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  وأبعدنا  الحمد والشكر الله رب العالمین الذي أنار لنا دربنا وشق لنا طریق العلم ونوره 

  .عن طریق الجهل وظلمته ووفقنا في إتمام هذا العمل المتواضع

  التي لم تبخل علیا "  أقطى جوهرة"  أتقدم بالشكر الجزیل والاحترام والتقدیر إلى الأستاذة

  و أتقدم كذلك بوافر الشكر لجمیع الأساتذة المحكمین بنصائحها وتوجیهاتها القیمة والنیرة 

  لى مساعدتهم لنامؤسسة اتصالات الجزائر بالوادي ع ونشكر جمیع أفراد على توجیهاتهم

  والشكر الدائم والموصول لعائلتي وأصدقائي

 .ر جمیع من ساعدنا ولو بكلمة طیبةونشك

  
  
  



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



  
  
  
  

  
   

  
       "وقضى ربك ألا تعبد إلا إياه وبالوالدين إحسان"قال تعالى 

  إلى بحر الدفئ والحنان ونبع السعادة والآمال إلى رمز الحياة إلى الجوهرة الغالية 

  أمهانيإلى الأغلى من كل غالى أمي العزيزة 

  من أجل أن يراني أنضج على إلى رمز الصمود ونبع الرجولة والاستقامة إلى من ضحى بالنفس والنفيس 

  لعربيادرب العلم أبي العزيز 

   :إخوتي وأخواتي البيت من ذرفت عيناه دمعا وكل من حمل لي في قلبه حبا إلى ورود إلى كل

  . محمد البشيروأخيرا إلى الكتكوت الصغير ،آية، زينب، بشيرة، أسامة، عبد االله عبد الكريم

  .، عبد المؤمن، بوبكر، يوسف،إسماعيلعبد الرحمان: إلى رفقاء الدرب

 .إلى كل من ذكره القلب و لم يذكره اللسان  GRHو إلى كل دفعة 

  .إلى كل من شجعني و لو بكلمة طيبة
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  استمارة بحث قبل التحكیم )2(الملحق رقم 

  استمارة بحث
ــــوظــــــمــــالزي  ـــزيـــع   :فــ
ـــبــــــيــــــة طـــــــيــــحــــــــت   ةــــ

 دراسة حالة مؤسسة، الإستراتيجية في بناء منظمات متعلمةدور القيادة   :خاصة بدراسة استمارة  یدیك ضع بینأ     
على الأسئلة الواردة فیھا بھدف اعتمادھا كمصدر للبیانات اللازمة لإعداد بحث  أرجو منك الإجابة اتصالات الجزائر،

بقراءة رجو التكرم ألذا  .بسكرةجامعة /الماستر، تخصص تسییر الموارد البشریةعلمي كجزء من متطلبات نیل درجة 
ً بأن ھذه البیانات لن تستخدم إلا لإغراض البحث العلمي وستكون دقة . العبارات بدقة والإجابة عنھا بموضوعیة علما

ً لإج ً كبیرا   .في التوصل إلى نتائج موضوعیة وعملیة ياباتكم ومساھمتكم عونا
  حنكة أیوب: الطالب                                                                                                            

 
  ا بقبول فائق الاحترام والتقدیروتفضلو

 
  البيانات الشخصية :الجزء الأول

  :ة ـالیـتـات الـانـیـبـأرجو تعبئة ال 
                            أنثى         ذكر         :الجنس - 1
  سنة 39-30من    سنة                      20-29 من               :العمر - 2

  سنة      59- 50من                     سنة 49-40من                          
    سنة فأكثر 60                                      

  اللیسانس                                          بكالوریا فأقل:       المستوى التعلیمي - 3
                        فأكثر ماجستیر          مھندس                                                         

        :)بالدینار الجزائري (الدخل الشھري - 4
   40000 -20001 من                         20000قل من أ                        

                                          60000 كثر من أ                        60000-40001من                 
 

  محاور الدراسة :الجزء الثاني
ذه) من وجھة نظرك(في المربع الذي یعبر ) (الرجاء وضع إشارة   ن ھ ن كل عامل م العوامل  عن مدى موافقتك ع
 )بھاي تعمل المؤسسة التفیما یخص (

 التقییم العبـــــــارات القیاسیة الرقم المتغیر
  القیادة الإستراتیجیة

م    ملهمونيعطي المدير انتباها شخصيا للموظفين الذين يعتقد أ
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

القیادة 
  التحویلیة

1  

  ةعلى الإبداع والتعبير عن الآراء بشفافي الموظفين يتم التشجيع  2
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  المدير عن التقدير عندما أنجز عملا جيدالييعبر   3
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

4  
احتياجات ورغبات يعترف ويقبل المدير بوجود اختلافات فردية في 

  الموظفين
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
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5  
   يعمل المدير على تطوير الموظفين من خلال تفويض الصلاحيات

  تحمل المسؤولية وعدم الخوف من الخطأو 
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

ا  6   يجعل المدير كل فرد حوله متحمسا للقيام بالمهام المكلف 
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  يمتلك المدير القدوة في الحصول على الولاء له من غالبية الموظفين  7
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  القدرة على زيادة دافعية الموظفين وولائهم للمؤسسة لدى المدير  8
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  يشجعني المدير على التعبير عن أفكاري وآرائي  9
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  المدير أنموذجا محترما يحاكيه جميع الموظفين يعتبر دور  10
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

11  
توجيهات المدير تجبرني على إعادة التفكير في بعض أرائي التي لم 

  يسبق أن شككت فيها من قبل
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  يزودني المدير بطرق جديدة للنظر إلى الأشياء  12
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  يشجع المدير الموظفين على تقديم الأفكار الجديدة وبشكل مفتوح  13
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

يسمح المدير لكافة الموظفين بتقديم الأفكار الجديدة لحل مشاكل   14
  القديمة بطرق جديدة العمل 

موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

القیادة 
  الإجرائیة

15  
يخبرني المدير ما يجب أن أفعله إذا كنت أرغب أن أكافأ على 

  جهدي
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

16  
موعة التي أعمل معها يتناسب مع  الجهد الذي أبذله مع ا

  المردودات التي أحصل عليها
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

17  
أتفاوض مع المدير عن ما أستطيع الحصول عليه مقابل ما أنجزه متى 

  رغبت في ذلك
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  يمنح العاملين حرية المبادرة والتصرف السريع في مواجهة المشكلات  18
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  يستخدم المدير الحوافز لزيادة دافعية العاملين في القطاع  19
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  لدى المدير تعليمات مرنة في منح المكافآت  20
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  نظام المكافآت الذي يتبعه المدير يتناسب مع حاجات الموظفين  21
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  لا يطلب مني المدير إلا ما هو أساسي حتما من أجل إنجاز العمل  22
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
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 كــــــاونــــعـــن تــــســـــرا على حـــــكـــــش
 
 

  

  لا يمانع المدير إذا أخذت المبادرة لكنه لا يشجعني على ذلك  23
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

 غیر موافق
  بشدة
 

  لا يخبرني المدير إلا ما يجب أن أفعله لإنجاز العمل  24
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  ليس هناك حاجة لإخبار المدير بكل تفاصيل عملي  25
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

یملك الموظفین في ھذه المؤسسة قدرة على حل مشاكل العمل   المنظمة المتعلمة
  بطریقة نظامیة

موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

حسب نموذج 
Senge 

26  

  لدى موظفي المؤسسة قدرة عالیة على التعلم الذاتي  27
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

 غیر موافق
  بشدة
 

تعتمد المؤسسة على القدرات الذھنیة للموظفین في عملیة التعلم   28
  التنظیمي

موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

لدى موظفي المؤسسة رؤیة مشتركة تسھل من تبادل الأفكار   29
  .والتعلم من خبرات بعضھم

موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

 تقوم المؤسسة ببناء فرق عمل وتوجھ لھم دورات تعلم جماعیة  30
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

حسب نموذج 
Moilanen 

لدى الموظفین داخل المؤسسة دوافع قویة للتعلم من الأخطاء   31
  .والتجارب السابقة

موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

یدرك كل موظفي المؤسسة أھداف العمل الأمر الذي یمكنھم من   32
  .الاستفادة من خبراتھم واستغلال قدراتھم على التعلم

موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  .المتعلقة بإجراءات العملتجیب المؤسسة كل تساؤلات موظفیھا   33
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

ض المؤسسة العدید من الصلاحیات لموظفیھا حتى یتمكنوا   34 َ تفو
  .من التعلم من مختلف المھام الموكلة إلیھم

موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

المؤسسة بتقییم مستمر لقدرة موظفیھا على أداء المھام تقوم   35
  .والتعلم من تجاربھم

موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
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  بعد التعدیل استمارة البحث )3(الملحق رقم 
  

 العلمي البحث و العالي التعلیم وزارة
   –  بسكرة – خیضر محمد جامعة

 التسییر علوم و التجاریة و الاقتصادیة العلوم كلیة
  التسییر علوم قسم

  بحثالاستمارة : الموضوع
  

  تسییر الموارد البشریة :تخصص
 حنكة أیوب: الـطـالـب                                                                           

  ةـــــــبــــــیــــــة طـــــــیــــحــــــــت
 شركةدراسة حالة  ، بناء منظمات متعلمة  دور القيادة الإستراتيجية في :أضع بین یدیك  استمارة خاصة بدراسة     

أرجو منك الإجابة على الأسئلة الواردة فیها بهدف اعتمادها كمصدر للبیانات اللازمة لإعداد بحث  اتصالات الجزائر،
لذا أرجو التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة عنها بموضوعیة علماً بأن ، علمي كجزء من متطلبات نیل درجة الماستر

وستكون دقة إجاباتكم ومساهمتكم عوناً كبیراً لي في التوصل إلى . البیانات لن تستخدم إلا لإغراض البحث العلمي هذه
                                                                                                           .نتائج موضوعیة وعملیة

  الاحترام والتقدیرا بقبول فائق وتفضلو 
 

  البيانات الشخصية :الجزء الأول
  :ةـالیـتـات الـانـیـبـأرجو تعبئة ال 

                            أنثى         ذكر         :الجنس - 1
  سنة 39-30من    سنة                      20-29 من               :العمر - 2

       فأكثر  50من                     سنة 49-40من                          
 

  اللیسانس                                          بكالوریا فأقل:       المستوى التعلیمي - 3
                        فأكثر ماجستیر          مھندس                                                         

        :)بالدینار الجزائري (الدخل الشھري - 4
   40000 -20001 من                         20000قل من أ                        

                                          60000 كثر من أ                        60000-40001من                 
 

   محاور الدراسة :الجزء الثاني
عـن مـدى موافقتــك عـن كـل عامـل مـن هـذه العوامــل ) مـن وجهـة نظـرك(فـي المربـع الـذي یعبــر ) (وضـع إشـارة  الرجـاء

 )فیما یخص المؤسسة التي تعمل بها(
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 التقییم العبـــــــارات القیاسیة الرقم المتغیر
م   القیادة الإستراتیجیة  يمتلكونيعطي المدير انتباها شخصيا للموظفين الذين يعتقد أ

  .قدرات
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

القیادة 
  التحویلیة

1  

  .ةعلى الإبداع والتعبير عن الآراء بشفافي الموظفين يتم التشجيع  2
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

3  
فردية في احتياجات ورغبات يعترف ويقبل المدير بوجود اختلافات 

  .الموظفين
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

4  
   يعمل المدير على تطوير الموظفين من خلال تفويض الصلاحيات

  .تحمل المسؤوليةو 
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

ا يجعل المدير كل  5   .فرد حوله متحمسا للقيام بالمهام المكلف 
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  .يمتلك المدير القدوة في الحصول على الولاء له من غالبية الموظفين  6
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  .التعبير عن أفكاري وآرائييشجعني المدير على   7
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  .يعتبر دور المدير أنموذجا محترما يحاكيه جميع الموظفين  8
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  .على تقديم الأفكار الجديدة وبشكل مفتوح يشجع المدير الموظفين  9
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

القیادة 
  الإجرائیة

1  
يخبرني المدير ما يجب أن أفعله إذا كنت أرغب أن أكافأ على 

  جهدي
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

موعة التي أعمل معها يتناسب مع   2 الجهد الذي أبذله مع ا
  .المردودات التي أحصل عليها

موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

3  
أتفاوض مع المدير عن ما أستطيع الحصول عليه مقابل ما أنجزه متى 

  .رغبت في ذلك
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  .يمنح العاملين حرية المبادرة والتصرف السريع في مواجهة المشكلات  4
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  .لزيادة دافعية العاملين في المؤسسةيستخدم المدير الحوافز   5
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  .لدى المدير تعليمات مرنة في منح المكافآت  6
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  .نظام المكافآت الذي يتبعه المدير يتناسب مع حاجات الموظفين  7
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

لدى الموظفین داخل المؤسسة دوافع قویة للتعلم من الأخطاء   1 المتعلمة المنظمة
  .والتجارب السابقة

موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
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 كــــــاونــــعـــن تــــســـــرا على حـــــكـــــش
 
 

  

حسب نموذج 
Moilanen 

كل موظفي المؤسسة أھداف العمل الأمر الذي یمكنھم من  یدرك  2
  .الاستفادة من خبراتھم واستغلال قدراتھم على التعلم

موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

  .تجیب المؤسسة كل تساؤلات موظفیھا المتعلقة بإجراءات العمل  3
موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

ض المؤسسة العدید من الصلاحیات لموظفیھا حتى یتمكنوا   4 َ تفو
  .من التعلم من مختلف المھام الموكلة إلیھم

موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
 

تقوم المؤسسة بتقییم مستمر لقدرة موظفیھا على أداء المھام   5
  .تجاربھموالتعلم من 

موافق 
  بشدة 
 

  موافق
 

  محاید
 

غیر 
  موافق
 

غیر موافق 
  بشدة
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  قائمة المحكمین للاستمارة  )01( الملحق رقم
   

  

  قـائمة المحكمين للاستمارة
  .بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر بن ساهل وسیلة، أستاذ محاضر/ د   1
  .بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر محاضرأستاذ دبلة فاتح، /  د  2
  .بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر مساعد أستاذقریشي محمد، / أ   3
  .بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر مساعدأستاذ شین فیروز، / أ   4
  .بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر مساعدأستاذ خان أحلام، / أ   5
  .بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر مساعدأستاذ داسي وهیبة، / أ  6
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 الكتب
، 2جدة ، ط طارق محمد السویدان و فیصل عمر باشراحیل، صناعة القائد، دار الأندلس الخضراء،

2003. 
1 

، محمد محمود العودة الفاضل، الاتصال الإداري وأسالیب القیادة الإداریة في المؤسسات علي عیاصرة
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2 

 3 .2007الجامعیة،الإسكندریة ، د ط ،عبد الغفار حنفي، السلوك التنظیمي و إدارة الموارد البشریة، الدار 
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4 
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6 
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9 
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11 

 12 .2009، 1، التطویر التنظیمي والإدارة، دار المسیر، الأردن، ط بلال خلف السكارنه
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17 
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 20  .2008، 2إدارة المعرفة المفاهیم والاستراتیجیات والعملیات، دار الوراق، عمان، ط نجم عبود نجم، 

الكتب سید محمد جاد الرب، موضوعات إداریة متقدمة وتطبیقاتها في منظمات الأعمال الدولیة، دار 
 .2009المصریة، د ط، 

21 



 قـائمة المراجع
 

 
112 
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  :ملخصال
 بین علاقةال إلى الكشف عن " في بناء منظمات متعلمة القیادة الإستراتیجیة دور " هدفت الدراسة وهي بعنوان 

حسب وجهة  القیادة التحویلیةنمط القیادة الإجرائیة و  نمط من خلال علاقة المنظمة المتعلمةو  القیادة الإستراتیجیة
 نموذج و Sengeنموذج حسب  المنظمة المتعلمة بالوادي مع مؤسسة اتصالات الجزائرعینة من موظفي نظر 

Moilanen . عد التحلیل باستخدام برنامج موظف، وب 100وباستخدام استبیان تم توزیعھ على عینة مكونة من
  : ونذكرھا كما یلي  توصلت ھذه الدراسة إلى عدة نتائج.) SPSS(التحلیل الإحصائي 

  .بدرجة متوسطة الإجرائیة والقیادة القیادة التحویلیة تمارس بالوادي الجزائر اتصالات مؤسسة  أن -
 . الإجرائي القائد صفات من أكثر التحویلي القائد صفات المؤسسة تمارس -
 .Moilanenحسب نموذج  المتعلمة المنظمة صفات بالوادي الجزائر اتصالات تملك شركة -

 .أكثر من القیادة الإجرائیة، المنظمة المتعلمةبین  القیادة التحویلیة و  ایجابیةارتباط علاقة یوجد  -

 .باستثناء متغیر العمر فقط، على محور القیادة الإجرائیة ةلا یوجد هناك فروق تبعا لمتغیرات الدیموغرافی -

 .اتصالات الجزائر بالوادي شركة صفات المنظمة المتعلمة وسط ح لقیاسلغیر صا Sengeنموذج  -
     .القیادة الإستراتیجیة، القیادة الإجرائیة، القیادة التحویلیة، المنظمة المتعلمة: الكلمات المفتاحیة -

 
Abstract:  
This study aimed, which titled "The role of strategic leadership in building  the 
learning organizations " to reveal the relationship between strategic leadership and 
learning organization through the link between entre  nasachional  and 
transformational leadership as perspective a sample of Algeria Telecom’s employees 
on the learning organization as a model Senge and the model of Moilanen. Using a 
questionnaires was distributed to a sample of 100 employees, and after analysis using 
the statistical analysis( SPSS). The results of study  assure  the following points  : 
-  the leader of Algeria telecom’s had the patterns of  both transformational leadership 
and transactional leadership at a medium   level and the level of transformational 
leadership style is smoke .than the transactional leadership style.      
-  the Algeria telecom’s employees had a character shies of  learning organization in 
tern of  Moilanen model .      
- There is a positive relationship between transformational leadership and a learning 
organization in term of Moilanen model, more than leadership Transactional. 
- There are no differences according to demographic variables except  the age 
variable, on the axis the leadership Transactional. 
- the senge model has not a validity  measure the learning organization at Algeria 
telecom’s employees . 
- Key Words : Strategic Leadership, Transactional Leadership, Transformational  
Leadership, Learning Organization. 
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  :مقدمة
ویعد هذا من أهم المفاهیم الإداریة " المنظمات المتعلمة "كتب الكثیر في أدبیات الإدارة عن موضوع    

 أعمالها في والمعرفة الذكاء توظیف تستطیع التي المتعلمة المنظمات هي الیوم ئدةاالر  منظماتالفالمعاصرة ، 
 بلوغ من تمكنها التي المعرفیة القاعدة على المبنیة تیجیةاالإستر  توجهاتها من التنافسیة المیزة وتأخذ وعملیاتها،

 المعلوماتي المخزون وزیادة المنظمات، تقدمها التي والمنتجات العملیات طبیعة في التعقید لزیادة  اً ونظر  .أهدافها
 نهجاً  تتبنى أن للمنظمة بد لا كان التنافسیة، تاالقدر  على أكبر بشكل والتركیز المنافسة، حدة وزیادة والمعرفي،

 لهذه التصدي أجل من " والتواصل، والتمكین، وفرق العمل والاتصال المستمر، التعلم "على یعتمد جدیداً 
   .1المنافسة لمواجهة والاستعداد التحدیات

هنالك مقالات تبدأ فالمنظمات، هذا النوع من وقد أصبحت عملیة التجدید، والتغییر حتمیة، ولا مناص منها في 
وتدل على أن المنظمات التي تتجاهل   (Innovate or evaporate)" إما أن تجدد أو تتبخر "بعناوین مثل

وما تحمل من متغیرات عالمیة سیاسیة  عولمةزوال نتیجة للالعملیة التغییر والتجدید والتطویر، فإن مصیرها إلى 
  .2 واقتصادیة واجتماعیة وتكنولوجیة وسوقیة

ولقد بات من المسلم به في الإطارین النظري والعملي بان التعلم المستمر وتطویر المنظمات أصبح هاجسا   
ض لتحقیق متطلبات حقیقیا، لذلك توصلت المنظمات بمختلف أبعادها إلى استخدام وسائل تساعدها على النهو 

  .3نموها وتطورها وتحسین المستمر سواء خدماتها أو منتجاتها
ولقد كانت المشكلة الأساسیة التي واجهتها المنظمات على اختلاف أحجامها وطبیعة نشاطها خلال القرن   

الوقوع و  في تحقیق أهداف منظماتهمالماضي صعوبة اختیار القادة الذین یتحملون المسؤولیة وروح المخاطرة 
بالخطأ، لأن الخطأ هو مصدر من مصادر التعلم، و إنجاز أعمالها بكفاءة وفعالیة، خاصة مع تراجع أداء 
الأنماط القیادیة القدیمة التي لیس لها روح المبادرة، ما أدى إلى ضرورة وجود قیادة إستراتیجیة لها القدرة على 

فعلى قادة . التعلم الصحیح من متغیرات المحیطالنظر إلى الظواهر بشكل شمولي لتمكن مرؤوسیها من 
ن على كل قائد منظمة أن یواجه التحدیات أیات متجددة حیویة، و المنظمات أن یخلقوا وعیا استراتیجیا وعمل

               .4الجدیدة بسرعة لا تقل عن سرعة  التغیرات الكثیرة التي یشهدها المحیط الذي تعمل فیها منظماتهم
 القیادة نظریات فیه كانت وقت في الرسمیة تدریباتهم تلقوا قد  ماضیةر الالمدیرین في العصو  نم أن الكثیر

 للتعرف فرصة لهم تتح ولم الإجرائیة، القیادة لنظریة الأولى البدایات أو الفعال أسالیب المدیر  حول تتمركز
عد مصطلحي التحویلیة القیادة نظریة على أو وتطویرها تعدیلها النظریة بعد هذه على ُ القیادة : وتطبیقاتها، وی

                                                             
     1، ص2007، 4، العدد3، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلدأساسیات بناء المنظمة المتعلمة في الشركة الصناعیة الأردنیةجهاد صیاح بني هاني،   1
  .36مفهوم إداري معاصر، الأردن، غیر منشور، ص التمكین  یحیي ملحم، 2
  .13، ص 2010، 1، دار صفاء،عمان، طإدارة الجودة في المنظمات المتمیزةخضیر كاظم حمود،  3

  .37یحیي ملحم، مرجع سابق، ص   4
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من  )Transactional Leadership(والقیادة الإجرائیة  )Transformational Leadership(التحویلیة 
ا؛ حیث ظهر هذین المصطلحان لأول مرة في عام   1978المصطلحات التي ظهرت في مجال القیادة حدیثً

وقد ظلت القیادة  )James McGregor(جیمس ماكجروجر بیرنز “كي بواسطة عالم التاریخ والسیاسة الأمری
و بمراجعة الأدبیات . التحویلیة والقیادة الإجرائیة محل دراسة كثیر من العلماء والباحثین، ومع بدایة التسعینیات

الدراسة والتحلیل، المتعلقة بالقیادتین الإجرائیة والتحویلیة اتضح أن هناك اختلافات بین الباحثین الذین تناولوها ب
  .1تعود هذه الاختلافات إلى الغموض وسوء الفهم بالنسبة لمفهوم القیادتین

  :الدراسة إشكالیة -1
 إجراء معه یستلزم مما والمستمر، الشدید بالتسارع تمتاز محیطیة ظروفًا المنظمات في الوقت الراهن تواجه

 بدأت المعلومات والمعرفة عصر وفي التغییر، ذلك تجاه استجابة غیر تقلیدیة حالات ذاتها بحد تمثل تغییرات
بوصفها  متعلمة منظمات لمالها من أهمیة بالغة في بناء ،قیادیة إستراتجیة منظمات تدرك أهمیة توافر قدرات

ومن هنا یمكن  .لهذه القیادة المنظمات امتلاك خلال من تهر ومسای له والتحسب التغییر لتوقع الملائمة الأداة
ستراتیجیة وكیفیة بأن الاضطرابات التي نلاحظها حالیا في المنظمات لدیها علاقة ما بدور القیادة الإالقول 

  :وعلیة یمكن صیاغة السؤال العام للدراسة كما یلي .منظمات متعلمة بناءتوجیهها نحو 
  ما علاقة القیادة الإستراتیجیة ببناء المنظمة المتعلمة؟

  :الآتیة الجزئیة التساؤلات طرح یمكن العامة، للإشكالیة الجوهري السؤال جانب إلى
  ماذا نعني بالقیادة و القیادة الإستراتیجیة ؟ وما دورها في المنظمة؟ 1
  ما هي خصائص المنظمة المتعلمة وما مختلف النماذج التي تصفها؟ 2
  ما علاقة القیادة التحویلیة في الإدارة العلیا بالمنظمة المتعلمة؟ 3
 قیادة الإجرائیة في الإدارة العلیا بالمنظمة المتعلمة؟ما علاقة ال 4
 ما هو النموذج الأكثر ملائمة لبناء منظمة متعلمة في محیط الأعمال الجزائري؟ 5

 :الموضوع اختیار دوافع -2
دور القیادة " في المتمثل البحث موضوع لاختیار دفعتني التي الأسباب و الاعتبارات من مجموعة هناك

  :منها " الإستراتیجیة في بناء منظمات متعلمة
 تسییر "  التخصص مجال ضمن ویندرج بطرحه، واقتناعي المشرف الأستاذ طرف من الموضوع اقتراح

 .GRH"الموارد البشریة 
  موضوع یتمیز بطابع الدراسات الحدیثة.  

                                                             
دراسة تحلیلیة ، مجلة مستقبل التربیة القاهرة، : الهلالى الشربینى الهلالى،استخدام نظریتي القیادة التحویلیة والقیادة الإجرائیة في بعض الكلیات الجامعیة 1

  .2، ص2001، أفریل 21، العدد7المجلد 
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  الرغبة في التعرف على المنظمات المتعلمة. 
  في المنظمات الجزائریة معرفة أنماط القیادة الإستراتیجیةالرغبة في. 

 :أهمیة الدراسة -3
 خلال تكتسي عملیة بناء منظمات متعلمة أهمیة من خلال الدور الذي یقوم به  القادة الاستراتیجیین، وهذا من

أهمیة الدراسة في ونلخص .إستراتیجیتها تحقیق متطلبات یخدم بشكل المستقبلیة، المنظمة باحتیاجات التنبؤ
  :النقاط التالیة 
  تسعى هذه الدراسة إلى نشر مفهوم المنظمة المتعلمة، حیث یعتبر هذا المفهوم حدیث نسبیا في

 . المنظمات الجزائریة
  الإشارة إلي الفوائد و المكاسب التي تعود على المنظمات من خلال التعلم المستمر، مما یساعدها على

 .ةتحقیق أهدافها المستقبلی
 والتكیف مع تسلیط الضوء على أنماط القیادة الإستراتیجیة المساهمة في تطویر و تعلیم المنظمات ،

 . متطلبات المحیط 
   توعیة المنظمات بأهمیة القیادة الإستراتیجیة ودورها في وضع خطط إستراتیجیة للمنظمة یمكن أن

 . تساهم في نجاحها
  اتصالات الجزائر بالوادي مؤسسةالتعرف إلى درجة ممارسة القیادة التحویلیة والقیادة الإجرائیة لدى. 

   :أهداف الدراسة -4
من خلال  في بناء منظمات متعلمة دور القیادة الإستراتیجیة إبراز إن الهدف الرئیسي للدراسة یتمثل في 

  : التالیةلأهداف الفرعیة ا
  القیادة الإستراتیجیة و عناصرها ومتطلباتها وأنماطهاالإحاطة بمفهوم. 
  المنظمات المتعلمة وأبعادهامفهوم  التعرف على. 
  أكثر  التعرف علىصفات المنظمة المتعلمة، و اتصالات الجزائر بالوادي  مؤسسةتوضیح مدى تبني

 .النماذج ملائمة للمنظمة الجزائریة
  اتصالات الجزائر بالوادي مؤسسةلالإدارة العلیا تحید الأنماط القیادیة الأكثر تطبیقا في. 
 تحدید العلاقة بین القیادة الإستراتیجیة والمنظمة المتعلمة. 
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 : التعریف الإجرائي لمتغیرات الدراسة -5
، فضلا جیة للمنظمةتوضیح الرؤیة الإستراتی التوقع والتخیل و على القائد قدرةهي  :القیادة الإستراتیجیة  - أ

لهام التحفیزعن القدرة على  ٕ لدیهم مما یؤدي هذا لتحقیق المیزة  تقدیم أفضل ما ن و دفعهم إلىالآخری وا
   . للمنظمة التنافسیة

التحفیز و والمرؤوسین یؤدي إلى رفع  دئاتفاعل بین الق القیادة التي تركز على وهي :القیادة التحویلیة   -  ب
لتحقیق الأهداف  ،امةإلي أعلى المستویات وتجاوز المصالح الشخصیة إلى المصلحة الع الموظفین

  .المشتركة التي تتوافق مع متطلبات المستقبل
من خلال توضیح  هم لتحقیق أهداف المنظمةو هي القیادة التي توجه الأفراد وتحفز  :القیادة الإجرائیة   -  ت

یحصل كل منها  على شيء حیث  بین القائد والمرؤوسینتبادل المنافع  هي عملیةأو  ،متطلبات العمل
 .في إطار اتفاق بینهم ذو قیمة

بأنها المنظمة التي تتعلم وتحول نفسها باستمرار وذلك من خلال تبني إستراتیجیة  :المنظمة المتعلمة   -  ث
تسیر جنبا إلى جنب مع الأنشطة  ، حیث تسعى إلى تطویر أنماط تفكیریة جدیدةالتعلم المستمر

   .تؤدي إلى تحقیق النتائج التي ترغب فیها المنظمة في المستقبل الأعمال التيو 
 :منهج الدراسة -6

قبل التطرق إلى المنهج المتبع في هذه الدراسة لا بد من توضیح التموضع الابستمولوجي للباحث، وفي هذا 
الدراسة، حیث یحاول  هو المتبع في هذه) le paradigme positiviste (السیاق فإن النموذج الوضعي 

الباحث فهم وشرح ظواهر معینة بالاعتماد على حیادیة التحلیل للوصول إلى نتائج موضوعیة، وضمن هذا 
أي . النموذج  فإن المقاربة المناسبة هي الاستنتاج العقلي المنطقي حیث ینطلق الباحث من العام إلى الخاص

ظریة ذات قبول عام ثم یضع الفرضیات التي تتعلق بحالة أنه یصوغ إشكالیة البحث التي تكون مستلهمة من ن
. خاصة ثم یتم اختبارها من أجل تأكیدها أو رفضها وبالتالي الإضافة إلى النظریة الأساسیة جزءا من المعرفة

وللوصول إلى قبول أو رفض الفرضیات فإن الباحث یتبع المنهج الكمي في جمع البیانات وذلك باستخدام الأداة 
  .شیوعا في المنهج الكمي والمتمثلة في الاستبیان الأكثر

  :حدود الدراسة -7
مؤسسة الدراسة  هي  محل مؤسسةال أن في تتمثلبحیث . البشریة الزمنیة، المكانیة، الحدود الدراسة حدود تشمل

 )2012 - 2011(اتصالات الجزائر بالوادي، وقد أنجزت هذه الدراسة خلال السداسي الثاني من السنة الدراسیة 
 . المؤسسة ظفین فيأما بخصوص عینة الدراسة فقد كانت ملائمة ومست مختلف المو 
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 متغیرات الدراسةالإطار النظري ل:الفصل الأول 

  القیادة الإستراتیجیة: المبحث الأول 
  :تمهید
 وفي ،سواء حد على العامة والخاصة المنظمات في النشاطات مختلف علیه ترتكز امهم امحور   القیادة تشكل
قیادة  إلى رالتغیی ثلإحدا ملحة الحاجة أصبحت أعمالها وتعقدها وتشعب حجمها وكبر المنظمات تنامي ظل

یضمن  مستمرة المنظمات بصفة تشهدها التي والمشكلات والتحدیات  التطورات مع التعامل على وقادرة فاعلة
 ما القیادیة المهارات تمتلك من إستراتیجیة  قیادة ظل فيیتحقق یمكن أن  ، وهذا التغییروالتمیز الاستمراریة لها

كنها ّ   .للمنظمة  هفعالتحقیق قوة التنافسیة دو  ،مستوى أفضل لإنجاز اقاتالط وتوجیه الجهود تحریك من یم
  مدخل للقیادة: المطلب الأول

وغایات المنظمة، ویشمل تمثل القیادة عملیة التأثیر على الفرد والجماعة في سبیل توجیههم نحو تحقیق أهداف 
  .مفهوم القیادة، ونظریات القیادة وأنماطها هذا المطلب كل من

 هوم القیادة مف: أولا 

 البشریة، الجماعة حیاة في رئیس كمكون القیادة عرفت فمنذ البشریة الجماعة بظهور ارتبط القیادة مفهوم إن
 هناك العدید من التعریفات ،المراد تحقیقه الهدف إلى للوصول جهودها ینسق قائد بدون  تنتظم لا والجماعة 

  : منها نعرض فیما یلي بعضارسة التي ینتمون إلیها، و طبیعة المدو ف وجهات نظر العلماء اختلاب للقیادة
ویسوقها من  د الدابة من أمامهاو قی :یقال " السوق"نقیض  )د القو (لغة مشتقة من  ) Leadership( فالقیادة 

كما تعرف القیادة  .1منشودللوصول إلى الهدف الوعلیه فمكان القائد في المقدمة كالدلیل والقدوة والمرشد  ،خلقها
 .2النفوذ أو السلطة المتأتیة من قوة تأثیر الفرد على شخص أو أكثر  نهابأ

الركیزة التي یتم علیها التوازن بین حاجات كل من الفرد القیادة بأنها )  Bennis( ولقد عرف بینس  
   . والمنظمة التي یعمل بها 

رشادهم  أن القیادة هي قدرة الفرد في التأثیر على شخص أو ) Likert(  لیكرتیرى و  ٕ مجموعة وتوجیههم وا
  .3رسومةالم الأهدافمن أجل كسب تعاونهم وتحفیزهم على العمل بأعلى درجة من الكفایة في سبیل تحقیق 

                                                
 .40، ص 2003، 2ط ، جدة دار الأندلس الخضراء، ،صناعة القائدفیصل عمر باشراحیل، طارق محمد السویدان و  1

2Jean- Pierre Barrayon, Des Managers et des hommes, N éd, Dunod : Paris, 2006, P179. 
من وجهة نطر العاملین بإمارة مكة المكرمة ، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات  الأنماط القیادیة وعلاقتها بالأداء الوظیفيطلال عبد الملك الشریف،  3

 .30، ص2004یف العربیة للعلوم الأمنیة، الحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة، قسم العلوم الإداریة، جامعة نا
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ا أم.یعرفها العمیان بأنها عملیة التأثیر في الآخرین وتوجیه جهودهم نحو تحقیق غایات وأهداف المنظمةكما 
حماس ن التأثیر في المرؤوسین لإنجاز المهام المحددة لهم بكل ف حنفي وآخرون فیعرفون القیادة على أنها

خلاص ٕ    .1وا
ویعرف  .2موا أفضل ما لدیهم لتحقیق النتائج المرجوةلیقدعملیة إلهام الأفراد على أنها القیادة  وكما تعرف

ذي فهو ال. ، ویمتون إلیة بالطاعةالذي یعرف كیف یجعل الآخرین یحبونه القائد أیضا على أنه الشخص
   3.یوجب الاحترام ولیس الذي یفرض الاحترام 

التفاعل بین القائد فهو مشتق من المفهوم الأصلي للقیادة و أن كان یركز على  مفهوم القیادة الإداریة  بینما
تعرف بأنها عملیة التأثیر التي یقوم بها المدیر في مرؤوسیه لإقناعهم وحثهم على المساهمة . والعملیة الإداریة

بأنها قیام القائد بتوجیه القیادة الإداریة  )  White( ویعرفها وایت  .لة بجهودهم في إدارة النشاط التعاونيالفعا
بواسطتها المدیر من بث روح الوسیلة التي یتمكن  هابأن )ولارسون(وتنسیق ورقابة أعمال الآخرین، وعرفها أیضا 

  4.جل تحقیق الأهداف المشروعةالتآلف والتعاون المثمر بین الموظفین في المنظمة من أ
بأن القیادة الإداریة هي نوع من القدرة أو المهارة في التأثیر على المرؤوسین بحیث )  kokan( ویعرفها كهان 

نجاز ما یحدده القائد ٕ   .5یرغبون في أداء وا
 ٕ صدار الأوامر والإشراف وتعرف القیادة الإداریة بأنها النشاط الذي یمارسه القائد الإداري في مجال اتخاذ القرار وا

علیهم، فالقیادة الإداریة تجمع في هذا المفهوم بین  التأثیر ةباستخدام السلطة الرسمی الآخرینالإداري على 
    .6استخدام السلطة الرسمیة وبین التأثیر على سلوك الآخرین لتحقیق الهدف 

  .7مرؤوسیه یقومون بعمل فعالفي أنها النشاط الذي یمارسه المدیر لیجعل )  Allen( ویختصرها آلن
ونفرق بینهما  هناك اختلاف واضح بین مفهوم المدیر ومفهوم القائدمن أهم الصعوبات التي تواجه الباحثین أن و 
  :ما یليفی
بمقتضي  وهذا الأوامر لهم رأي المدیر یؤثر على الآخرین بإصدا"  قیادة بالمنصب" سلطة دون تأثیر  -

  ).بالقانون( السلطة الرسمیة المخول له

                                                
 .77، ص2006، 1في المؤسسات التربویة، دار الحماد، ط الاتصال الإداري وأسالیب القیادة الإداریةمحمد محمود العودة الفاضل،  علي عیاصرة، 1
 . 11، ص2007، 1، دار البدایة،عمان، طالقیادة ودورها في العملیة الإداریةزید منیر عبودي،  2
 .8، ص 1999، 1، منشورات دار علاء الدین، دمشق، طالطریق إلي القیادة وتنمیة الشخصیةترجمة سالم العیسى،  3
 .32طلال عبد الملك الشریف، مرجع سابق، ص  4
 .426، ص 2007، د طعیة،الإسكندریة ، و إدارة الموارد البشریة، الدار الجام السلوك التنظیميعبد الغفار حنفي،  5
 .  25نیر عبودي، مرجع سابق، ص زید م 6
، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة  أسلوب القیادة  الإداریة  و أثره على الفاعلیة الإنتاجیة للمرؤوسینسمیرة صالحي،  7

  .25، ص 2008الماجستیر في العلوم الاقتصادیة، فرع تنظیم الموارد البشریة، جامعة الحاج لخضر، 
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و یلهمهم لیقدموا أفضل ما لدیهم  الآخرین سلوك أي القائد یؤثر على "  غیر رسمي قیادة" تأثیر دون سلطة  -
  .طوعیة

وهو یجمع بین النوعین السابقین أي أنه یستخدم السلطة الرسمیة و السلطة "  القائد الإداري" سلطة و تأثیر  -
  . 1رین وتوجیههم نحو تحقیق أهداف المنظمةالغیر الرسمیة لتأثیر على سلوك الآخ

 نظریات القیادة: ثانیا 
 الفرد على تأثیرها  ومدى ونجاحها القیادة فاعلیة أسباب في المختلفة الآراء أبرزت نظریات عدة ظهرت

  : التالي النحو على موجز بشكل النظریات هذه بعض عرضیتم وس
 :)  The Great Man Theory(العظیم  الرجل نظریة 1

 إلى النظریة هذه وتستند ، " الموهوب القائد"  نظریة أیضاً  وتسمى القیادة في النظریات أقدم منوهي 
 أن أي. فطري شيء القیادة بأن الوراثة نظریة أنصار حیث یرى ، الجسمیة والصفات الوراثة عناصر

 توفر ضرورة على متقو  الجسمیة الصفات نظریة أن " شیلدون" وقد أوضح .یصنعون ولا یولدون القادة
 عدداً  أن بعض المفكرین اعتقد وقد . فعال قیادي بدور یقوم لكي القائد في الفرد معینة جسمیة صفات

 هؤلاء ونظر . یكونوا قادة أن من یمكنهم ما القدراتو الشخصیة  السمات هذه لدیهم الأفراد من قلیلاً 
 تحدید في یسهمون كما أنهم ، العائلات من محدود عدد في محصورون أنهم على القادة إلى المفكرون
 زعمهم حسب القیادیة السمات   أن أي جوهریاً  تغیراً  التاریخ تغییر في وبالتالي المجتمع شخصیة
 .  مكتسبة ولیست موروثة
   :نذكر منها الانتقادات الموجهة لهذه النظریةأهم ومن 
  . شواهد تجریبیة ولا علمي أساس على تقوم لا -
  . 2المختلفة للمجتمعات المتغیرة والمواقف الظروف طبیعة تهمل أنها كما -

، وهذا الاعتقاد حث الباحثین على محاولة تحدید السمات كانت هذه النظریة قائمة على أن القائد یولد
  .الشخصیة مما أدى هذا إلى ظهور نظریة السمات

 ) :Trait Theory( السمات نظریة 2
 ، ظاهرة القیادة لتفسیر الفردي المدخل إطار في ظهرت يالت المحاولات أولى النظریة هذه تعتبر

 القیادة أن فاعلیة أساس على النظریة هذه تقوم حیث، الناجحین للقادة المشتركة السمات عن والكشف
 شخص في ما توافرت إذا ویمكن ، غیره عن القائد شخصیة بها تمتاز معینة سمات توفر على یتوقف

                                                
 .7، ص 2009/   06/  17- 16المملكة العربیة السعودیة،  ،ملتقي حول، تنمیة مھارات القیادة الإداریةدنان بن عبد الله الشیحة، ع 1
، لدى العاملین في المملكة العربیة السعودیة أنماط القیادة في بعض المؤسسات الصناعیة الخاصة وعلاقاتها بالنمو المهنيناصر محمد إبراهیم مجممي،  2

 .30، ص2004قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في علم النفس، كلیة التربیة قسم علم النفس، جامعة الملك سعود ، 
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 السمات من عن مجموعة للكشف دراسات ظهرت ذلك ضوء وعلى . ناجحاً  قائداً  منه تجعل أن ما
 المشاركة، وروح وتحمل المسؤولیة، الانجاز، ومهارة ،ةالقیادی القدرة " أهمها من ، للقائد المشتركة
 .  " الموقف تفهم على والقدرة الاجتماعیة، والمكانة

 إلى قائداً  منه المدیر لتجعل في افرهاتو  یجب التي السمات )تابجي( الهندي الإدارة عالمال قسم  كما
 ." نظامیة وسمات ، سیاسیة وسمات ، شخصیة سمات"  هي مجموعات ثلاث
 بالنفس والثقة والمعرفة الذكاء" منها القائد في توافرها یجب أخرى صفات أوضحت حدیثة دراسات وهناك

لى " المسؤولیة وتحمل والنشاط ٕ  من بعدد یلم أن القائد في یفترض والصفات السمات هذه جانب وا
دارته عمله في وتؤثر التي ترتبط المكتسبة المهارات ٕ     :يه أساسیة مهارات ثلاث إلى تقسیمها ویمكن وا

  . 1 " الذهنیة والمهارة ، الإنسانیة ،والمهارة الفنیة المهارة" 
  :الكثیرة التي وجهت لها ومنها تلكن هذه النظریة لم تصمد طویلا أمام الانتقادا

 .واحد شخص في السمات مثل هذه توفر وبةصع -
 .الشخصیة السمات بعض قیاس صعوبة  -
 2. میة النسبیة لكل سمة من وقت لآخراختلاف الأه  -
 .یوجد قادة ناجحون ولا یتمتعون بسمات السابقة الذكر -
 .عدم شمولیة النظرة لأنها لم تأخذ في الحسبان المتغیرات الأخرى ذات التأثیرعلى فاعلیة القیادة -

ومع ذلك لا یمكن إغفال هذه النظریات لأن السمات موجودة، والناس یملون دوما للنظر إلى 
 .الموقف ظهور نظریة إلى هذا أدى فقد .3السمات كمعیار لتمییز القادة

  :)Situational Theory ( الموقف نظریة 3
 تختلف القادة نوعیة وأن ، وتبرزهم القادة تنتج التي هي الظروف أن مؤداها فلسفة على النظریة هذه تقوم

 معین، وهذه قیادي ظرف أو بموقف القیادة ترتبط لا ولهذا ، یواجهونها التي والمواقف الظروف باختلاف
نما ، وحدها الشخصیة أساس صفاته على القائد بنجاح تؤمن لا النظریة ٕ  عوامل إلى القائد نجاح تعزو وا
 على حسن كبیر حد إلى یعتمد نجاح من القائد یصیب ما أن النظریة هذه ترى ذاتیة، كما ولیست خارجیة
 في الحقیقیة عن الإمكانات وتكشف ، القیادات تبرز التي هي هنا فالمواقف .المختلفة المواقف حیال تصرفه

                                                
 .31ناصر محمد إبراهیم مجممي، مرجع سابق، ص 1
، قدمت هذه الرسالة استكمالا التنظیمیة بالعدالة الشعور و یميالتنظ بالالتزام القیادة الشخصیة وأنماط المتغیرات بعض علاقة تحلیلخمیس،  سامیة 2

 .61، ص 2007غزة، -لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة الإعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة
 . 203، ص 2009، 3سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، دار الحماد، الأردن، طالسلوك التنظیمي حسین حریم،  3
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 تنكر لا وبذلك معین قیادي بموقف وخصائص نسبیة بسمات ترتبط " الموقف ولیدة " القیادة أن أي، القیادة
  . یتطلبها الذي الموقف في إطار تقررها ولكنها ، للقائد السمات میةأه النظریة هذه

 ما مع وهذا یتفق ،الإداري والموقف الشخصیة السمات بین الربط على تقوم الموقف نظریة أن القول ومجمل
 في سلوكه وبین الشخصیة والفسیولوجیة القائد سمات بین واضحة علاقة وجود من النفس علماء إلیه توصل

  .  1المختلفة اقفالمو 
  : منها لأن السمات لا تفي بالغرض لوحدها الانتقادات لبعض النظریة هذه تعرضت وقد

 غیر أو الملائم الموقف تحدید ضوئها على التي یمكن الموقف عناصر على الاتفاق صعوبة -
 . )نمط القیادة المتبعة في المواقف المختلفة تحدید ( أي  الملائم

 .لمواجهة المواقف المختلفة للآخرین الأفراد إدراك التأثیر على في قیادةال فروق دور جانب إلى -
 .منها شيء في ینجح آخرون لا بینما المواقف كل في نسبیاً  ینجحون قد الأفراد بعض أن كما  -
هذه النظریة افترضت أن الموقف هو الذي یؤدي إلى خروج القائد المناسب،بینما یرى آخرون  -

  .2نع الموقف ولیس العكسبأن القائد هو الذي یص
 النجاح أن إلى مشیراً  الموقف، ونظریة السمات بین نظریة التوفیق وجوب یرى آخر اتجاه ظهر لذلك ونتیجة

 المجال أفسح ما وهذا الجماعة، وخصائص الموقف القائد وعناصر سمات بین التفاعل ثمرة هو القیادة في
  . التفاعلیة النظریة باسم ، تینالسابق عناصر النظریتین بین تجمع نظریة لتطویر

 ) :Interactional Theory (التفاعلیة النظریة 4
 على تعتمد لا هذه النظریة في الناجحة فالقیادة والموقف السمات نظریتي بین الجمع على ترتكز النظریة وهذه

 یملكها التي فالسمات ، الجماعة مع أفراد التفاعل في القائد قدرة على تعتمد ولكنها معین موقف في القائد سمات
 تعتبر التفاعلیة النظریة أن ، أيالسمات والقدرات بهذه الجماعة إقناع من بد لا بل القائد لظهور تكفي لا القائد
 للقائد، الشخصیة السمات :هي أبعادثلاثة بتفاعل  وتهتم ومرؤوسیه القائد بین اجتماعي تفاعل عملیة القیادة

 .الجماعة صخصائ ومتطلبات الموقف، وعناصر
 الموقف، وعناصر القائد، شخصیة التفاعل بین أساس على تتحدد الفعالة القیادة خصائص أن )جوردن( ویرى

 النظریة هذه فإن ولذلك ،الثلاث القوى هذه بین على التفاعل أساساً  تقوم القیادة أن باعتبار المرؤوسین ومتطلبات
 القائد بین المتبادل التفاعل على تركز كما فشلها، أو لقیادةا نجاح مؤثر في كعامل المرؤوسین أهمیة على تؤكد

                                                
 .32ناصر محمد إبراهیم مجممي، مرجع سابق، ص 1
، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في الأنماط القیادیة وعلاقتها بمستویات التمكینمطر بن عبد المحسن الجمیلي،  2

 .17، ص 2008م الأمنیة،العلوم الإداریة، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلو 
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دراك والجماعة ٕ  تحدید في السابقة للنظریات الإیجابیة الإسهامات أن من الرغم الجماعة، وعلى إزاء هلدور  القائد وا
  .1كفایتها عدم أثبتت الإدارة مجال في تمت التي الحدیثة التطورات إلا أن الفعالة، القیادة خصائص

  :ومن الانتقادات التي وجهت لهذه النظریة وهي
 .أنها افترضت أن سلوك المرؤوسین یكون مؤیدا للقیادة بشكل مطلق -
 .القائد لسلوكالمختلفة  الأبعاد عن الكشف عدم -
 .  المجموعة وأداء القائد سلوك بین العلاقة في اتساق وجود إثبات في أخفقت كما  -
أسالیب قیادیة معینة أكثر فعالیة في بعض المواقف،  كون أفراد ذوتوضیح تماما لماذا یأنها فشلت في   -

 .2ولیسوا كذلك في مواقف أخرى؟
 وأنماط تصرفات القائد من به یقوم ما على لیتعرفوا القیادي السلوك دراسة نحو یتجه الباحثین اهتمام بدأ لذا 

 . للقیادة السلوكیة النظریات ظهرت هنا ومن ، مختلفة سلوكیة
 :) The Behavioral Theories(  السلوكیة اتالنظری 5

 القیادة وتحدید نوع المنظمات من العدید في لقادة العام السلوك لمعرفة بدراسات أوهایو جامعة قامت
 سلوك وصف استبانه الدراسة في واستخدم ، العاملین ومعنویات الإنتاجیة على التأثیر ناحیة من الفعالة
 وتوصلت"   L.B.D.Q " (Leader Behavior Bescription Questionnaire) المدیرین القادة
 للعاملین اعتباراً یعطى  الذي القائد هو الأول النوع القادة من ممیزین نوعین وجود إلى الدراسة هذه

)Considering leader( منظمته بهیكل یهتم الذي القائد هو الثاني والنوع (Initiating Structure) 
 مهتماً  أن یكون فیمكن ، قیادته في معاً  النوعین یجمع أن یمكن القائد أن إلى الدراسة توصلت كما

   .نفسه  الوقت في وبالمنظمة بالعاملین
 ذوي الإنتاج المدیرین أن إلى والإشراف القیادة مجال في بحوثه في 1966 عام )لیكرت(توصل كما

 أفراد أن الوظیفي، أي الرضا من عالیة یاتومستو  متعاوناً  حمیداً  سلوكاً  التنظیم لأفراد اهیئ قد المرتفع
 وهو السلوك القیادي من بجانب القائد اهتمام إلى یشیر مما الفعالیة من عالیة درجة على التنظیم هذا

 ذوي أن المدیرین البحث هذا نتائج كشفت فقد ذلك من العكس وعلىل، العم في الإنساني الجانب
 بالجانب من اهتمامهم أكثر بالعمل یهتمون أنهم أي فيالوظی بالجانب یتمسكون المنخفض الإنتاج

  .   3الإنساني 
  :قد تعرضت لانتقادات ونذكر من أهمها ما یلي إلا أن هذه النظریة

                                                
 .32ناصر محمد إبراهیم مجممي، مرجع سابق، ص 1
 .18مطر بن عبد المحسن الجمیلي،مرجع سابق، ص 2
 .33.32ناصر محمد إبراهیم مجممي، مرجع سابق، ص 3
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  ".سلوك القائد و فاعلیة هذا السلوك "  بساطتها أي وجود بعدین فقط للقیادة -
                           .1قف على السلوك القیاديإهمال المدخل السلوكي في القیادة لدور و تأثیر عوامل المو  -

 التنظیمي، الموقف أو للظرف الملائم القیادي النمط اختیار على تعتمد سلوكیةال القیادة أن یتضح سبق مما
 الاهتمام بین القائد یجمع أن أي ، احتیاجاتهم وتلبیة العاملین وأهداف المنظمة أهداف بین الربط على وكذلك
 متغیرات أربعة بین تفاعل علاقة القیادة أن إلى السابقة النظریات واحد وتشیر آن في والإنتاج الإنسانیة حيبالنوا

  : هي أساسیة
 .الشخصیة القائد وخصائص صفات -
 . الشخصیة المرؤوسین وخصائص صفات -
 . العمل وخصائص طبیعة -
 . 2 التنظیمیة والمواقف الظروف -

   .للمنظمة المنشودة الأهداف تحقیق في القائدیتخذها أن  یمكن أنماط قیادیة ذه النظریات عدةعن ه تقد انبثقو 
  أنماط القیادة: ثالثا 

التي اهتم بها الكثیر من الباحثین لما لها من أهمیة في العملیة الإداریة،  عیعد موضوع أنماط القیادة من المواضی
اصة التي یتمتع بها المدیر، والتي تمكنه من عرف غراب النمط القیادي بأنة نوع السلوك والقدرات الخحیث 

  3.حسن تحقیق الأهداف
هذه إلى نشیر في دراستنا س لقد توصلت العدید من الدراسات إلى تصنیفات متعددة لأنماط القیادة، غیر أنناو 

لقیادة القیادة الأوتوقراطیة و ا "أبرزها والتي یتحدد في ضوئها تصنیف أنماط القیادة إلى ثلاثة  أنواع وهي 
 .ولهذه الأنماط مزایا وعیوب "الدیمقراطیة و القیادة الحرة 

 :(Autocratic Leadership)  ةالقیادة الأوتوقراطینمط  - 1

ویطلق علیها القیادة الاستبدادیة أو القیادة التسلطیة، وتدور حول محور واحد وهو إخضاع كل الأمور 
الرئاسة فیحتكر سلطة اتخاذ القرار ویحدد المشكلات  في التنظیم لسلطة القائد الذي یقود المنظمة بمفهوم

ویبلغ المرؤوسین بالأوامر وعلیهم السمع والطاعة دون مناقشة، ویستخدم ویضع لها الحلول بمفرده، 
  . ف والتهدیدیأسلوب التحفیز السلبي القائم على التخو 

                                                
    .20، ص2011، 1بغداد، ط ،12، دار المعمورة، سلسلة رقم القیادة الإداریةلمعهد التطویري لتنمیة الموارد البشریة، ا 1
 .34ناصر محمد إبراهیم مجممي، مرجع سابق، ص 2
 .9، ص مرجع سابقمطر بن عبد المحسن الجمیلي،  3
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قلة العمل والتهرب من  لىة أن الإنسان كسول بطبعه یمیل إویستند هذا النمط من القیادة إلى فرضی
المسؤولیة، وهذه الصفات تهیئة للانقیاد والاعتماد على الغیر وتجعله یعمل خوفا من الجزاء والعقاب 

  :وهي على النحو التاليوسنعرض فیما یلي أشكال القیادة الأوتوقراطیة . 1في العملولیس حبا 
على حیث ینظر إلى الإنسان ) العنیفالمتشدد أو (وتسمي أیضا: الأوتوقراطیة التسلطیة القیادة  - أ 

النظر عن كونه مخلوقا اجتماعیا له احتیاجات  ة وهو مصدر من مصادر الإنتاج بغضأنه آل
الوظیفي للتأثیر على مرؤوسیه دون  ه، ونفسیة، والقائد المتسلط یستمد سلطته من مركز اجتماعیة

ویؤمن  ،أو حتى إبداء رأیهم شتهلهم الفرصة لمناق كر تولا یبطشه،  لمرؤوسونا مشاركتهم ویخشى
، فیتسبب هذا القائد الدكتاتور أي المتسلط بأن الإنسان لا یعمل إلا بوجود الضغط والمراقبة الشدیدة

      .2الصحیح ر یالتغی ، في صورة مقاومة تعمل على عدمفي إثارة الخلاف بین القائد ومرؤوسیه

هذا النمط أقل استبداد من القائد الأوتوقراطي المتسلط،  ویكون القائد في: ةالقیادة الأوتوقراطیة الخیر  -ب 
 ً ً ا ومتعاونً فهو ینفرد باتخاذ القرارات ولكنه یحاول في الوقت نفسه أن یكون لبق ا على خلق ا وقادر

 . وآرائه وتخفیف ردود الفعل السلبیة التي قد تظهر بینهملهم لقراراته م لدى مرؤوسیه لتقبالمناخ الملائ

القرار، في  وسین یعتقدون أنهم اشتركوا في اتخاذالمرؤ  القائد یجعل وهنا: ةوتوقراطي اللبقالقیادة الأ   - ج 
أقل ) اللبق (  الأوتوقراطي المناور ویعد هذا النمط. 3 حین أنه هو الذي اتخذ القرار النهائي منفردا

 .درجات استبدادا وأقربها إلى السلوك الدیمقراطي

 ذا الأسلوب مزایا تظهر من خلال النتائج التي یمكن أن له: مزایا القیادة الأوتوقراطیة
  :یحققها ومنها

 .یتمیز هذا الأسلوب بصلاحیته في الحالات الطارئة  -

 .لین الجدد بسبب عدم خبرتهمط مناسبا لتوجیه العامیكون هذا النم -

، یكون الأسلوب الأوتوقراطي مثالي في حال عدة شروط مثل حالة العاملین مشاغبین -
  . إلخ...غیر متجانسین مع بعضهم في العمل العاملین

 سلبیة الناتجة من لقد ثبتت من خلال التطبیق العلمي الآثار ال :عیوب القیادة الأوتوقراطیة
  :وأهمها ما یلي سلوباستخدام هذا الأ

                                                
 .68طلال عبد الملك الشریف، مرجع سابق، ص  1
بیة، قدمت هذه الرسالة لأعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعات الفلسطینیة في محافظات شمال الضفة الغر الأنماط القیادیة أحمد محمد أحمد النیرب، 2

 .41، ص 2004استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في الإدارة التربویة، قسم الإدارة التربویة، جامعة النجاح الوطنیة، نابلس، 
الحصول على درجة الماجستیر في  ،  قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلباتعلاقة الأنماط القیادیة بمستوي الإبداع الإداريعادل بن صالح الشقحاء،  3

 .31،  ص2003العلوم الإداریة، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،
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 .یؤدي بالعاملین إلى اعتمادهم الدائم على القائد أن هذا الأسلوب -

 .مبادرة والابتكار لدي العاملین أن هذا الأسلوب یؤدي إلى قتل روح ال -

 .إن استخدام هذا الأسلوب لا یصلح للعاملین ذوي الكفاءات العالیة لأنه یؤدي إلى تسربهم -

 . 1 یعتمد القائد إلى استخدام الحوافز السلبیة كالتهدید بفقد الوظیفة -

 :( Democratic Leadership)ة القیادة الدیمقراطینمط  - 2

شراكهم في اتخاذ القرارات وتفویض یقوم القائد  هذا النمط على أن یقوم و ٕ باستشارة مرؤوسیه وأخذ أرائهم وا
فإن هذا الأسلوب في القیادة یؤكد على أهمیة أفراد المجموعة التي یتم قیادتها ویرفع . كثیرا من سلطاتهم

بینهم، فضلا  معنویاتهم ویثیر حماسهم للعمل بجد وكفاءة ویتیح الفرصة لبث روح الفریق الواحد والتعاون
و تنتهج القیادة  .2رؤوسین وتطویر قدراتهم الإداریةعن كون هذا الأسلوب وسیلة عملیة لتدریب الم

والقائد الدیمقراطي لا الدیمقراطیة أسالیب الإقناع وتوفیر جو من الانفتاح و التجاوب الحر مع العاملین، 
نما یتفاعل من خلال عقد اللق ٕ حیث یقوم هذا مع معاونیه ء الحوار والمناقشات اءات و إجرایتسلط في عمله وا

القیادة التي تهتم بالعلاقات الإنسانیة ومشاركة المرؤوسین وكذلك " هي 3النمط من القیادة على ثلاث ركائز
  . 4"تفویض جزء من السلطة 

حیث تسهم هذه العلاقات في توفیر جوا اجتماعي یشعر فیه كل فرد  :تنمیة العلاقات الإنسانیة - أ 
نتماء إلي أسرة التنظیم الإداري، كما یشعر بأن العمل الذي یقوم به یسهم في إشباع حاجاتهم بالا

ورغباتهم ولا یمكن تحقیق هذه الحاجات والرغبات إلا إذا كانت الحیاة الاجتماعیة داخل المنظمة 
 .5الأفرادتنطوي على جو من الثقة والاحترام المتبادلین بین جمیع 

القرار إي دعوة القائد لمرؤوسیه  العاملین في المنظمة في عملیة اتخاذكة إن مشار : المشاركة  -ب 
لمناقشة المشاكل الإداریة التي تواجههم للوصول إلى أفضل  الحلول الممكنة لها، الشيء الذي 

الرشید ویخلق الثقة لدیهم ویساعدهم على قبول القرارات دون معارضة یساعد على اتخاذ القرار 
فكارهم في هذا القرار ووقفوا على ظروف و أسباب اتخاذه، كما أن المشاركة في لأنهم ساهموا بأ

صنع القرار تخلق المناخ الملائم لتشجیع التغییر التنظیمي وتقبله، وتساعد على تسییر الاتصال 
 . 6الذي یسهل على القیادة أداء مهامها على أحسن وجه

                                                
 .118.117محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  علي عیاصرة،  1
 .287، ص 2008 ،لطبعة، الأردن، بدون ذكر رقم االیازوري ،الحدیثة نظریات ومفاهیم الإدارةبشیر العلاق،  2
 .67، مرجع سابق،ص  خمیس سامیة 3

4Jack miller and others, supervision, 3rded, New York, 1998, P 353. 
 .122علي عیاصرة،محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سابق، ص  5
 .227، ص2007عمان ، د ط، للنشر والتوزیع، ، دار الثقافة القیادة الإداریةنواف سالم كنعان،  6
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للمنظمات الإداریة، أدى إلى كبر حجم  إن التطور الذي حصل: )Delegation( تفویض السلطة  - ج 
لذا كان . العملیات التي یمارسها القائد الإداري في المنظمة، وتزاید المسؤولیات الملقاة على عاتقه

وقد فرض . من الضروري أن یجزئ القائد الأعمال ویصنفها كي تتاح له فرصة الإدارة بشكل جید
سیه، اللذین لهم القدرة على تحمل المسؤولیة مرؤو  علىعلیة هذا الوضع تفویض جزء من سلطته 

 .والقیام بالواجبات المحددة بكفاءة

فالتفویض هو نقل بعض الصلاحیات والاختصاصات بعد تحدیدها، إلى المرؤوسین القادرین على 
  .1هذه السلطة بكفاءة وأنهم سیحققون الغرض من التفویض نجازها

صاته لمن ینوب عنه مع تحمل القائد المسؤولیة التفویض یعني إسناد القائد بعضا من اختصاو 
  . 2العمل كامله وذلك من أجل انجاز الأعمال بكفاءة وبأسلوب أفضل

 هناك مزایا عدیدة لهذا الأسلوب من خلال  تطبیق المشاركة وتفویض : مزایا القیادة الدیمقراطیة
  :السلطة و العلاقات الإنسانیة ومنها ما یلي

 .داخل التنظیمإیجاد جماعات متعاونة  -

 .العمل على إشباع حاجات العاملین -

 .3الاهتمام بالعاملین وزیادة قدرتهم بالتدریب والتحفیز -

یصال أفكار وأراء ومقترحات العاملین إلى الإدارة  إن استخدام هذا الأسلوب یفتح باب الاتصالات - ٕ وا
 .بكل وضوح وتنمیة روح الإبداع والابتكار لدیهم

 .خلق روابط قویة بین القائد والمرؤوسین یساعد هذا الأسلوب على -

 .4و الشعور بروح الفریق  يالو ضیفیحقق هذا الأسلوب مستوي عالي من الرضا  -

 إلى ووجود الأسلوب أیضا إن ممارسة  القائد للقیادة الدیمقراطیة یؤدي هذا :عیوب القیادة الدیمقراطیة 
  :عیوب عدیدة لهذه القیادة منها ما یلي

  .رة استخدام هذا الأسلوب إلى التخلي القائد على مهامه الأساسیة سبب التفویض السلطةیؤدي حیان كثی -

غراضهم الشخصیة - ٕ  . قد یلجأ بعض القادة إلى استخدام هذا الأسلوب من أجل تحقیق غایاتهم وا

 .یكون هذا النمط غیر فعال عندما لا تتوافر المهارات والمعرفة اللازمة لدي أفراد المجموعة -

  . 1 الإنتاجیةام القائد البالغ في العمال من أجل زیادة الإنتاج قد ینعكس بشكل سابي على الاهتم -

                                                
 .127العودة الفاضل، مرجع سابق، ص محمد محمود علي عیاصرة، 1
 .323، ص 2005، 1في إدارة المؤسسات التعلیمیة، دار المسیرة، عمان ، طالسلوك التنظیمي فاروق عبده فلیھ، محمد عبد المجید،  2
، 1، منشورات جامعة نایف للعلوم الأمنیة، الریاض، طة فرق العمل الأمنیةالفلسفة الأخلاقیة وعلم القیادة وتطبیقاتھا في قیادتحسین أحمد الطراونة،  3

 175، ص 2012
 .128، ص نفس المرجعد محمود العودة الفاضل، محم علي عیاصرة، 4
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 :)  Laissez  Leadership( ةالترسلیالقیادة  - 3

النمط حریة لا فهو على خلاف النمط الأوتوقراطي تماما حیث یترك هذا ) الترسلي ( أما النمط القیادي الحر 
طهم، ووضعها موضع التنفیذ واتخاذ القرارات المتعلقة بذلك، ومن عیوب هذا حدود لها للمرؤوسین في تحدید خط

 لعمل الحوافز أو والدافعیة المطلوب الحماس إلى یفتقر لأنھ وفاعلة، سلیمة بقیادة المرؤوسین یمدالنمط أنه لا 

 عقلیة عون بمستویاتیتمت من الأسلوب ھذا یناسب وقد . للغایة محدود الأفراد سلوك في تأثیره فإن ولھذا ذلك ،

  2. العلمیة والدراسات الأبحاث مؤسسات حالة في كما عالیة وعلمیة
التصرف، ویترك لمعاونیه العنان لیفعلوا ما  ویتمیز هذا الأسلوب القیادي بأن القائد یسمح  للأعضاء بحریة

أثره في شؤون الجماعة، لا یشترك إشراكا له ) الحر(یشاؤون أي التوسع في تفویض السلطات، والقائد الفوضوي 
  . 3ومن النادر أن نجد هذا النمط في الحیاة العملیة

  توجد عدة مزایا لهذا النمط ونذكر من أهمها ما یلي :القیادة الترسلیةمزایا:    
 .اتخاذ القراراتو  لممارسة نشاطاتهمالحریة الكاملة  القائد یترك لمرؤوسه -

  .أوسع نطاق اتجاه القائد إلى تفویض السلطة لمرؤوسه على -

 .4في الاتصالات لتوضیح الآراء والأفكار إتباع القائد سیاسة الباب المفتوح -

 .ویساهم هذا في تحقیق نتائج أفضل یصلح هذا النمط عندما یحسن القائد اختیار من یفوضهم للسلطة -

 .القائد یمد الأفراد بالمودة والاحترام المتبادل و تقدیم المساعدة لهم -

 عیوب في هذا النمط ومن أهمهانتائج بعض الدراسات عن ووجود عدة  كشفت:ترسلیةعیوب القیادة ال:  
 .عدم توفر حماس كبیر للعمل من قبل العاملین -

 .تهرب قادة الجماعة عن تحمل أي مسؤولیات إضافیة -

 5. إلى أقل مستوي لها في أي نمط أخر الإنتاجدرجة یعد هذا النمط من أقل الأنماط من حیث  -

  
  
  
 

                                                                                                                                                            
 .129.128المرجع نفسه، ص  1
 .24.23ناصر محمد إبراهیم مجممي، مرجع سابق، ص  2
 .288بشیر العلاق، مرجع سابق، ص  3
 .278.277، ص 2004، دار الجامعیة، الإسكندریة، د ط، السلوك الفعال في المنظماتن محمد عبد الباقي، صلاح الدی 4
في حل مشكلات مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة، قدمت هذه الرسالة  دور القیادة التشاركیة بمدیریات التربیة والتعلیمنبیل أحمد محمود العرابید،  5

 .31، ص 2010لحصول على درجة الماجستیر في أصول التربیة، قسم أصول تربیة،جامعة الأزهر، استكمالا لمتطلبات ا
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  ماهیة القیادة الإستراتیجیة: الثانيالمطلب 
الأعمال  محیط تغیر مع خصوصابدلا من القیادة التقلیدیة،   الإستراتیجیة القیادة مفھوم إلى الحاجة ظھرت
 مؤكدة وضرورة الاستجابة غیر محیطة وظروف عالیة منافسة من تضمنھ وما التغیر سریع محیط إلى المستقر

المنظمة، لھذا سنحاول الوصول إلى مفھوم القیادة الإستراتیجیة  تواجھھا التي المحیطة المواقف لمتغیرات
  .د التقلیديئد الإستراتیجي والقائالقا أدوار معاییر التمییز بین ھا وتوأھمی
  ) Strategic Leadership(  مفهوم القیادة الإستراتیجیة: أولا 
ً  الحدیثة المفاهیم من الإستراتیجیة القیادة مفهوم یعد  لهذا الجذور الأولى أن ذلك الإداري، الأدب في انسبی

 من أكثر الیوم الأعمال عالم في استثنائیة بأهمیة حظي ما سرعان أنه عسكریة، إلا أصول من انحدرت المفهوم
  . تعرف القیادة الإستراتیجیة على أنها عملیة تتصل بتحقیق المیزة التنافسیة قیاسا بالمنافسینو  .مضى وقت أي

نها تلك الأفعال التي ترتكز بشكل كبیر على تحدید التوجه على أ إلى القیادة الإستراتیجیة ) Crow( ونظر
یصال هذه الرؤیة إلى الجهات ذات العلاقة، والولاء، والقوة اللازمة لإدارك  ٕ الطویل الأمد والرؤیة الإستراتیجیة، وا

 . حهذه الرؤیة وتحقیقها، والهام الآخرین للتوجه صوب الاتجاه الصحی
بأنها القدرة على التأثیر في الآخرین بغیة التنفیذ الطوعي للقرارات الیومیة )  Asx Report, 2002( ووصفها

  .التي تسهم في توجیه المنظمة في الأمد الطویل
بالقدرة على توضیح الرؤیة الإستراتیجیة للمنظمة بشكل تام أو جزء )  Hill & Jones, 2001( وربطها كلا من 

  . 1 عن القدرة على تحفیز الآخرین ودفعهم إلى الإیمان بها وفهمهامنها، فضلا
بأن القیادة الإستراتیجیة تمثل قدرة القائد على التوقع والتخیل ) Ierland and Hit, 1999(اتفق كل من و 

تي تمكن ات الوالمرونة المستمرة، مع التفكیر بشكل الإستراتیجي، والقدرة على العمل مع الآخرین لإحداث التغییر 
      .2من إیجاد المستقبل، وتستطیع القیادة الإستراتیجیة تزوید التنظیم بمیزة التنافسیة

 ها بشكل یؤدي إلى تحقیقنظمات هي التي تربط المنظمة محیطالإستراتیجیة في المالقیادة ویرى بعضهم أن 
بكل أجزائها ومكوناتها وبین  ظمةآخر فهي  تهتم بالعلاقة التفاعلیة الدینامیكیة بین المن ى، وبمعنالأهداف

  . محیطها المتغیر
بأنها القیادة التي ترفع من مستوى التابعین من أجل الإنجاز و التنمیة الذاتیة، مما یروج في  )الهواري(ویعرفها 

  .3الوقت نفسه عملیة تنمیة وتطویر المجموعات والمنظمات 

                                                
، 2006 ،59، مجلة الإدارة والاقتصاد، العددممارسات القیادة الإستراتیجیة وعلاقتها بخدمة الزبونایثار عبد الهادي الفیحان،احسان دهش جلاب،  1

 . 5.4ص
 .225ص ،  2005، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاھرة، رة التنوع الثقافي في الموارد البشریةإداعبد الناصر محمد علي حمودة،  2
في الأجهزة الأمنیة، قدمت هذه الأطروحة استكمالا لمتطلبات الحصول  القیادة الإستراتیجیة ودورها في تطویر الثقافة التنظیمیةصالح بن سعد المربع،  3

 .12، ص 2008راه الفلسفة في العلوم الأمنیة ، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،على درجة دكتو 
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 ین المصادر والقدرات، وبین رأس المال البشري الذي یملكتزاوج ب على أنها القیادة الإستراتیجیة  كذلك تعرفو 
، ورأس المال الاجتماعي الذي یملك المصادر الفاعلة، وكلاهما مهمان لتحقیق قوة دفع للمنظمة المهارة والمعرفة

        . 1والتنافسیة
قیادة الإستراتیجیة وتعد القیادة الإستراتیجیة عنصر فعال في تطویر المنظمات بشكل مستمر، وینحصر نشاط ال

  :التالیة في خمسة ممارسات ویوضحها یونس
یتطلب هذا الدور إلمام القائد الاستراتیجي بجمیع الإمكانیات الداخلیة  :التموضع الحالي للمنظمةتحدید  -1

للمنظمة، وطبیعیة عملیاتها، واستخلاص الملامح المساعدة في بناء التصورات المستقبلیة، وذلك یتطلب 
، حیث مكامن الفرص والتهدیدات في المحیط الخارجيو  ط القوة والضعف في المحیط الداخليحدید نقات

 .تعد هذه نقطة الانطلاق الاستراتیجي للمنظمة

تعقد (  ا في تحدید معاني أحداث المحیطیتضمن دور القائد الاستراتیجي هن :تحدید مستقبل المنظمة -2
سقاطها على محاور المستقبل )، المنافسة، ندرة الموارد، المعلومات المحیط ٕ ویطلق على . وتحلیلها وا

وعادة ما یلجأ القائد الاستراتیجي إلى استخدام النماذج  .هذه الحالة المجالات المحتملة لأنشطة المنظمة
 . الفرص الفكریة رلاختیا توالسیناریوها ةالفكریة والإحصائی

الدقیق لأغراض ه الخطوة على الفهم تستند هذ :صیاغة الخطط الإستراتیجیة ومستلزمات تنفیذها -3
المستقبلیة، والظروف المتغیرة المحیطة بها، بهدف التهیؤ لمواجهة الأحداث الآنیة المنظمة وأهدافها 

 .الاستراتیجيویستغرق التخطیط ومستلزمات التنفیذ وقت طویل من القائد . والمستقبلیة

ق من سیر الأمور لقائد الاستراتیجي في التحقدور ایتضمن ذلك  :یم الأداء الاستراتیجي ومتابعتهتقی -4
یمیة للوقوف على مدى فاعلیة فا وحسب المعاییر الأدائیة والتقالمخططة وفقا لمساراتها المحددة سل

 .التنفیذ

من أهم مهام القیادة الإستراتیجیة، )  Georgr (حسب عملیةهذه الإن  :جیةاتخاذ القرارات الإستراتی -5
الأفكار والمشاركات الفاعلة التي تزید من احتمالات نجاحهم في اتخاذ تلك حیث یمتلكون الكثیر من 

القرارات، كما أن إلمامهم بكافة أمور المنظمة ومواردها وتنفیذها یمكنهم من اتخاذ القرارات الفاعلة التي 
و  والتغذیة العكسیة كوسیلة فاعلة في المواءمة بین المدخلات في المحیط الخارجيتعتمد التغیرات 

                 .2المخرجات، فضلا عن تجنب اتخاذ قرارات متسرعة تعتمد على معلومات غیر كافیة أو خاطئة 

                                                
الأمنیة والمدنیة في الجمهوریة العربیة السوریة، قدمت هذه الأطروحة استكمالا  دور القیادات الإستراتیجیة في تطویر المنضماتمحمد موسى الزعبي ،  1

 . 37، ص2010ى درجة دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنیة ، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، لمتطلبات الحصول عل
 .28.27ص ،مرجع سابق،  صالح بن سعد المربع 2
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توضیح لالقیادة التي تمتلكها قدرة بأنها اللقیادة الإستراتیجیة ویمكن تعریف اونستنتج من خلال التعریفات السابقة 
التي ترتكز بشكل كبیر على تحدید التوجه الطویل الأمد، من ور و معالجة الأم الرؤیة الإستراتیجیة للمنظمة

دافعة للمنظمة في  الآخرین ورفع مستواهم وتحفیزهم مما یؤدي إلى تحقیق قوة تنافسیةخلال التأثیر على 
   .المستقبل

  یةالتقلید یادةوالق یةالإستراتیج یادةالق أدوار معاییر التمییز بین:  نیاثا 
د بعضهم عددا من المعاییر التي تمكن من الوصول إلى تصور عام لطبیعة الاختلاف بین وفي هذا المجال یور 

  :وفقا للجدول التالي ةالتقلیدی ةدیاوالق ةالإستراتیجی یادةالأدوار بین الق
  ةالإستراتیجی یادةوالق ةالتقلیدی یادةالقالتمییز بین أدوار  ) 1( الجدول رقم 

ةلتقلیدیا ةدیاالق معاییر التمییز ةالإستراتیجی ةدیاالق   

 المجال
Domain 

تحقیق الكفاءة الكلیة للمنظمة استنادا إلى 
 المواءمة بین الفرص و الموارد المتاحة

تحقیق الفاعلیة والكفاءة  المنظمة المستندة إلى 
لى تحقیق  ٕ العلاقة بین الأهداف والفرص المتاحة وا

 التوازن والانسجام بین المنظمة وبیئتها

 التركیز
Focus 

المواءمة الداخلیة بین الوظائف والأفعال 
 لأغراض التنسیق الداخلي لما یجب عمله

المواءمة الداخلیة والخارجیة والسعي للتكیف مع ما 
 یجري داخل المنظمة وخارجها

 التخطیط
Planning 

الخطط التشغیلیة في مواجهة  الأحداث الاعتماد 
 یةتقلیدالخبرة ومهارة بالتركیز على الحالیة 

 للقائد

التخطیط والتحلیل الإستراتیجي استنادا إلى الاعتماد 
التفكیر الإستراتیجي والتكامل لمواجهة الأحداث في 

 الحاضر والمستقبل

 القرارات
Decisions 

منهج مخطط لما یجب عمله وفق ضوابط  إتباع
 محددة سلفا بعیدا عن المخاطر

وظف ت القائد والتي یملكها  الخبرات والمهارات إتباع
 المعلومات في اتخاذ القرارات السریعة

 الثقافة التنظیمیة
Culture 

تبنى ثقافة تنظیمیة جامدة ومنغلقة أمام الأفكار 
 الجدیدة

تبنى ثقافة تنظیمیة منفتحة تحترم الأفكار الجدیدة 
 التي تسهم في تطویر المنظمة وتعزیز قدراتها

 المنافسة
Competitive 
Advantage 

ى تقلید الآخرین عند الضرورة عل الاعتماد
 لتحقیق میزة تنافسیة

میل للإبداع والابتكار لخلق مزایا تنافسیة دائمة ال
 تجعل المنظمة رائدة في عملها

 مرونة العمل
Flexibility 

م بإتباع تعلیمات و إجراءات العملاتز الال  مرونة في إتباع تعلیمات و إجراءات العمل 

 التغییر
Change 

یر الجزئي والتحسین المستمرمیل للتغیال میل للتغییر الجذري و یأتي بابتكارات جدیدةال   

  .32ص صالح بن سعد المربع، مرجع سابق، : المصدر

ویلاحظ من خلال الجدول السابق الاختلاف بین أدوار القائد التقلیدي والقائد الإستراتیجي، حیث تسعى هذه 
طلقات مختلفة، فبنما یركز القائد الإستراتیجي على صنع مستقبل المعاییر إلى تحقیق هدف معین للمنظمة من من



  
 

 

 

20 

 

المنظمة وهذا بالاعتماد على مجهداتها وتصوراتها ومهاراتها ونظرتها للمعاییر بفكر استراتیجي على غرار القائد 
  . التقلیدي فهو ینظر إلى تلك المجلات بشكل روتیني 

  القیادة الإستراتیجیة  وأهداف یةأهم: ا لثثا
تسعي كل منظمة، بالرغم من اختلاف حجمها وأنشطتها وأهدافها وطبیعة  :همیة القیادة الإستراتیجیةأ - 1

عملها إلى البقاء والاستمرار والنمو، وهذه الأهداف لا تحقق بمعزل عن وجود قیادة إستراتیجیة قادرة 
ستراتیجیة التي تتمیز على تحقیق طموحات المنظمة، فالمنظمات الناجحة هي التي تعتمد على القیادة الإ

   .، والقدرة على قراءة الأحداث والمستجدات بما یكفل الاستمرار والنمو للمنضمةةیبالرؤیة المستقبل

مصدر الابتكارات واستقطاب الكفاءات الإداریة المبدعة وتنمیة ستراتیجیة الإقیادة تكون ال -
 .قدراتهم لمواجهة المشكلات في الظروف الطارئة

في لمواجهة التحدیات المستقبلیة بتفكیر إبداعي ورؤیة مستقبلیة بأخذ  ستراتیجیةالإ قیادةالتسعي  -
 .التغیرات المحیطة بالمنظمة حسبانال

 .1 للقیادة الإستراتیجیة أهمیة في رسم ملامح الثقافة التنظیمیة في المنظمة -

ول إلیها، للأهداف البعیدة المدى المراد الوصرؤیة واضحة  ستراتیجیةالإقیادة وتضع ال -
 .وتخصیص الموارد اللازمة لتحقیقها

حداث التغییر في أداء التابعین والمنظمة ستراتیجیةالإقیادة تعد ال - ٕ  .عنصر قادر على إدخال وا

تكمن أهمیة القیادة الإستراتیجیة في التوفیق بین حاجات الأطراف المختلفة من خلال ما تحمله  -
قة التبادلیة بین أي الأمر الذي یؤكد أهمیة العلامن قدرات ومؤهلات للتعامل مع هذه المهام،

  . منظمة ومحیطها الاجتماعي

القیادات تهدف إلیها أجمعت العدید من الدراسات على خطوط عریضة   :القیادة الإستراتیجیة أهداف - 2
 :الإستراتیجیة لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمنظمات وهي كما یلي

 . ولة افتراض الواقع بشكل یستوعب التغیرات المستقبلیةإسقاط الحاضر على المستقبل ومحا -

 .التعامل مع المستقبل ومتغیراته بمرونة -

مواجهة المشكلات المستقبلیة التي ستواجه المنظمات من خلال الإنذار المبكر وفي الوقت  -
 .المناسب

ل زمن صیاغة وفهم الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة بوضوح ورسم الطرق المثلي لتحقیقها بأق -
 .وأدني تكلفة 

                                                
 .18.17المرجع نفسه، ص   1
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دراك العلاقة بین الأشیاء، والأهمیة الإستراتیجیة لأفعالهم - ٕ  .تمكین التابعین من قیادة أنفسهم وا

 .تصمیم غرض المنظمة ورؤیتها والقیم الأساسیة لها -

 .غة القرارات المستقبلیةعدم تجاهل العناصر المهمة في المنظمة وضرورة إشراكها في صیا -

  .1 بما یحقق أغراض المجتمع ومتطلباته نظمة في المحیط الاجتماعيتعزیز مساهمات الم -

  القائد الاستراتیجي : المطلب الثالث   
من هو القائد الإستراتیجي؟ وقد وردت الإجابة عن هذا السؤال تحت : لقد تعددت الكتابات حول السؤال التالي

. إلخ...القائد الإستراتیجي ومهاراته عناوین مختلفة ومتنوعة مثل صفات القائد الإستراتیجي، خصائص 
ومقارنته  وعوامل نجاحه د الإستراتیجيئخصائص القاو  في هذا المطلب مواصفات القائد الإستراتیجي وسنتطرق

       .بالقائد التقلیدي

  مواصفات القائد الإستراتیجي : أولا  
ویشعر أن الغایة من وجوده  القائد الإستراتیجي یري في نفسه شخصاٌ له رؤیة خاصة، وصاحب رسالة،

، وقد )كاریزمیة( وطرقته في التفكیر والتصرف تجعل له جاذبیة شخصیة. بالجماعة أو المنظمة هو الارتقاء بها
تكون هذه الجاذبیة نتیجة الأهداف التي یتبناها، مما یؤدي إلى استثارة تابعیه عقلیا وفكریا لیضعوا رؤیة جدیدة 

      . 2دوافع أقوى للأداء أكثر مما هو متوقع أو تحدیات فكریة مما یولد 
  :ونذكر منها ما یلي التي تمیزه عن باقي القیادات الأخرى القائد الإستراتیجي یجمع العدید من الصفاتإن 

ات المنظمة وأهدافها بالإضافة إلى صفات القائد التقلیدي أي لدیة رؤیة لغای القائد الإستراتیجي یتمیز  1
 . ، ولدیه علم بنقاط القوة والضعف المنظمةهاوتأثیر المحیط ل

، بمعني أنه لیس كل مفكر أنه قائد أولا وأنه إستراتیجي ثانیا:القائد الإستراتیجي یجمع بین شیئین  2
 .استراتیجي هو قائد استراتیجي فقد یكون ذو فكر استراتیجي ولكن لیس لدیه صفات القیادة ومهاراتها

 .والتكیف معها بسرعة نة والقدرة على الاستجابة للتغیراتالقائد الإستراتیجي لدیه المرو   3
 .القائد الإستراتیجي لدیه القدرة على تولید الأفكار الإبداعیة التي تطور المنظمة   4
 . قدرة القائد الإستراتیجي على إقناع الآخرین بالرؤیة المستقبلیة والطرق المؤدیة إلیها بأسلوب مقنع  5
 .3 لى التعلم التنظیمي المستمر ونشر العلم والمعرفة بین العاملینالقائد الإستراتیجي یحث ع  6
 .القدرة على الوصول للمعلومات التي تمنحه قوة إضافیةالثقة بالنفس و  المعرفة والخبرة و  7
 .المركز الوظیفي المتمیز الذي یمنحه سلطات وقدرات تتیح له التعامل مع القرارات الإستراتیجیة   8

                                                
 . 41 - 38ص  مرجع سابق، ،محمد موسى الزعبي 1
 .37محمد موسى الزعبي، مرجع سابق، ص   2
 . 49 - 47محمد موسى الزعبي، مرجع سابق، ص  3
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 .الآخرین سواء داخل المنظمة أو خارجها بما یخدم تطلعات المنظمة المستقبلیةقدرة التأثیر على   9
 :بعض صفات القائد الإستراتیجي فیما یلي)  Freedman( وذكر فریدمان  10

  .أنهم مبادرون لكنهم تأملیون -
  .أنهم طموحون لكنهم واقعیون -
  .أنهم ناقدون لكنهم موالون -
 .1 أنهم مستقلون لكنهم متعاونون -

الربان المتشائم یخشي أن تهب الریاح بما لا تشتهي " القائد الإستراتیجي یواجه التحدي والصعوبات   11
فإن هذا السفن، أما الربان المتفائل یتوقع دائما أن تهدأ الریاح، أما بخصوص القائد الإستراتیجي 

   .2" الربان یواجه التحدي ویعدل وضع الشراع لیستفید من قوة الریاح
   وعوامل نجاحه د الإستراتیجيئخصائص القا:   نیاثا 

وتشیر كثیر من التجارب الواقعیة أنه كانت هناك منظمات فاشلة   :خصائص القائد الإستراتیجي - 1
. وعندما تغیر قائدها عمل على تغیر نظم العمل بها فتغیرت أحوالها فأصبحت منظمات ناجحة

أن نجاح الإدارة بصورة جوهریة یعتمد على ما وتعتبر هذه من الحقائق الراسخة في مجال الإدارة 
 :یتمتع به قائدها من الخصائص الحرجة، ویتمثل أهمها فیما یلي

أن یكون لدیه القدرة على أن یرى نهایة العمل الناجح قبل بدایته، بحیث یكون  :وضوح الرؤیة -أ 
رق العمل متجسدا أمامه في أروع شكل یمكن تصوره، وهذا ما یمكن أن یمیزه عن غیره من ف

 . بالمنظمات

أن یكون لدیه إحساس عالي بالتغیرات التي تحدث في المناخ الخارجي  :إحساس عالي بالمناخ - ب 
 .والداخلي للمنظمة

أن یكون لدیه المبادرة والمرونة والقدرة على مواكبة التغییر  :المبادرة والمرونة و مواكبة التغییر -ج 
 .كمفتاح للتقدم والتحسین 

 .3فر لدیه القدرة على طرح وتبني الأفكار الجدیدة، وتشجیع الآخرین على ذلكأن تتو  :الابتكار - د 

                                                
 . 31.30صالح بن سعد المربع، مرجع سابق، ص  1
 منشور على. 1، ص دور القیادة الإستراتیجیة في كفاءة إدارة الموارد البشریة منشورات الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم التعلیم العالي، 2

www.abahe.co.uk   
دارة المواهب و الإبداععبد الكریم أبو الفتوح درویش، 3 ٕ ، 2006، منشورات مركز بحوث شرطة الشارقة، القیادة التوجه الاستراتیجي والتدریب وا

 . 30.29ص
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حتى النهایة، ولذلك یقال عن  هأن یكون لدیه التصمیم الكافي العمل و استمرار یت :العزم والمثابرة - ه 
بل حماسته تلك تصبح "  رجل قوته تكمن في حماسته و التي لا تنقطع" القائد الاستراتیجي أن 

 .ه حینما ینجح في نقل تأثیرها المتوهج لتابعیهجوهر قوت

الاهتمام الكبیر بفرق العمل من حیث تحفیزهم وتدریبهم  :القدرة على التحفیز وبناء فرق العمل -و 
 .1وتنمیتهم وجعل ذلك من أولى الأولویات لدیه 

أن  )  Jeffrey Straussman( و جیفري ستراسمان  )  Barry Bozeman( كما یرى كل من باري بوزمان 
 :خصائص القادة الاستراتیجیین من أهمها یلي

 .القدرة على التفكیر الاستراتیجي من خلال ما یمتلكه من صفات فریدة ومؤهلات تمكنه من ذلك  -

 .الحدس الاستراتیجي الذي یمیز القائد الاستراتیجي عن غیره من القادة -

 .القیام بوظائف مستعصیةالكفاءة والفاعلیة، والثقة، والقدرة على تبسیط الأمور، و  -

 .  2القدرة التفكیر المنطقي والتحفیز العاملین الجید  -

  :، خصائص القیادة الإستراتیجیة ونذكر منها ما یلي) Wisema et al,1980( وصنف ویزما وآخرون
 . تتبع إستراتیجیة النمو السریع -

 .تتبع إستراتیجیة التوسع -

 .تتبع إستراتیجیة النمو المستمر -

 .اتیجیة ملائمة الحصاد الاقتصاديتتبع إستر  -

 . تتبع إستراتیجیة تحویل المنظمة  -

 .3تتبع إستراتیجیة الدمج بین أنشطة الأعمال -

 :هناك عدة عوامل تساعد القائد الإستراتیجي على النجاح أهمها :یجيالإسترات عوامل نجاح القائد - 2

المنظمة والعاملین، مع التركیز  امتلاك القائد الرؤیة الصحیحة القائمة على الحكمة والعلم بأمور -
على الموظفین لأنه في حالة غیابهم تكون القیادة محدودة جدا، فضلا عن ضرورة إدراك القائد 
الاستراتیجي للطریقة التي یتبع ویقود على أساسها، لأن ذلك یحدد الطریقة التي یقود بها أتباعه 

 .  ویتبعونه

                                                
ــى الوطنـــــي الأول حـــول تسییر الملتقــ ،دور القیادة الإستراتیجیة في تجسید مفھوم تسییر المھاراتبن بریكة عبد الوھاب وآخرون،  1

 . 11ص  ،2012فیفري  22-21، تسییر المهارات ومساهمته في تنافسیة المؤسسات :الموارد البشریة
  .29ص  صالح بن سعد المربع، مرجع سابق، 2
 .248ص ،  2008ذكر رقم الطبعة،  بین النظریة والتطبیق، دار الجامعة الجدیدة،الإسكندریة،بدونالسلوك التنظیمي محمد إسماعیل بلال،  3
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على الإلمام بالمعلومات الضروریة و استعادتها في  طاقة التمكن وسعتها التي تحقق له القدرة -
 .اللحظة المطلوبة كلما لزم الأمر

سعة المعرفة وتنوعها وما یترتب علیها من معالجة المواقف عبر توازنات معرفة دون إهمال أحد  -
جوانبها، فالحزمة الشمولیة التي یتصرف وینفذ من خلالها القائد الاستراتیجي الأعمال والنشاطات 

 .ثلاثیة الأبعاد وتتضمن جوانب المعرفة و المهارة والسلوك

إدارة الوقت أي الاستخدام الأفضل للوقت، وللإمكانیات المتاحة بالطریقة التي تؤدي إلى تحقیق  -
الأهداف، ولكن یكون ذلك إلا من خلال الالتزام والتحلیل والتخطیط والمتابعة، للاستفادة من 

، لذلك یجب اقتصار الوقت على الأدوار القیادیة دون الدخول الوقت بشكل أفضل في المستقبل
 .في أدوار روتینیة غیر مرنة في وصف المهام القیادیة

 .العقیدة الصحیحة وهي التي تمثل المثل العلیا التي یسعى القائد إلى تحقیقها والدفاع عنها -

 .من المواقفالفطنة وبعد النظر أي قدرة القائد الاستراتیجي على اشتقاق المعاني  -

    .           1الشجاعة وسرعة حسم المواقف الحرجة واتخاذ القرارات الحاسمة  -
  مقارنة بین سلوكیات القائد الاستراتیجي والقائد التقلیدي: الثثا

إن محاولات المقارنة بین القائد التقلیدي والقائد الإستراتیجي، والتي تم الإشارة لبعضها تركز على جوانب معینة، 
 تطرح نظرة شامله وعامه لما یجب أن یفعله القادة، لذلك یركز البعض مقارنات للسلوكیات، والأدوار ولا

مقارنة واسعة بین  انالجدول التالیالشكل و ویبین . والمسؤولیات، والمهارات بین القادة التقلیدي والإستراتیجي 
  :لعدید من الكتاب كما یلي سلوكیات القائد التقلیدي والقائد الإستراتیجي وفقا لما یراه ا

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 . 30.29ص  المرجع نفسھ ن  1
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  )المبادرة ورد الفعل (یوضح الاختلاف بین القیادة التقلیدیة والقیادة الإستراتیجیة في التدخل ) 1(رقم الشكل

  
  .31صمرجع سابق،  عبد الكریم أبو الفتوح درویش، :المصدر

ا كل من القائد التقلیدي و القائد الإستراتیجي بخصوص المبادرة  ورد یوضح هذا الشكل التدخلات التي یقوم به
حدوث المشكل  وسباق للحلول قبل بالأشیاء الجدیدة الفعل، نلاحظ أن القائد الإستراتیجي یكون دائما مبادر

ي ویكون رد فعله سریع، بینما القائد التقلیدي یكون رد فعله بعد حدوث المشكل، وأما بخصوص مبادرته فه
یفضل القیام س القائد الإستراتیجي كعلى ع تأتي بالجدید ویفضل العمل في محیط أمنمبادرة عادیة لا 

    .بالمخاطرة
  مقارنة بین سلوكیات القائد التقلیدي والقائد الإستراتیجي)  2( لجدول رقم ا

  ـــائــــــد الإســــتـــــراتــــیـــــجيالـــــــــقــــ  الــــقـــــــائـــــــد الـــــتـــــــقــــلــــیــــــدي

  یبدع  یدیر
  یعمل على الثقة  یعول على السیطرة

  یركز على الفلسفة والأهداف والقیم إلى جانب الأنظمة  یركز على التكتیك والأنظمة
  لدیه رؤیة بعیدة المدى  لدیه رؤیة قصیرة المدى

  یتحدى الوضع القائم  یقبل الوضع القائم
  یركز على المستقبل  الحاضر یركز على

  یوجه الأنظار نحو المستقبل  یوجه الأنظار نحو العمل الحالي

  تحدید التدخل القائد
  سواء

 ة أم رد الفعلر المباد

تحدید المواضع التي تحتاج 
 التغییر حتى لو كان صعب

أخذ المؤثرات الخارجیة في 
 الاعتبار دون فقد التركیز

  السهل إحداثه رحدید بالتغییت
  

جعل المؤثرات الخارجیة هي 
 المؤثر الرئیسي للتحرك للتغییر

الانتظار حتى تقع النتائج 
 السیئة ثم الشروع بالتغییر

التعامل بسرعة مع المشكلات 
ذات الأثر الكبیر والحاجة 

 العاجلة

  اختیار البدیل الآمن
 )بدون مخاطرة(

 القیام بالمخاطرة المحسوبة 

 الــــــــــقــــــیـــادة  الـــــــتــــقــــــــلــــــــیــــــدیــــــــة ةــــیــــجـــیــــــراتــــــــــــتــــادة الإســــــــــــــــیـــــــقــــــــــــــــال
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  یطور الرؤى والإستراتیجیات ویفوض الآخرین بالتخطیط والجدولة  یطور الخطط والجداول المفصلة
  یسعى للتغییر  یسعى للتقید بالنظام والمحاسبة

  یواجه المخاطر  یتجنب المخاطر
  یلهم التابعین بالتغییر  ن على الالتزام بالقواعدیحث المرؤوسی

  یستخدم قوة التأثیر في البشر إلى جانب السلطة  یستخدم سلطته الوظیفیة والتسلسل الهرمي
  یعمل بروح القوانین والأنظمة والإجراءات  یعمل فوق حرفیة القوانین والإجراءات

  وضع خطط للمستقبل  تخطیط النشاط الیومي للأفراد
  مسؤول عن توجیه مستقبل المنظمة وتحقیقه أهدافها  ل عن توجیه الأفراد لحل المشاكل الروتینیة الیومیةمسؤو

  یضع بدائل مختلفة للمستقبل بعد تقییم الوضع الحالي  یضع بدائل عند تقییم الوضع الحالي
  العقل المدبر للمنظمة  منظمةنفذ خطط الی

  الاهتمام بالأهداف  الاهتمام بالوسائل
  یوظف الإبداع والاجتهاد والحماس في قراراته الإستراتیجیة  وظف الروتین والخبرات السابقة في قراراتهی

  .40ص  مرجع سابق، محمد موسى الزعبي، :المصدر

أهم الفروق الجوهریة بین القیادة التقلیدیة والقیادة الإستراتیجیة، ونري من خلال هذه الفروق أن القائد وتعتبر هذه 
تیجي یبحث دائم على التغییر وسبق الأحداث للحصول على المیزة التنافسیة والتي تجعل المنظمة متفوقة الإسترا

جنب المخاطر التي تحدث في المحیط على المنظمات الأخرى التي یعتمد قادتها على الأعمال الروتینیة، لت
 .  الخارجي 

  أنماط القیادة الإستراتیجیة: المطلب الربع
أن یتخذها، حیث توصلت الدراسات  یجب على القائد الإستراتیجينري بأن هناك قرارات  في بعض الأحیان
  ، المعاصرة ةأهمیة كبیرة في الإدار  لما لها من الأخرى الأنماطغرار  جدیدة على أنماط القیادة  الحدیثة إلى وجود

نمط القیادة التحویلیة " أنواع وهي  و سنتطرق في دراستنا هذه إلى تصنیف أنماط القیادة الإستراتیجیة إلى ثلاثة 
 جرائیة و القیادة الإ

  )  Transactional Leadership(في الإدارة العلیا  أو التبادلیة  نمط القیادة الإجرائیة: أولا  
ا جوهرها في تتضمن عملیة وهى    .الأصوات على الحصول مقابل والوظائف  الخدمات بتبادل یعد أو یتبادل قائدً

 نكون فإننا والوعود المنافع تبادل من خلال والتابعین القادة ورغبات حاجات إشباع على الأهداف كزتر  عندما .
 الآخرین مع اتصال بعمل ما شخص عندما یبادر تتواجد القیادة هذه فمثل الإجرائیة، بالقیادة یسمى ما بصدد
 كتبادل ( سیاسیة أو اقتصادیة طبیعة اذ التبادل یكون هذا أن الممكن ومن ، معینة قیمة ذات أشیاء تبادل بهدف

 الطرف لدى القوة لجوانب مدرك طرف كل یكون المقایضة عملیة أثناء وفى ) بمال بضاعة تبادل أو البضائع
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ویعرف هذا النمط من . 1التبادل بعملیة المتعلق الإطار في رابطةومت متداخلة الطرفین أهداف وتكون الآخر،
ة التبادل بین القائد والمرؤوسین، فالقائد یشجع مرؤوسیه على التوحد والاتساق مع القیادة  بأنه مبني على علاق

  .2أهداف المنظمة بواسطة إعطاء المكافآت  العرضیة الإیجابیة أو السلبیة، وفقا لتصرفات المرؤوسین
 ویرى .عملیة التبادلب المتصلة القیم على تحتوي التي بأنها القیادة) التعاملیة( القیادة الإجرائیة مصطفى  ویعرف

 الذي الإداري النمط وتعرف بأنها .لهم المقدم الحافز المرؤوسین بحجم أداء فیها یرتبط التي عیاصرة بأنها القیادة
  .3 لهم المطلوب یوضح تبادلیة، عملیة في مرؤوسیه الإدارة رجل فیه یدخل

فزهم لتحقیق أهداف المنظمة المكتوبة من خلال وتشیر القیادة الإجرائیة إلى أنها القیادة التي توجه الأفراد وتح
  .  4ین والعوامل الموقفیةتوضیح متطلبات العمل وأدوار الأفراد والتركیز على سمات القائد والمرؤوس

حیث یؤثر . هو تبادل المنافع بین الرئیس والمرؤوس أن المبدأ الرئیسي لنمط القیادة الإجرائیة) Burns(وبین 
لك بان یحصل كل من الفریقین على شيء ذو قیمة، وبعبارة أخرى فالرئیس یقدم كل منهم في الآخر وذ

وفي المقابل یحصل الرئیس  )زیادة في المكافآت( على سبیل المثال للمرؤوسین شيء یریدون الحصول علیه
   .5)كزیادة الإنتاجیة(على أشیاء یرغبون بها 

لإجرائیة هي تبادل المصالح  بین الرئیس وتابعیه ضمن ومن خلال التعریفات السابقة یمكن القول أن القیادة ا
  .إطار اتفاق بینهم، وتحفیزهم لتحقیق متطلبات وأهداف المنظمة من خلال استخدام المكافآت الموقفیة 

  الإجرائیةالقیادة أبعاد:  
و الإدارة بدون  ءتثناالمكافآت الطارئة و الإدارة بالاس: یرتكز هذا النوع من القادة على ثلاثة أبعاد وهي كما یلي 

  تدخل 
تقدیم مكافآت مبررة تحقق التعزیز الإیجابي للتفاعل   :) Contingent Reward(   المكافآت الطارئة -أ 

 . أو التبادل مع الأتباع بما یساعد على تحقیق الأهداف المتبادلة المتفق علیها 

                                                
 .6ص الهلالى الشربینى الهلالى، مرجع سابق،  1

2 Robbins Stephen et autres, Management, 4éme éd, Pearson éducation françaises, Paris, 2005, p186. 
لدى مدیري المدارس الابتدائیة في مدینة الریاض وعلاقتها بالرضا الوظیفي للمعلین،  ة الإجرائیةالقیادة التحویلیة والقیادناصر بن أحمد بن ناصر الحمد،  3

سعود الإسلامیة قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في  الإدارة والتخطیط التربوي، قسم التربیة، جامعة الإمام محمد بن 
 . 8، ص  2010كلیة العلوم الاجتماعیة، 

 .19، ص 2010د ط،  دار الحماد، عمان، وظائف المنظمة،.العملیات الإداریة.النظریات .مبادئ الإدارة الحدیثة حسین حریم ،  4
جامعة الملك  ،اريالملتقي الإداري الثالث إدارة التغییر ومتطلبات التطویر في العمل الإددور القیادة التحویلیة في إدارة التغیر، سعد بن مرزوق العتیبي،  5

 .6ص  ،2010فیفري  8 -7علوم الإداریة ،سعود، كلیة ال
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من عملیات روتینیة دون تدخل مشاهدة ومتابعة ما یدور  :) Laissez – Faire (الإدارة بدون تدخل  - ب 
 .1لإعطاء الفرص إلى الآخرین للاستمرار ومواصلة العمل 

تدخل القائد عند وجود أخطاء في العمل : )  Management By Exception(الإدارة بالاستثناء  -ج 
 . 2باستخدام التعزیز السالب أو العقاب

 والمرؤوسین القائد المنافع بین في لمستمرا التبادل أساس على تقوم التبادلیة القیادة أن ذلك من یتضح
 فضلاً  المرؤوسین لدن من الاعتیادي مقابل الأداء القائد من مشروطة مكافآت المبادلات هذه وتتضمن

 ملاحظة الأبعد العمل في القائد تدخل عدم أي بالاستثناء یسمى الإدارة بما تؤمن التبادلیة القیادة أن عن
 .3 والتعلیمات ابطالضو  عن انحرافات المرؤوسین

أن هذا النوع من القیادة لا یصلح لكل المواقف ، فالارتكاز على   ) Bass & Burns(  أكد كل من 
یعنى أن قدرة هذه القیادة على تفعیل أداء التابعین تظل محدودة ) تبادل المنفعة ( مبدأ التبادلیة
  .4  إطار الحصول على المكافآت أو تجنب العقوبات فيومحصورة  

ا القیادة كتابھ یفتتح )بیرنز(أن  نجد ھنا ومن ً  الحالي العصر في الملحة العالمیة الرغبات أحد أن على مؤكد
ا یعد الرغبة ھذه تحقیق وأن مؤثرة ابتكاریھ قیادة إلى الشدیدة الحاجة في تتمثل ً ا شیئ ً  القیادة نظریات في مفقود

 إلى خلالھ من القائد یسعىسمي بالقیادة التحویلیة ، حیث مما أدي إلى ظھور قیادة جدیدة ت السائدة، والإدارة
 أقصى واستثمار حاجاتھم إشباع على یعمل ثم ، لھ التابعین رادالأف لدى والظاھرة الكامنة الدوافع إلى الوصول
  .5 مقصود تغییر تحقیق بھدف طاقاتھم

  )Transformational  Leadership( في الإدارة العلیا نمط القیادة التحویلیة:  ثانیا
عملیة ترتبط الذي وصف القیادة على أنها  ،) Burns( تعود بدایات ظهور القیادة التحویلیة إلى دراسات 

وفي هذا المجال . بالعلاقات الداخلیة التي  فیها یؤثر القائد على تابعیه في تغییر سلوكهم لمواجهة التحدیات
تغیرات الرئیسیة المؤثرة في اتجاهات وافتراضات أفراد المنظمة یعرف بیرنز القیادة التحویلیة على أنها عملیة ال

وبناء الالتزام بالأهداف والإستراتیجیات المنظمة،  أي أنها تتعلق بتأثیر القائد في تابعیه لتمكنهم من المشاركة 
  .المنظمةفي عملیة التغییر في 

عندما أدركت الكثیر  ةصاخرا من كتاب الإدارة و اهتماما كبیونال مفهوم القیادة التحویلیة بعد منتصف الثمانینات 
  .رئیسیة في طریقة أداء الأعمال  الحاجة إلى إحداث تغییراتمن المنظمات 

                                                
، ورقة عمل للیوم الدراسي ، الجامعة الإسلامیة فرع خان یونس ، القیادة التحویلیة كمدخل للمدرسة الفعالة في عالم سریع التغیریوسف حسن صافي،  1

 . 22، ص2007جانفي  28
قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات في محافظة غزة،  دة التحویلیة في تطویر أداء مدیري المدارس الثانویةدور القیاسناء محمد عیسى عیسى،  2

   25.، ص200 8سلامیة غزة،جامعة الإالیة، و الترب الإدارة ، قسمأصول التربیةفي الحصول على درجة الماجستیر 
 .61لمعهد التطویري لتنمیة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص ا 3
 .21، ص نفس المرجعیوسف حسن صافي،  4
 .6الهلالى الشربینى الهلالى، مرجع سابق، ص  5
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التي تسعى جاھدة لتغییر الوضع الراھن برؤیة واضحة ،بحیث تلھم القیادة  التحویلیة على أنھا القیادةتعرف 
  .1لأفكار المبتكرةأتباعھا وتحفزھم على التفكیر الإبداعي وتولید ا

الذي یحول الرؤیة إلى واقع ویحفز التابعین لتحویل  ئدة التحویلي هواعلى أن الق ) Bass(  وأشار باس
  . 2اهتماماتهم الشخصیة لمصلحة الجماعة

 الكامنة  الدوافع إلى لوصولالقیادة یسعي القائد من خلاله لهو نمط من ، بأن القیادة التحویلیة )بیرنز(وأشار 

 تغییر تحقیق بھدف طاقاتھم أقصى واستثمار حاجاتھم إشباع على یعمل لھ، ثم التابعین الأفراد لدى ظاھرةوال
   .3 مقصودال

القائد التحویلي هو قائد له حضور قوي وجاذبیة مؤثرة یسعي لتحویل مرؤوسیه ومنظمته من وضع إلى وضع 
على إلهام الآخرین واستثارتهم عقلیا وعاطفیا، أفضل، ویعتمد في ذلك على مزیج من جاذبیته الشخصیة وقدرته 

       .4رؤیته  الیتقبلو 
بأن القائد التحویلي هو الذي یسعي إلى زیادة وعى مرؤوسیه باحتیاجاتهم، وتحویل هذا ) tichy ( وعرفها تیشى 

بادراك وتحقیق  الدافعیة لإشباع حاجاتهم فیها یتعلقالوعي بالاحتیاجات إلى آمال وتوقعات ومن ثم تتولد لدیهم 
  .الذات في حیاتهم العملیة

على أنها القیادة التي تساعد على إعادة النظر في الرؤیة المتصلة بالأفراد ومهماتهم  )روبرتز(وعرفها أیضا 
وأدوارهم، وتعمل على تجدید إلزامهم وتسعي لإعادة هیكلة النظم وبناء القواعد العامة التي تسهم في تحقیق 

  .   5غایاتهم
للقیادة التحویلیة على أنها تركز على القیم المشتركة، وتطویر المرؤوسین وتحقیق  ) Colvin(  لفنكنظر وی

  .الغایات الكبرى، ویرى أن هذه القیادة هي التي تعمل لخدمة التغییر
لمرؤوسین إلى إلى أن القیادة التحویلیة تستخدم الإلهام، والرؤى المشتركة،والقیم لرفع القادة وا ) فیرهولم( وأشار 

أعلى مستویات التفكیر، ورفع الروح المعنویة؛ فالقیادة هنا تدفع الأفراد إلى مضاعفة جهودهم الملائمة لتحقیق 
  .الأهداف المشتركة 

تعني القیادة التحویلیة استخدام القائد لعنصر الجاذبیة والصفات الشخصیة ذات العلاقة، لیرفع  ) بیلبیني( حسب 
  . 1عال الأفراد والنظم إلى الأداء ذات مستوى التطلعات ویحولمن 

                                                
1 Chun-Hsi Vivian Chen,et al, Transformational Leadership and Creativity: Exploring the Mediating 
Effects of Creative Thinking and Intrinsic Motivation, Proceedings of the 13th Asia Pacific Management 
Conference, Melbourne, Australia, 2007, P 685. 

 .     420.419، ص 2009، 1، دار المسیر، الأردن، ط التطویر التنظیمي والإدارةبلال خلف السكارنه،  2
 .7ص نفس المرجع، الهلالى الشربینى الهلالى،  3
 .43سمیرة صالحي، مرجع سابق، ص  4
، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة دور القیادة التحویلیة في تطویر فعالیة المعلمین التدریسیةد أبو هداف، سامي عای 5

 .76، ص 2011الماجستیر في أصول التربیة، قسم أصول تربیة،جامعة الأزهر،
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وتطویرها من خلال  اتهالمنظمتضع رؤیة واضحة  ونستخلص من ما سبق أن القیادة التحویلیة هي القیادة التي
حاجاتهم وتغییر سلوكهم لمواجهة التحدیات، لتحقیق الأهداف المشتركة  عاستخدام الإلهام وتحفیز التابعین بإشبا

  . مع متطلبات المستقبلالتي تتوافق 
 :أبعاد القیادة التحویلیة  - 1

یجد المتتبع للدراسات في هذا المجال وجود اتفاق بین الباحثین حول أبعاد القیادة التحویلیة، رغم  
  التشجیع البداعيو الحافز الإلهامي و  الكارزماتیة :الاختلاف في التعبیر عنها وتسمیتها وهي كما یلي

 .والاعتبار الفردي 

هم أولئك الذین یمتلكون الحساسیة العالیة إلى  ): Idealized  Influence( أو الجاذبیةالكارزماتیة  -أ 
تعبر عن قوة الشخصیة التي تحدث و . 2یضعون رؤیة واضحة للمنظمةوحاجات الأتباع و  المحیط

تبني قیمه و أهدافه درجة عالیة من الولاء، الالتزام والاعتراف للقائد، تعرف التابعین بالقائد ورسالته و 
لك الحالة التي یلهم بها القائد وكثیرا ما ترتبط القیادة الكارزماتیة ه والثقة به وبصدق معتقداته، وكذوسلوك

یجاد الحلول الواقعیة لهابالأزمة  ٕ ن الكارزماتیین یتصفون بقوة .وا ٕ إذ یكون التابعین منفتحین للقیادة وا
  .یر العاطفي فضلا عن میلهم لتقبل المخاطرةالشخصیة والثقة بالنفس واللباقة والتغی

حساس بالرسالة العلیا )  Faculty( ویرى  ٕ إن التأثیر الكارزماتیكي یعني إیجاد القائد لرؤیة واضحة وا
  . للمنظمة وتنمیة الثقة والاحترام مع التابعیین
لك المشاركة في وتقدیر واحترام التابعین ویتطلب ذ بإعجابكما أنها تصف سلوك القائد الذي یحظي 

تصرفات ذات طابع صیة والقیام بالمخاطر من قبل القائد وتقدیر واحترام التابعین قبل احتیاجاته الشخ
 .3أخلاقي

یتصرف القادة التحویلیین وفق  :) Inspirational Motivation( الحافز الإلهامي أو الدفع الملهم  -ب 
لهام أولئك المح ٕ یطین بهم وذلك بإعطاء المعني والتحدي لما یقوم هذه الخاصیة بطرق تعمل على تحفیز وا

ظهار الحماس والتفاؤل وجعل التابعین یركزون ویفكرون في حالات  ٕ به مرؤوسین وتغلب روح الجماعة، وا
وتحفیزهم على دراسة بدائل مختلفة جدا ومرغوبة، كذلك إتاحة الفرصة لهم في . مستقبلیة جذابة ومتعددة 

                                                                                                                                                            
، قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر  داع الإداريالقیادة التحویلیة وعلاقتها بالإبمحمد بزیع حامد بن تویلي العازمي ،  1

 . 27.26ص . 2006في العلوم الإداریة، قسم العلوم الإداریة ، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، 
2 Michael Ahearne et al, The Role Leaders in Internal Marketing, Forthcoming in Journal of Marketing Germany, 
May 2008, P 7.  
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لمشتركة وفي سبیل ذلك فهو یستخدم الرموز والشعارات لتوجیه الجهود، المشاركة وتحقیق الأهداف ا
 . 1ویوضح توقعاته العالیة من تابعیه 

وتلك . حیث یركز هذا البعد على تصرفات وسلوكیات القائد التي تثیر في التابعین حب التحدي
التنظیمیة، واستثارة السلوكیات تعمل على إیضاح التوقعات للتابعین، وتصف أسلوب الالتزام للأهداف 

  .    2روح الفریق من خلال الحماس والمثالیة 

 بطریقة القادة یتصرف حیث):  Intellectuel Simulation (التشجیع الإبداعي أو الإثارة الفكریة  - ج 
،  التحدیات بحجم التابعین وعي بزیادة وذلك مجددین ومبتكرین یكونوا لكي أتباعهم جهود یحركون تجعلهم

 ووجهات بطرق القدیمة المواقف وتناول،  المشاكل لحل جدیدة وطرق وخلق مداخل تبني على وتشجیعهم
ا. نظر جدیدة  في المجموعة عضو في لأي العام النقد یتجنبون التحویلیین القادة فإن الخاصیة لهذه ووفقً

 رضونیع ولا جدیدة مناهج جدیدة وتجریب أفكار على تقدیم الأعضاء ویستحثون. خطأ حدوث حالة
ا للنقد أفكارهم َ  یستحث التابعون المقابل وفي .أبدً ،  ومبادراته وافتراضاته آرائه حول التفكیر إعادة على القائد

ا وصحیح شيء ثابت یوجد فلا ً  .3 إزالته حتى أو عنه والاستغناء وتغییره تحدیه یمكن لا دائم

 إلىوتشیر :    (Individualized Considération)أو مراعاة مشاعر الأفراد  الاعتبار الفردي -د 
والاهتمام باحتیاجاتهم  إلیهماهتمامات القائد بمشاعر تابعیه من حیث التشجیع والتوجیه والنصح والاستماع 

سنادواعتماد الاتصال المفتوح معهم  والإطراءوانجازاتهم من خلال تبني استراتیجیات التقدیر  ٕ  الإعمال وا
ولغرض تطویر العاملین یفترض بالقائد التحویلي عدم معاملتهم .  الذین یستحقونها الأفراد إلىالصعبة 

  .4الفاعل الأداءبنفس المستوى لكونهم مختلفین في الصفات والسلوك والقدرة على 

وتظهر هذه الصفة من خلال أسلوب القائد الذي یستمع بلطف، ویولي اهتمام خاص لاحتیاجات التابعین وكذلك 
 .    5تراتیجیات التقدیر والإطراءمن خلال تبني إس مإنجازاته

 :خصائص القائد التحویلي - 2

لكي یستطیع القائد التحویلي إدارة التغییر وتحویل منظمه نحو الأفضل فإنه ینبغي أن یحوز على عدد  
 :من الخصائص ما یلي

                                                
 28محمد بزیع حامد بن تویلي العازمي ، مرجع سابق ص  1
 .7ص  ،مرجع سابقسعد بن مرزوق العتیبي،  2
 العلوم الاقتصادیة والقانونیةسلسلة  ،بحوث والدراسات العلمیة مجلة جامعة تشرین لل ،أثر أبعاد القیادة التحویلیة في الإبداع الإداري ،عبد المحسن نعساني 3

 .73، ص 2008، 1العدد  ،30 المجلد
، المؤتمر العلمي الدولي السنوي الثامن إدارة التغییر ومجتمع أثر إبعاد القیادة التحویلیة في إدارة التغییر التنظیمي أحمد سلیمان محمد الجرجري،  4

   //:www.hidiscussion.com http الأردنیة، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، منشور على  المعرفة، جامعة الزیتونة
  .8سعد بن مرزوق العتیبي، مرجع سابق، ص  5
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یصاالقائد التحویلي  -أ  ٕ هذه الرؤیة بطریقة تثیر  لهو شخص قادر على خلق رؤیة ورسالة للمنضمة، وا
  .اتدفع التابعین لاعتناقهو 

یري القائد التحویلي أن المبرر من وجوده هو نقل الناس نقلة حضاریة، فهو یتمتع بثقة ذاتیة   - ب 
 .عالیة، ویتمتع بوعي خالٍ من الصراعات الداخلیة 

للقائد التحویلي حضور واضح، ونشاط بعدي متفاعل، حیث یشارك الناس مشاكلهم، ویقدم لهم  -ج 
 . الحلول المناسبة

یسعي القائد التحولي إلى الوصول بمرؤوسیه إلى تحقیق إنتاجیة عالیة تفوق الأهداف وتفوق ما هو  - د 
 .متوقع منهم ومن المنظمة

 .یستطیع القائد التحویلي التعامل مع الغموض والمواقف المعقدة  - ه 

إلى القائد التحویلي عنصر تغییر ومحب للمخاطر المحسوبة ولا یجب الاستقرار الذي لا یؤدي  -و 
 .1التطویر

 :خصائص التي یتمتع بها القائد التحویلي في المنظمة كما یلي  وهناك من حدد

 .أن یكون القائد التحویلي له صفات القائد الكاریزمي  - ز 

 .أن یكون عنده مؤثرات ذهنیة بمعني أنه یساعد مرؤوسیه على تحدید مشاكلهم وحلها -ح 

 .ئفهم على أكمل موجهیهتم اهتمام بمرؤوسیه ویقوم بتشجیعهم لأداء وظا -ط 

على تركیز مجهودات یواصل بوضوح مهام المنظمة وأهمیتها باستخدام الرموز والشعارات للمساعدة  -ي 
 .  2المرؤوسین؛ ویعتبر هذا حافز معنوي 

  :مهام القائد التحویلي - 3

مهام للقائد  1993لأجل بلوغ أهدافهم یمارس القادة التحویلیین عدة مهام حیث حدد سمیث سنة 
 :حویلي كما یليالت

أي إدارة العملیات المتعلقة بأنشطة المنظمة وتجمیع المعلومات وتنمیة القدرة على : إدارة التنافس -أ 
 .استخدام تلك المعلومات لزیادة المیزة التنافسیة

وتعني قیام القائد بالتعامل مع كثیرة المتغیرات دفعه واحده بغض النظر عن درجة  :إدارة التعقید  - ب 
 .موض، واختلاف الأهداف، وتوسیع المنطقة الجغرافیة  التغیر والغ

  ولتحقیق ذلك على القائد أن یقوم بما یلي :تكییف المنظمة مع التوجه العالمي  -ج 

 .وضع رؤیة مستقبلیة ذات توجه عالمي بكل مستویاته  -

                                                
 .79مرجع سابق، ص  سامي عاید أبو ھداف، 1
 . 347.346، ص 2003، دار الجامعة الجدیدة ،الإسكندریة، د ط، السلوك التنظیميمحمد سعید انوار سلطان،  2
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  .تحدید رسالة المنظمة بحیث تعكس التوجه العالمي   -

   .ات لتتلاءم مع التوجه العالميتغییر نسق القیم والقناعات والسلوكی  -
یجب على القائد أن یشكل فرق قادرة على تحقیق التواصل العالمي المطلوب  :إدارة الفرق العالمیة -  د

توفیر  ضرورةبحیث تمثل كافة التخصصات والمستویات الإداریة، والخلفیات الحضاریة بالإضافة إلى 
  .ع المنظمات العالمیة المهارات اللغویة اللازمة لإنجاح تعامل المنظمة م

على القیادات التحویلیة تطویر قناعاتها الفكریة، واستعداداتها العقلیة و  :إدارة المفاجآت وعدم التأكد  -  ه
السلوكیة لمواجهة المفاجآت والتغیرات المستمرة، وأن تنمي قدراتها للتعامل مع المفاجآت المتكررة لاتخاذ 

  .ةالقرارات خاصة في الأوضاع غیر المستقر 
إیجاد نظام تعلیمي وتدریبي مستمر في تحتاج القیادات التحویلیة إلى  :إدارة التعلیم والتدریب المستمر - و

   .1المنظمة والتغیرات التي تواجه المنظمات والتي تتطلب قدرة ومهارة عالیة للتعامل معها

 : الفرق بین القائد التحویلي والقائد الإجرائي  - 4

ترتكز على عدة أشیاء تمیزها عن غیرها من القیادات الآخرة، حیث ة ویتضح من ما سبق أن كل قیاد
  :كما یلي القائد التحویلي والقائد الإجرائيبین  تبعض الفور قا الجدول التاليیوضح 

  .الفرق بین القائد التحویلي والقائد الإجرائي ) 3( الجدول رقم 
Transactional Leadership  

  القیادة الإجرائیة
Transformational  Leadership  

  القیادة التحویلیة
  تحفیز الأفراد فكریا مع مراعاة مشاعرهم  . من خلال تبادل المكافآت تحفیز الأفراد

  .یطور تابعیه لیصبحوا قادة فیعطي تابعیه حریة أكبر  .یجمع تابعیه حول الرسالة وتوضیح الحدود
تفعیل أداء التابعین محدودة  في المكافآت أو تجنب 

  .ابالعق
تحسن الأداء التابعین من خلال إیصال رؤیة بطریقه تثیر 

  .وتدفع التابعین لاعتناقها
    .المستمر رؤیة إستراتیجیة متطلعة إلى التغییر والتعلم  .أي تعزز الاستقرار تتجلي فعالیتها في العمال الروتینیة

یعالج الموقف بعد  أيحسب الموقف  ثیتعامل مع الأحدا
  .وقوعها

  .ثتغییر الوضع الراهن وسبق الأحدایكافح ل

  .المعتمدة على الخبرة وله صفات كاریزمیة قوة الشخصیة  .قوة الشخصیة المعتمدة على الخبر والوضع الاجتماعي
  .یشارك تابعیه كل على حدا في حل مشاكلهم  .تربطه بتابعیه المصلحة المتبادلة

  
  من إعداد الطالب: المصدر 

                                                
 .35.34ص ، مرجع سابق، محمد بزیع حامد بن تویلي العازمي  1
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جود تباین بین القیادة الإجرائیة والقیادة التحویلیة، ولكن كل قیادة أهداف نلاحظ من خلال الجدول و 
تسعي المنظمة إلى تحقیقها من منطلقات مختلفة، تقوم القیادة الإجرائیة على أساس التبادل المستمر بین 
 القائد ومرؤوسین من خلال المكافآت المشروطة، بینما تقوم القیادة التحویلیة على أساس التغییر

یمتلكون من مهارات وصیفات غیر اعتیادیة الراهنة، وذلك بالاعتماد على  ما  عالمستمر للأوضا
  . تمكنهم من توجیه سلوكیات تابعیهم و المنظمة إلى الخطط المرسومة التي وضعتها الإدارة العلیا
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  المنظمات المتعلمة: المبحث الثاني 

  :تمهید
 اشتقت حیث العشرین،  القرن من السبعینیات منذ) Learning Organization ( لمتعلمةا المنظمة فكرة بدأت
 Organizational (التنظیمي التعلم عن Argyris & Schon,1978 )(  وسكون ارجریس عمل من

Learning ( مصطلح یعزى كما التنظیم، ونظریة العلمي البحث طریقة إلى المتعلمة المنظمة جذور وتمتد 
 العالم تطورات مع التكیف عن المنظمات حول مسؤولیة )Senge, 1990 ( إلیه  أشار ما إلى المتعلمة ةالمنظم

 إلى المنظمات تحول تطلب ي المسؤولیة تلك تحقیق وان والاضطراب، والفوضى بالتغییر المليء المعاصر
 فرص توفیر إلى تسعى متعلمةال المنظمة مفهوم تتبنى التي المنظمات أن العلماء بعض ویرى . متعلمة منظمات

 نشاطاتها المنظمات وتمارس المنظمة، بأداء العامل أداء وربط الأهداف تحقیق في واستخدامه المستمر، التعلم
 . 1لبیئاتها النسبي والاستقرار الثبات عدم عن ناتجة مستمرة تغییر عملیة مع والتفاعل التجدید إطار في ومهامها

والركائز  حث التعرف على ماهیة التعلم التنظیمي والمنظمة المتعلمة، وعلى الأبعادهذا المب من خلال سنحاول و
   .، و النماذج التي تقوم علیها هذه المنظماتلمنظمة المتعلمةالأساسیة ل

  ماهیة التعلم التنظیمي: المطلب الأول    
ت تحدید مفهومه على ید یعد التعلم التنظیمي مصطلحا حدیثا في الفكر الإداري، حیث ظهرت أولي محاولا

في نهایة العقد القرن العشرین، وقد بدأت مفاهیم التعلم التنظیمي تتجه نحو الإشارة إلى )  Simon( سیمون 
وسنتعرض في هذا المطلب إلى مفهوم وأنواع التعلم . استخدام المعرفة في الوصول إلى نجاحات مستقبلیة

   .التنظیمي وأهمیته

  )Organizational Learning( تنظیميمفهوم التعلم ال: أولا 
إضافة .وسنتطرق له من خلال مفهومه من الصعوبة تناول ماهیة التعلم التنظیمي دون الإشارة إلى مفهوم التعلم

زز بالمعرفة والخبرات عتإلى إن عملیة التعلم تتمیز بالتكاملیة والشمول لكل المكونات، ثم إن التعلم یحفز وی
لك فأن اكبر محفز في التعلم یكمن في الرضا الذاتي المترافق مع المعرفة والخبرات كذ. والمهارات الجدیدة

وفوق كل ذلك فأن التعلم یتجاوز نمط التعلم السطحي المبسط القائم على اكتساب المعلومات والمهارات . الجدیدة
المعرفة من اجل تغییر والذي یقف عند الاستنساخ وحدود الذاكرة إلى نمط التعلم العمیق القائم على تأثیر 

إن التعلم لابد إن ینعكس ایجابیا على نتائج الأعمال بما یجعله أداة فعالة في إیجاد وتطویر . السلوك بشكل دائم
إن قوى التغییر الخارجي للمنظمة المتمثلة في السوق والقوانین والتكنولوجیا وسوق العمل . المیزة التنافسیة

                                                
، 2010، 45، مجلة علوم إنسانیة السنة السابعة ،العدد المنظمة المتعلمة و الاستعداد التنظیمي المدرك للتغییر الاستراتیجيكمال محمد الحواجرة،  1
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التعلم من اجل إجراء التغییرات الداخلیة في الهیاكل والمعدات والموارد البشریة ،  والمتغیرات الاقتصادیة ، تتطلب
  .1والتي تنعكس على القدرات الجوهریة للشركة فتثري میزتها التنافسیة 

واكتساب المهارات، إضافة إلى التعلیم ) Training(تسعى المنظمات لتطویر عاملیها من خلال التدریب حیث 
)Education( بدأت المنظمات بمنح العاملین فیها فرصا تعلیمیة في المعاهد والجامعات أو باستخدام  حیث

هنالك الشكل الثالث الأكثر أهمیة وهو  الموارد البشریة المؤهلة عالیا، حیث أنالخریجین لتلبیة احتیاجاتها من 
  ؟ولكن ما الذي یمیز التدریب والتعلیم عن التعلم  ) Learning (التعلم
یحمل بعدا آلیا في نقل المهارة التي تتمثل في مجموعة الحركات في التعامل مع الآلة ) Training(دریب إن الت

. لمدرسي لتلقین واكتساب المعلوماتالذي یتم بالنمط ا) Education(كذلك الحال مع التعلیم . من اجل الإنتاج 
درب أو الطالب بكل ما یعنیه ذلك من هرمیة وفي كلا الحالتین ثمة حالة ساكنة یتم نقلها من الخبیر إلى المت

ولكن مع التعلم التنظیمي فان انتقال المعرفة أو الخبرة أو المهارة یتم بطریقة . الاتجاه في الغالب واتصال أحادي
التبادل والتفاعل والتشارك بین طرفین في علاقة تتجاوز الجانب الرسمي إلى اللارسمي ، ومن النقل الآلي إلى 

  .الإنساني التفاعل 
أن التدریب والتعلیم یمكن الحصول علیها خارج موقع العمل في حین إن التعلم هو معرفة خاصة لا یمكن إن 
سراره، لذا فالتعلم لا یمكن إلا أن یكون  ٕ تتم إلا في داخل العمل وسیاقه وبالتفاعل مع أفراده وأشیائه وقیمه وا

  .2ر سیاقیةتعلیم فیعتبران أنشطة غیسیاقیا أما التدریب وال
، وهما یحملان قدرا من التغییر المرتبط ان على المهارات والمعارف العامةكذلك فأن التدریب والتعلیم ینصب

، وهذا ما یمثله البعد المعلوماتي في عملیة تكوین الاتجاهات أو تغییرها، إلا أن الفهم الخارجي لما یقوم به الفردب
العام الذي لا یمكن تمییزه في هذه الشركة عن أخرى خلافا للتعلم  التعلیم یظل یحمل الطابع الخارجي وبعده

بالعلاقة مع ما ومرتبطا بتاریخها السابق وتطورها اللاحق و  في سیاق عمل المنظمة الذي لا یمكن أن یتم إلا
ن جهة مأكثر تأثیرا على تمیز المنظمة وهو ما یجعله . من ثقافة وطریقة التفكیر  الأخرى یمیزها عن المنظمات

  .3انعكاسا على عائدها  أكثر و
حیث أن المنظمة التي . لا یكفي أن یتعلم شخص واحد ثم یقوم بتحدید ما تحتاجه المنظمة ویتبعه الباقون
  .  4ستنجح في المستقبل هي التي تكشف كیف تستفید من طاقة التعلم لدي جمیع أفرادها 

                                                
 . 35، ص 2011 ، غیر منشور،، إدارة السلوك التنظیميأحمد السید كردى 1
 .  245، 244، ص 2004 ،الوراق، عمان ، داروالاستراتیجیات والعملیات المعرفة  المفاھیم إدارة  ،نجم عبود 2
 .246 ، صنفس المرجع ،دنجم عبو 3
 .7، ص 2001، 1، دار ابن حزم، طالمنظمة المتعلمةطارق محمد السویدان،  4
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میول للاستجابة نتیجة للخبرة المكتسبة وهذا یشاهد من وفي ذلك یقول السلمي بأن التعلم هو التغییر في ال
الاختلاف في سلوكیات الأفراد اتجاه الموقف قبل مرحلة التعلم أو الخبرة، حیث یختلف سلوك الفرد عما كان 

  .یمارسه قبل مرحلة التعلم
لمتواصل والنسبي في كذلك بأنه التغییر النسبي في نتیجة للخبرة والتجربة، وهو كذلك التغییر ا التعلم ویعرف

 . 1سلوك الفرد اعتمادا على مجموعة خبراته المتراكمة خلال مراحل حیاته 
وكما عرف أحمد ماهر التعلم هو ذلك  التغیر الدائم نسبیا في السلوك الفردي والناتج عن تدعیم الخبرات 

  . 2والممارسات السابقة
ثر على اكتساب معرفة عند الفردیة وعلى سلوك یعتبر تعلما عندما یؤ أن التعلم  )Hubert(ویشیر هیبرت 

  .3المنظمة ككل
أن التعلم یتم عندما تؤدي كل من الممارسة والخبرة إلى تغییر مستمر نسبیا في )  Gary( وتؤكد جاري

   .4السلوك
التي تؤدي إلى التغییر  من الممارسات السابقة ونستنتج مما سبق أن جوهر التعلم هو كسب الخبرة والتجربة

جعله أداة فعالة في تما ایجابیا على نتائج الأعمال م والتي تنعكساتجاه المواقف، لمستمر في سلوك الفردي ا
   .المیزة التنافسیة إیجاد وتطویر

 .إلا أنه لا یعد ضمان لحدوثهریا للوصول إلى التعلم التنظیمي،وعلى الرغم من أن التعلم الفردي یعد مطلبا ضرو 
یستخدم  مفهوم: تعلم حیث أن التعلم التنظیميالمصطلحین التعلم التنظیمي و تنظیم ن نمیز بی من المفید أنو 

 التنظیم نوع معین من إلى یشیر تعلمال تنظیم في حین أن في المنظمة التي تجري بعض أنواع النشاط لوصف
  .5في حد ذاته

لوعي المتنامي بالمشكلات بأنه ا  )Simon, 1969(حسب سیمون م التعلم التنظیميو همفتحدید  یمكن وعلیه 
، بما ینعكس على مدخلات  ومخرجات التنظیمیة والنجاح في تحدیدها من قبل الأفراد العاملین في المنظمات

   .المنظمة ذاتها

                                                
 .     199، ص 2009، 1راء، الأردن، طثفاهیم معاصرة، دار إم السلوك التنظیمي أنعام الشهابي و آخرون، 1
 . 133، ص 2009، 3سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، دار الحماد، الأردن،  طالسلوك التنظیمي حسین حریم،  2

3 Hubert G.P, Organizational learning : the contributing processes and the literatures, organization 
science, Vol.2, N.1, February, P115.   

 د ط، ،الدار الجامعیة،نظریات ونماذج وتطبیق عملي لإدارة السلوك في المنظمةالسلوك التنظیمي ثابت عبد الرحمن إدریس، جمال الدین محمد المرسى،  4
 .164، ص 2002

5  Serkan Bayraktaroglu, Rana Ozen Kutanis, Transforming hotels into learning organisations:a new 
strategy for going global, Department of Management, The Faculty of Economics and Administrative 
Sciences, Sakarya University, 6 March 2002.P 150. 
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هو عملیة تحسین الإجراءات التي تقوم التعلم التنظیمي )  Fiol & Lyles,1985(  ل و ولایلزعرف فایلو وكما 
   .1خدام واستیعاب المعلومات بطریقة أفضلبها المنظمة من أجل است
التعلم التنظیمي على أنه تلك العملیة التي یتم من خلالها اكتشاف  )Chris Argris(فقد عرف شریز أرجیز

  .2الأخطاء وتصحیحها
ثم ظهر توجه جدید في مفهوم التعلم التنظیمي یشیر إلى الاستفادة من التجارب السابقة التي مرت بها المنظمة، 

بتعریف التعلم التنظیمي هي الاختبار )  Senge,1990( حیث قام سینج  .یزید من تكیفها وقدراتها التنافسیة و 
  .  3والمراجعة المستمرة للخبرات، وتحویلها إلى معرفة تستطیع المنظمة الحصول علیها، وتوظیفها لأغراضها

نظیمي بأنه قدرة المنظمة على اكتساب التعلم التفیرى أن  )McGill et al,1992 (  جیل وآخرونماك أما 
على فحصها والاستفادة والتعلم منها سواء التبصر والفهم، من خلال ما تمر به من تجارب وخبرات والعمل 

  .كانت تجارب ناجحة أو فاشلة
التعلم التنظیمي على أنه عملیة اكتساب المعلومات ومعالجتها من قبل أعضاء التنظیم،  )هیدربرج ( حیث عرف 

  .4وذلك من خلال تفاعلاتهم مع البیئة بهدف زیادة قدراتهم على فهم الواقع ومعرفة نتائج تصرفاتهم
أن عملیة التعلم التنظیمي ما هي إلا )  Cavaleri & Fearon,1996( وضیف كل من كافالیري و فیرون 

  .5معانِ تنظیمیة مشتركة، مشتقة من خبرات أعضاء المنظمة جهد متمیز للوصول إلى 
ویعرف التعلم التنظیمي أیضا بأنه عملیة استثمار خبرات وتجارب المنظمة و الأفراد العاملین بها، ورصد 
المعلومات الناجمة عن هذه الخبرات والتجارب في ذاكرة المنظمة، ثم مراجعتها من حین لآخر للاستفادة منها 

  .    6 في حل المشكلات التي تواجهها
لتي تسعى المنظمات من خلالها إلى تحسین قدراتها الكلیة، وتطویر ذاتها وتفعیل التعلم التنظیمي هو عملیة ا

علاقاتها مع بیئتها، والتكیف مع ظروفها ومتغیراتها الداخلیة والخارجیة، وتعبئة العاملین فیها لیكونوا وكلاء 
    .1لمتابعة واكتساب المعرفة وتوظیفها لأغراض التطویر والتمیز

                                                
تسییر المهارات  :الملتقــــى الوطنـــــي الأول حـــول تسییر الموارد البشریة ،التنظیمي تنمیة الموارد البشریة من خلال التعلمججیق عبد المالك، عبیدات سارة،  1

 .6، ص 2012فیفري  22-21 ،ومساهمته في تنافسیة المؤسسات
2 Merindol Valérie, Apprentissage organisationnel et variété des interactions sociale, Centre de 
Recherche DMSP, 2007.   

،  2007، یونیو 1، العدد 27، المجلة العربیة  للإدارة، المجلد مستویات التعلم التنظیمي وعلاقتها بأداء المنظمةمؤید سعید السالم، عبد الرسول الحیاني،  3
 .34ص 

عربیة السعودیة، قدمت هذه الأطروحة استكمالا الأجهزة الأمنیة بالمملكة ال بناء أنموذج للمنظمة المتعلمة كمدخل لتطویرمحمد بن علي إبراهیم الرشودي،  4
 . 54.53، ص 2007لمتطلبات الحصول على درجة دكتوراه الفلسفة في العلوم الأمنیة ، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، 

ة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة ، قدمت هذه الرسالإدارة الإبداع في المنظمات المتعلمةبراء عبد الكریم محمد بكار،  5
 . 20، ص 2002الأعمال،قسم العلوم الإداریة،جامعة الیرموك، 

، الملتقي الدولي الرابع حول المنافسة والاستراتیجیات التنافسیة للمؤسسات الصناعیة الإبداع والابتكار قواعد للتعلم في المنظمات الصناعیةفاطمة مانع،  6
 .  2010نوفمبر  10 -9، خارج قطاع المحرقات في الدول العربیة، المركز الجامعي بخمیس ملیانة عین الدفلى الجزائر
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السابقة یمكن القول أن التعلم التنظیمي هو قدرة المنظمة على اكتشاف المشكلات التنظیمیة  خلال التعریفات من

، واستیعابها والاستفادة من تلك المشكلات السابقة التي مرت بها ومعالجتها من قبل الأفراد العاملین بالمنظمة،
    . التنافسیة تهااقدر وتطویر مما یزید من تكیفها  بطریقة جیدة

  أنواع التعلم التنظیمي: ثانیا
ثة أنواع رئیسیة كما صنفها كل من یتفق عدد كبیر من الباحثین على أن عملیة التعلم التنظیمي تشمل على ثلا

  :Argyris & Schon ) (ارجریس وسكون
 :) Single-Loop Learning( التعلم ذو الاتجاه الأحادي -1

صحیح مسارها من غیر المساس بسیاستها وهذا النوع من التعلم یحث عندما تكتشف الأخطاء ویتم ت
المنظمة من أجل تقویة  ط من التعلم یضیف قاعدة معرفیة جدیدة إلى أنشطةوأهدافها، وهذا النم

نما  ٕ اختصاصها وزیادة كفاءتها و كفایتها، ولا یطالب بتغییر السیاسات المرسومة والأهداف القائمة، وا
  .2شابه للتعلم التكیفي، وهو مویسر یساهم في عملیة تحقیقها بسهولة

 :) Double-Loop Learning( المزدوج التعلم ذو الاتجاه  -2

ویحدث في مثل هذا النوع من التعلم عندما تكتشف المنظمة أخطاءها وتعمد تصحیحها عن طریق 
ویعتبر هذا النوع . إعادة التفكیر في الأنظمة والسیاسات والأسالیب التي سببت حدوث مثل هذه المشاكل

مختلف المستویات دور لحیاة المنظمة سعیا إلى تقلیل المستوى التراكمي للأخطاء، وللأفراد في هاما 
هام في هذا المجال، نظرا لتفاعلهم المستمر مع الإحداث، ومتى وصلت المنظمة إلى مثل هذا النوع من 

تعلم یعتبر أن هذا النوع من ال)  Schein, 1999( التعلم فإنها ستحقق مكاسب واضحة، ویقول شاین
  .إبداعا تنظیمیا بالنسبة للمنظمات البیروقراطیة وهو یشبه التعلم التولیدي

 :) Triple-Loop Learning(التعلم الثلاثي  -3

مثل الإطار ویهدف النوع الثالث من التعلم إلى مساعدة المنظمة على إدراك آلیة التعلم المناسبة التي ت
          وقد طرح هذا النوع من التعلم كما یقول وانج وأحمد. الكامل لحدوث عملیة التعلم في المنظمة

 )Wang & Ahmed, 2002  ( من قبل میشیل ) Micheal(  التعلم للتخطیط والتخطیط  " في كتابه
عادة تقییم الأسالیب والأنظمة والذي " للتعلم ٕ قدمه و یهدف هذا النوع من التعلم إلى خلق المعرفة وا

ة شاملة، لتطویر مفاهیم وأسس جدیدة، تعمل على صیاغة هیاكل تنظیمیة الموجودة ودراستها بنظر 
ولبرامج التدریب والتثقیف دور كبیر في نقل الصورة التنظیمیة الصحیحة للأفراد، . ملائمة لعملیة التعلم

                                                                                                                                                            
  .430،  ص 2011، العدد الأول، ینایر 19، مجلة الجامعة الإسلامیة، المجلد المدرسة كمنضمة متعلمة والمدیر كقائد تعلیميعلي محمد جبران،  1
، العدد 46، المجلة الإدارة العامة، المجلد التعلم التنظیمي وتقویم الأداء في مراكز خدمة مراجعى المؤسسات العامة الخدمیةمین، طارق حسن محمد الأ  2
 .250، ص 2007، ماي 2
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تهم ، ویكیف یستفیدوا من الأسالیب العلمیة لتطویر مهاراوتعلیم الأفراد كیف یتعلموا، وكیف یقیموا أنفسهم
       . 1وقدراتهم الإبداعیة، وكیف یعتمدوا إلى تواصل أفكارهم الإبداعیة إلى المنظمة یشكل مستمر

  التعلم التنظیميخصائص  :ثالثا 
السابقة یمكننا القول أن هناك العدید من الخصائص التي یحملها مفهوم التعلم التنظیمي حیث  ومن التعریفات

فقط حیث أنها تتشابه المضمون  ول التعلم التنظیمي، لكن اختلافهم كان شكلیااختلف المفكرین وتمایزت أرائهم ح
  : ونذكر منها ما یلي

بأنها رحلة متواصلة  ) Flower, 1996( أو كما قال عنها فلاور: التعلم التنظیمي عملیة مستمرة - 1
التنظیمي لا  علمالمنظمات التي تتبني مفهوم التلیست لها محطة وصول، لهذا فإن الأفراد العاملین في 

نما ینظرون إلیها . الیومیة ینظرون إلى هذه العملیة على أنها شيء مضاف إلى واجباتهم وأعمالهم ٕ وا
على اعتبارها أنها جزء من نشاط وثقافة المنظمة، وبالتالي فإن هذه العملیة تحدث لدیهم بصورة تلقائیة 

 .ومستمرة 

الخاصیة تمثل في الواقع الأمر العنصر الأساسي  في هذه :وجود رؤیة مشتركة بین أعضاء والمنظمة - 2
لذلك عندما یتحدث الشخص مع الأفراد العاملین في المنظمات التي تتبني . في عملیة التعلم المستمر

 .2مفهوم التعلم التنظیمي سواء أكان هؤلاء الأفراد في الإدارة العلیا أم في الإدارة التنفیذیة

برة والتجارب الداخلیة والخارجیة ج الخنتاأي أن التعلم هو  :خبرةالتعلم التنظیمي بالممارسة وال  - 3
 .اتهاسللمنظمة، والتي تمكن المنظمة من إدراك المعاني القیمة المستمدة من تجاربها وممار 

النتائج المرجوة منها دون وجود فإنها لا یمكن أن تحقق  :التعلم التنظیمي عملیة تلقائیة ومستمرة  - 4
. لمنظمة، ویجب أن تقدم شیئا من نماذج سلوكها وتصرفاتها لتكوین قدوة لأعضائهاومساندة من قیادة ا

ومن ناحیة أن عملیة التعلم التنظیمي هي دینامكیة مستمرة ومرنة، تساعد الأفراد على تعلم مهارات 
 .3جدیدة واكتساب معارف جدیدة لتصبح جزءا من توجهاتها وممارساتها

  :من الخصائص من أهمها عددا )  Dodgson( ویضیف دودجصن
 .إن عملیة التعلم التنظیمي عملیة معقدة ومتشابكة تحتاج على تخطیط والتنظیم والمتابعة - 5

أن التعلم التنظیمي قد یحدث بشكل تلقائي، ولكن لتعظیم الفائدة المرجوة واستمراریة التعلم لابد أن تتبني  - 6
 .المنظمات إستراتیجیة محددة وواضحة للتعلم التنظیمي

                                                
 .23براء عبد الكریم محمد بكار، مرجع سابق، ص  1
  .681، ص 1998، فبرایر 4،العدد 37، مجله الإدارة العامة، المجلد قابلة للتعلمالتنظیمي، مدخلا لبناء المنظمات الالتعلم عبد الرحمن بن أحمد هیجان،  2
 . 21. 20براء عبد الكریم محمد بكار، مرجع سابق، ص  3
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التعلم التنظیمي لا یقتصر على ما یتم اكتسابه من خبرات ومهارات من خلال التجارب وممارسة  أن - 7
     .سلوكهمللأفراد لترشید  والإدراكیةالتعلم، بل یتعد ذلك إلى تعلم وتطویر العملیات العقلیة 

فالتعلم التنظیمي یركز . بأنها علاقة احتواء العلاقة بین المنظمة المتعلمة والتعلم التنظیمي )ماركردت(یوضح 
على الكیفیة التي یحدث بها التعلم ویكتسب الأعضاء المعلومات والمهارات والاتجاهات التي تؤدي إلى الارتقاء 

، أما المنظمة المتعلمة فهي تركز اهتماماتها مع المتغیرات المتجددة في المحیط المتغیر بالمنظمة وتحقیق تكیفها
ة، وتعمل باستمرار على زیادة قدرات أعضائها على تحقیق النتائج التي یرغبون في على بنیة العملیة التعلیمی

تحقیقیها من خلال منحهم قدرا من المرونة والحریة في التفكیر، وذلك یؤدي إلى الطموح لابتكار نماذج وطرق 
  .1تعلمة وهذا یجعل من التعلم التنظیمي عنصرا أساسیا من عناصر بناء المنظمة الم. فكیرجدیدة للت

ئصه بالجوانب المختلفة للعمل لتبدو المنظمة ویفترض أن یتجسد التعلم التنظیمي في مختلف مستویاته وخصا
فلم تعد أسس المنافسة تقلیدیة مرتبطة . المتعلمة قادرة للتعامل مع المشاكل مهما یكمن حجمها ونوعها وحداثتها

هكذا فإن التعلم یمثل المحرك . ل بعناصره مادیة ملموسةبجوانب خفض الكلف فقط، ولا یمكن اختزال مناخ العم
    .  2والباعث للحیویة والنشاط والتغیر في مختلف مجالات وعمل المنظمة

رتباط بین مفهوم التعلم التنظیمي ومفهوم المنظمة المتعلمة فإنه ینبغي أن ینظر إلیه على ویمكن القول أن ا
   . یقودنا على التعرف على المنظمة المتعلمة، وهذا أساس أنه ارتباط السبب بالنتیجة

  ماهیة المنظمة المتعلمة : لمطلب الثانيا
ینظر إلى المنظمة المتعلمة على أنها المنظمة التي یعمل العاملین فیها على جمیع المستویات الفردیة والجماعیة 

مفهوم  س من خلال هذا المطلبلزیادة قدراتهم للوصول إلى النتائج التي یهتمون في الواقع بتحقیقها، وسندر 
 .    و أهمیة المنظمة المتعلمة وأهدافها  خصائصها المنظمة المتعلمة و

  مفهوم المنظمة المتعلمة: أولا 
و لعل أهم التعریفات التي قدمت لمفهوم المنظمة المتعلمة ما  ،عریفات لمفهوم المنظمة المتعلمةتتعدد وتتباین الت

المنظمة  وقد عرفها بأنهاحد الرواد الأوائل و المبتكر لفكرة المنظمة المتعلمة أ ) Senge,1990(  نجیذكره س
وذلك بمنحهم  ،ي تحقیقهاالتي تعمل باستمرار على زیادة التعلیم قدراتها وطاقتها لتحقق النتائج التي یرغبون ف

كما  .3بشكل جماعيلمون كما أن الأفراد فیها یتعلمون باستمرار كیف یتع، ا من نماذج وطرق جدیدة للتفكیرقدر 
بأنها المنظمة التي یزید فیها الموظفون قدرتهم لتحقیق  ) The Fifth Discipline( عرفها أیضا في كتابة 

                                                
 .61. 57ص ص محمد بن علي إبراهیم الرشودي، مرجع سابق،  1
 .213،  ص 2010ازوري، عمان، د ط، ، دار الینظریات المنظمة مدخل العملیاتطاھر محسن منصور، نعمھ عباس الخفاجیي،  2

3 Lieve, Rix, Organisation apprenante : le cas exemplaire des expéditions polair, Colloque de 
Cerisy «Intelligence de la complexité » 23-30 juin 2005, P03.   
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طلاق الحریة للطموح الجماعي، حیث یتعلم الموظفون  ٕ النتائج التي یستحقونها بإنشاء نمط ممتد من التفكیر وا
  . 1 تمرار من أجل رؤیة جماعیة شاملةباس

المنظمة المتعلمة بأنها  تلك المنظمة التي یواصل فیها الأفراد العاملون )  Noe et al( عرف نو وآخرون 
  . 2محاولة تعلم أشیاء جدیدة وتطبیق ما تعلموه في تحسین جودة المنتج أو الخدمة

 جمیع لأن ر،المستم والتغیر على التكیف القدرة طورت التي المنظمة بأنها المتعلمة المنظمة تعریف یمكن
وكما تعرف المنظمة المتعلمة . بالعمل المرتبطة القضایا المختلفة وحل تحدید في فاعل بدور یقومون أعضائها

  .بأنها المنظمة الماهرة في إنشاء، واكتساب، ونقل المعرفة وفي تعدیل السلوك بما یعكس المعرفة والرؤى الجدیدة
فیها كل واحد من العاملین یقوم بتحدید وحل المشكلات وبما یجعل  وتعرف المنظمة المتعلمة بأنها المنظمة التي

نجاز  ٕ المنظمة قادرة على أن تجرب، تغیر، تحسین باستمرار، من أجل زیادة قدرتها على النمو والتعلم وا
   .  3أغراضها

مناسبا ولا بأن المنظمة المتعلمة عبارة عن رؤیة ما الذي یكن )  Pedler et al, 1991(  ویرى بدلر و آخرون
  .  4یتأتي ذلك ببساطة ولكن من خلال تدریب الأفراد، ویحث ذلك كنتیجة للتعلم عند كل المستویات التنظیمیة

بأن المنظمة المتعلمة على أنها نوع من النظام الذي یشجع على التحول )  Brooks, 1992( ویقول بروكس 
أن  ) Marsick & Watkins, 1994 (واتكینس و مرسیسك من خلال عملیة التعلم، وینظر كل من 

المنظمات المتعلمة تتصف بقدرتها على تمكین العاملین، وتشجیع التعلم، والتعاون، والحوار، والاعتراف بالتداخل 
  .5بین الأفراد والمنظمة والمجتمعات 

ستفادة في تحدید مفهوم المنظمة المتعلمة على تحلیل التجارب والا)  Foster,2001( في حین یركز فوستر
سواء كانت منها، وهي التي تمتلك القدرة على التبصر والفهم من خلال تحلیل ما تمر به من تجارب وخبرات 

   .6ناجحة أم فاشلة
في تعریفه للمنظمة المتعلمة بأنها منظمة تدار بشكل واع ومنظم من خلال ) Moilanen,2001(ویقول مولینین

  .7العناصر الجوهریة في قیمها ورؤاها وأهدافها كما في عملیاتها الیومیةأحد التركیز على عملیة التعلم باعتبارها 
  .7الیومیة

                                                
1  http://knol.google.com/k/learning-organization-and-knowledge-management. 

 .399ص ، 2011، یونیو2دد ،الع19، مجلة الجامعة الإسلامیة، المجلد مدي توافر أبعاد المنظمة المتعلمة في جامعة الأقصىبسام محمد أبو حشیش،  2
 . 260.259، ص 2008، 2، الوراق، عمان، ط عرفة المفاهیم والاستراتیجیات والعملیاتإدارة المنجم عبود نجم،  3
 .487، ص 2009، د طال الدولیة، دار الكتب المصریة، وتطبیقاتها في منظمات الأعم موضوعات إداریة متقدمةسید محمد جاد الرب،   4
 .7مرجع سابق، صكمال محمد الحواجرة،  5
 .91لرشودي، مرجع سابق، ص محمد بن علي إبراهیم ا 6
 .36مؤید سعید السالم، عبد الرسول الحیاني، مرجع سابق ص 7
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 أما
 خلق في الماهرة المنظمة بأنها" المتعلمةفیعرفان المنظمة  ) Wheelen & Hunger, 2006( وهانجر ویلن

 .الجدیدة والأفكار المعارف لتعكس سلوكها وتعدیل المعرفة ونقل وحیازة

 الموظفون فیهالمنظمة المتعلمة بأنها المكان الذي یتفق )  Garvin et al, 2008 ( وآخرون جارفن یعرف بینما
  .1 المعرفة ونقل واقتناء خلق في

أن المنظمة المتعلمة هي عبارة عن منظمة تتمیز بمهارة في ابتكار واكتساب ونقل  )Stoddard(ویرى ستودارد
  . 2جدیدة المعرفة وتعدیل سلوكها بما یمكنها من تقدیم معارف ورؤى 

 المنظمةفعالیة في تطویر  لعبه التعلم یتقدر الدور الذي یمكن أن  المتعلمة هي التيمنظمة ویرى آخرون بأن ال
  .3المستقبلیةدعم المنظمة في تحقیق أهدافها تالتي من شأنها و ضح  هذا من خلال وجود رؤیة ملهمة للتعلم تی

هو إلا تعبیر عن مدى قابلیة منظمات الأعمال للتعلم، ویتحقق وفي حقیقة الأمر أن مفهوم المنظمة المتعلمة ما 
التعلم المنظمات عندما تكون  المنظمة قادرة على خلق واكتساب ونقل المعرفة وتعدیل ممارساتها بما یتفق مع 

 .4تلك المعارف الجدیدة المكتسبة 
منظمة المتعلمة، یمكن القول أن التي قدمت للو اختلاف وجهات النظر الباحثین بالرغم من تباین المفاهیم 

مع طبیعة بیئتها، وحل مشاكلها من المنظمة المتعلمة تعمل باستمرار على زیادة قدراتها على التنبؤ والتكیف 
ها المنظمة، النتائج التي ترغب فی حقیقمما یؤدى إلى ت ونقل المعرفة اكتسابفي خلال زیادة قدرات العاملین 
   .للمنظمة الرؤى الجدیدةیعكس  بما لتفكیر والابتكار نماذج وطرق جدیدة للتفكیرومنحهم قدرا من الحریة في ا

  خصائص المنظمة المتعلمة: نیاثا
هناك العدید من الخصائص التي تمیز المنظمة المتعلمة عن غیرها من المنظمات، ویجمع معظم علماء الإدارة 

التي تتصف بها المنظمة المتعلمة، وهي السمة  والباحثین في التنظیم على أن السرعة في التعلم هي السمة
ویؤكد بعض الباحثین على ضرورة أن تمتلك . الأساسیة للتنافس بین المنظمات المعاصرة في عصر المعرفة

  :المنظمة المتعلمة الخصائص التالیة
 .للتعلم مستمرة فرص توفیر .1
 .الأهداف تحقیق إلى للوصول التعلم استخدام .2
 .التنظیمي لأداءبا الفردي الأداء ربط .3

                                                
، المؤتمر الدولي للتنمیة الإداریة نحو أداء متمیز في المنظمة المتعلمة وتطبیقاتها في المملكة العربیة السعودیةعبد الناصر حسین ریاض زاید،وآخرون،   1

 .6ص  ،2009نوفمبر  4-1 القطاع الحكومي،
 .508، ص 2008، 1مفھوم حدیث في الفكر الإداري المعاصر، مؤسسة الوراق، الأردن، طإدارة التعلیم الجامعي یوسف حجیم الطائي وآخرون،  2

3 Olivier Serrat, Building a Learning Organization, Knowledge Solutions, May 2009,P 46.   
، المؤتمر السنوي السادس، إدارة التقدم في الوطن العربي، جامعة القاهرة، كلیة ریق المنظمات العربیة إلى التقدمتمیز الأداء التنظیمي طعادل زاید،  4

 . 5ص .2004مارس  12 -10التجارة 
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 .القرارات اتخاذ في المشاركة على العاملین جمیع تشجیع .4
 .البیئة مع بالتفاعل المستمر الوعي .5
 .القرارات واتخاذ المشكلات وحل المواقف مع التعامل في النظمي التفكیر استخدام .6
 .سریع بشكل جدیدة وخدمات وعملیات إجراءات واستحداث تطویر .7
 .وسهولة بسرعة المنظمات من غیرها وبین منظمةال أجزاء بین المعرفة نقل .8
 .ممكنة طاقة بأقصى الإداریة المستویات جمیع في البشریة الموارد في الاستثمار .9

 .المنظمة جوانب جمیع في وتحفیزها التحسین عملیات إثارة .10
 .المؤهلة البشریة الطاقات أفضل استقطاب .11

إلى المنظمة المتعلمة من خلال ما  ) Kelley et al, 2007( حیث تنظر بعض الدراسات كلاي وزملاؤه   
تقدمه وتنتجه من أنشطة معرفیة تتمثل في الحصول على المعرفة وتوزیعها، وخزنها وتوثیقها، ثم تفسیرها 

  . 1وتوظیفها وتولیدها
ا هناك أن ومع ً  دیة،التقلی المنظمات عن ةمالمتعل المنظمة تمیز التي الرئیسة العناصر حول لآراء ا في تباین

ینبغي أن تتمركز الأنشطة لبناء المنظمة المتعلمة على عدد من العناصر والقدرات والقیم الفردیة والجماعیة 
  : وهي)  S-7( سبعة منها والتي سمها)  Hitt( وقد عدد هیت . والتنظیمیة، اللازمة للتطویر الإستراتیجي

 .لون مهارات وقدرات جدیدةأفراد لدیهم میول نحو التعلم والاكتشاف بشكل تلقائي ویحم  - 1

 .هیكل تنظیمي شبكي وبدرجة عالیة من المرونة والاستجابة  - 2

 .فرق عمل تتعلم بطاقة أكبر من طاقات التعلم الفردیة  - 3

 .نظام لقیاس التمیز والتجدید التنظیمي والأداء المالي  - 4

 .إستراتیجیة غرضها الاكتشاف والتكیف  - 5

 .نمط قیادي محفز  - 6

 .2 قیم مشتركة - 7

هل تحتاج المنظمات المتعلمة إلى أفراد بمواصفات معینة تختلف عن  :ن المفید أن نثیر التساؤل الأتيولعه م
  .نعم: مواصفات العاملین في المنظمات التقلیدیة؟ لا شك أن الإجابة هي

 ففي الوقت الذي تؤكد فیه المنظمة التقلیدیة على ضرورة اختیار الأفراد للعمل فیها في ضوء ما یملكوه من
المنظمة التقلیدیة تركز على  أما .معرفة وخبرة، فیما تركز المنظمات المتعلمة على مدى قدرة الأفراد على التعلم

                                                
لعلمي الأردنیة، قدمت دراسة تطبیقیة قي وزارة التعلیم العالي والبحث ا: أثر خصائص المنظمة المتعلمة في تحقیق التمیز المؤسسيأسماء سالم النسور،  1

 .21.20، ص2010هذه الدراسة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في الإدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 
 .16براء عبد الكریم محمد بكار، مرجع سابق، ص  2
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المعرفة والخبرة السابقة، بینما تركز في المنظمة المتعلمة على التعلم، لأن المنظمة المتعلمة تحتاج إلى أشخاص 
، وهي تحتاج إلى هؤلاء الأفراد )Committed to Life-Long Learning(یحرصون على التعلم مدى الحیاة 

نما في كل المستویات الإداریة  ٕ    .    1لیس في مستوى المدیرین فقط وا

ویقارن ماركردت خصائص المنظمة المتعلمة بالمنظمة التقلیدیة لإبراز التحولات التنظیمیة في المنظمات 
  :یجسدها الجدول التالي المعاصرة و أوجه الاختلاف بین خصائص كل منهما التي

  .المنظمة التقلیدیةأوجه الاختلاف بین خصائص المنظمة المتعلمة و  )4(الجدول رقم 
  المنظمة المتعلمة  المنظمة التقلیدیة  البعد

  عقلیة  مادیة  الواجبات الأساسیة
  زملاء  هرمیة  العلاقات

  قلیلة  متعددة  المستویات الإداریة
  متفاعلة فرق عمل  وظیفي  البناء التنظیمي

  متحركة  ثابته  الحدود
  مشاركة  أوتوقراطیة  أسلوب الإدارة

  التزام بتحقیق النتائج  الطاعة وتنفیذ الأوامر  الثقافة السائدة
  مختلفون  متجانسون  الأفراد

  الإبتكار  الفاعلیة  التركیز الإستراتیجي
  .99ص  محمد بن علي إبراهیم الرشودي، مرجع سابق،: المصدر

  :فإن المنظمة المتعلمة تتمیز بستة عناصر متفاعلة تفاعلا شبكیا وهي )  R.Daft( دافت  وحسب ریتشارد
الثقافة التكیفیة القویة،         - 4الهیكل القائم على الفرق،  - 3الإستراتیجیة التشاركیة،  -2القیادة،  - 1

 .  2المعلومات المفتوحة  - 6التمكین العاملین،  - 5

  المتعلمة تاالمنظم أهمیة وأهداف: الثثا
حدد الكثیر من الباحثین أهمیة و أغراض المنظمات المتعلمة وذلك حسب وجهات النظر واتجاهات علمیة 

، وقبل التطرق إلى أهمیة وأهداف المنظمة المتعلمة یجب توضیح مبررات تزاید الاهتمام وتطبیقیة متعددة
عن جدوى  العاملین في منظمات الأعمالیتساءل الكثیر من الأفراد والمدیرین حیث  .منظمات المتعلمةالب

یستهان  لا وأن منظماتهم تحقق أرباحاً  ،لاسیما أنهم ناجحون في عملهم الحالي ،ةتعلممالتحول إلى منظمات 
   . بها

                                                
 .   71.70، ص 2009، 1،  دار إثراء، الأردن، طملإدارة الموارد البشریة مدخل استراتجي تكا مؤید سعید السالم،  1
 .261ص مرجع سابق، نجم عبود نجم،  2



  
 

 

 

46 

 

 :حیث جاءت نتیجة لتغیرات وأمور كثیرة  ونذكر منها :المتعلمة منظماتالمبررات تزاید الاهتمام ب - 1

 .لم واقتصادیات المعرفةظهور ما یسمي بمجتمعات التع -

 .استمرار عملیات التغییر والتطویر التنظیمي -

 .تزاید الاهتمام بتكنولوجیا المعلومات والحاجة إلى الابتكار والإبداع -

 . كیف تحافظ المنظمة على موقعها التنافسيظهور وتنامي أهمیة الثقافة التنظیمیة و معرفة  -

 .ین المستمر في جودة العملیات والمنظمة ككلالاهتمام بتعلم الأفراد والجماعات وبالتحس -

زیادة الاهتمام بالموارد البشریة باعتبار أنها أحد وأهم الأصول الرأسمالیة التي تمتلكها المنظمة،  -
  .1ومن خلالها یمكن تحقیق التمیز التنافسي

اب عدیدة تدفع الوقوف على أسب (Karash,1996)ومن خلال استفتاءات عدیدة عبر الإنترنت استطاع كاراش 
  :یلي من بینها ما وة تعلممن نحو ضرورة التحول إلى منظمات بالمدیری

-  ً  .ة تنافسیةیونرغب في تحقیق مز  متمیزاً  لأننا نرید أداء

 .لكي نتجنب الفشل وحالات التدهور -

 .لكي نحسن ونطور نوعیة المنتجات والخدمات التي نقدمها للزبائن -

 .ر المخططلكي نحسن قدراتنا في إدارة التغیی -

 .لكي نتفهم المشكلات والمخاطر بشكل أعمق -

 .من أجل قضایانا الشخصیة والروحیة -

 .من أجل توسیع حدود منظمتنا -

 .من أجل التفاعل الأوسع مع المجتمع لأن الوقت یتطلب ذلك -

 .2 شمل على حقیقة التفاعل فیما بین الأنشطة التنظیمیةمن أجل التعرف الأ -

 :أهمیة المنظمات المتعلمة  - 2

  .تحقیق الأداء المتمیز والتمیز التنافسي   -
  .بناء علاقات متمیزة  مع العملاء  -
  .للتحسین المستمر في الجودة  -
  .من أجل مستویات أعلى من الإبداع والابتكار -
  .من أجل الفهم والاستیعاب لمختلف القضایا البیئیة والتنظیمیة  -

                                                
 .5ص ،  2006، د ط، مطبعة العشرى، إدارة الموارد الفكریة والمعرفیة في منظمات الأعمال العصریةسید محمد جاد الرب،  1
 .  36، ص2005ة الإداریة، القاھرة، ، منشورات المنظمة العربیة للتنمیمنظمات التعلممؤید سعید السالم،  2
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  .لزیادة القدرة على مواجهة التغییر -
  .عظیم قدرة وكفاءة العمال وتحفیزهم معنویا ونفسیالت -
  .لتجنب النقص والقصور في مختلف مجلات العمل التنظیمي  -
  .لبناء علاقات متمیزة مع المجتمعات المحلیة والدولیة  -
  .لدعم الحریة والاستقلالیة الفردیة والتنظیمیة -

 :أهداف المنظمات المتعلمة  - 3

  .نضمات المتعلمة تزاید رضا لعاملین في الم  -
  .تعطي المنظمات المتعلمة الأفراد الأمل في فعل الأشیاء بطریقة أفضل  -
  .للأفكار الإبداعیةتخلق المنظمات المتعلمة البیئة المناسبة   -
  .تأمین بیئة العمل ضد المخاطر التغییر وزیادة القدرة على التحدي الأفكار الجدیدة  -
  .في دعم مواقعهم الوظیفیة آراء الأفراد تكون ذات قیمة  -
     .1یتعلم الأفراد من أجل تحسین بیئاتهم و حیاتهم وأن یكونوا فاعلین في المجتمع  -

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .492.491ص مرجع سابق،  سید محمد جاد الرب، 1
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  المنظمة المتعلمة أبعاد :المطلب الثالث

 عمالأبعاد التي تسهم في د لمتعلمة إلى مجموعة من أشارت العدید من الدراسات المرتبطة ببناء المنظمة ا
  :ومن أهم هذه الأبعاد  التي تمثل البنیة التحتیة لأنظمتها وأسالیبها، عملیة التعلم بمختلف مستویاته

  . في الشكلهو موضح ، كما )التعلم الاستراتیجي، والبعد الثقافي، والبعد التنظیمي(
  .یوضح الأبعاد الرئیسیة للمنظمة المتعلمة) 2(الشكل رقم                

  
 من إعداد الطالب: المصدر                                               

  )Culture( يالثقافالبعد : أولا
 : إن المنظمة المتعلمة لابد أن تتبني الثقافة تنظیمیة ترتكز على العناصر التالیة

ینبثق  وما المنظمة ورسالة ةلرؤی الموظفین أدارك زیادة إن  :Empowerment)(  العاملین تمكین - 1
ن واستراتیجیات، أهداف من عنها ٕ ا ٕ  أن المنظمة من یتطلب جدیدة، مهارات  وقدرات تعلم نحو اندفاعهم و

 طریق عن اتخاذ القرارات في والمشاركة الاستقلالیة من أكبر درجة الموظفین وأن تمنح بالمرونة تتصف
أن  من المنظمة داخل في عضو كل من یتطلب مام تنظیم الفریق، مفهوم وتبني الصلاحیات تفویض
 .1العامة للمنظمة المصلحة یخدم القرار الذي اتخاذ في یشارك

  
                                                

  ، 2007، 4، العدد 3، المجلة الأردنیة في  إدارة الأعمال، المجلد أساسیات بناء المنظمة المتعلمة في الشركة  صناعیة الأردنیةجھاد صیاح بني ھاني،  1
 .5 ص

  :ثقافيالالبعد 
 .العاملین تمكین - 

 الإحساس تنمیة - 
 .بالجماعة

 .المستمر التعلم - 

  :الاستراتیجي تعلمال
 .بالعمیل التوجه - 

 .الأجل طویل منظور - 
 .التغیرات البیئیة - 
 .الرؤیة المشتركة - 

  :تنظیميالالبعد 
  .التصمیم العضوي - 

 الهیكل التنظیمي الأفقي

 .ب المعرفةاكتسا - 
 .لنوات اتصاق - 

  المنظمة
 المتعلمة
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 :(Community) بالجماعة الإحساس تنمیة -2
 الجمیع ویحترم الآخرین مع للعمل یحتاج فرد فكل والثقة، بالجماعة الإحساس المتعلمة المنظمة تنمى -

 یتم لا و الصادق المفتوح الصریح والتعامل الاتصال على بالقدرة ةالجماع تتسم حیث البعض، بعضهم
 .التنظیمي الهیكل أعلى إلى تصعیدها أو أخرى إدارة إلى تحویلها أو المشكلات تجنب

 .العلاقات إیجابیة إلى تؤدى مقبولة كتفاعلات والمناقشات اعصر ال تقبل -
  .معاملتهم وعدالة مبأهمیته الشعور أیضاً  العاملین یعطى بالجماعة الإحساس -
  .ذلك إلى مضطرون لأنهم ولیس التعاون في لرغبتهم اً نظر  العاملین یتعاون -
 .المشكلات لحل المتعددة البدائل لإیجاد اللازمة الإضافیة الجهود بذل -
 : (Continuous Learning) المستمر التعلم -3
 . والتطویر لتعلما في غبینار  عاملین وجود دون تنتج أن تستطیع لا المتعلمة المنظمة -
  .متعددة بطرق التعلم على داالأفر  المتعلمة المنظمات تشجع -
ٕ  المشكلات تحدید مسئولیة العاملین تحمل التمكین ثقافة - یجادو ٕ  .لها حلول ا
  .راالقر  اتخاذ على القدرة لدعم أكثر وتعلم مساهمة یتطلب التمكین -
 عملیة وتیسر المتعلمة المنظمات في الفریق عمل على تعتمد التي المسطحة التنظیمیة الهیاكل توجد -

 للفرد یتیح وذلك البعض مع بعضهم والعمل الأنشطة من واسع مجال في العاملین لمشاركة اً نظر  التعلم
 . الآخرین من التعلم إمكانیة

 .1المستمر التعلیم تضمن التي الطرق أحد الرسمي التدریب یعد -
  ) Strategic Learning ( الإستراتیجيالتعلم : ثانیا
، وتتمثل فیما 2الذي یجعل الإستراتیجیة مرنة بقدر غیر مسبق  الإستراتیجيبالتعلم المنظمات المتعلمة تتسم إن 
 :یلي

 في یتمثل المتعلمة للمنظمات الرئیسي الهدف كان سواء): Customer Focus (بالعمیل  التوجه - 1
 الواضح التفهم تعكس بالعمیل لتوجها تیجیاتاإستر  فإن جدد عملاء كسب أو الحالي العمیل إرضاء
 .المنظمة لنجاح العملاء أهمیة لمدى

                                                
، المؤتمر السنوي العام الرابع في الإدارة القیادة ول من الضعف الإداري إلى التمیز في إدارة الأداء الإداري للدولةالمنظمة المتعلمة والتحهدى صقر،  1

 .139، ص 2003أكتوبر  16 - 13سوریة،  -الإبداعیة لتطویر وتنمیة المؤسسات في الوطن العربي، دمشق
 .263نجم عبود نجم، مرجع سابق، ص  2



  
 

 

 

50 

 

 حاسماً  مطلباً  الأجل طویل المنظور یعد): Long - term Perspective  (الأجل طویل منظور - 2
 .1كاف لوقت تحتاج والتغیر التعلم عملیة أن حیث المتعلمة للمنظمة

 )  Changes in environment(التغیرات البیئیة  -3
والتنبؤ بها والاستعداد لوضع خطط التكیف معها، ویتم ذلك من خلال وضع بدائل من السیناریوهات  -

 .في مصلحة المنظمة الإمكانالمناسبة للتخفیف من حدة تأثیر العوامل البیئیة المختلفة وجعلها بقدر 
مكانیة استخدام حیث یتطلب التعلم البدء بادراك مثل هذه التغیرات لكي یستطیع المدیرون كشف إ -

تغییر مفیدة وتطبیقها للوصول إلى أنواع جدیدة من التأقلم والتوافق وكسب الفرص المتاحة  إستراتیجیة
وتفادي التهدیدات المحتملة، وبالتالي تعتبر البیئة المحیطة بمثابة مستودع للتعلم بالإضافة إلى أنها حافز 

 .للتعلم
  (Shared Vision):الرؤیة المشتركة  -4
عنى أن ینظر أعضاء المنظمة إلى مستقبل المنظمة وأهدافها بمنظور واحد أو برؤیة متشابهة، مما بم -

 .یؤدي إلى ترابط علاقاتهم وتوحید جهودهم في وضع خطة عمل مشتركة لتحقیق أهداف المنظمة
متینة ومفهومة، وعندما تفتقد المنظمة المتعلمة للرؤیة التنظیمیة المشتركة أو عندما لا تكون هذه الرؤیة  -

لقیاس ومعرفة مدى تقدمها ونجاحها، كما تتیح الرؤیة التنظیمیة المشتركة  التصحیحیةستفقد المنظمة الطرق 
مكانیاتهمالمفهومة للعاملین إمكانیة تطویر مهاراتهم  ٕ في الأداء  والإسهاموقدرات تحملهم للمسئولیات  وا

 مع یتفق بما والتصرف للتعلم اللازمة بالطاقة الأفكار تزوید إلى المشتركة الرؤیة تؤدي كما .2التنظیمي
  .3المستقبلیة وتوجهاته التنظیم غرض

 )Organizational(التنظیمي البعد  :ثالثا
 :ویرتبط بالعناصر التالیة 

إن العمل من خلال الفرق  :للتنظیم والعمل من خلال فرق العمل   )Organic( التصمیم العضوي - 1
ضائه وتبادل الأفكار والمعارف والمهارات، وكما یثیر القدرة الجماعیة یشجع على الحوار بین أع

 إلىمبتكرة للتعامل مع المشكلات والاستجابة للتغیرات، مما یؤدي المشتركة على تولید أفكار جدیدة 
 . ضمان تعلم الفریق واكتسابه الخبرة من خلال العمل الجماعي

                                                
 .139ص هدى صقر، مرجع سابق،  1

2 http:/www.hrdiscussion.com/hr19455.html  
 .432ص  علي محمد جبران، مرجع سابق، 3
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ل فمن الملائم للمنظمة المتعلمة أن تعتمد على هیك :(Flatter hierarchies)الهیكل التنظیمي الأفقي  - 2
وقدرة على الوفاء  ،هیكل الفرق الذي یوفر حریة في الابتكار وأ المصفوفةتنظیمي مرن مثل هیكل 

والجودة والانتماء  الإنتاجیةباحتیاجات البیئة المتغیرة وتعاون فعال وتحقیق میزات تنافسیة وتحسین 
قي ینمي من عملیات التعلم ویزید من تدفق المعلومات ویحسن الثقة التنظیمیة التنظیمي، والهیكل الأف

 .1ومفهوم المشاركة

، لذا لابد من أن تكون حیث یتضمن هذا العنصر اكتساب المعرفة :(Knowledge)  اكتساب المعرفة - 3
الخبرات  لدى المنظمة القدرة التي تمكنها من البحث باستمرار عن معلومات جدیدة والاستفادة  ومن

جمیع العاملین في المنظمة  إلىونقلها والتجارب التي تمر بها ودمج ذلك كله في ذاكرتها التنظیمیة، 
  .2للاستفادة منها في مجال التطبیق العملي

یجاد:  ( Communication)نوات اتصال مفتوحةتوفیر ق - 4 ٕ مسارات للتغذیة المرتدة بما یحقق حسن  وا
ة، ومشاركة كافة الأعضاء في تبادل المعرفة والمعلومات، وتفعیل عملیات التعامل مع التغیرات المفاجئ

المشاركة واتخاذ القرارات الحیویة المثمرة والناجحة، نتیجة قرب الأعضاء من المشكلات المحتملة، 
  .وبالتالي تحقیق التزامهم بعملیة التعلم والتطویر، ودعمهم لعملیات التغییر المأمولة

إلى وجود عدة آلیات هیكلیة تیسر  (Nutley & Davies, 2001) یتلي و دفیسكل من ن وقد أشار
 & (Dodgson  عملیات التعلم التنظیمي في المنظمة المتعلمة، وذلك من خلال تبني المفهوم الذي عرضه

(Mabey من أهم هذه الآلیات ،: 

ي في ظل الهیاكل حیث یزدهر التعلم التنظیم : (Flatter hierarchies)هیاكل تنظیمیة أفقیة  - 1
التنظیمیة الأقل تدرجاً وأكثر تسطحاً مما یزید من تمكین العاملین في المنظمة ویقلل الوقت المستخدم 

 .من العاملین في التفاوض بشأن السلطة المتاحة لهم

حیث یتم تشجیع المنظمات  : structure)  (Teamworkالعملهیاكل تنظیمیة مستندة على فرق  - 2
متعددة الوظائف والمهام، وبنائها كنسیج تنظیمي بدلاً من الاعتماد على أقسام  على تبني فرق عمل

وتوفیر مرونة كافیة لعمل هذه الفرق ومرونة في تحدید  إیجادوظیفیة ومهن متعددة ومتناثرة، مما یتطلب 
 .أدوارها الوظیفیة

                                                
، العدد 44، مجلة الإدارة العامة، المجلد دور ممارسة التعلم التنظیمي في مساندة التغییر الإستراتیجي في المنشآت السعودیة الكبرىنادیا حبیب أیوب،  1
 .74، ص 2004، مارس 1
 .75ص ، 2001، 2، العدد 7مجلة المنارة، المجلد ، التعلم التنظیمي في الأجھزة الحكومیة بالأردن من وجھة نظر المشرفیناتح الحنیطي، محمد ف 2
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وري أن تهتم فمن الضر  :) (Incentives and rewards for learningحوافز ومكافآت التعلم  - 3
عطاؤهم حوافز ایجابیة وتبني مفهوم مكافأة فرق العمل الكفؤة نتیجة تبنیها  ٕ المنظمة بمكافأة العاملین وا

 .لمفهوم التعاون، بهدف تشجیع عملیات التعلم التنظیمي داخلها

حیث لابد  : (Information and communication networks)شبكات الاتصالات والمعلومات  - 4
سائل وقنوات اتصالات فعالة كفیلة بتحقیق تدفق سریع وبحریة للمعلومات داخل المنظمة و  إیجادمن 

 .1المتعلمة، الأمر الذي یحقق تعلم سریع وواسع المدى داخلها

  نماذج المنظمة المتعلمة: لمطلب الرابع ا
 منظمات إلى لتحولل المنظمات تتبعها معینة إستراتیجیة أو ةالمتعلم للمنظمة محدد مدخل یوجد لا وأنه كما

 ونتائج، تفكیرهم وطریقة واضعیها نظر وجهة تعكس التي المتعلمة للمنظمة النماذج من العدید هناك فإن متعلمة،
 التي النماذج أهم من تعد والتي المتعلمة للمنظمة نماذج خمسة عرضسن یلي وفیما المجال، هذا في خبرتهم
  .البحثیة الأدبیات تناولتها

 ) Peter Senge Model(  یتر سینجنموذج ب: أولا 

 وقد المتعلمة، المنظمةوالذي یعد مبتكر فكرة  ) Peter Senge, 1990(نج یس بیتر بواسطة النموذج هذا وضع
 النحو على وهي متعلمة نظمةن، متكو  أن إلى تسعى التي المنظمة بها تلتزم أن ینبغي أسس خمسة نجیس وضع
  :التالي
 للعلاقات وكاملة واضحة رؤیة تكوین على القدرة به صدویق (System Thinking):النظمي  التفكیر - 1

 بتكامل المنتظم فالتفكیر أهدافها، تحقق ولن معزولة الأخرى المجالات ستكون وبدونه للنظام المتداخلة
 بعضها والقرارات الأحداث لربط فكریة هیكلیة المجال هذا یوفر و. كامل بشكل النظام لتشكل معها

  . أكثر واقعیة قرارات لاتخاذ الأحداث والفعالیات لجمیع شمولیة النظرة لتكون ببعض
 للتعلم الذاتیة الدوافع تعزز براعة شخصیة توفر إلى ویشیر(Personal Mastery):  الشخصي بداعالإ -2

تاحة البیئة على أفعالنا تأثیر كیفیة عن المستمر ٕ  الحلول لتقدیم الموظفین لكل الفرصة المحیطة، وا
 .الإداریة المستویات كافة في وقدراتهم ومعارفهم وزیادة مهاراتهم تواجههم التي للمشكلات عیةالإبدا

 بین المطلوب الانفتاح على المجال هذا ویركز  (Mental Mode):أو الذهني العقلي النموذج - 3
 وذلك المنظمة، أهداف لتحقیق المحیطة البیئة إلى التحلیل طرق في الضعف مواطن العاملین لكشف

 مع الآخرین التفاعل خلال من والتحدیث للتغیر قابلة ذهنیة تحلیلیة وأسالیب تفكیر طرق تبني بتشجیع

                                                
1 http:/www.hrdiscussion.com/hr19455.html   
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 أداء في غیر الواقعیة الشخصیة بالأفكار والتعنت التمسك من بدلاً  ظروف، من یستجد لما استجابة
  .المهام

 العمل على القدرة لینالعام امتلاك درجة المجال بهذا یقصد(Team Learning): الجماعي التعلم - 4
 أداء تحسین في تساعدهم جماعیة بصورة الخبرات تبادل طریق عن وقدراتهم مهاراتهم لتطویر كفریق
 . 1 أفضل بصورة المهام

القاعدة التي من خلالها یتم توضیح  على المجال هذا یدل Shared Vision):(المشتركة  الرؤیة - 5
لمنظمة، بحیث تمثل هذه الأهداف خطة عمل مشتركة یمكن الأهداف المستقبلیة للأفراد العاملین في ا

 .2على أساسها نقل المنظمة من الوضع الراهن إلى الوضع المأمول في المستقبل 
  ): Marsick and Watkins Model(نموذج مارسك و واتكنز: ثانیا 
 مبنیاً  المتعلمة للمنظمة متكاملاً  نموذجاً  )Marsick & Watkins, 1993(واتكنز  و مارسك من كل قدمت
 مع ومتداخلین متكاملین المتعلمة للمنظمة أساسیین عنصرین النموذج هذا ویحدد المتعلمة للمنظمة تعریفهم على

 هذا ویركز التنظیمي، والبناء الأفراد وهما التغییر والتطویر، على المنظمة قدرة على التأثیر في البعض بعضهما
 المستوى الجماعات، مستوى الأفراد، مستوى( التنظیمي ستویات التعلمم لجمیع المستمر التعلم على النموذج

 الأبعاد لتكون بینها فیما تتداخل التي الفرعیة العناصر من مجموعة على عنصر كل یشتمل حیث، )التنظیمي
 :وهي المتعلمة، للمنظمة السبعة
 .المستمر للتعلم فرص خلق - 1
 .والحوار الاستفهام تشجیع - 2
 . الجماعي علموالت التعاون تشجیع - 3
 .مشتركة رؤیة نحو لجمعهم العاملین تمكین - 4
 .والتعلم المعرفة لمشاركة أنظمة إنشاء - 5
 .الخارجیةلبیئة با المنظمة ربط - 6
 .الإستراتیجیة القیادة - 7

  ) Marquardt Model( نموذج ماركوارادت: ثالثا 
 فرعیة أنظمة مسةخ من یتكون المتعلمة للمنظمة نموذج إلى ) Marquardt,1996( ماركواردت توصل

 التعلم، :وهي وفهمها، تطویرها المنظمة على تعمل أن ویجب علیه والمحافظة التنظیمي التعلم لتحقیق ضروریة

                                                
 .432.431ص  علي محمد جبران، مرجع سابق، 1
 .694ص مرجع سابق، عبد الرحمن بن أحمد هیجان،  2
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 بالمنظمة، التعلم عملیة وتقوي تعزز جمیعاً  الأنظمة الفرعیة هذه وبواسطة .والتقنیة والمعرفة، والأفراد، والتنظیم،
 إلى المنظمة لتحویل معاً  الأنظمة هذه وتتكامل معها، الفرعیة ویتفاعل ظمةالأن جمیع مع التعلم نظام ویتداخل
 .1متعلمة منظمة

  للمنظمة المتعلمة ) Marquardt Model( نموذج ماركوارادتیمثل ) 3(الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  
  

  .23ص  ، مرجع سابق،أسماء سالم النسور: المصدر

ً  التعلم نظام یمثل :المنظمة في التعلم نظام - 1  في مهمة مكانة ویحتل المتعلمة، المنظمة في جوهریا اتكوین
في  التعلم فعالیة لممارسة اللازمة لأساسیة ا التعلم ومهارات التعلم، نمط ویعكس جمیع مستویاتها،

 التعلم ومهارات المنظمة؛ في مستویات التعلم :وهي عناصر، التعلم ثلاثة نظام یتضمن المنظمة، حیث
 .التعلم أنماط التنظیمي؛

 والإستراتیجیة الرؤیة والثقافة :هي أساسیة عناصر أربعة من التنظیم نظام یتكون: التنظیم نظام مكونات - 2
 الأسلوب وتحدید في المنظمة، لأفراد ا سلوك على واضح تأثیر ذات عناصر وهي والهیكل التنظیمي،

 .ومنظماتهم لمرؤوسیهم إدارتهم في الرؤساء یمارسه الذي
 على قدرتها خلال من والتفوق النمو والابتكار على وقدرتها تمیزها المتعلمة المنظمة تستمد: الأفراد نظام - 3

 أي یتحقق لا ودونهم النابض، المنظمة قلب هم فالأفراد فاعل، وبشكل البشري العنصر في الاستثمار
 وسیلتها عتبارهمبا المتعلمة المنظمة بها تهتم التي الفرعیة الأنظمة أهم أحد لأفراد ا نظام یعد لذا .إنجاز

 البشریة الموارد في الفاعل الاستثمار ویتطلب. التنظیمیة لأهداف ا وتحقیق التعلم عملیة عبر وغایتها
 .التعلم على قدرتهم وزیادة لتمكینهم

                                                
 .6.5ص  مرجع سابق بد الناصر حسین ریاض زاید،وآخرون،ع1
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 ویشمل .المنظمة في المعرفة عملیات إدارة عن المسؤول النظام في المعرفة نظام یتمثل: المعرفة نظام - 4
 والبحث البیانات وتحلیل وتخزینها، واكتسابها، المعرفة، تولید في تتمثل العملیات من مجموعة النظام
 في المعرفة نظام یشملها التي هي العملیات وهذه علیها، والمصادقة وتطبیقها ونشرها، ونقلها، عنها

 .متسلسلة ومتفاعلة مستمرة عملیات تمثل المتعلمة المنظمة
والهیاكل  والأنظمة والشبكات والأدوات، التقنیة، الأجهزة من تكنولوجيال النظام یتألف: التكنولوجیا نظام -5

 نسبیة بسرعة والتعلم والمعارف المعلومات تبادل على تساعد بیئة تهیئة على تعمل التي والعملیات،
ومراقبتها بالإضافة إلى  وتنسیقها المعرفة لتجمیع اللازمة و الأنظمة العملیات تقنیة نظام ویتضمن أكبر،

 للتعلم المتقدمة المعرفة المطلوبة، كما یشتمل النظام على الأدوات الإلكترونیة و الطرق یان مهاراتب
 المعرفة تولید إلى تؤدي من الأدوات التي وغیرها برمجیات من یحتویه وما الحاسوب ت مساعدا ومنها
 .1مختلفة بطرق

  )Addleson Model(نموذج أدلسون : رابعا
  إلى تحدید نموذج للمنظمة المتعلمة أطلق علیه البدیهیات الخمس ) Addleson, 1998(توصل أدلسون 

)The Five Axioms ( عدد من المسلمات یمكن إنجازها فیما یلي أنطلق في نموذجه منو:  
إن المنظمة المتعلمة هي عملیة اكتساب المعرفة وتطویر المهارات التي تقوي الفهم، وهذا ما یحدث  -

 .الاجتماعیة و الإدارات الحكومیة والجمعیات الخیریة بفعالیة في المنظمات 
 .إن المنظمة المتعلمة رؤیة جدیدة  تركز على أن التنظیم نشاط اجتماعي، وأنها توجد من خلال التعاون -
 .إن الناس یستطیعون من خلال عملهم معا أن ینجزوا من الأشیاء ما لا یستطیعون فعله وهم فرادى -
ي العلاقات التعاونیة من أجل الوصول إلى القوة من خلال تباین المعرفة و إن المنظمة المتعلمة تبن -

 .التجارب والقدرات والطرق والأسالیب التي یستخدمها الأفراد والمجتمعات في إنجاز الأشیاء

أنه توصل إلى نموذج البدیهیات الخمس للمنظمة المتعلمة من خلال الأفكار التي انبثقت عن  ) أدلسون (ویذكر
  .2حیث الشكل التالي یعبر عنها. فكیر في المجتمعات وعلاقة بالمنظمات، وكیفیة حدوث التعلمالت
  
  
 
 

                                                
 .24.23ص مرجع سابق، أسماء سالم النسور،   1
 .113.112محمد بن علي إبراھیم الرشودي، مرجع سابق، ص  2
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  یوضح نموذج أدلسون للمنظمة المتعلمة ) 4(الشكل الرقم             

 
  .113محمد بن علي إبراهیم الرشودي، مرجع سابق، ص  :المصدر                 

 :  عرض شرح موجز لعناصر نموذج أدلسون للمنظمة المتعلمة فیما یليسن
المنظمة المتعلمة تتألف من الأفراد الذین یدركون أن المنظمة والتفاعل  :المنظمة هي التعاون والعلاقات - 1

الاجتماعي لا ینفصلان، لأنهم یتعلمون من بعضهم، وهذا یعني أن انشغالهم معا یتیح أمامهم الفرص 
فالتفاعل الاجتماعي هو الذي یزود المنظمة بالتوجیهات ویحقق تنفیذ المهام . القرارات وانجاز المهاملاتخاذ 

 .بوسائل مختلفة في جمیع مستویات التنظیم
إن البدیهیة الثانیة في هذا النموذج هي  :اتجاهات الأفراد نحو الآخرین تمثل قلب المنظمة المتعلمة - 2

ن أهم ما  ٕ یمیز المنظمة المتعلمة هو الاقتناع بأهمیة المجتمع، وتقویة المسؤولیة نحو الاهتمام بالأفراد، وا
الآخرین والثقة فیهم، وتأسیس وظائف مجتمعیة یدعمها الابتكار والمرونة وازدیاد معنى الولاء، وذلك تشجیع 

 .وتأكید مفهوم المجتمع یعد مفهوما أساسیا في المنظمة المتعلمة
الخطط الإستراتیجیة والقرار التنفیذي، والرسائل،  :لهما تأثیر قلیل على الأداء البناء والخطط الإستراتیجیة - 3

نشاء البناء التنظیمي فإن لها تأثیرا قلیلا على تنفیذ النشاطات الإداریة الیومیة أو السنویة التي تجمد  ٕ وا
إن . منظمة ووظیفتهافالناس لدیهم دافعیة ذاتیة، وأفعالهم لیست نتیجة لإرشادات بكیفیة عمل ال. المنظمة 

غالبیة الأفراد یكیفون حیاتهم وفقا للنمط الاجتماعي السائد في الثقافة والمجتمع ولیس بسبب أن الإدارة 
 .توجههم أو تراقبهم

 العلاقات
 والتعاون

تتوقف الحواجز 
التنظیمیة على 

 الأفراد

اتجاهات الأفراد 
 نحو الآخرین

إدارة البناء 
 التنظیمي لیست

 وظیفة

 الخطط إستراتیجیة
بمفردها لا تؤدي 

 إلى الإنجاز
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تتمیز المنظمات التعلیمیة بالجهود التي تستخدم المعرفة  :الحواجز الإداریة تعتمد على علاقات الأفراد - 4
مكانات المنظمة بفعالیة ٕ ویتم ذلك من خلال . أكبر لتتعلم من الآخرین، وتطویر فرص جدیدة معهم وا
ففي المنظمة المتعلمة یكون الأفراد على وعي بوجود الحواجز في مفاهیمهم، . العلاقات المتسعة للأفراد

على استعداد لتغییر مفاهیمهم عن الحدود من أجل تكریس اهتمامهم بالتعاون الذي یؤدي إلى  ویكونون
 .ف الفرص الجدیدة والمتنوعةاكتشا

إن من یسمع عن المنظمة المتعلمة وفرق العمل المدارة ذاتیا ربما یصل إلى  :الإدارة مؤسسة ولیست وظیفة - 5
الحقیقة أن المنظمة المتعلمة . نتیجة مفادها أن المنظمة المتعلمة مجهود لإلغاء أي شكل من أشكال الإدارة

ونظرا لأن المنظمات تحاول أن تجمع . نها لا تلغي مفهوم الإدارةتتبني رؤیة عن مهام وسلطة المدیر لك
الأفراد معا فإن النجاح في الإدارة یعتمد على فهم كیفیة وقوف هذه الحواجز في طریق التعاون، ومعرفة 

      . 1مكونات الحواجز وكیفیة عبورها، وهذا جوهر الإدارة في المنظمة المتعلمة

  ) Al-Otaibi Model( نموذج العتیبي :خامسا    
 من لأخیرة ا العقود أصبح خلال الذي المتعلمة المنظمة مفهوم أن من ) Al-Otaibi, 2001( انطلق العتیبي

 أفرزتها التي التغییرات مع التكیف على للتطبیق لمساعدة المنظمات القابلة المداخل الإداریة أحد العشرین القرن
 كثیر بنائها في یرغب التي متعلمة منظمات إلى تقلیدیة منظمات من ولوعلى التح والمحلیة، العالمیة التحدیات

 .السعودیة العربیة المملكة ومنها النامیة في الدول الإداریین القادة من
 وكشف تعلیمي، للمنظمة كنظام الراهنة الحالة معرفة یتطلب المتعلمة المنظمة إلى التحول بدایة أن إلى وتوصل

 نفسها، المنظمة خصائص :وهما في المنظمات التنظیمي التعلم وانتشار نوعیة في ینمؤثر  عاملین هناك أن عن
 .المحیطة بالمنظمة البیئة في السائدة الاجتماعیة والثقافة

 المتعلمة المنظمة مفاهیم مراجعة بعد إعداده وتم المتعلمة، المنظمة تقویم أنموذجه على أطلق العتیبي وقد
 والمعاییر القیم حیث من السعودیة العربیة للمملكة المجتمعیة الثقافة ضوء في تقویمها وأسالیب وممارساتها
 . 2 والتنظیم الأفراد في تؤثر التي الاجتماعیة والمعتقدات

  
  
  
  

                                                
 .117 -113المرجع نفسھ، ص  1
 .117ص  محمد بن علي إبراهیم الرشودي، مرجع سابق، 2



  
 

 

 

58 

 

  
  المتعلمة المنظمة لتقویم العتیبي نموذج یوضح) 5(الشكل رقم 

  
  .28ابق، صمرجع سأسماء سالم النسور، ،  :لمصدرا

ا الأنموذج عشر وأربعة رئیسة نظم ثلاثة العتیبي أنموذج ویتضمن ً  :ما یلي على الأنموذج أكد حیث .متغیر
 والأسالیب والنظم والهیكلیة الإستراتیجیةو  والرؤیة الهویة (هي متغیرات ثمانیة ویتضمن :المنظمة نظام - 1

 ).الرئیسة والأهداف والمهارات والموظفون
دارة التعلم توجیه( هي متغیرات أربعة تضمنوی :التعلم نظام - 2 ٕ  ومستواها التعلم ونشاطات المعرفة وا

 )التعلم  وتسهیلات
 الاجتماعیة، القیم من المشتقة السلوك أنماط (هما  متغیرین ویتضمن :الاجتماعیة الثقافة نظام - 3

 .1 )الثقافیة والاتجاهات
  

                                                
 .27نفس المرجع، صأسماء سالم النسور،  1

 الأھداف
8 

الموظفین 
6 

المھارات 
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 الھیكل
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3 
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  ) Moilanen Model( نموذج مایلونین: سادسا
 آرجریس كل من طرحه ما على بناء المتعلمة للمنظمة نموذجاً  ) Moilanen, 2001(لونینمای اقترح
 ، مایو(Pedler,1991)بیدلر، ) Senge,1990(، سینج )  Argyris & Schon, 1978(وشون
 مایلونین قام ، ثم)Marsick & Wantkins,1996 (واتكنز و مارسك، )Mayo & Lank 1994(ولانك
  (The learning Organization Diamond)اسماه  نموذج بإعداد
 :وهي رئیسیة أبعاد خمسة من مكون
 الهیاكل وضع إلى المنظمة قیادة سعي مدى بها ویقصد (Driving Forces): المحركة الدوافع - 1

 وتزیل عملیات التعلم، في مهاراتهم تطویر على وتشجعهم الأفراد تساعد التي والعملیات والأنظمة
 .وخبراتهم معارفهم من الاستفادة سبیل تعترض أن لممكنا من التي العوائق

 مشتركة، وأهداف تنظیمیة رؤیة وجود مدى به ویقصد (Finding the Purpose): الهدف تحدید - 2
 في الأفراد برغبة أهداف المنظمة ارتباط إلى تشیر كما واتجاهاتها، المنظمة بإستراتیجیة مرتبطة تكون
 .جدیدة وأشیاء مهارات تعلم

 الداخلیة  التنظیمیة البیئة طبیعة على للتعرف عناصر یضم (Questioning): والاستفهام ستطلاعالا - 3
 الفردي تعلمهم وتحسین مستوى الذهنیة نماذجهم تصحیح على الأفراد تساعد التي العوامل وجود ومدى

 .والجماعي
 فرصاً  الأفراد نحتم التي المناسبة الأسالیب استخدام مدى إلى ویشیر  (Empowering):التمكین - 4

 .وخبراتهم الأفراد من معارف وكیفیة الاستفادة العمل فرق ضمن التعلم عملیة تعزیز على وتعمل للتعلم،
 خطط التطویر مع تتلاءم التي والأعمال التصرفات بنتائج الاهتمام ویعني (Evaluating): التقییم - 5

 .1ذاتیاُ  الهاأعم نتائج بتقییم العمل لفرق المجال إفساح ومدى التنظیمي،
 )James Model(جیمس نموذج: سابعا

شبكة  علیه أطلقت المتعلمة للمنظمة التنظیمي للتصمیم أنموذجا(James, 2003) جیمس  أعدت
 بعد الانتقادات التي وجهتها إلى  ) The Learning Organisation Web( المتعلمة المنظمة
 والتقسیم والسلطة والضبط الأوامر على واعتمد شرینالع القرن في ساد الذي للمنظمات التقلیدي التصمیم
 بین داالح والتنافس المتسارع اتالتغیر  ذات محیطال مع التكیف وبطء ص،صالتخ على والتركیز المتعدد

 أن یعنى وهذا الإجراءات، من أكثر التحویل إلى التعلم لأنظمة التنظیمي التصمیم ویمیل. المنظمات

                                                
 .7ص،  مرجع سابق عبد الناصر حسین ریاض زاید،وآخرون، 1
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 كما وتحویلها، واستغلالها، ،ةالمعرف باكتشاف یهتم التصمیم هذا یطبق يالذ المنظمة في قسم كل على
 .تطویره على والعمل بالمنظمة المختلفة المستویات في الجماعي التعلم بتطبیق یهتم
 والثقافة، القادة،( تتضمن التي المكونات على یركزتنظیما  المتعلمة للمنظمة أنموذج تصمیم تطلب وقد

 من شبكة في معا نسخها یتم التي الاتصالات وعلى )المعرفة وعمال والبناء، لنظم،وا والإستراتیجیات،
  .بالشكل موضح هو كما ،التنظیمي التعلم في تؤثر التي التفاعلات

 یوضح نموذج جیمس شبكة المنظمة المتعلمة) 6(الشكل رقم       

  
  .121ص  ،ن علي إبراهیم الرشودي، مرجع سابقمحمد ب :المصدر                    

 :حسب نموذج جیمس  كما یلي المتعلمة المنظمة لمكونات شرح
 تعلم على القیادة وتركز تنظیمي، مستوى أي في ةالمتعلم بالمنظمة القیادة توجد :التحویلیة القیادة - 1

 .ةالمنظم في المعرفة وراء المقصودة الرؤیة وتوفیر المنظمة، وتحویل تعلیمو 
 كل في والتكیف المستمر التحسین لضمان متجددة ثقافة بوجود تتصف المتعلمة المنظمة: الثقافة - 2

 .المكافآت في والعدالة بالمساواة المتعلمة بالمنظمة الثقافة وتتجسد المستویات،
 تعد لم إذ التنظیم، في مكان أي من المتعلمة المنظمة استراتیجیات تنبع :الاستراتیجیات نشر - 3

نما فقط، العلیا الإدارة مهمات من السیاسات صیاغة ٕ  تعلم على تركز التي الإستراتیجیات تيأت وا
 .المعرفة صناع من وحتى بل والدنیا والوسطى العلیا الإدارة من الجدیة الأفكار

 عمال المعرفة

 القیادة التحویلیة

 البناء الأفقي 

 ثقافة المساواة

 تكامل الآلیة

 نشر الإستراتیجیة

 المنظمة المتعلمة

 المحیط المحیط

 المحیط المحیط
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 والسیاسات لاالاتص عملیات وتعكس ورأسیا، أفقیا المنظمة بط ر على الآلیات تعمل :لآلیاتا دمج - 4
 تربط التي والعملیاتم، والنظ ،دلأفرااو  العمال وحدات عبر والتعلم المعرفة في لمشاركةا تنمي التي

 .المنظمة
 من التقاریر فیه تنتقل بحیث مستقل، شبه اتحادي بناء إلى ةمالمتعل المنظمة تتجه :الأفقي البناء - 5

 .الأهداف إنجاز طرق تحدید في دورها تمارس التي العلیا الإدارة إلى الوحدات
 عن مسؤول منهم كل معرفة صناع إلى المتعلمة المنظمة في العمال یتحول حیث :المعرفة اعصن - 6

 یطورون دائمة بصفة وهم المنظمة، في الآخرین بین المهمة المعلومات وینشر وظیفته، من التمكن
 .مهمین أفرادا تجعلهم جدیدة مهارات ویكتسبون مهاراتهم،

 الصورة رؤیة على العاملین یشجع الذي المنتج التعلم على أولا زیرك المتعلمة المنظمة شبكة أنموذج إن
 ثم المنظمة، في القرار اتخاذ تحسین إلى یؤدي الذي الراهن، الوضع یواجهها التي والتحدیات الكلیة
 النسق خارج التفكیر على العاملین ومساعدة القرارات نوعیة لتحسین ضروریة التفكیر نظم تصبح

 المتعلمة المنظمة شبكة أنموذج یتضمنها التي الستة العناصر بین والتداخل فاعلالت إن كما النمطي،
 وتحویلها، واستغلالها المعرفة اكتشاف زیادة إلى المنظمة في والعاملین والمدیرین القادة سلوك یوجه

جراء القرار، اتخاذ في بالمشاركة مكلفون فالجمیع ٕ  .1للمنظمة المستمر والتحسین التجارب، وا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 .31 -28نفس المرجع، ص أسماء سالم النسور،  1



  
 

 

 

62 

 

 القیادة الإستراتیجیة و بناء  المنظمة المتعلمة: المبحث الثالث 

  تمهید
تتمثل الدراسات السابقة إطارا معرفیا للبحث العلمي، وبمثابة البوصلة التي توجه وتصحح طریق الباحث، حیث 

خطاء الباحثین اللذین أراسات السابقة الباحث من تدارك توفر له خبرات وتجارب الباحثین السابقین، وتمكن الد
سبقوه والمشكلات التي تعرضوا لها وأسالیبهم  في التعامل معها، حتى یتسنى له الاستفادة منها في إنماء 

  .تصوراته ومداخله البحثیة، وتجنب التكرار فیها، وتحقیق الرؤیة الشاملة لكافة جوانب الموضوع المبحوث
مطالب، حیث المطلب الأول یتناول القیادة الإستراتیجیة وأثارها  وسنناقش هذه الدراسات السابقة من خلال ثلاثة

على المنظمة، وأما المطلب الثاني یتناول العوامل المساعدة في بناء المنظمة المتعلمة، وبینما یتناول المطلب 
  .     الثالث العلاقة بین القیادة الإستراتیجیة و المنظمة المتعلمة 

  على المنظمةة الإستراتیجیة القیادنتائج : لأولالمطلب ا
سنحاول في هذا المطلب سرد بعض الدراسات السابقة التي تناولت القیادة الإستراتیجیة وسنعلق على هذه 

  .    الدراسات باستنتاج ما توصلت إلیه وكیفیة تأثیرها على المنظمات
   القیادة الإستراتیجیة السابقة حولالدراسات  :أولا

 الدراسات العربیة  -1
 نجاح في والتحویلیة التبادلیة القیادتین نمطي اثر" بعنوان) 2009(سة بشیرى عباس الحسیني درا 

الكهربائیة،  هدفت هذه الدراسة   للصناعات العامة الشركة على وطبقت هذه الدراسة" المنظمي  التغییر
والتغییر  ویلیةوالتح التبادلیة القیادتین نمطي :هما رئیسین متغیرین بین إلى التعرف على العلاقة

وتوصلت هذه  .المنظمي التغییر مجالات في البحث في المعتمدة القیادیة الأنماط وتأثیر المنظمي
  :الدراسة إلى عدة نتائج أهمها ما یلي

 .المنظمي والتغییر القیادیة الأنماط بین موجبة علاقة وجود -
 .المنظمي التغییر في القیادیة الأنماط تؤثر -
 القیادة متغیر من منها أكثر التبادلیة القیادة اهتماما بمتغیر تولي لكهربائیةا في شركة قیادة إن -

 .1التحویلیة
  كفایات القیادة التحویلیة لمدیري مدارس التعلیم العام " بعنوان ) 2009(دراسة صالح بن محمد الربیعة "

لتعرف على درجة ممارسة إلى  بناء قیادة تحویلیة لمدیري مدارس التعلیم العام، واوهدفت هذه الدراسة 

                                                
ول على درجة قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحص ،المنظمي التغییر نجاح في والتحویلیة التبادلیة القیادتین نمطي اثر ،شیرى عباس الحسینيب 1

 .2009ارة والاقتصاد، جامعة بغداد، ، كلیة الإدالماجستیر
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وتوصلت هذه الدراسة إلى عدة نتائج . القیادة التحویلیة من وجهة نظر مدیري المدارس أنفسهم والمعلمین
  :ونذكر منها ما یلي

 .یمارس مدیرو مدارس التعلیم العام القیادة التحویلیة  بدرجة عالیة  -
تحفیز والإلهام، الاستثارة الفكریة، الجاذبیة والتأثیر، ال( وجود فروق ذات دلالة إحصائیة حول  -

  .1)الاهتمام الفردي 
 دور القیادة الإستراتیجیة في إدارة التغییر التنظیمي والتعامل مع مقاومته "بعنوان ) 2008(دراسة الفائز "

وطبقت على القیادات العلیا في قطاعات وزارة الداخلیة بالمملكة العربیة السعودیة ،المدیریة العامة 
ویمثلها الرتب العسكریة .المدني ، ومدیریة الأمن العام ،والمدیریة العامة لمكافحة المخدرات للدفاع 

 :وتوصلت إلى عدة نتائج أهمها ما یلي). فریق  - لواء –عمید(
خوف العاملین على مصالحهم، وعدم توفیر التدریب الكافي، : إن أهم أسباب مقاومة التغییر هي -

  . وضعف الاتصال بین العاملین وتینیة،و الاعتماد على الأسالیب الر 
ترسیخ أسالیب العمل القدیمة وعرقلة سیر : یترتب على مقاومة التغییر سلبیات كثیرة أهمها -

ضعاف قادة التغییر، ٕ حباط العاملین وا ٕ  .وتبقي الصراع بین العاملین في المنظمة الأعمال، وا
إدخال التغییر وتكیف التدریب وتبني التدرج في : من أهم استراتجیات الحد من مقاومة التغییر  -

دارة المعرفة ،والتمكین ،والابتكار الإبداعالتشجیع على مداخل إداریة مثل  ٕ  .   2وا
  القیادة الإستراتیجیة ودورها في تطویر الثقافة التنظیمیة " بعنوان ) 2008(دراسة صالح بن سعد المربع

ة العامة للجوازات، والمدیریة العامة للدفاع المدني وطبقت على العاملین بالمدیری" في الأجهزة الأمنیة 
  : وتوصلت هذه الدراسة إلى عدة نتائج أهمها ما یلي. بمدینة الریاض، من رتبة نقیب إلى رتبة عقید

 .ممارسة القیادة الإستراتیجیة المشاركة في المدیریة العامة للجوازات بدرجة متوسطة -
 .ة العامة للجوازات بدرجة متوسطة وجود نمط الثقافة المحافظة في المدیری -
مساهمة القیادة الإستراتیجیة المشاركة في تطویر الثقافة التنظیمیة السائدة في المدیریة العامة  -

 . للجوازات بدرجة متوسطة
وجود معوقات تنظیمیة مهمة تحد من فاعلیة دور القیادات الإستراتیجیة في تطویر الثقافة 

 .3ریة العامة للجوازات والمدیریة العامة للدفاع المدني بدرجة عالیةالتنظیمیة السائدة في المدی

                                                
ول على درجة الماجستیر قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحص ،كفایات القیادة التحویلیة لمدیري مدارس التعلیم العام ،لح بن محمد الربیعةصا  1

  .2009الإدارة التربویة، جامعة الملك سعود، في الآداب 
  .139ص مرجع سابق،  محمد موسي الزعبي، 2
 .صالح بن سعد المربع، مرجع سابق 3
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  دارة الأزمات"بعنوان )  2004(دراسة الشعلان ٕ وتسعى هذه الدراسة إلى التعرف على اتجاهات " القیادات وا
ق القیادات الأمنیة في دول مجلس التعاون الخلیجي العربیة نحو أسالیب التعامل مع الأزمات وواقع التطبی

طبقت  .وما یرونه من معوقات حیال ذلك قبل الأزمة وفي أثناءها وبعدها ومدى تطبیقهم لهذه الأسالیب،
الدراسة على المدیرین الذین یشغلون مواقع قیادیة في وزارات الداخلیة بدول مجلس التعاون لدول الخلیج 

الدراسة إلى عدة نتائج أهمها ما  وتوصلت). الإمارات، البحرین، السعودیة، عمان، قطر، الكویت (العربیة 
 :یلي

وفي  أوضحت الدراسة أن القیادات تمیل إلى تطبیق أسالیب التعامل مع الأزمات قبل حدوثها، -
  .أثناء حدوثها، وبعد حدوثها 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین القیادات نحو رؤیتهم لأهمیة أسالیب التعامل مع  -
كما لم توجد فروق دالة إحصائیا في مجال  التي ینتمون لها، الأزمات تعزى لاختلاف الدولة

 .تطبیق الأسالیب
أبدى الباحثون وجود العدید من العقبات التي تواجههم في أثناء التعامل مع الأزمات و اقترحوا  -

 .1بعض مجالات التطویر الهامة
  مدى ممارستها وامتلاك : القیادة التحویلیة في جامعات السعودیة" بعنوان ) 2001(دراسة الغامدي

إلى التعرف على مدى ممارسة القیادة الأكادیمیة  الدراسة وهدفت" خصائصها من قبل القیادة الأكادیمیة 
 :وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها ما یلي .في الجامعات السعودیة للقیادة التحویلیة

 .تمارس القیادة التحویلیة في الجامعات السعودیة بدرجة متوسطة -
   .2تتمتع القیادة الأكادیمیة في جامعات السعودیة بخصائص القائد التحویلي بدرجة متوسطة -

  القیادة ورؤیة مدیر الإدارة العلیا السعودي لمحتوي الإدارة الإستراتیجیة" بعنوان ) 1987(دراسة كمال غراب "
الاستراتیجیین في منشآت الأعمال وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أنماط القیادة السائدة بین المدیرین 

 : وتوصلت هذه الدراسة إلى ما یلي. السعودیة  التي تهدف إلى تحقیق الربح
وجود فروق في الأنماط القیادیة بین المدیرین الإستراتیجیین في منشآت الأعمال بناءا على أخذهم  -

 بالأسالیب المختلفة لاتخاذ القرارات الإستراتیجیة، 
نماط القیادیة الإستراتیجیة السائد بین المدیرین الاستراتیجیین في منشآت الأعمال وجود فروق بین الأ -

  .  3بناءا على أخذهم بمبادئ الإدارة الإستراتیجیة

                                                
 .115مرجع سابق، ص  محمد موسي الزعبي، 1
 . 70محمد بزیع حامد بن تویلي العازمي، مرجع سابق، ص  2
 .13طلال عبد الملك الشریف، مرجع سابق، ص  3
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 الدراسات الأجنبیة - 2
 دراسة  Rabia Khan et al )2009 ( هدفت هذه "  القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي" بعنوان

ذج تأثیر القیادة التحویلیة على إبداع الأتباع  في المستوي الفردي و على الدراسة إلى  اقتراح  نمو 
  :وتوصلت هذه الدراسة على عدة نتائج ونذكر منها ما یلي. الإبداع في المستوي التنظیمي

  .توجد هناك علاقة إیجابیة بین القیادة التحویلیة والإبداع التنظیمي -
لحافز الإلهامي و التشجیع الإبداعي ظیمي من خلال اتؤثر القیادة التحویلیة على الإبداع التن -

 .المثالیة تأثیر ما عداوالإثارة الفكریة  الاعتبار الفردي 
 .1تؤثر القیادة التحویلیة على الإبداع في كلتا المستویین الفردي والتنظیمي -

  دراسةF,Fraguelro )2007 ( التجاریة القیادة الإستراتیجیة العملیة في مجال الأعمال " بعنوان
وتهدف هذه الدراسة إلى فهم القیادة الإستراتیجیة في مجال معین من مجال الأعمال " والمدارس

. التنظیمیة على أنها عملیة، وفشل العلماء نتیجة عدم ربط بین القیادة والإستراتیجیة والبیئة التنظیمیة
لعملیة الإستراتیجیة، وترد على الدعوة وتلقي هذه الدراسة الضوء على الترابط بین القیادة الإستراتیجیة وا

عن القیادة من منظور سیاسي، والمؤسسات المعرفیة المكلفة التي  بالمزید من الدارساتالتي تطالب 
تغطیها الاتجاهات نحو العولمة والتي تكتسب زخما مع البحث عن تطبیق إستراتیجیة بعیدة المدى 

ارس التجاریة تحتاج إلى التركیز على توجهات واضحة فالمد. للمنظمات في القطاعات العامة والخاصة
ومحددة تمكنها من الاستجابة السریعة للسوق من خلال الأعمال والقیادة الإستراتیجیة مما أدى هذا إلى  

یجاد القیمة المضافة ٕ  .     2نجاح في تحدید الأولویات الرئیسة والاستمرار في تطویر وا
  دراسةWashut, Tersa (1999)  هدفت و " القیادة الإستراتیجیة في برنامج الصحة الجامعیة "  انبعنو

تحدید مدى تطبیق نظریة القیادة الإستراتیجیة على موجهي برنامج الصحة الجامعیة إلى  هذه الدراسة
من خلال الكشف عن العلاقة بین شمول و اتساع برنامج الصحة الجامعیة ومستوى القیادة الإستراتیجیة 

  :وتوصلت هذه الدارسة إلى عدة نتائج ونذكر منها ما یلي .ولین عن الإشراف علیهاللموجهین المسؤ 
وهي توفیر اللامركزیة : لجامعیةلزیادة قدرات القیادة الإستراتیجیة على تطویر برنامج الصحة ا  -

ي المشاركة في اتخاذ القرارات والمقدرة على حل المشكلات، والعدالة والمساواة بین العاملین سواء فو 
توزیع العمل أو الحوافز المادیة والمعنویة والمكافآت، والتحدید الجید للاحتیاجات التدریبیة  للقیادة 

 .الإستراتیجیة، وسهولة انسیاب الاتصالات والحصول على المعلومات

                                                
1 Rabia Khan et al, Transformational leadership and organizational innovation: Moderated by organizational 

size,  Full Length Research Paper,  Foundation University, Islamabad, Pakistan, 19 October, 2009. 
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وهي : مج الصحة الجامعیةأهم المعوقات التي تحد من فعالیة القیادة الإستراتیجیة في تطویر برا  -
جراءات العمل، وصعوبة انسیاب الاتصالات بین أرجاء المنظمة، انعدام  ةالمركزی ٕ الشدیدة في نظم وا

 .1العدالة بین العاملین
  (1994)داراسة Bass Bernard, Avolio Bruce القیادة التحویلیة والثقافة التنظیمیة " بعنوان" 

ین المناخ التنظیمي والثقافة إلى توضیح أهمیة نمط القیادة التحویلیة في تكو هدفت هذه الدراسة و 
التنظیمیة المساعدة على دعم المبادرة ومساعدة العاملین على تولید الأفكار الجدیدة التي تساعد على 

  :وتوصلت هذه الدراسة إلى عدة نتائج ونذكر منها ما یلي. تطویر طرق العمل وتحدیدها وتحسین الأداء
 .المنظمات بدرجة أكبر من نمط القیادة الإجرائیةیسهم نمط القیادة التحویلیة في تحقیق أهداف  -
  .یؤثر نمط القیادة التحویلیة على الانتماء التنظیمي بدرجة قویة -
 .یسهم نمط القیادة التحویلیة في جلب الثقافة التنظیمیة التي تساعد على الإبداع و الابتكار -
 .مط القیادة الإجرائیة یسهم نمط القیادة التحویلیة في تطویر طرق العمل بدرجة أكبر من ن -
  .2یتمیز نمط القیادة التحویلیة بوضوح الرؤیة المستقبلیة والقدرة على تحقیق الأهداف المستقبلیة -
 دراسةBarnett McCormick  )1999 (العلاقة بین القیادة التحویلیة والإجرائیة و بین "  بعنوان

نتاجه  ٕ علاقة بین القیادة التحویلیة والإجرائیة وبین هدفت هذه الدراسة إلى اختبار الو  "مخرجات المعلم وا
نتاجه، وكونت عینة الدراسة عشوائیا من معلمي المدارس الثانویة جنوب وایكز في  ٕ مخرجات المعلم وا

  :وتوصلت هذه الدراسة إلى عدة نتائج ونذكر منها ما یلي. سیدني
  .قیادة الإجرائیة إلى أن المعلمین لا یمیزون بین أسلوب القیادة التحویلیة وأسلوب ال -
 . إن المعلمین لا یمیزون بین المثیرات الفكریة و الكارزماتیة ودوافع الإلهام -
ارتباط القیادة التحویلیة إیجابیا بإنتاجیة المعلم ومخرجاته وجهوده الإضافیة والرضا الوظیفي  -

 . 3والفعالیة ودافعتیه نحوا العمل
  قیادة الإستراتیجیة النتائج : ثانیا

أساسي في أي منظمة بحیث تجعل القیادة الموظفین یكنون الولاء والطاعة القیادة الإستراتیجیة عنصر  تعتبر 
  .تشجع الموظفین وتحفزهم، وتوضح لهم الرؤیة المشتركةحیث للقائد، 

تفرض المنظمة نفسها بین المنافسین،  ن أهم المواضیع التي من خلالهاوتعتبر القیادة الإستراتیجیة موضوعا م
  . الهدف المرسومفین  فهي توجههم بشكل مناسب نحو لها تأثیر على قرارات الإدارة العلیا و سلوكیات الموظو 

                                                
 .115صالح بن سعد المربع، مرجع سابق، ص 1
  . 113المرجع نفسھ، ص  2
 .33ص سامي عاید أبو ھداف، مرجع سابق،  3
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من 
 في إدارة التغییر التنظیمي والتعامل مع مقاومتهلها دور القیادة الإستراتیجیة  أنخلال الدراسات السابقة نستنتج 

دارة الأزمات ٕ لقیادة ل نفإمن وجهة أخرى . والتكیف معه قاومة التغییرسبق الأحداث قبل وقوعها وم من خلال وا
ورؤیة مدیر الإدارة العلیا لمحتوي القیادة و  ،والقیادة التحویلیة ،في تطویر الثقافة التنظیمیة االإستراتیجیة دور 

كل حسب وجهات النظر ل ذ بمبادئهاهناك اختلاف في ممارسات القیادة والأخ بحیث یوجد ،الإدارة الإستراتیجیة
  القیادة التحویلیة، و لمدیري مدارس التعلیم العام كفایات القیادة التحویلیة تأثربینما . إدارة علیا في المنظمة

لحافز الإلهامي و التشجیع من خلال اكان لها تأثیر بدرجة عالیة على الأتباع بحیث ، الإبداع التنظیمي
یسهم نمط وكما  .وجود علاقة بین القائد والأتباععلى هذا  یدلمما  ،الاعتبار الفرديو الإبداعي والإثارة الفكریة 

بدرجة أكبر من نمط القیادة  القیادة التحویلیة في جلب الثقافة التنظیمیة التي تساعد على الإبداع و الابتكار
 في لتحویلیةوا التبادلیة القیادتین نمطي اثربینما كان . القیادة التحویلیة والثقافة التنظیمیةدارسة في  الإجرائیة

، التحویلیة القیادة متغیر من منها أكثر التبادلیة القیادة اهتماما بمتغیرشیر إلى وجود ی ،المنظمي التغییر نجاح
العلاقة  كل من أخرى في وجهة لاحظ من نكما . المنظمي والتغییر القیادیة الأنماط بین موجبة علاقة وجودمع 

نتاجهبین القیادة التحویلیة والإجرائیة و بی ٕ القیادة الإستراتیجیة في برنامج الصحة و  ،ن مخرجات المعلم وا
القیادة  الإستراتیجیة كان لها  ، والقیادة الإستراتیجیة العملیة في مجال الأعمال التجاریة والمدارس، أنالجامعیة

ات وحل الموظفین ومخرجاتهم،  ودفعهم نحوا العمل،  وسهولة إیصال المعلوم السلوكعلى تأثیر إیجابي 
یجاد القیمة المضافة ٕ   .المشكلات، وا

المنظمة كونها تمتلك دور أساسي لمعظم أعضاء المنظمة،  علىالقیاد الإستراتیجیة  نتائجویمكن القول أن    
للحلول ) القیادة العلیا(بحیث كانت تعتمد المنظمة في السابق على طرح عدد من الأفراد ومن زاویة ضیقة 

 خصائصهاعلى ت القیادة الإستراتیجیة لإزالة تلك الزاویة الضیقة للمنظمة، وهذا بالتركیز والإبداعات، لهذا اتجه
القیادة الإجرائیة ( وعلى أنماطها القیادیة.) إلخ...وضوح الرؤیة والابتكار والقدرة على التحفیز وبناء فرق العمل( 

د في هذه النظرة الحدیثة للقیادة الإستراتیجیة بحیث نج. منظمةال ، والتي تتلاءم مع الاتجاهات)والقیادة التحویلیة
لیس فقط مشاركة الأفراد في العملیة وتفاعلهم في مختلف المستویات التنظیمیة، بل زیادة هذا الاتجاه إلى تطویر 

 . الملائم وتحفیزهم وجعل مصالحهم الشخصیة ومصالح المنظمة مشتركة محیطقدراتهم ومهاراتهم وتوفیر ال
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  العوامل المساعدة في بناء المنظمة المتعلمة: لثانيالمطلب ا
سنحاول في هذا المطلب سرد بعض الدراسات السابقة التي تناولت المنظمات المتعلمة وسنعلق على هذه 

  .    الدراسات باستنتاج ما توصلت إلیه هذه الدراسات، وسنذكر بعض عوامل المساعدة في بناء المنظمة المتعلمة
  المنظمات المتعلمة السابقة حول الدراسات: أولا

  الدراسات العربیة -1
 ،المتعلمة في المنظمة البشریة الموارد إدارة وظائف دور " بعنوان )2010(وآخرون دراسة الكساسبه: 

 إدارة وظائف تأثیر إلى قیاس هدفت ،"الأردن في غزاله أبو طلال شركات مجموعة على حالة دراسة
 في) البشریة الموارد والمحافظة على والتطویر، والتدریب ختیار،والا الاستقطاب(البشریة  الموارد

 مستوى قیاس الدراسة هذه الأردن، وحاولت في غزالة أبو طلال شركات مجموعة في المتعلمة المنظمة
  :نتائج أهمها ما یلي عدة إلى الدراسة وتوصلت .المبحوثة الشركات مجموعة في المتغیرات هذه تطبیق

  .المنظمة المتعلمة على والاختیار ستقطابللا أثرا هناك أن -
 .المتعلمة المنظمة على والتطویر للتدریب اأثر  هناك أن -
ا للمحافظة دالة تأثیر وهناك - ً  .1المتعلمة المنظمة على البشریة الموارد على إحصائی

  لدیاتالب التنظیمي في التعلم ممارسة في المؤثرة العوامل" بعنوان) 2008(دراسة عبابنة و العدوان 
 نحو الأردن المحلیة في الوحدات في العاملین الإداریین اتجاهات على التعرف إلى هدفت "الأردنیة
 والتمكین والعمل الجماعي الشفافیة في والمتمثلة التنظیمي التعلم في المؤثرة العوامل بعض ممارسة
 إلى النتائج أشارت كما . التنظیمي التعلم مجالات ممارسة مستوى على التعرف إلى هدفت كما الإداري،

 .التعلم التنظیمي أبعاد وممارسة الإداري والتمكین الجماعي والعمل الشفافیة بین علاقة إیجابیة وجود
والذین  المحافظة مركز خارج بلدیة في ویعملون )مدیر(الوظیفي  المسمى ذوو الذكور وأظهر المبحوثین

 والعمل الجماعي الشفافیة ممارسة نحو أعلى اتجاهات ميالتنظی بالتعلم تعلقة تتدریبی مجابر في  شاركوا
 .2التنظیمي والتعلم الإداري والتمكین

  الشركات الصناعیة في المتعلمة المنظمة بناء أساسیات " بعنوان) 2007(بني هاني جهاد دراسة 
 توافر مدى عن إلى الكشف هدفت "الأردن في البرمجیات صناعة شركات على میدانیة دراسة :الأردنیة

 بین الفروق مستوى الأردن، وتحدید في البرمجیات صناعة شركات في المتعلمة المنظمة أساسیات

                                                
 .40أسماء سالم النسور، مرجع سابق، ص  1
، العدد 3، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد أساسیات بناء منظمة متعلمة في الشركات صناعة البرمجیات في الأردن صیاح بني هاني، جهاد ا 2
4 ،2007. 
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 شركات وخصائص جهة، من عینة الدراسة لأفراد الشخصیة المتغیرات و المتعلمة المنظمة أسیاسیات
  :نتائج أهمها ما یلي عدة إلى الدراسة وتوصلت .ى أخر جهة من البرمجیات صناعة

 .المتعلمة المنظمة بناء أساسیات فیها تتوافر الأردن في البرمجیات كات صناعةشر  أن -
 والمتغیرات المتعلمة، المنظمة بناء أساسیات توافر بین دلالة إحصائیة ذات فروق وجدو  عدم  -

 .الإجمالیة والخبرة الحالیة، الوظیفة ما عدا الدراسة عینة لأفراد الشخصیة
 وخصائص المتعلمة، المنظمة بناء أساسیات توافر بین ائیةدلالة إحص ذات فروق وجدعدم و  -

 .1المنتجة الجدیدة البرمجیات عدا ما في الأردن البرمجیات صناعة شركات
  الدراسة  ذهوانطلقت ه" التعلم التنظیمي والمنظمات المتعلمة " بعنوان ) 2004(دراسة عمار الكبیسي

عات العربیة عن المجتمعات المتقدمة، ومن معدلات من الفجوة العلمیة والمعرفیة التي تفصل المجتم
الأمنیة والبطالة بین الذكور والإناث، وأعداد الطلبة المحرومین والمتسربین من التعلیم، وحول ما ینبثق 

. عن التعلیم والتعلم والتألیف والنشر والبحث العلمي واستخدام الحاسب الآلي وأجهزة الاتصال المتنوعة
إلقاء الضوء على المصطلحات التنظیمیة التي تهتم بالتعلیم، وتدعوا إلى توسیع دائرة  واستهدفت الدراسة

للعاملین في المنظمات لتعمیق معرفتهم وتحدید معلوماتهم وتحفیزهم  صالمعرفة وتبادلها، وتوفیر الفر 
 :عدة نتائج ونذكر منهاإلى وتوصلت هذه الدراسة . على توظیفها لتحسین أدائهم

 .م التنظیمي من خلال اكتساب المعرفةیتحقق التعل -
التعلم الأحادي ( إن هناك أسلوبین من أسالیب التعلم التنظیمي أكثر انتشارا في المنظمات وهما  -

 ).والتعلم المزدوج 
 .2داخل معانیه ومضامینه مع مصطلح المنظمة المتعلمةتتتعدد مفاهیم التعلم التنظیمي وت -

  لشركة دراسة میدانیة  :المتعلمة المنظمة في الإبداع إدارة " انبعنو ) 2004(دراسة الفاعوري وبكار 
 بحث ثم المنظمة المتعلمة، لبناء الملاءمة العناصر وجود مدى اكتشاف إلى هدفت "الأردنیة موبایلكم
 ومدى موبایلكم، شركة الاتصالات في الإبداع وبین المتعلمة المنظمة أسس وجود مدى بین العلاقة
 :أهمها ما یلي إلى عدة نتائج الدراسة توصلت وقد الإبداع، إدارة في درتهاق على ذلك تأثیر
 .متوسط  بمستوى موبایلكم الاتصالات شركة في المتعلمة المنظمة بناء عناصر تطبق -

عناصر المنظمة المتعلمة في شركة موبایلكم للاتصالات بالأردن  بین إیجابیة ارتباط علاقة وجود -
  . تحدید الأهداف، والاستطلاع والاستفهام، والتمكین والتفویض، والتقویمالمحركة، و  دوافعال: وهي

 .1إن هناك علاقة إیجابیة متوسطة بین ثقافة المنظمة المتعلمة والولاء التنظیمي -
                                                

 .42أسماء سالم النسور، المرجع نفسھ، ص  1
 .180شودي، ص محمد بن على إبراھیم الر 2
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  هدفت " تأثیر الثقافة التنظیمیة على التعلم التنظیمي " بعنوان ) 2003(دراسة ألاس روث و فادي ماجا
اتجاهات الموظفین نحو التعلم التنظیمي، ومعرفة العوامل المؤثرة في اختلاف  هذه الدراسة إلى كشف

وتوصلت هذه الدراسة إلى .اتجاهاتهم، وتحدید أهمیة الخبرة في بناء علاقات ضروریة للتعلم التنظیمي
  :منهانذكر عدة نتائج و 

ف أعضاء التنظیم، هناك علاقة ارتباط بین الثقافة التنظیمیة والتعلم التنظیمي تختلف باختلا -
 .وربما یساعد ذلك على تحقیق مستوى عال من التعلم التنظیمي

إن الاتجاه نحو الثقافة التنظیمیة یمكن أن یكون مؤشرا للدلالة على اتجاه الأفراد نحو التعلم  -
 .التنظیمي على المستوى الفردي والجماعي في جماعات مختلفة وبطرق مختلفة 

اهاتهم نحو التعلم التنظیمي ونحو الثقافة التنظیمیة باختلاف العمر إن الأفراد یختلفون في اتج -
 .2والوظیفة والمستوي التعلیمي

  دور التدریب المهني والتقویم في المنظمة المتعلمة" بعنوان ) 1999(دراسة ماركو مونوز و ماریامونوز "
نظمة المتعلمة، ومعرفة أهمیة هدفت هذه الدراسة إلى تحدید الدور الرئیسي الذي یلعبه التدریب  في الم

التدریب في تنمیة القوى العاملة، وكشف الأسلوب المناسب لتنظیم المعلومات والخبرات في تصحیح 
كما أن البرامج التدریبیة . سلوك الموظفین من أجل مصلحتهم ومصلحة المنظمة التي یعملون بها 

كما . ج تستند إلى النظریات الأساسیة لتعلمالأكثر فعالیة للمنظمات المتعلمة یتم بناؤها وفقا لنموذ
 :التدریب وهي یمتوصلت الدراسة إلى عدة أبعاد حاسمة في تقی

  .رضاء المشارك عن التدریب  -
 . العائد على المشاركین من التدریب -
 .تطبیق المشاركین لما تعلموه من التدریب في عملهم -
 .النتائج الإداریة التي تم تحقیقها من أهداف التدریب -
 .3عائد الاستثمارات من التدریب والتطویر -
  التعریف هدفت إلى "المتعلمة المنظمات لبناء كمدخل التنظیمي التعلم " بعنوان)  1998(دراسة هیجان 

 المنظمات بناء وصف آلیة ثم مكوناته، شرح مع التنظیمي للتعلم أنموذج وتقدیم التنظیمي، التعلم بمفهوم
 إلى الدراسة وتوصلت. التنظیمي للتعلم لأربع ا التخطیط مراحل أنموذج لىع التركیز  مع للتعلم القابلة
  :نتائج أهمها ما یلي  عدة

                                                                                                                                                            
إدارة ول على درجة الماجستیر في قدمت هذه الرسالة استكمالا لمتطلبات الحصرفعت الفاعوري، براء بكار، إدارة الإبداع في المنظمات المتعلمة،  1

 . 2004الأعمال، قسم الإدارة العامة، جامعة الیرموك، الأردن،
 .178محمد بن علي إبراھیم الرشودي مرجع سابق، ص  2
 .156لمرجع نفسھ، ص ا 3
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إلى  لمنظماتیدفع با التنظیمي التعلم وأن للتعلم المستمدة المنظمات عصر إلا هو ما العصر إن -
 .التنظیمي المنافسة والبناء إدامةالطرق الأحسن في 

 قد التغیرات، بسبب تواجهها التي والتحدیات المعاصرة منظماتال تعایشها التي الظروف إن  -
 مشكلاتها مواجهة على كافیة لمساعدتها لیست الإدارة مجال في التقلیدیة النظریات أن أوضحت

 .لتحقق أهدافها جدیدة إستراتیجیة عن البحث نحو المفكرین دفع مما
لمعالجة  المعاصرة المنظمات تتبناها أن یمكن التي الإستراتیجیات إحدى التنظیمي التعلم یعد -

  .1مشكلاتها
 الدراسات الأجنبیة -2
 التي أعدها دراسة المیدانیة Nevis et al (1995) هذه هدفتو  " فهم المنظمات كأنظمة تعلم"  بعنوان 

 ,Motorola, Mutual, Investment Co )أربعة شركات عالمیة وهي  إلى دراسة دراسة 

Electricite de France, and Fiat )  بغرض استخلاص المبادئ والأوضاع والأنظمة التي یمكن
  : التالیةنتائج ال وتوصلت هذه الدراسة إلى. للمنظمات أن تتخذها كوسیلة لبناء المنظمات المتعلمة

تم تحدید سبعة مبادئ لعملیة التعلم منها مصدر المعلومات الخارجي والداخلیة، والتركیز على العملیة 
تركیز على أنماط عملیات التعلم، والتركیز على سلسلة القیمة، والتركیز على تطویر والمنتج، وال

  .2المهارات
 دراسة  Rebelo, Gomes)2008 ( هدفت هذه الدراسة و "  المتعلمة والمنظمة التنظیمي لتعلما" بعنوان

 مستقبلي یتعلق يإرشاد دلیل واقتراح المتعلمة والمنظمة التنظیمي للتعلم التاریخي التطور تحلیل إلى
 مفهوم حصل في الذي التطور لتحلیل كإطار الحیاة دورة مراحل أنموذج على الاعتماد تم بالمفهومین،

 من بكل والتطبیقیة المتعلقة النظریة الأدبیات مراجعة خلال ومن المتعلمة، والمنظمة التنظیمي التعلم
.  المفهومین لكل من شمولي مفهوم تراحاق إلى الباحثان توصل المتعلمة والمنظمة التنظیمي التعلم

 والمنظمة التعلم التنظیمي مفهوم في الباحثین على أنه على بالتوصیة الباحثین قیام إلى بالإضافة
 الدراسات من القیام بالعدید خلال من وذلك حداثة أكثر ونظریة عملیة إسهامات یقدموا أن المتعلمة

  .3المستقبلیة
  دراسةChang, Sun )2007( إدارة الجودة مدخل بین العلاقة طبیعة توضیح إلى هدفت هذه الدراسةو 

 الباحثین الأكادیمیین، من مجموعة من الدراسة عینة تكونت وقد. المتعلمة المنظمة ومدخل الشاملة

                                                
 .عبد الرحمان بن أحمد ھیجان، مرجع سابق 1
 .2253رفعت الفاعوري، براء بكار، مرجع سابق، ص  2
  .48ص أسماء سالم النسور، مرجع سابق،  3
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 ةعد إلى الدراسةهذه  توصلت وقد. تایوان في والأعمال الإدارة مجال في المستشارین من ومجموعة
   :ما یلي ومن أهمها نتائج

 .المتعلمة المنظمة وأبعاد الشاملة إدارة الجودة عناصر بین معنویة دلالة ذات علاقة هناك أن -
عنقودین  ضمن تصنیفها تم المتعلمة المنظمة وأبعاد الشاملة الجودة إدارة عناصر من كلا أن تبین -

  .المتعلمة المنظمة وعنقود الشاملة، الجودة عنقود هما رئیسین،
  دراسةKenny )2006 ( تطویر إلى هذه الدراسة هدفتو " الإستراتیجیة والمنظمة المتعلمة " بعنوان 

 تم وقد .الإستراتیجیة بالعملیة المنظمات داخل التعلم یربط والذي للتغییر الاستراتیجي نظري أنموذج
 المنظمةو  والتعلم الاستراتیجي التخطیط لمواضیع السابقة الأدبیات مراجعة خلال الأنموذج من تطویر

 .نظري بإطار المنظمات داخل والتعلم الإستراتیجیة وتنفیذ صیاغة بین العلاقة توضیح تم وقد.المتعلمة
على  بالاعتماد المتعلمة والمنظمة الإستراتیجیة بین یربط موذجن صیاغة إلى  الدراسة وقد توصلت

  .موضوع كل مضامین
 .العمل فرق وتكوین المشتركة الرؤیة تطویر خلال من كفاءته وزیادة الفرد لتمكین السعي -
  .1المنظمة نجاح لقیاس رئیسة عوامل تعد المتعلمة المنظمة خصائص أن -

  عوامل المساعدة في بناء المنظمات المتعلمة ال: ثانیا
أن الموضوع  المنظمة المتعلمة مازال مجالا خصبا السابقة من خلال ما تم عرضه حیث أجمعت كل الدراسات 

حث فیه من طرف الدول العربیة وبالخصوص الجزائر، حیث نلاحظ أن هذا المفهوم یعتبر حدیث للدراسة والب
  .النشأة، وكما نرى بأن أغلب الدراسات أكدت على ضرورة تبني هذا المفهوم داخل المنظمات

من خلال  من خلال الدراسات السابقة نلاحظ أن وظائف إدارة الموارد البشریة لها تأثیر على المنظمة المتعلمة
وكما یساهم العمل الجماعي و التمكین الإداري  في ممارسة التعلم . ب والتطویریالاستقطاب والاختیار، والتدر 

بینما یساهم التعلم التنظیمي في اكتساب المعرفة من خلال التعلم الأحادي والتعلم المزدوج، بحیث . التنظیمي
وكما یساهم الإبداع في إیجاد العناصر الملاءمة لبناء . لمةداخل معانیه ومضامینه مع مصطلح المنظمة المتعتت

المحركة، وتحدید الأهداف، والاستطلاع والاستفهام، والتمكین والتفویض،  دوافعالالمنظمة المتعلمة من خلال 
بما من خلال العمر والوظیفة والمستوي التعلیمي ور  الثقافة التنظیمیة على التعلم التنظیميكما تأثر  .والتقویم

یساعد التدرب المهني والتقویم في المنظمة  كما. ميییساعد ذلك على تحقیق مستوي عال من التعلم التنظ
كشف الأسلوب المناسب لتنظیم المعلومات والخبرات في تصحیح سلوك الموظفین من أجل المتعلمة من خلال 

من خلال المتعلمة  المنظمة نجاح فيالإستراتیجیة بینما تساهم . مصلحتهم ومصلحة المنظمة التي یعملون بها
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، وبینما یساهم نشر مفهوم التعلم العمل فرق وتكوین كفاءته وزیادة الفرد تمكینو  المشتركة الرؤیة تطویر
مستقبلي  إرشادي دلیل اقتراحمن خلال  للمنظمة ونظریة عملیة إسهامات میقدت في  التنظیمي والمنظمة المتعلمة

  .ي الدراسات فركزت على مدى تبني المنظمات قید الدراسة لصفات المنظمة المتعلمة أما باق. بالمفهومین یتعلق
وأما ما یمیز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة تبنیها لنموذجین للمنظمة المتعلمة خاصین بها لقیاس أي   

المنظمة المتعلمة ونلاحظ من خلال الدراسات أن . نموذج أكثر تلاؤما وتأثیرا في واقع المنظمات الجزائریة
كما نرى أیضا من الدراسات . صالح للتطبیق لكل المنظمات مازلت تشكوا من عدم وجود نموذج واضح  و

  .السابقة أن مفهوم المنظمة المتعلمة مزال في نموا متواصل في كیفیة تطبیقه داخل المنظمات
إلى عامل حیث أشارت ، هي عدیدةالعوامل المساعدة لبناء منظمة متعلمة ف الدراسات أنخلال من لاحظ نو 

، كلها إلخ...الخبرة، والعمل الجماعي، والرؤیة المشتركة، والتدریب، والاستقطاب العمالة الماهرة، والتعلم المستمر
وهناك من یرى بأن هناك عوامل أخر مساعدة في بناء منظمة متعلمة . عوامل مساعدة  في بناء منظمة متعلمة

  :1ونذكر منها
أن الخطوة الأولي في بناء منظمة ) كلین و سوندرز ( حیث یرى  :ة التعلم في المنظمةتقییم ثقاف - 1

  . متعلمة تتمثل في تقییم ثقافة التعلم في المنظمة
للبدء في تحقیق التغیرات التي تؤدي إلى بناء المنظمة المتعلمة تستخدم كافة  :تشجیع الإیجابیات - 2

 .لوكیات الأفراد في المنظمة لیتعلموا التفكیر الإیجابيالتقنیات الجدیدة من أجل تغییر اتجاهات وس
لاشك أن التفكیر مهارة متعلمة تزدهر في المناخ الإیجابي  :عمل آمنة من أجل التفكیر محیطتوفیر  - 3

المساند للتفكیر، لذا فإن التحدي الحقیقي للمنظمات المتعلمة یتمثل في توفیر المناخ الذي یدفع الجمیع 
 .بل التي تمكنهم من القیام بمهام أعمالهم بشكل أفضلإلى البحث عن الس

في المنظمة المتعلمة، لكونه یؤدي إلى تفاعلات  يإن التعلم عنصر رئیس :تركیز قوة التعلم في العمل - 4
 .إیجابیة بین الأعضاء داخل المنظمة، ویجعل الأفراد قادرین على التعلم المستمر

رئیسیا من مكونات المنظمة المتعلمة، فإن تحدید الرؤیة لما كانت فرق العمل مكونا  :تحدید الرؤیة - 5
الشاملة المشتركة لهذه المنظمة وضمان نجاحها یعتمد على العمل الجماعي، والتعود على التفكیر 

  . الجماعي من أجل تحدید الرؤیة المشتركة للمنظمة المتعلمة
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 مة المتعلمةالعلاقة بین القیادة الإستراتیجیة و المنظ: المطلب الثالث

تستوفي المتغیرین معا وسنعلق على هذه الدراسات باستنتاج  التي سنحاول في هذا المطلب سرد بعض دراسات
  .    ما توصلت

  القیادة الإستراتیجیة والمنظمة المتعلمة  لسابقة حولالدراسات ا: أولا
  الدراسات العربیة  - 1
 ر القیادات الإستراتیجیة في تطویر المنظمات دو " بعنوان )  2010(دراسة التي قام بها محمد موسى ال

وطبقت هذه الدراسة على القیادات الأمنیة والمدنیة العلیا " الأمنیة والمدنیة في الجمهوریة العربیة السوریة
في وزارة الداخلیة ، ومن یماثلهم في السلم الوظیفي في وزارة الشؤون الاجتماعیة والعمل في مدینة 

وجود فروق في آراء المبحوثین في المنظمات الأمنیة  ىإلى التعرف على مددمشق، وهدفت الدراسة 
وتوصلت إلى عدة .  متغیراتهم الشخصیة وتطویر الهیاكل التنظیمیة داخل المنظمات والمدنیة حول

  :نتائج أهمها ما یلي
سة تبعا إنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین موافقة أفراد مجتمع الدراسة تجاه محاور الدرا -

 .لمتغیراتهم الشخصیة والوظیفیة
 .بینما توجد فروق ذات دلالة إحصائیة تجاه مجالي القیادة وتطویر المنظمات -
التأكید على القیادات الإستراتیجیة لإتاحة التعلم التنظیمي بصوره مختلفة ، للعاملین في جمیع  -

وزیادة أدائهم، وتحسین القدرات المنظمات، مما یساهم في كسب المعارف، ثم تغییر سلوك العاملین 
 .1الكلیة للمنظمة 

 ،على المنظمة التحویلیة والقیادة التمكین ثقافة تأثیر " بعنوان) 2009(وآخرون دراسة  الكساسبه 
 ة التحویلیةدوالقیا) والإداري الفني، التمكین( التمكین ثقافة تأثیر درجة تعرف إلى هدفت  "المتعلمة

 في غزالة ل أبو طلا شركات مجموعة في المتعلمة المنظمة إلى للتحول )عنویةوالم المادیة المتطلبات(
  : إلى عدة نتائج أهمها ما یلي الدراسة وتوصلت . الأردن

ا هناك أن - ً   .التعلم منظمة على التمكین معنویة لثقافة دلالة ذا أثر
ا هناك أن - ً  .منظمة التعلم على التحویلیة للقیادة معنویة دلالة ذا تأثیر

الفني  ببعدیها التمكین ثقافة بتعزیز الباحثون یوصي نتائج من إلیه التوصل تم ما ضوء يوف
للعاملین،  الصلاحیات من المزید وتفویض الأخطاء، عن المسامحة سقف رفع عبر والإداري
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والعاملین،  الإدارة بین الشراكة ثقافة بناء خلال من البشریة الموارد إدارة في القادة قدرة وتحسین
حلهم  أو القرارات اتخاذهم عند الحقائق إلى والاستناد بالمعرفة، التسلح على العاملین تشجیعو 

بناء  لتعزیز  المتخصصة المعرفة بامتلاك والترقیة التعیین أنظمة ربط طریق وعن المشكلات،
 1.تعلم كمنظمة غزالة أبو طلال شركات مجموعة

 أثر أسالیب القیادة في "  بعنوان) 2008(التمیمي  دراسة شاكر جار االله الخشالي، أیاد فاضل محمد
المكافأة ( هدفت هذه الدراسة إلى اختبار أسالیب القیادة و المتمثلة بالقیادة الإجرائیة  "التعلم التنظیمي 

) الاعتبارات الفردیة، والتأثیر الإلهامي، الحفز الفكري ( والقیادة التحویلیة ) الموقفیة و الإدارة بالاستثناء 
 :وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها ما یلي). التكیفي  والتولیدي ( في التعلم التنظیمي بنوعیه 

 .وجود تأثیر معنوي لأسلوب القیادة الإجرائیة في التعلم التنظیمي بنوعیه التكیفي والتولیدي -
 .2والتولیديوجود تأثیر معنوي لأسلوب القیادة التحویلیة في التعلم التنظیمي بنوعیه التكیفي  -

  استخدام نظریتي القیادة التحویلیة والإجرائیة في بعض الكلیات " بعنوان ) 2001(دراسة الهلالي
وهدفت هذه الدراسة إلى فهم كیفیة إدراك عمداء بعض الكلیات الجامعیة ورؤساء الأقسام " الجامعیة 

وتوصلت هذه الدراسة إلى مجموعة . یةالعملیة و أعضاء هیئة التدریس للقیادة التحویلیة، والقیادة الإجرائ
 : من النتائج ومن أهمها ما یلي

أن عمداء الكلیات ورؤساء الأقسام كانوا تحویلیین في أنماطهم القیادیة أكثر من استخدامهم لنمط  -
ن إدراكهم في معظم الأحیان إلى أن القیادة التحویلیین یسعون إلى جعل بیئة  ٕ القیادة الإجرائیة، وا

نوعا من التوافق ما بین الطموحات والأهداف الخاصة بهم وبالعاملین معهم، وسبیل  العمل تحقق
 .تحقیق ذلك كان في سلوك القیادة التحویلیة التي یتمركز حولها الاستثارة الفكریة

أن العمداء ورؤساء الأقسام وأعضاء هیئة التدریس كانوا تحویلیین أكثر من كونهم إجرائیین في  -
 .3في حین كان سلوكهم التحویلي هو سلوك الدافعیة الإلهامیة أنماطهم القیادیة

  الدراسات الأجنبیة  - 2
  دراسةCrossan, Vera )2004 (هدف البحث إلى یو " القیادة الإستراتیجیة والتعلیم التنظیمي"  بعنوان

یجیة في كل إلقاء نظرة ثاقبة على عملیات التعلم التنظیمي ومستویاته لوصف كیفیة تأثیر القیادة الإسترات
وتطویر نموذجا  اصر نظام التعلم، ومعرفة أسلوب القیادة العلیا على التعلم التنظیمي،نععنصر من 

والعوامل المساعدة والمعیقة لعملیة التعلم  نظریا لمعرفة أثر القیادة الإستراتیجیة على التعلم التنظیمي،
                                                

، 6عمال، المجلد كمال الحواجرة، مفھوم المنظمة المتعلمة في الجامعات الأردنیة من وجھة نظر أعضاء الھیئة التدریسیة، المجلة الأردنیة في الإدارة الأ 1
 .229، ص 2010، 1العدد 

  .  2،2008، العدد 4ة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد ، المجلأثر أسالیب القیادة في التعلم التنظیميشاكر جار الله الخشالي، أیاد فاضل محمد التمیمي،  2
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وعرض العوامل الداخلیة  والتعلم التنظیمي، وبذلك من خلال ربط تیارین القیادة الإستراتیجیة. التنظیمي
وتوصلت إلى عدة  .هو الخارجیة التي تؤثر على اختیار أسلوب القیادة ونوع التعلم الممكن التركیز علی

 : نتائج أهمها ما یلي
التفریق بین القیادة والقیادة الإستراتیجیة، فالقیادة متعلقة بأي مستوى من مستویات المنظمة  -

لعلاقات بین القائد والأتباع، أما الإستراتیجیة فهي ذات حساسیة تجاه الماضي وترتكز على ا
  . والحالمة بالمستقبل وتركز على العمل التنفیذي كنشاط

 على إن القیادة الإستراتیجیة تشجع على الثقافة المفتوحة، والتطلع للبیئة الخارجیة مع التركیز -
  .البیئة الداخلیة

التعلم التنظیمي والقیادة  :ج إطارین مرسخین في أدبیات الإدارةطرح الباحثان نموذجا یدم -
ن كان یوجد افتراضات ضمنیة حول دور القیادة في  ٕ الإستراتیجیة وهما غیر متصلین سابقا، وا

 .التعلم التنظیمي
القیادة التحویلیة و التي یكون تأثیرها : نمطین من القیادة وهما طرح الباحثان نموذجا یدمج -

أما . التعلم التنظیمي، وهذا النمط من القیادة یكون مناسبا في أوقات التغییر التنظیمي إیجابیا في
النمط القیادة الإجرائیة والتي یكون تأثیرها إیجابي في التعلم ذي التغذیة المتدفقة إلى الأمام، وهذا 

  .   1وقات الاستقرار التنظیميلأالنمط یكون مناسبا 
  الإستراتیجیة و المنظمة المتعلمةالعلاقة بین القیادة  :ثانیا

من الملاحظ أن كل الدراسات السابقة التي تم عرضها ذات علاقة بموضوع الدراسة، حیث تتفق الدراسة الحالیة 
هذه الدراسة عن  اختلافمع كافة الدراسات السابقة في المنهج المتبع، و استخدام الأداة الدراسة، أما من حیث 

 أكد من مثل في مجتمع وعینة الدراسة وأهدافها، حیث تنوعت الاتجاهات البحثیة منها الدراسات السابقة فهي تت
أشارة إلى أن القیادة  ومنها من. التعلم التنظیمي بصوره مختلفة إتاحةلها دور في الإستراتیجیة  ةالقیاد أن على

أثر أسالیب القیادة في التعلم  ومنها من یرى بأنة، تعلمممنظمة ال على ذات دلالة معنویة تأثیرالتحویلیة لها 
 التكیفي بنوعیه التنظیمي التعلم في والتحویلیة القیادة الإجرائیة لأسلوبي معنوي تأثیر وجودأشارت إلى  التنظیمي
نمط القیادة التحویلیة كان  أن وضحت  تي القیادة التحویلیة والإجرائیةاستخدام نظری أن  رىیبینما  ،والتولیدي

تشجع على الابتكار والإبداع وتولید الأفكار الجدیدة لتطویر طرق و داء الأ تحسینفي هم ایسث بحیأكثر فاعلیة 
التعلم التنظیمي  :نموذجا في أدبیات الإدارة طرح من هناكو  .والدافع الإلهامي من نمط القیادة الإجرائیة العمل

القیادة : نمطین من القیادة وهما جنموذجا یدم أیضا طرحو  والقیادة الإستراتیجیة وهما غیر متصلین سابقا،
                                                

1 Mary Crossan, Dusya Vera, Strategic leadership And Organizational Learning, The Academy of 
mangement Review, Vol. (29), No. (2), April 2004. 
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 ،النمط یكون مناسبا في أوقات التغییر التنظیمي بیا في التعلم التنظیمي وهذاالتحویلیة و التي یكون تأثیرها إیجا
    .وقات الاستقرار التنظیميلأوهذا النمط یكون مناسبا  أما النمط القیادة الإجرائیة  یكون تأثیرها إیجابي في التعلم

ساعدت الدراسات السابقة في إثراء الرصید النظري ومنطلقات البحث، والإحاطة بخصوصیة العلاقة بین ولقد 
كما حددت هذه الدراسة خصائص وأنماط القیادة الإستراتیجیة، حیث  . و المنظمات المتعلمةالقیادة الإستراتیجیة 

صول على المیزة التنافسیة التي تجعل المنظمة تبحث القیادة الإستراتیجیة دائما عن التغییر والتعلم المستمر للح
المتعلمة الأكثر  ةأبعاد المنظم إلى لوصوللهذه الدراسة  ىتسعالمتعلمة متفوقة على المنظمات الأخرى، وكما 

، حیث یمكن تطبیق هذا Moilanenو  Sengeنموذجي لو التي تم بناؤها وفقا في المنظمات الجزائریة فعالیة 
لمنظمة التقلیدیة إلى منظمة متعلمة بحیث یتلاءم هذا النموذج مع طبیعة المنظمة وأهدافها النموذج في تحول ا

  . المستقبلیة
یمكن القول بان القادة الإستراتیجیون الذین یكیفون أنماط السلوك التحویلیة والإجرائیة مع كل موقف، وهم  1

سه مفتوحة ومغلقة وأیضا فضفاضة قادرون على خلق منظمات متعلمة، یمكن أن تكون في نفس الوقت نف
والمنظمات المتعلمة تفتح أبوابها بشكل متساوٍ للاستكشاف والاستغلال، وهي تحافظ على الاستقلال . وضیقة

في الوقت الذي تكون فیه الرؤیة . الذاتي المحلى وتدعم المجازفة وتبني نظم رقابة تضمن المسؤولیة والمساءلة
  .لتي تجمع كل ذلك معامشتركة بدور المادة اللاصقة ا

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
1 Mary Crossan, Dusya Vera, Op, Cit,P 231. 
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  الدراسةفرضیات نموذج : ثالثا
  : نموذج الدراسة - 1

في إطار السعي لاستكمال معالجة الإطار النظري لمتغیرات الدراسة وفي ضوء إشكالیة البحث و 
أهدافه، واعتمادا على نتائج الدراسات السابقة فقد تم وضع النموذج الافتراضي لهذه الدراسة، الذي 

طلق من فكرة دور القیادة الإستراتیجیة في بناء منظمات متعلمة والذي سیتم توضیحه في الشكل ین
المتغیر ) القیادة الإجرائیة والقیادة التحویلیة: ( ها التالیةالموالي، حیث تمثل القیادة الإستراتیجیة بأبعاد

  .ثیل لنموذج الدراسةالمتغیر التابع، وفیما یلي تمالمتعلمة المستقل، بینما تمثل المنظمة 
  .یوضح نموذج الدراسة) 7(الشكل رقم 

  
  

           
  
   
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  

 تـقــلالـمـسـ تغیرال

 الــتـــــابــــــع لمتغیرا

 القیادة الإستراتیجیة
 التفكیر النظامي

  التمیز الذاتي
  النماذج الذهنیة
  الرؤیة المشتركة
  التعلم الجماعي

 الدوافع المحركة
  تحدید الهدف
الاستطلاع 
  والاستفهام

  التمكین

المنظمة المتعلمة 
نموذج (

 القیادة التحویلیة

 یادة الإجرائیةالق 

المنظمة المتعلمة 
 )Sengeنموذج (
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  : الدراسة فرضیات - 2
بعد التطرق للدراسات السابقة وأهم نتائجها التي توصلت لها كل دراسة فإنه یتعین علینا وضع وتحدید 

ي الدراسة ، والتي سنحاول إثبات الفرضیات التي ستكون حلول أو إجابات مؤقتة لتساؤلات المطروحة ف
 :ومن هنا یمكن صیاغة الفرضیات التالیة. صحتها أو عدم صحتها في هذه الدراسة

H1:  كل من صفات القیادة التحویلیة، الإجرائیة بشركة اتصالات الجزائریمارس القادة الإستراتیجیون.  
H2a:  موذج صفات المنظمات المتعلمة حسب ن شركة اتصالات الجزائرتملكSenge   ونموذجMoilanen.  
H2b:  صفات المنظمات المتعلمة حسب نموذج  شركة اتصالات الجزائرتملكSenge   أكثر من صفات

  .Moilanenالمنظمة المتعلمة حسب نموذج 
H3a:  صفات القیادة التحویلیة ومدى  بشركة اتصالات الجزائرممارسة الإدارة العلیا في توجد علاقة ایجابیة بین
  . Moilanenو  Senge یها لصفات المنظمة المتعلمة حسب نموذجيتبن

H3b:  صفات القیادة الإجرائیة ومدى  شركة اتصالات الجزائرممارسة الإدارة العلیا في توجد علاقة ایجابیة بین
  .Moilanenو  Sengeتبنیها لصفات المنظمة المتعلمة حسب نموذجي 
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   :الأول خلاصة الفصل
تعرضنا في هذا الفصل إلى القیادة الإستراتیجیة و التي تعبر عن المتغیر المستقل والمنظمة المتعلمة والتي  لقد

تطرقنا إلى القیادة بصفة عامة وبعدها تعرفنا على ماهیة القیادة الإستراتیجیة و  تعبر عن المتغیر التابع، بحیث
ثم تعرفنا إلى المنظمة .  التي تعبر عن محاور المبحث الأولالقائد الإستراتیجي و أنماط القیادة الإستراتیجیة، و 

و المتعلمة في المبحث الثاني وتطرقنا في محاورها إلى ماهیة التعلم التنظیمي وماهیة المنظمة المتعلمة وأبعادها 
عرفنا على وبناء المنظمة المتعلمة، بحیث ت ةبینما تطرقنا في المبحث الثالث إلى القیادة الإستراتیجی. نماذجها

القیادة الإستراتیجیة وأثارها على المنظمة و العوامل المساعدة في بناء المنظمة المتعلمة وفي الأخیر تعرفنا على 
  .العلاقة بین القیادة الإستراتیجیة والمنظمة المتعلمة

  :على ضوء ما تم عرضه یمكن استخلاص النقاط التالیة 
للموظفین، تحسن ض السلطة یوي على العدید من المزایا منها تفو یمكن القول أن القیادة الإستراتیجیة تحت -

مستوي الأداء، یدفع بالموظفین إلى تقدیم أفضل ما لدیهم من خلال التحفیز والإلهام وتشجیع على 
كما أنها لا تخلو من العیوب نذكر منها عدم رغبة بعض . الإبداع  والمبادرة و توضیح الرؤیة المشتركة

ي عن بعض الصلاحیات، عدم الثقة في الموظفین، استغلال القائد صلاحیاته للأمور القادة في التخل
 .إلخ...الشخصیة

تعتبر القیادة الإستراتیجیة من الأسالیب الحدیثة المستخدمة في الإدارة العلیا بحیث توضح الرؤیة  -
 .للمنظمة في المستقبل وتساعد على القرارات الإستراتیجیة

 .الجدیدة ة المتعلمة تعتبر من المفاهیم الحدیثة النشأة في أدبیات الإدارةیمكن القول بأن المنظم -
نحو تركیبة للمنظمة وتحول التركیبة الهرمیة التقلیدیة تعمل على علمة یمكن القول بأن المنظمة المت -

مختلف ، حتى یسهل تبادل المعلومات والمعارف بین الموظفین و دائریة متقاربة المستویات التنظیمیة
سیة بین المنظمات خلق المیزة التنافوتسعى المنظمات المتعلمة إلى  والتعلم المستمر تویات الإدارة،مس

 .من خلال أبعادها
قادرة على تحویل إستراتیجیة إدارتها بقیادة تقلیدیة بل بقیادة ویمكن القول أن المنظمة  المتعلمة لا یمكن  -

والتعلم المستمر والتحفیز   الأداء والإبداعین تحس یكون فیها حیث ب منظمة متعلمة،المنظمة إلى 
 .التنافس، وتكون قادرة على تجاوز التحدیات التنظیمیة العدیدةو 
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  الإطار التطبیقي للدراسة: الفصل الثاني

  :تمهید

في الفصل الأول ومن خلاله تعرفنا على ماهیة القیادة  بعد ما تطرقنا إلى الإطار النظري لمتغیرات الدراسة
و أهم ، وماهیة المنظمة المتعلمة والتي تعبر عن المتغیر المستقل في نموذج الدراسة الإستراتیجیة وأنماطها

في الإطار التطبیقي للدراسة بحیث تعبر هذه الأخیرة ) مایلونین و بیتر سینج( أخذنا نموذجین  نماذجها بحیث
إسقاط محاور  و الذي یعبر عن الإطار التطبیقي لهذه الدراسةالثاني  الفصل ، سنحاول فيعن المتغیر التابع

  .اتصالات الجزائر بولایة الوادي مؤسسةالدراسة على الواقع الحالي لهذه 

د تم تقسیم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث، بحیث سنتطرق في المبحث الأول إلى منهجیة الدراسة بینما یتناول  وق
   .الدراسة نتائج تفسیرو الذي سیتم فیه المبحث الثالث  إضافة إلى نتائج الدراسة عرض  المبحث الثاني

  هجیة الدراسةمن: المبحث الأول

، حیث یحتوي المطلب الأول على مجتمع وعینة لدارسةا لبیاناتالتحلیلي ي الوصفتستند هذه الدراسة إلى المنهج 
و سنتعرف في المطلب الثالث على صدق وأداة الدراسة بینما یحتوي المطلب الثاني على أسلوب الدراسة 

  .الدراسة

    مجتمع وعینة الدراسة: المطلب الأول

  مجتمع الدراسة: أولا

لتي تدخل في الدراسة ولها خاصیة أو عدة خصائص مشتركة تمیزها عن ت االمجتمع یعبر عن جمیع المفردا 
  .1 أو جمادكائن حي سواء كانت  غیرها

اتصالات الجزائر بولایة الوادي والتي تقع في وسط عاصمة ولایة  مؤسسة موظفيیتكون مجتمع الدراسة من كافة 
وتم تحدید عددهم بناءا على البیانات في مختلف مستویاتهم الإداریة  2012عامل سنة 212الوادي بحیث تضم 

وهي  دج، 5000.000.000,00حالیا حوالي مؤسسةمن قسم إدارة الموارد البشریة، حیث یبلغ رأسمال ال ةالوارد
  القانون، حیث منحها عمومیة ذات أسهم تنشط في سوق شبكات وخدمات الاتصالات الالكترونیة مؤسسة

 ابتداءبدأت نشاطها رسمیا ، فة المؤسسة الاقتصادیة العمومیةص ) 20002أوت   5 فيالمؤرخ  2000/03 (
   .دخلت في عالم تكنولوجیا المعلومات والاتصالات )2003جانفي  1(من

                                                
   .12، صس د ط، دمعي، الإسكندریة، ، دار الفكر الجاspssمبادئ الإحصاء وتطبیقاتها باستخدام برنامج أیمن أحمد راشد، محمد أحمد أبو زید،  1
 .3، ص 2000/  08/  50، الصادرة بتاریخ 48دة الرسمیة للجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، العددالجری 2
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  ما یلي یتمثل في :اتصالات الجزائر مؤسسةالنشاط الرئیسي ل -1
، ، رسائل مكتوبة، معطیات رقمیةتاصو الأتوفیر خدمات الاتصالات التي تمكن من نقل وتبادل  -

  .معلومات سمعیة بصریة
  .لاتصالاتلوتسییر الشبكات العمومیة والخاصة  استغلالو  تطویر -
 .استغلال وتسییر الروابط مع كل المتعاملین في الشبكاتو  إنشاء -
  ما یلي و تتمثل أهم الأهداف في :اتصالات الجزائر مؤسسة أهداف -2

مات الاتصال لأكبر عدد ممكن من الحصول على خد تسهیل دة في عرض الخدمات الهاتفیة والزیا -
 .المستخدمین

 .الزیادة في نوعیة ومجموع الخدمات المقدمة، وجعل خدمات الاتصال أكثر تنافسیة -
  .تطویر شبكة وطنیة للاتصالات موثوق فیها ومتصلة بطریق المعلومات السریع -

  عینة الدراسة: ثانیا
نة تمثل المجتمع تمثیل جید ویتم دراستها والتعرف هي جزء من المجتمع الذي یتم دراسته حیث یتم اختیار عی

اتصالات الجزائر  مؤسسةیتمثل في موظفي  المجتمع الذي سحبت منه العینة. 1على خصائصها ومنها نستنتج
الذي یقتضي  مؤسسةبولایة الوادي، ونظرا لصعوبة توزیع الاستمارات على كافة الموظفین بسبب طبیعة عمل ال

عینة  مؤسسةإدارة الموارد البشریة في البالتعاون مع قسم  میدانیا، حدد الطالب لعملخروج بعض الموظفین ل
من مجتمع الدراسة، وهو ما یسمى بأسلوب العینة  47%أي بنسبة  مؤسسةفي ال عامل 100للدراسة بلغت 

ضیق وتوزع قة الوقت و الجهد في سحب العینة، وهي تستخدم عندما یكون الوقت یوفر هذه الطر تبحیث  المیسرة
  . على كافة الموظفین

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
    .12صمرجع سابق، أیمن أحمد راشد، محمد أحمد أبو زید،  1
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  وأسالیب التحلیل الدراسة داةأ: المطلب الثاني
  الدراسة أداة: أولا

  :على مصدرین أساسین للحصول على البیانات وهما في هذه الدراسة لطالباعتمد ا

اتصالات  مؤسسةة لجمع البیانات الأولیة من على الاستبیان كوسیل الطالباعتمد : المصادر الأولیة -1
 :الجزائر، ویتكون الاستبیان من جزأین رئیسیین وهما

نوع الجنس، (ویهدف إلى التعرف على الخصائص الشخصیة لأفراد عینة الدراسة : الجزء الأول -  أ
 ).العمر، المؤهل العلمي، والدخل الشهري

 هاویهدف إلى التعرف على دور القیادة الإستراتیجیة من خلال أبعاد نمطی: الجزء الثاني  - ب

، في بناء منظمة متعلمة حیث تم الاعتماد بشكل رئیسي على )القیادة الإجرائیة والقیادة التحویلیة( 
وتم توزیعها على موظفي . )Moilanen( مایلونین نموذجو  ) Senge(سینج  نموذج  كل من بیتر

 .في مختلف مستویاتهم الإداریة مؤسسةال

ومن خلال استعراض آراء المبحوثین ت المقیاس وفقا لسلم لیكرت وقد تم تكوین جمیع مقاییس الاستجابة لفقرا
 :1شكل التاليحسب الحول درجة موافقتهم على فقرات محاور الدراسة  

  .یمثل سلم لیكرت )8(شكل رقمال
  موافق بشدة

)1(  
  موافق

)2(  
  محاید

)3(  
  غیر موافق

)4(  
  غیر موافق بشدة

)5(  
مقالات والأبحاث والدراسات السابقة ذات علاقة بموضوع تتمثل في الكتب والو : الثانویةالمصادر   -2

 .الدراسة، وذلك بغرض توضیح المفاهیم الأساسیة لمتغیرات الدراسة النظریة

  أسالیب التحلیل: ثانیا
 Statistical Package for Social( الاجتماعیةبرنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم   لقد استخدم في التحلیل

Sciences( SPSS و من الأنظمة المتقدمة التي تستخدم في إدارة البیانات وتحلیلها في مجالات متعددة وه
مقاییس النزعة المركزیة والتشتت والالتواء في حساب ومنها التطبیقات الإحصائیة، حیث یستخدم هذا النظام 

ضافة إلى تحلیلات وبالإ إلخ...اختبارات الفروض الإحصائیةدلات الانحدار و والتفلطح ومعامل الارتباط ومعا
  :وفي دراستنا هذه سنستخدم الأسالیب التالیة .2متقدمة 

                                                
 .10ص  ،2006، 2ط ، دار وائل، الأردن، فهم وتحلیل البیانات الإحصائیة SPSSالنظام الإحصائيمحمد بلال الزعبي، عباس الطلافحة،  1
داریة باستخدام شفیق العتوم،  2 ٕ   .67، ص 2008دار المناهج، الأردن،  ،SPSSطرق الإحصاء تطبیقات اقتصادیة وا
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وهو من أهم مقاییس النزعة   : )Arithmetic Mean ( المتوسط الحسابي - 1
المركزیة وأكثرها استخداما في وصف البیانات أو التوزیعات التكراریة المتجانسة لما یمتاز به من خصائص 

  .1جیدة 
من أفضل مقاییس التشتت المطلق وأدقها، یتأثر بالقیم  :)Standard Deviation( الانحراف المعیاري - 2

   2.بصورة غیر مباشرة كونه یعتمد عند إیجاده الوسط الحسابي) الشاذة ( المتطرفة 

یستخدم لمعرفة هل هناك علاقة بین المتغیران  :)Correlation   Pearson( بیرسونالارتباط معامل  - 3
(x,y) یكون الارتباط قویا عند اقتراب قیمته من الواحد الصحیح، وضعیفا عند  العلاقة، حیث، ویقیس قوة

اقترابه من الصفر، وتكون قیمته موجبة عندما یكون الارتباط طردي، والارتباط العكسي عندما تكون القیمة 
   3.سالبة

الاتساق الداخلي  وقد  قیاس ل ألفامقیاس كرونباخ م یستخد :) Cronbach's Alpha(ألفامعامل كرونباخ  - 4

بأن  وھناك دراسات تقول. 4 استنادا إلى دراسات سابقة و یعتبر ھذا مقبولا) 70(%كانت النتائج أكبر من 

      5 .50% أكبر من   ألفا معامل كرونباخ

یستخدم .یعرف الالتواء بأنه درجة التماثل أو البعد عن التماثل لتوزیع ما: )Skewness( معامل الالتواء - 5
  6 .ختبار التوزیع الطبیعي للبیاناتلا

یستخدم لاختبار  وهو مقیاس یصف ارتفاع قیمة المنحني من حیث الاعتدال،): Kurtosis( معامل التفرطح - 6
 .7التوزیع الطبیعي للبیانات

  

  

  

 
                                                

 .230ص ، 2009، 1، دار صفاء، عمان، ط طرق الإحصاء الوصفيحسین یاسین طعمة، إیمان حسین حنوش،  1
  .232ص حسین یاسین طعمة، إیمان حسین حنوش،نفس المرجع،  2
  .448، صد ط ،2006، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  spss الإسهام في مبادئ الإحصاء باستخدامنادر شعبان السواح،  3
مساهمة : أثر مستوى المهارات  البشریة على جودة الخدمات المقدمة، الملتقى الوطني الأول حول تسییر الموارد البشریةمقراش فوزیة، أقطي جوهرة،  4

 .12، ص 2012فیفري  22-21، جامعة محمد خیضر، مهارات في تنافسیة المؤسساتتسییر ال
5 Saunders, M., Lewis, P., and Thrnhill, A, “ Researd Methods for business students”, 3rd edition, 
Financial times p.rentice hall, Londan, (2003). 

 .138، ص 2008، 1، دار صفاء، عمان، طلتطبیقي والحیويالإحصاء الوصفي وامحمد حسین محمد رشید،  6
 .139نفس المرجع، ص  7
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  الدراسة أداة صدقثبات و : لمطلب الثالثا
  أداة الدراسة ثبات: أولا

القیاس أو إمكانیة الاعتماد علیها وتكرار استخدامها في القیاس یشیر مفهوم الثبات إلى اتساق أداة 
  .1على نفس النتائج للحصول

  .القیادة التحویلیةلفقرات معامل الثبات ): أ-5(الجدول رقم 

 عدد الفقرات
متوسط السلم في 
 حالة حذف فقرة

الإخلاف في السلم في 
 حالة حذف فقرة

 ارتباط الفقرات
 المصححة

 حالة في ألفا كرونباخ
فقرة حذف  

1الفقرة   34,4800 42,878 ,317 ,491 

2الفقرة   34,3600 42,031 ,358 ,481 

3الفقرة   34,8800 46,652 ,154 ,525 

4الفقرة   34,4300 44,934 ,242 ,509 

5الفقرة   34,2000 41,576 ,410 ,471 

6الفقرة   34,1600 43,227 ,294 ,496 

7الفقرة   34,1000 45,909 ,142 ,528 

8الفقرة   34,1500 43,826 ,173 ,524 

9الفقرة   34,3500 45,664 ,226 ,513 

10الفقرة   34,4400 45,239 ,228 ,512 

11الفقرة   34,1000 47,182 -,084 ,631 

12الفقرة   34,2800 42,608 ,386 ,480 

13الفقرة   34,0800 46,499 ,106 ,535 

14الفقرة   34,2100 45,622 ,184 ,520 

  )spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : لمصدرا

  
  

                                                
 .35ص ، 2000، 3، دار الفجر، القاهرة، ط الأسس العلمیة لكتابة الرسائل الجامعیةمحمد منیر حجاب،  1
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  .یادة التحویلیةالق لفقرات معامل الثبات: )ب -5(الجدول رقم 

 عدد الفقرات ألفا كرونباخ

,535 14 

 )spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

 مسؤولة كانت التي اتالفقر  بحذف منخفض فلقد قمنا الثبات معامل بأن) ب -5(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
) 8(و ) 3( ات رقم الفقر  أنب تبینبحیث  ) أ- 5(من  نتائج الجدول رقم  كرونباخ معامل قیمة انخفاض عن
 هذا في الفقرات عدد كان وقد ،كرونباخ لمعامل قیمة أكبر من كانت حیث المعنیة هي) 14(و) 13(و) 11(و

  .تفقرا )9( ذلك بعد عددها لیصبحة فقر  )14( النمط
  .في حالة حذف الفقرات معامل الثبات لفقرات القیادة التحویلیة): ج-5(الجدول رقم 

 عدد الفقرات ألفا كرونباخ

,638 9 

 )spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

إلى  )ج -5(  انات في الجدولبیتشیر ال، بحیث مرتفعا كرونباخ معامل أصبح اتالفقر هذه  حذف وبعد
ثبات مما یعكس %) 63,8(حیث كانت نسبته  )%50(أن معامل الثبات لفقرات القیادة التحویلیة یفوق 

  .القیادة التحویلیةفقرات بعد 

  .القیادة الإجرائیةلفقرات  الثباتمعامل ): أ-6(الجدول رقم 

 عدد الفقرات
متوسط السلم في 
 حالة حذف فقرة

سلم في الإخلاف في ال
 حالة حذف فقرة

 ارتباط الفقرات
 المصححة

 حالة في ألفا كرونباخ
فقرة حذف  

1الفقرة   27,3600 26,233 ,239 ,487 

2الفقرة   27,2500 25,179 ,262 ,479 

3الفقرة   27,3000 25,465 ,268 ,478 

4الفقرة   27,2800 26,870 ,112 ,522 

5الفقرة   27,4900 23,626 ,438 ,430 

6 الفقرة  27,1900 24,620 ,316 ,463 

7الفقرة   26,9800 24,121 ,332 ,457 
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8الفقرة   27,2200 25,992 ,181 ,502 

9الفقرة   27,2400 27,841 ,068 ,530 

10الفقرة   27,4400 26,491 ,180 ,502 

11الفقرة   27,1500 28,573 -,027 ,562 

  )spss(جبرناممن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

  .القیادة الإجرائیةلفقرات معامل الثبات : )ب -6(الجدول رقم 

 عدد الفقرات ألفا كرونباخ

,518 11 

  )spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

 كانت التي الفقرة بحذف منخفض فلقد قمنا الثبات معامل بأن) ب -6(نلاحظ من خلال الجدول رقم 
 ات رقم الفقر  أن تبینبحیث  ) أ-6(من  نتائج الجدول رقم  كرونباخ معامل قیمة نخفاضا عن مسؤولة

 عدد كان وقد ،كرونباخ لمعامل قیمة أكبر من كانت حیث المعنیة هي) 11(و) 10(و) 9(و ) 8(
  . فقرات )7( ذلك بعد عددها لیصبحة فقر  )11( النمط هذا في الفقرات

  .في حالة حذف الفقرات القیادة الإجرائیة لفقرات معامل الثبات): ج -6(الجدول رقم 

 عدد الفقرات ألفا كرونباخ

,614 7 

  )spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

 )ج -6(رقم  تشیر البیانات في الجدول ، بحیثمرتفعا كرونباخ معامل أصبح اتالفقر هذه  حذف وبعد
مما یعكس %) 61,4(حیث كانت نسبته %) 50(یفوق  الإجرائیةیادة إلى أن معامل الثبات لفقرات الق

  .الإجرائیةالقیادة فقرات ثبات بعد 

  .Sengeنموذج  معامل الثبات لفقرات): 7(الجدول رقم 

 عدد الفقرات ألفا كرونباخ

,179 5 

  )spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر
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نموذج إلى أن معامل الثبات لفقرات ) 7(رقم تشیر البیانات في الجدول 
Senge هذا یعني بأنه لا یعكس ثبات بعد فقرات  %) 17,9(حیث كانت نسبته %) 50( یقل عن
  .أي أنه غیر مقبول Sengeنموذج 

  .Moilanenنموذج  معامل الثبات لفقرات): 8(الجدول رقم 

 عدد الفقرات ألفا رونباخ

,676 5 

 )spss(برنامجالب بالاعتماد على نتائج من إعداد الط: المصدر

%) 50(یفوق  Moilanenنموذج إلى أن معامل الثبات لفقرات ) 8(رقم تشیر البیانات في الجدول 
   .Moilanenنموذج فقرات مما یعكس ثبات بعد %) 67,6(حیث كانت نسبته 

  أداة الدراسة صدق :ثانیا

أو الظاهرة التي وضع لأجلها، وهناك عوامل  الصدق هو ذلك الاختبار القادر على قیاس السمةإن 
، وهناك أنواع عدیدة من الصدق وسنذكر 1عینةدق أهمها طول الاختبار، ومعامل ثبات التؤثر في الص

  :وهما كما یلي منها نوعین

ویعني الصدق الظاهري اختبار مدى تناسق فقرات  :)Face Validity(الصدق الظاهري  - 1
لمتغیرات التي تم إعدادها للقیاس، تم التأكد من صدق عناصر الاستبیان مع مضمون ا

الاستبیان بمناقشة ذلك مع المشرف و بعرضها على مجموعة من المحكمین وهم ذوي خبره 
بتعدیل أو  اء هؤلاء المحكمین فقد قام الطالبوكفاءة في مجال البحث العلمي، وبناء على آر 

 .الاستبیان و إضافة عبارات جدیدة لتطویرحذف أ

الاستبیان عن أبعاد الدراسة من خلال التأكد ویتمثل في مدى تعبیر فقرات  :التقاربيالصدق   - 2
و هذا ما سیتم توضیحه من خلال الجداول .مناسبالة ممثل بالشكل أن كل بعد من أبعاد الدراس

  .أدناه

  

  

  
                                                

 .43ص  ،2000، 1لإعداد الرسائل الجامعیة، دار الوراق، عمان، ط  أسس البحث العلمي مروان  عبد المجید إبراهیم، 1
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   .لفقرات القیادة التحویلیة التقاربيالصدق ): 9(الجدول رقم 

 الدلالة الإحصائیة القیادة التحویلیة الإحصائیات الفقرات

1الفقرة   

 **608, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

2الفقرة   

 **614, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

3الفقرة   

 **420, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

4الفقرة   

 **559, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

5الفقرة   

 **548, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

6الفقرة   

 **352, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

7الفقرة   
 

 **429, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا الةد

N 100 

8الفقرة   
 

 **503, معامل بیرسون
 إحصائیا دالة

 000, مستوى الدلالة
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N 100 

9الفقرة   

 **509, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 )spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

یتضح من الجدول السابق أن أغلبیة معاملات الارتباط كانت بین قیمة كل فقرة و القیمة الكلیة لفقرات القیادة 
رقم  كانت للفقرة %)61,4(حیث أن أعلى قیمة ) 0,05و  0,01(وي دلالة مست التحویلیة دالة إحصائیا عند

، إلا أنه یتم قبولها وذلك عند %)50(فهیا أقل من  تحتوي على أدني قیمة) 7(رقم  ة، بینما كانت الفقر )2(
  .ضعت من أجله، مما یدل على صدق فقرات الاستبیان لقیاس الهدف التي و )0,01(مستوي 

 .الإجرائیةلفقرات القیادة  التقاربيالصدق ): 10(الجدول رقم 

 الدلالة الإحصائیة الإجرائیةالقیادة  الإحصائیات الفقرات

1الفقرة   

 **522, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

2الفقرة   

 **592, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

3الفقرة   

 **531, امل بیرسونمع

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

4الفقرة   

 **412, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

5الفقرة   إحصائیا دالة **578, معامل بیرسون 
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 000, مستوى الدلالة

N 100 

6الفقرة   

 **663, معامل بیرسون

 000, ستوى الدلالةم إحصائیا دالة

N 100 

7 الفقرة  
 

 **553, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  )spss(برنامجب بالاعتماد على نتائج من إعداد الطال: المصدر

یتضح من الجدول السابق أن أغلبیة معاملات الارتباط كانت بین قیمة كل فقرة و القیمة الكلیة لفقرات القیادة 
كانت للفقرة رقم %)66,3(حیث أن أعلى قیمة ) 0,05و  0,01(الإجرائیة دالة إحصائیا عند مستوي دلالة 

، إلا أنه یتم قبولها وذلك عند %)50(تحتوي على أدني قیمة فهیا أقل من) 4( رقم ة، بینما كانت الفقر )6(
  .، مما یدل على صدق فقرات الاستبیان لقیاس الهدف التي وضعت من أجله)0,01(مستوي 

  .Sengeنموذج لفقرات  التقاربيالصدق ): 11(الجدول رقم 

 الدلالة الإحصائیة Sengeنموذج  الإحصائیات الفقرات

1 الفقرة  

 **301, معامل بیرسون

 002, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

2الفقرة   

 **878, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

3الفقرة   
 **439, معامل بیرسون

 إحصائیا دالة
 000, مستوى الدلالة
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N 100 

4الفقرة   

 *244, معامل بیرسون

 014, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

5الفقرة   

 **316, معامل بیرسون

 001, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  )spss(برنامجطالب بالاعتماد على نتائج من إعداد ال: المصدر

نموذج یتضح من الجدول السابق أن أغلبیة معاملات الارتباط كانت بین قیمة كل فقرة و القیمة الكلیة لفقرات 
Senge  2(كانت للفقرة رقم %)87,8(حیث أن أعلى قیمة ) 0,05و  0,01(دالة إحصائیا عند مستوي دلالة( ،
مما یدل  ،%)50(أقل من هاقیم في هذا النموذج على درجة ضعیفة من الدقة و قیةات الباكانت الفقر  في حین

كونه غیر  وعلیه تم رفض هذا النموذج صدق فقرات الاستبیان لقیاس الهدف التي وضعت من أجلهضعف على 
  .صالح للاختبار الدراسة

  .Moilanenنموذج لفقرات  التقاربيالصدق ): 12(الجدول رقم 

 الدلالة الإحصائیة Moilanenنموذج  ئیاتالإحصا الفقرات

1الفقرة   

 **565, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

2الفقرة   

 **596, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

3الفقرة   
 **704, معامل بیرسون

 إحصائیا دالة
 000, مستوى الدلالة
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N 100 

4الفقرة   

 **685, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 

5الفقرة   

 **741, معامل بیرسون

 000, مستوى الدلالة إحصائیا دالة

N 100 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  )spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

نموذج یتضح من الجدول السابق أن أغلبیة معاملات الارتباط كانت بین قیمة كل فقرة و القیمة الكلیة لفقرات 
Moilanen   ات كانت محصورة بینالفقر  قیمةالحیث أن ) 0,05و  0,01(دالة إحصائیا عند مستوي دلالة   

وقیمها أكبر من وهذا یعني أن فقرات هذا النموذج على درجة عالیة من الدقة،  ] 74,1% -% 56,5[ 
  .صدق فقرات الاستبیان لقیاس الهدف التي وضعت من أجلهشدة مما یدل على %) 50(
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  نتائج الدراسة: الثاني المبحث

  وصف عینة الدراسة: المطلب الأول

  .والوظیفیة ةا یلي عرض لخصائص أفراد عینة الدراسة حسب المتغیرات الدیموغرافیوفیم

  .حسب الجنس عینة الدراسةتوزیع ): 13(الجدول رقم 

 النسبة المؤویة التكرار نوع الجنس

 72% 72 ذكر

 28% 28 أنثي

 100% 100 المجموع

  )spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

 .حسب الجنس عینة الدراسةتوزیع یمثل ) 9(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

 .)spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

حیث بلغت نسبة  ، وقد طغى على عدد الإناثأن عدد الذكور یمثل الأغلبیة ) 13(یتضح من الجدول رقم 
من مجموع أفراد عینة %) 28(بلغت نسبة الإناث من مجموع أفراد عینة الدراسة، في حین %)  72(الذكور 

    .بشكل عام مؤسسةالدراسة، وهذا یعكس واقع القوي البشریة في ال
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  .حسب متغیر العمر عینة الدراسةتوزیع ): 14(الجدول رقم 

 النسبة المؤویة التكرار الفئات العمریة

 26% 26 سنة]  29 -20[ من 

 38% 38 سنة]  39 -30[ من 

 27% 27 سنة]  49 -40 [من 

 9% 9 سنة 50أكبر من 

 100% 100 المجموع

  .)spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

  .حسب متغیر العمر عینة الدراسةتوزیع یمثل ) 10(الشكل رقم 

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .)spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

سنة أعلى نسبة حیث كانت نسبة ]  39 – 30[ بأن متغیر العمر فقد شكلت فئة ) 14(دول رقم یتضح من الج
%) 27(حیث كانت نسبتها سنة ]  49 – 40[ من عینة الدراسة، بینما تلیها بعد ذلك فئة %) 38(هذه الفئة 

الدراسة، في حین  من عینة%) 26(سنة حیث بلغت نسبتها ]  29 – 20[ من عینة الدراسة، تلاها في ذلك فئة 
من عینة الدراسة، یمكن أن یكونوا هؤلاء قد %) 9(هي الأخیرة حیث بلغت نسبتها [ سنة فأكثر  50[ تأتي فئة 

    .حصلوا على مناصبهم بحكم مؤهلاتهم العلمیة ولیس أعمارهم أو خبراتهم
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  .التعلیمي حسب متغیر المستوى عینة الدراسةتوزیع ): 15(الجدول رقم 

 النسبة المؤویة التكرار التعلیميالمستوى 

 22% 22 بكالوریا فأقل

 68% 68 اللیسانس

 8% 8 مهندس

 2% 2 ماجستیر فأكثر

Total 100 %100 

 .)spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

  .متغیر المستوى التعلیميحسب  عینة الدراسةتوزیع یمثل ) 11(الشكل رقم 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .)spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

لفئة الحاصلة على شهادة ، كانت أعلى نسبة المستوي التعلیمي بأن متغیر) 15(یتضح من الجدول رقم 
من مجتمع الدراسة، تلیها بعد ذلك فئة بكالوریا فأقل، حیث بلغت نسبتهم %) 68(لیسانس، حیث بلغت نسبتهم 

من %) 8(، حیث بلغت نسبتهم تمع الدراسة، تلاهم بهد ذلك فئة الحاصلة على درجة مهندسمن مج%) 22(
%) 2(مجتمع الدراسة، في حین تأتي في الأخیر الفئة الحاصلة على درجة ماجستیر فأكثر، حیث بلغت نسبتهم 

   .اتصالات الجزائر مؤسسةمن مجتمع الدراسة، وهذا یعكس الواقع للمؤهلات العلمیة في 
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  .الدخلحسب متغیر  عینة الدراسةتوزیع ): 16(لجدول رقم ا

 النسبة المؤویة التكرار الدخلفئات 

 11% 11 دج  20000  أقل من

 42% 42 دج]  40000 -20001[ من 

 33% 33 دج]  60000 -40001[ من 

 14% 14 دج 60000أكثر من  

 100% 100 المجموع

   .)spss(برنامجنتائج  من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر

  .حسب متغیر الدخل عینة الدراسةتوزیع یمثل ) 12(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .)spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

دج وهي أعلى  ] 40000 -20000[ أن متغیر حسب الدخل فقد شكلت فئة ) 16(یتضح من الجدول رقم 
دج، ]  60000 -40001[ من عینة الدراسة، تلیها بعد ذلك الفئة %) 42(الفئة  نسبة حیث كانت نسبة هذه

دج، حیث [ فأكثر  60000[ من عینة الدراسة، ثم تلاها بعد ذلك الفئة %) 33(حیث كانت نسبة هذه الفئة 
نسبة دج، حیث بلغت [ فأقل  20000[ وفي الأخیر تأتي فئة من عینة الدراسة، %) 14(كانت نسبة هذه الفئة 

  .إلخ...من عینة الدراسة، بحیث یعطي الدخل حسب المستوي العلمي وعدد السنوات الخبرة %) 11(هذه الفئة 
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اتصالات الجزائر ومدي تبنیها  مؤسسةطبیعة القیادة الإستراتیجیة ب :الثانيلمطلب ا
  .لمواصفات المنظمة المتعلمة

 مؤسسةالقیادة الإستراتیجیة والمنظمات المتعلمة الخاصة بقبل القیام بتحلیل النموذج والتطرق إلى مستوي  :أولا 
باختبار التوزیع الطبیعي لمتغیرات الدراسة وهو ضروري في حالة اختبار اتصالات الجزائر بالوادي، سنقوم أولا 

، ومن بین الدراسات في هذا ) Kurtosis, Skewness( الفرضیات، وسنقوم بحسابه من خلال معامل الالتواء
) Kurtosis(و  ] 3,  ̵ 3[ بین  كون محصورییجب أن ) Skewness(  "المجال نجد دراسات تقول أن

  بین  كون محصورییجب أن ) Skewness( "بینما نجد دراسات أخرى تقول أن  "1 ] 7, ̵  7[ بین  محصور
  . الثانیة  بالدراسة طالبفي حین سیعمل ال ،"2 ] 3, ̵  3[ بین  محصور) Kurtosis(و  ]  1, ̵  1[ 

وفیما یلي  حساب قیمة المتوسطات الحسابیة ومعاملي الالتواء للإجابات حول الفقرات المكونة  لكل متغیر من 
  . خدم في الدراسة هو سلم لكرتمتغیرات الدراسة مع الأخذ بعین الاعتبار أن تدرج المقیاس المست

  .والتوزیع الطبیعي لمتغیرات الدراسة  لحسابيالمتوسط ا ):17(الجدول رقم 

 
 Skewness Kurtosis المتوسط حد أعلى حد أدني

 الخطأ إحصائیا الخطأ إحصائیا إحصائیا إحصائیا إحصائیا

 478, 654,- 241, 172,- 2,6289 4,00 1,33 القیادة التحویلیة

 478, 398,- 241, 066, 2,7257 4,14 1,29 القیادة الإجرائیة

 Senge 1,40 11,40 2,7520 5,470 ,241 43,644 ,478نموذج 

 Moilanen 1,40 4,80 2,7740 ,454 ,241 -,873 ,478نموذج 

  )spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

) 2,62(حول هذا النمط هو  أفراد العینةلقد كان متوسط إجابات  :القیادة التحویلیة نمطعبارات  تحلیل -1
أما الحد   ،)موافق بشدة(بنسبة كبیرة، أما الحد الأدنى فقد كان ) موافق(معني أن أغلب الإجابات كانت 

 یمنهقت فقد كان) Skewness( أما معامل أي انه مقبول، ) -0,654( فقد كان) Kurtosis(الأعلى 
 .أن إجابات نمط القیادة التحویلیة تتبع التوزیع الطبیعيأي  )-0,172(

)  2,72( حول هذا النمط هو أفراد العینةلقد كان متوسط إجابات :  نمط القیادة الإجرائیةعبارات  تحلیل -2
، أما الحد )موافق بشدة(بنسبة كبیرة، أما الحد الأدنى فقد كان  )موافق ( أن أغلب الإجابات كانت  ىیعن

فقد ) Skewness (أي أنه مقبول،  أما معامل ) - 0,398(فقد كانت قیمته ) Kurtosis( الأعلى
 .أن إجابات نمط القیادة الإجرائیة تتبع التوزیع الطبیعيأي ) 0,066(یمنه قكانت 

                                                
 .  13مقراش فوزیة، أقطى جوهرة، مرجع سابق، ص  1
 .141.140محمد حسین محمد رشید، مرجع سابق، ص  2
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لقد كان متوسط إجابات المستقصیین حول   :Sengeتحلیل عبارات نموذج  -3
 )موافق بشدة(أما الحد الأدنى  فقد كان ،)موافق(أن أغلب الإجابات كانت ى معن) 2,75(النموذج  هذا

أن هذه القیمة كبیر وبالتالي تعتبر غیر أي ) 43,65(فقد كان ) Kurtosis( لأعلى أما الحد ا
 . یتبع التوزیع الطبیعي ه لاأنأي ) 5,47(یمنه قفقد كانت ) Skewness( أما معامل مقبول،

) 2,77(النموذج  لقد كان متوسط إجابات المستقصیین حول هذا: Moilanenتحلیل عبارات نموذج  -4
، أما الحد الأعلى  )موافق بشدة(،أما الحد الأدنى  فقد كان )موافق(لإجابات كانت أن أغلب اى معن

)Kurtosis ( فقد كان)( مقبول، أما معامل أن هذه القیمة تعتبر أي ) -0,873Skewness ( فقد
 . تبع التوزیع الطبیعيی للمنظمة Moilanenنموذج إجابات أن أي ) 0,454(یمنه قكانت 

 ةالدیموغرافی تبعا لمتغیرات Moilanen  القیادة التحویلیة والقیادة الإجرائیة ونموذج الفروق بین: ثانیا
  .والوظیفیة

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة على ) 21(و) 20(و ) 19(و) 18(تظهر البیانات التي تعرضها الجداول 
 دلالة هناك أن یعني وهذا) 0,043(مستوى عند  مجال واحد وهو القیادة الإجرائیة بالنسبة لمتغیر العمر فقط

  . ، بینما لا توجد فروق دالة إحصائیا بین المستقصیین على باقي محاور الدراسة )0,05( المستوى عند إحصائیا
 . تبعا لمتغیر الجنس Moilanen الفروق بین القیادة التحویلیة والقیادة الإجرائیة ونموذج) 18(الجدول رقم 

  المتغیر
درجات الحریة 

(DF) 
  المحسوبة قیمة متوسط الحسابيال

(F) 
مستوى الدلالة 

(Sig) 

  القیادة
 التحویلیة

 192, 1,723 646, 1  التباین بین المجموعات

   375, 98 التباین  ضمن المجموعات

القیادة  
 الإجرائیة

 588, 296, 128, 1  التباین بین المجموعات

   432, 98 التباین  ضمن المجموعات

نموذج 
Moilanen 

 166, 1,946 1,485 1  التباین بین المجموعات

   763, 98 التباین  ضمن المجموعات

  )spss(برنامج بالاعتماد على نتائج من إعداد الطالب: المصدر
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  الفروق بین القیادة التحویلیة والقیادة الإجرائیة ونموذج ) 19(الجدول رقم 
Moilanen تبعا لمتغیر العمر.  

  المتغیر
حریة درجات ال

(DF) 
  المحسوبة قیمة المتوسط الحسابي

(F) 
مستوى الدلالة 

(Sig) 

  القیادة
 التحویلیة

 309, 1,213 455, 3  التباین بین المجموعات

   375, 96 التباین  ضمن المجموعات

القیادة  
 الإجرائیة

 043, 2,825 1,148 3  التباین بین المجموعات

   407, 96 التباین  ضمن المجموعات

موذج ن
Moilanen 

 524, 752, 584, 3  التباین بین المجموعات

   776, 96 التباین  ضمن المجموعات

  )spss(برنامج بالاعتماد على نتائج من إعداد الطالب: المصدر
تبعا لمتغیر المؤهل  Moilanen الفروق بین القیادة التحویلیة والقیادة الإجرائیة ونموذج ) 20(الجدول رقم 

 .العلمي

  متغیرال
درجات الحریة 

(DF) 
  المحسوبة قیمة المتوسط الحسابي

(F) 
مستوى الدلالة 

(Sig) 

  القیادة
 التحویلیة

 981, 059, 023, 3  التباین بین المجموعات

   389, 96 التباین  ضمن المجموعات

القیادة  
 الإجرائیة

 288, 1,273 542, 3  التباین بین المجموعات

   426, 96 التباین  ضمن المجموعات

نموذج 
Moilanen 

 697, 480, 376, 3  التباین بین المجموعات

   783, 96 التباین  ضمن المجموعات

  )spss(برنامج بالاعتماد على نتائج من إعداد الطالب: المصدر
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 الفروق بین القیادة التحویلیة والقیادة الإجرائیة ونموذج ) 21(الجدول رقم 
Moilanen  الدخلتبعا لمتغیر. 

  المتغیر
درجات الحریة 

(DF) 
  المحسوبة قیمة المتوسط الحسابي

(F) 
مستوى الدلالة 

(Sig) 

  القیادة
 التحویلیة

 755, 398, 153, 3  التباین بین المجموعات

   385, 96 التباین  ضمن المجموعات

القیادة  
 الإجرائیة

 950, 117, 052, 3  التباین بین المجموعات

   441, 96 لمجموعاتالتباین  ضمن ا

نموذج 
Moilanen 

 162, 1,751 1,319 3  التباین بین المجموعات

   753, 96 التباین  ضمن المجموعات

  )spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
 

 

 

103 

  نتائج فرضیات الدراسةعرض : المطلب الثالث
للمتغیر المستقل  ومعامل التفلطح وذلك من خلال احتساب معامل الالتواء وزیع الطبیعيبما أن البیانات تتبع الت
للمتغیر التابع  والمتمثل في  ومعامل التفلطح ستراتیجیة  و احتساب معامل الالتواءوالمتمثل في القیادة الإ

الثبات بالإضافة إلى  لم یجد فیه معامل طالبمن الدراسة لأن ال Senge المنظمة المتعلمة وبعد حذف نموذج
علاقة بین الأما فیما یتعلق بجودة  . نموذج الدراسة صالح للاختبار یعني أنفهذا ، التقاربيعدم وجود الصدق 

 خلالاتصالات الجزائر فإننا سنوضح ذلك في الجدول التالي من  مؤسسة ستراتیجیة والمنظمة المتعلمةالقیادة الإ
القیادة ( المتغیر المستقل  التي تعبر عن قیادة التحویلیة والقیادة الإجرائیةبین كل من الحساب معامل الارتباط 

، وسنقبل الفرضیات )المنظمة المتعلمة ( المتغیر التابع التي تعبر عن  Moilanenمع نموذج ) الإستراتیجیة 
  .التي تكون ذات دلالة إحصائیة

 تقل مع المتغیر التابعمن المتغیر المس بین كلمعامل الارتباط  ):22(الجدول رقم 

 Moilanenنموذج   المتغیر

 القیادة  التحویلیة

 **297, معامل بیرسون

 003, مستوى الدلالة

N 100 

 القیادة الإجرائیة

 *250, معامل بیرسون

 012, مستوى الدلالة

N 100 

  .)spss(برنامجمن إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج : المصدر

 مؤسسةبأن  فقد تبین):  H1(أنه فیما یتعلق بالفرضیة الأولى  )22(و الجدول رقم  )17(رقم یتضح من الجدول 
فقد كان معامل بیرسون  وصفات القیادة الإجرائیة اتصالات الجزائر بالوادي تمارس صفات القیادة التحویلیة

  .)0,01(ى دلالة إحصائیة عند المستو  وهذا یعني أن هناك) 0,000( عند مستوى دلالة%) 36,8(

أن ) 22(الجدول رقم  و) 17(الجدول رقم  نلاحظ من ):H2b(و ) H2a(بالفرضیة الثانیة  أما فیما یتعلق
مع أحد  معامل بیرسونحیث كان ، Moilanenنموذج فات المنظمات المتعلمة حسب تملك ص مؤسسةال

هناك دلالة وهذا یعني أن ) 0,003(أما مستوى الدلالة فقد كان %) 29,7( متغیرات القیادة الإستراتیجیة هو
أن ) 17(نلاحظ من خلال الجدول رقم  Senge نموذج أما بخصوص ).0,01(إحصائیة عند المستوى 
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كما أنه غیر  .Senge  نموذجفات المنظمات المتعلمة حسب تملك صلا  المؤسسة
  .صالح للاختبار حسب ما أكدته نتائج كل من الثبات والصدق و التوزیع الطبیعي

صفات القیادة  مارست مؤسسةأن ال) 22(نلاحظ من خلال الجدول رقم  :) H3a(فیما یتعلق بالفرضیة الثالثة  أما
حیث كان معامل بیرسون  ،Moilanen  نموذجحسب المنظمة المتعلمة  لصفات ومدى تبنیها التحویلیة

لالة إحصائیة عند المستوى دذات  علاقة ایجابیةهناك ، وهذا یعني أن )0,003( أما مستوى الدلالة%) 29,7(
)0,01.(  

 صفات القیادة مارست المؤسسةأن ) 22(نلاحظ من خلال الجدول رقم  :) H3b(وأما فیما یتعلق بالفرضیة الثالثة 
أما %) 25(كان معامل بیرسونفقد  ،Moilanenالإجرائیة ومدى تبنیها لصفات المنظمة المتعلمة حسب 

  ).0,05(دلالة إحصائیة عند المستوى ذات  علاقة ایجابیةهناك أن وهذا یعني ، )0,012(مستوى الدلالة 
لمتغیر التابع والمتعلق بحساب معامل الارتباط بین كل من المتغیر المستقل مع ا) 22(یتضح من الجدول رقم 

یث بخصوص وجود علاقة بین أنماط القیادة الإستراتیجیة و نموذجي المنظمة المتعلمة، بح لإجابات أفراد العینة
 .یمكننا من قبول أو رفض فرضیات الدراسة 

اتصالات الجزائر بالوادي تمارس صفات  المؤسسةلقد تبین بأن ):  H1(فیما یتعلق بالفرضیة الأولى  -
القیادة التحویلیة، من خلال تزوید القائد بطرق جدیدة للنظر إلى الأشیاء و تفویض الصلاحیات 

لهام الم ٕ وصفات القیادة .   بشفافیة همآراءالإبداع والتعبیر عن وظفین على للموظفین، وتشجیع وا
وهذا یعني أن هناك دلالة . الإجرائیة، بحیث یستخدم القائد الحوافز ویمنح حریة المبادرة للموظفین

تمارس صفات القائد التحویلي أكثر من صفات القائد  مؤسسةإحصائیة ونلاحظ أیضا بأن ال
بینما ) 0,01(ات القائد التحویلي كانت عند مستوى دلالة الإجرائي حیث أن مستوى الدلالة لصف

)  H1(ومنه یمكن القول بأن الفرضیة ). 0,05(كانت صفات القائد الإجرائي عند مستوى دلالة 
 . مقبولة

تملك صفات المنظمات  مؤسسةلقد تبین أن ال ):H2b(و ) H2a(أما فیما یتعلق بالفرضیة الثانیة  -
الموظفین و استغلال قدراتهم  من خبرات؛ من خلال الاستفادة Moilanenالمتعلمة حسب نموذج 

تملك صفات المنظمات ولا . ض السلطة، وتقییم أداء الموظفین بشكل مستمریعلى التعلم، وتفو 
 بدورات تعلم جماعیة لبناء فرق عمل  مؤسسةبحیث لا تقوم ال؛ Senge نموذجحسب المتعلمة 

     عتمد على القدرات الذھنیة لموظفیھا في التعلم ت لا مؤسسةأن الو عدم وضوح الرؤیة المشتركة، و    
 .ومنھ یمكن  القول بأن الفرضیة مقبولة ). 17(التنظیمي، حسب الجدول رقم     
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صفات تمارس  مؤسسةأن ال :) H3a(أما فیما یتعلق بالفرضیة الثالثة  -
یعني أن  ،Moilanen  موذجنحسب المنظمة المتعلمة  ومدى تبنیها لصفات القیادة التحویلیة

ومنھ یمكن  القول بأن الفرضیة  ).0,01(دلالة إحصائیة عند المستوى ذات  علاقة ایجابیةهناك 

  .مقبولة 
صفات القیادة الإجرائیة ومدى تبنیها تمارس  مؤسسةأن ال :) H3b(وأما فیما یتعلق بالفرضیة الثالثة  -

ذات  علاقة ایجابیةهناك هذا یعني أن ، و Moilanen نموذج لصفات المنظمة المتعلمة حسب
 . ومنھ یمكن  القول بأن الفرضیة مقبولة ).0,05(دلالة إحصائیة عند المستوى 

  تفسیر نتائج الدراسة : المبحث الثالث
  .تحلیل نتائج الاستمارة سنحاول في هذا الجزء تفسیر النتائج المتوصل إلیها بعد 

  تفسیر نتائج الدراسة : المطلب الأول
  البیانات الشخصیة تفسیر نتائج : لاأو 

السبب راجع إلى طبیعة عمل وهذا  )13(حسب الجدول رقم  هم من الجنس ذكرأغلبهم أفراد العینة  -1
 .الذي یقتضي خروج بعض الموظفین للعمل میدانیااتصالات الجزائر  مؤسسة

وهذه الفئة )  14( سنة حسب الجدول رقم] 39 – 30[أغلب أفراد العینة تمركزت أعمارهم في الفئة  -2
 .تتمیز بالحماس وحب العمل والقدرة على تحمل المسؤولیة

حسب %) 68( االدراسة هم من حملة شهادة لیسانس حیث بلغت نسبتهعینة یتضح أن أغلب أفراد  -3
 .وهذا راجع إلى طبیعة نشاط المؤسسة) 15(الجدول رقم 

حسب الجدول   دج] 40000 -20000[ في فئة الشهریة  عینة الدراسة تمركزت دخولهمأغلب أفراد  -4
 .اتصالات الجزائر كان متوسط  مؤسسةویمكن القول أن الدخل الشهري في ) 16(رقم 

  تفسیر نتائج محاور الدراسة :ثانیا
باستثناء متغیر العمر،  لها تأثیر على إجابات أفراد العینة لم یكنلمتغیرات لالفروق تبعا یتضح أن  - 1

، ویمكن )15(حسب الجدول رقم  على محور القیادة الإجرائیةحصائیة حیث ظهرت فروق ذات دلالة إ
لفئة العمریة ابالإضافة إلى طبیعة شخصیة القیادة الإجرائیة حماس هذه النتیجة لزیادة  إرجاع سبب

ویمكن القول أن هذا  .المسؤولیة أكثر من المتغیرات الأخرى لتقبلها لعنصر الحماس والقدرة على تحمل
 .اتصالات الجزائر تستخدم الحوافز لزیادة دافعیة موظفیها  مؤسسةالقیادة الإجرائیة في  ع إلى أنراج

الذي  وونمط القیادة الإجرائیة التحویلیة  ةنمط القیادأن  المتغیر المستقلتحلیل عبارات خلال من  فسرن - 2
القیادة و  لیةالتحویتمارس القیادة اتصالات الجزائر  مؤسسة بأنیبین ) 17(ضح من الجدول رقم تی
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 اتصالات الجزائر مؤسسة قادة مما یدل على أن .بدرجة متوسطةالإجرائیة 
لهامالعلى یملكون القدرة  ٕ  نشر روح التعاون وتبادل المعارف بین الموظفینو وتوضیح الرؤیة  تحفیز وا

   .إلخ...ومنح حریة المبادرة والتصرف السریع في مواجه المشكلات
والذي  ،Moilanen نموذجو Senge نموذج حسبالتابع رات المتغیر من خلال تحلیل عبا فسرون - 3

اتصالات الجزائر لا توجد فیها صفات المنظمة المتعلمة  مؤسسةأن ب) 17(یتضح من الجدول رقم 
اتصالات الجزائر صفات المنظمة المتعلمة حسب  نموذج  مؤسسةبینما تمتلك  ،Senge حسب  نموذج
Moilanenصالات الجزائر بتقییم مستمر لقدرات موظفیھا على أداء المھام ات مؤسسةبحیث تقوم  ؛

، وتفوض  العدید من الصلاحیات لموظفیھا حتى یتمكنوا من التعلم  ومعارفھموالتعلم من تجاربھم 
 ، مععملیات التعلم في مهاراتهم تطویر على تشجعهمالتي و  وزیادة الدوافع المحركة وكسب الخبرة

 .ؤسسةالم بإستراتیجیة مرتبطة تكونبحیث  مشتركة افوأهد تنظیمیة رؤیة وجود
صفات القیادة تمارس اتصالات الجزائر مؤسسة بأن ) 22(من خلال الجدول رقم  ونفسر أیضا - 4

، بحیث تؤمن القیادة بأن التعلم المستمر والتحفیز وتفویض صفات القیادة الإجرائیةو  التحویلیة
لأداء، ، وكما تسعي القیادة إلى نشر روح التعاون و تبادل یسهم في تغییر السلوك وزیادة ا تالصلاحیا

المعارف بین الموظفین وتلبیة حاجاتهم وتوضیح الرؤیة المشتركة، وكما تري القیادة ضرورة المرونة في 
التمكین  كما أن، Moilanen نموذجحسب المنظمة المتعلمة  ومدى تبنیها لصفات منح المكافأة،

واختصار الوقت والجهد، بالإضافة إلى أن قدرت الموظفین على الاستفادة یؤدي لسرعة انجاز العمل 
والتعلم من خبراتهم، بحیث تمكن المؤسسة من التكیف السریع مع المتغیرات الخارجیة ومن التعدیل في 

هناك أن  مما یدل هذا على  .استراتیجیاتها للمواءمة مع متطلبات العملاء وتحقیق المیزة التنافسیة
 .بین القیادة الإستراتیجیة والمنظمة المتعلمة  ایجابیةعلاقة 

لها دور في بناء منظمة متعلمة  ومن خلال تفسیر نتائج الدراسة المیدانیة اتضح أن محاور القیادة الإستراتیجیة  
 بحیث ؛Moilanenو قد بینت النتائج  أن هناك ارتباط  وثیق بین  القیادة التحویلیة و نموذج   ،مؤسسةفي ال

العدید من الصلاحیات و التقییم المستمر   بالوادي اتصالات الجزائر مؤسسةیمكن رؤیة هذا یتجسد في تفویض 
القیادة الإجرائیة، بینما لم یكن هناك أي ارتباط  وثیق بین  القیادة التحویلیة و القیادة أكثر من لقدرات موظفیها، 

   . Sengeمتغیر نموذج مع  الإجرائیة 
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  التوصیات: انيلثالمطلب ا
  انطلاقا من النتائج المتوصل إلیها نقترح التوصیات التالیة 

أن تستغل هذا النمط   التحویلي، لذا یجب علیها  صفات القائداتصالات الجزائر بالوادي  مؤسسةتملك قد  -
 .لتكیف شركتها في مواجهة المستقبل

التي تمتلكها القیادة الإجرائیة والتي  من الطاقاتاتصالات الجزائر بالوادي  مؤسسة أن تستفید یمكن -
من زیادة الاهتمام بهذا النمط  مؤسسةالتنافسیة، وعلیه لابد لل تحقیق المیزة من مؤسسةتمكن ال
  .  القیادي

یجب إجراء دورات تدریب مستمرة لتغطي  التعلم الجماعي لذافي تعاني من نقص  مؤسسةیلاحظ أن ال -
 .هذا النقص

 مؤسسةلذا لابد ل مؤسسةلقیادة الإستراتیجیة إلى تحقیق المیزة التنافسیة للیؤدي الاعتماد على ا  -
القیادة الإداریة لزیادة الاهتمام بهذه القیادة، من خلال تكثیف الدورات توعیة  بالوادياتصالات الجزائر 

 .التدریبیة للقیادة الإداریة من قبل أخصائیین في القیادة الإستراتیجیة
 و واضحة رؤیة تكوین علىلات الجزائر بالوادي بالاعتماد على قیاداتها اتصا مؤسسةیجب على  -

 .هذا الجانب مشتركة بینها وبین موظفیها لذا یجب مراعاة
وزیادة  المستمر لتعلماتعزیز اتجاهات الموظفین نحو اتصالات الجزائر بالوادي  مؤسسةى یجب عل  -

 .اریةالإد المستویات كافة في وقدراتهم ومعارفهم مهاراتهم
على القدرات الذهنیة لموظفیها في التعلم  الاعتمادبالوادي اتصالات الجزائر  مؤسسةیجب على   -

 . التنظیمي
 .التعلم الذاتي تعزیز اتجاهات الموظفین نحو بالوادياتصالات الجزائر  مؤسسةیجب على  -
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  توجیهات لبحوث مستقبلیة: المطلب الثالث
 في كل منظمة في الوقت الحالي مة المتعلمة كمتغیر تابع نظرا لأهمیتها الكبیرةأخذنا في هذه الدراسة المنظ

ا أیضا القیادة نأخذ، و المنظمات المتعلمة ةنافسلدیها القدرة على م المنظمات العادیة أن إذ لا یمكن تصور

وكما أكدت . كمتغیر مستقل، بحیث له دور في نمو المنظمات وتطورها والاستمرار في نشاطها الإستراتیجیة

تحویل المنظمة إلى في دور أن القیادة الإستراتیجیة لها بالإضافة إلى الدراسة الحالیة  الدراسات السابقة

و التكیف مع  المستجدات والتعلم المستمر تحقیق المیزة التنافسیة  تكون قادرة على حیثب ،منظمة متعلمة

  .في المحیط الخارجي

ة یادة الإستراتیجیة و المنظمة المتعلمة إلى المنظمات الأكثر حساسیمكن مستقبلا توسیع دراسة القی  -

 .ةستشفائیالأمنیة والعسكریة و المنظمات الامثل المنظمات 

من  و تقنیة الاستقصاء مثل تقنیة المقابلة الشخصیةلجمع البیانات وكما یمكن استعمال طرق أخرى  -

  .اجل الحصول على معلومات أوفر وأكثر دقة

حیث یعتبر هذا الموضوع حدیث النشأة  ناول المنظمة المتعلمة من أبعاد أخرى مختلفة،كما یمكن ت -

 .ومازال مجالا خصبا للدراسة خاصة في الجزائر

والمنظمات الخاصة، والتي  ةكما یمكن إجراء دراسة مقارنة عن البرامج المعتمدة في المنظمات العام -

    .اتمنظمتطویر جیة في القیادة الإستراتی یؤدي تطبیقها إلى تفعیل دور
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   :لاص الفصل الثانيخ
اتصالات الجزائر   مؤسسةلقد تعرضنا في هذه الدراسة إلى دور القیادة الإستراتیجیة في بناء منظمات متعلمة في 

ولقد تضمن الاستبیان ثلاث محاور المحور الأول ة الدراسة، استبیان تم توزیعه على عینمن خلال استخدام 
مل على نمطي القیادة الإستراتیجیة وهما نمط القیادة تالبیانات الشخصیة والوظیفیة، أما المحور الثاني اشتضمن 

التحویلیة ونمط القیادة الإجرائیة، أما المحور الثالث فقد تضمن المتغیر التابع وهو المنظمة المتعلمة حسب 
وبعد  .یة الرئیسیة التي تم صیاغتها، وهذه المحاور تجیب على الإشكالMoilanen و  Senge نموذجي 

معامل الثبات لتعرف على ثبات الدراسة من خلال قیاس ) spss(ببرنامج  استرجاع الاستبیان تمت معالجته
بحساب المتوسط  ثم قام الطالب وبعدها وصف عینة الدراسة، ،صدق الاستبیان درجة وبعدها قمنا  بقیاس

فروق ذات دلالة كانت هناك وبعدها قام الطالب من التحقق إذا ، اد العینةعاملي الالتواء لإجابات أفر الحسابي وم
، وبعدها قام و الوظیفیة لمتغیرات الدیموغرافیةل تبعامحاور المتغیر المستقل ومحاور المتغیر التابع بین  إحصائیة

  .الطالب بعرض وتفسیر النتائج الدراسة 
كان لها تأثیر  و الوظیفیة الدیموغرافیة لمتغیراتلالفروق تبعا  أن تم ذكره  یتضح من نتائج الدراسة على ضوء ما

اتصالات الجزائر بالوادي تمارس  مؤسسةأن ونلاحظ  على محور القیادة الإجرائیة، على متغیر العمر فقط،
تمارس صفات القائد التحویلي أكثر من صفات القائد و القیادة التحویلیة والقیادة الإجرائیة بدرجة متوسطة، 

لا توجد فیها صفات المنظمة المتعلمة حسب  اتصالات الجزائر بالوادي  مؤسسةأن  ، إضافة إلىلإجرائيا
و قد بینت النتائج  أن  .Moilanenصفات المنظمة المتعلمة حسب  نموذج  بینما نجد فها Senge نموذج

دة الإجرائیة، بینما لم یكن أكثر من القیا، Moilanenهناك ارتباط  وثیق بین  القیادة التحویلیة و نموذج  
 . Sengeهناك أي ارتباط  وثیق بین  القیادة التحویلیة و القیادة الإجرائیة مع  متغیر نموذج 

 
  


