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ي  إلى زوجتي.... من ملأت حياتي بالتحدي، وتخط ِّ

 الصعاب.

 إلى أولادي منال،مرام،مجدالدين

ى ولا دعمكم، وأتمنَّ إن إنهائي لعملي لم يكن ليتم ل

 أن ينال رضاكم
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د أهدي ثمرة جهدي للذي فطرني ومن علي بنعمه الجمه وفضله العظيم، فله الحم

 حمدا كثيرا كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه حتى يرضى.

بع هما نفعندما نكتب عن حبنا لهما لا نستطيع التعبير عنه مهما كتبنا كل الكلام، 

ا حفظهميالحنان ومصدر القوة والسند في هاته الحياة، نسأل الله العلي القدير أن 

 ويمدهما يالصحة والعافية ويطل بعمرهما

 أمي وأبي

 الله. ميلينا حفظهم –إلى زوجتي وسندي في الحياة وأولادي قرة عيني: مازن براء 
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 شكر وعرفان
 

 
طيتنا من النعم، بسم الله الحمد لله الذي علمنا ما لم نكن نعلم، ونشكرك اللهم ما أع

 الذي نور العقول وعلمها.
 سورة إبراهيم07الأية وإذ تأذن ربكم لئن شكرتم لأزيدنكم قال الله تعالى 

 "قال رسول صلى الله عليه وسلم "من لم يشكر الناس لم يشكر الله



ق فبالحمد نبدأ الكلام، وبالشكر نتوسط المقام، وبالعمل والإخلاص نحق

 الأحلام.
، حمتههار مبصرا برفالحمد لله الذي أذهب الليل مظلاما بقدرته، وجاء بالن

 وكسانا
 ضياءه ونحن في نعمته.

 اللهم اجعل أول عملنا هذا صلاحا، وأوسطه فلاحا، وآخره نجاحا.
 أولا وقبل كل شيء نشكر الله عز وجل الذي وفقنا في إنهاء هذا العمل

 ل منكالمتواضع، كما نتقدم بخالص العبارات الشكر والعرفان والتقدير إلى 
 ي.اهيما البحث ونخص بالذكر الأستاذة المشرفة نادية برساعدنا في إنجاز هذ

تي ة الحفظها الله، التي لم تبخل علينا بعلمها ونصائحها وتوجيهاتها القيم

 وفي مهدت لنا الطريق لإتمام هذا العمل، والتي كانت لنا في العلم مرشدة

ات ملكلالمعاملة أختا مع تمنياتنا لها بالمزيد من النجاح، وهنا لا تكفي ا

تقدم نأن  لوحدها لإيفائها حقها فنترك ثوابها لله سبحانه وتعالى كما لا ننسى

 بالشكر الجزيل لكافة أساتذة قسم علوم التسيير

 

 عيسى / معاوية

  



 :ملخص الدراسة

فارج ؤسسة لاإبراز تأثير القيادة الإستراتيجية في تحقيق التميز المؤسسي بمهدفت هذه الدراسة إلى 

يق ية في تحقراتيجهولسيم المسيلة, حيث سعت الدراسة من خلال تحليل الإستبيان إلى توضيح تأثير القيادة الإست

ما تحليلي, كج المنهالتميز المؤسسي في المؤسسة محل الدراسة, وقد إعتمدنا في الدراسة على المنهج الوصفي وال

لذي ستبيان ايع الإقمنا بالإختبارات الإحصائية اللازمة للإجابة عن إشكاليات الدراسة, ولتحقيق ذلك قمنا بتوز

ن لهم ة التابعيفتاحيصمم وفق سلم ليكارت, ووزع إلكترونيا على القيادات العليا للمؤسسة والعاملين بالوظائف الم

اعدنا في , الذي س(SPSS26)لك قمنا بتفريغ قائمة الإستبيان في برنامج عامل, وبعد ذ100والمقدر عددهم 

 إجراء العديد من الإختبارات الإحصائية التي لها علاقة بهدف الدراسة.

علاقة  وجود من خلال عرض وتحليل النتائج الخاصة بالدراسة الميدانية إختبار الفرضيات, توصلنا إلى

القيادة  ير لأبعادد تأثلتميز المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة, و كذا وجوقوية بين القيادة الإستراتيجية وا

هب المواوالإستراتيجية كل على حدى مجتمعة ) تحديد التوجه الإستراتيجي, إستغلال وإستثمار المقدرات 

قية, ات الأخلامارسمالإستراتيجية, تطوير رأس المال البشري, مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية, التأكيد على ال

من  ت المقدمةمنتجاتنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة( في التميز المؤسسي مما أدى إلى تميز خدمات و تنوع ال

 ستدامة. يق الإطرف المؤسسة و تحقيق رضا العملاء والتنافسية وإستمرارية الريادة والتحكم في الأسواق وتحق

 الإستراتيجية، التميز المؤسسي، لافارج هولسيم، المسيلةالكلمات المفتاحية: القيادة 

Summary of the study: 

 
 This study aimed to highlight the impact of strategic leadership in achieving institutional 

excellence at LafargeHolcim M'sila, where the study sought through the analysis of the 

questionnaire to clarify the impact of strategic leadership in the achievement of institutional 

excellence in the institution studied, and we relied in the study on the descriptive approach and the 

analytical approach, as we did with the statistical tests necessary to respond to the issues of the 

study, and to achieve this, we distributed the questionnaire, which was designed according to the 

Likert scale, and it was distributed electronically to the senior managers of the establishment and to 

the workers in their key positions, whose number is estimated at 100. Performing numerous 

statistical tests related to the object of the study. 

 By presenting and analyzing the results of the field study and testing the hypotheses, we 

concluded that there is a strong relationship between strategic leadership and institutional 

excellence at LafargeHolcim M'sila, as well as the existence of an impact on the dimensions of 

strategic leadership each individually combined (determining strategic direction, leveraging and 

investing strategic capabilities and talents, developing human capital, supporting and promoting 

organizational culture, emphasizing ethical practices, implementation of a balanced regulatory 

oversight) in institutional excellence, which has led to the excellence of services and the diversity of 

products provided by the institution, ensuring customer satisfaction, competitiveness, continuity of 

leadership, market control and sustainability. 

Keywords: leadership, strategic leadership, dimensions of strategic leadership, excellence, 

institutional excellence. 
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 مقدمة



 مقدمة

 أ
 

 مقدمة:
ل ا في ظالإقتصادية في هذا العصر المتطور تحديات كبيرة في شتى المجالات, وهذتواجه المؤسسات 

ا دفع عولمة, ممها الالتغيرات الطارئة والمستمرة التي تشهدها بيئة الأعمال المعاصرة جراء التحولات التي أحدثت

لمعايير بط اايدة, وضالكثير من المؤسسات لحتمية إعادة التفكير في مواجهة هذه الموجة من التغيرات المتز

 الصحيحة والإستعداد المسبق لها.

حيث أصبح التميز المؤسسي وكيفية قيادته بنجاح ضرورة إلزامية لإرتباطه المباشر بريادة المؤسسات  

في  دور فعال وهمية أونموها, وأن تحقيق الإستدامة لها يعتمد على قدرة القادة على إدارة هذا الأخير لما له من 

ضطلاعها ها و إوتأتي حتمية التميز كعنصر رئيسي يحكم مبدأ إستمراريتها في مزاولة أنشطتها و مهامتفوقها, 

يقي مسار الحقإن البمسؤوليتها تجاه القيادات الفاعلة و التكيف الفعال مع المستجدات التي تواجهها, و من ثم ف

خل لتنظيم دااية و س ومعايير تتميز بالفعالوالصحيح لبقائها و تحقيق أهدافها الإستراتيجية يتمثل في إرساء أس

ابة ونة وإستجها مرالمؤسسة لمواجهة التهديدات الطارئة والمستجدة في البيئة الداخلية والخارجية لها مما يكسب

 سريعة لهذه الأخيرة بنجاح.

ي فساسية لأامة اتعتبر القيادة الاستراتيجية من المواضيع المهمة في مجال الإدارة, إذ أنها تمثل الدع

ة ات الصائبلقراراإزدهار المؤسسات الإقتصادية, فالقادة المبدعون هم القادرون على مواجهة التحديات و إتخاذ 

خطيط تفي الوقت المناسب, حيث أصبح وجودهم شرطا أساسي لنجاح المؤسسات و ذلك من خلال قدرتهم على 

سارع ي التلتكيف والإنسجام المنظم اللازم, فوتنفيذ عملية التميز بما يخدم مصالح المؤسسة من إرساء ا

لمعنية المهمة ا وظائفالتكنولوجي ومتطلباته المتزايدة, وتعد القيادة سواء كانت في القطاع العام أو الخاص من ال

 بعمليات التوجيه والتطوير في الأداء ودوره المحوري في تحقيق الأهداف.

طورات بة التكفاءات ومهارات عالية وإستعدادها الدائم لمواكلذلك تظهر للوجود حاجة المؤسسات لإمتلاكها 

رة و فعالة قصيية الالحاصلة في البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة, بغية تحقيق التميز بوضع الخطط الاستراتيج

 طويلة المدى لغرض إنجاح عملية التميز المؤسسي.  

 :إشكالية الدراسة

 النمو وتيرة مواكبة أجل من كبيرة في الإستثماروتطويرالعنصر البشريجهود  المؤسسات إلى تحقيق تسعى

 كفاءات ومهاراتب تتسم قيادات إلى الحاجة تبرز لها،حيث الخارجية و الداخلية الذي طرأ على البيئة المتسارع

 ساتالممار خلال شتى الهياكل والأقسام التنظيمية،من في التأثير وعالية سريعة إتخاذ قرارات قادرةعلى نوعية

 وذوي ؤهلينم قادة وجود يتطلب الإستجابة،مما وسرعة التكيف المؤسسة على تعزيز قدرة في بدورها تدعم التي

 الأزمات لإدارة وتتصف بالمرونة،وذلك واضحة إتخاذ قرارات إستراتيجية يستطيعون مهارات وكفاءات فعالة

 يذعملياتتنف جاهزيتهاعلى بمدى المتواصل والنجاح النمو وقدرتهاعلى المؤسسات ترتبط حياة الناشئة،حيث

السعي لمؤسسة  بامدى إلتزام وقناعة الإدارة العليا في  على التميز المؤسسي نجاح بفاعلية،حيث يتوقف التميز

 قدما لتحقيق الأهداف المسطرة بكفاء وفعالية.

 مر،الناتجالشديد والمست ( ظروفا بيئية تمتاز بالتسارعLCMوتواجه مؤسسة لافارج إسمنت المسيلة )

 تالمؤسساقبل  من المنافسةالصناعية والخارجية ،وزيادةحدة الداخلية البيئية العوامل في التغيرالمتسارع عن

على حصصها  والحفاظ ربحيتها تعظيم أرادت ما إذا كبيرة تحديات أمام يضع المجموعة والخاصة،مما العمومية

 ومؤازرة دعم لشك فيتترجم أن  يجب القناعة للمؤسسة  لتحقيق التميز ،وهذه التنافسي لوضع السوقية ،وتحسينا

  الةفع تنظيمية ثقافة وبناء للمنظمة، الاستراتيجي للتوجه الجيد والتحديد  البشري مال رأسال تنمية خلال من فعالة

 ميزالت لتنفيذ يةالتنظيم المستوياتكل في  جميعالأفراد ولاءوإلتزام على للكفاءات،والحصول الأمثل والإستغلال

 :لتاليا التساؤل الإجابةعلى في تكمن معالجتها الدراسة تحاول التي المشكلة فإن هنا فعالية،ومن بكل

 ة؟ما تأثير القيادة الإستراتيجية في تحقيق التميز المؤسسي في مؤسسة لافارج هولسيم المسيل -

 الفرعية التالية:ويمكن تحقيق عرض الدراسة من خلال الإجابة على الأسئلة 

 سمنت سيم امـا تـأثير تحديـد التوجـه الاستراتيجي في تحقيق التميز المؤسسي فــي مؤسسة لافارج هول

 المسيلة؟



 مقدمة

 ب
 

 ت اسمن مـا تـأثير تطـوير رأس مـال البشـري في تحقيق التميز المؤسسي فــي مؤسسة لافارج هولسيم

 المسيلة؟

  ؤسسة مفــي  الجوهرية الإستراتيجية في تحقيق التميز المؤسسيمـا تـأثير إسـتثمار وإستغلال المقدرات

 لافارج هولسيم إسمنت المسيلة؟

 سيم إسمنتج هولمـا تـأثير مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية في تحقيق التميز المؤسسي فــي مؤسسة لافار 

 المسيلة؟

  ولسيم هفارج المؤسسي فــي مؤسسة لامـا تـأثير التأكيـد علـى الممارسـات الأخلاقيـة في تحقيق التميز

 إسمنت المسيلة؟

 سيم إسمنتج هولمـا تـأثير الرقابــة التنظيميـة المتوازنـة في تحقيق التميز المؤسسي فــي مؤسسة لافار 

 المسيلة؟

 فرضيات الدراسة:
 للإجابة على إشكالية الدراسة وأسئلتها الفرعية تم صياغة الفرضيات التالية:

 : مة الرئيسيةالفرضية العا-

عادهـا )تحديـد التوجـه ( للقيـادة الإستراتيجية بأبα≤0.05)لالة يوجـد تـأثير ذو دلالة إحصـائية عنـد مسـتوى الد

سـاندة مجية، الإستراتيجي، تطـوير رأس مـال البشـري، إسـتثمار وإسـتغلال المقدرات الجوهريـة الإستراتي

في تحقيق  متوازنةـ(ـة اليــد علـى الممارسات الأخلاقية، الرقابــة التنظيميوتعزيــز الثقافــة التنظيميـة، التأك

 التميز المؤسسي فــي مؤسسة لافارج إسمنت المسيلة.

 وتنقسم هذه الفرضية إلى ستة فروض فرعية التالية:

 ( 0.05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة≥α لتحديـد التوجـه الإستراتيجي )تحقيق التميز ي ف

 المؤسسي فــي مؤسسة لافارج إسمنت المسيلة.

 ( 0.05يوجـد تـأثير ذو دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالة≥αلتطـوير رأس المال البشـر ) ي في تحقيق

 التميز المؤسسي فــي مؤسسة لافارج إسمنت المسيلة.

 ( 0.05يوجـد تـأثير ذو دلالةإحصائية عنــد مســتوى الدلالة≥α )غلال المقــدراتلتـــأثير إسـتثمار وإست 

 الجوهرية الاستراتيجية في تحقيق التميز المؤسسي فــي مؤسسة لافارج إسمنت المسيلة.

 ( 0.05يوجـد تـأثير ذو دلالـة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالة≥αلمساندة وتعزيـز الثقافـ ) ة التنظيميـة في

 إسمنت المسيلة.تحقيق التميز المؤسسي فــي مؤسسة لافارج 

  )0.05يوجـد تـأثير ذو دلالـة إحصائية عنــد مســتوى الدلالة≥αـات الأخلاقيـة في ( لتأكيـد علــى الممارس

 تحقيق التميز المؤسسي فــي مؤسسة لافارج إسمنت المسيلة.

  0.05يوجـد تـأثير ذو دلالة إحصائية عنـد مسـتوى الدلالة )≥αنة في تحقيق واز( لرقابـة التنظيميـة المت

 التميز المؤسسي فــي مؤسسة لافارج إسمنت المسيلة.

 أسباب اختيار الموضوع: 
 هناك عدة أسباب لاختيار هذا الموضوع منها ما هو ذاتي وما هو موضوعي نوجزها فيما يلي: 

باحثان  اله لاحظالفضول والتساؤل عن سبب تميز شركة لافارج هولسيم المسيلة عن باقي المؤسسات وهذا  ما -

 بصفة أن أحدهما  موظف في المؤسسة محل الدراسة.

 .محاولة إلفات النظر لهذا الموضوع ليكون دراسة تبنى عليه دراسات لاحقة -

 .توفر الرغبة والإهتمام الشخصي في التعرف أكثر بالموضوع -

 أهمية الدراسة: 
ملية لمؤسسة لافارج هولسيم تكمن الأهمية العملية لهذه الدراسة كونها تحاول أن تقدم مقترحات ع 

المسيلة تساعد قيادتها في إبراز كفائاتهم ومهاراتهم في التميز المؤسسي وذلك من خلال إبراز أهمية الإستثمار 

في القيادات بغية تطويرها وتأهيلها لقيادة تنفيذ أساليب التميز  بكل مرونة وسلاسة، ومن الناحية الأكاديمية 

قاعدة بيانات ومعلومات هامة لدراسات لاحقة، وتشكيل إطار نظري لتوضيح أهمية  ستسهم هذه الدراسة بتوفير



 مقدمة

 ج
 

ودور القيادة الاستراتيجية وما لها من تأثير في التميز المؤسسي، وفي سد الفجوة او النقص في الدراسات السابقة 

 حول هذا الجانب.

 في تحقيق السـتة الإستراتيجية بأبعادهـاتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير القيادة  أهداف الدراسة: 

 :تاليةالتميز المؤسسي في مؤسسة لافارج هولسيم المسيلة، وينبثق من هذا الهدف الأهداف الفرعية ال

 ا.الكشف عن واقع القيادة الإستراتيجية  في مؤسسة لافارج هولسيم المسيلة في جميع مستوياته 

 ج هولسيم المسيلة.تحديد مستوى التميز المؤسسي بمؤسسة لافار 

 لمسيلة.سيم االكشف عن مدى تأثير القيادة الإستراتيجية في تحقيق التميز المؤسسي في مؤسسة لافارج هول 

 يعتبر كمرجع لطلبة الكلية تخصص تسيير الموارد البشرية 

 منهج الدراسة:

المنهج  تم لغرض الإجابة على الإشكالية المطروحة، وإختبار الفرضيات المقدمة تم إستخدام 

ية في لإستراتيجادة االوصفي،الذي يقوم على تحليل الظواهر والعلاقات فيما بينها ، وكشف طبيعة وكيفيةتأثير القي

وريات والد التميز المؤسسي،من خلال الإطلاع على أدبيات الموضوع ، عن طريق القيام بمسح مكتبي للمراجع

 ة.ري للدراسالنظ التي تم الاستناد عليها في بناء النموذجالعلمية والبحوث السابقة والتقارير والمؤتمرات، و

ف إلى شافية تهداستك أما فيما يتعلق بالجانب التطبيقي فقبل إجراء الدراسة الميدانية المعمقة تم القيام بدراسة

و يانات،ع الباستكشاف ميدان الدراسة والضبط الدقيق للإشكالية والفرضيات، واختيار الأدوات المناسبة لجم

ظائف ي الوالوثائق للمؤسسة محل الدراسة ، وكذا الاستبيان الذي وزّع على إطارات المؤسسة والعاملين ف

علاقة بين في التحليل الوصفي لبيانات،لدراسة الSPSSالمفتاحية، وتحليل آرائهم بالاعتماد على برنامج 

 المتغيرات وإختبار الفرضيات للوصول الى إستنتاجات وإقتراحات.

 الدراسة:حدود  
 مقرها تواجدية لافارج هولسيم، المسيلة، والتي ؤسس*الحدود المكانية: تتمثل الحدود المكانية للدراسة بم

تاجية على مستوى وحدة إن11الاجتماعي في المسيلة التابعة للوحدة الكائنة مقرها بالجزائر العاصمة والتي تضم 

 القطر الجزائري.

اية فري إلى غين فيحثين موظف بالمصنع فقد طبقت الدراسة في الفترة الممتدة ب*الحدود الزمانية: بحكم أحد البا

 ، وذلك بالتركيز على تحليل البيانات والوثائق الخاصة بالمؤسسة. 2023ماي  

عاملين لعليا والادارة * الحدود البشرية للدراسة: تتمثل الحدود البشرية للدراسة بالمسح الشامل لجميع إطارات الإ

 ظائف المفتاحية في مجموعة لافارج هولسيم المسيلة.في الو

تة أبعاد سفي  ةالإستراتيجي *الحدود الموضوعية: تتمثل الحدود الموضوعية للدراسة للمتغير المستقل القيادة

هرية ت الجو، تطوير رأس المال البشري، تأثير استثمار واستغلال المقدراالإستراتيجيوهي: تحديد التوجه 

ازنة، أما مية المتولتنظيالاستراتيجية، مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية، تأكيد على الممارسات الأخلاقية لرقابة ا

فارج لالمفتاحية ئف االوظا المتغير التابع فيتمثل في التميز المؤسسي من وجهة نظر الإدارة العليا ووالعاملين في

 هولسيم المسيلة. 

 هيكل الدراسة: 
لتحقيق الأهداف المنشودة من هذه الدراسة وقصد الإجابة على الإشكالية الأساسية لها واختبار فرضياتها  

وكذا تحقيق الأهداف المرجوة منها ارتأينا تقسم هذه الدراسة إلى فصلين، نظري، وفصل تضمن الجانب 

الإطار النظري للدراسة، الميداني لهذه الدراسة، وإحتوى الفصلين على ما يلي: الفصل الأول: يتضمن 

وذلك من خلال ثلاثة مباحث، المبحث الأول مفاهيم عامة عن القيادة الاستراتيجية، أما المبحث الثاني 

إحتوى مفاهيم عامة عن التميز المؤسسي والمبحث الثالث العلاقة بين القيادة الاستراتيجية وممارسات 

ثاني فتضمن كذلك ثلاث مباحث وهي المبحث الأول التميز المؤسسي والدراسات السابقة, أما الفصل ال

عرض وتقديم مؤسسة لافارج هولسيم المسيلة, والمبحث الثاني تضمن منهجية وأدوات الدراسة, أما 

المبحث الثالث إحتوى على إختبار فرضيات الدراسة الميدانية وتحليل النتائج.



 

 

 

 

 الفصل الأول:

 الإطار النظري للدراسة
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 :تمهيد
يجية ستراتلمفاهيمي لكلٍ من القيادة الإايهدف هذا الفصل إلى التعرف على التأصيل النظري و

 لاقة بينلى الععوالتميزالمؤسسي، وتسليط الضوء على التعريفات التي تناولها الباحثون، وسيتم التعرف 

 تراتيجيةالإس يادةممارسات القيادة الإستراتيجية والتميز المؤسسي كما سيتم التعرف على ممارسات الق

 المتبعة ومستوى التميز في الأداء.

 بتأصيلووقد قسمنا هذا الفصل إلى ثلاث مباحث أساسية مرتبطة بالعنوان الرئيسي للدراسة 

 نظري واضح لكافة موضوعات الدراسة، والمباحث هي:

 مفاهيم عامة حول القيادة الاستراتيجيةالمبحث الأول:

 : مفاهيم عامة حول التميز المؤسسي المبحث الثاني

 بقة.العلاقة بين ممارسات القيادة الاستراتيجية والتميز المؤسسي الدراسات الساالمبحث الثالث: 
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 المبحث الأول: مفاهيم عامة حول القيادة الإستراتيجية
 تمهيد:

مجالات  وء علىإلى إلقاء الضتعبر القيادة الإستراتيجية عن واقع وطموحات مستقبلية تهدف في المقام الأول 

م ي نظافالتطور بهدف تحقيق أهداف المنظمات بأقل وقت وجهد وتكلفة من خلال تلاقي السلبيات، والعمل 

ام موارد إستخدومفتوح،يدعم المشاركة البناءة والحوار، ويحقق عناصر الكفاءة والفاعلية من خلال حسن ترشيد 

 ودعم التعلم التنظيمي للأفراد والجماعات. المنظمة، والعمل على التطوير المستمر 

 الإستراتيجيةالمطلب الأول: أساسيات حول القيادة 
خطط  وبين إن القيادة في أي مؤسسة من المؤسسات بالغة الأهمية لأنها بمثابة حلقة الوصل بين العاملين

ف مختل ا ترتكز عليهالمؤسسة وتصوراتها المستقبلية وتعتبر جوهر العملية الإدارية وتشكل محورا مهم

 النشاطات في المنظمات العامة والخاصة على السواء.

 أولا: تعريف القيادة

القيادة: هي القدرة على إحداث تأثير في الأشخاص عن طريق الإتصال بهم، Contez &Ondelوذكر   

 وتوجيههم نحو تحقيق الأهداف.

الفرد في التأثير على أفكار الآخرين  الذي عرفها بأنها القدرة التي يمتلكهاHayman&Hilgertأما 

وإتجاهاتهم وسلوكهم، وهذا أن أي فرد لديه القدرة على التأثير في الآخرين، وتوجيههم نحو هدف 

 (1)مشترك فإنه يقوم بمهمته كقائد.

 (2)وتعرف القيادة بأنها النفوذ أو السلطة المتأتية من قوة تأثير الفرد على شخص أو أكثر.

قواعد  : هي عملية تؤثر في نشاط جماعة منظمة من أجل تحقيق هدف معين وإرساءالقيادةStodgilتعريف  .أ

 هذا الهدف.

وجعلهم  يام بها: هي القدرة على دفع الآخرين إلى القيام بأشياء لا يحبون القالقيادةHarry S.Trumanتعريف  .ب

 يحبونها.

ه وتهدف هذه العلاقة إلى إحداث تغييرات حقيقية : هي علاقة تأثير بين القائد وأتباعالقيادةRost&Smitتعريف ج.

 )3(تعكس الأهداف التي يريد أن يحققها كل من القائد والأتباع

ويشير إلى أن القيادة هي تأثير متبادل يتم في موقف ويحدث توجيهه من خلال عملية الإتصال نحو تحقيق هدف 

 (4).معين

 ي عبارةهخاص على النحو التالي: القيادة ومن خلال التعريفات السابقة يمكن إعطاء تعريف 

هام ما داء ملأعن تصرف أو مجموعة من التصرفات يقوم بها القائد للتأثير أو لدفع الأفراد التابعين 

 وتحقيق الأهداف المطلوب الوصول لها.

 ثانيا: مفهوم القيادة الاستراتيجية

 تيجية.ض التعريفات للاستراوقبل التطرق إلى مفهوم القيادة الاستراتيجية يجب إعطاء بع

 مفهوم الإستراتيجية:  .أ
باللغة اليونانية، كيفية قيادة الجنرال (Strategos)ترجع جذور كلمة الإستراتيجية إلى كلمة 

 Websters New)للحرب، وإنطلاقا من الجذور العسكرية لمفهوم الاستراتيجية يعرف قانون ويبستر

WorldDictionary)علم تخطيط وتوجيه العمليات الحربية. الاستراتيجية على أنها 

لأغراض للإستراتيجية على أنها "تحديد للأهداف وا:،(Chandler 1962)تعريف الفريد تشاندلر

يذ ة لتنفالرئيسية طويلة الأجل للمنشأة، وإعداد عدد من بدائل التصرف وتخصيص الموارد الضروري

 تلك الأهداف".

                                                           
 .15، ص2004، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، دار الراية للنشر والتوزيع، القيادة الاستراتيجية: أسامة خيري(1)

(2)(2)Jean Pierre Barrayon, des mangers et des homes , N éd , Dunod : Paris, 2006, P 179. 
 .22.2321، ص.2012، الطبعة الأولى، القاهرة، مصر، المجموعة العربية للتدريب والنشر، (القيادة المتميزة الجديدة)قادة المستقبل مدحت أبو النصر: (3)
 .5-4، ص ص2014، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الاسكندريةالقيادة الفعالة، الطبعة الأولى عبد الرحمن سيار: (4)
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"نمط أو نموذج معين يعبر عن تدفق :،(Mintzberg& Water1985)تعريف منتزبرج، واترز 

أو -أو مخططة –مجموعة القرارات أو التصرفات وسواء كان هذا النمط نتاجا لإستراتيجيات مقصودة 

 (1)أو غير مخططة أو طارئة" -نتاجا لإستراتيجيات غير مقصودة

المتوقعة مع البيئة أن الإستراتيجية هي تصور المنظمة عن طبيعة العلاقة (ansoffويرى  )

الخارجية والتي في ضوئها تحدد نوعية الأعمال التي ينبغي القيام بها على المدى البعيد، وتحديد المدى 

أن الاستراتيجية هي (Drucker)الذي تسعى المنظمة من ورائها تحقيق غاياتها وأهدافها"ويرى دركر

المعلومات اللازمة وتنظيم الموارد والجهود عملية مستمرة لتنظيم القرارات الحالية وتنفيذها وتوفير 

 (2)الكفيلة لتنفيذ القرارات وتقييم النتائج بواسطة نظام معلومات متكامل وفعال"

فقد عرفا الإستراتيجية بأنها "تلاحم المنظمة ووضع أهدافها في ضوء (Stiener and Miner)أما 

يق الأهداف وتأمين التطبيق الملائم لتحقيق القوى الداخلية والخارجية وصياغة السياسات المحددة لتحق

 (3)أغراض وأهداف المنظمة"

الاستراتيجية فيقول: "نعني بالاستراتيجية تخطيط Michel Marchesnayماركنزييعرف 

 (4)التغيير، لهدف ملائمة موارد المنظمة لمتطلبات البيئة المنافسة لتحقيق الأهداف والغايات الرئيسية"

لى ادرة عيمكن القول إن الإستراتيجية هي خطة طويلة الأجل، بحيث تكون تلك الخطة قوعلى ضوء ما تقدم 

 قوة ونقاطاط التحقيق أهداف المنظمة على المدى البعيد في ظل الموارد المتاحة، مع الأخذ بعين الإعتبار نق

 الضعف في البيئة الداخلية والفرص والتهديدات في البيئة الخارجية.

 ستراتيجية:تعريف القيادة الإ .ب

يمكن تتبع آثار انطلاقة الفكر الإستراتيجي إلى ما يقارب القرن الرابع قبل الميلاد كواحد من 

وطوال تلك المدة وصولا إلى العصور الأخيرة من الألفية الثانية ظهر مصطلح القيادة فنون الحرب 

إذ درسا (Hhambrick& Mason;1984)بجهود حثيثة بذلها كل من Strategic leadershipالإستراتيجية 

والهيكلة الاجتماعية (Symbolism)ليس فقط ما يؤثر على مخرجات المؤسسة لكن أيضا على الرموز 

(Social Constuction) ونشاطات الإداريين والتنفيذيين ذوي المناصب الادارية العليا(Top 

Executive)والمنافسة، لتعد القيادة  وتحديدا على العوامل التي تزيد من قدرة المنظمة على الأداء

الإستراتيجية عملية خلق الاحساس بالغايات وتوجيه عملية الصياغة الإستراتيجية بما يوافق تكاملها 

وموضوعية تطبيقها في المنظمة حيث أن التعامل مع الزمن وحركة التطور والتغير في ظل سيادة 

رات وتوجهات المنظمة سعيا إلى إختراق الاستقرار وللتأكد في وقتنا الحاضر يستوجب تحديد وضع مسا

المجهول وتنمية القدرات القيادية اللازمة لتصور إحتمالات المستقبل وإستحضار الوسائل المطلوبة 

مما جعل القيادة الإستراتيجية محط أنظار الجميع كتابا وباحثين تناولوها بحثا وتحديدا لمعرفة  للمواجهة

 (5)م متعددة لهامفهومها ومكوناتها حتى ظهرت مفاهي

إن المفاهيم الأساسية المهمة للقيادة الاستراتيجية هو ليس البدء بخطة حتى تصبح لدى القادة فهم 

واضح لرسالة المنظمة، وتوصف بأنها القدرة على خلق الملائمة والتحالف في كل مستويات 

على التوقع، التصور، إبقاء المرونة،  الشخص: بأنها قدرة "les &chen 2007يعرفها"(6).لالأعما

والتفكير بشكل إستراتيجي، والعمل مع الآخرين لبدء التغييرات التي ستخلق مستقبلا قابلا للنمو 

 والازدهار للمنظمة.

                                                           
، 50، 49، ص 2003الاسكندرية، مصر، دار الجامعة الجديدة للنشر،  )،تكوين وتنفيذ استراتيجيات التنافس(الادارة الاستراتيجية نبيل محمد مرسى:  (1)

51. 
الطبعة الأولى، عمان، دار صفاء للنشر  ،)نظريات، مداخل، أمثلة وقضايا معاصرة(الادارة الاستراتيجية فاضل حمد القيسي وعلي حسون الطائي، (2)

 .45، ص2014والتوزيع، 
 .19، ص2008، الطبعة الـأولى، مصر، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الادارة الاستراتيجيةمحمد الصيرفي: (3)
، 2016، الطبعة الأولى، عمان، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع، اضي ودوره في تنفيذ استراتيجية المنظمةالقائد الافترسميحي فايزة وآخرون: (4)

 .113ص
أثر ممارسات القيادة الاستراتيجية في تحقيق ريادة الأعمال دراسة استطلاعية في بعض المصارف التجارية في محافظة النجف م.م ضرغام حسين عبد: (5)

 .319، ص 39، العدد 13، المجلد 2016ري للعلوم الاقتصادية والإدارية ، الكلية التقنية الادارية، الكوفة العراق سنة ، مجلة الغالأشرف
، مجلة جامعة الأنبار للعلوم : دور مهارات القيادة الاستراتيجية في التهيؤ لضغوط العمل "دراسة تحليلية لآراء عينة من القادة العسكريين"سلمى رحيمة(6)

 .251، ص 2012، جامعة بغداد، 9، العدد 4الاقتصادية والإدارية، المجلد 
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ك الحكمة بأنها: قدرة القائد ذي الخبرة الذي يشغل القمة والذي يمل"Guillot 2003ويعرفها "

عقدة، مامضة، غط وإتخاذ القرارات الناجمة عن ذلك في بيئة إستراتيجية والرؤية لإبتكار وتنفيذ الخط

 غير مؤكدة، ومتقلبة.

اد إلى بالإستن اتيجيوتعرف القيادة الإستراتيجية بأنها القيادة التي تعتمد على التحليل والتخطيط الإستر

ى لتحقيق وتسع تشراف المستقبلمنطق التفكير الإستراتيجي، وتتميز بوضوح الرؤية المستقبلية المبنية على إس

 والإبداع بتكارالفاعلية والكفاءة في المنظمة المستندة إلى العلاقة بين الأهداف والفرص المتاحة ودعم الا

لخطط ازعلى للوصول إلى تحقيق الأهداف لوضع المنظمة في الصدارة، وهي أكثر اتساعا من القيادة التي ترك

 عمل. ية فقط، وتميل إلى الإلتزام باتباع تعليمات واجراءات الالتشغيلية من مواجهة الأحداث الآن

ن يروتمكين الآخ كما أن القيادة الإستراتيجية هي القدرة على التوقع والرؤية والمحافظة على المرونة،

 ةمإدارة المنظ من إحداث تغيير إستراتيجي متى إقتضى الأمر إلى ذلك، وأنها تعنى الإدارة من خلال الآخرين،

الي نافسي الحع التل بدلا من إدارة الوحدات الوظيفية الفرعية وتعني التعامل مع التغيير الذي يزيد من الوضكك

 والمستقبلي. 

ويعرفها )جلاب( بأنها قدرة مجموعة من الأفراد على التفكير والتصرف والتأثير في الآخرين على 

 (1)الطريقة التي تمكن المنظمة من الحصول على ميزة تنافسية.

القيادة الاستراتيجية بأنها القيادة القادرة على وضع تصور إستراتيجي واضح )2015(النفار  يعرفكما 

وملائم ومبني على أهداف إستراتيجية وفق ثقافة تنظيمية ملائمة من أجل تطوير الكادر البشري، والذي يتسم 

وتطوير مستمر يؤدي إلى التميز والتفرد على بالقيم والأخلاق والإبتكار والمرونة التي تعمل على إحداث تغيير 

 (2)المستوى المحلي والعالمي.

( كل من بالقدرة على توضيح الرؤية الإستراتيجية للمنظمة بشكل تام أو جزء HILL & Jones)وربطها

 (3)قدرة تحفيز الآخرين ودفعهم إلى الإيمان بها وفهمها. عنمنها، فضلا 

من )فريدمان وتريجو( أن القيادة الإستراتيجية تعبر عن حالة مختلطة بين الفن من كل كما أوضح 

حيث التفكير الإبداعي الحر الذي يتسم بالإنطلاق، بالإضافة إلى العقلانية والتحليل، وبين المنهج الذي هو أساسي 

 (4)في عمليات التفكير التي تدخل في الاستراتيجية وتنفيذها. 

فقد أشارتا إلى القيادة الإستراتيجية بأنها تمثل قدرة الفرد أو فريق العمل على &( QuinnBeattyأما )

 (5)التفكير، والتصرف والتأثير في الآخرين على النحو الذي يمكن المنظمة من الحصول على ميزة تنافسية.

ا على توجيه بأنها القيادة التي تمتلك تصورا للمستقبل المنشود للمنظمة، ومدى على قدرتهParوعرفها 

 (6).وإستثمار البيئة الداخلية والخارجية نحو تحقيق الهدف أو الرؤية

وتعرف القيادة الإستراتيجية بأنها القيادة التي يكون لها السبق والقدرة على التخيل والتصور المستقبلي 

 (7)المنظمة.وبناء المرونة ودعم الآخرين نحو خلق التغيير الإستراتيجي الضروري والمطلوب في 

فروق بين القيادة والقيادة الإستراتيجية، إذ تتمثل الأولى بأي مستوى في المنظمة  هناككما توجد 

بينماالثانية تتمثل بمستوى القمة في المنظمة، والفرق الثاني أن القيادة تركز على العلاقة بين القادة والمرؤوسين 

التنفيذي ليس فقط كنشاط علائقي وإنما أيضا كنشاط إستراتيجي  بعكس القيادة الاستراتيجية التي تركز على العمل
(8) 

                                                           
رسالة ماجستير،  القيادة الاستراتيجية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى وزارة الداخلية والأمن الوطني في محافظة قطاع غزة،وسام عبد العزيز سلامة:  (1)

 .15، 14، ص ص 2015والسياسة للدراسات العليا، تخصص إدارة الدولة والحكم الرشيد، جامعة الأقصى، فلسطين، أكاديمية الادارة 
، المجلة الدولية للأبحاث القيادة الاستراتيجية وأثرها في تطوير قدرات التعليم التنظيمي "دراسة ميدانية بجامعة ام القرى"د.ابراهيم الزهراني: (2)

 .207، ص 2، العدد 42، المجلد 2018مارات، التربوية، جامعة الإ
، رسالة ماستر، بسكرة"_دور القيادة الاستراتيجية في تحسين فعالية فريق العمل "دراسة حالة المؤسسة الاستشفائية الدكتور سعدان مردف أحمد: (3)

 .20، ص2016قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
ية : ممارسات القيادة الاستراتيجية وعلاقتها بالابداع الاداري من وجهة نظر القيادات الادارية العليا في الجامعات الفلسطينرامي ابراهيم موسى المغربي(4)

 .11، ص 2015، رسالة ماجيستير، قسم إدارة الاعمال، كلية الإقتصاد والعلوم الادارية، جامعة الأزهر، غزة، بقطاع غزة
، مجلة ممارسات القيادة الاستراتيجية وعلاقتها بخدمة الزبون "دراسة تحليلية لآراء عينة من مديري المصارف الأهلية"إيثار الفيحان، إحسان جلاب:  (5)

 .4،5، ص59، العدد 2006الادارة والاقتصاد، جامعة القادسية، 
، ماجستير، غزة، أكاديمية الإدارة والسياسة دور القيادات الاستراتيجية في بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات الفلسطينيةحنان موسى أبو سلطان: (6)

 .11، ص2016للدراسات العليا، 
 .49، ص 2012، الطبعة الأولى، مصر،  القيادة الاستراتيجيةسيد محمد جاد الرب: (7)
محافظات غزة، رسالة ماجيستير، أكاديمية الإدارة  في القيادة الاستراتيجية ودورها في رفع الروح المعنوية لمنتسبي الأمنيةمحمد رضوان النخالة، (8)

 .17، ص2015فلسطين، والسياسة للدراسات العليا، تخصص القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، 
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 جـ.خصائص القيادة الاستراتيجية

 (1)إن الخصائص التي تميز القائد الإستراتيجي عن غيره من القادة تتمثل في العناصر التالية:

ئد إلى القا يضيف وسيلة مهمةيعد المال عماد الأعمال ويمثل قدرته علي حيازته المواد النادرة أو إقتنائها : -1

 ة والخبرةلمعرفاقدرة تأثيرية في الوسط الذي تعيشه. وليس الأمر موقوفا علي المال فحسب، وإنما علي حيازته 

لي المدى وذا عالتي تري بمستواها عن كل ما هو موجود في الوسط التنظيمي. حيث تمنح هذه العناصر القائد نف

 ق.يازتها أو الدخول إليها من قبل القائد قوة مضافة إلي ما سبالبعيد. كما تمثل المعلومات وح

ي دائرة فقائد لا شك إن المركز الوظيفي الذي يتحدد في موقع القمة الإستراتيجية يضع الالمركز الوظيفي: -2

ا ذن تعامل هضلا عالقيادة الاستراتيجية، حيث تنفرد المواقع العليا بسلطات وقدرة مرتبطة بالموقع الوظيفي، ف

ئد ودور القا الموقع مع القرارات الاستراتيجية، التي تحتل موقعا بين هيكل القرارات المنظمة أشبه بمهمة

 أفرادالتنظيم.

لتي رات ا: وتظهر هذه المساهمة من خلال القرامساهمته المباشرة في تحديد الإتجاه الشمولي للمنظمة -3

 ت البنيةمجالا نشطة الرئيسة التي ينطوي عليها تحديديتخذها وعلي وجه التحديد تلك القرارات التي تسمي الأ

 التنظيمية والتصميم التنظيمي.

يا كتسبة ذاتر الم: تشير القدرة هنا إلي مشروعية التأثيمصدر القوة والقدرة التي تمنحه التأثير علي الغير -4

ن قبـل د مـة الانقياوليس علي أساس ما يملكه من سلطة بشكل قانوني، فإن فعل القدرة الذاتية يجعل طواعي

ند عذا الأمر هتحصل المرؤوسين خيارا إستراتيجيا للجماعة المنقادة وليس تنفيذا الأوامر وتعليمات أو قوانين. و

 حصول قناعه المجتمع التنظيمي بسداد رأي القائد ونزاهته.

ما يخدم بجها، من خار، سواء أكان ذلك من داخل المنظمة أم إمكانية التوسع في العلاقات مع أصحاب التأثير -5

 اتيجي إليلإستراتطلعات المنظمة وخياراتها المستقبلية التي تحدث بدورها شبكة من العلاقات يسعي من خلالها 

 دعم وحماية الأطراف التي تسعي لإقامتها.

تخاذ إه في تمثل الإدراك لدي الفرد إحدى الوسائل التي تشكل طريقة تفكيرالخريطة العقلية المعرفية : -6

لقرار اناعة قرارات الإستراتيجية وتفسيرها وتنوعها. ويشير إلي أن البدائل التي تجتاز مراحل عملية صال

 في السياقويره، الاستراتيجي ستؤول بالنتيجة إلي شعور متخذ القرار في الإدارة العليا بأهمية البديل دون غ

ستقبلية ت المجي هي مصدر جميع الافتراضانفسه يلاحظ أن الإطار والخريطة العقلية لمتخذ القرار الإستراتي

اتيجي لإستراحول مضمون معين. والجدير بالذكر عند تحويل المعلومات المتسلمة إلى معنى فإن صناع القرار 

 .يلجئون إلى المخطط الإدراكي الذي ينظم عالم المعرفة

 الثاني: نماذج و أنماط القيادة الاستراتيجية المطلب
 الاستراتيجيةأبعاد القيادة -أولا

وذج  من (، ويعتبرهذاالنمHitt;Ireland & Hoskissonتم تناول أبعاد القيادة الإستراتيجية من قبل)

اتيجي، لإسترالنماذج الأكثر شهرة ويتضمن ستة عناصر حاسمة للقيادة الاستراتيجية، وهي : تحديد التوجه ا

عالية فعلى  وير رأس المال البشري، المحافظةإستغلال والمحافظة على الكفاءات أو الجدارات الجوهرية، تط

 ثقافة المؤسسة، تعزيز الممارسات الأخلاقية، ووضع الضوابط الاستراتيجية.

(نموذجا للقيادة الإستراتيجية ذو أربعة أبعاد تتضمن مجموعة من السلوكيات القيادية، Pisapia)وقد قدم 

ة، وفي ذات الوقت يوظف الحقائق السياسية المطلوبة لتسويق يوازن فيها القائد الإستراتيجي بين القيادة والإدار

 (2)أفكاره، ويرسخ القيم بإعتبارها أحد المهام المؤسسية التي يجب إنجازها، وهي على النحو التالي:

 :البعد الاداري .أ

ة، ر المختلفأن المؤسسات بحاجة إلى توظيف وإستثمار القدرات المتنوعة لإنجاز الأدوا(Pisapia)يعتقد

لى أساس عظيمي ويرى أن المديرين يعززون العقلانية، وإتخاذ القرار، ويعززون الإتساق لمساعدة التحرك التن

عون يومي، ويسعون للرقابة، ويتبعون القواعد، ويضعون الأهداف، ويبتكرون الأولويات والخطط، ويض

ثمنون ن، ويجز من خلال الآخريالميزانية، والتنظيم، ويعملون على حل المشكلات، ويحصلون على العمل المن

 الاستقرار، ويستخدمون القوة القانونية أو الشرعية للقيام بالعمل.

                                                           
القاهرة الطبعة 2012دروس مستوحاة من التجارب العلمية والعربية ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية :الفكر الإستراتيجي للقادة :يونس، طارق شريف  (1)

12 
 2003الجامعة الجديدة للنشر، ، مصر، دار الإدارة الإستراتيجيةتكوين وتنفيذ إستراتيجيات التنافس الإسكندريةنبيل محمد مرسى  (2)
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 يمكن القولأن هناك من ينظر إلى القيادة بإعتبارها مرادفة للإدارة، و(Capon)وفي ذات السياق ترى 

ن يكون أيجب  ه رؤية شاملةبأنه من الصعب الفصل بينهما، بل ليس من الضروري أن يفصل بينهما، فالقائد لدي

 د الماليةلموارقادرا على الادارة على المستوى الإستراتيجي، وهذا ما يضمن إتباع الإستراتيجية، إستخدام ا

 والعاملين لتحقيق أفضل النتائج.

لتركيز ادارة يتم بأن القدرة على القيادة تمثل مظهر الإستقرار للقيادة، فمن خلال الإ(Pisapia)كما يؤكد 

م ا للنظعلى حسن سير العمل في المؤسسة في ضوء الأهداف المرسومة، وإحداث التغيير وفق المحافظةلى ع

كفاءة  ة، وتحقيقلرقابالمتبعة وإستخدام الأفعال أو الإجراءات المتعلقة بالتخطيط والتنظيم والتمويل والإنفاق وا

 وفاعلية الإجراءات التنظيمية.

 :البعد التحويلي .ب

رضاء أن القائد التحويلي يبحث عن حاجات التابعين المحتملة ودوافعها، ويسعى لإ(Pisapia)يرى

مو حفيز والسن التالحاجات العليا ودوافعها، ويحترم شخصية أتباعها، بحيث تنتج عن القيادة التحويلية علاقة م

 ق الدوافعة فوة السمالمتبادل الذي يحول أتباعه إلى قادة، وربما يحول القادة إلى وكلاء أخلاقيين في عملي

 والميول أو الحاجات الشخصية لصالح المؤسسة.

ه قيام بدورعلى أن البعد التحويلي يشكل عمل القائد الإستراتيجي ويساعده على ال(Glanz)كما يؤكد  

ي تمثل فيالتي تتسم بعدم الإستقرار، ذلك لأن الغرض الأساسي من العمل الإستراتيجي  البيئةخصوصا في 

 ز.إحداث التغيير وتحويل بيئة التنظيم إلى بيئة أكثر تحفيزا وتعزيزا للإنجاز والأداء المتمي

 :البعد السياسيجـ.
 ز العليامراكبإتجاه ال أن المشهد السياسي أحد الجوانب المهمة حين محاولة التأثير"هيوز وبيتي"ويرى

لتأثير، اولات وإقناعها بتغيير أو تعديل بعض توجهاتها، وهنا يجب الأخذ في الإعتبار توقيت محافي المؤسسة

وعدم  لغموضكما يعتبر المشهد السياسي مهما عند ممارسة التأثير في الأشخاص خارج المؤسسة، ولأن حالة ا

ي فؤدي دورا يياسي فاعل بين المؤسسة وبيئتها المحيطة، فإن البعد السالتأكد والموارد المقيدة تحدد طبيعة الت

 العلاقات التفاعلية مع الكيانات الخارجية المؤثرة في عمل المؤسسة.

لمساومة لوك، وابأن قدرة الإقناع وبناء الشراكات والتحالفات الاستراتيجية، ومكافأة الس(Morril)ويؤكد

 شكل الدورتاسب، واستعمال السلطة والتأثير على نحو فعال، وفي الوقت المن والتفاوض، والتعامل مع المقاومة،

 السياسي للقائد الإستراتيجي.

ياغة بأن ص(David)تحتل الأخلاقيات موقعا مهما في الفعل الإستراتيجي، حيث يؤكد:البعد الأخلاقيد. 

يجي الإسترات لقائدتصرفات أخلاقية، فا الإستراتيجية وتنفيذها وتقويم القرارات الإستراتيجية تحمل في ثناياها

لعالية يات امسؤول بشكل أساسي عن إيجاد وترسيخ مبادئ أخلاقية تمارس داخل المؤسسة، فكلما كانت الأخلاق

 ة.ذات أولوية في المؤسسة، كلما كانت تصرفات العاملين في كافة المستويات على نحو أكثرأخلاقي

جيون من خلال البعد الأخلاقي يركز على ربط التغييرات أن القادة الإستراتي( Pisapia)ويرى 

يكون صحيحا وما يكون خاطئا، ويدعم رؤية لما هو صحيحا، ويعتبر  مابالمعتقدات، ويصنع أحكاما حول 

الأتباع كمناصرين ويطورون أولوياتهم داخل روح الصداقة من خلال مناشدة روحية أخلاقية ومن مساندة قيم 

فهو يتصرف بشكل مستقيم ويستخدم أفضل الممارسات لبث قراراته مع القيم والصالح العام  العدالة والمساواة،

 (1)لتحقيق أهداف المؤسسة.

 2نماذج القيادة الاستراتيجية-ثانيا
تقوم  سات التيلمماراتلعب القيادة الإستراتيجية دورا مؤثرا في عملية تنفيذ الاستراتيجية، عبر العديد من 

 ة في جميعمثالييا، بصفتها الجهة المسؤولة عن قيادة المنظمة إستراتيجيا، ويصعب تحقيق البها الإدارة العل

 قيادية.اط الالظروف والأحوال، ولذلك تتباين الأدوار التي تمارسها القيادة تبعا لتباين النماذج والأنم

وتلك الممارسات لا  تعددت النماذج والتي تناولت ممارسات القيادة الإستراتيجية في منظمات الأعمال،

يمكن أن تتبلور بمعزل عن البيئة الداخلية والخارجية وما تفرضه من مواقف تقتضي من القيادات الإستراتيجية 

                                                           
 .212_209إبراهيم الزهراني، مرجع سابق، ص ص  (1)
، ماجستير ، غزة، أكاديمية الإدارة والسياسة دور القيادات الإستراتيجية في بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات الفلسطينيةحنان موسى أبو سلطان،  (2)

 13ص 2016للدراسات العليا، 
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التصرف بحكمة وموضوعية لمجابهة تلك المواقف وإتخاذ القرارات الممنهجة السليمة في التعامل معها، وقد 

ن الباحثين والمهتمين بموضوع القيادة الإستراتيجية، ويمكن وردت في الأدب الإداري إسهامات عدة لكثير م

 إيجاز أهمها فيما يلي:

 ،Thompson()1997نموذج  .أ
 ويقوم على ممارسات القائد الاستراتيجي التالية:

 الرؤية الاستراتيجية: وتمثل المرشد للمدراء عند إتخاذ وتطبيق القرارات الإستراتيجية. -1

لموارد لكفء لالأهداف الموضوعة واقعية وقابلة للتحقق بفاعلية بالإستغلال االواقعية: وتعني أن تكون  -2

 المتاحة؛

ة سؤوليالهيكل والسياسيات: ضرورة وجود هيكل تنظيمي مسطح ومرن يعطي مزيدا من الإستقلالية والم -3

ي ناسبة التالمو والدعم لجميع المستويات الإدارية وينمي العمل بروح الفريق، وكذلك رسم السياسيات الضرورية

 تمثل دليلا مساعدا لإتخاذ القرارات الخاصة بالمنظمة؛

لى سمي عرشبكة الإتصالات: نظام إتصالات فعال يتيح تدفق المعلومات رأسيا وأفقيا بشكل رسمي وغير  -4

 حد سواء بما يؤدي إلى فقدان السيطرة.

 بدقة؛الحكومة والإدارة: وتعني تحديد سلطات ومسؤوليات رئيس مجلس الإدارة  -5

 طرة؛حمل المخاية وتالثقافة: يجب على القيادة الإستراتيجية أن تتبنى ثقافة مرنة تدعم تقبل الجميع للمسؤول -6

سة سوتدفع بالمؤ يجية،إدارة التغيير: وتعني أن تصبح إستراتيجية التغيير قيمة مهمة تتبناها القيادة الإسترات -7

 ها.بجه التغييرات البيئية المعقدة التي تحيط ككل لتبني تلك القيمة، كي تستطيع المؤسسة أن توا

 Thompson 1997 (1)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (al et Hitt2007)نموذج  .ب

ذج وقد ركزت معظم الدراسات والأدبيات على هذا النموذج، وتتمثل ممارسات هذا النمو

 بالتالي:

يشير ذلك إلى الوضع وتحديد الرؤية طويلة الأجل للغرض الإستراتيجي الذي تحديد الوجه الإستراتيجي: -1

الصورة الذهنية المثالية التي تسعى وجدت المنظمة من أجله، وكفلسفة موجهة بالأهداف فإن تلك الرؤية تعكس 

 إدارة التغيير

 الإستشراف العملي

 شبكة الاتصالات

 الهيكل والسياسات

 الرؤية الإستراتيجية

 الحوكمة والإدارة الإستراتيجية

 القيادة
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المنظمة لتصل إليها مستقبلا، وكذلك فهي تدفع وتحرك العاملين نحو تحقيق توقعاتهم على مدى واسع، وأيضا 

 تستخدم كمرشد لكثير من جوانب تنفيذ الاستراتيجية الخاصة بالمنظمة.

راتيجيون الإست ة التي يمارسها القادةمن أهم الممارسات الجوهريإدارة موارد الشركة الجوهرية بفعالية:  -2

ظيمي، ل التنرأس المال، رأس المال البشري، رأس الما(هي إدارة الموارد الأساسية للشركة بفعالية وتشمل 

معنى سية، أي بتناف وينبغي على القائد الاستراتيجي أن يدير المحفظة بفعالية لتحقيق ميزة)رأس المال الإجتماعي

فة إلى الإضابل للكفاءات الأساسية للشركة مع الحفاظ على رأس المال البشري وتطويره آخر الإستغلال الأمث

ها، حيث ة عليرأس المال الإجتماعي، أي أن الممارسة تشمل إستثمار القدرات والمؤهلات التنافسية والمحافظ

 تشير إلى:

 تصنيع ات المة وتشمل مهارالقدرات والمؤهلات التنافسية التي تستخدم للحصول على ميزة تنافسية للمنظ

 والتمويل والتسويق والبحوث والتطوير.

 تلكها تي يمتطوير رأس المال البشري والإجتماعي، ويشير رأس المال البشري إلى المعارف والمهارات ال

ة ت الداخليعلاقاالأفراد في المنظمة والتي تحتاج إلى التطوير المستمر، أما رأس المال الإجتماعي فيتضمن ال

 لخارجية التي تساعد المنظمة على إنجاز المهمات وخلق قيمة للعملاء وأصحاب المصلحة.وا

م موز والقيوالر وتتكون الثقافة التنظيمية من مجموعة معقدة من الأفكارالحفاظ على ثقافة تنظيمية فعالة: -3

د لقائساسية لالأساسية التي تعد مصدرا من مصادر الميزة التنافسية، وهي تعتبر إحدى الممارسات الأ

لصدد اهذا  الاستراتيجي حيث تشكل وتنفذ في إطارها الاستراتيجيات، كما تقع على القائد الاستراتيجي في

ار ت، وإختيلمشكلاامسؤولية إدخال التغييرات ودعم الثقافة التنظيمية الجديدة التي تتطلب إتصالات فعالة، وحل 

 داء.لملائم للأاقييم إلى توفير نظام مكافآت فعال قائم على الت  الأفراد ذوي القيم المرغوبة للتنظيم، بالإضافة

ت الممارسا ى علىتتعاظم فاعلية عمليات تنفيذ الاستراتيجيات عندما تبنالتأكيد على الممارسات الأخلاقية: -4

ن ذلك مككنهم الأخلاقية، حيث تشجع المنظمات التي تتحلى بالأخلاق الضرورية أفرادها على التحلي بها، وتم

ذ ملية اتخاعأطير تاختيار النمط الأخلاقي الملائم في كافة المستويات الإدارية في المنظمة، وهذا يعني ضرورة 

يات ب في سلوكلمناسالقرارات في المنشأة بالممارسات الأخلاقية بحيث تصبح جزء من ثقافتها، وبالتالي التأثير ا

 العاملين وآراءهم الشخصية.

تيجية، ة الإسترالقيادتعد الرقابة على تنفيذ الإستراتيجية من الممارسات الهامة لزنة:نظم رقابة تنظيمية متوا -5

عوائد  ل علىحيث تساعد في التأكد على ان المنظمة حققت النتائج المرغوبة للمنافسة الاستراتيجية والحصو

يير وعم التغ أييدداقية وتأعلى من المتوسط في الصناعة، كما تساعد الرقابة القائد الاستراتيجي على بناء المص

ي فلتي تعمل اعالم الاستراتيجي، وإبراز نتائج الإستراتيجيات للمنافسين، وبمعنى آخر نجد أن الرقابة تحدد الم

 .د التنفيذات عنإطارها الإستراتيجية بالإضافة إلى التصرفات العلاجية التي يجب اتخاذها عند ظهور الإنحراف

 (AL et DESS2007)جـ. نموذج
 يبنى على ممارسات القيادة الإستراتيجية التالية:و

يعمل على جية و: على القائد الإستراتيجي أن يقوم بعمل مسح شامل للبيئة الداخلية والخارتحديد الاتجاه -1

يقف  تطوير المعرفة لدى جميع الأطراف وأصحاب المصلحة من مساهمين وعملاء وموردين حتى يستطيع أن

 مستقبلا.على وضع المنظمة 

عمليات ونظمة : القادة الناجحون هم من يستطيعون بناء هياكل تنظيمية وفرق عما وأبناء وتصميم المنظمة -2

 تساهم بفعالية في تطبيق رؤيتهم وإستراتيجياتهم.

هم على عاتق أخذوا: ينبغي على القادة الإستراتيجيون أن يتوفير ثقافة قائمة على التميز والسلوك الأخلاقي -3

لك أمرا يعد ذتطوير وتقوية الممارسات الأخلاقية في جميع المستويات التنظيمية داخل مؤسساتهم، و مسؤولية

 مركزيا في تبني الجميع رؤيتهم وإستراتيجياتهم.
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 DESS ،et AL 2007: نموذج(2)الشكل رقم 

 

 

  

 

 

 

 

 

ا ي دراستنعتماد فالعديد من الكتاب الى أبعاد القيادة الإستراتيجية وسيتم الإ فيما سبق تم تطرق

.( والتي شري...إلى )تحديد التوجه الإستراتيجي،إستغلال القدرات الإستراتيجية، تطوير رأس المال الب

 جيةيلي شكل يوضح أبعاد القيادة الاستراتيوفيما نبيل عبد شعبان اللوح وطارق مفلحذكرها 

 

 

 : أبعاد القيادة الاستراتيجية.1(3)الشكل رقم 

نبيل عبد شعبان اللوح وطارق مفلح، القيادة الاستراتيجية ودورها في تحقيق التميز المؤسسي بقطاع المصدر: 

 .11التعليم التقني، دراسة مقدمة للمشاركة بالمؤتمر ضمن المحور الثاني: التميز الإداري والبيئة الإبداعية، ص 

                                                           
1  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بناء وتصميم

 المنظمة
 تحديد الإتجاه

 توفير ثقافة قائمة على

والسلوك الأخلاقيالتميز   

 القيادة الاستراتيجية الفعالة

 تحديد الوجه الاستراتيجي

 استغلال واستثمار القدرات والمواهب الاستراتيجية

 تطوير رأس المال البشري

 مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية

الأخلاقيةتعزيز الممارسات   

 تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة
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بستة أبعاد واضحة متكاملة فيما بينها يتضح لنا أن القيادة الاستراتيجية تتسم 01من خلال الشكل رقم 

 ( 1)لتحقيق أهداف المؤسسة سنتطرق إليها بإختصار

 الإستراتيجي: التوجه 
ئي ليل البيالتح إن التوجه الإستراتيجي يتمثل في تشكيل وصياغة الإستراتيجية المستقبلية، القائمة على

ار هذا في إط الأهداف الموجودة بكفاءة وفاعلية، وفق مسار تنفيذي واضح ومحدد، ويدخل تحقيقللمنظمة بهدف 

كار، لات الابتومعد التزام القيادة العليا بالتخطيط الإستراتيجي، والتحسين المستمر، والاهتمامبالعنصر البشري

 والتغير التكنولوجي وغيرها 

 :إستثمار القدرات والمواهب الإستراتيجية 
لى حصول عوالمؤهلات التنافسية تشير إلى الموارد والإمكانيات التي تستخدم كمصدر لل دراتالقإن 

مثل  لتنظيمية،ايفية الميزة التنافسية للمنظمة أكثر من منافسيها، إذ أن القدرات التنافسية تعكس المهارات الوظ

 مهارة التصنيع والتمويل والتسويق والبحوث والتطوير وغيرها

 مال البشري:تطوير رأس ال 

 تخلق يشير رأس المال البشري إلى المعارف والخبرات والمهارات الموجودة عند العاملين والتي

و يعكس ليه فهحل المشاكل واتخاذ القرارات الرشيدة والتعامل مع المخاطر، وع علىمهارات القيادة والقدرة 

 ة اللازمةلمعرفول على الخبرة والثقافة وافعالية المنظمة في إدارة مواردها الملموسة، وغير الملموسة للحص

 لتحقيق الميزة التنافسية 

 .تعزيز الثقافة التنظيمية السائدة 
ظمة نفي المنلعامليالتنظيمية من مجموعة القيم والمعتقدات والانطباعات للإدارة العليا وا الثقافةتتكون 

ا عليه وأصحاب المصالح فيها، وتؤدي إلى سلوك العاملين في المنظمات، وتشكل الأرض الصلبة التي تقف

 المنظمات للتكيف مع التغيرات السريعة.

 : الممارسات الأخلاقية 
منظمات ة، والليات الإستراتيجية عندما تتم في إطار الممارسات الأخلاقيتزداد كفاءة تنفيذ عم

مارسات ن المإالأخلاقية تشجع وتمكن الأفراد في كل المستويات التنظيمية أن يمارسوا القواعد الأخلاقية، 

 لا تعمالأخلاقية يجب أن تشكل إطار عمليات اتخاذ القرارات وتكون جزء مكمل للثقافة التنظيمية، كم

 الممارسات الأخلاقية كمصفاة لتنقية الأفعال والممارسات وتقييمها.

 :تنفيذ نظام الرقابة التنظيمية المتوازنة 
الرقابة  ذا وتعرفية، هإن الرقابة التنظيمية تعتبر عنصراً هاماً وجزئاً أساسياً من عملية تنفيذ الإستراتيج

مية وذلك لتنظيابواسطة المديرين على مختلف الأنشطة  بأنها : الإجراءات الرسمية وغير الرسمية التي تستخدم

 بهدف مقارنة الأداء الفعلي بالمستهدف.

 أنماط القيادة الاستراتيجيةثالثا:
إن التباين في ممارسة الأدوار بين القيادات يخلق العديد من انماط القيادة الاستراتيجية والتي تتمحور كما  

 يلي:

هذا النمط أفضل صيغة لممارسة الأدوار القيادية في أية منظمة،  يمثل المشاركة:نمط القيادة الاستراتيجية  .أ

حيث تمارس الإدارة العليا مهامها القيادية على أفضل وجه، ويتم صياغة رسالة المنظمة وأهدافها الاستراتيجية 

 .(2)وخططها وسياساتها بكل قوة ووضوح

القيادة الاستراتيجية المشاركة بأنها تحفيز العاملين على المشاركة في تطوير القطاع من  تتميز

خلال المشاركة في صياغة رسالة القطاع بكل دقة ووضوح لتحقيق أهدافه، وتوفير تغذية راجعة لعلاج أوجه 

برات العاملين في إنجاز القصور، كما تعتمد على المشاركة في تأدية المهام ومواجهة المشكلات استنادا إلى خ

المهام الجديدة، وتحبذ تشكيل فرق عمل تعتمد على العلاقات الإنسانية، وتعزز عمليات التعلم بصفة عامة، كما 

تسهم بدرجات متباينة في صقل الاستراتيجيات القائمة، كما أنها تميل إلى تعزيز الثقة بالنفس لدى العاملين، إيمانا 

                                                           
 25حنان موسى أبو سلطان،مرجع سابق ص  (1)
 .15،16ص ص ، حنان موسى أبو سلطان، مرجع السابق (2)
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صنع مستقبل القطاع، ولذلك تسبغ قدرا من المرونة على تعليمات وإجراءات العمل بقدرتهم على المشاركة في 

 بما يخدم أهداف المنظمة ويحقق طموحاتها.

 نمط القيادة الاستراتيجية التحويلية .ب

فراد قائد الأعد الهو نمط قيادة الهامية محفزة فكريا، ومراعية لمشاعر الأفراد، فمن خلال هذا النمط يسا

بحماسه،  ثارةحهم الخاصة من أجل رؤية المنظمة أكثر اتساعا، ويلهم الآخرين برؤيته، ويخلق الإلتجاوز مصال

ء لأشيااويتجاوز الافتراضات المتقادمة من خلال تصميمه وعزمه على إعادة تشكيل المستقبل، ويشكك في 

ق ف طرلعمل واكتشاالمجربة والصحيحة، ويجعل كل فرد في المنظمة يقوم بهذه الأعمال في سبيل تطوير ا

 جديدة أكثر فاعلية 

لال خد من ويركز أسلوب القيادة التحويلية على تحويل المنظمة من الوضع الحالي إلى الوضع المنشو

سين، لمرؤواتعزيز قيم التغيير، وتطوير مهارات العاملين من خلال التركيز على القيم المشتركة، وتطوير 

القيادة  شرافية أوالاست المعاصرة يمكن أن يطلق عليها قيادة القيم، أو القيادةوتحقيق الغايات الكبرى، وبالمفاهيم 

 التحويلية.

التحويلية أدوار النظم المفتوحة ونماذج العلاقات الانسانية، ويكون أكثر ملائمة مع  القيادةويعكس سلوك 

ما يحتوي جدول أعمال القادة الموقف الذي ينطوي على تغير في الحالة القائمة للتعلم المدخل في المنظمة، ك

التحويليين على رؤية للتغير ومنح التغيير صفة تنظيمية من خلال تشجيع عملية التعلم للأفراد والجماعات، 

الفاعل كوسيلة لتشجيع المشاركة الفردية والجماعية، في ضوء تشجيع الأفراد على اقتحام  للتخاطبوإعطاء قيمة 

 (1)لإنجاز أعمال المنظمة المختلفة حدود التعلم بخبراتهم ومهاراتهم

مكافآت تبادل ال ن خلالمهوالنمط الذي يقوم فيه القائد بتحفيز الأفراد أوليا القيادة الإستراتيجية التنفيذية:جـ. 

 مكافأتهم يمكن الاستثنائية، وتحديد الأهداف، وتوضيح أوجه الاتفاق حول ما يتوقعه من أعضاء المنظمة، وكيف

مخطط له  ا هولم على جهودهم والتزامهم، مع توفيره لتغذية راجعة بناءة تسهم في إنجاز العمل والمهام وفقا

نفيذية في قيادة التلية الالقادة التنفيذيون أهداف الكفاءة والتطور التدرجي للوضع القائم، وتتجلى فاع ينشدعادة ما 

ل، الأصووتعزيز الأعمال الروتينية الحالية في المنظمة، وما في ذاكرتها من أصول، وصقل هذه الاعمال 

ات جراءظم التعلم البيروقراطي التي تتضمن جملة مفصلة من الإوالاستفادة منها كما تساعد في تطبيق ن

 والتعليمات من أجل الرقابة على انسياب المعلومات بين أعضاء المنظمة.

سلوك القيادة التنفيذية أدوار العملية الداخلية )المنسق والمراقب( والهدف المنطقي )المنتج  ويعكس

ة مناسبة للمواقف التي تتضمن التعلم الحالي وعملية ادخاله في والمشرف(، وعادة ما تكون القيادة التنفيذي

المنظمة وتعزيزه وصقله، حيث إن القيادة التنفيذية يكون لها تأثير إيجابي في التعلم ذي التغذية المتدفقة إلى الأمام 

وير القدرات الضرورية الذي يعزز التعلم ذا الصبغة التنظيمية، ويعزز القادة التنفيذيون إتقان التعلم الحالي، وتط

لأداء المرء لعمله من خلال التركيز على إنجاز الأعمال، وممارسة التفكير المتقارب، ونقل الثوابت والقيم 

التنظيمية، مع الأخذ في الحسبان الانحرافات والأخطاء والمخالفات للقيام بما يلزم لإجراء التصحيحات، كما 

من خلال اتخاذ إجراءات أكثر كفاءة ضمن الأقسام وعبرها، ومن  يشجعون الجماعات لإنجاز أهداف المنظمة

 (2)خلال رعاية المحادثات التي تسعى إلى إدخال التحسينات المتزايدة للطرق الراهنة في إنجاز مهام المنظمة

 أهداف، أهمية القيادة الاستراتيجية والعوامل المؤثرة فيها وعوامل نجاحهاالمطلب الثالث: 
شكل بلمنظمة ستراتيجية في المنظمة هو إعادة تنظيم الوضع الذي تعيشه الإاإن وظيفة القيادة 

سبة لغة بالنمية باستراتيجية أهلا قابلة للحل، ولذلك للقيادة الإيجعل المشكلات التي ستظهر فيها مستقب

 ذا الفرعهه في م تناولللمنظمة، كما أن لها العديد من الأهداف التي تسعى للوصول إليها، وهذا ما سيت

 ستراتيجية والعوامل المؤثرة فيها.إضافة إلى عوامل نجاح القيادة الإ

 .ستراتيجيةأهداف القيادة الإأولا: 

ستراتيجية لتحقيق وط عريضة تهدف إليها القيادات الإأجمعت العديد من الدراسات على خط

 (3)الأهداف الاستراتيجية وهي كما يلي:

 المستقبل ومحاولة افتراض الواقع بشكل يستوعب التغييرات المستقبلية.إسقاط الحاضر على  -1

                                                           
 17"دراسة ميدانية بجامعة ام القرى ص القيادة الاستراتيجية وأثرها في تطوير قدرات التعلم التنظيميد.إبراهيم بن حنش سعيد الزهراني  (1)
 1819ص ص  مرجع نفسه،(2)
 .21، 20، ص2012، مذكرة ماستر، بسكرة، جامعة محمد خيضر، القيادة الاستراتيجية في بناء منظمات متعلمةدور حنكة أيوب:  (3)
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 التعامل مع المستقبل ومتغيراته بمرونة. -2

 ب.لمناسمواجهة المشكلات المستقبلية التي ستواجه المنظمات من خلال الإنذار المبكر وفي الوقت ا -3

 كلفة.تأدنى ولتحقيقها بأقل زمن  ستراتيجية للمنظمة بوضوح ورسم الطرق المثلىصياغة وفهم الأهداف الإ -4

 هم.فعالتمكين التابعين من قيادة أنفسهم وإدراك العلاقة بين الأشياء، والأهمية الاستراتيجية لأ -5

 تصميم غرض المنظمة ورؤيتها والقيم الأساسية. -6

 عدم تجاهل العناصر المهمة في المنظمة وضرورة إشراكها في صياغة القرارات المستقبلية. -7

 همات المنظمة في المحيط الاجتماعي بما يحقق أغراض المجتمع ومتطلباته.تعزيز مسا -8

 .أهمية القيادة الإستراتيجيةثانيا: 
لبقاء اتسعى كل منظمة، بالرغم من اختلاف حجمها وأنشطتها، وأهدافها وطبيعة عملها إلى 

ق ى تحقيقادرة علوالاستمرار والنمو، وهذه الأهداف لا تتحقق بمعزل عن وجود قيادة استراتيجية 

الرؤية تميز بطموحات المنظمة، فالمؤسسات الناجحة هي التي تعتمد على القيادة الاستراتيجية التي ت

 مة.المستقبلية والقدرة على قراءة الأحداث والمستجدات بما يكفل الاستمرار والنمو للمنظ

 (1)إن أهمية القيادة الاستراتيجية تكمن في كونها تساهم في:

متواصلة، سية الستراتيجية مؤسسية تحقق النجاح والازدهار على المدى الطويل، وتعزز الميزة التنافإبناء  -1

عمالها، ( أن القيادة الإستراتيجية ترتبط بنجاح المؤسسات في أ2008حيث أثبتت دراسة "جورج ومايكل")

 لبعيد.مدى التركيز على الوانجاز أهدافها، أما فقدان القيادة الإستراتيجية فإنه يجعل المنظمة تفتقد ا

بينهما  م يكنالقدرة على التعامل مع نوعيات مختلفة من الناس داخل وخارج المنظمة والتنسيق مع جهات ل -2

لعلاقات في ا تفاعل من قبل، إن القيادة الاستراتيجية تعزز الالتزام والمشاركة، وتؤكد النموذج الأخلاقي

هيئات ت والمثل للمنظمة، المفاوض عنها في التعامل مع الوكالاالمؤسسية الداخلية، كما انها بمثابة الم

 والمؤسسات الخارجية ذات الصلة.

جل اتخاذ أة من الرصد والفهم الواعي والمستنير للبيئة المؤسسية الداخلية والخارجية، المحلية والعالمي -3

ة ستجابالمنظمة على الاقرارات فطنة ورشيدة حول جدوى الأنشطة والاستثمارات المؤسسية، وزيادة قدرة 

مغزى ق والالمرنة والمتوازنة لتحديات وفرص هذه البيئة، إن القيادة الاستراتيجية تعطي المعنى والمنط

 لاضطراب وغموض البيئة وتقديم رؤية تسمح للمنظمة بالتطور والابداع.

كل، كظمة ات والمنصناعة عملية التعلم التي تتميز بالصيرورة، والتي تشمل الأفراد والفرق والمجموع -4

 يرين.ومن خلال عملية التعلم تقوم برعاية وعناية الجيل القادم أو الصف الثاني من القيادة والمد

ن المساهمة في بناء رؤية ورسالة، وخلق وعي استراتيجي، وعمليات متجددة وحيوية من أجل ضما -5

 الاتساق الاستراتيجي في أعمال المنظمة.

راتيجي يراستسية )المالية، المادية، والبشرية( كجزء جوهري من عملية تغيتدبير وإدارة الموارد المؤس -6

دما تصبح ، وعنحقيقي ومتكامل، والقيام بذلك على نحو فعال ربما يشكل تحديا في أوقات تراجع وتقلص الموارد

قيادة الإن فعملية توزيع الموارد الثمينة عبر المنظمة بطريقة أكثر إنصافا وانتاجية محفوفة بالمخاطر، 

اح النج الاستراتيجية تسعى إلى للتركيز على الموارد الحيوية التي من الأرجح أن تحدث فرقا في ضمان

 المستقبلي المستمر.

 تيجية إلىسترازيادة وترقية رأس المال البشري والمعرفي والاجتماعي داخل المنظمة، إذ تسعى القيادة الا -7

تعزيز  ن خلالمالكفاءات الجوهرية، وتنمية رأس المال الاجتماعي تنمية رأس المال البشري واستغلال وصيانة 

 المناخ المؤسسي، وتفعيل الشراكات الفردية والجماعية والمؤسسية.

سة "لي ت دراتنفيذ الخطط والاستراتيجيات المؤسسية الموضوعية وفقا للمعايير المتفق عليها، حيث أثبت -8

 أهدافها.ولمنظمة ابين تبني القيادة الاستراتيجية وتنفيذ أعمال  ( وجود علاقة ايجابية وتبادلية2007وتشين" )

 لمنظمة.اهداف أبناء ثقافة تنظيمية فعالة تتميز بالمرونة والقدرة على مواجهة التغيير وإدارته لتحقيق  -9

                                                           
، 2013رسالة ماجستير)منشورة(، جامعة محمد خضير، بسكرة، ،مساهمة القيادة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةموفق سهام:  (1)

 18ص
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يجية في . تحقيق وإستدامة الجودة الشاملة في المنظمة، حيث أثبتت العديد من الدراسات أهمية القيادة الاسترات10

 (1)مؤسسات الجودة الشاملة.

 .العوامل المؤثرة في القيادة الاستراتيجيةثالثا: 

م في علاقة تتهذه الولا شك أن للقيادة الاستراتيجية علاقة تبادل وتأثير بين القائد والتابعين له، 

مل العوا إطار مناخ وظروف المؤسسة التي يعمل بها القائد الاستراتيجي، كما ان هناك العديد من

 والمؤثرات التي تؤثر على القيادة الاستراتيجية إيجابا وسلبا وأهم هذه العوامل هي:

قيم لا وأهمها نظام يتأثر القائد بلا شك بمجموعة من العوامل ذات العلاقة بالشخصية،العوامل الخاصة بالقائد: .أ

 التي يؤمن به، ميول القائد الشخصية، مدى ثقته بمرؤوسيه.

توجد مجموعة من العوامل تتعلق بالمرؤوسين، يمكن أن تؤثر في عملية الخاصة بالمرؤوسين:العوامل  .ب

اختيار القائد، نذكر منها: درجة تماسك المجموعة، مدى فاعلية الجماعة في العمل المطلوب، وقدرات أعضاء 

اري، فقد يميل البعض إلى المجموعة فقد تتباين القدرة عند المرؤوسين على مواجهة المواقف واتخاذ القرار الإد

الاستقرار ويميل البعض الآخر إلى الاعتماد أو التردد في اتخاذ القرار وفق هذا وذاك فقد يتباين البعض في 

 (2تحمل المسؤولية

 سواء منها اهدافها الاستراتيجية أو الأهداف قصيرة المدى.. أهداف المؤسسة:جـ

أنواع وظيمي نتاجها أو الأساليب التنظيمية وهيكلها التنسواء من حيث حجمها أو نوع انوع مؤسسة العمل: .د

 القرارات والمهام فيها، ونوع الحوافز الجماعية، وجماعية العمل.

واء ثرة سأي ما تمر به المؤسسة من ظروف وعوامل مؤالظروف والعوامل البيئية المحيطة بمؤسسة العمل: .ه

عما  أن ينحرف لقائداير في اتباع نمط قيادي إذ لا يستطيع في بيئتها العامة أو بيئتها الخارجية فهي ذات أثر كب

 اعتادت عليه المؤسسة من نمط قيادي وإلا واجه كثيرا من المتاعب والصعاب.

يؤثر الموقف على نوع الأسلوب المتبع في القيادة، ذلك أن المواقف الصعبة لا الموقف والضغوط الزمنية: .و

تلك المواقف خارجة عن نطاق إمكانية المرؤوسين، وكذلك تلعب  تشجع القادة على المشاركة خاصة إن كانت

الضغوط الخارجية والحاجة الملحة لاتخاذ القرار دورا في ميل القائد إلى الانفراد بإصدار القرار دون الرجوع 

 (3)لمشاركة المرؤوسين.

 .عوامل نجاح القيادة الاستراتيجيةرابعا:
 4الاستراتيجية من أهمها: هناك عدة عوامل تساعد في نجاح القيادة

املين ز على العلتركيامتلاك القادة الرؤية الصحيحة القائمة على الحكمة والعلم بأمور المؤسسة والعاملين مع ا .أ

ستراتيجي د الالأنه في حالة غيابهم تكون القيادة محدودة جدا، بل وغير ممتعة، فضلا عن ضرورة إدراك القائ

 تباعه ويتبعونه.للطريقة التي يتبع ويقود بها أ

حظة ي اللفطاقة التمكن وسعتها التي تحقق له القدرة على الالمام بالمعلومات الضرورية واستعادتها  .ب

 المطلوبة كلما لزم الأمر.

انبها، حد جوأسعة المعرفة وتنوعها وما يترتب عليها من معالجة المواقف عبر توازنات معرفية دون اهمال  .ج

د ية الأبعاثلاث وينفذ من خلالها القائد الاستراتيجي الأعمال والنشاطات حزمة فالحزمة الشمولية التي يتصرف

 تتضمن جوانب المعرفة والمهارة والسلوك.

ن لأهداف ولاحقيق إدارة الوقت هي الاستخدام الأفضل للوقت، وللإمكانيات المتاحة بالطريقة التي تؤدي إلى ت .د

، المستقبل ضل فيطيط والمتابعة، للاستفادة من الوقت بشكل أفيكون ذلك إلا من خلال الالتزام والتحليل والتخ

هام ف الملذلك يجب اقتصار الوقت على الأدوار القيادية دون الدخول في أدوار روتينية غير مرنة في وص

 القيادية.

 .العقيدة الصحيحة هي التي تمثل المثل الأعلى الذي يسعى القائد إلى تحقيقها والدفاع عنها .ذ

                                                           
، رسالة ماجستير، غزة، أكاديمية الإدارة والسياسة دور القيادة الاستراتيجية في تطوير السياسات الادارية بوزارة الصحة الفلسطينيةمحمد قاسم القيسي:  (1)

 .23، 22، ص ص 2015للدراسات العليا، 
 .82ص، 2004حامد، عمــان : دار الســلوك التنظيمــي: ســلوك الافــراد والجامــات فــي منظمــات الأعمال.حسن حريم:  (2)
 .19وسام عبد العزيز سلامة، مرجع سابق، ص (3)
-22، ص ص 2014، مذكرة ماستر، جامعة محمد خيضر، بسكرة، دور ممارسة القيادة الاستراتيجية في تحسين الميزة التنافسيةعليان حسين باديس:  (4)

23. 
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 د النظر وقدرة القائد الاستراتيجي على اشتقاق المعاني من المواقف.الفطنة وبع .ر

 الشجاعة وسرعة حسم المواقف الحرجة واتخاذ القرارات الحاسمة عند الضرورة. .ز

 وللتأكد من مدى توافر عوامل نجاح القيادة الاستراتيجية يجب التركيز على عاملين:

لموقفية اتهم اتعرف على نوعية القادة وسلوكياتهم واستجابمن خلال الالعامل الأول )التركيز على القائد(: 

 للأحداث.

ة شيء ن القيادلأيادة إن التركيز على القائد وحده لا يمكن أن يعطي تفسيرا عاما واضحا لعملية القالعامل الثاني:

 ما أكبر من القائد بكثير.
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 المبحث الثاني: مفاهيم عامة حول التمييز المؤسسي
درتها لتالي قتهتم بمفهوم إدارة التميز بهدف التكيف مع بيئتها الخارجية، وبا المؤسساتبدأت 

 أصبح من ل، حيثعلى الصمود أمام المنافسة القوية والحادة التي تواجهها من مثيلاتها في بيئة الاعما

بة واكعلى م المهم لكل مؤسسة تسعى للاستمرار، أن تمتلك عناصر ومقومات إدارية قوية تجعلها قادرة

 التطور والتقدم المستمر في بيئتها ومن ثم النجاح والتميز المستمر.

 المطلب الأول: الإطار العام للتميز
شهد النصف الثاني من القرن العشرين وحتى العقد الأول من الألفية الثالثة تغير الكثير من 

ركيز على رأس المال الفكري، المفاهيم الإدارية، فمن التوجه إلى التركيز على رأس المال المادي إلى الت

ومن التركيز الداخلي إلى التركيز الخارجي والداخلي، ومن التركيز على جودة الخدمات إلى التركيز 

 (1)على تميز الخدمات.

 نشأة التميز وأهميتهأولا: 

 :نشأة التميز .أ

من المؤسسات تبحث عن التميز، لكن القليل قادر على تحقيق هذا الهدف، ويعود ذلك إلى  الكثير

أن إدارة تلك المؤسسات لا تعي بشكل كامل معنى التميز، وبما أن التميز عبارة عن إطار منهجي للتطوير من 

ارس والمداخل الفكرية خلال مجموعة من المعايير، فقد تطورت هذه المعايير مع تطور علم الإدارة وظهور المد

المختلفة فالاهتمام بالتميز ليس حديث العهد، وقد تناولت بعض الدراسات التطور التاريخي لفكر التميز في 

 (3)، وفيما يلي تلخيص لنشأة وتطور التميز كما جاء في بعض الأدبيات:(2)الماضي والحاضر والمستقبل

اما للتميز عن المؤسسات الأخرى، وخلال عشرين عالجودة كمعيار أساسي (Demingقدم )1950في عام  -1

لصناعة يزها عن اة وتممن تطبيق النموذج تحقق نجاح الإدارة اليابانية بعد تبينه، فكان للنهضة الصناعية الياباني

و هع الجودة ن واقأالأمريكية أثر في دراسة فلسفة الإدارة اليابانية، عندها أدركت كثير من المؤسسات الغربية 

 ر للتميز.خيا

 Paters et)انتقل التركيز من جودة الخدمات إلى تميز الخدمات مع طرح الأمريكيين 1982في عام  -2

Weterman) كتابهما بعنوان البحث عن التميز، حيث أظهرا في تحليلهما نقدا للفكر الإداري الغربي مما زاد

 الاهتمام بتميز الخدمات.

ا عملائهوبرزت الحاجة إلى ايجاد صيغة تؤكد لإدارات المؤسسات العامة والخاصة  المنطلقمن هذا 

داء عايير الأيم ومأن ما تقدمه من خدمات تتم وفق لمعايير التميز، واتجهت جهود علماء الإدارة إلى تحديد مفاه

وذجا أطلق عليه يكية نمأنشأت الحكومة الأمر1987المتميز للوصول إلى النموذج الأمثل لتميز الأداء، وفي عام 

ية، ة الأمريكلمؤسسااسم وزير التجارة الأمريكي الأسبق مالكوم بالدريج، يستند إلى معايير التميز لتطوير أداء 

تطوير  ببناء النموذج الأوروبي للتميز من خلال1971في عام EFQMثم قامت المؤسسة الأوروبية للجودة 

ة ودة وإدارن الجينج، ويعتقد الكثير من المنظرين أن حدوث التغير مأفكار ومعايير نموذج مالكوم بالدريجوديم

 الجودة الشاملة إلى التميز في أداء المؤسسة أصبح حقيقة واقعية.

العام  لقطاعخلال فترة التسعينات أسهمت عوامل عدة في تحفيز المؤسسات الحكومية نحو تطوير أداء ا

ل مختلف دو يز فيالمتميز، ما ترتب عنه انتشار بناء نماذج التم وتبني نماذج التميز في سعيها لتحقيق الأداء

ترى واعات العالم وتنامي استخدامها في الدوائر العامة والخاصة وتم التوسيع في تطبيقاته بمختلف القط

 مؤسسات القطاع العام أن نموذج التميز مؤثر قوي جدا لتحقيق التطور.

 ب.أهمية التميز:

                                                           
النموذج الأوروبي لتميز الأداء وتأثيره على مكافحة الجريمة قبل وقوعها في قطاع مدى تطبيق معيار العمليات وفق طارق عوني عيسى العيسوي:  (1)

 .14_13، ص ص 2013، مذكرة ماجيستير غير منشورة، الجامعة الاسلامية غزة، فلسطين، غزة من وجهة نظر ضباط الادارة العامة للمباحث
، مذكرة ماجيستير غير منشورة، جامعة الخليل فلسطين، التعليم العالي في الضفة الغربية دور إدارة التميز في تطوير أداء مؤسساتتغريد عيد الجعبري:  (2)

 .21، ص 2009
غير ، مذكرة ماجيستير درجة ممارسة الكليات التقنية في محافظات غزة لإدارة التميز وعلاقتها بالميزة التنافسيةيوسف رزق عبد الله السوسي:  (3)

 .10_9، ص ص 2015ة، فلسطين، غز منشورة، الجامعة الاسلامية
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 (1)المؤسسات لمبررات التميز نظرا لأهميته لها من خلال ما يلي:حدد "باكال دواع"لأخذ 

 وسيلة وطريقة للتعرف على العقبات التي تواجهها حال ظهورها. .1

 رية،وسيلة لجلب المعلومات حتى تتمكن المؤسسة من اتخاذ القرارات الهامة بخصوص الموارد البش .2

مة المنظ موظفين حتى يستطيعوا المساعدة في جعلتطوير أعضائها بصفة مستمرة سواء كانوا مديرين أو  .3

 أكثر تميزا في الأداء قياسا مع المؤسسات المنافسة،

قوم به لذي ياتوفر المهارات اللازمة لصنع القرار سواء كان فردا أو مجموعة والتمعن في حساسية الدور  .4

 وأهميته في تحقيق الابداع والتميز في المؤسسات.

هدف الأسمى للتميز هو تحسين آليات حل المشكلات التنظيمية المعقدة فيما يقول جاردنر أن ال

ومعالجة الأمراض الفنية التي تعاني منها المؤسسات، بهدف تهيئة بيئة مناسبة تساعد العاملين على الابداع 

نيات التدخل والابتكار وإشاعة الثقافة التنظيمية المحفزة، بتوظيف المعرفة السلوكية والعلمية المتاحة وتطبيق تق

والتجريب، بهدف تحسين الأداء وزيادة فاعلية المؤسسات لتمكينها من تحقيق أهدافها وأهداف العاملين فيها 

وتحسين نوعية الحياة الوظيفية والبيئية التي تسهم في بقاء وإنماء المؤسسات، وتنشيط دورها في رفع أداء 

 (2)الأفراد والجماعات.

 

 

 مفهوم التميزجـ. 

ميز تة إلى المؤسسات مع التحديات من خلال تطبيق مبادئ وأساليب جديدة، قد تؤدي في النهايتتعامل 

ة، كما التنافسي قدراتالمؤسسة. ومن سمات الإدارة المعاصرة اعتمادها على العلم والتقنية، واستثمارها في بناء ال

فراد، ات الألتميز بهدف صقل مهارأنها اتجهت إلى تطبيق مبادئ الجودة الشاملة، وظهر نتيجة لذلك نماذج ا

 وبالتالي تحسين الأداء على مستوى المنظمة للحصول على التميز في الخدمة المقدمة.

قبل البدء لابد من الاشارة إلى مصطلح التميز من حيث المعنى اللغوي في اللغتين العربية 

اسم مصدر من الفعل( تميز )الذي يعني ففي اللغة العربية وردت كلمة التميز في معجم الوسيط ك(3)والانجليزية

امتاز، ويقال تميز القوم أي انفردوا، وقياسا على ذلك فإن المؤسسة المتميزة هي المؤسسة الممتازة والمنفردة عن 

 الآخرين.

ياز، وهناك في القاموس الموسوعي بمعنى تفوق أو امتExcellenceأما في اللغة الانجليزية وردت كلمة 

 لتميز في الفكر الإداري، حيث يوجد:أكثر من مصطلح ل

-Business Excelence،وترجمتها هو التميز المؤسسي 

- Excelenceorganization،وترجمته هو المنظمات أو المؤسسات المتميزة 

- Total Organizational Excellence.وترجمته هو التميز التنظيمي الشامل 

 ظر لهانعلى تعريف محدد للتميز ويعود ذلك إلى تعدد المنطلقات والزوايا التي  اتفاقلا يوجد 

 الباحثون، إضافة إلى الصعوبة التي تكتنف تحديد تعريف واضح للتميز.

ر الدراسات ، وتشيExcellenceإن التميز من الناحية اللغوية مفهوم قديم يسمى في اللغة الانجليزية 

اللغة  والذي تعني ترجمته إلىAristeriaاللغوية أن هذا المفهوم كان يستخدمه الإغريق قديما بمصطلح 

والتي تعني "Ar"أي الأفضل. أما عند الإغريق فقد كان أصل الكلمة يتكون من مقطعين الأول Bestالإنجليزية 

 الاستقرار والتوافق.والتي تعني "Iston"تدفق الضوء أو الخير، والثانية 

التميز بأنه عمل الشيء بشكل حسن وبدرجة عالية من الاحتراف (Webster dictionary)ويعرف 

 (4)والتفوق. إلى جانب ذلك فإن مصطلح التميز يشير إلى الرفعة.

                                                           
استراتيجية (دور المنظمة المتعلمة في تحقيق التميز المؤسسي لدى مكاتب الاشراف التربوي في مدينة الرياض أسيل بنت محمد بن عبد الله السهلي:  (1)

 .26-25، ص 2017-2016ة، السنة الجامعية مذكرة ماجيستير غير منشورة، كلية التربية جامعة الملك آل سعود المملكة العربية السعودي ،)مقترحة
، مذكرة ماجيستير غير منشورة، كلية الاقتصاد والإدارة، مستوى تطبيق ممكنات التميز التنظيمي في المنظمات العامةألاء عبد الرحمان محمد بالحمر:  (2)

 .25، ص 2016جامعة الملك عبد العزيز بجدة، المملكة العربية السعودية، 
، مذكرة ماجيستير غير منشورة، كلية الاقتصاد والعلوم الادارية، جامعة دور تمكين العاملين في تحقيق التميز المؤسسيعبد المعطي محمود البحيصي:  (3)

 .27، ص2014الأزهر غزة، فلسطين، 
ية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أبي ، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلدور التمكين الإداري في التميز التنظيميأبو بكر بوسالم:  (4)

 .59، 58، ص ص 2015-2014بكر بلقايد تلمسان، السنة الجامعية 
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 التعريف الاصطلاحي، فهناك عدة تعاريف قدمها الفكر الإداري للتميز من بينها: أما

الإبداع الإداري والتفوق المؤسسي، تحقق مستويات عالية غير عادية من الأداء والتنفيذ التميز هو حالة من  -

من للعمليات الإنتاجية والتسويقية والمالية وغيرها في المؤسسة، بما ينتج عنه نتائج وانجازات تتفوق على ما 

 (1)ة:يحققه المنافسون، وترضى عنها الفئة المستهدفة وأصحاب المصلحة كافة في المؤسس

التميز عبارة عن أسلوب للحياة يمكن أن يحدث في مؤسسة صغيرة أو كبيرة، عمومية أو خاصة، تقدم خدمة أو  -

 (2)تنتج سلعة.

التميز هو مجموعة الممارسات التي يمارسها بعض أفراد المؤسسة والمتعلقة بجوانب العملية الإدارية  -

 (3)إلى توفير بيئة تنظيمية متميزة. كالتخطيط والتنظيم والاتصال وصنع القرار بحيث تقود

 (4)التميز هو الممارسة الباهرة في إدارة المؤسسة وتحقيق النتائج المرجوة. -

التميز هو نمط فكري وفلسفة إدارية تعتمد على منهج يرتبط بكيفية إنجاز نتائج ملموسة للمؤسسة لتحقيق  -

لمصلحة أو المجتمع ككل في إطار ثقافة من الموازنة في إشباع احتياجات الأطراف كافة سواء من أصحاب ا

 (5)التعلم والإبداع والتحسين المستمر.

التميز هو مفهوم يشمل تفوق وتفرد المؤسسة في الأداء عن مثيلاتها من المؤسسات، وتقديم أفضل الممارسات  -

لين بشكل متوازن في أداء مهامها وعملياتها من خلال وضع سياسات واستراتيجيات تركز على العاملين والمتعام

 (6)لتتخطى التوقعات المستقبلية لعملائها.

التميز هو نمط فكري وفلسفة إدارية تعتمد على منهج يرتبط بكيفية إنجاز نتائج ملموسة للمنظمة لتحقيق  -

الموازنة في إشباع احتياجات الأطراف كافة، سواء من أصحاب المصلحة أو المجتمع ككل، في إطار ثقافة من 

 (7)لإبداع والتحسين المستمر.التعلم وا

التميز هو تفاعل مزيج من الحوافز والقيم والأنشطة الذي يؤدي إلى الانجازات البارزة، بل يكاد أن يكون هو  -

 (8)الحافز وقوة الدفع إلى التنمية والتطور.

بأصحاب المصلحة التميز هو الامتياز في الاستراتيجيات، والممارسات التجارية، ونتائج الأداء ذات الصلة  -

 (9)والذي يتم التأكد من تحقيقه، بإجراء تقييمات على أساس نماذج محددة تدعم الرحلة الصعبة نحو التميز.

 فمن خلال ما تقدم من تعاريف، نتوصل إلى تعريف شامل للتميز كما يلي:

ضمن ي تتالتالتميز هو ممارسات مميزة في إدارة المؤسسة وتحقيق نتائج بناء على مفاهيم أساسية و

ي ف الاستمرارية يادة،إعداد النتائج، التوجه للعميل، الإدارة بالحقائق اندماج وتنمية الأفراد، ثبات الغرض والق

يز لا ، أن التمالذكرالابداع والتحسن والتعلم، وتطوير المشاركة، ومسؤولية المؤسسة الاجتماعية، إلا أنه جدير ب

 جاح والتفرد من أجل البقاء والنمو.يعني فقط مجرد النجاح ولكن يشمل الن

 ثقافة التميزد.

لتالية: اأهمية الثقافة التنظيمية في تحقيق التميز من خلال المعادلة (Silva &Hichman)لقد أبرز

موظفين، امل مع الة يتعالاستراتيجية + الثقافة = التميز، فالتفكير الاستراتيجي يتعامل مع العملاء، وبناء الثقاف

افة يز إلى ثقالتم داخل كليهما كما أن تحقيق التميز في المنظمات الأمنية يتطلب ضرورة تحويل مفهومفلابد من ت

 مؤسسية لتغيير بعض السلوكيات الإدارية العسكرية التقليدية إلى العقلية الإدارية الحديثة.

                                                           
 .20، ص 2000، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، إدارة التميز نماذج وتقنيات الادارة في عصر المعرفةعلي السلمي:  (1)
 .28حمود البحيصي، مرجع السابق، ص عبد المعطي م (2)
، مجلة تقييم ممارسات إدارة التميز الجامعي باستخدام النموذج الأوروبي للتميز من وجهة نظر الطلبة والعاملين في جامعة جدارافريد محمد قواسمة:  (3)

 .3، ص2016، 104_93العرب للاقتصاد والعرب، العدد 
 .3فريد محمد قواسمة، نفس المرجع السابق، ص  (4)
ة، كلية دور إدارة الكفاءات الأكاديمية في تحقيق التميز التنظيمي بجامعة الملك خالد، مذكرة ماجيستير غير منشورنورة عبد الله حزام الشهراني:  (5)

 .26-25، ص ص 2017التربية، جامعة الملك خالد المملكة العربية السعودية، 
 .26ورة عبد الله حزام الشهراني، نفس المرجع السابق، ص ن (6)
، الامارات العربية 29، المجلد 112، العدد ماهية وكيف يمكن تحقيقه في منظمات الأعمال، مجلة أفاق اقتصاديةالرشيد الصالح، التميز في الأداء:  (7)

 .114، ص 2009المتحدة، مركز البحوث والتوثيق، 
في تقييم أداء المنظمات بحث تطبيقي في مستشفى النعمان EFQMاستخدام نموذج التميز الأوروبي وهاب، سناء محمود سليمان، نادية لطفي عبد ال (8)

 .87، ص23، مجلة دنانير، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة بغداد، العدد العام 
 .87نادية لطفي عبد الوهاب، سناء محمود سليمان، المرجع السابق، ص  (9)
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ع مسسة لمؤإن ثقافة التميز هي مجموعة من طرق التفكير والسلوك والتعامل لمعظم الموظفين في ا

قات بعضهم البعض من جهة، ومع المستفيدين والموردين والمساهمين من جهة أخرى، فهي تغطي معظم علا

ثقافة  لسائدة هياقافة المؤسسة بالمجتمع المحلي، فيكاد يكون من المتعذر أن نحقق التميز في الإدارة مالم تكن الث

دارة لابد يز في الإالتم والتساهل، وبالتالي فإذا أردنا تحقيق التميز. هذه الأخيرة تختلف عن ثقافة الكسل والتواكل

حدة ؤسسة الواى المأن نراجع ثقافتنا ونتأكد من أنها مواتية لهذا التميز أو أن يكون معها شأن آخر، وعلى مستو

قيم ة من الوعن مجمملابد أيضا لتحقيق التميز في الإدارة أن تطور ثقافة التميز بالمؤسسة وستتكون تلك الثقافة 

 والأهداف والنظم التي تدعم التميز.

وترتكز ثقافة التميز على تبني مجموعة من القيم والالتزام بها من قبل كافة العاملين في المؤسسة 

وبدون تحيز قوي لثقافة تميز الأداء، تصبح إدارة التميز مجرد برنامج جديد يتوقع له الفشل أو النجاح. ولذلك 

تفهم ماهية ثقافة المؤسسة وكيفية بناءها وكيف يمكن تعديلها. كما ترى الباحثة أن ثقافة فمن الضروري جدا 

التميز في المؤسسة لابد أن تسبق السعي نحو التميز، ويعتبر النجاح في نشر هذه الثقافة وتبنيها من أهم متطلبات 

تشجيع المديرين على تبنيها ونشرها بين إدارة التميز، كما تعتقد أن ثقافة التغيير تعمل على دعم ثقافة التميز و

 (1)العاملين.

 . خصائص التميزه

 (2)وهي:  ةتتمتع المنظمات التي تحقق تميزا بمجموعة من الخصائص المهم

التعلم نمو و: إذ أن قبول الأعمال الصعبة يعد من أهم مصادر التميز، حيث فرص القبول الأعمال الصعبة -1

 العمليات وبدء العمل من الصفر.السريع للمؤسسات وتحسين 

 يه،: فالقيادة تعمل كقدوة ولها دور بارز في تحفيز التميز والتشجيع علتوفر القيادة الكفؤة -2

: فالمصاعب توضح مستويات قدرة المؤسسات، إذ أن تحمل المؤسسات للأزمات تحمل المصاعب -3

 ومواجهتها يسهم في صقل قدرات المؤسسة وتميزها.

 حديد خدمةوبالت عن العمل: إن المؤسسات المتميزة يتوفر لديها الخبرات خارج نطاق العملالخبرات البعيدة  -4

 المجتمع التي تقدم العديد من الفرص لاكتساب التميز في الأداء،

سبة أقل بالن هميتهأ: إن النظام المعياري السائد في المؤسسات لأنشطة التميز في الأداء تكون برامج التدريب -5

 مباشرة من الفرص التدريبية التي تميز المؤسسات. لما يتم تعلمه

ناء لمهمات وبدية ا: ويقصد بها تعزيز دقة نظام التنبؤ الخاص بها، من خلال اختيار أفضل الأساليب لتأالدقة -6

 مناخ داخلي يؤكد على أهمية دقة التنبؤ في التأثير على تميز المؤسسة.

 (3)يضيف الباحث أبو بكر بوسالم خصائص أخرى هي:

ير التطوومن خصائص المؤسسات المتميزة أنها تتبنى التعلم المستمر، وتثمن التحسين التعلم المستمر: .1

ي فوتزرعها  ارجيةالمستمرين للمنتجات والعمليات، حيث إن المؤسسات المتعلمة تنقل بذور التعلم من بيئتها الخ

 بيئتها الداخلية وهذا ما يعزز من تميزها،

 لزائدة فييات اتتسم المؤسسات المتميزة بنظم الأداء العالي من خلال إزالة المستو:مؤسسات عالية الإنجاز .2

ل في لاتصاالهيكل التنظيمي ودمج الوظائف وتقليصها، وإيجاد مناخ تنظيمي يساعد على المشاركة وتوسيع ا

 المؤسسة.

لتحول جل اأعمليات من تشترك المؤسسات المتميزة في تبنيها مدخل إعادة هندسة الإعادة هندسة العمليات: .3

ن ابتداء م مؤسسةمن المؤسسات التقليدية إلى المؤسسات المتميزة عبر إعادة تصميم النشاطات التي تقوم بها ال

خرى أكثر أإلى  تلك التي تتعلق بالمدخلات وحتى التي تتعلق بالمخرجات من أجل تغيير أساليب الأداء الحالية

 تميزا.

 

 
                                                           

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظات غزة لإدارة التميز في ضوء النموذج الأوروبي عفت ياسر عبد المجيد الشوا:  (1)

 .16-15، ص ص 2016مذكرة ماجيستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية غزة، فلسطين،  ،وسبل تطويرهاEFQMللتميز
 .27-26لي، مرجع السابق، ص ص أسيل بنت محمد بن عبد الله السه (2)
 .71-70أبو بكر بوسالم، مرجع السابق ص ص  (3)
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 المديرين المتميزين ومتطلبات التميز المؤسسيالمطلب الثاني: 
 اولا:المديرين المتميزين

 خصائص وصفات المديرين المتميزين: .أ

 (1)يتميز المدير المتميز عن المدير العادي بخصائص أهمها ما يلي: 

امل مع للتع يجب أن يتمتع بالرؤية الابداعية التي تقوم على القدرة في تصور وتخيل البدائل المتعددة -1

 المشكلات الموجودة، كالقدرة على طرح الأسئلة الصحيحة.

 يجب أن يكون شديد الثقة بنفسه وبالآخرين لدرجة كبيرة. -2

 يما.وتصم يجب ألا يستسلم بسهولة والفشل شيء يتوقعه الإداري المتميز، لذا يجب أن يزيده ذلك عزما -3

 يجب أن يكون قادرا على التعامل مع متطلبات ومقتضيات التغيير. -4

 جب أن يتحمل التعامل مع المواقف الصعبة لأنها تثير في نفسه البحث عن حلول لها.ي -5

امة رها عيجب أن يكون قادرا على التكيف والتجريب والتجديد، وأن يشك بالمسائل التي يمكن أن يعتب -6

مور أ ذلك الموظفين على أنها مسلمات، وقد يصل المطاف به ألا يؤمن بالصواب والخطأ المطلق. فيعتبر أن

 نسبية تعتمد على المنظور والتصور الذي ينطلق منه الانسان.

 يجب أن يكون متمتعا بالجرأة على إبداء الآراء وتقديم المقترحات اللازمة. -7

ى ته عليجب أن يكون متمتعا بالاستقلالية الفردية بحيث لا تفرض عليه سلطة الغير، ولا يفرض سلط -8

 المؤسسة. ين فيالتي تؤدي إلى إحباط الروح المعنوية للأفراد العامل الآخرين ويبتعد عن المؤشرات والمصادر

دمن تع بعدفهذه الصفات لا يمكن أن تتوافر في المدير التقليدي، وإنما تحتاج إلى مدير يتم

يسعى وأساليبه كاره والكفايات العلمية والإدارية والمهنية والشخصية ولابد له أن يكون مبدعا، متجددا بأف

 غيير.دوما للت

يوضح الباحث نمر وليد إسماعيل الحية بعض السمات الشخصية والصفات الإدارية للمدير المتميز يقوم 

 (2)بممارساتها في مؤسسته، وهي على النحو التالي:

  زرع ية التي تلقياداالمدير المتميز ينمي الروح التعاونية والديناميكية بين موظفيه الذين يرون فيه الشخصية

 النشاط والروح العائلية في المؤسسة؛الحماس 

 قبل النقد، ويتالمدير المتميز يدون أولوياته ومسؤولياته ويشجع فريق العمل على المشاركة في صنع القرار 

 والنصيحة من غير حرج أو كبرياء؛

 ن لضما ائماسعى دالمدير المتميز يمتلك عقلية استراتيجية حكيمة، يكون ملما بطبيعة عمل المؤسسة كما أنه ي

 انسجام أنشطة الأقسام والوحدات بشكل كلي مع الاستراتيجيات الكبرى للمؤسسة؛

 ن موظفيه،مه بيالمدير المتميز يحترم وقت موظفيه بقدر احترامه لوقته لأن أفضل طريقة تكسب المدير احترا 

ى كس علمما ينعهي استجابته لهم بشكل سريع ومتيقظ دائما، فذلك يشير إلى مدى احترامه وتقديره لهم، 

 مشاعرهم اتجاهه، ويحسن من أسلوب معاملتهم له؛

  ن يعبر عنمتجاه االمدير المتميز لا يخشى من الانتقاد البناء لأسلوب إدارته، ويعني ذلك ألا يكون عدائيا 

 رأيه بشأن أسلوب الإدارة المتبع في المؤسسة، أو أي قضية أخرى تمس واقع العمل.

                                                           
 .22عفت ياسر عبد المجيد الشوا، مرجع سابق، ص (1)
، مذكرة درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للإدارة الاستراتيجية وعلاقتها بتحقيق التميز الاداري من جهة نظرهم: وليد نمر إسماعيل الحية (2)

 .35-34، ص ص 2015ماجيستير غير منشورة، كلية التربية، الجامعة الاسلامية غزة، فلسطين، 
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 اه ح اتجالمدير المتميز إلى تحقيق غرض محدد، فالطريق أمامه مرسوم وواض : يسعىيسعى لتحقيق الهدف

بني لتميز الماهذا  هذا الهدف، والمديرون المتميزون يراودهم دائما الرغبة العارمة في التميز والاحساس بأهمية

 على جهودهم واختلافهم عن الآخرين.

 ققة نشطة المحبالأ ليس الأنشطة فهو غير روتيني، يهتم: يركز المدير المتميز على النتائج ويركز على النتائج

قتصاديات ادين، للنتائج يكون تركيزه الأساسي على مناطق النتائج الأساسية، وهي: الإنتاجية، حاجات المستفي

 الاستخدام أو التشغيل، الجودة، نمو البشر، تطوير المؤسسة، التجديد والابتكار.

 حقيقية مة الالمدير المتميز يوظف جميع عناصر مؤسسته لتحقيق الخدين:الرغبة في خدمة العملاء المستفيد

 أفضل، درجة عالية من الرضا(. للعملاء والمستفيدين، ويكون شعاره)خدمة

 :ن دى الآخريمنة لالمدير المتميز لديه القدرة على إطلاق الطاقات الكاإطلاق الطاقات الكامنة لدى الآخرين

 م،أنفسه تشجيع مرؤوسيه على تحدي المواقف الصعبة وزيادة درجة الثقة فيويفوض بشكل مستمر، فهو يهوى 

 :عض صف ببالمديرون المتميزون يشعرون بشعور المالك للمؤسسة ويتصرفون تصرفاته لذلك يتالمدير مالك

 الجوانب منها الاهتمام بعناصر تكلفة الانفاق وتحمل المخاطر.

 مصادر التميز في المؤسسة .ب

وقة اء متفتميزة على أنها تلك المؤسسة التي تحقق وتحافظ على مستويات أدتعرف المؤسسة الم

لتي اي تلك تلبي وتتجاوز احتياجات وتوقعات جميع أصحاب العلاقة المعنيين. والمؤسسات المتميزة ه

 م.عرفت مجال تميزها واستمرت فيه ولم تنساق وراء محاولة مزاحمة الآخرين في مجال تميزه

 (1)لوصول إلى التميز في الإدارة، وهي كما يلي:هناك عدة مصادر ل

 اصة روط خ: يمكن للمؤسسة أن تحقق التميز عن طريق حصولها على تمويل احتياجاتها بشالموارد المالية

 تتيح لها انتاج سلع وخدمات بسعر أرخص من الآخرين.

 مدادات لى الاعالمؤسسة في الحصول : تتضمن المعدات والتكنولوجيا بالإضافة إلى إمكانية الموارد المادية

زة عن تلفة ومميقة مخاللازمة لعملية الإنتاج، فمن خلال استغلال تلك الموارد يمكن تقديم المنتج أو الخدمة بطري

 المؤسسات الأخرى.

 :ة.بشري فالعديد من المؤسسات يعزى نجاحها أساسا إلى ما تملكه من مهارات وقدراتالموارد البشرية 

  قابلة من أجل تشير إلى قدرة المؤسسة على إدارة نظمها والأفراد الموجودون بها مالتنظيمية:الامكانيات

 احتياجات المستفيدين. 

 ثانيا :متطلبات التميز المؤسسي.     
 (2)مما سبق يتضح لنا أن تحقيق التميز المؤسسي يتطلب توافر المكونات التالية:

 الرئيسية للمنظمة ونظرتها المستقبلية؛بناء استراتيجي متكامل يعبر عن التوجهات  -

د وأسس قواع منظومة متكاملة من السياسات التي تحكم وتنظم العمل وترشح لقائمتين لمسؤوليات الأداءإلى -

 إتخاذ القرارات.

 ية؛ة والخارجداخليهياكل تنظيمية مرنة ومناسبة مع متطلبات الأداء وقابلة للتعديل والتكيف مع المتغيرات ال -

 طور لتأكيد الجودة الشاملة يحدد آليات تحديد العمليات؛نظام مت -

 قواعدونظام معلوماتي متكامل يضم آليات رصد المعلومات المطلوبة وتحديد مصدرها ووسائل تجميدها  -

 قرار؛معالجتها وتداولها وتحديثها وحفظها واسترجاعها فضلا عن قواعد آليات توظيفها لدعم اتخاذال

 ارد البشرية؛نظام متطور لإدارة المو -

 نظام لإدارة الأداء ومتابعته وتقويمه؛ -

 نظام متكامل لتقييم الأداء الفردي وأداء فرق العمل والأداء المؤسسي؛ -

 قيادة فعالة تتولى وضع الأسس والمعايير وتوفير مقومات التنفيذ السليم للخطط. -

إعطائها العناية القصوى              بالإضافة إلى خمس أعمال أساسية يجب على إدارة المؤسسة السهر عليها و 

 (3)وبضرورة مستمرة ومترابطة :

                                                           
 .24-23عفت ياسر عبد المجيد الشوا، مرجع سابق، ص ص  (1)
 26الدكتور علي السلمي: ، المرجع السابق، ص  (2)
 . 2005لجامعي العناصر ، برج بوعريريج ، المركز ا الملتقى الدولي حول الأداء المتميزالدكتور رحيم حسين :  (3)
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هم صة منتضمن رصدا مستمرا للاحتياطات والمعطيات المتغيرة والمتجددة لكل الأطراف خايقظة مستمرة:(1

 العمال والمستهلكين، كما تعني أيضا دراسة المحيط الداخلي والخارجي بكل أبعاده وتشمل: 

 الزبائن والمنافسين والموردين(؛ اليقظة التجارية( 

 اليقظة التكنولوجية )الآلات والتجهيزات وطرق الإنتاج(؛ 

 اليقظة الاجتماعية )التغيرات الاجتماعية والثقافية لدى العمال أو في المحيط(؛ 

 اليقظة التنظيمية )يتعلق الأمر بمدى فعالية الهيكل الموجود وبالتالي تطويره(؛ 

 ة النواة لمؤسسمعلوماتية )أي ما يتعلق بالمعلومات حيث يعد نظام المعلومـات فـي االيقظة الإعلامية وال

 يدة(.بالنسبة لنظام اليقظة، ذلك أنه هو الذي يزود لوحة قيادة المؤسسة المعلومات الجديدة والمف

ن أن يزاإن عولمة الأسواق وتزايد اضطرابات المحيط المتسارعة تفرض على المتغيير من أجل التحسين:(2

التحكم وتقال يكون في مستوى التصدي لمقتضيات التكيف وهي تعديل الموارد التي يفرضها التغير، تسيير الان

إلا  ى الإدارةما علفي النوع والتعقيد هذا يعني أن المؤسسة فيتحول مستمر وهو ما يجعل الاستقرار هو القاعدة و

 نتهاج المرونة في تخطيطها.

ملكة  تطوير بمثابة محرك نظام تحسين هذي يتوخى منه تحقيق التمييز وذلكمن خلالهو التجديد )الإبداع(:(3

 التبوء لدى الإدارة وهو مايعني فرض قبول التجديد على المحيط وهي سمة المؤسسات المتميزة.

يرها ية يديجمع أنواعه سواء في شكل ورشات عمل أو في شكل مؤتمــرات أو أيام دراسالتكوين والتأهيل:(4

 راء داخليون أو خارجيون بهدف رفع كفاءة الأداء وتحقيق التفوق والتميز.خب

تخصيص يمة والتنظيم هو الوظيفة التقليدية الأساسية للإدارة فرسم الأهداف بصــورة سلالتنظيم الجيد:(5

لتنظيم ا سمات الموارد بعقلانية وتوجيه الجهود بذكاء وصيانة العلاقات بين مختلف أعضاء النظام بعناية هي

 الجيد وهي الكفيلة لتحقيق التميز ويمكن حمس فعليات التنظيم في هيكلة المؤسسة.

مدلولا  لتنظيموقد انتقلت وظيفة الإدارة إلى مرحلة جديدة هي الإدارة بالمعارف وهو ما أعطى ل

 جيد ولذلك نستطيع التمييز بين ثلاث مراحل في الإدارة.

 سي وعراقيله.المطلب الثالث: توجهات التميز المؤس
 اولا :توجهات التميز المؤسسي

 التميز من خلال القيادة   .أ

رغم تعدد مفاهيم القيادة إلا أنها جميعا تشترك في مجموع من الخصائص أهمها أن القيادة هي 

العملية التي يتمكن الفرد من خلالها ومفهوم من توجيه جهود العاملين إلى تحقيق أهداف المنظمة وهنا 

بين مفهوم القيادة ومفهوم السلطة. فالقيادة هي عملية التأثير في سلوك الآخرين من خلال  يجب التفريق

السلطة وبالتالي فهناك علامة ارتباط وثيقة بين مهام المدير والقيادة رغم أن القائد والمدير مفهومان 

 (1) ب تحقيقها.مختلفان فالمدير يسعى إلى تحقيق أهداف محددة بينما القائد يحدد الأشياء التي يج
 لرسميةامما سبق نستنتج أن القيادة تتطلب أكثر من مجرد المسؤوليات الإشرافية والسلطة 

خرين من لى الآوتتعدى مجرد المفهوم التقليدي للسلطة تتضمن التأثيرات التي يمكن أن يحدثها الفرد ع

ة بسمات بتكارييادة فعالة وإخلال قدراتهوسماته الشخصية والسلوكية إذا لا يمكن تحقيق التميز دون ق

 شخصية معينة يوضحها الجدول التالي:

  

                                                           
 25، ص 2003المنظمة العربية للتنمية الاإدارية، القاهرة، ،الأداء التنظيمي الطريق إلى منظمة المستقبل الدكتور عادل زايد:  (1)
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 ( السمات الشخصية التي تحقق التميز01الجدولرقم )

 المهارات الخصائص المادية السمات

 التكيف مع الموقف -

 التفاعل مع الأحداث الاجتماعية -

 الطموح والرغبة في الإنجاز -

 الحزم -

 التعاون مع الغير -

 القدرة على اتخاذ القرار -

 الاستقلالية -

 الرغبة في السيطرة والقيادة -

 الإصرار -

 الثقة بالنفس -

 تحمل ضغوط العمل -

 الرغبة في تحمل المسؤوليات -

 مستوى النشاط البدني -

 

 

 المظهر -

 

 

 الطول -

 

 

 الوزن -

 المهارات الفكرية -

 القدرة على الإبداع -

 الدبلوماسية والتكتيك -

 اللياقة في التحدث -

 الذكاء -

 الإلهام بالعمل -

 الترتيب والنظام -

 القدرة على الإقناع -

 الذكاء الاجتماعي -

 . 27، ص 2003الأداء التنظيمي المتميزعادل زايد. المصدر: 

الإدارة  مجال على مر العصور كان الهم الوحيد للباحثين والمؤرخين فيالتمييز من خلال الموارد البشرية: .ب

ؤول على المس   هو البحث عن كيفية تعظيم الاستفادة من الموارد البشرية إذ أن الإنسان هو متخذ القرار وهو

 التجديدوالابتكار وهو وسيط التعليم في المنظمة.

إن للموارد البشرية دور فعال في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمة والميزة التنافسية هي تميز 

 (1)ركز فريد تتيح لها منتج متميز أكثر بأسلوب ناجح وبرمجة أكثر.المنظمة على منافستها لم

م منتج ى تقديومن أهم الميزات التنافسية التقليدية التي تعتمد عليها المنظمات هي القدرة عل

ة لك الميزعظيم تمتميز وامتلاك تكنولوجيا متطورة والحماية السوقية غير أن دور الموارد البشرية في ت

لبشري لعنصر ااأصبح أكثر أهمية من ذي قبل بالدليل على ذلك يبين الجدول التالي مساهمات التنافسية 

 في تحقيق الميزة التنافسية.

 

 

 
 
 

 (: مساهمات العنصر البشري في تحقيق الميزة التنافسية.02الجدول رقم )

 دور الموارد البشرية الميزة التنافسية الرقم

 

1 

 المنتج قصيرة. دورة حياة - تقديم منتج متميز

 زيادة الحاجة للتجديد والابتكار. -

 زيادة أهمية الموارد البشرية في التجديد والابتكار. -

 

2 

 التكنولوجية المتاحة أمام الجميع. - امتلاك تكنولوجيا متطورة

 التكنولوجية الحديثة تتطلب مهارات متطورة. -

 الحديثة.العنصر البشري قادر على إستعاب التكنولوجيا  -

                                                           
 . 20، ص 21،2000إدارة الموارد البشرية منظور القرن : مصفى سيد أحمد  (1)
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3 

 الأسواق أصبحت مفتوحة وبلا حدود. - التنافس في الأسواق المفتوحة

 المنافسة حق مشروع للجميع. -

 التنافس من خلال رأس المال الفكري. -

 .37ص الأداء التنظيمي المتميز.عادل زيد،المصدر: 

يكمن  التنافسيةيتضح ان مساهمة العنصر البشري في تحقيق الميزة 03من خلال الجدول رقم 

 مفتوحة.اق الفي ثلاث حاجات أساسية وهي: تقديم منتج متميز، امتلاك تكنولوجيا متطورة والتنافس في الأسو

هدف ية التي تلتنظيماالإدارة الاستراتيجية هي عملية اتخاذ القرارات ج. التميز من خلال الإدارة الاستراتيجية: 

ذ اغة وتنفيفن صيالمدى الطويل، كذلك يمكن النظر إليها على أنها " إلى تدعيم القدرات التنافسية للمنظمة في

 وتقديم القرارات التنظيمية التي تساعد المنظمة على تحقيق أهدافها ". 

ء وتعرف أيضا على أنها مجموعة القرارات والأنشطة التي تتخذ في الوقت الحاضر لضمان أدا

اينة ية متبصياغة أهداف محددة يتم إنجازها على مستويات زمنالمؤسسة في المستقبل وتتضمن هذه القرارات 

 تبدأ بالمدى القصير مرورا بالمدى المتوسط وانتهاء بالمدى البعيد.

وق ة السنتيجة ظروف التحول الاقتصادي الهادف إلى التحولمن فلسفد. التميز من خلال الاتجاه بالسوق:

هتمام جة الاالقطاع العام من العديد من الدول تزايدت درالمخطط إلى فلسفة السوق المفتوح وخصخصة شركات 

في  ات العليالإداربمفهوم التوجه إلى السوق، وقد أدت التطورات الحاصلة )المحليةوالعالمية( إلى زيادة رغبة ا

 عديد من الشركات في التعامل بشكل علمي منظم مع ظروف التغيرات البيئية الجديدة.

 بالسوق  الخصائص الأساسية للتوجه 
 (1)هناك عدة خصائص منها :

 هو جزء من الفكر الاستراتيجي للمنظمة. -

 هو فلسفة الأجل الطويل. -

 التركيز الأساسي للتوجه للسوق ينصب على المستهلك. -

 التوجه بالسوق يعطي اهتماما خاصا بالجهد الداخلي للمنظمة. -

 هو عملية تنظيمية تهدف إلى خلق نظم المعلومات. -

 الإدارات التنظيمية المختلفة بتطبيق مفهوم التوجه بالسوق.تفاوت اهتمام  -

إذا هو تحدي كبير للمنظمات كيفية تحقيق التوجه بالسوق والمحافظة عليهوذلك 

 بالقدرةعلىالاستثمارالتغيرات التي تحدث بالسوق وربطها باحتياجات العملاء.

 ثانيا : عراقيل التميز المؤسسي.

مشكلات ومعوقات داخلية تقلل من قدرتها على مواجهة المنافسة  تعاني العديد من المنظمات من

 (2)والإرتفاع إلى مستوى تطلعات وتوقعات العملاء ومن أبرز مظاهر تلك المشكلات مايلي :

ين ضعف التنافس بين أهداف وقيم المنظمات وبين مستويات أداء وسلوك العاملين ووضوح تناقض ب -1

 العاملين.توقعات الإدارة وبين أهداف 

 عن نتائج سائلةتنوع المسؤوليات وتشتتها بين مسؤوليات وأفراد الإدارة وضعف نظام وآليات المحاسبة والم -2

 الإدارة.

أ عنها ا ينشمضعف القدرة على ملاحظة المتغيرات في الأسواق وبطء الإستجابة لتلك المتغيرات واستثمار  -3

 من فرص أو تجنب ما تسببه من تهديدات.

لمدرين خصية لأسس ومعايير إدارة التنظيم والأداء وتوجيه سلوك العاملين واختلاط الرؤية الشعدم وضوح  -4

 بالحقائق والمعلومات الفعلية.

دلة ية المتبالوظيفاعتماد أنماط ومعايير تقليدية في تنظيم وبناء الهياكل التنظيمية على أساس المجموعات ا -5

 للقيم في المنظمات.وليس على أساس العمليات المترابطة المنتجة 

عداد ات الإالانحصار في مشكلات الحاضر والتعامل مع متطلبات الفترة القصيرة دون اعتبار كافة متطلب -6

 للمستقبل.

                                                           
 . 71- 70الدكتور عادل زايد : المرجع السابق ، ص  ص  (1)
 .20-19الدكتور عادل السلمي، مرجع السابق ، ص ص  (2)
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ل ت لما يقلعملياتعدد صور إهدار الموارد وخاصة الموارد الغير متجددة وأهمها الوقت واستنفاذ أطول في ال -7

 سب.من فرص الوصول إلى الأسواق بتوقيت منا

ابات الاستخدام الشكلي والهامشي للتقنيات الجديدة وأهمها تقنية المعلومات والاتصالات والحس -8

 لها.بها وتفعيستعاالآليةوالاكتفاء بالجانب المظهري المتمثل في اقتناء تلك التقنيات دون بذل الجهد الكافي لإ

قدرات ؤل الاء العملاء ومن ثم تضاضعف التوجه التسويقي وافتقار النظم والآليات الموجهة لخدمة وإرض -9

 التنافسية للمنظمات.

 داريةضعف الوعي بالقدرات المحورية ومصادر القوة التنافسية للمنظمات،ومن ثم غياب الرؤية الإ -10

 .ة العملاءي خدمالواضحة لكيفية استثمار وتفعيل تلك القدرات لتحقيق التطور على المنافسين وإدارة التميز ف

ي ببت فيرها كان لها تأثير واضح في فشل كثير من المنظمات و انهيارها كما تستلك المشكلات وغ

ت في تغيراضعف وإرتباك منظمات أخرى وعدم قدرتها على المنافسة ومع تزايد الضغوط الناشئة عن حركة الم

ن م كثيرالسنوات الماضية من التطورات التقنية و تحولات اقتصادية سياسية و اجتماعية غيرة أوضاع ال

 المتعددة لشركةالمجتمعات والدول بالتأثير التوجه نحو العولمة وحركة تحرير التجارة الدولية وتنامي قوة ا

اء دة بنالجنسيات وجدت الإدارة نفسها في مواجهة مواقف صعبة تتطلب مراجعة شاملة لأوضاعها بغية إعا

مال م الأعمع الأوضاع المستجدة في نظامنظمات على أسس جديدة تستهدف توفير المقومات اللازمة للتعامل 

 العالمي الجديد.
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 السابقة دراساتالعلاقة بين ممارسات القيادة الاستراتيجية والتميز المؤسسي، الالمبحث الثالث: 

وتحقيـق  ـي تحديـدفيــن تعمـل القيـادة الإستــراتيجية علـى خلـق بيئـة عمـل تتضمـن مشـاركة العامل             

ب ـي التغلـفسـهم أهـداف ورؤيـة المنظمـة، وطرحهـا للأفـكار الجديـدة والإبداعيـة وتهيئـة الظـروف التـي ت

بشـري لعنصـر اللـى اعمنافسـة، وكذلـك تعلـم أسـاليب التأثيــر علـى المشـكلات الصعبـة التـي يفرضهـا واقـع ال

ت اتيجية ذاستـربإعتبـاره المحـور الرئيـس فـي مؤسسـات الأعمـال مـن خـلال تفعيـل مجموعـة الممارسـات الإ

 الـدور البـارز فـي زيـادة أدائـه، والوصـول إلـى مسـتوى متميـز فـي الآداء
 بين ممارسات القيادة الاستراتيجية والتميز المؤسسي المطلب الاول :العلاقة

يرتبط تميز المنظمة بشكل وثيق مع أداء القائد الاستراتيجي وعلى الرغم من أن القيادة المقتدرة هي ليستالعنصر 

الوحيد في تميزها ؛ لكنها عنصر مهم فيه، ومع تزايد الضغوط والتحديات الكبيرة التي تواجه المنظمات في 

الحاضر، ظهرت حاجة المنظمة إلى قيادة فعالة يكون لها الدور الكبير في تحويلها من حالة التفكك  الوقت

والانحدار إلى منظمة قوية ومتميزة، ومن أجل تحفيز المنظمة يجب أن يكون هناك قائد استراتيجي قادر على 

نفيذية فيما يتصل بعملية التميز وأن هذه نقل الرؤية التنظيمية إلى الأفراد في المستويات الإدارية المتوسطة والت

 .(1)الرؤية يمُكن أن تخلق مناخ المشاركة وطرح الأفكار الجيدة والإبداعية وتهيء الظروف المساعدة للتميز

إن مفتاح النجاح وتحقيق التميز المؤسسي هو فهم الترابط والتكامل بين العناصر المؤدية للتميز المؤسسي، وتعُد 

ة الاستراتيجية أحد تلك العناصر حيث تستطيع المؤسسات الصناعية عامة كانت أو خاصة أن ممارسات القياد

تحقق التميز المؤسسي إذا كان بإمكانها اختيار قائد استراتيجي قادر على إعداد ووضع الأشخاص المناسبين في 

 .(2)في إطار الوقت المناسب الأماكن المناسبة، واستغلال مواهبهم وقدراتهم لاتخاذ القرارات الصائبة الصحيحة

وتأتي أهمية القيادة الاستراتيجية للمؤسسات الصناعية من طبيعة البيئة المحلية والعالمية التي تعمل فيها فروعها، 

والتي تتميز بحالة من الغموض، والتعقيد، والتغير المستمر، فضلاً عن التنافسية الشديدة، كذلك طبيعة الأدوار 

ء وحداتها. ففي هذه البيئة المتغيرة شديدة التعقيد والغموض تصبح هناك حاجة لقيادة من نوع التي يقوم بها رؤسا

متوسط وطويل المدى للمنظمة لرسم مستقبلها بطريقة  جديد، تمتلك رؤية ومهارات استراتيجية تنظر إلى التوجه

 .(3)المساواة مع الأوضاع الداخلية متكاملة آخذة في الاعتبار الاتجاهات المتوقعة والتطورات في البيئة على قدم

كما يلعب القائد الاستراتيجي دوراً فاعلاً في تعزيز التميز التنظيمي، فالتعرف على الممارسات الفاعلة 

 .(4)التي ينبغي أن يحملها القائد الاستراتيجي باتت من المسائل المهمة من أجل تعزيز التميز

يعُد تحديد التوجه الإستراتيجي والتخطيط له التميز المؤسسيالعلاقة بين تحديد التوجه الاستراتيجي و .أ

ضرورة ملحة بالنسبة للمنظمات المعاصرة، وخاصة أن مؤسسات اليوم تعمل في بيئات متغيرة وغاية في التعقيد 

الأمر الذي يستدعي من تلك المؤسسات عمل تحليل استراتيجي مُعمق للبيئتين الداخلية والخارجية بهدف التعرف 

ى نقاط القوة والضعف والفرص والتحديات تمهيداً لصياغة الاستراتيجيات الملائمة والتي تضمن تحقيق التميز إل

 .(5)بالأداء وتعزيز القدرات التنافسية

 حاق بركبسة للوتنبع أهمية تحديد التوجه الاستراتيجي على اعتباره السبيل العلمي المتاح أمام المؤس

ج لى النتائعجابية من أهم ممارسات القيادة الاستراتيجية فاعلية لما له من آثار إيالمؤسسات المتقدمة، ويعُد 

 المرجوة.

فقد أشارت نتائج الدراسات التي حاولت اختبار طبيعة العلاقة بين أداء المنظمات، وتبنيها للتخطيط 

أن المؤسسات التي تخُطط  الاستراتيجي إلى أن هناك علاقة إيجابية تربط بينهما، كما أشارت تلك الدراسات إلى

ً تتفوق في أدائها الكلي على المؤسسات التي لا تخُطط استراتيجياً. إن نتائج هذه الدراسات تعني أن  استراتيجيا

                                                           
: دراسة تحليلية في الشركة العامة للصناعات ممارسات القيادة الاستراتيجية ودورها في تعزيز التمييز التنظيمي( 2010حسوني ، أثير عبد الأمير.)(1)

 208الميكانيكية/بغداد"، مجلة الكوت  للعلوم الاقتصادية والادارية،  ص
دراسة تطبيقية عمى الجامعات الفلسطينية -نموذج مقترح لمنظمات التعلم كمدخل لمتميز المؤسسي"2014آمال عبد المجيد عبد القادر الحيلة .   (2)

 96، الدراسات العليا والبحوث، كلية التجارة، جامعة قناة السويس، مصر. ص، رسالة دكتوراه الفلسفة في إدارةالأعمالبمحافظات قطاع غزة"
دراسة ميدانية بجامعة نجران"، مجلة كلية – القيادة الاستراتيجية لرؤساءالاقسام الاكاديميةمحمد أشرف السعيد أحمد السعيد والفقيه، محمد الهادي:(3)

 .572، ص2011التربية، جامعة الازهر، 
 215ع السابق، ص حسوني، مرج(4)
 .212، ص2013ءقياس العالقة بين مقومات التخطيط الاستراتيجي والتميز بالاداجرار ودويكات، سعيد يوسف:(5)
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التخطيط الاستراتيجي كأسلوب علمي لإدارة المؤسسات يعُتبر مسؤولاً عن تحقيق التميز وضمان التعامل الفعاّل 

 (1)العمل في هذا الزمنمع المكونات الأساسية لبيئة 

إن التميز المؤسسي يرتكز على التخطيط الاستراتيجي في بناء أساس سليم وصلب لكل مكوناته المتمثلة 

بتخطيط السياسات، والنظم، وتطوير الهياكل، وتخطيط العمليات واستثمار الموارد، وتطوير الإمكانات البشرية 

ها القدرة على إجراء تحليل تنظيمي مؤسسي وتحديثه بصورة والمادية بما يحُقق أهداف المؤسسة، ويتُيح ل

 .(2)منتظمة، بهدف الوصول إلى درجة التميز

إلى التسابق نحو التميز، وذلك من خلال وضعها لخطط ورؤى قتصادية وتتجه المؤسسات الا

كون رائدة واستراتيجيات تهدف من خلالها للوصول إلى مصاف المؤسسات المتميزة، حيث ينعكس ذلك علىأن ت

في مجالها ومعارفها، والتي تتضح من خلال سعيها المتواصل لتقليص الفجوة بين ما يحتاجه السوق ومستوى 

المهارات والكفاءات التي يتمتع بها عاملوها، وبالتالي تصل المؤسسات  إلى هذا المستوى من التميز إذا ما 

انيات بشرية، أو مادية، أو تنظيمية، والتي تعد مكونات استغلت جميع الإمكانيات المتوافرة لديها سواء كانت إمك

 .(3)أساسية للمؤسسات في تحقيق التميز المؤسسي المنشود

 العلاقة بين إستغلال وإستثمار المقدرات والمواهب الإستراتيجية والتميز المؤسسي .ب

حيث تطلب منها يشهد العالم وبشكل مستمر تطورات متلاحقة وسريعة أثرت في بيئة أعمال المؤسسات، 

أن تتواكب في أدائها مع ما تفرضه هذه المتغيرات من متطلبات، حيث لم يعد البقاء في السوق للمؤسسات 

الأصلح فقط، بل للمؤسسات المحققة للتميز والتي تتسم بالمقدرة التنافسية. وارتكازاً إلى الدور الذي تضطلع به 

قدر الأكبر من المسؤولية في تخطيط سياسات العمل وصناعة القيادات الاستراتيجية في المؤسسات وتحملها ال

القرارات والتي يتوقف عليها نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها؛ فإن الأمر يتطلب نبذ التقاليد الإدارية الموروثة 

د وتنمية التي لا تعتمد على الفكر الإداري المتطور، ولا تتلاءم مع التطورات التقنية المتسارعة، والاهتمام بتجدي

مهارات وممارسات هذه القيادات ودعمها بالمنهجية العلمية المستجدة في الفكر الإداري، والتجارب الناجحة 

للممارسات القيادية الاستراتيجية الفاعلة، بما يمكنها من تملك الرؤية الواضحة لاحتياجات البيئة المتغيرة وتوفير 

 .(4)دة الإنتاجية والتوجه نحو التميز المؤسسيوسائل ابتكارية وإدارة تنموية مستدامة لزيا

التميز وافسة ويشُير كل من )توماس وكاتر( إلى أن عملية تكوين وبناء الميزة التنافسية من أجل المن

ها إلى نجاح يؤدي تتطلب مصادر معينة، فإذا امتلكتها المؤسسة وعرفت كيفية تحويلها إلى ميزة تنافسية فإن ذلك

لموارد ة، واد يجُمع الكتاب والباحثون على أن الموارد غير الملموسة )الموارد البشريفي المنافسة. ويكا

وذلك  والمالية ماديةالتنظيمية( أكثر ملاءمة وأهمية في تكوين وبناء الميزة التنافسية عن الموارد الملموسة )ال

 بالرغم من ضرورتها في القيام بالأداء الفعال، وتحقيق نجاح المؤسسة. 

مجتمع، ة بالالمؤسسات الاقتصادية الأجنبية مصدراً للخبرات والمهارات الأولية للقوى العامل وتعُد

ي تستطيع ل ولكوبالتالي فإن التميز في المؤسسات الاقتصادية يؤدي إلى تميز المخرجات والارتقاء بسوق العم

لداخليين ئها الضمان رضا عملا المؤسسات أن تنافس بكفاءة، في أسواقها فإنها تحتاج إلى أن تتميز بخدماتها

 والخارجيين على حد سواء.

تي اتيجية اللاستراوبناءً على ما تقدم، يصبح الاستثمار في القدرات والكفاءات أحد أهم ممارسات القيادة 

ت سوق تطلباتطمح للاستدامة وتحقيق ميزة تنافسية وضمان مخرجات منسجمة مع المعايير المحددة بما فيها م

 نافسية.العمل الت

مكان  تحتل ويرى الباحثان أن المؤسسات الاقتصادية بأشكالها المختلفة تهدف إلى تحقيق التميز لكي

مواهب ت والالريادة والصدارة، الذي يضمن لها البقاء والاستمرار، وهذا يتوقف على مدى امتلاكها للقدرا

 والكفاءات باعتبارها مصدراً للميزة التنافسية.

 تطوير رأس المال البشري والتميز المؤسسيالعلاقة بين ج. 

                                                           
"، رسالة التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بفاعلية الاداء المؤسسي:دراسة تطبيقية عمى شركات تكنولوجيا المعلومات بسلطنة عمانالسعيدي، أحمد: "(1)

 .11، ص 2012ماجيستير، الأكاديمية العربية البريطانية للتعليم العالي، الجامعة الافتراضية الدولية، المملكة المتحدة. 
"، رسالة واقع الأداء المؤسسي في مدارس دار الأرقم بمحافظات غزة في ضوء النموذج الأوروبي المتميز وسبل تطويرهعلي يحي علي الدجني:(2)

 . 5، ص2013ر غير منشورة، الدراسات العليا، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة، ماجيستي
 .90، ص2014آمال عبد المجيد عبد القادر الحيلة، مرجع السابق ، (3)
"، ورقة عمل مقدمة إلى المنتدى الثامن للقيادات التنفيذية الذي تنظمه تطوير القيادات التنفيذية من أجل تحسين الأداء المؤسسيمركز البحوث والدراسات:(4)

 .3، ص2011دبي، الغرفة التجارية الصناعية، الرياض، -مؤسسة داتاماتكس
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ا ري وتبنيهالبش إن للقيادة الاستراتيجية تأثير مباشر على التميز، يعتمد على مدى تطويرها لرأس المال

المهارة زها بودعمها لقدرات الأفراد وتشجيعها لهم، ودعم الأفكار الإبداعية والمميزة، وذلك من خلال تمي

تشجيع هتمامها بذلك اذي يبتعد عن التقليد، وكالقيادية وعلاقات العمل،الفاعلة والقدرة على التفكير المتجددة ال

ينها لمباشرة بلات االمنافسة بين الأفراد للتوصل إلى أفكار جديدة، وتبنيها سياسة الباب المفتوح، ودعم الاتصا

وصول إلى شتها، والمناق وبين الأفراد، كل ذلك يتُيح تبادل المعلومات المتعلقة بفاعلية أداء المنظمة، والقدرة على

 لقادةقتراحات وابتكار حلول جديدة لمشاكلها. وهناك مجموعة من النشاطات التي يجب أن يقوم بها اا

نسياب اسهل الاستراتيجيون لتشجيع ظهور التميز في المنظمة، فنظام اللامركزية في العمل داخل المنظمة يُ 

قدرة لك فإن الة، كذحواجز بيروقراطي المعلومات والأفكار الابتكارية بين العاملين والقيادة العليا مباشرة دون

مشكلات في ثير من الؤية كالابتكارية لدى الأفراد تتأثر بنمط القيادة الديموقراطية. فالقائد المتميز الذي يستطيع ر

 الموقف الواحد يعي الأخطاء ونواحي النقص والقصور ويحسب المشكلات. 

ه القصور والمشكلات في المواقف كافة تزداد ولا شك أن القادة الذين تزداد حساسيتهم لإدراك أوج

 (1)فرصتهم لخوض غمار البحث والتأليف فيها، لذلك فإنالاحتمال سيزداد أمامهم نحو التميز.

كما أن دعم قدرات المنظمة على مواجهة التحديات يتطلب ألا يقتصر الدور القيادي على منصب محدد 

امل من خلال الأدوار والمهام والمسؤوليات ضمن نسق يضبط دون غيره، فللقيادة الاستراتيجية هيكلية تتك

السلوك الاستراتيجي للمنظمة ككل، ولذلك يعُد مجلس الإدارة في المنظمات هو القائد الاستراتيجي الذي يحمي 

حقوق المالكين في مجال الشركات المساهمة، أو يحمي حقوق المجتمع في حالة الملكية العامة لوسائل الإنتاج. 

هذا المنطلق تحرص القيادة الاستراتيجية على استقطاب الكفاءات الإدارية المبدعة وتنمية قدراتهم لمواجهة  ومن

المشكلات في الظروف الطارئة، ومواجهة التحديات المستقبلية بتفكير إبداعي ورؤية مستقبلية تأخذ في حسبانها 

 .(2)افها المستقبلية، ومجالات نموها وانتشارهاالتغيرات المحيطة بما يمنح المنظمات القدرة على تحديد أهد

ولقد اعتبرت الموارد البشرية ولفترة طويلة نشاطاً مساعداً للوظائف الرئيسية للمؤسسة، لكن توجه الفكر 

ً في تنافسية المؤسسات؛ لأنها محور  الاستراتيجي وخاصة من خلال نظرية الموارد إلى إعطائه دوراً حاسما

أنه لا يوجد خيار أمام المؤسسة لرفع الأداء وبلوغ (Delaney)عضها البعض. ويرى تميز المؤسسات عن ب

مستوى التنافسية إلا بمراجعة وإعادة النظر في الأسلوب الذي تمارس به تسيير الموارد البشرية مثل تخطيط 

 .(3)نافسيةالموارد البشرية، تسيير الحياة المهنية، وتطوير الممارسات التي تقدم للمؤسسة يد عاملة ت

تستطيع المؤسسات الاقتصادية أن تصل إلى التميز من خلال تبنيها لثقافة التميز في جميع أعمالها، 

ونشرها لرؤية استراتيجية داعمة للتميز، وقدرتها على تحقيق إنجازات متميزة بقدرات محدودة وتحمل 

لات، وأفرزت تغيرات في أساليب المخاطرة في ظل ما يشهده العصر الحالي من متغيرات شملت جميع المجا

العمل وتركيبة الموارد البشرية العاملة في مختلف المنظمات مما ترتب عليه حاجة هذه الموارد البشرية إلى 

 .(4)تدريب مستمر للوصول إلى التميز

 العلاقة بين دعم الثقافة التنظيمية والتميز المؤسسيد. 
إن بناء الثقافة التنظيمية في المنظمة يتأثر بعدة عناصر رئيسة من بينها القادة الاستراتيجيون الذين تنتشر 

أفكارهم وآراؤهم إلى باقي أجزاء المنظمة والعاملين، بالإضافة إلى الخبرة لدى هؤلاء القادة وممارساتهم وكذلك 

والتي تعني نفس Corporate Cultureعن الثقافة الشاملة التجارب التي مرت بها المنظمة سابقاً. ويتحدث البعض 

إطار ثقافة المنظمة وتحوي عناصر كثيرة، فقد تكون قوية ومتماسكة بحيث تتميز بها المنظمة عن غيرها أو قد 

 .(5)تكون مجرد كونها ثقافة منظمية عادية

حها القدرة التي تكفل لها البقاء وللقيادة الاستراتيجية دور فاعل في تطوير المنظمات لتحقيق أهدافها ومن

والتطور والنمو والتكيف مع الأحداث والمتغيرات البيئية المعاصرة، من خلال قدرتها على التأثير ومرونتها 

الفائقة في التعامل مع الأحداث، وقدرتها على ترسيخ وتطوير ثقافة تنظيمية مرنة تعتمد على المبادأة والابتكار 

تدعم فاعلية الأداء وتجلب قوة اجتماعية تتحكم في أنماط السلوك التنظيمي وترسم ملامح  والإبداع كوسائل فاعلة
                                                           

 ص.218حسوني، المرجع السابق، ص (1)
المشاركة بجائزة الملك عبد الله الثاني للتميز"،رسالة ماجيستر أثر تمكين العاملين على تحقيق التميز للمؤسسات الأردنية "أحمد إسماعيل المعاني: ) ((2)

 .17، ص2008، غير منشورة كلية الدراسات الإدارية والمالية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، 
 92، ص2014آمال عبد المجيد عبد القادر الحيلة  المرجع السابق (3)
 61، ص2014، لة المرجع السابق آمال عبد المجيد عبد القادر الحي(4)
 125.-124، ص ص2005المرجع السابقالعامري والغالبي، (5)
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وأطر التعامل وتزود العاملين بالطاقة الفاعلة للتعبئة العملية. ولقد أصبحت الثقافة التنظيمية على جانب كبير من 

مساندة ودعم العمليات التطويرية في الأهمية في كثير من المنظمات في الوقت الراهن، نظراً لدورها المهم في 

 أية منظمة.

 :(1)وتلعب الثقافة المنظمة دوراً مهماً في تعزيز أو تدهور الأداء المنظمي ويمُكن تلخيص أهميتها بالآتي

ً :Historyبناء إحساس بالتاريخ  -1  تسرد فيه فالثقافة ذات الجذور العريقة تمُثل منهجاً تاريخيا

 والعمل المثابر والأشخاص البارزين في المنظمة.حكايات الأداء المتميز 

تعُزز حيث توحد الثقافة السلوكيات وتعُطي معنى للأدوار و: Onenessإيجاد شعور بالتوحد  -2

 القيم المشتركة ومعايير الأداء المتميز.

وتتعزز هذه العضوية من خلال مجموعة :Membershipتطوير إحساس بالعضوية والانتماء  -3

 .وتطويرهم دريبهمالعمل وتعُطي استقراراً وظيفياً وتوُضح جوانب الاختيار الصحيح للعاملين وتكبيرة من نظام 

 فرق العمل والتنسيق بين الإدارات المختلفة والجماعات والأفراد.

 ويمُكن توضيح هذه الأهمية بالشكل التالي

 ( : 04شكل رقم )
طاهر محسن منصور الغالبي وصالح مهدي محسن العامري، المسؤولية الإجتماعية وأخلاقيات العمل، ص. المصدر: )

130/2005) 
ة لمؤسساومن المهم أن يأخذ قياديو الاستراتيجية ضرورة ربط الثقافة التنظيمية برسالة وأهداف 

 تنظيمية.فة الالاستراتيجية والعمل على زيادة القيمة العليا أو الفكرة المحورية التي ترتكز عليها الثقا

 العلاقة بين مساندة الممارسات الأخلاقية والتميز المؤسسيه. 

تعد الممارسات الأخلاقية من أساسيات النجاح لأنها تعكس ثقة المنظمة بموظفيها وأجهزتها، وكذلك ثقة 

المجتمع الذي تعمل في خدمته، فالالتزام بالأخلاقيات سوف يقود إلى تطوير العاملين، ويعكس الاهتمام الذي 

م الالتزام سوف يؤثر بشكل مباشر على يوليه هؤلاء العاملين للالتزام بعناصر أخلاقيات المهنة، حيث إن عد

سمعة المنظمة، ولتحقيق ذلك لابد من التزام القيادة الاستراتيجية والعاملين بالقواعد الأخلاقية والمهنية للحد من 

 . (2)الممارسات التي تهدد مستقبل المنظمة في النمو والبقاء والاستمرار 

إن القيم والمعايير الأخلاقية قد أصبحت واحدة من أهم في التوجهات الاستراتيجية الحديثة للمنظمات، ف

ً على المحللين والمخططين الاستراتيجيين أخذها بعين الاعتبار لدى فحصهم البيئة  القضايا التي بات لزاما

                                                           
 129، ص2008الغالبي و العامري ، المرجع السابق  (1)
، ورقة مقدمة ""دور أخلاقيات العمال في الرفع من تنافسية المؤسسة: دراسة ميدانية عمى عينة من المؤسسات الصناعية الجزائريةهواري:د.معراج (2)

ددة، جامعة مؤتة، الأردن، إلى المؤتمر الدولي الثالث لكمية إدارة الأعمال: اليقظة الاستراتيجية لمواجهة التحديات الإقليمية والعالمية في بيئة الأعمال المتج

 .2، ص2015
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 الأعضاء بي  ن التبادل تفعيل
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الداخلية، وما يتضمنه من نقاط قوة وضعف، والبيئة الخارجية وما تحمله من فرص وتهديدات، إذ أن تلك القيم 

ر الأخلاقية في ضوء التطورات الحديثة أصبحت تمثل نقطة قوة داخلية، وفرصة خارجية في حال والمعايي

في المنظمة، وفي الجانب الآخر تمثل نقطة ضعف داخلي، وتهديد خارجي إن لم تقم المنظمة بأخذها  توافرها

 .(1)بنظر الاعتبار لدى تخطيط وتنظيم عملياتها المختلفة 

ة وهي تحاول أن تعزز السلوك الأخلاقي يفُترض بها أن تعرف وتعي طبيعة تطور إن القيادة الاستراتيجي

المستوى المعنوي والأخلاقي للعاملين في المنظمة. فالالتزام بالجوانب والممارسات الأخلاقية ذو أهمية كبيرة 

 .(2)وغيرهاISOلمنظمات الأعمال من أهمها إمكانية الحصول على شهادات التميز العالمية أيزو

ويحتل تميز الأداء المؤسسي مكانة خاصة داخل أي منظمة باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جميع 

الأنشطة بها، وذلك على مستوى المنظمة والدولة؛ لأن المنظمة تكون أكثر استقراراً وأطول بقاء حين يكون أداء 

 .(3)العاملين بها متميزاً 

 والتميز المؤسسي:العلاقة بين تنفيذ الرقابة المتوازنة  .و

دماتها، يز بخلكي تستطيع المؤسسات الاقتصادية أن تنافس وتتميز في أسواقها فإنها تحتاج إلى أن تتم

 وأن تكون القائدة في مجالها لضمان رضا عملائها الداخليين والخارجيين على حدٍ سواء.

وتطويرأعضاء هيكلها، وتطوير المناهج إن قيام المؤسسات بقياس وتقييم أدائها المؤسسي بصورة دائمة، 

 .(4)والبرامج للعاملين، كل ذلك سوف يدعم تميزها في جميع المجالات

إن دور القائد الاستراتيجي يتضمن تقويم الأداء الاستراتيجي ومتابعته من خلال التحقق من سير الأمور 

 .(5)لتقويمية للوقوف على مدى فاعليةالتنفيذالمخططة وفقاً لمساراتها المحددة سلفاً وحسب المعايير الأدائية وا

ً مع  كفاءةكما أن  استخدام الرقابة الاستراتيجية من قبل قيادة المنظمة الاستراتيجية تتماشى تتابعيا

الاستقلالية التي تتمتع بها مختلف الوحدات الفرعية في المنظمة والتي تستطيع تحقيق الميزة التنافسية بطريقة 

المفضلة للمنظمة، بالإضافة إلى أن الاستقلالية تسمح بالمرونة المطلوبة للحصول على التميز أفضل في الأسواق 

أو الميزة من الفرص المتاحة في البيئة السوقية الخاصة، والنتيجة هي أن القادة الاستراتيجيون يدعمون 

 . (6)الاستخدام المتداخل والمتناغم لكل من الرقابة الاستراتيجية والاستقلالية

الرقابة فإننا نتحدث عن عمليات منهجية ومنظمة تطال مختلف المستويات الإدارية  عنوعند الحديث 

وبهذا فإن الرقابة الاستراتيجية هي رقابة عامة تتأكد بموجبها الإدارة من صحة التوجهات التي تسير عليها 

وثقافة تنظيمية تشاركية وأنظمة المنظمة. وفي حقيقة الأمر فإن الرقابة الفعالة تتطلب وجود هيكل مناسب 

معلومات متطورة لغرض تحسين كفاءة النظام الرقابي وزيادة دقة مؤشراته. ولقد طورت مداخل عديدة للرقابة 

، حيث تم تطوير هذا النظام لغرض تحقيق Balanced Scorecardوتقييم الأداء منها نظام تقييم الأداء المتوازن 

قابة والأداء في المنظمة، فهو نظام رقابي شامل يجمع بين المعايير المالية وغير التكامل بين مختلف مؤشرات الر

 :(7)المالية ضمن أربعة أبعاد أساسية وهي 

 بعد يجيب علىوتشمل العائد على الاستثمار والربحية وغيرها. وهذا ال:Financial Dimensionالبعد المالي  -1

 تحسن الأداء المالي؟سؤال مفاده: هل أن الفعاليات والأنشطة 

ء ومن مؤشراته المهمة رضا الزبائن وتمسكهم بالولا:Customer Dimensionالبعد الخاص بالزبائن  -2

 ؟ة زبائنهالمنظمالمنتجات المنظمة ونسبة الاحتفاظ بالزبائن وغيرها، ويجيب هذا البعد على السؤال: كيف تخدم 

حصاءات ويرُكز على مؤشرات الإنتاجوالإ:Internal Business Processالبعد الداخلي لعمليات المنظمة  -3

داخلية لأنشطة الات واالعملياتية مثل مدى الوفاء بالطلبيات ومتوسط كلفة الطلبية ويجيب علىالسؤال: هل أن العملي

 تضُيف قيمة للمستهلكين وأصحاب المصالح؟

                                                           
دراسة  ،اتيجية في تعزيز المرونة الاستراتيجية لمنظمات الأعمال إسهامات القيادة الاسترجاسم محمد: أيمن والطائي، وعد الله جار الله معن المعاضيدي، (1)

 .368، ص2011لأراء عينة من القيادات الاستراتيجية في الشركة العامة لصناعة الأدوية و المستلزمات الطبية في نينوى، 
 .138، ص2005، العملالمسؤولية الإجتماعية وأخلاقيات طاهر محسن منصور الغالبي وصالح مهدي محسن العامري: (2)
 .38، ص2010، تقييم أداء العاملين في الجامعات الفلسطينية و أثره على الأداء الوظيفي نظام وعدالة مدى فاعليةماجد إبراهيم شاهين:(3)
 64، ص2014آمال عبد المجيد عبد القادر الحيلة  مرجع سابق،  (4)
 .46-45، مرجع سابق، ص ص يونس، طارق شريف (5)
 .54، ص2010مطبعة العشري، الطبعة الثانية، القاهرة، مصر.  التطبيقات"، -الاستراتيجيات-دارة الأعمال الدولية: الأساسياتإالرب:جاد (6)
 289-288، ص ص2008، طاهر محسن منصور الغالبي وصالح مهدي محسن العامري، مرجع السابق(7)
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محسنة دد المنتجات الجديدة أو الومن مؤشراته ع:Learning and Growth Dimensionبعد التعلم والنمو  -4

جيب على ن، ويوالإبداع المتحقق ونشاط البحث والتطوير ومدى قدرة المنظمة على الاحتفاظ بالعاملين الجيدي

 السؤال: هل أن المنظمة تتعلم وتتغير وتتحسن؟

هدف ب لتهاإن تكامل هذه الأبعاد الأربعة يعُطي قدرة عالية على تحقيق أهداف المنظمة وتدعيم رسا

 الوصول إلى أعلى مستويات الأداء ومن ثم تحقيق التميز المؤسسي المرغوب.

ى تحويل ها علتلعب القيادة الاستراتيجية دوراً فاعلاً في تحقيق تميز الأداء المؤسسي من خلال قدرت

خطيط لتوجه والتاديد المنظمة من حالة التفكك والانحدار إلى الريادة والتميز، حيث يرتكز الأداء المتميز على تح

لى إجراء عقدرة الاستراتيجي في بناء أساس سليم وصلب لكل مكوناته بما يحُقق أهداف المنظمة، ويتُيح لها ال

 تحليل تنظيمي وتحديثه بصورة منتظمة، بهدف الوصول بالأداء إلى درجة التميز.

انيات الموارد البشرية إن مقومات نجاح التميز يجب أن يشمل التركيز على دعم مهارات وقدرات وإمك

باعتبار أنهم مصدر الإبداع والابتكار، إضافة إلى الكشف عن القدرات المحورية والأساسية في المنظمة، 

 .(1)ومحاولة إدارة هذه القدرات التي تتميز فيها المنظمة، وبما يحقق القيمة المضافة لها ولأصحاب المصالح

 الابتكاروادأة وتطوير ثقافة تنظيمية مرنة تعتمد على المب وللقيادة الاستراتيجية دور فاعل في ترسيخ

لممارسات ندة اوالإبداع كوسائل فاعلة تدعم فاعلية الأداء، كما أن القيادة الاستراتيجية القائمة على مسا

منظمة ئة الالأخلاقيات هي قيادة ذات رؤية فاحصة لنقاط القوة في بيئة المنظمة الداخلية، وللفرص في بي

 جية، فالتأكيد على الممارسات الأخلاقية سوف يقود إلى تطوير العاملين وتحسين أداءهم.الخار

يق ن تحقويتضمن دور القيادة الاستراتيجية تنفيذ نظم الرقابة المتوازنة التي تمُكن المنظمة م

ه لباحثة أنرى اتوأهدافهاوتدعيم رسالتها والوصول إلى أعلى مستويات الأداء وتحقيق التميز المؤسسي المنشود. 

قدرات ار الفي ظل وجود ممارسات قيادة استراتيجية فاعلة متمثلة في )تحديد التوجه الاستراتيجي، واستثم

قابة تنفيذ الرية، والتنافسية، وتطوير رأس المال البشري، ودعم الثقافة التنظيمية، ومساندة الممارسات الأخلاق

ي العمل، ميز فت الجامعية بحيث يمكن الوصول بالمؤسسة إلى التالمتوازنة مما ينعكس على الأداء في المؤسسا

لك تعتبر وهذا يوُضح طبيعة العلاقة بين ممارسات القيادة الاستراتيجية وتميز الأداء المؤسسي، حيث ت

ية حياة ن نوعالممارسات إذا ما تم تنفيذها بصورة سليمة ستؤدي إلى تطوير الأداء، وتحقيق الإبداع، وتحسي

 لمؤسسي.ئها اوبالتالي ستكون الوسيلة المثلى للوصول بالكليات الجامعية إلى تحقيق التميز في أدا العمل،

 المطلب الثاني : الدراسات السابقة

 سيتم التطرق الى بعض الحالات للدراسة منها عربية وأخرى اجنبية.

 الدراسات بالعربية

ييز يز التمالقيادة الاستراتيجية ودورها في تعز،بعنوان: "ممارسات دراسة أثير عبد الحميد حسوني :أولا

 2010يةلقادسالتنظيمي: دراسة تحليلية في الشركة العامة للصناعات الميكانيكية/ بغداد"ماجيستير جامعة ا

قدرات ستغلال الجي، اهدفت الدراسة لاختبار العلاقة بين ممارسات القيادة الاستراتيجية )تحديد التوجه الاستراتي

ارسات ى المموالمحافظة عليها، تطوير رأس المال البشري، تعزيز الثقافة التنظيمية، التأكيد علالجوهرية 

لجمع  انة كأداةلاستباالأخلاقية وبين التميز التنظيمي، وقد اعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وتم استخدام 

ى س قسم وحتن رئيالميكانيكية في بغداد م البيانات، وطبقت الدراسة على العاملين في الشركة العامة للصناعات

 ات القيادة( مديراً، ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة هي توافر ممارس44مدير عام( وعددهم )

فة زيز الثقاق بتعالاستراتيجية لدى أفراد عينة البحث بمستوى مرتفع، وقد كانت الممارسة الأكثر توافراً تتعل

لتأكيد لاسيما ا نظيميود علاقة وتأثير بين ممارسات القيادة الاستراتيجية وأبعاد التميز التالتنظيمية، وكذلك وج

 على الممارسات الأخلاقية.

 2013جامعة الشرق الأوسط الأردن ماجيستير حسن عبد المحسن أحمد حاجي  دراسة ثانيا:

زين  ي شركةفالمؤسسي: دراسة تطبيقية بعنوان: "ممارسات إدارة الموارد البشرية وأثرها في تحقيق التميز 

 الكويتية للاتصالات الخلوية"

هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية بأبعادها )الاستقطاب والتعيين، 

التدريب والتطوير، تقييم الأداء، التعويضات، الصحة والسلامة المهنية( في تحقيق التميز المؤسسي في شركة 

ن الكويتية للاتصالات الخلوية، واعتمد الباحث المنهج الوصفي التحليلي، واستخدم الباحث الاستبانة كأداة زي
                                                           

 . 20-19، ص ص 2013"، الدار الهندسية، القاهرة.، التنافسيإدارة الإبداع والتميز "جاد الرب، سيد محمد.   (1)
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( موظفاً من العاملين في 280( موظفاً بينما بلغ حجم العينة )2800لجمع البيانات، وبلغ حجم مجتمع الدراسة )

ائية بسيطة، وتوصلت الدراسة إلى عدد من شركة زين الكويتية للاتصالات الخلوية، وقد كانت العينة عشو

النتائج من أبرزها وجود أثر ذي دلالة معنوية لـ )الاستقطاب،والتعيين التدريب والتطوير، تقييم الأداء، 

( في 0.05التعويضات الصحة والسلامة المهنية في تحقيق التميز القيادي والتميز بتقديم الخدمة عند مستوى )

 تصالات الخلوية.شركة زين الكويتية للا

 ن جامعة الشرق الأوسط عمان الأرد2014رسالة ماجيستير الحوراني،أشرف محمد يونس  ثالثا: دراسة

 بعنوان: "أثر قدرات إدارة المعرفة وقدرات التعلم التنظيمي في تحقيق التميز المؤسسي"

في تحقيق التميز المؤسسي هدفت الدراسة إلى بيان أثر قدرات إدارة المعرفة وقدرات التعلم التنظيمي  

ج احث المنهم البفي الشركات الأردنية الحاصلة على جوائز الملك عبدالله الثاني لتميز القطاع الخاص، واستخد

، ع الدراسةمجتم الوصفي التحليلي، كما استخدم الباحث الاستبانة كأداة للدراسة، وأسلوب المسح الشامل لجميع

ركة ردنية المشامن كافة المديرين ورؤساء الأقسام العاملين في الشركات الأ( فرداً 273وطبقت الدراسة على )

ئج الدراسة وجود (. ومن أبرز نتا29في جائزة الملك عبدالله الثاني للتميز في القطاع الخاص والبالغ عددها )

تنظيمية، لثقافة الية، اتأثير مشترك ذو دلالة احصائية للعلاقة بين قدرات إدارة المعرفة البنية التحتية التكنولوج

ات في اذ القراري اتخفالهيكل التنظيمي وقدرات التعلم التنظيمي التفاعل مع البيئة الخارجية، الحوار، والمشاركة 

 لقطاع عنداز في تحقيق التميز المؤسسي في الشركات الأردنية الحاصلة على جائزة الملك عبدالله الثاني للتمي

 (.a≤0.05مستوى دلالة )

لقيادة ن: دور اجامعة مدينة السادات بعنوا –طالب ماجستير بكلية التجارة دراسة: محمد على على غازي رابعا:

والبحوث  راساتالإستراتيجية في تحقيق التميز المؤسسي للجامعاتالمصرية "دراسة تطبيقية"المجلةالعلمية للد

  2022مارس /03العدد /13المالية والإدارية/المجلد 

 ستراتيجيةدة الإالبحث: يسعي البحث الحالي إلي دراسة الواقع الحالي لممارسة القيادات الجامعية للقياملخص 

لمؤسسي اتميز والتميز المؤسسي للجامعات المصرية، وتحديد نوع وقوة العلاقة بين القيادةالإستراتيجية وال

تم  راسة، حيثف الدنات اللازمة لتحقيق أهداللجامعات المصرية، إلى جانب الدراسة الميدانية لجمع وتحليل البيا

لى لمؤسسي، إميز اإعداد قائمة إستقصاء، إشتملت على ثلاثة مجموعات رئيسة تمثلت في القيادة الإستراتيجية،الت

( 343) سة منجانب المتغيرات الديموغرافية لمفردات عينة الدراسة، وقد تم تجميع البيانات الخاصة بالدرا

ك يل تليئة التدريس في الجامعات المصرية الحكومية والخاصة محل الدراسة، وتم تحلمفردة من أعضاء ه

لبحث ت نتائج اأظهر البيانات بإستخدام عدد من المقاييس والإختبارات الإحصائية المناسبة لطبيعة البيانات، وقد

مستوى  جد أنأبعاده، ووأن واقع القيادة الإستراتيجية متوسط على المستوى الإجمالي وبالنسبة لكل بعد من 

ً على المستوى الإجمالي وبالنسبة لكل بعد من أبعاده، وبينت نتا بحث عدم ئج الالتميز المؤسسي كان متوسطا

تلاف ة بإخوجود إختلافات ذات دلالة احصائية بين إدراك المستقصي منهم حول مستوي القيادة الإستراتيجي

حول  ي منهماختلافات ذات دلالة إحصائية بين إدراك المستقصوعدد سنوات الخبرة والدرجة العلمية، ووجود 

لة ات ذات دلاختلافمستوي القيادة الإستراتيجية بإختلاف النوع والفئة العمرية، وبينت نتائج البحث عدم وجود إ

برة إحصائية بين إدراك المستقصي منهم حول مستوي التميز المؤسسي بإختلاف العمر وعدد سنوات الخ

 لتميزلعلمية، ووجود إختلافات ذات دلالة إحصائية بين إدراك المستقصي منهم حول مستوي اوالدرجة ا

ة لقياداالمؤسسي بإختلاف النوع، وكشفت النتائج أن هناك علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين أبعاد 

ؤسسي ز المالتميالإستراتيجية وأبعاد التميز المؤسسي، وتوصل الباحثان إلى مجموعة من التوصيات لتدعيم 

 للجامعات المصرية من خلال الاهتمام بالقيادة الإستراتيجية. 

 : المقارنة بين دراستنا والمقالات العلمية باللغة العربية03الجدول رقم 

 كيفية الاستفادة أوجه الاختلاف أوجه الشبه الدراسة السابقة

التطرق الى المتغيرين معا  2022علي غازي 

جية والتميز القيادة الإستراتي

 المؤسسي

أسلوب العينة العشوائية 

للدراسة والطبيعة القانونية 

 لمحل الدراسة

بناء وتكوين فكرة الدراسة 

من ناحية التعرف على 

 مكوناتها

المتغير المستقل القيادة  2010حسوني 

الإستراتيجية استخدام 

 الاستبانة في جمع البيانات

المتغير التابع التميز 

العينة على المؤسسي، حصر 

 منصب

 الأطر النظرية

 وكيفية تحديد أسئلة الإستبانة
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المتغير التابع التميز  2014الحوراني

 المؤسسي

المتغير المستقل تم التطرق 

 الى إدارة المعرفة

مدى اهمية التميز المؤسسي 

بالنظر الى الجائزة التي 

حصلت عليها الشركة محل 

الدراسة من طرف ملك 

 الاردن

المتغير التابع التميز  2013أحمد حاجي  

 المؤسسي

المتغير المستقل تم التطرق 

 الى إدارة الموارد البشرية

يمكن القول أن إدارة  

الموارد البشرية هي جزء 

من مهام القياديين 

 الإستراتيجين

 البينالمصدر: من إعداد الط

 الدراسات بالاجنبية:

 ( بعنوان:Sharma&Talwar،2007أولا: دراسة )
Evolution of “universal business excellence model”. incorporating 

Vedicphilosophy.Publisher: Emerald Group Publishing Ltd.; EMERALD GROUP 

PUBLISHING LIMITED 

 هند"ال -"تقييم آراءقيادات المنظمات حول أهم معايير التميز الصالحة للتطبيق على المنظمات كافة
على  لتطبيقلراسة إلى تقييم آراء قيادات المنظمات حول أهم معايير التميز الصالحة هدفت الد

نات، مع البياداة لجالمنظمات كافة، واعتمد الباحثان المنهج الوصفي التحليلي، كما استخدما الاستبانة كأ

ستشاريين وكبار ( فرداً من الكاديميين والا66وكانت العينة عشوائية طبقية، وتكونت عينة الدراسة من )

ميز نموذج ت ا بناءالمديرين التنفيذيين العاملين في المنظمات الريادية، وتوصلت الدراسة إلى نتائج منه

لأعمال، انتائج من تسعة معايير هي )القيادة، والثقافة والقيم، والتخطيط الاستراتيجي، والعمليات، و

ئة ن البيأمستمر، وتأكيد النجاح، والبيئة الخارجية، ويوُضح النموذج وحسن التوجه، والتحسين ال

ركة التي يم المشتة والقالخارجية تتكامل مع الثقافة وبيئة العمل، ويعتمد تأكيد النجاح على القيادة والثقاف

 لفة،لمختطراف اتسُهل إزالة العقبات وتسُهل تدفق المعرفة والمعلومات والخدمات للمعنيين وإرضاء الأ

 من المشكلات.كما تسُهم المعرفة في الحد

 ( بعنوان:Laframboise،2002)ثانيا: دراسة 
An Empirical study of the relationship between quality practices and business performance 

excellence in central Canada 
 ندا "ك -دا بتقديم الخدمات للمتعاملين وسطكن"تحديد معايير قياس الأداء المتميز في المنظمات المختصة 

لمسح هدفت الدراسة إلى تحديد معايير قياس الأداء المتميز، واستخدمت الدراسة مدخل ا

 كبيرة الاجتماعي من المنهج الوصفي، واستخدمت استبانة وفق مقياس ليكرت الخماسي على منظمات

بعدد  للعاملين وسط كندا، وحددّت العينةومتوسطة وصغيرة الحجم المتخصصة في تقديم الخدمات 

 عدة عوامللتتبع  ( منظمة، وقد أظهرت نتائج الدراسة أنه لا يوجد تأثير ذو دلالة في تحقيق التميز282)

أثير ذو وجود تمنها حجم المنظمة وموقعها في القطاع العام أو الخاص وكذلك المجال الذي تعمل فيه، و

 وجوائز التميز.9000ز من خلال الأيزو دلالة إحصائية على تحقيق التمي

 (Husain ،Abdullah ،Idris&Sagir،2001ثالثا: دراسة )

The Malaysian Total Performance Excellence Model: A Conceptual Framework 

داء تميز الأي فموذج نماليزيا"هدفت الدراسة إلى تقديم  -"نموذج التميز في الأداء الكلي الماليزي: إطار مفاهيمي

لقيم ثقافة، وا، والللمنظمات الماليزية، يتكون هذا النموذج من مجموعة الاتجاهات التي تركز على عناصر القيادة

تابع،  اء كمتغيرالأد التنظيمية، وإدارة التغيير، وأفضل الممارسات والإبداع والإنتاجية( كمتغيرات مستقلة وتميز

 لى التميزعهامة  أن العناصر المختارة كان لها أثر هام وبدلالة إحصائيةوتوصلت الدراسة إلى نتائج من أهمها 

 في المنظمات، وتمُثل القيادة أهم تلك العناصر.

 : المقارنة بين دراستنا والدراسات السابقة باللغة الأجنبية04الجدول رقم 

 كيفية الاستفادة أوجه الاختلاف أوجه الشبه الدراسة السابقة

2007،Sharma&Talwar كلا المتغيرين 

نفس المنهج المتبع في 

أغلبية "النموذج المتبع

 الأبعاد"

 تحديد مشكلة الدراسة
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 الدراسة

2002،Laframboise  المتغير التابع التميز

 المؤسسي

كبر حجم العينة وأسلوب 

الدراسة، إستخدام مقياس 

 ليكارت في الاستبانة

الإستفادة من تحديد بعض 

المتغير محل الجوانب من 

 دراستنا "التميز المؤسسي"

2001،Husain، 

Abdullah، Idris & 

Sagir 

المتغير التابع التميز 

 المؤسسي

كبر حجم العينة محل 

 الدراسة

وجود فرق بين التميز في 

 الآداء والتميز بصفة عامة

 البينالمصدر: من إعداد الط

 المطلب الثالث: أنموذج الدراسة
بالإستناد إلى الإطار الفكري لموضوع الدراسة، وفي ضوء مشكلة الدراسة وأهدافها قام الباحث بإعداد 

مخطط للبحث وهو يجسد العلاقة بين متغيرات الدراسة واتجاهات التأثير فيها، وتم تصميم النموذج الفرضي 

في تحديد أبعاد المتغير المستقل وضبط أبعاد الدراسة بالاعتماد على الدراسات السابقة، حيث تم الاعتماد 

 ,HITT, et AL, 2007 (2007 ,Hit relandنموذج والمتمثل في القيادة الاستراتيجية على دراسات 

&Hoskisson) 2012جاد الرب, )Kirimi&Minja ) (2012 ,TransformationalCorporateLeadership في حين

 ) ,2012Holtعلى دراسات التالية: تميز المؤسسي ل في التم الاعتماد في ضبط أبعاد المتغير التابع والمتمث

Rafferty, Jimmieson, &Armenakis) (2007 ,ArmenakisFeild, &Harris والشكل الموالي يوضح النموذج ،

 :الفرضي للدراسة
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لمتغير المستقلا  

ستراتيجيةالإالقيادة   
التابعالمتغير   

 الــتمـيز المــــؤسســي

 تحديد التوجه الاستراتيجي

 تطوير رأس المال البشري 

لمقدرات الجوهرية تأثير استثمار و استغلال ا

  الاسترا

تعزيز الثقافة التنظيمية مساندة و  

 التأكيد على الممارسات الأخلاقية 

 الرقابة التنظيمية المتوازنة 

 
التميز 
 المؤسسي
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اعتماد على الدراسات السابقة طالبينمن إعداد ال المخطط النظري للدراسة :05الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 

 خلاصة الفصل:
طة الإحا في هذا الفصل تم التطرق إلى الإطار النظري لمتغيرات الدراسة، حاولنا من خلاله

 بالقيادة الإستراتيجية وأبعادها والتميز المؤسسي. بالمفاهيم المتعلقة

لمهمة ايجيات حيث إستنتج الباحثان مما تقدم أن القيادة الإستراتيجية هي مجموعة من الإسترات

رين قادة مؤثلخيرة التي ينتج عنها الكثير من الأهداف التي تتعلق بمستقبل المؤسسات، فإمتلاكها هاته الأ

لمحيطة لبيئة اتضمن لنفسها السير نحو التميز والتعامل الفعال مع متغيرات اوذوي كفاءات عالية لكي 

ري لا ر البشبها. وعليه فإن العنصر البشري هو المكون الأساسي في المؤسسات ولتحقيق فعالية العنص

 لوظائفابد من توفر قيادة إستراتيجية فاعلة ومؤثرة وأن تقتنع جميع الإطارات العليا وأصحاب 

ن تصل أمؤسسة بالمؤسسات أنه بدون الإعتماد على ممارسات القيادة الإستراتيجية لا يمكن لل الحساسة

 إلى تحقيق أهدافها المخطط لها بفعالية عالية وكذا تحقيق التميز المؤسسي المنشود.
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 على ضوء ما تم عرضه في هذا الفصل يمكن استخلاص النقاط التالية:

 أساليب وـن أدوات مويـه ا مهمـا فـي قيـادة التميـز للمؤسسات نظـرا لمـا تحتتلعـب القيـادة الاسـتراتيجية دور

 هـي كفيلـة بتحقيق التميز المؤسسي المراد تحقيقه.

 ارة العليـــا ـــي الإددمة فتعتبـــــر ممارسات القيـــــادة الاســـتراتيجية مـــن المناهج الحديثـــة المســـتخ

 قراراتالرؤيـــة للمؤسسة في المستقبل وتساعدها على التخطيط وإتخاذ الللمؤسسات بحيـــث توضـــح 

 الإستراتيجية الهادفة.

 اعدها على مــــا يسسسة متســــهم القيــــادة الإســـتراتيجية فـــي تحديـــد التوجــــه الاســـتراتيجي للمؤ

 لها.الإنتقــــال المرن نحــــو تحقيق الأهداف الإستراتيجية المخطط 

 

  

 



 

 

 

 

 

 الفصل الثاني:

إجراءات الدراسة الميدانية في مؤسسة 

 المسيلةبلافارج هولسيم 

LCM 
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 تمهيد:
 طرقنـــاتلأول بعــدما تــم اســتعراض الجانــب النظــري لموضـــوع الدراســة مــن خــلال الفصل ا

تراتيجية دة الاســقيــامـــن خلاله لدراســـة الجوانـــب النظريـــة  لمتغيــرات الدراســة والمتمثلــة فــي ال

ـرح لثاني لشـافصـل ــابع، سـيتم التطـرق فـي هـذا البأبعادها  كمتغيــر مســتقل والتميز المؤسسي كمتغيــر ت

م ولسيم حماهفارج عرض وتقديم مؤسسة لاإجـراءات الدراسـة الميدانيـة، حيــث ســنتناول فــي المبحـــث الأول 

 ـةذا الدراسها وكوأدوات للإطار المنهجي للدراسة، والمبحث الثاني سيتم التطرق  الضلعة بالمسيلة محل الدراسة

لى سنتطرق إ لثالثاالاسـتطلاعية التـي سـيتم علـى أساسـها بنـاء الدراسـة الميدانيـة المعمقـة، وفي المبحث 

 .SPSSةعرض وتحليل بيانات الدراسة  بالاعتماد على برنـامج الحـزم الاحصـائية للعلـوم الاجتماعيـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالمسيلةالمبحث الأول: عرض وتقديم مؤسسة لافارج 
يلة عرضنا في هذا المبحث عرض أهم العناصر المتعلقة بالشركة محل دراستنا لافارج اسمنت مس

LCM))فارج، لى لاوذلك من خلال إعطاء لمحة تاريخية تبين كيفية النشأة والتحول من الجزائرية للإسمنت إ

 وأولوياتها. ومن خلال سياستها العامة، أفاقها وأهدافها

 التعريف بمؤسسة الدراسةالمطلب الأول: 
فارج قبل التطرق لتعريف مؤسسة لافارج المسيلة بحمام الضلعة لابد من المرور على مجموعة لا

 هولسيم وكذا مجموعة لافارج الجزائر.

 أولا: لافارج هولسيم
جويلية 10هي شركة تأسست نتيجة اندماج بين شركة لافارج الفرنسية وشركة هولسيم السويسرية في 

2015.1 

                                                           
(1)www.lafarge_france.fr/04/05/2020 

 البطاقة الفنية لمؤسسة لافارج هولسيم

http://www.lafarge_france.fr/04/05/2020
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وتعتبر  يقع مقرها في مدينة رابرسفيل يونا السويسرية وفرع رئيسي في العاصمة الفرنسية باريس،

أنحاء  ن في جميعهندسيالشركة الرائدة عالميا في مجال مواد البناء والحلول للبنائين والمهندسين المعماريين والم

ب، لحقائت، الخرسانات، اللصقات، االعالم على شكل سلسلة متاجر كاملة لمواد البناء، الركام، الإسمن

 اللوجستيات والتوزيع.

دولة 80ن موظف موزعين على أكثر م80.000تتميز بإلتزام قوي بالتنمية المستدامة يعمل بها حوالي 

 ي:ولديها حضور جغرافي متوازن بين الأسواق عبر مختلف دول العالم كما هو مبين في الشكل التال

 الجغرافي المتوازن لشركة لافارج هولسيم عبر الأسواق العالميةالتوزيع (:05)الجدول رقم 

 )عدد الموظفين وصافي المبيعات الوحدة ب مليون اورو(
 €صافي البيع عدد الموظفين المنطقة الجغرافية

 5625 11735 أمريكا الشمالية

 8053 24657 أوروبا

 44102 10048 أسيا والمحيط الهادي

 3863 12039 أمريكا اللاتينية

 5772 21570 إفريقيا والشرق الأوسط

 .2022بالاعتماد على تقارير المقدمة من الشركة، سنة  طالبينالمصدر: من إعداد ال

 ثانيا: لافارج الجزائر 

تلف لافارج الجزائر هي عضو من مجمع لافارج هولسيم، متواجدة في الجزائر حاليا من خلال مخ

 الغرانيلا، إسمنت مسلح، جبس، توزيع.نشاطاتها المتمثلة في الإسمنت، 

عامل بين يد 4000كما تساهم في التنمية الإجتماعية والإقتصادية في الجزائر من خلال توظيف حوالي 

في السنة من  1مليون طن11.5عاملة مباشرة وغير مباشرة كما تساهم لافارج بقيمة إنتاجية إجمالية تقدر ب: 

 خلال مصانعها ووحداتها وشراكتها. 

 والجدول التالي يبين أهم الوحدات وإنجازات شركة لافارج في الجزائر:

 أهم إنجازات ووحدات لافارج هولسيم في الجزائر(: 06)الجدول رقم 

 التعريف المنطقة الإنجازات السنة

مصنع لإنجاز  2002

 ( (COLPAالجبس

 شراكة مع مؤسسة كوسيدار البويرة

 الأكثر أهمية في الجزائر المسيلة (LCM)ملكية مصنع اسمنت 2003

 الاسمنت الأبيض والمسلح والغرانيلا معسكر (OGGAZ)مصنع اسمنت 2007

مصنع اسمنت بالشراكة  2008

(SCMI) 

 (Gica)شراكة مع مجمع  مفتاح

2010  

 (LSمصنع الورق )

برج 

 بوعريريج

 لإنتاج أكياس التعبئة

لافارج لوجستيك الجزائر  2010

(LLA) 

 شركة كل خدمات النقل واللوجسبيك الجزائر

مخبر تطوير أنظمة البناء  2013

(CDL) 

 أول مخبر في إفريقيا رويبة

2013  

 (Batistore)سوبر ماركت 

مختلف 

ولايات 

 الوطن

 جديدة6وبعدها 2013الأول في 

 )تم توقيفها(

 شراكة مع مؤسسة سواكري بسكرة (CILAS)مصنع اسمنت  2014
                                                           

(1)www.lafarge_france.fr/04/05/2020 

مالبطاقة الفنية لمؤسسة لافارج هولسي  
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 انطلاق أنتاج الغرانيلا بوهران كاف ارزيو (SAA)مصنع الغرانيلا  2015

مصنع للإسمنت اللاصق  2016

(CMA) 

 

 مفتاح

اللاصق الأبيض والمتعدد الخدمات 

 شراكة مع سواكري

شركة الخرسانة الجاهزة   2016

(LBA) 

مختلف.و.   

 الوطن

 مركز إنتاج.19والتي تعمل في

 2020بالاعتماد على الوثائق المقدمة من الشركة، سنة  طالبينالمصدر: من إعداد ال

 (LCM)ثالثا: مؤسسة لافارج للإسمنت بالمسيلة 

ي رأس مال إجتماعمن السوق الوطني ب%25هي أكبر مصنع إسمنت في الجزائر يغطي حوالي تعريفها: .أ

نها عامل م1440مليون طن/السنة، يوظف حاليا حوالي 5.2بقدرة إنتاج تصل إلىمليون دولار و450قدره 

مصنع أنشئ بالمطابقة مع التقنيات موظف عن طريق المناولة، وال1000موظف مباشر وأكثر من 440

 عتبرةمالتكنولوجية الحديثة للإسمنت ومحددات وخصائص عالمية بطريقة تنقص من التلوث البيئي بنسبة 

 وتحافظ على صفاء المحيط.

أوراسكوم المصرية وشركة من طرف شركة أنشأ المصنع النشأة والتسمية:  .ب

(OciaAFlsmidth) الدانماركية حيث كأن يسمى أنداك بالشركة الجزائرية للإسمنت

(AlgerianCimentCompany ) وإختصارا ب 2009مارس 03إبتدأ من(ACC). 

بالكامل من طرف مؤسسة لافارج الفرنسية بما يزيد عن %100تم شراء حصة 20081مارس 03ومنذ 

 ((.LafargeCimentمليار دولار حيث أصبح يسمى المصنع لافارج للإسمنت 12

نت ارج إسموبعدما تم دمج مجمعي لافارج الفرنسية وهولسيم السويسرية أصبح إسم المصنع لاف2015وفي سنة 

 .(LCM)واختصارا ب (LafargeCimentMsila)المسيلة 

ية الدبيل دائرة حمام الضلعة ولا بمنطقة-مسيلة-مؤسسة لافارج للإسمنتتقع الموقع الجغرافي:جـ. 

لطريق الرابط بين مسيلة وسيدي عيسى، أما شرقا متصل با60متصلا غربا بالطريق الوطني رقم  المسيلة

لاية وكلم من 120وكلم من العاصمة260الرابط بين مسيلة وبرج بوعريريج وعلى بعد حوالي45الوطني رقم 

 رة مركزيةا إداجغرافية جيدة بالنسبة للمنطقة التجارية المنشودة وله بجاية. وهذا المتوقع أعطي لها مكانة

 بالجزائر العاصمة بمنطقة حيدرة بالإضافة الي إدارة فرعية على مستوي الشركة.

طريقة مية بأنشئ المصنع بالمطابقة مع التقنيات التكنولوجية الحديثة للإسمنت ومحددات وخصائص عال

 تنقص من التلوث البيئي.

 عا: هيكل المصنعراب
، مطعم، منها عبارة عن بنايات وهياكل إدارية4/1هكتار100يتربع مصنع الإسمنت على مساحة قدرها 

طحن منها للصناعة حيث تحتوي على طاحونتين كبيرتين عموديتين ل3/4عيادة، فندق ومساحات خضراء، و

لطهي، رشة ان دواريين مرتبطين مع والمواد وثلاث أفقية لطحن الإسمنت، خمس محاجر إحداهما رئيسية، فرني

 خام.اد الكسارتين، ثمانية شيالات لتعبئة الإسمنت، أربعة مطمورات وخمس ميزانيات لوزن الإسمنت والمو

 خامسا: القيم الأساسية للمؤسسة وأهدافها

دة المرش هناك مجموعة من القيم الأساسية والثابتةالقيم الأساسية لمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة:  .أ

 والملزمة لكل أعضاء الشركة وبشكل يومي والتي تتمثل في:

 ممارسات مال والصحة والسلامة: أهم قيمة في الشركة حيث أنها جزء لا يتجزأ من كل ما تقوم الشركة من أع

 حيث أن أمن الموظفين قيمة قبل الإنتاج.

  على الأسواق والزبائن.الزبائن: تعمل مؤسسة لافارج مسيلة على بناء منظمة وثقافة ترتكز 

 ث.ق صفر حادتحقي النتائج: تقوم الشركة بتحديد نتائجها على تحقيق أهدافها في إطار التنفيذ الصارم وسياسة 

 لتنمية  في اتحاول مؤسسة لافارج إظهار الريادة في التسيير وفي محيطها لتكون مثالا: المتانة والريادة

 يال القادمة.المستدامة وممارسة مسؤولياتها تجاه الأج

 د.وذلك من خلال احتواء الجميع دون استثناء واحترام كل فرد من الأفرا: الانفتاح والاحتواء 

 أهداف مؤسسة لافارج هولسيم: .ب

 .توفير الإسمنت في السوق بشكل منتظم بالكمية والنوعية وبإبداع 
                                                           

 البطاقة الفنية لمؤسسة لافارج هولسيم.(1)
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 .البحث عن الأداء الصناعي الأفضل وكذلك البيئي باستهداف أفضل المجمع 

 المطلب الثاني: نشاط الشركة، أهم إنجازاتها وآفاقها
 أولا: النشاط الرئيسي للمؤسسة

ا الموضب وكذSacوالمعبأ Vracيتمثل نشاط الشركة الرئيسي في إنتاج وبيع الإسمنت في شكله السائل 

sac2.2حيث يتم أنتاج أربعة أنواع من الإسمنت تتمثل في الشامل، المتين، المقاوم والسريع 

 يا: تشكيلة المنتجاتثان

 (1)تقوم الشركة بإنتاج تشكيلة منوعة من الإسمنت تتمثل في:

 .الشامل: اسمنت رمادي من اجل صنع الخرسانة العادية أو الإنشائية موجه لبناء المنازل 

 لفوقية اياكل اسمنت رمادي لصنع الخرسانة ذات الأداء العالي، موجه لبناء الهياكل التحتية واله:المتين

 للبنايات؛

  المقاوم: سمنت رمادي للخرسانة مخصص للبناء في الأوساط المشبعة بالعناصر الكيميائية؛ 

 الاسمنت الرمادي الأكثر مقاومة في سوق الجزائر.:السريع 

ائية ه الكيميركيبتيتم إنتاج هذه التشكيلة وفقا للمعايير الوطنية والدولية ولكل نوع تسميته، خصائصه، ت

 ومجالات استخدامه كما هو مبين في الجدول التالي:والفيزيائية 

  

                                                           
 )   .بناءا على الوثائق المقدمة من أرشيف المؤسسة)1(
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 خصائص وتركيبة المنتج ومجالات إستخدامه(:07)الجدول رقم
ع
و
الن

 
 

الخصائص 

الفيزيائية 

 والكيميائي

 

مطابق المعايير 

 الجزائرية

 

مطابق المعايير 

 الأوروبية

 

 فوائد ومزايا المنتج

 

 مجال الاستخدام

ل
شام

 

NA442 

CEMII/B-

L32.5N 

 

NA442-

2013 

 

EN 197-1 

 

*فعال جدا، زمن تماسك مدروس 

 للاستعمال المريح.

*مكون مثالي لتشكيل خليط المبلط 

 المستخدم في التشطيب.

*بناء المنازل   لإنجاز 

 كافة مراحل التشييد.

*أعمال البناء التسوية، 

 التمليس.

ن
متي

 

NA442 

CEMII/B-

L42.5N 

 

NA442-

2013 

EN 197-1 عالية وزيادة  *مقاومة مبدئية

مطواعيه الخرسانة والحفاظ على 

 إنسيابية.

*جودة حقيقية تقدم ادعاءات عاليا 

 للخرسانة ديمومة أكبر للخرسانة.

*إنجاز الهياكل الثقيلة 

 مسبقة الصنع.

*بناء الهياكل التحتية 

 والهياكل الفوقية للبنايات.

وم
مقا

 

NA442 

CEMI42.

5N-SR3 

NA442-

2013 

EN 197-1  يتميز بأداء عالي يحمي *إسمنت

البناء من المؤثرات الكيميائية للبنية 

 الخارجية.

*يضمن استمرارية الطول للمنشاة 

 الخرسانية.

*الأوساط المشبعة 

 بالعناصر الكيميائية.

 بناءا على البيانات التقنية لمنتجات المؤسسة  لطالبينمن إعداد االمصدر:

 الرئيسيثالثا: عملية إنتاج الاسمنت والنشاط 

 لي:لإنتاج مختلف أنواع الإسمنت لابد من المرور بعدة مراحل متسلسلة ومدروسة تتمثلفيما ي

 توفير المواد الأولية:  .أ

خام رمل ووفي هذه المرحلة يتم توفير مختلف المواد الداخلة في إنتاج الإسمنت من حجر كلسي وطين 

 عن طريق شرائها من مصادر أخرى.الحديد والجبس عن طريق إستخراجها من محاجر الشركة أو 

لأولى في ااسية يتم تحضير الخليط من خلال خلط مادة الحجر الكلسي التي تعتبر المادة الأستحضير الخليط: .ب

 أنتاج الإسمنت والمستخرجة من محجر المصنع مع مادة الطين.

 حيث يتم في هذه المرحلة:تكسير المواد الأولية: .ت

 بحجم كبير إلى أحجام صغيرة. تكسير الخليط بعدما كأن أحجارا 

 العالي  لكلسيبالموازاة مع تكسير الخليط يتم تكسير الإضافات المتمثلة في الجبس وخام الحديد والحجر ا

 الجودة في منطقة التكسير)الكسارة(.

 .تخزين المواد الأولية قبل الخلط 

ين كبيرت من خلال طاحونتينيتم طحن الخليط بإضافة الرمل والحجر الكلسي عالي الجودة طحن الخامات: .ث

 للحصول على القرينة ثم تخزن في صومعة كبيرة قطبية متجانسة.

 الكلنكر هو أهم عنصر في إنتاج الإسمنت حيث يمر تحضيره بعدة خطوات: : تحضير الكلنكر 

  لحديداإضافة بعض المواد للخليط )حجر كلسي وطين( والمتمثلة في الحجر الكلسي عالي الجودة وخام 

 مل.والر

  ن موالتي تتكون 1500طهي هذه العناصر في فرنين دوارين مرتبطين مع ورشة الطهي في درجة حرارة

للتخلص  طوابق مع برج تكليس حيث تتم التدفئة في درجات حرارة مختلفة5طابق في شكل حلزوني مقسم إلى 

 من نسبة الكربون.

 .تتم عملية التصلب واسترداد الحرارة من خلال التبريد 
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ليط ر )الختتم عملية الطحن من خلال أربعة مطاحن كروية وذلك بطحن المواد السالفة الذكالكلنكر:طحن  .ج

لى حصل عنوالحديد والرمل( بإضافة الجبس وبجرعات متفاوتة وبإضافة بعض المواد الحديد والحجر الكلسي 

 .أنواع الإسمنت المختلفة حيث تتم مراقبة الجودة بإستمرار من قبل مختبر المصنع

ي أكياس مطمورات وتتم تعبئته وشحنه ليباع بالجملة إما ف4يتم تخزين الاسمنت في : Expéditionالشحن 

 كغ أو في شكله السائل في صهاريج.50

 حيث يمكن تمثيل مختلف هذه المراحل في الشكل التالي:

  



 LMC مسيلةالفصل الثاني :          اجراءات الدراسة الميدانية في مؤسسة لافارج هولسيم ال

63 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 بالمسيلة.مراحل عملية إنتاج الإسمنت في مصنع لافارج هولسيم (:06)الشكل رقم
 

 رابعا:إنجازات لافارج للإسمنت

 ا قيمته نت بمالمساهمة في عملية التنمية الاقتصادية من خلال تزويد السوق الوطنية بمختلف أنواع الإسم

 ملايين طن في السنة حاليا.5

 .توفير العملة الصعبة من خلال عملية التصدير والتي تصدر حاليا إلى غرب أفريقيا 

 شخص في قطاعات وتخصصات مختلفة.1250ق تشغل حاليا ما يفو 

كلنكر

إسمنت

حجر كلسي عالي 
الجودة

الجبس

التعبئة

إستقبال

تكسير الإضافات

طحن الاسمنت

حجر كلسي عالي خام الحديد

الجودة

طحن الخامات

الطهي

المحجر

تكسير المواد الولية

الطين

الحجر كلسي  

الفرينة

الحجر الكلسي  

الطين
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 يانة، ، الصتقدم إحتمالات للتكوين في مختلف المجالات كالتكوين التقني الذي يركز أساسا على الإنتاج

 النوعية، والأمن بالتعاقد مع مختلف المعاهد والجامعات.

  مشاركة وح الروالتعود على التكوين في التركيبة الشخصية للعامل من أجل تحسين علاقات العمل بين العمال

 ي.الآل والعمل في مجموعات، تنفيذ البرامج التدريبية، التكوين في اللغات الأجنبية وأدوات الإعلام

 إستحداث والفج المساعدة في التنمية المحلية والإجتماعية للمناطق المجاورة للمصنع خاصة منطقة الدبيل و

 منصب خاص يتكفل بالعلاقات الإجتماعية.

 اهمة في مختلف النشاطات الرياضية والإجتماعية والترفيهية المختلفة.المس 

 2022رؤيةالمصنع خامسا: آفاق و

 الإبتكاراهب وتهدف الشركة لأن تكون شريكا محليا معترف له بالتميز في الأداء والخدمات، تنمية المو

 البيئي من خلال مجموعة من الأولويات التالية:

 ة في مخططلمذكوربالقيام وتحقيق كل الأعمال المتعلقة بالصحة، السلامة والبيئة االأولوية الأولى: التعهد  -

 حادث.(0)العمل من أجل الوصول إلى الهدف الأسمى وهو صفر

يل للأفران عات التشغت وساالأولوية الثانية: القيام بتطبيق المعايير التشغيلية الجديدة بصرامة لزيادة أداء المعدا -

 يع.ص البجانس جودة الكلنكر لتحقيق هدف ضمان كمية إضافية من الإسمنت لإغتنام فروالطواحين وتحسين ت

كيلو 320هدف  تتحققوالأولوية الثالثة: التأكد من القرارات اليومية بهدف إرضاء طلبات الزبائن )الزبون أولا(  -

 طن من الكلنكر للتصدير.

 دف خفضالثابتة في قطاع العمل لتحقيق هالأولوية الرابعة: رفع التحدي للمساهمة في خفض التكاليف  -

 لتحقيق الهدف المسطر.%7التكاليف بنسبة 

 إن تحقيق هذه الأولويات سيضمن مصنعا مستداما ورائدا في مواجهة المنافسة. 
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 المطلب الثالث: أهم مقومات الصناعة لمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة
 أولا:  المادة الأولوية

المواد الأولية منها ما هو رئيسي ومنها ما يدخل شكل إضافات والجدول التالي هناك مجموعة مهمة من 

 :                                       (1)يبين مختلف هذه المواد الأولية، نسبتها ومنطقة توريدها

 المواد الأولية الداخلة في عملية أنتاج الاسمنت(:08)الجدول رقم
 البيان منطقة التوريد النسبة الأوليةالمادة  المادة الأولية

 

 Mixالخليط 

الحجر الكلسي 

Calcaire 

 محجر المصنع شوف عمار حمام الضلعة % 85

كم 25تبعد حوالي  بئر ماضي حمام الضلعة % Argile 15الطين 

 المصنع

 

 Clinkerالكلنكر

 من المخازن محضر مسبقا Mix 80%الخليط   

حجر كلسي عالي 

 HGالجودة 

 محجر تابع المصنع شوف عمار 16%

 محجر تابع المصنع قطاية

 الحديد في شكله الخام -خنشلة-العقلة %0.9 خام الحديد

 من أقرب مناطق الرمل المسيلة-بوسعادة %3.1 الرمل

مختلف أنواع   

 الاسمنت

 

بنسب مختلفة  الكلنكر

حسب كل نوع 

 اسمنت

في كل مرحلة تخضع  مخزون المصنع

للرقابة المخبرية ويتم 

 إضافتها حسب

 أنواع الاسمنت المختلفة

 بسكرة وسعيدة الجبس

 بقايا الحديد من الفرن خبث الحديد

حجر الكلسي عالي 

 الجودة

 شوف عمار

 .2022بالاعتماد على الوثائق المقدمة من الشركة طالبينمن إعداد الالمصدر:

 ثانيا: العمالة 

ا، أما فرادهتهتم الشركة إهتماما كبيرا بالعنصر البشري حيث تسعى لتوفير كل الظروف الاجتماعية لأ

كوين داخليا من كتلة الأجور ويتم الت%3.5من ناحية التكوين فقد خصصت له الشركة ميزانية تمثل ما نسبته 

 وخارجيا على مستوى:

  مدرسة الأمن والسلامة(safety school).داخل المصنع 

  مركز التكوين(centre de formation )2016داخل المصنع تم أنجازه سنة. 

 .التعاقد مع معاهد ومراكز التكوين المتخصصة وطنيا ودوليا حسب الضرورة 

 كوين:والجدول التالي يبين أهم برامج التكوين والفئة المستهدفة، المدة، والجهة المسؤولة عن الت

  

                                                           
 بناءا على الوثائق المقدمة من أرشيف المؤسسة.  (1)
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 لمختلف الفئات المستهدفة برامج التكوين (:09)الجدول رقم
 المدة الجهة المستهدفة مكان التكوين التكوين جهة التكوين

KAFAAT technique 

ciment 

 دورات الشهادة

 مسار التأهيل المهني

داخل الوطن 

 وخارج الوطن

المناصب المفتاحية في 

 المصنع

 شهر18-24

Programme santé et 

sécurité 

برامج مدرسة الصحة   

 والسلامة

رؤساء الورشات وكل  مصادر داخلية

 زائري المصنع

 أشهر4-ساعة

Programme 

Let D 
 تطوير المهارات الأساسية

 تطوير المهارات العرضية

 بالشراكة مع

 منظمات معتمدة

 ايام10-2 كل وظائف الدعم والتقنية

 .2022بالاعتماد على الوثائق المقدمة من الشركة،  طالبينالمصدر: من إعداد ال

 ثالثا: الأسواق والتسويق

 لشمالتصل منتجات مؤسسة لافارج هولسيم مسيلة لمختلف الأسواق الوطنية من الشرق للغرب ومن ا

ت، ة، الشركالتجزئاللجنوب من خلال العدد الكبير المتزايد والمتجدد للزبائن موزعين بين بائعي الجملة، بائعي 

 صدير موادق التمنتجات الشركة إلى الأسواق العالمية عن طري المقاولين والمرقين العقاريين وغيرهم كما تصل

 بشكل خام كالكلنكر.

 والمواصلات  رابعا: خطوط النقل
قلين تقوم الشركة بتوفير مختلف المركبات الضرورية عن طريق التعاقد مع الناالنقل والمواصلات: .أ

 م، حيث أند معهها لبعض الزبائن المتعاقومؤسسات ووسطاء النقل لنقل عمالها وموادها الأولية وتوزيع منتجات

سلامتهم كما ليسهل مراقبة تحركاتهم وتجاوزاتهم وهذا لضمان أمنهم و GPSكل هذه المركبات مزودة بنظام   

 تقوم الشركة باستئجار البواخر من اجل عملية التصدير. 

يك لمكلف باللوجستتتعامل الشركة مع مختلف شبكات الطرق عبر الوطن حيث يقوم اشبكة الطرقات:  .ب

LLAة للموقع دانيبعدة خطوات لرسم خطة الطريق سواء لنقل العمال أو المنتجات او المواد من خلال زيارة مي

 )زبون أو محجر أو مصنع....( كما يلي:  

 .تحليل أهم المخاطر والصعوبات والمسالك 

  يل ومحطات الشحن والغسمراعاة توفر شبكات الهاتف والمرافق الضرورية كمحطات التزود بالوقود

 بالإضافة المطاعم، المقاهي وتوفير نادي للسائقين الاستراحة.

 .تحديد مختلف المسارات المؤدية لذلك الموقع واختيار أمثلها 

 ات لمؤسسالمصادقة على المسار وإخراجه على شكل خارطة طريق ملزمة للسائقين التابعين للمؤسسة أو ا

 عهم من طرف الشركة.وسطاء النقل والشحن المتعاقد م

 .منع المسارات الطرق الخطيرة كالطريق الذي يربط المصنع بالسلاطنة 
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 خامسا: القوى الداعمة والمحركة 

 تم التزودحيث ي يحتاج المصنع إلى المازوت المتوفر في المنطقة وهذا لتشغيل آلاته وتزويد معداتهالوقود:  .أ

 داخليا من خزان المصنع.

 المصنع على يحتويمصادر الطاقة:  .ب

 لحاجة التي اكيلو فولط حيث يتم التزود من منطقة ذراع 220ذات الضغط العالي: بطاقة قدرها محول كهرباء

ولى تم أنشاؤها عن طريق مناقصة تت60( KVكم عن المصنع وتقدر إحتياجات المصنع ب )25تبعد مسافة 

 .دج218.859.570.00 مؤسسة سونلغاز أشغال الصيانة والتدخلات المتفق عليها حيث كلفها

  حتياجات من منطقة المنصورة ولاية برج بوعريريج، وتقدر إ كم41محطة غاز: يتم التزود عبر خط طوله

قة تم أنشاؤها داخل المصنع عن طريق المناقصة كذلك لإمداد المصنع بالطا،3م40000الشركة منه ب 

 .دج374.071.515.00الضرورية من الغاز خاصة للأفران حيث كلفها أنداك 
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 الدراسة وتحليل البيانات وأدواتمنهجية المبحث الثاني: 
تها مع التي إختيرت بناء على ملازملى المنهجية المعتمدة في الدراسة إتطرقنا في هذا المبحث 

 والجزء محل الدراسة والمتمثلة في العينة.الموضوع، 

 المطلب الأول: منهجية وأدوات الدراسة
لى إذلك  المنهج الوصفي التحليلي، والذي لا يقتصر على عملية الوصف فقط، بل يتعدى قمنا بإتباع

ا تم ج، كمتحليل وتفسير المعلومات التي تساعد على إختبار صحة فرضيات الدراسة من أجل إستخلاص النتائ

 الإعتماد على مجموعة من الكتب والدوريات في بناء الإطار النظري.

 أولا: منهج الدراسة

 الىف فقط  يهدبناء على طبيعة الدراسة والأهداف التي أسعى لتحقيقها فقد تم إستخدام المنهج الوصفي فهو لا

ر مات وتفسيلمعلوجمع البيانات والمعلومات وتبويبها وعرضها بل يشتمل كذلك على تحميل دقيق لهذه البيانات وا

 عميق لها من أجل الوصول إلى استنتاجات.

ختص بجمع لتي تلى الاستبيان كأداة أساسية لجمع المعلومات بإعتبارها أحد أهم الأدوات اأين تم الإعتماد ع

ج سسة لافاري بمؤالبيانات الأولية، وذلك من أجل تحديد تأثير القيادة الإستراتيجية في تحقيق التميز المؤسس

 هولسيم المسيلة.  

 ثانيا: مجتمع الدراسة

 مين:لــى قســســم إالمفردات التــي تكــون الظــاهرة موضــوع البحــث، وينقيمثــل المجتمع الإحصائي جميــع 

مجتمـع محـدود يكـون فيـه عـدد محـدود مـن المفردات مثـل عـدد أجهـزة الكمبيوتر في المعمل أو عـدد الطلبـة 

د النجـوم فـي السـماء أو فـي كليـة مـا، ومجتمـع غيـر محـدود يكـون فيـه عـدد المفردات غيـر منتـه مثـل عـد

 .(1)عـدد حبـات القمح المحصود في مزرعة معينة

ؤسسـة ية بميتمثـل مجتمـع الدراسـة فـي جميـع الإطارات العليـا والعاملين فـي الوظـائف المفتاح

ن فريــق ــوم يمثلعلهــلافــارج هولســيم المسيلة والــذين يشــغلون الوظائف المفتاحية داخــل المؤسسة ممــا يج

القيـادة  ( وهـو مـا يلائم هـذا الموضوع والمتعلق أساسـا بتـأثيرstratégique staffعمــلاسـتراتيجي )

ر الفئـة عتباالإستراتيجية كمتغير مستقل في تحقيق التميز المؤسسي كمتغير تابع، حيث لم يتم أخذ بعين الإ

ـة والمعرفة هم الدرايلـدي وأعوان الـتحكم نظـرا إلـى أنـه ليسـت الكبـرى مـن العمـال والمتمثلة فـي أعوان التنفيـذ

هم فقط، ولة لالكافيـة بالمعلومات الخاصة بالمؤسسة، فمعرفة كل منهم محصورة في نطاق عملهم والمهام المخ

 مفردة.100لذلك تمت الدراسـة على إجمالي إطارات المؤسسة حيث بلغ عددهم بـ 

  

                                                           
دراسة حالة مجموعة لافارج هولسيم الجزائر أطروحة مقدمة لنيل شهادة تأثير القيادة الإسراتيجية على الجاهزية للتغيير التنظيمي الدكتور صالح زابي  (1)

 164ص 2022دكتوراه الطور الثالث 
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ارات الإدارة اسـتبانة علـى جميـع إطـ100سح شامل لمجتمع الدراسة  بتوزيـع وقـد قـام الباحـثان بم

ـتبانة اس91نهـا مترجع العليـا والعاملين فـي الوظـائف المفتاحية بمؤسسـة لافــارج هولســيم المسيلة حيث تم اسـ

العدد  كترونيا لإستفائناتبانة إلمستردة وهذا لتوقيفنا عملية إسترجاع الإس9و 91قابلـة للتحليـل بنسـبة استرداد، % 

 ( يوضح نسبة استرداد الاستبانة:6القابل للدراسة  والجدول اسفله رقم )

 (: معدل الاسترداد للاستبيانات الموزعة10الجدول رقم )
 نسبة الاسترداد الاستمارات المستردة الاستمارات الموزعة عدد الإطارات العينة

 الإطارات العليا

الوظائف والعاملين في 

 المفتاحية

 

100 

 

100 

 

91 

 

91% 

 .    بالاعتماد على وثائق الموارد البشرية طالبينالالمصدر: من إعداد 

 دوات جمع البياناتأثالثا: 

وضوع من خلال تواجدي بصفتي عامل ومتربص بشركة لافارج هولسيم المسيلة بحمام الضلعة، ودراستي لم

 على: شتملتالتميز المؤسسي، إعتمدنا على أدوات علمية ميدانية إ تأثير القيادة الإستراتيجية في تحقيق

من أجل  ، وذلكيعد الإستبيان من الأدوات التي تساعدنا في جمع المعلومات المتعلقة بالدراسةالإستبيان:  .أ

بعادها ية بأمعرفة وجهة نظر الإطارات العليا وأصحاب الوظائف المفتاحية حول ممارسة القيادة الإستراتيج

 تأثيرها في تحقيق برامج ومعايير التميز.و

حصول جل الأكما يعرف الإستبيان بالنموذج الذي يضم مجموعة من الأسئلة التي توجه إلى الأفراد من 

 على معلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف"

 الملاحظة الميدانية داخل المؤسسة: .ب

ة الظـاهر اصـيلكل صبر وثبات، للكشـف عـن تفهـي تلـك المحاولة المنهجية التـي يقـوم بهـا الباحـث ب

ث فـي ـا الباحـعليه وعـن العلاقـات التـي توجـد بـين عناصـرها، وهـي تعـد مـن الأدوات المنهجية التـي يعتمـد

ة تطبيق ـتم معرفـلها يجمـع البيانـات والحقـائق مـن ميدان الدراسـة، إذ تتميـز بخصـائص وفوائـد كثيـرة مـن خلا

يز رامج التمبحقيق مسؤولين والعاملين بالوظائف المفتاحية, للقيادة الإستراتيجية وتأثيرهم على مرؤوسيهم لتال

ـت ــة، كانـلدراساداخـل المؤسسة, وبصـفة أحد الباحـثان موظـف فـي مؤسسـة لافــارج هولســيم المسيلة محــل 

ـث مح للباحـتســ ي تخــدم هــذه الدراســة، والتــيلــه ميــزة الملاحظة عــن قــرب لكــل الحيثيات التــ

ت فيها التي نشأ لبيئةبمشــاهدة ومراقبــة أي ظــاهرة معينــة، وتجميــع أكبر عدد ممكــن مــن المعلومات حول ا

 الظاهرة.
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 المطلب الثاني: تفريغ بيانات الاستمارة ومعالجتها إحصائيا
 أولا: صياغة وثبات الاستبيان    

 صياغة أسئلة الاستبيان .أ

مها ها وتحكيإرسال عداد قائمة بأسئلة الاستبيان بالاعتماد على بعض الكتب والدراسات السابقة اين تمإتم 

 :من طرف إثنين من الأساتذة وبالتشاور مع الأستاذة المشرفة مباشرة كانت كما يلي

 أسماء الأساتذة المحكمين(: 11الجدول رقم )
 الكلية الجامعة الوظيفة الأستاذ

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة المسيلة أستاذ محاضر حسين قانة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير جامعة المسيلة محاضرة ةأستاذ أمال بن سالم

 طالبينالمن إعداد المصدر: 

 أين تم تقسيمها الى محورين:

على  ت فيهالافارج هولسيم إسمنت المسيلة والتي ركز المعلومات الشخصية للعاملين بمؤسسةالمحور الأول: 

 .، السن، المستوي العلمي وكذا سنوات الخبرةالجنس

ة بعاد الستي الأ: يتضمن قسمين:القسم الاول: يتضمن أسئلة حول القيادة الإستراتيجية وتمثلت فالمحور الثاني

لبشري، المال اإستغلال وإستثمار القدرات والمواهب الإستراتيجية، تطوير رأس  )تحديد التوجه الإستراتيجي،

ثل البعد زنة(، يتملمتوامساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية، تأكيد الممارسات الأخلاقية، تنفيذ الرقابة التنظيمية ا

- 18من  والبعد الرابع17- 13والبعد الثالث من 12- 07والبعد الثاني من 06- 01منالأول في العبارات 

 .32-28والبعد السادس من 27-23والبعد الخامس من 22

 .43- 33تضمن أسئلة حول التميز المؤسسي، وتمثلت بالعبارات من : القسم الثاني

ل كوللإجابة على الأسئلة اعتمدت على مقياس خماسي بسمي سلم ليكارت مقسم إلى خمسة درجات بحيث 

 ي الجدول التالي:مستوي يأخذ درجة وهو موضح ف

 ت المحاور لمقاس ليكارت الخماسيا(: توزيع عبار12الجدول رقم )
 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما درجة الموافقة

 5 4 3 2 1 الدرجة

 [4.2-5] [3.40-4.2] [2.6-3.40] [1.80-2.6] [1-1.80] الفئة

 .طالبينالالمصدر: من اعداد 

 الاستبيانثبات  .ب

ة أخذالقيميالذي قمنا بدراسة ثبات الاستبيان ومن بين أهم المعاملات المستعملة في ذلك "ألفا كرونباخ"

هم ماستجوابة إذا تتعبيرا عن نسبة الثبات الذي يبين نسبة العمال من العينة الذين يعيدون نفس الإجاب1إلى 0من

 مرة ثانية في نفس الظروف.
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 نتائج اختبار ألفاكرونباخ لقياس ثبات الاستبيان: (13الجدول رقم)
معامل الثبات ألفا  المجال المحور والبعد

 كرونباخ

 0.935 عبارة32 القيادة الإستراتيجية

 0.900 عبارة6 بعد تحديد التوجه الإستراتيجي

 0.867 عبارة6 بعد إستغلال وإستثمار القدرات والمواهب الإستراتيجية

 0.921 عبارة5 المال البشريبعد تطوير رأس 

 0.897 عبارة5 بعد مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية

 0.922 عبارة5 بعد تأكيد الممارسات الأخلاقية

 0.919 عبارة5 بعد تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة

 0.889 عبارة11 التميز المؤسسي

 0.965 عبارة43 جميع أسئلة الاستبيان

 spssاعتمادا على مخرجات برنامج  طالبينالالمصدر:من إعداد 

ي  تساوتبيان للاسالمبين أعلاه يتبين لنا أن قيمة معامل ألفا كرونباخ الكلي 09من خلال الجدول رقم 

امل الثبات مرتفع ، فإن مع0.60كون هذه القيمة أعلى من القيمة التي تقبل عندها درجة الاعتمادية البالغة0.965

ستجوابهم من % من العينة يعيدون نفس الإجابة في حال تم إعادة ا96,5إنه تقريبا نسبة القول وجيد ويمكن 

كما تعد  مقبولة تعبر عن مدى مصداقية النتائج التي يمكن تحصيلها عن هذا الاستبيان.نسبة جديد، وهي 

جميعها ويمة كأعلى ق0.935كأدنى قيمة له و0.867جدا تراوحت بين ة معاملات ألفا كرونباخ لكل محور جيد

كرونباخ  ألفا معاملات جيدة ومناسبة لأغراض الدراسة، أما بالنسبة لمحور التميز المؤسسي فبلغت قيمةمعامل

 ائج.ل النتوهي قيمة جيدة، وبهذا تأكدنا من ثبات أداة الدراسة مما يجعلها صحيحة وصالحة لتحلي0.889له

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في المعالجةثانيا 

ختبار لإجراء التحميل الإحصائي وذلك لا26الإصدار SPSSلقد قمنا باستخدام البرنامج الإحصائي

 فرضيات الدراسة، وقد قمنا بالاستعانة بالأساليب الإحصائية التالية:

 إختبار ألفا كرونباخ: استخدمناه للتأكد من ثبات المقياس المستخدم.-

 خصائص مفردات العينة.التكرارات والنسب المئوية : لبيان وصف -

 المتوسط الحسابي : لعرض متوسطات متغيرات الدراسة. -

 الإنحراف المعياري : إستخدمناه لمعرفة درجة تشتت الإجابات عن وسطيا الحسابي. -

 معامل الارتباط: استخدمنا هذا المعامل لمعرفة درجة ثبات أداة الدراسة. -

 ي.ير القيادة الإستراتيجية في تحقيق التميز المؤسسمعادلة الانحدار: لدراسة مدى إسهام تأث -
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  المطلب الثالث: التحليل الوصفي للبيانات الشخصية لأفراد العينة
 ية.مغراففي هذا المطلب سيتم جدولة الاستمارة وتحليل المحور الأول المتمثل في المتغيرات الدي

 :توزيع العينة حسب الجنسأولا
ليها، حصل عشكل جداول تكرارية تربط بين السؤال ونسبة الإجابات المت تم عرض نتائج الاستبيان على

 وسنقوم بعرضها كما يلي:

 القسم الأول: البيانات الشخصية
تم توزيعها فكانت النتائج %91من خلال الاجابات التي تحصلنا عليها من مجتمع الدراسة والتي بلغت  

 كما هو مبين في الجدول التالي:

 توزيع مجتمع الدراسة حسب الجنس(:14الجدول رقم)
 الجنس التكرار النسبة

 ذكور 83 91.2%

 أناث 8 8.8%

 المجموع 91 100%

  spss v26بالاعتماد على  طالبينالالمصدر: من إعداد 
% نظرا لطبيعة 91.20نلاحظ أن العنصر الرجالي كبير في هذه الشركة حيث نجد أن نسبة الذكور تمثل  

هذه النسبة  % يمكن تمثيل08.80العمل في المؤسسة وخصوصا العمل التناوبي الليلي اما الإناث فكانت بنسبة 

 بالشكل التالي:

 تمثيل مجتمع الدراسة حسب الجنس(: 07شكل رقم)
 (spss v26من إعداد الباحثان بالاعتماد على )المصدر:

 

 

 حسب السنتوزيع العينة : ثانيا

سنة وهو ما يبينه الجدول 49سنة وأقل من 40فيما يخص السن وجدنا أن أغلب المستجوبين من الفئة بين  

 التالي:

 توزيع مجتمع الدراسة حسب السن(:15الجدول رقم)
 السن التكرار النسبة

 سنة30اقل من 5 5.50%

 سنة39سنة الى 30من  18 19.80%

 سنة49الى 40من  68 74.70%

 فأكثرسنة 50 0 0%

ذكور
91%

أناث
9%

النسب حسب الجنس

ذكور

أناث
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 المجموع 100 100%

 (spss v26بالاعتماد على ) طالبينالالمصدر: من إعداد 

%  74.7ثل سنة بنسبة تم49سنة الى 40التحليل: نلاحظ أن الفئة الغالبة في هذه المؤسسة هي الفئة من سن 

يح الإرادي، سنة نظرا لطبيعة العمل في الشركة وخصوصا بعد العمل بالتسر50ومنعدمة تماما في سن أكثر من 

أقل نسبة بين  سنة30%. بينما مثلت الفئة الشبابية أقل من 19.8سنة نسبة 39سنة إلى 30بينما مثلت الفئة من 

 %ويمكن تمثيل هذه النسب بالشكل التالي: 5.5الفئات حيث بلغت نسبتها 

 مجتمع الدراسة حسب السنتمثيل (: 08الشكل رقم)
 (spss v26بالاعتماد على ) طالبينالالمصدر: من إعداد 

 توزيع العينة حسب المستوي التعليمي: ثالثا

هو واستر التعليمي وجدنا أن أغلب المستجوبين من فئة المحصلين على شهادة الم مستويفيما يخص ال

 :ما يبينه الجدول التالي

  

5%

20%

75%
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 مجتمع الدراسة حسب المستوي التعليمي(: توزيع 16الجدول رقم)
 المستوي التعليمي التكرار النسبة

 ثانوي 22 24.20%

 ليسانس 20 22.00%

 ماستر 25 27.50%

 دراسات عليا 10 11%

 دراسات أخرى 14 15.40%

 المجموع 91 100%

 (spss v26بالاعتماد على ) طالبينالمن إعداد المصدر:

بة بلغت ستر بنسينتمون إلى فئة مستوى الماالمستجوبين التعليمي وجدنا أن أغلب  مستويالتحليل: فيما يخص ال

ئة تي بعدها فوتأة % نظرا لاهتمام الشركة بالمؤهلات العلمية وحاجاتها الماسة لهذه الفئة من اجل المنافس27.5

ة فئة كانت نسبفي حين 22% وتليها فئة مستوى ليسانس بنسبة قدرت ب %24.2مستوى الثانوي بنسبة قدرت 

 % .11الدراسات العليا بنسبة وجاءت في المرتبة الأخيرة فئة 15.4الدراسات الأخرى %

 وتمثلت هذه النسب بالشكل التالي:

 : تمثيل مجتمع الدراسة حسب المستوي التعليمي(09شكل رقم)

 
 (spss v26بالاعتماد على ) طالبينالالمصدر: من إعداد 

 : توزيع العينة حسب الخبرة المهنية  رابعا

% ويليه 71.4سنة تمثل16تعتبر الخبرة عامل مهم بالنسبة للمؤسسة لذا نلاحظ أن ذوي الخبرة أكثر من 

في % و5.5سنوات بنسبة 10الى 6% و بعدها فئة العمال من 18.7سنوات بنسبة 15الى 11العمال من من 

 الي:% من مجموع المستجوبين وهو مبين في الجدول الت4.4سنوات بنسبة 5الأخير فئة العمال اقل من 

 

  

24%

22%

28%

11%

النسب حسب المستوي التعليمي15%
ثانوي

ليسانس

ماستر

دراسات عليا 

دراسات أخرى 
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 توزيع مجتمع الدراسة حسب الخبرة المهنية(:17الجدول رقم)
 سنوات الخبرة المهنية التكرار النسبة

 سنوات5اقل من  4 4.40%

 سنوات10الى 6من  5 5.50%

 سنوات15الى 11من  17 18.70%

 سنوات16أكثر من  65 71.40%

 المجموع 91 100%

 (spss v26بالاعتماد على ) طالبينالالمصدر: من إعداد 

% 71.4بنسبة  سنة16التحليل: فيما يخص الخبرة المهنية وجدنا أن أغلب المستجوبين ينتمون إلى فئة أكثر من 

سنوات 10لى إ6% في حين إحتلت الفئة من  18.7سنة المرتبة الثانية بنسبة 15إلى 11بينما إحتلت الفئة من 

 %.4.4سنوات في المرتبة الأخيرة بنسبة  5وجاءت الفئة أقل من 5.5المرتبة الثالثة بنسبة %

 وتمثلت هذه النسب بالشكل التالي:

 : تمثيل مجتمع الدراسة حسب الخبرة(10شكل رقم)

 
 (spss v26بالاعتماد على ) طالبينالالمصدر: من إعداد 
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 العينة بخصوص متغيرات الدراسة المطلب الرابع: عرض وتحليل آراء أفراد
لات م مجافي هذا العنصر سيتم تحليل إجابات أفراد العينة حول مختلف عبارات الاستبيان والتي تض

ارت الدراسة، وهذا عن طريق حساب المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لكل عبارة وفق مقياس ليك

 ( والمحورلمستقلاالإستراتيجية بأبعادها الستة )المتغير الخماسي لكل من المحور الثاني المتمثل في القيادة 

 الثالث المتمثل في التميز المؤسسي )المتغير التابع(.

 :  ي( كالأتيلمؤسسا: تحليل إجابات العينة للمحور الثاني( قسم القيادة الإستراتيجية، قسم التميز الفرع الأول

 أبعادها الستة": بخصوص القسم الأول "القيادة الإستراتيجية بأولا

 تحليل إجابات العينة بخصوص البعد الأول"تحديد التوجه الإستراتيجي"-أ

لأول بعد ايوضح الجدول أدناه المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمختلف إجابات العينة حول ال

 "تحديد التوجه الإستراتيجي".

 الإجابات للبعد الأول المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لمختلف(: 18الجدول رقم)

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبينالالمصدر: من إعداد 

 الموافقة على ( أن اتجاهات مفردات عينة البحث قد أظهرت اتجاها عاما نحو18يتضح من الجدول رقم ):التحليل

متوسط يقع  ( ، وهو4.00إيجابية بعد تحديد التوجه الإستراتيجي  بدرجة عالية، وذلك بمتوسط حسابي قدره )

اف معياري قدره [  الدالة على درجة موافقة عالية، وبانحر3.40-4.2ضمن الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارث ]

املين ميع العالإجابة هي العبارة )يتم توضيح رؤية المؤسسة لج( وأتضح أن أكثر العبارات أهمية في 0.536)

رجة في حين كانت أقل العبارات في د0.848( و إنحراف معياري قدره 4.05بها( بمتوسط حسابي قدره )

بي متوسط حسابلية( الموافقة هي العبارة )تتم الملاءمة بين السياسات الاستراتيجية للمؤسسة مع الظروف المستقب

ن السياسات (، لذا يجب على المؤسسة التركيز على الملاءمة بي0.615( و إنحراف معياري قدرة )3.90قدره )

 الإستراتيجية للمؤسسة مع الظروف المستقبلية  لتحقيق الأهداف المسطرة.

يوضح "يجية تحليل إجابات العينة بخصوص البعد الثاني "إستغلال وإستثمار المقدرات والمواهب الإسترات-ب

ار ل وإستثمإستغلادول أدناه المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمختلف إجابات العينة حول بعد الثاني "الج

 المقدرات والمواهب الإستراتيجية".

 المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لمختلف الإجابات للبعد الثاني(: 19الجدول رقم)
 

 العبارة

 المؤشرات الإحصائية

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 اتجاه الإجابة

 مهاملكفاءات والمؤهلات العلمية لموظفي المؤسسة تمكنهم من إنجاز ال-7

 بفعالية

 مرتفع 0.703 4.16

  المؤشرات الإحصائية

المتوسط  العبارة

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

اتجاه 

 الإجابة

 يتم توضيح رؤية المؤسسة لجميع العاملين بها-1 مرتفع 0.848 4.05

 تتسم رؤية المؤسسة بالمرونة وقابلية التجديد-2 مرتفع 0.566 4.03

 سسةالموازنة بين الاحتياجات المرحلية والتوجهات المستقبلية للمؤتتم -3 مرتفع 0.622 4.03

 تصاغ أهداف المؤسسة بوضوح-4 مرتفع 0.767 4.01

 فيستخدم القادة رسالة المؤسسة في تحفيز العاملين على تحقيق الاهدا-5 مرتفع 0.737 4.01

 ةقبليمع الظروف المست تتم الملاءمة بين السياسات الاستراتيجية للمؤسسة-6 مرتفع 0.615 3.9

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام لبعد التوجه الاستراتيجي مرتفع 0.536 4.00
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 مرتفع 0.575 4.15 يساهم الموظفون بأفكار وابتكارات لتطوير خدمات المؤسسة-8

 مرتفع 0.696 3.87 تطوير مهارات الموظفينتهتم المؤسسة بشكل كبير ببرامج -9

 مرتفع 0.691 3.98 تعتمد المؤسسة على ثقافة تحفيز التعلم والابتكار-10

 مرتفع 0.573 4.21 فسيةتعتمد المؤسسة على التكنولوجيا الحديثة في دعم القدرات التنا-11

 مرتفع 0.769 3.91 لديهاهناك استفادة في المؤسسة من المعارف المتراكمة -12

ر المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام لبعد إستغلال وإستثما

 المقدرات والمواهب الإستراتيجية

 مرتفع 0.483 4.05

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبينالالمصدر: من إعداد 

موافقة اتجاها عاما حول ال ( أن اتجاهات مفردات عينة البحث قد أظهرت19يتضح من الجدول رقم )

للبعد  ي عامعلى بعد إستغلال وإستثمار المقدرات والمواهب الإستراتيجية بدرجة عالية، وذلك بمتوسط حساب

على درجة  لةالدا[3.40-4.2(، وهو متوسط يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارت ]4.05الثاني بقيمة )

تعتمد لعبارة )ا( وأتضح أن أكثر العباراتأهمية في الإجابة هي  0.483وبانحراف معياري قدره ) عالية موافقة

إنحراف معياري ( و ب4.21بمتوسط حسابي قدره )( المؤسسة على التكنولوجيا الحديثة في دعم القدرات التنافسية

 اتهارطوير متهتم المؤسسة بشكل كبير ببرامج ت)(في حين كانت أقل العبارات درجة هي العبارة 0.573قدره )

هتم تأن مؤسسة ، لذا يجب على ال(0.696بإنحراف معياري قدره)و (3.87(بمتوسط حسابي قدره )الموظفين

 أكثر ببرامج تطوير مهارات الموظفين لتحسين أدائهم.

 

 الثالث "تطوير رأس المال البشري"البعد تحليل إجابات العينة بخصوص -ج

وير د "تطالمعياري لمختلف إجابات العينة حول بع يوضح الجدول أدناه المتوسط الحسابي والانحراف

 رأس المال البشري".

 المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لمختلف الإجابات للبعد الثالث(: 20الجدول رقم)
 

 العبارة

 المؤشرات الإحصائية

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 إتجاه الإجابة

 مرتفع 0.727 3.93 عالية ومتنوعة خبرات قادة المؤسسة تعتبر-13

تعطي المؤسسة الأولوية للبرامج التي تسهم في تطوير -14

 مهارات العاملين.

 مرتفع 0.851 3.74

 مرتفع 0.740 3.91 تتوفر برامج تطوير المهارات القيادية بالمؤسسة-15

 مرتفع 0.738 3.79 هناك تشجيع للموظفين في المؤسسة على الابداع والابتكار-16
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 مرتفع 0.962 3.62 تتم مكافأة ذوي القدرات والإنجازات العالية في المؤسسة-17

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام لبعد تطوير رأس 

 المال البشري

 مرتفع 0.666 3.80

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبينالالمصدر: من إعداد 

قة على ( أن اتجاهات مفردات عينة البحث قد أظهرت اتجاها عاما نحو المواف20الجدول ) يتضح من

وسط يقع ( وهو مت3.80إيجابية بعد"تطوير رأس المال البشري "بدرجة عالية ، وذلك بمتوسط حسابي قدره )

اف معياري انحر[  الدالة على درجة موافقة عالية ، وب3.40-4.2ضمن الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارت ]

ية عتبر عالخبرات قادة المؤسسة ت( وأتضح أن أكثر العبارات أهمية في الإجابة هي العبارة )0.666قدره )

ارات درجة ( في حين كانت أقل العب0.727(  و بإنحراف معياري قدره (3.93( بمتوسط حسابي قدره )ومتنوعة

 ( و بانحراف3.62( بمتوسط حسابي قدره)ية في المؤسسةتتم مكافأة ذوي القدرات والإنجازات العالهي العبارة )

 ومكافئات ، لذا يجب على المؤسسة أن تبذل مزيدا من الجهد لوضع خطط تحفيزية بديلة0.962معياري قدره  

 تتماشى مع القدرات والإنجازات العالية للموظفين  داخل المؤسسة.

 "عزيز الثقافة التنظيميةمساندة وتتحليل إجابات العينة بخصوص البعد الرابع "-د

 لرابع. بعد ايوضح الجدول أدناه المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمختلف إجابات العينة حول ال

 

 المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لمختلف إجابات البعد الرابع(: 21الجدول رقم)
 

 العبارة

 المؤشرات الإحصائية

الانحراف  المتوسط الحسابي

 المعياري

 اتجاه الإجابة

 مرتفع 5670. 4.01 سةلمؤسايتم نشر القيم التي تساعد في تنفيذ الاستراتيجيات المتبعة في -18

 مرتفع 0,715 3,90 نتحرص إدارة مؤسستكم على العدالة في جميع الإجراءات مع العاملي-19

 مرتفع 0,905 3,84 الموظفون في العملتمثل إدارة المؤسسة مثل أعلى يقتدي به -20

 مرتفع 0,521 4,34 يسود الاحترام بين مختلف موظفي وأعضاء المؤسسة-21

 مرتفع 0,907 3,67 يعمل مسؤولي المؤسسة على بث الروح المعنوية لدى العاملين-22

 فةلثقاالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام لبعد "مساندة وتعزيز ا

 التنظيمية "

 مرتفع 0,583 3.95

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبينالالمصدر: من إعداد 
قة على ( أن اتجاهات مفردات عينة البحث قد أظهرت اتجاها عاما حول المواف21يتضح من الجدول )

توسط يقع ضمن ( وهو م3.95بعد "مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية"بدرجة عالية ، وذلك بمتوسط حسابي قدره )

سط حسابي [  الدالة على درجة موافقة عالية ، وذلك بمتو3.40-4.2الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارت ]

 ( (3.95قدره
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)يسود  ( وأتضح أن أكثر العبارات أهمية في الإجابة هي العبارة0,583وبانحراف معياري قدره  )

ره ( و بانحراف معياري قد4,34توسط حسابي قدره )الاحترام بين مختلف موظفي وأعضاء المؤسسة( بم

لدى  عنويةفي حين كانت أقل العبارات  درجة هي العبارة  )يعمل مسؤولي المؤسسة على بث الروح الم0,521

ي المؤسسة ف، لذا يجب على المسؤولين 0,907( و بانحراف معياري قدره 3,67العاملين( بمتوسط حسابي قدره)

 ا في بث الروح المعنوية ودفعها للأمام لدى العاملين.أن يرفعوا تحديا كبير

 "تأكيد الممارسات الأخلاقيةتحليل إجابات العينة بخصوص البعد الخامس "-خ

 لخامس.بعد ايوضح الجدول أدناه المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمختلف إجابات العينة حول ال

 

 

 

 المعياري لمختلف إجابات البعد الخامس المتوسط الحسابي والانحراف(: 22الجدول رقم)
 

 العبارة

 المؤشرات الإحصائية

الانحراف  المتوسط الحسابي

 المعياري

 اتجاه الإجابة

 مرتفع 0,846 3,80 تعتمد المؤسسة على ميثاق ومناشير أخلاقيات في العمل-23

 مرتفع 0,514 4,18 تتوفر بالمؤسسة معايير وقواعد أخلاقيات العمل-24

 مرتفع 0,543 4,28 ليكشف النظام الرقابي بالمؤسسة التزام الموظفين بأخلاقيات العم-25

 مرتفع 0,588 4,17 راتتراعي إدارة المؤسسة المعايير الأخلاقية في عملية اتخاذ القرا-26

 بين من خلال القواعد والأخلاقيات داخل المؤسسة يتم تحقيق المساواة-27

 العاملين

 مرتفع 0,797 3,91

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام لبعد "تأكيد الممارسات

 الأخلاقية"
 مرتفع 0,554 4,07

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبينال المصدر: من إعداد

ة على الموافق( أن اتجاهات مفردات عينة البحث قد أظهرت اتجاها عاما حول 22يتضح من الجدول )

قع ضمن ي( وهو متوسط 4.07بعد "تأكيد الممارسات الأخلاقية"بدرجة عالية ، وذلك بمتوسط حسابي قدره )

ياري قدره [  الدالة على درجة موافقة عالية وبانحراف مع3.40-4.2الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارت ]

تزام سسة الارة )يكشف النظام الرقابي بالمؤ( وأتضح أن أكثر العبارات أهمية في الإجابة هي العب0.554)

نت أقل في حين كا0.543( و انحراف معياري قدره 4.28الموظفين بأخلاقيات العمل( بمتوسط حسابي قدره )

سابي العبارات درجة هي العبارة )تعتمد المؤسسة على ميثاق ومناشير أخلاقيات في العمل( بمتوسط ح

لاقيات العمل (، لذا يجب على المؤسسة أن تعيد النظر في ميثاق أخ0.846( وانحراف معياري قدره )3.80قدره)

 عمال بها.ام الوالمناشير الخاصة بأخلاقيات العمل لإعادة صياغتها بحيث تخدم مصالحها داخل المؤسسة و إلتز

 تحليل إجابات العينة بخصوص البعد السادس "تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة "-ز

 .سادسبعد الأدناه المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمختلف إجابات العينة حول اليوضح الجدول 
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 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمختلف إجابات البعد السادس(: 23الجدول رقم)

 

 العبارة

 المؤشرات الإحصائية

 المتوسط الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 اتجاه الإجابة

 مرتفع 0,640 3,89 أنظمة رقابية لتحقيق الاهداف الاستراتيجية للمؤسسة يتم تطوير-28

 مرتفع 0,628 3,93 يحرص قادة المؤسسة على تطبيق الأساليب الحديثة في الرقابة-29

 مرتفع 0,670 3,92 معايير قياس أداء العاملين في المؤسسة تعتبر محددة وواضحة-30

 مرتفع 0,486 3,91 ةالمؤسسة قادر على كشف الخلل في سير العمل بدقنظام الرقابة في -31

 مرتفع 0,702 3,92 محددةر اليتم قياس النتائج الفعلية للأداء ومقارنتها بالأهداف والمعايي-32

يمية لتنظالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام لبعد "تنفيذ الرقابة ا

 المتوازنة"
 مرتفع 0,517 3,91

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبينالالمصدر: من إعداد 

قة على ( أن اتجاهات مفردات عينة البحث قد أظهرت اتجاها عاما حول المواف23يتضح من الجدول )

متوسط يقع  ( وهو3.91بعد "تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة "بدرجة عالية، وذلك بمتوسط حسابي قدره )

ف معياري قدره [ الدالة على درجة موافقة عالية، وبانحرا3.40-4.2الرابعة من فئات سلم ليكارت ]ضمن الفئة 

ساليب يق الأ( وأتضح أن أكثر العبارات أهمية في الإجابة هي العبارة )يحرص قادة المؤسسة على تطب0.517)

العبارات  في حين كانت أقل0.628( وانحراف معياري قدره 3.93الحديثة في الرقابة( بمتوسط حسابي قدره )

سابي درجة هي العبارة )يتم تطوير أنظمة رقابية لتحقيق الاهداف الاستراتيجية للمؤسسة( بمتوسط ح

متبعة في ، لذا يجب على المؤسسة النظر في الطرق والأساليب ال0.640( وانحراف معياري قدره 3.89قدره)

 تطوير أنظمتها الرقابية داخل المؤسسة .

 بخصوص القسم الثاني "التميز المؤسسي": ثانيا

 لتميزيوضح الجدول أدناه المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمختلف إجابات العينة حول "ا

 المؤسسي".
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 المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لمختلف إجابات المحور الثالث(: 24الجدول رقم)
 

 العبارة

 المؤشرات الإحصائية

الانحراف  الحسابيالمتوسط 

 المعياري

 اتجاه الإجابة

 مرتفع 0,721 3,89 تتميز قيادات المؤسسة بقدرات عالية في التواصل مع العاملين-33

 مرتفع 0,733 4.07 تمتاز منتجات المؤسسة بالجودة العالية-34

 مرتفع 0,532 4.61 لدى المؤسسة منتجات متنوعة-35

 مرتفع 0,527 4.63 المؤسسة على معايير الجودة الدولية في العملتعتمد -36

 مرتفع 0,584 4.51 تتم دراسة أسعار منتجات المؤسسة بعناية قبل تحديدها-37

 مرتفع 0,851 4.08 خدمات المؤسسة ذات جودة عالية ومميزة عن المنافسين-38

 مرتفع 0,633 4.32 ظفينلتسهيل مهام للموتتوفر المؤسسة على المعدات واللوازم الكافية -39

 مرتفع 0,637 4.28 تعتمد المؤسسة على الدعم اللوجستيكي في تسويق المنتجات-40

 مرتفع 0,714 4.40 تطبق المؤسسة معايير الصحة والسلامة للموظفين والعملاء-41

 مرتفع 0,732 4.42 يعتبر نظام الاتصال في المؤسسة مع موظفيها وعملائها متطورا-42

 مرتفع 0,659 4.17 تعمل المؤسسة على تحقيق التنمية المستدامة-43

 مرتفع 0,463 4.31 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري العام لبعد "التميز المؤسسي"

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبينالالمصدر: من إعداد 
قة على عينة البحث قد أظهرت اتجاها عاما حول المواف( أن اتجاهات مفردات 24يتضح من الجدول )

و متوسط يقع ( وه4.31بعد "تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة "بدرجة عالية ، وذلك بمتوسط حسابي قدره )

راف معياري [  الدالة على درجة موافقة عالية ، وبانح3.40-4.2ضمن الفئة الرابعة من فئات سلم ليكارت ]

دة ايير الجوتعتمد المؤسسة على معوأتضح أن أكثر العبارات أهمية في الإجابة هي العبارة )( 0.463قدره )

لعبارات في حين كانت أقل ا0.527( وانحراف معياري قدره 4.63( بمتوسط حسابي قدره )الدولية في العمل

( 3.89ره)ي قدسط حساب( بمتوتتميز قيادات المؤسسة بقدرات عالية في التواصل مع العامليندرجة هي العبارة )

المستعمل  المؤسسة أن تنبه قادتها على تغيير أسلوب التواصل على.، لذا يجب 7210وانحراف معياري قدره 

 .مؤسسةمن طرفهم و إتباع أساليب حديثة للتواصل مع مرؤوسيهم لضمان أداء و كفاءة في العمل داخل ال
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 وتحليل النتائجالمبحث الثالث: إختبار فرضيات الدراسة الميدانية 
 في هذا المبحث سأتطرق إلى إختبار الفرضيات وتحليلها   

 المطلب الأول: اختبارات الفرضيات الفرعية للابعاد الأول؛ الثاني؛ الثالث
 أولا : إختبار الفرضية الفرعية الأولى للبعد الأول 

H0 ) 0.05: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى≥α تحقيق التميز  التوجه الإستراتيجي في(   لتحديد

 المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة.

H1 )0.05: يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى≥αق التميز (  لتحديد التوجه الإستراتيجي في تحقي

 المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة.

 ر الفرضية البعد الأول تحديد التوجه الإستراتيجينتائج تحليل الإنحدار البسيط لإختبا(: 27الجدول رقم )
معامل  البيان

الارتباط 

R 

معامل 

 التحديد
2R 

قيمة 

fالمحسوبة 

قيمة 

tالمحسوبة 

مستوى 

 المعنوية

Sig 

 0.001 3.599    الثابت

يز تأثير تحديد التوجه الإستراتيجي في تحقيق التم

 المؤسسي

0.461 0.212 23.977 4.897 0.000 

 (spss v26)بالاعتماد على مخرجات  طالبينالمن إعداد المصدر:

يدة بين جوهي تعبر عن وجود علاقة ارتباطية 0.461يوضح الجدول أعلاه قيمة معامل الارتباط بلغت 

تأثير القيادة  أي أن0.212فقد بلغت R2والتميز المؤسسي، أما قيمة التحديد  التوجه الإستراتيجي كل من تحديد

ي فنموذج المعتمد %في المتغير التابع ألا وهو التميز المؤسسي، من خلال ال21,20الإستراتيجية يفسر ما نسبته 

لفرضية فإننا نرفض ا0.05أقل من sig%  فإنها ترجع لعوامل خارجية، بما أن قيمة 78,80الدراسة، أما 

0H1ونقبل الفرضية البديلةH لمؤسسي في افي تحقيق التميز التوجه الإستراتيجي ر لتحديد"يوجد تأثيمفادها

 شركة لافارج هولسيم المسيلة".

 حيث أنy=a+bX1ومنه يمكن كتابة معادلة الانحدار الخطي 

 :Y   1قيمة المتغير التابعX : للمتغير المستقل       البعد الأولقيمة :b:معامل الانحدار aلةثابت المعاد 

 

 كما يلي:

 والتي تساوي

 

 ثانيا: إختبار الفرضية الفرعية الثانية للبعد الثاني

H0 ) 0.05: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى≥αواهب ( إستغلال وإستثمار المقدرات والم

 التميز المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة.الإستراتيجية في تحقيق 

H1 ) 0.05: يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى≥αب ( إستغلال وإستثمار المقدرات والمواه

 الإستراتيجية في تحقيق التميز المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة.

الفرضية البعد الثاني إستغلال وإستثمار المقدرات نتائج تحليل الانحدار البسيط لإختبار (: 28الجدول رقم )

 والمواهب الإستراتيجية
معامل  البيان

الارتباط 

R 

معامل 

التحديد  
2R 

قيمة 

fالمحسوبة 

قيمة 

tالمحسوبة 

مستوى 

 المعنوية

Sig 

 0.010 2,636    الثابت

تأثيرإستغلال وإستثمار المقدرات والمواهب 

 المؤسسيالإستراتيجية في تحقيق التميز 
0,698 0,488 84,760 9,206 0.000 

 (spss v26)بالاعتماد على مخرجات  طالبينالمن إعداد المصدر:

Y=   1,703 + 0,534X1 

 (تحديد التوجه الإستراتيجي) 0,534+  1,703التميز المؤسسي = 
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يدة بين جوهي تعبر عن وجود علاقة ارتباطية 0.698يوضح الجدول أعلاه قيمة معامل الارتباط بلغت 

فقد بلغت R2يد كل من إستغلال وإستثمار المقدرات والمواهب الإستراتيجية والتميز المؤسسي، أما قيمة التحد

لتميز المؤسسي ، من ا% في المتغير التابع ألا وهو 48,8أي أن تأثير القيادة الإستراتيجية  يفسر ما نسبته 0.488

أقل من (sig)%   فإنها ترجع لعوامل خارجية، بما أن قيمة 51,20ج المعتمد في الدراسة، أما خلال النموذ

ر المقدرات لإستغلال وإستثما"يوجد تأثير  مفادها 1Hونقبل الفرضية البديلة 0Hفإننا نرفض الفرضية 0.05

 ".في تحقيق التميز المؤسسي بمؤسسة  لافارج هولسيم المسيلةوالمواهب الإستراتيجية 

 حيث أنy=a+bX2ومنه يمكن كتابة معادلة الانحدار الخطي 

 :Y  2قيمة المتغير التابع :x للمتغير المستقل  البعد الأولقيمة :b :معامل الانحدارaثابت المعادلة 

 

 كما يلي:

 والتي تساوي

 

 

 للبعد الثالث الفرعية الثالثة ثالثا: إختبار الفرضية

H0 )0.05: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى≥αق التميز ( لتطوير رأس المال البشري في تحقي

 المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة.

H1 ) 0.05: يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى≥α لتميز ا( لتطوير رأس المال البشري في تحقيق

 المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة.

 

 

 نتائج تحليل الانحدار البسيط لإختبار الفرضية البعد الثالث تطوير رأس المال البشري: (29)الجدول رقم 

معامل  البيان

الارتباط 

R 

 معامل

 التحديد
2R 

قيمة 

fالمحسوبة 

قيمة 

tالمحسوبة 

مستوى 

 المعنوية

Sig 

 0.107 1,629    الثابت

تأثيرتطوير رأس المال البشري في تحقيق 

 التميز المؤسسي
0,458 0,210 23,635 4,862 0.000 

 (spss v26)بالاعتماد على مخرجات  طالبينالمن إعداد المصدر:

يدة بين جوهي تعبر عن وجود علاقة ارتباطية 0.458يوضح الجدول أعلاه قيمة معامل الارتباط بلغت 

تأثير القيادة  أي أن0.210فقد بلغت   R2كل من تطوير رأس المال البشري والتميز المؤسسي، أما قيمة التحديد 

ي نموذج المعتمد فالمؤسسي، من خلال ال%  في المتغير التابع ألا وهو التميز  21الإستراتيجية يفسر ما نسبته 

ونقبل 0Hضية فإننا نرفض الفر0.05أقل من sig%  فإنها ترجع لعوامل خارجية، بما أن قيمة 79الدراسة، أما 

مؤسسة "يوجد تأثير لتطوير رأس المال البشري في تحقيق التميز المؤسسي بمفادها1Hالفرضية البديلة 

 لافارج هولسيم المسيلة".

 حيث أنy=a+bX3ن كتابة معادلة الانحدار الخطي ومنه يمك

 :Y   3قيمة المتغير التابع :x  للمتغير المستقل       البعد الأولقيمة :b  :معامل الانحدارa ثابت المعادلة 

 

 كما يلي:

 والتي تساوي

 

 

 المطلب الثاني: اختبار الفرضيات الفرعية للابعاد الرابع؛ الخامس؛ السادس
 أولا: اختبار الفرضية الفرعية الرابعة للبعد الرابع

Y=   0,906 + 0,730X2 

إستغلال وإستثمار المقدرات ) 0,730+  0,906التميز المؤسسي = 

 (الإستراتيجيةوالمواهب 

Y=   0,958 + 0,659X3 

 (تطوير رأس المال البشري) 0,659+  0,958التميز المؤسسي = 
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H0 ) 0.05: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى≥αية في تحقيق (  مساندة وتعزيز الثقافة التنظيم

 المسيلة.التميز المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم 

H1 ) 0.05: يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى≥αي تحقيق التميز ( مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية ف

 المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة.

 

 

 

 

 نتائج تحليل الإنحدار البسيط لاختبار الفرضية البعد الرابع مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية(: 30الجدول رقم )

معامل  البيان

 Rالارتباط 

معامل 

 التحديد
2R 

قيمة 

fالمحسوبة 

قيمة 

tالمحسوبة 

مستوى 

 المعنوية

Sig 

 0.565 0,577    الثابت

ز تميتأثيرمساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية في تحقيق ال

 المؤسسي
0,682 0,465 77,509 8,804 0.000 

 (spss v26)بالاعتماد على مخرجات  طالبينال من إعدادالمصدر:
يدة بين جوهي تعبر عن وجود علاقة ارتباطية 0.682يوضح الجدول أعلاه قيمة معامل الارتباط بلغت 

ر أي أن تأثي0.465فقد بلغت R2كل من مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية والتميز المؤسسي، أما قيمة التحديد  

ن خلال النموذج % في المتغير التابع ألا وهو التميز المؤسسي، م 46,5القيادة الإستراتيجية يفسر ما نسبته 

ا نرفض فإنن0,05أقل من sig% فإنها ترجع لعوامل خارجية، بما أن قيمة 53,5المعتمد في الدراسة، أما 

ي تحقيق التميز ف"يوجد تأثير مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية مفادها 1Hونقبل الفرضية البديلة 0Hالفرضية 

 لمؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة".ا

 حيث أنy=a+bX4ومنه يمكن كتابة معادلة الانحدار الخطي 

 :Y   4قيمة المتغير التابع :x للمتغير المستقل     البعد الأولقيمة :b :معامل الانحدارaثابت المعادلة 

 

 كما يلي:

 والتي تساوي

 

 

 ثانيا: إختبار الفرضية الخامسة للبعد الخامس 

H0 ) 0.05: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى≥α حقيق التميز ت(  تأكيد الممارسات الأخلاقية في

 المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة.

H1 ) 0.05: يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى≥αيق التميز (  تأكيد الممارسات الأخلاقية في تحق

 المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة.

  

Y=   0,245 + 0,860X4 

)مساندة وتعزيز الثقافة  0,860+  0,245التميز المؤسسي = 

 التنظيمية(
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 نتائج تحليل الإنحدار البسيط لاختبار الفرضية البعد الخامس تأكيد الممارسات الأخلاقية(: 31الجدول رقم )
معامل  البيان

الارتباط 

R 

معامل 

 التحديد
2R 

قيمة 

fالمحسوبة 

قيمة 

tالمحسوبة 

مستوى 

 المعنوية

Sig 

 0.130 1,529    الثابت

تأثيرتأكيد الممارسات الأخلاقية في تحقيق التميز 

 المؤسسي
0,666 0,444 70,944 8,423 0.000 

 (spss v26)بالاعتماد على مخرجات  طالبينال من إعدادالمصدر:

يدة بين جوهي تعبر عن وجود علاقة ارتباطية 0.666يوضح الجدول أعلاه قيمة معامل الارتباط بلغت 

ن تأثير القيادة أي أ0.444فقد بلغت R2كل من تأكيد الممارسات الأخلاقية والتميز المؤسسي، أما قيمة التحديد 

في  لنموذج المعتمدز المؤسسي، من خلال ا% في المتغير التابع ألا وهو التمي 44,4الإستراتيجية يفسر ما نسبته 

ونقبل 0Hرضية فإننا نرفض الف0.05من  أقلsig% فإنها ترجع لعوامل خارجية، بما أن قيمة 55,6الدراسة، أما 

ي بمؤسسة "يوجد تأثير تأكيد الممارسات الأخلاقية في تحقيق التميز المؤسسمفادها H1الفرضية البديلة 

 لافارج هولسيم المسيلة".

 حيث أنy=a+bX5نه يمكن كتابة معادلة الانحدار الخطي وم

 :Y   5قيمة المتغير التابع :X للمتغير المستقل       البعد الأولقيمة :b :معامل الانحدارaثابت المعادلة 

 

 كما يلي:

 تساويوالتي 

 

 

 ختبار الفرضية السادسة للبعد السادس إثالثا: 

H0 ) 0.05: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى≥αزنة في تحقيق التميز( تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوا 

 المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة.

H1 ) 0.05: يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى≥α في تحقيق التميز  الرقابة التنظيمية المتوازنة( تنفيذ

 المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة.

  

Y=   0,629 + 0,798X5 

 )تأكيد الممارسات الأخلاقية( 0,798+  0,629التميز المؤسسي = 
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تنفيذ الرقابة التنظيمية نتائج تحليل الإنحدار البسيط لاختبار الفرضية البعد السادس (: 32الجدول رقم )

 المتوازنة
معامل  البيان

الارتباط 

R 

معامل 

 التحديد
2R 

قيمة 

fالمحسوبة 

قيمة 

tالمحسوبة 

مستوى 

 المعنوية

Sig 

 0.049 1,995    الثابت

تأثيرتنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة في تحقيق 

 التميز المؤسسي
0,651 0,424 65,544 8,096 0.000 

 (spss v26)بالاعتماد على مخرجات  طالبينالمن إعداد المصدر:

يدة بين جوهي تعبر عن وجود علاقة ارتباطية 0.651يوضح الجدول أعلاه قيمة معامل الارتباط بلغت 

أي أن تأثير 0.424فقد بلغت R2كل من تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة والتميز المؤسسي، أما قيمة التحديد 

ن خلال النموذج % في المتغير التابع ألا وهو التميز المؤسسي، م 42,4القيادة الإستراتيجية يفسر ما نسبته 

ا نرفض فإنن0.05أقل من sig% فإنها ترجع لعوامل خارجية، بما أن قيمة 57,6دراسة، أما المعتمد في ال

 "يوجد تأثير مفادها 1Hونقبل الفرضية البديلة 0Hالفرضية 

 ة".تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة في تحقيق التميز المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسيل

 حيث أن y=a+bX6لخطي  ومنه يمكن كتابة معادلة الانحدار ا

 :Y   6قيمة المتغير التابع :x للمتغير المستقل       البعد الأولقيمة :b :معامل الانحدارa :ثابت المعادلة كما يلي 

 والتي تساوي

 

 للإنحدار الخطي المتعدد تكون كالآتي:وكتابة المعادلة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المطلب الثالث: إختبار الفرضيات
 أولا: إختبار الفرضية الرئيسية

 تتمثل الفرضية الرئيسة في:

H0 ) 0.05: لا يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى≥α لستة في تحقيق ا( للقيادة الإستراتيجية بأبعادها

 التميز المؤسسي في مؤسسة لافارج هولسيم المسيلة.

H1 ) 0.05: يوجد تأثير ذو دلالة احصائية عند مستوى≥αستة في تحقيق (  للقيادة الإستراتيجية بأبعادها ال

 ي في مؤسسة لافارج هولسيم المسيلة.التميز المؤسس

 إختبار صلاحية النموذج .أ

ذج لاختبار بهذه للتأكد من صلاحية النمو(Analysais of variance)تم استخدام نتائج تحليل التباين للانحدار 

 الفرضية والجدول التالي يبين ذلك.

 تحليل التباين للإنحدار الاختبار صلاحية النموذج(: 25الجدول رقم)

مستوى 

 الدلالة

  مجموع المربعات درجات الحرية متوسط المربعات المحسوبةFقيمة 

 مصدر التباين

 الانحدار 9,801 1 9,801 93,030 0,000

 الخطأ 9,376 89 0,105  

 المجموع الكلي 19,177 90   

Y=   0,778 + 0,728X6  = تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة( 0,728+  0,778التميز المؤسسي( 

X6+ 0,728 X50,7984 + +0,860X3+0,659X2+0,730X1Y=0.897+0,534X 

 
 
 

إستغلال ) 0,730( + تحديد التوجه الإستراتيجي) 0,534التميز المؤسسي = 

( شريتطوير رأس المال الب) 0,659( + وإستثمار المقدرات والمواهب الإستراتيجية

خلاقية( )تأكيد الممارسات الأ 0,798+)مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية(  0,860+ 

 )تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة(  0,728+ 
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 (spss v26بالاعتماد على مخرجات ) طالبينالالمصدر: من إعداد 

وهي أقل من 0.000( sig)عند مستوى دلالة 93.030يتضح من خلال الجدول أن قيمة فيشر بلغت   

 مما يؤكد إمكانية الاعتماد على النموذج المقترح.0.05

 غيرينمتنتائج معامل الإرتباط بين ال .ب

 ر البسيط.نحداالإبناء على ثبات صلاحية النموذج نقوم تحليل نتائج الارتباط بين المتغيرين بإستخدام أسلوب 

 نتائج تحليل الإنحدار البسيط لإختبار الفرضية الرئيسية(: 26الجدول رقم )
 

 البيان

معامل 

 Rالارتباط 

 معامل التحديد
2R 

قيمة 

fالمحسوبة 

قيمة 

tالمحسوبة 

مستوى 

 المعنوية

Sig 

 0.006 2.798    الثابت

في تحقيق تأثيرالقيادة الإستراتيجية 

 0.000 9.645 93.03 0.511 0.715 التميز المؤسسي

 (spss v26)بالاعتماد على مخرجات  طالبينالإعداد من المصدر:

يدة بين جوهي تعبر عن وجود علاقة ارتباطية 0.715يوضح الجدول أعلاه قيمة معامل الارتباط بلغت 

ير القيادة أي أن تأث0.511فقد بلغت 2Rكل من القيادة الإستراتيجية والتميز المؤسسي، أما قيمة التحديد 

ي فلنموذج المعتمد %في المتغير التابع ألا وهو التميز المؤسسي، من خلال ا51,10الإستراتيجية يفسر ما نسبته  

فرضية فإننا نرفض ال0.05أقل من sigأن قيمة  وبما %فإنها ترجع لعوامل خارجية،48,90الدراسة، أما 

0H 1ونقبل الفرضية البديلةH حقيق التميز ير للقيادة الإستراتيجية بأبعادها الستة في ت"يوجد تأثمفادها

 المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم بالمسيلة". 

 حيث أنy=a+bXومنه يمكن كتابة معادلة الانحدار الخطي 

 :Y    قيمة المتغير التابع :x      قيمة المتغير المستقل :b :معامل الانحدارaلةثابت المعاد 

 

 كما يلي:

  والتي تساوي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Y=   0, 897+0.713 X 

 ()القيادة الإستراتيجية 0,713+  897, 0التميز المؤسسي = 
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 نموذج الدراسة النهائي:ثامنا

 (: النموذج النهائي للدراسة11الشكل )

 

 

 

 
 

 

 SPSS26إعتمادا على مخرجات  طالبينالمن إعداد المصدر:

B 1=1,703    R=0,461 

B 1=  0,906   R=0,698 
 

B 1=  0,958   R=0,458 
 

B 1=  0,245   R=0,682 
 

B 1=0,629    R=0,666 
 

Y= 0,897+0,534x1 +0,730x2+0,659x3+0,860x4+0,798x5+0,728x6 

ي التوجه تحديد اتيج     الإستر

 والمواهب المقدرات وإستثمار إستغلال
اتيجية  الإستر

ي المال رأس تطوير  البشر

خلاقية الممارسات على التأكيد
أ
  الّ

  التنظيمية الثقافة وتعزيز مساندة

ن  التمي  
ن   المؤسس 

  المتوازنة التنظيمية الرقابة تنفيذ

اتيجية القيادة   الإستر

B 1=0,778    R=0,651 
 

ي ي التابع المتغت   المتغت 
 المستقل
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أن مستوى تأثير المتغير المستقل والمتمثل في القيادة الإستراتيجية ( نلاحظ 11ومن خلال الشكل رقم )

واضح من المعادلة الكلية وكذلك معادلة كل بعد على حدى وما تم توضيحه من معامل الإرتباط ومعامل التحديد 

تأثير في الشكل في المتغير التابع والمتمثل في التميز المؤسسي, وبالتالينستنتجأن للقيادة الإستراتيجية 

كبيرفيتحقيق التميز المؤسسي،وهذا من خلال الاعتماد على أبعادها الستة والمتمثلة في "تحديد التوجه 

الإستراتيجي، إستغلال وإستثمار المقدرات والمواهب الإستراتيجية، تطوير رأس المال البشري، مساندة وتعزيز 

المؤسسات لتحقيق التميز  فيابة التنظيمية المتوازنة"خلاقية، تنفيذ الرقالثقافة التنظيمية، تأكيد الممارسات الأ

ومنه الريادة والإستدامة. المؤسسي



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخاتمة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخاتمة العامة:
لنمو في ا من خلال هذه الدراسة بشقيها النظري والميداني, نرى أنه من الضروري أن بقاء المؤسسات

ة ة الداخليالبيئ إستعدادها وقدرتها على مواكبة التغيرات المتسارعة فيوالنجاح وقدرتها على المنافسة مصحوب 

لتي لعمليات ااأهم  والخارجية المحيطة بها, حيث تعتبر عملية تنفيذ التميز المؤسسي المنشود بكفاءة وفعالية من

لحاجة راك اتحتوي على برامج ومعايير تتطلب مهارات وكفاءات قيادية لتنفيذها والنهوض بالمؤسسات, إن إد

اد ؤسسي المرز المإلى التميز لابد من وجود تكاثف للجهود وإتحاد  أعضاء المؤسسة بالإلتزام بتنفيذ هذا التمي

 جية فاعلةتراتيتحقيقه وثقتهم في قدراتهم الجماعية لفعل ذلك, وهو الشيء الذي لن يكون إلا بتوفر قيادة إس

حديد تطوير رؤية إستراتيجية للمؤسسة وذلك عن طريق تستخدم ممارسات إدارية حديثة ومختلفة تهدف لت

 جي متغير,كنولوالتوجه الإستراتيجي لها, وتمكنها من الإستمرارية في المنافسة والتكيف مع مناخ إقتصادي وت

جل تنفيذ من أ وذلك عن طريق تحفيز الموظفين والإدارات وتعزيز شعورهم بالإلتزام والإنتماء وتوجيه جهودهم

ي برامج فظفين ميز داخل مؤسستهم, حيث هنا يبرز تأثير القيادة الإستراتيجية في توعية ودمج المونماذج الت

اون روح التع م ببثومعايير التميز وتوفير الإمكانيات اللازمة والطرق لتنفيذه, فالقيادة الناجحة هي التي تقو

لمهام انجاز إحفيزهم والدفع بهم نحو والعمل كالفريق الواحد بين الموظفين وتدرك أهمية رفع معنوياتهم وت

 المنوطة بهم لتحقيق التميز المؤسسي ومنه الأهداف المسطرة للمؤسسة.
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الكفاءة سسة بوباعتبار قيادة مؤسسة لافارج هولسيم المسيلة هي المحور الرئيسي في تحقيق أهداف المؤ

عرف حاولة التمإلى  رجية هدفت هذه الدراسةوالفعالية اللازمتين, في ظل التطور المتسارع للبيئة الداخلية والخا

قة سير العلا, وتفعلى تأثير القيادة الإستراتيجية في تحقيق التميز المؤسسي في مؤسسة لافارج هولسيم المسيلة

جموعة مإستنتاج  ني منبين المتغير المستقل والمتغير التابع ولقد مكنتنا الدراسة الحالية بشقيها النظري والميدا

 ئج والتوصيات جاءت على النحو التالي:من النتا

 أولا: نتائج الدراسة 

ي, ز المؤسسالتميبعد تطرقنا في الفصول النظرية لمتغيرات الدراسة المتمثلة في القيادة الإستراتيجية و

 جزهايدانية نووالم ومن ثم إسقاطها على الجانب الميداني للدراسة تم التوصل إلى جملة من النتائج منها النظرية

 فيما يلي:

 الإسهامات النظرية للدراسة: -1

 تتمثل الإسهامات النظرية التي توصلت إليها الدراسة من خلال الفصل الأول فيما يلي:

 ير تيجي, تطوستراتؤكد هذه الدراسة على أن للقيادة الإستراتيجية ستة أبعاد أساسية وهي ) تحديد التوجه الإ

 لتنظيمية,افة ادرات والمواهب الإستراتيجية, مساندة وتعزيز الثقرأس المال البشري, إستغلال وإستثمار المق

ها بعض ما تناولتكربعة الـتأكيد على الممارسات الأخلاقية, تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة(, وليس ثلاثة أو أ

 الدراسات.

 

 سي في كل أسا وم بدورتعد القيادة أساس العمليات الإدارية وجوهرها, أن أهمية مكانتها نابع من كونها تق

 فها.حقيق أهداها لتجوانب العملية الإدارية فتجعل هاته الأخيرة أكثر ديناميكية وفاعلية, وتعمل كأداة محركة ل

 ونة ليات المرعيل أتؤكد الدراسة على أن ممارسات القيادة الإستراتيجية وتحقيقها لأهدافها له علاقة بمدى تف

 ة.المتسارع ارجيةأفضلية الإستعداد المسبق لمتغيرات البيئة الداخلية والخ الإستراتيجية, والتي تمنح بدورها

  ثير ة في التأفعاليوالقيادة الإستراتيجية ترتكز على قدرة القائد وما لديه من مهارات وقدرات معرفية وكفاءة

 على مرؤوسيه, وذلك من خلال تحديد الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها وإقناعهم بأسلوب جيد.

 فاءة كتطلب أكدت هذه الدراسة على أن للتميز نماذج ومعايير مهمة تتطلب قادة مهرة, حيث أن تنفيذها ي

 وفاعلية ومرونة في الأداء القيادي.

 نتائج الدراسة الميدانية: -2

 لىعالإعتماد بتائج بناء على الدراسة الميدانية في مؤسسة لافارج هولسيم المسيلة تم التوصل إلى العديد من الن

 تفسيرها ومناقشتها ومن أهمها ما يلي:

 ؤسسة ماتيجي في لإسترأظهرت نتائج الدراسة الإستطلاعية أن القيادة الإستراتيجية تمثل أسلوبا راقيا للتفكير ا

 اء مستقبلف لبنلافارج هولسيم المسيلة, وهذا من خلال إمتلاكها خصائص التفكير والتخطيط الإستراتيجي الهاد

 الدراسة. أفضل للمؤسسة محل

 سالتها ها ورتعطي مؤسسة لافارج هولسيم المسيلة أهمية كبيرة للتخطيط الإستراتيجي من خلال صياغة رؤيت

 بشكل واضح وموائم لتوجهاتها وأهدافها المستقبلية.

  معلومات لى العإمتلاك مؤسسة لافارج هولسيم االمسيلة للرقمنة وتكنولوجيا المعلوماتية ) عملية التنقيب

Data mining لال الدورا من خ( منحها الأسبقية لإمكانية الإطلاع الدائم على الأحداث وتقلبات الأسعار, وهذ 

لفرص اى إغتنام ها علالمهم والمحوري الذي تؤديه تكنولوجيا المعلوماتية بقاعدتها الكبيرة والمحدثة والتي تساعد

 المتاحة.

 وضمان  داتهانفيذ برامج ومعايير التميز في جميع وحتعطي مؤسسة لافارج هولسيم المسيلة أهمية بالغة لت

 إلتزام الموظفين بأساليب وطرق تنفيذها.

 ميل إلى تافقة ممارسة قادة مؤسسة لافارج هولسيم المسيلة لأبعاد القيادة الإستراتيجية جاءت بدرجة المو

 الموافقة بشدة مثل ما تم توضيحه في تحليل ومناقشة النتائج.

 يل ي تحلفي مؤسسة لافارج هولسيم المسيلة جاءت بدرجة الموافقة مثل ما تم توضيحه التميز المؤسسي ف

 ومناقشة النتائج.

 بناء  هم فيأوضحت الدراسة الدور الفعال والمهم للقيادة الإستراتيجية بأبعادها الستة, حيث أنها تسا

إستمرار لمنافسة بفي ا ر والنمو والبقاءالإستراتيجية الهادفة لمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة مما يمكنها من التطو

 في ظل التغيرات المتسارعة للبيئة المحيطة بها.
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 ن موازنة بيل التولي مؤسسة لافارج هولسيم المسيلة أهمية بالغة للرقابة التنظيمية المتوازنة وذلك من خلا

فعيل هذه ة لتومات المتطورتوجهاتها الإستراتيجية وأهدافها المالية, وذلك عن طريق برامج تكنولوجيا المعل

 الرقابة من أجل مواجهة العمليات الطارئة أو التقلبات في الأسواق والأسعار.

  لتميز اي, إذ أن لمؤسساأظهرت النتائج التأثير الإيجابي للقيادة الإستراتيجية بأبعادها الستة في تحقيق التميز

يجي, الإسترات لتوجهايادة الإستراتيجية الستة )تحديد المؤسسي يرتفع مستواه من خلال إهتمام المؤسسة بأبعاد الق

افة الثق إستغلال إستثمار المقدرات والمواهب الإستراتيجية, تطوير رأس المال البشري, مساندة وتعزيز

 التنظيمية, التأكيد على الممارسات الأخلافية, تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة(.

 ة بينت الدراسة رفض الفرضية الصفريH0 وقبول الفرضية البديلةH1 و دلالة ذوالتي مفادها وجود تأثير

ل راتيجي, إستغلاللقيادة الإستراتيجية بأبعادها )تحديد التوجه الإست( α≤0.05( إحصائية عند مستوى الدلالة 

تأكيد ة, الظيميالتن إستثمار المقدرات والمواهب الإستراتيجية, تطوير رأس المال البشري, مساندة وتعزيز الثقافة

م ارج هولسية لافعلى الممارسات الأخلافية, تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة( في التميز المؤسسي في مؤسس

 المسيلة.

 لدلالة توى اأظهرت النتائج المتعلقة بالفرضية الرئيسية على أنه يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مس )

0.05≥α ) لمواهب درات وا)تحديد التوجه الإستراتيجي, إستغلال إستثمار المقللقيادة الإستراتيجية بأبعادها

فية, ات الأخلاممارسالإستراتيجية, تطوير رأس المال البشري, مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية, التأكيد على ال

 لة.تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة( في تحقيق التميز المؤسسي بمؤسسة لافارج هولسيم المسي

 يلة.المس جد تأثير لتحديد التوجه الإستراتيجي في تحقيق التميز المؤسسي في مؤسسة لافارج هولسيميو 

 ؤسسة في م يوجد تأثير لإستغلال وإستثمار المقدرات والمواهب الإستراتيجية في تحقيق التميز المؤسسي

 لافارج هولسيم المسيلة.

 ة.لمسيلز المؤسسي في مؤسسة لافارج هولسيم ايوجد تأثير لتطوير رأس المال البشري في تحقيق التمي 

 ة.يم المسيلهولس يوجد تأثير لمساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية في تحقيق التميز المؤسسي في مؤسسة لافارج 

 سيلة.م الميوجد تأثير لتأكيد الممارسات الأخلاقية في تحقيق التميز المؤسسي في مؤسسة لافارج هولسي 

  لة.سيم المسيرج هولالرقابة التنظيمية المتوازنة في تحقيق التميز المؤسسي في مؤسسة لافايوجد تأثير لتنفيذ 

 ثانيا: الإقتراحات والتوصيات

وجهة ت المفي ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة يمكن تقديم مجموعة من الإقتراحات والتوصيا

ادة القي ص, والتي يمكن أن تساهم في تعزيزلمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة بشكل عام, وللقادة بشكل خا

 يها.فالمؤسسي  لتميزالإستراتيجية في المؤسسة محل الدراسة, كما يمكنها المساعدة في بناء دليل ونموذج لتنفيذ ا

 يادة التأكيد على ضرورة الإهتمام المتواصل لمؤسسة لافارج هولسيم المسيلة بتطبيق ممارسات الق

ية من تويات عاليق مسا لها من أهمية كبيرة وفعالية إجابية في إنجاح برامج التميز وتحقالإستراتيجية الحديثة لم

 الأداء المؤسسي.

 لافارج  مؤسسةإلزامية التركيز والإهتمام بمستوى عالي على التوجه الإستراتيجي للقيادة الإستراتيجية ل

ية المستقبل لظروفية والعمل ملاءمتها مع اهولسيم المسيلة والإهتمام أكثر بدعم وتطوير الإستراتيجيات السياس

 للمؤسسة. 

 مية قافة تنظيناء ثالتأكيد على القيادة الإستراتيجية بضرورة دعم الثقافة التنظيمية في المؤسسة, ومحاولة ب

 فعالة في جانب الإستعداد للتغيرات البيئية.

  ديم إضافةها لتقلها الفرص لإثبات نفسالعمل أكثر في إكتشاف المقدرات والمواهب والإستثمار فيها و توفير 

 نوعية للمؤسسة محل الدراسة.

 اراتهم ة ومهالإهتمام الكبير بتطوير رأي المال البشري والمحافظة عليه بشكل عام, وتطوير قدرات القاد

 وتعزيز خبراتهم بشكل خاص.

 بالغ  وعال ها من دور فالتأكيد على مواصلة إهتمام المؤسسة محل الدراسة بالممارسات الأخلاقية, لما ل

 مرؤوسيهم.وقادة الأهمية في نشر الرضا الجماعي داخل المؤسسة و كذلك توطيد العلاقة وزيادة الإحترام بين ال

 ان ص لضمضرورة مواصلة الإهتمام بتطوير مهارات الموظفين لتحسين أدائهم بشكل عام وللقادة بشكل خا

 خل المؤسسة.الإتصال الفعال في كل المستويات الإدارية دا

 .ضرورة وضع خطط تحفيزية بديلة ومكافئات تتماشى مع القدرات والإنجازات الفعلية للموظفين      
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 ثالثا: أفاق الدراسة

 الأتي:كوهي  بعد إنتهاء الدراسة وبغية مواصلة البحث والتوسع في موضوع القيادة تم إقتراح بعض المواضيع

 مات الأعمال.دور القيادة الخادمة في تحقيق أداء منظ 

 .أثر القيادة التحويلية في تحقيق التميز المؤسسي 

 ري.البش القيادة الإستراتيجية ودورها في تحقيق التميز المؤسسي الدور الوسيط لإستثمار رأس المال 

 .دور القيادة الإستراتيجية في تحفيز العاملين بالمؤسسات 
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فارج وعة لادراسة حالة مجم قيادة الإسراتيجية على الجاهزية للتغيير التنظيميتأثير الصالح زابي  .11

 .2022هولسيم الجزائر أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث، 

ثيره اء وتأمدى تطبيق معيار العمليات وفق النموذج الأوروبي لتميز الأدطارق عوني عيسى العيسوي:  .12

رة ، مذكوعها في قطاع غزة من وجهة نظر ضباط الادارة العامة للمباحثعلى مكافحة الجريمة قبل وق

 .2013ماجيستير غير منشورة، الجامعة الاسلامية غزة، فلسطين، 

ر تير غي، مذكرةماجيسدور تمكين العاملين في تحقيق التميز المؤسسيعبد المعطي محمود البحيصي:  .13

 .2014الأزهر غزة، فلسطين، منشورة، كلية الاقتصاد والعلوم الادارية، جامعة 

ارة زة لإدغدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظات عفت ياسر عبد المجيد الشوا:  .14

جامعة ، مذكرة ماجيستير غير منشورة، الوسبل تطويرهاEFQMالتميز في ضوء النموذج الأوروبي للتميز 

 .2016الإسلامية غزة، فلسطين، 

واقع الأداء المؤسسي في مدارس دار الأرقم بمحافظات غزة في ضوء علي يحي علي الدجني،  .15

لتجارة، لية ا، رسالة ماجيستير  غير منشورة، الدراسات العليا، كالنموذج الأوروبي المتميز وسبل تطويره"

 م.2013الجامعة الإسلامية، 

ستر، ة ما، مذكرتحسين الميزة التنافسية : دور ممارسة القيادة الاستراتيجية فيعليان حسين باديس .16

 .2014جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

ي فمنية القيادة الاستراتيجية ودورها في رفع الروح المعنوية لمنتسبي الأمحمد رضوان النخالة،  .17

ة رة، جامعالإداو، رسالة ماجيستير، أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، تخصص القيادة محافظات غزة

 .2015الأقصى، فلسطين، 

، سطينيةحةالفلدور القيادة الاستراتيجية في تطوير السياسات الادارية بوزارة الصمحمد قاسم القيسي:  .18

 .2015رسالة ماجستير، غزة، أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، 

ة حالة المؤسس دراسةدور القيادة الاستراتيجية في تحسين فعالية فريق العمل "مردف أحمد:  .19

علوم ولتجارية دية االاستشفائية الدكتور سعدان _بسكرة"، رسالة ماستر، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصا

 .2016التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 

 ، رسالةمساهمة القيادة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسةموفق، سهام :  .20

 .2013امعة محمد خضير، بسكرة، ماجستير)منشورة(، ج

ملك جامعة اليمي ب: دور إدارة الكفاءات الأكاديمية في تحقيق التميز التنظنورة عبد الله حزام الشهراني .21

 .0172دية، ، مذكرة ماجيستير غير منشورة، كلية التربية، جامعة الملك خالد المملكة العربية السعوخالد

من خلية والأة الداستراتيجية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى وزارالقيادة الاوسام عبد العزيز سلامة:  .22

دارة خصص إت، رسالة ماجستير، أكاديمية الادارة والسياسة للدراسات العليا، الوطني في محافظة قطاع غزة

 .2015الدولة والحكم الرشيد، جامعة الأقصى، فلسطين، 
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ها علاقتوارس الثانوية للإدارة الاستراتيجية : درجة ممارسة مديري المدوليد نمر إسماعيل الحية .23

ية غزة، لاسلامامذكرة ماجيستير غير منشورة، كلية التربية، الجامعة بتحقيق التميز الاداري من جهة نظرهم، 

 .2015فلسطين، 

لاقتها يز وع: درجة ممارسة الكليات التقنية في محافظات غزة لإدارة التميوسف رزق عبد الله السوسي .24

 .2015، مذكرة ماجيستير غير منشورة، الجامعة الاسلامية غزة، فلسطين، التنافسية بالميزة

 ثالثا: المجلات والملتقيات العلمية

عة انية بجامسة ميدالقيادة الاستراتيجية وأثرها في تطوير قدرات التعليم التنظيمي "دراابراهيم الزهراني:  .1

 02، العدد42، المجلد 2018، المجلة الدولية للأبحاث التربوية، جامعة الإمارات، ام القرى"

يلية سة تحلممارسات القيادة الاستراتيجية وعلاقتها بخدمة الزبون "دراإيثار الفيحان، إحسان جلاب:  .2

 .59دد ع، ال2006، مجلة الادارة والاقتصاد، جامعة القادسية، لآراء عينة من مديري المصارف الأهلية"

راسة : دميممارسات القيادة الاستراتيجية ودورها في تعزيز التمييز التنظيحسوني، أثير عبد الأمير، .3

 م.2010رية، الاداتحليلية في الشركة العامة للصناعات الميكانيكية/بغداد"، مجلة الكوت  للعلوم الاقتصادية و

صادية، اق اقت: ماهية وكيف يمكن تحقيقه في منظمات الأعمال، مجلة أفالتميز في الأداءالرشيد الصالح،  .4

 .2009، الامارات العربية المتحدة، مركز البحوث والتوثيق، 29، المجلد 112العدد 

ينة من راء عدور مهارات القيادة الاستراتيجية في التهيؤ لضغوط العمل "دراسة تحليلية لآسلمى رحيمة:  .5

 .2012امعة بغداد، ج، 9، العدد 4لة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد ، مجالقادة العسكريين"

وجهة  ميز منتقييم ممارسات إدارة التميز الجامعي باستخدام النموذج الأوروبي للتفريد محمد قواسمة:  .6

 .2016 ،104_93، مجلة العرب للاقتصاد والعرب، العدد نظر الطلبة والعاملين في جامعة جدارا

عية ستطلاا: أثر ممارسات القيادة الاستراتيجية في تحقيق ريادة الأعمال دراسة م.م ضرغام حسين عبد .7

كلية ة، ال، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإداريفي بعض المصارف التجارية في محافظة النجف الأشرف

 .39، العدد 13، المجلد 2016التقنية الادارية، الكوفة العراق سنة 

– لاكاديميةسام االقيادة الاستراتيجية لرؤساء الاقمحمد أشرف السعيد أحمد السعيد والفقيه، محمد الهادي، .8

 م.2011دراسة ميدانية بجامعة نجران"، مجلة كلية التربية، جامعة الازهر،

 م أداءفي تقييEFQMاستخدام نموذج التميز الأوروبي نادية لطفي عبد الوهاب، سناء محمود سليمان،  .9

دد داد، الععة بغ، كلية الادارة والاقتصاد، جامالمنظمات بحث تطبيقي في مستشفى النعمان العام، مجلة دنانير

23. 

 .2005زالملتقى الدولي حول الأداء المتميرحيم حسين : المركز الجامعي العناصر، برج بوعريريج،  .10

قدمة مل م، ورقة علأداء المؤسسي"تطوير القيادات التنفيذية من أجل تحسين امركز البحوث والدراسات، .11

رياض، اعية، الالصن دبي، الغرفة التجارية-إلى المنتدى الثامن للقيادات التنفيذية الذي تنظمه مؤسسة داتاماتكس

 م.2011

من  ى عينة: دراسة ميدانية عم"دور أخلاقيات العمال في الرفع من تنافسية المؤسسةد. معراج هواري،  .12

يقظة الل: ائرية"، ورقة مقدمة إلى المؤتمر الدولي الثالث لكمية إدارة الأعماالمؤسسات الصناعية الجز

 .1520ردن، ، الأ، جامعة مؤتةالاستراتيجية لمواجهة التحديات الإقليمية والعالمية في بيئة الأعمال المتجددة

 رابعا: التشريعات القانونية

 البطاقة الفنية لمؤسسة لافارج هولسيم

 الأجنبيةالمراجع باللغة 

Jean Pierre Barrayon، des mangers et des homes، N éd، Dunod : Paris، 2006. 
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 :01الملحق رقم 

 جامعة محمد بوضياف المسيلة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 

 
سيدي  سيدتي الفاضلةالكريم /

 السلام عليكم ورحمة اللهوبركاته:

 تحية طيبة وبعد/

جامعة المسيلة قسم علوم التسيير LMDاستكمالا لمتطلبات الحصول على شهادة ماستر 

دة "تأثير القيا، والمدرجة تحت عنوان: تسيير الموارد البشرية في المؤسساتتخصص: 

ميع جراء تهدف هذه الدراسة إلى معرفة وتحليل آو"الاستراتيجية في تحقيق التميز المؤسسي

ي المؤسس لتميزثير القيادة الاستراتيجية بجميع أبعادها في تحقيق اتأإطارات المؤسسة في مدى 

 .LCM))المسيلة –مؤسسة لافارج هولسيم حمام الضلعة في 

ل جابة بكبالإ فإننا نتوقع من سيادتكم المساهمة الجادة في إنجاح هذه الدراسة وذلك لذا

، علما بأن تتفق مع رأيكم( في الخانة التي xموضوعية على كافة الأسئلة وذلك بوضع علامة )

 .هذه المعلومات ستستخدم لغرض البحث العلمي فقط

 .نشكر لكم مقدما جهودكم وحسن تعاونكم

ــة المشرفة: الدكتــــورة نـاديـتروني معاوية-عيسىشيخمن إعـــــــــداد الطلبة:

 براهيــــــــــمي
 38. 97. 0774.95للاستفسار: 

 aissa.cheikh@lafarge.comالبريد الإلكتروني:

 الديمغرافية:المحور الأول: المعلومات
 : ذكـــــــــر                          أنثــــــــى الجنس. 1
 

 سنة39إلى30سنة         من30أقل من  : العمر.2

 فأكثر50سنة            من 49إلى 40من 

 : ثانوي        ليسانس                ماستر          دراسات عليا المستوى العلمي. 3

 دراسات أخرى              

 .عدد سنوات الخبرة:4

 سنوات10إلى 5سنوات                    من 5أقل من 

 فأكثر16سنة                         من 15إلى 11من 

مجالات الدراسة الأساسية والتي  تمثل القيادة الاستراتيجية والتميز المؤسسي

في خانة ( )√تم قياسها من خلال مجموعة من الفقرات، الرجاء وضع إشارة صح 

 التقييم الذي تراه مناسبا

 إستبيان الدراسة
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 المحور الثاني: القيادة الاستراتيجية
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الاستراتيجيالبعد الأول: تحديد التوجه   

      يتم توضيح رؤية المؤسسة لجميع العاملين بها 01

      تتسم رؤية المؤسسة بالمرونة وقابلية التجديد 02

      سةلمؤستتم الموازنة بين الاحتياجات المرحلية والتوجهات المستقبلية ل 03

      تصاغ أهداف المؤسسة بوضوح 04

05 
 هداففي تحفيز العاملين على تحقيق الايستخدم القادة رسالة المؤسسة 

 
     

      بليةمستقتتم الملاءمة بين السياسات الاستراتيجية للمؤسسة مع الظروف ال 06
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 البعد الثاني: استغلال واستثمار القدرات والمواهب الاستراتيجية

م لمهاوالمؤهلات العلمية لموظفي المؤسسة تمكنهم من إنجاز ا الكفاءات 07

 بفعالية
     

      يساهم الموظفون بأفكار وابتكارات لتطوير خدمات المؤسسة 08

      تهتم المؤسسة بشكل كبير ببرامج تطوير مهارات الموظفين 09

      تعتمد المؤسسة على ثقافة تحفيز التعلم والابتكار 10

      سيةتعتمد المؤسسة على التكنولوجيا الحديثة في دعم القدرات التناف 11

      هناك استفادة في المؤسسة من المعارف المتراكمة لديها 12
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 البعد الثالث: تطوير رأس المال البشري 

      تعتبر عالية ومتنوعةخبرات قادة المؤسسة  13

      لين.تعطي المؤسسةالأولوية للبرامجالتي تسهم في تطوير مهارات العام 14

      تتوفر برامج تطوير المهارات القيادية بالمؤسسة 15
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      هناك تشجيع للموظفين في المؤسسة على الابداع والابتكار 16

      العالية في المؤسسةتتم مكافأة ذوي القدرات والإنجازات  17
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 البعد الرابع: مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية 

      سةلمؤسايتم نشر القيم التي تساعد في تنفيذ الاستراتيجيات المتبعة في  18

      .نالإجراءات مع العامليتحرص إدارة مؤسستكم على العدالة في جميع  19

      تمثل إدارة المؤسسة مثل أعلى يقتدي به الموظفون في العمل 20

      يسود الاحترام بين مختلف موظفي وأعضاء المؤسسة 21

      العاملينالمؤسسة علىبثالروحالمعنوية لدى  مسؤولييعمل 22

 العبارة الرقم

دة
ش
 ب
ق
اف
و
 م
ير
غ

 

ق
اف
و
 م
ير
غ

 

يد
حا
م

ق 
اف
و
م

 

دة
ش
 ب
ق
اف
و
م

 

 التأكيد على الممارسات الأخلاقيةالبعد الخامس: 

      تعتمد المؤسسة على ميثاق ومناشير أخلاقيات في العمل 23

      تتوفر بالمؤسسة معايير وقواعد أخلاقيات العمل 24

      ليكشف النظام الرقابي بالمؤسسة التزام الموظفين بأخلاقيات العم 25

      إدارة المؤسسة المعاييرالأخلاقيةفيعمليةاتخاذالقراراتتراعي  26

ين بمن خلال القواعد والأخلاقيات داخل المؤسسة يتمتحقيق المساواة  27

 العاملين
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 البعد السادس: تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة

      يتم تطوير أنظمة رقابية لتحقيق الاهداف الاستراتيجية للمؤسسة 28

      يحرص قادة المؤسسة على تطبيق الأساليب الحديثة في الرقابة 29

      معايير قياس أداء العاملين في المؤسسة تعتبر محددة وواضحة 30

      بدقةنظام الرقابة في المؤسسة قادر على كشف الخلل في سير العمل  31
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      محددةر اليتم قياس النتائج الفعلية للأداء ومقارنتها بالأهداف والمعايي 32

 المحور الثالث: التمــــــــيز المـــؤســسي
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      تتميز قياداتالمؤسسةبقدراتعالية في التواصلمعالعاملين 33

 تمتاز منتجات المؤسسة بالجودة العالية 34

 
     

      لدى المؤسسة منتجاتمتنوعة 35

      تعتمد المؤسسة على معايير الجودة الدولية في العمل 36

      تتم دراسة أسعار منتجات المؤسسة بعناية قبل تحديدها 37

      خدمات المؤسسة ذات جودة عالية ومميزة عن المنافسين 38

      ظفينتتوفر المؤسسة على المعدات واللوازم الكافية لتسهيل مهام للمو 39

      تعتمد المؤسسة على الدعم اللوجستيكي في تسويق المنتجات 40

      تطبق المؤسسة معايير الصحة والسلامة للموظفين والعملاء 41

      متطورايعتبر نظام الاتصال في المؤسسة مع موظفيها وعملائها  42

      تعمل المؤسسة على تحقيق التنمية المستدامة 43
 

 
 

 "شكرا لمساهمتكم وحسن تعاونكم "
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