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ى  ا ان"ال  د ب وب ا ا و د بلا ب ى ر ألا         "و

ة  ا رة ب و ى ب اة ب ز ب ى ر ال ب ادة وب ان و ب ئ وب د ر ب ى    ب

ززة  ى أ ب ا ى    ى بلأ هاب   أ

ا وب  ى  ى   ة ب ا ة وبلا و ر ود و ب ص ز ب ى ر ى ب رب أ     أ أن 

زز    ربدرب ب أ ب

ى  ى ورود ب ا ب ا و       ا د    :بخو وأخوب ب  ذر 

ر ة، د بالله د ب ا ة، ز، رة، أ ر ،آ ص وت ب ى ب رب ب روأخ   . د ب

درب اء ب ى ر ان: ب ر اد ب ،ب و ر،  و  ، ؤ د ب  ،.  

ة  ى  د ان  GRHو ب ر ب ذ ر ب و   ى   ذ  .ب

ة ة ط و  ى    و    .ب

  
  
  



  
  
  
  

  
   

  
م ونور  نا طریق ا نا دربنا وشق  ذي أنار  مین ا ا شكر الله رب ا مد وا دنا  ا   وأب

متواض مل ا ذا ا ي إتمام  نا  مت وو ل وظ   .ن طریق ا

ستاذة ى ا دیر إ ت ترام وا زیل وا شكر ا دم با رة"  أت و طى  یا "  أ م تبخل  تي    ا

نیرة  یمة وا ا ا ات ی ا وتو كمین بنصائ م ساتذة ا می ا شكر  ر ا ك بوا دم كذ   و أت

م ات ی راد ى تو می أ وادي  ونشكر  زائر با ت ا نامؤسسة اتصا م  دت   ى مسا

ائي تي وأصد ائ موصول  دائم وا شكر ا   وا

مة طیبةونشك و بك دنا و می من سا  .ر 

  
  
  



خصا   :م
نوان  ي ب دراسة و ت ا یة دور " د ستراتی یادة ا مة ا ن " ي بناء منظمات مت كشف  ى ا  بین ةا إ

یة ستراتی یادة ا مةو  ا مت منظمة ا ة ا ل  رائیة و  نمط من  یادة ا یةنمط ا وی ت یادة ا ة  ا سب و
ي نظر  زائرینة من موظ ت ا وادي م مؤسسة اتصا مة با مت منظمة ا  وذج و Sengeنموذج سب  ا

Moilanen .  ة و ة  ى  ھ  وز ان   دام ا ا ، و 100و ا وظ ر دام  ا د ا 
ي  ا ا.) SPSS(ا الإ دة  ى  ة إ درا ي  و ھذه ا ا  رھا  ذ   : و

ة  أن - ت ؤ ا ر ا زا وادي ا ة ارس ا و ادة ا ادة ا ة وا را طة الإ و ة    .در
ة ارس - ؤ د ات ا ا ي ا و ر ا د ات  أ ا ي ا را  . الإ
ة - ر ت   ا ر ا زا وادي ا ة ات ا ظ ة ا  .Moilanenسب نموذج  ا

د  - ابیةارتباط ة و ة و  ای و ادة ا ة  ا ة ا ظ ة، ا را ادة الإ ر  ا  .أ

ی - را دیمو یرات ا مت ا  روق تب ناك  د  رائیة ة یو یادة ا ور ا ى م ط،  مر  یر ا  .باستثناء مت

ا Sengeنموذج  - اسر  ط   ة و ة ا ظ وادي شركة ات ا زائر با ت ا  .اتصا
یة - تا م مات ا ك مة: ا مت منظمة ا یة، ا وی ت یادة ا رائیة، ا یادة ا یة، ا ستراتی یادة ا      .ا

 
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. 



ة دمك   ة ك
 

دمة    امةم
دمة   م

دراسة ةیاشكإ   ا
موضوع اختیار دوا   ا

دراسة میة ا   أ
دراسة داف ا   أ

رائي ریف ا ت دراسة ا یرات ا   مت
دراسة   من ا
دراسة   دود ا

ول صل ا نظري: ا طار ا یرات ا ا   دراسةمت
ول  ث ا مب یة: ا ستراتی یادة ا   ا

ب مط ول ا یادة: ا   مدخل 
ثاني ب ا مط یة: ا ستراتی یادة ا یة ا   ما
ث ثا ب ا مط ي: ا ستراتی ائد ا   ا

رب ب ا مط یة: ا ستراتی یادة ا   أنماط ا
ثاني  ث ا مب مة: ا مت منظمات ا  ا

ول  ب ا مط تنظیمي: ا م ا ت یة ا   ما
ثاني ب ا مط مة: ا مت منظمة ا یة ا   ما
ث ثا ب ا مط مة:ا مت منظمة ا اد ا   أب
راب  ب ا مط مة: ا مت منظمة ا   نماذج ا

ث ثا ث ا مب مة: ا مت منظمة ا یة و بناء  ا ستراتی یادة ا   ا
ول ب ا مط یة : ا ستراتی یادة ا او ا منظمة نتائ   ى ا
ثاني ب ا مط مة: ا مت منظمة ا ي بناء ا دة  مسا وامل ا   ا
ث ثا ب ا مط مة: ا مت منظمة ا یة و ا ستراتی یادة ا ة بین ا   ا

ول صل ا صة ا   خ
ثاني صل ا دراسة: ا ي  تطبی طار ا   ا

ول ث ا مب دراسة: ا یة ا   من
ول ب ا مط دراسة: ا ینة ا تم و   م
ثاني ب ا مط یل: ا ت یب ا دراسة وأسا   أداة ا
ث ثا ب ا مط دراسة أداة  صدقو ثبات : ا   ا



ة دمك   ة ك
 

ثاني ث ا مب دراسة :ا   نتائ ا
ول ب ا مط دراسة: ا ینة ا   وصف 
ثاني ب ا مط مة : ا مت منظمة ا ات ا مواص ا  زائر ومدي تبنی ت ا یة بشركة اتصا ستراتی یادة ا ة ا   طبی
ث ثا ب ا مط دراسةرض : ا رضیات ا   نتائ 

ث مب ث ا ثا دراسة: ا سیر نتائ ا   ت
ول ب ا مط دراسة: ا سیر نتائ ا   ت
ثاني ب ا مط توصیات: ا   .ا
ث ثا ب ا مط یة: ا ب وث مست ب ات  ی   .تو

ثاني صل ا ص ا  خ
مرا   ا

شكال   ائمة ا
داول   ائمة ا

تویات م   رس ا
ق م   ا
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 أ 

دمة   :م
ن موضوع     دارة  ي أدبیات ا كثیر  مة "كتب ا مت منظمات ا داریة " ا یم ا ا م م ا ذا من أ د  وی

اصرة ،  م ر  منظماتاا یوم ئدةاا منظمات ي ا مة ا مت تي ا ذكاء توظیف تستطی ا رة ا م ا ي وا ما  أ
ا، یات م ذ و میزة وتأ سیة ا تنا ا من ا ات ستر  تو یةاا مبنیة تی دة ى ا ا ریة ا م تي ا ا ا وغ من تمكن  ب

ا دا ید زیادة  اً ونظر  .أ ت ة ي ا یات طبی م ات ا منت تي وا ا ا دم منظمات، ت زون وزیادة ا م وماتي ا م  ا
ري، م سة، دة وزیادة وا منا تركیز ا در  ى أكبر بشكل وا سیة، تاا تنا اً  تتبنى أن منظمة بد  كان ا  ن

تمد دیداً  م "ى ی ت مستمر، ا تصال ا مل وا رق ا تمكین، و تواصل، وا ل من " وا تصدي أ  ذ ا
دیات ت داد ا ست ة وا سة موا منا    .1ا

ي  ا  تمیة، و مناص من ییر  ت دید، وا ت یة ا م ت  د أصب نوع من و منظمات، ذا ا ت تبدأ ا ا ك م نا
ناوین مثل ر "ب دد أو تتب ل   (Innovate or evaporate)" إما أن ت ا تي تت منظمات ا ى أن ا وتدل 

ى  ا إ إن مصیر تطویر،  دید وا ت ییر وا ت یة ا ة ام مةزوال نتی میة سیاسیة  و ا یرات  مل من مت وما ت
یة یة وسو و یة وتكنو تما تصادیة وا   .2 وا

سا    ا منظمات أصب  مستمر وتطویر ا م ا ت ي بان ا م نظري وا طارین ا ي ا م ب  مس د بات من ا و
و  ن ى ا ا  د دام وسائل تسا ى است ا إ اد ف أب ت منظمات بم ت ا ك توص ذ یا،  بات ی یق متط ت ض 

ا ات ا أو منت دمات مستمر سواء  سین ا ا وت ا وتطور   .3نمو
رن    ل ا ا  ة نشاط ا وطبی ام ف أ ت ى ا منظمات  ا ا ت تي وا ساسیة ا ة ا مشك د كانت ا و

اطرة  م یة وروح ا مسؤو ون ا م ذین یت ادة ا تیار ا وبة ا ماضي ص ما داف منظمات یق أ وع و  ي ت و ا
اصة م ترا أداء  یة،  ا اءة و ا بك ما از أ م، و إن ت و مصدر من مصادر ا طأ  ن ا طأ،  با
ى  درة  ا ا یة  یادة إستراتی ود  ى ضرورة و مبادرة، ما أدى إ ا روح ا یس  تي  دیمة ا یادیة ا نماط ا ا

ا من  تمكن مرؤوسی ي  ر بشكل شمو ظوا ى ا نظر إ یطا م یرات ا ی من مت ص م ا ت ادة . ا ى 
م یا و یا استراتی وا و منظمات أن ی یویة، و ا ددة  دیات أیات مت ت ائد منظمة أن یوا ا ى كل  ن 

م ا منظمات ی مل  ذي ت یط ا م ا ا د تي یش كثیرة ا یرات ا ت ة  ا ن سر ل  ة  ت دیدة بسر                .4ا
كثیر صو  نم أن ا ي ا مدیرین  وا د  ماضیةر اا م ت رسمیة تدریبات ت ي ا یادة نظریات ی كانت و  ا

مدیر  ول تتمركز یب ا ال أسا بدایات أو ا ى ا و یادة نظریة ا رائیة، ا م ا رف رصة م تت و  ت
د ذ ى نظریة ب ا ا دی ا ت یادة نظریة ى أو وتطویر یة ا وی ت ي ا د مصط ُ ا، وی ات یادة : وتطبی ا

                                                             
اني،    ردنیةاد صیاح بني  یة ا صنا شركة ا ي ا مة  مت منظمة ا دأساسیات بناء ا م مال، ا ي إدارة ا ردنیة  ة ا م دد3، ا      1، ص2007، 4، ا
م، 2 یي م تمكین  ی یر منشور، ص ا ردن،  اصر، ا وم إداري م   .36م
مود،  3 متمیزةضیر كاظم  منظمات ا ي ا ودة  مان، طإدارة ا اء،   .13، ص 2010، 1، دار ص

م، مر سابق، ص   4 یي م   .37ی



ــــة   ــــد ـــــةـــــ  ــــا
 

 

 ب 

یة  وی ت رائیة  )Transformational Leadership(ا یادة ا من  )Transactional Leadership(وا
ام  ي  ول مرة  ان  مصط ذین ا ر  یث ظ ا؛  دیثً یادة  ال ا ي م رت  تي ظ ات ا مصط  1978ا

مری سیاسة ا تاری وا م ا ا ر بیرنز “كي بواسطة  رو یادة  )James McGregor(یمس ماك ت ا د ظ و
ینیات تس ثین، وم بدایة ا با ماء وا ل دراسة كثیر من ا رائیة م یادة ا یة وا وی ت دبیات . ا ة ا و بمرا

ا ب و ذین تناو ثین ا با ات بین ا ت ناك ا یة اتض أن  وی ت رائیة وا یادتین ا ة با مت یل، ا ت دراسة وا ا
یادتین وم ا م نسبة  م با موض وسوء ا ى ا ات إ ت ذ ا ود    .1ت

یة -1 دراسة إشكا   :ا
ن توا را ت ا و ي ا منظمات  ًا ا یطیة ظرو تسارع تمتاز م شدید با مستمر، ا زم مما وا راء م یست  إ

ییرات د تمثل ت ا ب ت ذات یدیة ا یر ت ابة  ا است ك ت ییر، ذ ت ي ا رة صر و م ومات وا م  بدأت ا
درات ر  میة توا یة منظمات تدرك أ ي بناء ،یادیة إسترات ة  میة با ا من أ مة منظمات ما ا  مت بوص

داة ئمة ا م ییر تو ا ت سب ا ت ك ل من تر ومسای  وا منظمات امت یادة ا نا یمكن  .ذ ا ومن 
ول  یادة اا ة ما بدور ا ا  دی منظمات  ي ا یا  ا ا  ظ تي ن ضطرابات ا یة بأن ا یة وكی ستراتی

و  ا ن ی مة بناءتو ي .منظمات مت دراسة كما ی ام  سؤال ا ة ا یة یمكن صیا   :و
مة؟ مت منظمة ا یة ببناء ا ستراتی یادة ا ة ا   ما 

ى سؤال انب إ ري ا و یة ا امة، شكا ت طرح یمكن ا تساؤ زئیة ا تیة ا   :ا
منظمة؟ 1 ي ا ا  یة ؟ وما دور ستراتی یادة ا یادة و ا ني با   ماذا ن
ا؟ 2 تي تص نماذج ا ف ا ت مة وما م مت منظمة ا صائص ا ي    ما 
مة؟ 3 مت منظمة ا یا با دارة ا ي ا یة  وی ت یادة ا ة ا   ما 
ة ا 4 مة؟ما  مت منظمة ا یا با دارة ا ي ا رائیة   یادة ا
زائري؟ 5 مال ا یط ا ي م مة  بناء منظمة مت ئمة  كثر م نموذج ا و ا  ما 

موضوع اختیار دوا -2  :ا
ة ناك مو تبارات من م سباب و ا تي ا تني ا ث موضوع تیار د ب متمثل ا یادة " ي ا دور ا

مة ي بناء منظمات مت یة  ستراتی ا " ا   :من
 تراح موضوع ا ستاذ طرف من ا مشرف ا ي ا تنا ، وا ال ضمن ویندرج بطر صص م ت تسییر "  ا

بشریة  موارد ا  .GRH"ا
  دیثة دراسات ا   .موضوع یتمیز بطاب ا

                                                             
یة 1 ام یات ا ك ض ا ي ب رائیة  یادة ا یة وا وی ت یادة ا دام نظریتي ا ى،است شربینى ا ى ا رة، : ا ا تربیة ا بل ا ة مست یة ، م ی دراسة ت

د  م دد7ا ریل 21، ا   .2، ص2001، أ



ــــة   ــــد ـــــةـــــ  ــــا
 

 

 ج 

  مة مت منظمات ا ى ا رف  ت ي ا بة  ر  .ا
  ي بة  ر یةا ستراتی یادة ا رة أنماط ا زائریة م منظمات ا  .ي ا

دراسة -3 میة ا  :أ
ذا من یین، و ستراتی ادة ا وم ب  ا ذي ی دور ا ل ا میة من  مة أ یة بناء منظمات مت م  ل تكتسي 

تنبؤ ات ا تیا منظمة با یة، ا ب مست دم بشكل ا بات ی یق متط ا ت یت ص .إستراتی ي ون دراسة  میة ا أ
یة  تا اط ا ن   :ا

  ي دیث نسبیا  وم  م ذا ا تبر  یث ی مة،  مت منظمة ا وم ا ى نشر م دراسة إ ذ ا ى  تس
زائریة منظمات ا  . ا

  ى ا  د مستمر، مما یسا م ا ت ل ا منظمات من  ى ا ود  تي ت مكاسب ا وائد و ا ي ا شارة إ ا
ی ب مست ا ا دا یق أ  .ةت

 منظمات یم ا ي تطویر و ت مة  مسا یة ا ستراتی یادة ا ى أنماط ا ضوء  یط ا تكیف م تس ، وا
یط  م بات ا  . متط

   منظمة یمكن أن یة  طط إستراتی ي وض  ا  یة ودور ستراتی یادة ا میة ا منظمات بأ یة ا تو
ا ا ي ن م   . تسا

  دى رائیة  یادة ا یة وا وی ت یادة ا ة ممارسة ا ى در رف إ ت وادي مؤسسةا زائر با ت ا  .اتصا
دراسة -4 داف ا    :أ

ي  دراسة یتمثل  رئیسي  دف ا یة إبراز إن ا ستراتی یادة ا مة دور ا ل  ي بناء منظمات مت من 
یة ا ر یةداف ا تا   : ا

  وم اطة بم اا ا وأنماط بات ا ومتط ناصر یة و  ستراتی یادة ا  .ا
  ى رف  ت وم  ا ام اد مة وأب مت منظمات ا  .ا
  وادي  مؤسسةتوضی مدى تبني زائر با ت ا مة، و اتصا مت منظمة ا ات ا ىص رف  ت أكثر  ا

زائریة منظمة ا ئمة  نماذج م  .ا
  ي ا  كثر تطبی یادیة ا نماط ا ید ا یا ت دارة ا وادي مؤسسةا زائر با ت ا  .اتصا
 مة مت منظمة ا یة وا ستراتی یادة ا ة بین ا دید ا  .ت
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 د 

دراسة -5 یرات ا مت رائي  ریف ا ت  : ا
یة  - أ ستراتی یادة ا ائد درةي  :ا یل و ى ا ت تو وا ستراتی ا رؤیة ا منظمةتوضی ا ض یة   ،

ى  درة  یزن ا ت ام ا ٕ ری وا ىا م إ ضل ما ن و د دیم أ میزة  ت یق ا ت ذا  م مما یؤدي  دی
سیة تنا    . منظمة ا

یة   -  ب وی ت یادة ا ي :ا ى و تي تركز  یادة ا ل بین ا ا ا ى ر  دئات مرؤوسین یؤدي إ یز و وا ت ا
ین موظ ة ا ا مص ى ا صیة إ ش مصا ا اوز ا مستویات وت ى ا ي أ داف  ،امةإ یق ا ت

بل مست بات ا ق م متط تي تتوا مشتركة ا   .ا
رائیة   -  ت یادة ا ز  :ا راد وت تي تو ا یادة ا ي ا منظمةو  داف ا یق أ ت ل توضی  م  من 

مل بات ا یةأو  ،متط م منا  ي  مرؤوسینتبادل ا ائد وا ى شيء یث  بین ا ا   صل كل من ی
یمة م ذو  اق بین  .ي إطار ات

مة   -  ث مت منظمة ا یة  :ا ل تبني إستراتی ك من  ا باستمرار وذ س ول ن م وت تي تت منظمة ا ا ا بأن
مستمر م ا ت دیدةا كیریة  ى تطویر أنماط ت ى إ یث تس نشطة  ،  نب م ا ى  نبا إ تسیر 

تيو  مال ا بل ا مست ي ا منظمة  ا ا ی ب  تي تر نتائ ا یق ا ى ت    .تؤدي إ
دراسة -6  :من ا

ذا  ي  ث، و با ي  و بستمو تموض ا دراسة  بد من توضی ا ذ ا ي  متب  من ا ى ا تطرق إ بل ا
ي  وض نموذج ا إن ا سیاق  ذ) le paradigme positiviste (ا ي  متب  اول  و ا یث ی دراسة،  ا

ذا  یة، وضمن  ى نتائ موضو وصول إ یل  ت یادیة ا ى  تماد  ینة با ر م م وشرح ظوا ث  با ا
اص ى ا ام إ ث من ا با ق ا یث ینط ي  منط ي ا ستنتاج ا ي ا مناسبة  اربة ا م إن ا نموذج   أي . ا

مة من ن تي تكون مست ث ا ب یة ا ة أن یصوغ إشكا ا ق ب تي تت رضیات ا ام ثم یض ا بول  ظریة ذات 
رة م زءا من ا ساسیة  نظریة ا ى ا ة إ ضا ي ا تا ا وبا ا أو رض ل تأكید ا من أ تبار . اصة ثم یتم ا

داة  دام ا ك باست بیانات وذ م ا ي  كمي  من ا ث یتب ا با إن ا رضیات  بول أو رض ا ى  وصول إ و
كثر ستبیان ا ي ا ة  متمث كمي وا من ا ي ا ا    .شیو

دراسة -7   :دود ا
دراسة دود تشمل دود ا مكانیة، ا زمنیة، ا بشریة ا یث . ا ل مؤسسةا أن ي تتمثلب ي  م دراسة   مؤسسة ا

دراسیة  سنة ا ثاني من ا سداسي ا ل ا دراسة  ذ ا زت  د أن وادي، و زائر با ت ا  )2012 - 2011(اتصا
مو  ف ا ت ئمة ومست م د كانت م دراسة  ینة ا صوص  يأما ب ین  مؤسسة ظ  . ا
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ول  صل ا نظري :ا طار ا دراسةا یرات ا  مت

ول  ث ا مب یة: ا ستراتی یادة ا   ا
ید   :تم
یادة تشكل ور   ا م ام ف ی ترتكز ام ت نشاطات م منظمات ي ا اصة ا امة وا ي ،سواء د ى ا  و
منظمات تنامي ظل ا وكبر ا ب م ا وتش د ا وت ما ت أ ة أصب ا ة ا یی ثدا م ت ى را یادة  إ

ة ادرة ا امل ى و ت تطورات م ا دیات  ا ت ت وا مشك تي وا ا ا د ة تش منظمات بص یضمن  مستمرة ا
ستمراریة ا تمیز ا ییروا ت ذا ا ق یمكن أن  ، و یة  یادة ظل يیت ك من إستراتی ارات تمت م یادیة ا  ما ا

ا كن ّ ریك من یم ود ت ی ا ط وتو اتا از ا ضل ن سیة دو  ،مستوى أ تنا وة ا یق    .منظمة  ات
ول ب ا مط یادة: ا   مدخل 

داف  یق أ و ت م ن ی ي سبیل تو ة  ما رد وا ى ا تأثیر  یة ا م یادة  منظمة، ویشمل تمثل ا ایات ا و
ب كل من مط ا ذا ا یادة وأنماط یادة، ونظریات ا وم ا   .م

یادة م: أو   وم ا

وم إن یادة م ور ارتبط ا ة بظ ما بشریة ا یادة رت منذ ا ة یاة ي رئیس كمكون ا ما بشریة، ا  ا
ة  ما ا ینسق ائد بدون  تنتظم  وا ى وصول ود دف إ ی ا مراد ت ات ،ا ری ت دید من ا  ناك ا

تب یادة ماء ا ات نظر ا مدو ف و ة ا ا، و طبی ی تي ینتمون إ ضارسة ا ي ب یما ی رض  ا ن   : من
یادة  ة من  ) Leadership( ا و (ة مشت یض  )د ا سوق"ن ال " ا او ی :ی دابة من أمام ا من  د ا ویسو

مرشد  ،ا دوة وا یل وا د دمة كا م ي ا ائد  مكان ا ی  دف او ى ا یادة  .1منشودوصول إ رف ا كما ت
ابأ ص أو أكثر  ن ى ش رد  وة تأثیر ا متأتیة من  طة ا س وذ أو ا ن  .2ا

رف بینس   د  ا )  Bennis( و یادة بأن رد ا ات كل من ا ا توازن بین  ا ا ی تي یتم  ركیزة ا ا
ا  مل ب تي ی منظمة ا    . وا

ص أو ) Likert(  یكرتیرى و  ى ش تأثیر  ي ا رد  درة ا ي  یادة  م  أن ا رشاد ٕ م وا ی ة وتو مو م
یق  ي سبیل ت ایة  ك ة من ا ى در مل بأ ى ا م  یز م وت اون ل كسب ت دافمن أ م ا   .3رسومةا

                                                
سویدان و  1 مد ا یل، طارق م مر باشرا ائدیصل  ة ا ضراء، ،صنا س ا ند  .40، ص 2003، 2ط ، دة دار ا

2Jean- Pierre Barrayon, Des Managers et des hommes, N éd, Dunod : Paris, 2006, P179. 
شریف،  3 ك ا م بد ا ل  يط وظی داء ا ا با ت یادیة و نماط ا بات  ا متط ة استكما  رسا ذ ا دمت  مكرمة ،  ین بإمارة مكة ا ام ة نطر ا من و

ة نا ام داریة،  وم ا سم ا داریة،  وم ا ي ا ستیر  ما ة ا ى در صول  منیة، ا وم ا ربیة   .30، ص2004یف ا
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منظمةكما  داف ا ایات وأ یق  و ت م ن ود ی  رین وتو ي ا تأثیر  یة ا م ا  میان بأن ا ا ر ا أم.ی
ا ى أن یادة  رون ا ی رون  ي وآ م بكل  ن ددة  م ام ا م از ا ن مرؤوسین  ي ا تأثیر  ماس ن ا

ص ٕ    .1وا
رف یادة  وكما ت ا ا راد ى أن ام ا یة إ دم وةی مر نتائ ا یق ا ت م  دی ضل ما  رف  .2موا أ وی

ص ش ى أن ا ائد أیضا  بون ا رین ی ل ا رف كیف ی ذي ی ةا طا یة با ذي و ا. ، ویمتون إ
ترام  رض ا ذي ی یس ا ترام و ب ا    3.یو

داریة  بینما یادة ا وم ا ى  م یادة و أن كان یركز  ي  ص وم ا م ائد و مشتق من ا ل بین ا ا ت ا
داریة یة ا م مة . وا مسا ى ا م  ث م و نا ي مرؤوسی  مدیر  ا ا وم ب تي ی تأثیر ا یة ا م ا  رف بأن ت

ا اونيا ت نشاط ا ي إدارة ا م  ود ا وایت  .ة ب ر داریة  )  White( وی یادة ا ی ا ائد بتو یام ا ا  بأن
ا أیضا  ر رین، و مال ا رسون(وتنسیق ورابة أ تي یتمكن  ابأن )و ة ا وسی مدیر من بث روح ا ا ا بواسطت

منظمة من أ ي ا ین  موظ مثمر بین ا اون ا ت ف وا تآ ةا مشرو داف ا یق ا   4.ل ت
ان  ا ك ر یث )  kokan( وی مرؤوسین ب ى ا تأثیر  ي ا ارة  م درة أو ا ي نوع من ا داریة  یادة ا بأن ا

ائد دد ا از ما ی ن ٕ ي أداء وا بون    .5یر
 ٕ رار وا اذ ا ال ات ي م داري  ائد ا ذي یمارس ا نشاط ا ا ا داریة بأن یادة ا رف ا شراف وت وامر وا صدار ا

ى  داري  رینا رسمی ا طة ا س دام ا تأثیر ةباست وم بین  ا م ذا ا ي  م  داریة ت یادة ا ا م،  ی
دف  یق ا ت رین  وك ا ى س تأثیر  رسمیة وبین ا طة ا س دام ا     .6است

ن ا آ تصر ل )  Allen( وی ی مدیر  ذي یمارس ا نشاط ا ا ا الي أن مل  ومون ب   .7مرؤوسی ی
ثین أن و  با تي توا ا وبات ا ص م ا ائدمن أ وم ا مدیر وم وم ا ف واض بین م ت ما  ناك ا رق بین ون
يی   :ما ی
طة دون تأثیر  - منصب" س رین بإصدا"  یادة با ى ا مدیر یؤثر  م رأي ا وامر  ذا ا تضي  و بم

ول  م رسمیة ا طة ا س انون( ا   ).با

                                                
رة، 1 ا ،  ي  ا ودة ا ود ا ةد  ادة الإدار ا ا ال الإداري وأ اد، ط ا ة، دار ا و ر ات ا ؤ  .77، ص2006، 1ي ا
بودي،  2 داریةزید منیر  یة ا م ي ا ا  یادة ودور مان، طا بدایة،  . 11، ص2007، 1، دار ا
یسى،  3 م ا مة سا شخصیةتر یادة وتنمیة ا ي ا طریق إ دین، دمشق، طا ء ا  .8، ص 1999، 1، منشورات دار 
شریف، مر سابق، ص  4 ك ا م بد ا ل   .32ط
ي،  5 ن ار  تنظیميبد ا وك ا س ام ا دار ا بشریة، ا موارد ا سكندریة ، و إدارة ا  .426، ص 2007، د طیة،ا
بودي، مر سابق، ص زید م 6  .  25نیر 
ي،  7 مرؤوسینسمیرة صا یة  نتا یة ا ا ى ا داریة  و أثر  یادة  ا وب ا ة  أس ى در صول  بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا دمت   ،

ضر،  اج  ة ا ام بشریة،  موارد ا رع تنظیم ا تصادیة،  وم ا ي ا ستیر  ما   .25، ص 2008ا
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طة  - ى "  یر رسمي یادة" تأثیر دون س ائد یؤثر  وك أي ا رین س م  ا دی ضل ما  دموا أ ی م  م و ی
یة   .طو

طة و تأثیر  - داري" س ائد ا طة "  ا س رسمیة و ا طة ا س دم ا ین أي أن یست ساب ین ا نو م بین ا و ی و
وك ا ى س تأثیر  رسمیة  یر ا منظمةا داف ا یق أ و ت م ن ی   . 1رین وتو

یادة: ثانیا   نظریات ا
رت راء أبرزت نظریات دة ظ ة ا ت م یة أسباب ي ا یادة ا ا ا ا ا  ومدى ون رد ى تأثیر  ا

ض رضیتم وس نظریات ذ ب ز بشكل ا و ى مو ن ي ا تا   : ا
ل نظریة 1 ر ظیم  ا  :)  The Great Man Theory(ا

ي  دم منو نظریات أ یادة ي ا ائد"  نظریة أیضاً  وتسمى ا وب ا مو نظریة ذ وتستند ، " ا ى ا  إ
وراثة ناصر ات ا ص سمیة وا وراثة نظریة أنصار یث یرى ، ا یادة بأن ا  أن أي. طري شيء ا

ادة دون ا ون و یو د أوض .یصن دون" و ات نظریة أن " شی ص سمیة ا و  ا ر ضرورة ى مت  تو
ات ینة سمیة ص رد م ائد ي ا وم كي ا د . ال یادي بدور ی د و ت كرین ا م ض ا  دداً  أن ب

 ً راد من ی م ا سمات ذ دی صیة  ا ش دراتو ا م ما ا ادة أن من یمكن ء ونظر . یكونوا   ؤ
كرون م ى ا ادة إ م ى ا صورون أن دود دد ي م ت من م ائ م ، ا مون كما أن دید ي یس  ت
صیة تم ش م ي ا تا ییر ي وبا تاری ت یراً  ا ریاً  ت سمات   أن أي و یادیة ا م سب ا م  ز
یست موروثة  .  مكتسبة و
م ومن  نظریةأ ذ ا ة  مو ادات ا نت ا ا    :نذكر من
وم  - ریبیة و مي أساس ى ت د ت   . شوا
ا كما - مل أن ة ت ظروف طبی ف ا موا یرة وا مت ات ا تم ة م ت م   . 2ا

د ائد یو ى أن ا ائمة  نظریة  ذ ا سمات كانت  دید ا ة ت او ى م ثین  با ث ا اد  ت ذا ا ، و
سمات ور نظریة ا ى ظ ذا إ صیة مما أدى  ش   .ا

سمات نظریة 2  ) :Trait Theory( ا
تبر نظریة ذ ت ى ا ت أو او م ت ا رت يا ل إطار ي ظ مد ردي ا سیر ا یادة ت رة ا  ، ظا

كشف سمات ن وا مشتركة ا ین ادة ا نا وم یث، ا نظریة ذ ت یة أساس ى ا ا یادة أن   ا
ف ر ى یتو ینة سمات تو ا تمتاز م صیة ب ائد ش رت إذا ویمكن ، یر ن ا ص ي ما توا  ش

                                                
ة،  1 د الله ا ان   ةد ادة الإدار ھارات ا ة  ول،  ة،  ،ي  ود ة ا ر ة ا  .7، ص 2009/   06/  17- 16ا
ممي،  2 یم م مد إبرا نيناصر م م نمو ا ا با ات خاصة و یة ا صنا مؤسسات ا ض ا ي ب یادة  ودیة أنماط ا س ربیة ا كة ا مم ي ا ین  ام ، دى ا

ود ،  ك س م ة ا ام س،  ن م ا سم  تربیة  یة ا س، ك ن م ا ي  ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا  .30، ص2004دمت 
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ل أن ما اً  ائداً  من ت ى . نا ك ضوء و رت ذ ة كشف دراسات ظ مو سمات من ن م  ا
مشتركة ا من ، ائد ا م درة " أ یادی ا ارة ،ةا از، وم ن یة، ا مسؤو مل ا مشاركة، وروح وت  ا
مكانة یة، وا تما درة ا م ى وا ف ت مو  .  " ا

ما سم  كما دارة ا ندي ا ي( ا سمات )تاب تي ا ب ا اتو  ی ر ل ي ا ت مدیر  ى ائداً  من ا  إ
ث ات ث مو صیة سمات"  ي م  ." نظامیة وسمات ، سیاسیة وسمات ، ش
ناك ت دیثة دراسات و ات أوض رى ص ب أ ا ی ر ائد ي توا ا ا ذكاء" من رة ا م ة وا ث س وا ن  با

نشاط مل وا یة وت مسؤو ى " ا ٕ سمات ذ انب وا ات ا ص ترض وا ائد ي ی م أن ا دد ی  من ب
ارات م مكتسبة ا تي ترتبط ا دارت م ي وتؤثر ا ٕ ا ویمكن وا سیم ى ت ث إ ارات ث     :ي أساسیة م

ارة"  م نیة ا ارة ا م نسانیة ،وا ارة ، ا م نیة وا ذ   . 1 " ا
ادا نت م تصمد طوی أمام ا نظریة  ذ ا ا تكن  ا ومن ت  تي و كثیرة ا   :ا

ر وبةص - ذ تو سمات مثل  ص ي ا د ش  .وا
وبة  - ض یاس ص سمات ب صیة ا ش  .ا
ف ا  - ت را ت  كل سمة من و نسبیة   2. میة ا
ذكر - ة ا ساب ون بسمات ا ون و یتمت ادة نا د   .یو
یادة - یة ا ا ى  تأثیر رى ذات ا یرات ا مت سبان ا ي ا ذ  م تأ ا  ن نظرة  یة ا  .دم شمو

ى  نظر إ ون دوما  ناس یم ودة، وا سمات مو ن ا نظریات  ذ ا ال  ك  یمكن إ وم ذ
ادة تمییز ا یار  سمات كم ى ذا أدى د .3ا ور نظریة إ ف ظ مو  .ا

ف نظریة 3 مو   :)Situational Theory ( ا
وم نظریة ذ ت ة ى ا ا س ظروف أن مؤدا تي ي ا ادة تنت ا م ا یة وأن ، وتبرز ادة نو ف ا ت  ت

ف ت ظروف با ف ا موا تي وا ا ا ون ذا ، یوا یادة ترتبط  و ف ا ذ یادي ظرف أو بمو ین، و  م
نظریة اح تؤمن  ا ائد بن ات ى ا صیة أساس ص ش ا ا د نما ، و ٕ زو وا اح ت ائد ن ى ا  وامل إ
یة یست ار نظریة ذ ترى ذاتیة، كما و ائد یصیب ما أن ا اح من ا تمد ن ى ی سن كبیر د إ  ى 

ف یال تصر موا ة ا ت م ف .ا موا تي ي نا ا یادات تبرز ا مكانات وتكشف ، ا یة ن ا ی  ي ا

                                                
ممي، مر سابق، ص 1 یم م مد إبرا  .31ناصر م
یلمیس،  سامیة 2 ض ة ت یرات ب مت شخصیة وأنماط ا یادة ا تزام ا تنظ با ور و یميا ش ة ا دا تنظیمیة با ة استكما ا رسا ذ ا دمت   ،

میة س ة ا ام ارة، ا ت یة ا مال، ك ي إدارة ا ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا  .61، ص 2007زة، -متط
ریم،  3 تنظیمي سین  وك ا س ردن، طا ماد، ا مال، دار ا ي منظمات ا ات  ما راد وا وك ا  . 203، ص 2009، 3س



  
 

 

 

10 

 

یادة یادة أن أي، ا یدة " ا ف و مو صائص نسبیة بسمات ترتبط " ا ف و ین یادي بمو ك م  تنكر  وبذ
نظریة ذ سمات میةأ ا ا ، ائد ا كن ا و رر ف ي إطار ت مو ذي ا ا ا ب   . یتط

مل ول وم ف نظریة أن ا مو وم ا ربط ى ت سمات بین ا صیة ا ش ف ا مو داري وا ق ،ا ذا یت  ما م و
ی توصل س ماء إ ن ود من ا ة ة و ائد سمات بین واض یة ا و سیو صیة وا ش وك وبین ا  ي س

مو  فا ة ا ت م   .  1ا
د رضت و نظریة ذ ت ض ا ادات ب نت ا ا د و رض  ي با سمات  ت ا ن ا   : من

وبة - اق ص ت ف ناصر ى ا مو تي یمكن ا ا ى ا دید ضوئ ف ت مو ئم ا م  یر أو ا
ئم م دید ( أي  ا ة ت ت م ف ا موا ي ا ة  متب یادة ا  . )نمط ا

ى - ى ي یادةا روق دور انب إ تأثیر  راد إدراك ا ة رین ا ت م ف ا موا ة ا  .موا
ض أن كما  - راد ب ون د ا ف كل ي نسبیاً  ین موا رون  بینما ا ا شيء ي ین آ  .من
رون  - مناسب،بینما یرى آ ائد ا روج ا ى  ذي یؤدي إ و ا ف  مو ترضت أن ا نظریة ا ذ ا

ذي یص و ا ائد  كسبأن ا یس ا ف و مو   .2ن ا
ة ك ونتی ر ذ ا ظ ر ات وب یرى آ یق و تو سمات بین نظریة ا ف، ونظریة ا مو ى مشیراً  ا اح أن إ ن  ا

یادة ي ل ثمرة و ا ا ت ناصر سمات بین ا ائد و ف ا مو صائص ا ة، و ما ذا ا س ما و ال أ م  ا
م نظریة تطویر نظریتین بین ت ساب ناصر ا نظریة باسم ، تینا یة ا ا ت   . ا

نظریة 4 یة ا ا ت  ) :Interactional Theory (ا
ذ نظریة و م ى ترتكز ا سمات نظریتي بین ا ف ا مو یادة وا ة ا نا نظریة ي ا تمد  ذ ا  ى ت

ائد سمات ف ي ا ین مو ا م كن تمد و ائد درة ى ت ل ي ا ا ت راد ا ة م أ ما سمات ، ا تي ا ا ا ك  یم
ائد ي  ا ور تك ائد ظ ناع من بد  بل ا ة إ ما ذ ا درات ب سمات وا نظریة أن ، أيا یة ا ا ت تبر ا  ت
یادة یة ا ل م ا ي ت تما ائد بین ا تم ومرؤوسی ا ل  وت ا ثة بت ادث سمات :ي أب صیة ا ش  ائد، ا

ناصر ف، و مو بات ا ة صصائ ومتط ما  .ا
یادة صائص أن )وردن( ویرى ة ا ا دد ا ل بین أساس ى تت ا ت صیة ا ائد، ش ناصر ا ف، و مو  ا

بات مرؤوسین ومتط تبار ا یادة أن با وم ا ل أساساً  ت ا ت وى ذ بین ى ا ث ا ث ك ،ا ذ نظریة ذ إن و  ا
میة ى تؤكد مرؤوسین أ امل ا ي ك اح مؤثر  ا، أو یادةا ن ل ى تركز كما ش ا ت متبادل ا ائد بین ا  ا

                                                
ممي، مر سابق، ص 1 یم م مد إبرا  .32ناصر م
ي،  2 می سن ا م بد ا تمكینمطر بن  ا بمستویات ا ت یادیة و نماط ا ي ا ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا دمت   ،

و  ربیة  ة نایف ا ام داریة،  وم ا سم ا داریة،  وم ا منیة،ا  .17، ص 2008م ا
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ة ما دراك وا ٕ ائد وا ى إزاء دور  ا ة، و ما م ا ر امات أن من ا س ابیة ا ی ة نظریات ا ساب دید ي ا  ت
یادة صائص ة، ا ا تطورات إ أن ا دیثة ا تي ا ال ي تمت ا دارة م ا دم أثبتت ا ایت   .1ك

ي نظریة و ذ ا ت  تي و ادات ا نت   :ومن ا
ق - یادة بشكل مط مرؤوسین یكون مؤیدا  وك ا ترضت أن س ا ا  .أن
كشف دم - اد ن ا ب ة  ا ت م وكا ائد س  .ا
ت كما  - ود إثبات ي أ ة ي اتساق و وك بین ا ائد س ة وأداء ا مو م  .  ا
ي   - ت  ش ا  ماذا یأن راد ذوتوضی تماما  ف،  كون أ موا ض ا ي ب یة  ا ینة أكثر  یادیة م یب  أسا

رى؟ ف أ ي موا ك  یسوا كذ  .2و
تمام بدأ ذا  ثین ا با و یت ا وك دراسة ن س یادي ا روا ا وم ما ى یت ائد من ب ی  وأنماط تصرات ا

وكیة ة س ت رت نا ومن ، م نظریات ظ وكیة ا س  . یادة ا
نظری 5 وكیة اتا س  :) The Behavioral Theories(  ا

ة امت ایو ام رة بدراسات أو وك م س ام ا دید ي ادة ا منظمات من ا دید نوع ا یادة وت  ا
ة ا یة من ا تأثیر نا یة ى ا نتا نویات ا ین وم ام دم ، ا دراسة ي واست وك وصف استبان ا  س
ادة مدیرین ا ت"   L.B.D.Q " (Leader Behavior Bescription Questionnaire) ا  وتوص

دراسة ذ ى ا ود إ ین و ادة من ممیزین نو نوع ا ول ا ائد و ا ذي ا طى  ا تباراً ی ین ا  ام
)Considering leader( نوع ثاني وا ائد و ا ذي ا تم ا یكل ی  (Initiating Structure) منظمت ب

ت كما دراسة توص ى ا ائد أن إ م أن یمكن ا ین ی نو اً  ا تماً  أن یكون یمكن ، یادت ي م  م
ین ام منظمة با ت ي وبا و س  ا    .ن

وث ي 1966 ام )یكرت(توصل كما ال ي ب یادة م شراف ا ى وا مدیرین أن إ نتاج ا  ذوي ا
مرت تنظیم راد ایئ د ا وكاً  ا اوناً  میداً  س یة یاتومستو  مت رضا من ا ي، أي ا وظی راد أن ا  أ
تنظیم ذا ة ى ا یة در یة من ا ا ى یشیر مما ا تمام إ ائد ا انب ا یادي من ب وك ا س و ا  و

انب نساني ا م ي ا ىل، ا كس و ك من ا ت د ذ ث ذا نتائ كش ب مدیرین ا  ذوي أن ا
نتاج ض ا من انب یتمسكون ا وظی با م أي يا تمون أن مل ی م أكثر با تمام انب من ا  با

نساني    .   3ا
نظریة ذ ا ي إ أن  ا ما ی م ادات ونذكر من أ نت رضت    :د ت

                                                
ممي، مر سابق، ص 1 یم م مد إبرا  .32ناصر م
ي،مر سابق، ص 2 می سن ا م بد ا  .18مطر بن 
ممي، مر سابق، ص 3 یم م مد إبرا  .33.32ناصر م
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یادة - ط  دین  ود ب ا أي و وك "  بساطت س ذا ا یة  ا ائد و  وك ا   ".س
مو  - وامل ا دور و تأثیر  یادة  ي ا وكي  س ل ا مد مال ا یاديإ وك ا س ى ا                            .1ف 

یادة أن یتض سبق مما وكیةا ا تمد س تیار ى ت نمط ا یادي ا ئم ا م ف أو ظرف ا مو تنظیمي، ا  ا
ك ربط ى وكذ داف بین ا منظمة أ داف ا ین وأ ام بیة ا م وت ات تیا م أن أي ، ا ائد ی تمام بین ا  ا
نوا نسانیة يبا نتاج ا د وتشیر آن ي وا نظریات وا ة ا ساب ى ا یادة أن إ ل ة ا ا ة بین ت یرات أرب  مت

  : ي أساسیة
ات - صائص ص ائد و صیة ا ش  .ا
ات - صائص ص مرؤوسین و صیة ا ش  . ا
ة - صائص طبی مل و  . ا
ظروف - ف ا موا تنظیمیة وا  . 2 ا

دةن  تد انبثو  نظریات  یادیة ذ ا ا أن  یمكن أنماط  ذ ائدیت یق ي ا داف ت منشودة ا    .منظمة ا
ثا  یادة: ثا   أنماط ا

مواضی یادة من ا د موضوع أنماط ا داریة،  ی یة ا م ي ا میة  ا من أ ما  ثین  با كثیر من ا ا ا تم ب تي ا ا
درات ایث  وك وا س یادي بأنة نوع ا نمط ا راب ا تي تمكن من رف  مدیر، وا ا ا تي یتمت ب اصة ا

داف یق ا   3.سن ت
یر أنناو  یادة،  نماط ا ددة  ات مت ى تصنی دراسات إ دید من ا ت ا ي دراستنا س د توص ى نشیر  ذ إ

ي  ثة  أنواع و ى ث یادة إ ا تصنیف أنماط ا ي ضوئ دد  تي یت ا وا راطیة و ا "أبرز وتو یادة ا یادة ا
رة  یادة ا راطیة و ا دیم یوب "ا نماط مزایا و ذ ا  .و

راطینمط  -  وتو یادة ا  :(Autocratic Leadership)  ةا

مور  ضاع كل ا و إ د و ور وا ول م طیة، وتدور  تس یادة ا ستبدادیة أو ا یادة ا ا ا ی ق  ویط
وم منظمة بم ود ا ذي ی ائد ا طة ا س تنظیم  ت  ي ا مشك دد ا رار وی اذ ا طة ات تكر س ی رئاسة  ا

 ، رد ول بم ا ا دم ویض  شة، ویست ة دون منا طا سم وا م ا ی وامر و مرؤوسین با ویب ا
و  ت ى ا ائم  بي ا س یز ا ت وب ا دیدیأس ت   . ف وا

                                                
بشریة، ا 1 موارد ا تنمیة ا تطویري  د ا داریةم یادة ا ة رم ا س مورة، س م داد، ط ،12، دار ا     .20، ص2011، 1ب
ممي، مر سابق، ص 2 یم م مد إبرا  .34ناصر م
ي،  3 می سن ا م بد ا  .9، ص مر سابقمطر بن 
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رضی ى  یادة إ نمط من ا ذا ا نسان كسول بطب یمیل إویستند  رب من  ىة أن ا ت مل وا ة ا
اب  زاء وا ا من ا و مل  یر وت ی ى ا تماد  یاد وا ن یئة  ات ت ص ذ ا یة، و مسؤو ا

با  یس  ملو راطیة . 1ي ا وتو یادة ا ي أشكال ا یما ی رض  يوسن تا و ا ن ى ا ي    :و
یادة  - أ  طیة ا تس راطیة ا وتو متشدد أو (وتسمي أیضا: ا نیفا نسان ) ا ى ا ى یث ینظر إ

ضأن آ نتاج ب و مصدر من مصادر ا ات  ة و تیا یا  ا تما ا ا و ن كون م نظر  ا
یة تما طت من مركز ا ط یستمد س متس ائد ا سیة، وا ى مرؤوسی دون  ، ون تأثیر  ي  وظی ا

شى م وی ،  مرؤوسونا مشاركت منا كر تو یبطش رصة  م شتم ا تى إبداء رأی ویؤمن  ،أو 
شدیدة بة ا مرا ط وا ض ود ا مل إ بو نسان  ی ط بأن ا متس دكتاتور أي ا ائد ا ذا ا یتسبب   ،

ائد ومرؤوسی ف بین ا دمي إثارة ا ى  مل  اومة ت ي صورة م ی ،  ت ی ر یا ص       .2ا

خیر  -ب  راطیة ا وتو یادة ا ي: ةا ائد  ط،  ویكون ا متس راطي ا وتو ائد ا ل استبداد من ا نمط أ ذا ا
 ً ب س أن یكون  ت ن و ي ا اول  كن ی رارات و اذ ا رد بات اونً و ین ً ا ومت ادر ق ا و ى  ا 

ئ م مناخ ا با ت دى مرؤوسی  رارات م  مم  ر بین د تظ تي  بیة ا س ل ا یف ردود ا  . وآرائ وت

یادة ا   - ج  با راطي ا نا: ةوتو ل و ائد ی مرؤ  ا اذا ي ات م اشتركوا  دون أن ت ي  وسین ی رار،  ا
ردا ائي من ن رار ا ذ ا ذي ات و ا نمط. 3 ین أن  ذا ا د  مناور وی راطي ا وتو بق (  ا ل ) ا أ

راطي دیم وك ا س ى ا ا إ رب ات استبدادا وأ  .در

 راطیة وتو یادة ا تي یمكن أن : مزایا ا نتائ ا ل ا ر من  وب مزایا تظ س ذا ا
ا ا ومن   :ی

طارئة  - ت ا ا ي ا یت  وب بص س ذا ا  .یتمیز 

نم - ذا ا امیكون  ی ا تو مط مناسبا  برت دم  دد بسبب   .ین ا

بین - ین مشا ام ة ا ا دة شروط مثل  ال  ي  ي  راطي مثا وتو وب ا س ، یكون ا
ین ام مل ا ي ا م  ض انسین م ب   . إ...یر مت

 راطیة وتو یادة ا ثار ا :یوب ا مي ا تطبیق ا ل ا ة من د ثبتت من  نات بیة ا س
ذا ا دام  وباست ي س ا ما ی م   :وأ

                                                
شریف، مر سابق، ص  1 ك ا م بد ا ل   .68ط
نیرب، 2 مد ا مد أ مد م یادیة أ نماط ا ر ا ة ا ض ظات شمال ا ا ي م سطینیة  ات ا ام ي ا تدریسیة  یئة ا ة ضاء ا رسا ذ ا دمت  بیة، 

س،  وطنیة، ناب اح ا ن ة ا ام تربویة،  دارة ا سم ا تربویة،  دارة ا ي ا ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط  .41، ص 2004استكما 
اء،  3 ش داريادل بن صا ا بداع ا یادیة بمستوي ا نماط ا باتة ا متط ة استكما  رسا ذ ا دمت  ي  ،   ستیر  ما ة ا ى در صول  ا

منیة، وم ا ربیة  ة نایف ا ام داریة،  وم ا سم ا داریة،  وم ا  .31،  ص2003ا
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وب - س ذا ا ائد أن  ى ا دائم  م ا تماد ى ا ین إ ام  .یؤدي با

تل روح ا - ى  وب یؤدي إ س ذا ا ین أن  ام دي ا بتكار   .مبادرة وا

م - ى تسرب ن یؤدي إ یة  ا اءات ا ك ین ذوي ا ام وب  یص  س ذا ا دام   .إن است

ة - وظی د ا دید ب ت بیة كا س ز ا وا دام ا ى است ائد إ تمد ا  . 1 ی

راطینمط  -  دیم یادة ا  :( Democratic Leadership)ة ا

وم و ى أن ی نمط  ائد  ذا ا وم ا ویض ی رارات وت اذ ا ي ات م  شراك ٕ م وا ذ أرائ باستشارة مرؤوسی وأ
م طات ا ویر . كثیرا من س یادت تي یتم  ة ا مو م راد ا میة أ ى أ یادة یؤكد  ي ا وب  س ذا ا إن 

اون ت د وا وا ریق ا بث روح ا رصة  اءة ویتی ا د وك مل ب م  ماس م ویثیر  نویات ض  م م،  بین
م تدریب ا یة  م ة  وب وسی س ذا ا داریةن كون  م ا درات یادة  .2رؤوسین وتطویر  و تنت ا

ین،  ام ر م ا اوب ا ت تاح و ا ن و من ا یر  ناع وتو یب ا راطیة أسا دیم راطي  ا دیم ائد ا وا
د ا ل  ل من  ا نما یت ٕ م وا ي  ط  رایتس شات اءات و إ منا وار وا اونی ء ا ذا م م وم  یث ی

ث ركائز ى ث یادة  نمط من ا ك " ي 3ا مرؤوسین وكذ نسانیة ومشاركة ا ات ا تم با تي ت یادة ا ا
طة  س زء من ا ویض    . 4"ت

نسانیة - أ  ات ا رد  :تنمیة ا ی كل  ر  ي یش تما وا ا یر  ي تو ات  ذ ا م  یث تس
م با ات ا ي إشباع  م  وم ب یس ذي ی مل ا ر بأن ا داري، كما یش تنظیم ا ي أسرة ا نتماء إ

منظمة  ل ا یة دا تما یاة ا بات إ إذا كانت ا ر ات وا ا ذ ا یق  م و یمكن ت بات ور
می  ین بین  متباد ترام ا ة وا ث و من ا ى  رادتنطوي   .5ا

مشاركة  -ب  اذكة إن مشار : ا یة ات م ي  منظمة  ي ا ین  ام مرؤوسی  ا ائد  وة ا رار إي د ا
ذي  شيء ا ا، ا ممكنة  ول ا ضل  ا ى أ وصول إ م  تي توا داریة ا مشاكل ا شة ا منا

رار  اذ ا ى ات د  ارضة یسا رارات دون م بول ا ى  م  د م ویسا دی ة  ث ق ا رشید وی ا
موا بأ م سا ي ن مشاركة  ، كما أن ا اذ ى ظروف و أسباب ات وا  رار وو ذا ا ي  م  كار

تصال  ى تسییر ا د  ، وتسا ب تنظیمي وت ییر ا ت ی ا تش ئم  م مناخ ا ق ا رار ت صن ا
سن و ى أ ا  ام یادة أداء م ى ا ل  ذي یس  . 6ا

                                                
یاصرة،  1 اضل، مر سابق، ص  ي  ودة ا مود ا مد م  .118.117م
ق،  2 دارةبشیر ا یم ا ا دیثة نظریات وم یازوري ،ا ردن، بدون ذكر رم اا ة، ا  .287، ص 2008 ،طب
 .67، مر سابق،ص  میس سامیة 3

4Jack miller and others, supervision, 3rded, New York, 1998, P 353. 
اضل، مر سابق، ص  5 ودة ا مود ا مد م یاصرة،م  .122ي 
ان،  6 م كن داریةنواف سا یادة ا ة ا ا ث ، ، دار ا توزی  .227، ص2007مان ، د ط، نشر وا
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طة  - ج  س ویض ا صل: )Delegation( ت ذي  تطور ا م  إن ا ى كبر  داریة، أدى إ منظمات ا
ات ى  اة  م یات ا مسؤو منظمة، وتزاید ا ي ا داري  ائد ا ا ا تي یمارس یات ا م ذا كان . ا
ید دارة بشكل  رصة ا ا كي تتاح   مال ویصن ائد ا زئ ا ضروري أن ی رض . من ا د  و

طت  زء من س ویض  وض ت ذا ا یة مرؤو  ىیة  مسؤو مل ا ى ت درة  م ا ذین  ، ا سی
اءة ددة بك م بات ا وا یام با  .وا

ى  ادرین  مرؤوسین ا ى ا ا، إ دید د ت تصاصات ب یات وا ص ض ا ل ب و ن ویض  ت ا
ا از ویض ن ت رض من ا ون ا م سی اءة وأن طة بك س   .1ذ ا

تصاو  ضا من ا ائد ب ني إسناد ا ویض ی ت یة ا مسؤو ائد ا مل ا ن م ت من ینوب  صات 
ضل وب أ اءة وبأس مال بك از ا ل ان ك من أ مل كام وذ   . 2ا

 راطیة دیم یادة ا ویض : مزایا ا مشاركة وت ل  تطبیق ا وب من  س ذا ا دیدة  ناك مزایا 
ي ا ما ی نسانیة ومن ات ا طة و ا س   :ا

اونة  - ات مت ما اد  تنظیمإی ل ا  .دا

ین - ام ات ا ا ى إشباع  مل   .ا

یز - ت تدریب وا م با درت ین وزیادة  ام تمام با  .3ا

ت - تصا ت باب ا وب ی س ذا ا دام  دارة  إن است ى ا ین إ ام ات ا تر كار وأراء وم یصال أ ٕ وا
م دی بتكار  بداع وا  .بكل وضوح وتنمیة روح ا

ى - وب  س ذا ا د  مرؤوسین یسا ائد وا ویة بین ا  .ق روابط 

رضا  - ي من ا ا وب مستوي  س ذا ا ق  و ضیی ریق  يا ور بروح ا ش  .4و ا

 راطیة دیم یادة ا ذا :یوب ا راطیة یؤدي  دیم یادة ا ائد  وب أیضا إن ممارسة  ا س ود ا ى وو  إ
ي ا ما ی یادة من ذ ا دیدة    :یوب 

یان كثی - طةیؤدي  س ویض ا ت ساسیة سبب ا ام ا ى م ائد  ي ا ت ى ا وب إ س ذا ا دام    .رة است

صیة - ش م ا راض ٕ م وا ایات یق  ل ت وب من أ س ذا ا دام  ى است ادة إ ض ا أ ب  . د ی

ة - مو م راد ا دي أ زمة  رة ا م ارات وا م ر ا ندما  تتوا ال  یر  نمط  ذا ا  .یكون 

تم - ى ا كس بشكل سابي  د ین نتاج  ل زیادة ا مال من أ ي ا با  ائد ا یةام ا نتا   . 1 ا

                                                
یاصرة، 1 مود ي  مد م اضل، مر سابق، ص م ودة ا  .127ا
د،  2 د ا د  ھ،  ده  ي اروق  ظ وك ا ان ، طا رة،  ة، دار ا ات ا ؤ  .323، ص 2005، 1ي إدارة ا
ة،  3 طراو د ا اد أ ي  ھا  ا ط ادة و ة و ا ة الأ ةا رق ا الأ اض، طة  ر ة، ا وم الأ ا  ة  ا ورات   ،1 ،

 175، ص 2012
یاصرة، 4 م ي  اضل، م ودة ا مود ا مرد م س ا  .128، ص ن
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یادة  -  یا ترس  :)  Laissez  Leadership( ةا

ر  یادي ا نمط ا ي ( أما ا ترس ذا ) ا یث یترك  راطي تماما  وتو نمط ا ف ا ى  ریة  و  نمط  ا
ط دید  ي ت مرؤوسین  ا  ذا دود  یوب  ك، ومن  ة بذ مت رارات ا اذ ا یذ وات تن ا موض ا م، ووض ط

نمط أن   مرؤوسین یمدا یادة ا یمة ب ة، س ا ر لأنھ و ت ى ی ماس إ وب ا مط یة ا دا ز أو وا وا  مل ا

ك ، ھذا ذ وك ي تأثیره إن و راد س دود الأ د . ایة م وب ھذا یناسب و  یة ون بمستویاتیتمت من الأس

میة یة و ة ي كما ا اث مؤسسات ا دراسات الأب میة وا   2. ا
ریة ضاء ب ائد یسم   یادي بأن ا وب ا س ذا ا وا ما  ویتمیز  ی نان  اونی ا م تصرف، ویترك  ا

وضوي  ائد ا طات، وا س ویض ا ي ت توس  ر(یشاؤون أي ا ة،  یشترك إشراكا  ) ا ما ي شؤون ا أثر 
یة م یاة ا ي ا نمط  ذا ا د  نادر أن ن   . 3ومن ا

  یةمزایا ترس یادة ا ي :ا ا ما ی م نمط ونذكر من أ ذا ا دة مزایا  د      :تو
مرؤوس - ائد یترك  ة  ا كام ریة ا ما راراتو  ممارسة نشاطات اذ ا  .ات

ى - مرؤوس  طة  س ویض ا ى ت ائد إ ا ا   .أوس نطاق ات

توح - م باب ا ائد سیاسة ا كار إتباع ا راء وا توضی ا ت  تصا  .4ي ا

طة - س م  وض تیار من ی ائد ا سن ا ندما ی نمط  ذا ا ضل یص  یق نتائ أ ي ت ذا  م   .ویسا

م - دة  مسا دیم ا متبادل و ت ترام ا مودة وا راد با ائد یمد ا  .ا

 یادة ا یةیوب ا ت:ترس دة  كش ود  ن وو دراسات  ض ا انتائ ب م نمط ومن أ ذا ا ي    :یوب 
ین - ام بل ا مل من  ماس كبیر  ر   .دم تو

یة - یات إضا مل أي مسؤو ن ت ة  ما ادة ا رب   .ت

یث  - نماط من  ل ا نمط من أ ذا ا د  ة ی نتاجدر ر ا ي أي نمط أ ا  ل مستوي  ى أ  5. إ

  
  
  
 

                                                                                                                                                            
، ص  1 س مر ن  .129.128ا
ممي، مر سابق، ص  2 یم م مد إبرا  .24.23ناصر م
ق، مر سابق، ص  3  .288بشیر ا
د 4 ي، ح ا ا د ا د  منظمات  ي ا ال  وك ا س ة، د ط، ا در ة، الإ ا  .278.277، ص 2004، دار ا
رابید،  5 مود ا مد م یمنبیل أ ت تربیة وا تشاركیة بمدیریات ا یادة ا ة  دور ا رسا ذ ا دمت  زة،  ظات  ا ثانویة بم مدارس ا ت مدیري ا ل مشك ي 

بات ا متط ر، استكما  ز ة ا ام سم أصول تربیة، تربیة،  ي أصول ا ستیر  ما ة ا ى در  .31، ص 2010صول 
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ب  مط ثانيا یة: ا ستراتی یادة ا یة ا   ما
ة ظھرت ا ى ا ھوم إ یادة م یة ا یدیة،   الإستراتی ت یادة ا یر م خصوصابد من ا یط ت مال  م الأ
ر مست ى ا یط إ یر سری م ت سة من تضمنھ وما ا یة منا یطة وظروف ا ابة یر م ست  مؤكدة وضرورة ا

یرات ف مت موا یطة ا م تي ا ھھا ا یة  توا یادة الإستراتی ھوم ا ى م وصول إ اول ا ھذا سن منظمة،  ا
تمییز بین ھا وتوأھمی اییر ا ا أدوار م ائا ي وا ستراتی یديئد ا ت   .د ا
یة: أو  ستراتی یادة ا وم ا   ) Strategic Leadership(  م
د وم ی یادة م یة ا ستراتی یم من ا ا م دیثة ا ً  ا دب ي انسبی داري، ا ك ا ى أن ذ و ذور ا  ذا ا

وم م درت ا ان أن سكریة، إ أصول من ان میة ظي ما سر م ي استثنائیة بأ مال ا یوم ا  من أكثر ا
ت أي سینو  .مضى و منا یاسا با سیة  تنا میزة ا یق ا یة تتصل بت م ا  ى أن یة  ستراتی یادة ا رف ا   . ت

یة ) Crow( ونظر ستراتی یادة ا ى ا تو ى أ إ دید ا ى ت تي ترتكز بشكل كبیر  ال ا ك ا ا ت ن
دارك  زمة  وة ا ء، وا و ة، وا ات ذات ا ى ا رؤیة إ ذ ا یصال  ٕ یة، وا ستراتی رؤیة ا مد وا طویل ا ا

ی ص ا ا ت تو صوب ا رین  ام ا ا، وا ی رؤیة وت  . ذ ا
ا یومیة )  Asx Report, 2002( ووص رارات ا ي  طو یذ ا تن یة ا رین ب ي ا تأثیر  ى ا درة  ا ا بأن

طویل مد ا ي ا منظمة  ی ا ي تو م  تي تس   .ا
ا ك من  زء )  Hill & Jones, 2001( وربط منظمة بشكل تام أو  یة  ستراتی رؤیة ا ى توضی ا درة  با

ض ا،  امن م ا و یمان ب ى ا م إ رین ود یز ا ى ت درة  ن ا  1 .  
ق كل من و  یل ) Ierland and Hit, 1999(ات ت تو وا ى ا ائد  درة ا یة تمثل  ستراتی یادة ا بأن ا

ییر  ت داث ا رین  مل م ا ى ا درة  ي، وا ستراتی كیر بشكل ا ت مستمرة، م ا مرونة ا تي تمكن ات اوا
سیة تنا تنظیم بمیزة ا یة تزوید ا ستراتی یادة ا بل، وتستطی ا مست اد ا       .2من إی

م أن  ض یادة ویرى ب ما ي ا یة  ستراتی یطا منظمة م تي تربط ا ي ا یقنظمات  ى ت  ا بشكل یؤدي إ
داف نا من ى، وبم دینامیكیة بین ا یة ا ا ت ة ا تم با ي  ت ر  ا وبین  ظمةآ ا ومكونات زائ بكل أ

یر مت ا ا یط   . م
ا  ر واري(وی ي  )ا ذاتیة، مما یروج  تنمیة ا از و ا ن ل ا ین من أ تاب تي تر من مستوى ا یادة ا ا ا بأن

منظمات  ات وا مو م یة تنمیة وتطویر ا م س  ت ن و   .3ا

                                                
ب،  1 ش  سان د ان،ا ی ادي ا بد ا زبونایثار  ا بخدمة ا ت یة و ستراتی یادة ا ددممارسات ا تصاد، ا دارة وا ة ا ، 2006 ،59، م

 . 5.4ص
ودة،  2 ي  د  ر  ا بشریةإداد ا موارد ا ي ا ي  ا ث تنوع ا اھرة، رة ا ة، ا ة الإدار ة  ر ة ا ظ ورات ا  .225ص ،  2005، 
3  ، مرب د ا تنظیمیةصا بن س ة ا ا ث ي تطویر ا ا  یة ودور ستراتی یادة ا صول  ا بات ا متط ة استكما  طرو ذ ا دمت  منیة،  زة ا ي ا

ة دكتو  منیة،ى در وم ا ربیة  ة نایف ا ام داریة،  وم ا سم ا منیة ،  وم ا ي ا ة  س  .12، ص 2008را ا
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رفو  ك ت یة  كذ ستراتی یادة ا ا ا كتزاوج ب ى أن ذي یم بشري ا مال ا درات، وبین رأس ا مصادر وا  ین ا
رة م ارة وا م منظمة ا وة د  یق  ت مان  ما م ة، وك ا مصادر ا ك ا ذي یم ي ا تما مال ا ، ورأس ا

سیة تنا         . 1وا
صر نشاط ا منظمات بشكل مستمر، وین ي تطویر ا ال  نصر  یة  ستراتی یادة ا د ا یة وت ستراتی یادة ا

ا یونس مسة ممارسات ویوض یة ي  تا   :ا
دید  -1 منظمةت ي  ا تموض ا یة  :ا دا مكانیات ا می ا ي ب ستراتی ائد ا مام ا دور إ ذا ا ب  یتط

ب  ك یتط یة، وذ ب مست تصورات ا ي بناء ا دة  مسا م ا م ص ا ا، واست یات م یة  منظمة، وطبی
ات يدید ن دا یط ا م ي ا ف  ض وة وا يو  ط ا ار یط ا م ي ا دیدات  ت رص وا یث مكامن ا  ،

منظمة ي  ستراتی ق ا نط طة ا ذ ن د   .ت

منظمة -2 بل ا دید مست ن :ت ي  ستراتی ائد ا یطیتضمن دور ا م داث ا اني أ دید م ي ت د (  ا  ت
یط م ومات ا م موارد، ا سة، ندرة ا منا بل )، ا مست اور ا ى م ا  اط س ٕ ا وا ی ى . وت ق  ویط

منظمة نشطة ا ة  تم م ت ا ا م ة ا ا نماذج  .ذ ا دام ا ى است ي إ ستراتی ائد ا أ ا ادة ما ی و
صائی كریة وا ا ةا سیناریو كریة رتیا توا رص ا  . ا

ا -3 یذ زمات تن یة ومست ستراتی خطط ا ة ا ذ :صیا م تستند  ى ا طوة  راض  ا یق  د ا
ا  دا منظمة وأ نیة ا داث ا ة ا موا یؤ  ت دف ا ا، ب یطة ب م یرة ا مت ظروف ا یة، وا ب مست ا

یة ب مست ائد . وا ت طویل من ا یذ و تن زمات ا طیط ومست ت رق ا يویست ستراتی  .ا

ی -4 تت ي ومتاب ستراتی داء ا ك  :یم ا تدور ایتضمن ذ ي ا ي  ستراتی مور ائد ا ق من سیر ا
ددة س م ا ا مسارات ا  ططة و م تا دائیة وا اییر ا م سب ا یة ا و ا ى مدى  وف  و یمیة 

یذ تن  .ا

ستراتی -5 رارات ا یةذ اإن  :یةاتخاذ ا یة، )  Georgr (سب م ستراتی یادة ا ام ا م م من أ
كثیر من  كون ا ك یث یمت اذ ت ي ات م  ا ت ن تما تي تزید من ا ة ا ا مشاركات ا كار وا ا

تي  ة ا ا رارات ا اذ ا م من ات ا یمكن یذ ا وتن منظمة وموارد ة أمور ا م بكا مام رارات، كما أن إ ا
یرات  ت تمد ا يت ار یط ا م ت ي ا مد مواءمة بین ا ي ا ة  ا ة  كسیة كوسی ذیة ا ت و  وا

اطئة  یة أو  یر كا ومات  ى م تمد  ة ت رارات متسر اذ  نب ات ن ت ض  ات،  ر م                  .2ا

                                                
بي ،  1 ز مد موسى ا منضماتم ي تطویر ا یة  ستراتی یادات ا ة استكما  دور ا طرو ذ ا دمت  سوریة،  ربیة ا وریة ا م ي ا مدنیة  منیة وا ا

صول  بات ا منیة، متط وم ا ربیة  ة نایف ا ام داریة،  وم ا سم ا منیة ،  وم ا ي ا ة  س ة دكتورا ا  . 37، ص2010ى در
مرب 2 د ا ،  صا بن س ا ر   .28.27ص ،
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ة  ساب ات ا ری ت ل ا ریف اونستنت من  یة ویمكن ت ستراتی ا ایادة ا ا درة بأن ك تي تمت یادة ا توضی ا
منظمة یة  ستراتی رؤیة ا م ا ة ا ا مد، من ور و م طویل ا تو ا دید ا ى ت تي ترتكز بشكل كبیر  ا

ى  تأثیر  سیةل ا وة تنا یق  ى ت م مما یؤدي إ یز م وت رین ور مستوا ي  ا منظمة  ة  دا
بل مست    .ا

تمییز بین:  نیاثا  اییر ا ستراتی یادةا أدوار م ید یادةوا یةا ت   یةا
ال یور  م ذا ا ي  ف بین و ت ة ا طبی ام  ى تصور  وصول إ تي تمكن من ا اییر ا م ددا من ا م  ض د ب

دوار بین ا ی یادةا ستراتی یدی ةدیاوا ةا ت ي ةا تا دول ا ا    :و
م  دول ر تمییز بین أدوار  ) 1( ا یدی یادةاا ت ی یادةوا ةا ستراتی   ةا

تمییز اییر ا یدیا ةدیاا م ةت ی ةدیاا  ستراتی ةا  

ال م  ا
Domain 

ى  منظمة استنادا إ یة  ك اءة ا ك یق ا ت
ة متا موارد ا رص و ا مواءمة بین ا  ا

ى  مستندة إ منظمة ا اءة  ا ك یة وا ا یق ا ت
یق  ى ت ٕ ة وا متا رص ا داف وا ة بین ا ا

ا منظمة وبیئت ام بین ا نس توازن وا  ا

تركیز  ا
Focus 

ال  وظائف وا یة بین ا داخ مواءمة ا ا
م ب  ما ی ي  داخ تنسیق ا راض ا  

تكیف م ما  ي  س یة وا خار یة وا داخ مواءمة ا ا
ا منظمة وخار ري داخل ا  ی

تخطیط  ا
Planning 

تماد  داث ا ة  ا ي موا یة  ی تش خطط ا ا
یة  ا ى ا تركیز  ارة با یداخبرة وم  یةت

ائد  

تماد  ى ا ي استنادا إ ستراتی یل ا ت تخطیط وا ا
ي  داث  ة ا موا تكامل  ي وا ستراتی كیر ا ت ا

بل مست اضر وا  ا

رارات  ا
Decisions 

ق ضوابط  إتباع م و ب  ما ی من مخطط 
مخاطر ن ا یدا  ا ب ددة س  م

ارات إتباع م خبرات وا ا  ا ك تي یم ائد وا وظف ت ا
ة سری رارات ا ي اتخاذ ا ومات  م  ا

تنظیمیة ة ا ا ث  ا
Culture 

كار  ة أمام ا امدة ومن ة تنظیمیة  ا تبنى ث
دیدة  ا

دیدة  كار ا ترم ا ة ت ت ة تنظیمیة من ا تبنى ث
ا درات زیز  منظمة وت ي تطویر ا م  تي تس  ا

سة منا  ا
Competitive 
Advantage 

تماد ضرورة  ا ند ا ید الآخرین  ى ت
سیة یق میزة تنا ت  

سیة دائمة ا ق مزایا تنا خ بتكار  بداع وا میل 
ا م ي  منظمة رائدة  ل ا  ت

مل  مرونة ا
Flexibility 

ملاتز ا راءات ا یمات و إ م بإتباع ت مل  راءات ا یمات و إ ي إتباع ت  مرونة 

ییر ت  ا
Change 

یا ت مستمرمیل  سین ا ت زئي وا یر ا دیدةا  ذري و یأتي بابتكارات  ییر ا ت میل   

مصدر ، مر سابق، : ا مرب د ا   .32ص صا بن س

ذ  ى  یث تس ي،  ستراتی ائد ا یدي وا ت ائد ا ف بین أدوار ا ت سابق ا دول ا ل ا ظ من  وی
منظمة من من ین  دف م یق  ى ت اییر إ م بل ا ى صن مست ي  ستراتی ائد ا بنما یركز ا ة،  ت ات م ط
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ائد  رار ا ى  ي  كر استراتی اییر ب م ا  ا ونظرت ارات ا وم ا وتصورات دات ى م تماد  ذا با منظمة و ا
ت بشكل روتیني  م ك ا ى ت و ینظر إ یدي  ت   . ا

م: ا ثثا داف یةأ یة  وأ ستراتی یادة ا   ا
یةأ -  ستراتی یادة ا ة  :میة ا ا وطبی دا ا وأ ا وأنشطت م ف  ت م من ا ر ي كل منظمة، با تس

ادرة  یة  یادة إستراتی ود  ن و زل  ق بم داف  ت ذ ا نمو، و ستمرار وا اء وا ب ى ا ا إ م
یادة ا ى ا تمد  تي ت ي ا ة  نا منظمات ا ا منظمة،  ات ا یق طمو تي تتمیز ى ت یة ا ستراتی

ب مست رؤیة ا منضمةةیبا نمو  ستمرار وا ل ا دات بما یك مست داث وا راءة ا ى  درة     .، وا

یة ایادة تكون ا - ة وتنمیة ستراتی مبد داریة ا اءات ا ك طاب ا بتكارات واست مصدر ا
طارئة ظروف ا ي ا ت  مشك ة ا موا م   .درات

ي  - یةا یادةاتس ذ  ستراتی یة بأ ب ي ورؤیة مست كیر إبدا یة بت ب مست دیات ا ت ة ا ي موا
منظمة سبانا یطة با م یرات ا ت  .ا

منظمة - ي ا تنظیمیة  ة ا ا ث م ا ي رسم م میة  یة أ ستراتی  .1 یادة ا

یةایادة وتض ا - ة  ستراتی وصرؤیة واض مراد ا مدى ا یدة ا ب ا، داف ا ی ول إ
ا ی ت زمة  موارد ا صیص ا  .وت

د ا - یةایادة ت منظمة ستراتی ین وا تاب ي أداء ا ییر  ت داث ا ٕ ال وا ى إد ادر   .نصر 

م  - ل ما ت ة من  ت م طراف ا ات ا ا یق بین  تو ي ا یة  ستراتی یادة ا میة ا تكمن أ
ام، م ذ ا امل م  ت ت  درات ومؤ میة امن  ذي یؤكد أ مر ا یة بین أي ا تباد ة ا

ي تما ا ا یط   . منظمة وم

داف -  یة أ ستراتی یادة ا ریضة   :ا طوط  ى  دراسات  دید من ا ت ا م ا أ ی دف إ یادات ت ا
ي ي كما ی منظمات و یة  ستراتی داف ا یق ا ت یة  ستراتی  :ا

ا - بل وم مست ى ا اضر  اط ا یةإس ب مست یرات ا ت ب ا وا بشكل یستو تراض ا ة ا  . و

یرات بمرونة - بل ومت مست امل م ا ت  .ا

ت  - و ي ا مبكر و نذار ا ل ا منظمات من  تي ستوا ا یة ا ب مست ت ا مشك ة ا موا
مناسب  .ا

ا بأ - ی ت ي  مث طرق ا منظمة بوضوح ورسم ا یة  ستراتی داف ا م ا ة و ل زمن صیا
ة   .وأدني تك

                                                
، ص   1 س مر ن  .18.17ا
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م - ا یة  ستراتی میة ا شیاء، وا ة بین ا دراك ا ٕ م وا س یادة أن ین من  تاب  .تمكین ا

ا - ساسیة  یم ا ا وا منظمة ورؤیت رض ا  .تصمیم 

ي صیا - ا  منظمة وضرورة إشراك ي ا مة  م ناصر ا ل ا ا یةدم ت ب مست رارات ا  .ة ا

م - مات ا زیز مسا يت تما یط ا م ي ا بات نظمة  تم ومتط م راض ا ق أ   .1 بما ی

ث    ثا ب ا مط ي : ا ستراتی ائد ا   ا
ي تا سؤال ا ول ا كتابات  ددت ا ت : د ت سؤال ت ذا ا ن  ابة  د وردت ا ي؟ و ستراتی ائد ا و ا من 

صائص  ي،  ستراتی ائد ا ات ا ة مثل ص ة ومتنو ت ارات ناوین م ي وم ستراتی ائد ا . إ...ا
ي وسنتطرق ستراتی ائد ا ات ا ب مواص مط ذا ا او  ي  يئصائص ا ستراتی ا د ا وامل ن ارنت  و وم

یدي ت ائد ا        .با

ي : أو   ستراتی ائد ا ات ا   مواص
ة، ب رسا اصة، وصا صاٌ  رؤیة  س ش ي ن ي یري  ستراتی ائد ا ود  ا ایة من و ر أن ا ویش

ا اء ب رت و ا منظمة  ة أو ا ما صیة. با اذبیة ش ل   تصرف ت كیر وا ت ي ا د )كاریزمیة( وطرت  ، و
دیدة  وا رؤیة  یض كریا  یا و ی  ى استثارة تاب ا، مما یؤدي إ تي یتبنا داف ا ة ا اذبیة نتی ذ ا تكون 

د  كریة مما یو دیات  و متو أو ت داء أكثر مما  وى        . 2دوا أ
اتإن  ص دید من ا م ا ي ی ستراتی ائد ا رى ا یادات ا ي ا ن با تي تمیز  ي ا ا ما ی   :ونذكر من

ي یتمیز  1 ستراتی ائد ا ای ا دیة رؤیة  یدي أي  ت ائد ا ات ا ى ص ة إ ضا ا با دا منظمة وأ ات ا
یط  م منظمةاوتأثیر ا ف ا ض وة وا اط ا م بن دی   . ، و

م بین شیئین  2 ي ی ستراتی ائد ا ي ثانیا:ا ائد أو وأن إستراتی كر أن  یس كل م ني أن  ، بم
ا ارات یادة وم ات ا دی ص یس  كن  ي و كر استراتی د یكون ذو  ي  ائد استراتی و  ي   .استراتی

مرو   3 دی ا ي  ستراتی ائد ا یراتا ت ابة  ست ى ا درة  ة نة وا ا بسر تكیف م  .وا
منظمة   4 تي تطور ا یة ا بدا كار ا ید ا ى تو درة  دی ا ي  ستراتی ائد ا  .ا
ن  5 وب م ا بأس ی مؤدیة إ طرق ا یة وا ب مست رؤیة ا رین با ناع ا ى إ ي  ستراتی ائد ا  . درة ا
ث   6 ي ی ستراتی ائد ا ینا ام رة بین ا م م وا مستمر ونشر ا تنظیمي ا م ا ت  .3 ى ا
برة و  7 رة وا م س و  ا ن ة با ث یةا وة إضا تي تمن  ومات ا م وصول  ى ا درة   .ا
یة   8 ستراتی رارات ا امل م ا ت درات تتی  ا طات و ذي یمن س متمیز ا ي ا وظی مركز ا  .ا

                                                
بي 1 ز مد موسى ا  . 41 - 38ص  مر سابق، ،م
، ص   2 ا ر  ي،  ز ى ا و  .37د 
بي، مر سابق، ص  3 ز مد موسى ا  . 49 - 47م
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ى   9 تأثیر  یةدرة ا ب مست منظمة ا ات ا دم تط ا بما ی ار منظمة أو  ل ا رین سواء دا  .ا
ریدمان  10 ي)  Freedman( وذكر  یما ی ي  ستراتی ائد ا ات ا ض ص  :ب

یون - م تأم كن م مبادرون    .أن
یون - م وا كن ون  م طمو   .أن
ون - م موا كن دون  م نا   .أن
اونون - م مت كن ون  م مست  .1 أن

وبات   11 ص دي وا ت ي یوا ا ستراتی ائد ا ي " ا ریاح بما  تشت ب ا شي أن ت متشائم ی ربان ا ا
ي  ستراتی ائد ا صوص ا ریاح، أما ب دأ ا ائل یتو دائما أن ت مت ربان ا ن، أما ا س ذا ا إن 

ریاح وة ا ید من  یست شراع  دل وض ا دي وی ت ربان یوا ا    .2" ا
ا:   نیاثا  يئخصائص ا ستراتی ا د ا وامل ن    و

ي -  ستراتی ائد ا ة   :خصائص ا اش ناك منظمات  یة أن كانت  وا ارب ا ت وتشیر كثیر من ا
ة ت منظمات نا أصب ا  وا یرت أ ت ا  مل ب یر نظم ا ى ت مل  ا  ائد یر  ندما ت . و

دارة  ال ا ي م ة  راس ائق ا ذ من ا تبر  ى ما وت تمد  ریة ی و دارة بصورة  اح ا أن ن
ي یما ی ا  م ة، ویتمثل أ ر صائص ا ا من ا ائد  :یتمت ب 

رؤیة -أ  یث یكون  :وضوح ا ، ب بل بدایت نا  مل ا ایة ا ى أن یرى ن درة  دی ا أن یكون 
یر من  ن  ذا ما یمكن أن یمیز  ي أروع شكل یمكن تصور، و سدا أمام  مل مت رق ا

منظمات  . با

مناخ - ب  ي با ا ساس  ي  :إ ار مناخ ا ي ا دث  تي ت یرات ا ت ي با ا ساس  دی إ أن یكون 
منظمة ي  دا  .وا

ییر -ج  ت مرونة و مواكبة ا مبادرة وا ییر  :ا ت ى مواكبة ا درة  مرونة وا مبادرة وا دی ا أن یكون 
سین  ت دم وا ت تاح   .كم

بتكار - د  كأن تتو  :ا ى ذ رین  ی ا دیدة، وتش كار ا ى طرح وتبني ا درة  دی ا  .3ر 

                                                
، مر سابق، ص  1 مرب د ا  . 31.30صا بن س
ي، 2 ا یم ا ت یم ا ت بریطانیة  ربیة ا كادیمیة ا بشریة منشورات ا موارد ا اءة إدارة ا ي ك یة  ستراتی یادة ا ى. 1، ص دور ا  ور 

www.abahe.co.uk   
توح درویش، 3 كریم أبو ا بداعبد ا ب و ا موا دارة ا ٕ تدریب وا ي وا ستراتی تو ا یادة ا شارة، ا وث شرطة ا ، 2006، منشورات مركز ب

 . 30.29ص
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مثابرة - ه  زم وا مل و استمرار یت :ا ي ا كا تصمیم ا دی ا ن  أن یكون  ال  ك ی ذ ایة، و ن تى ا
ي أن  ستراتی ائد ا ط" ا تي  تن ماست و ا ي  وت تكمن  ل  ك تصب "  ر ماست ت بل 

وت ر  یو تاب متو  ا ا ل تأثیر ي ن ینما ین   . 

مل -و  رق ا یز وبناء  ت ى ا درة  م  :ا م وتدریب یز یث ت مل من  رق ا كبیر ب تمام ا ا
دی  ویات  و ى ا ك من أو ل ذ م و  .1وتنمیت

ري ستراسمان  )  Barry Bozeman( كما یرى كل من باري بوزمان  ی أن  )  Jeffrey Straussman( و 
ي ا ی م یین من أ ستراتی ادة ا  :صائص ا

ك  - ت تمكن من ذ ریدة ومؤ ات  ك من ص ل ما یمت ي من  ستراتی كیر ا ت ى ا درة   .ا

ادة - یر من ا ن  ي  ستراتی ائد ا ذي یمیز ا ي ا ستراتی دس ا  .ا

مور، و  - ى تبسیط ا درة  ة، وا ث یة، وا ا اءة وا ك صیةا یام بوظائف مست  .ا

ید  - ین ا ام یز ا ت ي وا منط كیر ا ت درة ا  .  2ا

رون ي) Wisema et al,1980( وصنف ویزما وآ ا ما ی یة ونذكر من ستراتی یادة ا صائص ا  ،:  
سری - نمو ا یة ا  . تتب إستراتی

توس - یة ا  .تتب إستراتی

مستمر - نمو ا یة ا  .تتب إستراتی

تصاديتتب إستر  - صاد ا ئمة ا یة م  .اتی

منظمة  - ویل ا یة ت  . تتب إستراتی

مال - دم بین أنشطة ا یة ا  .3تتب إستراتی

ائد -  اح ا سترات وامل ن يا ا :ی م اح أ ن ى ا ي  ستراتی ائد ا د ا وامل تسا دة   :ناك 

م بأمور - كمة وا ى ا ائمة  ة ا ی ص رؤیة ا ائد ا ك ا تركیز  امت ین، م ا ام منظمة وا ا
ائد  ن ضرورة إدراك ا ض  دا،  دودة  یادة م م تكون ا یاب ة  ا ي  ن  ین  موظ ى ا
ا أتبا  ود ب تي ی ة ا طری دد ا ك ی ن ذ ا،  ى أساس ود  تي یتب وی ة ا طری ي  ستراتی ا

ون  .  ویتب

                                                
رون،  1 وھاب وآ د ا ة  ر ھارات  ر ا ھوم  د  ي  ة  را ادة الإ ــ ،دور ا ت م ـــول تسییر ا ول  وطنـــــي ا ــى ا

بشریة موارد ا مؤسسات :ا سیة ا ي تنا مت  ارات ومسا م ري  22-21، تسییر ا  . 11ص  ،2012ی
، مر سابق، 2 مرب د ا   .29ص  صا بن س
ل،  3 یل ب مد إسما تنظیمي م وك ا س سكندریة،بدونا دیدة،ا ة ا ام تطبیق، دار ا نظریة وا ة،  بین ا طب  .248ص ،  2008ذكر رم ا
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درة - ق  ا تي ت ا ا ت تمكن وس ة ا ي  طا ا  ادت ضروریة و است ومات ا م مام با ى ا
مر زم ا ما  وبة ك مط ظة ا  .ا

د  - مال أ رة دون إ بر توازنات م ف  موا ة ا ا ا من م ی ا وما یترتب  رة وتنو م ة ا س
نشاطات  مال وا ي ا ستراتی ائد ا ا ا ذ من  تي یتصرف وین یة ا شمو زمة ا ا ا،  وانب

وك س ارة وا م رة و ا م وانب ا اد وتتضمن  ب ثیة ا  .ث

یق  - ى ت تي تؤدي إ ة ا طری ة با متا مكانیات ا ت، و و ضل  دام ا ست ت أي ا و إدارة ا
ادة من  ست ة،  متاب طیط وا ت یل وا ت تزام وا ل ا ك إ من  كن یكون ذ داف، و ا

بل مست ي ا ضل  ت بشكل أ و ول ا د یادیة دون ا دوار ا ى ا ت  و تصار ا ب ا ك ی ذ  ،
یادیة ام ا م ي وصف ا یر مرنة   .ي أدوار روتینیة 

ا - ن اع  د ا وا ی ى ت ائد إ ى ا تي یس یا ا مثل ا تي تمثل ا ي ا ة و ی ص یدة ا  .ا

اني  - م اق ا ى اشت ي  ستراتی ائد ا درة ا نظر أي  د ا طنة وب فا موا  .من ا

اسمة  - رارات ا اذ ا ة وات ر ف ا موا سم ا ة  ة وسر ا ش     .           1ا
یدي: اثثا ت ائد ا ي وا ستراتی ائد ا وكیات ا ارنة بین س   م

ینة،  وانب م ى  ا تركز  ض ب شارة  تي تم ا ي، وا ستراتی ائد ا یدي وا ت ائد ا ارنة بین ا م ت ا او إن م
دوار و وكیات، وا س ارنات  ض م ب ك یركز ا ذ ادة،  ب أن ی ا ما ی ام   تطرح نظرة شام و

ي  ستراتی یدي وا ت ادة ا ارات بین ا م یات، وا مسؤو شكل و ویبین . وا یا تا دول ا ة بین  انا ارنة واس م
ما یرا ا ا  ي و ستراتی ائد ا یدي وا ت ائد ا وكیات ا ي س كتاب كما ی   :دید من ا

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
ھ   1 ر   . 30.29  ا
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شكل م ا تدخل ) 1(ر ي ا یة  ستراتی یادة ا یدیة وا ت یادة ا ف بین ا خت ل (یوض ا مبادرة ورد ا   )ا

  
مصدر توح درویش، :ا كریم أبو ا   .31صمر سابق،  بد ا

وم ب تي ی ت ا تد شكل ا ذا ا مبادرة  ورد یوض  صوص ا ي ب ستراتی ائد ا یدي و ا ت ائد ا ا كل من ا
ي یكون دائما مبادر ستراتی ائد ا ظ أن ا ل، ن دیدة ا شیاء ا بل با ول  مشكل  وسباق  دوث ا

صوص مبادرت  مشكل، وأما ب دوث ا د  یدي یكون رد  ب ت ائد ا ، بینما ا ي ویكون رد  سری
ادیة   یط أمنمبادرة  ي م مل  ضل ا دید وی ي كى  تأتي با ستراتی ائد ا یام س ا ضل ا ی

اطرة م     .با
م ا ي)  2( دول ر ستراتی ائد ا یدي وا ت ائد ا وكیات ا ارنة بین س   م

ــــیــــــدي ــــ ـــــتـــــــ ـــــــائـــــــد ا ــــ ــــ  ا ـــــــــ يا ســــتـــــراتــــیـــــ   ـــائــــــد ا

  یبدع  یدیر
سیطرة ى ا ول  ة  ی ث ى ا مل    ی

نظمة تكتیك وا ى ا نظمة  یركز  انب ا ى  یم إ داف وا ة وا س ى ا   یركز 
مدى صیرة ا مدى  دی رؤیة  یدة ا   دی رؤیة ب

ائم وض ا بل ا ائم  ی وض ا دى ا   یت
ى اضر یركز  بل  ا مست ى ا   یركز 

ي ا مل ا و ا نظار ن بل  یو ا مست و ا نظار ن   یو ا

ائد تدخل ا دید ا   ت
  سواء

مباد لر ا  ة أم رد ا

تاج  تي ت مواض ا دید ا ت
ب و كان ص تى  ییر  ت  ا

ي  یة  خار مؤثرات ا أخذ ا
تركیز د ا تبار دون   ا

ییت ت داث ردید با ل إ س   ا
  

ي  یة  خار مؤثرات ا ل ا
ییر ت رك  ت رئیسي  مؤثر ا  ا

نتائ  تى ت ا نتظار  ا
ییر ت شروع با سیئة ثم ا  ا

ت  مشك ة م ا امل بسر ت ا
ة  ا كبیر وا ثر ا ذات ا

ة ا  ا

بدیل الآمن   اختیار ا
 )بدون مخاطرة(

سوبة  م مخاطرة ا یام با  ا

ســــــــــــــــیـــــــــــــــــــــــا ــــــــیــــــدیــــــــة ةــــیـــــــیــــــراتــــــــــــتــــادة ا ــــــــ ـــــــتــــ ــــــیـــادة  ا ــــــــــ  ا
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ة ص م داول ا خطط وا ة  یطور ا دو تخطیط وا وض الآخرین با یات وی ستراتی رؤى وا   یطور ا
اسبة م نظام وا ید با ت ى  ییر  یس ت ى    یس

مخاطر نب ا مخاطر  یت   یوا ا
مرؤوسی ث ا دی وا تزام با ى ا ییر  ن  ت ین با تاب م ا   ی

رمي سل ا تس یة وا وظی طت ا طة  یستخدم س س انب ا ى  بشر إ ي ا تأثیر  وة ا   یستخدم 
راءات وانین وا یة ا ر وق  مل  راءات  ی نظمة وا وانین وا مل بروح ا   ی

راد یومي  نشاط ا بل  تخطیط ا مست   وض خطط 
یومیةمسؤو روتینیة ا مشاكل ا ل ا راد  ی ا ن تو ا  ل  دا ی أ منظمة وت بل ا ی مست ن تو   مسؤول 

ي ا وض ا ییم ا ند ت ي  یض بدائل  ا وض ا ییم ا د ت بل ب مست ة    یض بدائل مخت
ذ خطط ای منظمة  منظمةن مدبر  ل ا   ا

وسائل تمام با داف  ا تمام با   ا
راراتی ي  ة  ساب خبرات ا روتین وا یة  وظف ا ستراتی رارات ا ي  ماس  اد وا ت بداع وا   یوظف ا

مصدر بي، :ا ز مد موسى ا   .40ص  مر سابق، م

ذ  تبر  ائد وت روق أن ا ذ ا ل  یة، ونري من  ستراتی یادة ا یدیة وا ت یادة ا ریة بین ا و روق ا م ا أ
سترا ة ا و منظمة مت ل ا تي ت سیة وا تنا میزة ا ى ا صول  داث  ییر وسبق ا ت ى ا ث دائم  ي یب تی

ت روتینیة،  مال ا ى ا ا  ادت تمد  تي ی رى ا منظمات ا یط ى ا م ي ا دث  تي ت اطر ا م نب ا
ي  ار  .  ا

رب ب ا مط یة: ا ستراتی یادة ا   أنماط ا
یان ض ا رارات  ي ب ناك  ينري بأن  ستراتی ائد ا ى ا ب  دراسات  ی ت ا یث توص ا،  ذ أن یت
ود ى و دیثة إ یادة  ا ى أنماط ا نماطرار  دیدة  رى ا ا من ا دار  ما  ي ا میة كبیرة  اصرة ةأ م   ، ا

ثة  ى ث یة إ ستراتی یادة ا ى تصنیف أنماط ا ذ إ ي دراستنا  ي  و سنتطرق  یة " أنواع و وی ت یادة ا نمط ا
یادة ا  رائیة و ا

رائیة: أو   یادة ا یة  نمط ا تباد یا  أو ا دارة ا   )  Transactional Leadership(ي ا
ى یة و ا ي تتضمن م ر ا و د أو یتبادل ائدً دمات بتبادل ی وظائف  ا ابل وا صول م صوات ى ا    .ا

داف كزتر  ندما . ات إشباع ى ا بات ا ادة ور ین ا تاب ل وا منا تبادل من  ود ا و  نكون إننا وا
یادة یسمى ما بصدد رائیة، با یادة ذ مثل ا د ا ص ندما یبادر تتوا مل ما ش رین م اتصال ب  ا
دف ینة یمة ذات أشیاء تبادل ب ممكن ومن ، م ذا أن ا تبادل یكون  ة اذ ا تصادیة طبی  كتبادل ( سیاسیة أو ا
بضائ ة تبادل أو ا ى ) بمال بضا یة أثناء و ایضة م م وة وانب مدرك طرف كل یكون ا طرف دى ا  ا
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ر، داف وتكون ا طرین أ ة ا طار ي رابطةومت متدا ق ا مت یة ا م تبادل ب نمط من . 1ا ذا ا رف  وی
ى  یادة  بأن مبني  تساق م ا د وا تو ى ا ائد یش مرؤوسی  ا مرؤوسین،  ائد وا تبادل بین ا ة ا

مرؤوسین تصرات ا ا  بیة، و س ابیة أو ا ی رضیة ا آت  ا مكا طاء ا منظمة بواسطة إ داف ا   .2أ
رف ى  وی رائیة مصط یادة ا یة( ا ام ت یادة) ا ا ا تي بأن توي ا یم ى ت ة ا متص تبادلب ا یة ا  ویرى .م

یادة ا ا تي یاصرة بأن ا یرتبط ا م أداء ی مرؤوسین ب ز ا ا دم ا م ا .م ا رف بأن نمط وت داري ا ذي ا  ا
ل ل ی ید دارة ر یة ي مرؤوسی ا یة، م وب یوض تباد مط   .3 م ا

راد وت تي تو ا یادة ا ا ا ى أن رائیة إ یادة ا ل وتشیر ا مكتوبة من  منظمة ا داف ا یق أ ت م  ز
مرؤوس ائد وا ى سمات ا تركیز  راد وا مل وأدوار ا بات ا یةتوضی متط مو وامل ا   .  4ین وا

رائیة) Burns(وبین  یادة ا نمط ا رئیسي  مبدأ ا مرؤوس أن ا رئیس وا منا بین ا یث یؤثر . و تبادل ا
ر وذ ي ا م  دم كل من رئیس ی ا رى  بارة أ یمة، وب ى شيء ذو  ین  ری صل كل من ا ك بان ی

ی صول  مثال مرؤوسین شيء یریدون ا آت( ى سبیل ا مكا ي ا رئیس  )زیادة  صل ا ابل ی م ي ا و
ا  بون ب یة(ى أشیاء یر نتا    .5)كزیادة ا

یادة ا ول أن ا ة یمكن ا ساب ات ا ری ت ل ا ی ضمن ومن  رئیس وتاب مصا  بین ا ي تبادل ا رائیة 
یة  مو آت ا مكا دام ا ل است منظمة من  داف ا بات وأ یق متط ت م  یز م، وت اق بین   .إطار ات

  اد یادة أب رائیةا   :ا
ي  ي كما ی اد و ثة أب ى ث ادة  نوع من ا ذا ا س: یرتكز  دارة با طارئة و ا آت ا مكا دارة بدون  ءتثناا و ا

ل    تد
طارئة -أ  آت ا مكا ل   :) Contingent Reward(   ا ا ت ابي  ی زیز ا ت ق ا آت مبررة ت دیم مكا ت

ا  ی ق  مت ة ا متباد داف ا یق ا ى ت د  تباع بما یسا تبادل م ا  . أو ا

                                                
ى، مر سابق،  1 شربینى ا ى ا  .6ص ا

2 Robbins Stephen et autres, Management, 4éme éd, Pearson éducation françaises, Paris, 2005, p186. 
مد،  3 مد بن ناصر ا یادناصر بن أ یة وا وی ت یادة ا رائیةا ین،  ة ا م ي  وظی رضا ا ا با ت ریاض و ي مدینة ا بتدائیة  مدارس ا دى مدیري ا

مد بن  مام م ة ا ام تربیة،  سم ا تربوي،  طیط ا ت دارة وا ي  ا ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا میة دمت  س ود ا س
یة،  تما وم ا یة ا  . 8، ص  2010ك

ریم ،  4 دیثة سین  دارة ا نظریات .مبادئ ا داریة.ا یات ا م منظمة،.ا مان، وظائف ا ماد،   .19، ص 2010د ط،  دار ا
تیبي،  5 د بن مرزوق ا یر، س ت ي إدارة ا یة  وی ت یادة ا ددور ا مل ا ي ا تطویر  بات ا ییر ومتط ت ث إدارة ا ثا داري ا ي ا ت م ك  ،اريا م ة ا ام

یة ا ود، ك داریة ،س ري  8 -7وم ا  .6ص  ،2010ی
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دارة بدون تدخل  - ب  ة ما یدور  :) Laissez – Faire (ا دة ومتاب ل مشا یات روتینیة دون تد م من 
مل  ة ا ستمرار ومواص رین  ى ا رص إ  .1طاء ا

ستثناء  -ج  دارة با مل : )  Management By Exception(ا ي ا طاء  ود أ ند و ائد  ل ا تد
اب ب أو ا سا زیز ا ت دام ا  . 2باست

ك من یتض یادة أن ذ یة ا تباد وم ا تبادل أساس ى ت منا بین ي مستمرا ا ائد ا مرؤوسین ا  وا
ت ذ وتتضمن مباد آت ا ائد من مشروطة مكا داء ا ابل ا تیادي م مرؤوسین دن من ا ً  ا  ض

یادة أن ن یة ا تباد دارة بما تؤمن ا ستثناء یسمى ا ل دم أي با ائد تد مل ي ا د ا ب ظة ا  م
مرؤوسین ات ا را ضو  ن ان یمات ابطا ت  .3 وا

ى   ) Bass & Burns(  أكد كل من  رتكاز  ا ف ،  موا كل ا یادة  یص  نوع من ا ذا ا أن 
یة تباد ة ( مبدأ ا من دودة ) تبادل ا ین تظل م تاب یل أداء ا ى ت یادة  ذ ا درة  نى أن  ی
صورة   وبات يوم نب ا آت أو ت مكا ى ا صول    .4  إطار ا

د ھنا ومن تت )بیرنز(أن  ن یادة كتابھ ی ا ا ً د أن ى مؤكد بات أ ر میة ا ا ة ا م صر ي ا ي ا ا  ا
ة ي تتمثل ا شدیدة ا ى ا یق وأن مؤثرة ابتكاریھ یادة إ بة ھذه ت ر د ا ا ی ً ا شیئ ً ود یادة نظریات ي م  ا

سائدة، والإدارة دیدة ت ا یادة  ى ظھور  یث مما أدي إ یة ،  وی ت یادة ا ىسمي با ائد یس ھ من ا ى خ  إ
وصول ى ا دوا إ كامنة ا ظاھرة ا ین رادالأ دى وا تاب مل ثم ، ھ ا اتھم إشباع ى ی صى واستثمار ا  أ
اتھم یق بھدف طا ییر ت صود ت   .5 م

یة:  ثانیا وی ت یادة ا یا نمط ا دارة ا   )Transformational  Leadership( ي ا
ى دراسات  یة إ وی ت یادة ا ور ا ود بدایات ظ ا  ،) Burns( ت ى أن یادة  ذي وصف ا یة ترتبط ا م

دیات ت ة ا موا م  وك ییر س ي ت ی  ى تاب ائد  ا یؤثر ا ی تي   یة ا دا ات ا ال . با م ذا ا ي  و
یة ا م ا  ى أن یة  وی ت یادة ا رف بیرنز ا منظمة ی راد ا تراضات أ ات وا ا ي ات مؤثرة  رئیسیة ا یرات ا ت

مشاركة  م من ا تمكن ی  ي تاب ائد  ق بتأثیر ا ا تت منظمة،  أي أن یات ا ستراتی داف وا تزام با وبناء ا
ي  ییر  ت یة ا م منظمةي    .ا

ثمانینات  د منتصف ا یة ب وی ت یادة ا وم ا تماما كبیونال م دارة و ا كثیر  ةصارا من كتاب ا ندما أدركت ا
منظمات  ییراتمن ا داث ت ى إ ة إ ا مال  ا ة أداء ا ي طری   .رئیسیة 

                                                
ي،  1 سن صا یریوسف  ت م سری ا ا ي  ة  ا مدرسة ا یة كمدخل  وی ت یادة ا ان یونس ، ا رع  میة  س ة ا ام دراسي ، ا یوم ا مل  ، ورة 

ي  28  . 22، ص2007ان
یسى،  2 یسى  مد  یاسناء م ثانویةدور ا مدارس ا ي تطویر أداء مدیري ا یة  وی ت زة،  دة ا ظة  ا بات ي م متط ة استكما  رسا ذ ا دمت 

ستیر  ما ة ا ى در صول  تربیةي ا سمأصول ا دارة ،  ترب ا ة اایة، و ا زة،ام میة     25.، ص200 8س
بشریة، مر سابق، ص ا 3 موارد ا تنمیة ا تطویري  د ا  .61م
ي،  4 سن صا مریوسف  س ا  .21، ص ن
ى، مر سابق، ص  5 شربینى ا ى ا  .6ا
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رف  یادةت ى أنھا ا یة  وی ت یادة  ا ھم ا یث ت ة ،ب راھن برؤیة واض وض ا ییر ا ت اھدة  ى  تي تس ا
ید ا ي وتو كیر الإبدا ت ى ا زھم  ھا وت مبتكرةأتبا كار ا   .1لأ

واى أن ا ) Bass(  وأشار باس ي  وی ت ویل  ئدة ا ت ین  تاب ز ا ى وا وی رؤیة إ ول ا ذي ی ا
ة ما ة ا مص صیة  ش م ا تمامات   . 2ا

یة )بیرنز(وأشار  وی ت یادة ا ائد من  و نمط من ، بأن ا ي ا یادة یس ى وصولا دوا إ كامنة  ا  ا

راد دى ظاھرةوا ین الأ تاب مل ھ، ثم ا اتھم إشباع ى ی صى واستثمار ا اتھم أ یق بھدف طا ییر ت  ت
صودا    .3 م

ى وض  ویل مرؤوسی ومنظمت من وض إ ت ي  اذبیة مؤثرة یس وي و ضور  ائد   و  ي  وی ت ائد ا ا
درت  صیة و ش اذبیت ا ى مزی من  ك  ي ذ تمد  ضل، وی یا، أ اط یا و م  رین واستثارت ام ا ى إ

و  ب        .4رؤیت  ایت
ا تیشى  ر ذا ) tichy ( و ویل  م، وت ات تیا ى مرؤوسی با ى زیادة و ي إ ذي یس و ا ي  وی ت ائد ا بأن ا

م  دی د  ات ومن ثم تتو ى آمال وتو ات إ تیا ي با و قا ا یت ی م  ات ا شباع  یة  دا یق  ا بادراك وت
یة م م ا یات ي  ذات    .ا

ا أیضا  ر م  )روبرتز(و مات راد وم ة با متص رؤیة ا ي ا نظر  ادة ا ى إ د  تي تسا یادة ا ا ا ى أن
یق  ي ت م  تي تس امة ا د ا وا نظم وبناء ا ة ا یك ادة  ي  م وتس زام دید إ ى ت مل  م، وت وأدوار

م   .   5ایات
یق  ) Colvin(  نكنظر وی مرؤوسین وت مشتركة، وتطویر ا یم ا ى ا ا تركز  ى أن یة  وی ت یادة ا

ییر ت دمة ا مل  تي ت ي ا یادة  ذ ا كبرى، ویرى أن  ایات ا   .ا
م( وأشار  و ادة وا ) یر ر ا یم  مشتركة،وا رؤى ا ام، وا دم ا یة تست وی ت یادة ا ى أن ا ى إ مرؤوسین إ

یق  ت ئمة  م م ا ود ة  ى مضا راد إ نا تد ا یادة  ا نویة؛  م روح ا كیر، ور ا ت ى مستویات ا أ
مشتركة  داف ا   .ا

بیني( سب  یر  ) بی ة،  صیة ذات ا ش ات ا ص اذبیة وا نصر ا ائد  دام ا یة است وی ت یادة ا ني ا ت
ولمن  ات وی تط داء ذات مستوى ا ى ا نظم إ راد وا   . 1ال ا

                                                
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. 

2  ، سكارن ف ا ل  دارةب تنظیمي وا تطویر ا ردن، ط ا مسیر، ا  .     420.419، ص 2009، 1، دار ا
ى،  3 شربینى ا ى ا ، ا مر س ا  .7ص ن
ي، مر سابق، ص  4  .43سمیرة صا
ای 5 داف، سامي  تدریسیةد أبو  مین ا م یة ا ا ي تطویر  یة  وی ت یادة ا ة دور ا ى در صول  بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا دمت   ،

ر، ز ة ا ام سم أصول تربیة، تربیة،  ي أصول ا ستیر  ما  .76، ص 2011ا
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تي یادة ا ي ا یة  وی ت یادة ا ص من ما سبق أن ا ة  ونست ل  اتامنظمتض رؤیة واض ا من  وتطویر
ین بإشبا تاب یز ا ام وت دام ا مشتركة  عاست داف ا یق ا ت دیات،  ت ة ا موا م  وك ییر س م وت ات ا

ق  تي تتوا بلا مست بات ا   . م متط
یة  -  وی ت یادة ا اد ا  :أب

م   یة، ر وی ت یادة ا اد ا ول أب ثین  با اق بین ا ود ات ال و م ذا ا ي  دراسات  متتب  د ا ی
ي ي كما ی ا و ا وتسمیت ن بیر  ت ي ا ف  ت كارزماتیة :ا امي و  ا ز ا ا يو ا بدا ی ا تش   ا

ردي  تبار ا  .وا

كارزماتیة  -أ  اذبیةا ى  ): Idealized  Influence( أو ا یة إ ا ساسیة ا كون ا ذین یمت ئك ا م أو
یط م تباع و  ا ات ا ا منظمةو ة  ون رؤیة واض دث و . 2یض تي ت صیة ا ش وة ا ن  بر  ت

ت و  ائد ورسا ین با تاب رف ا ائد، ت تراف  تزام وا ء، ا و یة من ا ا ة  دا در یم و أ تبني 
وك ، وكذوس دات ت ة ب وبصدق م ث كارزماتیة  وا یادة ا ائد وكثیرا ما ترتبط ا ا ا م ب تي ی ة ا ا ك ا

زمة  ابا یة  وا ول ا اد ا ی ٕ وة .وا ون ب كارزماتیین یتص ن ا ٕ یادة وا ین  ت ین من تاب إذ یكون ا
ی ت ة وا با س وا ن ة با ث صیة وا ش اطرةا م بل ا ت م  ن می ض  ي  اط   .یر ا

یا )  Faculty( ویرى  ة ا رسا ساس با ٕ ة وا رؤیة واض ائد  اد ا ني إی كارزماتیكي ی تأثیر ا إن ا
یین تاب ترام م ا ة وا ث   . منظمة وتنمیة ا
ظي  ذي ی ائد ا وك ا ا تصف س ابكما أن ب ذ بإ ین ویتط تاب ترام ا دیر وا ي وت مشاركة  ك ا

ش ات ا تیا بل ا ین  تاب ترام ا دیر وا ائد وت بل ا اطر من  م یام با تصرات ذات طاب صیة وا
ي  .3أ

م  -ب  م د ا امي أو ا ز ا ا ق  :) Inspirational Motivation( ا یین و وی ت ادة ا یتصرف ا
م ئك ا ام أو ٕ یز وا ى ت مل  اصیة بطرق ت وم ذ ا ما ی دي  ت ني وا م طاء ا ك بإ م وذ یطین ب

ت  ا ي  كرون  ین یركزون وی تاب ل ا اؤل و ت ماس وا ار ا ظ ٕ ة، وا ما ب روح ا ب مرؤوسین وت
ددة  ذابة ومت یة  ب ي . مست م  رصة  ة ا ك إتا وبة، كذ دا ومر ة  ت ى دراسة بدائل م م  یز وت

                                                                                                                                                            
ازمي ،  1 ي ا امد بن توی مد بزی  بم ا با ت یة و وی ت یادة ا داريا ستیر  داع ا ما ة ا ى در صول  بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا دمت   ،

منیة،  وم ا ربیة  ة نایف ا ام داریة ،  وم ا سم ا داریة،  وم ا  . 27.26ص . 2006ي ا
2 Michael Ahearne et al, The Role Leaders in Internal Marketing, Forthcoming in Journal of Marketing Germany, 
May 2008, P 7.  

، مر سابق، ص 3 سكارن ف ا ل   .423 ب
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داف ا یق ا مشاركة وت ود، ا ی ا تو ارات  ش رموز وا دم ا و یست ك  ي سبیل ذ مشتركة و
ی  یة من تاب ا ات ا  . 1ویوض تو

دي ت ب ا ین  تاب ي ا تي تثیر  ائد ا وكیات ا ى تصرات وس د  ب ذا ا ك . یث یركز  وت
داف  تزام  وب ا ین، وتصف أس تاب ات  تو ى إیضاح ا مل  وكیات ت س تنظیمیة، واستثارة ا ا

یة  مثا ماس وا ل ا ریق من    .    2روح ا

كریة  - ج  ثارة ا ي أو ا بدا ی ا تش ادة یتصرف یث):  Intellectuel Simulation (ا ة ا  بطری
م ركون ت م ود ی ددین ومبتكرین یكونوا كي أتبا ك م ي بزیادة وذ ین و تاب م ا دیات ب ت ،  ا

م ی ل تبني ى وتش ق مدا مشاكل ل دیدة وطرق و ف وتناول،  ا موا دیمة ا ات بطرق ا  وو
دیدة ا. نظر  ً اصیة ذ وو ادة إن ا یین ا وی ت نبون ا د یت ن ام ا ي ي ا ة ضو  مو م  ي ا

ة ثون. طأ دوث ا ضاء ویست دیم ا كار ى ت ریب أ  رضونی و دیدة منا دیدة وت
م كار د أ ا ن ي .أبدً ابل و م ون ا تاب ث ا َ  یست ائد ادة ى ا كیر إ ت تراضات آرائ ول ا ،  ومبادرات وا

د  ی شيء ثابت یو ا وص ً دی یمكن  دائم ییر ت ناء وت ست ت تى أو ن وا  .3 إزا

ردي -د  تبار ا راد  ا ر ا اة مشا ىوتشیر :    (Individualized Considération)أو مرا  إ
ستماع  نص وا ی وا تو ی وا تش یث ا ی من  ر تاب ائد بمشا تمامات ا ما ی م  إ ات تیا تمام با وا

دیر  ت یات ا ل تبني استراتی م من  ازات طراءوان م  وا توح م م تصال ا تماد ا سنادوا ٕ مال وا  ا
بة  ص ىا راد إ ا ا ون ذین یست م .  ا ت ام دم م ي  وی ت ائد ا ترض با ین ی ام رض تطویر ا و

ى  درة  وك وا س ات وا ص ي ا ین  ت م م كون مستوى  س ا داءبن ل ا ا   .4ا

ك  ین وكذ تاب ات ا تیا اص  تمام  ي ا طف، ویو ذي یستم ب ائد ا وب ا ل أس ة من  ص ذ ا ر  وتظ
ازات ل تبني إس مإن طراءمن  دیر وا ت یات ا  .    5تراتی

ي -  وی ت ائد ا  :خصائص ا

دد   ى  وز  ي أن ی إن ینب ضل  و ا ویل منظم ن ییر وت ت ي إدارة ا وی ت ائد ا كي یستطی ا
ي صائص ما ی  :من ا

                                                
ازمي ، مر سابق ص  1 ي ا امد بن توی مد بزی   28م
تیبي،  2 د بن مرزوق ا  .7ص  ،مر سابقس
ساني 3 سن ن م داري ،بد ا بداع ا ي ا یة  وی ت یادة ا اد ا ة تشرین  ،أثر أب ام ة  میة م دراسات ا وث وا ة  ،ب س انونیةس تصادیة وا وم ا  ا

د م دد  ،30 ا  .73، ص 2008، 1ا
ري،  4 ر مد ا یمان م مد س تنظیمي أ ییر ا ت ي إدارة ا یة  وی ت یادة ا اد ا تم أثر إب ییر وم ت ثامن إدارة ا سنوي ا دوي ا مي ا مؤتمر ا ، ا

زیتونة ة ا ام رة،  م ى  ا داریة، منشور  وم ا تصاد وا یة ا ردنیة، ك    //:www.hidiscussion.com http ا
تیبي، مر سابق، ص  5 د بن مرزوق ا   .8س
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ي  -أ  وی ت ائد ا یصاا ٕ منضمة، وا ة  ق رؤیة ورسا ى  ادر  ص  ة تثیر  لو ش رؤیة بطری ذ ا
تناو  ین  تاب   .اتد ا

ة ذاتیة   - ب  و یتمت بث ضاریة،  ة  ناس ن ل ا و ن ود  مبرر من و ي أن ا وی ت ائد ا یري ا
یة  دا ات ا صرا الٍ من ا ي  یة، ویتمت بو  .ا

م  -ج  دم  م، وی ناس مشاك یث یشارك ا ل،  ا دي مت ، ونشاط ب ضور واض ي  وی ت ائد ا
مناسبة ول ا  . ا

و  - د  وق ما  داف وت وق ا یة ت ا یة  یق إنتا ى ت وصول بمرؤوسی إ ى ا ي إ و ت ائد ا ي ا یس
منظمة م ومن ا  .متو من

دة  - ه  م ف ا موا موض وا امل م ا ت ي ا وی ت ائد ا  .یستطی ا

ذي  یؤدي  -و  رار ا ست ب ا سوبة و ی م اطر ا م ب  ییر وم نصر ت ي  وی ت ائد ا ى ا إ
تطویر  .1ا

دد ناك من  ي  و منظمة كما ی ي ا ي  وی ت ائد ا ا ا تي یتمت ب  :صائص ا

كاریزمي  - ز  ائد ا ات ا ي  ص وی ت ائد ا  .أن یكون ا

ا -ح  م و دید مشاك ى ت د مرؤوسی  ني أن یسا نیة بم ند مؤثرات ذ  .أن یكون 

داء وظا -ط  م  ی وم بتش تمام بمرؤوسی وی تم ا ى أكمل موی م   .ئ

دة  -ي  مسا ارات  ش رموز وا دام ا ا باست میت منظمة وأ ام ا ودات یواصل بوضوح م ى تركیز م
نوي  ز م ا ذا  تبر  مرؤوسین؛ وی  .  2ا

ي -  وی ت ائد ا ام ا   :م

دد سمیث سنة  یث  ام  دة م یین  وی ت ادة ا م یمارس ا دا وغ أ ائد  ل ب ام  م
ت يا ي كما ی  :وی

س -أ  تنا ى : إدارة ا درة  ومات وتنمیة ا م می ا منظمة وت ة بأنشطة ا مت یات ا م أي إدارة ا
سیة تنا میزة ا زیادة ا ومات  م ك ا دام ت  .است

ید  - ب  ت ة  :إدارة ا ن در نظر  ض ا د ب یرات د وا مت امل م كثیرة ا ت ائد با یام ا ني  وت
یر وا ت یة  ا را ة ا منط داف، وتوسی ا ف ا ت  .موض، وا

مي  -ج  ا تو ا منظمة م ا ي :تكییف ا وم بما ی ائد أن ی ى ا ك  یق ذ ت   و

مي بكل مستویات  - ا یة ذات تو  ب  .وض رؤیة مست

                                                
و ھداف، 1 د أ ا ي  ، ص  ا ا  .79ر 
طان،  2 وار  د ا يد  ظ وك ا ة، د ط، ا در دة ،الإ د ة ا ا  . 347.346، ص 2003، دار ا
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مي   - ا تو ا كس ا یث ت منظمة ب ة ا دید رسا   .ت

وكی  - س ات وا نا یم وا ییر نسق ا ميت ا تو ا ءم م ا تت    .ات 
میة -  د ا رق ا وب  :إدارة ا مط مي ا ا تواصل ا یق ا ى ت ادرة  رق  ائد أن یشكل  ى ا ب  ی

ى  ة إ ضا ضاریة با یات ا داریة، وا مستویات ا صصات وا ت ة ا یث تمثل كا یر  ضرورةب تو
منظمة م امل ا اح ت ن زمة  ویة ا ارات ا م میة ا ا منظمات ا   . ا

تأكد  -  ه دم ا آت و ا م یة و  :إدارة ا ا ا دادات كریة، واست ا ا ات نا یة تطویر  وی ت یادات ا ى ا
اذ  ت متكررة  آت ا ا م امل م ا ت ا  درات مستمرة، وأن تنمي  یرات ا ت آت وا ا م ة ا موا وكیة  س ا

ر  مست یر ا وضاع  ي ا اصة  رارات    .ةا
مستمر - و تدریب ا یم وا ت ى  :إدارة ا یة إ وی ت یادات ا تاج ا ي ت یمي وتدریبي مستمر  اد نظام ت إی

ا امل م ت یة  ا ارة  درة وم ب  تي تتط منظمات وا تي توا ا یرات ا ت منظمة وا    .1ا

رائي  -  ائد ا ي وا وی ت ائد ا رق بین ا  : ا

یاد یث ة ویتض من ما سبق أن كل  رة،  یادات ا ا من ا یر ن  ا  دة أشیاء تمیز ى  ترتكز 
يیوض  تا دول ا ا ا ور  ض ا رائيبین  تب ائد ا ي وا وی ت ائد ا ي ا   :كما ی

م  دول ر رائي ) ( ا ائد ا ي وا وی ت ائد ا رق بین ا   .ا
Transactional Leadership  

رائیة یادة ا   ا
Transformational  Leadership  

یة وی ت یادة ا   ا
راد یز ا آت ت مكا ل تبادل ا م  . من خ ر اة مشا كریا م مرا راد  یز ا   ت

دود ة وتوضی ا رسا ول ا ی  م تاب ریة أكبر  .ی ی  طي تاب ی ادة  وا  یصب ی    .یطور تاب
نب  آت أو ت مكا ي ا دودة   ین م تاب یل أداء ا ت

  .ابا
ل إیصال رؤیة بطری تثیر  ین من خ تاب داء ا سن ا ت

ا تنا ین  تاب   .وتد ا
روتینیة مال ا ي ا ا  یت ا ي  رار تت ست زز ا م  .أي ت ت ییر وا ت ى ا ة إ یة متط مستمر رؤیة إستراتی     .ا

دا امل م ا ف  ثیت مو د  أيسب ا ف ب مو ا ا ی
ا و   .و

دایكا  ن وسبق ا را وض ا ییر ا   .ثت

ي تما وض ا خبر وا ى ا تمدة  م شخصیة ا شخصیة  .وة ا ات كاریزمیة وة ا خبرة و ص ى ا تمدة  م   .ا
ة متباد ة ا مص ی ا م  .تربط بتاب ل مشاك ي  دا  ى  ی كل    .یشارك تاب

  
مصدر  ب: ا طا داد ا   من إ

                                                
ي  1 از ي ا و د   ا ز  ، د  ا ر   .35.34ص ، 
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دول و  ل ا ظ من  داف ن یادة أ كن كل  یة، و وی ت یادة ا رائیة وا یادة ا ود تباین بین ا
مستمر بین  تبادل ا ى أساس ا رائیة  یادة ا وم ا ة، ت ت ات م ا من منط ی ى ت منظمة إ ي ا تس
ییر ت ى أساس ا یة  وی ت یادة ا وم ا مشروطة، بینما ت آت ا مكا ل ا ائد ومرؤوسین من   ا

وضا مستمر  ى  ما  عا تماد  ك با نة، وذ را تیادیة ا یر ا ات  ارات وصی كون من م یمت
یا دارة ا ا ا ت تي وض مرسومة ا طط ا ى ا منظمة إ م و ا ی وكیات تاب ی س م من تو   . تمكن
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ثاني  ث ا مب مة: ا مت منظمات ا   ا

ید   :تم
منظمة كرة بدأت مةا ا ینیات منذ) Learning Organization ( مت سب رن من ا شرین،  ا ت یث ا  اشت
ریس مل من م ن Argyris & Schon,1978 )(  وسكون ار ت تنظیمي ا  Organizational (ا

Learning ( منظمة ذور وتمتد مة ا مت ى ا ة إ ث طری ب مي ا تنظیم، ونظریة ا زى كما ا  مصط ی
منظم مة ةا مت ى ا ی  أشار ما إ یة )Senge, 1990 ( إ منظمات ول مسؤو تكیف ن ا م تطورات م ا ا  ا

اصر م يء ا م ییر ا ت وضى با ضطراب، وا یق وان وا ك ت یة ت مسؤو ب ي ا ول تط منظمات ت ى ا  إ
مة منظمات ض ویرى . مت ماء ب منظمات أن ا تي ا وم تتبنى ا منظمة م مةا ا ى مت ى تس یر إ  رص تو

م ت مستمر، ا دام ا یق ي واست داف ت امل أداء وربط ا منظمة، بأداء ا منظمات وتمارس ا ا ا  نشاطات
ا ام دید إطار ي وم ت ل ا ا ت یة م وا ییر م ة مستمرة ت ثبات دم ن نات رار ا ست نسبي وا ا ا  . 1بیئات

اول و ل سن مب من  ادذا ا ب ى ا مة، و مت منظمة ا تنظیمي وا م ا ت یة ا ى ما رف  ت ركائز  ث ا وا
ساسیة  مةا مت منظماتمنظمة ا ذ ا ا  ی وم  تي ت نماذج ا    .، و ا

ول     ب ا مط تنظیمي: ا م ا ت یة ا   ما
او ي م رت أو یث ظ داري،  كر ا ي ا دیثا  ا  تنظیمي مصط م ا ت د ا ى ید ی وم  دید م ت ت

ى )  Simon( سیمون  شارة إ و ا تنظیمي تت ن م ا ت یم ا ا د بدأت م شرین، و رن ا د ا ایة ا ي ن
یة ب ات مست ا ى ن وصول إ ي ا رة  م دام ا م . است ت وم وأنواع ا ى م ب إ مط ذا ا ي  رض  وسنت

میت تنظیمي وأ    .ا

م ا: أو  ت وم ا   )Organizational Learning( تنظیميم
م ت وم ا ى م شارة إ تنظیمي دون ا م ا ت یة ا وبة تناول ما ص وم من ا ل م ة .وسنتطرق  من  إضا

ز وی م ی ت مكونات، ثم إن ا كل ا شمول  یة وا تكام م تتمیز با ت یة ا م ى إن  برات تإ رة وا م زز با
دیدة ارات ا م برات كذ. وا رة وا م ق م ا مترا ذاتي ا رضا ا ي ا م یكمن  ت ي ا ز  أن اكبر م ك 

دیدة ارات . ا م ومات وا م ى اكتساب ا ائم  مبسط ا ي ا سط م ا ت اوز نمط ا م یت ت أن ا ك  وق كل ذ و
ى تأثیر  ائم  میق ا م ا ت ى نمط ا ذاكرة إ دود ا ستنساخ و ند ا ف  ذي ی ییر وا ل ت رة من ا م ا

وك بشكل دائم س اد وتطویر . ا ي إی ة  ا مال بما ی أداة  ى نتائ ا ابیا  كس ای بد إن ین م  ت إن ا
سیة تنا میزة ا مل . ا یا وسوق ا و تكنو وانین وا سوق وا ي ا ة  متمث منظمة ا ي  ار ییر ا ت وى ا إن 

                                                
رة،  1 وا مد ا يكمال م ستراتی ییر ا ت مدرك  تنظیمي ا داد ا ست مة و ا مت منظمة ا دد ا ة ،ا ساب سنة ا وم إنسانیة ا ة  ، 2010، 45، م

 .4ص
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ب تصادیة ، تتط یرات ا مت بشریة ،  وا موارد ا دات وا م یاكل وا ي ا یة  دا ییرات ا ت راء ا ل إ م من ا ت ا
سیة  تنا ا ا تثري میزت شركة  ریة  و درات ا ى ا كس  تي تن   .1وا

تدریب یث  ل ا ا من  ی ام تطویر  منظمات  ى ا یم ) Training(تس ت ى ا ة إ ارات، إضا م واكتساب ا
)Education( دام  یث ات أو باست ام د وا ا م ي ا یمیة  رصا ت ا  ی ین  ام منظمات بمن ا بدأت ا

ا من  ات تیا بیة ا ت ین  ری یث أنا یا،  ا ة  مؤ بشریة ا موارد ا و  ا میة و كثر أ ث ا ثا شكل ا ك ا نا
م ت م  ) Learning (ا ت ن ا یم  ت تدریب وا ذي یمیز ا كن ما ا   ؟و
ت ة ) Training(دریب إن ا امل م ا ت ي ا ركات  ة ا مو ي م تي تتمثل  ارة ا م ل ا ي ن یا  دا آ مل ب ی

نتاج  ل ا یم . من ا ت ال م ا ك ا نمط ا) Education(كذ ذي یتم با وماتا م ین واكتساب ا ت . مدرسي 
مت ى ا بیر إ ا من ا ة ساكنة یتم ن ا تین ثمة  ا ي ك ا رمیة و ك من  نی ذ ب بكل ما ی طا درب أو ا

ادي ب واتصال أ ا ي ا ا  ت ة . ا ارة یتم بطری م برة أو ا رة أو ا م ال ا ان انت تنظیمي  م ا ت كن م ا و
ى  ي إ ل ا ن رسمي ، ومن ا ى ا رسمي إ انب ا اوز ا ة تت ي  تشارك بین طرین  ل وا ا ت تبادل وا ا

ل  ا ت نساني ا   .ا
اصة  یمكن إن  رة  و م م  ت ین إن ا ي  مل  ارج مو ا ا  ی صول  یم یمكن ا ت تدریب وا أن ا
م  یمكن إ أن یكون  ت ا ذا  سرار،  ٕ یم وا راد وأشیائ و ل م أ ا ت مل وسیا وبا ل ا ي دا تتم إ 

تدریب وا یا أما ا یسیا تبران أنشطة  ی یم  یةت   .2ر سیا
یم ینصب ت تدریب وا أن ا ك  امةكذ ارف ا م ارات وا م ى ا مرتبط ان  ییر ا ت درا من ا ن  م ما ی ، و

ردب وم ب ا ما ی ي  ار م ا ا، إ أن ا ییر ات أو ت ا ت یة تكوین ا م ي  وماتي  م د ا ب ذا ما یمث ا ، و
د ي وب ار طاب ا مل ا یم یظل ی ت م  ا ت ا  رى  ن أ شركة  ذ ا ي  ذي  یمكن تمییز  ام ا ا

ذي  یمكن أن یتم إ منظمة ا مل ا ق و  ي سیاق  ا ا سابق وتطور ا ا ة م ما ومرتبطا بتاری با
منظمات ن ا ا  رى یمیز كیر  ا ت ة ا ة وطری ا و ما ی . من ث منظمة و ى تمیز ا ة مأكثر تأثیرا  ن 

ا  أكثر و ائد ى  كاسا    .3ان
ون با منظمة ویتب ا تا ا دید ما ت وم بت د ثم ی ص وا م ش ي أن یت تي .  یك منظمة ا یث أن ا
ا  راد می أ دي  م  ت ة ا ید من طا تي تكشف كیف تست ي ا بل  مست ي ا   .  4ستن 

                                                
سید كردى 1 مد ا تنظیميأ وك ا س یر منشور،، إدارة ا  . 35، ص 2011 ، 
ود 2 اھ إدارة  ،  ة  ا ر ات ا ات وا را ان ، داروا وراق،   .  245، 244، ص 2004 ،ا
و 3 مر ،د  س ا  .246 ، صن
دان،  4 و د ا ةطارق  ة ا ظ زم، طا  .7، ص 2001، 1، دار ا 
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ي ا ییر  ت و ا م  ت مي بأن ا س ول ا ك ی ي ذ د من و ذا یشا مكتسبة و برة ا ة  ابة نتی ست میول 
ما كان  رد  وك ا ف س ت یث ی برة،  م أو ا ت ة ا بل مر ف  مو ا ا راد ات وكیات ا ي س ف  ت ا

م ت ة ا بل مر   .یمارس 
رف م وی ت ییر ا ا ت ك ا و كذ ربة، و ت برة وا ة  ي نتی نسبي  ییر ا ت ك بأن ا ي كذ نسبي  متواصل وا

یات  ل  ل مرا متراكمة  برات ا ة  مو ى م تمادا  رد ا وك ا  . 1س
برات  یم ا ن تد نات  ردي وا وك ا س ي ا دائم نسبیا  یر ا ت ك  ا و ذ م  ت ر ا مد ما رف أ وكما 

ة ساب ممارسات ا   . 2وا
یبرت  م  )Hubert(ویشیر  ت ندما یؤ أن ا ما  تبر ت وك ی ى س ردیة و ند ا رة  ى اكتساب م ثر 

منظمة ككل   .3ا
اري ي )  Gary( وتؤكد  ییر مستمر نسبیا  ى ت برة إ ممارسة وا ندما تؤدي كل من ا م یتم  ت أن ا

وك س    .4ا
ربة ت برة وا و كسب ا م  ت ر ا و ة ونستنت مما سبق أن  ساب ممارسات ا ییر  من ا ت ى ا تي تؤدي إ ا

ردي ا وك ا ي س ف، مستمر  موا ا ا كسات تي تن مال م وا ى نتائ ا ابیا  ي تما ای ة  ا  أداة 
اد وتطویر سیة إی تنا میزة ا    .ا

با ضرو  د مط ردي ی م ا ت م من أن ا ر ى ا تنظیمي،و م ا ت ى ا وصول إ دوثریا  د ضمان   .إ أن  ی
ید أنو  م تنظیمي و تنظیم ن نمیز بی من ا م ا ت ین ا تنظیميامصط م ا ت یث أن ا م  وم: ت دم  م یست

نشاط وصف ض أنواع ا ري ب تي ت منظمة ا ین أن ي ا ما تنظیم ي  ى یشیر ت ین من إ تنظیم نوع م  ا
د ذات   .5ي 

ی  دید  یمكن و تنظیميو مت م ا ت ت بأن ا  )Simon, 1969(سب سیمون م ا مشك متنامي با ي ا و
منظمات ي ا ین  ام راد ا بل ا ا من  دید ي ت اح  ن تنظیمیة وا ات ا ر ت  وم ى مد كس  ، بما ین

ا منظمة ذات    .ا

                                                
رون، 1 ابي و آ ش ام ا تنظیمي أن وك ا س اصرة، دار إم ا یم م ردن، طثا  .     199، ص 2009، 1راء، ا
ریم،  2 تنظیمي سین  وك ا س ردن،  طا ماد، ا مال، دار ا ي منظمات ا ات  ما راد وا وك ا  . 133، ص 2009، 3س

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

مرسى،  4 مد ا دین م مال ا من إدریس،  ر بد ا تنظیمي ثابت  وك ا س منظمةا ي ا وك  س دارة ا ي  م یة،نظریات ونماذج وتطبیق  ام دار ا  د ط، ،ا
 .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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و وكما  ای زرف  ی تنظیمي )  Fiol & Lyles,1985(  ل و و م ا ت وم ا تي ت راءات ا سین ا یة ت م و 
ل است منظمة من أ ا ا ضلب ة أ ومات بطری م اب ا    .1دام واستی
یز رف شریز أر ا اكتشاف  )Chris Argris(د  تي یتم من  یة ا م ك ا ى أن ت تنظیمي  م ا ت ا

ا ی طاء وتص   .2ا
منظمة،  ا ا تي مرت ب ة ا ساب ارب ا ت ادة من ا ست ى ا تنظیمي یشیر إ م ا ت وم ا ي م دید  ر تو  ثم ظ

سیة و  تنا ا ا درات ا و ام سین  .یزید من تكی تبار )  Senge,1990( یث  ي ا تنظیمي  م ا ت ریف ا بت
ا راض ا  ا، وتوظی ی صول  منظمة ا رة تستطی ا ى م ا إ وی برات، وت مستمرة  ة ا مرا   .  3وا

رونماك أما  تیرى أن  )McGill et al,1992 (  یل وآ م ا ت ى اكتساب ا منظمة  درة ا نظیمي بأن 
مل  برات وا ارب و ل ما تمر ب من ت م، من  تبصر وا ا سواء ا م من ت ادة وا ست ا وا ص ى 

ة اش ة أو  ارب نا   .كانت ت
رف  تنظیم،  )یدربرج ( یث  ضاء ا بل أ ا من  ت ا ومات وم م یة اكتساب ا م ى أن  تنظیمي  م ا ت ا

م رة نتائ تصرات وا وم م ا ى  م  درات دف زیادة  بیئة ب م م ا ت ا ل ت ك من    .4وذ
یرون  یري و  ا ي إ )  Cavaleri & Fearon,1996( وضیف كل من كا تنظیمي ما  م ا ت یة ا م أن 

ى  وصول إ منظمة د متمیز  ضاء ا برات أ ة من  انِ تنظیمیة مشتركة، مشت   .5م
ا، ورصد  ین ب ام راد ا منظمة و ا ارب ا برات وت یة استثمار  م تنظیمي أیضا بأن  م ا ت رف ا وی
ا  ادة من ست ر  ین  ا من  ت منظمة، ثم مرا ي ذاكرة ا ارب  ت برات وا ذ ا ن  مة  نا ومات ا م ا

ا تي توا ت ا مشك ل ا   .    6 ي 
یة ا م و  تنظیمي  م ا ت یل ا ا وت یة، وتطویر ذات ك ا ا درات سین  ى ت ا إ منظمات من  ى ا تي تس

ء  یكونوا وك ا  ی ین  ام بئة ا یة، وت ار یة وا دا ا ا یرات ا ومت تكیف م ظرو ا، وا ا م بیئت ات
تمیز تطویر وا راض ا ا  رة وتوظی م ة واكتساب ا     .1متاب

                                                
بیدات سارة،  1 ك،  ما بد ا میق  ت ل ا بشریة من خ موارد ا تنظیمي تنمیة ا بشریة ،ا موارد ا ـــول تسییر ا ول  وطنـــــي ا ــــى ا ت م ارات  :ا م تسییر ا

مؤسسات سیة ا ي تنا مت  ري  22-21 ،ومسا  .6، ص 2012ی
2 Merindol Valérie, Apprentissage organisationnel et variété des interactions sociale, Centre de 
Recherche DMSP, 2007.   

یاني،  3 رسول ا بد ا م،  سا ید ا منظمةمؤید س ا بأداء ا ت تنظیمي و م ا ت د مستویات ا م دارة، ا ربیة   ة ا م دد 27، ا ،  2007، یونیو 1، ا
 .34ص 

رشودي،  4 یم ا ي إبرا مد بن  تطویرم مة كمدخل  مت منظمة ا كة ا بناء أنموذج  مم منیة با زة ا ة استكما ا طرو ذ ا دمت  ودیة،  س ربیة ا
منیة،  وم ا ربیة  ة نایف ا ام داریة،  وم ا سم ا منیة ،  وم ا ي ا ة  س ة دكتورا ا ى در صول  بات ا  . 54.53، ص 2007متط

مد بكار،  5 كریم م بد ا مةبراء  مت منظمات ا ي ا بداع  رساإدارة ا ذ ا دمت  ي إدارة ،  ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط ة استكما 
یرموك،  ة ا ام داریة، وم ا سم ا مال،  . 20، ص 2002ا

6  ، یةاطمة مان صنا منظمات ا ي ا م  ت د  وا بتكار  بداع وا یة ا صنا مؤسسات ا سیة  تنا یات ا ستراتی سة وا منا ول ا راب  ي ا دو ي ا ت م ، ا
زائر ى ا د ین ا یانة  میس م ي ب ام مركز ا ربیة، ا دول ا ي ا رات  م طاع ا مبر  10 -9، ارج   .  2010نو
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ات من ری ت تنظیمیة  ل ا ت ا مشك ى اكتشاف ا منظمة  درة ا و  تنظیمي  م ا ت ول أن ا ة یمكن ا ساب ا

منظمة، ین با ام راد ا بل ا ا من  ت ا ا وم تي مرت ب ة ا ساب ت ا مشك ك ا ادة من ت ست ا وا اب ، واستی
یدة ة  ا  بطری اادر وتطویر مما یزید من تكی سیة ت تنا     . ا

تنظیمي: ثانیا م ا ت   أنواع ا
ى ث تنظیمي تشمل  م ا ت یة ا م ى أن  ثین  با دد كبیر من ا ق  ا كل من یت ثة أنواع رئیسیة كما صن

ریس وسكون   :Argyris & Schon ) (ار
ادي -1 ا ا ت م ذو ا ت  :) Single-Loop Learning( ا

طاء ویتم ت ندما تكتشف ا ث  م ی ت نوع من ا ذا ا ا و مساس بسیاست یر ا ا من  ی مسار ص
نم ذا ا ا، و دا ى أنشطةوأ دیدة إ ریة  دة م ا م یضیف  ت ویة  ط من ا ل ت منظمة من أ ا

نما  ٕ ائمة، وا داف ا مرسومة وا سیاسات ا ییر ا ب بت ا، و یطا ایت ا و ك اءت ا وزیادة ك تصاص ا
ة و ا بس ی یة ت م ي  م  و مویسر یسا ي، و تكی م ا ت   .2شاب 

ا  -2 ت م ذو ا ت مزدوج ا  :) Double-Loop Learning( ا

ن طریق  ا  ی مد تص ا وت طاء منظمة أ ندما تكتشف ا م  ت نوع من ا ذا ا ي مثل  دث  وی
مشاكل ذ ا دوث مثل  تي سببت  یب ا سا سیاسات وا نظمة وا ي ا كیر  ت ادة ا نوع . إ ذا ا تبر  وی

ي اما  راد  طاء، و تراكمي  مستوى ا یل ا ى ت یا إ منظمة س مستویات دور یاة ا ف ا ت م
نوع من  ذا ا ى مثل  منظمة إ ت ا داث، ومتى وص مستمر م ا م ا ا ت ال، نظرا  م ذا ا ي  ام 

ول شاین ة، وی ق مكاسب واض ا ست إن م  ت نوع من ا)  Schein, 1999( ا ذا ا تبر أن  م ی ت
یدي تو م ا ت و یشب ا راطیة و بیرو منظمات ا نسبة  ا تنظیمیا با   .إبدا

ثي  -3 ث م ا ت  :) Triple-Loop Learning(ا

تي ت مناسبة ا م ا ت یة ا ى إدراك آ منظمة  دة ا ى مسا م إ ت ث من ا ثا نوع ا دف ا طار وی مثل ا
منظمة ي ا م  ت یة ا م دوث  كامل  مد. ا ول وان وأ م كما ی ت نوع من ا ذا ا د طرح            و

 )Wang & Ahmed, 2002  ( بل میشیل طیط  " ي كتاب  )Micheal ( من  ت طیط وا ت م  ت ا
م ذي " ت نظمة وا یب وا سا ییم ا ادة ت ٕ رة وا م ق ا ى  م إ ت نوع من ا ذا ا دف  دم و ی

ا بنظر  ودة ودراست مو یاكل تنظیمیة ا ة  ى صیا مل  دیدة، ت یم وأسس  ا تطویر م ة،  ة شام
م ت یة ا م ئمة  راد، . م ة  ی ص تنظیمیة ا صورة ا ل ا ي ن یف دور كبیر  تث تدریب وا برام ا و

                                                                                                                                                            
بران،  1 مد  یميي م ائد ت مدیر ك مة وا مدرسة كمنضمة مت د ا م میة، ا س ة ا ام ة ا ول، ینایر 19، م دد ا   .430،  ص 2011، ا
د الأ  2 ة، طارق   د ة ا ا ات ا ؤ ى ا را ة  د ز  را ي  و الأداء  ي و ظ د ا ا ة، ا ا ة الإدارة ا دد 46، ا ، ا
اي 2  .250، ص 2007، 
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م س یموا أن موا، وكیف ی راد كیف یت یم ا اراوت تطویر م میة  یب ا سا یدوا من ا م ، ویكیف یست ت
منظمة یشكل مستمر ى ا یة إ بدا م ا كار ى تواصل أ تمدوا إ یة، وكیف ی بدا م ا درات        . 1و

ثا  تنظیميخصائص  :ثا م ا ت   ا
ات ری ت یث  ومن ا تنظیمي  م ا ت وم ا ا م م تي ی صائص ا دید من ا ناك ا ول أن  ة یمكننا ا ساب ا

م  كرین وتمایزت أرائ م ف ا ت یاا م كان شك ت كن ا تنظیمي،  م ا ت مضمون  ول ا ا تتشاب ا یث أن ط 
ي ا ما ی   : ونذكر من

یة مستمرة -  م تنظیمي  م ا ت ور: ا ا  ن ال  ة  ) Flower, 1996( أو كما  ة متواص ا ر بأن
ي  ین  ام راد ا إن ا ذا  طة وصول،  ا م تیست  وم ا تي تتبني م منظمات ا تنظیمي   ما ا

م ما م وأ بات ى وا ا شيء مضاف إ ى أن یة  م ذ ا ى  یومیة ینظرون إ ا . ا ی نما ینظرون إ ٕ وا
ائیة  م بصورة ت دی دث  یة ت م ذ ا إن  ي  تا منظمة، وبا ة ا ا زء من نشاط وث ا  ا أن تبار ى ا

 .ومستمرة 

منظمة -  ضاء وا ود رؤیة مشتركة بین أ ذ :و ساسي  ي  نصر ا مر ا وا ا ي ا اصیة تمثل  ا
مستمر م ا ت یة ا م تي تتبني . ي  منظمات ا ي ا ین  ام راد ا ص م ا ش دث ا ندما یت ك  ذ

یذیة تن دارة ا ي ا یا أم  دارة ا ي ا راد  ء ا ؤ تنظیمي سواء أكان  م ا ت وم ا  .2م

ممارسة وا  -  تنظیمي با م ا ت و  :خبرةا م  ت یة ج انتاأي أن ا ار یة وا دا ارب ا ت برة وا
ا وممار  ارب مستمدة من ت یمة ا اني ا م منظمة من إدراك ا تي تمكن ا اسمنظمة، وا  .ات

ائیة ومستمرة  -  یة ت م تنظیمي  م ا ت ق  :ا ا  یمكن أن ت ود إن ا دون و وة من مر نتائ ا ا
یادة ا اومساندة من  ضائ دوة  تكوین  ا  ا وتصرات وك دم شیئا من نماذج س ب أن ت . منظمة، وی

ارات  م م ى ت راد  د ا ي دینامكیة مستمرة ومرنة، تسا تنظیمي  م ا ت یة ا م یة أن  ومن نا
ا ا وممارسات ات زءا من تو تصب  دیدة  ارف   .3دیدة واكتساب م

صن ا ددا )  Dodgson( ویضیف دود م صائص من أ   :من ا
ة -  متاب تنظیم وا طیط وا ى ت تاج  دة ومتشابكة ت یة م م تنظیمي  م ا ت یة ا م  .إن 

بد أن تتبني  -  م  ت وة واستمراریة ا مر ائدة ا ظیم ا ت كن  ائي، و دث بشكل ت د ی تنظیمي  م ا ت أن ا
تنظیمي م ا ت ة  ددة وواض یة م منظمات إستراتی  .ا

                                                
مد بكار، مر سابق، ص  1 كریم م بد ا  .23براء 
ان،  2 ی مد  من بن أ ر م بد ا ت منظمات اا بناء ا تنظیمي، مدخ  ما ت ة  د اب م امة، ا دارة ا دد 37، م ا برایر 4،ا   .681، ص 1998، 
مد بكار، مر سابق، ص  3 كریم م بد ا  . 21. 20براء 
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ارب وممارسة  أن -  ت ل ا ارات من  برات وم ى ما یتم اكتساب من  تصر  تنظیمي  ی م ا ت ا
یة  یات ا م م وتطویر ا ى ت ك إ د ذ م، بل یت ت دراكیةا ترشید  وا مراد  وك      .س

تنظیمي )ماركردت(یوض  م ا ت مة وا مت منظمة ا ة بین ا تواء ا ة ا ا  تنظیمي یركز . بأن م ا ت ا
اء  رت ى ا تي تؤدي إ ات ا ا ت ارات وا م ومات وا م ضاء ا م ویكتسب ا ت ا ا دث ب تي ی یة ا كی ى ا

ا یق تكی منظمة وت یر با مت یط ا م ي ا ددة  مت یرات ا مت ا م ا تمامات ي تركز ا مة  مت منظمة ا ، أما ا
یمی ت یة ا م ي ى بنیة ا بون  تي یر نتائ ا یق ا ى ت ا  ضائ درات أ ى زیادة  مل باستمرار  ة، وت

بتكار نماذج وطرق  طموح  ى ا ك یؤدي إ كیر، وذ ت ي ا ریة  مرونة وا درا من ا م  ل من ا من  ی ی ت
ت م. كیردیدة  منظمة ا ناصر بناء ا نصرا أساسیا من  تنظیمي  م ا ت ل من ا ذا ی مة و   .1ت

صا ف مستویات و ت ي م تنظیمي  م ا ت سد ا ترض أن یت منظمة وی تبدو ا مل  ة  ت م وانب ا ئص با
ا داثت ا و ا ونو م ما یكمن  مشاكل م امل م ا ت ادرة  مة  مت یدیة مرتبطة . ا سة ت منا د أسس ا م ت

م تزال مناخ ا ط، و یمكن ا ف  ك ض ا وانب  موسةب ناصر مادیة م رك . ل ب م م یمثل ا ت إن ا كذا 
منظمة مل ا ت و ا ف م ت ي م یر  ت نشاط وا یویة وا ث  با     .  2وا

ول أن ا ى ویمكن ا ی  ي أن ینظر إ إن ینب مة  مت منظمة ا وم ا تنظیمي وم م ا ت وم ا رتباط بین م
ة نتی سبب با ذا أساس أن ارتباط ا مة، و مت منظمة ا ى ا رف  ت ى ا ودنا     . ی

ثانيا ب ا مة : مط مت منظمة ا یة ا   ما
یة  ما ردیة وا مستویات ا می ا ى  ا  ی ین  ام مل ا تي ی منظمة ا ا ا ى أن مة  مت منظمة ا ى ا ینظر إ

ا، وسندر  ی وا بت ي ا تمون  تي ی نتائ ا ى ا وصول إ م  درات بزیادة  مط ذا ا ل  وم  س من  م
مة و مت منظمة ا ا ا ا  صائص دا مة وأ مت منظمة ا میة ا  .    و أ

مة: أو  مت منظمة ا وم ا   م
ت دد وتتباین ا مةتت مت منظمة ا وم ا م ات  مة ما  ،ری مت منظمة ا وم ا م دمت  تي  ات ا ری ت م ا ل أ و 

مة أ ) Senge,1990(  نیذكر س مت منظمة ا كرة ا مبتكر  وائل و ا رواد ا اد ا ا بأن ر د  منظمة  و ا
بون  تي یر نتائ ا ق ا ت ا  ت ا وطا درات یم  ت ى زیادة ا مل باستمرار  تي ت اا ی م  ،ي ت ك بمن وذ

كیردر  ت دیدة  مون باستمرار كیف یت، ا من نماذج وطرق  ا یت ی راد  يمون كما أن ا ما كما  .3بشكل 
ي كتابة  ا أیضا  یق  ) The Fifth Discipline( ر ت م  درت ون  موظ ا ا ی تي یزید  منظمة ا ا ا بأن

                                                
رشودي، مر سابق،  1 یم ا ي إبرا مد بن   .61. 57ص ص م
ي،  2 ا اس ا ھ  ور،  یاتطاھر   م منظمة مدخل ا ان، د ط، ، دار انظریات ا  .213،  ص 2010ازوري، 

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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ون  موظ م ا یث یت ي،  ما طموح ا ریة  ق ا ط ٕ كیر وا ت ا بإنشاء نمط ممتد من ا ون تي یست نتائ ا ا
ةباس یة شام ما ل رؤیة    . 1 تمرار من أ

رون  ون )  Noe et al( رف نو وآ ام راد ا ا ا ی تي یواصل  منظمة ا ك ا ا  ت مة بأن مت منظمة ا ا
دمة منت أو ا ودة ا سین  ي ت مو  دیدة وتطبیق ما ت م أشیاء  ة ت او   . 2م

ریف یمكن منظمة ت مة ا مت ا ا منظمة بأن تي ا درة طورت ا تكیف ا یر ى ا ت مستم وا  می ن ر،ا
ا ضائ ومون أ ل بدور ی دید ي ا ل ت ة و ت م ضایا ا مرتبطة ا مل ا مة . با مت منظمة ا رف ا وكما ت

دیدة رؤى ا رة وا م كس ا وك بما ی س دیل ا ي ت رة و م ل ا ي إنشاء، واكتساب، ون رة  ما منظمة ا ا ا   .بأن
تي منظمة ا ا ا مة بأن مت منظمة ا رف ا ل  وت ت وبما ی مشك ل ا دید و وم بت ین ی ام د من ا ا كل وا ی

از  ن ٕ م وا ت نمو وا ى ا ا  درت ل زیادة  سین باستمرار، من أ یر، ت رب، ت ى أن ت ادرة  منظمة  ا
ا راض    .  3أ

رون ر و آ ذي یكن )  Pedler et al, 1991(  ویرى بد ن رؤیة ما ا بارة  مة  مت منظمة ا مناسبا و بأن ا
تنظیمیة مستویات ا ند كل ا م  ت ة  ك كنتی ث ذ راد، وی ل تدریب ا كن من  ك ببساطة و   .  4یتأتي ذ

ول بروكس  ول )  Brooks, 1992( وی ت ى ا ذي یش  نظام ا ا نوع من ا ى أن مة  مت منظمة ا بأن ا
م، وینظر كل من  ت یة ا م ل  أن  ) Marsick & Watkins, 1994 (واتكینس و مرسیسك من 

ل  تدا تراف با وار، وا اون، وا ت م، وا ت ی ا ین، وتش ام ى تمكین ا ا  درت مة تتصف ب مت منظمات ا ا
ات  تم م منظمة وا راد وا   .5بین ا

وستر ین یركز  ارب وا)  Foster,2001( ي  ت یل ا ى ت مة  مت منظمة ا وم ا دید م ادة ي ت ست
برات  ارب و یل ما تمر ب من ت ل ت م من  تبصر وا ى ا درة  ك ا تي تمت ي ا ا، و سواء كانت من

ة اش ة أم     .6نا
ینین ول مو ل ) Moilanen,2001(وی ا منظمة تدار بشكل واع ومنظم من  مة بأن مت منظمة ا ری  ي ت

ا  تبار م با ت یة ا م ى  تركیز  د ا یومیةأ ا ا یات م ي  ا كما  دا ا وأ ا ورؤا یم ي  ریة  و ناصر ا   .7ا
یومیة   .7ا

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

شیش،  2 مد أبو  صىبسام م ة ا ام ي  مة  مت منظمة ا اد ا ر أب د مدي توا م میة، ا س ة ا ام ة ا  .399ص ، 2011، یونیو2دد ،ا19، م
م،  3 بود ن م  من یاتإدارة ا م یات وا ستراتی یم وا ا م ة ا مان، ط ر وراق،   . 260.259، ص 2008، 2، ا
رب،   4 اد ا مد  دمةسید م ات إداریة مت م موضو ي منظمات ا ا  ات مصریة، وتطبی كتب ا یة، دار ا دو  .487، ص 2009، د طال ا
رة،  5 وا مد ا  .7مر سابق، صكمال م
یم ا 6 ي إبرا مد بن   .91رشودي، مر سابق، ص م
ا ص 7 ر  ي،  ا ول ا ر د ا  ، ا د ا د   .36ؤ
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 أما
ن ر وی ان منظمة  ) Wheelen & Hunger, 2006( و ران ا مةی مت ا" ا منظمة بأن رة ا ما  ق ي ا

یازة ل و رة ون م دیل ا ا وت وك كس س ارف ت م كار ا دیدة وا  .ا

رف بینما رون ارن ی ق )  Garvin et al, 2008 ( وآ ذي یت مكان ا ا ا مة بأن مت منظمة ا ون یا موظ  ا
تناء ق ي ل وا رة ون م   .1 ا

ل  )Stoddard(ویرى ستودارد ي ابتكار واكتساب ون ارة  ن منظمة تتمیز بم بارة  ي  مة  مت منظمة ا أن ا
ارف ورؤى  دیم م ا من ت ا بما یمكن وك دیل س رة وت م   . 2دیدة ا

رون بأن ا تيمنظمة ویرى آ ي ا مة  مت ذي یمكن أن  ا دور ا در ا م یت ت یة ي تطویر  ب ا منظمةا  ا
م تی ت مة  ود رؤیة م ل و ذا من  ا و ض   تي من شأن ا تا دا یق أ ي ت منظمة  م ا یةد ب مست   .3ا

مة ما  مت منظمة ا وم ا مر أن م ة ا ی ي  ق و م، ویت ت مال  یة منظمات ا اب ن مدى  بیر  و إ ت
ق م  ا بما یت دیل ممارسات رة وت م ل ا ق واكتساب ون ى  ادرة  منظمة  ندما تكون  ا منظمات  م ا ت ا

مكتسبة  دیدة ا ارف ا م ك ا  .4ت
یم  ا م م من تباین ا ر ثین با با نظر ا ات ا ف و ت دمت و ا تي  ول أن ا مة، یمكن ا مت منظمة ا

تكیف  تنبؤ وا ى ا ا  درات ى زیادة  مل باستمرار  مة ت مت منظمة ا ا من ا ل مشاك ا، و ة بیئت م طبی
ین  ام درات ا رة اكتسابي ل زیادة  م ل ا ى ت ون ی یقمما یؤدى إ ب  تي تر نتائ ا منظمة، ا ا ا
ي ا ریة  درا من ا م  كیرومن ت دیدة  بتكار نماذج وطرق  كیر وا كس  بما ت دیدةی رؤى ا    .منظمة ا

مة: نیاثا مت منظمة ا   خصائص ا
دارة  ماء ا ظم  م م منظمات، وی ا من ا یر ن  مة  مت منظمة ا تي تمیز ا صائص ا دید من ا ناك ا

سمة ي ا م  ت ي ا ة  سر ى أن ا تنظیم  ي ا ثین  با سمة  وا ي ا مة، و مت منظمة ا ا ا تي تتصف ب ا
رة م صر ا ي  اصرة  م منظمات ا س بین ا تنا ساسیة  ك . ا ى ضرورة أن تمت ثین  با ض ا ویؤكد ب

یة تا صائص ا مة ا مت منظمة ا   :ا
یر .1 م مستمرة رص تو  .ت
دام .2 م است ت ى وصول ا یق إ داف ت  .ا
داء ربط .3 ردي ا تنظیمي داءبا ا  .ا

                                                
رون،   1 سین ریاض زاید،وآ ناصر  ودیةبد ا س ربیة ا كة ا مم ي ا ا  ات مة وتطبی مت منظمة ا ي ا و أداء متمیز  داریة ن تنمیة ا ي  دو مؤتمر ا ، ا

كومي، طاع ا مبر  4-1 ا  .6ص  ،2009نو
رون،  2 ي وآ طا ي و  ا ا وراق، الأردن، طإدارة ا ا ة ا ؤ ر،  ا ر الإداري ا ي ا د   .508، ص 2008، 1ھوم 

3 Olivier Serrat, Building a Learning Organization, Knowledge Solutions, May 2009,P 46.   
تنظیمي طادل زاید،  4 داء ا دمتمیز ا ت ى ا ربیة إ منظمات ا یة ریق ا رة، ك ا ة ا ام ربي،  وطن ا ي ا دم  ت سادس، إدارة ا سنوي ا مؤتمر ا ، ا

ارة  ت  . 5ص .2004مارس  12 -10ا
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ی .4 ین می تش ام مشاركة ى ا اذ ي ا رارات ات  .ا
ي .5 و مستمر ا ل ا ا ت بیئة م با  .ا
دام .6 كیر است ت نظمي ا امل ي ا ت ف م ا موا ل ا ت و مشك اذ ا رارات وات  .ا
داث تطویر .7 راءات واست یات إ م دمات و  .سری بشكل دیدة و
ل .8 رة ن م زاء بین ا ا وبین منظمةا أ منظمات من یر ة ا ة بسر و  .وس
ستثمار .9 موارد ي ا بشریة ا مستویات می ي ا داریة ا صى ا ة بأ  .ممكنة طا

یات إثارة .10 سین م ت ا ا یز منظمة وانب می ي وت  .ا
طاب .11 ضل است ات أ طا بشریة ا ة ا مؤ  .ا

ؤ    ي وزم دراسات ك ض ا ل ما  ) Kelley et al, 2007( یث تنظر ب مة من  مت منظمة ا ى ا إ
ا  سیر ا، ثم ت ا وتوثی زن ا، و رة وتوزی م ى ا صول  ي ا ریة تتمثل  دم وتنت من أنشطة م ت

ا ید ا وتو   . 1وتوظی
ا ناك أن وم ً ناصر ول راء ا ي تباین رئیسة ا تي ا منظمة تمیز ا مت ا منظمات ن ةما ی ا ت  دیة،ا

یة  ما ردیة وا یم ا درات وا ناصر وا دد من ا ى  مة  مت منظمة ا بناء ا نشطة  ي أن تتمركز ا ینب
ي ستراتی تطویر ا زمة  تنظیمیة، ا یت . وا دد  د  ا)  Hitt( و تي سم ا وا ة من ي)  S-7( سب   : و

م  -  ائي وی كتشاف بشكل ت م وا ت و ا م میول ن دی راد  دیدةأ درات  ارات و  .ون م

ابة  -  ست مرونة وا یة من ا ا ة   .یكل تنظیمي شبكي وبدر

ردیة  -  م ا ت ات ا ة أكبر من طا م بطا مل تت  .رق 

ي  -  ما داء ا تنظیمي وا دید ا ت تمیز وا یاس ا  .نظام 

تكیف  -  كتشاف وا ا ا رض یة   .إستراتی

ز  -  یادي م  .نمط 

 .2 یم مشتركة - 

تيو م تساؤل ا ید أن نثیر ا م ن  :ن ا ف  ت ینة ت ات م راد بمواص ى أ مة إ مت منظمات ا تاج ا ل ت
ي ابة  یدیة؟  شك أن ا ت منظمات ا ي ا ین  ام ات ا م: مواص   .ن

كو من ي ضوء ما یم ا  ی مل  راد  تیار ا ى ضرورة ا یدیة  ت منظمة ا ی ا ذي تؤكد  ت ا و  ي ا
م ت ى ا راد  درة ا ى مدى  مة  مت منظمات ا یما تركز ا برة،  رة و ى  أما .م یدیة تركز  ت منظمة ا ا

                                                
نسور،  1 م ا مؤسسيأسماء سا تمیز ا یق ا ي ت مة  مت منظمة ا ث ا: أثر خصائص ا ب ي وا ا یم ا ت ي وزارة ا یة  دمت دراسة تطبی ردنیة،  مي ا

وسط،  شرق ا ة ا ام مال،  سم إدارة ا مال،  دارة ا ي ا ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط دراسة استكما   .21.20، ص2010ذ ا
مد بكار، مر سابق، ص  2 كریم م بد ا  .16براء 
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اص  ى أش تاج إ مة ت مت منظمة ا ن ا م،  ت ى ا مة  مت منظمة ا ي ا ة، بینما تركز  ساب برة ا رة وا م ا
یاة  م مدى ا ت ى ا رصون  راد )Committed to Life-Long Learning(ی ء ا ؤ ى  تاج إ ي ت ، و

داریة  مستویات ا ي كل ا نما  ٕ ط وا مدیرین  ي مستوى ا    .    1یس 

منظمات  ي ا تنظیمیة  ت ا و ت براز ا یدیة  ت منظمة ا مة با مت منظمة ا صائص ا ارن ماركردت  وی
تي ما ا صائص كل من ف بین  ت اصرة و أو ا م ي ا تا دول ا ا ا سد   :ی

م  دول ر مة و  )(ا مت منظمة ا ف بین خصائص ا خت یدیةأو ا ت منظمة ا   .ا
د ب یدیة  ا ت منظمة ا مة  ا مت منظمة ا   ا

ساسیة بات ا وا   یة  مادیة  ا
ات ء  رمیة  ا   زم

داریة مستویات ا ددة  ا ة  مت   ی
تنظیمي بناء ا ي  ا مل  وظی ة رق  ا   مت

دود ركة  ثابت  ا   مت
دارة وب ا راطیة  أس   مشاركة  أوتو

سائدة ة ا ا ث وامر  ا یذ ا ة وتن طا نتائ  ا یق ا تزام بت   ا
راد انسون  ا ون  مت   مخت

ي ستراتی تركیز ا یة  ا ا بتكار  ا   ا
مصدر رشودي، مر سابق،: ا یم ا ي إبرا مد بن    .ص  م

سب ریتشارد ت  و ي )  R.Daft( دا ا شبكیا و ة ت ا ناصر مت مة تتمیز بستة  مت منظمة ا   :إن ا
یادة،  -  تشاركیة،  -ا یة ا ستراتی رق،  - ا ى ا ائم  یكل ا ویة،         - ا یة ا تكی ة ا ا ث ا

ین،  -  ام تمكین ا ة  - ا تو م ومات ا م  .  2ا

داف: اثثا میة وأ منظم أ مة تاا مت   ا
میة  ات  ا نظر وات ات ا سب و ك  مة وذ مت منظمات ا راض ا میة و أ ثین أ با كثیر من ا دد ا

ددة یة مت تمام وتطبی ب توضی مبررات تزاید ا مة ی مت منظمة ا داف ا میة وأ ى أ تطرق إ بل ا ، و
مةاب مت مدیرین یث  .منظمات ا راد وا كثیر من ا مالیتساءل ا ي منظمات ا ین  ام دوى  ا ن 

ى منظمات  ول إ ت مما ي ،ةت ا م ا م ي  ون  م نا اً  ،سیما أن ق أربا م ت ان   وأن منظمات یست
ا    . ب

                                                
1  ، ا د ا د  ا ؤ ي  را د ا ة  شر وارد ا راء، الأردن، طإدارة ا  .   71.70، ص 2009، 1،  دار إ
م،  2 بود ن م   .261ص مر سابق، ن
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تمام ب -  مة منظماتامبررات تزاید ا مت ا :ا یرات وأمور كثیرة  ونذكر من ت ة  اءت نتی  :یث 

ت - ات ا تم ور ما یسمي بم رةظ م تصادیات ا  .م وا

تنظیمي - تطویر ا ییر وا ت یات ا م  .استمرار 

بداع - بتكار وا ى ا ة إ ا ومات وا م یا ا و تمام بتكنو  .تزاید ا

رة  - تنظیمیة و م ة ا ا ث میة ا ور وتنامي أ سيظ تنا ا ا ى مو منظمة  ظ ا ا  . كیف ت

س - ت ات وبا ما راد وا م ا تمام بت منظمة ككلا یات وا م ودة ا ي  مستمر   .ین ا

منظمة،  - ا ا ك تي تمت یة ا رأسما صول ا م ا د وأ ا أ تبار أن بشریة با موارد ا تمام با زیادة ا
سي تنا تمیز ا یق ا ا یمكن ت   .1ومن 

نترنت استطاع كاراش  بر ا دیدة  تاءات  ل است ى أسب (Karash,1996)ومن  وف  و دیدة تد ا اب 
مدیری ى منظمات با ول إ ت و ضرورة ا ممن ن ا ما وة ت ي من بین   :ی

-  ً یق مز  متمیزاً  ننا نرید أداء ي ت ب  سیةیونر  .ة تنا

ور - تد ت ا ا شل و نب ا  .كي نت

زبائن - ا  دم تي ن دمات ا ات وا منت یة ا سن ونطور نو  .كي ن

یی - ت ي إدارة ا دراتنا  سن  ططكي ن م  .ر ا

مق - اطر بشكل أ م ت وا مشك م ا  .كي نت

یة - رو صیة وا ش ضایانا ا ل   .من أ

دود منظمتنا - ل توسی   .من أ

ك - ب ذ ت یتط و ن ا تم  م وس م ا ل ا ا ت ل ا  .من أ

رف ا - ت ل ا تنظیمیةمن أ نشطة ا یما بین ا ل  ا ت ة ا ی ى   .2 شمل 

مة  -  مت منظمات ا میة ا  :أ

سي   - تنا تمیز ا متمیز وا داء ا یق ا   .ت
ء  - م ات متمیزة  م ا   .بناء 
ودة  - ي ا مستمر  سین ا   .ت
بتكار - بداع وا ى من ا ل مستویات أ   .من أ
تنظیمیة  - بیئیة وا ضایا ا ف ا ت م اب  ستی م وا ل ا   .من أ

                                                
رب،  1 اد ا د  ةد  ر ال ا ات الأ ظ ي  ة  ر ة وا ر وارد ا رى، إدارة ا ة ا ط  .5ص ،  2006، د ط، 
2  ، ا د ا د  ات اؤ ة ظ ر ة ا ظ ورات ا اھرة، ،  ة، ا  .  36، ص2005ة الإدار
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ییر - ت ة ا ى موا درة    .زیادة ا
سیات - نویا ون م م یز مال وت اءة ا درة وك   .ظیم 
تنظیمي  - مل ا ت ا ف م ت ي م صور  ص وا ن نب ا   .ت
یة  - دو یة وا م ات ا تم م ات متمیزة م ا   .بناء 
تنظیمیة - ردیة وا یة ا ست ریة وا م ا   .د

مة  -  مت منظمات ا داف ا  :أ

م  - ي ا ین  ام مة تزاید رضا  مت   .نضمات ا
ضل  - ة أ شیاء بطری ل ا ي  مل  راد ا مة ا مت منظمات ا طي ا   .ت
مناسبة   - بیئة ا مة ا مت منظمات ا ق ا یةت بدا   .كار ا
دیدة  - كار ا دي ا ت ى ا درة  ییر وزیادة ا ت اطر ا م مل ضد ا   .تأمین بیئة ا
یمة  - راد تكون ذات  یة آراء ا وظی م ا م موا   .ي د
تم  - م ي ا ین  ا م وأن یكونوا  یات م و  سین بیئات ل ت راد من أ م ا      .1یت

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
رب، 1 اد ا مد   .492.491ص مر سابق،  سید م
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ث ثا ب ا مط اد :ا مة أب مت منظمة ا   ا

منظمة ا مرتبطة ببناء ا دراسات ا دید من ا ة من أشارت ا مو ى م مة إ ي د مت م  تي تس اد ا ب  ما
ف مستویات ت م بم ت یة ا ا، م یب ا وأسا نظمت تیة  ت بنیة ا تي تمثل ا اد  ا ب ذ ا م    :ومن أ

تنظیمي( د ا ب ي، وا ا ث د ا ب ي، وا ستراتی م ا ت شكلو موض ، كما )ا   . ي ا
م                 شكل ر مة) (ا مت منظمة ا رئیسیة  اد ا ب   .یوض ا

  
مصدر                                                ب: ا طا داد ا  من إ

د : أو ب اا ث   )Culture( يا
یة تا ناصر ا ى ا ة تنظیمیة ترتكز  ا ث بد أن تتبني ا مة  مت منظمة ا  : إن ا

ین تمكین - 1 ام ین أدارك زیادة إن  :Empowerment)(  ا موظ ة ةرؤی ا منظمة ورسا ینبثق  وما ا
ا داف من ن یات، أ ن واستراتی ٕ ا ٕ م و ا و اند م ن درات ت ارات  و ب دیدة، م منظمة من یتط  أن ا

مرونة تتصف ین وأن تمن با موظ ة ا یة من أكبر در ست مشاركة ا رارات ي وا اذ ا  طریق ن ات
ویض یات ت ص وم وتبني ا ریق، م ب مام تنظیم ا ل ي ضو كل من یتط منظمة دا أن  من ا
اذ ي یشارك ذي ات رار ا دم ا ة ی مص منظمة ا امة   .1ا

  
                                                

ي،  1 ي ھا اح  ةھاد  ة الأرد ا ة   شر ي ا ة  ة ا ظ اء ا ات  ا د أ ال، ا ي  إدارة الأ ة  ة الأرد دد 3، ا   ، 2007، 4، ا
 .5 ص

د  ب ياا ا   :ث
ین تمكین -  ام  .ا

ساس تنمیة -   ا
ة ما  .با

م -  ت مستمر ا  .ا

ما ي ت ستراتی   :ا
تو -  میل ا  .با

ل طویل منظور -   .ا
بیئیة -  یرات ا ت  .ا
مشتركة -  رؤیة ا  .ا

د  ب   :تنظیمياا
ضوي -  تصمیم ا   .ا

ي تنظیمي ا یكل ا  ا

ةاكتسا -  ر م  .ب ا
 .لنوات اتصا - 

منظمة   ا
مة مت  ا
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ساس تنمیة -2 ة ا ما  :(Community) با
منظمة تنمى - مة ا مت ساس ا ة ا ما ة، با ث تاج رد كل وا رین م مل ی ترم ا می وی  ا

م ض ض، ب ب ما تتسم یث ا درة ةا تصال ى با امل ا ت صری وا توح ا م صادق ا  یتم  و ا
نب ت ت مشك ا أو ا وی ى ت رى إدارة إ ا أو أ ید ى تص ى إ یكل أ تنظیمي ا  .ا

بل - شات اعصر ا ت منا ت وا ا ة كت بو ى تؤدى م ابیة إ ات إی  .ا
ساس - ة ا ما طى با ین ی ام ور أیضاً  ا ش میت ا ة مبأ دا م و ت ام   .م
اون - ین یت ام م اً نظر  ا بت اون ي ر ت یس ا م و ى مضطرون ن ك إ   .ذ
ود بذل - یة ا ضا زمة ا اد ا بدائل ی ددة ا مت ت ل ا مشك  .ا
م -3 ت مستمر ا  : (Continuous Learning) ا
منظمة - مة ا مت ود دون تنت أن تستطی  ا ین و ما ي بینار  ام تطویر ت  . وا
منظمات تش - مة ا مت ر  ا م ى داا ت ددة بطرق ا   .مت
ة - ا تمكین ث مل ا ین ت ام یة ا دید مسئو ت ت مشك ٕ  ا ادو ی ٕ  .ا ول ا
تمكین - ب ا مة یتط م مسا م أكثر وت درة د اذ ى ا ر  ات   .راا
د - یاكل تو تنظیمیة ا ة ا مسط تي ا تمد ا ریق مل ى ت منظمات ي ا مة ا مت یة وتیسر ا  م

م ت ین مشاركة اً نظر  ا ام ال ي ا نشطة من واس م مل ا م وا ض ض م ب ب ك ا  رد یتی وذ
م إمكانیة ت رین من ا  . ا

د - تدریب ی رسمي ا د ا طرق أ تي ا یم تضمن ا ت مستمر ا  .1ا
م : ثانیا ت يا ستراتی   ) Strategic Learning ( ا
مة تتسم إن  مت منظمات ا م ا ت يبا ستراتی یر مسبق  ا در  یة مرنة ب ستراتی ل ا ذي ی یما 2ا ، وتتمثل 
ي  :ی

تو - 1 میل  ا دف كان سواء): Customer Focus (با رئیسي ا مة منظمات ا مت  ي یتمثل ا
میل إرضاء ي ا ا ء كسب أو ا یاتاإستر  إن دد م میل توا تی كس با م ت ت واض ا  ا
میة مدى ء أ م اح ا منظمة ن  .ا

                                                
ر،  1 تدى ص مة وا مت منظمة ا ةا دو داري  داء ا ي إدارة ا تمیز  ى ا داري إ ف ا ض یادة ول من ا دارة ا ي ا راب  ام ا سنوي ا مؤتمر ا ، ا

ربي، دمشق وطن ا ي ا مؤسسات  تطویر وتنمیة ا یة  بدا  .139، ص 2003أكتوبر  16 - 13سوریة،  -ا
م، مر سابق، ص  2 بود ن م   .263ن
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ل طویل منظور - 2 د): Long - term Perspective  (ا منظور ی ل طویل ا باً  ا  اسماً  مط
مة منظمة مت یة أن یث ا م م ت یر ا ت تاج وا ت ت  .1كاف و

بیئیة  -3 یرات ا ت  )  Changes in environment(ا
ات  - سیناریو ل وض بدائل من ا ك من  ا، ویتم ذ تكیف م طط ا وض  داد  ست ا وا تنبؤ ب وا

در  ا ب ة و ت م بیئیة ا وامل ا دة تأثیر ا یف من  ت مناسبة  مكانا منظمة ا ة ا  .ي مص
مدیرون كشف إ - كي یستطی ا یرات  ت ذ ا بدء بادراك مثل  م ا ت ب ا دام یث یتط مكانیة است

یة ة  إستراتی متا رص ا ق وكسب ا توا م وا تأ دیدة من ا ى أنواع  وصول إ ا  یدة وتطبی ییر م ت
ز  ا ا  ى أن ة إ ضا م با ت یطة بمثابة مستودع  م بیئة ا تبر ا ي ت تا ة، وبا تم م دیدات ا ت ادي ا وت

م  .ت
مشتركة  -4 رؤیة ا   (Shared Vision):ا
ة، مما بم - د أو برؤیة متشاب ا بمنظور وا دا منظمة وأ بل ا ى مست منظمة إ ضاء ا نى أن ینظر أ

منظمة داف ا یق أ ت مل مشتركة  طة  ي وض  م  ود ید  م وتو ات ى ترابط   .یؤدي إ
رؤیة  - ذ ا ندما  تكون  مشتركة أو  تنظیمیة ا رؤیة ا مة  مت منظمة ا د ا ت ندما ت ومة، و متینة وم

طرق  منظمة ا د ا یةست ی تص مشتركة  ا تنظیمیة ا رؤیة ا ا، كما تتی ا ا ا ون دم رة مدى ت یاس وم
م  ارات ین إمكانیة تطویر م ام ومة  م ما مكانیات ٕ یات  وا مسئو م  م درات ت امو س داء  وا ي ا

تنظیمي رؤیة تؤدي كما .2ا مشتركة ا ى ا كار تزوید إ ة ا طا زمة با م ا تصرف ت ق بما وا  م یت
تنظیم رض ات ا یة وتو ب مست   .3ا

ثا د  :ثا ب تنظیمي ا  )Organizational(ا
یة  تا ناصر ا  :ویرتبط با

ضوي - 1 تصمیم ا مل   )Organic( ا رق ا ل  مل من خ رق  :تنظیم وا ل ا مل من  إن ا
وار بین أ ى ا یة یش  ما درة ا ارات، وكما یثیر ا م ارف وا م كار وا ضائ وتبادل ا

دیدة  كار  ید أ ى تو مشتركة  یرات، مما یؤدي ا ت ابة  ست ت وا مشك امل م ا ت ىمبتكرة   إ
ي ما مل ا ل ا برة من  ریق واكتساب ا م ا  . ضمان ت

                                                
ر، مر سابق،  1  .139ص دى ص

2 http:/www.hrdiscussion.com/hr19455.html  
بران، مر سابق، 3 مد   .432ص  ي م
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ي  - 2 تنظیمي ا یكل ا یك :(Flatter hierarchies)ا ى  تمد  مة أن ت مت منظمة ا ئم  م ل من ا
یكل  ةتنظیمي مرن مثل  و مص بتكار وأ ا ي ا ریة  ر  ذي یو رق ا اء  ،یكل ا و ى ا درة  و

سین  سیة وت یق میزات تنا ال وت اون  یرة وت مت بیئة ا ات ا تیا یةبا نتا نتماء  ا ودة وا وا
یكل ا تنظیمي، وا تنظیمیة ا ة ا ث سن ا ومات وی م ق ا م ویزید من تد ت یات ا م ي ینمي من 

مشاركة وم ا  .1وم

ة - 3 ر م رة :(Knowledge)  اكتساب ا م نصر اكتساب ا ذا ا بد من أن تكون یث یتضمن  ذا   ،
ادة  ومن ست دیدة وا ومات  ن م ث باستمرار  ب ا من ا تي تمكن درة ا منظمة ا برات  دى ا ا

تنظیمیة،  ا ا ي ذاكرت ك ك  ا ودم ذ تي تمر ب ارب ا ت ا وا ىون منظمة  إ ي ا ین  ام می ا
ي م تطبیق ا ال ا ي م ا  ادة من   .2ست

یر  - 4 ةتو تو اد:  ( Communication)نوات اتصال م ی ٕ سن  وا ق  مرتدة بما ی ذیة ا ت مسارات 
ئ ا م یرات ا ت امل م ا ت یات ا م یل  ومات، وت م رة وا م ي تبادل ا ضاء  ة ا ة، ومشاركة كا

ة،  تم م ت ا مشك ضاء من ا رب ا ة  ة، نتی نا مثمرة وا یویة ا رارات ا اذ ا مشاركة وات ا
ة مأمو ییر ا ت یات ا م م  م تطویر، ود م وا ت یة ا م م ب تزام یق ا ي ت تا   .وبا

د أشار یسكل من ن و ي و د یة تیسر  (Nutley & Davies, 2001) یت یك یات  دة آ ود  ى و إ
رض ذي  وم ا م ل تبني ا ك من  مة، وذ مت منظمة ا ي ا تنظیمي  م ا ت یات ا  & (Dodgson  م

(Mabey یات ذ ا م   :، من أ

یة  - 1 تنظیم : (Flatter hierarchies)یاكل تنظیمیة أ م ا ت ر ا یاكل یث یزد ي ظل ا ي 
دم  مست ت ا و ل ا منظمة وی ي ا ین  ام اً مما یزید من تمكین ا اً وأكثر تسط ل تدر تنظیمیة ا ا

م ة  متا طة ا س اوض بشأن ا ت ي ا ین  ام  .من ا

رق  - 2 ى  ملیاكل تنظیمیة مستندة  منظمات  : structure)  (Teamworkا ی ا یث یتم تش
مل رق  سام  ى تبني  ى أ تماد  ً من ا ا كنسی تنظیمي بد ام، وبنائ م وظائف وا ددة ا مت

ب  ددة ومتناثرة، مما یتط ن مت یة وم ادوظی دید  إی ي ت رق ومرونة  ذ ا مل  یة  یر مرونة كا وتو
یة وظی ا ا  .أدوار

                                                
بیب أیوب،  1 كبرىنادیا  ودیة ا س منشآت ا ي ا ي  ستراتی ییر ا ت ي مساندة ا تنظیمي  م ا ت د دور ممارسة ا م امة، ا دارة ا ة ا دد 44، م ، ا
 .74، ص 2004، مارس 1
طي، د  2 شرا ا ظر ا ھة  الأردن  و ة  و ھزة ا ي الأ ي  ظ د ، ا ا م منارة، ا ة ا دد 7م  .75ص ، 2001، 2، ا
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م  - 3 ت آت ا ز ومكا ضر  :) (Incentives and rewards for learningوا تم من ا وري أن ت
ا  ة تبنی ؤة نتی ك مل ا رق ا أة  وم مكا ابیة وتبني م ز ای وا م  طاؤ ٕ ین وا ام أة ا منظمة بمكا ا

ا تنظیمي دا م ا ت یات ا م ی  دف تش اون، ب ت وم ا  .م

ومات  - 4 م ت وا تصا بد  : (Information and communication networks)شبكات ا یث 
ادمن  منظمة و  إی ل ا ومات دا م ریة  ق سری وب یق تد ة بت ی ة ك ا ت  نوات اتصا سائل و

ا مدى دا م سری وواس ا ق ت ذي ی مر ا مة، ا مت  .1ا

راب ا ب ا مة: مط مت منظمة ا   نماذج ا
د  وأن كما ل یو دد مد م منظمة م مت یة أو ةا ینة إستراتی ا م منظمات تتب ول ا ى ت  منظمات إ

مة، دید ناك إن مت نماذج من ا مة منظمة ا مت تي ا كس ا ة ت ا نظر و ی ة واض م وطری كیر  ونتائ، ت
م ال، ذا ي برت م یما ا ي و مة منظمة نماذج مسة رضسن ی مت تي ا د وا م من ت نماذج أ تي ا  ا
ا ت دبیات تناو ثیة ا ب   .ا

 ) Peter Senge Model(  یتر سیننموذج ب: أو 

نموذج ذا وض كرة  ) Peter Senge, 1990(ن یس بیتر بواسطة ا د مبتكر  ذي ی منظمةوا مة، ا مت د ا  و
ي أسس مسة نیس وض تزم أن ینب ا ت منظمة ب تي ا ى ا ى تس مة نظمةن، متكو  أن إ ي مت و ى و ن  ا

ي تا   :ا
كیر - 1 ت نظمي  ا درة ب صدوی (System Thinking):ا ة رؤیة تكوین ى ا ة واض  ات وكام

ة متدا ت ستكون وبدون نظام ا ا م رى ا ة ا زو ن م ق و ا، ت دا كیر أ ت منتظم ا  بتكامل ا
ا نظام تشكل م ر و. كامل بشكل ا ال ذا یو م یة ا داث ربط كریة یك رارات ا ا وا ض  ب

ض نظرة تكون بب یة ا یات می شمو ا داث وا اذ ا یة رارات ت   . أكثر وا
شخصي بداعا -2 ى ویشیر(Personal Mastery):  ا ر إ صیة تو ة ش زز برا دوا ت ذاتیة ا م ا  ت

مستمر یة ن ا نا تأثیر كی ا بیئة ى أ ة ا تا ٕ یطة، وا م رصة ا ین كل ا موظ دیم ا ول ت  ا
بدا ت یةا تي مشك م ا م توا ارات م وزیادة م ار م وم درات ة ي و مستویات كا داریة ا  .ا

نموذج - 3 ي ا ني ا ذ ال ذا ویركز  (Mental Mode):أو ا م تاح ى ا ن وب ا مط  بین ا
كشف ین  ام ف مواطن ا ض یل طرق ي ا ت ى ا بیئة إ یطة ا م یق ا داف ت منظمة، أ ك ا  وذ

ی كیر طرق تبني بتش یب ت یة وأسا ی نیة ت ة ذ یر اب دیث ت ت ل ل من وا ا ت رین ا  م ا

                                                
1 http:/www.hrdiscussion.com/hr19455.html   
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ابة د ما است ً  ظروف، من یست تمسك من بد نت ا ت كار وا صیة با ش یة ا وا  أداء ي یر ا
ام م   .ا

م - 4 ت ي ا ما صد(Team Learning): ا ذا ی ال ب م ة ا ك در ام امت درة ینا مل ى ا  ا
ریق م تطویر ك ارات م م درات برات تبادل طریق ن و یة بصورة ا م ما د سین ي تسا  أداء ت
ام م ضل بصورة ا  . 1 أ

رؤیة - 5 مشتركة  ا ال ذا یدل Shared Vision):(ا م ا یتم توضی  ى ا تي من  دة ا ا ا
ي ا ین  ام راد ا یة  ب مست داف ا مل مشتركة یمكن ا طة  داف  ذ ا یث تمثل  منظمة، ب

بل  مست ي ا مأمول  وض ا ى ا ن إ را وض ا منظمة من ا ل ا ا ن  .2ى أساس
  ): Marsick and Watkins Model(نموذج مارسك و واتكنز: ثانیا 
اً  )Marsick & Watkins, 1993(واتكنز  و مارسك من كل دمت ً  نموذ مة منظمة متكام مت  مبنیاً  ا
م ى ری مة منظمة ت مت دد ا نموذج ذا وی مة منظمة أساسیین نصرین ا مت ین ا ین متكام  م ومتدا

ما ض ض ب ب تأثیر ي ا منظمة درة ى ا تطویر، ى ا ییر وا ت ما ا راد و بناء ا تنظیمي، وا  ذا ویركز ا
نموذج م ى ا ت مستمر ا مم می ا ت تنظیمي ستویات ا راد، مستوى( ا ات، مستوى ا ما مستوى ا  ا

تنظیمي ة ى نصر كل یشتمل یث، )ا مو ناصر من م یة ا ر تي ا ل ا ا یما تتدا اد تكون بین ب  ا
ة سب مة، منظمة ا مت ي ا  :و
م رص ق - 1 مستمر ت  .ا
ی - 2 ام تش ست وار ا  .وا
ی - 3 اون تش ت ت ا ي موا ما  . ا
ین تمكین - 4 ام م ا و م  .مشتركة رؤیة ن
رة مشاركة أنظمة إنشاء - 5 م م ا ت  .وا
منظمة ربط - 6 یةبیئة با ا ار  .ا
یادة - 7 یة ا ستراتی  .ا

ثا    ) Marquardt Model( نموذج ماركوارادت: ثا
ى ) Marquardt,1996( ماركواردت توصل مة منظمة نموذج إ مت یة أنظمة مسة من یتكون ا  ر

یق ضروریة م ت ت تنظیمي ا ظة ا ا م ب ی وا مل أن وی ى ت منظمة  ا ا ا، تطویر م ي و م، :و ت  ا

                                                
1 ، ا ر  ران،  د   .432.431ص  ي 
ان،  2 ی مد  من بن أ ر  .694ص مر سابق، بد ا
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تنظیم، راد، وا رة، وا م نیة وا ت یة ذ وبواسطة .وا ر نظمة ا اً  ا زز می وي ت یة وت م م ت منظمة، ا  با
ل م نظام ویتدا ت ن می م ا ل ظمةا ا یة ویت ر ا، ا نظمة ذ وتتكامل م اً  ا ویل م منظمة ت ى ا  إ
مة منظمة  .1مت

م شكل ر مة ) Marquardt Model( نموذج ماركوارادتیمثل ) 3(ا مت   منظمة ا
  
  
  
  
  
  
  
  

مصدر نسور: ا م ا   .23ص  ، مر سابق،أسماء سا

م نظام - 1 ت منظمة ي ا م نظام یمثل :ا ت ً  ا ریا اتكوین منظمة ي و مة، ا مت تل ا مة مكانة وی  ي م
ا، كس می مستویات م، نمط وی ت ارات ا م وم ت زمة ساسیة ا ا یة ممارسة ا م ا ت ي  ا

یث منظمة،  ثة نظام یتضمن ا م ث ت ي ناصر، ا م :و ت منظمة؛ ي مستویات ا ارات ا م وم ت  ا
تنظیمي؛ م أنماط ا ت  .ا

تنظیم نظام مكونات - 2 تنظیم نظام یتكون: ا ة من ا ة :ي أساسیة ناصر أرب ا ث رؤیة وا یة ا ستراتی  وا
تنظیمي، یكل ا ي وا وك ى واض تأثیر ذات ناصر و منظمة، راد ا س دید ي ا وب وت س  ا

ذي رؤساء یمارس ا م ي ا م إدارت م مرؤوسی  .ومنظمات
راد نظام - 3 منظمة تستمد: ا مة ا مت ا ا ا تمیز درت بتكار ى و نمو وا وق ا ت ا ل من وا  ى درت

ستثمار نصر ي ا بشري ا ل، وبشكل ا راد ا منظمة ب م ا نابض، ا م ا ق  ودون  أي یت
از د ذا .إن د راد ا نظام ی م أ نظمة أ یة ا ر تي ا تم ا ا ت منظمة ب مة ا مت مبا ا ا تبار ت  وسی

ا ایت یة بر و م م ت یق ا تنظیمیة داف ا وت ب. ا ستثمار ویتط ل ا ا موارد ي ا بشریة ا  ا
م م وزیادة تمكین م ى درت ت  .ا

                                                
رون،1 سین ریاض زاید،وآ ناصر   .6.5ص  مر سابق بد ا

  

م ت  ا

  
ظ  ا

  

نیة ت  ا

  

ة ر م  ا
  

راد  ا
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ة نظام - 4 ر م رة نظام یتمثل: ا م نظام ي ا مسؤول ا یات إدارة ن ا رة م م منظمة ي ا  ویشمل .ا
نظام ة ا مو یات من م م ید ي تتمثل ا رة، تو م ا، ا ا، واكتساب زین یل وت بیانات وت ث ا ب  وا
ا ا، ن ا، ون ا ونشر ة وتطبی مصاد ا، وا ذ ی یات و م تي ي ا ا ا رة نظام یشم م  ي ا

منظمة مة ا مت یات تمثل ا ة مستمرة م ا ة ومت س  .متس
یا نظام -5 و تكنو ف: ا نظام یتأ يا ا و زة من تكنو نیة، ا ت دوات، ا شبكات وا نظمة وا یاكل  وا وا

یات، م تي وا مل ا یئة ى ت د بیئة ت ومات تبادل ى تسا م ارف ا م م وا ت ة وا  نسبیة بسر
نیة نظام ویتضمن أكبر، یات ت م نظمة ا زمة و ا می ا رة ت م ا ا ى  وتنسی ة إ ضا ا با بت ومرا

اراتب طرق یان م كترونیة و ا دوات ا ى ا نظام  وبة، كما یشتمل ا مط رة ا م دمة ا مت م ا  ت
ا دا ومن اسوب ت مسا توی وما ا یات من ی ا برم یر تي و دوات ا ى تؤدي من ا ید إ رة تو م  ا
ة بطرق ت  .1م

ا سون : راب   )Addleson Model(نموذج أد
سون  مس ) Addleson, 1998(توصل أد یات ا بدی ی ا ق  مة أط مت منظمة ا دید نموذج  ى ت   إ

)The Five Axioms ( ي نموذ منو ق  ي أنط یما ی ا  از مات یمكن إن مس   :دد من ا
دث  - ذا ما ی م، و وي ا تي ت ارات ا م رة وتطویر ا م یة اكتساب ا م ي  مة  مت منظمة ا إن ا

منظمات  ي ا یة  ا یریة ب یات ا م كومیة وا دارات ا یة و ا تما  .ا
اون - ت ل ا د من  ا تو ي، وأن تما تنظیم نشاط ا ى أن ا دیدة  تركز  مة رؤیة  مت منظمة ا  .إن ا
رادى - م  ون  و شیاء ما  یستطی زوا من ا ا أن ین م م م ل  ون من  ناس یستطی  .إن ا
مة تبن - مت منظمة ا رة و إن ا م ل تباین ا وة من  ى ا وصول إ ل ا اونیة من أ ت ات ا ي ا

شیاء از ا ي إن ات  تم م راد وا ا ا دم تي یست یب ا سا طرق وا درات وا ارب وا ت  .ا

سون (ویذكر ن  ) أد ت  تي انبث كار ا ل ا مة من  مت منظمة ا مس  یات ا بدی ى نموذج ا أن توصل إ
ت ما ت دوث ا یة  منظمات، وكی ة با ات و تم م ي ا ا. كیر  ن بر  ي ی تا شكل ا   .2یث ا
  
  
 
 

                                                
نسور،   1 م ا  .24.23ص مر سابق، أسماء سا
، ص  2 ا ر  ودي،  ر راھ ا ي إ  .113.112د  
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م              ر شكل ا مة ) 4(ا مت منظمة ا سون    یوض نموذج أد

 
مصدر                  رشودي، مر سابق، ص  :ا یم ا ي إبرا مد بن    .113م

يسن یما ی مة  مت منظمة ا سون  ناصر نموذج أد ز   :  رض شرح مو
ات - 1 اون وا ت ي ا منظمة  ل  :ا ا ت منظمة وا ذین یدركون أن ا راد ا ف من ا مة تتأ مت منظمة ا ا

رص  م ا ا یتی أمام م م ا ني أن انش ذا ی م، و ض مون من ب م یت ن ن،  ص ي  ین تما ا
اذ  امت م از ا رارات وان ام . ا م یذ ا ق تن ات وی ی تو منظمة با ذي یزود ا و ا ي  تما ل ا ا ت ا

تنظیم می مستویات ا ي  ة  ت  .بوسائل م
مة - 2 مت منظمة ا ب ا و الآخرین تمثل  راد ن ات ا ا ي  :ات نموذج  ذا ا ي  ثانیة  یة ا بدی إن ا

م ما  ن أ ٕ راد، وا تمام با و ا یة ن مسؤو ویة ا ، وت تم م میة ا تناع بأ و ا مة  مت منظمة ا یمیز ا
ی  ك تش ء، وذ و نى ا مرونة وازدیاد م بتكار وا ا ا م یة ید تم م، وتأسیس وظائف م ی ة  ث رین وا ا

مة مت منظمة ا ي ا وما أساسیا  د م تم ی م وم ا  .وتأكید م
یة - 3 ستراتی خطط ا بناء وا داء ا ى ا یل  رسائل،  :ما تأثیر  یذي، وا تن رار ا یة وا ستراتی طط ا ا

مد  تي ت سنویة ا یومیة أو ا داریة ا نشاطات ا یذ ا ى تن ی  ا تأثیرا  إن  تنظیمي  بناء ا نشاء ا ٕ وا
منظمة  مل ا. ا یة  رشادات بكی ة  یست نتی م  ا یة ذاتیة، وأ م دا دی ناس  اا ت إن . منظمة ووظی

دارة  یس بسبب أن ا تم و م ة وا ا ث ي ا سائد  ي ا تما نمط ا ا  م و یات ون  راد یكی بیة ا ا
م ب م أو ترا  .تو

ات  ا
اون ت  وا

ز  وا ف ا تتو
ى  تنظیمیة  ا

راد  ا

راد  ات ا ا ات
و الآخرین  ن

بناء  إدارة ا
یست تنظیمي   ا

ة  وظی

یة خطط إستراتی  ا
ا  تؤدي  رد بم

از ن ى ا  إ
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راد - 4 ات ا ى  تمد  داریة ت ز ا وا رة  :ا م دم ا تي تست ود ا یمیة با ت منظمات ا تتمیز ا
یة ا منظمة ب مكانات ا ٕ م وا دیدة م رص  رین، وتطویر  م من ا تت ل . أكبر  ك من  ویتم ذ
راد ة  متس ات ا م، . ا یم ا ي م ز  وا ود ا ي بو ى و راد  مة یكون ا مت منظمة ا ي ا

ى  ویكونون ذي یؤدي إ اون ا ت م با تمام ل تكریس ا دود من أ ن ا م  یم ا ییر م ت داد  ى است
ةاكتشا متنو دیدة وا رص ا  .ف ا

ة - 5 یست وظی دارة مؤسسة و ى  :ا مدارة ذاتیا ربما یصل إ مل ا رق ا مة و مت منظمة ا ن ا إن من یسم 
دارة اء أي شكل من أشكال ا ود  مة م مت منظمة ا ا أن ا اد ة م مة . نتی مت منظمة ا ة أن ا ی ا

ك مدیر  طة ا ام وس ن م دارةتتبني رؤیة  وم ا ي م ا  ت م . ن اول أن ت منظمات ت ن ا ونظرا 
رة  اون، وم ت ي طریق ا ز  وا ذ ا وف  یة و م كی ى  تمد  دارة ی ي ا اح  ن إن ا ا  راد م ا

مة مت منظمة ا ي ا دارة  ر ا و ذا  ا، و بور یة  ز وكی وا       . 1مكونات ا

تیبي :خامسا       ) Al-Otaibi Model( نموذج ا
تیبي ق ا وم أن من ) Al-Otaibi, 2001( انط منظمة م مة ا مت ذي ا ل ا ود أصب   من یرة ا ا

رن شرین ا د ا داریة أ ل ا مدا ة ا اب منظمات ا دة ا مسا تكیف ى تطبیق  ییرات م ا ت تي ا ا ا رزت  أ
دیات ت میة ا ا یة، ا م ت وا ى ا یدیة منظمات من ولو ى ت مة منظمات إ تي مت ب ا ا ي یر  كثیر بنائ

ادة من داریین ا دول ا نامیة ي ا ا ا كة ومن مم ربیة ا ودیة ا س  .ا
ى وتوصل ول بدایة أن إ ت ى ا منظمة إ مة ا مت ب ا رة یتط ة م ا نة ا را یمي، منظمة كنظام ا  وكشف ت

ین ناك أن ن یة ي ینمؤثر  ام م وانتشار نو ت تنظیمي ا منظمات ا ما ي ا منظمة صائص :و ا، ا س  ن
ة ا ث یة وا تما سائدة ا بیئة ي ا منظمة ا یطة با م  .ا

د تیبي و ق ا ویم أنموذ ى أط منظمة ت مة، ا مت داد وتم ا د إ ة ب یم مرا ا منظمة م مة ا مت  ا
ا یب وممارسات ا وأسا ویم ة ضوء ي ت ا ث یة ا تم م كة ا ربیة مم ودیة ا س یم یث من ا اییر ا م  وا
دات ت م یة وا تما تي ا راد ي تؤثر ا تنظیم ا  . 2 وا

  
  
  
  

                                                
ھ، ص  1 ر   .117 -113ا
رشودي، مر سابق، 2 یم ا ي إبرا مد بن   .117ص  م
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م  شكل ر تیبي نموذج یوض) 5(ا ویم ا منظمة ت مة ا مت   ا

  
نسور، ،  :مصدرا م ا   .28ابق، صمر سأسماء سا

تیبي أنموذج ویتضمن ثة ا ة رئیسة نظم ث نموذج شر وأرب ا ا ً یر نموذج أكد یث .مت ي ى ا  :ما ی
منظمة نظام - 1 یرات ثمانیة ویتضمن :ا ویة (ي مت رؤیة ا یةو  وا ستراتی یة ا یك نظم وا یب وا سا  وا

ون موظ ارات وا م داف وا رئیسة وا  ).ا
م نظام - 2 ت ة تضمنوی :ا یرات أرب ی( ي مت م تو ت دارة ا ٕ ة وا ر م م ونشاطات ا ت ا ا  ومستوا

ت ی م  وتس ت  )ا
ة نظام - 3 ا ث یة ا تما یرین ویتضمن :ا وك أنماط (ما  مت س ة ا مشت یم من ا یة، ا تما  ا

ات ا ت یة وا ا ث  .1 )ا
  

                                                
نسور،  1 م ا ، صأسماء سا مر س ا  .27ن

 الأھداف
 

الموظفین 
 

المھارات 
 

النظم 
 والأسالیب

 

 الھیكل
 

الإستراتیجیة 
 

 الھویة

  الرؤیة 

ة ا ة ا ا ث  ظام ا

ة ظ  ظام ا

ة 
ثا

ت ا
ھا

ا
ا

14 

ك 
و

ط ا
ا

أ
13 

ة 
ر

ة ا
دار

إ
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ھ ا

و
9 

ت ا    12ھ

 11واه شاطات ا و 

 ظ ا
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ونین: سادسا   ) Moilanen Model( نموذج مای
ترح اً  ) Moilanen, 2001(ونینمای ا مة منظمة نموذ مت ریس كل من طر ما ى بناء ا  آر
ر، ) Senge,1990(، سین )  Argyris & Schon, 1978(وشون  ، مایو(Pedler,1991)بید
نك ونین ام ، ثم)Marsick & Wantkins,1996 (واتكنز و مارسك، )Mayo & Lank 1994(و  مای
داد   (The learning Organization Diamond)اسما  نموذج بإ
اد مسة من مكون ي رئیسیة أب  :و
دوا - 1 ركة ا م صد (Driving Forces): ا ا وی ي مدى ب منظمة یادة س ى ا یاكل وض إ  ا

نظمة یات وا م تي وا د ا راد تسا م ا م تطویر ى وتش ارات م، ي م ت یات ا  وتزیل م
وائق تي ا ترض أن ممكنا من ا ادة سبیل ت ست م من ا ار م م برات  .و

دید - 2 دف ت صد (Finding the Purpose): ا ود مدى ب وی داف تنظیمیة رؤیة و  مشتركة، وأ
یة مرتبطة تكون منظمة بإستراتی ا، ا ات ا ى تشیر كما وات منظمة ارتباط إ داف ا بة أ راد بر  ي ا
م ارات ت  .دیدة وأشیاء م

عا - 3 ام ستط ست رف ناصر یضم (Questioning): وا ة ى ت بیئة طبی تنظیمیة ا یة  ا دا  ا
ود ومدى وامل و تي ا د ا راد تسا ی ى ا م تص نیة نماذ ذ سین مستوى ا م وت م ردي ت  ا

ي ما  .وا
تمكین - 4 ى ویشیر  (Empowering):ا دام مدى إ یب است سا مناسبة ا تي ا راد نتم ا  رصاً  ا

م، مل ت زیز ى وت یة ت م م ت مل رق ضمن ا ادة ا ست یة ا ارف وكی راد من م م ا برات  .و
ییم - 5 ت ني (Evaluating): ا تمام وی تصرات بنتائ ا مال ا تي وا ءم ا تطویر م تت  طط ا

تنظیمي، ساح ومدى ا ال إ م مل رق ا ییم ا م نتائ بت اأ  .1ذاتیاُ  ا
ا  )James Model(یمس نموذج: ساب

دت ا(James, 2003) یمس  أ تنظیمي تصمیم أنموذ مة منظمة ا مت ت ا شبكة  ی أط
منظمة مة ا مت ى  ) The Learning Organisation Web( ا ا إ ت تي و ادات ا نت د ا  ب
تصمیم یدي ا ت ذي منظمات ا رن ي ساد ا تمد شرینا ا وامر ى وا ضبط ا طة وا س سیم وا ت  وا
دد مت تركیز ا ت ى وا تكیف وبطء ص،صا یطا م ا یر  ذات م ت متسارع اتا س ا تنا  بین داا وا

منظمات تصمیم ویمیل. ا تنظیمي ا م نظمة ا ت ى ا ویل إ ت راءات، من أكثر ا ذا ا نى و  أن ی

                                                
رون، 1 سین ریاض زاید،وآ ناصر   .7ص،  مر سابق بد ا
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منظمة ي سم كل ى ذ ا تصمیم ذا یطبق يا تم ا ر باكتشاف ی م ا، ،ةا ا، واست وی  كما وت
تم م بتطبیق ی ت ي ا ما مستویات ي ا ة ا ت م منظمة ا مل با  .تطویر ى وا
د ب و مة منظمة أنموذج تصمیم تط مت مكونات ى یركزتنظیما  ا تي ا ادة،( تتضمن ا ة، ا ا ث  وا

یات، ستراتی بناء، نظم،وا وا مال وا رة و م ى )ا ت و تصا تي ا ا یتم ا ا نس  من شبكة ي م
ت ا ت تي ا م ي تؤثر ا ت تنظیمي ا شكل موض و كما ،ا   .با

م        شكل ر مة) 6(ا مت منظمة ا یمس شبكة ا  یوض نموذج 

  
مصدر                     مد ب :ا رشودي، مر سابقم یم ا ي إبرا   .121ص  ،ن 

منظمة مكونات شرح مة ا مت ي ا یمس  كما ی  :سب نموذج 
یادة - 1 یة ا وی ت د :ا یادة تو منظمة ا م با مت یادة وتركز تنظیمي، مستوى أي ي ةا م ى ا  ت

یمو  ویل ت منظمة، وت یر ا رؤیة وتو صودة ا م رة وراء ا م منظم ي ا  .ةا
ة - 2 ا ث منظمة: ا مة ا مت ود تتصف ا ة بو ا ددة ث سین ضمان مت ت مستمر ا تكیف ا  كل ي وا

مستویات، سد ا ة وتت ا ث منظمة ا مة با مت مساواة ا ة با دا آت ي وا مكا  .ا
یات نشر - 3 ستراتی یات تنب :ا منظمة استراتی مة ا مت تنظیم، ي مكان أي من ا د م إذ ا  ت

ة سیاسات صیا مات من ا دارة م یا ا نما ط، ا ٕ یات تيأت وا ستراتی تي ا م ى تركز ا  ت
كار دیة ا دارة من ا یا ا وسطى ا دنیا وا تى بل وا رة صناع من و م  .ا

ة ر م  مال ا

یة وی ت یادة ا  ا

ي  بناء ا  ا

مساواة ة ا ا  ث

یة  تكامل الآ

یة ستراتی  نشر ا

مة مت منظمة ا  ا

یط م یط ا م  ا

یط م یط ا م  ا
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یاتا دم - 4 مل :لآ یات ت منظمة بط ر ى ا یا ا كس ورأسیا، أ یات وت تص م سیاسات لاا  وا
تي رة ي مشاركةا تنمي ا م م ا ت دات بر وا مال و نظ ،درااو  ا یاتم، وا م تي وا  تربط ا

منظمة  .ا
بناء - 5 ي ا منظمة تت :ا مت ا ى ةما ادي بناء إ ل، شب ات یث مست ل ب اریر ی تنت ت  من ا

دات و ى ا دارة إ یا ا تي ا ا تمارس ا دید ي دور از طرق ت داف إن  .ا
ة اعصن - 6 ر م ول یث :ا مال یت منظمة ي ا مة ا مت ى ا رة صناع إ م كل م  ن مسؤول من

تمكن ، من ا ت ومات وینشر وظی م مة ا م رین بین ا منظمة، ي ا م ا ة و  یطورون دائمة بص
م، ارات ارات ویكتسبون م م دیدة م رادا ت مین أ  .م

منظمة شبكة أنموذج إن مة ا مت م ى أو زیرك ا ت منت ا ذي ا ین یش ا ام صورة رؤیة ى ا  ا
یة ك دیات ا ت تي وا ا ا وض یوا ن، ا را ذي ا ى یؤدي ا سین إ اذ ت رار ات منظمة، ي ا  ثم ا
كیر نظم تصب ت سین ضروریة ا یة ت رارات نو دة ا ین ومسا ام كیر ى ا ت نسق ارج ا  ا

نمطي، ت إن كما ا لا ل ا تدا ناصر بین وا ستة ا تي ا ا ا منظمة شبكة أنموذج یتضمن مة ا مت  ا
وك یو ادة س مدیرین ا ین وا ام منظمة ي وا ى ا رة اكتشاف زیادة إ م ا ا ا، واست وی  وت

می ون ا مشاركة مك اذ ي با رار، ات راء ا ٕ ارب، وا ت سین ا ت مستمر وا  .1منظمة ا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
نسور،  1 م ا ، ص أسماء سا مر س ا  .31 -28ن
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ث  ثا ث ا مب مة: ا مت منظمة ا یة و بناء  ا ستراتی یادة ا  ا

ید   تم
یث  ث،  با تي تو وتص طریق ا ة ا بوص مي، وبمثابة ا ث ا ب ریا  ة إطارا م ساب دراسات ا تتمثل ا

د ین، وتمكن ا ساب ثین ا با ارب ا برات وت ر   ث من تدارك تو با ة ا ساب ذین أراسات ا ثین ا با طاء ا
ي إنماء  ا  ادة من ست تى یتسنى  ا ا،  امل م ت ي ا م   یب ا وأسا رضوا  تي ت ت ا مشك و وا سب

وث مب موضوع ا وانب ا ة  كا ة  شام رؤیة ا یق ا ا، وت ی تكرار  نب ا ثیة، وت ب   .تصورات ومدا ا
ثة ل ث ة من  ساب دراسات ا ذ ا ش  ا  وسننا یة وأثار ستراتی یادة ا ول یتناول ا ب ا مط یث ا ب،  مطا

ب  مط مة، وبینما یتناول ا مت منظمة ا ي بناء ا دة  مسا وامل ا ثاني یتناول ا ب ا مط منظمة، وأما ا ى ا
مة  مت منظمة ا یة و ا ستراتی یادة ا ة بین ا ث ا ثا   .     ا

ب ا مط یادنتائ : ولا یة ا ستراتی منظمةة ا   ى ا
ذ  ى  ق  یة وسن ستراتی یادة ا ت ا تي تناو ة ا ساب دراسات ا ض ا ب سرد ب مط ذا ا ي  اول  سن

منظمات ى ا ا  یة تأثیر ی وكی ت إ دراسات باستنتاج ما توص   .    ا
دراسات  :أو ولا ة  ساب یة ا ستراتی یادة ا    ا

ربیة  -1 دراسات ا  ا
 سیني درا باس ا نوان) 2009(سة بشیرى  یادتین نمطي اثر" ب یة ا تباد یة ا وی ت اح ي وا  ن

ییر ت منظمي  ا دراسة" ا ذ ا ت  شركة ى وطب امة ا ات ا دراسة   صنا ذ ا ت  د ربائیة،   ك ا
ة ى ا رف  ت ى ا یرین بین إ یادتین نمطي :ما رئیسین مت یة ا تباد ت ا یةوا ییر  وی ت وا

منظمي نماط وتأثیر ا یادیة ا تمدة ا م ث ي ا ب ت ي ا ا ییر م ت منظمي ا ذ  .ا ت  وتوص
ي ا ما ی م دة نتائ أ ى  دراسة إ   :ا

ود - بة ة و نماط بین مو یادیة ا ییر ا ت منظمي وا  .ا
نماط تؤثر - یادیة ا ییر ي ا ت منظمي ا  .ا
ربائیةا ي شركة یادة إن - ي ك یر تو تماما بمت یادة ا یة ا تباد ا أكثر ا یر من من یادة مت  ا

یة وی ت  .1ا
  ة ربی مد ا نوان ) 2009(دراسة صا بن م ام " ب یم ا ت مدیري مدارس ا یة  وی ت یادة ا ایات ا " ك

دراسة  ذ ا ت  د ام، واو یم ا ت مدیري مدارس ا یة  وی یادة ت ى  بناء  ة ممارسة إ ى در رف  ت

                                                
سینيب 1 باس ا یادتین نمطي اثر ،شیرى  یة ا تباد یة ا وی ت اح ي وا ییر ن ت منظمي ا ص ،ا بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا ة دمت  ى در ول 

ستیر ما دا یة ا داد، ، ك ة ب ام تصاد،   .2009ارة وا
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مین م م وا س مدارس أن ة نظر مدیري ا یة من و وی ت یادة ا دة نتائ . ا ى  دراسة إ ذ ا ت  وتوص
ي ا ما ی   :ونذكر من

یة  - ا ة  یة  بدر وی ت یادة ا ام ا یم ا ت  .یمارس مدیرو مدارس ا
ول  - صائیة  ة إ روق ذات د ود  تأثیر، ا( و اذبیة وا كریة، ا ستثارة ا ام، ا یز وا ت

ردي  تمام ا   .1)ا
 ائز نوان ) 2008(دراسة ا اومت "ب امل م م ت تنظیمي وا ییر ا ت ي إدارة ا یة  ستراتی یادة ا " دور ا

امة  مدیریة ا ودیة ،ا س ربیة ا كة ا مم یة با دا ات وزارة ا طا ي  یا  یادات ا ى ا ت  وطب
اع  درات د م ة ا مكا امة  مدیریة ا ام ،وا من ا مدني ، ومدیریة ا سكریة .ا رتب ا ا ا ویمث

ي). ریق  - واء –مید( ا ما ی م دة نتائ أ ى  ت إ  :وتوص
ي - ییر  ت اومة ا م أسباب م ي، : إن أ كا تدریب ا یر ا دم تو م، و ى مصا ین  ام وف ا

ر  یب ا سا ى ا تماد  ین وتینیة،و ا ام تصال بین ا ف ا   . وض
ا - م بیات كثیرة أ ییر س ت اومة ا ى م ة سیر : یترتب  ر دیمة و مل ا یب ا ترسی أسا

ییر، ت ادة ا اف  ض ٕ ین وا ام باط ا ٕ مال، وا منظمة ا ي ا ین  ام صراع بین ا ي ا  .وتب
ییر  - ت اومة ا د من م یات ا م استرات ي : من أ تدرج  تدریب وتبني ا ییر وتكیف ا ت ال ا إد

ل إداریة مثل  ى مدا ی  تش بداعا بتكار ا تمكین ،وا رة ،وا م دارة ا ٕ  .   2وا
  مرب د ا نوان ) 2008(دراسة صا بن س تنظیمیة " ب ة ا ا ث ي تطویر ا ا  یة ودور ستراتی یادة ا ا

منیة  زة ا مدیری" ي ا ین با ام ى ا ت  مدني وطب اع ا د امة  مدیریة ا وازات، وا امة  ة ا
ید ى رتبة  یب إ ریاض، من رتبة ن ي. بمدینة ا ا ما ی م دة نتائ أ ى  دراسة إ ذ ا ت    : وتوص

ة متوسطة - وازات بدر امة  مدیریة ا ي ا مشاركة  یة ا ستراتی یادة ا  .ممارسة ا
مدیری - ي ا ظة  ا م ة ا ا ث ود نمط ا ة متوسطة و وازات بدر امة   .ة ا
امة  - مدیریة ا ي ا سائدة  تنظیمیة ا ة ا ا ث ي تطویر ا مشاركة  یة ا ستراتی یادة ا مة ا مسا

ة متوسطة  . وازات بدر
ة  ا ث ي تطویر ا یة  ستراتی یادات ا یة دور ا ا د من  مة ت ات تنظیمیة م و ود م و

مدی ي ا سائدة  تنظیمیة ا یةا ا ة  مدني بدر اع ا د امة  مدیریة ا وازات وا امة   .3ریة ا

                                                
ةصا  1 ربی مد ا ام ، بن م یم ا ت مدیري مدارس ا یة  وی ت یادة ا ایات ا ص ،ك بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا ستیر دمت  ما ة ا ى در ول 

داب  ود، ي ا ك س م ة ا ام تربویة،  دارة ا   .2009ا
ي، 2 ز ي ا و ،  د  ا   .139ص ر 
ا 3 ر   ، ر د ا  .ا  
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  ن ش نوان )  2004(دراسة ا زمات"ب دارة ا ٕ یادات وا ات " ا ا ى ات رف  ت ى ا دراسة إ ذ ا ى  وتس
تطبی زمات ووا ا امل م ا ت یب ا و أسا ربیة ن ي ا ی اون ا ت س ا ي دول م منیة  یادات ا ق ا

یب، سا ذ ا م  ا ومدى تطبی د ا وب ي أثناء زمة و ك بل ا یال ذ ات  و ت  .وما یرون من م طب
ی  دول ا اون  ت س ا یة بدول م دا ي وزارات ا یادیة  ون موا  ذین یش مدیرین ا ى ا دراسة  ا

ربیة  كویت (ا طر، ا مان،  ودیة،  س رین، ا ب مارات، ا ت). ا ا ما  وتوص م دة نتائ أ ى  دراسة إ ا
ي  :ی

ا، - دوث بل  زمات  امل م ا ت یب ا ى تطبیق أسا یادات تمیل إ دراسة أن ا ت ا ي  أوض و
ا  دوث د  ا، وب دوث   .أثناء 

امل م  - ت یب ا میة أسا م  و رؤیت یادات ن صائیة بین ا ة إ روق ذات د ود  دم و
ة دو ف ا ت زى  زمات ت ا، ا تي ینتمون  ال  ا ي م صائیا  ة إ روق دا د  م تو كما 

یب سا  .تطبیق ا
وا  - تر زمات و ا امل م ا ت ي أثناء ا م  تي توا بات ا دید من ا ود ا ثون و با أبدى ا

امة تطویر ا ت ا ا ض م  .1ب
  امدي نوان ) 2001(دراسة ا ودیة" ب س ات ا ام ي  یة  وی ت یادة ا ك : ا ا وامت مدى ممارست

كادیمیة  یادة ا بل ا ا من  ت" صائص د دراسة و كادیمیة  ا یادة ا ى مدى ممارسة ا رف  ت ى ا إ
یة وی ت یادة ا ودیة  س ات ا ام ي .ي ا ا ما ی م دة نتائ أ ى  دراسة إ ت ا  :وتوص

ة متوسطة - ودیة بدر س ات ا ام ي ا یة  وی ت یادة ا  .تمارس ا
ة متوسطة - ي بدر وی ت ائد ا صائص ا ودیة ب س ات ا ام ي  كادیمیة  یادة ا    .2تتمت ا

  راب نوان ) 1987(دراسة كمال  یة" ب ستراتی دارة ا توي ا م ودي  س یا ا دارة ا یادة ورؤیة مدیر ا " ا
مدیرین  سائدة بین ا یادة ا ى أنماط ا رف  ت ى ا دراسة إ ذ ا ت  د مال و ي منشآت ا یین  ستراتی ا

رب یق ا ى ت دف إ تي ت ودیة  ا س ي. ا ى ما ی دراسة إ ذ ا ت   : وتوص
م  - ذ ى أ مال بناءا  ي منشآت ا یین  ستراتی مدیرین ا یادیة بین ا نماط ا ي ا روق  ود  و

یة،  ستراتی رارات ا اذ ا ت ة  ت م یب ا سا  با
روق بین ا - ود  مال و ي منشآت ا یین  ستراتی مدیرین ا سائد بین ا یة ا ستراتی یادیة ا نماط ا

یة ستراتی دارة ا م بمبادئ ا ذ ى أ   .  3بناءا 

                                                
ي، 1 ز ي ا و ، ص  د  ا  .115ر 
، ص  2 ا ر  ي،  از ي ا و د   ا ز   . 70د 
، ص  3 ا ر   ، ر د ا ا ل   .13ط
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نبیة - 2 دراسات ا  ا
 دراسة  Rabia Khan et al )2009 ( نوان تنظیمي" ب بداع ا یة وا وی ت یادة ا ذ "  ا ت  د

تراح  نمو  ى  ا دراسة إ ى ا ردي و  مستوي ا ي ا تباع   ى إبداع ا یة  وی ت یادة ا ذج تأثیر ا
تنظیمي مستوي ا ي ا بداع  ي. ا ا ما ی دة نتائ ونذكر من ى  دراسة  ذ ا ت    :وتوص

تنظیمي - بداع ا یة وا وی ت یادة ا ابیة بین ا ة إی ناك  د    .تو
تن - بداع ا ى ا یة  وی ت یادة ا ل اتؤثر ا ي ظیمي من  بدا ی ا تش امي و ا ز ا ا

ردي  تبار ا كریة  ا ثارة ا داوا یة تأثیر ما  مثا  .ا
تنظیمي - ردي وا مستویین ا تا ا ي ك بداع  ى ا یة  وی ت یادة ا  .1تؤثر ا

  دراسةF,Fraguelro )2007 ( نوان مال " ب ال ا ي م یة  م یة ا ستراتی یادة ا اریة ا ت ا
مدارس مال " وا ال ا ین من م ال م ي م یة  ستراتی یادة ا م ا ى  دراسة إ ذ ا دف  وت

تنظیمیة بیئة ا یة وا ستراتی یادة وا دم ربط بین ا ة  ماء نتی شل ا یة، و م ا  ى أن تنظیمیة  . ا
یة وا ستراتی یادة ا ترابط بین ا ى ا ضوء  دراسة ا ذ ا ي  وة وت د ى ا یة، وترد  ستراتی یة ا م

ب  تي تطا دارساتا مزید من ا تي  با ة ا مك ریة ا م مؤسسات ا یادة من منظور سیاسي، وا ن ا
مدى  یدة ا یة ب ن تطبیق إستراتی ث  ب ما م ا تي تكتسب ز مة وا و و ا ات ن ا ت ا ا طی ت

اصة امة وا ات ا طا ي ا مد. منظمات  ة ا ات واض ى تو تركیز  ى ا تاج إ اریة ت ت ارس ا
ى   ذا إ یة مما أدى  ستراتی یادة ا مال وا ل ا سوق من  ة  سری ابة ا ست ا من ا ددة تمكن وم

ة مضا یمة ا اد ا ی ٕ ي تطویر وا ستمرار  رئیسة وا ویات ا و دید ا ي ت اح   .     2ن
  دراسةWashut, Tersa (1999)  نو یة "  انب ام ة ا ص ي برنام ا یة  ستراتی یادة ا ت و " ا د

دراسة ى  ذ ا یة إ ام ة ا ص ي برنام ا ى مو یة  ستراتی یادة ا دید مدى تطبیق نظریة ا ت
یة  ستراتی یادة ا یة ومستوى ا ام ة ا ص ة بین شمول و اتساع برنام ا ن ا كشف  ل ا من 

مسؤ  ین ا امو ی شراف  ن ا ین  ي .و ا ما ی دة نتائ ونذكر من ى  دارسة إ ذ ا ت    :وتوص
ة ا  - ص ى تطویر برنام ا یة  ستراتی یادة ا درات ا یةزیادة  مركزیة : ام یر ا ي تو و

ین سواء و  ام مساواة بین ا ة وا دا ت، وا مشك ل ا ى  درة  م رارات وا اذ ا ي ات مشاركة  ي ا
یادة  تدریبیة   ات ا تیا ید  دید ا ت آت، وا مكا نویة وا م مادیة وا ز ا وا مل أو ا توزی ا

ومات م ى ا صول  ت وا تصا ة انسیاب ا و یة، وس ستراتی  .ا

                                                
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. 
ي، 2 ز ي ا و ، ص   د  ا   .114ر 
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ي تطویر برا  - یة  ستراتی یادة ا یة ا ا د من  تي ت ات ا و م م ا یةأ ام ة ا ص ي : م ا و
مركزی دام  ةا منظمة، ان اء ا ت بین أر تصا وبة انسیاب ا مل، وص راءات ا ٕ ي نظم وا شدیدة  ا

ین ام ة بین ا دا  .1ا
  (1994)داراسة Bass Bernard, Avolio Bruce نوان تنظیمیة " ب ة ا ا ث یة وا وی ت یادة ا  "ا

دراسة و  ذ ا ت  ي تكو د یة  وی ت یادة ا میة نمط ا ى توضی أ ة إ ا ث تنظیمي وا مناخ ا ین ا
ى  د  تي تسا دیدة ا كار ا ید ا ى تو ین  ام دة ا مبادرة ومسا م ا ى د دة  مسا تنظیمیة ا ا

داء سین ا ا وت دید مل وت ي. تطویر طرق ا ا ما ی دة نتائ ونذكر من ى  دراسة إ ذ ا ت    :وتوص
داف  - یق أ ي ت یة  وی ت یادة ا م نمط ا رائیةیس یادة ا ة أكبر من نمط ا منظمات بدر  .ا
ویة - ة  تنظیمي بدر نتماء ا ى ا یة  وی ت یادة ا   .یؤثر نمط ا
بتكار - بداع و ا ى ا د  تي تسا تنظیمیة ا ة ا ا ث ب ا ي  یة  وی ت یادة ا م نمط ا  .یس
ة أكبر من ن - مل بدر ي تطویر طرق ا یة  وی ت یادة ا م نمط ا رائیة یس یادة ا  .مط ا
یة - ب مست داف ا یق ا ى ت درة  یة وا ب مست رؤیة ا یة بوضوح ا وی ت یادة ا   .2یتمیز نمط ا
 دراسةBarnett McCormick  )1999 (نوان رائیة و بین "  ب یة وا وی ت یادة ا ة بین ا ا

نتا  ٕ م وا م ات ا ر تبار او  "م ى ا دراسة إ ذ ا ت  رائیة وبین د یة وا وی ت یادة ا ة بین ا
ي  نوب وایكز  ثانویة  مدارس ا مي ا شوائیا من م دراسة  ینة ا ، وكونت  نتا ٕ م وا م ات ا ر م

ي. سیدني ا ما ی دة نتائ ونذكر من ى  دراسة إ ذ ا ت    :وتوص
وب ا - یة وأس وی ت یادة ا وب ا مین  یمیزون بین أس م ى أن ا رائیة إ   .یادة ا
ام - كارزماتیة ودوا ا كریة و ا مثیرات ا مین  یمیزون بین ا م  . إن ا
ي  - وظی رضا ا یة وا ضا ود ا ات و ر م وم م یة ا ابیا بإنتا یة إی وی ت یادة ا ارتباط ا

مل وا ا تی ن یة ودا ا  . 3وا
یة انتائ : ثانیا ستراتی   یادة ا

تبر  نصر  ت یة  ستراتی یادة ا ة ا طا ء وا و ین یكنون ا موظ یادة ا ل ا یث ت ي أي منظمة ب أساسي 
مشتركةیث ائد،  رؤیة ا م ا م، وتوض  ز ین وت موظ   .تش ا

ا م یة موضو ستراتی یادة ا تبر ا اوت تي من  مواضی ا م ا سین،  ن أ منا ا بین ا س منظمة ن رض ا ت
موظو  وكیات ا یا و س دارة ا رارات ا ى  و ا تأثیر  م بشكل مناسب ن ي تو مرسومین   دف ا   . ا

                                                
، ص 1 ا ر   ، ر د ا  .115ا  
ھ، ص  2 ر    . 113ا
3  ، ا ر  و ھداف،  د أ ا ي   .33ص ا
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من 
ة نستنت  ساب دراسات ا یة  أنل ا ستراتی یادة ا اومتا دور ا امل م م ت تنظیمي وا ییر ا ت  ي إدارة ا

زمات دارة ا ٕ ل وا ا وم من  و بل و داث  ییرسبق ا ت تكیف م اومة ا رى . وا ة أ یادة  نإمن و
یة دور  ستراتی تنظیمیة اا ة ا ا ث یة ،ي تطویر ا وی ت یادة ا یادة و  ،وا توي ا م یا  دارة ا ورؤیة مدیر ا

یة ستراتی دارة ا د ،ا یث یو یادة وا ب ي ممارسات ا ف  ت اناك ا نظر  ذ بمبادئ ات ا كل سب و
منظمة ي ا یا  یة تأثربینما . إدارة  وی ت یادة ا ایات ا ام ك یم ا ت یة، و مدیري مدارس ا وی ت یادة ا   ا

تنظیمي بداع ا یث ، ا تباع ب ى ا یة  ا ة  ا تأثیر بدر ل اكان  ی من  تش امي و ا ز ا ا
كریة  ثارة ا ي وا بدا رديو ا تبار ا تباعى ذا  یدلمما  ،ا ائد وا ة بین ا ود  م نمط وكما  .و یس

بتكار بداع و ا ى ا د  تي تسا تنظیمیة ا ة ا ا ث ب ا ي  یة  وی ت یادة ا یادة  ا ة أكبر من نمط ا بدر
رائیة تنظیمیةدارسة ي  ا ة ا ا ث یة وا وی ت یادة ا یادتین نمطي اثربینما كان . ا یة ا تباد یةوا ا وی  ي ت

اح ییر ن ت منظمي ا ود ی ،ا ى و یرشیر إ تماما بمت یادة ا یة ا تباد ا أكثر ا یر من من یادة مت یة ا وی ت ، ا
ودم  بة ة و نماط بین مو یادیة ا ییر ا ت منظمي وا ة ظ من نكما . ا ي و رى  ة  كل من أ ا

رائیة و بی یة وا وی ت یادة ا نتابین ا ٕ م وا م ات ا ر ة و  ،ن م ص ي برنام ا یة  ستراتی یادة ا ا
یة ام مدارس، أنا اریة وا ت مال ا ال ا ي م یة  م یة ا ستراتی یادة ا ا  ، وا یة كان  ستراتی یادة  ا ا

ابي  وكى تأثیر إی س وم ا م ة إیصال ا و مل،  وس وا ا م ن م،  ود ات ر ین وم موظ ل ا ات و
ة مضا یمة ا اد ا ی ٕ ت، وا مشك   .ا

ول أن     یة  نتائویمكن ا ستراتی یاد ا منظمة،  ىا ضاء ا ظم أ م ك دور أساسي  ا تمت منظمة كون ا
ة  راد ومن زاویة ضی دد من ا ى طرح  سابق  ي ا منظمة  تمد ا یث كانت ت یا(ب یادة ا ول ) ا

ذا ات ات،  بدا تركیز وا ذا با منظمة، و ة  ضی زاویة ا ك ا ة ت زا یة  ستراتی یادة ا اى ت ا  صائص
مل(  رق ا یز وبناء  ت ى ا درة  بتكار وا رؤیة وا یادیة.) إ...وضوح ا ا ا ى أنماط رائیة ( و یادة ا ا

یة وی ت یادة ا ات)وا ا ت ءم م ا تي تت یث ن. منظمةا ، وا یة ب ستراتی یادة ا دیثة  نظرة ا ذ ا ي  د 
ى تطویر  ا إ ت ذا ا تنظیمیة، بل زیادة  مستویات ا ف ا ت ي م م  ا یة وت م ي ا راد  ط مشاركة ا یس 

یر ا م وتو ارات م وم یطدرات منظمة مشتركة م صیة ومصا ا ش م ا ل مصا م و یز ئم وت م  . ا
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ب ا مط مة: ثانيا مت منظمة ا ي بناء ا دة  مسا وامل ا   ا
ذ  ى  ق  مة وسن مت منظمات ا ت ا تي تناو ة ا ساب دراسات ا ض ا ب سرد ب مط ذا ا ي  اول  سن

مة مت منظمة ا ي بناء ا دة  مسا وامل ا ض  دراسات، وسنذكر ب ذ ا ی  ت إ دراسات باستنتاج ما توص   .    ا
دراسات: أو ول ا ة  ساب مة ا مت منظمات ا   ا

ربیة -1 دراسات ا   ا
 ، كساسب رون دراسة ا نوان )2010(وآ موارد إدارة وظائف دور " ب بشریة ا منظمة ا مة ي ا مت  :ا

ة دراسة ة ى ا مو ل شركات م ردن ي زا أبو ط ت ،"ا یاس د ى   إدارة وظائف تأثیر إ
موارد بشریة  ا طاب(ا ست تدریب تیار،وا ا تطویر، وا ى وا ظة  ا م موارد وا بشریة ا  ي) ا

منظمة مة ا مت ة ي ا مو ل شركات م ة أبو ط ت ي زا او ردن، و دراسة ذ ا  مستوى یاس ا
یرات ذ تطبیق مت ة ي ا مو شركات م وثة ا مب ت .ا دراسة وتوص ى ا ي دة إ ا ما ی م   :نتائ أ

طاب أثرا ناك أن - تیار ست مة ى وا مت منظمة ا   .ا
تطویر تدریب اأثر  ناك أن - منظمة ى وا مة ا مت  .ا
ناك - ة تأثیر و ظة دا ا م ا  ً صائی موارد ى إ بشریة ا منظمة ى ا مة ا مت  .1ا

  دوان بابنة و ا نوان) 2008(دراسة  وامل" ب مؤثرة ا م ممارسة ي ا ت ي ا تنظیمي  ب ا  دیاتا
ردنیة ت "ا ى د رف إ ت ات ى ا ا داریین ات ین ا ام دات ي ا و ي ا یة  م ردن ا و ا  ن
ض ممارسة وامل ب مؤثرة ا م ي ا ت تنظیمي ا ة ا متمث یة ي وا ا ش ي ا ما مل ا تمكین وا  وا
داري، ت كما ا ى د رف إ ت ت ممارسة مستوى ى ا ا م م ت تنظیمي ا نتائ أشارت كما . ا ى ا  إ

ود ابیة و یة بین ة إی ا ش مل ا ي وا ما تمكین ا داري وا اد وممارسة ا تنظیمي أب م ا ت  .ا
وثین مب ر ا ذكور وأظ مسمى ذوو ا ي  ا وظی ون )مدیر(ا م دیة ي وی ظة مركز ارج ب ا م ذین  ا وا

قة تتدریبی مابر ي  شاركوا م ت ت تنظی با ات ميا ا ى ات و أ یة ممارسة ن ا ش ي ا ما مل ا  وا
تمكین داري وا م ا ت تنظیمي وا  .2ا

  اني اد دراسة نوان) 2007(بني  منظمة بناء أساسیات " ب مة ا مت یة ي ا صنا شركات ا  ا
ردنیة ة شركات ى میدانیة دراسة :ا یات صنا برم ردن ي ا ت "ا كشف د ى ا ر مدى ن إ  توا

منظمة أساسیات مة ا مت ة شركات ي ا یات صنا برم دید ي ا ردن، وت روق مستوى ا  بین ا

                                                
، ص  1 ا ر  ور،  ا ا اء   .40أ
اني، اد ا 2 ردن صیاح بني  ي ا یات  برم ة ا شركات صنا ي ا مة  د أساسیات بناء منظمة مت م مال، ا ي إدارة ا ردنیة  ة ا م دد 3، ا ، ا
4 ،2007. 
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منظمة أسیاسیات مة ا مت یرات و ا مت صیة ا ش دراسة راد ا صائص ة، من ینة ا  شركات و
ة یات صنا برم ر ة من ا ت .ى أ دراسة وتوص ى ا ي دة إ ا ما ی م   :نتائ أ

ةشر  أن - یات كات صنا برم ردن ي ا ر ا ا تتوا منظمة بناء أساسیات ی مة ا مت  .ا
دو  دم  - صائیة ذات روق و ة إ ر بین د منظمة بناء أساسیات توا مة، ا مت یرات ا مت  وا

صیة ش دراسة ینة راد ا دا ا ة ما  وظی یة، ا ا برة ا یة وا ما  .ا
ددم و  - ص ذات روق و ة إ ر بین ائیةد منظمة بناء أساسیات توا مة، ا مت صائص ا  و

ة شركات یات صنا برم ردن ا یات دا ما ي ا برم دیدة ا ة ا منت  .1ا
  كبیسي مار ا نوان ) 2004(دراسة  مة " ب مت منظمات ا تنظیمي وا م ا ت ت " ا دراسة  ذوانط ا

تم م صل ا تي ت ریة ا م میة وا وة ا ت من ا د دمة، ومن م مت ات ا تم م ن ا ربیة  ات ا
ول ما ینبثق  یم، و ت متسربین من ا رومین وا م بة ا ط داد ا ناث، وأ ذكور وا ة بین ا بطا منیة وا ا

ة متنو تصال ا زة ا ي وأ اسب ا دام ا مي واست ث ا ب نشر وا یف وا تأ م وا ت یم وا ت . ن ا
دراسة ت ا د ى توسی دائرة  واست وا إ یم، وتد ت تم با تي ت تنظیمیة ا ات ا مصط ى ا ضوء  اء ا إ

ر  یر ا ا، وتو رة وتباد م م  صا یز م وت ومات دید م م وت رت میق م ت منظمات  ي ا ین  ام
م سین أدائ ت ا  دراسة . ى توظی ذ ا ت  ى وتوص اإ  :دة نتائ ونذكر من

ت - ق ا رةیت م ل اكتساب ا تنظیمي من   .م ا
ما  - منظمات و ي ا تنظیمي أكثر انتشارا  م ا ت یب ا وبین من أسا ناك أس ادي ( إن  م ا ت ا

مزدوج  م ا ت  ).وا
تنظیمي وت - م ا ت یم ا ا دد م مةتتت مت منظمة ا انی ومضامین م مصط ا ل م  .2دا

  وري وبكار ا نو ) 2004(دراسة ا بداع إدارة " انب منظمة ي ا مة ا مت  شركة دراسة میدانیة  :ا
كم ردنیة موبای ت "ا ى د ود مدى اكتشاف إ ناصر و ءمة ا م مة، بناء ا مت منظمة ا ث ثم ا  ب
ة ود مدى بین ا منظمة أسس و مة ا مت بداع وبین ا ت ي ا تصا كم، شركة ا  ومدى موبای
ك تأثیر ا ى ذ بداع، إدارة ي درت د ا ت و دراسة توص دة نتائ ا ى  ي إ ا ما ی م  :أ
منظمة بناء ناصر تطبق - مة ا مت ت شركة ي ا تصا كم ا  .متوسط  بمستوى موبای

ود - ابیة ارتباط ة و ردن  بین إی ت با تصا كم  ي شركة موبای مة  مت منظمة ا ناصر ا
ي ركة، و  دواا: و م ویما ت ویض، وا ت تمكین وا ام، وا ست ع وا ستط داف، وا دید ا   . ت

تنظیمي - ء ا و مة وا مت منظمة ا ة ا ا ابیة متوسطة بین ث ة إی ناك   .1إن 
                                                

ھ، ص  1 ر  ور، ا ا ا اء   .42أ
ر 2 راھ ا ى إ  .180ودي، ص د  
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  ا ادي ما س روث و  نوان ) 2003(دراسة أ تنظیمي " ب م ا ت ى ا تنظیمیة  ة ا ا ث ت " تأثیر ا د
ى كشف دراسة إ ف  ذ ا ت ي ا مؤثرة  وامل ا رة ا تنظیمي، وم م ا ت و ا ین ن موظ ات ا ا ات

تنظیمي م ا ت ات ضروریة  ي بناء  برة  میة ا دید أ م، وت ات ا ى .ات دراسة إ ذ ا ت  وتوص
انذكر دة نتائ و    :من

ت - ف با ت تنظیمي ت م ا ت تنظیمیة وا ة ا ا ث ة ارتباط بین ا تنظیم، ناك  ضاء ا ف أ
تنظیمي م ا ت ال من ا یق مستوى  ى ت ك  د ذ  .وربما یسا

م  - ت و ا راد ن ا ا ى ات ة  د تنظیمیة یمكن أن یكون مؤشرا  ة ا ا ث و ا ا ن ت إن ا
ة  ت ة وبطرق م ت ات م ما ي  ي  ما ردي وا مستوى ا ى ا تنظیمي   .ا

ي ات - ون  ت راد ی مر إن ا ف ا ت تنظیمیة با ة ا ا ث و ا تنظیمي ون م ا ت و ا م ن ات ا
یمي ت مستوي ا ة وا وظی  .2وا

  نوان ) 1999(دراسة ماركو مونوز و ماریامونوز مة" ب مت منظمة ا ي ا ویم  ت ني وا م تدریب ا " دور ا
م ي ا تدریب   ب ا ذي ی رئیسي ا دور ا دید ا ى ت دراسة إ ذ ا ت  میة د رة أ مة، وم مت نظمة ا

ی  ي تص برات  ومات وا م تنظیم ا مناسب  وب ا س ة، وكشف ا ام وى ا ي تنمیة ا تدریب  ا
ا  ون ب م تي ی منظمة ا ة ا م ومص ت ل مص ین من أ موظ وك ا تدریبیة . س برام ا كما أن ا

نموذ ا  ا و مة یتم بناؤ مت منظمات ا یة  ا كثر  ما ت ساسیة  نظریات ا ى ا كما . ج تستند إ
ی ي ت اسمة  اد  دة أب ى  دراسة إ ت ا ي یمتوص تدریب و  :ا

تدریب  - ن ا مشارك    .رضاء ا
تدریب - مشاركین من ا ى ا ائد   . ا
م - م ي  تدریب  مو من ا ما ت مشاركین   .تطبیق ا
تدریب - داف ا ا من أ ی تي تم ت داریة ا نتائ ا  .ا
تطویر - تدریب وا ستثمارات من ا  .3ائد ا
  ان ی نوان)  1998(دراسة  م " ب ت تنظیمي ا ل ا منظمات بناء كمد مة ا مت ى "ا ت إ ریف د ت  ا

وم م بم ت تنظیمي، ا دیم ا م أنموذج وت تنظیمي ت ، شرح م ا یة ثم مكونات منظمات بناء وصف آ  ا
ة اب م ا تركیز  م ت ل أنموذج ى ا طیط مرا ت م رب ا ا تنظیمي ت ت. ا دراسة وتوص ى ا  إ
ي  دة ا ما ی م   :نتائ أ

                                                                                                                                                            
ة،  1 ات ا ظ ي ا داع  ار، إدارة الإ راء  وري،  ا صر ا بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا ي دمت  ستیر  ما ة ا ى در إدارة ول 

ردن، یرموك، ا ة ا ام امة،  دارة ا سم ا مال،   . 2004ا
، ص  2 ا ر  ودي  ر راھ ا ي إ  .178د  
ھ، ص ا 3  .156ر 
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صر إن - منظمات صر إ و ما ا مستمدة ا م ا م وأن ت ت تنظیمي ا ى  منظماتید با ا إ
ي  سن  طرق ا بناء إدامةا سة وا منا تنظیمي ا  .ا

ظروف إن  - تي ا ا ا ایش اصرة منظماتا ت م دیات ا ت تي وا ا ا یرات، بسبب توا ت  د ا
ت نظریات أن أوض یدیة ا ت ال ي ا دارة م ا یست ا دت مسا یة  ة ى كا ا موا ت  مشك

كرین د مما م و ا ث ن ب یة ن ا ا دیدة إستراتی دا ق أ  .ت
د - م ی ت تنظیمي ا دى ا یات إ ستراتی تي ا ا أن یمكن ا منظمات تتبنا اصرة ا م ة  ا ا م

ا ت   .1مشك
نبیة -2 دراسات ا  ا
 میدانیة ا دراسة ا د تي أ نوان Nevis et al (1995) ا م"  ب منظمات كأنظمة ت تو  " م ا  ذ د

ى دراسة دراسة  ي  إ میة و ا ة شركات   ,Motorola, Mutual, Investment Co )أرب

Electricite de France, and Fiat )  تي یمكن نظمة ا وضاع وا مبادئ وا ص ا رض است ب
مة مت منظمات ا بناء ا ة  ا كوسی ذ ى. منظمات أن تت دراسة إ ذ ا ت  یةنتائ ا وتوص تا   : ا

یة  م ى ا تركیز  یة، وا دا ي وا ار ومات ا م ا مصدر ا م من ت یة ا م ة مبادئ  دید سب تم ت
، وا منت ى تطویر وا تركیز  یمة، وا ة ا س ى س تركیز  م، وا ت یات ا م ى أنماط  تركیز 

ارات م   .2ا
 دراسة  Rebelo, Gomes)2008 ( نوان ما" ب تنظیمي ت منظمة ا مة وا مت دراسة و "  ا ذ ا ت  د

ى یل إ تطور ت ي ا تاری م ا تنظیمي ت منظمة ا مة وا مت تراح ا یل وا ق يإرشاد د ي یت ب  مست
ومین، م تماد تم با ل أنموذج ى ا یاة دورة مرا یل كإطار ا تطور ت ذي ا ي ا وم صل   م

م ت تنظیمي ا منظمة ا مة، وا مت ة ل ومن ا دبیات مرا نظریة ا ة ا مت یة ا تطبی  من بكل وا
م ت تنظیمي ا منظمة ا مة وا مت ثان توصل ا با ى ا وم تراحا إ ي م ومین كل من شمو م .  ا

ة ضا ى با ثین یام إ با توصیة ا ثین ى أن ى با با وم ي ا تنظیمي م م ا ت منظمة ا  وا
مة مت دموا أن ا امات ی یة إس ك داثة أكثر ونظریة م دید ل من وذ یام با دراسات من ا  ا

یة ب مست   .3ا
  دراسةChang, Sun )2007( دراسةو ذ ا ت  ى د ة توضی إ ة طبی ل بین ا ودة مد  إدارة ا

ة شام ل ا منظمة ومد مة ا مت د. ا دراسة ینة تكونت و ة من ا مو كادیمیین، من م ثین ا با  ا

                                                
ا 1 ر  ان،  د ھ ان  أ ر  .د ا
، ص  2 ا ر  ار،  راء  وري،  ا  .2253ر ا
3  ، ا ر  ور،  ا ا اء    .48ص أ
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ة مو مستشارین من وم ال ي ا دارة م مال ا د. تایوان ي وا ت و دراسةذ  توص ى ا  ةد إ
ا نتائ م ي ومن أ    :ما ی
ة ذات ة ناك أن - نویة د ودة ناصر بین م ة إدارة ا شام اد ا منظمة وأب مة ا مت  .ا
ودة إدارة ناصر من ك أن تبین - ة ا شام اد ا منظمة وأب مة ا مت ا تم ا ودین  ضمن تصنی ن

ود ما رئیسین، ودة ن ة، ا شام ود ا ن منظمة و مة ا مت   .ا
  دراسةKenny )2006 ( نوان مة " ب مت منظمة ا یة وا ستراتی تو " ا دراسة د ى ذ ا  تطویر إ

ي نظري أنموذج ستراتی ییر ا ذي ت م یربط وا ت ل ا منظمات دا یة ا م یة با ستراتی د .ا  تم و
نموذج من تطویر ة ل ا دبیات مرا ة ا ساب طیط مواضی ا ت ي ا ستراتی م ا ت منظمةو  وا  ا

مة مت د.ا ة توضی تم و ة بین ا یذ صیا یة وتن ستراتی م ا ت ل وا منظمات دا  .نظري بإطار ا
ت د توص دراسة و ى  ا ة إ یة بین یربط موذجن صیا ستراتی منظمة ا مة وا مت تماد ا ى  با

  .موضوع كل مضامین
ي - س رد تمكین ا اءت وزیادة ا رؤیة تطویر ل من ك مشتركة ا مل رق وتكوین ا  .ا
منظمة صائص أن - مة ا مت د ا اح یاس رئیسة وامل ت منظمة ن   .1ا

مة ا: ثانیا مت منظمات ا ي بناء ا دة  مسا   وامل ا
دراسات  ت كل ا م رض یث أ ل ما تم  ة من  ساب صبا ا ا  مة مازال م مت منظمة ا موضوع  ا أن ا

ب دیث دراسة وا تبر  وم ی م ذا ا ظ أن  یث ن زائر،  صوص ا ربیة وبا دول ا ی من طرف ا ث 
منظمات ل ا وم دا م ذا ا ى ضرورة تبني  دراسات أكدت  ب ا نشأة، وكما نرى بأن أ   .ا

مة مت منظمة ا ى ا ا تأثیر  بشریة  موارد ا ظ أن وظائف إدارة ا ة ن ساب دراسات ا ل ا ل  من  من 
تدر  تیار، وا طاب وا ست تطویریا م . ب وا ت ي ممارسة ا داري   تمكین ا ي و ا ما مل ا م ا وكما یسا

تنظیمي یث . ا مزدوج، ب م ا ت ادي وا م ا ت ل ا رة من  م ي اكتساب ا تنظیمي  م ا ت م ا بینما یسا
متتت منظمة ا انی ومضامین م مصط ا ل م بناء . مةدا ءمة  م ناصر ا اد ا ي إی بداع  م ا وكما یسا

ل  مة من  مت منظمة ا ویض،  دوااا ت تمكین وا ام، وا ست ع وا ستط داف، وا دید ا ركة، وت م ا
ویم ت تنظیميكما تأثر  .وا م ا ت ى ا تنظیمیة  ة ا ا ث یمي ور  ا ت مستوي ا ة وا وظی مر وا ل ا بما من 

تنظ م ا ت ال من ا یق مستوي  ى ت ك  د ذ منظمة  كما. ميییسا ي ا ویم  ت ني وا م تدرب ا د ا یسا
ل  مة من  مت ل ا ین من أ موظ وك ا ی س ي تص برات  ومات وا م تنظیم ا مناسب  وب ا س كشف ا

ا ون ب م تي ی منظمة ا ة ا م ومص ت م . مص یة بینما تسا ستراتی اح يا منظمة ن مة  ا مت ل ا من 

                                                
ھ، ص  1 ر    . 50.49ا
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رؤیة تطویر مشتركة ا رد تمكینو  ا اءت وزیادة ا مل رق وتكوین ك م ا ت وم ا م نشر م ، وبینما یسا
مة مت منظمة ا تنظیمي وا امات میدت ي  ا یة إس ل  منظمة ونظریة م تراحمن  یل ا ي  إرشادي د ب مست

ق ومین یت م مة أما با. با مت منظمة ا ات ا ص دراسة  ید ا منظمات  ى مدى تبني ا ركزت  دراسات    .ي ا
یاس أي    ا  اصین ب مة  مت منظمة ا ین  نموذ ا  ة تبنی ساب دراسات ا ن ا دراسة  ذ ا وأما ما یمیز 

زائریة منظمات ا ي وا ا ؤما وتأثیرا  دراسات أن . نموذج أكثر ت ل ا ظ من  مة ون مت منظمة ا ا
ود نموذج واض  و دم و منظمات مازت تشكوا من  كل ا تطبیق  دراسات . صا  كما نرى أیضا من ا

منظمات ل ا یة تطبی دا ي كی ي نموا متواصل  مة مزال  مت منظمة ا وم ا ة أن م ساب   .ا
دراسات أنل من ظ نو  مة  ا بناء منظمة مت دة  مسا وامل ا دیدةا امل یث أشارت ، ي  ى  إ

مستمر م ا ت رة، وا ما ة ا ما طاب ا ست تدریب، وا مشتركة، وا رؤیة ا ي، وا ما مل ا برة، وا ا إ...ا ، ك
مة ي بناء منظمة مت دة   مة . وامل مسا ي بناء منظمة مت دة  ر مسا وامل أ ناك  ناك من یرى بأن  و

ا   :1ونذكر من
ا - 1 ییم ث منظمةت ي ا م  ت ین و سوندرز ( یث یرى  :ة ا ي بناء منظمة ) ك ي  و طوة ا أن ا

منظمة ي ا م  ت ة ا ا ییم ث ي ت مة تتمثل    . مت
ابیات - 2 ی ی ا ة  :تش دم كا مة تست مت منظمة ا ى بناء ا تي تؤدي إ یرات ا ت یق ا ي ت بدء 

ات وس ا ییر ات ل ت دیدة من أ نیات ا ت ابيا ی كیر ا ت موا ا یت منظمة  ي ا راد   .وكیات ا
یر  - 3 یطتو كیر م ت ل ا ابي  :مل آمنة من أ ی مناخ ا ي ا ر  مة تزد ارة مت كیر م ت شك أن ا

می  ذي ید ا مناخ ا یر ا ي تو مة یتمثل  مت منظمات ا ي  ی دي ا ت إن ا ذا  كیر،  ت مساند  ا
س ن ا ث  ب ى ا ضلإ م بشكل أ ما ام أ یام بم م من ا تي تمكن  .بل ا

مل - 4 ي ا م  ت وة ا نصر رئیس :تركیز  م  ت ت  يإن ا ا ى ت كون یؤدي إ مة،  مت منظمة ا ي ا
مستمر م ا ت ى ا ادرین  راد  ل ا منظمة، وی ل ا ضاء دا ابیة بین ا  .إی

رؤیة - 5 دید ا مل مكونا  :ت رق ا رؤیة ما كانت  دید ا إن ت مة،  مت منظمة ا رئیسیا من مكونات ا
كیر  ت ى ا ود  ت ي، وا ما مل ا ى ا تمد  ا ی ا منظمة وضمان ن ذ ا مشتركة  ة ا شام ا

مة مت منظمة ا مشتركة  رؤیة ا دید ا ل ت ي من أ ما   . ا
  
  
  

                                                
،  ص  1 ا ر  ودي،  ر راھ ا ي إ   .145 -136د  
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ث ثا ب ا مط منظ: ا یة و ا ستراتی یادة ا ة بین ا مةا مت  مة ا

ض دراسات ب سرد ب مط ذا ا ي  اول  تي سن دراسات باستنتاج  ا ذ ا ى  ق  ا وسن یرین م مت ي ا تستو
ت   .    ما توص

دراسات ا: أو ولا ة  مة  ساب مت منظمة ا یة وا ستراتی یادة ا   ا
ربیة  -  دراسات ا   ا
 مد موسى ا ا م ام ب تي  نوان )  2010(دراسة ا منظمات دو " ب ي تطویر ا یة  ستراتی یادات ا ر ا

سوریة ربیة ا وریة ا م ي ا مدنیة  منیة وا یا " ا مدنیة ا منیة وا یادات ا ى ا دراسة  ذ ا ت  وطب
ي مدینة  مل  یة وا تما شؤون ا ي وزارة ا ي  وظی م ا س ي ا م  یة ، ومن یماث دا ي وزارة ا

دراسة  ت ا د ى مددمشق، و رف  ت ى ا منیة  ىإ منظمات ا ي ا وثین  مب ي آراء ا روق  ود  و
ول مدنیة  منظمات وا ل ا تنظیمیة دا یاكل ا صیة وتطویر ا ش م ا یرات دة .  مت ى  ت إ وتوص

ي ا ما ی م   :نتائ أ
درا - اور ا ا م دراسة ت تم ا راد م ة أ صائیة بین موا ة إ روق ذات د د  ا إن  تو سة تب

یة وظی صیة وا ش م ا یرات  .مت
منظمات - یادة وتطویر ا ي ا ا ا م صائیة ت ة إ روق ذات د د   .بینما تو
می  - ي  ین  ام ة ،  ت تنظیمي بصور م م ا ت ة ا تا یة  ستراتی یادات ا ى ا تأكید  ا

ین  ام وك ا ییر س ارف، ثم ت م ي كسب ا م  منظمات، مما یسا درات ا سین ا م، وت وزیادة أدائ
منظمة  یة  ك  .1ا

 ، كساسب رون دراسة  ا نوان) 2009(وآ ة تأثیر " ب ا تمكین ث یادة ا یة وا وی ت منظمة ا  ى ا
مة مت ت  "ا ى د رف إ ة ت ة تأثیر در ا تمكین ث تمكین( ا ني، ا داري ا یا) وا یةدوا وی ت  ة ا

بات( متط مادیة ا م ا ول )نویةوا ى ت منظمة إ مة ا مت ة ي ا مو ة ل أبو ط شركات م  ي زا
ردن ت . ا دراسة وتوص ي ا ا ما ی م دة نتائ أ ى    : إ

ا ناك أن - ً ة ذا أثر ة د ا ث نویة  تمكین م م منظمة ى ا ت   .ا
ا ناك أن - ً ة ذا تأثیر نویة د یة یادة م وی ت م ى ا ت  .منظمة ا

توصل تم ما ضوء يو ی ا ثون یوصي نتائ من إ با زیز ا ة بت ا تمكین ث ا ا دی ني  بب ا
داري ف ر بر وا ة س مسام طاء، ن ا ویض ا مزید وت یات من ا ص ین،  ا ام

                                                
ا 1 ر  ي  ز ي ا و  .د 
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سین ادة درة وت موارد إدارة ي ا بشریة ا ة بناء ل من ا ا شراكة ث دارة بین ا ین،  ا ام وا
یو  ین تش ام تس ى ا رة، ا م ستناد با ى وا ائق إ م ند ا اذ رارات ات م  أو ا

ت، مشك ن ا یین أنظمة ربط طریق و ت تریة ا ك وا رة بامت م صصة ا مت زیز  ا بناء  ت
ة مو ل شركات م ة أبو ط م كمنظمة زا  1.ت

 مد اضل م ي، أیاد  شا ار االله ا تمیمي  دراسة شاكر  نوان) 2008(ا ي "  ب یادة  یب ا أثر أسا
تنظیمي  م ا ت رائیة  "ا یادة ا ة با متمث یادة و ا یب ا تبار أسا ى ا دراسة إ ذ ا ت  أة ( د مكا ا

ستثناء  دارة با یة و ا مو یة ) ا وی ت یادة ا كري ( وا ز ا امي، ا تأثیر ا ردیة، وا تبارات ا ) ا
ی  تنظیمي بنو م ا ت یدي ( ي ا تو ي  وا تكی ي). ا ا ما ی م دة نتائ أ ى  دراسة إ ت ا  :وتوص

یدي - تو ي وا تكی ی ا تنظیمي بنو م ا ت ي ا رائیة  یادة ا وب ا س نوي  ود تأثیر م  .و
ي  - تكی ی ا تنظیمي بنو م ا ت ي ا یة  وی ت یادة ا وب ا س نوي  ود تأثیر م یديو تو  .2وا

  ي نوان ) 2001(دراسة ا یات " ب ك ض ا ي ب رائیة  یة وا وی ت یادة ا دام نظریتي ا است
یة  ام سام " ا یة ورؤساء ا ام یات ا ك ض ا مداء ب یة إدراك  م كی ى  دراسة إ ذ ا ت  د و

رائ یادة ا یة، وا وی ت یادة ا تدریس  یئة ا ضاء  یة و أ م ة . یةا مو ى م دراسة إ ذ ا ت  وتوص
ي ا ما ی م نتائ ومن أ  : من ا

نمط  - م  دام یادیة أكثر من است م ا ي أنماط یین  وی سام كانوا ت یات ورؤساء ا ك مداء ا أن 
ل بیئة  ى  ون إ یین یس وی ت یادة ا ى أن ا یان إ ظم ا ي م م  ن إدراك ٕ رائیة، وا یادة ا ا

ق مل ت م، وسبیل  ا ین م ام م وبا اصة ب داف ا ات وا طمو ق ما بین ا توا ا من ا نو
كریة ستثارة ا ا ا و تي یتمركز  یة ا وی ت یادة ا وك ا ي س ك كان  یق ذ  .ت

ي  - رائیین  م إ یین أكثر من كون وی تدریس كانوا ت یئة ا ضاء  سام وأ مداء ورؤساء ا أن ا
یادیة م ا امیة أنماط یة ا دا وك ا و س ي  وی ت م ا وك ین كان س  .3ي 

نبیة  - 2 دراسات ا   ا
  دراسةCrossan, Vera )2004 (نوان تنظیمي"  ب یم ا ت یة وا ستراتی یادة ا ى یو " ا ث إ ب دف ا

سترات یادة ا یة تأثیر ا وصف كی تنظیمي ومستویات  م ا ت یات ا م ى  بة  اء نظرة ثا ي كل إ یة  ی
تنظیمي،ننصر من  م ا ت ى ا یا  یادة ا وب ا رة أس م، وم ت ا  اصر نظام ا وتطویر نموذ

تنظیمي، م ا ت ى ا یة  ستراتی یادة ا رة أثر ا م م  نظریا  ت یة ا م ة  ی م دة وا مسا وامل ا وا
                                                

ي الإدارة الأ 1 ة  ة الأرد ة، ا در ة ا ھ اء ا ظر أ ھة  ة  و ات الأرد ا ي ا ة  ة ا ظ ھوم ا رة،  وا د ال ا ، 6ال، ا
دد   .229، ص 2010، 1ا

ي،  2 د ا ا  اد  ي، أ ا ار الله ا ر  تنظیميا م ا ت ي ا یادة  یب ا مأثر أسا د ، ا م مال، ا ي إدارة ا ردنیة  دد 4ة ا   .  2،2008، ا
ا  3 ر  ى،  ھ ي ا ر ل ا ھ  .ا
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تنظیمي یة. ا ستراتی یادة ا ل ربط تیارین ا ك من  تنظیمي، وبذ م ا ت یة  وا دا وامل ا رض ا و
ی تركیز  ممكن ا م ا ت یادة ونوع ا وب ا تیار أس ى ا تي تؤثر  یة ا ار دة  .و ا ى  ت إ وتوص

ي ا ما ی م  : نتائ أ
منظمة  - ة بأي مستوى من مستویات ا یادة مت ا یة،  ستراتی یادة ا یادة وا ریق بین ا ت ا

ى ا ماضي وترتكز  ا ا ساسیة ت ي ذات  یة  ستراتی تباع، أما ا ائد وا ات بین ا
یذي كنشاط تن مل ا ى ا بل وتركز  مست مة با ا   . وا

تركیز - یة م ا ار بیئة ا تط  ة، وا تو م ة ا ا ث ى ا یة تش  ستراتی یادة ا  ى إن ا
یة دا بیئة ا   .ا

ا یدم - ثان نموذ با دارةطرح ا ي أدبیات ا ین  یادة  : إطارین مرس تنظیمي وا م ا ت ا
ي  یادة  ول دور ا تراضات ضمنیة  د ا ن كان یو ٕ ا، وا ین ساب یر متص ما  یة و ستراتی ا

تنظیمي م ا ت  .ا
ا یدم - ثان نموذ با ما طرح ا یادة و ا : نمطین من ا تي یكون تأثیر یة و ا وی ت یادة ا ا

ي ابیا  تنظیمي إی ییر ا ت ات ا ي أو یادة یكون مناسبا  نمط من ا ذا ا تنظیمي، و م ا ت أما . ا
ذا  مام، و ى ا ة إ متد ذیة ا ت م ذي ا ت ي ا ابي  ا إی تي یكون تأثیر رائیة وا یادة ا نمط ا ا

نمط یكون مناسبا  تنظیميا رار ا ست ات ا   .   1و
یادة  :ثانیا ة بین ا مةا مت منظمة ا یة و ا ستراتی   ا

یة  ا دراسة ا ق ا یث تت دراسة،  ة بموضوع ا ا ذات  رض تي تم  ة ا ساب دراسات ا ظ أن كل ا م من ا
یث  دراسة، أما من  داة ا دام ا ، و است متب من ا ي ا ة  ساب دراسات ا ة ا فم كا ت ن  ا دراسة  ذ ا

ي تت ة  ساب دراسات ا ا ا ثیة من ب ات ا ا ت ت ا یث تنو ا،  دا دراسة وأ ینة ا تم و ي م  أكد من مثل 
یاد أن ى یة  ةا ستراتی ي ا ةا دور  ة إتا ت تنظیمي بصور م م ا ت ا من. ا یادة  ومن ى أن ا أشارة إ

ا  یة  وی ت نویة تأثیرا ة م مممنظمة ا ى ذات د ا من یرى بأنة، ت م  ومن ت ي ا یادة  یب ا أثر أسا
تنظیمي ى  ا ودأشارت إ نوي تأثیر و وبي م رائیة س یادة ا یة ا وی ت م ي وا ت تنظیمي ا ی ا ي بنو تكی  ا
یدي تو دام نظری أن  رىیبینما  ،وا رائیةاست یة وا وی ت یادة ا ت  تي ا یة كان  أن وض وی ت یادة ا نمط ا

یة  ا یأكثر  سیني م ایسث ب تطویر طرق و داء ا ت دیدة  كار ا ید ا بداع وتو بتكار وا ى ا تش 
مل رائیة ا یادة ا امي من نمط ا دا ا دارة طرح من ناكو  .وا ي أدبیات ا ا  تنظیمي  :نموذ م ا ت ا

ا، ین ساب یر متص ما  یة و ستراتی یادة ا ا یدم أیضا طرحو  وا ما نموذ یادة و یادة : نمطین من ا ا
                                                

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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ا ا إی تي یكون تأثیر یة و ا وی ت ذاا تنظیمي و م ا ت ي ا تنظیمي بیا  ییر ا ت ات ا ي أو نمط یكون مناسبا   ،ا
م ت ي ا ابي  ا إی رائیة  یكون تأثیر یادة ا نمط ا نمط یكون مناسبا  أما ا ذا ا تنظیميو رار ا ست ات ا     .و

د  ة بین و صوصیة ا اطة ب ث، وا ب ات ا نظري ومنط رصید ا ي إثراء ا ة  ساب دراسات ا دت ا سا
یة  ستراتی یادة ا مةا مت منظمات ا یث  . و ا یة،  ستراتی یادة ا صائص وأنماط ا دراسة  ذ ا ددت  كما 

مستمر  م ا ت ییر وا ت ن ا یة دائما  ستراتی یادة ا ث ا منظمة تب ل ا تي ت سیة ا تنا میزة ا ى ا صول 
رى، وكما  منظمات ا ى ا ة  و مة مت مت دراسة  ىتسا ى وصولذ ا منظم إ اد ا كثر  ةأب مة ا مت ا

یة  زائریة ا منظمات ا ا ي ا ا و تي تم بناؤ ي و ا ذا Moilanenو  Sengeنموذ یث یمكن تطبیق   ،
ول ا ي ت نموذج  ا ا دا منظمة وأ ة ا نموذج م طبی ذا ا ءم  یث یت مة ب ى منظمة مت یدیة إ ت منظمة ا

یة ب مست   . ا
م  1 ف، و رائیة م كل مو یة وا وی ت وك ا س ون أنماط ا ذین یكی یون ا ستراتی ادة ا ول بان ا یمكن ا

ت ن و س ا ي ن مة، یمكن أن تكون  ق منظمات مت ى  اضة ادرون  ض ة وأیضا  ة وم تو س م
ة ل . وضی ست ى ا ظ  ا ي ت ل، و ست ستكشاف وا ا بشكل متساوٍ  ت أبواب مة ت مت منظمات ا وا

ة مساء یة وا مسؤو ازة وتبني نظم رابة تضمن ا م م ا ى وتد م ذاتي ا رؤیة . ا ی ا ذي تكون  ت ا و ي ا
ة ا ص مادة ا امشتركة بدور ا ك م م كل ذ   .تي ت

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
1 Mary Crossan, Dusya Vera, Op, Cit,P 231. 



  
 

 

 

78 

 

ثا دراسةرضیات نموذج : ثا   ا
دراسة -    : نموذج ا

ث و  ب یة ا ي ضوء إشكا دراسة و یرات ا مت نظري  طار ا ة ا ا ستكمال م ي  س ي إطار ا
ذي  دراسة، ا ذ ا تراضي  نموذج ا د تم وض ا ة  ساب دراسات ا ى نتائ ا تمادا  ، وا دا أ

شكل ین ي ا ذي سیتم توضی  مة وا ي بناء منظمات مت یة  ستراتی یادة ا كرة دور ا ق من  ط
اد یة بأب ستراتی یادة ا یث تمثل ا ي،  موا یةا تا یة: ( ا ا وی ت یادة ا رائیة وا یادة ا یر ) ا مت ا

منظمة  ل، بینما تمثل ا مست مة ا مت ي تما یما ی ، و تاب یر ا مت دراسةا نموذج ا   .ثیل 
م  شكل ر دراسة) (ا   .یوض نموذج ا

  
  

           
  
   
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  

یرا ـمـسـ ت ــلا  تـ

یرا ــتـــــابــــــ مت  ا

یة ستراتی یادة ا  ا
نظامي كیر ا ت  ا

ذاتي تمیز ا   ا
نیة ذ نماذج ا   ا
مشتركة رؤیة ا   ا
ي جما م ا ت   ا

محركة دوا ا  ا
دف   تحدید ا
ع  ستط ا
ام ست   وا

تمكین   ا

مة  مت منظمة ا ا
نموذج (

یة تحوی قیادة ا  ا

ق   یادة الإجرائیةا

مة  مت منظمة ا ا
 )Sengeنموذج (
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دراسة رضیات -    : ا
دید  ینا وض وت ین  إن یت ا كل دراسة  ت  تي توص ا ا م نتائ ة وأ ساب دراسات ا تطرق  د ا ب

ة  مطرو ت ا تساؤ تة  ابات مؤ ول أو إ تي ستكون  رضیات ا اول إثبات ا تي سن دراسة ، وا ي ا
دراسة ذ ا ي  ا  ت دم ص ا أو  ت یة. ص تا رضیات ا ة ا نا یمكن صیا  :ومن 

H1:  یون ستراتی ادة ا زائریمارس ا ت ا رائیة بشركة اتصا یة، ا وی ت یادة ا ات ا   .كل من ص
H2a:  ك زائرتم ت ا سب ن شركة اتصا مة  مت منظمات ا ات ا   .Moilanenونموذج   Sengeموذج ص
H2b:  ك زائرتم ت ا سب نموذج  شركة اتصا مة  مت منظمات ا ات ا ات   Sengeص أكثر من ص

سب نموذج  مة  مت منظمة ا   .Moilanenا
H3a:  ابیة بین ة ای د  ي تو یا  دارة ا زائرممارسة ا ت ا یة ومدى  بشركة اتصا وی ت یادة ا ات ا ص
يتبن سب نموذ مة  مت منظمة ا ات ا ص ا    . Moilanenو  Senge ی

H3b:  ابیة بین ة ای د  ي تو یا  دارة ا زائرممارسة ا ت ا رائیة ومدى  شركة اتصا یادة ا ات ا ص
ي  سب نموذ مة  مت منظمة ا ات ا ص ا    .Moilanenو  Sengeتبنی
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صل صة ا ول خ    :ا
تي  د مة وا مت منظمة ا ل وا مست یر ا مت ن ا بر  تي ت یة و ا ستراتی یادة ا ى ا صل إ ذا ا ي  رضنا  ت

یث ، ب تاب یر ا مت ن ا بر  یة و  ت ستراتی یادة ا یة ا ى ما رنا  ا ت د امة وب ة  یادة بص ى ا نا إ تطر
یة، و  ستراتی یادة ا ي و أنماط ا ستراتی ائد ا ولا ث ا مب اور ا ن م بر  تي ت منظمة .  ا ى ا رنا إ ثم ت

ا  اد مة وأب مت منظمة ا یة ا تنظیمي وما م ا ت یة ا ى ما ا إ اور ي م ثاني وتطرنا  ث ا مب ي ا مة  مت و ا
ا ی. نماذ ستراتی یادة ا ى ا ث إ ثا ث ا مب ي ا یث ت ةبینما تطرنا  مة، ب مت منظمة ا ى وبناء ا رنا 

ى  رنا  یر ت ي ا مة و مت منظمة ا ي بناء ا دة  مسا وامل ا منظمة و ا ى ا ا  یة وأثار ستراتی یادة ا ا
مة مت منظمة ا یة وا ستراتی یادة ا ة بین ا   .ا

یة  تا اط ا ن ص ا رض یمكن است   :ى ضوء ما تم 
ت - یة ت ستراتی یادة ا ول أن ا و یمكن ا ا ت مزایا من دید من ا ى ا طة یوي  س سن ض ا ین، ت موظ

ى  ی  ام وتش یز وا ت ل ا م من  دی ضل ما  دیم أ ى ت ین إ موظ داء، ید با مستوي ا
مشتركة رؤیة ا مبادرة و توضی ا بداع  وا ض . ا بة ب دم ر ا  یوب نذكر من و من ا ا  ت كما أن

ت ي ا ادة  مور ا یات  ائد ص ل ا ین، است موظ ي ا ة  ث دم ا یات،  ص ض ا ن ب ي 
صیة ش  .إ...ا

رؤیة  - یث توض ا یا ب دارة ا ي ا دمة  مست دیثة ا یب ا سا یة من ا ستراتی یادة ا تبر ا ت
یة ستراتی رارات ا ى ا د  بل وتسا مست ي ا  .منظمة 

منظم - ول بأن ا دارةیمكن ا ي أدبیات ا نشأة  دیثة ا یم ا ا م تبر من ا مة ت مت دیدة ة ا  .ا
مت - منظمة ا ول بأن ا ى مة یمكن ا مل  یدیة ت ت رمیة ا تركیبة ا ول ا و تركیبة منظمة وت ن

تنظیمیة مستویات ا اربة ا ین و دائریة مت موظ ارف بین ا م ومات وا م ل تبادل ا تى یس ف ،  ت م
دارة،مس مستمر تویات ا م ا ت ى  وا مة إ مت منظمات ا ى ا تناوتس میزة ا منظمات ق ا سیة بین ا

ا اد ل أب  .من 
مة  یمكن  - مت منظمة  ا ول أن ا یادة ویمكن ا یدیة بل ب یادة ت ا ب یة إدارت ویل إستراتی ى ت ادرة 

ى  منظمة إ مة،ا ا یث ب منظمة مت ی س یكون  بداعین ت داء وا یز   ا ت مستمر وا م ا ت وا
دیدةو  تنظیمیة ا دیات ا ت اوز ا ى ت ادرة  س، وتكون  تنا  .ا
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ثاني صل ا دراسة: ا ي  تطبی طار ا   ا

ید   :تم

دراسة یرات ا مت نظري  طار ا ى ا د ما تطرنا إ یادة  ب یة ا ى ما رنا  ول ومن  ت صل ا ي ا
ا یة وأنماط ستراتی دراسة ا ي نموذج ا ل  مست یر ا مت ن ا بر  تي ت مة وا مت منظمة ا یة ا م ، وما و أ

یث ا ب ین  نماذ ذنا نموذ ونین و بیتر سین( أ یرة ) مای ذ ا بر  یث ت دراسة ب ي  تطبی طار ا ي ا
تاب یر ا مت ين ا اول  صل ، سن ثاني  ا دراسةا ذ ا ي  تطبی طار ا ن ا بر  ذي ی اور  و ا اط م إس

ي ذ  ا وا ا ى ا دراسة  وادي مؤسسةا یة ا زائر بو ت ا   .اتصا

دراسة بینما یتناول  و یة ا ى من ول إ ث ا مب ي ا یث سنتطرق  ث، ب ث مبا ى ث صل إ ذا ا سیم  د تم ت
ثاني ث ا مب دراسة رض  ا ى نتائ ا ة إ ث  إضا ثا ث ا مب ی ا ذي سیتم  سیرو ا دراسة نتائ ت    .ا

ول ث ا مب دراسةمن: ا   یة ا

من  ى ا دراسة إ ذ ا وصتستند  ي ي ا ی ت ینة دارسةا بیاناتا تم و ى م ول  ب ا مط توي ا یث ی  ،
دراسة  وب ا ى أس ثاني  ب ا مط توي ا دراسة بینما ی ى صدق وأداة ا ث  ثا ب ا مط ي ا رف  و سنت

دراسة   .ا

ول ب ا مط دراسة: ا ینة ا تم و     م

دراسة: أو تم ا   م

ردا  م می ا ن  بر  تم ی م ن ت اا ا  صائص مشتركة تمیز دة  اصیة أو  ا  دراسة و ي ا ل  تي تد
ا ي سواء كانت  یر مادكائن    .1 أو 

ة  دراسة من كا تم ا يیتكون م یة  مؤسسة موظ اصمة و ي وسط  تي ت  وادي وا یة ا زائر بو ت ا اتصا
یث تضم  وادي ب داریة  2012امل سنة 212ا م ا ف مستویات ت بیانات ي م ى ا م بناءا  دد دید  وتم ت

وارد یث یب رأسمال ا ةا بشریة،  موارد ا سم إدارة ا ي مؤسسةمن  وا یا  ي  دج، 5000.000.000,00ا و
كترونیة مؤسسة ت ا تصا دمات ا ي سوق شبكات و م تنشط  ا مومیة ذات أس یث من انون،    ا

مؤرخ  2000/03 ( مومیةص ) 20002أوت   5 يا تصادیة ا مؤسسة ا ا رسمیا ، ة ا  ابتداءبدأت نشاط
ي  1(من ت )2003ان تصا ومات وا م یا ا و م تكنو ا ي  ت     .د

                                                
مد أبو زید،  1 مد أ مد راشد، م ا باستخدام برنام أیمن أ ات صاء وتطبی اspssمبادئ ا كر ا سكندریة، ، دار ا ي، ا    .12، صس د ط، دم
ر 2 ددا ة، ا ة ا راط د ة ا ر زا ة ا ھور ة  ر ار 48دة ا ادرة   .3، ص 2000/  08/  50، ا
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رئیسي  -1 نشاط ا زائر مؤسسةا ت ا ي :اتصا ي یتمثل    ما ی
ل وتبادل  - تي تمكن من ن ت ا تصا دمات ا یر  طیات رمیةتاصو اتو ، ، رسائل مكتوبة، م

یة بصریة ومات سم   .م
لو  تطویر - اصة  است مومیة وا شبكات ا توتسییر ا   .تصا
شبكاتو  إنشاء - ي ا ین  ام مت روابط م كل ا ل وتسییر ا  .است
داف -2 زائر مؤسسة أ ت ا ي :اتصا داف  م ا ي و تتمثل أ   ما ی

زیا - یة وا ات دمات ا رض ا ي  یل دة  د تس ى  صول  دد ممكن من ا كبر  تصال  مات ا
دمین مست  .ا

سیة - تصال أكثر تنا دمات ا ل  دمة، و م دمات ا موع ا یة وم ي نو زیادة   .ا
سری - ومات ا م ة بطریق ا ا ومتص ی ت موثوق  تصا   .تطویر شبكة وطنیة 

دراسة: ثانیا   ینة ا
ی تیار  یث یتم ا ذي یتم دراست  تم ا م زء من ا رف ي  ت ا وا ید ویتم دراست تم تمثیل  م نة تمثل ا

ا نستنت ا ومن صائص ینة. 1ى  بت من ا ذي س تم ا م ي  ا ي موظ زائر  مؤسسةیتمثل  ت ا اتصا
مل ا ة  ین بسبب طبی موظ ة ا ى كا ستمارات  وبة توزی ا ص وادي، ونظرا  یة ا تضي  مؤسسةبو ذي ی ا

ین  موظ ض ا ب ملروج ب طا دد ا سم  میدانیا،  اون م  ت ي ابا بشریة  موارد ا ینة  مؤسسةإدارة ا
ت  ینة  47%أي بنسبة  مؤسسةي ا امل 100دراسة ب وب ا و ما یسمى بأس دراسة، و تم ا من م

میسرة یث  ا طر تب ذ ا ر  ت یو و ندما یكون ا دم  ي تست ینة، و ب ا ي س د  ت و ا و ضیق وتوزع ة ا
ین موظ ة ا   . ى كا

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
مد أبو زید،  1 مد أ مد راشد، م     .12صمر سابق، أیمن أ
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ثاني ب ا مط دراسة داةأ: ا یل ا ت یب ا   وأسا
دراسة أداة: أو   ا

تمد ا با دراسة طا ذ ا ما ي  بیانات و ى ا صول    :ى مصدرین أساسین 

یة -1 و مصادر ا تمد : ا با طا ستبیان كوسی ا یة من ى ا و بیانات ا م ا ت  مؤسسةة  اتصا
ما زأین رئیسیین و ستبیان من  زائر، ویتكون ا  :ا

ول -  أ زء ا دراسة : ا ینة ا راد  صیة  ش صائص ا ى ا رف  ت ى ا دف إ نس، (وی نوع ا
ري ش ل ا د مي، وا ل ا مؤ مر، ا  ).ا

ثاني  - ب زء ا اد نمطی: ا ل أب یة من  ستراتی یادة ا ى دور ا رف  ت ى ا دف إ  اوی

یة(  وی ت یادة ا رائیة وا یادة ا ى )ا تماد بشكل رئیسي  یث تم ا مة  ي بناء منظمة مت  ،
ونین نموذجو  ) Senge(سین  نموذج  كل من بیتر ي . )Moilanen( مای ى موظ ا  وتم توزی

داریة مؤسسةا م ا ف مستویات ت  .ي م

را ابة  ست اییس ا می م د تم تكوین  یكرت و م  س ا  یاس و م وثین ت ا مب راض آراء ا ل است ومن 
دراسة   اور ا رات م ى  م  ت ة موا يسب اول در تا  :1شكل ا

ما یكرت )8(شكل ر م    .یمثل س
ق بشدة   موا

)1(  
ق   موا

)2(  
اید   م

)3(  
ق   یر موا

)4(  
ق بشدة   یر موا

)5(  
مصادر   -2 ثانویةا كتب واو : ا ي ا ة بموضوع تتمثل  ة ذات  ساب دراسات ا اث وا ب ت وا ا م

نظریة دراسة ا یرات ا مت ساسیة  یم ا ا م رض توضی ا ك ب دراسة، وذ  .ا

یل: ثانیا ت یب ا   أسا
یل ت ي ا دم  وم   د است صائیة  زمة ا یةبرنام ا تما  Statistical Package for Social( ا

Sciences( SPSS ددة و ت مت ا ي م ا  ی بیانات وت ي إدارة ا دم  تي تست دمة ا مت نظمة ا و من ا
نظام  ذا ا دم  یث یست صائیة،  ات ا تطبی ا ا ساب ومن تواء ي  تشتت وا مركزیة وا ة ا نز اییس ا م

ا رتباط وم امل ا ط وم ت دار و وا ن ت ا صائیةد روض ا تبارات ا ت وبا إ...ا ی ى ت ة إ ضا
دمة  یة .2مت تا یب ا سا دم ا ذ سنست ي دراستنا    :و

                                                
ة،  1 ط باس ا بي،  ز ل ا مد ب صائيم نظام ا صائیة SPSSا بیانات ا یل ا ردن، م وت  .10ص  ،2006، 2ط ، دار وائل، ا
توم،  2 یق ا داریة باستخدام ش ٕ تصادیة وا ات ا صاء تطبی ردن،  ،SPSSطرق ا ، ا منا   .67، ص 2008دار ا
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سابي - 1 متوسط ا ة   : )Arithmetic Mean ( ا نز اییس ا م م و من أ و
صائص  ما یمتاز ب من  انسة  مت تكراریة ا ات ا توزی بیانات أو ا ي وصف ا داما  ا است مركزیة وأكثر ا

  .1یدة 
یاري - 2 م راف ا ن یم  :)Standard Deviation( ا ا، یتأثر با ق وأد مط تشتت ا اییس ا ضل م من أ

متطرة  شاذة ( ا سابي) ا وسط ا اد ا ند إی تمد  یر مباشرة كون ی    2.بصورة 

امل  - 3 رتباط م یران  :)Correlation   Pearson( بیرسونا مت ة بین ا ناك  ل  رة  م دم  یست
(x,y) وة یس  یث، وی ة،  ند  ا ا  ی ، وض ی ص د ا وا یمت من ا تراب  ند ا ویا  رتباط  یكون ا

یمة  ندما تكون ا كسي  رتباط ا رتباط طردي، وا ندما یكون ا بة  یمت مو ر، وتكون  ص تراب من ا ا
بة    3.سا

امل كرونباخ  - 4 ام یاس كرونباخ م یستخد :) Cronbach's Alpha(أ ام د  یاس  أ ي  و داخ تساق ا ا

نتائ أكبر من  بو) 70(%كانت ا تبر ھذا م ة و ی ى دراسات ساب ول. 4 استنادا إ بأن  وھناك دراسات ت

امل كرونباخ ا م       5 .50% أكبر من   أ

تواء - 5 امل ا Skew( م ess( :توزی ما تماثل  ن ا د  ب تماثل أو ا ة ا تواء بأن در رف ا دم .ی یست
بیانات ي  طبی توزی ا   6 .تبار ا

رط - 6 ت امل ا تدال،): Kurtosis( م یث ا ني من  من یمة ا اع  یاس یصف ارت و م تبار  و دم  یست
بیانات ي  طبی توزی ا  .7ا

  

  

  

 
                                                

نوش،  1 سین  مة، إیمان  يسین یاسین ط وص صاء ا مان، ط طرق ا اء،   .230ص ، 2009، 1، دار ص
2  ، مر س ا نوش،ن سین  مة، إیمان    .232ص سین یاسین ط
سواح،  3 بان ا صاء باستخدامنادر ش ي مبادئ ا ام  س سكندریة،  spss ا یة، ا ام دار ا   .448، صد ط ،2006، ا
رة،  4 و طي  وزیة، أ راش  بشریةم موارد ا ول تسییر ا ول  وطني ا ى ا ت م دمة، ا م خدمات ا ودة ا ى  بشریة  ارات  ا م مة : أثر مستوى ا مسا

مؤسساتتسییر ا سیة ا ي تنا ارات  یضر، م مد  ة م ام ري  21-22،   .12، ص 2012ی
5 Saunders, M., Lewis, P., and Thrnhill, A, س Researd Methods for business students3 ,سrd edition, 
Financial times p.rentice hall, Londan, (2003). 

مد رشید،  6 سین م مد  ي وام وص صاء ا یويا ي وا مان، طتطبی اء،   .138، ص 2008، 1، دار ص
، ص  7 ر  .139 ا
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ثا ثا ب ا دراسة أداة صدقثبات و : مط   ا
دراسة ثبات: أو   أداة ا

ى اتساق أداة  ثبات إ وم ا یاس یشیر م ي ا ا  دام ا وتكرار است ی تماد  یاس أو إمكانیة ا ا
نتائ صول س ا   .1ى ن

م  دول ر ثبات ): أ-5(ا امل ا یةرات م وی ت یادة ا   .ا

رات دد ا  
ي  م  س متوسط ا
رة ذف  ة  ا  

ي  م  س ي ا ف  خ ا
رة ذف  ة  ا  

رات  ارتباط ا
ة مص  ا

ا كرونباخ ي أ ة  ا  
رة ذف  

رة  1ا  34,4800 42,878 ,317 ,491 

رة  2ا  34,3600 42,031 ,358 ,481 

رة  3ا  34,8800 46,652 ,154 ,525 

رة  4ا  34,4300 44,934 ,242 ,509 

رة  5ا  34,2000 41,576 ,410 ,471 

رة  6ا  34,1600 43,227 ,294 ,496 

رة  7ا  34,1000 45,909 ,142 ,528 

رة  8ا  34,1500 43,826 ,173 ,524 

رة  9ا  34,3500 45,664 ,226 ,513 

رة  10ا  34,4400 45,239 ,228 ,512 

رة  11ا  34,1000 47,182 -,084 ,631 

رة  12ا  34,2800 42,608 ,386 ,480 

رة  13ا  34,0800 46,499 ,106 ,535 

رة  14ا  34,2100 45,622 ,184 ,520 

ى نتائ : مصدرا تماد  ب با طا داد ا   )spss(برناممن إ

  
  

                                                
اب،  1 مد منیر  یةم ام رسائل ا كتابة ا میة  سس ا رة، ط ا ا ر، ا  .35ص ، 2000، 3، دار ا
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م  دول ر ثبات: )ب -5(ا امل ا یةا رات م وی ت   .یادة ا

ا كرونباخ رات أ  دد ا

,535 14 

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا  )spss(برناممن إ

دول رم  ل ا ظ من  امل بأن) ب -5(ن ثبات م منا ا د  ض  ذف من ر  ب تي اتا ة كانت ا  مسؤو
اض ن امل یمة ان دول رم  كرونباخ م یث  ) أ- 5(من  نتائ ا ر  أنب تبینب ) 8(و ) 3( ات رم ا
نیة ي) 14(و) 13(و) 11(و م امل یمة أكبر من كانت یث ا د ،كرونباخ م رات دد كان و  ذا ي ا

نمط ا یصبة ر  )14( ا د دد ك ب   .ترا )9( ذ
م  دول ر یة): ج-5(ا وی ت یادة ا رات ا ثبات  امل ا رات م ذف ا ة  ا   .ي 

ا كرونباخ رات أ  دد ا

,638 9 

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا  )spss(برناممن إ

د ر ذ  ذف وب امل أصب اتا ا كرونباخ م یث مرت دولبیتشیر ا، ب ي ا ى  )ج -5(  انات  إ
وق  یة ی وی ت یادة ا رات ا ثبات  امل ا كس %) 63,8(یث كانت نسبت  )%50(أن م ثبات مما ی

د  یةرات ب وی ت یادة ا   .ا

م  دول ر امل ): أ-6(ا ثباتم رائیةرات  ا یادة ا   .ا

رات دد ا  
ي  م  س متوسط ا
رة ذف  ة  ا  

ي ا ف  خ ي ا م  س
رة ذف  ة  ا  

رات  ارتباط ا
ة مص  ا

ا كرونباخ ي أ ة  ا  
رة ذف  

رة  1ا  27,3600 26,233 ,239 ,487 

رة  2ا  27,2500 25,179 ,262 ,479 

رة  3ا  27,3000 25,465 ,268 ,478 

رة  4ا  27,2800 26,870 ,112 ,522 

رة  5ا  27,4900 23,626 ,438 ,430 

رة 6 ا  27,1900 24,620 ,316 ,463 

رة  7ا  26,9800 24,121 ,332 ,457 
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رة  8ا  27,2200 25,992 ,181 ,502 

رة  9ا  27,2400 27,841 ,068 ,530 

رة  10ا  27,4400 26,491 ,180 ,502 

رة  11ا  27,1500 28,573 -,027 ,562 

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا   )spss(برناممن إ

م  دول ر ثبات : )ب -6(ا امل ا رائیةرات م یادة ا   .ا

ا كرونباخ رات أ  دد ا

,518 11 

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا   )spss(برناممن إ

دول رم  ل ا ظ من  امل بأن) ب -6(ن ثبات م منا ا د  ض  ذف من رة ب تي ا  كانت ا
ة اضا ن مسؤو امل یمة ن دول رم  كرونباخ م یث  ) أ-6(من  نتائ ا ر  أن تبینب  ات رم ا

نیة ي) 11(و) 10(و) 9(و ) 8( م امل یمة أكبر من كانت یث ا د ،كرونباخ م  دد كان و
رات نمط ذا ي ا ا یصبة ر  )11( ا د دد ك ب   . رات )7( ذ

م  دول ر ثبات): ج -6(ا امل ا رائیة رات م یادة ا رات ا ذف ا ة  ا   .ي 

ا كرونباخ رات أ  دد ا

,614 7 

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا   )spss(برناممن إ

د ر ذ  ذف وب امل أصب اتا ا كرونباخ م یثمرت دول ، ب ي ا بیانات   )ج -6(رم  تشیر ا
رات ا ثبات  امل ا ى أن م رائیةیادة إ وق  ا كس %) 61,4(یث كانت نسبت %) 50(ی مما ی

د  یادة رات ثبات ب رائیةا   .ا

م  دول ر رات): 7(ا ثبات  امل ا   .Sengeنموذج  م

ا كرونباخ رات أ  دد ا

,179 5 

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا   )spss(برناممن إ
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دول  ي ا بیانات  رات ) 7(رم تشیر ا ثبات  امل ا ى أن م نموذج إ
Senge ن ل  رات  %) 17,9(یث كانت نسبت %) 50( ی د  كس ثبات ب ني بأن  ی ذا ی
بول Sengeنموذج  یر م   .أي أن 

م  دول ر رات): 8(ا ثبات  امل ا   .Moilanenنموذج  م

ا رونباخ رات أ  دد ا

,676 5 

مصدر ط: ا داد ا ى نتائ من إ تماد  ب با  )spss(برناما

دول  ي ا بیانات  رات ) 8(رم تشیر ا ثبات  امل ا ى أن م وق  Moilanenنموذج إ %) 50(ی
د %) 67,6(یث كانت نسبت  كس ثبات ب    .Moilanenنموذج رات مما ی

دراسة صدق :ثانیا   أداة ا

سمةإن  یاس ا ى  ادر  تبار ا ك ا و ذ صدق  وامل  ا ناك  ا، و تي وض  رة ا ظا أو ا
ص ي ا امل ثبات اتؤثر  تبار، وم ا طول ا م صدق وسنذكر 1ینةدق أ دیدة من ا ناك أنواع  ، و

ین ا نو ي من ما كما ی   :و

ري  - 1 ظا صدق ا رات  :)Face Validity(ا تبار مدى تناسق  ري ا ظا صدق ا ني ا وی
ستبیان م مضمون ا تأكد من صدق ناصر ا یاس، تم ا ا  داد تي تم إ یرات ا مت

بر  م ذوي  كمین و م ة من ا مو ى م ا  رض مشرف و ب ك م ا شة ذ ستبیان بمنا ا
ى آر  مي، وبناء  ث ا ب ال ا ي م اءة  بوك طا ام ا د  كمین  م ء ا ؤ دیل أو  اء  بت

تطویرذف أ دیدة  بارات  ة  ستبیان و إضا  .ا

صدق   - 2 اربيا ت رات  :ا بیر  ي مدى ت تأكد ویتمثل  ل ا دراسة من  اد ا ن أب ستبیان  ا
دراس اد ا د من أب شكل أن كل ب داول .مناسباة ممثل با ل ا ذا ما سیتم توضی من  و 

  .أدنا

  

  

  
                                                

یم، 1 ید إبرا م بد ا مي مروان   ث ا ب مان، ط  أسس ا وراق،  یة، دار ا ام رسائل ا  .43ص  ،2000، 1داد ا
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م  دول ر صدق ): 9(ا اربيا ت یة ا وی ت یادة ا    .رات ا

رات صائیات ا یة ا وی ت یادة ا صائیة ا ة ا د  ا

رة  1ا  

امل بیرسون  **608, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  2ا  

امل بیرسون  **614, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  3ا  

امل بیرسون  **420, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  4ا  

امل بیرسون  **559, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  5ا  

امل بیرسون  **548, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  6ا  

امل بیرسون  **352, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  7ا  
 

امل بیرسون  **429, م

ةد صائیا ا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  8ا  
 

امل بیرسون  **503, م
ة صائیا دا  إ

ة د  000, مستوى ا
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N 100 

رة  9ا  

امل بیرسون  **509, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا  )spss(برناممن إ

یادة  رات ا یة  ك یمة ا رة و ا یمة كل  رتباط كانت بین  ت ا ام بیة م سابق أن أ دول ا یتض من ا
ند صائیا  ة إ یة دا وی ت ة مست ا یمة ) 0,05و  0,01(وي د ى  رة %)61,4(یث أن أ م  كانت  ر

ر )2( یمة) 7(رم  ة، بینما كانت ا ى أدني  توي  ل من  ت ند %)50(یا أ ك  ا وذ بو ، إ أن یتم 
تي و )0,01(مستوي  دف ا یاس ا ستبیان  رات ا ى صدق  ت من أ، مما یدل    .ض

م  دول ر صدق ): 10(ا اربيا ت یادة  ا رائیةرات ا  .ا

رات صائیات ا یادة  ا رائیةا صائیة ا ة ا د  ا

رة  1ا  

امل بیرسون  **522, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  2ا  

امل بیرسون  **592, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  3ا  

 **531, امل بیرسونم

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  4ا  

امل بیرسون  **412, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  5ا امل بیرسون  ة **578, م صائیا دا  إ
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ة د  000, مستوى ا

N 100 

رة  6ا  

امل بیرسون  **663, م

ة صائیا دا ةم إ د  000, ستوى ا

N 100 

رة 7 ا  
 

امل بیرسون  **553, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

مصدر طا: ا داد ا ى نتائ من إ تماد    )spss(برنامب با

یادة  رات ا یة  ك یمة ا رة و ا یمة كل  رتباط كانت بین  ت ا ام بیة م سابق أن أ دول ا یتض من ا
ة  ند مستوي د صائیا  ة إ رائیة دا یمة ) 0,05و  0,01(ا ى  رة رم %)66,3(یث أن أ كانت 

ر )6( م ة، بینما كانت ا ل من) 4( ر یا أ یمة  ى أدني  توي  ند %)50(ت ك  ا وذ بو ، إ أن یتم 
ت من أ)0,01(مستوي  تي وض دف ا یاس ا ستبیان  رات ا ى صدق    .، مما یدل 

م  دول ر صدق ): 11(ا اربيا ت   .Sengeنموذج رات  ا

رات صائیات ا صائیة Sengeنموذج  ا ة ا د  ا

رة 1 ا  

امل بیرسون  **301, م

ة صائیا دا ة إ د  002, مستوى ا

N 100 

رة  2ا  

امل بیرسون  **878, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  3ا  
امل بیرسون  **439, م

ة صائیا دا  إ
ة د  000, مستوى ا
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N 100 

رة  4ا  

امل بیرسون  *244, م

ة صائیا دا ة إ د  014, مستوى ا

N 100 

رة  5ا  

امل بیرسون  **316, م

ة صائیا دا ة إ د  001, مستوى ا

N 100 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

مصدر داد ا: ا ى نتائ من إ تماد  ب با   )spss(برنامطا

رات  یة  ك یمة ا رة و ا یمة كل  رتباط كانت بین  ت ا ام بیة م سابق أن أ دول ا نموذج یتض من ا
Senge  ة ند مستوي د صائیا  ة إ یمة ) 0,05و  0,01(دا ى  رة رم %)87,8(یث أن أ ، )2(كانت 
ین ر  ي  باكانت ا ة و یةات ا د ة من ا ی ة ض ى در نموذج  ذا ا ل من ایم ي  مما یدل  ،%)50(أ

ف ى  ت من أض تي وض دف ا یاس ا ستبیان  رات ا نموذج صدق  ذا ا ی تم رض  یر  و كون 
دراسة تبار ا   .صا 

م  دول ر صدق ): 12(ا اربيا ت   .Moilanenنموذج رات  ا

رات صا ا صائیة Moilanenنموذج  ئیاتا ة ا د  ا

رة  1ا  

امل بیرسون  **565, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  2ا  

امل بیرسون  **596, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  3ا  
امل بیرسون  **704, م

ة صائیا دا  إ
ة د  000, مستوى ا
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N 100 

رة  4ا  

امل بیرسون  **685, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 

رة  5ا  

امل بیرسون  **741, م

ة صائیا دا ة إ د  000, مستوى ا

N 100 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا   )spss(برناممن إ

رات  یة  ك یمة ا رة و ا یمة كل  رتباط كانت بین  ت ا ام بیة م سابق أن أ دول ا نموذج یتض من ا
Moilanen   ة ند مستوي د صائیا  ة إ ر  یمةایث أن ) 0,05و  0,01(دا صورة بینا    ات كانت م

ة،  ] 74,1% -% 56,5[  د یة من ا ا ة  ى در نموذج  ذا ا رات  ني أن  ذا ی ا أكبر من و یم و
ى %) 50( ت من أشدة مما یدل  تي وض دف ا یاس ا ستبیان  رات ا   .صدق 
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ث مب ثاني ا دراسة: ا   نتائ ا

ول ب ا مط دراسة: ا ینة ا   وصف 

یم یو را دیمو یرات ا مت سب ا دراسة  ینة ا راد  صائص أ رض  ي  یة ةا ی وظی   .وا

م  دول ر دراسةتوزی ): 13(ا نس ینة ا   .سب ا

نس تكرار نوع ا مؤویة ا نسبة ا  ا

 72% 72 ذكر

 28% 28 أنثي

موع م  100% 100 ا

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا   )spss(برناممن إ

م  شكل ر دراسةتوزی یمثل ) 9(ا نس ینة ا  .سب ا

  

  

  

  

  

  

  

  

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا  .)spss(برناممن إ

دول رم  بیة ) 13(یتض من ا ذكور یمثل ا دد ا ناثأن  دد ا ى  ى  د ط ت نسبة  ، و یث ب
ذكور  ین %)  72(ا ي  دراسة،  ینة ا راد  موع أ ناث من م ت نسبة ا ینة %) 28(ب راد  موع أ من م

ي ا بشریة  وي ا كس وا ا ذا ی دراسة، و ام مؤسسةا     .بشكل 
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م  دول ر دراسةتوزی ): 14(ا مر ینة ا یر ا   .سب مت

مریة ئات ا تكرار ا مؤویة ا نسبة ا  ا

 26% 26 سنة]  29 -20[ من 

 38% 38 سنة]  39 -30[ من 

 27% 27 سنة]  49 -40 [من 

 9% 9 سنة 50أكبر من 

موع م  100% 100 ا

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا   .)spss(برناممن إ

م  شكل ر دراسةتوزی یمثل ) 10(ا مر ینة ا یر ا   .سب مت

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا   .)spss(برناممن إ

ئة ) 14(دول رم یتض من ا ت  د شك مر  یر ا یث كانت نسبة ]  39 – 30[ بأن مت ى نسبة  سنة أ
ئة  ئة %) 38(ذ ا ك  د ذ ا ب ی دراسة، بینما ت ینة ا ا سنة ]  49 – 40[ من  %) 27(یث كانت نسبت

ئة  ك  ي ذ ا  دراسة، ت ینة ا ا ]  29 – 20[ من  ت نسبت یث ب ینة%) 26(سنة  ین  من  ي  دراسة،  ا
ئة  أكثر  50[ تأتي  ا [ سنة  ت نسبت یث ب یرة  د %) 9(ي ا ء  ؤ دراسة، یمكن أن یكونوا  ینة ا من 

م برات م أو  مار یس أ میة و م ا ت كم مؤ م ب ى مناصب وا      .ص
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م  دول ر دراسةتوزی ): 15(ا مستوى ینة ا یر ا یمي سب مت ت   .ا

مستوى  یميا ت تكرار ا مؤویة ا نسبة ا  ا

ل أ وریا   22% 22 بكا

یسانس  68% 68 ا

ندس  8% 8 م

أكثر ستیر   2% 2 ما

Total 100 %100 

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا  .)spss(برناممن إ

م  شكل ر دراسةتوزی یمثل ) 11(ا یميسب  ینة ا ت مستوى ا یر ا   .مت

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا  .)spss(برناممن إ

دول رم  یر) 15(یتض من ا یمي بأن مت ت مستوي ا ى نسبة ا ادة ، كانت أ ى ش ة  اص ئة ا
م  ت نسبت یث ب م %) 68(یسانس،  ت نسبت یث ب ل،  أ وریا  ئة بكا ك  د ذ ا ب ی دراسة، ت تم ا من م

ندسمن م%) 22( ة م ى در ة  اص ئة ا ك  د ذ م ب دراسة، ت م تم ا ت نسبت یث ب من %) 8(، 
م  ت نسبت یث ب أكثر،  ستیر  ة ما ى در ة  اص ئة ا یر ا ي ا ین تأتي  ي  دراسة،  تم ا %) 2(م

ي  میة  ت ا مؤ وا  كس ا ذا ی دراسة، و تم ا زائر مؤسسةمن م ت ا    .اتصا
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م ا دراسةتوزی ): 16(دول ر یر  ینة ا دخلسب مت   .ا

دخلئات  تكرار ا مؤویة ا نسبة ا  ا

ل من  11% 11 دج  20000  أ

 42% 42 دج]  40000 -20001[ من 

 33% 33 دج]  60000 -40001[ من 

 14% 14 دج 60000أكثر من  

موع م  100% 100 ا

مصدر ى: ا تماد  ب با طا داد ا    .)spss(برنامنتائ  من إ

م  شكل ر دراسةتوزی یمثل ) 12(ا دخل ینة ا یر ا   .سب مت
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا  .)spss(برناممن إ

دول رم  ئة ) 16(یتض من ا ت  د شك ل  د سب ا یر  ى  ] 40000 -20000[ أن مت ي أ دج و
ذ یث كانت نسبة  ئة  نسبة  ئة %) 42(ا ك ا د ذ ا ب ی دراسة، ت ینة ا دج، ]  60000 -40001[ من 

ئة  ذ ا ئة %) 33(یث كانت نسبة  ك ا د ذ ا ب دراسة، ثم ت ینة ا یث [ أكثر  60000[ من  دج، 
ئة  ذ ا دراسة، %) 14(كانت نسبة  ینة ا ئة من  یر تأتي  ي ا ل  20000[ و ت [ أ یث ب نسبة دج، 

ئة  برة %) 11(ذ ا سنوات ا دد ا مي و مستوي ا سب ا ل  د طي ا یث ی دراسة، ب ینة ا   .إ...من 
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ب ا ثانيمط یة ب :ا ستراتی یادة ا ة ا ا  مؤسسةطبی زائر ومدي تبنی ت ا اتصا
مة مت منظمة ا ات ا   .مواص

ى مستوي  :أو  تطرق إ نموذج وا یل ا یام بت اصة ببل ا مة ا مت منظمات ا یة وا ستراتی یادة ا  مؤسسةا
وم أو  وادي، سن زائر با ت ا تبار اتصا ة ا ا ي  و ضروري  دراسة و یرات ا مت ي  طبی توزی ا تبار ا با

تواء امل ا ل م ساب من  وم ب رضیات، وسن ذا ) Kurtosis, Skewness( ا ي  دراسات  ، ومن بین ا
ول أن د دراسات ت ال ن م ب أن ) Skewness(  "ا صوریی ) Kurtosis(و  ] 3,  ̵ 3[ بین  كون م

صور ول أن  "1 ] 7,  ̵ 7[ بین  م رى ت د دراسات أ ب أن ) Skewness( "بینما ن صوریی   بین  كون م
صور) Kurtosis(و  ]  1,  ̵ 1[  مل ا ،"2 ] 3,  ̵ 3[ بین  م ین سی بي  دراسة طا ثانیة  با   . ا

یر من  كل مت مكونة   رات ا ول ا ابات  تواء  ي ا ام سابیة وم متوسطات ا یمة ا ساب  ي   یما ی و
مست یاس ا م تبار أن تدرج ا ین ا ذ ب دراسة م ا یرات ا كرتمت م  و س دراسة  ي ا   . دم 

م  دول ر متوسط ا ):17(ا دراسة  سابيا یرات ا مت ي  طبی توزی ا   .وا

 
ى د أدني متوسط د أ  Skewness Kurtosis ا

صائیا صائیا إ صائیا إ صائیا إ خطأ إ صائیا ا خطأ إ  ا

یة وی ت یادة ا  478, 654,- 241, 172,- 2,6289 4,00 1,33 ا

رائیة یادة ا  478, 398,- 241, 066, 2,7257 4,14 1,29 ا

 Senge 1,40 11,40 2,7520 5,470 ,241 43,644 ,478نموذج 

 Moilanen 1,40 4,80 2,7740 ,454 ,241 -,873 ,478نموذج 

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا   )spss(برناممن إ

یل -1 یة نمطبارات  ت وی ت یادة ا ابات  :ا ینةد كان متوسط إ راد ا و  أ نمط  ذا ا ) 2,62(ول 
ابات كانت  ب ا ني أن أ ق(م د كان ) موا دنى  د ا ق بشدة(بنسبة كبیرة، أما ا د   ،)موا أما ا

ى  بول، ) -0,654( د كان) Kurtosis(ا امل أي ان م  یمنت د كان) Skewness( أما م
يأي  )-0,172( طبی توزی ا یة تتب ا وی ت یادة ا ابات نمط ا  .أن إ

یل -2 رائیةبارات  ت یادة ا ابات :  نمط ا ینةد كان متوسط إ راد ا و أ نمط  ذا ا )  2,72( ول 
ن ابات كانت  ىی ب ا ق ( أن أ د كان  )موا دنى  د ا ق بشدة(بنسبة كبیرة، أما ا د )موا ، أما ا

ى یمت ) Kurtosis( ا امل ) - 0,398(د كانت  بول،  أما م د ) Skewness (أي أن م
يأي ) 0,066(یمن كانت  طبی توزی ا رائیة تتب ا یادة ا ابات نمط ا  .أن إ

                                                
رة، مر سابق، ص  1 و طى  وزیة، أ راش   .  13م
، ص  2 ا ر  د،  د ر  .141.140د  



  
 

 

 

100 

بارات نموذج  -3 یل  ول   :Sengeت صیین  مست ابات ا د كان متوسط إ
نموذج  ذا ن) 2,75(ا ابات كانت ى م ب ا ق(أن أ د كان ،)موا دنى   د ا ق بشدة(أما ا  )موا

د ا یر أي ) 43,65(د كان ) Kurtosis( ى أما ا تبر  ي ت تا یمة كبیر وبا ذ ا أن 
بول، امل م ي  أنأي ) 5,47(یمن د كانت ) Skewness( أما م طبی توزی ا  . یتب ا

بارات نموذج  -4 یل  ذا: Moilanenت ول  صیین  مست ابات ا نموذج  د كان متوسط إ ) 2,77(ا
ن ب اى م ق(ابات كانت أن أ د كان )موا دنى   د ا ق بشدة(،أما ا ى  )موا د ا ، أما ا

)Kurtosis ( د كان)تبر أي ) -0,873 یمة ت ذ ا امل أن  بول، أما م د ) Skewness( م
ابات أن أي ) 0,454(یمن كانت  ة Moilanenنموذج إ يی ظ طبی توزی ا  . تب ا

روق بین: ثانیا رائیة ونموذج ا یادة ا یة وا وی ت یادة ا یرات Moilanen  ا مت ا  ی تب را دیمو  ةا
یة وظی   .وا

داول  ا ا رض تي ت بیانات ا ر ا ى ) 21(و) 20(و ) 19(و) 18(تظ صائیة  ة إ روق ذات د ود  و
ط مر  یر ا مت نسبة  رائیة با یادة ا و ا د و ال وا ذا) 0,043(مستوى ند  م ني و ة ناك أن ی  د

صائیا مستوى ند إ دراسة )0,05( ا اور ا ي م ى با صیین  مست صائیا بین ا ة إ روق دا د    . ، بینما  تو
م  دول ر رائیة ونموذج) 18(ا یادة ا یة وا وی ت یادة ا روق بین ا نس Moilanen ا یر ا مت ا   . تب

یر مت   ا
ریة  ات ا در

(DF) 
سابيا سوبة یمة متوسط ا م   ا

(F) 
ة  د مستوى ا

(Sig) 

یادة   ا
یة وی ت  ا

ات مو م تباین بین ا  192, 1,723 646, 1  ا

ات مو م تباین  ضمن ا    375, 98 ا

یادة   ا
رائیة  ا

ات مو م تباین بین ا  588, 296, 128, 1  ا

ات مو م تباین  ضمن ا    432, 98 ا

نموذج 
Moilanen 

ات مو م تباین بین ا  166, 1,946 1,485 1  ا

ات مو م تباین  ضمن ا    763, 98 ا

مصدر ب: ا طا داد ا ى نتائ من إ تماد    )spss(برنام با
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م  دول ر رائیة ونموذج ) 19(ا یادة ا یة وا وی ت یادة ا روق بین ا   ا
Moilanen مر یر ا مت ا    .تب

ر غ   ا
ات ا ریة در

(DF) 
سابي متوسط ا سوبة یمة ا م   ا

(F) 
ة  د مستوى ا

(Sig) 

یادة   ا
یة وی ت  ا

ات مو م تباین بین ا  309, 1,213 455, 3  ا

ات مو م تباین  ضمن ا    375, 96 ا

یادة   ا
رائیة  ا

ات مو م تباین بین ا  043, 2,825 1,148 3  ا

ات مو م تباین  ضمن ا    407, 96 ا

موذج ن
Moilanen 

ات مو م تباین بین ا  524, 752, 584, 3  ا

ات مو م تباین  ضمن ا    776, 96 ا

مصدر ب: ا طا داد ا ى نتائ من إ تماد    )spss(برنام با
م  دول ر رائیة ونموذج ) 20(ا یادة ا یة وا وی ت یادة ا روق بین ا ل  Moilanen ا مؤ یر ا مت ا  تب

مي  .ا

را   غ
ریة  ات ا در

(DF) 
سابي متوسط ا سوبة یمة ا م   ا

(F) 
ة  د مستوى ا

(Sig) 

یادة   ا
یة وی ت  ا

ات مو م تباین بین ا  981, 059, 023, 3  ا

ات مو م تباین  ضمن ا    389, 96 ا

یادة   ا
رائیة  ا

ات مو م تباین بین ا  288, 1,273 542, 3  ا

ات مو م تباین  ضمن ا    426, 96 ا

نموذج 
Moilanen 

ات مو م تباین بین ا  697, 480, 376, 3  ا

ات مو م تباین  ضمن ا    783, 96 ا

مصدر ب: ا طا داد ا ى نتائ من إ تماد    )spss(برنام با
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م  دول ر رائیة ونموذج ) 21(ا یادة ا یة وا وی ت یادة ا روق بین ا  ا
Moilanen  یر مت ا  دخلتب  .ا

ر غ   ا
ریة  ات ا در

(DF) 
سابي متوسط ا سوبة یمة ا م   ا

(F) 
ة  د مستوى ا

(Sig) 

یادة   ا
یة وی ت  ا

ات مو م تباین بین ا  755, 398, 153, 3  ا

ات مو م تباین  ضمن ا    385, 96 ا

یادة   ا
رائیة  ا

ات مو م تباین بین ا  950, 117, 052, 3  ا

تباین  ضمن ا اتا مو    441, 96 م

نموذج 
Moilanen 

ات مو م تباین بین ا  162, 1,751 1,319 3  ا

ات مو م تباین  ضمن ا    753, 96 ا

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا   )spss(برناممن إ
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ث ثا ط ا ةرض : ا درا ات ا ر   ا 
ت بیانات تتب ا يبما أن ا طبی تواء وزی ا امل ا تساب م ل ا ك من  ط وذ ت امل ا ل  وم مست یر ا مت
یادة ا ي ا متمثل  تواءوا امل ا تساب م یة  و ا ط ستراتی ت امل ا ي  وم متمثل  تاب  وا یر ا مت

ذف نموذج د  مة وب مت منظمة ا ن ا Senge ا دراسة  بمن ا امل طا ی م د  ى  م ی ة إ ضا ثبات با ا
صدق  ود ا اربيدم و ت ني أنذا ، ا تبار ی دراسة صا  ودة  . نموذج ا ق ب یما یت ة بین اأما 

یادة ا مةا مت منظمة ا یة وا ي من  مؤسسة ستراتی تا دول ا ي ا ك  إننا سنوض ذ زائر  ت ا  لاتصا
رتباط  امل ا رائیةبین كل من اساب م یادة ا یة وا وی ت ن یادة ا بر  تي ت ل  ا مست یر ا مت یادة ( ا ا

یة  ستراتی ن  Moilanenم نموذج ) ا بر  تي ت تاب ا یر ا مت مة ( ا مت منظمة ا رضیات )ا بل ا ، وسن
صائیة ة إ تي تكون ذات د   .ا

م  دول ر رتباط  ):22(ا امل ا مس بین كلم یر ا مت تابمن ا یر ا مت ل م ا  ت

یر مت  Moilanenنموذج   ا

یة وی ت یادة  ا  ا

امل بیرسون  **297, م

ة د  003, مستوى ا

N 100 

رائیة یادة ا  ا

امل بیرسون  *250, م

ة د  012, مستوى ا

N 100 

مصدر ى نتائ : ا تماد  ب با طا داد ا   .)spss(برناممن إ

دول  دول رم  )17(رم یتض من ا ى  )22(و ا و رضیة ا ق با یما یت  مؤسسةبأن  د تبین):  H1(أن 
یة وی ت یادة ا ات ا وادي تمارس ص زائر با ت ا رائیة اتصا یادة ا ات ا امل بیرسون  وص د كان م

ة%) 36,8( ناك) 0,000( ند مستوى د ني أن  ذا ی مستو  و ند ا صائیة  ة إ   .)0,01(ى د

ق یما یت ثانیة  أما  رضیة ا ظ من ):H2b(و ) H2a(با دول رم  ن دول رم  و) 17(ا أن ) 22(ا
ك ص مؤسسةا سب تم مة  مت منظمات ا امل بیرسونیث كان ، Moilanenنموذج ات ا د  م م أ

و یة  ستراتی یادة ا یرات ا د كان %) 29,7( مت ة  د ني أن ) 0,003(أما مستوى ا ذا ی ة و ناك د
مستوى  ند ا صائیة  صوص ).0,01(إ دول ر  Senge نموذج أما ب ل ا أن ) 17(ظ  
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مؤسسة ك ص  ا سب تم مة  مت منظمات ا یر  .Senge  نموذجات ا كما أن 
ي طبی توزی ا صدق و ا ثبات وا سب ما أكدت نتائ كل من ا تبار    .صا 

ثة  أما ثا رضیة ا ق با دول رم  :) H3a(یما یت ل ا ظ من  یادة  مارست مؤسسةأن ا) 22(ن ات ا ص
یة وی ت ا ا ات ومدى تبنی مة  ص مت منظمة ا امل بیرسون  ،Moilanen  نموذجسب ا یث كان م

ة%) 29,7( د ني أن )0,003( أما مستوى ا ذا ی ابیةناك ، و مستوى دذات  ة ای ند ا صائیة  ة إ
)0,01.(  

ثة  ثا رضیة ا ق با یما یت دول رم  :) H3b(وأما  ل ا ظ من  مؤسسةأن ) 22(ن یادة مارست ا ات ا  ص
سب  مة  مت منظمة ا ات ا ص ا  رائیة ومدى تبنی امل بیرسوند  ،Moilanenا أما %) 25(كان م

ة  د ني ، )0,012(مستوى ا ذا ی ابیةناك أن و مستوى ذات  ة ای ند ا صائیة  ة إ   ).0,05(د
دول رم  ل م ا) 22(یتض من ا مست یر ا مت رتباط بین كل من ا امل ا ساب م ق ب مت تاب وا یر ا مت

ینة راد ا مة، ب ابات أ مت منظمة ا ي ا یة و نموذ ستراتی یادة ا ة بین أنماط ا ود  صوص و یث ب
دراسة  رضیات ا بول أو رض   .یمكننا من 

ى  - و رضیة ا ق با مؤسسةد تبین بأن ):  H1(یما یت ات  ا وادي تمارس ص زائر با ت ا اتصا
یات  ص ویض ا شیاء و ت ى ا نظر إ دیدة  ائد بطرق  ل تزوید ا یة، من  وی ت یادة ا ا

م ام ا ٕ ی وا ین، وتش ى موظ ین  ن وظ بیر  ت بداع وا یة مآراءا ا یادة .   بش ات ا وص
ین موظ مبادرة  ریة ا ز ویمن  وا ائد ا دم ا یث یست رائیة، ب ة . ا ناك د ني أن  ذا ی و

ظ أیضا بأن ا صائیة ون ائد  مؤسسةإ ات ا ي أكثر من ص وی ت ائد ا ات ا تمارس ص
ص ة  د یث أن مستوى ا رائي  ة ا ند مستوى د ي كانت  وی ت ائد ا بینما ) 0,01(ات ا

ة  ند مستوى د رائي  ائد ا ات ا رضیة ). 0,05(كانت ص ول بأن ا )  H1(ومن یمكن ا
ة بو  . م

ثانیة  - رضیة ا ق با یما یت منظمات  مؤسسةد تبین أن ا ):H2b(و ) H2a(أما  ات ا ك ص تم
سب نموذج  مة  مت ادة Moilanenا ست ل ا برات؛ من  م  من  درات ل  ین و است موظ ا

و  م، وت ت ین بشكل مستمریى ا موظ ییم أداء ا طة، وت س منظمات و . ض ا ات ا ك ص تم
مة  مت Se نموذجسب ا ge وم ا؛ یث  ت مل  مؤسسةب رق  بناء  یة  ما م   بدورات ت

مشتركة، و     رؤیة ا دم وضوح ا م ت  مؤسسةأن او  ت ي ا یھا  موظ ذھنیة  درات ا ى ا      تمد 
م      دول ر سب ا تنظیمي،  ة ). (ا بو رضیة م ول بأن ا  .ومنھ یمكن  ا
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ثة  - ثا رضیة ا ق با یما یت ات تمارس  مؤسسةأن ا :) H3a(أما  ص
یة وی ت یادة ا ات ا ص ا  مة  ومدى تبنی مت منظمة ا ني أن  ،Moilanen  موذجنسب ا ی

ابیةناك  مستوى ذات  ة ای ند ا صائیة  ة إ ة  ).0,01(د ر أن ا ول  ھ   ا و

ة    .و
ثة  - ثا رضیة ا ق با یما یت ا تمارس  مؤسسةأن ا :) H3b(وأما  رائیة ومدى تبنی یادة ا ات ا ص

سب مة  مت منظمة ا ات ا ني أن ، و Moilanen نموذج ص ابیةناك ذا ی ذات  ة ای
مستوى  ند ا صائیة  ة إ ة ).0,05(د و ة  ر أن ا ول  ھ   ا  . و

ث ثا ث ا مب دراسة : ا سیر نتائ ا   ت
د  ا ب ی متوصل إ نتائ ا سیر ا زء ت ذا ا ي  اول  ستمارة سن یل نتائ ا   .ت

ول ب ا مط دراسة : ا سیر نتائ ا   ت
سیر نتائ : أو  شخصیة ت بیانات ا   ا

ینة  -1 راد ا م أ ب نس ذكرأ دول رم  م من ا ذا  )13(سب ا مل و ة  ى طبی سبب را إ ا
زائر  مؤسسة ت ا مل میدانیااتصا ین  موظ ض ا روج ب تضي  ذي ی  .ا

ئة  -2 ي ا م  مار ینة تمركزت أ راد ا ب أ دول رم] 39 – 30[أ سب ا ئة )  14( سنة  ذ ا و
یة مسؤو مل ا ى ت درة  مل وا ب ا ماس و  .تتمیز با

راد  -3 ب أ ت نسبتینة یتض أن أ یث ب یسانس  ادة  ة ش م م من  دراسة  سب %) 68( اا
دول رم  مؤسسة) 15(ا ة نشاط ا ى طبی ذا را إ  .و

راد  -4 ب أ مأ و دراسة تمركزت د ریة  ینة ا ش ئة ا دول   دج] 40000 -20000[ ي  سب ا
ي ) 16(رم  ري  ش ل ا د ول أن ا زائر كان متوسط  مؤسسةویمكن ا ت ا  .اتصا

دراسة :ثانیا اور ا سیر نتائ م   ت
ا یتض أن  - 1 روق تب یرات ا ینة م یكنمت راد ا ابات أ ى إ مر،  ا تأثیر  یر ا باستثناء مت

ة إ روق ذات د رت  رائیةصائیة یث ظ یادة ا ور ا دول رم  ى م ، ویمكن )15(سب ا
اع سبب زیادة  إر ة  نتی رائیة ماس ذ ا یادة ا صیة ا ة ش ى طبی ة إ ضا مریة ابا ئة ا

مل ى ت درة  ماس وا نصر ا ا  ب رى ت یرات ا مت یة أكثر من ا مسؤو ذا  .ا ول أن  ویمكن ا
ى أنرا ي   إ رائیة  یادة ا ا  مؤسسةا ی یة موظ زیادة دا ز  وا دم ا زائر تست ت ا  .اتصا

بارات ل من  سرن - 2 یل  لت مست یر ا مت یادأن  ا یة  ةنمط ا وی ت رائیة ا یادة ا ذي  وونمط ا ا
دول رم تی زائر  مؤسسة بأنیبین ) 17(ض من ا ت ا یادة اتصا ویتمارس ا ت یادة و  یةا ا
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رائیة  ة متوسطةا ى أن .بدر زائر مؤسسة ادة مما یدل  ت ا  اتصا
درة  كون ا اماى یم ٕ یز وا رؤیة  ت ینو وتوضی ا موظ ارف بین ا م اون وتبادل ا ت  نشر روح ا

ت مشك ي موا ا سری  تصرف ا مبادرة وا ریة ا    .إ...ومن 
با سرون - 3 یل  ل ت یر من  مت تاب رات ا ذي  ،Moilanen نموذجو Senge نموذج سبا وا

دول رم  مة  مؤسسةأن ب) 17(یتض من ا مت منظمة ا ات ا ا ص ی د  زائر  تو ت ا اتصا
سب  نموذج  مؤسسةا   ،Senge سب  نموذج مة  مت منظمة ا ات ا زائر ص ت ا اتصا
Moilanenوم  ؛ ة  ھام ا ؤ ى أداء ا ھا  وظ درات  ر  ر   زا ت ا ا

ھ  ار ھوا   ار وا  ا  و ى  ھا  وظ ات  د  ا د وض  ا ، و
رة ة و ا ر دوا ا ادة ا تي و  وز ما م تطویر ى تش ارات م ي م ت یات ا  ، مم

ود د تنظیمیة رؤیة و یث  مشتركة افوأ یة مرتبطة تكونب م بإستراتی  .ؤسسةا
سر أیضا - 4 دول رم  ون ل ا زائر مؤسسة بأن ) 22(من  ت ا یادة تمارس اتصا ات ا ص

یة وی ت رائیةو  ا یادة ا ات ا ویض ص یز وت ت مستمر وا م ا ت یادة بأن ا یث تؤمن ا ، ب
یا ص وك وزیادة ا تا س ییر ا ي ت م  اون و تبادل یس ت ى نشر روح ا یادة إ ي ا داء، ، وكما تس

ي  مرونة  یادة ضرورة ا مشتركة، وكما تري ا رؤیة ا م وتوضی ا ات ا بیة  ین وت موظ ارف بین ا م ا
أة، مكا ات من ا ص ا  مة  ومدى تبنی مت منظمة ا تمكین  كما أن، Moilanen نموذجسب ا ا

مل  از ا ة ان سر ادة یؤدي  ست ى ا ین  موظ درت ا ى أن  ة إ ضا د، با ت وا و تصار ا وا
ي  دیل  ت یة ومن ا ار یرات ا مت سری م ا تكیف ا مؤسسة من ا یث تمكن ا م، ب برات م من  ت وا

سیة تنا میزة ا یق ا ء وت م بات ا مواءمة م متط ا  یات ى  .استراتی ذا  ناك أن  مما یدل 
ابیةة  مة  ای مت منظمة ا یة وا ستراتی یادة ا  .بین ا

یة   ستراتی یادة ا اور ا میدانیة اتض أن م دراسة ا سیر نتائ ا ل ت مة  ومن  ي بناء منظمة مت ا دور 
یة و نموذج   ،مؤسسةي ا وی ت یادة ا ناك ارتباط  وثیق بین  ا نتائ  أن  د بینت ا یث ؛Moilanenو   ب

ویض  ي ت سد  ذا یت زائر مؤسسةیمكن رؤیة  ت ا وادي اتصا مستمر   با ییم ا ت یات و ا ص دید من ا ا
ا،  ی یادة أكثر من درات موظ یة و ا وی ت یادة ا ناك أي ارتباط  وثیق بین  ا م یكن  رائیة، بینما  یادة ا ا

رائیة  یر نموذج م  ا    . Sengeمت
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ب ا مط توصیات: انيثا   ا
یة  تا توصیات ا ترح ا ا ن ی متوصل إ نتائ ا ا من ا   انط

ك د  - وادي  مؤسسةتم زائر با ت ا ائداتصا ات ا ا  ص ی ب  ذا ی ي،  وی ت نمط   ا ذا ا ل  أن تست
بل مست ة ا ي موا ا   .تكیف شركت

ید یمكن - وادي  مؤسسة أن تست زائر با ت ا اتاتصا طا تي  من ا رائیة وا یادة ا ا ا ك تي تمت ا
میزة من مؤسسةتمكن ا یق ا بد  ت ی  سیة، و تنا نمط  مؤسسةا ذا ا تمام ب من زیادة ا
یادي   .  ا

ظ أن ا - ص  مؤسسةی اني من ن ذاي ت ي  ما م ا ت طي  ا ت راء دورات تدریب مستمرة  ب إ ی
ص ن  .ذا ا

ى ا  - تماد  سیة یؤدي ا تنا میزة ا یق ا ى ت یة إ ستراتی بد  مؤسسةیادة ا  مؤسسةذا 
زائر  ت ا وادياتصا یة  با دورات تو ل تكثیف ا یادة، من  ذ ا تمام ب زیادة ا داریة  یادة ا ا

یة ستراتی یادة ا ي ا صائیین  بل أ داریة من  یادة ا تدریبیة   .ا
ى  - ب  ا اتصا مؤسسةی یادات ى  تماد  وادي با زائر با ة رؤیة تكوین ىت ا  و واض

اة ب مرا ذا ی ا  ی ا وبین موظ انب مشتركة بین  .ذا ا
ب   - وادي  مؤسسةى ی زائر با ت ا و اتصا ین ن موظ ات ا ا زیز ات مات مستمر ت وزیادة  ا

م ارات م م ار م وم درات ة ي و مستویات كا د ا  .اریةا
ى   - ب  زائر  مؤسسةی ت ا وادي اتصا تمادبا م  ا ت ي ا ا  ی موظ نیة  ذ درات ا ى ا

تنظیمي  . ا
ى  - ب  زائر  مؤسسةی ت ا وادياتصا و با ین ن موظ ات ا ا زیز ات ذاتي ت م ا ت  .ا
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ث ثا ب ا مط یة: ا ب وث مست ب ات  ی   تو
منظ دراسة ا ذ ا ي  ذنا  كبیرةأ ا ا میت یر تاب نظرا  مة كمت مت ي مة ا ا ت ا و  ي كل منظمة ي ا

ادیة أن إذ  یمكن تصور منظمات ا ى م ا درة  ا ا سدی مة ةنا مت منظمات ا ذ، و ا یادة نأ ا أیضا ا

یة ستراتی ا ا ي نشاط ستمرار  ا وا منظمات وتطور ي نمو ا یث  دور  ل، ب یر مست وكما أكدت . كمت

ة ساب دراسات ا یة  ا ا دراسة ا ى ا ة إ ضا ا با یة  ستراتی یادة ا ى ي دور أن ا منظمة إ ویل ا ت

مة ى یثب ،منظمة مت ادرة  سیة  تكون  تنا میزة ا یق ا مستمر ت م ا ت دات وا مست تكیف م  ا و ا

ي ار یط ا م   .ي ا

ی  - ب توسی دراسة ا ساسیمكن مست كثر  منظمات ا ى ا مة إ مت منظمة ا یة و ا ستراتی ة یادة ا

منظمات  منظمات امثل ا سكریة و ا منیة وا ائیا  .ةستش

رى  - مال طرق أ بیانات وكما یمكن است صیةم ا ش ة ا اب م نیة ا صاء مثل ت ست نیة ا من  و ت

ة ر وأكثر د ومات أو ى م صول  ل ا   .ا

ة،كما یمكن ت - ت رى م اد أ مة من أب مت منظمة ا نشأة  ناول ا دیث ا موضوع  ذا ا تبر  یث ی

زائر ي ا اصة  دراسة  صبا  ا   .ومازال م

ام - منظمات ا ي ا تمدة  م برام ا ن ا ارنة  راء دراسة م تي  ةكما یمكن إ اصة، وا منظمات ا وا

یل دور ى ت ا إ ستراتی یؤدي تطبی یادة ا ي ا     .اتمنظمتطویر یة 
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ثانيخ صل ا    :ص ا
ي  مة  ي بناء منظمات مت یة  ستراتی یادة ا ى دور ا دراسة إ ذ ا ي  رضنا  زائر   مؤسسةد ت ت ا اتصا

دام  ل است ینمن  ى  دراسة، استبیان تم توزی  ول ة ا ور ا م اور ا ث م ستبیان ث د تضمن ا و
ثاني اشتضمن  ور ا م یة، أما ا وظی صیة وا ش بیانات ا یادة تا ما نمط ا یة و ستراتی یادة ا ى نمطي ا مل 

سب  مة  مت منظمة ا و ا تاب و یر ا مت د تضمن ا ث  ثا ور ا م رائیة، أما ا یادة ا یة ونمط ا وی ت ا
ي  شكاMoilanen و  Senge نموذ ى ا یب  اور ت م ذ ا ا، و ت تي تم صیا رئیسیة ا د  .یة ا وب

ت ا ستبیان تمت م اع ا یاس ) spss(ببرنام  استر ل  دراسة من  ى ثبات ا رف  ت ثبات  امل ا م
یاس منا  ب ا  د ة وب ستبیان در دراسة، ،صدق ا ینة ا ا وصف  د ب وب طا ام ا متوسط  ثم  ساب ا ب

سابي وم ر ا ابات أ تواء  ي ا ینةام ق إذا ، اد ا ت ب من ا طا ام ا ا  د ناك وب ة كانت  روق ذات د
صائیة تاب بین  إ یر ا مت اور ا ل وم مست یر ا مت اور ا ام یة تب را دیمو یرات ا یة مت وظی ام و ا ا  د ، وب

دراسة  نتائ ا سیر ا رض وت ب ب طا   .ا
دراسة ى ضوء ما ا  أن تم ذكر  یتض من نتائ ا روق تب یراتا یة مت را دیمو یة ا وظی ا تأثیر  و ا كان 

ط، مر  یر ا رائیة، ى مت یادة ا ور ا ظ  ى م وادي تمارس  مؤسسةأن ون زائر با ت ا اتصا
ة متوسطة،  رائیة بدر یادة ا یة وا وی ت یادة ا ائد و ا ات ا ي أكثر من ص وی ت ائد ا ات ا تمارس ص

ىرائيا ة إ وادي  مؤسسةأن  ، إضا زائر با ت ا سب  اتصا مة  مت منظمة ا ات ا ا ص ی د   تو
ا Senge نموذج د  سب  نموذج  بینما ن مة  مت منظمة ا ات ا نتائ  أن  .Moilanenص د بینت ا و 

یة و نموذج   وی ت یادة ا یا، Moilanenناك ارتباط  وثیق بین  ا م یكن أكثر من ا رائیة، بینما  دة ا
یر نموذج  رائیة م  مت یادة ا یة و ا وی ت یادة ا  . Sengeناك أي ارتباط  وثیق بین  ا

 
  



رك ة ك  ـائ
 

 
 

كتب  ا
ضراء، س ا ند ائد، دار ا ة ا یل، صنا مر باشرا یصل  سویدان و  مد ا ، 2دة ، ط طارق م

2003. 
 

یاصرة مؤسسات ي  ي ا داریة  یادة ا یب ا داري وأسا تصال ا اضل، ا ودة ا مود ا مد م ، م
ماد، ط تربویة، دار ا  ، 2006، 1ا

 

دار  بشریة، ا موارد ا تنظیمي و إدارة ا وك ا س ي، ا ن ار  سكندریة ، د ط ،بد ا یة،ا ام   .2007ا

یي ا باس ا م  سن منصور، ن ر م مان، طا یازوري،  یات، دار ا م ل ا منظمة مد ، نظریات ا
  .2010د ط، 

 

ة،  طب ردن، بدون ذكر رم ا یازوري، ا یم، ا ا دیثة نظریات وم دارة ا ق، ا   .2008بشیر ا

یمی ت مؤسسات ا ي إدارة ا تنظیمي  وك ا س ید، ا م بد ا مد  ، م ی بد  مسیرة، اروق  ة، دار ا
 .2005، 1، طمان 

 

مان ،  ، د ط،  توزی نشر وا ة  ا ث داریة، دار ا یادة ا ان، ا م كن   .2007نواف سا

سكندریة، د ط،  یة، ا ام منظمات، دار ا ي ا ال  وك ا س ي، ا با بد ا مد  دین م ح ا   .2004ص

تطبیق، دار ا نظریة وا تنظیمي بین ا وك ا س ل، ا یل ب مد إسما سكندریة،م دیدة،ا ة ا ، د ط ام
2008. 

 

ردن، ط اصرة، دار إثراء، ا یم م ا تنظیمي م وك ا س رون، ا ابي و آ ش ام ا    .2009، 1أن

دیثة  دارة ا ریم ، مبادئ ا نظریات .سین  داریة.ا یات ا م مان، .ا ماد،  منظمة، دار ا وظائف ا
 .2010د ط، 

 

سكارن ف ا ل  ردن، ط ب مسیر، ا دارة، دار ا تنظیمي وا تطویر ا   .2009، 1، ا

سكندریة، د ط،  دیدة ،ا ة ا ام تنظیمي، دار ا وك ا س طان، ا ید انوار س مد س   ، 2003م

یر منشور،  تنظیمي،  وك ا س سید كردى، إدارة ا مد ا   .2011أ

وراق،  یات، دار ا م یات وا ستراتی یم وا ا م رة  ا م بود،  إدارة ا م    .2004مان، د ط ،ن

زم، ط مة، دار ابن  مت منظمة ا سویدان، ا مد ا   .2001، 1طارق م

ردن،   ماد، ا مال، دار ا ي منظمات ا ات  ما راد وا وك ا تنظیمي س وك ا س ریم، ا سین 
 .2009، 3ط

 

ي  م تنظیمي نظریات ونماذج وتطبیق  وك ا س مرسى، ا مد ا دین م مال ا من إدریس،  ر بد ا ثابت 
یة، د ط،  ام دار ا منظمة،ا ي ا وك  س  .2002دارة ا

 

مان، ط بدایة، داریة، دار ا یة ا م ي ا ا  یادة ودور بودي، ا    .2007، 1زید منیر 

م،  بود ن م  مان، ط ن وراق،  یات، دار ا م یات وا ستراتی یم وا ا م رة ا م    .2008، 2إدارة ا

یة، دار  دو مال ا ي منظمات ا ا  ات دمة وتطبی ات إداریة مت رب، موضو اد ا مد  كتب سید م ا
مصریة، د ط،   .2009ا
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ي  دیث  وم  ي م ام یم ا ت رون، إدارة ا طائي وآ یم ا اصر، دار یوسف  م داري ا كر ا ا
ردن، ط وراق، ا  .2008، 1ا

 

ید ا ي تكامل،  دامؤید س ل استرات بشریة مد موارد ا ردن، طم، إدارة ا      .2009، 1ر إثراء، ا

یر منشور ردن،  اصر، ا وم إداري م تمكین م م، ا یي م    .ی

مان، ط ضیر اء، متمیزة، دار ص منظمات ا ي ا ودة  مود، إدارة ا    .2010، 1كاظم 

تنمی ربیة  منظمة ا م، منشورات ا ت م، منظمات ا سا ید ا رة، مؤید س ا داریة، ا    .2005ة ا

منظمة  بشریة، منشورات ا موارد ا ي ا ي  ا ث تنوع ا مودة، إدارة ا ي  مد  ناصر م تنمیة بد ا ربیة  ا
رة،  ا داریة، ا   .2005ا
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شرى، د  ة ا صریة، مطب مال ا ي منظمات ا ریة  م كریة وا موارد ا رب، إدارة ا اد ا مد  سید م
 .2006ط، 

 

رة، ط  ا ر، ا یة، دار ا ام رسائل ا كتابة ا میة  سس ا اب، ا مد منیر    .2000، 3م
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م  ت ان، ا ی مد  من بن أ ر امة، بد ا دارة ا م، م ا ت ة  اب منظمات ا بناء ا تنظیمي، مد  ا
د م دد 37 ا برایر 4،ا  ،1998.   

 

ة  ام ة ا صى، م ة ا ام ي  مة  مت منظمة ا اد ا ر أب شیش، مدي توا مد أبو  بسام م
د  م میة، ا س دد 19ا   .2011، یونیو2،ا

 

اني،  ردنیة اد صیاح بني  ة ا م ردنیة، ا یة ا شركة  صنا ي ا مة  مت منظمة ا أساسیات بناء ا
د  م مال، ا دد 3ي  إدارة ا   .2007، 4، ا

 

وم  ة  ي، م ستراتی ییر ا ت مدرك  تنظیمي ا داد ا ست مة و ا مت منظمة ا رة، ا وا مد ا كمال م
دد  ة ،ا ساب سنة ا   .2010، 45إنسانیة، ا

 

دد بیة، ا ش راطیة ا دیم زائریة ا وریة ا م رسمیة  ریدة ا صادرة بتاری 48ا    .2000/  08/  50، ا

دین، دمشق، ط ء ا صیة، منشورات دار  ش یادة وتنمیة ا ي ا طریق إ یسى، ا م ا مة سا ، 1تر
1999 

 

یادة بشریة، ا موارد ا تنمیة ا تطویري  د ا م ة رم  ا س مورة، س م داریة، دار ا داد، ط12ا ، 1، ب
2011. 

 

بداع، منشورات  ب و ا موا دارة ا ٕ تدریب وا ي وا ستراتی تو ا یادة ا توح درویش،ا كریم أبو ا بد ا  
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شارة،  وث شرطة ا  .2006مركز ب
ي ا  ات مة وتطبی مت منظمة ا رون، ا سین ریاض زاید،وآ ناصر  ودیة،  بد ا س ربیة ا كة ا مم ا

كومي،  طاع ا ي ا و أداء متمیز  داریة ن تنمیة ا ي  دو مؤتمر ا مبر  4-1ا  .2009نو
 

سادس، إدارة  سنوي ا مؤتمر ا دم، ا ت ى ا ربیة إ منظمات ا تنظیمي طریق ا داء ا ادل زاید، تمیز ا
ت یة ا رة، ك ا ة ا ام ربي،  وطن ا ي ا دم  ت  .2004مارس  12 -10ارة ا

 

ة،  دو داري  داء ا ي إدارة ا تمیز  ى ا داري إ ف ا ض ول من ا ت مة وا مت منظمة ا ر، ا دى ص
ربي،  وطن ا ي ا مؤسسات  تطویر وتنمیة ا یة  بدا یادة ا دارة ا ي ا راب  ام ا سنوي ا مؤتمر ا ا

 .2003أكتوبر  16 - 13سوریة،  - دمشق

 

ییر  ت ث إدارة ا ثا داري ا ي ا ت م یر، ا ت ي إدارة ا یة  وی ت یادة ا تیبي، دور ا د بن مرزوق ا س
داریة ، وم ا یة ا ود، ك ك س م ة ا ام داري،  مل ا ي ا تطویر  بات ا ري  8 -7ومتط   .2010ی

 

د یادة ا ارات ا ول، تنمیة م ي  ت ة، م شی بد االله ا ودیة، دنان بن  س ربیة ا كة ا مم - 16اریة، ا
17  /06   /2009.  

 

سة  منا ول ا راب  ي ا دو ي ا ت م یة، ا صنا منظمات ا ي ا م  ت د  وا بتكار  بداع وا ، ا اطمة مان
ي  ام مركز ا ربیة، ا دول ا ي ا رات  م طاع ا ارج  یة  صنا مؤسسات ا سیة  تنا یات ا ستراتی وا

زائر،  ى ا د ین ا یانة  میس م مبر  10 -9ب   .  2010نو

 

ر  وطني م ى ا ت م دمة، ا م دمات ا ودة ا ى  بشریة  ارات  ا م رة، أثر مستوى ا و طي  وزیة، أ اش 
بشریة موارد ا ول تسییر ا ول  مد : ا ة م ام مؤسسات،  سیة ا ي تنا ارات  م مة تسییر ا مسا

ري  22-21یضر،   .12، ص 2012ی

 

بیدات ك،  ما بد ا تنظیمي، یق  م ا ت ل ا بشریة من  موارد ا وطنـــــي  سارة، تنمیة ا ــــى ا ت م ا
بشریة موارد ا ـــول تسییر ا ول  مؤسسات :ا سیة ا ي تنا مت  ارات ومسا م ري  22-21، تسییر ا ی

2012 ،  

 

وم تسییر  سید م ي ت یة  ستراتی یادة ا رون، دور ا اب وآ و بد ا ارات،بن بریكة  م ــــى  ا ت م ا
بشریة موارد ا ـــول تسییر ا ول  وطنـــــي ا مؤسسات :ا سیة ا ي تنا مت  ارات ومسا م - 21، تسییر ا

ري  22  . 2012ی

 

یوم  مل  یر، ورة  ت م سری ا ا ي  ة  ا مدرسة ا ل  یة كمد وی ت یادة ا ي، ا سن صا یوسف 
میة س ة ا ام دراسي ، ا ان یونس ، ر  ا ي  28ع     .2007ان

 

مي  مؤتمر ا تنظیمي، ا ییر ا ت ي إدارة ا یة  وی ت یادة ا اد ا ري، أثر إب ر مد ا یمان م مد س أ
وم  تصاد وا یة ا ردنیة، ك زیتونة ا ة ا ام رة،  م تم ا ییر وم ت ثامن إدارة ا سنوي ا ي ا دو ا

ى   داریة، منشور    //:www.hidiscussion.com httpا

 

اءة إدارة  ي ك یة  ستراتی یادة ا ي، دور ا ا یم ا ت یم ا ت بریطانیة  ربیة ا كادیمیة ا منشورات ا
ى  بشریة، منشور  موارد ا  www.abahe.co.uk//: http ا
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یةا ام  رسائل 
اید ة  سامي  رسا ذ ا دمت  تدریسیة،  مین ا م یة ا ا ي تطویر  یة  وی ت یادة ا داف، دور ا أبو 

ة  ام سم أصول تربیة، تربیة،  ي أصول ا ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط استكما 
ر، ز  .2011ا

 

مؤسسي تمیز ا یق ا ي ت مة  مت منظمة ا صائص ا نسور، أثر  م ا ي : أسماء سا یة  دراسة تطبی
ة  ى در صول  بات ا متط دراسة استكما  ذ ا دمت  ردنیة،  مي ا ث ا ب ي وا ا یم ا ت وزارة ا

وسط،  شرق ا ة ا ام مال،  سم إدارة ا مال،  دارة ا ي ا ستیر  ما   .2010ا

 

تربیة  تشاركیة بمدیریات ا یادة ا رابید، دور ا مود ا مد م ت مدیري نبیل أ ل مشك ي  یم  ت وا
ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا دمت  زة،  ظات  ا ثانویة بم مدارس ا ا

ر،  ز ة ا ام سم أصول تربیة، تربیة،   .2010ي أصول ا

 

مدنیة  منیة وا منضمات ا ي تطویر ا یة  ستراتی یادات ا بي ، دور ا ز مد موسى ا وریة م م ي ا
وم  ي ا ة  س ة دكتورا ا ى در صول  بات ا متط ة استكما  طرو ذ ا دمت  سوریة،  ربیة ا ا

منیة،  وم ا ربیة  ة نایف ا ام داریة،  وم ا سم ا منیة ،   .2010ا

 

دى مدیري رائیة  یادة ا یة وا وی ت یادة ا مد، ا مد بن ناصر ا ي  ناصر بن أ بتدائیة  مدارس ا ا
ى  صول  بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا دمت  ین،  م ي  وظی رضا ا ا با ت ریاض و مدینة ا
میة  س ود ا مد بن س مام م ة ا ام تربیة،  سم ا تربوي،  طیط ا ت دارة وا ي  ا ستیر  ما ة ا در

یة،  تما وم ا یة ا   2010ك

 

مد ا ة صا بن م رسا ذ ا دمت  ام،  یم ا ت مدیري مدارس ا یة  وی ت یادة ا ایات ا ة، ك ربی
ود،  ك س م ة ا ام تربویة،  دارة ا ي ا داب  ستیر ا ما ة ا ى در صول  بات ا متط استكما 

2009. 

 

سیني، اثر باس ا یادتین نمطي بشیرى  یة ا تباد یة ا وی ت اح ي وا ییر ن ت ذ  ا دمت  منظمي،  ا
داد،  ة ب ام تصاد،  دارة وا یة ا ستیر، ك ما ة ا ى در صول  بات ا متط ة استكما  رسا ا

2009. 

 

ة  رسا ذ ا دمت  مرؤوسین ،  یة  نتا یة ا ا ى ا داریة  و أثر  یادة  ا وب ا ي، أس سمیرة صا
ستی ما ة ا ى در صول  بات ا متط بشریة، استكما  موارد ا رع تنظیم ا تصادیة،  وم ا ي ا ر 

ضر،  اج  ة ا  .2008ام

 

ة  رسا ذ ا دمت  تمكین،  ا بمستویات ا ت یادیة و نماط ا ي، ا می سن ا م بد ا مطر بن 
ة ام داریة،  وم ا سم ا داریة،  وم ا ي ا ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط نایف  استكما 

منیة، وم ا ربیة   .2008ا

 

منیة،  زة ا ي ا تنظیمیة  ة ا ا ث ي تطویر ا ا  یة ودور ستراتی یادة ا ، ا مرب د ا صا بن س
سم  منیة ،  وم ا ي ا ة  س ة دكتورا ا ى در صول  بات ا متط ة استكما  طرو ذ ا دمت 
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ة نایف ا ام داریة،  وم ا منیة،ا وم ا  .2008ربیة 
ظة  ا ي م ثانویة  مدارس ا ي تطویر أداء مدیري ا یة  وی ت یادة ا یسى، دور ا یسى  مد  سناء م
سم  تربیة،  ي أصول ا ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا دمت  زة، 

زة، میة  س ة ا ام تربویة، ا دارة ا  .200 8ا

 

یل سامیة ض ة میس، ت یرات ب مت صیة وأنماط ا ش یادة ا تزام ا تنظیمي با ور و ا ش  ا
ة دا ي إدارة  با ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا دمت  تنظیمیة،  ا

میة س ة ا ام ارة، ا ت یة ا مال، ك  .2007زة، -ا

 

كة  مم منیة با زة ا تطویر ا ل  مة كمد مت منظمة ا رشودي، بناء أنموذج  یم ا ي إبرا مد بن  م
ي  ة  س ة دكتورا ا ى در صول  بات ا متط ة استكما  طرو ذ ا دمت  ودیة،  س ربیة ا ا

منیة وم ا ربیة  ة نایف ا ام داریة،  وم ا سم ا منیة ،  وم ا  .2007، ا

 

ة  رسا ذ ا دمت  داري ،  بداع ا ا با ت یة و وی ت یادة ا ازمي ، ا ي ا امد بن توی مد بزی  م
ة  ام داریة ،  وم ا سم ا داریة،  وم ا ي ا ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط استكما 

منیة،  وم ا ربیة   .2006نایف ا

 

مد  مد أ مد م ي أ سطینیة  ات ا ام ي ا تدریسیة  یئة ا ضاء ا یادیة  نماط ا نیرب، ا ا
ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا دمت  ربیة،  ة ا ض ظات شمال ا ا م

س،  وطنیة، ناب اح ا ن ة ا ام تربویة،  دارة ا سم ا تربویة،  دارة ا  .2004ي ا

 

مد  نمو ناصر م ا با ات اصة و یة ا صنا مؤسسات ا ض ا ي ب یادة  ممي، أنماط ا یم م إبرا
ى  صول  بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا دمت  ودیة،  س ربیة ا كة ا مم ي ا ین  ام دى ا ني  م ا

ود ،  ك س م ة ا ام س،  ن م ا سم  تربیة  یة ا س، ك ن م ا ي  ستیر  ما ة ا  .2004در

 

بات  متط ة استكما  رسا ذ ا دمت  مة،  مت منظمات ا ي ا بداع  وري، براء بكار، إدارة ا ا ت ا ر
ردن، یرموك، ا ة ا ام امة،  دارة ا سم ا مال،  ي إدارة ا ستیر  ما ة ا ى در صول    .2004ا

 

داء  ا با ت یادیة و نماط ا شریف، ا ك ا م بد ا ل  ین بإمارة مكة ط ام ة نطر ا ي من و وظی ا
سم  داریة،  وم ا ي ا ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط ة استكما  رسا ذ ا دمت  مكرمة ،  ا

منیة،  وم ا ربیة  ة نایف ا ام داریة،  وم ا  .2004ا

 

بداع یادیة بمستوي ا نماط ا ة ا اء،  ش ة استكما  ادل بن صا ا رسا ذ ا دمت  داري،   ا
ربیة  ة نایف ا ام داریة،  وم ا سم ا داریة،  وم ا ي ا ستیر  ما ة ا ى در صول  بات ا متط

منیة،  .2003وم ا

 

بات  متط ة استكما  رسا ذ ا دمت  مة،  مت منظمات ا ي ا بداع  مد بكار، إدارة ا كریم م بد ا براء 
یرموك، ا ة ا ام داریة، وم ا سم ا مال، ي إدارة ا ستیر  ما ة ا ى در  .2002صول 
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  شكالالأ ـائمة

نظري طار ا خاصة با شكال ا   ائمة ا
م  ر شكل   ا ة  نوان ا ص   ا

تدخل   1 ي ا یة  ستراتی یادة ا یدیة وا ت یادة ا ف بین ا خت ل (ا مبادرة ورد ا   25  )ا
رئیسیة   2 اد ا ب مةا مت   48  منظمة ا
مة نموذج ماركوارادت  3 مت   54  منظمة ا
مة  4 مت منظمة ا سون    56  نموذج أد
تیبي نموذج  5 ویم ا منظمة ت مة ا مت   58  ا
مة  6 مت منظمة ا یمس شبكة ا   60   نموذج 
دراسة  7   78  نموذج ا

ي تطبی طار ا خاصة با شكال ا   ائمة ا
یكرت  8 م    84  س
نس  9 سب ا دراسة  ینة ا   95  توزی 
مر  10 یر ا سب مت دراسة  ینة ا   96  توزی 
یمي  11 ت مستوى ا یر ا سب مت دراسة  ینة ا   97  توزی 
دخل  12 یر ا سب مت دراسة  ینة ا   98  توزی 

 

 

 

 

 

 

 



  

  الجداول ـائمة
نظري  طار ا خاصة با داول ا   ائمة ا

م  ر دول   ا ة  نوان ا ص   ا
تمییز   1 یدیا ت ائد ا ی ةبین أدوار ا ستراتی ائد ا   19  ةوا
ي  2 ستراتی ائد ا یدي وا ت ائد ا وكیات ا ارنة بین س   25  م
رائي  3 ائد ا ي وا وی ت ائد ا رق بین ا   33  ا
ف بین  4 خت مة أو ا مت منظمة ا یدیةو  خصائص ا ت منظمة ا   45  ا

يائمة  تطبی طار ا خاصة با داول ا   ا
یة  أ - 5  وی ت یادة ا رات ا ثبات  امل ا   86  م
یة  ب -5 وی ت یادة ا رات ا ثبات  امل ا   87  م
یادة ا  ج -5 رات ا ثبات  امل ا راتم ذف ا ة  ا ي  یة  وی   87  ت
رائیة  أ -6  یادة ا رات ا ثبات  امل ا  87 م
امل   ب -6 رائیةم یادة ا رات ا ثبات   88 ا
رائیة  ج -6 یادة ا رات ا ثبات  امل ا رات م ذف ا ة  ا   88  ي 

رات نموذج   7 ثبات  امل ا Seم ge.  88  
رات نموذج   8 ثبات  امل ا   Moilanen  89م
صدق   9 اربيا یة ا وی ت یادة ا   90  رات ا
صدق   10 اربيا رائیة ا یادة ا   91  رات ا
صدق   11 اربيا   Senge  92رات نموذج  ا

صدق   12 اربيا   Moilanen  93رات نموذج  ا
نس  13 سب ا دراسة  ینة ا   95  توزی 
مر  14 یر ا سب مت دراسة  ینة ا   96  توزی 
یمي  15 ت مستوى ا یر ا سب مت دراسة  ینة ا   97  توزی 
دخلتوزی   16 یر ا سب مت دراسة    98  ینة ا
سابي و    17 متوسط ا دراسةا یرات ا مت ي  طبی توزی ا   99  ا
رائیة ونموذج   18 یادة ا یة وا وی ت یادة ا روق بین ا نس Moilanenا یر ا مت ا    100  تب
روق  19 رائیة ونموذج  ا یادة ا یة وا وی ت یادة ا اMoilanen بین ا مر تب یر ا   101  مت
رائیة ونموذج   20 یادة ا یة وا وی ت یادة ا روق بین ا ميMoilanen ا ل ا مؤ یر ا مت ا    101  تب
رائیة ونموذج   21 یادة ا یة وا وی ت یادة ا روق بین ا دخلMoilanen ا یر ا مت ا    102  تب
رتباط   22 امل ا ل و م مست یر ا مت تاببین كل من ا یر ا مت   103  ا

  



ــتـــويــات  فـهــرس الـــمـــ
 

 
 

داء   ا
دیر    شكر وت

خص م   ا
  دراسةخطة ا

امة دمة ا   م
دمة    أ  م

دراسة ةیاشكإ   ب  ا
موضوع اختیار دوا   ب  ا

دراسة میة ا   ج  أ
دراسة داف ا   ج  أ

رائي ریف ا ت دراسة ا یرات ا   د  مت
دراسةمن    د  ا

دراسة   د  دود ا
ول صل ا نظري: ا طار ا یرات ا ا   دراسةمت

ول  ث ا مب یة: ا ستراتی یادة ا   6  ا
ید   6  تم

ول ب ا مط یادة: ا   6  مدخل 
یادة: أو  وم ا   6  م
یادة: ثانیا    8  نظریات ا
ثا  یادة: ثا   12  أنماط ا

ب مط ثاني ا یة: ا ستراتی یادة ا یة ا   17  ما
یة: أو  ستراتی یادة ا وم ا   17 م
تمییز بین أدوار ا: ثانیا اییر ا یة یادةم سترات یدییادة وا ا ت   19  ةا
ثا یة: ثا ستراتی یادة ا داف ا میة وأ   20  أ

ث ثا ب ا مط ي: ا ستراتی ائد ا   21  ا
ات : أو  يمواص ستراتی ائد ا   21 ا
ا: ثانیا  وامل ن ي و ستراتی ائد ا   22  صائص ا
ثا  یدي: ثا ت ائد ا ي وا ستراتی ائد ا وكیات ا ارنة بین س   23 م

رب ب ا مط یة: ا ستراتی یادة ا   26  أنماط ا
یا:  أو دارة ا ي ا رائیة  یادة ا   26   نمط ا



ــتـــويــات  فـهــرس الـــمـــ
 

 
 

یادة : نیاثا یانمط ا دارة ا ي ا یة  وی ت   28  ا
ثاني  ث ا مب مة: ا مت منظمات ا   35 ا

ید   35  تم
ول  ب ا مط تنظیمي: ا م ا ت یة ا   35  ما

تنظیمي: أو  م ا ت وم ا   35  م
تنظیمي: ثانیا  م ا ت   39 أنواع ا
ثا تنظیمي: ثا م ا ت   40  صائص ا

ب مط ثاني ا مة: ا مت منظمة ا یة ا   41  ما
مة: أو  مت منظمة ا وم ا   41  م
مة: ثانیا  مت منظمة ا   43  صائص ا
ثا مة: ثا مت منظمات ا داف ا میة وأ   45  أ

ث ثا ب ا مط مة:ا مت منظمة ا اد ا   48  أب
ي : ثانیا  ا ث د ا ب   48 ا
ثا ي : ثا ستراتی م ا ت   49 ا
ا تنظیمي  :راب د ا ب   50 ا

راب  ب ا مط مة: ا مت منظمة ا   52  نماذج ا
  52  نموذج بیتر سین: أو 
  53  نموذج مارسك و واتكنز: ثانیا 
ثا    53 نموذج ماركوارادت: ثا
ا سون : راب   55  نموذج أد

تیبي: امسا   57  نموذج ا
ونین: سادسا    59 نموذج مای
ا یمس: ساب   59 نموذج 

ث ثا ث ا مب مة: ا مت منظمة ا یة و بناء  ا ستراتی یادة ا   62  ا
ید   62  تم

ول ب ا مط یة : ا ستراتی یادة ا او ا منظمة نتائ   62  ى ا
یة: أو ستراتی یادة ا ول ا ة  ساب دراسات ا   62 ا

یة نتائ : ثانیا ستراتی یادة ا   66  ا
ب مط ثاني ا مة: ا مت منظمة ا ي بناء ا دة  مسا وامل ا   68  ا

مة: أو مت منظمات ا ول ا ة  ساب دراسات ا   68 ا
مة: ثانیا مت منظمات ا ي بناء ا دة  مسا وامل ا   73  ا
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ث ثا ب ا مط مة: ا مت منظمة ا یة و ا ستراتی یادة ا ة بین ا   75  ا
مة: أو مت منظمة ا یة وا ستراتی یادة ا ول ا ة  ساب دراسات ا   75 ا

مة :ثانیا مت منظمة ا یة و ا ستراتی یادة ا ة بین ا   78 ا
ثا دراسة: ثا   79 رضیات ونموذج ا

ول صل ا صة ا   81  خ
ثاني صل ا دراسة: ا ي  تطبی طار ا   ا

ید   82  تم
ث مب ول ا دراسة: ا یة ا   82  من

ول ب ا مط دراسة: ا ینة ا تم و   82  م
دراسة: أو تم ا   83  م

دراسة: ثانیا   83  ینة ا
ثاني ب ا مط یل: ا ت یب ا دراسة وأسا   84  أداة ا

دراسةأداة : أو   84  ا
یل: ثانیا ت یب ا   84  أسا

ث ثا ب ا مط دراسة أداة  صدقثبات و : ا   86  ا
دراسة: أو   86  ثبات أداة ا

دراسة :ثانیا   89  صدق أداة ا
ثاني ث ا مب دراسة :ا   95  نتائ ا
ول ب ا مط دراسة: ا ینة ا   95  وصف 
ثاني ب ا مط مة : ا مت منظمة ا ات ا مواص ا  زائر ومدي تبنی ت ا یة بشركة اتصا ستراتی یادة ا ة ا   99  طبی
ث ثا ب ا مط دراسةنتائ رض : ا   103  رضیات ا
ث ثا ث ا مب دراسة: ا سیر نتائ ا   105  ت
ول ب ا مط دراسة: ا سیر نتائ ا   105  ت
ثاني ب ا مط توصیات: ا   107  .ا
ث ثا ب ا مط یة: ا ب وث مست ب ات  ی   108  .تو

ثاني صل ا ص ا   109 خ
مرا    111  ا

شكال   119  ائمة ا
داول   120  ائمة ا

تویاترس  م   121  ا
ق م   124  ا
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م ق ر م ستمارة  )01( ا كمین  م   ائمة ا
   

  

امك ة ك    ـائ
اضر/ د   1 ة، أستاذ م ل وسی تسییر بن سا وم ا اریة و ت تصادیة وا وم ا یة ا   .بك
، /  د  2 ات ة  اضرأستاذ دب تسییر م وم ا اریة و ت تصادیة وا وم ا یة ا   .بك
مد، / أ   3 د أستاذریشي م تسییر مسا وم ا اریة و ت تصادیة وا وم ا یة ا   .بك
یروز، / أ   4 دأستاذ شین  تسییر مسا وم ا اریة و ت تصادیة وا وم ا یة ا   .بك
م، / أ   5 دأستاذ خان أ تسییر مسا وم ا اریة و ت تصادیة وا وم ا یة ا   .بك
یبة، / أ  6 دأستاذ داسي و تسییر مسا وم ا اریة و ت تصادیة وا وم ا یة ا   .بك
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م  ق ر م كیم )2(ا ت بل ا ث    استمارة ب

ث امك    ك
ــــوــــــــــكزي  ـــزـــ   :ــ
ـــــــــــــــة ـــــــــــــــــــ   ةــــ

ارة  د  أ      ة ا درا ة  ادك   :ا ةدوم ك ات  اء  ة   رك ة، كلإ ؤ ة  ا ة   دمك
زكئر، ت ك صا ة ك ا و  الإ داد   أر ة لإ ز ات ا ا در  ادھا  ھدف ا ھا  واردة  ة ا ى الأ

ة  ات  در ط زء   ةي  ر وارد ا ر ا ر،   ا ة /ا رم أذا  .رةا و ا راءة ر
ي راض ا ا دم إ لإ ات   ا أن ھذه ا  ً ا ة  و و ھا  ة  ا ة والإ د ارات  ة . ا ون د و

ً إ را  ً ا و اھ  ا و ة يا ة و و و ا  ى  و إ   .ي ا
طا                                                                                                             وب: ا   ة أ

 
و رو د رام وا ا ا ول    ا 

 
ة :الجزء الأول ص ات ك ا   ك

ة ا  و    :ة ـاــات اـاـــأر
ر         :ا - 1 ى         ذ                             أ
ر - 2   ة 39-30    ة                      20-29                :ا

  ة      59- 50                     ة 40-49                          
ر 60                                       أ     ة 

ي - 3 وى ا أ:       ا ا  ور ا                                          ا   ا
دس                                                          ر          ھ ر ا                         أ

شھري - 4 د ا ري (ا زا ار ا د         :)ا
   40000 -20001                          20000  أ                        

                                          60000 ر  أ                        40001-60000                 
 

  محاور الدراسة :الجزء الثاني
ارة   اء و إ ر ر ) (ا ذي  ر ا ظرك(ي ا ھة  ذه)  و ا  ھ وا    دى  وا    ا
ة اا  ( ؤ  )ھاي  ا

یر مت م ا ر یاسیة ا بـــــــارات ا ییم ا ت  ا
قیادة الإستراتیجیة   ا

د أ  ذ  ين ب و ا  ا  ا ر ب د ونط ب   ه
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

قیادة  ا
یة تحوی   ا

1  

ين  ب  2 و ا ب ربء  ير  ب دبح وب   ةى بلإ
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

دببر   3 ا أنجز   د ر  د ر  ب د   ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

4  
ة في  رد ات  ود ب و ر  د ات ترخ و ب ات ورغ ا ب

ين و   ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
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5  
ات ض ب و ل  ين   و ر ب طو ى  ر  د     ب

طأو  وخ  ب دم ب ة و ؤو    ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ا  6 هام ب  ا ام  ا  و  رد  ر   د    ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ين  7 و ة ب ء   غا و ى ب ول  دوة في ب ر ب د    ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ر  8 د ة دى ب ؤ ئه  ين وو و ة ب ى زادة دب درة    ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

اري وآربئ  9 ير  أ ى ب ر  د   ني ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ين بر دور  10 و ا جم ب ا  ا محتر ر أنموذ د   ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

11  
ض أربئ ب   ير في  ادة ب ى ب برني  ر  د هات ب و

ها      أن  
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

اء  12 ر ب بلأ دة  د طرخ  ر  د   زودني ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

وت  13 دة و  د ار ب ديم بلأ ى  ين  و ر ب د    ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ا   14 دة   د ار ب ديم بلأ ين  و ة ب ا ر  د  ب
دة ب  د طرخ  ة  د   ب

ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

قیادة  ا
  الإجرائیة

15  
ى  أ  ا ا  أن أ بذب  أرغ أن أ ر  د برني ب

  هدي
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

16  
ا   ها  ة ب أ  و ذ  ب ذي أ هد ب ب

ها ردودبت ب أ    ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

17  
ا أنجز   ا  ول   ط ب ا أ ر   د اوض  ب أ

  رغ في ذ
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ت  18 هة ب وب ر في  رخ ب ادرة وب رة ب ين  ا    ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

طاح  19 ين في ب ا ة ب زادة دب ز  وب ر ب د   دم ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

آت  20 ا رة في  ب ات  ر  د   دى ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ين  21 و ات ب ا ا   ر  د ذي  ب آت ب ا   ام ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ا  أ بنجاز ب  22 ا  و أ ا  ر ب  د ني ب ط     
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
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ى ــــــــــ  ــــــاوـــــــ ـــــــــرك 
 
 

  

ى ذ  23 ني  ادرة    ذت ب ر بذب أ د ا ب    
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ا  أن أ لإنجاز ب  24 ر ب  د برني ب    
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ا   25 ر   د ار ب ة لإ ا اك     
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

مة مت منظمة ا ا ا   ا ى   درة  ة  ؤ ي ھذه ا وظ   ا
ة ظا ة    طر

ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

حسب نموذج 
Senge 

26  

ي  27 ذا ى ا ا ة  ا درة  ة  ؤ ي ا وظ   دى 
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ة ا   28 ي  وظ  ة  ذھ درات ا ى ا ة  ؤ د ا
ي ظ   ا

ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ار   29 ادل الأ ھ   ة  ر ة  ة رؤ ؤ ي ا وظ دى 
ھ رات    .وا  

ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ة  30 ا ھ دورات   ھ  و رق  و اء  ة  ؤ  وم ا
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

سب نموذج 
Moila e 

طاء   31 ة   الأ و ة دوا  ؤ وظ دا ا دى ا
ة ا ارب ا   .وا

ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ھ    32 ذي  ر ا ة أھداف ا الأ ؤ ي ا وظ درك  
ى ا ھ  درا ل  ھ وا را ادة     .ا

ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ھا   33 وظ ت  اؤ ة   ؤ راءات ا ا إ ة    .ا
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

وا   34 ى  ھا  وظ ات  د  ا د ة ا ؤ ض ا َ و
ھ ة إ و ھام ا   . ا   ا

ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ھام وم   35 ى أداء ا ھا  وظ درة  ر  ة   ؤ ا
ھ ار   .وا  

ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
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م  ق ر م ث )3(ا ب دیل استمارة ا ت د ا   ب
  

یم وزارة ت ي ا ا ث و ا ب مي ا  ا
ة مد ام    –  بسكرة – خیضر م

یة وم ك تصادیة ا اریة و ا ت تسییر وم و ا  ا
تسییر وم سم   ا

موضوع ثااستمارة : ا   ب
  

بشریة :تخصص موارد ا   تسییر ا
ـب                                                                            ـطـا  نكة أیوب: ا

  ةـــــــبــــــیــــــة طـــــــیــــــــــــت
اصة بدراسة      ة  :أض بین یدیك  استمارة  رك ادك كلإ ة  دوم ك ات  ة  ، اء  ا ة  ةدمك  ر

زكئر، ت ك صا ث  ك داد ب زمة  بیانات ا ا كمصدر  تماد دف ا ا ب ی واردة  ة ا سئ ى ا ابة  و منك ا أر
ماستر ة ا بات نیل در زء من متط ماً بأن ، مي ك یة  ا بموضو ن ابة  ة وا بارات بد راءة ا تكرم ب و ا ذا أر

مي ذ ث ا ب راض ا دم إ  ن تست بیانات  ى . ا توصل إ ي ا ي  وناً كبیراً  متكم  اباتكم ومسا ة إ وستكون د
یة م یة و                                                                                                            .نتائ موضو

و  ض ائق وت بول  دیرا ب ت ترام وا   ا
 

ة :الجزء الأول ص ات ك ا   ك
بئة ا  و ت یـتـات اـانـیـبـأر   :ةـا

ر         :ا - 1 ى         ذ                             أ
ر - 2   ة 39-30    ة                      20-29                :ا

ر  50                     ة 40-49                                  أ
 

ي - 3 وى ا أ:       ا ا  ور ا                                          ا   ا
دس                                                          ر          ھ ر ا                         أ

شھري - 4 د ا ري (ا زا ار ا د         :)ا
   40000 -20001                          20000  أ                        

                                          60000 ر  أ                        40001-60000                 
 

   محاور الدراسة :الجزء الثاني
ـاء ر بــر ) (وضـ إشـارة  ا ـذي ی مربـ ا ـة نظـرك(ـي ا وامــل ) مـن و ـذ ا امـل مـن  ـن كـل  تــك  ـن مـدى موا

ا( مل ب تي ت مؤسسة ا ص ا  )یما ی
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یر مت م ا ر یاسیة ا بـــــــارات ا ییم ا ت  ا
قیادة الإستراتیجیة د أ   ا ذ  ين ب و ا  ا  ا ر ب د  ونط ب

  .دربت
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

قیادة  ا
یة تحوی   ا

1  

ين  ب  2 و ا ب ربء  ير  ب دبح وب   .ةى بلإ
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

3  
ات  ود ب و ر  د ات ترخ و ب ات ورغ ا ة في ب رد

ين و   .ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

4  
ات ض ب و ل  ين   و ر ب طو ى  ر  د     ب

ةو  ؤو   . ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ر   5 د ا  ب هام ب  ا ام  ا  و    .رد 
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ين  6 و ة ب ء   غا و ى ب ول  دوة في ب ر ب د   . ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ى   7 ر  د اري وآربئني ب ير  أ   .ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ين  8 و ا جم ب ا  ا محتر ر أنموذ د   .بر دور ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ين  9 و ر ب د وت  ب دة و  د ار ب ديم بلأ   .ى 
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

قیادة  ا
  الإجرائیة

1  
ى  أ  ا ا  أن أ بذب  أرغ أن أ ر  د برني ب

  هدي
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ا    2 ها  ة ب أ  و ذ  ب ذي أ هد ب ب
ها ردودبت ب أ    .ب

ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

3  
ا أنجز   ا  ول   ط ب ا أ ر   د اوض  ب أ

  .رغ في ذ
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ت  4 هة ب وب ر في  رخ ب ادرة وب رة ب ين  ا   . ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ز   5 وب ر ب د ةدم ب ؤ ين في ب ا ة ب   .زادة دب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

آت  6 ا رة في  ب ات  ر  د   .دى ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ين  7 و ات ب ا ا   ر  د ذي  ب آت ب ا   .ام ب
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

منظمة مة ا مت طاء   1 ا ة   الأ و ة دوا  ؤ وظ دا ا دى ا
ة ا ارب ا   .وا

ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
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ى ــــــــــ  ــــــاوـــــــ ـــــــــرك 
 
 

  

سب نموذج 
Moilanen 

ھ   درك  2 ذي  ر ا ة أھداف ا الأ ؤ ي ا وظ  
ى ا ھ  درا ل  ھ وا را ادة     .ا

ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

راءات ا  3 إ ة  ھا ا وظ ت  اؤ ة   ؤ   . ا
ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

وا   4 ى  ھا  وظ ات  د  ا د ة ا ؤ ض ا َ و
ھ ة إ و ھام ا   . ا   ا

ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 

ھام   5 ى أداء ا ھا  وظ درة  ر  ة   ؤ وم ا
ھوا     .ار

ق  موا
  بشدة 
 

ق   موا
 

اید   م
 

یر 
ق   موا
 

ق  یر موا
  بشدة
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Dire teur DOT d’EL-Oued 

Cellule Gestio  de la Qualit  et 
ta leau  de Bords 

Cellule H gi e & S urit  

Cellule Co u i atio  & 
Relatio s E t rieur 

Cellule I spe tio  

Département Ressources 
Humaines et Moyens 

Département Finances, 
Comptabilité, Juridiques et 

ASSURANCES   
Département Technique Département Commercial 

Service Gestion du 
Personnel et Paie 

Service de la trésoreire 

Service de la Comptabilité 

Service Réseaux DATA et 
Plate Forme SVA 

Service d’ Accès et Boucle 
Locale  

Service Infrastructure de 
base 

Service Force de Vente et 
Réseaux des Actels 

Service Fact, Recouv, et 
Précontentieux  

Service Relation Clientèle 

Service Budget 

Service Gestion du 
Patrimoine 

Service de la Logistique 

Service Gestion de la 
Formation 

ق رم 
ام

 )
4( 

زائر باوادي
ت ا

صا
یكل اتنظیمي شركة ات

ا
 


