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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،ماعلكشبتاسسؤمللةبسنلاباًماهواًرهوجاًموهفمءادلأادعی
اهفامبةرادلإاةفرعملالوقحوعورفعیمجلةیلومشلاةرهاظلانوكینأداكیو،لامعلأاةرادإءاملع
هنوكنعلاًضف،ةرادلإاةفرعملالوقحوعورفعیمجلاًروحماًرصنعدعیهنّأامك،ةیجتارتسلإاةرادلإا
ةرثكنممغرلابو؛همدعنمةسسؤملادوجوهلوحروحمتذّلاوتاسسؤملافلتخملةیمهأرثلأادعبلا
ضرغلةساردلاوثحبلانمدزملاًعساولازلالاجملانّألاّإ،ءادلأالوانتتيتّلاتاساردلاوثوحبلا
مغرو،عیمجلاهیلعقفتةددّحمتاسایقبیسبموهفمدعیملهنّأوةًصاخ،عساولاموهفملااذهرطأت
ومامتهلاابتاسسؤملارارمتساو،ءادلأاعوضومنمضةیثحبلاتاقلطنملاوداعبلأاعاستاوددعت
فلتخمبقثولاهطابترلاةساردلاوثحبللاًبصخلاًاجمءادلأاىقب،هبناوجفلتخمىلعزكرتلا
وتارغتملاكلتعونتوبعشتو،اهنمةیجراخلامأةیلخادلاتناأءاوس،ةیئلالماوعلاوتارغتملا
تانوكمنمأروطتورغتوددجتةددجتمهتایوتحمو،عساوموهفمءادلأاف،هعملدابتملااهرثأت
ءادلأاعوضومبركفتلايفةرمتسمتاسسؤملايفایلعلاتارادلإالازتلاو،اهعاونأفلاتخاىلعةسسؤملا

،اًینقتاًحلطصمهفصوءادلأاةشقانمبلاغشنلاانّأىلإةًفاضإ،ةدوجومتاسسؤملاكلتنأاملاط
.1اًرمتسملازامهسایقلةیساسلأادعاوقلاواهدنعللحیيتّلاتایوتسملاةشقانمبو

ةیلاعلاةرشبلاتاناكملإادنجتوهةیلاعلاةدوجلابعتمتتيتّلاةرادلإاةدایقلليسیئرلافدهلانّإ
يتّلاةدایقلايهو،مهتاءافكودّجلكشبمهتاراهمفظوت،ةسسؤملايفدارفلأامظعماهلكشتيتّلا
لكشبلماعتلاةفرعمبزمتتكلذكو،ؤنتلاىلعةردقلاوتاقلاعلاصخامیفءاكذلانمدزمبزمتت
رثألامعأيفمكحتلابرملأاقلعتةدحاوةملّكب.يمولارادلإالمعلايفةیلاعةجرديقلاخأ
ةصاخلامیقلاروطتعمةرخلأاهذهشامتتثح،ةرادلإاةدایقللةثادحرثأ،اًءاكذرثأ،ةیناسنإ
.2ةیلاحلاةسسؤملاصرفعمكلذكنلودارفلأاتاعلطت

ءادلأاةرادإةلسلس-نزاوتملامیقتلاةقاطبوءادلأاتایساسأ،يلاغلاروصنمنسحمرهاطوسردإيحصدمحملئاو1
.37،)2009؛لئاوراد:ندرلأا-نامع(،1يجتارتسلاا

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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ىلعمهعیجشتومهلتایدحتلاقلخومهتراثإللاخنممهسوؤرمنوزفحینلوحتلاةداقلانّأامك
بذجىلعوةكرتشمؤروماهموةیعامجفادهأزاجناىلعةداقلاءلاؤهددشیثح،اًدرفاًدرفروطتلا
ءلاؤهنوعجشیامكةیدایتعلاارغوةعساولاتامهملاوتازاجنلااىلعزكرتللمهسوؤرمهابتنا
وتاحومطلامهلققحتيتّلاروملأايفةصاخوددجتلاوروملأارابتخاوملعتلاىلعنسوؤرملا
.1قرفلاةحلصملوقرفلانمضمهلمعزاجنلاةقفارملاتاعقوتلا

ةبسنلابةًصاخ،مهمعوضوميجتارتسلااءادلأابهتقلاعوةیلوحتلاةدایقلاعوضوملّعلو
مهعفدلنرداقةداقلاهدارفأةجاحوةرورضواهمجحرغصبزاتمتيتّلاةطسوتملاوةرغصلاتاسسؤملل
ةبسنلابةیمتحةرورضاهدوجوىحضأيتّلاتاسسؤملاهذهءاقبىلعةظفاحملاو،بوغرملاءادلأاوحن
هعفدورئازجلاداصتقلاابضوهنلاةلواحمكلذكو.اًراهدزاواًمدقترثلأاةیملاعلاتایداصتقلااةفال
ةرغصلاتاسسؤملليجتارتسلااءادلأاوتسمنمعفرلاةلواحمللاخنمكلذو،يقرلاوةیمنتلاوحن
هذهةرارمتساىلعةظفاحملاوومنلاورغتلاثادحإىلعنرداقةداقىلإجاتحتيتّلاةطسوتملاو
نمنجرخلاباتلابلغلأةبسنلابةمدّقملايفدعیةمظنملاةرارمتسافده"نّأثح،تاسسؤملا
ةبسنلابI.ANSOFFفوصنأ،ةرادلإاةسردمللةبسنلابP.F.DRUCKERركورد:سرادملافلتخم
رهظیلاحرلاباتلاءلاؤهبسح،ةیكولسلاةسردمللةبسنلابH.SIMONنومیس،ةیجتارتسلإاةسردملل
لقحلاءارثإةساردلاهذهللاخنمكلذكلواحن.2"ةرارمتسلاانامضلةلسوكامنإوهتاذدحيففدهك
نمكلذو،ةرغصلاوةطسوتملالامعلأاةرادإنادميفةًصاخةرشبلادراوملاةرادإلاجميفيفرعملا

هذهليجتارتسلااءادلأاوتسمويلوحتلادایقلامنلانملكنرتةقلاعداجإةلواحمللاخ
.تاسسؤملا

ةیرعلاةضهنلاراد:تور(،تاسسؤملاةرادإيفةثدحلاتاهاجتلااودابملا،ولمیهارإنسح1
.447-443،)2005؛

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

ةرغصلاتاسسؤملابسانتويجتارتسلااءادلأاسیقتراعمداجإيفثحبلااذهةیلاكشإنمت
متثحب،يجتارتسلاامهئادأوتسمنمعفرلانمتاسسؤملاهذهةداقنكمتةیفیكو؛ةطسوتملاو
تاسسؤملاهذههیفلمعتذّلایحملابسانتيتّلايلوحتلادئاقلاصئاصخوأتانوكمىلإلصوتلا
.ةطسوتملاوةرغصلا

:ةساردلاتارغتملرظنللحت.أ

منلااذه،نّأانلنّتةیلوحتلاةدایقلاصخامیفعوضوملاتایدأىلععلاطلااللاخنم
فادهأققحتوحندارفلأازفحتوماهلإللاخنمرغتلانوثدحینذلاءاردملاببتردایقلا
ةسارديفیسورغتمك"يمیظنتلارغتلا"لاخدإ"؟فك"لاؤسلابمامتهلااانلواحيلّاتلابو؛ةسسؤملا
:يلامیفيسیئرلالاؤسلالثّمتيلاتلابويجتارتسلإاءادلأاوةیلوحتلاةدایقلانةقلاعلا

:يسیئرلالاؤسلا.ب

لحمةطسوتملاوةرغصلاتاسسؤملليجتارتسلااءادلأاىلعةیلوحتلاةدایقللرثأكانهله
؟ةساردلا

،ةساردلاتایضرفةغایصىلعاندعاستاهلعلةیعرفةلئسأةعرأبيسیئرلالاؤسلاحیضوتنكمیو
:يلاتلاكيهو

ةرغصلاتاسسؤملليجتارتسلإاءادلأاويلوحتلادایقلامنلانملكنةقلاعكانهله-1
؟ةقلاعلاهذهةعیطامو؟ةطسوتملاو

وةرغصلاتاسسؤملليجتارتسلإاءادلأاوةیلوحتلاةدایقلاداعبأنةقلاعكانهله-2
؟ةقلاعلاهذهةعیطامو؟ةطسوتملا

ءادلأاويلوحتلادایقلامنلانةقلاعلايفیسورغتمكيمیظنتلارغتلارثؤله-3
؟يجتارتسلإا

تارغتميهامو؟يجتارتسلااءادلأاوةیلوحتلاةدایقلانملكنةقلاعلاجذومنوهام-4
؟اهلوقمّتيتّلاحرتقملارظنلاجذومنلا
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:ةساردلاتایضرف-ج

:ةیّلاتلاتایضرفلاةغایصمّت،ةساردلاهذهلةهجوملاةیلاكشلإاةلئسأىلعاًءان

دليجتارتسلااءادلأاوةیلوحتلاةدایقلانةیئاصحإةللادتاذةقلاعدجوتلا:ىلولأاةیضرفلا
.ةساردلالحمةطسوتملاوةرغصلاتاسسؤملا

:ةیلاتلاةیعرفلاتایضرفلاىلإةیضرفلاهذهمسقنتو

تاسسؤملادليجتارتسلااءادلأاويلاثملارثأتلانةیئاصحإةللادتاذةقلاعدجوتلا-1-1
.ةساردلالحمةطسوتملاوةرغصلا

تاسسؤملادليجتارتسلااءادلأاويماهللإازفحلانةیئاصحإةللادتاذةقلاعدجوتلا-1-2
.ةساردلالحمةطسوتملاوةرغصلا

تاسسؤملادليجتارتسلااءادلأاوةركفلاةراثتسلاانةیئاصحإةللادتاذةقلاعدجوتلا-1-3
.ةساردلالحمةطسوتملاوةرغصلا

تاسسؤملادليجتارتسلااءادلأاودرفلارابتعلاانةیئاصحإةللادتاذةقلاعدجوتلا-1-4
.ةساردلالحمةطسوتملاوةرغصلا

ةرغصلاتاسسؤملادليجتارتسلااءادلأاونكمتلانةیئاصحإةللادتاذةقلاعدجوتلا-1-5
.ةساردلالحمةطسوتملاو

دليجتارتسلااءادلأاوةیلوحتلاةدایقلانةیئاصحإةللادتاذةقلاعدجوتلا:ةیناثلاةیضرفلا
.يمیظنتلارغتلاللاخنمةساردلالحمةطسوتملاوةرغصلاتاسسؤملا
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:ةساردلافادهأ-3

:ةیّلاتلافادهلأاىلإلوصولالواحنةساردلاهذهللاخنمو

وةرغصلاتاسسؤملليجتارتسلااءادلأاىلعيلوحتلادایقلاطمنللرثأكانهناكنإةفرعم-1
.ةساردلالحمةسوتملا
وةرغصلاتاسسؤملليجتارتسلااءادلأاىلعيلوحتلادایقلاطمنلاداعبلأرثأكانهناكنإةفرعم-2
.ةساردلالحمةسوتملا
ءادلأاوةیلوحتلاةدایقلانةقلاعلايفطیسولارغتملارثأيمیظنتلارغتللكانهناكنإةفرعم-3
.ةساردلالحمةسوتملاوةرغصلاتاسسؤملليجتارتسلإا
.)لوّلأالصفلايفهحرمتس(ةساردللحرتقملاجذومنلارابتخا-4

:ثحلاةطخ-4

:يتلآاكلوصفةعرأىلإثحبلامیسقتانمقعوضوملااذهةجلاعملو

لوحةقباسلاتاساردلاةعجارمللاخنم،ةساردللحرتقمجذومنءانةلواحمىلإلوّلأالصفلافده
جذومنحربلوّلأاثحبملامته:ثحابمةثلاثىلإهمیسقتمتويجتارتسلااءادلأاوةیلوحتلاةدایقلا
تاساردلاةعجارمبمتهفيناثلاثحبملاامّأ؛اهجهنمواهدودح،اهتاحلصم،اهتارغتم،حرتقملاةساردلا
قثوتلاماظنحرشوةقباسلاتاساردلابةًنراقمةیلاحلاةساردلاتازممددحتوعوضوملالوحةقباسلا
يفاهقیتمتيتّلاةیئاصحلإابلاسلأاحرشبثلاثلاثحبملامتهولوصفلاعیمجيفمدختسملا
.ةیلاحلاةساردلا

يفموهفملااذهحرش،هللاخنملواحنثحبةیلوحتلاةدایقلليناثلالصفلاصیصختمّتامك
يناثلاثحبملامتهو،اهنمةثدحلاوةیدلقتلاةدایقلاتارظنةفاكةعجارمبلوّلأاثحبملامته:نثحبم
.يمیظنتلارغتلاباهتقلاعوةیجتارتسلإااهتاهجوتواهتمهأزارإوةیلوحتلاةدایقلافرعت

،كلذكهللاخنملواحنثحبهسایقةیفیكويجتارتسلااءادلألثلاثلالصفلاصیصختمّتو
لاذإ،زمتملاءادلأاويجتارتسلإاءادلأافرعتلوّلأاثحبملامته:نثحبميفموهفملااذهحرش
،زمتمءادأوةزمتملاًامعأتاسسؤملاىلعضرفتةیلاحلاةئلانوكموهفملااذهنعءانغتسلاااننكمی
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ةعباتميفاهتمهأويجتارتسلااذفنتلاةیلمعبوةیجتارتسلإاةرادلإاموهفمبكلذكثحبملااذهمته
يعسنمدأتلاةیّلمع":هنّأبيجتارتسلااءادلأافرّعنمكانهثحتاسسؤملليجتارتسلإاءادلأا
ثحبملامتهو.1"اهلةیللاتایاغلاوفادهلأاققحتىلإدّؤتيتّلاتایجتارتسلإاذفنتىلإةأشنملا
متسامكتاسسؤملليجتارتسلااءادلأاسایقلتعضويتّلانزاوتملاءادلأامیقتةقابحرشبيناثلا
.يجتارتسلااءادلأاةرادإىلإهیفرتلا

ةسوتملاوةرغصلاتاسسؤملانمةنعةساردىلإرخلأاوعبارلالصفلايفرتلامّتاًرخأو
ضرعبلوّلأاثحبملامته:ثحابمةعرأىلإلصفلااذهمیسقتمتثح،سابعلدسةیلاو
ثلاثلاثحبملامته،ةساردلاتارغتمفصويناثلاثحبملامته،ةساردلاةنعوةادأصئاصخ
لقحلاءارثإيفثحبلاةمهاسم،اهنمثتوةساردلاجئاتنللحتعبارلاثحبملامتهواهتایضرفرابتخاب
.اهقافآوةساردلايفروصقلاهجوأدنعفقوتلاويفرعملا

رایعمونزاوتملاءادلأاجذومننةقلاعلاةموظنملمات،تاكیودلازافدنهمودزلادومحمةزمح،ةنوارلادمحم1
عقاولةیقیتةسارد-ةسوتملاوةرغصلاتاعورشملليجتارتسلااءادلأايفكلذرثأوةفاضملاةیداصتقلااةمیقلا
.65،)2009؛ةیلهلأانامعةعماج:ندرلأا(01ددعلا،13دلجملا،ءاقللاةلجم،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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فصل الأو   مقترح جموذال: ا تحويلية و الأداء الإستراتيجي ا قيادة ا في  لعلاقة بين ا

متوسطة صغيرة و ا مؤسسة ا  ا

 

فصلحاول  تحويلية  من خلال هذا ا قيادة ا ها علاقة بموضوع ا تي  سابقة ا دراسات ا مراجعة ا
ثر في مت تعمق أ ن من ا لتم ك  ة حصر أبو الأداء الاستراتيجي، و ذ دراسة و محاو عادها و غيرات ا

وسيطة متغيرات ا لوصو تحديد ا فصل ا،  لدراسة يتم اختبار فيما بعد) ا موذج مقترح  اء  ى ب من  رابعل إ
يةخلال  ة من يف دراسة ميدا صغيرة و عي مؤسسات ا متوسطة ب ا   . (ولاية سيدي بلعباسا

جة ه فصل ذستتم معا ز في ، سثلاثة مباحث فيا ا مبحث ر مو  ل علىالأوّ ا دراسةذطرح   ج ا
هجهاشرح بحيث يتم  موضوعية و م ية و ا ا م ية، ا زم مبحث ا ، أمّ متغيراتها وتبيان حدودها ا ي ا ثا ا

تّ  سابقة ا دراسات ا يز فيه على عرض ا تر تّ فسيتم ا يها و ا وصول إ ا ا ن  ها علاقة بموضوع ي أم ي 
دراسة هاحا ومن تمّ  ،ا ها وما يميزها ع ا ع توثيق  ول تبيان اختلاف دراست ظام ا ى  ما ستتم الإشارة إ

مستخدم في ه دراسةذا ثأمّ  ،  ا ثا مبحث ا تّ  فسيتم فيه شرح ا ا يب الإحصائية ا طبقهاالأسا  ي سوف 
رابع و  فصل ا دراسة و اختبار فرضياتها .   كذفي ا            في وصف متغيرات ا
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م تحويليةل : بحث الأو  ا قيادة ا علاقة بين ا  ا

متوسطة و الأداء الإستراتيجي  صغيرة و ا مؤسسة ا  في ا

دراسةذمو .1  : ج و متغيرات ا

تّ  فرضيات ا اءاً على ا اب تساؤلات الإي وضع إجابة مؤقتة  ية ها  ا تّ ش بحث و ا  ي تمّ فان متغيرات ا
لدراسة موض موذج مقترح  ل رقم طرحها وفق  ش  ، تتمثل فيما يلي : 01ح من خلال ا

تحويلية و يشمل خمسة متغيرات هي -1-1 قيادة ا متمثل في ا مستقل ا متغير ا  : 1ا

ي، ا مثا تأثير ا ين . حفزا تم فردي و ا رية، الاعتبار ا ف هامي، الاستثارة ا  الإ

متمثل في الأداء الاستراتيجي و يشمل أ -1-2 تابع ا متغير ا   :2ربعة متغيرات هيا

مو .  تعلم و ا ظور ا داخلية و م ظور عمليات الأعمال ا عملاء، م ظور ا ي، م ما ظور ا م  ا

متغير ا -1-3 متمثل في  وسيطا تغييرا ظيمي ا ت  . ا

متغيرات،  قياس هذ ا متعدّ  سيتم الاعتماد علىو قيادة ا  Multi Factorد الأبعاد )مقياس ا

Leadership Questionnaire-MLQ ّذ قيادة  Bass and Avolio (1995) ي أعدّ (، ا قياس مستوى ا
تحويلية قياس متغير الأداء الاستراتيجي3ا ه  حاول تطوير استبا ما س تغييرومتغير  .  ظيمي ا ت يتم و  ا

مين في الاختصاص عرضها على مح علمي . اً تزاما عدد من ا بحث ا بمقومات ا

                                                           

1
عطوي،  ظمة محمد إبراهيم خليل ا م معرفة وأثرهما على أداء ا تحويلية في تفعيل إدارة ا قيادة ا  دراسة-دور أسلوب ا

ية، شائية الأرد اعات الإ لص بلاستيك  ات ا شرق الأوسط تطبيقية على شر شورة،) جامعة ا ة ماجستير غير م لية -رسا
 .46-45(2010؛الأعمال: الأردن

2
بي،   غا صور ا متوازنوائل محمد صحبي إدريس و طاهر محسن م تقييم ا سلسلة إدارة الأداء -أساسيات الأداء و بطاقة ا

رمرجع سب ،1  .150ص ،ق ذ
وصيف، 3  جزائري،سعيد  مصرفي ا قطاع ا فسي اجتماعي في ا تحويلية : تحليل  قيادة ا ية با زم ماط ا مجلة  علاقة الأ

عدد  عامة : مسقط 122الإداري، بدون مجلد، ا ة عمان-) معهد الإدارة ا   .19(،  2010 ؛سلط
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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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دراسة : و حدود .مصطلحات2  ا

دراسة :1.2  .مصطلحات ا

تحويلية : -2-1-1 قيادة ا عمليةا تّ  هي ا حصولا تزام الأ ي يتم فيها ا بتحقيق الأهداف  فرادعلى ا
ة، وه مشتر رؤية ا ة و ا مشتر قيم ا تغييرفي إطار من ا ل خاص في إطار إدارة ا  .1ي مهمة بش

مقودين، و يرى ديبرن ما أّ  قادة و ا ة بين ا متباد ثقة ا Dubrin (2001  )ها تتضمن علاقات من ا
ذّ  أنّ  تحويلي هو ا قائد ا ما تّ ؤسسي يستطيع إحداث تغييرات جذرية و ايجابية في ا مجموعة ا ي ة أو ا

يو و أف Bassيوجد فيها. ويرى باس  اصر  (، أنّ 1990) Avolioو ون من أربعة ع تحويلية تت قيادة ا ا
 : 2هي

ي : -أ مثا تأثير ا هدفا قادة رؤية واضحة و إحساس واضح با دى ا ان  هم  ،إذا  فإ
هم أّ  تساب ثقة و احترام أتباعهم، و إذا أظهروا  ون قادرين على ا و ثر ممّ ي ا هم يستطيعون تحقيق أ

مزيد با أنّ  ،يعتقدون حصول على ا هم من ا مستقبلية تم لمهام ا ون قاعدة  ك يب هم بذ ان تحقيقه فإ لإم
جهد من هؤلاء الأتباع .  من ا

فردي : -ب ل فرد من هؤلاء الأتباع و معرفة الاعتبار ا ي الاهتمام باحتياجات  و تع
لقادة أيضاً اخت ن  ديهم. و يم تطور  مو و ا ية ا ا هم يإم واب  تيار  ون مهام ا هم  وينتو ويقدمون 

اءة . ب سية ا ع تغذية ا  ا

رية : -ج ف جديدةالاستثارة ا ار ا بحث عن الأف جاز  الاهتمام با جديدة لا وسائل ا و ا
شاط . ل همة و عمل ب  ا

حفز  -د هاما قائد قدوة و أن يشارك في :  يالإ ون ا اس وحماسهم، و أن ي إثارة دافعية ا
عمل و يرى بيرز تحمل أعباء  ح  Burnsا مصا ن من ا تحويلية تتضمن أقصى قدر مم قيادة ا أن ا

                                                           

1
صر،   مستقبل مدحت محمد أبو ا قيادة ا -قادة ا جديدة،ا شر : متميزة ا لتدريب و ا عربية  مجموعة ا ) ا

قاهرة،  .120(،2012ا
صفحة . 2 فس ا مصدر،   فس ا
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ما أّ  قهر و الإجبار.  ن من ا ة و أقل قدر مم متباد ة و ا مشتر ها تتضمن دائماً ضوابط في استخدام ا
سلطة .   ا

يو  جدول رقم Avolio (1999ما أضاف أفو ما هو موضح في ا ى هذ الأبعا01(  د الأربعة ، إ
قوم بتوضيحه .  ين و فيما يلي  تم ر بعد ا ذ سابقة ا  ا

ين : -ه تم ين الأ إنّ ا ل  فرادتم ح  ي م بر أو  فرديع تحقيق سيطرة أ فرصة  يةا  استقلا
مساهم عمل، و ا وين فرق ا قرارات، و ت ة في اتخاذ ا مشار تفويض و ا ة في مجال عمله، من خلال ا

ى  . فإذا ما تمّ وينتفي وضع الأهداف، و ا فلسفة سوف تؤدي إ اسب، فان هذ ا م ل ا ش ك با تحقيق ذ
ما أّ  تاجية،  حو تحقيق مستويات أعلى من الإ تزام  ك الا ذ تماء و  ولاء و الا مي مشاعر ا ها ت

ظيم ت  .   1ا

جدول رقم  تاب: 01ا عديد من ا دى ا ما وردت  تحويلية  قيادة ا  أبعاد ا

اتب  الأبعاد ة ا س  ا
ي،  مثا تأثير ا جاذبية و ا ا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

رية ف  الاستثارة ا

Bass 1985 

ي،  مثا تأثير ا جاذبية و ا ا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

رية ف  الاستثارة ا

Avolio & Bass 1990 

ي،  مثا تأثير ا جاذبية و ا ا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

ريةالاستثارة ا  ف

Geijsel & Berg 1999 

ي،  مثا تأثير ا جاذبية و ا ا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

Avolio 1999 

                                                           

مرسى، 1 دين محمد ا قرن جمال ا ظمة ا م افسية  تحقيق ميزة ت مدخل  بشرية : ا لموارد ا دار ،21الإدارة الإستراتيجية  ) ا
درية، جامعية : الإس  .    77(، 2007ا
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رية ف ين      الاستثارة ا تم  و ا
ي،  مثا تأثير ا جاذبية و ا ا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

رية ف  الاستثارة ا

Trofino 2000 

اريزما،  ي أو ا مثا تأثير ا ا
دافعية الإ ي، ا ذه حفز ا هامية، ا

فردي   الاهتمام ا

Peter.G.Northouse 2001 

ي،  مثا تأثير ا جاذبية و ا ا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

رية ف  الاستثارة ا

Mackenzie 2001 

ي،  مثا تأثير ا جاذبية و ا ا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

رية ف  الاستثارة ا

Kent 2001 

م تأثير ا جاذبية و ا ي، ا ثا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

رية ف  الاستثارة ا

Hetland & Sandal 2003 

ي،  مثا تأثير ا جاذبية و ا ا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

رية ف  الاستثارة ا

Judge & Piccolo 2004 

ي،  مثا تأثير ا جاذبية و ا ا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

رية ف  الاستثارة ا

Piccolo & Colquitt 2006 

ي،  مثا تأثير ا جاذبية و ا ا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

رية ف  الاستثارة ا

Lale Gumusluoglu 2007 

ي،  مثا تأثير ا جاذبية و ا ا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

Arzu Ilsev 2007 
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رية ف  الاستثارة ا
ي،  مثا تأثير ا جاذبية و ا ا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

ريةالاستثارة  ف  ا

Victor J.Garcia-Morales 2008 

ي،  مثا تأثير ا جاذبية و ا ا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

رية ف  الاستثارة ا

Francisco Javier Liorens-

Montes 
2008 

ي،  مثا تأثير ا جاذبية و ا ا
فردي،  تحفيز، الاعتبار ا ا

رية ف  الاستثارة ا

Antonio J.Verdu-Jover 2008 

 

مصدر: عطوي، ا معرفة وأثرهما  محمد إبراهيم خليل ا تحويلية في تفعيل إدارة ا قيادة ا دور أسلوب ا
ظمة م ية،-على أداء ا شائية الأرد اعات الإ لص بلاستيك  ات ا ة  دراسة تطبيقية على شر رسا

شرق الأوسطماجستير  شورة،) جامعة ا  .بتصرف.45-44( 2010لية الأعمال: الأردن،-غير م

 

تّ وتبّ  دراسة ا ا من خلال ا عطوي، أنّ ين  يو  ي قام بها محمد إبراهيم خليل ا مت قدّ  Avolioدراسة أفو
ا وهي تتفق مع باقي  خمسة تحويلية، حيث سيتم الأخذ بها في دراست قيادة ا ا من قياس ا أبعاد تم

ذّ  ين ا تم ها أضافت بعد ا دراسات إلا أ ي سيتم الأخذ ي لا يقل أهمية عن الأبعاد الأخا تا رى و با
تحويلية .        قيادة ا مفهوم ا سبة  ية با ثر شمو  بالأبعاد الأ

  
تّ :  الإستراتيجي الأداء -2-1-2 مخرجات أو الأهداف ا تحقيقها، وهو مفهوم ا ظام  ي يسعى ا

ش ه مفهوم يربط بين أوجه ا تحقيقها، أي أ لازمة  وسائل ا لا من الأهداف و ا س  اط و بين يع
تّ  ى تحقيقهامؤسسي تسعى االأهداف ا  .  1ة إ

 

                                                           

1
تخطيط الاستراتيجي،ة خطاب، عايد  قاهرة، ا عربي : ا ر ا ف  . 35(،1984) دار ا
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يّ  تا عامة ا يفات ا تص يف معظم مقاييس الأداء ضمن واحد من ا ن تص  : 1ةويم

ف-أ يا عمليّ ة : عا تّ هي خاصية من خصائص ا مخرجات ات و ا ى درجة مطابقة ا ي تشير إ
م  ة . ؤسسمتطلبات ا

عمليّ هي خاصية م :Efficience جاعةا-ب تّ ن خصائص ا ى درجة خروج ات وا ي تشير إ
معمليّ  موارد . ؤسسات ا لفة من ا ى  مطلوب بأد اتج ا  ة با

جودة : -ج عملاء .ا متطلبات و توقعات ا خدمة  تج أو ا م  هي مستوى تلبية ا

ه. إذ لابد :  وقتا-د محدد  وقت ا ل صحيح و في ا عمل بش جاز ا خاصية تقيس مدى ا هذ ا
معايير على متطلبات م د مثل هذ ا ضبط توقيتات الأعمال، وعادةً ما تست ن وضع معايير خاصة 

عملاء.    ا

تاجية : -ه عمليّ الإ مضافة من قبل ا قيمة ا مال و وهي ا عمل ورأس ا ة مقسومة على قيمة ا
مستخدمة . مستلزمات ا  جميع ا

جدول رقم  يفي 02وفي ا مقاييس و  ها :تتضح ماهية هذ ا تعبير ع  ة ا
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

1
بي،   غا صور ا متوازنوائل محمد صحبي إدريس و طاهر محسن م تقييم ا سلسلة إدارة الأداء -أساسيات الأداء و بطاقة ا

ر، ، 1الاستراتيجي  .77مرجع سبق ذ
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جدول رقم  يف مقاييس الأداء02ا  : تص
مقياس وحدات يقيس ا ه با تعبير ع  ا
جاعة مهام.ؤسسقدرة ا ا مدخلات  ة على أداء ا فعلية إزاء ا مدخلات ا ا

مخططة .  ا
ف م يةعاا تخطيط ؤسسقدرة ا ة على ا

 مخرجات عملياتها.
مخرجات فعلية إزاء ا مخرجات ا  ا

مخططة .  ا
جودة عمل  ا جاز وحدة ا ة ا مسأ

ل صحيح، و إن معايير  بش
ا تحدد حسب  صحة ه ا

عملاء.   احتياجات ا

ل  تجة بش م وحدات ا عدد ا
ي عدد  صحيح إزاء إجما

تجة . م وحدات ا  ا

عمل في  توقا جاز وحدة ا ة ا مسأ
محدد، و إن معايير  وقت ا ا

توقيت تحدد حسب احتياجات  ا
عم  لاء .ا

وقت  تجة في ا م وحدات ا عدد ا
وحدات  ي عدد ا محدد إزاء إجما ا

تجة . م  ا

تاجية تي تستخدم  الإ موارد ا حجم ا
تاج وحدة عمل .  لإ

مدخلات. مخرجات إزاء ا  ا

 
مصدر: بي،  ا غا صور ا أساسيات الأداء و بطاقة وائل محمد صحبي إدريس و طاهر محسن م

متوازن تقييم ا  .78(،2009الأردن، -)دار وائل:عمان ،1 الاستراتيجي ة إدارة الأداءسلسل -ا

ا أنّ  مقاييس معبّ  و يتضح  متوازن، حيث أّ هذ ا تقييم ا ك في بطاقة ا ذ ها  ها " تجمع و ر ع
ية وقت  عملاء، تد حو ا توجه  افسية مثل ا ت عمل ا برامج ا متفرقة  اصر ا ع عديد من ا بتقرير واحد ا

جديدة و الإدارة على الاستجا تجات ا م جماعي تقليل وقت طرح ا عمل ا يد ا وعية، تأ بة، تحسين  ا
بعيد " مدى ا  . 1ا

                                                           

1
غ   صور ا بي،وائل محمد صحبي إدريس و طاهر محسن م متوازن ا تقييم ا سلسلة إدارة الأداء -أساسيات الأداء و بطاقة ا

ر،  ،1الاستراتيجي  .154مرجع سبق ذ
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متوازن :-2-1-3 ابلن و  إنّ  بطاقة تقييم الأداء ا روبرت  متوازة  طريقة بطاقة قياس الأداء ا
ظام الإدارة، وي   هج استراتيجي، ومعيار أداء  ورتون م ن اديفيد  تترجم رؤية ام ظيمات  و  مؤسسةت

اظير :  فيذ، و تعمل من أربعة م ت ى ا عمإستراتيجيتها إ ظور ا ي، م ما ظور ا م ظور لاءا عملي  ، م  اتا
داخلية مو ا تعلم و ا ظور ا حاضر، غير أنّ و م ا مراقبة الأداء ا قبض  .هذا يسمح  طريقة تحاول ا ا

م جاز ا وضع ا  . 1مستقبلبا ؤسسةعلى معلومات 

الآتي  ظورات الأربعة  لم ن إعطاء شرح موجز   :2ويم

ي :-أ ما ظور ا م مؤسسة على تحقيق رضا يع ا ية عبر قدرة ا ما س الأهداف ا
مساهمين من خلال تحقيق معدّ   لات عائد مرضية لاستثماراتهم .  ا

ظور ا-ب زبون و ا ذيأخ : عملاءم ظرة ا ظر الاعتبار  س فيذّ ب ع هدف قدرة  ي ي
زبون مؤسسة على تحقيق رضا ا جودة  ،ا ملائم .من خلال تحقيق ا سعر ا ملائمة و ا  ا

ظور ا-ج داخليةعملي  م ز : ات ا تفوق  ير ن أن تحقق ا يف يم مؤسسة، و  على أعمال ا
ية .ذّ ا فعا فاية و ا جاح من خلال ا س في هدف قدرتها على تحقيق ا ع  ي ي

ظور ا-د موتعلم و م يفها، و اي   و : ا مؤسسة في ت ان استمرار ا س ذّ عبر عن إم ي يع
تجدد هدف  .  مدى قدرتها على ا

ظيمي ا-2-1-4 ت تها ذّ و الأسلوب الإداري اه :تغيير ا مؤسسة من حا ي يتم بموجبه تحويل ا
ف ثر  ة أخرى أ ى حا ة إ راه مستقبل ايا متوقعة في ا  .3ة من بين حالات تطويرها ا

                                                           

1 معرفة ز ا متوازن-مر بطاقة قياس الأداء ا  www.12manage.com/methods-balancedscorecard-ar.html/09-O9-15.  

2
مت رشيد سلطان،   طويل و ح رم أحمد ا علاقة بين الأسأ افسية و الأداء الاستراتيجي : دراسة استطلاعية ا ت بقيات ا

وي، ي اعية في محافظة  ص ات ا شر مدراء  من ا مجلد  لأراء ا لإدارة، ا عربية  مجلة ا عدد26ا عربية  01، ا ظمة ا م ) ا
مية الإدارية قاهرة، -لت عربية : ا دول ا  . 80-79(،  2006جامعة ا

 

قيادةإياد حماد، 3 ظيمي أثر ا ت تغيير ا تحويلية في إدارة ا هلال الأحمر بدمشق، مجلة جامعة -ا ية على مشفى ا دراسة ميدا
ية، و قا لعلوم الاقتصادية وا مجلد  دمشق  عدد 27ا ر في :386(،  2011) جامعة دمشق : دمشق،  04، ا  . ذ
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م-2-1-5 صغيرةؤسسا ة و مدارة من قبل فرد أو عدد محدود من الأفراد و  ةؤسسم : ة ا مملو
ذي تعمل فيه قطاع ا   .1يعمل فيها عدد قليل و لا تهيمن على ا

م-2-1-6 بر من الأفراد قياساً ؤسس: ممتوسطة اة ؤسسا ة من عدد أ مؤسسةة مملو صغيرة،  با ا
ية و يعم بر من الأتدار من قبل إدارة مه صغير و فرادل فيها عدد أ حجم ا ة وسطية بين ا ، وقد تمثل حا

بير  . 2ا
دراسة :-2-2  حدود ا

ية :-2-2-1 زم حدود ا   ا
دراسة من  امتدت ى غاية  16-06-06فترة ا  . 16-10-30إ

ية :-2-2-2 ا م حدود ا   ا
متوسطة بولاية سيدي بلعباس . صغيرة و ا مؤسسات ا ة من ا  عي

موضوعية :-2-2-3 حدود ا   ا
يز تمّ  تر دراسةذفي ه ا مستوى الإستراتيجي حيث تمّ   ا مدير و  فقط على ا علاقة بين ا دراسة ا

وظيفيون مدراء ا ظور  تمّ  و ،ا م تحويلية من ا قيادة ا مؤسسي. حيث ذالإستراتيجي و دراسة ا ك الأداء ا
مدراء  ا دراسة مدى قدرة ا تأثير فيحاو حديثة و ذمرؤوسيهم و  على ا قيادة ا ظريات ا ى  عودة إ ك با

مدراء د هؤلاء ا تحويلي ع قيادي ا مط ا ا بدراسة ا تحديد قم دفع  بهدف معرفة مدى قدرتهم على ،با
مطلوب  ظيمي ا ت تغيير ا حو ا تاّ  الأفراد  ي مدى قدرتهم على تحسين تحقيق الأهداف الإستراتيجية؛ وبا

متوازن م الإستراتيجيأداء مؤسساته تقييم ا صغيرة و باستخدام بطاقة ا مؤسسات ا ا دراسة فقط ا ما حاو ؛ 
تّ  متوسطة ا اعيةا توجات ص ديها م    . ي 

 
 

                                                                                                                                                                                     

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

Associations, 1994), 43 .  
 

1
بي،    غا صور ا صغيرة،طاهر محسن م متوسطة و ا ظمات الأعمال ا -) دار وائل: عمانإدارة و إستراتيجية م

 . 25(،2009الأردن،
مصدر،   2  .25فس ا
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هج.3 دراسة : م  ا

وصفيسيتم الا هج ا م دوريات و عتماد على ا تب و ا ل اديمي  ك من خلال إجراء مسح أ ، و ذ
مرتبطة  سابقة ا دراسات ا تحويلية و الأداء الاستراتيجيا قيادة ا ل من ا دراسة ب ،ب خمسة و بتدعيم ا

ات مستقل استبيا تابع و ا متغيرين ا خاصة با ب و الأبعاد ا جوا اول ا د ت معلومات ع وسيتم  ؛جمع ا
مجمعة تحليل ات ا بيا لعلوم الاجتماعي ثلاثة برامج : بالاعتماد على ا حزمة الإحصائية   SPSSة برامج ا

مبررات استخدام  03جدول رقم يبين ا و، SMART PLS 2و برامج   XL STAT 2014، برامج 22
برامجذه    .  ا

جدول رقم  برامج الإحصائية: 03ا  مبررات استخدام ا

امج الإحصائي  بر ا
مستخدم  ا

مطبقة يب الإحصائية ا تحليل الإحصائي  الأسا ا
مستخدم  ا

 ذمبررات اختيار ه
يب الأس  ا

SPSS 22  حراف حسابي، الا وسط ا ا

معياري     معامل الاختلاف وا
متغير تحليل أحادي ا  دراسة وصفية ا

One Sample t-test 

 

متغير تحليل أحادي ا اك فرق  ا ان ه معرفة إن 
حسابي  وسط ا وي بين ا مع
حسابي  وسط ا ظري و ا ا

 لمتغيرات

SMART PLS 2   طريقةPLS تحليل م متغيراتتعدّ ا ظرية ضعيفة، متغيرات  د ا
ة صغيرةمتعدّ   دة و عي

XL STAT 2014 
Régression PLS (

مؤشرات Qا
2
Cum 

R
2
Ycum,R

2
Xcum,VIP) 

تحليل متعدّ  متغيراتا من أجل رفع عائق الارتباط  د ا
متعدّ  مو ا ل جزئيذد   ج ا

باحث مصدر : من إعداد ا  ةا
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دراسة ا ي: ما يميز ا ثا مبحث ا سابقةا دراسات ا ية عن ا  حا

سابقة :.1 دراسات ا  ملخص ا

تحويلية :.1.1 قيادة ا متعلقة با دراسات ا  ا

دراسات .1.1.1 لغة ا عربية :با  ا

رحمن أحمد سليم، أ.دراسة  وان  2008) عبد ا قيادة :"إ( بع علاقة بين ا تشخيص ا طار مقترح 
موا عمل الأخلاقي و سلوك ا اخ ا تحويلية وم خدمة ا عاملين بجودة أداء ا تزام ا ظيمية، وا ت ة ا ط

لربح" هادفة  ظمات غير ا م تطبيق على ا  : 1با

تعرف على ما  دراسة هو ا هذ ا رئيسي  هدف ا قيم ذإا تحويلية و ا قيادة ا ت توجد علاقة بين ا ا ا 
ظيمية في ا ميةت الأخلاقية و ت ة ا مواط عمل الأخلاقي، وسلوك ا اخ ا يز ؤسساتمم تر ، حيث يتم ا

م متغيرات في بيئة ا م غير ؤسساتعلى دراسة هذ ا لربح، أو ا هادفة  ومية، باعتبار أيضاً عما ؤسساتا
م أنّ  متغيرات في بيئة ا دراسة و تفسير هذ ا تطبيق  اك قصوراً في ا لربح .ؤسساه هادفة   ت غير ا

تي تمّ  تائج ا توصل  ومن أهم ا  لي :يها ما يإا

ية، وجود علاقة طردية  .1 ميدا دراسة ا ظري، و ا احية الإطار ا دراسة، سواء من  اتضح من ا
م عمل الأخلاقي، في ا اخ ا تحويلية ومحدداتها وم قيادة ا يات ا  ة .ؤسسبين سلو

تحويلية وسلوك  .2 قيادة ا ة إحصائية بين ا دراسة أيضاً وجود علاقة طردية ذات دلا أثبتت ا
ة  مواط ظيمية .ا ت  ا

عمل الأخلاقي وسلوك  .3 اخ ا ة إحصائية بين م دراسة أيضاً، جود علاقة طردية ذات دلا أثبتت ا
ظيمية . ت ة ا مواط  ا

                                                           

رحمن أحمد سليم،  1 قإعبد ا علاقة بين ا تشخيص ا ة طار مقترح  مواط عمل الأخلاقي و سلوك ا اخ ا تحويلية وم يادة ا
لربح، هادفة  ظمات غير ا م تطبيق على ا خدمة با عاملين بجودة أداء ا تزام ا ظيمية، و ا ت ي و  ا ما دراسات ا مجلة ا

عدد  تجارية، بدون مجلد، ا تجارة،  02ا لية ا ي سويف :   .   606-550(،  2008) جامعة ب
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ة إحصائية .4 ك وجود علاقة طردية ذات دلا ذ تزام  ما أثبتت  ظيمية و ا ت ة ا مواط بين سلوك ا
جودة في ا فرادالأ دراسة .مؤسسبا     ات محل ا

فاية محمد طه عبد الله، ة ب.دراس فاعوري و  ساسبة، عبير حمود ا (  2009) محمد مفضي ا
متعلمة" ظمة ا م تحويلية على ا قيادة ا ين و ا تم وان :"تأثير ثقافة ا  : 1بع

تعرف على درجة تأث ى ا دراسة إ ين اهدفت ا تم ين ) ا تم يير ثقافة ا قيادة  تق و الإداري ( و ا
تحويلية ) ا متعلمة في مجموعة ا ظمة ا م لتحول ( على ا وية  مع مادية و ا طلال  مؤسساتمتطلبات ا

ة في الأردن خاصية أبو غزا تحويلية  قيادة ا مط ا ربط بين تأثير  ة ا دراسة من محاو . وتتضح أهمية ا
دراسة ك فان هذ ا متعلمة، و بذ ظمة ا م ظيمية على ا خاصية ت ين  تم هجاً  فردية، وثقافة ا ى م تتب

تابعين  قيادة وا ل من ا تأثير  املًا في دراستها  يز على أحدهما فقطدب –مت تر ظمة  -لًا من ا م على ا
متعلمة. ذّ  ا مستوى ا تعرف على ا ى ا دراسة إ يه مجموعةما هدفت ا طلال أبو  مؤسسات ي وصلت إ

ة  تحويلية و تو غزا قيادة ا ين و ا تم تعلم، ثقافة ا ها صياغة بعض من ا ن من خلا تائج يم ى  صلت إ
تّ  توصيات ا قرار في مجموعة ا ت مؤسساتي تساعد أصحاب ا ة  مجموعة  ميةطلال أبو غزا هذ ا
 باستمرار .  

دراسة ما يلي : يها ا تي توصلت إ تائج ا  ومن أهم ا

قيادي في مجموعة  .1 مط ا مطا تحويلياً  مؤسساتا ة  ت طلال أبو غزا غيير ويوفر يشجع ا
ملموسة( . وية )غير ا مع ملموسة( و ا مادية )ا تحول ا متطلبات  متطلبات ا ما تصدرت ا

لتحول . وية  مع متطلبات ا ية ا ثا مرتبة ا ى و تلاها في ا مرتبة الأو لتحول ا مادية   ا

مجموعة  .2 ين الأ مؤسساتوجود ممارسات  ة في مجال تم اد ما جاءت أبع .فرادطلال أبو غزا
تم يين اتعزيز ا ين الإداري .   تق تم  أعلى من ا

                                                           

1
فاية محمد طه عبد الله، محمد مفض  فاعوري و  ساسبة، عبير حمود ا تحويلية على ي ا قيادة ا ين وا تم تأثير ثقافة ا

متعلمة، ظمة ا م مجلد  ا ية في إدارة الأعمال، ا مجلة الأرد عدد05ا ية : عمان 01، ا جامعة الأرد (،  2009الأردن، -) ا
19-44. 
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ن وصف مجموعة  .3 تعلم في  مؤسساتيم ها متعلمة وجاء بعد الإيمان با ة بأ طلال أبو غزا
تعلم . ظمة ا ى بين أبعاد م مرتبة الأو  ا

تعلم . .4 ظمة ا ين و م تم وي بين ثقافة ا ك علاقة ذات تأثير مع ا  ه

ك علاقة  .5 ا تعلم .  ات تأثير ذه ظمة ا تحويلية وم قيادة ا وي بين ا          مع

وصيف،  )ج.دراسة  فسي  ( 2010سعيد  تحويلية : تحليل  قيادة ا ية با زم ماط ا وان :"علاقة الأ بع
جزائري"   مصرفي ا قطاع ا  : 1اجتماعي في ا

تحويذيهدف ه قيادة ا ية و ا زم ماط ا علاقة بين الأ ى دراسة ا بحث إ دى ا ا لية و تحديد طبيعتها 
وسطى قيادات الإدارية ا ة من ا جزائري   ،عي ي ا وط ك ا لب بحث في ثلاث مديريات تابعة  أجري هذا ا

ية  ما ات ا حر خارجية، مديرية ا تجارة ا ية و ا دو علاقات ا الآتي : مديرية ا عاصمة، وهي  جزائر ا با
وثائقية عمليات ا خارج و مديرية ا وسطى . و مع ا قيادات الإدارية ا تحويلية على ا قيادة ا قد طبق مقياس ا

مباشرين سواء )ٍّ و مساعديهم على حد قائد و ثلاثة من مساعديه ا ماط  ا م يطبق مقياس الأ (، في حين 
ية  زم مساعدين ) الأتباع َّ إلاا هجيا بهذا الإجراء دون ا يون م مع هم هم ا قيادات الإدارية فقط، لأ على ا

ة ب  لعي ي  عدد الإجما تمثيل  مساعدا ( 114قائدا و  38فردا )  152(. قدر ا سبة ا ت  ا . وقد 
س : ج ة حسب ا ورا و 73 لعي لهم جامعيون27% ذ اثا،  ة   ،% إ عي ما بلغ متوسط سن أفراد ا

لية  ة . 36ا  س

ى عد دراسة إ وصيف في هذ ا تائج أبرزها :         َّتوصل سعيد                                                                                                             ة 

ماضي  .1 حو ا توجه  زمن و ا قلق تجا ا تيجة الارتباط بين ا ن وجود ايجابية، حيث تبيّ جاءت 
ماضي . حو ا توجه  قلق با  علاقة ا

ماط .2 تي تربط الأ علاقة ا ماضي و  تفسير ا حو ا توجه  زمن و ا قلق تجا ا ثلاثة : ا ية ا زم ا
مستقبل حو ا توجه  تحليل الإحصائي أنّ ، إذ بيّ ا تائج ا زمن و  ت  قلق تجا ا علاقة بين ا ا

زمن و  قلق تجا ا علاقة بين ا ت ا ا ما  ماضي هي علاقة طردية، بي حو ا توجه  حو ا توجه  ا

                                                           

1
وصيف،   رسعيد    . 42-11، مرجع سبق ذ
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سية مستقبل علاقة ع ى . و ا ظر إ عتقد أنّ با ا  تائج، فإ ى  هذ ا زمن يفسر إ قادة تجا ا قلق ا
لذان بدورهما يفسران معاً  ماضي، ا حو ا بير توجههم  حو  حد  مستقبل.ضعف توجههما   ا

قائد حبيس ماض  زمن يجعل ا قلق تجا ا طبيعية (  –فا اء حاضر، يحد من قدرته ) ا من ب
مؤسست ه و   ه .مشروع مستقبل 

م .3 ى قدرة ا اء الاستراتيجيات، بمع ظيمي و ب ت مستوى ا زمن على ا لى بلورة تصور عن ع دراءا
ذّ  مستقبل مرغوب ) مشروع دائم و مستمر ( هو ا مؤسسة  شاط حدّ ي ي  ا شاطها و في  أفرادهاد 

حاضر .  ا

تائج أنّ بّ  .4 ت ا زم ي زمن الأحادي ) ا ى استخدام ا ديهم ميل ضعيف إ قادة  ظم/ ا م ن ا
ظيم والإدارة في  لت مرضية  ة ا حا تيجة تفسر ا وصيف  الاقتصادي (، وهي حسب سعي 

عموم  جزائرية على ا مؤسسة ا خصوص، وعجزها ا بحث ( على ا ية ) ميدان ا ب مؤسسة ا و ا
ظم حديث معلوماتية  عن تأسيس زمن م وجية و ا و ت تحولات الاقتصادية و ا يوافق متطلبات ا

بير .و  با بارتياب  معرفية في محيط يتميز غا  ا

بحث ( اتضح أنّ  .5 ة ا قادة ) عي دى ا تحويلية  قيادة ا ) متوسطات مجموع  ان ضعيفاً  مستوى ا
وّ  مقياس وم  ( . 2.52و  2.42اته راوحت بين ا

تّ   .6 ستة ا ماط ا ية من بين الأ ماط زم اك ثلاثة أ )  Usunier et Valette-Florenceي اقترحها ه
ظم،  م زمن غير ا ماضي، تفضيل ا حو ا توجه  مستقبل، ا حو ا توجه  زمن، ا قلق تجا ا ا

تّ  زمن الاقتصادي ( ا لزمن و تفضيل ا خضوع  قيادة ا مط ا ها ارتباط وتأثير في  ان  ي 
تحويلية. ماضي ا حو ا توجه  زمن وا قلق تجا ا ثلاثة في ا ية ا زم ماط ا و  و تتمثل هذ الأ

ما تبيّ  مستقبل،  ذّ ا موذج ا يهي توصل ن من خلال ا وصيف إ وجود علاقة طردية بين  سعيد 
قيادة  ماضي وا حو ا توجه  سية بين ا تحويلية، وعلاقة ع قيادة ا مستقبل و ا حو ا توجه  ا

تحويلية .    ا
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ي طولان، د.دراسة  ح ز تحويل 2010) محمد صا قيادة ا وان : "تأثير ا ية على تطوير أداء ( بع
شراء  عاملين بمجال ا بترول" –ا   : 1دراسة تطبيقية على قطاع ا

ى دراسة تأثير  بحث إ تحويلية على ت يهدف ا قيادة ا شراء في  فرادأداء الأ ميةمط ا بمجال ا
بترول قاهرةفي الإ قطاع ا زية با مر قائد ذ، ودارات ا بحث في مدى توافر سمات ا ك من خلال ا

مدتا تعرف على مدى إدراك الأ راءحويلي في ا تحويلية حيث تمّ  فرادو ا قيادة ا قياسها من خلال  مفهوم ا
مو جا Bassج ذأربع سمات في  رية، ذ) ا ف هامي، الاستثارة ا حفز الإ شخصية، ا فردي ( الاهتمامبية ا  .ا

يه ما يلي : ومن أهم ما تمّ  توصل إ   ا

مط م .1 تحويلية  قيادة ا شيطهاا مرؤوسين و ت قيادة يعمل على توسيع اهتمامات ا ماط ا و  ن أ
هم  جماعة و أهدافها، مع توسيع مدار رؤية ا هم  مرؤوسين و قبو تعميق مستوى إدراك هؤلاء ا

لم عام  ح ا صا ذاتية من أجل ا ى ما هو أبعد من اهتماماتهم ا ظر إ  . ؤسسةل

ضعف فيما يخص  .2 تبعض سمات اوجود أوجه ا مدقيادة ا  راءحويلية تمثلت في : عدم تقبل ا
تّ  عمل، عدم إتاحة الأ فرادي يقترحها الألتغييرات ا يب و طرق ا مخاطرة   قدراً  فرادفي أسا من ا

يز الأ رة، عدم تر مبت جديدة ز ا ار ا وظيفي فرادتطبيق الأف مستقبل ا  لأفراد على تخطيط ا
عاملين مد معهم و ا ذّ  فرادلأ راءعدم حفز ا عمل ا ين عن ا ه بجعلهم مسئو ل ي يؤذو بش

 .امل

ضعف فيما يخص إدراك الأ .3 تحويلية تمثلت في : عدم  فرادوجود بعض أوجه ا قيادة ا مفهوم ا
وظيفي، عدم قدرة الأ فرادثقة الأ مستقبلهم ا تخطيط  على  فرادفي ما يقترحه رؤسائهم تجا ا

مطلوب دون ل ا ش مد أداء الأعمال با ب  راءمساعدة رؤسائهم و عدم اهتمام ا جوا با
تّ  لمرؤوسين، وا شخصية  س سلباً على فاعلية تطوير أدائهم .  ا ع  ي ت

 

                                                           

1
ي طولان،   ح ز شراء محمد صا عاملين بمجال ا تحويلية على تطوير أداء ا قيادة ا دراسة تطبيقية على قطاع  –تأثير ا

اجح، مدير ا بترول، مجلة ا سويس ا اة ا تجارة بالإسماعيلية،  -بدون مجلد، بدون عدد ) جامعة ق -106(،  2010لية ا
111 . 
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ظيمي 2011) إياد حماد، ه.دراسة  ت تغيير ا تحويلية في إدارة ا قيادة ا وان : "أثر ا دراسة -( بع
هلال الأحمر  ية على مشفى ا    : 1دمشق"بميدا

ب ظيمي يهدف ا ت لتغيير ا خارجية  داخلية وا مسببات ا تحويلية و ا قيادة ا ى وصف أبعاد  ا حث إ
م دراسة، ويهدف هستو تشخيصها في ا ى دراسة أثرذشفى محل ا ك إ ذ بحث  تحويلية على  ا ا قيادة ا ا

تحويلية وعملية ا قيادة ا اصر ا تفاعل  بين ع ظيمي، ومعرفة مدى ا ت تغيير ا تغيير داخل عملية ا
هلال الأحمر بدمشق .ستم     شفى ا

تحويلية  قيادة ا وية موجبة بين أبعاد ا تحليل الإحصائي وجود علاقات ارتباط مع تائج ا أوضحت 
علاقة، ف ظيمي، ومع ايجابية ا ت تغيير ا ان ايجابياً أو ذ نّ إو ا اسب سواء  م تغيير ا ي إجراء ا ك لا يع

تائ . سلبياً  تحويلية وما أوضحت  قيادة ا وي موجب بين ا تحليل الإحصائي وجود أثر مع مسوغات  ج ا
ظيمي، و إجراء ت تغيير ا لتغيير .    نّ أ ا خارجية  مسوغات ا بر هو في ا  الأثر الأ

وصف لأبعاد ا تائج ا ممن خلال  تحويلية في ا ه لا يوجد بعد واضح يستخدم أّ شفى وجد ستقيادة ا
م لأبعاد جميعها . شفى على ستفي ا مبحوثين متقاربة  سبة إجابات ا ت  ا  حساب الأبعاد الأخرى، إذ 

زعبي، و.دراسة  صراع  2012) حسن علي ا حد من أسباب ا تحويلية في ا قيادة ا وان : "أثر ا ( بع
ظيمي ت خاصة"-ا تطبيقية ا علوم ا    : 2دراسة تطبيقية في جامعة ا

تعرف على  ى ا دراسة إ ظيمي في تهدفت ا ت صراع ا حد من أسباب ا تحويلية في ا قيادة ا أثير ا
خاصة تطبيقية ا علوم ا ي، ما  ،جامعة ا مثا تأثير ا تحويلية وهي : ا لقيادة ا دراسة أربعة أبعاد  اعتمدت ا

رية، و الا ف هام، الاستثارة ا دفع و الإ فردي. أمّ ا لعتبار ا سبة  ظيمي، فقد حدّ  زاعا با ت ت أربعة دا
صلاحيات، عدم  موارد، عدم وضوح ا ه وهي : محدودية ا يات، وتعارض أسباب  مسؤو وضوح ا

قيادات  ،الأهداف دى ا تحويلية  قيادة ا تعرف على مدى توافر سمات ا ى ا دراسة إ ما سعت هذ ا

                                                           

ر،  1  .   403-383إياد حماد، مرجع سبق ذ
زعبي،  2 ظيميحسن علي ا ت صراع ا حد من أسباب ا تحويلية في ا قيادة ا تطبيقية -أثر ا علوم ا دراسة تطبيقية في جامعة ا

خاصة، مجلد  ا بصائر، ا عدد15مجلة ا ية : الأردن،  01، ا بترا الأرد  .  56-13(، 2012) جامعة ا
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قيادة ا ثر أبعاد ا تعرف على أ خاصة و ا تطبيقية ا علوم ا اديمية في جامعة ا حد  تحويليةالأ تأثيراً في ا
ظيمي . زاعمن أسباب ا ت  ا

تائج من أهمّ  لتتوصّ  ى مجموعة من ا دراسة إ  ها :ا

قذوجود تأثير  .1 ة إحصائية لأبعاد ا حد من او دلا تحويلية في ا ظيمي. زاعيادة ا ت  ا

ثر إنّ  .2 مؤدّ  أ ى حدوث االأسباب ا موارد . زاعية إ ظيمي هي محدودية ا ت  ا

ذّ  ان .3 وحيد ا بعد ا تحويلية ا قيادة ا أحد أبعاد ا هام  دفع و الإ ه أثر ا ة إحصائية ذي  و دلا
ى  تي تؤدي إ ظيمي . زاعحدوث افي جميع الأسباب ا ت  ا

ي، ز.دراسة  معا دى  2013) أيمن عود ا ظيمية  ت ة ا مواط تحويلية على ا قيادة ا وان : "أثر ا ( بع
جامعة عاملين في ا ية " ا ية : دراسة ميدا  : 1الأرد

ق ى معرفة أثر ا دراسة إ تحويلية على هدفت ا ةيادة ا مواط جامعة الأر  سلوك ا ظيمية في ا ت ية ا د
وّ فيها، حيث فراد دى الأ ية وعددهم يت جامعة الأرد فين في ا مص موظفين ا دراسة من ا  978ن مجتمع ا

جامعةوفق 01/06/12موظفاً و موظفة حتى تاريخ  بشرية في ا موارد ا بر  ،اً لإحصائيات دائرة ا ظراً  و
سبة  ة عشوائية ب دراسة أخذت عي لّ  35حجم مجتمع ا مجتمع ا ه على  350توزيع  ي فتمّ % من ا استبا

ها  فرادعلى الأ حو عشوائي عائد م ان ا مختلفة  جامعة ا لتحليل  319في وحدات ا حة  ه صا استبا
 . % 91سبتها  الإحصائي وبلغت

دراسة ما يلي : تائج ا  ومن أهم 

تحويلية من .1 قيادة ا مط ا ى تطبيق  ية تتب جامعة الأرد قيادات الإدارية في ا ظر الأ ا  فرادوجهة 
ن بدرجة متوسطة .  فيها و

ية  فرادالأ إنّ  .2 جامعة الأرد مقياس في ا ظيمية وفقاً  ت ة ا مواط يشعرون بمستوى عالٕ من ا
دراسة علّ  ،ا يةذ و جامعة الأرد ظيمي الايجابي في ا ت اخ ا م س ا ، حيث تسود مشاعر ك يع

                                                           

1
ي،   معا تحويليةأيمن عود ا قيادة ا ية، أثر ا ية : دراسة ميدا جامعة الأرد عاملين في ا دى ا ظيمية  ت ة ا مواط  على ا

مجلد  ية في إدارة الأعمال، ا مجلة الأرد عدد09ا ية : عمان 02، ا جامعة الأرد  .   257-225(،   2013الأردن، -) ا
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حرص على جلب  تعامل و ا ياسة في ا تزام با زملاء و الا مودة والاحترام بين ا تسامح و ا ا
لجامعة  طيبة  سمعة ا  .ا

تّ  .3 تحويلية ا قيادة ا قيادات الإداريتوافر أبعاد ا دى ا ية ي تمت دراستها  جامعة الأرد ة في ا
جا ما يأتي : ) ا سبية  ا ترتيبها وفقاً لأهميتها ا ين ذبمستويات مختلفة، ويم قيادية، وتم بية ا

رية (. ف فردي، والاستثارة ا ملهم، والاهتمام ا تحفيز ا عاملين، وا  ا

تّ  إنّ  .4 مفترضة ا ظيمية ا ت ة ا مواط في  فراديشعر الأ دراستها تعد جميعها مصدراً  ي تمّ أبعاد ا
 ّ ة عالٕ و ية بمستوى مواط جامعة الأرد ا ترتيبها وفقاً لأهميّ ا تها ها بدرجات مختلفة. ويم

تعاون (. حضاري و ا سلوك ا رياضية، وا روح ا ياسة، وا ما يأتي : ) ا سبية   ا

تحويلية مجتمعة على مستوى اذوجود أثر  .5 قيادة ا مجالات ا ة إحصائية  ةو دلا  مواط
ذّ  ظيمية ا ت ية .  فراد ي يشعر به الأا جامعة الأرد  في ا

دراسات 2.1.1 لغة .ا بية :با  الأج
 " « Remote transformational leadership »(، Kevin Kelloway and athers,2003)دراسة أ.

تحويلية عن بعد قيادة ا  :1" ا
تحويلية  قيادة ا دراسة حول ا ى تخص عن بعد، إتهدف هذ ا قيام بدراستين  الأو ب  175ى ا طا

ة قصيرة ي فيما يخص مقا ترو بريد الا تّ  ،حيث يقومون بإرسال أجوبتهم عبر ا مط دعه ا ي تضم 
طارئة  افأة ا م اء، ا طلبة يميزون بين يعمل، الإدارة بالاستث تائج أن ا تحويلية. أظهرت ا قيادة ا مط ا و 

قيادي ماط ا عديد من الأ رضا عن الإشراف بدرجات أعلى في ا ة بين الأفراد و ا عدا ل من ا ة، وتظهر 
تحويلي . قيادي ا مط ا  ا

ان عددهم أمّ  تدرج و  مرحلة ما بعد ا طلبة في ا ية، تخص ا ثا دراسة ا و قاموا بحل  105ا ا
لات بصفة فردية أو جماعية ي يحتوي على تحفيز ف مش ترو بريد الا ة بعد قراءتها ا ري أو رسا

تحفيز ×22اريزمية في تصميم   ان ا ي. و ترو بريد الا متوقع عبر ا قيادي ا مط ا ون ا مشار . حدد ا
قيادية . ظروف ا بر في ا جماعي أ فردي و ا ي و الأداء ا  عا

                                                           
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 ? »  "
علاقة قائد قيادي، ا مط ا س  LMXمرؤوس -ا ج اك تأثير  لموظفين : هل ه ظيمي  ت تزام ا و الا

قائد  :1"  ؟ا
لمد ية  تباد تحويلية و ا قيادة ا س على أسلوب ا ج بحث تأثير ا اول هذا ا وعية  و اءر يت ك على  ذ

علاقة  لمرؤوسين LMXا ظيمي  ت تزام ا بحث على  ،و الا رجال و  موظف 111و أجري هذا ا من ا
ساء لعلاقةي ا دى رؤسائهم وتصورهم  قيادة  وقت أسلوب ا فس ا                            قيم في 

س  (LMX). مرؤوس-قائد ج بير  تائج عدم وجود تأثير  قيادة و و تبرز ا مدير على تصور أسلوب ا ا
علاقة  وعية ا  . LMXعلى 

ي،  تباد لقائد ا اء "  ك مع سلوك " الإدارة بالاستث ذ قائد مترافق  س ا ك، ج ه تأثير حيث ومع ذ
ذّ  مختلف اعتماداً  ظيمي ا ت تزام ا وع الا ساء هذا على  قادة ا دما تعتمد ا ذا ع مرؤوسين.  ى به ا ي أد

وع م حو ما تزام عاطفي أقل  ى إظهار ا سلوك، يميل مرؤوسيهم إ قادة  ؤسستهمن ا دما يمارس ا : ع
محدود ظيمي ا ت تزام ا حو الا قيادي، يتجه مرؤوسيهم  رجال هذا الأسلوب ا معياري. سيتم تفسير  ا و ا

دور الاجتماعي ) ايغلي  ظرية ا تائج في ضوء  دراس و (Eagly  ،1987ا مساهمة في تحاول هذ ا ة ا
مو  علاقة و إشراك ا قيادة، و ا س، أسلوب ا ج روابط بين ا تشاف ا فرسيا ظيمي ا ت سياق ا  .   ظفين في ا

 
 
 
 
 
 
 

                      
                                                           

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.  



فصل الأوّل:  مقترح موذجاا تحويلية و الأداء الإستراتيجي في  ا قيادة ا لعلاقة بين ا
مؤسسة متوسطة ا صغيرة و ا  ا

 

46 

 

متعلقة بالأداء الاستراتيجي :.2.1 دراسات ا  ا
مت رشيد سلطان، أ.دراسة  طويل و ح رم أحمد ا علاقة 2006) أ وان : "ا بين الأسبقيات  ( بع

اعية في  ص ات ا شر ة من ا مدراء في عي افسية و الأداء الاستراتيجي : دراسة استطلاعية لأراء ا ت ا
وي" ي  :   1محافظة 

ى تقديم مفاهيم لإدارة ا دراسة إ متمثلة في ستة  مؤسساتتهدف ا مبحوثة و ا اعية  مؤسساتا ص
وي ي ى و أبعاد الأ في محافظة  ى فيما يخص مع ما تهدف إ افسية و الأداء الاستراتيجي،  ت سبقيات ا

مو اء  ة ب ى صورةذمحاو لوصول إ افسية في  ،ج افتراضي و اختبار  ت س علاقة و أثر الأسبقيات ا تع
مبحوثة . مؤسساتلالأداء الاستراتيجي   ا

تائج أهمّ توصّ  ى مجموعة من ا باحثان إ  ها :ل ا
ة، اتزايد الاهتمام بأبعاد الأس .1 مرو جودة، ا لفة، ا ت افسية ) ا ت ارتسليم و بقيات ا ( من  الابت

مساعدتها في تحقيق أداء أفضل، ومن ثم مؤسساقبل ا ك  اعية بخاصة، و ذ ص ت بعامة و ا
افسية ت ميزة ا حصول على ا موها . ا ضمان بقائها و  في الأسواق 

تائج تحليل الارتباط وجود علاقة ارتباط مع .2 لي أوضحت  مؤشر ا وية موجبة على مستوى ا
ل بعد من  وية موجبة بين  افسية مع الأداء، فضلًا على وجود علاقة ارتباط مع ت لأسبقيات ا

مبحوثة . أبعاد الأسبقيات ات ا لشر افسية مع الأداء الاستراتيجي  ت    ا

افسية مجتأوضحت  .3 ت لأسبقيات ا وي  حدار وجود تأثير مع معة في الأداء تائج تحليل الا
فردة  جودة و الإبداع بصورة م لفة و ا ت وي لأبعاد ا الاستراتيجي فضلًا على وجود تأثير مع

تسليم بصورة م ة و ا مرو بعدي ا وي  فردة في الأداء من جهة و عدم وجود تأثير مع
مبحوثة . لمؤسساالاستراتيجي     ت ا

   
 
 
 

                                                           

1
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حياصات، ب.دراسة  د محمد ا فاءة وفاعلية  2007) خا وان : "معايير قياس   إدارة إستراتيجية( بع
ية من وجهة  صحفية الأرد مؤسسات ا مؤسسي في ا بشرية و علاقتها بالأداء ا موارد ا ظر ا

مديرين"   :  1ا
تعرف على  ى ا دراسة إ يةهدفت ا مؤ  دارةإاستراتيجيات  فعا بشرية في ا موارد ا صحفية ا سسات ا

بشرية، و الاختيار  موارد ا متمثلة في تخطيط ا ية و ا تعيين، و تقييم أداء الأالأرد وين ، و تفرادو ا
مؤسسي. و اشتملذو علاقة  الأفراد غ  ك بالأداء ا با ية ا صحفية الأرد مؤسسات ا دراسة على ا مجتمع ا

تّ  21عددها  مؤسسات ا ثر  عاملاً  50غ عدد عامليها ي بلمؤسسة صحفية، إذ تم أخذ ا ثر وتصدر أ فأ
 مؤسسات صحفية . 4من صحيفة، وبلغ عددها 

ر : ذ حياصات  د محمد ا يها دراسة خا تي توصلت إ تائج ا  ومن بين ا
اك علاقة ايجابية بين  .1 يةه صحفية  استراتيجيات فعا مؤسسات ا بشرية في ا موارد ا تخطيط ا

مؤسسي ية و أدائها ا  .الأرد

ك علاقة ايجابية بين فه .2 يةا صحفية  عا مؤسسات ا بشرية في ا موارد ا استراتيجيات تخطيط ا
مؤسسي . ية و أدائها ا  الأرد

ك علاقة ايجابية بين  .3 ا يةه صحفية  فعا مؤسسات ا تعيين في ا استراتيجيات الاختيار و ا
مؤسسي. ية و أدائها ا  الأرد

ك علاقة ايجابية بين  .4 ا يةه مؤسسي.لأفراد اتيجيات تقييم أداء ااستر  فعا  و أدائها ا

ك علاقة ايجابية بين  .5 ا يةه وين الأفراد استراتيجيا فعا ية و ت ت صحفية الأرد مؤسسات ا في ا
مؤسسي.  أدائها ا

ك علاقة ايجابية بين .6 ا ية ه ية و  فرادالأ ويناستراتيجيات ت فعا صحفية الأرد مؤسسات ا في ا
مؤسسي.   أدائها ا

                                                           

1
حياصات،   د محمد ا مؤسسي في خا بشرية و علاقتها بالأداء ا موارد ا فاءة و فاعلية إستراتيجية إدارة ا معايير قياس 

مديرين، ظر ا ية من وجهة  صحفية الأرد مؤسسات ا مجلد  -مجلة دراسات ا علوم الإدارية، ا عدد34ا ) عمادة  02، ا
علمي بحث ا ية : عمان -ا جامعة الأرد  .   405-385(،  2007الأردن، -ا
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بلداوي، .دراسة ج  ريم ا ر عبد ا شيخ و شا حو قياس  ( 2008) عماد يوسف أحمد ا وان : " بع
قيمة  ظام ا شطة و  ي على الأ مب يف ا ا ت ظام ا امل بين  ت ات من خلال ا شر أفضل لأداء ا

مضافة "   : 1الاقتصادية ا

دراسة تم استخدام مقاييس الأداء  قيمة من خلال هذ ا مضافة على أساس ا الاقتصادية ا
ه مزاوجة بي ن  اوا املة يم لفوية  شطة في سبيل توفير معلومات  يف على أساس الأ ا ت ظام ا وبين 

قرارات  ها في اتخاذ ا مختلفة ودعم موقف ا الإداريةالاستفادة م افسي وتحسين أدائها وضمان مؤسسا ت ة ا
دراسةاستخدام في  و تمّ  استمرارها. ة وتمّ أسلوب د هذ ا حا ية   راسة ا ما ات ا بيا ك على ا الاعتماد في ذ

م مؤسساتا لإحدى لحفاظ على سرية ا صغيرة. و  اعية ا ص م يتم ا ة مؤسسر اسم تلك اذعلومات، 
اءاً    على طلب الإدارة . ب

تطبيقيةتوصّ  دراسة ا ى أنّ مؤسسهذ ا  لت ا شطة  ة إ يف على أساس الأ ا ت  ABCظام ا
ثر دقة إلاّ  يعطي م يبيّ أّ  معلومات أ تّ ن أو يحدّ ه  تجات ا م قيمة الاقتصادية د أي تلك ا ت تخلق ا ا ي 

تّ  مضافة ا لمساهمين. بدايةً ا ثروة  تاج على معلومات تتعلق  يبدو أنّ  ي تساهم في زيادة ا لفة الإ إضافة ت
مال يزيد من  يف، إلاّ بفائدة رأس ا ا ت مهمّ ه من جهة أخرى تسأّ  ا ة و تطيع الإدارة أن تمتلك الأدوات ا

اسب. حيث أنّ  م قرار ا افعة لاتخاذ ا تج تزيد  ا م لفة ا امل ت ت خفض ربحيته، فالإدارة بعد تطبيق ا و ت
شطة  يف على أساس الأ ا ت ظام ا مضافة  ABCبين  قيمة الاقتصادية ا ظام ا ثر قدرة  EVAوبين  أ

قرارات، فعلى سبذ على اتخا تج وهي:ا م ديها مجموعة من الاستراتيجيات تتعلق با مثال الإدارة   يل ا

بيع . -  زيادة سعر ا

مال . - تج من رأس ا م  تخفيض حاجة ا

تشغيل . - لفة ا  تخفيض 

مخرجات و بزيادة طفيفة - مال مع الاحتفاظ بمستوى في  زيادة ا تشغيل .ترأس ا  لفة ا

                                                           

1
بلداوي،   ريم ا ر عبد ا شيخ و شا ظام عماد يوسف أحمد ا امل بين  ت ات من خلال ا شر حو قياس أفضل لأداء ا

مضافة، مجلة الإداري، قيمة الاقتصادية ا ظام ا شطة و  ي على الأ مب يف ا ا ت عدد  ا ) معهد الإدارة  114بدون مجلد، ا
عامة : مسقط ة عمان، -ا  .  109-89(،  2008سلط
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غاء . - تج بديل أو إ بحث عن م  ا

فعاَّ و أخيرا  - ثر  ذي بدا أ تج ا م ظر في ا ية إعادة ا ا امل .َّ إم ت ظام ا  حسب 

دة، د.دراسة  خوا عدوان و رياض عبد الله ا ر أحمد ا ين  2008) شا وان : "إستراتيجية تم ( بع
ية " تجارة الأرد اعة وا ص ة دراسية في وزارة ا مؤسسي : حا عاملين و إسهامها في الأداء ا  : 1ا

تعرف عهدفت ا ى ا ين الأدراسة إ مؤسسي في وزارة  فرادلى أثر إستراتيجية تم على الأداء ا
دراسة من  ة ا ت عي و ية. ت تجارة الأرد اعة و ا ص لون ثلاث مستويات إدارية.  288ا ما موظفاً يش

تعرف على مدى ى ا ين الأ هدفت إ تجارة الأفراد تطبيق إستراتيجية تم اعة و ا ص ية .في وزارة ا  رد

تّ  تائج ا يها ما يلي : ي تمّ ومن بين أهم ا توصل إ  ا

اك علاقة ارتباط قوّ  .1 ة ه ين الأإحصائية بين جميع متغيرات ية و ذات دلا ) فرادإستراتيجية تم
ة في اتخاذ  وينت مشار معلومات، ا ة في ا مشار سلطة، ا بشرية، تفويض ا موارد ا ا

ظيمية،  ت ثقة ا قرارات، ا معرفة اثر إا وظيفة و زيادة ا مؤسسي في وزارة  (ء ا و الأداء ا
ية . تجارة الأرد اعة و ا ص  ا

ينتبيّ  .2 ثر عوامل تم تحليل الإحصائي أن أ تائج ا مؤسسي على الأداء ا فرادالأ ن من خلال 
معرفة، وت معلومات . وينهي : زيادة ا ة في ا مشار بشرية و ا موارد ا  ا

ين الأعدم وجود فروق ذات د .3 ة إحصائية لأثر إستراتيجية تم مؤسسي في  فرادلا على الأداء ا
عملية في حين توجد فروق  خبرة ا س وا ج متغيري ا ية تعزى  تجارة الأرد اعة و ا ص وزارة ا

متغيرات وهي:  باقي ا ة إحصائية  عمر،ذات دلا مسمّ  ا علمي و ا مؤهل ا وظيفيا     .ى ا

 
            

                                                           

1
دة،   خوا عدوان و رياض عبد الله ا ر أحمد ا مؤسسيشا عاملين و إسهامها في الأداء ا ين ا ة دراسية  إستراتيجية تم : حا

ية، مجلة الإداري، تجارة الأرد اعة و ا ص عدد  بدون مجلد، في وزارة ا ة عمان-مسقط) 115ا عامة ؛: سلط  معهد الإدارة ا
2008  ،)13-56 .   
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ات، ) مه.دراسة  د فايز دوي زبيدي ومه ة، حمزة محمود ا طراو امل  2009حمد ا وان : "ت ( بع
مضافة و أثر  قيمة الاقتصادية ا متوازن ومعيار ا موذج الأداء ا علاقة بين  ظومة ا  الأداءك في ذم

متوسطة صغيرة وا لمشروعات ا ي-الاستراتيجي  واقع الاقتصاد الأرد  : 1"دراسة تطبيقية 

موهدفت ا ربط بين  ة ا ى محاو مضافة، ذدراسة إ قيمة الاقتصادية ا متوازن و معيار ا ج الأداء ا
معاصرة استخداماً في تقييم الأداء  ماذج ا ثر ا هما، باعتبارهما من أ علاقة بي ظومة ا امل م وخلق ت

بحث باما حدّ  الاستراتيجي . اعة مؤسساتد مجتمع ا دى غرف ص مسجلة  ية ا ردن، وتجارة الأ الأرد
ون  مؤسساتواشترط في هذ ا ية مدققة مساهمة عامّ  مؤسسةأن لا ت ون أصدرت قوائم ما ة، وأن ت

وات الأخيرة على الأقل، وتمّ  س ة من  خلال ثلاث ا مأخذ عي  ، وتمّ ؤسسةم 185بلغ عددها  ؤسساتهذ ا
عدد  ية  ات ما حصول على ردود وبيا ها، حيث بلغت  ؤسسةم 151ا ردود %م من عدد  81.6 سبة ا

موزعة ات ا دراسة  الاستبيا ة ا ياً  151و بلغ عدد أفراد عي  . مديراً ما

ى عدّ و توصّ  دراسة إ ها :لت ا تائج من بي  ة 

متوازن  .1 موذج الأداء ا مضافة و قيمة الاقتصادية ا وعي بمعيار ا وجود مستوى متوسط من ا
م مدراءدى  صغير  ؤسساتا متوسطة و ا ماذج تقييم الأداء ا موذجين من  ة، و هذين ا

معاصرة .  ا

مضافة . ويفسر  .2 قيمة الاقتصادية ا متوازن و ا موذج الأداء ا وجود أثر بين متغيرات 
ها بعلاقة  متوازن ترتبط فيما بي موذج الأداء ا تيجة من خلال أن أبعاد  باحثون هذ ا ا

ون  تيجة، وت سبب و ا هائية ا تيجة ا ما ملاك، من  ؤسساتفي أغلب ا هي تعظيم ثروة ا
ا ف مضافة ما هو إلاّ إه قيمة الاقتصادية ا متحقق  ن معيار ا ربح ا س مدى ا هائي يع مؤشر 

لما ةلملاك، ومدى أهميّ  مضافة  لملاك من جهة  ؤسسةقيمة الاقتصادية ا ل من جهة، و
 أخرى . 

تحليل أنّ  .3 بعد  ظهر في ا اك أثراً بين ا مو و بعد ه تعلم وا تشغيلية، ا عمليات ا ي، ا ما ا
مضافة . قيمة الاقتصادية ا زبائن و ا  ا

                                                           

1
ات،   دوي د فايز ا زبيدي ومه ة،حمزة محمود ا طراو رمحمد ا  . 109-51، مرجع سبق ذ
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مضافة أثراً على تقييم الأداء الاستراتيجي  .4 قيمة الاقتصادية ا متوازن و ا موذج الأداء ا
زيادة في عدد الأ مو في حجم الأصول و ا م (فراد )ا صغيرة ؤسساتفي ا متوسطة و ا  . ا

، راسة و.د سيد فود قياس و تقييم الأداء الاستراتيجي  2011)  شوقي ا حو إطار مقترح  وان : " ( بع
لأداء متوازن  قياس ا ية"BSC) في قطاع الأعمال من خلال ا     :1( : دراسة ميدا

قياس وتقييم الأداء الاستراتيجي في قطاع الأعمال من  اء إطار مقترح  ى ب بحث إ يهدف هذا ا
لأداء )خلال  متوازن  قياس ا بعض اBSCبطاقة ا اعية ببيئة  مؤسسات(  ص مصرية. حيث الأا عمال ا

باحث  لأداء )يحاول ا متوازن  قياس ا يم الأداء الاستراتيجي في قياس وتقي (BSCاستخدام بطاقة ا
مصرية. مؤسساتا اعية ا ص  ا

تّ  دراسة ا باحث توصّ ي ومن خلال ا ى عدّ قام بها ا  ها :تائج ومن أهمّ ة ل إ
تّ . 1 هداف الإستراتيجية الأي يتم ربطها بلابد من وجود مجموعة متوازة من مقاييس الأداء وا

املة عن أداء هذ ا ظرة مت حديثة . مؤسساتي تعطي  تاج ا  في ظل بيئة الإ
لأداء ). 2 متوازن  قياس ا مقترحة BSCيمثل مدخل بطاقة ا حديثة ا مداخل ا قياس وتقييم ( أحد ا

تشغيلي  و الاستراتيجي  ي و ا ما طويل،  ،لمؤسساتالأداء ا قصير و ا حيث يهتم بالأداء في الأجل ا
عملاومقاييس فرعية هي ) اته يتضمن مؤشر على أّ  علاوةً  تعلم و ءأداء ا داخلية، ا تشغيلية ا عمليات ا ، ا

بيئي  محيط ا تطوير، ا ار و ا ك يشتمل على  (الابت ية .وبذ ما ية و غير ا ما مقاييس ا  مجموعة من ا
حديثة  لمؤسسات. لا تعتبر عملية قياس و تقييم الأداء الاستراتيجي 3 تاج ا في ظل بيئة الإ

تذغاية في حد  ها وسيلة  عديد أهميةالاستراتيجي باعتبارها ذات  الأداءو تحسين  ميةاتها،  غة  من  با
تّ  خارجية .ي تؤثر و تتأثر بالأطراف ا داخلية أو ا  هذا الأداء سواء ا

محيطة 4 بيئة ا متعلقة بتحسين ا ي ا ما مؤسسات. قدرة بعض مؤشرات الأداء غير ا على ربط  با
لأداء ) متوازن  قياس ا بيئي مع باقي مؤشرات بطاقة ا في  حيوياً  ذا أمراً ويعد ه  ( الأخرى،BSCالأداء ا

مؤسسات يزداد فيه اهتمام وقت محيطة أخلاقياً با ا ياً  بيئة ا و  .  و قا

                                                           

1
  ، سيد فود متوازن شوقي ا قياس ا قياس و تقييم الأداء الاستراتيجي في قطاع الأعمال من خلال ا حو إطار مقترح 

ية، BSCلأداء ) مجلد ( : دراسة ميدا تجارية، ا بحوث ا عدد 33مجلة ا زقازيق:مصر ) 1، ا تجارة-جامعة ا  ؛ لية ا
2011  ،)361-419. 
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تحويلية و الأداء :.3.1 قيادة ا متعلقة با دراسات ا  ا
سيد غراب، أ امل ا افسية 2012.دراسة )   ت قيادة و الإستراتيجية ا علاقة بين ا وان : "ا دراسة  -( بع

اعية بإمارة دبي" ص شآت ا م ة ا ية على عي  : 1ميدا
درا         ز هذ ا قيادة و متطلبات تر قائمة بين متغيرات و أبعاد ا علاقة ا سة على بحث طبيعة ا

تّ  تجات ووحدات الأعمال الإستراتيجية، ا م افسية على مستوى خطوط ا ت ي يقوم عليها الإستراتيجية ا
مد م راءا ة من ا ح ؤسساتالإستراتيجيون في عي طقة ا م عاملة في ا متوسطة ا صغيرة و ا اعية ا ص ة رّ ا

اعية مختلفة هي : -بدبي شطة ص بحث على سبعة أ ة ا متحدة . واشتملت عي عربية ا ة الإمارات ا دو
اعة  مطبوعات، ص ورق و ا اعة ا ملابس، ص سوجات و ا م اعة ا ولات، ص مأ اعة الأغذية و ا ص

هربائية  معدات ا اعة ا علب، ص ية وا معد تجات ا م اعة ا يماوية، ص تجات ا م تجات ا م اعة ا و ص
موزايك .    ية و ا بلاستي مطاطية و ا  ا

ية : تا تائج ا ية ا حا دراسة ا  أظهرت ا

لمد .1 ظري  مفهوم ا بير بين ا الاستراتيجيين عن محتوى الاستراتيجيات  راءوجود ارتباط 
تّ  افسية ا ت ها .ا  ي يقومون على إدارتها و تطبيقهم 

ية تمييز الاستراتيجيات  .2 ا تّ إم افسية ا ت دراسة ا مختلفة من خلال ا شطة الأعمال ا ي تتبعها أ
شطة .  هذ الأ مجتمعة  لخبرات ا ة  مشتر  ا

قيادية الإستراتيجية تبعاً  .3 ماط ا مدير الاستراتيجي . اختلاف الأ  مهارات و سلوك ا

اف .4 ت وعيات الاستراتيجيات ا قيادي و  تطبيق ا ماط ا  سية .وجود علاقة جوهرية بين أ

افسية  .5 ت وعية الإستراتيجية ا لقيادة و  سلوك الإداري  مهارات و ا وية بين ا وجود علاقة مع
تطبيق .         موضع ا

 

                                                           

1
عيمي و   قادر ا تقاة،، خرونآصلاح عبد ا مة م خاصة بحوث مح عامة و ا ظمات ا م  ) الأداء الاستراتيجي في ا

مية ا:مصر لت عربية  ظمة ا م  .126-73(،  2012 لإدارية ؛ا
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ي أح) ممدو .دراسة ب وان  ( 2007مد عويس، ح ز تعبع علاقة : "ا متغير وسيط في ا ظيمي  ت لم ا
تجارية في مصر وك ا ب تحويلية و أداء ا قيادة ا  : 1دراسة تطبيقية" -بين ا

تجارية  وك ا ب ظيمي في ا ت تعلم ا تحويلية و ا قيادة ا تحليل واقع ا ة  بحث محاو يمثل هذا ا
ظيمي باعتبار متغيراً يةمصر ا ت لتعلم ا مباشرة  غير ا علاقات ا مباشرة و ا علاقات ا تحليل ا ك  ذ  ، و

تجاري وسيطاً  وك ا ب تحويلية و أداء ا قيادة ا لمساهمة في تحسين مستوى أدائها ورفع بين ا ة في مصر 
تّ  خدمات ا  مها . ي تقدّ مستوى ا

بحث الأ تجارية فراديشمل مجتمع ا وك ا ب مصرية في ا غ عددها  ا با اً  28و ا وك قطاع  4)  ب ب
تطبيق في  24عام و  وك موضع ا ب ك قطاع مشترك وخاص (، و تمثلت ا وك فقط )  8ب وك  4ب ب

قاهرة، مصر،  4م وقطاع عا درية، ا ترتيب : الأهلي، الإس وك قطاع مشترك وخاص (، وهي على ا ب
مصري. وتمّ إتش إ ي ا وط يل، ا ي، ا دو تجاري ا اسب في  س بي سي، ا مت توزيع ا اعتماد أسلوب ا

ذّ  عشوائية و ا ة ا عي تباين في عدد الأ ي يأخذ فياختيار ا ك . فراداعتبار ا  ل ب
تّ ومن  تائج ا ر أهم ا ذ ي أحمد عويس  يها ممدوح ز  :ي توصل إ

عامّ  .1 تجارية ا وك ا ب وي بين ا خاصّ عدم وجود اختلاف مع سبة ة و ا تطبيق با ة موضع ا
مثال، و  قدوة و ا ير استثارةلتأثير با تف ما وجدت اختلافات ا ل عام، بي تحويلية بش لقيادة ا ، و

صري  وية فيما يتعلق بع فرد . مع ي با سا هامي، و الاهتمام الإ تحفيز الإ    ا

اك ا .2 وية بين أراء الأه عامّ  فرادختلافات مع تجارية ا وك ا ب تحويلية في ا لقيادة ا ة الأربعة 
اصرها الأربعة .  ع ي و  ل إجما  بش

اك ا .3 وية بين أراء الأه اصر فرادختلافات مع خاصة الأربعة حول ع تجارية ا وك ا ب  في ا
ل  تحويلية بش لقيادة ا سبة  ك با ذ تحويلية، و  قيادة ا ما يتضح أيضاً إا ي،  درجة  أنّ  جما

ك  بيرة في ب ت  ا اصرها الأربعة  تحويلية و ع قيادة ا ك إتش إتوافر ا ب س بي سي، و ا
ي مقارةً  دو تجاري ا مصري . ا ي ا وط يل و ا ي ا  بب

                                                           

1
ي أحمد عويس،   تجارية في ممدوح ز وك ا ب تحويلية و أداء ا قيادة ا علاقة بين ا متغير وسيط في ا ظيمي  ت تعلم ا ا

عدد  مصر"دراسة تطبيقية"، تجارية، بدون مجلد، ا ية و ا ما دراسات ا ي سويف  03مجلة ا تجارة، -) جامعة ب لية ا
2007  ،)153-215  . 
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وية بين .4 عامّ ا عدم وجود اختلافات مع تجارية ا وك ا تعلم ب خاصة بين جميع مراحل ا ة وا
شر تلك  ك أو من خارجه، و  ب معرفة سواء في داخل ا حصول على ا ظيمي متمثلة في ا ت ا
رة  ذا وين ا معرفة، و ت ك، وتفسير ا ب ظيمية في ا ت وحدات ا مستويات و ا ل ا معرفة في  ا

تع ي ا سبة لإجما ك با ذ ظيمية، و  ت ظيمي . ا ت  لم ا

وية بين أراء ا .5 اك اختلافات مع عامّ  لأفراده تجارية ا وك ا ب تعلم  ة الأربعةفي ا حول مراحل ا
ظيمي و  ت تعلم ا ت درجة توافر ا ا ل عام، و ظيمي بش ت لتعلم ا سبة  ك با ذ ظيمي، و ت ا

وّ  م مراحل الأربعة ا ك ا مصري، وبذ ك الأهلي ا ب ه، أعلى في ا درية مقارةً ة   ك الإس
قاهرة . ي مصر وا  بب

وية بين أراء الأ .6 اك اختلافات مع تطبيق  فراده خاصة الأربعة موضع ا تجارية ا وك ا ب في ا
ت درجة توافر  ا ي، و  ظيمي الإجما ت لتعلم ا سبة  ك با ذ ظيمي، و ت تعلم ا حول مراحل ا

ي  ل إجما ظيمي بش ت تعلم ا كا ذ ك أبعاد الأ و ك إتش إربعة أعلى في ب ب س بي سي، و ا
ي مقارةً  دو تجاري ا مصري .  ا ي ا وط يل و ا ي ا   بب

تعلم إوأخيراً اتضح وجود تأثيرات  .7 ل من ا تحويلية على  لقيادة ا وية مباشرة  يجابية مع
وي  ما وجد تأثير مع ظيمي على الأداء،  ت لتعلم ا ك  ذ ظيمي والأداء، و ت غير يجابي إا

ظيمي ت تعلم ا تحويلية على الأداء من خلال ا لقيادة ا ي أنّ ممّ  مباشر  ظيمي  ا يع ت تعلم ا ا
تطبيق . تجارية موضع ا وك ا ب تحويلية و الأداء با قيادة ا علاقة  بين ا   يلعب دوراً وسيطاً في ا
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سابقة : 2 دراسات ا ية عن ا حا دراسة ا    .أوجه اختلاف ا
جدول رقممن خلا حصول عليها حيث  04 ل ا ا ا تي استطع سابقة ا دراسات ا حاول تبيان فائدة ا  ،

تي يحويها متغيرات ا مقترح و ا دراسة ا موذج ا اء  بير في ب     . ساهمت بقدر 
 

جدول رقم  سابقة: 04ا دراسات ا ية وا حا دراسة ا ة بين ا  مقار

دراسات ا ية عن ا حا دراسة ا سابقة ما يميز ا سابقة  دراسات ا  ا
تحويلية في بحوث بدراسة  اذاهتمت ه  قيادة ا ا

لربح،  هادفة  مؤسسات غير ا دراسةا أمّ ا  ا
ية ت حا تحويليةبين  ربطا قيادة ا أداء  و ا

لرب هادفة  متوسطة ا صغيرة و ا مؤسسات ا . حا  

رحمن أحمد سليم،  (، دراسة )  2008دراسة ) عبد ا
ز  (، دراسة ) أيمن عود  2012عبي، حسن علي ا

ي،  معا  Kevin Kelloway andدراسة ) (،2013ا

athers,2003) . 

ى معرفةذتهدف ه دراسة إ ر ثقافة يأثت درجة  ا
ظمة  م تحويلية على ا قيادة ا ين و ا تم ا

ة  متعلمة في مجموعة مؤسسات طلال أبو غزا ا
ية في الأردن، أمّ  حا دراسة ا  أخذ تمّ ا في ا

ظيمي،  يس ت ي و متغير سلو ين  تم متغير ا
ظيمي  ت تعلم ا  بعد من أبعادو اعتبار متغير ا

 الأداء الاستراتيجي .

ساسبة، عبير حمود  دراسة ) محمد مفضي ا
فاية محمد طه عبد الله،  فاعوري و  ( 2009ا  

بحثذيهدف ه ماط  ا ا ى دراسة علاقة الأ إ
ية في  تحو قيادة ا ية با زم قطاعا مصرفي  ا ا

جزائري، أمّ  يةفي دراسا ا حا ا ا اعتبار  تمّ  ت
يس تابعاً  متغير مستقل و تحويلية  قيادة ا  و تمّ  ا

دراسة أثرها على الأداء الإستراتيجي في 
متوسطة .  صغيرة و ا مؤسسة ا   ا

وصيف،  ( 2010دراسة ) سعيد   

قيادة ذهدفت ه مط ا ى معرفة تأثير  دراسة إ  ا
تحو  ميةا شراء  يلية على ت أداء الأفراد بمجال ا

ي طولان، دراسة ) م ح ز ( 2010حمد صا  
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قاهرة،  زية با مر بترول في الإدارات ا في قطاع ا
ى أمّ  ا إ وجه اهتمامات ية س حا ا ا ا في دراست

تحويلية قيادة ا علاقة بين ا و الأداء  دراسة ا
يس  وظيفي الإستراتيجي و في  فقطالأداء ا

متوسطة  صغيرة و ا مؤسسة ا   .ا

قيادة ذهدفت ه ى دراسة أثر ا دراسة إ  ا
ظيمي في  ت تغيير ا تحويلية في إدارة ا ا

هلال الأحمر بدمشقستم دراسةا ، أمّ شفى ا  ا
ية حا ظرا ا مّ  جاءت في  دراسة م  إيادلة 

تغيير محمد حيث ظيمي ا ت م  ا ن إن  مهم و 
لميتم قياس الأداء الاستراتيج ات لا ؤسسي 

تغيير ايجابي أم  ان هذا ا ن معرفة ما إذا  يم
 سلبي. 

( 2011دراسة ) إياد حماد،   

ا تم  ها  أخذ متغيراتفي دراست يس  مستقلة، 
س حيث أظهرت دراسة ج  Sarah علاقة با

Saint-Michel et Nouchka Wielhorski   ،
تحويلية قيادة ا ها وبين ا في  عدم وجود علاقة بي

فرسيا ظيمي ا ت  .سياق ا

 Sarah Saint-Michel et Nouchkaدراسة )

Wielhorski, 2011) 

تطرق في رم ل من تم ا د ،دراسة أ و  خا
ر ل من  شا علاقة بين  ى موضوع ا إ

اعية  ص مؤسسات ا افسية في ا ت الأسبقيات ا
وي ي موارد  ،محافظة  ية إستراتيجية إدارة ا فعا

مؤسسا بشرية في ا يةا صحفية الأرد و  ت ا
ين تم ترتيب و إستراتيجية ا الأداء   على ا

ربط ؛ أمّ مؤسسيا ا ا ية حاو حا ا ا ا في دراست
تحويلية و الأداء الإستراتيجي قيادة ا في  بين ا

متوسطة صغيرة و ا مؤسسة ا   .ا

مت رشيد سلطان،  طويل و ح رم أحمد ا دراسة ) أ
ح(، دراس 2006 د محمد ا  ،( 2007ياصات، ة ) خا

عدوان و رياض عبد الله  ر أحمد ا دراسة ) شا
دة،  خوا   .( 2008ا
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يفية قياس الأداء ذاهتمت ه ثلاثة ب دراسات ا  ا
ما  اعية،  ص لمؤسسات ا الإستراتيجي 

ل من عماد و محمد على  اقتصرت دراسة 
صغيرة و  لمؤسسات ا الأداء الإستراتيجي 

ا من خلا متوسطة؛ و ثبت  تائجها أنّ ا  ل 
قياس  متوازن تعد أحسن طريقة  تقييم ا بطاقة ا

لمؤسسات، وب ك ذو إدارة الأداء الإستراتيجي 
ا توظيف ه ا .    ذحاو مفهوم في دراست  ا ا

ر عبد  شيخ و شا دراسة ) عماد يوسف أحمد ا
بلداوي،  ريم ا ة،  2008ا طراو (، دراسة ) محمد ا

د زبيدي ومه ات،  حمزة محمود ا (،  2009فايز دوي
 ، سيد فود  ( 2011دراسة )  شوقي ا

علاقة بين أبعاد  سيد دراسة ا امل ا حاول 
ة افسية في عي ت قيادة و الإستراتيجية ا من  ا

اعية بإمارة دبي ص مؤسسات ا حيث حاول  ،ا
سلوك  قيادي و ا سلوك ا ربط بين ا ا
مؤسسات؛  لمدراء في تلك ا و في الإستراتيجي 

ها ربط بين ذتجا آخر مغاير  ا ا دراسة حاو  ا
لمدير و الأداء  تحويلي  قيادي ا سلوك ا ا

متوسطة .   صغيرة وا لمؤسسة ا    الإستراتيجي 

سيد غراب،  امل ا     ( 2012دراسة )  

ية، أشمل من  حا لدراسة ا مقترح  موذج ا جاء ا
ي  تي تقترحها دراسة ممدوح ز متغيرات ا حيث ا

تّ مد عويسأح ي اهتمت بدراسة أثر متغير ، و ا
علاقة بين  متغير وسيط في ا ظيمي  ت تعلم ا ا

تحويلية و أداء قيادة ا تجارية  ا وك ا ب ا
مصرية؛ ها خمسة  اتمتغير  10 حيث تقترح ا م

تحويلية و أربعة  قيادة ا متغيرات تتعلق بأبعاد ا
ها تخص الأداء الاستراتيجي و  متغير وسيط م

ظيمييخص  ت تغيير ا . ا  

ي أحمد عويس،  ( 2007دراسة ) ممدوح ز  

 

باحثة مصدر : من إعداد ا  ا
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دراسة 3 مستخدم في ا توثيق ا ظام ا .: 

اغو يل شي ظام د توثيق وفق  ا ا ا في دراست اك عدّ  Le manuel de Chicagoاعتمد ظمة و ه ة أ
ظام   لتوثيق ها :  ظام MLAم  ،APA  ظام هوامش أسفل ذمد ه. يعتCBEو  ظام على استخدام ا ا ا

تتابع صفحات و ترقيمها با صفحة ،ا مرجع و رقم ا ظام  بحيث يظهر فيها جميع تفاصيل ا ... مع 
ان  عبارة سواء  هاية ا سطر في  هامش أعلى ا تب رقم ا هامش، و ي مرجع في ا رار ا ة ت خاص في حا

رة، ويستخدم ه ل واسذص أو ف ظام بش يةا ا سا علوم الإ   .  1ع في ا

هوامش ه تب ا  :2ا ذت

لمرّ  هامش  تابة مرجع في ا اغو :مثال على  يل شي ظام د ى ب  ة الأو

  

 

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

 

توب في قائمة ا      اغو :مرجع م يل شي ظام د مراجع ب  

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

Mifflin.co; 1999. 

 

 

 

                                                           

تبة عين شمس؛ 2004(، 50-49 .  قاهرة : م علمية)ا بحوث ا باحثين في إ عداد ا يل ا هواري، د   1سيّد ا

مصدر، ص  . 50-49فس ا 2
  

عنوان تحته خط 
 بالحروف الكبيرة

صفحةرقم ال التاريخ  

 مكان النشر

 دار النشر

 المؤلف
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ثا مبحث ا دراسة: ثا مطبقة في ا يب الإحصائية ا  الأسا

وصفي.1  : الإحصاء ا

حسابي :1.1 وسط ا  .ا

حسابي وسط ا مقياس الأوسع استخداماً  يعد ا زية و تتوفر فيه ميزات بين  ا مر زعة ا مقاييس ا
ها أّ  تعامل معه، و  ذه يأخم ة ا سهو تحليلات الإحصائية  قيم في الاعتبار. ويستخدم في معظم ا جميع ا

ن من عيوبه أّ  ات، و  بيا ى ترتيب ا ات لا يحتاج في حسابه إ لبيا متطرفة  قيم ا  . 1ه يتأثر با

  

 

حرا2.1 تباين و الا معياري :.ا  ف ا

تباين:-أ  ا

تباين حسابي، و قد توصل  ا ات عن وسطها ا بيا مدى اختلاف قيم مجموعة من ا هو مقياس 
حرافاتالإ لا بة  سا لتخلص من الإشارات ا معياري  حراف ا تباين و الا ى صيغة ا  كذ، و حصائيون إ

متو ذبتربيع ه حرافات حول ا حصول على مربع الا حرافات و ا ون متوسط مربعات سطات الا ؛ في
حراف ه ه ب ذا تباين و يرمز  متوسط هو ا قيم عن ا S ا

2 2 .   

 

 

 
                                                           

 
هيتي، 1 دين حسين ا علوم الإجتماعية تطبيقات باستخدام صلاح ا يب الإحصائية في ا )الأردن : دار وائل؛ SPSSالأسا

2004 ،)77  . 
مصدر، .121ص فس ا 2

  

 

S²  
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معياري:-ب حراف ا  الا

وحدات  تباين مقاسة بمربع ا ون قيمة ا حرافات حيث ت ا بتربيع الا تباين قم د حساب ا ع
مستخدمة مشاهدات و لا ضير في  ا لة تظه أنّ  ك إلاّ ذفي قياس ا مش وحدات ا ون مربع ا دما ي ر ع

ى، و حلاا ذغير  ى أصلها و ذ ي مع قياس إ ج ذك بأخذك يتم إرجاع و حدات ا لتباين و ذا تربيعي  ر ا
معياري إهو ما يسمّ  حراف ا ون مقاساً  ذى بالا وحدات الأصلية، و عودةً  ي سابق فإن  با ون ا قا ى ا إ

معياري  حراف ا ج Sالا تربيعي ذهو ا ه ب لتباينر ا  . 1() و يرمز 

 

 

     

 .معامل الاختلاف:3.1

لتشتت  سابقة هي مقاييس  مقاييس ا مطلق إا سبةً لا تبيّ  ذا قيم  تشتت في ا ى  ن مقدار ا إ
تّ  سبي وا تشتت ا ون من الأفضل استخدام مقاييس ا مقارة ي قيم، و لأغراض ا ن ي تبيّ مستويات تلك ا

سبةً  ات  بيا تشتت في ا ات، و ب مقدار ا بيا ى قيم ا قياسية و من أهم ذإ وحدات ا وقت لا تتأثر با ات ا
مقاييس و هو معامل الاختلاف، اذه ات تختلفان في ذّ  ا بيا لمقارة بين مجموعتين من ا ي يستخدم 

حس وسط ا ى ا معياري إ حراف ا سبة الا ات حسب متوسطهما، و يتم إيجاد من  بيا مجموعة من ا ابي 
صيغة  :   2ا

 

 

 
                                                           

ر،  هيتي، مرجع سبق ذ دين حسين ا .122صلاح ا  1  

مصدر، ص  .127فس ا 2
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متغير .2 تحليل أحادي ا  :ا

تحليل باستخدام برامج اء عملية ا لعلوم الاجتماعية   أث حزمة الإحصائية  برامج SPSSا ، يقوم ا
تائج عن علاقات  ذخلال أي عملية تحليل بأخ مطلوب تحليلها أي إعطاء  عوامل ا بعين الاعتبار فقط ا

ف ل عامل م  م متأ   رؤث  ردة بين  عامل ا م  ث  و ا عوامل ا ل تلك ا سبة  . رة مجتمعةً ؤث  ر، دون أن يتم احتساب 
متعدّ  خطي ا حدار ا عوامل من خلال استخدام الا ل تلك ا سبة  ن احتساب  ان يم ه أّ  د، إلاّ و إن 

مؤثرة فيلأّ  ضعيفاً  سيبقى تحليلاً  اصر ا ع ثير من ا د وجود ا دراسة يزيد معدّ  ه ع ل ا تأثير بش ل ا
قوّ  عامل ا عوامل و ا تلك ا بر  ضعيفأ عامل ا    . 1ي يؤثر على ا

تحليل متعد  .3 متغيرات ا  : د ا

طريقة ذتعتمد ه تحليل تأثير ذعلى الأخ ا عوامل مجتمعةً  ل بعين الاعتبار في ا ي معاً  ا تا  ،و با
تحليل متعدّ  متغيرات تأخفعملية ا ل فردي  بعين الاعتبار ذد ا يس بش ظري و  عوامل بالإطار ا افة ا

واقع إنّ  لّ  سابقة معاً  عامل. في ا عوامل ا افة تلك ا في تحليل واحد يبقى أفضل من فصلها  إشراك 
فصلاً  ن دراسته م ي لا يم سا سلوك الإ ون ا جد أنّ  عن بعضها  فرد قد  عن بعضه ف ل ما يحيط با

ه ا يظهر مدى قوّ  يؤثر على سلو ن يبقى الأثر موجود و ه ي و ل ضم ل واضح أو بش ان بش ة و إن 
تحليلذاستخدام  م ،ك ا ية ا لية ذحيث تعتمد تق هي معادلات ا ى ه SEMجة با تطرق إ ية ذ)سيتم ا تق  ا

تحليل متعدّ  رابع( على ا فصل ا متغيراتفي ا  .   2د ا

 

 

 

                                                           

 
معلا و أمل سليمان، 1 برق، عايد ا تحليل الإحصائيعباس ا مبتدئين في استخدام ا يل ا      Structural Equationد

Modeling (SEM)   امج جامعة : ا ،AMOSباستخدام بر تبة ا  .36-35، 2013شارقة(، )إثراء : الأردن، م
 

مصدر .37، صفس ا 2
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فصل :  خاتمة ا

ا في ه مو ا ذحاو ى ا توصل إ فصل ا رابع و الأخير، اعتماداً ذّ ج اذا فصل ا  ي سيتم اختبار في ا
حاول في ه موضوع، حيث  متعلقة با سابقة ا دراسات ا لدراسة و على ا ظري  دراسة ذعلى الإطار ا  ا

تحويلية و الأداء الإستراتيج قيادة ا علاقة بين ا سابقة اختبار ا دراسات ا ي من خلال على اختلاف ا
حاول  ما  ظيمي.  ت تغيير ا تحويلية و الأداء الإستراتيجي، و ذا قيادة ا علاقات بين أبعاد ا ك اختبار ا

علاقات   ات الأثر الأقوى على الأداء الإستراتيجي .ذأي ا

تّ  سابقة ا دراسات ا حاول على اختلاف ا دراسة ما  يها، حصر مجتمع ا وصول إ ا ا ن  ي أم
مؤسسات  فقط في دراسة ذا تحليل في ا وعين من ا اعية؛ وسيتم الاعتماد على  ص تجات ا م ات ا

ية،  ميدا متغيرا تحليل أحادي ا تحليل متعدّ  ا متغيرات .  و ا     د ا
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اتجا تحويلية  قيادة ا مبحث الأول: أهمية ا قيادة  ا ظريات ا  حديث في 

قيادة .1  تعريف ا

قيادة .2  مبادئ و متطلبات ممارسة ا

قيادة و الإدارة3 فرق بين ا  .ا

تقليدا .4                                       لقيادةظريات ا  ية 

قيادة.الاتج5      حديثة في ا  اهات ا

ي: ثا مبحث ا تحويلية و توجهاتها الإستراتيجي ا قيادة ا  ةا

تحويلية و 1             قيادة ا  خصائصها.تعريف ا

تحويليةأبعاد و .2              قيادة ا  وظائف عملية ا

تحويلية3          لقيادة ا مبادئ الأخلاقية   .ا

ظيمي و علاقته.4                  ت تغيير ا تحويليةب ا قيادة ا  ا
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ا ه توصل ذخصص فهمها و من تم ا تحويلية،  قيادة ا خاص با ظري ا ب ا جا مام با لإ فصل  ا ا
لمؤسسة داء الإستراتيجي  ها أن تؤثر في ا يف  ى معرفة توجهاتها الإستراتيجية و  صغيرة و  إ ا

متوسطة ا بتذ. وا و  ك قم عرض في ا ى مبحثين  قيادة قسيمه إ ظريات ا توجهات  ، وصولا ل جل  ى ا إ
ى ه ظر إ تحويلية با قيادة ا حديثة وتبيان أهمية ا توجهاتذا ظريات و ا ي  ا ثا مبحث ا ، أما ا

خلاقية،  تحويلية، ووظائفها و مبادئها ا قيادة ا ى مفهوم ا تطرق فيه إ مهم في ذفس جاح ك دورها ا إ
تغيير ظيمي عملية ا ت لمؤسسةا ظيمي و من تم الإستراتيجي  ت داء ا ى تحسين ا  ، ما سيؤدي بدور إ

متوسطة صغيرة و ا  . ا

مو ذه ه في  ل رقم ذا ما تم تبيا ش دراسة )من خلال ا يه في ذ  (، ا01ج ا ي سبق و أن أشرا إ
و   فصل ا تغيير لا ظيمي حيث تضمن ا ت داء متغير وسي ا تحويلية وا قيادة ا علاقة بين ا ط في شرح ا

هذالإستراتيجي، وه تطبيقي  جزء ا رابع( . ذا ما سيتم اختبار في ا فصل ا دراسة )ا             ا
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مبحث الأو    لا

تحويلية   قيادة ا قيادةأهمية ا ظريات ا   اتجا حديث في 
قيادة .1     : تعريف ا

قيادة  متخصصين في هبا حظي مفهوم ا عديد من ا حاول طرح ذهتمام ا مجال، و فيما يلي  ا ا
همريف اتع بعض م  :  ا

جدول رقم قيادة 05 ا  : تعريف ا

فين مؤ تعاريف ا  ا
Stogdill (1950) " ظمة في جهودها شطة جماعة م تأثير على أ عملية ا

في هداف و ت ى وضع ا رامية إ  . "هاذا
Hemphill et Coons (1957) "فرد يه حو هدف  ...سلوك ا شطة مجموعة  في توجيه أ

 ."مشترك 
Katz et Kahn (1978 "تأثير ما وراء توجيهات  يه تأثير بحيث يتم ا زيادة ا

مؤسسة متعلقة بروتين ا  . "المتثال ا
Burns (1978) " فراد د ا دما يج سياسية ...يمارس ع مؤسسية و ا موارد ا ا

فسية و غيرها لإ تبا و ا  . "ثارة وتلبية دوافع ا
Smirchich et Morgan(1982) " ة جاح في محاو ثر با تي يقوم فيها فرد أو أ عملية ا هي ا

 . "تأطير و تحديد واقع الآخرين
Schein (1992) " بدء عملية ة ...  خروج من ثقافة معي قدرة على ا هي ا

ت   ي ا تحسي تغيير ا ثر ملائمةا  . "ي هي أ
House et al. (1999) " ين الآخرين تأثير و تحفيز و تم فرد على ا هي قدرة ا

مؤسسة جاح ا ية و   . "لمساهمة في فعا
Yukl (2002)  لفهم و التفاق على ما تأثير في الآخرين  "هي عملية ا

قيام ب يفية ا قيام به و  بغي ا جهود ذي ك، وعملية تسهيل ا
تحقيق ا جماعية  فردية و ا ة" .ا مشتر  هداف 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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اكو  وعة  تعاريف عديدة  ه قيادةومت د مفهوم ا حسب ما أورد    Stogdillك ستوغديلذ، ويؤ
بير من  مؤسسات :"يوجد عدد  حديثة في إدارة ا مبادئ والتجاهات ا تابه ا حسن إبراهيم بلوط في 

ذ   فراد ا لقيادة يوازي عدد ا تعاريف  وا تعريف ها مفهوم"ذين حاو  .  1ا ا

رغم من تعد   قيادة وعلى ا مجمل تعاريفأ   إل   د تعاريف ا ا  يفها حسب قراءت ن تص باحثين ه يم  ا
ت   الآتي :ا ا عليها   ي حصل

سياق ا قيادة ا ذي يعتبر ا تأثيرها على أ   ول و ا قدرة على ا ية : ا تا تعاريف ا  ورد ا

جماعة في موقف معين بذاته" ار ا تأثير في سلوك أو مشاعر أو أف قدرة على ا ي ا قيادة تع  .   2"ا

عمل، أو زملاء، أو  ان هؤلء الآخرين مرؤوسين في ا تأثير في الآخرين سواء  قدرة على ا "ا
ظيم غير رسمي"  .  3أعضاء في جماعة أو ت

تأثير في الآخرين، و ه ة تجعله قادراا ذ"محورها ا تأثير يتم من خلال شخص يتمتع بصفات معي ا ا
تأثير بفاعلية و هو ماذعلى ممارسة ه قائد" ا ا  .   4يطلق عليه با

ثا سياق ا ذ  ا قيادةي و ا يين:   عملية توجيهيةها على أ   ي يعتبر ا تا تعريفين ا  ورد ا

وا تقاء ق مرؤوسين، وتوجيههم، وا ة، وحل ا"عملية إثارة دافعية ا فعا شأ  زاعاتت التصال ا تي ت ا
ظيم" ت  . 5بين أفراد ا

وية "خلق مع قوة ا  .   6"ماللع و توجيه ا

 

                                                           

1
ر،   .416 صحسن إبراهيم بلوط، مرجع سبق ذ

ح حسن،  2 ظريات ماهر محمد صا قيادة أساسيات و  ردن) و مفاهيم،ا دي:  ا  .  75(، 2004؛ دار ا
مهارات أحمد ماهر، 3 اء ا ظيمي مدخل ب ت سلوك ا درية،) ا جامعية :  الإس دار ا  .  294(، 2003؛ا
م 4  .  294، صدرفس ا
ترت،طارق طه،  5 مة و ال عو ظيمي في بيئة ا ت سلوك ا درية) ا جديدة : الإس جامعة ا  .204(، 2007؛دار ا
رب،  6 اجحاا وفعالا؟،سيد محمد جاد ا ون قائداا  يف ت قيادة الإدارية :  سويس، مائة سؤال وجواب في ا اة ا ) جامعة ق

2008 ،)1.    
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قيادة الإدارية  ذي يربط ا ث و ا ثا سياق ا يين :   بتحقيق الأهدافا تا تعريفين ا  ورد ا

ز و بيتمان  اس على   Dobbins & Pettman"يعرف دوب تحفيز ا مقدرة  ها ا قيادة على أ ل ذبا
جهد عادة من أفراد عاديي ا حصول على أداء فوق ا ة و ا شياء تحدث و تحقيق أهداف مشتر ن وجعل ا

تائج تحصل "  .1ا

ية  Burnsا برز "أم   ا قادة و إم قيادة من خلال ا تحقيق  تشجيعفيعرف ا تصرف  أتباعهم على ا
هم  " تابعين  فراد ا قادة و ا طرفين : ا  .  2أهداف ذات قيم و دوافع تهم ا

سيق  ما أن   ت ها من خلال ا تعبير ع ن ا قيادة يم ه ضمن موقف فاءة ا تابعين  قائد، ا بين ا
د سيد  جاحه في موقف آخر و هذا ما يؤ ي  موقف ل يع تأثير إيجاباا  في هذا ا جاحه في ا معين، ف

موقف" مرؤوسين و ا قائد و ا تفاعل بين ا قيادة هي محصلة ا رب :"ا ما هو موضح في 3محمد جاد ا  .
ي:  تا ل ا ش  ا

ل رقم  ش قيا02ا فاءة ا  دة: 
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لقيادم  م     تج تعريفاا شاملاا  ست ا أن  قائد ": هاأ  حيث  ة ا سبق يم تأثير في أفراد  قدرة ا على ا
مستويات و وفق موق ؤسستهم ك في جميع ا فريق و ذ دى ا ف معين، بحيث يتم استخلاص أفضل ما 

قسام الإدارية بت ك  ميةا ذ زاعات،  و  فعال وحل ا هم و توجيههم من خلال التصال ا وتجديد سلو
محد   ظيمية ا ت هداف ا حو تحقيق ا له  ك  سلوك وذ دافع لإثارة ا ة و اخلق وتوجيه ا مشتر غير دة و ا

ية ... ية، ثقافية، اجتماعية وط سا ون إ مجردة ذات قيم قد ت ح  ا ك فيما يتعلق مباشرة بمصا ذ و
م  " .  ؤسسةا

قيادة  .2  :مبادئ ومتطلبات ممارسة ا
قائد ى ممارسة ا مهارات( إ اء ا ظيمي) مدخل ب ت سلوك ا تابه ا لقيادة  قد أشار أحمد ماهر في 

ه أن   ت: »بقو تأثير يتم من خلال شخص يتمتع بصفات معي  محورها ا ة تجعله أثير في الآخرين، وهذا ا
قائد تأثير بفاعلية وهو ما يطلق عليه با  .1«قادراا على ممارسة هذا ا

ذ   إن   ملخص ا يه أحمد ماهرا ى أن   ،ي توصل إ قائد أن  يشير إ تأثير تتطلب من ا ممارسة عملية ا
ة لب عمليةيلم بصفات أو مبادئ معي هذ ا صفات ما  ،د أن ترافقه طيلة ممارسته  ر من بين هذ ا ذ

قيادة أصيلاا  ءاا مبد عشرين في قائمة تضم Perry M. Smithأتى به   :2في ا
ساس. -1 ثقة هي ا  ا
قائد معل   -2 ون ا  داا.ماا ومتصلاا جي  أن ي
لات. -3 مش ون قادراا على حل ا  أن ي
قدرة على -4 ديه ا ون   الحتمال. أن ت
وقت جي   -5 ون قادراا على إدارة واستخدام ا  داا.أن ي
ية. -6 ف قدرة ا ديه ا  أن تتوافر 
فاءة. -7 ى ا  أل يفتقر إ
ية تابعيه ومرؤوسيه. -8  يتحمل مسؤو
 رؤية. ديهون تأن  -9

مرؤوسين على تحقيق طموحاتهم وذاتيتهم. -10  يساعد ا

                                                           

ظيم، أحمد ماهر1 ت سلوك ا مهاراتا اء ا ر مرجع سبق،  ي مدخل ب  .، صذ
رب2 ر مرجع سبق ،سيد محمد جاد ا  .-، صذ



ي : مفاهيم أساس ثا فصل ا تحويليةا قيادة ا ية حول ا  

69 

 

مقابلات -11 يف يجري ا  .أن يعرف 
ون دافعاا ومحفزاا. -12  أن ي
يه. -13 وصول إ ن ا ون واضحاا ومرئياا ومم  يجب أن ي
ه. -14 من حو دراك  ون ذو إحساس وا   أن ي
ون حليماا وصبوراا. -15 وقت ي فس ا ون حاسماا وفي   يجب أن ي
ون قادراا على  -16 ار و فحص دوافعأن ي تعرف على أف ير   ا غ  .ال
ن العتماد ع -17  ليه.يم
ون ذو عقل مفتوح. -18  أن ي
رامة. -19 ية من ا حفاظ على معدلت عا ون قادراا على ا  أن ي
ة واسعة. -20 ون ذو أما  أن ي

عاملين وقد حد   مديرين ا بير من ا صفات من خلال ملاحظة عدد  متخصصين بعض ا ساتذة ا د ا
عليا في ا ية مؤسساتفي الإدارة ا مري اجحين و ها ضويروا أ   ،ا من يرغبون في أن يصبحوا   رورية 

صفات مايلي  : 1أهم ا
املة1 ة ا مشار ون قادراا  ،. تشجييع ا فسهم  وأن ي اقشة و اتخاذ قراراتهم بأ م خرين با سماح  على ا

ه . يا  بدون أن يشعر بتهديد 
قد ذاته .2 فسه باستمرار بدون أن يمعن في  ة   . مساء
فوز بعوا3 ضبطة .. تقبل ا  طف م
فشل بل عليه أن يتعرف على أسبابه .4  . ل يستهين با
قراراته .5 ة   . فهم ضرورة وجود حدود معي
ت  6 مجموعات ا فسه با شعور . تعريف  توفير ا ماني تعمل معه   و الستقرار . با
م7 ين ا خوف من تهديدها . ؤسسات. فهم قوا افسة وعدم ا م  ا
فعال وقت ا عدم. 8  زمات .ال
محسوبة .9 لمغامرة غير ا ميل  هداف و جعلها واقعية وعدم ا  . تحديد ا

هداف .   10 متعارضين بما ل يؤثر على تحقيق ا تسامح مع ا  . قبول أراء الآخرين و ا

                                                           

سيد عليو1 جدد ،ا لمديرين ا قيادية  مهارات ا مية ا قاهرة ) ت  .(، ؛  إيتراك :ا
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رحمن ادريس في أم   دين محمد مرسى وثابت عبد ا تأثير فيرى جمال ا ا فيما يخص ممارسة ا
ت سلوك ا ذ  » ظيمي أن  تابهما ا فراد ا قادة هم ا تأثير في سلوك الآخرين دون ا قدرة على ا ون ا ين يمتل

قو   ى استخدام ا حاجة إ ما أ  ا ذ  ة،  فراد ا قادةهم ا هم  و   .1«ين يقبلهم الآخرون أو يدر
تابه  ما أن   مؤسسات)حسن إبراهيم بلوط في  حديثة في إدارة ا مبادئ والتجاهات ا د (ا ه أ   يؤ

قيادة بدون سلطة أو قو  » ن ممارسة ا ن  ل يم محد   ة  رئيسي ا عامل ا يفية ا قيادة يتعلق ب جاح ا د 
لقو   قيادة  فراداستخدام هذ ا يات ا تأثير بسلو  .2«ة بهدف ا

قو  أم   رحمن إدريس )ة فلقد بينا فيما يخص ا دين محمد مرسى وثابت عبد ا تابهما  في (جمال ا
سلوك ظيمي أن   ا ت قو  » ا ت  ا تأثير ا ظيمية. وتعرف ة تمثل أداة ا ت هداف ا تحقيق ا قادة  ي يستخدمها ا

قو   تأثير في سلوك الآخرينة بأ  ا قدرة على ا  .3«ها ا
قد ب   ك أ  و ذ قو  ين  وا  من ا ظيمي يوجد خمسة أ ت ظور ا م يفهم فيه من ا ن تص  ة يم

قو   وظيفيمجموعتين هما: ا قو  ة ا شخصية.ة وا  ة ا
ذ   مجمل ا شرح ا قو  وفيما يلي ا لا ا  :4تيني قد مه 

قو   -1.2 وظيفية:ا ت  ى قو  قد تسم   ة ا وظيفي وا ز ا مر تأثير في سلوك الآخرين ة ا مقدرة على ا س ا ي تع
ت   رسمية ا وظيفة ا مستمدة من ا قو  وا قسم ا فرد. وت وا ي يشغلها ا ى ثلاثة أ وظيفية إ  فرعية هي: ة ا

قو   -1.2-1 شرعية:ا قو   ة ا ظيمي وهي ا ت ل ا هي مدير في ا قائد أو ا مستمدة من وضعية ا ة ا
مفهوم فإن  ؤسسةلم ون قو   . وبهذا ا مديرين يمتل مجرد  أن   ة شرعية في مواجهة مرؤوسيهم إل  جميع ا

قو   ضرورة أن  امتلاك هذ ا ي با م ة ل يع مدير أصبح قائداا. وا ك أن  ا مرؤوسين  ثال على ذ بعض ا
ها إذا  ما يرفضو عمل، بي وائح وسياسات ا دما تتوافق مع  يهم فقط ع صادرة إ وامر ا تعليمات وا يتبعون ا

وظيفية. إن   من ضمن اختصاصاتهم ا يس  م ت سلطة فقط و ون أو يمارسون ا عاملين يمتل مديري هؤلء ا
قيادة.  ا

افأة:قو   -1.2-2 م افآت. وبصفة عام  وت ة ا م ع ا ح أو م قدرة على م ي ببساطة ا ظر ع ة، إذا 
افأة باعتبارها ذات قيمة ماد   م ى ا موظف إ ن وصفه بأ   ية فقط فإن  ا مدير ل يم ا إذا برزت ه قائد أم  ا

ماد   افآت غير ا م حصول على ا موظف في ا تقدير فإن  رغبة ا مدير ي ية مثل الإطراء والعتراف وا ون ا

                                                           

رحمن ادريس1 دين محمد مرسى، ثابت عبد ا ر مرجع سبق، جمال ا  .، صذ

ر مرجع سبق ،حسن إبراهيم بلوط2  .، صذ
رحمن ادريس3 دين محمد مرسى، ثابت عبد ا ر مرجع سبق، جمال ا  .، صذ
مصدر4  .-، صفس ا



ي : مفاهيم أساس ثا فصل ا تحويليةا قيادة ا ية حول ا  

71 

 

قيادية. إن   جح في ممارسة بعض مهامه ا رشوة  قد  افآت  م فعال ل يستخدم ا قائد ا ا ا عاملين  لإق ا
ك فإ   فيذ ما يرغبون، بدلا من ذ مرغوب بعد أن يتم ممارسته ت سلوك ا تقدير ا ها يجب أن تستخدم 

فعل.  با
حصول ة الإرغام أو الإجبار:قو   -1.2-3 قدرة على ا ي ا تعليمات  امتثالعلى  وتع لأوامر أو ا عاملين  ا

ل   عقاب، ف ل  عن طريق ا مدير، و متاحة أمام ا عقاب ا هميتها، ما تعددت وسائل ا عاملين  ما زاد إدراك ا
ت  ما زادت قو  ل   ل  ة الإرغام ا احية أخرى،  قو  ي تقع تحت سيطرته. من  مدير  ة الإرغام ما زاد استخدام ا
راهل   ل  ما زادت  ه و مرؤوسين  يه باعتبار مديراا.يته وعداء ا ظر إ  ما قل ا

قو   -2.2 شخصيةا قو   : ة ا ت  هي تلك ا شخصية أو مهاراته ة ا مدير من سماته ا قائد أو ا ي يستمدها ا
وعين فرعيين هما: قو   ى  قسم بدورها إ ذاتية، وت خبرة ا مرجعية. وة ا قو ة ا  ا

خبرةقو   -2.2-1 تأثير فيهم من خلال وتت:  ة ا م في سلوك الآخرين أو ا تح مقدرة على ا مثل في ا
لشخص ممارسة قو   ن  وظيفية. ويم علاقة ا خبرة ذات ا معرفة أو ا خبرة حت  امتلاك ا ن ة ا م ي و  ى و

قاعدة عام   ز وظيفي أعلى. و ل  متمتعاا بمر ت  ة  خبرة ا ها فرد ما، وما زادت أهمية معلومات ا ما ل  ي يمتل
ذ   فراد ا ل   نيقل أعداد ا صفات،  ت  يتصفون بذات ا خبرة ا فرد على ما زاد تأثير قو ة ا ها هذا ا ي يمتل

 سلوك الآخرين.
مرجعية -2.2-2 قو ة ا ت   : ا تأثير في سلوك الآخرين وا م وممارسة ا تح مقدرة على ا ى ا ي وتشير إ

رغبة في إسعاد تقليد وا ولء وحب ا ظراا  تستمد من ا مرؤوسين قد يتصرفون بإيجابية  مدير. فا قائد أو ا ا
ثقافية أو الجتماعية أو  خلفية ا شخصية أو ا سمات ا قائد من حيث ا هم وبين ا سجام بي وجود توافق أو ا

قو   ت  توافق التجاهات. و قد تأخذ ا خاصة وا سمات ا جاذبية أو ا ل ا مرجعية ش ي تعبر عن وجود ة ا
ولء.سمات ذات ديهم ا مي  حماس وت فراد  وتبث فيهم ا لقائد تلهم ا  ية 

قد  ى ( حسن إبراهيم بلوط  )شارأو مؤسسات إ حديثة في إدارة ا مبادئ والتجاهات ا تابه ا في 
: ورة أعلا مذ خمسة ا قوى ا  جدول يلخص ا
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مدي 06رقم  جدولا لقيادة أو ا مختصرة  قراءة ا قوة وا  رين: مصادر ا
قو   قو   ةمصدر ا مصدر ا قيادة أو الإدارة   ةقراءة ا

شرعيةقو   ك. ة ا اء عليه يفترض أن تعمل ما أطلبه م رئيس وب ا ا  أ

افأةقو   م افأة. اعمل ة ا  ما أطلبه وسوف أعطيك م

را )الإرغام أو الإجبار(قو   م تعمل ما أطلبه فسوف أعاقبك. ة الإ  إذا 

خبرةقو   واج ة ا مجال.من ا ي أملك خبرة في هذا ا  ب أن تفعل ما أطلبه 

قو   مرجعيةا ي تحافظ على علاقة إيجابية معي. ة ا واجب أن تفعل ما أطلبه   من ا

مصدر: حسن إبراهيم بلوط مؤسسات ،ا حديثة في إدارة ا مبادئ والاتجاهات ا هضة  ،بيروت ) ا دار ا
عربية  .424، (2005 ؛ ا

 
ى أن   بلوطما أشار  قو  : »أيضاا إ ى جميع ا قيادة بحاجة إ تأثير على الآخرين. وا ى ا ة تهدف إ

قو   وا  ومصادر ا قادة  ة وأ هداف وتجعل رؤيتها حقيقة. واستخدام ا ي تحقق ا إن بدرجات متفاوتة 
قو   وا  مختلفة من ا مديرين  ها غير ثابتة وتختلف تأثيراا ووا تائج مؤثرة و د  اا باختلاف ز  ة يو ما

قو    ضوء ما سبق يتضح ما يلي: فيو  .1«ةمصادر ا
قو  1 لاحظ أن  . فيما يخص ا سلطة  شرعية مقارة با قو   ة ا سلطة هي أداة ا ما أن  ا شرعية،  تأثيرها  ة ا

خارجة عن صلاحياتهم وفق  لأوامر ا خضو   مرؤوسين ا ية رفض ا ا ك لإم ه قيادي )وذ ثر م إداري أ
ظيم(د ما حد   ت ي مفعول ت، ا تا قو  ثيرها الإأوبا شرعية.داري مؤقت وهو يتوقف على استمرارية بقاء ا  ة ا

قو  2 سبة  ه إداري. با ثر م ون تأثيرها قيادي أ افأة في م ماد   ،ة ا افأة غير ا م ية إن تم العتماد على ا
ها  فراد  تقدير والعتراف وثبتت استجابة سلوك ا متمثلة في ا ك إذا تم استخدام وا س ذ ون تأثيرها ع وي

ماد   افأة ا م فراد ية أم  ا هما فقد يحتاج ا جمع بي ا با تأثير فهو مرتبط حسب رأي ية هذا ا ا فيما يخص فعا
ى دعم ماد   قائد إ ايا ا جليزي: زيادة عن ث ي مقارة »ي فمثلما يقول مثل إ ل عا فعال تتحدث بش ا

لمات ، وفيما يخص استمرارية مفعول تأثيرها فهذا يرتبط (Actions speak louder then words)« با
فراد باستمرار. ل يؤثر في سلوك ا مدير في استخدامها بش قائد أو ا  بمدى قدرة ا

                                                           

 .-مرجع سابق، ص ،حسن إبراهيم بلوط1
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قو  3 سبة  قائد حيث أن  حسب تعريفها يتضح أ   ،ة الإرغام أو الإجبار. أما با ها با تأثيرها  ه ل علاقة 
ساسإ ها مرتبط بمدى توافرها وهي عادةا  داري با مقاومة من طرف  واستمرارية مفعو رفض وا مصحوبة با

مفعول. فراد ما يجعلها مؤقتة ا  ا
قو  4 سبة  ساس. وبا خبرة فتأثيرها قيادي با ذ   حيث أن   ،ة ا قائد ا ديه معلومات قي مة ا ي تتوافر 

ه من  خبرة تم تسابفي مجال عمله مرفوقة با فراد حترامال ا تقدير والإعجاب من طرف ا ا فيما أم   ،وا
ل   ها فتأثيرها دائم و ل  يخص مدى استمرارية مفعو قائد  قو  ما زادت معرفة وخبرة ا ة على ما زاد تأثير هذ ا

فراد.   ا
يه هو أن   ا الإشارة إ ت   ن ما يجدر ب معرفة ا خبرةي تعد من ضمن قو  ا ت   ،ة ا ي تخص مجال هي ا

وحدات الإدارية فمثلاا عم قسام وا مستويات وعلى اختلاف ا قائد في أي مستوى من ا معرفة قائد  ،ل ا
و   فيذيين فا ت قادة ا وسطى أو ا عليا غير معرفة قادة الإدارات ا معرفية تتعلق الإدارة ا ل اهتماماته ا

رؤية  ي فاهتمامات الإستراتيجيةبا ثا مستوى ا قادة من ا معرفية تتعلق بوظائفهم الإدارية وفيما يخص ا هم ا
يةعلى اختلافها أم   معرفية تق ث فاهتماماتهم ا ثا مستوى ا قادة من ا قادة  ،ا فيما يخص ا ك أن ا ى ذ مع

قسام،  وحدات وا مستويات، في جميع ا عمل عبر جميع ا ل تفاصيل ا مام بمعرفة  لإ يسوا مضطرون 
تاب د توم بيترز في  تخيل والإبدا :وهذا ما يؤ قيادة بين ا يس  إن  »ه مهارات ا قيادة وجوهرها  محور ا

دى الآخرين تفوق  تميز وا ه في دفع ا تميز و جاز ا عمل أو في إ عادة ما »ويضيف أيضاا: .1«في ا
مستوى  ضرورة موسيقياا رائعاا على ا ون با ه ل ي موسيقية عازفاا جيداا، و سترا ا ور ون قائد ا ي

ا أ  ا ه ه مي... ومغزى ما أقو عمل، وا   عا مسار ا دقيقة  تفاصيل ا ل ا قادة أن يعرفوا  يس على ا ما ه 
ب جوا وا فقط تلك ا طبيعة  يأ ،عليهم أن يدر جح في فهم ا تي تجعلهم أفضل وأقوى وأ اصر ا ع ا

فع فائدة وا ربحية وا ل ما يحقق ا خرين ودفعهم في  متفردة  بشرية ا  .2« ا
قو  . أم  5 ساس حيث أن  ا فيما يخص أخيراا ا مرجعية فتأثيرها قيادي با قائد وما يميز عن غير  ة ا جاذبية ا

بيرا سبه تأثيراا  لم ،ا ت ولء  ه وا هاة أم  بصفة عام   ؤسسةدرجة حب المتثال  احية مفعو فيتميز   ،ا من 
ن   لقائد هي  بالستمرارية  مميزة  صفات ا شخص ول تختفي إل هذ ا  .باختفائهصفات راسخة فيه 

متعارضين  غموض حول التجاهين ا توضيح ا ما سبق  قراءة شاملة  تج أن  ي  و قيادة  ست ممارسة ا
قائد الإ ىالإدارية تتطلب توافر قو  ه، حيث أن  دى ا يس بعوامل خارجة ع  :داري تتعلق به و

                                                           

تخيل والإبدا  ،توم بيترز1 قيادة بين ا ان) مهارات ا ب تبة   . (،؛سلسلة أساسيات توم بيترز : م
 .مصدر، صفس ا2
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قو   -1 مقترة بسلطة عليهاا شرعية وا رسمية حتى  ة ا سلطة ا ذاتية على ا شخصية أو ا سلطة ا أن تغلب ا
قيادي. طابع ا  تأخذ ا

افقو   -2 م ماد  أة ا غير ا افأة ا م ل واضح ا قائد أن يستخدم ويغلب بش متمثلة في قدرته ة : على ا ية وا
ذ   العترافعلى  ل ا ش فراد با جهود ا تقدير  هم.وا  ي يؤثر في سلو

تميز فقد ة الإجبقو   -3 حو ا فراد  قيادية في دفع ا قدرته ا مدير في تأديته  ار والإرغام : تعبر عن فشل ا
قو   مثل هذ ا تأديبهم وتطويعهم أم  يضطر  ن  ة  عقاب  ادراا ما يستخدم ا قائد فهو  ساس  ا ا فراد با ا

تأدية مهامهم. دفعون   م
قائد أن يطور من معارفقو   -4 خبرة : على ا وظيفة الإدارية ة ا ه الإستراتيجية و الإدارية حسب اختلاف ا

معارف على اختلافها حيث هذا من  ملم  بجميع هذ ا قائد ا فسه في مقام ا ية وعليه أن ل يضع  تق وا
ذ   موصوف ا عمل ا فراد وتغليب طابع ا فاءة ا ه إضعاف  ى  ي قدشأ بيئة إضافة إ اضمحل مع تعقد ا

د ا تأ ة عدم ا  سائدة فيها.حا
قو   -5 قو  ا و  من ا ز على هذا ا قائد أن ير مرجعية: على ا بير على ة ا عميق وا تأثير ا ها من ا ما  ة 

فراد.  سلوك ا
قيادة قو   إذن من شروط ا اجحة توفر ا وعيها أي قو  ا شخصية ب قائد ة ا مرجعية في ا خبرة وا ة ا

ى إضافةا الإ و درجة ا ق داري با ى ا ن مع مراعاة شروطو  إ وظيفية  قو   ة ا ما شرعية وا فقط وعدم  افأةة ا
خذ بقو   قيادة. ن  أة الإجبار والإرغام حيث ا  هدفها غير هدف ا
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قيادة و .3 فرق بين ا  : الإدارة ا
ى تعريف  قيادة و فيما سبق أشرا إ ن من إبراز حت   ا تم قيادة والإدا الختلافى  ل من ا رة بين 

ت  بي   تعريفات ا قيادة ر ي جاء بها سيد محمد جاد ان فيما يلي ا تابه مائة سؤال وجواب في ا ب في 
 :1الإدارية حول الإدارة

مرؤوسين( عمال من خلال آخرين )ا جاز ا ي إ ي في الإدارة "  ، أي" الإدارة تع سا ب الإ جا تعظيم ا
فن» قدرة ع أي أن  ، «الإدارة  عمل من طرف الآخرين " ،لى جعل:"الإدارة هي ا و  ما أن   .2فعل ا بري

هداف على قدر اختلافها   ،Bruno JARROSSONجاروسون  مدير ميزتان هما :"هاجس ا يتوقع من ا
رغم من هذا  فنو ها على ا توفيق بي 3"الختلافا

. 
اسق من Maurice DELESTREوحسب موريس ديلستر  ع مزيج مت اصر :" فن الإدارة يقتضي ص ع  ،ا

ت   عيوبا محاسن أو ا بغي تسميتها با ل جي  حيث تؤف مجموعة محد   ،ي ل ي ة بش ة و مقبو هذ دة فعا د 
ت   مدير ا مسة ا اصر من خلال  ع  . 4ي يضعها "ا

م   وفقاا  يه  Philippe burg ين فيليب بورجلعا ظيمي Pierre Gardillierوبيارغارد ت فس ا  في علم ا
ظمةرة ه:"الإدا م معرفة .ي فعل قيادة و توجيه ا فعل يتطلب رؤية واضحة  ت   وهذا ا تيجة ا ي يسعى ا

مدير يها ا ك توجه معينما أ   .إ ذ تيجةيجب إتباعه حت   ،ه يتطلب  ى  .ى تتحقق هذ ا وهي تحتاج إ
ية املبشرية وماد   ،موارد ما ل  قيام بمهمته بش مدير من ا ين ا تم هداف، من حيث تحقية   .يق ا

ز مدير لمسير مر ى معرفة خاصة تعطي  فعل بحاجة إ موارد  ،وأخيراا هذا ا سيق بين ا ت قادر على ا
لمؤسسة " مختلفة   . 5ا

قيادةفيما سبق أشر ى مبادئ ممارسة ا ك إ ذ قيادة و الإدارة الختلافولإبراز  ،ا  ل من ا  ،بين 
ك فيمابي   ذ Rémi JUETة حسب ريمي جيوي يلي مبادئ ممارسة الإدار  ن 

6: 

ثر.إقامة علاقات خاصة: 1 ثيراا مع مرؤوسيه بصفة فردية أ مدير يجتمع  ما يجتمع بهم بصفة  ،ا
 جماعية .

هرمية الإيجابية.إقامة علاقات محفزة: 2 علاقات ا مدير يحافظ على ا مشجعة على أساس  ،ا اءة و ا ب ا
ك على إشراك ا ذ اجح و يحافظ  تقدم ا  مرؤوسين .ا

                                                           

رب1 ر مرجع سبق ،سيد محمد جاد ا  .، صذ
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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مهارات: 3 علمية.إثراء ا مدير يحول معرفته ا فيذ ،ا ت مرؤوسين و يساعدهم في ا  ،يطور مهارات ا
ل أفضل من مسؤول في خط هرمي معين تهم بش مون في مه د جودة الإدارة ا يحد  م  م ،ويجعلهم يتح

مطبقة .  ا
عاملين مستقلين: 4 مدير يفوض سلطة .جعل ا ي اتخاذا قرارات  ثر فاعلية في  ا مرؤوسون أ يصبح ا

ظيمي. ،تأدية مهامهم ت ل ا هي هرم أو ا متطلبات ا فذون   ول يبقون مجرد م
ه.تحديد عقد واضح: 5 تظر م ل واحد من مرؤوسيه ما ي مدير يعلن بدقة  يتعلق  على حد سواء ما ،ا

هداف( تائج )ا يات . ،با سلو مهارات و ا  ا
م6 ة: .ممارسة أخلاقيات ا مدير يحدد ويفرض قواعد دقيقة و حقيقية .ه  ا
متسللة: 7 يات ا سلو لعبة.معاقبة ا دما ل يحترم عامل قاعدة من قواعد ا سلوك  ،ع مدير يعاقب ا ا

ذ   مباشر ا مسؤول ا عاملويخبر ا رجال يجب أن تصبح موضو  تبادل دائم  .ي يشرف على هذا ا إدارة ا
مستويات الإدارية مثل  تائج بين ا ية ،القتصاديةا تق جودة . ،أو ا متعلقة با  أو ا

عاملين: 8 تضامن مع ا متخذ من طرف مرؤوسه )ن.ا قرار ا مدير يؤيد ا ه  ،(1-ا و أي خلاف يعرب ع
مرؤوس )ن  ( .2-في غير وجود ا

وسيطة: 9 هرمية ا مستويات ا خير يرج ،( يطلب من )ن( طلب معين2-ل مرة )ن.إحترام ا عه هذا ا
ى) ن ل من طرف) ن( ل تتم إل في  .(1-)ن ( إل في حضور2-( ول يجيب )ن1-إ جة أي مش معا

 ( .1-وجود) ن
هرمي: 10 ل ا هي تضامن مع ا ه إل  .ا مر ل سوء تفاهم يعبر ع ي با مع مدير يتضامن مع  .أمام ا ا

ه . هرمي أمام رجا ل ا هي  ا
ل من تعريف او يبدو  ى من خلال مقارة  و لوهلة ا قيادة والإدارة  اد هما متقاربان حيث أن  أ    ،ا  إس

مهام توجيه، ا ى الإدارة ، ا تمي إ قيادة و ت لها أمور تخص ا هداف هي  قرارات وتحقيق ا ن و اتخاذ ا
مفهومين، وفيما يطغى على ممارس لا ا جاز تأخذ طابعاا خاصاا في  لإ خرين وتحفيزهم  مهام  اد ا ة إس

رسمي. طابع ا رسمي فإن ممارسة الإدارة يطغى عليها ا غير ا طابع ا قيادة ا  ا
هماواضحة ومتعد   الختلافوتبدو أوجه  وتر فقد اهتم روست بفروقات  Rostحسب روست  ،دة بي و

عملي   تسميات، ا علاقات، ا ي: ات وأربعة: )ا تا جدول ا ما هو مبين في ا هداف(   ا
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قيادة و الادارة  :07رقم  جدولا فروقات بين ا  -بحسب روست  -ا
صر ع قيادة ا  الإدارة ا
علاقات علاقات ا علاقات تؤثر على ا  تسيطر على ا
تسميات تبا  ا قادة وا مرؤوسين ا مديرون وا  ا
عمليات حقيقي ا تغيير ا حو ا سلع تتوجه  خدمات وا تج وتسوق ا  ت
ع الأهداف مطلوب هو ا تغيير ا ةا هداف مشتر شاطات  اس  خدمات هي حصيلة  سلع وا اسقا  .ةمت

مصدر: حسن إبراهيم بلوط مؤسسات ،ا حديثة في إدارة ا مبادئ والاتجاهات ا هضة  : بيروت)، ا دار ا
عربية  .420، (2005؛ ا

تخطيط، جمع اأم   سابقة ) ا ك بفروقات أربعة مختلفة عن ا ذ وتر فقد اهتم  ظا  ت تحفيز فراد وا يم، ا
رقابة بؤ(، وا ت تغيير وا ي:ما هو مبي   ،ا تا جدول ا  ن في ا
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وتر_08رقم  جدولا قيادة والإدارة _بحسب  فروقات بين ا  : ا
صر ع قيادة ا  الإدارة ا

تخطيط مستقبلية و ا رؤية ا مسارات:  ا تي  الإستراتيجية تحديد ا ا

تغيير. تج ا  ت

موازة: تحديد ا تخطيط وا ية ا زم مدة ا خطوات وا

مرغوبة. تائج ا تحقيق ا دقيقة   ا

جمع الأفراد 
ظيم ت  وا

تواصل والتصال بين  فراد: تعزيز أدوات ا جمع ا

ة. مشتر رؤية ا تفاف حول ا لا فراد وتشجيعهم   ا

علاقات  عمل وا ل ا توظيف: تحديد هيا ظيم وا ت ا

اسب مع سلطات بما يت يات وا مسؤو خطط  وتوزيع ا ا

مرسومة.  والستراتيجيات ا

تحفيز  ا
رقابة  وا

هم من  ي فراد وتم فراد: تحريك ا ين ا تحفيز وتم

عمل. تغلب على حواجز ومعوقات ا  ا

تائج وتصحيح  عمل: رقابة ا لات ا رقابة وحل مش ا

لاته. عمل وحل مش ظيم ا حرافات تخطيط وت  ال

تغيير  ا
بؤ ت  وا

ز تغيير: تر تاج ا تاج تغيير واضح  إ قيادة على إ ا

مؤسسة.  ومرغوب به من قبل محيطات ا

تائج ملموسة  يز الإدارة على  تظام: تر بؤ وال ت ا

مؤسسة. متعاملين مع ا مستفيدين وا  ومطلوبة من قبل ا

مصدر: حسن إبراهيم بلوط مؤسسات ،ا حديثة في إدارة ا مبادئ والاتجاهات ا هضة ، بيروت ) ا دار ا
 .420 (،2005؛عربية ا

ك من يضيف أن   ما أن   ا قيادة تحو  الإدارة تحو  » ه ما ا ى خطط، بي ار إ ف ى فعل ل ا خطط إ ل ا
 .1«اجح

ما سبق يتبين ة  متمع قراءة ا  : ا ومن خلال ا
ى مرحلة إعداد  ن  أ قيادة إ قائد أم   ،الإستراتيجيةظرة ا دى ا مستقبلية  رؤية ا ظرة ا هي تحديد ا

فيذ  رؤية، فيما يخص مرحلة ت جاز أهداف هذ ا تخطيط لإ مرحلة فهي ا هذ ا ظرة  الإستراتيجيةالإدارة  ف
قيادة  تبا يها هي تحفيز إا هداف أم   ا تحقيق ا جاز  حو الإ يها فهي تقسيم ودفعهم  ظرة الإدارة إ ا 

مد   ك ا ذ سلطات و يات وا مسؤو ي تحديد ا تا مهام وبا مهامة ا جاز هذ ا لازمة لإ ية ا زم فيما  و ،ا
مراقبة  قيادة على أ   الإستراتيجيةيخص مرحلة ا يها ا ظر إ ت  فت مرحلة ا قائد أن يساعد ها ا ي يجب على ا

مهام قبل حدوث  جاز ا هداف وا  صعاب وعلى ما يقع عائق أمام تحقيق ا تغلب على ا فيها أتباعه في ا
حراف سبة أم   ال ك بإعادة ا با تصحيحية وذ قيام بالإجراءات ا مرحلة ا اء هذ ا ظرتها أث لإدارة ف

توجيه ومر   ظيم، ا ت تخطيط، ا مراقبة بعد وقو  ا حرافة أخرى ا لاحظ أن   ؛ال ي  تا قيادة مرة  وبا ا
                                                           

ات،ترجمة هيثم حمام بمراجعة 1 ة: برامج  غياث بر فعا قيادة ا ذاتيا علوم : سوريا ) لتطوير ا شر وا ل  شعا  
 . (،؛
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ى وأم   و درجة ا ية وعملية با قائد الإداري أن يغلب ا أن   حيثا الإدارة فهي روتي قيادة في ممارسته على ا
ت   ،مهامه على الإدارة بيئة ا تحقيق خاصة في ظل تحديات ا ثر  ة أ ي يواجهها يومياا وتتطلب مرو

بيئي. يف ا ت بيئي ا يف ا ت تحقيق ا م، و قادة في جميع مستوياتها إ ؤسسةتحتاج ا ى مجموعة من ا
 الإدارية .

 

لقيادة ا .4 تقليدية   :ظريات ا

قيادة ادقد ظهرت بو  بحاث حول ا ثامن عشر ميلاديفي أواخر  ر ا قرن ا حيث  1(1795)ا
ها :  ر م ذ ظريات عديدة   توجت ب

عظيم1.4 رجل ا ظرية ا . : 

شخص، وقد تطورت هذ  قيادية هي صفات موروثة في ا صفات ا ظرية فان ا ى هذ ا اداا إ است
سمات ظرية ا تصبح باسم  ك  ظرية بعد ذ   .2ا

سمات : .2.4  ظرية ا

ت   دراسات ا ظرية، دراسة جيسلي من أشهر ا دت هذ ا ت   Ghiselliي أ مدير  300ي تمت على ا
تشف أن   90و قد استطا  أن ي ا، و ظمة في أمري مد م اجحين يتمتعون بست صفات شخصية  راءا ا

الآتي  :  3هي 

قدرة على الإشراف .1 ظي و ا قدرة على ت ي ا صفات وتع مرؤوسين و توجيههم هي أهم ا م عمل ا
لهدف . املاا وتحقيقاا  ذي يحدث ت قدر ا  با

اء  .2 ذ  .ا

حسم  .3  .ا

                                                           
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
ر،  رب، مرجع سبق ذ  .23 ص سيد محمد جاد ا

مهارات أحمد ماهر، 3 اء ا ظيمي مدخل ب ت سلوك ا ر،  ،ا  .303-302صمرجع سبق ذ
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فس .4 ثقة با  . ا

جاز .5 لا ي   .دافع عا

ذات .6 تحقيق ا ي   . دافع عا

ما أضافت  وزن وغيرها،  طول و ا عمر و ا طبيعية مثل: ا صفات ا بحاث أضافت ا اك بعض ا وه
عام   صفات ا ك ا تذ عملية ة مثل ا خبرة ا ة الجتماعية و ا حا  . 1عليم و ا

قائل :ل يوجد فعلاا ميزات ثابتة تميز  Stogdill and Mannوخلص ستوغديل ورفيقه مان  تاج ا لاست
لاقائد  قائد و ا ى حقيقة هام   ن  ا  .و 2بين ا مجال يشير إ لبحوث في هذا ا سبي  تضارب ا ن إة وهي : ا

ث صفة أو أ فرد  ما أن  افتقاد ا قيادة.  فرد با ع من تمتع ا صفات ل يم بير  ر من هذ ا فرد بعدد  تمتع ا
اجحاا  ون قائداا  ن ي فرد  سابقة يزيد من احتمال و فرصة ا شخصية ا صفات ا  .3من ا

ية.3.4 سلو ظريات ا  : ا

دراسات  ثلاثيإاتجهت ا ك في أواخر ا قادة، و ذ يات أو تصرفات ا شاف سلو يات، وفي ى است
مقارة  دراسات ا ساسية في هذ ا سمة ا ت ا ا عشرين. و قرن ا ات من ا خمسي ات وفي أوائل ا ربعي ا
مط  خصائص، وهما ا بعض في ا بعضهم ا مطان مضادان  ان هذان ا مطين أساسيين تقريباا، و بين 

تسلطي( وتوقراطي) أو ا مط ا ديمقراطي و ا جدول ا4ا حاول طرح وتقييم مختلف . و من خلال ا ي س تا
لقيادة ي  سلو اوت التجا ا تي ت دراسات ا  :   ا

 

 

 

 

                                                           

ر، 1 دب، مرجع سبق ذ  .22سيد محمد جاد ا
ر،  ،حسن إبراهيم بلوط 2  .429مرجع سبق ذ
مصدر،  3  . 303فس ا
مأحمد ماهر،  4 اء ا ظيمي مدخل ب ت سلوك ا ر، هارات،ا  .304 ص مرجع سبق ذ
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جدول رقم   لقيادة09ا ي  سلو متعلقة بالاتجا ا دراسات ا  : تقييم ا

دراسة  تائجها و تقييمها أصحابها و متغيراتها  ا

 Universityدراسات جامعة ايوا )

of Iowa studies)1 
د وين قام بتلك ا ورت  باحث  راسات ا

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

ديمقراطي و  وتوقراطي، ا مط ا اوت ا ت
سلوب دعه يعمل .  ا

ديمقراطي هو  سلوب ا تبين أن ا
عمل  مية ا وعية و ذي أسهم ب ا
ها  دراسات أ جيد.ويعيب في هذ ا ا
أجريت على أطفال مما جعل من 

تائج على ا صعب تعميم  ا
عمال .     مجالت ا

 2دراسات ولاية أوهايو 

 

 

 

 

 

 

 

دراسات شارتل وستوغديل و  قام بهذ ا
 فلايشمان 

Shartle,Stogdill and fleishman 
فراد عن  عديد من ا قد تم استجواب ا و
تي  وظائف ا فعال و ا تصرفات و ا ا
ك ذ هم. وتعرف   يؤديها قادتهم في أعما

بعدين ظرية ا  . 3ب

تحليلات الإحصائية  من خلال ا
تمييز بين  ن ا متقدمة أم ا
قادة.  مجموعتين من وظائف ا

ى تشير  و مجموعة ا رساء إى إا
لعمل  ل   Initiatingهي

structure  ية ثا مجموعة ا و ا
قائد قواعد إى إتشير  رساء ا

ما توصلت  العتبار مع مرؤوسيه.
ى أن ا دراسة إ جمع بين ا

ى أداء أفضل  سلوبين معاا يؤدي إ ا
مجموعات  د ا بر ع ورضا وظيفي أ

قائد.  عاملة مع ا  ا

ية ارت  4دراسات جامعة ميتشيغن الأمري ي ان، و اتز، و ل من  بواسطة 
Katz,Kahn and Likert  قد ، و

ات في  شر دراسة في إحدى ا أجريت ا

قادة  دراسات خرجت بتفضيل ا هذ ا
فراد ووجدوا بأن  زوا على ا ذين ر ا
ثر  تفاعلاا مع  قادة أ هؤلء ا

                                                           

1
ر،   . 431-430ص حسن إبراهيم بلوط: مرجع سبق ذ

مصدر، 2  .432-431 ص فس ا
حواري و  3 ضال ا عتبي،  عملية الإداريةبراهيم خريس، إضرار ا ردن-عمان، )ا يازوري  : ا  . 171(، 2007، دار ا
ر، 4  .432 ص حسن إبراهيم بلوط: مرجع سبق ذ
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قس ية وا عا تاجية ا قسام ذات الإ ام ا
خفضة.  م تاجية ا  ذات الإ

عاملة ومع  مجموعة ا تاجية ا إ
متصاعد. أما  وظيفي ا رضا ا ا
عمل فقد  زوا على ا ذين ر قادة ا ا
تاجية و رضا  تج عن قيادتهم إ

 . 1وظيفي متدن 

ظرية  Xظرية  جريجور  2Yو   Douglas قام دوجلاس ما

McGregor  ،ظريتين بتقديم هاتين ا
بحث في  ظرة عامة تلخص ا ك  وذ

هما .   قيادة. ومقارةا بي ماط ا  أ

ظرية  سان  Xا لإ هي مثال 
لعمل  اس  ن دفع ا ه يم سول وأ ا
تهديد، واستخدام  من خلال ا

رسمية، و ا سلطة، ا حوافز ا
ظرية  جرية. أما ا هي مثال  Yا

ديه قدر من  ذي  سان ا لإ
جاز .   لا دافع  ضباط وا  ال

ة الإدارية شب باحث روبرت بليك و   3دراسات ا دراسات ا قاد هذ ا
زت على سلوك  زميلته جين موتون، ور
يفية تصرفهم مع  قادة من خلال  ا

بشر  و محورين من الهتمام : الهتمام با
تاج .  الهتمام بالإ

يب )قدمت خمسة  سا أفضل ا
ة  شب تجتها ا تي أ يب( ا أسا
فريق أو  الإدارية وهو أسلوب إدارة ا
صب  ديمقراطية بحيث ي الإدارة ا

محورين معاا.    الهتمام على ا

 

مصدر : من إعد مراجا باحثة بالاعتماد على ا  عاد ا

 

 

 

                                                           

1
مهارات ،هرأحمد ما  اء ا ظيمي مدخل ب ت سلوك ا ر،  ،ا  .308ص مرجع سبق ذ

مصدر،  2  .308ص فس ا
ر،   3  .435-434صحسن إبراهيم بلوط: مرجع سبق ذ
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موقفية.4.4 ظريات ا  : ا

فشل قيادية يرجع أساساا  ان ا ماط ا سلوك و ا ظرية ا جزئي  علماء إا باحثين و ا ة ا ى محاو
ثير من  قد أوضحت  مرؤوسين. و ماط و بين سلوك ا تشاف علاقات واضحة و مباشرة بين هذ ا ا

ة علاقة يتضح اتجاهها و قوتها في مواقف و ظروف قيادية معي دراسات أن هذ ا وضح و1ا  . وسوف 
ي : تا جدول ا قيادة في ا موقفية في ا ظريات ا  حاول تقييم أهم ا

جدول رقم  لقيادة10 ا موقفي  متعلقة بالاتجا ا دراسات ا  : تقييم ا

دراسة  تائجها و تقييمها أصحابها و متغيراتها  ا

بوم و شميدت  ظرية تا
Tannenbaum, Schmidt 

قائد  2سلوك ا

باحثان من خلال ه تي قام ا ظرية، ا ذ ا
مستمر خط ا ظرية ا ك  ذ ، 3أطلق عليها 

مرؤوسين في  علاقة بين حرية ا بدراسة ا
مستخدمة  سلطة ا قرار ومقدار ا تدخل با ا
قرار ويأتي هذا  قائد في هذا ا من قبل ا

اداا  و  إاست موقف)  ى خصائص ا
لة  مش عمل و طبيعة ا ظيم و فاعلية ا ت ا

زم مطروحة وضغط ا تي ا ن وغيرها ( ا
سلوك.   يعتمد فيها هذا ا

يات  موذج يعطي سلو باحثان  قدم ا
لقائد وفق تأثر بخصائص  مختلفة 
موقف  مرؤوسين وخصائص ا ا

مدير أو إبالإضافة  ى خصائصه 
ه  قرار ويعل قائد ا قائد . فقد يتخذ ا
ما قد يسمح  لمرؤوسين، 
قرار في حدود  اعة ا لمرؤوسين بص

قائد متفق عل ما قد يعرض ا يها، 
ما قد  لتغيير  ية قابلة  قرارات أو
لة ثم يطلب  مش قائد ا يعرض ا
ع  ص مرؤوسين  اقتراحات و أراء ا

قرار.  ا

تفاعلية ظرية ا ظريات  4ا جمع بين ا ظرية ا حاوت هذ ا
ظر  ظرية ت سابقة، فهذ ا قيادة إا ى ا

اك أربعة متغيرات رئيسية تتفاعل  ه
عملية  امل مع بعضها في ا و تت

                                                           

مهارات أحمد ماهر، 1 اء ا ظيمي مدخل ب ت سلوك ا ر،   ،ا  .  320صمرجع سبق ذ
بي، 2  غا صور ا عامري و طاهر محسن م ح مهدي محسن ا عمال الإصا  )، usinessBManagement and دارة و ا

ردن-عمان  .470-469، 2(، ط2008 ؛: دار وائل  ا
ر،  3 ح حسن، مرجع سبق ذ  .  44 صماهر محمد صا
وفحي،  4 قيوم و قاسم  ان ا جاح،عد حو ا طريق  تغيير :  ا قيادة وا ردن -عمان ) ا  .183(، 2011، ثراءإ:  ا
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لي أي من خلال عملية  ظور  من م
تفا قائد و ا عل الجتماعي بين شخصية ا

موقف  محيطة با متغيرات ا جميع ا
قيادي .  ا

قائد من حيث  قيادية هي ا ا
جماعة،  شخصيته ودور في ا
ذين يقودهم من حيث  مرؤوسين ا ا

وخصائصهم و حاجاتهم و  أهدافهم
مواقف من حيث اتجاهاتهم،  ا

مادية  عوامل ا طبيعتها وظروفها وا
اتج عن  تفاعل ا محيطة بها و ا ا
بعاد  متبادل في هذ ا تأثير ا ا

ثلاثة   .1ا

ر  Fred Fidlerظرية فيد
ر َقدم  فر 2 موذجه  Fred Fidlerيد فيد

زاا على متغيرين رئيسيين  1967عام  مر
ر  موقف . حيث طور فيد سلوب و ا : ا
قادة سماها "زميل  قياس أسلوب ا ية  آ

قل تفضيلاا"  عمل ا – Theا

"LPC "least preferred co-

worker ( درجات (، 8-1واستخدم ا
ل  تقيس ستة عشرة خاصية أو صفة و

فوء قيضها )  فوء، واثق -صفة  غير 
فسه ف أسلوب -من  متردد (، بعد أن ص

قائد  وظيفة إا حو ا توجه  ى فئتين : ا
Task-oriented behavior  توجه و ا

فراد  علاقات مع ا حو ا
Relationship-oriented behavior 

ذي يصف  LPCو استخدم مقياس ، ا
قل  عمل ا ه زميله في ا مدير من خلا ا
ي  مقياس عا ان مجمو  ا تفضيلاا. فإذا 

عاقات و  حو ا قائد  س توجه ا ذا إفهذ يع

لموقف توصل  ومن خلال تحليله 
صعبة حيث إ مواقف ا ه في ا ى أ

علاقة سيئة مرؤوسين،  ا قائد وا بين ا
قائد ل  عمل غير واضح و ا و ا
قيادة  مط ا ون  يتمتع بأي سلطة، ي
تسلط  تاج و ا عمل و الإ مهتم با ا
سهلة و  مواقف ا فعالا. في ا
ة بين  علاقة حس مواتية حيث ا ا
عمل واضح  مرؤوسين، وا قائد و ا ا
ون  قائد يتمتع بسلطات واسعة ي و ا

قيادة ا تاج مط ا عمل و الإ مهتم با
تسلط فعالا أيضاا. فقط في  وا
متوسطة  عادية أو ا مواقف ا ا
علاقة عادية بين  صعوبة حيث ا ا
عمل متوسط  مرؤوسين و ا قائد و ا ا
قائد يتمتع بقدر  صعوبة و ا ا
مط  ون  سلطات، ي متوسط من ا
مرؤوسين و  مهتم با قيادة ا ا

                                                           

عان،  1 قياواف  ردن ، )دة الإداريةا ثقافة : ا علم وا  .379(،  2006 ؛دار ا
ر، 2  .443- 436 ص حسن إبراهيم بلوط، مرجع سبق ذ
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ي فهذا  مقياس متد س ان مجمو  ا يع
موقف  وظيفة. أما ا حو ا قائد  توجه ا
فسر من خلال ثلاثة متغيرات : علاقة 

عضاء  قائد با  Leader-memberا

relations  مهام لة ا  Task، هي

Structure  وظيفي موقع ا ، و قوة ا
Position power. 

 

ية فعالا. و با سا علاقات الإ رغم ا
باحثين في  ثير من ا من عدم ثقة 
تي  بحثية ا هجية و ا م يب ا سا ا
ر في بحوثه، إل أن هذا  اتبعها فيد
موقف  اصر ا ذي أخذ ع موذج ا ا

قيادة حسبان في بحوث ا  .       1في ا

شارد  Herseyظرية هيرسي و بلا

et Blanchard
2 

موذج بول هيرسي   Paulطور هذا ا

Hersey شارد و رفي ن بلا  Kenقه 

Blanchard   مستوى ز على ا حيث ر
قائد.  عاملين مع ا لأفراد ا الستعدادي 

مقدار  Readinessويقصد بالستعداد 
قبول  مقدرة و ا  The ability andا

willingness  مرؤوس ذي يبديه ا ا
قائد.  ه ا جاز وظيفة محددة يطلبها م ل
ذي قياديين ا سلوبين ا  واستخدم ا
يز على  تر ر وهما : ا استخدمهما فيد

وظيفة .   يز على ا تر علاقات وا  ا

شارد  موذج هيرسي و بلا حسب 
تفويض اسب  فان أسلوب ا ي

ذين يبدون استعدادهم  مرؤوسين ا ا
سلوب  مهام و ا جاز ا لعمل و ا
جح في موقف يتصف  ي ي تشار ا
متواضع بحيث أن  بالستعداد ا

قد مرؤوس يملك ا ه غير ا رة و 
بيع  سلوب ا لعمل. و ا دفع  م
جح في موقف يتصف بالستعداد  ي
يس  مرؤوس  متوسط بحيث أن ا ا
ه على استعداد  قدرة و  ديه ا
سلوب  جح ا لعمل. و أخيراا ي
تخاطب في موقف يتصف  ا
ي جداا بحيث ل  متد بالستعداد  ا
عمل متوفرين  رغبة في ا مقدرة ول ا ا

د ا  مرؤوس . ع

محدد  قيادي ا موذج هاوس ا
هدف(  1لمسار)ا

ظرية هو روبرت هاوس و  صاحب ا
تي  قيادة ا اجحة هي ا قيادة ا اقترح أن ا

ل أسلوب  ى أن  توصل هاوس إ
ربعة يوافق موقفاا  يب ا سا من ا

                                                           

1
مهارات أحمد ماهر،  اء ا ظيمي مدخل ب ت سلوك ا ر،   ،ا  .322صمرجع سبق ذ

ر،  2  .441صحسن إبراهيم بلوط، مرجع سبق ذ
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واجب  مسارات ا هداف وتوضح ا تحدد ا
ي يحققوا  ها  مرؤوسين سل على ا
قائد  أهداف وظيفية وشخصية معاا. فا

اجح  لمسار أي إا محدد  ذاا هو ا
م هم ا ا تقال من م لأفراد على ال ساعد 

ان آخر يسهل فيه تحقيق  ى م ي إ حا ا
ة أو تحقيق  يومي بعد إزا أهداف عملهم ا
اءاا  جاز. و ب لات أو حواجز ال مش
يب  ك حدد هاوس أربعة أسا على ذ
قيادة  موجهة، ا قيادة ا لقيادة وهي: ا
قيادة  جزة و ا م قيادة ا داعمة، ا ا

ة.  مشار ظرية امتداداا ا تعتبر هذ ا
ها تميزت  ر، و  فيد موقفية  ظرية ا ل
دافعية فهي  ظرية ا ها باستخدام  ع
قيادي ودافعية  سلوك ا ربط بين ا ة ا محاو

موقف  مرؤوسين و ا  .     2وخصائص ا

ع طبيعة ا اا و فقاا  ون معي مل، في
دما يتميز  داعم ملائماا ع مط ا ا
توتر فيعوضه بعلاقات  عمل با ا
مط  ون ا ة، و ي ية حس سا إ
عمل  دما يتميز ا مشارك ملائماا ع ا
موجه  مط ا ون ا غموض وي با
عمل صعباا  ون ا دما ي ملائماا ع
غلقة و  مرؤوسين م وشخصية ا
جاز  مهتم بال مط ا ون ا أخيراا ي

ما عمل غامضاا ومراا  حي ون ا ي
غلقة ،  مرؤوسين م وشخصية ا
ن أن   جاز يم قائد بال فاهتمام ا

مرؤوسين .   يثير حماس هؤلء ا

ثلاثة يام ردن حيث أدخل   3ظرية الأبعاد ا ظرية و صاحب ا
بعدين أسما بعد  ظرية ا ثاا على  بعداا ثا
لقيادة ثلاثة  أبعاد )  ذا أصبح  فاعلية،  ا

فاعلية (. ا مهمة،ا  علاقات، ا

اك أربعة إتوصل ردن  ه ه ى أ
سلوب  يب قيادية وهي : ا أسا
خفضاا  فصل ) يمثل اهتماماا م م ا
سلوب  علاقات (، ا مهمة و ا با
ي ) يمثل اهتماماا مرتفعاا  متفا ا

خفضاا  مهمة وم علاقات (،   با في ا
متصل ) يمثل اهتماماا  سلوب ا ا

علاقات و م لمهمة (، با خفضاا 
امل ) يمثل اهتماماا  مت سلوب ا ا
مهمة و  ل من ا مرتفعاا ب

                                                                                                                                                                                     

اء اأحمد ماهر،  1 ظيمي مدخل ب ت سلوك ا ر،  ،مهاراتا  .324-323 صمرجع سبق ذ
2
ر،  ح حسن، مرجع سبق ذ   .47ص ماهر محمد صا

حواري و  3 ضال ا عتيبي،  ر،إضرار ا  .174ص براهيم خريس، مرجع سبق ذ
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مقابل أضاف ردن  علاقات(. و با ا
اك خمسة عوامل ظرفية إ ه ه ى أ

قائد وهي  موقفية تؤثر في أسلوب ا
تغذية  ظمة، ا لم فسي  اخ ا م : ا
عمل بواسطتها،  فذ ا تي ي سية  ا ع ا

رؤساء،  علاقات مع ا علاقات مع ا ا
مرؤوسين .     علاقات مع ا زملاء، ا  ا

مراجع باحثة بالاعتماد على ا مصدر : من إعداد ا  ا

ت   و ظريات ا رهافيما يخص ا ن بوم ، ي سبق ذ ل من ت  ، Schmidtو شميدت Tannen Baum"قام 
مدير، في با ذي يحيط با خطر ا بيه عن ا تحديت مط واحد  تحلي بخصائص  ة ا توجيه حا د طريقته في ا
ظريات من أجل قيادة تمتاز با، 1" جمع بين جميع هذ ا مدير أن يحاول ا يةأي على ا تذاؤب . فعا  و ا

ك  رى أن   و ذ ما اهتمت  ياته  قائد من حيث سماته و سلو زت على ا سابقة اهتمت ور ظريات ا ا
ذ   موقف ا مرؤوسبا ى ا قيادة إضافةا إ ه ا ت   ،يني تمارس ضم تأثير ا م تهتم بربط عملية ا ن  ي و

م قادة بتحقيق أهداف ا تاج أن  مباشرةا  ةؤسسيمارسها ا ى است ا إ قيادة  . هذا ما يقود ى ا وصول إ ا
اجحة  يتطلب ك  ،ا ا ذ قد رأي موقف )و مرؤوسين و ا قائد و ا ل من ا سيق بين  ت مهارات قيادية في ا

قيادة الإدارية ى قدرات عملية فعلية وربطها  ،(سابقاا  في تعريف ا ظريات إ ك في ترجمة هذ ا ذ و 
م ت  بتحقيق أهداف ا تغيير ا تعامل مع متطلبات ا يفية ا قل  فيؤسسة؛ أو على ا ت  ذي تقتضيها عملية ا

لقيادةذ، وهالإستراتيجي حديثة  حديث عن التجاهات ا ى ا ا إ  .  ا سيقود
 

 

 

 

 

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



ي : مفاهيم أساس ثا فصل ا تحويليةا قيادة ا ية حول ا  

88 

 

حديث.الاتج5 قيادةاهات ا  :ة في ا

ر الإ ف ماط قياديةيتطلب ا حديث أ توجيهاتحدي داري ا ك من خلال  ثة تتماشى مع ا حديثة و ذ ا
قائد من الإداري  د و إتحويل دور ا مسا قائدى دور ا محفز، فا مي فرق  ا ذي يوجد و ي معاصر هو ا ا

مبدعين في ياتهم  و ا قادرين على تحمل مسؤو فاء، و ا عمل ا خبرات و إ ا جاز أهدافهم من خلال  ا
تي يتمتعون بها متجددة ا قدرات ا  .   1ا

ظهور بل تعددت وامتدت في اتجاهات و م تتوقف با قيادة  ظريات ا قد أشار حسن إبراهيم بلوط أن 
رواد آخذةا بعين العتبار متغيرات و محددات  باحثين وا بار ا متعددة بواسطة مساهمات و إبداعات 

قيادة جدي شرح ا ها فتحت 2دة  قول أ ن ا موقف محدداا أساسياا قوياا بحيث يم . إذ أصبحت متغيرات ا
حاجة  حديث عن عدم ا باب أمام ا ا عن بديل ى أسلوب قيادي مرتبط بشخصية إا لم ه ت قائد. و ا

قيادي غير ضروري و زائد معوض سلوب ا إطار . وفي لقائد وهو مجموعة متغيرات موقفية تجعل من ا
اك محيد متغيرات  يوجد ه مجموعة من ا قائد مرتبطاا بهذ ا لقيادة بحيث يصبح سلوك ا شخصي  لدور ا

توجهات مع  يات. وقد مثلت هذ ا سلو قائد من استعراض بعض ا ع ا قيادة وتم موقفية، تقلص دور ا ا
قيادة، ومن بينإغيرها  دراسة ا ثر حداثة  مداخل أ ر أهم   طاراا عاماا  ذ  : 3هاهذ التجاهات 
تحويلية1.5 قيادة ا ية و  .ا تباد تحويلية :ا قيادة ا ت   ا قيادة ا يس هي ا تغيير و ي تعمل على قيادة ا

ثبات ت   ،ا قدرات ا تغيير و وهي مجموعة من ا ى ا حاجة إ لقائد بأن يرى ا ى وضع رؤى تقود ي تسمح  ا 
تغيي جز بفاعليةو  را دماج مع مؤسسات من بين مه ،ت ة أو ا دخول في شرا تحويلية ا تغيير ا ام قيادة ا

لقيادة برارد باس أخرى و خلق مجموعات عمل و ثقافة مؤسساتية قو   حديثة  رؤية ا ية. طور هذ ا
Bernard Bass  ى تحفز و قيادة ا تعاملية ورأى أن ا تحويلية و ا قيادة :ا وعين من ا وميز بين 

مرؤوسين على  ذ  ا ية تحدد ما ا ثا قيادة ا ما ا هم بي ثر مما هو متوقع م عمل أ ي يجب عمله من ا
تي وظفتهم. وأضاف أن   مؤسسات ا تحقيق أهدافهم وأهداف ا مرؤوسين  تحويليون يحفزون  ا قادة ا ا

تطور فرداا فرداا. يشدد هؤلء اإمرؤوسيهم من خلال  هم  وتشجيعهم على ا تحديات  قادة ثارتهم و خلق ا
جازات و  يز على الإ لتر تبا مرؤوسيهم  ة وعلى جذب ا جاز أهداف جماعية ومهام ورؤى مشتر على ا

                                                           

قيادة الإدارية محمد عمر1 ه، ا بطاي ي ا زعبي و محمد تر ردن-عمان) Administrative Leadershipا ؛ دار وائل :  ا
2014 ،)79. 

ر، ص2  .447-443حسن إبراهيم بلوط، مرجع سبق ذ
ر،  3 بي، مرجع سبق ذ غا صور ا عامري و طاهر محسن م ح مهدي محسن ا  .477صا
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تجدد  مور و ا تعلم و اختبار ا مرؤوسين على ا ما يشجعون هؤلء ا واسعة  وغير العتيادية  مهمات ا ا
ت   مور ا جوخاصة في ا مرافقة لإ توقعات ا طموحات و ا هم ا فريق و ي تحقق  از عملهم ضمن ا

فريق .  مصلحة ا
تأثير في تابعيه، فهو يتحدث  هامه في ا ذي يستخدم إبداعاته و إ ملهم ا قائد ا تحويلي هو ا قائد ا ا
ذي  واقع ا تجاوز ا وسائل غير العتيادية  ثير من ا داء و يثق بهم و يستخدم ا يفية  ا لتابعين حول 

تابعين خطاء محاولا تغيير من خلال ا  . 1يزخر با
قيادة اا أم   ية(ا تباد ت   هيف ،تعاملية )ا قيادة ا هم ا مهام وتحدد  فراد باتجا ا ي  توجه مجهودات ا

مرؤوسين  فراد أو ا افآت محددة يحصل عليها هؤلء ا افع وم جازها وتشدد على م واجب ا هداف ا ا
محددة مسبقا  ة أو ا مجدو متفق عليها و ا واجبات ا مهام وا جاز ا تعامليون تيجة تقيدهم با قادة ا هم. فا

ت   صفقات ا شاطات أو ا ك إي تتطلب يحددون الإجراءات أو ا اءاا على ذ شرافاا و متابعةا ويحفزون ب
ا على  دو غو وزميله ما ا قيادة بحسب  مرغوب بها. وتقوم هذ ا داء ا مرؤوسيهم على بلوغ مستويات ا

عقوبا افآت و ا م قادة ا تبادل بحيث يستخدم ا ولء و إت لإغراء مرؤوسيهم أداء مهام محددة و ا ظهار ا
ي أن   لمؤسسة. وهذا يع تزام  تي يرغبون بها  ال طموحات ا توقعات أو ا فراد قد يحصلون على ا ذا إا

توافقي مع قادتهم. إل   تعامل ا تبادل أو ا ها  وحدها مواجهة  أن   فذوا عقود ا تعاملية ل يم قيادة ا ا
جديدة تحديات و  تحولت ا ية. فا تحو قيادة ا بها  ا م توا لمؤسسات ما  ية  امي دي محيطات ا متطلبات  ا

مؤسسات جميعها  محيطات  على عمل و عمليات ا مة و ضغوطات ا عو عمال و ظهور ا م ا في عا
تطو  بة ا قادة قادر على مواجهة  وموا مط تحويلي من ا قضايايستدعي  سريعة و ا ح رات ا اصلة في ا

ر أن   ذ مؤسسات. و م ا ها. إذ أن   عا تعاملية بل متمما  قيادة ا يست بديلاا عن ا تحويلية  قيادة ا دور  ا ا
تحويلية يتلخص  لقيادة ا محوري  ائية و غير عادية و مستويات  بتشجيعا فراد على بذل مجهودات استث ا

قياد تجه ا ت  أداء مميزة تتجاوز أهميةا وحجماا ما قد ت تعاملية ا قائد و ة ا تفاوض بين ا ي تستخدم أسلوب ا
هما .  ة بي متباد علاقات ا  مرؤوسيه و تقوم على ا

ت   دراسات ا تعاملية معظم ا قيادة ا تحويلية تفوقاا ملحوظا على ا قيادة ا قيادتين أعطت ا ي قارت بين ا
تج عن ممارسة  يات مختلفة ت دراسات أن سلو دراسات باس رغم اعتراف بعض ا سلوبين  ومن  Bassا

يو ت    Bass and avolioثم باس ورفيقه افو ية ا قادة في مؤسسات حربية أمري ت و اختبرت أسلوب ا ي عاي
دراسات أن   ية، رغم اعتراف بعض ا دية و بريطا سلوبين . و  تج عن ممارسة ا يات مختلفة ت  سلو

                                                           

اريةسهيلة عباس، 1 قيادة البت متميز ا داء ا ردن-عمان، )و ا  .29(،  2004 ؛ دار وائل:  ا
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فريق.2.5 تحويلية و ا : قيادة ا قيادة ا يات ا زتا على شخصيات و تصرفات أو سلو تعاملية ر قيادة ا
م تعد مختصرة على  ة  فعا قيادة ا فراد. و ا ها من تأثيرات مباشرة وغير مباشرة على أداء ا قادة و ما  ا
تاج  عمل على إ تقود مجموعات و فرق ا مرغوب به  بل امتدت  داء ا ي ا ج فراد  تشجيع و تحفيز ا

جم داء ا تي تستخدم ا مؤسسات ا مؤسسات. وبما أن عدد ا افسة  بعض ا م لفةا  مميز جودةا و ت اعي ا
ا ظهور  فرق أصبحت ملحة. من ه ى قيادة ا حاجة إ ل ملحوظ مؤخراا، فإن ا فرق عمل قد ازداد بش

مؤسسة ا فريق و فاعليات ا شاطات ا سيق مهام و  تي من أبرز مهامها ت فريق وا خارجية مفهوم  قيادة ا
جاز  وا من ا ي يتم فريق  عضاء ا صح  ى إسداء الإرشاد و ا فريق إضافةا إ لات عمل ا و حل مش

فاية و فاعلية . فريق ب  عمل ا
ة3.5 مشار قيادة با  :  .ا

ات  ثلاثي ذ عقد ا طريقة  1930م ها ا ة على أ مشار ديمقراطية و ا تبشير بالإدارة ا قد بدأ ا
حديثة" اءا ب مت "  ية ا ذ ظمة ا م مدا ون من أ   راءعلمة. عملياا، قد تعلم معظم ا قرار، ي ه، قبل اتخاذ ا

صوت  ى ا ذين يسعون إ ك قليلون هم ا قرار، ومع ذ ذين سوف يطبقون ا ئك ا مفيد استشارة أو ا
دمجون و يتأ ذين ي ل ا اقشة مع  م اضلون من أجل التفاق بالإجما  في ا ديمقراطي أو ي ثرون ا

 .  1بقراراتهم 
شير  قرارات. فيما يلي س مرؤوسين في عمليات اتخاذ ا قائد بإشراك ا ة على قيام ا مشار قيادة با تعتمد ا

تي وردت فيها : ظريات ا ى أهم ا  إ

 

 

 

 
 

 

                                                           

خزامي،بروس ج .أفو1 م أحمد ا ح قيادة يو ترجمة عبد ا مية ا قاهرة) ت فجر: ا  .87،(2003؛  دار ا
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مشارك: 1.3.5 قائد ا ظرية ا ظرية ثلاثة   Jagoوزميله جاجوVroomقدمها فروم . حيث طرحت هذ ا
ماط قياد ك علأ قرارات، وذ وا  من ا ي ية تتخذ ثلاثة أ تا ل ا ش موضح في ا حو ا  :1ى ا

 
ل رقم ) ش ظرية فروم 03ا مشارك–(: لقائد ا  جاجو 

 
 

 
 

 

 

 

 
 

مصدر: مهاراتأحمد ماهر، ا اء ا ظيمي مدخل ب ت سلوك ا درية، )ا جامعية:  الإس دار ا (، 2003 ؛ ا
279. 

 
جماعة ويمثل هذا  فتراضاتلوطبقاا  مط قيادي موجه با جماعي يصدر من  قرار ا ظرية فإن ا هذ ا

تي يتلاءم  مواقف ا مشارك ا لقائد ا ظرية فروم وجاجو  قيادة. وحددت  ة في ا مشار مط أعلى درجات ا ا
ما يلي جماعة،  موجهة با قيادة ا مط ا مشارك و  قيادة ا مط ا  : 2معها 

قرار . عدم توافر-1 لة موضع اتخاذ ا مش  معلومات حول ا
حل .-2 ى ا لوصول إ ى مساعدة  قائد إ لة ذاتها غير واضحة، ويحتاج ا مش ون ا دما ت  ع
قرار .-3 فيذ هذا ا ت قائد أمراا ضرورياا  متخذ من ا لقرار ا مرؤوسين  ون قبول ا دما ي  ع

مرؤوسين وأ-4 لقائد لإشراك ا وقت   خذ رأيهم .توافر متسع من ا
سلطة، فتتمثل فيما يلي : موجهة با قيادة ا مط ا تي يتلاءم معها  مواقف ا  أما فيما يتعلق با

                                                           

1
مهاراتأحمد ماهر،   اء ا ظيمي مدخل ب ت سلوك ا ر،  ،ا  . 282-279صمرجع سبق ذ

مصدر 2 ر، فس ا  . 282ص، مرجع سبق ذ

قرار 
 سلطوي

قرار 
 استشاري

قرار 
 جماعي

نمط قيادة 
 موجه بالسلطة

نمط قيادة 
 مشار

نمط قيادة 
موجه 
 بالجماعة

درجة منخفضة 
 من المشاركة

درجة متوسطة 
من المشاركة في 

يادة  ال

درجة عالية 
كة من المشار
يادة  في ال

 يمثله يمثله يمثله



ي : مفاهيم أساس ثا فصل ا تحويليةا قيادة ا ية حول ا  

92 

 

قرار.-1 لة موضع اتخاذ ا مش حل ا تي تؤهله  خبرة ا لقائد شخصيا ا دما يتوافر   ع
لرجو  -2 حاجة  فرداا دون ا لة م مش ثقة في قدراته على حل ا لقائد ا دما يتوافر   حد.ع
فيذ أي قرار يتخذ .-3 تقبل و ت مرؤوسين على استعداد  قائد أن ا دما يشعر ا  ع
مرؤوسين.-4 خذ مشورة ا ه مطلقاا أي وقت  لقائد وقت محدود، أو ل يتوافر  دما يتوافر   ع
 

ية :4.5 رسا قيادة ا اريزمية وا قيادة ا  .ا
قدرة  إن ديه ا ذي  قائد ا اريزمي هو ا قائد ا هم على أداء يتجاوز أو  فرادعلى تحفيز اا لحصول م

لأ هام  ديه قدرة على الإيحاء و الإ مط  قائد من هذا ا بحيث يستخدموا  فراديفوق ما هو متوقع. و ا
خاصة و  حهم ا تي يعملون فيها متجاوزين مصا ظمة ا م ديهم و يلتزمون تماما تجا ا أقصى طاقة 

م ح هذ ا  ظمة.مضحين من أجل صا
يه  وعادةا  ظر إ اريزمي ذو شخصية قوية و محبوبة وي قائد ا ون ا ديه أيضا مهارات  قدوةما ي و

يها  وصول إ ن ا ية يم ة آ يس حا تي تعبر عن مستقبل جذاب موعود و قيادية ا رؤية ا في توضيح ا
لمستقبل ويستطيع تحفيز الآخرين  ديه رؤية قوية  اريزمي  قائد ا جازها، فتأثير الآن. و ا مساعدته في إ

مرؤوسين ية من قبل هؤلء ا ظرة بطو بير و يتمتع ب مرؤوسين  عاطفي على ا  .1ا
حق يحيط بها و  ة و ا عدا سرار، بإحساس با فة با ت م اريزماتية، و ا متسمة با قيادة ا ما تحاط ا

ة تميزها عن الآخرين   .   2يعطيها ها
قيادة ا ن اعتبار ا تقليدية حيثويم سمات ا ظرية ا امتداد  زعامية  ، قدم هاوس اريزمية أو ا

ظرية ا زعاميةصياغة حديثة  قيادة ا ود بحثي طويل عن أهمية  سمات وأسماها ا ك بعد فترة ر وذ
اك ثلاث سمات رئيسية  مجال وجد أن ه لبحوث في هذا ا شخصية ومن خلال مراجعة شاملة  سمات ا ا

زعام زعاميون يتمتعون لقائد ا قادة ا يمان قوي بمبادئه. وا سيطرة، وا  رغبة في ا فس، وا ثقة في ا ي وهي: ا
ى  قلها إ ها(، و عقائدية  رة ا ف هداف )أي تحديدها بوضوح وتحديد ا ة مثل بلورة ا بتصرفات قيادية معي

تحقيقها مرؤوسين، ثم إثارة حماسهم   .  3ا
                                                           

1
ر،  بي، مرجع سبق ذ غا صور ا عامري و طاهر محسن م ح مهدي محسن ا  .478 ص صا
دين ثابت، 2 تون ترجمة محمد جمال ا تون و تشير هو مديرينبيل هو تدريب ا عملي  يل ا د قاهرة ، )ا عربية : ا ة ا شر ا

علمي شعا    .52 (،1998؛ لإعلام ا

ظيمي مدخل ب أحمد ماهر،3 ت سلوك ا مهاراتا ر،  ،اء ا  .303 ص مرجع سبق ذ
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خلط بين ا ثير من ا اك ا مصطلحين و ه بعض يستخدم ا تحويلية، فا اريزمية و ا قيادة ا
اريزما  لمة  لمة مترادفين، حيث أن  تأثير على الآخرين، و إهي  سماوية أو قوة ا هبة ا ي ا غريقية تع

اريزمية تحويلية و ا قيادة ا فروقات بين ا ي يوضح أهم ا تا جدول ا  :  1ا
 

جدول رقم  قائد ا11ا فرق بين ا اريزمي: ا قائد ا  تحويلي و ا
تحويلي قائد ا اريزمي ا قائد ا  ا

قوة  ى طرق إيهتم بقوته و يوجه هذ ا
اءة اجتماعياا   ب

ذاتإديه  ي با  حساس عا

ى رفع إهامي وهو يسعى دائماا إقائد 
دى  رية  ف هام و الستثارة ا وعي و الإ ا

تابعين    ا

ز اهتمامه حول قدرته وحول مر ز يتر
 في عيون الآخرين

جماعية  مصلحة ا ذات يبحث عن ا  يبحث عن ا

جذابه  مجموعة وهي سر ا ى أهداف ا يتب
يه  إ

لأتبا  موذج   هو ا

حديث  مصلحة وا رموز و ا ظمة با م يدير ا
ون عليه  ماضي وما سوف ت عن ا

ظمة م  ا

زوم  ولء و  طاعة و ا ز على ا ير
تبا   مر من قبل ا  إطاعة ا

 
مصدر:  رشيدي، ا هادي دابس ا عاملين في عبد ا دى ا سلوك الإبداعي  تحويلية في ا قيادة ا أثر ا

ويتية، ة زين ا مال و الأعمال (، شر لية إدارة ا بيت،   .45) جامعة آل ا
 

 

                                                           

1
رشيدي،   هادي دابس ا ويتية،عبد ا ة زين ا عاملين في شر دى ا سلوك الإبداعي  تحويلية في ا قيادة ا ) جامعة آل  أثر ا

عمال (، مال و ا لية إدارة ا بيت،   .45ا
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لقيادة  :5.5 خمسة  مستويات ا  .هرم ا
سويل  قيا John C.Maxwellيميز جون ما تطور ا دة، وفق خمس أسباب تجعل من خمس مستويات 

تبا  يتبعون قادتهم ل رقم 1ا ش ك  04، و ا  :يوضح ذ
 

ل رقم  ش مستويات  04ا  لقيادة 5:ا
 
 
 
 
 
 
 

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

?related=1/01.08.15. 

هرم ا خمسة حسب ا مستويات ا  :2مبين أعلا فيما يليوتتمثل هذ ا

شخصية ) الاحترام (-أ ذاته، وما يمثله من أخلاق و قيم . : ا  تبعه 
تجديد ( :-ب مية الأفراد ) ا ه يساعد الآخرين في تحقيق ذاتهم .  ت  تبعه 
تائج ( :-ج تاجية ) ا تائج . الإ ما يحققه من   تبعه 
علاقات :-د  ريد . ا ا   تبعه 

موقع -ه حقوق ( :ا ظيمي ( . ) ا ت ل ا هي صب ) ا م ديه سلطة ا ه   تبعه 
ية وهذا  ا تواضع و عدم وجود مشاعر ا لقيادة هو ا خامس  مستوى ا لقادة في ا عل أهم صفة  و
بير شخصي. ية وطموح  ية عا ا تي تفترض أ عظيم ا قائد ا ظرية ا ظر  قيادة من وجهة  اقض مفهوم ا  ي

 

 

 
                                                           

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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قيا6.5 داعمة(.ا خادمة )ا    :دة ا

قيادة  ظور ا جديدة و ضمن م عمل ا قيادة في بيئة ا خادمةإن ا عمل وتطور ا ، ترى أن وجود ا
ك. إن  فرادمرتبط با املة بذ فرصة  هم ا صيغ بعد أن تتاح  هم بأفضل ا ذين يفترض أن يؤدوا أعما ا
قيادة  خادمةا ول، ا ا طلق في عملها من مستويين: ا مرؤوسين من أجل هدف ت جاز أهداف وحاجات ا

لمعلومات  لقوة و ار و لأف ى  ي إعطاء مع ثا ظمة و مبرر وجودها. وا م ة ا بر هو تحقيق رسا أ
لجهود و  تام  ريس ا ت قوة و ا ة و تقاسم ا مشار ا فهم يقيمون الآخرين حقيقة ويشجعون ا جاز، وه ولا

يد ا مرؤوسين على تو تزام إيقاظ قوى ا ار والإبدا  وال  .1ف

ضبط في   ى آسيا و با خادمة إ قيادة ا ر و Kantilyaأو  Chanakyaتعود جذور ا تب مف ، حيث 
تابه  قديمة  د ا ه يس ما يرضيه  Arthashastraاستراتيجي في ا قائد(، ما يعتبر جيد  لملك )ا سبة  :" با

غرب يم تبا ( ". في ا ن ما يرضي رعايا )ا خادمة مع و  قيادة ا جد مفهوم ا عليه  عيسىن أن 
ة  اس سيدهم. وفي س ى خادم ا سلام حيث يتجسد مع  AT et T،(1904-1990)، رئيس 1970ا

Robert K Grrenleaf قائد خادم  وان :"ا ة تحت ع مصطلح في محاو  "The servant as leader، طرح ا

2. 

ديه عشرة خ Grrenleafحسب  خادم  قائد ا  :  3صائص هيا

صات1 خادم  : .الإ قائد  ا لأفراد أ   Leader Serviteur يعترف ا دما يسمح  ه يتم تعزيز الإشراك ع
فوذهم ارهم و  مساهمة بأف معلومات  وهم يقدرون أن   ،با حصول على ا صات هو بوابة ا  هحيث أ  الإ

قدرة على إيصال ر  ه يشمل ا ثر من الستما ، فا ة وسما  ماأ هسا تعبير ع ما يقول بيتر م يتم ا  ،
ر تواصل هو سما  ما ل يقال ".  Peter Druckerدرا ثر أهمية في ا شيء ا  :"ا

تعاطف :2 جماعية .ا فردية و ا تطلعات ا رغبات و ا تعاطف هو إيجاد صلة بين ا مثلما  ،هدف ا
زملاء، وعدم ر  Spearsيقول  موظفين و ا وايا ا فترض حسن ا حن  ا :"  دما  اس، حتى ع فضها من ا

رفض قبول سلوك أو أداء معين ". ضطر   قد 
شفاء3 خدم  : .ا قادة ا طبيب، أما ا قريب أو ا زميل ا ملائم أن يقوم بدور ا لقائد من غير ا سبة  با

خاصة لأفراد أين يصرحون بحياتهم ا تدى  م ون،  ن أن ي عمل يم ما يقول سبيرز  ،يعترفون بأداء ا
                                                           

1
ر،   بي، مرجع سبق ذ غا صور ا عامري و طاهر محسن م ح مهدي محسن ا  .148صا

 
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 على م ا وعة من ا ون من مجموعة مت سرت أرواحهم و يعا اس قد  ثير من ا  ":
مساعدة جميع  ديهم فرصة  ون أن  خدم يدر قادة ا سان، إل أن ا رغم من أن هذا جزء من حياة الإ ا

ى التصال".   ذين يأتون إ ئك ا  أو

وعي4 قادة الآخرين بف : .ا ن أن يفيد ا ييل ل يم فسهم و قال دا امل أ م يفهموا با ية، إذا  عا
مان  فس في جامعة هارفارد Daniel Golemanجو م ا ، يقول ما يلي في مقابلة مع مجلة Harvard، عا
قدرة  Forbesفوربس  قاعدة في إدارة الآخرين :"إن ا ذات، هي ا قدرة على إدارة ا فسك، وا على إدارة 

صعب فهم عواطف الآخرين. و بطرق عديدة. فعلى سبيل ا ون من ا مثال إذا تجاهلت عواطفك فسوف ي
ذين تتعامل معهم. أفضل  صعب إدارة الآخرين ا ون من ا خاصة فسي ت ل تستطيع إدارة أمورك ا إن 

قادة هم أبطال في إدارة ذاتهم أو  لا ".َّا
اع 5 تو  :.الإق رسمية،  سلطة ا خدام يتفادون استعمال ا قادة ا ك يفضلون ا سلوك عوضاا من ذ جيه ا

ن  لة. هذا مهم  مش ة و حل ا متباد تشاف ا اء بيئة ال ب ذاتي  وعي ا تعاطف، وا صات، ا استخدام الإ
تزام دائم ي ا ا  يب ا دوايت أيزهاور  ،الإق ضبط ما ع دما قال : "أفضل  Dwight Eisenhowerهذا با ع

لمضي قدماا،  ا  رجل  عه يبقى وفياا، أما إذا أخفته يبقى دائماا خائفاا وبعدها أن أحاول إق ه بمجرد أن أق
 يغادر".
تصور6 سبياا، وهذا ما  .ا سهل  مقبل من ا سبو  ا يوم وغداا و ا ير فيما يجب أن يحدث ا تف : ا

ماذا  مديرين فاقآيفسر أيضاا  معظم ا سبة  ثر راحة با ون أ ى أن ت قصير تميل إ مدى ا دما ف ،ا ع
ها  و عقبات و يحو هم سوف يتجاهلون ا ون بها حقيقةا، فإ دما يؤم جريئة، وع رؤية ا فراد على ا يوافق ا

ري فورد  ى واقع ملموس. ويقول ه تي تراها بعد أن  Henry Fordإ مخيفة ا شياء ا عقبات هي تلك ا :" ا
ظر في هدفك ".  ت

تبصر :7 ر  .ا تبصر  Peter Druckerيقول بيتر درا ". ا شاؤ مستقبل هي إ بؤ با لت "أفضل طريقة 
ون أ   خدم يدر قادة ا مستقبل، ا بؤ با ت ثر من مجرد ا ماضي و هو أ هاوية بين ا هم يقفون على حافة ا

سابقة و تستخدم هذ  تجارب ا دروس من ا ن أخذ ا ه يم تبصر، فا مستقبل. من خلال ا حاضر و ا ا
خلق مستقبل من خلا دروس  ية. ا حا  ل الإجراءات ا

تزام ..الإشراف : 8 ثقة و ال ي على ا مب  الإشراف ا
حو الأمام :9 تزام بدفع الأفراد  ل  .الا ذين يربطون بصفة دقيقة تطور  اجحون هم ا خدم ا قادة ا ا

جماعة .   تحسين ا  فرد 
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مجتمعي :10 اء ا ب خادمة تعتقد أن   .ا قيادة ا ى قوياءفريق من ا يهزم حتماا  يقو  فريق  ا اك مع . ه
خادم. في  (Communauté) جماعة ي يخصِّقو قائد ا متعلقة با تسعة ا خصائص ا ى ا تمي إ وهو ي

فراد بلا  مية من ا يس  تيجة  خادمون. ا قادة ا خادم يحاول أن يخلق مجمع من ا قائد ا مطاف ا هاية ا
قائد. با هم ا فذون بحماقة ما يطلبه م فس روح ي فراد ملتزمون يعبرون في  تيجة مجتمع من ا س ا ع

جماعة .  ك في ا ذ فسهم ويساهمون  وقت عن أ  ا

قيادة الافتراضية :7.5  .ا
بديلة في  عمل ا ذين يعملون داخل فضاء بيئة ا موظفين الفتراضيين ا تقدر الإحصائيات عدد ا

ا وحدها بما ل يقل عن  تيجة  مليون موظف. وقد أجرى 30أمري هم فجاءت ا بيرة م ة  مسح على عي
حقيقي87أن  م ا عا ت عليه في ا ا م الفتراضي عما  عا تاجيتهم في ا دون ارتفا  إ هم يؤ . و 1% م

ثير من ا اك ا ي  فراده ازهم وهذا يع ترت أو عن بعد من خلال م هم في فضاء ال ذين يؤدون أعما ا
قيادة  فرادلية و قد ل يجتمع ايست فعوجود بيئة عمل مفترضة و ا تواجه ا مع بعضهم إطلاقاا. ه

لة مش ة، فا مرو ة مع ا مساء ل و ا هي لموازة بين ا د من أن ا مصاعب  تأ يفية ا ا  يؤدون ما  فراده
ل  مهام بش هداف و ا قادة ا معروفة. يحدد ا طرق ا هم بدون رقابة و إشراف مباشر با هو مطلوب م

رئيسية هي خل واضح و ون مهمتهم ا دى ات تزام و تحفيز  و إبقائهم على علم بما يجري في  فرادق ال
قادة الفتراضيين يجب أن يتمتعوا بصفة  بعض. وعليه فان ا ل مستمر بدون معرفة بعضهم ا ظمة بش م ا

م ل بذاتها.  مشا يس على ا حلول و يز على ا تر مرة مع ا متفتحة و ا عقلية ا ديهما ون  قدرات  ا ت
ية وقدرات ت ياتصال عا مجال. وي مطلوبة في هذا ا مهارات ا تي تعتبر أهم ا علاقات ا اء ا ة في مجال ب

عمل هو مهمة أخرى من  تعامل معها وتوظيفها بمقتضى طبيعة ا يفية ا اسبة و  م وجيا ا و ت إن اختيار ا
قادة الفتراضيين  . 2مهام ا

 
 

 

 

 
                                                           

1
تفاعل عن بعد  قيادة و التصالت و ا  الإدارة الفتراضية مهارات ا

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

2
ح مهد  ر، صا بي، مرجع سبق ذ غا صور ا عامري و طاهر محسن م  .148ي محسن ا
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قيادة 8.5 سائية :.ا  ا
دراسات سئل  عاملات  صحابمن أ 58في إحدى ا وا يلاقون صعوبات في توزيع ا ا عمل عما إذا  ا

ي  عمل، فأجاب حوا وعه في 72على ا ان  يفما  ساء  ل عمل  ة في أن يعهدوا با هم يجدون سهو % أ
شآتهم اك أسا1م ى أن ه قيادة إ خاصة بموضو  ا ما تشير أدبيات الإدارة ا ها .  سائية  يب قيادية 

ظراء أو  رؤساء أو ا داء و تقييمه من قبل ا ى أن ا دراسات تشير إ تائج بعض ا خصوصيتها حيث أن 
رجال خصوصاا في بعض  مدراء ا دى ا ه  مديرات هو أفضل م خاص با مرؤوسين و ا قا الإدارية  بلياتاا

قدرة على تحفيز  الآخرين وتشجيع التصالت ومه صات. وقد سمي هذا مثل ا ارات الإصغاء أو الإ
تفاعلية  قيادة ا سائية با قيادة ا خاص با مدخل ا عمل ،ا قائد يفضل أسلوب الإجما  و ا ي أن ا وهذا يع

سلطة  وظيفي أو ا موقع ا ابعة من ا قوة ا يس با علاقات و ي ويؤثر في الآخرين من خلال ا تعاو ا
سلو  ي أن ا رسمية. إن هذا يع مدراء ا افة ا ساء فقط بل أصبح مطلوباا من  يس مقتصراا على ا ب 

عمل ان ا جاح في م ل رجال   .  2ا

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

سائية1 قيادات ا سين تجا ا ج مرؤوسين من ا دوري، اتجاهات ا رحمن ا  أسماء قحطان عبد ا
http://insaniyat.revues.org/7077.30/09/12.03/09/15. 

بي، مرجع س 2 غا صور ا عامري و طاهر محسن م ح مهدي محسن ا ر، صا  .482-481بق ذ
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ي ثا مبحث ا  ا

تحويلية قيادة ا  و توجهاتها الإستراتيجية ا

تحويلية و 1 قيادة ا  : خصائصها.تعريف ا

ي مري تحويلية على يد ا قيادة ا ه حول ، James Macgregor Burnsظهرت ا من خلال أعما
ة  سياسي س ميدان ا قيادة في ا ه في إبراز ه ،11978ا فضل  ان أو  ذو يرجع ا ظرية حيث  ل  ا

باحثين ا خيرة، و قد عمل فيما بعد ذين وضعوا أسس هذ  ا رة  Avolio Bass ا  Burnsعلى تطوير ف
ظري يقد   قيادي و يفس   م إطاراا فوضعها في تصور  سلوك ا تحويلي  ر؛ و عادةا يشرح ا لقائد ا ظر  ما ي

ها و بين أهدافه، و يتمي  على أ   ه يحمل رؤية ايجابية عن ز بأ  ه شخص يرقى بحاجات أتباعه، ويطابق بي
مستقبل، و يوي اهتماماا  غاا  ا رياا لاختلاف، و يحف   با على تحقيق أداء يفوق توقعاتهم  ز أتباعه ف

خاصة   .2ا

ن تعريف  قياما يم تحويليةا ها دة ا ها و  على أ سحرية و أشمل م قيادة ا مستوى متطور من ا
ى مستويات أعلى و أرقى من  مؤسسات إ فراد و ا ا يعملون على تحويل ا قادة ه ن ا سميت تحويلية 

فاءة  تاجية و ا داء و الإ  . 3حيث ا

قادة يتو  يف ا ها ل تصف  ى أ معيارية بمع قيادة ا مط من ا يف هي  واقع، بل  صرفون في ا
فراد إن بيرز يرى أن   ،عليهم أن يتصرفوا ثر من أجل رغبات و حاجات ا قادة يجب أن يعملوا أ هذا  ،ا

حقيقية فراد من خلال الهتمام بحاجاتهم و قيمتهم ا ى ما بعد رغبات ا قيادة يجب أن تتحرك إ  ،فهذ ا
ى م مرؤوسين إ قيادة و ا د الرتقاء با قيادة فع خلاقية، فان ا قيم ا تحفيز و ا ستويات أعلى من ا

ملائم تحويلية تمثل الختيار ا  . 4ا

                                                           
1
Mathieu Molines, op cit, 105 . 

  

ر،2 وصيف، مرجع سبق ذ  . 18ص سعيد 
غزو،  3 قيادة و الإشراف الإداريفاتن عوض ا ردن-عمان، )ا  . 97(،  2010 ؛دار أسامة : ا
جم،  4 ار،جم عبود  دارة البت قيادة وا  ردن-عمان) ا  . 87(، 2012 ؛ دار صفاء:  ا
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م جاح ا ى  تي تؤدي إ قيادة ا ك من خلال  ؤسسةوهي ا تابعين، و ذ تأثير على سلوك ا من خلال ا
ولء و تغييرات ايجابية في أداء عملهم وحثهم بأهمية عملهم و زيادة ا قائد  ديهم و  إحداث ا تماء  ال

لم عامة  مصلحة ا اخ يساهم في إيجاد ؤسسجعل ا ك من خلال خلق م ذ شخصية، و  حهم ا ة قبل مصا
اصر أساسية هي تحويلية على ثلاثة ع قيادة ا د ا عمل، وتست ار جديدة في أسلوب  ا  : 1أف

 
تغيير  ثر فاعأ.ا مؤسسة أ ظيمي و جعل ا ت تجديد ا تطوير و ا ي ا قائد : ويع ا يضع ا لية وه

يب  سا تحسين  تطوير و ا قدرة على ا مستقبلية، وا توقعات ا لتغيير من خلال ا قابلة  الستراتيجيات ا
عمل .  ا

ارالابب. اسب   :ت م جو ا صر ا ع قائد من خلال هذا ا ارلابحيث يوفر ا فراد، و هذا  ت دى ا
ك  من خ تحويلية ويتم ذ قيادة ا دوافع  فرادلال تشجيع اما تتطلبه ا ة و إثارة ا مشار يب ا على إتبا  أسا

دى ا مبد   خلاق و ا ير ا تف يب ا هداف باستخدام أسا جاز ا  وتشجيعو هذا ما يتطلب تحفيز  فرادلإ
ك .   فرادا  تحقيق ذ

مخاطرة مغامرة و قبول مو  : ج.ا تحدي و ا تحويلي بقدرته على قبول ا قائد ا اقف عدم يتميز ا
دى  ميزة  مور بطريقة أوضح، و بتوفر هذ ا عمق و رؤية ا ير ا تف ه ا د، و هذا ما يتطلب م تأ  ا

ذاتية ورفع مستوى ا مية ا ت جاز و ا قدرة على الإ ديه ا ون  قائد ي صر تتميز فرادا ع قيادة في هذا ا ، فا
مدروسة  محسوبة و ا مخاطرة ا تغيير وحب الإبدا  و ا  .   با

تحويلي عن غير من  قائد ا تي تميز ا صفات ا سمات أو ا ى عدد من ا هواري إ ويشير سيد ا
ها  ر م ذ قادة،   : 2ا

ه رؤية مستقبليةا- تحويلي  ة قائد ا  .، و صاحب رسا
قلة حضارية .- ه  اس من حو قل ا مبرر من وجود هو  تحويلي يرى أن ا قائد ا  ا
ديه- تحويلي  قائد ا ي . ا ية  و إصرار ذاتي عا  ثقة ذاتية عا
شاط واضح .- ي و  امي ي دي ديه حضور بد تحويلي  قائد ا  ا
ه على مسرح .- أ تحويلي ممثل عظيم، دائماا يتصرف و  قائد ا  ا
ية.- هامية  عا ديه جاذبية شخصية و قدرة إ تحويلي  قائد ا  ا
ي و رعاية خاصة- ديه اهتمام عا تحويلي  قائد ا اية خاصة  ا فردي. فهو ل يعطي ع مستوى ا على ا

صغار . معاقين و ا ين و ا مسا لضعفاء و ا  أيضاا 
ان متوقعاا .- بر مما  ديه دافعية أقوى و أداء أ تحويلي  قائد ا  ا

                                                           

ر، ص محمد 1 ه، مرجع سبق ذ بطاي ي ا زعبي و محمد تر  .80-79عمر ا
ر، ص 2 صر، مرجع سبق ذ  .147-146مدحت محمد أبو ا
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محسوبة.- لمخاطرة ا تحويلي شخص شجا  محب  قائد ا   ا
تحويلية :أبعاد و .2 قيادة ا  وظائف عملية ا

فهم  ة و ي  متحو بيئة ا ول هو ا بين أساسيين، ا تحويلية لبد من مراعاة جا قيادة ا أبعاد ا
ن  ك  افسية. و ذ ت لتطور في بيئتها ا ة و متغيرة قادرة على الستجابة  تي تتطلب قيادة متحو متغيرة ا ا

جمود في ا ود و ا ر ه في و قيادتها يجعل بيئتها متقدمة عليها و هذا تهديد  مؤسسةا ن قبو ل يم
تي تستطيع أن تتحول و  مؤسساتا قيادة ا ي أن ا ثا وى. و ا افسة ا م تي تقف في خط ا متقدمة ا ا

ها و اتجاهاتها مع سلوك و اتجاهات  ى ملائمة سلو افسية بحاجة إ ت بيئتها ا لاستجابة  تتغير بسرعة 
قيادة هي رؤية جميع  فرادا م فرادهؤلء ابما يجعل رؤية ا  .   1ؤسسةفي ا

تغير و  قائمة و تعمل على أساس ا ة ا حا تحويلية تتجاوز ا قيادة ا ذي يجعل ا عل هذا هو ا و
ظمة بمساعدة و تحفيز جميع ا م تغيير ا جديدة  ار ا ف قطع من ا ذي يأتي بسيل ل ي ار ا . و فرادالبت

تغيير فإن ا جديدة من أجل ا ار ا ف صلبة ها تأتي با ملموسة ا قواعد ا تحويلية ل تعول على ا قيادة ا
رؤية،  ملموسة مثل : ا غير ا عوامل ا ز على ا ما تر عاملين، و إ لسيطرة على تعامل مع ا حوافز  و ا

وعة في ا مت شطة ا لأ بر  ة أ علاقات و إعطاء دل اء ا ب ار  ف متقاسمة و ا قيم ا ة و إيجاد مؤسسا
مشتر  خلفية ا ين اا تم تغيير-فرادة  مرؤوسين في عملية ا  .   2ا

تحويلية هي:  لقيادة ا اك أربعة أبعاد رئيسية  فردي،  العتباروه ريةا ف حفز ، و االستثارة ا
هامي جدول رقم الإ ي، و ا مثا تأثير ا قائد و سلوك  12، و أخيراا ا بعاد و تفاعل سلوك ا يوضح هذ ا

ل واحد  مرؤوس في  هاا  . 3م

 

 

 

                                                           

1
ر  جم، مرجع سبق ذ  .88-87، ص جم عبود 

مصدر 2 ر ، ص فس ا  .88، مرجع سبق ذ
ر 3 جم، مرجع سبق ذ  .89، ص  جم عبود 
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جدول رقم  تحويلية12ا قيادة ا  : أبعاد ا

قائد الأبعاد مرؤوس سلوك ا  سلوك ا

فردي الإعتبار قائد مبادر بحاجات   ا يرشد : ا
مو . جاز و ا  الإ

قيمة . ون محفزاا ويشعر با  ي

رية ف قائد يروج   الستثارة ا اريروج : ا و  لابت
لات . مش  إعادة صياغة ا

ون متش جديد ي يأتي با جعاا 
جديدة . مداخل ا  وتجريب ا

هامي حفز الإ ة و   ا دل قائد يقدم ا يقدم : ا
شاط  تحدي من خلال ا ا
تصحيحي .  الإستباقي و ا

فريق و  ون معزز بروح ا ي
تفاعل . حماسة و ا  ا

ي  مثا تأثير ا قائد يهتم  ا مخاطر : ا تقاسم ا
ون  بالآخرين و حاجاتهم و ي

 ياا . أخلاق

يظهر الإعجاب و الحترام و 
ثقة .  ا

 

جم،  جم عبود  مصدر:  ار،ا دارة الابت قيادة وا   .89(، 2012 ؛دار صفاء : الأردن-عمان) ا

 

ين و اذما أضاف  تم فراد في اتخاذ  ك أيمن في دراسته بعد ا  ذي يتعلق بتعزيز قدرات ا
فع ة ا مشار حو مستقل و تحقيق ا قرارات على   .   1لية في إدارة مؤسساتهما

 

                                                           

ر، .231ص أيمن عودة، مرجع سبق ذ 1
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د  داء و  أن   Aminuddinويؤ تميز في ا تحويلية ترتبط ارتباطاا إيجابياا با قيادة ا رضاا وظيفي  ا ا
تحويلية تعمل على ما يلي فرادلأ قيادة ا دراسات أن ا شفت معظم ا  :  1حيث 

ظيمي .- ت داء ا  رفع مستويات ا

لتغيرات ا- فاعلة  اخ عمل الستجابة ا مؤسساتحاصلة في م جارية في حاجات و  ا تقلبات ا و ا
م ح مع ا مصا فراد و أصحاب ا  ة .ؤسسرغبات ا

م-     فراد با فوسهم ؤسسترفع مستوى ثقة ا تماء، و تبعث في  ة و ال مواط ة و إشعارهم بروح ا
متميز .     داء ا تحقيق ا لازمة  دافعية ا  ا

هواري ما  مستقبل 1999)قام سيد ا تابه "ملامح مدير ا تحويلية في  قيادة ا ( بتحديد، مهمات ا
ية تا وظائف ا تحويلية"، من خلال ا قيادة ا ى ا ية إ تباد قيادة ا  :  2من ا

تغيير : 1.2 ى ا حاجة إ تغيير، و .إدراك ا ى ا حاجة إ ا  الآخرين با ك من قدرته على إق و يظهر ذ
عاملين  تغيير ودعمها ويسعى استثارة عقول ا ار ا ي قبول أف تا تجديد أهدافهم و تطوير احتياجاتهم، وبا

هم ومن  هداف و تفوق ما هو متوقع م ية تفوق ا تاجية عا ى تحقيق إ لوصول بأتباعه إ تحويلي  قائد ا ا
ظمة م   .ا

ة :2.2 رسا رؤية و ا ت .صياغة ا قوى ا رؤية ا قيادة رؤية، وتمثل ا ى وغاية إذ تتطلب ا ي توفر مع
م ذي تقوم به ا ل صياغة ؤسسلعمل ا عملهم. ويش رؤية أساس  هم رؤية، و ا تحويليون قادة  قادة ا ة، و ا

تغيير ويعد صياغة  جاح ا مرغوب فيه خطوة جوهرية لإ مستقبلي ا وضع ا و إيصال رؤية واضحة عن ا
ساسية لإد اصر ا ع قادة أحد ا رؤية من قبل ا اجح. و إيصال ا تغيير ا  ارة ا

تغيير و مساراته :3.2 موذج ا م .اختيار  لتغيير في ا اسب  م موذج ا ار ؤسسيتمثل ا ف ة في تلك ا
واقع  لظروف و ا ون ملائمة  تي ت يتها تحت ظروف مشابهة، و ا تي سبقت تجربتها و أثبتت فعا ا

                                                           

1
ظيميريف أحمد حسن عباس، ش  ت تحويلية و أثرها على الإبدا  ا قيادة ا يات ا بشرية -سلو دوية ا يع ا ة تص شر

ية، رد عليا، ا لدراسات ا وسط  شرق ا  .20-19(، 2010) جامعة ا
مصدر،  2  .31-30صفس ا
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م ذي تعيشه ا عملي ا ما أن  ؤسسا اسبة تتح ة  م مسارات ا خيارات ا ويات و ا و دد من خلال وضع ا
ة.  ية مم ظيم و يحقق أعلى فعا ت ذي يخدم ا ل ا ش  با

جديدة :4.2 ت   .صياغة الإستراتيجية ا ة ا رسا تحويلي و ا قائد ا تي رسمها ا رؤية ا ها، ي أعد  تحقيق ا
متوقعفإ   تهديدات ا حسبان ا ى وضع إستراتيجية جديدة تأخذ في ا قاط ه يحتاج إ متاحة، و  فرص ا ة، و ا

تفوق عليهم.  افسين و ا م ون باستطاعتها مواجهة ا ضعف، و ي قوة و ا  ا

ظمة :5.2 م تزام من خلال ثقافة ا ن أن يتم  .تعبئة الا ة و الإستراتيجية، ل يم رسا رؤية و ا تحقيق ا
ن ا اسبة،  ت م ا سائدة مهما  ظيمية ا ت ثقافة ا داء و ا وضع أصبح مختلفاا تماماا، و أصبح في ظل ا

ة إستراتيجية جديدة.  زاماا برؤية و رسا  يتطلب إ

تحويلية : 3 لقيادة ا مبادئ الأخلاقية   .ا

معايير خلاقية جزءا  أصبحت ا لعديد ا رسمية  ثقافة غير ا رسمية، و ا سياسات ا ا ل يتجزأ من ا
خلاق على أ   مؤسسات و تعرف ا قيم و من ا ت  ها ا وية ا مع مبادئ ا جماعة ا فرد و ا يات ا م سلو ي تح

ت   يات ا سلو خلاق عن ا قاعدة تحديد ما هو صحيح و ما هو خاطئ، و تختلف ا ون، فا قا مها ا ي يح
ت   تشريعات ا مبادئ و ا ية تظهر مجموعة من ا و قا حو مقبول من ي ا فراد على  يف يتصرف ا تصف 

مجتمع، مع احتمال و ج مؤسسة إل  ا خلاقية في ا قيم ا ية و ا و قا قواعد ا ة بين ا طقة مشتر  أن   ود م
خرىذه ة تختلف من مجتمع لآخر و من مؤسسة  مشتر طقة ا م  .   1 ا

اءا على  مدراء مع تحديد  ك فإن  ذ ب يات و قرارات ا سلو رشيدة  مبادئ ا خلاقيات الإدارية هي ا ا
ى قيام ماهو صحيح وما هو خاطئ م ية الجتماعية إ مسؤو ما تشير ا وي، بي مع حس ا ن خلال ا

مديرين بتحديد اختيارات و اتخا مؤسسة تساهم في تحقيق اهتمامات و رفاهية  ذا تصرفات تجعل ا
تها مؤسسة و رسا ب تحقيق أهداف ا مجتمع بجا                                  .        2ا

تحويلية  إن   قيادة ا ت  ا ت  هي ا خلاقية و ا علاقات ا خلاقي، و تقوم على ا بعد ا ي ي تقوم على ا
خلاقية و أسماها،  مستويات ا ى درجات أعلى من ا مرؤوسين إ ى رفع ا قائد ذيقصد بها إ ك إن ا

                                                           

ر،  رحمن أحمد سليم، مرجع سبق ذ .566عبد ا 1  

مصدر،  .567فس ا 2
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ون تحويلياا  تحويلي ل ي ما أن   إل   ا خلاقي.  مو ا ضج في ا ي من ا د بلوغه مستوى عا  برز ) ع

1978  ،Burns تحويلية بأ  َّ(، عر قيادة ا ت  ف ا ز على افتراضات أخلاقية و ا ي تساعد على ها ترت
ت   عملية ا فضيلة، وهي ا ى مستويات أخلاقية ا ى رفع بعضهم إ مرؤوس إ قائد و ا ها ا ي يقوم من خلا

ل إرا أعلى، وهي أيضاا  ي بش تب ها تأتي في ا قائد و قائد غير مفروضة من قبل ا دي و طوعي. فا
خلاق و  ي على ا ه مب ون سلو تحويلي ي ضج أخلاقي حتى يستطيع أن يؤثر في ذا ية و  ة عا و أما

شخصية، و إل   بع من مصلحته ا ظمة و ل ت لم عام  ح ا صا حو ا هداف موجهة  ون ا فراد، و ت  ا
تعرف على أوجه اك فإ  ذعدا  ون قائد غير تحويلي و سوف  قائد ه ي تحويلي و ا قائد ا لختلاف بين ا

تحويلي غير ا جدول رقم  ا ي 13من خلال ا تا    :1ا

جدول رقم  تحويليون : 13ا قادة غير ا تحويليون و ا قادة ا فروقات بين ا  ا

ة مقار تحويليين   أبعاد ا قادة ا تحويليين  ا قادة غير ا  ا

 

 

 

 

ي مثا تأثير ا  ا

ياتهم على أ ز سلو ح  ساس أخلاقي .ترت ياتهم على مصا ز سلو ترت
 شخصية .

فراد . خلاقي بين ا ضج ا طمع بين  يعززون ا حسد و ا يثيرون ا
مرؤوسين .  ا

يه أخلاقياا  ية أخلاقياا  . أهدافهم عا  . أهدافهم غير عا

ولء،  ة و ا لأما خلاقية  قيم ا ون ا يتب
ة.   عدا صاف، وقيم ا  و الإ

حرفة مثل : الحتيال و يؤيدون ق يم م
خاصة . ح ا مصا محسوبية و ا  ا

ية . سا لأخوة الإ تفريق . يدعون  زون على ا  ير

مبصرة . طاعة ا عمياء . يشجعون ا طاعة ا  يشجعون ا

حقيقة. ى تضليل  موضوعيون ويبحثون عن ا متحيزون و يميلون إ
حقائق .  ا

لأ اما يجب أن و ذي يح فرادأمثلتهم واقعية  فسهم أص يجعلون من أ

                                                           

1
ه  ر، ص عبد ا رشيدي، مرجع سبق ذ  .39ادي دابس ا
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 تقدس . وهم .ذح

  

ون ثقافة  مية بمعايير أخلاقية يظتيتب
ية .  عا

لمرؤوسين. نيتلاعبو  مهمة  قيم ا  با

  

هم و بين أتباعهم . مسافة بي هم و بين  يزيلون ا مسافة بي يحتفظون با
 أتباعهم .

ظمة . م عضاء و ا خدمة ا ون  ون  ميا فسهم .ميا  خدمة أ

 

 

هامي حفز الإ  ا

اغم و  ت ى إشاعة روح ا يسعون إ
جيدة . عمال ا  ا

مؤامرات . ائد و ا م  يستخدمون ا

هداف  نيحفزو  يحققوا ا مرؤوسين  ا
عام    ة .ا

يز على  تر ن با مرؤوسين  يحفزون ا
شخصية .  حهم ا  مصا

 

 

 

 

فردي  الاعتبار ا

ون جهود ت مرؤوسين  هم  يحفزون ا
 إبداعية و خلاقة .

طقاا  يتضمن افتراضات  يظهرون م
 زائفة .

اريشجعون على  ل يوجد مجال  البت
قد  فردية بسببل خطاء ا  .ا

اريقتلون الإب  .ت

يجربوا طرقاا  مرؤوسين   تشجييع ا
 .جديدة

 مهتمين بتبعية مرؤوسيهم .

حياة و يشجعون  يتعلمون مدى ا
تعلم  مرؤوسين على ا  .ا

مرؤوسون بل  ل يشجعون تعلم ا
 يساهموا في جهلهم . 

 

 

حاجات  خاص با يلقى الهتمام ا
لمرؤوسين احتراماا  شخصية  ديهم و  ا

لة  خاصةا  مو مهام ا فيما يتعلق با
يهم .  إ

ما أن  مرؤوسين  افسة بين ا م إثارة ا
مرؤوسين ل تلقى ترحيب  حاجات ا

ت تصب في ذديهم إل إ ا ا 
شخصية .   حهم ا  مصا
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رية ف  الاستثارة ا

مرؤوسين و أيضاا   الهتمام بتعلم ا
لعمل .  اخ إيجابي   خلق م

مرؤوسين .   عدم الهتمام بتعلم ا

مرؤوسين. مستمر مع ا تواصل ا مرؤوسين و إن  ا هم وبين ا بيرة بي فجوة 
ل مباشر.  ون بش  إشرافهم ي

مرؤوسين  يساعدون في رفع حاجات ا
جاز وتحقيق ا  ات .ذلإ

فراد  . ل يهتمون بحاجات ا

يس  غايات و  تبا   يعاملون ا
 وسائل .

ى  لوصول إ وسائل  تبا   يعاملون ا
شخصية . ح ا مصا  ا

سان يجب أن  إ موظف  ى ا ظرون إ ي
 يحترم و يقدر .

رقم في  موظف  ى ا ظرون إ ي
مؤسسة .  ا

مرؤوسين  مرؤوسين .ل يس يسمعون آراء ا  معون آراء ا

مصدر رشيدي،  :ا هادي دابس ا عاملين عبد ا دى ا سلوك الإبداعي  تحويلية في ا قيادة ا أثر ا
ويتية، ة زين ا مال و الأعمال (، في شر لية إدارة ا بيت،   ر في :ذ، 41-40) جامعة آل ا

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

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

 

 

 

خلاق  قيم و ا ى تزويد مرؤوسيه با خلاق، فهو يسعى إ ية من ا تحويلي يتميز بدرجة عا قائد ا فا
ت   فاضلة ا ضميا سلطة ا ظرهم، فهم يخضعون  ته في  ا ين ي ترفع من م قوا ى ا ثر من خضوعهم إ ر أ
ظمة  . 1و ا

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

ر،  ، مرجع سبق ذ . 231أيمن عود 1
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ظيمي و علاقته.4 ت تغيير ا تحويلية :با ا  قيادة ا

فراد  ظيمي أي تبديل يتعلق با ت تغيير ا ت  يقصد با يات ا تق ظيمي أو ا ت لها ا ي تستخدمها أو هي
مؤسسة، أم   متا شطة الإدارية ا افة ا ى  تغيير فتشير إ ل ا إدارة ا هي فراد أو ا علقة بتبديل سلوك ا

مؤسسة مستخدمة في ا يات ا تق ظيمي أو ا ت سلوب الإداري اما يعرف على أ   . 1ا ي يتم بموجبه ذ  ه ا
مستقبل جاعة في ا ثر  ة أخرى أ ى حا ة إ راه تها ا مؤسسة من حا     .   2تحويل ا

ظيمي ل تحدث بطريقة عفوية  إن   ت تغيير ا مؤسسة أو تلقائية و إ  عملية ا اك أسباب تدعو ا ما ه
هم ه تغيير، و فيما يلي عرض  ى إجراء ا سباب ذإ   : 3 ا

مؤسسة و فاعليتها . من- حفاظ على حيوية ا  أجل ا

ار . - قدرة على البت مية ا  ت

تحسين و الرتقاء . - تطوير و ا رغبة في ا  إثارة ا

حياة .- توافق مع متغيرات ا  ا

داء .زي-  ادة مستوى ا

تغيير بأسلوب إن   تعامل مع ا قدرة على ا اسباا  قيادياا  ال يتطلب أسلوباا فع   ا مؤسسة، وقد  م عمل ا
تحويليمسم   Burnأطلق عليه  قائد ا تغيير، و أن   حيث أن   4ى ا مبرر من وجود هو ا  عن أهم ما يميز   ا

قادة الآخرين هو أ   تغيير وغير من ا يل ا ه ه و   .    5داعية 

 
 

 

 
                                                           

ر، .547ص طارق طه، مرجع سبق ذ 1  

ر، .386ص إياد حماد، مرجع سبق ذ 2  

مصدر، .391-390ص فس ا 3  

ر، .386ص إياد حماد، مرجع سبق ذ 4  

مصدر،  .384صفس ا 5
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فصل :  خاتمة ا

 

ما أ   قيادة الإدارية،  ظريات ا تحويلي اتجا حديث في  قيادي ا مط ا تغيير و يعد ا ه يبحث عن ا
فراد ص   ارية و  اعاا يجعل من ا خلاقية و البت مستويات ا ى أعلى ا ه، حيث يحاول الرتقاء بهم إ

داء ا قادة مؤسساتي و الإستراتيجيالإبداعية من أجل تحسين ا تحويلي عن غير من ا قائد ا . ويتميز ا
ت   بأن   هداف ا مستقبل و عن ا ى جاديه رؤية واضحة عن ا وي بلوغها، بالإضافة إ بيته و إصرار ذي ي

فراد ا بير با عاملين معه و يوي اهتمام  فراد ا فسه و في ا املة في  ثقة ا ه ا جاح و  ينذعلى ا
ايته .  يحتاجون ع

ه خمسة أبعاد تتمثل في : ما أن   تحويلية مفهوم  قيادة ا  ا
فردي -  العتبار ا
هامي- حفز الإ  ا
رية- ف  الستثارة ا
ي- مثا ـتأثير ا  ا
ين   - تم  ا

مثل ه و بما أن   متوسطة في حاجة  صغيرة و ا مؤسسات ا قيادي، اذا مط ا ظرا ذ  ا ا ي يبدو في 
مفهوم في مثل هذحيث يسهل تطبيق ه ها اا ملائم جد   مؤسساتذا ا تائج الإيجابية  ا ا تصور ا ، يم

داء الإستراتيجي إ تغيير، صياغة تبي   ذعلى ا ى ا حاجة إ تحويلي في إدراك ا قائد ا ا دور ا ن 
مؤسسة و  جديدة، صياغة رؤية ا مو الإستراتيجية ا رفع فاذاختيار  اسب  م تغيير ا  علية أداءها .ج ا

تقييم  اسبة  م طريقة ا ى ا تطرق إ حاول ا لأداء الإستراتيجي بحيث  ي  موا فصل ا خصص ا و س
يفية إدارته .   متوسطة، و  صغيرة و ا مؤسسات ا                أداء ا



 

 

ثا فصل ا يفية قياسه :ثا   الأداء الإستراتيجي و 

مبحث الأول  الإستراتيجية ذتنفي مفاهيم أساسية حول: ا

 الأداء الإستراتيجي  و
  تعريف الإستراتيجية.1

 تعريف الإدارة الإستراتيجية.
 مستويات الإدارة الإستراتيجية.

 ات الإدارة الإستراتيجيةعملي  .
 و أهميتها  الإستراتيجيةتنفيذ .

 الأداء الاستراتيجي هوممف.

ثاني: مبحث ا قياس و إدارة الأداء الإستراتيجي باستخدام بطاقة  ا
متوازن  تقييم ا  BSCا

متوازن .1  مفهوم بطاقة تقييم الأداء ا

خريطة الإستراتيجية 2  .ا

متوازن بطاقةمنظورات .3 تقييم ا   ا

  إدارة الأداء الإستراتيجي.4
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ث : ثا فصل ا يفية قياسه ا  الأداء الإستراتيجي و 

 
ج  ةذهيعا فصل مسأ ة فهمه و شرح طرق قياسه و تقييمهاذالأداء الإستراتيجي، و  ا ا محاو . ك 

ك من أجل ية و  ل ذ حا بيئة ا اسب مع ا قياس الأداء الإستراتيجي بما يت اسبة  م طريقة ا تحديد ا
متوس صغيرة و ا مؤسسات ا  طة .ا

مبحث الأولذو  متميز حيثقد مفهوم الأداء الإستراتيجي، و  ك يحتوي ا ى الأداء ا  تم الإشارة إ

مؤسسات و تميز شرط أساسي في وجود ا افسيها،  أصبح ا فيذتميزها عن م الإستراتجية أمر  ذك ت
في ت ى ا مؤسسة في ترجمة إستراتيجيتها من الإعداد إ جاح ا حلقة أساسية في الأداء  كذوهي ب ذحتمي 

لمؤسسات، إ في ذالإستراتيجي  حديث عن أدائها الإستراتيجي دون ت ا ا وتم  .لإستراتيجيتهاها ذلا يم
تطرق  متوازن ذا تقييم ا بطاقة ا تقييم الأBSCك  لمؤسسات، باعتبارها أداة  امل  مت شامل و ا ، داء ا
ان ه يذو ثا مبحث ا ب محل اهتمام ا جا فصل  .   ذمن ه ا ا    ا ا
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مبحث الأول  ا
 الأداء الإستراتيجي الإستراتيجية و  ذتنفي مفاهيم أساسية حول

 : .تعريف الإستراتيجية1
ها تعرف ري أ عس مجال ا حرب )مجموعات الإستراتيجية في ا يجاد أدوات ا ، بواخر ،"فن تحريك وا 
عطائرات،  غرض فرض على ا ك  خ( وذ مبارزة"صواريخ ...ا وقت وشروط ا ان وا م  .1دو ا

ي في ميدان الأعمال،مصطلح الإسترا ت  تيجية أصبح مد ا دما  ات ع خمسي وات ا ذ س م
ت   ين ا مستهل تغيير في أذواق ا ى بسبب ا لمرة الأو افسة  م ى ا ل تعود إ مؤسسة تواجه مشا ي أصبحت ا

وعة حيث أن   م تعد تلبي ا مت متشابهة  تجات ا م توافق مع ا ظمة با م هدف من إستراتيجية ا حاجة. ا
م رية هو قيادة ا عس بقاء .ؤسسالإستراتيجية ا حو ا افسة  م  ة في ظل ا

مشهورة وتم الاستفادة  معارك ا شورات حول استراتيجيات ا م ثير من ا ية عرفت ا زم حقبة ا هذ ا
م ل ا تطبيقها في حل مشا ها  افسية ؤسسم  . ات في بيئة ت

م مجال أمام إستراتيجية ا رية فتحت ا عس ت ؤسسمن خلال ما سبق إن الإستراتيجية ا ا ة فهي 
خاص بإستراتيجية  معرفة ا ان حقل ا دما  تطبيق الاستراتيجي خاصة ع رئيسي في ا مرجع ا بمثابة ا

م و  ؤسسا علم .ان في ة يت  بدايته 
زييعر   تغيير الإستراتيجية  Michel Marchesnayف مار ي بالإستراتيجية تخطيط ا ع  ،فيقول :" 

رئيسية" غايات ا تحقيق الأهداف وا افسة  م بيئة ا متطلبات ا ظمة  م تعريف . 2هدف ملائمة موارد ا هذا ا
ذ   ا سابقا  يتوافق مع مفهوم الإستراتيجية ا ذ   ي أورد لمو ا بقاء  ي ضمان ا  ة. ؤسسي يع

لمدير بتو  قرارا ،سيع حقل رؤيتهالإستراتيجية تسمح  صائبة فيما يخص تبيان هدفه واتخاذ ا ت ا
ك فيليب رامون  د ذ ل  Philippe RAMONDمستقبل مؤسسته، ويؤ :"يمتاز الاستراتيجي قبل حين يق

مدير لاستمرارية مؤسسته، إذ  ك ا ذ لمؤسسة. وهو  برى  ماذج ا بؤ وتحديد ا ت بصيرة، ا ل شيء با
ون واقعي  ل بارز"يجب أن ي  .3بش

مهمةوتعر   اصر مثل : ا ع تذاؤب ،ملف الأعمال ،ف أيضا  الإستراتيجية بتسلسل ا قيم ،ا  ،وسائل ا
مو ل ا ويات، ش طوارئ،الأو فات ، خطط ا تحا اصر، اختيار ا ع هذ ا  :  4و فيما يلي تفصيل 

مهمة : فعل ؟.ا ريد ؟ ماذا يجب أن  مثل ؟ ماذا   ماذا 
فعل بدقة ؟ : .ملف الأعمال  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. 

رزاق بن حبيب4 مؤسسة ،عبد ا جامعية ؛ اقتصاد وتسيير ا مطبوعات ا جزائر:ديوان ا  . 137(،  2006) ا
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تذاؤب : علاقة  إن   .ا ى ا تذاؤب يرمز إ موارد =+مفهوم ا تفاعل بين ا ي أن اثر ا الأعمال ، و يع
عملي   ون وا فراد .أات ي مأخوذة على ا تأثيرات ا  بر من ا

قيم :  مأمن .وسائل ا ريس مهمتها تحتاج ا تي تختلف فيما بيؤسسجل ت موارد ا عدد من ا ما  ة   ها 
يفيا    . و

نمو :  ل ا مو .بي  ت  .ش ال من ا صوف أربعة أش  ن مصفوفة أ
 

جدول رقم   : مصفوفة أنصوفا
 سلعة جديدة سلعة موجودة سلعة/سوق

سوق- سوق موجودة سلعة- اختراق ا مية ا  ت

سوق- سوق جديدة مية ا ويع- ت ت  ا

رزاق بن حبيب،  مصدر: عبد ا مؤسسة اقتصاد وتسييرا جامعية؛  ا مطبوعات ا جزائر: ديوان ا ) ا
2006 ،)132-137. 
جدول رقم بي  ي   اك عد   أن   ن ا مه ن تلخيصها حسب ؤسسة خيارات متاحة أمام ا ة يم

Raymand-Alain Thiétard  1فيما يلي : 
لم ن  ت  ؤسس.يم تها في الأسواق ا ا  ي تعرفها .ة أن تقرر تعزيز م
لم ن  شطة جديدة تماما   تقرر أيضا   ة أنؤسس.يم شاف أسواق جديدة أو تطوير أ  . است
م دى ا ى أسواق جديدة . ؤسس. شطة جديدة إ ويع من خلال إطلاق أ ت  ة خيار أخير : ا

ك لا تستطيع أية م ل ؤسسمع ذ مش هذا فان ا شاطات في آن واحد و  ل هذ ا ة أن تقوم ب
ويات . مطروح يتعلق بتحديد الأو  ا

ويات :- م الأو عملي  ة عد  ؤسسأمام ا ن عليها تحديد ا ى و ة أعمال تشتق عن الإستراتيجية  ة الأو
وية .  ترتيب الأعمال وفق الأو

طوارئ :- مخطط ا طوارئ وهذا إن حدث اختلاف في ؤسستحتفظ ا ة بإستراتيجية احتياطية أي بخطط ا
فرضيات . م يتصور من قبل ضمن ا بيئة   تطور ا

ف :اخ- تحا ى أن   إضافة  تيار ا ي فقط بل تأخذ بعين  إ م تتوقف على تحليل عقلا الإستراتيجية 
ذ   سياسي ا بعد ا ي تعيين الاعتبار بعد آخر وهو ا لوضعية وهذا يع سياسي   تحليل ا د على ا ي يست

                                                           
1
Raymand-Alain Thiétard, La Stratégie De L’entreprise ( Ediscience international; 1996), 5. 



يفية قياسه ث : الأداء الإستراتيجي و  ثا فصل ا  ا

114 

 

الإطارات مؤسسة   رئيسيين في ا ممثلين ا عم  ، ا قابة،الا ين و مجموع ،مجلس الإدارة ، ا مستهل ة ا
ة. دو  ا

ية من خلال تبيان أن   ن استعراض أبعاد الإستراتيجية بصورة شمو هذ الأبعاد تغطي مختلف  ويم
و   ما ص  م  :Feurer and Chaharbaghi,1995))1فها ات الإستراتيجية و 

مجال : وجيا .ا و ت موارد و ا شطة و ا ى الأ تي ،بمع بيئات ا تعمل فيها  واختيار الأسواق و ا
ظمة . م  ا

عمليات عمل : .ا زية في ا لامر زية و ا مر ي تحديد درجة ا ل والإجراءات ، وتع هي شاء ا وا 
عمل . ية ا امي  ودي

طرق ريادية  :  .ا باطي والاستقرائي وا تحليل الاست يب ا ة أسا متضم وسائل وا يب وا والأسا
هجي . م ظامي وا ير ا تف  وا

مس جهات ا ة عن وضع الإستراتيجية :.ا ة،  ئو مسئو جهات ا ت  و هذ تحدد ا ا وفيما إذا 
عليا م فرادأو جميع الأ، جهات متخصصة أو الإدارة ا  ة .ؤسسفي ا

زمني: مدى ا ذ   .ا ذ  وا مدى ا  ي تغطيه الإستراتيجية .ي يوضح ا
رية  ف فلسفة ا ى هل توجد خطة ذ: .ا وعة، ات مضمن شموي أم تقارير مبمع وهل تجري ت

موذج محدد . مديرين أم في ضوء  دى ا ري   ضمن إطار ف
محتوى تطوير  إن   : .ا واردة فيها من خلال الاستحواذ أم ا خيارات ا محتوى الإستراتيجية وا

ين معا  . داخلي أم الاث  ا

تنفيذ : واردة فيها من خلال الاستحواذ أم ا.ا خيارات ا فذ الإستراتيجية وا داخلي أم هل ت تطوير ا
ين معا  .  الاث

تحقيق ه Dominiqueفها ما عر   سياسات  خطط و ا  الأهداف ذ:"مجموعة من الأهداف و ا
ر   شاط اا شاط اذ  ئيسية، وضعت من أجل تحديد ميدان ا مؤسسة أو ميدان ا بغي ذ  ي تتواجد فيه ا ي ي

اسب " م ظيم ا ت وع ا ون فيه و   . 2أن ت
بيئة مع مراعاة ما تم  "إستراتيجي موارد مع متطلبات ا ييف ا مؤسسة هي ت تحديد في  ة ا
 .  3الإستراتيجية "

                                                           
ظاهر1 مفهوم ،عيم إبراهيم ا تحديات ،الأهمية ،الإدارة الإستراتيجية: ا حديث ( :الأردن)اربد) ا تب ا م ا تاب  ،عا ل جدارا 

مي عا  .-(، 2009 ؛ا
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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عل   اعية و ص تطبيقية ا احية ا لإستراتيجية من ا ت   ،أبسط تعريف  صورة ا ي تريد هي تلك ا
مستقبل أو هي م  مؤسسا فسها في ا ترى  يها  وصول إ صورة حص  ة ا رسم ا خيارات  شودةلة ا م  .1ا

تا  ويوض   ل ا ش ب.ح ا جوا ي يغطي مختلف ا ظور شمو لإستراتيجية من م  ي الأبعاد الأساسية 

 
ل رقم  ش  : أبعاد الإستراتيجية 05ا

 
 
 
 
 
 

ظاهر مصدر:نعيم إبراهيم ا مفهوم ،ا تحديات، الأهمية، الإدارةالإستراتيجية : ا م : الأردن  -اربد) ا عا
حديث تب ا مي،ا عا تاب ا ل  .24 (،2009؛ جدارا 

ادا   ر  است ى ما ورد ذ م رى أن  إ ة لا ؤسستصور مفهوم الإستراتيجية أو معرفة حقيقة إستراتيجية ا
ون حقيقيا   يا   ي ت   إلا   وشمو فيذ هذ من خلال معرفة الأبعاد الأساسية ا ي يتم في ضوئها صياغة وت

م ما أن   الإستراتيجية ورقابتها. رؤى ت إ  ؤسساالاختلاف في استراتيجيات ا ى الاختلاف في ا ما يعود إ
ت   فلسفة ا يب وا تصورات والأسا ثر من هذ  ،ي تشملها هذ الأبعادوا واحد أو أ ى وجود اختلاف  بمع

م رئيسة بين ا مؤسسالأبعاد ا واحدة عبر اختلاف الأزمان والأؤسسات أو بين استراتيجيات ا  وسواق. ة ا
ا من خلال هذ الأبعاد وتعد   ي   أدها يتضح  ى مصطلح "الإستراتيجية" مصطلح ثا حاق إ ه لابد من إ

ن من تحقيقها لابد من إدارة  ،هو "الإدارة" تم ي  ن  مدى و ظرة بعيدة ا فالإستراتيجية لا تعبر إلا على 
ي الإ بين ماذا تع حاول أن  ها وفيما يلي س مة   دارة الإستراتيجية .  واعية مح

 
 
 
 
 

                                                           
خفاف1 معطي ا حديثة ،عبد ا  . (، 2007 ؛دار دجلة  : ) الأردن مبادئ الإدارة ا

 الاستراتيجي

يذ  التن
ى ل المحت  المج

س  ال
كري  ال

المدى 
 الزمني

ي  العم

ئل س  الطر  ال
ضع  لي عن  المسؤ

 الاستراتيجي
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 الإستراتيجية الإدارة  تعريف .

ا الإستراتيجية على أن   Alfred Chandlerف يعر   ظمة على الإ ا " تحديد الأهداف الرئيسية للم

بة لتحقيق ه ا المطل صيص الم تحديد  ت عيد،   .  1 الأهداف "المد ال

ظيمي،  دارة الإستراتيجية مفهوم يقومالإ تعتبر ت ل ا هي اصر هي : الإستراتيجية، ا على أربعة ع
هوية. وه قرار و ا ب الأربعة ذا جوا ن تشبيهها ب ا ، يمثل (Tétraèdre)هرم رباعي الأوجهمجتمعة يم

ثلاثة الأخرى عن طريق سلسلة. ه ب ا جوا ب يؤثر في ا ل جا ب الأربعة و  جوا دسي ا ه  ذحجمه ا
ي أ   صورة تع عام   ه مهماا مطروحة أمام الإدارة ا لة ا مش ت ا لمؤسسة، فإن  ا بعين الاعتبار أحد  ذأخ ة 

ب يؤد  ذه جوا ثلاثة الأخرى ي حتما   ا ب ا جوا ظر في ا ى ا    .   2إ
عديد من و  لإدارة الإستراتيجية  تعريفات  عديد من ا اك ا باحثين في إدارة الأعماله ها ا ر م  :3ذ

مبأ   الإدارة الإستراتيجية Ansoffيعرف  - متوقعة مع بيئتها بحيث يوضح ة ؤسسها :"تصور ا علاقتها ا
عملي   وع ا تصور  ت  هذا ا بعيدات ا مدى ا قيام بها على ا ذ  ، ي يجب ا ظمةوا م يه ا و ، ي يجب أن تذهب إ

ت   غايات ا  ي يجب أن تحققها ..."ا
وظيفية ( الإدارة الإستراتيجية :David, 1995ويعرف )- قرارات ا فيذ و تقييم ا "هي علم وفن وصياغة و ت

مختلفة ت  ، ا موا ن ا  ة من تحقيق أهدافها".ؤسسي تم
تصرفات الإدارة الإستراتيجية بأ   Hunger and Wheelen 2004ويعرف  - قرارات وا ها :" مجموعة من ا

ت   مي تحد  الإدارية ا طويل".ؤسسد أداء ا  ة في الأمد ا
مغربي ف عويعر   - فتاح ا حميد عبد ا مستقبلية ها :م الإدارة الإستراتيجية بأ   بد ا رؤى ا "تصور ا

ظمة،  تها و لم بعيد، وتصميم رسا مدى ا ها تحديد غاياتها على ا متوقعة بي علاقات ا و تحديد أبعاد ا
محيطة بها مخاطر ا فرص و ا قو   ،وبين بيئتها بما يسهم في بيان ا قاط ا هاة و و مميزة  ضعف ا ك ، ا وذ

بعيد ومراجعتها و تقويمها". مدى ا مؤثرة على ا قرارات الإستراتيجية ا  بهدف اتخاذ ا
د ) - مKotler-1980ع علاقة بين ا مية و صياغة ا ت  ؤسس( هي عملية  ت بيئة ا ي تعمل فيها من ة و ا

محفظة الأعمال مو وخطط  ة وأهداف واستراتيجيات  عملي   خلال تحديد رسا ت  ل ا شطة ا ي ات والأ
م  ة .ؤسستمارسها هذ ا

 

                                                           

 
مغربي1 فتاح ا حميد عبد ا قرن الإدارة الإسترا ،عبد ا مواجهة تحديات ا عربية : مصر؛ ) 21تيجية  يل ا مجموعة ا

1999 ،) . 
 

2
 Lehmann-Ortega  et al, Strategor (Paris : Dunod ; 2016), 15 . 

ر، ص3 ظاهر، مرجع سبق ذ  .13-9عيم إبراهيم ا
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ي   تا تعاريف ا تابه الإدارة الإستراتيجية ا ح بن حبتور في  عزيز صا  : 1ةما قد أورد عبد ا
ية وا    - حا مراحل ا لاحقة هي مفهوم واسع يشتمل على مضامين لا تهتم فقط بإدارة ا مراحل ا ك ا ذ ما 

هاؤسسأية متحديد مهمة وأهداف  خارجية  داخلية وا بيئة ا فهي سلسلة مترابطة من  ،ة ضمن إطار ا
ت   مراحل وا مهام الآتية:ا ها ا عليا أن تحقق من خلا لإدارة ا ن   ي يم

لمأ خارجية  بيئة ا تهديدات في ا فرص وا  ة .ؤسس.تحليل ا
قو   اصر ا لمب.تحليل ع داخلية  بيئة ا ضعف في ا  ة .ؤسسة و ا

مج.صيا ة "مهمة" ا  ة .ؤسسغة رسا
ها . افية  موارد ا فيذ الاستراتيجيات و تهيئة ا  د.ت

رقابة الإستراتيجية من أن        شطة  ا يد على مجال أ تأ م هـ.ا  قد تحققت . ؤسسةأهداف ا
ذ  Thompsonتعريف ) - يا   ها مفهوما  ي يرى أ  ( ا مفهي :عملي   شمو ن ا ة بواسطتها من ؤسسة تتم

تحقيق تلك تحدي سعي  اسب و ا م زمن ا جاز تلك الأهداف في ا لازمة لا د أهدافها و تحديد الأعمال ا
تقد   شطة و تقويم مستوى ا متحققة .الأعمال و الأ تائج ا  م و ا

ى شخصين لاحقة في الإدارة إ مفهوم وفي تطبيقاته ا فضل في تطوير هذا ا  : 2ويعود ا
ة االأو   بير في شر ية يدعىل : موظف  تلغراف الأمري  .  Chester Bernardتلفون و ا

ية يدعى لية إدارة الأعمال في جامعة هارفارد الأمري ي : أستاذ جامعي في  ثا  . Alfred Chandlerا
دائرةواستطاعا دون  ملا ا هما أن ي سيق بي ت عملي   .ا تجربة ا ت  فا عمل تمازجت ة ا ي استقاها)برارد( من ا
طلاقة مع الأسلوب  ت ا ا فريد و  جامعي ا لأستاذ ا هجي  م عملي ا  .ما عرف ب "الإدارة الإستراتيجية"ا

 
 
 

 

 
 
 
 
 

                                                           
ح بن حبتور، 1 عزيز صا م متغيرعبد ا مسيرة ؛ ) الإدارة الإستراتيجية: إدارة جديدة في عا (، 2007عمان) الأردن( : دار ا

 . 46_45ص
مصدر، ص2  . 41فس ا
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 مستويات الإدارة الإستراتيجية  .

ما يلي لإدارة(  ية  مه خبرات ا ز ا  :1تتمثل مستويات الإدارة الإستراتيجية حسب خبراء بميك )مر
م.. ل:ؤسسإستراتيجية ا  ة 

مإستراتيج م ل ما هو إلا   ةؤسسية ا ية ا و تحقيق رغبات ؤسستعريف شموي  تها  ة ومدى رسا
م ة ا مستهلك. و رسا م ة ما هي إلا  ؤسسواحتياجات ا مدى تسعى ا ى تحقيقها مع ؤسسخطة طويلة ا ة إ

قرارات  مستويات الإدارية و ا جميع ا تفصيلية   الإستراتيجية.ربطها بالأهداف ا
جاح رسا مو مستويات ؤسسة ا تواؤم بين جميع ا سجام و ا ة يجب أن تتوافر درجة من الا
ك لأ قرارات الإستراتيجية قد ن  الإدارية. وذ قرارات الأخرى،  ا سجام يقل  تؤثر و تتأثر با ل من فوجود الا

قو   ز ا ز على مرا ل استراتيجي يجب أن ير مستويات الإدارية. و صراعات بين ا ضعدرجة ا ف ة وا
فرص و ؤسسةلم بيئة من  تهديدات وا مأا ك بالأخذ في الاعتبار  ؤسسةجل تطوير إستراتيجية ا  قدراتوذ
م مخاطر .أمن  ؤسسةا فرص و تقليل ا  جل تعظيم ا
م..  ة :ؤسسإستراتيجية فروع ا

م ا بإستراتيجية فروع ا مقصود ه ت  ؤسسوا ى تحقيق ة هو وضع الأهداف ا ي تحقق أو تسعى إ
مرسا معروف أن  ؤسسة ا ل. ومن ا بيرة ما هي إلا  ؤسسل م ة  متشعبة وعدم  ؤسساتعبارة عن م ة 

م سجام بين هذ ا فرعية و ؤسساتتواجد ترابط وا م ا ت  الأم يؤد   ؤسسةا ة ا رسا ى فشل ا شئت ي إ ي أ
م  جلها .أمن  ؤسسةا

تج م حو م فرعية موجهة  ون الإستراتيجية ا ن أيضا  أن ت وحدات عين ويم أو مجموعة من ا
تاجية،  سجام بين ا ما أن  الإ ممؤسسة الأم و عدم تواجد الا فرعية يؤد   ؤسساتا ى حدوث خلل ا ي إ

سبب يجب مراعاة الآتي  : هذا ا حديثة و  يع ا تص ظم ا  أيضا  في تطبيق 
م مستقبل .ؤسس. يجب على ا ها في ا يفية إدارة شئو  ة أن تحدد 

م . يجب على ت   ؤسسةهذ ا رئيسية ا اصر ا ع مستقبل .أن تحدد ا جاح في ا  ي تساعدها على ا
تج، . وضع خطة طويلة ا م تعريف مراحل تطور ا جديدة في معدل امدى  تجات ا لم تطور 

تاجية،  وحدات الإ سوق، أهداف ا يةا حا خطط ا مستقبلية .، ا يات ا ا  والإم
وظيفية..  :الاستراتيجيات ا

م ل فرع من فروع ا خاصة به، تأتي بعد إعداد  ل فرع ؤسسة الإستراتيجية ا وظيفية  مرحلة ا ا
خاصة به و ك من  تحديد الإستراتيجية ا مأذ ة ا فرع و رسا  ل . ؤسسةجل مساعدة وتحقيق أهداف ا

 
 

                                                           
مبادئ والأدوات ،خبراء بميك1 قاهرة:) الإدارة الإستراتيجية : ا ذاتية ؛ ا مية الإدارية ا ت  .  ،(2004سلسلة ا
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وظيفية متعد   موالاستراتيجيات ا وع ا ك حسب حجم و  اك إستراتيجيدة وذ تسويق، ؤسسة فه و ة ا
محاسبية و أخيرا   معلومات و الإستراتيجية ا تمويل و إستراتيجية ا إستراتيجية الأفراد و إستراتيجية ا

يع . تص  إستراتيجية ا
  : ات الإدارة الإستراتيجيةعملي   .

ن اعتقاد أن   عملي   يم ك ا ذ ي  ية مجتمعةالإدارة الإستراتيجية تع تا مراحل ا قص و  ،ات أو ا احدة ف
عملي   هامن هذ ا صحيح  ى ا مع ما  ،ات قد يخل با ح بن حبتور  عزيز صا ن إيجازها حسب عبد ا ويم

 :  1يلي
ى: صياغة الإستراتيجية مرحلة الأو  ا

م غايات ا ي عملية صياغة الإستراتيجية وضع تحديات  ك في ضوء ؤسسة تعت رئيسية وذ وأهدافها ا
شاملة وبعد مستقبلية ا رؤية ا م ا ة ا تحديد وتحليل ؤسسوضوح وتحديد رسا بحث  ة ومن خلال توجيه ا

مؤثرة خارجية ا داخلية وا عوامل ا قو   ،ا قاط ا ضعفأوتقليص  ،ةوالاستفادة من  قاط ا ب  ،ثر  ى جا هذا إ
خارجية مع تلافي وتقليل ا لبيئة ا مميزات  فرص وا مخاطر، مراعاة ا معوقات و ا ما تحتوي عملية ثر ا
اسبة . م  صياغة الإستراتيجية على تحديد الاستراتيجيات ا

ثانية : تطبيق الإستراتيجية  مرحلة ا  ا
ثر مراحل الإدارة الإستراتيجية صعوبة لأ تطبيق من أ ية  تعد عملية ا تا عوامل ا  :ها تتطلب تهيئة ا

ظيمي.- ت اخ ا م  ا
عمل.- ظم ا سياسات و خطط و ا  وضع ا
موارد.-  تخصيص ا
اسب.- م ظيمي ا ت ل ا هي اء ا  ب
بشرية .- قوى ا  إعداد ا
قيادات الإدارية .- مية ا  ت
تمويلية .- تسويقية و ا جهود ا  إعادة صياغة ا

قديمة أن   ية ا صي فلسفة ا ادت ا ير  وقد  تف جاح أي مبادرة يتطلب تحقيق توازن أمثل بين ا ":
فيذ" ت  .2وا
 
 
 

                                                           
ح بن حبتور1 عزيز صا ر، عبد ا  .-ص، مرجع سبق ذ
رحمن توفيق2 مست ،عبد ا هج مدير ا قاهرة ) قبلم لإدارة.بميك:ا ية  مه خبرات ا ز ا  . (،2006 ؛خبراء مر
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ثة : مراجعة و ت ثا مرحلة ا  قويم الإستراتيجيةا
خطوة الأخيرة وهي توجب مراعاة أن    مواجهة و تعديل و تطوير  هذ ا الإستراتيجية توضع 
مستقبل ذ   ،ا ك ا شطة رئيسة ذ اك ثلاثة أ ي يتميز بوجود عوامل داخلية و خارجية تتغير باستمرار. وه

 تقييم الإستراتيجية :
خارجية .-ا داخلية وا عوامل ا  مراجعة ا
د من أن  -ب تأ تائج و ا صحيح. قياس الأداء بمراجعة ا فردي يسير في الاتجا ا ظيمي وا ت  الأداء ا
تصحيحية-ج ى أن  ، اتخاذ الإجراءات ا تقويم ضرورتان لا بد من الإشارة إ مراجعة و ا غد  ،ا جاح في ا فا

يوم . شطة ا  يتوقف على أداء أ
رقا إن   ة وا مساء تقويم و ا ى معايير واضحة و محد  لا  من ا د إ دة و متفق عليها ويجب أن بة تست

ل شفافية. ة ب ون واضحة ومعل يرى ويلاحظ مدى  ت عمل باستمرار  رقابة الإدارية يراقب سير ا إن فريق ا
معايير واضحة ومحد   ة تتم وفقا  مساء موضوعة وا لمعايير ا معايير قد مطابقة الأعمال  دة أيضا  وتلك ا

ون مت ي فإن عملي  ت تا رقابة وبا اغمة مع معايير ا خلل حيث وافقة ومت ون هدفها هو تصحيح ا تقويم ي ة ا
ت   معايير ا اءا  على ما ورد في تلك ا تقويم ب ك ا ت  يتم ذ خطة ا ي تسير ي وردت أصلا  في أهداف ا

 .  1ة مؤسسبموجبها أعمال تلك ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

ي أحمد ،معن محمود عياصرة1 رقابة والاتصال الإداري ،مروان محمد ب قيادة وا حامد ) ا  . (، 2008 ؛الأردن :ا
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 البدائل الإستراتيجي

سع/الانكم لي/الت ضع الح ء ع ال ش()الإبق  

سب ر الإستراتيجي المن  اختي

ل رقم  ش  وتقويم الإستراتيجية نموذج مراجعة : 06ا
 
 
 
 
 

ح بن حبتور عزيز صا مصدر:عبد ا م متغير، ا دار : الأردن )  الإدارة الإستراتيجية:إدارة جديدة في عا
مسيرة  ثانية (،2007 ؛عمان،ا طبعة ا  . 83، ا
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قول ن ا ت   أن   و يم مراحل ا لا ش ها ا ت    و  رقم ي يبي عملي  ي جاءت م  وا ات الإدارة فصلة 
ها صفة الاستمرارية مراقبة يتم باستمرار دون  أي أن   ،الإستراتيجية  ى ا فيذ إ ت ى ا تقال من الإعداد إ الا

ية م حيث أن   ،فواصل زم شاطها في بيئة معقدة تمتاز بصعوبة اؤسسا يوم تمارس  م في ة ا تح بؤ وا ت
مفاجئة سريعة وا ممم   ،تغيراتها ا فيذ إستراتيجيتها حيث ؤسسا يفرض على ا اء ت ية أث ة عا تمتع بمرو ة ا

م ا ا ي إذا رأي تا حراف عما هو متوقع وبا تصحيحية قبل حدوث الا ميدان ؤسستتخذ الإجراءات ا ة في ا
عملي   تفريق بين هذ ا حقيقي قد يصعب ا فعلي ا  ات .ا

ح بن حبتور إذ  عزيز صا د   أوهذا واضح فيما جاء به عبد ا ه :" يلاحظ وجود اتجا متزايد ع
عمليات تطبيق الإستراتيجية  باحثين في ميدان الإدارة الإستراتيجية بإعطاء مزيد من الاهتمام  علماء وا ا

ية باعتبار أن   فاءة وفعا ون معظم الأحيان أ ب  . 1ثر صعوبة من صياغتها"تطبيق الإستراتيجية ي
   و أهميتها : تنفيذ الإستراتيجية .
تنفيذ الاستراتيجي :..  مفهوم عملية ا

ت   تعاريف ا تابه الإدارة الإستراتيجية حول مفهوم ومن بين ا دوري في  ريا مطلك ا ي جاء بها ز
ر ما يلي ذ فيذ الاستراتيجي  ت  :2عملية ا

يا فعا شاطات و ا ت  "مجموعة من ا برامج ت ا فيذ من خلال ا ت وضع الإستراتيجية موضع ا ي تمارس 
ت   بعض وا مترابطة مع بعضها ا شطة ا يات و الإجراءات " "عبارة عن سلسلة من الأ ميزا فيذية و ا ت ي ا

ت   وين متطلبات الإستراتيجية ا شطة، ي تتضمن ت ظيمييتم اختيارها و تشمل هذ الأ ت يب ا تر ، ا
سياسات ظيمية، وا ت معلومات ا ظام ا قيادة ،والأفراد ،و تعويض ،وا افآت و ا م ظام ا ظام و ، و

رقابة" الاتصالات،  تقويم و ا ظام ا تخطيط و  ظام ا  و
فيذ الإستراتيجية ه "إن   ها، ت عوامل م مجموعة من ا ة  متبعة ومدى و دا فيذ ا ت يب ا ظيمي وأسا ت ل ا هي ا

بشرية موارد ا ظيمية" توافر ا ت ثقافة ا  فضلا عن ا
ظيمي ل ت فيذ الاستراتيجي تتمحور حول خلق هيا ت قيام بعمليات جديدة، "عملية ا وتقديم ة جديدة و ا

تجات أو خدمات جديدة تتلاءم و تحقيق أهداف ا  ة "مؤسسم
تزبرج  فيذبخصوص عملي   ، Mintzbergويضيف م ت فذبأ   ،ة ا  ها قد تصاغ الإستراتيجية و ت

ل سريع موصفا  وتحد   فرص الإستراتيجية بش عملي   د ا براعة اهذ ا ذا فعملية با مدراء  ن  إة.  ين تتوفر ذ  اا
فاءة، با   فيهم ا خلف و  غا ى ا ون إ فيذهاا  ما يتحر عديد  إذ أن   ،ى الأمام بين صياغة الإستراتيجية وت ا

                                                           
ح بن حبتور1 عزيز صا ر ،عبد ا  .ص، مرجع سبق ذ
دوري ، 2 ريا مطلك ا يازوري؛ جية: مفاهيم وعمليات وحالات دراسة الإدارة الإستراتيز (، 2005) عمان، الأردن: دار ا

293-295. 
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م ب الإستراتيجية ؤسسامن ا ب من جوا ل جا فيذها من جدول ت لا تخطط  طلق بت ما ت تفصيل وا  با
 .د سلفا  عمل محد  
اءا   سابقة يم ب تعاريف ا تاج أن   اعلى ا شطة عملي   است فيذ الاستراتيجي هي:"مجموعة من الأ ت ة ا

ت   يات والإجراءات ا ميزا برامج وا امل وتتر توضع من خلال ا شطة بحيث تت ها ي توافق هذ الأ ابط فيما بي
مط الإدارة،إذ تشم ظيمي،  ت ل ا هي ظمة، ا ة ل الأ مشتر قيم ا مهارات  ،الإستراتيجية ،ا موظفين و ا ا

و   م ل ا فيذ الإستراتيجية ". وهي تش جاح ت سبعة   ات ا
 ة تنفيذ الإستراتيجية :أهمية عملي  ..

جاح في صياغة الإستراتيجية لا ي إن   جاح في تطبيقها،ا ضرورة ا ون  با  فغا ضمن با ما ي
ثر صعوبة تطبيق أ شطة فعلية،إذ يحتوي على عملي   ،ا حقيقة من واقع  ات وأ وقوف على هذ ا ا ا ويم

ية تا زوجية ا مفارقات ا  : 1استقراء ا
عوامل مختلف وضع ببيان تهتم الإستراتيجية صياغة إن-أ () مؤثرة ا تطبيق قبل ا  . ا

مؤثرة عواملا بإدارة يهتم الإستراتيجية تطبيق إن-ب اء ا عملي   أث تاج و اتا  . الإ

ز-أ () ية على الإستراتيجية صياغة تر فعا  . ا

ز-ب فاءة على الإستراتيجية تطبيق ير  . ا

بؤ في يتمثل الإستراتيجية صياغة أساس إن-أ () ت توقع و ا مستقبلي ا  . ا

ى الإستراتيجية تطبيق أساس إن-ب عملي   على يب تشغيلية اتا  . ا
ة تحليل و تخمين و توقع مهارات الإستراتيجية صياغة بتتطل-أ ()  . حس

ة قيادة و دافعية مهارات الإستراتيجية تطبيق يتطلب-ب  . فعا
سيق مهارات الإستراتيجية صياغة تتطلب-أ () ت امل و ا ت  . الأفراد من قليل عدد بين فيما ا

سيق الإستراتيجية تطبيق يتطلب  -ب ت امل و ا ت  . الأفراد من بير عدد بين فيما ا

مفارقات هذ خلال من زوجية ا خمسة ا تج ا فيذ عملية أن   ست ت غة أهمية الاستراتيجي ا  ترجمة في با

م إستراتيجية ورق على توضع خطة من ةؤسسا ى ا ادا   عملية إجراءات إ ى است ةف دافعة قيادية مهارات إ   .عا
 عناصر تنفيذ الإستراتيجية بنجاح :.5.

رئيسي من عملي  يمثل  ي ا ثا شق ا فيذ الإستراتيجية  ا ن ات الإدارة الإستراتيجية، ت ه لا يم وبدو
ت   خيارات الإستراتيجية ا تائج ا يات  .اختيارها ي تم  معرفة  د من توافر عدد من الآ لتأ اك حاجة  فه

حو  لعمل على  قابلة  اسبة وا م ظيمية والإدارية ا ت لية وا هي توجا عداد يدعم ا مختار، وا  ه الاستراتيجي ا
تصرف خاصة با قول ب .الإرشادات ا ن ا جي   ن  أذا يم ن الإستراتيجية ا فعال  فيذ ا ت جح.دة بدون ا ومن  ت

قطة، طلق هذ ا تب قام م زي م ي ظيمية   Mckinseyما ت شطة ا لأ ي  لاستشارات بإعداد رسم شب
                                                           

مغربي1 فتاح ا حميد عبد ا  . ، رذمرجع سبق  ،عبد ا
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ت   ها بغرض تحا امل بي ت مطلوبةي يجب تحقيق ا ل رقم  قيق الأهداف ا ش و  .و هو موضح في ا
ذي قد   تبمه يقترح الإطار ا و   م م توافق بين ا زي ضرورة تحقيق ا ي ية حت  ما تا ى تعمل ات ا

ية   .1الإستراتيجية بفعا
تصرفات بغرض تحقيق ميزة ت افسية متواصلة عن .الإستراتيجية:تمثل مجموعة متلاحمة من ا

افسين،  م ين، ا مستهل موقف إزاء ا موارد .تحسين ا  و تخصيص ا
ل  هي ت   .ا مهام ا ظيمية و ا ت خريطة ا علاقات بين الأفراد و :يعبر عن ا يات وا مسئو ي توضح ا

ها . امل بي ت  يفية تقسيمها وأيضا  تحقيق ا
عملي   ى ا ظمة: تع ت  .الأ تدفقات ا مات و ا عمل داخل ا يفية سير ا ظم سسؤ ي تظهر  ة )

معلومات يع، ا تص جودة ،ظم ا  ظام قياس الأداء(. و  ظم رقابة ا
يلا   عمل: يعتبر د فذ فيه وقتا   تعتبر مهما   الإدارة و عما تعتقد ملموسا   .الأسلوب و إيقاع ا  وتست

ى وتعب   وتعطيه اهتماما   ل سلوك. بمع ه في ش ت    أر ع طريقة ا رة ي تتصرف بها إداه يعبر عن ا
م  .ةؤسسا

بشرية ظمة ا م .الأ ون الأفراد داخل ا م يس في شخصيات ؤسسة، :يقصد بهذا ا ير  تف ى ا وبمع
م ديموغرافية على مستوى ا اتهم ا فيذ ، ل ؤسسةالأفراد فقط بل أيضا  بيا ت يفية توظيفهم  ي  تا وبا

 الإستراتيجية .
ة: مشتر قيم ا تطلعات اعب  ت   .ا قيم و ا با  ر عن ا توبة و رئيسية و غا م ت   غير ا ي تذهب لأبعد ا

م خاصة بأهداف ا بسيطة ا عبارات ا ذ  عب  وهي ت   ة.ؤسسمن ا مستقبلي ا لتوجه ا عريضة  ار ا ي ر عن الأف
م شر داخل ا عليا في  تها مؤسسة، ترغب الإدارة ا  معظم الأفراد . عومن ثم يجب مشار

مهارات ا  .ا ت  :هي عبارة عن الإم خصائص ا فاءات أو ا قدرات أو ا مات أو ا ة ؤسسي تميز ا
 عن غيرها .

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
افس ،بيل محمد مرسى1 ت فيذ استراتيجيات ا وين وت حديث ) الإدارة الإستراتيجية ت جامعي ا تب ا م درية : ا  ؛الإس

2006 ) ،-. 
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ل رقم  ش تنفيذ الاستراتيجيات08ا ينزي  تنفيذ الإستراتيجية وفق إطار ما سبعة  عوامل ا  :ا

Mckinsey 7- SFramework 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

مصدر : نبيل محمد مرسى وين و تنفيذ ا، ا تنافسالإدارة الإستراتيجية ت ندريةستراتيجيات ا :  )الإس
حديثا جامعي ا تب ا  .، (2006؛ م

 
في يتم ىوحت   جاح الإستراتيجية ذت تقال من لابد ب تدريجي  الا ى الإعداد مرحلة من ا في مرحلة إ ت  ذا

 هما: مهمتين مرحلتين خلال من رذبح
ى خرائط :أ  .ترجمة الاستراتيجيات إ

تابه أيشرح  مستوى الأعلى حمد ماهر في  خطة الإستراتيجية من ا قل ا يفية  الإدارة الإستراتيجية 
فيذية في تحقيق  ت يفية مساهمة الإستراتيجية ا ماذا" و سؤال " ك بطرح ا ى وذ مستوى الأد ى ا إ

لخريطة الإستراتيجية  الآتي من خلال مثال توضيحي  ك  لية وذ  :1الإستراتيجية ا
ي بتوض تا ل ا ش ي يتم تحديد الأهداف يبدأ ا ة؟ والإجابة هي  رسا رؤية وا ماذا يتم تحديد ا يح 

جاز ت   ،ومؤشرات الا ي يتم تحديد الإستراتيجية وا ون الإجابة هي  ماذا يتم تحديدها؟ فت ا  و سأ ي 
لية وظي ،ا فيذية . فية، فا ت  فا

                                                           
درية؛  )الإدارة الإستراتيجية  ،أحمد ماهر1 جامعية : الإس دار ا  . (،2007ا
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يف أن   ل في أسفله  ش فيذي ويعرض ا ت ى تحقيق ة يؤد  تحقيق الاستراتيجيات ا الاستراتيجيات ي إ
وظيفية،  ليةا ت  ، ثم الاستراتيجيات ا تبعيةوا عام   يتؤد   ي با ى تحقيق الأهداف ا جازإ  ،ة ومؤشرات الا

ت   موا ي تحقيق ما ترغبه ا تها .ؤسسي تع  ة في رؤيتها و رسا
ل رقم  ش لخريطة الإستراتيجية 09ا  :مثال 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

مصدر: ا لمديرين ،حمد ماهرا عملي  يل ا د جامعية الإدارة الإستراتيجية: ا دار ا ندرية: ا  )الإس
 .، ؛
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بغي تحويل تلك الأهداف و  تسعى الأهداف الإستراتيجية وتبعا   بيرة وي ار  ى طرح أف طبيعتها إ
ى و جود ملموس ار إ يات ،الأف شاطات و ميزا  . 1و تتضمن برامج و 

 
ى برامج و.ترجمة ب  ات :يزانيم الإستراتيجية إ

تا  أم   ل ا ش تخطيط الاستراتيجي عبرا ا مختلفة،  ي يحاول أن يوضح دورة ا ظيمية ا ت مستويات ا ا
خطط الإستراتيجية عبر مستويات ا قل ا رة  ذ  ، مؤسسةوبصورة أخرى فهو يوضح ف تتابع ا ي يحدث و ا

عملي   ىفي ا فيذها ة من تصميم الإستراتيجية إ  . 2ت
ل رقم  ش تنظيمية10ا مستويات ا تخطيط الاستراتيجي عبر ا  : دورة ا

تنظيمي مستوى ا  تنفيذ الإستراتيجية تصميم الإستراتيجية ا
برامج ميزانيا ا  تا

ة مؤسسمستوى ا
 ل

((        )(  ))                 ()                 (   ) 

مستوى خطوط 
نشاط و  الأعمال ا

 ((        ))    (           )                ( )
   

وظيفي  مستوى ا ا
تشغيلي  وا

             ()  () () 

مصدر: احمد ماهر لمديرين ،ا عملي  يل ا د ندرية) الإدارة الإستراتيجية: ا جامعية : الإس دار ا  ؛ا
2007 ،)388. 

خط ل خطوة من ا موجودة في فيما يلي شرح  دوائر ا يها بأرقام في ا مشار إ وات الإحدى عشرة وا
ل ش  :3ا

ى (1)  خطوة الأوى إ ة اتشير ا خاصة ببيئة اةمؤسستحديد رسا دراسات ا جراء ا ة و الأداء مؤسس. وا 
داخلي،  لا لمؤسسوتحديد الأوضاع الإستراتيجية  متاحة ،ة  بدائل الإستراتيجية ا تعرف على ا ، وا

لوا اسبة  م بدائل الإستراتيجية ا ل .مؤسسختيار ا  ة 

                                                           
قيادةمحمد مرعي مرعي،  1 براعة في ا  .152(، 2009) حلب)سورية(: دار ربيع ؛  ا
ر، ص2  .388احمد ماهر، الإدارة الإستراتيجية، مرجع سبق ذ
مصدر، ص3  .390-388فس ا
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ية على مستوى ا(2)  ثا خطوة ا ى مؤسستشير ا ل إ بيئة الأساسية في تنظيم اة  ، ةمؤسستصميم ا
ظيم ت ل ا هي ظيمية يمن حيث ا ت حضارة ا لية .، و ا لخطة الإستراتيجية ا مساعدة  ظم الإدارية ا  و ا

خطوة ا(3)  مدتشير ا ى قيام ا ثة إ رئيسة با خطوط الأنشطة والأعمالعلى مستوى  راءثا ى مؤسسا ة إ
مستوى وخططهم الإستراتيجيةوضع تصوراتهم  خطوة ) ،في هذا ا ( من حيث وهي خطوة تشابه ا

شطة والأعمالوا    ،محتواها تقريبا   شاط أو  ،ما يتم إجراؤها على مستوى الأ ل  ة  حيث يتم تحديد رسا
ها .أعم ل م افسية   ت بدائل الإستراتيجية ا  ال أو ا
شطة والأعمال في (4)  خاصة بالأ خطوة يتم تحديد الاستراتيجيات ا نهائيفي هذ ا لها ا في  أخذا   ش

حسبان ما تم   خطوتين ) ا ل من ا هما . ،( معا  ( و)في  سيق بي ت  و إجراء ا
خطوة يتم ترجمة الاستراتيجيات(5)  ى  في هذ ا رئيسة إ شطة ا لية واستراتيجيات الأعمال والأ ا

مساهمة في  ،استراتيجيات وظيفية ة وا مشار بشرية با موارد ا تمويل وا تاج وا تسويق والإ ويقوم مديرو ا
 وضع ما يمسهم من استراتيجيات .

خطوة (6)  خطط الإستراتي تصعيد خططيتم في هذ ا وظيفية )وأيضا  ا جية على مستوى الاستراتيجيات ا
عليا ى الإدارة ا شاط والأعمال( إ ف  ،خطوط ا ها و حذف ما هو مخا سيق بي ت فحصها وا ك  وذ

املة . خطط إستراتيجية مت لية واعتمادها   لإستراتيجية ا
تقل لأو  (7)  خطوة  لخطط الإستراتيجيةل مر  في هذ ا فيذية  ت ترجمة ا ى ا برامجحيث  ،ة إ  ،توضع ا

نجاحومؤش شاط والأعمال . رات ا جاز على مستوى خطوط ا  والا
خطوة )(8)  مستوى يتم إقرار ما تم في ا ما على ا وظيفي( وا   . ا
برامجيتم (9)  نجاح والانجاز ،تصعيد ا ل م ومؤشرات ا شاط و الأعمال، في  ن مستويات خطوط ا

عليا على مستوى ا ى الإدارة ا وظيفي إ مستوى ا ها واعتمادها .، مراجعتها، لة مؤسسوا سيق بي ت  وا
برامج يتم (10)  ى مبعد إقرار ا وظيفي . تيزانياترجمتها إ مستوى ا  على ا
ميتم (11)  وظيفيةيزانياتصعيد ا مستوى الأعلى ت ا ى ا م ،إ وضع ا ك  ياوذ ت على مستوى خطوط يزا

شاط والأعمال .  ا
موأخيرا  يتم (12)  ل ا امل بينهاايزانيتصعيد  ت تنسيق و ا مراجعتها و ا و اعتمادها على مستوى  ،ت 

ل .مؤسسا  ة 
يا رى أن  من خلال ما سبق  ميزا برامج و ا لخطط الإا حقيقية  ترجمة ا ى واقع ت هي ا ستراتيجية إ

فيذي د من صحة الأهدا .عملي ت تأ ما يجب ا برامج  د من صحة مقومات إعداد ا تأ ك لابد من ا ف ذ
ب من  ل جا تطرق  ك من خلال ا حاول تبيان ذ موارد وس ية تخصيص ا موضوعة ومن صحة آ ا

بين على  جا  :  ىحدا
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عمل :.ب.  برامج ا
تابهما "الإستراتيجية  ي حمدان و وائل محمد إدريس في  د محمد طلال ب ل من خا قد أوردا 

تخطيط الاستراتيجي" مبادرات  وا برامج وا فرق بين ا الآتيا لاهما  واجب توافرها في  مواصفات ا  : 1و ا
برامجتعرف  شطة ها أ   على ا فيذها. حيث توضعالأ مراد ت جاز خطة أحادية  ا ها بهدف ا خطوات 

ي أن   خطة أحادية الاستخدام الاستخدام. هذا يع م، ا ة يراد ؤسسهي برامج أو مجموعة برامج تعتمدها ا
ة ها توجيه إستراتيجية معي جاز م فعل والا لة ا ،حو ا برامج إعادة هي ون ا ة أو تغيير مؤسسوقد ي

بدء بجهود بحث وتطوير جديدة داخلية أو ا م ،ثقافتها ا عادة تعتمد ا برامج ؤسسوفي ا عديد من ا ة ا
ي  زم لموارد ومداها ا فيذها. ياتآ وتتفاوت في احتياجها   ت

مشاريع أم   مبادرات عبارة عن تلك ا تي ستسهل عملي  ا ا رئيسية ا جاز على ا فيذ و الا ت ات ا
يا. د ظيمية ا ت مستويات ا جودة و مبادرات  ا مبادرات : برامج تطوير ا تقليدية على ا ومن الأمثلة ا

سية و إدارة  ع تغذية ا عملاء و برامج ا موارد و إدارة علاقات ا تسويق و مبادرات تخطيط و توزيع ا ا
تزويد و  مرجعية و غيرها.سلسلة ا مقارات ا توريد و برامج ا معيارية، ى وتسم   ا تشغيل ا أيضا  إجراءات ا

ة أو وظيفة  يف تؤدى مهمة معي ظام معين تصف بتفصيل  وهي عبارة عن خطوات مترابطة في إطار 
ة تا  ، معي ل برامج في  تفصيلا   يي تعطوهي با جاز  لازمة لا ضرورية و ا شطة ا ة ؤسسممختلف الأ

 الأعمال .    

ت   إن   ثر ملائمة هي تلك ا برامج الأ مبادرات و ا ي  ا تا مواصفات ا  ة :ي تتوفر فيها ا
ها . - لازمة  موارد ا ية تمويلها وتوفير بقية ا ا فيذ من حيث إم لت  قابليتها 
محددة . - غاية ا جاز ا مختلفة لا مراحل ا لقياس خلال ا  قابليتها 
يتها و عق- رئيسية عن تحقيقها .مل ية ا مسؤو ة تحديد ا  ائديتها و سهو
واضح بالإسهام بتحقيقها .- محددة ودورها ا غاية  ا تام مع ا سجامها ا  ا
ظميه .- ين وفرق عمل م  حاجتها لاستثمار جهود قادة معي

 

 

 

 

 

                                                           
ي حمدان1 د محمد طلال ب هج معاصر( ،وائل محمد إدريس ،خا تخطيط الاستراتيجي )م دار  الأردن:) الإستراتيجية وا

توزيع ؛  شر وا ل علمية  يازوري ا  . 338-336، (2007ا
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م.ب.  ت:يزانياا
مو  تاب فيما يخص ا فس ا سابقان في  فان ا مؤ ك ا ذ  :  1ازة ما يليما أوردا 

متعر   يةف ا مقبوضات أبأ    يزا شف با مخططة من مصدر محد  ها "  فقات ا غرض د، و ا أو 
ما عرفت بأ  محد   ة "  ية معي ت  د على مدى فترة زم ي تتضمن ها "تعبير رقمي عن خطط وبرامج الإدارة ا

عملي   ية مستقبلية " .ل ا متوقعة في فترة زم تائج ا  ات و ا
م ومن مهم قبل وضع ا يا ميزا ، ثم تحديد وسائل تحقيق هذ الأهدافة بدقة، ؤسسة تحديد أهداف ا

موارد على خاصة بتخصيص  ا يات ا شطة الإستراتيجية ومن بين الأدوات و الآ ومن أبرزها مصفوفة  الأ
ية . جاعةا فعا  و ا

ي ا مخرجات(  تحقيق جاعة"إذ تع محددة )ا تائج ا مدخلات(، بأقل استا لموارد )ا ز خدام  وتر
جاعة م ا موارد ا قصوى من ا يفعلى مفهوم الاستفادة ا ا ت يةأم   .تاحة بأقل ا فعا فهي مصطلح  ا ا

ما  د من أن    أيتعلق بتحقيق الأهداف  تأ ي ا متاحة قد أد   ه يع موارد ا غايات واستخدام ا ى تحقيق ا  ى إ
ها مرجوة م مقاصد و الأهداف ا ل ا .ا ش فعا جاعةلآتي يوضح مصفوفة اوا  .2ية"و ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

                                                           
ي حمدان، وائل محمد إدريس،1 د محمد طلال ب ر خا  . 339ص ،مرجع سبق ذ
مصدر،  .350ص فس ا 2
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ل رقم  ش ية نجاعة: مصفوفة ا 11ا فعا  وا
 

 

 

 
 
 

مصدر : د محمد طلال بني ا تخطيط الاستراتيجي الإست ،وائل محمد إدريسحمدان و خا راتيجية و ا
يازوري)الأردن : دار  )منهج معاصر(  . 350(، 2007؛ ا

ل  ش علاقة بين عملي   رقم  يتضح من ا موارد و ومن خلال تحليل ا ة تخصيص و استخدام ا
جاز الأهداف ما يلي قدرة على ا  : 1ا

م - ون ا ها غير قد ت م، اجعةؤسسة فاعلة و  ن هذ ا ت من تحقيق الأهداف سساؤ حيث تتم
محد   ي ا زم سقف ا جازها ضمن إطار ا هاوا ن بدون استخدام  ،د  موارد عملي   اجعو  ة تخصيص ا

ها .مم   بعض م ك هدر و فقدان في ا جم عن ذ  ا ي

م - بعض من ا ون غير فاعلة أي أن  ؤسساا قدرتها  ما أن  ، قدرتها على تحقيق أهدافها ضعيفة ت ت
تا  موارد واستخدامها ضعيفة، تخصيص ا على ون غير فاعلة وغيري فإ  و با  . اجعة ها ت

فاعلة وؤسساا مأم   - مفإ   ،اجعةا ت الأعمال ا قادرة على اؤسساها تتمثل في ا  جاز أهدافها،ت ا
ل جي   تا   و ، دواستخدام مواردها بش ية .با تاجية عا ون ذات إ  ي ت

م - ون ا ل جي   ،غير فاعلةوا اجعةا ؤسساتفيما ت  د وتعتمد أسلوبا  صحيحا  فهي تستخدم مواردها بش
موارد فا   .   أ   إلا   ،في تخصيص ا ها آ محدد  ي ا زم ن من تحقيق أهدافها ضمن الإطار ا  ها لا تتم

                                                           
ي حمدان، وائل محمد إدري1 د محمد طلال ب ر س،خا  .351ص ،مرجع سبق ذ

نمو و الازدهار   ا

صحيحة بصورة صحيحة  انجاز الأهداف ا

لموارد( فوء   )انجاز الأهداف و استخدام 

تدريجي  الانحدار ا

خاطئة بصورة صحيحة  انجاز الأهداف ا

لموارد( )عدم انج فوء   از الأهداف و استخدام 

بقاء  ا

صحيحة بصورة خاطئة  انجاز الأهداف ا

لموارد(  )انجاز الأهداف وفقدان 

 الانهيار 

خاطئة بصورة خاطئة  انجاز الأهداف ا

لموارد(  )أهداف غير منجزة و فقدان 

رة صحيح ر بص ز الأم  انج

 )تحقي الأهداف(

ز  انج
ل  الأعم
 الصحيح

)استخدا 
ارد(  الم

لي ل فع  غير فع

جع  ن

غير 
جع  ن
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     : الأداء الاستراتيجي هوممف.6

ه و ا تج ع تي ت تيجة ا فعل و ا فيذ ا وقت ت فس ا ي الأداء في  ه يع ذي يعزى  ما 1جاح ا  .
ة  تيجة جهود الإدارة الإستراتيجية من خلال بيئة معي ه  مؤسسة على أ ى مفهوم أداء ا ظر إ .و يشير 2ي

تي تقوم بها الإدارات شاطات و الأعمال ا ى مجموعة ا وحدات و   الأداء الاستراتيجي إ و الأقسام و ا
م عام اؤسسالأفراد في ا هدف ا تحقيق ا شأت من أجلهذ  ة  م إن   ، وي أ فاءة و ؤسستحقيق ا هدفها ب ة 

وية و  علاقة و ترتيبها حسب الأهمية و إعطائها الأو شاطات و الأعمال ذات ا ية يتطلب معرفة با فعا
تقويم قياس من أجل ا معرفة و ا ك يتطلب ا ل ذ  .   3يفية أدائها، 

ج فرد على ا متميز قدرة ا فسه و على ما يقصد بالأداء ا تائج غير مسبوقة يتفوق بها على  از 
جودة ية من ا يز على ، و 4الآخرين، فهو درجة عا تر متميز لابد من ا تحدث عن قياس الأداء ا دما  ع

م تي تميز ا فريدة ا اصر ا ع ملموسة في الأداء، وهي ا مادية و غير ا ب غير ا جوا ة عن غيرها ؤسسا
م بغي ت الأخرى، من أجؤسسامن ا د قياس الأداء ي يز عليها و إدامتها و تطويرها باستمرار. وع تر ل ا

موجودات  ية، و ا ما ية و غير ا ما مؤشرات ا ملموس ( مثل ا ملموس و غير ا بين ) ا جا يز على ا تر ا
م ك من ا بشرية و قدراتها، إذ يتطلب ذ موارد ا ملموسة، و ا ملموسة وغير ا محافظة على ؤسساا ت ا

ديها و جلب وا بشري  صر ا بشرية ع اصر ا ع فوءة استقطاب ا معرفة ا ذين بات يطلق عليهم أفراد ا ، ا
ارات جديدة غير مسبوقة، فمثل هؤلاء  ى ابت رية تحليلية إبداعية تؤدي إ ذين يقومون بأعمال ف و هم ا

ظمة تختلف عن سابقتها  .   5يتطلب قياس أداؤهم أ

باحثون في مجاليشير  يلفن أ  الأعمال إدارة ا ورد  يام تومسون و  هم و ما تستطيع ، ومن بي ه حي
ن حين تعجز عن  ه  و ك تعرف  شيئا  ع ك أ ى ذ ه بالأرقام، فمع ه و تعبر ع قياس ما تتحدث ع

                                                           
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.  
  

 
اوي، 3 مل خلوف ا متوازنإبراهيم ا لأردن : ، )اBalance Score Card(BSC) إدارة الأداء باستخدام بطاقة الأداء ا

وراق؛   .29(، 2008ا
وال،  4 افي  متميزش مهارات في تحقيق الأداء ا عدد دور تطوير ا جزائر: جامعة 13، أبحاث اقتصادية و إدارية، ا ،) ا

رة تسيير ؛ -محمد خيضر بس تجارية و علوم ا علوم الاقتصادية و ا  .  125(،  2013لية ا
اوي، مرجع سبق ذ 5 مل خلوف ا  . 29ر، إبراهيم ا
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ون  ة قد ي حا ون ضئيلة و غير مرضية، و في تلك ا ه بالأرقام، فإن معرفتك ست تعبير ع قياسه و ا
علمالأمر بدا ى مرحلة ا ارك و تصل إ ك قلما ستتقدم في أف ى  .1ية  معرفة فقط،  سبة إ  Kaplanو با

& Norton اد تقييم الأداء على لامادي يتطلب إس ا وصفه أو قياسه. وقياس ا ا إدارة ما لا يم ، لا يم
ية فقط  ما مؤشرات ا  .  2شيء آخر  غير ا

ة الأداء ا تعبير عن معاد ن ا ية ويم تا ة ا معاد  :3لاستراتيجي من خلال ا

لإستراتيجية + قياس الإستراتيجية + إدارة  نتائج الأداء الإستراتيجي = وصف دقيق وواضح 
 الإستراتيجية

ك  ذ قد طور  ظمات الأعمال و  Kaplan & Nortonو  ة، ساعدت م معاد هذ ا ب عملية  جوا
ة  مهمة مم ب ا جوا وية في إدارتها في جعل هذ ا ظمات الأعمال أو تي يفترض أن تعطيها م عمليا  و ا

ية  تا صيغة ا متميز، و با لأداء الإستراتيجي ا ة  لت معاد ا تم عرض صيغة عملية ش تحقيقها. ومن ه
4   : 

متوازن + نظام الإدارة  تقييم ا خرائط الإستراتيجية + بطاقة ا نتائج الأداء الإستراتيجي = ا
 الإستراتيجية

مم ي ؤسسافهوم تميز ا معا مستخدمة في تحديد ا مفاهيم ا ى قائمة طويلة من ا ت قد أضيف إ
م قياس أداء ا لأداء. وهذا هو أحدث معيار  مختلفة   .      5ة ؤسسا

                                                           
ي، 1 برواري و محمد أحمد عيشو مجيد ا زار عبد ا جودة و أفضل حسن عبد الله باشيوة،  مؤسسي : مدخل ا تميز ا ا

ممارسات مبادئ و تطبيقات وراق ؛ا  . 36(، 2013،)الأردن: ا
2
 Berland N.Mesurer et piloter la performance(e-book  :2009),  .125        www.management.free.fr 

3
بي،   غا صور ا متوازنوائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن م تقييم ا بطاقة ا ظور الإستراتيجي  م سلسلة إدارة  -ا

 .  217(، 2009الأردن:دار وائل ؛–)عمان  ،2الأداء الاستراتيجي

مصدر،  4  .218فس ا
5 Aoumeur AKKI ALOUANI et Tidjani BERREGUI, L’excellence organisationnelle passe par un système 
d’information excellent, 

مات )جامعة ورقلة     حو ظمات و ا لم متميز  ي حول الأداء ا دو مؤتمر ا علوم الاجتماعية–ا حقوق و ا جزائر  -لية ا ا
 .15(، 2005مارس  09_08-
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متميز :1.6 يات و أنظمة الأداء ا  .آ

لمشروع، بالإضافة إ ى توضيح الأهداف الإستراتيجية  تميز إ ل تحتاج عملية تحقيق ا اء هيا ى ب
خارجية  داخلية و ا متغيرات ا يف مع ا ت لتعديل و ا اسبة مع متطلبات الأداء و قابلة  ظيمية مرة و مت ت
يل أو  د تش عمل ع معلومات و تشابك علاقات ا ما تأخذ في الاعتبار تدفق ا عمليات ،  على أساس ا

تيجة اعت زية  لامر ظيمية. و تتصف با ت ل ا هيا ين الأتعديل ا و تخويلهم  فرادمادها على تم
معلومات، ومن بين  يات الاتصالات و ا تق ل في مجال عمله فضلا  عن عمق استخدامها  صلاحيات  ا

متميز ما يلي  :   1متطلبات الأداء ا

عمليات  - يات تحليل ا شاملة يحدد آ جودة ا يد ا تأ و  و أسس تحديد مواصفاتظام متطور 
جودة و مع جودة د  شروط ا حرافات ا جودة و مداخل تصحيح ا يات رقابة و ضبط ا سماح فيها و آ لات ا

. 

مطلوبة و تحديد مصادرها ووسائل - معلومات ا رصد ا يات  امل يضم آ ظام معلومات مت
يات توظيفها  ها و تحديثها و حفظها و استرجاعها، فضلا  عن قواعد و آ جتها و تداو تجميعها وقواعد معا

قرار .دعم   اتخاذ ا

وين - تخطيط و استقطاب و ت يات  قواعد و الآ بشرية، ا موارد ا ظام معلومات متطور لإدارة ا
يات تقويم الأداء و أسس  ظام قواعد و آ ما يتضمن ا ميتها و توجيه أدائها .  بشرية و ت موارد ا ا

تائج الأداء  فرادتعويض الأ ما أن  2وفق  تسيير الإستراتيجي .  ت   ا فرضية ا بشرية يشجع ا ي لموارد ا
ظرية  ص على أن  ت   بشرية وطريقة تسييرها هي مصدر الأداء الأحسن، وهي مستوحاة من  موارد ا ا

ت   موارد وهي ا فاءاتها و تشغيلها وهي ا مية  ت ك  افسية و ذ ت ميزة ا موظفين مصدر ا ي تعتبر تحفيز ا
لرفع من الأدا وحيدة  وسيلة ا ك ا لمؤسسات ذ  .  3ء الاقتصادي و الاجتماعي 

                                                           

1
برواري و محمد أحمد عي  مجيد ا زار عبد ا ر، حسن عبد الله باشيوة،  ي، مرجع سبق ذ  .49-48شو

2
مصدر،     .48فس ا

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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فيذ عملي  - ت مطلوبة  وظائف ا يات تحديد الأعمال و ا ات ظام لإدارة الأداء يتضمن قواعد و آ
م مستهدف و تحديد معدلاته و مستوياته، و قواعد توجيه و متابعة  ة،ؤسسا و أسس تخطيط الأداء ا

جازات . تائج و الإ  الأداء  و تقويم ا

عمل ووحدات الأعمال الإستراتيجية ظا- فردي و أداء مجموعات و فرق ا تقييم الأداء ا امل  م مت
مقررة . ى الأهداف ومعايير الأداء ا قياس إ جازات با مؤسسي بغرض تقويم الإ  و الأداء ا

برامج تؤ - لخطط و ا سليم  فيذ ا ت معايير و توفير مقومات ا ة تتوى وضع الأسس و ا د قيادة فعا
ظمة في تحقيق  م تميز .    إفرص ا  دارة ا

تحد  2.6 متميز :.ا لأداء ا  يات الإستراتيجية 

مؤسسات تحديات عديدة، تجتمع في مجملها حول تحسين الأداء باستمرار و  ك ذتواجه معظم ا
دسة و ا ه ي مدخل إعادة ا تب  Hammer etعلى يد  1990ي ظهر في عام ذفهي مضطرة 

1
Champy سلع أو  يقصد، و ى خلق ا تي تؤدي إ عمليات ا افة ا تصميم  ير و إعادة ا تف بها إعادة ا

خدمات. و في إطار ه عمليات أو تبسيطها أو تعديلها و خاصة  ذا ة ا تي لا تخلق   الإعادة يتم إزا تلك ا
تج، و يساهم في ه لم عملية فرق عمل من جميع الأقسام مدارة ذقيمة حقيقية  ار  اتيا  ذ ا و تطور الأف

ف جديدة و ت وجيا 2هاذا و ربط بين ت ه ا ن من خلا تحسين، يم لتطوير و ا ي  ا هج رادي . وهي م
ى إعادة تصميم ج متعلقة بمجال أعمال معين، وبما يؤدي إ عمليات ا معلومات و ا لعمليات، بحيث ذا ري 

ل هامر  عميل. ويعرفها ماي ل جأ  ب Michel Hammerتعظم من قيمة ا ير بش تف ري و ذها:" عملية ا
عملي   ات جإعادة تصميم ا ة بغرض إحداث تحسي حيوية و ذات في مجال أعمال معي مقاييس ا رية في ا

سرعة " خدمة و ا جودة، ا لفة، ا ت لأداء مثل : ا هامة   .      3ا

                                                           

1
بي،   غا صور ا متوازنأساسيات الأداء وائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن م تقييم ا سلسلة إدارة  -و بطاقة ا

 .  121ص، رذمرجع سبق  ،1الأداء الاستراتيجي

2
بي،   غا صور ا عامري و طاهر محسن م ح مهدي محسن ا  .612ص، رذمرجع سبق صا

3
مال،   لتغييرقاسمي  حديثة  طلقات و الأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات ا م تغيير: ا دو -إدارة ا مؤتمر ا ي حول ا

مات  حو ظمات و ا لم متميز  علوم الاجتماعية-)جامعة ورقلةالأداء ا حقوق و ا جزائر-لية ا (، 2005مارس  09_08-ا
58 . 
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ل رقم  ش تغيير 12ا دسة في ا ه ن أن تعتمد إعادة ا تي يم مؤسسات ا  : ا

 

 

 

 

 

 

 

مال،  مصدر : قاسمي  حديثة ا منطلقات و الأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات ا تغيير: ا إدارة ا
مات )جامعة ورقلة-لتغيير حو لمنظمات و ا متميز  ي حول الأداء ا دو مؤتمر ا حقوق و -ا لية ا

علوم الاجتماعية جزائر-ا  ، بتصرف .  53(، 2005مارس  09_08-ا

ل رقمويتضح  ش متعثرة  ، أن  12 ا من خلال ا دسة سواء تلك ا ه ية بإعادة ا مؤسسات مع جل ا
اجحة وحت   ها أو غير ا ها .   م متميزة م متفوقة و ا  ى ا

 

 

 
 
 
 

دسةإعادة ا ه  

مؤسسات  ا
تي  طموحة ا ا
حفاظ على  تريد ا
تفوق و الامتياز  ا

غير  مؤسسات ا ا
قاذ  تي تريد الإ اجحة ا ا
لتخلص من  عاجل  ا
متوقعة  لات ا مش  ا

متعثرة  مؤسسات ا ا
حاسم  علاج ا تريد ا

ي حا لاتها ا ة و مش
متوقعة  ا
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ثاني : مبحث ا  ا

متوازن قياس و إدارة الأداء الإستراتيجي  تقييم ا  BSC باستخدام بطاقة ا
 متوازن :مفهوم بطاقة تقييم الأداء ا.1

متطورة، فإن  با  معلومات ا وجيا ا و ظمة ت بيرة في أ بيرا  من  رغم من الاستثمارات ا عددا  
تقليدية في م ظمة ا أ  ؤسساتالإداريين استمروا في اعتماد الأ ماضيهم و  ى ا ظرون إ . ووفق هذا 1هم ي

ل من  ر  توجه ابت وات  بطاقة  Robert S.Kaplan & David P .Nortonا متوازن في بداية س تقييم ا ا
ات تسعي املا  يستخدم عد  2ا ظاما  مت مستخدمة في قياس الأداء بوصفها  يب ا ون بديلا  عن الأسا ت ة ، 

جازا  تمخض بعد بحث مع  يمثل  إ عمل  ظورات ، و جاء هذا ا متحدة ؤسسم 12م ولايات ا برى في ا ة 
املا  بخصوص ية استغرق عاما   مقاييس الأداء  الأمري مدراء   .3تحديد متطلبات ا

متوازن أيضا   تقييم ا رؤية و  وتعد بطاقة ا ها تحاول أن توازن و تربط بين ا و ظام إدارة استراتيجي 
لم ة و الأهداف الإستراتيجية  رسا بطاقة ؤسسا ظورات الأربعة  م اسها من خلال تجسيدها في ا ع ة و ا

ن متوازن، و يم تقييم ا ى أن   ا ا إ ظورات هي في حقيقة الأمر تحوي مفردات و ذه الإشارة ه م  ا
ظور  خارجيين)م عمليات( و ا تعلم و ا ظور ا داخليين)م مصلحة ا مؤشرات تلبي متطلبات مختلف فئات ا

ي(، و أخيرا   ما ظور ا م عملاء و ا قيادة وا يها باعتبارها وسيلة اتصال و تواصل بين ا ظر إ ن ا  ، يم

                                                           

 
صور الغالبي، 1 ر محسن م مرجع سبق  ،1سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي -أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صحبي ادريس و طا
،ذ   .  151 كر

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
بي،  غا صور ا متوازن وائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن م تقييم ا سلسلة إدارة الأداء  -أساسيات الأداء و بطاقة ا

ر،   ،1الاستراتيجي  .151مرجع سبق ذ
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جاز و تحقيقه من أهداف من خلال قياسات دقيقة و واقعية  ها ما تريد إ الإدارة تتحاور و توصل من خلا
س إيجابيا   ع ل رقم  مترابطة ت ش ي و ا شمو متوازن 13على الأداء ا تقييم ا    .       1يوضح مفاهيم بطاقة ا

ل رقم  ش متوازن13ا تقييم ا  : مفاهيم بطاقة ا

 

 

 

 

 

مصد بي، ا غا تقييم ر : وائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن منصور ا أساسيات الأداء و بطاقة ا
متوازن  .  153(، 2009 ؛عمان–دار وائل الأردن: ) ،1سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي -ا

متوازن في تقديم رؤية واضحة  تقييم ا راهن و مستقبلها لمؤسسةتسهم بطاقة ا ، و 2عن وضعها ا
قيأو  جاء  طاق واسع  شور على  متوازن في مقال بقلمل و صف م  Kaplan & Norton اس الأداء ا

ت  Harvard Business Review 1992بمجلة  رؤية الأربعة ا و  ، حيث عرضا مجالات ا ها ي يت ن م
ل رقم وهي موض  3موذجهما الأساسي ش  : 14حة في ا

ا - مساهمي ظر  بغي أن  يف ي يا ،  جح ما  ؟ ي 
ا ؟ - عملائ ظر  بغي أن  يف ي ا،  جح رؤيت  ي ت

تميز ؟ - تفوق و  داخلية يجب أن  عمل ا ا، في أي عمليات ا ا و عملائ رضي مساهمي  ي 

                                                           

1
صور   بي،وائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن م غا متوازن ا تقييم ا سلسلة إدارة الأداء  -أساسيات الأداء و بطاقة ا

ر،   ،1الاستراتيجي  .151مرجع سبق ذ
 
2
مصدر   .139، فس ا

3
متوازنيلز جوران و جان روى و ماجتر و وتر،   فعال بقياس الأداء ا بشري ا مية معاصرة، -الأداء ا ار عا ترجمة علا أف

قاهرة: أحمد إصلاح) لإدارة "بميك"  ا ية  مه خبرات ا ز ا  .  39(، 2003؛مر

 نظام للقياس
نظام إدارة 
 استراتيجي

 أداة للاتصال 

 و التواصل 
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مو ؟ - تعلم و ا ا على ا حافظ على قدرت بغي أن  يف ي ا،  جح من خلال رؤيت   ي 
سبب مجالات علاقات ا تيجة أو يم-وتربط بين هذ ا رة ا ف سببية، و ا سلسلة ا ها با تعبير ع ن ا

ت   سببية هي أن  ا سلسلة ا بثق من هذ ا قيمة  ي ت لعملاء، وهذ ا تصورية  قيمة ا ي مرتبط با ما الأداء ا
ة في إطار عملي   ت  هي الأخرى مضمو وظائف ات و ا معلومات من ا ظام ا موظفين و  ي يعد فيها ا

ذا ف ة. وه ضام ي فيها إن  الأساسية و ا ما ب ا جا سببية هي سيطرة ا سلسلة ا ة في هذ ا ام فلسفة ا ، ا
ذ   ظر الأخرى. ا يف على جميع وجهات ا ملها يجب أن ت مؤسسة بأ ية و ا ما مؤشرات ا ي يهم هو ا

عملي   عملاء و ا يل سلسلة سببية شامعلاقتها مع ا هدف هو تش يفية إدارتها لأفرادها. ا داخلية و لة ات ا
مقارة مع الأهداف حقيقية با فعلية و ا تائج ا ات ا تباي  . 1من أجل إيجاد تفسيرات 

ل من   د  ى  أن   Kaplan & Nortonو يؤ ل تسلسلي من أسفل إ محاور يتم بش تسجيل و تحقيق ا
داخلية مم   عمليات ا مو بتحسين ا تعلم و ا زبأعلى، حيث تسمح جهود ا ى زيادة رضا ا ائن، ا يؤدي إ

تا   ت  وبا ية ا ما تائج ا هاية ا د في ا مساهميني يو فيذ. 2ي تحقق رضا ا الإستراتيجية يجب أن  ذك ت
بير من وسائل الإعلام و  ظيم و بدعم  ت ى الأسفل عبر مستويات مختلفة من ا طق من الأعلى إ يتبع م

  .  3الاتصال
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
1
 Mabrouk AIB, Oumhani BELMOKHTAR, op cit, 122-123. 

 

2
ياس وبن أحمد سعدية،   ح إ مؤسسةصا مستمر لأداء ا تحسين ا تسيير في ا مراقبة ا حديثة  ار دور الأدوات ا ، مجلة الابت

عدد تسويق، ا ار 1وا تسويق، )مخبر إدارة الابت رشاد، –جامعة سيدي بلعباس -وا تبة ا جزائر :م  .  168(،  2014ا
3Youssef Errami, op cit, 95. 
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ل رقم  ش م14ا تقييم ا ل بطاقة ا  توازن: هي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

بي،  غا مصدر : وائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن منصور ا تقييم ا أساسيات الأداء و بطاقة ا
متوازن  .  401(، 2009 ؛دار وائل:  الأردن–عمان ) ،1سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي -ا

ل رقم  ش و   15ما يمثل ا بطاقة حيث تشتمل على أربعم ظور من ات ا ل م سبة  ة أعمدة با
سابقة ا ظورات ا م  : 1ر، و تتمثل فيذا

بطاقة .: ت   أ.الأهداف خاصة با  سجل فيه الأهداف ا

مؤشرات ت  : ت  ب.ا مؤشرات ا ل هدف .سجل فيه ا قياس   ي ستستخدم 

مستهدف ة مثلا  ت   : ج.ا فترة)س هاية ا لمؤشر في  مستهدفة  قيمة ا  ( .سجل فيه ا

ت  : ت   مبادراتد.ا مبادرات أو الأشياء ا هدف .سجل فيه ا تحقيق ا قوم بها   ي س
                                                           

ر،  1 ياس وبن أحمد سعدية، مرجع سبق ذ ح إ  .169صا

رؤية  ا

ستراتيجيةالإ  

ظور ا م يا ما  

النم ر التع   منظ

ي ي الداخ ر العم  منظ

ر العملاء  منظ

 المحصلا

 

شاطات  ا
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ل رقم  ش و  15ا بطاقة: م  نات ا

مبادرات مستهدف ا مؤشر ا هدف ا   ا
    
    
    
    
    

مصدر: ياس وبن أحمد سعدية،  ا ح إ مستمر صا تحسين ا تسيير في ا مراقبة ا حديثة  دور الأدوات ا
مؤسسة عددلأداء ا تسويق، ا ار وا تسويق1، مجلة الابت ار وا جامعة سيدي -، )مخبر إدارة الابت

رشاد–بلعباس  تبة ا جزائر :م   ، بتصرف .169(،  2014 ؛ا

 

خو  علمية الاعتبارات و ا دراسات ا بحوث و ا ثير من ا اوت  واجب توافرها في مقاييست  صائص ا
متوازن تقييم الأداء أو مؤشرات  :   1، وهيا

ي يوفر معلومات عن - ات  لبيا حديثة  تشغيل ا ظم ا امل يعتمد على  ظام معلومات مت وجود 
بيئة  مختلفة با وجية ا و ت تطورات ا افسين و ا م سوق و ا بيااا ظيمات و تقييم هذ ا ت ات محيطة بهذ ا

معلومات بصورة ترشد عملي    ة قياس و تقييم الأداء .و ا

مؤثرة في الأداء سواء - اصر ا ع جميع ا ية  شمو ظام قياس و تقييم الأداء با ضرورة أن يتصف 
تأثير مباشرا  أو غير مباشرا ، داخليا  أو خارجيا  حتى  ان هذا ا ية، و سواء  ية أو غير ما اصر ما ت ع ا

 . لمؤسسةرة عن قياس و تقييم الأداء الإستراتيجي قة و معب  يعطي صورة صاد

د - توازن بين الأهداف قصيرة و طويلة الأجل ع متوازن أن يحقق ا ظام تقيم الأداء ا يجب على 
توازن قياس و تقييم الأداء، ويسمح بدور و خاصة  مع استمرار عملي   تطوير على تحقيق ا تحسين و ا ة ا

                                                           
1
سيد فود  رشوقي ا  .379-378، ، مرجع سبق ذ

 

 

 المنظور
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ت   بين أهداف الأطراف خارجية ا داخلية و ا ح ا ي تؤثر على الأداء مع تحقيق بين أهداف و مصا
مختلفة .     الأطراف ا

ترابط بين أهداف و استراتيجيات - امل أن يحقق و يدعم ا مت ظام تقييم الأداء ا يجب على 
مؤسسة مختلفة أفقي ا مستويات الإدارية ا افة ا يومية  شطة ا  ا  و رأسيا .و ربطها بالأعمال و الأ

ك - ذ ظام، و  ل من مستخدمي ا ظام قياس و تقييم الأداء مفهوما  و واضحا   ون  يجب أن ي
مختلفة و علاقة الارتباط بين  مؤشرات ا مقاييس و ا يفية حساب ا ظام  ضرورة فهم مستخدمي ا

ما يجب أن تتم  إدارتالأهداف و الإستراتيجيات حت   فيذ و تطبيقه  ن ت  دة .  ه بصورة جي  ى يم

وع مقاييس الأداء ضرورة تعد  - يب قياس و تقييم  لمؤسسةد و ت حال ما هو موجود في أسا س ا بع
متوازن ) ا ظهرت بطاقة الأداء ا تقليدي. ومن ه ي ا ما يس مجرد BSCالأداء ا ظام إداري و  ( باعتبارها 

قياس الأداء .   ظام 

ظام قياس و تقييم - و  يجب أن يحتوي  مقياس من مجموعة الأداء على الأبعاد الأربعة و يت ن هذا ا
عملي   عملاء، ا علاقات مع ا ي، ا ما املة من مقاييس الأداء و هي الأداء ا داخلية شاملة و  تشغيلية ا ات ا

ار مو و الابت تعلم و ا متعلقة با ب ا جوا  .و ا

قدرة على تفسير مقاييس تقييم الأداء، حيث أن  - ه ا رئيسي من وراء استخدام مقاييس الأداء ا دف ا
 هو تحقيق هدفين هما :

تأثير على سلوك الأ-أ مبما يحقق  فرادا  . ؤسسةأهداف ا

حل ا-ب سلوك الإيجابي  ل وتحفيز ا ون  مشا ا يجب أن ت مستمر، ومن ه تحسين ا دعم ا
تفسير   .                       مقاييس الأداء واضحة و سهلة ا
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ى اختبار مدى سلامتها، حيث إن   بعد اك حاجة إ ون ه ك سيساعد  تطوير مقاييس الأداء، ت ذ
عملي   فريق في تطوير مقاييس أداء سليمة من بداية ا ت  ة. ا ي يتم استخدامها، و من بين الاختبارات ا

اصر أساسية تتجسد في مجموعة أسئلة، هيو  SMARTاختبار   :1يترتب على هذا الاختبار خمسة ع

مقياس محد  - ة تفسير من خلال ما يشتمل عليه ا سهو ز. ومن ا مقياس واضح و مر د ، أي هل ا
قياس ؟  من تعاريف و افتراضات خاصة با

لقياس - قابلية  مقياس يجب أن يسمح  أي، ا ات أخرى ؟ فا مقياس ببيا ن قياس و مقارة ا هل يم
 بإجراء تحليل إحصائي هادف .

لتحقيق - قابلية  ظروف  أي هل أن   ،ا ن الاعتماد عليه في ظل ا لتحقيق و يم مقياس قابل  ا
متوقعة؟  ا

واقعية ، أي هل أن  - مقياس يتواءم مع محد   ا ما لفة ؟ؤسسدات ا  ة و قيودها، و هل هو مقبول ا

محد  محد  - ي ا زم سقف ا قياس ضمن ا ان إجراء ا وقت ، أي هل بالإم  د ؟د ا

خريطة الإستراتيج2  ية:.ا

م جاءت قطة ربط بين إستراتيجية ا ل  تش متوازن  رة بطاقة الأداء ا شطتها ؤسسف ة و جميع أ
متوازن(  ظورات بطاقة الأداء ا ظورات الأربعة)م لم علاقة بين مقاييس الأداء  فرعية، و تبين ا رئيسية و ا ا

ت   وفقا   تيجة و ا سبب و ا خر ي س  علاقة ا مواقعها تحد  حيث أ   طة الإستراتيجية،يميت با سير و  د ا طرق ا
مو  خريطة الإستراتيجية هي  مختلفة. و ا قاط و الأطراف ا موجودة بين ا روابط ا امل ذو ا ج افتراضي مت

ت   رباعية ا شطة ا ملأ ت  ؤسساتي تقوم بها ا رباعية ا لأطراف ا ي تؤثر في طريقة عملها. و ببساطة ،  و 
مربعات بعبارات تعبر عن هي عبارة عن مربعات  متصل تيجة، تملأ ا سبب و ا ة ببعضها بعلاقات ا

ت   وظائف ا شطة و ا مالأ تا  2ؤسساتي تقوم بها ا و   ي فإن  . و با ود الإستراتيجية و م اتها تختلف من ب
حال في أحد اؤسسم ما هو ا جزائرية  مؤسساتة لأخرى  ية ا بترو ت   SP1ا و  ا ن خريطتها ي تت

                                                           

1
بي،   غا صور ا متوازنأساسيات الأداء و وائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن م تقييم ا سلسلة إدارة الأداء  -بطاقة ا

 .94ر، ذمرجع سبق  ،1الاستراتيجي
2
ر،   اوي، مرجع سبق ذ مل خلوف ا  .187-186إبراهيم ا
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ي(  تيجية من خمسة أبعاد بدلا  الإسترا ما بعد ا موارد، الأسواق و ا داخلية، ا عمليات ا تعلم، ا من أربعة )ا
موارد و الأسواق و عملاء ببعد ا اسب خصائص اذه حيث تم استبدال بعد ا ية  مؤسسات الأبعاد ت بترو ا

ل رقم  ش خريطة الإستراتيجية  16و ا ية جزائرية   مؤسسةيوضح ا 1بترو
SP1  : 

ل رقم  ش  SP1: خريطة إستراتيجية تخص 16ا

 

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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متوازن بطاقةمنظورات .3 تقييم ا  : ا

بطاقة  ظور من خلال ا ل م تعبير عن  ظورات و يتم ا متوازن على أربعة م تقييم ا تحتوي بطاقة ا
ت   اها سابقا  ا ت   ي شرح لقياس أو مقاييس تعرف ي ت  وا جاح الأداء،ذعبر عن مؤشرات  قد  ك بعوامل  و 
يز على ه يتم بموجبه مقترحا   Rockartم  قد   تر عوامل ذا ها أ   و أن    ا يز الافتراض الأساس  تر ه يتم ا

مؤسسة الاستجابة لمؤسسة، و يجب على ا سبة  ية الأهمية با ون عا ى ستة عوامل ت  ذه على ثلاثة إ
جاح و  عوامل من أجل تحقيق ا معلوماتذا ، و 1ك من خلال استخدامها في تحديد احتياجاتها من ا

ون قد حد  ك ذب مؤسسة ت حرجة لإدارة ا ات ا بيا صد  ذو في هدت مجموعة ا تفرقة بين د فإ  ا ا ه يجب ا
مؤشرات هما   :2وعين من ا

ات الأداء: قياس محر ت   أ.مقاييس  مؤشرات ا مقاييس أو ا مؤسسة أن و تمثل ا ي يجب على ا
فترات  ى أو خلال ا مراحل الأو قياس الأداء في ا تطبيق تستعين بها  ى  من أجل أن  الإستراتيجيةالأو

هدف ى مرحلة أخرى تقترب من تحقيق ا وصول إ مؤسسة في ا   الإستراتيجي . تساعد ا

قياسب هدف الإستراتيجي .مقاييس  ى ا لوصول إ مستهدفة  نتائج ا  وهي : مستوى تحقيق ا
ت   مقاييسا تطبيق الإستراا ية  تائج متتا هائي  موقف ا دما تقترب من    تيجية. و تستخدمي تمثل ا ع

لمؤسسة . غاية إستراتيجية  هائي  هدف ا  تحقيق ا

لأهداف الإستراتيجية تربطها علاقة سببية بين هذو ه  حقيقية  ترجمة ا مقاييس تمثل ا  ذ ا
ي   تا ظورات الأربعة ا م  :3ة ا

ي : 1.3 ما منظور ا ة فيما إ.ا ى مسأ ي إ ما ظور ا م ت ا ذيشير ا مؤسسة و  إستراتيجيةا ا
في مباشر صعودا  ذت سلطة ا تسويق ضمن خط ا تاج و ا ب الإ مرتبط بجوا ان في تحسين الأداء ا  ها يشار

                                                           

بي، 1 غا صور ا متوازنوائل محمد صحبي ادريس و طاهر محسن م تقييم ا سلسلة إدارة الأداء  -أساسيات الأداء و بطاقة ا
 .161ر، ذمرجع سبق  ،1الاستراتيجي

 

 
تقييمحمد محمود يوسف، 2 بعد الإستراتيجي  متوازن ا مية  ) ،Balanced scorecardم الأداء ا لت عربية  ظمة ا م مصر: ا

 .219-218(، 2005الإدارية ، 
3
مغربي و رمضان فهيم غريبة،   فتاح ا حميد عبد ا متوازن،عبد ا تخطيط الإستراتيجي بقياس الأداء ا تبة  )مصر: ا م ا

عصرية صورة ، -ا م  .239-232(، 2006ا
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مو  ية ا ما عليا، فالأهداف ا مستويات ا ى ا ى إ مستويات الأد جية يجب أن تتماش مع الأرباح و ذمن ا
مساهمين، ويبي   مو و قيمة ا مؤسسات ك تقويمذن ا ي  ما تائج الأداء ا لأداء مقارة مع  ي  حا ه ا
ما هو معروف فإن   افسة، و  ية  م ما ربح  مقاييس الأداء ا ممثل إما بصافي ا ربح ا يدخل في قياسها ا

اشئ من مقابلة الإيرادات الاعتيادية مع  تشغيلي ا ربح ا ضريبة أو مجمل ا فائدة و ا محسوب بعد ا ا
يف تحقق ت ا ت  1لك الإيراداتت قضايا الأخرى ا ظور باستراتيجيات . وترتبط ا م ن أن يغطيها ا ي يم

تقليدية، تتمثل في  رقابة الإدارية ا عديد من أدوات ا اك ا ة، وه مدي حسابات ا لفة و الاستثمار، و ا ت ا
سب أساسية  ية و    .2صورة مقاييس ما

ت   ك فإن  ذو  مقاييس ا قياس ا حو الأتيتويات الأداء مسي تستخدم  ها على ا او ن ت  :3يم

 مبيعات مبيعات =  سبة ا ي ا قدية لإجما فترة  ا قدية خلال ا مبيعات ا ي ÷ ا إجما
فترة . فس ا مبيعات خلال   ا

سبة دعم ذما ارتفعت هل   قديةذ ا تدفقات ا بر في سداد مم   ،ك موقف ا ل أ ا يساهم بش
مستحقة و يات ا مديو تمويل . ا ل ا  يساعد على إصلاح خلل هي

  تج م تج = مجمل ربح ا م تج÷ سبة ربحية ا م ي مبيعات ا  إجما

اسبة من فترة  م قرارات  ا ل أفضل في اتخاذ ا تج بش م ة تطور ربحية ا و يساعد تتبع حر
مهم   ب ا جوا ربحية وهي :لأخرى حول بعض ا  ة في ا

م- يلة ا رغبة في تغيير تش فروع .تجات في بعض مدى ا اطق أو ا م  ا
ماش في توظيف - زيادة استثمار أو إحداث ا حو اتخاذ قرارات  تطلعات  يات أو ا ا الإم

فروع .   اطق وا م  الاستثمارات في بعض ا
طلب على بعض - ترويج و تشجيع ا ية  حملات الإعلا وعية محتويات ا مساهمة في  ا

تجات . م  ا

                                                           

بي، وائل محمد صحبي 1 غا صور ا متوازنادريس و طاهر محسن م تقييم ا سلسلة إدارة الأداء  -أساسيات الأداء و بطاقة ا
 .174ر، ذمرجع سبق  ،1الاستراتيجي

 

مغربي و رمضان فهيم غريبة، فتاح ا حميد عبد ا 2 .232ر، ذمرجع سبق  عبد ا
  

3
ر،    .230-229محمد محمود يوسف، مرجع سبق ذ
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   فوائدمعد فوائد(  ل تغطية ا ي أعباء ا ضرائب + إجما ربح قبل ا ي أعباء ÷ = )صافي ا إجما
فوائد .   ا

ل   ل ذما ارتفع هو  ية بش مديو خاصة با فوائد ا مؤسسة على تغطية ا مؤشر أوضح قدرة ا ا ا
ة ارتفاعه، و قدرة ميس   لمؤسسة في حا بر  ة ارتفاع و يمثل هامش أمان أ ر. ويعتبر في حا

لمؤسسة .أفضل في الات تمويل  ل ا حو إصلاح أي خلل في هي  جا 
لأداء الإستراتيجيفيما يتعلق بمؤشرات قياس ا أم   محققة  نتائج ا ها من خلال ، فإ  ا او ن ت ه يم

 :1مؤشرات ثلاثة أساسية هي 
   مستثمر معد مال ا عائد على رأس ا ضرائب  ROIل ا فوائد و ا ربح قبل ا ÷ = صافي ا

ي الأموال لمؤسسة . إجما ي الأصول  مستثمرة أو إجما  ا

معد  ذارتفاع ه محق  ا ا عائد ا ل ل عن مستويات ا مال و استمرار ارتفاعه بش ق بسوق ا
ممثلة  ى تغطية تغيرات الأسعار ا اعة بالإضافة إ ص لخطر خاصة با يتخطى أي علاوة 

تضخم يمثل تميزا   مؤسسة، و ي في ا لاستثمار با ربحية  س بالأثر الإيجابي في موقف ا ع
مساهمين .   على حقوق ا

   يةمعد مل عائد على حقوق ا ضرائب   ROEل ا فوائد و ا ربح بعد ا ي ÷ = صافي ا إجما
لمؤسسة . ية  مل  حقوق ا

هدف استراتيجي ذويدعم تحسن ه لمساهمين  ثروة  عائد موقف ربحية و صافي ا ا ا
 لمؤسسة .

  سهم الأساسي في الأرباح عادي  EPSصيب ا شاط ا ربح عن ا متوسط ÷ = صافي ا ا
ة . متداو عادية ا لأسهم ا مرجح   ا

ربحية و تدعيم موقف حائزي ذو ارتفاع ه س تحسن موقف ا صيب فترة بعد أخرى يع ا ا
ة تحسن  لمؤسسة قد تتحقق في حا ملاك. ومن ثم فإن الأهداف الإستراتيجية  الأسهم من ا

سابق ثلاثة ا مؤشرات ا لمساهمين . ة مما يساعدا ثروة   في تعظيم صافي ا
 

                                                           
ر،  محمد محمود 1  .232-231يوسف، مرجع سبق ذ
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جدول رقم مؤسسة مصرية تعمل في صناعة  15 ا ي  ما لمحور ا : بطاقة الأداء 
 الأسمنت

هدف الإستراتيجي مقاييس الإستراتيجية ا مؤشرات و ا  ا
محققة مستوى الأداء  نتائج ا   مستوى ا

 مساهمين تعظيم  .صافي ثروة ا
  لإصلاح خلل تمويل هي  .ا
 . ة أقوى   مستوى ربحية و سيو

   ل ربحية عائد محافظ معد
ية . ما  استثمارات الأوراق ا

   تدفقات معد صافي ا مو  ل ا
قدية .  ا

   فوائد.معد  ل تغطية ا

   ل تغطية أعباء خدمة معد
ديون  .ا

  ى حقوق ية إ مديو سبة ا
ية مل  .ا

  ي قدية لإجما مبيعات ا سبة ا
مبيعات .  ا

 تجات . سبة م  ربحية ا

  قدي من بيع تدفق ا سبة ا

مستغلةالأصول    . غير ا

   عائد على رأس معد ل ا
مستثمر  مال ا  .ROIا

   عائد على حقوق معد ل ا
ية  مل  . ROEا

  سهم الأساسي في صيب ا
   . EPSالأرباح 

 

مصدر : متوازن حمد محمود يوسف، م ا تقييم الأداء ا بعد الإستراتيجي  cedBalan ا

scorecard، (: لتنمية الإدارية مصر عربية  منظمة ا  . 232 (،2005 ؛ا

عملاء : 2.3 ت   اذيصف ه.منظور ا طرق ا ظور ا م يف سيتم ا لعملاء و ي سيتم بها خلق قيمة 
ت  ذتحقيق  ها، وك، و ماهي الأسباب ا ي  ما مقابل ا دفع ا عملاء على استعداد   ك فإن  ذي ستجعل ا
عملي   داخلية و جهود ت اتا بغي أن تسترشد به ميةا مؤسسة ي قول أن  ذا ن ا ظور، و يم م جزء ذه ا ا ا ا

مقاييس، فإ ل قلب ا ل يلبي احتياجات ذيش اسبة بش م خدمات ا تجات و ا م مؤسسة في تقديم ا ا أخفقت ا
د إيرادات و تتده ن تتو طويل،  قصير و ا مدى ا ة على ا يف فعا ا عملاء و بت مؤسسة و تموت. ا ور ا

بغي ألا   ها  وي ات، وم ا ديها من الإم ون  قائمة، فقد ي تجاتها ا تعلق بعملائها و م تفرط في الارتباط و ا
ها من اجت موظفين، ما يم تجات جديدةذقدرات ا  .1اب عملاء جدد و طرح م

                                                           

مغربي و رمضان فهيم غريبة، فتاح ا حميد عبد ا 1 .234-233ر، ذمرجع سبق  عبد ا
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قياس  مؤشرات  ن توصيف أهم ا حو الآتي مستوى الأداءو يم  : 1على ا

 سوقسب مبيعات حجم=  ة شريحة ا ه ا فترة  عملاء ذخلال ا شريحة من ا تج  م ي ÷ ا ا إجما
شريحة . فس ا فترة  فس ا سوق في   حجم مبيعات ا

ل   سبة ساعد ذارتفعت ه ماو  سوق، و ذ ا بر داخل ا افسي أ مؤسسة في تحقيق وضع ت ك ا
مساهمة في تحقيق الأهداف الإستراتيجية أد   ى ا عملاء .ى إ  في مجال محور ا

  جديدة حسابات ا حسابات = عدد ا ي عدد ا ى إجما جديدة إ مبيعات ا ÷ سبة حسابات ا
عملاء (. عملاء ) مرجحة بقيمة مبيعات ا ي عدد حسابات ا  إجما

مؤسسة يوما  ذمثل هت   ن حدوثه في حجم عملاء ا مم مو ا سبة ا ية   ا بعد يوم و خلال فترة زم
مي  ذما قد تقاس هة. معي   قيمة وا معاملات با ى أن  ة معا   ا رقم  ، بمع جديدة  حسابات ا عدد ا

لمؤسسة عشرة عملاء جدد و  ضم  جدد، فقد ي عملاء ا سبي لأهمية ا وزن ا قد لا يعبر عن ا
مؤسسة  فردا   أن   عميل واحد فقط، إلا  يترك ا عملاء  قيمة معاملاته م ضعف قيمة معاملات ا

عش ل، و ا ل فئة من ذك يفضل أن ترجح هذرة  خاصة ب معاملات ا  الأعداد بقيمة أرصدة ا
عملاء .  ا

  مؤسسة من خلال استقصاء و رفع واقع عملاء : يتطلب الأمر أن تقوم ا استطلاع رأي ا
لحفاظ  وفاء بها  مطلوب ا تسهيلات ا خدمات و ا عملاء و مواصفات ا معرفة احتياجات ا

قو  عليهم و الإ علاقات ا ل مستمر. و ي  بية معهم بقاء على ا تائج ذحقق هش ا الاستقصاء 
وفاء بها.ذمتميزة في مجالات معرفة ه يفية تحقيقها أو ا   الاحتياجات و 

لأداء في ضوء الأهداف الإستراتيجية أم   محققة  تائج ا خاصة بمستوى ا لمقاييس ا سبة  ا با
ملمؤسسة فإ   ن تحقيق ا  :2قاييس الآتية ه يم

                                                           
ر،  1  . 227-225محمد محمود يوسف، مرجع سبق ذ
2
مصدر   .227، فس ا
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  مؤسسة عن عميل في تعاملاته مع ا عميل : تعبر طول فترة بقاء ا مؤسسة با درجة احتفاظ ا
هذرضاء ه ولاء  عميل بمستويات الأداء و با اعه بأن  ذا ا مؤسسة و باقت أفضل خدمات أو   ا

ه تحقيقها من خلال ه علاقة.ذأسعار يم   ا

 م لمؤسسة = مبيعات ا سوق  فترة شريحة ا سوق خلال ÷ ؤسسة خلال ا ي مبيعات ا إجما
فترة   .فس ا

سوق، و ارتفاع هوتعب   ي مبيعات ا ى إجما مؤسسة إ سبة مبيعات ا سبة يؤد  ذر عن  ى  ا ي إ
عملاء و تحقيق مزايا  بيع و رضاء ا ة ا مو حر لمؤسسة من حيث  هدف الاستراتيجي  تحقيق ا

سوق مم   افسية داخل ا لمؤسسة .   ا يعظم منت تابعة  سوق ا  شريحة ا

جدول رقم  عملاء بمؤسسة مصرية تعمل في صناعة 16ا محور ا : بطاقة الأداء 
 الأسمنت

هدف الإستراتيجي مقاييس الإستراتيجية ا مؤشرات و ا  ا
محققة مستوى الأداء  نتائج ا   مستوى ا

 .بر  تحقيق شريحة تسويقية أ

  رضاء تحقيق مستوى جيد 
عملاء  .ا

  ة مع ح مشتر تحقيق مصا
عملاء . موزعين و ا   ا

 . سوق  سبة شريحة ا

  جملة و سبة هامش ربح تجار ا
موزعين.  ا

  تلبية طلبات لازم  وقت ا ا
عملاء.  ا

  ى جديدة إ حسابات ا سبة ا
حسابات . ي ا  إجما

 . عملاء  استطلاع رأي ا

  عميل مع رار تعامل ا سبة ت
مؤسسة .  ا

 م ؤسسة درجة احتفاظ ا
عميل   .با

  تسويقية شريحة ا ا
  لمؤسسة .

مصدر : متوازن حمد محمود يوسف، م ا تقييم الأداء ا بعد الإستراتيجي   )،Balanced scorecardا
لتنمية الإدارية:  مصر عربية  منظمة ا  . 228 (،2005 ؛ا

داخلية : 3.3 عمليات ا عملي  .منظور ا ت  ما هي ا سبات ا قيمة با د ا لعملاء و تقود ي تو ى ذة  ك إ
وفاء بتوقعات حملة الأسهم ؟ إن   عملي  ذالإجابة على  ا ظور ا بغي أن يطرحها م داخلية، ومن تم  ك ي  ات ا
تعرف على عملي   ا ا بغي علي مو ي عام، ويفيد  مستوى ا مؤسسة على ا مسم  ذات ا سلسلة بى ج بورتر ا

قيام ب قيمة في ا مو ذا مؤسسة بدءا  ل عملي   وصفا   جذك، حيث يتضمن ا عملاء  ات ا بتحليل احتياجات ا
تهاءا   تج. ويتم بعد  و ا م تفصيل، و ذك تحليل هذبتقديم ا بر من ا عمليات بدرجة أ ك بهدف ذ ا
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عملي   ل ا ت  استبعاد  لعميل بصورة مباشرة أو غير مباشرة، أم  ات ا عملي  ي لا تخلق قيمة  متبقية ا ا ات ا
بغي أ عملي  في يف و زمن ا ا ت تائج أساسا  ن يتم و صفها من حيث ا دئذ ستوفر ا جودة، و ع يد ا  ة و تو

قياس ه يب  عملي  ذلاختيار الأسا  .  1 ات ا

قياس   مؤشرات  ن توصيف أهم ا حو الآتي مستوى الأداءو يم  : 2على ا

 م فترة =  تاج خلال ا مية الإ ي  ى إجما معيب إ تاج ا معيب سبة الإ تاج ا ية الإ
تاج ÷  يف الإ ا ي ت  إجما

 تاج خلال ا لفة الإ ي  ت ى إجما ة إ صيا يف ا ا ة  سبة ت صيا يف ا ا فترة = ) ت
اعية ( ÷  يف ص ا ي ت  100× إجما

س ه دوري بعملي  ذو يع تزام ا مؤشر مدى الا قدية من ا ا وحدة ا صيب ا ما يوضح  ة،  صيا ات ا
ة حي صيا لفة ا ة قد يوضح وجود خلل في عملي  ذارتفاع ه ث أن  ت لصيا حصة  تشغيل . ا  ات ا

   طاقة امعد طن( ل ا ساعة أو ا فعلية ) با طاقة ا تاج = ا خطوط الإ ÷ مستغلة 
طن(   ساعة أو ا متاحة )با عادية ا طاقة ا  ا

معد  ذما ارتفع هل   صيب اا ا خفاض  طن بسبب ا لفة ا ية خفض ت ا يف ل أوضح إم ا ت طن من ا
تاج . خطوط الإ قدية و الإهلاك  ثابتة ا  ا

  = مبيعات فترة مي   ( سبة مردودات ا مردودات خلال ا مبيعات خلال ÷ ة ا مية ا
فترة  100×   )فس ا

خفاض ه تا   ذيشير ا مؤسسة، و با تجات ا م عملاء  ى تحسين مستوى قبول ا سبة إ سبةا خفاض   ي ا
عيوب بها  ي  ذه و يلاحظ أن   .و تحسن مستوى جودتهاا تا فترات ا مقاييس تقود في ا مدى  ا ة و على ا

ه ى تحقيق الأهداف الإستراتيجية  بعيد إ داخلية بما يساعد على ذا تشغيل ا خاص بعمليات ا محور ا ا ا
لأداء  محققة  تائج ا قياس ا مؤشرات الأخرى   : 3و هي استخدام ا

                                                           

مغربي و رمضان فهيم غريبة،  فتاح ا حميد عبد ا .235-234ر، ذمرجع سبق عبد ا 1
  

ر، محمد محم2  .222-221ود يوسف، مرجع سبق ذ
ر،  3  .223محمد محمود يوسف، مرجع سبق ذ
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 وحد لفة ا مبيعات سبة ت لفة ا مبيعات = ت قدية من ا مبيعات÷ ة ا  إيرادات ا

ل   ت هو  خفاض ساعد ذما تحس سبة بالا تج .ذ ا طن/م لفة ا  ك في خفض ت

   افسة و تحد م تجات ا م مواصفات ا تج  م ل :سبة جودة مواصفات ا  د 

تج  لم لمواصفات  فعلي  مستوى ا مواصفات = ا مستوى ا÷ وع من ا لمواصفة .ا  معياري 

ل   سبةذما ارتفعت هو  متميزة مم    ا معيارية ا مواصفات ا تج من ا م ا يحقق ميزة اقتربت مواصفات ا
جودة،  مواصفات و ا بيع مع تحسن مستوى ا تاج و أسعار ا لفة الإ خفاض ت تج في ظل ا لم افسية  ت

جودة و اذويقاس ه لمواصفات من خلال أقسام ا مستوى  مؤسسة.ا ا  مواصفات داخل ا

جدول رقم داخلية بمؤسسة مصرية تعمل في  17 ا عمليات ا محور ا : بطاقة الأداء 
 صناعة الأسمنت

هدف الإستراتيجي مقاييس الإستراتيجية ا مؤشرات و ا  ا
محققة مستوى الأداء  نتائج ا   مستوى ا

  طن من تاج ا لفة إ خفض ت
مختلفة. ت ا واع الأسم  أ

  حفاظ على مستوى متميز من ا
لفة  خفاض ت جودة في ظل ا ا

افسية  تحقيق ميزة ت طن  ا
محلي و  سوق ا لمؤسسة با

مي . عا  ا

 

   ل وردية .معد  ل الأعطال 

  ي ى إجما معيب إ تاج ا سبة الإ
فترة .مي   تاج خلال ا  ة الإ

  ى ة إ صيا يف ا ا سبة ت
يع خلال  تص يف ا ا ي ت إجما

فترة   ا

   خطوط ل امعد مستغلة  طاقة ا
ع ل مص تاج ب  . الإ

 . مبيعات  سبة مردودات ا

  لطن تاج  لفة الإ سبة ت تطور 
لفة  مؤسسة مع متوسط ت تاج با إ

عام   مؤسسات ا طن با  ة .ا

  قدية وحدة ا لفة ا سبة ت
مبيعات مقارة من ا

افسين م  .با
  مواصفات سبة جودة ا

مواصفات  فعلية با ا
معيارية  .  ا

 

مصدر :  متوازن حمد محمود يوسف، م ا تقييم الأداء ا بعد الإستراتيجي   ،Balanced scorecardا
لتنمية الإداريةامصر: ) عربية   . 224 (،2005 ؛منظمة ا

نمو:  .4.3 تعلم وا ن منظور ا تعلم ويم ظور ا مو  م مؤسسة  من ضمان قدرتها على في ا ا
شرط أساسي لاستمرار  تجديد،  طويل. في ها مدى ا بغي أن تدرس ذها و بقائها على ا ظور ي م ا ا
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عملاء و ت فهم و إشباع حاجات ا مطلوبة  ية ا تق معرفة ا لاحتفاظ با مؤسسة ما يجب أن تفعله  تلك  ميةا
ب ى جا معرفة إ يفية الاحتفاظ  ا يةبااهتمامها بدراسة  لعملي   فعا ضرورية  تاجية ا ت  و الإ  ي تخلقات ا

لعميل  .  1قيمة 

جدول رقم مؤسسة مصرية تعمل في صناعة  18 ا نمو  تعلم و ا محور ا : بطاقة الأداء 
 الأسمنت

هدف الإستراتيجي مقاييس الإستراتيجية ا مؤشرات و ا  ا
محققة مستوى الأداء  نتائج ا   مستوى ا

   مية مهارات قو عمل .ت  ة ا

  ة على زيادة عما تحفيز ا
تاجية و ا تعامل مع مفهوم الإ
 . الإستراتيجية

 

  عامل من مصاريف صيب ا
وينا تطوير . ت  و ا

   ي معد ى إجما ماهرة إ ة ا عما ل ا
ة. عما  ا

 عن  لأفرادمستوى رضاء ا
مهارات  عمل و ا مستويات ا

محد    دة .ا

  معلومات مستوى إتاحة ا
 الإستراتيجية .

   عمل .استطلاع رأي قو  ة ا

  مؤسسة .ل الأفراددرجة ولاء 

   ل تحسين مستوى معد
عامل . تاجية ا  إ

10 %    2006  
15 %    2007 
18%     2008 

مصدر : مصدر : ا متوازن حمد محمود يوسف، م ا تقييم الأداء ا بعد الإستراتيجي  Balanced ا

scorecard، (:لتنمية الإدارية مصر عربية  منظمة ا  . 220 (،2005 ؛ا

ت  ومن ثم فإن مؤشر تحسين م سابقة و ا مقاييس ا عامل يجب أن يعمل بفعل ا تاجية ا ي تعبر ستوى إ
محر   مؤشرات ا ى عن ا تصل إ تاجية  ل تزداد معه الإ لأداء بش تاجية  ارتفاعا   %10ة  في مستوى الإ

ى مستوى 2006بعام  تصل إ تاجية  ى، ثم أخيرا   %15، ثم تتحسن الإ لفترة الأو ة الأساس  تصل  من س
ى ا   %18ل معد   إ ت تحس تاجية بسبب استمرار سياسات ا حوافز مع مقارة  وينفي مستويات الإ و ا

تو تدعيم موقف قو   مستويات الأداء دوريا   مهارات و برامج ا عمل با اسبة  وينة ا م      .2ا

 

                                                           

مغربي و رمضان فهيم غريبة،  فتاح ا حميد عبد ا .236ر، ذمرجع سبق عبد ا 1
  

2
ر،    .220محمد محمود يوسف، مرجع سبق ذ
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 : إدارة الأداء الإستراتيجي.4

ف ية و  شاطات و تعمل إدارة الأداء الإستراتيجي على ضمان فعا مهام و ا افة ا جاز في  اءة الإ
ك الارتقاء بأداء الأفراد و أداء ا ذ وظائف، و  لمؤسسا مؤسسات و تميزها  ،ة  فهي تبحث عن بقاء ا

ت  أي أ   حلول الإدارية ا اك مجموعة من ا تحقيق هدفها ه متميز. و  ك على إدارة الأداء ا ذ ي ها تعمل 
ب بطاقة تق ى جا ن اعتبارها جميعها من بين وظائف تسيير الأداء قترحها إ متوازن و يم ييم الأداء ا

          الإستراتيجي.

ين الأ.1.4 بية :  فرادتم بيئة الأج تطبيقية لاسيما في ا دراسات و الأبحاث ا عديد من ا أشارت ا
ين الأ وثيقة بين تم علاقة ا ى ا ان الأداء فرديا  أو  فرادإ ا و الأداء سواء أ مؤسسيا ، و تجدر الإشارة ه

ين الأ تصاقا  بموضوع تم ثر ا فردي باعتبار الأ يز على الأداء ا تر ى ا ين الأفرادإ بيئة  فراد. فتم يهيئ ا
ل هذ عوامل مساعدة في زيادة مستويات  جاز و  محفزة على الإبداع و الإ خصبة و ا صحية و ا ا

ذ   ه و ا فردي م سالأداء خاصة  ا ع ل عام ي ي مؤسسة بش خص  .1إيجابا  على أداء ا قد   Cookو
م ين بوصفه إستراتيجية إدارية تحاول ا لتم مراحل الأساسية  معاصرة تطبيقها بغية تحقيق ؤسساا ت ا

مستدامة مية الإدارية ا ت ظيمية و ا ت ل رقم  2الأهداف ا ش ك :ي   17و ا  وضح ذ

 

 

 

 

 

 

                                                           

1
ر، ص  دة، مرجع سبق ذ خوا عدوان، رياض عبد الله و عبد الله ا ر أحمد ا  .31شا

2
مصدر، ص   .30فس ا
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ل رقم  ش ين بو  17ا تم  صفها إستراتيجية إدارية: عملية ا

 

       

 

 

 

 

 

دة،  خوا عدوان، رياض عبد الله و عبد الله ا ر أحمد ا مصدر : شا عاملين ا ين ا إستراتيجية تم
مؤسسي تجارة الأردنية،-و إسهامها في الأداء ا صناعة و ا ة دراسة في وزارة ا مجلة الإداري  حا

مجلد  عدد 30مسقط، ا  .  30(، 2008)115، ا

تنظيمي : .2.4 تعلم ا ما ربط بين ا ى ا ظيمي إ ت تعلم ا ذ  ؤسسيؤدي ا ي يشجع ة و بيئتها و ا
اتجة من  معرفة ا ار، ومن ثم فإن ا فعل من خلال الابت يات رد ا مبادرة بدلا  من سلو يات ا بدور سلو

بيئة  قدرة على الاستجابة، بل و خلق ا ا  تحسين ا ي ضم تعلم تع لبيئة، ا مواتية، من خلال فهم أوسع  ا
ذ   فهم الأفضل و ا معرفة و ا سلوك من خلال ا تعلم تغيير ا ى تحسين الأداء، ما يسهل ا ي يؤدي بدور إ

م عملاء ا تعلم ذو قيمة و فائدة أيضا   ز على فهم حاجاتهم و تحقيق الإشباع ة لأ  ؤسسو يعتبر ا ه ير
تجات و خدمات  فعال بتقديم م ما ون ا فيذ الأعمال. ومن ثم ت ت ة قادرة على ؤسسجديدة و طرق جديدة 

لإحساس و  بر  ها فرصة أ مختلفة و بما يتيح  ظم و الإجراءات ا افسيها، و ا تعلم من عملائها و م ا
ك  عمل في ضوء ذ سوق و ا حصول . وهو عملي  1فهم الأحداث و الاتجاهات في ا هاية ا ة تسمح في ا

                                                           

1
ر، ص  ي عويس، مرجع سبق ذ  .163-162ممدوح ز

رؤية إحداث  

 الموافقة على قيم الإتصال 

مية المسؤولية   تحسين العمليات  التعلم  تكوين فرق العمل  ت

المراقبة و المراجعة 
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فاءا جماعي، حيث أ  على  مستوى ا بعد ت جديدة على ا ا ا ضروري أخذ بعين الاعتبار ه ه من ا
جماعي لأن   تعلم يخص عملي   ا ت  ا تاج و ا مات الإ املة  ؤسسي تمس ا جماعي مع  .1ة  تعلم ا حيث يبدأ ا

ير مشترك. فمن خلال ع ى تف دخول إ فريق لإجراء الافتراضات و ا محاورة و قدرة أعضاء ا فريق ا مل ا
فريق يتفوق في تعلمه قياسا   لاحظ بأن   ل فردي ا و تم تعليمه بش ل فرد فيما  مفاهيم 2بتعلم  . ومن أهم ا

ت   ري إا ف تحول ا متعلمة هو مفهوم ا ظمة ا م ز عليها ا ير إلا   ذي تر تف تغيير في ا من خلال  لا يحدث ا
تعلم، أي إعادة تجديد ا ت  ك عمل الأشياذات و ذا معلومات و ء ا تساب ا ا عملها بدون ا ي لا يم

ي أيضا   تعلم يع عمل. و ا معارف حول ما  ت   ا متعلمة ا ظمة ا م تجديد، فا قدرة على ا حتاجها توسيع ا ي 
م ت  ؤسسهي تلك ا تعلم فحسب، و ة ا ون بمقدورها تجديد مستقبلها، فهي لا تهدف إبقاء أو إدامة ا ي ي

ي وين وتش ما ت فعلي بتطبيق هإ واقع ا جديدة من أجل تغيير ا ار ا تعلم و الأف جديدةذل ا ار ا     .        3 الأف

شاملة : .3.4 جودة ا املان لا  إن  إدارة ا تميز مفهومان شاملان مت جودة و ا هما لأ   نآيتجز ا
جودة  فيذ معايير و برامج ا عملة واحدة، و تتم جودة الأداء من خلال ت تميز عبر تطبيق وجهان  و ا

خدمة  تميز و ا تميز بما يعزز ثقافة ا مؤسسي و ا ماذج و متطلبات تطوير الأداء ا جودة و  ظمة ا أ
لمتعاملين  متميزة   .  4ا

تغيير: .4.4 فذون الإستراتيجية من إدارة ا ظيم ي ت يفية جعل أعضاء ا تغيير على  ز إدارة ا تر
تغيرات فيها. دما  خلال استيعاب بعض ا بشرية ع قوى ا ل أو في ا هي و عادة  ما يتم إجراء تغييرات في ا

م ويات ا مدراء خاصة  و أ   ة. إن  ؤسستتغير أو بيرة من ا مدخل يتطلب جهود  ه يقع في إطار هذا ا
فيذ الإستراتيجية لتغيير وت ة و استجابة   ثر مرو متغيرات و جعلها أ عديد من ا   .    5ترتيب ا

ي مر   اء، أم  تع ث اء أو الا ح لا قابلية  ل عام ا ة الأشياء بش سان فإ  و لإ سبة  ي ا با ها تع
ظيمية، حيث أن   ت مظاهر ا ة أحد ا مرو يف. وتعتبر ا ت تغيير أو ا اك أيضا  " ترابط وثيق بين  ا ه

ة و الأداء، حيث أن   مرو ون الأعمال واسعة ا دما ت وظيفية مهمة خاصة  ع ة ا مرو مهارات  ا جدا  " و ا
                                                           

1Éline Nicolas, Apprentissage organisationnel et développement durable. La Norme AB en PME, Revue 

française de gestion 2004/2 (no 149), 157. 
2
  .148ص، رذمرجع سبق سهيلة عباس،  

3
مصدر،   .150-149 فس ا
ر، ص4 ي، مرجع سبق ذ برواري و محمد أحمد عيشو مجيد ا زار عبد ا  .62حسن عبد الله باشيوة، 

5
ي حمدان و وائل محمد إدريس،   د محمد طلال ب  .307ص ،رذمرجع سبق خا
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ك فإن   ذ مطلوبة واسعة أيضا . و  ت   ا ة ا مرو ن أن ا مثال يم ي تتوفر في الأفراد و مهاراتهم على سبيل ا
تظار في عملي   ة تعطي الأتقلل من وقت الا مرو ة، و هذ ا صيا ك  فرادات ا يات أعظم، وهي بذ مسؤو

ون مؤثرة ومهم    . 1ة في تحسين الأداء ت

اك م واع أخرىن بي  وه ة بخمسة أ مرو  : 2ن مفهوم ا

مهمة : -أ وظيفية أو مرونة ا مرونة ا ن حيثا ون أن يم مهارات ديمتعد   فرادالأ ي ون ا  بمدى ويشتر

مهام من واسع وظائف بين قليلة حدود أو فواصل وجود مع ا مختلفة، ا وع هذا ا ة من ا مرو  تشجع ا

عمل فرق تطبيقات ى يوتؤد   ا فوارق طيمتح إ وظائف بين ا حرفية ا وظائف ا تشغيلية و ا مهام ا  وا

 .الأخرى

عددية : -ب مرونة ا قوى عرض أن   حيثا عاملة ا ة يوفر ا مرو واع استخدام خلال من ا  من مختلفة أ

عقود طريق عن الأفراد مختلفة ا  .ا

زمنية : -ج مرونة ا ون حيثا عمل وساعات ووقت عدد ت ك مختلفة ا ن وبذ  متطلبات تحقيق يم

م وحاجات عملت وساعا عقود مثل ةؤسسا وية، ا س ذ   الأعمال تقسيم جدوى ظام هو أو ا ون يوا  فيه ي

هم فرادالأ عمل  مطلوبا  م ساعات عدد محد دفي ا واحد الأسبوع خلال من ا ن ا حرية )بحدود هم و  ا

ةمع   عمل ساعات يغيروا أن) ي  .ا
ون ثحيمرونة الأجور : -د معروضة الأجور ت فردي )مختلفة على معيارية غير ا  فرد من الأساس ا

ى ك ) آخر إ مهارات أساس على الأجور أو الأداء أساس على الأجور استخدام خلال من وذ  ويس ا

تخصص أساس على وظيفي ا  .ا

ثقافة :-ه ر  ،E.SCHEINحسب شين  مرونة ا فريق هي مجموعة من الافتراضات ا ئيسية ثقافة ا
ت   داخلي . ،ي اخترعهاا تماسك ا تأقلم مع محيطه وضمان ا بحث على ا اءها با تشفت أو تم ب  ووفقا   ا

يوت  مؤسسة إن  :" Elliot JACQUESجاك إ تقليدي ،ثقافة ا عادي و ا عمل ا يرها و ا  ،هي طريقة تف
ا   ثر أو أقل اشترا ل أفرادها أ ون مفهومة و مق ،من قبل  عملويجب أن ت ة في ا لأفراد  ،بو سبة  با

جدد حت   معارفا ثقافة هي مجموعة ا تاج أن ا ن است تعاريف يم مؤسسة ".من هذ ا هم في ا  ،ى يتم قبو
يا   ة ضم مشتر يات ا سلو قيم و ا مؤسسة " و ا ثقافة متقد   حيث .3بأفراد ا مرة ا جاح  ا افيا   دعما  

                                                           
اق  1 خ ريم ا اء عبد ا افسيةس ت ميزة ا دوي حول ا-، مظاهر الأداء الاستراتيجي و ا مؤتمر ا ظمات و ا لم متميز  لأداء ا

مات حو علوم الاجتماعية –)جامعة ورقلة  ا حقوق و ا  .48، (2005مارس  09_08-لية ا

صفحة .  2 فس ا مصدر،   فس ا
3
 Gilles BRESSY, Christian Konkuyt . Economie d’Entreprise( Dalloz : Paris; 2006), 54. 



يفية قياسه ث : الأداء الإستراتيجي و  ثا فصل ا  ا

158 

 

م يفها في ةؤسسا ظروف وتجاوز ت متغيرة ا صعبة ا م وتحاول وا يات توفير تؤسساا ة تدعم آ  مرو

ثقافة وضوح ومواجهة الإستراتيجية لتغيرات سريعة استجابة ضمان ا ثقافة، والابتعاد الأزمات،   عن ا

غموض ذ   ا عليا، وتحفز الإدارة و معتقدات يرافق قيم الأعضاء يا مدراء ا تزام ا ة لا مرو ت مهما با  ا

قول حسب  ذ، إمتهمعتقدا ن ا ي يم في ما هو متعارف في إدارة :" Maurice THEVENETموريس تيفو
ة مهارات و أذواق" ك مسأ ذ ة إيمان فقط هي  يست مسأ مباشرين، الإدارة  مرؤوسين ا ، فإذن 1فريق من ا

قائد مؤسسته من بين مهاراته  مدير على خلق ثقافة مرة  ن اعتبار قدرة ا  Henryحسب ف، يم

Mintzbergمدير تستطيع  ن  ، "إ ة ا يات أدوار أن توصف من خلال أمه سلو ظمة من ا و مجموعات م
تي تخص عملية ما 2ا

.  
 

 اء الاقتصادي الإستراتيجي :ذا.5.4
 

معلومات و ه عملي  بأ   IESاء الاقتصادي الإستراتيجي ذيعرف ا جة ا لبحث، جمع، معا ة رسمية 
مفيدة  معارف ا مهام ذلإدارة الإستراتيجية، وهشر ا ى وظيفتها الإعلامية. ومن بين ا ا بالإضافة إ

خارجية خاصة ببيئتها ا تهديدات ا فرص و ا ها هي توقع ا رئيسية  توقعية-ا وظيفة ا  ذاقتراح و/أو اتخا-ا
وظيفة الإستباقية-الإجراءات مؤسسات على اتخا-ا قرارات الإستراتيجية  ذمن أجل مساعدة ا و تحسين ا

م ى وظيفتها الأساسية ا افسية وأدائها. بالإضافة إ ت معارف فإ   ورة سابقا  ذقدرتها ا اء ا متمثلة في ب ها وا
ية ما ية وا تق بشرية و ا لموارد ا ي  ظيمي شب ل ت توج عملي   إن  . 3تتطلب هي اء الاقتصادي ذة ام

ثر دقة  ل أ معرفة بش معلومات و ا ت  الاستراتيجي هو ا مستفيدينا مستخدمين و ا شرها على ا ، حيث ي ت
يا   أن   معلومات حا اك ثورة جديدة هي ثورة ا ك حيث يبدو أ   ،ه ذ ن  بيع الأشياء فقط و عد  م  ه 

معلومة وحت   ى ، ى الاتفاقية تقتضي وجودهاا فس الأهمية إ ى ما يجب إدارته ب تمي إ معلومة إذن ت ا
مواد  رجال و ا ب ا زية : إن  ذفي ه .4جا ة مر معلومة هي مسأ ة قيمة ا مستوى مسأ اء ذظام ا ا ا

فع   ظام االاقتصادي الإستراتيجي ا ل شيء  معلومة ذ  ال هو قبل  ات قيمة. و يجب على ذي يوزع ا
مقد   وظائف ا معلومة و ا مه حول جودة ا مستخدم أو مسئول الإستراتيجية أن يعطي ح مسير ا مة من ا

ظ  . 5ي يستخدمهذ  ا IESاء الاقتصادي الإستراتيجي ذام اطرف 
                                                           

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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يقظة و ا اك خلط بين ا مؤسسات صعوبة  ذوه ثير من الأحيان تجد ا في تحديد في ما  اء و في 
يقظة و/أو اذإ ت تطبق ا ا لرد و ا أن   ذاء. إذا  تغيير  تظر ا يقظة ت ه يقوم اء هو استباقي أي أ  ذا

تغيير إجراء معين ذباتخا سياسية، الاقتصادية و الاجتماعية  ما أن  . 1أو يوصي به لإحداث ا تغيرات ا "ا
ذ  ديها تأثير قو   اخ ا م تغيرات، ولا على ي على ا افة هذ ا ن تغطية  مؤسسات. إذ لا يم مو فيه ا ي ت

م الاقتصادي " عا مؤسسة يزداد تعقيدا  2الأقل تخيل مستقبل ا  . . وهذا ما يجعل محيط ا

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1Corine Cohen, Op Cit, 30. 
2Pierre ALARD-DAMIEM DIRRINGER, La Stratégie de Relation Client ( Dunod : Paris; 2000),chp1-9. 
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فصل :  خاتمة ا

متوازن تعتبر      لقياس، إ بطاقة تقييم الأداء ا ثر من أداة  قول أ   ذأ ن ا دارة الأداء يم قياس وا  ها أداة 
وقت فس ا متعلقة بقياس الأداء، تبي  الإستراتيجي في  لأدبيات ا ا  وع أدوات ؛ فمن خلال مراجعت ا ت ن 

قياس في  مثال : ذها مجال، على سبيل ا قيمة ا ا شطة، معيار ا ي على الأ مب يف ا ا ت ظام ا
رغم من  ن با مرجعية ...و  مقارة ا مضافة، ا ا على بطاقة تقييم ذالاقتصادية ا عتمد في دراست ك س

متوازن  متع ذها لا تأخأ   ذحيث وضوح توجهاتها الإستراتيجية، إالأداء ا معلومات ا ماضي و فقط ا لقة با
ية بل تأخ ما ها : ذا ظورات م ب الأداء وهي تعتمد على أربعة م ل جوا  بعين الاعتبار 
ي .- ما ظور ا م  ا
عملاء .- ظور ا  م
داخلية .- عمليات ا ظور ا  م
مو . - تعلم و ا ظور ا  م
قياس محر  و ت   ها  مقاييس، م وعين من ا متوازن عن  تقييم ا داء و الأخرى ات الأعبر بطاقة ا

ترابط بين ه مستهدفة و هي قائمة على ا تائج ا ظورات الأربعة .و ذتتعلق بقياس مستوى تحقيق ا م  ا
متوسطة، فإن  ذوضع ه صغيرة و ا مؤسسات ا تطبيق في ا بطاقة محل ا ا يتطلب توظيف بعض ذه  ا

تعلم ا ين، ا تم ا قيادة :  ي من ا يب الإدارية و مستوى عا شاملة، إدارة الأسا جودة ا ظيمي، إدارة ا ت
تغيير و توظيف ا اعي في اتخاذا ية و الإستراتجية .    ذاء الاصط تي ت تصحيحية، ا قرارات ا  ا

   



 

فصل  متوسطة بولاية سيدي بلعباس: رابع اا صغيرة و ا مؤسسات ا  دراسة ميدانية في عينة من ا

مبحث الأو       دراسة أداةو  عينةعرض خصائص : ل ا  ا

متوسطة في .1        صغيرة و ا مؤسسة ا جزائريتعريف ا تشريع ا  ا

جزائر.2 متوسطة في ا صغيرة و ا لمؤسسات ا تاريخي  تطور ا  ا

متوسطة .3 صغيرة و ا مؤسسات ا  خصائص ا
دراسة-4  مجتمع ا
دراسة-5  عينة ا
معاينة -6  وحدات ا
ل مؤسسة-7 نسبة   نتائج توزيع الاستبيانات با

قياس -8        أداة ا
بيانات -9        أدوات جمع ا
مقابلات-10         سير ا
يم الاستبيان -11       تح

لمبحوثين دراسة وصفية- 12       لعينة و 

ثاني:  مبحث ا دراسةا متغيرات ا  دراسة وصفية 

دراسة -1        خصائص متغيرات ا
ث من الاستبيان -2       ثا جزء ا  وصف إجابات ا

ثا مبحث ا دراسة: ثا  اختبار فرضيات ا

يدية -1       تو دراسة ا  ا

يدية -2       تو دراسة ا فرضيات بعد ا  اختبار ا
دراسة نتائج و آفاق ا رابع : تحليل  ا مبحث ا  ا

نتائج -1        مناقشة ا

نتائج -2        تثمين ا

معرفي  -3       حقل ا  إثراء ا
دراسة -4       قصور( ا  محدودية )أوجه ا
دراسة  -5        آفاق ا
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فصل ا ة من : رابعا ية في عي متوسطة  دراسة ميدا صغيرة و ا مؤسسات ا  ا

   بولاية سيدي بلعباس

 

مو ذسيتم في ه دراسة، أو اختبار ا رابع و الأخير اختبار فرضيات ا فصل ا مقترح ذا ا ظري ا ج ا
تحليل الإحصائي متعد  ك باعتماد ذو  متغيراتا تحليل الإحصائي  اداعتم تم  ما  ،Multivariate د ا ا

متغير وصفية. Uninvariate أحادي ا دراسة ا  في ا

اءا  ذتقسيم ه و تم   فصل ب ى أربع مباحث حيث  على ما ا ا مبحث الأو  يسبق إ ل بشرح أقسام هتم ا
قياس(، و مراحل توزيعه و استرجاعه  خمسة )أداة ا ات ا مقابلا هتدعيم تم   والاستبيا مقابلة  حيث تم   تبا

ما تم توصيف مفردات ه 22 دراسة،  ة ا ديموغرافية ذمدير من عي متغيرات ا  كذو  الأخيرة وفق ا
مؤسسات، و دراسة اعتمادا  ي توصيفها وفق خصائص ا ي بتوصيف متغيرات ا ثا مبحث ا على  هتم ا

مغلقة و الأسئلة ذو  SPSS 22مخرجات  متعد  ذك الأسئلة ا خيارات ا مفتوحة.ات ا  دة وا

ثأم   ثا مبحث ا دراسة من خلال مخرجات  ا ا  SMART PLSفخصص لاختبار فرضيات ا

برامج ا 2 مذ  وهو ا ية ا تحليل وفق تق ا با لية ذي سمح  هي معادلات ا و  ،PLSبطريقة  SEMجة با
يةذ ثا فرضية ا ى و ا رئيسية الأو فرضية ا دما اختبرا ا خمسة أم   ؛ك ع فرعية ا فرضيات ا فتم ا ا

ها بالاختبار بطريقة  XLSTAT 2014ك مخرجات ذاختبارهم باعتماد  ا من خلا  Régressionوتم

PLS،   رابع  يهتم وأخيرا مبحث ا اقشتها. با دراسة وم تائج ا       عرض 
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مبحث الأول  ا

ةعرض خصائص  دراسة أداة و عي  ا
متوسطة تعريف -1 صغيرة و ا مؤسسة ا جزائا تشريع ا  : ريفي ا

متوسطة فتعد   صغيرة و ا مؤسسات ا تحديد مفهوم ا اسبة  م معايير ا دول في اختيار ا دت اختلفت ا
تعاريفذب تعريف ا ،ك ا مطاف على ا هاية ا جزائر في  ة ي حد  ذ  تعتمد ا  1996د الاتحاد الأوروبي س

بلدان الأعضاءذ  و ا ل ا ان موضوع توصية  ز على ثلاثة معا ي  مستخدمون و رقم و يرت يير: ا
مؤسسة ية ا وية و استقلا س حصيلة ا  . 1الأعمال، ا

ون رقم  و وفقا   ي عام  11مؤرخ في  02-17لقا ثا موافق ل  1438ربيع ا ة  10ا اير س ي
متوسطة حيث يعرفها ذ  ، و ا2017 صغيرة و ا مؤسسات ا تطوير ا توجيهي  ون ا قا ي يتضمن ا
 :2الآتي

ماد   تاج  فر  تع :5ة ا ها مؤسسة إ ية، بأ و قا ت طبيعتها ا ا متوسطة، مهما  صغيرة و ا مؤسسة ا ا
خدمات : سلع و / أو ا  ا

ى مائتين و خمسين شخصا  1تشغل من واحد )-  ،( إ

وي أربعة )- س ها ا ار جزائري، أو لا يتجاوز مجموع حصيلتها 4لا يتجاوز رقم أعما ( ملايير دي
وية مليار ) س ا1ا  ر جزائري،( دي

ية- قطة ما هو محد   تستوفي معيار الاستقلا ا . 3د في ا  أد

ون، بما يأتيذيقصد، في مفهوم ه قا  : 1ا ا

                                                           

ي سمراء، 1 جزائريةمبار متوسطة ا صغيرة وا مؤسسة ا ة الأورومتوسطية و آفاق تطور ا شرا علوم الاقتصادية ،ا -مجلة ا
عدد  جزائر، 4جامعة سيدي بلعباس، ا رشاد:ا تبة ا  . 86(، 2009)م

عدد 2، 2017، 5. ون رقم 17-02،  ا جزائرية، قا لجمهورية ا رسمية  جريدة ا   2ا
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مستخدمون : -أ عدد وحدات ا عددالأشخاص ا موافق  ى عدد الأشخاص ا وية، بمع س عمل ا
رادا ة واحدة، أم   لأف عمالأجراء بصفة دائمة خلال س مؤقت أو ا عمل ا موسمي فيعتبران أجزاء من ا ا ل ا

وي س عمل ا  .وحدات ا

ت   ة ا س ت  ا متوسطة ا صغيرة و ا لمؤسسات ا سبة  متعلقة ي يعتمد عليها با شط، هي تلك ا ي ت
شاط محاسبي مقفل.   بآخر 

حصيلة :-ب تحديد رقم الأعمال أو مجموع ا معتبرة  حدود ا متعلقة تلك هي ا شاط مقفل  ا بآخر 
يمد    . ( شهرا  12عشر) ة اث

مستقلة : -ج مؤسسة ا ها لا ثر من قبل مؤسسة أو  %25بمقدار  مؤسسة لا يمتلك رأسما فما أ
متوسطة .  صغيرة وا مؤسسات ا طبق عليها تعريف ا  مجموعة مؤسسات أخرى، لا ي

مص  ما عر   متوسطة و ا صغيرة و ا مؤسسات ا ون ا قا فس ا صغيرة جدا  ف  الآتيغرة )ا  )2 :  

ماد   متوسطة بأ  تعر   :8ة ا مؤسسة ا ى مائتين و 50ها مؤسسة تشغل ما بين خمسين )ف ا ( إ
وي ما بين أربعمائة )( شخصا  250خمسين ) س ها ا ى أربعة 400، و رقم أعما ار جزائري إ ( مليون دي

وية ما بين مائتي )4) س ار جزائري، أو مجموع حصيلتها ا ار200( ملايير دي ى  ( مليون دي جزائري إ
ار جزائري . 1مليار)  ( دي

ماد    صغيرةتعر   :9ة ا مؤسسة ا ى تسعة و أربعين 10ها مؤسسة تشغل مابين عشرة )بأ   ف ا ( إ
وي لا يتجاوز أربعمائة )( شخصا  49) س ها ا ار جزائري، 400، و رقم أعما أو مجموع ( مليون دي

وية لا يتجاوز مائتي ) س   ار جزائري .( مليون دي200حصيلتها ا

                                                                                                                                                                                     

مصدر، ص .6-5فس ا 1
 

ر، ص  جزائرية ، مرجع سبق ذ لجمهورية ا رسمية  جريدة ا .6ا 2
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ماد   مؤسسة اتعر   :10ة ا ى تسعة )1ها مؤسسة تشغل من شخص )بأ   مصغرةف ا ( 9( واحد إ
وي أقل من أربعين ) س ها ا وية 40أشخاص، و رقم أعما س ار جزائري، أو مجموع حصيلتها ا ( مليون دي

ار جزائري .   20لا يتجاوز عشرين )  ( مليون دي

لمؤسس-2 تاريخي  تطور ا جزائر :ا متوسطة في ا صغيرة و ا  ات ا

جزائر مر   متوسطة في ا صغيرة و ا مؤسسات ا ن إيجازها فيما الاستقلال بعد   ذمت ا ة مراحل يم
 : 1يلي

متوسطة-2-1 صغيرة و ا مؤسسات ا فترة  ا  : 1982-1963خلال ا

ة  لاستثمارات س جديد  ون ا قا لاستثمارات 1966حاول ا ون أساسي  ي تحديد قا وط خاصة ا ة ا
رغم من  ن با مية الاقتصادية، و  ت اك سياسة واضحة في هذفي إطار ا ن ه م ت فترة بشأن ذك   ا

تهجة م م تخطيط ا زت سياسة ا ما ر خاص؛  قطاع ا عام  ذا تجة  1967ا م بيرة ا اعات ا ص على ا
متوسطة  صغيرة و ا لمؤسسات ا ظر  ان ي ما  تاج، بي شاملة وسائل الإ يع ا تص تدعيم عمليات ا أداة 

موجود،  اعي ا ص سيج ا ثيف ا مؤسساتذك عرفت هذو ت تابعة؛ أم    ا اعات ا ص ا فيما يتعلق با
مؤسسات ة  با س ون الاستثمار  ت مؤطرة بموجب قا ا خاص، ف لقطاع ا تابعة  متوسطة ا صغيرة و ا ا

عام  1966 سياسة، و موجهة حسب الأهداف ا مية . ة  ت  ا

فترة -2-2   متوسطة خلال ا صغيرة و ا مؤسسات ا  : 1988-1982ا

صغيرة و ذه تعتبر مؤسسات ا حقيقي با جزائر تجسد فيها الاهتمام ا مرحلة جديدة في ا  ا
م يتجاوز عددها م متوسطة حيث  ت مؤسسات عائلية صغيرة و  12000الاستقلال  ذا ا مؤسسة و قد 

مية و هبعين الاعت ذم يؤخ ت حقيقي في ا ة ا ابتداء  ذبار دورها ا لي من قبل  1982ا من س اع  بعد اقت
ى ه حاجة إ ين با مسؤو يا  ذا مؤسسات بدا الاهتمام يتجسد ميدا وع من ا تشريعات ذ، و تجلى ا ا ك في ا

                                                           

مستقبليةش شروق، شهيدي محمد و حدو 1 جزائر و آفاقها ا متوسطة في ا صغيرة و ا مؤسسات ا علوم  واقع ا ، مجلة ا
عدد -الاقتصادية جزائر، 11جامعة سيدي بلعباس، ا رشاد:ا تبة ا  . 164-159(، 2015)م
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ت   ون ا قا عمومية بدءا با سلطات ا صادر في  11-82ي اعتمدتها ا ص عن ي يذ  ا 1982-02-21ا
متابعة و  لتوجيه و ا شاء ديوان  ي، من خلال إ وط خاص ا لاستثمار الاقتصادي ا ظيم جديد  بعث ت

ة  خاصة س لاستثمارات ا سيق  ت    .  1982ا

فترة -2-3   متوسطة خلال ا صغيرة و ا مؤسسات ا  : 1994-1988ا

ة  حر  1988في س توجه ا فائدة ا تغيير  سلطات دلاقتصابدأت تظهر ملامح ا ، مما دفع ا
ى عمومية إ سوق.  ، تمثل فياختيار بديل ا ى اقتصاد ا تقال إ ما ذالا ك تم وضع إطار تشريعي جديد، 

قدية و  تم   مؤسسات ا ية من ا ى مساعدات ائتما جزائر إ حاجة ا تيجة  لية. و  شروع في إصلاحات هي ا
ية و تطوير علاقات معها، اعتبارا   دو ية ا ما ة م ا ن  ،1989ن س و بتطبيق بعض الإصلاحات و يم

قول  بأن    ة، أهمها :ة أهداف عام  ا الإطار وضع من أجل عد  ذه ا

سوق محل اقتصاد مسير إداريا  - زيا   إحلال اقتصاد ا  . و مر

عمومية .- مؤسسات ا ية ا بحث عن استقلا  ا

صرف .- خارجية و ا تجارة ا  تحرير أسعار ا

وك - ب ية ا زي .استقلا مر ك ا ب تجارية و ا  ا

فترة -2-4   متوسطة خلال ا صغيرة و ا مؤسسات ا  : 2006-1994ا

تحول ا إن   جزائر بداية  ذ  ا سياسة الاقتصادية في ا قرن  ي عرفته ا عشرية الأخيرة من ا من ا
ماضي أفرز تغيرات هام   اجحا تجارب غير ا ي، فعلى ضوء ا وط ل الاقتصاد ا ة في ة خاصة في هيا

ة مجالا   دو مؤسسات، أعطت ا ظيم و تسيير ا صغيرة و  واسعا   مجال ت مؤسسات ا مو و ترقية ا دعم 
متوسطة، ا لي اذ  ا هي تعديل ا قد ذ  ي تزامن مع تطبيق برامج ا دوق ا ه مع ص ي جرى الاتفاق بشأ
ة  ي س دو تقال من اقتصذقد شهدت ه. 1994ا لا مرحلة تحولات عميقة  فتح  ا ى اقتصاد م اد إداري إ

بي .  محلي و الأج خاص ا قطاع ا  على ا
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فترة بين  مؤسسة صغيرة و متوسطة  72970زيادة معتبرة بلغت  2002و  2001وقد شهدت ا
متوسطة و  صغيرة و ا مؤسسات ا ترقية ا توجيهي  ون ا قا مؤسسات و ا شاء ا جديد لإ ظيم ا ت تيجة ا

ت   تسهيلات ا حت خلاا هي م داعمة  وك ا ب قروض من ا حصول على ا مؤسسات . ذه في ا   ا

فترة -2-5 متوسطة خلال ا صغيرة و ا مؤسسات ا  : 2011-2007ا

ن رغم ذشهدت ه متوسطة و  صغيرة و ا مؤسسات ا فترة ارتفاع في عدد ا ثير من ذ ا ك فإن ا
مختصين يرون أن   خبراء و ا ت   ا شائها ا ف و  18ها بين ي يقدرووتيرة إ ف مؤسسة ضعيفة  25أ أ

معد   مي اوبعيدة عن ا عا ص على ضرورة خلق ذ  ل ا ويا   70ي ي ف مؤسسة س ما شهدت  أ على الأقل. 
ة  ي  2011س ل ملحوظ بلغ حوا متوسطة بش صغيرة و ا مؤسسات ا ى  30ي ما يعادل أ %16مو ا إ

ف مؤسسة.  35    أ

متوس-2-6 صغيرة و ا مؤسسات ا فترة ا  : 2016-2012طة خلال ا

ة  دو ل ملحوظ من خلال تواصل عملية إن اهتمام ا متوسطة تصاعد بش صغيرة وا مؤسسة ا با
مؤسسات من  ى زيادة عدد ا اجم، إ م اعة وا ص صادرة من وزارة ا شاء، حيث تشير الإحصائيات ا الإ

ة  ى أخرى. في س ة إ متوس 2012س صغيرة وا مؤسسات ا  ، توظف 687.386طة ان عدد ا

ة 1.776.4611 يبلغ س ة 896.8112  2015. ثم زاد عددها  ى  2016، وفي س عدد إ وصل ا
ما 1.014.075 اسب،  ة تطورا ت عما تقلت من يعرفت ا مؤسسات، فا   2.238.233ا مع زيادة عدد ا

ة  ى  2015س ة  2.487.914إ   . 20163س

                                                           
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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متوسطة-3 صغيرة و ا مؤسسات ا  : خصائص ا

ها، رغم أن   مميزة  خصائص ا حجم مجموعة من ا صغيرة ا متوسطة و ا مؤسسات ا  تتقاسم ا
بعض من ه وجود تمايز بين هذا ل موحد،  طبق عليها بش خصائص لا ي مذ ا عديد  ؤسسات ا وفق ا

مذه من الاعتبارات. إن   ون ايجابي أو سلبي على ا اس قد ي ع مميزة ا خصائص ا وفق  ؤسسة ا
ظمة الأعمال، اع مرتبطة بهم م ح ا مصا تعامل مع مختلف أصحاب ا هجها في ا تبارات رؤية الإدارة و م

ن إجمال أهم ه يةذو يم تا قاط ا خصائص في ا  :  1 ا

حجم-3-1  : ا

حجم خاصية مهم   صيمثل ا متوسطة و ا لأعمال ا ونة  ما ضرورة بقاء  غيرة، فقد ترى الإدارة و ا
م بر رغم  حجما   ذة أو صغيرة و لا تتطلع أن تأخة متوسطؤسسا حجم الأ ى ا تقال إ آخر، و لا ترغب الا

حجم خاصية  ها، فهي تحاول أن تجعل من ا مواتية  فرص ا افسة و توفر ا م ها ا ميزة تدخل من خلا
م س ؤسساتسواء مع ا مطابقة بين ا ية في عدم ا ا من الإش عملاقة؛ و ت بيرة ا صغيرة أو ا لوك ا

معتمد  صغيرة تتخالاستراتيجي ا مؤسسات ا جد بعض ا مؤسسة، فقد  و  ذو حجم ا ما  قرارات إستراتيجية 
ية  ا فسها أمام إش تجد  عواقب  صغيرة بسرعة غير محسوبة ا مؤسسة ا مو ا بيرة، فقد ت ت مؤسسات  ا

موذتمويل ه عديد من ا ا ا صحيح؛ وفي ا توجه ا سيطرة و ا جد أن  أو فقدان ا متوسط و  حالات  حجم ا ا
ية ا ا بقاء عليه رغم إم صغير يمثل خيار استراتيجي تتعمد الإدارة ا برذا حجم الأ ى ا  .    هاب إ

وين :-3-2 ت ة ا  سهو

فعلية، و ه إن   ية و ا و قا احية ا صغيرة يسهل إيجادها من ا مؤسسات ا جد متجسد في ذا ا الأمر 
ي دول و قوا خدميةأغلب ا تجارية و ا شطة ا ة الأعمال و الأ خاصة بمزاو وين  إن   ؛ها ا ت متطلبات ا

صغير أن  عادة   جماعي ا فردي أو ا حافز ا في ا تحديد في وضوح و ا ة و ا سهو بساطة و ا ما تتسم با
حجم ون وراء قيام أعمال صغيرة تصبح مؤسسات متوسطة ا ة الإجراءات ي ى سهو ، و بالإضافة إ

ق اك أيضا  ا رسمية ه ية و ا و صغيرة، فعادة   ا مؤسسة ا ون  بساطة مستلزمات و متطلبات إيجاد ا ما ت
                                                           

ر، ص بي، مرجع سبق ذ غا صور ا .28-26طاهر محسن م 1
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مفيدة ار ا ت رؤوس أموال أو ذوراء ه الأف ا بيرة، سواء  هائلة و ا ات ا ا يس الإم  الأعمال و 
   مستلزمات أخرى . 

ة و سرعة الاستجابة :-3-3 مرو  ا

صغيرة و  مؤسسات ا يات بيروقراطية رسمية جامدة تجعل عملي  تتسم ا متوسطة بعدم وجود آ ة ا
حو الأفضل تجري بطريقة جيدة تغيير  ن هذو أسرع،  ا متوسطة و ذك تم خصائص الأعمال ا  ا

بحوث و  عديد من ا افس. تشير ا ت مفاجئات في بيئة ا لأحداث و ا مرن  سريع و ا يف ا ت صغيرة من ا ا
ي ميدا دراسات ا ى امتلاا ظرية إ ارة و ا صغيرة قدرة في الابت مؤسسات ا بر من  ك ا سبة أ ريادة ب و ا

بيرة، و إن   مؤسسات ا ة و  ا مرو ارخصائص ا وعية الإبت ريادة و الاهتمام با تج و غيرها  و ا لم
مؤسسا زبائن تجا طبيعة عمل ا افسية واضحة و محسوسة من قبل ا صغيرة تساهم في إيجاد ميزات ت ت ا

متوسطة .         وا

مختلفة :-3-4 مواقف ا تعامل مع ا متاحة في ا حرية ا  ا

مجموعات تفضل إقامة مؤسسات صغيرة ذتجعل ه مستثمرين و الأفراد و ا عديد من ا خاصية ا  ا
غير. إن   خاصة بهم بدلا   دى ا موظفين و أجراء  عمل  عديد من اذه من ا جدها متجسدة با حرية  مزايا  ا

ملائمة  طريقة ا عمل وفق ا ية ا ا هجها، حيث إم ساء مثل اختيار أسلوب الإدارة و م ل سبة  و خاصة با
مؤسسة وهذو  متحققة من ا عائد و الأرباح ا حو بذك ميزة الاستفادة من ا ثر  جهود و ذا ما يحفز أ ل ا

ين و الأفر  ما يات من قبل ا ا طاقات و الإم عمل بأقصى ا أصحاب الأعمال  أن   اد، و يلاحظ أيضا  ا
ب و  عاملين معهم من جا صغيرة يرتبطون بعلاقات شخصية مميزة مع ا ب آخر و ذا زبائن من جا ك ا

رضا.  ا يؤد  ذه فسية مهمة و يعطي مزيد من ا ية و  سا ى إشباع حاجات إ  ي إ
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دراسة:-4 دراسة من مجتمع ا ون مجتمع ا صغيرة يت مؤسسات ا متوسطة ا اشطة  وا بولاية سيدي ا
ت   بلعباس اعيةو ا توجات ص ديها م دراسة خمسة أشهر من  .ي  ى غاية  16-06-06امتدت فترة ا إ

ى أن   30-10-16 سبة لأغلبيةشهر  مع الإشارة إ مؤسسات .  ذه أوت هو فترة عطلة با   ا

دراسة -5 ة ا ة  :عي ة من  قصديهعي و اعية(، سطةمؤسسة صغيرة ومتو  20م توجات ص تجة )م   م
 . بولاية سيدي بلعباس

ة -6 معاي وظيفيون ذه هم مدراء :وحدات ا مدراء ا مؤسسات و ا   . ا

ل مؤسسة :-7 سبة  ات با  تائج توزيع الاستبيا

ت   مؤسسات ا حاول عرض ا ي  موا جدول ا و  من خلال ا ة ي ت عي ا باعتماد ا دراسة، فقم ة ا ن عي
متاحة دراسة؛ وهي قصديه لأ  ا مجتمع ا رسمية  قائمة الاسمية ا حصول على ا ا ا ا ، بعد أن تعذر علي

شاط ه ا بعين الاعتبار طبيعة  ل  ذأخد مؤسسات ف اعية .    ا شاطات ص  ها 

جدول رقم ات 19 ا تائج توزيع الاستبيا  : 

 
 

مؤسسة الاستبيانا  ا
 الموزع

الاستبيانا 
 المسترجع

يانا الاستب
 الغير 

 المسترجع

الاستبيانا 
القابل 
 للتحليل

الاستبيانا 
الغير القابل 

 للتحليل

 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 

باحثة مصدر : من إعداد ا  ا
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جدول رقم  ت   يتضح أن   19من خلال ا مؤسسات ا أما باقي ، 8ي اعتذرت عن الإجابة عددها ا
مؤسسات ا ةا و موزعة عليها وعددها  م ات ا افة الاستبيا دراسة تم استرجاع  ة ا ، وهي قابلة 100عي

سبة  ت  ذو ما يعزز ه %100لتحليل ب مقابلات ا سبة أو ما قد يفسرها هو ا جمع  ا أداة  ي اعتمدت 
ب الاستبيان و  ى جا ات إ بيا سبة ذا ما هو مبين في ا %22ك ب مدروسة  ة ا عي    .  22جدول رقم من ا

قياس :-8   أداة ا

ل مدير استبيان خاص به، ذم الاعتماد في هت ات حيث خصص  دراسة على خمسة استبيا  ا
ل استبيان . تي احتواها  متغيرات ا مدراء وماهية ا ات على ا ي تقسيم الاستبيا تا جدول ا  ويبين ا

جدول رقم ات شرح:  20 ا  الاستبيا

م رقم الاستبيان  متغيرات ديرا متغير ا  وع ا
مؤسسة (1استبيان ) حفز  مدير ا ي، ا مثا تأثير ا ا

هامي، الاستثارة  الإ
فردي،  رية، الاعتبار ا ف ا
تغيير . ين و إدارة ا تم  ا

مستقل  متغير ا أبعاد ا
وسيط  متغير ا  وا

ي (2استبيان ) ما مدير ا ي ا ما ظور ا م تابع ا متغير ا  بعد ا
تسويق (3)استبيان  عملاء مدير ا ظور ا تابع م متغير ا  بعد ا

تاج (4استبيان ) داخلية مدير الإ عمليات ا ظور ا تابع م متغير ا  بعد ا
بشرية (5استبيان ) موارد ا مو مدير ا تعلم و ا ظور ا تابع م متغير ا  بعد ا

باحثة مصدر : من إعداد ا  ا

ل استبيان على جزء خاص با علمي، ما احتوى  مؤهل ا عمر، ا س، ا ج شخصية )ا معلومات ا
وع  ية،  و قا طبيعة ا مؤسسة )ا خبرة(، وجزء خاص بمعلومات عن ا وات ا ة الاجتماعية وعدد س حا ا

عمال( . قطاع، رقم الأعمال وعدد ا  ا
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ى  ظيمية، ذبالإضافة إ ت معلومات ا ث خاص با ل استبيان على جزء ثا في  تمثلتك احتوى 
تي سبق ا لمدراء ات خيارات متعد  ذرها، أسئلة مغلقة، أسئلة ذمتغيرات ا سبة  دة و أسئلة مفتوحة با

وظيفيون  .  فقط ا

ما ورد في  رأي حول مدى موافقتهم  دراسة خمس اختيارات لإبداء ا ة ا وقد وضع أمام أفراد عي
مؤشرات(، و  ود )ا ب رت ذا ي درج Likertك وفق مقياس  خماسي ا سبية أو ا ات يوضح الأهمية ا

ما يلي : تأييد   مستوى ا

 . ( : موافق تماما  5)ا  تأييد قوي جد  -

 ( : موافق .4تأييد قوي ) -

 ( : محايد .3تأييد متوسط ) -

 ( : غير موافق .2) ضعيفتأييد  -

 .تماما   ( : غير موافق1) ا  جد   ضعيفتأييد  -

ادا   ى  و است متوسطات ا فإن   ،كذإ ت  قيم ا تعامل معها ي توص  حسابية ا دراسة سيتم ا يها ا لت إ
ي تا حو ا ات على ا بيا  :  1تفسير ا

 

 

 

 

  
                                                           

ر، ص فاية محمد طه عبد الله، مرجع سبق ذ فاعوري و  ساسبة، عبير حمود ا .30محمد مفضي ا 1
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جدول رقم  حسابي 21ا وسط ا تأييد وفق ا  : ا

تأييد حسابي درجة ا وسط ا  ا
 5-4 يةقو  

 3,99-3 متوسطة 
 3أقل من  ضعيفة

مصدر :  فاعوريا ساسبة، عبير حمود ا فاية محمد طه عبد الله،  محمد مفضي ا تأثير ثقافة و 
متعلمة، ظمة ا م تحويلية على ا قيادة ا ين وا تم مجلد  ا ية في إدارة الأعمال، ا مجلة الأرد ، 05ا

عدد ية : عمان 01ا جامعة الأرد  .30(،  2009الأردن، -) ا
 

ي سيتم اعتماد ه تا يف في توصيف متغيرات، أبعاد و فقرات اذو با تص ك  ذو Items دراسة ا ا
دراسة ( من ه متغيرات ا ي) دراسة وصفية  ثا مبحث ا فصل .ذفي ا  ا ا

ات :-9 بيا  أدوات جمع ا

جدول رقم  موزعة:  22ا ات ا مقابلات و الاستبيا  مجموع ا

رقم مؤسسة ا ات  ا عدد الاستبيا
موزعة  ا

مقابلات  تاريخ الاسترجاع عدد ا

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 

باحثة مصدر : من إعداد ا  ا

ي ترو بريد الا مدير ذوهو الاستبيان ا ملاحظة : تم استرجاع استبيان واحد عن طريق ا ي يخص ا
مؤسسة  عام   . 16-06-20و تم استلامه يوم  Chiali-Tube ا

مقابلات-10   : سير ا

م ات في ا لاستبيا ا  اء توزيع دراسةأث مدراء اؤسسات محل ا ا مقابلة ا  ين أبدوا استعدادا  ذ  ، حاو
ا موعدا  ذ هم سجل  بعض م مبحوثين وا ل ا ا مقابلة  ي  ك حيث تعذر علي موا جدول ا لمقابلة و ا

مدراء ا ا ا        ين تمت مقابلتهم . ذيوضح 
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جدول رقم  مقابلات 23ا  : قائمة ا

ية مه درجة ا تا ا توقيت ريخا  ا
مؤسسة ي  ما مدير ا  ا

 Azzouz 

 

ساعة  16-06-16 ى  30و  11من ا د إ
 د .30سا و 12

مؤسسة بشرية  موارد ا  مدير ا
Chiali-Tube 

ساعة  10-06-16 ى  10من ا  سا .11إ

مؤسسة بشرية  موارد ا  مدير ا
Chiali-Nawafid 

ساعة  26-09-16 ى  10من ا  سا .11إ

موارد ا مؤسسةمدير ا  بشرية 
Darwin Œuvre 

ساعة  23-07-16 ى  11من ا  سا .12إ

مؤسسة عام  مدير ا  ا
 FAMAG 

ساعة  28-06-16 ى  30و  10من ا د إ
 سا.11

مؤسسة بشرية  موارد ا  مدير ا
Grupopumal 

ساعة  04-08-16 ى  15و  11من ا د إ
 سا .12

مؤسسة بشرية  موارد ا  مدير ا
Giplait 

ى  10ساعة من ا 28-08-16  سا .12إ

مؤسسة عام  مدير ا  ا
KCA 

ساعة  13-06-16 ى  30و  09من ا د إ
 سا.10

مؤسسة بشرية  موارد ا  مدير ا
KCA 

ساعة  14-06-16 ى  30و  11من ا د إ
 سا .12

مؤسسة ي  ما مدير ا  ا
KCA 

ساعة  14-06-16 ى  30و  10من ا د إ
 سا .11

مؤسسة تاج   مدير الإ
KCA 

ساعة  13-06-16 ى  10من ا سا و 12إ
 د .30

مؤسسة تسويق   مدير ا
KCA 

ساعة  14-06-16 ى  11من ا سا و 11إ
 د .30

مؤسسة عام  مدير ا  ا
Labo Hysa 

ساعة  28-09-16 ى 30و  13من ا د إ
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 د .30سا و 16
مؤسسة عام  مدير ا  ا

Mactabuilding 
ساعة  29-10-16 ى  14من ا  30سا و14إ

 د .
موا مؤسسةمدير ا بشرية   رد ا

Mactabuilding 
ساعة  30-10-16 ى  13من ا سا و 13إ

 د . 30
مؤسسة ي  ما مدير ا  ا

Mactabuilding 
ساعة  30-10-16 ى  30و  13من ا  14د إ

 سا .
مؤسسة تسويق   مدير ا

Mactabuilding 
ساعة  29-10-16 ى  30و  14من ا  15د إ

 سا.
مؤسسة عام  مدير ا  ا

Strugal 
ساعة  06-08-16 ى 11من ا سا و  12إ

 د . 30
مؤسسة بشرية  موارد ا  مدير ا

Strugal 
ساعة  06-08-16 ى  9من ا  سا و 9إ

 د . 30
مؤسسة ي  ما مدير ا  ا

Strugal 
ساعة  06-08-16 ى  30و    9من ا د إ

 سا .10
مؤسسة تسويق   مدير ا

Strugal 
ساعة  06-08-16 ى   10من ا سا و 10إ

 د .30
مؤسسةمد تاج   ير الإ

Strugal 
ساعة  06-08-16 ى  30و  10من ا د إ

 سا .11
باحثة مصدر : من إعداد ا  ا

فسه أسئلة الاستبيان . مقابلة هو   ملاحظة : محتوى أسئلة ا
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يم الاستبيان :-11  تح

تقاربي و   صدق ا مفهوم)ا صدق، صدق ا وعين من ا يم الاستبيان على  تم الاعتماد في تح
تمايزي( اا يه لاحقا  ذصدق ا تطرق إ صدق  ي سيتم ا واع ا ي من أ ثا وع ا يدية، أما ا تو دراسة ا في ا

لية وخارجها و  مين من ا مح ة بمجموعة من ا ا بالاستعا محتوى حيث قم د من ذوهو صدق ا لتأ ك 
ة.  تي شملتها الاستبا عبارات ا  ا

جدول رقم  مين 24ا مح  : قائمة ا

رقم م ا مح علمية و  ا درجة ا ا
جامعة  ا

تسليم  تاريخ الإرجاع تاريخ ا

علوم  أستاذ بورحلة علال  01 لية ا ب
تجارية و  الاقتصادية، ا

تسيير جامعة -علوم ا
يابس بسيدي  ي  جيلا 

    -بلعباس

19-02-16 17-03-16 
26-03-16 13-04-16 

زين عبد ا 02 لية  ذأستا مجيدا محاضر ب
علوم ا لاقتصادية، ا

تجارية و علوم  ا
تسيير ي -ا جامعة جيلا 

       -يابس بسيدي بلعباس

27-04-16 16-05-04 

03  
 صحراوي بن شيحة

لية  ذأستا محاضر ب
علوم الاقتصادية،  ا
تجارية و علوم  ا

تسيير ي -ا جامعة جيلا 
 -يابس بسيدي بلعباس

19-02-16 21-02-16 

رحيمي 04 م ا لية  سا ععميد  لوم ا
ية ما -الإدارية و ا

19-02-16 23-03-16 
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-جامعة اربد الأهلية
 الأردن

قادر عقون 05 علوم  ذأستا عبد ا لية ا ب
تجارية و  الاقتصادية، ا

تسيير  8جامعة -علوم ا
مة 1945ماي      -قا

19-02-16 28-02-16 

 

باحثة مصدر : من إعداد ا  ا

مقدمة من طرفتم ملاحظات ا قياس وتم   ت الاستفادة من ا مين لأداة ا مح الأخذ بها في  ا
ية :  تا قاط ا ملاحظات في ا خمسة، و تمثلت جل ا ات ا  الاستبيا

ات .- ى خمسة استبيا  تقسيم الاستبيان إ

مؤسسة، معلومات - ظيم الاستبيان في أربعة أجزاء هي : معلومات شخصية، معلومات عن ا ت
ظيمية و أسئلة مفتوحة .  ت

 في أسئلة الاستبيان .الاختصار -

د - بر ع ة أ عربية لإعطائها دلا لغة ا ب ا ى جا فرسية إ لغة ا مفتاحية با لمات ا استخدام ا
مسيرين .   ا

متداخلة . - رار الأسئلة و الأسئلة ا  تفادي ت

خمسة لأن - مدراء ا فس الأسئلة على ا  ك يصعب تمثيله إحصائيا  .ذعدم طرح 
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نة  فيةوص دراسة-12      ي ع ل لمبحوثين ل  :  و 

دراسة :.1.12 ة ا  وصف خصائص أفراد عي

س ج مثمتلة في ا ديموغرافية ا متغيرات ا دراسة على ا عمر، اقتصرت ا علمي ،ا مؤهل ا عدد ، ا
وات خبرة س ة الاجتماعية  ا حا خصائص أفراد و ا ةوفيما يلي وصف  دراسة عي  . ا

 
س :–أ  ج  ا

  

جدول رقم  س: ت 25ا ج ل رقم  رار ا ش س 18ا ج رار ا ت ي   : تمثيل بيا

  
مصدر: مخرجات   SPSS 22ا

 

جدول رقم من خلال ور وعددها 25 ا ذ ون من فئة ا دراسة م ما  فردا   76 يتضح أن مجتمع ا
سبة  اث% و فئة 76يعادل  سبة مفردة ما 24 عددها و الإ بة هي فئة أي أن  ، % 24 يعادل  غا فئة ا  ا

ل رقم ش ما يبدو من خلال ا ور و ذ دراسةفقد تقارب ثلا ،18 ا ما يظهر  .ثة أرباع من أصل مجتمع ا
جدول رقم  ة أ   25ا خا مفقودة من خلال ا لقيم ا  . pourcentage validéه لا وجود  
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جدول رقم  ل مؤسسة، فتبين أن   26ما يظهر ا اث في  ور و الإ ذ مؤسسات  عدد ا بية ا غا
سائية( و عددها ا قيادة ا اث )ا صر الإ مدروسة تعتمد في إدارتها على ع متوسطة ا  12صغيرة و ا

دراسة، أم   مؤسسات محل ا تي لا تعتمد في إدارتها على مؤسسة من مجموع ا مؤسسات ا ا فيما يخص ا
سوة فعددها  صر ا  .       8ع

 

جدول رقم  ل مؤسسة   26ا س في  ج رار ا  : ت
 

 
 SPSS 22مصدر: مخرجات ا
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 : عمرا– ب

جدول رقم  عمر 27ا رار ا ل رقم  : ت ش عمر 19ا رار ا ت ي   : تمثيل بيا

  
مصدر: مخرجات   SPSS 22ا

 

جدول رقم  ل رقم  27من خلال ا ش فئت يبدو جليا   19و ا ة يأن ا بتان في عي غا عمريتان ا ن ا
متوسطة  صغيرة و ا مؤسسات ا دراسةممدراء ا فئة من  حل ا ة حتى  25هي ا ة 40س فئة من  س وا

ة حتى  41 ة 55س جدول رقم  . س ة  27ما يظهر ا خا مفقودة من خلال ا لقيم ا ه لا وجود   أ
pourcentage validé . 

جدول رقم  ما فئات  28يبين ا قيم على ا ل مؤسسة، حيث توزعت أغلب ا سبة  عمر با رار ا ت
عمرية الأر  ىبعة ما عدا ا عمرية الأو فئة ا وحظت في مؤسسة  ا تي سجلت قيمة واحدة فقط،  ، MDMا

مؤسسات  ثة  Aoued ،Giplait ،Labo Hysaأما فيما يخص ا ثا عمرية ا فئة ا قيم في ا ل ا فلوحظ تجمع 
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ة حتى  41من  ة 55س ك وحظ و. س ث ذ عمرية ا فئة ا قيم في فئة عمرية واحدة وهي ا ية تجمع ا ا
ة حتى  25من  ة 40س ل من مؤسسة س  .  Tecknachemو Darwin OEuvre في 

 

جدول رقم  ل مؤسسة   28ا عمر في  رار ا  : ت
 

 
مصدر: مخرجات   SPSS 22ا
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علميا– ج  : مؤهل ا

جدول رقم  علمي29ا مؤهل ا رار ا ل رقم  : ت ش مؤهل  20ا رار ا ت ي  : تمثيل بيا
علمي  ا

  
مصدر  SPSS 22: مخرجات ا

 

جدول رقم  ل رقم  29من خلال ا ش ة محل  يبدو جليا   20و ا عي ب في ا غا علمي ا مؤهل ا أن ا
جامعي .  علمي ا مؤهل ا دراسة، هو ا جدول رقم ا مفقودة من خلال  29ما يظهر ا لقيم ا ه لا وجود   أ

ة  خا  . pourcentage validéا
جدول رقم  رار 30ما يظهر ا سبة  ت علمي با مؤهل ا ل مؤسسة، فلوحظ أن ا علمي في  مؤهل ا ا

ويهو  Kalaatjiو مؤسسة  Aouedل من مدراء مؤسسة  مؤهل ، ثا تي يتمتع مديرها با مؤسسات ا أما ا
ل من مؤسسة جامعي فتمثلت في  علمي ا -Darwin Œuvre، مؤسسة Chiali-Tube، مؤسسة  Azzouzا

SBA مؤسسة ،FAMAGمؤسسة ، Grupopumal مؤسسة ،KCA مؤسسة ،Labo-Hysa مؤسسة ،
Lactamelمؤسسة ،MDM مؤسسة ،Nawafid مؤسسة ،Rmailiaمؤسسة ، Strugal  و مؤسسة

Tecknachem . وي ثا جامعي و ا علمي ا مؤهل ا ل من ا قيم على  مؤسسات فتوزعت ا  . أما بقية ا
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جدول رقم  ل مؤسسة  30ا علمي في  مؤهل ا رار ا   : ت

 

 

مصدر: مخرجات   SPSS 22ا
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ة الاجتماعية ا– د  :حا

جدول رقم  ة الاجتماعية 31ا حا رار ا ل رقم  : ت ش ة  21ا حا رار ا ت ي  : تمثيل بيا
 الاجتماعية 

 

 
مصدر: مخرجات   SPSS 22ا

 

جدول رقم  ل رقم  31من خلال ا ش غا21و ا لمدراء ا ة الاجتماعية  حا لاحظ أن ا بة في ، 
ة متزوج)متزوجة(.  حا دراسة هي ا مؤسسات محل ا جدول رقم ا لقيم  31ما يظهر ا ه لا وجود   أ

ة  خا مفقودة من خلال ا جدول رقم  . pourcentage validéا ة الاجتماعية  32ما يظهر ا حا رار ا ت
ل مؤسسة  .في 
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جدول رقم  ل مؤسسة  32ا ة الاجتماعية في  حا رار ا   : ت
 

 
مصدر: مخرجات   SPSS 22ا
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خبرة – ه وات ا  :عدد س

جدول رقم  خبرة 33ا وات ا رار عدد س ل رقم  : ت ش وات  22ا رار عدد س ت ي  : تمثيل بيا
خبرة   ا

  
مصدر: مخرجات   SPSS 22ا

 

جدول رقم  ل رقم  33من خلال ا ش در  %56 أن   ، يبدو جليا  22و ا مدراء محل ا ة ا اسة  من عي
وات و  10ديهم خبرة تفوق  هم تفوق خبرتهم  %28س ة .  20م جدول رقم س ه لا أ   33ما يظهر ا

ة  خا مفقودة من خلال ا لقيم ا   . pourcentage validéوجود  
جدول رقم  بير في  34ما يظهر ا لاحظ تفاوت  ل مؤسسة . ف خبرة في  وات ا رار عدد س ت

مدراء فمثلا   ثر من  Labo Hysaسة مؤس خبرات ا س من  20جل مديرها خبرتهم أ ع ة وعلى ا ك ذس
وات 10جل مديرها خبرتهم أقل من  Tecknachemو مؤسسة  Grupopumalمؤسسة  ا بقية . أم  س

ة فلديها مدراء خبرتهم مختلفة . عي      مؤسسات ا
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جدول رقم  ل مؤسسة   34ا خبرة في  وات ا رار عدد س  : ت
 

 
مصدر:  SPSS 22مخرجات  ا
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ولاية سيدي بلعباس :.2,12 متوسطة  صغيرة و ا مؤسسات ا  وصف خصائص ا

ية – أ و قا طبيعة ا   :ا

جدول رقم  ية 35ا و قا طبيعة ا رار ا ل رقم  : ت ش طبيعة  23ا رار ا ت ي  : تمثيل بيا
ية  و قا  ا

 
 

مصدر: مخرجات   SPSS 22ا

 

جدول رقم  ش 35من خلال ا ة ترجع طبيعتهم  %55، فإن 23ل رقم و ا عي من مؤسسات ا
ات ذات أسهم  ى شر ية إ و قا ية  SPA ،35%ا مسؤو ة ذات ا شر ى ا ية إ و قا ها ترجع طبيعتهم ا م

محدودة  ية  %10و  SARLا مسؤو وحيد و ا شخص ا مؤسسة ذات ا ى ا ية إ و قا ها ترجع طبيعتهم ا م
محدودة  ة أ   35جدول رقم ما يظهر ا . EURL ا خا مفقودة من خلال ا لقيم ا ه لا وجود  

pourcentage validé .  
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 :رقم الأعمال – ب

جدول رقم  رار رقم الأعمال 36ا ل رقم  : ت ش رار رقم الأعمال 24ا ت ي   : تمثيل بيا

  

مصدر: مخرجات   SPSS 22ا

 

جدول رقم  ل رقم  36من خلال ا ش لاحظ أن 24و ا دراسة رقم  70%،  ة ا من مؤسسات عي
متوسطة . صغيرة و ا مؤسسة ا تي تحدد رقم أعمال ا ية ا و قا مادة ا صت عليه ا ما  ها مطابق   أعما

جدول رقم  ة أ   36ما يظهر ا خا مفقودة من خلال ا لقيم ا   . pourcentage validéه لا وجود  
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قطاع – ج  :وع ا

جدول رقم  و 37ا رار  قطاع : ت ل رقم  ع ا ش قطاع 25ا وع ا رار  ت ي   : تمثيل بيا

  
مصدر: مخرجات   SPSS 22ا

 

جدول رقم  ل رقم  37من خلال ا ش لاحظ أن 25و ا تمي  90%،  دراسة ت ة ا من مؤسسات عي
خاصة. متوسطة ا صغيرة و ا مؤسسات ا ى ا جدول رقم  إ مفقودأ   37ما يظهر ا لقيم ا ة من ه لا وجود  

ة  خا   . pourcentage validéخلال ا
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عم  – د  :ال عدد ا

جدول رقم  عم  38ا رار عدد ا ل رقم  ال : ت ش عم   26ا رار عدد ا ت ي   ال: تمثيل بيا

  
مصدر: مخرجات   SPSS 22ا

 

جدول رقم  ل رقم  38من خلال ا ش لاحظ أن  26و ا متوسطة  ،  صغيرة و ا مؤسسات ا جل ا
ت   ها لا يقل عن  يوا دراسة عدد عما ة ا ون عي جدول  عامل. 250عمال ولا يزيد عن  10ت ما يظهر ا

ة أ   38رقم  خا مفقودة من خلال ا لقيم ا   . pourcentage validéه لا وجود  
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مبحث ا يا  ثا

دراسة متغيرات ا  دراسة وصفية 

دراسة :-1  خصائص متغيرات ا

مت-أ تحويلية )ا قيادة ا مستقل( :ا  غير ا

تحويلية( تم دراسة  قيادة ا مستقل )ا متغير ا رها وهي :من خلال ا تأثير  خمسة أبعاد سبق ذ ا
ي، مثا فردي و  ا رية، الاعتبار ا ف هامي، الاستثارة ا حفز الإ ين أخيرا  ا تم  . ا

ل رقم  ش تحويلية   أبعاد: مخطط أعمدة يمثل متوسطات  27ا قيادة ا  ا

 
 

م   SPSS 22صدر: مخرجات ا
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ل رقم  ش ذ   27من خلال ا قيادة ا متعلقة بأبعاد ا حسابية ا لمتوسطات ا ي  بيا تمثيل ا ي يوضح ا
خمسة، يبدو واضحا   تحويلية ا قيمة  أن   ا ظري أي ا حسابي ا وسط ا متوسطات تفوق ا ا ذوه 3جميع ا

د أن   متوسطة يؤ درجة ا مبحوثين يفوق ا ى قيمة)حيث قد   ؛مستوى تأييد ا بعد 3.84رت أد سبة  ( با
ين تم قيمة أم  ، ا أعلاها بعد الاعتبار  ،بدرجات متقاربة 4ا بقية الأبعاد فحققت متوسطات تفوق ا
فردي) رية)4.25ا ف هامي)4.11( يليها بعد الاستثارة ا حفز الإ ي  ( وأخيرا  4.05( فبعد ا مثا تأثير ا بعد ا

(4     .) 

جدول  افة  39 رقمو يظهر ا حسابية  متوسطات ا حر ذه فقراتا ك ا ذ رارها و افها  الأبعاد وت
معياري و معامل اختلافها   .ا
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تحويلية قيادة ا خماسي متغيرات ا رت ا ي تأييد وفق مقياس    درجة ا

وسط  ا
حسابي  ا

 

حراف  الا
معياري  ا

 

معلمل 
الاختلاف 

(%) 

غير 
موافق 

 تماما  

غير 
 فقموا

موافق  موافق محايد
 تماما

 

 

تأثير  ا
ي مثا  ا

(Idéa) 

Idéa1 ( ا تابعين  بير من طرف الأفراد ا لقى احترام   Collaborateurs.) 1 0 1 8 10 4,30 0,979 22,76حن 

Idéa2 .ا تابعين  تسيير من طرف الأفراد ا ا في ا بيرة بقدرات حظى بثقة   13,44 0,585 4,35 8 11 1 0 0 حن 

Idéa3 بير حظى بإعجاب  تابعين  (Reconnaissance)حن  من طرف الأفراد ا
 ا.

0 0 2 11 7 4,25 0,639 15,03 

Idéa5 .ا تابعين  ا و بين الأفراد ا مسافة بي ة ا قوم بإزا  17,51 0,718 4,10 5 13 1 1  حن 

معياري ومعامل الاختلاف با   حراف ا حسابي، الا وسط ا ودا ب مجموع ا  14,02 0,561 4      سبة 

 

الاستثارة 
رية ف ا

(Simu) 

Simu1  ار جديدة وهم متشجعون ا بأف تابعين   16,16 0,671 4,15 6 11 3 0 0 ك.ذيأتي الأفراد ا

Simu2  تحسين عمل ي طرق جديدة  تي تحفز الأفراد على تب ثير الأسئلة ا حن 
مجموعة .  ا

0 1 4 6 9 4,15 0,933 22,48 

Simu3 . حلها يب جديدة  ار أسا قديمة و ابت لات ا مش شجع الأفراد على الاستفادة من ا  15,42 0,671 4,35 9 9 2 0 0 حن 
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Simu4 . سلبية احية ا أخذها من ا مرؤوسين بصفة عادية و لا  تعامل مع أخطاء ا  26,44 1,005 3,80 6 6 6 2 0 حن 

حسابي، الا    وسط ا ودا ب مجموع ا سبة  معياري ومعامل الاختلاف با  13,86 0,570 4,11      حراف ا

حفز  ا
هامي  الإ

(Insp) 

Insp1 . لعمل ا متحمسون  تابعون   19,21 0,759 3,95 5 9 6 0 0 الأفراد ا

Insp2 .ضعها تي  جاز الأهداف ا ا بإ تابعين   15,63 0,641 4,10 5 12 3 0 0 يهتم الأفراد ا

Insp3 .ا تابعين  ا وبين الأفراد ا ة بي ح مشتر مؤسسة عن مصا ضعها على مستوى ا تي   18,74 0,759 4,05 5 12 2 1 0 تعبر الأهداف ا

Insp4 . جاح ل ا امتيازات تدفعهم  تابعين  لأفراد ا قدم   15,63 0,641 4,10 5 12 3 0 0 حن 

 

معياري   حراف ا حسابي، الا وسط ا ود ا ب مجموع ا سبة   14,37 0,582 4,05      ومعامل الاختلاف با

الاعتبار 
فردي  ا

(Indiv) 

Indiv1  تطور في ا من أجل ا عاملين في مؤسست لأفراد ا فرص  سعى لإتاحة ا حن 
ي . مه  مسارهم ا

0 0 1 13 6 4,25 0,550 12,94 

Indiv2 ت لأفراد ا شخصية  حاجات ا هتم بإشباع ا ا .حن   19,35 0,745 3,85 4 9 7 0 0 ابعين 

Indiv3 . ا باستمرار تابعين  ستمع لأراء الأفراد ا  11,46 0,510 4,45 9 11 0 0 0 حن 

Indiv4 .تعلم شجع الأفراد على ا تعلم باستمرار و  11,46 0,510 4,45 9 11 0 0 0 حن 
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معياري ومعامل الاختلا   حراف ا حسابي، الا وسط ا ودا ب مجموع ا سبة   10,25 0,436 4,25      ف با

ين تم  ا

(Empo) 

Simu1 .ا تابعين  لمرؤوسين ا ا  بعض من صلاحيات فوض ا  18,12 0,725 4 4 13 2 1 0 حن 

Simu2 .ا تابعين  لأفراد ا سلطة  ك ا ذ فوض   27,02 0,946 3,5 1 12 4 2 1 حن 

Simu3 مرؤوسي ثقة با ا .تعد درجة ا ية  في مؤسست  18,12 0,725 4 5 10 5 0 0 ن عا

Simu4  توظف في لأفراد  تفويض متوفرة  اء ا لازمة أث معلومات ا افة ا
جازاتهم  . ا

0 0 4 11 5 4,05 0,686 16,93 

Simu5 .ضرورة من طرف الأفراد د ا قرارات ع ن اتخاذ بعض ا  27,06 0,988 3,65 2 13 2 2 1 يم

ح   وسط ا ودا ب مجموع ا سبة  معياري ومعامل الاختلاف با حراف ا  16,43 0,631 3,84      سابي، الا

 

باحثة اعتمادا   مصدر : من إعداد ا  SPSS 22على مخرجات  ا
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واقع هوف  صغ فقرات اذما يلي عرض ووصف  مؤسسات ا دراسةفي ا متوسطة محل ا اءا   يرة وا على  ب
جدول رقم   . 39تائج ا

يا-1.أ مثا  : تأثير ا

جدول رقم خلا من ي قد بلغ  39ل ا مثا تأثير ا بعد ا حسابي  وسط ا و  ما أشرا سابقا   4فان ا
معياري  حرافه ا قوي، و بلغ ا تأييد ا مستوى ا تأثير  0.561هي قيمة موافقة  ما يدل على أن بعد ا

ي أقل اختلافا   مثا حسابي مقارة   ا ية ، فقراتهب عن وسطه ا ما أن معامل الاختلاف سجل قيمة متد
مدراء م  م 14.02% بير في أراء ا سجام  بعد .     اذفيما يخص ها يعبر عن ا  ا

ي :     فقراتسيتم فيما يلي عرض  مثا تأثير ا  بعد ا

ا) Idéa1 -1.1.أ تابعين  بير من طرف الأفراد ا لقى احترام  وسط حسابي  فقرةا ذه تحقق(: حن 
قو  يد   هو و، 4.30قدر  تأييد ا ما أن  ل على درجة ا ل  فقرةا ذقيم ه ية  حسابي بش وسط ا تختلف عن ا
معياري ب  ،بير حرافها ا حراف مقارة   0.979حيث قدر ا بعدذه فقراتمع بقية  وهو أعلى ا ا أم   ا ا

سبة سبة مقارة   ،%22.76 معامل اختلافها فحقق  بعد ما يد  ذه فقراتمع بقية  وهي أعلى  ل على ا ا
سجمة  أن   مدراء غير م فقرةذفيما يخص هأراء ا     .   ا

احن ) Idéa2 -2.1.أ تابعين  تسيير من طرف الأفراد ا ا في ا بيرة بقدرات  ذه تحقق (:حظى بثقة 
بعد قدر ذه فقراتمع بقية  أعلى وسط حسابي مقارة   فقرةا تأييد   هو و، 4.35ا ا قو  ل على درجة ا ية يد ا

معياري ب  فقرةا ذقيم ه ما أن   حرافها ا ل قليل حيث قدر ا حسابي بش وسط ا ، 0.585تختلف عن ا
سبةأم   ل  %13.44 ا معامل اختلافها فحقق  سجمة بش مدراء م ية ما يدل على أن أراء ا سبة متد وهي 

فقرةذفيما يخص هبير      .   ا

بحن )Idéa3 -3.1.أ احظى بإعجاب  تابعين  وسط  فقرةا ذه تحقق (:ير من طرف الأفراد ا
قو  يد   هو و، 4.25حسابي قدر  تأييد ا ما أن  ل على درجة ا وسط  فقرةا ذقيم ه ية  تختلف عن ا
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حسابي معياري ب  ،ا حرافها ا سبةأم   0.639حيث قدر ا وهي  ،%15.03 ا معامل اختلافها فحقق 
ية ما يد   بير ل على أن  سبة متد ل  سجمة بش مدراء م فقرة ذفيما يخص ه أراء ا     .  ا

ا) Idéa5 -4.1.أ تابعين  ا وبين الأفراد ا مسافة بي ة ا قوم بإزا وسط  فقرةا ذه تحقق (:حن 
قو  يد   هو و، 4.10حسابي قدر  تأييد ا ما أن  ل على درجة ا وسط  فقرةا ذقيم ه ية  تختلف عن ا

حسابي معياري ب حيث قدر ا ،ا سبةأم   0.718حرافها ا وهي  ،%17.51 ا معامل اختلافها فحقق 
بعد ما ي  ذمع بقية  قيم مؤشرات ه سبة متوسطة مقارة   سجمة  دل على أن  ا ا مدراء م فيما يخص أراء ا

فقرة ذه     .  ا

رية:-2أ. ف  الاستثارة ا

جدول رقم خلا من بعد الاستثارة 39ل ا حسابي  وسط ا رية قد بلغ  فان ا ف ما  4.11ا
قو   أشرا سابقا   تأييد ا مستوى ا معياري و هي قيمة موافقة  حرافه ا ما  0.570ي، و بلغ ا

رية أقل اختلافا   ل على أن  يد   ف حسابي مقارة   بعد الاستثارة ا ما أن  فقراتهب عن وسطه ا  ، 
ية  سجام  %13.86معامل الاختلاف سجل قيمة متد مدراء ما يعبر عن ا بير في أراء ا

بعد .  ذه فيما يخص  ا ا

بعد فيتم عرضها فيما يلي :  ذه فقراتأما فيما يخص   ا ا

ار جديدة وهم متشجعون ) Simu1 -1.2.أ ا بأف تابعين  وسط  فقرةا ذه تحقق (:كذيأتي الأفراد ا
قو   هو و، 4.15حسابي قدر  تأييد ا ما أن  يدل على درجة ا وسط  فقرةا ذقيم ه ية  تختلف عن ا

حسابي معياري ب  ،ا حرافها ا سبةأم   0.671حيث قدر ا وهي  ،%16.16 ا معامل اختلافها فحقق 
بعد ذه فقراتمع بقية  قيم  سبة متوسطة مقارة   سجمة  ا يدل على أن  م  ما ا مدراء م فيما يخص أراء ا

فقرةذه     .   ا
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تي تح) Simu2 -2.2.أ ثير الأسئلة ا تحسين عمل حن  ي طرق جديدة  فز الأفراد على تب
مجموعة قو  يد   هو و، 4.15وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق (:ا تأييد ا ما أن  ل على درجة ا قيم  ية 

بير فقرةا ذه ل  حسابي بش وسط ا معياري ب  ،تختلف عن ا حرافها ا ا معامل أم   0.933حيث قدر ا
سبة ية مقارة   وهي ،%22.48 اختلافها فحقق  بعد ما يد  ذه فقراتمع بقية  قيم  سبة عا  ل على أن  ا ا

سجمة  مدراء غير م فقرةذفيما يخص هأراء ا     .  ا

يب جديدة ) Simu3 -3.2.أ ار أسا قديمة و ابت لات ا مش شجع الأفراد على الاستفادة من ا حن 
قو  ل يد   هو و، 4.35وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق (:حلها تأييد ا ما أن  على درجة ا  ذقيم ه ية 

حسابي فقرةا وسط ا معياري ب  ،تختلف عن ا حرافها ا ا معامل اختلافها فحقق أم   0.671حيث قدر ا
سبة متوسطة مقارة   ،%15.42 سبة بعد ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي  مدراء  ل على أن  ا يد  م  ما ا أراء ا

سجمة  فقرةذفيما يخص هم     .  ا

سلبية) Simu4 -4.2.أ احية ا أخدها من ا مرؤوسين بصفة عادية و لا  تعامل مع أخطاء ا  (:حن 
 فقرةا ذقيم ه ما أن   متوسطةل على درجة تأييد يد   هو و، 3.80وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق

حسابي وسط ا معياري ب  ،تختلف عن ا حرافها ا سبةلافها فحق  ا معامل اختأم   1.005حيث قدر ا  ق 
ية مقارة   ،26.44% سبة عا بعد ما يد  ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي  مدراء غير  ل على أن  ا ا أراء ا

سجمة  فقرةذفيما يخص هم    .  ا

هامي:-3أ.  حفز الإ  ا

جدول رقم خلا من هامي قد بلغ  39ل ا حفز الإ بعد ا حسابي  وسط ا ما  4.05فان ا
قو  و هي  أشرا سابقا   تأييد ا مستوى ا معياري قيمة موافقة  حرافه ا ا م  م 0.582ي، و بلغ ا

هامي أقل اختلافا   ل على أن  يد   حفز الإ حسابي مقارة   بعد ا ما أن  فقراتهب عن وسطه ا  ، 
ية  مدراء  %14.37معامل الاختلاف سجل قيمة متد بير في أراء ا سجام  ما يعبر عن ا

بعد .  ذهفيما يخص   ا ا



متوسطة بولاية  صغيرة و ا مؤسسات ا ة من ا ية في عي رابع : دراسة ميدا فصل ا ا
 سيدي بلعباس

 

 

202 

 

بعد فيتم عرضها فيما يلي :  ذه فقراتا فيما يخص م  أ  ا ا

لعمل) Insp1 -1.3أ. ا متحمسون  تابعون   (:الأفراد ا

 فقرةا ذقيم ه ما أن   متوسطةل على درجة تأييد يد   هو و، 3.95وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق
حسابي وسط ا معياري ب  ،تختلف عن ا حرافها ا سبةأم   0.759حيث قدر ا  ا معامل اختلافها فحقق 

سبة متوسطة مقارة   ،19.21% بعد ما يد  ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي  مدراء  ل على أن  ا ا أراء ا

سجمة  فقرةذهفيما يخص م    .  ا

ضعها) Insp2 -2.3أ. تي  جاز الأهداف ا ا بإ تابعين   (:يهتم الأفراد ا

قو  يد   هو و، 4.10وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق تأييد ا ما أن  ل على درجة ا  فقرةا ذقيم ه ية 
حسابي وسط ا معياري ب  ،تختلف عن ا حرافها ا سبةأم   0.641حيث قدر ا  ا معامل اختلافها فحقق 

سبة متوسطة مقارة   ،15.63% بعد ما يد  ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي  مدراء  ل على أن  ا ا أراء ا

سجمة     . فقرة اذهفيما يخص م

ا و بين ) Insp3 -3.3أ. ة بي ح مشتر مؤسسة عن مصا ضعها على مستوى ا تي  تعبر الأهداف ا
ا تابعين   (:الأفراد ا

قو  يد   هو و، 4.05وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق تأييد ا ما أن  ل على درجة ا  فقرةا ذقيم ه ية 
حسابي وسط ا مع ،تختلف عن ا حرافها ا سبةأم   0.759ياري ب حيث قدر ا  ا معامل اختلافها فحقق 

سبة متوسطة مقارة   ،18.74% بعد ما يد  ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي  مدراء  ل على أن  ا ا أراء ا

سجمة  فقرةذهفيما يخص م  .  ا
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جاح) Insp4 -4.3.أ ل ا امتيازات تدفعهم  تابعين  لأفراد ا قدم   (:حن 

قو  يد   هو و، 4.10ابي قدر وسط حس فقرةا ذه تحقق تأييد ا ما أن  ل على درجة ا مؤشر ذقيم ه ية  ا ا
حسابي وسط ا معياري ب  ،تختلف عن ا حرافها ا سبةأم   0.641حيث قدر ا  ا معامل اختلافها فحقق 

سبة متوسطة مقارة   ،15.63% بعد ما يدل على أن  ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي  مدراء  ا ا أراء ا

سجمة فقرةذهفيما يخص  م    .  ا

فردي:-4أ.  الاعتبار ا

جدول رقم خلا من فردي قد بلغ إف 39ل ا بعد الاعتبار ا حسابي  وسط ا ما أشرا  4.25ن ا
قو  و هو يد   ،سابقا   تأييد ا معياري ل على درجة ا حرافه ا بعد الاعتبار  ل على أن  ما يد   0.436ية، و بلغ ا

فردي أقل اختلافا   حسابي مقارة  عن وس ا ما أن  فقراتهب طه ا ية  ،  معامل الاختلاف سجل قيمة متد
مدراء م  م 10.25% بير في أراء ا سجام  بعد .  ذه فيما يخصا يعبر عن ا  ا ا

بعد فيتم عرضها فيما يلي :  ذه فقراتأما فيما يخص   ا ا

ا ) Indiv1 -1.4.أ عاملين في مؤسست لأفراد ا فرص  سعى لإتاحة ا تطور في حن  من أجل ا
ي مه  (:مسارهم ا

قو  يد   هو و، 4.25وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق تأييد ا ما أن  ل على درجة ا  فقرةا ذقيم ه ية 
حسابي وسط ا معياري ب  ،تختلف عن ا حرافها ا سبةأم   0.550حيث قدر ا  ا معامل اختلافها فحقق 

ية مقارة   ،12.94% سبة متد بعد ذه فقراتقيم  مع بقية  وهي  مدراء جد  ل على أن  ا يد  م  ما ا أراء ا
سجمة  فقرةذفيما يخص هم    .   ا

ا) Indiv2 -2.4.أ تابعين  لأفراد ا شخصية  حاجات ا هتم بإشباع ا  (:حن 

 فقرةا ذقيم ه ما أن   متوسطةل على درجة تأييد يد   هو و، 3.85وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق
حسابيتختلف ع وسط ا معياري ب  ،ن ا حرافها ا سبةأم   0.745حيث قدر ا  ا معامل اختلافها فحقق 
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سبة متوسطة مقارة   ،19.35% بعد ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي  مدراء  ل على أن  ا يد  م  ما ا أراء ا

سجمة  فقرةفيما يخص م    . هذ ا

ا ) Indiv3 -3.4.أ تابعين  ستمع لأراء الأفراد ا تعلم باستمرار ) Indiv4 ( وباستمرارحن  حن 
تعلم شجع الأفراد على ا  (: و

تأييد يد   هو و، 4.45وسط حسابي قدر  فقرتانا هاتان تحقق قو  ل على درجة ا ما أن  يةا ن اتاقيم ه ، 
حسابي فقرتانا وسط ا معياري ب  ،تختلفان عن ا حرافهما ا ا معامل اختلافهما أم   0.510حيث قدر ا

سبةفحق ية مقارة   ،%11.46 ق  سبة متد بعدان ما يد   ناذه فقراتمع بقية  قيم  وهي  أراء  ل على أن  ا
سجمة  مدراء جد م فقرتانا    .  فيما يخص هاتان ا

ينا-5.أ  :تم

جدول رقم خلا من ين قد بلغ إف 39ل ا تم بعد ا حسابي  وسط ا و  ما أشرا سابقا   3.84ن ا
معياري ، و بلمتوسطةهي قيمة  حرافه ا ين أقل اختلافا   ل على أن  ما يد   0.631غ ا تم عن وسطه  بعد ا

حسابي مقارة   ما أن  فقراتهب ا اك  ل على أن  ا يد  م  م %16.43معامل الاختلاف سجل قيمة متوسطة  ،  ه
مدراء  سجام في أراء ا بعد .  ذه فيما يخصا  ا ا

بعد فيتم عرضها فيذه فقراتأما فيما يخص   ما يلي :  ا ا

ا) Empo1 -1.5.أ تابعين  لمرؤوسين ا ا  بعض من صلاحيات فوض ا  (:حن 

قو  يد   هو و، 4وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق تأييد ا ما أن  ل على درجة ا  فقرةا ذقيم ه ية 
حسابي وسط ا معياري ب  ،تختلف عن ا حرافها ا سبأم   0.725حيث قدر ا  ةا معامل اختلافها فحقق 

سبة متوسطة مقارة   ،18.12% بعد ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي  مدراء  ل على أن  ا يد  م  ما ا أراء ا
سجمة  فقرةذفيما يخص هم  .   ا
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ا) Empo2 -2.5.أ تابعين  لأفراد ا سلطة  ك ا ذ فوض   (:حن 

تأييد يد   هو و، 3.5وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق  فقرةا ذقيم ه أن   ما متوسطةل على درجة ا
حسابي وسط ا معياري ب  ،تختلف عن ا حرافها ا سبةأم   0.964حيث قدر ا  ا معامل اختلافها فحقق 

سبة مرتفعة مقارة   ،27.02% بعد ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي  مدراء غير  ل على أن  ا يد  م  ما ا أراء ا
سجمة  فقرةذفيما يخص هم    .  ا

اتعد درج) Empo3 -3.5.أ ية في مؤسست مرؤوسين عا ثقة با  (:ة ا

قو  يد   هو و، 4وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق تأييد ا ما أن  ل على درجة ا تختلف  فقرةا ذقيم ه ية 
حسابي وسط ا معياري ب  ،عن ا حرافها ا سبةأم   0.725حيث قدر ا  ا معامل اختلافها فحقق 

سبة متوسطة مقارة   ،18.12% بعد ذه فقراتة  قيم مع بقي وهي  مدراء  ل على أن  ا يد  م  ما ا أراء ا
سجمة  فقرة.ذفيما يخص هم   ا

جازاتهم ) Empo4 -4.5.أ توظف في ا لأفراد  تفويض متوفرة  اء ا لازمة أث معلومات ا  (:افة ا

قو  يد   هو و، 4.05وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق تأييد ا ما أن  ل على درجة ا  فقرةا ذقيم ه ية 
حسابي وسط ا معياري ب  ،تختلف عن ا حرافها ا سبةأم   0.686حيث قدر ا  ا معامل اختلافها فحقق 

سبة متوسطة مقارة   ،16.93% بعد ذه فقراتمع بقية  قيم  وهي  مدراء  ل على أن  ا يد  م  ما ا أراء ا
سجمة  فقرةذفيما يخص هم    .  ا

قرارا) Empo5 -5.5.أ ن اتخاذ بعض ا ضرورة من طرف الأفراد يم د ا  (:ت ع

تأييد يد   هو و، 3.65وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق متوسطةل على درجة ا  فقرةا ذقيم ه ما أن   ا
حسابي وسط ا معياري ب  ،تختلف عن ا حرافها ا سبةأم   0.988حيث قدر ا  ا معامل اختلافها فحقق 

سبة مرتفعة مقارة   ،27.06% بعد ذه فقراتقيم  مع بقية  وهي  مدراء جد   ل على أن  ا يد  م  ما ا  أراء ا
سجمة  فقرةذفيما يخص هم  .  ا
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ل رقم  ش تحويلية : مخطط أعمدة يمثل 28ا قيادة ا   متوسطات فقرات ا

 

مصدر: مخرجات   SPSS 22ا
 

ل رقم  ش ل عام أن  28من خلال ا تحويلية تتصف بالإيجابي فقراتيتضح وبش قيادة ا ة على ا
ى بعض ا تبا إ ن يجب الا دراسة ، و متوسطة محل ا صغيرة وا مؤسسات ا ة ا ت   فقراتمستوى عي ي ا
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قو   درجة ا حسابية ا ل من ام تتعدى متوسطاتها ا  ،Simu4 ،Insp1، Indiv2  فقرةية وتمثلت في 

Empo2  و Empo5. 

ان متوسط أي بعد أو  معرفة فيما إذا  وي  فقراتو ا من الأبعاد فقرةو  ل مع سابقة يختلف بش ا
ظري   حسابي ا وسط ا ظرية أو ا قيمة ا لإجابات  Test valueعن ا متوسطة  قيمة ا ا 3)ا (، قم

جميع ه One Sample t-testبإجراء اختبار   سبة  فرضية الآتية با  : فقرات الأبعاد و اذعلى ا

H0   متوسطين وي بين ا   .: لا يوجد اختلاف مع

H1   . متوسطين وي بين ا  : يوجد اختلاف مع

جدول رقم  ه  40ويبين ا سبة  عدم ذتائج الاختبارات با فرضية، حيث سيتم قبول فرضية ا  H0 ا

ة  بديلة    0.05sigفي حا فرضية ا ة  H1ويتم رفضها وقبول ا  .     0.05sig  في حا

جدول رقم  تائج  40ا ة مت اختبار: تحويلية فقراتو أبعاد  متغير، وسطاتفرضية مقار قيادة ا  ا
ظرية قيمة ا  Test value (3)  با

          
بعد أو ا متغير أو ا وية  فقرةا مع  ا

(2-tailed)sig 
ة دلا  الاختبارتيجة  ا

تحويلية قيادة ا وي 0,000 ا عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا

ي مثا تأثير ا وي 0,000 ا عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Idéa1 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Idéa2 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Idéa3 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Idéa5 0,000 ويم عدم  ع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا

رية ف وي 0,000 الاستثارة ا عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Simu1 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Simu2 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
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Simu3 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Simu4 0,002 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا

هامي حفز الإ وي 0,000 ا عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Insp1 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Insp2 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Insp3 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Insp4 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا

فردي وي 0,000 الاعتبار ا عدم  مع بديل H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1ة وقبول ا
Indiv1 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Indiv2 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Indiv3 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Indiv4 0,000 وي عدم  مع بديل H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1ة وقبول ا
ين تم وي 0,000 ا عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا

Empo1 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Empo2 0,029 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Empo3 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Empo4 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Empo5 0,008 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا

 

مصدر  بتصرف SPSS 22: مخرجات  ا

جدول رقم لاحظ  وي يأخ فقراتجميع الأبعاد و ا أن   40من خلال ا وسط  ذها فرق مع به بين ا
حسابي  ظري )ا حسابي ا وسط ا ة وبين ا عي  ( .3لإجابات أفراد ا
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تابع( :-ب متغير ا  الأداء الإستراتيجي )ا

تابع )الأداء الإستراتيجي( تم دراسة  متغير ا رها وهي :من خلال ا بعدي  خمسة أبعاد سبق ذ
مو(، تعلم وا ظور ا مو)م تعلم وا عملاء  ا ظور ا داخلية، م عمليات ا ظور ا يم ما ظور ا م  . و ا

ل رقم  ش  الأداء الإستراتيجي  أبعاد: مخطط أعمدة يمثل متوسطات  29ا

 

مصدر  SPSS 22: مخرجات  ا
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ل رقم يتضح  ش ذ   29من خلال ا متعلقة بأبعاد الأداء  ي يبينا حسابية ا لمتوسطات ا ي  بيا تمثيل ا ا
خمسة، أن   وسط الإستراتيجي ا متوسطات تفوق ا قيمة  جميع ا ظري أي ا حسابي ا د أن  ذوه 3ا  ا يؤ

ى قيمة) متوسطة حيث قدرت أد درجة ا مبحوثين يفوق ا تعلم يليها 3.43مستوى تأييد ا بعد ا سبة  ( با
داخلية) عمليات ا ظور ا مو)3.72بعد م ي)3.77( يليها بعد ا ما ظور ا م بعد  ( وأخيرا  3.83( فبعد ا

عملاء )  (.     4.13ا

جدول رقم و يظه افة  41ر ا حسابية  متوسطات ا حرافها ذه فقراتا ك ا ذ رارها و  الأبعاد وت
معياري و معامل اختلافها  .ا
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خماسي متغيرات الأداء الإستراتيجي رت ا ي تأييد وفق مقياس    درجة ا

وسط  ا
حسابي  ا

 

حراف  الا
معياري  ا

 

معلمل 
الاختلاف 

(%) 

غير 
موافق 

 ا  تمام

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

 

 

تعلم  ا

(Appr) 

Appr1 . تب دراسي تطوير أو ما شابهها مثل م لبحث و ا ا مصلحة   دى مؤسست

 

     . . . 

Appr3 . مؤسسة معلومات با حصول على ا ة في ا لإطلاع و سهو ية  ا اك إم  . . .      ه

Appr4 . لأفراد ا   . . .      يتم شرح مقاييس الأداء بمؤسست

مجموع    سبة  معياري ومعامل الاختلاف با حراف ا حسابي، الا وسط ا ا
ود. ب  ا

     . . . 

 

مو  ا

(Appr) 

Appr7 .ا د تعلم ع زبائن مصدر أساسي في ا  . . .      يعتبر ا

Appr8  ها في فترات مؤسسة و اقتراح حلول  لات ا اقش الأفراد مش  ي
راحة .  ا

     . . . 

Appr9   بها مستقبلا طلعهم عليها بهدف تج ا أخطاء الأفراد  يس بهدف  وثق بمؤسست و
عقاب.  ا

     . . . 
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 Appr10 برامج ا ا.حن راضون عن ا ها الأفراد بمؤسست تي يستفيد م ية ا وي  ت

 

     . . . 

ود.   ب مجموع ا سبة  معياري ومعامل الاختلاف با حراف ا حسابي، الا وسط ا  ا

 

     . . . 

ظور  م
عمليات  ا
داخلية  ا

(OpIn) 

OpIn4 . عمل عاملين بغية تطوير ا اك مقترحات من ا  . .       ه

OpIn5 .تجات جديدة ار م ا بابت  . . .      تقوم مؤسست

OpIn7 .خفضة لفة م تجات ذات ت ا م  . . .      تقدم مؤسست

ود  ب مجموع ا سبة  معياري ومعامل الاختلاف با حراف ا حسابي، الا وسط ا  .ا

 

     . . . 

عملاء ظور ا  م

(Clie) 

Clie1 .ا د تصميمه بمؤسست زبون ع تج من طرف ا م  يتم اختبار ا

 

     . . . 

Clie3 .ها زبائ بيع  ا بتقديم خدمات ما بعد ا  . . .      تهتم مؤسست

Clie5 تواصل مع ها من ا مؤسسة وسائل اتصال تم دى ا ها . يتوفر   . . .      زبائ

Clie6 .تسويق يتم تحديثه باستمرار ظام معلومات ا مؤسسة  ا با  . .       دي
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 Clie7 . تج م عملاء فيما يخص ا  يتم استطلاع رأي ا

 

     . . . 

معياري ومعامل الاخت  حراف ا حسابي، الا وسط ا مجموع ا سبة  لاف با

ود ب  .ا

     . . . 

ظور  م ا
ي  ما  ا

(Fin) 

 

Fin1 .ية في تقييم أدائها ا على عدة مقاييس ما  . . .      تعتمد مؤسست

Fin2   ذي تم تحديد مسبقا متوقع و ا ربح ا ا . يتم تحقيق ا  . . .      بمؤسست

Fin3 . ا ية بمؤسست تاجية الإجما  . . .      حن راضون فيما يخص الإ

Fin4 . ا مال بمؤسست تاجية رأس ا  . . .      حن راضون فيما يخص إ

Fin5 . مستحقة ها ا سداد ديو افية  قدية ا تدفقات ا مؤسسة ا  58. . .      دى ا

مجموع    سبة  معياري ومعامل الاختلاف با حراف ا حسابي، الا وسط ا ا

ود ب  .ا

     . . . 

 

باحثة اعتمادا   مصدر : من إعداد ا  SPSS 22على مخرجات  ا
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واقع ه متوسطة  فقرات اذوفيما يلي عرض ووصف  صغيرة وا مؤسسات ا دراسةفي ا اءا   محل ا على  ب
 .  41جدول رقم تائج ا

تعلم :-1ب.  ا

جدول رقم  قرأ في تعلم قد بلغ  أن 41ا بعد ا حسابي  وسط ا و هي  ما أشرا سابقا   3.43ا
معياري  حرافه ا متوسطة، و بلغ ا تأييد ا درجة ا ما أن  1.049قيمة موافقة  معامل الاختلاف سجل  ، 

سجام  في أم  م %30.58قيمة مرتفعة  مدراء ا يعبر عن عدم الا بعد .    ذه فيما يخصراء ا  ا ا

تعلم :     فقراتسيتم فيما يلي عرض   بعد ا

تب دراسي) Appr1 -1.1ب. تطوير أو ما شابهها مثل م لبحث و ا ا مصلحة   تحقق(: دى مؤسست
ما أن  يد   هو و، 3.10وسط حسابي قدر  فقرةا ذه متوسطة  تأييد ا ف تختل فقرةا ذقيم ه ل على درجة ا

حسابي وسط ا معياري ب  ،عن ا حرافها ا بير حيث قدر ا ل  حراف مقارة   1.586بش مع  وهو أعلى ا
بعدذه فقراتبقية  سبةأم   ا ا سبة مقارة   ،%51.16 ا معامل اختلافها فحقق   فقراتمع بقية  وهي أعلى 

بعد ذه سجمة  ل على أن  ا يد  م  ما ا مدراء غير م فقر ذه فيما يخصأراء ا     .  ة ا

مؤسسة) Appr3 -2.1ب. معلومات با حصول على ا ة في ا لإطلاع و سهو ية  ا اك إم  تحقق(: ه
تأييد يد   هو و، 3.65وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تختلف  فقرةا ذقيم ه ما أن   متوسطةل على درجة ا

حسابي وسط ا معياري ب  ،عن ا حرافها ا سبةا معامل اختلافهأم   1.137حيث قدر ا  ا فحقق 
سبة مرتفعة  ،31.15% سجمة  ل على أن  ا يد  م  موهي  مدراء غير م فقرةذفيما يخص هأراء ا  .  ا

لأفراد) Appr4 -3.1ب.     ا  وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق(: يتم شرح مقاييس الأداء بمؤسست
متوسطة ل عليد   هو و، 3.55 تأييد ا فقرةذقيم ه ما أن  ى درجة ا حسابيت  ا وسط ا حيث  ،ختلف عن ا

معياري ب  حرافها ا سبةأم   1.234قدر ا سبة مرتفعة  ،%34.76 ا معامل اختلافها فحقق  ا م  موهي 
سجمة  ل على أن  يد   مدراء غير م فقرةذفيما يخص هأراء ا    .   ا
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مو :-2ب.  ا

جدول رقم خلا منلاحظ        مو قد ب أن 41ل ا بعد ا حسابي  وسط ا فا 3.77لغ ا و  ما أشرا سا
معياري متوسطةهي قيمة  حرافه ا مو أقل اختلافا   ل على أن  ا يد  م  م 0.873، و بلغ ا عن وسطه  بعد ا

حسابي مقارة   ما أن  فقراتهب ا اك  ل على أن  ا يد  م  م %23.16معامل الاختلاف سجل قيمة متوسطة  ،  ه
مدراء  سجام في أراء ا بعد ذه فيما يخصا     .ا ا

مو :     فقراتسيتم فيما يلي عرض    بعد ا

ا) Appr7 -1.2ب. د تعلم ع زبائن مصدر أساسي في ا وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق(: يعتبر ا
ما أن  يد   هو و، 3.55 متوسطة  تأييد ا حسابي فقرةا ذقيم ه ل على درجة ا وسط ا حيث  ،تختلف عن ا

معياري ب  حرافها ا سبةأم   1.146قدر ا سبة مرتفعة م ،%32.28 ا معامل اختلافها فحقق  ا م  وهي 
سجمة  ل على أن  يد   مدراء غير م فقرةذه فيما يخصأراء ا     .  ا

راحة) Appr8 -2.2ب. ها في فترات ا مؤسسة و اقتراح حلول  لات ا اقش الأفراد مش  ذه تحقق(: ي
تأييد  ل على درجةيد   هو و، 3.75وسط حسابي قدر  فقرةا تختلف عن  فقرةا ذقيم ه ما أن   متوسطةا

حسابي وسط ا معياري ب  ،ا حرافها ا سبةأم   0.967حيث قدر ا  ،%25.79 ا معامل اختلافها فحقق 
سبة متوسطة  سجمة  ل على أن  ا يد  م  موهي  مدراء م فقرةذفيما يخص هأراء ا    .  ا

ا أخطاء الأفراد ) Appr9 -2.3ب.  بها مستقبلا  وثق بمؤسست يس  طلعهم عليها بهدف تج و 
عقاب قو  يد   هو و، 4.10وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق(: بهدف ا تأييد ا ما أن  ل على درجة ا  ية 

معياري ب  فقرةا ذقيم ه حرافها ا حسابي حيث قدر ا وسط ا ا معامل اختلافها أم   0.968تختلف عن ا
سبة سبة متو  %23.61 فحقق  سجمة  ل على أن  ا يد  م  مسطة وهي  مدراء م فقرةذفيما يخص هأراء ا    .  ا

ا حن) Appr10 -2.4ب. ها الأفراد بمؤسست تي يستفيد م ية ا وي ت برامج ا  تحقق(: راضون عن ا
تأييد يد   هو و، 3.70وسط حسابي قدر  فقرةا ذه  تختلف فقرةا ذقيم ه ما أن   متوسطةل على درجة ا
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وسط بير عن ا ل  حسابي بش معياري ب  ،ا حرافها ا حراف مقارة   1.218حيث قدر ا مع  وهو أعلى ا
بعدذه فقراتبقية  سبةأم   ا ا سبة مقارة   ،%32.92 ا معامل اختلافها فحقق   فقراتمع بقية  وهي أعلى 

بعد مذه سجمة  ل على أن  ا يد  م  ا ا مدراء غير م فقرةذفيما يخص هأراء ا     .  ا

داخلية :-3ب. عمليات ا ظور ا  م

جدول رقم خلا منرى   داخلية قد بلغ  أن 41ل ا عمليات ا بعد ا حسابي  وسط ا ما  3.72ا
معياري متوسطةو هي قيمة  أشرا سابقا   حرافه ا عمليات  ل على أن  ا يد  م  م 0.392، و بلغ ا ظور ا بعد م

داخلية أقل اختلافا   حسابي مقارة   ا ما أن  راتهفقب عن وسطه ا ية  ،  معامل الاختلاف سجل قيمة جد متد
مدراء م  م 10.54% بير في أراء ا سجام  بعد .  ذه فيما يخصا يعبر عن ا  ا ا

داخلية :       فقراتسيتم فيما يلي عرض  عمليات ا  بعد ا

اك مقترحات من الأ) OpIn4 -3.1ب. عمل فراده قدر وسط حسابي  فقرةا ذه تحقق(: بغية تطوير ا
قو  يد   هو و، 4 تأييد ا ما أن  ل على درجة ا حسابي فقرةا ذقيم ه ية  وسط ا حيث قدر  ،تختلف عن ا

معياري ب  حرافها ا سبةأم   0.562ا ية م ،%14.05 ا معامل اختلافها فحقق  سبة متد ل ا يد  م  وهي 
سجمة  على أن   مدراء جد م فقرةذفيما يخص هأراء ا     .  ا

تجات جديدة) OpIn5 -3.2ب. ار م ا بابت ، 3.90وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق(: تقوم مؤسست
تأييد يد   هو و حسابي فقرةا ذقيم ه ما أن  متوسطة ل على درجة ا وسط ا حيث قدر  ،تختلف عن ا

معياري ب  حرافها ا سبةأم   1.021ا سبة متوسطة  ،%26.18 ا معامل اختلافها فحقق  ل ا يد  م  موهي 
سجمة  ى أن  عل مدراء م فقرةذفيما يخص هأراء ا     .  ا

خفضة) OpIn7 -3.3ب. لفة م تجات ذات ت ا م وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق(: تقدم مؤسست
تأييد ايد   هو و، 3.75 ما أن  متوسطل على درجة ا ل  فقرةا ذقيم ه ة  حسابي بش وسط ا تختلف عن ا

معي ،بير حرافها ا حراف مقارة   1.164اري ب حيث قدر ا بعدذه فقراتمع بقية  وهو أعلى ا ا أم   ا ا
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سبة سبة مقارة   ،%31.04 معامل اختلافها فحقق  بعد ذه فقراتمع بقية  وهي أعلى  ل على ا يد  م  ما ا
سجمة  أن   مدراء غير م فقرةذفيما يخص هأراء ا     .  ا

عملاء :-4ب. ظور ا  م

جدول رقم خلا من عملاء قد بلغ  نإف 41ل ا ظور ا بعد م حسابي  وسط ا ما أشرا  4.13ا
معياري  سابقا   حرافه ا قوي، و بلغ ا تأييد ا مستوى ا بعد  ل على أن  ا يد  م  م 0.541و هي قيمة موافقة 

عملاء أقل اختلافا   ظور ا حسابي مقارة   م ما أن  فقراتهب عن وسطه ا معامل الاختلاف سجل قيمة  ، 
ية  مدراء م  م %13.10متد بير في أراء ا سجام  بعد .  ذه فيما يخصا يعبر عن ا  ا ا

عملاء :       فقراتسيتم فيما يلي عرض  ظور ا  بعد م

ا) Clie1 -4.1ب. د تصميمه بمؤسست زبون ع تج من طرف ا م وسط  فقرةا ذه تحقق(: يتم اختبار ا
متوسطيد   هو و، 3.45حسابي قدر  تأييد ا ما أن  ل على درجة ا وسط  فقرةا ذقيم ه ة  تختلف عن ا

حسابي معياري ب  ،ا حرافها ا سبةأم   1.234حيث قدر ا وهي  ،%35.77 ا معامل اختلافها فحقق 
سبة مقارة   بعد مذه فقراتمع بقية  أعلى  سجمة  ل على أن  ا يد  م  ا ا مدراء غير م  ذفيما يخص هأراء ا

فقرة     .  ا

هاتهتم مؤ ) Clie3 -4.2ب. زبائ بيع  ا بتقديم خدمات ما بعد ا وسط حسابي  فقرةا ذه تحقق(: سست
تأييد ايد   هو و، 3.90قدر  حسابي  فقرةا ذقيم ه ما أن   متوسطةل على درجة ا وسط ا تختلف عن ا

بير ل  معياري ب  ،بش حرافها ا حراف مقارة   1.373حيث قدر ا بعدذه فقراتمع بقية  وهو أعلى ا  ا ا
سبةم  أ سبة مرتفعة م ،%35.20 ا معامل اختلافها فحقق  مدراء غير  ل على أن  ا يد  م  وهي  أراء ا

سجمة  فقرةذفيما يخص هم     .  ا

ها) Clie5 -4.3ب. تواصل مع زبائ ها من ا مؤسسة وسائل اتصال تم دى ا  ذه تحقق(: يتوفر 
تأييد   هو و، 4.55وسط حسابي قدر  فقرةا قو  ل على درجة ا ما أن  يد ا تختلف عن  فقرةا ذقيم ه ية 
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حسابي وسط ا معياري ب  ،ا حرافها ا سبةأم   0.605حيث قدر ا  ،%13.30 ا معامل اختلافها فحقق 
ية  سبة متد سجمة  ل على أن  ا يد  م  موهي  مدراء جد م فقرةذفيما يخص هأراء ا     .  ا

ظام معلومات ا) Clie6 -4.4ب. مؤسسة  ا با  فقرةا ذه تحقق(: تسويق يتم تحديثه باستمراردي
قو  يد   هو و، 4وسط حسابي قدر  تأييد ا ما أن  ل على درجة ا وسط  فقرةا ذقيم ه ية  تختلف عن ا

حسابي معياري ب  ،ا حرافها ا سبةأم   1.124حيث قدر ا وهي  ،%28.10 ا معامل اختلافها فحقق 
سجمة أراء ا ل على أن  ا يد  م  سبة متوسطة م فقرةذفيما يخص همدراء م     .  ا

تج) Clie7 -4.5ب. م عملاء فيما يخص ا وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تحقق(: يتم استطلاع رأي ا
قو  يد   هو و، 4.05 تأييد ا ما أن  ل على درجة ا حسابي فقرةا ذقيم ه ية  وسط ا حيث قدر  ،تختلف عن ا

معياري ب  حرافها ا سبةا معاأم   0.759ا ية م ،%18.74 مل اختلافها فحقق  سبة متد ل ا يد  م  وهي 
سجمة  على أن   مدراء جد م فقرةذفيما يخص هأراء ا     .  ا

ي :-5ب. ما ظور ا م  ا

جدول رقم خلا منيظهر  ي قد بلغ  أن 41ل ا ما ظور ا م بعد ا حسابي  وسط ا ما  3.83ا
تأي أشرا سابقا   قو  و هي قيمة تقترب من مستوى ا معياري يد ا حرافه ا ما أن  0.777ي، و بلغ ا معامل  ، 

مدراء م  ممتوسطة وهي  %20.29 سبةالاختلاف سجل  سجام في أراء ا ا ذه فيما يخصا يعبر عن ا
بعد .    ا

ي :       فقراتسيتم فيما يلي عرض  ما ظور ا م  بعد ا

ية في تقيي) Fin1 -5.1ب. ا على عدة مقاييس ما وسط  فقرةا ذه تحقق(: م أدائهاتعتمد مؤسست
قو  يد   هو و، 3.85حسابي قدر  تأييد تقترب من ا ما أن  ل على درجة ا تختلف عن  فقرةا ذقيم ه ية 

معياري ب  حرافها ا حسابي حيث قدر ا وسط ا سبةأم   1.040ا  %27.01 ا معامل اختلافها فحقق 
سبة متوسطة م مدراء  ل على أن  ا يد  م  وهي  سجمة أراء ا فقرةذفيما يخص هم     .  ا
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ذي تم تحديد مسبقا  ) Fin2 -5.2ب. متوقع و ا ربح ا ا يتم تحقيق ا  فقرةا ذه تحقق(: بمؤسست
ما أن  يد   هو و، 3.50وسط حسابي قدر  متوسطة  تأييد ا تختلف عن  فقرةا ذقيم ه ل على درجة ا

بير ل  حسابي بش وسط ا معي ،ا حرافها ا حراف مقارة   1.192اري ب حيث قدر ا مع بقية  وهو أعلى ا
بعدذه فقرات سبة ا ا سبة مقارة   %34.06 أما معامل اختلافها فحقق  ا ذه فقراتمع بقية  وهي أعلى 

بعد م سجمة  ا يدل على أن  م  ا مدراء غير م فقرةذفيما يخص هأراء ا     .  ا

تاجية الإجما حن) Fin3 -5.3ب. اراضون فيما يخص الإ وسط  فقرةا ذه تحقق(: ية بمؤسست
وسط  فقرةا ذقيم ه ما أن   متوسطةل على درجة تأييد يد   هو و، 3.95حسابي قدر  تختلف عن ا

حسابي معياري ب  ،ا حرافها ا سبةأم   0.826حيث قدر ا وهي  ،%20.91 ا معامل اختلافها فحقق 
سجمة ل على أن  ا يد  م  سبة متوسطة م مدراء م فقرةذفيما يخص ه أراء ا     .  ا

ا حن) Fin4 -5.4ب. مال بمؤسست تاجية رأس ا وسط  فقرةا ذه تحقق(: راضون فيما يخص إ
وسط  فقرةا ذقيم ه ما أن   متوسطةل على درجة تأييد يد   هو و، 3.90حسابي قدر  تختلف عن ا

حسابي معياري ب  ،ا حرافها ا سبة ا معامل اختلافهاأم   0.852حيث قدر ا وهي  ،%21.85 فحقق 
سجمة  ل على أن  ا يد  م  سبة متوسطة م مدراء م فقرةذفيما يخص هأراء ا     .  ا

مستحقة) Fin5 -5.5ب. ها ا سداد ديو افية  قدية ا تدفقات ا مؤسسة ا  فقرةا ذه تحقق(: دى ا
تأييد يد   هو و، 3.95وسط حسابي قدر  متوسطةل على درجة ا تختلف عن  فقرةا ذه قيم ما أن   ا

حسابي وسط ا معياري ب  ،ا حرافها ا سبةأم   1.050حيث قدر ا  %26.58 ا معامل اختلافها فحقق 
سبة متوسطة م سجمة  ل على أن  ا يد  م  وهي  مدراء م فقرةذفيما يخص هأراء ا  . ا
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ل رقم  ش  متوسطات فقرات الأداء الاستراتيجي: مخطط أعمدة يمثل  30ا

 
 SPSS 22مصدر: مخرجات ا

 

ل عام أن  مؤسسات  فقراتيتضح وبش ة ا متوسطة على مستوى عي الأداء الإستراتيجي تتصف با
متوسطة  صغيرة وا دراسةا فقرات ذ، فأغلب همحل ا قيمة  ا ، ما عدا فيما يخص 4م تتعدى متوسطاتها ا

  Appr9 ،OpIn4 ،Clie5 ،Clie6 ،Clie7 فقراتا
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معرفة فيما  ان متوسط أي بعد أو و  وي  فقراتمن الأبعاد و ا فقرةإذا  ل مع سابقة يختلف بش ا
ظري   حسابي ا وسط ا ظرية أو ا قيمة ا لإجابات  Test valueعن ا متوسطة  قيمة ا ا 3)ا (، قم

جميع ه One Sample t-testبإجراء اختبار   سبة  فرضية الآتية با  : فقرات الأبعاد و اذعلى ا

H0  . متوسطين وي بين ا   : لا يوجد اختلاف مع

H1   . متوسطين وي بين ا  : يوجد اختلاف مع

جدول رقم  ه 42ويبين ا سبة  عدم ذتائج الاختبارات با فرضية، حيث سيتم قبول فرضية ا  H0 ا

ة  بديلة    0.05sigفي حا فرضية ا ة  H1ويتم رفضها وقبول ا  .     0.05sig  في حا

جدو تائج  42ل رقم ا ة متوسطات اختبار:  الأداء الإستراتيجي فقرات و أبعادمتغير،  فرضية مقار
ظرية قيمة ا           Test value (3)  با

مؤشر بعد أو ا متغير أو ا وية  ا مع  ا
(2-tailed)sig 

ة دلا  تيجة الإختبار ا

وي 0,000 الأداء الإستراتيجي عدم  مع بديلة وقبول  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1ا

تعلم غير  0,080 ا
وي  مع

عدم   H0قبول فرضية ا

Appr1 0,781  غير
وي  مع

عدم   H0قبول فرضية ا

Appr3 0,019 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Appr4 0,061  غير

وي  مع
عدم   H0قبول فرضية ا

مو وي 0,001 ا عدم  مع بديلة وقبول  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1ا
Appr7 0,045 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Appr8 0,003 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Appr9 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
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Appr10 0,019 وي عدم  مع ف H0رفض فرضية ا بديلة وقبول ا  H1رضية ا
داخلية عمليات ا ظور ا وي 0,000 م عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا

OpIn4 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
OpIn5 0,001 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
OpIn7 0,010 وي عد مع بديلة  H0م رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا

عملاء ظور ا وي 0,000 م عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Clie1 0,119  غير

وي  مع
عدم   H0قبول فرضية ا

Clie3 0,009 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Clie5 0,000 وي عدم  مع فرض H0رفض فرضية ا بديلة وقبول ا  H1ية ا
Clie6 0,001 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Clie7 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا

ي ما ظور ا م وي 0,000 ا عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Fin1 0,002 وي عدم  مع بديلة وقبول ا H0رفض فرضية ا  H1فرضية ا
Fin2 0,076  غير

وي  مع
عدم   H0قبول فرضية ا

Fin3 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Fin4 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
Fin5 0,001 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا

مصدر                                 بتصرف SPSS 22: مخرجات  ا

 

جدول رقم لاحظ  وي يأخ فقراتجميع الأبعاد و ا أن   ،42من خلال ا وسط  ذها فرق مع به بين ا
ظري ) حسابي ا وسط ا ة وبين ا عي حسابي لإجابات أفراد ا تعلم و ا ( .3ا  فقراتماعدا فيما يخص بعد ا

ية : تا ت  Fin2 و  Appr1 ،Appr4  ،Clie1 ا فروق أي لا يتم الأخ، وا وية ا ها عدم مع فرق بين  ذي تبين بشأ با
وسط حسابي و مت ا قياس )و ا ( .3سط أداة ا
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تغيير -ج  ظيمي ا ت وسيط( : ا متغير ا  )ا

تغييرتم دراسة  وسيط )ا متغير ا ظيمي ا ت ن فقرات( من خلال أربعة ا )وردت في الاستبيان(، و
ها لاحقا  بع تطرق  يدية )يتم ا تو دراسة ا ي د ا موا مبحث ا  . فقرتينفقط ب الاحتفاظ( تم في ا

ل رقم  ش تغيير: مخطط أعمدة يمثل  31ا ظيمي متوسطات فقرات ا ت  ا

 
 

مصدر: مخرجات     SPSS 22ا



جدول رقم  معياري و معامل الا 43ا حراف ا حسابي، الا وسط ا راري، ا ت توزيع ا ظيمي: ا ت تغيير ا مبحوثين فيما يتعلق بمتغير ا تصورات ا ختلاف   
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باحثة اعتمادا   مصدر : من إعداد ا  SPSS 22على مخرجات  ا

 

ظيمي ت تغيير ا خماسي متغيرات ا رت ا ي تأييد وفق مقياس    درجة ا

وسط  ا
حسا  بيا

 

حراف  الا
معياري  ا

 

معلمل 
الاختلاف 

(%) 

غير 
موافق 

 تماما  

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماما

 

 

تغيير   ا
ظيمي ت  ا

(ManCh) 

ManCh1  ا جاز أعما لمؤسسة على إ ية  حا تقسيمات الإدارية ا تساعد ا
ل صحيح .  بش

     . . . 

ManCh3 مؤسسة ب لما اقتضت تقوم ا عمل  يب ا ظم و أسا ظر في  إعادة ا
حاجة.  ا

     . . . 

مجموع    سبة  معياري ومعامل الاختلاف با حراف ا حسابي، الا وسط ا ا
ود ب  ا

     . . . 
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ل رقم  يوضح ش متعلقة با  31ا حسابية ا لمتوسطات ا ي  بيا تغيير فقرتيتمثيل ا ظيمي ا ت رى، ا  حيث 
قيمة  ظري أي ا حسابي ا وسط ا متوسطين يفوقان ا مبحوثين يفوق ذوه 3أن ا د أن مستوى تأييد ا ا يؤ

قو   درجة ا ى قيمة)ا سبة 4.10ية حيث قدرت أد ل ىالأو فقرة( با سبة  ي فقرةو أعلى قيمة با ثا  ةا
(4.25     .) 

جدول رقم  حسب حسابي إف ،43ا وسط ا ظيمي لتغييرن ا ت و هي  4.17قد بلغ  ا
قو   تأييد ا مستوى ا معياري قيمة موافقة  حرافه ا متغير  ل على أن  ا يد  م  م 0.494ي، و بلغ ا

تغيير ظيمي ا ت حسابي مقارة   أقل اختلافا   ا ما أن  فقراتهب عن وسطه ا الاختلاف  معامل ، 
ية  مدراء م  ه مفقراتب مقارة   %11.85سجل قيمة متد بير في أراء ا سجام  فيما ا يعبر عن ا

متغيرذيخص ه  .   ا ا

تغييرمتغير  فقراتسيتم فيما يلي عرض  ظيمي ا ت  :       ا

ل صحيح) ManCh1 -1ج. ا بش جاز أعما لمؤسسة على إ ية  حا تقسيمات الإدارية ا (: تساعد ا

قو  يد   هو و، 4.10وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تقحق تأييد ا ما أن  ل على درجة ا  فقرةا ذقيم ه ية 
حسابي وسط ا معياري ب  ،تختلف عن ا حرافها ا سبة أم   0.641حيث قدر ا ا معامل اختلافها فحقق 

ية سجمة  ل على أن  ا يد  م  م ،%15.63 متد مدراء جد م فقرةذفيما يخص هأراء ا     .   ا

حاجة) ManCh3 -2ج. لما اقتضت ا عمل  يب ا ظم و أسا ظر في  مؤسسة بإعادة ا  تحقق(: تقوم ا
قو  يد   هو و، 4.25وسط حسابي قدر  فقرةا ذه تأييد ا ما أن  ل على درجة ا تختلف  فقرةا ذقيم ه ية 

حسابي وسط ا معياري ب  ،عن ا حرافها ا سبةا معامل اختلاأم   0.550حيث قدر ا  فها فحقق 
ية م ،12.94% سبة متد سجمة  ل على أن  ا يد  م  وهي  مدراء جد م فقرةذفيما يخص هأراء ا     .  ا
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ل رقم  ش متغيرات: مخطط أعمدة يمثل  32ا  متوسطات ا

 
مصدر: مخرجات   SPSS 22ا

 

ل رقم  ش ظرية ) 32من خلال ا قيمة ا دراسة تفوق ا حسابي ( 3فإن جميع متغيرات ا وسط ا أو ا
متعلق بمتغير الأداء الإستراتيجي  حسابي ا وسط ا اها ا ان أد ظري، و قيادة  3.87ا يليها متغير ا

تحويلية  تغيير و يليها أخيرا   4.05ا ظيمي متغير ا ت  .  4.17 ا

تأييد أ   قول فيما يخص درجة ا ن ا تحويلية ها قو  ويم قيادة ا ل من متغير ا سبة  تغييرية با  و ا
ظيمي ت بير  ا عنفيما يخص متغير الأداء الإستراتيجي، أم   متوسطة و ا سجام  اك ا سجام فه درجة الا
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مدراء حول ه حراف معياري قدر ذفي أراء ا تحويلية ا قيادة ا متغيرات، حيث سجل متغير ا و  0.431 ا
حر  %10.64معامل اختلاف قدر  و معامل  0.333اف معياري قدر وسجل متغير الأداء الإستراتيجي ا

 .   %8.6اختلاف قدر 

متغيرات و ا ان متوسط أي متغير أو بعد من ا معرفة فيما إذا  ل  فقراتو  سابقة يختلف بش ا
ظري   حسابي ا وسط ا ظرية أو ا قيمة ا وي عن ا لإجابات  Test valueمع متوسطة  قيمة ا (، 3)ا

ا بإجراء اختبار   جميع ه One Sample t-testقم سبة  فرضية الآتية با متغيرات و ذعلى ا  ا
 :فقراتا

H0  . متوسطين وي بين ا   : لا يوجد اختلاف مع

H1   . متوسطين وي بين ا  : يوجد اختلاف مع

جدول رقم  ه  44ويبين ا سبة  عدم ذتائج الاختبارات با فرضية، حيث سيتم قبول فرضية ا  H0 ا

ة  بديلة    0.05sigفي حا فرضية ا ة  H1ويتم رفضها وقبول ا  .     0.05sig  في حا

 

جدول رقم  تائج  44ا ة متوسطات ا اختبار: ظرية فقراتمتغيرات و افرضية مقار قيمة ا  با
         Test value (3) 

 
متغير أو ا وية  فقرةا مع  ا

(2-tailed)sig 
ة دلا  الاختبارتيجة  ا

تغيير ظيمي ا ت وي 0,000 ا عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا

ManCh1 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا
ManCh3 0,000 وي عدم  مع بديلة  H0رفض فرضية ا فرضية ا  H1وقبول ا

 

مصدر  بتصرف SPSS 22: مخرجات  ا
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جدول رقم  ما هو موضح في متغيرات و ا جميع ن  إف ،44ا وي يأخ فقراتا به بين  ذها فرق مع
ظري ) حسابي ا وسط ا ة وبين ا عي حسابي لإجابات أفراد ا وسط ا   ( .3ا

اتوصف -2 ث من الاستبيا ثا جزء ا  : إجابات ا

دراسة، أسئلة مغلقة، أسئلة متعددة تضم   ى متغيرات ا ث من الاستبيان بالإضافة إ ثا جزء ا ن ا
 و أسئلة مفتوحة يتم وصفها فيما يلي :   الاختيارات

 عم                          لا ا؟                 تغيير في مؤسست ى ا  حن بحاجة إ

جدول رقم  تغيير 45ا ى ا حاجة إ رار ا  : ت

رار الإجابة ت سبة ا  ا
 69%  69 عم
 31% 31 لا

مجموع  %100 100 ا
باحثة ا مصدر : من إعداد ا  SPSS 22على مخرجات  عتمادا  ا

جدول رقم رى  سبة  أغلبية أن   ،45من خلال ا مدراء ب ى  يرون أن   %69ا مؤسستهم بحاجة إ
 تغيير.ا

عم، أي من هذإ ت الإجابة ب ا ا ؟ ذا  تغيير يلزم واع من ا   الأ
ظيمي            ت ل ا هي  على مستوى ا
 على مستوى الأفراد           

تاج            يات وطرق الإ  على مستوى تق

 

 



متوسطة بولاية  صغيرة و ا مؤسسات ا ة من ا ية في عي رابع : دراسة ميدا فصل ا ا
 سيدي بلعباس

 

229 

 

 

جدول رقم  رار  46ا واع: ت تغيير أ  ا

 

باحثة اعتمادا    مصدر : من إعداد ا  SPSS 22على مخرجات  ا

راها في  ما  جدول رقم  فالإجابة  مدروسة يرون أن   أن   ، تبين46ا مدراء ا ة ا مؤسساتهم  عي
ثة و أخيرا   ثا درجة ا ى يليها الأفراد با درجة الأو تاج با يات و طرق الإ ل من تق تغيير في  ى ا  بحاجة إ

ظيمي.  ت ل ا هي  في ا

متعد  أم   ي   فيما يلي دة يتم وصفهاا أسئلة الاختيارات ا تا جداول ا  : ة من خلال ا

 

 

 

 

 

 

رار الإجابة ت  ا
عم( ( 

رار ت  ا
 )لا(

مجموع  ا

ظيمي ت ل ا هي  100%  66% 34% ا
 100% 62% 38% الأفراد

تاج يات وطرق الإ  100% 48% 52% تق
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جدول رقم  رار  47ا ي: ت ما ظور ا م  مؤشرات ا
 

 

باحثة اعتمادا    مصدر : من إعداد ا  SPSS 22جات على مخر  ا

جدول رقم  يوضح ثر استخداما   أن   ،47ا مؤشرات الأ مدر  ا مؤسسات ا ة ا وسة فيما يخص في عي
حو ي، موجهة  ما ظور ا م ية و ه ا تاجية الإجما ربح.   االإ  مش ا

ي( ما ظور ا م رار الإجابة ) مؤشرات ا ت سبة ا  ا
عائد على رأس  معدل ا

مستثمر مال ا  ا
 35%  7 عم
 65% 13 لا

مجموع  %100 20 ا
قدية مبيعات ا  35%  7 عم سبة ا

 65% 13 لا
مجموع  %100 20 ا

ية تاجية الإجما  80%  16 عم الإ
 20% 4 لا

مجموع  %100 20 ا
عائد على حقوق  معدل ا

ية مل  ا
 15%  3 عم
 85% 17 لا

مجموع  %100 20 ا
ربح  50%  10 عم هامش ا

 50% 10 لا
مجموع  %100 20 ا
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جدول رقم   رار  48ا عملاء: ت ظور ا  مؤشرات م

مصدر :  باحثة اعتمادا  ا  SPSS 22على مخرجات  من إعداد ا

جدول رقم لاحظ  ثر استخداما   أن   ،48من خلال ا مؤشرات الأ ة  ا مدروسة في عي مؤسسات ا ا
خاصة عملاء، ترج ا ىبا سوق.   ع إ سبة شريحة ا تسويق و  يف ا ا  فاعلية ت

 

 

 

عملاء( ظور ا رار الإجابة ) مؤشرات م ت سبة ا  ا
تسويق يف ا ا  50%  10 عم فاعلية ت

 50% 10 لا
مجموع  %100 20 ا

سوق  40%  8 عم سبة شريحة ا
 60% 12 لا

مجموع  %100 20 ا
جديدة حسابات ا  25%  5 عم سبة ا

 75% 15 لا
مجموع  %100 20 ا

تحصيل  25%  5 عم متوسط فترة ا
 75% 15 لا

مجموع  %100 20 ا
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جدول رقم  رار  49ا داخ: ت عمليات ا ظور ا  ليةمؤشرات م

 

باحثة اعتمادا   مصدر : من إعداد ا  SPSS 22على مخرجات  ا

جدول رقم  يبين ثر استخداما   أن   ،49ا مؤشرات الأ ة  ا متعلقة في عي مدروسة و ا مؤسسات ا ا
داخلية، تخ عمليات ا ل صبا معيب. معدل الأعطال  تاج ا سبة الإ  وردية و 

 

داخلية( عمليات ا ظور ا رار الإجابة ) مؤشرات م ت سبة ا  ا
ل  معدل الأعطال 

 وردية
 50%  10 عم
 50% 10 لا

مجموع  %100 20 ا
معيب تاج ا  40%  8 عم سبة الإ

 60% 12 لا
مجموع  %100 20 ا

تجات  م سبة ا
مسترجعة  ا

 25%  5 عم
 75% 15 لا

مجموع  %100 20 ا
تج مقارة    سبة جودة م
تجات  م بمواصفات ا

افسة م  ا

 25%  5 عم
 75% 15 لا

مجموع  %100 20 ا
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جدول رقم  رار  50ا مو: ت تعلم و ا ظور ا  مؤشرات م
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باحثة اعتمادا   مصدر : من إعداد ا  SPSS 22على مخرجات  ا

 

جدول رقم  قرأ في  ثر استخداما   أن   ،50ا مؤشرات الأ مدروسة فيما  ا مؤسسات ا ة ا في عي
تاجي عمل، إ تاجية ساعات ا ي إ توا مو، هم على ا تعلم و ا ظور ا تاجية  ة الأجوريخص م و معدل إ

عامل  . ا

مو( تعلم و ا ظور ا رار الإجابة ) مؤشرات م ت سبة ا  ا
عامل من  سبة ا

وين  ت مصاريف ا
تطوير  وا

 30%  6 عم
 70% 14 لا

مجموع  %100 20 ا
عا تاجية ا  45%  9 عم ملمعدل إ

 55% 11 لا
مجموع  %100 20 ا

ماهرة  ة ا عما معدل ا
ة عما ي ا ى إجما  إ

 25%  5 عم
 75% 15 لا

مجموع  %100 20 ا
عمل تاجية ساعات ا  65%  13 عم إ

 35% 7 لا
مجموع  %100 20 ا

تاجية الأجور  50%  10 عم إ
 50% 10 لا

مجموع  %100 20 ا
ية ا  40%  8 عم حوافزفعا

 60% 12 لا
مجموع  %100 20 ا
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ية وجود مؤشرات أخرى مستخدمة في هأم   ا متعلقة بإم مفتوحة ا مؤسسات، ذا عن الأسئلة ا  ا
لتحليل عدم وجود مؤشرات أخرى قابلة  مسترجعة و ا ات ا ت   أظهرت الاستبيا  .   رتذي غير ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مبحث ا ثا  ثا
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فرضيات  اختبار ا

دراس-1 يدية :ا تو  ة ا

م ية ا تحليل الإحصائي باستخدام تق ا ا فرضيات اعتمد لية ذلاختبار ا هي معادلات ا ، SEMجة با
ية تمثل  مو  أساسوهي تق تحليل ا يات ا دراسات، ذل تق تائج ا فحص و تفسير  تي تستخدم  جية ا

مو  تحليل  يات  تق دراسة مثل: ذوتتضمن بعض ا   1ج ا

Covariance structure analysis .- 

-Latent variable analysis . 

-Confirmatory factor analysis . 

-Path analysis . 

-Multiple regression . 

-Linear structural relation analysis.  

هجية الإحصائيةذتعتبر ه و أيضا   م علوم ا ية  أحد ا تق مو  ، ا ثر من  ج ذوتقوم على استخدام أ
درا دراسة و هو اختبار في ا فس هدف ا متغيرات مع بقاء  علاقات بين ا واحدة لإيجاد تأثير ا سة ا

باحث اختبار  ن ا ل أدق فهي تم فسه، وبش باحث  شئة من ا م مستخدمة أو ا ظرية ا فرضيات أو ا ا
متغيرات لعلاقات بين ا ظرية بأوضاع مختلفة  ثر من  يف ،أ عو  أن بحيث يبين  امل تؤثر مجموعة من ا

متأثر في  تابع أو ا عامل ا مؤثر ومن هو ا مستقل أو ا عامل ا ها من خلال إيجاد من هو ا فيما بي
ف ه دراسة، وتص ية ذا تق متعدد ذ ا تحليل ا Multivariate analysisك ضمن ا

2   . 

 

 

                                                           

1
معلا و أمل سليمان،   برق، عايد ا ر، عباس ا  .34مرجع سبق ذ

مصدر،  .  34فس ا 2
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ل رقم  ش مو 33ا  SEMج ذ: 

 

 

زين عبد ا مصدر : محاضرات ا تجارية وعلوم  مجيد، غير مطبوعة،ا علوم الاقتصادية،ا لية ا
تسيير يابسج-ا ي    . 2016-2015  ؛سيدي بلعباس-امعة جيلا

ل رقم ش ماذ، واSEMج ذمو  33 يوضح ا وعين من ا مو ذي يحتوي  ج ذج وهي 
ظاهرة  متغيرات ا علاقات بين ا صفراء فهو يسمح بتقدير ا دوائر ا ل با ش خارجي( محدد في ا قياس)ا ا

ل ب و  ش ل ب   xiهي ممثلة في ا ش داخلي( محد  ذنمووال، jɛو مفاهيمها ممثلة في ا ائي )ا ب د في ج ا
دائرة ل با ش ة  ا ام متغيرات ا علاقات بين ا حمراء يبين ا ل أن هjɛا ش ما يوضح ا  الأخيرة قد ذ، 
ون مفسرِة ) ون مفسرِة و3ɛ( أو مفسرَّة )1ɛت  ( .2ɛاحد )مفسرَّة في آن و  ( أو قد ت

ية  يدية SEMو تعتبر تق شافية )Confirmatoire) تو يست است ل ك قبذ(، وExploratoire( و
بدأ فرضيات  شروع في اختبار ا مو  ا ل يدية  ل رقم ذفي دراسة تو ش مبدئي )ا ي تم رسمه ذ( ا34ج ا

داخلي ائي )ا ب موذج ا (ا  

خارجي( قياس)ا موذج ا  
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اءا   اءا   ب ك ب ذ لدراسة و  ظري  دراسة باس على الإطار ا من  بدلا    PLSتخدام طريقة على فرضيات ا
LISREL . 

 

ل رقم  ش مبدئي 34ا موذج ا  SEM: ا
 

 

مصدر: مخرجات   SMART PLS 2ا
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ل رقم  ش ظاهرة ممثلة في 34حيث يظهر ا متغيرات ا متغيرات وهي ا ل  وعين من ا ش
لون الأصفر لون الأزر  ،مستطيلات با ل بيضوي با ة ممثلة في ش ام متغيرات ا ى و ا ق. بالإضافة إ

ى وعددها ذ درجة الأو ة من ا ام متغيرات أحدهما  وعين من ا ل  ش ة  ،11ك فيظهر ا ام ية  ثا و ا
ية و عددها  ثا درجة ا ت   3من ا لتسميات ا ي يبين شرح  تا جدول ا ة ذي جاءت بها هوا ام متغيرات ا  ا

ظاهرة .   وا

جدول رقم  مو :  51ا مبدذشرح رموز ا    ئيج ا

دراسة ة متغيرات ا ام ها درجتها  متغيرات ا تابعة  متغيرات ا  ا
ي مثا تأثير ا ى Influence idéale ا  Idéa الأو

(1...5) 
هامي حفز الإ  Inspirational ا

Motivation 
ى  Insp الأو

(1...4) 
رية ف  Simulation الاستثارة ا

intellectuelle 
ى  Simu الأو

(1...4) 
فردي الاعتبار  Considération ا

individuelle 
ى  Indiv الأو

(1...4) 
ين تم ى Empowerment ا  EMPO الأو

(1...5) 
تحويلية قيادة ا  Leadership ا

transformationnel 
ية ثا حفز  ا ي، ا مثا تأثير ا ا

هامي، الاستثارة  الإ
فردي  رية، الاعتبار ا ف ا

ين تم  و ا
تغيير ظيمي ا ت  Management du ا

Changement 
ى  Manch الأو

(1...2) 
تعلم ى Apprentissage ا  Appr الأو

(1...5) 
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مو ى Croissance ا  Appr الأو
(6...10) 

مو تعلم و ا ظور ا  Axe Apprentissage et م

Croissance 
ية ثا مو ا تعلم، ا  ا

عمليات  ظور ا م
داخلية  ا

Axe opérations 

internes 
ى  OpIn الأو

(1...8) 

عملاء ظور ا ى Axe Clients م  Clie الأو
(1...7) 

ي ما ظور ا م ى Axe Finance ا  Fin الأو
(1...5) 

 Performance الأداء الإستراتيجي

Stratégique 
ية ثا مو،  ا تعلم و ا ظور ا م

عمليات  ظور ا م
ظور  داخلية، م ا

ظور  م عملاء ، ا ا
ي ما  ا

با مصدر : من إعداد ا  حثةا

قياس :.1.1  موذج ا

مو  قياس من خلال اخذيتم اعتماد  تي تخص الارتباطات بين ج ا ثبات ا صدق و ا تبارات ا
ة، و تتمثل ه ام متغيرات ا ظاهرة و ا متغيرات ا مقياس .   ذا مقياس و ثبات ا    الاختبارات في صدق ا

مقياس :  أ.صدق ا

لصدق هو أن يقيس الاختبار فع ون صادقا   لا  أبسط تعريف  دما يقيس  ما يفترض أن يقيسه وي ع
ا1ما يفترض قياسه ن أحدثها. وه لصدق و ثيرة  واع  اء ك أ ب مفهوم أو ا  يشير صدق  و صدق ا

 

                                                           

معلا و أمل سلي برق، عايد ا ر، عباس ا .  83مان، مرجع سبق ذ 1  
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ظري  ظور  متغيرات من م واقع ا مقاسة تمثل في ا متغيرات ا ى أي مدى مجموعة من ا مفهوم إ ا
مفهو  لقياس، ويقصد بصدق ا تي صممت  جاح الاختبار في قياس مفهوم فرضي معينوا  .1م مدى 

صدق هما : وعين من ا ميز   و

تقاربي :1أ. صدق ا  .ا

مفسرِ  ا الاختبارذيخص ه ة ا ام متغيرات ا ظاهرة و ا متغيرات ا ها، أي يبحث الارتباط بين ا ة 
ظاهرة تقيس مفهومها، فمثلا  ذا الاختبار عن معرفة فيما إذه متغيرات ا ت ا ا  ,Fornellفي دراسة  ا 

Larcker (1981)  مطلقة بين قيمة ا ون معامل الارتباط  با دما ي تقاربي مقبول ع صدق ا ون ا ي
مفسِ  امن ا متغير ا ظاهرة و ا متغيرات ا ها يفوق ا اك من حد  0,7ر  د حد ذد ه، وه قيمة ع مع  0,6 ا

من طرف  ةدممستخ فقرة 18مجموع ك من ذ،  Cool et al(1989) 0,7على الأقل قيمة تفوق 
Fornell et al(1990) ،4  ت أقل من ا ها  ت أقل من  6و  0,4م ا ها  ك في دراسة ذ، 0,5م

Johnsson et Yip(1994) ت أقل من ا    .  0,42، ثلث معاملات الارتباط 

اا أم   دراست سبة  د حد حد  فقد  با ا بح 0,5دت قيمة معاملات الارتباط ع ت   فقراتف اذحيث قم ي ا
جدول 0,7تزيد معاملات ارتباطهما عن  فقرتينمع على الأقل  0,5تقل معاملات ارتباطها عن  . ويبين ا

تا   ت  ا ظاهرة ا متغيرات ا ت  ذح ي تم  ي ماهية ا شروط .ذي لا تحقق هفها و ا   ا

جدول رقم  يدية  :52ا تو دراسة ا ظاهرة قبل وبعد ا متغيرات ا  ا

متغيرات  ةا ام ظاهرة ا متغيرات ا  ا
يدية( تو دراسة ا  )قبل ا

ظاهرة متغيرات ا  ا
يدية( تو دراسة ا  )بعد ا

ي مثا تأثير ا  Idéa1 Idéa1 ا
Idéa2 Idéa2 

                                                           

مصدر،  .84فس ا 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 

فقرات  4 5 عدد ا
هامي حفز الإ  ا

(Insp) 
Insp1 Insp1 
Insp2 Insp2 
Insp3 Insp3 
Insp4 Insp4 

فقرات  4 4 عدد ا
رية ف  الإستثارة ا

(Simu) 
Simu1 Simu1 
Simu2 Simu2 
Simu3 Simu3 
Simu4 Simu4 

فقرات  4 4 عدد ا
فردي  الاعتبار ا

(Indiv) 
Indiv1 Indiv1 
Indiv2 Indiv2 
Indiv3 Indiv3 
Indiv4 Indiv4 

فقرات  4 4 عدد ا

ين تم  ا
(Empo) 

Empo1 Empo1 
Empo2 Empo2 
Empo3 Empo3 
Empo4 Empo4 
Empo5 Empo5 

فقرات  5 5 عدد ا
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تعلم ظور ا  م
(Appr) 

Appr1 Appr1 
Appr2 فهاذتم ح 
Appr3 Appr3 
Appr4 Appr4 

5Appr فهاذتم ح 

فقرات  3 5 عدد ا
مو ظور ا  م

(Appr) 
Appr6 فهاذتم ح 
Appr7 Appr7 
Appr8 Appr8 
Appr9 Appr9 
Appr10 Appr10 

فقرات  4 5 عدد ا

ظور  م
عمليات   ا
داخلية   ا

(OpIn) 

OpIn1 فهاذتم ح 
OpIn2 فهاذتم ح 
OpIn3 فهاذتم ح 
OpIn4 OpIn4 
OpIn5 OpIn5 
OpIn6 فهاذتم ح 
OpIn7 OpIn7 
OpIn8 فهاذتم ح 

فقرات  3 8 عدد ا
عملاء ظور ا  م

(Clie) 
Clie1 Clie1 
Clie2 فهاذتم ح 
Clie3 Clie3 
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Clie4 فهاذتم ح 
Clie5 Clie5 
Clie6 Clie6 
Clie7 Clie7 

فقرات  5 7 عدد ا
ي ما ظور ا م  ا

(Fin) 
 

Fin1 Fin1 
Fin2 Fin2 
Fin3 Fin3 
Fin4 Fin4 
Fin5 Fin5 

فقرات  5 5 عدد ا
تغيير ظيمي ا ت  ا

(ManCh) 
ManCh1 ManCh1 

anCh2M فهاذتم ح 
ManCh3 ManCh3 
ManCh4 فهاذتم ح 

فقرات  2 4 عدد ا
فقرات  43 56 مجموع ا

باحثة مصدر : من إعداد ا  ا

لمر   تقديرات  تائج ا ي  موا جدول ا ية بعد حما يبين ا ثا ت  ذة ا ظاهرة ا متغيرات ا تحقق ي لا ف ا
قياسذمو  ية ، باستخد SMART PLS 2من خلال برامج ج ا  . Bootstrapام تق
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تعلمم   ظور ا

(Appr) 
مو ظور ا  م

(Appr) 
عمليات  ظور ا م

داخلية  ا

(OpIn) 

عملاء ظور ا  م

(Clie) 
ي ما ظور ا م  ا

(Fin) 
 

ي مثا تأثير ا  ا

(Idéa) 
هامي حفز الإ  ا

(Insp) 
الاستثارة 

رية ف  ا

(Simu) 

الاعتبار 
فردي  ا

(Indiv) 

ين تم  ا

(Empo) 
ت  غييرإدارة ا

(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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تعلمم   ظور ا

(Appr) 
مو ظور ا  م

 (Appr) 
عمليات  ظور ا م

داخلية  ا

(OpIn) 

عملاء ظور ا  م

(Clie) 
ي ما ظور ا م  ا

(Fin) 
 

ي مثا تأثير ا  ا

(Idéa) 
هام حفز الإ  يا

(Insp) 
الاستثارة 

رية ف  ا

(Simu) 

الاعتبار 
فردي  ا

(Indiv) 

ين تم  ا

(Empo) 
تغيير  إدارة ا

(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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تعلمم   ظور ا

(Appr) 
ظور ا  موم

(Appr) 
عمليات  ظور ا م

داخلية  ا

(OpIn) 

عملاء ظور ا  م

(Clie) 
ي ما ظور ا م  ا

(Fin) 
 

ي مثا تأثير ا  ا

(Idéa) 
هامي حفز الإ  ا

(Insp) 
الاستثارة 

رية ف  ا

(Simu) 

الاعتبار 
فردي  ا

(Indiv) 

ين تم  ا

(Empo) 
تغيير  إدارة ا

(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 

 

باحثة اعتمادا   مصدر : من إعداد ا  SMART PLS 2على مخرجات  ا
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تمايزي :2أ. صدق ا  .ا

تمايزي فهو يسمح بمعرفة فيما إ فيما       صدق ا مدروسة متمايزة ذيخص ا ة ا ام متغيرات ا ت ا ا ا 
بعض حيث يبدو جليا   جدول رقم ا الاختبار محق  ذه أن   عن بعضها ا  .  54ق من خلال ا

تحقق من  ج ك من خلال مقارةذحيث يتم ا تربيعي ل  رذا  AVE (Average Varianceا

Explain) امن و ارتباطات ه متغير ا خاصة با ة الأخرى، حيث يتم ذا ام متغيرات ا ا الأخير مع ا
تحقق من أن    : ا

 

 

جدول رقم  إن    ملاحظة : مائل في ا خط ا امن 54ا لون الأحمر يعبر عن معامل ارتباط متغير ا ، با
خط مبين في ا عمودي ا ة الأخرى ا ام متغيرات ا جبا خطوط الأفقية تعبر عن ا قيم في ا ر ذ؛ وبقية ا

تربيعي ل  ة الأخرى .  AVEا ام متغيرات ا خاصة با  ا

 

 

 

 

 

 

 

  ›  Cor (x,y) 
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باحثة اعتمادا                                                    مصدر : من إعداد ا  SMART PLS 2على مخرجات  ا

 
 

ظور م
تعلم  ا

(Appr) 

مو ظور ا  م

(Appr) 
عمليات  ظور ا م

داخلية  ا

(OpIn) 

عملاء ظور ا  م

(Clie) 
ي ما ظور ا م  ا

(Fin) 
 

يا مثا  تأثير ا

(Idéa) 
هامي حفز الإ  ا

(Insp) 
رية ف  الاستثارة ا

(Simu) 
فردي  الاعتبار ا

(Indiv) 
ين تم  ا

(Empo) 
تغيير  إدارة ا

(ManCh) 

تعلمم  ظور ا

(Appr) 

0.796           

مو ظور ا  م

(Appr) 
0.433 0.819          

عمليات  ظور ا م
داخلية  ا

(OpIn) 

0.191 -  0.576 - 0.838         

عملاء ظور ا  م

(Clie) 
 0.053 - 0.260 - 0.293 0.707        

ي ما ظور ا م  ا
(Fin) 

 

0.200 0.196 - 0.173 0.463 0.798       

ي مثا تأثير ا  ا

(Idéa) 
0.191 0.295 - 0.380 0.304 0.134 0.778      

هامي حفز الإ  ا

(Insp) 
0.355 0.294 - 0.157 0.390 0.331 0.523 0.709     

رية ف  الاستثارة ا

(Simu) 

0.119 0.436 - 0.568 0.163 0.464 0.441 0.436 0.830    

فردي  الاعتبار ا

(Indiv) 

0.329 0.433 - 0.394 0.238 0.273 0.455 0.636 0.662 0.770   

ين تم  ا

(Empo) 

0.257 0.569 - 0.419 0.301 0.635 0.431 0.749 0.627 0.690 0.774  

تغيير  إدارة ا

(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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مقياس :  ب.ثبات ا

ت   من صفات الأساسية ا د ما تأ مو ذها ي يتم ا ثباتذك في  قياس خاصية ا من أهمية  ،ج ا وت
ل   تائج صحيحة  حصول على  قياس في أهمية ا متقياس درجة ثبات أداة ا بة ذبذما تم استخدامه، فالأداة ا

ن الاعتماد عليها و لا الأخ تا   ذلا يم تائجها، و با ة و مضللة، وفي ي ب دراسة غير مطمئ تائج ا ون  ست
مقياس بقدرته على إعطاء قراءات أغلب الأحوا ما يعرف ثبات ا مال،  وقت و ا لجهد و ا ل مضيعة 

ل مر   د  ا مقياسا  ذة يستخدم فيها و إمتقاربة ع دي ان  صدق فيتوقع أن قد حق   ا  ي من ا ق مستوى عا
مقياس ثابتا   فس ا ون      .  1أيضا   ي

قياس حبي  و ي   تائج ثبات أداة ا ي  موا جدول ا د من ثبات أداة  ه تم  ن إيجابيتها، أي أ  بي  يث ت  ن ا تأ ا
قياس .    ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

ر،  معلا و أمل سليمان، مرجع سبق ذ برق، عايد ا .  92عباس ا 1
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جدول رقم مقياس : 55 ا  تائج ثبات ا

رقم ة  ا ام متغيرات ا  Composite ا
reliability 

(›0,7)     

AVE 

(›0,5) 
Cronbach’s 

Alpha 

(›0,6) 

تعلم 01  0,718 0,634 0,834 ا

مو 02  0.834 0,671 0,890 ا

داخلية 03 عمليات  ا ظور ا  0,791 0.702 0,876 م

عملاء  04 ظور ا  0,744 0,500 0,830 م

ي 05 ما ظور ا م  0,851 0,637 0,895 ا

ي  06 مثا تأثير ا  0,787 0,606 0,860 ا

هامي 07 حفز الإ  0,659 0,503 0,798 ا

رية 08 ف  0.851 0,689 0,899 الاستثارة ا

فر  09  0,760 0.593 0,849 ديالاعتبار ا

ين 10 تم  0,827 0.599 0,880 ا

تغيير 11 ظيمي ا ت  0,544 0,684 0,811 ا

 

باحثة بالاعتماد على مخرجات  مصدر : من إعداد ا   SMART PLS 2ا

جدول رقم ة تحق   ح أن  يتض   55 من خلال ا ام متغيرات ا  ق : جميع ا

-Composite reliability › 0,7 

-AVE  › 0,5 

-Cronbach’s Alpha › 0,6 
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ائي :.2.1 ب موذج ا  ا

مو  مو ذيسمح ا ة، أي يسمح ا ام متغيرات ا علاقات بين ا ائي بتقدير ا ب ائي بتقدير ذج ا ب ج ا
حدار مفسَّ  معاملات الا ة ا ام متغيرات   (Variables Latentes Endogènesة )ر  لمتغيرات ا على ا

مفسِ  ة ا ام ى (، Variables Latentes Exogènesة )ر  ا مو ذبالإضافة إ قيام باختبارات ذك يسمح ا ج با
وية  مع مو ا تفسيرذو جودة ملائمة ا تي تم إبقاءها على ا متغيرات ا د من قدرة ا لتأ   . 1ج 

مو  د من جودة ا لتأ مو ذو ا بحساب مؤشر جودة ملائمة ا ،  Goodness Of Fitج ذج قم
مؤشرذويستخدم ه مو  ا ا دما يتم رسم ا مو PLSج بطريقة ذع ل من جودة ملائمة  ج ذ، حيث يضم 

قياس، ائي و  جذمو   ا ب مو ا ليج ذا الآتي ا  :  ويتم حسابه 

 

 

 

مو -أ مو GOF  جذمؤشر جودة ملائمة ا ل سبة  لي ذبا  0,46= ج ا

مو -ب مو GOF  جذمؤشر جودة ملائمة ا ل سبة    0,62= جزئيج اذبا

محص  با تائج ا ل مو سبة  مو ذل عليها فيما يخص مؤشر جودة ملائمة ا ن اعتبار ا ج ذج، يم
مو  ثر ملائمة من ا جزئي أ لي بحيث يفوق مؤشر ذا   .  0,5ج ا

 

 

 

                                                           
1
 Fouad Cheriet, opcit, 225. 

GOF=
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ل رقم  ش مو  SMART PLS 2تقديرات :  35ا لي جذل ية  ا  Bootstrapباستخدام تق

 

 
مصدر: مخرجات   SMART PLS 2ا

 

ل رقم  خلالمن  ش مو  35ا ا ملاحظة ا ائي اذيم ب متغيرات ذج ا علاقات بين ا ي يوضح ا
ها فيما يلي : ة فقط، ويتم تبيا ام  ا

تحويلية - قيادة ا امن مفسِ  -Leadership transformationnel–ا  ر .: متغير 

امن مفسَّ  -Performance Stratégique-الأداء الإستراتيجي-  ر .: متغير 

تغيير - ظيمي ا ت امن مفسِ  -Management du Changement-ا  ر .مفسَّ  ر و: متغير 
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ا قراءة تحديد ما يم R معامل ا
مفسِ  و 2 ة  ا ام متغيرات ا جد في ا جد  ،رةهو مؤشر لا  بل 

مفسَّ  ة  ا ام متغيرات ا مفسَّ ذرة، ويدل هفقط في ا تباين ا سبة ا مؤشر على  ما ا تغيرات ر من طرف ا
مفسِ  ل ا ش متحصل عليها في ا تائج ا R قرأ قيمة ،35 رقمرة. ومن خلال ا

متغير الأداء  2 سبة  با
مفسَّ  %43,5الإستراتيجي  تباين ا سبة ا تغييروهي تبين  تحويلية و ا قيادة ا ظيمي ر من طرف ا ت ما ا  ،

Rقرأ قيمة 
تغيير 2 متغير ا سبة  ظيمي با ت مفسَّ وهي تبي %25,2 ا تباين ا سبة ا قيادة ن  ر من طرف ا

تحويلية  .ا

ل  ش ما يظهر ا ها من خلال الأسهم  ة فهي معبر ع ام متغيرات ا علاقات بين ا فيما يخص ا
ل رقم 35رقم  ش ي من خلال ا تا حدار، وبا سهم تعبر عن قيم معاملات الا موجودة فوق ا قيمة ا  و ا

هما لاحظ وجود أثر إيجابي بين ا 35 حدار  تحويلية و الأداء الإستراتيجي حيث قدر معامل الا قيادة ا
تغييرذ، 0,655  قيمةب تحويلية و ا قيادة ا ك أثر إيجابي بين ا ا ظيمي ك ه ت حيث قدر معامل  ا

هما ب حدار  تغيير و أخيرا   0,502  قيمةالا ك أثر إيجابي بين ا ا ظيمي ه ت و الأداء الإستراتيجي حيث  ا
هما بقيمة  قد   حدار      . 0,009ر معامل الا

ن اعتماد ه اءا  ذلا يم تائج فقط ب حدارو معامل  R2على مؤشر  ا ي هالا تب تائج لابدذ، و   ا
ويتها، أي هل ه د من مع تأ ويتها فهذمن ا وية أم لا، فإن تبتث مع علاقات علاقات مع د ذ ا ا يؤ

ة عدم ثبوتها فه علاقة و في حا د من ذا تأ علاقة. وسيتم ا في ا د اختبار ذا ي ي ع موا مبحث ا ك في ا
دراسة .   فرضيات ا

يدية :2 تو دراسة ا فرضيات بعد ا  .اختبار ا

دراسة ت ا ا ك بعدذرئيسيتين سيتم اختبارهما و  فرضيتين تضم دراسة ب أن قم ا
يدية، وا تو تي استخدمت في جدولا ي يوضح الاختبارات ا تا  :ل فرضية  ا
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جدول رقم  فرضيات 56ا مستخدمة في اختبار ا  : الاختبارات ا

فرضية مستخدمة ا طريقة ا مستخدمة ا برامج ا  ا
ى ، PLSطريقة  رئيسية الأو

وية مع مو ا ج ذ)ا
لي(  .ا

SMART PLS 2 

مو PLSطريقة  (5فرعية) ج ذ)ا
جزئي(،   Régressionا

PLS( مؤشرات Qا
2
Cum 

R
2
Ycum,R

2
Xcum,VIP ،

وية مع  .(ا

XL Stat 2014 
SMART PLS 2 

ية ثا ، PLSطريقة  ا
وية مع مو ا ج ذ)ا

لي(  .ا

SMART PLS 2 

باحثة مصدر : من إعداد ا  ا

ى :.1.2 فرضية الأو  اختبار ا

فرضية الأ  ىا ة إحصائية بين  لا: و تحويليةتوجد علاقة ذات دلا قيادة ا دى  الأداء الاستراتيجيو  ا
مؤس متوسطة ا صغيرة و ا  . دراسةمحل اسات ا

فرضية ا يلي سيتم  فيما  ىرئيسية اختبار ا ى فرضيات فرعية الأو فرضية إ قسم هذ ا سيتم  وت
  : اختبارهم لاحقا  
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ل رقم  ش مو  SMART PLS 2تقديرات :  36ا لي  جذل  ا
 

 

مصدر: مخرجات   SMART PLS 2ا
 

اءا   ة  tعلى قيمة  ب مبي ل أعلاا ش تي قدرت بقيمة  في ا قيادة 2,275و ا ل من ا  بين 
تحويلية و الأداء الإستراتيجي تيجة الاختبار ا ا اعتبار  وية، يم قيمة  ذإ مع ها تفوق ا  .2أ

 

 

 

ت   ى وا رئيسية الأو فرضية ا ص على عدم وجود و عليه يتم رفض ا ي ت
تحويلية و الأداء الإستراتيجي. قيادة ا وية بين ا ة مع  علاقة ذات دلا
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فرعية :.2.2 فرضيات ا  اختبار ا

فرضي فرعي ةا  :( 1ة)ا

ة إحصائية بين  ي  لا توجد علاقة ذات دلا مثا تأثير ا صغيرة الأداء الاستراتيجي  وا مؤسسات ا دى ا
متوسطة محل ا   . دراسةوا

فرضي فرعي ةا  :( 2ة)ا

ة إحصائية بين  هامي  لا توجد علاقة ذات دلا حفز الإ صغيرة الأداء الاستراتيجي  وا مؤسسات ا دى ا
متوسطة محل ا  . دراسةوا

فرضي فرعي ةا   :( 3ة)ا

ة إحصا رية  ئية بينلا توجد علاقة ذات دلا ف صغيرة الأداء الاستراتيجي  والاستثارة ا مؤسسات ا دى ا
متوسطة محل ا    . دراسةوا

فرضي فرعي ةا  :( 4ة)ا

ة إحصائية بين فردي  لا توجد علاقة ذات دلا صغيرة  الأداء الاستراتيجيو الاعتبار ا مؤسسات ا دى ا
متوسطة محل ا    . دراسةوا

فرضي فرعي ةا  :( 5ة)ا

ة إحصائية بين  ين  لا توجد علاقة ذات دلا تم صغيرة الأداء الاستراتيجي  وا مؤسسات ا دى ا
متوسطة محل ا    .دراسةوا

 

 

ل رقم  ش مو  SMART PLS 2تقديرات :  37ا ية   جذل جزئي باستخدام تق  Bootstrapا
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مصدر: مخرجات   SMART PLS 2ا

 

ل رقم  ش ا قراءة قيمة ذمو ي يبين اذا 37من خلال ا جزئي، يم لأداء R2 (%62,6ج ا  )
مفسَّ  تباين ا سبة ا هامير من طرف الإستراتيجي حيث تبين  حفز الإ ي ،ا مثا تأثير ا الاستثارة ، ا

رية ف فردي ،ا ين و الاعتبار ا تم ل أعلا  ما. ا ش هامي و يظهر ا حفز الإ وجود أثر سلبي بين ا
حدار )الأداء الإستراتيجي ب ي و الأداء -0,207معامل ا مثا تأثير ا (، وجود أثر إيجابي بين ا

حدار ) الإستراتيجي رية و الأداء الإستراتيجي0,117بمعامل ا ف  (، وجود أثر إيجابي بين الاستثارة ا
حدار ) فردي(، وجود أثر سلبي بين 0,222بمعامل ا حدار  الاعتبار ا و الأداء الإستراتيجي بمعامل ا

ين و الأداء الإستراتيجي و أخيرا   (-0,012) تم حدار ) وجود أثر إيجابي بين ا         ( .0,695بمعامل ا

ل رقم  ش مو  SMART PLS 2تقديرات :  38ا جزئي  جذل  ا
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مصدر: مخرجات   SMART PLS 2ا

 

اءا   تي قدرت بقيمة  tعلى قيم  ب ل أعلا و ا ش ة في ا مبي ل من ا 0,614ا هاميبين   حفز الإ
ي و الأداء الإستراتيجي قدرت بقيمة  ،و الأداء الإستراتيجي مثا تأثير ا ل من  ،0,823بين ا بين 

رية و الأداء الإستراتيجي ف فردي و الأداء الإستراتيجي 0,780قدرت بقيمة  الاستثارة ا ، بين الاعتبار ا
ين و الأداء  و أخيرا   0,044قدرت بقيمة  تم ل من ا . حيث تبين 1,860قدرت بقيمة  الإستراتيجيبين 

قيمة ذأن ه قيم تقل عن ا تيجة الاختبار غير  ( وعليه2) ا ا اعتبار  ويةيم سبة مع لاختبارات  با
خمسة     .ا
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مو  فرعية بعد إعادة رسم ا فرضيات ا تائج اختبار ا ا ه) جذتبين من خلال  مرة ذحيث اعتمد  ا
مو  جزئي بطريقةذا مو ، (PLS ج ا اقضات مع تقديرات ا تغير اذوجود ت لي حيث تمثلت في ا ي ذج ا

حفز  حدار ا بة فيما يخص معامل ا ت موجبة و أصبحت سا ا معاملات حيث  طرأ على إشارات ا
فردي و الأداء الإستراتيجي. ومن جهة أخرى  حدار الاعتبار ا هامي و الأداء الإستراتيجي و معامل ا الإ

مو  تبين عدم خمسة في ا وية الاختبارات ا جزئي. ذمع  ج ا

دراسات ه عديد من ا ل تتعلق بما يسم  ذقد فسرت ا حالات بمشا وع من ا متعددا ا  ى الارتباط ا

(Multicolinéarité)1د ه ي يؤ تا جدول ا تفسير .ذ، وا      ا ا

جدول رقم  متعد   57ا  Multicolinéaritéد : الارتباط ا

 

 

مصدر  XLSTAT 2014: مخرجات ا
 

جدول رقم  حفز  57من خلال ا خمسة )ا متغيرات ا يتضح أن جميع معاملات الارتباط بين ا
هامي، رية، الإ ف ي، الاستثارة ا مثا تأثير ا فردي ا قيمة) و الاعتبار ا ين( تفوق ا تم ا (0,3ا ، ما يدفع

                                                           
1
 Fouad Cheriet,op cit, 234. 
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ها وبش خمسة مرتبطة فيما بي متغيرات ا قول أن ا ى ا ا ما أثبته ذوه (Fortement Corréléeل قوي )إ
متعد      د.اختبار الارتباط ا

جة ه  معا تجت عن طريقة ذو  تي  وية( ا مع اقضات )الإشارات و عدم ا ت   PLS  الأعراض و ا
مو  جزئي ذفي ا حدار PLSج ا ى ا لجأ إ  ،PLS –Régression PLS- صح به في ه وع ذحيث ي ا ا

حالات في ا دراسات )من ا ، Tenenhaus et al(2005) ،Temme et al(2006)عديد من ا
Tenenhaus(1999) ...)1 . 

حدار  عملت علاقة بين متغير مفسَّ  لىع PLSطريقة ا  X1   ،X2 ... Xpسرةومتغيرات مفِ  Yرإيجاد ا
ها ارتباط قو   ون مرتبطة فيما بي علاقة بين مذ. أي تسمح ه2يقد ت طريقة على إيجاد ا ر و تغير مفسَّ  ا

ت همتغيرات مفِ  ا شيء اذسرة حتى و إن  ها، ا حدار ذ الأخيرة مرتبطة فيما بي ي لا يسمح به الا
متعدد   .Multiple Régressionا

ية ذما تعمل ه طريقة بتق تي تبدأ بتقدير   ا رار ا ت مفسَّ ا ة ا ام متغيرات ا مفسِ ا رة رة و ا
تائج  ستة وبا ،PLSبالاعتماد على  ة ا ام متغيرات ا تي تم تتيجة ا ة  هار يقدا عي ية تضخيم حجم ا بتق

Bootstrap  طريقة وفقPLS  حدار ستمثل أساس  Indices، ومن بين محدداتها مؤشرات PLSا
(Q2

Cum, R
2
Xcum, R

2
Ycum) حدار وقيم وية معاملات الا  .VIP 3، مع

حاول شرح ه تائجها فيماذس محددات قبل إعطاء   : 4يلي  ا

 

 

 

مو .1  ج :ذمؤشرات جودة ا
                                                           

1
 Fouad Cheriet,op .cit, 234. 

2
 Idem. 

3
 Ibid , 235 

4
 Ibid, 229. 
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Qمؤشر 
2
Cum :  مو ثر ثباتا  ذتبحث عن ا  .ج الأ

R مؤشر 
2
Xcum:   قو بات ) رةمفس  ة ايقيس ا متغيرات  (Composantesلمر فيما يخص ا

مفسِ  مو ا ل  .  جذرة 

قو   : R2Ycumمؤشر  مفس  ة يقيس ا بات ) رةا متغيرات Composantesلمر ( فيما يخص ا
مو ا ل  .  جذتابعة 

ظامية.2 مؤشرات ا مو  : ا لمعامل مرتفعة، ذتسمح بمقارة وزن متغيرات ا مطلقة  قيمة ا ت ا ا لما  ج، 
متغيرات. طريقة  لما زاد أهمية وزها مقارة   ان  Bootstrapببقية ا ثقة، فإذا  تسمح بتقدير مجالات ا

ظامية يأخ لمتغيرات ا سبة  ثقة با وي . 0قيمة ا ذمجال ا متغير غير مع   فإن وزن ا

متغير :VIP (Variable Importance of Projection).قيم 3 مفسِ  فهي تسمح بقياس أهمية ا في  را

متغيرات  بات، أي تسمح بتحديد ا مر يل عدد ا مفسِ تش بؤا  ا ثر ت مو  رة الأ ج حيث يشترط أن ذبا
 .0,8لا تقل عن 

 

 

 

 

 

 

جدول رقم ل رقم جودة  مؤشرات: 58 ا ش مو :  39ا بات في ا مر  جذعدد ا
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مو   جذا

 

 
 

مصدر: مخرجات   XLSTAT 2014ا

 

ل رقم  ش جدول رقم  و 39من خلال ا ن ملاحظة أن  58ا مو  ، يم بة ذا ج احتوى مر
ثلاثة من  بة( تقترب مؤشراتها ا ثر من مر جد في دراسات أخرى في أ ن أن  واحدة )ويم

قيمة  مو ذوه 0,5ا د مدى جودة ملائمة ا ن اعتبارها جي  ذا يؤ  دة .  ج حيث يم
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جدول رقم ل رقم  معاملات الأداء الاستراتيجي:  59 ا ش ة :  40ا ام لمتغيرات ا ثقة  مفسِ مجالات ا  رةا

 
 

مصدر: مخرجات   XLSTAT 2014ا

 

جدول رقم  ل رقم  59من خلال ا ش وية  جميع معاملات ، يتضح أن  40و ا حدار مع د الا ع
وية  مع ل اذ، فه%5مستوى ا ش لمتغيرات ي يبي  ذ  ا واضح من خلال ا ثقة  ن مجالات ا

مفسِ  ة ا ام ت  ا صفريةرة و ا قيمة ا وية معاملات الارتباط ا يد  م  م ي لا تحتوي ا ل على مع
خمسة  .  ا
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جدول رقم  مفس  60ا ة ا ام متغيرات ا  رة: تباين ا

تأثير   ا
يا  مثا

حفز  ا
هامي  الإ

الاعتبار 
فردي  ا

الاستثارة 
رية ف  ا

ين تم  ا

الأداء 
 الإستراتيجي

 

معامل 
حدار  الا

0,139 0,156 0,172 0,199 0,235 

وية مع وي ا وي مع وي مع وي مع وي مع  مع

تباين   16,36% 11,76% 8,22% 6,47% 5,48% %ا

 VIP 0,760 0,849 0,939 1,085 1,282قيم 

باحثةا  مصدر : من إعداد ا

جدول رقم  تباين و 60فيما يخص ا حدار، ا ل من معامل الا جمع فيه قيم  ا أن   VIP، فقد حاو
ن ملاحظة أن   ذإ وية،  يم حدار موجبة ومع تباين سجل أعلى تباين جميع معاملات الا فيما يخص ا

ين ) لتم سبة  رية )16,36%با ف فهي تفوق  VIPا فيما يخص قيمأم   (،11,76%( يليه الاستثارة ا
ي 0,8 مثا تأثير ا ل رقم ما عدا ا ش ما هو مبين في ا  (41) . 

ا تفسير ه ويةذويم لمع سبة  عملية، با ة ا دلا ة الإحصائية و ا دلا تمييز بين ا تائج با فهي   ا

ة الإحصائية أي أن   عنر تعب دلا خمسة دا   ا معاملات ا لتباين و قيم اأم   إحصائيا  ة ا سبة  ، VIPبا
عملية فهي تعبر ة ا دلا ون دالا  عن ا ون دالا   إحصائيا   )أي ما ي        .(عمليا   قد لا ي
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ل رقم   ش  VIPمخطط أعمدة يمثل قيم : 41ا

 
مصدر: مخرجات   XLSTAT 2014ا

  

 

 

 

 

 

 

 

فرعية  فرضية ا ت   (1)و عليه يتم رفض ا ص على عدم وجود علاقة وا ي ت
ل من  وية بين  ة مع يذات دلا مثا تأثير ا   الأداء الإستراتيجيو  ا

فرعية  فرضية ا ت   (2)و عليه يتم رفض ا ص على عدم وجود علاقة وا ي ت
ل من  وية بين  ة مع هاميذات دلا حفز الإ   اتيجيالأداء الإستر و  ا

 

فرعية  فرضية ا ت   (3)و عليه يتم رفض ا ص على عدم وجود علاقة ذات وا ي ت
ل من وية بين  ة مع رية دلا ف   الأداء الإستراتيجيو  الاستثارة ا
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ية :.3.2 ثا فرضية ا  اختبار ا

ثا فرضية ا ة إحصائية بين لا : يةا تحويليةتوجد علاقة ذات دلا قيادة ا دى  الأداء الاستراتيجيو  ا
متوسطة محل ا صغيرة و ا مؤسسات ا تغيير من خلال دراسةا ظيمي ا ت  . ا

ما هو ذتختبر ه مباشر )أ( و )ب(  غير ا ى الأثر ا مباشر )ج(، بالإضافة إ فرضية الأثر ا  ا
ل رقم  ش ي ه، وبا 42موضح في ا فرضية تعبر عن علاقة غير مباشرة من خلال متغير وسيط ذتا  ا

ظيمي) ت تغيير ا  . (ا

 

 

 

 

ل رقم ش وسيط42ا  : الارتباط ا

فرعية  فرضية ا ت   (5)و عليه يتم رفض ا ص على عدم وجود علاقة وا ي ت
ل من وية بين  ة مع ين ذات دلا تم   الأداء الإستراتيجيو  ا

فرعية  فرضية ا ت   (4)و عليه يتم رفض ا ص على عدم وجود علاقة وا ي ت
ل من  وية بين  ة مع فرديذات دلا   داء الإستراتيجيالأو  الاعتبار ا
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زين عبد ا مصدر : محاضرات ا تجارية وعلوم  مجيد،غير مطبوعة،ا علوم الاقتصادية،ا لية ا
تسيير يابس-ا ي   .  2016-2015 ؛سيدي بلعباس-جامعة جيلا

تغيير- ون متغير ا ظيمي متى ي ت وسيط ؟ ا متغير ا  ه أثر ا

يةذلإجابة عن ه تا ثلاثة ا د من الاختبارات ا تأ سؤال لابد من ا  : 1ا ا

ل من -1 د من أن أثر  تأ وية أي ا ثلاثة مع وي)أ(، )ب( و)ج(  الارتباطات ا  .مع

متغير -2 مستقل و ا متغير ا تابع يقل بقو   الارتباط )ج( بين ا تام ا وسيط ا ة أو يختفي)ا
Médiation totale مستقل مع متغير ا وسيط و ا متغير ا ل من ا دما يتم اختبار أثر  ( ع

تابع. متغير ا  بعض على ا

ة إ -3 مباشر )ج( ذفي حا ويا ما بقي الارتباط ا ى حت   مع لجأ إ اختبار ى و إن قلت قيمته، 
مباشرة ذ  (، ا1982) Test de sobelصوبل  غير ا علاقة ا وسيط باختبار ا ي يختبر الارتباط ا

ت   علاقتين مع بعض )أ( و )ب( ا وية ي يجب أن تحقق شرطأي ا مع     .ا

                                                           

مجيد1 زين عبد ا تسيير ،مطبوعةغير  ،محاضرات ا تجارية وعلوم ا علوم الاقتصادية،ا يابس-لية ا ي  سيدي -جامعة جيلا
 .  2016-2015بلعباس؛  

 

تغيير ظيمي ا ت ا  

تحويلية قيادة ا داء الإستراتيجيالأ ا  

 أ

 ج

 ب



متوسط صغيرة و ا مؤسسات ا ة من ا ية في عي رابع : دراسة ميدا فصل ا ة بولاية ا
 سيدي بلعباس

 

269 

 

 
د من ه تأ قوم با  فيما يلي : ختبارات الاذس

ثلاثة -1 ويةالارتباطات ا ل من )أ(، )ب( و)ج(  مع د من أن أثر  تأ ويأي ا  .مع

ة تيجة اختبار ا ثلاثة مبي ل رقم لارتباطات ا ش مو 36في ا يهما في ا ج ذ، حيث سبق الإشارة إ
ى. حيث تبين ما يلي : فرضية الأو ائي و اختبار ا ب  ا

تحويلية tقيمة  -  قيادة ا قيمة  2و الأداء الإستراتيجي تفوق  بين ا  .    2,275وسجلت ا

تحويل tقيمة  -  قيادة ا تغييربين ا ت ية و ا قيمة  2تفوق  ظيميا  .3,166وسجلت ا

تغيير tقيمة  - ظيمي بين ا ت قيمة  2تقل عن  و الأداء الإستراتيجي ا  .0,033وسجلت ا
محصل عليها فإن  تائج ا ي من خلال ا تا ل من )أ(وبا وي)ب( و أثر  غير فهو  أما أثر)ج(، مع

وي. ن مل سلبي وغير محق  وبما أن الاختبار الأو   مع مراحل الأخرى من الاختبار أي ق فلا يم واصلة ا
تيجة متغير ا ث وبا ثا ي و ا تغيير ثا ظيمي ا ت وسيط . ا متغير ا ه أثر ا   يس 

 

 

 

 

 

مبحث ا  رابعا

دراسة آفاقتائج و تحليل ا  ا

يةو عليه يتم  ثا فرضية ا ت   قبول ا ص على وا عدم وجود علاقة ي ت
ل من وية بين  ة مع تحويليةا ذات دلا من  الأداء الإستراتيجيو  قيادة ا

تغييرخلال  ظيمي ا ت  ا
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تائج :-1 اقشة ا  م

اءا   ت   ب دراسة ا متوسطة بولاعلى ا صغيرة و ا مؤسسات ا ة من ا ، ية سيدي بلعباسي أجريت في عي
الآتي : ى قسمين  ن تقسيمها إ تائج يم ى جملة من ا ا إ   توصل

متعلقة بمتغيرات-1-1 تائج ا دراسة : ا  ا

ت - وصفيةبي دراسة ا دراسة تائج ا تحويلية متغير أن   متغيرات ا قيادة ا ية بوسط حظي بدرجة تأييد قو   ا
متغيرذو سجل ه 4,05حسابي قدر  سجا ا ا بير في الآراء، ا ى م  دراسات إ عديد من ا حيث توصلت ا

جارودي،  ها: دراسة )ا ت  2007تائج مشابهة م ى أن  ( ا قيادة  ي خلصت إ اصر ا ع قيادات  استخدام ا
عمر،  سعودية، دراسة )ا جامعات ا ية في ا تحويلية متوافرة بدرجة عا ى أن   (2009ا تي خلصت إ  ا

بيرة في جامعة الإمام محمد بن سعود،ممارسة رؤساء الأقسام  ت بدرجة  ا تحويلية  قيادة ا  خصائص ا
عطوي،  ت   (2011دراسة )ا ى أن  ا ية، دراسة  ي خلصت إ ت عا ا تحويلية  لقيادة ا مبحوثين  تصورات ا

(Gao.F, Bai.S ; 2011)   ت ى أن  ا قيادة  ي خلصت إ ية يمارسون ا صي عائلية ا مؤسسات ا ي ا ما
ت ية ا    .  1حويلية بدرجة عا

ين( جميع أبعاد أن   ما-  تم فردي و ا رية، الاعتبار ا ف هامي، الاستثارة ا حفز الإ ي، ا مثا تأثير ا ، )ا
مدراء سجام في أراء ا ين بدرجة تأييد  سجلت ا تم بعد ا سبة  ى تأييد با  وسطب متوسطةما سجل أد

سب 3,84قدر حسابي  فردي بدرجة تأييد قو  و أعلى تأييد با بعد الاعتبار ا  حسابي قدرية بوسط ة 
صغيرة و 4,25 مؤسسات ا د مدراء ا فردي ع بعد الاعتبار ا ي  عا تصور ا ن تفسير مستوى ا ؛ و يم

خاصة من خلال شاء مؤسساتهم ا ى إ شباب إ ة ا دو ى تشجيع ا دراسة إ متوسطة محل ا   برامج ،ا
دعم و  ية  وط ة ا ا و شبابا وضحيث تبي   ANSEJ تشغيل ا ا حقيقة ا ت  ن  مقابلات ا ي ع من خلال ا

ى مثل ه مدراء ت أن  بي   لة هروب الأفراد إ ون من مش خاصة  يعا مؤسسات ا ى ذا برامج و إ  ا
ي  تا عام و با قطاع ا في  الأفراد و احترام تقدير حو توجب عليهم تغيير طريقة معاملتهممؤسسات ا

همحسب ما صر   تعاملهم عديد م  . ح به ا

                                                           

ر، ص ي، مرجع سبق ذ معا .237-234أيمن عود ا 1  
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ي حيث أن   - مثا مدير الإيجابي و ا دراسة بصفات ا متوسطة محل ا صغيرة وا مؤسسات ا  يمتاز مدراء ا
ي حظيت بدرجة تأييد قو   فقراتجميع  مثا تأثير ا تعلق بمدى احترام الأفراد تي ت  ا فقرةا أن   إلا   يةبعد ا

سجام في الآ تمدرائهم، سجل قو  عدم ا تأييد ا رغم من درجة ا   . 4,30ية بوسط حسابي قدر راء با

رية و مدى توافر ه- ف تأثير ذفيما يخص بعد الاستثارة ا مدراء فسجل ها ا د ا بعد درجة تأييد قو  ذع ية ا ا
جديدة، إلا   ، أي أن  4,11بوسط حسابي قدر  ار ا حصول على الأف مبحوثة يهتمون با ة  ا عي  أن   مدراء ا

ت  تعلق بمدى إثارة تي ت  ا فقرةا لأسئلة ا مدراء  تحسين عمل ا ي طرق جديدة  ي تحفز الأفراد على تب
مجموعة، سجل رغم من درجة تأييده تا سجام في الآراء با قو   اعدم ا ، 4,15ية بوسط حسابي قدر ا

مدراء تي تا فقرةك اذو مرؤوسين بصفة عاديتعلق بمدى تعامل ا ها من ذة و لا يتم أخمع أخطاء ا
سلبية، سجل احية ا سجام في الآراء ودرجة تأييد  تا ا ؛ مم  3,80بوسط حسابي قدر  متوسطةعدم ا

تساءل حول مدى صحة ه ا  دراسةذيجعل متوسطة محل ا صغيرة وا مؤسسات ا تعامل في ا حيث  ،ا ا
ة ات طلال أبو غزا باحثون في دراسة أجريت في شر ظمة ل أثر حو  *أوصى ا م تحويلية على ا قيادة ا ا

متعلمة مسامحة عن الأخطاء ؛ا قيادة ك فقد توص  ذو  برفع سقف ا يز ا ى ضرورة تر لت دراسة أخرى إ
ب   ثقة وا اء ا ظيمي )على ب ت تعلم ا تعزيز ا لوم    . Davenport et all. 2000)1عد عن ثقافة ا

هامي درجة تأييد قو  - حفز الإ بعد درجة ذه فقرات، و جميع 4,05ط حسابي قدر ية بوسسجل بعد ا ا ا
عمل، سجلتي ت  ا فقرةا ية غير أن  تأييدها قو   بوسط متوسطة درجة تأييد  تعبر عن حماس الأفراد في ا

بر من  و 3,95حسابي قدر  ون أ مفروض أن ت حسابي ذمن ا ي 4ك بحيث يفوق وسطها ا تا ، و با
مب ة ا لعي وظيفيون  مدراء ا افيا ل ا ش لعمل با ا لا يبرز دور قادة ذو ه حوثة غير متحمسون 

متوسطة محل ا صغيرة و ا مؤسسات ا هام أفرادهما هب ذو لا يتماش مع ما  ؛دراسة من حيث حفز و إ

                                                           

ر، ص1 فاية محمد طه عبد الله، مرجع سبق ذ فاعوري و  ساسبة، عبير حمود ا  .40محمد مفضي ا
بر مجموعة عربية  تعد* ت  أ ية ا مه خدمات ا ات ا ية، من شر و قا خدمات ا رية، و ا ف ية ا مل تدريب، و ا محاسبة و الاستشارات الإدارية، و ا ي تعمل في حقول ا

مدققين  لمحاسبين و ا ي  دو ك ا ب سجل ا ية. وهي تابعة  و قا ترجمة ا قدرات، و معلومات الائتمان، و ا اء ا معلومات، و ب ية ا ز الأمم في و و تق طن، وفي مر اش
ات متعد   لشر متحدة  ثر من ا مجموعة أ يويورك. وتضم  ا سيات في  ج يا   750دة ا شرق  مه تشرة في ا م اتبها ا تخصصات يعملون من خلال م من مختلف ا

ية   شما ا ا فا)الأوسط، و شمال إفريقيا، و أوروبا، و آسيا، و أمري ساسبة، عبير حمود ا فاية محمد طه عبد اللهمحمد مفضي ا         (.22، صعوري و 
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ظرين  م يه بعض ا روسان بأن  إ ريا   مثل فيرا و  هامية محفزة ف تحويلية قيادة إ قيادة ا مشاعر  ا و مراعية 
ثر اتساعا  الأفر  مؤسسة أ خاصة من أجل رؤية ا حهم ا تجاوز مصا ، و هم اد، وهي قيادة تساعد الأفراد 

تي مر   زمن  يلهمون الآخرين برؤيتهم، و يخلقون الإثارة بحماسهم، و يخرقون الافتراضات ا عليها ا
صحيحة، و  مجربة و ا ون في الأشياء ا مستقبل، و يش يل ا ل فرد بتصميمهم على إعادة تش يجعلون 

ظمة يقوم به م ى أن  ما توص   .1 الأشياءذفي ا زعبي إ هامي هو أحد  لت دراسة حسن علي ا حفز الإ ا
تحويلية ا قيادة ا ه أثرٌ ذأبعاد ا صراع ذي  ى حدوث ا تي تؤدي إ ة إحصائية في جميع الأسباب ا و دلا

صلاحيات، ع موارد، عدم وضوح ا ظيمي وهي : محدودية ا ت يات و تعارض ا مسؤو دم وضوح ا
           .2الأهداف

فردي درجة تأييد قو  - هم فقد سجل بعد الاعتبار ا تابعين  لأفراد ا مدراء  ية بوسط فيما يتعلق بمدى تقدير ا
فقرة غير أن  ية بدرجة تأييد قو   فقراتهحظيت  ، وما أشرا سابقا   4,25حسابي قدر  تعلق بمدى تي تا ا

م لأفراد فقد سجلاهتمام ا شخصية  حاجات ا بوسط حسابي قدر  متوسطةدرجة تأييد  تدراء بإشباع ا
هذو 3,85 سبة  فقرةذك با ون وسطه  ا مفروض أن ي مسجلة بحيث  امن ا قيمة ا بر من ا حسابي أ ا
تيجةذ؛ وه4يفوق  ير في ما قد تسببه من أثر سلبي على الأفراد  ا لتف ا  قائد اتدفع تحويلي يهتم ، فا

ها مؤسسة، بحاجات الأفراد بدافع الاستجابة  يات ا ا  يرى ويسعى من أجل تحسين أدائهم.  في حدود إم
م   Bass باس يق التي تولي اهت ن الط ص   القي التحويلي ب ا من أجل تحقيق  خ ج الأف بح

يعطي انت اقب.  ل ك أ م يق الع و عن ط صي   ه  الإنج  الن ا ال ش م للأف ين ي علي
تشف م ،  ي هم للحصو عليهالإه ع ا  يس ي الأف ي لت دراسة توص   حيث .3ا ي ح ز محمد صا

ى أن   مدراء  طولان إ س سلبا  عدم اهتمام ا ع لمرؤوسين، ي شخصية  ب ا جوا مية با  على فاعلية ت
ى؛ 4أدائهم تحويلية إ قيادة ا مرؤوسين باحتياجاتهم، وتحويل ه ما تسعى ا وعي ذزيادة وعي ا ا ا

                                                           

ر، ص زعبي، مرجع سبق ذ .21حسن علي ا 1  

مصدر، ص .14فس ا 2  

ر، ص زعبي، مرجع سبق ذ .24حسن علي ا 3  

ر، ص  ي طولان، مرجع سبق ذ ح ز .109محمد صا 4
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دافعية لإشباع حاجاتهم فيما يتعلق بإدراك و تحقيق  يد ا ى آمال و توقعات، ومن ثم تو بالاحتياجات إ
عمليةذا   .  1ات في حياتهم ا

مدراء حول مدى مرافقتهم  ا عنأم   - ين درجة تأييد  ،لأفرادتصورات ا تم بوسط  متوسطةفقد سجل بعد ا
ى درجة تأييد مقارة  3,84حسابي قدر  ما أشرا سابقا   ، وهي أد بدرجة  فحظيت فقراته اأم   ؛ببقية الأبعاد 

لسلطة فسجلتي تا فقرةا ية غير أن  تأييد قو   مدراء  سجام في الآراء  تتعلق بمدى تفويض ا بدرجة  عدم ا
ادرا   على أن  ، مما قد يدل 3,5بوسط حسابي قدر  متوسطةتأييد  مبحوثة  ة ا عي ما يفوضون  مدراء ا

مرؤوسيهم سلطة  مرؤوسين من اتخاتي ت  ا فقرةك اذ؛ وا ية ا ا قرارات ذتعلق بإم درجة تأييد  تفسجل ا
مدراء مستوى توافق معا يذوه 3,65بوسط حسابي قدر  متوسطة ي  تصورات ا تا سلطة و با تفويض ا

مبحوثة لا ة ا عي ون مرؤوسيهم في عملية اتخا مدراء ا قرار ذيشر دراسات ). و توص  ا  Jarrarلت إحدى ا

& Zairi, 2002  ى أن ة الأفراد  ( إ ين هي مشار تم مسيطرة و أفضلها  في عملية ا تطبيقات ا ثر ا أ
ثر، و إن   ذفي اتخا بر، و سلطات أ يات أ قرارات، و تحمل مسؤو تطبيق لا يزال في  ا ين  تم مفهوم ا

مؤسسات بتفويض بداية، مع وجود عدم رغبة بعض ا هم. وترى  مرحلة ا ي لأفراد من أجل تم سلطات  ا
م ه على ا سابقة بأ دراسة ا ة  ؤسساتا ام طاقات ا ه من قدرة في إطلاق ا ما  ين  تم أن تعتمد أسلوب ا

ظيمي يسذدى الأفراد، وه اخ ت ين على ا يتطلب عملية إصلاح  و تطوير و تغيير في م تم مح بتطبيق ا
واقع  . 2أرض ا

عل   شطة  و ين، الأمر ا الإبداعأ تم مؤسسة من خلال ا ين ي ذتتوزع في ا تم يجعل عملية ا
ن تحويل ذا الإطار، وفي ضوء ذتبحث في ه ظمة متعلمة، وه ك يم ى م مؤسسة إ طريقة في ذا  ا

صغيرة و ا مؤسسات ا شطة الإبداع مفيدة في ا ظيم أ حجم ...ت  Sundbo, 1999  ( .3) متوسطة ا
عازمي )وتوص   قيادات الإدارية 2006لت دراسة ا ى وجود علاقة طردية بين امتلاك ا سياق إ فس ا ( في 

مهارات، و قدرات إبداعية تحويلي، و امتلاك مرؤوسيها  قائد ا لت ما توص   .4سمات و خصائص ا
                                                           

ر، ص زعبي، مرجع سبق ذ .21حسن علي ا 1  

ف ساسبة، عبير حمود ا ر، صمحمد مفضي ا فاية محمد طه عبد الله، مرجع سبق ذ .27اعوري و  2  

مصدر، ص .28-27فس ا 3  

ر، ص زعبي، مرجع سبق ذ .29حسن علي ا 4
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تحويلية في ى وجود أثر إيجابي وقو  ( إGumusluoglu.L,Ilsev.A ;2009 دراسة ) قيادة ا سلوك ا ي 
مؤسسي فردي و ا مستويين ا ى أن    ( Si & Wei ; 2012ك دراسة )ذ. و 1الإبداع على ا  خلصت إ

لمرؤوسين مبدع  ها أثر إيجابي و دال إحصائيا على الأداء ا تحويلية  قيادة ا ى  .2ا شير إ بأس أن  و 
ت  Farahani et al, 2011دراسة ) ة إحصائيا  ( ا ى وجود علاقة ايجابية و دا قيادة  ي خلصت إ بين ا
تحويلية ت أن   ا ظيمي، وبي ت تزام ا عاملين يعد عاملا  ذا و الا دى ا عاطفي   ايجابيا   مؤثرا   و سيطا   اء ا

ي أن   ظيمي، مما يع ت تزام ا تحويلية و الا قيادة ا علاقة بين ا مدراء في ا قيادة ين يسذا ا مط ا تخدمون 
دما يتمتع مرؤوسيهم بمستوى عال من ا ون مؤثرين ع و تحويلية ي عاطفيذا    . 3اء ا

حديث عن- تائج همتغير الأداء الاستراتيجي أظهرت إن ا سجام في  أن   ، حيث ا جميع أبعاد سجلت ا
تعلم ا وظيفيون، ما عدا فيما يتعلق ببعد ا مدراء ا ى  ي سجل عدمذ  آراء ا سجام في الآراء و سجل أد ا

د بعد ، أم  3,43درجة تأييد بوسط حسابي قدر  ظور ا أعلى درجة تأييد فسجلت ع عملاء م ية بدرجة قو  ا
  . 4,13وبوسط حسابي قدر 

تطوير في- بحث وا بحث عن إجابة حول وجود مصلحة ا مؤسسات محل  إن ا دراسة،ا  تسجلفقد  ا
دراسة عدم سجام في الآ ا  . 3,10درجة تأييد متوسطة بوسط حسابي قدر  ت، و حققراءا

ا معرفة - ة حص حاو ية الإطلاع و سهو ا اإم معلومات، فلاحظ مدراء على ا سجام في  ول ا عدم ا
فقرة تالآراء، وحقق          . 3,65بوسط حسابي قدر  متوسطة درجة تأييد هذ ا

مد الأداء فيما يخص شرح مقاييس-  سجام في  فقرةا ذه تراء فقد سجلمن طرف ا ، و الآراءعدم ا
شك في أ  3,55بوسط حسابي قدر  متوسطةدرجة تأييد  تسجل ي  تا ه يتم شرح مقاييس الأداء ، و با

دراسة  مؤسسات محل ا  .لأفراد با

                                                           

ر، ص ي، مرجع سبق ذ معا .236أيمن عود ا 1  

مصدر،  .238فس ا 2  

ر، ص ي، مرجع سبق ذ معا .237أيمن عود ا 3
  



متوسط صغيرة و ا مؤسسات ا ة من ا ية في عي رابع : دراسة ميدا فصل ا ة بولاية ا
 سيدي بلعباس

 

275 

 

سجام في  عن - مو فقد سجل ا و  . 3,77بوسط حسابي قدر  متوسطة، و سجل درجة تأييد الآراءبعد ا
ا أن   مو يتبين  متعلقة ببعد ا ثلاثة ا فقرات ا تائج ا ا  متوسطة  من خلال قراءت صغيرة و ا مؤسسات ا ا

مو، سواءا   ل في ا ديها مشا دراسة  احية إدماج  محل ا ها أو من  تعلم من زبائ احية قدرتها على ا من 
ل مؤسستهم و حل   قص ك علذك ذل ها؛ و قد يد  الأفراد في مشا مؤسستهم و  قص في ولاء الأفراد  ى 

ه ية، وفيما يلي وصف  وي ت برامج ا فقرات :ذفي جودة ا   ا

ها فيما يتعلق بمدى- مؤسسات من زبائ سجام في الآراء، و سجل فقرةا ذه تفسجل ،تعلم ا درجة  تعدم ا
  .  3,55بوسط حسابي قدر  متوسطةتأييد 

لات مؤس إن - مش اقشة الأفراد  هام فقرةذت هفسجل ،ساتهم واقتراح حلول  سجام في الآراء،  ا و  ا
    . 3,75بوسط حسابي قدر  متوسطةدرجة تأييد  تسجل

ت  - ية ا وي ت برامج ا مدراء عن ا ها الأفراد فقد سجلفيما يخص مدى رضا ا عدم  فقرةا ذه تي يستفيد م
سجام في الآراء، وسجل      . 3,70ابي قدر بوسط حس متوسطةدرجة تأييد  تا

تعرف عن - بها مستقبلا   إن ا مؤسسة و تج سجام في  فقرةا ذه تفسجل ،توثيق أخطاء الأفراد با ا
وحيد فقرةا ، وهيالآراء مو ا فقراتفيما يخص  ةا ية بوسط حسابي قدر قو  تأييد درجة  تي سجلت  بعد ا

4,10 .  

داخلية أما عن بعد - عمليات ا ظور ا بير في الآراء ذسجل هفقد  ،م سجام  بعد ا و سجل درجة تأييد ا ا
ا 3,72بوسط حسابي قدر  متوسطة قول أن  ذه فقرات، ومن خلال قراءت ن ا بعد يم مؤسسات  ا ا ا

متوسطة  صغيرة و ا دراسة،ا تجات  محل ا تاج م ار و إ تاجية على ابت تحاول اعتماد في عملياتها الإ
ها بحاجة إ بشرية و اجديدة؛ و  مواردها ا ثر  ي   فقراتى استغلال أ تا ثر ها د ذة توضح أ بعد ع ا ا

مؤسسات ذه      : ا

مؤسسات تقديممدى  حول- متوسطة ا صغيرة و ا دراسة  ا تجات محل ا خفضةذم لفة م فقد  ،ات ت
ما حقق فقرةا ذه تسجل سجام في الآراء،  ا ؛ مم  3,75ر بوسط حسابي قد متوسطةدرجة تأييد  تعدم ا

شك في أن   ا  سابقة أي أ ا ا د قراءت دراسة تعتمد أغلبي يؤ مؤسسات محل ا خفضة تا م لفة ا ت ها على ا
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ن اعتبارها مبادرات و  مطلوب بل يم مستوى ا يس با ن  ار، و ى الابت ها إ بعض م بل قد يتجه ا
ار  حو الابت توجه   .بدايات ا

ا معرفة- عملقابلية الأفرا حاو تقديم مقترحات و تطوير ا بعد فقد سجل ،د  بير في الآراء،  هذا ا سجام  ا
ا على أن  ؛ مم  4ية بوسط حسابي قدر و درجة تأييد قو   د قراءت ار  ا يؤ ديها أف دراسة  مؤسسات محل ا ا

ن و  مم ها موارد بشرية من ا ثر به ،تثمي ا عدم الاهتمام أ موارد من خلال ذحيث تبين  ل  فقرات ا
مو تعلم وا ظور ا مرؤوسين فيما يخص مدى احترامهم ا ما قد يفسر ذ؛ و همن بعدي م سجام أراء ا عدم ا

يه سابقا  ذ  ا رئيسهم دراسة . ي أشرا إ مدراء محل ا د ا ية ع تحو لقيادة ا ي  مثا تأثير ا    فيما يخص بعد ا

مدى- مخصصة  فقرة ا درا إن ا مؤسسات محل ا تجات جديدةسة قيام ا ار م ىبابت سجام في  ، تشير إ ا
ون ه 3,90بوسط حسابي قدر  متوسطةدرجة تأييد  تالآراء، وحقق مفروض أن ت ية ذومن ا درجة عا  ا

حسابي  ا  جد        . 4بحيث يفوق وسطها ا

تسويق و سجل درجة تأييد قو  - بير في أراء مدراء ا سجام  عملاء ا ظور ا حسابي  ية بوسطحقق بعد م
ا ايجابية بعض احيث تبي  ، 4,13قدر  ت   فقراتن  تفصيل فيها فيما يلي وتشير إجمالا  وا  أن   ي سيتم ا

ما تهتم بمفهوم  تسويق  ظام معلومات ا ديها  تظام و  ها با دراسة تتواصل مع زبائ مؤسسات محل ا ا
تغ سية من خلال أخذا ع تج ذية ا م ها حول ا  . رأي زبائ

مؤسسفيما ي- دراسةخص مدى توافر ا ها فقد  ات محل ا تواصل مع زبائ ها من ا على وسائل اتصال تم
سجام في الآراء، و حقق فقرةا ذه تسجل   . 4,55بوسط حسابي قدر  ية  درجة تأييد قو   تا

مؤسس عن- دراسةمدى توافر ا تسويق يتم تحديثه باستمرارعلى  ات محل ا  تفقد سجل ،ظام معلومات ا
سجام في الآراء، وحقق فقرةا ذه  . 4ية بوسط حسابي قدر درجة تأييد قو   تا

بير في الآراء، وسجل فقرة تحقق- سجام  تج ا م عملاء فيما يخص ا درجة تأييد  تمدى استطلاع رأي ا
 .  4,05ية بوسط حسابي قدر قو  

ا عدم ايجابية بقية ما تبي   عملاء وسيتم تو  فقراتن  ظور ا  ضيحها فيما يلي :بعد م
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مؤسسة- د تصميمه با تج ع م زبون من اختبار ا ية ا ا سجام  فقرةا ذه تفقد سجل ،فيما يخص إم عدم ا
ا فيما يخص ذو ه ؛3,45بوسط حسابي قدر  متوسطةدرجة تأييد  تفي الآراء، وسجل ا ما يدعم قراءت

تطوير  لبحث و ا دراسة على مصلحة  مؤسسات محل ا ديها عدم توافر ا يس  ي فإن أغلبيتها  تا وبا
تاج . لبحث و تطوير طرق الإ  مخبر 

ها فقد سجل- زبائ بيع  دراسة بتقديم خدمات ما بعد ا مؤسسات محل ا  ذه تفيما يخص مدى اهتمام ا
سجام في الآراء، وسجل فقرةا مؤسسات 3,90بوسط حسابي قدر  متوسطةدرجة تأييد  تعدم ا ي ا تا ؛ وبا

در  ديها محل ا ها اسة  ثر م تاجيةسياسة تجارية أ اريه و إ   . ابت

يةفيما - ما احية ا دراسة من ا متوسطة محل ا صغيرة و ا مؤسسات ا ا ذفلقد حقق ه ،يتعلق بوضع ا
يون وسجل درجة تأييد  ما مدراء ا سجام في أراء ا بعد ا  . 3,83بوسط حسابي قدر  متوسطةا

مؤسس- دراسة على عد  فيما يخص مدى اعتماد ا ية ات محل ا  تفقد سجل ،في تقييم أدائهاة مقاييس ما
سجام في الآراء و حقق فقرةا ذه  .  3,85بوسط حسابي قدر  متوسطةدرجة تأييد  تا

لربح و ا- دراسة  مؤسسات محل ا  ذه تفقد سجل ،ي تم تحديد مسبقا  ذأما فيما يتعلق بمدى تحقيق ا
سجام في الآ فقرةا مؤسسات محل ا ا قد يشير أن  ؛ مم  3,50درجة تأييد متوسطة قدر  تراء و حققعدم ا

دراسة تجد صعوبة   تظمة  ا متوقعة بصفة م  . في تحقيق أرباحها ا

سبة - مؤسساتهم با ية  تاجية الإجما يون عن الإ ما مدراء ا سجام  فقرةا ذه تفقد حقق ،مدى رضا ا ا
 . 3,90بوسط حسابي قدر  وسطةمتدرجة تأييد  تفي الآراء وسجل

مؤسسات- ها فيما يخص مدى توافر ا سداد ديو افية  قدية ا تدفقات ا دراسة على ا مستحقة محل ا  ،ا
سجام في الآراء وحقق فقرةا ذه تفقد سجل  .  3,95بوسط حسابي قدر  متوسطةدرجة تأييد  تا

مؤسسات ا تصور عن- دمدراء ا متوسطة محل ا تغييرراسة حول صغيرة و ا ظيمي ا ت ا ذفقد حقق ه  ،ا
بير في الآراء و سجل درجة تأييد قو   سجام  متغير ا   .  4,17ية بوسط حسابي قدر ا
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صحيح حول- ل ا ش جاز الأعمال با ية على ا حا تقسيمات ا  فقرةا ذه تفقد سجل ،مدى ملائمة ا
مدراء  بير في آراء ا سجام   . 4,10بوسط حسابي قدر  يةدرجة تأييد قو   تو حققا

عمل فقرة تسجل- يب ا ظم و أسا دراسة في  مؤسسات محل ا ظر ا بير في الآراء ،مدى إعادة  سجام   ا
 . 4,25  ية بوسط حسابي قدردرجة تأييد قو   تو حقق

تغيير عن-  مدراء على إحداث ا ى أن   ،مدى قدرة ا تائج إ ة  %69 فقد خلصت ا عي من مدراء ا
مبحوث ى  ة يرون أن  ا تائج امؤسساتهم بحاجة إ ت ا واعه، وبي مؤسسات  ك أن  ذتغيير في شتى أ ا

ى  دراسة بحاجة إ ى )محل ا درجة الأو تاج با يات و طرق الإ تغيير على مستوى تق تغيير على  ا حقق ا
سبة ذه مستوى  تغيير على ه( %52ا ا ية ) حقق ا ثا درجة ا سبة ذ، على مستوى الأفراد با مستوى  ا ا

تغيير على ه 38% ثة ) حقق ا ثا درجة ا ظيمي با ت ل ا هي سبة ذ( و على مستوى ا مستوى   (. %34ا ا

سبة - جد أن  با ي، ف ما يون في تقييم أداء مؤسساتهم ا ما مدراء ا د ا مستخدمة ع غلبيتهم أ لمؤشرات ا
ى مؤش ية بالإضافة إ تاجية الإجما ربحيستخدمون مؤشر الإ ية ر هامش ا تا سب ا ا على ا ؛ حيث تحصل

ي : ما مستخدمة في تقييم الأداء ا مؤشرات ا  فيما يخص ا

ية . 20من مجموع  80%- تاجية الإجما  مدير مبحوث يستخدمون مؤشر الإ

ربح . 20من مجموع  50%-  مدير مبحوث يستخدمون مؤشر هامش ا

مستثمر.   مدير مبحوث يستخدمون مؤشر 20من مجموع  35%- مال ا عائد على رأس ا       معدل ا

قدية .     20من مجموع  35%- مبيعات ا سبة ا  مدير مبحوث يستخدمون مؤشر 

ية.   مدير مبحوث يستخدمون مؤشر معد   20من مجموع  15%-       مل عائد على حقوق ا  ل ا

تسويق في تقييم أداء - د مدراء ا مستخدمة ع لمؤشرات ا سبة  جد أن  با تسويقي، ف أغلبيتهم  مؤسساتهم ا
ا على  سوق؛ حيث تحصل سبة شريحة ا ى مؤشر  تسويق بالإضافة إ يف ا ا يستخدمون مؤشر فاعلية ت

عملاء ( : ظور ا تسويقي) م مستخدمة في تقييم الأداء ا مؤشرات ا ية فيما يخص ا تا سب ا  ا



متوسط صغيرة و ا مؤسسات ا ة من ا ية في عي رابع : دراسة ميدا فصل ا ة بولاية ا
 سيدي بلعباس

 

279 

 

تسويق .مدير مبحوث يستخدمون مؤشر فاعل 20من مجموع  50%- يف ا ا  ية ت

سوق . 20من مجموع  40%- سبة شريحة ا  مدير مبحوث يستخدمون مؤشر 

جديدة.        20من مجموع  25%- حسابات ا سبة ا  مدير مبحوث يستخدمون مؤشر 

تحصيل .     20من مجموع  25%-  مدير مبحوث يستخدمون مؤشر متوسط فترة ا

د مدرا- مستخدمة ع لمؤشرات ا سبة  جد أن  با تاجي، ف تاج في تقييم أداء مؤسساتهم الإ أغلبيتهم  ء الإ
سبة يستخدمون مؤشر معد   ى مؤشر  ل وردية بالإضافة إ معيبل الأعطال  تاج ا ا الإ ؛ حيث تحصل

عمليات  ظور ا تاجي )م مستخدمة في تقييم الأداء الإ مؤشرات ا ية فيما يخص ا تا سب ا على ا
داخلية(:  ا

ل وردية .مدير مبحوث يستخدمون مؤشر معد   20جموع من م 50%-  ل الأعطال 

معيب . 20من مجموع  40%- تاج ا سبة الإ  مدير مبحوث يستخدمون مؤشر 

مسترجعة.        20من مجموع  25%- تجات ا م سبة ا  مدير مبحوث يستخدمون مؤشر 

سبة جودة م 20من مجموع  25%-       بمواصفات  تج مقارة  مدير مبحوث يستخدمون مؤشر 
افسة . م تجات ا م  ا

تعلم - ظور ا بشرية في تقييم أداء مؤسساتهم من م موارد ا د مدراء ا مستخدمة ع لمؤشرات ا سبة  با
جد أن   مو، ف ى مؤشر معد   وا تاجية الأجور بالإضافة إ عامل؛ أغلبيتهم يستخدمون مؤشر إ تاجية ا ل إ

ي تا سب ا ا على ا تعلم حيث تحصل ظور ا مستخدمة في تقييم الأداء من م مؤشرات ا ة فيما يخص ا
مو :  وا

تاجية الأجور . 20من مجموع  50%-  مدير مبحوث يستخدمون مؤشر إ

عامل .مدير مبحوث يستخدمون مؤشر معد   20من مجموع  45%- تاجية ا  ل إ
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حوافز.     20من مجموع  40%- ية ا     مدير مبحوث يستخدمون مؤشر فعا

وين و  20من مجموع  30%-       ت عامل من مصاريف ا سبة ا مدير مبحوث يستخدمون مؤشر 
تطوير .  ا

ةمدير مبحوث يستخدمون مؤشر معد   20موع من مج 25%-       عما ي ا ى إجما ماهرة إ ة ا عما  .ل ا

دراسة : -1-2 متعلقة بفرضيات ا تائج ا  ا

ى تم  - رئيسية الأو فرضية ا ت   رفض ا قيادة ذص على عدم وجود علاقة ي ت  وا ة إحصائية بين ا ات دلا
فرضي تحويلية و الأداء الإستراتيجي و قبول ا ت  ا بديلة وا ة إحصائية ذص على وجود علاقة ي ت  ة ا ات دلا

دراسة. متوسطة محل ا صغيرة وا مؤسسات ا متغيرين في ا ل من ا ي عيسى،   بين  اك دراسة ) ب و ه
ت   ( 2006 عامة بالأردنو ا مؤسسات ا تحويلية في أداء ا لقيادة ا ى وجود أثر ايجابي  ، و 1ي خلصت إ

تحويلية و الأداء في مائة من Hancott, 2005ك دراسة )ذ قيادة ا علاقة بين ا اول ا ( فقد اهتمت بت
عام   مؤسسات ا ى أن  ا دا، و توصلت إ حجم في  بيرة ا ا ة  تحويلية  قيادة ا شائع في ا مط ا ت ا

عام   مؤسسات ا قادة با ممارسة من قبل ا دا، و أن  ذة ا مؤسسات  ات الأداء الأفضل في  ات الأداء ذا
ت  ا خفض  م خفضةات معد  ذا  .2لات قيادة تحويلية م

ت  - ى وا فرعية الأو فرضية ا تأثير ذي ت ص على عدم وجود علاقة تم رفض ا ة إحصائية بين ا ات دلا
م ي و الأداء الاستراتيجيا بديلة  ،ثا فرضية ا ت  و قبول ا ي ي ت  و ا مثا تأثير ا ص على وجود علاقة بين ا

دراسة . متوسطة محل ا صغيرة وا مؤسسات ا  و الأداء الإستراتيجي في ا

ت   تم  - ية وا ثا فرعية ا فرضية ا حفز ذي ت ص على عدم وجود علاقة رفض ا ة إحصائية بين ا ات دلا
هامي و الأداء الاستراتيجيا ت   ،لإ بديلة و ا فرضية ا حفز ي ت  و قبول ا ص على وجود علاقة بين ا

دراسة . متوسطة محل ا صغيرة وا مؤسسات ا هامي و الأداء الإستراتيجي في ا     الإ

                                                           

ر، ص ي، مرجع سبق ذ معا .234أيمن عود ا 1
  

ر، ص ي أحمد عويس، مرجع سبق ذ .161ممدوح ز 2
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ت  - ثة وا ثا فرعية ا فرضية ا ة إحصائية بين الاذي ت ص على عدم وجود علاقة تم رفض ا ستثارة ات دلا
رية و الأداء الاستراتيجي ف ت   ،ا بديلة و ا فرضية ا ص على وجود علاقة بين الاستثارة ي ت  و قبول ا

دراسة .   متوسطة محل ا صغيرة وا مؤسسات ا رية و الأداء الإستراتيجي في ا ف   ا

ت  - رابعة وا فرعية ا فرضية ا ة إحصائذي ت ص على عدم وجود علاقة تم رفض ا ية بين الاعتبار ات دلا
فردي و الأداء الاستراتيجي ت   ،ا بديلة و ا فرضية ا ص على وجود علاقة بين الاعتبار ي ت  و قبول ا

دراسة .  متوسطة محل ا صغيرة وا مؤسسات ا فردي و الأداء الإستراتيجي في ا  ا

ت  - خامسة وا فرعية ا فرضية ا ة إذي ت ص على عدم وجود علاقة تم رفض ا ين ات دلا تم حصائية بين ا
ت   ،و الأداء الاستراتيجي بديلة و ا فرضية ا ين و الأداء ي ت  و قبول ا تم ص على وجود علاقة بين ا

دراسة .   متوسطة محل ا صغيرة وا مؤسسات ا   الإستراتيجي في ا

سابقة ا تائج ا ةذمن خلال ا تابة معاد ن  خمسة، يم فرعية ا فرضيات ا متعلقة با مو  ر و ا ج ذا
 : (XL STAT 2014على برامج  )اعتمادا  الآتي

 

 

 

 

 

 

 

فردي +  7.40119E-6  +0,172-الأداء الإستراتيجي =   0,199الاعتبار ا
رية +  ف ين +  0,235الاستثارة ا تم ي +  0,139ا مثا تأثير ا هامي 0,156ا حفز الإ  ا
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ت   تم- ية وا ثا فرضية ا تحويلية و ذي ت ص على عدم وجود علاقة قبول ا قيادة ا ة إحصائية بين ا ات دلا
تغيير ظيمي الأداء الإستراتيجي من خلال ا ت تغيير ا ي متغير ا تا ظيمي و با ت متغير  ا ه أثر ا يس 

صغيرة وا مؤسسات ا دراسة . وسيط في ا متوسطة محل ا  ا

تغيير - تحويلية و ا قيادة ا ظيمي وجود علاقة بين ا ت صغيرة و ا مؤسسات ا متوسطة محل  في ا ا
دراسة، و ه يه ذا تيجة تتفق مع ما توصلت إ ت   2011دراسة ) حماد،   ا ى وجود ( و ا ي خلصت إ

وية موجبة بي ظيميعلاقة ارتباط مع ت تغيير ا دراسة و ا تحويلية موضع ا قيادة ا  .1ن أبعاد ا

 

تائج :-2  تثمين ا

ا أن  تبي   مية الأفراد ن  مبحوثة لا يهتمون بت ة ا لعي بشرية  موارد ا من خلال ضعف مستوى  مدراء ا
دهم تعلم ع ي   ا فإن  ذ، بعد ا تا مهارات ا ى ا تعلم يحتاج إ ظمة ا قائد في م   :2 ةا

ة : إن  - مشتر رؤية ا اء ا جهود في اتجاهات متعارضة،  ب ة يبعثر ا ك ذعدم وجود رؤية مشتر
تعلم . فإن   ظمة ا جميع في م ة بين ا ي رؤية مشتر قيادة أن تب  على ا

ما- ية : إن  ذج اذإبراز و اختبار ا وضعها  ثيرا   ه ها فرصة  مؤسسة لا تتوفر  ار في ا من الأف
تطبي هموضع ا مبادرات،  رؤى و ا صراع بين ا قيادة أن تواجه مثل هذق بسبب وجود ا  ذا فإن على ا

تحد   ها .يات ا ار و مبادرات لا حصر  فتحة على أف م تعلم ا ظمة ا  في م

ظم : و ه- ير ا لمؤسسة في علاقة مفتوحة مع ذتف لية  صورة ا ى ا ظر إ مهارة تعمل على ا   ا
خارجية .  بيئتها ا

ى أن  Taly Dvir et al, 2002دراسة ) في حين خلصت معز   ( إ تحويلية، ا قيادة ا زة من خلال ا
مؤسسات عديد من ا بشرية و من تحسين أداءهم في ا موارد ا مية ا ن أن تزيد من ت تدريب، يم ، و 1ا

                                                           

ر، صإياد محمد .401، مرجع سبق ذ 1
  

ر، ص فاية محمد طه عبد الله، مرجع سبق ذ فاعوري و  ساسبة، عبير حمود ا .26محمد مفضي ا 2
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جارودي،  كذ ى أن  خلصت (  2007دراسة ) ا د أهمي إ دراسة تؤ افة موضع ا قيادات  تدريب ا ة ا
سعودية جامعات ا تحويلية في ا قيادة ا دورات  إن   .2على مهارات ا تحويلية اأغلب ا قيادة ا ية حول ا وي ت

هجية تم اقتراحها من طرف ) (، وهي طريقة تقترح برامج جماعي Baling et al, 1996استخدمت م
عمل مع أفواج فردية يوم الآخر يتم ا هدف من ه ؛خلال يوم و ا ية و هو تعويد ذا وي ت دورة ا  ا

ي  ين على تب مشار تحويلية في مد  ا قيادة ا ية قصيرة،مفاهيم ا دورة أساسا  حيث  ة زم  يتمحور برامج ا
تحويلية و تطبيق ه قيادة ا اقشات في ا عمليةذحول م حياة ا مفهوم في ا يوم الأو   ؛ا ا ون ففي ا مشار ل، ا

ج قادة ا بون بوصف خصائص ا سي  ي  مطا هم و أن صادفوهم خلال حياتهم ذئون ادون و ا ين سبق 
ية،  مه دورة بتوزيع هذبعد ا ل خاصية ذك يقوم مسؤول ا ملائم  قيادي ا مط ا خصائص حسب ا  ا

ت   خصائص ا ي و خصائص دعه بحيث تحدد ا تباد مط ا تحويلي، خصائص ا قيادي ا مط ا ي تخص ا
سي  ل،  بLaissez-faireيعمل  ئص الأس ص ي  ال كو في ال ق توصلوا إل تح ش و ال ك ي

لي  التحويليينئيسي للق ال   م الع ت اقع خ  .3من خلا 

مشار ك على ا تحويلية في  ينثم  بعد ذ قيادة ا تسبة حول مفهوم ا م معارف ا أن يضعوا هذ ا
دورة بإدخ ، حالات عملية يومية ون فيقوم مسؤول ا ز على أن  الأداء ي ال مفهوم "تحقيق الأهداف" و ير

يه وصول إ ن في حدود مقدرة ا هدف محد د وصعب و  ون ا دما ي فيتم تقسيم  ؛في أعلى مراتبه ع
ل يتعلق بتحديد أهداف تخص  تمرين الأو  تمارين، ا عديد من ا قيام  با ى أفواج و عليهم ا ون إ مشار ا

تحويلي قيادي ا مط ا ل مشارك، مثلا :  ا د  مجموعة على  تشجيعع تمارين الأخرى حلول إيجادأفراد ا ، ا
اسب مع أ م مط ا ل مشارك و إيجاد ا خاص ب قيادي ا مط ا مؤسسة من خلال تتعلق بتغيير ا هداف ا

عاب ا توصل   ؛Les jeux de rôles لأدوارأ اقشة ما تم ا م ل تمرين يتم تخصيص وقت  هاية  وفي 
ي ي ،هإ موا يوم ا ظيم دفعة فردية  و في ا حصول على  ،بهدفين  Session individuelleيتم ت بحيث يتم ا

                                                                                                                                                                                     
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 . 

 

ر، ص ي، مرجع سبق ذ معا .234أيمن عود ا 2
  

3
 Mathieu Molines, op cit, 416 . 
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متعدد الأبعاد  قيادة ا سية من خلال استبيان ا ع تغذية ا ك  يتم ملأ من قبل MLQا ل مشارك وبعد ذ
مقبل لشهر ا سبة  ل مشارك با  . 1يتم تحديد برامج عملي شخصي 

ك يقت ( برامج جد متطور في خلال ثلاثة أي ام (Dvir,Eden,Avolio et Shamir, 2002رح ذ
فيديو د أشرطة ا دورة ع اة مصو رة و وقوف مسؤول ا ت   ؛تتضمن : محا ية ا وي ت دورة ا ي تخص وفي ا

خاصة   (Frese,Beimel et Schoenborn, 2003)ل من  فاءات الاتصال ا ثر على  زون أ ير
قادة من دهم با تعبير ع دور، حول طريقة ا عاب ا دراس ؛خلال أ ية  توضح اتو بصفة عام ة، أغلبية ا فعا

تحويلية قيادة ا وين في ا ت    . 2ا

 

ون مشروطة بجودة  وا أن  بي   (Piccolo et Colquitt, 2005)ك ذ تحويلية قد ت قيادة ا ية ا فعا
ظ ص عليه م مباشر مثل ما ي رئيس ا علاقة مع ا ظور على تطوير علاقة ذحيث يقوم ه ؛LMXورا م ا ا

ت   ثقة ا تحويليةا قيادة ا تطوير ا ون بدورها محفزة و داعمة  سبة ل ،ي ست  (Whitener et al, 2008) با
سلوك ا فإن   اء علاقة ذمبادرة اعتماد ا ب مباشر، و  رئيس الأعلى ا د ا ثقة تأتي من ع د علاقة ا ي يو

ن ذ مباشر. ات جودة لا يم رئيس ا ولاء و احترام ا اء عن مفاهيم ا  ,Scanduru et  Graen ) الاستغ

ظور  (1984  :LMX 3يقترحون طريقة تعتمد على ثلاثة مراحل وفق م

غريب ى : ا مرحلة الأو          ا

ب ذفي ه  غرباء فيقوم باختبار ماهي جوا ا مجموعة  فرد في ا رئيس و ا مرحلة يتصرف ا  ا
قصور  ن تصور ا رئيس. فيم د ا مقبول ع دهم و ا مرغوب ع سلوك ا معرفة ماهو ا مرؤوسين  د ا ك ذع

رسمية بين الأفراد مثلما يشرحها  غير ا مفاوضات ا مرحلة على ذ، وفي ه(Liden et al, 1993)مثل ا  ا
ها في  تي يتر صورة ا ى ا تبه إ رئيس أن ي مرؤوسينذا ون هفعليه أن يعمل على أن  ،هن ا  الأخيرة ذت

حاذإيجابية و في ه يات ا تق اء عن ا ن الاستغ سبة ل  ة لا يم ظيمية. فبا ت الاجتماعية ا

                                                           
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 ه  ا
مجموعة و هي مر  رئيس و أفراد ا اء علاقة مبدئية بين ا اء أو إعادة ب رئيس ب ة فهي تسمح حلة مهم  ا

وجي   و بسي عقد ا سيه أ م ال Le contrat psychologiqueبتحديد ا ش  م ئيس ال بط ال  ي
م. ئ س نه من   لا يستطيعو قوله  ينتظ

مرحلة ا  يةا    معرفة: ا ثا

ه، يتم الاأن تمت عملي   بعد تابعين  مرؤوسين ا مباشر و ا رئيس ا تعارف بين ا  ذهتمام في هة ا
صورة الايجابية رئيس بحيث يحافظ على ا مرحلة بتحسين أدوار ا تي رسمها في أ ا هان الأفراد في ذا

ون ح سابقة و ي مرحلة ا ون عادلا  ذا مهم في معاملته أن ي عامل ا عل ا ه. و صفا   ر في سلو في  م
ه تظرو وايا اتجا ما ي مرحلذوفي ه ،ظرهم و أن يثبت حسن  ن أن ا حو تحسين  ة مم رئيس  يتجه ا

تماءا   ثر ا افئ الأفراد الأ علاقة بحيث ي دماجا   ا سب ثقة و احترام  و ا مجموعة بحيث ي في ا
ى فهي عادة علاقات  مرحلة الأو ثر من ا تي لا تستطيع أن تتطور أ لعلاقات ا سبة  مرؤوسين. و با ا

قص في جودة  ى حد ضعف و  تدهور إ حو ا علاقة )تتجه     (.Faible qualité de relationا

مرحلة ا      ثةا  شريك: ا ثا

ز اذفي ه مصلحة مرحلة يرت تبادل على ا شخصية ا ي يساعد على ذ، ا Intérêt Personnelا
مشترك اتجا تزام ا ة. يتعين على الا مشتر رسائل و الأهداف ا محافظة عليها،  ا علاقة و ا رئيس إبقاء ا ا

رفع من عدد الأفراد ا متابعة الأهداف يوميا   ث يستطيع مثلا  بحي عمل على ا ين يقيم معهم علاقة ذ  و ا
ية. و في الأخير حسب ما يشرحهذ ديهم ، George et Jones)  (2008 ,ات جودة عا ذين  رؤساء ا ا

عادة تطوير علاقات ج   ية مع رؤسائهم يستطيعون في ا فريقيدة مع أعضعلاقة ذات جودة عا . مما 1اء ا
ه علاقات تج ع مؤسسة و هجي   ي ما أوضح ) ا ما يجب تطوير.ذدة في جميع مستويات ا  Kellowaysبي

                                                           
1
 Mathieu Molines,op cit, 421 . 
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& Barling, 2000  تحويلية تؤد   ( أن قيادة ا يات ا مستويات سلو ل ا ى زيادة مستويات الأداء  ي إ
ظيمية ت      . 1ا

معرفي : -3 حقل ا  إثراء ا

حت دراسة ا تائجوصلت ا ى جملة من ا ية إ ن  ،ا ى  إضافتهايم تحويلية ظريةإ قيادة ا تمثلت  ا
 :يف

متوازن - ية تطبيق بطاقة الأداء ا ا متوسطة BSCإم صغيرة و ا مؤسسات ا  في ا
تاجية اعية(الإ تجات ص املة )م ن اعتبارها أداة حديثة و مت و مرة في قياس و إدارة الأداء ، ويم

مؤسساتذه الإستراتيجي  .  ا

ت  - تحويلية ا قيادة ا ب ما هو معروف في أدبيات ا ى جا قيادة  ي تشير عادة  إ علاقة بين ا ى ا إ
وظيفي، أثبت تحويلية و أداء الأفراد أو الأداء ا دراسة تا تحويلية  ا قيادة ا ية وجود علاقة مباشرة بين ا حا ا

متوس و الأداء الإستراتيجي صغيرة و ا دراسةلمؤسسات ا   .   طة محل ا

تائج - تحويلية و الأداء الإستراتيجي، ذأثبتت ا قيادة ا ك و جود علاقة ايجابية بين جميع أبعاد ا
رية ثم   و ف ين و الأداء الإستراتيجي، يليها أثر الاستثارة ا تم علاقة بين ا أثر الاعتبار  ان أقواها ا

فردي ثم   تأثي ا هامي فأثر ا حفز الإ ترتيب .  أثر ا ي على ا مثا  ر ا

تغيير- تحويلية و ا قيادة ا اك علاقة بين ا ظيمي ه ت متغير  حيث تبين أن   ا تحويلية هي ا قيادة ا ا
تغيير مستقل و ا ظيمي ا ت تابع . وه ا متغير ا  ا

ية تطبيق ا- ا مؤسسات إم تحويلية في جميع ا  . تاجيةالإقيادة ا

مو تمث   - ظري اذل ا تا  ذ  ج ا ل ا ش يه في ا ا إ  ي :ي توصل

 

                                                           

ر، ص ي أحمد عويس، مرجع سبق ذ .161ممدوح ز 1
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دراسة :-4 قصور( ا  محدودية )أوجه ا

تحويلية من  إن   قيادة ا ت موضوع ا او تي ت سابقة ا دراسات ا تعمق في ا ى ا ا إ موضوع دفع ا با اهتمام
يها من طرف باحثين  قائصوالأداء الإستراتيجي من جهة أخرى، بغية تفادي ا جهة تي تمت الإشارة إ ا

ا  موضوع و الأخسبقو فس ا تها ه ذفي  تي بي توجيهات ا دراسات ذبا حاول توضيح  لبحث آفاق ا و س
تا  ذه جدول ا قاط في ا  ي : ا

جدول رقم لدراسة 61 ا هجية  م مقومات ا  : ا

يه سابقة ما تم الإشارة إ دراسات ا ية ذما تم الأخ في ا حا دراسة ا  به في ا
ية  معلومات الأو ى ا وصول إ صعوبة ا

informations primaires   معلومات و اعتماد ا
وية  ثا في بعض  informations secondairesا

تحويلية  قيادة ا  دراسات ا

ية  ات الأو بيا معلومات أو ا ا حيث تحص  اعتماد ا ل
مقابلة    عليها من خلال الاستبيان و ا

م ية ا لية ذاستخدام تق هي معادلات ا  SEMجة با
ية ثرها ملائمة   أحسن تق في موضوع  خاصة   و أ

تحويلية و الإستراتيجية قيادة ا  ا

فرضياتذتم اعتماد ه ية في اختبار ا تق   ا

ة الارتباط  PLS Régressionاستخدام  في حا
 (Multicolinéaritéمتعدد)ا

طريقة في اختبار فرضية ذتم استخدام ه  ا
متعد   حدار ا  د الا

وسيط في تفسير مفهوم  متغير ا استخدام أثر ا
تحويلية  قيادة ا  ا

متغيرتم اختبار  ان  تغيير إن  متغير  إدارة ا أثر ا
وسيط   ا

باحثة مصدر : من إعداد ا  ا

ن رغم من  و ا تخبا ت دراسة إلا  محاو قائص و تفعيل ا ى تحقيق ا أ   طي ا وصول إ ستطيع ا م 
ي   تا قاط ا  ة :بعض ا

ولاية سيدي - متوسطة  صغيرة و ا مؤسسات ا متمثل في ا دراسة و ا صعوبة تحديد مجتمع ا
حصول على بلعباس،  ستطيع ا م  متوسطة  صغيرة و ا لمؤسسات ا ولائي  تب ا م ى ا ا إ د توجه و ع
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ها؛  قائمة الاسمية  ة إحصاء ها وزارة الآن هي محاو ا أن اهتمامات ا مؤسسات في جميع ذو علم  ا
ولايات .   ا

مجتمع تبعه صعوبة   إن  - ة، إ صعوبة تحديد حجم ا عي غير  ذفي تحديد حجم ا ة ا عي ا ا استخدم
ين الاحتمالات وب قوا ة لا تخضع  ية وهي عي عشوائية أو غير الاحتما يها ا ا إ تي توصل تائج ا ي ا تا ا

دراسة  لتعمميم على مجتمع ا متوسطة محل غير قابلة  صغيرة وا مؤسسات ا س فقط واقع ا ما تع و إ
مبحوثة فقط . ة ا عي  ا

اك بعض- ظرا   ه جد فيها مدراء و ظيفيون  م  تي  مؤسسات ا مدير  ا جد فيها ا صغر حجمها، ف
مهام وهما فقط افة ا ى    .  Darwin Œuvre- SBAو Kalaatji يتو

اك مؤسستين غير مستقلة و - ة وذاضطررا ه عي هما  وحدتين في فقط تمثلت مجها في ا
Darwin Œuvre- SBA و - SBA Giplait  . 

ظرا   في صعوبة- قياس  سابقة  إعداد أداة ا دراسات ا تيدرة ا متعد   شرت ا قيادة ا د مقياس ا
 .  Bass and Avolio( 1995 )أعد   يذ  ا  MLQالأبعاد 

دراسات ذ- درة ا ت  ك  ظورات الأربعة ا م لمؤسسات من خلال ا ت الأداء الإستراتيجي  او ي ت
 . BSCلأداء 

خمسة Standardك تصميم أداة قياس معيارية ذصعوبة - لمدراء ا سبة  تا   با احية و با ي من ا
علاقة ا دراسة ا ديموغرافية ) الإحصائية صعب علي متغيرات ا متغيرات متغيرات مع  بين ا ة( و ا د

ظيمية ت ى عدم وجود فروق  .ا ة إحصائية في اتجاهات الأفراد في ذحيث توصلت دراسة أيمن إ ات دلا
ة  حا عمر، ا علمي، ا مؤهل ا ى ا تحويلية تعزى إ قيادة ا مفهوم ا ي الإدارة  حو تب ية  جامعة الأرد ا

جامعة؛ و اتفقت هو مد  الاجتماعية  خدمة في ا تي توصلت ذة ا تائج ا حو جزئي مع ا تيجة على   ا
عمر،  ل من )ا يها دراسة  خدمةمن  (2009إ وات ا عمر و س من حيث  (2010، رقب، )احيث ا
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خدمة وات ا عطوي،   ،س خبرةمن حيث  (2011)ا علمي و ا مؤهل ا عمر ا تائجها ا ها اختلفت في   .
شلهوب، 2006(، دراسة )عيسى، 2010دراسة )خلف،  مع  .1(2011( و )ا

دراسة : -5  آفاق ا

تي توص   من تائج ا ت  خلال ا دراسة ا ية و من خلال محدودية ا حا دراسة ا يها في ا ا إ ي أشرا ل
يها سابقا   عمل مستقبلا   إ ن ا  على مايلي : يم

ديها خبر - ون  تي ي مؤسسات ا عمل فقط مع ا شاطها و ا ل مجموعة من ذة في  ك دراسة 
شاط . تشابه في ا فصلة عن الأخرى مع مراعاة ا شاطات م  ا

تائج . - عمل على تعميم ا ن الاجتهاد و ا  يم

برى فقط .- مؤسسات ا دراسة في ا ن إعادة ا  يم

ة، مؤ ذ- صيا تاجية )مشاريع الأعمال، أعمال ا مؤسسات غير الإ سسات ك الاهتمام با
متوازن  عمل على تطوير بطاقة تقييم الأداء ا ن ا وع من ذخاصة به BSCخدماتية(، حيث يم ا ا

عملاء  ظور ا تاجي( أو م بعد الإ داخلية )ا عمليات ا ظور ا ها م بعض م تي قد يغيب في ا الأعمال ا
تسويقي( بعد ا قم بإدماجهذو  Chiali Servicesك مؤسسة  و ذمثال  )ا م  دراسةك  ة ا  .ا في عي

ن - تغييرمم وسيط ا متغير ا ة دراسة أثر ا ظيمي محاو ت ل بعد من أبعاد الأ ا داء مع 
تحويليةالإستراتيجي بحيث يتم دراسة  قيادة ا علاقة بين ا ة مستويات و أبعاد الأداء الإستراتيجي في عد   ا

تغيير ظيمي من خلال ا ت   . ا

مط ا- مقارة بين ا ة ا اسب محاو مطين م ى معرفة أي ا توصل إ ي و ا تباد تحويلي و ا قيادي ا
جزائرية .   في بيئة الأعمال ا

ن دراسة - تغيير .ذيم تحويلية و إدارة ا قيادة ا علاقة بين ا  ك ا

                                                           

ر، ص ي، مرجع سبق ذ معا .253أيمن عود ا 1  
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ن - مو مم ية في ا زم ماط ا مقترح .ذإضافة متغير الأ ظري ا  ج ا

فصل :  خاتمة ا

مبحوثتميز مستوى تص تحويلية أعلىور ا لقيادة ا مؤسساتهم،  ين  لأداء الإستراتيجي  من تصورهم 
دراسة إلا   قادة محل ا د ا ضعف ع قاط ا ا بعض  ه سجل تحويليةأ لقيادة ا  ، تتعلق بمدى ممارستهم 

ين الأفراد،  خاصة   اء علاقات فيما يخص مدى قدرتهم على تم ثقة بين ذوب ية تمتاز با ات جودة عا
رئيس و ها من قو   ا لأفراد، و ما  خاصة  حاجات ا مرؤوس و مراعاة ا هامهم منا خلال  ة في حفزهم و إ

ى الأفضل مية الأداء إ ى ت ديهم إ حاجة  ة . أم  خلق ا د عي ا فيما يخص مستوى الأداء الإستراتيجي ع
دراسة و ا مؤسسات محل ا ضعف تمثلت أساسا  ذي هو متوسط، ذ  ا قاط ا في ضعف  ك سجل بعض 

تعلم  مو في همستوى ا مؤسساتذومستوى ا تطوير أو مخبر  ، ا لبحث و ا حيث سجل غياب مصلحة 
د أغلبيتها بيع ع حصول و الاطلاع على وفي عدم اهتمامها بخدمات ما بعد ا ، و في صعوبة ا

معلومات سواءا   ويذداخل أغلبية ه ا ت برامج ا قص في جودة ا مؤسسات أو خارجها، و مقترحة  ا ية ا
ت   لفة ذي سبق و أن شارك فيها الأفراد، وا م في ت تح دخول ك صعوبة ا مقابل صعوبة ا تجات و با م ا

ى  ار؛ و بالإضافة إ ي فيما يخص الأداء الإستراتيجي يتمثل ذفي استراتيجيات الابت اك شطر ثا ك فه
م في مؤشرات قياس الأداذفي مدى قدرة ه تح مؤسسات من ا دها، حيث سجل في ه ا ب ذء ع جا ا ا

وعها  د الأبعاد الأربعة. عدم ت  ع

تغيير، حيث  إن   تغيير تبعه ضعف في قدرتهم على إحداث ا لمبحوثين لإدارة ا ي  عا تصور ا ا
ا  واعه و  %69سجل لتغيير في شتى أ مبحوثة يرون حاجتهم  ة ا عي يات و طرق ذمن مدراء ا ك في تق

تاج، في الأف ترتيب .    الإ ظيمي على ا ت ل ا هي     راد وفي ا
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ن تلخيصها في ا فرضيات يم تائج اختبار ا ي : جدولو فيما يتعلق ب تا  ا

جدول رقم  دراسة 62ا تائج اختبار فرضيات ا  : 

فرضية تيجة فحواها ا  ا
ر   ىا ة ذلا توجد علاقة  ئيسية الأو ات دلا

تحويلية إحصائية بين قيادة ا  و ا
 الأداء الإستراتيجي

فرضية  رفض ا

ى فرعية الأو ة ذلا توجد علاقة  ا ات دلا
ي إحصائية بين  مثا تأثير ا و ا

 الأداء الإستراتيجي

فرضية  رفض ا

ية ثا فرعية ا ة ذلا توجد علاقة  ا ات دلا
هامي إحصائية بين  حفز الإ و ا

 الأداء الإستراتيجي

فرضية  رفض ا

ثة ثا فرعية ا ة ذجد علاقة لا تو  ا ات دلا
رية إحصائية بين ف و  الاستثارة ا

 الأداء الإستراتيجي

فرضية  رفض ا

رابعة فرعية ا ة ذلا توجد علاقة  ا ات دلا
فرديإحصائية بين  و  الاعتبار ا

 الأداء الإستراتيجي

فرضية  رفض ا

خامسة فرعية ا ة ذلا توجد علاقة  ا ات دلا
ين إحصائية بين ا و الأداء تم

 ستراتيجيالإ

فرضية  رفض ا

ية ثا ة ذلا توجد علاقة  ا ات دلا
تحويلية و  قيادة ا إحصائية بين ا

من خلال  الأداء الإستراتيجي
تغيير ظيمي ا ت  ا

فرضية  قبول ا

باحثة مصدر : من إعداد ا  ا
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تحويلية ذات اتجا بتعت       قيادة ا ير ا سو جلوس ا شأة،و   أ مط  حديثة ا قول أن  هذا ا ن ا و يم
ذ   تحويل ميدان الأعمال ا قيادي ضروري  ذ  ا تعقيد وا شاطهاي يتسم با مؤسسات   إن   .1ي تمارس فيه ا

قيادة في تحسين مؤسس أهمية ا خاصة، ةأداء الأفراد وجعلهم يهتمون بأهداف ا حهم ا  على حساب مصا
تحويلية و الأداء الإستراتيجي  قيادة ا علاقة بين ا ير في ا لتف ا  متوسطة. دفع صغيرة و ا لمؤسسات ا

وعذهأفراد  صحيح أن   مؤسسات من ا ا ى ا مدراء بحاجة إ تغيير تدفعه ،رعاية خاصة من ا م لإحداث ا
تحقيق مطلوب   الأهداف الإستراتيجية . ا

تغيير، فإنرغ  تحويلية والأداء الاستراتيجي في إحداث ا قيادة ا علاقة بين ا دراسة  م أهمية ا ا
ية  ميدا د  ا دتأثر ام تأ ظيمي، فأ ت لتغيير ا وسيط  قيادة ا متغير ا علاقة بين ا تغيير ا تحويلية و ا

ظيمي و  ت د ما ظيمي و الأداء الإستراتيج تأ ت تغيير ا علاقة بين ا سي ا ع ير في الاتجا ا تف عل ا ي؛ و
ية وجود علاقة بين الأداء الإستراتيجي و  ا وسيط، أي إم متغير ا لتساؤل عن صحة أثر ا ا  قد يدفع
صغيرة و  لمؤسسات ا ظيمي، بحيث يؤثر الأداء الإستراتيجي  ت تغيير ا تحويلية من خلال ا قيادة ا ا

ما يؤث ظيمي،  ت تغيير ا متوسطة على ا مدراء هذر ها تحويلية  قيادة ا مؤسسات . ذا الأخير على ا   ا

د   مقابل أ ن با تحويلية و الأداء و  قيادة ا دراسة وجود علاقة مباشرة موجبة بين ا ت ا
ما أن   مفهوم ينذتصور ه الإستراتيجي،  دراسة جد إيجابية؛ إلا   ينا ة محل ا عي د مدراء ا بعد  أن   ع

ى د ين حظي بأد تم ب بعد ا ى جا لأداء الإستراتيجي، مم  رجة تأييد و هي متوسطة إ سبة  تعلم با ا قد ا
لمبحوثين حول ه سلبي  تصور ا تابعذيوضح ا مستقل و ا متغير ا ل من ا متعلقين ب بعدين ا على  ين ا

ترتيب  . ا

دراسة وجود علاقة  قذما أظهرت ا ة إحصائية و هي موجبة بين جميع أبعاد ا يادة ات دلا
ل  علاقة بين  ين و الأداء الإستراتيجي، يليها ا تم علاقة بين ا تحويلية و الأداء الإستراتيجي، أقواها ا ا

ي و بين الأداء الإستراتيجي مثا تأثير ا هامي و ا حفز الإ فردي، ا رية، الاعتبار ا ف على    من الاستثارة ا
ترتيب  .    ا

تغيير اأم   مبحوثين حول ا ظيميا تصور ا مدراء ه عب  أ   امتاز بالإيجابية إلا   ،ت ر عن حاجة ا
سبة  تغيير على مستوى %69لتغيير ب ى ا درجة الأو واعه و با مبحوثة، بشتى أ ة ا عي يات  في ا تق

                                                           
1
 Christophe Geisler, De l’intérêt du Leadership Transformationnel(Savoirs et pratiques-Soins cadres supplément 

au № 73, Paris ; 2010), S26 .  
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تاج سبة الإ تغيير على مستوى ،  %52 ب سبة الأفرادا ية %38 ب ثا درجة ا تغيير على مستوى و  با ا
ظيمي ت ل ا هي سبة ا ثة %34 ب ثا درجة ا تغيير . با وسيط فقط في ا متغير ا ا حصر ا ا في دراست حاو

ظيمي، ت ا  و بما أن   ا مستويات، يم لتغيير في شتى ا حاجة  تائج أظهرت ا حو ذا دراسة  ك توجيه ا
تحويلية و الأداء الإستراتيجي قيادة ا علاقة بين ا متغير وسيط في ا تغيير         في دراسات لاحقة .    إدارة ا

دراسة، ي إن   متوسطة محل ا صغيرة و ا مؤسسات ا دى ا قياس  وع مؤشرات ا عدم  على لد  عدم ت
تا  ذترابط ه ت   الأخيرة و با ظورات الأربعة ا م ترابط  ي تم  ي عدم ترابط ا ى ذدراستها؛ ويشير عدم ا ك إ

متوسطة مح صغيرة و ا مؤسسات ا دراسةعدم تطبيق ا متوازن ل ا تقييم ا ل ا بطاقة ا ش ص ي ت  ذ  با
بغي عليها تطبيق ه  الأخيرةذه، و إن أرادت عليه بطاقةذالارتقاء بأدائها الإستراتيجي، في ها حيث أ   ، ا

متوسطة.  صغيرة و ا لمؤسسات ا متابعة و تحسين الأداء الإستراتيجي  فس الاتجا بي  أداة  ت دراسة وفي 
Henrik & 2GC   مو  أن هج  ي م متوسطةذفوائد تب صغيرة و ا لمؤسسات ا سبة  متوازن با  ،ج الأداء ا

رؤية الإستراتيجية و الأهداف الإستراتيجية  صلة بطريذتتأتى من وصف ا معطاة ات ا حوافز ا ي ا  قة تب
مية تطبيق مو  ،ات إدارة إستراتيجيةعملي   وت جاح  ية و بملاحظة معايير  ثر فعا متوازنذأ  ،ج الأداء ا

دراسة بأ   متوسطة أثبتت ا صغيرة و ا لمؤسسات ا ة   .   1ه أداة فعا

دراسة ذمقابلة في ه تم   ا اعتبار أن   22 ا لموضوع، ذه مدير، و يم عملي  وجه ا مقابلات ا  ا
حصول على معلومات حول ذا إأي أ   ا ا ظريةا أرد مفاهيم ا مؤسسات مدى تطبيق ا لجأ  في ا ف

ثر استخداما   ؛لاستبيان قياس الأ عد  ذفي إدارة الأعمال و  وهي أداة ا هاك   وقتا   ذها لا تأخأ   ،ة أسباب م
لفتها طويلا   ى ت خفضة  بالإضافة إ م مقابلات،  مقارة  ا هجية من أجل با م ى متطلبات ا و أخرى تعود إ

ما اء  مقابلات ذب ن ا ا. و  عملي قد ج أو اختبار فرضيات مثل حال دراست واقع ا ا معلومات عن ا تعطي
مفاهيم ذه ا أن   في ا مؤسسات، فلاحظ ت   ا مؤسسات ا متوازن تعد قليلة ا ي تستخدم بطاقة تقييم الأداء ا

مثال ا  جد   اوي )، KCAمؤسسة ، على سبيل ا  Grupopumal, MDM, SPPM,Strugal etمؤسسات حس

Tecknachem) ،مؤسسة Chiali-Tube   مؤسسةو FAMAG ن اعتبار أن  ؛ مؤسسات خبرة ذه يم  ا
مجال .   ذمتواضعة في ه  ا ا
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مؤسساتي و الإستراتيجي بصفة عام   ما أن   ة، موضوع لازال يثير اهتمام مجال تقييم الأداء ا
باحثين في ميدان الأعمال، و  احية أخرىا ب ،من  ت  ذغي عدم استصغار هي متواضعة ا خبرة ا ن  ا ي أم

مقابلات، فمثلا   مؤسسات اذا ملاحظتها في ه بطاقة، KCAمؤسسة  من خلال ا ى  تقسم هذ ا إ
ية و ه قسمين بحيث أن   ما مبيعات مترابطة مع مؤشرات ا قسم الأو  ذمؤشرات ا تاج ا ا ل، مؤشرات الإ

بش موارد ا ي؛ هذرية و همترابطة مع مؤشرات ا ثا قسم ا ب آخرذا ا ب و من جا لافإ   ،ا من جا م  حظ ا 
خريطة الإستراتيجية في ه مفهوم ا تا  ذتطبيق  مؤسسة و با ش ا تيجة ي  سبب  علاقة ا ك في استخدامها 

(Cause à effet) ل ا ش متوازن ذ  با تقييم ا   .ي أتت به بطاقة ا

شيء ا ت  ذي يثير الاهتمام في هذ  ا مؤسسة ا فرصة بمقابلة جميع مدرائها، ا ا ا ا ين ذ  ي سمحت 
موضوع و تجاوبا   أبدوا اهتماما   ظورات عوضا   با ا هو اعتمادها على ستة م من أربعة هي :  مع

وقتالاستمرارية يف، ا ا ت جودة، ا ة ،(Délais)، ا مواط ظافة و الأمن؛  و أخيرا   ا محيط، ا ا ذومن ها
طلق يم م متوازن هي أداة ن اعتبار أن  ا تقييم ا هجية بطاقة ا تقييم الأداء الإستراتيجي ملائمة  أو م

متوسطة صغيرة و ا ة و ه بحيث ،لمؤسسات ا مرو ل  ذديها خاصية ا خاصية تسمح  مؤسسة من   ا
خاص   اء بطاقتها ا د  ذة؛ و هب ىحيث توص  ، 1(Butler Letza & Neale, 1997) ة دراسا ما تؤ  اأ ه إذ لت إ

ة،  تم  ما  رسا بطاقة حول تلك ا اء ا ها يبدو من الأفضل أن يتم ب ة، حي رسا ل عام على ا الاتفاق بش
مو  بدلا     أخرى . تطوير في أطر مؤسسات قد تم   جا  ذمن اعتماد 

عل   متوسطة بأدائها الإستراتيجي و صغيرة و ا مؤسسة ا عوامل الأساسيةاهتمام ا ر  و  ، أحد ا  ئيسيةا
مؤسسة بأدائها الإستراتيجي فهي تهتم بتقييمه دما تهتم ا تميز؛ فع حو ا مؤسسة  دفع ا ار و  و من  ،لابت

ه تم   مستمر، تحسي تحسين ا حو ا توجه  تميزذ  ا أو بتعبير آخر ا ار و ا ل  ذو ه ؛ي يفتح بوادر الابت ه ا 
تحويلية قيادة ا     . تحت قيادة متميزة مثل ا
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زقازيق:مصر اير.ا مجلد  .ي عدد .33ا  . 419-361( 2011) ؛1ا

مستقبلية .شهيدي محمد و حدوش شروق.10 جزائر و آفاقها ا متوسطة في ا صغيرة و ا مؤسسات ا  واقع ا
علوم الاقتصادية . جزائر.جامعة سيدي بلعباس-مجلة ا رشاد:ا تبة ا عدد .م -159(، 2015) ؛11ا

164. 

ياس وبن أحمد سعدية11 ح إ تسي..صا مراقبة ا حديثة  مستمر لأداء دور الأدوات ا تحسين ا ير في ا
مؤسسة تسويقا ار وا تسويق .، مجلة الابت ار وا رشاد–جامعة سيدي بلعباس -مخبر إدارة الابت تبة ا  : م
جزائر عدد.ا  ( .2014) ؛1ا

عيمي و آخرون.12 قادر ا عامّ .صلاح عبد ا ظمات ا م خاصة بحوث الأداء الاستراتيجي في ا ة و ا
تقاة مة م ظ .مح م مية الإداريةا لت عربية  قاهرة: مة ا  ( .2012) ؛ ا

رحمن أحمد سليم13 عمل الأخلاقي  ..عبد ا اخ ا تحويلية وم قيادة ا علاقة بين ا تشخيص ا إطار مقترح 
هادفة  ظمات غير ا م تطبيق على ا خدمة با عاملين بجودة أداء ا تزام ا ظيمية و ا ت ة ا مواط وسلوك ا

تجارية .لربح ية و ا ما دراسات ا عدد  .مجلة ا  . 607- 549(2008)؛ 2ا

بلداوي14 ريم ا ر عبد ا شيخ و شا ات من خلال  ..عماد يوسف أحمد ا شر حو قياس أفضل لأداء ا
مضافة قيمة الاقتصادية ا ظام ا شطة و  ي على الأ مب يف ا ا ت ظام ا امل بين  ت مجلة الإداري  .ا

عدد  .مسقط ة عمان 114ا  (. 2008) ؛سلط

ي سمراء.15 جزائرية.مبار متوسطة ا صغيرة وا مؤسسة ا ة الأورومتوسطية و آفاق تطور ا شرا مجلة  .ا
علوم الاقتصادية جزائر .جامعة سيدي بلعباس-ا رشاد:ا تبة ا عدد  .م  . (2009) ؛4ا

ات16 د فايز دوي زبيدي و مه ة، حمزة محمود ا طراو امل م .. محمد ا موذج ت علاقة بين  ظومة ا
لمشروعات  ك في الأداء الاستراتيجي  مضافة و أثر ذ قيمة الاقتصادية ا متوازن و معيار ا الأداء ا

ي واقع الاقتصاد الأرد متوسطة دراسة تطبيقية  صغيرة وا دراسات.ا لبحوث و ا بلقاء  جامعة  .مجلة ا
مجلد  .عمان الأهلية : الأردن عدد .13ا  .110-51(2009) ؛1ا
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فاية عبد الله17   فاعوري و  ساسبة، عبد ا تحويلية على .. محمد ا قيادة ا ين و ا تم تأثير ثقافة ا
متعلمة ظمة ا م ية في إدارة الأعمال .ا مجلة الأرد مجلد  .ا عدد5ا  .45-19(2009)؛ 1، ا

ي طولان18  ح ز عام..محمد صا تحويلية على تطوير أداء  ا قيادة ا شراء دراسة تأثير ا لين بمجال ا
بترول اجح .تطبيقية على قطاع ا مدير ا سويسإدارة الأعمال.-مجلة ا اة ا تجارة -جامعة ق لية ا

 .    111-106( 2010) ؛بالإسماعيلية :مصر

ي عويس19  وك  ..ممدوح ز ب تحويلية وأداء ا قيادة ا علاقة بين ا متغير وسيط في ا ظيمي  ت تعلم ا ا
تجارية ف تجارية .ي مصر "دراسة تطبيقية"ا ية و ا ما دراسات ا تجارة  مجلة ا ي سويف–لية ا  .جامعة ب
عدد .بدون مجلد  .  258-153(  2007) ؛3ا

وطنية  -ه مداخلات ا    :ا

اق1 خ ريم ا اء عبد ا افسية ..س ت ميزة ا مؤتمر-مظاهر الأداء الاستراتيجي و ا دوي حول الأ ا داء ا
لم متميز  ماتا حو علوم الاجتماعية–جامعة ورقلة .ظمات و ا حقوق و ا جزائر  -لية ا  09_08-ا

 . 2005مارس 

2. Akki Alouani Aoumeur et Berrghi Tidjani, L’excellence Organisationnelle passe par un 

système d’information excellent  

دوي حول الأ مؤتمر ا ظمات و ا لم متميز  ماتداء ا حو علوم –جامعة ورقلة .ا حقوق و ا لية ا
جزائر  -الاجتماعية  .2005مارس  09_08-ا

مال3 لتغيير ..قاسمي  حديثة  طلقات و الأسس مع عرض لأهم الاستراتيجيات ا م تغيير: ا -إدارة ا
مات  حو ظمات و ا لم متميز  دوي حول الأداء ا مؤتمر ا عل-جامعة ورقلة. ا حقوق و ا وم لية ا

جزائر-الاجتماعية  .2005مارس  09_08-ا
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 الملحق )أ(
 الاستبيانا الخمس
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 (1)استبيان

مدير  خاص با

 ،سيدي)سيدتي(

 تحية طيبة وبعد :

م ه ي علميا الاستبيان ذوجه إ بحث ا رم بالإجابة رجو من سي كذ، غرض خدمة ا ت م ا   ادت
ود   على م الإجابةقوائم الاستقصب رجو م ما  اية،  م بدقة و ع تي بين أيدي ل صدق وشفافية  اء ا ب

ما م و إ ى تقييم هدف إ ا لا  دراسة وأي تضليل في الإجابة ، فقط لأ علاقة بين متغيرات ا بحث وفهم ا
تائج خاطئة وغير صحيحة . ى  ا إ  سوف يوصل

م سوف تحاط با م أن إجابات د  ؤ م و  ى سيادت ن أن ترسل إ بحث يم تائج ا تامة و أن  سرية ا
 ك .ذا رغبتم في ذإ

ا . م مع م على حسن تعاو ر ش   و

باحثة       ا
 معلومات شخصية : .أولا 

س : .1 ج  ا

 

                                     رذ 
ثى  أ

 
 

عمر .2  : ا

ة     25أقل من       س

ة حتى  25من      ة            40س س
ة حتى  41من      ة 55س  س
ة فما فوق 56من       س

علمي :3 مؤهل ا  .ا

 

وي                                  ثا
 جامعي

 

ة الجتماعية :         4. حا  ا

          أعزب)عزباء(     
 متزوج)ة(   

 أخرى            

خبرة :.5 وات ا     عدد س

  

                       

 

 

من سنوا أقل من   

سن إل  من   

سن إل  من   

سن أكثر من  
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ياا  مؤسسة  عن . معلوماتثا  : ا

لمؤسسة :.1 ية  و قا طبيعة ا  ا
                                                           

             

قطاع:3 وع ا . 
 

وي رقم الأعمال .2 س        :       ا

 
عمال4     : .عدد ا

  

                     .................  

 

 

ظيمية :اا ثثا   . معلومات ت

رجاء وضع علامة  .1 م : ()ا د قيادة ع م حول أبعاد ا ظر تي تعبر عن وجهة    أمام الإجابة ا

  

 

 

ود م ب غير  ا
موافق 
 تماماا 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماماا 

ي مدير: اأولا   مثا       الإيجابيو  ا
بير من طرف الأفراد  1 لقى احترام  احن  تابعين   ا

(Collaborateurs). 
     

ا 2 بيرة بقدرات حظى بثقة  تسيير حن  من طرف الأفراد  في ا
تابعين  ا. ا

     

بير 3 حظى بإعجاب  من طرف  (Reconnaissance)حن 
ا.  تابعين   الأفراد ا

     

ح شخصية.  4 عمل على مصا ا في ا ز في سلو ر       حن 

رأي  درجات ا
1 2 3 4 5 

SARL EURL SPA خاص عمومي 

 

مليون  أقل من 
 دينار جزائر

 مليون إل  من 
 مليار دينار جزائر

مليار دينار  أكثر من 
 جزائر

 مليون  إل  من 
 مليون دينار جزائر
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قوم  5 تابعين حن  ا و بين الأفراد ا مسافة بي ة ا       .ابإزا
ياا   جديدة: اثا ار ا        حصول على الأف
ار جديدة 6 ا بأف تابعين        .كذوهم متشجعون  يأتي الأفراد ا
ي طرق جديدة  ثيرحن  7 تي تحفز الأفراد على تب الأسئلة ا

مجموعة   .  تحسين عمل ا
     

قديمة و  شجعحن  8 لات ا مش الأفراد على الاستفادة من ا
حلها . يب جديدة  ار أسا  ابت

     

تعامل  9 مرؤوسين بصفة عادية و لا مع أحن  أخذها خطاء ا
سلبية  احية ا  . من ا

     

ثاا   جماعة : اثا       تشجيع على روح ا
تا 10 لعمل الأفراد ا ا متحمسون        .بعون 
ضعهايهتم  11 تي  جاز الأهداف ا ا بإ تابعين        .الأفراد ا
مؤسسة عن  12 ضعها على مستوى ا تي  تعبر الأهداف ا

ا تابعين  ا وبين الأفراد ا ة بي ح مشتر  .مصا
     

ا  13 تابعين  لأفراد ا قدم  جاح .حن  ل       امتيازات تدفعهم 
      تقدير الأفراد :رابعاا  

ا من  14 عاملين في مؤسست لأفراد ا فرص  سعى لإتاحة ا حن 
ي .   مه تطور في مسارهم ا  أجل ا

     

ا .  15 تابعين  لأفراد ا شخصية  حاجات ا هتم بإشباع ا       حن 
ا باستمرار . 16 تابعين  ستمع لأراء الأفراد ا       حن 
شجع الأفراد على  17 تعلم باستمرار و تعلم.حن        ا
      مرافقة الأفراد: خامساا  

ا. 18 تابعين  لمرؤوسين ا ا  بعض من صلاحيات فوض ا       حن 
ا 19 تابعين  لأفراد ا سلطة  ك ا ذ فوض        .حن 
ا .  20 ية  في مؤسست مرؤوسين عا ثقة با       تعد درجة ا
اء  21 لازمة أث معلومات ا تفويضافة ا توظف متوفرة  ا لأفراد 

جازاتهم  .  في ا
     

ضرورة من طرف الأفراد.  22 د ا قرارات ع ن اتخاذ بعض ا       يم
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رجاء وضع علامة .2 تي تعبر عن وج ()ا م حول مستوىأمام الإجابة ا ظر ي هة  تغيير تب م : ا د  ع

 

ود  م ب غير   ا
موافق 
 تماماا 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماماا 

يةتساعد   23 حا تقسيمات الإدارية ا  l’organigramme) ا

organisationnelleلمؤسس ا(  جاز أعما ل صحيح. ة على إ  بش
     

ا 24 ظمة يتم استخدام في مؤسست معلومات أ حواسيبو  ا  ا
معلوماتفي إعداد و خزن  قرارات ا   .  و اتخاذ ا

     

مؤسسة 25 لما  تقوم ا عمل  يب ا ظم و أسا ظر في  بإعادة ا
حاجة  . اقتضت ا

     

ي تغيير  26 تا ا و با ظر في أهداف ى إعادة ا حتاج إ
مؤسسة مؤسسة(إستراتيجية ا  .  )خطة ا

     

رجاء .3 تي تعبر عن وج  الأسئلةذعن ه لإجابة( وضع علامة ) ا تغيير ا م حول ا ظر م هة  د  :ع

 تغيير ى ا ا حن بحاجة إ عم                          لافي مؤسست  ؟                

عم، أي من هذإ ت الإجابة ب ا ا ؟ ذا  تغيير يلزم واع من ا   الأ
ظيمي            ت ل ا هي  على مستوى ا
 على مستوى الأفراد           
تاج             يات وطرق الإ  على مستوى تق
  

رأي  درجات ا
1 2 3 4 5 
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 (2)استبيان

مدير ي خاص با ما  ا

 سيدي)سيدتي(،

 تحية طيبة وبعد :

م ه ي علمي، ذوجه إ بحث ا غرض خدمة ا رم بالإجابة   ذا الاستبيان  ت م ا رجو من سيادت ك 
ل صدق وشفافية   على م الإجابة ب رجو م ما  اية،  م بدقة و ع تي بين أيدي ود قوائم الاستقصاء ا ب

دراسة وأي تضليل في الإجابة  علاقة بين متغيرات ا ما، فقط بحث وفهم ا م و إ ى تقييم هدف إ ا لا  لأ
تائج خاطئة وغير صحيحة . ى  ا إ  سوف يوصل

م سوف تحا م أن إجابات د  ؤ م و  ى سيادت ن أن ترسل إ بحث يم تائج ا تامة و أن  سرية ا ط با
 ك .ذا رغبتم في ذإ

ا .  م مع م على حسن تعاو ر ش  و

باحثة       ا

 معلومات شخصية : .أولا 

س : .1 ج  ا

 

                                     رذ 
ثى  أ

 
 

عمر .2  : ا

ة     25أقل من       س

ة حتى  25من      ة            40س س
ة حتى  41من      ة 55س  س
ة فما فوق 56من       س

علمي :3 مؤهل ا  .ا

 

وي                                  ثا
 جامعي

 

ة الجتماعية :         4. حا  ا

          أعزب)عزباء(     
 متزوج)ة(   

 أخرى            

خبرة.5 وات ا     : عدد س

  

                       

 

 

من سنوا أقل من   

سن إل  من   

سن إل  من   

سن أكثر من  
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ياا  مؤسسة  عن . معلوماتثا  : ا

لمؤسسة :.1 ية  و قا طبيعة ا  ا
                                                           

             

قطاع:3 وع ا . 
 

وي . 2 س        :       رقم الأعمال ا

 
عمال .عدد4     : ا

  

                     .................  

 

ثاا  ظيمية :ثا   . معلومات ت

رجاء وضع علامة .1 م: ()ا مؤسست ي  ما م حول الأداء ا ظر تي تعبر عن وجهة   أمام الإجابة ا

 

ود م ب غير  ا
موافق 
 تماماا 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماماا 

ا على 1 ية في تقييم مقاييس  عدة تعتمد مؤسست ما
 أدائها .

     

متوقع و ا 2 ربح ا ا ي تم تحديد مسبقا  ذيتم تحقيق ا        .بمؤسست
ية  حن 3 تاجية الإجما راضون فيما يخص الإ

ا .   بمؤسست
     

مال  راضون فيما حن 4 تاجية رأس ا يخص إ
ا  .بمؤسست

     

ها  5 سداد ديو افية  قدية ا تدفقات ا مؤسسة ا دى ا
مستحقة.   ا

     

 

 

رأي  درجات ا
1 2 3 4 5 

SARL EURL 
SPA 

 خاص عمومي

مليون  أقل من 
 دينار جزائر

 مليون إل  من 
 مليار دينار جزائر

مليار دينار  أكثر من 
 جزائر

 مليون  إل  من 
 مليون دينار جزائر
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 ( رجاء وضع علامة م :ا م و أن استخدمتموها بمؤسست تي سبق  مؤشرات ا  ( أمام ا

مستثمر معد                مال ا عائد على رأس ا ضريبة  =ل ا ربح قبل ا  الاستثمار )الأصول( ÷صافي ا

مبيعاتسبة         ي ا قدية لإجما مبيعات ا قدا( =  ا مبيعات ) مبيعات ÷ ا ي ا  إجما
ية        تاجية الإجما   الإ

ية        مل عائد على حقوق ا ضريبة   =معدل ا ربح قبل ا ية ÷صافي ا مل  حقوق ا

ربح(         تجات)هامش ا م ضريبة =سبة ربحية ا ربح قبل ا مبيعات   ÷ صافي ا         ا
  رجاء اها، ا تي وضع م مؤشرات أخرى غير ا دي ت  ا  رها : ذإن 

.............................................................................................

.............................................................................................
.............................................................................................

............................................................................................. 
رجاء .3 تي تعبر عن وجذلإجابة عن ه (وضع علامة ) ا تغيير  الأسئلة ا م حول ا ظر م :هة  د  ع

 
                ا؟ تغيير في مؤسست ى ا  عم                          لا حن بحاجة إ

 

عم، أي من هذإ ت الإجابة ب ا ا ؟ ذا  تغيير يلزم واع من ا   الأ

 
ظيمي            ت ل ا هي  على مستوى ا
 على مستوى الأفراد           
تاج             يات وطرق الإ  على مستوى تق
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 (3)استبيان

تسويق  خاص بمدير ا

 سيدي)سيدتي(،

 تحية طيبة وبعد :

م ه ي علمي، ذوجه إ بحث ا غرض خدمة ا رم بالإجابة   ذا الاستبيان  ت م ا رجو من سيادت ك 
ل صدق وشفافية   على م الإجابة ب رجو م ما  اية،  م بدقة و ع تي بين أيدي ود قوائم الاستقصاء ا ب

دراسة وأي تضليل في الإجابة  علاقة بين متغيرات ا ما، فقط بحث وفهم ا م و إ ى تقييم هدف إ ا لا  لأ
تائج خاطئة وغير صحيحة . ى  ا إ  سوف يوصل

م سوف تحا م أن إجابات د  ؤ م و  ى سيادت ن أن ترسل إ بحث يم تائج ا تامة و أن  سرية ا ط با
 ك .ذا رغبتم في ذإ

ا .  م مع م على حسن تعاو ر ش  و

باحثة       ا

 معلومات شخصية : .أولا 

س : .1 ج  ا

 

                                     رذ 
ثى  أ

 
 

عمر .2  : ا

ة     25أقل من       س

ة حتى  25من      ة            40س س
ة حتى  41من      ة 55س  س
ة فما فوق 56من       س

علمي :3 مؤهل ا  .ا

 

وي                                  ثا
 جامعي

 



317 

 

ة الجتماعية :         4. حا  ا

          أعزب)عزباء(     
 متزوج)ة(   

 أخرى            

خبرة.5 وات ا     : عدد س

  

                       

 

ياا  مؤسسة  عن . معلوماتثا  : ا

لمؤسسة :.1 ية  و قا طبيعة ا  ا
                                                           

             

قطاع:3 وع ا . 
 

وي .2 س        :       رقم الأعمال ا

 
عمال.عدد 4     : ا

  

                     .................  

 

 

ثاا  ظيمية :ثا   . معلومات ت

رجاء وضع علامة .1 م اتجا  ()ا م حول أداء مؤسست ظر تي تعبر عن وجهة  أمام الإجابة ا
 عملائها :

 

ود م ب غير  ا
موافق 
 تماماا 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماماا 

ا. 1 د تصميمه بمؤسست زبون ع تج من طرف ا م       يتم اختبار ا
ها . 2 ات تخص زبائ ا قاعدة بيا       دى مؤسست
بيع  3 ا بتقديم خدمات ما بعد ا  SAVتهتم مؤسست

ها.  زبائ
     

وقت  4 ا في ا لزبائن بمؤسست تجات  م يتم تسليم ا
محدد .    ا

     

رأي  درجات ا
1 2 3 4 5 

من سنوا أقل من   

سن إل  من   

سن إل  من   

سن أكثر من  

SARL EURL SPA خاص عمومي 

مليون  أقل من 
 دينار جزائر

 مليون إل  من 
 مليار دينار جزائر

مليار دينار  أكثر من 
 جزائر

 مليون  إل  من 
 مليون دينار جزائر
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دى  5 ها من يتوفر  مؤسسة وسائل اتصال تم ا
ها . تواصل مع زبائ  ا

     

تسويق يتم تحديثه  6 ظام معلومات ا مؤسسة  ا با دي
 باستمرار .

     

تج.  7 م عملاء فيما يخص ا       يتم استطلاع رأي ا
 ( رجاء وضع علامة م :ا م و أن استخدمتموها بمؤسست تي سبق  مؤشرات ا  ( أمام ا

تسويق                      يف ا ا مبيعات = فاعلية ت تسويق  ÷ ا يف ا ا       ت

سوق                     تج معين   =سبة شريحة ا م عملاء  تج ÷مبيعات ا م فس ا سوق   مبيعات ا

حسابات              ي ا ى إجما جديدة إ حسابات ا جديدة = سبة ا حسابات ا سابقة  ÷ ا حسابات ا ي ا  إجما
تحصيل              عملاء =متوسط فترة ا مستحقة أو الآجلة(  ÷)رصيد ا مبيعات ا         365 ×ا

  رجاء اها، ا تي وضع م مؤشرات أخرى غير ا دي ت  ا  رها : ذإن 
.............................................................................................
.............................................................................................

.............................................................................................
............................................................................................. 

رجاء وضع علامة ) .3 لإجابة عن ها تي تعبر عن وجذ(  تغيير  الأسئلة ا م حول ا ظر م :هة  د  ع

 
                ا؟ تغيير في مؤسست ى ا  عم                          لا حن بحاجة إ

 

عم، أي من هذإ ت الإجابة ب ا ا ؟ ذا  تغيير يلزم واع من ا   الأ

 
ظيمي            ت ل ا هي  على مستوى ا
 على مستوى الأفراد           
تاج             يات وطرق الإ  على مستوى تق
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 (4)استبيان

تاج  خاص بمدير الا

 سيدي)سيدتي(،

 تحية طيبة وبعد :

م ه ي علمي، ذوجه إ بحث ا غرض خدمة ا رم بالإجابة   ذا الاستبيان  ت م ا رجو من سيادت ك 
ل صدق وشفافية   على م الإجابة ب رجو م ما  اية،  م بدقة و ع تي بين أيدي ود قوائم الاستقصاء ا ب

دراسة وأي تضليل في الإجابة  علاقة بين متغيرات ا ما، فقط بحث وفهم ا م و إ ى تقييم هدف إ ا لا  لأ
تائج خاطئة وغير صحيحة . ى  ا إ  سوف يوصل

م سوف تحا م أن إجابات د  ؤ م و  ى سيادت ن أن ترسل إ بحث يم تائج ا تامة و أن  سرية ا ط با
 ك .ذا رغبتم في ذإ

ا .  م مع م على حسن تعاو ر ش  و

باحثة       ا

 معلومات شخصية : .أولاا 

س : .1 ج  ا

 

                                     رذ 
ثى  أ

 
 

عمر .2  : ا

ة     25أقل من       س

ة حتى  25من      ة            40س س
ة حتى  41من      ة 55س  س
ة فما فوق 56من       س

علمي :3 مؤهل ا  .ا

 

وي                                  ثا
 جامعي

 

ة الاجتماعية :         4. حا  ا

          أعزب)عزباء(     
 متزوج)ة(   

 أخرى            

خبرة.5 وات ا     : عدد س

  

                       

 

 

من سنوا أقل من   

سن إل  من   

سن إل  من   

سن أكثر من  
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ياا  مؤسسة  عن . معلوماتثا  : ا

لمؤسسة :.1 ية  و قا طبيعة ا  ا
                                                           

             

قطاع:3 وع ا . 
 

وي .2 س        :       رقم الأعمال ا

 
عمال.عدد 4     : ا

  

                     .................  

 

 

ثاا  ظيمية :ثا   . معلومات ت

رجاء وضع علامة  .1 داخلية  ()ا عمليات ا م حول أداء ا ظر تي تعبر عن وجهة  أمام الإجابة ا
م :  في مؤسست

 

 

ود م ب غير  ا
موافق 
 تماماا 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماماا 

ية جدا   1 يع عا تص وجيا ا و ا ت       . تعتمد مؤسست
ا شهادة الإيزو  2       . ISO 9000دى مؤسست
عملية  3 ضائع في ا وقت ا مؤسسة على تخفيض ا تعمل ا

تاجية .  الإ
     

عمل .  4 عاملين بغية تطوير ا اك مقترحات من ا       ه
تجات جديدة.  5 ار م ا بابت       تقوم مؤسست
وين مجموعة تعتمد  6 جماعي بت عمل ا ا ا عمل.   مؤسست       ا
تجات  7 ا م خفضة.  ذتقدم مؤسست لفة م       ات ت
ب. 8 تاجية على خبراء أجا ا في عملياتها الإ       تعتمد مؤسست

 

 

رأي  درجات ا
1 2 3 4 5 

SARL EURL SPA خاص عمومي 

مليون  أقل من 
 دينار جزائر

 مليون إل  من 
 مليار دينار جزائر

مليار دينار  أكثر من 
 جزائر

 مليون  إل  من 
 مليون دينار جزائر
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 ( رجاء وضع علامة تي ا مؤشرات ا م :( أمام ا م و أن استخدمتموها بمؤسست  سبق 

ل وردية               توقف   =معدل الأعطال  عمل ÷ساعات ا        ساعات ا

فترة     تاج خلال ا مية الإ ي  ى إجما معيب إ تاج ا معيب سبة الإ تاج ا مية الإ ي÷=  تاج        إجما يف الإ ا  ت
مسترجعة      تجات ا م فترة =سبة ا مردودات خلال ا مية ا فترة(  ÷ )  فس ا مبيعات خلال   100 ×مية ا

تج مقارة       افسة  سبة جودة م م تجات ا م مواصفات =بمواصفات ا وع واحد من ا فعلي  مستوى ا  ÷ ا
لمواصفة  معياري  مستوى ا  ا

  رجاء اها، ا تي وضع م مؤشرات أخرى غير ا دي ت  ا  رها : ذإن 
.............................................................................................
.............................................................................................

.............................................................................................
............................................................................................. 

رجاء وضع علامة ) .2 لإجابة عن ها تي تعبر عن وجذ(  تغيير  الأسئلة ا م حول ا ظر م :هة  د  ع

 
                ا؟ تغيير في مؤسست ى ا  عم                          لا حن بحاجة إ

  

عم، أي من هذإ ت الإجابة ب ا ا ؟ ذا  تغيير يلزم واع من ا   الأ

 
ظيمي            ت ل ا هي  على مستوى ا
 على مستوى الأفراد           
تاج             يات وطرق الإ  على مستوى تق
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 (5)استبيان

بشرية موارد ا  خاص بمدير ا

 سيدي)سيدتي(،

 تحية طيبة وبعد :

م ه ي علمي، ذوجه إ بحث ا غرض خدمة ا رم بالإجابة   ذا الاستبيان  ت م ا رجو من سيادت ك 
ل صدق وشفافية   على م الإجابة ب رجو م ما  اية،  م بدقة و ع تي بين أيدي ود قوائم الاستقصاء ا ب

دراسة وأي تضليل في الإجابة  علاقة بين متغيرات ا ما، فقط بحث وفهم ا م و إ ى تقييم هدف إ ا لا  لأ
تائج خاطئة وغير صحيحة . ى  ا إ  سوف يوصل

م سوف تحا م أن إجابات د  ؤ م و  ى سيادت ن أن ترسل إ بحث يم تائج ا تامة و أن  سرية ا ط با
 ك .ذا رغبتم في ذإ

ا .  م مع م على حسن تعاو ر ش  و

باحثة       ا

 معلومات شخصية : .أولا 

س : .1 ج  ا

 

                                     رذ 
ثى  أ

 
 

عمر .2  : ا

ة     25أقل من       س

ة حتى  25من      ة            40س س
ة حتى  41من      ة 55س  س
ة فما فوق 56من       س

علمي :3 مؤهل ا  .ا

 

وي                                  ثا
 جامعي

 

ة الجتماعية :         4. حا  ا

          أعزب)عزباء(     
 متزوج)ة(   

 أخرى            

خبرة.5 وات ا     : عدد س

  

                       

 

 

من سنوا أقل من   

سن إل  من   

سن إل  من   

سن أكثر من  
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ياا  مؤسسة  عن . معلوماتثا  : ا

لمؤسسة :.1 ية  و قا طبيعة ا  ا
                                                           

             

قطاع:3 وع ا . 
 

وي .2 س        :       رقم الأعمال ا

 
عمال.عدد 4     : ا

  

                     .................  

 

ثاا  ظيمية :ثا   . معلومات ت

رجاء وضع علامة . 1 تي تعبر عن وج ()ا ظيمي أمام الإجابة ا ت تعلم ا م حول مستوى ا ظر هة 
د  :مع

ود م ب غير  ا
موافق 
 تماماا 

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 تماماا 

لبحث و 1 ا مصلحة  تطوير دى مؤسست  أو ما ا
تب دراسيشابه  . ها مثل م

     

عامل  2 تاجية ا اك تحسن مستمر فيما يخص إ ه
وات الأخيرة. ا خلال ثلاث س  بمؤسست

     

ة في ا 3 لإطلاع و سهو ية  ا اك إم حصول ه
مؤسسة معلومات با  . على ا

     

لأفراد .يتم شرح مقاييس  4 ا        الأداء بمؤسست
تعلم. 5 ا بأهمية ا دي       يؤمن الأفراد 
تعلم 6 معارف وهم مصدر ا ا ا دي  يتبادل الأفراد 

(l’apprentissage).  
     

ا.  7 د تعلم ع زبائن مصدر أساسي في ا       يعتبر ا

رأي  درجات ا
1 2 3 4 5 

SARL EURL SPA خاص عمومي 

مليون  أقل من 
 دينار جزائر

 مليون إل  من 
 مليار دينار جزائر

مليار دينار  أكثر من 
 جزائر

 مليون  إل  من 
 مليون دينار جزائر
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ها  8 مؤسسة واقتراح حلول  لات ا اقش الأفراد مش ي
راحة.في فترات   ا

     

طلعهم عليها  9 ا أخطاء الأفراد  وثق بمؤسست
بها مستقبلاا  عقاب. بهدف تج يس بهدف ا  و

     

تي ي 10 ية ا وي ت برامج ا ستفيد حن راضون عن ا
ها ا . الأفراد م  بمؤسست

     

 ( رجاء وضع علامة م :ا م و أن استخدمتموها بمؤسست تي سبق  مؤشرات ا  ( أمام ا

ت          عامل من مصاريف ا تطوير وينصيب ا تدريب = و ا وين أو ا ت عمال ÷ مصاريف ا  عدد ا

عامل          تاجية ا تاج  = معدل إ عمال ÷الإ  عدد ا

ة          عما ي ا ى إجما ماهرة إ ة ا عما ماهرة  = معدل ا ة ا عما ة ÷ ا عما ي ا  إجما

تاجية ساعات           عملإ تاج  = ا عمل ÷  الإ    ساعات ا

تاجية الأجور                رقم الأعمال ÷الأجور    = (Masse salariale)إ

حوافز          ية ا تاج   = فعا حوافز ÷  الإ ية ا  ميزا

  رجاء اها، ا تي وضع م مؤشرات أخرى غير ا دي ت  ا  رها : ذإن 
.............................................................................................
.............................................................................................

.............................................................................................
............................................................................................ 

رجاء .3 تي تعبر عن وج  الأسئلةذعن ه لإجابة (وضع علامة ) ا م ا د تغيير ع م حول ا ظر  :هة 

               ا؟ تغيير في مؤسست ى ا  عم                          لا  حن بحاجة إ

عم، أي من هذإ ت الإجابة ب ا ا ؟ ذا  تغيير يلزم واع من ا   الأ
ظيمي            ت ل ا هي  على مستوى ا
 على مستوى الأفراد           
تاج             يات وطرق الإ  على مستوى تق
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