بعج التح0.000( تبمغ Sigالؿيسة الجلالية السججكلة )

 . 0.05ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ الجلالة 
أؼ ( 1H)البجيمة  كنقبل الفخضية (0H)نخفس الفخضية الرفخية ختبار الفخضية: إقخار بشاء عمى  -

عمى بعج التحفيد الإبجاعي  لجكر( 0.05دلالة إحرائية عشج مدتػػ دلالة معشػية ) تػجج علبقة ذات
 تبدة - SOMIPHOSؤسدة مشاجع الفػسفات التشافدية في م

 ختبار الفخضية الفخعية الخابعة:إنتائج  -

( لجكر بعج α ≤ 0.05حرائية عشج مدتػػ معشػية )إتػجج علبقة ذات دلالة  نز الفخضية: -
 تبدة. - SOMIPHOSعمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات عتبارات الفخدية الإ

 نقػـ برياغتيا إحرائيا كسا يمي:
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( α ≤ 0.05)تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية لا  :(H0لفخضية الرفخية )ا -
 تبدة. - SOMIPHOSعمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات  الإعتبارات الفخديةلجكر بعج 

( لجكر بعج α ≤ 0.05)تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية  (:H1الفخضية البجيمة ) -
 تبدة. -  SOMIPHOS عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات ارات الفخديةعتبالا

 ختبار ىحه الفخضية مغ خلبؿ فقخات بعج الستغيخيغ، كالشتائج مػضحة في الججكؿ التالي:إتع 
 

 والتشافدية الإعتبارات الفخدية رتباط بيغلإ : معامل ا(30رقع ) الججول

 الستغيخيغ
رتباط لإ معامل ا
(R) 

حجيج معامل الت
(R²) 

الكيسة الجلالية 
 (Sigالسججولة )

 قخار الإختبار
 

بعج الإعتبارات الفخدية 
 والتشافدية

.951a0 .9040 
0.000 (H1) 

  SPSS.بالإعتساد عمى مخخجات   الصالبةمغ إعجاد السرجر: 

عمى  الإعتبارات الفخدية بعج لجكرتطيخ أيزا ىحه الشتائج أف ىشاؾ علبقة ذات دلالة إحرائية 
يتع ؾياس قػة العلبقة بيغ ىحيغ  ، حيثتبدة - somiphos لتشافدية في مؤسدة مشاجع الفػسفاتا

 (R²)كسا يبمغ معامل التحجيج  (،R) 0.951(، كالحؼ يبمغ Rرتباط )لإالستغيخيغ باستخجاـ معامل ا
ارات الإعتب% مغ التبايغ في التشافدية يسكغ شخحو بػاسصة بعج 90.4، مسا يعشي أف حػالي 0.904
 الفخدية.

كالتشافدية  لإعتبارات الفخدية، كىحا يعشي أف العلبقة بيغ بعج ا0.000( تبمغ Sigالؿيسة الجلالية السججكلة )
 . 0.05ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ الجلالة 

أؼ ( 1H)البجيمة  كنقبل الفخضية (0H)نخفس الفخضية الرفخية ختبار الفخضية: إقخار بشاء عمى  -
عمى  لإعتبارات الفخديةبعج ا لجكر( 0.05دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية ) ذاتتػجج علبقة 

 .تبدة - SOMIPHOSالتشافدية في مؤسدة مشاجع الفػسفات 
 ختبار الفخضية الفخعية الخامدة:إنتائج  -
( لجكر بعج التسكيغ α ≤ 0.05حرائية عشج مدتػػ معشػية )إتػجج علبقة ذات دلالة  نز الفخضية: -

 .تبدة - SOMIPHOSشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات عمى الت
 نقػـ برياغتيا إحرائيا كسا يمي:
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( α ≤ 0.05)تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية لا  :(H0الفخضية الرفخية ) -
 .تبدة - SOMIPHOSلجكر بعج التسكيغ عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات 

( لجكر بعج α ≤ 0.05)علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية تػجج  (:H1الفخضية البجيمة ) -
 .تبدة - SOMIPHOSالتسكيغ عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات 

 ختبار ىحه الفخضية مغ خلبؿ فقخات بعج الستغيخيغ، كالشتائج مػضحة في الججكؿ التالي:إتع 
 

 التشافديةرتباط بيغ بعج التسكيغ و لإ : معامل ا(31رقع ) الججول

 (Rرتباط )لإ معامل ا الستغيخيغ
معامل التحجيج 

(R²) 

الكيسة الجلالية 
السججولة 

(Sig) 

 قخار الإختبار
 

 945a0 .8930 0.000 (H1). بعج التسكيغ والتشافدية
 .SPSSبالإعتساد عمى مخخجات   الصالبةمغ إعجاد السرجر: 

التشافدية في عمى بعج التسكيغ  لجكرلة إحرائية أف ىشاؾ علبقة ذات دلا مغ الشتائج الدابقة يتبيغ لشا -
يتع ؾياس قػة العلبقة بيغ ىحيغ الستغيخيغ  ، حيثتبدة - somiphosمؤسدة مشاجع الفػسفات 

، 0.893 (R²)كسا يبمغ معامل التحجيج  (،R) 0.945(، كالحؼ يبمغ Rرتباط )لإباستخجاـ معامل ا
 فدية يسكغ شخحو بػاسصة بعج التسكيغ.% مغ التبايغ في التشا89.3مسا يعشي أف حػالي 
، كىحا يعشي أف العلبقة بيغ بعج التسكيغ كالتشافدية ذات دلالة 0.000( تبمغ Sigالؿيسة الجلالية السججكلة )

 .0.05إحرائية عشج مدتػػ الجلالة 
أؼ ( 1H)البجيمة  كنقبل الفخضية (0H)نخفس الفخضية الرفخية ختبار الفخضية: إقخار بشاء عمى  -

بيغ بعج التسكيغ كالتشافدية في مؤسدة ( 0.05دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية ) جج علبقة ذاتتػ 
 .تبدة - SOMIPHOSمشاجع 

 ختبار الفخضية الخئيدية:إنتائج  -

الؿيادة ( لجكر α ≤ 0.05حرائية عشج مدتػػ معشػية )إتػجج علبقة ذات دلالة  نز الفخضية: -
 .تبدة - SOMIPHOSاجع الفػسفات عمى التشافدية بسؤسدة مش التحػيمية

 نقػـ برياغتيا إحرائيا كسا يمي:
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( α ≤ 0.05)تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية لا  :(H0الفخضية الرفخية ) -
 .تبدة - SOMIPHOSعمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات  الؿيادة التحػيميةلجكر 

( لجكر α ≤ 0.05)دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية تػجج علبقة ذات  (:H1الفخضية البجيمة ) -
 .تبدة - SOMIPHOSعمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات  الؿيادة التحػيمية

 الشتائج مػضحة في الججكؿ التالي:مغ خلبؿ فقخات بعج الستغيخيغ، ك الفخضية الخئيدية ختبار إتع 

 ختبار الفخضية الخئيديةإ(: نتائج 32ججول رقع )ال

 شسػذجال
مجسػع 
 السخبعات

درجة الحخية 
DF 

متػسط 
 السخبعات

 Fقيسة 
 السحدػبة

مدتػى الجلالة 
Sig 

 نحجارلإ ا
 البديط

40.784 1 40.784 340.830 .000b0 

 / / 1200. 38 4.547 الخصأ
 / / / 39 45.331 الإجسالي

 السحدػبة tقيسة  βمعامل الخصأ السعياري  B الستغيخ
 مدتػى الجلالة 

Sig 
 0060. 4220. / 1330. 0560. ثابتال

الكيادة 
 التحػيمية

.9760 .0530 .9490 18.462 .0000 

 الستغيخ التابع: التشافدية بالسؤسدة 0.900معامل التحجيج:  0.949رتباط: لإ معامل ا
 (H1) قخار الإختبار

 .SPSSعتساد عمى مخخجات لإمغ إعجاد الصالبة باالسرجر: 

عمى مؿيادة التحػيمية ل دكرار الفخضية الخئيدية التي تقػؿ أف ىشاؾ ختبإيتزح لشا مغ نتائج 
 .التشافدية في السؤسدة

نحجار، يُطيخ الججكؿ أف ىشاؾ تأثيخاً إحرائياً قػياً لمؿيادة التحػيمية عمى لإستخجاـ تحميل ابإ 
لى أف ، مسا يذيخ إ0.000ىي  Sig ، كؾيسة340.830السحدػبة ىي  F ؾيسة، التشافدية بالسؤسدة

 .ىشاؾ علبقة إحرائية دالة بيغ الؿيادة التحػيمية كالتشافدية بالسؤسدة
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، مسا يذيخ إلى أف كجػد قائج يتبشى نسط ؾيادؼ تحػيمي 0.949لمؿيادة التحػيمية ىي  β ؾيسة معامل
 .يسكغ أف يؤثخ بذكل إيجابي كقػؼ عمى التشافدية في السؤسدة

، مسا يذيخ إلى أف الؿيادة التحػيمية 0.000ىػ  Sig لالة، كمدتػػ الج18.462السحدػبة ىي  t ؾيسة
 .ليا تأثيخ إحرائي داؿ عمى التشافدية بالسؤسدة

ىشاؾ علبقة دالة إحرائياً  أف ، فإنشا نقبل الفخضية الخئيدية التي تقػؿ0.05أقل مغ  Sig بسا أف ؾيسة
 .بيغ الؿيادة التحػيمية كالتشافدية بالسؤسدة

البجيمة  كنقبل الفخضية (0H)نخفس الفخضية الرفخية : الخئيدية الفخضية ختبارإقخار بشاء عمى  -
(1H ) الؿيادة التحػيمية  عمى لجكر ( 0.05دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية ) تػجج علبقة ذاتأؼ

 .تبدة - SOMIPHOSالفػسفات التشافدية في مؤسدة مشاجع 
 

 

 
 

 

 



 

 

 الثالث خلبصة الفرل

تبدة،  - SOMIPHOSبيؿية إستخلبص أف مؤسدة مشاجع الفػسفات تع مغ خلبؿ الجراسة التص
تعتبخ مغ السؤسدات الإقترادية الحيػية، حيث تداىع بذكل كبيخ في التشسية الإقترادية كتقييع كفاءتيا 
التذغيمية كالتحجيات التي تػاجييا كالفخص الستاحة لتحديغ أدائيا، حيث تبيغ أف كضائفيا الإدارية تذغميا 

سشة  30، تتخاكح أعسارىع بيغ ىشاؾ تػازف ندبي بيغ الجشديغ في السؤسدةالإناث كالحكػر كأف  ندبة مغ
سشة، كتع الإعتساد عمى مختمف أساليب البحث الشػعي كالكسي مشيا الإستبياف الحؼ تع تػزيعو  40إلى 

يخات عامل كالتي إحتػت عمى قدسيغ ىسا محػر البيانات الذخرية كقدع متغ 40عمى عيشة بمغت 
 الجراسة بيجؼ إختبار الفخضيات الفخعية كالفخضية الخئيدية لمجراسة.

بعج إعجاد كتػزيع الإستبياف عمى العيشة السدتيجفة في الجراسة تع تشفيح عسمية إستخجاعيا كتفخيغيا كتحميميا 
ل لغخض التحميل كإختبار الفخضيات كعميو تع التػص SPSS V26بإستخجاـ أسمػب التحميل الإحرائي 

الؿيادة التحػيمية  عمى لجكر ( 0.05ذك دلالة إحرائية عشج مدتػػ دلالة معشػية )إلى أف ىشاؾ علبقة 
 .تبدة - SOMIPHOSلتشافدية في مؤسدة مشاجع ا
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 :خاتسةال
قترادية بذكل أساسي بقجرات أفخادىا، حيث يعج العشرخ البذخؼ أحج لإيختبط نجاح السؤسدة ا

ستخاتيجية كأسمػب تدييخؼ ضخكرييغ لشجاح السؤسدة كإىتساـ بالؿيادة ككفاءاتيا الإ كجبحا لي، أىع ركائدىا
تديصخ السؤسدات التي تعتسج عمى نسط الؿيادة  في الػقت الحاضخ خ. حيث أفكتحقيق التصػر السدتس

اكف بيغ التحػيمية عمى سػؽ العسل، نطخًا لجكرىا البارز في تعديد التشافدية مغ خلبؿ التشديق كالتع
 .مختمف الأفخاد

مغ خلبؿ الجراسة الشطخية ك ة، الؿيادة التحػيمية في السؤسدة تؤثخ بذكل كبيخ في تعديد التشافديف
، كالتي بالسؤسدة محل الجراسة حػؿ دكر الؿيادة التحػيمية في تعديد التشافديةتع إجخاؤىا التي  التصبيؿيةك 

تبدة، تبيغ أف الؿيادة  - SOMIPHOSفات مػضفي مؤسدة مشاجع الفػسمختمف  شسمت إشارات ك
 ستثشائي كتجاكز التػقعات العاديةإالتحػيمية تسثل نيج ؾيادؼ يخكد عمى إلياـ كتحفيد الأفخاد لتحقيق أداء 

 عاملًب حاسسًا في تعديد التشافدية داخل السؤسدة.كأنيا 

 أولا: نتائج الجراسة

 الشتائج الشطخية:  -1
 :الشتائج التالية تصبيؿية تع إستخلبصالالشطخية ك  مغ خلبؿ الجراسة 

 الشتائج الشطخية: -1-1
 .الؿيادة التحػيمية تعدز الخؤية السذتخكة كالثقة بيغ الأفخاد -
 .بتكارلإتداىع في تحفيد الأفخاد عمى تحقيق الأداء العالي كاالؿيادة التحػيمية  -
 ي كالسيشي.تخكد عمى تصػيخ السيارات الفخدية كتعديد الشسػ الذخرالؿيادة التحػيمية  -
 .التشافدية تعتسج عمى القجرة عمى تقجيع مشتجات أك خجمات ذات جػدة عالية كتكمفة مشخفزة -
 .بتكار السدتسخ كتبشي التقشيات الحجيثة لتحديغ الكفاءةلإتذسل االتشافدية  -
 حتياجات.لإستجابة الدخيعة لمتغيخات كالإتتصمب فيسًا عسيقًا لمدػؽ كا -
 .بتكار كالإبجاع داخل السؤسدةلإثقافة االقادة التحػيميػف يذجعػف  -
، مسا يحدغ مغ داخل السؤسدة يعدزكف التعاكف كالتشديق بيغ الفخؽ السختمفةالقادة التحػيميػف  -

 .الأداء الجساعي
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يجعسػف التغييخ التشطيسي كيقػدكف السبادرات التي تحدغ مغ تشافدية السؤسدة القادة التحػيميػف  -
 في الدػؽ.

 ة:الشتائج التصبيكي -1-2
 تسثمت في:

 نتائج إختبار الفخضيات: -
لجكر  ( α ≤ 0.05) ةإحرائية عشج مدتػػ معشػي : تػجج علبقة ذات دلالةالفخضية الخئيديةإختبار  -

، كبالتالي نقبل تبدة - SOMIPHOSالؿيادة التحػيمية عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات 
 صحة الفخضية الخئيدية؛

           عشج مدتػػ معشػيةتػجج علبقة ذات دلالة إحرائية : كلىالفخضية الفخعية الأإختبار  -
(α≤0.05 عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات )( لجكر بعج التأثيخ الكاريدمي )السثالي

SOMIPHOS - كلى؛، كبالتالي نقبل صحة الفخضية الأتبدة 
  (α ≤ 0.05عشج مدتػػ معشػية )تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية إختبار الفخضية الفخعية الثانية:  -

، تبدة - SOMIPHOSلجكر بعج الإستثارة الفكخية عمى التشافدية في مؤسدة مشاجع الفػسفات 
 التالي نقبل صحة الفخضية الثانية؛كب

 ( α ≤ 0.05) تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية : الفخضية الفخعية الثالثةإختبار  -
، تبدة - SOMIPHOS بجاعي عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات لجكر بعج التحفيد الإ

 التالي نقبل صحة الفخضية الثالثة؛كب
 ( α ≤ 0.05) الفخضية الفخعية الخابعة: تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػيةإختبار  -

، تبدة - SOMIPHOSلجكر بعج الإعتبارات الفخدية عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات 
 الفخضية الخابعة؛ كبالتالي نقبل صحة

 ≥ α)تػجج علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية : الفخضية الفخعية الخامدةإختبار  -
، تبدة - SOMIPHOSلجكر بعج التسكيغ عمى التشافدية بسؤسدة مشاجع الفػسفات  ( 0.05

 كبالتالي نقبل صحة الفخضية الخامدة.
 إلى عجة نتائج لعل أبخزىا:  ؿ الجراسة التصبيؿيةتع التػصل مغ خلب

عمى الؿيادة التحػيمية  لجكر )α ≥ 0.05عشج مدتػػ معشػية )علبقة ذات دلالة إحرائية  كجػد -
 ؛تبدة - SOMIPHOSبسؤسدة مشاجع الفػسفات التشافدية 
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عمى بعج التسكيغ  لجكر  )α ≥ 0.05عشج مدتػػ معشػية )علبقة ذات دلالة إحرائية  كجػد -
 ؛تبدة - SOMIPHOSبسؤسدة مشاجع الفػسفات التشافدية 

 رات الفخديةعتبالإبعج ا لجكر )α ≥ 0.05عشج مدتػػ معشػية )علبقة ذات دلالة إحرائية  كجػد -
 ؛تبدة - SOMIPHOSبسؤسدة مشاجع الفػسفات التشافدية عمى 

ج التحفيد الإبجاعي بع لجكر  )α ≥ 0.05عشج مدتػػ معشػية )علبقة ذات دلالة إحرائية  كجػد -
 ؛تبدة - SOMIPHOSبسؤسدة مشاجع الفػسفات التشافدية عمى 

عمى ستثارة الفكخية لإبعج ا لجكر )α ≥ 0.05عشج مدتػػ معشػية )علبقة ذات دلالة إحرائية  كجػد -
 ؛تبدة - SOMIPHOSبسؤسدة مشاجع الفػسفات التشافدية 

 بعج التأثيخ الكاريدمي لجكر )α ≥ 0.05عشج مدتػػ معشػية )علبقة ذات دلالة إحرائية  كجػد -
 .تبدة - SOMIPHOSبسؤسدة مشاجع الفػسفات التشافدية عمى  )السثالي(

 ثانيا: التػصيات

 مغ خلبؿ الشتائج الستػصل إلييا يسكغ تقجيع التػصيات الآتية: 
البذخؼ كػنو  لسػردىتساـ بالإا تبدة - SOMIPHOSمؤسدة مشاجع الفػسفات مغ الزخكرؼ عمى  -

 عاملب أساسيا في الؿيادة التحػيمية؛
مغ خلبؿ كذلظ مغ الأفزل أف تجعع السؤسدة عسمية تدييخ الؿيادة بالكفاءات السؤىمة عمسيا كعسميا،  -

ستقخار العشرخ البذخؼ، بالذكل الحؼ يديج مغ أدائو، كىػ ما يشعكذ إتبشي سياسة تحفيد تزسغ 
 افدية؛تعديد التشيداىع في  عمى جػدة الخجمة السقجمة ك

بل يجب ، عتباره كسػرد ككفىإ فلب يقترخ في  الكفاءة البذخيةىتساـ )بالفخد( لإيجب عمى السؤسدة ا -
 ، يجب الحفاظ عمييا كقمب بسعشى مذاعخ إندانية يجب مخاعاتياكمادة  قػػ عاممةىتساـ بو كػنو لإا

  ؛خيةىتساـ كتذجيع كتغحية فكدعع كإىتساـ خاصة كأنو عقل مفكخ كمبجع بحاجة إلى 
 ؛زرع الػعي كتشطيع ممتؿيات عمسية حػؿ مػضػع الؿيادة التحػيمية ككيؽية تصبيقيا في السؤسدة -
تدخيخ كتػضيف جسيع كسائل الإعلبـ لمؿياـ بالجكر التػعػؼ لمؿيادة التحػيمية لديادة التشافدية بيغ  -

 ؛السشطساتالإقترادية كمختمف السؤسدات 
ستخجاـ تقشيات التكشػلػجيا السبتكخة عغ إتػعيتيع عمى كيؽية تعميع كتجريب العامميغ في السؤسدة ك  -

 ؛شخيق الجكرات التعميسية كالتجريبية كعقج نجكات كممتؿيات دكلية في ىحا السجاؿ



 خاتسةال

163 
 

نتيجت سياسة تصبيق الؿيادة التحػيمية  إإنذاء صشجكؽ خاص يعسل عمى تسػيل السؤسدات التي  -
 ؛قرج تعديد تشافديتيا

 ؛كالسؤسدات لسختمف السذاريعتذجيع التػجو إلى الؿيادة التحػيمية ضخكرة تجخل الحكػمة ل -
محاكلة تصبيق التجارب التي قامت بيا مؤسدات كمشطسات الجكؿ الستقجمة في مجاؿ تصبيق نسط  -

 ؛الؿيادة التحػيمية
ت الجراسات التصبيؿية كالؿياسية كىحا راجع لشجرة البيانا تفتقخ لكثخةجل الجراسات في ىحا السػضػع   -

ليحا مغ السدتحدغ تػفيخ قاعجة بيانات دكلية متكاممة لسعخفة مداىسة كدكر الؿيادة  ، الستاحة
 .التحػيمية في تعديد التشافدية

  آفاق الجراسةثالثا: 

بالشطخ إلى محجدات الجراسة التي دفعتشا إلى التخكيد عمى أحج جػانب السػضػع، فإنشا في الأخيخ 
 غ أف تكػف مػاضيع بحث مدتقبمية، أك تكسل مختمف زكايا ىحه الجراسة: نقتخح بعس العشاكيغ التي يسك

 ؛تأثيخ الؿيادة التحػيمية عمى رضا السػضفيغ كإنتاجيتيع في السؤسدات -
 ؛ستخاتيجي لمسؤسدات الرغيخة كالستػسصةلإدكر الؿيادة التحػيمية في تعديد التػجو ا -
 ؛د البذخيةالؿيادة التحػيمية كأثخىا عمى تصػيخ سياسات السػار  -
 .بتكار كالتصػيخ السدتجاـ في السؤسداتلإدكر الؿيادة التحػيمية في تعديد ا -
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، مجمة العمػـ الإقترادية كالإدارية، السجمج في الذخكة العامة لمرشاعات الجمجية العخاقية في بغجاد
 .(134-122(، )66(، العجد )18)
، سمدمة دكرية تعشي بقزايا التشسية في الأقصار العخبية، القجرة التشافدية بقجرتيامحمد عجناف كديع،  -57

 .2003ديدسبخ/ كانػف الأكؿ  العجد )الخابع كالعذخكف(،
 تبدة. - somiphoseمرمحة السػارد البذخية، مؤسدة مشاجع الفػسفات  -58
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(، العجد 49، رسالة معمع، السجمج )نطخية الكيادة التحػيمية في الكيادة التخبػية، مشيخة محمد العخايزة -59
 .2011الثالث، 

، جخائية في بعس الكميات الجامعيةإستخجام نطخيتي الكيادة  التحػيمية والإاليلبلي الذخبيشي،  -60
 .2001(، 21(، العجد )07مجمة مدتقبل التخبية العخبية، القاىخة، مرخ، مجمج )

الكيادة التحػيمية وعلبقتيا بفاعمية إتخاذ القخار لجى رؤوساء أقدام ىيمة مشجيل محمد التػيجخؼ،  -61
خبػية كالشفدية، كمية التخبية، جامعة ، مجمة العمػـ التالإشخاف التخبػي بسجيشة بخيجة في مشصقة القديع

 .2017(، السسمكة العخبية الدعػدية، 03(، العجد )18القريع، السجمج )
، بحػث كمشاقذات، محجدات القجرة التشافدية للؤقصار العخبية في الأسػاق الجوليةكديع محمد عجناف،  -62

 .2001جػاف  21تػنذ 
 جامعية:الخسائل ال 

لتخويج الإلكتخوني في تحقيق السيدة التشافدية: دراسة ميجانية أثخ اأحسج رسي أحسج بعمػش،  -63
، رسالة إستكساؿ لستصمبات الحرػؿ عمى درجة الساجدتيخ في إدارة عمى بشظ فمدصيغ في قصاع غدة

 .2016غدة، -الأعساؿ، كمية الإقتراد كالعمػـ الإدارية، قدع إدارة الأعساؿ، جامعة الأزىخ 
، دية لمسؤسدة الإقترادية بيغ مػاردىا الخاصة وبيئتيا الخارجيةالسيدة التشاف، أحسج، بلبلي -64

 .2007أشخكحة دكتػراه العمػـ في العمػـ الإقترادية، جامعة الجدائخ، 
الخجمات الإلكتخونية في السجارس الثانػية بسحافطات غدة أسامة أحسج عبج الدلبـ ياسيغ،  -65

محرػؿ عمى شيادة ماجدتيخ في أصػؿ التخبية ، محكخة مكسمة لوعلبقتيا بالسيدة التشافدية لمسجرسة
 .2017بكمية التخبية في الجامعة الإسلبمية بغدة، الجامعة الإسلبمية غدة، 

دور نطام الجػدة الذاممة في تحقيق السيدة التشافدية دراسة حالة إترالات الجدائخ آسية دىشػف،  -66
سي، تخرز إقتراد عسػمي كتدييخ ، محكخة مقجمة لإستكساؿ متصمبات شيادة الساستخ أكاديبالػادي

مؤسدات، جامعة الذييج حسو لخزخ بالػادؼ، كمية العمػـ الإقترادية كالتجارية كعمػـ التدييخ 
2015. 

متصمبات تحقيق السيدة التشافدية لجامعة السشرػرة في ضػء أماني عبج العطيع مخزكؽ شمبي،  -67
لمحرػؿ عمى درجة دكتػراه الفمدفة في  ، رسالة مقجمةبعس الخبخات العالسية رؤية تخبػية معاصخة

 .2018التخبية، تخرز أصػؿ التخبية، جامعة السشرػرة 
الكيادة التحػيمية وعلبقتيا بالتخصيط الإستخاتيجي لسجيخي بجرية بشت خسيذ بغ حسج الفميتية،  -68

اب، ، رسالة ماجدتيخ، كمية العمػـ كالآدمجارس التعميع مابعج الأساسي في محافطة جشػب الباششة
 .2015جامعة ندكػ، تخرز الإدارة التعميسية، 
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ترػر مقتخح لتشسية ميارات الكيادة التحػيمية لجى مجيخي السجارس بلبؿ فػزؼ جبارة الآغا،  -69
، رسالة ماجدتيخ، تخرز أصػؿ التخبية، الجامعة الإعجادية بػكالة الغػث بسحافطات غدة

 . 2011الإسلبمية، غدة، 
كيادة التحػيمية وعلبقتيا بالأداء الػضيفي مغ وجية نطخ العامميغ البغ عبج الخحسغ الصاىخ،  -70

، رسالة ماجدتيخ، جامعة بسؤسدة سػنمغاز، دراسة ميجانية بالسجيخية الجيػية لمتػزيع قدشصيشة
مشتػرؼ، كمية العمػـ الإندانية كالإجتساعية، قدع عمع الشفذ كالعمػـ التخبػية كالأرشػفػنيا، قدشصيشة، 

2011. 
، التحميل التشافدي ودوره في إعجاد الإستخاتيجية التدػيكية بالسؤسدة الاقتراديةيدة أحسج، غ مػ ب -71

رسالة ماجدتيخ غيخ مشذػرة، كمية العمػـ الاقترادية كعمػـ التدييخ كالعمػـ التجارية، جامعة محمد 
 .2006/2005بػضياؼ، السديمة، ،

في تصػيخ السيدة التشافدية لمسؤسدة تشسية السػارد البذخية ودورىا جساؿ بػزياف رحساني،  -72
، رسالة مقجمة لشيل شيادة الساجدتيخ في عمػـ التدييخ الإقترادية، دراسة حالة بانديظ عيغ الجفمى

 .2010فخع إدارة الأعساؿ، جامعة الجدائخ،  
ػـ ، أشخكحة دكتػراه في العمالإدارة السػقفية وتصبيقاتيا في الإدارة العسػمية الجدائخجساؿ حخار،  -73

 . \20122013الدياسية، كمية الحقػؽ كالعمػـ الدياسية، جامعة محمد خيزخ بدكخة، 
مسارسة مجيخي مجارس التعميع العام لمكيادة التحػيمية بسحافطة جسعاف بغ خمف جسعاف الغامجؼ،  -74

ػدية، ، رسالة ماجدتيخ، قدع الإدارة التخبػية كالشخصيط، جامعة أـ القخػ، السسمكة العخبية الدعالسخػاة
2012. 

أثخ الكيادة التحػيمية عمى فاعمية إتخاذ القخار في شخكة الأميغ حافع عبج الكخيع الغدالي،  -75
، رسالة ماجدتيخ ، قدع إدارة أعساؿ، كمية العمػـ الإقترادية كالعمػـ الإدارية، جامعة الذخؽ الأردنية

 .2012الأكسط، 
، أشخكحة دكتػراه شػر مى الإبجاع التشطيسيسمػكيات الكيادة التحػيمية وأثخىا عدكح التيجاني،  -76

ثالث في العمػـ الإقترادية كالعمػـ التجارية كعمػـ التدييخ، تخرز إدارة كتدييخ السشطسات، كمية 
 ..2019/2020العمػـ الإقترادية كالعمػـ التحارية كعمػـ التدييخ، جامعة غخداية، 

ة لجى مجراء السجارس الحكػمية الثانػية درجة تػفخ سسات الكيادة التحػيميرؤيا محسػد كشعاف،  -77
، رسالة وعلبقتيا بالإنتساء السيشي لمسعمسيغ مغ وجية نطخ السعمسيغ في محافطة شسال فمدصيغ

 .2014ماجدتيخ، جامعة الشجاح الػششية، نابمذ، فمدصيغ، 
ة، كمية ، أشخكحة دكتػراه غيخ مشذػر التحالف الإستخاتيجي كخيار لمسؤسدة الجدائخية، زغجار أحسج -78

 العمػـ الاقترادية كعمػـ التدييخ، جامعة  الجدائخ، الجدائخ.



 قائسة السرادر والسخاجع

171 
 

الشسط الكيادي لسجيخ السجرسة وأثخه عمى الإلتدام التشطيسي سعيج بغ محمد آؿ عاتق الغامجؼ،  -79
، رسالة لمسعمسيغ بالسجارس الثانػية الحكػمية بسحافطة ججة بإستخجام نطخية الذبكة الإدارية

التخبػية كالتخصيط، كمية التخبية، جامعة أـ القخػ، السسمكة العخبية الدعػدية،  ماجدتيخ في الإدارة
2009. 

دور الكيادة التحػيمية في تعديػ السدؤولية السجتسعية لمجامعات الخاصة في سشاء عمي شقػارة،  -80
شاف أشخكحة دكتػراه في إدارة الأعساؿ، كمية إدارة الأعساؿ، جامعة الج -دراسة تحميمية  -الأردن 
 2013.بمبشاف، 

تصػيخ أداء رؤساء الأقدام الأكاديسية بجامعة أم القخى في ، سساح بشت حامج جخيبيع الخادارؼ  -81
، رسالة ماجدتيخ في الإدارة التخبػية كالتخصيط، جامعة أـ القخػ، ضػء مجخل الكيادة التحػيمية

 .2014الدعػدية، 
، رسالة ماجدتيخ فعالية الإنتاجية لمسخؤوسيغأسمػب الكيادة الإدارية وأثخه عمى السسيخة صالحي،  -82

في العمػـ الإقترادية فخع تشطيع السػارد البذخية، كمية العمػـ الإقترادية كعمػـ التدييخ، جامعة 
 .2007/2008الحاج لخزخ باتشة، 

درجة إمتلبك سسات الكيادة التحػيمية لجى الكيادة شخكؽ بشت شفيق بشت صالح الذميػب،  -83
، ماجدتيخ في الإدارة التخبػية، جامعة السمظ عبج العديد، ة التخبية والتعميع لمبشات بججةالتخبػية لإدار 

 .2011الدعػدية، 
، دراسة ميجانية الكيادة الإدارية وأثخىا في إدارة السػارد البذخية إستخاتيجياصلبح ىادؼ الحديشي، 

خ في إدارة الأعساؿ، كمية في السشطسات الحكػمية في محافطة الشاصخية العخاؽ، رسالة ماجيدتي
 .2009الإدارة كالإقتراد، الاكاديسية العخبية في الجنسارؾ، 

دور الكيادة التحػيمية في تحقيق التسيد التشطيسي بالسؤسدة الإقترادية، صياحي الأخزخ،  -84
، أشخكحة دكتػراه، جامعة عمػـ التدييخ، جامعة محمد دراسة حالة مجسع كػنجور ببخج بػعخيخيج

 .2018السديمة، بػضياؼ 
يع،  -85 تكييف الإستخاتيجيات التدػيكية ودورىا في دعع السيدة التشافدية لمسؤسدة الصيب بغ إبخاـ

محكخة مقجمة  ،"ECDEالإقترادية الجدائخية، دراسة حالة مؤسدة الإسسشت ومذتقاتو بالذمف "
كلية، جامعة ضسغ متصمبات نيل شيادة الساجدتيخ في العمػـ التجارية، تخرز تدػيق كتجارة د

 .2010حديبة بغ بػعمي، الذمف، 
 ،نحػ تحديغ الإنتاجية وتجعيع القجرة التشافدية لمسشتجات الرشاعيةعبج الخحسغ، بغ عشتخ،  -86

 .2004أشخكحة دكتػراه، جامعة الجدائخ، 



 قائسة السرادر والسخاجع

172 
 

الكيادة التحػيمية وعلبقتيا بسدتػيات الػلاء التشطيسي لجى عبج السحدغ بغ عبج الله عمي الغامجؼ،  -87
، محكخة ماجدتيخ )غيخ مشذػرة(، في زباط السيجانييغ بكيادة حخس الحجود بسشصقة مكة السكخمةال

 .2011العمػـ الإدارية، الخياض، جامعة نايف العخبية، سشة 
دور الكيادة التحػيمية في تحقيق الفعالية التشطيسية في السجارس الخاصة ، عداـ محمد العثساني -88

سالة ماجدتيخ في الؿيادة كالإدارة، أكاديسية الإدارة كالدياسة لمجراسات ، ر بقصاع غدة )دراسة ميجانية(
 .2017العميا، جامعة الأقرى، غدة، 

، رسالة الساجدتيخ، جامعة الذخؽ نطخية الكيادة الشبػية التحػيميةعراـ عبج المصيف السػلى،  -89
 .2015الاكسط، 

محكخة مقجمة ضسغ متصمبات نيل ، السيدة التشافدية في السؤسدات الإقتراديةعسار بػششاؽ،  -90
شيادة ماجدتيخ في عمػـ التدييخ، كمية العمػـ الإقترادية كالتجارية كعمػـ التدييخ، جامعة الجدائخ، 

2002. 
، أشخكحة مؤشخات تشافدية السؤسدات الإقترادية في ضل العػلسة الإقتراديةفخحات غػؿ،  -91

 .2005قترادية، جامعة الجدائخ، مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة دكشػراه في العمػـ الإ
، رسالة مقجمة لشيل شيادة ماجدتيخ، فخكع دور الجػدة في تحقيق السيدة التشافدية، فمة العييار -92

 .2005إدارة أعساؿ، الجدائخ، 
، محكخة تخخج لشيل شيادة تشافدية السؤسدات الػششية في ضل التحػلات الإقتراديةكخبالي بغجاد،  -93

 (.2004ة الجدائخ، كمية العمػـ الإقترادية كعمػـ التدييخ، ماجدتيخ )الجدائخ: جامع
، أشخكحة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة الجكتػراه في التدػيق والسدايا التشافديةلحػؿ سامية،  -94

 .2008عمػـ التدييخ، كمية العمػـ الإقترادية كالتجارية كعمػـ التدييخ، جامعة الحاج لخزخ، باتشة 
، قة الكيادة التحػيمية بتسكيغ العامميغ في الجامعات الفمدصيشية بقصاع غدةعلبمحمد صادؽ الخقب،  -95

 .2010رسالة ماجدتيخ، كمية الإقتراد كالعمػـ الإدارية، جامعة الأزىخ، غدة، 
يع خميل العصػؼ،  -96 دور أسمػب الكيادة التحػيمية في تفعيل إدارة السعخفة وأثخىسا عمى أداء محمد إبخاـ

 .2010تيخ في إدارة الأعساؿ، كمية الأعساؿ، جامعة الذخؽ الأكسط، أغدصذ/، رسالة ماجدالسشطسة
علبقة الكيادة التحػيمية بالإبجاع الإداري لجى رؤساء الأقدام محمد كخيع، حدغ سعيج خمف،  -97

، رسالة مقجمة لقدع إدارة الأعساؿ بكمية التجارة الجامعة الأكاديسييغ في الجامعة الإسلبمية بغدة
تصمب تكسيمي لشيل درجة الساجدتيخ في إدارة الأعساؿ/ إدارة السػارد البذخية، الجامعة الإسلبمية كس

 ـ.2010ق/1431غدة، عسادة الجراسات العميا، كمية التجارة، قدع إدارة الاعساؿ، -الإسلبمية
أثخ الشسط الكيادي في سمػك السػاششة التشطيسية )دراسة مقارنة بيغ السرارف محمد ياسيغ حدػف،  -98

(، إدارة الاعساؿ، قدع إدارة الأعساؿ، كمية الإقتراد، جامعة جارية العامة والخاصة في سػرياالت
 .2016دمذق، 
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، محكخة مقجمة أىسية الجػدة الذاممة ومػاصفات الإيدو في تشافدية السؤسدةمميكة علبلي،  -99
ية كعمػـ ضسغ متصمبات نيل شيادة الساجدتيخ، تخرز تدييخ، كمية العمػـ الإقترادية كالتجار 

 .2003/2004التدييخ، جامعة محمد خيزخ، بدكخة، 
، محكخة دور نطام السعمػمات في تعديد القجرة التشافدية لمسؤسدات الجدائخيةمشرػرؼ رؾية،  -100

مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة ماجدتيخ في عمػـ التدييخ، كمية العمػـ الإقترادية كالتجارية كعمػـ 
 .2008التدييخ، جامعة بدكخة، 

، رسالة ماجدتيخ ةلمسؤسد التشافدية السيدة تشسية في التشافدية اليقطة ميةھأنحاسية رتيبة،  -101
 .2003/2002غيخ مشذػرة، كمية العمػـ الاقترادية كعمػـ  التدييخ، جامعة الجدائخ، الجدائخ، 

عمع ، محكخة ماجدتيخ في الكيادة التدػية وعلبقتيا بأداء العامميغ في السؤسدة، ندخيغ تػاليت -102
الإجتساع، تخرز تشطيع كعسل، كمية العمػـ الإجتساعية كالإندانية جامعة الحاج لخزخ باتشة، 

2014. 
، دراسة حالة البشظ أثخ إستخجام الكيادة التحػيمية بأبعادىا عمى حفد العامميغكساـ البػاب،  -103

لإسلبمية، غدة، الإسلبمي الفمدصيشي، محكخة ماجدتيخفي إدارة الاعساؿ، كمية التجارة، الجامعة ا
 فمدصيغ.

، رسالة ماجدتيخ، دور التدػيق الإبتكاري في السحافطة عمى السيدة التشافديةكىيبة مخبعي،  -104
تخرز إقتراد تصبيقي كإدارة السشطسات، كمية العمػـ الإقترادية كالتجارية كعمػـ التتدييخ، جامعة 

 .2011/2012الحاج لخزخ، 
 :الشجوات والسمتكيات 

، ممتقى عمسي كششي حػؿ السيدة التشافدية: السفيػم والسحجداتلعجاؿ بػزياف، أميشة بغ عمي، ا -105
، 10إستخاتيجية التجريب في ضل إدارة الجػدة الذاممة كسجخل لتحقيق السيدة التشافدية، جامعة سعيجة 

 .2009نػفسبخ  11
يدة دور تكشػلػجيا السعمػمات والإترالات في إكتداب السبمعياء خجيجة، مغسػرؼ صػرية،  -106

، السمتقى الجكلي الخامذ حػؿ رأس الساؿ الفكخؼ في مشطسات التشافدية في مشطسات الأعسال
 .2010الأعساؿ العخبية في ضل الإقتراديات الخجمية، جامعة حديبة بغ بػعمي الذمف، 
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 .2002أكتػبخ  19بدكخة، -، كرقة مقجمة في يػـ دراسي في جامعة محمد خيزخالعالسي
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فدة كالإستخاتيجيات التشافدية لمسؤسدات الرشاعية خارج قصاع السحخكقات في الجكؿ حػؿ: السشا

 العخبية، بجكف سشة.
، مجاخمة التشافدية الرشاعية لمسؤسدة الإقترادية الجدائخية، كساؿ، رزيق، عامخ، بػزعخكر -109

العمػـ مقجمة ضسغ السمتقى الػششي الأكؿ حػؿ الإقتراد الجدائخؼ في الألؽية الثالثة، كمية 
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، مجاخمة مقجمة ضسغ السمتقى الجكلي حػؿ مفيػم التشافديةكساؿ، رزيق، فارس، مدجكر،  -110
 .2003تشافدية السؤسدة الإقترادية كتحػلات السحيط، قدع عمػـ التدييخ، جامعة بدكخة، الجدائخ ، 

الإستخاتيجيات التشافدية في إنذاء ميدات تشافدية دور مخفي آميغ، بغ ششي يػسف،  -111
، السمتقى الجكلي الخابع حػؿ: السشافدة كالإستخاتيجيات لمسؤسدات الرشاعية خارج قصاع السحخوقات

التشافدية لمسؤسدة الرشاعية خارج قصاع السحخكقات في الجكؿ العخبية، جامعة حديبة بغ بػعمي 
 2010نػفسبخ  08/09مػـ التدييخ، بالذمف، كمية العمػـ الإقترادية كع

، السمتقى دور رأس السال الفكخي في تحقيق السيدة التشافدية لمسشطسات، فيخكز زكخي، كشدة سكخ -112
الجكلي الخامذ حػؿ رأس الساؿ الفكخؼ  في مشطسات الأعساؿ العخبية في ضل الإقتراديات الحجيثة، 

 2011ديدسبخ  13.14جامعة حديبة بغ بػعمي الذمف، 
مجاخمة بعشػان إدارة العلبقة مع الدبائغ كأداة لتحقيق السيدة التشافدية لسشطسات ؼ مشيخ، نػر  -113

 . الأعسال الستصمبات والتػصيات
، مجاخمة ضسغ السمتقى الجكلي حػؿ الأداء الستسيد القجرات التشافدية ومؤثخاتيايػسف سعيجاكؼ،  -114
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 لإستبيانتحكيع ا(: 01السمحق رقع  )
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 (: إستسارة إستبيان02السمحق رقع )

 

 العالي والبحث العمسي وزارة التعميع
 -تبدة  -جامعة العخبي التبدي 

 العمػم الإقترادية والعمػم التجارية وعمػم التدييخكمية 
 قدـــع عمـــػم الــتدـــيـــيخ
 تخرز إدارة أعسال

 إستســــــارة إســـــتـــبيــان
 " دور الكيادة التحػيمية في تعديد التشافدية بالسؤسدة

 " -تبدة-دراسة حالة: مؤسدة مشاجع الفػسفات 
 " إدارة أعساؿ محكخة مقجمة لشيل شيادة الساستخ ""

 

 بعج التحية كالدلبـ
في عمػـ التدييخ، تخرز  LMDفي إشار التحزيخ لإعجاد محكخة ضسغ متصمبات نيل شيادة ماستخ  

ببعس السعمػمات، التي تخجـ أىجاؼ  يمشكع إفادتة إدارة أعساؿ، أتقجـ إلى سيادتكع بيحا الإستبياف راجي
كلغ )ة( و مغ آراء كبيانات سيكػف مػضع إىتساـ الباحثبحثي، كأكد أف أحيصكع عمسا بأف كل ما تجلػن

( في الخانة Xأف تتع قخاءة العبارة بعشاية ككضع علبمة ) )ة(تدتخجـ إلا لأغخاض البحث العمسي، متسشي
 التي تعبخ عغ مجػ مػافقتكع عمييا.

 شاكخة كمقجرة لكع حدغ التعاكف كالإىتساـ، كتقبمػا مشى فائق الذكخ كالتقجيخ.
  :السؤشخ إشخاف الأستاذ)ة(تحت  -                                                       : ةالباحث -

 عبج الكخيع غشية                                                                        درار يحي
 الدشة الجامعية

2023/2024 
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 أولا: محػر البيانات الذخرية

 ذكخ                                        أنثى            الجشذ: -01

 الدغ: -02

  سشة 30أقل مغ 
  سشة 40إلى أقل مغ  30مغ 
  سشة 50إلى أقل مغ  40مغ 
 50 سشة فأكثخ 

 السدتػى التعميسي: -03

 أخخػ      جامعة                    ثانػؼ                تقشي               تقشي سامي          

 السدتػى الػضيفي: -04

 عامل ميارة                عامل تشفيح                   ميشجس                   إشار

 عجدد سشػات الخبخة في الػضيفة الحالية -05
  سشػات 05أقل مغ 
  سشػات 10سشػات إلى أقل مغ  05مغ 
 10 سشة فاكثخ 

 الأقجمية في السؤسدة: -06
 سشػات 05 أقل مغ 
  سشػات 10ألى  05مغ 
  سشة 15إلى أقل مغ  10مغ 
  سشة 20إلى أقل مغ  15مغ 
  سشة 25إلى أقل مغ  20مغ 
  فسا فػؽ  25مغ  
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 ثانيا: محاور الجراسة

 السحػر الأول: الكيادة التحػيمية

( أماـ Xمة )ييجؼ ىحا السحػر إلى معخفة مجػ تصبيق أبعاد الؿيادة التحػيمية، لحا نخجػ مشكع كضع علب
 درجة سع ؾياس التي تخكنيا متشاسبة مع العبارة.

لاأوافق  العبارة ومجى الإستجاب ليا الخقع
 بذجة

لا 
 أوافق

أوافق  أوافق محايج
 بذجة

 ول: التأثيخ الكاريدمي ) السثالي (لأ البعج ا
يكػف القادة أنساشا لمترخؼ الحاتي كالإيجابي  01

 كالسثالي.
     

الفخؽ كجحب  قائج القجرة عمى تحقيقتتػفخ لجػ ال 02
 إنتباىيع كإيجاد رؤية مذتخكة قػية.

     

      القائج يشقل الخؤية كالأىجاؼ بػضػح لباقي الفخيق. 03
يتكيف القائج مع التغيخات كالزغػشات بذكل فعاؿ،  04

 مسا يجعمو قجكة لباقي الفخيق.
     

 البعج الثاني: التحفيد الإبجاعي
      قائج ركابط العسل الجساعي بيغ الفخيق.يعدز ال 05

القائج يحفد عمى تصػيخ السػضفيغ كزيادة خبخاتيع  06
 كمياراتيع.

     

      القائج يحفدالسػضفيغ عمى تحقيق أىجاؼ السؤسدة. 07
      القائج يعدز ثقة السػضفيغ بالقجرة عمى العسل. 08

 البعج الثالث: الإستثارة الفكخية
      ئج يقػـ بتحفيد الإبجاع كالإبتكار بيغ أفخاد الفخيق.القا 09
القائج يعسل عمى تشسية قجرات التفكيخ الشقجؼ  10

 كالتحميمي  كالإبتكارؼ.
     



 السلبحق

181 
 

القائج يبدط السعيقات التي تػاجو السؤسدة عمى  11
 أساس يسكغ حميا.

     

القائج يذجع عمى تبادؿ الخبخات كالسيارات بيغ فخيق  12
 سل.الع

     

 البعج الخابع: الإعتبارات الفخدية
القائج يتستع بذخرية كاريدمية تحفد أتباعو عمى  13

 تجاكز التػقعات العادية.
     

      القائج يعدز الثقة لجػ العامميغ بالقجرة عمى العسل. 14
القائج يسارس العجالة كالإنراؼ في معاممتو لأفخاد  15

 الفخيق.
     

التػازف بيغ الحياة الذخرية كالعسمية يجعع القائج  16
 لأفخاد الفخيق.

     

 البعج الخامذ: التسكيغ
      التسكيغ يديج مغ الإحداس بالكفاءة لجػ الأفخاد. 17
      التسكيغ يخمق بيئة داعسة للئبجاع. 18
التسكيغ يعدز مغ ركح الفخيق كيقػػ العلبقات بيغ  19

 أعزاء الفخيق.
     

      تسكيغ يذجع عمى نيج مدتسخ للئبتكار.ال 20
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 السحػر الثاني: التشافدية بالسؤسدة

( أماـ العبارة بسا يتشاسب، كالجرجة التي يسارسيا القائج مغ Xأرجػ قخاءة الفقخات الآتية بجقة ككضع إشارة )
 الؿيادة التحػيمية مغ كجية نطخؾ.

افق لاأو  العبارة ومجى الإستجابة ليا الخقع
 بذجة

أوافق  أوافق محايج لا أوافق
 بذجة

التشافدية ىي أحج الأسذ الخئيدية لشجاح السؤسدة في  21
 سػؽ العسل.

     

التفػؽ التكشػلػجي يسكغ أف يزع السؤسدة ف نخػ أ 22
في مػقع تشافدي متقجـ، مسا يجعميا قادرة عمى تمبية 

 إحتياجات العسلبء بذكل أفزل كأكثخ كفاءة.

     

تػفخ التشافدية فخصا لتصػر السؤسدة كتحديغ  23
 خجماتيا كتقميل تكاليفيا.

     

تفػؽ تشافدية السؤسدة يعتسج عمى قجرتيا عمى تقجيع  24
 مشتجات أك خجمات ذات جػدة عالية بأسعار تشافدية.

     

التشافدية الشاجحة بالسؤسدة تعتسج عمى الإلتداـ  25
 الإبتكارات. بالجػدة كالخجمة العالية كتقجيع

     

تتػفخ السؤسدة عمى تكشػلػجيا متصػرة كمتشػعة  26
 يرعب عمى السؤسدات السشافدة حيازتيا.

     

تحقيق ميدة تشافدية في الأسعار كجحب مديج مغ  27
 العسلبء مغ خلبؿ تقميل التكاليف كزيادة الكفاءة.

     

 تدتحػذ السؤسدة عمى حرة سػؾية كبيخة ندبيا مقارنة 28
 بالسؤسدات السشافدة.
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      تدتيجؼ السؤسدة أسػاؽ ججيجة لتحقيق أىجافيا. 29

تستمظ السؤسدة فخيق عسل ماىخ كفعاؿ يسكشيا مغ أف  30
 تكػف أكثخ تشافدية في سػؽ العسل.

     

بشاء شبكات قػية مع السػرديغ كالذخكاء التجارييغ  31
 سدة.كالعسلبء تؤدؼ إلى تعديد التشافدية بالسؤ 
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 SPSS(: نتائج 03السمحق رقع )

 السرجاقية:
 :السحػر الأول

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.991 20 

 :السحػر الثاني
 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.989 11 

 

 ستبيان:لإا
 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

.994 31 

 
 

 مرفػفة بيخسػن 
 

Correlations 

 عتبارات الفخديةلإبعج ا التسكيغ الفكخية ستذارةلإا بجاعيلإالتحفيد ا التأثيخ الكاريدماتي )السثالي( 
 **Pearson Correlation 1 .885** .917** .817** .848 )السثالي(يالتأثيخ الكاريدم

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 

N 40 40 40 40 40 
 **Pearson Correlation .885** 1 .953** .950** .910 بجاعيلإالتحفيد ا

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 

N 40 40 40 40 40 
 **Pearson Correlation .917** .953** 1 .936** .930 ستذارة الفكخيةلإا

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 
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N 40 40 40 40 40 
 **Pearson Correlation .817** .950** .936** 1 .937 التسكيغ

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 

N 40 40 40 40 40 
 Pearson Correlation .848** .910** .930** .937** 1 عتبارات الفخديةلإبعج ا

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  
N 40 40 40 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 مرفػفات بيخسػن 

Correlations 

 عتبارات الفخديةلإبعج ا التسكيغ ستذارة الفكخيةلإا التحفيد الابجاعي )السثالي( اتيالتأثيخ الكاريدم 
 **Pearson Correlation 1 .885** .917** .817** .848 التأثيخ الكاريدماتي )السثالي(

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 

N 40 40 40 40 40 
 **Pearson Correlation .885** 1 .953** .950** .910 بجاعيلإالتحفيد ا

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 

N 40 40 40 40 40 
 **Pearson Correlation .917** .953** 1 .936** .930 ستذارة الفكخيةالإ

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 

N 40 40 40 40 40 
 **Pearson Correlation .817** .950** .936** 1 .937 التسكيغ

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 

N 40 40 40 40 40 
 Pearson Correlation .848** .910** .930** .937** 1 عتبارات الفخديةلإبعج ا

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  
N 40 40 40 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 
 

 التشافدية بالسؤسدة الؿيادة التحػيمية 
 **Pearson Correlation 1 .949 الؿيادة التحػيمية

Sig. (2-tailed)  .000 

N 40 40 
 Pearson Correlation .949** 1 التشافدية بالسؤسدة

Sig. (2-tailed) .000  
N 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 ختبار الصبيعيلإا
 

Tests of Normality 

       
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
 000. 40 761. 000. 40 371. الؿيادة التحػيمية

a. Lilliefors Significance Correction 

 
 

Tests of Normality 

 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
 000. 40 768. 000. 40 336. التشافدية بالسؤسدة

a. Lilliefors Significance Correction 

 
 

Tests of Normality 

 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
 000. 40 749. 000. 40 339. السحػريغ

a. Lilliefors Significance Correction 
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 مخخجات الفخضيات
 الأولىالفخضية 

 
Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered 
Variables 
Removed Method 

التأثيخ الكاريدماتي  1
 b)السثالي(

. Enter 

a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 
b. All requested variables entered. 

 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 
1 .851a .725 .717 .57305 

a. Predictors: (Constant), )التأثيخ الكاريدماتي )السثالي 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 32.853 1 32.853 100.041 .000b 

Residual 12.479 38 .328   
Total 45.331 39    

a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 
b. Predictors: (Constant), )التأثيخ الكاريدماتي )السثالي 

 
Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) .317 .218  1.452 .155 

 000. 10.002 851. 085. 850. الكاريدماتي )السثالي( التأثيخ
a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 
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 الفخضية الثانية
 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered 
Variables 
Removed Method 

 b . Enterستذارة الفكخيةالإ 1
a. Dependent Variable: لسؤسدةالتشافدية با 

b. All requested variables entered. 

 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 
1 .908a .825 .821 .45672 

a. Predictors: (Constant), الاستذارة الفكخية 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 37.405 1 37.405 179.316 .000b 

Residual 7.927 38 .209   
Total 45.331 39    

a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 
b. Predictors: (Constant), ستذارة الفكخيةلإا 

 
 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) .184 .174  1.055 .298 

 000. 13.391 908. 068. 917. الاستذارة الفكخية
a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 
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 الفخضية الثالثة
 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered 
Variables 
Removed Method 

 b . Enterيد الابجاعيالتحف 1
a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 

b. All requested variables entered. 

 
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 
1 .909a .826 .822 .45505 

a. Predictors: (Constant), التحفيد الابجاعي 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 37.463 1 37.463 180.916 .000b 

Residual 7.869 38 .207   
Total 45.331 39    

a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 
b. Predictors: (Constant), التحفيد الابجاعي 

 
Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) .281 .167  1.683 .101 

 000. 13.450 909. 067. 897. التحفيد الابجاعي
a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 
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 الفخضية الخابعة
 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered 
Variables 
Removed Method 

 b . Enterعتبارات الفخديةلإبعج ا 1
a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 

b. All requested variables entered. 

 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 
1 .951a .904 .902 .33758 

a. Predictors: (Constant), بعج الاعتبارات الفخدية 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 41.001 1 41.001 359.791 .000b 

Residual 4.330 38 .114   
Total 45.331 39    

a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 
b. Predictors: (Constant), بعج الاعتبارات الفخدية 

 
 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) .007 .132  .053 .958 

 000. 18.968 951. 053. 996. بعج الاعتبارات الفخدية
a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 
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 الفخضية الخامدة
 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered 
Variables 
Removed Method 

 b . Enterالتسكيغ 1
a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 

b. All requested variables entered. 

 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 
1 .945a .893 .890 .35778 

a. Predictors: (Constant), التسكيغ 

 
 

ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 40.467 1 40.467 316.128 .000b 
Residual 4.864 38 .128   

Total 45.331 39    
a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 

b. Predictors: (Constant), التسكيغ 

 
Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) .302 .126  2.398 .021 

 000. 17.780 945. 049. 868. التسكيغ
a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 
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 الفخضية الخئيدة
 

Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered 
Variables 
Removed Method 

 b . Enterالؿيادة التحػيمية 1
a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 

b. All requested variables entered. 

 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 
1 .949a .900 .897 .34592 

a. Predictors: (Constant), الؿيادة التحػيمية 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 40.784 1 40.784 340.830 .000b 

Residual 4.547 38 .120   
Total 45.331 39    

a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 
b. Predictors: (Constant), الؿيادة التحػيمية 

 
Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) .056 .133  .422 .006 

 000. 18.462 949. 053. 976. الؿيادة التحػيمية
a. Dependent Variable: التشافدية بالسؤسدة 
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 السمخـــز 
بسؤسدة مشاجع الفػسفات ىجفت ىحه الجراسة إلى ؾياس كتحميل دكر الؿيادة التحػيمية في تعديد التشافدية 

SOMIPHOS - كىحا بإسقاط أبعاد الؿيادة التحػيمية الستسثمة فػي بعج التأثيخ الكاريدمي، الإستثارة الفكخية،تبدة ، 
كالتسكيغ عمى متغيخ التشافدية، حيث تع إعتساد السشيج الػصفي التحميمي مغ التحفيد الإبجاعي، الإعتبارات الفخدية 

خلبؿ كصف متغيخات الجراسة في قالبيسا الشطخؼ، كحلظ مشيج دراسة الحالة بإعتساد الإستبياف كأداة لجسع البيانات 
 . SPSSv26مج كالسعمػمات مغ شخؼ عيشة مغ مػضفي كإشارات السؤسدة محل الجراسة، كتحميميا بػاسصة بخنا

تػصمت الجراسة إلى أف: لجػ الؿيادة التحػيمية مدتػػ متػسط إلى جيج، كسا أف دكرىا في تعديد التشافدية قػؼ، 
لؿيادة التحػيمية لجكر ا ≥ α) 0.05حيث بيشت الشتائج كجػد علبقة ذات دلالة إحرائية عشج مدتػػ معشػية )

 . تبدة - SOMIPHOSجع الفػسفات بسؤسدة مشا  بجسيع أبعادىا في تعديد التشافدية
 .spssؾيادة؛ ؾيادة تحػيمية؛ تشافدية؛ مؤسدة الفػسفات؛ : كمسات مفتاحية

 
 

Abstract 
This study aimed to measure and analyze the role of transformational leadership in 
enhancing competitiveness in the SOMIPHOS Phosphate Mines Corporation - 
Tebessa, by projecting the dimensions of transformational leadership represented by 
the dimension of inspirational influence, intellectual stimulation, creative stimulation, 
individual considerations and empowerment onto the competitiveness variable, where 
the descriptive analytical approach was adopted from While describing the variables of 
the study in their theoretical form, as well as the case study approach by adopting the 
questionnaire as a tool for collecting data and information from a sample of employees 
and executives of the institution under study, and analyzing it using the SPSSv26 
program. 
The study found that: Transformational leadership has a moderate to good level, and 
its role in enhancing competitiveness is strong, as the results showed the existence of 
a statistically significant relationship at a significant level (α ≤ 0.05) for the role of 
transformational leadership in all its dimensions in enhancing competitiveness at the 
SOMIPHOS Phosphate Mines Corporation – Tebessa. 

Keywords: leadership; Transformational leadership; competitive; Phosphate 
Corporation; spss. 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


