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:ةیبرعلاةغلّلابصخلم
يجیتارتسلااءادلأاىلعةیلیوحتلاةدایقلارثأ

ةطسوتملاوةریغصلاةسسؤملايف
:ةبلاطلادادعإ

ةزیافيمیحس
:روتكدلاذاتسلأافارشإ

للاعةلحروب
مولعوةیراجتلا،ةیداصتقلاامولعلاةیلكبقباسدیمعورییستلامولعمسقيفروتكدلاذاتسلأا

-سبایليللایجةعماج–رییستلا

ةریغصلاةسسؤملايفيجیتارتسلإاءادلأاوةیلیوحتلاةدایقلانیبةقلاعلاةساردىلإثحبلااذهفدهی
يفةصصختم،سابعلبيدیسةیلاوبةطسوتموةریغصةسسؤم20ةساردللاخنم،ةطسوتملاو
،يلاثملاریثأتلا:يهداعبأةسمخللاخنمةیلیوحتلاةدایقلاموهفمسایقمّتو.ةیعانصلاتاجتنملا
للاخنميجیتارتسلإاءادلأاسایقمّتامك،نیكمتلاويدرفلارابتعلاا،ةیركفلاةراثتسلاا،يماهللإازفحلا
.ومنلاوملعتلاروظنموةیلخادلاتایّلمعلاروظنم،ءلامعلاروظنم،يلاملاروظنملا:يهداعبأةعبرأ
ءادلأاوةیلیوحتلاةدایقلانیبةیئاصحإةللادتاذةقلاعدوجواهمّهأجئاتنةدّعىلإةساردلاتلصّوت
.ةساردلالحمةطسوتملاوةریغصلاتاسسؤملايفيجیتارتسلإا

رییغتلا،ةطسوتملاوةریغصلاةسسؤملا،يجیتارتسلإاءادلأا،ةیلیوحتلاةدایقلا:ةیحاتفملاتاملّكلا
.ةیعانصلاتاجتنملاويمیظنتلا
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Résumé :

L’objectif de cette étude est d’expliquer  la relation qui existe entre le leadership 

transformationnel et la performance stratégique des PME, à travers l’étude de 20 entreprises 

dans la wilaya de Sidi Bel-Abbés, spécialisées dans les produits industriels. Il s’agit 

précisément de mesurer le leadership transformationnel à travers cinq dimensions : l’influence 

idéale, la motivation inspirante, la stimulation intellectuelle, la considération individuelle et

l’empowerment, et de mesurer également la performance stratégique à travers quatre 

dimensions : La finance, les clients, les processus internes, l’apprentissage et la croissance.  

Les résultats obtenus ont confirmé une relation positive entre le leadership transformationnel 

et la performance stratégique, dans les entreprises étudiées. 

Mots clés : Leadership transformationnel, Performance stratégique, petite et 

moyenne entreprise, changement organisationnel et produits industriels .

Abstract :

The objective of this study is to explain the relationship between transformational 

leadership and the strategic performance of  small and medium organization, through the 

study of  20 companies in Sidi Bel-Abbes town, specialized in industrial products. It is 

precisely measuring transformational leadership through five dimensions : idealized

influence, inspirationl motivation, intellectual stimulation, individual consideration and 

empowerment, and also measuring strategic performance across four dimensions : 

finance,clients, internal processes, learning and growth .The results confirmed a positive 

relationship between transformational leadership and strategic performance in the companies 

studied .

Keywords : Transformational leadership, Strategic performance, Small and 

medium organization, Organizational change and industrial products .
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:ةمدّقملا.1

مامتهلاكرتشملامساقلالثمیوهو،ماعلكشبتاسسؤمللةبسنلاباًماهواȄًرهوجاًموهفمءادلأادعی
اهƔفامبةȄرادلإاةفرعملالوقحوعورفعیمجلةیلومشلاةرهاظلانوكینأداكیو،لامعلأاةرادإءاملع
هنوكنعلاًضف،ةȄرادلإاةفرعملالوقحوعورفعیمجلاȄًروحماًرصنعدعیهنّأامك،ةیجƔتارتسلإاةرادلإا
ةرثكنممغرلابو؛همدعنمةسسؤملادوجوهلوحروحمتȑƔذّلاوتاسسؤملافلتخملةیمهأرثƄلأادعبلا
ضرغلةساردلاوثحبلانمدȄزملاًعساولازلالاجملانّألاّإ،ءادلأالوانتتيتّلاتاساردلاوثوحبلا
مغرو،عیمجلاهیلعقفتƔةددّحمتاسایقبȌیسبموهفمدعیملهنّأوةًصاخ،عساولاموهفملااذهرƔطأت
ومامتهلاابتاسسؤملارارمتساو،ءادلأاعوضومنمضةیثحبلاتاقلطنملاوداعبلأاعاستاوددعت
فلتخمبقƔثولاهطابترلاةساردلاوثحبللاًبصخلاًاجمءادلأاىقبƔ،هبناوجفلتخمىلعزƔكرتلا
وتارƔغتملاكلتعونتوبعشتو،اهنمةیجراخلامأةیلخادلاتناƄأءاوس،ةیئŗƔلالماوعلاوتارƔغتملا
تانوكمنمȑأروطتورƔغتوددجتŗةددجتمهتایوتحمو،عساوموهفمءادلأاف،هعملدابتملااهرƔثأت
ءادلأاعوضومبرƔكفتلايفةرمتسمتاسسؤملايفایلعلاتارادلإالازتلاو،اهعاونأفلاتخاىلعةسسؤملا

،اًینقتاًحلطصمهفصوŗءادلأاةشقانمبلاغشنلاانّأىلإةًفاضإ،ةدوجومتاسسؤملاكلتنأاملاط
.1اًرمتسملازامهسایقلةیساسلأادعاوقلاواهدنعللحیيتّلاتایوتسملاةشقانمبو

ةیلاعلاةȄرشبلاتاناكملإادƔنجتوهةیلاعلاةدوجلابعتمتتيتّلاةȄرادلإاةدایقلليسیئرلافدهلانّإ
يتّلاةدایقلايهو،مهتاءافكودƔّجلكشبمهتاراهمفƔظوت،ةسسؤملايفدارفلأامظعماهلكشتيتّلا
لكشبلماعتلاةفرعمبزƔمتتكلذكو،ؤŗنتلاىلعةردقلاوتاقلاعلاصخƔامیفءاكذلانمدȄزمبزƔمتت
رثƄألامعأيفمكحتلابرملأاقلعتƔةدحاوةملّكب.يموƔلاȑرادلإالمعلايفةیلاعةجردŗيقلاخأ
ةصاخلامیقلاروطتعمةرƔخلأاهذهشامتتثƔح،ةȄرادلإاةدایقللةثادحرثƄأ،اًءاكذرثƄأ،ةیناسنإ
ŗلودارفلأاتاعلطتƄ2ةیلاحلاةسسؤملاصرفعمكلذكن.

ءادلأاةرادإةلسلس-نزاوتملامیƔقتلاةقاطبوءادلأاتایساسأ،يŗلاغلاروصنمنسحمرهاطوسȄردإيŗحصدمحملئاو1
.37،)2009؛لئاوراد:ندرلأا-نامع(،1يجƔتارتسلاا

2 Daniel Belet, Essai : leadership humainement intelligent de demain-innover dans les relations manageriales, 
enjeu-clé de la performance des organisations au XXIe siècle,( Paris: Management et prospective ;2015), 95.
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ىلعمهعیجشتومهلتایدحتلاقلخومهتراثإللاخنممهƔسوؤرمنوزفحینƔƔلȄوحتلاةداقلانّأامك
بذجىلعوةكرتشمȐؤروماهموةیعامجفادهأزاجناىلعةداقلاءلاؤهددشیثƔح،اًدرفاًدرفروطتلا
ءلاؤهنوعجشیامكةیدایتعلاارƔغوةعساولاتامهملاوتازاجنلااىلعزƔكرتللمهƔسوؤرمهابتنا
وتاحومطلامهلققحتيتّلاروملأايفةصاخوددجتلاوروملأارابتخاوملعتلاىلعنƔسوؤرملا
.1قȄرفلاةحلصملوقȄرفلانمضمهلمعزاجنلاةقفارملاتاعقوتلا

ةبسنلابةًصاخ،مهمعوضوميجƔتارتسلااءادلأابهتقلاعوةیلȄوحتلاةدایقلاعوضوملّعلو
مهعفدلنȄرداقةداقلاهدارفأةجاحوةرورضواهمجحرغصبزاتمتيتّلاةطسوتملاوةرƔغصلاتاسسؤملل
ةبسنلابةیمتحةرورضاهدوجوىحضأيتّلاتاسسؤملاهذهءاقبىلعةظفاحملاو،بوغرملاءادلأاوحن
هعفدوȑرئازجلاداصتقلاابضوهنلاةلواحمكلذكو.اًراهدزاواًمدقترثƄلأاةیملاعلاتایداصتقلااةفاƄل
ةرƔغصلاتاسسؤملليجƔتارتسلااءادلأاȐوتسمنمعفرلاةلواحمللاخنمكلذو،يقرلاوةیمنتلاوحن
هذهةȄرارمتساىلعةظفاحملاوومنلاورƔƔغتلاثادحإىلعنȄرداقةداقىلإجاتحتيتّلاةطسوتملاو
نمنƔجرخلاباتƄلابلغلأةبسنلابةمدّقملايفدعیةمظنملاةȄرارمتسافده"نّأثƔح،تاسسؤملا
ةبسنلابI.ANSOFFفوصنأ،ةȄرادلإاةسردمللةبسنلابP.F.DRUCKERركورد:سرادملافلتخم
رهظیلاحȃرلاباتƄلاءلاؤهبسح،ةیكولسلاةسردمللةبسنلابH.SIMONنومیس،ةیجƔتارتسلإاةسردملل
لقحلاءارثإةساردلاهذهللاخنمكلذكلواحن.2"ةȄرارمتسلاانامضلةلƔسوكامنإوهتاذدحيففدهك
نمكلذو،ةرƔغصلاوةطسوتملالامعلأاةرادإنادƔميفةًصاخةȄرشبلادراوملاةرادإلاجميفيفرعملا

هذهليجƔتارتسلااءادلأاȐوتسمويلȄوحتلاȑدایقلاȌمنلانملكنȃȌŗƔرتةقلاعداجƔإةلواحمللاخ
.تاسسؤملا

ةیȃرعلاةضهنلاراد:تورŗƔ(،تاسسؤملاةرادإيفةثƔدحلاتاهاجتلااوȏدابملا،ȋولŗمیهارŗإنسح1
.447-443،)2005؛

2Ahmed KOUDRI, Economie de l’entreprise (Une Introduction au Management), (Alger : ENAG-Editions; 
1999), 17.
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:ةساردلاةیلاكشإ.2

ةرƔغصلاتاسسؤملابسانتويجƔتارتسلااءادلأاسیقترƔƔاعمداجƔإيفثحبلااذهةیلاكشإنمƄت
متƔثƔحب،يجƔتارتسلاامهئادأȐوتسمنمعفرلانمتاسسؤملاهذهةداقنƔكمتةیفیكو؛ةطسوتملاو
تاسسؤملاهذههیفلمعتȑذّلاȌیحملابسانتيتّلايلȄوحتلادئاقلاصئاصخوأتانوكمىلإلصوتلا
.ةطسوتملاوةرƔغصلا

:ةساردلاتارƒغتملȏرظنلƒلحت.أ

Ȍمنلااذه،نّأانلنŗƔّتةیلȄوحتلاةدایقلاصخƔامیفعوضوملاتایŗدأىلععلاطلااللاخنم
فادهأقƔقحتوحندارفلأازƔفحتوماهلإللاخنمرƔƔغتلانوثدحینƔذلاءاردملابȌبترȑƔدایقلا
ةسارديفȌیسورƔغتمك"يمیظنتلارƔƔغتلا"لاخدإŗ"؟فƔك"لاؤسلابمامتهلااانلواحيلّاتلابو؛ةسسؤملا
:يلƔامیفيسیئرلالاؤسلالثّمتيلاتلابويجƔتارتسلإاءادلأاوةیلȄوحتلاةدایقلانŗƔةقلاعلا

:يسیئرلالاؤسلا.ب

لحمةطسوتملاوةرƒغصلاتاسسؤملليجƒتارتسلااءادلأاىلعةیلȂوحتلاةدایقللرثأكانهله
؟ةساردلا

،ةساردلاتایضرفةغایصىلعاندعاستاهلعلةیعرفةلئسأةعȃرأبيسیئرلالاؤسلاحیضوتنكمیو
:يلاتلاكيهو

ةرƔغصلاتاسسؤملليجƔتارتسلإاءادلأاويلȄوحتلاȑدایقلاȌمنلانملكنŗƔةقلاعكانهله-1
؟ةقلاعلاهذهةعیŗطامو؟ةطسوتملاو

وةرƔغصلاتاسسؤملليجƔتارتسلإاءادلأاوةیلوحتلاةدایقلاداعبأنŗƔةقلاعكانهله-2
؟ةقلاعلاهذهةعیŗطامو؟ةطسوتملا

ءادلأاويلȄوحتلاȑدایقلاȌمنلانŗƔةقلاعلايفȌیسورƔغتمكيمیظنتلارƔƔغتلارثؤƔله-3
؟يجƔتارتسلإا

تارƔغتميهامو؟يجƔتارتسلااءادلأاوةیلȄوحتلاةدایقلانملكنŗƔةقلاعلاجذومنوهام-4
؟اهلوŗقمّتيتّلاحرتقملاȑرظنلاجذومنلا



ةمّاعلاةمدّقملا

21

:ةساردلاتایضرف-ج

ŗةیّلاتلاتایضرفلاةغایصمّت،ةساردلاهذهلةهجوملاةیلاكشلإاةلئسأىلعاًءان:

ȐدليجƒتارتسلااءادلأاوةیلȂوحتلاةدایقلانŗƔةیئاصحإةللادتاذةقلاعدجوتلا:ىلولأاةیضرفلا
.ةساردلالحمةطسوتملاوةرƔغصلاتاسسؤملا

:ةیلاتلاةیعرفلاتایضرفلاىلإةیضرفلاهذهمسقنتو

تاسسؤملاȐدليجƒتارتسلااءادلأاويلاثملارƒثأتلانŗƔةیئاصحإةللادتاذةقلاعدجوتلا-1-1
.ةساردلالحمةطسوتملاوةرƔغصلا

تاسسؤملاȐدليجƒتارتسلااءادلأاويماهللإازفحلانŗƔةیئاصحإةللادتاذةقلاعدجوتلا-1-2
.ةساردلالحمةطسوتملاوةرƔغصلا

تاسسؤملاȐدليجƒتارتسلااءادلأاوةȂركفلاةراثتسلاانŗƔةیئاصحإةللادتاذةقلاعدجوتلا-1-3
.ةساردلالحمةطسوتملاوةرƔغصلا

تاسسؤملاȐدليجƒتارتسلااءادلأاوȏدرفلارابتعلاانŗƔةیئاصحإةللادتاذةقلاعدجوتلا-1-4
.ةساردلالحمةطسوتملاوةرƔغصلا

ةرƔغصلاتاسسؤملاȐدليجƒتارتسلااءادلأاونƒكمتلانŗƔةیئاصحإةللادتاذةقلاعدجوتلا-1-5
.ةساردلالحمةطسوتملاو

ȐدليجƒتارتسلااءادلأاوةیلȂوحتلاةدایقلانŗƔةیئاصحإةللادتاذةقلاعدجوتلا:ةیناثلاةیضرفلا
.يمیظنتلارƒƒغتلاللاخنمةساردلالحمةطسوتملاوةرƔغصلاتاسسؤملا
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:ةساردلافادهأ-3

:ةیّلاتلافادهلأاىلإلوصولالواحنةساردلاهذهللاخنمو

وةرƔغصلاتاسسؤملليجƔتارتسلااءادلأاىلعيلȄوحتلاȑدایقلاطمنللرثأكانهناكنإةفرعم-1
.ةساردلالحمة·سوتملا
وةرƔغصلاتاسسؤملليجƔتارتسلااءادلأاىلعيلȄوحتلاȑدایقلاطمنلاداعبلأرثأكانهناكنإةفرعم-2
.ةساردلالحمة·سوتملا
ءادلأاوةیلȄوحتلاةدایقلانŗƔةقلاعلايفطیسولارƔغتملارثأيمیظنتلارƔƔغتللكانهناكنإةفرعم-3
.ةساردلالحمة·سوتملاوةرƔغصلاتاسسؤملليجƔتارتسلإا
.)لوّلأالصفلايفهحر·متƔس(ةساردللحرتقملاجذومنلارابتخا-4

:ثحǺلاةطخ-4

:يتلآاكلوصفةعȃرأىلإثحبلامیسقتŗانمقعوضوملااذهةجلاعملو

لوحةقباسلاتاساردلاةعجارمللاخنم،ةساردللحرتقمجذومنءانŗةلواحمىلإلوّلأالصفلافده
جذومنحر·بلوّلأاثحبملامتهƔ:ثحابمةثلاثىلإهمیسقتمتويجƔتارتسلااءادلأاوةیلȄوحتلاةدایقلا
تاساردلاةعجارمبمتهƔفيناثلاثحبملاامّأ؛اهجهنمواهدودح،اهتاحل·صم،اهتارƔغتم،حرتقملاةساردلا
قƔثوتلاماظنحرشوةقباسلاتاساردلابةًنراقمةیلاحلاةساردلاتازƔممدƔدحتوعوضوملالوحةقباسلا
يفاهقیŗ·تمتيتّلاةیئاصحلإابƔلاسلأاحرشبثلاثلاثحبملامتهƔولوصفلاعیمجيفمدختسملا
.ةیلاحلاةساردلا

يفموهفملااذهحرش،هللاخنملواحنثƔحبةیلȄوحتلاةدایقلليناثلالصفلاصیصختمّتامك
يناثلاثحبملامتهȄو،اهنمةثƔدحلاوةیدƔلقتلاةدایقلاتاȄرظنةفاكةعجارمبلوّلأاثحبملامتهƔ:نƔثحبم
ŗرعتȄوحتلاةدایقلافȄإوةیلŗمهأزارƔتارتسلإااهتاهجوتواهتƔغتلاباهتقلاعوةیجƔƔيمیظنتلار.

،كلذكهللاخنملواحنثƔحبهسایقةیفیكويجƔتارتسلااءادلألثلاثلالصفلاصیصختمّتو
لاذإ،زƔمتملاءادلأاويجƔتارتسلإاءادلأافȄرعتŗلوّلأاثحبملامتهƔ:نƔثحبميفموهفملااذهحرش
،زƔمتمءادأوةزƔمتملاًامعأتاسسؤملاىلعضرفتةیلاحلاةئŗƔلانوكموهفملااذهنعءانغتسلاااننكمی
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ƔتارتسلإاةرادلإاموهفمبكلذكثحبملااذهمتهƔفنتلاةیلمعبوةیجƔتارتسلااذƔمهأويجƔةعباتميفاهت
يعسنمدƄأتلاةیّلمع":هنّأبيجƔتارتسلااءادلأافرّعنمكانهثƔحتاسسؤملليجƔتارتسلإاءادلأا
ثحبملامتهȄو.1"اهلةیلƄلاتایاغلاوفادهلأاقƔقحتىلإȑدّؤتيتّلاتایجƔتارتسلإاذƔفنتىلإةأشنملا
متƔسامكتاسسؤملليجƔتارتسلااءادلأاسایقلتعضويتّلانزاوتملاءادلأامیƔقتةقا·بحرشبيناثلا
.يجƔتارتسلااءادلأاةرادإىلإهیف½ر·تلا

ة·سوتملاوةرƔغصلاتاسسؤملانمةنƔعةساردىلإرƔخلأاوعبارلالصفلايف½ر·تلامّتاًرƔخأو
ŗسةیلاوƔدȑŗح،سابعلƔرأىلإلصفلااذهمیسقتمتثȃثحابمةع:Ɣضرعبلوّلأاثحبملامته
ثلاثلاثحبملامتهƔ،ةساردلاتارƔغتمفصوŗيناثلاثحبملامتهƔ،ةساردلاةنƔعوةادأصئاصخ
لقحلاءارثإيفثحبلاةمهاسم،اهنƔمثتوةساردلاجئاتنلƔلحتŗعبارلاثحبملامتهƔواهتایضرفرابتخاب
.اهقافآوةساردلايفروصقلاهجوأدنعفقوتلاويفرعملا

رایعمونزاوتملاءادلأاجذومننŗƔةقلاعلاةموظنملماƄت،تاكیودلازƔافدنهموȑدȃƔزلادومحمةزمح،ةنوار·لادمحم1
عقاولةیقیŗ·تةسارد-ة·سوتملاوةرƔغصلاتاعورشملليجƔتارتسلااءادلأايفكلذرثأوةفاضملاةیداصتقلااةمیقلا
.65،)2009؛ةیلهلأانامعةعماج:ندرلأا(01ددعلا،13دلجملا،ءاقلŗلاةلجم،يندرلأاداصتقلاا



 

 

 

 ج العلاقة بين القيادة التحويليةل: محاولة بناء نموذالفصل الأو  

 في المؤسسة الصغيرة و المتوسطة و الأداء الإستراتيجي 

في المؤسسة الصغيرة  : العلاقة بين القيادة التحويلية و الأداء الإستراتيجيل المبحث الأو  
 و المتوسطة

  ج و متغيرات الدراسةذنمو .1

 صطلحات و حدود الدراسةم.2

 الدراسة  منهج.3

 المبحث الثاني: ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة

 .ملخص الدراسات السابقة 1

 سة الحالية عن الدراسات السابقة.أوجه اختلاف الدرا2

 في الدراسة توثيق المستخدمنظام ال.3

      في الدراسة الأساليب الإحصائية المطبقة: لثالمبحث الثا

  الإحصاء الوصفي.1

 Uninvariateالتحليل أحادي المتغير .2

 Multivariate د المتغيرات التحليل متعد  .3
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في  لعلاقة بين اƃقيادة اƃتحويلية و الأداء الإستراتيجيƃ اƃمقترح جƈموذاƃل: اƃفصل الأو  

 اƃمؤسسة اƃصغيرة و اƃمتوسطة

 

مراجعة اƅدراسات اƅسابقة اƅتي ƅها علاقة بموضوع اƅقيادة اƅتحويلية  من خلال هذا اƅفصلƊحاول 
عادها و غيرات اƅدراسة و محاوƅة حصر أبو الأداء الاستراتيجي، و ذƅك ƅلتمƄن من اƅتعمق أƄثر في مت

من  رابعل إƅى بƊاء Ɗموذج مقترح ƅلدراسة يتم اختبارƋ فيما بعد) اƅفصل اƅ ،ƅلوصو تحديد اƅمتغيرات اƅوسيطة
  . (ولاية سيدي بلعباساƅمتوسطة ب اƅمؤسسات اƅصغيرة و عيƊة من يف دراسة ميداƊيةخلال 

 ج اƅدراسةذطرح Ɗمو  ل علىالأوّ اƅمبحث ƊرƄز في ، سثلاثة مباحث فيا اƅفصل ذستتم معاƅجة ه
اƅثاƊي اƅمبحث ا ، أمّ متغيراتها وتبيان حدودها اƅزمƊية، اƅمƄاƊية و اƅموضوعية و مƊهجهاشرح بحيث يتم 

ي ƅها علاقة بموضوع ي أمƄن Ɗƅا اƅوصول إƅيها و اƅتّ فسيتم اƅترƄيز فيه على عرض اƅدراسات اƅسابقة اƅتّ 
Ƅما ستتم الإشارة إƅى Ɗظام اƅتوثيق  ول تبيان اختلاف دراستƊا عƊها وما يميزها عƊهاƊحا ومن تمّ  ،اƅدراسة

 ي سوف Ɗطبقهاالأساƅيب الإحصائية اƅتّ  فسيتم فيه شرح ا اƅمبحث اƅثاƅثأمّ  ، Ƌ اƅدراسةذاƅمستخدم في ه
           في وصف متغيرات اƅدراسة و اختبار فرضياتها .   ƅكذفي اƅفصل اƅرابع و 
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 اƃعلاقة بين اƃقيادة اƃتحويليةل : بحث الأو  اƃم

 في اƃمؤسسة اƃصغيرة و اƃمتوسطة و الأداء الإستراتيجي 

 : ج و متغيرات اƃدراسةذƈمو .1

 ي تمّ فان متغيرات اƅبحث و اƅتّ شƄاƅية ها Ƅإجابة مؤقتة ƅتساؤلات الإي وضعƊابƊاءاً على اƅفرضيات اƅتّ 
 ، تتمثل فيما يلي : 01ح من خلال اƅشƄل رقم طرحها وفق Ɗموذج مقترح ƅلدراسة موض

 : 1اƃمتغير اƃمستقل اƃمتمثل في اƃقيادة اƃتحويلية و يشمل خمسة متغيرات هي -1-1

 الإƅهامي، الاستثارة اƅفƄرية، الاعتبار اƅفردي و اƅتمƄين . ƅحفزاƅتأثير اƅمثاƅي، ا

  :2ربعة متغيرات هياƃمتغير اƃتابع اƃمتمثل في الأداء الاستراتيجي و يشمل أ -1-2

 اƅمƊظور اƅماƅي، مƊظور اƅعملاء، مƊظور عمليات الأعمال اƅداخلية و مƊظور اƅتعلم و اƊƅمو . 

1-3- ƃمتغير اƃمتمثل في  وسيطاƃتغييراƃظيمي اƈتƃا . 

 Multi Factorد الأبعاد )مقياس اƅقيادة اƅمتعدّ  سيتم الاعتماد علىوƅقياس هذƋ اƅمتغيرات، 

Leadership Questionnaire-MLQ ّذƅي أعدّ (، اƋ Bass and Avolio (1995)  قيادةƅقياس مستوى اƅ
يتم و  اƅتƊظيمي اƅتغييرومتغير  . Ƅما سƊحاول تطوير استباƊه ƅقياس متغير الأداء الاستراتيجي3اƅتحويلية

بمقومات اƅبحث اƅعلمي . اً ƅتزاما عدد من اƅمحƄمين في الاختصاص عرضها على

                                                           

1
 دراسة-دور أسلوب اƅقيادة اƅتحويلية في تفعيل إدارة اƅمعرفة وأثرهما على أداء اƅمƊظمة محمد إبراهيم خليل اƅعطوي، 

Ƅلية -رساƅة ماجستير غير مƊشورة،) جامعة اƅشرق الأوسط تطبيقية على شرƄات اƅبلاستيك ƅلصƊاعات الإƊشائية الأردƊية،
 .46-45(2010؛الأعمال: الأردن

2
سلسلة إدارة الأداء -أساسيات الأداء و بطاقة اƅتقييم اƅمتوازنوائل محمد صحبي إدريس و طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي،  

 .150ص ،ق ذƄرƋمرجع سب ،1
مجلة  علاقة الأƊماط اƅزمƊية باƅقيادة اƅتحويلية : تحليل Ɗفسي اجتماعي في اƅقطاع اƅمصرفي اƅجزائري،سعيد ƅوصيف، 3 

  .19(،  2010 ؛سلطƊة عمان-) معهد الإدارة اƅعامة : مسقط 122الإداري، بدون مجلد، اƅعدد 
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 ج الدراسة المقترحذ نمو : 01الشكل رقم 

 

 

 

 

 

  

المصدر: من إعداد الباحث

 الأداء الاستراتيجي القيادة التحويلية

 التأثير المثالي

 الحفز الإلهامي

 الاستثارة الفكرية

 الاعتبار الفردي

 التمكين

 

 المنظور المالي

 منظور العملاء

 ات الداخليةمنظور العملي  

 منظور التعلم و النمو 

 ة التغييرإدار 
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 اƃدراسة : و حدود .مصطلحات2

 .مصطلحات اƃدراسة :1.2

بتحقيق الأهداف  فرادعلى اƅتزام الأ ي يتم فيها اƅحصولاƅتّ  هي اƅعمليةاƃقيادة اƃتحويلية : -2-1-1
 .1ي مهمة بشƄل خاص في إطار إدارة اƅتغييرفي إطار من اƅقيم اƅمشترƄة و اƅرؤية اƅمشترƄة، وه

 ّƊما أƄ مقودين، و يرى ديبرنƅقادة و اƅة بين اƅمتبادƅثقة اƅها تتضمن علاقات من اDubrin (2001  )
ي ة أو اƅمجموعة اƅتّ ؤسسي يستطيع إحداث تغييرات جذرية و ايجابية في اƅماƅقائد اƅتحويلي هو اƅذّ  أنّ 

اƅقيادة اƅتحويلية تتƄون من أربعة عƊاصر  (، أنّ 1990) Avolioوƅيو و أف Bassيوجد فيها. ويرى باس 
 : 2هي

فإƊهم  ،إذا Ƅان ƅدى اƅقادة رؤية واضحة و إحساس واضح باƅهدفاƃتأثير اƃمثاƃي : -أ
 ّƊهم أƅ تساب ثقة و احترام أتباعهم، و إذا أظهرواƄون قادرين على اƊوƄثر ممّ يƄا هم يستطيعون تحقيق أ

لإمƄان تحقيقه فإƊهم بذƅك يبƊون قاعدة ƅلمهام اƅمستقبلية تمƊƄهم من اƅحصول على اƅمزيد با أنّ  ،يعتقدون
 من اƅجهد من هؤلاء الأتباع .

و تعƊي الاهتمام باحتياجات Ƅل فرد من هؤلاء الأتباع و معرفة الاعتبار اƃفردي : -ب
ويقدمون ƅهم  Ƅوينتوƅون مهام اƅتيار Ɗواب ƅهم يإمƄاƊية اƊƅمو و اƅتطور ƅديهم. و يمƄن ƅلقادة أيضاً اخت

 اƅتغذية اƅعƄسية اƅبƊاءة .

و اƅوسائل اƅجديدة لاƊجاز  الاهتمام باƅبحث عن الأفƄار اƅجديدةالاستثارة اƃفƂرية : -ج
 اƅعمل بƄل همة وƊشاط .

إثارة دافعية اƊƅاس وحماسهم، و أن يƄون اƅقائد قدوة و أن يشارك في :  يالإƃهاماƃحفز  -د
أن اƅقيادة اƅتحويلية تتضمن أقصى قدر ممƄن من اƅمصاƅح  Burnsاƅعمل و يرى بيرƊز تحمل أعباء 

                                                           

1
) اƅمجموعة اƅعربية ƅلتدريب و اƊƅشر : متميزة اƅجديدة،اƅقيادة اƅ -قادة اƅمستقبل مدحت محمد أبو اƊƅصر،  

 .120(،2012اƅقاهرة،
 Ɗفس اƅمصدر، Ɗفس اƅصفحة . 2
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 ّƊما أƄ .قهر و الإجبارƅن من اƄة و أقل قدر ممƅمتبادƅة و اƄمشترƅها تتضمن دائماً ضوابط في استخدام ا
 اƅسلطة . 

د الأربعة ، إƅى هذƋ الأبعا01( Ƅما هو موضح في اƅجدول رقم 1999) ƄAvolioما أضاف أفوƅيو 
 اƅسابقة اƅذƄر بعد اƅتمƄين و فيما يلي Ɗقوم بتوضيحه . 

 استقلاƅيةاƅفرصة ƅتحقيق سيطرة أƄبر أو  فرديعƊي مƊح Ƅل  فرادتمƄين الأ إنّ اƃتمƂين : -ه
ة في مجال عمله، من خلال اƅتفويض و اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات، و تƄوين فرق اƅعمل، و اƅمساهم

تحقيق ذƅك باƅشƄل اƅمƊاسب، فان هذƋ اƅفلسفة سوف تؤدي إƅى  . فإذا ما تمّ Ƅوينƅتفي وضع الأهداف، و ا
 ّƊما أƄ ،تاجيةƊحو تحقيق مستويات أعلى من الإƊ تزامƅك الاƅذƄ تماء وƊولاء و الاƅمي مشاعر اƊها ت

 .   1اƅتƊظيم

 أبعاد اƃقيادة اƃتحويلية Ƃما وردت ƃدى اƃعديد من اƂƃتاب: 01اƃجدول رقم 

 اƃسƈة اƂƃاتب  الأبعاد
اƅجاذبية و اƅتأثير اƅمثاƅي، 
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

 الاستثارة اƅفƄرية

Bass 1985 

اƅجاذبية و اƅتأثير اƅمثاƅي، 
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

 الاستثارة اƅفƄرية

Avolio & Bass 1990 

اƅجاذبية و اƅتأثير اƅمثاƅي، 
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

 ƅفƄريةالاستثارة ا

Geijsel & Berg 1999 

اƅجاذبية و اƅتأثير اƅمثاƅي، 
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

Avolio 1999 

                                                           

) اƅدار ،21الإدارة الإستراتيجية ƅلموارد اƅبشرية : اƅمدخل ƅتحقيق ميزة تƊافسية ƅمƊظمة اƅقرن جمال اƅدين محمد اƅمرسى، 1
 .    77(، 2007اƅجامعية : الإسƊƄدرية،
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 و اƅتمƄين      الاستثارة اƅفƄرية
اƅجاذبية و اƅتأثير اƅمثاƅي، 
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

 الاستثارة اƅفƄرية

Trofino 2000 

اƅتأثير اƅمثاƅي أو اƄƅاريزما، 
ƅهامية، اƅحفز اƅذهƊي، اƅدافعية الإ

 الاهتمام اƅفردي 

Peter.G.Northouse 2001 

اƅجاذبية و اƅتأثير اƅمثاƅي، 
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

 الاستثارة اƅفƄرية

Mackenzie 2001 

اƅجاذبية و اƅتأثير اƅمثاƅي، 
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

 الاستثارة اƅفƄرية

Kent 2001 

ثاƅي، اƅجاذبية و اƅتأثير اƅم
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

 الاستثارة اƅفƄرية

Hetland & Sandal 2003 

اƅجاذبية و اƅتأثير اƅمثاƅي، 
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

 الاستثارة اƅفƄرية

Judge & Piccolo 2004 

اƅجاذبية و اƅتأثير اƅمثاƅي، 
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

 الاستثارة اƅفƄرية

Piccolo & Colquitt 2006 

اƅجاذبية و اƅتأثير اƅمثاƅي، 
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

 الاستثارة اƅفƄرية

Lale Gumusluoglu 2007 

اƅجاذبية و اƅتأثير اƅمثاƅي، 
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

Arzu Ilsev 2007 
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 الاستثارة اƅفƄرية
اƅجاذبية و اƅتأثير اƅمثاƅي، 
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

 اƅفƄريةالاستثارة 

Victor J.Garcia-Morales 2008 

اƅجاذبية و اƅتأثير اƅمثاƅي، 
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

 الاستثارة اƅفƄرية

Francisco Javier Liorens-

Montes 
2008 

اƅجاذبية و اƅتأثير اƅمثاƅي، 
اƅتحفيز، الاعتبار اƅفردي، 

 الاستثارة اƅفƄرية

Antonio J.Verdu-Jover 2008 

 

دور أسلوب اƃقيادة اƃتحويلية في تفعيل إدارة اƃمعرفة وأثرهما  محمد إبراهيم خليل اƃعطوي، اƃمصدر:
رساƃة  دراسة تطبيقية على شرƂات اƃبلاستيك ƃلصƈاعات الإƈشائية الأردƈية،-على أداء اƃمƈظمة

 .بتصرف.44-45( Ƃ2010لية الأعمال: الأردن،-غير مƈشورة،) جامعة اƃشرق الأوسطماجستير 

 

مت قدّ  Avolioدراسة أفوƅيو  ي قام بها محمد إبراهيم خليل اƅعطوي، أنّ ين Ɗƅا من خلال اƅدراسة اƅتّ وتبّ 
أبعاد تمƊƊƄا من قياس اƅقيادة اƅتحويلية، حيث سيتم الأخذ بها في دراستƊا وهي تتفق مع باقي  خمسة

رى و باƅتاƅي سيتم الأخذ ي لا يقل أهمية عن الأبعاد الأخاƅدراسات إلا أƊها أضافت بعد اƅتمƄين اƅذّ 
 بالأبعاد الأƄثر شموƅية باƊƅسبة ƅمفهوم اƅقيادة اƅتحويلية .       

  
ي يسعى اƊƅظام ƅتحقيقها، وهو مفهوم اƅمخرجات أو الأهداف اƅتّ :  الإستراتيجي الأداء -2-1-2

اط و بين يعƄس Ƅلا من الأهداف و اƅوسائل اƅلازمة ƅتحقيقها، أي أƊه مفهوم يربط بين أوجه اƊƅش
 .  1ة إƅى تحقيقهامؤسسي تسعى اƅالأهداف اƅتّ 

 

                                                           

1
 . 35(،1984) دار اƅفƄر اƅعربي : اƅقاهرة، اƅتخطيط الاستراتيجي،ة خطاب، عايد 
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 : 1ةويمƄن تصƊيف معظم مقاييس الأداء ضمن واحد من اƅتصƊيفات اƅعامة اƅتاƅيّ 

ي تشير إƅى درجة مطابقة اƅمخرجات ات و اƅتّ هي خاصية من خصائص اƅعمليّ ة : عاƃياƃف-أ
 ة . ؤسسƅمتطلبات اƅم

ي تشير إƅى درجة خروج ات واƅتّ ن خصائص اƅعمليّ هي خاصية م :ƈ Efficienceجاعةاƃ-ب
 ة باƊƅاتج اƅمطلوب بأدƊى Ƅلفة من اƅموارد . ؤسسات اƅمعمليّ 

 هي مستوى تلبية اƅمƊتج أو اƅخدمة ƅمتطلبات و توقعات اƅعملاء .اƃجودة : -ج

هذƋ اƅخاصية تقيس مدى اƊجاز اƅعمل بشƄل صحيح و في اƅوقت اƅمحدد ƅه. إذ لابد :  وقتاƃ-د
ن وضع معايير خاصة ƅضبط توقيتات الأعمال، وعادةً ما تستƊد مثل هذƋ اƅمعايير على متطلبات م

  اƅعملاء. 

ة مقسومة على قيمة اƅعمل ورأس اƅمال و وهي اƅقيمة اƅمضافة من قبل اƅعمليّ الإƈتاجية : -ه
 جميع اƅمستلزمات اƅمستخدمة .

 ة اƅتعبير عƊها :تتضح ماهية هذƋ اƅمقاييس و Ƅيفي 02وفي اƅجدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

1
سلسلة إدارة الأداء -أساسيات الأداء و بطاقة اƅتقييم اƅمتوازنوائل محمد صحبي إدريس و طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي،  

 .77مرجع سبق ذƄرƋ، ، 1الاستراتيجي
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 : تصƈيف مقاييس الأداء02اƃجدول رقم 
 اƃتعبير عƈه باƃوحدات يقيس اƃمقياس
اƅمدخلات اƅفعلية إزاء اƅمدخلات  ة على أداء اƅمهام.ؤسسقدرة اƅ اƈƃجاعة

 اƅمخططة .
ة على اƅتخطيط ؤسسقدرة اƅم يةعاƃاƃف

 ƅمخرجات عملياتها.
 اƅمخرجات اƅفعلية إزاء اƅمخرجات

 اƅمخططة .
مسأƅة اƊجاز وحدة اƅعمل  اƃجودة

بشƄل صحيح، و إن معايير 
اƅصحة هƊا تحدد حسب 

 احتياجات اƅعملاء. 

عدد اƅوحدات اƅمƊتجة بشƄل 
صحيح إزاء إجماƅي عدد 

 اƅوحدات اƅمƊتجة .

ƃعمل في  توقاƅجاز وحدة اƊة اƅمسأ
اƅوقت اƅمحدد، و إن معايير 

اƅتوقيت تحدد حسب احتياجات 
 لاء .اƅعم

عدد اƅوحدات اƅمƊتجة في اƅوقت 
اƅمحدد إزاء إجماƅي عدد اƅوحدات 

 اƅمƊتجة .

حجم اƅموارد اƅتي تستخدم  الإƈتاجية
 لإƊتاج وحدة عمل .

 اƅمخرجات إزاء اƅمدخلات.

 
أساسيات الأداء و بطاقة وائل محمد صحبي إدريس و طاهر محسن مƈصور اƃغاƃبي،  اƃمصدر:

 .78(،2009الأردن، -)دار وائل:عمان ،1 الاستراتيجي ة إدارة الأداءسلسل -اƃتقييم اƃمتوازن

ها " تجمع و ر عƊها Ƅذƅك في بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن، حيث أƊّ هذƋ اƅمقاييس معبّ  و يتضح Ɗƅا أنّ 
بتقرير واحد اƅعديد من اƅعƊاصر اƅمتفرقة ƅبرامج اƅعمل اƅتƊافسية مثل اƅتوجه Ɗحو اƅعملاء، تدƊية وقت 

بة، تحسين  اƊƅوعية، تأƄيد اƅعمل اƅجماعي تقليل وقت طرح اƅمƊتجات اƅجديدة و الإدارة على الاستجا
 . 1اƅمدى اƅبعيد "

                                                           

1
سلسلة إدارة الأداء -أساسيات الأداء و بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن اƅبي،وائل محمد صحبي إدريس و طاهر محسن مƊصور اƅغ  

 .154مرجع سبق ذƄرƋ،  ،1الاستراتيجي
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طريقة بطاقة قياس الأداء اƅمتوازƊة ƅروبرت Ƅابلن و  إنّ  بطاقة تقييم الأداء اƃمتوازن :-2-1-3
و  مؤسسةتƊظيمات ƅتترجم رؤية اƅمƄن اƅديفيد Ɗورتون مƊهج استراتيجي، ومعيار أداء Ɗظام الإدارة، وي  

 اتاƃعملي  ، مƈظور لاءاƃمƈظور اƃماƃي، مƈظور اƃعمإستراتيجيتها إƅى اƅتƊفيذ، و تعمل من أربعة مƊاظير : 
اƅطريقة تحاول اƅقبض  .هذا يسمح Ɗƅا مراقبة الأداء اƅحاضر، غير أنّ و مƈظور اƃتعلم و اƈƃمو اƃداخلية

 . ƅ1مستقبلبا ؤسسةعلى معلومات ƅوضع اƊجاز اƅم

 :2ويمƄن إعطاء شرح موجز ƅلمƊظورات الأربعة Ƅالآتي 

Ƅس الأهداف اƅماƅية عبر قدرة اƅمؤسسة على تحقيق رضا يع اƃمƈظور اƃماƃي :-أ
 لات عائد مرضية لاستثماراتهم .  اƅمساهمين من خلال تحقيق معدّ 

هدف قدرة  ي يƊعƄس فيذّ بƊظر الاعتبار Ɗظرة اƅزبون و اƅ ذيأخ : عملاءمƈظور اƃ-ب
 اƅملائمة و اƅسعر اƅملائم .من خلال تحقيق اƅجودة  ،اƅمؤسسة على تحقيق رضا اƅزبون

على أعمال اƅمؤسسة، و Ƅيف يمƄن أن تحقق اƅتفوق  يرƄز : ات اƃداخليةعملي  مƈظور اƃ-ج
ƅية .ذّ اƅفعاƅفاية و اƄƅجاح من خلال اƊƅس في هدف قدرتها على تحقيق اƄعƊي ي 

ي يعƄس ذّ عبر عن إمƄان استمرار اƅمؤسسة في تƄيفها، و اƅي   و : اƈƃموتعلم و مƈظور اƃ-د
 .  مدى قدرتها على اƅتجدد هدف

2-1-4-ƃظيمي اƈتƃه :تغيير اƅتها ذّ و الأسلوب الإداري اƅمؤسسة من حاƅي يتم بموجبه تحويل ا
 .3ة من بين حالات تطويرها اƅمتوقعة في اƅمستقبل اياƅراهƊة إƅى حاƅة أخرى أƄثر Ƅف

                                                           

1 بطاقة قياس الأداء اƅمتوازن-مرƄز اƅمعرفة  www.12manage.com/methods-balancedscorecard-ar.html/09-O9-15.  

2
بقيات اƅتƊافسية و الأداء الاستراتيجي : دراسة استطلاعية اƅعلاقة بين الأسأƄرم أحمد اƅطويل و حƄمت رشيد سلطان،  

) اƅمƊظمة اƅعربية  01، اƅعدد26اƅمجلة اƅعربية ƅلإدارة، اƅمجلد  لأراء اƅمدراء  من اƅشرƄات اƅصƊاعية في محافظة ƊيƊوي،
 . 80-79(،  2006جامعة اƅدول اƅعربية : اƅقاهرة، -ƅلتƊمية الإدارية

 

دراسة ميداƊية على مشفى اƅهلال الأحمر بدمشق، مجلة جامعة -اƅتحويلية في إدارة اƅتغيير اƅتƊظيمي أثر اƅقيادةإياد حماد، 3
 . ذƄر في :386(،  2011) جامعة دمشق : دمشق،  04، اƅعدد 27اƅمجلد  دمشق ƅلعلوم الاقتصادية واƅقاƊوƊية،
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مملوƄة و مدارة من قبل فرد أو عدد محدود من الأفراد و  ةؤسسم : ة اƃصغيرةؤسساƃم-2-1-5
  .1يعمل فيها عدد قليل و لا تهيمن على اƅقطاع اƅذي تعمل فيه

اƅصغيرة،  باƅمؤسسةة مملوƄة من عدد أƄبر من الأفراد قياساً ؤسس: ممتوسطة اƃة ؤسساƃم-2-1-6
، وقد تمثل حاƅة وسطية بين اƅحجم اƅصغير و فرادل فيها عدد أƄبر من الأتدار من قبل إدارة مهƊية و يعم

 . 2اƄƅبير
 حدود اƃدراسة :-2-2

  اƃحدود اƃزمƈية :-2-2-1
 . 16-10-30إƅى غاية  16-06-06فترة اƅدراسة من  امتدت

  اƃحدود اƃمƂاƈية :-2-2-2
 عيƊة من اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة بولاية سيدي بلعباس .

  اƃحدود اƃموضوعية :-2-2-3
دراسة اƅعلاقة بين اƅمدير و  فقط على اƅمستوى الإستراتيجي حيث تمّ  Ƌ اƅدراسةذفي ه اƅترƄيز تمّ 

ƅك الأداء اƅمؤسسي. حيث ذالإستراتيجي و Ƅدراسة اƅقيادة اƅتحويلية من اƅمƊظور  تمّ  و ،اƅمدراء اƅوظيفيون
ƅك باƅعودة إƅى Ɗظريات اƅقيادة اƅحديثة و ذمرؤوسيهم و  على اƅتأثير فيحاوƊƅا دراسة مدى قدرة اƅمدراء 

دفع  بهدف معرفة مدى قدرتهم على ،باƅتحديد قمƊا بدراسة اƊƅمط اƅقيادي اƅتحويلي عƊد هؤلاء اƅمدراء
ي مدى قدرتهم على تحسين تحقيق الأهداف الإستراتيجية؛ وباƅتاƅ ّƅ الأفراد Ɗحو اƅتغيير اƅتƊظيمي اƅمطلوب 

؛ Ƅما حاوƊƅا دراسة فقط اƅمؤسسات اƅصغيرة و باستخدام بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن م الإستراتيجيأداء مؤسساته
   . ي ƅديها مƊتوجات صƊاعيةاƅمتوسطة اƅتّ 

 
 

                                                                                                                                                                                     

,( American Management adical IchancOrganization evaluations program for managing rGerald.J.Skiblins. 

Associations, 1994), 43 .  
 

1
-) دار وائل: عمانإدارة و إستراتيجية مƊظمات الأعمال اƅمتوسطة و اƅصغيرة،طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي،   

 . 25(،2009الأردن،
 .Ɗ25فس اƅمصدر،   2
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 اƃدراسة : مƈهج.3

، و ذƅك من خلال إجراء مسح أƄاديمي ƅلƄتب و اƅدوريات و عتماد على اƅمƊهج اƅوصفيسيتم الا
خمسة و بتدعيم اƅدراسة ب ،بƄل من اƅقيادة اƅتحويلية و الأداء الاستراتيجياƅدراسات اƅسابقة اƅمرتبطة 

وسيتم  ؛ƅجمع اƅمعلومات عƊد تƊاول اƅجواƊب و الأبعاد اƅخاصة باƅمتغيرين اƅتابع و اƅمستقل استبياƊات
 SPSSة برƊامج اƅحزمة الإحصائية ƅلعلوم الاجتماعي ثلاثة برامج : بالاعتماد على اƅبياƊات اƅمجمعة تحليل

مبررات استخدام  03جدول رقم يبين اƅ و، SMART PLS 2و برƊامج   XL STAT 2014، برƊامج 22
   . Ƌ اƅبرامجذه

 مبررات استخدام اƃبرامج الإحصائية: 03اƃجدول رقم 

اƃبرƈامج الإحصائي 
 اƃمستخدم

اƃتحليل الإحصائي  الأساƃيب الإحصائية اƃمطبقة
 اƃمستخدم

Ɖ ذمبررات اختيار ه
 اƃيب الأس

SPSS 22  حرافƊحسابي، الاƅوسط اƅا

  معامل الاختلاف واƅمعياري  
 دراسة وصفية اƅتحليل أحادي اƅمتغير

One Sample t-test 

 

معرفة إن Ƅان هƊاك فرق  اƅتحليل أحادي اƅمتغير
معƊوي بين اƅوسط اƅحسابي 
اƊƅظري و اƅوسط اƅحسابي 

 ƅلمتغيرات

SMART PLS 2   طريقةPLS تحليل مƅمتغيراتتعدّ اƅظرية ضعيفة، متغيرات  د اƊ
 دة و عيƊة صغيرةمتعدّ 

XL STAT 2014 
Régression PLS (

Qاƅمؤشرات
2
Cum 

R
2
Ycum,R

2
Xcum,VIP) 

من أجل رفع عائق الارتباط  د اƅمتغيراتاƅتحليل متعدّ 
 ج اƅجزئيذد ƅلƊمو اƅمتعدّ 

 ةاƃمصدر : من إعداد اƃباحث
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ƃدراسة اƃي: ما يميز اƈثاƃمبحث اƃسابقةاƃدراسات اƃية عن اƃحا 

 ملخص اƃدراسات اƃسابقة :.1

 اƃدراسات اƃمتعلقة باƃقيادة اƃتحويلية :.1.1

 اƃعربية :باƃلغة اƃدراسات .1.1.1

طار مقترح ƃتشخيص اƃعلاقة بين اƃقيادة :"إ( بعƈوان  2008) عبد اƃرحمن أحمد سليم، أ.دراسة 
طƈة اƃتƈظيمية، واƃتزام اƃعاملين بجودة أداء اƃخدمة اƃتحويلية ومƈاخ اƃعمل الأخلاقي و سلوك اƃموا

 : 1باƃتطبيق على اƃمƈظمات غير اƃهادفة ƃلربح"

ا ƄاƊت توجد علاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية و اƅقيم ذإاƅهدف اƅرئيسي ƅهذƋ اƅدراسة هو اƅتعرف على ما 
، حيث يتم اƅترƄيز ؤسساتƅممƊاخ اƅعمل الأخلاقي، وسلوك اƅمواطƊة اƅتƊظيمية في ا Ɗميةت الأخلاقية و

ومية، باعتبار أيضاً عماƅ ؤسساتاƅهادفة ƅلربح، أو اƅم غير ؤسساتعلى دراسة هذƋ اƅمتغيرات في بيئة اƅم
 ت غير اƅهادفة ƅلربح .ؤسساهƊاك قصوراً في اƅتطبيق ƅدراسة و تفسير هذƋ اƅمتغيرات في بيئة اƅم أنّ 

 لي :ƅيها ما يإاƅتوصل  ومن أهم اƊƅتائج اƅتي تمّ 

اتضح من اƅدراسة، سواء من Ɗاحية الإطار اƊƅظري، و اƅدراسة اƅميداƊية، وجود علاقة طردية  .1
 ة .ؤسسبين سلوƄيات اƅقيادة اƅتحويلية ومحدداتها ومƊاخ اƅعمل الأخلاقي، في اƅم

أثبتت اƅدراسة أيضاً وجود علاقة طردية ذات دلاƅة إحصائية بين اƅقيادة اƅتحويلية وسلوك  .2
 اƅتƊظيمية .اƅمواطƊة 

أثبتت اƅدراسة أيضاً، جود علاقة طردية ذات دلاƅة إحصائية بين مƊاخ اƅعمل الأخلاقي وسلوك  .3
 اƅمواطƊة اƅتƊظيمية .

                                                           

يادة اƅتحويلية ومƊاخ اƅعمل الأخلاقي و سلوك اƅمواطƊة طار مقترح ƅتشخيص اƅعلاقة بين اƅقإعبد اƅرحمن أحمد سليم،  1
مجلة اƅدراسات اƅماƅي و  اƅتƊظيمية، و اƅتزام اƅعاملين بجودة أداء اƅخدمة باƅتطبيق على اƅمƊظمات غير اƅهادفة ƅلربح،

 .   606-550(،  2008) جامعة بƊي سويف : Ƅلية اƅتجارة،  02اƅتجارية، بدون مجلد، اƅعدد 
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بين سلوك اƅمواطƊة اƅتƊظيمية و اƅتزام  Ƅما أثبتت Ƅذƅك وجود علاقة طردية ذات دلاƅة إحصائية .4
    ات محل اƅدراسة .مؤسسباƅجودة في اƅ فرادالأ

(  2009) محمد مفضي اƂƃساسبة، عبير حمود اƃفاعوري و Ƃفاية محمد طه عبد الله، ة ب.دراس
 : 1بعƈوان :"تأثير ثقافة اƃتمƂين و اƃقيادة اƃتحويلية على اƃمƈظمة اƃمتعلمة"

و الإداري ( و اƅقيادة  تقƊيير ثقافة اƅتمƄين ) اƅتمƄين اƅهدفت اƅدراسة إƅى اƅتعرف على درجة تأث
ƅا ( تحويليةƅمتعلمة في مجموعة اƅظمة اƊمƅعلى ا ) لتحولƅ ويةƊمعƅمادية و اƅطلال  مؤسساتمتطلبات ا

. وتتضح أهمية اƅدراسة من محاوƅة اƅربط بين تأثير Ɗمط اƅقيادة اƅتحويلية Ƅخاصية أبو غزاƅة في الأردن
تتبƊى مƊهجاً  فردية، وثقافة اƅتمƄين Ƅخاصية تƊظيمية على اƅمƊظمة اƅمتعلمة، و بذƅك فان هذƋ اƅدراسة

على اƅمƊظمة  -لًا من اƅترƄيز على أحدهما فقطدب –متƄاملًا في دراستها ƅتأثير Ƅل من اƅقيادة واƅتابعين 
طلال أبو  مؤسسات ي وصلت إƅيه مجموعةƄما هدفت اƅدراسة إƅى اƅتعرف على اƅمستوى اƅذّ  اƅمتعلمة.

صلت إƅى Ɗتائج يمƄن من خلاƅها صياغة بعض من اƅتعلم، ثقافة اƅتمƄين و اƅقيادة اƅتحويلية و تو غزاƅة 
هذƋ اƅمجموعة  Ɗميةطلال أبو غزاƅة ƅت مؤسساتي تساعد أصحاب اƅقرار في مجموعة اƅتوصيات اƅتّ 
 باستمرار .  

 ومن أهم اƊƅتائج اƅتي توصلت إƅيها اƅدراسة ما يلي :

غيير ويوفر يشجع اƅت طلال أبو غزاƅة Ɗمطا تحويلياً  مؤسساتاƊƅمط اƅقيادي في مجموعة  .1
Ƅما تصدرت اƅمتطلبات  متطلبات اƅتحول اƅمادية )اƅملموسة( و اƅمعƊوية )غير اƅملموسة( .

 اƅمادية ƅلتحول اƅمرتبة الأوƅى و تلاها في اƅمرتبة اƅثاƊية اƅمتطلبات اƅمعƊوية ƅلتحول .

اد Ƅما جاءت أبع .فرادطلال أبو غزاƅة في مجال تمƄين الأ مؤسساتوجود ممارسات ƅمجموعة  .2
Ƅتمƅتعزيز اƅيين اƊين الإداري .   تقƄتمƅأعلى من ا 

                                                           

1
تأثير ثقافة اƅتمƄين واƅقيادة اƅتحويلية على ي اƄƅساسبة، عبير حمود اƅفاعوري و Ƅفاية محمد طه عبد الله، محمد مفض 

(،  2009الأردن، -) اƅجامعة الأردƊية : عمان 01، اƅعدد05اƅمجلة الأردƊية في إدارة الأعمال، اƅمجلد  اƅمƊظمة اƅمتعلمة،
19-44. 
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طلال أبو غزاƅة بأƊها متعلمة وجاء بعد الإيمان باƅتعلم في  مؤسساتيمƄن وصف مجموعة  .3
 اƅمرتبة الأوƅى بين أبعاد مƊظمة اƅتعلم .

 هƊاƅك علاقة ذات تأثير معƊوي بين ثقافة اƅتمƄين و مƊظمة اƅتعلم . .4

         معƊوي بين اƅقيادة اƅتحويلية ومƊظمة اƅتعلم .  ات تأثير ذهƊاƅك علاقة  .5

بعƈوان :"علاقة الأƈماط اƃزمƈية باƃقيادة اƃتحويلية : تحليل ƈفسي  ( 2010سعيد ƃوصيف،  )ج.دراسة 
 : 1اجتماعي في اƃقطاع اƃمصرفي اƃجزائري"  

لية و تحديد طبيعتها ƅدى ا اƅبحث إƅى دراسة اƅعلاقة بين الأƊماط اƅزمƊية و اƅقيادة اƅتحويذيهدف ه
أجري هذا اƅبحث في ثلاث مديريات تابعة ƅلبƊك اƅوطƊي اƅجزائري   ،عيƊة من اƅقيادات الإدارية اƅوسطى

باƅجزائر اƅعاصمة، وهي Ƅالآتي : مديرية اƅعلاقات اƅدوƅية و اƅتجارة اƅخارجية، مديرية اƅحرƄات اƅماƅية 
قد طبق مقياس اƅقيادة اƅتحويلية على اƅقيادات الإدارية اƅوسطى . و مع اƅخارج و مديرية اƅعمليات اƅوثائقية

(، في حين ƅم يطبق مقياس الأƊماط  اƅقائد و ثلاثة من مساعديه اƅمباشرين سواء )ٍّ و مساعديهم على حد
على اƅقيادات الإدارية فقط، لأƊهم هم اƅمعƊيون مƊهجيا بهذا الإجراء دون اƅمساعدين ) الأتباع َّ إلااƅزمƊية 

. وقد ƄاƊت Ɗسبة اƅتمثيل  مساعدا ( 114قائدا و  38فردا )  152(. قدر اƅعدد الإجماƅي ƅلعيƊة ب 
Ƅما بلغ متوسط سن أفراد اƅعيƊة   ،% إƊاثا، Ƅلهم جامعيون27% ذƄورا و ƅ 73لعيƊة حسب اƅجƊس :

 سƊة . 36اƄƅلية 

                                                                                                           ة Ɗتائج أبرزها :         َّتوصل سعيد ƅوصيف في هذƋ اƅدراسة إƅى عد

ن وجود ايجابية، حيث تبيّ جاءت Ɗتيجة الارتباط بين اƅقلق تجاƋ اƅزمن و اƅتوجه Ɗحو اƅماضي  .1
 علاقة اƅقلق باƅتوجه Ɗحو اƅماضي .

اƅزمƊية اƅثلاثة : اƅقلق تجاƋ اƅزمن و اƅتوجه Ɗحو اƅماضي و  تفسير اƅعلاقة اƅتي تربط الأƊماط .2
اƅعلاقة بين اƅقلق تجاƋ اƅزمن و  Ɗت Ɗتائج اƅتحليل الإحصائي أنّ ، إذ بيّ اƅتوجه Ɗحو اƅمستقبل

اƅتوجه Ɗحو اƅتوجه Ɗحو اƅماضي هي علاقة طردية، بيƊما ƄاƊت اƅعلاقة بين اƅقلق تجاƋ اƅزمن و 

                                                           

1
  . 42-11، مرجع سبق ذƄرƋسعيد ƅوصيف،  
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قلق اƅقادة تجاƋ اƅزمن يفسر إƅى  هذƋ اƊƅتائج، فإƊƊا Ɗعتقد أنّ باƊƅظر إƅى . و اƅمستقبل علاقة عƄسية
 اƅمستقبل.ضعف توجههما Ɗحو  حد Ƅبير توجههم Ɗحو اƅماضي، اƅلذان بدورهما يفسران معاً 

من بƊاء حاضر، يحد من قدرته ) اƅطبيعية (  –فاƅقلق تجاƋ اƅزمن يجعل اƅقائد حبيس ماض 
 ه .مشروع مستقبل ƅه و ƅمؤسست

لى بلورة تصور عن ع دراءاƅزمن على اƅمستوى اƅتƊظيمي و بƊاء الاستراتيجيات، بمعƊى قدرة اƅم .3
في  أفرادهاد Ɗشاطها وƊشاط حدّ ي ي  اƅمؤسسة Ƅمشروع دائم و مستمر ( هو اƅذّ  مستقبل مرغوب )

 اƅحاضر .

ن اƅمƊظم/ اƅقادة ƅديهم ميل ضعيف إƅى استخدام اƅزمن الأحادي ) اƅزم يƊت اƊƅتائج أنّ بّ  .4
الاقتصادي (، وهي حسب سعي ƅوصيف Ɗتيجة تفسر اƅحاƅة اƅمرضية ƅلتƊظيم والإدارة في 

و اƅمؤسسة اƅبƄƊية ) ميدان اƅبحث ( على اƅخصوص، وعجزها اƅمؤسسة اƅجزائرية على اƅعموم 
يوافق متطلبات اƅتحولات الاقتصادية و اƅتƊƄوƅوجية و اƅمعلوماتية  عن تأسيس زمن مƊظم حديث

 اƅمعرفية في محيط يتميز غاƅبا بارتياب Ƅبير .و 

) متوسطات مجموع  Ƅان ضعيفاً  مستوى اƅقيادة اƅتحويلية ƅدى اƅقادة ) عيƊة اƅبحث ( اتضح أنّ  .5
 ( . 2.52و  Ɗ2.42اته راوحت بين اƅمقياس ومƄوّ 

)  Usunier et Valette-Florenceي اقترحها هƊاك ثلاثة أƊماط زمƊية من بين الأƊماط اƅستة اƅتّ   .6
اƅقلق تجاƋ اƅزمن، اƅتوجه Ɗحو اƅمستقبل، اƅتوجه Ɗحو اƅماضي، تفضيل اƅزمن غير اƅمƊظم، 

ي Ƅان ƅها ارتباط وتأثير في Ɗمط اƅقيادة اƅخضوع ƅلزمن و تفضيل اƅزمن الاقتصادي ( اƅتّ 
و  و تتمثل هذƋ الأƊماط اƅزمƊية اƅثلاثة في اƅقلق تجاƋ اƅزمن واƅتوجه Ɗحو اƅماضي اƅتحويلية.

وجود علاقة طردية بين  سعيد ƅوصيف إƅيهي توصل ن من خلال اƊƅموذج اƅذّ اƅمستقبل، Ƅما تبيّ 
اƅتوجه Ɗحو اƅمستقبل و اƅقيادة اƅتحويلية، وعلاقة عƄسية بين اƅتوجه Ɗحو اƅماضي واƅقيادة 

   اƅتحويلية .
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ية على تطوير أداء ( بعƈوان : "تأثير اƃقيادة اƃتحويل 2010) محمد صاƃح زƂي طولان، د.دراسة 
  : 1دراسة تطبيقية على قطاع اƃبترول" –اƃعاملين بمجال اƃشراء 

بمجال اƅشراء في  فرادأداء الأ ƊميةƊمط اƅقيادة اƅتحويلية على ت يهدف اƅبحث إƅى دراسة تأثير 
ƅك من خلال اƅبحث في مدى توافر سمات اƅقائد ذ، ودارات اƅمرƄزية باƅقاهرةفي الإ قطاع اƅبترول

قياسها من خلال  ƅمفهوم اƅقيادة اƅتحويلية حيث تمّ  فرادو اƅتعرف على مدى إدراك الأ راءحويلي في اƅمدƅتا
 .اƅفردي ( الاهتمامبية اƅشخصية، اƅحفز الإƅهامي، الاستثارة اƅفƄرية، ذ) اƅجا Bassج ذأربع سمات في Ɗمو

  اƅتوصل إƅيه ما يلي : ومن أهم ما تمّ 

و  ن أƊماط اƅقيادة يعمل على توسيع اهتمامات اƅمرؤوسين و تƊشيطهااƅقيادة اƅتحويلية Ɗمط م .1
تعميق مستوى إدراك هؤلاء اƅمرؤوسين و قبوƅهم ƅرؤية اƅجماعة و أهدافها، مع توسيع مدارƄهم 

 . ؤسسةƅلƊظر إƅى ما هو أبعد من اهتماماتهم اƅذاتية من أجل اƅصاƅح اƅعام ƅلم

 راءحويلية تمثلت في : عدم تقبل اƅمدقيادة اƅتبعض سمات اƅوجود أوجه اƅضعف فيما يخص  .2
من اƅمخاطرة   قدراً  فرادفي أساƅيب و طرق اƅعمل، عدم إتاحة الأ فرادي يقترحها الأƅلتغييرات اƅتّ 

 لأفرادƅ على تخطيط اƅمستقبل اƅوظيفي فرادƅتطبيق الأفƄار اƅجديدة ز اƅمبتƄرة، عدم ترƄيز الأ
بشƄل ي يؤذوƊه بجعلهم مسئوƅين عن اƅعمل اƅذّ  فرادƅلأ راءعدم حفز اƅمد معهم و اƅعاملين

 .Ƅامل

ƅمفهوم اƅقيادة اƅتحويلية تمثلت في : عدم  فرادوجود بعض أوجه اƅضعف فيما يخص إدراك الأ .3
على  فرادفي ما يقترحه رؤسائهم تجاƋ اƅتخطيط ƅمستقبلهم اƅوظيفي، عدم قدرة الأ فرادثقة الأ

باƅجواƊب  راءمساعدة رؤسائهم و عدم اهتمام اƅمد أداء الأعمال باƅشƄل اƅمطلوب دون
 ي تƊعƄس سلباً على فاعلية تطوير أدائهم .  اƅشخصية ƅلمرؤوسين، واƅتّ 

 

                                                           

1
دراسة تطبيقية على قطاع  –تأثير اƅقيادة اƅتحويلية على تطوير أداء اƅعاملين بمجال اƅشراء محمد صاƅح زƄي طولان،  

-106(،  Ƅ2010لية اƅتجارة بالإسماعيلية،  -بدون مجلد، بدون عدد ) جامعة قƊاة اƅسويس اƅبترول، مجلة اƅمدير اƊƅاجح،
111 . 
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دراسة -( بعƈوان : "أثر اƃقيادة اƃتحويلية في إدارة اƃتغيير اƃتƈظيمي 2011) إياد حماد، ه.دراسة 
   : 1دمشق"بميداƈية على مشفى اƃهلال الأحمر 

حث إƅى وصف أبعاد  اƅقيادة اƅتحويلية و اƅمسببات اƅداخلية واƅخارجية ƅلتغيير اƅتƊظيمي يهدف اƅب
اƅقيادة اƅتحويلية على  ا اƅبحث Ƅذƅك إƅى دراسة أثرذشفى محل اƅدراسة، ويهدف هستو تشخيصها في اƅم

ƅتحويلية وعملية اƅقيادة اƅاصر اƊتفاعل  بين عƅظيمي، ومعرفة مدى اƊتƅتغيير اƅتغيير داخل عملية ا
    شفى اƅهلال الأحمر بدمشق .ستم

أوضحت Ɗتائج اƅتحليل الإحصائي وجود علاقات ارتباط معƊوية موجبة بين أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية 
ƅك لا يعƊي إجراء اƅتغيير اƅمƊاسب سواء Ƅان ايجابياً أو ذ نّ إو اƅتغيير اƅتƊظيمي، ومع ايجابية اƅعلاقة، ف

مسوغات  ج اƅتحليل الإحصائي وجود أثر معƊوي موجب بين اƅقيادة اƅتحويلية وƄما أوضحت Ɗتائ . سلبياً 
 الأثر الأƄبر هو في اƅمسوغات اƅخارجية ƅلتغيير .    نّ أ اƅتغيير اƅتƊظيمي، و إجراء

ه لا يوجد بعد واضح يستخدم أƊّ شفى وجد ستƅقيادة اƅتحويلية في اƅممن خلال Ɗتائج اƅوصف لأبعاد ا
 حساب الأبعاد الأخرى، إذ ƄاƊت Ɗسبة إجابات اƅمبحوثين متقاربة ƅلأبعاد جميعها . شفى على ستفي اƅم

( بعƈوان : "أثر اƃقيادة اƃتحويلية في اƃحد من أسباب اƃصراع  2012) حسن علي اƃزعبي، و.دراسة 
   : 2دراسة تطبيقية في جامعة اƃعلوم اƃتطبيقية اƃخاصة"-اƃتƈظيمي

أثير اƅقيادة اƅتحويلية في اƅحد من أسباب اƅصراع اƅتƊظيمي في تهدفت اƅدراسة إƅى اƅتعرف على 
اعتمدت اƅدراسة أربعة أبعاد ƅلقيادة اƅتحويلية وهي : اƅتأثير اƅمثاƅي، Ƅما  ،جامعة اƅعلوم اƅتطبيقية اƅخاصة

ت أربعة داƅتƊظيمي، فقد حدّ  Ɗزاعا باƊƅسبة ƅلعتبار اƅفردي. أمّ اƅدفع و الإƅهام، الاستثارة اƅفƄرية، و الا
وضوح اƅمسؤوƅيات، وتعارض أسباب ƅه وهي : محدودية اƅموارد، عدم وضوح اƅصلاحيات، عدم 

Ƅما سعت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف على مدى توافر سمات اƅقيادة اƅتحويلية ƅدى اƅقيادات  ،الأهداف

                                                           

1  ،ƋرƄ403-383إياد حماد، مرجع سبق ذ   . 
دراسة تطبيقية في جامعة اƅعلوم اƅتطبيقية -أثر اƅقيادة اƅتحويلية في اƅحد من أسباب اƅصراع اƅتƊظيميحسن علي اƅزعبي،  2

 .  56-13(، 2012) جامعة اƅبترا الأردƊية : الأردن،  01، اƅعدد15مجلة اƅبصائر، اƅمجلد  اƅخاصة،
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ƅقيادة اƅثر أبعاد اƄتعرف على أƅخاصة و اƅتطبيقية اƅعلوم اƅاديمية في جامعة اƄحد  تحويليةالأƅتأثيراً في ا
ƅزاعمن أسباب اƊ . ظيميƊتƅا 

 ها :اƅدراسة إƅى مجموعة من اƊƅتائج من أهمّ  لتتوصّ 

 اƅتƊظيمي. Ɗزاعيادة اƅتحويلية في اƅحد من اƅو دلاƅة إحصائية لأبعاد اƅقذوجود تأثير  .1

 اƅتƊظيمي هي محدودية اƅموارد . Ɗزاعية إƅى حدوث اƅالأسباب اƅمؤدّ  أƄثر إنّ  .2

و دلاƅة إحصائية ذي ƅه أثر اƅدفع و الإƅهام Ƅأحد أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية اƅبعد اƅوحيد اƅذّ  Ƅان .3
 اƅتƊظيمي . Ɗزاعحدوث اƅفي جميع الأسباب اƅتي تؤدي إƅى 

( بعƈوان : "أثر اƃقيادة اƃتحويلية على اƃمواطƈة اƃتƈظيمية ƃدى  2013) أيمن عودƉ اƃمعاƈي، ز.دراسة 
 : 1الأردƈية : دراسة ميداƈية " اƃعاملين في اƃجامعة

دƊية اƅتƊظيمية في اƅجامعة الأر  سلوك اƅمواطƊةيادة اƅتحويلية على هدفت اƅدراسة إƅى معرفة أثر اƅق
 978ن مجتمع اƅدراسة من اƅموظفين اƅمصƊفين في اƅجامعة الأردƊية وعددهم يتƄوّ فيها، حيث فراد ƅدى الأ

وƊظراً Ƅƅبر  ،اً لإحصائيات دائرة اƅموارد اƅبشرية في اƅجامعةوفق 01/06/12موظفاً و موظفة حتى تاريخ 
استباƊه على  350توزيع  ي فتمّ % من اƅمجتمع اƄƅلّ  35حجم مجتمع اƅدراسة أخذت عيƊة عشوائية بƊسبة 

استباƊه صاƅحة ƅلتحليل  319في وحدات اƅجامعة اƅمختلفة Ƅان اƅعائد مƊها  فرادعلى الأ Ɗحو عشوائي
 . % Ɗ91سبتها  الإحصائي وبلغت

 ومن أهم Ɗتائج اƅدراسة ما يلي :

 فرادوجهة Ɗظر الأ اƅقيادات الإدارية في اƅجامعة الأردƊية تتبƊى تطبيق Ɗمط اƅقيادة اƅتحويلية من .1
 فيها وƄƅن بدرجة متوسطة .

يشعرون بمستوى عالٕ من اƅمواطƊة اƅتƊظيمية وفقاً ƅمقياس في اƅجامعة الأردƊية  فرادالأ إنّ  .2
، حيث تسود مشاعر ƅك يعƄس اƅمƊاخ اƅتƊظيمي الايجابي في اƅجامعة الأردƊيةذ وƅعلّ  ،اƅدراسة

                                                           

1
 على اƅمواطƊة اƅتƊظيمية ƅدى اƅعاملين في اƅجامعة الأردƊية : دراسة ميداƊية، أثر اƅقيادة اƅتحويليةأيمن عودƋ اƅمعاƊي،  

 .   257-225(،   2013الأردن، -) اƅجامعة الأردƊية : عمان 02، اƅعدد09اƅمجلة الأردƊية في إدارة الأعمال، اƅمجلد 
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اƅتسامح و اƅمودة والاحترام بين اƅزملاء و الاƅتزام باƄƅياسة في اƅتعامل و اƅحرص على جلب 
 .اƅسمعة اƅطيبة ƅلجامعة 

ة في اƅجامعة الأردƊية ي تمت دراستها ƅدى اƅقيادات الإداريتوافر أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية اƅتّ  .3
بية اƅقيادية، وتمƄين ذبمستويات مختلفة، ويمƊƊƄا ترتيبها وفقاً لأهميتها اƊƅسبية Ƅما يأتي : ) اƅجا

 اƅعاملين، واƅتحفيز اƅملهم، والاهتمام اƅفردي، والاستثارة اƅفƄرية (.

في  فراديشعر الأ دراستها تعد جميعها مصدراً  ي تمّ أبعاد اƅمواطƊة اƅتƊظيمية اƅمفترضة اƅتّ  إنّ  .4
 ّƊƄƅة عالٕ وƊية بمستوى مواطƊجامعة الأردƅا ترتيبها وفقاً لأهميّ اƊƊƄتها ها بدرجات مختلفة. ويم

 اƊƅسبية Ƅما يأتي : ) اƄƅياسة، واƅروح اƅرياضية، واƅسلوك اƅحضاري و اƅتعاون (.

 مواطƊةو دلاƅة إحصائية ƅمجالات اƅقيادة اƅتحويلية مجتمعة على مستوى اƅذوجود أثر  .5
 في اƅجامعة الأردƊية .  فراد ي يشعر به الأاƅتƊظيمية اƅذّ 

 الأجƈبية :باƃلغة .اƃدراسات 2.1.1
 " « Remote transformational leadership »(، Kevin Kelloway and athers,2003)دراسة أ.

 :1" اƃقيادة اƃتحويلية عن بعد
طاƅب  ƅ175ى اƅقيام بدراستين  الأوƅى تخص عن بعد، إتهدف هذƋ اƅدراسة حول اƅقيادة اƅتحويلية 

ي تضم Ɗمط دعه اƅتّ  ،حيث يقومون بإرسال أجوبتهم عبر اƅبريد الاƄƅتروƊي فيما يخص مقاƅة قصيرة
و Ɗمط اƅقيادة اƅتحويلية. أظهرت اƊƅتائج أن اƅطلبة يميزون بين يعمل، الإدارة بالاستثƊاء، اƅمƄافأة اƅطارئة 

ة، وتظهر Ƅل من اƅعداƅة بين الأفراد و اƅرضا عن الإشراف بدرجات أعلى في اƅعديد من الأƊماط اƅقيادي
 اƊƅمط اƅقيادي اƅتحويلي .

و قاموا بحل  105ا اƅدراسة اƅثاƊية، تخص اƅطلبة في اƅمرحلة ما بعد اƅتدرج و Ƅان عددهم أمّ 
ري أو رساƅة بعد قراءتها اƅبريد الاƄƅتروƊي يحتوي على تحفيز فƄ مشƄلات بصفة فردية أو جماعية

. حدد اƅمشارƄون اƊƅمط اƅقيادي اƅمتوقع عبر اƅبريد الاƄƅتروƊي. وƄان اƅتحفيز ×Ƅ22اريزمية في تصميم  
 عاƅي و الأداء اƅفردي و اƅجماعي أƄبر في اƅظروف اƅقيادية .

                                                           
1
E.Kevin Kelloway and athers, Remote transformational leadership, Leadership and organization development 

journal, 24/03/2003, 163.  
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 Style de leadership, LMX » (،Sarah Saint-Michel et Nouchka Wielhorski,2011دراسة )ب.

et engagement organisationnel des salariés : le genre du leader  a-t-il un impact ? »  "
و الاƃتزام اƃتƈظيمي ƃلموظفين : هل هƈاك تأثير ƃجƈس  LMXمرؤوس -اƈƃمط اƃقيادي، اƃعلاقة قائد

 :1"  ؟اƃقائد
Ƅذƅك على Ɗوعية  و اءر يتƊاول هذا اƅبحث تأثير اƅجƊس على أسلوب اƅقيادة اƅتحويلية و اƅتبادƅية ƅلمد

من اƅرجال و  موظف 111و أجري هذا اƅبحث على  ،و الاƅتزام اƅتƊظيمي ƅلمرؤوسين LMXاƅعلاقة 
                           قيم في Ɗفس اƅوقت أسلوب اƅقيادة ƅدى رؤسائهم وتصورهم ƅلعلاقةي اƊƅساء

اƅمدير على تصور أسلوب اƅقيادة و و تبرز اƊƅتائج عدم وجود تأثير Ƅبير ƅجƊس  (LMX). مرؤوس-قائد
 . LMXعلى Ɗوعية اƅعلاقة 

ƅه تأثير حيث ومع ذƅك، جƊس اƅقائد مترافق Ƅذƅك مع سلوك " الإدارة بالاستثƊاء " ƅلقائد اƅتبادƅي، 
ي أدƅى به اƅمرؤوسين. ƅذا عƊدما تعتمد اƅقادة اƊƅساء هذا على Ɗوع الاƅتزام اƅتƊظيمي اƅذّ  مختلف اعتماداً 

: عƊدما يمارس اƅقادة  ؤسستهمن اƅسلوك، يميل مرؤوسيهم إƅى إظهار اƅتزام عاطفي أقل Ɗحو ماƊƅوع م
و اƅمعياري. سيتم تفسير  اƅرجال هذا الأسلوب اƅقيادي، يتجه مرؤوسيهم Ɗحو الاƅتزام اƅتƊظيمي اƅمحدود

ة اƅمساهمة في تحاول هذƋ اƅدراس و (Eagly  ،1987اƊƅتائج في ضوء Ɗظرية اƅدور الاجتماعي ) ايغلي 
 .   ظفين في اƅسياق اƅتƊظيمي اƅفرƊسياƄتشاف اƅروابط بين اƅجƊس، أسلوب اƅقيادة، و اƅعلاقة و إشراك اƅمو 

 
 
 
 
 
 
 

                      
                                                           

1
 Sarah Saint-Michel et Nouchka Wielhorski,  « Style de leadership, LMX et engagement organisationnel des 

salariés : le genre du leader a-t-il un impact ? », revue-@grh 2011 /№1,13-14.  
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 اƃدراسات اƃمتعلقة بالأداء الاستراتيجي :.2.1
بين الأسبقيات  ( بعƈوان : "اƃعلاقة 2006) أƂرم أحمد اƃطويل و حƂمت رشيد سلطان، أ.دراسة 

اƃتƈافسية و الأداء الاستراتيجي : دراسة استطلاعية لأراء اƃمدراء في عيƈة من اƃشرƂات اƃصƈاعية في 
 :   1محافظة ƈيƈوي"

ƅى تقديم مفاهيم لإدارة اƅدراسة إƅمتمثلة في ستة  مؤسساتتهدف اƅمبحوثة و اƅاعية  مؤسساتاƊص
سبقيات اƅتƊافسية و الأداء الاستراتيجي، Ƅما تهدف إƅى فيما يخص معƊى و أبعاد الأ في محافظة ƊيƊوي

تعƄس علاقة و أثر الأسبقيات اƅتƊافسية في  ،ج افتراضي و اختبارƅ Ƌلوصول إƅى صورةذمحاوƅة بƊاء Ɗمو
 اƅمبحوثة . مؤسساتلƅالأداء الاستراتيجي 

 ها :ل اƅباحثان إƅى مجموعة من اƊƅتائج أهمّ توصّ 
( من  الابتƄارƅتسليم و بقيات اƅتƊافسية ) اƅتƄلفة، اƅجودة، اƅمروƊة، اتزايد الاهتمام بأبعاد الأس .1

ƅمساعدتها في تحقيق أداء أفضل، ومن ثم مؤسساقبل اƅ كƅاعية بخاصة، و ذƊصƅت بعامة و ا
 في الأسواق ƅضمان بقائها وƊموها . اƅحصول على اƅميزة اƅتƊافسية

Ɗوية موجبة على مستوى اƅمؤشر اƄƅلي أوضحت Ɗتائج تحليل الارتباط وجود علاقة ارتباط مع .2
ƅلأسبقيات اƅتƊافسية مع الأداء، فضلًا على وجود علاقة ارتباط معƊوية موجبة بين Ƅل بعد من 

   اƅتƊافسية مع الأداء الاستراتيجي ƅلشرƄات اƅمبحوثة . أبعاد الأسبقيات

معة في الأداء Ɗتائج تحليل الاƊحدار وجود تأثير معƊوي ƅلأسبقيات اƅتƊافسية مجتأوضحت  .3
الاستراتيجي فضلًا على وجود تأثير معƊوي لأبعاد اƅتƄلفة و اƅجودة و الإبداع بصورة مƊفردة 

Ɗتسليم بصورة مƅة و اƊمروƅبعدي اƅ ويƊفردة في الأداء من جهة و عدم وجود تأثير مع
ƅ مبحوثة . لمؤسساالاستراتيجيƅت ا   

   
 
 
 

                                                           

1
 . 99-64اƅطويل و حƄمت رشيد سلطان، مرجع سبق ذƄرƋ،  أƄرم أحمد 
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 إدارة إستراتيجية( بعƈوان : "معايير قياس Ƃفاءة وفاعلية  2007) خاƃد محمد اƃحياصات، ب.دراسة 
ƈظر اƃموارد اƃبشرية و علاقتها بالأداء اƃمؤسسي في اƃمؤسسات اƃصحفية الأردƈية من وجهة 

  :  1اƃمديرين"
سسات اƅصحفية اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤ  دارةإاستراتيجيات  فعاƅيةهدفت اƅدراسة إƅى اƅتعرف على 

Ƅوين ، و تفرادو اƅتعيين، و تقييم أداء الأالأردƊية و اƅمتمثلة في تخطيط اƅموارد اƅبشرية، و الاختيار 
مجتمع اƅدراسة على اƅمؤسسات اƅصحفية الأردƊية اƅباƅغ  ƅك بالأداء اƅمؤسسي. و اشتملذو علاقة  الأفراد

فأƄثر وتصدر أƄثر  عاملاً  50غ عدد عامليها ي بلمؤسسة صحفية، إذ تم أخذ اƅمؤسسات اƅتّ  21عددها 
 مؤسسات صحفية . 4من صحيفة، وبلغ عددها 

 ومن بين اƊƅتائج اƅتي توصلت إƅيها دراسة خاƅد محمد اƅحياصات ƊذƄر :
تخطيط اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسات اƅصحفية  استراتيجيات فعاƅيةهƊاك علاقة ايجابية بين  .1

 .الأردƊية و أدائها اƅمؤسسي

استراتيجيات تخطيط اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسات اƅصحفية  عاƅيةƊاƅك علاقة ايجابية بين فه .2
 الأردƊية و أدائها اƅمؤسسي .

استراتيجيات الاختيار و اƅتعيين في اƅمؤسسات اƅصحفية  فعاƅيةهƊاƅك علاقة ايجابية بين  .3
 الأردƊية و أدائها اƅمؤسسي.

 و أدائها اƅمؤسسي.لأفراد اتيجيات تقييم أداء ااستر  فعاƅيةهƊاƅك علاقة ايجابية بين  .4

في اƅمؤسسات اƅصحفية الأردƊية و ت تƄوين الأفراد استراتيجيا فعاƅيةهƊاƅك علاقة ايجابية بين  .5
 أدائها اƅمؤسسي.

في اƅمؤسسات اƅصحفية الأردƊية و  فرادالأ Ƅويناستراتيجيات ت فعاƅية هƊاƅك علاقة ايجابية بين .6
  أدائها اƅمؤسسي.

                                                           

1
معايير قياس Ƅفاءة و فاعلية إستراتيجية إدارة اƅموارد اƅبشرية و علاقتها بالأداء اƅمؤسسي في خاƅد محمد اƅحياصات،  

) عمادة  02، اƅعدد34اƅعلوم الإدارية، اƅمجلد  -مجلة دراسات اƅمؤسسات اƅصحفية الأردƊية من وجهة Ɗظر اƅمديرين،
 .   405-385(،  2007الأردن، -اƅجامعة الأردƊية : عمان -اƅبحث اƅعلمي
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بعƈوان : "ƈحو قياس  ( 2008) عماد يوسف أحمد اƃشيخ و شاƂر عبد اƂƃريم اƃبلداوي، .دراسة ج 
أفضل لأداء اƃشرƂات من خلال اƃتƂامل بين ƈظام اƃتƂاƃيف اƃمبƈي على الأƈشطة و ƈظام اƃقيمة 

  : 1الاقتصادية اƃمضافة "

الاقتصادية اƅمضافة على أساس اƅقيمة من خلال هذƋ اƅدراسة تم استخدام مقاييس الأداء 
وبين Ɗظام اƅتƄاƅيف على أساس الأƊشطة في سبيل توفير معلومات Ƅلفوية Ƅاملة يمƄن  اواƅمزاوجة بيƊه

ة اƅتƊافسي وتحسين أدائها وضمان مؤسساƅمختلفة ودعم موقف اƅ الإداريةالاستفادة مƊها في اتخاذ اƅقرارات 
الاعتماد في ذƅك على اƅبياƊات اƅماƅية   راسة اƅحاƅة وتمّ أسلوب د هذƋ اƅدراسةاستخدام في  و تمّ  استمرارها.

ة مؤسسƄر اسم تلك اƅذعلومات، ƅم يتم اƅصƊاعية اƅصغيرة. و ƅلحفاظ على سرية اƅم مؤسساتاƅ لإحدى
  على طلب الإدارة . بƊاءاً 

 ƊABCظام اƅتƄاƅيف على أساس الأƊشطة  ة إƅى أنّ مؤسسƅهذƋ اƅ  لت اƅدراسة اƅتطبيقيةتوصّ 
ي ƄاƊت تخلق اƅقيمة الاقتصادية د أي تلك اƅمƊتجات اƅتّ ن أو يحدّ ه ƅم يبيّ أƊّ  معلومات أƄثر دقة إلاّ  يعطي

إضافة تƄلفة الإƊتاج على معلومات تتعلق  يبدو أنّ  ي تساهم في زيادة اƅثروة ƅلمساهمين. بدايةً اƅمضافة اƅتّ 
ة و تطيع الإدارة أن تمتلك الأدوات اƅمهمّ ه من جهة أخرى تسأƊّ  اƅتƄاƅيف، إلاّ بفائدة رأس اƅمال يزيد من 

و تƊخفض ربحيته، فالإدارة بعد تطبيق اƅتƄامل تƄلفة اƅمƊتج تزيد  اƊƅافعة لاتخاذ اƅقرار اƅمƊاسب. حيث أنّ 
أƄثر قدرة  EVAوبين Ɗظام اƅقيمة الاقتصادية اƅمضافة  ABCبين Ɗظام اƅتƄاƅيف على أساس الأƊشطة 

 يل اƅمثال الإدارة ƅديها مجموعة من الاستراتيجيات تتعلق باƅمƊتج وهي:اƅقرارات، فعلى سبذ على اتخا

 زيادة سعر اƅبيع . -

 تخفيض حاجة اƅمƊتج من رأس اƅمال . -

 تخفيض Ƅلفة اƅتشغيل . -

 Ƅلفة اƅتشغيل .ترأس اƅمال مع الاحتفاظ بمستوى في  زيادة اƅمخرجات و بزيادة طفيفة -

                                                           

1
Ɗحو قياس أفضل لأداء اƅشرƄات من خلال اƅتƄامل بين Ɗظام عماد يوسف أحمد اƅشيخ و شاƄر عبد اƄƅريم اƅبلداوي،  

) معهد الإدارة  114بدون مجلد، اƅعدد  اƅتƄاƅيف اƅمبƊي على الأƊشطة و Ɗظام اƅقيمة الاقتصادية اƅمضافة، مجلة الإداري،
 .  109-89(،  2008سلطƊة عمان، -اƅعامة : مسقط
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- . Ƌغاءƅتج بديل أو إƊبحث عن مƅا 

 حسب Ɗظام اƅتƄامل .َّ إمƄاƊية إعادة اƊƅظر في اƅمƊتج اƅذي بدا أƄثر Ɗفعاَّ و أخيرا  -

( بعƈوان : "إستراتيجية تمƂين  2008) شاƂر أحمد اƃعدوان و رياض عبد الله اƃخواƃدة، د.دراسة 
 : 1اƃعاملين و إسهامها في الأداء اƃمؤسسي : حاƃة دراسية في وزارة اƃصƈاعة واƃتجارة الأردƈية "

على الأداء اƅمؤسسي في وزارة  فرادلى أثر إستراتيجية تمƄين الأƅدراسة إƅى اƅتعرف عهدفت ا
Ƅما موظفاً يشƄلون ثلاث مستويات إدارية.  288اƅصƊاعة و اƅتجارة الأردƊية. تƄوƊت عيƊة اƅدراسة من 

 ردƊية .في وزارة اƅصƊاعة و اƅتجارة الأفراد تطبيق إستراتيجية تمƄين الأ هدفت إƅى اƅتعرف على مدى

 اƅتوصل إƅيها ما يلي : ي تمّ ومن بين أهم اƊƅتائج اƅتّ 

) فرادإستراتيجية تمƄين الأإحصائية بين جميع متغيرات ية و ذات دلاƅة هƊاك علاقة ارتباط قوّ  .1
اƅموارد اƅبشرية، تفويض اƅسلطة، اƅمشارƄة في اƅمعلومات، اƅمشارƄة في اتخاذ  Ƅوينت

و الأداء اƅمؤسسي في وزارة  (ء اƅوظيفة و زيادة اƅمعرفة اثر إاƅقرارات، اƅثقة اƅتƊظيمية، 
 اƅصƊاعة و اƅتجارة الأردƊية .

مؤسسي على الأداء اƅ فرادالأ ن من خلال Ɗتائج اƅتحليل الإحصائي أن أƄثر عوامل تمƄينتبيّ  .2
 اƅموارد اƅبشرية و اƅمشارƄة في اƅمعلومات . Ƅوينهي : زيادة اƅمعرفة، وت

على الأداء اƅمؤسسي في  فرادلاƅة إحصائية لأثر إستراتيجية تمƄين الأعدم وجود فروق ذات د .3
وزارة اƅصƊاعة و اƅتجارة الأردƊية تعزى ƅمتغيري اƅجƊس واƅخبرة اƅعملية في حين توجد فروق 

    .ى اƅوظيفياƅمؤهل اƅعلمي و اƅمسمّ  اƅعمر،ذات دلاƅة إحصائية ƅباقي اƅمتغيرات وهي: 

 
            

                                                           

1
: حاƅة دراسية  إستراتيجية تمƄين اƅعاملين و إسهامها في الأداء اƅمؤسسيشاƄر أحمد اƅعدوان و رياض عبد الله اƅخواƅدة،  

 معهد الإدارة اƅعامة ؛: سلطƊة عمان-مسقط) 115اƅعدد  بدون مجلد، في وزارة اƅصƊاعة و اƅتجارة الأردƊية، مجلة الإداري،
2008  ،)13-56 .   
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( بعƈوان : "تƂامل  2009حمد اƃطراوƈة، حمزة محمود اƃزبيدي ومهƈد فايز دويƂات، ) مه.دراسة 
 الأداءƃك في ذمƈظومة اƃعلاقة بين ƈموذج الأداء اƃمتوازن ومعيار اƃقيمة الاقتصادية اƃمضافة و أثر 

 : 1"دراسة تطبيقية ƃواقع الاقتصاد الأردƈي-الاستراتيجي ƃلمشروعات اƃصغيرة واƃمتوسطة

ج الأداء اƅمتوازن و معيار اƅقيمة الاقتصادية اƅمضافة، ذƅدراسة إƅى محاوƅة اƅربط بين Ɗموهدفت ا
وخلق تƄامل مƊظومة اƅعلاقة بيƊهما، باعتبارهما من أƄثر اƊƅماذج اƅمعاصرة استخداماً في تقييم الأداء 

ردن، وتجارة الأ الأردƊية اƅمسجلة ƅدى غرف صƊاعة مؤسساتد مجتمع اƅبحث باƄƅما حدّ  الاستراتيجي .
ƅا Ƌون  مؤسساتواشترط في هذƄية مدققة مساهمة عامّ  مؤسسةأن لا تƅون أصدرت قوائم ماƄة، وأن ت

 ، وتمّ ؤسسةم 185بلغ عددها  ؤسساتهذƋ اƅمأخذ عيƊة من  خلال ثلاث اƅسƊوات الأخيرة على الأقل، وتمّ 
من عدد  Ɗ 81.6سبة اƅردود %مƊها، حيث بلغت  ؤسسةم 151اƅحصول على ردود وبياƊات ماƅية ƅعدد 

 . مديراً ماƅياً  151و بلغ عدد أفراد عيƊة اƅدراسة  الاستبياƊات اƅموزعة

 ة Ɗتائج من بيƊها :لت اƅدراسة إƅى عدّ و توصّ 

وجود مستوى متوسط من اƅوعي بمعيار اƅقيمة الاقتصادية اƅمضافة وƊموذج الأداء اƅمتوازن  .1
ة، و هذين اƊƅموذجين من Ɗماذج تقييم الأداء اƅمتوسطة و اƅصغير  ؤسساتاƅم مدراءƅدى 

 اƅمعاصرة .

وجود أثر بين متغيرات Ɗموذج الأداء اƅمتوازن و اƅقيمة الاقتصادية اƅمضافة . ويفسر  .2
اƅباحثون هذƋ اƊƅتيجة من خلال أن أبعاد Ɗموذج الأداء اƅمتوازن ترتبط فيما بيƊها بعلاقة 

هي تعظيم ثروة اƅملاك، من  ؤسساتفي أغلب اƅماƊƅتيجة اƊƅهائية اƅسبب و اƊƅتيجة، وتƄون 
مؤشر Ɗهائي يعƄس مدى اƅربح اƅمتحقق  ن معيار اƅقيمة الاقتصادية اƅمضافة ما هو إلاّ إهƊا ف

ƄƄل من جهة، وƅلملاك من جهة  ؤسسةƅقيمة الاقتصادية اƅمضافة ƅلما ةƅلملاك، ومدى أهميّ 
 أخرى . 

اƅماƅي، اƅعمليات اƅتشغيلية، اƅتعلم واƊƅمو و بعد هƊاك أثراً بين اƅبعد  ظهر في اƅتحليل أنّ  .3
 اƅزبائن و اƅقيمة الاقتصادية اƅمضافة .

                                                           

1
 . 109-51، مرجع سبق ذƄرƋمحمد اƅطراوƊة،حمزة محمود اƅزبيدي ومهƊد فايز اƅدويƄات،  
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Ɗƅموذج الأداء اƅمتوازن و اƅقيمة الاقتصادية اƅمضافة أثراً على تقييم الأداء الاستراتيجي  .4
 . اƅمتوسطة و اƅصغيرة ؤسساتفي اƅم (فراد )اƊƅمو في حجم الأصول و اƅزيادة في عدد الأ

( بعƈوان : "ƈحو إطار مقترح ƃقياس و تقييم الأداء الاستراتيجي  2011)  شوقي اƃسيد فودƉ، راسة و.د
    :1( : دراسة ميداƈية"BSC) في قطاع الأعمال من خلال اƃقياس اƃمتوازن ƃلأداء

يهدف هذا اƅبحث إƅى بƊاء إطار مقترح ƅقياس وتقييم الأداء الاستراتيجي في قطاع الأعمال من 
عمال اƅمصرية. حيث الأاƅصƊاعية ببيئة  مؤسسات( ƅبعض اBSCƅبطاقة اƅقياس اƅمتوازن ƅلأداء )خلال 

يم الأداء الاستراتيجي في ƅقياس وتقي (BSCاستخدام بطاقة اƅقياس اƅمتوازن ƅلأداء )يحاول اƅباحث 
ƅمصرية. مؤسساتاƅاعية اƊصƅا 

 ها :Ɗتائج ومن أهمّ ة ل إƅى عدّ قام بها اƅباحث توصّ ي ومن خلال اƅدراسة اƅتّ 
هداف الإستراتيجية الأي يتم ربطها بلابد من وجود مجموعة متوازƊة من مقاييس الأداء واƅتّ . 1

 في ظل بيئة الإƊتاج اƅحديثة . ƅمؤسساتƄƅي تعطي Ɗظرة متƄاملة عن أداء هذƋ ا
قياس وتقييم ( أحد اƅمداخل اƅحديثة اƅمقترحة BSCƅيمثل مدخل بطاقة اƅقياس اƅمتوازن ƅلأداء ). 2

حيث يهتم بالأداء في الأجل اƅقصير و اƅطويل،  ،ƅلمؤسساتالأداء اƅماƅي و اƅتشغيلي  و الاستراتيجي 
، اƅعمليات اƅتشغيلية اƅداخلية، اƅتعلم و ءأداء اƅعملاومقاييس فرعية هي ) اته يتضمن مؤشر على أƊّ  علاوةً 

 مجموعة من اƅمقاييس اƅماƅية و غير اƅماƅية .وبذƅك يشتمل على  (الابتƄار و اƅتطوير، اƅمحيط اƅبيئي 
في ظل بيئة الإƊتاج اƅحديثة  ƅلمؤسسات. لا تعتبر عملية قياس و تقييم الأداء الاستراتيجي 3

من  باƅغة ƅعديد أهميةالاستراتيجي باعتبارها ذات  الأداءو تحسين  Ɗميةاتها، ƊƄƅها وسيلة ƅتذغاية في حد 
 هذا الأداء سواء اƅداخلية أو اƅخارجية .ي تؤثر و تتأثر بالأطراف اƅتّ 

على ربط  باƅمؤسسات. قدرة بعض مؤشرات الأداء غير اƅماƅي اƅمتعلقة بتحسين اƅبيئة اƅمحيطة 4
في  حيوياً  ذا أمراً ويعد ه  ( الأخرى،BSCالأداء اƅبيئي مع باقي مؤشرات بطاقة اƅقياس اƅمتوازن ƅلأداء )

 .  و قاƊوƊياً  بيئة اƅمحيطة أخلاقياً باƅ اƅمؤسسات يزداد فيه اهتمام وقت

                                                           

1
  ،Ƌسيد فودƅمتوازن شوقي اƅقياس اƅقياس و تقييم الأداء الاستراتيجي في قطاع الأعمال من خلال اƅ حو إطار مقترحƊ

 ؛ Ƅلية اƅتجارة-جامعة اƅزقازيق:مصر ) 1، اƅعدد 33مجلة اƅبحوث اƅتجارية، اƅمجلد ( : دراسة ميداƊية، ƅBSCلأداء )
2011  ،)361-419. 
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 اƃدراسات اƃمتعلقة باƃقيادة اƃتحويلية و الأداء :.3.1
دراسة  -( بعƈوان : "اƃعلاقة بين اƃقيادة و الإستراتيجية اƃتƈافسية 2012.دراسة )  Ƃامل اƃسيد غراب، أ

 : 1ميداƈية على عيƈة اƃمƈشآت اƃصƈاعية بإمارة دبي"
سة على بحث طبيعة اƅعلاقة اƅقائمة بين متغيرات و أبعاد اƅقيادة و متطلبات ترƄز هذƋ اƅدرا        

ي يقوم عليها الإستراتيجية اƅتƊافسية على مستوى خطوط اƅمƊتجات ووحدات الأعمال الإستراتيجية، اƅتّ 
ة رّ اƅصƊاعية اƅصغيرة و اƅمتوسطة اƅعاملة في اƅمƊطقة اƅح ؤسساتالإستراتيجيون في عيƊة من اƅم راءاƅمد

دوƅة الإمارات اƅعربية اƅمتحدة . واشتملت عيƊة اƅبحث على سبعة أƊشطة صƊاعية مختلفة هي : -بدبي
صƊاعة الأغذية و اƅمأƄولات، صƊاعة اƅمƊسوجات و اƅملابس، صƊاعة اƅورق و اƅمطبوعات، صƊاعة 

و صƊاعة اƅمƊتجات اƅمƊتجات اƄƅيماوية، صƊاعة اƅمƊتجات اƅمعدƊية واƅعلب، صƊاعة اƅمعدات اƄƅهربائية 
 اƅمطاطية و اƅبلاستيƄية و اƅموزايك .   

 أظهرت اƅدراسة اƅحاƅية اƊƅتائج اƅتاƅية :

الاستراتيجيين عن محتوى الاستراتيجيات  راءوجود ارتباط Ƅبير بين اƅمفهوم اƊƅظري ƅلمد .1
 ي يقومون على إدارتها و تطبيقهم ƅها .اƅتƊافسية اƅتّ 

ي تتبعها أƊشطة الأعمال اƅمختلفة من خلال اƅدراسة اƅتƊافسية اƅتّ إمƄاƊية تمييز الاستراتيجيات  .2
 اƅمشترƄة ƅلخبرات اƅمجتمعة ƅهذƋ الأƊشطة . 

 ƅمهارات و سلوك اƅمدير الاستراتيجي . اختلاف الأƊماط اƅقيادية الإستراتيجية تبعاً  .3

 سية .وجود علاقة جوهرية بين أƊماط اƅتطبيق اƅقيادي و Ɗوعيات الاستراتيجيات اƅتƊاف .4

وجود علاقة معƊوية بين اƅمهارات و اƅسلوك الإداري ƅلقيادة و Ɗوعية الإستراتيجية اƅتƊافسية  .5
    موضع اƅتطبيق .    

 

                                                           

1
 ) الأداء الاستراتيجي في اƅمƊظمات اƅعامة و اƅخاصة بحوث محƄمة مƊتقاة،، خرونآصلاح عبد اƅقادر اƊƅعيمي و  

 .126-73(،  2012 لإدارية ؛اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية ا:مصر
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لم اƃتƈظيمي Ƃمتغير وسيط في اƃعلاقة : "اƃتعبعƈوان  ( 2007مد عويس، ح زƂي أح) ممدو .دراسة ب
 : 1دراسة تطبيقية" -بين اƃقيادة اƃتحويلية و أداء اƃبƈوك اƃتجارية في مصر

يمثل هذا اƅبحث محاوƅة ƅتحليل واقع اƅقيادة اƅتحويلية و اƅتعلم اƅتƊظيمي في اƅبƊوك اƅتجارية 
ƅمتغيراً يةمصر ا Ƌظيمي باعتبارƊتƅلتعلم اƅ مباشرةƅغير اƅعلاقات اƅمباشرة و اƅعلاقات اƅتحليل اƅ كƅذƄو ، 

ة في مصر ƅلمساهمة في تحسين مستوى أدائها ورفع بين اƅقيادة اƅتحويلية و أداء اƅبƊوك اƅتجاري وسيطاً 
 مها . ي تقدّ مستوى اƅخدمات اƅتّ 

بƊوك قطاع  4)  بƄƊاً  28و اƅباƅغ عددها  اƅمصرية في اƅبƊوك اƅتجارية فراديشمل مجتمع اƅبحث الأ
بƊوك  4بƊوك فقط )  8بƊك قطاع مشترك وخاص (، و تمثلت اƅبƊوك موضع اƅتطبيق في  24عام و 

بƊوك قطاع مشترك وخاص (، وهي على اƅترتيب : الأهلي، الإسƊƄدرية، اƅقاهرة، مصر،  4م وقطاع عا
اعتماد أسلوب اƅتوزيع اƅمتƊاسب في  س بي سي، اƅتجاري اƅدوƅي، اƊƅيل، اƅوطƊي اƅمصري. وتمّ إتش إ

 Ƅƅل بƊك . فراداعتبارƋ اƅتباين في عدد الأ ي يأخذ فياختيار اƅعيƊة اƅعشوائية و اƅذّ 
 :ي توصل إƅيها ممدوح زƄي أحمد عويس ƊذƄر أهم اƊƅتائج اƅتّ ومن 

ة موضع اƅتطبيق باƊƅسبة ة و اƅخاصّ عدم وجود اختلاف معƊوي بين اƅبƊوك اƅتجارية اƅعامّ  .1
، وƅلقيادة اƅتحويلية بشƄل عام، بيƊما وجدت اختلافات اƅتفƄير استثارةƅلتأثير باƅقدوة و اƅمثال، و 

   اƅتحفيز الإƅهامي، و الاهتمام الإƊساƊي باƅفرد . معƊوية فيما يتعلق بعƊصري 

ة الأربعة ƅلقيادة اƅتحويلية في اƅبƊوك اƅتجارية اƅعامّ  فرادختلافات معƊوية بين أراء الأهƊاك ا .2
 بشƄل إجماƅي و ƅعƊاصرها الأربعة . 

 في اƅبƊوك اƅتجارية اƅخاصة الأربعة حول عƊاصر فرادختلافات معƊوية بين أراء الأهƊاك ا .3
درجة  أنّ  جماƅي، Ƅما يتضح أيضاً إاƅقيادة اƅتحويلية، و Ƅذƅك باƊƅسبة ƅلقيادة اƅتحويلية بشƄل 

س بي سي، و اƅبƊك إتش إتوافر اƅقيادة اƅتحويلية و عƊاصرها الأربعة ƄاƊت Ƅبيرة في بƊك 
 ببƄƊي اƊƅيل و اƅوطƊي اƅمصري . اƅتجاري اƅدوƅي مقارƊةً 

                                                           

1
اƅتعلم اƅتƊظيمي Ƅمتغير وسيط في اƅعلاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية و أداء اƅبƊوك اƅتجارية في ممدوح زƄي أحمد عويس،  

Ƅلية اƅتجارة، -) جامعة بƊي سويف  03مجلة اƅدراسات اƅماƅية و اƅتجارية، بدون مجلد، اƅعدد  مصر"دراسة تطبيقية"،
2007  ،)153-215  . 
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ة واƅخاصة بين جميع مراحل اƅتعلم بƊوك اƅتجارية اƅعامّ اƅ عدم وجود اختلافات معƊوية بين .4
اƅتƊظيمي متمثلة في اƅحصول على اƅمعرفة سواء في داخل اƅبƊك أو من خارجه، و Ɗشر تلك 
اƅمعرفة في Ƅل اƅمستويات و اƅوحدات اƅتƊظيمية في اƅبƊك، وتفسير اƅمعرفة، و تƄوين اƅذاƄرة 

 لم اƅتƊظيمي . اƅتƊظيمية، و Ƅذƅك باƊƅسبة لإجماƅي اƅتع

حول مراحل اƅتعلم  ة الأربعةفي اƅبƊوك اƅتجارية اƅعامّ  لأفرادهƊاك اختلافات معƊوية بين أراء ا .5
اƅتƊظيمي، وƄذƅك باƊƅسبة ƅلتعلم اƅتƊظيمي بشƄل عام، وƄاƊت درجة توافر اƅتعلم اƅتƊظيمي و 

 ك الإسƊƄدرية مقارƊةً Ɗة ƅه، أعلى في اƅبƊك الأهلي اƅمصري، وبƄƊذƅك اƅمراحل الأربعة اƅمƄوّ 
 ببƄƊي مصر واƅقاهرة .

في اƅبƊوك اƅتجارية اƅخاصة الأربعة موضع اƅتطبيق  فرادهƊاك اختلافات معƊوية بين أراء الأ .6
حول مراحل اƅتعلم اƅتƊظيمي، وƄذƅك باƊƅسبة ƅلتعلم اƅتƊظيمي الإجماƅي، و ƄاƊت درجة توافر 

س بي سي، و اƅبƊك إتش إربعة أعلى في بƊك أبعادƋ الأ وƄذƅكاƅتعلم اƅتƊظيمي بشƄل إجماƅي 
  ببƄƊي اƊƅيل و اƅوطƊي اƅمصري .  اƅتجاري اƅدوƅي مقارƊةً 

يجابية معƊوية مباشرة ƅلقيادة اƅتحويلية على Ƅل من اƅتعلم إوأخيراً اتضح وجود تأثيرات  .7
غير يجابي إاƅتƊظيمي والأداء، وƄذƅك ƅلتعلم اƅتƊظيمي على الأداء، Ƅما وجد تأثير معƊوي 

اƅتعلم اƅتƊظيمي  ا يعƊي أنّ ممّ  مباشر ƅلقيادة اƅتحويلية على الأداء من خلال اƅتعلم اƅتƊظيمي
  يلعب دوراً وسيطاً في اƅعلاقة  بين اƅقيادة اƅتحويلية و الأداء باƅبƊوك اƅتجارية موضع اƅتطبيق .
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   .أوجه اختلاف اƃدراسة اƃحاƃية عن اƃدراسات اƃسابقة : 2
، Ɗحاول تبيان فائدة اƅدراسات اƅسابقة اƅتي استطعƊا اƅحصول عليها حيث  04 ل اƅجدول رقممن خلا

    . ساهمت بقدر Ƅبير في بƊاء Ɗموذج اƅدراسة اƅمقترح و اƅمتغيرات اƅتي يحويها
 

 مقارƈة بين اƃدراسة اƃحاƃية واƃدراسات اƃسابقة: 04اƃجدول رقم 

ƃسابقة ما يميز اƃدراسة اƃحاƃية عن اƃدراسات ا  اƃدراسات اƃسابقة 
اƅقيادة اƅتحويلية في بحوث بدراسة Ƌ اƅذاهتمت ه 

 اƅدراسةا أمّ اƅمؤسسات غير اƅهادفة ƅلربح، 
أداء  و اƅقيادة اƅتحويليةبين  ربطاƅحاƅية ت

. حاƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة اƅهادفة ƅلرب  

(، دراسة )  2008دراسة ) عبد اƃرحمن أحمد سليم، 
(، دراسة ) أيمن عودƉ  2012عبي، حسن علي اƃز 

 Kevin Kelloway andدراسة ) (،2013اƃمعاƈي، 

athers,2003) . 

ر ثقافة يأثت درجة Ƌ اƅدراسة إƅى معرفةذتهدف ه
اƅتمƄين و اƅقيادة اƅتحويلية على اƅمƊظمة 

اƅمتعلمة في مجموعة مؤسسات طلال أبو غزاƅة 
 أخذ تمّ ا في اƅدراسة اƅحاƅية في الأردن، أمّ 

متغير اƅتمƄين Ƅمتغير سلوƄي وƅيس تƊظيمي، 
Ƅ ظيميƊتƅتعلم اƅبعد من أبعادو اعتبار متغير ا 
 الأداء الاستراتيجي .

دراسة ) محمد مفضي اƂƃساسبة، عبير حمود 
( 2009اƃفاعوري و Ƃفاية محمد طه عبد الله،   

إƅى دراسة علاقة الأƊماط  ا اƅبحثذيهدف ه
اƅمصرفي  اƅقطاعاƅزمƊية باƅقيادة اƅتحوƅية في 

اعتبار  تمّ  تƊا اƅحاƅيةفي دراسا اƅجزائري، أمّ 
 و تمّ  اƅقيادة اƅتحويلية Ƅمتغير مستقل وƅيس تابعاً 

دراسة أثرها على الأداء الإستراتيجي في 
  اƅمؤسسة اƅصغيرة و اƅمتوسطة . 

( 2010دراسة ) سعيد ƃوصيف،   

Ƌ اƅدراسة إƅى معرفة تأثير Ɗمط اƅقيادة ذهدفت ه
أداء الأفراد بمجال اƅشراء  يلية على تƊميةاƅتحو 

( 2010حمد صاƃح زƂي طولان، دراسة ) م  
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في قطاع اƅبترول في الإدارات اƅمرƄزية باƅقاهرة، 
ا في دراستƊا اƅحاƅية سƊوجه اهتماماتƊا إƅى أمّ 

و الأداء  دراسة اƅعلاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية
في  فقطالأداء اƅوظيفي الإستراتيجي وƅيس 

  .اƅمؤسسة اƅصغيرة و اƅمتوسطة 

Ƌ اƅدراسة إƅى دراسة أثر اƅقيادة ذهدفت ه
اƅتحويلية في إدارة اƅتغيير اƅتƊظيمي في 

 اƅدراسةا ، أمّ شفى اƅهلال الأحمر بدمشقستم
 إيادلة ƅدراسة مƄمّ  جاءت في ƊظرƊا اƅحاƅية

مهم و Ƅƅن إن ƅم  اƅتƊظيمي اƅتغيير محمد حيث
ات لا ؤسسي ƅلميتم قياس الأداء الاستراتيج

يمƄن معرفة ما إذا Ƅان هذا اƅتغيير ايجابي أم 
 سلبي. 

( 2011دراسة ) إياد حماد،   

مستقلة، ƅيس ƅها  أخذ متغيراتفي دراستƊا تم 
 Sarah علاقة باƅجƊس حيث أظهرت دراسة

Saint-Michel et Nouchka Wielhorski   ،
في  عدم وجود علاقة بيƊها وبين اƅقيادة اƅتحويلية

ƅسياƊفرƅظيمي اƊتƅسياق ا. 

 Sarah Saint-Michel et Nouchkaدراسة )

Wielhorski, 2011) 

و  خاƅد ،دراسة أƄرم Ƅل من تم اƅتطرق في
إƅى موضوع اƅعلاقة بين Ƅل من  شاƄر

الأسبقيات اƅتƊافسية في اƅمؤسسات اƅصƊاعية 
فعاƅية إستراتيجية إدارة اƅموارد  ،ƅمحافظة ƊيƊوي

و  ت اƅصحفية الأردƊيةاƅبشرية في اƅمؤسسا
الأداء   على اƅترتيب و إستراتيجية اƅتمƄين

ƅربط ؛ أمّ مؤسسياƅا اƊƅية حاوƅحاƅا اƊا في دراست
في  بين اƅقيادة اƅتحويلية و الأداء الإستراتيجي

  .اƅمؤسسة اƅصغيرة و اƅمتوسطة

دراسة ) أƂرم أحمد اƃطويل و حƂمت رشيد سلطان، 
 ،( 2007ياصات، ة ) خاƃد محمد اƃح(، دراس 2006

دراسة ) شاƂر أحمد اƃعدوان و رياض عبد الله 
  .( 2008اƃخواƃدة، 



لعلاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية و الأداء الإستراتيجي في ƅ اƅمقترح Ɗموذجاƅاƅفصل الأوّل: 
 اƅصغيرة و اƅمتوسطة اƅمؤسسة

 

57 

 

Ƌ اƅدراسات اƅثلاثة بƄيفية قياس الأداء ذاهتمت ه
الإستراتيجي ƅلمؤسسات اƅصƊاعية، Ƅما 

اقتصرت دراسة Ƅل من عماد و محمد على 
الأداء الإستراتيجي ƅلمؤسسات اƅصغيرة و 

 ل Ɗتائجها أنّ اƅمتوسطة؛ و ثبت Ɗƅا من خلا
بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن تعد أحسن طريقة ƅقياس 

ƅك ذو إدارة الأداء الإستراتيجي ƅلمؤسسات، وب
 ا اƅمفهوم في دراستƊا .    ذحاوƊƅا توظيف ه

دراسة ) عماد يوسف أحمد اƃشيخ و شاƂر عبد 
(، دراسة ) محمد اƃطراوƈة،  2008اƂƃريم اƃبلداوي، 

(،  2009فايز دويƂات،  حمزة محمود اƃزبيدي ومهƈد
 ،Ɖسيد فودƃ( 2011دراسة )  شوقي ا 

حاول Ƅامل اƅسيد دراسة اƅعلاقة بين أبعاد 
من  اƅقيادة و الإستراتيجية اƅتƊافسية في عيƊة

حيث حاول  ،اƅمؤسسات اƅصƊاعية بإمارة دبي
اƅربط بين اƅسلوك اƅقيادي و اƅسلوك 
و في الإستراتيجي ƅلمدراء في تلك اƅمؤسسات؛ 

Ƌ اƅدراسة حاوƊƅا اƅربط بين ذتجاƋ آخر مغاير ƅها
اƅسلوك اƅقيادي اƅتحويلي ƅلمدير و الأداء 

   الإستراتيجي ƅلمؤسسة اƅصغيرة واƅمتوسطة .  

    ( 2012دراسة )  Ƃامل اƃسيد غراب، 

جاء اƊƅموذج اƅمقترح ƅلدراسة اƅحاƅية، أشمل من 
حيث اƅمتغيرات اƅتي تقترحها دراسة ممدوح زƄي 

ي اهتمت بدراسة أثر متغير ، و اƅتّ مد عويسأح
اƅتعلم اƅتƊظيمي Ƅمتغير وسيط في اƅعلاقة بين 

اƅبƊوك اƅتجارية  اƅقيادة اƅتحويلية و أداء
مƊها خمسة  اتمتغير  10 حيث تقترح اƅمصرية؛

متغيرات تتعلق بأبعاد اƅقيادة اƅتحويلية و أربعة 
 متغير وسيط مƊها تخص الأداء الاستراتيجي و

. اƅتغيير اƅتƊظيمييخص   

( 2007دراسة ) ممدوح زƂي أحمد عويس،   

 

 اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة
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 :.ƈظام اƃتوثيق اƃمستخدم في اƃدراسة 3

ة أƊظمة و هƊاك عدّ  Le manuel de ChicagoاعتمدƊا في دراستƊا اƅتوثيق وفق Ɗظام دƅيل شيƄاغو
ا اƊƅظام على استخدام اƅهوامش أسفل ذمد ه. يعتCBEو Ɗظام  Ɗ ،APAظام MLAمƊها : Ɗظام   ƅلتوثيق

... مع Ɗظام  بحيث يظهر فيها جميع تفاصيل اƅمرجع و رقم اƅصفحة ،اƅصفحات و ترقيمها باƅتتابع
خاص في حاƅة تƄرار اƅمرجع في اƅهامش، و يƄتب رقم اƅهامش أعلى اƅسطر في Ɗهاية اƅعبارة سواء Ƅان 

  .  1ع في اƅعلوم الإƊساƊيةا اƊƅظام بشƄل واسذƊص أو فƄرة، ويستخدم ه

Ƅهوامش هƅتب اƄ2ا ذت: 

 ة الأوƅى بƊظام دƅيل شيƄاغو :مثال على Ƅتابة مرجع في اƅهامش ƅلمرّ 

  

 

(New York : Houghton Keys for Writers : A Brief Hand BookRaimes,  Ann       
Mifflin.co; 1999), 168. 

 

     ƅتوب في قائمة اƄاغو :مرجع مƄيل شيƅظام دƊمراجع ب  

 Raimes,Ann. Keys for Writers : A Brief Hand Book.New York : Houghton 

Mifflin.co; 1999. 

 

 

 

                                                           

  1سيّد اƅهواري، دƅيل اƅباحثين في إ عداد اƅبحوث اƅعلمية)اƅقاهرة : مƄتبة عين شمس؛ 2004(، 50-49 . 
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عنوان تحته خط 
 بالحروف الكبيرة

صفحةرقم ال التاريخ  

 مكان النشر

 دار النشر

 المؤلف
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 الأساƃيب الإحصائية اƃمطبقة في اƃدراسة: ƃثاƃمبحث اƃثا

 : الإحصاء اƃوصفي.1

 .اƃوسط اƃحسابي :1.1

مقاييس اƊƅزعة اƅمرƄزية و تتوفر فيه ميزات بين  اƅمقياس الأوسع استخداماً  يعد اƅوسط اƅحسابي
 ّƊها أƊتعامل معه، و  ذه يأخمƅة اƅسهوƅ تحليلات الإحصائيةƅقيم في الاعتبار. ويستخدم في معظم اƅجميع ا

 ّƊن من عيوبه أƄƅ ات، وƊبياƅى ترتيب اƅات لا يحتاج في حسابه إƊلبياƅ متطرفةƅقيم اƅ1ه يتأثر با . 

  

 

 ف اƃمعياري :.اƃتباين و الاƈحرا2.1

 اƃتباين:-أ

هو مقياس ƅمدى اختلاف قيم مجموعة من اƅبياƊات عن وسطها اƅحسابي، و قد توصل  اƅتباين
 ƅكذ، و حصائيون إƅى صيغة اƅتباين و الاƊحراف اƅمعياري ƅلتخلص من الإشارات اƅساƅبة ƅلاƊحرافاتالإ

؛ فيƄون متوسط مربعات سطاتƋ الاƊحرافات و اƅحصول على مربع الاƊحرافات حول اƅمتو ذبتربيع ه
ƋS اƅقيم عن اƅمتوسط هو اƅتباين و يرمز ƅه ب ذاƊحراف ه

2 2 .   

 

 

 
                                                           

 
)الأردن : دار وائل؛ SPSSالأساƅيب الإحصائية في اƅعلوم الإجتماعية تطبيقات باستخدام صلاح اƅدين حسين اƅهيتي، 1

2004 ،)77  . 
.121ص Ɗفس اƅمصدر، 2

  

 

S²  
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 الاƈحراف اƃمعياري:-ب

عƊد حساب اƅتباين قمƊا بتربيع الاƊحرافات حيث تƄون قيمة اƅتباين مقاسة بمربع اƅوحدات 
ر عƊدما يƄون مربع اƅوحدات اƅمشƄلة تظه أنّ  ƅك إلاّ ذفي قياس اƅمشاهدات و لا ضير في  اƅمستخدمة

ر اƅتربيعي ƅلتباين و ذاƅج ذƅك بأخذƅك يتم إرجاع و حدات اƅقياس إƅى أصلها و ذƅ ي معƊى، و حلاا ذغير 
إƅى اƅقاƊون اƅسابق فإن  باƅوحدات الأصلية، و عودةً  يƄون مقاساً  ذى بالاƊحراف اƅمعياري إهو ما يسمّ 

 . 1() و يرمز ƅه ب لتباينر اƅتربيعي ƅذهو اƅج SالاƊحراف اƅمعياري 

 

 

     

 .معامل الاختلاف:3.1

إƅى  ن مقدار اƅتشتت في اƅقيم Ɗسبةً لا تبيّ  ذاƅمطلق إاƅمقاييس اƅسابقة هي مقاييس ƅلتشتت 
ن ي تبيّ مستويات تلك اƅقيم، و لأغراض اƅمقارƊة يƄون من الأفضل استخدام مقاييس اƅتشتت اƊƅسبي واƅتّ 

ات اƅوقت لا تتأثر باƅوحدات اƅقياسية و من أهم ذإƅى قيم اƅبياƊات، و ب مقدار اƅتشتت في اƅبياƊات Ɗسبةً 
ي يستخدم ƅلمقارƊة بين مجموعتين من اƅبياƊات تختلفان في ذّ Ƌ اƅمقاييس و هو معامل الاختلاف، اƅذه

ابي ƅمجموعة من اƅبياƊات حسب متوسطهما، و يتم إيجادƋ من Ɗسبة الاƊحراف اƅمعياري إƅى اƅوسط اƅحس
 :   2اƅصيغة

 

 

 
                                                           

 ،ƋرƄهيتي، مرجع سبق ذƅدين حسين اƅ122صلاح ا.  1  
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 :اƃتحليل أحادي اƃمتغير .2

، يقوم اƅبرƊامج SPSSاƅحزمة الإحصائية ƅلعلوم الاجتماعية   أثƊاء عملية اƅتحليل باستخدام برƊامج
بعين الاعتبار فقط اƅعوامل اƅمطلوب تحليلها أي إعطاء Ɗتائج عن علاقات  ذخلال أي عملية تحليل بأخ

. رة مجتمعةً ؤث  ر، دون أن يتم احتساب Ɗسبة Ƅل تلك اƅعوامل اƅم  ث  و اƅعامل اƅمتأ   رؤث  ردة بين Ƅل عامل م  مƊف
ه أƊّ  د، إلاّ و إن Ƅان يمƄن احتساب Ɗسبة Ƅل تلك اƅعوامل من خلال استخدام الاƊحدار اƅخطي اƅمتعدّ 

ل اƅتأثير بشƄل اƅدراسة يزيد معدّ  ه عƊد وجود اƄƅثير من اƅعƊاصر اƅمؤثرة فيلأƊّ  ضعيفاً  سيبقى تحليلاً 
   . 1ي يؤثر على اƅعامل اƅضعيفأƄبر ƅتلك اƅعوامل و اƅعامل اƅقوّ 

 : د اƃمتغيرات اƃتحليل متعد  .3

 ،و باƅتاƅي معاً  اƅعوامل مجتمعةً  Ƅل بعين الاعتبار في اƅتحليل تأثير ذعلى الأخƋ اƅطريقة ذتعتمد ه
Ƅافة اƅعوامل بالإطار اƊƅظري و ƅيس بشƄل فردي  بعين الاعتبار ذد اƅمتغيرات تأخفعملية اƅتحليل متعدّ 

في تحليل واحد يبقى أفضل من فصلها  إشراك Ƅافة تلك اƅعوامل اƅسابقة معاً  عامل. في اƅواقع إنّ  Ƅƅلّ 
Ƅل ما يحيط باƅفرد قد  عن بعضه فƊجد أنّ  عن بعضها Ƅون اƅسلوك الإƊساƊي لا يمƄن دراسته مƊفصلاً 

ة و إن Ƅان بشƄل واضح أو بشƄل ضمƊي وƄƅن يبقى الأثر موجود و هƊا يظهر مدى قوّ  يؤثر على سلوƄه
Ƌ اƅتقƊية ذ)سيتم اƅتطرق إƅى ه SEMجة باƅمعادلات اƅهيƄلية ذحيث تعتمد تقƊية اƊƅم ،ƅك اƅتحليلذاستخدام 

 .   2د اƅمتغيراتفي اƅفصل اƅرابع( على اƅتحليل متعدّ 

 

 

 

                                                           

 
     Structural Equationدƃيل اƃمبتدئين في استخدام اƃتحليل الإحصائيعباس اƅبرق، عايد اƅمعلا و أمل سليمان، 1

Modeling (SEM)   امجƈباستخدام برAMOS، ƅجامعة : اƅتبة اƄ36-35، 2013شارقة(، )إثراء : الأردن، م. 
 

.37، صƊفس اƅمصدر 2
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 خاتمة اƃفصل :

 ي سيتم اختبارƋ في اƅفصل اƅرابع و الأخير، اعتماداً ذّ ج اƅذاƅفصل اƅتوصل إƅى اƊƅمو ا ذحاوƊƅا في ه
Ƌ اƅدراسة ذعلى الإطار اƊƅظري ƅلدراسة و على اƅدراسات اƅسابقة اƅمتعلقة باƅموضوع، حيث Ɗحاول في ه

ي من خلال على اختلاف اƅدراسات اƅسابقة اختبار اƅعلاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية و الأداء الإستراتيج
Ƅ حاولƊ ماƄ .ظيميƊتƅتغيير اƅتحويلية و الأداء الإستراتيجي، و ذاƅقيادة اƅعلاقات بين أبعاد اƅك اختبار اƅ

 ات الأثر الأقوى على الأداء الإستراتيجي .ذأي اƅعلاقات 

ي أمƄن Ɗƅا اƅوصول إƅيها، حصر مجتمع اƅدراسة Ƅما Ɗحاول على اختلاف اƅدراسات اƅسابقة اƅتّ 
ات اƅمƊتجات اƅصƊاعية؛ وسيتم الاعتماد على Ɗوعين من اƅتحليل في اƅدراسة ذاƅمؤسسات  فقط في

    د اƅمتغيرات .  و اƅتحليل متعدّ  اƅتحليل أحادي اƅمتغيراƅميداƊية، 



 

 

 

  مفاهيم أساسية حول اƃقيادة اƃتحويلية اƃفصل اƃثاƈي:

 

ƉاتجاƂ تحويليةƃقيادة اƃمبحث الأول: أهمية اƃقيادة  اƃظريات اƈ حديث في 

 تعريف اƃقيادة .1

 مبادئ و متطلبات ممارسة اƃقيادة .2

 .اƃفرق بين اƃقيادة و الإدارة3

                                      4. ƈƃتقليداƃلقيادةظريات اƃ ية 

 اهات اƃحديثة في اƃقيادة.الاتج5     

 ةاƃقيادة اƃتحويلية و توجهاتها الإستراتيجي اƃمبحث اƃثاƈي:

 خصائصها.تعريف اƃقيادة اƃتحويلية و 1            

 وظائف عملية اƃقيادة اƃتحويليةأبعاد و .2             

 .اƃمبادئ الأخلاقية ƃلقيادة اƃتحويلية3         

 اƃقيادة اƃتحويليةب اƃتغيير اƃتƈظيمي و علاقته.4                 
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 مفاهيم أساسية حول اƃقيادة اƃتحويلية اƃفصل اƃثاƈي : 

 

ا اƅفصل ƅلإƅمام باƅجاƊب اƊƅظري اƅخاص باƅقيادة اƅتحويلية، ƅفهمها و من تم اƅتوصل ذخصصƊا ه
اƅصغيرة و  إƅى معرفة توجهاتها الإستراتيجية و Ƅيف ƅها أن تؤثر في اƗداء الإستراتيجي ƅلمؤسسة

إƅى اƅتوجهات  ، وصولا ل جل Ɗظريات اƅقيادة قسيمه إƅى مبحثين Ɗعرض في اƗو  ƅك قمƊا بتذ. وƅاƅمتوسطة
، أما اƅمبحث اƅثاƊي Ƌ اƊƅظريات و اƅتوجهاتذاƅحديثة وتبيان أهمية اƅقيادة اƅتحويلية باƊƅظر إƅى ه

Ƅ ،خلاقيةƗتحويلية، ووظائفها و مبادئها اƅقيادة اƅى مفهوم اƅتطرق فيه إƊمهم في ذفسƅك دورها اƅ جاحƊإ
 ، ما سيؤدي بدورƋ إƅى تحسين اƗداء اƅتƊظيمي و من تم الإستراتيجي ƅلمؤسسةاƅتƊظيمي عملية اƅتغيير

 . اƅصغيرة و اƅمتوسطة

ي سبق و أن أشرƊا إƅيه في ذ  (، ا01ƅج اƅدراسة )من خلال اƅشƄل رقم ذا ما تم تبياƊه في Ɗمو ذه
ط في شرح اƅعلاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية واƗداء Ƅمتغير وسي اƅتƊظيمي حيث تضمن اƅتغيير لاƅفصل اƗو  

           Ƌ اƅدراسة )اƅفصل اƅرابع( . ذا ما سيتم اختبارƋ في اƅجزء اƅتطبيقي ƅهذالإستراتيجي، وه
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 لاƃمبحث الأو  

 Ƃ تحويليةƃقيادة اƃقيادةأهمية اƃظريات اƈ حديث في Ɖاتجا  
    : تعريف اƃقيادة .1

ا اƅمجال، و فيما يلي Ɗحاول طرح ذهتمام اƅعديد من اƅمتخصصين في هبا حظي مفهوم اƅقيادة 
 :  اƅبعض مƊهمريف اتع

 : تعريف اƃقيادة 05 اƃجدول رقم

 اƃتعاريف اƃمؤƃفين
Stogdill (1950) " ظمة في جهودهاƊشطة جماعة مƊتأثير على أƅعملية ا

 . "هاذاƅرامية إƅى وضع اƗهداف و تƊفي
Hemphill et Coons (1957) "فرد يهƅحو هدف  ...سلوك اƊ شطة مجموعةƊفي توجيه أ

 ."مشترك 
Katz et Kahn (1978 "تأثير ما وراء توجيهات  يهƅتأثير بحيث يتم اƅزيادة ا

 . "المتثال اƅمتعلقة بروتين اƅمؤسسة
Burns (1978) " فرادƗد اƊدما يجƊسياسية ...يمارس عƅمؤسسية و اƅموارد اƅا

 . "ثارة وتلبية دوافع اƗتبا و اƊƅفسية و غيرها لإ
Smirchich et Morgan(1982) " ةƅجاح في محاوƊƅثر باƄتي يقوم فيها فرد أو أƅعملية اƅهي ا

 . "تأطير و تحديد واقع الآخرين
Schein (1992) " بدء عمليةƅ ... ةƊخروج من ثقافة معيƅقدرة على اƅهي ا

 . "ي هي أƄثر ملائمةاƅتغيير اƅتحسيƊي اƅت  
House et al. (1999) " ين الآخرينƄتأثير و تحفيز و تمƅفرد على اƅهي قدرة ا

 . "ƅلمساهمة في فعاƅية و Ɗجاح اƅمؤسسة
Yukl (2002)  لفهم و التفاق على ماƅ تأثير في الآخرينƅهي عملية ا"

ƅك، وعملية تسهيل اƅجهود ذيƊبغي اƅقيام به و Ƅيفية اƅقيام ب
Ɨتحقيق اƅ جماعيةƅفردية و اƅة" .اƄمشترƅهداف ا 

Source : Mathieu Molines, Une étude multiniveaux sur le leadership transformationnel dans 

la police française : le rôle de l’engagement au travail , ( doctorat de l’université de Toulouse : 

GRH, 2014), 61 . 
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حسب ما أوردƅStogdill    Ƌك ستوغديلذ، ويؤƄد مفهوم اƅقيادةومتƊوعة ƅ تعاريف عديدة  هƊاكو 
حسن إبراهيم بلوط في Ƅتابه اƅمبادئ والتجاهات اƅحديثة في إدارة اƅمؤسسات :"يوجد عدد Ƅبير من 

 .  1ا اƅمفهوم"ذين حاوƅوا تعريف هاƅتعاريف ƅلقيادة يوازي عدد اƗفراد اƅذ  

 اƅباحثين ه يمƄن تصƊيفها حسب قراءتƊا ƅمجمل تعاريفأƊ   إل   د تعاريف اƅقيادة وعلى اƅرغم من تعد  
 ي حصلƊا عليها Ƅالآتي :اƅت  

Ɨسياق اƅقيادة اƅذي يعتبر اƅول و ا   Ɗتأثيرها على أƃقدرة على اƃية : اƅتاƅتعاريف اƅورد اƊ 

 .   2"اƅقيادة تعƊي اƅقدرة على اƅتأثير في سلوك أو مشاعر أو أفƄار اƅجماعة في موقف معين بذاته"

"اƅقدرة على اƅتأثير في الآخرين سواء Ƅان هؤلء الآخرين مرؤوسين في اƅعمل، أو زملاء، أو 
 .  3أعضاء في جماعة أو تƊظيم غير رسمي"

ا اƅتأثير يتم من خلال شخص يتمتع بصفات معيƊة تجعله قادراا ذ"محورها اƅتأثير في الآخرين، و ه
 .   4يطلق عليه باƅقائد" ا اƅتأثير بفاعلية و هو ماذعلى ممارسة ه

 Ɗورد اƅتعريفين اƅتاƅيين:   عملية توجيهيةها على أƊ   ي يعتبر اƅقيادةƊي و اƅذ  اƅسياق اƅثا

اƅتي تƊشأ  Ɗزاعاتت التصال اƅفعاƅة، وحل اƅ"عملية إثارة دافعية اƅمرؤوسين، وتوجيههم، واƊتقاء قƊوا
 . 5بين أفراد اƅتƊظيم"

 .   6"مالƅلع و توجيه اƅقوة اƅمعƊوية "خلق

 

                                                           

1
 ،ƋرƄ416 صحسن إبراهيم بلوط، مرجع سبق ذ. 

 .  75(، 2004؛ دار اƊƄƅدي:  اƗردن) و مفاهيم،اƅقيادة أساسيات و Ɗظريات ماهر محمد صاƅح حسن،  2
 .  294(، 2003؛اƅدار اƅجامعية :  الإسƊƄدرية،) اƅسلوك اƅتƊظيمي مدخل بƊاء اƅمهارات أحمد ماهر، 3
 .  294، صدرƊفس اƅم 4
 .204(، 2007؛دار اƅجامعة اƅجديدة : الإسƊƄدرية) اƅسلوك اƅتƊظيمي في بيئة اƅعوƅمة و الƊترƊت،طارق طه،  5
) جامعة قƊاة اƅسويس، مائة سؤال وجواب في اƅقيادة الإدارية : Ƅيف تƄون قائداا Ɗاجحاا وفعالا؟،سيد محمد جاد اƅرب،  6

2008 ،)1.    



ية حول اƅقيادة اƅتحويليةاƅفصل اƅثاƊي : مفاهيم أساس  

67 

 

 Ɗورد اƅتعريفين اƅتاƅيين :   بتحقيق الأهدافاƅسياق اƅثاƅث و اƅذي يربط اƅقيادة الإدارية 

ل ذباƅقيادة على أƊها اƅمقدرة ƅتحفيز اƊƅاس على   Dobbins & Pettman"يعرف دوبƊز و بيتمان 
ن وجعل اƗشياء تحدث و ƅتحقيق أهداف مشترƄة و اƅحصول على أداء فوق اƅعادة من أفراد عاديي اƅجهد

 .1اƊƅتائج تحصل "

أتباعهم على اƅتصرف ƅتحقيق  تشجيعفيعرف اƅقيادة من خلال اƅقادة و إمƄاƊية  Burnsا برƊز "أم  
 .  2أهداف ذات قيم و دوافع تهم اƅطرفين : اƅقادة و اƗفراد اƅتابعين ƅهم  "

بين اƅقائد، اƅتابعين ƅه ضمن موقف Ƅفاءة اƅقيادة يمƄن اƅتعبير عƊها من خلال اƅتƊسيق  Ƅما أن  
معين، فƊجاحه في اƅتأثير إيجاباا  في هذا اƅموقف ل يعƊي Ɗجاحه في موقف آخر و هذا ما يؤƄدƋ سيد 

. Ƅما هو موضح في 3محمد جاد اƅرب :"اƅقيادة هي محصلة اƅتفاعل بين اƅقائد و اƅمرؤوسين و اƅموقف"
 اƅشƄل اƅتاƅي: 

 دة: Ƃفاءة اƃقيا02اƃشƂل رقم 

 

 

 

 

مائة سؤال و جواب في اƃقيادة الإدارية : Ƃيف تƂون قائداً ƈاجحاً اƃمصدر : سيد محمد جاد اƃرب، 
 .   4(، 2008)جامعة قƈاة اƃسويس،  وفعالًا؟،

 

                                                           

1 ،ƋرƄ416 حسن إبراهيم بلوط، مرجع سبق ذ   . 
 .416 ،صدرƊفس اƅم 2
3  ،ƋرƄرب، مرجع سبق ذƅ1سيد محمد جاد ا. 

 الϘائد

 

 المرؤوسين

 

 الموقف الϘيادي

 كفاءة الϘيادة
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على اƅتأثير في أفراد  قدرة اƅقائد ": هاأƊ  حيث  ة ا سبق يمƊƊƄا أن ƊستƊتج تعريفاا شاملاا ƅلقيادم  م    
ف معين، بحيث يتم استخلاص أفضل ما ƅدى اƅفريق و ذƅك في جميع اƅمستويات و وفق موق ؤسستهم

وتجديد سلوƄهم و توجيههم من خلال التصال اƅفعال وحل اƊƅزاعات،  و Ƅذƅك  ƊميةاƗقسام الإدارية بت
غير دة و اƅمشترƄة و اƅخلق وتوجيه اƅدافع لإثارة اƅسلوك وذƅك Ƅله Ɗحو تحقيق اƗهداف اƅتƊظيمية اƅمحد  

وƄذƅك فيما يتعلق مباشرة بمصاƅح  اƅمجردة ذات قيم قد تƄون إƊساƊية، ثقافية، اجتماعية وطƊية ...
 " .  ؤسسةاƅم

 :مبادئ ومتطلبات ممارسة اƃقيادة  .2
ƅلقيادة  ƅقد أشار أحمد ماهر في Ƅتابه اƅسلوك اƅتƊظيمي) مدخل بƊاء اƅمهارات( إƅى ممارسة اƅقائد

Ɗة تجعله أثير في الآخرين، وهذا اƅتأثير يتم من خلال شخص يتمتع بصفات معي  محورها اƅت: »بقوƅه أن  
 .1«قادراا على ممارسة هذا اƅتأثير بفاعلية وهو ما يطلق عليه باƅقائد

ممارسة عملية اƅتأثير تتطلب من اƅقائد أن  يشير إƅى أن   ،ي توصل إƅيه أحمد ماهراƅملخص اƅذ   إن  
ƊذƄر من بين هذƋ اƅصفات ما  ،د أن ترافقه طيلة ممارسته ƅهذƋ اƅعمليةيلم بصفات أو مبادئ معيƊة لب

 :2في اƅقيادة أصيلاا  ءاا مبد عشرين في قائمة تضم Perry M. Smithأتى به 
 اƅثقة هي اƗساس. -1
 داا.ماا ومتصلاا جي  أن يƄون اƅقائد معل   -2
 أن يƄون قادراا على حل اƅمشƄلات. -3
 الحتمال. أن تƄون ƅديه اƅقدرة على -4
 داا.أن يƄون قادراا على إدارة واستخدام اƅوقت جي   -5
 أن تتوافر ƅديه اƅقدرة اƅفƊية. -6
 أل يفتقر إƅى اƄƅفاءة. -7
 يتحمل مسؤوƅية تابعيه ومرؤوسيه. -8
 رؤية. ƅديهƄون تأن  -9

 يساعد اƅمرؤوسين على تحقيق طموحاتهم وذاتيتهم. -10

                                                           

 .، صذƄرƋ مرجع سبق،  ي مدخل بƊاء اƅمهاراتاƅسلوك اƅتƊظيم، أحمد ماهر1
 .-، صذƄرƋ مرجع سبق ،سيد محمد جاد اƅرب2
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 .أن يعرف Ƅيف يجري اƅمقابلات -11
 أن يƄون دافعاا ومحفزاا. -12
 يجب أن يƄون واضحاا ومرئياا وممƄن اƅوصول إƅيه. -13
دراك ƅمن حوƅه. -14  أن يƄون ذو إحساس وا 
 يجب أن يƄون حاسماا وفي Ɗفس اƅوقت يƄون حليماا وصبوراا. -15
ير   اƅتعرف على أفƄار و فحص دوافعأن يƄون قادراا على  -16 غ  .ال
 ليه.يمƄن العتماد ع -17
 أن يƄون ذو عقل مفتوح. -18
 أن يƄون قادراا على اƅحفاظ على معدلت عاƅية من اƄƅرامة. -19
 أن يƄون ذو أماƊة واسعة. -20

د اƗساتذة اƅمتخصصين بعض اƅصفات من خلال ملاحظة عدد Ƅبير من اƅمديرين اƅعاملين وقد حد  
ƅعليا في اƅية مؤسساتفي الإدارة اƄمريƗا،   Ɗاجحين و ها ضويروا أƊ  من يرغبون في أن يصبحواƅ رورية

 : 1أهم اƅصفات مايلي
على اƅسماح Ɩƅخرين باƅمƊاقشة و اتخاذ قراراتهم بأƊفسهم  وأن يƄون قادراا  ،. تشجييع اƅمشارƄة اƄƅاملة1

 بدون أن يشعر بتهديد ƄƅياƊه .
 . مساءƅة Ɗفسه باستمرار بدون أن يمعن في Ɗقد ذاته .2
 طف مƊضبطة .. تقبل اƅفوز بعوا3
 . ل يستهين باƅفشل بل عليه أن يتعرف على أسبابه .4
 . فهم ضرورة وجود حدود معيƊة ƅقراراته .5
 و الستقرار . باƗماني تعمل معه ƅتوفير اƅشعور . تعريف Ɗفسه باƅمجموعات اƅت  6
 اƅمƊافسة وعدم اƅخوف من تهديدها . ؤسسات. فهم قواƊين اƅم7
 زمات .الƊفعال وقت اƗ عدم. 8
 . تحديد اƗهداف و جعلها واقعية وعدم اƅميل ƅلمغامرة غير اƅمحسوبة .9

 . قبول أراء الآخرين و اƅتسامح مع اƅمتعارضين بما ل يؤثر على تحقيق اƗهداف .   10

                                                           

1Ƌسيد عليوƅجدد ،اƅلمديرين اƅ قياديةƅمهارات اƅمية اƊت ( قاهرةƅ؛  إيتراك :ا ،). 
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ا فيما يخص ممارسة اƅتأثير فيرى جمال اƅدين محمد مرسى وثابت عبد اƅرحمن ادريس في أم  
Ɗتƅسلوك اƅتابهما اƄ  ذ  » ظيمي أنƅفراد اƗقادة هم اƅتأثير في سلوك الآخرين دون اƅقدرة على اƅون اƄين يمتل

  .1«ين يقبلهم الآخرون أو يدرƄوƊهم Ƅقادةهم اƗفراد اƅذ  ة، Ƅما أƊ  اƅحاجة إƅى استخدام اƅقو  
ه أƊ   يؤƄد (اƅمبادئ والتجاهات اƅحديثة في إدارة اƅمؤسسات)حسن إبراهيم بلوط في Ƅتابه  Ƅما أن  

د Ɗƅجاح اƅقيادة يتعلق بƄيفية اƅعامل اƅرئيسي اƅمحد   ة Ɨن  ل يمƄن ممارسة اƅقيادة بدون سلطة أو قو  »
 .2«ة بهدف اƅتأثير بسلوƄيات اƗفراداستخدام هذƋ اƅقيادة ƅلقو  

Ƅتابهما  في (جمال اƅدين محمد مرسى وثابت عبد اƅرحمن إدريس )ة فلقد بينا فيما يخص اƅقو  أم  
ي يستخدمها اƅقادة ƅتحقيق اƗهداف اƅتƊظيمية. وتعرف ة تمثل أداة اƅتأثير اƅت  اƅقو  » اƅتƊظيمي أن   اƅسلوك

 .3«ها اƅقدرة على اƅتأثير في سلوك الآخرينة بأƊ  اƅقو  
 ة يمƄن تصƊيفهم فيƊه من اƅمƊظور اƅتƊظيمي يوجد خمسة أƊوا  من اƅقو  ين Ƅذƅك أ  وƅقد ب  

 ة اƅشخصية.ة واƅقو  ة اƅوظيفيمجموعتين هما: اƅقو  
 :4تيني قد مه Ƅƅلا اƅقو  وفيما يلي اƅشرح اƅمجمل اƅذ  

ي تعƄس اƅمقدرة على اƅتأثير في سلوك الآخرين ة اƅمرƄز اƅوظيفي واƅت  ى قو  قد تسم   ة اƃوظيفية:اƃقو   -1.2
 فرعية هي: ة اƅوظيفية إƅى ثلاثة أƊوا ي يشغلها اƅفرد. وتƊقسم اƅقو  واƅمستمدة من اƅوظيفة اƅرسمية اƅت  

ة اƅمستمدة من وضعية اƅقائد أو اƅمدير في اƅهيƄل اƅتƊظيمي وهي اƅقو   ة اƃشرعية:اƃقو   -1.2-1
مجرد  أن   ة شرعية في مواجهة مرؤوسيهم إل  جميع اƅمديرين يمتلƄون قو   . وبهذا اƅمفهوم فإن  ؤسسةƅلم

بعض اƅمرؤوسين  ثال على ذƅك أن  اƅمدير أصبح قائداا. واƅم ة ل يعƊي باƅضرورة أن  امتلاك هذƋ اƅقو  
يتبعون اƅتعليمات واƗوامر اƅصادرة إƅيهم فقط عƊدما تتوافق مع ƅوائح وسياسات اƅعمل، بيƊما يرفضوƊها إذا 

مديري هؤلء اƅعاملين يمتلƄون أو يمارسون اƅسلطة فقط وƅيس  ƅم تƄمن ضمن اختصاصاتهم اƅوظيفية. إن  
 اƅقيادة.

ة، إذا Ɗظر عƊي ببساطة اƅقدرة على مƊح أو مƊع اƅمƄافآت. وبصفة عام  وت ة اƃمƂافأة:قو   -1.2-2
ا إذا برزت ه قائد أم  اƅمدير ل يمƄن وصفه بأƊ   ية فقط فإن  اƅموظف إƅى اƅمƄافأة باعتبارها ذات قيمة ماد  

Ƅون اƅمدير ي ية مثل الإطراء والعتراف واƅتقدير فإن  رغبة اƅموظف في اƅحصول على اƅمƄافآت غير اƅماد  

                                                           

 .، صذƄرƋ مرجع سبق، جمال اƅدين محمد مرسى، ثابت عبد اƅرحمن ادريس1

 .، صذƄرƋ مرجع سبق ،حسن إبراهيم بلوط2
 .، صذƄرƋ مرجع سبق، جمال اƅدين محمد مرسى، ثابت عبد اƅرحمن ادريس3
 .-، صƊفس اƅمصدر4
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اƅعاملين  لإقƊا اƅقائد اƅفعال ل يستخدم اƅمƄافآت Ƅرشوة  قد Ɗجح في ممارسة بعض مهامه اƅقيادية. إن  
  Ɗك فإƅفيذ ما يرغبون، بدلا من ذƊتƅ مرغوب بعد أن يتم ممارستهƅسلوك اƅتقدير اƅ ها يجب أن تستخدم

 باƅفعل.
اƅعاملين ƅلأوامر أو اƅتعليمات  امتثالعلى  وتعƊي اƅقدرة على اƅحصول ة الإرغام أو الإجبار:قو   -1.2-3

ما زاد إدراك اƅعاملين Ɨهميتها، ما تعددت وسائل اƅعقاب اƅمتاحة أمام اƅمدير، وƄل  عن طريق اƅعقاب، فƄل  
ة الإرغام ما زاد استخدام اƅمدير ƅقو  ي تقع تحت سيطرته. من Ɗاحية أخرى، Ƅل  ة الإرغام اƅت  ما زادت قو  Ƅل  
 ما قل اƊƅظر إƅيه باعتبارƋ مديراا.يته وعداء اƅمرؤوسين ƅه وƄل  ما زادت ƄراهƄل  

ي يستمدها اƅقائد أو اƅمدير من سماته اƅشخصية أو مهاراته ة اƅت  هي تلك اƅقو   : ة اƃشخصيةاƃقو   -2.2
 اƅقو ة اƅمرجعية. وة اƅخبرة اƅذاتية، وتƊقسم بدورها إƅى Ɗوعين فرعيين هما: قو  

مثل في اƅمقدرة على اƅتحƄم في سلوك الآخرين أو اƅتأثير فيهم من خلال وتت:  ة اƃخبرةقو   -2.2-1
ى وƅو ƅم يƄن ة اƅخبرة حت  امتلاك اƅمعرفة أو اƅخبرة ذات اƅعلاقة اƅوظيفية. ويمƄن ƅلشخص ممارسة قو  

ما ل  ي يمتلƄها فرد ما، وƄما زادت أهمية معلومات اƅخبرة اƅت  ة Ƅل  متمتعاا بمرƄز وظيفي أعلى. وƄقاعدة عام  
ي يمتلƄها هذا اƅفرد على ما زاد تأثير قو ة اƅخبرة اƅت  يتصفون بذات اƅصفات، Ƅل   نيقل أعداد اƗفراد اƅذ  

 سلوك الآخرين.
ي وتشير إƅى اƅمقدرة على اƅتحƄم وممارسة اƅتأثير في سلوك الآخرين واƅت   : اƃقو ة اƃمرجعية -2.2-2

اƅقائد أو اƅمدير. فاƅمرؤوسين قد يتصرفون بإيجابية Ɗظراا  تستمد من اƅولء وحب اƅتقليد واƅرغبة في إسعاد
ƅوجود توافق أو اƊسجام بيƊهم وبين اƅقائد من حيث اƅسمات اƅشخصية أو اƅخلفية اƅثقافية أو الجتماعية أو 

ي تعبر عن وجود ة اƅمرجعية شƄل اƅجاذبية أو اƅسمات اƅخاصة واƅت  توافق التجاهات. و قد تأخذ اƅقو  
 ية ƅلقائد تلهم اƗفراد  وتبث فيهم اƅحماس وتƊمي ƅديهم اƅولء.سمات ذات

في Ƅتابه اƅمبادئ والتجاهات اƅحديثة في إدارة اƅمؤسسات إƅى ( حسن إبراهيم بلوط  )شارأوƅقد 
:Ƌورة أعلاƄمذƅخمسة اƅقوى اƅجدول يلخص ا 
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ƃمدي 06رقم  جدولاƃلقيادة أو اƃ مختصرةƃقراءة اƃقوة واƃرين: مصادر ا 
 ةقراءة اƃقيادة أو الإدارة ƃمصدر اƃقو   ةمصدر اƃقو  

 أƊا اƅرئيس وبƊاء عليه يفترض أن تعمل ما أطلبه مƊك. ة اƅشرعيةقو  

 ما أطلبه وسوف أعطيك مƄافأة. اعمل ة اƅمƄافأةقو  

 إذا ƅم تعمل ما أطلبه فسوف أعاقبك. ة الإƄراƋ )الإرغام أو الإجبار(قو  

 ب أن تفعل ما أطلبه ƊƊƗي أملك خبرة في هذا اƅمجال.من اƅواج ة اƅخبرةقو  

 من اƅواجب أن تفعل ما أطلبه Ƅƅي تحافظ على علاقة إيجابية معي. ة اƅمرجعيةاƅقو  

دار اƈƃهضة  ،بيروت ) اƃمبادئ والاتجاهات اƃحديثة في إدارة اƃمؤسسات ،اƃمصدر: حسن إبراهيم بلوط
 .424، (2005 ؛ اƃعربية

 
ة تهدف إƅى اƅتأثير على الآخرين. واƅقيادة بحاجة إƅى جميع اƅقو  : »أيضاا إƅى أن   بلوطƄما أشار 

إن بدرجات متفاوتة Ƅƅي تحقق اƗهداف وتجعل رؤيتها حقيقة. واستخدام اƅقادة  ة وأƊوا  ومصادر اƅقو  
ماƊاا باختلاف ز  ة يوƅد Ɗتائج مؤثرة وƊƄƅها غير ثابتة وتختلف تأثيراا وواƅمديرين ƊƗوا  مختلفة من اƅقو  

 ضوء ما سبق يتضح ما يلي: فيو  .1«ةمصادر اƅقو  
تأثيرها  ة اƅشرعية، Ƅما أن  اƅسلطة هي أداة اƅقو   ة اƅشرعية مقارƊة باƅسلطة Ɗلاحظ أن  . فيما يخص اƅقو  1

إداري أƄثر مƊه قيادي )وذƅك لإمƄاƊية رفض اƅمرؤوسين اƅخضو  ƅلأوامر اƅخارجة عن صلاحياتهم وفق 
 ة اƅشرعية.داري مؤقت وهو يتوقف على استمرارية بقاء اƅقو  ثيرها الإأوباƅتاƅي مفعول ت، اƅتƊظيم(دƋ ما حد  

ية إن تم العتماد على اƅمƄافأة غير اƅماد   ،ة اƅمƄافأة فيƄون تأثيرها قيادي أƄثر مƊه إداري. باƊƅسبة ƅقو  2
ويƄون تأثيرها عƄس ذƅك إذا تم استخدام واƅمتمثلة في اƅتقدير والعتراف وثبتت استجابة سلوك اƗفراد ƅها 

ا فيما يخص فعاƅية هذا اƅتأثير فهو مرتبط حسب رأيƊا باƅجمع بيƊهما فقد يحتاج اƗفراد ية أم  اƅمƄافأة اƅماد  
اƗفعال تتحدث بشƄل عاƅي مقارƊة »ي فمثلما يقول مثل إƊجليزي: زيادة عن ثƊايا اƅقائد إƅى دعم ماد  

، وفيما يخص استمرارية مفعول تأثيرها فهذا يرتبط (Actions speak louder then words)« باƄƅلمات
 بمدى قدرة اƅقائد أو اƅمدير في استخدامها بشƄل يؤثر في سلوك اƗفراد باستمرار.

                                                           

 .-مرجع سابق، ص ،حسن إبراهيم بلوط1



ية حول اƅقيادة اƅتحويليةاƅفصل اƅثاƊي : مفاهيم أساس  

73 

 

تأثيرها  ه ل علاقة ƅها باƅقائد حيث أن  حسب تعريفها يتضح أƊ   ،ة الإرغام أو الإجبار. أما باƊƅسبة ƅقو  3
مصحوبة باƅرفض واƅمقاومة من طرف  واستمرارية مفعوƅها مرتبط بمدى توافرها وهي عادةا  داري باƗساسإ

 اƗفراد ما يجعلها مؤقتة اƅمفعول.
ي تتوافر ƅديه معلومات قي مة اƅقائد اƅذ   حيث أن   ،ة اƅخبرة فتأثيرها قيادي باƗساس. وباƊƅسبة ƅقو  4

ا فيما أم   ،واƅتقدير والإعجاب من طرف اƗفراد حترامال اƄتسابفي مجال عمله مرفوقة باƅخبرة تمƊƄه من 
ة على ما زاد تأثير هذƋ اƅقو  ما زادت معرفة وخبرة اƅقائد Ƅل  يخص مدى استمرارية مفعوƅها فتأثيرها دائم وƄل  

 اƗفراد. 
ي تخص مجال هي اƅت   ،ة اƅخبرةي تعد من ضمن قو  اƅمعرفة اƅت   Ƅƅن ما يجدر بƊا الإشارة إƅيه هو أن  

معرفة قائد  ،ل اƅقائد في أي مستوى من اƅمستويات وعلى اختلاف اƗقسام واƅوحدات الإدارية فمثلاا عم
ل اهتماماته اƅمعرفية تتعلق الإدارة اƅعليا غير معرفة قادة الإدارات اƅوسطى أو اƅقادة اƅتƊفيذيين فاƗو  

هم اƅمعرفية تتعلق بوظائفهم الإدارية وفيما يخص اƅقادة من اƅمستوى اƅثاƊي فاهتمامات الإستراتيجيةباƅرؤية 
معƊى ذƅك أن اƅقادة  ،ا فيما يخص اƅقادة من اƅمستوى اƅثاƅث فاهتماماتهم اƅمعرفية تقƊيةعلى اختلافها أم  

ƅيسوا مضطرون ƅلإƅمام بمعرفة Ƅل تفاصيل اƅعمل عبر جميع اƅمستويات، في جميع اƅوحدات واƗقسام، 
محور اƅقيادة وجوهرها ƅيس  إن  »ه مهارات اƅقيادة بين اƅتخيل والإبدا :وهذا ما يؤƄدƋ توم بيترز في Ƅتاب

عادة ما »ويضيف أيضاا: .1«في اƅعمل أو في إƊجاز اƅتميز وƊƄƅه في دفع اƅتميز واƅتفوق ƅدى الآخرين
يƄون قائد اƗورƄسترا اƅموسيقية عازفاا جيداا، وƊƄƅه ل يƄون باƅضرورة موسيقياا رائعاا على اƅمستوى 

ƅ  Ɗعاƅمي... ومغزى ما أقوƅه هƊا أƊ  ا ما ه ƅيس على اƅقادة أن يعرفوا Ƅل اƅتفاصيل اƅدقيقة ƅمسار اƅعمل، وا 
اƅعƊاصر اƅتي تجعلهم أفضل وأقوى وأƊجح في فهم اƅطبيعة  يأ ،عليهم أن يدرƄوا فقط تلك اƅجواƊب

 .2« اƅبشرية اƅمتفردة Ɩƅخرين ودفعهم في Ƅل ما يحقق اƅربحية واƅفائدة واƊƅفع
جاذبية اƅقائد وما يميزƋ عن غيرƋ  ة اƅمرجعية فتأثيرها قيادي باƗساس حيث أن  ا فيما يخص أخيراا اƅقو  . أم  5

فيتميز   ،ا من Ɗاحية مفعوƅهاة أم  بصفة عام   ؤسسةƅدرجة حب المتثال ƅه واƅولء ƅلم ،ا تƄسبه تأثيراا Ƅبيرا
 .باختفائهصفات راسخة فيه Ƅشخص ول تختفي إل هذƋ اƅصفات اƅمميزة ƅلقائد هي  بالستمرارية Ɨن  

ممارسة اƅقيادة  ستƊتج أن  ي  وƄقراءة شاملة ƅما سبق ƅتوضيح اƅغموض حول التجاهين اƅمتعارضين 
 :داري تتعلق به وƅيس بعوامل خارجة عƊه، حيث أن  ƅدى اƅقائد الإ ىالإدارية تتطلب توافر قو 

                                                           

 . (،؛سلسلة أساسيات توم بيترز : مƄتبة ƅبƊان) مهارات اƅقيادة بين اƅتخيل والإبدا  ،توم بيترز1
2ƅفس اƊمصدر، ص. 
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أن تغلب اƅسلطة اƅشخصية أو اƅذاتية على اƅسلطة اƅرسمية حتى  ة اƅشرعية واƅمقترƊة بسلطة عليهااƅقو   -1
 تأخذ اƅطابع اƅقيادي.

ية واƅمتمثلة في قدرته ة : على اƅقائد أن يستخدم ويغلب بشƄل واضح اƅمƄافأة اƅغير اƅماد  أة اƅمƄافقو   -2
 ي يؤثر في سلوƄهم.واƅتقدير ƅجهود اƗفراد باƅشƄل اƅذ   العترافعلى 

ار والإرغام : تعبر عن فشل اƅمدير في تأديته ƅقدرته اƅقيادية في دفع اƗفراد Ɗحو اƅتميز فقد ة الإجبقو   -3
اƗفراد باƗساس  ا اƅقائد فهو Ɗادراا ما يستخدم اƅعقاب Ɨن  ة ƅتأديبهم وتطويعهم أم  يضطر ƅمثل هذƋ اƅقو  

 مƊدفعون ƅتأدية مهامهم.
ه الإستراتيجية و الإدارية حسب اختلاف اƅوظيفة الإدارية ة اƅخبرة : على اƅقائد أن يطور من معارفقو   -4

واƅتقƊية وعليه أن ل يضع Ɗفسه في مقام اƅقائد اƅملم  بجميع هذƋ اƅمعارف على اختلافها حيث هذا من 
اضمحل مع تعقد اƅبيئة إضافة إƅى  ي قدشأƊه إضعاف Ƅفاءة اƗفراد وتغليب طابع اƅعمل اƅموصوف اƅذ  

 ƅسائدة فيها.حاƅة عدم اƅتأƄد ا
ة ƅما ƅها من اƅتأثير اƅعميق واƄƅبير على ة اƅمرجعية: على اƅقائد أن يرƄز على هذا اƊƅو  من اƅقو  اƅقو   -5

 سلوك اƗفراد.
ة اƅخبرة واƅمرجعية في اƅقائد ة اƅشخصية بƊوعيها أي قو  اƊƅاجحة توفر اƅقو   إذن من شروط اƅقيادة

فقط وعدم  Ƅافأةة اƅشرعية واƅماƅقو   ة اƅوظيفية Ƅƅن مع مراعاة شروطو  إƅى اƅق داري باƅدرجة اƗوƅى إضافةا الإ
 هدفها غير هدف اƅقيادة. ن  أة الإجبار والإرغام حيث اƗخذ بقو  
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 : الإدارة اƃفرق بين اƃقيادة و .3
رة بين Ƅل من اƅقيادة والإدا الختلافى ƊتمƄن من إبراز حت   اƅقيادة و فيما سبق أشرƊا إƅى تعريف 

ب في Ƅتابه مائة سؤال وجواب في اƅقيادة ر ي جاء بها سيد محمد جاد اƅن فيما يلي اƅتعريفات اƅت  Ɗبي  
 :1الإدارية حول الإدارة

تعظيم اƅجاƊب الإƊساƊي في الإدارة "  ، أي" الإدارة تعƊي إƊجاز اƗعمال من خلال آخرين )اƅمرؤوسين(
بريƊو  Ƅما أن   .2فعل اƅعمل من طرف الآخرين " ،لى جعل:"الإدارة هي اƅقدرة ع أي أن  ، «الإدارة Ƅفن»

يتوقع من اƅمدير ميزتان هما :"هاجس اƗهداف على قدر اختلافها   ،Bruno JARROSSONجاروسون 
3"الختلافاƅتوفيق بيƊها على اƅرغم من هذا  فنو

. 
 ،اƅعƊاصر :" فن الإدارة يقتضي صƊع مزيج متƊاسق من Maurice DELESTREوحسب موريس ديلستر 

د ƅهذƋ دة فعاƅة و مقبوƅة بشƄل جي  حيث تؤƅف مجموعة محد   ،ي ل يƊبغي تسميتها باƅمحاسن أو اƅعيوباƅت  
 . 4ي يضعها "اƅعƊاصر من خلال ƅمسة اƅمدير اƅت  

 في علم اƊƅفس اƅتƊظيمي Pierre Gardillierوبيارغاردƅيه  Philippe burg ين فيليب بورجƅلعاƅم   وفقاا 
ي يسعى اƊƅتيجة اƅت   وهذا اƅفعل يتطلب رؤية واضحة ƅمعرفة .ي فعل قيادة و توجيه اƅمƊظمةرة ه:"الإدا

وهي تحتاج إƅى  .ى تتحقق هذƋ اƊƅتيجةيجب إتباعه حت   ،ه يتطلب Ƅذƅك توجه معينƄما أƊ   .إƅيها اƅمدير
 .يق اƗهداف، من حيث تحقية ƅتمƄين اƅمدير من اƅقيام بمهمته بشƄل Ƅاملبشرية وماد   ،موارد ماƅية

قادر على اƅتƊسيق بين اƅموارد  ،وأخيراا هذا اƅفعل بحاجة إƅى معرفة خاصة تعطي ƅلمسير مرƄز مدير
 . 5اƅمختلفة ƅلمؤسسة "

Ɗقيادةفيما سبق أشرƅى مبادئ ممارسة اƅك إƅذƄ قيادة و الإدارة الختلافولإبراز  ،اƅل من اƄ بين، 
Rémi JUETة حسب ريمي جيوي يلي مبادئ ممارسة الإدار  ن Ƅذƅك فيماƊبي  

6: 

ما يجتمع بهم بصفة  ،اƅمدير يجتمع Ƅثيراا مع مرؤوسيه بصفة فردية أƄثر.إقامة علاقات خاصة: 1
 جماعية .

اƅبƊاءة و اƅمشجعة على أساس  ،اƅمدير يحافظ على اƅعلاقات اƅهرمية الإيجابية.إقامة علاقات محفزة: 2
 ƅمرؤوسين .اƅتقدم اƊƅاجح و يحافظ Ƅذƅك على إشراك ا

                                                           

 .، صذƄرƋ مرجع سبق ،سيد محمد جاد اƅرب1
2
Bob NELSON-Peter ECONOMY, Le Management pour les Nuls (France : Editions first; 2004), 11. 

3
Bruno JARROSSON, 100 Ans de Management( France : DUNOD; 2004), 141-142. 

4
Maurice DELESTRE , Management Faisons le Point (Paris : Top Editions; 2000), 3.  

5
Allal.Bourahla ,La Gestion :Un Concept Polysémique ( revue «IDARA » ;  n26), 151 . 

6
Rémi Juet , La Boite à Outils du Manager (Paris : Dunod; 2005), IX . 
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 ،يطور مهارات اƅمرؤوسين و يساعدهم في اƅتƊفيذ ،اƅمدير يحول معرفته اƅعلمية.إثراء اƃمهارات: 3
د جودة الإدارة ا يحد  م  م ،ويجعلهم يتحƄمون في مهƊتهم بشƄل أفضل من مسؤول في خط هرمي معين

 اƅمطبقة .
يصبح اƅمرؤوسون أƄثر فاعلية في  اƅقرارات Ƅƅي اتخاذاƅمدير يفوض سلطة .جعل اƃعاملين مستقلين: 4

 ول يبقون مجرد مƊفذون ƅمتطلبات اƅهرم أو اƅهيƄل اƅتƊظيمي. ،تأدية مهامهم
يتعلق  على حد سواء ما ،اƅمدير يعلن بدقة Ƅƅل واحد من مرؤوسيه ما يƊتظر مƊه.تحديد عقد واضح: 5

 اƅمهارات و اƅسلوƄيات . ،باƊƅتائج )اƗهداف(
 اƅمدير يحدد ويفرض قواعد دقيقة و حقيقية .هƈة: .ممارسة أخلاقيات اƃم6
اƅمدير يعاقب اƅسلوك  ،عƊدما ل يحترم عامل قاعدة من قواعد اƅلعبة.معاقبة اƃسلوƂيات اƃمتسللة: 7

إدارة اƅرجال يجب أن تصبح موضو  تبادل دائم  .ي يشرف على هذا اƅعاملويخبر اƅمسؤول اƅمباشر اƅذ  
 أو اƅمتعلقة باƅجودة . ،أو اƅتقƊية ،القتصاديةاƊƅتائج بين اƅمستويات الإدارية مثل 

و أي خلاف يعرب عƊه  ،(1-اƅمدير يؤيد اƅقرار اƅمتخذ من طرف مرؤوسه )ن.اƃتضامن مع اƃعاملين: 8
 ( .2-في غير وجود اƅمرؤوس )ن

عه هذا اƗخير يرج ،( يطلب من )ن( طلب معينƄ-2ل مرة )ن.إحترام اƃمستويات اƃهرمية اƃوسيطة: 9
معاƅجة أي مشƄل من طرف) ن( ل تتم إل في  .(1-)ن ( إل في حضور2-( ول يجيب )ن1-إƅى) ن

 ( .1-وجود) ن
اƅمدير يتضامن مع  .أمام اƅمعƊي باƗمر Ƅل سوء تفاهم يعبر عƊه إل  .اƃتضامن مع اƃهيƂل اƃهرمي: 10

 اƅهيƄل اƅهرمي أمام رجاƅه .
 إسƊاد هما متقاربان حيث أن  أƊ    ،اƅقيادة والإدارة ƅلوهلة اƗوƅى من خلال مقارƊة Ƅل من تعريف Ɗƅاو يبدو 

Ƅƅن و اتخاذ اƅقرارات وتحقيق اƗهداف هي Ƅلها أمور تخص اƅقيادة و تƊتمي إƅى الإدارة ، اƅتوجيه، اƅمهام
ة إسƊاد اƅمهام Ɩƅخرين وتحفيزهم ƅلإƊجاز تأخذ طابعاا خاصاا في Ƅلا اƅمفهومين، وفيما يطغى على ممارس

 اƅقيادة اƅطابع اƅغير اƅرسمي فإن ممارسة الإدارة يطغى عليها اƅطابع اƅرسمي.
وƄوتر فقد اهتم روست بفروقات  Rostحسب روست  ،دة بيƊهماواضحة ومتعد   الختلافوتبدو أوجه 

 اƗهداف( Ƅما هو مبين في اƅجدول اƅتاƅي: ات وأربعة: )اƅعلاقات، اƅتسميات، اƅعملي  
 
 
 



ية حول اƅقيادة اƅتحويليةاƅفصل اƅثاƊي : مفاهيم أساس  

77 

 

ƃقيادة و الادارة  :07رقم  جدولاƃفروقات بين اƃبحسب روست  -ا- 
 الإدارة اƃقيادة اƃعƈصر
 تسيطر على اƅعلاقات تؤثر على اƅعلاقات اƃعلاقات
 اƅمديرون واƅمرؤوسين اƅقادة واƗتبا  اƃتسميات
 تƊتج وتسوق اƅخدمات واƅسلع تتوجه Ɗحو اƅتغيير اƅحقيقي اƃعمليات
 .ةمتƊاسقاƅسلع واƅخدمات هي حصيلة Ɗشاطات  اس Ɨهداف مشترƄةاƅتغيير اƅمطلوب هو اƊعƄ الأهداف

دار اƈƃهضة  : بيروت)، اƃمبادئ والاتجاهات اƃحديثة في إدارة اƃمؤسسات ،اƃمصدر: حسن إبراهيم بلوط
 .420، (2005؛ اƃعربية

يم، اƅتحفيز فراد واƅتƊظا Ƅوتر فقد اهتم Ƅذƅك بفروقات أربعة مختلفة عن اƅسابقة ) اƅتخطيط، جمع اƗأم  
 ن في اƅجدول اƅتاƅي:Ƅما هو مبي   ،اƅتغيير واƅتƊبؤ(، واƅرقابة
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ƃوتر_08رقم  جدولاƂ قيادة والإدارة _بحسبƃفروقات بين اƃا : 
 الإدارة اƃقيادة اƃعƈصر

اƅتي  الإستراتيجية تحديد اƅمسارات:  اƅرؤية اƅمستقبلية و اƃتخطيط

 تƊتج اƅتغيير.

ƅخطوات واƅمدة اƅزمƊية اƅتخطيط واƅموازƊة: تحديد ا

 اƅدقيقة ƅتحقيق اƊƅتائج اƅمرغوبة.

جمع الأفراد 
 واƃتƈظيم

جمع اƗفراد: تعزيز أدوات اƅتواصل والتصال بين 

 اƗفراد وتشجيعهم ƅلاƅتفاف حول اƅرؤية اƅمشترƄة.

اƅتƊظيم واƅتوظيف: تحديد هياƄل اƅعمل واƅعلاقات 

اƅخطط  وتوزيع اƅمسؤوƅيات واƅسلطات بما يتƊاسب مع

 والستراتيجيات اƅمرسومة.

اƃتحفيز 
 واƃرقابة

تحفيز وتمƄين اƗفراد: تحريك اƗفراد وتمƄيƊهم من 

 اƅتغلب على حواجز ومعوقات اƅعمل.

اƅرقابة وحل مشƄلات اƅعمل: رقابة اƊƅتائج وتصحيح 

 الƊحرافات تخطيط وتƊظيم اƅعمل وحل مشƄلاته.

اƃتغيير 
 واƃتƈبؤ

اƅقيادة على إƊتاج تغيير واضح  إƊتاج اƅتغيير: ترƄز

 ومرغوب به من قبل محيطات اƅمؤسسة.

اƅتƊبؤ والƊتظام: ترƄيز الإدارة على Ɗتائج ملموسة 

 ومطلوبة من قبل اƅمستفيدين واƅمتعاملين مع اƅمؤسسة.

دار اƈƃهضة ، بيروت ) اƃمبادئ والاتجاهات اƃحديثة في إدارة اƃمؤسسات ،اƃمصدر: حسن إبراهيم بلوط
ƃ420 (،2005؛عربية ا. 

ل اƅخطط إƅى فعل ل اƗفƄار إƅى خطط، بيƊما اƅقيادة تحو  الإدارة تحو  » هƊاƅك من يضيف أن   Ƅما أن  
 .Ɗ»1اجح

 : Ɗƅا ومن خلال اƅقراءة اƅمتمعƊة ƅما سبق يتبين
ظرة ا Ɗهي تحديد اƅرؤية اƅمستقبلية ƅدى اƅقائد أم   ،الإستراتيجيةƊظرة اƅقيادة إƅى مرحلة إعداد  ن  أ

فƊظرة  الإستراتيجيةالإدارة ƅهذƋ اƅمرحلة فهي اƅتخطيط لإƊجاز أهداف هذƋ اƅرؤية، فيما يخص مرحلة تƊفيذ 
ا Ɗظرة الإدارة إƅيها فهي تقسيم ودفعهم Ɗحو الإƊجاز ƅتحقيق اƗهداف أم   اƗتبا ƅيها هي تحفيز إاƅقيادة 

فيما  و ،اƅزمƊية اƅلازمة لإƊجاز هذƋ اƅمهامة اƅمهام وباƅتاƅي تحديد اƅمسؤوƅيات واƅسلطات وƄذƅك اƅمد  
ي يجب على اƅقائد أن يساعد ها اƅمرحلة اƅت  فتƊظر إƅيها اƅقيادة على أƊ   الإستراتيجيةيخص مرحلة اƅمراقبة 

Ɗجاز اƅمهام قبل حدوث  فيها أتباعه في اƅتغلب على اƅصعاب وعلى ما يقع عائق أمام تحقيق اƗهداف وا 
ƅلإدارة فƊظرتها أثƊاء هذƋ اƅمرحلة اƅقيام بالإجراءات اƅتصحيحية وذƅك بإعادة ا باƊƅسبة أم   الƊحراف

اƅقيادة مرƊة  وباƅتاƅي Ɗلاحظ أن   ؛الƊحرافة أخرى اƅمراقبة بعد وقو  اƅتخطيط، اƅتƊظيم، اƅتوجيه ومر  
                                                           

 شعا  ƅلƊشر واƅعلوم : سوريا ) ƅلتطوير اƅذاتياƅقيادة اƅفعاƅة: برƊامج  غياث برƄات،ترجمة هيثم حمام بمراجعة 1
 . (،؛
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قيادة في ممارسته على اƅقائد الإداري أن يغلب اƅ أن   حيثا الإدارة فهي روتيƊية وعملية باƅدرجة اƗوƅى وأم  
ي يواجهها يومياا وتتطلب مروƊة أƄثر ƅتحقيق خاصة في ظل تحديات اƅبيئة اƅت   ،ƅمهامه على الإدارة

ƅى مجموعة من اƅقادة في جميع مستوياتها إ ؤسسةتحتاج اƅم، وƅتحقيق اƅتƄيف اƅبيئي اƅتƄيف اƅبيئي.
 الإدارية .

 

4. ƈƃلقيادة اƃ تقليديةƃظريات ا: 

حيث  1(1795)اƅقرن اƅثامن عشر ميلاديفي أواخر  ر اƗبحاث حول اƅقيادة ادƅقد ظهرت بو 
 توجت بƊظريات عديدة ƊذƄر مƊها : 

 : .ƈظرية اƃرجل اƃعظيم1.4

 Ƌشخص، وقد تطورت هذƅقيادية هي صفات موروثة في اƅصفات اƅظرية فان اƊƅا Ƌى هذƅاداا إƊاست
  .2اƊƅظرية بعد ذƅك ƅتصبح باسم Ɗظرية اƅسمات

2.4ƈ. : سماتƃظرية ا 

مدير  300ي تمت على اƅت   Ghiselliي أƄدت هذƋ اƊƅظرية، دراسة جيسلي من أشهر اƅدراسات اƅت  
اƊƅاجحين يتمتعون بست صفات شخصية  راءاƅمد مƊظمة في أمريƄا، وƅقد استطا  أن يƄتشف أن   90و

 :  3هي Ƅالآتي

م عمل اƅمرؤوسين و توجيههم هي أهم اƅصفات وتعƊي اƅقدرة على تƊظي و اƅقدرة على الإشراف .1
 باƅقدر اƅذي يحدث تƄاملاا وتحقيقاا ƅلهدف .

 .اƅذƄاء  .2

 .اƅحسم  .3

                                                           
1
 Mathieu,Molines. Une étude multiniveaux sur le leadership transformationnel dans la police française : le rôle 

de l’engagement au travail.doctorat de l’université de Toulouse : GRH ; 2014, 69 . 

 . 

 

2
 ،ƋرƄرب، مرجع سبق ذƅ23 ص سيد محمد جاد ا. 

 .303-302صمرجع سبق ذƄرƋ،  ،اƅسلوك اƅتƊظيمي مدخل بƊاء اƅمهارات أحمد ماهر، 3
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 . اƅثقة باƊƅفس .4

 .دافع عاƅي ƅلاƊجاز .5

 . دافع عاƅي ƅتحقيق اƅذات .6

وهƊاك بعض اƗبحاث أضافت اƅصفات اƅطبيعية مثل: اƅعمر و اƅطول و اƅوزن وغيرها، Ƅما أضافت 
 . 1عليم و اƅحاƅة الجتماعية و اƅخبرة اƅعملية ة مثل اƅتƄذƅك اƅصفات اƅعام  

ƅلاستƊتاج اƅقائل :ل يوجد فعلاا ميزات ثابتة تميز  Stogdill and Mannوخلص ستوغديل ورفيقه مان 
ن إة وهي : اƅتضارب اƊƅسبي ƅلبحوث في هذا اƅمجال يشير إƅى حقيقة هام   ن  ا  .و 2بين اƅقائد و اƅلاقائد 

تمتع اƅفرد بعدد Ƅبير  ر من هذƋ اƅصفات ل يمƊع من تمتع اƅفرد باƅقيادة. Ƅما أن  افتقاد اƅفرد ƅصفة أو أƄث
 .3من اƅصفات اƅشخصية اƅسابقة يزيد من احتمال و فرصة اƅفرد Ɨن يƄون قائداا Ɗاجحاا 

 : اƈƃظريات اƃسلوƂية.3.4

يات، وفي ƅى استƄشاف سلوƄيات أو تصرفات اƅقادة، و ذƅك في أواخر اƅثلاثيƊإاتجهت اƅدراسات 
اƗربعيƊات وفي أوائل اƅخمسيƊات من اƅقرن اƅعشرين. وƄاƊت اƅسمة اƗساسية في هذƋ اƅدراسات اƅمقارƊة 
بين Ɗمطين أساسيين تقريباا، وƄان هذان اƊƅمطان مضادان ƅبعضهم اƅبعض في اƅخصائص، وهما اƊƅمط 

ƅتاƅي سƊحاول طرح وتقييم مختلف . و من خلال اƅجدول ا4اƅديمقراطي و اƊƅمط اƗوتوقراطي) أو اƅتسلطي(
 :   اƅدراسات اƅتي تƊاوƅت التجاƋ اƅسلوƄي ƅلقيادة

 

 

 

 

                                                           

1 ،ƋرƄدب، مرجع سبق ذƅ22سيد محمد جاد ا. 
 .429مرجع سبق ذƄرƋ،  ،حسن إبراهيم بلوط 2
 . Ɗ303فس اƅمصدر،  3
 .304 ص مرجع سبق ذƄرƋ، هارات،اƅسلوك اƅتƊظيمي مدخل بƊاء اƅمأحمد ماهر،  4
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 : تقييم اƃدراسات اƃمتعلقة بالاتجاƉ اƃسلوƂي ƃلقيادة09اƃجدول رقم  

 ƈتائجها و تقييمها أصحابها و متغيراتها  اƃدراسة

 Universityدراسات جامعة ايوا )

of Iowa studies)1 
راسات اƅباحث Ƅورت ƅوين قام بتلك اƅد

(Kurt Lewin)   يبيتƅ ورفاقه
(R.Lippt) ( ووايتR.White ،)

تƊاوƅت اƊƅمط اƗوتوقراطي، اƅديمقراطي و 
 اƗسلوب دعه يعمل .

تبين أن اƗسلوب اƅديمقراطي هو 
اƅذي أسهم بƊوعية وƄمية اƅعمل 
اƅجيد.ويعيب في هذƋ اƅدراسات أƊها 
أجريت على أطفال مما جعل من 

ƅتائج على اƊƅصعب تعميم  ا
 مجالت اƗعمال .   

 2دراسات ولاية أوهايو 

 

 

 

 

 

 

 

قام بهذƋ اƅدراسات شارتل وستوغديل و 
 فلايشمان 

Shartle,Stogdill and fleishman 
وƅقد تم استجواب اƅعديد من اƗفراد عن 
اƅتصرفات و اƗفعال و اƅوظائف اƅتي 
 يؤديها قادتهم في أعماƅهم. وتعرف Ƅذƅك

 . 3بƊظرية اƅبعدين

من خلال اƅتحليلات الإحصائية 
اƅمتقدمة أمƄن اƅتمييز بين 
مجموعتين من وظائف اƅقادة. 

رساء إƅى إاƅمجموعة اƗوƅى تشير 
 InitiatingهيƄل ƅلعمل 

structure  يةƊثاƅمجموعة اƅو ا
رساء اƅقائد قواعد إƅى إتشير 

Ƅما توصلت  العتبار مع مرؤوسيه.
ƅجمع بين اƅدراسة إƅى أن ا

اƗسلوبين معاا يؤدي إƅى أداء أفضل 
ورضا وظيفي أƄبر عƊد اƅمجموعات 

 اƅعاملة مع اƅقائد. 

بواسطة Ƅل من Ƅاتز، وƄان، وƅيƄارت  4دراسات جامعة ميتشيغن الأمريƂية
Katz,Kahn and Likert  قدƅو ،

أجريت اƅدراسة في إحدى اƅشرƄات في 

هذƋ اƅدراسات خرجت بتفضيل اƅقادة 
اƅذين رƄزوا على اƗفراد ووجدوا بأن 
هؤلء اƅقادة أƄثر  تفاعلاا مع 

                                                           

1
 ،ƋرƄ431-430ص حسن إبراهيم بلوط: مرجع سبق ذ . 

 .432-431 ص Ɗفس اƅمصدر، 2
 . 171(، 2007، دار اƅيازوري  : اƗردن-عمان، )اƅعملية الإداريةبراهيم خريس، إضرار اƅعتبي، Ɗضال اƅحواري و  3
4 ،ƋرƄ432 ص حسن إبراهيم بلوط: مرجع سبق ذ. 
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ام اƗقسام ذات الإƊتاجية اƅعاƅية واƗقس
 ذات الإƊتاجية اƅمƊخفضة. 

إƊتاجية اƅمجموعة اƅعاملة ومع 
اƅرضا اƅوظيفي اƅمتصاعد. أما 
اƅقادة اƅذين رƄزوا على اƅعمل فقد 
Ɗتج عن قيادتهم إƊتاجية و رضا 

 . 1وظيفي متدن 

 Douglas قام دوجلاس ماƄجريجور  2Yو ƈظرية  ƈXظرية 

McGregor  ،ظريتينƊƅبتقديم هاتين ا
وذƅك ƊƄظرة عامة تلخص اƅبحث في 

 أƊماط اƅقيادة. ومقارƊةا بيƊهما .  

هي مثال ƅلإƊسان  XاƊƅظرية 
اƄƅسول وأƊه يمƄن دفع اƊƅاس ƅلعمل 
من خلال اƅتهديد، واستخدام 

ƅحوافز اƅسلطة، اƅرسمية، و ا
هي مثال  YاƗجرية. أما اƊƅظرية 

ƅلإƊسان اƅذي ƅديه قدر من 
 الƊضباط واƅدافع ƅلاƊجاز .  

قاد هذƋ اƅدراسات اƅباحث روبرت بليك و   3دراسات اƃشبƂة الإدارية
زميلته جين موتون، ورƄزت على سلوك 
اƅقادة من خلال Ƅيفية تصرفهم مع 

و محورين من الهتمام : الهتمام باƅبشر 
 الهتمام بالإƊتاج .

أفضل اƗساƅيب )قدمت خمسة 
أساƅيب( اƅتي أƊتجتها اƅشبƄة 
الإدارية وهو أسلوب إدارة اƅفريق أو 
الإدارة اƅديمقراطية بحيث يƊصب 

 الهتمام على اƅمحورين معاا.  

 

 عاد اƃباحثة بالاعتماد على اƃمراجاƃمصدر : من إعد

 

 

 

                                                           

1
 .308ص مرجع سبق ذƄرƋ،  ،اƅسلوك اƅتƊظيمي مدخل بƊاء اƅمهارات ،هرأحمد ما 

 .308ص Ɗفس اƅمصدر،  2
3   ،ƋرƄ435-434صحسن إبراهيم بلوط: مرجع سبق ذ. 
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 : اƈƃظريات اƃموقفية.4.4

ƅى محاوƅة اƅباحثين و اƅعلماء إاƅجزئي Ɗƅظرية اƅسلوك و اƊƗماط اƅقيادية يرجع أساساا  Ƅان اƅفشل
اƄتشاف علاقات واضحة و مباشرة بين هذƋ اƊƗماط و بين سلوك اƅمرؤوسين. وƅقد أوضحت Ƅثير من 

 . وسوف Ɗوضح و1اƅدراسات أن هذƋ اƅعلاقة يتضح اتجاهها و قوتها في مواقف و ظروف قيادية معيƊة
 Ɗحاول تقييم أهم اƊƅظريات اƅموقفية في اƅقيادة في اƅجدول اƅتاƅي :

 : تقييم اƃدراسات اƃمتعلقة بالاتجاƉ اƃموقفي ƃلقيادة10 اƃجدول رقم 

 ƈتائجها و تقييمها أصحابها و متغيراتها  اƃدراسة

ƈظرية تاƈƈبوم و شميدت 
Tannenbaum, Schmidt 

 ƃ2سلوك اƃقائد

ذƋ اƊƅظرية، اƅتي قام اƅباحثان من خلال ه
، 3أطلق عليها Ƅذƅك Ɗظرية اƅخط اƅمستمر

بدراسة اƅعلاقة بين حرية اƅمرؤوسين في 
اƅتدخل باƅقرار ومقدار اƅسلطة اƅمستخدمة 
من قبل اƅقائد في هذا اƅقرار ويأتي هذا 

ƅى خصائص اƅموقف) Ɗو  إاستƊاداا 
اƅتƊظيم و فاعلية اƅعمل و طبيعة اƅمشƄلة 

ن وغيرها ( اƅتي اƅمطروحة وضغط اƅزم
 يعتمد فيها هذا اƅسلوك. 

قدم اƅباحثان Ɗموذج يعطي سلوƄيات 
مختلفة ƅلقائد وفق تأثرƋ بخصائص 
اƅمرؤوسين وخصائص اƅموقف 

ƅى خصائصه Ƅمدير أو إبالإضافة 
Ƅقائد . فقد يتخذ اƅقائد اƅقرار ويعلƊه 
ƅلمرؤوسين، Ƅما قد يسمح 
ƅلمرؤوسين بصƊاعة اƅقرار في حدود 

يها، Ƅما قد يعرض اƅقائد متفق عل
قرارات أوƅية قابلة ƅلتغيير Ƅما قد 
يعرض اƅقائد اƅمشƄلة ثم يطلب 
اقتراحات و أراء اƅمرؤوسين ƅصƊع 

 اƅقرار.

حاوƅت هذƋ اƊƅظرية اƅجمع بين اƊƅظريات  4اƈƃظرية اƃتفاعلية
ƅى اƅقيادة إاƅسابقة، فهذƋ اƊƅظرية تƊظر 

هƊاك أربعة متغيرات رئيسية تتفاعل 
و تتƄامل مع بعضها في اƅعملية 

                                                           

 .  320صمرجع سبق ذƄرƋ،   ،اƅسلوك اƅتƊظيمي مدخل بƊاء اƅمهارات أحمد ماهر، 1
 )، usinessBManagement and دارة و اƗعمال الإصاƅح مهدي محسن اƅعامري و طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي، 2 

 .470-469، 2(، ط2008 ؛: دار وائل  اƗردن-عمان
3  ،ƋرƄح حسن، مرجع سبق ذƅ44 صماهر محمد صا  . 
 .183(، 2011، ثراءإ:  اƗردن -عمان ) اƅقيادة واƅتغيير :  اƅطريق Ɗحو اƊƅجاح،عدƊان اƅقيوم و قاسم Ƅوفحي،  4
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من مƊظور Ƅلي أي من خلال عملية 
عل الجتماعي بين شخصية اƅقائد و اƅتفا

جميع اƅمتغيرات اƅمحيطة باƅموقف 
 اƅقيادي .

اƅقيادية هي اƅقائد من حيث 
شخصيته ودورƋ في اƅجماعة، 
اƅمرؤوسين اƅذين يقودهم من حيث 

وخصائصهم و حاجاتهم و  أهدافهم
اƅمواقف من حيث اتجاهاتهم، 

طبيعتها وظروفها واƅعوامل اƅمادية 
اƅمحيطة بها و اƅتفاعل اƊƅاتج عن 
اƅتأثير اƅمتبادل في هذƋ اƗبعاد 

  .1اƅثلاثة

ƈFred Fidlerظرية فيدƃر 
Ɗموذجه  Fred Fidlerيد فيدƅر َقدم  فر 2

مرƄزاا على متغيرين رئيسيين  1967عام 
: اƗسلوب و اƅموقف . حيث طور فيدƅر 
آƅية ƅقياس أسلوب اƅقادة سماها "زميل 

– Theاƅعمل اƗقل تفضيلاا" 

"LPC "least preferred co-

worker ( درجاتƅ8-1واستخدم ا ،)
تقيس ستة عشرة خاصية أو صفة وƄƅل 

غير Ƅفوء، واثق -صفة Ɗقيضها ) Ƅفوء
متردد (، بعد أن صƊف أسلوب -من Ɗفسه

ƅى فئتين : اƅتوجه Ɗحو اƅوظيفة إاƅقائد 
Task-oriented behavior  توجهƅو ا

Ɗحو اƅعلاقات مع اƗفراد 
Relationship-oriented behavior 

، اƅذي يصف  LPCو استخدم مقياس
اƅمدير من خلاƅه زميله في اƅعمل اƗقل 
تفضيلاا. فإذا Ƅان مجمو  اƅمقياس عاƅي 

ذا إفهذ يعƄس توجه اƅقائد Ɗحو اƅعاقات و 

ومن خلال تحليله ƅلموقف توصل 
ƅى أƊه في اƅمواقف اƅصعبة حيث إ

بين اƅقائد واƅمرؤوسين،  اƅعلاقة سيئة
و اƅعمل غير واضح و اƅقائد ل 
يتمتع بأي سلطة، يƄون Ɗمط اƅقيادة 
اƅمهتم باƅعمل و الإƊتاج و اƅتسلط 
فعالا. في اƅمواقف اƅسهلة و 
اƅمواتية حيث اƅعلاقة حسƊة بين 
اƅقائد و اƅمرؤوسين، واƅعمل واضح 
و اƅقائد يتمتع بسلطات واسعة يƄون 

ƅقيادة اƅمط اƊ تاجƊعمل و الإƅمهتم با
واƅتسلط فعالا أيضاا. فقط في 
اƅمواقف اƅعادية أو اƅمتوسطة 
اƅصعوبة حيث اƅعلاقة عادية بين 
اƅقائد و اƅمرؤوسين و اƅعمل متوسط 
اƅصعوبة و اƅقائد يتمتع بقدر 
متوسط من اƅسلطات، يƄون Ɗمط 
اƅقيادة اƅمهتم باƅمرؤوسين و 

                                                           

 .379(،  2006 ؛دار اƅعلم واƅثقافة : اƗردن ، )دة الإداريةاƅقياƊواف ƊƄعان،  1
2 ،ƋرƄ443- 436 ص حسن إبراهيم بلوط، مرجع سبق ذ. 
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يعƄس Ƅان مجمو  اƅمقياس متدƊي فهذا 
توجه اƅقائد Ɗحو اƅوظيفة. أما اƅموقف 
فسرƋ من خلال ثلاثة متغيرات : علاقة 

 Leader-memberاƅقائد باƗعضاء 

relations  مهامƅلة اƄهي ،Task 

Structure  وظيفيƅموقع اƅو قوة ا ،
Position power. 

 

ƅرغم اƅعلاقات الإƊساƊية فعالا. و با
من عدم ثقة Ƅثير من اƅباحثين في 
اƗساƅيب اƅمƊهجية و اƅبحثية اƅتي 
اتبعها فيدƅر في بحوثه، إل أن هذا 
اƊƅموذج اƅذي أخذ عƊاصر اƅموقف 

 .       1في اƅحسبان في بحوث اƅقيادة

 ƈHerseyظرية هيرسي و بلاƈشارد

et Blanchard
2 

 Paulطور هذا اƊƅموذج بول هيرسي 

Hersey شارد و رفيƊن بلاƄ قهKen 

Blanchard   مستوىƅز على اƄحيث ر
الستعدادي ƅلأفراد اƅعاملين مع اƅقائد. 

مقدار  Readinessويقصد بالستعداد 
 The ability andاƅمقدرة و اƅقبول 

willingness  مرؤوسƅذي يبديه اƅا
لƊجاز وظيفة محددة يطلبها مƊه اƅقائد. 
 واستخدم اƗسلوبين اƅقياديين اƅذي
استخدمهما فيدƅر وهما : اƅترƄيز على 

 اƅعلاقات واƅترƄيز على اƅوظيفة .  

حسب Ɗموذج هيرسي و بلاƊشارد 
يƊاسب  فان أسلوب اƅتفويض

اƅمرؤوسين اƅذين يبدون استعدادهم 
ƅلعمل و اƊجاز اƅمهام و اƗسلوب 
اƅتشارƄي يƊجح في موقف يتصف 
بالستعداد اƅمتواضع بحيث أن 

رة و ƊƄƅه غير اƅمرؤوس يملك اƅقد
مƊدفع ƅلعمل. و اƗسلوب اƅبيع 
يƊجح في موقف يتصف بالستعداد 
اƅمتوسط بحيث أن اƅمرؤوس ƅيس 
ƅديه اƅقدرة و ƊƄƅه على استعداد 
ƅلعمل. و أخيراا يƊجح اƗسلوب 
اƅتخاطب في موقف يتصف 
بالستعداد  اƅمتدƊي جداا بحيث ل 
اƅمقدرة ول اƅرغبة في اƅعمل متوفرين 

ƅد اƊمرؤوس . ع 

ƈموذج هاوس اƃقيادي اƃمحدد 
 ƃ1لمسار)اƃهدف(

صاحب اƊƅظرية هو روبرت هاوس و 
اقترح أن اƅقيادة اƊƅاجحة هي اƅقيادة اƅتي 

توصل هاوس إƅى أن Ƅل أسلوب 
من اƗساƅيب اƗربعة يوافق موقفاا 

                                                           

1
 .322صمرجع سبق ذƄرƋ،   ،اƅسلوك اƅتƊظيمي مدخل بƊاء اƅمهارات أحمد ماهر، 

2  ،ƋرƄ441صحسن إبراهيم بلوط، مرجع سبق ذ. 
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تحدد اƗهداف وتوضح اƅمسارات اƅواجب 
على اƅمرؤوسين سلƄها Ƅƅي يحققوا 
أهداف وظيفية وشخصية معاا. فاƅقائد 

ذاا هو اƅمحدد ƅلمسار أي إاƊƅاجح 
ساعد ƅلأفراد على الƊتقال من مƄاƊهم اƅم

اƅحاƅي إƅى مƄان آخر يسهل فيه تحقيق 
أهداف عملهم اƅيومي بعد إزاƅة أو تحقيق 
مشƄلات أو حواجز الƊجاز. و بƊاءاا 
على ذƅك حدد هاوس أربعة أساƅيب 
ƅلقيادة وهي: اƅقيادة اƅموجهة، اƅقيادة 
اƅداعمة، اƅقيادة اƅمƊجزة و اƅقيادة 

تعتبر هذƋ اƊƅظرية امتداداا اƅمشارƄة. 
ƅلƊظرية اƅموقفية ƅفيدƅر، و ƊƄƅها تميزت 
عƊها باستخدام Ɗظرية اƅدافعية فهي 
محاوƅة اƅربط بين اƅسلوك اƅقيادي ودافعية 

 .     2وخصائص اƅمرؤوسين و اƅموقف 

مل، فيƄون معيƊاا و فقاا ƅطبيعة اƅع
اƊƅمط اƅداعم ملائماا عƊدما يتميز 
اƅعمل باƅتوتر فيعوضه بعلاقات 
إƊساƊية حسƊة، و يƄون اƊƅمط 
اƅمشارك ملائماا عƊدما يتميز اƅعمل 
باƅغموض ويƄون اƊƅمط اƅموجه 
ملائماا عƊدما يƄون اƅعمل صعباا 
وشخصية اƅمرؤوسين مƊغلقة و 
أخيراا يƄون اƊƅمط اƅمهتم بالƊجاز 

يƄون اƅعمل غامضاا ومرƊاا  حيƊما
وشخصية اƅمرؤوسين مƊغلقة ، 
فاهتمام اƅقائد بالƊجاز يمƄن أن  

 يثير حماس هؤلء اƅمرؤوسين . 

صاحب اƊƅظرية وƅيام ردن حيث أدخل   ƈ3ظرية الأبعاد اƃثلاثة
بعداا ثاƅثاا على Ɗظرية اƅبعدين أسماƋ بعد 
اƅفاعلية، ƅذا أصبح ƅلقيادة ثلاثة  أبعاد ) 

ƅفاعلية (. اƅمهمة،اƅعلاقات، ا 

ƅى أƊه هƊاك أربعة إتوصل ردن 
أساƅيب قيادية وهي : اƗسلوب 
اƅمƊفصل ) يمثل اهتماماا مƊخفضاا 
باƅمهمة و اƅعلاقات (، اƗسلوب 
اƅمتفاƊي ) يمثل اهتماماا مرتفعاا 

في اƅعلاقات (،   باƅمهمة ومƊخفضاا 
اƗسلوب اƅمتصل ) يمثل اهتماماا 

Ɗخفضاا ƅلمهمة (، باƅعلاقات و م
اƗسلوب اƅمتƄامل ) يمثل اهتماماا 
مرتفعاا بƄل من اƅمهمة و 

                                                                                                                                                                                     

 .324-323 صمرجع سبق ذƄرƅ،  ،Ƌمهاراتاƅسلوك اƅتƊظيمي مدخل بƊاء اأحمد ماهر،  1
2
 ،ƋرƄح حسن، مرجع سبق ذƅ47ص ماهر محمد صا.  

 .174ص براهيم خريس، مرجع سبق ذƄرƋ،إضرار اƅعتيبي، Ɗضال اƅحواري و  3
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اƅعلاقات(. و باƅمقابل أضاف ردن 
ƅى أƊه هƊاك خمسة عوامل ظرفية إ

موقفية تؤثر في أسلوب اƅقائد وهي 
: اƅمƊاخ اƊƅفسي ƅلمƊظمة، اƅتغذية 
اƅعƄسية  اƅتي يƊفذ اƅعمل بواسطتها، 

اƅعلاقات مع اƅعلاقات مع اƅرؤساء، 
 اƅزملاء، اƅعلاقات مع اƅمرؤوسين .    

 اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة بالاعتماد على اƃمراجع

 ، Schmidtو شميدت Tannen Baum"قام Ƅل من تƊن بوم ، ي سبق ذƄرهافيما يخص اƊƅظريات اƅت   و
ƅمدير، في باƅذي يحيط باƅخطر اƅبيه عن اƊتحديتƅ مط واحدƊ تحلي بخصائصƅة اƅتوجيه حاƅد طريقته في ا
"1 ،ƅظريات من أجل قيادة تمتاز باƊƅا Ƌجمع بين جميع هذƅمدير أن يحاول اƅيةأي على اƅتذاؤب . فعاƅو ا 

اƊƅظريات اƅسابقة اهتمت ورƄزت على اƅقائد من حيث سماته و سلوƄياته Ƅما اهتمت Ƅذƅك  Ɗرى أن   و
ي وƄƅن ƅم تهتم بربط عملية اƅتأثير اƅت   ،يني تمارس ضمƊه اƅقيادة إضافةا إƅى اƅمرؤوسباƅموقف اƅذ  

اƅوصول إƅى اƅقيادة  . هذا ما يقودƊا إƅى استƊتاج أن  مباشرةا  ةؤسسيمارسها اƅقادة بتحقيق أهداف اƅم
مهارات قيادية في اƅتƊسيق بين Ƅل من اƅقائد و اƅمرؤوسين و اƅموقف )وƅقد رأيƊا ذƅك  ،اƊƅاجحة  يتطلب

و Ƅذƅك في ترجمة هذƋ اƊƅظريات إƅى قدرات عملية فعلية وربطها  ،(سابقاا  في تعريف اƅقيادة الإدارية
 ذي تقتضيها عملية اƅتƊفيؤسسة؛ أو على اƗقل Ƅيفية اƅتعامل مع متطلبات اƅتغيير اƅت  بتحقيق أهداف اƅم

 .  ا سيقودƊا إƅى اƅحديث عن التجاهات اƅحديثة ƅلقيادةذ، وهالإستراتيجي
 

 

 

 

 

                                                           
1
Gaston Cuendet , Traité Systémique de Gestion (Suisse: Presses polytechniques Romandes ; 1983) , 111. 



ية حول اƅقيادة اƅتحويليةاƅفصل اƅثاƊي : مفاهيم أساس  

88 

 

 :ة في اƃقيادةاهات اƃحديث.الاتج5

اƅحديثة و ذƅك من خلال  ثة تتماشى مع اƅتوجيهاتحدي داري اƅحديث أƊماط قياديةيتطلب اƅفƄر الإ
اƅمعاصر هو اƅذي يوجد و يƊمي فرق  اƅمحفز، فاƅقائدƅى دور اƅمساƊد و إتحويل دور اƅقائد من الإداري 

Ɗجاز أهدافهم من خلال  اƅخبرات و إ اƅعمل اƄƗفاء، و اƅقادرين على تحمل مسؤوƅياتهم  و اƅمبدعين في
 .   1اƅقدرات اƅمتجددة اƅتي يتمتعون بها

ƅظهور بل تعددت وامتدت في اتجاهات وƅم تتوقف باƅ قيادةƅظريات اƊ قد أشار حسن إبراهيم بلوط أن
متعددة بواسطة مساهمات و إبداعات Ƅبار اƅباحثين واƅرواد آخذةا بعين العتبار متغيرات و محددات 

. إذ أصبحت متغيرات اƅموقف محدداا أساسياا قوياا بحيث يمƄن اƅقول أƊها فتحت 2دة ƅشرح اƅقيادة جدي
اƅقائد. وƊتƄلم هƊا عن بديل ƅى أسلوب قيادي مرتبط بشخصية إاƅباب أمام اƅحديث عن عدم اƅحاجة 

إطارƋ . وفي ƅلقائد وهو مجموعة متغيرات موقفية تجعل من اƗسلوب اƅقيادي غير ضروري و زائد معوض
ƅلدور اƅشخصي ƅلقيادة بحيث يصبح سلوك اƅقائد مرتبطاا بهذƋ اƅمجموعة من اƅمتغيرات  يوجد هƊاك محيد

اƅموقفية، تقلص دور اƅقيادة وتمƊع اƅقائد من استعراض بعض اƅسلوƄيات. وقد مثلت هذƋ اƅتوجهات مع 
 : 3هاهذƋ التجاهات ƊذƄر أهم   طاراا عاماا ƅمداخل أƄثر حداثة ƅدراسة اƅقيادة، ومن بينإغيرها 
ي تعمل على قيادة اƅتغيير وƅيس هي اƅقيادة اƅت   اƅقيادة اƅتحويلية :اƃتبادƃية و  .اƃقيادة اƃتحويلية1.5

ƅى وضع رؤى تقود ي تسمح ƅلقائد بأن يرى اƅحاجة إƅى اƅتغيير و وهي مجموعة من اƅقدرات اƅت   ،اƅثبات ا 
ام قيادة اƅتغيير اƅتحويلية اƅدخول في شراƄة أو اƊدماج مع مؤسسات من بين مه ،تƊجزƋ بفاعليةو  راƅتغيي

ية. طور هذƋ اƅرؤية اƅحديثة ƅلقيادة برƊارد باس أخرى و خلق مجموعات عمل و ثقافة مؤسساتية قو  
Bernard Bass  ى تحفزƅوƗقيادة اƅتعاملية ورأى أن اƅتحويلية و اƅقيادة :اƅوعين من اƊ وميز بين

ي يجب عمله من اƅعمل أƄثر مما هو متوقع مƊهم بيƊما اƅقيادة اƅثاƊية تحدد ما اƅذ  اƅمرؤوسين على 
اƅقادة اƅتحويليون يحفزون  اƅمرؤوسين ƅتحقيق أهدافهم وأهداف اƅمؤسسات اƅتي وظفتهم. وأضاف أن  

ƅقادة ثارتهم و خلق اƅتحديات ƅهم  وتشجيعهم على اƅتطور فرداا فرداا. يشدد هؤلء اإمرؤوسيهم من خلال 
على اƊجاز أهداف جماعية ومهام ورؤى مشترƄة وعلى جذب اƊتباƋ مرؤوسيهم ƅلترƄيز على الإƊجازات و 

                                                           

؛ دار وائل :  اƗردن-عمان) Administrative Leadershipاƅزعبي و محمد ترƄي اƅبطايƊه، اƅقيادة الإدارية محمد عمر1
2014 ،)79. 

 .447-443حسن إبراهيم بلوط، مرجع سبق ذƄرƋ، ص2
3  ،ƋرƄبي، مرجع سبق ذƅغاƅصور اƊعامري و طاهر محسن مƅح مهدي محسن اƅ477صا. 
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اƅمهمات اƅواسعة  وغير العتيادية Ƅما يشجعون هؤلء اƅمرؤوسين على اƅتعلم و اختبار اƗمور و اƅتجدد 
از عملهم ضمن اƅفريق و ي تحقق ƅهم اƅطموحات و اƅتوقعات اƅمرافقة لإƊجوخاصة في اƗمور اƅت  

 ƅمصلحة اƅفريق .
اƅقائد اƅتحويلي هو اƅقائد اƅملهم اƅذي يستخدم إبداعاته و إƅهامه في اƅتأثير في تابعيه، فهو يتحدث 
ƅلتابعين حول Ƅيفية  اƗداء و يثق بهم و يستخدم اƄƅثير من اƅوسائل غير العتيادية ƅتجاوز اƅواقع اƅذي 

 . 1يزخر باƗخطاء محاولا تغييرƋ من خلال اƅتابعين
ي  توجه مجهودات اƗفراد باتجاƋ اƅمهام وتحدد ƅهم اƅقيادة اƅت   هيف ،ƅتعاملية )اƅتبادƅية(اƅقيادة اا أم  

اƗهداف اƅواجب اƊجازها وتشدد على مƊافع ومƄافآت محددة يحصل عليها هؤلء اƗفراد أو اƅمرؤوسين 
ƅ محددة مسبقاƅة أو اƅمجدوƅمتفق عليها و اƅواجبات اƅمهام واƅجاز اƊتيجة تقيدهم باƊ تعامليونƅقادة اƅهم. فا

شرافاا و متابعةا ويحفزون بƊاءاا على ذƅك إي تتطلب يحددون الإجراءات أو اƊƅشاطات أو اƅصفقات اƅت  
مرؤوسيهم على بلوغ مستويات اƗداء اƅمرغوب بها. وتقوم هذƋ اƅقيادة بحسب ƄاƊƊغو وزميله ماƊدوƄا على 

ظهار اƅولء و إت لإغراء مرؤوسيهم أداء مهام محددة و اƅتبادل بحيث يستخدم اƅقادة اƅمƄافآت و اƅعقوبا
ذا إاƗفراد قد يحصلون على اƅتوقعات أو اƅطموحات اƅتي يرغبون بها  الƅتزام ƅلمؤسسة. وهذا يعƊي أن  

اƅقيادة اƅتعاملية ل يمƊƄها  وحدها مواجهة  أن   Ɗفذوا عقود اƅتبادل أو اƅتعامل اƅتوافقي مع قادتهم. إل  
متطلبات  اƅمحيطات اƅديƊاميƄية ƅلمؤسسات ما ƅم تواƄبها  اƅقيادة اƅتحوƅية. فاƅتحولت اƅجديدة تحديات و 

في عاƅم اƗعمال و ظهور اƅعوƅمة و ضغوطات اƅمحيطات  على عمل و عمليات اƅمؤسسات جميعها 
اصلة في اƅح رات اƅسريعة و اƅقضايايستدعي Ɗمط تحويلي من اƅقادة قادر على مواجهة  ومواƄبة اƅتطو 

اƅدور  اƅقيادة اƅتحويلية ƅيست بديلاا عن اƅقيادة اƅتعاملية بل متمما ƅها. إذ أن   عاƅم اƅمؤسسات. وƊذƄر أن  
اƗفراد على بذل مجهودات استثƊائية و غير عادية و مستويات  بتشجيعاƅمحوري ƅلقيادة اƅتحويلية يتلخص 

ي تستخدم أسلوب اƅتفاوض بين اƅقائد و ة اƅتعاملية اƅت  أداء مميزة تتجاوز أهميةا وحجماا ما قد تƊتجه اƅقياد
 مرؤوسيه و تقوم على اƅعلاقات اƅمتبادƅة بيƊهما . 

ي قارƊت بين اƅقيادتين أعطت اƅقيادة اƅتحويلية تفوقاا ملحوظا على اƅقيادة اƅتعاملية معظم اƅدراسات اƅت  
ومن  BassاƗسلوبين Ƅدراسات باس رغم اعتراف بعض اƅدراسات أن سلوƄيات مختلفة تƊتج عن ممارسة 

ي عايƊت و اختبرت أسلوب اƅقادة في مؤسسات حربية أمريƄية اƅت    Bass and avolioثم باس ورفيقه افوƅيو
 سلوƄيات مختلفة تƊتج عن ممارسة اƗسلوبين . و ƊƄدية و بريطاƊية، رغم اعتراف بعض اƅدراسات أن  

                                                           

 .29(،  2004 ؛ دار وائل:  اƗردن-عمان، )و اƗداء اƅمتميز اƅقيادة البتƄاريةسهيلة عباس، 1
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ƅقيادة اƅتعاملية رƄزتا على شخصيات و تصرفات أو سلوƄيات اƅقيادة اƅتحويلية و ا : قيادة اƃفريق.2.5
اƅقادة و ما ƅها من تأثيرات مباشرة وغير مباشرة على أداء اƗفراد. و اƅقيادة اƅفعاƅة ƅم تعد مختصرة على 
تشجيع و تحفيز اƗفراد ƅجƊي اƗداء اƅمرغوب به  بل امتدت ƅتقود مجموعات و فرق اƅعمل على إƊتاج 

اعي اƅمميز جودةا و تƄلفةا ƅمƊافسة  بعض اƅمؤسسات. وبما أن عدد اƅمؤسسات اƅتي تستخدم اƗداء اƅجم
فرق عمل قد ازداد بشƄل ملحوظ مؤخراا، فإن اƅحاجة إƅى قيادة اƅفرق أصبحت ملحة. من هƊا ظهور 

ƅخارجية مفهوم  قيادة اƅفريق واƅتي من أبرز مهامها تƊسيق مهام و Ɗشاطات اƅفريق و فاعليات اƅمؤسسة ا
و حل مشƄلات عمل اƅفريق إضافةا إƅى إسداء الإرشاد و اƊƅصح Ɨعضاء اƅفريق Ƅƅي يتمƊƄوا من اƊجاز 

 عمل اƅفريق بƄفاية و فاعلية .
 :  .اƃقيادة باƃمشارƂة3.5

قد بدأ اƅتبشير بالإدارة اƅديمقراطية و اƅمشارƄة على أƊها اƅطريقة  1930مƊذ عقد اƅثلاثيƊات 
ه، قبل اتخاذ اƅقرار، يƄون من أƊ   راءعلمة. عملياا، قد تعلم معظم اƅمداƅمƊظمة اƅذƄية اƅمت " ƅبƊاءاƃحديثة"

اƅمفيد استشارة أوƅئك اƅذين سوف يطبقون اƅقرار، ومع ذƅك قليلون هم اƅذين يسعون إƅى اƅصوت 
ثرون اƅديمقراطي أو يƊاضلون من أجل التفاق بالإجما  في اƅمƊاقشة مع Ƅل اƅذين يƊدمجون و يتأ

 .  1بقراراتهم 
تعتمد اƅقيادة باƅمشارƄة على قيام اƅقائد بإشراك اƅمرؤوسين في عمليات اتخاذ اƅقرارات. فيما يلي سƊشير 

 إƅى أهم اƊƅظريات اƅتي وردت فيها :

 

 

 

 
 

 

                                                           

1ƅخزامي،بروس ج .أفوƅم أحمد اƄحƅقيادة يو ترجمة عبد اƅمية اƊت (قاهرةƅفجر: اƅ2003؛  دار ا)،87. 
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حيث طرحت هذƋ اƊƅظرية ثلاثة   Jagoوزميله جاجوVroomقدمها فروم .ƈظرية اƃقائد اƃمشارك: 1.3.5
 :1ى اƊƅحو اƅموضح في اƅشƄل اƅتاƅي ية تتخذ ثلاثة أƊوا  من اƅقرارات، وذƅك علأƊماط قياد

 
 جاجو ƃلقائد اƃمشارك–(:ƈظرية فروم 03اƃشƂل رقم )

 
 

 
 

 

 

 

 
 

(، 2003 ؛ اƃدار اƃجامعية:  الإسƈƂدرية، )اƃسلوك اƃتƈظيمي مدخل بƈاء اƃمهاراتأحمد ماهر، اƃمصدر:
279. 

 
هذƋ اƊƅظرية فإن اƅقرار اƅجماعي يصدر من Ɗمط قيادي موجه باƅجماعة ويمثل هذا  فتراضاتلوطبقاا 

اƊƅمط أعلى درجات اƅمشارƄة في اƅقيادة. وحددت Ɗظرية فروم وجاجو ƅلقائد اƅمشارك اƅمواقف اƅتي يتلاءم 
 : 2معها Ɗمط اƅقيادة اƅمشارك و Ɗمط اƅقيادة اƅموجهة باƅجماعة، Ƅما يلي

 معلومات حول اƅمشƄلة موضع اتخاذ اƅقرار . عدم توافر-1
 عƊدما تƄون اƅمشƄلة ذاتها غير واضحة، ويحتاج اƅقائد إƅى مساعدة ƅلوصول إƅى اƅحل .-2
 عƊدما يƄون قبول اƅمرؤوسين ƅلقرار اƅمتخذ من اƅقائد أمراا ضرورياا ƅتƊفيذ هذا اƅقرار .-3

 خذ رأيهم .توافر متسع من اƅوقت ƅلقائد لإشراك اƅمرؤوسين وأ-4
 أما فيما يتعلق باƅمواقف اƅتي يتلاءم معها Ɗمط اƅقيادة اƅموجهة باƅسلطة، فتتمثل فيما يلي :

                                                           

1
 . 282-279صمرجع سبق ذƄرƋ،  ،اƅسلوك اƅتƊظيمي مدخل بƊاء اƅمهاراتأحمد ماهر،  

 . 282ص، مرجع سبق ذƄرƊ ،Ƌفس اƅمصدر 2
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ية حول اƅقيادة اƅتحويليةاƅفصل اƅثاƊي : مفاهيم أساس  

92 

 

 عƊدما يتوافر ƅلقائد شخصيا اƅخبرة اƅتي تؤهله ƅحل اƅمشƄلة موضع اتخاذ اƅقرار.-1
2-Ɨ  لرجوƅ حاجةƅفرداا دون اƊلة مƄمشƅثقة في قدراته على حل اƅلقائد اƅ دما يتوافرƊحد.ع 
3-. Ƌفيذ أي قرار يتخذƊتقبل و تƅ مرؤوسين على استعدادƅقائد أن اƅدما يشعر اƊع 
 عƊدما يتوافر ƅلقائد وقت محدود، أو ل يتوافر ƅه مطلقاا أي وقت Ɨخذ مشورة اƅمرؤوسين.-4
 

 .اƃقيادة اƂƃاريزمية واƃقيادة اƃرساƃية :4.5
ƅلحصول مƊهم على أداء يتجاوز أو  فرادعلى تحفيز اƗاƅقائد اƄƅاريزمي هو اƅقائد اƅذي ƅديه اƅقدرة  إن

بحيث يستخدموا  فراديفوق ما هو متوقع. و اƅقائد من هذا اƊƅمط ƅديه قدرة على الإيحاء و الإƅهام ƅلأ
أقصى طاقة ƅديهم و يلتزمون تماما تجاƋ اƅمƊظمة اƅتي يعملون فيها متجاوزين مصاƅحهم اƅخاصة و 

 Ɗظمة.مضحين من أجل صاƅح هذƋ اƅم
وƅديه أيضا مهارات  قدوةما يƄون اƅقائد اƄƅاريزمي ذو شخصية قوية و محبوبة ويƊظر إƅيه Ƅ وعادةا 

في توضيح اƅرؤية اƅقيادية اƅتي تعبر عن مستقبل جذاب موعود وƅيس حاƅة آƊية يمƄن اƅوصول إƅيها 
ƅمساعدته في إƊجازها، فتأثيرƋ الآن. و اƅقائد اƄƅاريزمي ƅديه رؤية قوية ƅلمستقبل ويستطيع تحفيز الآخرين 

 .1اƅعاطفي على اƅمرؤوسين Ƅبير و يتمتع بƊظرة بطوƅية من قبل هؤلء اƅمرؤوسين
Ƅما تحاط اƅقيادة اƅمتسمة باƄƅاريزماتية، و اƅمƄتƊفة باƗسرار، بإحساس باƅعداƅة و اƅحق يحيط بها و 

 .   2يعطيها هاƅة تميزها عن الآخرين 
ƅقيادة اƅن اعتبار اƄتقليدية حيثويمƅسمات اƅظرية اƊƅ امتدادƄ زعاميةƅاريزمية أو اƄ قدم هاوس ،

وذƅك بعد فترة رƄود بحثي طويل عن أهمية  ƅسمات وأسماها اƅقيادة اƅزعاميةصياغة حديثة Ɗƅظرية ا
اƅسمات اƅشخصية ومن خلال مراجعة شاملة ƅلبحوث في هذا اƅمجال وجد أن هƊاك ثلاث سمات رئيسية 

يمان قوي بمبادئه. واƅقادة اƅزعاميون يتمتعون ƅلقائد اƅزعام ي وهي: اƅثقة في اƊƅفس، واƅرغبة في اƅسيطرة، وا 
بتصرفات قيادية معيƊة مثل بلورة اƗهداف )أي تحديدها بوضوح وتحديد اƅفƄرة اƅعقائدية ƅها(، وƊقلها إƅى 

 .  3اƅمرؤوسين، ثم إثارة حماسهم ƅتحقيقها
                                                           

1
 ،ƋرƄبي، مرجع سبق ذƅغاƅصور اƊعامري و طاهر محسن مƅح مهدي محسن اƅ478 ص صا. 
اƅشرƄة اƅعربية : اƅقاهرة ، )اƅدƅيل اƅعملي ƅتدريب اƅمديرينبيل هوƅتون و تشير هوƅتون ترجمة محمد جمال اƅدين ثابت، 2

 .52 (،1998؛ ƅلإعلام اƅعلمي شعا  

 .303 ص مرجع سبق ذƄرƊ،  ،Ƌاء اƅمهاراتاƅسلوك اƅتƊظيمي مدخل ب أحمد ماهر،3
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ƅخلط بين اƅثير من اƄƅاك اƊمصطلحين و هƅبعض يستخدم اƅتحويلية، فاƅاريزمية و اƄƅقيادة ا
غريقية تعƊي اƅهبة اƅسماوية أو قوة اƅتأثير على الآخرين، و إهي Ƅلمة Ƅمترادفين، حيث أن Ƅلمة Ƅاريزما 

 :  1اƅجدول اƅتاƅي يوضح أهم اƅفروقات بين اƅقيادة اƅتحويلية و اƄƅاريزمية
 

 ƃتحويلي و اƃقائد اƂƃاريزمي: اƃفرق بين اƃقائد ا11اƃجدول رقم 
 اƃقائد اƂƃاريزمي اƃقائد اƃتحويلي

ƅى طرق إيهتم بقوته و يوجه هذƋ اƅقوة 
 بƊاءة اجتماعياا 

 حساس عاƅي باƅذاتإƅديه 

ƅى رفع إƅهامي وهو يسعى دائماا إقائد 
اƅوعي و الإƅهام و الستثارة اƅفƄرية ƅدى 

 اƅتابعين  

Ƅز اهتمامه حول قدرته وحول مرƄيتر Ƌز
 في عيون الآخرين

 يبحث عن اƅذات يبحث عن اƅمصلحة اƅجماعية 

يتبƊى أهداف اƅمجموعة وهي سر اƊجذابه 
 إƅيه

 هو اƊƅموذج ƅلأتبا 

يدير اƅمƊظمة باƅرموز و اƅمصلحة واƅحديث 
عن اƅماضي وما سوف تƄون عليه 

 اƅمƊظمة

يرƄز على اƅطاعة و اƅولء و ƅزوم 
 إطاعة اƗمر من قبل اƗتبا  

 
أثر اƃقيادة اƃتحويلية في اƃسلوك الإبداعي ƃدى اƃعاملين في عبد اƃهادي دابس اƃرشيدي، اƃمصدر: 

 .45) جامعة آل اƃبيت، Ƃلية إدارة اƃمال و الأعمال (، شرƂة زين اƂƃويتية،
 

 

                                                           

1
) جامعة آل  أثر اƅقيادة اƅتحويلية في اƅسلوك الإبداعي ƅدى اƅعاملين في شرƄة زين اƄƅويتية،عبد اƅهادي دابس اƅرشيدي،  

 .45اƅبيت، Ƅلية إدارة اƅمال و اƗعمال (،
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 .هرم اƃمستويات اƃخمسة ƃلقيادة  :5.5
دة، وفق خمس أسباب تجعل من خمس مستويات ƅتطور اƅقيا John C.Maxwellيميز جون ماƄسويل 

 :يوضح ذƅك  04، و اƅشƄل رقم 1اƗتبا  يتبعون قادتهم
 

 ƃلقيادة 5:اƃمستويات  04اƃشƂل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

Source :fr.slideshare.net/HRSCOPE/leadership-12-outils- incontournables 

?related=1/01.08.15. 

ƅهرم اƅخمسة حسب اƅمستويات اƅا Ƌفيما يليوتتمثل هذ Ƌ2مبين أعلا: 

 Ɗتبعه ƅذاته، وما يمثله من أخلاق و قيم . : اƃشخصية ) الاحترام (-أ
 Ɗتبعه ƊƗه يساعد الآخرين في تحقيق ذاتهم .  تƈمية الأفراد ) اƃتجديد ( :-ب
 Ɗتبعه ƅما يحققه من Ɗتائج . الإƈتاجية ) اƈƃتائج ( :-ج
 Ɗتبعه ƊƊƗا ƊريدƋ . اƃعلاقات :-د 

 Ɗتبعه ƊƗه ƅديه سلطة اƅمƊصب ) اƅهيƄل اƅتƊظيمي ( . ) اƃحقوق ( :اƃموقع -ه
وƅعل أهم صفة ƅلقادة في اƅمستوى اƅخامس ƅلقيادة هو اƅتواضع و عدم وجود مشاعر اƊƗاƊية وهذا 
 يƊاقض مفهوم اƅقيادة من وجهة Ɗظر Ɗظرية اƅقائد اƅعظيم اƅتي تفترض أƊاƊية عاƅية وطموح Ƅبير شخصي.

 

 

 
                                                           

1
 fr.slideshare.net/HRSCOPE/leadership-12-outils- incontournables ?related=1/01.08.15. 

2
 fr.slideshare.net/HRSCOPE/leadership-12-outils- incontournables ?related=1/01.08.15. 

 المستوى الخامس:الاحترام
لهم الأتباع يتبعونك بسبب من تكون وما تمثله  

 المستوى الرابع :التنمية
     يتبعونك بسبب ما تقدمه لهم الأتباع

دمته للمنظمةالأتباع يتبعونك بسبب ما ق المستوى الثالث :النتائج  

 الأتباع يتبعونك لأنهم يريدون ذلك  المستوى الثاني :العلاقات
 المستوى الأول :الموقع

 الأتباع يتبعونك لأنهم مضطرون
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   :دة اƃخادمة )اƃداعمة(.اƃقيا6.5

، ترى أن وجود اƅعمل وتطورƋ اƅخادمةإن اƅقيادة في بيئة اƅعمل اƅجديدة و ضمن مƊظور اƅقيادة 
Ɨك. إن  فرادمرتبط باƅاملة بذƄ فرصةƅهم اƅ صيغ بعد أن تتاحƅهم بأفضل اƅذين يفترض أن يؤدوا أعماƅا

Ɗجاز أهداف وحاجات اƅمرؤوسين من أجل هدف تƊطلق في عملها من مستويين: اƗول، ا اƅخادمةاƅقيادة 
أƄبر هو تحقيق رساƅة اƅمƊظمة و مبرر وجودها. واƅثاƊي إعطاء معƊى ƅلأفƄار وƅلقوة وƅلمعلومات 
وƅلاƊجاز، وهƊا فهم يقيمون الآخرين حقيقة ويشجعون اƅمشارƄة و تقاسم اƅقوة و اƅتƄريس اƅتام ƅلجهود و 

Ɨيد اƅمرؤوسين على توƅتزام إيقاظ قوى اƅار والإبدا  والƄ1ف. 

، حيث Ƅتب مفƄر و Kantilyaأو  Chanakyaتعود جذور اƅقيادة اƅخادمة إƅى آسيا و باƅضبط في  
:" باƊƅسبة ƅلملك )اƅقائد(، ما يعتبر جيد ƅيس ما يرضيه  Arthashastraاستراتيجي في اƅهƊد اƅقديمة Ƅتابه 

عليه  عيسىƄن أن Ɗجد مفهوم اƅقيادة اƅخادمة مع و Ƅƅن ما يرضي رعاياƋ )اƗتبا ( ". في اƅغرب يم
 AT et T،(1904-1990)، رئيس 1970اƅسلام حيث يتجسد معƊى خادم اƊƅاس سيدهم. وفي سƊة 

Robert K Grrenleaf قائدƄ خادمƅوان :"اƊة تحت عƅمصطلح في محاوƅطرح ا ،The servant as leader" 

2. 

 :  3صائص هياƅقائد اƅخادم ƅديه عشرة خ Grrenleafحسب 

ه يتم تعزيز الإشراك عƊدما يسمح ƅلأفراد أLeader Serviteur   Ɗ يعترف اƅقائد  اƅخادم  : .الإƈصات1
 هحيث أƊ  الإƊصات هو بوابة اƅحصول على اƅمعلومات  وهم يقدرون أن   ،باƅمساهمة بأفƄارهم و Ɗفوذهم

، Ƅما يقول بيتر م يتم اƅتعبير عƊهساƅة وسما  ماƅأƄثر من الستما ، فاƊه يشمل اƅقدرة على إيصال ر 
 :"اƅشيء اƄƗثر أهمية في اƅتواصل هو سما  ما ل يقال ".  Peter DruckerدراƄر

مثلما  ،هدف اƅتعاطف هو إيجاد صلة بين اƅرغبات و اƅتطلعات اƅفردية و اƅجماعية .اƃتعاطف :2
فضها من اƊƅاس، حتى عƊدما ƊƄا :" Ɗحن Ɗفترض حسن اƊƅوايا اƅموظفين و اƅزملاء، وعدم ر  Spearsيقول 

 قد Ɗضطر ƅرفض قبول سلوك أو أداء معين ".
باƊƅسبة ƅلقائد من غير اƅملائم أن يقوم بدور اƅزميل اƅقريب أو اƅطبيب، أما اƅقادة اƅخدم  : .اƃشفاء3

Ƅما يقول سبيرز  ،يعترفون بأداء اƅعمل يمƄن أن يƄون، ƄمƊتدى ƅلأفراد أين يصرحون بحياتهم اƅخاصة
                                                           

1
  ،ƋرƄبي، مرجع سبق ذƅغاƅصور اƊعامري و طاهر محسن مƅح مهدي محسن اƅ148صا. 

 
2
 www.12manage.com/methods-greenleaf-servant-leadership-fr.html.01-09-15. 

3
Le paradigme du leadership-serviteur émergerait-il enfin ?Le blog du management de 

projet.com/2012/02/29.30/08/15 . 
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Spears  عاطفي و علىƅم اƅƗوعة من اƊون من مجموعة متƊسرت أرواحهم و يعاƄ اس قدƊƅثير من اƄ ":
اƅرغم من أن هذا جزء من حياة الإƊسان، إل أن اƅقادة اƅخدم يدرƄون أن ƅديهم فرصة ƅمساعدة جميع 

 أوƅئك اƅذين يأتون إƅى التصال".  

عاƅية، إذا ƅم يفهموا باƄƅامل أƊفسهم و قال داƊييل ل يمƄن أن يفيد اƅقادة الآخرين بف : .اƃوعي4
، يقول ما يلي في مقابلة مع مجلة Harvard، عاƅم اƊƅفس في جامعة هارفارد Daniel Golemanجوƅمان 
على إدارة Ɗفسك، واƅقدرة على إدارة اƅذات، هي اƅقاعدة في إدارة الآخرين :"إن اƅقدرة  Forbesفوربس 

ƅمثال إذا تجاهلت عواطفك فسوف يƄون من اƅصعب فهم عواطف الآخرين. و بطرق عديدة. فعلى سبيل ا
إن ƊƄت ل تستطيع إدارة أمورك اƅخاصة فسيƄون من اƅصعب إدارة الآخرين اƅذين تتعامل معهم. أفضل 

 لا ".َّاƅقادة هم أبطال في إدارة ذاتهم أو
جيه اƅسلوك عوضاا من ذƅك يفضلون اƅقادة اƅخدام يتفادون استعمال اƅسلطة اƅرسمية، ƅتو  :.الإقƈاع 5

استخدام الإƊصات، اƅتعاطف، واƅوعي اƅذاتي ƅبƊاء بيئة الƄتشاف اƅمتبادƅة و حل اƅمشƄلة. هذا مهم Ɨن 
عƊدما قال : "أفضل  Dwight Eisenhowerهذا باƅضبط ما عƊاƋ دوايت أيزƊهاور  ،الإقƊا  يبƊي اƅتزام دائم

Ɨ ،لمضي قدمااƅ ا  رجلƊعه يبقى وفياا، أما إذا أخفته يبقى دائماا خائفاا وبعدها أن أحاول إقƊه بمجرد أن أقƊ
 يغادر".
: اƅتفƄير فيما يجب أن يحدث اƅيوم وغداا و اƗسبو  اƅمقبل من اƅسهل Ɗسبياا، وهذا ما  .اƃتصور6

عƊدما ف ،اƅمدى اƅقصير تميل إƅى أن تƄون أƄثر راحة باƊƅسبة ƅمعظم اƅمديرين فاقآيفسر أيضاا ƅماذا 
يوافق اƗفراد على اƅرؤية اƅجريئة، وعƊدما يؤمƊون بها حقيقةا، فإƊهم سوف يتجاهلون اƅعقبات و يحوƅوƊها 

:" اƅعقبات هي تلك اƗشياء اƅمخيفة اƅتي تراها بعد أن  Henry Fordإƅى واقع ملموس. ويقول هƊري فورد 
 تƊظر في هدفك ".

"أفضل طريقة ƅلتƊبؤ باƅمستقبل هي إƊشاؤƋ". اƅتبصر  Peter Druckerيقول بيتر دراƄر  .اƃتبصر :7
  Ɗون أƄخدم يدرƅقادة اƅمستقبل، اƅبؤ باƊتƅثر من مجرد اƄماضي و هو أƅهاوية بين اƅهم يقفون على حافة ا

 Ƌسابقة و تستخدم هذƅتجارب اƅدروس من اƅن أخذ اƄه يمƊتبصر، فاƅمستقبل. من خلال اƅحاضر و اƅا
 ل الإجراءات اƅحاƅية. اƅدروس ƅخلق مستقبل من خلا

 الإشراف اƅمبƊي على اƅثقة و الƅتزام ..الإشراف : 8
اƅقادة اƅخدم اƊƅاجحون هم اƅذين يربطون بصفة دقيقة تطور Ƅل  .الاƃتزام بدفع الأفراد ƈحو الأمام :9

 فرد ƅتحسين اƅجماعة .  
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. هƊاك معƊى قوياءفريق من اƗ يهزم حتماا  يقو  فريق  اƅقيادة اƅخادمة تعتقد أن   .اƃبƈاء اƃمجتمعي :10
وهو يƊتمي إƅى اƅخصائص اƅتسعة اƅمتعلقة باƅقائد اƅخادم. في  (Communauté) جماعة ي يخصِّقو

Ɗهاية اƅمطاف اƅقائد اƅخادم يحاول أن يخلق مجمع من اƅقادة اƅخادمون. اƊƅتيجة ƅيس Ƅمية من اƗفراد بلا 
ƅقائد. باƅهم اƊفذون بحماقة ما يطلبه مƊفس روح يƊ فراد ملتزمون يعبرون فيƗتيجة مجتمع من اƊƅس اƄع

 اƅوقت عن أƊفسهم ويساهمون Ƅذƅك في اƅجماعة . 

 .اƃقيادة الافتراضية :7.5
تقدر الإحصائيات عدد اƅموظفين الفتراضيين اƅذين يعملون داخل فضاء بيئة اƅعمل اƅبديلة في 

مسح على عيƊة Ƅبيرة مƊهم فجاءت اƊƅتيجة  مليون موظف. وقد أجرى 30أمريƄا وحدها بما ل يقل عن 
. و 1% مƊهم يؤƄدون ارتفا  إƊتاجيتهم في اƅعاƅم الفتراضي عما ƄاƊت عليه في اƅعاƅم اƅحقيقي87أن 

Ɨثير من اƄƅاك اƊي  فرادهƊهم وهذا يعƅازƊت أو عن بعد من خلال مƊترƊهم في فضاء الƅذين يؤدون أعماƅا
ƅفرادلية و قد ل يجتمع ايست فعوجود بيئة عمل مفترضة وƗ  قيادةƅا تواجه اƊمع بعضهم إطلاقاا. ه

يؤدون ما  فرادهƊا Ƅيفية اƅتأƄد من أن اƗ مصاعب ƅلموازƊة بين اƅهيƄل و اƅمساءƅة مع اƅمروƊة، فاƅمشƄلة
هو مطلوب مƊهم بدون رقابة و إشراف مباشر باƅطرق اƅمعروفة. يحدد اƅقادة اƗهداف و اƅمهام بشƄل 

و إبقائهم على علم بما يجري في  فرادق الƅتزام و تحفيزƅ Ƌدى اƗتƄون مهمتهم اƅرئيسية هي خل واضح و
اƅمƊظمة بشƄل مستمر بدون معرفة بعضهم اƅبعض. وعليه فان اƅقادة الفتراضيين يجب أن يتمتعوا بصفة 

قدرات  ا تƄون ƅديهماƅعقلية اƅمتفتحة و اƅمرƊة مع اƅترƄيز على اƅحلول وƅيس على اƅمشاƄل بذاتها. Ƅم
ة في مجال بƊاء اƅعلاقات اƅتي تعتبر أهم اƅمهارات اƅمطلوبة في هذا اƅمجال. ƄويƊياتصال عاƅية وقدرات ت

إن اختيار اƅتƊƄوƅوجيا اƅمƊاسبة و Ƅيفية اƅتعامل معها وتوظيفها بمقتضى طبيعة اƅعمل هو مهمة أخرى من 
 . 2مهام اƅقادة الفتراضيين

 
 

 

 

 
                                                           

1
 الإدارة الفتراضية مهارات اƅقيادة و التصالت و اƅتفاعل عن بعد 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/129852.03/09/15. 

2
 .148ي محسن اƅعامري و طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي، مرجع سبق ذƄرƋ، صاƅح مهد 
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 اƈƃسائية :.اƃقيادة 8.5
اƅعمل عما إذا ƄاƊوا يلاقون صعوبات في توزيع اƅعاملات  صحابمن أ 58في إحدى اƅدراسات سئل 

% أƊهم يجدون سهوƅة في أن يعهدوا باƅعمل ƅلƊساء Ƅيفما Ƅان Ɗوعه في 72على اƅعمل، فأجاب حواƅي 
ƅيب قيادية Ɗسائية ƅها . Ƅما تشير أدبيات الإدارة اƅخاصة بموضو  اƅقيادة إƅى أن هƊاك أسا1مƊشآتهم

خصوصيتها حيث أن Ɗتائج بعض اƅدراسات تشير إƅى أن اƗداء و تقييمه من قبل اƅرؤساء أو اƊƅظراء أو 
الإدارية  بلياتااƅقاƅمرؤوسين و اƅخاص باƅمديرات هو أفضل مƊه ƅدى اƅمدراء اƅرجال خصوصاا في بعض 

ارات الإصغاء أو الإƊصات. وقد سمي هذا مثل اƅقدرة على تحفيز  الآخرين وتشجيع التصالت ومه
وهذا يعƊي أن اƅقائد يفضل أسلوب الإجما  و اƅعمل ،اƅمدخل اƅخاص باƅقيادة اƊƅسائية باƅقيادة اƅتفاعلية 

اƅتعاوƊي ويؤثر في الآخرين من خلال اƅعلاقات وƅيس باƅقوة اƊƅابعة من اƅموقع اƅوظيفي أو اƅسلطة 
ب ƅيس مقتصراا على اƊƅساء فقط بل أصبح مطلوباا من Ƅافة اƅمدراء اƅرسمية. إن هذا يعƊي أن اƗسلو 

 .  2اƅرجال ƅلƊجاح في مƄان اƅعمل

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 أسماء قحطان عبد اƅرحمن اƅدوري، اتجاهات اƅمرؤوسين من اƅجƊسين تجاƋ اƅقيادات اƊƅسائية1
http://insaniyat.revues.org/7077.30/09/12.03/09/15. 

 .482-481بق ذƄرƋ، صاƅح مهدي محسن اƅعامري و طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي، مرجع س 2
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 اƃمبحث اƃثاƈي

 و توجهاتها الإستراتيجية اƃقيادة اƃتحويلية

 : خصائصها.تعريف اƃقيادة اƃتحويلية و 1

من خلال أعماƅه حول ، James Macgregor Burnsظهرت اƅقيادة اƅتحويلية على يد اƗمريƄي
ل Ƌ اƊƅظرية حيث Ƅان أو  ذو يرجع اƅفضل ƅه في إبراز ه ،11978اƅقيادة في اƅميدان اƅسياسي سƊة 

ƅباحثين اƅخيرة، و قد عمل فيما بعد ذين وضعوا أسس هذ  اƗا ƋAvolio Bass  رةƄعلى تطوير فBurns 
ما يƊظر ƅلقائد اƅتحويلي  رƋ؛ و عادةا يشرح اƅسلوك اƅقيادي و يفس   م إطاراا فوضعها في تصور Ɗظري يقد  

  Ɗها و بين أهدافه، و يتمي  على أƊه شخص يرقى بحاجات أتباعه، ويطابق بي  Ɗه يحمل رؤية ايجابية عن ز بأ
على تحقيق أداء يفوق توقعاتهم  ز أتباعه فƄرياا ƅلاختلاف، و يحف   باƅغاا  اƅمستقبل، و يوƅي اهتماماا 

  .2اƅخاصة

مستوى متطور من اƅقيادة اƅسحرية و أشمل مƊها و  على أƊها دة اƅتحويليةاƅقياƄما يمƄن تعريف 
سميت تحويلية Ɨن اƅقادة هƊا يعملون على تحويل اƗفراد و اƅمؤسسات إƅى مستويات أعلى و أرقى من 

 . 3حيث اƗداء و الإƊتاجية و اƄƅفاءة 

صرفون في اƅواقع، بل Ƅيف هي Ɗمط من اƅقيادة اƅمعيارية بمعƊى أƊها ل تصف Ƅيف اƅقادة يتو 
ƅهذا  ،اƅقادة يجب أن يعملوا أƄثر من أجل رغبات و حاجات اƗفراد إن بيرƊز يرى أن   ،عليهم أن يتصرفوا

 ،فهذƋ اƅقيادة يجب أن تتحرك إƅى ما بعد رغبات اƗفراد من خلال الهتمام بحاجاتهم و قيمتهم اƅحقيقية
ستويات أعلى من اƅتحفيز و اƅقيم اƗخلاقية، فان اƅقيادة فعƊد الرتقاء باƅقيادة و اƅمرؤوسين إƅى م

 . 4اƅتحويلية تمثل الختيار اƅملائم

                                                           
1
Mathieu Molines, op cit, 105 . 

  

2،ƋرƄوصيف، مرجع سبق ذƅ 18ص سعيد . 
 . 97(،  2010 ؛دار أسامة : اƗردن-عمان، )اƅقيادة و الإشراف الإداريفاتن عوض اƅغزو،  3
دارة البتƄار،Ɗجم عبود Ɗجم،  4  . 87(، 2012 ؛ دار صفاء:  اƗردن-عمان) اƅقيادة وا 
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من خلال اƅتأثير على سلوك اƅتابعين، و ذƅك من خلال  ؤسسةوهي اƅقيادة اƅتي تؤدي إƅى Ɗجاح اƅم
الƊتماء ƅديهم و  إحداث اƅقائد ƅتغييرات ايجابية في أداء عملهم وحثهم بأهمية عملهم و زيادة اƅولء و

ة قبل مصاƅحهم اƅشخصية، و Ƅذƅك من خلال خلق مƊاخ يساهم في إيجاد ؤسسجعل اƅمصلحة اƅعامة ƅلم
 : 1أفƄار جديدة في أسلوب  اƅعمل، وتستƊد اƅقيادة اƅتحويلية على ثلاثة عƊاصر أساسية هي

 
لية وهƊا يضع اƅقائد : ويعƊي اƅتطوير و اƅتجديد اƅتƊظيمي و جعل اƅمؤسسة أƄثر فاعأ.اƃتغيير 

الستراتيجيات اƅقابلة ƅلتغيير من خلال اƅتوقعات اƅمستقبلية، واƅقدرة على اƅتطوير و اƅتحسين Ɨساƅيب 
 اƅعمل .

ƅدى اƗفراد، و هذا  تƄارƅلابحيث يوفر اƅقائد من خلال هذا اƅعƊصر اƅجو اƅمƊاسب   :تƂارالابب.
على إتبا  أساƅيب اƅمشارƄة و إثارة اƅدوافع  فرادلال تشجيع اƗما تتطلبه اƅقيادة اƅتحويلية ويتم ذƅك  من خ

Ɨدى اƅ  مبدƅخلاق و اƅير اƄتفƅيب اƅهداف باستخدام أساƗجاز اƊوتشجيعو هذا ما يتطلب تحفيز  فرادلإ 
Ɨك .   فراداƅتحقيق ذƅ 

اقف عدم يتميز اƅقائد اƅتحويلي بقدرته على قبول اƅتحدي و اƅمغامرة و قبول مو  : ج.اƃمخاطرة
 اƅتأƄد، و هذا ما يتطلب مƊه اƅتفƄير اƗعمق و رؤية اƗمور بطريقة أوضح، و بتوفر هذƋ اƅميزة ƅدى 

Ɨذاتية ورفع مستوى اƅمية اƊتƅجاز و اƊقدرة على الإƅديه اƅ ونƄقائد يƅصر تتميز فراداƊعƅقيادة في هذا اƅفا ،
 .   باƅتغيير وحب الإبدا  و اƅمخاطرة اƅمحسوبة و اƅمدروسة 

ويشير سيد اƅهواري إƅى عدد من اƅسمات أو اƅصفات اƅتي تميز اƅقائد اƅتحويلي عن غيرƋ من 
 : 2اƅقادة، ƊذƄر مƊها 

 .، و صاحب رساƅة ƅقائد اƅتحويلي ƅه رؤية مستقبليةا-
 اƅقائد اƅتحويلي يرى أن اƅمبرر من وجودƋ هو Ɗقل اƊƅاس من حوƅه Ɗقلة حضارية .-
 ثقة ذاتية عاƅية  و إصرار ذاتي عاƅي . اƅقائد اƅتحويلي ƅديه-
 اƅقائد اƅتحويلي ƅديه حضور بدƊي ديƊاميƄي و Ɗشاط واضح .-
 اƅقائد اƅتحويلي ممثل عظيم، دائماا يتصرف و ƄأƊه على مسرح .-
 اƅقائد اƅتحويلي ƅديه جاذبية شخصية و قدرة إƅهامية  عاƅية.-
على اƅمستوى اƅفردي. فهو ل يعطي عƊاية خاصة  اƅقائد اƅتحويلي ƅديه اهتمام عاƅي و رعاية خاصة-

 أيضاا ƅلضعفاء و اƅمساƄين و اƅمعاقين و اƅصغار .
 اƅقائد اƅتحويلي ƅديه دافعية أقوى و أداء أƄبر مما Ƅان متوقعاا .-

                                                           

 .80-79عمر اƅزعبي و محمد ترƄي اƅبطايƊه، مرجع سبق ذƄرƋ، ص محمد 1
 .147-146مدحت محمد أبو اƊƅصر، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 2
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  اƅقائد اƅتحويلي شخص شجا  محب ƅلمخاطرة اƅمحسوبة.-
 وظائف عملية اƃقيادة اƃتحويلية :أبعاد و .2

أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية لبد من مراعاة جاƊبين أساسيين، اƗول هو اƅبيئة اƅمتحوƅة و Ƅƅي Ɗفهم 
اƅمتغيرة اƅتي تتطلب قيادة متحوƅة و متغيرة قادرة على الستجابة ƅلتطور في بيئتها اƅتƊافسية. و ذƅك Ɨن 

ƅجمود في اƅود و اƄرƅه في و قيادتها يجعل بيئتها متقدمة عليها و هذا تهديد  مؤسسةاƅن قبوƄل يم
ƅتي تستطيع أن تتحول و  مؤسساتاƅقيادة اƅي أن اƊثاƅى. و اƅوƗافسة اƊمƅتي تقف في خط اƅمتقدمة اƅا

تتغير بسرعة ƅلاستجابة ƅبيئتها اƅتƊافسية بحاجة إƅى ملائمة سلوƄها و اتجاهاتها مع سلوك و اتجاهات 
Ɨقيادة هي رؤية جميع  فراداƅبما يجعل رؤية اƗم فرادهؤلء اƅ1ؤسسةفي ا   . 

وƅعل هذا هو اƅذي يجعل اƅقيادة اƅتحويلية تتجاوز اƅحاƅة اƅقائمة و تعمل على أساس اƅتغير و 
Ɨظمة بمساعدة و تحفيز جميع اƊمƅتغيير اƅ جديدةƅار اƄفƗقطع من اƊذي يأتي بسيل ل يƅار اƄو فرادالبت .

ƅتغيير فإن اƅجديدة من أجل اƅار اƄفƗها تأتي باƊƗ صلبةƅملموسة اƅقواعد اƅتحويلية ل تعول على اƅقيادة ا
و اƅحوافز ƅلسيطرة على تعامل مع اƅعاملين، و إƊما ترƄز على اƅعوامل اƅغير اƅملموسة مثل : اƅرؤية، 

ƅوعة في اƊمتƅشطة اƊلأƅ برƄة أƅعلاقات و إعطاء دلƅاء اƊبƅ ارƄفƗمتقاسمة و اƅقيم اƅة و إيجاد مؤسسا
 .   2اƅمرؤوسين في عملية اƅتغيير-فرادƄة ƅتمƄين اƗاƅخلفية اƅمشتر 

حفز ، و اƅالستثارة اƅفƄريةاƅفردي،  العتباروهƊاك أربعة أبعاد رئيسية ƅلقيادة اƅتحويلية هي: 
يوضح هذƋ اƗبعاد و تفاعل سلوك اƅقائد و سلوك  12، و أخيراا اƅتأثير اƅمثاƅي، و اƅجدول رقم الإƅهامي

 . 3مƊهااƅمرؤوس في Ƅل واحد 

 

 

 

                                                           

1
 ƊƋرƄجم، مرجع سبق ذƊ 88-87، ص جم عبود. 

 .88، مرجع سبق ذƄرƋ ، ص Ɗفس اƅمصدر 2
3 ƊƋرƄجم، مرجع سبق ذƊ 89، ص  جم عبود. 
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 : أبعاد اƃقيادة اƃتحويلية12اƃجدول رقم 

 سلوك اƃمرؤوس سلوك اƃقائد الأبعاد

يرشد : اƅقائد مبادر بحاجات   اƅفردي الإعتبار
 الإƊجاز و اƊƅمو .

 يƄون محفزاا ويشعر باƅقيمة .

و  ƅلابتƄاريروج : اƅقائد يروج   الستثارة اƅفƄرية
 إعادة صياغة اƅمشƄلات .

جعاا ƅيأتي باƅجديد يƄون متش
 وتجريب اƅمداخل اƅجديدة .

يقدم : اƅقائد يقدم اƅدلƅة و   اƅحفز الإƅهامي
اƅتحدي من خلال اƊƅشاط 
 الإستباقي و اƅتصحيحي .

يƄون معزز بروح اƅفريق و 
 اƅحماسة و اƅتفاعل .

تقاسم اƅمخاطر : اƅقائد يهتم  اƅتأثير اƅمثاƅي 
بالآخرين و حاجاتهم و يƄون 

 ياا . أخلاق

يظهر الإعجاب و الحترام و 
 اƅثقة .

 

دارة الابتƂار،اƃمصدر: ƈجم عبود ƈجم،   .89(، 2012 ؛دار صفاء : الأردن-عمان) اƃقيادة وا 

 

Ƅ ما أضافƄذƅين و اƄتمƅك أيمن في دراسته بعد اƅ  فراد في اتخاذƗذي يتعلق بتعزيز قدرات ا 
 .   1لية في إدارة مؤسساتهماƅقرارات على Ɗحو مستقل و تحقيق اƅمشارƄة اƅفع

 

                                                           

،ƋرƄ231ص أيمن عودة، مرجع سبق ذ. 1
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اƅوظيفي  اƅرضااƅقيادة اƅتحويلية ترتبط ارتباطاا إيجابياا باƅتميز في اƗداء و  أن   AminuddinويؤƄد 
 :  1حيث Ƅشفت معظم اƅدراسات أن اƅقيادة اƅتحويلية تعمل على ما يلي فرادƅلأ

 رفع مستويات اƗداء اƅتƊظيمي .-

و اƅتقلبات اƅجارية في حاجات و  اƅمؤسساتƅحاصلة في مƊاخ عمل الستجابة اƅفاعلة ƅلتغيرات ا-
 ة .ؤسسرغبات اƗفراد و أصحاب اƅمصاƅح مع اƅم

ة و إشعارهم بروح اƅمواطƊة و الƊتماء، و تبعث في Ɗفوسهم ؤسسترفع مستوى ثقة اƗفراد باƅم-    
 اƅدافعية اƅلازمة ƅتحقيق اƗداء اƅمتميز .    

( بتحديد، مهمات اƅقيادة اƅتحويلية في Ƅتابه "ملامح مدير اƅمستقبل 1999)قام سيد اƅهواري Ƅما 
 :  2من اƅقيادة اƅتبادƅية إƅى اƅقيادة اƅتحويلية"، من خلال اƅوظائف اƅتاƅية

و يظهر ذƅك من قدرته على إقƊا  الآخرين باƅحاجة إƅى اƅتغيير، و .إدراك اƃحاجة إƃى اƃتغيير : 1.2
ƅتجديد أهدافهم و تطوير احتياجاتهم، وباƅتاƅي قبول أفƄار اƅتغيير ودعمها ويسعى استثارة عقول اƅعاملين 

اƅقائد اƅتحويلي ƅلوصول بأتباعه إƅى تحقيق إƊتاجية عاƅية تفوق اƗهداف و تفوق ما هو متوقع مƊهم ومن 
  .اƅمƊظمة

ي توفر معƊى وغاية إذ تتطلب اƅقيادة رؤية، وتمثل اƅرؤية اƅقوى اƅت .صياغة اƃرؤية و اƃرساƃة :2.2
ة، و اƅقادة اƅتحويليون قادة ƅهم رؤية، و اƅرؤية أساس ƅعملهم. ويشƄل صياغة ؤسسƅلعمل اƅذي تقوم به اƅم

و إيصال رؤية واضحة عن اƅوضع اƅمستقبلي اƅمرغوب فيه خطوة جوهرية لإƊجاح اƅتغيير ويعد صياغة 
 ارة اƅتغيير اƊƅاجح. و إيصال اƅرؤية من قبل اƅقادة أحد اƅعƊاصر اƗساسية لإد

ة في تلك اƗفƄار ؤسسيتمثل اƊƅموذج اƅمƊاسب ƅلتغيير في اƅم .اختيار ƈموذج اƃتغيير و مساراته :3.2
اƅتي سبقت تجربتها و أثبتت فعاƅيتها تحت ظروف مشابهة، و اƅتي تƄون ملائمة ƅلظروف و اƅواقع 

                                                           

1
شرƄة تصƊيع اƗدوية اƅبشرية -سلوƄيات اƅقيادة اƅتحويلية و أثرها على الإبدا  اƅتƊظيميريف أحمد حسن عباس، ش 

 .20-19(، 2010) جامعة اƅشرق اƗوسط ƅلدراسات اƅعليا، اƗردƊية،
 .31-30صƊفس اƅمصدر،  2
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دد من خلال وضع اƗوƅويات و اƅخيارات اƅمسارات اƅمƊاسبة تتح ة Ƅما أن  ؤسساƅعملي اƅذي تعيشه اƅم
 باƅشƄل اƅذي يخدم اƅتƊظيم و يحقق أعلى فعاƅية ممƊƄة. 

ها، ي أعد  ƅتحقيق اƅرؤية اƅتي رسمها اƅقائد اƅتحويلي و اƅرساƅة اƅت   .صياغة الإستراتيجية اƃجديدة :4.2
  Ɗمتوقعفإƅتهديدات اƅحسبان اƅى وضع إستراتيجية جديدة تأخذ في اƅقاط ه يحتاج إƊ متاحة، وƅفرص اƅة، و ا

 اƅقوة و اƅضعف، و يƄون باستطاعتها مواجهة اƅمƊافسين و اƅتفوق عليهم. 

ƅتحقيق اƅرؤية و اƅرساƅة و الإستراتيجية، ل يمƄن أن يتم  .تعبئة الاƃتزام من خلال ثقافة اƃمƈظمة :5.2
ƅوضع أصبح مختلفاا تماماا، و أصبح في ظل اƗداء و اƅثقافة اƅتƊظيمية اƅسائدة مهما ƄاƊت مƊاسبة، Ɨن ا

 يتطلب إƅزاماا برؤية و رساƅة إستراتيجية جديدة. 

 .اƃمبادئ الأخلاقية ƃلقيادة اƃتحويلية : 3

ا ل يتجزأ من اƅسياسات اƅرسمية، و اƅثقافة غير اƅرسمية ƅلعديد اƗخلاقية جزءا  أصبحت اƅمعايير
  Ɗخلاق على أƗمؤسسات و تعرف اƅقيم و من اƅت  ها اƅوية اƊمعƅمبادئ اƅجماعة اƅفرد و اƅيات اƄم سلوƄي تح

ي يحƄمها اƅقاƊون، فاƅقاعدة ƅتحديد ما هو صحيح و ما هو خاطئ، و تختلف اƗخلاق عن اƅسلوƄيات اƅت  
تصف Ƅيف يتصرف اƗفراد على Ɗحو مقبول من ي اƅقاƊوƊية تظهر مجموعة من اƅمبادئ و اƅتشريعات اƅت  

 أن   ود مƊطقة مشترƄة بين اƅقواعد اƅقاƊوƊية و اƅقيم اƗخلاقية في اƅمؤسسة إل  اƅمجتمع، مع احتمال و ج
 .   Ƌ1 اƅمƊطقة اƅمشترƄة تختلف من مجتمع لآخر و من مؤسسة Ɨخرىذه

اƗخلاقيات الإدارية هي اƅمبادئ اƅرشيدة ƅسلوƄيات و قرارات اƅمدراء مع تحديد  ƅك فإن  ذ بƊاءا على 
ن خلال اƅحس اƅمعƊوي، بيƊما تشير اƅمسؤوƅية الجتماعية إƅى قيام ماهو صحيح وما هو خاطئ م

تصرفات تجعل اƅمؤسسة تساهم في تحقيق اهتمامات و رفاهية  ذاƅمديرين بتحديد اختيارات و اتخا
                                 .        2اƅمجتمع بجاƊب تحقيق أهداف اƅمؤسسة و رساƅتها

ي ي تقوم على اƅبعد اƗخلاقي، و تقوم على اƅعلاقات اƗخلاقية و اƅت  هي اƅت  اƅقيادة اƅتحويلية  إن  
ƅ ،خلاقية و أسماهاƗمستويات اƅى درجات أعلى من اƅمرؤوسين إƅى رفع اƅقائد ذيقصد بها إƅك إن اƅ

                                                           

 ،ƋرƄرحمن أحمد سليم، مرجع سبق ذƅ566عبد ا. 1  

.Ɗ567فس اƅمصدر،  2
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 برƊز ) عƊد بلوغه مستوى عاƅي من اƊƅضج في اƊƅمو اƗخلاقي. Ƅما أن   إل   اƅتحويلي ل يƄون تحويلياا 

1978  ،Burns عر ،)َّ  Ɗتحويلية بأƅقيادة اƅت  ف اƅز على افتراضات أخلاقية و اƄي تساعد على ها ترت
ي يقوم من خلاƅها اƅقائد و اƅمرؤوس إƅى رفع بعضهم إƅى مستويات أخلاقية اƅفضيلة، وهي اƅعملية اƅت  

دي و طوعي. فاƅقائد غير مفروضة من قبل اƅقائد وƊƄƅها تأتي في اƅتبƊي بشƄل إرا أعلى، وهي أيضاا 
و أماƊة عاƅية و Ɗضج أخلاقي حتى يستطيع أن يؤثر في ذاƅتحويلي يƄون سلوƄه مبƊي على اƗخلاق و 

 اƗفراد، و تƄون اƗهداف موجهة Ɗحو اƅصاƅح اƅعام ƅلمƊظمة و ل تƊبع من مصلحته اƅشخصية، و إل  
لختلاف بين اƅقائد اƅتحويلي و اƅقائد ه يƄون قائد غير تحويلي و سوف Ɗتعرف على أوجه اƅك فإƊ  ذعدا 

   :1اƅتاƅي 13من خلال اƅجدول رقم  اƅغير اƅتحويلي

 اƃفروقات بين اƃقادة اƃتحويليون و اƃقادة غير اƃتحويليون : 13اƃجدول رقم 

 اƃقادة غير اƃتحويليين  اƃقادة اƃتحويليين   أبعاد اƃمقارƈة

 

 

 

 

 اƃتأثير اƃمثاƃي

ترتƄز سلوƄياتهم على مصاƅح  ساس أخلاقي .ترتƄز سلوƄياتهم على أ
 شخصية .

يثيرون اƅحسد و اƅطمع بين  يعززون اƊƅضج اƗخلاقي بين اƗفراد .
 اƅمرؤوسين .

 . أهدافهم غير عاƅية أخلاقياا  . أهدافهم عاƅيه أخلاقياا 

يتبƊون اƅقيم اƗخلاقية ƅلأماƊة و اƅولء، 
 و الإƊصاف، وقيم اƅعداƅة.  

يم مƊحرفة مثل : الحتيال و يؤيدون ق
 اƅمحسوبية و اƅمصاƅح اƅخاصة .

 يرƄزون على اƅتفريق . يدعون ƅلأخوة الإƊساƊية .

 يشجعون اƅطاعة اƅعمياء . يشجعون اƅطاعة اƅمبصرة .

متحيزون و يميلون إƅى تضليل  موضوعيون ويبحثون عن اƅحقيقة.
 اƅحقائق .

يجعلون من أƊفسهم أصƊاما يجب أن و ذƄƅي يح فرادأمثلتهم واقعية ƅلأ

                                                           

1
 .39ادي دابس اƅرشيدي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص عبد اƅه 
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 تقدس . وهم .ذح

  

مية بمعايير أخلاقية يƊظتيتبƊون ثقافة 
 عاƅية .

 باƅقيم اƅمهمة ƅلمرؤوسين. نيتلاعبو 

  

يحتفظون باƅمسافة بيƊهم و بين  يزيلون اƅمسافة بيƊهم و بين أتباعهم .
 أتباعهم .

 خدمة أƊفسهم .مياƅون ƅ مياƅون ƅخدمة اƗعضاء و اƅمƊظمة .

 

 

 اƃحفز الإƃهامي

يسعون إƅى إشاعة روح اƅتƊاغم و 
 اƗعمال اƅجيدة .

 يستخدمون اƅمƄائد و اƅمؤامرات .

اƅمرؤوسين ƅيحققوا اƗهداف  نيحفزو 
 ة .اƅعام  

يحفزون اƅمرؤوسين Ƅƅن باƅترƄيز على 
 مصاƅحهم اƅشخصية . 

 

 

 

 

 الاعتبار اƃفردي

هم  يحفزون اƅمرؤوسين ƅتƄون جهود
 إبداعية و خلاقة .

يتضمن افتراضات  يظهرون مƊطقاا 
 زائفة .

ل يوجد مجال  البتƄاريشجعون على 
 .اƗخطاء اƅفردية بسببƅلƊقد 

 .تƄاريقتلون الإب

 تشجييع اƅمرؤوسين ƅيجربوا طرقاا 
 .جديدة

 مهتمين بتبعية مرؤوسيهم .

يتعلمون مدى اƅحياة و يشجعون 
 .اƅمرؤوسين على اƅتعلم 

ل يشجعون تعلم اƅمرؤوسون بل 
 يساهموا في جهلهم . 

 

 

يلقى الهتمام اƅخاص باƅحاجات 
ƅديهم و  اƅشخصية ƅلمرؤوسين احتراماا 

فيما يتعلق باƅمهام اƅموƄلة  خاصةا 
 إƅيهم .

إثارة اƅمƊافسة بين اƅمرؤوسين Ƅما أن 
حاجات اƅمرؤوسين ل تلقى ترحيب 

ا ƄاƊت تصب في ذƅديهم إل إ
 مصاƅحهم اƅشخصية .  
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 الاستثارة اƃفƂرية

 الهتمام بتعلم اƅمرؤوسين و أيضاا 
 خلق مƊاخ إيجابي ƅلعمل . 

 عدم الهتمام بتعلم اƅمرؤوسين . 

فجوة Ƅبيرة بيƊهم وبين اƅمرؤوسين و إن  اƅتواصل اƅمستمر مع اƅمرؤوسين.
 إشرافهم يƄون بشƄل مباشر. 

يساعدون في رفع حاجات اƅمرؤوسين 
ƅƅجاز وتحقيق اƊات .ذلإ 

 . ل يهتمون بحاجات اƗفراد

يعاملون اƗتبا  Ƅغايات و ƅيس 
 Ƅوسائل .

يعاملون اƗتبا  Ƅوسائل ƅلوصول إƅى 
 اƅمصاƅح اƅشخصية .

يƊظرون إƅى اƅموظف ƄإƊسان يجب أن 
 يحترم و يقدر .

يƊظرون إƅى اƅموظف Ƅرقم في 
 اƅمؤسسة .

 معون آراء اƅمرؤوسين .ل يس يسمعون آراء اƅمرؤوسين 

أثر اƃقيادة اƃتحويلية في اƃسلوك الإبداعي ƃدى اƃعاملين عبد اƃهادي دابس اƃرشيدي،  :اƃمصدر
 Ƃر في :ذ، 41-40) جامعة آل اƃبيت، Ƃلية إدارة اƃمال و الأعمال (، في شرƂة زين اƂƃويتية،

Bass Bernard, and Steidlmeier, Paul, Ethics, Character and Authentic Transformational 

Leadership Behavior. Leadership Quartary. Vol(10), iss(3), 1999. p181-218. 
 

 

 

 

فاƅقائد اƅتحويلي يتميز بدرجة عاƅية من اƗخلاق، فهو يسعى إƅى تزويد مرؤوسيه باƅقيم و اƗخلاق 
ر أƄثر من خضوعهم إƅى اƅقواƊين ي ترفع من مƄاƊته في Ɗظرهم، فهم يخضعون ƅسلطة اƅضمياƅفاضلة اƅت  
 . 1و اƊƗظمة

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 ،ƋرƄمرجع سبق ذ ،Ƌ231أيمن عود . 1
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 ƃقيادة اƃتحويلية :با اƃتغيير اƃتƈظيمي و علاقته.4

ي تستخدمها أو هيƄلها اƅتƊظيمي أو اƅتقƊيات اƅت  يقصد باƅتغيير اƅتƊظيمي أي تبديل يتعلق باƗفراد 
علقة بتبديل سلوك اƗفراد أو اƅهيƄل ا إدارة اƅتغيير فتشير إƅى Ƅافة اƊƗشطة الإدارية اƅمتاƅمؤسسة، أم  

ي يتم بموجبه ذ  ه اƗسلوب الإداري اƄƅما يعرف على أƊ   . 1اƅتƊظيمي أو اƅتقƊيات اƅمستخدمة في اƅمؤسسة
    .   2تحويل اƅمؤسسة من حاƅتها اƅراهƊة إƅى حاƅة أخرى أƄثر Ɗجاعة في اƅمستقبل

ما هƊاك أسباب تدعو اƅمؤسسة أو تلقائية و إƊ  عملية اƅتغيير اƅتƊظيمي ل تحدث بطريقة عفوية  إن  
  : Ƌ3 اƗسباب ذإƅى إجراء اƅتغيير، و فيما يلي عرض Ɨهم ه

 أجل اƅحفاظ على حيوية اƅمؤسسة و فاعليتها . من-

 تƊمية اƅقدرة على البتƄار . -

 إثارة اƅرغبة في اƅتطوير و اƅتحسين و الرتقاء . -

 اƅتوافق مع متغيرات اƅحياة .-

 ادة مستوى اƗداء .زي-

ƅعمل اƅمؤسسة، وقد  مƊاسباا  قيادياا  ال يتطلب أسلوباا فع   اƅقدرة على اƅتعامل مع اƅتغيير بأسلوب إن  
Ƌ عن أهم ما يميز   اƅمبرر من وجودƋ هو اƅتغيير، و أن   حيث أن   4ى اƅقائد اƅتحويليمسم   Burnأطلق عليه 

  Ɗقادة الآخرين هو أƅمن ا Ƌتغيير وغيرƅيل اƄه ه وƅ 5داعية    .  

 
 

 

 
                                                           

،ƋرƄ547ص طارق طه، مرجع سبق ذ. 1  

،ƋرƄ386ص إياد حماد، مرجع سبق ذ. 2  

.391-390ص Ɗفس اƅمصدر، 3  

،ƋرƄ386ص إياد حماد، مرجع سبق ذ. 4  

.384صƊفس اƅمصدر،  5
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 خاتمة اƃفصل :

 

  Ɗما أƄ ،قيادة الإداريةƅظريات اƊ حديث في Ƌتحويلي اتجاƅقيادي اƅمط اƊƅتغيير و يعد اƅه يبحث عن ا
  Ɗفراد صƗارية و  اعاا يجعل من اƄخلاقية و البتƗمستويات اƅى أعلى اƅه، حيث يحاول الرتقاء بهم إƅ

. ويتميز اƅقائد اƅتحويلي عن غيرƋ من اƅقادة ƅمؤسساتي و الإستراتيجيالإبداعية من أجل تحسين اƗداء ا
بيته و إصرارƋ ذي يƊوي بلوغها، بالإضافة إƅى جاƅديه رؤية واضحة عن اƅمستقبل و عن اƗهداف اƅت   بأن  

ƅفراد اƗبير باƄ ي اهتمامƅعاملين معه و يوƅفراد اƗفسه و في اƊ املة فيƄƅثقة اƅه اƅجاح وƊƅينذعلى ا 
 يحتاجون عƊايته .

 اƅقيادة اƅتحويلية مفهوم ƅه خمسة أبعاد تتمثل في : Ƅما أن  
 العتبار اƅفردي -
 اƅحفز الإƅهامي-
 الستثارة اƅفƄرية-
 اƅـتأثير اƅمثاƅي-
 اƅتمƄين   -

ي يبدو في ƊظرƊا ذ  ا اƊƅمط اƅقيادي، اƅذاƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة في حاجة ƅمثل ه و بما أن  
، يمƊƊƄا تصور اƊƅتائج الإيجابية Ƌ اƅمؤسساتذا اƅمفهوم في مثل هذحيث يسهل تطبيق ه ƅها اا ملائم جد  

ن Ɗƅا دور اƅقائد اƅتحويلي في إدراك اƅحاجة إƅى اƅتغيير، صياغة تبي   ذعلى اƗداء الإستراتيجي إ
 علية أداءها .ج اƅتغيير اƅمƊاسب ƅرفع فاذاختيار Ɗمو الإستراتيجية اƅجديدة، صياغة رؤية اƅمؤسسة و 

و سƊخصص اƅفصل اƅمواƅي ƅلأداء الإستراتيجي بحيث Ɗحاول اƅتطرق إƅى اƅطريقة اƅمƊاسبة ƅتقييم 
               أداء اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة، و Ƅيفية إدارته .  



 

 

  الأداء الإستراتيجي و Ƃيفية قياسه :ƃثاƃفصل اƃثا

 الإستراتيجية ذتنفي مفاهيم أساسية حول: اƃمبحث الأول

 الأداء الإستراتيجي  و
  تعريف الإستراتيجية.1

 تعريف الإدارة الإستراتيجية.
 مستويات الإدارة الإستراتيجية.

 ات الإدارة الإستراتيجيةعملي  .
 و أهميتها  الإستراتيجيةتنفيذ .

 الأداء الاستراتيجي هوممف.

قياس و إدارة الأداء الإستراتيجي باستخدام بطاقة  اƃمبحث اƃثاني:
 BSCاƃتقييم اƃمتوازن 

 مفهوم بطاقة تقييم الأداء اƃمتوازن .1

 .اƃخريطة الإستراتيجية 2

  اƃتقييم اƃمتوازن بطاقةمنظورات .3

  إدارة الأداء الإستراتيجي.4
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 الأداء الإستراتيجي و Ƃيفية قياسه اƃفصل اƃثاƃث :

 
. ƅك ƅمحاوƅة فهمه و شرح طرق قياسه و تقييمهاذالأداء الإستراتيجي، و  ا اƅفصل مسأƅةذهيعاƅج 

تحديد اƅطريقة اƅمƊاسبة ƅقياس الأداء الإستراتيجي بما يتƊاسب مع اƅبيئة اƅحاƅية و  Ƅل ذƅك من أجل
 طة .اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوس

ƅ مبحث الأولذوƅك يحتوي اƅ  قد مفهوم الأداء الإستراتيجي، وƅمتميز حيثƅى الأداء اƅتم الإشارة إ 

الإستراتجية أمر  ذƅك تƊفيذتميزها عن مƊافسيها، Ƅ أصبح اƅتميز شرط أساسي في وجود اƅمؤسسات و
حلقة أساسية في الأداء  ƅكذوهي ب ذحتمي Ɗƅجاح اƅمؤسسة في ترجمة إستراتيجيتها من الإعداد إƅى اƅتƊفي

وتم  .لإستراتيجيتهاها ذلا يمƊƊƄا اƅحديث عن أدائها الإستراتيجي دون تƊفي ذالإستراتيجي ƅلمؤسسات، إ
Ƅ تطرقƅمتوازن ذاƅتقييم اƅبطاقة اƅ كƅBSCتقييم الأƅ لمؤسسات، باعتبارها أداةƅ املƄمتƅشامل و اƅداء ا ،
   ا اƅفصل  .   ذمن ه ا اƅجاƊب محل اهتمام اƅمبحث اƅثاƊيذوƄان ه
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 اƃمبحث الأول
 الأداء الإستراتيجي الإستراتيجية و  ذتنفي مفاهيم أساسية حول

 : .تعريف الإستراتيجية1
يجاد أدوات اƅحرب )مجموعات الإستراتيجية في اƅمجال اƅعسƄري أƊها تعرف ، بواخر ،"فن تحريك وا 
 .1دو اƅمƄان واƅوقت وشروط اƅمبارزة"صواريخ ...اƅخ( وذƅك ƅغرض فرض على اƅعطائرات، 

مƊذ سƊوات اƅخمسيƊات عƊدما ƄاƊت  تيجية أصبح مدƊي في ميدان الأعمال،مصطلح الإسترا
ي أصبحت اƅمؤسسة تواجه مشاƄل تعود إƅى اƅمƊافسة ƅلمرة الأوƅى بسبب اƅتغيير في أذواق اƅمستهلƄين اƅت  

ƅحاجة. اƅهدف من إستراتيجية اƅمƊظمة باƅتوافق مع اƅمƊتجات اƅمتشابهة ƅم تعد تلبي ا متƊوعة حيث أن  
 ة في ظل اƅمƊافسة Ɗحو اƅبقاء .ؤسسالإستراتيجية اƅعسƄرية هو قيادة اƅم

هذƋ اƅحقبة اƅزمƊية عرفت اƄƅثير من اƅمƊشورات حول استراتيجيات اƅمعارك اƅمشهورة وتم الاستفادة 
 . ات في بيئة تƊافسية ؤسسمƊها ƅتطبيقها في حل مشاƄل اƅم

ة فهي ƄاƊت ؤسسمن خلال ما سبق إن الإستراتيجية اƅعسƄرية فتحت اƅمجال أمام إستراتيجية اƅم
بمثابة اƅمرجع اƅرئيسي في اƅتطبيق الاستراتيجي خاصة عƊدما Ƅان حقل اƅمعرفة اƅخاص بإستراتيجية 

 بدايته Ƅعلم .اƅن في ة يتƄو  ؤسساƅم
 ،فيقول :" ƊعƊي بالإستراتيجية تخطيط اƅتغيير الإستراتيجية  Michel Marchesnayف مارƊƄزييعر  

هذا اƅتعريف . ƅ2هدف ملائمة موارد اƅمƊظمة ƅمتطلبات اƅبيئة اƅمƊافسة ƅتحقيق الأهداف واƅغايات اƅرئيسية"
 ة. ؤسسي يعƊي ضمان اƅبقاء ƅلمو اƅذ   ي أوردƊاƋ سابقا  يتوافق مع مفهوم الإستراتيجية اƅذ  

ت اƅصائبة فيما يخص تبيان هدفه واتخاذ اƅقرارا ،سيع حقل رؤيتهالإستراتيجية تسمح ƅلمدير بتو 
:"يمتاز الاستراتيجي قبل حين يقϮل  Philippe RAMONDمستقبل مؤسسته، ويؤƄد ذƅك فيليب رامون 

Ƅل شيء باƅبصيرة، اƅتƊبؤ وتحديد اƊƅماذج اƄƅبرى ƅلمؤسسة. وهو Ƅذƅك اƅمدير لاستمرارية مؤسسته، إذ 
 .3بشƄل بارز"يجب أن يƄون واقعي 

 ،وسائل اƅقيم ،اƅتذاؤب ،ملف الأعمال ،ف أيضا  الإستراتيجية بتسلسل اƅعƊاصر مثل : اƅمهمةوتعر  
 :  4و فيما يلي تفصيل ƅهذƋ اƅعƊاصر، اختيار اƅتحاƅفات ، خطط اƅطوارئ،الأوƅويات، شƄل اƊƅمو

ϭ: مهمةƃفعل ؟.اƊ ريد ؟ ماذا يجب أنƊ مثل ؟ ماذاƊ ماذا 
Ϯفعل بدقة ؟ : .ملف الأعمالƊ ماذا 

                                                           
1
Robert Papin, Management-Stratégie (Paris : dunod; 2002), 207 . 

2 Michel Marchesnay , Management Stratégique (Batna-Algerie : édition chihab-eyrolles ; 1997), 4. 
3Philippe Ramond . Le Management Opérationnel ( Maxima : Paris; 2004), 15. 

 . 137(،  2006) اƅجزائر:ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية ؛ اقتصاد وتسيير اƅمؤسسة ،عبد اƅرزاق بن حبيب4
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ϯ: تذاؤبƃعلاقة  إن   .اƅى اƅتذاؤب يرمز إƅموارد =+مفهوم اƅتفاعل بين اƅي أن اثر اƊالأعمال ، و يع
 Ƅبر من اƅتأثيرات اƅمأخوذة على اƊفراد .أات يƄون واƅعملي  

ϰ : قيمƃمأمن .وسائل اƅريس مهمتها تحتاج اƄتي تختلف فيما بيؤسسجل تƅموارد اƅعدد من اƅ ما  ةƄ هاƊ 
 . وƄيفيا  

ϱ : نموƃل اƂمو .بي  ت  .شƊƅال من اƄصوف أربعة أشƊن مصفوفة أ 
 

 : مصفوفة أنصوفϭϰاƃجدول رقم 
 سلعة جديدة سلعة موجودة سلعة/سوق

 تƊمية اƅسلعة- اختراق اƅسوق- سوق موجودة

 اƅتƊويع- تƊمية اƅسوق- سوق جديدة

) اƃجزائر: ديوان اƃمطبوعات اƃجامعية؛  اƃمؤسسة اقتصاد وتسييراƃمصدر: عبد اƃرزاق بن حبيب، 
2006 ،)132-137. 
ة يمƄن تلخيصها حسب ؤسسة خيارات متاحة أمام اƅمهƊاك عد   أن   ن اƅجدول رقم بي  ي  

Raymand-Alain Thiétard  1فيما يلي : 
 ي تعرفها .ة أن تقرر تعزيز مƄاƊتها في الأسواق اƅت  ؤسس.يمƄن ƅلم
 . استƄشاف أسواق جديدة أو تطوير أƊشطة جديدة تماما   تقرر أيضا   ة أنؤسس.يمƄن ƅلم
 ة خيار أخير : اƅتƊويع من خلال إطلاق أƊشطة جديدة إƅى أسواق جديدة . ؤسس.ƅدى اƅم

ة أن تقوم بƄل هذƋ اƊƅشاطات في آن واحد و ƅهذا فان اƅمشƄل ؤسسمع ذƅك لا تستطيع أية م
 اƅمطروح يتعلق بتحديد الأوƅويات .

ϲ-: وياتƃم الأوƅعملي  ة عد  ؤسسأمام اƅن عليها تحديد اƄƅ ى و ة أعمال تشتق عن الإستراتيجيةƅة الأو
 ترتيب الأعمال وفق الأوƅوية .

ϳ-: طوارئƃمخطط اƅطوارئ وهذا إن حدث اختلاف في ؤسستحتفظ اƅة بإستراتيجية احتياطية أي بخطط ا
 تطور اƅبيئة ƅم يتصور من قبل ضمن اƅفرضيات .

ϴ-ف :اخƃتحاƃى أن   إضافة  تيار اƅي فقط بل تأخذ بعين  إƊم تتوقف على تحليل عقلاƅ الإستراتيجية
ي يستƊد على اƅتحليل اƅسياسي  ƅلوضعية وهذا يعƊي تعيين الاعتبار بعد آخر وهو اƅبعد اƅسياسي اƅذ  

                                                           
1
Raymand-Alain Thiétard, La Stratégie De L’entreprise ( Ediscience international; 1996), 5. 
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ة اƅمستهلƄين و مجموع ،مجلس الإدارة ، اƊƅقابة،الاƅعم  ، اƅممثلين اƅرئيسيين في اƅمؤسسة  Ƅالإطارات
 اƅدوƅة.

هذƋ الأبعاد تغطي مختلف  ويمƄن استعراض أبعاد الإستراتيجية بصورة شموƅية من خلال تبيان أن  
 :Feurer and Chaharbaghi,1995))1فها Ɗات الإستراتيجية و Ƅما صƊ  مƄو  

ϭ: مجالƃوجيا .اƅوƊƄتƅموارد و اƅشطة و اƊى الأƊتي ،بمعƅبيئات اƅتعمل فيها  واختيار الأسواق و ا
 اƅمƊظمة .
Ϯعملياتƃعمل : .اƅزية في اƄلامرƅزية و اƄمرƅي تحديد درجة اƊل والإجراءات ، وتعƄهيƅشاء اƊ وا 

 وديƊاميƄية اƅعمل .
ϯطرقƃريادية  :  .اƅباطي والاستقرائي واƊتحليل الاستƅيب اƅة أساƊمتضمƅوسائل واƅيب واƅوالأسا

 واƅتفƄير اƊƅظامي واƅمƊهجي .
ϰمسƃجهات اƃة عن وضع الإستراتيجية :.اƃة،  ئوƅمسئوƅجهات اƅتحدد ا Ƌت  و هذƊاƄ وفيما إذا

 ة .ؤسسفي اƅم فرادأو جميع الأ، جهات متخصصة أو الإدارة اƅعليا
ϱ:زمنيƃمدى اƃذ   .اƅذ  واƅمدى اƅي تغطيه الإستراتيجية .ي يوضح ا 
ϲ ريةƂفƃفلسفة اƃى هل توجد خطة ذ: .اƊي أم تقارير مبمعƅوعة، ات مضمن شموƊوهل تجري ت

 ضمن إطار فƄري ƅدى اƅمديرين أم في ضوء Ɗموذج محدد .
ϳمحتوىƃتطوير  إن   : .اƅواردة فيها من خلال الاستحواذ أم اƅخيارات اƅمحتوى الإستراتيجية وا

 اƅداخلي أم الاثƊين معا  .

ϴ: تنفيذƃواردة فيها من خلال الاستحواذ أم ا.اƅخيارات اƅفذ الإستراتيجية واƊداخلي أم هل تƅتطوير اƅ
 الاثƊين معا  .

Ƌ الأهداف ذ:"مجموعة من الأهداف و اƅخطط و اƅسياسات ƅتحقيق ه Dominiqueفها Ƅما عر  
ي يƊبغي ذ  ي تتواجد فيه اƅمؤسسة أو ميدان اƊƅشاط اƅذ  ئيسية، وضعت من أجل تحديد ميدان اƊƅشاط اƅاƅر  

 . 2أن تƄون فيه و Ɗوع اƅتƊظيم اƅمƊاسب "
تحديدƋ في  ة اƅمؤسسة هي تƄييف اƅموارد مع متطلبات اƅبيئة مع مراعاة ما تم  "إستراتيجي
 .  3الإستراتيجية "

                                                           
جدارا ƅلƄتاب  ،عاƅم اƄƅتب اƅحديث ( :الأردن)اربد) اƅتحديات ،الأهمية ،الإدارة الإستراتيجية: اƅمفهوم ،Ɗعيم إبراهيم اƅظاهر1

 .-(، 2009 ؛اƅعاƅمي
2
 Dominique  Jolly, Stratégie d’entreprise : Concepts, Modèles, Outils, Exemples, Une Approche 

Opérationnelle,( Paris : Maxima ; 2012 ), 17 . 
3 Dominique  Jolly, Stratégie,( Paris : Vuibert ; 2014 ), 7 . 
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ي تريد هي تلك اƅصورة اƅت   ،أبسط تعريف ƅلإستراتيجية من اƊƅاحية اƅتطبيقية اƅصƊاعية وƅعل  
ƅمستقبل أو هي م  مؤسساƅفسها في اƊ ترىƅ يهاƅوصول إƅصورة حص  ة اƅرسم اƅ خياراتƅشودةلة اƊمƅ1ا. 

 ي الأبعاد الأساسية ƅلإستراتيجية من مƊظور شموƅي يغطي مختلف اƅجواƊب.ح اƅشƄل اƅتاƅ  ويوض  

 
 : أبعاد الإستراتيجية 05اƃشƂل رقم 

 
 
 
 
 
 

عاƃم : الأردن  -اربد) اƃتحديات، الأهمية، الإدارةالإستراتيجية : اƃمفهوم ،اƃمصدر:نعيم إبراهيم اƃظاهر
 .24 (،2009؛ جدارا ƃلƂتاب اƃعاƃمي،اƂƃتب اƃحديث

ة لا ؤسستصور مفهوم الإستراتيجية أو معرفة حقيقة إستراتيجية اƅم رى أن  Ɗإƅى ما ورد ذƄرƋ  استƊادا  
ي يتم في ضوئها صياغة وتƊفيذ هذƋ من خلال معرفة الأبعاد الأساسية اƅت   إلا   وشموƅيا   يƄون حقيقيا  

ما يعود إƅى الاختلاف في اƅرؤى ت إƊ  ؤسساالاختلاف في استراتيجيات اƅم Ƅما أن   الإستراتيجية ورقابتها.
بمعƊى وجود اختلاف ƅواحد أو أƄثر من هذƋ  ،ي تشملها هذƋ الأبعادواƅتصورات والأساƅيب واƅفلسفة اƅت  

 وسواق. ة اƅواحدة عبر اختلاف الأزمان والأؤسسات أو بين استراتيجيات اƅمؤسسالأبعاد اƅرئيسة بين اƅم
ه لابد من إƅحاق إƅى مصطلح "الإستراتيجية" مصطلح ثاƊي Ɗ  أدها يتضح Ɗƅا من خلال هذƋ الأبعاد وتعد  

فالإستراتيجية لا تعبر إلا على Ɗظرة بعيدة اƅمدى وƄƅن Ƅƅي ƊتمƄن من تحقيقها لابد من إدارة  ،هو "الإدارة"
 دارة الإستراتيجية .  واعية محƄمة ƅها وفيما يلي سƊحاول أن Ɗبين ماذا تعƊي الإ

 
 
 
 
 

                                                           
 . (، 2007 ؛دار دجلة  : ) الأردن مبادئ الإدارة اƅحديثة ،عبد اƅمعطي اƅخفاف1

Δالاستراتيجي 

 التنϔيذ
 المجΎل المحتϭى

 ΔϔسϠϔال
Δكريϔال 

المدى 
 الزمني

ΕΎيϠالعم 

 الطرϭ ϕ الϭسΎئل
المسؤϭليΔ عن ϭضع 

Δالاستراتيجي 
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Ϯ. الإستراتيجية الإدارة  تعريف 

Ϭا " تحديد الأهداف الرئيسية للمϨظمة على الإΩاΓέ الإستراتيجية على أن   Alfred Chandlerف يعر  

 .  ϩ1 الأهداف "άالمدϯ الΒعيد، ϭتحديد ϭ تΨصيص المϮاΩέ المطلϮبة لتحقيق ه

على أربعة عƊاصر هي : الإستراتيجية، اƅهيƄل اƅتƊظيمي،  دارة الإستراتيجية مفهوم يقومالإ تعتبر
، يمثل (Tétraèdre)هرم رباعي الأوجهمجتمعة يمƄن تشبيهها بƋ اƅجواƊب الأربعة ذاƅقرار و اƅهوية. وه

Ƌ ذحجمه اƅهƊدسي اƅجواƊب الأربعة و Ƅل جاƊب يؤثر في اƅجواƊب اƅثلاثة الأخرى عن طريق سلسلة. ه
  Ɗي أƊصورة تعƅعام   ه مهمااƅمطروحة أمام الإدارة اƅلة اƄمشƅت اƊاƄ  لمؤسسة، فإنƅ بعين الاعتبار أحد  ذأخ ة

   .   2إƅى اƊƅظر في اƅجواƊب اƅثلاثة الأخرى ي حتما  Ƌ اƅجواƊب يؤد  ذه
 :Ɗ3ذƄر مƊها اƅباحثين في إدارة الأعمالهƊاك اƅعديد من اƅتعريفات ƅلإدارة الإستراتيجية ƅعديد من و 

ƅعلاقتها اƅمتوقعة مع بيئتها بحيث يوضح ة ؤسسها :"تصور اƅمبأƊ   الإدارة الإستراتيجية Ansoffيعرف  -
و ، ي يجب أن تذهب إƅيه اƅمƊظمةواƅذ  ، ي يجب اƅقيام بها على اƅمدى اƅبعيدات اƅت  هذا اƅتصور Ɗوع اƅعملي  

 ي يجب أن تحققها ..."اƅغايات اƅت  
"هي علم وفن وصياغة و تƊفيذ و تقييم اƅقرارات اƅوظيفية ( الإدارة الإستراتيجية :David, 1995ويعرف )-

 ة من تحقيق أهدافها".ؤسسي تمƄن اƅمواƅت  ، اƅمختلفة
ها :" مجموعة من اƅقرارات واƅتصرفات الإدارة الإستراتيجية بأHunger and Wheelen 2004   Ɗويعرف  -

 ة في الأمد اƅطويل".ؤسسد أداء اƅمي تحد  الإدارية اƅت  
"تصور اƅرؤى اƅمستقبلية ها :م الإدارة الإستراتيجية بأƊ   بد اƅحميد عبد اƅفتاح اƅمغربي ف عويعر   -

و تحديد أبعاد اƅعلاقات اƅمتوقعة بيƊها تحديد غاياتها على اƅمدى اƅبعيد، وتصميم رساƅتها و ƅلمƊظمة، 
وذƅك ، اƅضعف اƅمميزة ƅهاة و وƊقاط اƅقو   ،وبين بيئتها بما يسهم في بيان اƅفرص و اƅمخاطر اƅمحيطة بها

 بهدف اتخاذ اƅقرارات الإستراتيجية اƅمؤثرة على اƅمدى اƅبعيد ومراجعتها و تقويمها".
ي تعمل فيها من ة و اƅبيئة اƅت  ؤسس( هي عملية  تƊمية و صياغة اƅعلاقة بين اƅمKotler-1980عƊد ) -

ي ات والأƊشطة اƅت  Ƅƅل اƅعملي   خلال تحديد رساƅة وأهداف واستراتيجيات Ɗمو وخطط ƅمحفظة الأعمال
 ة .ؤسستمارسها هذƋ اƅم

 

                                                           

 
مجموعة اƊƅيل اƅعربية : مصر؛ ) 21تيجية ƅمواجهة تحديات اƅقرن الإدارة الإسترا ،عبد اƅحميد عبد اƅفتاح اƅمغربي1

1999 ،) . 
 

2
 Lehmann-Ortega  et al, Strategor (Paris : Dunod ; 2016), 15 . 

 .Ɗ9-13عيم إبراهيم اƅظاهر، مرجع سبق ذƄرƋ، ص3



 اƅفصل اƅثاƅث : الأداء الإستراتيجي و Ƅيفية قياسه

117 

 

 : 1ةƄما قد أورد عبد اƅعزيز صاƅح بن حبتور في Ƅتابه الإدارة الإستراتيجية اƅتعاريف اƅتاƅي  
-   Ɗ ما Ƅذƅك اƅمراحل اƅلاحقة هي مفهوم واسع يشتمل على مضامين لا تهتم فقط بإدارة اƅمراحل اƅحاƅية وا 

فهي سلسلة مترابطة من  ،ة ضمن إطار اƅبيئة اƅداخلية واƅخارجية ƅهاؤسسأية مƅتحديد مهمة وأهداف 
 ي يمƄن ƅلإدارة اƅعليا أن تحقق من خلاƅها اƅمهام الآتية:اƅمراحل واƅت  

 ة .ؤسس.تحليل اƅفرص واƅتهديدات في اƅبيئة اƅخارجية ƅلمأ
 ة .ؤسسة و اƅضعف في اƅبيئة اƅداخلية ƅلمب.تحليل عƊاصر اƅقو  

 ة .ؤسسغة رساƅة "مهمة" اƅمج.صيا
 د.تƊفيذ الاستراتيجيات و تهيئة اƅموارد اƄƅافية ƅها .

 قد تحققت . ؤسسةأهداف اƅم هـ.اƅتأƄيد على مجال أƊشطة  اƅرقابة الإستراتيجية من أن       
ة بواسطتها من ؤسسة تتمƄن اƅمفهي :عملي   شموƅيا   ها مفهوما  ي يرى أƊ  ( اƅذ  Thompsonتعريف ) -

د أهدافها و تحديد الأعمال اƅلازمة لاƊجاز تلك الأهداف في اƅزمن اƅمƊاسب و اƅسعي ƅتحقيق تلك تحدي
 م و اƊƅتائج اƅمتحققة .الأعمال و الأƊشطة و تقويم مستوى اƅتقد  

 : 2ويعود اƅفضل في تطوير هذا اƅمفهوم وفي تطبيقاته اƅلاحقة في الإدارة إƅى شخصين
 .  ƅChester Bernardتلفون و اƅتلغراف الأمريƄية يدعىل : موظف Ƅبير في شرƄة االأو  

 . Alfred ChandlerاƅثاƊي : أستاذ جامعي في Ƅلية إدارة الأعمال في جامعة هارفارد الأمريƄية يدعى
ي استقاها)برƊارد( من اƅعمل تمازجت ة اƅت  فاƅتجربة اƅعملي   .اƅتƊسيق بيƊهما أن يƄملا اƅدائرةواستطاعا دون 
 .ما عرف ب "الإدارة الإستراتيجية"اƅعملي اƅمƊهجي ƅلأستاذ اƅجامعي اƅفريد و ƄاƊت اƊطلاقة ƅمع الأسلوب 

 
 
 

 

 
 
 
 
 

                                                           
(، 2007عمان) الأردن( : دار اƅمسيرة ؛ ) الإدارة الإستراتيجية: إدارة جديدة في عاƅم متغيرعبد اƅعزيز صاƅح بن حبتور، 1

 . 46_45ص
 . Ɗ41فس اƅمصدر، ص2
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ϯ.  مستويات الإدارة الإستراتيجية 

 :1تتمثل مستويات الإدارة الإستراتيجية حسب خبراء بميك )مرƄز اƅخبرات اƅمهƊية ƅلإدارة( Ƅما يلي
ϭ.ϯ.مƃل:ؤسسإستراتيجية اƂƂ ة 

ة ومدى رساƅتها ƅتحقيق رغبات ؤسستعريف شموƅي ƄƅوƊية اƅم ƄƄل ما هو إلا   ةؤسسية اƅمإستراتيج
ة إƅى تحقيقها مع ؤسسخطة طويلة اƅمدى تسعى اƅم ة ما هي إلا  ؤسسواحتياجات اƅمستهلك. و رساƅة اƅم

 الإستراتيجية.ربطها بالأهداف اƅتفصيلية ƅجميع اƅمستويات الإدارية و اƅقرارات 
ƅجاح رساƊƅموƅمستويات ؤسسة اƅتواؤم بين جميع اƅسجام و اƊة يجب أن تتوافر درجة من الا
ل من فوجود الاƊسجام يقل  تؤثر و تتأثر باƅقرارات الأخرى،  اƅقرارات الإستراتيجية قد ن  الإدارية. وذƅك لأ

ف ة واƅضعدرجة اƅصراعات بين اƅمستويات الإدارية. وƄل استراتيجي يجب أن يرƄز على مراƄز اƅقو  
 قدراتوذƅك بالأخذ في الاعتبار  ؤسسةجل تطوير إستراتيجية اƅمأاƅبيئة من  تهديدات واƅفرص و ؤسسةƅلم
 جل تعظيم اƅفرص و تقليل اƅمخاطر .أمن  ؤسسةاƅم
Ϯ.ϯ.مƃة :ؤسسإستراتيجية فروع ا 

ي تحقق أو تسعى إƅى تحقيق ة هو وضع الأهداف اƅت  ؤسسواƅمقصود هƊا بإستراتيجية فروع اƅم
متشعبة وعدم  ؤسساتعبارة عن م ة Ƅبيرة ما هي إلا  ؤسسƄل م ة ƄƄل. ومن اƅمعروف أن  ؤسسƅة اƅمرسا

ي أƊشئت ي إƅى فشل اƅرساƅة اƅت  الأم يؤد   ؤسسةاƅم اƅفرعية و ؤسساتتواجد ترابط واƊسجام بين هذƋ اƅم
 جلها .أمن  ؤسسةاƅم

أو مجموعة من اƅوحدات عين ويمƄن أيضا  أن تƄون الإستراتيجية اƅفرعية موجهة Ɗحو مƊتج م
ي إƅى حدوث خلل اƅفرعية يؤد   ؤسساتاƅممؤسسة الأم و عدم تواجد الاƊسجام بين اƄ ƅما أن  الإƊتاجية، 

 أيضا  في تطبيق Ɗظم اƅتصƊيع اƅحديثة و ƅهذا اƅسبب يجب مراعاة الآتي  :
 ة أن تحدد Ƅيفية إدارة شئوƊها في اƅمستقبل .ؤسس. يجب على اƅم

 ي تساعدها على اƊƅجاح في اƅمستقبل .أن تحدد اƅعƊاصر اƅرئيسية اƅت   ؤسسةهذƋ اƅم . يجب على
تطور ƅلمƊتجات اƅجديدة في معدل اƅƅمدى ƅتعريف مراحل تطور اƅمƊتج، . وضع خطة طويلة ا

 والإمƄاƊيات اƅمستقبلية .، اƅخطط اƅحاƅيةاƅسوق، أهداف اƅوحدات الإƊتاجية، 
ϯ.ϯ.وظيفيةƃالاستراتيجيات ا: 

اƅمرحلة اƅوظيفية Ƅƅل فرع ؤسسة الإستراتيجية اƅخاصة به، تأتي بعد إعداد Ƅل فرع من فروع اƅم
 ƄƄل . ؤسسةجل مساعدة وتحقيق أهداف اƅفرع و رساƅة اƅمأذƅك من  ƅتحديد الإستراتيجية اƅخاصة به و

 
 

                                                           
 .  ،(2004سلسلة اƅتƊمية الإدارية اƅذاتية ؛ اƅقاهرة:) الإدارة الإستراتيجية : اƅمبادئ والأدوات ،خبراء بميك1
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و ة اƅتسويق، ؤسسة فهƊاك إستراتيجيدة وذƅك حسب حجم و Ɗوع اƅموالاستراتيجيات اƅوظيفية متعد  
إستراتيجية الأفراد و إستراتيجية اƅتمويل و إستراتيجية اƅمعلومات و الإستراتيجية اƅمحاسبية و أخيرا  

 إستراتيجية اƅتصƊيع .
ϰ.   ات الإدارة الإستراتيجيةعملي :  

احدة فƊقص و  ،ات أو اƅمراحل اƅتاƅية مجتمعةالإدارة الإستراتيجية تعƊي Ƅذƅك اƅعملي   يمƄن اعتقاد أن  
ويمƄن إيجازها حسب عبد اƅعزيز صاƅح بن حبتور Ƅما  ،ات قد يخل باƅمعƊى اƅصحيح ƅهامن هذƋ اƅعملي  

 :  1يلي
 اƃمرحلة الأوƃى: صياغة الإستراتيجية

وأهدافها اƅرئيسية وذƅك في ضوء ؤسسة تعتƊي عملية صياغة الإستراتيجية وضع تحديات ƅغايات اƅم
ة ومن خلال توجيه اƅبحث ƅتحديد وتحليل ؤسسوضوح وتحديد رساƅة اƅم اƅرؤية اƅمستقبلية اƅشاملة وبعد

هذا إƅى جاƊب  ،ثر Ɗقاط اƅضعفأوتقليص  ،ةوالاستفادة من Ɗقاط اƅقو   ،اƅعوامل اƅداخلية واƅخارجية اƅمؤثرة
Ƅما تحتوي عملية ثر اƅمعوقات و اƅمخاطر، مراعاة اƅفرص واƅمميزات ƅلبيئة اƅخارجية مع تلافي وتقليل ا
 صياغة الإستراتيجية على تحديد الاستراتيجيات اƅمƊاسبة .

 اƃمرحلة اƃثانية : تطبيق الإستراتيجية 
 :ها تتطلب تهيئة اƅعوامل اƅتاƅيةƊ  تعد عملية اƅتطبيق من أƄثر مراحل الإدارة الإستراتيجية صعوبة لأ

 اƅمƊاخ اƅتƊظيمي.-
 وضع اƅخطط و اƅسياسات وƊظم اƅعمل.-
 تخصيص اƅموارد.-
 بƊاء اƅهيƄل اƅتƊظيمي اƅمƊاسب.-
 إعداد اƅقوى اƅبشرية .-
 تƊمية اƅقيادات الإدارية .-
 إعادة صياغة اƅجهود اƅتسويقية و اƅتمويلية .-

:"Ɗجاح أي مبادرة يتطلب تحقيق توازن أمثل بين اƅتفƄير  وقد Ɗادت اƅفلسفة اƅصيƊية اƅقديمة أن  
 .2واƅتƊفيذ"
 
 
 

                                                           
 .-ص، مرجع سبق ذƄرƋ، عبد اƅعزيز صاƅح بن حبتور1
 . (،2006 ؛خبراء مرƄز اƅخبرات اƅمهƊية ƅلإدارة.بميك:اƅقاهرة ) قبلمƊهج مدير اƅمست ،عبد اƅرحمن توفيق2
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 قويم الإستراتيجيةاƃمرحلة اƃثاƃثة : مراجعة و ت
الإستراتيجية توضع ƅمواجهة و تعديل و تطوير  هذƋ اƅخطوة الأخيرة وهي توجب مراعاة أن   
ي يتميز بوجود عوامل داخلية و خارجية تتغير باستمرار. وهƊاك ثلاثة أƊشطة رئيسة ذƅك اƅذ   ،اƅمستقبل

 ƅتقييم الإستراتيجية :
 مراجعة اƅعوامل اƅداخلية واƅخارجية .-ا
 الأداء اƅتƊظيمي واƅفردي يسير في الاتجاƋ اƅصحيح. قياس الأداء بمراجعة اƊƅتائج و اƅتأƄد من أن  -ب
فاƊƅجاح في اƅغد  ،اƅمراجعة و اƅتقويم ضرورتان لا بد من الإشارة إƅى أن  ، اتخاذ الإجراءات اƅتصحيحية-ج

 يتوقف على أداء أƊشطة اƅيوم .
دة و متفق عليها ويجب أن بة تستƊد إƅى معايير واضحة و محد  Ƅلا  من اƅتقويم و اƅمساءƅة واƅرقا إن  

إن فريق اƅرقابة الإدارية يراقب سير اƅعمل باستمرار ƅيرى ويلاحظ مدى  تƄون واضحة ومعلƊة بƄل شفافية.
دة أيضا  وتلك اƅمعايير قد مطابقة الأعمال ƅلمعايير اƅموضوعة واƅمساءƅة تتم وفقا ƅمعايير واضحة ومحد  

ة اƅتقويم يƄون هدفها هو تصحيح اƅخلل حيث وافقة ومتƊاغمة مع معايير اƅرقابة وباƅتاƅي فإن عملي  تƄون مت
ي تسير ي وردت أصلا  في أهداف اƅخطة اƅت  يتم ذƅك اƅتقويم بƊاءا  على ما ورد في تلك اƅمعايير اƅت  

ƅ1ة مؤسسبموجبها أعمال تلك ا  . 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

 . (، 2008 ؛الأردن :اƅحامد ) اƅقيادة واƅرقابة والاتصال الإداري ،مروان محمد بƊي أحمد ،معن محمود عياصرة1
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Δالبدائل الإستراتيجي 

Ύسع/الانكمϭلي/التΎضع الحϭال ϰϠء عΎش()الإبق  

ΔسبΎالمن Δر الإستراتيجيΎاختي 

 وتقويم الإستراتيجية نموذج مراجعة : 06اƃشƂل رقم 
 
 
 
 
 

دار : الأردن )  الإدارة الإستراتيجية:إدارة جديدة في عاƃم متغير، اƃمصدر:عبد اƃعزيز صاƃح بن حبتور
 . 83، اƃطبعة اƃثانية (،2007 ؛عمان،اƃمسيرة 

 ويوضح اƅشƄل اƅتاƅي اƅمراحل اƅتفصيلية ƅلإدارة الإستراتيجية و علاقتها اƅمتداخلة :
Ƃشƃلإدارة الإستراتيجية 07ل رقم اƃ تفصيليةƃمراحل اƃنموذج ا : 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دار : الأردن )  الإدارة الإستراتيجية:إدارة جديدة في عاƃم متغير، اƃمصدر:عبد اƃعزيز صاƃح بن حبتور
 . 85، اƃطبعة اƃثانية (،2007؛ عمان،اƃمسيرة 

 البيئΔ الخΎرجيΔ "الϔرص ϭ المخΎطر"

 

 

 

 

 البيئΔ الداخϠيΔ "القϭة ϭ الضعف"

 ΔغΎصي
Δالإستراتيجي 

 ϕتطبي
Δالإستراتيجي 

 ϡتقيي
Δالإستراتيجي 

 ،ΕΎيΎغ،ΔلΎرسΔأهداف المنظم  

اتيجيΔالمراحل التϔصيϠيΔ للإدارة الإستر  

 قϭة فرص

 ضعف مخΎطر

O 

T 

S 

W 

ΔديΎامل اقتصϭع 

ΔعيΎاجتم 

ΔسيΎسي 

Δالإداري ΔيئϬال 

 Δارد البشريϭالم  

الاستثمΎر    

 الإنتΎج

 التقييϡ   الداخϠي التقييϡ   الخΎرجي

ϡالقي 

 الميϭل

Εالمعتقدا 

ΕΎهΎالاتج 

ϡالقي 

 الميϭل

Εالمعتقدا 

ΕΎهΎالاتج 
 اتخΎذ القراراΕ بتطبيϕ الإستراتيجيΔ المختΎرة

Δالإستراتيجي ϡتقيي ϭ ΔبΎرق ϭ ΔبعΎمت 
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ات الإدارة فصلة ƅعملي  ي جاءت م  واƅت    و  رقم ي يبيƊها اƅشƄلاƅمراحل اƅت   أن   و يمƄن اƅقول
الاƊتقال من الإعداد إƅى اƅتƊفيذ إƅى اƅمراقبة يتم باستمرار دون  أي أن   ،الإستراتيجية ƅها صفة الاستمرارية

ƅتƊبؤ واƅتحƄم في ة اƅيوم تمارس Ɗشاطها في بيئة معقدة تمتاز بصعوبة اؤسساƅم حيث أن   ،فواصل زمƊية
ة اƅتمتع بمروƊة عاƅية أثƊاء تƊفيذ إستراتيجيتها حيث ؤسسا يفرض على اƅممم   ،تغيراتها اƅسريعة واƅمفاجئة

ة في اƅميدان ؤسستتخذ الإجراءات اƅتصحيحية قبل حدوث الاƊحراف عما هو متوقع وباƅتاƅي إذا رأيƊا اƅم
 ات .اƅفعلي اƅحقيقي قد يصعب اƅتفريق بين هذƋ اƅعملي  

ه :" يلاحظ وجود اتجاƋ متزايد عƊد Ɗ  أوهذا واضح فيما جاء به عبد اƅعزيز صاƅح بن حبتور إذ 
اƅعلماء واƅباحثين في ميدان الإدارة الإستراتيجية بإعطاء مزيد من الاهتمام ƅعمليات تطبيق الإستراتيجية 

 . 1ثر صعوبة من صياغتها"تطبيق الإستراتيجية يƄون معظم الأحيان أƄ بƄفاءة وفعاƅية باعتبار أن  
ϱ. و أهميتها : تنفيذ الإستراتيجية   

ϭ.ϱ.: تنفيذ الاستراتيجيƃمفهوم عملية ا 
ي جاء بها زƄريا مطلك اƅدوري في Ƅتابه الإدارة الإستراتيجية حول مفهوم ومن بين اƅتعاريف اƅت  

 :2عملية اƅتƊفيذ الاستراتيجي ƊذƄر ما يلي
ي تمارس ƅوضع الإستراتيجية موضع اƅتƊفيذ من خلال اƅبرامج ت اƅت  "مجموعة من اƊƅشاطات و اƅفعاƅيا

ي اƅتƊفيذية و اƅميزاƊيات و الإجراءات " "عبارة عن سلسلة من الأƊشطة اƅمترابطة مع بعضها اƅبعض واƅت  
، اƅترƄيب اƅتƊظيمييتم اختيارها و تشمل هذƋ الأƊشطة، ي تتضمن تƄوين متطلبات الإستراتيجية اƅت  

، وƊظام وƊظام اƅمƄافآت و اƅتعويض ،واƅقيادة ،والأفراد ،وƊظام اƅمعلومات اƅتƊظيمية، واƅسياسات
 وƊظام اƅتخطيط و Ɗظام اƅتقويم و اƅرقابة" الاتصالات، 

اƅهيƄل اƅتƊظيمي وأساƅيب اƅتƊفيذ اƅمتبعة ومدى و داƅة ƅمجموعة من اƅعوامل مƊها، تƊفيذ الإستراتيجية ه "إن  
 فضلا عن اƅثقافة اƅتƊظيمية" توافر اƅموارد اƅبشرية

وتقديم ة جديدة و اƅقيام بعمليات جديدة، "عملية اƅتƊفيذ الاستراتيجي تتمحور حول خلق هياƄل تƊظيمي
ƅتجات أو خدمات جديدة تتلاءم و تحقيق أهداف اƊة "مؤسسم 

 ها قد تصاغ الإستراتيجية و تƊفذبأƊ   ،ة اƅتƊفيذبخصوص عملي   ، Mintzbergويضيف مƊتزبرج 
ين تتوفر ذ  اƅاƅمدراء  ن  إة. ƅذا فعملية باƅبراعة اƅهذƋ اƅعملي   د اƅفرص الإستراتيجية بشƄل سريع موصفا  وتحد  

اƅعديد  إذ أن   ،ƅى الأمام بين صياغة الإستراتيجية وتƊفيذهاا  ما يتحرƄون إƅى اƅخلف و  غاƅبا   فيهم اƄƅفاءة،

                                                           
 .ص، مرجع سبق ذƄرƋ ،عبد اƅعزيز صاƅح بن حبتور1
(، 2005) عمان، الأردن: دار اƅيازوري؛ جية: مفاهيم وعمليات وحالات دراسة الإدارة الإستراتيزƄريا مطلك اƅدوري ، 2

293-295. 
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Ɗما تƊطلق بتƊفيذها من جدول ت لا تخطط Ƅل جاƊب من جواƊب الإستراتيجية ؤسسامن اƅم باƅتفصيل وا 
 .د سلفا  عمل محد  
ة اƅتƊفيذ الاستراتيجي هي:"مجموعة من الأƊشطة عملي   استƊتاج أن   Ɗاعلى اƅتعاريف اƅسابقة يمƊƄ بƊاءا  

ابط فيما بيƊها ي توافق هذƋ الأƊشطة بحيث تتƄامل وتتر توضع من خلال اƅبرامج واƅميزاƊيات والإجراءات اƅت  
اƅموظفين و اƅمهارات  ،الإستراتيجية ،اƅقيم اƅمشترƄة ل الأƊظمة، اƅهيƄل اƅتƊظيمي، Ɗمط الإدارة،إذ تشم

 Ɗات اƅسبعة Ɗƅجاح تƊفيذ الإستراتيجية ". وهي تشƄل اƅمƄو  
Ϯ.ϱ.  ة تنفيذ الإستراتيجية :أهمية عملي 

ما يƄون  ƅبا  فغا ضمن باƅضرورة اƊƅجاح في تطبيقها،اƊƅجاح في صياغة الإستراتيجية لا ي إن  
ويمƊƊƄا اƅوقوف على هذƋ اƅحقيقة من واقع  ات وأƊشطة فعلية،إذ يحتوي على عملي   ،اƅتطبيق أƄثر صعوبة

 : 1استقراء اƅمفارقات اƅزوجية اƅتاƅية
 . اƅتطبيق قبل اƅمؤثرة اƅعوامل مختلف وضع ببيان تهتم الإستراتيجية صياغة إن-أ ()

 . الإƊتاج و اتاƅعملي   أثƊاء اƅمؤثرة ƅعواملا بإدارة يهتم الإستراتيجية تطبيق إن-ب

 . اƅفعاƅية على الإستراتيجية صياغة ترƄز-أ ()

 . اƄƅفاءة على الإستراتيجية تطبيق يرƄز-ب

 . اƅمستقبلي اƅتوقع و اƅتƊبؤ في يتمثل الإستراتيجية صياغة أساس إن-أ ()

 . اƅتشغيلية اتاƅعملي   على يبƊى الإستراتيجية تطبيق أساس إن-ب
 . حسƊة تحليل و تخمين و توقع مهارات الإستراتيجية صياغة بتتطل-أ ()

 . فعاƅة قيادة و دافعية مهارات الإستراتيجية تطبيق يتطلب-ب
 . الأفراد من قليل عدد بين فيما اƅتƄامل و اƅتƊسيق مهارات الإستراتيجية صياغة تتطلب-أ ()

 . الأفراد من Ƅبير عدد بين فيما اƅتƄامل و اƅتƊسيق الإستراتيجية تطبيق يتطلب  -ب

 ترجمة في باƅغة أهمية الاستراتيجي اƅتƊفيذ ƅعملية أن   ستƊتجƊ اƅخمسة اƅزوجية اƅمفارقات هذƋ خلال من

  .عاƅةف دافعة قيادية مهارات إƅى استƊادا   عملية إجراءات إƅى اƅورق على توضع خطة من ةؤسساƅم إستراتيجية
ϯ.5.: عناصر تنفيذ الإستراتيجية بنجاح 

وبدوƊه لا يمƄن ات الإدارة الإستراتيجية، تƊفيذ الإستراتيجية  اƅشق اƅثاƊي اƅرئيسي من عملي  يمثل 
فهƊاك حاجة ƅلتأƄد من توافر عدد من الآƅيات  .اختيارها ي تم  معرفة Ɗتائج اƅخيارات الإستراتيجية اƅت  

عداد يدعم اƅتوجاƅهيƄلية واƅتƊظيمية والإدارية اƅمƊاسبة واƅقابلة ƅلعمل على Ɗحو  ه الاستراتيجي اƅمختار، وا 
ومن  تƊجح.دة بدون اƅتƊفيذ اƅفعال ƅن الإستراتيجية اƅجي   ن  أƅذا يمƄن اƅقول ب .الإرشادات اƅخاصة باƅتصرف

ƅلاستشارات بإعداد رسم شبƄي ƅلأƊشطة اƅتƊظيمية   MckinseyماƄيƊزي مƄتب قام مƊطلق هذƋ اƊƅقطة،
                                                           

 . ، ƄرƋذمرجع سبق  ،عبد اƅحميد عبد اƅفتاح اƅمغربي1
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و  .و هو موضح في اƅشƄل رقم  قيق الأهداف اƅمطلوبةي يجب تحقيق اƅتƄامل بيƊها بغرض تحاƅت  
ى تعمل Ɗات اƅتاƅية حت  ماƄيƊزي ضرورة تحقيق اƅتوافق بين اƅمƄو   مƄتبمه يقترح الإطار اƅذي قد  

 .1الإستراتيجية بفعاƅية 
Ɗتصرفات بغرض تحقيق ميزة تƅافسية متواصلة عن .الإستراتيجية:تمثل مجموعة متلاحمة من ا

 و تخصيص اƅموارد .تحسين اƅموقف إزاء اƅمستهلƄين، اƅمƊافسين، 
ي توضح اƅمسئوƅيات واƅعلاقات بين الأفراد و :يعبر عن اƅخريطة اƅتƊظيمية و اƅمهام اƅت   .اƅهيƄل 

 Ƅيفية تقسيمها وأيضا  تحقيق اƅتƄامل بيƊها .
ة )Ɗظم سسؤ ي تظهر Ƅيفية سير اƅعمل داخل اƅمات و اƅتدفقات اƅت  .الأƊظمة: تعƊى اƅعملي  

 Ɗظام قياس الأداء(. و  Ɗظم رقابة اƅجودة ،Ɗظم اƅتصƊيع، اƅمعلومات
 وتستƊفذ فيه وقتا   تعتبرƋ مهما   الإدارة و Ƌعما تعتقد ملموسا   .الأسلوب و إيقاع اƅعمل: يعتبر دƅيلا  

رة ي تتصرف بها إداه يعبر عن اƅطريقة اƅت  Ɗ  أر عƊه في شƄل سلوك. بمعƊى وتعب   وتعطيه اهتماما  
 .ةؤسساƅم

وبمعƊى اƅتفƄير ƅيس في شخصيات ؤسسة، :يقصد بهذا اƅمƄون الأفراد داخل اƅم .الأƊظمة اƅبشرية
وباƅتاƅي Ƅيفية توظيفهم ƅتƊفيذ ، ƄƄل ؤسسةالأفراد فقط بل أيضا  بياƊاتهم اƅديموغرافية على مستوى اƅم

 الإستراتيجية .
ي تذهب لأبعد اƅت   غير اƅمƄتوبة و ƅرئيسية و غاƅبا  ر عن اƅقيم و اƅتطلعات اعب  ت   .اƅقيم اƅمشترƄة:

ي ر عن الأفƄار اƅعريضة ƅلتوجه اƅمستقبلي اƅذ  عب  وهي ت   ة.ؤسسمن اƅعبارات اƅبسيطة اƅخاصة بأهداف اƅم
 معظم الأفراد . عومن ثم يجب مشارƄتها مؤسسة، ترغب الإدارة اƅعليا في ƊشرƋ داخل اƅم

ة ؤسسي تميز اƅمƊات أو اƅقدرات أو اƄƅفاءات أو اƅخصائص اƅت  :هي عبارة عن الإمƄا  .اƅمهارات
 عن غيرها .

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 ؛الإسƊƄدرية : اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث ) الإدارة الإستراتيجية تƄوين وتƊفيذ استراتيجيات اƅتƊافس ،Ɗبيل محمد مرسى1

2006 ) ،-. 
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 :اƃعوامل اƃسبعة ƃتنفيذ الإستراتيجية وفق إطار ماƂينزي ƃتنفيذ الاستراتيجيات08اƃشƂل رقم 

Mckinsey 7- SFramework 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

:  )الإسƂندريةستراتيجيات اƃتنافسالإدارة الإستراتيجية تƂوين و تنفيذ ا، اƃمصدر : نبيل محمد مرسى
 .ϯϰϲ، (2006؛ ƃمƂتب اƃجامعي اƃحديثا

 
 ذاƅتƊفي مرحلة إƅى الإعداد مرحلة من اƅتدريجي  الاƊتقال من لابد بƊجاح الإستراتيجية ذتƊفي يتم ىوحت  

 هما: مهمتين مرحلتين خلال من رذبح
 .ترجمة الاستراتيجيات إƃى خرائط :أ

الإدارة الإستراتيجية Ƅيفية Ɗقل اƅخطة الإستراتيجية من اƅمستوى الأعلى حمد ماهر في Ƅتابه أيشرح 
إƅى اƅمستوى الأدƊى وذƅك بطرح اƅسؤال "ƅماذا" وƄيفية مساهمة الإستراتيجية اƅتƊفيذية في تحقيق 

 :1الإستراتيجية اƄƅلية وذƅك Ƅالآتي من خلال مثال توضيحي ƅلخريطة الإستراتيجية 
يح ƅماذا يتم تحديد اƅرؤية واƅرساƅة؟ والإجابة هي Ƅƅي يتم تحديد الأهداف يبدأ اƅشƄل اƅتاƅي بتوض

ي ƅو سأƊƅا ƅماذا يتم تحديدها؟ فتƄون الإجابة هي Ƅƅي يتم تحديد الإستراتيجية واƅت   ،ومؤشرات الاƊجاز
 فاƅتƊفيذية . فية، فاƅوظي ،اƄƅلية

                                                           
 . (،2007اƅدار اƅجامعية : الإسƊƄدرية؛  )الإدارة الإستراتيجية  ،أحمد ماهر1
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الاستراتيجيات ي إƅى تحقيق ة يؤد  تحقيق الاستراتيجيات اƅتƊفيذي ويعرض اƅشƄل في أسفله Ƅيف أن  
 ،ة ومؤشرات الاƊجازإƅى تحقيق الأهداف اƅعام   يتؤد   ي باƅتبعيةواƅت  ، ثم الاستراتيجيات اƄƅليةاƅوظيفية، 

 ة في رؤيتها و رساƅتها .ؤسسي تعƊي تحقيق ما ترغبه اƅمواƅت  
 :مثال ƃلخريطة الإستراتيجية 09اƃشƂل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 )الإسƂندرية: اƃدار اƃجامعية الإدارة الإستراتيجية: اƃدƃيل اƃعملي ƃلمديرين ،حمد ماهراƃمصدر: ا
 .ϮϬϬϳ ،ϯϴϭ؛
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ƅطبيعتها إƅى طرح أفƄار Ƅبيرة ويƊبغي تحويل تلك الأهداف و  تسعى الأهداف الإستراتيجية وتبعا  
 . 1و تتضمن برامج و Ɗشاطات و ميزاƊيات ،الأفƄار إƅى و جود ملموس

 
 ات :يزانيم الإستراتيجية إƃى برامج و.ترجمة ب

اƅمستويات اƅتƊظيمية اƅمختلفة،  ي يحاول أن يوضح دورة اƅتخطيط الاستراتيجي عبرا اƅشƄل اƅتاƅ  أم  
ƅخطط الإستراتيجية عبر مستويات اƅقل اƊ رةƄذ  ، مؤسسةوبصورة أخرى فهو يوضح فƅتتابع اƅي يحدث و ا

 . 2تƊفيذها ة من تصميم الإستراتيجية إƅىفي اƅعملي  
 : دورة اƃتخطيط الاستراتيجي عبر اƃمستويات اƃتنظيمية10اƃشƂل رقم 

 تنفيذ الإستراتيجية تصميم الإستراتيجية اƃمستوى اƃتنظيمي
 تاƃميزانيا اƃبرامج

ƃة مؤسسمستوى ا
 ƂƂل

((        )(  ))                 ()                 (   ) 

مستوى خطوط 
 الأعمال اƃنشاط و

 ((        ))    (           )                ( )
   

اƃمستوى اƃوظيفي 
 واƃتشغيلي

             ()  () () 

 ؛اƃدار اƃجامعية : الإسƂندرية) الإدارة الإستراتيجية: اƃدƃيل اƃعملي ƃلمديرين ،اƃمصدر: احمد ماهر
2007 ،)388. 

وات الإحدى عشرة واƅمشار إƅيها بأرقام في اƅدوائر اƅموجودة في فيما يلي شرح Ƅƅل خطوة من اƅخط
 :3اƅشƄل

جراء اƅدراسات اƅخاصة ببيئة اƅةمؤسستحديد رساƃة اƃتشير اƅخطوة الأوƅى إƅى (1)  ة و الأداء مؤسس. وا 
، واƅتعرف على اƅبدائل الإستراتيجية اƅمتاحة ،ة ƄƄلمؤسسوتحديد الأوضاع الإستراتيجية ƅلاƅداخلي، 

 ة ƄƄل .مؤسسختيار اƅبدائل الإستراتيجية اƅمƊاسبة ƅلوا

                                                           
 .152(، 2009) حلب)سورية(: دار ربيع ؛  اƅبراعة في اƅقيادةمحمد مرعي مرعي،  1
 .388احمد ماهر، الإدارة الإستراتيجية، مرجع سبق ذƄرƋ، ص2
 .Ɗ388-390فس اƅمصدر، ص3
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 (2)ƅية على مستوى اƊثاƅخطوة اƅى مؤسستشير اƅل إƄƄ ةƃبيئة الأساسية في تنظيم اƃةمؤسستصميم ا ،
 و اƊƅظم الإدارية اƅمساعدة ƅلخطة الإستراتيجية اƄƅلية .، و اƅحضارة اƅتƊظيمية يمن حيث اƅهيƄل اƅتƊظيم

 (3)ƅخطوة اƅمدتشير اƅى قيام اƅثة إƅخطوط الأنشطة والأعمالعلى مستوى  راءثا ƅرئيسة باƅى مؤسساƅة إ
( من حيث وهي خطوة تشابه اƅخطوة ) ،في هذا اƅمستوى وخططهم الإستراتيجيةوضع تصوراتهم 

Ɗ   ،محتواها تقريبا   حيث يتم تحديد رساƅة Ƅل Ɗشاط أو  ،ما يتم إجراؤها على مستوى الأƊشطة والأعمالوا 
 ال أو اƅبدائل الإستراتيجية اƅتƊافسية  Ƅƅل مƊها .أعم
في  أخذا   شƂلها اƃنهائيفي هذƋ اƅخطوة يتم تحديد الاستراتيجيات اƅخاصة بالأƊشطة والأعمال في (4) 

 و إجراء اƅتƊسيق بيƊهما . ،( معا  ( و)في Ƅل من اƅخطوتين ) اƅحسبان ما تم  
اƄƅلية واستراتيجيات الأعمال والأƊشطة اƅرئيسة إƅى  في هذƋ اƅخطوة يتم ترجمة الاستراتيجيات(5) 

ويقوم مديرو اƅتسويق والإƊتاج واƅتمويل واƅموارد اƅبشرية باƅمشارƄة واƅمساهمة في  ،استراتيجيات وظيفية
 وضع ما يمسهم من استراتيجيات .

جية على مستوى الاستراتيجيات اƅوظيفية )وأيضا  اƅخطط الإستراتي تصعيد خططيتم في هذƋ اƅخطوة (6) 
وذƅك ƅفحصها واƅتƊسيق بيƊها و حذف ما هو مخاƅف  ،خطوط اƊƅشاط والأعمال( إƅى الإدارة اƅعليا

 ƅلإستراتيجية اƄƅلية واعتمادها Ƅخطط إستراتيجية متƄاملة .
 ،توضع اƃبرامجحيث  ،ة إƅى اƅترجمة اƅتƊفيذية ƅلخطط الإستراتيجيةل مر  في هذƋ اƅخطوة ƊƊتقل لأو  (7) 

 والاƊجاز على مستوى خطوط اƊƅشاط والأعمال . رات اƃنجاحومؤش
Ɗما على اƅمستوى يتم إقرار ما تم في اƅخطوة )(8)   . اƃوظيفي( وا 
ن مستويات خطوط اƊƅشاط و الأعمال، في Ƅل م ومؤشرات اƃنجاح والانجاز ،تصعيد اƃبرامجيتم (9) 

ƅعليا على مستوى اƅى الإدارة اƅوظيفي إƅمستوى اƅلة مؤسسواƄƄ ،مراجعتهاƅ ،. ها واعتمادهاƊسيق بيƊتƅوا 
 على اƅمستوى اƅوظيفي . تيزانياترجمتها إƃى مبعد إقرار اƅبرامج يتم (10) 
ت على مستوى خطوط يزاƊياوذƅك ƅوضع اƅم ،إƅى اƅمستوى الأعلى ت اƃوظيفيةيزانياتصعيد اƃميتم (11) 

 اƊƅشاط والأعمال .
و اعتمادها على مستوى  ،ت ƃمراجعتها و اƃتنسيق و اƃتƂامل بينهاايزانيتصعيد Ƃل اƃموأخيرا  يتم (12) 

ƅل .مؤسساƄƄ ة 
ستراتيجية إƅى واقع ت هي اƅترجمة اƅحقيقية ƅلخطط الإاƅبرامج و اƅميزاƊيا رى أن  Ɗمن خلال ما سبق 

ف ƅذƅك لابد من اƅتأƄد من صحة مقومات إعداد اƅبرامج Ƅما يجب اƅتأƄد من صحة الأهدا .عملي تƊفيذي
اƅموضوعة ومن صحة آƅية تخصيص اƅموارد وسƊحاول تبيان ذƅك من خلال اƅتطرق Ƅƅل جاƊب من 

 :  ىحداƅجاƊبين على 
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 برامج اƃعمل :.ϭب.
ƅقد أوردا Ƅل من خاƅد محمد طلال بƊي حمدان و وائل محمد إدريس في Ƅتابهما "الإستراتيجية 

 : 1و اƅمواصفات اƅواجب توافرها في Ƅلاهما Ƅالآتياƅفرق بين اƅبرامج واƅمبادرات  واƅتخطيط الاستراتيجي"
خطوات ƅها بهدف اƊجاز خطة أحادية  اƅمراد تƊفيذها. حيث توضعالأƊشطة ها أƊ   على اƅبرامجتعرف 

ة يراد ؤسسهي برامج أو مجموعة برامج تعتمدها اƅم، اƅخطة أحادية الاستخدام الاستخدام. هذا يعƊي أن  
ة أو تغيير مؤسسوقد يƄون اƅبرƊامج إعادة هيƄلة اƊ، ƅحو اƅفعل والاƊجاز مƊها توجيه إستراتيجية معيƊة

ة اƅعديد من اƅبرامج ؤسسوفي اƅعادة تعتمد اƅم ،ثقافتها اƅداخلية أو اƅبدء بجهود بحث وتطوير جديدة
 تƊفيذها. ƅياتآ وتتفاوت في احتياجها ƅلموارد ومداها اƅزمƊي 

ات اƅتƊفيذ و الاƊجاز على اƅرئيسية اƅتي ستسهل عملي  ا اƅمبادرات عبارة عن تلك اƅمشاريع أم  
ومن الأمثلة اƅتقليدية على اƅمبادرات : برامج تطوير اƅجودة و مبادرات  اƅمستويات اƅتƊظيمية اƅدƊيا.

اƅتسويق و مبادرات تخطيط و توزيع اƅموارد و إدارة علاقات اƅعملاء و برامج اƅتغذية اƅعƄسية و إدارة 
أيضا  إجراءات اƅتشغيل اƅمعيارية، ى وتسم   اƅتوريد و برامج اƅمقارƊات اƅمرجعية و غيرها.سلسلة اƅتزويد و 

وهي عبارة عن خطوات مترابطة في إطار Ɗظام معين تصف بتفصيل Ƅيف تؤدى مهمة معيƊة أو وظيفة 
ة ؤسسمƅمختلف الأƊشطة اƅضرورية و اƅلازمة لاƊجاز Ƅل برƊامج في  تفصيلا   يي تعطوهي باƅتاƅ  ، معيƊة

 الأعمال .    

 ة :ي تتوفر فيها اƅمواصفات اƅتاƅي  اƅمبادرات و اƅبرامج الأƄثر ملائمة هي تلك اƅت   إن  
 قابليتها ƅلتƊفيذ من حيث إمƄاƊية تمويلها وتوفير بقية اƅموارد اƅلازمة ƅها . -
 قابليتها ƅلقياس خلال اƅمراحل اƅمختلفة لاƊجاز اƅغاية اƅمحددة . -
 ائديتها و سهوƅة تحديد اƅمسؤوƅية اƅرئيسية عن تحقيقها .ملƄيتها و عق-
 اƊسجامها اƅتام مع اƅغاية  اƅمحددة ودورها اƅواضح بالإسهام بتحقيقها .-
 حاجتها لاستثمار جهود قادة معيƊين وفرق عمل مƊظميه .-

 

 

 

 

 

                                                           
دار  الأردن:) الإستراتيجية واƅتخطيط الاستراتيجي )مƊهج معاصر( ،وائل محمد إدريس ،خاƅد محمد طلال بƊي حمدان1

 . 338-336، (2007اƅيازوري اƅعلمية ƅلƊشر واƅتوزيع ؛ 
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 ت:يزانيااƃم.Ϯب.
 :  1ازƊة ما يليƄما أوردا Ƅذƅك اƅمؤƅفان اƅسابقان في Ɗفس اƄƅتاب فيما يخص اƅمو 

أو ƅغرض د، و اƊƅفقات اƅمخططة من مصدر محد  ها " Ƅشف باƅمقبوضات أبأƊ    يزاƊيةف اƅمتعر  
ي تتضمن ها "تعبير رقمي عن خطط وبرامج الإدارة اƅت  د على مدى فترة زمƊية معيƊة " Ƅما عرفت بأƊ  محد  

 ات و اƊƅتائج اƅمتوقعة في فترة زمƊية مستقبلية " .Ƅل اƅعملي  
، ثم تحديد وسائل تحقيق هذƋ الأهدافة بدقة، ؤسسة تحديد أهداف اƅميزاƊياƅمهم قبل وضع اƅم ومن

ومن أبرزها مصفوفة  الأƊشطة الإستراتيجية ومن بين الأدوات و الآƅيات اƅخاصة بتخصيص  اƅموارد على
ƅجاعةاƊ . يةƅفعاƅو ا 

وترƄز خدام ƅلموارد )اƅمدخلات(، بأقل استاƊƅتائج اƅمحددة )اƅمخرجات(  تحقيق Ɗجاعةƅ"إذ تعƊي ا
فهي مصطلح  ا اƅفعاƅيةأم   .تاحة بأقل اƅتƄاƅيفعلى مفهوم الاستفادة اƅقصوى من اƅموارد اƅم اƊƅجاعة

 ى إƅى تحقيق اƅغايات واستخدام اƅموارد اƅمتاحة قد أد   ه يعƊي اƅتأƄد من أن  Ɗ  أيتعلق بتحقيق الأهداف Ƅما 
 .2ية"و اƅفعاƊƅ ƅجاعةلآتي يوضح مصفوفة اواƅشƄل ا .اƅمقاصد و الأهداف اƅمرجوة مƊها

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

                                                           
 . 339ص ،مرجع سبق ذƄرƋ خاƅد محمد طلال بƊي حمدان، وائل محمد إدريس،1
.350ص Ɗفس اƅمصدر،  2
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 واƃفعاƃية نجاعة: مصفوفة اƃ 11اƃشƂل رقم 
 

 

 

 
 
 

راتيجية و اƃتخطيط الاستراتيجي الإست ،وائل محمد إدريسحمدان و خاƃد محمد طلال بني اƃمصدر :
 . 350(، 2007؛ اƃيازوري)الأردن : دار  )منهج معاصر(

ة تخصيص و استخدام اƅموارد و ومن خلال تحليل اƅعلاقة بين عملي   رقم  يتضح من اƅشƄل 
 : 1اƅقدرة على اƊجاز الأهداف ما يلي

ت من تحقيق الأهداف سساؤ حيث تتمƄن هذƋ اƅم، Ɗاجعةؤسسة فاعلة و ƊƄƅها غير قد تƄون اƅم -
ة تخصيص اƅموارد ƅعملي   Ɗاجعو Ƅƅن بدون استخدام  ،د ƅهاواƊجازها ضمن إطار اƅسقف اƅزمƊي اƅمحد  

 ا يƊجم عن ذƅك هدر و فقدان في اƅبعض مƊها .مم  

قدرتها  Ƅما أن  ، قدرتها على تحقيق أهدافها ضعيفة ت تƄون غير فاعلة أي أن  ؤسسااƅبعض من اƅم -
 . Ɗاجعة ها تƄون غير فاعلة وغيري فإƊ  و باƅتاƅ  موارد واستخدامها ضعيفة، تخصيص اƅ على

 Ɗجاز أهدافها،ت اƅقادرة على اؤسساها تتمثل في اƅمفإƊ،   Ɗاجعةاƅ ت الأعمال اƅفاعلة وؤسساا مأم   -
 ي تƄون ذات إƊتاجية عاƅية .باƅتاƅ   و ، دواستخدام مواردها بشƄل جي  

 د وتعتمد أسلوبا  صحيحا  فهي تستخدم مواردها بشƄل جي   ،غير فاعلةواƊ ƅاجعةاƅ ؤسساتفيما تƄون اƅم -
 ها لا تتمƄن من تحقيق أهدافها ضمن الإطار اƅزمƊي اƅمحدد ƅها آƊفا   .   أƊ   إلا   ،في تخصيص اƅموارد

                                                           
 .351ص ،مرجع سبق ذƄرƋ س،خاƅد محمد طلال بƊي حمدان، وائل محمد إدري1

 اƃنمو و الازدهار 

انجاز الأهداف اƃصحيحة بصورة صحيحة 

 )انجاز الأهداف و استخدام Ƃفوء ƃلموارد(

 الانحدار اƃتدريجي

 انجاز الأهداف اƃخاطئة بصورة صحيحة

 از الأهداف و استخدام Ƃفوء ƃلموارد( )عدم انج

 اƃبقاء

 انجاز الأهداف اƃصحيحة بصورة خاطئة

 )انجاز الأهداف وفقدان ƃلموارد(

 الانهيار 

 انجاز الأهداف اƃخاطئة بصورة خاطئة

 )أهداف غير منجزة و فقدان ƃلموارد(

Δرة صحيحϭر بصϭز الأمΎانج 

 )تحقيϕ الأهداف(

انجΎز 
الأعمΎل 
Δالصحيح 

 ϡاستخدا(
 المϭارد(

ΔليΎفع ΔلΎغير فع 

ΔجعΎن 

غير 
ΔجعΎن 
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     : الأداء الاستراتيجي هوممف.6

ƅه و اƊتج عƊتي تƅتيجة اƊƅفعل و اƅفيذ اƊوقت تƅفس اƊ ي الأداء فيƊه يعƅ ذي يعزىƅجاح اƊ1 ماƄ .
.و يشير 2يƊظر إƅى مفهوم أداء اƅمؤسسة على أƊه Ɗتيجة جهود الإدارة الإستراتيجية من خلال بيئة معيƊة 

و الأقسام و اƅوحدات و   الأداء الاستراتيجي إƅى مجموعة اƊƅشاطات و الأعمال اƅتي تقوم بها الإدارات
ة ƅهدفها بƄفاءة و ؤسستحقيق اƅم إن   ، وي أƊشأت من أجلهذ  ة ƅتحقيق اƅهدف اƅعام اƅؤسسالأفراد في اƅم

فعاƅية يتطلب معرفة باƊƅشاطات و الأعمال ذات اƅعلاقة و ترتيبها حسب الأهمية و إعطائها الأوƅوية و 
 .   Ƅ3يفية أدائها، Ƅل ذƅك يتطلب اƅمعرفة و اƅقياس من أجل اƅتقويم

از Ɗتائج غير مسبوقة يتفوق بها على Ɗفسه و على Ƅما يقصد بالأداء اƅمتميز قدرة اƅفرد على اƊج
عƊدما Ɗتحدث عن قياس الأداء اƅمتميز لابد من اƅترƄيز على ، و 4الآخرين، فهو درجة عاƅية من اƅجودة

ة عن غيرها ؤسساƅجواƊب غير اƅمادية و غير اƅملموسة في الأداء، وهي اƅعƊاصر اƅفريدة اƅتي تميز اƅم
ل اƅترƄيز عليها و إدامتها و تطويرها باستمرار. وعƊد قياس الأداء يƊبغي ت الأخرى، من أجؤسسامن اƅم

اƅترƄيز على اƅجاƊبين ) اƅملموس و غير اƅملموس ( مثل اƅمؤشرات اƅماƅية و غير اƅماƅية، و اƅموجودات 
ت اƅمحافظة على ؤسسااƅملموسة وغير اƅملموسة، و اƅموارد اƅبشرية و قدراتها، إذ يتطلب ذƅك من اƅم

، اƅذين بات يطلق عليهم أفراد اƅمعرفة اƄƅفوءة استقطاب اƅعƊاصر اƅبشرية ƅعƊصر اƅبشري ƅديها و جلب وا
و هم اƅذين يقومون بأعمال فƄرية تحليلية إبداعية تؤدي إƅى ابتƄارات جديدة غير مسبوقة، فمثل هؤلاء 

 .   5يتطلب قياس أداؤهم أƊظمة تختلف عن سابقتها

ه حيƊما تستطيع ، ومن بيƊهم وƅيام تومسون و ƅورد Ƅيلفن أƊ  الأعمال إدارة اƅباحثون في مجاليشير 
قياس ما تتحدث عƊه و تعبر عƊه بالأرقام، فمعƊى ذƅك أƊك تعرف  شيئا  عƊه  وƄƅن حين تعجز عن 

                                                           
1
 Yacine Hannachi, Effets des Dimensions de l'entreprise apprenante sur la performance des innovations des 

produits : Le cas des entreprises de biotechnologie en France, Management & Avenir 2015/1 (N° 75), 113.  
 
2Ziadi Jameleddine, Performance et mesure de la décision. Réflexions théoriques et applications sur le cas 
Tunisien, La Revue des Sciences de Gestion 2006/4 (n°220-221),107.  
  

 
لأردن : ، )اBalance Score Card(BSC) إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء اƅمتوازنإبراهيم اƅخلوف اƅملƄاوي، 3

 .29(، 2008اƅوراق؛ 
،) اƅجزائر: جامعة 13، أبحاث اقتصادية و إدارية، اƅعدد دور تطوير اƅمهارات في تحقيق الأداء اƅمتميزشƊافي Ɗوال،  4

 .  Ƅ2013  ،)125لية اƅعلوم الاقتصادية و اƅتجارية و علوم اƅتسيير ؛ -محمد خيضر بسƄرة
5 Ƅاوي، مرجع سبق ذƄملƅخلوف اƅإبراهيم ا ،Ƌ29ر . 
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قياسه و اƅتعبير عƊه بالأرقام، فإن معرفتك ستƄون ضئيلة و غير مرضية، و في تلك اƅحاƅة قد يƄون 
 Kaplanو باƊƅسبة إƅى  .1ية  معرفة فقط، ƊƄƅك قلما ستتقدم في أفƄارك و تصل إƅى مرحلة اƅعلمالأمر بدا

& Norton اد تقييم الأداء علىƊلامادي يتطلب إسƅا وصفه أو قياسه. وقياس اƊƊƄا إدارة ما لا يمƊƊƄلا يم ،
 .  2شيء آخر  غير اƅمؤشرات اƅماƅية فقط 

 :3لاستراتيجي من خلال اƅمعادƅة اƅتاƅية ويمƄن اƅتعبير عن معادƅة الأداء ا

نتائج الأداء الإستراتيجي = وصف دقيق وواضح ƃلإستراتيجية + قياس الإستراتيجية + إدارة 
 الإستراتيجية

جواƊب عملية ƅهذƋ اƅمعادƅة، ساعدت مƊظمات الأعمال و  Kaplan & Nortonو ƅقد طور Ƅذƅك 
عمليا  و اƅتي يفترض أن تعطيها مƊظمات الأعمال أوƅوية في إدارتها في جعل هذƋ اƅجواƊب اƅمهمة ممƊƄة 

تحقيقها. ومن هƊا تم عرض صيغة عملية شƄلت معادƅة ƅلأداء الإستراتيجي اƅمتميز، و باƅصيغة اƅتاƅية 
4   : 

نتائج الأداء الإستراتيجي = اƃخرائط الإستراتيجية + بطاقة اƃتقييم اƃمتوازن + نظام الإدارة 
 الإستراتيجية

ت قد أضيف إƅى قائمة طويلة من اƅمفاهيم اƅمستخدمة في تحديد اƅمعاƊي ؤسسافهوم تميز اƅمم
 .      5ة ؤسساƅمختلفة ƅلأداء. وهذا هو أحدث معيار ƅقياس أداء اƅم

                                                           
اƅتميز اƅمؤسسي : مدخل اƅجودة و أفضل ƅحسن عبد الله باشيوة، Ɗزار عبد اƅمجيد اƅبرواري و محمد أحمد عيشوƊي، 1

 . 36(، 2013،)الأردن: اƅوراق ؛اƅممارسات مبادئ و تطبيقات
2
 Berland N.Mesurer et piloter la performance(e-book  :2009),  .125        www.management.free.fr 

3
سلسلة إدارة  -اƅمƊظور الإستراتيجي ƅبطاقة اƅتقييم اƅمتوازنوائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي،  

 .  217(، 2009الأردن:دار وائل ؛–)عمان  ،2الأداء الاستراتيجي

 .Ɗ218فس اƅمصدر،  4
5 Aoumeur AKKI ALOUANI et Tidjani BERREGUI, L’excellence organisationnelle passe par un système 
d’information excellent, 

اƅجزائر  -Ƅلية اƅحقوق و اƅعلوم الاجتماعية–اƅمؤتمر اƅدوƅي حول الأداء اƅمتميز ƅلمƊظمات و اƅحوƄمات )جامعة ورقلة    
 .15(، 2005مارس  09_08-
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 .آƃيات و أنظمة الأداء اƃمتميز :1.6

ƅى بƊاء هياƄل تحتاج عملية تحقيق اƅتميز إƅى توضيح الأهداف الإستراتيجية ƅلمشروع، بالإضافة إ
تƊظيمية مرƊة و متƊاسبة مع متطلبات الأداء و قابلة ƅلتعديل و اƅتƄيف مع اƅمتغيرات اƅداخلية و اƅخارجية 
على أساس اƅعمليات ، Ƅما تأخذ في الاعتبار تدفق اƅمعلومات و تشابك علاقات اƅعمل عƊد تشƄيل أو 

و تخويلهم  فرادمادها على تمƄين الأتعديل اƅهياƄل اƅتƊظيمية. و تتصف باƅلامرƄزية Ɗتيجة اعت
اƅصلاحيات Ƅل في مجال عمله فضلا  عن عمق استخدامها ƅتقƊيات الاتصالات و اƅمعلومات، ومن بين 

 :   1متطلبات الأداء اƅمتميز ما يلي

و  و أسس تحديد مواصفاتƊظام متطور ƅتأƄيد اƅجودة اƅشاملة يحدد آƅيات تحليل اƅعمليات  -
لات اƅسماح فيها و آƅيات رقابة و ضبط اƅجودة و مداخل تصحيح اƊحرافات اƅجودة د  شروط اƅجودة و مع

. 

Ɗظام معلومات متƄامل يضم آƅيات ƅرصد اƅمعلومات اƅمطلوبة و تحديد مصادرها ووسائل -
تجميعها وقواعد معاƅجتها و تداوƅها و تحديثها و حفظها و استرجاعها، فضلا  عن قواعد و آƅيات توظيفها 

 اتخاذ اƅقرار .ƅدعم 

Ɗظام معلومات متطور لإدارة اƅموارد اƅبشرية، اƅقواعد و الآƅيات ƅتخطيط و استقطاب و تƄوين -
اƅموارد اƅبشرية و تƊميتها و توجيه أدائها . Ƅما يتضمن اƊƅظام قواعد و آƅيات تقويم الأداء و أسس 

ي ƅلموارد اƅبشرية يشجع اƅفرضية اƅت   اƅتسيير الإستراتيجي . Ƅما أن  2وفق Ɗتائج الأداء  فرادتعويض الأ
  Ɗظرية  ص على أن  تƊ بشرية وطريقة تسييرها هي مصدر الأداء الأحسن، وهي مستوحاة منƅموارد اƅا

ي تعتبر تحفيز اƅموظفين مصدر اƅميزة اƅتƊافسية و ذƅك ƅتƊمية Ƅفاءاتها و تشغيلها وهي اƅموارد وهي اƅت  
 .  3ء الاقتصادي و الاجتماعي ƅلمؤسسات Ƅذƅك اƅوسيلة اƅوحيدة ƅلرفع من الأدا

                                                           

1
 .49-48شوƊي، مرجع سبق ذƄرƅ ،Ƌحسن عبد الله باشيوة، Ɗزار عبد اƅمجيد اƅبرواري و محمد أحمد عي 

2
 .Ɗ48فس اƅمصدر،   

3
 Abdelwahab Aït Razouk, Mohamed Bayad, GRH Mobilisatrice et derformance des PME, Revue de gestion des 

ressources humaines 2011/4 (N° 82), 4  .  
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ات Ɗظام لإدارة الأداء يتضمن قواعد و آƅيات تحديد الأعمال و اƅوظائف اƅمطلوبة ƅتƊفيذ عملي  -
و أسس تخطيط الأداء اƅمستهدف و تحديد معدلاته و مستوياته، و قواعد توجيه و متابعة  ة،ؤسساƅم

 الأداء  و تقويم اƊƅتائج و الإƊجازات .

م متƄامل ƅتقييم الأداء اƅفردي و أداء مجموعات و فرق اƅعمل ووحدات الأعمال الإستراتيجية Ɗظا-
 و الأداء اƅمؤسسي بغرض تقويم الإƊجازات باƅقياس إƅى الأهداف ومعايير الأداء اƅمقررة .

Ƅد قيادة فعاƅة تتوƅى وضع الأسس و اƅمعايير و توفير مقومات اƅتƊفيذ اƅسليم ƅلخطط و اƅبرامج تؤ -
 دارة اƅتميز .    إفرص اƅمƊظمة في تحقيق 

 يات الإستراتيجية ƃلأداء اƃمتميز :.اƃتحد  2.6

ƅ مؤسسات تحديات عديدة، تجتمع في مجملها حول تحسين الأداء باستمرار وƅك ذتواجه معظم اƅ
ƅدسة و اƊهƅي مدخل إعادة اƊتبƅ على يد  1990ي ظهر في عام ذفهي مضطرةHammer et 

1
Champy سلع أو  يقصد، وƅى خلق اƅتي تؤدي إƅعمليات اƅافة اƄƅ تصميمƅير و إعادة اƄتفƅبها إعادة ا

تلك اƅتي لا تخلق  Ƌ الإعادة يتم إزاƅة اƅعمليات أو تبسيطها أو تعديلها و خاصة  ذاƅخدمات. و في إطار ه
و تطور الأفƄار  اتيا  ذƋ اƅعملية فرق عمل من جميع الأقسام مدارة ذقيمة حقيقية ƅلمƊتج، و يساهم في ه

. وهي مƊهج راديƄاƅي ƅلتطوير و اƅتحسين، يمƄن من خلاƅه اƅربط بين تƊƄوƅوجيا 2هاذاƅجديدة و تƊف
ري ƅلعمليات، بحيث ذاƅمعلومات و اƅعمليات اƅمتعلقة بمجال أعمال معين، وبما يؤدي إƅى إعادة تصميم ج

ري و ذها:" عملية اƅتفƄير بشƄل جأƊ  ب Michel Hammerتعظم من قيمة اƅعميل. ويعرفها مايƄل هامر 
رية في اƅمقاييس اƅحيوية و ذات في مجال أعمال معيƊة بغرض إحداث تحسيƊات جإعادة تصميم اƅعملي  

 .      3اƅهامة ƅلأداء مثل : اƅتƄلفة، اƅجودة، اƅخدمة و اƅسرعة "

                                                           

1
سلسلة إدارة  -و بطاقة اƅتقييم اƅمتوازنأساسيات الأداء وائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي،  

 .  121ص، ƄرƋذمرجع سبق  ،1الأداء الاستراتيجي

2
 .612ص، ƄرƋذمرجع سبق صاƅح مهدي محسن اƅعامري و طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي،  

3
ƅي حول اƅمؤتمر اƅدو -إدارة اƅتغيير: اƅمƊطلقات و الأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات اƅحديثة ƅلتغييرقاسمي Ƅمال،  

(، 2005مارس  09_08-اƅجزائر-Ƅلية اƅحقوق و اƅعلوم الاجتماعية-)جامعة ورقلةالأداء اƅمتميز ƅلمƊظمات و اƅحوƄمات 
58 . 
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 : اƅمؤسسات اƅتي يمƄن أن تعتمد إعادة اƅهƊدسة في اƅتغيير 12اƅشƄل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

إدارة اƃتغيير: اƃمنطلقات و الأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات اƃحديثة اƃمصدر : قاسمي Ƃمال، 
Ƃلية اƃحقوق و -اƃمؤتمر اƃدوƃي حول الأداء اƃمتميز ƃلمنظمات و اƃحوƂمات )جامعة ورقلة-ƃلتغيير

 ، بتصرف .  53(، 2005مارس  09_08-اƃجزائر-اƃعلوم الاجتماعية

ƅ ل رقمويتضحƄشƅا من خلال اƊ 12  متعثرة  ، أنƅدسة سواء تلك اƊهƅية بإعادة اƊمؤسسات معƅجل ا
 ى اƅمتفوقة و اƅمتميزة مƊها .   مƊها أو غير اƊƅاجحة وحت  

 

 

 
 
 
 

ƅدسةإعادة اƊه  

اƅمؤسسات 
اƅطموحة اƅتي 
تريد اƅحفاظ على 
 اƅتفوق و الامتياز

اƅمؤسسات اƅغير 
اƊƅاجحة اƅتي تريد الإƊقاذ 
اƅعاجل ƅلتخلص من 
 اƅمشƄلات اƅمتوقعة 

اƅمؤسسات اƅمتعثرة 
تريد اƅعلاج اƅحاسم 

ة و ƅمشƄلاتها اƅحاƅي
 اƅمتوقعة
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 اƃمبحث اƃثاني :

 BSC باستخدام بطاقة اƃتقييم اƃمتوازن قياس و إدارة الأداء الإستراتيجي 
 ƃمتوازن :مفهوم بطاقة تقييم الأداء ا.1

 ƅمتطورة، فإن  باƅمعلومات اƅوجيا اƅوƊƄظمة تƊبيرة في أƄƅبيرا  من  رغم من الاستثمارات اƄ  عددا
. ووفق هذا 1هم يƊظرون إƅى اƅماضيهم و ƄأƊ  ؤسساتالإداريين استمروا في اعتماد الأƊظمة اƅتقليدية في م

اƅتقييم اƅمتوازن في بداية سƊوات  بطاقة  Robert S.Kaplan & David P .Nortonاƅتوجه ابتƄر Ƅل من 
ة ، ƅتƄون بديلا  عن الأساƅيب اƅمستخدمة في قياس الأداء بوصفها Ɗظاما  متƄاملا  يستخدم عد  2اƅتسعيƊات

ة Ƅبرى في اƅولايات اƅمتحدة ؤسسم 12مƊظورات ، و جاء هذا اƅعمل ƅيمثل  إƊجازا  تمخض بعد بحث مع 
 .3تحديد متطلبات اƅمدراء ƅمقاييس الأداء  الأمريƄية استغرق عاما  Ƅاملا  بخصوص

Ɗظام إدارة استراتيجي ƄƅوƊها تحاول أن توازن و تربط بين اƅرؤية و  وتعد بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن أيضا  
ة و اƊعƄاسها من خلال تجسيدها في اƅمƊظورات الأربعة ƅبطاقة ؤسساƅرساƅة و الأهداف الإستراتيجية ƅلم

Ƌ اƅمƊظورات هي في حقيقة الأمر تحوي مفردات و ذه الإشارة هƊا إƅى أن   اƅتقييم اƅمتوازن، و يمƄن
مؤشرات تلبي متطلبات مختلف فئات اƅمصلحة اƅداخليين)مƊظور اƅتعلم و اƅعمليات( و اƅخارجيين)مƊظور 

 ، يمƄن اƊƅظر إƅيها باعتبارها وسيلة اتصال و تواصل بين اƅقيادة واƅعملاء و اƅمƊظور اƅماƅي(، و أخيرا  

                                                           

 
مرجع سبق  ،1سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي -أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صحبي ادريس و طاǿر محسن مǼصور الغالبي، 1
 .  151 كرǽ،ذ 

2
 Youssef Errami, Le Balanced Scorecard : Entre modélisation de la création de valeur et déploiement 

stratégique, Recherches en Sciences de Gestion 2013/1 (N° 94), 94 . Cité par Kaplan, R. S., Norton, D. P, The 

Balanced Scorecard - Measures that drives performance. Harvard Business Review, January – February, 1992. 

 

3
سلسلة إدارة الأداء  -أساسيات الأداء و بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن وائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي، 

 .151مرجع سبق ذƄرƋ،   ،1الاستراتيجي
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الإدارة تتحاور و توصل من خلاƅها ما تريد إƊجازƋ و تحقيقه من أهداف من خلال قياسات دقيقة و واقعية 
   .       1يوضح مفاهيم بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن 13على الأداء اƅشموƅي و اƅشƄل رقم  مترابطة تƊعƄس إيجابيا  

 : مفاهيم بطاقة اƃتقييم اƃمتوازن13اƃشƂل رقم 

 

 

 

 

 

أساسيات الأداء و بطاقة اƃتقييم ر : وائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن منصور اƃغاƃبي، اƃمصد
 .  153(، 2009 ؛عمان–دار وائل الأردن: ) ،1سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي -اƃمتوازن

، و 2عن وضعها اƅراهن و مستقبلها ƅلمؤسسةتسهم بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن في تقديم رؤية واضحة 
 Kaplan & Norton اس الأداء اƅمتوازن في مقال بقلمل و صف مƊشور على Ɗطاق واسع ƅقيأو  جاء 

ن مƊها ي يتƄو  ، حيث عرضا مجالات اƅرؤية الأربعة اƅت  Harvard Business Review 1992بمجلة 
 : 14حة في اƅشƄل رقم وهي موض  Ɗ3موذجهما الأساسي

 ؟ Ƅƅي ƊƊجح ماƅيا ، Ƅيف يƊبغي أن ƊƊظر ƅمساهميƊا -
 Ƅƅي تƊجح رؤيتƊا، Ƅيف يƊبغي أن ƊƊظر ƅعملائƊا ؟ -

 Ƅƅي Ɗرضي مساهميƊا و عملائƊا، في أي عمليات اƅعمل اƅداخلية يجب أن Ɗتفوق و Ɗتميز ؟ -

                                                           

1
سلسلة إدارة الأداء  -أساسيات الأداء و بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن اƅغاƅبي،وائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن مƊصور  

 .151مرجع سبق ذƄرƋ،   ،1الاستراتيجي
 
2
 .Ɗ ،139فس اƅمصدر 

3
ترجمة علا أفƄار عاƅمية معاصرة، -الأداء اƅبشري اƅفعال بقياس الأداء اƅمتوازنƊيلز جوران و جان روى و ماجتر و وتر،  

 .  39(، 2003؛مرƄز اƅخبرات اƅمهƊية ƅلإدارة "بميك"  اƅقاهرة: أحمد إصلاح)

 نظام للقياس
نظام إدارة 
 استراتيجي

 أداة للاتصال 

 و التواصل 
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  Ƅƅي ƊƊجح من خلال رؤيتƊا، Ƅيف يƊبغي أن Ɗحافظ على قدرتƊا على اƅتعلم و اƊƅمو ؟ -
ن اƅتعبير عƊها باƅسلسلة اƅسببية، و اƅفƄرة اƊƅتيجة أو يمƄ-وتربط بين هذƋ اƅمجالات علاقات اƅسبب

الأداء اƅماƅي مرتبط باƅقيمة اƅتصورية ƅلعملاء، وهذƋ اƅقيمة  ي تƊبثق من هذƋ اƅسلسلة اƅسببية هي أن  اƅت  
ي يعد فيها اƅموظفين و Ɗظام اƅمعلومات من اƅوظائف ات و اƅت  هي الأخرى مضموƊة في إطار عملي  

، اƅفلسفة اƄƅامƊة في هذƋ اƅسلسلة اƅسببية هي سيطرة اƅجاƊب اƅماƅي فيها إن  الأساسية و اƅضامƊة. وهƄذا ف
ي يهم هو اƅمؤشرات اƅماƅية و اƅمؤسسة بأƄملها يجب أن تƄيف على جميع وجهات اƊƅظر الأخرى. اƅذ  

لة ات اƅداخلية وƄيفية إدارتها لأفرادها. اƅهدف هو تشƄيل سلسلة سببية شامعلاقتها مع اƅعملاء و اƅعملي  
 . 1من أجل إيجاد تفسيرات ƅتبايƊات اƊƅتائج اƅفعلية و اƅحقيقية باƅمقارƊة مع الأهداف

تسجيل و تحقيق اƅمحاور يتم بشƄل تسلسلي من أسفل إƅى  أن   Kaplan & Nortonو يؤƄد Ƅل من  
ائن، ا يؤدي إƅى زيادة رضا اƅزبأعلى، حيث تسمح جهود اƅتعلم و اƊƅمو بتحسين اƅعمليات اƅداخلية مم  

  ƅتاƅت  وباƅية اƅماƅتائج اƊƅهاية اƊƅد في اƅمساهميني يوƅ2ي تحقق رضا اƄ .فيذƊك تƅالإستراتيجية يجب أن  ذ
يتبع مƊطق من الأعلى إƅى الأسفل عبر مستويات مختلفة من اƅتƊظيم و بدعم Ƅبير من وسائل الإعلام و 

  .  3الاتصال
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
1
 Mabrouk AIB, Oumhani BELMOKHTAR, op cit, 122-123. 

 

2
، مجلة الابتƄار دور الأدوات اƅحديثة ƅمراقبة اƅتسيير في اƅتحسين اƅمستمر لأداء اƅمؤسسةصاƅح إƅياس وبن أحمد سعدية،  

 .  168(،  2014اƅجزائر :مƄتبة اƅرشاد، –جامعة سيدي بلعباس -واƅتسويق، )مخبر إدارة الابتƄار 1واƅتسويق، اƅعدد
3Youssef Errami, op cit, 95. 
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 توازن: هيƂل بطاقة اƃتقييم اƃم14اƃشƂل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أساسيات الأداء و بطاقة اƃتقييم اƃمصدر : وائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن منصور اƃغاƃبي، 
 .  401(، 2009 ؛دار وائل:  الأردن–عمان ) ،1سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي -اƃمتوازن

ة أعمدة باƊƅسبة Ƅƅل مƊظور من Ɗات اƅبطاقة حيث تشتمل على أربعمƄو   Ƅ15ما يمثل اƅشƄل رقم 
ƅسابقة اƅظورات اƊمƅر، و تتمثل فيذاƄ1 : 

 سجل فيه الأهداف اƅخاصة باƅبطاقة .: ت   أ.الأهداف

 ي ستستخدم ƅقياس Ƅل هدف .سجل فيه اƅمؤشرات اƅت  : ت  ب.اƃمؤشرات

 ( .سجل فيه اƅقيمة اƅمستهدفة ƅلمؤشر في Ɗهاية اƅفترة)سƊة مثلا  ت   : ج.اƃمستهدف

ƃت  : ت   مبادراتد.اƅمبادرات أو الأشياء اƅهدف .سجل فيه اƅتحقيق اƅ قوم بهاƊي س 
                                                           

1  ،ƋرƄياس وبن أحمد سعدية، مرجع سبق ذƅح إƅ169صا. 

 اƅرؤية

ستراتيجيةالإ  

ƅظور اƊمƅياƅما  

ϭالنمϭ ϡϠر التعϭمنظ 
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 منظϭر العملاء
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 نات اƃبطاقة: مƂو  15اƃشƂل رقم 

  اƃهدف اƃمؤشر اƃمستهدف اƃمبادرات
    
    
    
    
    

دور الأدوات اƃحديثة ƃمراقبة اƃتسيير في اƃتحسين اƃمستمر صاƃح إƃياس وبن أحمد سعدية،  اƃمصدر:
جامعة سيدي -، )مخبر إدارة الابتƂار واƃتسويق1، مجلة الابتƂار واƃتسويق، اƃعددلأداء اƃمؤسسة

  ، بتصرف .169(،  2014 ؛اƃجزائر :مƂتبة اƃرشاد–بلعباس 

 

 صائص اƅواجب توافرها في مقاييستƊاوƅت Ƅثير من اƅبحوث و اƅدراسات اƅعلمية الاعتبارات و اƅخو 
 :   1، وهياƅمتوازن تقييم الأداء أو مؤشرات

وجود Ɗظام معلومات متƄامل يعتمد على Ɗظم اƅتشغيل اƅحديثة ƅلبياƊات Ƅƅي يوفر معلومات عن -
ات ƅمحيطة بهذƋ اƅتƊظيمات و تقييم هذƋ اƅبياƊااƅسوق و اƅمƊافسين و اƅتطورات اƅتƊƄوƅوجية اƅمختلفة باƅبيئة 

 ة قياس و تقييم الأداء .و اƅمعلومات بصورة ترشد عملي  

ضرورة أن يتصف Ɗظام قياس و تقييم الأداء باƅشموƅية ƅجميع اƅعƊاصر اƅمؤثرة في الأداء سواء -
ƄاƊت عƊاصر ماƅية أو غير ماƅية، و سواء Ƅان هذا اƅتأثير مباشرا  أو غير مباشرا ، داخليا  أو خارجيا  حتى 

 . ƅلمؤسسةرة عن قياس و تقييم الأداء الإستراتيجي قة و معب  يعطي صورة صاد

يجب على Ɗظام تقيم الأداء اƅمتوازن أن يحقق اƅتوازن بين الأهداف قصيرة و طويلة الأجل عƊد -
ة اƅتحسين و اƅتطوير على تحقيق اƅتوازن قياس و تقييم الأداء، ويسمح بدورƋ و خاصة  مع استمرار عملي  

                                                           
1
 .Ƌ ،378-379، مرجع سبق ذƄرƋشوقي اƅسيد فود 

 

 

 المنظور



 اƅفصل اƅثاƅث : الأداء الإستراتيجي و Ƅيفية قياسه

142 

 

ي تؤثر على الأداء مع تحقيق بين أهداف و مصاƅح اƅداخلية و اƅخارجية اƅت   بين أهداف الأطراف
 الأطراف اƅمختلفة .   

يجب على Ɗظام تقييم الأداء اƅمتƄامل أن يحقق و يدعم اƅترابط بين أهداف و استراتيجيات -
 ا  و رأسيا .و ربطها بالأعمال و الأƊشطة اƅيومية Ƅƅافة اƅمستويات الإدارية اƅمختلفة أفقي اƅمؤسسة

يجب أن يƄون Ɗظام قياس و تقييم الأداء مفهوما  و واضحا  Ƅƅل من مستخدمي اƊƅظام، و Ƅذƅك -
ضرورة فهم مستخدمي اƊƅظام Ƅƅيفية حساب اƅمقاييس و اƅمؤشرات اƅمختلفة و علاقة الارتباط بين 

 دة .  ه بصورة جي  ى يمƄن تƊفيذƋ و تطبيقه Ƅما يجب أن تتم  إدارتالأهداف و الإستراتيجيات حت  

بعƄس اƅحال ما هو موجود في أساƅيب قياس و تقييم  ƅلمؤسسةد و تƊوع مقاييس الأداء ضرورة تعد  -
( باعتبارها Ɗظام إداري و ƅيس مجرد BSCالأداء اƅماƅي اƅتقليدي. ومن هƊا ظهرت بطاقة الأداء اƅمتوازن )

 Ɗظام ƅقياس الأداء . 

ن هذا اƅمقياس من مجموعة الأداء على الأبعاد الأربعة و يتƄو  يجب أن يحتوي Ɗظام قياس و تقييم -
ات اƅتشغيلية اƅداخلية شاملة و Ƅاملة من مقاييس الأداء و هي الأداء اƅماƅي، اƅعلاقات مع اƅعملاء، اƅعملي  

 .و اƅجواƊب اƅمتعلقة باƅتعلم و اƊƅمو و الابتƄار

دف اƅرئيسي من وراء استخدام مقاييس الأداء اƅه اƅقدرة على تفسير مقاييس تقييم الأداء، حيث أن  -
 هو تحقيق هدفين هما :

 . ؤسسةأهداف اƅمبما يحقق  فراداƅتأثير على سلوك الأ-أ

دعم اƅتحسين اƅمستمر، ومن هƊا يجب أن تƄون  مشاƄل وتحفيز اƅسلوك الإيجابي ƅحل اƅ-ب
  .                       مقاييس الأداء واضحة و سهلة اƅتفسير



 اƅفصل اƅثاƅث : الأداء الإستراتيجي و Ƅيفية قياسه

143 

 

ذƅك سيساعد  تطوير مقاييس الأداء، تƄون هƊاك حاجة إƅى اختبار مدى سلامتها، حيث إن   بعد
ي يتم استخدامها، و من بين الاختبارات اƅت  ة. اƅفريق في تطوير مقاييس أداء سليمة من بداية اƅعملي  

 :1يترتب على هذا الاختبار خمسة عƊاصر أساسية تتجسد في مجموعة أسئلة، هيو  SMARTاختبار 

د ، أي هل اƅمقياس واضح و مرƄز. ومن اƅسهوƅة تفسيرƋ من خلال ما يشتمل عليه اƅمقياس محد  -
 من تعاريف و افتراضات خاصة باƅقياس ؟

هل يمƄن قياس و مقارƊة اƅمقياس ببياƊات أخرى ؟ فاƅمقياس يجب أن يسمح  أي، اƅقابلية ƅلقياس -
 بإجراء تحليل إحصائي هادف .

اƅمقياس قابل ƅلتحقيق و يمƄن الاعتماد عليه في ظل اƅظروف  أي هل أن   ،اƅقابلية ƅلتحقيق -
 اƅمتوقعة؟

 ة و قيودها، و هل هو مقبول اƄƅلفة ؟ؤسسدات اƅماƅمقياس يتواءم مع محد   اƅواقعية ، أي هل أن  -

 د ؟د اƅوقت ، أي هل بالإمƄان إجراء اƅقياس ضمن اƅسقف اƅزمƊي اƅمحد  محد  -

 ية:.اƃخريطة الإستراتيج2

ة و جميع أƊشطتها ؤسسفƄرة بطاقة الأداء اƅمتوازن ƅتشƄل Ɗقطة ربط بين إستراتيجية اƅم جاءت
اƅرئيسية و اƅفرعية، و تبين اƅعلاقة بين مقاييس الأداء ƅلمƊظورات الأربعة)مƊظورات بطاقة الأداء اƅمتوازن( 

طرق اƅسير و  د اƅمواقعها تحد  حيث أƊ   طة الإستراتيجية،يميت باƅخر ي س  ƅعلاقة اƅسبب و اƊƅتيجة و اƅت   وفقا  
ج افتراضي متƄامل ذو اƅروابط اƅموجودة بين اƊƅقاط و الأطراف اƅمختلفة. و اƅخريطة الإستراتيجية هي Ɗمو 

ي تؤثر في طريقة عملها. و ببساطة ،  و ƅلأطراف اƅرباعية اƅت  ؤسساتي تقوم بها اƅمƅلأƊشطة اƅرباعية اƅت  
ة ببعضها بعلاقات اƅسبب و اƊƅتيجة، تملأ اƅمربعات بعبارات تعبر عن هي عبارة عن مربعات  متصل

Ɗاتها تختلف من بƊود الإستراتيجية و مƄو   ي فإن  . و باƅتاƅ  2ؤسساتي تقوم بها اƅمالأƊشطة و اƅوظائف اƅت  
ن خريطتها ي تتƄو  اƅت   SP1اƅبتروƅية اƅجزائرية  مؤسساتة لأخرى Ƅما هو اƅحال في أحد اƅؤسسم

                                                           

1
سلسلة إدارة الأداء  -بطاقة اƅتقييم اƅمتوازنأساسيات الأداء و وائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي،  

 .Ƅ94رƋ، ذمرجع سبق  ،1الاستراتيجي
2
  ،ƋرƄاوي، مرجع سبق ذƄملƅخلوف اƅ187-186إبراهيم ا. 
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من أربعة )اƅتعلم، اƅعمليات اƅداخلية، اƅموارد، الأسواق و اƅبعد اƅماƅي(  تيجية من خمسة أبعاد بدلا  الإسترا
اƅبتروƅية  مؤسساتƋ الأبعاد تƊاسب خصائص اƅذه حيث تم استبدال بعد اƅعملاء ببعد اƅموارد و الأسواق و

1بتروƅية جزائرية   ƅمؤسسةيوضح اƅخريطة الإستراتيجية  16و اƅشƄل رقم 
SP1  : 

 SP1: خريطة إستراتيجية تخص 16اƃشƂل رقم 

 

Source : Mabrouk AIB, Oumhani BELMOKHTAR, Conception d'un tableau de bord 

stratégique : Application à l'activité amont d'une compagnie pétrolière, La Revue des 

Sciences de Gestion 2010/3 (n°243-244), 128. 
 

 

 

 

                                                           
1
 Mabrouk AIB, Oumhani BELMOKHTAR, Conception d’un tableau de bord stratégique :Application à 

l'activité amont d'une compagnie pétrolière, La Revue des Sciences de Gestion 2010/3 (n°243-244), 125. 
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 : اƃتقييم اƃمتوازن بطاقةمنظورات .3

تحتوي بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن على أربعة مƊظورات و يتم اƅتعبير عن Ƅل مƊظور من خلال اƅبطاقة 
و ƅقد  ƅك بعوامل Ɗجاح الأداء،ذعبر عن مؤشرات ƅلقياس أو مقاييس تعرف Ƅي ت  واƅت   ي شرحƊاها سابقا  اƅت  
ه يتم اƅترƄيز الافتراض الأساس ƅها أƊ   و أن   Ƌ اƅعوامل ذاƅترƄيز على ه يتم بموجبه مقترحا   Rockartم  قد  

Ƌ ذƅه على ثلاثة إƅى ستة عوامل تƄون عاƅية الأهمية باƊƅسبة ƅلمؤسسة، و يجب على اƅمؤسسة الاستجابة
، و ƅ1ك من خلال استخدامها في تحديد احتياجاتها من اƅمعلوماتذاƅعوامل من أجل تحقيق اƊƅجاح و 

ه يجب اƅتفرقة بين د فإƊ  ا اƅصد  ذو في هدت مجموعة اƅبياƊات اƅحرجة لإدارة اƅمؤسسة تƄون قد حد  ƅك ذب
 :Ɗ2وعين من اƅمؤشرات هما 

ي يجب على اƅمؤسسة أن و تمثل اƅمقاييس أو اƅمؤشرات اƅت   أ.مقاييس ƃقياس محرƂات الأداء:
من أجل أن  الإستراتيجيةالأوƅى ƅتطبيق تستعين بها ƅقياس الأداء في اƅمراحل الأوƅى أو خلال اƅفترات 

  الإستراتيجي . تساعد اƅمؤسسة في اƅوصول إƅى مرحلة أخرى تقترب من تحقيق اƅهدف

 وهي : مستوى تحقيق اƃنتائج اƃمستهدفة ƃلوصول إƃى اƃهدف الإستراتيجي .مقاييس ƃقياسب
عƊدما تقترب من    تيجية. و تستخدمي تمثل اƅموقف اƊƅهائي ƊƄتائج متتاƅية ƅتطبيق الإسترااƅت   ƅمقاييسا

 تحقيق اƅهدف اƊƅهائي Ƅغاية إستراتيجية ƅلمؤسسة .

Ƌ ذƋ اƅمقاييس تمثل اƅترجمة اƅحقيقية ƅلأهداف الإستراتيجية تربطها علاقة سببية بين هذو ه 
 :3ة اƅمƊظورات الأربعة اƅتاƅي  

اƅمؤسسة و  إستراتيجيةƄاƊت ا ذيشير اƅمƊظور اƅماƅي إƅى مسأƅة فيما إ.اƃمنظور اƃماƃي : 1.3
 ها يشارƄان في تحسين الأداء اƅمرتبط بجواƊب الإƊتاج و اƅتسويق ضمن خط اƅسلطة اƅمباشر صعودا  ذتƊفي

                                                           

سلسلة إدارة الأداء  -أساسيات الأداء و بطاقة اƅتقييم اƅمتوازنوائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي، 1
 .Ƅ161رƋ، ذمرجع سبق  ،1الاستراتيجي

 

 
مصر: اƅمƊظمة اƅعربية ƅلتƊمية  ) ،Balanced scorecardم الأداء اƅمتوازن اƅبعد الإستراتيجي ƅتقييمحمد محمود يوسف، 2

 .219-218(، 2005الإدارية ، 
3
اƅمƄتبة  )مصر: اƅتخطيط الإستراتيجي بقياس الأداء اƅمتوازن،عبد اƅحميد عبد اƅفتاح اƅمغربي و رمضان فهيم غريبة،  

 .239-232(، 2006اƅمƊصورة ، -اƅعصرية
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جية يجب أن تتماش مع الأرباح و ذمن اƅمستويات الأدƊى إƅى اƅمستويات اƅعليا، فالأهداف اƅماƅية اƊƅمو 
ه اƅحاƅي ƅلأداء مقارƊة مع Ɗتائج الأداء اƅماƅي ƅمؤسسات ƅك تقويمذن ƄاƊƅمو و قيمة اƅمساهمين، ويبي  
يدخل في قياسها اƅربح اƅممثل إما بصافي اƅربح  مقاييس الأداء اƅماƅية  مƊافسة، و Ƅما هو معروف فإن  

اƅمحسوب بعد اƅفائدة و اƅضريبة أو مجمل اƅربح اƅتشغيلي اƊƅاشئ من مقابلة الإيرادات الاعتيادية مع 
ي يمƄن أن يغطيها اƅمƊظور باستراتيجيات . وترتبط اƅقضايا الأخرى اƅت  1لك الإيراداتتƄاƅيف تحقق ت

اƅتƄلفة و الاستثمار، و اƅحسابات اƅمديƊة، وهƊاك اƅعديد من أدوات اƅرقابة الإدارية اƅتقليدية، تتمثل في 
  .2صورة مقاييس ماƅية و Ɗسب أساسية 

ƅ ك فإن  ذوƅ   تƅمقاييس اƅقياس اƅ حو الأتيتويات الأداء مسي تستخدمƊƅها على اƅاوƊن تƄ3يم: 

 مبيعاتƅسبة اƊ  = مبيعاتƅي اƅقدية لإجماƊƅفترة  اƅقدية خلال اƊƅمبيعات اƅي ÷ اƅإجما
 اƅمبيعات خلال Ɗفس اƅفترة .

ا يساهم بشƄل أƄبر في سداد مم   ،ƅك موقف اƅتدفقات اƊƅقديةذƋ اƊƅسبة دعم ذما ارتفعت هƄل  
 يساعد على إصلاح خلل هيƄل اƅتمويل . اƅمديوƊيات اƅمستحقة و

  تجƊمƅتج = مجمل ربح اƊمƅسبة ربحية اƊ ÷تجƊمƅي مبيعات اƅإجما 

و يساعد تتبع حرƄة تطور ربحية اƅمƊتج بشƄل أفضل في اتخاذ اƅقرارات  اƅمƊاسبة من فترة 
 ة في اƅربحية وهي :لأخرى حول بعض اƅجواƊب اƅمهم  

-Ɗمƅيلة اƄرغبة في تغيير تشƅفروع .تجات في بعض مدى اƅاطق أو اƊمƅا 
الإمƄاƊيات أو اƅتطلعات Ɗحو اتخاذ قرارات ƅزيادة استثمار أو إحداث اƄƊماش في توظيف -

 الاستثمارات في بعض اƅمƊاطق واƅفروع .  
اƅمساهمة في Ɗوعية محتويات اƅحملات الإعلاƊية ƅترويج و تشجيع اƅطلب على بعض -

 اƅمƊتجات .

                                                           

سلسلة إدارة الأداء  -أساسيات الأداء و بطاقة اƅتقييم اƅمتوازنادريس و طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي، وائل محمد صحبي 1
 .Ƅ174رƋ، ذمرجع سبق  ،1الاستراتيجي

 

Ƅ232. 2رƋ، ذمرجع سبق  عبد اƅحميد عبد اƅفتاح اƅمغربي و رمضان فهيم غريبة،
  

3
  ،ƋرƄ230-229محمد محمود يوسف، مرجع سبق ذ. 
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   فوائدمعدƅفوائد(  ل تغطية اƅي أعباء اƅضرائب + إجماƅربح قبل اƅي أعباء ÷ = )صافي اƅإجما
 اƅفوائد . 

ا اƅمؤشر أوضح قدرة اƅمؤسسة على تغطية اƅفوائد اƅخاصة باƅمديوƊية بشƄل ذما ارتفع هو Ƅل  
ر. ويعتبر في حاƅة ارتفاع و يمثل هامش أمان أƄبر ƅلمؤسسة في حاƅة ارتفاعه، و قدرة ميس  

 جاƊ Ƌحو إصلاح أي خلل في هيƄل اƅتمويل ƅلمؤسسة .أفضل في الات
ه يمƄن تƊاوƅها من خلال ، فإƊ  اƃنتائج اƃمحققة ƃلأداء الإستراتيجيفيما يتعلق بمؤشرات قياس ا أم  

 :1مؤشرات ثلاثة أساسية هي 
   مستثمر معدƅمال اƅعائد على رأس اƅل اROI  ضرائبƅفوائد و اƅربح قبل اƅصافي ا = ÷

 اƅمستثمرة أو إجماƅي الأصول ƅلمؤسسة . إجماƅي الأموال

ق بسوق اƅمال و استمرار ارتفاعه بشƄل ل عن مستويات اƅعائد اƅمحق  ا اƅمعد  ذارتفاع ه
يتخطى أي علاوة ƅلخطر خاصة باƅصƊاعة بالإضافة إƅى تغطية تغيرات الأسعار اƅممثلة 

عƄس بالأثر الإيجابي في موقف اƅربحية ƅلاستثمار باƅمؤسسة، و يƊ في اƅتضخم يمثل تميزا  
 على حقوق اƅمساهمين . 

   يةمعدƄملƅعائد على حقوق اƅل اROE   ضرائبƅفوائد و اƅربح بعد اƅي ÷ = صافي اƅإجما
 حقوق اƅملƄية ƅلمؤسسة .

ا اƅعائد موقف ربحية و صافي اƅثروة ƅلمساهمين Ƅهدف استراتيجي ذويدعم تحسن ه
 ƅلمؤسسة .

  سهم الأساسي في الأرباحƅصيب اƊEPS  عاديƅشاط اƊƅربح عن اƅمتوسط ÷ = صافي اƅا
 اƅمرجح ƅلأسهم اƅعادية اƅمتداوƅة .

ا اƊƅصيب فترة بعد أخرى يعƄس تحسن موقف اƅربحية و تدعيم موقف حائزي ذو ارتفاع ه
الأسهم من اƅملاك. ومن ثم فإن الأهداف الإستراتيجية ƅلمؤسسة قد تتحقق في حاƅة تحسن 

 في تعظيم صافي اƅثروة ƅلمساهمين . ة مما يساعداƅمؤشرات اƅثلاثة اƅسابق
 

                                                           
 .232-231يوسف، مرجع سبق ذƄرƋ،  محمد محمود 1
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: بطاقة الأداء ƃلمحور اƃماƃي ƃمؤسسة مصرية تعمل في صناعة  15 اƃجدول رقم
 الأسمنت

 اƃمؤشرات و اƃمقاييس الإستراتيجية اƃهدف الإستراتيجي
  مستوى اƃنتائج اƃمحققة مستوى الأداء 

 مساهمين تعظيمƅصافي ثروة ا. 
  لإصلاح خللƄتمويل هيƅا. 
 . ة أقوىƅمستوى ربحية و سيو  

   ل ربحية عائد محافظ معد
 استثمارات الأوراق اƅماƅية .

   تدفقات معدƅصافي اƅ موƊƅل ا
 اƊƅقدية .

   فوائد.معدƅل تغطية ا 

   ل تغطية أعباء خدمة معد
 .اƅديون

  ى حقوقƅية إƊمديوƅسبة اƊ
 .اƅملƄية

  يƅقدية لإجماƊƅمبيعات اƅسبة اƊ
 اƅمبيعات .

 سبةƊ . تجاتƊمƅربحية ا 

  قدي من بيعƊƅتدفق اƅسبة اƊ

  . غير اƅمستغلةالأصول 

   عائد على رأس معدƅل ا
 .ROIاƅمال اƅمستثمر 

   عائد على حقوق معدƅل ا
 . ROEاƅملƄية 

  سهم الأساسي فيƅصيب اƊ
   . EPSالأرباح 

 

cedBalan اƃبعد الإستراتيجي ƃتقييم الأداء اƃمتوازن حمد محمود يوسف، م اƃمصدر :

scorecard، (: لتنمية الإدارية مصرƃ عربيةƃمنظمة اƃ2005 ؛ا،) 232 . 

ي سيتم بها خلق قيمة ƅلعملاء وƄيف سيتم اƅمƊظور اƅطرق اƅت   اذيصف ه.منظور اƃعملاء : 2.3
 ƅك فإن  ذي ستجعل اƅعملاء على استعداد ƅدفع اƅمقابل اƅماƅي ƅها، وƅƅك، و ماهي الأسباب اƅت  ذتحقيق 
ا اƅجزء ذه ا اƅمƊظور، و يمƄن اƅقول أن  ذاƅمؤسسة يƊبغي أن تسترشد به Ɗميةاƅداخلية و جهود ت اتاƅعملي  

ا أخفقت اƅمؤسسة في تقديم اƅمƊتجات و اƅخدمات اƅمƊاسبة بشƄل يلبي احتياجات ذيشƄل قلب اƅمقاييس، فإ
ور اƅمؤسسة و تموت. اƅعملاء و بتƄاƅيف فعاƅة على اƅمدى اƅقصير و اƅطويل، ƅن تتوƅد إيرادات و تتده

تفرط في الارتباط و اƅتعلق بعملائها و مƊتجاتها اƅقائمة، فقد يƄون ƅديها من الإمƄاƊات، ومƊها  ويƊبغي ألا  
 .1اب عملاء جدد و طرح مƊتجات جديدةذقدرات اƅموظفين، ما يمƊƄها من اجت

                                                           

Ƅ233-234. 1رƋ، ذمرجع سبق  عبد اƅحميد عبد اƅفتاح اƅمغربي و رمضان فهيم غريبة،
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 : 1على اƊƅحو الآتي مستوى الأداءو يمƄن توصيف أهم اƅمؤشرات ƅقياس 

 سبƊسوقƅمبيعات حجم=  ة شريحة اƅه اƅ فترةƅعملاء ذخلال اƅشريحة من اƅ تجƊمƅي ÷ ا اƅإجما
 حجم مبيعات اƅسوق في Ɗفس اƅفترة Ɗƅفس اƅشريحة .

ƅك اƅمؤسسة في تحقيق وضع تƊافسي أƄبر داخل اƅسوق، و ذƋ اƊƅسبة ساعد ذارتفعت ه ماو Ƅل  
 في مجال محور اƅعملاء .ى إƅى اƅمساهمة في تحقيق الأهداف الإستراتيجية أد  

  جديدةƅحسابات اƅحسابات = عدد اƅي عدد اƅى إجماƅجديدة إƅمبيعات اƅسبة حسابات اƊ ÷
 إجماƅي عدد حسابات اƅعملاء ) مرجحة بقيمة مبيعات اƅعملاء (.

بعد يوم و خلال فترة زمƊية  Ƌ اƊƅسبة اƊƅمو اƅممƄن حدوثه في حجم عملاء اƅمؤسسة يوما  ذمثل هت  
عدد اƅحسابات اƅجديدة Ƅرقم  ، بمعƊى أن  ة معا  Ƌ اƅمعاملات باƅقيمة واƄƅمي  ذƄما قد تقاس هƊة. معي  

قد لا يعبر عن اƅوزن اƊƅسبي لأهمية اƅعملاء اƅجدد، فقد يƊضم ƅلمؤسسة عشرة عملاء جدد و 
ضعف قيمة معاملات اƅعملاء  قيمة معاملاته مƊفردا   أن   عميل واحد فقط، إلا  يترك اƅمؤسسة 

Ƌ الأعداد بقيمة أرصدة اƅمعاملات اƅخاصة بƄل فئة من ذƅك يفضل أن ترجح هذرة ƄƄل، و ƅاƅعش
 اƅعملاء .

  مؤسسة من خلال استقصاء و رفع واقعƅعملاء : يتطلب الأمر أن تقوم اƅاستطلاع رأي ا
معرفة احتياجات اƅعملاء و مواصفات اƅخدمات و اƅتسهيلات اƅمطلوب اƅوفاء بها ƅلحفاظ 

ا الاستقصاء Ɗتائج ذحقق هشƄل مستمر. و ي  بية معهم بقاء على اƅعلاقات اƅقو  عليهم و الإ
 Ƌ الاحتياجات و Ƅيفية تحقيقها أو اƅوفاء بها.ذمتميزة في مجالات معرفة ه

ا باƊƅسبة ƅلمقاييس اƅخاصة بمستوى اƊƅتائج اƅمحققة ƅلأداء في ضوء الأهداف الإستراتيجية أم  
  Ɗلمؤسسة فإƅمƅن تحقيق اƄ2قاييس الآتية ه يم: 

                                                           
1  ،ƋرƄ227-225محمد محمود يوسف، مرجع سبق ذ . 
2
 .Ɗ ،227فس اƅمصدر 
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  مؤسسة عنƅعميل في تعاملاته مع اƅعميل : تعبر طول فترة بقاء اƅمؤسسة باƅدرجة احتفاظ ا
أفضل خدمات أو  Ƌ اƅمؤسسة و باقتƊاعه بأن  ذا اƅعميل بمستويات الأداء و باƅولاء ƅهذرضاء ه

 Ƌ اƅعلاقة.ذأسعار يمƊƄه تحقيقها من خلال ه

 مƅلمؤسسة = مبيعات اƅ سوقƅفترة شريحة اƅسوق خلال ÷ ؤسسة خلال اƅي مبيعات اƅإجما
 .Ɗفس اƅفترة 

ي إƅى Ƌ اƊƅسبة يؤد  ذر عن Ɗسبة مبيعات اƅمؤسسة إƅى إجماƅي مبيعات اƅسوق، و ارتفاع هوتعب  
تحقيق اƅهدف الاستراتيجي ƅلمؤسسة من حيث Ɗمو حرƄة اƅبيع و رضاء اƅعملاء و تحقيق مزايا 

 شريحة اƅسوق اƅتابعة ƅلمؤسسة .   ا يعظم منتƊافسية داخل اƅسوق مم  

: بطاقة الأداء ƃمحور اƃعملاء بمؤسسة مصرية تعمل في صناعة 16اƃجدول رقم 
 الأسمنت

 اƃمؤشرات و اƃمقاييس الإستراتيجية اƃهدف الإستراتيجي
  مستوى اƃنتائج اƃمحققة مستوى الأداء 

 .برƄتحقيق شريحة تسويقية أ 

  رضاءƅ تحقيق مستوى جيد
 .اƅعملاء

  ة معƄح مشترƅتحقيق مصا
  اƅموزعين و اƅعملاء .

 . سوقƅسبة شريحة اƊ 

  جملة وƅسبة هامش ربح تجار اƊ
 اƅموزعين.

  تلبية طلباتƅ لازمƅوقت اƅا
 اƅعملاء.

  ىƅجديدة إƅحسابات اƅسبة اƊ
 إجماƅي اƅحسابات .

 . عملاءƅاستطلاع رأي ا 

  عميل معƅرار تعامل اƄسبة تƊ
 اƅمؤسسة .

 مƅؤسسة درجة احتفاظ ا
 .باƅعميل 

  تسويقيةƅشريحة اƅا
  ƅلمؤسسة .

 )،Balanced scorecardاƃبعد الإستراتيجي ƃتقييم الأداء اƃمتوازن حمد محمود يوسف، م اƃمصدر :
 . 228 (،2005 ؛اƃمنظمة اƃعربية ƃلتنمية الإدارية:  مصر

ƅك إƅى ذة ƅلعملاء و تقود Ƅي توƅد اƅقيمة باƊƅسبات اƅت  ما هي اƅعملي  .منظور اƃعمليات اƃداخلية : 3.3
 ات اƅداخلية، ومن تم  ƅك يƊبغي أن يطرحها مƊظور اƅعملي  ذالإجابة على  اƅوفاء بتوقعات حملة الأسهم ؟ إن  
سلسلة بى ج بورتر اƅمسم  ذات اƅمؤسسة على اƅمستوى اƅعام، ويفيد Ɗمو يƊبغي عليƊا اƅتعرف على عملي  

بتحليل احتياجات اƅعملاء  ات اƅمؤسسة بدءا  Ƅƅل عملي   وصفا   جذƅك، حيث يتضمن اƊƅمو ذاƅقيمة في اƅقيام ب
ƅك بهدف ذƋ اƅعمليات بدرجة أƄبر من اƅتفصيل، و ذƅك تحليل هذبتقديم اƅمƊتج. ويتم بعد  و اƊتهاءا  
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ات اƅمتبقية ا اƅعملي  ي لا تخلق قيمة ƅلعميل بصورة مباشرة أو غير مباشرة، أم  ات اƅت  استبعاد Ƅل اƅعملي  
 ة و توƄيد اƅجودة، و عƊدئذ ستوفر اƊƅتائج أساسا  ن يتم و صفها من حيث اƅتƄاƅيف و زمن اƅعملي  فيƊبغي أ

 .  1 اتƋ اƅعملي  ذلاختيار الأساƅيب ƅقياس ه

 : 2على اƊƅحو الآتي مستوى الأداءو يمƄن توصيف أهم اƅمؤشرات ƅقياس  

 مƄ = فترةƅتاج خلال اƊمية الإƄ يƅى إجماƅمعيب إƅتاج اƊسبة الإƊ معيبƅتاج اƊية الإ
 إجماƅي تƄاƅيف الإƊتاج ÷ 

 ƅتاج خلال اƊلفة الإƄي  تƅى إجماƅة إƊصياƅيف اƅاƄسبة تƊ  ةƊصياƅيف اƅاƄفترة = ) ت
 100× إجماƅي تƄاƅيف صƊاعية ( ÷ 

ات اƅصياƊة، Ƅما يوضح Ɗصيب اƅوحدة اƊƅقدية من ا اƅمؤشر مدى الاƅتزام اƅدوري بعملي  ذو يعƄس ه
 ات اƅتشغيل .Ƌ اƅحصة ƅلصياƊة قد يوضح وجود خلل في عملي  ذارتفاع ه ث أن  تƄلفة اƅصياƊة حي

   معدƅطاقة اƅطن( ل اƅساعة أو اƅفعلية ) باƅطاقة اƅتاج = اƊخطوط الإƅ مستغلة ÷
 اƅطاقة اƅعادية اƅمتاحة )باƅساعة أو اƅطن(  

ƅطن من اƅتƄاƅيف ل أوضح إمƄاƊية خفض تƄلفة اƅطن بسبب اƊخفاض Ɗصيب اا اƅمعد  ذما ارتفع هƄل  
 اƅثابتة اƊƅقدية و الإهلاك ƅخطوط الإƊتاج .

  = مبيعاتƅسبة مردودات اƊ )   ميƄ فترةƅمردودات خلال اƅمبيعات خلال ÷ ة اƅمية اƄ
 Ɗ(   ×100فس اƅفترة

 ي اƊخفاض ƊسبةاƊƅسبة إƅى تحسين مستوى قبول اƅعملاء ƅمƊتجات اƅمؤسسة، و باƅتاƋ  ƅ ذيشير اƊخفاض ه
ة و على اƅمدى Ƌ اƅمقاييس تقود في اƅفترات اƅتاƅي  ذه و يلاحظ أن   .و تحسن مستوى جودتهااƅعيوب بها 

ا اƅمحور اƅخاص بعمليات اƅتشغيل اƅداخلية بما يساعد على ذاƅبعيد إƅى تحقيق الأهداف الإستراتيجية ƅه
 : 3و هي استخدام اƅمؤشرات الأخرى ƅقياس اƊƅتائج اƅمحققة ƅلأداء 

                                                           

.Ƅ234-235رƋ، ذمرجع سبق عبد اƅحميد عبد اƅفتاح اƅمغربي و رمضان فهيم غريبة،  1
  

 .222-221ود يوسف، مرجع سبق ذƄرƋ، محمد محم2
3  ،ƋرƄ223محمد محمود يوسف، مرجع سبق ذ. 
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 وحدƅلفة اƄسبة تƊ مبيعاتƅلفة اƄمبيعات = تƅقدية من اƊƅمبيعات÷ ة اƅإيرادات ا 

 ƅك في خفض تƄلفة اƅطن/مƊتج .ذƋ اƊƅسبة بالاƊخفاض ساعد ذما تحسƊت هو Ƅل  

   افسة و تحدƊمƅتجات اƊمƅمواصفات اƅ تجƊمƅسبة جودة مواصفات اƊ: لƄƅ د 

 معياري ƅلمواصفة .اƅمستوى اƊ ÷ƅوع من اƅمواصفات = اƅمستوى اƅفعلي ƅلمواصفات ƅلمƊتج 

ا يحقق ميزة اقتربت مواصفات اƅمƊتج من اƅمواصفات اƅمعيارية اƅمتميزة مم   Ƌ اƊƅسبةذما ارتفعت هو Ƅل  
تƊافسية ƅلمƊتج في ظل اƊخفاض تƄلفة الإƊتاج و أسعار اƅبيع مع تحسن مستوى اƅمواصفات و اƅجودة، 

 مواصفات داخل اƅمؤسسة.ا اƅمستوى ƅلمواصفات من خلال أقسام اƅجودة و اƅذويقاس ه

: بطاقة الأداء ƃمحور اƃعمليات اƃداخلية بمؤسسة مصرية تعمل في  17 اƃجدول رقم
 صناعة الأسمنت

 اƃمؤشرات و اƃمقاييس الإستراتيجية اƃهدف الإستراتيجي
  مستوى اƃنتائج اƃمحققة مستوى الأداء 

  طن منƅتاج اƊلفة إƄخفض ت
 أƊواع الأسمƊت اƅمختلفة.

  حفاظƅعلى مستوى متميز من ا
اƅجودة في ظل اƊخفاض تƄلفة 

اƅطن ƅتحقيق ميزة تƊافسية 
ƅلمؤسسة باƅسوق اƅمحلي و 

 اƅعاƅمي .

 

   ل وردية .معدƄƅ ل الأعطال 

  يƅى إجماƅمعيب إƅتاج اƊسبة الإƊ
 ة الإƊتاج خلال اƅفترة .Ƅمي  

  ىƅة إƊصياƅيف اƅاƄسبة تƊ
إجماƅي تƄاƅيف اƅتصƊيع خلال 

 اƅفترة 

   خطوط ل امعدƅ مستغلةƅطاقة اƅ
 . الإƊتاج بƄل مصƊع

 . مبيعاتƅسبة مردودات اƊ 

  لطنƅ تاجƊلفة الإƄسبة تƊ تطور
إƊتاج باƅمؤسسة مع متوسط تƄلفة 

 ة .اƅطن باƅمؤسسات اƅعام  

  قديةƊƅوحدة اƅلفة اƄسبة تƊ
ƅة من اƊمبيعات مقار

 .باƅمƊافسين
  مواصفاتƅسبة جودة اƊ

اƅفعلية باƅمواصفات 
 .  اƅمعيارية

 

 ،Balanced scorecardاƃبعد الإستراتيجي ƃتقييم الأداء اƃمتوازن حمد محمود يوسف، م اƃمصدر : 
 . 224 (،2005 ؛ƃمنظمة اƃعربية ƃلتنمية الإداريةامصر: )

اƅمؤسسة  من ضمان قدرتها على في اƊƅمو  مƊظور اƅتعلم وƅيمƄن منظور اƃتعلم واƃنمو:  .4.3
ا اƅمƊظور يƊبغي أن تدرس ذها و بقائها على اƅمدى اƅطويل. في هاƅتجديد، Ƅشرط أساسي لاستمرار 
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تلك  Ɗميةاƅمؤسسة ما يجب أن تفعله ƅلاحتفاظ باƅمعرفة اƅتقƊية اƅمطلوبة ƅفهم و إشباع حاجات اƅعملاء و ت
 ي تخلقات اƅت  و الإƊتاجية اƅضرورية ƅلعملي   فعاƅيةباƅاهتمامها بدراسة Ƅيفية الاحتفاظ  اƅمعرفة إƅى جاƊب

 .  1قيمة ƅلعميل

: بطاقة الأداء ƃمحور اƃتعلم و اƃنمو ƃمؤسسة مصرية تعمل في صناعة  18 اƃجدول رقم
 الأسمنت

 اƃمؤشرات و اƃمقاييس الإستراتيجية اƃهدف الإستراتيجي
  مستوى اƃنتائج اƃمحققة مستوى الأداء 

   مية مهارات قوƊعمل .تƅة ا 

  ة على زيادةƅعماƅتحفيز ا
ƅتعامل مع مفهوم الإƊتاجية و ا
 . الإستراتيجية

 

  عامل من مصاريفƅصيب اƊ
ƅويناƄتطوير . تƅو ا 

   ي معدƅى إجماƅماهرة إƅة اƅعماƅل ا
 اƅعماƅة.

 عن  لأفرادمستوى رضاء ا
مستويات اƅعمل و اƅمهارات 

 دة .اƅمحد  

  معلوماتƅمستوى إتاحة ا
 الإستراتيجية .

   عمل .استطلاع رأي قوƅة ا 

  ل الأفراددرجة ولاءƅ. مؤسسة 

   ل تحسين مستوى معد
 إƊتاجية اƅعامل .

10 %    2006  
15 %    2007 
18%     2008 

Balanced اƃبعد الإستراتيجي ƃتقييم الأداء اƃمتوازن حمد محمود يوسف، م اƃمصدر : اƃمصدر :

scorecard، (:لتنمية الإدارية مصرƃ عربيةƃمنظمة اƃ2005 ؛ا،) 220 . 

ي تعبر ستوى إƊتاجية اƅعامل يجب أن يعمل بفعل اƅمقاييس اƅسابقة و اƅت  ومن ثم فإن مؤشر تحسين م
في مستوى الإƊتاجية  ارتفاعا   Ƅ10%ة ƅلأداء بشƄل تزداد معه الإƊتاجية ƅتصل إƅى عن اƅمؤشرات اƅمحر  

تصل  من سƊة الأساس ƅلفترة الأوƅى، ثم أخيرا   %15، ثم تتحسن الإƊتاجية ƅتصل إƅى مستوى 2006بعام 
و اƅحوافز مع مقارƊة  Ƅوينفي مستويات الإƊتاجية بسبب استمرار سياسات اƅت تحسƊا   %18ل معد   إƅى

     .2اƅمƊاسبة  Ƅوينة اƅعمل باƅمهارات و برامج اƅتو تدعيم موقف قو   مستويات الأداء دوريا  

 

                                                           

.Ƅ236رƋ، ذمرجع سبق عبد اƅحميد عبد اƅفتاح اƅمغربي و رمضان فهيم غريبة،  1
  

2
  ،ƋرƄ220محمد محمود يوسف، مرجع سبق ذ. 
 



 اƅفصل اƅثاƅث : الأداء الإستراتيجي و Ƅيفية قياسه

154 

 

 

 : إدارة الأداء الإستراتيجي.4

اءة الإƊجاز في Ƅافة اƅمهام و اƊƅشاطات و تعمل إدارة الأداء الإستراتيجي على ضمان فعاƅية و Ƅف
ƅك الارتقاء بأداء الأفراد و أداء اƅذƄ وظائف، وƅلمؤسساƄƄ مؤسسات و تميزها  ،ةƅفهي تبحث عن بقاء ا

  Ɗت  أي أƅحلول الإدارية اƅاك مجموعة من اƊتحقيق هدفها هƅ متميز. وƅك على إدارة الأداء اƅذƄ ي ها تعمل
ييم الأداء اƅمتوازن و يمƄن اعتبارها جميعها من بين وظائف تسيير الأداء Ɗقترحها إƅى جاƊب بطاقة تق

          الإستراتيجي.

أشارت اƅعديد من اƅدراسات و الأبحاث اƅتطبيقية لاسيما في اƅبيئة الأجƊبية :  فرادتمƂين الأ.1.4
مؤسسيا ، و تجدر الإشارة هƊا و الأداء سواء أƄان الأداء فرديا  أو  فرادإƅى اƅعلاقة اƅوثيقة بين تمƄين الأ

يهيئ اƅبيئة  فراد. فتمƄين الأفرادإƅى اƅترƄيز على الأداء اƅفردي باعتبارƋ الأƄثر اƅتصاقا  بموضوع تمƄين الأ
اƅصحية و اƅخصبة و اƅمحفزة على الإبداع و الإƊجاز و Ƅل هذƋ عوامل مساعدة في زيادة مستويات 

 Cookوƅقد ƅخص  .1إيجابا  على أداء اƅمؤسسة بشƄل عام ي يƊعƄسالأداء خاصة  اƅفردي مƊه و اƅذ  
ت اƅمعاصرة تطبيقها بغية تحقيق ؤسسااƅمراحل الأساسية ƅلتمƄين بوصفه إستراتيجية إدارية تحاول اƅم

 وضح ذƅك :ي   17و اƅشƄل رقم  2الأهداف اƅتƊظيمية و اƅتƊمية الإدارية اƅمستدامة

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
 .31شاƄر أحمد اƅعدوان، رياض عبد الله و عبد الله اƅخواƅدة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 

2
 .Ɗ30فس اƅمصدر، ص 
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 صفها إستراتيجية إدارية: عملية اƃتمƂين بو  17اƃشƂل رقم 

 

       

 

 

 

 

 

إستراتيجية تمƂين اƃعاملين اƃمصدر : شاƂر أحمد اƃعدوان، رياض عبد الله و عبد الله اƃخواƃدة، 
مجلة الإداري  حاƃة دراسة في وزارة اƃصناعة و اƃتجارة الأردنية،-و إسهامها في الأداء اƃمؤسسي

 .  30(، 2008)115، اƃعدد 30مسقط، اƃمجلد 

ي يشجع ة و بيئتها و اƅذ  ؤسسيؤدي اƅتعلم اƅتƊظيمي إƅى اƅربط بين اƅماƃتعلم اƃتنظيمي : .2.4
بدورƋ سلوƄيات اƅمبادرة بدلا  من سلوƄيات رد اƅفعل من خلال الابتƄار، ومن ثم فإن اƅمعرفة اƊƅاتجة من 

اƅمواتية، من خلال فهم أوسع ƅلبيئة، اƅتعلم تعƊي ضمƊا  تحسين اƅقدرة على الاستجابة، بل و خلق اƅبيئة 
ي يؤدي بدورƋ إƅى تحسين الأداء، Ƅما يسهل اƅتعلم تغيير اƅسلوك من خلال اƅمعرفة و اƅفهم الأفضل و اƅذ  

ه يرƄز على فهم حاجاتهم و تحقيق الإشباع ة لأƊ  ؤسسو يعتبر اƅتعلم ذو قيمة و فائدة أيضا  ƅعملاء اƅم
ة قادرة على ؤسسجديدة و طرق جديدة ƅتƊفيذ الأعمال. ومن ثم تƄون اƅماƅفعال بتقديم مƊتجات و خدمات 

اƅتعلم من عملائها و مƊافسيها، و اƊƅظم و الإجراءات اƅمختلفة و بما يتيح ƅها فرصة أƄبر ƅلإحساس و 
ة تسمح في اƊƅهاية اƅحصول . وهو عملي  1فهم الأحداث و الاتجاهات في اƅسوق و اƅعمل في ضوء ذƅك 

                                                           

1
 .163-162ممدوح زƄي عويس، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 

رؤية إحداث  

 الموافقة على قيم الإتصال 

 تحسين العمليات  التعلم  تكوين فرق العمل  تǼمية المسؤولية 

المراقبة و المراجعة 
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ه من اƅضروري أخذ بعين الاعتبار هƊا اƅبعد ت جديدة على اƅمستوى اƅجماعي، حيث أƊ  على Ƅفاءا
حيث يبدأ اƅتعلم اƅجماعي مع  .1ة Ƅاملة  ؤسسي تمس اƅمات الإƊتاج و اƅت  اƅتعلم يخص عملي   اƅجماعي لأن  

مل اƅفريق اƅمحاورة و قدرة أعضاء اƅفريق لإجراء الافتراضات و اƅدخول إƅى تفƄير مشترك. فمن خلال ع
. ومن أهم اƅمفاهيم 2بتعلم Ƅل فرد فيما ƅو تم تعليمه بشƄل فردي اƅفريق يتفوق في تعلمه قياسا   Ɗلاحظ بأن  

من خلال  لا يحدث اƅتغيير في اƅتفƄير إلا   ذي ترƄز عليها اƅمƊظمة اƅمتعلمة هو مفهوم اƅتحول اƅفƄري إاƅت  
ƅتعلم، أي إعادة تجديد اƅذاƄ ك عمل الأشياذات وƅ  تƅمعلومات و ء اƅتساب اƄا عملها بدون اƊƊƄي لا يم

ي Ɗحتاجها توسيع اƅقدرة على اƅتجديد، فاƅمƊظمة اƅمتعلمة اƅت   اƅمعارف حول ما Ɗعمل. و اƅتعلم يعƊي أيضا  
ي يƄون بمقدورها تجديد مستقبلها، فهي لا تهدف إبقاء أو إدامة اƅتعلم فحسب، و ة اƅت  ؤسسهي تلك اƅم

    .        Ƌ3 الأفƄار اƅجديدةذل اƅتعلم و الأفƄار اƅجديدة من أجل تغيير اƅواقع اƅفعلي بتطبيق هإƊما تƄوين وتشƄي

هما لأƊ   نآيتجز اƅجودة و اƅتميز مفهومان شاملان متƄاملان لا  إن  إدارة اƃجودة اƃشاملة : .3.4
و اƅتميز عبر تطبيق وجهان ƅعملة واحدة، و تتم جودة الأداء من خلال تƊفيذ معايير و برامج اƅجودة 

أƊظمة اƅجودة و Ɗماذج و متطلبات تطوير الأداء اƅمؤسسي و اƅتميز بما يعزز ثقافة اƅتميز و اƅخدمة 
 .  4اƅمتميزة ƅلمتعاملين 

ترƄز إدارة اƅتغيير على Ƅيفية جعل أعضاء اƅتƊظيم يƊفذون الإستراتيجية من إدارة اƃتغيير: .4.4
و عادة  ما يتم إجراء تغييرات في اƅهيƄل أو في اƅقوى اƅبشرية عƊدما  خلال استيعاب بعض اƅتغيرات فيها.

ه يقع في إطار هذا اƅمدخل يتطلب جهود Ƅبيرة من اƅمدراء خاصة  و أƊ   ة. إن  ؤسستتغير أوƅويات اƅم
  .    5ترتيب اƅعديد من اƅمتغيرات و جعلها أƄثر مروƊة و استجابة  ƅلتغيير وتƊفيذ الإستراتيجية

ها تعƊي ا باƊƅسبة ƅلإƊسان فإƊ  وƊة الأشياء بشƄل عام اƅقابلية ƅلاƊحƊاء أو الاƊثƊاء، أم  تعƊي مر  
هƊاك أيضا  " ترابط وثيق بين  اƅتغيير أو اƅتƄيف. وتعتبر اƅمروƊة أحد اƅمظاهر اƅتƊظيمية، حيث أن  

جدا  " و اƅمهارات  اƅمروƊة اƅوظيفية مهمة خاصة  عƊدما تƄون الأعمال واسعة اƅمروƊة و الأداء، حيث أن  
                                                           

1Éline Nicolas, Apprentissage organisationnel et développement durable. La Norme AB en PME, Revue 

française de gestion 2004/2 (no 149), 157. 
2
  .148ص، ƄرƋذمرجع سبق سهيلة عباس،  

3
 .Ɗ 149-150فس اƅمصدر، 
 .ƅ62حسن عبد الله باشيوة، Ɗزار عبد اƅمجيد اƅبرواري و محمد أحمد عيشوƊي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص4

5
 .307ص ،ƄرƋذمرجع سبق خاƅد محمد طلال بƊي حمدان و وائل محمد إدريس،  
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ي تتوفر في الأفراد و مهاراتهم على سبيل اƅمثال يمƄن أن اƅمروƊة اƅت   اƅمطلوبة واسعة أيضا . و ƅذƅك فإن  
مسؤوƅيات أعظم، وهي بذƅك  فرادات اƅصياƊة، و هذƋ اƅمروƊة تعطي الأتقلل من وقت الاƊتظار في عملي  

 . 1ة في تحسين الأداء تƄون مؤثرة ومهم  

 : 2ن مفهوم اƅمروƊة بخمسة أƊواع أخرىن بي  وهƊاك م

 بمدى ويشترƄون اƅمهارات ديمتعد   فرادالأ يƄون أن يمƄن حيثاƃمرونة اƃوظيفية أو مرونة اƃمهمة : -أ

 تشجع اƅمروƊة من اƊƅوع هذا اƅمختلفة، اƅوظائف بين قليلة حدود أو فواصل وجود مع اƅمهام من واسع

 واƅمهام اƅتشغيلية و اƅوظائف اƅحرفية اƅوظائف بين اƅفوارق طيمتح إƅى يوتؤد   اƅعمل فرق تطبيقات

 .الأخرى

 من مختلفة أƊواع استخدام خلال من اƅمروƊة يوفر اƅعاملة اƅقوى عرض أن   حيثاƃمرونة اƃعددية : -ب

 .اƅمختلفة اƅعقود طريق عن الأفراد

 متطلبات تحقيق يمƄن وبذƅك مختلفة اƅعمل وساعات ووقت عدد تƄون حيثاƃمرونة اƃزمنية : -ج

 فيه يƄون يواƅذ   الأعمال ƅتقسيم جدوى Ɗظام هو أو اƅسƊوية، اƅعملت وساعا عقود مثل ةؤسساƅم وحاجات

 اƅحرية )بحدود ƅهم وƄƅن اƅواحد الأسبوع خلال من اƅساعات عدد محد دفي اƅعمل  مطلوبا  مƊهم فرادالأ

 .اƅعمل ساعات يغيروا أن) يƊةمع  
 فرد من الأساس اƅفردي )مختلفة على معيارية غير اƅمعروضة الأجور تƄون ثحيمرونة الأجور : -د

 وƅيس اƅمهارات أساس على الأجور أو الأداء أساس على الأجور استخدام خلال من وذƅك ) آخر إƅى

 .اƅوظيفي اƅتخصص أساس على

ئيسية ثقافة اƅفريق هي مجموعة من الافتراضات اƅر  ،E.SCHEINحسب شين  مرونة اƃثقافة :-ه
 ووفقا   اƄتشفت أو تم بƊاءها باƅبحث على اƅتأقلم مع محيطه وƅضمان اƅتماسك اƅداخلي . ،ي اخترعهااƅت  

 ،هي طريقة تفƄيرها و اƅعمل اƅعادي و اƅتقليدي ،ثقافة اƅمؤسسة إن  :" ƅElliot JACQUESجاك إƅيوت 
باƊƅسبة ƅلأفراد  ،بوƅة في اƅعملويجب أن تƄون مفهومة و مق ،من قبل Ƅل أفرادها أƄثر أو أقل اشتراƄا  

 ،ى يتم قبوƅهم في اƅمؤسسة ".من هذƋ اƅتعاريف يمƄن استƊتاج أن اƅثقافة هي مجموعة اƅمعارفاƅجدد حت  
دعما  Ƅافيا  Ɗƅجاح  اƅمرƊة اƅثقافة متقد   حيث .3بأفراد اƅمؤسسة " و اƅقيم و اƅسلوƄيات اƅمشترƄة ضمƊيا  

                                                           
لأداء اƅمتميز ƅلمƊظمات و اƅمؤتمر اƅدوƅي حول ا-، مظاهر الأداء الاستراتيجي و اƅميزة اƅتƊافسيةسƊاء عبد اƄƅريم اƅخƊاق  1

 .48، (2005مارس  Ƅ-08_09لية اƅحقوق و اƅعلوم الاجتماعية –)جامعة ورقلة  اƅحوƄمات

 Ɗفس اƅمصدر، Ɗفس اƅصفحة .  2
3
 Gilles BRESSY, Christian Konkuyt . Economie d’Entreprise( Dalloz : Paris; 2006), 54. 
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 مروƊة تدعم آƅيات توفير تؤسسااƅم وتحاول واƅصعبة اƅمتغيرة اƅظروف وتجاوز تƄيفها في ةؤسساƅم

 عن اƅثقافة، والابتعاد الأزمات، Ƅوضوح ومواجهة الإستراتيجية ƅلتغيرات سريعة استجابة ƅضمان اƅثقافة

 ƄاƊت مهما باƅمروƊة ƅلاƅتزام اƅمدراء اƅعليا، وتحفز الإدارة و معتقدات يرافق قيم الأعضاء ياƅذ   اƅغموض

في ما هو متعارف في إدارة :" Maurice THEVENETموريس تيفوƊي يمƄن اƅقول حسب  ذ، إمتهمعتقدا
، فإذن 1فريق من اƅمرؤوسين اƅمباشرين، الإدارة ƅيست مسأƅة إيمان فقط هي Ƅذƅك مسأƅة مهارات و أذواق"

 Henryحسب ف، يمƄن اعتبار قدرة اƅمدير على خلق ثقافة مرƊة ƅمؤسسته من بين مهاراته Ƅقائد

Mintzbergمدير تستطيع  ن  ، "إƅة اƊيات أدوار أن توصف من خلال أمهƄسلوƅظمة من اƊو مجموعات م
2اƅتي تخص عملية ما

.  
 

5.4.ƃاء الاقتصادي الإستراتيجي :ذاƂ 
 

ƅاء الاقتصادي الإستراتيجي ذيعرف اƄIES   Ɗمعلومات و ه عملي  بأƅجة اƅلبحث، جمع، معاƅ ة رسمية
ا بالإضافة إƅى وظيفتها الإعلامية. ومن بين اƅمهام ذƅلإدارة الإستراتيجية، وهƊشر اƅمعارف اƅمفيدة 

 ذاقتراح و/أو اتخا-اƅوظيفة اƅتوقعية-اƅرئيسية ƅها هي توقع اƅفرص و اƅتهديدات اƅخاصة ببيئتها اƅخارجية
و تحسين اƅقرارات الإستراتيجية  ذمن أجل مساعدة اƅمؤسسات على اتخا-اƅوظيفة الإستباقية-الإجراءات

ها واƅمتمثلة في بƊاء اƅمعارف فإƄ   Ɗورة سابقا  ذقدرتها اƅتƊافسية وأدائها. بالإضافة إƅى وظيفتها الأساسية اƅم
Ƅاء الاقتصادي ذة اƅمƊتوج عملي   إن  . 3تتطلب هيƄل تƊظيمي شبƄي ƅلموارد اƅبشرية و اƅتقƊية واƅماƅية

، حيث ي تƊشرها على اƅمستخدمين و اƅمستفيديناƅت  الاستراتيجي هو اƅمعلومات و اƅمعرفة بشƄل أƄثر دقة 
ه ƅم Ɗعد Ɗبيع الأشياء فقط وƄƅن Ƅذƅك حيث يبدو أƊ   ،هƊاك ثورة جديدة هي ثورة اƅمعلومات حاƅيا   أن  

اƅمعلومة إذن تƊتمي إƅى ما يجب إدارته بƊفس الأهمية إƅى ، ى الاتفاقية تقتضي وجودهااƅمعلومة وحت  
Ƅاء ذƊظام اƅ ا اƅمستوى مسأƅة قيمة اƅمعلومة هي مسأƅة مرƄزية : إن  ذفي ه .4جاƊب اƅرجال و اƅمواد 

ات قيمة. و يجب على ذي يوزع اƅمعلومة ذ  ال هو قبل Ƅل شيء Ɗظام اƅالاقتصادي الإستراتيجي اƅفع  
مة من اƅمسير اƅمستخدم أو مسئول الإستراتيجية أن يعطي حƄمه حول جودة اƅمعلومة و اƅوظائف اƅمقد  

 . 5ي يستخدمهذ  اƄIES ƅاء الاقتصادي الإستراتيجي ذام اƅطرف Ɗظ
                                                           

1Maurice THEVENET, Management une Affaire de Proximité ( Edition d’organisation : Paris; 2003), 158. 
2Henry Mintzberg , Le Management, Voyage au Centre des Organisations ( Editions d’organisation : France; 
1990), 33. 
3Corine Cohen, intelligence et performance Mesurer l'efficacité de l’intelligence économique et stratégique (IES) 
et son Impact sur la performance de l'organisation, Vie & sciences de l'entreprise 2007/1 (N° 174 - 175), 15-16 .  
4Peter Drucker, P.D Du Management ( village mondial : France ; 2004), 97. 
5 Corine Cohen, Op Cit, 33. 
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ƅيقظة و اƅاك خلط بين اƊمؤسسات صعوبة  ذوهƅثير من الأحيان تجد اƄ اء و فيƄ  في تحديد في ما
ه يقوم Ƅاء هو استباقي أي أƊ  ذاƅيقظة تƊتظر اƅتغيير ƅلرد و اƅ أن   ذƄاء. إذا ƄاƊت تطبق اƅيقظة و/أو اƅذإ

"اƅتغيرات اƅسياسية، الاقتصادية و الاجتماعية  Ƅما أن  . 1أو يوصي به لإحداث اƅتغيير إجراء معين ذباتخا
ي تƊمو فيه اƅمؤسسات. إذ لا يمƄن تغطية Ƅافة هذƋ اƅتغيرات، ولا على ي على اƅمƊاخ اƅذ  ƅديها تأثير قو  

 . . وهذا ما يجعل محيط اƅمؤسسة يزداد تعقيدا  2الأقل تخيل مستقبل اƅعاƅم الاقتصادي "

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1Corine Cohen, Op Cit, 30. 
2Pierre ALARD-DAMIEM DIRRINGER, La Stratégie de Relation Client ( Dunod : Paris; 2000),chp1-9. 
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 خاتمة اƃفصل :

دارة الأداء يمƄن اƅقول أƊ   ذأƄثر من أداة ƅلقياس، إ بطاقة تقييم الأداء اƅمتوازن تعتبر      ها أداة ƅقياس وا 
ن Ɗƅا تƊوع أدوات ؛ فمن خلال مراجعتƊا ƅلأدبيات اƅمتعلقة بقياس الأداء، تبي  الإستراتيجي في Ɗفس اƅوقت

Ɗظام اƅتƄاƅيف اƅمبƊي على الأƊشطة، معيار اƅقيمة ا اƅمجال، على سبيل اƅمثال : ذهاƅقياس في 
ƅك سƊعتمد في دراستƊا على بطاقة تقييم ذالاقتصادية اƅمضافة، اƅمقارƊة اƅمرجعية ...و Ƅƅن باƅرغم من 

لقة باƅماضي و فقط اƅمعلومات اƅمتع ذها لا تأخأƊ   ذحيث وضوح توجهاتها الإستراتيجية، إالأداء اƅمتوازن 
 بعين الاعتبار Ƅل جواƊب الأداء وهي تعتمد على أربعة مƊظورات مƊها : ذاƅماƅية بل تأخ
 اƅمƊظور اƅماƅي .-
 مƊظور اƅعملاء .-
 مƊظور اƅعمليات اƅداخلية .-
 مƊظور اƅتعلم و اƊƅمو . -
داء و الأخرى Ƅات الأعبر بطاقة اƅتقييم اƅمتوازن عن Ɗوعين من اƅمقاييس، مƊها ƅقياس محر  و ت  

Ƌ اƅمƊظورات الأربعة .و ذتتعلق بقياس مستوى تحقيق اƊƅتائج اƅمستهدفة و هي قائمة على اƅترابط بين ه
ا يتطلب توظيف بعض ذه Ƌ اƅبطاقة محل اƅتطبيق في اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة، فإن  ذƅوضع ه

ƅتƊظيمي، إدارة اƅجودة اƅشاملة، إدارة الأساƅيب الإدارية و مستوى عاƅي من اƅقيادة : ƄاƅتمƄين، اƅتعلم ا
ƅتغيير و توظيف اƅاعي في اتخاذاƊاء الاصطƄية و الإستراتجية .    ذƄتيƄتƅتصحيحية، اƅقرارات اƅا 

   



 

 دراسة ميدانية في عينة من اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطة بولاية سيدي بلعباس: رابع اƃاƃفصل 

 اƃدراسة أداةو  عينةعرض خصائص : ل اƃمبحث الأو      

 اƃتشريع اƃجزائريتعريف اƃمؤسسة اƃصغيرة و اƃمتوسطة في .1       

 اƃتطور اƃتاريخي ƃلمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطة في اƃجزائر.2

 خصائص اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطة .3
 مجتمع اƃدراسة-4
 عينة اƃدراسة-5
 وحدات اƃمعاينة -6
 نتائج توزيع الاستبيانات باƃنسبة Ƃƃل مؤسسة-7

 أداة اƃقياس -8      
 أدوات جمع اƃبيانات -9      
   سير اƃمقابلات-10     
 تحƂيم الاستبيان -11     

 ƃلعينة و ƃلمبحوثين دراسة وصفية- 12     

 دراسة وصفية ƃمتغيرات اƃدراسةاƃمبحث اƃثاني: 

 خصائص متغيرات اƃدراسة -1      
 وصف إجابات اƃجزء اƃثاƃث من الاستبيان -2      

 اختبار فرضيات اƃدراسة: ƃثاƃمبحث اƃثا

 اƃدراسة اƃتوƂيدية -1      

 اختبار اƃفرضيات بعد اƃدراسة اƃتوƂيدية -2      
 اƃمبحث اƃرابع : تحليل  اƃنتائج و آفاق اƃدراسة

 مناقشة اƃنتائج -1      

 تثمين اƃنتائج -2      

 إثراء اƃحقل اƃمعرفي  -3      
 محدودية )أوجه اƃقصور( اƃدراسة -4      
 آفاق اƃدراسة  -5      
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ƃفصل اƃة من : رابعاƈية في عيƈمتوسطة  دراسة ميداƃصغيرة و اƃمؤسسات اƃا 

   بولاية سيدي بلعباس

 

ج اƊƅظري اƅمقترح ذا اƅفصل اƅرابع و الأخير اختبار فرضيات اƅدراسة، أو اختبار اƊƅمو ذسيتم في ه
اƅتحليل الإحصائي  اداعتم تم  Ƅما  ،Multivariate د اƅمتغيراتاƅتحليل الإحصائي متعد  ƅك باعتماد ذو 

 في اƅدراسة اƅوصفية. Uninvariate أحادي اƅمتغير

ل بشرح أقسام هتم اƅمبحث الأو  يسبق إƅى أربع مباحث حيث  على ما ا اƅفصل بƊاءا  ذتقسيم ه و تم  
مقابلة  حيث تم   تباƅمقابلا هتدعيم تم   والاستبياƊات اƅخمسة )أداة اƅقياس(، و مراحل توزيعه و استرجاعه 

 ƅكذو ƋƄ الأخيرة وفق اƅمتغيرات اƅديموغرافية ذمدير من عيƊة اƅدراسة، Ƅما تم توصيف مفردات ه 22
على  هتم اƅمبحث اƅثاƊي بتوصيف متغيرات اƅدراسة اعتمادا  ي توصيفها وفق خصائص اƅمؤسسات، و

 دة واƅمفتوحة.ات اƅخيارات اƅمتعد  ذƅك الأسئلة اƅمغلقة و الأسئلة ذو SPSS 22 Ƅمخرجات 

 SMART PLSفخصص لاختبار فرضيات اƅدراسة من خلال مخرجات  ا اƅمبحث اƅثاƅثأم  

2 ƅامج اƊبرƅمذ  وهو اƊƅية اƊتحليل وفق تقƅا باƊƅ لية ذي سمحƄهيƅمعادلات اƅجة باSEM  بطريقةPLS،  و
فتم ا اƅفرضيات اƅفرعية اƅخمسة أم   ؛ƅك عƊدما اختبرƊا اƅفرضية اƅرئيسية الأوƅى و اƅفرضية اƅثاƊيةذ

Ƅ ك مخرجات ذاختبارهم باعتمادƅXLSTAT 2014  ها بالاختبار بطريقةƅا من خلاƊƄوتمRégression 

PLS،   رابع  يهتم وأخيراƅمبحث اƅاقشتها. باƊدراسة ومƅتائج اƊ عرض      
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 اƃمبحث الأول

 اƃدراسة أداة و عيƈةعرض خصائص 
 : ريفي اƃتشريع اƃجزائاƃمؤسسة اƃصغيرة و اƃمتوسطة تعريف -1

دت اختلفت اƅدول في اختيار اƅمعايير اƅمƊاسبة ƅتحديد مفهوم اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة فتعد  
 1996دƋ الاتحاد الأوروبي سƊة ي حد  ذ  ƅتعتمد اƅجزائر في Ɗهاية اƅمطاف على اƅتعريف اƅ، ƅك اƅتعاريفذب

ƅبلدان الأعضاءذ  و اƅل اƄƅ ان موضوع توصيةƄ ز على ثلاثة معا يƄمستخدمون و رقم و يرتƅيير: ا
 . 1الأعمال، اƅحصيلة اƅسƊوية و استقلاƅية اƅمؤسسة

يƊاير سƊة  10اƅموافق ل  1438ربيع اƅثاƊي عام  11مؤرخ في  ƅ17-02لقاƊون رقم  و وفقا  
2017ƅمتوسطة حيث يعرفها ذ  ، و اƅصغيرة و اƅمؤسسات اƅتطوير اƅ توجيهيƅون اƊقاƅي يتضمن ا
 :Ƅ2الآتي

اƅمؤسسة اƅصغيرة و اƅمتوسطة، مهما ƄاƊت طبيعتها اƅقاƊوƊية، بأƊها مؤسسة إƊتاج  فر  تع :5ة اƃماد  
 اƅسلع و / أو اƅخدمات :

 ،( إƅى مائتين و خمسين شخصا  1تشغل من واحد )-

( ملايير ديƊار جزائري، أو لا يتجاوز مجموع حصيلتها 4لا يتجاوز رقم أعماƅها اƅسƊوي أربعة )-
 ر جزائري،( ديƊا1اƅسƊوية مليار )

 أدƊاƋ . 3د في اƊƅقطة Ƅما هو محد   تستوفي معيار الاستقلاƅية-

 : 1ا اƅقاƊون، بما يأتيذيقصد، في مفهوم ه

                                                           

-مجلة اƅعلوم الاقتصادية ،اƅشراƄة الأورومتوسطية و آفاق تطور اƅمؤسسة اƅصغيرة واƅمتوسطة اƅجزائريةمبارƄي سمراء، 1
 . 86(، 2009)مƄتبة اƅرشاد:اƅجزائر، 4جامعة سيدي بلعباس، اƅعدد 

  2اƅجريدة اƅرسمية ƅلجمهورية اƅجزائرية، قاƊون رقم 17-02،  اƅعدد 2، 2017، 5.
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ƅعمل اƅسƊوية، بمعƊى عدد الأشخاص اƅموافق ƅعدد وحدات ا عددالأشخاص اƃمستخدمون : -أ
رادا ل اƅموسمي فيعتبران أجزاء من ا اƅعمل اƅمؤقت أو اƅعمالأجراء بصفة دائمة خلال سƊة واحدة، أم   لأف

 .وحدات اƅعمل اƅسƊوي

ي تƊشط، هي تلك اƅمتعلقة ي يعتمد عليها باƊƅسبة ƅلمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة اƅت  اƅسƊة اƅت  
 بآخر Ɗشاط محاسبي مقفل. 

بآخر Ɗشاط مقفل  اƅمتعلقة تلك هي اƃحدود اƃمعتبرة ƃتحديد رقم الأعمال أو مجموع اƃحصيلة :-ب
 . ( شهرا  12عشر) ة اثƊيمد  

فما أƄثر من قبل مؤسسة أو  %25بمقدار  مؤسسة لا يمتلك رأسماƅها Ƅلاƃمؤسسة اƃمستقلة : -ج
 مجموعة مؤسسات أخرى، لا يƊطبق عليها تعريف اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة . 

  : 2( Ƅالآتيغرة )اƅصغيرة جدا  ف Ɗفس اƅقاƊون اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة و اƅمص  Ƅما عر  

( إƅى مائتين و 50ها مؤسسة تشغل ما بين خمسين )ف اƅمؤسسة اƅمتوسطة بأƊ  تعر   :8ة اƃماد  
( مليون ديƊار جزائري إƅى أربعة 400، و رقم أعماƅها اƅسƊوي ما بين أربعمائة )( شخصا  250خمسين )

جزائري إƅى  ( مليون ديƊار200( ملايير ديƊار جزائري، أو مجموع حصيلتها اƅسƊوية ما بين مائتي )4)
 ( ديƊار جزائري . 1مليار)

( إƅى تسعة و أربعين 10ها مؤسسة تشغل مابين عشرة )بأƊ   ف اƅمؤسسة اƅصغيرةتعر   :9ة اƃماد   
أو مجموع ( مليون ديƊار جزائري، 400، و رقم أعماƅها اƅسƊوي لا يتجاوز أربعمائة )( شخصا  49)

  Ɗار جزائري .( مليون دي200حصيلتها اƅسƊوية لا يتجاوز مائتي )

                                                                                                                                                                                     

.Ɗ5-6فس اƅمصدر، ص 1
 

.6اƅجريدة اƅرسمية ƅلجمهورية اƅجزائرية ، مرجع سبق ذƄرƋ، ص  2
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( 9( واحد إƅى تسعة )1ها مؤسسة تشغل من شخص )بأƅ   Ɗمصغرةف اƅمؤسسة اتعر   :10ة اƃماد  
( مليون ديƊار جزائري، أو مجموع حصيلتها اƅسƊوية 40أشخاص، و رقم أعماƅها اƅسƊوي أقل من أربعين )

 ( مليون ديƊار جزائري .   20لا يتجاوز عشرين )

 ات اƃصغيرة و اƃمتوسطة في اƃجزائر :اƃتطور اƃتاريخي ƃلمؤسس-2

ة مراحل يمƄن إيجازها فيما الاستقلال بعد   ذمƊت اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة في اƅجزائر مر  
 : 1يلي

 : 1982-1963خلال اƃفترة  اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطة-2-1

ة اƅخاصة اƅوطƊي تحديد قاƊون أساسي ƅلاستثمارات 1966حاول اƅقاƊون اƅجديد ƅلاستثمارات سƊة 
Ƌ اƅفترة بشأن ذƅك ƅم تƄن هƊاك سياسة واضحة في هذفي إطار اƅتƊمية الاقتصادية، و Ƅƅن باƅرغم من 

Ɗتهجة مƊمƅتخطيط اƅزت سياسة اƄما رƄ خاص؛ƅقطاع اƅعام  ذاƅتجة  1967اƊمƅبيرة اƄƅاعات اƊصƅعلى ا
Ƅأداة ƅتدعيم عمليات اƅتصƊيع اƅشاملة ƅوسائل الإƊتاج، بيƊما Ƅان يƊظر ƅلمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة 

ƅ ،موجودƅاعي اƊصƅسيج اƊƅثيف اƄك عرفت هذو تƅمؤسساتذƅا Ƌ   تابعة؛ أمƅاعات اƊصƅا فيما يتعلق با
اƅصغيرة و اƅمتوسطة اƅتابعة ƅلقطاع اƅخاص، فƄاƊت مؤطرة بموجب قاƊون الاستثمار ƅسƊة  باƅمؤسسات

 اƅتƊمية . ة ƅسياسة، و موجهة حسب الأهداف اƅعام  1966

 : 1988-1982اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطة خلال اƃفترة -2-2  

Ƌ اƅمرحلة جديدة في اƅجزائر تجسد فيها الاهتمام اƅحقيقي باƅمؤسسات اƅصغيرة و ذه تعتبر
Ɗم يتجاوز عددها مƅ متوسطة حيثƅت مؤسسات عائلية صغيرة و  12000الاستقلال  ذاƊاƄ مؤسسة و قد

بعد اقتƊاع Ƅلي من قبل  1982ا من سƊة ا ابتداء  ذبار دورها اƅحقيقي في اƅتƊمية و هبعين الاعت ذƅم يؤخ
ƅك في اƅتشريعات ذ، و تجلى ا اƊƅوع من اƅمؤسسات بدا الاهتمام يتجسد ميداƊيا  ذاƅمسؤوƅين باƅحاجة إƅى ه

                                                           

، مجلة اƅعلوم  واقع اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة في اƅجزائر و آفاقها اƅمستقبليةش شروق، شهيدي محمد و حدو 1
 . 164-159(، 2015)مƄتبة اƅرشاد:اƅجزائر، 11جامعة سيدي بلعباس، اƅعدد -الاقتصادية



اƅفصل اƅرابع : دراسة ميداƊية في عيƊة من اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة بولاية 
 سيدي بلعباس

 

166 

 

ص عن ي يƊذ  اƅ 1982-02-21اƅصادر في  11-82ي اعتمدتها اƅسلطات اƅعمومية بدءا باƅقاƊون اƅت  
بعث تƊظيم جديد ƅلاستثمار الاقتصادي اƅخاص اƅوطƊي، من خلال إƊشاء ديوان ƅلتوجيه و اƅمتابعة و 

   .  1982اƅتƊسيق ƅلاستثمارات اƅخاصة سƊة 

 : 1994-1988اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطة خلال اƃفترة -2-3  

، مما دفع اƅسلطات دƅلاقتصابدأت تظهر ملامح اƅتغيير ƅفائدة اƅتوجه اƅحر  1988في سƊة 
ƅك تم وضع إطار تشريعي جديد، Ƅما ذالاƊتقال إƅى اقتصاد اƅسوق. ƅ ، تمثل فياختيار بديل اƅعمومية إƅى

اƅشروع في إصلاحات هيƄلية. و Ɗتيجة ƅحاجة اƅجزائر إƅى مساعدات ائتماƊية من اƅمؤسسات اƊƅقدية و  تم  
و بتطبيق بعض الإصلاحات و يمƄن  ،1989ن سƊة م اƅماƅية اƅدوƅية و تطوير علاقات معها، اعتبارا  

 ة، أهمها :ة أهداف عام  ا الإطار وضع من أجل عد  ذه اƅقول  بأن  

 . و مرƄزيا   إحلال اقتصاد اƅسوق محل اقتصاد مسير إداريا  -

 اƅبحث عن استقلاƅية اƅمؤسسات اƅعمومية .-

 تحرير أسعار اƅتجارة اƅخارجية و اƅصرف .-

 اƅتجارية و اƅبƊك اƅمرƄزي .استقلاƅية اƅبƊوك -

 : 2006-1994اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطة خلال اƃفترة -2-4  

من اƅعشرية الأخيرة من اƅقرن  ي عرفته اƅسياسة الاقتصادية في اƅجزائر بداية  ذ  اƅتحول اƅ إن  
ة في ة خاصة في هياƄل الاقتصاد اƅوطƊي، فعلى ضوء اƅتجارب غير اƊƅاجحاƅماضي أفرز تغيرات هام  

ƅدعم Ɗمو و ترقية اƅمؤسسات اƅصغيرة و  واسعا   مجال تƊظيم و تسيير اƅمؤسسات، أعطت اƅدوƅة مجالا  
ƅمتوسطة، اƅذ  اƅلي اƄهيƅتعديل اƅامج اƊقد ذ  ي تزامن مع تطبيق برƊƅدوق اƊه مع صƊي جرى الاتفاق بشأ
اد إداري إƅى اقتصاد مƊفتح Ƌ اƅمرحلة تحولات عميقة ƅلاƊتقال من اقتصذƅقد شهدت ه. 1994اƅدوƅي سƊة 

 على اƅقطاع اƅخاص اƅمحلي و الأجƊبي . 
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مؤسسة صغيرة و متوسطة  72970زيادة معتبرة بلغت  2002و  2001وقد شهدت اƅفترة بين 
Ɗتيجة اƅتƊظيم اƅجديد لإƊشاء اƅمؤسسات و اƅقاƊون اƅتوجيهي ƅترقية اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة و 

 Ƌ اƅمؤسسات . ذƅه في اƅحصول على اƅقروض من اƅبƊوك اƅداعمة ƅهي مƊحت خلااƅتسهيلات اƅت  

 : 2011-2007اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطة خلال اƃفترة -2-5

ƅك فإن اƄƅثير من ذƋ اƅفترة ارتفاع في عدد اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة و Ƅƅن رغم ذشهدت ه
أƅف مؤسسة ضعيفة  25أƅف و  18ها بين ي يقدروƊوتيرة إƊشائها اƅت   اƅخبراء و اƅمختصين يرون أن  

على الأقل. Ƅما شهدت  أƅف مؤسسة سƊويا   70ي يƊص على ضرورة خلق ذ  ل اƅعاƅمي اƅوبعيدة عن اƅمعد  
إƅى  30ي ما يعادل أ Ɗ16%مو اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة بشƄل ملحوظ بلغ حواƅي  2011سƊة 

   أƅف مؤسسة.  35

 : 2016-2012طة خلال اƃفترة اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوس-2-6

باƅمؤسسة اƅصغيرة واƅمتوسطة تصاعد بشƄل ملحوظ من خلال تواصل عملية إن اهتمام اƅدوƅة 
الإƊشاء، حيث تشير الإحصائيات اƅصادرة من وزارة اƅصƊاعة واƅمƊاجم، إƅى زيادة عدد اƅمؤسسات من 

 ، توظف 687.386طة Ƅان عدد اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوس 2012سƊة إƅى أخرى. في سƊة 

وصل اƅعدد إƅى  2016، وفي سƊة 896.8112  2015. ثم زاد عددها ƅيبلغ سƊة 1.776.4611
  2.238.233ا مع زيادة عدد اƅمؤسسات، فاƊتقلت من يعرفت اƅعماƅة تطورا تƊاسب، Ƅما 1.014.075

  . 20163سƊة  2.487.914إƅى  2015سƊة 

                                                           
1
 Bulletin d’information statistique de la PME, n° 21, octobre 2012, Ministère de l’industrie et des mines, 

Alger . 

 
2
 Bulletin d’information statistique de la PME, n° 27, septembre 2015, Ministère de l’industrie et des 

mines, Alger . 

 
3
 Bulletin d’information statistique de la PME, n° 29, décembre  2016, Ministère de l’industrie et des 

mines, Alger . 
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 : خصائص اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطة-3

 تتقاسم اƅمؤسسات اƅمتوسطة و اƅصغيرة اƅحجم مجموعة من اƅخصائص اƅمميزة ƅها، رغم أن  
وفق اƅعديد  ؤسساتƋ اƅمذƋ اƅخصائص لا يƊطبق عليها بشƄل موحد، ƅوجود تمايز بين هذاƅبعض من ه

وفق  ؤسسةƋ اƅخصائص اƅمميزة اƊعƄاس قد يƄون ايجابي أو سلبي على اƅمذƅه من الاعتبارات. إن  
تبارات رؤية الإدارة و مƊهجها في اƅتعامل مع مختلف أصحاب اƅمصاƅح اƅمرتبطة بهم مƊظمة الأعمال، اع

 :  Ƌ1 اƅخصائص في اƊƅقاط اƅتاƅيةذو يمƄن إجمال أهم ه

 : اƃحجم-3-1

ضرورة بقاء  غيرة، فقد ترى الإدارة و اƅماƄƅونة ƅلأعمال اƅمتوسطة و اƅصيمثل اƅحجم خاصية مهم  
آخر، و لا ترغب الاƊتقال إƅى اƅحجم الأƄبر رغم  حجما   ذة أو صغيرة و لا تتطلع أن تأخة متوسطؤسساƅم

ميزة تدخل من خلاƅها اƅمƊافسة و توفر اƅفرص اƅمواتية ƅها، فهي تحاول أن تجعل من اƅحجم خاصية 
لوك اƅصغيرة أو اƄƅبيرة اƅعملاقة؛ و تƄمن الإشƄاƅية في عدم اƅمطابقة بين اƅس ؤسساتسواء مع اƅم

قرارات إستراتيجية Ƅما ƅو  ذو حجم اƅمؤسسة، فقد Ɗجد بعض اƅمؤسسات اƅصغيرة تتخالاستراتيجي اƅمعتمد 
ƄاƊت مؤسسات Ƅبيرة، فقد تƊمو اƅمؤسسة اƅصغيرة بسرعة غير محسوبة اƅعواقب ƅتجد Ɗفسها أمام إشƄاƅية 

اƅحجم اƅمتوسط و  ƅحالات Ɗجد أن  أو فقدان اƅسيطرة و اƅتوجه اƅصحيح؛ وفي اƅعديد من ا ا اƊƅموذتمويل ه
ƅية اƊاƄبقاء عليه رغم إمƅصغير يمثل خيار استراتيجي تتعمد الإدارة اƅبرذاƄحجم الأƅى اƅهاب إ    . 

 سهوƃة اƃتƂوين :-3-2

ا الأمر ƊجدƋ متجسد في ذاƅمؤسسات اƅصغيرة يسهل إيجادها من اƊƅاحية اƅقاƊوƊية و اƅفعلية، و ه إن  
ƊيƊدول و قواƅخدميةأغلب اƅتجارية و اƅشطة اƊة الأعمال و الأƅخاصة بمزاوƅوين  إن   ؛ها اƄتƅمتطلبات ا

ما تتسم باƅبساطة و اƅسهوƅة و اƅوضوح و اƅتحديد فيƄفي اƅحافز اƅفردي أو اƅجماعي اƅصغير أن  عادة  
، و بالإضافة إƅى سهوƅة الإجراءات يƄون وراء قيام أعمال صغيرة تصبح مؤسسات متوسطة اƅحجم

ما تƄون  بساطة مستلزمات و متطلبات إيجاد اƅمؤسسة اƅصغيرة، فعادة   اƊوƊية و اƅرسمية هƊاك أيضا  اƅق
                                                           

.28-26طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 1
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Ƌ الأعمال و ƅيس الإمƄاƊات اƅهائلة و اƄƅبيرة، سواء ƄاƊت رؤوس أموال أو ذوراء ه الأفƄار اƅمفيدة
   مستلزمات أخرى . 

 اƃمروƈة و سرعة الاستجابة :-3-3

ة اƅمتوسطة بعدم وجود آƅيات بيروقراطية رسمية جامدة تجعل عملي  تتسم اƅمؤسسات اƅصغيرة و 
Ƌ اƅخصائص الأعمال اƅمتوسطة و ذƅك تمƄن هذو أسرع، Ƅ اƅتغيير Ɗحو الأفضل تجري بطريقة جيدة

اƅصغيرة من اƅتƄيف اƅسريع و اƅمرن ƅلأحداث و اƅمفاجئات في بيئة اƅتƊافس. تشير اƅعديد من اƅبحوث و 
و اƅريادة بƊسبة أƄبر من  ك اƅمؤسسات اƅصغيرة قدرة في الابتƄارة و اƊƅظرية إƅى امتلااƅدراسات اƅميداƊي

ƅلمƊتج و غيرها  و اƅريادة و الاهتمام باƊƅوعية الإبتƄارخصائص اƅمروƊة و  اƅمؤسسات اƄƅبيرة، و إن  
ت اƅصغيرة تساهم في إيجاد ميزات تƊافسية واضحة و محسوسة من قبل اƅزبائن تجاƋ طبيعة عمل اƅمؤسسا

      واƅمتوسطة .  

 اƃحرية اƃمتاحة في اƃتعامل مع اƃمواقف اƃمختلفة :-3-4

Ƌ اƅخاصية اƅعديد من اƅمستثمرين و الأفراد و اƅمجموعات تفضل إقامة مؤسسات صغيرة ذتجعل ه
ƅمزايا Ƌ اƅحرية Ɗجدها متجسدة باƅعديد من اذه من اƅعمل Ƅموظفين و أجراء ƅدى اƅغير. إن   خاصة بهم بدلا  

و خاصة باƊƅسبة ƅلƊساء مثل اختيار أسلوب الإدارة و مƊهجها، حيث إمƄاƊية اƅعمل وفق اƅطريقة اƅملائمة 
Ƅ مؤسسة وهذوƅمتحققة من اƅعائد و الأرباح اƅك ميزة الاستفادة من اƅحو بذƊ ثرƄجهود و ذا ما يحفز أƅل ا

أصحاب الأعمال  أن   اد، و يلاحظ أيضا  اƅعمل بأقصى اƅطاقات و الإمƄاƊيات من قبل اƅماƄƅين و الأفر 
Ƅ ب وƊعاملين معهم من جاƅصغيرة يرتبطون بعلاقات شخصية مميزة مع اƅب آخر و ذاƊزبائن من جاƅك اƅ

 ي إƅى إشباع حاجات إƊساƊية و Ɗفسية مهمة و يعطي مزيد من اƅرضا.  ا يؤد  ذه
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بولاية سيدي اƊƅاشطة  واƅمتوسطة اƅمؤسسات اƅصغيرة يتƄون مجتمع اƅدراسة من مجتمع اƃدراسة:-4
إƅى غاية  16-06-06امتدت فترة اƅدراسة خمسة أشهر من  .ي ƅديها مƊتوجات صƊاعيةو اƅت   بلعباس

 Ƌ اƅمؤسسات .  ذه أوت هو فترة عطلة باƊƅسبة لأغلبيةشهر  مع الإشارة إƅى أن   30-10-16

  مƊتجة )مƊتوجات صƊاعية(، سطةمؤسسة صغيرة ومتو  20مƄوƊة من  قصديهعيƈة  :عيƈة اƃدراسة -5
 . بولاية سيدي بلعباس

  . اƅمؤسسات و اƅمدراء اƅوظيفيون Ƌذه هم مدراء :وحدات اƃمعايƈة -6

 ƈتائج توزيع الاستبياƈات باƈƃسبة Ƃƃل مؤسسة :-7

ن عيƊة اƅدراسة، فقمƊا باعتماد اƅعيƊة ي تƄو  من خلال اƅجدول اƅمواƅي Ɗحاول عرض اƅمؤسسات اƅت  
Ɗا ، بعد أن تعذر عليƊا اƅحصول على اƅقائمة الاسمية اƅرسمية ƅمجتمع اƅدراسة؛ وهي قصديه لأƊ  اƅمتاحة

 ها Ɗشاطات صƊاعية .   Ƌ اƅمؤسسات فƄل  ذأخدƊا بعين الاعتبار طبيعة Ɗشاط ه

 : ƈتائج توزيع الاستبياƈات 19 اƃجدول رقم

 
 

الاستبياناΕ  اƃمؤسسة
Δالموزع 

 Εالاستبيانا
Δالمسترجع 

ياناΕ الاستب
 الغير 

Δالمسترجع 

 Εالاستبيانا
 Δالقابل
 للتحليل

 Εالاستبيانا
 Δالغير القابل

 للتحليل

Ϭϭ Allumix 
 

05 00 05 _ _ 
02 Aoued 

 
05 05 00 05 00 

03 Azzouz 
 

05 05 00 05 00 
04 Badssi 

 
05 05 00 05 00 

05 Chiali-Tube 
 

05 05 00 05 00 
06 Chiali-Nawafid 05 05 00 05 00 
07 Conserverie Terrah 

 
05 00 05 _ _ 

08 Darwin Œuvre 
 

05 05 00 05 00 
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09 ENG 
 

05 05 00 05 00 
10 FAMAG 

 
05 05 00 05 00 

11 Frères Ziane 
 

05 00 05 _ _ 
12 Fromalait 

 
05 00 05 _ _ 

13 Grupopumal 
 

05 05 00 05 00 
14  

Giplait 
05 05 00 05 00 

15 KCA 
 

05 05 00 05 00 
16 Kalaatji 

 
05 05 00 05 00 

17 Lactamel 
 

05 05 00 05 00 
18 Labo Hysa 

 
05 05 00 05 00 

19 Mactabuilding 
 

05 05 00 05 00 
20 MDM 

 
05 05 00 05 00 

21 Patrisano 
 

05 00 05 _ _ 
22 Rmailia 

 
05 05 00 05 00 

23 SPPM 
 

05 05 00 05 00 
24 Strugal 

 
05 05 00 05 00 

25 Tecknachem 
 

05 05 00 05 00 
26 Tela 

 
05 00 05 _ _ 

27 Tprint 05 00 05 _ _ 
28 Tplast 05 00 05 - - 

 المجموع
 

140 100 40 100 00 

 اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة
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أما باقي ، 8ي اعتذرت عن الإجابة عددها اƅمؤسسات اƅت   يتضح أن   19من خلال اƅجدول رقم 
ƅمؤسسات اƅةاƊوƄموزعة عليها وعددها  مƅات اƊافة الاستبياƄ دراسة تم استرجاعƅة اƊعيƅ100 وهي قابلة ،

ي اعتمدت Ƅأداة ƅجمع Ƌ اƊƅسبة أو ما قد يفسرها هو اƅمقابلات اƅت  ذو ما يعزز ه ƅ100%لتحليل بƊسبة 
   .  22جدول رقم من اƅعيƊة اƅمدروسة Ƅما هو مبين في اƅ22% ƅك بƊسبة ذاƅبياƊات إƅى جاƊب الاستبيان و 

 أداة اƃقياس :-8 

Ƌ اƅدراسة على خمسة استبياƊات حيث خصص Ƅƅل مدير استبيان خاص به، ذم الاعتماد في هت
 ويبين اƅجدول اƅتاƅي تقسيم الاستبياƊات على اƅمدراء وماهية اƅمتغيرات اƅتي احتواها Ƅل استبيان .

 الاستبياƈات شرح:  20 اƃجدول رقم

 ƈوع اƃمتغير اƃمتغيرات ديراƃم رقم الاستبيان 
اƅتأثير اƅمثاƅي، اƅحفز  مدير اƅمؤسسة (1استبيان )

الإƅهامي، الاستثارة 
اƅفƄرية، الاعتبار اƅفردي، 
 اƅتمƄين و إدارة اƅتغيير .

أبعاد اƅمتغير اƅمستقل 
 واƅمتغير اƅوسيط 

 بعد اƅمتغير اƅتابع اƅمƊظور اƅماƅي اƅمدير اƅماƅي (2استبيان )
 بعد اƅمتغير اƅتابع مƊظور اƅعملاء مدير اƅتسويق (3)استبيان 

 بعد اƅمتغير اƅتابع مƊظور اƅعمليات اƅداخلية مدير الإƊتاج (4استبيان )
 بعد اƅمتغير اƅتابع مƊظور اƅتعلم و اƊƅمو مدير اƅموارد اƅبشرية (5استبيان )

 اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة

ƅل استبيان على جزء خاص باƄ ما احتوىƄ ،علميƅمؤهل اƅعمر، اƅس، اƊجƅشخصية )اƅمعلومات ا
اƅحاƅة الاجتماعية وعدد سƊوات اƅخبرة(، وجزء خاص بمعلومات عن اƅمؤسسة )اƅطبيعة اƅقاƊوƊية، Ɗوع 

 اƅقطاع، رقم الأعمال وعدد اƅعمال( .
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في  تمثلتƅك احتوى Ƅل استبيان على جزء ثاƅث خاص باƅمعلومات اƅتƊظيمية، ذبالإضافة إƅى 
ƅتي سبق اƅرها، أسئلة مغلقة، أسئلة ذمتغيرات اƄلمدراء ات خيارات متعد  ذƅ سبةƊƅدة و أسئلة مفتوحة با

 .  فقط اƅوظيفيون

وقد وضع أمام أفراد عيƊة اƅدراسة خمس اختيارات لإبداء اƅرأي حول مدى موافقتهم ƅما ورد في 
ات يوضح الأهمية اƊƅسبية أو اƅخماسي اƅدرج ƅLikertك وفق مقياس ƅيƄرت ذاƅبƊود )اƅمؤشرات(، و 

 مستوى اƅتأييد Ƅما يلي :

 . ( : موافق تماما  5)ا  تأييد قوي جد  -

 ( : موافق .4تأييد قوي ) -

 ( : محايد .3تأييد متوسط ) -

 ( : غير موافق .2) ضعيفتأييد  -

 .تماما   ( : غير موافق1) ا  جد   ضعيفتأييد  -

لت إƅيها اƅدراسة سيتم اƅتعامل معها ي توص  ƅحسابية اƅت  قيم اƅمتوسطات ا فإن   ،ƅكذإƅى  و استƊادا  
 :  ƅ1تفسير اƅبياƊات على اƊƅحو اƅتاƅي

 

 

 

 

  
                                                           

.30محمد مفضي اƄƅساسبة، عبير حمود اƅفاعوري و Ƅفاية محمد طه عبد الله، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 1
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 : اƃتأييد وفق اƃوسط اƃحسابي 21اƃجدول رقم 

 اƃوسط اƃحسابي درجة اƃتأييد
 5-4 يةقو  

 3,99-3 متوسطة 
 3أقل من  ضعيفة

تأثير ثقافة و Ƃفاية محمد طه عبد الله،  محمد مفضي اƂƃساسبة، عبير حمود اƃفاعورياƃمصدر : 
، 05اƃمجلة الأردƈية في إدارة الأعمال، اƃمجلد  اƃتمƂين واƃقيادة اƃتحويلية على اƃمƈظمة اƃمتعلمة،

 .30(،  2009الأردن، -) اƃجامعة الأردƈية : عمان 01اƃعدد
 

ƅك  ذو Items دراسة ا اƅتصƊيف في توصيف متغيرات، أبعاد و فقرات اƅذو باƅتاƅي سيتم اعتماد ه
 ا اƅفصل .ذفي اƅمبحث اƅثاƊي) دراسة وصفية ƅمتغيرات اƅدراسة ( من ه

 أدوات جمع اƃبياƈات :-9

 مجموع اƃمقابلات و الاستبياƈات اƃموزعة:  22اƃجدول رقم 

عدد الاستبياƈات  اƃمؤسسة اƃرقم
 اƃموزعة

 تاريخ الاسترجاع عدد اƃمقابلات

01 Aoued 05 00 29-08-16  

02 Azzouz 05 01 16-06-16  

03 Badssi 05 00 28-08-16  

04 Chiali-Tube 05 01 10-06-16  

05 Chiali-Nawafid 05 01 26-09-16 

06 Darwin OEuvre 05 01 23-07-16 

07 ENG 05 00 15-09-16 

08 FAMAG 05 01 28-06-16 

09 Grupopumal 05 01 04-08-16 
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10 Giplait 05 01 28-08-16 

11 KCA 05 05 13-06-16 

12 Kalaatji 05 00 26-07-16 

13 Lactamel 05 00 13-08-16 

14 Labo Hysa 05 01 28-09-16 

15 Mactabuilding 05 04 30-10-16 

16 MDM 05 00 25-07-16 

17 Rmailia 05 00 07-09-16 

18 SPPM 05 00 08-08-16 

19 Strugal 05 05 06-08-16 

20 Tecknachem 05 00 04-08-16 

  22 100 المجموع 

 اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة

ي يخص اƃمدير ذوهو الاستبيان اƃ ملاحظة : تم استرجاع استبيان واحد عن طريق اƃبريد الاƂƃتروƈي
 . 16-06-20و تم استلامه يوم  Chiali-Tube اƃعام ƃمؤسسة 

  : سير اƃمقابلات-10

 ين أبدوا استعدادا  ذ  ، حاوƊƅا مقابلة اƅمدراء اƅؤسسات محل اƅدراسةأثƊاء توزيعƊا ƅلاستبياƊات في اƅم
ƅا موعدا  ذƊƅ هم سجلƊبعض مƅمبحوثين واƅل اƄ ا مقابلةƊك حيث تعذر عليƅ  يƅمواƅجدول اƅلمقابلة و اƅ

ƅمدراء اƅا اƊƅ ين تمت مقابلتهم . ذيوضح       
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 : قائمة اƃمقابلات 23اƃجدول رقم 

 اƃتوقيت ريخاƃتا اƃدرجة اƃمهƈية
 اƃمدير اƃماƃي ƃمؤسسة

 Azzouz 

 

د إƅى  30و  11من اƅساعة  16-06-16
 د .30سا و 12

 مدير اƃموارد اƃبشرية ƃمؤسسة
Chiali-Tube 

 سا .11إƅى  10من اƅساعة  10-06-16

 مدير اƃموارد اƃبشرية ƃمؤسسة
Chiali-Nawafid 

 سا .11إƅى  10من اƅساعة  26-09-16

ƃموارد اƃمؤسسةمدير اƃ بشرية 
Darwin Œuvre 

 سا .12إƅى  11من اƅساعة  23-07-16

 اƃمدير اƃعام ƃمؤسسة
 FAMAG 

د إƅى  30و  10من اƅساعة  28-06-16
 سا.11

 مدير اƃموارد اƃبشرية ƃمؤسسة
Grupopumal 

د إƅى  15و  11من اƅساعة  04-08-16
 سا .12

 مدير اƃموارد اƃبشرية ƃمؤسسة
Giplait 

 سا .12إƅى  ƅ10ساعة من ا 28-08-16

 اƃمدير اƃعام ƃمؤسسة
KCA 

د إƅى  30و  09من اƅساعة  13-06-16
 سا.10

 مدير اƃموارد اƃبشرية ƃمؤسسة
KCA 

د إƅى  30و  11من اƅساعة  14-06-16
 سا .12

 اƃمدير اƃماƃي ƃمؤسسة
KCA 

د إƅى  30و  10من اƅساعة  14-06-16
 سا .11

 مدير الإƈتاج ƃمؤسسة
KCA 

سا و 12إƅى  10من اƅساعة  13-06-16
 د .30

 مدير اƃتسويق ƃمؤسسة
KCA 

سا و 11إƅى  11من اƅساعة  14-06-16
 د .30

 اƃمدير اƃعام ƃمؤسسة
Labo Hysa 

د إƅى 30و  13من اƅساعة  28-09-16
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 د .30سا و 16
 اƃمدير اƃعام ƃمؤسسة

Mactabuilding 
 30سا و14إƅى  14من اƅساعة  29-10-16

 د .
 رد اƃبشرية ƃمؤسسةمدير اƃموا

Mactabuilding 
سا و 13إƅى  13من اƅساعة  30-10-16

 د . 30
 اƃمدير اƃماƃي ƃمؤسسة

Mactabuilding 
 14د إƅى  30و  13من اƅساعة  30-10-16

 سا .
 مدير اƃتسويق ƃمؤسسة

Mactabuilding 
 15د إƅى  30و  14من اƅساعة  29-10-16

 سا.
 اƃمدير اƃعام ƃمؤسسة

Strugal 
سا و  12إƅى 11من اƅساعة  06-08-16

 د . 30
 مدير اƃموارد اƃبشرية ƃمؤسسة

Strugal 
 سا و 9إƅى  9من اƅساعة  06-08-16

 د . 30
 اƃمدير اƃماƃي ƃمؤسسة

Strugal 
د إƅى  30و    9من اƅساعة  06-08-16

 سا .10
 مدير اƃتسويق ƃمؤسسة

Strugal 
سا و 10إƅى   10من اƅساعة  06-08-16

 د .30
 ير الإƈتاج ƃمؤسسةمد

Strugal 
د إƅى  30و  10من اƅساعة  06-08-16

 سا .11
 اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة

 ملاحظة : محتوى أسئلة اƃمقابلة هو ƈفسه أسئلة الاستبيان .
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 تحƂيم الاستبيان :-11

تم الاعتماد في تحƄيم الاستبيان على Ɗوعين من اƅصدق، صدق اƅمفهوم)اƅصدق اƅتقاربي و  
ƅاƅتمايزي( اƅيه لاحقا  ذصدق اƅتطرق إƅصدق  ي سيتم اƅواع اƊي من أƊثاƅوع اƊƅيدية، أما اƄتوƅدراسة اƅفي ا

ƅك ƅلتأƄد من ذوهو صدق اƅمحتوى حيث قمƊا بالاستعاƊة بمجموعة من اƅمحƄمين من اƄƅلية وخارجها و 
 اƅعبارات اƅتي شملتها الاستباƊة. 

 : قائمة اƃمحƂمين 24اƃجدول رقم 

اƃدرجة اƃعلمية و  اƃمحƂم اƃرقم
 اƃجامعة

 تاريخ الإرجاع تاريخ اƃتسليم

بƄلية اƅعلوم  أستاذ بورحلة علال  01
الاقتصادية، اƅتجارية و 

جامعة -علوم اƅتسيير
جيلا ƅي ƅيابس بسيدي 

    -بلعباس

19-02-16 17-03-16 
26-03-16 13-04-16 

02 ƃزين عبد اƃلية  ذأستا مجيداƄمحاضر ب
لاقتصادية، اƅعلوم ا

اƅتجارية و علوم 
جامعة جيلا ƅي -اƅتسيير

       -ƅيابس بسيدي بلعباس

27-04-16 16-05-04 

03  
 صحراوي بن شيحة

محاضر بƄلية  ذأستا
اƅعلوم الاقتصادية، 
اƅتجارية و علوم 

جامعة جيلا ƅي -اƅتسيير
 -ƅيابس بسيدي بلعباس

19-02-16 21-02-16 

لوم اƅععميد Ƅلية  ساƃم اƃرحيمي 04
-الإدارية و اƅماƅية

19-02-16 23-03-16 
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-جامعة اربد الأهلية
 الأردن

بƄلية اƅعلوم  ذأستا عبد اƃقادر عقون 05
الاقتصادية، اƅتجارية و 

 8جامعة -علوم اƅتسيير
    -قاƅمة 1945ماي 

19-02-16 28-02-16 

 

 اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة

الأخذ بها في  اƅمحƄمين لأداة اƅقياس وتم   ت الاستفادة من اƅملاحظات اƅمقدمة من طرفتم
 الاستبياƊات اƅخمسة، و تمثلت جل اƅملاحظات في اƊƅقاط اƅتاƅية : 

 تقسيم الاستبيان إƅى خمسة استبياƊات .-

تƊظيم الاستبيان في أربعة أجزاء هي : معلومات شخصية، معلومات عن اƅمؤسسة، معلومات -
 تƊظيمية و أسئلة مفتوحة .

 في أسئلة الاستبيان .الاختصار -

استخدام اƄƅلمات اƅمفتاحية باƅلغة اƅفرƊسية إƅى جاƊب اƅلغة اƅعربية لإعطائها دلاƅة أƄبر عƊد -
 اƅمسيرين . 

 تفادي تƄرار الأسئلة و الأسئلة اƅمتداخلة . -

 ƅك يصعب تمثيله إحصائيا  .ذعدم طرح Ɗفس الأسئلة على اƅمدراء اƅخمسة لأن -
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نة  فيةوص دراسة-12      ي ع ل  :  و ƃلمبحوثين ل

 وصف خصائص أفراد عيƈة اƃدراسة :.1.12

عدد ، اƅمؤهل اƅعلمي ،اƅعمر، اقتصرت اƅدراسة على اƅمتغيرات اƅديموغرافية اƅمثمتلة في اƅجƊس
 . اƅدراسة عيƊةوفيما يلي وصف ƅخصائص أفراد و اƅحاƅة الاجتماعية  اƅخبرة سƊوات

 
 اƃجƈس :–أ 

  

 : تمثيل بياƈي ƃتƂرار اƃجƈس 18اƃشƂل رقم  Ƃرار اƃجƈس: ت 25اƃجدول رقم 

  
 SPSS 22اƃمصدر: مخرجات 

 

ما  فردا   76 يتضح أن مجتمع اƅدراسة مƄون من فئة اƅذƄور وعددها 25 اƅجدول رقم من خلال
 اƅفئة اƅغاƅبة هي فئة أي أن  ، % 24 يعادل Ɗسبة مفردة ما 24 عددها و الإƊاث% و فئة 76يعادل Ɗسبة 

Ƅما يظهر  .ثة أرباع من أصل مجتمع اƅدراسةفقد تقارب ثلا ،18 اƅذƄور وƄما يبدو من خلال اƅشƄل رقم
 . pourcentage validéه لا وجود  ƅلقيم اƅمفقودة من خلال اƅخاƊة أƊ   25اƅجدول رقم 
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غاƅبية اƅمؤسسات  عدد اƅذƄور و الإƊاث في Ƅل مؤسسة، فتبين أن   Ƅ26ما يظهر اƅجدول رقم 
ƅسائية( و عددها اƊƅقيادة اƅاث )اƊصر الإƊمدروسة تعتمد في إدارتها على عƅمتوسطة اƅ12صغيرة و ا 

ا فيما يخص اƅمؤسسات اƅتي لا تعتمد في إدارتها على مؤسسة من مجموع اƅمؤسسات محل اƅدراسة، أم  
 .       8عƊصر اƊƅسوة فعددها 

 

 : تƂرار اƃجƈس في Ƃل مؤسسة   26اƃجدول رقم 
 

 
 ƃSPSS 22مصدر: مخرجات ا
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 : عمراƃ– ب

 : تمثيل بياƈي ƃتƂرار اƃعمر 19اƃشƂل رقم  : تƂرار اƃعمر 27اƃجدول رقم 

  
 SPSS 22اƃمصدر: مخرجات 

 

ن اƅعمريتان اƅغاƅبتان في عيƊة يأن اƅفئت يبدو جليا   19و اƅشƄل رقم  27من خلال اƅجدول رقم 
واƅفئة من  سƈة 40سƈة حتى  25هي اƅفئة من  حل اƅدراسةممدراء اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة 

أƊه لا وجود  ƅلقيم اƅمفقودة من خلال اƅخاƊة  Ƅ27ما يظهر اƅجدول رقم  . سƈة 55سƈة حتى  41
pourcentage validé . 

تƄرار اƅعمر باƊƅسبة Ƅƅل مؤسسة، حيث توزعت أغلب اƅقيم على اƅفئات  28يبين اƅجدول رقم  Ƅما
، MDMاƅتي سجلت قيمة واحدة فقط، ƅوحظت في مؤسسة  اƃفئة اƃعمرية الأوƃىبعة ما عدا اƅعمرية الأر 

فلوحظ تجمع Ƅل اƅقيم في اƅفئة اƅعمرية اƅثاƅثة  Aoued ،Giplait ،Labo Hysaأما فيما يخص اƅمؤسسات 
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اƊية تجمع اƅقيم في فئة عمرية واحدة وهي اƅفئة اƅعمرية اƅث Ƅذƅك ƅوحظ و. سƈة 55سƈة حتى  41من 
 .  Tecknachemو Darwin OEuvre في Ƅل من مؤسسة سƈة 40سƈة حتى  25من 

 

 : تƂرار اƃعمر في Ƃل مؤسسة   28اƃجدول رقم 
 

 
 SPSS 22اƃمصدر: مخرجات 
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 : مؤهل اƃعلمياƃ– ج

: تمثيل بياƈي ƃتƂرار اƃمؤهل  20اƃشƂل رقم  : تƂرار اƃمؤهل اƃعلمي29اƃجدول رقم 
 اƃعلمي

  
 SPSS 22: مخرجات اƃمصدر

 

أن اƅمؤهل اƅعلمي اƅغاƅب في اƅعيƊة محل  يبدو جليا   20و اƅشƄل رقم  29من خلال اƅجدول رقم 
أƊه لا وجود  ƅلقيم اƅمفقودة من خلال  Ƅ29ما يظهر اƅجدول رقم اƅدراسة، هو اƅمؤهل اƅعلمي اƅجامعي . 

 . pourcentage validéاƅخاƊة 
اƅمؤهل اƅعلمي في Ƅل مؤسسة، فلوحظ أن اƅمؤهل اƅعلمي باƊƅسبة  تƄرار Ƅ30ما يظهر اƅجدول رقم 

أما اƅمؤسسات اƅتي يتمتع مديرها باƅمؤهل ، ثاƈويهو  Kalaatjiو مؤسسة  ƄƅAouedل من مدراء مؤسسة 
-Darwin Œuvre، مؤسسة Chiali-Tube، مؤسسة  Azzouzاƅعلمي اƅجامعي فتمثلت في Ƅل من مؤسسة

SBA مؤسسة ،FAMAGمؤسسة ، Grupopumal مؤسسة ،KCA مؤسسة ،Labo-Hysa مؤسسة ،
Lactamelمؤسسة ،MDM مؤسسة ،Nawafid مؤسسة ،Rmailiaمؤسسة ، Strugal  و مؤسسة

Tecknachem . ويƊثاƅجامعي و اƅعلمي اƅمؤهل اƅل من اƄ قيم علىƅمؤسسات فتوزعت اƅأما بقية ا . 
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  : تƂرار اƃمؤهل اƃعلمي في Ƃل مؤسسة  30اƃجدول رقم 

 

 

 SPSS 22اƃمصدر: مخرجات 
 



اƅفصل اƅرابع : دراسة ميداƊية في عيƊة من اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة بولاية 
 سيدي بلعباس

 

186 

 

 :حاƃة الاجتماعية اƃ– د

: تمثيل بياƈي ƃتƂرار اƃحاƃة  21اƃشƂل رقم  : تƂرار اƃحاƃة الاجتماعية 31اƃجدول رقم 
 الاجتماعية 

 

 
 SPSS 22اƃمصدر: مخرجات 

 

ƅبة في ، Ɗلاحظ أن اƅحاƅة الاجتماعية ƅلمدراء اƅغا21و اƅشƄل رقم  31من خلال اƅجدول رقم 
أƊه لا وجود  ƅلقيم  Ƅ31ما يظهر اƅجدول رقم اƅمؤسسات محل اƅدراسة هي اƅحاƅة متزوج)متزوجة(. 

تƄرار اƅحاƅة الاجتماعية  Ƅ32ما يظهر اƅجدول رقم  . pourcentage validéاƅمفقودة من خلال اƅخاƊة 
 .في Ƅل مؤسسة
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  : تƂرار اƃحاƃة الاجتماعية في Ƃل مؤسسة  32اƃجدول رقم 
 

 
 SPSS 22اƃمصدر: مخرجات 
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 :عدد سƈوات اƃخبرة – ه

: تمثيل بياƈي ƃتƂرار عدد سƈوات  22اƃشƂل رقم  : تƂرار عدد سƈوات اƃخبرة 33اƃجدول رقم 
 اƃخبرة 

  
 SPSS 22اƃمصدر: مخرجات 

 

اسة  من عيƊة اƅمدراء محل اƅدر  %56 أن   ، يبدو جليا  22و اƅشƄل رقم  33من خلال اƅجدول رقم 
ه لا أƄ33   Ɗما يظهر اƅجدول رقم سƊة .  20مƊهم تفوق خبرتهم  %28سƊوات و  ƅ10ديهم خبرة تفوق 

  . pourcentage validéوجود  ƅلقيم اƅمفقودة من خلال اƅخاƊة 
تƄرار عدد سƊوات اƅخبرة في Ƅل مؤسسة . فƊلاحظ تفاوت Ƅبير في  Ƅ34ما يظهر اƅجدول رقم 

ƅك ذسƊة وعلى اƅعƄس من  20جل مديرها خبرتهم أƄثر من  Labo Hysaسة مؤس خبرات اƅمدراء فمثلا  
ا بقية . أم  سƊوات 10جل مديرها خبرتهم أقل من  Tecknachemو مؤسسة  Grupopumalمؤسسة 

     مؤسسات اƅعيƊة فلديها مدراء خبرتهم مختلفة .
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 : تƂرار عدد سƈوات اƃخبرة في Ƃل مؤسسة   34اƃجدول رقم 
 

 
 SPSS 22مخرجات  اƃمصدر:
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 وصف خصائص اƃمؤسسات اƃصغيرة و اƃمتوسطة ƃولاية سيدي بلعباس :.2,12

  :اƃطبيعة اƃقاƈوƈية – أ

: تمثيل بياƈي ƃتƂرار اƃطبيعة  23اƃشƂل رقم  : تƂرار اƃطبيعة اƃقاƈوƈية 35اƃجدول رقم 
 اƃقاƈوƈية 

 
 

 SPSS 22اƃمصدر: مخرجات 

 

من مؤسسات اƅعيƊة ترجع طبيعتهم  %55، فإن Ƅ23ل رقم و اƅش 35من خلال اƅجدول رقم 
مƊها ترجع طبيعتهم اƅقاƊوƊية إƅى اƅشرƄة ذات اƅمسؤوƅية  SPA ،35%اƅقاƊوƊية إƅى شرƄات ذات أسهم 

مƊها ترجع طبيعتهم اƅقاƊوƊية إƅى اƅمؤسسة ذات اƅشخص اƅوحيد و اƅمسؤوƅية  %10و  SARLاƅمحدودة 
ه لا وجود  ƅلقيم اƅمفقودة من خلال اƅخاƊة أƅ35   Ɗجدول رقم Ƅما يظهر ا . EURL اƅمحدودة 

pourcentage validé .  
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 :رقم الأعمال – ب

 : تمثيل بياƈي ƃتƂرار رقم الأعمال 24اƃشƂل رقم  : تƂرار رقم الأعمال 36اƃجدول رقم 

  

 SPSS 22اƃمصدر: مخرجات 

 

من مؤسسات عيƊة اƅدراسة رقم  Ɗ ،70%لاحظ أن 24و اƅشƄل رقم  36من خلال اƅجدول رقم 
 أعماƅها مطابق ƅما Ɗصت عليه اƅمادة اƅقاƊوƊية اƅتي تحدد رقم أعمال اƅمؤسسة اƅصغيرة و اƅمتوسطة .

  . pourcentage validéه لا وجود  ƅلقيم اƅمفقودة من خلال اƅخاƊة أƄ36   Ɗما يظهر اƅجدول رقم 
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 :ƈوع اƃقطاع – ج

 : تمثيل بياƈي ƃتƂرار ƈوع اƃقطاع 25اƃشƂل رقم  ع اƃقطاع : تƂرار ƈو 37اƃجدول رقم 

  
 SPSS 22اƃمصدر: مخرجات 

 

من مؤسسات عيƊة اƅدراسة تƊتمي  Ɗ ،90%لاحظ أن 25و اƅشƄل رقم  37من خلال اƅجدول رقم 
ة من ه لا وجود  ƅلقيم اƅمفقودأƄ37   Ɗما يظهر اƅجدول رقم  إƅى اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة اƅخاصة.

  . pourcentage validéخلال اƅخاƊة 
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 :ال عدد اƃعم  – د

 ال: تمثيل بياƈي ƃتƂرار عدد اƃعم   26اƃشƂل رقم  ال : تƂرار عدد اƃعم  38اƃجدول رقم 

  
 SPSS 22اƃمصدر: مخرجات 

 

جل اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة  ، Ɗلاحظ أن  26و اƅشƄل رقم  38من خلال اƅجدول رقم 
Ƅما يظهر اƅجدول  عامل. 250عمال ولا يزيد عن  10تƄون عيƊة اƅدراسة عدد عماƅها لا يقل عن  يواƅت  

  . pourcentage validéه لا وجود  ƅلقيم اƅمفقودة من خلال اƅخاƊة أƊ   38رقم 
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ƃمبحث اƃياƈثا 

 دراسة وصفية ƃمتغيرات اƃدراسة

 خصائص متغيرات اƃدراسة :-1

 غير اƃمستقل( :اƃقيادة اƃتحويلية )اƃمت-أ

اƅتأثير  خمسة أبعاد سبق ذƄرها وهي :من خلال اƅمتغير اƅمستقل )اƅقيادة اƅتحويلية( تم دراسة 
 . اƅتمƄين أخيرا  اƅحفز الإƅهامي، الاستثارة اƅفƄرية، الاعتبار اƅفردي و  اƅمثاƅي،

 اƃقيادة اƃتحويلية   أبعاد: مخطط أعمدة يمثل متوسطات  27اƃشƂل رقم 

 
 

 SPSS 22صدر: مخرجات اƃم 
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ي يوضح اƅتمثيل اƅبياƊي ƅلمتوسطات اƅحسابية اƅمتعلقة بأبعاد اƅقيادة اƅذ   27من خلال اƅشƄل رقم 
ا ذوه 3جميع اƅمتوسطات تفوق اƅوسط اƅحسابي اƊƅظري أي اƅقيمة  أن   اƅتحويلية اƅخمسة، يبدو واضحا  

( باƊƅسبة ƅبعد 3.84رت أدƊى قيمة)حيث قد   ؛مستوى تأييد اƅمبحوثين يفوق اƅدرجة اƅمتوسطة يؤƄد أن  
أعلاها بعد الاعتبار  ،بدرجات متقاربة 4ا بقية الأبعاد فحققت متوسطات تفوق اƅقيمة أم  ، اƅتمƄين
بعد اƅتأثير اƅمثاƅي  ( وأخيرا  4.05( فبعد اƅحفز الإƅهامي)4.11( يليها بعد الاستثارة اƅفƄرية)4.25اƅفردي)

(4     .) 

افها Ƌ الأبعاد وتƄرارها وƄذƅك اƊحر ذه فقراتاƅمتوسطات اƅحسابية Ƅƅافة  39 رقمو يظهر اƅجدول 
  .اƅمعياري و معامل اختلافها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



اƃقيادة اƃتحويليةراري، اƃوسط اƃحسابي، الاƈحراف اƃمعياري و معامل الاختلاف ƃتصورات اƃمبحوثين فيما يتعلق بمتغير : اƃتوزيع اƃتƂ 39اƃجدول رقم   
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  درجة اƃتأييد وفق مقياس ƃيƂرت اƃخماسي متغيرات اƃقيادة اƃتحويلية

اƃوسط 
 اƃحسابي

 

الاƈحراف 
 اƃمعياري

 

معلمل 
الاختلاف 

(%) 

غير 
موافق 

 تماما  

غير 
 فقموا

موافق  موافق محايد
 تماما

 

 

اƃتأثير 
 اƃمثاƃي

(Idéa) 

Idéa1 ( اƊƅ تابعينƅبير من طرف الأفراد اƄ لقى احترامƊ حنƊCollaborateurs.) 1 0 1 8 10 4,30 0,979 22,76 

Idéa2 .اƊƅ تابعينƅتسيير من طرف الأفراد اƅا في اƊبيرة بقدراتƄ حظى بثقةƊ حنƊ 0 0 1 11 8 4,35 0,585 13,44 

Idéa3 بيرƄ حظى بإعجابƊ حنƊ(Reconnaissance)  تابعينƅمن طرف الأفراد ا
 Ɗƅا.

0 0 2 11 7 4,25 0,639 15,03 

Idéa5 .اƊƅ تابعينƅا و بين الأفراد اƊƊمسافة بيƅة اƅقوم بإزاƊ حنƊ Ϭ 1 1 13 5 4,10 0,718 17,51 

 ƈƃ      4 0,561 14,02سبة ƃمجموع اƃبƈوداƃوسط اƃحسابي، الاƈحراف اƃمعياري ومعامل الاختلاف با  

 

الاستثارة 
اƃفƂرية

(Simu) 

Simu1 ƅ ار جديدة وهم متشجعونƄا بأفƊƅ تابعينƅك.ذيأتي الأفراد اƅ 0 0 3 11 6 4,15 0,671 16,16 

Simu2  تحسين عملƅ ي طرق جديدةƊتي تحفز الأفراد على تبƅثير الأسئلة اƊ حنƊ
 اƅمجموعة .

0 1 4 6 9 4,15 0,933 22,48 

Simu3 . حلهاƅ يب جديدةƅار أساƄقديمة و ابتƅلات اƄمشƅشجع الأفراد على الاستفادة من اƊ حنƊ 0 0 2 9 9 4,35 0,671 15,42 
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Simu4 . سلبيةƅاحية اƊƅأخذها من اƊ مرؤوسين بصفة عادية و لاƅتعامل مع أخطاء اƊ حنƊ 0 2 6 6 6 3,80 1,005 26,44 

 ƈ      4,11 0,570 13,86حراف اƃمعياري ومعامل الاختلاف باƈƃسبة ƃمجموع اƃبƈوداƃوسط اƃحسابي، الا   

اƃحفز 
 الإƃهامي

(Insp) 

Insp1 . لعملƅ ا متحمسونƊƅ تابعونƅ19,21 0,759 3,95 5 9 6 0 0 الأفراد ا 

Insp2 .ضعهاƊ تيƅجاز الأهداف اƊا بإƊƅ تابعينƅ15,63 0,641 4,10 5 12 3 0 0 يهتم الأفراد ا 

Insp3 .اƊƅ تابعينƅا وبين الأفراد اƊƊة بيƄح مشترƅمؤسسة عن مصاƅضعها على مستوى اƊ تيƅ18,74 0,759 4,05 5 12 2 1 0 تعبر الأهداف ا 

Insp4 . جاحƊلƅ ا امتيازات تدفعهمƊƅ تابعينƅلأفراد اƅ قدمƊ حنƊ 0 0 3 12 5 4,10 0,641 15,63 

 

 14,37 0,582 4,05      ومعامل الاختلاف باƈƃسبة ƃمجموع اƃبƈود اƃوسط اƃحسابي، الاƈحراف اƃمعياري  

الاعتبار 
 اƃفردي

(Indiv) 

Indiv1  تطور فيƅا من أجل اƊعاملين في مؤسستƅلأفراد اƅ فرصƅسعى لإتاحة اƊ حنƊ
 مسارهم اƅمهƊي .

0 0 1 13 6 4,25 0,550 12,94 

Indiv2 تƅلأفراد اƅ شخصيةƅحاجات اƅهتم بإشباع اƊ حنƊ. اƊƅ 19,35 0,745 3,85 4 9 7 0 0 ابعين 

Indiv3 . ا باستمرارƊƅ تابعينƅستمع لأراء الأفراد اƊ حنƊ 0 0 0 11 9 4,45 0,510 11,46 

Indiv4 .تعلمƅشجع الأفراد على اƊتعلم باستمرار وƊ حنƊ 0 0 0 11 9 4,45 0,510 11,46 
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 10,25 0,436 4,25      ف باƈƃسبة ƃمجموع اƃبƈوداƃوسط اƃحسابي، الاƈحراف اƃمعياري ومعامل الاختلا  

 اƃتمƂين

(Empo) 

Simu1 .اƊƅ تابعينƅلمرؤوسين اƅ اƊبعض من صلاحياتƅفوض اƊ حنƊ 0 1 2 13 4 4 0,725 18,12 

Simu2 .اƊƅ تابعينƅلأفراد اƅ سلطةƅك اƅذƄ فوضƊ حنƊ 1 2 4 12 1 3,5 0,946 27,02 

Simu3 مرؤوسيƅثقة باƅا .تعد درجة اƊية  في مؤسستƅ18,12 0,725 4 5 10 5 0 0 ن عا 

Simu4  توظف فيƅ لأفرادƅ تفويض متوفرةƅاء اƊلازمة أثƅمعلومات اƅافة اƄ
 . اƊجازاتهم

0 0 4 11 5 4,05 0,686 16,93 

Simu5 .ضرورة من طرف الأفرادƅد اƊقرارات عƅن اتخاذ بعض اƄ27,06 0,988 3,65 2 13 2 2 1 يم 

 16,43 0,631 3,84      سابي، الاƈحراف اƃمعياري ومعامل الاختلاف باƈƃسبة ƃمجموع اƃبƈوداƃوسط اƃح  

 

 SPSS 22على مخرجات  اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة اعتمادا  
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على  بƊاءا   يرة واƅمتوسطة محل اƅدراسةفي اƅمؤسسات اƅصغ فقراتƋ اƅذما يلي عرض ووصف ƅواقع هوف 
 . Ɗ39تائج اƅجدول رقم 

 : تأثير اƃمثاƃياƃ-1.أ

و  Ƅما أشرƊا سابقا   4فان اƅوسط اƅحسابي ƅبعد اƅتأثير اƅمثاƅي قد بلغ  39ل اƅجدول رقم خلا من
ما يدل على أن بعد اƅتأثير  0.561هي قيمة موافقة ƅمستوى اƅتأييد اƅقوي، و بلغ اƊحرافه اƅمعياري 

ما أن معامل الاختلاف سجل قيمة متدƊية ، Ƅفقراتهب عن وسطه اƅحسابي مقارƊة   اƅمثاƅي أقل اختلافا  
 اƅبعد .     اذفيما يخص ها يعبر عن اƊسجام Ƅبير في أراء اƅمدراء م  م 14.02%

 بعد اƅتأثير اƅمثاƅي :     فقراتسيتم فيما يلي عرض 

وسط حسابي  فقرةاƋ ƅذه تحقق(: ƈحن ƈلقى احترام Ƃبير من طرف الأفراد اƃتابعين ƈƃا) Idéa1 -1.1.أ
 Ƌقو  يد   هو و، 4.30قدرƅتأييد اƅما أن  ل على درجة اƄ ذقيم ه يةƋ ƅل  فقرةاƄحسابي بشƅوسط اƅتختلف عن ا
ا أم   ا اƅبعدذه فقراتمع بقية  وهو أعلى اƊحراف مقارƊة   0.979حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،Ƅبير

ل على ا اƅبعد ما يد  ذه فقراتمع بقية  وهي أعلى Ɗسبة مقارƊة   ،%22.76 معامل اختلافها فحقق Ɗسبة
    .  Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء غير مƊسجمة  أن  

 Ƌذه تحقق (:حظى بثقة Ƃبيرة بقدراتƈا في اƃتسيير من طرف الأفراد اƃتابعين ƈƃاƈحن ƈ) Idéa2 -2.1.أ
ƅة   فقرةاƊذه فقراتمع بقية  أعلى وسط حسابي مقار Ƌبعد قدرƅتأييد   هو و، 4.35ا اƅقو  ل على درجة اƅية يد ا

، 0.585تختلف عن اƅوسط اƅحسابي بشƄل قليل حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  فقرةاƋ ƅذقيم ه Ƅما أن  
وهي Ɗسبة متدƊية ما يدل على أن أراء اƅمدراء مƊسجمة بشƄل  %13.44 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم  

    .  Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هƄبير 

وسط  فقرةاƋ ƅذه تحقق (:ير من طرف الأفراد اƃتابعين ƈƃاحظى بإعجاب Ƃبƈحن ƈ)Idéa3 -3.1.أ
 Ƌقو  يد   هو و، 4.25حسابي قدرƅتأييد اƅما أن  ل على درجة اƄ ذقيم ه يةƋ ƅوسط  فقرةاƅتختلف عن ا
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وهي  ،%15.03 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.639حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،اƅحسابي
    . Ƌ اƅفقرة ذفيما يخص ه أراء اƅمدراء مƊسجمة بشƄل Ƅبير ل على أن  Ɗسبة متدƊية ما يد  

وسط  فقرةاƋ ƅذه تحقق (:ƈحن ƈقوم بإزاƃة اƃمسافة بيƈƈا وبين الأفراد اƃتابعين ƈƃا) Idéa5 -4.1.أ
 Ƌقو  يد   هو و، 4.10حسابي قدرƅتأييد اƅما أن  ل على درجة اƄ ذقيم ه يةƋ ƅوسط  فقرةاƅتختلف عن ا

وهي  ،%17.51 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   Ɗ0.718حرافها اƅمعياري ب حيث قدر ا ،اƅحسابي
فيما يخص أراء اƅمدراء مƊسجمة  دل على أن  ا اƅبعد ما ي  ذمع بقية  قيم مؤشرات ه Ɗسبة متوسطة مقارƊة  

    . Ƌ اƅفقرة ذه

 الاستثارة اƃفƂرية:-2أ.

Ƅما  4.11اƅفƄرية قد بلغ  فان اƅوسط اƅحسابي ƅبعد الاستثارة 39ل اƅجدول رقم خلا من
ما  0.570ي، و بلغ اƊحرافه اƅمعياري و هي قيمة موافقة ƅمستوى اƅتأييد اƅقو   أشرƊا سابقا  

 ، Ƅما أن  فقراتهب عن وسطه اƅحسابي مقارƊة   بعد الاستثارة اƅفƄرية أقل اختلافا   ل على أن  يد  
بير في أراء اƅمدراء ما يعبر عن اƊسجام Ƅ %13.86معامل الاختلاف سجل قيمة متدƊية 

 ا اƅبعد .  ذه فيما يخص

 ا اƅبعد فيتم عرضها فيما يلي :  ذه فقراتأما فيما يخص 

وسط  فقرةاƋ ƅذه تحقق (:ƃكذيأتي الأفراد اƃتابعين ƈƃا بأفƂار جديدة وهم متشجعون ƃ) Simu1 -1.2.أ
 Ƌقو   هو و، 4.15حسابي قدرƅتأييد اƅما أن  يدل على درجة اƄ ذقيم ه يةƋ اƅوسط  فقرةƅتختلف عن ا

وهي  ،%16.16 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.671حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،اƅحسابي
فيما يخص أراء اƅمدراء مƊسجمة  ا يدل على أن  م  ما اƅبعد ذه فقراتمع بقية  قيم  Ɗسبة متوسطة مقارƊة  

    .  Ƌ اƅفقرةذه
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فز الأفراد على تبƈي طرق جديدة ƃتحسين عمل ƈحن ƈثير الأسئلة اƃتي تح) Simu2 -2.2.أ
قيم  ية Ƅما أن  ل على درجة اƅتأييد اƅقو  يد   هو و، 4.15وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق (:اƃمجموعة

ا معامل أم   0.933حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي بشƄل Ƅبير فقرةاƋ ƅذه
 ل على أن  ا اƅبعد ما يد  ذه فقراتمع بقية  قيم  Ɗسبة عاƅية مقارƊة   وهي ،%22.48 اختلافها فحقق Ɗسبة

    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء غير مƊسجمة 

ƈحن ƈشجع الأفراد على الاستفادة من اƃمشƂلات اƃقديمة و ابتƂار أساƃيب جديدة ) Simu3 -3.2.أ
 Ƌذقيم ه ية Ƅما أن  على درجة اƅتأييد اƅقو  ل يد   هو و، 4.35وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق (:ƃحلها

ƅحسابي فقرةاƅوسط اƅمعياري ب  ،تختلف عن اƅحرافها اƊا معامل اختلافها فحقق أم   0.671حيث قدر ا
أراء اƅمدراء  ل على أن  ا يد  م  ما اƅبعد ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي Ɗسبة متوسطة مقارƊة   ،Ɗ 15.42%سبة

    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص همƊسجمة 

 (:ƈحن ƈتعامل مع أخطاء اƃمرؤوسين بصفة عادية و لا ƈأخدها من اƈƃاحية اƃسلبية) Simu4 -4.2.أ
 فقرةاƋ ƅذقيم ه Ƅما أن   متوسطةل على درجة تأييد يد   هو و، 3.80وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق

 ق Ɗسبةلافها فحق  ا معامل اختأم   1.005حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي
أراء اƅمدراء غير  ل على أن  ا اƅبعد ما يد  ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي Ɗسبة عاƅية مقارƊة   ،26.44%

   . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص همƊسجمة 

 اƃحفز الإƃهامي:-3أ. 

Ƅما  4.05فان اƅوسط اƅحسابي ƅبعد اƅحفز الإƅهامي قد بلغ  39ل اƅجدول رقم خلا من
ا م  م 0.582ي، و بلغ اƊحرافه اƅمعياري قيمة موافقة ƅمستوى اƅتأييد اƅقو  و هي  أشرƊا سابقا  

 ، Ƅما أن  فقراتهب عن وسطه اƅحسابي مقارƊة   بعد اƅحفز الإƅهامي أقل اختلافا   ل على أن  يد  
ما يعبر عن اƊسجام Ƅبير في أراء اƅمدراء  %14.37معامل الاختلاف سجل قيمة متدƊية 

 ا اƅبعد .  ذهفيما يخص 
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 ا اƅبعد فيتم عرضها فيما يلي :  ذه فقراتا فيما يخص م  أ

 (:الأفراد اƃتابعون ƈƃا متحمسون ƃلعمل) Insp1 -1.3أ.

 فقرةاƋ ƅذقيم ه Ƅما أن   متوسطةل على درجة تأييد يد   هو و، 3.95وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق
 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.759حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي

أراء اƅمدراء  ل على أن  ا اƅبعد ما يد  ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي Ɗسبة متوسطة مقارƊة   ،19.21%

   . Ƌ اƅفقرةذهفيما يخص مƊسجمة 

 (:يهتم الأفراد اƃتابعين ƈƃا بإƈجاز الأهداف اƃتي ƈضعها) Insp2 -2.3أ.

 فقرةاƋ ƅذقيم ه ية Ƅما أن  ل على درجة اƅتأييد اƅقو  يد   هو و، 4.10وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق
 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.641حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي

أراء اƅمدراء  ل على أن  ا اƅبعد ما يد  ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي Ɗسبة متوسطة مقارƊة   ،15.63%

   . فقرةƋ اƅذهفيما يخص مƊسجمة 

تعبر الأهداف اƃتي ƈضعها على مستوى اƃمؤسسة عن مصاƃح مشترƂة بيƈƈا و بين ) Insp3 -3.3أ.
 (:الأفراد اƃتابعين ƈƃا

 فقرةاƋ ƅذقيم ه ية Ƅما أن  ل على درجة اƅتأييد اƅقو  يد   هو و، 4.05وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق
 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.759ياري ب حيث قدر اƊحرافها اƅمع ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي

أراء اƅمدراء  ل على أن  ا اƅبعد ما يد  ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي Ɗسبة متوسطة مقارƊة   ،18.74%

 . Ƌ اƅفقرةذهفيما يخص مƊسجمة 
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 (:ƈحن ƈقدم ƃلأفراد اƃتابعين ƈƃا امتيازات تدفعهم ƃلƈجاح) Insp4 -4.3.أ

ا اƅمؤشر ذقيم ه ية Ƅما أن  ل على درجة اƅتأييد اƅقو  يد   هو و، 4.10ابي قدرƋ وسط حس فقرةاƋ ƅذه تحقق
 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.641حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي

أراء اƅمدراء  ا اƅبعد ما يدل على أن  ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي Ɗسبة متوسطة مقارƊة   ،15.63%

   . Ƌ اƅفقرةذهفيما يخص  مƊسجمة

 الاعتبار اƃفردي:-4أ.

Ƅما أشرƊا  4.25ن اƅوسط اƅحسابي ƅبعد الاعتبار اƅفردي قد بلغ إف 39ل اƅجدول رقم خلا من
بعد الاعتبار  ل على أن  ما يد   0.436ية، و بلغ اƊحرافه اƅمعياري ل على درجة اƅتأييد اƅقو  و هو يد   ،سابقا  

معامل الاختلاف سجل قيمة متدƊية  ، Ƅما أن  فقراتهب طه اƅحسابي مقارƊة  عن وس اƅفردي أقل اختلافا  
 ا اƅبعد .  ذه فيما يخصا يعبر عن اƊسجام Ƅبير في أراء اƅمدراء م  م 10.25%

 ا اƅبعد فيتم عرضها فيما يلي :  ذه فقراتأما فيما يخص 

من أجل اƃتطور في ƈحن ƈسعى لإتاحة اƃفرص ƃلأفراد اƃعاملين في مؤسستƈا ) Indiv1 -1.4.أ
 (:مسارهم اƃمهƈي

 فقرةاƋ ƅذقيم ه ية Ƅما أن  ل على درجة اƅتأييد اƅقو  يد   هو و، 4.25وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق
 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.550حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي

أراء اƅمدراء جد  ل على أن  ا يد  م  ما اƅبعد ذه فقراتقيم  مع بقية  وهي Ɗسبة متدƊية مقارƊة   ،12.94%
   .  Ƌ اƅفقرةذفيما يخص همƊسجمة 

 (:ƈحن ƈهتم بإشباع اƃحاجات اƃشخصية ƃلأفراد اƃتابعين ƈƃا) Indiv2 -2.4.أ

 فقرةاƋ ƅذقيم ه Ƅما أن   متوسطةل على درجة تأييد يد   هو و، 3.85وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق
 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.745حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،ن اƅوسط اƅحسابيتختلف ع
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أراء اƅمدراء  ل على أن  ا يد  م  ما اƅبعد ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي Ɗسبة متوسطة مقارƊة   ،19.35%

   . هذƋ اƅفقرةفيما يخص مƊسجمة 

ƈحن ƈتعلم باستمرار ) Indiv4 ( وباستمرارƈحن ƈستمع لأراء الأفراد اƃتابعين ƈƃا ) Indiv3 -3.4.أ
 (: وƈشجع الأفراد على اƃتعلم

ن اتاقيم ه ، Ƅما أن  يةاƅقو  ل على درجة اƅتأييد يد   هو و، 4.45وسط حسابي قدرƋ  فقرتاناƅ هاتان تحقق
ƅحسابي فقرتاناƅوسط اƅمعياري ب  ،تختلفان عن اƅحرافهما اƊا معامل اختلافهما أم   0.510حيث قدر ا

أراء  ل على أن  اƅبعدان ما يد   ناذه فقراتمع بقية  قيم  وهي Ɗسبة متدƊية مقارƊة   ،%11.46 ق Ɗسبةفحق
   .  فيما يخص هاتان اƅفقرتاناƅمدراء جد مƊسجمة 

 :ƃتمƂينا-5.أ

و  Ƅما أشرƊا سابقا   3.84ن اƅوسط اƅحسابي ƅبعد اƅتمƄين قد بلغ إف 39ل اƅجدول رقم خلا من
عن وسطه  بعد اƅتمƄين أقل اختلافا   ل على أن  ما يد   0.631غ اƊحرافه اƅمعياري ، و بلمتوسطةهي قيمة 

هƊاك  ل على أن  ا يد  م  م %16.43معامل الاختلاف سجل قيمة متوسطة  ، Ƅما أن  فقراتهب اƅحسابي مقارƊة  
 ا اƅبعد .  ذه فيما يخصاƊسجام في أراء اƅمدراء 

 ما يلي :  ا اƅبعد فيتم عرضها فيذه فقراتأما فيما يخص 

 (:ƈحن ƈفوض اƃبعض من صلاحياتƈا ƃلمرؤوسين اƃتابعين ƈƃا) Empo1 -1.5.أ

 فقرةاƋ ƅذقيم ه ية Ƅما أن  ل على درجة اƅتأييد اƅقو  يد   هو و، 4وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق
 ةا معامل اختلافها فحقق Ɗسبأم   0.725حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي

أراء اƅمدراء  ل على أن  ا يد  م  ما اƅبعد ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي Ɗسبة متوسطة مقارƊة   ،18.12%
 .  Ƌ اƅفقرةذفيما يخص همƊسجمة 
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 (:ƈحن ƈفوض Ƃذƃك اƃسلطة ƃلأفراد اƃتابعين ƈƃا) Empo2 -2.5.أ

 فقرةاƋ ƅذقيم ه أن   Ƅما متوسطةل على درجة اƅتأييد يد   هو و، 3.5وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق
 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.964حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي

أراء اƅمدراء غير  ل على أن  ا يد  م  ما اƅبعد ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي Ɗسبة مرتفعة مقارƊة   ،27.02%
   . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص همƊسجمة 

 (:ة اƃثقة باƃمرؤوسين عاƃية في مؤسستƈاتعد درج) Empo3 -3.5.أ

تختلف  فقرةاƋ ƅذقيم ه ية Ƅما أن  ل على درجة اƅتأييد اƅقو  يد   هو و، 4وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق
 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.725حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،عن اƅوسط اƅحسابي

أراء اƅمدراء  ل على أن  ا يد  م  ما اƅبعد ذه فقراتة  قيم مع بقي وهي Ɗسبة متوسطة مقارƊة   ،18.12%
 Ƌ اƅفقرة.ذفيما يخص همƊسجمة 

 (:Ƃافة اƃمعلومات اƃلازمة أثƈاء اƃتفويض متوفرة ƃلأفراد ƃتوظف في اƈجازاتهم ) Empo4 -4.5.أ

 فقرةاƋƅ ذقيم ه ية Ƅما أن  ل على درجة اƅتأييد اƅقو  يد   هو و، 4.05وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق
 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.686حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي

أراء اƅمدراء  ل على أن  ا يد  م  ما اƅبعد ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي Ɗسبة متوسطة مقارƊة   ،16.93%
   . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص همƊسجمة 

 (:ت عƈد اƃضرورة من طرف الأفراد يمƂن اتخاذ بعض اƃقرارا) Empo5 -5.5.أ

 فقرةاƋ ƅذقيم ه Ƅما أن   اƅمتوسطةل على درجة اƅتأييد يد   هو و، 3.65وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق
 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.988حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي

 أراء اƅمدراء جد   ل على أن  ا يد  م  ما اƅبعد ذه فقراتقيم  مع بقية  وهي Ɗسبة مرتفعة مقارƊة   ،27.06%
 . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص همƊسجمة 
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  متوسطات فقرات اƃقيادة اƃتحويلية : مخطط أعمدة يمثل 28اƃشƂل رقم 

 

 SPSS 22اƃمصدر: مخرجات 
 

ة على اƅقيادة اƅتحويلية تتصف بالإيجابي فقراتيتضح وبشƄل عام أن  28من خلال اƅشƄل رقم 
ƅى بعض اƅإ ƋتباƊن يجب الاƄƅدراسة ، وƅمتوسطة محل اƅصغيرة واƅمؤسسات اƅة اƊت   فقراتمستوى عيƅي ا
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 ،Simu4 ،Insp1، Indiv2  فقرةية وتمثلت في Ƅل من اƅƅم تتعدى متوسطاتها اƅحسابية اƅدرجة اƅقو  

Empo2  و Empo5. 

اƅسابقة يختلف بشƄل معƊوي  فقراتو اƅ من الأبعاد فقرةو ƅمعرفة فيما إذا Ƅان متوسط أي بعد أو 
(، قمƊا 3)اƅقيمة اƅمتوسطة ƅلإجابات  Test valueعن اƅقيمة اƊƅظرية أو اƅوسط اƅحسابي اƊƅظري  

 : فقراتƋ الأبعاد و اƅذعلى اƅفرضية الآتية باƊƅسبة ƅجميع ه One Sample t-testبإجراء اختبار  

H0   متوسطينƅوي بين اƊلا يوجد اختلاف مع :.  

H1   . متوسطينƅوي بين اƊيوجد اختلاف مع : 

 ƋH0 اƅفرضية، حيث سيتم قبول فرضية اƅعدم ذƊتائج الاختبارات باƊƅسبة ƅه  40ويبين اƅجدول رقم 

 .    0.05sig Ā  في حاƅة  H1ويتم رفضها وقبول اƅفرضية اƅبديلة   0.05sig āفي حاƅة 

 اƃقيادة اƃتحويلية فقراتو أبعاد  متغير، وسطاتفرضية مقارƈة مت اختبار:ƈتائج  40اƃجدول رقم 
 Test value (3)  باƃقيمة اƈƃظرية

          
ƃبعد أو اƃمتغير أو اƃوية  فقرةاƈمعƃا 

(2-tailed)sig 
 الاختبارƈتيجة  اƃدلاƃة

 H1وقبول اƅفرضية اƅبديلة  H0رفض فرضية اƅعدم  معƊوي 0,000 اƃقيادة اƃتحويلية

 H1وقبول اƅفرضية اƅبديلة  H0رفض فرضية اƅعدم  معƊوي 0,000 اƃتأثير اƃمثاƃي
Idéa1 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Idéa2 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Idéa3 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Idéa5 0,000 ويمƊعدم  عƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 

 H1وقبول اƅفرضية اƅبديلة  H0رفض فرضية اƅعدم  معƊوي 0,000 الاستثارة اƃفƂرية
Simu1 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Simu2 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
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Simu3 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Simu4 0,002 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 

 H1وقبول اƅفرضية اƅبديلة  H0رفض فرضية اƅعدم  معƊوي 0,000 اƃحفز الإƃهامي
Insp1 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Insp2 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Insp3 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Insp4 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 

 H1ة وقبول اƅفرضية اƅبديل H0رفض فرضية اƅعدم  معƊوي 0,000 الاعتبار اƃفردي
Indiv1 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Indiv2 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Indiv3 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Indiv4 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0 بديلƅفرضية اƅة وقبول اH1 
 H1وقبول اƅفرضية اƅبديلة  H0رفض فرضية اƅعدم  معƊوي 0,000 اƃتمƂين

Empo1 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Empo2 0,029 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Empo3 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Empo4 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Empo5 0,008 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 

 

 بتصرف SPSS 22: مخرجات  اƃمصدر

به بين اƅوسط  ذƅها فرق معƊوي يأخ فقراتجميع الأبعاد و اƅ أن   40من خلال اƅجدول رقم Ɗلاحظ 
 ( .3لإجابات أفراد اƅعيƊة وبين اƅوسط اƅحسابي اƊƅظري )اƅحسابي 
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 الأداء الإستراتيجي )اƃمتغير اƃتابع( :-ب

بعدي  خمسة أبعاد سبق ذƄرها وهي :من خلال اƅمتغير اƅتابع )الأداء الإستراتيجي( تم دراسة 
 . و اƅمƊظور اƅماƅيمƊظور اƅعمليات اƅداخلية، مƊظور اƅعملاء  اƅتعلم واƊƅمو)مƊظور اƅتعلم واƊƅمو(،

 الأداء الإستراتيجي  أبعاد: مخطط أعمدة يمثل متوسطات  29اƃشƂل رقم 

 

 SPSS 22: مخرجات  اƃمصدر
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اƅتمثيل اƅبياƊي ƅلمتوسطات اƅحسابية اƅمتعلقة بأبعاد الأداء  ي يبيناƅذ   29من خلال اƅشƄل رقم يتضح 
 ا يؤƄد أن  ذوه 3اƅحسابي اƊƅظري أي اƅقيمة  جميع اƅمتوسطات تفوق اƅوسط الإستراتيجي اƅخمسة، أن  

( باƊƅسبة ƅبعد اƅتعلم يليها 3.43مستوى تأييد اƅمبحوثين يفوق اƅدرجة اƅمتوسطة حيث قدرت أدƊى قيمة)
بعد  ( وأخيرا  3.83( فبعد اƅمƊظور اƅماƅي)3.77( يليها بعد اƊƅمو)3.72بعد مƊظور اƅعمليات اƅداخلية)

 (.     4.13اƅعملاء )

Ƌ الأبعاد وتƄرارها وƄذƅك اƊحرافها ذه فقراتاƅمتوسطات اƅحسابية Ƅƅافة  41ر اƅجدول رقم و يظه
 .اƅمعياري و معامل اختلافها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الأداء الإستراتيجيحراف اƃمعياري و معامل الاختلاف ƃتصورات اƃمبحوثين فيما يتعلق بمتغير : اƃتوزيع اƃتƂراري، اƃوسط اƃحسابي، الاƈ 41اƃجدول رقم   
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  درجة اƃتأييد وفق مقياس ƃيƂرت اƃخماسي متغيرات الأداء الإستراتيجي

اƃوسط 
 اƃحسابي

 

الاƈحراف 
 اƃمعياري

 

معلمل 
الاختلاف 

(%) 

غير 
موافق 

 ا  تمام

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

 

 

 اƃتعلم

(Appr) 

Appr1 . تب دراسيƄتطوير أو ما شابهها مثل مƅلبحث و اƅ ا مصلحةƊدى مؤسستƅ 

 

ϲ ϭ Ϯ ϳ ϰ ϯ.ϭϬ ϭ.ϱϴϲ ϱϭ.ϭϲ 

Appr3 . مؤسسةƅمعلومات باƅحصول على اƅة في اƅلإطلاع و سهوƅ يةƊاƄاك إمƊه ϭ ϯ Ϯ ϭϬ ϰ ϯ.ϲϱ ϭ.ϭϯϳ ϯϭ.ϭϱ 

Appr4 . لأفرادƅ اƊيتم شرح مقاييس الأداء بمؤسست Ϯ Ϯ ϯ ϵ ϰ ϯ.ϱϱ ϭ.Ϯϯϰ ϯϰ.ϳϲ 

اƃوسط اƃحسابي، الاƈحراف اƃمعياري ومعامل الاختلاف باƈƃسبة ƃمجموع   
 اƃبƈود.

     ϯ.ϰϯ ϭ.Ϭϰϵ ϯϬ.ϱϴ 

 

 اƈƃمو

(Appr) 

Appr7 .اƊدƊتعلم عƅزبائن مصدر أساسي في اƅيعتبر ا Ϯ Ϭ ϳ ϳ ϰ ϯ.ϱϱ ϭ.ϭϰϲ ϯϮ.Ϯϴ 

Appr8  ها في فتراتƅ مؤسسة و اقتراح حلولƅلات اƄاقش الأفراد مشƊي 
 اƅراحة .

ϭ Ϭ ϲ ϵ ϰ ϯ.ϳϱ Ϭ.ϵϲϳ Ϯϱ.ϳϵ 

Appr9   بها مستقبلاƊطلعهم عليها بهدف تجƊƅ ا أخطاء الأفرادƊوثق بمؤسستƊ  يس بهدفƅو
 اƅعقاب.

ϭ Ϭ Ϯ ϭϬ ϳ ϰ.ϭϬ Ϭ.ϵϲϴ Ϯϯ.ϲϭ 
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 Appr10 ƅبرامج اƅحن راضون عن اƊ.اƊها الأفراد بمؤسستƊتي يستفيد مƅية اƊويƄت 

 

Ϯ ϭ ϯ ϵ ϱ ϯ.ϳϬ ϭ.Ϯϭϴ ϯϮ.ϵϮ 

 اƃوسط اƃحسابي، الاƈحراف اƃمعياري ومعامل الاختلاف باƈƃسبة ƃمجموع اƃبƈود.  

 

     ϯ.ϳϳ Ϭ.ϴϳϯ Ϯϯ.ϭϲ 

مƈظور 
اƃعمليات 
 اƃداخلية

(OpIn) 

OpIn4 . عملƅعاملين بغية تطوير اƅاك مقترحات من اƊه Ϭ Ϭ ϯ ϭϰ ϯ ϰ Ϭ.ϱϲϮ ϭϰ.Ϭϱ 

OpIn5 .تجات جديدةƊار مƄا بابتƊتقوم مؤسست ϭ Ϭ ϱ ϴ ϲ ϯ.ϵϬ ϭ.ϬϮϭ Ϯϲ.ϭϴ 

OpIn7 .خفضةƊلفة مƄتجات ذات تƊا مƊتقدم مؤسست Ϯ Ϭ ϰ ϵ ϱ ϯ.ϳϱ ϭ.ϭϲϰ ϯϭ.Ϭϰ 

 .اƃوسط اƃحسابي، الاƈحراف اƃمعياري ومعامل الاختلاف باƈƃسبة ƃمجموع اƃبƈود 

 

     ϯ.ϳϮ Ϭ.ϯϵϮ ϭϬ.ϱϰ 

 مƈظور اƃعملاء

(Clie) 

Clie1 .اƊد تصميمه بمؤسستƊزبون عƅتج من طرف اƊمƅيتم اختبار ا 

 

Ϯ Ϯ ϱ ϳ ϰ ϯ.ϰϱ ϭ.Ϯϯϰ ϯϱ.ϳϳ 

Clie3 .هاƈزبائƃ بيعƃا بتقديم خدمات ما بعد اƈتهتم مؤسست ϯ Ϭ ϭ ϴ ϴ ϯ.ϵϬ ϭ.ϯϳϯ ϯϱ.ϮϬ 

Clie5 تواصل معƃها من اƈƂمؤسسة وسائل اتصال تمƃدى اƃ ها . يتوفرƈزبائ Ϭ Ϭ ϭ ϳ ϭϮ ϰ.ϱϱ Ϭ.ϲϬϱ ϭϯ.ϯϬ 

Clie6 .تسويق يتم تحديثه باستمرارƃظام معلومات اƈ مؤسسةƃا باƈديƃ ϭ ϭ ϯ ϳ ϴ ϰ ϭ.ϭϮϰ Ϯϴ.ϭϬ 
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 Clie7 . تجƈمƃعملاء فيما يخص اƃيتم استطلاع رأي ا 

 

Ϭ ϭ Ϯ ϭϮ ϱ ϰ.Ϭϱ Ϭ.ϳϱϵ ϭϴ.ϳϰ 

لاف باƈƃسبة ƃمجموع اƃوسط اƃحسابي، الاƈحراف اƃمعياري ومعامل الاخت 

 .اƃبƈود

     ϰ.ϭϯ Ϭ.ϱϰϭ ϭϯ.ϭϬ 

اƃمƈظور 
 اƃماƃي 

(Fin) 

 

Fin1 .ية في تقييم أدائهاƃا على عدة مقاييس ماƈتعتمد مؤسست ϭ ϭ ϯ ϭϬ ϱ ϯ.ϴϱ ϭ.ϬϰϬ Ϯϳ.Ϭϭ 

Fin2   مسبقا Ɖذي تم تحديدƃمتوقع و اƃربح اƃا . يتم تحقيق اƈبمؤسست Ϯ Ϯ ϯ ϭϬ ϯ ϯ.ϱϬ ϭ.ϭϵϮ ϯϰ.Ϭϲ 

Fin3 . اƈية بمؤسستƃتاجية الإجماƈحن راضون فيما يخص الإƈ ϭ Ϭ ϭ ϭϱ ϯ ϯ.ϵϱ Ϭ.ϴϮϲ ϮϬ.ϵϭ 

Fin4 . اƈمال بمؤسستƃتاجية رأس اƈحن راضون فيما يخص إƈ ϭ Ϭ Ϯ ϭϰ ϯ ϯ.ϵϬ Ϭ.ϴϱϮ Ϯϭ.ϴϱ 

Fin5 . مستحقةƃها اƈسداد ديوƃ افيةƂƃقدية اƈƃتدفقات اƃمؤسسة اƃدى اƃ ϭ ϭ Ϯ ϭϬ ϲ ϯ.ϵϱ ϭ.ϬϱϬ Ϯϲ.58 

اƃوسط اƃحسابي، الاƈحراف اƃمعياري ومعامل الاختلاف باƈƃسبة ƃمجموع   

 .اƃبƈود

     ϯ.ϴϯ Ϭ.ϳϳϳ ϮϬ.Ϯϵ 

 

 SPSS 22على مخرجات  اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة اعتمادا  
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على  بƊاءا   محل اƅدراسةفي اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة  فقراتƋ اƅذوفيما يلي عرض ووصف ƅواقع ه
ƅتائج اƊ 41جدول رقم  . 

 اƃتعلم :-1ب.

و هي  Ƅما أشرƊا سابقا   3.43اƅوسط اƅحسابي ƅبعد اƅتعلم قد بلغ  أن 41اƅجدول رقم  Ɗقرأ في
معامل الاختلاف سجل  ، Ƅما أن  1.049قيمة موافقة ƅدرجة اƅتأييد اƅمتوسطة، و بلغ اƊحرافه اƅمعياري 

 ا اƅبعد .    ذه فيما يخصراء اƅمدراء ا يعبر عن عدم الاƊسجام  في أم  م %30.58قيمة مرتفعة 

 بعد اƅتعلم :     فقراتسيتم فيما يلي عرض 

 تحقق(: ƃدى مؤسستƈا مصلحة ƃلبحث و اƃتطوير أو ما شابهها مثل مƂتب دراسي) Appr1 -1.1ب.
ف تختل ƅفقرةا Ƌذقيم ه ل على درجة اƅتأييد اƅمتوسطة Ƅما أن  يد   هو و، 3.10وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه

مع  وهو أعلى اƊحراف مقارƊة   1.586بشƄل Ƅبير حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،عن اƅوسط اƅحسابي
 فقراتمع بقية  وهي أعلى Ɗسبة مقارƊة   ،%51.16 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   ا اƅبعدذه فقراتبقية 

    .  ةƋ اƅفقر ذه فيما يخصأراء اƅمدراء غير مƊسجمة  ل على أن  ا يد  م  ما اƅبعد ذه

 تحقق(: هƈاك إمƂاƈية ƃلإطلاع و سهوƃة في اƃحصول على اƃمعلومات باƃمؤسسة) Appr3 -2.1ب.
تختلف  فقرةاƋ ƅذقيم ه Ƅما أن   متوسطةل على درجة اƅتأييد يد   هو و، 3.65وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه

 ا فحقق Ɗسبةا معامل اختلافهأم   1.137حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،عن اƅوسط اƅحسابي
 . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء غير مƊسجمة  ل على أن  ا يد  م  موهي Ɗسبة مرتفعة  ،31.15%

وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق(: يتم شرح مقاييس الأداء بمؤسستƈا ƃلأفراد) Appr4 -3.1ب.    
حيث  ،ختلف عن اƅوسط اƅحسابيت Ƌ اƅفقرةذقيم ه Ƅما أن  ى درجة اƅتأييد اƅمتوسطة ل عليد   هو و، 3.55

ا م  موهي Ɗسبة مرتفعة  ،%34.76 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   1.234قدر اƊحرافها اƅمعياري ب 
   .  Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء غير مƊسجمة  ل على أن  يد  
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 اƈƃمو :-2ب.

و  Ƅما أشرƊا ساƅفا 3.77لغ اƅوسط اƅحسابي ƅبعد اƊƅمو قد ب أن 41ل اƅجدول رقم خلا منƊلاحظ       
عن وسطه  بعد اƊƅمو أقل اختلافا   ل على أن  ا يد  م  م 0.873، و بلغ اƊحرافه اƅمعياري متوسطةهي قيمة 

هƊاك  ل على أن  ا يد  م  م %23.16معامل الاختلاف سجل قيمة متوسطة  ، Ƅما أن  فقراتهب اƅحسابي مقارƊة  
    .ا اƅبعد ذه فيما يخصاƊسجام في أراء اƅمدراء 

 بعد اƊƅمو :     فقراتسيتم فيما يلي عرض  

وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق(: يعتبر اƃزبائن مصدر أساسي في اƃتعلم عƈدƈا) Appr7 -1.2ب.
حيث  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي فقرةاƋ ƅذقيم ه ل على درجة اƅتأييد اƅمتوسطة Ƅما أن  يد   هو و، 3.55

ا م  وهي Ɗسبة مرتفعة م ،%32.28 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   1.146قدر اƊحرافها اƅمعياري ب 
    . Ƌ اƅفقرةذه فيما يخصأراء اƅمدراء غير مƊسجمة  ل على أن  يد  

 Ƌذه تحقق(: يƈاقش الأفراد مشƂلات اƃمؤسسة و اقتراح حلول ƃها في فترات اƃراحة) Appr8 -2.2ب.
ƅفقرةا  Ƌتأييد  ل على درجةيد   هو و، 3.75وسط حسابي قدرƅما أن   متوسطةاƄ ذقيم هƋ ƅتختلف عن  فقرةا

 ،%25.79 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.967حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،اƅوسط اƅحسابي
   . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء مƊسجمة  ل على أن  ا يد  م  موهي Ɗسبة متوسطة 

و ƃيس  ƈƃطلعهم عليها بهدف تجƈبها مستقبلا  وثق بمؤسستƈا أخطاء الأفراد Appr9 (ƈ -2.3ب. 
 ية Ƅما أن  ل على درجة اƅتأييد اƅقو  يد   هو و، 4.10وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق(: بهدف اƃعقاب

ا معامل اختلافها أم   0.968تختلف عن اƅوسط اƅحسابي حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  فقرةاƋ ƅذقيم ه
   . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء مƊسجمة  ل على أن  ا يد  م  مسطة وهي Ɗسبة متو  %23.61 فحقق Ɗسبة

 تحقق(: راضون عن اƃبرامج اƃتƂويƈية اƃتي يستفيد مƈها الأفراد بمؤسستƈا ƈحن) Appr10 -2.4ب.
 تختلف فقرةاƋ ƅذقيم ه Ƅما أن   متوسطةل على درجة اƅتأييد يد   هو و، 3.70وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه
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مع  وهو أعلى اƊحراف مقارƊة   1.218حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،اƅحسابي بشƄل Ƅبير عن اƅوسط
 فقراتمع بقية  وهي أعلى Ɗسبة مقارƊة   ،%32.92 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   ا اƅبعدذه فقراتبقية 

    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء غير مƊسجمة  ل على أن  ا يد  م  ا اƅبعد مذه

 مƈظور اƃعمليات اƃداخلية :-3ب.

Ƅما  3.72اƅوسط اƅحسابي ƅبعد اƅعمليات اƅداخلية قد بلغ  أن 41ل اƅجدول رقم خلا منƊرى  
بعد مƊظور اƅعمليات  ل على أن  ا يد  م  م 0.392، و بلغ اƊحرافه اƅمعياري متوسطةو هي قيمة  أشرƊا سابقا  

معامل الاختلاف سجل قيمة جد متدƊية  ، Ƅما أن  راتهفقب عن وسطه اƅحسابي مقارƊة   اƅداخلية أقل اختلافا  
 ا اƅبعد .  ذه فيما يخصا يعبر عن اƊسجام Ƅبير في أراء اƅمدراء م  م 10.54%

 بعد اƅعمليات اƅداخلية :       فقراتسيتم فيما يلي عرض 

قدرƋ وسط حسابي  فقرةاƋ ƅذه تحقق(: بغية تطوير اƃعمل فرادهƈاك مقترحات من الأ) OpIn4 -3.1ب.
حيث قدر  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي فقرةاƋ ƅذقيم ه ية Ƅما أن  ل على درجة اƅتأييد اƅقو  يد   هو و، 4

ل ا يد  م  وهي Ɗسبة متدƊية م ،%14.05 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.562اƊحرافها اƅمعياري ب 
    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء جد مƊسجمة  على أن  

، 3.90وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق(: تقوم مؤسستƈا بابتƂار مƈتجات جديدة) OpIn5 -3.2ب.
حيث قدر  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي فقرةاƋ ƅذقيم ه Ƅما أن  متوسطة ل على درجة اƅتأييد يد   هو و

ل ا يد  م  موهي Ɗسبة متوسطة  ،%26.18 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   1.021اƊحرافها اƅمعياري ب 
    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء مƊسجمة  ى أن  عل

وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق(: تقدم مؤسستƈا مƈتجات ذات تƂلفة مƈخفضة) OpIn7 -3.3ب.
تختلف عن اƅوسط اƅحسابي بشƄل  فقرةاƋ ƅذقيم ه ة Ƅما أن  متوسطل على درجة اƅتأييد اƅيد   هو و، 3.75

ا أم   ا اƅبعدذه فقراتمع بقية  وهو أعلى اƊحراف مقارƊة   1.164اري ب حيث قدر اƊحرافها اƅمعي ،Ƅبير
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ل على ا يد  م  ما اƅبعد ذه فقراتمع بقية  وهي أعلى Ɗسبة مقارƊة   ،%31.04 معامل اختلافها فحقق Ɗسبة
    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء غير مƊسجمة  أن  

 مƈظور اƃعملاء :-4ب.

Ƅما أشرƊا  4.13اƅوسط اƅحسابي ƅبعد مƊظور اƅعملاء قد بلغ  نإف 41ل اƅجدول رقم خلا من
بعد  ل على أن  ا يد  م  م 0.541و هي قيمة موافقة ƅمستوى اƅتأييد اƅقوي، و بلغ اƊحرافه اƅمعياري  سابقا  

معامل الاختلاف سجل قيمة  ، Ƅما أن  فقراتهب عن وسطه اƅحسابي مقارƊة   مƊظور اƅعملاء أقل اختلافا  
 ا اƅبعد .  ذه فيما يخصا يعبر عن اƊسجام Ƅبير في أراء اƅمدراء م  م %13.10متدƊية 

 بعد مƊظور اƅعملاء :       فقراتسيتم فيما يلي عرض 

وسط  ƅفقرةا Ƌذه تحقق(: يتم اختبار اƃمƈتج من طرف اƃزبون عƈد تصميمه بمؤسستƈا) Clie1 -4.1ب.
 Ƌمتوسطيد   هو و، 3.45حسابي قدرƅتأييد اƅما أن  ل على درجة اƄ ذقيم ه ةƋ ƅوسط  فقرةاƅتختلف عن ا

وهي  ،%35.77 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   1.234حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،اƅحسابي
Ƌ ذفيما يخص هأراء اƅمدراء غير مƊسجمة  ل على أن  ا يد  م  ا اƅبعد مذه فقراتمع بقية  أعلى Ɗسبة مقارƊة  

    .  اƅفقرة

وسط حسابي  فقرةاƋ ƅذه تحقق(: سستƈا بتقديم خدمات ما بعد اƃبيع ƃزبائƈهاتهتم مؤ ) Clie3 -4.2ب.
 Ƌيد   هو و، 3.90قدرƅتأييد اƅما أن   متوسطةل على درجة اƄ ذقيم هƋ ƅحسابي  فقرةاƅوسط اƅتختلف عن ا

 ا اƅبعدذه فقراتمع بقية  وهو أعلى اƊحراف مقارƊة   1.373حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،بشƄل Ƅبير
أراء اƅمدراء غير  ل على أن  ا يد  م  وهي Ɗسبة مرتفعة م ،%35.20 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةم  أ

    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص همƊسجمة 

 Ƌذه تحقق(: يتوفر ƃدى اƃمؤسسة وسائل اتصال تمƈƂها من اƃتواصل مع زبائƈها) Clie5 -4.3ب.
ƅفقرةا  Ƌتأييد   هو و، 4.55وسط حسابي قدرƅقو  ل على درجة اƅما أن  يد اƄ ذقيم ه يةƋ ƅتختلف عن  فقرةا
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 ،%13.30 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.605حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،اƅوسط اƅحسابي
    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء جد مƊسجمة  ل على أن  ا يد  م  موهي Ɗسبة متدƊية 

 فقرةاƋ ƅذه تحقق(: تسويق يتم تحديثه باستمرارƃديƈا باƃمؤسسة ƈظام معلومات اƃ) Clie6 -4.4ب.
 Ƌقو  يد   هو و، 4وسط حسابي قدرƅتأييد اƅما أن  ل على درجة اƄ ذقيم ه يةƋ ƅوسط  فقرةاƅتختلف عن ا

وهي  ،%28.10 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   1.124حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،اƅحسابي
    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هƅمدراء مƊسجمة أراء ا ل على أن  ا يد  م  Ɗسبة متوسطة م

وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تحقق(: يتم استطلاع رأي اƃعملاء فيما يخص اƃمƈتج) Clie7 -4.5ب.
حيث قدر  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي فقرةاƋ ƅذقيم ه ية Ƅما أن  ل على درجة اƅتأييد اƅقو  يد   هو و، 4.05

ل ا يد  م  وهي Ɗسبة متدƊية م ،%18.74 مل اختلافها فحقق Ɗسبةا معاأم   0.759اƊحرافها اƅمعياري ب 
    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء جد مƊسجمة  على أن  

 اƃمƈظور اƃماƃي :-5ب.

Ƅما  3.83اƅوسط اƅحسابي ƅبعد اƅمƊظور اƅماƅي قد بلغ  أن 41ل اƅجدول رقم خلا منيظهر 
معامل  ، Ƅما أن  0.777ي، و بلغ اƊحرافه اƅمعياري يد اƅقو  و هي قيمة تقترب من مستوى اƅتأي أشرƊا سابقا  

ا ذه فيما يخصا يعبر عن اƊسجام في أراء اƅمدراء م  ممتوسطة وهي  Ɗ 20.29%سبةالاختلاف سجل 
 اƅبعد .  

 بعد اƅمƊظور اƅماƅي :       فقراتسيتم فيما يلي عرض 

وسط  فقرةاƋ ƅذه تحقق(: م أدائهاتعتمد مؤسستƈا على عدة مقاييس ماƃية في تقيي) Fin1 -5.1ب.
 Ƌقو  يد   هو و، 3.85حسابي قدرƅتأييد تقترب من اƅما أن  ل على درجة اƄ ذقيم ه يةƋ ƅتختلف عن  فقرةا

 %27.01 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   1.040اƅوسط اƅحسابي حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب 
    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص همƊسجمة أراء اƅمدراء  ل على أن  ا يد  م  وهي Ɗسبة متوسطة م
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 فقرةاƋ ƅذه تحقق(: بمؤسستƈا يتم تحقيق اƃربح اƃمتوقع و اƃذي تم تحديدƉ مسبقا  ) Fin2 -5.2ب.
 Ƌما أن  يد   هو و، 3.50وسط حسابي قدرƄ متوسطةƅتأييد اƅذقيم ه ل على درجة اƋ ƅتختلف عن  فقرةا

مع بقية  وهو أعلى اƊحراف مقارƊة   1.192اري ب حيث قدر اƊحرافها اƅمعي ،اƅوسط اƅحسابي بشƄل Ƅبير
ا ذه فقراتمع بقية  وهي أعلى Ɗسبة مقارƊة   %34.06 أما معامل اختلافها فحقق Ɗسبة ا اƅبعدذه فقرات

    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء غير مƊسجمة  ا يدل على أن  م  اƅبعد م

وسط  فقرةاƋ ƅذه تحقق(: ƃية بمؤسستƈاراضون فيما يخص الإƈتاجية الإجما ƈحن) Fin3 -5.3ب.
 Ƌما أن   متوسطةل على درجة تأييد يد   هو و، 3.95حسابي قدرƄ ذقيم هƋ ƅوسط  فقرةاƅتختلف عن ا

وهي  ،%20.91 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   0.826حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،اƅحسابي
    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص ه أراء اƅمدراء مƊسجمة ل على أن  ا يد  م  Ɗسبة متوسطة م

وسط  فقرةاƋ ƅذه تحقق(: راضون فيما يخص إƈتاجية رأس اƃمال بمؤسستƈا ƈحن) Fin4 -5.4ب.
 Ƌما أن   متوسطةل على درجة تأييد يد   هو و، 3.90حسابي قدرƄ ذقيم هƋ ƅوسط  فقرةاƅتختلف عن ا

وهي  ،%21.85 فحقق Ɗسبة ا معامل اختلافهاأم   0.852حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،اƅحسابي
    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء مƊسجمة  ل على أن  ا يد  م  Ɗسبة متوسطة م

 فقرةاƋ ƅذه تحقق(: ƃدى اƃمؤسسة اƃتدفقات اƈƃقدية اƂƃافية ƃسداد ديوƈها اƃمستحقة) Fin5 -5.5ب.
 Ƌتأييد يد   هو و، 3.95وسط حسابي قدرƅمتوسطةل على درجة اƅما أن   اƄ ذه قيمƋ ƅتختلف عن  فقرةا

 %26.58 ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبةأم   1.050حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،اƅوسط اƅحسابي
 .Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء مƊسجمة  ل على أن  ا يد  م  وهي Ɗسبة متوسطة م
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 متوسطات فقرات الأداء الاستراتيجي: مخطط أعمدة يمثل  30اƃشƂل رقم 

 
ƃمصدر: مخرجات اSPSS 22 

 

الأداء الإستراتيجي تتصف باƅمتوسطة على مستوى عيƊة اƅمؤسسات  فقراتيتضح وبشƄل عام أن 
، ما عدا فيما يخص ƅ4م تتعدى متوسطاتها اƅقيمة  اƅفقراتƋ ذ، فأغلب همحل اƅدراسةاƅصغيرة واƅمتوسطة 

ƅفقراتا Appr9 ،OpIn4 ،Clie5 ،Clie6 ،Clie7  
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اƅسابقة يختلف بشƄل معƊوي  فقراتمن الأبعاد و اƅ فقرةإذا Ƅان متوسط أي بعد أو و ƅمعرفة فيما 
(، قمƊا 3)اƅقيمة اƅمتوسطة ƅلإجابات  Test valueعن اƅقيمة اƊƅظرية أو اƅوسط اƅحسابي اƊƅظري  

 : فقراتƋ الأبعاد و اƅذعلى اƅفرضية الآتية باƊƅسبة ƅجميع ه One Sample t-testبإجراء اختبار  

H0  . متوسطينƅوي بين اƊلا يوجد اختلاف مع :  

H1   . متوسطينƅوي بين اƊيوجد اختلاف مع : 

 ƋH0 اƅفرضية، حيث سيتم قبول فرضية اƅعدم ذƊتائج الاختبارات باƊƅسبة ƅه 42ويبين اƅجدول رقم 

 .    0.05sig Ā  في حاƅة  H1ويتم رفضها وقبول اƅفرضية اƅبديلة   0.05sig āفي حاƅة 

 الأداء الإستراتيجي فقرات و أبعادمتغير،  فرضية مقارƈة متوسطات اختبار:ƈتائج  42ل رقم اƃجدو
          Test value (3)  باƃقيمة اƈƃظرية

 اƃمعƈوية  اƃمتغير أو اƃبعد أو اƃمؤشر
(2-tailed)sig 

 ƈتيجة الإختبار اƃدلاƃة

 H1اƅفرضية اƅبديلة وقبول  H0رفض فرضية اƅعدم  معƊوي 0,000 الأداء الإستراتيجي

غير  0,080 اƃتعلم
 معƊوي

 H0قبول فرضية اƅعدم 

Appr1 0,781  غير
 معƊوي

 H0قبول فرضية اƅعدم 

Appr3 0,019 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Appr4 0,061  غير

 معƊوي
 H0قبول فرضية اƅعدم 

 H1اƅفرضية اƅبديلة وقبول  H0رفض فرضية اƅعدم  معƊوي 0,001 اƈƃمو
Appr7 0,045 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Appr8 0,003 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Appr9 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
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Appr10 0,019 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0 فƅبديلة وقبول اƅرضية اH1 
 H1وقبول اƅفرضية اƅبديلة  H0رفض فرضية اƅعدم  معƊوي 0,000 مƈظور اƃعمليات اƃداخلية

OpIn4 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
OpIn5 0,001 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
OpIn7 0,010 ويƊعد معƅم رفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 

 H1وقبول اƅفرضية اƅبديلة  H0رفض فرضية اƅعدم  معƊوي 0,000 مƈظور اƃعملاء
Clie1 0,119  غير

 معƊوي
 H0قبول فرضية اƅعدم 

Clie3 0,009 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Clie5 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0 فرضƅبديلة وقبول اƅية اH1 
Clie6 0,001 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Clie7 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 

 H1وقبول اƅفرضية اƅبديلة  H0رفض فرضية اƅعدم  معƊوي 0,000 اƃمƈظور اƃماƃي
Fin1 0,002 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0 بديلة وقبول اƅفرضية اƅH1 
Fin2 0,076  غير

 معƊوي
 H0قبول فرضية اƅعدم 

Fin3 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Fin4 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
Fin5 0,001 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 

 بتصرف SPSS 22: مخرجات  اƃمصدر                               

 

به بين اƅوسط  ذƅها فرق معƊوي يأخ فقراتجميع الأبعاد و اƅ أن   ،42من خلال اƅجدول رقم Ɗلاحظ 
 فقراتماعدا فيما يخص بعد اƅتعلم و اƅ ( .3اƅحسابي لإجابات أفراد اƅعيƊة وبين اƅوسط اƅحسابي اƊƅظري )

باƃفرق بين  ذي تبين بشأƈها عدم معƈوية اƃفروق أي لا يتم الأخ، واƃت  Fin2 و  Appr1 ،Appr4  ،Clie1 اƅتاƅية :
( .3سط أداة اƃقياس )و اƃحسابي و مت اƃوسط
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 )اƃمتغير اƃوسيط( : اƃتƈظيمي اƃتغيير -ج 

)وردت في الاستبيان(، وƄƅن فقرات( من خلال أربعة اƅتƊظيمي اƅمتغير اƅوسيط )اƅتغييرتم دراسة 
 . فقرتينفقط ب الاحتفاظ( تم في اƅمبحث اƅمواƅي د اƅدراسة اƅتوƄيدية )يتم اƅتطرق ƅها لاحقا  بع

 اƃتƈظيمي متوسطات فقرات اƃتغيير: مخطط أعمدة يمثل  31اƃشƂل رقم 

 
 

 SPSS 22اƃمصدر: مخرجات   



ختلاف ƃتصورات اƃمبحوثين فيما يتعلق بمتغير اƃتغيير اƃتƈظيمي: اƃتوزيع اƃتƂراري، اƃوسط اƃحسابي، الاƈحراف اƃمعياري و معامل الا 43اƃجدول رقم   
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 SPSS 22على مخرجات  اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة اعتمادا  

 

  درجة اƃتأييد وفق مقياس ƃيƂرت اƃخماسي متغيرات اƃتغيير اƃتƈظيمي

اƃوسط 
 بياƃحسا

 

الاƈحراف 
 اƃمعياري

 

معلمل 
الاختلاف 

(%) 

غير 
موافق 

 تماما  

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

 

 

اƃتغيير  
 اƃتƈظيمي

(ManCh) 

ManCh1  اƊƅجاز أعماƊلمؤسسة على إƅ يةƅحاƅتقسيمات الإدارية اƅتساعد ا
 بشƄل صحيح .

Ϭ Ϭ ϯ ϭϮ ϱ ϰ.ϭϬ Ϭ.ϲϰϭ ϭϱ.ϲϯ 

ManCh3 مؤسسة بƅلما اقتضت تقوم اƄ عملƅيب اƅظم و أساƊ ظر فيƊƅإعادة ا
 اƅحاجة.

Ϭ Ϭ ϭ ϭϯ ϲ ϰ.Ϯϱ Ϭ.ϱϱϬ ϭϮ.ϵϰ 

اƃوسط اƃحسابي، الاƈحراف اƃمعياري ومعامل الاختلاف باƈƃسبة ƃمجموع   
 اƃبƈود

     ϰ.ϭϳ Ϭ.ϰϵϰ ϭϭ.ϴϱ 
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 حيث Ɗرى، اƅتƊظيمي اƅتغيير فقرتيتمثيل اƅبياƊي ƅلمتوسطات اƅحسابية اƅمتعلقة باƅ  31اƅشƄل رقم  يوضح
ا يؤƄد أن مستوى تأييد اƅمبحوثين يفوق ذوه 3أن اƅمتوسطين يفوقان اƅوسط اƅحسابي اƊƅظري أي اƅقيمة 

 ةاƅثاƊي فقرةو أعلى قيمة باƊƅسبة ƅل ىالأوƅ فقرة( باƊƅسبة 4.10ƅية حيث قدرت أدƊى قيمة)اƅدرجة اƅقو  
(4.25     .) 

و هي  4.17قد بلغ  اƅتƊظيمي لتغييرن اƅوسط اƅحسابي ƅإف ،43اƅجدول رقم  حسب
متغير  ل على أن  ا يد  م  م 0.494ي، و بلغ اƊحرافه اƅمعياري قيمة موافقة ƅمستوى اƅتأييد اƅقو  

الاختلاف  معامل ، Ƅما أن  فقراتهب عن وسطه اƅحسابي مقارƊة   أقل اختلافا   اƅتƊظيمي اƅتغيير
فيما ا يعبر عن اƊسجام Ƅبير في أراء اƅمدراء م  ه مفقراتب مقارƊة   %11.85سجل قيمة متدƊية 

 .   ا اƅمتغيرذيخص ه

 :       اƅتƊظيمي اƅتغييرمتغير  فقراتسيتم فيما يلي عرض 

(: تساعد اƃتقسيمات الإدارية اƃحاƃية ƃلمؤسسة على إƈجاز أعماƈƃا بشƂل صحيح) ManCh1 -1ج.

 فقرةاƋ ƅذقيم ه ية Ƅما أن  ل على درجة اƅتأييد اƅقو  يد   هو و، 4.10وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه تقحق
ا معامل اختلافها فحقق Ɗسبة أم   0.641حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،تختلف عن اƅوسط اƅحسابي

    .  Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء جد مƊسجمة  ل على أن  ا يد  م  م ،%15.63 متدƊية

 تحقق(: تقوم اƃمؤسسة بإعادة اƈƃظر في ƈظم و أساƃيب اƃعمل Ƃلما اقتضت اƃحاجة) ManCh3 -2ج.
تختلف  فقرةاƋ ƅذقيم ه ية Ƅما أن  ل على درجة اƅتأييد اƅقو  يد   هو و، 4.25وسط حسابي قدرƋ  فقرةاƋ ƅذه

 فها فحقق Ɗسبةا معامل اختلاأم   0.550حيث قدر اƊحرافها اƅمعياري ب  ،عن اƅوسط اƅحسابي
    . Ƌ اƅفقرةذفيما يخص هأراء اƅمدراء جد مƊسجمة  ل على أن  ا يد  م  وهي Ɗسبة متدƊية م ،12.94%
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 متوسطات اƃمتغيرات: مخطط أعمدة يمثل  32اƃشƂل رقم 

 
 SPSS 22اƃمصدر: مخرجات 

 

أو اƅوسط اƅحسابي ( 3فإن جميع متغيرات اƅدراسة تفوق اƅقيمة اƊƅظرية ) 32من خلال اƅشƄل رقم 
يليها متغير اƅقيادة  3.87اƊƅظري، وƄان أدƊاها اƅوسط اƅحسابي اƅمتعلق بمتغير الأداء الإستراتيجي 

 .  4.17 اƅتƊظيمي متغير اƅتغيير و يليها أخيرا   4.05اƅتحويلية 

  Ɗتأييد أƅقول فيما يخص درجة اƅن اƄتحويلية ها قو  ويمƅقيادة اƅل من متغير اƄƅ سبةƊƅتغييرية باƅو ا 
درجة الاƊسجام فهƊاك اƊسجام Ƅبير  ا عنفيما يخص متغير الأداء الإستراتيجي، أم   متوسطة و اƅتƊظيمي
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و  Ƌ0.431 اƅمتغيرات، حيث سجل متغير اƅقيادة اƅتحويلية اƊحراف معياري قدرƋ ذفي أراء اƅمدراء حول ه
 Ƌحر  %10.64معامل اختلاف قدرƊوسجل متغير الأداء الإستراتيجي ا Ƌو معامل  0.333اف معياري قدر

 Ƌ8.6اختلاف قدر%   . 

ƅمتغيرات و اƅان متوسط أي متغير أو بعد من اƄ معرفة فيما إذاƅ ل  فقراتوƄسابقة يختلف بشƅا
(، 3)اƅقيمة اƅمتوسطة ƅلإجابات  Test valueمعƊوي عن اƅقيمة اƊƅظرية أو اƅوسط اƅحسابي اƊƅظري  

Ƌ اƅمتغيرات و ذعلى اƅفرضية الآتية باƊƅسبة ƅجميع ه One Sample t-testقمƊا بإجراء اختبار  
ƅفقراتا: 

H0  . متوسطينƅوي بين اƊلا يوجد اختلاف مع :  

H1   . متوسطينƅوي بين اƊيوجد اختلاف مع : 

 ƋH0 اƅفرضية، حيث سيتم قبول فرضية اƅعدم ذƊتائج الاختبارات باƊƅسبة ƅه  44ويبين اƅجدول رقم 

 .    0.05sig Ā  في حاƅة  H1ويتم رفضها وقبول اƅفرضية اƅبديلة   0.05sig āفي حاƅة 

 

 باƃقيمة اƈƃظرية ƃفقراتمتغيرات و افرضية مقارƈة متوسطات اƃ اختبار:ƈتائج  44اƃجدول رقم 
         Test value (3) 

 
 اƃمعƈوية  فقرةاƃمتغير أو ا

(2-tailed)sig 
 الاختبارƈتيجة  اƃدلاƃة

 H1وقبول اƅفرضية اƅبديلة  H0رفض فرضية اƅعدم  معƊوي 0,000 اƃتƈظيمي اƃتغيير

ManCh1 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 
ManCh3 0,000 ويƊعدم  معƅرفض فرضية اH0  بديلةƅفرضية اƅوقبول اH1 

 

 بتصرف SPSS 22: مخرجات  اƃمصدر
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به بين  ذƅها فرق معƊوي يأخ فقراتاƅمتغيرات و اƅ جميع ن  إف ،44اƅجدول رقم  Ƅما هو موضح في
  ( .3اƅوسط اƅحسابي لإجابات أفراد اƅعيƊة وبين اƅوسط اƅحسابي اƊƅظري )

 : إجابات اƃجزء اƃثاƃث من الاستبياƈاتوصف -2

ن اƅجزء اƅثاƅث من الاستبيان بالإضافة إƅى متغيرات اƅدراسة، أسئلة مغلقة، أسئلة متعددة تضم  
 و أسئلة مفتوحة يتم وصفها فيما يلي :   الاختيارات

 عم                          لاƊ                ا؟Ɗتغيير في مؤسستƅى اƅحن بحاجة إƊ 

 : تƂرار اƃحاجة إƃى اƃتغيير 45اƃجدول رقم 

 اƊƅسبة اƅتƄرار الإجابة
 Ɗ 69  %69عم
 31% 31 لا

 %100 100 اƅمجموع
 SPSS 22على مخرجات  عتمادا  اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة ا

مؤسستهم بحاجة إƅى  يرون أن   %69اƅمدراء بƊسبة  أغلبية أن   ،45من خلال اƅجدول رقم Ɗرى 
ƅتغيير.ا 

 Ƌ الأƊواع من اƅتغيير يلزمƊا ؟ ذا ƄاƊت الإجابة بƊعم، أي من هذإ
 على مستوى اƅهيƄل اƅتƊظيمي           
 على مستوى الأفراد           

 على مستوى تقƊيات وطرق الإƊتاج           
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 اƃتغيير أƈواع: تƂرار  46اƃجدول رقم 

 

 SPSS 22على مخرجات  اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة اعتمادا   

مؤسساتهم  عيƊة اƅمدراء اƅمدروسة يرون أن   أن   ، تبين46اƅجدول رقم  فالإجابة Ƅما Ɗراها في 
 بحاجة إƅى اƅتغيير في Ƅل من تقƊيات و طرق الإƊتاج باƅدرجة الأوƅى يليها الأفراد باƅدرجة اƅثاƅثة و أخيرا  

 في اƅهيƄل اƅتƊظيمي. 

 : ة من خلال اƅجداول اƅتاƅي   فيما يلي دة يتم وصفهاا أسئلة الاختيارات اƅمتعد  أم  

 

 

 

 

 

 

 اƅتƄرار الإجابة
 )Ɗعم(

 اƅتƄرار
 )لا(

 اƅمجموع

 100%  66% 34% اƅهيƄل اƅتƊظيمي
 100% 62% 38% الأفراد

 100% 48% 52% تقƊيات وطرق الإƊتاج
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 مؤشرات اƃمƈظور اƃماƃي: تƂرار  47اƃجدول رقم 
 

 

 SPSS 22جات على مخر  اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة اعتمادا   

وسة فيما يخص في عيƊة اƅمؤسسات اƅمدر  اƅمؤشرات الأƄثر استخداما   أن   ،47اƅجدول رقم  يوضح
 مش اƅربح.   االإƊتاجية الإجماƅية و ه اƅمƊظور اƅماƅي، موجهة Ɗحو

 اƊƅسبة اƅتƄرار الإجابة ) مؤشرات اƅمƊظور اƅماƅي(
معدل اƅعائد على رأس 

 اƅمال اƅمستثمر
 Ɗ 7  %35عم
 65% 13 لا

 %100 20 اƅمجموع
 Ɗ 7  %35عم Ɗسبة اƅمبيعات اƊƅقدية

 65% 13 لا
 %100 20 اƅمجموع

 Ɗ 16  %80عم الإƊتاجية الإجماƅية
 20% 4 لا

 %100 20 اƅمجموع
معدل اƅعائد على حقوق 

 اƅملƄية
 Ɗ 3  %15عم
 85% 17 لا

 %100 20 اƅمجموع
 Ɗ 10  %50عم هامش اƅربح

 50% 10 لا
 %100 20 اƅمجموع
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 مؤشرات مƈظور اƃعملاء: تƂرار  48اƃجدول رقم  

 SPSS 22على مخرجات  من إعداد اƃباحثة اعتمادا  اƃمصدر : 

اƅمؤسسات اƅمدروسة في عيƊة  اƅمؤشرات الأƄثر استخداما   أن   ،48من خلال اƅجدول رقم Ɗلاحظ 
 فاعلية تƄاƅيف اƅتسويق و Ɗسبة شريحة اƅسوق.   ع إƅىباƅعملاء، ترج اƅخاصة

 

 

 

 اƊƅسبة اƅتƄرار الإجابة ) مؤشرات مƊظور اƅعملاء(
 Ɗ 10  %50عم فاعلية تƄاƅيف اƅتسويق

 50% 10 لا
 %100 20 اƅمجموع

 Ɗ 8  %40عم Ɗسبة شريحة اƅسوق
 60% 12 لا

 %100 20 اƅمجموع
 Ɗ 5  %25عم Ɗسبة اƅحسابات اƅجديدة

 75% 15 لا
 %100 20 اƅمجموع

 Ɗ 5  %25عم متوسط فترة اƅتحصيل
 75% 15 لا

 %100 20 اƅمجموع
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 ليةمؤشرات مƈظور اƃعمليات اƃداخ: تƂرار  49اƃجدول رقم 

 

 SPSS 22على مخرجات  اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة اعتمادا  

اƅمؤسسات اƅمدروسة و اƅمتعلقة في عيƊة  اƅمؤشرات الأƄثر استخداما   أن   ،49اƅجدول رقم  يبين
 وردية و Ɗسبة الإƊتاج اƅمعيب. معدل الأعطال Ƅƅل صباƅعمليات اƅداخلية، تخ

 

 اƊƅسبة اƅتƄرار الإجابة ) مؤشرات مƊظور اƅعمليات اƅداخلية(
معدل الأعطال Ƅƅل 

 وردية
 Ɗ 10  %50عم
 50% 10 لا

 %100 20 اƅمجموع
 Ɗ 8  %40عم Ɗسبة الإƊتاج اƅمعيب

 60% 12 لا
 %100 20 اƅمجموع

Ɗسبة اƅمƊتجات 
 اƅمسترجعة

 Ɗ 5  %25عم
 75% 15 لا

 %100 20 اƅمجموع
 Ɗسبة جودة مƊتج مقارƊة  
بمواصفات اƅمƊتجات 

 اƅمƊافسة

 Ɗ 5  %25عم
 75% 15 لا

 %100 20 اƅمجموع
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 مؤشرات مƈظور اƃتعلم و اƈƃمو: تƂرار  50اƃجدول رقم 
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 SPSS 22على مخرجات  اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة اعتمادا  

 

في عيƊة اƅمؤسسات اƅمدروسة فيما  اƅمؤشرات الأƄثر استخداما   أن   ،50اƅجدول رقم  Ɗقرأ في 
و معدل إƊتاجية  ة الأجوريخص مƊظور اƅتعلم و اƊƅمو، هم على اƅتواƅي إƊتاجية ساعات اƅعمل، إƊتاجي

 . اƅعامل

 اƊƅسبة اƅتƄرار الإجابة ) مؤشرات مƊظور اƅتعلم و اƊƅمو(
Ɗسبة اƅعامل من 

مصاريف اƅتƄوين 
 واƅتطوير

 Ɗ 6  %30عم
 70% 14 لا

 %100 20 اƅمجموع
 Ɗ 9  %45عم ملمعدل إƊتاجية اƅعا

 55% 11 لا
 %100 20 اƅمجموع

معدل اƅعماƅة اƅماهرة 
 إƅى إجماƅي اƅعماƅة

 Ɗ 5  %25عم
 75% 15 لا

 %100 20 اƅمجموع
 Ɗ 13  %65عم إƊتاجية ساعات اƅعمل

 35% 7 لا
 %100 20 اƅمجموع

 Ɗ 10  %50عم إƊتاجية الأجور
 50% 10 لا

 %100 20 اƅمجموع
ƅية اƅعم حوافزفعاƊ 8  %40 

 60% 12 لا
 %100 20 اƅمجموع
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Ƌ اƅمؤسسات، ذا عن الأسئلة اƅمفتوحة اƅمتعلقة بإمƄاƊية وجود مؤشرات أخرى مستخدمة في هأم  
 .   Ƅرتذي غير اƅت   أظهرت الاستبياƊات اƅمسترجعة و اƅقابلة ƅلتحليل عدم وجود مؤشرات أخرى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ƃمبحث اƃثاƃثا 
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 اختبار اƃفرضيات

 ة اƃتوƂيدية :اƃدراس-1

، SEMجة باƅمعادلات اƅهيƄلية ذلاختبار اƅفرضيات اعتمدƊا اƅتحليل الإحصائي باستخدام تقƊية اƊƅم
جية اƅتي تستخدم ƅفحص و تفسير Ɗتائج اƅدراسات، ذƄل تقƊيات اƅتحليل اƊƅمو  أساسوهي تقƊية تمثل 

  1ج اƅدراسة مثل: ذوتتضمن بعض اƅتقƊيات ƅتحليل Ɗمو 

Covariance structure analysis .- 

-Latent variable analysis . 

-Confirmatory factor analysis . 

-Path analysis . 

-Multiple regression . 

-Linear structural relation analysis.  

ج ذوتقوم على استخدام أƄثر من Ɗمو  ،Ƌ اƅتقƊية  أحد اƅعلوم اƅمƊهجية الإحصائيةذتعتبر ه و أيضا  
سة اƅواحدة لإيجاد تأثير اƅعلاقات بين اƅمتغيرات مع بقاء Ɗفس هدف اƅدراسة و هو اختبار في اƅدرا

اƅفرضيات أو اƊƅظرية اƅمستخدمة أو اƅمƊشئة من اƅباحث Ɗفسه، وبشƄل أدق فهي تمƄن اƅباحث اختبار 
امل تؤثر مجموعة من اƅعو  أن بحيث يبين Ƅيف ،أƄثر من Ɗظرية بأوضاع مختلفة ƅلعلاقات بين اƅمتغيرات

فيما بيƊها من خلال إيجاد من هو اƅعامل اƅمستقل أو اƅمؤثر ومن هو اƅعامل اƅتابع أو اƅمتأثر في 
ƅMultivariate analysisك ضمن اƅتحليل اƅمتعدد ذƋ اƅتقƊية Ƅذاƅدراسة، وتصƊف ه

2   . 

 

 

                                                           

1
 .34مرجع سبق ذƄرƋ، عباس اƅبرق، عايد اƅمعلا و أمل سليمان،  

.  Ɗ34فس اƅمصدر،  2
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 SEMج ذ: ƈمو 33اƃشƂل رقم 

 

 

ƃزين عبد اƃمصدر : محاضرات اƃتجارية وعلوم  مجيد، غير مطبوعة،اƃعلوم الاقتصادية،اƃلية اƂ
  . 2016-2015  ؛سيدي بلعباس-امعة جيلاƃي ƃيابسج-اƃتسيير

ج ذج وهي Ɗمو ذي يحتوي Ɗوعين من اƊƅماذ، واSEMƅج ذƊمو  33 يوضح اƅشƄل رقم
اƅقياس)اƅخارجي( محدد في اƅشƄل باƅدوائر اƅصفراء فهو يسمح بتقدير اƅعلاقات بين اƅمتغيرات اƅظاهرة 

د في ج اƅبƊائي )اƅداخلي( محد  ذنمووال، jɛو مفاهيمها ممثلة في اƅشƄل ب   xiهي ممثلة في اƅشƄل ب و 
Ƌ الأخيرة قد ذ، Ƅما يوضح اƅشƄل أن هjɛاƅحمراء يبين اƅعلاقات بين اƅمتغيرات اƄƅامƊة  اƅشƄل باƅدائرة
 ( .2ɛاحد )مفسرَّة في آن و  ( أو قد تƄون مفسرِة و3ɛ( أو مفسرَّة )1ɛتƄون مفسرِة )

ل ƅك قبذ(، وExploratoireƅ( وƅيست استƄشافية )Confirmatoire) توƄيدية SEMو تعتبر تقƊية 
ي تم رسمه ذ( ا34ƅج اƅمبدئي )اƅشƄل رقم ذفي دراسة توƄيدية ƅلƊمو  اƅشروع في اختبار اƅفرضيات Ɗبدأ

(اƈƃموذج اƃبƈائي )اƃداخلي  

 ƈموذج اƃقياس)اƃخارجي(
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من  بدلا    PLSتخدام طريقة على فرضيات اƅدراسة باس على الإطار اƊƅظري ƅلدراسة و Ƅذƅك بƊاءا   بƊاءا  
LISREL . 

 

 SEM: اƈƃموذج اƃمبدئي 34اƃشƂل رقم 
 

 

 SMART PLS 2اƃمصدر: مخرجات 
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شƄل  Ɗوعين من اƅمتغيرات وهي اƅمتغيرات اƅظاهرة ممثلة في 34حيث يظهر اƅشƄل رقم 
ق. بالإضافة إƅى و اƅمتغيرات اƄƅامƊة ممثلة في شƄل بيضوي باƅلون الأزر  ،مستطيلات باƅلون الأصفر

و اƅثاƊية ƄامƊة  ،ƅ11ك فيظهر اƅشƄل Ɗوعين من اƅمتغيرات أحدهما ƄامƊة من اƅدرجة الأوƅى وعددها ذ
Ƌ اƅمتغيرات اƄƅامƊة ذي جاءت بها هواƅجدول اƅتاƅي يبين شرح ƅلتسميات اƅت   3من اƅدرجة اƅثاƊية و عددها 

 واƅظاهرة . 

   ئيج اƃمبدذشرح رموز اƈƃمو :  51اƃجدول رقم 

 اƃمتغيرات اƃتابعة ƃها درجتها  متغيرات اƂƃامƈة متغيرات اƃدراسة
 Idéa الأوƅى Influence idéale اƅتأثير اƅمثاƅي

(1...5) 
 Inspirational اƅحفز الإƅهامي

Motivation 
 Insp الأوƅى

(1...4) 
 Simulation الاستثارة اƅفƄرية

intellectuelle 
 Simu الأوƅى

(1...4) 
 Considération اƅفردي الاعتبار

individuelle 
 Indiv الأوƅى

(1...4) 
 EMPO الأوƅى Empowerment اƅتمƄين

(1...5) 
 Leadership اƅقيادة اƅتحويلية

transformationnel 
اƅتأثير اƅمثاƅي، اƅحفز  اƅثاƊية

الإƅهامي، الاستثارة 
اƅفƄرية، الاعتبار اƅفردي 

 و اƅتمƄين
 Management du اƅتƊظيمي اƅتغيير

Changement 
 Manch الأوƅى

(1...2) 
 Appr الأوƅى Apprentissage اƅتعلم

(1...5) 
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 Appr الأوƅى Croissance اƊƅمو
(6...10) 

 Axe Apprentissage et مƊظور اƅتعلم و اƊƅمو

Croissance 
 اƅتعلم، اƊƅمو اƅثاƊية

مƊظور اƅعمليات 
 اƅداخلية

Axe opérations 

internes 
 OpIn الأوƅى

(1...8) 

 Clie الأوƅى Axe Clients مƊظور اƅعملاء
(1...7) 

 Fin الأوƅى Axe Finance اƅمƊظور اƅماƅي
(1...5) 

 Performance الأداء الإستراتيجي

Stratégique 
مƊظور اƅتعلم و اƊƅمو،  اƅثاƊية

مƊظور اƅعمليات 
اƅداخلية، مƊظور 

اƅعملاء ، اƅمƊظور 
 اƅماƅي

 حثةاƃمصدر : من إعداد اƃبا

 ƈموذج اƃقياس :.1.1

تبارات اƅصدق و اƅثبات اƅتي تخص الارتباطات بين ج اƅقياس من خلال اخذيتم اعتماد Ɗمو 
  Ƌ الاختبارات في صدق اƅمقياس و ثبات اƅمقياس .   ذاƅمتغيرات اƅظاهرة و اƅمتغيرات اƄƅامƊة، و تتمثل ه

 أ.صدق اƃمقياس :

عƊدما يقيس  ما يفترض أن يقيسه ويƄون صادقا   لا  أبسط تعريف ƅلصدق هو أن يقيس الاختبار فع
 يشير صدق  و صدق اƃمفهوم أو اƃبƈاء ك أƊواع Ƅثيرة ƅلصدق وƄƅن أحدثها. وهƊا1ما يفترض قياسه

 

                                                           

.  83مان، مرجع سبق ذƄرƋ، عباس اƅبرق، عايد اƅمعلا و أمل سلي 1  
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اƅمفهوم إƅى أي مدى مجموعة من اƅمتغيرات اƅمقاسة تمثل في اƅواقع اƅمتغيرات من مƊظور Ɗظري 
 .1م مدى Ɗجاح الاختبار في قياس مفهوم فرضي معينواƅتي صممت ƅلقياس، ويقصد بصدق اƅمفهو 

 وƊميز Ɗوعين من اƅصدق هما :

 .اƃصدق اƃتقاربي :1أ.

ة ƅها، أي يبحث الارتباط بين اƅمتغيرات اƅظاهرة و اƅمتغيرات اƄƅامƊة اƅمفسرِ  ا الاختبارذيخص ه
 ,Fornellفي دراسة  ا ƄاƊت اƅمتغيرات اƅظاهرة تقيس مفهومها، فمثلا  ذا الاختبار عن معرفة فيما إذه

Larcker (1981)  مطلقة بينƅقيمة اƅون معامل الارتباط  باƄدما يƊتقاربي مقبول عƅصدق اƅون اƄي
مع  Ƌ0,6 اƅقيمة عƊد حد ذد ه، وهƊاك من حد  0,7ر ƅها يفوق اƅمتغيرات اƅظاهرة و اƅمتغير اƄƅامن اƅمفسِ 

من طرف  ةدممستخ فقرة 18مجموع ƅك من ذ، Cool et al(1989) Ƅ 0,7على الأقل قيمة تفوق 
Fornell et al(1990) ،4  ت أقل منƊاƄ هاƊت أقل من  6و  0,4مƊاƄ هاƊ0,5مƄ ،ك في دراسة ذƅ

Johnsson et Yip(1994) ت أقل منƊاƄ 0,42، ثلث معاملات الارتباط  .   

ي اƅت   فقراتف اƅذحيث قمƊا بح 0,5دت قيمة معاملات الارتباط عƊد حد حد  فقد  باƊƅسبة ƅدراستƊاا أم  
. ويبين اƅجدول 0,7تزيد معاملات ارتباطهما عن  فقرتينمع على الأقل  0,5تقل معاملات ارتباطها عن 

  ƅتاƅت  اƅظاهرة اƅمتغيرات اƅت  ذح ي تم  ي ماهية اƅشروط .ذي لا تحقق هفها و اƅا Ƌ 

 اƃمتغيرات اƃظاهرة قبل وبعد اƃدراسة اƃتوƂيدية  :52اƃجدول رقم 

 اƃمتغيرات اƃظاهرة اƂƃامƈةاƃمتغيرات 
 )قبل اƃدراسة اƃتوƂيدية(

 اƃمتغيرات اƃظاهرة
 )بعد اƃدراسة اƃتوƂيدية(

 Idéa1 Idéa1 اƃتأثير اƃمثاƃي
Idéa2 Idéa2 

                                                           

.Ɗ84فس اƅمصدر،  1
  

2
 Fouad Cheriet, Instabilités des alliances stratégiques asymétriques : Cas des relations entre les firmes 

multinationales et les entreprises locales agroalimentaires en Méditerranée, ( école doctorale : économie et  

gestion de Montpelier,2009), 224 . 
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(Idéa) Idéa3 Idéa3 
Idéa4 فهاذتم ح 
Idéa5 Idéa5 

 4 5 عدد اƃفقرات
 اƃحفز الإƃهامي

(Insp) 
Insp1 Insp1 
Insp2 Insp2 
Insp3 Insp3 
Insp4 Insp4 

 4 4 عدد اƃفقرات
 الإستثارة اƃفƂرية

(Simu) 
Simu1 Simu1 
Simu2 Simu2 
Simu3 Simu3 
Simu4 Simu4 

 4 4 عدد اƃفقرات
 الاعتبار اƃفردي

(Indiv) 
Indiv1 Indiv1 
Indiv2 Indiv2 
Indiv3 Indiv3 
Indiv4 Indiv4 

 4 4 عدد اƃفقرات

 اƃتمƂين
(Empo) 

Empo1 Empo1 
Empo2 Empo2 
Empo3 Empo3 
Empo4 Empo4 
Empo5 Empo5 

 5 5 عدد اƃفقرات
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 مƈظور اƃتعلم
(Appr) 

Appr1 Appr1 
Appr2 فهاذتم ح 
Appr3 Appr3 
Appr4 Appr4 

5Appr فهاذتم ح 

 3 5 عدد اƃفقرات
 مƈظور اƈƃمو

(Appr) 
Appr6 فهاذتم ح 
Appr7 Appr7 
Appr8 Appr8 
Appr9 Appr9 
Appr10 Appr10 

 4 5 عدد اƃفقرات

 مƈظور
 اƃعمليات 
 اƃداخلية 

(OpIn) 

OpIn1 فهاذتم ح 
OpIn2 فهاذتم ح 
OpIn3 فهاذتم ح 
OpIn4 OpIn4 
OpIn5 OpIn5 
OpIn6 فهاذتم ح 
OpIn7 OpIn7 
OpIn8 فهاذتم ح 

 3 8 عدد اƃفقرات
 مƈظور اƃعملاء

(Clie) 
Clie1 Clie1 
Clie2 فهاذتم ح 
Clie3 Clie3 
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Clie4 فهاذتم ح 
Clie5 Clie5 
Clie6 Clie6 
Clie7 Clie7 

 5 7 عدد اƃفقرات
 اƃمƈظور اƃماƃي

(Fin) 
 

Fin1 Fin1 
Fin2 Fin2 
Fin3 Fin3 
Fin4 Fin4 
Fin5 Fin5 

 5 5 عدد اƃفقرات
 اƃتƈظيمي اƃتغيير

(ManCh) 
ManCh1 ManCh1 

anCh2M فهاذتم ح 
ManCh3 ManCh3 
ManCh4 فهاذتم ح 

 2 4 عدد اƃفقرات
 43 56 مجموع اƃفقرات

 اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة

تحقق ي لا ف اƅمتغيرات اƅظاهرة اƅت  ذة اƅثاƊية بعد حƄما يبين اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج اƅتقديرات ƅلمر  
 . Bootstrapام تقƊية ، باستخد SMART PLS 2من خلال برƊامج ج اƅقياسذƊمو 
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 ƈتعلممƃظور ا 

(Appr) 
 مƈظور اƈƃمو

(Appr) 
مƈظور اƃعمليات 

 اƃداخلية

(OpIn) 

 مƈظور اƃعملاء

(Clie) 
 اƃمƈظور اƃماƃي

(Fin) 
 

 اƃتأثير اƃمثاƃي

(Idéa) 
 اƃحفز الإƃهامي

(Insp) 
الاستثارة 

 اƃفƂرية

(Simu) 

الاعتبار 
 اƃفردي

(Indiv) 

 اƃتمƂين

(Empo) 
 غييرإدارة اƃت

(ManCh) 

Appr1 0.584           

Appr3 0.860           

Appr4 0.906           

Appr7  0.789          

Appr8  0.895          

Appr9  0.848          

Appr10  0.735          

OpIn4   0.831         

OpIn5   0.831         

OpIn7   0.851         

Clie1    0.874        

Clie3    0.567        

Clie5    0.676        
Clie6    0.770        
Clie7    0.604        
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 ƈتعلممƃظور ا 

(Appr) 
 مƈظور اƈƃمو

 (Appr) 
مƈظور اƃعمليات 

 اƃداخلية

(OpIn) 

 مƈظور اƃعملاء

(Clie) 
 اƃمƈظور اƃماƃي

(Fin) 
 

 اƃتأثير اƃمثاƃي

(Idéa) 
 ياƃحفز الإƃهام

(Insp) 
الاستثارة 

 اƃفƂرية

(Simu) 

الاعتبار 
 اƃفردي

(Indiv) 

 اƃتمƂين

(Empo) 
 إدارة اƃتغيير

(ManCh) 

Fin1     0.595       

Fin2     0.796       

Fin3     0.934       

Fin4     0.896       

Fin5     0.722       

Idéa1      0.797      

Idéa2      0.846      

Idéa3      0.717      

Idéa5      0.748      

Insp1       0.743     

Insp2       0.610     

Insp3       0.853     

Insp4       0.600     

Simu1        0.859    

Simu2        0.770    

Simu3        0.848    

Simu4        0.841    
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 ƈتعلممƃظور ا 

(Appr) 
ƃظور اƈمومƈ 

(Appr) 
مƈظور اƃعمليات 

 اƃداخلية

(OpIn) 

 مƈظور اƃعملاء

(Clie) 
 اƃمƈظور اƃماƃي

(Fin) 
 

 اƃتأثير اƃمثاƃي

(Idéa) 
 اƃحفز الإƃهامي

(Insp) 
الاستثارة 

 اƃفƂرية

(Simu) 

الاعتبار 
 اƃفردي

(Indiv) 

 اƃتمƂين

(Empo) 
 إدارة اƃتغيير

(ManCh) 

Indiv1         0.663   

Indiv2         0.566   

Indiv3         0.880   

Indiv4         0.914   

Empo1          0.554  

Empo2          0.831  

Empo3          0.828  

Empo4          0.846  

Empo5          0.771  

ManCh1           0.775 

ManCh3           0.875 

 

 SMART PLS 2على مخرجات  اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة اعتمادا  
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 .اƃصدق اƃتمايزي :2أ.

ا ƄاƊت اƅمتغيرات اƄƅامƊة اƅمدروسة متمايزة ذيخص اƅصدق اƅتمايزي فهو يسمح بمعرفة فيما إ فيما      
 .  54ق من خلال اƅجدول رقم ا الاختبار محق  ذه أن   عن بعضها اƅبعض حيث يبدو جليا  

 AVE (Average Varianceاƅتربيعي ل  رذاƅج ƅك من خلال مقارƊةذحيث يتم اƅتحقق من 

Explain) امن و ارتباطات هƄƅمتغير اƅخاصة باƅة الأخرى، حيث يتم ذاƊامƄƅمتغيرات اƅا الأخير مع ا
 : اƅتحقق من أن  

 

 

، باƃلون الأحمر يعبر عن معامل ارتباط متغير اƂƃامن 54اƃخط اƃمائل في اƃجدول رقم  إن    ملاحظة :
ر ذ؛ وبقية اƃقيم في اƃخطوط الأفقية تعبر عن اƃجباƃمتغيرات اƂƃامƈة الأخرى اƃعمودي اƃمبين في اƃخط

 اƃخاصة باƃمتغيرات اƂƃامƈة الأخرى .  AVEاƃتربيعي ل 

 

 

 

 

 

 

 

  ›  Cor (x,y) 
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 SMART PLS 2على مخرجات  اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة اعتمادا                                                   

 
 

ƈظور م
 اƃتعلم

(Appr) 

 مƈظور اƈƃمو

(Appr) 
مƈظور اƃعمليات 

 اƃداخلية

(OpIn) 

 مƈظور اƃعملاء

(Clie) 
 اƃمƈظور اƃماƃي

(Fin) 
 

ƃياƃمثاƃتأثير ا 

(Idéa) 
 اƃحفز الإƃهامي

(Insp) 
 الاستثارة اƃفƂرية

(Simu) 
 الاعتبار اƃفردي

(Indiv) 
 اƃتمƂين

(Empo) 
 إدارة اƃتغيير

(ManCh) 

ƈتعلممƃظور ا 

(Appr) 

0.796           

 مƈظور اƈƃمو

(Appr) 
0.433 0.819          

مƈظور اƃعمليات 
 اƃداخلية

(OpIn) 

0.191 -  0.576 - 0.838         

 مƈظور اƃعملاء

(Clie) 
 0.053 - 0.260 - 0.293 0.707        

 اƃمƈظور اƃماƃي
(Fin) 

 

0.200 0.196 - 0.173 0.463 0.798       

 اƃتأثير اƃمثاƃي

(Idéa) 
0.191 0.295 - 0.380 0.304 0.134 0.778      

 اƃحفز الإƃهامي

(Insp) 
0.355 0.294 - 0.157 0.390 0.331 0.523 0.709     

 الاستثارة اƃفƂرية

(Simu) 

0.119 0.436 - 0.568 0.163 0.464 0.441 0.436 0.830    

 الاعتبار اƃفردي

(Indiv) 

0.329 0.433 - 0.394 0.238 0.273 0.455 0.636 0.662 0.770   

 اƃتمƂين

(Empo) 

0.257 0.569 - 0.419 0.301 0.635 0.431 0.749 0.627 0.690 0.774  

 إدارة اƃتغيير

(ManCh) 

0.057  0.399 - 0.183 0.044 0.219 0.486 0.284 0.325 0.467 0.437 0.827 
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 ب.ثبات اƃمقياس :

وتƄمن أهمية  ،ج اƅقياس خاصية اƅثباتذƅك في Ɗمو ذها Ƅي يتم اƅتأƄد مƊاƅصفات الأساسية اƅت   من
بة ذبذما تم استخدامه، فالأداة اƅمتقياس درجة ثبات أداة اƅقياس في أهمية اƅحصول على Ɗتائج صحيحة Ƅل  

ستƄون Ɗتائج اƅدراسة غير مطمئƊة و مضللة، وفي ي بƊتائجها، و باƅتاƅ   ذلا يمƄن الاعتماد عليها و لا الأخ
ل مضيعة ƅلجهد و اƅوقت و اƅمال، Ƅما يعرف ثبات اƅمقياس بقدرته على إعطاء قراءات أغلب الأحوا

ق مستوى عاƅي من اƅصدق فيتوقع أن قد حق   ا Ƅان ƅديƊا مقياسا  ذة يستخدم فيها و إمتقاربة عƊد Ƅل مر  
    .  1أيضا   يƄون Ɗفس اƅمقياس ثابتا  

اƅتأƄد من ثبات أداة  ه تم  ن إيجابيتها، أي أƊ  بي  يث ت  ن اƅجدول اƅمواƅي Ɗتائج ثبات أداة اƅقياس حبي  و ي  
 اƅقياس .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 ،ƋرƄمعلا و أمل سليمان، مرجع سبق ذƅبرق، عايد اƅ92عباس ا  . 1
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 ƈتائج ثبات اƃمقياس : 55 اƃجدول رقم

 Composite اƃمتغيرات اƂƃامƈة  اƃرقم
reliability 

(›0,7)     

AVE 

(›0,5) 
Cronbach’s 

Alpha 

(›0,6) 

 0,718 0,634 0,834 اƅتعلم 01

 0.834 0,671 0,890 اƊƅمو 02

 0,791 0.702 0,876 مƊظور اƅعمليات  اƅداخلية 03

 0,744 0,500 0,830 مƊظور اƅعملاء  04

 0,851 0,637 0,895 اƅمƊظور اƅماƅي 05

 0,787 0,606 0,860 اƅتأثير اƅمثاƅي  06

 0,659 0,503 0,798 اƅحفز الإƅهامي 07

 0.851 0,689 0,899 الاستثارة اƅفƄرية 08

 0,760 0.593 0,849 ديالاعتبار اƅفر  09

 0,827 0.599 0,880 اƅتمƄين 10

 0,544 0,684 0,811 اƅتƊظيمي اƅتغيير 11

 

  SMART PLS 2اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة بالاعتماد على مخرجات 

 ق : جميع اƅمتغيرات اƄƅامƊة تحق   ح أن  يتض   55 من خلال اƅجدول رقم

-Composite reliability › 0,7 

-AVE  › 0,5 

-Cronbach’s Alpha › 0,6 
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 اƈƃموذج اƃبƈائي :.2.1

ج اƅبƊائي بتقدير ذج اƅبƊائي بتقدير اƅعلاقات بين اƅمتغيرات اƄƅامƊة، أي يسمح اƊƅمو ذيسمح اƊƅمو 
على اƅمتغيرات   (Variables Latentes Endogènesة )ر  ƅلمتغيرات اƄƅامƊة اƅمفسَّ  معاملات الاƊحدار

ج باƅقيام باختبارات ذƅك يسمح اƊƅمو ذبالإضافة إƅى (، Variables Latentes Exogènesة )ر  اƄƅامƊة اƅمفسِ 
  . 1ج ƅلتأƄد من قدرة اƅمتغيرات اƅتي تم إبقاءها على اƅتفسيرذو جودة ملائمة اƊƅمو اƅمعƊوية 

،  Goodness Of Fitج ذج قمƊا بحساب مؤشر جودة ملائمة اƊƅمو ذوƅلتأƄد من جودة اƊƅمو 
ج ذ، حيث يضم Ƅل من جودة ملائمة Ɗمو PLSج بطريقة ذعƊدما يتم رسم اƊƅمو  ا اƅمؤشرذويستخدم ه

 :  ويتم حسابه Ƅالآتي اƄƅليج ذاƊƅمو اƅبƊائي و  جذƊمو   اƅقياس،

 

 

 

 0,46= ج اƂƃلي ذباƈƃسبة ƃلƈمو GOF  جذمؤشر جودة ملائمة اƈƃمو -أ

  0,62= جزئيج اƃذباƈƃسبة ƃلƈمو GOF  جذمؤشر جودة ملائمة اƈƃمو -ب

Ɗƅمحص  باƅتائج اƊلƅ مو سبةƊƅمو ذل عليها فيما يخص مؤشر جودة ملائمة اƊƅن اعتبار اƄج ذج، يم
  .  0,5ج اƄƅلي بحيث يفوق مؤشرƋ ذاƅجزئي أƄثر ملائمة من اƊƅمو 

 

 

 

                                                           
1
 Fouad Cheriet, opcit, 225. 

GOF=
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 Bootstrapباستخدام تقƈية  اƂƃلي جذƃلƈمو  SMART PLS 2تقديرات :  35اƃشƂل رقم 

 

 
 SMART PLS 2اƃمصدر: مخرجات 

 

ي يوضح اƅعلاقات بين اƅمتغيرات ذج اƅبƊائي اƅذيمƊƊƄا ملاحظة اƊƅمو  35اƅشƄل رقم  خلالمن 
 اƄƅامƊة فقط، ويتم تبياƊها فيما يلي :

 ر .: متغير Ƅامن مفسِ  -Leadership transformationnel–اƅقيادة اƅتحويلية -

 ر .: متغير Ƅامن مفسَّ  -Performance Stratégique-الأداء الإستراتيجي-

 ر .مفسَّ  ر و: متغير Ƅامن مفسِ  -Management du Changement-اƅتƊظيمي اƅتغيير -
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R معامل اƅتحديد Ƅما يمƊƊƄا قراءة
بل ƊجدƋ  ،رةهو مؤشر لا ƊجدƋ في اƅمتغيرات اƄƅامƊة  اƅمفسِ  و 2

تغيرات ر من طرف اƅما اƅمؤشر على Ɗسبة اƅتباين اƅمفسَّ ذرة، ويدل هفقط في اƅمتغيرات اƄƅامƊة  اƅمفسَّ 
Ɗ Rقرأ قيمة ،35 رقمرة. ومن خلال اƊƅتائج اƅمتحصل عليها في اƅشƄل اƅمفسِ 

باƊƅسبة ƅمتغير الأداء  2
، Ƅما اƅتƊظيمي ر من طرف اƅقيادة اƅتحويلية و اƅتغييروهي تبين Ɗسبة اƅتباين اƅمفسَّ  %43,5الإستراتيجي 

ƊRقرأ قيمة 
ر من طرف اƅقيادة ن Ɗسبة اƅتباين اƅمفسَّ وهي تبي %25,2 اƅتƊظيمي باƊƅسبة ƅمتغير اƅتغيير 2

 .اƅتحويلية

فيما يخص اƅعلاقات بين اƅمتغيرات اƄƅامƊة فهي معبر عƊها من خلال الأسهم Ƅما يظهر اƅشƄل 
 و اƅقيمة اƅموجودة فوق اƅسهم تعبر عن قيم معاملات الاƊحدار، وباƅتاƅي من خلال اƅشƄل رقم 35رقم 

ƅقيادة اƅتحويلية و الأداء الإستراتيجي حيث قدر معامل الاƊحدار ƅهما Ɗلاحظ وجود أثر إيجابي بين ا 35
حيث قدر معامل  اƅتƊظيمي ƅك هƊاƅك أثر إيجابي بين اƅقيادة اƅتحويلية و اƅتغييرذ، 0,655Ƅ  قيمةب

و الأداء الإستراتيجي حيث  اƅتƊظيمي هƊاƅك أثر إيجابي بين اƅتغيير و أخيرا   0,502  قيمةالاƊحدار ƅهما ب
    . 0,009ر معامل الاƊحدار ƅهما بقيمة  قد  

 Ƌ اƊƅتائج لابدذ، وƅتبƊي هالاƊحدارو معامل  R2على مؤشر Ƌ اƊƅتائج فقط بƊاءا  ذلا يمƄن اعتماد ه
ا يؤƄد ذƋ اƅعلاقات علاقات معƊوية أم لا، فإن تبتث معƊويتها فهذمن اƅتأƄد من معƊويتها، أي هل ه

ƅك في اƅمبحث اƅمواƅي عƊد اختبار ذا يƊفي اƅعلاقة. وسيتم اƅتأƄد من ذاƅعلاقة و في حاƅة عدم ثبوتها فه
 فرضيات اƅدراسة . 

 .اختبار اƃفرضيات بعد اƃدراسة اƃتوƂيدية :2

اƅدراسة ب أن قمƊا ƅك بعدذرئيسيتين سيتم اختبارهما و  فرضيتين تضمƊت اƅدراسة
 :Ƅل فرضية  اƅتاƅي يوضح الاختبارات اƅتي استخدمت في جدولƅاƅتوƄيدية، وا
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 : الاختبارات اƃمستخدمة في اختبار اƃفرضيات 56اƃجدول رقم 

 اƃبرامج اƃمستخدمة اƃطريقة اƃمستخدمة اƃفرضية
، PLSطريقة  رئيسية الأوƃى

ج ذ)اƊƅمو اƅمعƊوية
 .اƄƅلي(

SMART PLS 2 

ج ذ)اƊƅمو PLSطريقة  (5فرعية)
 Régressionاƅجزئي(، 

PLS( مؤشراتƅاQ
2
Cum 

R
2
Ycum,R

2
Xcum,VIP ،

 .(اƅمعƊوية

XL Stat 2014 
SMART PLS 2 

، PLSطريقة  اƃثاƈية
ج ذ)اƊƅمو اƅمعƊوية

 .اƄƅلي(

SMART PLS 2 

 اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة

 اختبار اƃفرضية الأوƃى :.1.2

ƅدى  الأداء الاستراتيجيو  اƃقيادة اƃتحويليةتوجد علاقة ذات دلاƅة إحصائية بين  لا: وƃىاƃفرضية الأ 
 . دراسةمحل اƅسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة اƅمؤس

سيتم  وتƊقسم هذƋ اƅفرضية إƅى فرضيات فرعية الأوƅىرئيسية اختبار اƅفرضية اƅ يلي سيتم  فيما 
  : اختبارهم لاحقا  
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 اƂƃلي  جذƃلƈمو  SMART PLS 2تقديرات :  36اƃشƂل رقم 
 

 

 SMART PLS 2اƃمصدر: مخرجات 
 

 بين Ƅل من اƅقيادة 2,275و اƅتي قدرت بقيمة  في اƅشƄل أعلاƋاƅمبيƊة  tعلى قيمة  بƊاءا  
 .2أƊها تفوق اƅقيمة  ذإ معƈوية، يمƊƊƄا اعتبار Ɗتيجة الاختبار اƅتحويلية و الأداء الإستراتيجي

 

 

 

ي تƈص على عدم وجود و عليه يتم رفض اƃفرضية اƃرئيسية الأوƃى واƃت  
 علاقة ذات دلاƃة معƈوية بين اƃقيادة اƃتحويلية و الأداء الإستراتيجي.
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 اختبار اƃفرضيات اƃفرعية :.2.2

 :( 1ة)اƃفرعي ةاƃفرضي

ƅدى اƅمؤسسات اƅصغيرة الأداء الاستراتيجي  واƃتأثير اƃمثاƃي  لا توجد علاقة ذات دلاƅة إحصائية بين 
ƅمتوسطة محل اƅدراسةوا .  

 :( 2ة)اƃفرعي ةاƃفرضي

ƅدى اƅمؤسسات اƅصغيرة الأداء الاستراتيجي  واƃحفز الإƃهامي  لا توجد علاقة ذات دلاƅة إحصائية بين 
ƅمتوسطة محل اƅدراسةوا . 

  :( 3ة)اƃفرعي ةاƃفرضي

ƅدى اƅمؤسسات اƅصغيرة الأداء الاستراتيجي  والاستثارة اƃفƂرية  ئية بينلا توجد علاقة ذات دلاƅة إحصا
ƅمتوسطة محل اƅدراسةوا .   

 :( 4ة)اƃفرعي ةاƃفرضي

ƅدى اƅمؤسسات اƅصغيرة  الأداء الاستراتيجيو الاعتبار اƃفردي  لا توجد علاقة ذات دلاƅة إحصائية بين
ƅمتوسطة محل اƅدراسةوا .   

 :( 5ة)اƃفرعي ةاƃفرضي

ƅدى اƅمؤسسات اƅصغيرة الأداء الاستراتيجي  واƃتمƂين  لا توجد علاقة ذات دلاƅة إحصائية بين 
ƅمتوسطة محل اƅدراسةوا.   

 

 

 Bootstrapاƃجزئي باستخدام تقƈية   جذƃلƈمو  SMART PLS 2تقديرات :  37اƃشƂل رقم 
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 SMART PLS 2اƃمصدر: مخرجات 

 

( ƅلأداء %62,6) R2ج اƅجزئي، يمƊƊƄا قراءة قيمة ذƊƅمو ي يبين اذاƅ 37من خلال اƅشƄل رقم 
الاستثارة ، اƃتأثير اƃمثاƃي ،اƃحفز الإƃهامير من طرف الإستراتيجي حيث تبين Ɗسبة اƅتباين اƅمفسَّ 

وجود أثر سلبي بين اƅحفز الإƅهامي و يظهر اƅشƄل أعلاƄ  Ƌما. اƃتمƂين و الاعتبار اƃفردي ،اƃفƂرية
(، وجود أثر إيجابي بين اƅتأثير اƅمثاƅي و الأداء -0,207معامل اƊحدار )الأداء الإستراتيجي ب

 (، وجود أثر إيجابي بين الاستثارة اƅفƄرية و الأداء الإستراتيجي0,117بمعامل اƊحدار ) الإستراتيجي
و الأداء الإستراتيجي بمعامل اƊحدار  الاعتبار اƅفردي(، وجود أثر سلبي بين 0,222بمعامل اƊحدار )

        ( .0,695بمعامل اƊحدار ) وجود أثر إيجابي بين اƅتمƄين و الأداء الإستراتيجي و أخيرا   (-0,012)

 اƃجزئي  جذƃلƈمو  SMART PLS 2تقديرات :  38اƃشƂل رقم 
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 SMART PLS 2اƃمصدر: مخرجات 

 

 ƅحفز الإƅهاميبين Ƅل من ا 0,614اƅمبيƊة في اƅشƄل أعلاƋ و اƅتي قدرت بقيمة  tعلى قيم  بƊاءا  
بين Ƅل من  ،0,823بين اƅتأثير اƅمثاƅي و الأداء الإستراتيجي قدرت بقيمة  ،و الأداء الإستراتيجي

، بين الاعتبار اƅفردي و الأداء الإستراتيجي 0,780قدرت بقيمة  الاستثارة اƅفƄرية و الأداء الإستراتيجي
. حيث تبين 1,860قدرت بقيمة  الإستراتيجيبين Ƅل من اƅتمƄين و الأداء  و أخيرا   0,044قدرت بقيمة 

ƅلاختبارات  باƊƅسبة معƈويةيمƊƊƄا اعتبار Ɗتيجة الاختبار غير  ( وعليه2)Ƌ اƅقيم تقل عن اƅقيمة ذأن ه
    .اƅخمسة
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Ƌ اƅمرة ذحيث اعتمدƊا ه) جذتبين من خلال Ɗتائج اختبار اƅفرضيات اƅفرعية بعد إعادة رسم اƊƅمو 
ي ذج اƄƅلي حيث تمثلت في اƅتغير اƅذوجود تƊاقضات مع تقديرات اƊƅمو ، (PLS ج اƅجزئي بطريقةذاƊƅمو 

طرأ على إشارات اƅمعاملات حيث ƄاƊت موجبة و أصبحت ساƅبة فيما يخص معامل اƊحدار اƅحفز 
الإƅهامي و الأداء الإستراتيجي و معامل اƊحدار الاعتبار اƅفردي و الأداء الإستراتيجي. ومن جهة أخرى 

 ج اƅجزئي. ذمعƊوية الاختبارات اƅخمسة في اƊƅمو  تبين عدم

 ى الارتباط اƅمتعددا اƊƅوع من اƅحالات بمشاƄل تتعلق بما يسم  ذƅقد فسرت اƅعديد من اƅدراسات ه

(Multicolinéarité)1د هƄي يؤƅتاƅجدول اƅتفسير .ذ، واƅا ا     

 Multicolinéaritéد : الارتباط اƃمتعد   57اƃجدول رقم 
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يتضح أن جميع معاملات الارتباط بين اƅمتغيرات اƅخمسة )اƅحفز  57من خلال اƅجدول رقم 
، ما يدفعƊا (0,3اƅتمƄين( تفوق اƅقيمة) و الاعتبار اƅفردي اƅتأثير اƅمثاƅي، الاستثارة اƅفƄرية، الإƅهامي،

                                                           
1
 Fouad Cheriet,op cit, 234. 
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Ƅها وبشƊخمسة مرتبطة فيما بيƅمتغيرات اƅقول أن اƅى اƅإ( ل قويFortement Corrélée) ا ما أثبته ذوه
   د.اختبار الارتباط اƅمتعد  

  Ƌ PLS الأعراض و اƅتƊاقضات )الإشارات و عدم اƅمعƊوية( اƅتي Ɗتجت عن طريقة ذو ƅمعاƅجة ه 
ا اƊƅوع ذحيث يƊصح به في ه -Ɗ ،PLS –Régression PLSلجأ إƅى اƊحدار PLSج اƅجزئي ذفي اƊƅمو 

ƅحالات في اƅدراسات )من اƅعديد من اTenenhaus et al(2005) ،Temme et al(2006) ،
Tenenhaus(1999) ...)1 . 

 X1   ،X2 ... Xpسرةومتغيرات مفِ  Yرإيجاد اƅعلاقة بين متغير مفسَّ  لىع PLSطريقة اƊحدار  عملت
ر و تغير مفسَّ Ƌ اƅطريقة على إيجاد اƅعلاقة بين مذ. أي تسمح ه2يقد تƄون مرتبطة فيما بيƊها ارتباط قو  

ي لا يسمح به الاƊحدار ذƋ الأخيرة مرتبطة فيما بيƊها، اƅشيء اƅذسرة حتى و إن ƄاƊت همتغيرات مفِ 
 .Multiple Régressionاƅمتعدد 

رة رة و اƅمفسِ اƅمتغيرات اƄƅامƊة اƅمفسَّ اƅتƄرار اƅتي تبدأ بتقدير  Ƌ اƅطريقة بتقƊية ذƄما تعمل ه
بتقƊية تضخيم حجم اƅعيƊة  هار يقداƅتي تم تƊتيجة اƅمتغيرات اƄƅامƊة اƅستة وباPLS، ƅبالاعتماد على Ɗتائج 

Bootstrap  طريقة وفقPLS  حدار ستمثل أساسƈاPLS ومن بين محدداتها مؤشرات ،Indices 
(Q2

Cum, R
2
Xcum, R

2
Ycum) حدار وقيمƊوية معاملات الاƊمع ،VIP 3. 

 : 4يلي Ƌ اƅمحددات قبل إعطاء Ɗتائجها فيماذسƊحاول شرح ه

 

 

 

 ج :ذمؤشرات جودة اƈƃمو .1
                                                           

1
 Fouad Cheriet,op .cit, 234. 

2
 Idem. 

3
 Ibid , 235 

4
 Ibid, 229. 
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Qمؤشر 
2
Cum :  موƊƅثر ثباتا  ذتبحث عن اƄج الأ. 

R مؤشر 
2
Xcum:   قوƅيقيس اƅرةمفس  ة ا ƅ( باتƄلمرComposantes)  متغيراتƅفيما يخص ا

 .  جذرة ƅلƊمو اƅمفسِ 

( فيما يخص اƅمتغيرات ƅComposantesلمرƄبات ) رةاƅمفس  ة يقيس اƅقو   : R2Ycumمؤشر 
 .  جذƅتابعة ƅلƊمو ا

ج، Ƅلما ƄاƊت اƅقيمة اƅمطلقة ƅلمعامل مرتفعة، ذتسمح بمقارƊة وزن متغيرات اƊƅمو  : اƃمؤشرات اƈƃظامية.2
تسمح بتقدير مجالات اƅثقة، فإذا Ƅان  Bootstrapببقية اƅمتغيرات. طريقة  Ƅلما زاد أهمية وزƊها مقارƊة  

  فإن وزن اƅمتغير غير معƊوي . ƅ0قيمة ا ذمجال اƅثقة باƊƅسبة ƅلمتغيرات اƊƅظامية يأخ

في  راƅمفسِ  فهي تسمح بقياس أهمية اƅمتغير :VIP (Variable Importance of Projection).قيم 3

ج حيث يشترط أن ذباƊƅمو  رة الأƄثر تƊبؤا  اƅمفسِ تشƂيل عدد اƃمرƂبات، أي تسمح بتحديد اƃمتغيرات 
 .0,8لا تقل عن 

 

 

 

 

 

 

 جذعدد اƃمرƂبات في اƈƃمو :  39اƃشƂل رقم جودة  مؤشرات: 58 اƃجدول رقم
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 جذاƈƃمو 

 

 
 

 XLSTAT 2014اƃمصدر: مخرجات 

 

ج احتوى مرƄبة ذاƊƅمو  ، يمƄن ملاحظة أن  58اƅجدول رقم  و 39من خلال اƅشƄل رقم 
واحدة )ويمƄن أن ƊجدƋ في دراسات أخرى في أƄثر من مرƄبة( تقترب مؤشراتها اƅثلاثة من 

 دة .  ج حيث يمƄن اعتبارها جي  ذا يؤƄد مدى جودة ملائمة اƊƅمو ذوه 0,5اƅقيمة 
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 رةاƅمفسِ مجالات اƃثقة ƃلمتغيرات اƂƃامƈة :  40اƃشƂل رقم  معاملات الأداء الاستراتيجي:  59 اƃجدول رقم
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عƊد الاƊحدار معƊوية  جميع معاملات ، يتضح أن  40و اƅشƄل رقم  59من خلال اƅجدول رقم 
ن مجالات اƅثقة ƅلمتغيرات ي يبي  ذ  ا واضح من خلال اƅشƄل اƅذ، فه%5مستوى اƃمعƈوية 

ل على معƊوية معاملات الارتباط ا يد  م  م ي لا تحتوي اƅقيمة اƅصفريةرة و اƅت  اƄƅامƊة اƅمفسِ 
 .  اƅخمسة
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 رة: تباين اƃمتغيرات اƂƃامƈة اƃمفس  60اƃجدول رقم 

اƃتأثير  
 ƃمثاƃيا

اƃحفز 
 الإƃهامي

الاعتبار 
 اƃفردي

الاستثارة 
 اƃفƂرية

 اƃتمƂين

الأداء 
 الإستراتيجي

 

معامل 
 الاƈحدار

0,139 0,156 0,172 0,199 0,235 

 معƈوي معƈوي معƈوي معƈوي معƈوي اƃمعƈوية

 16,36% 11,76% 8,22% 6,47% 5,48% %اƃتباين 

 VIP 0,760 0,849 0,939 1,085 1,282قيم 

ƃباحثةاƃمصدر : من إعداد ا 

 VIP، فقد حاوƊƅا أن Ɗجمع فيه قيم Ƅل من معامل الاƊحدار، اƅتباين و 60فيما يخص اƅجدول رقم 
فيما يخص اƅتباين سجل أعلى تباين جميع معاملات الاƊحدار موجبة ومعƊوية،  يمƄن ملاحظة أن   ذإ

فهي تفوق  VIPا فيما يخص قيمأم   (،11,76%( يليه الاستثارة اƅفƄرية )16,36%باƊƅسبة ƅلتمƄين )
 . Ƅ (41)ما هو مبين في اƅشƄل رقم ما عدا اƅتأثير اƅمثاƅي 0,8

فهي  Ƌ اƊƅتائج باƅتمييز بين اƅدلاƅة الإحصائية و اƅدلاƅة اƅعملية، باƊƅسبة ƅلمعƊويةذويمƊƊƄا تفسير ه

، VIPباƊƅسبة ƅلتباين و قيم اأم   إحصائيا  ة اƅمعاملات اƅخمسة داƅ   اƅدلاƅة الإحصائية أي أن   عنر تعب
       .(عمليا   قد لا يƄون دالا   إحصائيا   )أي ما يƄون دالا  عن اƅدلاƅة اƅعملية فهي تعبر
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 VIPمخطط أعمدة يمثل قيم : 41اƃشƂل رقم  

 
 XLSTAT 2014اƃمصدر: مخرجات 

  

 

 

 

 

 

 

 

ي تƊص على عدم وجود علاقة واƅت   (1)و عليه يتم رفض اƅفرضية اƅفرعية 
  الأداء الإستراتيجيو  اƃتأثير اƃمثاƃيذات دلاƅة معƊوية بين Ƅل من 

ي تƊص على عدم وجود علاقة واƅت   (2)و عليه يتم رفض اƅفرضية اƅفرعية 
  اتيجيالأداء الإستر و  اƃحفز الإƃهاميذات دلاƅة معƊوية بين Ƅل من 

 

ي تƊص على عدم وجود علاقة ذات واƅت   (3)و عليه يتم رفض اƅفرضية اƅفرعية 
  الأداء الإستراتيجيو  الاستثارة اƃفƂرية دلاƅة معƊوية بين Ƅل من
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 اختبار اƃفرضية اƃثاƈية :.3.2

ƅدى  الأداء الاستراتيجيو  اƃقيادة اƃتحويليةتوجد علاقة ذات دلاƅة إحصائية بين لا : ƈيةاƃفرضية اƃثا
ƅمتوسطة محل اƅصغيرة و اƅمؤسسات اƅتغيير من خلال دراسةاƅظيمي اƊتƅا . 

Ƌ اƅفرضية الأثر اƅمباشر )ج(، بالإضافة إƅى الأثر اƅغير اƅمباشر )أ( و )ب( Ƅما هو ذتختبر ه
Ƌ اƅفرضية تعبر عن علاقة غير مباشرة من خلال متغير وسيط ذƅتاƅي ه، وبا 42موضح في اƅشƄل رقم 

 . (اƅتغيير اƅتƊظيمي)

 

 

 

 

 : الارتباط اƅوسيط42اƅشƄل رقم

ي تƊص على عدم وجود علاقة واƅت   (5)و عليه يتم رفض اƅفرضية اƅفرعية 
  الأداء الإستراتيجيو  اƃتمƂين ذات دلاƅة معƊوية بين Ƅل من

ي تƊص على عدم وجود علاقة واƅت   (4)و عليه يتم رفض اƅفرضية اƅفرعية 
  داء الإستراتيجيالأو  الاعتبار اƃفرديذات دلاƅة معƊوية بين Ƅل من 
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ƃزين عبد اƃمصدر : محاضرات اƃتجارية وعلوم  مجيد،غير مطبوعة،اƃعلوم الاقتصادية،اƃلية اƂ
 .  2016-2015 ؛سيدي بلعباس-جامعة جيلاƃي ƃيابس-اƃتسيير

 ه أثر اƃمتغير اƃوسيط ؟ƃ اƃتƈظيمي متى يƂون متغير اƃتغيير-

 : 1ا اƅسؤال لابد من اƅتأƄد من الاختبارات اƅثلاثة اƅتاƅيةذƅلإجابة عن ه

 .معƈوي)أ(، )ب( و)ج(  الارتباطات اƅثلاثة معƊوية أي اƅتأƄد من أن أثر Ƅل من -1

ة أو يختفي)اƅوسيط اƅتام اƅتابع يقل بقو   الارتباط )ج( بين اƅمتغير اƅمستقل و اƅمتغير -2
Médiation totale مستقل معƅمتغير اƅوسيط و اƅمتغير اƅل من اƄ دما يتم اختبار أثرƊع )

 بعض على اƅمتغير اƅتابع.

اختبار ى و إن قلت قيمته، Ɗلجأ إƅى حت   معƈويا ما بقي الارتباط اƅمباشر )ج( ذفي حاƅة إ -3
ي يختبر الارتباط اƅوسيط باختبار اƅعلاقة اƅغير اƅمباشرة ذ  ƅ(، ا1982) Test de sobelصوبل 

    .اƃمعƈوية ي يجب أن تحقق شرطأي اƅعلاقتين مع بعض )أ( و )ب( اƅت  

                                                           

سيدي -جامعة جيلاƅي ƅيابس-Ƅلية اƅعلوم الاقتصادية،اƅتجارية وعلوم اƅتسيير ،مطبوعةغير  ،محاضرات اƅزين عبد اƅمجيد1
 .  2016-2015بلعباس؛  

 

اƃتƈظيمي اƃتغيير  

داء الإستراتيجيالأ اƃقيادة اƃتحويلية  

 أ

 ج

 ب
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 فيما يلي : ختباراتƋ الاذسƊقوم باƅتأƄد من ه

 .معƈويأي اƅتأƄد من أن أثر Ƅل من )أ(، )ب( و)ج(  معƈويةالارتباطات اƅثلاثة -1

ج ذ، حيث سبق الإشارة إƅيهما في اƊƅمو 36في اƅشƄل رقم لارتباطات اƅثلاثة مبيƊة Ɗتيجة اختبار ا
 اƅبƊائي و اختبار اƅفرضية الأوƅى. حيث تبين ما يلي :

 .    2,275وسجلت اƅقيمة  2و الأداء الإستراتيجي تفوق  بين اƅقيادة اƅتحويلية tقيمة  - 

 .3,166وسجلت اƅقيمة  2تفوق  ظيمياƅتƊ ية و اƅتغييربين اƅقيادة اƅتحويل tقيمة  - 

 .0,033وسجلت اƅقيمة  2تقل عن  و الأداء الإستراتيجي اƅتƊظيمي بين اƅتغيير tقيمة  -
غير فهو  أما أثر)ج(، معƈوي)ب( و أثر Ƅل من )أ(وباƅتاƅي من خلال اƊƅتائج اƅمحصل عليها فإن 

واصلة اƃمراحل الأخرى من الاختبار أي ق فلا يمƂن مل سلبي وغير محق  وبما أن الاختبار الأو   معƈوي.
  ƃيس ƃه أثر اƃمتغير اƃوسيط . اƃتƈظيمي اƃتغيير ƃثاƈي و اƃثاƃث وباƈƃتيجة متغير ا

 

 

 

 

 

ƃمبحث اƃرابعا 

ƃتائج و تحليل اƈدراسة آفاقƃا 

عدم وجود علاقة ي تƊص على واƅت   قبول اƅفرضية اƅثاƊيةو عليه يتم 
من  الأداء الإستراتيجيو  ƃقيادة اƃتحويليةا ذات دلاƅة معƊوية بين Ƅل من

 اƃتƈظيمي اƃتغييرخلال 



ة بولاية اƅفصل اƅرابع : دراسة ميداƊية في عيƊة من اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسط
 سيدي بلعباس

 

270 

 

 مƈاقشة اƈƃتائج :-1

، ية سيدي بلعباسي أجريت في عيƊة من اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة بولاعلى اƅدراسة اƅت   بƊاءا  
  توصلƊا إƅى جملة من اƊƅتائج يمƄن تقسيمها إƅى قسمين Ƅالآتي :

 اƃدراسة : اƈƃتائج اƃمتعلقة بمتغيرات-1-1

ية بوسط حظي بدرجة تأييد قو   اƅقيادة اƅتحويلية متغير أن   ƅمتغيرات اƅدراسة Ɗتائج اƅدراسة اƅوصفيةبيƊت -
 Ƌمتغيرذو سجل ه 4,05حسابي قدرƅسجا ا اƊبير في الآراء، اƄ ى مƅدراسات إƅعديد من اƅحيث توصلت ا

استخدام اƅقيادات ƅعƊاصر اƅقيادة  ي خلصت إƅى أن  ( اƅت  Ɗ2007تائج مشابهة مƊها: دراسة )اƅجارودي، 
 اƅتي خلصت إƅى أن   (2009اƅتحويلية متوافرة بدرجة عاƅية في اƅجامعات اƅسعودية، دراسة )اƅعمر، 

ƅ بيرة في جامعة الإمام محمد بن سعود،ممارسة رؤساء الأقسامƄ ت بدرجةƊاƄ تحويليةƅقيادة اƅخصائص ا 
تصورات اƅمبحوثين ƅلقيادة اƅتحويلية ƄاƊت عاƅية، دراسة  ي خلصت إƅى أن  اƅت   (2011دراسة )اƅعطوي، 

(Gao.F, Bai.S ; 2011)   تƅى أن  اƅقيادة  ي خلصت إƅية يمارسون اƊصيƅعائلية اƅمؤسسات اƅي اƄƅما
   .  1حويلية بدرجة عاƅية اƅت

، )اƅتأثير اƅمثاƅي، اƅحفز الإƅهامي، الاستثارة اƅفƄرية، الاعتبار اƅفردي و اƅتمƄين( Ƌجميع أبعاد أن   Ƅما- 
 وسطب متوسطةƄما سجل أدƊى تأييد باƊƅسبة ƅبعد اƅتمƄين بدرجة تأييد  سجلت اƊسجام في أراء اƅمدراء

 حسابي قدرƋية بوسط ة ƅبعد الاعتبار اƅفردي بدرجة تأييد قو  و أعلى تأييد باƊƅسب 3,84قدرƋ حسابي 
؛ و يمƄن تفسير مستوى اƅتصور اƅعاƅي ƅبعد الاعتبار اƅفردي عƊد مدراء اƅمؤسسات اƅصغيرة و 4,25

  برامج ،اƅمتوسطة محل اƅدراسة إƅى تشجيع اƅدوƅة اƅشباب إƅى إƊشاء مؤسساتهم اƅخاصة من خلال
ي ع من خلال اƅمقابلات اƅت  ن Ɗƅا حقيقة اƅوضحيث تبي   ANSEJ تشغيل اƅشباباƅوƄاƅة اƅوطƊية ƅدعم و 

Ƌ اƅبرامج و إƅى ذاƅمؤسسات اƅخاصة  يعاƊون من مشƄلة هروب الأفراد إƅى مثل ه مدراء Ɗت أن  بي  
في  الأفراد و احترام تقدير Ɗحو توجب عليهم تغيير طريقة معاملتهممؤسسات اƅقطاع اƅعام و باƅتاƅي 

 . ح به اƅعديد مƊهمحسب ما صر   تعاملهم

                                                           

.237-234أيمن عودƋ اƅمعاƊي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 1  
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 يمتاز مدراء اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة محل اƅدراسة بصفات اƅمدير الإيجابي و اƅمثاƅي حيث أن   -
تعلق بمدى احترام الأفراد تي ت  اƅ فقرةاƅ أن   إلا   يةبعد اƅتأثير اƅمثاƅي حظيت بدرجة تأييد قو   فقراتجميع 

  . 4,30ية بوسط حسابي قدرƋ راء باƅرغم من درجة اƅتأييد اƅقو  عدم اƊسجام في الآ تƅمدرائهم، سجل

ية ا اƅبعد درجة تأييد قو  ذعƊد اƅمدراء فسجل ها اƅتأثير ذفيما يخص بعد الاستثارة اƅفƄرية و مدى توافر ه-
 Ƌجديدة، إلا   ، أي أن  4,11بوسط حسابي قدرƅار اƄحصول على الأفƅمبحوثة يهتمون باƅة  اƊعيƅأن   مدراء ا 

ƅفقرةا ƅت  تعلق بمدى إثارة تي ت  اƅلأسئلة اƅ مدراءƅتحسين عمل اƅ ي طرق جديدةƊي تحفز الأفراد على تب
، 4,15ية بوسط حسابي قدرƋ اƅقو   اعدم اƊسجام في الآراء باƅرغم من درجة تأييده تاƅمجموعة، سجل

Ƅذوƅك اƅفقرة ƅمدراء تي تاƅمرؤوسين بصفة عاديتعلق بمدى تعامل اƅها من ذة و لا يتم أخمع أخطاء ا
ا ؛ مم  3,80بوسط حسابي قدرƋ  متوسطةعدم اƊسجام في الآراء ودرجة تأييد  تاƊƅاحية اƅسلبية، سجل

حيث  ،ا اƅتعامل في اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة محل اƅدراسةذيجعلƊا Ɗتساءل حول مدى صحة ه
اƅقيادة اƅتحويلية على اƅمƊظمة ل أثر حو  *أوصى اƅباحثون في دراسة أجريت في شرƄات طلال أبو غزاƅة

لت دراسة أخرى إƅى ضرورة ترƄيز اƅقيادة ƅك فقد توص  ذو Ƅ برفع سقف اƅمسامحة عن الأخطاء ؛اƅمتعلمة
  . 1(Davenport et all. 2000عد عن ثقافة اƅلوم ƅتعزيز اƅتعلم اƅتƊظيمي )على بƊاء اƅثقة واƅب  

ا اƅبعد درجة ذه فقرات، و جميع 4,05ط حسابي قدرƋ ية بوسسجل بعد اƅحفز الإƅهامي درجة تأييد قو  -
بوسط متوسطة درجة تأييد  تعبر عن حماس الأفراد في اƅعمل، سجلتي ت  اƅ فقرةاƅ ية غير أن  تأييدها قو  

 Ƌبر من  و 3,95حسابي قدرƄون أƄمفروض أن تƅحسابي ذمن اƅك بحيث يفوق وسطها اƅ4 يƅتاƅو با ،
ا لا يبرز دور قادة ذو ه حوثة غير متحمسون ƅلعمل باƅشƄل اƄƅافياƅمدراء اƅوظيفيون ƅلعيƊة اƅمب

ƅمتوسطة محل اƅصغيرة و اƅمؤسسات اƅهام أفرادهماƅهب ذو لا يتماش مع ما  ؛دراسة من حيث حفز و إ

                                                           

 .40محمد مفضي اƄƅساسبة، عبير حمود اƅفاعوري و Ƅفاية محمد طه عبد الله، مرجع سبق ذƄرƋ، ص1
ي تعمل في حقول اƅمحاسبة و الاستشارات الإدارية، و اƅتدريب، و اƅملƄية اƅفƄرية، و اƅخدمات اƅقاƊوƊية، من شرƄات اƅخدمات اƅمهƊية اƅت  أƄبر مجموعة عربية  تعد*

اشƊطن، وفي مرƄز الأمم في و و تقƊية اƅمعلومات، و بƊاء اƅقدرات، و معلومات الائتمان، و اƅترجمة اƅقاƊوƊية. وهي تابعة ƅسجل اƅبƊك اƅدوƅي ƅلمحاسبين و اƅمدققين 
من مختلف اƅتخصصات يعملون من خلال مƄاتبها اƅمƊتشرة في اƅشرق  مهƊيا   750دة اƅجƊسيات في Ɗيويورك. وتضم  اƅمجموعة أƄثر من اƅمتحدة ƅلشرƄات متعد  

        (.22، صعوري و Ƃفاية محمد طه عبد اللهمحمد مفضي اƂƃساسبة، عبير حمود اƃفا)الأوسط، و شمال إفريقيا، و أوروبا، و آسيا، و أمريƄا اƅشماƅية  

 



ة بولاية اƅفصل اƅرابع : دراسة ميداƊية في عيƊة من اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسط
 سيدي بلعباس

 

272 

 

و مراعية ƅمشاعر  اƅقيادة اƅتحويلية قيادة إƅهامية محفزة فƄريا   مثل فيرا و Ƅروسان بأن  إƅيه بعض اƅمƊظرين 
، و هم اد، وهي قيادة تساعد الأفراد ƅتجاوز مصاƅحهم اƅخاصة من أجل رؤية اƅمؤسسة أƄثر اتساعا  الأفر 

عليها اƅزمن  يلهمون الآخرين برؤيتهم، و يخلقون الإثارة بحماسهم، و يخرقون الافتراضات اƅتي مر  
يجعلون Ƅل فرد بتصميمهم على إعادة تشƄيل اƅمستقبل، و يشƄƄون في الأشياء اƅمجربة و اƅصحيحة، و 

اƅحفز الإƅهامي هو أحد  لت دراسة حسن علي اƅزعبي إƅى أن  Ƅما توص   .Ƌ1 الأشياءذفي اƅمƊظمة يقوم به
ƅتحويلية اƅقيادة اƅه أثرٌ ذأبعاد اƅ صراع ذيƅى حدوث اƅتي تؤدي إƅة إحصائية في جميع الأسباب اƅو دلا

دم وضوح اƅمسؤوƅيات و تعارض اƅتƊظيمي وهي : محدودية اƅموارد، عدم وضوح اƅصلاحيات، ع
           .2الأهداف

ية بوسط فيما يتعلق بمدى تقدير اƅمدراء ƅلأفراد اƅتابعين ƅهم فقد سجل بعد الاعتبار اƅفردي درجة تأييد قو  -
 Ƌا سابقا   4,25حسابي قدرƊما أشرƄفقرة غير أن  ية بدرجة تأييد قو   فقراتهحظيت  ، وƅا ƅتعلق بمدى تي تا

بوسط حسابي قدرƋ  متوسطةدرجة تأييد  تدراء بإشباع اƅحاجات اƅشخصية ƅلأفراد فقد سجلاهتمام اƅم
3,85 Ƅهذوƅ سبةƊƅك باƅفقرةذƅا Ƌ ون وسطهƄمفروض أن يƅمسجلة بحيث  امن اƅقيمة اƅبر من اƄحسابي أƅا
ƅتحويلي يهتم ، فاƅقائد اتدفعƊا ƅلتفƄير في ما قد تسببه من أثر سلبي على الأفراد Ƌ اƊƅتيجةذ؛ وه4يفوق 

 يرى ويسعى من أجل تحسين أدائهم.  في حدود إمƄاƊيات اƅمؤسسة، بحاجات الأفراد بدافع الاستجابة ƅها
بحΎجΕΎ الأفήاΩ من أجل تحقيق  خΎصΎ   القيΓΩΎ التحويليΔ ب΄نΎϬ الطήيقΔ التي تولي اهتΎϤمBass   Ύ باس

Βيعطي انتϭ .اقبήم ϭأ ΏέΪϤل كϤيق العήو عن طϤالن ϭ ίΎالإنج  ΎهΎ   ΎصيΨال ش Ωاήللأفά مϬعلي ϭΪΒين ي
Ύتشف مϜي ϭ ،ϝΎϤالإهΫعليه ϝهم للحصوΪعΎيس ϭ Ωاήالأف Ϊيήي لت دراسة توص   حيث .3ا يƄح زƅمحمد صا

 على فاعلية تƊمية باƅجواƊب اƅشخصية ƅلمرؤوسين، يƊعƄس سلبا  عدم اهتمام اƅمدراء  طولان إƅى أن  
ا اƅوعي ذزيادة وعي اƅمرؤوسين باحتياجاتهم، وتحويل ه Ƅما تسعى اƅقيادة اƅتحويلية إƅى؛ 4أدائهم

                                                           

.21حسن علي اƅزعبي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 1  

.Ɗ14فس اƅمصدر، ص 2  

.24حسن علي اƅزعبي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 3  

.109محمد صاƅح زƄي طولان، مرجع سبق ذƄرƋ، ص  4
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بالاحتياجات إƅى آمال و توقعات، ومن ثم توƅيد اƅدافعية لإشباع حاجاتهم فيما يتعلق بإدراك و تحقيق 
ƅعمليةذاƅ1ات في حياتهم ا  .  

بوسط  متوسطةفقد سجل بعد اƅتمƄين درجة تأييد  ،ƅلأفرادتصورات اƅمدراء حول مدى مرافقتهم  ا عنأم   -
 Ƌة  3,84حسابي قدرƊى درجة تأييد مقارƊا سابقا   ، وهي أدƊما أشرƄ بدرجة  فحظيت فقراته اأم   ؛ببقية الأبعاد

بدرجة  عدم اƊسجام في الآراء  تتعلق بمدى تفويض اƅمدراء ƅلسلطة فسجلتي تاƅ فقرةاƅ ية غير أن  تأييد قو  
ما يفوضون  مدراء اƅعيƊة اƅمبحوثة Ɗادرا   على أن  ، مما قد يدل 3,5بوسط حسابي قدرƋ  متوسطةتأييد 

درجة تأييد  تفسجل اƅقرارات ذتعلق بإمƄاƊية اƅمرؤوسين من اتخاتي ت  اƅ فقرةƅك اƅذ؛ وƄاƅسلطة ƅمرؤوسيهم
تفويض اƅسلطة و باƅتاƅي ƅ تصورات اƅمدراء مستوى توافق معا يذوه 3,65بوسط حسابي قدرƋ  متوسطة

 Jarrarلت إحدى اƅدراسات ). و توص  اƅقرار ذيشرƄون مرؤوسيهم في عملية اتخا مدراء اƅعيƊة اƅمبحوثة لا

& Zairi, 2002  ى أنƅة الأفراد  ( إƄين هي مشارƄتمƅمسيطرة و أفضلها  في عملية اƅتطبيقات اƅثر اƄأ
مفهوم اƅتمƄين Ƅتطبيق لا يزال في  اƅقرارات، و تحمل مسؤوƅيات أƄبر، و سلطات أƄثر، و إن   ذفي اتخا

اƅسلطات ƅلأفراد من أجل تمƄيƊهم. وترى  مرحلة اƅبداية، مع وجود عدم رغبة بعض اƅمؤسسات بتفويض
أن تعتمد أسلوب اƅتمƄين ƅما ƅه من قدرة في إطلاق اƅطاقات اƄƅامƊة  ؤسساتاƅدراسة اƅسابقة بأƊه على اƅم

مح بتطبيق اƅتمƄين على ا يتطلب عملية إصلاح  و تطوير و تغيير في مƊاخ تƊظيمي يسذƅدى الأفراد، وه
 . 2أرض اƅواقع

يجعل عملية اƅتمƄين ي ذتتوزع في اƅمؤسسة من خلال اƅتمƄين، الأمر اƅ الإبداعأƊشطة  وƅعل  
Ƌ اƅطريقة في ذاƅمؤسسة إƅى مƊظمة متعلمة، وه ƅك يمƄن تحويل ذا الإطار، وفي ضوء ذتبحث في ه

ƅصغيرة و اƅمؤسسات اƅشطة الإبداع مفيدة في اƊظيم أƊحجم ...تƅمتوسطة ا (Sundbo, 1999  ( .3 
( في Ɗفس اƅسياق إƅى وجود علاقة طردية بين امتلاك اƅقيادات الإدارية 2006لت دراسة اƅعازمي )وتوص  

لت Ƅما توص   .ƅ4سمات و خصائص اƅقائد اƅتحويلي، و امتلاك مرؤوسيها ƅمهارات، و قدرات إبداعية
                                                           

.21حسن علي اƅزعبي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 1  

.27اعوري و Ƅفاية محمد طه عبد الله، مرجع سبق ذƄرƋ، صمحمد مفضي اƄƅساسبة، عبير حمود اƅف 2  

.Ɗ27-28فس اƅمصدر، ص 3  

.29حسن علي اƅزعبي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 4
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ي ƅسلوك اƅقيادة اƅتحويلية في ى وجود أثر إيجابي وقو  ( إGumusluoglu.L,Ilsev.A ;2009ƅ دراسة )
 خلصت إƅى أن    ( ƅSi & Wei ; 2012ك دراسة )ذ. و 1Ƅالإبداع على اƅمستويين اƅفردي و اƅمؤسسي

و ƅبأس أن Ɗشير إƅى  .2اƅقيادة اƅتحويلية ƅها أثر إيجابي و دال إحصائيا على الأداء اƅمبدع ƅلمرؤوسين
بين اƅقيادة  ي خلصت إƅى وجود علاقة ايجابية و داƅة إحصائيا  ( اƅت  Farahani et al, 2011دراسة )
 ايجابيا   مؤثرا   و سيطا   Ƅاء اƅعاطفي ƅدى اƅعاملين يعد عاملا  ذاƅ و الاƅتزام اƅتƊظيمي، وبيƊت أن   اƅتحويلية

تخدمون Ɗمط اƅقيادة ين يسذاƅ اƅمدراء في اƅعلاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية و الاƅتزام اƅتƊظيمي، مما يعƊي أن  
ƅدما يتمتع مرؤوسيهم بمستوى عال من اƊون مؤثرين عƊوƄتحويلية يƅعاطفيذاƅاء اƄ3 .   

جميع أبعادƋ سجلت اƊسجام في  أن   ، حيث اƊƅتائج همتغير الأداء الاستراتيجي أظهرت إن اƅحديث عن-
ƅتعلم اƅوظيفيون، ما عدا فيما يتعلق ببعد اƅمدراء اƅى  ي سجل عدمذ  آراء اƊسجام في الآراء و سجل أدƊا

 Ƌد بعد ، أم  3,43درجة تأييد بوسط حسابي قدرƊظور ا أعلى درجة تأييد فسجلت عƊعملاء مƅية بدرجة قو  ا
 Ƌ4,13وبوسط حسابي قدر .  

 تسجلفقد  اƅدراسة،اƅمؤسسات محل  إن اƅبحث عن إجابة حول وجود مصلحة اƅبحث واƅتطوير في-
 . 3,10درجة تأييد متوسطة بوسط حسابي قدرƋ  ت، و حققراءاƊسجام في الآ اƅدراسة عدم

عدم اƊسجام في  ول اƅمدراء على اƅمعلومات، فلاحظƊاإمƄاƊية الإطلاع و سهوƅة حص حاوƊƅا معرفة -
         . 3,65بوسط حسابي قدرƋ  متوسطة درجة تأييد هذƋ اƅفقرة تالآراء، وحقق

، و الآراءعدم اƊسجام في  فقرةاƋ ƅذه تراء فقد سجلمن طرف اƅمد الأداء فيما يخص شرح مقاييس- 
ه يتم شرح مقاييس الأداء ، و باƅتاƅي Ɗشك في أƊ  3,55بوسط حسابي قدرƋ  متوسطةدرجة تأييد  تسجل

 .ƅلأفراد باƅمؤسسات محل اƅدراسة 

                                                           

.236أيمن عودƋ اƅمعاƊي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 1  

.Ɗ238فس اƅمصدر،  2  

.237أيمن عودƋ اƅمعاƊي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 3
  



ة بولاية اƅفصل اƅرابع : دراسة ميداƊية في عيƊة من اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسط
 سيدي بلعباس

 

275 

 

و  . 3,77بوسط حسابي قدرƋ  متوسطة، و سجل درجة تأييد الآراءبعد اƊƅمو فقد سجل اƊسجام في  عن -
اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة  من خلال قراءتƊا Ɗƅتائج اƅفقرات اƅثلاثة اƅمتعلقة ببعد اƊƅمو يتبين Ɗƅا أن  

من Ɗاحية قدرتها على اƅتعلم من زبائƊها أو من Ɗاحية إدماج  محل اƅدراسة ƅديها مشاƄل في اƊƅمو، سواءا  
ى Ɗقص في ولاء الأفراد ƅمؤسستهم و Ɗقص ƅك علذƅك Ƅذل ها؛ و قد يد  الأفراد في مشاƄل مؤسستهم و حل  

 Ƌ اƅفقرات :ذفي جودة اƅبرامج اƅتƄويƊية، وفيما يلي وصف ƅه

درجة  تعدم اƊسجام في الآراء، و سجل فقرةاƋ ƅذه تفسجل ،تعلم اƅمؤسسات من زبائƊها فيما يتعلق بمدى-
  .  3,55بوسط حسابي قدرƋ  متوسطةتأييد 

و  اƊسجام في الآراء، Ƌ اƅفقرةذت هفسجل ،ساتهم واقتراح حلول ƅهامƊاقشة الأفراد ƅمشƄلات مؤس إن -
    . 3,75بوسط حسابي قدرƋ  متوسطةدرجة تأييد  تسجل

عدم  فقرةاƋ ƅذه تي يستفيد مƊها الأفراد فقد سجلفيما يخص مدى رضا اƅمدراء عن اƅبرامج اƅتƄويƊية اƅت  -
     . 3,70ابي قدرƋ بوسط حس متوسطةدرجة تأييد  تاƊسجام في الآراء، وسجل

اƊسجام في  فقرةاƋ ƅذه تفسجل ،توثيق أخطاء الأفراد باƅمؤسسة و تجƊبها مستقبلا   إن اƅتعرف عن -
ية بوسط حسابي قدرƋ قو  تأييد درجة  تي سجلت  بعد اƊƅمو اƅ فقراتفيما يخص  ةاƅوحيد فقرةاƅ ، وهيالآراء

4,10 .  

و سجل درجة تأييد ا اƅبعد اƊسجام Ƅبير في الآراء ذسجل هفقد  ،مƊظور اƅعمليات اƅداخلية أما عن بعد -
اƅمؤسسات  ا اƅبعد يمƄن اƅقول أن  ذه فقرات، ومن خلال قراءتƊا 3,72ƅبوسط حسابي قدرƋ  متوسطة

تحاول اعتماد في عملياتها الإƊتاجية على ابتƄار و إƊتاج مƊتجات  محل اƅدراسة،اƅصغيرة و اƅمتوسطة 
ƅها بحاجة إƊƄƅ جديدة؛ وƅبشرية و اƅمواردها اƅ ثرƄي   فقراتى استغلال أƅتاƅثر هاƄد ذة توضح أƊبعد عƅا ا

     :Ƌ اƅمؤسسات ذه

فقد  ،ات تƄلفة مƊخفضةذمƊتجات محل اƅدراسة  اƅصغيرة و اƅمتوسطة اƅمؤسسات تقديممدى  حول-
ا ؛ مم  3,75رƋ بوسط حسابي قد متوسطةدرجة تأييد  تعدم اƊسجام في الآراء، Ƅما حقق فقرةاƋ ƅذه تسجل

ها على اƅتƄلفة اƅمƊخفضة تاƅمؤسسات محل اƅدراسة تعتمد أغلبي يؤƄد قراءتƊا اƅسابقة أي أƊƊا Ɗشك في أن  



ة بولاية اƅفصل اƅرابع : دراسة ميداƊية في عيƊة من اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسط
 سيدي بلعباس

 

276 

 

بل قد يتجه اƅبعض مƊها إƅى الابتƄار، وƄƅن ƅيس باƅمستوى اƅمطلوب بل يمƄن اعتبارها مبادرات و 
 .بدايات اƅتوجه Ɗحو الابتƄار 

اƊسجام Ƅبير في الآراء،  هذا اƅبعد فقد سجل ،د ƅتقديم مقترحات و تطوير اƅعملقابلية الأفرا حاوƊƅا معرفة-
اƅمؤسسات محل اƅدراسة ƅديها أفƄار  ا يؤƄد قراءتƊا على أن  ؛ مم  4ية بوسط حسابي قدرƋ و درجة تأييد قو  

Ƅل  فقراتƋ اƅموارد من خلال ذحيث تبين Ɗƅا عدم الاهتمام أƄثر به ،تثميƊها موارد بشرية من اƅممƄن و 
عدم اƊسجام أراء اƅمرؤوسين فيما يخص مدى احترامهم ا ما قد يفسر ذ؛ و همن بعدي مƊظور اƅتعلم واƊƅمو

   فيما يخص بعد اƅتأثير اƅمثاƅي ƅلقيادة اƅتحوƅية عƊد اƅمدراء محل اƅدراسة . ي أشرƊا إƅيه سابقا  ذ  اƅ ƅرئيسهم

اƊسجام في  ، تشير إƅىبابتƄار مƊتجات جديدةسة قيام اƅمؤسسات محل اƅدرا إن اƅفقرة اƅمخصصة ƅمدى-
Ƌ اƅدرجة عاƅية ذومن اƅمفروض أن تƄون ه 3,90بوسط حسابي قدرƋ  متوسطةدرجة تأييد  تالآراء، وحقق

     . 4بحيث يفوق وسطها اƅحسابي  ا  جد  

حسابي  ية بوسطحقق بعد مƊظور اƅعملاء اƊسجام Ƅبير في أراء مدراء اƅتسويق و سجل درجة تأييد قو  -
 Ƌا ايجابية بعض احيث تبي  ، 4,13قدرƊƅ نƅت   فقراتƅتفصيل فيها فيما يلي وتشير إجمالا  واƅأن   ي سيتم ا 

اƅمؤسسات محل اƅدراسة تتواصل مع زبائƊها باƊتظام و ƅديها Ɗظام معلومات اƅتسويق Ƅما تهتم بمفهوم 
 . رأي زبائƊها حول اƅمƊتج ذية اƅعƄسية من خلال أخذاƅتغ

على وسائل اتصال تمƊƄها من اƅتواصل مع زبائƊها فقد  ات محل اƅدراسةخص مدى توافر اƅمؤسسفيما ي-
  . 4,55بوسط حسابي قدرƋ  ية  درجة تأييد قو   تاƊسجام في الآراء، و حقق فقرةاƋ ƅذه تسجل

 تفقد سجل ،Ɗظام معلومات اƅتسويق يتم تحديثه باستمرارعلى  ات محل اƅدراسةمدى توافر اƅمؤسس عن-
 . 4ية بوسط حسابي قدرƋ درجة تأييد قو   تاƊسجام في الآراء، وحقق فقرةاƋ ƅذه

درجة تأييد  تمدى استطلاع رأي اƅعملاء فيما يخص اƅمƊتج اƊسجام Ƅبير في الآراء، وسجل فقرة تحقق-
 .  4,05ية بوسط حسابي قدرƋ قو  

 ضيحها فيما يلي :بعد مƊظور اƅعملاء وسيتم تو  فقراتن Ɗƅا عدم ايجابية بقية Ƅما تبي  
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عدم اƊسجام  فقرةاƋ ƅذه تفقد سجل ،فيما يخص إمƄاƊية اƅزبون من اختبار اƅمƊتج عƊد تصميمه باƅمؤسسة-
ا ما يدعم قراءتƊا فيما يخص ذو ه ؛3,45بوسط حسابي قدرƋ  متوسطةدرجة تأييد  تفي الآراء، وسجل

وباƅتاƅي فإن أغلبيتها ƅيس ƅديها عدم توافر اƅمؤسسات محل اƅدراسة على مصلحة ƅلبحث و اƅتطوير 
 مخبر ƅلبحث و تطوير طرق الإƊتاج .

 Ƌذه تفيما يخص مدى اهتمام اƅمؤسسات محل اƅدراسة بتقديم خدمات ما بعد اƅبيع ƅزبائƊها فقد سجل-
؛ وباƅتاƅي اƅمؤسسات 3,90بوسط حسابي قدرƋ  متوسطةدرجة تأييد  تعدم اƊسجام في الآراء، وسجل ƅفقرةا

  . ابتƄاريه و إƊتاجيةسياسة تجارية أƄثر مƊها اسة ƅديها محل اƅدر 

ا ذفلقد حقق ه ،يتعلق بوضع اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة محل اƅدراسة من اƊƅاحية اƅماƅيةفيما -
 . 3,83بوسط حسابي قدرƋ  متوسطةاƅبعد اƊسجام في أراء اƅمدراء اƅماƅيون وسجل درجة تأييد 

 تفقد سجل ،في تقييم أدائهاة مقاييس ماƅية ات محل اƅدراسة على عد  فيما يخص مدى اعتماد اƅمؤسس-
 .  3,85بوسط حسابي قدرƋ  متوسطةدرجة تأييد  تاƊسجام في الآراء و حقق فقرةاƋ ƅذه

-ƅلربح و اƅ دراسةƅمؤسسات محل اƅمسبقا  ذأما فيما يتعلق بمدى تحقيق ا Ƌذه تفقد سجل ،ي تم تحديدƋ 
ƅسجام في الآ فقرةاƊتراء و حققعدم ا  Ƌا قد يشير أن  ؛ مم  3,50درجة تأييد متوسطة قدر ƅمؤسسات محل ا

 . في تحقيق أرباحها اƅمتوقعة بصفة مƊتظمة  اƅدراسة تجد صعوبة  

اƊسجام  ƅفقرةا Ƌذه تفقد حقق ،مدى رضا اƅمدراء اƅماƅيون عن الإƊتاجية الإجماƅية ƅمؤسساتهمƅ باƊƅسبة -
 . 3,90بوسط حسابي قدرƋ  وسطةمتدرجة تأييد  تفي الآراء وسجل

 ،اƅمستحقة محل اƅدراسة على اƅتدفقات اƊƅقدية اƄƅافية ƅسداد ديوƊها فيما يخص مدى توافر اƅمؤسسات-
 .  3,95بوسط حسابي قدرƋ  متوسطةدرجة تأييد  تاƊسجام في الآراء وحقق فقرةاƋ ƅذه تفقد سجل

ا ذفقد حقق ه  ،اƅتƊظيمي اƅتغييرراسة حول صغيرة و اƅمتوسطة محل اƅدمدراء اƅمؤسسات اƅ تصور عن-
  .  4,17ية بوسط حسابي قدرƋ اƅمتغير اƊسجام Ƅبير في الآراء و سجل درجة تأييد قو  
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 فقرةاƋ ƅذه تفقد سجل ،مدى ملائمة اƅتقسيمات اƅحاƅية على اƊجاز الأعمال باƅشƄل اƅصحيح حول-
 . 4,10بوسط حسابي قدرƋ  يةدرجة تأييد قو   تو حققاƊسجام Ƅبير في آراء اƅمدراء 

 اƊسجام Ƅبير في الآراء ،مدى إعادة Ɗظر اƅمؤسسات محل اƅدراسة في Ɗظم و أساƅيب اƅعمل فقرة تسجل-
 . 4,25  ية بوسط حسابي قدرƋدرجة تأييد قو   تو حقق

من مدراء اƅعيƊة  %69 فقد خلصت اƊƅتائج إƅى أن   ،مدى قدرة اƅمدراء على إحداث اƅتغيير عن- 
اƅمؤسسات  ƅك أن  ذتغيير في شتى أƊواعه، وبيƊت اƊƅتائج Ƅاƅمؤسساتهم بحاجة إƅى  ة يرون أن  اƅمبحوث

حقق اƅتغيير على  اƅتغيير على مستوى تقƊيات و طرق الإƊتاج باƅدرجة الأوƅى )محل اƅدراسة بحاجة إƅى 
ا اƅمستوى Ɗسبة ذ، على مستوى الأفراد باƅدرجة اƅثاƊية ) حقق اƅتغيير على ه( %52ا اƅمستوى Ɗسبة ذه

 (. %34ا اƅمستوى Ɗسبة ذ( و على مستوى اƅهيƄل اƅتƊظيمي باƅدرجة اƅثاƅثة ) حقق اƅتغيير على ه 38%

غلبيتهم أ ƅلمؤشرات اƅمستخدمة عƊد اƅمدراء اƅماƅيون في تقييم أداء مؤسساتهم اƅماƅي، فƊجد أن  باƊƅسبة -
؛ حيث تحصلƊا على اƊƅسب اƅتاƅية ر هامش اƅربحيستخدمون مؤشر الإƊتاجية الإجماƅية بالإضافة إƅى مؤش

 فيما يخص اƅمؤشرات اƅمستخدمة في تقييم الأداء اƅماƅي :

 مدير مبحوث يستخدمون مؤشر الإƊتاجية الإجماƅية . 20من مجموع  80%-

 مدير مبحوث يستخدمون مؤشر هامش اƅربح . 20من مجموع  50%-

      معدل اƅعائد على رأس اƅمال اƅمستثمر.   مدير مبحوث يستخدمون مؤشر 20من مجموع  35%-

 مدير مبحوث يستخدمون مؤشر Ɗسبة اƅمبيعات اƊƅقدية .     20من مجموع  35%-

 ل اƅعائد على حقوق اƅملƄية.   مدير مبحوث يستخدمون مؤشر معد   20من مجموع  15%-      

أغلبيتهم  مؤسساتهم اƅتسويقي، فƊجد أن  باƊƅسبة ƅلمؤشرات اƅمستخدمة عƊد مدراء اƅتسويق في تقييم أداء -
يستخدمون مؤشر فاعلية تƄاƅيف اƅتسويق بالإضافة إƅى مؤشر Ɗسبة شريحة اƅسوق؛ حيث تحصلƊا على 

 اƊƅسب اƅتاƅية فيما يخص اƅمؤشرات اƅمستخدمة في تقييم الأداء اƅتسويقي) مƊظور اƅعملاء ( :
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 ية تƄاƅيف اƅتسويق .مدير مبحوث يستخدمون مؤشر فاعل 20من مجموع  50%-

 مدير مبحوث يستخدمون مؤشر Ɗسبة شريحة اƅسوق . 20من مجموع  40%-

 مدير مبحوث يستخدمون مؤشر Ɗسبة اƅحسابات اƅجديدة.        20من مجموع  25%-

 مدير مبحوث يستخدمون مؤشر متوسط فترة اƅتحصيل .     20من مجموع  25%-

أغلبيتهم  ء الإƊتاج في تقييم أداء مؤسساتهم الإƊتاجي، فƊجد أن  باƊƅسبة ƅلمؤشرات اƅمستخدمة عƊد مدرا-
؛ حيث تحصلƊا الإƊتاج اƅمعيبل الأعطال Ƅƅل وردية بالإضافة إƅى مؤشر Ɗسبة يستخدمون مؤشر معد  

على اƊƅسب اƅتاƅية فيما يخص اƅمؤشرات اƅمستخدمة في تقييم الأداء الإƊتاجي )مƊظور اƅعمليات 
 اƅداخلية(:

 ل الأعطال Ƅƅل وردية .مدير مبحوث يستخدمون مؤشر معد   20جموع من م 50%-

 مدير مبحوث يستخدمون مؤشر Ɗسبة الإƊتاج اƅمعيب . 20من مجموع  40%-

 مدير مبحوث يستخدمون مؤشر Ɗسبة اƅمƊتجات اƅمسترجعة.        20من مجموع  25%-

بمواصفات  Ɗتج مقارƊة  مدير مبحوث يستخدمون مؤشر Ɗسبة جودة م 20من مجموع  25%-      
 اƅمƊتجات اƅمƊافسة .

باƊƅسبة ƅلمؤشرات اƅمستخدمة عƊد مدراء اƅموارد اƅبشرية في تقييم أداء مؤسساتهم من مƊظور اƅتعلم -
ل إƊتاجية اƅعامل؛ أغلبيتهم يستخدمون مؤشر إƊتاجية الأجور بالإضافة إƅى مؤشر معد   واƊƅمو، فƊجد أن  

ة فيما يخص اƅمؤشرات اƅمستخدمة في تقييم الأداء من مƊظور اƅتعلم حيث تحصلƊا على اƊƅسب اƅتاƅي
 واƊƅمو :

 مدير مبحوث يستخدمون مؤشر إƊتاجية الأجور . 20من مجموع  50%-

 ل إƊتاجية اƅعامل .مدير مبحوث يستخدمون مؤشر معد   20من مجموع  45%-
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    مدير مبحوث يستخدمون مؤشر فعاƅية اƅحوافز.     20من مجموع  40%-

مدير مبحوث يستخدمون مؤشر Ɗسبة اƅعامل من مصاريف اƅتƄوين و  20من مجموع  30%-      
 اƅتطوير .

 .ل اƅعماƅة اƅماهرة إƅى إجماƅي اƅعماƅةمدير مبحوث يستخدمون مؤشر معد   20موع من مج 25%-      

 اƈƃتائج اƃمتعلقة بفرضيات اƃدراسة : -1-2

ات دلاƅة إحصائية بين اƅقيادة ذص على عدم وجود علاقة ي تƊ  واƅت   رفض اƅفرضية اƅرئيسية الأوƅى تم  -
ات دلاƅة إحصائية ذص على وجود علاقة ي تƊ  ة اƅبديلة واƅت  اƅتحويلية و الأداء الإستراتيجي و قبول اƅفرضي

و هƊاك دراسة ) بƊي عيسى،   بين Ƅل من اƅمتغيرين في اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة محل اƅدراسة.
، و 1ي خلصت إƅى وجود أثر ايجابي ƅلقيادة اƅتحويلية في أداء اƅمؤسسات اƅعامة بالأردنو اƅت   ( 2006

Ƅذ( ك دراسةƅHancott, 2005 تحويلية و الأداء في مائة منƅقيادة اƅعلاقة بين اƅاول اƊفقد اهتمت بت )
Ɗت اƊƅمط اƅشائع في اƅقيادة اƅتحويلية Ƅا ة Ƅبيرة اƅحجم في ƊƄدا، و توصلت إƅى أن  اƅمؤسسات اƅعام  

ات الأداء ذاƅمؤسسات  ات الأداء الأفضل في ƊƄدا، و أن  ذة اƅممارسة من قبل اƅقادة باƅمؤسسات اƅعام  
 .2لات قيادة تحويلية مƊخفضةات معد  ذاƅمƊخفض ƄاƊت 

ات دلاƅة إحصائية بين اƅتأثير ذي تƊ ص على عدم وجود علاقة تم رفض اƅفرضية اƅفرعية الأوƅى واƅت  -
ص على وجود علاقة بين اƅتأثير اƅمثاƅي ي تƊ  و اƅت  و قبول اƅفرضية اƅبديلة  ،ثاƅي و الأداء الاستراتيجياƅم

 و الأداء الإستراتيجي في اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة محل اƅدراسة .

ات دلاƅة إحصائية بين اƅحفز ذي تƊ ص على عدم وجود علاقة رفض اƅفرضية اƅفرعية اƅثاƊية واƅت   تم  -
ص على وجود علاقة بين اƅحفز ي تƊ  و قبول اƅفرضية اƅبديلة و اƅت   ،لإƅهامي و الأداء الاستراتيجيا

    الإƅهامي و الأداء الإستراتيجي في اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة محل اƅدراسة .
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ستثارة ات دلاƅة إحصائية بين الاذي تƊ ص على عدم وجود علاقة تم رفض اƅفرضية اƅفرعية اƅثاƅثة واƅت  -
ص على وجود علاقة بين الاستثارة ي تƊ  و قبول اƅفرضية اƅبديلة و اƅت   ،اƅفƄرية و الأداء الاستراتيجي

  اƅفƄرية و الأداء الإستراتيجي في اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة محل اƅدراسة .  

ية بين الاعتبار ات دلاƅة إحصائذي تƊ ص على عدم وجود علاقة تم رفض اƅفرضية اƅفرعية اƅرابعة واƅت  -
ص على وجود علاقة بين الاعتبار ي تƊ  و قبول اƅفرضية اƅبديلة و اƅت   ،اƅفردي و الأداء الاستراتيجي

 اƅفردي و الأداء الإستراتيجي في اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة محل اƅدراسة . 

حصائية بين اƅتمƄين ات دلاƅة إذي تƊ ص على عدم وجود علاقة تم رفض اƅفرضية اƅفرعية اƅخامسة واƅت  -
ص على وجود علاقة بين اƅتمƄين و الأداء ي تƊ  و قبول اƅفرضية اƅبديلة و اƅت   ،و الأداء الاستراتيجي

  الإستراتيجي في اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة محل اƅدراسة .  

ƅسابقة اƅتائج اƊƅةذمن خلال اƅتابة معادƄ نƄخمسة، يمƅفرعية اƅفرضيات اƅمتعلقة باƅر و اƄ  موƊƅج ذا
 : (XL STAT 2014على برƊامج  )اعتمادا  Ƅالآتي

 

 

 

 

 

 

 

 0,199الاعتبار اƅفردي +  7.40119E-6  +0,172-الأداء الإستراتيجي = 
 اƅحفز الإƅهامي 0,156اƅتأثير اƅمثاƅي +  0,139اƅتمƄين +  0,235الاستثارة اƅفƄرية + 
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ات دلاƅة إحصائية بين اƅقيادة اƅتحويلية و ذي تƊ ص على عدم وجود علاقة قبول اƅفرضية اƅثاƊية واƅت   تم-
ƅيس ƅه أثر اƅمتغير  اƅتƊظيمي و باƅتاƅي متغير اƅتغيير اƅتƊظيمي الأداء الإستراتيجي من خلال اƅتغيير

ƅصغيرة واƅمؤسسات اƅدراسة . وسيط في اƅمتوسطة محل اƅا 

اƅمتوسطة محل  في اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅتƊظيمي وجود علاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية و اƅتغيير -
ي خلصت إƅى وجود ( و اƅت   2011دراسة ) حماد،  Ƌ اƊƅتيجة تتفق مع ما توصلت إƅيه ذاƅدراسة، و ه

 .1ن أبعاد اƅقيادة اƅتحويلية موضع اƅدراسة و اƅتغيير اƅتƊظيميعلاقة ارتباط معƊوية موجبة بي

 

 تثمين اƈƃتائج :-2

من خلال ضعف مستوى  مدراء اƅموارد اƅبشرية ƅلعيƊة اƅمبحوثة لا يهتمون بتƊمية الأفراد ن Ɗƅا أن  تبي  
  :2 ةاƅقائد في مƊظمة اƅتعلم يحتاج إƅى اƅمهارات اƅتاƅي   ا فإن  ذ، ƅبعد اƅتعلم عƊدهم

ƅك ذعدم وجود رؤية مشترƄة يبعثر اƅجهود في اتجاهات متعارضة، ƅ بƊاء اƅرؤية اƅمشترƄة : إن  -
 على اƅقيادة أن تبƊي رؤية مشترƄة بين اƅجميع في مƊظمة اƅتعلم . فإن  

من الأفƄار في اƅمؤسسة لا تتوفر ƅها فرصة ƅوضعها  Ƅثيرا   هƊية : إن  ذج اƅذإبراز و اختبار اƊƅما-
Ƌ ذا فإن على اƅقيادة أن تواجه مثل هذق بسبب وجود اƅصراع بين اƅرؤى و اƅمبادرات، ƅهموضع اƅتطبي

 في مƊظمة اƅتعلم اƅمƊفتحة على أفƄار و مبادرات لا حصر ƅها .يات اƅتحد  

 Ƌ اƅمهارة تعمل على اƊƅظر إƅى اƅصورة اƄƅلية ƅلمؤسسة في علاقة مفتوحة مع ذتفƄير اƊƅظم : و ه-
 بيئتها اƅخارجية .

زة من خلال اƅقيادة اƅتحويلية، اƅمعز   ( إƅى أن  Taly Dvir et al, 2002دراسة ) في حين خلصت
، و 1اƅتدريب، يمƄن أن تزيد من تƊمية اƅموارد اƅبشرية و من تحسين أداءهم في اƅعديد من اƅمؤسسات
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Ƅكذƅ  ،جاروديƅى أن  خلصت (  2007دراسة ) اƅد أهمي إƄدراسة تؤƅافة موضع اƄ قياداتƅتدريب اƅة ا
ƅتƄويƊية حول اƅقيادة اƅتحويلية اأغلب اƅدورات  إن   .2على مهارات اƅقيادة اƅتحويلية في اƅجامعات اƅسعودية

(، وهي طريقة تقترح برƊامج جماعي Baling et al, 1996استخدمت مƊهجية تم اقتراحها من طرف )
Ƌ اƅدورة اƅتƄويƊية و هو تعويد ذاƅهدف من ه ؛خلال يوم و اƅيوم الآخر يتم اƅعمل مع أفواج فردية

 يتمحور برƊامج اƅدورة أساسا  حيث  ة زمƊية قصيرة،مفاهيم اƅقيادة اƅتحويلية في مد  اƅمشارƄين على تبƊي 
ل، اƅمشارƄون ففي اƅيوم الأو   ؛ا اƅمفهوم في اƅحياة اƅعمليةذحول مƊاقشات في اƅقيادة اƅتحويلية و تطبيق ه

ين سبق ƅهم و أن صادفوهم خلال حياتهم ذئون اƅدون و اƅسي  ي  مطاƅبون بوصف خصائص اƅقادة اƅج
Ƌ اƅخصائص حسب اƊƅمط اƅقيادي اƅملائم Ƅƅل خاصية ذƅك يقوم مسؤول اƅدورة بتوزيع هذبعد اƅمهƊية، 

ي تخص اƊƅمط اƅقيادي اƅتحويلي، خصائص اƊƅمط اƅتبادƅي و خصائص دعه بحيث تحدد اƅخصائص اƅت  
ك يϜوϥ الϤشέΎكوϥ في الΓέϭΪ قΪ توصلوا إلϰ تحΪيΪ  الΨصΎئص الأسΎسيϭ Δ لϭ ،ά بLaissez-faireيعمل 

  ήال ΓΩΎللق Δالتحويليينئيسي  ΔليϤم العϬتήΒاقع خϭ ϝ3من خلا. 

Ƅمشارƅك على اƅتحويلية في  ينثم  بعد ذƅقيادة اƅتسبة حول مفهوم اƄمƅمعارف اƅا Ƌأن يضعوا هذ
ال مفهوم "تحقيق الأهداف" و يرƄز على أن  الأداء يƄون فيقوم مسؤول اƅدورة بإدخ ، حالات عملية يومية

فيتم تقسيم  ؛في أعلى مراتبه عƊدما يƄون اƅهدف محد د وصعب و Ƅƅن في حدود مقدرة اƅوصول إƅيه
ل يتعلق بتحديد أهداف تخص  اƅمشارƄون إƅى أفواج و عليهم اƅقيام  باƅعديد من اƅتمارين، اƅتمرين الأو 

، اƅتمارين الأخرى حلول إيجادأفراد اƅمجموعة على  تشجيععƊد Ƅل مشارك، مثلا :  اƊƅمط اƅقيادي اƅتحويلي
هداف اƅمؤسسة من خلال تتعلق بتغيير اƊƅمط اƅقيادي اƅخاص بƄل مشارك و إيجاد اƊƅمط اƅمƊاسب مع أ

وفي Ɗهاية Ƅل تمرين يتم تخصيص وقت ƅمƊاقشة ما تم اƅتوصل   ؛Les jeux de rôles لأدوارأƅعاب ا
بحيث يتم اƅحصول على  ،بهدفين  Session individuelleيتم تƊظيم دفعة فردية  و في اƅيوم اƅمواƅي ،هإƅي

                                                                                                                                                                                     
1
 Taly Dvir et al.Impact of Transformational Leadership on Follower Development and Performance : A field 

Experiment . The academy of Management journal. Vol45 №4, Aug 2002; 734 . 
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Ƅل مشارك وبعد ذƅك  يتم ملأƋ من قبل MLQاƅتغذية اƅعƄسية من خلال استبيان اƅقيادة اƅمتعدد الأبعاد 
 . 1يتم تحديد برƊامج عملي شخصي Ƅƅل مشارك باƊƅسبة ƅلشهر اƅمقبل

( برƊامج جد متطور في خلال ثلاثة أي ام (Dvir,Eden,Avolio et Shamir, 2002رح Ƅذƅك يقت
ي تخص وفي اƅدورة اƅتƄويƊية اƅت   ؛تتضمن : محاƄاة مصو رة و وقوف مسؤول اƅدورة عƊد أشرطة اƅفيديو

يرƄزون أƄثر على Ƅفاءات الاتصال اƅخاصة   Ƅ(Frese,Beimel et Schoenborn, 2003)ل من 
فعاƅية  توضح اتو بصفة عام ة، أغلبية اƅدراس ؛خلال أƅعاب اƅدور، حول طريقة اƅتعبير عƊدهم باƅقادة من

   . 2اƅتƄوين في اƅقيادة اƅتحويلية

 

Ƅك ذƅ(Piccolo et Colquitt, 2005)   وا أن  بيƊ  ون مشروطة بجودةƄتحويلية قد تƅقيادة اƅية اƅفعا
ا اƅمƊظور على تطوير علاقة ذحيث يقوم ه ؛LMXوراƅعلاقة مع اƅرئيس اƅمباشر مثل ما يƊص عليه مƊظ

 (Whitener et al, 2008) باƊƅسبة ل ،ي ستƄون بدورها محفزة و داعمة ƅتطوير اƅقيادة اƅتحويليةاƅثقة اƅت  
ي يوƅد علاقة اƅثقة تأتي من عƊد اƅرئيس الأعلى اƅمباشر، و ƅبƊاء علاقة ذمبادرة اعتماد اƅسلوك اƅ فإن  

 ,Scanduru et  Graen ) الاستغƊاء عن مفاهيم اƅولاء و احترام اƅرئيس اƅمباشر. ات جودة لا يمƄن ذ

 :LMX 3يقترحون طريقة تعتمد على ثلاثة مراحل وفق مƊظور  (1984

         اƃمرحلة الأوƃى : اƃغريب

Ƌ اƅمرحلة يتصرف اƅرئيس و اƅفرد في اƅمجموعة Ƅاƅغرباء فيقوم باختبار ماهي جواƊب ذفي ه 
ƅك ذعƊد اƅمرؤوسين ƅمعرفة ماهو اƅسلوك اƅمرغوب عƊدهم و اƅمقبول عƊد اƅرئيس. فيمƄن تصور اƅقصور 

Ƌ اƅمرحلة على ذ، وفي ه(Liden et al, 1993)مثل اƅمفاوضات اƅغير اƅرسمية بين الأفراد مثلما يشرحها 
Ƌ الأخيرة ذتƄون هفعليه أن يعمل على أن  ،هن اƅمرؤوسينذاƅرئيس أن يƊتبه إƅى اƅصورة اƅتي يترƄها في 

الاجتماعية اƅتƊظيمية. فباƊƅسبة ل  ة لا يمƄن الاستغƊاء عن اƅتقƊياتƋ اƅحاƅذإيجابية و في ه

                                                           
1
 Idem, 417. 

2
 Ibid, 418 . 

3
 Mathieu Molines,op cit, 418-419 . 
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(Lunenburg, 2010) ( وSchermerhorn,Hunt et Osborn, 2011) مرحلة  يحاول ذفي هƅا Ƌ
ة فهي تسمح حلة مهم  اƅرئيس بƊاء أو إعادة بƊاء علاقة مبدئية بين اƅرئيس و أفراد اƅمجموعة و هي مر 

ϱ يήبط الήئيس الΎΒϤشϭ ή مϭ΅ήسيه أϱ مά Ύال Le contrat psychologiqueبتحديد اƅعقد اƅبسيƄوƅوجي  
 لا يستطيعوϥ قوله ϭ ينتظϭήنه من έ΅سΎئϬم.

 ƃمرحلة اƃيةاƈثا ƃمعرفة: ا   

Ƌ ذهتمام في هة اƅتعارف بين اƅرئيس اƅمباشر و اƅمرؤوسين اƅتابعين ƅه، يتم الاأن تمت عملي   بعد
هان الأفراد في ذاƅتي رسمها في أ اƅمرحلة بتحسين أدوار اƅرئيس بحيث يحافظ على اƅصورة الايجابية

في  مƊصفا   ر في سلوƄه. وƅعل اƅعامل اƅمهم في معاملته أن يƄون عادلا  ذاƅمرحلة اƅسابقة و يƄون ح
يتجه اƅرئيس Ɗحو تحسين  ة ممƄن أنƋ اƅمرحلذوفي ه ،Ɗظرهم و أن يثبت حسن ƊواياƋ اتجاƋ ما يƊتظروƊه

في اƅمجموعة بحيث يƄسب ثقة و احترام  و اƊدماجا   اƅعلاقة بحيث يƄافئ الأفراد الأƄثر اƊتماءا  
اƅمرؤوسين. و باƊƅسبة ƅلعلاقات اƅتي لا تستطيع أن تتطور أƄثر من اƅمرحلة الأوƅى فهي عادة علاقات 

   (.Faible qualité de relationاƅعلاقة )تتجه Ɗحو اƅتدهور إƅى حد ضعف و Ɗقص في جودة 

     ƃمرحلة اƃثةاƃثا ƃشريك: ا 

ي يساعد على ذ، اIntérêt Personnel ƅاƅشخصية اƅتبادل على اƅمصلحة ƅمرحلة يرتƄزƋ اذفي ه
Ƌمشترك اتجاƅتزام اƅة. يتعين على الاƄمشترƅرسائل و الأهداف اƅمحافظة عليها،  اƅعلاقة و اƅرئيس إبقاء اƅا

ين يقيم معهم علاقة ذ  و اƅعمل على اƅرفع من عدد الأفراد اƅ متابعة الأهداف يوميا   ث يستطيع مثلا  بحي
اƅرؤساء اƅذين ƅديهم ، George et Jones)  (2008 ,ات جودة عاƅية. و في الأخير حسب ما يشرحهذ

. مما 1اء اƅفريقيدة مع أعضعلاقة ذات جودة عاƅية مع رؤسائهم يستطيعون في اƅعادة تطوير علاقات ج  
 KellowaysبيƊما أوضح ) ا ما يجب تطويرƋ.ذدة في جميع مستويات اƅمؤسسة و هجي   يƊتج عƊه علاقات

                                                           
1
 Mathieu Molines,op cit, 421 . 
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& Barling, 2000  تحويلية تؤد   ( أنƅقيادة اƅيات اƄمستويات سلوƅل اƄƅ ى زيادة مستويات الأداءƅي إ
     . 1اƅتƊظيمية

 إثراء اƃحقل اƃمعرفي : -3

تمثلت  اƅقيادة اƅتحويلية Ɗظريةإƅى  إضافتهايمƄن  ،اƅية إƅى جملة من اƊƅتائجوصلت اƅدراسة اƅحت
 :يف

 في اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة BSCإمƄاƊية تطبيق بطاقة الأداء اƅمتوازن -
و مرƊة في قياس و إدارة الأداء ، ويمƄن اعتبارها أداة حديثة و متƄاملة )مƊتجات صƊاعية(الإƊتاجية

 . Ƌ اƅمؤسساتذƅه الإستراتيجي

إƅى اƅعلاقة بين اƅقيادة  ي تشير عادة  إƅى جاƊب ما هو معروف في أدبيات اƅقيادة اƅتحويلية اƅت  -
اƅحاƅية وجود علاقة مباشرة بين اƅقيادة اƅتحويلية  اƅدراسة تاƅتحويلية و أداء الأفراد أو الأداء اƅوظيفي، أثبت

  .   طة محل اƅدراسةƅلمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوس و الأداء الإستراتيجي

-Ƅ تائجƊƅتحويلية و الأداء الإستراتيجي، ذأثبتت اƅقيادة اƅك و جود علاقة ايجابية بين جميع أبعاد اƅ
أثر الاعتبار  Ƅان أقواها اƅعلاقة بين اƅتمƄين و الأداء الإستراتيجي، يليها أثر الاستثارة اƅفƄرية ثم   و

 ر اƅمثاƅي على اƅترتيب .  أثر اƅحفز الإƅهامي فأثر اƅتأثي اƅفردي ثم  

اƅقيادة اƅتحويلية هي اƅمتغير  حيث تبين أن   اƅتƊظيمي هƊاك علاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية و اƅتغيير-
 اƅمتغير اƅتابع . وه اƅتƊظيمي اƅمستقل و اƅتغيير

-ƅية تطبيق اƊاƄمؤسسات إمƅتحويلية في جميع اƅتاجيةالإقيادة اƊ . 

 ي :ي توصلƊا إƅيه في اƅشƄل اƅتاƅ  ذ  ج اƊƅظري اƅذل اƊƅمو تمث   -
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 ج الدراسةذ : نمو 42الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الباحثة

 

 الأداء الاستراتيجي القيادة التحويلية

 التأثير المثالي

 الحفز الإلهامي

 الاستثارة الفكرية

 الاعتبار الفردي

 التمكين

 

 المنظور المالي

 منظور العملاء

 ات الداخليةمنظور العملي  

 منظور التعلم و النمو 

Ϭ,ϲϱϱ 

Ϭ,ϭϯϵ 

Ϭ,ϭϱϲ 

Ϭ,ϭϵϵ 

Ϭ,ϭϳϮ 

Ϭ,Ϯϯϱ 
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 محدودية )أوجه اƃقصور( اƃدراسة :-4

اهتمامƊا باƅموضوع دفعƊا إƅى اƅتعمق في اƅدراسات اƅسابقة اƅتي تƊاوƅت موضوع اƅقيادة اƅتحويلية من  إن  
اƅتي تمت الإشارة إƅيها من طرف باحثين  Ɗقائصوالأداء الإستراتيجي من جهة أخرى، بغية تفادي اƅ جهة

و سƊحاول توضيح  ƅلبحث ƄآفاقƋ اƅدراسات ذباƅتوجيهات اƅتي بيƊتها ه ذفي Ɗفس اƅموضوع و الأخسبقوƊا 
 ي :Ƌ اƊƅقاط في اƅجدول اƅتاƅ  ذه

 : اƃمقومات اƃمƈهجية ƃلدراسة 61 اƃجدول رقم

 به في اƃدراسة اƃحاƃية ذما تم الأخ في اƃدراسات اƃسابقة ما تم الإشارة إƃيه
صعوبة اƅوصول إƅى اƅمعلومات الأوƅية 

informations primaires   معلوماتƅو اعتماد ا
في بعض  informations secondairesاƅثاƊوية 

 دراسات اƅقيادة اƅتحويلية 

لƊا حيث تحص  اعتماد اƅمعلومات أو اƅبياƊات الأوƅية 
 عليها من خلال الاستبيان و اƅمقابلة  

 SEMجة باƅمعادلات اƅهيƄلية ذاستخدام تقƊية اƊƅم
في موضوع  خاصة   و أƄثرها ملائمة   Ƅأحسن تقƊية

 اƅقيادة اƅتحويلية و الإستراتيجية

 Ƌ اƅتقƊية في اختبار اƅفرضياتذتم اعتماد ه

في حاƅة الارتباط  PLS Régressionاستخدام 
 (ƅMulticolinéaritéمتعدد)ا

Ƌ اƅطريقة في اختبار فرضية ذتم استخدام ه
 د الاƊحدار اƅمتعد  

استخدام أثر اƅمتغير اƅوسيط في تفسير مفهوم 
 اƅقيادة اƅتحويلية 

أثر اƅمتغير  إدارة اƅتغيير إن Ƅان ƅمتغيرتم اختبار 
  اƅوسيط

 اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة

ƅم Ɗستطيع اƅوصول إƅى تحقيق ƊƊا أ   طي اƊƅقائص و تفعيل اƅدراسة إلا  محاوƅتƊا تخباƅرغم من  وƄƅن
 ة :بعض اƊƅقاط اƅتاƅي  

صعوبة تحديد مجتمع اƅدراسة و اƅمتمثل في اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة ƅولاية سيدي -
و عƊد توجهƊا إƅى اƅمƄتب اƅولائي ƅلمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة ƅم Ɗستطيع اƅحصول على بلعباس، 
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Ƌ اƅمؤسسات في جميع ذو علمƊا أن اهتمامات اƅوزارة الآن هي محاوƅة إحصاء هاƅقائمة الاسمية ƅها؛ 
  اƅولايات .

استخدمƊا اƅعيƊة اƅغير  ذفي تحديد حجم اƅعيƊة، إ صعوبة تحديد حجم اƅمجتمع تبعه صعوبة   إن  -
اƅتاƅي اƊƅتائج اƅتي توصلƊا إƅيها اƅعشوائية أو غير الاحتماƅية وهي عيƊة لا تخضع ƅقواƊين الاحتمالات وب

و إƊما تعƄس فقط واقع اƅمؤسسات اƅصغيرة واƅمتوسطة محل غير قابلة ƅلتعمميم على مجتمع اƅدراسة 
 اƅعيƊة اƅمبحوثة فقط .

ƅصغر حجمها، فƊجد فيها اƅمدير  اƅمؤسسات اƅتي ƅم Ɗجد فيها مدراء و ظيفيون Ɗظرا   هƊاك بعض-
  .  Darwin Œuvre- SBAو Kalaatji يتوƅى Ƅافة اƅمهام وهما فقط

هما  وحدتين في فقط تمثلت مجها في اƅعيƊة وذاضطررƊا ƅهƊاك مؤسستين غير مستقلة و -
Darwin Œuvre- SBA و - SBA Giplait  . 

د مقياس اƅقيادة اƅمتعد   Ɗشرت اƅتيƊƅدرة اƅدراسات اƅسابقة  إعداد أداة اƅقياس Ɗظرا   في صعوبة-
 .  Bass and Avolio( Ƌ1995 )أعد   يذ  اMLQ  ƅالأبعاد 

-Ƅدراسات ذƅدرة اƊ كƅ  تƅظورات الأربعة اƊمƅلمؤسسات من خلال اƅ ت الأداء الإستراتيجيƅاوƊي ت
 . ƅBSCلأداء 

-Ƅ ك تصميم أداة قياس معيارية ذصعوبةƅStandard خمسةƅلمدراء اƅ سبةƊƅبا   ƅتاƅاحية و باƊƅي من ا
دƅة( و اƅمتغيرات متغيرات مع  Ƅبين اƅمتغيرات اƅديموغرافية ) الإحصائية صعب عليƊا دراسة اƅعلاقة

ات دلاƅة إحصائية في اتجاهات الأفراد في ذحيث توصلت دراسة أيمن إƅى عدم وجود فروق  .اƅتƊظيمية
اƅجامعة الأردƊية Ɗحو تبƊي الإدارة ƅمفهوم اƅقيادة اƅتحويلية تعزى إƅى اƅمؤهل اƅعلمي، اƅعمر، اƅحاƅة 

Ƌ اƊƅتيجة على Ɗحو جزئي مع اƊƅتائج اƅتي توصلت ذة اƅخدمة في اƅجامعة؛ و اتفقت هو مد  الاجتماعية 
من حيث  (2010، رقب، )اƅحيث اƅعمر و سƊوات اƅخدمةمن  (2009إƅيها دراسة Ƅل من )اƅعمر، 
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. ƊƄƅها اختلفت في Ɗتائجها اƅعمر اƅمؤهل اƅعلمي و اƅخبرةمن حيث  (2011)اƅعطوي،   ،سƊوات اƅخدمة
 .1(2011( و )اƅشلهوب، 2006(، دراسة )عيسى، 2010دراسة )خلف،  مع

 آفاق اƃدراسة : -5

ي أشرƊا لƊا إƅيها في اƅدراسة اƅحاƅية و من خلال محدودية اƅدراسة اƅت  خلال اƊƅتائج اƅتي توص   من
 على مايلي : يمƄن اƅعمل مستقبلا   إƅيها سابقا  

ƅك دراسة Ƅل مجموعة من ذة في Ɗشاطها و Ƅاƅعمل فقط مع اƅمؤسسات اƅتي يƄون ƅديها خبر -
 اƊƅشاطات مƊفصلة عن الأخرى مع مراعاة اƅتشابه في اƊƅشاط .

 يمƄن الاجتهاد و اƅعمل على تعميم اƊƅتائج . -

 يمƄن إعادة اƅدراسة في اƅمؤسسات اƄƅبرى فقط .-

-Ƅة، مؤ ذƊصياƅتاجية )مشاريع الأعمال، أعمال اƊمؤسسات غير الإƅك الاهتمام باƅ سسات
ا اƊƅوع من ذخاصة به BSCخدماتية(، حيث يمƄن اƅعمل على تطوير بطاقة تقييم الأداء اƅمتوازن 

الأعمال اƅتي قد يغيب في اƅبعض مƊها مƊظور اƅعمليات اƅداخلية )اƅبعد الإƊتاجي( أو مƊظور اƅعملاء 
 .ا في عيƊة اƅدراسةƅك ƅم Ɗقم بإدماجهذو ƅChiali Services ƅك مؤسسة  و ذمثال  )اƅبعد اƅتسويقي(

داء مع Ƅل بعد من أبعاد الأ اƅتƊظيمي محاوƅة دراسة أثر اƅمتغير اƅوسيط اƅتغييرممƄن -
ة مستويات و أبعاد الأداء الإستراتيجي في عد   اƅعلاقة بين اƅقيادة اƅتحويليةالإستراتيجي بحيث يتم دراسة 

  . اƅتƊظيمي من خلال اƅتغيير

ƅقيادي اƅتحويلي و اƅتبادƅي و اƅتوصل إƅى معرفة أي اƊƅمطين مƊاسب محاوƅة اƅمقارƊة بين اƊƅمط ا-
 في بيئة الأعمال اƅجزائرية . 

-Ƅ ن دراسةƄتغيير .ذيمƅتحويلية و إدارة اƅقيادة اƅعلاقة بين اƅك اƅ 

                                                           

.253أيمن عودƋ اƅمعاƊي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 1  



ة بولاية اƅفصل اƅرابع : دراسة ميداƊية في عيƊة من اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسط
 سيدي بلعباس

 

292 

 

 ج اƊƅظري اƅمقترح .ذإضافة متغير الأƊماط اƅزمƊية في اƊƅمو ممƄن -

 خاتمة اƃفصل :

من تصورهم ƅلأداء الإستراتيجي ƅمؤسساتهم،  ين ƅلقيادة اƅتحويلية أعلىور اƅمبحوثتميز مستوى تص
 ، تتعلق بمدى ممارستهم ƅلقيادة اƅتحويليةأƊه سجلƊا بعض Ɗقاط اƅضعف عƊد اƅقادة محل اƅدراسة إلا  

ات جودة عاƅية تمتاز باƅثقة بين ذوبƊاء علاقات فيما يخص مدى قدرتهم على تمƄين الأفراد،  خاصة  
خلال  ة في حفزهم و إƅهامهم مناƅمرؤوس و مراعاة اƅحاجات اƅخاصة ƅلأفراد، و ما ƅها من قو   اƅرئيس و

ا فيما يخص مستوى الأداء الإستراتيجي عƊد عيƊة . أم  خلق اƅحاجة ƅديهم إƅى تƊمية الأداء إƅى الأفضل
ƅدراسة و اƅمؤسسات محل اƅذ  اƄ ،ضعف تمثلت أساسا  ذي هو متوسطƅقاط اƊ ك سجل بعضƅ  في ضعف

حيث سجل غياب مصلحة ƅلبحث و اƅتطوير أو مخبر  ،Ƌ اƅمؤسساتذومستوى اƊƅمو في همستوى اƅتعلم 
، و في صعوبة اƅحصول و الاطلاع على وفي عدم اهتمامها بخدمات ما بعد اƅبيع عƊد أغلبيتها

Ɗية اƅمقترحة Ƌ اƅمؤسسات أو خارجها، وƊقص في جودة اƅبرامج اƅتƄويذداخل أغلبية ه اƅمعلومات سواءا  
اƅمƊتجات و باƅمقابل صعوبة اƅدخول ƅك صعوبة اƅتحƄم في تƄلفة ذي سبق و أن شارك فيها الأفراد، Ƅواƅت  

ƅك فهƊاك شطر ثاƊي فيما يخص الأداء الإستراتيجي يتمثل ذفي استراتيجيات الابتƄار؛ و بالإضافة إƅى 
ا اƅجاƊب ذء عƊدها، حيث سجل في هƋ اƅمؤسسات من اƅتحƄم في مؤشرات قياس الأداذفي مدى قدرة ه

 عƊد الأبعاد الأربعة. عدم تƊوعها 

اƅتصور اƅعاƅي ƅلمبحوثين لإدارة اƅتغيير تبعه ضعف في قدرتهم على إحداث اƅتغيير، حيث  إن  
ƅك في تقƊيات و طرق ذمن مدراء اƅعيƊة اƅمبحوثة يرون حاجتهم ƅلتغيير في شتى أƊواعه و  %69سجلƊا 

    راد وفي اƅهيƄل اƅتƊظيمي على اƅترتيب .    الإƊتاج، في الأف

 

 

 



ة بولاية اƅفصل اƅرابع : دراسة ميداƊية في عيƊة من اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسط
 سيدي بلعباس

 

293 

 

ƅن تلخيصها في اƄفرضيات يمƅتائج اختبار اƊي : جدولو فيما يتعلق بƅتاƅا 

 : ƈتائج اختبار فرضيات اƃدراسة 62اƃجدول رقم 

 اƈƃتيجة فحواها اƃفرضية
ات دلاƅة ذلا توجد علاقة  ئيسية الأوƅىاƅر  

 و اƅقيادة اƅتحويلية إحصائية بين
 الأداء الإستراتيجي

 رفض اƃفرضية

ات دلاƅة ذلا توجد علاقة  اƅفرعية الأوƅى
و اƅتأثير اƅمثاƅي إحصائية بين 

 الأداء الإستراتيجي

 رفض اƃفرضية

ات دلاƅة ذلا توجد علاقة  اƅفرعية اƅثاƊية
و اƅحفز الإƅهامي إحصائية بين 

 الأداء الإستراتيجي

 رفض اƃفرضية

ات دلاƅة ذجد علاقة لا تو  اƅفرعية اƅثاƅثة
و  الاستثارة اƅفƄرية إحصائية بين

 الأداء الإستراتيجي

 رفض اƃفرضية

ات دلاƅة ذلا توجد علاقة  اƅفرعية اƅرابعة
و  الاعتبار اƅفرديإحصائية بين 

 الأداء الإستراتيجي

 رفض اƃفرضية

ات دلاƅة ذلا توجد علاقة  اƅفرعية اƅخامسة
ƅين إحصائية بين اƄو الأداء تم

 ستراتيجيالإ

 رفض اƃفرضية

ات دلاƅة ذلا توجد علاقة  اƅثاƊية
إحصائية بين اƅقيادة اƅتحويلية و 

من خلال  الأداء الإستراتيجي
 اƅتƊظيمي اƅتغيير

 قبول اƃفرضية

 اƃمصدر : من إعداد اƃباحثة
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و يمƄن اƅقول أن  هذا اƊƅمط  حديثة اƊƅشأة،و   أƊجلوس اƄسوƊير اƅقيادة اƅتحويلية ذات اتجاƋ بتعت      
 إن   .1ي تمارس فيه اƅمؤسسات Ɗشاطهاي يتسم باƅتعقيد واƅذ  اƅقيادي ضروري ƅتحويل ميدان الأعمال اƅذ  

 على حساب مصاƅحهم اƅخاصة، ةأداء الأفراد وجعلهم يهتمون بأهداف اƅمؤسس أهمية اƅقيادة في تحسين
ƅ تحويلية و الأداء الإستراتيجيƅقيادة اƅعلاقة بين اƅير في اƄلتفƅ اƊمتوسطة. دفعƅصغيرة و اƅلمؤسسات ا

م لإحداث اƅتغيير تدفعه ،رعاية خاصة من اƅمدراء بحاجة إƅى اƅمؤسسات من ا اƊƅوعذهأفراد  صحيح أن  
 الأهداف الإستراتيجية . اƅمطلوب ƅتحقيق

اƅدراسة  م أهمية اƅعلاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية والأداء الاستراتيجي في إحداث اƅتغيير، فإنرغ 
تحويلية و اƅتغيير اƅعلاقة بين اƅقيادة اƅ متغير اƅوسيط ƅلتغيير اƅتƊظيمي، فأƄدتأثر اƅƅم تأƄد  اƅميداƊية 

ي؛ وƅعل اƅتفƄير في الاتجاƋ اƅعƄسي اƅعلاقة بين اƅتغيير اƅتƊظيمي و الأداء الإستراتيج تأƄد ƅماƅتƊظيمي و 
قد يدفعƊا ƅلتساؤل عن صحة أثر اƅمتغير اƅوسيط، أي إمƄاƊية وجود علاقة بين الأداء الإستراتيجي و 
اƅقيادة اƅتحويلية من خلال اƅتغيير اƅتƊظيمي، بحيث يؤثر الأداء الإستراتيجي ƅلمؤسسات اƅصغيرة و 

 Ƌ اƅمؤسسات . ذا الأخير على اƅقيادة اƅتحويلية ƅمدراء هذر هاƅمتوسطة على اƅتغيير اƅتƊظيمي، Ƅما يؤث

ت اƅدراسة وجود علاقة مباشرة موجبة بين اƅقيادة اƅتحويلية و الأداء و Ƅƅن باƅمقابل أƄد  
بعد  أن   عƊد مدراء اƅعيƊة محل اƅدراسة جد إيجابية؛ إلا   يناƅمفهوم ينذتصور ه الإستراتيجي، Ƅما أن  

ا قد اƅتعلم باƊƅسبة ƅلأداء الإستراتيجي، مم  رجة تأييد و هي متوسطة إƅى جاƊب بعد اƅتمƄين حظي بأدƊى د
على  ين اƅبعدين اƅمتعلقين بƄل من اƅمتغير اƅمستقل و اƅتابعذيوضح اƅتصور اƅسلبي ƅلمبحوثين حول ه

 . اƅترتيب

يادة ات دلاƅة إحصائية و هي موجبة بين جميع أبعاد اƅقذƄما أظهرت اƅدراسة وجود علاقة 
اƅتحويلية و الأداء الإستراتيجي، أقواها اƅعلاقة بين اƅتمƄين و الأداء الإستراتيجي، يليها اƅعلاقة بين Ƅل 

على    من الاستثارة اƅفƄرية، الاعتبار اƅفردي، اƅحفز الإƅهامي و اƅتأثير اƅمثاƅي و بين الأداء الإستراتيجي
 .    اƅترتيب

ر عن حاجة اƅمدراء ه عب  أƊ   امتاز بالإيجابية إلا   ،ƅتƊظيميا تصور اƅمبحوثين حول اƅتغيير اأم  
تقƊيات  في اƅعيƊة اƅمبحوثة، بشتى أƊواعه و باƅدرجة الأوƅى اƅتغيير على مستوى ƅ69%لتغيير بƊسبة 

                                                           
1
 Christophe Geisler, De l’intérêt du Leadership Transformationnel(Savoirs et pratiques-Soins cadres supplément 

au № 73, Paris ; 2010), S26 .  
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اƅتغيير على مستوى و  باƅدرجة اƅثاƊية %38 بƊسبة الأفراداƅتغيير على مستوى ،  %52 بƊسبة الإƊتاج
حاوƊƅا في دراستƊا حصر اƅمتغير اƅوسيط فقط في اƅتغيير . باƅدرجة اƅثاƅثة %34 بƊسبة اƅهيƄل اƅتƊظيمي

ƅك توجيه اƅدراسة Ɗحو ذاƊƅتائج أظهرت اƅحاجة ƅلتغيير في شتى اƅمستويات، يمƊƊƄا Ƅ و بما أن   اƅتƊظيمي،
       في دراسات لاحقة .    إدارة اƅتغيير Ƅمتغير وسيط في اƅعلاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية و الأداء الإستراتيجي

عدم  على لد  عدم تƊوع مؤشرات اƅقياس ƅدى اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة محل اƅدراسة، ي إن  
ƅك إƅى ذدراستها؛ ويشير عدم اƅترابط Ƅ ي تم  ي عدم ترابط اƅمƊظورات الأربعة اƅت  Ƌ الأخيرة و باƅتاƅ  ذترابط ه

Ɗص ي ت  ذ  باƅشƄل اƅ ƅبطاقة اƅتقييم اƅمتوازن ل اƅدراسةعدم تطبيق اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة مح
ها حيث أƋ،   Ɗ اƅبطاقةذالارتقاء بأدائها الإستراتيجي، فيƊبغي عليها تطبيق ه Ƌ الأخيرةذه، و إن أرادت عليه

Ɗت دراسة وفي Ɗفس الاتجاƋ بي  أداة ƅمتابعة و تحسين الأداء الإستراتيجي ƅلمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة. 
Henrik & 2GC   مو  أنƊ هجƊي مƊمتوسطةذفوائد تبƅصغيرة و اƅلمؤسسات اƅ سبةƊƅمتوازن باƅج الأداء ا، 

 قة تبƊي اƅحوافز اƅمعطاة ات اƅصلة بطريذتتأتى من وصف اƅرؤية الإستراتيجية و الأهداف الإستراتيجية 
ƅمية تطبيقƊمو  ،ات إدارة إستراتيجيةعملي   وتƊ جاحƊ ية و بملاحظة معاييرƅثر فعاƄمتوازنذأƅج الأداء ا، 

  Ɗدراسة بأƅمتوسطة أثبتت اƅصغيرة و اƅلمؤسسات اƅ ةƅ1ه أداة فعا   . 

Ƌ اƅمقابلات اƅوجه اƅعملي ƅلموضوع، ذه مدير، و يمƊƊƄا اعتبار أن   Ƌ22 اƅدراسة ذمقابلة في ه تم  
  Ɗا إأي أƊحصول على معلومات حول ذƅا اƊظريةا أردƊƅمفاهيم اƅمؤسسات مدى تطبيق اƅلجأ  في اƊف

 وقتا   ذها لا تأخأƊ   ،ة أسباب مƊهاƅك ƅعد  ذفي إدارة الأعمال و  وهي أداة اƅقياس الأƄثر استخداما   ؛ƅلاستبيان
و أخرى تعود إƅى متطلبات اƅمƊهجية من أجل باƅمقابلات،  مقارƊة  اƅمƊخفضة  بالإضافة إƅى تƄلفتها طويلا  

تعطيƊا معلومات عن اƅواقع اƅعملي قد ج أو اختبار فرضيات مثل حال دراستƊا. و Ƅƅن اƅمقابلات ذبƊاء Ɗما
ي تستخدم بطاقة تقييم الأداء اƅمتوازن تعد قليلة اƅمؤسسات اƅت   اƅمؤسسات، فلاحظƊا أن   فيƋ اƅمفاهيم ذƅه

 Grupopumal, MDM, SPPM,Strugal etمؤسسات حسƊاوي )، KCAمؤسسة ، على سبيل اƅمثال ا  جد  

Tecknachem) ،مؤسسة Chiali-Tube   مؤسسةو FAMAG ن اعتبار أن  ؛Ƅه يمƅمؤسسات خبرة ذƅا Ƌ
 ا اƅمجال .   ذمتواضعة في ه

 

                                                           

.68-67محمد اƅطراوƊة، حمزة محمود اƅزبيدي و مهƊد فايز اƅدويƄات، مرجع سبق ذƄرƋ، ص 1
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ة، موضوع لازال يثير اهتمام مجال تقييم الأداء اƅمؤسساتي و الإستراتيجي بصفة عام   Ƅما أن  
ي أمƄن Ƌ اƅخبرة اƅمتواضعة اƅت  ذغي عدم استصغار هيƊب ،من Ɗاحية أخرىاƅباحثين في ميدان الأعمال، و 

إƅى  تقسم هذƋ اƅبطاقة، KCAمؤسسة  من خلال اƅمقابلات، فمثلا   مؤسساتƋ اƅذƊƅا ملاحظتها في ه
ل، مؤشرات الإƊتاج ا اƅقسم الأو  ذمؤشرات اƅمبيعات مترابطة مع مؤشرات اƅماƅية و ه قسمين بحيث أن  

حظ Ɗا ƅم ƊلافإƊ   ،ا من جاƊب و من جاƊب آخرذا اƅقسم اƅثاƊي؛ هذرية و همترابطة مع مؤشرات اƅموارد اƅبش
ك في استخدامها ƅعلاقة اƅسبب Ɗتيجة ي ƊشƋ اƅمؤسسة و باƅتاƅ  ذتطبيق ƅمفهوم اƅخريطة الإستراتيجية في ه

(Cause à effet) ƅل اƄشƅمتوازن ذ  باƅتقييم اƅي أتت به بطاقة ا.  

ƅشيء اƅت  ذي يثير الاهتمام في هذ  اƅمؤسسة اƅا Ƌƅفرصة بمقابلة جميع مدرائها، اƅا اƊƅ ين ذ  ي سمحت
من أربعة هي :  معƊا هو اعتمادها على ستة مƊظورات عوضا   باƅموضوع و تجاوبا   أبدوا اهتماما  

ا ذومن هاƅمحيط، اƊƅظافة و الأمن؛  و أخيرا   اƅمواطƊة ،(Délais)، اƅجودة، اƅتƄاƅيف، اƅوقتالاستمرارية
Ƅطلق يمƊمƅمتوازن هي أداة ن اعتبار أن  اƅتقييم اƅهجية بطاقة اƊتقييم الأداء الإستراتيجي ملائمة  أو مƅ

مؤسسة من  Ƌ اƅخاصية تسمح Ƅƅل  ذƅديها خاصية اƅمروƊة و ه بحيث ،ƅلمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة
 اأƊ ه إذ لت إƅىحيث توص  ، 1(Butler Letza & Neale, 1997) ةƋ دراسا ما تؤƄد  ذة؛ و هبƊاء بطاقتها اƅخاص  

الاتفاق بشƄل عام على اƅرساƅة، حيƊها يبدو من الأفضل أن يتم بƊاء اƅبطاقة حول تلك اƅرساƅة،  تم  ما 
  أخرى . تطويرƋ في أطر مؤسسات قد تم   جا  ذمن اعتماد Ɗمو  بدلا  

 ئيسيةاƅر  و  ، أحد اƅعوامل الأساسيةاهتمام اƅمؤسسة اƅصغيرة و اƅمتوسطة بأدائها الإستراتيجي وƅعل  
و من  ،ƅلابتƄار و ƅدفع اƅمؤسسة Ɗحو اƅتميز؛ فعƊدما تهتم اƅمؤسسة بأدائها الإستراتيجي فهي تهتم بتقييمه

ه ا Ƅل  ذو ه ؛ي يفتح بوادر الابتƄار و اƅتميزذ  اƅ أو بتعبير آخر اƅتوجه Ɗحو اƅتحسين اƅمستمر، تحسيƊه تم  
    . تحت قيادة متميزة مثل اƅقيادة اƅتحويلية

  

                                                           

.68و مهƊد فايز دويƄات، مرجع سبق ذƄرƋ، ص محمد اƅطراوƊة، حمزة محمود اƅزبيدي 1
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  . 2016-2015  ؛سيدي بلعباس-جيلاƅي ƅيابس

 . 2009 ؛ سورية-حلب : ربيع دار .اƅبراعة في اƅقيادة.محمد مرعي مرعي.34
 اƅقاهرة :ƅمجموعة اƅعربية ƅلتدريب و اƊƅشرا .-اƅقيادة اƅمتميزة اƅجديدة–قادة اƅمستقبل..مدحت أبو Ɗصر35

 . 2012 ؛

 ؛ الأردن :اƅحامد .اƅقيادة واƅرقابة والاتصال الإداري.مروان محمد بƊي أحمدو  معن محمود عياصرة.36
2008 . 

 :اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث .دارة الإستراتيجية تƄوين وتƊفيذ استراتيجيات اƅتƊافسالإ.Ɗبيل محمد مرسى.37
 . 2006 ؛ الإسƊƄدرية

دارة الابتƄار ..Ɗجم عبود Ɗجم38  . 2012 ؛الأردن-دار صفاء: عمان .اƅقيادة وا 

 . 2006 ؛ الأردن :دار اƅعلم واƅثقافة .اƅقيادة الإدارية..Ɗواف ƊƄعان39
جدارا  ،عاƅم اƄƅتب اƅحديث .اƅتحديات ،الأهمية ،الإدارة الإستراتيجية: اƅمفهوم.هرƊعيم إبراهيم اƅظا.40

 .2009 ؛ الأردن-اربد :ƅلƄتاب اƅعاƅمي
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أساسيات الأداء و بطاقة اƅتقييم .وائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي.41
 .  2009 ؛ ردنالأ–عمان  :دار وائل .1سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي -اƅمتوازن

أساسيات الأداء و بطاقة اƅتقييم .وائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن مƊصور اƅغاƅبي.42
 . 2009 ؛ الأردن–عمان  :دار وائل .2سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي -اƅمتوازن

 اƅقاهرة :لإداريةƅلتƊمية ااƅمƊظمة اƅعربية .اƅبعد الاستراتيجي ƅتقييم الأداء اƅمتوازن..يوسف محمد محمود43
 . 2005 ؛

اƃمترجمة : Ƃتباƃ ب.  

 . 2003 ؛ اƅقاهرة : دار اƅفجر .تƊمية اƅقيادة .بروس ج .أفوƅيو ترجمة عبد اƅحƄم أحمد اƅخزامي.1

اƅشرƄة  .اƅدƅيل اƅعملي ƅتدريب اƅمديرين.بيل هوƅتون و تشير هوƅتون ترجمة محمد جمال اƅدين ثابت.2
 .1998؛  اƅقاهرة :اƅعربية ƅلإعلام اƅعلمي شعاع

 اƅقاهرة :مرƄز اƅخبرات اƅمهƊية ƅلإدارة بميك .الأداء اƅبشري اƅفعال بقياس الأداء اƅمتوازن..جوران Ɗيلرز3
 . 2003 ؛

:  شعاع ƅلƊشر واƅعلوم .اƅقيادة اƅفعاƅة: برƊامج ƅلتطوير اƅذاتي.ترجمة هيثم حمام بمراجعة غياث برƄات.4
 . ϮϬϬ6 ؛سوريا

: أعمال جامعية  ج- 

شرƄات –سلوƄيات اƅقيادة اƅتحويلية و أثرها على الإبداع اƅتƊظيمي  ..شريف أحمد و حسن عباس1
 .  2010 ؛الأردن : جامعة اƅشرق الأوسط ƅلدراسات اƅعليا. رساƅة غير مƊشورة. تصƊيع الأدوية

ي شرƄة زين أثر اƅقيادة اƅتحويلية في اƅسلوك الإبداعي ƅدى اƅعاملين ف ..عبد اƅهادي دابس اƅرشيدي2
 . 2010؛  الأردن : Ƅلية إدارة اƅمال و الأعمال -جامعة آل اƅبيت .رساƅة غير مƊشورة.اƄƅويتية

 
دور أسلوب اƅقيادة اƅتحويلية في تفعيل إدارة اƅمعرفة وأثرهما على أداء ..محمد إبراهيم خليل اƅعطوي3

جامعة . رساƅة غير مƊشورة.الأردƊيةدراسة تطبيقية على شرƄات اƅبلاستيك ƅلصƊاعات الإƊشائية -اƅمƊظمة
 . 2010؛  الأردن :Ƅلية الأعمال-اƅشرق الأوسط
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 د-   :اƃدوريات اƃورقية 

  .اƅعلاقة بين الأسبقيات اƅتƊافسية و الأداء الاستراتيجي..أƄرم أحمد اƅطويل و حƄمت رشيد سلطان1
 . 100-65 (2006) ؛1اƅعدد  .26اƅمجلد .ƅلإدارةاƅمجلة اƅعربية 

 .أثر اƅقيادة اƅتحويلية في ادارة اƅتغيير اƅتƊظيمي دراسة ميداƊية على مشفى اƅهلال الأحمر .اد حماد.اي2
 . 404-383( 2011) ؛4اƅعدد  .27اƅمجلد  .الإداريةمجلة جامعة دمشق ƅلعلوم 

اƅمجلة  .يةأثر اƅقيادة اƅتحويلية على اƅمواطƊة اƅتƊظيمية ƅدى اƅعاملين في اƅجامعة الأردƊ ..أيمن اƅمعاƊي3
 . 258-225(2013)؛ 2، اƅعدد 9اƅمجلد  .الأردƊية في إدارة الأعمال

أثر اƅقيادة اƅتحويلية في اƅحد من أسباب اƅصراع اƅتƊظيمي :دراسة تطبيقية في جامعة  ..حسن اƅزعبي4
 .56-13 ( 2012) ؛1اƅعدد  .15اƅمجلد  .جامعة اƅبتراء .مجلة اƅبصائر .اƅعلوم اƅتطبيقية اƅخاصة

معايير قياس Ƅفاءة و فاعلية إستراتيجية إدارة اƅموارد اƅبشرية و علاقتها بالأداء ..خاƅد حيصات5
اƅمجلد  .رين، مجلة دراسة اƅعلوم الإداريةاƅمؤسسي في اƅمؤسسات اƅصغيرة الأردƊية من وجهة Ɗظر اƅمدي

 . 406-385(2007)؛ 2اƅعدد .34

 تحليل Ɗفسي اجتماعي في اƅقطاع اƅمصرفي–اƅتحويلية  علاقة الأƊماط اƅزمƊية باƅقيادة.سعيد ƅوصيف، 6
( 2010) ؛سلطƊة عمان-معهد الإدارة اƅعامة: مسقط 122اƅعدد  .بدون مجلد .اƅمجلة الإداري اƅجزائري،

11-44 . 

إستراتيجية تمƄين اƅعاملين و إسهامها في  .رياض عبد الله و عبد الله اƅخواƅدة ..شاƄر أحمد اƅعدوان7
 .30مجلة الإداري مسقط، اƅمجلد  .حاƅة دراسة في وزارة اƅصƊاعة و اƅتجارة الأردƊية-سيالأداء اƅمؤس

 .  58-11(2008)؛ 115اƅعدد 

 .13 اƅعدد .أبحاث اقتصادية و إدارية .دور تطوير اƅمهارات في تحقيق الأداء اƅمتميز..شƊافي Ɗوال8
 (.   2013) ؛ علوم اƅتسيير: اƅجزائر Ƅلية اƅعلوم الاقتصادية و اƅتجارية و-جامعة محمد خيضر بسƄرة
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ل من خلال Ɗحو إطار مقترح  ƅقياس و تقييم الأداء الاستراتيجي في قطاع الأعما..شوقي اƅسيد فودة9
جامعة -Ƅلية اƅتجارة .مجلة اƅبحوث اƅتجارية.:دراسة ميداƊية(BSC) ء اƅقياس اƅمتوازن ƅلأدا

 . 419-361( 2011) ؛1اƅعدد .33اƅمجلد  .يƊاير.اƅزقازيق:مصر

 واقع اƅمؤسسات اƅصغيرة و اƅمتوسطة في اƅجزائر و آفاقها اƅمستقبلية .شهيدي محمد و حدوش شروق.10
-159(، 2015) ؛11اƅعدد .مƄتبة اƅرشاد:اƅجزائر.جامعة سيدي بلعباس-مجلة اƅعلوم الاقتصادية .

164. 

ير في اƅتحسين اƅمستمر لأداء دور الأدوات اƅحديثة ƅمراقبة اƅتسي..صاƅح إƅياس وبن أحمد سعدية11
 : مƄتبة اƅرشاد–جامعة سيدي بلعباس -مخبر إدارة الابتƄار واƅتسويق .، مجلة الابتƄار واƅتسويقاƅمؤسسة
 ( .2014) ؛1اƅعدد.اƅجزائر

ة و اƅخاصة بحوث الأداء الاستراتيجي في اƅمƊظمات اƅعامّ .صلاح عبد اƅقادر اƊƅعيمي و آخرون.12
 ( .2012) ؛ اƅقاهرة: مة اƅعربية ƅلتƊمية الإداريةاƅمƊظ .محƄمة مƊتقاة

إطار مقترح ƅتشخيص اƅعلاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية ومƊاخ اƅعمل الأخلاقي  ..عبد اƅرحمن أحمد سليم13
وسلوك اƅمواطƊة اƅتƊظيمية و اƅتزام اƅعاملين بجودة أداء اƅخدمة باƅتطبيق على اƅمƊظمات غير اƅهادفة 

 . 607- 549(2008)؛ 2اƅعدد  .مجلة اƅدراسات اƅماƅية و اƅتجارية .ƅلربح

Ɗحو قياس أفضل لأداء اƅشرƄات من خلال  ..عماد يوسف أحمد اƅشيخ و شاƄر عبد اƄƅريم اƅبلداوي14
مجلة الإداري  .اƅتƄامل بين Ɗظام اƅتƄاƅيف اƅمبƊي على الأƊشطة و Ɗظام اƅقيمة الاقتصادية اƅمضافة

 (. 2008) ؛سلطƊة عمان 114اƅعدد  .مسقط

مجلة  .اƅشراƄة الأورومتوسطية و آفاق تطور اƅمؤسسة اƅصغيرة واƅمتوسطة اƅجزائرية.مبارƄي سمراء.15
 . (2009) ؛4اƅعدد  .مƄتبة اƅرشاد:اƅجزائر .جامعة سيدي بلعباس-اƅعلوم الاقتصادية

Ɗظومة اƅعلاقة بين Ɗموذج تƄامل م .. محمد اƅطراوƊة، حمزة محمود اƅزبيدي و مهƊد فايز دويƄات16
الأداء اƅمتوازن و معيار اƅقيمة الاقتصادية اƅمضافة و أثر ذƅك في الأداء الاستراتيجي ƅلمشروعات 

جامعة  .مجلة اƅبلقاء ƅلبحوث و اƅدراسات.اƅصغيرة واƅمتوسطة دراسة تطبيقية ƅواقع الاقتصاد الأردƊي
 .110-51(2009) ؛1اƅعدد .13اƅمجلد  .عمان الأهلية : الأردن
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تأثير ثقافة اƅتمƄين و اƅقيادة اƅتحويلية على .. محمد اƄƅساسبة، عبد اƅفاعوري و Ƅفاية عبد الله17  
 .45-19(2009)؛ 1، اƅعدد5اƅمجلد  .اƅمجلة الأردƊية في إدارة الأعمال .اƅمƊظمة اƅمتعلمة

لين بمجال اƅشراء دراسة تأثير اƅقيادة اƅتحويلية على تطوير أداء  اƅعام..محمد صاƅح زƄي طولان18 
Ƅلية اƅتجارة -جامعة قƊاة اƅسويسإدارة الأعمال.-مجلة اƅمدير اƊƅاجح .تطبيقية على قطاع اƅبترول

 .    111-106( 2010) ؛بالإسماعيلية :مصر

اƅتعلم اƅتƊظيمي Ƅمتغير وسيط في اƅعلاقة بين اƅقيادة اƅتحويلية وأداء اƅبƊوك  ..ممدوح زƄي عويس19 
 .جامعة بƊي سويف–Ƅلية اƅتجارة  مجلة اƅدراسات اƅماƅية و اƅتجارية .ي مصر "دراسة تطبيقية"اƅتجارية ف
 .  258-153(  2007) ؛3اƅعدد .بدون مجلد

   :اƃمداخلات اƃوطنية  -ه

داء اƅدوƅي حول الأ اƅمؤتمر-مظاهر الأداء الاستراتيجي و اƅميزة اƅتƊافسية ..سƊاء عبد اƄƅريم اƅخƊاق1
 09_08-اƅجزائر  -Ƅلية اƅحقوق و اƅعلوم الاجتماعية–جامعة ورقلة .Ɗظمات و اƅحوƄماتاƅمتميز ƅلم

 . 2005مارس 

2. Akki Alouani Aoumeur et Berrghi Tidjani, L’excellence Organisationnelle passe par un 

système d’information excellent  

Ƅلية اƅحقوق و اƅعلوم –جامعة ورقلة .اƅحوƄماتداء اƅمتميز ƅلمƊظمات و اƅمؤتمر اƅدوƅي حول الأ
 .2005مارس  09_08-اƅجزائر  -الاجتماعية

-إدارة اƅتغيير: اƅمƊطلقات و الأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات اƅحديثة ƅلتغيير ..قاسمي Ƅمال3
وم Ƅلية اƅحقوق و اƅعل-جامعة ورقلة. اƅمؤتمر اƅدوƅي حول الأداء اƅمتميز ƅلمƊظمات و اƅحوƄمات 

 .2005مارس  09_08-اƅجزائر-الاجتماعية
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 (1)استبيان

 خاص باƃمدير

 ،سيدي)سيدتي(

 تحية طيبة وبعد :

  ادتƄم اƅتƄرم بالإجابة Ɗرجو من سي ƅكذ، ƅƅغرض خدمة اƅبحث اƅعلميا الاستبيان ذƊوجه إƅيƄم ه
بƄل صدق وشفافية  اء اƅتي بين أيديƄم بدقة و عƊاية، Ƅما Ɗرجو مƄƊم الإجابةقوائم الاستقصبƊود   على

بحث وفهم اƅعلاقة بين متغيرات اƅدراسة وأي تضليل في الإجابة ، فقط لأƊƊا لا Ɗهدف إƅى تقييمƄم و إƊما
 سوف يوصلƊا إƅى Ɗتائج خاطئة وغير صحيحة .

ƅسرية اƅتامة و أن Ɗتائج اƅبحث يمƄن أن ترسل إƅى سيادتƄم و ƊؤƄد Ƅƅم أن إجاباتƄم سوف تحاط با
 ƅك .ذا رغبتم في ذإ

  وƊشƄرƄم على حسن تعاوƄƊم معƊا .

      اƃباحثة
 معلومات شخصية : .أولا 

 اƃجƈس : .1

 

                                     Ƅرذ 
 أƊثى

 
 

 : اƃعمر .2

 سƊة     25أقل من     

سƊة            40سƊة حتى  25من     
 سƊة 55سƊة حتى  41من     
 سƊة فما فوق 56من     

 .اƃمؤهل اƃعلمي :3

 

                                 ثاƊوي
 جامعي

 

 اƃحاƃة الجتماعية :         4.

          أعزب)عزباء(     
 متزوج)ة(   

 أخرى            

    عدد سƈوات اƃخبرة :.5

  

                       

 

 

من سنواΕ أقل من   

سنΔ إلϰ  من   

سنΔ إلϰ  من   

سنΔ أكثر من  
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 : اƃمؤسسة  عن . معلوماتثاƈياا 

 اƃطبيعة اƃقاƈوƈية ƃلمؤسسة :.1
                                                           

             

 .ƈوع اƃقطاع:3
 

       :       اƃسƈوي رقم الأعمال .2

 
    : .عدد اƃعمال4

  

                     .................  

 

 

  . معلومات تƈظيمية :اا ƃثثا

  أمام الإجابة اƃتي تعبر عن وجهة ƈظرƂم حول أبعاد اƃقيادة عƈدƂم : ()اƃرجاء وضع علامة  .1

  

 

 

غير  اƃبƈود م
موافق 
 تماماا 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماماا 

      الإيجابيو  اƃمثاƃي مدير: اƃأولا  
 اƅتابعين ƊƅاƊحن Ɗلقى احترام Ƅبير من طرف الأفراد  1

(Collaborateurs). 
     

من طرف الأفراد  في اƅتسيير Ɗحن Ɗحظى بثقة Ƅبيرة بقدراتƊا 2
 Ɗƅا. اƅتابعين

     

من طرف  Ɗ(Reconnaissance)حن Ɗحظى بإعجاب Ƅبير 3
 الأفراد اƅتابعين Ɗƅا. 

     

      Ɗحن ƊرƄز في سلوƊƄا في اƅعمل على مصاƅح شخصية.  4

 درجات اƃرأي
1 2 3 4 5 

SARL EURL SPA خاص عمومي 

 

مليون  أقل من 
ϱدينار جزائر 

 مليون إلϰ  من 
ϱمليار دينار جزائر 

مليار دينار  أكثر من 
ϱجزائر 

 مليون  إلϰ  من 
ϱمليون دينار جزائر 
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      .Ɗابإزاƅة اƅمسافة بيƊƊا و بين الأفراد اƅتابعين Ɗƅحن Ɗقوم  5
       حصول على الأفƂار اƃجديدة: اƃثاƈياا  
      .ƅكذوهم متشجعون ƅ يأتي الأفراد اƅتابعين Ɗƅا بأفƄار جديدة 6
7 Ɗ حنƊي طرق جديدة  ثيرƊتي تحفز الأفراد على تبƅالأسئلة ا

  .  ƅتحسين عمل اƅمجموعة
     

الأفراد على الاستفادة من اƅمشƄلات اƅقديمة و  ƊشجعƊحن  8
 ابتƄار أساƅيب جديدة ƅحلها .

     

أخذها خطاء اƅمرؤوسين بصفة عادية و لا Ɗمع أƊحن Ɗتعامل  9
 . من اƊƅاحية اƅسلبية 

     

      تشجيع على روح اƃجماعة : اƃثاƃثاا  
      .بعون Ɗƅا متحمسون ƅلعمل الأفراد اƅتا 10
      .الأفراد اƅتابعين Ɗƅا بإƊجاز الأهداف اƅتي Ɗضعهايهتم  11
تعبر الأهداف اƅتي Ɗضعها على مستوى اƅمؤسسة عن  12

 .مصاƅح مشترƄة بيƊƊا وبين الأفراد اƅتابعين Ɗƅا
     

      امتيازات تدفعهم ƅلƊجاح .Ɗحن Ɗقدم ƅلأفراد اƅتابعين Ɗƅا  13
      تقدير الأفراد :رابعاا  

Ɗحن Ɗسعى لإتاحة اƅفرص ƅلأفراد اƅعاملين في مؤسستƊا من  14
 أجل اƅتطور في مسارهم اƅمهƊي .  

     

      Ɗحن Ɗهتم بإشباع اƅحاجات اƅشخصية ƅلأفراد اƅتابعين Ɗƅا .  15
      Ɗحن Ɗستمع لأراء الأفراد اƅتابعين Ɗƅا باستمرار . 16
      اƅتعلم.Ɗحن Ɗتعلم باستمرار وƊشجع الأفراد على  17
      مرافقة الأفراد: خامساا  

      Ɗحن Ɗفوض اƅبعض من صلاحياتƊا ƅلمرؤوسين اƅتابعين Ɗƅا. 18
      .Ɗحن Ɗفوض Ƅذƅك اƅسلطة ƅلأفراد اƅتابعين Ɗƅا 19
      تعد درجة اƅثقة باƅمرؤوسين عاƅية  في مؤسستƊا .  20
ƅلأفراد ƅتوظف متوفرة  اƅتفويضƄافة اƅمعلومات اƅلازمة أثƊاء  21

 .  في اƊجازاتهم
     

      يمƄن اتخاذ بعض اƅقرارات عƊد اƅضرورة من طرف الأفراد.  22
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 عƈدƂم : اƃتغيير تبƈي هة ƈظرƂم حول مستوىأمام الإجابة اƃتي تعبر عن وج ()اƃرجاء وضع علامة .2

 

غير   اƃبƈود  م
موافق 
 تماماا 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماماا 

 l’organigramme) اƅتقسيمات الإدارية اƅحاƅيةتساعد   23

organisationnelleلمؤسسƅ )اƊƅجاز أعماƊل صحيح. ة على إƄبش 
     

 اƅحواسيبو  اƅمعلومات أƊظمة يتم استخدام في مؤسستƊا 24
  .  و اتخاذ اƅقرارات اƅمعلوماتفي إعداد و خزن 

     

بإعادة اƊƅظر في Ɗظم و أساƅيب اƅعمل Ƅلما  تقوم اƅمؤسسة 25
 . اقتضت اƅحاجة

     

Ɗحتاج إƅى إعادة اƊƅظر في أهدافƊا و باƅتاƅي تغيير  26
 .  )خطة اƅمؤسسة(إستراتيجية اƅمؤسسة

     

 :عƈدƂم هة ƈظرƂم حول اƃتغيير اƃتي تعبر عن وج Ɖ الأسئلةذعن ه لإجابة( ƃوضع علامة ) اƃرجاء .3

 تغييرƅى اƅحن بحاجة إƊ اƊعم                          لافي مؤسستƊ                ؟ 

 Ƌ الأƊواع من اƅتغيير يلزمƊا ؟ ذا ƄاƊت الإجابة بƊعم، أي من هذإ
 على مستوى اƅهيƄل اƅتƊظيمي           
 على مستوى الأفراد           
 على مستوى تقƊيات وطرق الإƊتاج            
  

 درجات اƃرأي
1 2 3 4 5 
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 (2)استبيان

 اƃماƃي خاص باƃمدير

 سيدي)سيدتي(،

 تحية طيبة وبعد :

ƅك Ɗرجو من سيادتƄم اƅتƄرم بالإجابة   ذا الاستبيان ƅغرض خدمة اƅبحث اƅعلمي، ƅذƊوجه إƅيƄم ه
بƊود قوائم الاستقصاء اƅتي بين أيديƄم بدقة و عƊاية، Ƅما Ɗرجو مƄƊم الإجابة بƄل صدق وشفافية   على

لأƊƊا لا Ɗهدف إƅى تقييمƄم و إƊما، فقط بحث وفهم اƅعلاقة بين متغيرات اƅدراسة وأي تضليل في الإجابة 
 سوف يوصلƊا إƅى Ɗتائج خاطئة وغير صحيحة .

ط باƅسرية اƅتامة و أن Ɗتائج اƅبحث يمƄن أن ترسل إƅى سيادتƄم و ƊؤƄد Ƅƅم أن إجاباتƄم سوف تحا
 ƅك .ذا رغبتم في ذإ

 وƊشƄرƄم على حسن تعاوƄƊم معƊا . 

      اƃباحثة

 معلومات شخصية : .أولا 

 اƃجƈس : .1

 

                                     Ƃرذ 
 أƈثى

 
 

 : اƃعمر .2

 سƈة     25أقل من     

سƈة            40سƈة حتى  25من     
 سƈة 55سƈة حتى  41من     
 سƈة فما فوق 56من     

 .اƃمؤهل اƃعلمي :3

 

                                 ثاƈوي
 جامعي

 

 اƃحاƃة الجتماعية :         4.

          أعزب)عزباء(     
 متزوج)ة(   

 أخرى            

    : عدد سƈوات اƃخبرة.5

  

                       

 

 

من سنواΕ أقل من   

سنΔ إلϰ  من   

سنΔ إلϰ  من   

سنΔ أكثر من  
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 : اƃمؤسسة  عن . معلوماتثاƈياا 

 اƃطبيعة اƃقاƈوƈية ƃلمؤسسة :.1
                                                           

             

 .ƈوع اƃقطاع:3
 

       :       رقم الأعمال اƃسƈوي . 2

 
    : اƃعمال .عدد4

  

                     .................  

 

  . معلومات تƈظيمية :ثاƃثاا 

 أمام الإجابة اƃتي تعبر عن وجهة ƈظرƂم حول الأداء اƃماƃي ƃمؤسستƂم: ()اƃرجاء وضع علامة .1

 

غير  اƃبƈود م
موافق 
 تماماا 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماماا 

ماƅية في تقييم مقاييس  عدة تعتمد مؤسستƊا على 1
 أدائها .

     

2 ƅمتوقع و اƅربح اƅمسبقا  ذيتم تحقيق ا Ƌا ي تم تحديدƊبمؤسست.       
راضون فيما يخص الإƊتاجية الإجماƅية  Ɗحن 3

  بمؤسستƊا .
     

يخص إƊتاجية رأس اƅمال  راضون فيما Ɗحن 4
 .بمؤسستƊا

     

ƅدى اƅمؤسسة اƅتدفقات اƊƅقدية اƄƅافية ƅسداد ديوƊها  5
 اƅمستحقة. 

     

 

 

 درجات اƃرأي
1 2 3 4 5 

SARL EURL 
SPA 

 خاص عمومي

مليون  أقل من 
ϱدينار جزائر 

 مليون إلϰ  من 
ϱمليار دينار جزائر 

مليار دينار  أكثر من 
ϱجزائر 

 مليون  إلϰ  من 
ϱمليون دينار جزائر 
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 ( رجاء وضع علامةƃا: مƂم و أن استخدمتموها بمؤسستƂƃ تي سبقƃمؤشرات اƃأمام ا ) 

 الاستثمار )الأصول( ÷صافي اƅربح قبل اƅضريبة  =ل اƅعائد على رأس اƅمال اƅمستثمر معد               

 إجماƅي اƅمبيعات ÷ اƅمبيعات )Ɗقدا( =  اƅمبيعات اƊƅقدية لإجماƅي اƅمبيعاتƊسبة        
  الإƊتاجية الإجماƅية       

 حقوق اƅملƄية ÷صافي اƅربح قبل اƅضريبة   =معدل اƅعائد على حقوق اƅملƄية       

        اƅمبيعات   ÷ صافي اƅربح قبل اƅضريبة =Ɗسبة ربحية اƅمƊتجات)هامش اƅربح(        
  رجاءƃاها، اƈتي وضعƃم مؤشرات أخرى غير اƂديƃ تƈاƂ رها : ذإنƂ 

.............................................................................................

.............................................................................................
.............................................................................................

............................................................................................. 
 عƈدƂم :هة ƈظرƂم حول اƃتغيير Ɖ الأسئلة اƃتي تعبر عن وجذلإجابة عن هƃ (وضع علامة ) اƃرجاء .3

 
                ا؟Ɗتغيير في مؤسستƅى اƅحن بحاجة إƊ عم                          لاƊ 

 

 Ƌ الأƊواع من اƅتغيير يلزمƊا ؟ ذا ƄاƊت الإجابة بƊعم، أي من هذإ

 
 على مستوى اƅهيƄل اƅتƊظيمي           
 على مستوى الأفراد           
 على مستوى تقƊيات وطرق الإƊتاج            
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 (3)استبيان

 خاص بمدير اƃتسويق

 سيدي)سيدتي(،

 تحية طيبة وبعد :

ƅك Ɗرجو من سيادتƄم اƅتƄرم بالإجابة   ذا الاستبيان ƅغرض خدمة اƅبحث اƅعلمي، ƅذƊوجه إƅيƄم ه
بƊود قوائم الاستقصاء اƅتي بين أيديƄم بدقة و عƊاية، Ƅما Ɗرجو مƄƊم الإجابة بƄل صدق وشفافية   على

لأƊƊا لا Ɗهدف إƅى تقييمƄم و إƊما، فقط بحث وفهم اƅعلاقة بين متغيرات اƅدراسة وأي تضليل في الإجابة 
 سوف يوصلƊا إƅى Ɗتائج خاطئة وغير صحيحة .

ط باƅسرية اƅتامة و أن Ɗتائج اƅبحث يمƄن أن ترسل إƅى سيادتƄم و ƊؤƄد Ƅƅم أن إجاباتƄم سوف تحا
 ƅك .ذا رغبتم في ذإ

 وƊشƄرƄم على حسن تعاوƄƊم معƊا . 

      اƃباحثة

 معلومات شخصية : .أولا 

 اƃجƈس : .1

 

                                     Ƅرذ 
 أƊثى

 
 

 : اƃعمر .2

 سƊة     25أقل من     

سƊة            40سƊة حتى  25من     
 سƊة 55سƊة حتى  41من     
 سƊة فما فوق 56من     

 .اƃمؤهل اƃعلمي :3

 

                                 ثاƊوي
 جامعي
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 اƃحاƃة الجتماعية :         4.

          أعزب)عزباء(     
 متزوج)ة(   

 أخرى            

    : عدد سƈوات اƃخبرة.5

  

                       

 

 : اƃمؤسسة  عن . معلوماتثاƈياا 

 اƃطبيعة اƃقاƈوƈية ƃلمؤسسة :.1
                                                           

             

 .ƈوع اƃقطاع:3
 

       :       رقم الأعمال اƃسƈوي .2

 
    : اƃعمال.عدد 4

  

                     .................  

 

 

  . معلومات تƈظيمية :ثاƃثاا 

أمام الإجابة اƃتي تعبر عن وجهة ƈظرƂم حول أداء مؤسستƂم اتجاƉ  ()اƃرجاء وضع علامة .1
 عملائها :

 

غير  اƃبƈود م
موافق 
 تماماا 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماماا 

      يتم اختبار اƅمƊتج من طرف اƅزبون عƊد تصميمه بمؤسستƊا. 1
      ƅدى مؤسستƊا قاعدة بياƊات تخص زبائƊها . 2
 SAVتهتم مؤسستƊا بتقديم خدمات ما بعد اƅبيع  3

 ƅزبائƊها.
     

يتم تسليم اƅمƊتجات ƅلزبائن بمؤسستƊا في اƅوقت  4
 اƅمحدد .  

     

 درجات اƃرأي
1 2 3 4 5 

من سنواΕ أقل من   

سنΔ إلϰ  من   

سنΔ إلϰ  من   

سنΔ أكثر من  

SARL EURL SPA خاص عمومي 

مليون  أقل من 
ϱدينار جزائر 

 مليون إلϰ  من 
ϱمليار دينار جزائر 

مليار دينار  أكثر من 
ϱجزائر 

 مليون  إلϰ  من 
ϱمليون دينار جزائر 
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اƅمؤسسة وسائل اتصال تمƊƄها من يتوفر ƅدى  5
 اƅتواصل مع زبائƊها .

     

ƅديƊا باƅمؤسسة Ɗظام معلومات اƅتسويق يتم تحديثه  6
 باستمرار .

     

      يتم استطلاع رأي اƅعملاء فيما يخص اƅمƊتج.  7
 ( رجاء وضع علامةƃا: مƂم و أن استخدمتموها بمؤسستƂƃ تي سبقƃمؤشرات اƃأمام ا ) 

      تƄاƅيف اƅتسويق  ÷ اƅمبيعات = فاعلية تƄاƅيف اƅتسويق                     

 مبيعات اƅسوق Ɗƅفس اƅمƊتج ÷مبيعات اƅعملاء ƅمƊتج معين   =Ɗسبة شريحة اƅسوق                    

 إجماƅي اƅحسابات اƅسابقة  ÷ اƅحسابات اƅجديدة = Ɗسبة اƅحسابات اƅجديدة إƅى إجماƅي اƅحسابات             
        365 ×اƅمبيعات اƅمستحقة أو الآجلة(  ÷)رصيد اƅعملاء =متوسط فترة اƅتحصيل             

  رجاءƃاها، اƈتي وضعƃم مؤشرات أخرى غير اƂديƃ تƈاƂ رها : ذإنƂ 
.............................................................................................
.............................................................................................

.............................................................................................
............................................................................................. 

 عƈدƂم :هة ƈظرƂم حول اƃتغيير Ɖ الأسئلة اƃتي تعبر عن وجذ( ƃلإجابة عن هاƃرجاء وضع علامة ) .3

 
                ا؟Ɗتغيير في مؤسستƅى اƅحن بحاجة إƊ عم                          لاƊ 

 

 Ƌ الأƊواع من اƅتغيير يلزمƊا ؟ ذا ƄاƊت الإجابة بƊعم، أي من هذإ

 
 على مستوى اƅهيƄل اƅتƊظيمي           
 على مستوى الأفراد           
 على مستوى تقƊيات وطرق الإƊتاج            
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 (4)استبيان

 خاص بمدير الاƈتاج

 سيدي)سيدتي(،

 تحية طيبة وبعد :

ƅك Ɗرجو من سيادتƄم اƅتƄرم بالإجابة   ذا الاستبيان ƅغرض خدمة اƅبحث اƅعلمي، ƅذƊوجه إƅيƄم ه
بƊود قوائم الاستقصاء اƅتي بين أيديƄم بدقة و عƊاية، Ƅما Ɗرجو مƄƊم الإجابة بƄل صدق وشفافية   على

لأƊƊا لا Ɗهدف إƅى تقييمƄم و إƊما، فقط بحث وفهم اƅعلاقة بين متغيرات اƅدراسة وأي تضليل في الإجابة 
 سوف يوصلƊا إƅى Ɗتائج خاطئة وغير صحيحة .

ط باƅسرية اƅتامة و أن Ɗتائج اƅبحث يمƄن أن ترسل إƅى سيادتƄم و ƊؤƄد Ƅƅم أن إجاباتƄم سوف تحا
 ƅك .ذا رغبتم في ذإ

 وƊشƄرƄم على حسن تعاوƄƊم معƊا . 

      اƃباحثة

 معلومات شخصية : .أولاا 

 اƃجƈس : .1

 

                                     Ƅرذ 
 أƊثى

 
 

 : اƃعمر .2

 سƊة     25أقل من     

سƊة            40سƊة حتى  25من     
 سƊة 55سƊة حتى  41من     
 سƊة فما فوق 56من     

 .اƃمؤهل اƃعلمي :3

 

                                 ثاƊوي
 جامعي

 

 اƃحاƃة الاجتماعية :         4.

          أعزب)عزباء(     
 متزوج)ة(   

 أخرى            

    : عدد سƈوات اƃخبرة.5

  

                       

 

 

من سنواΕ أقل من   

سنΔ إلϰ  من   

سنΔ إلϰ  من   

سنΔ أكثر من  



320 

 

 : اƃمؤسسة  عن . معلوماتثاƈياا 

 اƃطبيعة اƃقاƈوƈية ƃلمؤسسة :.1
                                                           

             

 .ƈوع اƃقطاع:3
 

       :       رقم الأعمال اƃسƈوي .2

 
    : اƃعمال.عدد 4

  

                     .................  

 

 

  . معلومات تƈظيمية :ثاƃثاا 

أمام الإجابة اƃتي تعبر عن وجهة ƈظرƂم حول أداء اƃعمليات اƃداخلية  ()اƃرجاء وضع علامة  .1
 في مؤسستƂم :

 

 

غير  اƃبƈود م
موافق 
 تماماا 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماماا 

      . تعتمد مؤسستƊا تƊƄوƅوجيا اƅتصƊيع عاƅية جدا   1
      . ƅISO 9000دى مؤسستƊا شهادة الإيزو  2
تعمل اƅمؤسسة على تخفيض اƅوقت اƅضائع في اƅعملية  3

 الإƊتاجية .
     

      هƊاك مقترحات من اƅعاملين بغية تطوير اƅعمل .  4
      تقوم مؤسستƊا بابتƄار مƊتجات جديدة.  5
      اƅعمل.   مؤسستƊا اƅعمل اƅجماعي بتƄوين مجموعة تعتمد  6
      ات تƄلفة مƊخفضة.  ذتقدم مؤسستƊا مƊتجات  7
      تعتمد مؤسستƊا في عملياتها الإƊتاجية على خبراء أجاƊب. 8

 

 

 درجات اƃرأي
1 2 3 4 5 

SARL EURL SPA خاص عمومي 

مليون  أقل من 
ϱدينار جزائر 

 مليون إلϰ  من 
ϱمليار دينار جزائر 

مليار دينار  أكثر من 
ϱجزائر 

 مليون  إلϰ  من 
ϱمليون دينار جزائر 
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 ( رجاء وضع علامةƃا تيƃمؤشرات اƃأمام ا ): مƂم و أن استخدمتموها بمؤسستƂƃ سبق 

       ساعات اƅعمل ÷ساعات اƅتوقف   =معدل الأعطال Ƅƅل وردية              

 تƄاƅيف الإƊتاج        إجماƅي÷= Ƅمية الإƊتاج اƅمعيب Ɗسبة الإƊتاج اƅمعيب إƅى إجماƅي Ƅمية الإƊتاج خلال اƅفترة    
 Ƅ× 100مية اƅمبيعات خلال Ɗفس اƅفترة(  ÷ ) Ƅمية اƅمردودات خلال اƅفترة =Ɗسبة اƅمƊتجات اƅمسترجعة     

 ÷ اƅمستوى اƅفعلي Ɗƅوع واحد من اƅمواصفات =بمواصفات اƅمƊتجات اƅمƊافسة  Ɗسبة جودة مƊتج مقارƊة      
 اƅمستوى اƅمعياري ƅلمواصفة 

  رجاءƃاها، اƈتي وضعƃم مؤشرات أخرى غير اƂديƃ تƈاƂ رها : ذإنƂ 
.............................................................................................
.............................................................................................

.............................................................................................
............................................................................................. 

 عƈدƂم :هة ƈظرƂم حول اƃتغيير Ɖ الأسئلة اƃتي تعبر عن وجذ( ƃلإجابة عن هاƃرجاء وضع علامة ) .2

 
                ا؟Ɗتغيير في مؤسستƅى اƅحن بحاجة إƊ عم                          لاƊ 

  

 Ƌ الأƊواع من اƅتغيير يلزمƊا ؟ ذا ƄاƊت الإجابة بƊعم، أي من هذإ

 
 على مستوى اƅهيƄل اƅتƊظيمي           
 على مستوى الأفراد           
 على مستوى تقƊيات وطرق الإƊتاج            

  

                    



322 

 

 (5)استبيان

 خاص بمدير اƃموارد اƃبشرية

 سيدي)سيدتي(،

 تحية طيبة وبعد :

ƅك Ɗرجو من سيادتƄم اƅتƄرم بالإجابة   ذا الاستبيان ƅغرض خدمة اƅبحث اƅعلمي، ƅذƊوجه إƅيƄم ه
بƊود قوائم الاستقصاء اƅتي بين أيديƄم بدقة و عƊاية، Ƅما Ɗرجو مƄƊم الإجابة بƄل صدق وشفافية   على

لأƊƊا لا Ɗهدف إƅى تقييمƄم و إƊما، فقط بحث وفهم اƅعلاقة بين متغيرات اƅدراسة وأي تضليل في الإجابة 
 سوف يوصلƊا إƅى Ɗتائج خاطئة وغير صحيحة .

ط باƅسرية اƅتامة و أن Ɗتائج اƅبحث يمƄن أن ترسل إƅى سيادتƄم و ƊؤƄد Ƅƅم أن إجاباتƄم سوف تحا
 ƅك .ذا رغبتم في ذإ

 وƊشƄرƄم على حسن تعاوƄƊم معƊا . 

      اƃباحثة

 معلومات شخصية : .أولا 

 اƃجƈس : .1

 

                                     Ƅرذ 
 أƊثى

 
 

 : اƃعمر .2

 سƊة     25أقل من     

سƊة            40سƊة حتى  25من     
 سƊة 55سƊة حتى  41من     
 سƊة فما فوق 56من     

 .اƃمؤهل اƃعلمي :3

 

                                 ثاƊوي
 جامعي

 

 اƃحاƃة الجتماعية :         4.

          أعزب)عزباء(     
 متزوج)ة(   

 أخرى            

    : عدد سƈوات اƃخبرة.5

  

                       

 

 

من سنواΕ أقل من   

سنΔ إلϰ  من   

سنΔ إلϰ  من   

سنΔ أكثر من  
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 : اƃمؤسسة  عن . معلوماتثاƈياا 

 اƃطبيعة اƃقاƈوƈية ƃلمؤسسة :.1
                                                           

             

 .ƈوع اƃقطاع:3
 

       :       رقم الأعمال اƃسƈوي .2

 
    : اƃعمال.عدد 4

  

                     .................  

 

  . معلومات تƈظيمية :ثاƃثاا 

هة ƈظرƂم حول مستوى اƃتعلم اƃتƈظيمي أمام الإجابة اƃتي تعبر عن وج ()اƃرجاء وضع علامة . 1
 :Ƃمعƈد

غير  اƃبƈود م
موافق 
 تماماا 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماماا 

 أو ما اƅتطوير ƅدى مؤسستƊا مصلحة ƅلبحث و 1
 . ها مثل مƄتب دراسيشابه

     

هƊاك تحسن مستمر فيما يخص إƊتاجية اƅعامل  2
 بمؤسستƊا خلال ثلاث سƊوات الأخيرة.

     

حصول ƅهƊاك إمƄاƊية ƅلإطلاع و سهوƅة في ا 3
 . على اƅمعلومات باƅمؤسسة

     

      الأداء بمؤسستƊا ƅلأفراد .يتم شرح مقاييس  4
      يؤمن الأفراد ƅديƊا بأهمية اƅتعلم. 5
 يتبادل الأفراد ƅديƊا اƅمعارف وهم مصدر اƅتعلم 6

(l’apprentissage).  
     

      يعتبر اƅزبائن مصدر أساسي في اƅتعلم عƊدƊا.  7

 درجات اƃرأي
1 2 3 4 5 

SARL EURL SPA خاص عمومي 

مليون  أقل من 
ϱدينار جزائر 

 مليون إلϰ  من 
ϱمليار دينار جزائر 

مليار دينار  أكثر من 
ϱجزائر 

 مليون  إلϰ  من 
ϱمليون دينار جزائر 
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يƊاقش الأفراد مشƄلات اƅمؤسسة واقتراح حلول ƅها  8
 اƅراحة.في فترات 

     

Ɗوثق بمؤسستƊا أخطاء الأفراد Ɗƅطلعهم عليها  9
 وƅيس بهدف اƅعقاب. بهدف تجƊبها مستقبلاا 

     

ستفيد Ɗحن راضون عن اƅبرامج اƅتƄويƊية اƅتي ي 10
 بمؤسستƊا . الأفراد مƊها

     

 ( رجاء وضع علامةƃا: مƂم و أن استخدمتموها بمؤسستƂƃ تي سبقƃمؤشرات اƃأمام ا ) 

 عدد اƅعمال ÷ مصاريف اƅتƄوين أو اƅتدريب = و اƅتطوير ƄوينƊصيب اƅعامل من مصاريف اƅت         

 عدد اƅعمال ÷الإƊتاج  = معدل إƊتاجية اƅعامل         

 إجماƅي اƅعماƅة ÷ اƅعماƅة اƅماهرة  = معدل اƅعماƅة اƅماهرة إƅى إجماƅي اƅعماƅة         

   ساعات اƅعمل ÷  الإƊتاج  = اƅعملإƊتاجية ساعات          

      رقم الأعمال ÷الأجور    = (Masse salariale)إƊتاجية الأجور         

 ميزاƊية اƅحوافز ÷  الإƊتاج   = فعاƅية اƅحوافز         

  رجاءƃاها، اƈتي وضعƃم مؤشرات أخرى غير اƂديƃ تƈاƂ رها : ذإنƂ 
.............................................................................................
.............................................................................................

.............................................................................................
............................................................................................ 

 :هة ƈظرƂم حول اƃتغيير عƈدƂم اƃتي تعبر عن وج Ɖ الأسئلةذعن ه لإجابةƃ (وضع علامة ) اƃرجاء .3

               ا؟Ɗتغيير في مؤسستƅى اƅحن بحاجة إƊ  عم                          لاƊ 

 Ƌ الأƊواع من اƅتغيير يلزمƊا ؟ ذا ƄاƊت الإجابة بƊعم، أي من هذإ
 على مستوى اƅهيƄل اƅتƊظيمي           
 على مستوى الأفراد           
 على مستوى تقƊيات وطرق الإƊتاج            



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملحق )ب(
SPSS 22 مخرجات       
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 الملحق )ج(
SMART PLS 2 مخرجات    
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 الملحق )د(
XL STAT 2O14 مخرجات    
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