
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 جامعة غرداية

 وعلوم التسيير والتجاريةكلية العلوم الاقتصادية 
 قسم علوم التسيير

 تعاون معالب
 قتصاديةالابالمؤسسات  رتقاءل لرية ادمخبر التنمية الإ

 
 طور الثانيال ،متطلبات شهادة ماستر أكاديمي لاستكمالمذكرة مقدمة 

 التسيير وعلوم والتجاريةتصادية م الاقالعلو  الميدان:
 علوم التسيير الشعبة:
 عمالالأإدارة  التخصص:

 شرف الدين طاهر رزقي الطالب:إعداد من 
 بعنوان:

 18/06/2019 بتاريخ:نوقشت وأجيزت علنا 
 أسمائهم:أمام اللجنة المكونة من السادة الأتية 

 الصفة الجامعة الرتبة واللقبالاسم 
 رئيسا جامعة غرداية -ب-مساعدأستاذ  الرؤوف قمبور عبد د.

 مشرفا ومقررا جامعة غرداية -أ-أستاذ محاضر شرقي مهديد. 
 مناقشا جامعة غرداية -أ-مساعدأستاذ  زكريا رحماني يوسف أ.

 
 م 2018/2019 :الموسم الجامعي

في تحقيق  ودورهابات المهارات القيادية متطل
 الميزة التنافسية

  BDL - ليةالتنمية المحدراسة حالة بنك  
 



 



 
 
 

 .لإتمام هذا البحث وعونهمد لله عز وجل على منه الح
إلى الذي  المبتغى، إلى من كان يدفعني قدما نحو الأمام لنيل أحقق له آماله،كل ما يملك حتى إلى الذي وهبني  

 لأولى في الحياة،مترجمة في تقديسه للعلم، إلى مدرستي ا سهر على تعليمي بتضحيات جسام
 لى قـلبي أطال الله في عمره؛غالي عأبي ال
دعواها  وكانترعتني، تي صبرت على كل شيء، التي  ال، إلىوالحنانإلى التي وهبت فـلذة كبدها كل العطاء 

جزاها الله عني  والعينالقـلب  في عملي، إلى نبع الحنان أمي أعز ملاك على لي بالتوفيق، تتبعتني خطوة خطوة
 ارين؛خير الجزاء في الد

 السعادة.إليهما أهدي هذا العمل المتواضع لكيّ أُدخل على قـلبهما شيئا من 
 الحياة؛معي عبء  تقاسموا الذين أخواتي إلى

أمامي لجأت إليه  الذي كلما تظلمت الطريق ،شرقي مهدي كما أهدي ثمرة جهدي لأستاذي الكريم الدكتور:
مسؤولياته  الثمين وفره لي بالرغم من وقتهية من ت كمطلب وكلمابها رفة زودني سألت عن معوكلما  ها لير فـأنا

 التسيير؛ وعلومالتجارية و  الاقتصاديةوم المتعددة؛ إلى كل أساتذة قسم العل
 .و قريبأكل من ساهم في نجاحي من بعيد   إلى

 
 
 

 .الطالب: رزقي طاهر شرف الدين
 
 
 
 
 

 
 

 الإهداء



 :سلمالله صلى الله عليه و ال رسول قـ
 "لم يشكر اللهمن لم يشكر الناس "

 وسلمصدق رسول الله صلى الله عليه 
 

أن لا إله إلا الله وحده لا شريك له تعظيما  ونشهد وامتنانهله على توفيقه  والشكرالحمد الله على إحسانه  
 وأصحابهآله  لىعو الداعي إلى رضوانه صلى الله عليه  ورسولهمحمد عبده  ونبيناأن سيدنا  ونشهدلشأنه 

 .وسلم وأتباعه
م بجزيل الشكر إلى الوالدين كر الله سبحانه و تعالى على توفيقه لنا لإتمام هذا البحث المتواضع أتقدبعد ش 
إكمال الدراسة الجامعية و  النجاح، وفي مسيرة العلم و  الاستمرارعزيزين الذين أعانوني و شجعوني على ال

 "شرقي مهديثي الأستاذ الدكتور "ه على مذكرة بحزيل إلى من شرفني بإشرافالبحث؛ كما أتوجه بالشكر الج
وجيهاته العلمية التي لا تقدر بثمن؛ ه حقه بصبره الكبير علي، ولتالذي لن تكفي حروف هذه المذكرة لإيفـائ

بور نة المناقشة و المتمثلة في الأستاذ قملج إلى هذا العمل؛ استكمالام و و التي ساهمت بشكل كبير في إتم
 كل  إلى ؛سفر لمناقشة المذكرة ال مشقةكبد لة وتمبذو  هودالجعلى  زكرياعبد الرؤوف و الأستاذ رحماني يوسف 

توجه بخالص شكري و تقديري إلى كل من يير؛ كما أعلوم التس التجارية وو  ةديالاقتصاأساتذة قسم العلوم 
 .عدني من قريب أو من بعيد على إنجاز و إتمام هذا العملسا

رب أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي و على والدي و أن أعمل صالحاً ترضاه و أدخلني  " 
 “الصالحين برحمتك في عبادك 
 

.ينرف الدش الطالب: رزقي طاهر

 شكر وتقدير
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 المخلص 

 ملخص:
هذ حددداذانادد  ذ ددذالمهددارااذالاداد دد ذزذزعا دداذالمددداسذالت ا  ددد ذدورتعدد عذى دد ذالذإلىسدد ذهذالتراهددت هذهدد 

الإيجدددا ذزذذوالتغددددرلمع  ددد ذوزنددددااذدورذالمهدددارااذالاداد ددد ذزذإحدددتا ذالت ددد   ذذBDLالت مدددد ذاة دددد ذالتراسددد ذ  ددد ذ
ى دد ذذوالاىتمددادال صدد  ذذسددتاتااذالمدد ه التراسدد ذاذاذأهددتاعقذحادددولتذ،الت ا  دد ذتمكددمذ ددمذ ع  دد ذ   عدد الن دد ذوذ

و دتذاذاىتمدادذالمجدالذذسدا ا ذزذهد اذوالتراسااالكتبذوالمجالااذذنالالثان   ذزذالتراس ذ مذذوأنا ى صادرذأولد ذ
ذ.استنان ذ41ذواس جاعذاستنان ذ50ذواذز ز علجمعذ ع   اا،ذذكأداسى  ذاستنان ذذ

الاداد دد ذزذ  دد ذالت مددد ذاة ددد ،ذوأاذالن دد ذ  ددتعم ذذقذل مهددارااه دداتذز ندددذاإلىذأذلتراسدد اذ ههددذز صدد ه
ذالمهارااذالاداد  ذلاكت ابذ داسذز ا  د .

ذ،ال ازددددد )بأ عادهدددداذالمات  دددد ذارااذالاداد دددد ذد ذإحصددددالد ذل مهدددددكمدددداذزنددددهذل دددداذاندددد ذز جددددتذىلا دددد ذ ااذدلالدددد
 ذ ذإلىذ  جدددتذأذددد ذ وذدلالددد ذالت مدددد ذاة دددد ،ذإ دددا والمدددداسذالت ا  دددد ذزذ  دددند (،ذلإن دددا دددد ،ذال ك  ددد ،ذاالت ظدمدددد ،ذال 

إحصدددالد ذ دددهذالمهدددارااذالاداد ددد ذوالمدددداسذالت ا  دددد ذزذ  ددد ذالت مدددد ذاة دددد ،ذأنادددراذزندددهذانددد ذلاذز جدددتذ ددد و ذ وذدلالددد ذ
 ت دد ذمد ،ذالم دت ىذالتراسد ،ذاأس،ذالعاصد ذوال ظد دد ذ)الجد ل  ن ذالمداسذالت ا  د ذزعاىذل متغرااذالشإحصالد ذبا

ذ.د ذاة د ال ظد  (ذزذ   ذالت مذالمه د ،ذالم ت ى
 ذ عادددتذدورااذأوذ لدددز مددد ذالمهدددارااذالاداد ددد ذ ددعد  ذالتددد ا  ذلدددتىذالمدد ظ هذوذ  احددداا ذالااهددد ذذوكانددهذ
ااذلمات ددمذ دد ظ  ذالن دد ذوال ددتوذىمدد ذشددااذتورااذالتتر نددد ذوىاددتذورذالدد دد ا  ذوذى دد ذإىددتادذذالعمدد وذذورشذىمدد 

العمددد ذى ددد ذ  اكنددد ذالتغدددرااذو  دددهذذإلى،ذإ دددا  ذجددد دسذوزك  ددد ذىم هددد و تأذرهددداذى ددد ذهددد اذلددداردسذ عددد  ته ذ ددداذوذ
ذ.  عم ذزذالنالالمهارااذالاداد  ذ شك ذدال ذو  تم ذوبماذ ت اسبذ عذطندع ذ

ذ
ذ.   ذالت مد ذاة د ،ذص  د  د ذالما  زذ،لاداد   هارااذاذت ا  د ،الداسذ ذ دادس،ذالكلمات الدالة:
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 المخلص 

 
Abstract: 

This study aimed to identify the role of leadership skills in enhancing competi-

tive advantage. We chose the BDL to study the role of leadership skills in the 

development and positive change in the bank and to know its competitive posi-

tion, and to achieve the objectives of the study was used descriptive analytical 

method and rely on primary and secondary sources in the study through books, 

fields and previous studies in this field. 

A questionnaire was used as an information-gathering tool, 50 questionnaires 

were distributed and 41 responses were retrieved. 
The study found that there is an application of leadership skills in the local de-

velopment bank, and that the bank uses leadership skills to gain competitive ad-

vantage. 
We also found that there is a statistically significant relation to leadership skills 

in its various dimensions (Individuals, organizational, technical, intellectual, 

human) and the competitive advantage of the local development bank. It was 

found that there are no statistically significant differences in the competitive ad-

vantage due to the personal and functional variables (gender, age, academic 

level, seniority, professional level) in the local development bank. 
 The most important recommendations and suggestions: Development of leader-

ship skills is low availability of staff and we have to hold courses or workshops 

and work on the preparation of programs and training courses and workshops 

and seminars for various staff of the bank and to increase their knowledge and 

impact on the quality and cost of their work, in order to working to keep pace 

with changes and improve leadership skills Continuously and in a manner com-

mensurate with the nature of the Bank's work. 
 
Keywords: leadership, competitive advantage, leadership skills, banking com-

petitiveness, local development bank. 
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 قدمةالم 

 ة:طئتو 
  دددهذىدددتسذ  اىدددااذ  هددداذ  ددداعذو ددد لااذكثدددرس،ذذزغدددرااالا تصددداد  ذالم ذل مؤس دددااذالعدددشدددهتذاةددددطذ

ذذأصدنحال يذ عتذالعصبذاأساس ذللا تصادذالتولذونتدج ذل تغرااذال د  ع ذزذالندةد ذاةد د ذل مؤس دااذالمص زذ
هدارااذالمذو ويءااذالك داذازسحددذوأهمدد ذؤ،الك د د ذ  اىد ذة د ذبأهمدد ذالع صد ذالنشد يذذاأىمدالذبإدارسك ذالمهتمهذ

 د ا  ذو  داه ذذالم ظمداااىتمدتاذهد هذ حدداذ دة ذ تغرسزذظ ذوذذ،الت ا  د ذوالمداسذاأسناد ذ ظم الاداد  ذلتم حذالم
ذ. مذالنااءذوالاستم ارذوالتمكم غد ذالتأ   ذ عذزغرااذاةدطذذو ل ىت تسذ

حاجد ذذ دك  عذد  دا ااذطداذم ظمداا ل دد ذالت ا دداسذالمذزذظد ذهد هذالحدثددااذأصدنحه مذجهد ذأناد ىذوذ
 تغرازد ذذو تا عد ذالتغددرذوالتدأ   ذ دعذاةددطذالجت دتزعا داذ داااداذالت ا  دد ذوذ اذ  ضذى دهاذالد اذ د ورسذذوه ،ذ  ور  
ذ.حال الا ارااذالم اسن ذلك ذذواتخا 

الا تصددادراذذاظمددا المذو ددت  يذادااز نددعذ شددك  ذالتراسدد ذ ددمذالحاجدد ذلمع  دد ذ ددتىذالت جدد ذالدد اى ذل اددد
إشدددكالد ذه ددداذزددد زذذو دددمذ، دددمذأجددد ذ اددددقذ دددداسذز ا  دددد ذلم ظمدددته ذل مهدددارااذالاداد ددد  ذالإسددد ازدجد ذلإدراتذاأهمدددد

ذ:    ى اذال يذس حاولذ مذنالال ذالاست هااذىماذ   
 ؟في بنك التنمية المحليةكيف تساهم المهارات القيادية في تحقيق الميزة التنافسية 

ذ:مجم ى ذ مذاأسة  ذالجالد ذكماذ   عذل اذاؤلذزت  ذه اذالت لذنالاذمو ذذ
 ه ذه اتذز ندقذل مهارااذالاداد  ذزذ   ذالت مد ذاة د  •
 والمداسذالت ا  د ؟ذالمهارااذالادادس هذ ااذدلال ذإحصالد ذه ذز جتذىلا  ذ •
 الت ا  د ؟دورذالمهارااذالاداد  ذزذ ادقذالمداسذذ اذه  •
ت ا  د ذالداسذالمزذاكت ابذذالمهارااذالادادسأذ ذاستاتااذذنح ذ د اةذ مد    ذالتزذذااو تذ  ذه ذه ا •

 ؟شاصد زعاىذلخصالصذ
ذ

  :الدراسةفرضيات 
 نتلددد ذلئسددة  ذالم  وحدد ذو ددع اذمجم ىدد ذ ددمذال   دددااذالددسذسدد حاولذناددلالذدراسددت اذالتحاددقذذوكإجدداباا
ذ:   كماذذذوه نا ةهاذذ مذ تىذصحتهاذأو

ذ
 :ولىرئيسية الألاية فرضلا

 . ندقذل مهارااذالاداد  ذزذ   ذالت مد ذاة د تذزه ا ▪
ذ

 



 

 
 ذب

 

 قدمةالم 

 :الثانيةالفرضية الرئيسية 
ذال  ددد ،ذال ك  دد ،ذ،ال ازددد ،ذالت ظدمددد )ز جددتذىلا دد ذ ااذدلالدد ذإحصددالد ذل مهددارااذالاداد دد ذبأ عادهدداذالمات  دد ذ ▪

 ذ. د الت ا  د ذزذ   ذالت مد ذاةذسوالمداذذ(،الإن اند 
 

 :ثالثةالئيسية الفرضية الر 
 .الت ا  د ذزذ   ذالت مد ذاة د ذوالمداس  جتذأذ ذ وذدلال ذإحصالد ذ هذالمهارااذالاداد  ذ ▪

 
 :الرابعةالفرضية الرئيسية 

،ذ،ذالعمد )الجد سالت ا  دد ذزعداىذل متغدرااذالشاصدد ذوال ظد دد ذذبال  دن ذالمدداسز جتذ  و ذ وذدلال ذإحصالد ذ ▪
 .(ذزذ   ذالت مد ذاة د  ت ىذال ظد   ،ذالمالمه د ذ ،ذاأ ت دسالترذ ىذاالم ت

ذ
  :الموضوع اختيارأسباب 

بالشددك ذذوز ظد هددارسددمذ  ظ  دد ذ ددد ذجت ددتسذلدداذدىددا ذللاسددت ادسذ  هدداذذالمهددارااذالاداد دد ذالدد يزعدداظ ذدورذ ▪
ذ.الم اسب

ذ.كد (الن ذالم ظماا  اعذالخت ااذالمالد ذ)الن  تذوذذوحد   ذ د  ا دكد ▪
ذ.زذال شاطذوالاستم ار  ت ا  د ذالداسذالملك بذذل م ظماابال  ن ذذرهودوذ   عذأهمد ذالم ▪
 بالم ا دع.المكتن ذذوإذ اءإ ا  ذ  جعذجت تذزذمجالذالتاصصذ ▪

 
   :الدراسةأهداف 

ذ:يمكمذأاذزت اصذاأهتاعذ دماذ   
ذ.وأن اىها ك  ااذذوأه  ت تذ  ه اذالمداسذالت ا  د ذ ▪
ذ.والن كد المالد ذذالم ظماازذذودورهاأهمدتهاذذوإ  ازلادادسذالمهارااذاه اذ   تذ ت ▪
 ز ا  د . داسذذكت اباذى  ذالمهارااذالادادسذإظهارذ تىذتأذرذ ▪
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ



 

 
 ذا

 

 قدمةالم 

 :(Research Structure) الدراسة نموذج
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

  :الدراسةأهمية 
سذ دجدددذو  ددده ،ذحادددلاالمتحدددتراذهددد ذالتلم اجذو لددد المهدددارااذالاددددادسذذسدددتاتااازتمحددد رذأهمدددد ذالتراسددد ذزذ ▪

 . ظم الم ص رسذذرزااءوالاالخت اا،ذ
زشددجدعذذالدتول،ذو تداعذى د ذالجاالد ذكندا  ذالدتولذ تصددادرااالا داعذالمصد زذزذأهمدد ذز ندعذأهمدد ذالتراسد ذ دمذ ▪

 ه اذالا اعذوز مدت .
ذوالدددس دد ذتاالمذ الخت ددلذجدد دسذ عظدد ذالن دد تذالتجار دد ذنااصدد ذ ددمذناددلاذهتمدداااأصددنحهذالمددداسذالت ا  ددد ذمحدد رذ ▪

سد ازدجد ذيمكدمذ دمذنالا داذإذأداسوعذ  ا   ذشت تسذوال اتجد ذىدمذى لمد ذالا تصدادذ هد ذ د ل ذزعتد ذشذظ ذزعد
ذ.اةد    اجه ذالتحتراذوظ وعذ

ذ
ذ
 

 المهارات القيادية
ذالمهارااذال ازد 

ذت ظدمد الالمهارااذ
ذااذال  د ذالمهارذ

ذالإن اند المهارااذ
 المه ااذال ك   

 السمات الشخصية
ذذلج سا

ذالعم 
ذالم ت ىذالتع دم 

ذاأ ت د 
 ن ذال ظد د ال ز

 : نموذج الدراسة00-01 رقم الشكل

  مذإىتادذال البذالمصتر 



 

 
 ذ 

 

 قدمةالم 

 :حدود الدراسة
ذ.الت ا  د ذوالمداسالمهارااذالادادسذالتراس ذى  ذالعلا  ذ هذذ تص اا ▪
ذ.ل تراس ذاادت ذBDLذ- ذاة دذالت مد    ذذناترا ▪
ذإلىذ01/04/2019و ت دددددددتاذ دددددددمذ ددددددد سذ 2018/2019ذالم سددددددد ذالتراسددددددد هددددددد ذذإجددددددد اءذالتراسددددددد مذ دددددددزذ ▪

30/05/2019. 
ذ

  :المتبعة والأدواتالمنهج 
أ ددداذ صدددادرذذالمددددتاي  دددد ذذإلىاسدددت اداذوذالتح د ددد ذوذذى ددد ذالمددد ه ذال صددد  ذىتمدددت ا دددمذأجددد ذدراسددد ذالإشدددكالد ذ

ذ: ه ذ انداوالالمع   ااذ
ذ. تراساذالتبي ذجمعذ اذزد  ذ مذالمؤل ااذوالنح  ذزذمجالذ تغراالمكذالم ح ▪
الت مددد ذ  دد ذىتمددادذى دد ذط  ادد ذالاسددتندااذ ددمذأجدد ذإسددااطذالتراسدد ذال ظ  دد ذى دد ذال ا ددعذزذ  ذاذالاالاسددتنان ▪

 ل ندا ا.المصترذال لد  ذذال يذ عتوذذاة د 
 واناتنارهذوالخ وجذبال تال .لاستندااذلمعالج ذاذSPSSذ دالإحصالاذاستاتااذحا  ذالتح د ذ ▪

ذ
 :صعوبات الدراسة

ذ.الحص لذى دهاذ  ع ذوصالمع   ااذذ  ز ذاذىت ▪
ذ.لت  ل ادااذ تراست اذذالن  وج دذصع بااذزذ ن لذ ▪
 .الن  ذظ    ذالحص لذى  ذإجابااذجادسذ مذوج دذصع بااذزذ ▪

ذ
  الدراسة: هيكل وتقسيمات

ذ:كالتاعذذوه  مهذح بذالتا د ذالم هج ذ هذ ازتك اذالتراس ذ مذ ص
ز دددداىتذذوكدددددم،ذالم ظمدددداازذذوالمهددددارااذالاداد دددد لذالمددددداسذالت ا  ددددد ذسدددد ذال ظ  دددد ذحدددد ذرال تذ ت دددد  ذالفصــــل الأول:
ذ.ت ا  د الداسذالمذنا قى  ذالمهارااذالاداد  ذ
ذوالتراسدددد جدددد ذالنحددداذهددداذ  ههددد ذال صددد ذالت نداددد ،ذجددداءذىندددارسذىدددمذدراسددد ذز ندادددد ذز دددترجذ تذالفصـــل الثـــاني:

ذالتراس .ل ذ  د ذنتاذناراأوذ ،ذالعد ذوناصالصذالت نداد ،ذمجتمعذالتراس 
ذ
ذ
ذ



 

 
 ذج

 

 قدمةالم 

 :(Terminology) الدراسةمصطلحات 
 
ذذ:(Leadership) القيادة

بالادددادسذزذهدد هذالتراسدد ذمجم ىدد ذذ،ذو اصددتنالا دد  ددمذذأهددتاعذوإنجددازذآنادد  مى دد ذذالتددأذرهدد ذ ددترسذى دد ذ
ذو عالد .ذ اءسعذ كوحثه ذى  ذ ادقذاأهتاذالم ؤوسهالتأذرذزذذلاالتذوالسذ ت ذ مذنالا دايمارسهاذاالمهارااذالسذ

ذ
ذذ:(Skill) المهارة

ت د ذبالت د ذوال ده ل ذوال دد  سذ دمداذ ن لد ذال د دذ دمذ ذى د ذالاددااذ عمد ذ دمذاأىمددالذ ددشك ذوه ذالادترس
جهدتذذ الاددااذباأىمدالذوالمهدااذ ك داءسذو عالدد ذوبأ ددذلاالدتذى د و اصتذبالمهارسذزذه هذالتراس ذ ترسذاذجهتذوو ه

ذوو ه.
ذ
  :(Competitive advantage) فسيةالتناالميزة 

زا دددتذىمددداذ ات ددد ذذل دددابالمذو  دددا ع دددد ذذإنتددداجالمددد ردذالمتمدددداذالددد يذ تددددحذل م ظمددد ذذأوالتا دددد ذذأوهددد ذالمهدددارسذ
ذوالادد ال يذيحاقذ د ذالما دتذ دمذالم دا عذذالابالمذه ذنظ  مذوجذ هالم ا ذهؤلاءالم ا   اذو ؤكتذتمداهاذواناتلا هاذىمذ

ذ.اأنا وات  ذاذ االسذزت   ذى  ذ 
ذ

 :(Leadership skills)هارات القيادية لما
 وهي مجموعة من المهارات الازم توافرها لدى القادة وهي: 

ذذ:(Individuals skills) المهارات الذاتية
 هدددارااذذوز نثددددقذى هدددداذ دددادس.ن ددداءذشاصدددد ذاأ ددد ادذلدصدددنح اذاللاز ددد ذلزتضدددممذ عددداذال دددمااذوالادددترااذ

 وغرها.ذو نطذال  سذ،ت اؤلالالإيجا د ذوذذ،الانضناط،ذالكار ا ا  ها ذ  ىد ،ذ
 

 : (Managerial Skills) )الإدارية( المهارات التنظيمية
أهدتاعذالت ظدد ذذو ادددقذلاءااذ ددتزتمث ذالمهارااذالإدار  ذزذ ترسذالاالدتذى د ذ هد ذىم د ذولارسد ذنشداط ذبمد

 ذ. جااوإشناعذحاذالم ؤوسهوبماذ ك  ذ ادقذ ت  نااذ
،ذلددادارسال ظددالمذاأساسددد ذذإزاددااذال  ددده، ذاتخدددا ذالاددد اراا،ذإدارسذ  هددا هددارااذذىددتسذالإدار دد لمهددارااذوز نثددقذ ددمذا
ذوغرها.ذرإدارسذالتغد

ذ



 

 
 ذح

 

 قدمةالم 

 :(Technical skills) المهارات الفنية
ءذع  دد ذزذأداالمذهددد هوبالك دداءسذ ددد ذاسدددتاتااذذ ددد ذبالمع  دد ذالمتاصصدد ذزذمجددالااذالع دد هددارااذال المنطذزدد ز 

العم ذبالشك ذال يذيحاقذا تعذال يذ ت  بذىتدذ دمذالادتراا،ذبالإ دا  ذإلىذالمع  د ذالمتاصصد ذوالع د ذ  ندعد ذ
 .ح ذبمهارسذوإزاااالمتاذىم ذالم ظم ذإ ا  ذإلىذالاترسذى د ذاسدتاتااذاأدوااذواأجهاس

ذالم ظمد ،ذالاددترسالم دتات  ذزذذوالتا دداا ذ ذ عذاأنظمزعا ى  ذالاترسذذالمهارااذال  د ذالمهارااذالتالد  ذوز نثقذ دم
ذوغرها.ذنت اجالا ترسذى  ذزع  ذال   عذوذذوال  د ،التا د ذذلئ  رذى د ذال هد ذالدشا  
 
  :(Humanistic skills) المهارات الإنسانية

ذوزشدجدعذالعمد ذد ىمدذ  مذأج ذز  دقذجهد ده ذوزكدد  مذ دد ذذالم ؤوسهترسذالاالتذى  ذالتعا  ذ عذ ذه 
 .ذتعاواذ د ه الجماى ذوال

زشدجدعذذعمد ،ال  داءذ د  ذذ،ال كاءذالاجتمداى ذالتعاوا،ذالازصال،ذ   ها هارااذىتسذوز نثقذ مذالمهارااذالإن اند ذ
ذنا  م.اأو  داذ

 
  :(Intellectual skills)كرية المهارات الف

وبمداذذ دد ،زعددشذذالدد يذددد لمجتمدعذالكن دمذاا د ذو  حذال ؤ  ذوال ظد ذإلىذالم ظمد ذكجداءذ تكه ذالاترسذى  ذ
الم جد دسذذوالت  ددقذ دهذالاتجاهددااذوالددضغ طذالمات  دد ذوسداسدتهاذو دهذأهدتاعذ ت  ن ذ مذر دطذ دهذأهدتاعذالم ظمد 

 .الم ظم ىم ذذو هذزذالندة ذاةد  
ذالإ دددتاى ،ذت كدددرلاذاأسدددناب،ذ  دددد و عذ ذالاددددترسذى دددد ذالاسددددت تاج  هدددا هددددارااذذىدددتسوز نثدددقذ دددمذالمهدددارااذال ك  ددد ذ

ذ.ناارجذالص تو ذوالت كرذالانعكاس ذالت كر
ذ

ل ت ندقذ اذيجبذز   هذذ اصتذ  ذزذه هذالتراس ذ:ودورها في تحقيق الميزة التنافسية القياديةالمهارات متطلبات 
الاداد  ذلتىذذزد   ذالمهدارااذجد ت ا  د ذودرذالداسذالمج ذالحص لذى  ذأص  د ذ مذارااذالاداد  ذزذ  ظم ذالمالمه

الم ة له



 

 

ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ

 

 ول:الفصل ال 
للمهارات القيادية  ار النظري الإط

 السابقةالدراسات ، والميزة التنافسية
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 تمهيد|     ة، الدراسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسيالفصل الأول:  

 :تمهيد
ذالم ظمدددااذأصدددنحهذ عظدد ذهددد هذالم ا  ددد ،زذظددد ذزردسذحددتسذذالم ظمددداانتدجدد ذل تحدددتراذالدددسذز اجههدداذ

لداذذ   دد ، كاند ذوحصد ذسد  د ذذ،ذوالدسذ دمذشدأأاذأاذتم حهدا لت ا  ددداااذا    ذز ع ذل نحاذىمذكد د ذ  اءذوز 
 ددهذالع صدد ذالنشدد يذالدد ا طذذباىتنددارذبالمهددارااذالاداد دد ذوالادددادسذتمددااانددبذ  هدداذالاه عددتدذ ددمذالج ذذااهتمددأوجددبذالا

اعذ اددددقذاذالا ددد اذو تدددواسدددتح ا ذى ددد ذر دددذأ ضددد المصددد  د ذزت دددا قذلتادددت ذنادددت ااذذالم ظمددداا ذوالا ددد ا،ذ ظمددد الم
ذأهتا هاذالم   س.

وز ددد عذأىما ددداذوزعادددتهاذذذحجمهددداذوزشدددعبكددد وذذ  الم ظمدددااذالا تصددداد دددعذاز ددداعذدورذ دددمذجهددد ذأناددد ىذوذ
العالاااذالتانا د ذوتأذ هاذبالندة ذالخارجد ذاةد  ذ اذ مذ ؤذ ااذا تصاد  ذو تغرااذسداسد ذو ت  ندااذاجتماىدد ،ذ

لذوالمد ظ ه،ذونشد ذالعتالد ذ دهذالعمداذاأ د ادتذ مذى د ذ دنطذوز جدد ذسد  ذادرذذأ د ادذ دبحاجد ذإلىذالم ظمااأصنحهذ
واحد ااذذم ظمد العا د ذل ذاأهدتاعمخت مذ تراا ذو هاراا ،ذوز جدهه ذنحد ذ اددقذذستغلالاوذود عه ذذ  ادأاداذو  

ذاأ ددد اد يذ تددد لىذ ددددادسذهددد ذال ددد دذالدددذوباىتندددارذالاالدددت،ذوالت ددد رذالاسدددتا ارالاددد انهذالتانا دددد ذوال ظدددااذالعدددااذلضدددمااذ
نااصددد ذز ددداىتهذى ددد ذالتدددأذرذذاات ددد ذ هدددارذ،ذويمصددد ااأاذ تمدددداذئصدددالصذوذتذلا دددوزددد جدهه ذوز ددددرذشدددؤوأ ،ذ 

،ذ ددمذ هددارااذإن دداند ذو هددارااذ  دددد ذم ظمدد الم ا ددمذوالظدد وعذالتانا ددد ذل ذاناددتلاع ددمااذ لدد ذ ددعذوالت جددد ،ذوذ
زذشاصدددددت ،ذو ترزدددد ذى دددد ذالتا دددددطذذوالازدددداااشاصدددددت ذاالددددتذوزكا دددد ذ ددددمذاسددددتاا  ذالذان لا دددداذ،وأنادددد ىذإدار دددد 

وغرهدداذذواللاز دد  ذالم اسددن ذاسددتعمالذال دد  ذالع مددد ذوال سددال ذال  دددوذذمذالتصدد ع،وح ددذولد  ،ذوالشددع رذبالم ددؤذوالت ظددد
ذ.ل م  مذوالض ور  ذل ت جد ذوالتأذرذالملالم  مذالاترااذوالمهارااذ

ذ
ذ:نحثهذه  مذنالالذ  اذ ذس ت   و مذه اذالم   قذذ

 (سيةالميزة التنافو  اديةالمهارات القي)للمتغيرات الدراسة الإطار النظري المبحث الأول: 
س ت   ذزذه اذالمنحاذإلىذزع  دمذالاددادسذوأهمدتهداذإ دا  ذإلىذزع  دمذالمهدارااذالاداد د ذبمات دمذأن اىهداذ)ال ازدد ،ذ

ذ.زع  مذالمداسذالت ا  د ذوأهمدتهاذاالت ظدمد ،ذال  د ،ذالإن اند ،ذال ك   (،ذوك 
 السابقةالمبحث الثاني: الدراسات 

ذ.ااذالتراس  تغرذذإلىز   هذالتراسااذال ا ا ذالسذذإلىحداذسدت ذالت   ذ د ذ
ذ

ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

  للمتغيرات الدراسة الإطار النظريالمبحث الأول: 
بمات دمذأن اىهداذذالاداد د المهدارااذمذزع  دمذالاددادسذوأهمدتهداذإ دا  ذإلىذزع  دس ت   ذزذهد اذالمنحداذإلىذ

ذ: مذنالالذ  البذكماذ   وأهمدتهاذذالت ا  د ذداسالمك اذزع  مذوذذ (،)ال ازد ،ذالت ظدمد ،ذال  د ،ذالإن اند ،ذال ك  
ذ

 المهارات القياديةالمطلب الأول: مفهوم 
ذس  تع ضذىتسذزعار مذه ذكالتاع ذالمهارااذالاداد   مذأج ذز  دحذ  ه اذ

ذ
 هوم القيادة وأهميتهافم: الأولرع الف
 
 :(Concept of Leadership) القـيـادةمـفهـوم وتـعريـف  .1

 غد ذنادداذ"ال د  "ذ ادال ذ اد دذالتا د ذ دمذأ ا هداذو  د  هاذ دمذنا  هداذوى دد ذ مكددااذد"ذزذال"الدادد ذذلــغة: .1.1
 1.الاالتذزذالمات  ذكالتلد ذوالاتوسذوالم شت

لداذ دتذ هدااذالاالدت،ذىذالماتصدهذزنعدالاذلانادتلا ه ذزذ تالاددادسذلدتذزعدتداذ  داهد ذوزع   دااذاصطلاحاً: .1.2
جـيم  ذ(James MacGregor Burns)ذسذ د ذ دتذوجدتاذالاددادنعذلم هد ذ داا عذ دمذجدعدتاذوجد دذزع ذأدىذل

ذ :3أاذن ك ذى  ذسند ذالمثالذ اذ   ذويمكم،ذ 2 الادادسزع  مذ شأاذذ130أن ذ  جتذ ماكريجور بيرنز
الارز دداعذ نصددرسذالإن ددااذإلىذنظدد ااذأىمددق،ذ“ ذ ا لدد  دركــار تربيــذ(Peter Drucker)ى  هدداذحددداذ
أاذى د ذذرآرثـر ويمـ (eimerWrthur A)ذ ؤكت مذجه ذأنا ىذذ،”4الم ت راذأدال ذإلىذأى  ت ىذوالارز اعذبم 

اذحدد 6وأودنـلكـونتز   )O'Donnellontz et ko(ذ،ذو ت قذ ع ”5الادادسذه ذالاترسذى  ذالتأذرذزذالآنا  م“
دددددقذ اذنحدددد ذسذهدددد ذالاددددترسذى دددد ذإحددددتا ذتأذددددرذزذاأشدددداايذىددددمذط  ددددقذالازصددددالذ دددد ذوزدددد جدهه دددددادالا“ ادددد لذ

                                                 
ذ 2018،ذاأردا-لت ز دع،ذىمدااواوريذالع مدد ذل  شد ذ،ذدارذالددازذبالمنظمـات الثـانيقادة الصف  دادوإعفي بناء ودورها  الأخلاقيةالقيادة أحمتذجا  ذح  ه،ذذ- 1
 .15ي
،ذدارذال دلااذقيـادة عمـر بـن عبـد العزيـز نموذجـا والممارسـة: دراسـة العلاقـة بـين الفكـر السياسي:دور القيادة في الإصلاح ىنتذالكاز،ذإس اءذىم ااذأحمدت،ذذ- 2

 .12يذ 2011 ص ،ذ-ع،ذالااه س ز وال ش ذوالتل  ناى ذ
ذذالمع   ااذأنظ  مذلما تذ ذ- 3

- James MacGregor Burns, Leadership, Harper & Row, NY-USA, 1978.  

  ل ما تذ مذالمع   ااذأنظ  ذ - 4

- Peter Drucker, The Effective executive, Harper & Row, NY-USA, 1966.   
ذذظ  لمع   ااذأنل ما تذ مذاذ- 5

- Arthur M. Weimer, Introduction to Business a Management Approach, Richard D. Irwin, Inc, IL-USA, 1959. 
 ل ما تذ مذالمع   ااذأنظ  ذ- 6

- Harold Koontz and Cyril O'Donnell, Principles of management, McGraw-Hill, NY-USA ,1955. 
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

وهدد اذ عدد ذأاذأيذ دد دذلت دد ذالاددترسذى دد ذالتددأذرذزذالآنادد  مذوزدد جدهه ذنحدد ذهددتعذ شدد تذ إندد ذ ادد اذذ،”اأهددتاع
ذ.1بمهمت ذكاالت
ذ:ه  عداذالناحثهذأاذالادادسذذو د ىذ

ذ.سا ذلت اى ذالجماى ذنح ذح  لذالمشاك ذالمتعتدسأنماطذ ت ا  ت ذى هاذذنشاطااذو عالداا .أ
ذ.تحادقذاأهتاعى ذلالجماذاطاا ذنشىم د ذتأذرذى  .ب
 .نشاطذأوذح ك ذ ت يذى  ذالتأذرذى  ذس  تذال اسذالآنا  مذأ  ادذأوذجماىااذنح ذ ادقذأهتاعذ  غ    .ج
 .دسذل جماى هتاعذاةت لذإلىذاأصهتعذالادادسذأاذ ؤذ ذالاالتذى  ذالتا عهذو ل ذل  ذ .د
 .2عهأاذالادادسذظاه سذجماىد ،ذإ ذلاذ  جتذ ادسذدواذة  .ه
 
 دة:القيا ركانأ .2

 دددمذ  ددد مااذالعمددد ذالادددداديذزددد   ذى اصددد ذأساسدددد ذلاكتمدددالذصددد رز ،ذوهددد اذاأسددداسذهددد ذاشددد اتذ الدددتذ
الاددادسذذحذ الدتا،ذأاهذأند ذأصدنعد وة عهذل ذزذ ادقذأهتاعذ ش ك ،ذولاذ عد ذزد   ذصد ااذالاددادسذزذشداصذ

لددت،ذولكددمذلاذ ددتذأاذ كدد اذه دداتذأ ضدداذ ذوجدد دذ اذ عدداسذلا  ندعتهدداذ تدداجذالتددا عه،ذكمدداذأاذوجدد دذجماىدد ذ ددمذال دد
ظد وعذأوذ  ا دمذاجتماىدد ذل  صد لذهتعذز ع ذإلد ذه هذالجماىد .ذو دمذهد اذالم   دقذ الاددادسذ دتذزظهد ذنتدجد ذل

ذ3إلىذهتع.
ذز دتظ ذ دهداذهد هذالع اصد ،ذزصدنحذدراسد ذأيذ  هداذبمعدالذىدمذالعلا دااذالدسادسذه ذ دمذداوإ اذس م اذأاذال

ضدد لاذ ددتذ كت  دد ذال ددنسذوالغمدد ضذزذمحاولدد ذل  هدد ذالعمدددقذل ادددادسمذإلاذأاذهدد اذلاذيم ددعذ ددمذ ددد ذأ دد اذ النااصدد ذالع 
همهددا،ذ ذز او دداذو وزعمدددقذط  اددذالإذدد اءددد ذزذمحاولدد ذلإلادداءذالضدد ءذى دد ذكدد ذ ددمذهدد هذالع اصدد ذو ددعذاأطدد ذاأكاديم

ذو دماذ   ذى ضذ از ذالع اص  
ذ

ذالقائد: .2.1
 ددد ذ اددددقذأهدددتا ها،ذو كددد اذااذ تمدددداسذ تعددداواذ عهددداذو  ددداىتهاذى ذصددد    ذ دددد ذزتدددم ىدددوهددد ذ ددد دذ دددمذالمج

ذ  غ باذ د ذ مذ ن ذه هذالجماى ذبالإجماعذأوذاأغ ند .
ذ
ذ

                                                 
 .101 ذي2014اأردا،ذ-اا،ذدارذالمعتا،ذىمومفاهيممبادئ  الأعمال ارةإدنتذالله،ذجمالذمحمتذىذ- 1
 .102يذ،نف  المرجعذ- 2
ـــوم الإ  سددد ،ذن  ددد سذمحمدددت،ذجاهددد ذذ- 3 ـــة العل ـــة كلي ـــى أداء العـــاملين دراســـة ميداني ـــة عل ـــر المهـــارات القيادي ـــةأث الجاالددد ،ذذ-،ذجا عددد ذ  دددد  ذنســـانية والاجتماعي

 .4،ذي2016/2017



 

 
5 

 

 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

ذماعة:الج .2.2
ذ شددداى هاذوز جهاادددا،ذتاار ددد ذ تجان ددد ذز وى ذ ااذ شدددوز  عدددوهددد ذمجم ىددد ذ دددمذاأ ددد ادذ ددداذطم حدددااذ

حمد ذ دهداذكد ذىضد ذجداءاذ دمذالم دؤولد ذوبإيمدااذلذ دادسذ تنالاذاذ مزتجمعذى  ذشك ذأهتاعذزعم ذى  ذ اداه
ذ1و  اى ذة  .

ذ:)المهمة( القضية .2.3
ىذأاذالمددتذط   دد المهمدد ذالددسذزعمدد ذالجماىدد ذ ددمذأجدد ذإنجازهدداذوال ضددالذلصددانذ اداهددا،ذسدد اءذأكانددهذذهدد 

بإطدارذالتضدحد ذذهد هذالمهمد داءذهاذأ ذ دهاذك ذ  دذجاءاذأوذ تراذ عد اذ مذالم ؤولداا،ذ تان ذ دصرسذالمتى،ذ تحم 
ذوزذ  ءذالت جدهاا،ذان لا اذ مذإيمان ذ  دا ااذالعم ذوالت  د ذ مذ ن ذالاالت.

 الموقف أو الظرف: .2.4
ظمد ذأوذزذتمد ذ داذالجماىد ذسد اءذداناد ذالم لظد وعذالدسذالادادس،ذوه ذيمث ذا عت ذالم  مذى ص اذأساسداذزذ

ذ الددتذ شددع هاذباأ دد سذوالع ددمذوزذ  ا ددمذأنادد ىذ ثدد ذالجماىدد ذزذز غددب ددتذذالندةدد ذالخارجددد ،ذ  دد ذ عدداذالم ا ددم
ىددتالدا،ذاسدد ذحددوذولدد ذكددااذحددالااذاأز ددااذوالخ دد ذالددتاه ذالدد يذ هددتدذحددداسذالجماىدد ،ذز غددبذزذ الددتذحددازاذوح

كددمذاأحددداا،ذإلاذأندد ذرغدد ذ لدد ذيمذتذزذالكثددرذ ددم  ددمذهدد ذالدد يذ  جددتذأوذ ظهدد ذالاالددلادد لذأاذالملدد ل ذيمكددمذا
اذ اذ ع ذى  ذباتخا ذالا ارذأوذالتصد عذالم اسدبذاذ تكدمذ عذالم ا مذوالظ وعذأوذحوذ كد ها،ذوه تذالماه ذأ االل

ذ2زذال  هذالم اسب.
ذ

ذالقيادة:أهمية  .3
ااذزذالم ظمد ذواهد ذ د ردذ دمذ  اردهداذالد يذأصدنحذمحد رذالاهتمدوذص ذالنشد يذهاذ مذالع تادسذأهمدز تمتذالاد
ىكددسذالمتغددرااذاأنادد ى،ذ  دد  تذال دد دذ ددمذالصددعبذالددتحك ذ ددد ذوال ددد  سذ ها،ذوى دد ذأهددتاادددقذالددسذز دداه ذزذ 

ءااذادسذالاصدد ىذ ددمذالك دداوى اط دد ،ذولكدد ذزضددممذالاسددت ى ددد ذ  ددنبذالتغددرااذوالتا نددااذالم ددتم سذزذ شدداى هذ
اذإدار دد ذ  رذ ددداداهدداذزددى دذمذاذ ددمااذديم  تهدداذواسددتم ار تها،ذكددااذلاا دداالددسذلددت هاذلتحادددقذأهددتا ها،ذو ددذالنشدد   

ذ3اأ  اد. عال ذ ادرسذى  ذالتأذرذزذس  كدااذ
 
 
 
ذ

                                                 
ذذذ.100 ذيذ2010اأردا،ذ-ىمااذوالت ز ع،رسذل  ش ذدارذالم ،ذالقيادة الإدارية الفعالةن ،ذكارذلالذنا مذال  ذ- 1
 .101،ذيذنف  المرجعذ- 2
 .115-114يذ- ذي2007ردا،ذاأ-،ذدارذالثاا  ذل  ش ذوالت ز ع،ذىمااالقيادة الإداريةن اعذك عاا،ذذ- 3
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

 القيادة في الجانب التنظيمي للإدارة: ةأهمي .3.1
اطااذالإدار د ذزدت ذكدتذ دمذأاذال شدا د ذوالتأوذاأذلاذ اتص ذدورذالاددادسذزذالجاندبذالت ظدمد ذبمجد دذإصدتارذ

ااذل االددتذهدد ذإ ددتادذالم ؤوسددهذ كدد ذ دداذيح دداه ذأساسدد ذوا ددورذاالددتذدانادد ذالت ظددد ذزذالحددتودذالم سدد   ذ ددا،ذولكددم
،ذلدداذ غدد سذزذن  سدده ذحددبذالعمدد ذالمشدد تذوروحذو نعدداذال شدداطذزذن  سدده ذويحددا حذى دد ذروحهدد ذالمع   دد ذالعالددد 

 .التعاوا
 ذهد دهالت ظدم ذ  زذ مذنالالذ ترز ذى  ذز  ددقذنشداطااذالم ؤوسدهذوجذاالتذزذالجانباذدورذالاذأكمذذ

نالالذو عذالم ظمذالم اسبذزذال ظد  ذالم اسن ،ذو ت تذالم ؤولدااذاأ  ااذالت ظد ذوالعا  هذ دد ،ذ جدههاذ مذوز
وحدتااذزعمد ذزذز ا دقذوز داغ ،ذذذز  دقذزند  دمذنادلالذالت  ددق،ذواأىمدالذالدسذزتدأز جمدعذج انبذالت ظد ذذ ادادس

ىم د ذالت  دقذالسذ ا اذ داذذاا ص  1پرستوسر و ففنذ(J.M. Pfiffner and R. Presthus) جع وه اذ اذ
 2الاالتذالجه دذالم ؤوسهذبأأاذ مذالع ا  ذالحد   ذالسذزضممذ عالد ذالت ظد ذواستم ارذ االها.

 
 ذ للإدارة:القيادة في الجانب الإنساني ةأهمي .3.2

 ددااذالعلامجددالذزذذثددرسالاالددتذالإداريذالكذ تضددحذدورذالادددادسذزذالجانددبذالإن ددايذ ددمذناددلالذ  ددؤولداا
لإن اند ذوالمتمث  ذزذإ ا  ذىلا ااذإن اند ذ د  ذو دهذ  ؤوسدد ذزاد اذى د ذالت داه ذالمتندادل،ذإشد اكه ذزذ  ا شد ذ داذا

اذ دمد ذوهد ذ داذ  دم ذالإدارسذبالمشدارك ذ،ذأيذإشدعارذكد ذا  احدااذ ايمسذشدؤوأ ذوالاىتدتادذبمداذ نتوند ذ دمذآراءذوذ
مذمجه دذزذنشاطذمجم ىت ذوح اه ذى  ذالعمد ذبحمداسذور داذلتادت ذ ل ذ اذ ننهذلم اسعذالمىض ذبالتات  ذوالاى ا

ال   دد ،ذذأ ص ذطا اا ذزذالعم ،ذلاذ ت  بذ   ذال   عذى  ذحادا ذدوا عهد ،ذحاجداا ،ذشاصدداا ،ذاتجاهداا 
ذ.تراا ذو د   ذإلىذجانبذ  ت ىذإدراكه ،ذتخد ه ذوز كره  

 دددد ذدورهذكاالددددتذزذىلا ازدددد ذبم ؤوسددددد ،ذولكددددمذ شددددم ذدورهذذتصدددد ذىلاذ ااالددددتذذل ن ددددايكمدددداذأاذالددددتورذالإ
كمدد ؤوسذعضددعذل دد  ااذى ددداذ  تددااذ ت جدهااددا،ذوهدد ذ دداذ  ددم ذ ددتورذالتنعددد ذحددداذ  دد ضذى ددد ذهدد اذالددتورذأاذ

اذ ذو دأى د  كاذيحا حذ مذنالال ذى  ذالت ازاذ دهذ داذ إذإلدد ذ دمذز جدهدااذ دمذال د  ااذاعذ  ؤوسد ذس    ذ 
ل اددادسذالآنادد  م،ذ  دد ضذى ددد ذأاذ ندد ذىلا ددااذطدندد ذ ددعذذكا ددد  جدهددااذإلىذ  ؤوسددد مذوه دداتذدورهذذزذ ددمذره صددت

اذدورهذوىلا ازد ذكمشدارتذاذ عهد مذوكد أ  ان ذزذن سذالم ت ى،ذوأاذ  تاتاذه هذالعلا ااذزذنا قذالدتى ذوالتعداوذ
ل ادداباا،ذوزعا  دد ذ ددعذجماىددااذأوذلث ددهذلجمعدددااذوايذوا دد ادزذال شدداطااذالمتعددتدسذناددارجذالت ظددد ،ذكاشدد اك ذزذال

                                                 
   ما تذ مذالمع   ااذأنظ  ذلذ- 1

- Pfiffner and R.V. Presthus, Public administration, Ronald Press, NY-USA, 1960. 

 .116،ذيرهسبق ذكرجع من اعذك عاا،ذذ- 2
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

كدد  دهذالت ظدمددااذأنادد ى،ذلدداذ ت  ددبذ ددمذالاالددتذالاددترسذى دد ذ ادددقذالتكا دد ذوالت  دددقذ د هدداذجمدعدداذوهدد ذ دداذ ا ددتذح
ذ1ورسذالإن ايذزذالت ظد ذ.و مذأهمد ذد مذصع   ذالم  مذ

ذ
 للإدارة:القيادة في الجانب الاجتماعي  ةأهمي .3.3

مدددداى ذأىضدددداءذال   ددددقذالعا دددد ذ ددددد ذ ددددادسذالاجتذا تددددتادذال شدددداطددددد ذا ا دددد ذل ت ظددددد ،ذه ذالاجتماىظدددداالمذم دددد
ثاا دد ذالصدحد ،ذالذو  ؤوس اذناارجذن ا ذالعم ذزذشك ذا ادااذأوذناابااذأوذجمعدااذز   ذالخت ااذال ر دد ،

 .وال  دهد ذأىضالها
ل شدداطااذواسددتغلا اذبمدداذ ك دد ذزعا دداذ جددد ذهدد هذا دد ذزاذىو دد زذدورذالادددادسذالإدار دد ذه دداذ ددمذناددلالذ ددتراذ

الت ظددد مذوإ اذكددااذل ادددادسذدورذهددااذو ددؤذ ذزذالجانددبذالاجتمدداى ذلددادارس،ذ إأدداذذزذالتعدداواذالتماسدد ذ ددهذالعددا  ه
ذكددد اذ  عددد ذ دددمذاأىضددداءذالعدددا  هذ دددد ،ذوزتمثددد ذز ذاجتماىدددد ذ دددمذداناددد ذالت ظدددد ذززتدددأذ ذ ع ا ددد دددمذ حدددد ذأناددد ىذ

مذناددارجذالت ظددد ،ذزتمثدد ذزذ،ذ دددمه ،ذاتجاهدداا ذوز  عدداا ،ذكمدداذزتددأذ ذأ ضدداذ ع ا دد ذاجتماىددد ذ دد،ذزاالدددته اا ىدداد
تنددارهذأاذزتكدد هذ دداذ  اددتهذنادد هاذزذاىالاددد ذالاجتماىددد ذال ددالتسذزذالمجتمددعذككدد ذ،ذوالددسذز دد ضذى دد ذالاالددتذأاذ 

ذ2.اواذ  ؤوسد ذلاذ ع   ذأهتاعذالت ظد ذزع
ذ

 ذأهداف الإدارة دة في تحقيققياال ةهميأ .3.4
 اددددقذاأهدددتاعذواحدددتسذزذجمددددعذذرغددد ذزعدددتدذوزندددا مذاأهدددتاعذالت ظدمدددد ،ذزناددد ذوظد ددد ذالاالدددتذودورهذز

لم ؤوسدد ،ذوالحد  لد ذدواذز  ددحهاذو ت دتهاذاعذ مذنادلالذالت ظدمااذالإدار  ،ذوه ذالعم ذى  ذ ادقذه هذاأهت
 ظ هذالعددا  هذ دد ذ ددمذجهدد ،ذو د هدداذو ددهذأهددتاعذ ت  نددااذالمدداعذوذأهددتذزعددارضذأهددتاعذو ت  نددااذالت ظددد ذ ددع

 .المجتمعذكك ذ مذجه ذأنا ى
د ذحددد ذكددد ذ دددتورذالاددددادسذزذ اددددقذأهدددتاعذالإدارسذزددد زذأهمدتددد ذ دددمذنادددلالذ مددد ذالاددددادسذالإدار ددد ذلم دددؤولذ

مذناددلالذلت ظدمددد ذ دداعذاأهددتزذالت ظددد ،ذو  اجهدد ذالمشدداك ذالددسذز زددبذى دد ذزعددتدذوزعاددتذات ا ضددااذالم جدد دسذال
لم ازندد ذ ددهذ دداذاذإنجددازهذ عددلاذ ددمذالعمدد ذو ددهذ دداذالت  دددقذ ددهذالمت ا ضددااذوالم ا ددم،ذوزدد زذأهمددد ذالادددادسذزذالت  دددقذوا

ناعذحاجدااذو ت  ندااذالت ظدد ذو دهذالمصدادرذ،ذوالت  دقذ دهذإشدهتاعذوظد د   ادذإنجازهذ مذأىمالذأوذ ادا ذ مذأ
الت ظدددد ذلإشدددناعذهددد هذالحاجددداا،ذوأنادددراذالت  ددددقذ دددهذنا ددد طذالت ظدددد ذوالت  ددددقذذالمتاحددد ذز   ذالنشدددالمالدددد ذوالاددد ىذ

ذ3.المتعتدسذ مذالخ  طذالسذ تنعهاذالت ظد ذال سم ذاأنماطال سم ذو هذذوالازصال
 

                                                 
 .117يذذ،مرجع سبق ذكره ،ن اعذك عاا - 1

 .118يذذنف  المرجع، - 2
 .123يذمرجع سبق ذكره،ذ لالذنا مذال كارن ،ذ- 3
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

 :في دة تكمنة القيايأهموعليه ف
ذ. د  تانأأاذح ا ذال ص لذ هذالعا  هذو هذنا طذالم ظم ذوزص راااذالم .أ

ذ.ز صه ذدانا هاذكا  ذالم اهد ذوالاس ازدجدااذوال داساازا ذالسذأأاذالن ذ .ب
ذ.زذالم ظم ذوزا دصذالج انبذال  ند ذ ترذالإ كااذالإيجا د زتىد ذالا ىذ .ج
ذ.ال جدحذ هذالآراء ذالخلا ااذوذوح ها،ذوح ذال د  سذى  ذ شكلااذالعم  .د
ذ.اذأاذاأ  ادذ تا واذ مذالاالتذ توسذ   م ظم ،ذكمردذل ذ  ذز مد ذوزتر بذورىا  ذاأ  ادذباىتناره ذأه .ه
ذ.  اكن ذالمتغرااذاةد  ذوز ظد هاذلخت  ذالم ظم  .و
 1أأاذالسذز ه ذل م ظم ذ ادقذاأهتاعذالم س   . .ز

ذ
 نواعهاالقيادية وأ هاراتوم الم: مفهالفرع الثاني

 
 مفهوم المهارات القيادية  .1

باسدتاتااذأسدالدبذوطد  ذزت د ذذدد ذإجد اءذأوذ اددقذنتدجد ىمد ذأوذز  داءذ د ذأزع عذالمهارسذبأأاذالاترسذى
ذ2. مذ  اردذوإ كاندااذاأداءستاتاذزذأ ذذبالك اءسذوالتمداذبماذيحاقذنتال ذأى  ذوأ ض ذلما

وزدددددصا ذذندعدددددد ذأوذ كتددددد ن ذز مدددد ذبالمع  ددددد ذأوذ دددددالتع د دذأوذ  هندددد ذط ذاسدددددتعتادددددهذأأددداكمددداذزعددد عذى دددد ذ
زدددد تاتاذ دددد ذالتددددأذرذى دددد ذسدددد  تذالآنادددد  مذذكمددداذأأددداذذو ه ددددا،ى ددد ذاأداءذجددد مداذد دذ دددادراذوتجعددد ذال ددذب، رذتدددتبال

ذنادلال دمذذالإنتاجدد  عدتلااذور دعذذاءداأ  دت ىذذه دوزكممذأهمد ذالمهارااذالاداد د ذزذ ذلتحادددقذهددتعذ عدده
  ت ىذر اه ذال ظد  ذوزضدممذاسدتم ارذ عالدد ذر عذى  ذذوىم ذ  هالعا دادسذز ازاذ هذأهتاعذالم ظم ذوأهتاعذ

ذ 3أداله .
ذ

ذلتىذالاادسذبالمؤش ااذالتالد  ذاللاز  و  زنطذز ا  ذالمهارااذ
 وسه. هذالم ؤذذلالعادك اءسذالتا دطذوز ز عذالعم ذز ز عاذ .أ

 .لئداءو اا دسذ    ىد ذذ عتلااو عذ .ب
 ز مدتهاالعم ذى  ذد ذوذلت ظكشمذالاترااذالكا   ذلتىذأ  ادذا .ج
 ز  دحذنا  طذال    ذل م ؤوسه. .د

                                                 
 108ذيذمرجع سبق ذكره،جمالذمحمتذىنتذالله،ذذ- 1
 ذ2003ال دع د  ،ذ-ع د اذاأ  دد ،ذالد رض،ذأكاديمدد ذ  دمذل ين في وزارة الـدفاع وطـيرانلعـاملالمهارات القياديـة لـدى ضـبا  االعتددبي،ذذهد ىنتذاة مذ مذإ  اذ- 2

 .8يذ
 .93 ذيذ2017الجاال ،ذ-    د  ،ذمج  ذأبحا ذال   د ذوز     ،ذالقطاع الاقتصادي طبيعة ومستوى المهارات القيادية فيشدنايذ  ز  ،ذذ- 3
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

 المات   ذبالت ظد .ذالإدار   ادقذالت  دقذ هذال شاطااذوال حتااذ .ه
،ذوالإشدد اعال  ا دد ذذلال ددمذناددذجددد الإنتاذمذ ددمالددسذ اددقذأكدد ذ ددترذلكددذاأسددالدبارذأ ضدد ذالاددترسذى دد ذاناتددد .و

ذ1ظد .الت ذ دذزالجمو  ذالم كا  ذو ااذوالتا دمذ مذالإج اءااوزن دطذ
ذذالاالدت،اأساسدد ذزذذنجاحذالعلا  ذالتنادلد ذ هذالاالتذوالم ؤوسهذزت  بذز ا  ذمجم ى ذ دمذالمهدارااذإاذإ ا

تدأذرذزذسد  تذة عدد ذو اددقذأهدتاعذالإدارسذاىتهذى د ذال الدتذيجدبذأاذ تمدداذ صد ااذأوذ هدارااذز دكد ذذذإاكماذ
(ذالموقـفذ–ذالتـابعونذ–ذالقائدعذالثلاذ ذلعم د ذالادادسذوه ذ) ه ذاأط التذزالاا عم  اذ دها،ذولك ذ  ت دعذالسذ

أهدددتاعذالعمددد ذو   دددعذالإنتاجدددد ذ دددمذ حدددد ،ذويحادددقذ دددلاذ دددتذأاذيحددد زذأوذ كت دددبذأر دددعذ هدددارااذو لددد ذلكددد ذ ن ددد ذ
 ذذ2. مذ حد ذأنا ىاأ  ادذذو   عذدرج ذر اذالم ظم اعذأهت

 (Katz Robert)ذ،ذ ددد ىذ مدددثلا ع ددد ذالاداد ددد ذذا ذالمهدددارازا ددددزذذباحثدددهذتذ ت اددد اذأانلاحدددحذحدددداذ

أاذالمهدد ذلددسذ ددمذهدد ذ“ى دد ذ3ال داجحذذالادددادي ددمذنادلالذز دداؤل ذىددمذالمهدارااذالددسذيجدبذز   هدداذزذذكــاتز  روبـرت
وذال  ددددد ذوذذال ك  دددد وهدددد ذذ دددد ذو لدددد ذ عتمددددتذى دددد ذذددددلا ذ هددددارااذأساسددددد ذ ذاىت ذالادددددااالشدددداصذ دددد ذ دددداذباسددددت 

أاذأىضدداءذذ “5ذزذكتا دد ذ ددت  ذالم ددتان ذكليفلنــد  هــيرلن (n ClevelandHarla) دد ىذاذكمدد،ذذ”4الإن دداند 

                                                 
 نفسه. - 1
 .105،ذيذكرهسبق ذ مرجع جمالذمحمتذىنتذالله،ذذ- 2

ذ ما تذ مذالمع   ااذأنظ  ذلذ- 3
- Robert Katz, Skills for an Effective Administrator, Harvard Business Review, USA , 1995 

 .241يمرجع سبق ذكره، ذ  ص رذ مذ تعبذ مذىنتذالعا ا،ذ- 4
ذذنظ  ذاذأ ما تذ مذالمع   الذ- 5

- Harlan Cleveland, The Future Executive: A Guide For Tomorrow’s Managers, Harper and Row, NY-USA, 

1972. 

ذ بذ   عذإدارسالمهارااذالاداد  ذى  ذأنا ىذبحذ ذشك ذ   عذ تىذزاا تذأهمد 01-01شك ذر  ذ
 حسب روبرت كاتز

زاا 
تذاهتمااذبالمهارس

 

-ال رض،ذمج  ذجا ع ذالم  ذسع د،ذميةمهارات المديرين الإدارية في الأجهزة الحكو  رذ مذ تعبذ مذىنتذالعا ا،ذ  صالمصتر ذ
 .241يذذ 2003ع د  ،ال 

 .يةتزايد أهمية المهارات القياد ى: شكل يوضع مد01-01الشكل رقم 
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

 ثد ذذعداذالمهدارااالم ظمااذالمعاتسذ ت  ع اذإلىذ ا تذ مذالمشارك ذوالم ة لد ذزذىم د ذاتخا ذالاد ارااذلداذ ت  دبذ 
ذ1.ذ”المهارااذالت ظدمد ذوذالمهارااذال ك   
ال  ددد ذذارااناددتلاعذالم ددت ىذالإداريذل االددت،ذ ددإاذن ددن ذالمهدداذعت ددمذباهدداراالمذإاذالمددا  ذالملالدد ذ ددهذهدد ه

 دد ذ ك ذوالذال  ددد ذزادد ذك مدداذارز ددعذالاالددتذزذالم ددت ىذالإداريذحددداذزا ددتذالمهددارسذال ك  دد ،ذ ددمذه دداذنجددتذأاذالمهدداراا
ذد ،ذى د الإن دانذرسلمهداهد ذا راذالادادس،ذ الااس ذالمشد تذاأىظد ذ دهذكد ذز د ذالم دت راذااذباناتلاعذ  تتخت  

ذ.اىتنارذالادادسذه ذالتأذرذزذالآنا  مذلتحادقذاأهتاعذالم     
كتا ددد ذالمهدددارااذالإدار ددد ذل عمددد ذذذزذبيســـلدوقلـــت  (Douglas C. Basil) دددمذجهددد ذأناددد ىذ ددد ىذ

دد ذالتعا  ذرااهداوالمذال  دد ذوالمهدارااالت ظدمدد (ذالمهدارااذالإدار د ذ)ذاذاأساسدد ذلداداريذهد هداراالمذأا “2 يالت  دد
زذكتا دد ذالإدارسذالعا دد ذ ااذز جدد ذذينهــارتروبــرت د (Robert B. Denhardt)  ددشذكمدداذذذ،” دداند ()الإن

ذالإدراكددد هدد  ذالمهددارااذهددارااذوذذددلا ذ ذإلىذالمهددارااذاأساسددد ذالددسذ ددتدذال جدداحذوال اى ددد ذزذاأداء“ 3ىم دد 
ذ4.”الإن اند (د ذ)العلا ااذالشاصذرااوالمهاالشاصد ذال ازد ذذوالمهاراا)ال ك   (ذ

ذالتاع  ك  مذزذالجتولذويمكمذإيجازذزا دمااذالمهارااذالاداد  ذح بذ 
 

 .تقسيمات المهارات القيادية حسب المفكرين :01-01الجدول رقم 
ذالاداد  رااذل مهاذزا دم ذ ك اس ذالمذر  
ذ ك  ددد ذااارذ هددد-3لالادددد ذاذىاراهددد -2 هدددارااذزا دددد ذو  دددد ذ-1ذذروبرت كاتزذ(Robert Katz)ذ1

ذهارااذ  د د  -5ذهارااذزشادصد  -4
ذهارااذالشاصد  -3هارااذالت ظدمد ذ -2 هارااذ ك   ذ-1ذكليفلندذ(Harlan Cleveland)ذ2
ذإن اند ذزعا  د  هارااذ-3 هارااذ  د ذ-2  ذإدارذ هارااذ-1ذبيسلذ(Douglas C. Basil)ذ3
ذإن اند هارااذ -3هارااذشاصد ذ -2ذإدراكد رااذ ها-1ذدينهارت (Robert Denhardt)ذ4
-4هدددددارااذإن ددددداند ذ -3هدددددارااذ  دددددد ذ -2 ازدددددد ذال هدددددارااذ-1ذ 5نواف كنعانذ5

ذ ه د ذهاراا 
ذ-4ارااذ ك   ذه -3ذإن اند  هارااذ-2 هارااذ  د ذ-1ذ6العديلي ومحمدناصر ذ6

                                                 
 .242،ذيسبق ذكره مرجع  ص رذ مذ تعبذىنتذالعا ا،ذذ- 1
ذذع   ااذأنظ  ذ ما تذ مذالملذ- 2

- Douglas Basil, Managerial Skills for Executive Action, American Management Association, Inc, USA, 1980. 

 ذ ما تذ مذالمع   ااذأنظ  ذلذ- 3

- Robert Denhardt, Public Administration an Action Orientation, Wadsworth Publishing Company, USA, 1997. 

 .243-242يذ-يذ،ذكرهمرجع سبق   ص رذ مذ تعبذىنتذالعا ا،ذذ- 4

 .2007ذاأردا،-،ذدارذالثاا  ذل  ش ذوالت ز ع،ذىمااةداريالقيادة الإن اعذك عاا،ذذ-ع   ااذأنظ  ذالمذل ما تذ مذ- 5
 .1993،ذال ع د  -ال رضذ،الإلك وند ذ ،ذ  ااذل  ناىإدارة السلوك التنظيمي،ذ ص ذمحمتذالعت   ،ذ-أنظ  ذ ما تذ مذالمع   ااذلذ- 6
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

ذ هارااذز ظدمد .
ذ هارااذ ك   ذأوذسداسد -3  ذ هارااذإدارذ-2ذ  د  هارااذ-1ذ1عبد الكريم درويش وليلى تكلاذ7
روبــرت جــي ذ(J Robert Allio)ذ8

ذ2إليو
-3 هدددارسذالإحدددلالذ-2 هدددارااذالتعددد عذى ددد ذالتغددددرذوإدارزددد ذ-1

ذالدد  طرسذ هددا-5تغدددرذ هددارسذالت  ددد ذلإحددتا ذال-4 هددارسذالتكدددمذ
ذوالإدرات.

ذأكاديمد ،ذالقياديةكرية ودورها في بناء المهارات كليات العس الدي في، برامج التأهيل القيا    ذظا  ذىا اذالاح ايذ المصتر
ذ.58 ذيذ2003ال ع د  ،ذ-جتسذاأ  د ،  مذل ع  اذ

ذ
ذكمذإجما اذ هذالتص دمذالتاع يمذعاص ذ إن ولاذسنقذ مذزص د ااذل مهارااذالاداد  ذزذال ك ذالإداريذالم

   ك . ذوسوشاصالمهارااذال ازد  ذوه ذزتع قذ  ااذالاالتذ .أ

 . الت ظدمالاالتذل ظالمذالإدارسذاأساسد ذوالعم ذذبإزاااوه ذزتع قذذالت ظدمد  ذارااالمه .ب

المهددارااذالددسذبأأدداذذ اهدتهدداذحدد لالدد  مذز دداول اذالمهددارااذالاداد دد ذذالندداحثهالمهددارااذال  ددد  ذو  جددتذاز ددا ذ ددهذ .ج
  ا.ذزعكسذالتعا  ذ عذالج انبذال  د ذل عم ذوالإلماا

طدندد ذوإشددناعذحاجدداا ذو  ددترجذذالاددترسذى دد ذز هدد ذسدد  تذالعددا  هذوإنشدداءذىلا دداا ذوزعدد ذالإن دداند ذارااالمهدد .د
  تهاذالمهارااذالعلالاد .

والت كدددرذالم  اددد ذوالاسدددت تاج،ذذوالتح دددد ذسذى ددد ذالددد  طالمهدددارااذال ك  ددد  ذوهددد ذزتع دددقذبالادددترسذال ه دددد ذوالادددترذ .ه
ذ3 هارسذالتشادص،ذ هارسذالتح د .ذ،مالتص د هذه اذذج  ترذ .ذوذوالاترسذى  ذإحتا ذالتغدرذوالت   

                                                 
 .1998 ص ،-،ذالااه سالمص    كتن ذاأنج  ذذ،امةالإدارة الع أص لذ،زكلالد  ذذدرو ش،  ذالكىنتذذ-أنظ  ذ مذالمع   ااذذ ما تلذ- 1
 ذ ما تذ مذالمع   ااذأنظ  ذلذ- 2

- Robert J. Allio, The Practical Strategist: Business and Corporate Strategy for the 1990s, Harper & Row, Ball-

inger Division, USA, 1988  
 .58يذذ،همرجع سبق ذكر ،ذ    ذظا  ذىا اذالاح ايذ- 3
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

ذ
 لد ذ اتضد ذذزت اواذأهمدتهاذبال  ن ذل االتذ دمذ   دمذلآناد ،ذو دمذ  دت ىذ دداديذآناد ،ذإلاذأاذأاذه هذالمهاراا
ذ.نظ اذلتكا  ذ دماذ د ه ذىم  الا،ريذ اذلاالتذالإدابأهمد ذا تلاتذا

ذ
ذأنواع المهارات القيادية .2

ذ
 :(Interpersonal skills) يةذاتال تالمهارا .2.1

الثاد ذزذاتخدا ذذإلىإ ا  ذوزعنىذبالمهارااذالمتع ا ذبالعم ذواأداءذو ت ذ ل ذ مذنالالذز    ذوك بذالثا ذوالاح ااذ
المهددارااذذزشددم ذ1، ددادسصددنح اذلاز دد ذلن دداءذشاصددد ذاأ دد ادذلدوالاددترااذالزتضددممذ عدداذال ددمااذكمدداذالادد ارااذذ

 ال المثال ازد ذى  ذسند ذ
 ددترسذاأ دد ادذى دد ذجدد بذانتندداهذالآنادد  مذإلددده ذوإثارسذإىجددا  ذهدد ذذ:(Charisma) االكاريزمــ .2.1.1

ذالآنادد  مذوالتباددأذرذدددادسذوإ  دداعبحددداذ  صددنحذهدد اذال دد دذبم كدداذالادد باسذوال ددد  سذبال با ددن ذ دد ،ذكمدداذ تمتباددعذبالاددترسذى دد ذالا
 .2مذ ص رسذز شن ذال باح نا  الآذرذى  ذلتأ ذا وزتصمذالشاصدبا ذالكار ا دبا ذبالاترسذىذى ده ذ شك ذكنر،

    ك ذ  ها ذذسماانالالذىتباسذذا تلاتذالكار ا اذ إذ م
 .الشاصد ذوإ كانداابالاترااذذوإيمااذالثباا ذبال با س .أ

 .واأ  اداذها  ذ عذالمزذالتعاذالتمتباعذبالحد  با  .ب
 ال  ند .ىمذ شاى ذذو عتالت اؤلذذظهارإ .ج
 3ون سذالص اذوزعا رذال ج  ت،ذرذلغ ذالجتعا ااذ بالإ ا  ذلإ لاءذالاهتمذ .د

                                                 
ذ.319،ذيمرجع سبق ذكرهن اعذك عاا،ذذ- 1
 .106 ذيذ2016ع د  ،ذال -،ذمج  ذالع  اذال     ،ذجتس، ممارسة المهارات القيادية لدى مديرات المدارسىا اسذىنتذال دبذ- 2
 .107يذنف  المرجع، - 3

 .: أنواع المهارات القيادية01-02 رقم الشكل

 ال ا قذ ك ها.المصتر ذ مذإىتادذال البذو قذ ع   ااذ
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

ا،ذو  دغد اذهذه ذنا اءذازصالذ تمتع اذبمهارااذىالد دالاادسذالكار ا ذإا ولدت ه ذالادترسذى د ذالت اصد ذ دعذذجدتلا
 د ادذىاط  ذىمدق.ذواحدتسذ دمذ داارذالاددادسذالكار ا دد ذهد ذ دترسذهدؤلاءذاأى  ذ  ت ىذذاأشاايذال  مذ ا دوأ 

ذ1ازناىه .لت ه ذالاترسذى  ذاستحضارذ شاى ذ    ذزذذ،ذكما ا ع س سذأوذىمذرؤ  ذآنرذالتعى  ذ
الجت دد ذوالالتددااا،ذوالت دد ،ذوح ددمذذهدد بمع دداهذال  ظدد ذذالانضددناطأاذذ:(Discipline) الانضــبا  .2.1.2

وغددرذظدد رذ ذمحوالاددترسذى د ذالتمدددداذ ددهذ دداذهدد ذ شدد وعذوجدالا،ذو ددهذ دداذهددذالآنادد  م،حدد ااذحادد  ذال اجدب،ذواذأداء
 .العادااذالجدتسذل عم ذوز    بالخ  ذاةتدسذذالالتاااذأ ضالا،وه ذذ ناح،

 دددد ذهدددد ذ ددددنطذالدددد  سذوا ددددتوءذالددددتانا  ذذالآنادددد  م،إاذالانضددددناطذزذالادددددادسذلاذ تع ددددقذبمعا ندددد ذو كا ددددأسذذ
ضدناطذالانذى د ذسترذو دسذترجد ذىالدد ذ دمذالعدااذوالإرادالاادسذال اجحهذ تمتع اذ ذإاذالخارج .ذالم ظ ذو  عك  ذى  

 2ال اإ.
ذ

ه ذمجم ى ذ مذاأ كارذالسذزع ذىمذال   تذوال   ا ذالدسذ  دتجدبذ: (Flexibility)المرونة  .2.1.3
 دمذذددروال غند ذزذالاسدتجا  ذلد .ذوهد اذالتغذرددرذ د اذالتغ،ذوه ذأ ضالاذالادترسذى د ذالشدع ذرال  دذأوذالم شأسذل تغدذ دها

 3والا تصادي.،ذماى ك  ل ج ،ذالاجتانبذالماع،ذالتع قذبالجتذ ت،ذ االممكمذأاذ ك اذل ذىتسذأشكال
ذيحدا ظ اذ  دإأذلد ل ،لت ه ذالاترسذى  ذزغدرذنا  ه ذلتت اسبذ عذوا عذال  ع.ذنتدج ذذهالم نذدسالااذإا

ذأوذ  ااذال    .ذذوزغدرااذ لااأذ اءذالتحذى  ذالإنتاجد 
ويمك ه ذالعمد ذ دعذذالجت تس، ذاأ كارذح اذى و   تذ،غدرالتذ تن  االاادسذالمه سذزذه هذالك اءااذذحدا

ذ.ل م ون ذاأساسد ال مااذذ ممجم ى ذواسع ذ مذال اس.ذ
 الم ظم .دانا ذذىتاذالداهذوالغم ضذتأ   ذ عذحالاا .أ

المعدا لااذدواذتجدداوزذالإجد اءااذوالتع دمددااذأوذالإناددلالذالمهددااذال ظد ددد ذوذ عداذذوزن دددطز دهد ذالادترسذى دد ذ .ب
 ال  الحذالت ظدمد .ال ظد د ذوذذاهابالم

 4  لاس .ذلئحتا ذغرذالمت  ع ذزذ دة ذىم ذ ت  ى الاستجا  ذ .ج
ذ

ذهد ذال كدداذى د ذ كدا مذالاد سذوالج اندبذ:(Optimism & Positivity) والإيجابيـة لالتفاؤ  .2.1.4
بالثادد ذذشددع رقذالوز كددره،ذو لدد ذ   ددعذ  ددت ىذال ددعادسذوال مأند دد ذوالت دداؤل،ذوزعمدددذ دد د ددمذن  ددد ذ الددسذ  ددم

 1ال    .و  هذالاستا ارذ

                                                 
 سه.نف - 1
 .113 ذيذ2010ال ع د  ،ذ-ضال ر كتن ذج   ،ذذ،ة لا غنى عنها في القيادةصف 21ج اذس ذ اك    ،ذذ- 2
 .141يذ،ذنف  المرجعذ- 3

 .142،ذينف  المرجع - 4
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

الادددادسذالجدباددتسذزت  ددبذالانضددناطذوالتنصدد ذوالت ظددد ،ذ ددإاذالادددادسذال عالدد ذ تدداجذإلىذج ىدد ذذكانددهذذإ اوى ددد ذ
زذ  اجهد ذالشدتالت،ذوزذ  داءذذ هذمجد دذوسدد  ذل اددادسذ د ذهد ذوسدد لد دذه داذا د يج الإذإ ا د ذ مذالإيجا د ذوالإ اا

لذال كدددداذى ددد ذ ددد اطمذالاددد سذوالم اهدددبذ   دددقذ  تدددااذ  دددرذنحددد ذالتمدددداذوالت ددد  ذ دددمذنادددلاذز ددد   ذ،ذوزظدمددد ذاا ددد ذى
ذذ.وال مااذالإيجا د 

ذالإيجا  سمااذالاالتذذو م
ىذ دداذاداهددا،ذحدداذ  باكد ذبالم ددتان ذطد الذال  دده،ذ درذشدارك ذزذ رؤ د ذإيجا ددد ذ  غدبذالآنادد واذزذالمذنا دق .أ

 ىمذه هذال ؤ  ذوز صد هاذ    ا ذ  د  ذووا ح ذوج  ة ذو ا ع .ذل تعنرذالد التذه ذلكم،ذثمذ نا ذالخ  اا
،ذأاذ لدد ذسد ددمحذ دداذبأاذ عمدد ذى دد ذ  اجهدد ذال دد ند ،ذ ددلاذيمكددمذل االددتذتجاهدد ذال دد ند ذدانادد ذال   ددق .ب

سذبذالددتجدارذذى ددتذالتعا د ذ دعذالتا نددااذوال ذ  اجهد ذأيذسدد  تذسد بيذواسددتنتال ذ  د  تذإيجدا داد،ذ دد ذى ددز مد ذوزداذ
 ذالعم .تم ذز
الاالتذالإيجا ذ  كاذى  ذدى ذأ  ادذال   دقذو  داءذىلا دااذإيجا دد ذ عهد ،ذلاذ دمذنادلالذز د دطذالضد ءذى د ذ .ج

والتاىمدد ،ذبحدداذ تعا دد ذ ددعذأ دد ادذذا ددد يجالإ داذالصدد رذاأنا داءذوال دد  كدااذغددرذالم غدد بذ دا،ذولكددمذ ددمذناددلالذزعاذ
 قذلتات ذالما تذوبالتداعذلتحاددقذالما دتذ دمذالإنجدازذزذدح اذال  ذن اند ذسبالإاعذال   قذكنش ذلاذكأر اا،ذوه اذالاى ذ

 2العم .
ذ

ذ:(Managerial Skills) داريةالإتنظيمية / ال تالمهارا .2.2
الت ظددد ،ذو دداذ ك دد ذ ادددقذذو ادددقذأهددتاعذ ددتلاءاارسدد ذنشدداط ذبمدداذوزعدد ذ ددترسذالاالددتذى دد ذ هدد ذىم دد ذول

ذ3اا  ت  نااذالم ؤوسهذوإشناعذحاج
ى دد ذأسدداسذأأدداذنظددااذ تكا دد ،ذو  هدد ذأهددتا هاذوأنظمتهدداذونا  هددا،ذل م ظمدد ذ  ظدد ذالاالددتذذاأأ ضدداذوهدد ذ

ال ددد الحذذهددد دذو دددترتذجمددددعويجددددتذأىمدددالذال ددد   ذوالصدددلاحداا،ذوكددد اذز ظدددد ذالعمددد ذوز ز دددعذال اجندددااذوز  ددددقذالج
ذ.واأنظم 

أذددد ذأجاالددد ذونشددداطاز ذوذذ ددد ا طذ دددهلذمددد  هوذذ اددد ده،وزعددد ذكددد ل ذ دددترسذالاالدددتذى ددد ذرؤ ددد ذالت ظدددد ذالددد يذ
ذ ظمددد بالمالتغدددرااذالدددسذ دددتذ دددت ذزذأيذجددداءذ  ددد ذى ددد ذ ادددد ذأجاالددد ذو ترزددد ذى ددد ذزصددد رذو هددد ذىلا دددااذالم ظدددمذ

 ذناصددالصذ ه ددد ذتمثدد ذجدد ه ذالعمدد ذيمت دد ذالمددت  ورسذأاذو ددمذالضددذ ددد ،مدد ذككدد ذبالمجتمددعذالدد يذ عذذ ظمدد وىلا دد ذالم
ذإلدها.و  تم ذذ ا، ذ مذ  كاهذال ظد  ذ ه  ذ ؤ مذاال يذ تت  ذالمذوه ذناصالصذتمداذالإداري،

ذ

                                                                                                                                                         
 .151يذذ 2014،ذاأردا-لت ز ع،ذىماا،ذالمعتاذل  ش ذواإدارة وتنظيم وتطوير الأعمالمحمتذهايذمحمت،ذذ- 1

 .152يذذ،نف  المرجع - 2

 .107ي،ذمرجع سبق ذكره،ذاللهذجمالذمحمتذىنتذ- 3
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

 دددهذالت  ددددقذال  ا ددد ذوذزشدددم ذمجدددالااذ ثددد ذالتا ددددطذوالت ظدددد ذوالت ددد  اذوذذو كمدددمذاناتصدددارذزع   هددداذباأدددا
ذ:اةتدسذى  ذسند ذالمثالذلاذالحص ذت ظدمد المهارااذالم ذشزذ1الم ظ ه.ذ
ذ

: (Fundamental Management functions) اسـيةالإداريـة الأس بالوظائف الإلمام .2.2.1
زتضممذالإدارسذأنشد  ،ذأوذوظدالم،ذأوذىم دبادااذ  ا  د ذو تعا ند ،ذادتعذإلىذز  دد ذرسدال ذالم ظمد ،ذو اددقذرؤ تهداذ

 إ رلد  ذ دماذ وزتمثبا ذ شك ذ2ذ، الم تان دذوأهتا هاأوذ
د دددد ذالتانا دبادددد ذوالخارجدبادددد ذاةذل ع ا دددد ذراسدددد  ددددمذدوتمثبادددد ذهدددد هذال ظد دددد ذاتخددددا ذكا دددد ذالتددددتا رذاللاز دددد ذ ذالتا دددددط .أ

 الخارجد ذالندة وات تااذذو  يذبالم ظم ،ذ مذحداذ ت تذنااطذالا ىذوالضعمذالتانا دبا 
و تا عد ذسدرذاأىمدال،ذو   دحذ دةد ذالعمد ذو   داهاذوز ز دعذالمهدااذذو تمثبا ذزذ نطذالشؤواذالتانا دبا ،ذالت ظد   .ب

 لماد  ذىمذط  قذو عذهدك ذل مهاا.نش   ذوادذال ارذذالعا  هذ دها،ذويماجذالم ه
ز دد ذالددسذو كدد اذ ددمذناددلالذتمكددهذالكدد ادرذالعا  دد ذى دد ذالعمدد ،ذوإى دداله ذاأوا دد ذوالصددلاحدااذاللاذالت جددد   .ج

 ع.اذو ادقذاأهتاتمك ه ذ مذز  د ذالا ارا
اناددد ذحدددتودذالم ظمددد ،ذ ذزكددد اذدنا دبادددالتاحدددداذز ا ددد ذإلىذال  ا ددد ذالتانا دباددد ذوال  ا ددد ذالخارجدباددد مذ ال  ا ددد ذذ ال  ا ددد  .د

تمثباد ذوالضدنطذالدتانا  با،ذأ داذال  ا د ذالخارجدد ذ تذو ل ذ  ج دذ تا ع ذ مذِ ند ذالمشد  ه،ذوالمدتراء،ذولجدااذالم اجعد 
 .3كا ح ذال  اد،ذوغرها،ذوجهااذ الم ظ هذ  تشد زذ ؤس ااذالا اعذالعااذ ث ذ

ذ
 هذبأن ذأحدتذ د وعذى د ذدارسذال ذ  ذإ مذىيمكمذزع ذذ:(Time Management) الوقـت ةإدار  .2.2.2

دارسذالسذات ذباستثمارذال  هذوالاست ادسذ   ذ ترذالإ كااذ كد ذ عالدد ذوك داءس،ذوالحدتذ دمذ د يذإ داىت ذوهدترهذالإ
زذو ددهذمحددتد.ذ عتدد ذاسددتثمارذال  ددهذوالاسددت ادسذ  دد ذ ددمذسمددااذذنتاجددد ذالعددا  هدواذجددتوى،ذوز ددارهذ دداردسذإ

حذوال اشدد ،ذوزعتدد ذسمدد ذز ظددد ذال  ددهذوزا دددم ذذ اصددلالاذ ددهذالشدداصذال دداجزضددعذحددتالاذذالددسوهدد ذال دداجح،ذذالادددادي
 .لتحادقذاأهتاعذوال اجنااذواحتسذ مذس ن ذال جاح

لدداذ ددؤديذإلىذ ا ددتذ ددمذذأ صدد ، سذز  ددد ذتذزذ ددالما ددذ  جدداواذه دد ذل ذجدددتسذدارسالاددادسذالدد  مذ تمتعدد اذبإذإا
لداذ دؤديذذال كددا،ى د ذذو  داىتذإجهداد،و ا د ذ دمذذالدتع  ،  يذست ادسذ مذلااذلتل ااوال يذ تدحذذالمتاح ،أو ااذ

 4ال ااذالانضناطكماذزعتذإدارسذصار  ذل   هذن ىاذ مذأن اعذذذوتمدا،إلىذ ا تذ مذال جاحذ
 

                                                 
 .107يذذ،ذكرهمرجع سبق الله،ذىنتذذجمالذمحمتذ- 1
 .36 ذيذ2016اأردا،ذ-،ذدارذالدازوريذالع مد ،ذىمااالقيادة الإدارية شرذىلا ،ذذ- 2
 .37يذذنف  المرجع، - 3
 .50يذذمرجع سبق ذكره،ذالعتدبي،ذإ  اهد تذاة مذ مذىنذ- 4
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

الددد يذذ الدددت هدددارسذإدار ددد ذرلد دددد ذأناددد ى.ذ  دددت دعذذ اذهددد الت ددد ذذ:(Delegation) ضالتفـــوي .2.2.3
نه.ذى دت اذ دت ذهدااذ  عالدد ذوك داءسذو د حذال د   ذل مد ظ هذالم اسدعددهذالمدسذزإىداذ تمتعذبمهارااذز   اذجددتس

ارذزذتج دبذإهدتذالاالدتالت   اذذتوسه  .ذ  اى إن ذ  اىتذى  ذز هد ذنتال ذس  ع ذذ عال،الت   اذ شك ذ
 .1و ضممذالم ؤولد ذوالم اءل ذ مذجانبذالم ظ هذالإنتاجد ،ذويح مذال  ه،

 
كددمذزع  ددمذىم ددد ذ"اتخددا ذالادد ار"ذبأأدداذىم ددد ذز كددرذيمذ:(Decision-making) قــرارال ذاتخــا .2.2.4

  كَّن ،ذاتعذإلىذاناتدارذأ ضد ذالندتال ذأوذالح د لذالمتاحد ذل  د دذزذ   دمذ عدهمذ دمذأجد ذال صد لذإلىذ اددقذ
ذ.2الم ج  تعذا

نجددداحذزذذلد ددد واتخدددا ذالاددد ارااذهددد ذى صددد ذرذذلا،سددد اءذىدددمذ صدددتذأاذذالاددد اراا،العت دددتذ دددمذذالادددادس ذ تاددد
زذحهذأاذالا ارااذال ددة ذأوذال ددة ذ دتذزدؤديذذ، ظم الم.ذ ؤديذاتخا ذالا ارااذالم اسن ذوالصحدح ذإلىذنجاحذالتالا

اتخدا ذ د ارااذوا دح ذوصدحدح .ذيجدبذذبيجدذوسلاسد ،  عالدد ذإلىذال ش ذأوذاأداءذالضدعدم.ذلكد ذزعمد ذالم ظمد ذ
ذالاالدتذاذأ ضلااذلتحم ذ  دؤولد ذنتدال ذ د اراا .ذيحتداجاذ  تعتلاذ ك ذذوأاذ  ؤولالاذىمذك ذ  ارذ تا ون ذ التأاذ ك اذ
ذ.3حداذإن ذ   ضذغالنلااذنجاح ذزذ ادقذاأهتاعذالت ظدمد ذالا ار،ا تلاتذ هارااذكنرسذزذص عذذالجدتذإلى

ذ
 :(Technical Skills) لفنيةا تالمهارا .2.3

ازصددال ذالمناشدد ذبم ؤوسددد ذذلاالددتاذ دد اذالا،ذاالددتددد ذبال  ددن ذل اأهمزعددتذهدد هذالمهددارااذى دد ذجانددبذكنددرذ ددمذ
ذذ.الاالمهذبالعم 

 مذ حدد ذطندعد ذاأىمدالذالدسذذ  ؤوسد أاذ ك اذالاالتذمجدتاذلعم  ذ تا اذإره،ذ  ماذبأىمالذذحداذيجبذ
ر داذوىاذتركاالمع   دااذو  د هداذو دوىلا ااداذو ت  ناادا،ذكد ل ذأاذ كد اذبإ كاند ذاسدتعمالذذا،ذىار اذلم اح ها ؤدوأ
ذ.4 ذوال سال ذالمتاح ذوالك د  ذبإنجازذالعم ل   ذ

الاالت،ذوإزاان ذلعم  ،ذوإلما د ذ عمد ذالم ؤوسده،ذو ترزد ذى د ذ عالجد ذذباح اعالمهارااذالسذزتع قذذ هذإ ا
يجدبذلد اذا،ذوذ د هدا،ذوإدراكد ذو ع  تد ذل  د  ذوال سدال ذالمتاحد ذوالك د د ذبإنجدازذالعمد ذبإزاداااذواسدتعما اذو المع   
ذ.والتتر ب و ت ذاكت ابذالمهارااذبالترا  ذوالخ ذالاالتذأاذ ك اذلت  ذالمع   ذالتا  ذزذمجالذتخصص ى  ذ

                                                 
 .36، ص جع سبق ذكرهمر  ،جمالذمحمتذىنتذاللهذ- 1
ذ-،ذغداسالإسدلا د ،ذالجا عد ذصالات الخلوية الفلسطينية)جوال( بـين الواقـع والمنظـور المعيـاريلمهارات القيادية لدى المسئولين في شركة الاتا، دارالدتذىمد ذاأغذ- 2

 .70يذذ 2008    هذ،
 .71يذذنف  المرجع، - 3

 .26 ذيذ2011اأردا،ذ-ىماا،ذوالت ز ع،ذدارذج دسذالا ااذل  ش ذاديةلقيهيكلة الوظائف االماا  س،ذذ اه ذأ دهذ- 4
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

ع  تد ذونا زد ذ دهذالعدا  هذبحدداذ صدنحذلددااذبمكماذه ذالمع   ذوال هد ذل د عذالعمد ذالد يذزاد اذ د ذالمؤس د ذ
وهدددد ذى دددد ذرأسذىم دددد ذأوذ ندددد ذالتحا دددد ذالمع  دددد ذهدددد هذ ددددابذالددددسذزتاصددددصذ ددددد ،ذويمكددددمذاكتذالمجددددالزذالمؤس دددد ذزذ

 راذالاداد د ذحدداذتخت دمذالعم ددااذالدسذعت دمذ دتىذالاحتدداجذزذالمهدارسذال  دد ذبح دبذالم دتزذحهذذ.بال ظد  
اأسددددسذوالت نداددددااذالع مددددد ذالددددسذزتمثدددد ذزذرسدددد ذال داسدددد ذذاذال  ددددد ذزالمهدددداراذى،ذوزشددددتم اذكدددد ذ  ددددت ذ اذ دددد ادددد

لعمدددد ذو ت ددددتذالاناتصاصدددداا،ذوكدددد ل ذاسددددتاتااذاأدوااذوال سددددال ذوالإجدددد اءااذوز ز ددددعذا اعذالإشددددوالتا ددددطذوذ
ذ:مث ذبماذ   وأه ذالخصالصذالممداسذل مهارسذال  د ذزت،ذ ها  ذالاداد  لسذز اىتذى  ذأداءذواأسالدبذا

وا دح ذذأداذزندتول ذأ  ده ذ ذ ت تالاذ مذالمهارااذاأنا ىذأيذأن ذيمكمذالتحاقذ مذز   هاذلتىذالاالدتذأكثذأأا .أ
ذ.أذ اءذأدال ذلعم  

جدد اءااذالمتنعدد ذزذاسددتاتااذاأدوااذأأدداذزتمددداذبالمع  دد ذال  ددد ذالعالددد ذوالماددترسذى دد ذالتح ددد ذوى دد ذزن دددطذالإ .ب
ذ.ز  ذلإنجازذالعم وال سال ذال  د ذاللا

ذ.تاصص ذالأأاذ أل   ذأكث ذ مذغرهاذلك أاذأصنحهذ أل   ذزذالإدارسذالحت ث ذوزذىص .ج
 1نظ اذلت ا  ذ ع   ذ ا اذ مذالمهارااذاأنا ىزذاكتذه ذأسه  .د

سددند ذال د  ذوالتا ددااذاةدتدسذالمتع اد ذبالمجدالذالد ظد  ذل االدت.ذ دتذزشدم ذى د ذذنختصد ذزع   هداذ دداأاذأايمكدمذ
ذ:ص المثالذلاذالح

ذ.ىمالاأذإزاااذالم  دااذو ع   ذوحتسذالعم ذو  اىتذالتشغد ذ مذأج ذ ه ذكد د ذىم  .1
ذ. ذالتا د ذاللاز  ذل ادااذ عم ذال  دلمع   ه ذا .2
ذت تسذ ااذالص  ذبالعم ذ   ى .المهارااذالجذإزااا .3
 2الم تات  ذزذالم ظم ذذوالتا دااالاترسذى  ذزعا  ذ عذاأنظم ذ .4
 

 :(Humanistic Skills) ةالإنسانيالمهارات  .2.4
ذ.عم ذالجماى ذ د ه لاذونا قذروحذده ،جه ذذزع ذ ترسذالاالتذى  ذالتعا  ذ عذ  ؤوسد ذوز  دقوه ذ

زتع دددقذالمهدددارااذالإن ددداند ذبال   اددد ذالدددسذ  دددت دعذ ددداذرجددد ذالإدارسذالتعا ددد ذ  جددداحذ دددعذالآناددد  مذويجع هددد ذ
 دددتىذذذوزتضدددممذالمهدددارااذالإن ددداند ذوالع ددداء، ددد ذالإنتددداجذو ا دددتذ دددمذ دددترا ذىذالعمددد ،وع صددد اذزذذ عددد ، تعدداون اذ

ذ.3ومجم ىااعم ذ عذال اسذكأ  ادذ ت  نااذالذى  ذتع عك اءسذرج ذالإدارسذزذال

                                                 
 .34 ذيذ2017اأردا،ذ-ل  ش ذوالت ز ع،ذىمااذاأكاديمد ا،ذدارذأساليب القيادة واتخاذ القرارات الفعالة، زردذحمتذالا ارن ذ- 1
 .35يذذنف  المرجع، - 2

 .13،ذيمرجع سبق ذكرهد،ذمتجاه ذ  س ،ذن   سذمحذ- 3
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

وزددددت عه ذإلىذالعمدددد ذبحمدددداسذو دددد سذدواذ هدددد ذأوذذالآنادددد  م،إاذالمهددددارااذالإن دددداند ذالجدددددتسذ دددد اذشاصددددد ذ
وز لددتذذال   دد ،و اددقذ دد ذال  دداذذ دد ى، دد ذل مجم ىدد ذى دد ذأسدداسذزندد ذالدد وحذالمع  ذوهدد ذالددسذز ددت دعذأاذذإجنددار،

ذ.د ه ذجمدعاذزذأس سذواحتسذ تحا  ذ تعاط  حتذ وز ذذالمتنادل ،ذ اا د ه ذالثا ذوالاح
زشددرذإلىذ دددترسذالاالددتذى ددد ذالعمدد ذ  عالدددد ذ ددعذ ددد  ذالعمدد ذالتا عددد ذلدد .ذ دددتذذنختصددد ذزع   هدداذباأددداذإايمكددمذ

ذ:سند ذالمثالذلاذالحص ذ هارااذاةتدسذى زشم ذالم
ذ.إظهارذالاهتمااذباحتداجااذوأهتاعذالآنا  م .أ

ذ.م العذ  اءذ    .ب
ذ. ن اذ  تا هذ عم ه  مذلدكالآنا ذذ  دا .ج
ذ.الح اظذى  ذىلا ااذىم ذجدتسذ عذالآنا  م .د
ذ.1اكت ابذالثا ذوالتعاواذواح ااذالآنا  م .ه

 ذوه  وز نثقذ مذالمهارااذالإن اند ذأر عذ هارااذ
ذ

ط  دااذذ دا ت اىد ذ دمذنالاذىم دد  ذهدذالت داوضذ:(Negotiation Skills) فـاوضالت تمهارا .2.4.1
نتدددال ذذى ددد  ذوحصددد  ذأهدددتا ه   ادددقتما دددااذ شددد ك ذو تتانا ددد ذوأاذاه دذ صدددانذوذ ذاىتادددادذ  جددد ه ذلدددتأوذأكثددد

ذ ند ه الاشد اتذ    اد ذعوز سدد  اح ذالاناتلاعذذتصغرأكث ذ لالم ذلذك سد  ذذ ن ه  دماذ  غ   ذزت  بذالازصالذ
    د ىااذأوأاذ شدذلئطد اعند لذ ذ ات صد ذإلىذاز داوالاىد اضذل ذوالإ  اعوالحج ذذوالتضحد نالالذالم ا ش ذذ م

 2الت اوض.ذذ ضار
ذ

  ددداذالمدد ظ هذ عدد ذزشددجدعه ذونشدد ذروحذالت ددا سذوال شدداطذ ددد ه ذذ:(Motivating)التحفيــز  .2.4.2
أاذ دددؤديذالم ظ ددد اذاة ددداواذإلىذزردسذالإنتاجدددد ذذمكددديمذزذ كدددااذالعمددد  عدددتذ  دددداذالمددد ظ هذجاننددداذحاسمددداذحدددداذ

ذ3تاج. مذالإنذ  اذأىت ر تحادقذ  ذم ظم وال ماحذل 
،ذوالمددد ظ هل دددا لاءذ هدددارااذالتح دددداذىدددمذاسدددتاتااذال هددد ذالادددال ذى ددد ذالإصدددغاءذللاسدددتجا  ذحدددداذزعددد ذ

ذوالد  طنا قذ  اخذإيجدا ذل عمد ذذ ذإلىإ ا ذ عتاتاا ،ذاوكتذوحاجاا ذواهتما اا   ا  ه ذذوز ه  شاى ه ذذوإدرات

                                                 
 .94،ذيذمرجع سبق ذكرهذشدنايذ  ز  ،ذ- 1
 .23يذ،ذمرجع سبق ذكرهذالعتدبي،ذإ  اهد اة مذ مذذىنتذ- 2
 .183ص  ،ذكرهمرجع سبق ، جمالذمحمتذىنتذاللهذ- 3
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

ى د ذذوالتشدجدعذوا  احداه لتاند ذشدك اه ذذعتادوالاسدتالخ دطذعذو دذزذو شداركته الم ظمد ذذوأهدتاع دهذأهدتا ه ذ
 1.  ؤولد ذأنا اله ذو م  ذاز ارذ هارا

ذ
ذ  دترسذالإن داانباد ذ  عَ عذال كاءذالعداط  باذبأذ:(Emotional Intelligence)العاطفي  ءالذكا .2.4.3

ذشدددااى ددد ذالع اطدددمذوإدارادددا،ذسددد اءلاذكاندددهذى اط ددد ذالخاصددد ،ذأوذى اطدددمذاأذى ددد ذالتعددد  ع
 
زذذذ2،حد دددهذ ددد يذالم

الددد  مذلدددت ه ذ كددداءذذأاذالادددادسذ3جـــون ماكـــالوبو مشـــال( Maccalupo Michael John)ذأج اهدددادراسددد ذ
  ةااذكنرسذ مذال اسذذ دع اذالتأذرذى ت   ىاط د ذ  ز عا،ذلت ه ذ ترااذأدالد ذىالد ،ذو  هذالاترااذ

ذ تضمبامذذلا ذ هارااإ  وه ذاباذال كاءذالعاط  با
  مذوادتلته ،ذ دعذالادترسذى د ذزكد  مذالمشداى ذالخاصد ذمذوالدسذزتضدمبامذزشدجدعذالآناددارسذالع اطد ذإسذى الا ترذذ .أ

 .بالإن ااذن   
  . عهذ(Empathy & Compassion)ذوالتعاطمة عدهذذال ى ذبالمشاى ذ .ب
ددداا،ذسددد اءذكاندددهذز ددد ذالمالإيجا دددد ذددددقذالمشددداى ذز نذى ددد ذال ددد د دددترسذ .ج َهمبا

بحددد باذ ذتصَّدددهمدددااذمخ ذالخاصددد ذ ددد ذزذالم
 . ،ذأوذ    ا ذالت كرالمشاك
ذ

ذذ:(Social Intelligence) الاجتماعي ءالذكا .2.4.4
 تماىدد ذ  جداحإاباذال كاءذالاجتماى ذه ذالاترسذى  ذ  اءذىلا ااذاجتماىد ،ذوى  ذالتكددمذ دعذالندةدااذالاج

أر عد ذج اندبذذ،ذوه داتىدد جتماالاذالت  ا دكدد مث ذأ ضالاذبالاترسذالمكت ن ذالم زكاسذى  ذال ى ذال اإذو هد ذيذ توال 
  اه ذزذز  رذال كاءذالاجتماى ،ذوه  حتدهاذالناحث اذز

اأ كدارذوالمشداى ذزتمث ذه هذالمهارسذبالاترسذى  ذالتحت ذالجدتذ دعذالآناد  م،ذوالتعندرذىدمذذمهارات التواصل: .أ
الاا،ذلااذوالحددد ددداىالتذ اىدددتمخت  ددد ذ دددمذ     اددد ذوا دددح .ذاأدوارذوالا اىدددتذالاجتماىدددد  ذزتمثددد ذبمع  ددد ذأنددد اعذ

اسدددبذزذالت دداىلااذ ددعذالآناددد  م،ذحددداذتخت ددمذط  اددد ذالتصدد عذبح ددبذالمكدددااذوكدد ل ذكد ددد ذلعددبذدورذ  
 ال يذ  جتذ د ذالشاص.

ذمذل محادذددد ،ذو هددد ذسددنبذحدددت اذالشددداصذأو اءسذالكدددلااذالمددن  ذ   دد يذهددد اذى ددد ذ ددفهــم دوافـــع ا خـــرين .ب
   ذ  ذر  زذالكلااذالمن م.ذلعاعذى ذاتماىالاجاىتذال كاءذزص   ذ    ا ذ عد  ،ذبحداذ  

                                                 
ــة ا المهــاراتنصددرس،ذذنن  دد ،ذاوئددسذىد دد ذ- 1 ــة بنــك ا-المصــرفية في تحقيــق الميــزة التنافســية للمؤسســة ودورهــالقيادي مج دد ذذ،ض الشــعبي الجزائــريلقــر دراســة حال

 .226 ذيذ2017ذالجاال ،ذ–،ذز م ااذىمالواألذا تصادراذالما
 .72ذ ذي2018 ص ذ،-،ذالااه سوال ش المجم ى ذالع  د ذل تتر بذذ،الاجتماعيالذكاء العاطفي والذكاء ىد  ،ذذال ؤوع،ذإ هابار ذىنتذطذ- 2
ذ ااذأنظ  ذذل ما تذ مذالمع  ذذ-  3

- Michael John Maccalupo, Principal Leadership: The Role of Emotional Intelligence: a Study of Decision-

making in an Eastern North Carolina School System, East Carolina University, 2002. 
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

ز زكداذهد هذالمهدارسذى د ذ هد ذردذ عد ذالآناد  م،ذوالتصد عذ عهد ذ    اد ذزد تذان ناىدالاذذالسيطرة على الانطبـاع: .ج
 1جدتالا.

ذ
  :(Collaboration) التعاون .2.4.5

أاذ.ذيجدبذالم ظمد ذهدتعذوالم ظ ه.ذ تعداون اذلتحاددقه ذزذاأساسذالعلا  ذالمعازسذ هذالمت   مذوند ذالتعا
اذالادددادسذ دددادر مذى ددد ذالعمددد ذ دددعذأشددداايذ دددمذ ددد  ذأوذ ددد وعذأوذأ  دددااذأناددد ىذل تأكدددتذ دددمذأاذسدددرذالعمددد ذ كددد ذ

ذ.م   وعذأنا ىذدانا ذالم ظذأو تذ   ذذأوىم ذىكسذذوىتاواأ كارذ
 ذ ددددمذناددددلالذدورذالاالددددتذزذالتأكدددددتذى ددددذسهدددد هذالمهددددارذذوزدددد زذالعمدددد ذالجمدددداى ذس هددددارذواذحددددداذ عددددتذالتعددددا

ذوزنددادلالشددع رذبال ادد ذبمدداذاذإنجددازهذذوسدددادسالممدددا مذذالمدد ظ هسدد  تذذومحاكدداسبا ددتعذالجمدداى ذسذالمشدد تذح داالإ
 ذا دددمذاتخدددا ذ ددد اراذوتمكدددد ه ذوالدددا لاءالمددد ظ هذالعمددد ذ دددهذذوز  ددددقل م ددداىتسذزذاتخدددا ذالاددد ارااذذواأ كدددارالآراءذ

 2.زذال  هذالم اسبذوال اتذوالتات  
 

 :(Intellectual Skills) ةفكريالالمهارات  .2.5
وه ذأاذ تمتعذالاالتذبالاترسذى  ذالتراسد ذوالتح دد ذوالاسدت تاجذبالماارند ،ذوكد ل ذزعد ذالم وند ذوالاسدتعتادذ

ذوز    هاذح بذ ت  نااذالعص ذوالظ وع كارذزغدرذالم ظم ذال ه ذلتان ذأ كارذالآنا  م،ذوك اذأ
المددت  ذ ددادرذ كدد اذذأاحددداذيجددبذذداغ ذاأ كددار.المجدد دذوصددذ كددرالتذوزشددم ذهدد هذالمهددارااذالمع  دد ذوالاددترسذى دد 

المدت  ذى د ذالت ندؤذ  عالدد ذذس داىتو تداعذ ذى  ذرؤ  ذ  ه اذكا  ذو  د ذالمشك  ذوزشادصهاذوإيجادذح  لذ نتك س.
ذ ذوز نثقذ مذالمهارااذال ك   ذأر دعذ هدارااذوهد ذ3اجههاذإدارز ذأوذالعم ذكك .بالعانااذالسذ تذز ذ

ذ
ذذ:(Creative Thinking) اعيالإبد التفكير .2.5.1
جت ددتسذذ دتذ صدادعذالاالدتذ شدداك ذجت دتسذتذز اجهد ذ دمذ ند ذأوذ شددك  ذ تيمد ذ تداجذإلدد ذح دد لذحددا أ

 ددمذال دد  ذالاتيمدد ذلعمدد ذذ دد ذوهدد ذالتصدد رذوزعدد  ذالانتاددالاذ ك ذاالددتذإلىذ هدداراوه دداذيحتدداجذالذ  ددناا،غددرذ أل  دد ذ
ه ك ذأوذالاتيمددد ذالدددسذاىتدددادذى دهددداذباأطددد ذالم دددتذ دددد  طذز كددددد هذوألاذدبذحت ثدددد أسدددال  ذوذاأشدددداءذإلىذاسدددتحتا ذطددد

ذال وزهذالما  .ذبمعنىذأاذيح رذز كرهذ دمذ دد دذالم ؤوس ا

                                                 
 157-154يذذ-،ذيمرجع سبق ذكرهذىد  ،ذال ؤوع،ذإ هابىنتذطار ذذ- 1
 .227،ذيذمرجع سبق ذكرهذصرس،نذنن   ،ذاوئسذىد  ذذ- 2
 .26،ذيذمرجع سبق ذكرهذالماا  س، دهذ اه ذأذ- 3
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

ذ ددا،كدمذ ددمذاأ كددارذحد لذ شددك  ذ تعدد ضذدذلىددتذأكدد اصذزذإنتدداجذأسد  بذ كدد يذ  ددتات  ذالشدذإا
رذالإ دتاى ذالمدداسذالت ا  دد ذال  مذيمت ك اذ هارسذالت كذالاادس عازذذصال ،أوا ذوزتصمذه هذاأ كارذبال لا  ذوالم ون

ذ1ان لا اذ مذنا اا ذو عار ه ذ  اكم ذدانا ذالم ظم .لم ظمته ذنتدج ذنا قذأ كارذوح  لذجت تذ
 

ذذ:(Critical Thinking)النقدي  التفكير .2.5.2
وانا ذحجد ذذلا  ذالم  اد ذ هذاأ كارالعذو ه ذوىالاند ،ه ذالاترسذى  ذالت كرذ    حذذيتاال ذالت كر

الم دنا ذذوأحكداادد ذالت كدرذال ادتيذل ادادسذزذتجد ده ذ دمذاسدت تاجااذمذأهمزكمدذوالغ  اس،و  اههذ عدتاذىمذالحتسذ
ذ. ك سذأوى  ذ شك  ذ
ددتذز كدرذجذالت كدرذالإ دتاى ذوالت كدرذال ا دتذل دنبذ  ددطذهد ذأاذأيذمذالتمددداذ ده مذغدرذالممكدىادسذ

اذدى ذ دمذىم دد ذز كدرذدوذبذكمذزاددماذل ج دسذأوذالت ىد ،ذو مذالصعبذأاذ  شغ ذالت اغذ عم د ذز كرذ  ذتضم 
  ددتس،ذذز كددر تاىددد ذأوذكانددهذزت  ددبذز كددرذإذذ  كندد ذأنادد ى،ذولكددمذندد از ذالت كددرذزت دد عذزنعدداذل دد عذالمهمدد ،ذو دداذإ ا

ذ 3ريباباري ذ(Barry K. Beyer)كماذأوردهاذ2ذاى ،ذالإ ت   ذ اارن ذ هذالت كرذال ا تذوالت كرذو دما
ذ

 .الإبداعي والتفكيرلتفكير النقدي الفروقات بين ا :01-02دول رقم الج
ذالت كرذالإ تاى ذالت كرذال اتي

ذDivergentز كرذ تشعبذذConvergentز كرذ تااربذ
ذ تصمذباأصال ذ عم ذى  ذزادد ذأ  رذ  ج دس

ذوالمان ل ذىادسذ اذ  ته ذ نادئذ  ج دسذى  ذزغدرهاذ  عمذولاذالمنادئذالم ج دس ان ذ
ذلاذ تحتدذبالا اىتذالم  اد ذولاذيمكمذالت نؤذ  تالج ذ  تالج ذالت نؤذ اد ذويمكم تحتدذبالا اىتذالم 

ذ.دد لذوالاستعتادااذلتىذال  ذم ى ذ مذالموج دذمجذ ت  ناا
ذ.الم اهد ذصداغ ا ارااذوذ ذالاتخااذكح ذالمشكلااذوذ  تات ااذأن اعذالت كرذالع د

ذ.220يذذ،ذكرهمرجع سبق ذزردذحمتذالا ارن ،ذالمصتر 
ذو ت  بذه اذال  عذ مذالت كرذالاترااذالتالد  

ذالت  ذزذ لاحظ ذال  العذواأحتا . .أ
ذاذوالاضار. ذ    ى ذل م   ىاددزا .ب

                                                 
 .216يذذمرجع سبق ذكره،ذالا ارن ،ذزردذحمتذ- 1
 .220يذذ،مرجع سبق ذكرهرن ،ذزردذحمتذالا اذ- 2
ذل ما تذ مذالمع   ااذأنظ  ذذذ- 3

  .Barry K. Beyer, Critical Thinking, Phi Delta Kappa Educational Foundation, 1995ذ-
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

ذالع ا  ذالشاصد .ز   ذالم   ىد ذلتىذال  دذوالنعتذىمذ .ج
ذ

ذذ:(Reflective Thinking) يعكاسالان التفكير .2.5.3
ذمخت  لاددا، ذالتغدددرااذالدسذكاندهذسددتجع ذال  دعذاذهدو دذحددت ،ولمدا اذذحددت ، تح ددد ذو هد ذ داذذهد ذالادداا

ىدمذذ(Back Feedالم زدتسذ) رلذاأ كددالاسددتاناذرحنداشداصذالاذ دجدبذأاذ كد ذذى دد ،و دمذكدااذيمكدمذأاذ دؤذ ذ
وأاذ ك نددد اذوز لالهدد ذذالاددادسذالاددت اءذو ددمذناددلالذنظدد اله ذذلالمذنادددو دددذنادددلالذوجهدددااذال ظددد ذالمتعدددتدسأدالهد ذ ددمذ
 زذ ددد ذأاذ  ددتمع اذلت دد ذاأ كددارذو  ددتات  هاذوالانعكدداسذه دداذ ددذاأ كددارذالم زددتس،ذ ع ددد ذالادددادسذانالرحندددهذلاسدددت
اأنا داءذذاذلت  دددحص  اوزددذدمهدداذوز نداهدداذإلدد ذسدد  كدااهدد هذاأ كددارذوالمع   ددااذوزادذلدتذى د ذأناد  ادترسذالاا

 د ور  ذذ  ذ  شدته ذإلىذ كدا مذالاد سذوالضدعمذالدسذزعتنددكماذأاذوى ذالاادسذل تغ   ذالم زتسذىمذأدالهدذذوزصحدحها.
 اذرسذى د ذالت كدرذالانعكاسد ذ  دت دع تمتع اذبالادتالاادسذال  مذذإاذداحذل االتذال يذ  ع ذدو اذلت    ذن   

ذ1ح  لذج ر  ذمذىذحاوالن ه ذص بذ    عذالمشك  ذ
 

ذذ:(Thinking Outside The Box) خارج الصندوق التفكير .2.5.4
ح د لذلدداهذالمشدك  ذأوذ عضدد  ذذىدادسذل  كد ذالإ ددتاى ذأوذل نحداذىدمذأ دا ذجت ددتسذأوذ  دتاتا صد  حذ

بأاذالت كدرذالجدانبيذهد ذالت كدرذنادارجذالصد تو ذو عدنىذ لد ذالخد وجذ2ذ فـان مايك(ذMike Vance)ىذ ا،ذو  ذ
ذذو   ادا.ذلا ذا ذ عنا ذولك  ا.ذن ىاذ ذب غ ذالكرذالم   ى ذلعم اذالنش ذإلىذالت كرذالت  د ذىمذنم

الدد يذ  دددع ذإلىذذالخدد وجذ ت كددرذال دد دذناددارجذالإطددارذالمددأل ع،ذ لدد ذال دد عذ ددمذالت كددرذأ ضدداذو اصددتذ دد 
ذكددرذالدد يذ  ددع ذلت لدددت تالذ ددمذ دد عاطدد ذا انددبذالمشددك  ذالددسذيجا هدداذال دد دذباحثدداذىددمذح دد لذ ددا،ذإندد ذ لدد ذالالإح

اذنادارجذالصد تو ذ عد ذ  كد لاذالاالدتذذكد ارذ ت  عد ذذوه ذىتاذبحاذىمذح  لذ ت  ع ذوالنحاذىدمذح د لذوأ كدارذغد
ذ3وأ كارط حذالح  لذذىمذال م د ذزذعاد تواذال غن ذزذالت كرذزذح  لذ   تسذل مشاك 

 
 
 
 
 

                                                 
 .74،ذيذمرجع سبق ذكره،ذدااأغذرالدتذىمد ذ- 1
ذ   ااذأنظ  ذذل ما تذ مذالمعذ- 2

- Mike Vance, Diane Deacon, Break Out of the Box, Career Press, Dulles, VA-USA, 1996.   

 75. ،سبق ذكرهمرجع رالدتذىمد ذاأغدا،ذذ- 3
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

 المطلب الثاني: الميزة التنافسية
 

 وأهميتهاالميزة التنافسية هوم : مفالأولالفرع 
 
 التنافسية:مفهوم الميزة  .1

ز شدأذبمجد دذز صد ذالمؤس د ذإلىذاكتشداعذطد  ذذأداالت ا  دد ذبأذالمدداس1 بـوتر لمايك (Porter.M)  ع  ها
 ددتاندا،ذذالاكتشداعحدداذ كد اذبمادتورهاذتج ددتذهد اذذمذ ند ذالم ا  ده، دمذز د ذالم دتعم  ذ دذجت تسذأكث ذ عالدد 
 ذصددد ذالت ددد  ذل مؤس ددد ذالددد يذ ااددد ذجددد اءذاىتمادهددداذإسددد ازدجد دددد ذإ دددتاعذو دددداسذى  ذىمإحدددتابمعدددنىذأناددد ذبمجددد دذ

ذ.2د ذ عد  ز ا  
ذ

سد  بذ عدهذالادترسذى د ذأداءذبأذز د ‘هد  ذالمدداسذالت ا  دد ذ أاذ3فيلب كـوتلرذ )Philip Kotler(و د ى
الا  ددبذأوذزذالم ددتان ذوهدد ذذتاأ ددىدداجاسذىددمذمجاراادداذزذذاأنادد ىالددسذتجعدد ذالم ظمددااذذاأسددالدب ددمذذأوذمجم ىدد 

لمؤس  ذوزؤذ ذى  ذس  تذالابالم،ذزذإطارذزعا  ه ذ عهدا،ذوز دتم ذىنارسذىمذ  سذدا ع ،ذأوذ دم ذأساسد ذزتمتعذ اذا
ذ.السذزات هاذه هذالمؤس  ذسذحداسذال  ع ذأوذالخت  ط لذأوذ ص ذدورذذ ذىمال ظ اغل  سذط    ذ 
 

 ددترسذالم ظمدد ذى دد ذصددداغ ذوز ندددقذالاسدد ازدجداا،ذالددسذتجع هدداذزذلىذد ذإالت ا  ددكمدداذ شددرذ  هدد اذالمددداسذ
أ ضد ذ،ذحداذأأاذزتحادقذ دمذنادلالذالاسدتغلالذال  ن ذل م ظمااذاأنا ىذالعا   ذزذن سذال شاط  كاذأ ض ذبا

رهدددداذ ددددمذوغذ  دددد ،اذوالمعالاددددتراا،ذالك دددداءاذلمدددد اردذال  ددددد ،ذالماد دددد ،ذالمالددددد ذوالت ظدمددددد ذبالإ ددددا  ذإلىلا كانددددداا،ذا
ذ4الاس ازدجدااذالت ا  د .الإ كاندااذالسذزتمتعذ اذالم ظم ذوالسذتمك هاذ مذزصمد ذوز ندقذ

ذ
ذوزتمتعذالمداسذالت ا  د ذبالخصالصذاأزد  ذ

ذ.  ذزشا  تلاعذولدسذىزننىذى  ذانا -
ذذ. ت ذتأسد هاذى  ذالمتىذال    ذباىتنارهاذتخصذبال  يذالم تان د  -
 .ا داجغ ذذ كاسىادسذ اذزك اذ  -

                                                 
ذذظ  ذل ما تذ مذالمع   ااذأنذ- 1

- Michael E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, Free Press, 

NY-USA, 1980. 
ذ228،ذيذمرجع سبق ذكره ،نصرسذنن   ،ذاوئسذىد  ذ- 2
  ل ما تذ مذالمع   ااذأنظ  ذذ- 3

- Philip Kotler, The New Competition, Prentice-Hall, NY-USA, 1985.  

 .90ص  ،ذكرهمرجع سبق ،  ا ارنزردذحمتذالذ- 4
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

ذ
ال كددداذى دد ذجانددبذوىدد ذوجهددااذنظدد ذمخت  دد ذذالجددتولذالتدداعذ نددهذأ دد زذالتعددار مذالددسذز او دداذالندداحثهذ ددمذناددلالوذ

      عهذكماذ

ذ
ذ

                                                 
ذذ   ااذأنظ  ذل ما تذ مذالمعذ- 1

- Charles W. Hofer, Strategic Management: A Casebook in Policy and Planning, West Publishing Company, 

1984. 

 ذ  ااذأنظ  ذل ما تذ مذالمع ذ- 2
- Fahey, L and Christensen, K., Building distinctive competences into competitive advantage, Strategic Plan-

ning Management, 1984. 

 ذأنظ  ذذل ما تذ مذالمع   ااذ- 3
- Alfred Rappaport, Linking Competitive Strategy and Shareholder Value Analysis, Journal of Business Strategy, 

1987. 

 ذل ما تذ مذالمع   ااذأنظ  ذذ- 4
- Nicholas D. Evans Business Agility: Strategies for Gaining Competitive Advantage Through Mobile Business 

Solutions, FT Press, 2002. 

 ذل ما تذ مذالمع   ااذأنظ  ذذ- 5
- Macmillan. H. & Mahan.T, Strategic Management, Oxford University, 2001. 

 .والتركيزق الباحثين تنافسية وفالميزة التعريفات  :01-03الجدول رقم 
 التركيز أو التوجيه التعريف الباحث

 ى  ذ  ا  دهاذ ظم سذزت   ذ دهاذالمالذالااه ذالمجذهوفرذ)Hofer(ذ1
ذ

ذاأنش  

2)Fahey(شك ذإيجا ذىمذذاأوذ  تجاذ ظم المأيذش ءذيمداذذفاهيذ 
ذ.ال هال   ا  دهاذ مذوجه ذنظ ذالا  اذ

ذ هند المكان ذال

3)Rappaport(ذ
ذرابابورت

  التذأى  ذذو ادقى  ذزا دصذك  تهاذاأ  د ذذ ظم  ترسذالم
ذ دم ذأك ذل ا  اذبالم ا  هذو ادقرن ذ ااذ مذنالالذال ع 

ذالك   

4)Evans(ذ دم ذالا  اذ ذ ت    ذل ا  ازات ذ دمذاا  د ذى  الذايفن ذ
5&  (Macmillan

Mahan)ماك ميلر و ذ
 ماهان

زذ دتااذذ مذ ادقذالت   ذ ظم لمسد  ذالسذتمكمذاال ذه ذ
ذ.الآنا  م  ا  دهاذ عذ

ذالم ا   

 ذيذ2012،ذدارذاأ-ىمااذ،والت ز عالج ادر  ذل  ش ذذ،ذدارالإداريةنظم المعلومات  مبادئر  ،ذتذتذىنرالتذمحمذالمصتر 
ذ.114
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

 الميزة التنافسية ومصادر أنواع .2
ذ ذوهماذالت ا  د ذه اتذن ىهذرلد دهذ مذالماار

اذ  زذى  ذ داسذالتباك   ذاأ  ،ذإ اذكانذ  ظم ىمذذنا لذالأقل:التكلفة  ةميز  .2.2 هاذالم اكم ذالد هذزك اذأأبا
ذذ ذ مذنظراااذلتىذالم ا س.باأنش  ذالم تج ذل ادم ذأ 

 ؤديذإلىذذالم ا   ذ اذالم ظمااى  ذزصمد ،ذإنتاج،ذز   قذ  ت ذ تك   ذا  ذ مذذ ظم ه ذ ترسذالمذأي
)الحج ،ذالتع  ،ذذلدماأ  ذ ت ذالاست ادذإلىذ  ا ن ذى ا  ذز  رذالتكاذل حدازسذى  ذ داسذالتك   لتذأك .ذادقذى ا 

دتذزذه هذالع ا  ذ اارن ذبالم ا س،ذلتحك ذالجد،ذحداذأاذا(الإج اءاادذالتم  ع،ذال ز   ذالإلحا ،ال وا ط،ذ
ذاأ  . داسذالتدك   ذذ ظم  ك بذالم

ىمذ  ا  دها،ذى ت اذ ك اذبماتورهاذالحدازسذى  ذناصالصذ   تسذتجع ذالا  اذذ ظم زتمداذالم يز:تمال ةز يم .3.2
نظ ذالم ته  ذ)ج دسذ دم ذ ضا  ذ  ز ع ذزذذول ذو   تى  ذزات ذ  ت ذ تمداذذ ظم ه ذ ترسذالمذإ اذ اذ تع ق
 (. ،ذناصالصذنااص ذبالم ت ،ذنات ااذ اذ عتذالندعأى 
اهذى ا  ذز  رذالتكالدمذمخت م.ذذالم ظماادذ ل ذأاذ   عذاو  ذذ ى،ناأذ  ظم  ذالتمدبااذ مذتخت مذزك  ذذذ تجبا

ذ ذز  دقذأح مذ هذاأنشذعذ مال  و مذثم ذ  ورس ذ  ساط  ذالتمدا ذ مثلالاذالت  دقذاأح مذ هدرج    ا ن ذذ  ،
 1ذ.جالذالت  د اأسعار،ذالتم  مذورز   ذالإنتاجذ ؤديذإلىذتخ داذزك   ذالتاا م،ذوزا دصذآ

 
ذيزة التنافسيةر الممصاد .3

لاكت ددا اذ   ددح ذذذثدد ذ صددادرصدد ذتمى اذالاىتمددادذى دد ذىددتسذ ظمدد الت صدد ذلاكت ددابذ ددداسذز ا  ددد ذ ت  ددبذ ددمذالم
ذ ذ2كالتاع
  الكفاءة: .3.1
ذمحدددتدس،وزاددداسذ كمدددد ذالمدددتانالااذالم دددتات  ذلإنتددداجذمخ جدددااذذاأ ثددد ذل مددد اردذالمتاحددد زتج دددتذزذالاسدددتغلالذذذذ
ذ.ذح   ذالمتنالااذإلىذمخ جااالم ظم ذأداسذلتذتنارباى
أيذأاذالم ظمدد ذالدددسذذ عد دد ،لإنتددداجذمخ جددااذ  دد ذلم   ك مدداذارز ددعذ عددتلذك دداءسذالم ظمددد ذك مدداذ  ددهذالمددتنالااذاذذذ

ذيمك هاذ  اءذز ا  د .ذبم ا  دها،ذز تح  ذى  ذك اءسذىالد ذ اارن 
 :  ةالجود .3.2
أدداذأصددنحهذالاهتمددااذكمدداذأذذال دد  ع ،دجدد ذالتغددرااذد ذ شددك ذكنددرذو لدد ذنتزاداذأهمدتهدداذزذمجددالذ  دداءذالت ا  ددذذذ

ذذا.ى دهص لذاأولذل ا  اذوالادم ذالسذ  ع ذل ح
                                                 

ذ.84،ذيذ1998،ذ  كاذالإسك تر  ذل كتاب،ذسك تر  الإ،ذجا ع ذالميزة التنافسية في مجال الأعمال د ،ذنند ذ  س ذنا - 1

 .115يذذذكره،مرجع سبق لتذمحمتذىنتذر  ،ذراذ- 2
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

د ذأاذتجعد ذالجد دسذ دمذأول راداذوزعد عذوبالتاعذأصنحذ مذالض وريذى  ذالم ظمدااذالدسذز غدبذزذنا دقذ دداسذز ا  د
ذ1 ذإنتاج".و  احذااذزذك ذلحظاا  ذونتدج ذاهتمالج دسذى  ذأأا ذ"جاءذ مذزك 

 :ةالمعرف .3.3
ت ا  دددد ذالم زكددداسذأساسددداذىددد ذالمع   دددااذ ذاللندةددداأصددد لذال ك  ددد ذركدددداسذأساسدددد ذلاسدددتم ارذالم ظمددد ذزذظددد ذاذزعدددتذذذذ

ذذوالمع   .
مخت دددمذالم ظمدداا،ذ الم ظمددااذال اجحدد ذهددد ذالددسذز ددتثم ذ دمددداذذنحهذالادمدد ذالحاداددد ذزهدد هذاأناددرسذالددسذأصدددذذذ
 ذلمع  دددد ذىدددد ذ   اادددداذالت ظدمددددد ذللاسددددت ادسذ  هدددداذزذىم دددددااذالإنتدددداجذأوذز دددد   ذا داكدددد  دددد ،ذبحددددداذز ادددد ذز دددد ذازع
ذالمال ظوذ

 : عالإبدا  .3.4
رااذزذالم تجداا،ذأسدالدبذ ،ذحداذأند ذ شدتم ذالت د ذن الد ذل مداسذالت ا  دالإ تاعذيمث ذاأسسذالذإان ت دعذالا لذ

ذذ.م  ظالمالسذزتنعهاذذااوالاس ازدجدنظ ذالت درذذالإنتاج،
  تجدااذلدداسذلاذيمت كهداذذظم  المذ تذلاذيحاقذالإ تاعذنجاحاذغرذأن ذى تذ اذ تحاقذ ك اذه اذال جاحذ   تاذ اذيم ح

  د يذل د ضذأسدعارذىالدد ذ اا د ذزكدالدمذ  ا ضد ذ اارند ذذم ظمد ل  د اذالم دت ذذوالتمددادذالت د ذذو  دمحالم ا   ا.ذ
 ددتذنجحددهذزذك ددبذولاءذذ ظمدد زكدد اذالمذ ددمذمحاكدداسذالم ددت ذالجت ددتذهذنجدداحذالم ا  ددهذو دديحددهذوى ددت ابالم ا  دده،ذ

ذ2    . حهاذ داسذز ا  د ذيمذ اذ والعلا العملاءذل م ت ذ
 لحاجات العميل:  ةالاستجاب .3.5

سذلمات  ددد ذزذ  دددهذالادمددد ذالدددسذ دددتركهاذالعمدددد ذل  ددد عذوالخدددت ااذالدددسدددتغلالذالإ كانددددااذاأيذ ددددااذالم ظمدددااذبا
 ذال ددعاا،ذلدداذ  دداه ذزذ  دداءذالمددداسذالت ا  ددد ذ ددا،ذحددداذ تضددممذ  هدد اذالادمدد ذبالإ ددا  ذإلىذزاددت هاذز دد ذالم ظمدد

ذت  ذونات ااذ اذ عتذالندع.لج دس،ذ تىذالا ت اعذبالم ت ذأوذالخوا
ذ ل ذى  ذ  ت  هذهما ذذ ذو ك اأخرىر وهناك مصاد

ذلم ظم .اذاأنش  ذالمتع ا ذباأيذ تذ ك اذ مذ تنالاذل م ظم ، تمث ذزذأحتذ ك  اذال ظااذذالجزئي: -
ا سذوالددسذ اددقذالم  عدد ذل مشدد يذو اددقذالت ددظددااذال ذ تمثدد ذزذالخاصددد ذال هالددد ذالمتحاادد ذزذمخ جددااذالكلــي: -

ذ3ى  ذالم ا  ه.
ذ
ذ

                                                 
 نفسه. - 1
 116يذذ،نف  المرجع - 2

اأردا،ذ-ذ.ذىمدااوالت ز دعدارذغددتاءذل  شد ذ،ذة المسـتدامةنافسـينمـا  القياديـة الطريـق لبنـاء الميـزة التالأ،ذح دهذولددتذح دهذىنداسذ،حدا حىنتذال اص ذى د ذذ- 3
 .113 ذيذ2016
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

 سيةيا التنافتقييم مزا .4
ذس   هذهما و ل ذ مذنالالذإزناعذأز ت دعذ  ظمااذاأىمالذإج اءذزادد ذلماارهاذالت ا  د ذالسذاكت نتهاذ

و لددد ذ دددمذالحصددد ذعدددتدذ ذالوزدددت ذ دددد ذالماارنددد ذ دددعذالم ا  دددهذالم دددتهت هذ  د دددمبـــني علـــى الســـوق:  متقيـــي .4.1
 الحص ذ مذالإىلا ا.ذال   د ،

ذ د ، ذ د ذالماارند ذ  د  ذ  دتات  ذ دمذ ند ذالم ا  دهذزذمجدالذالمدداسذالخاصد ذزتوذذمبني على العملية: متقيي .4.2
 ذبالتكددددالدمذال  ددددند ذو اارندددد ذالم ا  ددددهذال ددددالا مذبالم ا  ددددهذاذالت دددد  اد ذ اارنددددزددددت دقذالمهددددارامذناددددلالذو لدددد ذ دددد

ذ1  م.الخاس
ذوه  ى  ذالت ا  د ذزذأيذمجالذذى ا  ذزؤذ حتدذ  رز ذخم  ذكماذ

ذبالاددترسذالت او ددد ذل مدد رد مذو ددترا ذى دد ذالتددأذســاومة:دين علــى المقــدرة المــور  ذرذى دد ذأسددعارذأوذ دداذ عدد عذأحدددا لا
ذ مذ حد ذالم ادذالخااذأوذالمك  اذأوذالعمال .ال   ذ

ت او ددد ذل عمددلاءذو ددترا ذى دد ذنا دداذأسددعارذال دد عذوالخددت ااذزذالذاددترسوهدد ذالذقــدرة المشــترين علــى المســاومة:
ذال   .
ذذ ش وع.والماص دذه ذىتدذالم ا  هذو تىذ  ا ذو تىذتأذرذ ل ذى  ذذدد:سون الجالمناف

ذربحدد ذى د ذ دؤذ ذ دتذلداذ  ده ل ذل  د  ذجت دتسذشد كااذدناد لذ دترسذ دتىذوتمثد ذ:السـوق علـى جديدة تمدخلا
ذ. ش وع
ذذ.2 ش وع.ذ تىذ ترسذالم ته كهذى  ذإيجادذ تال ذل   عذأوذالخت ااذالسذ ات هاديلة: لبات االمنتج

ذ
 التنافسية:الميزة  أهمية .5

وزضدممذولالهد ،ذوزدتى ذو  دمذصد رسذاجداا ذلاءذز دبيذاحتدنا دقذ دمد ذل عمدزكممذأهمد ذالمداسذالت ا  دد ذزذ
التمدداذذإ كاندد  دعذذال  عذوالخت ااذالمات  ذإلىذالعملاءزذذ  هزذأ هاأ .ذ اقذالتمداذالت ا   ذىمذالم اذ ظم الم

وكدتاذربحدد ذذم ظمد  تهج ذزذظ ذ دة ذشتسذالت ا  د .ذ ادقذحص ذسد  د ذل  اءااذوالاس ازدجدااذالمزذالم اردذوالك
ذويمكمذز ادصهاذزذنااطذالتالد  ذ3  .ااءذوالاستثمارذزذال ىالد ذل ن

ذاةاادد ذلمددداسذ ظمدد زذال دد  ذالددسذز شددطذ دهدداذو لدد ذى دد ذاىتنددارذأاذالمذ ظمدد الم دد  ذزعتدد ذ عدددارذلاددداسذ ددتىذز .أ
ذأرباحاذىالد .ذز ا  د ،ذ اق

                                                 
 .114،ذيذنف  المرجعذ- 1
 .87،ذيذمرجع سبق ذكرهذند ذ  س ذنا د ،نذ- 2

ذالا تصداد  ل ع د اذذ غدتادك دد ذ،ذمج د ذذالعامـة لصـناعات القطنيـة في بغـدادية دراسـة اسـتطلاعية في الشـركة التنافسق الميزة أثر القيادة في تحقيا  ذج ادذكاظ ،ذذ- 3
 .469 ذيذ2017الع ا ذ-،ذ غتاد  االخمذالعتدذ،الجا ع 
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

أيذذلد ه ،زباز دحبذ د ه ذذاذأأداذ دتالم ا  د ذ دذالم ظمدااذيمثد ذات دتاذلندا  ذ دا،ذ ظمد  ادقذالمداسذالت ا  دد ذلم .ب
ذه .لت ذل  حجاءذ مذحصته ذال   د ،ذوبالتاعذزؤذ ذى  ذها شذا

ذالمت اجتسذزذال   .ذذالم ظماالسذز   هاذة تذال لد  ذلخدارااذالا  اذالش الد ذ  نعذ مذالمداسذالت ا  د ذا .ج
ذ. ظم ك أاذوسد  ذ غطذالابالمذى  ذالم .د
ذوالم ظم ذال اظ س.  ذاس ذلم اجه ذ تراذال بمثا  ذال لاحذاأستذزع .ه
ذ1ها.مذغرذح ذىك أاذتمث ذ عدارذلتحت تذالم ظم ذال اج .و
ذ

 التنافسية المصرفيةومعايير : مبادئ الفرع الثاني
 ة المصرفيةمبادئ التنافسي .1

حاددددقذك ددداءسذت ا  دددد ذالملالمددد ذالتزكمدددمذأهمدددد ذالادددترسذالت ا  دددد ذل مصدددارعذ دددمذك أددداذزعمددد ذى ددد ذزددد  رذالندةددد ذال
والارزاداءذبم دت ىذذالإنتاجدد ،ا داذوزعذتخصدصذالم اردذواستاتا ها،ذوزشدجدعذالإ دتاعذوالا تكدارذلداذ دؤديذإلىذ  ده

ذ“ سذالت ا  د ذى  ذ نتأ مذأساسدهذهماذ  هذالاترذو عتمتذال جاحذزذذ2ن ىد ذالخت  ذالمات  ،
  ،ذووسد  ذها د ذل اد ذارهماذ صتراذأساسداذل تم ذارذاأج بيذباىتنستثمالاذلج بذالمحلي الاستثمارتشجيع  .1.1

اأ ددد ذالددد يذ دددؤديذإلىذر دددعذ  دددت ىذالإنتاجدددد ذو  دددهذذالا تكدددار هااذو دددترذالتك  ل جددددا،ذبالإ دددا  ذإلىذالمهدددارااذ
 اا.ذج دسذالخت 

 تذل ن ددد دددمحذ ددتحذأسددد ا ذجت ددتسذو  دددهذجدد دسذالخدددت ااذون ىدتهدداذسدذالصـــادرات: إنتنشــيق قطـــاع  .1.2
إاذذلددد مالتوذاذوز دد  ذىم هدداذالمصدد يذناارجددداذ ددمذناددلالذ ددترهاذالت ا  ددد ذإسدد ازدجد ذ  ددتان د ذزاددتذالتجار دد ذ   ددع

 : كد ذ  ت تذإلىذذلا ذمحاورذه لناذم ظم  مااذز  رذو ادقذه  مذالمنتأ مذلا تذ مذز   ذ     ذتأهد  ذل 
النشدد   ذ ن دد ذزذمجددالذالإ كاندددااذاددترسذالت ا  ددد ذلذال  ددهزشددجدعذالاسددتثمارااذغددرذالماد دد ذالددسذاددتعذإلىذ .أ

 . ذجت تسا ذأسذىمذوالنحاوالت ظدمد ،ذوالمع   ذالع مد ذوالتراسااذ
و دت اذزا داادا،ذبمداذذتجهددااانادلالذ ت دتذذز اىتذى  ذ  هذالاترسذالت ا  د ذ دمذوالسلاستثمارااذالماد  ذا .ب

 .لالذال ا  ذالمتاح نتاجذور عذن ن ذاستغ اقذك اءسذأى  ذ مذنالالذتخ داذزكالدمذالإ
لدددتحك ذزذحجددد ذون ىدددد ذالدددت  اذوتم  ددد ذ،ذواازدددد إىدددادسذا دك ددد ذالمالدددد ذ دددمذنادددلالذدىددد ذوزردسذالمددد اردذالمالدددد ذال  .ج

 3لا وضذالمص  د .اذداذوز شدتذاستعمالأ  الذ  تا سذن نذ  ؤوسالاستثمارااذ
ذ
 

                                                 
 .470،ذيذنف  المرجع - 1
 .228،ذيذمرجع سبق ذكرهذنصرس،ذاوئسنن   ،ذذىد  ذ- 2

 نفسه.- 3
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

 المصرفية منظمةمعايير القدرة التنافسية لل .2
ذوالدتحك يمكمذاىتنارهاذ مذزاو  ذأناد ىذأحدتذ ؤشد ااذجد دسذالإدارسذذوالسلت ا  د ذل نت ذدذ عا رذالاترسذاعتزت
ذذ    كماذت تذأه ذه هذالمعا رذذزذالت در،ذويمكمذ ذوالتحك  ت تذأحتذ ؤش ااذج دسذالإدارسذذويمكمدرذالت زذ
 إدارسذالج دسذالشا   .ذذوأس  ب تىذزن ذ  ه اذ .1
 الماصصااذالسذز صتذلتل ذذذوحج  تم ذل عا  هذااذبالتتر بذالملاهتم تىذا .2
 ذذزتىذالاهتمااذ نح  ذالت    ذالمص ذ  .3
وإسدد ازدجدااذذءذكأسدداسذالتصددمد ذأهددتاعالعمددلاذورغنددااحاجددااذذاسددت هااىذوجدد دذز جدد ذز دد  ا ،ذأيذت دد .4

 دعذذوالتكددمذالعمدلاءذورغناااجااذالم تم ذللاستجا  ذلحذوال ع المص  د ذذوالخت  ذزاأداءذالمص ذذوسداساا
  تغرااا.ذ

 .ذروحذال   قذال احتذى  ذمخت مذ  ت راذالن  ذوز مد  تىذزرعذ .5
 ىذز   ذالعمال ذالمص  د ذالمؤه  ذت  .6
 ذد .ص  الم تىذاستاتااذأحت ذزك  ل جداذالص اى ذ .7
 إلىذإجماعذالحص ذال   د ذل جهازذالمص زذذون نتهالحص ذال   د ذل ن  ذ .8
 .ذوالعالمد تغرااذالندةد ذاة د ذالتعا  ذ عذالمذسذى  الاترذ .9

 .ذوالازصالااع   ااذلماذاالاستثمارذزذالن د ذالتحتد ذالخاص ذ تك  ل جد .10
 ذاة د .زشجدعذالمتنا ااذالخاص ذوز شدتذالاستثمارااذ .11
 1زذزات ذالخت  ذالمص  د .ذوال  ى ال كداذى  ذال  ىد ذ .12

 
 المصرفيةوتطوير الميزة التنافسية للمنظمة كتساب ات الحديثة با: الإستراتيجيالفرع الثالث

ى د ذزاد اذ2ذوكوسـلمانو يـوفي  .noulmaM. Cus،Yoffi (D(ذأساسدهاه داتذإسد ازدجد ذحت ثد ذو دعذ
ذ.(Ramt)ى دهاذ ص  حذذو   قال اى  ذذوالا سذوالم ون   ع ذ نادئذذلا ذرلد د ذوه ذالح ك ذال 

ىددمذط  ددقذذو لدد تسذلتج ددبذالم اجهدد ذ ددعذالم ا  ددهذرذجت ددزذز ندددقذأ كدداذ ذالتحدد تذ  دد ى المبــدأ الأول •
التحددد تذزذز نددددقذسداسدددااذسدددع   ذذوكدددتاتذ   اددد ذالم ا  ددد ذ ت ددد دددمذذالتحددد تذزذز نددددقذ دددا  ذجت دددتذيمكدددمذالن ددد 

                                                 
،ذاأرداذ-ىمدااذل تراسداا،،ذالمج د ذالع  دد ذالأردنيـةلتجاريـة نوك االية في تحقيق الميزة التنافسية في البالم يةالإلكتروندور الخدمات ا،ذ دذالشن  ذوآنا وذهدث ذحمذ- 1

 .205 ذي2013

 ذنظ  ذ ما تذ مذالمع   ااذألذ- 2
- Michael A. Cusumano, David B. Yoffie, Competing on Internet Time: Lessons from Netscape And Its Battle 

with Microsoft, Free Press, 2000. ذ 
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

ال دد  ع ذذذعا دد ذ ددعذالح كدد زذ  اجهدد ذالمددؤذ ااذالخارجددد ،ذإ ددا  ذإلىذىددتاذالتذوالم وندد هذ  اجهتهدداذ تعدد رذى دد ذالم ا  دد
   ذط    ذاأج .ل  ؤذذكنت  

 د  ذالم اجةد ذالدسذز   دهاذااذالزغدرذ دعذذال  دهذاةدتدذوزالتعا د ذئ د ذد داد ذذوزع الم ون ذذالمبدأ الثاني: •
 الن  تذالم ا   .ذ

لم ا  دهذلالذالا سذال اى  ذىمذط  قذاسدتاتااذى اصد ذالاد سذزذإسد ازدجد ذامذاستغ  تح ذالمبدأ الثالث: •
 1د مذ  جاحذالم ا ساذ عذالآنا  مذالمهته اذالمنتأذالتعاوذذطو ش ذ

اذالإسدد ازدجد ذهدداذلاكت ددابذالمددداسذالت ا  ددد ذ ددمذ د هددزناىكددمذإكمدداذز دد  ذ عدداذالكتددابذإلىذإسدد ازدجدااذأنادد ىذيم
،ذال د يذوالضدعموهد ذالإسد ازدجد ذالدسذزعتمدتذى د ذ صد    ذناداطذالاد سذ SWOT 2صد    ال اتجد ذىدمذ  دد ذ 

 (La reorientation) إىددادسذالت جددد ذوإسدد ازدجد  (La conquete) لغدداو،ذإسدد ازدجد ذات ددتااوالته

ذلت   ع.اوذصصذالتاذوإس ازدجد 
 دمذأهد ذالإسد ازدجدااذالت ا  دد ذالدسذذ مذزعتدذالإس ازدجدااذالت ا  د ذزنا ذإس ازدجد ذالجد دسذوبال غ ذ

 ذالم ا  د ذالحدادسذالدسذأصدنحهذتمدداذال د  ذوجدذزذوالصدم دلت ا  دد ذ ترازد ذاذوز    هاذالاردسذيجبذى  ذالن  ذزن د
الخت د ذالمصد  د ذذوجد دس ذ المد ذأساسداذى د ذالثاد ذلا د اذزذصد اىاد ذااسذذ ج دسذالخت  ذالمص  د ذهد ذأسدذالمص  د ،
ذالج دسذالشا   .ذذلاذنتاجاذلتن ذ     ذإدارسلاذتأإذإ

ثمذظهددد اذالحاجددد ذإلىذزنددد ذإدارسذالجددد دسذاددداط ذالت ا  دددد ذو دددمذأداذالع لمددد ذإلىذزردسذالمذأناددد ى دددمذجهددد ذ
ج دبذالدابالم،ذلكدمذ دتنا ذوأدوااذالت دا سذذن  تذزت دا سذى د ال دذ ،الت ا  ددالاترسذذوزردسكمتنا ذلتعا اذذذالشا   

ذلصوالخصداناصدالصذجد دسذالخت د ذالمصد  د ذال م دااذاأساسدد ذالدسذتمداهداذذوتمثد  دسذالشدا   ،ذ كممذزذإدارسذالجد
ذ    ذلخصالصذ دما اذوزتمث ذه هذاذالثان   ذالمكم  

ذذ
زشدرذلاحتمدالذإنجدازذذوهد سذالخت د ذالمصد  د ذلجد د جد ذزعتذالاىتماد د ذإحدتىذالخصدالصذالحذالاعتمادية:ذ (1

  جددداحذنادددلالذ ددد سذز  دددد ذ عد ددد ،ذأيذاحتمدددالذوجددد دذىم دددد ذ صددد  د ذناالدددد ذ دددمذذت  ددد الماذال ظدددااذالمصددد زذأهتا ددد 
 دمذالمد سذاأولىذوو دداءذذوأح ددم ذزعد ذذندااذاأداءذوإنجددازذالخت د ذ شدك ذسد د ذتماد ددالاىذوبالتداعذدد بلعوااأنا داءذ

ذ: تضممذوه اوىتذالا  اذ  ذذاذا ذلمالن 
 ذحتو ذاأنا اء.ذوىتاذوالم  ااد  ذالح ابااذذ •
 زات ذالخت  ذالمص  د ذ شك ذصحدحذ •
 صم ذ ا.ذال  هذالمذوززات ذالخت  ذزذالم اىدتذاةتدسذ •

                                                 
 .231،ذيذمرجع سبق ذكره،ذنصرسذاوئس،ذنن   ذىد  ذ- 1

2 - SWOTنااطذالا سذو عمذوالندة ذالخارجد ذ مذحداذال  يذوالتهت تاا.اناتصارذ ص    ذ  د ذالندة ذالتانا د ذ مذحداذذ  ذه 
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

 1ت  .ىذأداءذالخذنااذ  ت ذ •
ذءاذبالمظهد ذالخدارج ذل ن د  ذ تالعمالت هدلااذالماد  ذالم تات  ذزذذوزشم ذالجوانب المادية الملموسة:  (2

 الخت  .ذ ذزذأداءالم تات ذوال سال ذواأجهاس مذالتانا ذذو دةت 
أأدداذىم ددد ذذ ذ دد ،ذكمدداذزعدد عذى دد وهدد ذالاسددتعتادذلم دداىتسذالددابالمذوزاددت ذالخددت ااذالملالمددذالاســتجابة: (3

ذوبالتدداعذالخددت ااذالمصدد  د ،ذاعذزحدد ذددد ذىددمذط  ددقذالملالمدد ذوالتعدداطمذوالاهدد هذالعم وزتعددازذالازصددالذ ددهذاأ دد ادذ
مذوالددد دذى ددد ذاست  ددداراا ذهذبالن ددد ذزذزادددت ذالخت ددد ذو  ددداىتسذالدددابالالاسدددتجا  ذزشدددرذإلىذرغنددد ذواسدددتعتادذالعدددا  

   ر  ذل  بذالا  ا.ذلخت  ذوالاستجا  ذالوال  ى ذزذأداءذا
  ه ذ  دد ذالإنجددازذالخت دد ،ذوزكدد ذلم  رعذاالعددا  هذبالن دد ذل مهددارااذوالمعدداذأيذا ددتلاتذالقــدرة أو الكفــاءة: (4

 ى  ذروحذالازصالذوز ه ذالابالم
ذأيذتخ ددداذدرجدد ذالمادداط سذوالشدد ذزذالمعددا لااذالمصدد  د ،ذ ع دد ذسددند ذالمثددالذدرجدد ذلمصــرفي:الأمــان اذ (5

ذبأاذ  هدداذ ددمذالمصددارعذهدد اذالمنددتأذاىتادداداذالكثددرذوزددؤ مالددابالمذباسددتاتااذالصدد اعذالآعذذ ذ ددداااأ ددااذالم زندد ذى دد
الد ذأ داا،ذتدااذ دمذأاذهد هذاأ د الذزذح إند ذ ت جدبذى دد ذالتأكدتذالذالمثدال، ذى  ذسند ذالمص عذى ت اذ ا ضذأ  ال

  دد   ذ ع   ددااذذ،ذكمدداذ دد زنطذاأ دداا هنددهذل غدد ضذالم اسددبذوه دداذ اصددتذباأ ددااذتأكددتذالمصدد عذ ددمذأاذأ  الدد ذ ددت
 ذص ع.زعا  ه ذ عذالمذودرج  ذا ذبح اباالابالمذالمتع ا

ازدد ذوالصددت ذزذالتعا دد ذ ددعذوتمثدد ذاأ اندد ذوال ددمع ذبإدارسذالمصدد عذوالاددالمهذى دد ذزاددت ذنات ذالمصــداقية: (6
زعم ذالكثدرذ دمذالمصدارعذى د ذ  داءذذ ذى  ذأساسذالثا ،ذوال   هذأاذالعم ذالمص زذ الذالابالمذلاذ  لتذالثا ذ ه

بمظه ذالمص عذأ دااذالدابالمذوذالعمد ذى د ذذااذزتع ق د الذ س ى ذأداءذالعم دااذالمص  د ذوإدناسمعتهاذ مذنالالذ
أاذسمعدد ذالمصدد عذتأإذصددت ذل ددابالمذوذالك ا دد ذزذإنجددازذأىمددا  ،ذوذزؤكددتذ عدداذالتراسددااذراحددته ذ،ذبمدداذ دد ح ذبال

اذزكد ذذإنمداز مد ذوذإىدتادذوزدتر بذ  اردهدا،ذذ  ا اذزلعا   ذ د ذ المصارعذالسذز تم ذجاءاذ مذأمذالم اردذالنش   ذا 
المدداه سذوذأاذ ددا حذى دد ذالمدد اردذالنشدد   ذذسدداسذزندد ذسمعتهدداذ دددتها،ذلدد اذيجددبذى دهدداذأاذتجدد بذالمدد اردذالنشدد   زذاأ

ذ2اذأساسداذ مذذاا  ذالمص عذوذزتكا  ذ ع . ذزذال   ذزؤلمذجاءج س،ذأاذال مع ذاأ ضالعا   ذلت هاذ مذا 
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

 التنافسية في البنوك لميزةوادية لقياات امتطلبات تطبيق المهار  الثالث:المطلب 
 القيادية في البنوك تتطبيق المهارا: متطلبات الأولالفرع 

ارذ دددقذولكددمذ ذاأىمددالذلدددسذزذإطددالن دد تذإلىذأاذ  كدد واذزذهدد هذالتحت ددتااذالددسذز اجددذزذيحتدداجذ ددادس
ذ عااذالجمه رقذز ذ اد  تجااذجت تسذ  اه ذزذذا تكارى  ذ  ت ىذجمدعذاأىمال.ذى  ذسند ذالمثالذ

الم ددتم سذذج ذوالمتغددرااذالت ظدمددد ،ذوالتغددرااويمكددمذأ ضدداذأاذزكدد اذهدد هذالم تجددااذنتدجدد ذالت دد رذالتك  لدد ذ
زذمجددالذدولدددهذ1ذ)Deloitte(شدد ك ذذ ا ددهذ دداذو ددمذالتج  دد ذالددسذتس.زذز  عددااذالعمددلاءذوظهدد رذالم تجددااذالجت دد
هد هذذأا  د عذحدتداذتدال ذو ا حدااذاأبحدا ذالمتع اد ذ د اذالمدد ذنو  الن  تذزذزادت ذالخت د ذل عمدلاءذو  اجعد ذ

ذ2الم  عذال يذ عم ذ د .ذأوىمذالم ت ىذال ظد  ذأوذالتورذذ  ة لد ذك ذ  دذ غاذال ظ ذ هالتحتراذ
ذ:وه  د ذل ادادسذزذمجالذالن  تذلدرذذ نادئحتداذسنعذاذدح

ذ.صياغة الرؤية والعمل على تطبيقها .1
 دد زذذ(Booz &Company)شدد ك ذذمذناددلالذالتراسددااذالددسذ ا ددهذ ددا ذو ددا ددداذالم اددلالذال دد  اذ 

دسذتمت د ذلاذزدؤ مذبأاذالادداذ هد ذ مذ  ظ  ذالإدارسذلاذزثدقذزذ دت  هاذالت  دد ي،ذ% 40أاذذأو حه 3ذوش كاءه
إرادسذ داتذندهذهدسذى د ذز  دد ذالخ د .ذ ال ؤ د ذزتحادقذ ادطذإ اذكال ت  د ،ذولدسذلدت هاذذاد ذزذ دترسذالادداذنا  ذ ا   

ذ.لتىذاأ  ادذى  ذز  د ها
ذ:ةالواضح الاتصالاتبناء الثقة من خلال  .2

 ذالمع   ددااذالن دد تذالم  تحدد ذى دد ذ  ظ دهدداذوالددسذزعمدد ذى دد ذنشددذهدد حددت ثاذذاوانتشدد ذالن دد تذالددسذنجحددهذ
 المد ذى د ذذ د ذااذىدمذذاا د ذالشدالعااذإلىذ  داءذالاستغ اء ذ عذجمدعذالم ت راذزذالن  .ذوالسذركااذى  ذوالت اص

تذالكنددرسذزذ عدداذالن دد ذذ  عددتذإنا دداى دد ذسددند ذالمثددالذذالثادد ذواأ اندد ،ذوهدد اذكددااذلدد ذأهمددد ذكنددرسذزذإدارسذالعمددلاء.
ذالاىدد اع ددمذناددلالذذأنادد ىذزعدددتذذادد ذىملالهدداذ دد سذأاذاسددت اىهذالإ دد اضددد ذالدد لاراذالمتحددتسذاأ   كددد ذزذىم 

ذ.ح لمص باأنا اءذوالت اص ذال عالذ عذأصحابذا
ذ:القيمة وابتكارتنمية الثقة في القيادة  .3

الادادسذال داجح اذلاذيمت كد اذذإاذوآناد وا4ذبـل جـورج )Bill George( وجدتاذالتراسد ذالدسذ دااذ دا
ال عد ذذتذلت د   ذأن  ده .ذ هد ذ  دع اذإلىذ ع  د ذردوده ذ عم د اذادمخت  د ذولكد ذوأسالدب داااذىالمد ذأوذ هارااذ
والعلا دددااذذالحددد ا اذالمالدددد ذوالحدد ا اذغدددرذالمالددد .ذوهددد اذ  مدد ذالثاددد التددد ازاذ ددهذذادددقمذو ىدد ه ذو ت دددتذنادداطذالضدددع

                                                 
 ذزذند  دد رت،ذال لد دد ا هدداذذالعددات،ذ اددعزذذواستشددارااذ ه ددد ت ااذهدد ذأكدد ذشدد ك ذناددذ ز هماز دد د    ددهذزدد شذ( Deloitte Touch Tohmatsu)ذ- 1

 ال لاراذالمتحتسذاأ   كد .
 .25.ذي ذ2013،ذاأردا-ىماا،ذدارذالدازوري،ذالمالية والمؤسساتالقيادة في البنوك ل حد ذمحمتذىنتذال حد ،ذىنتذاذ- 2
 .اأ   كد اذالمتحتسذال لارذند   رت، اعذ ا هاذال لد  ذزذ،ذالمد جد ذىه ذش ك ذاستشار  ذإس ازد ذ  زذوش كاءهذ(Booz &Company)ذ- 3
ذ ذ ما تذ مذالمع   ااذأنظ  لذ- 4

- Bill George, Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets to Creating Lasting Value, Jossey-Bass, 1982. 
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

واذ ددد هذالعا دددد ذو  كددد ذذاذهددد ه دددادسذالم ظمدددااذالددد  مذيمت كددد ذذإاوالادددترسذى ددد ذ اددددقذال تدددال .ذوأو دددحهذالتراسددد ذ
ذ.كلااكداذى  ذالمشال ذذولدسذإلىذالنحاذىمذال  يذا ذو ت  واذال تال ذ  هذال   ا ذيمد  اذ شك ذأك ال   

 .لتحديد ومعالجة القضايا الشائكة التي تواجه الأعما .4
اذالق.ذوهدد ىم ددد ذ عاددتسذحددداذز  ددرذالاددان اذعت ددمذطنادداذل جهدد ذنظدد ذكدد ذسددذىم ددد ذ دددادسذال دددارااذإا

هددد هذاأرا.ذوبالتددداعذذلدددد دارسذ عددداذالخدددت ااذالما دددؤديذإلىذ   ددد ذزذالح كددد ذالم ور ددد .ذوهددد اذلاذعت دددمذكثدددراذىدددمذإ
المشددكلااذالددسذز اجدد ذالعمدد ذوالمت  ددعذأوذ ذلم اجهدد ذالاحددااذ  ددت دعذ ددادسذالن دد تذ ااو دد ذهدد اذ ددمذناددلالذ  دداءذ ددتراا

اذ  اجعد ذالمتغدرااذالدسذ دت ذزذالم تجداذجد .ذو تاجذالن د تذإلىلإس ازدحتوذها،ذإىادسذتخ دطذاأىمالذوالم ون ذا
ذ.1ز اج ذالاضارذالسذز اجههاذأااذزذال   ذلك ذز ت دعذت ث ذوز زدنهاذالحل جدالسذزات هاذوالتك  ذ

 المصارحة والعمل بعيدا عن التوتر .5
ىتذزذتخ دددداذتأذدددرذسدددة  ذ  دددا ددداذو  ج دهددداذوطددد حذاأذوالاىددد اعذالم ظمدددااالمشدددكلااذ دددت ذزذكددد ذ

ذواسدتاتااالاضدد .ذذ د ذال عدالذ دع تعازذلوالت ا ضااذىم دد ذ همد ذذوالانح ا ااالمشك  ذذأى اض حذالمشك  .ذوو 
ذ.ىتذى  ذال جاحذزذالتعا  ذ عهاالإس ازدجدااذواأسالدبذالمنتك سذ  ا

 التجان  داخل نظام العمل .6
 عمدد ذذالا تكددارحادادد ذالمدد ظ هذو هدد ذكدددمذيحددت ذذتإدرا هدد ذل شددنكااذغددرذال سمددد ذلذال عددالذالاسددتاتاا

العمدددلاءذذ ددعذ دددمذالمشددارك  ددد   ذالشددنكااذغددرذال سمدددد ذيحاددقذندد عذ.ذوزالددد ى دد ذر ددعذك دداءسذاأداءذوزا دددد ذىددتاذال ع
ذ.المش ك ذوالاهتما ااازدج ذلتنادلذاأ كارذاكاذل ت كرذالإس ذوزك  مذ  ذ

 :(RPM) 2المحتملةث للكوار  ةديد الأولويات والتعبئالإدراك وتح .7
 ذلمشدد وىااذالددسذ دداذرؤ دد.ذ ا ار  ددتذلاذ كدد اذكا ددداذلم اجهدد ذالكددذل  دد ارئوالتا دددطذذلتا دددتياذال ددد ار  

ز صددد ذذل اددادسذز ددمح RPM .ذو  هجددد اناتنارهددااءااذاذوا ددح ذل كدد ار ذزت  ددبذ عددا رذر ا ددد ذ   دد ذوإجدد ذ
 صددد ذاأنا دارذاةتم د ذنا  دداذ دمذ)  ددد ذظ هذ  شد  اذزذز ددمذالمد ذذ.ذالكثدرم ظمد الماداط ذإلىذالمدت  ذالت  ددد يذل 

ذزع د ذإدارسذالمااط ذلجمدعذب ذيجول لذالم اجه .الم كب(ذنا  اذ مذ
ال دنع ذالدسذيمكدمذأاذز داىتذذالمندادئذهد هد هذذىا د ،ذ  صد ذ.دانا ذالن  ذوز و  ذهد هذالثاا د ذالم ت را
و ددعذ لدد ذيجددبذى دد ذذىم هدد .اذالددسذزدد اجهه ذزذمجددالذوالمشددكلاذالكثددرذ ددمذالتعادددتااذ  اجدد  ددادسذالن دد تذ ددمذ

ذ3اءسذوالاترسذى  ذالتح دا.لك واذ بالادذالاادسذ عالج ذاأ عادذالمتع ا 
ذ
 

                                                 
ذذ.25،ذيذمرجع سبق ذكره ال حد ذمحمتذىنتذال حد ،ذىنتذ- 1
  ذاةتم  .إدراتذو ت تذاأول راذوزعن ذل ك ارذ( mobilize and prioritize, recognize)اناتصارذلجم   ذذ- 2
 .26،ذيذمرجع سبق ذكرهىنتذال حمااذمحمتذىنتذال حد ،ذذ-  3
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

 لبنوكفسية في ايزة التناتطبيق الم: متطلبات الثانيالفرع 
ات ددد ،ذحدددوذصددد  د ذالمأ دددح ذلاا ددداذى ددد ذالن ددد تذأاذز دددع ذئ ددد ااذ ت دددارى ذنحددد ذز ددد   ذجددد دسذالخدددت ااذالملادددتذ

الحداديذوالعشد  مذويمكدمذزذاد اذلذالالمتنا   ذالسذز اج ذالعمد ذالمصد زذنادلاذز ت دعذالارزااءذإلىذ  ت ىذالتحترا
ذذ    والسذزتمث ذ دماذذالمص  د ذد د ذلت    ذالخت ااالخص يذ ت تذىتدذ مذمحاورذالعم ذال ل  اذ
ذ
ذيمداذالعم ذالمص زذزذذ:صرفيالملعمل مواكبة أحدث التطورات التكنولوجية في ا .1 لاذش ذأاذأه ذ ا

ذالم ذالتك  ل جدا ذدور ذزعاظ  ذه  ذالع لم  ذواص  دىص  ذى    ذزك  ل جداذذلعم  ذثمار ذ م ذالاص ى ذالاست ادس  ادق
ذالمع   ااذوالازص ذالخت ااذالمص  د  ذزات  ذووسال  ذنظ  ذز     ذ غد  ذل ات  ذذوا تكارالاا، ز نداااذجت تس

ذز ذبالكالمص  د  ذت   ذ اءس ذبما ذاأداء، ذز ذالحاذ  اءاوال  ى  ذالا ا ذز ذالمص  د  ذل ص اى  ذالمت ارع ذالإ ااع ديذ ع
 1  م.العشوذ

ذالسذأصنحهذزذتنويع الخدمات المصرفية: .2 ذاةتت   ذالم ا    ذالن  تذلدسذ اطذ مذ ن ذزذظ   اجهها
 عتذ  ج ذالتح رذ مذالاد دذالسذساداذاذمولاذسدذاأنا ى،ذالمالد ذغرذالمص  د ذالم ظماالم ا   ذولكمذ مذالن  تذا

حا  ذذ  تذإ اذأراداذالاستم ارذى  ذال اح ذأاذزاتاالنذى  ذزذالعات مذاأنار م،ذوإزاءذه اذزتحتىذ عتذلاا ا
معذ اذ هذالتا دتيذوالم تحت ،ذو اذ هذالخت ااذالسذز تجهاذصر  ذالجم  ذالمص  د ذتجذ تكا   ذ مذالخت اا

ذ ذكا  ذوذذالتجال ،ونات اا ذز ند  ذالن  ت ذى   ذيجب ذالإطار ذه ا ذوز ذ عملالها ذالاحت اظ ذز ت دع ذحو  ل 
أصنحهذز تح  ذى  ذذل  ص لذإلىذ  ه اذالن  تذالشا   ذ عذال كداذى  ذصر  ذالتجال ذالسذملاءالعذاحتداجاا

 2اهتمااذ تاا تذ مذ ن ذالن  تذنالالذال   ااذالا د  ذالما د 
أاذالع ص ذالنش يذ عتذ مذال كالاذاأساسد ذللارزااءذباأداءذالمص زذ ع  ذذى:صر البشر الارتقاء بالعن .3

إلاذأاذه هذالجه دذس عذذ  لتهاذإدارااذالن  تذزذال   ااذاأنارسذلت    ذالخت  ذالمص  د ،ذدذآإلجه ذال غ ذ مذا
ذ ذالإ كاندااذالعا  هذو تر ذز     ذ ت اكبذ عها ذت ذ ا ذال تال  ذمحتودس ذالزظ  الاستدعابذالت  رااذذز  لاال ه 

  ذالمص  د ذو ادقذأ ض ذاستثمارذل م اردذتالخذزات ذالمتلاحا ذزذمجالذالخت ااذالمص  د ذبماذ ضممذر عذ  ت ى
ذ ذزذالن  ت. ذو ت  وذالنش    ذ مذالاس ازدجداابذالارزااه ا ذالنش ىذزن ذىتد ذالع ص  ذبم ت ىذأداء المتكا   ذذء
ذال عال"ذن ك ذ  هاذ اذ    ذذ"ذالمص زل  ص لذإلىذنم  جذ

                                                 
جا عد ذذ،بالـواديالتنميـة المحليـة  وبنـكلتي بنك البركـة ة وكادة القدرة التنافسية للبنوك "دراسة حالر جودة الخدمات المصرفية في زيادو  ىم ، مذىداش ذن  ذذ- 1

 .85 ذيذ2013/2014الجاال ،ذ-  ك سذ  ك س،
 .86يذذنف  المرجع، - 2
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 اسات السابقةالإطار النظري للمهارات القيادية والميزة التنافسية، الدر الفصل الأول:  

 ادرذالمصد  د ذى د ذاسدتاتااذأدوااذالعصدد ذالكدذتر بالاسدتعان ذبأحدتذ دد اذالخد سذالعالمدد ذأوذالن د تذالكد ىذلتد .1
ذوغرها.ذ1ذSWIFTذ ذالإن نهذوال    هالحت اذ ث

زذالن دد تذالعالمددد ذ ددتات  ذ دد ظ  ذالن دد تذلنعثددااذزتر نددد ذزذالخددارجذلاسددتدعابذأدوااذالتك  ل جددداذالمذإرسددال .2
ذز نداها.وط  ذالتعا  ذ عهاذوكد د ذ

  اكنددد ذالتك  ل جدددداذالحت ثددد ،ذوز ددد   ذذلن ددد تذالدددسذزتع دددقذبأهمدددد   ذا ددد ظذز سددددمذ عددداذالم ددداهد ذالمت ددد رسذلدددتى .3
ذىملاءذجتدذ عذالتح رذ مذالاد دذال وزد د ذالسذزع  ذسرذالعم .ذك باذالمص  د ذوالمنادرسذلالم تجا

 ذلت اسددبذالم ددت راذال ظد ددد ذبحددداذ ددت ذال كددداذى دد ذز مددد ذوصددا ذ هددارااذح ددمذاعذالتتر نددداأهددتغ ذصدددا .4
 ذ صددد رسذأكثددد ذ عالدددد ذ ندددتأذ ددددادااذالم ددتانذوز ندددقالاددد ارذذواتخدددا ذوالتا ددددطادددترسذى ددد ذالت دداوضذوالذتصدد عال
ذ.ل ذبإى اءذال  ص ذل ع اص ذالشا  ذلت لىذال ظالمذالاداد  و 

الآعذباىتندارهذذوالحاسدبزتر ندد ذى د ذاسدتاتااذزك  ل جدداذالازصدالااذبالن د تذ ت اد ذ د ا  ذلعدا  هذإلاااذكا د ذا .5
 2قذالت    ذالم   بذزذ هارااذ  ظ  ذالن  ت. داذلتحادرلدذ ص اى

اذالت   قذالمص زذالحت اذأ  اذ  حداذزذظد ذالت د رااذالمتلاحاد ذ عتذزننىذ  ه ذالمصرفي: تطوير التسويق  .4
ذردسهد اذزذزذح ذالمصد  د ،ذوالدسذزن د راذأهد ذ لامحهداذزذاحتدتااذالم ا  د ،ذحدداذ  داه ذهد اذالم تهاذال داالسذزشه

ركدالاذوظددالمذالت د  قذالمصدد عذذأهد ذردذالن د ذو ددمذثمذ اددقذالتدد ازاذزذهدكد ذ د اردذالن دد ذواسدتاتا از ،ذو ددم د ا
ذالحت اذالسذيجبذال كداذى دها ذ

ذمد ذالم زاب.ذنح ذالعذنا قذأوذص اى ذالعمد ذبال ع  .أ
ذ ذإيجادذىمد ذجدت ك ذبماذ ت تذالمش وىااذالجدتس،ذأوذودراست لم اهم ذزذاكتشاعذال  يذالا تصاد  ذا .ب
اجددااذالعمدددلاءذ شدددك ذ  ددتم ذ ك ددد ذر ددداءذواحتدزصددمد ذ دددا  ذالخددت ااذالمصددد  د ذبمددداذ ك دد ذإشدددناعذرغندددااذ .ج

ذلاءالعمد ،ذو ل ذ عتذالادااذ تراس ذوا د ذلاحتداجااذالعم
ذ   دها د ذ دمذز د رااذهذزذ د ءذ داذتمد جذ د ذال داح ذالمصد  د ذالعالمدد ذلمعايير المصرفية الدولية:بة امواك .5
ال دددلا  ذذتذوالمعدددا رذال ا دددد ذإلىذ اددددقالتولدددد ذو دددعذالعت دددتذ دددمذالا اىدددذالم ظمددداا ذصدددانع ذال داسددد ذالمصددد  د ذوذى ددد

رزاددداءذ  دددت ىذدا ذسدددعدهاذإلىذز   دددعذنادددت اااذوالااىدددتذزذسددد  النددد ذبم اىددداسذهددد هذالا ذذالمصددد  د ذالتولدددد ،ذ دددإاذالن ددد ت
ذ    ك ذ اذالااذالسذ  نغ ذالعم ذى  ذ  اكنتهاذن ذالمجأه ذالخت  ذالمات  ذبال   ذالمص  د ،ذو مذ هذ

ذسذ الد ذزتىد ذالا اىتذال ا .أ
ذبالن  تذذ الالتماندز    ذال داسااذ .ب
المااط ذبإدارسلاهتمااذا .ج

                                                 
 دهذزذ ذتأسالن د تذزذجمددعذأنحداءذالعدات،ذوهد ذ  ظمدذعمد ذى د ذالازصدالااذالمالدد ذ دهالمالدد ،ذو  لااذنظااذس   هذالماعذه ذنظااذ ت ذاسدتاتا  ذزذىداتذالمعداذ- 1

 اذوالمعا رذالمش ك ذل معا لااذالمالد .زذ  وك  ذلإنشاءذ عاذالعم داذ1973ىااذ

 .86،ذيذمرجع سبق ذكره،ذىم داش ذن   مذىذ- 2
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 للمهارات القيادية و الميزة التنافسيةالفصل الأول: الإطار النظري  

 (Previous Study) ةت السابقالدراسا الثاني:المبحث 
ذوالمددددداسذداو هاراادددإلىذالت ددد  ذإلىذمخت دددمذالتراسدددااذال دددا ا ذ ااذالعلا ددد ذبالاددددادسذذالمنحدددا هدددتعذهددد اذ

 ناشد ذأوذغدرذ ناشد ،ذو دت ذاسدتع اضذالتراسدااذال دا ا ذ ا دم ذإلىذذوالمدتاند ذ شدك ذال احد ذال ظ   ذالت ا  د ذ م
ذز    هاذالا  ذ مذاأحت ذإلىذاأ تا.ذبزند ذحد راسااذمح د ذوى  د ذوأج ند ذ  ذد

ذ
 :باللغة العربيةالدراسات  الأول:المطلب 

عية في دراســة اســتطلا لميــزة التنافســيةالقيــادة في تحقيــق ا أثــر" (، بعنــوان2017) ،امــل جــواد كــاظمدراســة  /1
ادية، العــدد الاقتصــ للعلــوم دبغــدامجلــة كليــة "، دراســة اســتطلاعية، القطنيــة في بغــداد لصــناعاتالشــركة العامــة 

 ،العراق-، بغداد(50)
وكددد ل ذذزذالشددد ك ذ ددددتذالنحدددا دددد ذت ا الاددددادسذزذ اددددقذالمدددداسذالذأذددد ى ددد ذذهذالتراسددد ذإلىذالتعددد عهددد ذههدددت 
سذالت ا  ددد ذزذالشدد ك ذالعا دد ذل صدد اىااذالا  دددد ذأاذالعلا دد ذىلا دد ذالارزندداطذوالتددأذرذ ددهذالاددددادسذوأ عددادذالمددداذ ت ددتذ

زاددتيمهاذلشدد ءذ ت دد دذيمكددمذذإ كانددد المددداسذالت ا  ددد ذ  دده ذزذذوأ عددادالع ددداذل شدد ك ذالصدد اىد ذبالادددادسذذسدارذالإتمددااذاه
ذه صدد و ددمذثمذ ادددقذال جدداحذوالنادداءذوال مدد ذزذىدداتذاأىمددال.ذوزذماأنادد    ا  دددهاذالشدد تذال دد زذى دد ذذلالدد  ددمذنا

ذ  ها مجم ى ذ مذالاست تاجااذذالتراس ذإلى
 الادادسذوأ عادذالمداسذالت ا  د ذزذالش ك ذ دتذالنحا.ذذناطذ ع    ذ هرزلا  ذاوج دذى .أ

 سذالت ا  د ذزذالش ك ذ دتذالنحا.ذداذالمذدأ عاوج دذتأذرذ ع  يذل ادادسذزذ .ب
في تحقيـــق الميـــزة التنافســـية  ودورهـــاالمهـــارات القياديـــة " نبعنـــوا ،(2017) وآخـــرونة نصـــير اوبخـــتي دراســـة /2
مجلـــة اقتصـــاديات المـــال  ،تلمســـان ةيـــولال دراســـة حالـــة بنـــك القـــرض الشـــعبي الجزائـــري"، ةصـــرفيالم مؤسســـةلل
 الجزائر،-مال، تلمسانوأع

ذالم ظمددداازادددت ذ ع   دددااذوحادددالقذلإدارااذذومحاولددد إلىذمحاولددد ذ ع  ددد ذ  هددد اذالاددددادسذذالتراسددد هدددت هذهددد هذ
سذتد   ذالمذالجتارااذاأساسدد ذواستثمارذاستاتااذاداد  ذزالمص  د ذللاست ادسذ  هاذوك اذ ت تذوزندااذدورذالمهارااذال

ذالم ظمددااهدداذأ ضدداذ ددمذ دد ورسذ ت ددتذال دد  كدااذزذزدد زذأهمدتذددداسذالت ا  ددد ،ذكمدداالمصدد  د ذلتحادددقذالمذالم ظمدداازذ
ذنتال  ذإلىكماذز ص هذذذ.واستم ارهاالمص  د ذبالشك ذال يذ ا حذى  ذ االهاذ

الإ تاىددد ذالمتمددداسذذذوالاددترااددد ذلعالاذ اردذالنشدد   ذ ااذالمهددارااذالتا ددد تا ابذالمددأاذإدارسذالن دد ذز ددع ذإلىذاسدد .أ
 والمتاا تسالعملاءذالمتغرسذذورغنااتم سذل تع عذى  ذحاجااذد ذ  ا اذبإج اءذدراسااذاست لاىكماذز

بذ د ددهذالتراسدد ذاىتمددادذالن دد ذى دد ذالاسددتا ابذل حصدد لذى دد ذ دد اردذ شدد   ذ ؤه دد ،ذأيذاسددتا ابذأصددحا .ب
 والتجت تالذالا تكارذسذ  ذوز ظد هاذزذمج ادرذرذالالم ظم ذللاست ادسذ مذاأ كاذل عم ذزال ك ذ
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 للمهارات القيادية و الميزة التنافسيةالفصل الأول: الإطار النظري  

 د ذالمصد  د ذو لد ذنتدجد ذاسدتاتااذأسدالدبذ ت د رسذستكارذ  ج دذلدتىذالعدا  هذزذالمؤذأذنتهذالتراس ذأاذالا  .ج
زذأداءذالعمدد ،ذو ددترا ذزدد اجهه ذالعمدد ،ذبالإ ددا  ذل  ؤ دد ذالشددا   ذوالصددحدح ذل مشددكلااذالددسذذو تجددتدسذز
 ا.توذهى  ذالت نؤذبح

 
 ميدانيـةدراسـة  "،العـامليين القياديـة علـى أداءأثر المهـارات " بعنوان ،(2016) وآخروننويوة محمد دراسة /3
 .جامعة مسيلة، الجزائر ،والاجتماعية الإنسانيةالعلوم  كليةفي  

ذند أداءذالعددددا  هذزذك دددددد ذالع ددددد اذالإن ددددداذاد ددددد ذى ددددد هذهددددد هذالتراسددددد ذإلىذاناتندددددارذأذدددد ذالمهدددددارااذالاد تهدددد
إلىذأاذذهالك ددد ذو ددتذز صدد ذالمهددارااذالاداد دد ذالمتدد   سذزذرؤسدداءذى دد ذمخت ددموالتعدد عذذالم ددد  ،والاجتماىددد ذاا عدد ذ

ذالاستماع.ذأكث ذالمهارااذز   اذزذهؤلاءذه ذالمهارااذالإن اند ذوأهمهاذح مذالإنصااذوح م
زذالعمدد ذذاهسدداءذوالددسذيمارسدد ذال ؤذلددتىذ دداند ذالم جدد دسذلمهددارااذالاداد دد ذالإنأاذأهدد ذا د ددهذال تددال ذحددداذ .أ

 ذ شدارك ذالد لدسذال جاحدااذ دعذ  ؤوسدد ،ذكمداذيجدبذى د ذالد لدسذ داذالثاد ذالعالدد ذبم ؤوسدد ذوزشدجدعه ذزذ زتمثد
ءذهدد  ذتمددداذالدد لدسذىذال ؤسداالجمدداى ،ذوأاذأ دد ذالمهدارااذالاداد دد ذالإن دداند ذأهمددد ذ دمذحددداذز   هدداذلددتذالعمدد ذى د 

 د .دسذبحا  ذ  ؤوسهاذاهتمااذال لأشكالذالتمدداذثمذز دمذك ذ أيذشذور ض ذبالعتل
ذزذالعمددد ذزتمثددد ذز ذ ددددااذاأ د دددهذال تدددال ذأاذأهددد ذالمهدددارااذال  دددد ذالم جددد دسذلدددتىذال ؤسددداءذوالدددسذيمارسددد ذ .ب

ذأذ ددداءذالعمددد ،ذكمددداذ تحمددد ذالددد لدسزددد اجهه ذ تادددت ذالت جدهدددااذل م ؤوسدددهذ دددمذأجددد ذحددد ذالمشددداك ذالدددسذذالددد لدس
ذأسدد  بذلددتىذال ؤسدداءذهدد  ذاىتمددادذالدد لدسذى دد ذ ددمذحددداذز   هدداذاذال  ددد ذأهمددد زدد ،ذوإاذأ دد ذالمهدداراارا  ذذ   ددؤولد
 زذاتخا ذالا ارااذثمذز دهاذ ت تذال لدسذالمهااذل م ؤوسهذ ت  ذىالد .ذالتشاور

ذزذاأ ذارسددسذيمهدد ذالمهدارااذالم جدد دسذلددتىذال ؤسداءذوالددأاذ ددمذأذ داذبال  ددن ذل مهدارااذال ازددد ذ د ددهذال تدال  .ج
ذا شددااذا ادلدد ،ذوالاهتمددااذباأ كددارذالمات دد ذ ددمذطددد ع لدسذى دد ذحدد ذالمشدداك ذبالم العمدد ذزتمثدد ذز ذزشددجدعذالدد

ذالعمدد وأاذأ دد ذالمهددارااذ ازددد ذأهمددد ذ ددمذحددداذز   هدداذلددتىذال ؤسدداءذهدد  ذزعا دد ذالدد لدسذبمنددتأذالح  دد ذزذذالم ؤوسدده
 نا  م.الآذى  ذتمداهذبالاترسذالعالد ذى  ذالتأذرذ اوك
ذداءذزذالج اندبذالتالدد  ذالحد يذى د ذ اددقذأهدتاعأاذالم ظ هذ تمتعد اذباأذدماذعصذأداءذالعا  هذنجت  .د

كمددداذأاذذذوالالتددداااذبأنظمددد ذو ددد انهذالعمددد ذوكددد اذزادددت ذالم ددداىتااذزذالعمددد ذ دددمذأجددد ذز دددهد ذاأىمدددال.ذالمؤس ددد 
ذ(.المهارااذ)ال  د ،ذال ازد  هذ مذلعا   ذا ذالعالد ذتأذراذىن اند ذ ت ذالترجهارااذالإالم
ذ
ذ
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المهـــارات القياديـــة لـــدى المســـئولين في شـــركة الاتصـــالات "" (، بعنـــوان2008) الأغــــا،رائــــد عمــــر دراســـة  /4
-، غــــزةةالإســــلامي الجامعـــةرســــالة ماجســــتير،  ،""الفلســــطينية)جوال( بـــين الواقــــع والمنظــــور المعيـــاري الخلويـــة
 .فلسطين

الم دة لهذزذشد ك ذالازصددالااذذلمتدد   سذوالمعدار ددد ذلددتىالتعد عذى دد ذالمهددارااذالاداد دد ذاإلىذاسد ذادتعذهد هذالترذ
و دددتذتمدددهذالتراسددد ذالم دددحد ذل مجتمدددعذىدددمذط  دددقذالحصددد ذالشدددا  ذذ.الخ   ددد ذال   ددد د د ذ)جددد ال( مذوجهددد ذنظددد ه 

أهدد ذال تددال ذالددسذز صدد ذإلدهدداذمذسذو ددد ذ)جدد ال(ذزذمحا ظددااذغدداذ   دد ذال   دد د الخالااذالازصددذل م ددة لهذ ددد ذشددد ك 
ذ- :    اذ ذتراسهذاله 
زذذ(ذ همددددد ذجدددددتاذلدددددتىذالمدددددد ة له  ازدددددد ،ذ  دددددد ،ذإدار ددددد ،ذإن ددددداند ،ذ ك  ددددد)الاداد ددددد ذإاذكددددد ذمحددددداورذالمهدددددارااذ .أ

دددد ذلدددتىذالم دددة لهذهددد ذمحدددد رذاد ددد ذأهمإاذأكثددد ذاةددداورذالادذشددد ك )ج ال(ذولكدددمذدرجددد ذز   هددداذلدددت ه ذ ت سددد  
 زذش ك )ج ال( ة لهذلتىذالمذدرج ذالت   ذوه ذأد هاذ د  ذ ك  هارااذالالم

وأد هداذأهمدد ذهد ذمحد رذذإاذأكث ذاةاورذالاداد  ذز   الاذلدتىذالم دة لهذزذشد ك )ج ال(ذهد ذمحد رذالمهدارااذال  ددد   .ب
اسددددتغلالذ ذى ددددذدارسذ"الاددددترسدددد ذلدددتىذالم دددة لهذهددد ذ هدددداد ددد ذأهمإاذأكثددد ذ هدددارسذ ذالمهدددارااذالاداد ددد ذالإن ددداند 

 الم ؤوسهذطا داا
الخدارج "ذوإاذأ د ذذأاذأكث ذ هارسذ داد  ذزد   اذلدتىذالم دة لهذهد ذ هدارسذ"الاهتمددااذ ددالمظه ذال تال ذكماذ د ه .ج

 الإ تاى ".ذ هارسذ داد  ذز ا  اذلتىذالم ة لهذه ذ هارسذ"الادترسذى د ذالت كدد 
ـــن بــن إبــراهيم دراســة/6 ـــتيبي عبــد المحســ  ضــبا  العــاملين فيالقياديــة لــدى ال المهــارات" بعنــوان ،(2003) العـ

نايــف للعلــوم  أكاديميــةرســالة ماجســتير،  ،"موالطــيران في مدينــة الــرياض وعلاقتهــا بكفــاءة أدائهــ وزارة الــدفاع
 .السعودية -الرياض الأمنية،

ذارااذالاداد دد المهددت ىذال  دد ذو ددناطذالددت اعذالجدد يذحدد لذ  ددذ ااالادد ددناطذلماارندد ذ ددهذهددت هذهدد هذالتراسدد ذ
المهددارااذذى دد ذال دد و ذ ددهذ ددناطذالادد ااذال  دد ذو ددناطذالددت اعذالجدد يذحدد لذأهمددد ذز دد ذعلتعدد ذز ا  هددا.ذواال اجددبذ

 يذالجددت اعذ ع  دد ذال دد و ذ ددهذ ددناطذالادد ااذال  دد ذو دد ااذالددذإلىذالشاصددد .ذإ ددا  الاداد دد ذباناددتلاعذ تغددراا ذ
اطذالاد ااذال  د ذو د ااذالدت اعذالعلا د ذ دهذالمهدارااذالاداد د ذلدتىذ دنذراوأنادذال ظد  .ذح لذ تىذ  ت ىذاأداء

ذأهمها ز ص هذالتراس ذإلىذمجم ى ذ مذال تال ذ مذذال ظد  ،ك اءسذأداله ذذذ هالج يذوذ
ذز ع.  ذذاها  ت ذذزنهذأاذالمهارااذالاداد  ذلتىذك ذ مذالا ااذال   ذوالت اعذالج ي .أ

العلا دد ذ ددهذالمهددارااذذيذحدد لوالددت اعذالجدد ذكدد ذ ددمذالادد ااذال  دد ذ ددهذذلد ذىددتاذوجدد دذ دد و ذ ااذدلالدد ذإحصددا .ب
ذالاداد  ذواأداء.

الحالد ذالاجتماىدد ذوالمهدارااذذوج دذىلا  ذتأذرذ هذالعم ذوالمهارااذالإن اند ذزذالا ااذال   ذووجد دذتأذدرذ ده .ج
 ال   .لا ااذزذازد ذوالمهارااذال اذال زن ذوج دذتأذرذ هوذذالج يذالت اعالإن اند ذزذ
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ذ د هماذ ةد .ذوأاذال ار ذىالد ،م ىتهذو ل ذ ترج ذءذلتىذالضناطذزذالمجارز اعذ  ت ىذاأدا .د
 

 :الأجنبيةباللغة الدراسات  :الثانيالمطلب 
 
 ."ريق مبيعاتهاعات فالمبي اتكيف يجـب أن تقـود مـدير   " بعنوان Dubinsky( "1996،)"دراسة  /1

Dubinsky, A. J. and others, how should women sales managers lead their sales 

personnel, Journal of Business & Industrial Marketing, VOL.11, No. 2, 1996. 
أنمدداطذ أر عددد مذنادددلالذ عالددد ذبال  ددن ذلمددت  ااذالمندعددااذ ددهددت هذالتراسدد ذإلىذ ع  دد ذنمددطذالادددادسذاأكثدد ذ

ذالتح   د ذالادادس/  آاذالادادسالمش وط ذبالمكا / بالاستث اءذالادادس/ دسالح سذالادا وه   داد  ذ
 عدا.ذوزندهذأاذنمدطذذاذز ز ع ذاسدتنان ذى د ذىدتدذ دمذ دت  ااذالمندعدااذوى د ذاذ دهذ دمذرجدالذ ندعاامداذا د أسذورجدد 

 آزد ذ   دقذالمندعدااذ كاذت اد حدداذ ذالد ذبال  دن ذلمدت  ااذالمندعداا،نماطذ عالادادسذبالمكا آاذالمش وط ذه ذأكث ذاأ
المندعاا،ذكماذان ذلاذز جتذ  و ذ هذرجدالذون داءذذ   قوذأهتاعذاذالاز ا ذى دهاذ  نااذ دهذالمدت  ذ اا  ذمجم ى ذ

ذدعاا  قذالمنأاذ ت تذ  ت ىذاأداءذلاذ تأذ ذا سذ كماذذذالمندعااذزذ ت تذنمطذ دادسذ ت  ا ،
فصـل في اختيـار الـنمق يمكن أن يكون عامل لداخلي للمدير ان االأم"بعنوان  Ole( "1995،)"دراسة  /2

 ."القيادي
Ole, M. I ،a leader's inner security might be a crucial factor for choice of 

leadership style, Journal of European Industrial Training, vol. 19, No. 4, 

1995. 

ذوالثاد ذاأ دااذالدتانا  ذبمدتىوذ  ذ شاصد ذالمدت  ذ تأذ ذ ص رسذ  ذأاذذيمكمأكتذالناحاذأاذال مطذالاداديذ
تحاددقذالدتاى ذل مد ظ هذلذالمت  ذال يذ تمتعذبم ت ىذىالذ مذاأ ااذالدتانا  ذ تجد ذنحد ذالدد   تذوأاالتانا د ذل ،ذ

 دد  تذ ذال ذنحدد تمتددعذبم ددت ىذا دد ذ تجددذلماا دد ذ دددإاذ دددمط ،ذزذااأهددتاعذحددداذ كدد اذأكثدد ذ دددلاذل دد مطذالددتيما ا
ال عددالذ لدد ذالدد يذ  ددت دعذأاذ  دد  ذال دد  تذالم جدد ذذ،ذوأكددتذأاذالمددت  أوزدد   اط ااذيمددد ذإلىذالدد مطذحدددالم جدد ذ

ذ والتاى ذح بذ اذزت  ن ذالحاج
ذ
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 لية التعقيب على الدراسات السابقة ومقارنة بالدراسة الحاالمطلب الثالث: 
ل داذذ تضدحذاد د مجدالذالاددادسذوالمهدارااذالادذزأج  دهذذسالداذاسداالنحد  ذوالترذ دمذذمجم ى تذاستع اضذع ذذ

زذ دةددددااذمخت  دددد ذ عضددددهاذزذ دةددددااذى  ددددد ذ( 2017-1995)اذناددددلالذال دددد سذهددددتهذالتراسدددداذأج  دددده  دددداذ  دددد  
ذ.مخت   اذأاذالنعاذ  هاذأج يذزذ  ظماذإلىإ ا  ذذأج ند ،والنعاذاأنا ذزذ دةااذ

وزذالجتولذالتاعذنندهذالانادتلاعذوالتشدا  ذ دهذذاج ند ذ(02و) ذ داذى ذدراساذ(05)انا مهذه اذالتراسااذإلىذ
ذلحالد ذوالتراسااذال ا ا التراس ذا

 الشبه بين الدراسات السابقة والحالية وأوجهالاختلاف يوضح  :01-04رقم الجدول 
 التراس  التشا  ذأوج  الاناتلاعذأوج 

ذ  ذا تصادراذالمالذوأىمال.ش رسذبمج اال ذ  -
 2017  ذسزذذتمهذ-

ز   هذل مهارااذالاداد  ذ-
ذالت ا  د .ذودورهاذزذ ادقذالمداس

تمهذالتراس ذى  ذالن  ذذ-
ذالجاال يذ

 

اوئسذنصرسذذدراس  
 ذوآنا وا

 العا  ه.المهارااذالاداد  ذى  ذأداءذذإذ ز اولهذ
 اند ذ  اذالإنتمهذالتراس ذى  ذك د ذالع
 والاجتماىد ذجا ع ذ  د  ذ

 20017  ذس ذستمهذالترا

 ز اولهذالمهارااذالاداد  ذ-
ذاستات هذالم ه ذوص  ذ  د  -
 

ن   سذمحمتذذ دراس 
 ذوآنا وا

ز اولهذ هارااذالاداد  ذلتىذ  ة لهذزذ-
ذش ك ذالازصالااذ

تمهذالتراس ذى  ذ  ة لهذش ك ذالازصالااذ-
ذالخ    ذ
ذ  ه ذ  ح ذلم تعم ذالم ه ذا

 2008تمهذالتراس ذس  ذ-

  ذلتىذارااذالادادز اولهذالمه-
ذالم ؤوله

ذاستات هذالم ه ذوص  ذ  د  -
 

 رالتذىم ذالآغاذذدراس  

ذ ذالادادسذزذ ادقذالمداسذالت ا  دذأذ ز اولهذذ-
ذدراس ذاست لاىد ذ-
ذتمهذزذش ك ذىا  ذلص اى ذالا  د ذ غتاد-
 2017تمهذس  ذ-

 ا  ذج ادذكاظ ذذدراس   الت ا  د ذذادسذوالمداسالادذولهز ا
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ذ
ذ
ذ

ال ظدددد يذو  دددداءذأداسذالتراسدددد ذذإطارهدددداذإذدددد اءوذذالحالددددد ز جددددد ذالتراسدددد ذذزنتددددال ذالتراسددددااذال ددددا ا ذذ ددددماذالاسددددت ادسذ
هارااذالاداد د ذمدعذالمز   هاذلجذزه ذ،ذ ىمذبا  ذالتراسااذال ا اذالحالد اذالتراس ذيمدا،ذولع ذ اذ يذنتالجهوز  
ذد يذ تمداذبالم ا   ذالشت تس.اعذحدراس ذدورذالمهارااذالاداد  ذزذ  اعذالن ك ذوه ذ  ذإلىذإ ا  

ذ
 من حيث أهداف الدراسات:

زذذودورهاذزذزعا اذالمداسذالت ا  د ذوأن اىهاالمهارااذالاداد  ذ  نااذ تذى  التع عذذإلىاذال ا ا ذلتراساهت هذا
ذ.أنا ىالمهارااذالاداد  ذ عذ تغرااذذدورذزع عذى  ذإلىز   هذالتراسااذال ا ا ذذكد ذ د مان الالمؤس  ذ

ذالت ظدم ..(إدارسذالتغدرذذالعا  ه،ذ)أداءذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ

ز اولهذالمهارااذالاداد  ذلتىذ ناطذالعا  هذ-
ذلت اعذوال رااذ ت   ذال رض.زذوزارسذا

 2003تمهذزذس  ذ

ذهارااذالاداد  ذالمذأن اعز اولهذ-
 استات هذالم ه ذوص  ذ  د  -

ىنتذاة مذ مذذدراس  
 العتدبيذذإ  اهد 

ذزادد دذ ددت  ااذالمندعددااذأايجددبذذلددهذكدددماوذز -
ذ   قذ ندعاال
ذبمج  ذى مد ذذال ا-
ذ1996تمهذس  ذ-

ذاداد دد ذزدورذالمهددارااذاللددهذز اوذ-
ذ  ظم 

ذاستات هذالم ه ذوص  ذ  د  -
ذ

ذDubinskyذدراس  

اأ دددددددااذالدددددددتانا  ذل مدددددددت  ذيمكدددددددمذأاذذز اولددددددده-
ذىا  ذ ص ذزذاناتدارذال مطذالادادي- ك اذ

ذ1997تمهذس  ذ-
ذاال لهذبمز اوذ-

ذالمهارااذالاداد  ذأن اعذز اوله-
ذت هذالم ه ذوص  ذ  د  تااس-
ذ

ذOle دراس  

ذى  ذالتراسااذال ا ا ذاىتماداذلبال اذإىتاد مذذالمصتر 
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ذ
 الدراسات:ن حيث مناهج م

ذوالتح د  .ذالم ح    ىد ذذالمتنعال حدتذذالم ه ال ص  ذه ذذ ه المل ا ا ذكااذالتراسااذاذاغ ب
ذ

 لدراسات:ت ادوامن حيث أ
لكددددمذذ،الحالددددد و ضددددم هاذالتراسدددد ذذ دا ادددداذزذجمددددعال حدددددتسذذاأداس دهدددداذذالاسددددتندااكدددد ذالتراسددددااذال ددددا ا ذكددددااذ

ذ. ااوىتدذال اذاةاورزذكااذذذالاناتلاع
ذ
 ت:ن حيث عينات الدراسام

عا اذالمداسذالت ا  د ذزذ ا ذإلىذالتع عذى  ذ ت  نااذالمهارااذالاداد  ذوأن اىهاذودورهاذزذزاسااذال اهت هذالترذ
د ماذز   هذالتراسااذال ا ا ذإلىذدراسااذحال ذزذ  ظمااذأنا ىذكالمؤس ااذالا تصاد  ذأوذالمؤس  ذالن كد ذ 

ذ عاا.جا
ذ
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 :صلالف لاصةخ
 

إ ددا  ذإلىذزعدد عذى دد ذالمددداسذذ ت  ناادداوذالاداد دد ذذوالمهدداراالادددادسذ عذى دد ذاالتعدداذذال صدد  ددمذناددلالذهدد اذ
والمهددارااذالمهددارااذال ازددد ذذز صدد  ذىا دد ذالمهددارااذالاداد دد ذذحددداذتمث ددهو ت  نااددا،ذالن كددد ذذلت ا  ددد اوذالت ا  ددد ذ

ذارااذالاداد د ذز ت  ندااذالمهد،ذكماذتمث هذال ك   المهارااذذالإن اند المهارااذا  ذإلىذإ ذالت ظدمد ذوالمهارااذال  د 
،ذز مدد ذالثاد ذزذالاددادسذوا تكدارذالادمد ذوذلذالازصدالاااد ذ دمذنادلا  داءذالثوكد اذل ؤ  ذوالعم ذى  ذز نداهاذصداغ ذا

وذز د   ذذ زلعمد ذالمصد جدد ذزذاالتك  لذ  اكند ذأحدت ذالت د رااالمداسذالت ا  د ذل ن  تذى  ذ مذجه ذأنا ىذركااذ
ذ.المص  د ذز   عذالخت ااذإلىإ ا  ذش يذذالع ص ذالنو  ه

ذل مهدددارااذالم ظمدددااال دددا ا ذ دددمذحدددداذاسدددتاتااذذسدددااتراوالوجددد دذز ا دددقذ دددهذال ظددد يذذكمددداذلاحظ دددا
ذوك اذدورذالمهارااذالاداد  ذدانا ذالم ظماا.ذز ا  د الاداد  ذلاكت ابذ داسذ
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 تمهيد|       التنمية المحليةلدراسة الميدانية في بنك ا :لثانيل االفص 

ذ
 :دتمهي

ارااذالاداد دددد ذهددددادددددادسذوذالمبالذنددددبذالمتع ادددد مخت ددددمذالج ا ذزعدددد عذى دددد ظدددد يذإلىذالجانددددبذاللت دددد  ذزذ عددددتذا
ذوكدددد اذل  دددد ،ذالمهدددارااذالإن ددداند ذوذالمهدددارااذال ك  ددد ()المهدددارااذال ازدددد ،ذالمهدددارااذالت ظدمدددد ،ذالمهددددارااذاذبأن اىهدددا

ل م دداهم ذزذذالم ظمدداا ددمذطدد عذواأسددالدبذالمتنعدد ذ ناامدداذ ت ذإلىإ ددا  ذ،ذوأ عادهدداالت ا  ددد ذذالمددداسذالتعدد عذى دد 
لإ دددا  ذإلىذ عددداذالمع  دددااذالدددسذ دددتذزع  ددد ذاسدددتاتااذت ا  دددد ،ذباالزا  ددد ذ دددداسذوذذواكت دددابعمددد ذز ددد   ذأسدددالدبذال

ذوا عد ،ذو دمذأجد ذألاذزناد ذدراسدت اذمحصد رسذزذالجاندبذدلال لكمذالتراس ذال ظ   ذز ت ااذوج دذذالاداد  ،المهارااذ
حددداذسدددت ذذ BDLذ–الت مددد ذاة ددد ذسددت اذال ظ  دد ذى دد ذ  دد ذرا اددطذسدد حاولذزذهدد اذال صدد ذإسددااطذدال ظدد يذ

،ذوأنادراذلدهداذسدا ااإمحاول ذإذنااذأوذن  ذال   دااذالسذاذالت   ذإ ا  ذإلىذذلن  ذوذهدك  ذالت ظدم زع عذى  ذا
ذنا وجذباست تاجااذوذز صداا.

ذ:ا نحثهذهمس ت   ذزذه اذال ص ذإلىذحداذذ 
 .لطريقة والأدواتاو تعريف بالبنك المبحث الأول: 
 تالفرضيا واختبارستبيان الا تحليلالمبحث الثاني: 

ذ
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 :المستخدمة في الدراسة الميدانية تعريف بالبنك والطريقة والأدواتالأول: المبحث 
أهدد ذالخ دد ااذالمتنعدد ذزذالتراسدد ذ غددد ذالإجا دد ذى دد ذاأسددة  ذذبالإ ددا  لتع  ددمذبالن دد ذذزذهدد اذالمنحدداذسدد تع ض

ذ .ز ا  د اكت ا اذ داسذذى  ذBDLذ-الت مد ذاة د ذذ   استاتااذالمهارااذالاداد  ذلتىذبأذ ذذا المتع 
 BDL –تعريف ببنك التنمية المحلية : الأول المطلب

 تقديم عام لبنك التنمية المحلية.1
ذ   ذالت مد ذاة د ذالاسم الكامل للمؤسسة:

ذBDL للمؤسسة:الاسم المختصر 
/  185 يذو تذتأسدسذبم جدبذالم سد اذر د ذ مذالا ضذالشعبيذالجاالذواننثقل ،ذالجااذزه ذأحت ذالن  تذ

اة ددد ذ ددمذأوسددعذذ.ذ عتدد ذ  دد ذالت مددد الجاالدد ،ذ ادد هذال لد دد ذ  دد اواعذولا دد ذ1985/  30/  04ؤرخذزذالمددذ85
اذى دد ذبإحكدداذ سوكالدد ذ  تشددذ155شددنك ذ تك ندد ذ ددمذالن دد ذيم دد ذذ،ذحددداالشددنكااذالن كددد ذى دد ذالصددعدتذالدد ط 

و ددعهذالعم دددااذالن كددد ذالددسذوكالدد ذ ك  دد ذ ت دددرذذ147بمدداذزذ لدد ذذتجدداريذ  ددبذ35ىذالدد ابذالدد ط ،ذ  ددت ذ
وكددالااذمختصدد ذزذ دد حذ دد وضذى دد ذالدد هم،ذوهدد ذنشدداطذالدد يذ   دد دذ دد ذ  دد ذالت مددد ذاة ددد ذذ05 ددهذ  ددؤولدتهاذو

ذ.اراا ه ذإط ذ%39  ظمذ9603،ذو شغ ذأكث ذ مذويمداهذىمذبا  ذالن  ت.
 الدد ذالحدداعذ  ددارذجاالدد يذو ن دد ذرأسذ لا ددهذدذسددت لت مددد ذاة ددد ذ دد أسذ ددالذ ددترهذتأسددسذ  دد ذاذالمؤسســة:رأس مــال 

ذ  د اذد  ارذجاال ي.ذ36.800.000.000
 نشأة البنكلمحة تاريخية و .2

بالم سد اذذتأسد د ذحدداذاننثدقذىدمذالاد ضذالشدعبيذالجاالد ،ذواذىاد د ،كانهذنشأسذ   ذالت مد ذاة دد ذغدرذ
  ااذ ددمذسد10و عددتذ د ورذذ1995سد  ذوزذذد  دار،  دددارذذ6تأذنشدداط ذ  أسمدالذ دترهذو د،ذ85/  86ال ئاسد ذر د ذ

ذ.د  ارذ  دارذ7بذتأسد  ذأصنحذرأسمال ذ اترذ
و ضدد ذالمادد ذال لد دد ذلن دد ذالت مددد ذاة ددد ذذ.الجاالدد   لا دد ذذ  دد اواعالعاصددم ذذج ادد هذال لد دد ذناددارذذ ت اجددتذ

ط ذحدداذ ذونصدمذ دمذتأسددسذالن د ذى د ذمجمد ذالد ابذالد ذتاصص ذأ اذوكالاز ذ انتشد اذنادلالذسد  راذ ت الم
ذ10و عدددتذ ددد ورذذ ادددط،وكالددد ذ  زىددد ذىدد ذالددد ابذالددد ط ذو ددد عذواحدددتذذ39ط ذكدددااذ شددد عذى ددد ذى ددتذان دددلا ذنشدددا

اذى دددتذ ذ ادددترذلدددلاو دمددداذعدددصذ ددد اردهذالدددسذ ت ااهددداذ دددمذىمذ ددد ع.ذ15وكالددد ذوذ150سددد  ااذأصدددنحذ شددد عذى ددد ذ
حهدداذالح ددابااذالددسذ ددااذ  تذأ دداذد  ددار،ذ  دددارذ45سدد  ااذأصددنحهذ10و عددتذذ،رد  دداذ  دددارذ2ان ددلا ذنشدداط ذبذ

سد  اا.ذأ داذىدتدذىمالد ذ10نادلالذذح ابذ650.000ذح ابذإلى 100.000ل متعا  هذ ع ذ ارز عهذ مذ
ذ1.ىا  ذ3035ىا  ذإلىذذ750 ارز عذنالالذن سذال  سذ مذ
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ذ مذنالالذالم اح ذالتالد  ذBDLذ  ريمكمذإ  ازذز
 ذآند اتذهد ذ د ضذوجد دهذااذاأولىذكدااذهدتعذالن دنالالذالثمدايذسد  ذذ1990إلىذذ1982 مذذلأولى:المرحلة ا

الددا مذاكت ددبذالن دد ذذوبمدد ورزذالندةدد ذالمصدد  د ذ  ددتحذالعت ددتذ ددمذال كددالااذزذ  دداطقذمخت  دد ذ ااذالصددنغ ذالت م  دد ذ
رذناتصدددايذكدددااذ  صددد يذزذإطددداهددد اذالاذوالت مدددد لت مددد ي،ذ  ددداعذال دددكمذ ددداعذاالاىالدددد ذزذ ددددتااذذوك ددداءسسمعددد ذ

ذصذبإحتىذالا اىااذالحد   ذالعا  .حداذكااذ   ذىم   ذعتذالا تصادذالما ط
الدد يذ دد صذى دد ذأا دد ذ دد سذتخصددصذ 10 /90بم جددبذصددتورذالاددان اذذ2005إلىذذ1991 ددمذذالمرحلــة الثانيــة:

ذ.PME/PMIذوالصغرس  ذالمت سذوالص اىااال شاطذالا تصاديذذ ىذ مأناذ   ذأ ا ذإلىذمجالااذوسعالن  تذ
،ذىددادذالن دد ذإلىذاناتصاصدد ذاأولذ)الا دداعذالت مددد ذاة ددد (ذلكددمذ ددعذإلىذال  ددهذالحدداعذ2005ذ ددمذالمرحلــة الثالثــة:

 ذأى دال د  ،ذكمداذازندعذسداسد ذاللا  كا د ذحدداذذوظد وعذزتماشد ذوسداس إس ازدجد ذأكث ذز سعاذ ش وطذأ ض ذ
ذ.لخت از ذوز هدلاذؤس اااس ذإىادسذهدك  ذالمحدااذواسع ذزذ  حذالا وضذنات  ذال دصلا
ذ
ذالتا ذ كانهذه هذالم ح  ذ تا  ذإدناالذالإىلااذالآع بال  ن ذل مجالذذأ ا

ذلت ندقذىم دااذالتجارسذالخارجد .ذSWIFT ذز ندقذنظااذ1991
ذذتمداذبماذ     ذز1992

ذالن كد  ذ عذ  وى ذالمات   ذل ادااذبالعم دااذProgiciel syboutو عذ  مجدااذ/1
 .ال حصذىمذ عتذلح ابااذالابالم/ذز درذالم دىااذ/ص تو ذز درذىم دااذال/ذذز درذالا وض •
    داذذزذ دتحذالاد وضذال ثالادد ذأصدنحهذىم ددااإدناالذالإىلااذالآعذى  ذجمدعذالعم دااذالتجار  ذالخارجدد ،ذ/2

ذكث .  ذاأ ذىساىذ24ه اذلاذز   ذ
ذى  ذ  ت ىذال كالاا.ذإدناالذمخ طذالح ابااذالجت ت/3

ذجمدعذالعم دااذالن كد ذذدناالذالإىلااذالآعذى   ذإأاءذىم د ذإ1993
ذ.ذوال حب ذزشغد ذ  ا  ذالت ت تذ1994
ذوزالعم ددددااذالن كدددد ذىدددمذ عدددتذذوإنجددداز.ذ حدددصذTélétraitement ذإدنادددالذىم دددد ذال حدددصذال ددد ك ذ1996
ذدا .ذلحاال  هذا
ذ1ن  ت ذزشغد ذ  ا  ذال حبذ اذ هذال1998
الاسددتثمارااذذعم  ددد ذلنعدداذن ددسذجت ددتذزذمجدداللتددتنا ذال ع دد ذل ن دد تذال ذالم ح دد ذالحالددد ذزتمددداذ  جدد دذا2000

الم تج ذوذجع ذنشاطهاذوذ  ت ىذ  دودهداذ  دا  ذ  اىدتذا تصدادذال د  ذزذمجدالذالتدتنا ذزذتم  د ذالا تصدادذ  د ذ
BDLالصدددغرسذوذالمت سددد  ذزذشدددوذمجدددالااذال شددداطذذالاددد وضذل الدددتسذالمؤس دددااذالا تصددداد  كندددرذذذحدددتر دددعذإلىذذ
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وذذيذوذ  وى ذالمات   ذ صتدذ  دا  سذالت  عدااذالا تصداد   هذر عذ عاونت ذل ا اعذالت م ذالا تصاديذوذزذن سذال ذ
  ذخماسد ذ ع د ذ  كداذ د  ذBDLذالاجتماىد ذالعمدا ذوذ مذأج ذالاسدتجا  ذلت  عدااذزبال د ذو دعذ  د   لاااذوذ

ذالمدتااذالماعذوذذرذزذ دتااذاةاسن  ذالن  ذوذ  هذالخت ااذوذك ل ذإحتا ذز هنااص ذى  ذىص ن
ذنتجهذى  ذىتسذإنجازااذ  هاذ

ذالتولد .ذمخ طذز    ذل مؤس  ذلم ا ا ذالاد ذوإنجازالن  ذذوالضعمالادااذ  حصذد دقذل ااطذالا سذ .أ
 clientكا دد اذ اددتاذل ات دد ذذذProgiciel sybout ددعذإىددادسذز ظددد ذ دد    ذ ددد ذاةنظددااذالشددنك ذذز سدددع .ب

server. 

ذ  اذ اذ  ذ2001 تا  ذذزوذذ
ذالح ا ذالماع.ذالتظهر .أ

ذ20المتع ادد ذبم  ددااذالادد وضذالمددتسذزدد اوحذ ددهذذوال ات دد الإجدد اءااذالإدار دد ذذوز  ددد ال ظدد ذزا ددد ذال  ددهذذوإىددادس .ب
التراسددد ذوكالددد ذالمت   ددد ذالجه  ددد ذأزذ كدددااذالت ددد د ذلاددد ضذذوالاسدددتثمارلذسدددتغلاالا ددد اذبال  دددن ذلاددد وضذذ90و

 .العا  المت    ذ
ذتذزذالح ابااذى  ذ  ت ىذاةاسن ذالم كا  .مخ طذجت ذدناالإ .ج
 .والش ا  "ذنات ااذ شاص ذزذك ذ مذوكال ذىمروشذBanque assise ش وعذالن  ذالجالسذ"ذ ادق .د
 الم كا  .ذ شأسوالمزعمد ذشنك ذى ذال كالااذ .ه
   .دناالذآلدااذالت عذزذمجالذالتعا  ذالا  اإنشاءذز ندقذآعذعتصذبإ .و

ذالجالسذ عذالخت ااذالمشاص ذى  ذجمدعذال كالااذاأساسد ذى  ذالم ت ىذال ط .د ذالن  ذ ذزعم2003
ذنظااذالم اردذالنش   .ذر م   ذ2003
جدان  ذذوىاذ ادطذاذ اددقذ لد ذ  د ذالعاشد ذ دمتذ شد ذ عذلمنتأذح سن ذوسال ذالت عذتذBDL ذزن ذ   ذ2004
ذس كد ذ  ذا .ذذلاوذذشنك ذازصالااذس كد ذىنارسذىمذص رسذز ا  ذى  مذه اذالتار مذأصنحذالص ذذوا تتاء
 .MoneyGram غ اا تاذالن  ذزذاىتمادذط  ذ    ذىالمد ذ ث ذ  يذذ2006 ذا تتاءذ مذ2006
ذا  ذال ابذال ط . د ذكلتغ ذز سدعذشنك ذوكالااذالن  ذ2010
 ى  ذه   ذ ص   ذالجت تسذل ن  .ذ ذ تءذالعم 2011
ذ دااذكارد.ذ ويالإلكمادذ  ا  ذالت   ذ ذاىت2014
ذ1 ذاىتمادذه   ذ ص   ذجت تسذل ن  .ذ2015
ذ7الم اردذالمالد ،ذالسذى  هذارز داعذزصد ذن دنت ذإلىذذو صد ز  راذ  ح ظذزذجمعذذ2016شهتاذس  ذ ذ2016

  دد ذالت مددد ذاة ددد ذذ كدد اذو ددتل ذبالمالدد ،ذ13أنادد ىذارز عددهذ   ددن ذأ دداذ دمدداذعددصذالادد ضذالمناشدد سذ هدد ذاذالدد ،لمبا
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ن ىدد ذالخدتا ااذ دعذ اددقذإجمداعذذوز د   الد  حذذو اددقاارن ذباأهتاعذالم د  سذ دتذحادقذنجاحداذكندراذزذالت د رذ 
ذ.2015  دارذد  ارذجاال يذس  ذ 6.9 ذا  اذ2016  دارذد  ارذجاال يذس  ذذ16.8 التسذ ص ذإلىذ

ذذت  ذزذال ااطذالتالد  ن ت دعذأاذناذBDLنالالذالتع ضذإلىذز  رذ   ذذو م
ذ. عت ذ مذ   تذال التسذزذالجاال 

ذ.1991   ذذSWIFTاستعمالذ .أ
ذاستعمالذالإىلااذالآعذزذجمدعذىم دااذالتجارسذالخارجد . .ب
ذالشنك ذاأكث ذكثا  . .ج
ذتم   ذك ذالا اىااذالا تصاد  .نا ذزذتت ذووط    ذشا  ذ .د
ذ.والن كد   ذ مذالتعا لااذالا تصادذ  دارذدولارذأ   ك ذ3.2 اذلاذ ا ذىمذزذى  ذيح ذ .ه
ذ مذالتجارسذالخارجد ذالجاال   .ذ30%  تح  ذى  ذ .و
 الحت ث .ذاالن  ذال نا ذزذزن ذزا دااذوزك  ل جدا .ز
 :BDLمهام بنك التنمية المحلية .3

اذأنادد ىذالددعذو دد حذالادد وضذ  ن دد ذالت مددد ذاة ددد ذ هدداز عندد ذالن دد تذالتجار دد ذزذجمددعذال دالدد يذذوربالإ ددا  ذل ددت
ذزتمث ذزذتم    

والمادددداولااذالعم  ددددد ذ ااذال ددددا عذالا تصدددداديذالم  دددد ى ذ ددددهذزصدددد عذا دةددددااذاة ددددد ذ)ال لا دددد ،ذالمؤس ددددااذ •
ذالن ت  ....(.

ذالجماىااذاة د .ذدرذ اناالعم دااذالاستثمار  ذالم تج ذالما   ذالسذز •
ذ. اذص  ذبالا وضذى  ذال همذ)ال همذالحدازي(العم دااذالسذ •
ذح بذالش وطذواأشكالذالمعم لذ ا.ذالمع    اذاأشاايذال ندعد اذأو •
ذىم دااذالتجارسذالتانا د ذالجه   ذواة د . •
ذالما  ااذوال ا  ذالت م   ذال ط د . •
ذاذالتول ذأوذالجماىااذاة د .زصترهذد ز نداااذوس  دااذى  ذس تااذىم   •
ذ داااذالمالد .ز درذ  جذالسذ اذىلا  ذبأىمالذعذالعم دااذالن كد  ذالا ض،ذالص عذوالخا   جمد •

وى ددد ذ ن دد ذالت مددد ذاة ددد ذهدد ذ  دد ذودالددعذتم كدد ذالتولدد ذوعضددعذل اددان اذالتجدداري،ذ تدد لىذكدد ذىم دددااذ  دد تذ
جدددد ذاأولىذا دةدددااذالعا دددد ذواة ددددد ،ذالخددددت ااذالمت  ىدددد .ذلك ددد ذعددددتاذبالترذا اذوذضدددمال دالدددعذكددددالت  ر،ذالإ دددد اض،ذال

ىم داادداذالا تصدداد  ذ)اسددترادذوزصددت  (ذإ ددا  ذإلىذنات ازدد ذالم جهدد ذذجدد ذلتم  دد اذ دد وضذ صددرسذوط   دد ذاأ دم حهدد
ذ1ل ا اعذالخايذزذشك ذ  وضذ صرسذاأج .
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   بنك التنمية المحلية: الدراسة الميدانية في بنك الفصل الثاني 

 يكل التنظيمي للبنكاله.4
ذ ت  راذال  ىد ذثمذوكالاا.غا  ذذإلىا تتاءذ مذالمت  ذالعااذذس مداذ   ت ذز ظد ذهدك ذ 

 BDL -تنمية المحلية لهيكل التنظيمي لبنك الا :02-01رقم الشكل 

ذ
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   بنك التنمية المحلية: الدراسة الميدانية في بنك الفصل الثاني 

 :الوكالات.5
زعت ذال كالد ذالخ دد ذاأساسدد ذل شداطذالن د ذ ادتذأوكد ذإلدهداذىدتسذ هدااذو  دؤولداا،ذأهمهداذاسدتانالذ   دااذالدابالمذ

ذتها.الجوالادااذبمع
 الوكالة ممها .5.1

ذ.اىتذاةاسند ذالمع و  إطارذالا ذاذ عذالابالمذو مااذز جد هاذدوررذزذز  د ذالعم دا .أ
ذز شدط،ذز  دقذو تا ع ذو  ا ن ذنشاطااذال  ع. .ب
ذالت درذالجدتذوالت دقذل ا اىتذالت ظدمد . .ج
ذز سدعذحصتهاذزذال   . .د
ذإىتادذو  ا ش ذوز  د ذالمدااند . .ه
ذ  ذوالماد  ذالمتاح .العالايذوالجدتذل م اردذالنش ذستعمالذالاالح يذى  ذ .و
(ذ دعذDGEالاسدتغلالذ)ت  ذالعدااذبا د احذ دمذ دت  ذمجمدعذ عهذ دمذطد عذالد لدسذالمدذ ت  ذال كال  ا اذ ت درذ .ز

ذ.(DRHالم اردذالنش   ذ)ذ(ذو ت  DREاأنا ذ عهذالاىتنارذرأيذ ت  ذشنك ذالاستغلالذ)
 لوكالةل التنظيمي لالهيك .5.2

 حسب أهميتها آما يلي:مصالح مرتبة  6من  وكالةتتكون و 
 مصلحة الصندوق.

ذاستانالذال دالعذوز  د ذالتح  لااذلح ابذالا  ا تو ذزتمث ذوظد تهاذزذ ص ح ذالص
 مصلحة المحفظة.

هاذصدم هذو هذز د دمهاذل ن د ذ دمذطد عذالا د اذ دمذاجد ذناذوالشدكاا ك   ذبمعالج ذال  تااذذ  ظاة ص ح ذ
ذاج ذ صد هاصد هاذوو هذزاتيمهاذل مت مذ مذ ذأو

 مصلحة المراقبة.
  ذو  هذسرذالمع   ااذى  ذ  ت ىذالن  ذ ص  ذىا  ذوال كال ذ صد  ذ  ا ن ذنشاطذالنذإلىتعذو د  ذالم ا ن ذا

ذالتانا د ذأوس اءذالم ا ن ذالخارجد ذالم ا ن ذال ازد ذل ن  ذذإلىاتعذحداذنااص ذ
 ارية.دالمصلحة الإ

ذالمص ح ذبماذ    ذوزا اذه هذل  كال هااذالم زن  ذبالتى ذالم  ا ذد  ذه هذالمص ح ذه ذجمعذآلذالموظ
ذ.ال كال تادذ دااند ذإىذ-
ذز درذالم  ااذال  د  ذو ااذلما طذز درذاأ  ادذ)المتاو  ،ذالتك  م(.ذ-
ذ1ذTVAالض البذإلىذالإدارسذالجنالد ذ ث ذد عذال س اذوذذ-
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   بنك التنمية المحلية: الدراسة الميدانية في بنك الفصل الثاني 

ذ)ال ص يذالاان ند (.ذ كال الوثالقذذز درذ-
ذ.ال كال  درذتم  مذزذ-

 ة.المصلحة التجارية والخارجي
ذجد ذزشم ذجمدعذالعم دااذالخاص ذبالتجارسذالخارجد ذو مذ د ها  ص ح ذالتجارسذالخارذ

ذز طهذىم دااذالاسترادذوالتصت  .ذ-
ذز درذو تا ع ذح ابذالعم  ذالصعن ذوالتنادلذال اتي.ذ-
ذالاان ند .ال جلااذاذ نذ-

 لعقودمصلحة الاستغلال وا
نا  ذالابالمذوكد ل ذالشد وطذذوزادد لاان ند ذاذواستشارااع ذالتجاريذه هذالمص ح ذزا اذبالجمعذ هذالنحاذوالم 

ذإلىإ ا  ذالم  و  ذى تذ  حذالا ضذ عذ  اىااذكد د ذاستعمالذه اذالا ضذ
ذ   .   مذ  ا ا ذ   ااذالا وضذل ش وطذالمذالتأكتذ-
ذ درذ   ااذالا وض.زذ-
ذن ذالنعت  .بإرسالذالم  ااذإلىذ   ذالجاال ذ مذأج ذالم ا ذالالتاااذ-
ذ ذوالشاصد .لضما اذالحاداداستلااذاذ-
ذ1 تا ع ذ تىذز ندقذالش وطذالن كد .ذ-

 BDL -بنك التنمية المحلية  –الهيكل التنظيمي للوكالة  :02-02رقم الشكل 
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   بنك التنمية المحلية: الدراسة الميدانية في بنك الفصل الثاني 

 لدراسةا لطريقةوادوات : أالمطلب الثاني
مذسد تع ضذزذالتراسد ذ د هذBDLذ- دد ذ  د ذالت مدد ذاةاذو اددقذأهدتاعذالتراسد مذاذاناتددارذ غد ذدراس ذ    ى 

 .ه اذالجاءذلمجتمعذوىد  ذالتراس مذ تغرااذالتراس مذاأدوااذالم تات  ذزذالتراس ذى  ذال ح ذالتاع
ذ

 .الفرع الأول: مجتمع وعينة الدراسة
الاداد د ذذل مهدارااو لد ذلمع  د ذ دتىذاسدتاتا ه ذذ،BDLذ-اة دد ذ   ذالت مد ذس ذ مذىا   ذمعذالتراك اذمجت ت

ذ.ز ا  د اكت ابذالمؤس  ذلمداسذه اذى  ذذوأذ 
ذتجار  ذلن  ذالت مد ذاة د ذوه  ذذواشتم ذال كالاا

ذ غ دا  ذوسطذالمت   .ذ185ذر   ال كال ذ
ذبالا ارس.ذ125ذر   ال كال ذ
ذ  را.ذ189ذر   ذال كال 

ذبالم دع .ذ197ال كال ذر   ذ
ذباأغ اط.ذذ167  بذالتجاريذر   ذ

ذاحت ابذالم ظ هذالغرذإدار ه.اذ،ذ توذ  ظم(ذ50)ذزذوكالاا  ذمجم عذىتدذالم ظ هذحداذ 
ذ

 الفرع الثاني: متغيرات الدراسة
ذس(ذىنارذ25)ذالاداد  .المتغرذالم تا  ذو تمث ذزذالمهارااذ-1
 (ذىنارس25)ذ.ت ا  د الو تمث ذزذالمداسذذا ع التغرذالمت-2
ذ

 الفرع الثالث: أدوات الدراسة
ى د ذالمع   دااذذوالحصد لل ذ ع   ذ تىذز ا قذالجاندبذال ظد يذ دعذ داذهد ذ  ندقذزذال ا دع،ذ ا ش ذالإشكالد ذومحاوذلم

ذارس .بالتا ذقذالمتع الحاالذإلىوالتأكتذ مذ   دااذالنحاذ م اذ   عذاستندااذكأداسذل  ص لذ
ذ

ذاذى  ذال ح ذالتاع اذإىتادذالاستندا
ذ اذوالمع   اا.ستاتا هاذزذجمعذالنداىتادذالاستندااذأوعذ مذاج ذاذ-1
ذاناتنارذ تىذ لاء تهاذلجمعذالندا ا.اذى ضذالاستندااذى  ذالمش عذ مذاج ذذ-2
ذزعت  ذ ا ااذالاستندااذ شك ذأوعذح بذ اذ  اهذالمش ع.ذ-3
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   بنك التنمية المحلية: الدراسة الميدانية في بنك الفصل الثاني 

 ذهذوالددد  مذ دددا  اذ دددتوره ذ تادددت ذال ددددصحذوالإرشدددادذوزعدددت دااذى ددد ذمجم ىددد ذ دددمذاةكمدددالاسدددتنذاذىددد ضذ-4
ذ(.01الملحق رقم  انظر)ذوح عذ اذ  اا.

ذد  ذلجمعذالندا اذاللاز  ذل تراس .ز ز عذالاستندااذى  ذجمدعذأ  ادذالعذ-5
ذ

ممذالجدداءذاأولذ  همدداذه،ذ تضددجددالذى دد ذBDLذ-  دد ذالت مددد ذاة ددد ذالاسددتندااذالم جدد ذإلىذىمددالذذشمدد 
ال ظد دد (.ذأ داذذال زند  دد ذالمه دد ،ذ دت ىذالتع دمد ،ذاأ تزذ)الجد س،ذال دم،ذالمذوالمتمث د دا اذالشاصد ذل عمال،ذالن

(ذمحداورذ  ىدد ذذ5حدداذشمد ذ)،ذىندارس(ذ25مح ر ممذاة رذاأولذ تع قذبالمهارااذالاداد  ذو ض ذ)الجاءذالثايذ دشم ذ
(ذ50ز ز دعذ)،ذاذأ ضداذىندارس(ذ25ذ تع دقذبالمدداسذالت ا  دد ذو ضد ذ)اة رذالثدايذأ اىنارااذذ(5  ذ)ذ رذ  ى ك ذمح

ذل تح د .(ذاستنان ذ ا   ذ41)   هاذاس جع،ذ ذىد  ذالتراس استندااذى 
ذ

ذالجتولذالم اعذالاستندا اذالم زى ذوالم  دسذو   ح
ذ

 .سترجعةوالم الموزعة يوضح نسبة استبانات :02-01 رقم الجدول
ذن ال  ذالعتدذالنداا

ذ100%ذ50ذالاستنا اذالم زى 
ذ82%ذ41ذالاستنا اذالم  جع 

ذ82%ذ41ذ   ذل تح د الاستنا اذالاا
   جع .واىتماداذى  ذ ع دااذالمذال البذإىتاد مذذالمصتر 

ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
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   بنك التنمية المحلية: الدراسة الميدانية في بنك الفصل الثاني 

 .: الأساليب الإحصائية المستخدمةالفرع الرابع
 

لتح د ذالندا اذ م داذباسدتاتااذ د    ذالحا د ذالإحصدالد ذوذإشكالداااذى  ذذجا  والإس ذالتراذأهتاعذلغ ضذ ادق
ةاولدد ذال صد لذإلىذنتددال ذد داد ذ ددترذوذ وهد اذنظدد اذلملالمتد ذلمثدد ذهد هذالتراسدد ذ(SPSS25.0) ل ع د اذالاجتماىدد 

ذ اىتمت ذى  ذاأسالدبذالإحصالد ذالتالد ذالإ كاا
ذ

 .درج ذذنااذالاستنداالاداسذذأل اك ونناخذ عا  ذالثناا •
 (Kolmogorov-Smirnov Test)ذاناتنارذالت ز عذال ندع  •
ذ.ظهارذن بذإجابااذأ  ادذىد  ذالتراس لإارااذوال  بذالمة   ذالتك ذ •
 .لمع   ذدرج ذ  ا ا ذالم تج  هذىمذاأسة  ذوالانح ا ااذالمعدار  ،ذالمت س ااذالح ا د  •
 .اأولىنارذال   د ذلاناتذ(T-Test)اناتنارذ •
  اذلاناتنارذال   د ذالثاند . عا  ذالارزناطذ رس •
 الثالث .ارذال   د ذأس  بذالانحتارذالن دطذلاناتن •
ذ.لاناتنارذال   د ذال ا ع ذ(One Way ANOVA)ناتنارذالإحصال ذا •
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   بنك التنمية المحلية: الدراسة الميدانية في بنك الفصل الثاني 

 الطبيعي  وتوزيع ثباتاختبار  :الثالث المطلب
 سة: ثبات أداة الدراالأولالفرع 

 دهداذكمداذهد ذلاداسذدرج ذ صتا د ذالاستندااذو تذكانهذال تال ذالمتحص ذىالثنااذأل اك ونناخذذاذ عا  اذاستاتا
ذالتاع لجتولذ   حذزذا

ذ
 .)المهارات القيادية والميزة التنافسية(يوضح نتائج صدق المقايي  المستخدمة  :02-02دول رقم الج

ذالمجم عذد المداسذالت ا  ذالمهارااذالاداد  ذ
ذ0.915ذ0.888ذ0.864ذو ناخأل اذك ذ

ذ50ذ25ذ25ذىتدذال ا اا
ذSPSSىتمادذى  ذمخ جااذالمصتر ذ مذإىتادذال البذبالا

ذ
ذ

(ذوهد ذ عا د ذذندااذ0.915)ذهد ذ(ذىندارس50دذ)الإجمالد ذلدذنهذل اذأاذ دم ذأل ا  02-02 تولذر  الج مذنالالذ
زذحالددد ذتواذن دددسذالإجا ددد ذعدسدددد ددد ذ دددمذالعذ% 91.5ن ذ   دددذيأذ(0.6<0.9ىدددااذللاسدددتندااذ  ز دددعذ)حدددداذ

ذتج  ه.وه ذن ن ذزع ذىمذ تىذ صتا د ذالم استج ا  ذ مذجت تذ
ذ

ذ تذتأكت ذ مذصت ذوذنااذأداسذالتراس .و تاعذنك اذ
ذ
ذ

 SPSSىتادذال البذبالاىتمادذى  ذمخ جااذالمصتر ذ مذإ

 حسب محور مخطق نسبي لصدق أداة الدراسة :02-03 شكل رقمال
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   بنك التنمية المحلية: الدراسة الميدانية في بنك الفصل الثاني 

 الثاني: التوزيع الطبيعي الفرع 
 

 .العد  ذطندعداذأ  اد ت زعذلاذ :0Hالفرضية الصفرية 
ذ.طندعداالعد  ذذأ  ادذع ت زذ: 1Hالفرضية البديلة 

ذرعذ   عذنتال ذالاناتناسمرن عذوالجتولذالتا-دذى  ذاناتنارذالت ز عذال ندع ذك لم غ وعاذاىتما
ذ

 Kolmogorov-Smirnovاختبار التوزيع الطبيعي : يوضح نتائج 02-03الجدول رقم 
 الميزة التنافسية المهارات القيادية 
N 41 41 

Z Kolmogorov-Smirnov 0.113 0.098 
Signification 0.200 0.200 

 SPSSالمصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىتمادذى  ذمخ جااذ
 

 ز ددعذأ دد ادذالعد د ذطندعددد ذحدداذ  غددهذ دمدد ذكد ذمحدد رذلكد ذ ددمذ تغددر مذأاذزذ02-03ر د ذتضدحذالجددتولذ 
ذ ى دددوذذ(،0.05لمع دد يذزذالتراسدد ذ) ددمذالم ددت ىذاذأكدد (،ذوهدد ذ دمدد ذ0.200المهددارااذالاداد دد ذوالمددداسذالت ا  ددد ذ)

الددسذذ0H ذال   ددد ذالصدد   وندد  اذذ،أ دد ادذالعد دد ذ ت زىدد اذطندعددداذ أاوالددسذزدد صذى دد ذ 1H   ددد ذالنت  دد ذالناندد ذ
 ز زعذأ  ادذالعد  ذطندعداز   ذ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ذ
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   بنك التنمية المحلية: الدراسة الميدانية في بنك الفصل الثاني 

 الفرضيات واختبارالاستبيان  تحليلالمبحث الثاني: 
 ة.لأفراد العين وغرافيةلديماتحليل البيانات : الأولالمطلب 

 
ذ.ح بذج  ه ذالم ظ هلعد  ذذوال  بيهذالجتولذالتاعذالت ز عذالتك اريذالم  قذ نذسب الجن :ح-1
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
 
 

ذ
 .٪ 22ن ن ذالإ  ذ   ن ذذوز دهاذ٪ 78 رذ   ن ذ كالذالم ظ هأاذأكث ذذ02-04ر  ذنلاححذ مذالجتولذ

طندعد ذذوهدد اذراجددعذإلدد ذ ظ ه،هد اذ دتلذى د ذسدد  سذى صد ذالد ك رذ   دن ذكندرسذى د ذى صد ذالإ  ذ دهذالمدحداذ
ذ أس. ذىم ذالمتمعذنحواتجاهذالمجتجداهذالعمد ذالم أسذ

ذ
ذ

 التوزيع التكراري لأفراد العينة حسب الجن  :02-04قم دول ر الج
ذالتك ارذال  بيذالتك ارذالم  قذالج س
ذ ك 
ذأنث 

ذ32
ذ9

ذ٪ذ78
ذ٪ذ22

ذ٪ذ100 41ذالمجم ع
ذSPSS جااذىتمادذى  ذمخلبذبالالمصتر ذ مذإىتادذال اا

 SPSS مذإىتادذال البذبالاىتمادذى  ذمخ جااذذالمصتر 

 الجن  حسبعينة ال النسبية لأفراد الدائرة :02-04 شكل رقمال
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   بنك التنمية المحلية: الدراسة الميدانية في بنك الفصل الثاني 

ذ.ره ح بذأىماذم ظ هل ذ بيوال  نهذالجتولذالتاعذالت ز عذالتك اريذالم  قذحسب السن: -2
ذ

 .التوزيع التكراري لأفراد العينة حسب السن :02-05دول رقم الج
ذال  ن ذالتك ارذالم  قذال م

 س  ذ أ  ذ30

ذ31-40
ذ أكث -41

ذ10
ذ17
ذ14

ذذذذ٪ذ24.4
ذذذ٪ذ41.5
ذذذ٪ذ34.1

ذذذ٪ذ100 41ذلمجم عا
ذSPSSالمصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىتمادذى  ذمخ جااذ

ذ

ذ
ز دهاذذثمذ٪ 41.5   ن ذذ40-31كانهذم ظ هذذأاذال ة ذالعم   ذالغالن ذل ذ02-05ر  ذححذ مذالجتولذنلا
 .٪ 24.4   ن ذذ أ  ذس  ذ30ال ة ذالعم   ذذوأنارا٪  34.1   ن ذ أكث ذ-41العم   ذذال ة 
ث ذ مذس  ذحداذيمث  اذأكذ30الم ظ هذأك ذ مذذال  ن ذاأكث ذىتداذ مذى د ذأابذهذال  زتلذه ذحدا
ذدانا ذالن  .ذ مذالم ظ هذ75٪
ذ
ذ
ذ

 SPSSبالاىتمادذى  ذمخ جااذالمصتر ذ مذإىتادذال البذ

 السن حسبالنسبية لأفراد العينة  الدائرة :02-05 مشكل رقال
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   بنك التنمية المحلية: الدراسة الميدانية في بنك الفصل الثاني 

ح ددبذ  ددت اه ذذل مدد ظ هذوال  ددبي نددهذالجددتولذالتدداعذالت ز ددعذالتكدد اريذالم  ددقذذالتعليمــي:حســب المســتوى -3
ذ.التع دم 

ذالمستوى التعليميعينة حسب راد الاري لأفالتوزيع التكر  :02-06ل رقم دو الج
ذال  ن ذالتك ارذالم  قذالم ت ىذالتع دم 

ذأوذ ه ن يذثا
ذجا ع 

ذسااذىالدادرا

ذ10
ذ22
ذ9

ذ24.4٪
ذ53.6٪
ذ22.0٪

ذ٪ذ100 41ذالمجم ع
ذSPSSالمصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىتمادذى  ذمخ جااذ

ذ

ذ
  دهداذأصدحابذ٪  53.6الجدا ع ذ   دن ذذت ىلد ويذ  دأاذال  دن ذالغالند ذهد ذذ02-06 ذر د مذالجتولذذنلاحح

 .٪ 22.6   ن ذذااذالع دال ويذدراساأنارسذكانهذذوال  ن ٪  24.4   ن ذذالم ت ىذالثان ي
 جد دذذاا د ذأكاديمدد ذ ذ د ح لداذ ٪75كثد ذ دمذبأذالجا عدد شدهادااذ دمذحم د ذالذالم ظ هأاذأغ بذوه اذ تلذى  ذ

 .ا عد ج
 
ذ

 SPSSلاىتمادذى  ذمخ جااذالمصتر ذ مذإىتادذال البذبا

 لمستوى التعلميا حسبالنسبية لأفراد العينة  ةائر الد :02-06 شكل رقمال
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ح دددبذاأ ت دددد ذذل مددد ظ هذوال  دددبيلجدددتولذالتددداعذالت ز دددعذالتكددد اريذالم  دددقذذا ندددهذيـــة:المهنحســـب الأقدميـــة -4
ذ ه د الم

ذ.الأقدميةالتوزيع التكراري لأفراد العينة حسب  :02-07دول رقم الج
 ال  ن ذالتك ارذالم  قذاأ ت د ذالمه د 

ذس  ااذ أ  ذ5
ذ5-15
ذ أكث ذ16

ذ16
ذ17
ذ8

ذ39.0٪
41.5٪ 
ذ٪ذ19.5

ذ٪ذ100 41ذالمجم ع
ذSPSSصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىتمادذى  ذمخ جااذالم

ذ

ذ
زد اوحذسد  ااذناد ا ذ دهذذالد  مالمد ظ هذل ة ذاأولىذتمث ذأاذال  بذ ت اوز ذ اذ02-07ر  ذذنلاححذ مذالجتول

المد ظ هذ ة ذذوأنارا،ذ٪ 39.0ن ذ   ذس  ااذ أ  ذ5 ويذنا سذ مذذالم ظ هز دهاذ ة ذذ،٪41.5   ن ذذ5-15
 ٪.19.5   ن ذذ أكث ذس  ذ16ذويذنا س 

زذزنددادلذالخدد ااذوانتاا دداذ ددمذلدداذ  دده ذذالن دد ذزذ ظ هلددتىذالمددى دد ذز دد عذ ددمذحددداذسدد  ااذالخدد سذوهدد اذ ددتلذ
ذأنا .إلىذذ  ظم

ذ
ذ

 SPSSمادذى  ذمخ جااذالمصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىت

 الأقدمية المهنية حسبة النسبية لأفراد العين الدائرة :02-07 شكل رقمال
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ذح بذ ظ هل مذوال  بي نهذالجتولذالتاعذالت ز عذالتك اريذالم  قذذ:المستوى الوظيفيحسب  -3
 .الم ت ىذال ظد  

 
 المستوى الوظيفي.التوزيع التكراري لأفراد العينة حسب  :02-08ول رقم دالج

ذ ال  نذالتك ارذالم  قذ د ال ظدذال زن 
ذالتنداالإدارسذ

ذالإدارسذال س  
 الع داالإدارسذ

ذ7
ذ25
ذ9

ذ17.0٪
ذ61.0٪
ذ22.0٪

ذ٪100 41ذالمجم ع
ذ.مادذى  ذنتال ذالاستندااالمصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىت
ذ

 
ثمذذ٪61.0 ذ   دنذال سد  الإدارسذز دترجذ دهذذالمد ظ هأاذال  دن ذاأكد ذ دمذذ02-08ر  ذالجتولذححذ مذنلا

ذذ.٪17.0   ن ذذالتنداالإدارسذذو عتهاذ٪22.0   ن ذذالع داذدارسز دهاذالإ
ذ ز ددع دد ح ذبملاء دد ذزذوهددد اذلإدارسذالع دددا، ةدد ذاالكنددارذ ددمذذالمدد ظ هزدددتلذال تددال ذى دد ذىددتاذوجدد دذزكددتسذزذىددتدذ

ذأ  ذ مذالم ة له.ذ  ؤوس ا لاذ  جتذذالم ظ ه ة لدااذى  ذالم
ذ
ذ
ذ

 SPSSى  ذمخ جااذذمادالمصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىت

 المستوى الوظيفي حسبالنسبية لأفراد العينة  الدائرة :02-08 شكل رقمال
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 تبيانعرض وتحليل محاور الاس: الثانيالمطلب 
سددت ذالت دد  ذزذهدد اذالم  ددبذإلىذىد ضذو  ددد ذإجددابااذأ دد ادذالعد دد ذنحد ذ تغددرااذالتراسدد ذالدد اردسذزذإدارسذالتراسدد ذ

لتحت تذدرج ذأهمد ذك ذ  تذ دمذ  د دذالاسدتندااذكمداذهد ذزذس ذلخماث  ذزذالاستندااذح بذ اداسذلدكار ذاوالمتم
ذ ذ1الجتولذالتاع

 .ية بنود الاستبيانة لأهمدرجة الشد: 02-09دول رقم الج
ذغرذ  ا قذ شتسذغرذ  ا قذمحا تذ  ا قذ  ا قذ شتسذاأهمد 
ذ1ذ2ذ3ذ4ذ5ذالترج 

ذادذالنح  ذالع مد التلد ذالم هج ذلإىتاىتماداذى  ذذال البذالمصتر ذ مذإىتاد
ذ

ذى  ذس  ذلدكار ذالخماس ذوالجتولذالتاعذ   حذ ل  ذاأر ااوذه اذو تذاذزتر  ذالعنارااذ
ذ

 المتوسق المرجع.و ياس المعتمد في الدراسة المق: 02-10الجدول رقم 
ذس  ذلدكار ذالخماس ذالمت سطذالم جعذالعنارس
ذغرذ  ا قذ شتسذ1.80ذإلىذ1 مذذ1
ذغرذ  ا قذ2.60ذإلىذ1.81 مذذ2
ذمحا تذ3.40ذإلىذ2.61 مذذ3
ذ  ا قذ4.20ذإلىذ3.41 مذذ4
ذ  ا قذ شتسذ5ذإلىذ4.21 مذذ5

ذالتلد ذالم هج ذلإىتادذالنح  ذالع مد اىتماداذى  ذذالمصتر ذ مذإىتادذال الب
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 2015الجاال ،ذذ-جا ع ذ اصتيذ  باح،ذور   ذ،الدليل المنهجي لإعداد البحوث العلمية ئس،ذإ  اهد  أنظ  ل ما تذ مذالمع   ااذ - 1
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 السائدة في بنك التنمية المحلية تالقيادية المهارارات المها الأول:المحور 
ذ لمهارات الذاتيةأولا ا

على عبارات الخاصة بمحور لدراسة عينة ا  راءنتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : 02-11الجدول رقم 
ذ.المهارات الذاتية

المت سدددددددددددددددددددددددددددددددددددطذذالعنارسذال   
ذالح ا 

الانحدددددددددددددددددددددددددددددددددددد اعذ
ذالمعداري

ذال زدبذج ال تد

إلىذبالحد  باددد ذزذالتعا ددد ذ دددعذالمهدددااذالم ك ددد ذأتمتدددعذذ1
ذواتجاهذز لال .

  ا دددددددددددددددددددددددددقذذ0.480ذ4.66
ذ شتس

ذ1

ذ5ذ  ا قذ0.768ذ4.10ذالآنا  م.أتمداذبالاترسذى  ذالتأذرذى  ذذ2
  ا دددددددددددددددددددددددددقذذ0.547ذ4.59ذأ   ذبالجت  ذوالانضناطذأذ اءذأداءذ ها  .ذ3

ذ شتس
ذ2

  ا دددددددددددددددددددددددددقذذ0.594ذ4.44ذ.عا  ذ عذمج راذالعم أتمتعذبالم ون ذزذالتذ4
ذ شتس

ذ3

ذ4ذ  ا قذ0.842ذ4.12ذواذإلىذوجه ذنظ ي.  صهذالآنا ذذ5
ذ شتس  ا قذذ0.45123ذ4.3805ذنتدج ذاة ر

 SPSSمخ جااذبالاىتمادذى  ذذال البذالمصتر ذ مذإىتاد
ذ

ذ(4.66) دددا ذ دددترهذالم زنددد ذاأولىذبمت سدددطذحذزذ(1)أاذالعندددارسذر ددد ذ 02-11 ر ددد  دددمذالجدددتولذذ تضدددح
 دددعذالمت سدددطذالح دددا ذ دددعذالمت سدددطذالح دددا ذالم جدددعذل ددد  ذلدكدددار ذوبالماارنددد ذذ(0.480)وانحددد اعذ عدددداريذ دددترهذ

زذالم زن ذالثاندد ذبمت سدطذح دا ذ دترهذذ(3)ا ا ذ شتس،ذأ اذالعنارسذر  ذلىذالم ذالخماس ذ إاذأغ ند ذأ  ادذالعد  ذيمد  اذإ
الم جدددعذل ددد  ذ سدددطذالح دددا ذ دددعذالمت سدددطذالح دددا ذ دددعذالمتذوبالماارنددد ( 0.547)وانحددد اعذ عدددداريذ دددترهذذ(4.59)

الم زنددد ذالثالثددد ذذزذ(4)ذلدكدددار ذالخماسددد ذ دددإاذأغ ندددد ذأ ددد ادذالعد ددد ذيمد ددد اذأ ضددداذإلىذالم ا اددد ذ شدددتس،ذأ ددداذالعندددارسذر ددد 
ا ذ دددعذالمت سدددطذلماارنددد ذ دددعذالمت سدددطذالح دددوباذ(0.594)وانحددد اعذ عدددداريذ دددترهذذ(4.44)بمت سدددطذح دددا ذ دددترهذ

زذذ(5) نددد ذأ دد ادذالعد دد ذيمد دد اذإلىذالم ا ادد ذ شددتس،ذأ دداذالعنددارسذر دد ذماسدد ذ ددإاذأغ ددا ذالم جددعذل دد  ذلدكددار ذالخالح
وبالماارند ذ دعذالمت سدطذالح دا ذ دعذذ(0.842)وانحد اعذ عدداريذ دترهذ( 4.12)ترهذالم زن ذال ا ع ذبمت سطذح ا ذ د

زذ( 2)أ داذالعندارسذر د ذذلىذالم ا اد ،غ ندد ذأ د ادذالعد د ذيمد د اذإار ذالخماسد ذ دإاذأالح ا ذالم جعذل د  ذلدكدذالمت سط
 ددعذالمت سددطذالح ددا ذاارندد ذوبالمذ(0.768)وانحدد اعذ عددداريذ ددترهذذ(4.10)الم زندد ذالخا  دد ذبمت سددطذح ددا ذ ددترهذ

ذ.إلىذالم ا ا ند ذأ  ادذالعد  ذيمد  اذ عذالمت سطذالح ا ذالم جعذل   ذلدكار ذالخماس ذ إاذأغ 
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وانحدددددد اعذ عددددددداريذ ددددددترهذذ(4.3805)سددددددطذح ددددددا ذ ت ذ  غددددددهذزذذ ددددددتنتدجدددددد ذاةدددددد رذ ددددددااذاأناددددددرذذوز
ل دد  ذلدكددار ذالخماسدد ذ ددإاذأغ نددد ذالم جددعذوبالماارندد ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذذ(0.45123)

ذه اذاة ر. شتسذزذذأ  ادذالعد  ذيمد  اذإلىذالم ا ا 
ذ

 ارات التنظيميةالمه :ثانيا
الدراسة على عبارات الخاصة بمحور ة والانحرافات المعيارية  راء عينة نتائج المتوسطات الحسابي: 02-12دول رقم الج

ذ.المهارات التنظيمية
ت سدددددددددددددددددددددددددددددددددددطذالمذنارسالعذال   

ذالح ا 
الانحدددددددددددددددددددددددددددددددددددد اعذ

ذالمعداري
ذال زدبذال تدج 

ا تذ دمذالم دؤولدااذزذلتيذالاترسذى  ذ م ذ ذ1
ذم .الع

ذ3ذا ق  ذذ0.972ذ4.17

  ا دددددددددددددددددددددددددقذذ0.591ذ4.41ذ ارااذالسذأتخ ها.أ م ذال تال ذالم زن ذى  ذالاذ2
ذ شتس

ذ1

دالمداذ دداذأشدارتذزذو ددعذنا دطذوأهددتاعذأذ دداءذذ3
ذىم .

ذ5ذ ق  اذ0.877ذ4.07

لددتيذ ددترسذى دد ذإدارسذال  ددهذ ك دداءسذوزا دددم ذذ4
ذى  ذالعم .

ا دددددددددددددددددددددددددقذ  ذذ0.791ذ4.22
ذ شتس

ذ2

رااذالحاسمدددددددد ذى ددددددد ذاتخدددددددا ذالادددددددد اذلدددددددتيذالادددددددترسذ5
ذوالصالن .

ذ4ذ  ا قذ0.768ذ4.10

ذ  ا قذ0.54861ذ4.1951ذنتدج ذاة ر
 SPSSمخ جااذالمصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىتمادذى  ذ

ذ
ذ(4.22)زذالم زنددد ذاأولىذبمت سدددطذح دددا ذ دددترهذذ(4)أاذالعندددارسذر ددد ذ 02-12 ر ددد لذمذالجدددتوذ دددذ تضدددح

لم جدددعذل ددد  ذلدكدددار ذ دددعذالمت سدددطذالح دددا ذ دددعذالمت سدددطذالح دددا ذاوبالماارنددد ذذ(0.791)انحددد اعذ عدددداريذ دددترهذوذ
الثاندد ذبمت سدطذح دا ذ دترهذلم زن ذزذاذ(2)الخماس ذ إاذأغ ند ذأ  ادذالعد  ذيمد  اذإلىذالم ا ا ذ شتس،ذأ اذالعنارسذر  ذ

الم جدددعذل ددد  ذ سدددطذالح دددا ذت دددعذالمت سدددطذالح دددا ذ دددعذالموبالماارنددد ذ( 0.591)وانحددد اعذ عدددداريذ دددترهذذ(4.41)
زذالم زنددد ذالثالثددد ذذ(1) ددد ادذالعد ددد ذيمد ددد اذأ ضددداذإلىذالم ا اددد ذ شدددتس،ذأ ددداذالعندددارسذر ددد ذلدكدددار ذالخماسددد ذ دددإاذأغ ندددد ذأ

وبالماارنددد ذ دددعذالمت سدددطذالح دددا ذ دددعذالمت سدددطذذ(0.972)وانحددد اعذ عدددداريذ دددترهذذ(4.17)بمت سدددطذح دددا ذ دددترهذ
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زذالم زندد ذذ(5)أ دداذالعنددارسذر دد ذذ نددد ذأ دد ادذالعد دد ذيمد دد اذإلىذالم ا ادد ذ،ماسدد ذ ددإاذأغالخ ددا ذالم جددعذل دد  ذلدكددار ذالح
المت سددددطذالح ددددا ذ ددددعذرندددد ذ ددددعذوبالمااذ(0.768)وانحدددد اعذ عددددداريذ ددددترهذ( 4.07)ال ا عدددد ذبمت سددددطذح ددددا ذ ددددترهذ

زذ( 3)العندارسذر د ذذالم ا اد ،ذأ داذأ د ادذالعد د ذيمد د اذإلىذالمت سطذالح ا ذالم جعذل د  ذلدكدار ذالخماسد ذ دإاذأغ ندد 
وبالماارندد ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذذ(0.877)وانحدد اعذ عددداريذ ددترهذذ(4.10) سددطذح ددا ذ ددترهذالم زندد ذالخا  دد ذبمت

ذذ.   ذلدكار ذالخماس ذ إاذأغ ند ذأ  ادذالعد  ذيمد  اذإلىذالم ا ا لم جعذللح ا ذا عذالمت سطذا
وانحدددددد اعذ عددددددداريذ ددددددترهذذ(4.1951)ح ددددددا ذ  غددددددهذزذ ت سددددددطذناددددددرذ ددددددااذنتدجدددددد ذاةدددددد رذ ددددددتذوزذاأ

ذوبالماارندد ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذالم جددعذل دد  ذلدكددار ذالخماسدد ذ ددإاذأغ نددد ذ(0.54861)
ذد  اذإلىذالم ا ا ذزذه اذاة ر.لعد  ذيمأ  ادذا
 

 ثالثا: المهارات الفنية
رات الخاصة بمحور ات المعيارية  راء عينة الدراسة على عباابية والانحرافنتائج المتوسطات الحس: 02-13الجدول رقم 

ذ.المهارات الفنية
المت سدددددددددددددددددددددددددددددددطذذالعنارسذال   

ذالح ا 
الانحددددددددددددددددددددددددددددددددد اعذ

ذالمعداري
ذال زدبذال تدج 

العمددددددددددددددد ذى ددددددددددددددد ذالكمندددددددددددددددد ز ذواأدوااذأجددددددددددددددددتذذ1
ذالتك  ل جد ذالم تات  ذزذالعم .

  ا دددددددددددددددددددددقذذ0.610ذ4.68
ذ شتس

ذ1

ااذالسذ ت هاذال لدسذ مذ صالحذوالإرشادأهت ذبالذ2
ذال.أج ذتأد  ذاأىم

  ا دددددددددددددددددددددقذذ0.550ذ4.56
ذ شتس

ذ2

أزكدددددددمذ  دددددد ى ذ ددددددعذال مجدددددددااذوالتك  ل جدددددددااذذ3
ذالجت تس.

  ا دددددددددددددددددددددقذذ0.597ذ4.51
ذ شتس

ذ3

  ا دددددددددددددددددددددقذذ0.552ذ4.46ذلتااذبال ا  ذالتتر ند ذوالتك   د ذالم مج ذواةتدس.أذ4
ذشتس 

ذ4

رعذالضددددددم د ذ دددددد ذز ظدددددددمذالمعدددددداأتمتددددددعذبالاددددددترسذىذ5
ذوالخ ااذلإنجازذالعم .

  ا دددددددددددددددددددددقذذ0.575ذ4.34
ذ شتس

ذ5

ذ  ا قذ شتسذ0.37430ذ4.5122ذنتدج ذاة ر
 SPSS جااذمخالمصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىتمادذى  ذ
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ذ(4.68) دددا ذ دددترهذزذالم زنددد ذاأولىذبمت سدددطذحذ(1)أاذالعندددارسذر ددد ذ 02-13 ر ددد  تضدددحذ دددمذالجدددتولذ
 دددعذالمت سدددطذالح دددا ذالم جدددعذل ددد  ذلدكدددار ذذوبالماارنددد ذ دددعذالمت سدددطذالح دددا ذ(0.610)هذ عدددداريذ دددترذذوانحددد اع

زذالم زن ذالثاندد ذبمت سدطذح دا ذ دترهذذ(2)  ذعنارسذرذالعد  ذيمد  اذإلىذالم ا ا ذ شتس،ذأ اذالذالخماس ذ إاذأغ ند ذأ  اد
ذ دددعذالمت سدددطذالح دددا ذالم جدددعذل ددد  ذت سدددطذالح دددا وبالماارنددد ذ دددعذالم( 0.550)وانحددد اعذ عدددداريذ دددترهذذ(4.56)

زذالم زنددد ذالثالثددد ذذ(3)الخماسددد ذ دددإاذأغ ندددد ذأ ددد ادذالعد ددد ذيمد ددد اذأ ضددداذإلىذالم ا اددد ذ شدددتس،ذأ ددداذالعندددارسذر ددد ذذلدكدددار 
المت سدددطذا ذ دددعذوبالماارنددد ذ دددعذالمت سدددطذالح دددذ(0.597)وانحددد اعذ عدددداريذ دددترهذذ(4.51)ح دددا ذ دددترهذبمت سدددطذ
زذذ(4)،ذأ دداذالعنددارسذر دد ذذ شددتسذيمد دد اذإلىذالم ا ادد لدكددار ذالخماسدد ذ ددإاذأغ نددد ذأ دد ادذالعد دد ذلم جددعذل دد  ذالح ددا ذا

وبالماارند ذ دعذالمت سدطذالح دا ذ دعذذ(0.552)ذريذ دترهوانحد اعذ عددا( 4.46)الم زن ذال ا ع ذبمت سطذح ا ذ دترهذ
ر دد ذذ،ذأ دداذالعنددارس شددتسذ ذيمد دد اذإلىذالم ا ادد أ دد ادذالعد ددماسدد ذ ددإاذأغ نددد ذكددار ذالخالمت سددطذالح ددا ذالم جددعذل دد  ذلد

وبالماارندد ذ ددعذالمت سددطذذ(0.575)وانحدد اعذ عددداريذ ددترهذذ(4.34)زذالم زندد ذالخا  دد ذبمت سددطذح ددا ذ ددترهذ( 5)
ذ شتس.ذد  اذإلىذالم ا ا  عذالمت سطذالح ا ذالم جعذل   ذلدكار ذالخماس ذ إاذأغ ند ذأ  ادذالعد  ذيمذالح ا 

وانحدددددد اعذ عددددددداريذ ددددددترهذذ(4.5122)ذ ددددددااذنتدجدددددد ذاةدددددد رذ ددددددتذ  غددددددهذزذ ت سددددددطذح ددددددا ذوزذاأناددددددر
لخماسدد ذ ددإاذأغ نددد ذدكددار ذاطذالح ددا ذالم جددعذل دد  ذلوبالماارندد ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذ ددعذالمت سددذ(0.37430)

ذزذه اذاة ر.ذ شتسذأ  ادذالعد  ذيمد  اذإلىذالم ا ا 
 

 ةالإنسانيالمهارات  رابعا:
رافات المعيارية  راء عينة الدراسة على عبارات الخاصة بمحور نتائج المتوسطات الحسابية والانح: 02-14م الجدول رق

ذ.الإنسانيةالمهارات 
المت سدددددددددددددددددددددددددددددددددطذذالعنارسذال   

ذالح ا 
الانحدددددددددددددددددددددددددددددددددد اعذ

ذالمعداري
ذال زدبذال تدج 

و ددددددهذأتمتددددددعذ ترجدددددد ذىالددددددد ذ ددددددمذالازصددددددالذ ددددددد ذذ1
ذز لال .

  ا دددددددددددددددددددددددقذذ0.628ذ4.39
ذ شتس

ذ1

ذ3ذ  ا قذ0.715ذ4.20ذ صالحه .أهت ذ ا لال ذوأح بامذأح ا  ذوأناتاذذ2
لددددددتيذالاددددددترسذى دددددد ذإ ا دددددد ذىلا ددددددااذجدددددددتسذ ددددددعذذ3

ذالآنا  م.
  ا دددددددددددددددددددددددقذذ0.698ذ4.37

ذ شتس
ذ2

ترسذى ددددد ذحددددد ذال ااىدددددااذ دددددهذز لالددددد ذلدددددتيذالادددددذ4
ذوزا د ذالص اىاا.

ذ5ذ  ا قذذ0.866ذ4.00

ذ4ذ ا قذ ذ0.787ذ4.07والحمداسذالت دا سذجد ذأ  اذ تح داذز لال ذونش ذذ5
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ذوروحذال   قذ د ه .
ذ  ا قذذ0.54127ذ4.2049ذنتدج ذاة ر

 SPSSمخ جااذالمصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىتمادذى  ذ
ذ

ذ(4.39)زذالم زنددد ذاأولىذبمت سدددطذح دددا ذ دددترهذذ(1)أاذالعندددارسذر ددد ذ 02-14 ر ددد ذلمذالجدددتوذ تضدددحذ ددد
 دددا ذالم جدددعذل ددد  ذلدكدددار ذاارنددد ذ دددعذالمت سدددطذالح دددا ذ دددعذالمت سدددطذالحوبالمذ(0.628)انحددد اعذ عدددداريذ دددترهذوذ

الثاندد ذبمت سدطذح دا ذ دترهذلم زن ذزذاذ(3)الخماس ذ إاذأغ ند ذأ  ادذالعد  ذيمد  اذإلىذالم ا ا ذ شتس،ذأ اذالعنارسذر  ذ
 دددا ذالم جدددعذل ددد  ذ سدددطذالحت دددعذالمت سدددطذالح دددا ذ دددعذالموبالماارنددد ذ( 0.698)وانحددد اعذ عدددداريذ دددترهذذ(4.37)

زذالم زنددد ذالثالثددد ذذ(2) ندددد ذأ ددد ادذالعد ددد ذيمد ددد اذأ ضددداذإلىذالم ا اددد ذ شدددتس،ذأ ددداذالعندددارسذر ددد ذلدكدددار ذالخماسددد ذ دددإاذأغ
وبالماارنددد ذ دددعذالمت سدددطذالح دددا ذ دددعذالمت سدددطذذ(0.715)وانحددد اعذ عدددداريذ دددترهذذ(4.20)بمت سدددطذح دددا ذ دددترهذ

زذالم زندد ذذ(5)ا ادد ،ذأ دداذالعنددارسذر دد ذ ددإاذأغ نددد ذأ دد ادذالعد دد ذيمد دد اذإلىذالم ذماسدد ذالخ ددا ذالم جددعذل دد  ذلدكددار ذالح
لمت سددددطذالح ددددا ذ ددددعذندددد ذ ددددعذاوبالماارذذ(0.787)وانحدددد اعذ عددددداريذ ددددترهذ( 4.07)ال ا عدددد ذبمت سددددطذح ددددا ذ ددددترهذ

زذ( 4)،ذأ داذالعندارسذر د ذ ا اد المأ د ادذالعد د ذيمد د اذإلىذالمت سطذالح ا ذالم جعذل د  ذلدكدار ذالخماسد ذ دإاذأغ ندد ذ
وبالماارندد ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذذ(0.866)وانحدد اعذ عددداريذ ددترهذذ(4.00) ذبمت سددطذح ددا ذ ددترهذالم زندد ذالخا  دد

ذ.  ذلدكار ذالخماس ذ إاذأغ ند ذأ  ادذالعد  ذيمد  اذإلىذالم ا ا  جعذل  عذالمت سطذالح ا ذالم
وانحدددددد اعذ عددددددداريذ ددددددترهذذ(4.2049) سددددددطذح ددددددا ذغددددددهذزذ تذ ددددددااذنتدجدددددد ذاةدددددد رذ ددددددتذ  وزذاأناددددددر

وبالماارندد ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذالم جددعذل دد  ذلدكددار ذالخماسدد ذ ددإاذأغ نددد ذذ(0.54127)
ذزذه اذاة ر.ذ  اذإلىذالم ا ا د  ذيمدأ  ادذالع
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 ةخامسا: المهارات الفكري
لدراسة على عبارات الخاصة بمحور ابية والانحرافات المعيارية  راء عينة اطات الحسنتائج المتوس: 02-15رقم الجدول 

ذ.الفكريةالمهارات 
المت سددددددددددددددددددددددددددددددطذذالعنارسذال   

ذالح ا 
الانحدددددددددددددددددددددددددددددددد اعذ

ذالمعداري
ذال زدبذال تدج 

أزانددد ذاأ كدددارذالجت دددتسذوغدددرذالمأل  ددد ذالمات ددد ذ دددمذذ1
ذز لال .ط عذ

  ا ددددددددددددددددددددقذذ0.656ذ4.34
ذ شتس

ذ1

ذ2ذ  ا قذ0.679ذ4.20ذى  ذالا تكارذوالإ تاعذزذالعم .بالاترسذأتمتعذذ2
أتجددد دذ دددمذأ كدددارذواسدددت تاجااذالم دددنا ذأذ ددداءذبحثددد ذذ3

ذىمذح  لذل مشاك ذالسذأوجهها.
ذ5ذ  ا قذ0.994ذ3.76

ذ3ذ  ا قذذ0.842ذ4.12ذيذالاترسذى  ذزات ذالا  احااذالن اءس.لتذ4
لددسذمشددكلااذارسذى دد ذا تكددارذالح دد لذل أتمتدعذبالاددتذ5

ذزت ذ  اجهتهاذأولذ  س.
ذ4ذ ا قذ ذ0.590ذ4.05

ذ  ا قذ0.51400ذ4.0927ذنتدج ذاة ر
 SPSSمخ جااذالمصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىتمادذى  ذ

ذ(4.34)زذالم زنددد ذاأولىذبمت سدددطذح دددا ذ دددترهذذ(1)أاذالعندددارسذر ددد ذ 02-15 ر ددد تولذ تضدددحذ دددمذالجددد
 ذالم جدددعذل ددد  ذلدكدددار ذرنددد ذ دددعذالمت سدددطذالح دددا ذ دددعذالمت سدددطذالح دددالمااوباذ(0.656) عدددداريذ دددترهذذوانحددد اع

دد ذبمت سدطذح دا ذ دترهذ ذالثانزذالم زنذ(2)الخماس ذ إاذأغ ند ذأ  ادذالعد  ذيمد  اذإلىذالم ا ا ذ شتس،ذأ اذالعنارسذر  ذ
ا ذالم جدددعذل ددد  ذالح دددذ سدددطت سدددطذالح دددا ذ دددعذالمتوبالماارنددد ذ دددعذالم( 0.679)وانحددد اعذ عدددداريذ دددترهذذ(4.20)

زذالم زند ذالثالثد ذبمت سدطذح دا ذذ(4)دد ذأ د ادذالعد د ذيمد د اذإلىذالم ا اد ذ،ذأ داذالعندارسذر د ذلدكار ذالخماسد ذ دإاذأغ ن
 ذوبالماارن ذ عذالمت سطذالح ا ذ عذالمت سدطذالح دا ذالم جدعذل د ذ(0.842) ترهذذ عداريذوانح اعذ(4.12) ترهذ

زذالم زندد ذال ا عدد ذبمت سددطذح ددا ذذ(5)لعنددارسذر دد ذأ دد ادذالعد دد ذيمد دد اذإلىذالم ا ادد ،ذأ دداذا نددد ذأغذلدكددار ذالخماسدد ذ ددإا
 عذالمت سدطذالح دا ذالم جدعذل د  ذذالح ا وبالماارن ذ عذالمت سطذذ(0.590)وانح اعذ عداريذ ترهذ( 4.05) ترهذ

ا ذزذالم زند ذالخا  د ذبمت سدطذح د( 3)رسذر د ذالعندا داذد  اذإلىذالم ا ا ،ذألدكار ذالخماس ذ إاذأغ ند ذأ  ادذالعد  ذيم
وبالماارن ذ عذالمت سطذالح ا ذ عذالمت سدطذالح دا ذالم جدعذل د  ذذ(0.994)وانح اعذ عداريذ ترهذذ(3.76) ترهذ
ذ.اس ذ إاذأغ ند ذأ  ادذالعد  ذيمد  اذإلىذالم ا ا ر ذالخملدكا
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وانحدددددد اعذ عددددددداريذ ددددددترهذذ(4.0927)ا ذ رذ ددددددتذ  غددددددهذزذ ت سددددددطذح ددددددوزذاأناددددددرذ ددددددااذنتدجدددددد ذاةدددددد
بالماارندد ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذالم جددعذل دد  ذلدكددار ذالخماسدد ذ ددإاذأغ نددد ذوذذ(0.51400)

ذزذه اذاة ر.ذا الم ا ذأ  ادذالعد  ذيمد  اذإلى
 

 ملخص محور المهارات القيادية
ال  ىدد ذعدار  ذلإجابااذىد  ذالتراسد ذحد لذمحداورذااذالمت س ااذالح ا د ذوانح ا مذنالالذ اذسنقذ مذى ضذل مو 

ذة رذالمهارااذالاداد  ،ذيمكمذز ادصهاذزذالجتولذالتاع
ذ.ر المهارات القياديةمحو  ملخص: 02-16الجدول رقم 

ذال زدبذال تدج ذالمعداريالانح اعذذالمت سطذالح ا ذالعنارسذال   
ذ2ذشتسا قذ   ذذ0.45123ذ4.3805ذ ازد المهارااذالذ1
ذ3ذ  ا قذ0.54861ذ4.1951ذالمهارااذالت ظدمد ذ2
ذ1ذ  ا قذ شتسذ0.37430ذ4.5122ذالمهارااذال  د ذ3
ذ4ذ  ا قذذ0.54127ذ4.2049ذالإن اند المهارااذذ4
ذ5ذ  ا قذذ0.51400ذ4.0927ذال ك   ذلمهاراااذ5

ذ  ا قذ شتسذ0.34646ذ4.2771ذنتدج ذاة رذالمهارااذالاداد  
 SPSSمخ جااذمذإىتادذال البذبالاىتمادذى  ذتر ذ المص
بمت سدددددطذح دددددا ذ دددددترهذذكاندددددهذل مهدددددارااذال  دددددد ذذأاذالم زنددددد ذاأولى 02-16 ر ددددد  تضدددددحذ دددددمذالجدددددتولذ

وبالماارندد ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذالم جددعذذ(0.37430)هذوانحدد اعذ عددداريذ ددترذذ(4.5122)
 كانددهذأ دداذالم زندد ذالثانددد ذ،ذاةدد رزذهدد اذذالعد دد ذيمد دد اذإلىذالم ا ادد ذ شددتسدذالخماسدد ذ ددإاذأغ نددد ذأ دد ال دد  ذلدكددار ذ

 دعذالمت سدطذاارند ذوبالم( 0.45123)وانحد اعذ عدداريذ دترهذذ(4.3805)بمت سطذح ا ذ ترهذل مهارااذال ازد ذ
زذذ شددتسذالم ا ادد ذإلىددد ذأ دد ادذالعد دد ذيمد دد اذالح ددا ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذالم جددعذل دد  ذلدكددار ذالخماسدد ذ ددإاذأغ ن

وانحد اعذ عدداريذ دترهذذ(4.1951)بمت سدطذح دا ذ دترهذذ مهارااذالت ظدمد  كانهذلذزن ذالثالث اة ر،ذأ اذالم ذذه ا
 ددا ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذالم جددعذل دد  ذلدكددار ذالخماسدد ذ ددإاذأغ نددد ذ سددطذالحالمتوبالماارندد ذ ددعذذ(0.54861)

بمت سددطذح ددا ذ ددترهذذمهددارااذالإن دداند   كانددهذلذ،ذأ دداذالم زندد ذال ا عدد اةدد رذهدد اذزذ ذيمد دد اذإلىذالم ا ادد أ دد ادذالعد دد
 ددا ذالم جددعذ سددطذالحوبالماارندد ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذ ددعذالمتذ(0.54127)وانحدد اعذ عددداريذ ددترهذ( 4.2049)

 كاندددهذالم زندد ذالخا  دد ذذ،ذأ دداذزراةدد ذذزذهددد اذادد ل دد  ذلدكددار ذالخماسدد ذ ددإاذأغ ندددد ذأ دد ادذالعد دد ذيمد دد اذإلىذالم ا 
ت سدطذوبالماارن ذ عذالمذ(0.51400)وانح اعذ عداريذ ترهذذ(4.0927)بمت سطذح ا ذ ترهذمهارااذال ك   ذل 



 

 
71 

 

   بنك التنمية المحلية: الدراسة الميدانية في بنك الفصل الثاني 

ذزذهددد اذدكدددار ذالخماسددد ذ دددإاذأغ ندددد ذأ دد ادذالعد ددد ذيمد ددد اذإلىذالم ا اددد ل دد  ذلذالح ددا ذ دددعذالمت سدددطذالح دددا ذالم جدددع
ذ.اة ر

 اعذ عددددددداريذ ددددددترهذوانحددددددذ(4.2771) رذ ددددددتذ  غددددددهذزذ ت سددددددطذح ددددددا ذوزذاأناددددددرذ ددددددااذنتدجدددددد ذاةدددددد
ذالح ددا ذالم جددعذل دد  ذلدكددار ذالخماسدد ذ ددإاذأغ نددد وبالماارندد ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذ ددعذالمت سددطذذ(0.34646)

اة ددد ذ ذالاداد دد ذزذ  دد ذالت مدددذ،ذوهدد اذ ددتلذى دد ذوجدد دذالمهدداراازذهدد اذاةدد رذ شددتسذالعد دد ذيمد دد اذإلىذالم ا ادد أ دد ادذ
ذ  ذالن  .دتسذو ل ذ مذوجه ذنظ ذ  ظ   ن ذج
 الميزة التنافسية  الثاني:المحور 

الميزة الدراسة على عبارات الخاصة بمحور  اء عينةنتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  ر : 02-17الجدول رقم 
ذ.التنافسية

ذالمت سددددددددددددددددددددددددددطذالعنارسذال   
ذالح ا 

الانحددددددددددددددددددددددددددددد اعذ
ذاريالمعد

ذال زدبذال تدج 

 ابذالك ددداءااذالددسذتمت ددد ذ عمدد ذالن دد ذى ددد ذاسددتاذ1
التا ددددطذوالت ظدددد ذ هدددارااذوناددد ااذكا دددد ذزذمجدددالذ

ذوال  ا  .

ذ21ذ  ا قذ1.122ذ3.88

لت سددعذزذ  دد ااذز ز ددعذالخددت ااذ ذى دد ذا عمدد ذالن ددذ2
ذوالازصالذالمناش ذ عذالابالم.

قذ  ا دددددددددددددددددذ0.850ذ4.32
ذ شتس

ذ8

الاسددددددددتجا  ذال دددددددد  ع ذلمات ددددددددمذذإلى  ددددددددع ذالن دددددددد ذذ3
ذ هارااذالم ظ ه.ذالتغرااذ  ض 

ذ18ذ  ا قذ0.865ذ4.05

ذ19ذ  ا قذذ0.773ذ4.05ذالن  ذ  ه اذوأس  بذإدارسذالج دسذالشا   . تننىذذ4
لن ددد ذى ددد ذالت دددد  ذى ددد ذ  ددد تذالم ا  ددد ذ ددددمذ عمددد ذاذ5

ذ.نالالذز هد ذإج اءااذالحص لذى  ذالخت  
ذ  ا دددددددددددددددددقذ0.594ذ4.56

ذذ شتس
ذ1

تذالمددد ظ هذذ  سدددمذالن ددد ذ عددداذالم ددداهد ذالمت ددد رسذى دددذ6
ذالتك  ل جداذالحت ث .كالإ تاع،ذو  اكن ذ

  ا دددددددددددددددددقذذ0.949ذ4.27
ذ شتس

ذ10

زدددد ذذ  تجا  ددددتاتاذالن دددد ذأسددددالدبذحت ثدددد ذزذزاددددت ذ7
ذونات از ذ اارن ذ عذالن  تذاأنا ىذالم ا   .

  ا دددددددددددددددددقذذ0.733ذ4.37
ذ شتس

ذ3

  ا دددددددددددددددددقذذ0.794ذ4.34ذلم ا   ذالشت تس.باذعم ذالن  ذزذ دة ذزتمدا ذ8
ذ شتس

ذ6

ذ17ذ  ا قذ0.818ذ4.07 ع   ددددااذل مدددد اردذ شدددد   ذيمتددددازذيمت دددد ذالن دددد ذنظددددااذذ9
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ذبالت  ذوالحتاذ .
أ كدددددارذوالح ددددد لذالدددددسذندددددراذبا ددددد عذالن ددددد ذاهتما ددددداذكذ10

ذ ا حهاذالعا   اذالمتمداواذلمعالج ذ شكلاز .
  ا دددددددددددددددددقذذ0.929ذ3.71

ذ شتس
ذ23

لن دددددد ذى دددددد ذإ ا دددددد ذح اددددددااذنااشددددددد ذ ددددددهذعذا شددددددجذ11
ذطا اا ذال ك   .ذلاستثمارذالم ظ ه

  ا دددددددددددددددددقذذ1.217ذ3.66
ذ شتس

ذ24

 ادددددد اذالن دددددد ذ صدددددد  ذدور دددددد ذ تراسدددددد ذو  ددددددد ذسدددددد  ذذ12
ذع ذالم ا   ذ د .د ذوطندالخت ااذالمص  

  ا دددددددددددددددددقذذ0.980ذ3.80
ذ شتس

ذ22

هذطددددددد  ذالعمددددددد ذ اددددددد اذبالن ددددددد ذبالاسدددددددتم ارذ تح دددددددذ13
ذالتشغد د .ذلدملتا داذزكا

ذ16ذ  ا قذ0.842ذ4.12

الن دد ذبمع  دد ذالتك  ل جددداذالم ددتات  ذ ددمذطدد عذ ذ هددتذ14
ذالن  تذالم ا   .

 25ذ  ا قذذ1.019ذ3.63

بالخدددددددت ااذذالتمدددددددداذ  دددددده ذالن ددددددد ذزذال كدددددددداذى دددددد ذ15
ذالإلك وند .

  ا دددددددددددددددددقذذ0.693ذ4.34
ذ شتس

ذ7

لدددددد ى ذال دددددد ى ذلئ دددددد ادذ  ددددددع ذالن دددددد ذإلىذ  ددددددهذاذ16
ذهذلت  ذباستم ار.ا  الع

  ا دددددددددددددددددقذذ0.936ذ4.22
ذ شتس

ذ14

   عذالن  ذيجعد ذ دمذزكدالدمذال صد لذإلدد ذأ د ذ دمذذ17
ذزكالدمذ  ا  د .

  ا دددددددددددددددددقذذ0.782ذ4.29
ذ شتس

ذ9

د ذلابال ددددددد ذوبأسدددددددعارذااذإ دددددددا  ادددددددتاذالن ددددددد ذنادددددددت ذ18
ذ  ا ض .

ذ20ذ  ا قذ0.851ذ4.02

 ذتخ دددداذال  دددهذالددددلازاذ عمددد ذالن ددد ذباسدددتم ارذى ددددذ19
ذذالخت  ذل ا  ا.ات لت

  ا دددددددددددددددددقذذ0.975ذ4.27
ذ شتس

ذ11

 ادددددد اذالن دددددد ذبإ ددددددا  ذ  تجددددددااذوناددددددت ااذجت ددددددتسذذ20
ذباستم ار.

  ا دددددددددددددددددقذذ0.949ذ4.27
ذ شتس

ذ12

الدددسذتمدددداذلخصدددالصذ  دددت دعذزبالدددمذالن ددد ذ لاحظددد ذاذ21
ذ  تجااذالن  ذىمذ  تجااذ  ا  د .

  ا دددددددددددددددددقذذ0.791ذ4.22
ذ شتس

ذ15

  ا دددددددددددددددددقذذ0.741ذ4.41ذدسذ شك ذصارا.لج ذننىذالن  ذ عا رذ مااذا تذ22
ذ شتس

ذ2

ذ4  ا دددددددددددددددددقذذ0.733ذ4.37  دددع ذالن ددد ذللاسدددتجا  ذلحاجدددااذورغندددااذالدددابالمذذ23
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ذ شتسذباستم ار.
  ا دددددددددددددددددقذذ0.734ذ4.24ذت   .  د ذمخ تننىذالن  ذاس ازدجدااذز اذ24

ذ شتس
ذ13

  ا دددددددددددددددددقذذ0.733ذ4.37ذ  كاذالن  ذى  ذن ىد ذوس ى ذالخت اا.ذ25
ذ شتس

ذ5

ذ  ا قذذ0.45136ذ4.1541ذج ذاة رنتد
 SPSSمخ جااذ ذ مذإىتادذال البذبالاىتمادذى  ذالمصتر

ذ دددددترهذسدددددطذح دددددا بمت ذذ(ذاحت دددددهذالم زنددددد ذاأولى5العندددددارسذر ددددد ذ)أاذ 02-17 ر ددددد  تضدددددحذ دددددمذالجدددددتولذ
نحدد اعذواذ(4.41)سدطذح دا ذ دترهذبمت ذذ(22ثمذز دهداذالعنددارسذر د ذ)ذ،(0.594)وانحد اعذ عدداريذ دترهذذ(4.56)

وانحددددد اعذ عدددددداريذ دددددترهذذ(4.37)بمت سدددددطذح دددددا ذ دددددترهذذ(7ندددددارسذر ددددد ذ)ثمذز دهددددداذالعذ،(0.741) عدددددداريذ دددددترهذ
ثمذذ،(0.733) اعذ عدددداريذ دددترهذوانحدددذ(4.37)بمت سدددطذح دددا ذ دددترهذذ(23ثمذز دهددداذالعندددارسذر ددد ذ)ذ،(0.733)

ثمذز دهدداذالعنددارسذر دد ذذ،(0.733)ذوانحدد اعذ عددداريذ ددترهذ(4.37)بمت سددطذح ددا ذ ددترهذذ(25ز دهدداذالعنددارسذر دد ذ)
بمت سددددطذذ(15ثمذز دهدددداذالعنددددارسذر دددد ذ)ذ،(0.794)وانحدددد اعذ عددددداريذ ددددترهذذ(4.34)سددددطذح ددددا ذ ددددترهذبمت ذذ(8)

بمت سدددددطذح دددددا ذ دددددترهذذ(2ثمذز دهددددداذالعندددددارسذر ددددد ذ) ،(0.693)يذ دددددترهذوانحددددد اعذ عددددددارذذ(4.34)ح دددددا ذ دددددترهذ
وانحدد اعذذ(4.29)بمت سدطذح دا ذ دترهذذ(17العنددارسذر د ذ)ذثمذز دهداذ،(0.850) دترهذذوانحد اعذ عدداريذ(4.32)

وانحدددد اعذ عددددداريذ ددددترهذذ(4.27)بمت سددددطذح ددددا ذ ددددترهذذ(10ثمذز دهدددداذالعنددددارسذر دددد ذ)، (0.782) عددددداريذ ددددترهذ
ذثمذ،(0.975)وانحددد اعذ عدددداريذ دددترهذذ(4.27)بمت سدددطذح دددا ذ دددترهذذ(19العندددارسذر ددد ذ)ذذز دهددداثمذ،(0.929)

ثمذز دهدداذالعنددارسذر دد ذذ،(0.949)ريذ ددترهذوانحدد اعذ عددداذ(4.27)بمت سددطذح ددا ذ ددترهذذ(20ز دهدداذالعنددارسذر دد ذ)
بمت سدددطذذ(16ر ددد ذ)ثمذز دهددداذالعندددارسذذ،(0.734)وانحددد اعذ عدددداريذ دددترهذذ(4.24)بمت سدددطذح دددا ذ دددترهذذ(24)

ترهذبمت سددددطذح ددددا ذ ددددذ(21ر دددد ذ)ثمذز دهدددداذالعنددددارسذذ،(0.936)وانحدددد اعذ عددددداريذ ددددترهذذ(4.22)ح ددددا ذ ددددترهذ
وانحدد اعذذ(4.22)بمت سدطذح دا ذ دترهذذ(21ثمذز دهداذالعنددارسذر د ذ)ذ،(0.791)وانحد اعذ عدداريذ دترهذذ(4.22)

 دعذالمت سدطذالح دا ذالم جدعذعندارااذال دا ا ذل  دا ذوبالماارند ذ دعذالمت سدطذالح حدداذاند ، (0.791) عداريذ ترهذ
ذ(13عندارسذر د ذ)الهذالعنداراا،ذ  دده ذالم ا اد ذ شدتسذزذهد   ادذالعد  ذيمد د اذإلىذل   ذلدكار ذالخماس ذ إاذأغ ند ذأ

بمت سدطذح دا ذ دترهذذ(9)ذثمذز دهداذالعندارسذر د ذ،(0.842)وانح اعذ عدداريذ دترهذذ(4.12)بمت سطذح ا ذ ترهذ
وانحدد اعذذ(4.05)بمت سددطذح ددا ذ ددترهذذ(3ثمذز دهدداذالعنددارسذر دد ذ)ذ،(0.818)نحدد اعذ عددداريذ ددترهذواذ(4.07)

وانحددددد اعذ عدددددداريذ دددددترهذذ(4.05)سدددددطذح دددددا ذ دددددترهذبمت ذذ(4ثمذز دهددددداذالعندددددارسذر ددددد ذ)ذ،(0.865)ذ عدددددداريذ دددددتره
ثمذذ،(0.851)يذ دددترهذوانحددد اعذ عددددارذذ(4.02)بمت سدددطذح دددا ذ دددترهذذ(18ثمذز دهددداذالعندددارسذر ددد ذ)ذ،(0.773)

العندددارسذر ددد ذذثمذز دهددداذ،(1.122) دددترهذذوانحددد اعذ عدددداريذ(3.88)بمت سدددطذح دددا ذ دددترهذذ(1ز دهددداذالعندددارسذر ددد ذ)
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بمت سدددطذذ(10ثمذز دهددداذالعندددارسذر ددد ذ)، (0.980)وانحددد اعذ عدددداريذ دددترهذذ(3.80)بمت سدددطذح دددا ذ دددترهذذ(12)
بمت سددددطذح ددددا ذ ددددترهذذ(11العنددددارسذر دددد ذ)ذذز دهدددداثمذ،(0.929)وانحدددد اعذ عددددداريذ ددددترهذذ(3.71)ح ددددا ذ ددددترهذ

وانحدد اعذذ(3.63)بمت سدطذح دا ذ دترهذذ(14ذز دهداذالعنددارسذر د ذ)ثمذ،(1.217)وانحد اعذ عدداريذ دترهذذ(3.66)
الح دا ذل عندارااذال دا ا ذ دعذالمت سدطذالح دا ذالم جدعذحدداذاند ذوبالماارند ذ دعذالمت سدطذذ،(1.019)ريذ ترهذ عدا

ذال ا ا .ذأغ ند ذأ  ادذالعد  ذيمد  اذإلىذالم ا ا ذزذالعنارااذاس ذ إال   ذلدكار ذالخم
يذ ددددددترهذوانحدددددد اعذ عدددددددارذذ(4.1541)هذزذ ت سددددددطذح ددددددا ذ ددددددااذنتدجدددددد ذاةدددددد رذ ددددددتذ  غددددددوزذاأناددددددرذ

 ددعذالمت سددطذالح ددا ذالم جددعذل دد  ذلدكددار ذالخماسدد ذ ددإاذأغ نددد ذوبالماارندد ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذذ(0.45136)
سذددتالت مد ذاة د ذ   ن ذج،ذوه اذ تلذى  ذوج دذالمداسذالت ا  د ذزذ   ذزذه اذاة رذ اذإلىذالم ا ا   ذيمد أ  ادذالعد

ذو ل ذ مذوجه ذنظ ذ  ظ  ذالن  .
ذ

ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
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 :النتائج وتفسير الفرضياتاختبار  الثالثالمطلب 
 اختبار الفرضيات الأول:الفرع 

 
 .بيق للمهارات القيادية في بنك التنمية المحليةهناك تط الأولى:الفرضية اختبار  .1

 . ذزذ   ذالت مد ذاة د  اتذز ندقذل مهارااذالاداد لدسذه :0Hالفرضية الصفرية 
ذز ندقذل مهارااذالاداد  ذزذ   ذالت مد ذاة د .ذه ات: 1Hلة الفرضية البدي

 
ذاأولى تولذالتاعذ   حذال تال ذاناتنارذال   د ذ(ذوالجt-test)ذإذاناتناره هذال   د ذاذالاىتمادذى  ذذلاناتنار

ذ
ذيادية في بنك التنمية المحليةقتطبيق المهارات الاختبار : نتائج 02-18الجدول رقم 

 ال   ٪ذ مذذ95 ذ اص ذالثا
 التلال   ت ىذ  ت سطذال ار 

SIG    درج ذالح T  
 دندا الع دا

لمهارااذا 79,048 40 0,000 4,27707 4,1677 4,3864
 الاداد  

ذSPSSالمصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىتمادذى  ذمخ جااذ
 

 نددددقذل مهددددارااذزه دددداتذذأالدددداذ عددد ذ(ذ0.000حددددداذ  ددداويذ)ذ(0.05) دددمذذ  ددددت ىذالتلالددد ذأ دددد حدددحذأاذنلا
ذ.الاداد  

دددد ذ ذالت مه ددداتذز نددددقذل مهدددارااذالاداد ددد ذزذ  دددذ أاوالدددسذزددد صذى دد ذذ1Hال   دددد ذالنت  ددد ذ نانددد وى ددد ذ
 ذ   ذالت مد ذاة د السذز   ذز ندقذالمهارااذالاداد  ذز 0Hال   د ذالص    ذ،ذون  اذاة د 

ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
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ذات دلالــة إحصــائية للمهــارات القياديــة ابعادهــا المختلفــة والميــزة  علاقــةتوجــد  الثانيــة:الفرضــية اختبــار  .2
 التنافسية في بنك التنمية المحلية.

الت ا  دد ذذىلا د ذ ااذدلالد ذإحصدالد ذل مهدارااذالاداد د ذبأ عادهداذالمات  د ذوالمدداسذتز جلاذ :0Hالفرضية الصفرية 
 اة د .ذ زذ   ذالت مد

 ذ ااذدلالدد ذإحصددالد ذل مهددارااذالاداد دد ذبأ عادهدداذالمات  دد ذوالمددداسذالت ا  ددد ذزذز جددتذىلا دد: 1Hالفرضــية البديلــة 
ذ   ذالت مد ذاة د .

ذ
رذال   دد ذ(ذوالجتولذالتاعذ   حذال تدال ذاناتنداPearson)ذ رس اذالاىتمادذى  ذاناتنارذ   د ذالاناتنارذه هذال

ذ الثاند 
 بين المهارات القيادية والميزة التنافسية للعلاقة : نتائج اختبار بيرسون02-19رقم  لالجدو 

ذالمهارااذ
ذال ازد 

ذالمهاراا
ذالت ظدمد 

ذالمهاراا
ذال  د 

ذارااالمه
ذالإن اند 

ذااالمهارذ
ذال ك   

المهارات  محور
 القيادية

 محور
 الميزة

ذالتنافسية

ذ رس اذ عا  ذالارزناطذ
Pearson 

Correlationذ
ذ0.528**ذ0.183ذ0.438**ذ0.351*ذ0.485**ذ0.413**

ذ  ت ىذالتلال 
Sig. (2-tailed)ذ0.000ذ0.253ذ0.004ذ0.025ذ0.001ذ0.007ذ

ذ41ذ41ذ41ذ41ذ41ذ41ذالاستنا اىتدذ
ذ%1ل ذإحصالد ذى تذ  ت ىذنا أذدلا**ذ=ذ
ذ%5دلال ذإحصالد ذى تذ  ت ىذنا أذ*=
ذSPSSمخ جااذى  ذذمذإىتادذال البذبالاىتمادالمصتر ذ 

 
ذ(0.05) ددمذاكدد ذ عا دد ذالارزندداطذ رسدد اذأاذنلاحددحذزذالمهددارااذال ازددد ذحذ ددمذالجددتولذال ددا قذنلاحدد

 د ددد ذ دددهذالمهدددارااذال ازدددد ذوالمدددداسذالت ا  دددد ذى دددتذناطدددد ذطز جدددتذىلا ددد ذارزذإ ا( 0.413)و ادمددد ذ  جنددد ذز ددداويذ
ادمددد ذو ( 0.05) دددمذذاكددد  عا ددد ذالارزنددداطذ رسددد اذذنلاحدددحذأاهدددارااذالت ظدمدددد ذزذالم،ذأ ددداذ%1  دددت ىذنا دددأذ
ناطددد ذط د دد ذ ددهذالمهددارااذالت ظدمددد ذوالمددداسذالت ا  ددد ذى ددتذ  ددت ىذز جددتذىلا دد ذارزذإ اذ(0.485)  جندد ذز دداويذ

جندد ذز دداويذو ادمدد ذ  ذذ(0.05) ددمذذاكدد ذ عا دد ذالارزنداطذ رسدد انلاحددحذأاذالمهددارااذال  ددد ذذزأ دداذذ،%1نا دأذ
زذأ داذذ،%5 دد ذوالمدداسذالت ا  دد ذى دتذ  دت ىذنا دأذناطدد ذط د د ذ دهذالمهدارااذال تذىلا د ذارزجز ذذإ ا( 0.351)

ذإ اذ(0.438) جند ذز دداويذ ادمدد ذ وذذ(0.05) دمذاكدد ذ عا د ذالارزندداطذ رسد اذنلاحددحذأاذالمهدارااذالإن داند ذ



 

 
77 

 

   بنك التنمية المحلية: الدراسة الميدانية في بنك الفصل الثاني 

زذالمهدددارااذأ ددداذذ،%1 ىذنا دددأذتوالمدددداسذالت ا  دددد ذى دددتذ  دددذالإن ددداند ناطدددد ذط د ددد ذ دددهذالمهدددارااذز جدددتذىلا ددد ذارز
ىلا ددد ذذتلاذز جدددذإ ا(ذ0.183و ادمددد ذز ددداويذ)(ذ0.05 دددمذ)ا ددد ذ عا ددد ذالارزنددداطذ رسددد اذحذأاذنلاحدددال ك  ددد ذ

وأناددراذنلاحددحذزذنتدجدد ذالإجمالددد ذةدد رذذ،%1ت ا  ددد ذى ددتذ  ددت ىذنا ددأذددداسذالناطددد ذ ددهذالمهددارااذال ك  دد ذوالمارز
(ذإ اذز جدددتذ0.528 ددداويذ)زإجا دددد ذ(ذو ادمددد ذ0.05اطذ رسددد اذا ددد ذ دددمذ)ندددأاذ عا ددد ذالارزالاداد ددد ذذالمهددداراا

ذ.%1 ىذنا أذىلا  ذارزناطد ذ هذالمهارااذال ك   ذوالمداسذالت ا  د ذى تذ  ت
ز صذى  ذأا ذز جتذىلا  ذ ااذدلال ذإحصالد ذل مهارااذالاداد د ذذوالس 1Hذالنت   ال   د ذوى د ذنان ذ

ىلا د ذ ااذذوجد دالسذز  د ذ 0Hذالص    ل   د ذات ا  د ذزذ   ذالت مد ذاة د ،ذون  اذلعادهاذالمات   ذوالمداسذابأ 
ذت مد ذاة د .   ذالذدلال ذإحصالد ذل مهارااذالاداد  ذبأ عادهاذالمات   ذوالمداسذالت ا  د ذز

 
التنافسـية في  والميـزة ية بـين المهـارات القياديـةيوجـد أثـر ذو دلالـة إحصـائ الرئيسـية الثالثـة:الفرضـية اختبار  .3

 .ةبنك التنمية المحلي
  جدددتذأذددد ذ وذدلالدد ذإحصدددالد ذ دددهذالمهدددارااذالاداد ددد ذوالمدددداسذالت ا  دددد ذزذ  ددد ذالت مدددد ذلاذذ:0Hالفرضـــية الصـــفرية 

  .اة د
ذاة د .ذالت ا  د ذزذ   ذالت مد   جتذأذ ذ وذدلال ذإحصالد ذ هذالمهارااذالاداد  ذوالمداسذذ:1Hضية البديلة الفر 

والجددتولذالتدداعذ   ددحذال تددال ذاناتنددارذال   ددد ذذ،دذى دد ذأسدد  بذالانحددتارذالن دددطلاناتنددارذهدد هذال   ددد ذاذالاىتمددا
ذ الثالث 
 
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ
ذ

طذل مهددارااذالاداد دد ذوذالمددداسذالت ا  ددد ،ذوح ددبذال تددال ذالجددتولذال ددا قذ تضددحذ  ددد ذالانحددتارذالن دددذ ددم
وذالمدداسذالت ا  دد ذزذ  د ذالت مدد ذاة دد ،ذذلاداد  ىمذوج دذأذ ذ وذدلال ذإحصالد ذ هذالمهارااذاذالإحصال التح د ذ

ذالتنافسية والميزةسيق بين المهارات القيادية دار البنحنتائج ايبين : 02-20الجدول رقم 
ذ(sigدم ذالاحتمالد ذ)االذ(t-test)إذاناتنارذذار عا  ذالانحتذ ع مااذال م  ج

ذ0,119ذ1,594ذ0B 0,528الحتذالثا هذ
ذ0,000ذ3,884ذ1B 0,688المهارااذالاداد  ذ
ذذذR a,5280 عا  ذالارزناطذ
ذذذ2R 0,279 عا  ذالتحت تذ

ذذذF 15,083نارذانات
ذذ b,0000ذ  ت ىذالتلال 

ذSPSS جااذالمصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىتمادذى  ذمخ
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ه داتذ دداسذز ا  دد ذل ن د ذذأاأيذذ 2R =279,0و عا د ذالتحت دتذذR= 528,0حدداذ  د ذ عا د ذالارزنداطذ
اكت دابذالمهدارااذذأا،ذوه اذ ع ذ  B= 0,688 ىمذز  عذزذالمهارااذالاداد  ،ذحداذ  غهذدرج ذالتأذرذذ ز 

هذوالددسذ  غددذFزؤكددتذ ع   دد ذهدد اذالتغددرذزذوذ (،0,688) ددداسذز ا  ددد ذل ن دد ذ ادمدد ذاكت ددابذ ددؤديذإلىذذالاداد دد 
ذ.(0.005) ت ىذ ع    ذ وه ذدال ذى تذذ(15,083)

والدسذزد صذى د ذأا ذ  جدتذأذد ذ وذدلالد ذإحصدالد ذ دهذالمهدارااذالاداد د ذ 1Hالنت  د ذال   دد وى دد ذناند ذ
  دد ذ  جددتذأذدد ذ وذدلالدد ذإحصددالد ذ ددهذالددسذز 0Hذالصدد    ال   ددد ذندد  اذ،ذوذ ددد اةذوالمددداسذالت ا  ددد ذزذ  دد ذالت مددد 

ذ.اة د ذد ذزذ   ذالت مد  الاداد  ذوالمداسذالت ا ذالمهاراا
 

التنافســـية تعـــزى للمتغـــيرات  لميـــزةلبالنســـبة توجـــد فـــروق ذو دلالـــة إحصـــائية  الرابعـــة:لرئيســـية االفرضـــية .4
( في بنـــك ســـتوى الدراســـي، الأقدميـــة الوظيفيـــة، المســـتوى الـــوظيفي، الممـــر، الع)الجـــن الشخصـــية والوظيفيـــة 

 المحليةالتنمية 
 

الت ا  ددددد ذزعدددداىذل متغددددرااذالشاصددددد ذ مددددداسذل دددد و ذ وذدلالدددد ذإحصددددالد ذبال  ددددن ذذتجددددز ذذ:1Hالفرضــــية البديلــــة 
ذوال ظد د ذزذ   ذالت مد ذاة د 

 مددداسذالت ا  ددد ذزعدداىذل متغددرااذالشاصددد ذل ددن ذد ذبال ز جددتذ دد و ذ وذدلالدد ذإحصدداللاذذ:0Hالفرضــية الصــفرية 
ذ. د الت مد ذاةوال ظد د ذزذ   ذ

 
  ددحذال تددال ذزذ التالدددذاولوالجددتذOne Way ANOVAاناتنددارذ ذاذالاىتمددادذى دد ذدلاناتنددارذهدد هذال   دد

ذ ال ا ع اناتنارذال   د ذ
 الجن : متغير .1.4

ذ الجن  على الميزة التنافسيةثر متغيرأاختبار الإحصائي : نتائج 02-21الجدول رقم 
 ٪ذ مذال   ذ95 اص ذالثا ذ

 التلال ىذ  ت ذ  ت سطذال ار 
SIG 

  T  درج ذالح  
 دندا الع دا

 المداسذالت ا  د  30,559 40 0,000 2,15415 2,0117 2,2966
ذ0,000 0,780- 0,91- 0,65- ذالج س 11,926- 40

ذSPSSمخ جااذذمادذى  المصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىت
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حداذج س،ذ لذالمداسذالت ا  د ذزعاىذدلال ذإحصالد ذى  ذ  ت ىنلاححذ مذالجتولذال ا قذوج دذ  و ذ
ذ(ذبال  ن 0.05وه ذ دم ذدال ذإحصالداذى تذ  ت ىذدلال ذ)ذ،(0.000)  غهذ دم ذالتال ذالإحصالد ذ

ذل متغرااذالتيمغ ا د .
ذ

ذ
 .المستوى التعليمي، الأقدمية المهنية، المستوى الوظيفيالعمر، الديموغرافية:  تالمتغيرا .2.4
 

ى التعليمي، الأقدمية المهنية، )العمر، المستو المتغيرات الديموغرافية  رثألفحص  أحاديتحليل نتائج : 02-22الجدول رقم 
ذعلى الميزة التنافسيةالمستوى الوظيفي( 

مجم عذذالتنا م صادرذذالمتغرذاس 
ذالم  عاا

 ذدرج
ذ الح  

 ت سطذ
ذالم  عاا

ذF دم ذ
ذاة    

التلال ذالإحصالد ذ
P*ذ

ذالعم 

ذ0,643ذ30ذ19,276ذاا هذالمجم ى

ذ0,261ذ1,483
دانا ذ
ذ0,433ذ10ذ4,333ذالمجم ىاا

ذذ40ذ23,610ذالمجم ع

الم ت ىذ
ذالتع م 

ذ0,587ذ30ذ13,142ذ هذالمجم ىاا

ذ0,741ذ0,751 دانا ذ
ذالمجم ىاا

ذ0,483ذ10ذ5,833

ذذ40ذ18,976ذلمجم عا

ذاأ ت د 
ذالمه د 

ذ0,436ذ30ذ17,606ذ هذالمجم ىاا

ذ0,391ذ1,214
دانا ذ
ذالمجم ىاا

ذ0,283ذ10ذ4,833

ذذ40ذ22,439ذالمجم ع

ذالم ت ى
ذال ظد  

ذ0,436ذ30ذ13,069ذ هذالمجم ىاا

ذ0,241ذ1,538
دانا ذ
ذ0,283ذ10ذ2,833ذالمجم ىاا

ذذ40ذ15,902ذالمجم ع
ذSPSSصتر ذ مذإىتادذال البذبالاىتمادذى  ذمخ جااذالم
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ذ ان ذال ا قذلنلاححذ مذالجتوذ
ل عمددد ذحدددداذ  غدددهذ دمددد ذالتالددد ذذى ددد ذ  دددت ىذالمدددداسذالت ا  دددد ذزعددداىذإحصدددالد ذ ددد و ذدلالددد ذىدددتاذوجددد د •

ذتذ  ددت ى(ذوهدد ذ دمدد ذغددرذدالدد ذإحصددالداذى دد1,483اة دد  د ذ اددتذ  غددهذ)ذF(،ذأ دداذ دمدد ذ0,261الإحصددالد ذ)
 .(ذبال  ن ذل متغرااذالتيمغ ا د 0.05)دلال ذ
حدداذ  غدهذ دمد ذذالتع مد ذىد ذزعداىذل م دت ذ دى د ذ  دت ىذالمدداسذالت ا ذ   و ذدلالد ذإحصدالدذىتاذوج د •
(ذوهدد ذ دمدد ذغدددرذدالدد ذإحصددالداذى دددتذ0,751اة دد  د ذ اددتذ  غدددهذ)ذF(،ذأ دداذ دمددد ذ0,741لتالدد ذالإحصددالد ذ)ا

 .ل متغرااذالتيمغ ا د ل  ن ذ(ذبا0.05)  ت ىذدلال ذ
حددداذ  غددهذ دمدد ذذددد   ت ددد ذالمها  ددد ذزعدداىذلئ ى دد ذ  ددت ىذالمددداسذالتذ دد و ذدلالدد ذإحصددالد ذىددتاذوجدد د •

(ذوهدد ذ دمدد ذغدددرذدالدد ذإحصددالداذى دددتذ1,214اة دد  د ذ اددتذ  غدددهذ)ذF(،ذأ دداذ دمددد ذ0,391التالدد ذالإحصددالد ذ)
 .غ ا د (ذبال  ن ذل متغرااذالتيم0.05)  ت ىذدلال ذ

حدداذ  غدهذ دمد ذذلد ظد  م دت ىذاى  ذ  دت ىذالمدداسذالت ا  دد ذزعداىذل ذ  و ذدلال ذإحصالد ذىتاذوج د •
(ذوهدد ذ دمدد ذغدددرذدالدد ذإحصددالداذى دددتذ1,538د ذ اددتذ  غدددهذ)اة دد  ذF(،ذأ دداذ دمددد ذ0,241 ذالإحصددالد ذ)لددالتا

 (ذبال  ن ذل متغرااذالتيمغ ا د 0.05)  ت ىذدلال ذ
ذ

سذمدداذل والدسذزد صذى د ذأا ذلاذز جدتذ د و ذ وذدلالد ذإحصدالد ذبال  دن ذذ0Hلصد    ذا   دد ذالوى د ذناند ذ
زد صذى د ذذالدسذ1Hالنت  د ذال   دد ذون  اذذد ،اة الشاصد ذوال ظد د ذزذ   ذالت مد ذذاالت ا  د ذزعاىذل متغرا

 ذزذ  د ذالت مدد ذ ذوال ظد ددالشاصددذمدداسذالت ا  دد ذزعداىذل متغدراال ز جدتذ د و ذ وذدلالد ذإحصدالد ذبال  دن ذان  ذ
ذ.اة د 
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 جالنتائتفسير  الثاني:الفرع 
 
   د ذنجتا مذالمتغرااذالتيم غ ذ -

ذ
حداذه اذ تلذى  ذسد  سذى ص ذال ك رذ   ن ذكنرسذى  ذى ص ذذ،٪ذ78أاذأكث ذالم ظ هذال ك رذ   ن ذ •

 عمد ذواتجاهذالمجتمعذنح ذىم ذالم أس.اهذالاذراجدعذإلد ذطندع ذالم أسذتجدالإ  ذ هذالم ظ ه،ذوهد 
ذل  • ذالغالن  ذالعم    ذذ40-31كانهذم ظ هذذال ة  ذال  بذحداذزذ٪ذ41.5   ن  ذأاتلذه ه ذال  ن ذى د 

  مذالم ظ هذدانا ذالن  .ذ٪75ث ذ مذس  ذحداذيمث  اذأكذ30الم ظ هذأك ذ مذذ ماأكث ذىتداذ
وه اذ تلذى  ذأاذأغ بذالم ظ هذ مذحم  ذ،ذ٪ذ53.6  ن ذأاذال  ن ذالغالن ذه ذل ويذ  ت ىذالجا ع ذ  •

  ذأكاديمد ذجا عد .٪ذلاذ  ح ذ  ج دذذاا 75لشهادااذالجا عد ذبأكث ذ مذا
اذ مذ  ظمذاذالخ سذلتىذالم ظ هذزذالن  ذلاذ  ه ذزذزنادلذالخ ااذوانتاا ز  عذ مذحداذس  اوج دذ •

 إلىذأنا .
ز ز عذالم ة لدااذى  ذذزذ لاء  ذ  جتذأي مذ ة ذالإدارسذالع دا،ذذلكنارىتاذوج دذزكتسذزذىتدذالم ظ هذا •

 .الم ظ ه
 

 نجت ل ذاةاورذ مذنتاوذ -
ذ

رهذ(ذوانحددددددد اعذ عدددددددداريذ دددددددت4.2771زذ ت سدددددددطذح دددددددا ذ) دددددددتذ  غدددددددهذذاداد ددددددد ارااذالالمهدددددددذنتدجددددددد ذاةددددددد ر •
ذ ذالخماسد ذ دإاذأغ ندد (ذوبالماارن ذ عذالمت سطذالح ا ذ عذالمت سطذالح ا ذالم جعذل   ذلدكدارذ0.34646)

ارااذالاداد دد ذزذ  دد ذالت مددد ذهددأ دد ادذالعد دد ذيمد دد اذإلىذالم ا ادد ذ شددتسذزذهدد اذاةدد ر،ذوهدد اذ ددتلذى دد ذوجدد دذالم
 دتسذو ل ذ مذوجه ذنظ ذ  ظ  ذالن  .ن ذجاة د ذ   

(ذ0.45136)ذ(ذوانحد اعذ عدداريذ دتره4.1541 دتذ  غدهذزذ ت سدطذح دا ذ)ذالت ا  دد المدداسذذنتدج ذاةد ر •
أ دد ادذالعد دد ذ ذ ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذ ددعذالمت سددطذالح ددا ذالم جددعذل دد  ذلدكددار ذالخماسدد ذ ددإاذأغ ندددوبالماارندد

ددددتسذاةددد ر،ذوهددد اذ دددتلذى ددد ذوجددد دذالمدددداسذالت ا  دددد ذزذ  ددد ذالت مدددد ذاة دددد ذ   دددن ذجذيمد ددد اذإلىذالم ا اددد ذزذهددد ا
ذو ل ذ مذوجه ذنظ ذ  ظ  ذالن  .

ذ
ذ
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 نجت دااذال   ذو م -
 

زذج دداذ ظهد ذهد اذوذ،ذه اتذز ندقذل مهارااذالاداد د ذزذ  د ذالت مدد ذاة دد ذأاذنجت مذال   د ذال لد د ذاأولىذ •
 . ذح بذنتال ذالتراس   ظ  ذالن ذيح زها هارااذ

  ددد ذز جددتذىلا دد ذ ااذدلالدد ذإحصددالد ذل مهددارااذالاداد دد ذبأ عادهدداذالمات ذندداذ لد ددد ذالثانددد ذنجددتل   ددد ذالا ددمذ •
 دعذذظ ه ذالمدذوزعا د الن د ذذإجد اءااذسلاسد  لد ذزذكدمذ لاحظد ذويمذ،والمداسذالت ا  د ذزذ  د ذالت مدد ذاة د 

 .الابالم
الت ا  دد ذزذ  د ذلد ذ دهذالمهدارااذالاداد د ذوالمدداسذ  جتذأذ ذ وذدلال ذإحصداث ذنجتذان ذال   د ذال لد د ذالثال مذ •

   ر.س شك ذزصاىتيذذأىمال ت ذس  د ذور  ذزذنتال ذالن  ذوزردسذحصذ ل  لاحظ ذويمكمذ،ذالت مد ذاة د 
الت ا  د ذزعاىذل متغرااذذ مداسلبال  ن ذ جتذ  و ذ وذدلال ذإحصالد ذان ذلاذ تذنجذال ا ع ال لد د ذال   د ذ مذ •

زذ   ذالت مد ذ(ذ  ،ذالم ت ىذالتراس ،ذاأ ت د ذال ظد د ،ذالم ت ىذال ظد،ذالعم )الج سالشاصد ذوال ظد د ذ
م ظ ه. لذد التيم غ ا ذالمتغرااذإلى ع دذو تج  ذ ل ذزذىتاذوج دذ  ر ااذ هذوكالااذذ،اة د 



 

 
83 

 

 الفصلخلاصة |       لمحليةابنك التنمية الدراسة الميدانية في بنك  الفصل الثاني: 

 :الفصلخلاصة 
جاننداذ دمذالجداءذال ظد يذى د ذالتراسد ذالمدتاندد مذ  دتعد هذ د ل ذال صد ذأاذن داطذذحاول اذ مذنالالذه ا

ذ-  ددد ذالت مدددد ذاة دددد ذذ ظ  و  ا شددد ذالاسدددتندااذالم جددد ذلمدددى ددد ذ ددداذ صددد  اذى دددد ذ دددمذ ع   دددااذ دددمذنادددلالذ  دددد ذ
BDL،ددد ذنتددال ذالتراسدد ،ذو ددتذزنددهذل دداذ ددمذناددلالذ  رذ   دددااذندداسذاناتنددارااذلاناتحددداذاذاىتمددادذى دد ذىددتذ
أاذه دداتذز ندددقذل مهددارااذالاداد دد ذزذ  دد ذالت مددد ذاة ددد ،ذحددداذتأإذالمهددارااذال  ددد ذزذاذىد دد ذالتراسدد ذاسددتجابا

لثالثد ،ذثمذز دهداذالمهدارااذاذدمدد ذزذالم زند زدد ذزذالم زند ذالثاندد ،ذثمذز دهداذالمهدارااذالت ظ زن ذاأولى،ذز دهاذالمهدارااذال االم
 ددددتعم ذالمهددددارااذالاداد دددد ذ ذالن دددد ذأا،ذوذأناددددراذالمهددددارااذال ك  دددد ذزذالم زندددد ذالخا  دددد  زندددد ذال ا عدددد ،ذوذالإن دددداند ذزذالم
ذ.ز ا  د لاكت ابذ داسذ
)ال ازددددد ،ذلدددد ذإحصددددالد ذل مهددددارااذالاداد دددد ذبأ عادهدددداذالمات  دددد ذز جددددتذىلا دددد ذ ااذدلازنددددهذل دددداذاندددد ذذكمددددا

  جدددتذأذددد ذ وذدلالددد ذ،ذإ دددا  ذإلىذالت مدددد ذاة دددد ذلت ا  دددد ذزذ  ددد دددد ،ذال  دددد ،ذال ك  ددد ،ذالإن ددداند (،ذوالمدددداسذادمالت ظ
ز جدددتذ ددد و ذ وذدلالددد ذذلا،ذأنادددراذزندددهذانددد ذت مدددد ذاة دددد إحصدددالد ذ دددهذالمهدددارااذالاداد ددد ذوالمدددداسذالت ا  دددد ذزذ  ددد ذال

 ت دد ذ ىذالتراسد ،ذاأااذالشاصد ذوال ظد دد ذ)الجد س،ذالعمد ،ذالم دتغرذا  د ذزعاىذل متإحصالد ذبال  ن ذالمداسذالت 
ذالمه د ،ذالم ت ىذال ظد  (ذزذ   ذالت مد ذاة د .

ذذذ.
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 خاتمة 

هذازضدحذأاذزند ذالمهدارااذالاداد د ذأصدنحذحددا،ذا اذالمداسذالت ا  دد أدوااذزعذأحتذالمهارااذالاداد  زعت ذذ  
اأكثددد ذتأذدددراذوالددد يذا  دددد ،ذوذكدددد ذو دددمذأهددد ذالع ا دد ذالدددسذزدددتى ذالادددترااذالت ن حذاأىمدددالذالنجددداذسدددداذزذى صدد اذأسا

الا دد اذذالعلا ددااذ ددهذوز دد   زذزردسذ دد يذجدد بذزبالددمذجددتدذذوالمتمث دد  دد عكسذإيجدداباذى دد ذاأهددتاعذاأساسددد ذ
ذاذ داااذالت ا  د .ا و تاعذزعذزداءذالمص ذاأذو  هال   د ذذوالحص اأرباحذذوزردسزعا اذال مع ذذوك اذوالن  

التعد عذى د ذ ت  ندااذالمهدارااذالاداد د ذودورهدداذذإلىهذ دمذ صد هذلدسذزك ندهذالتراسد ذا هدت هذهدحدداذ
أاذالم هدد  هذ مدداذأهمددد ذ ددمذأجدد ذنمدد ذذباىتنددار مددد ذاة ددد ،ذزذزعا دداذالمددداسذالت ا  ددد ذ ددمذوجهدد ذنظدد ذ دد ظ  ذ  دد ذالت

ذن  .وزعا اذ كان ذال
هدددارااذال ازددددد ،ذالمهددددارااذاىهدددداذ)المسددد ذاذاسددددتع اضذ  هدددد اذالمهدددارااذالاداد دددد ذوأن ذراولتحاددددقذأهددددتاعذالت

 ذوأهمدتهداذ  ه اذالمداسذالت ا  ددذإلى،ذالمهارااذال ك   (،ذكماذاذالت   ذالإن اند المهارااذال  د ،ذالمهارااذذالت ظدمد ،
انددبذال ظدد يذولخددصذإلىذالعت ددتذ ددمذال تددال ذلجت ندادد ذلتعا دداذمخ جددااذا،ذو ددمذثمذاذالت دد  ذإلىذالجانددبذالوأ عادهددا

ذها أهمذ اذ  و دم
ذ

 نتائج الدراسة:
 ذ ددمذوجهدد ذزذزعا دداذالمددداسذالت ا  دددذاهددودورذالتعدد عذى دد ذ ت  نددااذالمهددارااذالاداد دد ذذإلىهددت هذهدد هذالتراسدد ذ

ذال تال ذالتالد  ذإلى ذ صاذىد  ذالتراس ذاذالتلندا ذالإحصال   ذالت مد ذاة د ذو  اءذى  ذالتح د ذنظ ذ  ظ  ذ 
ز دهدداذذ،،ذحددداذتأإذالمهددارااذال  ددد ذزذالم زندد ذاأولىاد دد ذزذ  دد ذالت مددد ذاة ددد رااذالاده دداتذز ندددقذل مهدداأاذ .1

الإن دداند ذزذالمهددارااذالت ظدمددد ذزذالم زندد ذالثالثدد ،ذثمذز دهدداذالمهددارااذانددد ،ذثمذز دهدداذال ازددد ذزذالم زندد ذالثالمهددارااذ
 لخا   .ا ع ،ذوأناراذالمهارااذال ك   ذزذالم زن ذال ذالم زن ذا

 ه اتذز ندقذل مداسذالت ا  د ذزذ   ذالت مد ذاة د  .2
الت ظدمددد ،ذال  ددد ،ذال ك  دد ،ذذات  دد ذ)ال ازددد ،ز جددتذىلا دد ذ ااذدلالدد ذإحصددالد ذل مهددارااذالاداد دد ذبأ عادهدداذالم .3

 .ذد  ذزذ   ذالت مد ذاة الإن اند (،ذوالمداسذالت ا  د
 والمداسذالت ا  د ذزذ   ذالت مد ذاة د .ذالاداد    جتذأذ ذ وذدلال ذإحصالد ذ هذالمهارااذ .4
ظد دددد ذ)الجددد س،ذااذالشاصدددد ذوال ذز جدددتذ ددد و ذ وذدلالددد ذإحصدددالد ذبال  دددن ذالمدددداسذالت ا  دددد ذزعددداىذل متغدددرذلاذ .5

 لت مد ذاة د .اذلم ت ىذال ظد  (ذزذ   العم ،ذالم ت ىذالتراس ،ذاأ ت د ذالمه د ،ذا
الت ا  دد ذزذظد ذذو ترزد ذالن  استاتا هاذى  ذ كان ذذوأذ المهارااذالاداد  ذأهمد ذذتترذ أاذ   ذالت مد ذاة د ذ .6

 .التغرااذالمت ارى 
 

ذ
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 خاتمة 

 :ات الدراسةتوصيال
ذ أهمها مذذالت صدااذهاذالتراس ذيمكمذزات ذىتدذ مإلد  اءذى  ذال تال ذالسذز ص هذ

بالدددد هابذإلىذذعاددددتذدورااذأوذورشذىمدددد ذأوون دددد ذ ذ ظ هالمدددداذالاداد دددد ذ ددددعد  ذالتدددد ا  ذلددددتىذز مددددد ذالمهددددارا .1
 . ؤتم اا

ذوهدد اذالن دد ذ دد ظ  لمات ددمذذوال ددتوااااذالعمدد ذورشددذوىاددتالتتر نددد ذذوالددتورااالعمدد ذى دد ذإىددتادذالدد ا  ذ .2
 .ىم ه ذوزك    ذج دسذى ذو تأذرهالاردسذ ع  ته ذ اذ

زذ ت اسددبذ ددعذطندعدد ذىمدد ذذوبمدداذ و  ددتمك ذدالدد ذالمهددارااذالاداد دد ذ شددو  ددهذااذعمدد ذى دد ذ  اكندد ذالتغددرذال .3
 .الن  

 اداد  .الذ راا هاذو  هذى  ذا تلاتذالم ظ هو عذنظااذإداريذلتح داذوزشجدعذ .4
 ا  ددد ذأ ضدد ذتذالمؤس دد ذزذك ددبذ ددداسذزالاىتمددادذى دد ذىددتسذسددن ذلك ددبذ ددداسذز ا  ددد ذ ت  ىدد ذلدداذ ددتذز دداى .5

 دداذ هدد ذالاداد دد ذإحددتىذهدد هذال ددن ذال اجددبذالعمدد ذذوالمهدداراا  ذادداط ذالت ا  ددد ذالم جدد دسذزذال ددالمذوتج ددب
 .ال   د لتغرااذذواستجا  زك بذالمؤس  ذ  ون ذ

 
ذ:الدراسةآفاق 

ذيمكدمذأاذناداطذل تدهذانتناه داذوالدسزذه اذالم   عذصاد ت اذىدتسذذ  اءذى  ذدراست اذالسذأو حهذ عاذنااط
ذ:أهمهاعذبحاذزذدراسااذ  تان د ،ذزك اذ  ا د

ذ
ذ.بالمهارااذالاداد  الا تصاد  ذذالم ظمااذ تىذاهتماا .1
ذ.لم ظ دهاذالاداد  المهارااذز    ذ  ذىذوالمت س  الصغرسذذالم ظمااالسذز اىتذذالندة  تىذز   ذ .2
 س اا.المهارااذالاداد  ذى  ذز    ذالمؤذأذ ذ .3
   اىااذأنا ى.ذ  ذلتراس ذالحالد ذزإج اءذدراسااذلاذ .4
 لمهارااذالاداد  ذ عذ تغرااذأنا ى.لتراسااذى  ذاإج اءذالما تذ مذا .5

ذ
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ذلعا د ذلصد اىااذالا  دد ذز  د ذدراس ذاسدت لاىد ذزذالشد ك ذادذكاظ ،ذأذ ذالادادسذزذ ادقذالمداسذالت اج اا  ذ .1
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دددد ذك دددد ذالع ددد اذالإن ددداند ذتانجاهددد ذ  سددد ،ذن  ددد سذمحمدددت،ذأذددد ذالمهدددارااذالاداد ددد ذى ددد ذأداءذالعدددا  هذدراسددد ذ د .2
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 ذال   دد د د )ج ال(ذ ددهذال ا ددعذرااذالاداد دد ذلددتىذالم دة لهذزذشدد ك ذالازصددالااذالخ   دالددتذىمددد ذاأغدددا،ذالمهدارذ .3

ذ.2008    هذ،ذ-والم ظ رذالمعداري،ذالجا ع ذالإسلا د ،ذغاس
يمدد ذ  دمذ هذزذوزارسذالدت اعذوطدراا،ذأكادالعتدبي،ذالمهدارااذالاداد د ذلدتىذ دناطذالعدا د ذىنتذاة مذ مذإ  اه .4

ذ.2003ال ع د  ،ذ- ،ذال رضل ع  اذاأ  د
دراسد ذحالد ذ-المهارااذالاداد  ذودورهاذزذ اددقذالمدداسذالت ا  دد ذل مؤس د ذالمصد  د ذىد  ذنن   ،ذاوئسذنصرس، .5
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 .2003ال ع د  ،ذ-ال رض
ذ :ملتقيات ومجلاتج. 

-تصادي،ذمج  ذأبحا ذال   د ذوز     ،ذ  د  د  الاداد  ذزذالا اعذالا ارااذدنايذ  ز  ،ذطندع ذو  ت ىذالمهش .1
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ذ.2016

لتجار ددد ذالمدددداسذالت ا  دددد ذزذالن ددد تذا ذوآناددد وا،ذدورذالخدددت ااذالإلك وندددد ذالمالدددد ذزذ اددددقذهددددث ذحمددد دذالشدددن  .3
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 قائمة المحكمين
 ضح قائمة الأستاذة المحكمين: يو 02-23الجدول 

 الجامعة رتبة الأستاذ اسم الأستاذ الرقم
 جامعة غردايةذ-أ-أستاذ محاضر  خنيش يوسف 1
 غردايةجامعة ذ-أ-أستاذ محاضر لهادي خنوسمحمد ا 2
 جامعة غردايةذ-أ-مساعدأستاذ  بهاز لويزة 3
 جامعة غردايةذ-أ-مساعدأستاذ  رحماني يوسف 4
 جامعة غردايةذ-أ-مساعدأستاذ   بشيرشلالي محمد  5
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 تسهيل مهمة
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 جامعة غرداية

                                                   التسييرذوعلومذوالتجاريةذالاقتصاديةذالعلومذكلية 
  قسم علوم التسيير 

 ةاستبان

 القسم الأول: بيانات شخصية ووظيفية: 

 يرجى وضع )×( في الخانة التي تمثلك.

  أنثى            الجن :             ذكر

 فأكثر-41             40-31                سنة30 من                         أقلالسن:

  دراسات عليا              جامعي               أو مهني             ثانويالتعليمي:المستوى 

 فأكثر-16              15-5             سنوات5 اقل من المهنية:            الأقدمية 

 الإدارة عليا         الإدارة وسطى                            الإدارة الدنياالوظيفي: المستوى 

 

 

 

ذ د ذطدن ذو عتذالله،ال لااذى دك ذورحم ذ
ذ

ذو عتأنا ذالك  ذأناسذالك يم ذ د ذطدن ذ
 ت  نااذالمهارااذ“زذإطارذالتحضرذلم ك سذالتا جذل د ذشهادسذ اس ذأكاديم ذزذإدارسذاأىمالذالمع  ن ذ دذ

ذأ ت ك ذه اذالاستنداا"ذنضعذ هذBDLذدراس ذحال ذ   ذالت مد ذاة د ذ-ذذزذزعا اذالمداسذالت ا  د ودورهاالاداد  ذ
ذال اردسذبم   ىد ذلماذل ل ذ مذأذ ذكنرذى  ذصح ذال تال ذالعنارااذى  ذ الم ذبالإجا  راجهذ  ك ذالت ض ذوالتعاواذ

ذكماذنع مك ذبأاذه هذالندا اذس عذز تاتاذأغ اضذالنحاذالع م ذ اطذوس تعا  ذ،ز ص ذإلدهااذالالسذس عذي
  ع ا.ذشاك  مذلك ذح مذزعاونك ذة  ، عهاذ     ذ

 مذإىتادذال الب ذرز  ذطاه ذش عذالت مذذذذذذذذذذذذذذذذذذ هذإش اعذ ذأ.ش   ذ هتيذ
 2018/2019ال   ذالجا عد  ذ

ذ
ذ
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 القسم الثاني:
  موضوعية.رب إلى رأيك بكل دقة و لعبارة الأقأمام ا)×( يرجى وضع العلامة 

 هارات القياديةالم الأول: البعد
 تماما غير موافق غير موافق محايد موافق تماماموافق  العبارة الرقم
I ( المهارات الذاتيةInterpersonal skills)  
     ذاتجاهذز لال .ذوذالم ك  ذإلىذالمهااذبالحد  با ذزذالتعا  ذ عذذأتمتعذ1
     ذلآنا  م.ذاى  ذذتأذرالترسذى  ذبالاذأتمداذ2
     ذ.ا  ت  ذوالانضناطذأذ اءذأداءذ ه   ذبالجأذ3
     ذذالعم .تعا  ذ عذمج راذالأتمتعذبالم ون ذزذذ4
     ذذنظ ي.  صهذالآنا واذإلىذوجه ذذ5
II  اريةدالإتنظيمية / الالمهارات (Managerial Skills)  
      م .ذزذالعذا مذالم ؤولداذ م ذ ا ت ذى لتيذالاترسذذ1
      تخ ها.أالم زن ذى  ذالا ارااذالسذذأ م ذال تال ذ2
      دالماذ اذأشارتذزذو عذنا طذوأهتاعذأذ اءذىم .ذذ3
     ذذ  هذ ك اءسذوزا دم ذى  ذالعم .اللتيذ ترسذى  ذإدارسذذ4
     ذذالصالن .وذذالاترسذى  ذاتخا ذالاد ارااذالحاسمد لتيذذ5

III نيةالمهارات الف (Technical Skills)  
      ذ تات  ذزذالعم .المدوااذالتك  ل جد ذأاوذذأجدتذالعم ذى  ذالكمند ز ذ1
      ذاأىمال.ذهت ذبال صالحذوالإرشادااذالسذ ت هاذال لدسذ مذأج ذتأد  أذ2
      ت تس.الجتك  ل جدااذالال مجدااذوذ   ى ذ عذأزكدمذذ3
     ذذتدس.واةوالتك   د ذالم مج ذذااذبال ا  ذالتتر ند لتأذ4
     ذذالعم .ذلإنجازى  ذز ظدمذالمعارعذالضم د ذوالخ ااذبالاترسذذأتمتعذ5

IV ( المهارات الإنسانيةHumanistic Skills)  
      ذز لال .الذ د ذو هذزصالاذأتمتعذ ترج ذىالد ذ مذ1
     ذذ صالحه .ا  ذوأناتاذأح ذذموأح باذذا لال هت ذ أذ2
     ذالآنا  م.  ذىلا ااذجدتسذ عذالاترسذى  ذإ اذلتيذ3
     ذذالص اىاا.وزا د ذذ هذز لال لتيذالاترسذى  ذح ذال ااىااذذ4
     ذذد ه .ماسذوروحذال   قذ الحز لال ذونش ذج ذالت ا سذوذتح داذأ  اذ ذ5
V  الالمهارات( فكريةIntellectual Skills)  
      ذط عذز لال . ذ مذالمات ذأل   المت تسذوغرذالجذاأ كارأزان ذذ1
      ذزذالعم .ذ تاعالإوذ تكارذالاى  ذذتعذبالاترسأتمذ2
     ذذأتج دذ مذأ كارذواست تاجااذالم نا ذأذ اءذبحث ذىمذح  لذل مشاك ذالسذأوجهها.ذ3
     ذذن اءس.اللاترسذى  ذزات ذالا  احااذلتيذاذ4
     ذذ  س.لسذزت ذ  اجهتهاذأولذاذ ذا تكارذالح  لذل مشكلاالاترسذى أتمتعذباذ5
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 الميزة التنافسية الثاني: البعد
 

 العبارة الرقم
 موافق
 محايد موافق تماما

 غير 
 موافق

 غير موافق
 تماما

الك ددداءااذالدددسذتمت ددد ذ هدددارااذوناددد ااذذذ عمددد ذالن ددد ذى ددد ذاسدددتا ابذ1
 ذ.وال  ا   دطذوالت ظد ذذمجالذالتاكا د ذز

ذذذذذ

اذوالازصددالذالمناشدد ذالت سددعذزذ  دد ااذز ز ددعذالخددت ا عمدد ذالن دد ذى دد ذذ2
 ذ.الابالم عذ

ذذذذذ

إلىذالاسددتجا  ذال دد  ع ذلمات ددمذالتغددرااذ  ضدد ذ هددارااذذالن دد  ددع ذ ذ3
 الم ظ ه.

ذذذذذ

ذذذذذ الشا   .  ذ  ه اذوأس  بذإدارسذالج دسذ تننىذالنذ4

ذإج اءاا تذالم ا   ذ مذنالالذز هد ذت   ذى  ذ  الن  ذى  ذ عم ذالذ5
ذالخت  .الحص لذى  ذ

ذذذذذ

  سددمذالن ددد ذ عددداذالم دداهد ذالمت ددد رسذى دددتذالمدد ظ هذكالإ دددتاع،ذو  اكنددد ذذ6
ذالحت ث .التك  ل جداذ

ذذذذذ

زاددت ذ  تجازدد ذونات ازدد ذ اارندد ذ ددعذذ  ددتاتاذالن دد ذأسددالدبذحت ثدد ذزذ7
ذ  .الم ا نا ىذالن  تذاأ

ذذذذذ

ذذذذذذذالشت تس. ذزذ دة ذزتمداذبالم ا   ذ عم ذالن ذ8
ذذذذذذوالحتاذ .ت  ذلنظااذ ع   ااذل م اردذ ش   ذيمتازذبا ذيمت  ذالن ذ9

الددددسذ ا حهدددداذالعدددددا   اذذوالح ددددد لذباأ كددددارن دددد ذاهتما ددددداذكنددددراذال دددد عذذ10
ذ. تمداواذلمعالج ذ شكلازالم

ذذذذذ

 ظ هذلاستثمارذطا اا ذح اااذنااشد ذ هذالمذإ ا   ذى  ذ شجعذالن ذ11
ذك   .ال 

ذذذذذ

س  ذالخت ااذالمصد  د ذوطندعد ذذو  د   ذدور  ذ تراس ذ ا اذالن  ذ صذ12
ذ د .الم ا   ذ

ذذذذذ

عمددددد ذلتا دددددداذزكدددددالدمذال تح دددددهذطددددد  ذذر اددددد اذبالن ددددد ذبالاسدددددتم اذ13
ذذالتشغد د .

ذذذذذ

ذذذذذذالم ا   .ذ تات  ذ مذط عذالن  تك  ل جداذالمالت هت ذالن  ذبمع   ذذ14
ذذذذذذ.الإلك وند  ااذتلخبالن  ذزذال كداذى  ذالتمداذ  ه ذاذ15
ذذذذذذ  ع ذالن  ذإلىذ  هذال ى ذال  ى ذلئ  ادذالعا  هذلت  ذباستم ار.ذ16
ذذذذذذ  ا  د .زكالدمذذ ذ مأ دمذال ص لذإلد ذ   عذالن  ذيجع ذ مذزكالذ17
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ذذذذذذ  ا ض .ذوبأسعارل  ذلن  ذنات ااذإ ا د ذلابا اتاذاذ18
ذذذذذذ. ا  الالخت  ذذتخ داذال  هذاللازاذلتات  عم ذالن  ذباستم ارذى  ذذ19
ذذذذذذباستم ار.جت تسذذونات اا ا اذالن  ذبإ ا  ذ  تجااذذ20

  تجدااذالن د ذىدمذذحظد ذالخصدالصذالدسذتمدداالن د ذ لاذزبالدم  ت دعذذ21
ذ.  ا  د جااذ  ت

ذذذذذ

ذذذذذذصارا. ذ عا رذ مااذالج دسذ شك ذ تننىذالن ذ22
ذذذذذذباستم ار.ذالابالمستجا  ذلحاجااذورغنااذ  ع ذالن  ذللاذ23
ذذذذذذمخت   . تننىذالن  ذاس ازدجدااذز ا  د ذذ24
ذذذذذذت اا.  كاذالن  ذى  ذن ىد ذوس ى ذالخذ25

 

ذ
ذ
ذ
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 SPSSمخرجات برنامج 
 

Reliability Statistics 

M1 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.864 25 

M2 
Cronbach's 

Alpha N of Items 

.888 25 

ALL 
 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.915 50 

 
Tests de normalité 

 aSmirnov-Kolmogorov Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

 327, 41 969, 200,* 41 113, ارات القياديةالمه

 297, 41 968, 200,* 41 098, الميزة التنافسية

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 
Frequency Table 

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 78.0 78.0 78.0 32 ذكر 

 100.0 22.0 22.0 9 انثى

Total 41 100.0 100.0  

 

 

 العمر



 

 
99 

 

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 30 24.4 24.4 24.4 10 فأقل سنة 

40-31 17 41.5 41.5 65.9 

 100.0 34.1 34.1 14 فأكثر سنة 41

Total 41 100.0 100.0  

 

 

 التعليمي المستوى

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 24.4 24.4 24.4 10 مهني أو ثانوي 

 78.0 53.7 53.7 22 جامعي

 100.0 22.0 22.0 9 عليا دراسات

Total 41 100.0 100.0  

 

 

 المهنية الأقدمية

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 39.0 39.0 39.0 16 سنوات 5 من اقل 

15-5 17 41.5 41.5 80.5 

 100.0 19.5 19.5 8 فاكثر سنة 16

Total 41 100.0 100.0  

 

 

 الوظيفي المستوى

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 17.1 17.1 17.1 7 الدنيا الإدارة 

 78.0 61.0 61.0 25 وسطى الإدارة

 100.0 22.0 22.0 9 عليا الإدارة

Total 41 100.0 100.0  

 
 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 المهعععا  مععع  التعامعععل فعععي بالحيويعّععة أتمتععع 

 .زملائي واتجاه إلى الموكلة

41 4.66 .480 
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 768. 4.10 41 .ينالآخر على يرالتأث على بالقدرة أتميز

 أدا  أثنعععععا  والانضعععععباط بالجديعععععة أتحلعععععى

 .مهامي

41 4.59 .547 

 مجريععات معع  التعامععل فععي بالمرونععة أتمتعع 

 .العمل

41 4.44 .594 

 842. 4.12 41 .نظري وجهة إلى الآخرون ينصت

 45123. 4.3805 41 الذاتية المهارات

Valid N (listwise) 41   

 

 
Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 معععععن مزيعععععد تحمعععععل علعععععى القعععععدرة لعععععدي

 .العمل في ولياتالمسؤ

41 4.17 .972 

 التي القرارات على المترتبة النتائج أتحمل

 .أتخذها

41 4.41 .591 

 وأهعدا  خطعط وضع  فعي أشارك ما دائما

 .عمل أثنا 

41 4.07 .877 

 بكفعععععا ة تالوقععععع إدارة علعععععى قعععععدرة لعععععدي

 .مللعا على تقسيمهو

41 4.22 .791 

 الحاسمـة القـرارات اتخاذ على القدرة لدي

 .والصائبة

41 4.10 .768 

 54861. 4.1951 41 التنظيمية اراتالمه

Valid N (listwise) 41   

 
Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 والأدوات الكمبيععععوتر علععععى العمععععل أجيععععد

 .لعمال في ستخدمةالم التكنولوجية

41 4.68 .610 

 قعععدمها التعععي والإرشعععادات بالنصعععائ  أهعععت 

 .الأعمال تأدية أجل من سالرئي

41 4.56 .550 

 البرمجيعععععععععات مععععععععع  بسعععععععععرعة أتكيععععععععع 

 .الجديدة والتكنولوجيات

41 4.51 .597 

 والتكوينيععععععة التدريبيععععععة بععععععالبرامج ألتععععععز 

 .والمحددة المبرمجة

41 4.46 .552 

 ر عععععاالم توظيعععع  لععععىع بالقععععدرة أتمتعععع 

 .العمل لإنجاز والخبرات الضمنية

41 4.34 .575 

 37430. 4.5122 41 لفنيةا المهارات

Valid N (listwise) 41   
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Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 بينعععي الاتصعععال معععن عاليعععة بدرجعععة أتمتععع 

 .زملائي وبين

41 4.39 .628 

 وأخعععد  ه أحعععوال وأحسّعععن بزملائعععي  أهعععت

 .ه لحمصا

41 4.20 .715 

 معع  جيععدة علاقععات إقامععة علععى القععدرة لععدي

 .رينالآخ

41 4.37 .698 

 بععععين النزاعععععات حععععل علععععى ةالقععععدر لععععدي

 .الصراعات وتقليل زملائي

41 4.00 .866 

 التنععافس جععو ونشععر زملائععي بتحفيععز أقععو 

 .بينه  الفريق وروح والحماس

41 4.07 .787 

 54127. 4.2049 41 الإنسانية المهارات

Valid N (listwise) 41   

 
Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 المألوفععععة وغيععععر الجديععععدة فكععععارالأ أتقبععععل

 .زملائي طر  من المقدمة

41 4.34 .656 

 فععي والإبععدا  الابتكععار علععى بالقععدرة أتمتعع 

 .العمل

41 4.20 .679 

 أثنا  قةالمسب واستنتاجات أفكار من أتجرد

 .أوجهها التي للمشاكل حلول عن يبحث

41 3.76 .994 

 842. 4.12 41 .البنا ة الاقتراحات تقدي  على القدرة لدي

 الحلععععععول ابتكععععععار علععععععى بالقععععععدرة أتمتعععععع 

 .مرة لأول مواجهتها تت  التي للمشكلات

41 4.05 .590 

 51400. 4.0927 41 الفكرية المهارات

Valid N (listwise) 41   

 
Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 45123. 4.3805 41 الذاتية المهارات

 54861. 4.1951 41 ةالتنظيمي المهارات

 37430. 4.5122 41 الفنية المهارات

 54127. 4.2049 41 الإنسانية المهارات

 51400. 4.0927 41 الفكرية المهارات

 34646. 4.2771 41 القيادية المهارات

Valid N (listwise) 41   

 
Descriptive Statistics 
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 N Mean Std. Deviation 

 التعي الكفعا ات اباسعتقط علعى البنك يعمل

 مجععال فععي كافيععة وخبععرات مهععارات تمتلععك

 .والرقابة والتنظي  التخطيط

41 3.88 1.122 

 توزيع  قنعوات في التوس  على البنك يعمل

 .الزبائن  م المباشر والاتصال الخدمات

41 4.32 .850 

 السععععريعة الاسععععتجابة إلععععى لبنععععكا يسعععععى

 مهععععععارات بفضععععععل تالتغيععععععرا لمختلعععععع 

 .الموظفين

41 4.05 .865 

 الجععودة إدارة وأسععلوب مفهععو  البنععك يتبنععى

 .الشاملة

41 4.05 .773 

 بنععععوك علععععى التفععععو  علععععى البنععععك يعمععععل

 إجععععرا ات تسععععهيل خععععلال مععععن المنافسععععة

 .الخدمة على الحصول

41 4.56 .594 

 عنعد المتطعورة هي المفا بعض البنك سخير

 التكنولوجيععا ةومواكبعع كالإبععدا   المععوظفين

 .الحديثة

41 4.27 .949 

 تقعععدي  فعععي حديثعععة أسعععاليب البنعععك يسعععتخد 

 البنععععوك معععع  مقارنععععة وخدماتععععه منتجاتععععه

 .المنافسة الأخرى

41 4.37 .733 

 بالمنافسععععة تتميععععز بيئععععة فععععي البنععععك يعمععععل

 .الشديدة

41 4.34 .794 

 بشرية للموارد لوماتمع نظا  البنك كتليم

 .والحداثة بالدقة يمتاز

41 4.07 .818 

 والحلول بالأفكار كبيرا مامااهت البنك يولي

 لمعالجعة المتميزون العاملون يقترحها التي

 .مشكلاته

41 3.71 .929 

 بعين نقاشعية حلقعات إقامة على البنك يشج 

 .لفكريةا طاقاته  لاستثمار الموظفين

41 3.66 1.217 

 وتحليععل بدراسععة دوريععة بصععفة البنععك يقععو 

 وطبيعععععععة لمصععععععرفيةا الخععععععدمات سععععععو 

 .فيه المنافسة

41 3.80 .980 

 طعععر  بتحسعععين بالاسعععتمرار بالبنعععك يقعععو 

 .التشغيلية تكالي  لتخفيض العمل

41 4.12 .842 

 المسعتخدمة التكنولوجيعا بمعرفعة البنك يهت 

 .المنافسة البنوك طر  من

41 3.63 1.019 

 التميععععز علععععى التركيععععز فععععي البنععععك يسععععه 

 .الإلكترونية بالخدمات

41 4.34 .693 

 النععوعي الععوعي تحسععين إلععى البنععك يسعععى

 .باستمرار لديه العاملين للأفراد

41 4.22 .936 



 

 
103 

 

 الوصععول تكععالي  مععن يجعععل البنععك موقعع 

 .منافسيه تكالي  من أقل إليه

41 4.29 .782 

 نعععععهائلزب إضعععععافية تخعععععدما البنعععععك يقعععععد 

 .نخفضةم وبأسعار

41 4.02 .851 

 الوقعت خفيضت على باستمرار البنك يعمل

 .للزبون دمةالخ لتقدي  اللاز 

41 4.27 .975 

 وخععععدمات منتجععععات بإضععععافة البنععععك يقععععو 

 .باستمرار جديدة

41 4.27 .949 

 الخصعائ  ملاحظعة البنعك زبعائن يستطي 

 منتجعععات ععععن البنعععك منتجعععات تميعععز التعععي

 .نافسيهم

41 4.22 .791 

 بشععكل الجععودة ضععمان معععايير البنععك نععىيتب

 .صار 

41 4.41 .741 

 ورغبعات حاجعاتل للاسعتجابة البنعك يسععى

 .باستمرار الزبائن

41 4.37 .733 

 734. 4.24 41 .مختلفة تنافسية استراتيجيات البنك يتبنى

 733. 4.37 41 .الخدمات وسرعة نوعية على البنك يركز

 45136. 4.1541 41 التنافسية الميزة

Valid N (listwise) 41   

 
Correlations 

 الإنسانية المهارات الفنية المهارات يميةالتنظ المهارات الذاتية هاراتالم 

 Pearson Correlation 1 **.585 *.392 **.459 الذاتية المهارات

Sig. (2-tailed)  .000 .011 .003 

N 41 41 41 41 

 Pearson Correlation **.585 1 **.538 **.414 ةالتنظيمي راتالمها

Sig. (2-tailed) .000  .000 .007 

N 41 41 41 41 

 Pearson Correlation *.392 **.538 1 *.392 الفنية المهارات

Sig. (2-tailed) .011 .000  .011 

N 41 41 41 41 

 Pearson Correlation **459. **.414 *392. 1 الإنسانية المهارات

Sig. (2-tailed) .003 .007 .011  

N 41 41 41 41 

 Pearson Correlation .133 .303 .204 *.387 الفكرية المهارات

Sig. (2-tailed) .407 .054 .200 .013 

N 41 41 41 41 

 Pearson Correlation **.713 **.805 **.672 **.763 القيادية المهارات

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 

N 41 41 41 41 
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 Pearson Correlation **.413 **.485 *.351 **.438 التنافسية الميزة

Sig. (2-tailed) .007 .001 .025 .004 

N 41 41 41 41 

 

 

 

Correlations 

 التنافسية الميزة القيادية المهارات الفكرية المهارات 

 الذاتية المهارات
 

Pearson Correlation .133 **.713 **.413 

Sig. (2-tailed) .407 .000 .007 

N 41 41 41 

 Pearson Correlation .303 **.805 **.485 نظيميةالت المهارات

Sig. (2-tailed) .054 .000 .001 

N 41 41 41 

 Pearson Correlation .204 **.672 *.351 الفنية المهارات

Sig. (2-tailed) .200 .000 .025 

N 41 41 41 

 Pearson Correlation *.387 **.763 **.438 الإنسانية اراتالمه

Sig. (2-tailed) .013 .000 .004 

N 41 41 41 

 Pearson Correlation 1 **.592 .183 الفكرية المهارات

Sig. (2-tailed)  .000 .253 

N 41 41 41 

 Pearson Correlation **.592 1 **.528 القيادية المهارات

Sig. (2-tailed) .000  .000 

N 41 41 41 

 Pearson Correlation .183 **.528 1 التنافسية الميزة

Sig. (2-tailed) .253 .000  

N 41 41 41 

 
 

 

Test sur échantillon unique 

 

Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence moy-

enne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

ياديةالق المهارات  79,048 40 ,000 4,27707 4,1677 4,3864 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,528a ,279 ,260 ,38817 

 

a. Valeurs prédites : (constantes), القيادية المهارات  

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des car-

rés ddl 

Moyenne des 

carrés D Sig. 

1 Régression 2,273 1 2,273 15,083 ,000b 

Résidu 5,876 39 ,151   

Total 8,149 40    

 

a. Variable dépendante : ةالتنافسي الميزة  

b. Valeurs prédites : (constantes), القيادية المهارات  

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. A Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,211 ,760  1,594 ,119 

ياديةالق المهارات  ,688 ,177 ,528 3,884 ,000 

 

a. Variable dépendante : التنافسية الميزة  

 

 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

التنافسية الميزة  41 4,1541 ,45136 ,07049 

 065, 419, 1,22 41 الجنس
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Test sur échantillon unique 

 

Valeur du test = 2 

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence moy-

enne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

التنافسية الميزة  30,559 40 ,000 2,15415 2,0117 2,2966 

 65,- 91,- 780,- 000, 40 11,926- الجنس

 

 

 

ANOVA à 1 facteur 

 

Somme des car-

rés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

 Inter-groupes 19,276 30 ,643 1,483 ,261 العمر

Intra-groupes 4,333 10 ,433   

Total 23,610 40    

التعليمي المستوى  Inter-groupes 13,142 30 ,438 ,751 ,741 

Intra-groupes 5,833 10 ,583   

Total 18,976 40    

نيةالمه الأقدمية  Inter-groupes 17,606 30 ,587 1,214 ,391 

Intra-groupes 4,833 10 ,483   

Total 22,439 40    

وظيفيال مستوىال  Inter-groupes 13,069 30 ,436 1,538 ,241 

Intra-groupes 2,833 10 ,283   

Total 15,902 40    

 

 


