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 القيادة الاستراتيحية المحددة لفاعلية الادارة العليا في جامعة النهرين

 كلية التربية للعلوم الصرفة/ ابن الهيثم/  م. د. أحمد علي محمد

 والبحث العلميوزارة التعليم العالي /  قسم العلوم التربوية والنفسية

 :ـخلاصة 
نفتاحو عمى بقية حقول العمم والمعرفة من فروعيا    يمتاز عمم الإدارة عن الكثير من العموم الأخرى بحيويتو وا 

نطلاقاً من  المختمفة ، وفي الوقت نفسو التداخل والتمازج الكبيرين بين مختمف فروع عمم الإدارة وتخصصاتو ، وا 
البحث لتخرج بين أحد المواضيع الميمة مع موضوعين من المواضيع الحيوية في ىذه الحقيقة جاءت فكرة ىذا 

 مجال الإدارة الأستراتيجية ألا وىما أنماط القيادة الأستراتيجية ، وفعالية فرق الإدارة العميا .
العقدين  لقد شيد عمم الإدارة ولا سيما في حقل الإدارة الأستراتيجية  ، تحولات وتػيرات كبيرة ولا سيما في 

الأخيرين ، إذ إمتاز حقل الإدارة الأستراتيجية بالثراء البحثي وظيور نظريات ودحض أخرى . وفي الحقبة الأخيرة 
بدأ الباحثون ييتمون بشكل كبير بقمة ىرم المنظمة ، ألا وىو قيادتيا الأستراتيجية ، بوصفيا إحدى المحددات 

لعنصر الأىم فييا ، ولا سيما في ضل التػيرات المتلاحقة في الألفية الأساسية لنجاح المنظمات المعاصرة . لا بل ا
 الثالثة .
وسعى الباحثون نحو دراسة أىم العوامل المؤثرة في القيادة الأستراتيجية ، وكيفية الاستفادة القصوى من  

إلى قيادة جماعية تحت  ىذه القيادة ، وكيفية تطويرىا والأرتقاء بيا ، فضلًا عن نقل ىذه القيادة من قيادة فردية
مسمى ما يعرف بفريق الإدارة العميا ، إذ بدأ الكثير من المختصين يميمون ، وبشكل أكبر نحو جماعية القيادة 
الأستراتيجية بدلًا من الأعتماد عمى فرد واحد كقائد أستراتيجي أوحد لممنظمة . ونتيجة ليذا التحول ، فقد برزت 

 تشكيل ىذا الفريق ، وما ىي العوامل بيا .مشكلات جديدة تمثمت في كيفية 
ومن ىنا جاءت ىذه الدراسة لتدرس تأثير القيادة الأستراتيجية وفاعمية فرق الإدارة العميا ، ومن الأسباب  

الموجبة لمبحث ما يتعمق بالمعضمة الفكرية لمدراسة متمثمو بالقيادة الأستراتيجية وفاعمية القيادة العميا ومحاولة 
ء من العوامل المؤثرة في فاعمية ذلك الفريق وقدرتو عمى تحقيق أىدافو ، وأسباب أخرى تتعمق بالمشكمة تفسير جز 

 الميدانية والمتمثمة بالضعف الواضح في أداء القيادات الأستراتيجية في البيئة العراقية .
حث وأىميتو وسعياً لتحقيق أىداف البحث الحالي جاءت الدراسة الحالية من خلال عرض مشكمة الب 

تحديداً لممصطمحات الواردة )القيادة الأستراتيجية والإدارة العميا( وايضاح المجال النظري المتعمق بمفردات البحث 
والنظريات الخاصة بو والدراسات السابقة ، أما من الناحية التطبيقية فقد تم أعتماد المقياسين المشار ألييما بما 

 عينتو وتحقيقاً لأىداف البحث التي ظيرت واضحة في نتائج البحث .ينسجم مع طبيعة متػيرات البحث و 
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: بدأت فكرة الدراسة من خلال ملاحظة اداء القيادات الادارية العميا في الجامعات ومـدى كفائتيـا مـن مشكمة البحث
عنـد اختيـار افـراد خلال فيم وتطبيق آليات القيادة الاستراتيجية, وىل ىناك اسـس عمميـة يـتم اخـذىا بنظـر الاعتبـار 

الادارة العميا وفق انماط القيادة الاستراتيجية المتبعة. وعمى الرغم من الجيود المتميزة لمبـاحثين الدارسـين فـي مجـال 
الادارة التربوية بصورة عامة والقيـادة الاسـتراتيجية لممؤسسـات التعميميـة ومنظومتيـا الاداريـة عمـى وجـو الخصـوص 

ى مزيـد مـن البحـث والدراسـة والاستقصـاء, وىنـا تكمـن مشـكمة البحـث الحـالي فـي الاجابـة الا انيا ما زالت بحاجة ال
عــن الســؤال التــالي. مــا ىــي انمــاط القيــادة الاســتراتيجية المحــددة لفاعميــة الادارة العميــا فــي مؤسســات وزارة التعمــيم 

 العالي والبحث العممي.
عمـــى تقدمـــو باســـتثمار الطاقـــات المتـــوافرة فـــي الاتجـــاه : تعـــد الادارة اداة تطـــوير المجتمـــع وتعمـــل أىميـــة البحـــث 

المرغوب فيو الى اقصى مدى ممكن, وما التقدم التكنولوجي والعممي في عصرنا الحالي  الا نتيجة اعـادة النظـر فـي 
اســـاليب الادارة, والنظـــام التربـــوي التعميمـــي كػيـــره مـــن الانظمـــة الحياتيـــة المختمفـــة يحتـــاج الـــى ادارة فاعمـــة تـــنظم 

 (.62: 2102اطاتيا وتنسق جيود افرادىا من اجل تحقيق الاىداف الموجودة )حنا, نش
ــدأت الانظــار تتوجــو نحــو ىــذا     ــث ب ــادة اســتراتيجية , حي ــة وجــود قي ــل الادارة الفاعم ــرات فــي حق ومــن اىــم المتػي

المدخل الاسـتراتيجي  المفيوم لما لو من اىمية كبيرة في المؤسسات التعميمية وتحديد مصيرىا ولاسيما في ظل تبني
من قبل اغمب ىذه المؤسسات ان لـم نقـل كميـا فـي الوقـت الـراىن, وىـذا الاىتمـام قـاد ايضـا الـى البحـث عـن افضـل 
اسموب لقيادة المؤسسات التعميمية, سـواء كـان ذلـك الاسـموب فرديـا ممـثلا بقائـد اسـتراتيجي واحـد او جماعيـا ممثـل 

 بفريق الادارة العميا.
الى شـتى الضـػوط فـي مجـال عممـو التـي لابـد ان يواجييـا ويتكيـف معيـا. وبخلافـو تـؤدي بـو الـى وكلاىما يتعرض 

فقـدان الــتحكم وانعــدام القــدرة عمــى التنبــؤ والتـي تزيــد مــن الضــػوط عمــى القائــد وبتكرارىـا تــؤدي الــى حالــة مــا يعــرف 
ل فــي التــوازن يقــود الــى ( والتــي يصــل القائــد الييــا , ويحــدث خمــLearned helplessnessبــالعجز المكتســب )

( ويقــل تــأثير ىــذه الضــػوط عمــى القيــادات فــي 00: 2117القمــق والتــوتر وصــعوبة الــتحكم فــي الظــروف )بمجــون, 
 فريق الادارة العميا.

فالقيادة الاستراتيجية ىي ادارة التفـوق وتحقيـق اقصـى حـالات النجـاح فـي ادارة مؤسسـات التعمـيم فـلا يمكـن لأحـد   
لــذلك فيــي تتطمــب نمطــا مــن ’ تطبيــق مفــردات ىــذا النجــاح دون الاىتمــام بالقيــادة الاســتراتيجية ان يتصــور امكانيــة

القـادة الـذين ليـم قـدرات تنسـجم ومتطمبـات المرحمـة التـي تمـر بيـا مجتمعـاتيم وبحاجـات تمـك المجتمعـات التـي تمـر 
 بمرحمة التػيير والتطور.

ما تكون مصـدر الابتكـارات وكسـر الجمـود التنظيمـي وىـذا يتوقـف  وترجع اىمية القيادة الاستراتيجية الى انيا غالبا 
الــى حــد كبيــر عمــى القــدرات المعرفيــة والابداعيــة لمقيــادة الاســتراتيجية ومــا تمتمكيــا مــن رؤيــا مســتقبمية فــي ضــوء 

احتمـال  المحركات الداخميـة للابتكـارات التنظيميـة التـي تتضـمن نمـط القيـادة والممارسـات الاداريـة لممنظمـة, ممـا زاد



2016  (                                                             مجلة البحوث التربوية والنفسية15العدد ) 

 

 
244 

 

احتــواء التػييــر التنظيمــي عمــى كــل مــن الجوانــب المتعمقــة بتصــميم المنظمــة, مثــل الاىــداف والاداء وتنميــة الافــراد 
 (.087: 2115والتأثير في اتجاىاتيم )مسمم, 

 :ـىدف البحث
 ييدف البحث الحالي الى:

 العميا..التعرف عمى مستوى الانماط القيادة الاستراتيجية لدى افراد الادارة 0
 .قياس مستوى الادارة العميا لدى افراد الادارة العميا.2
 .تأثير انماط القيادة الاستراتيجية في فاعمية الادارة العميا.3

 حدود البحث
يتحدد البحث الحالي بكل افراد القيادات الادارية العميا لجامعـة النيـرين )رئـيس جامعـة ،معـاون رئـيس الجامعـة،     

 ين رؤساء الاقسام العممية والادارية(.عميد كمية، معاون
 :تحديد المصطمحات

 القيادة الاستراتيجية: -أ

(: ىــي مجموعــة مــن القــدرات التــي تســمح بــالتػيير وتحقيــق ىــذا التػييــر بصــورة فاعمــة. 0999عرفيــا )حســن,  -1
 (.32: 0999)حسن, 

(: بأنيــا القــدرة عمــى التنبــؤ والتصــور والمحافظــة عمــى المرونــة وتمكــين الاخــرين لاحــداث hit  ,2117عرفيــا ) -2
 (.Hit , 2007 : 375تػيير استراتيجي عند الضرورة. )

(: ىـي القابميـة عمـى وضـع رؤيـة مشـتركة لمجموعـة مـن الافـراد وتمكيـنيم لتحقيـق Kennith ,2117عرفيا )  -3
 (.  Kennith,2007 : 84تمك الرؤيا. )

(: مجموعــة مــن القــدرات الممتمكــة مــن شــخص مــا والموجيــة نحــو رســم رؤيــة المنظمــة 2101عرفيــا )جميــل,  -4
ورســالتيا وقيميــا الجوىريــة, وتمكــين العــاممين فــي تمــك المنظمــة وتحفيــزىم عمــى تحقيــق الميــزة التنافســية 

 (.024: 2101المستدامة ليا. )جميل, 

التـي يحصـل عمييـا افـراد البحـث عمـى مقيـاس القيـادة الاسـتراتيجية المتبنـى : ىي الدرجة الكميـة التعريف الأجرائي 
 في ىذا البحث .

 الإدارة العميا: -ب
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ــة المنظمــة Edmonson etal   ,2112عرفيــا ) -1 ــى العمــل الجمــاعي لوضــع رؤي ــدرة عم ( : ىــي الق
الادارة ومســارىا المســتقبمي, والســعي نحــو تحقيــق تمــك الرؤيــا, بشــكل مشــترك ومتفــق عميــو بــين اعضــاء 

 (. Edmonson etal,2002:5العميا. )

( : القـدرة عمـى ادارة الميـام الاسـتراتيجية الموكمـة Goll, etal : 2007 2115عرفيـا )كـول واخـرون,  -2
 (.Goll, etal : 2007: 38لاعضاء الادارة العميا بشكل يضمن بقاء المنظمة ونحوىا واستقرارىا. )

التي يحصل عمييا اعضاء فريق الأدارة العميا عمى المقيـاس المعتمـد فـي ىـذا التعريف الاجرائي : ىي الدرجة الكمية 
 البحث.

 الاطار النظري
 :القيادة الاستراتيجية

(, بجيــود كبيــرة واصــيمة بــذليا كــل مــن strategic leadershipظيــر مصــطمح القيــادة الاســتراتيجية )       
(0984 ,Mason  &(Hambrick ى مخرجـات المنظمـة, لكـن ايضـا عمـى الرمـوز اذ درسا ليس فقط ما يـؤثر عمـ

(, ونشــــاطات الاداريــــين Social Construction(, والييكميــــة الاجتماعيــــة )Symboblismفــــي المنظمــــة )
(. وتحديــدا عمــى العوامــل التــي تزيــد مــن قــدرة المنظمــة top executiveوالتنفيــذيين ســيما ذوي المناصــب العميــا )

(. لقــد ركــزت البحــوث الســابقة عمــى الاعمــال veara & crossan, 2004: 223عمــى الاداء والمنافســة. )
ــة ) ــة strategic active(, والنشــاطات الاســتراتيجية )executive workالتنفيذي (, ونشــاطات الرمــوز الفاعم

(symbolic activity لتعــد القيــادة الاســتراتيجية عمــى انيــا عمميــة خمــق الاحســاس بالػايــات وتوجيــو عمميــة ,)
 ,shrirastara & nachmanسـتراتيجية بمـا يـؤمن تكامميـا وموضـوعية تطبيقيـا فـي المنظمـة. )الصـياغة الا
(, ونظريـة trait theory(. فخلال العقود الماضية وعبر نظريات القيادة التي منيـا: نظريـة السـمات )55 :1989
ركــزت بمجمميــا عمــى (, والتــي contingency theory(, والنظريــة الموقفيــة )behavior theoryالســموكية )

الميـــام وتوجيـــو الســـموكيات, عممـــت القيـــادة الاســـتراتيجية عمـــى خمـــق المعنـــى وانضـــاج الػايـــات, اذ ان القيــــادة 
( عمـى Hambrick, 1989(. لينـاقش )echelons theoryالاستراتيجية ولدت اساسا مـن رحـم نظريـة النسـق )

ا, يسوده الػموض, والتعقيد, وكثرة المعمومـات عمـى بيئـة انيا تظير في الوقت الذي يكون اللا تأكد البيئي عالي جد
( goals( والاىـــداف )purposeمتخـــذ القـــرارات, ليكـــون الوقـــت ىنـــا بمثابـــة بوصـــمة تحديـــد الاتجاىـــات الػايـــات )

 (.Lee & Chen, 2007: 1028التنظيمية. )
ــا ليكــون القائــد الاســتراتيجي ذلــك الشــخص المطمــق لممعمومــات, والمواجــو لمصــراع     ات, والحاضــن لــلادارات العمي

والوسطى والدنيا, المسؤلة عن الاداء الحالي لممنظمـة, مـن خـلال قراراتـو الفاعمـة لخمـق بيئـة ضـامنة لاداء منظمـي 
:(. فيـي قيـادة التػييـر لبنـاء المنظمـة المتعممـة والمحافظـة Lussier & achua, 2007:  393-392امثـل. )
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يئــة صــعبة الاســتقرار والثبــات مــع انعــدام التأكــد البيئــي, لتصــنع وعبــر ىــذا, عمــى الوضــع التنافســي وان كانــت فــي ب
( المؤمنـة لمتػييـر المتوافـق كوسـيمة لتحقيـق مصـمحة المسـتفيدين, أي core competenceالقدرات الجوىرية   )

حقـق الاسـتمرار انيا تمك القيادة الممتزمة باعادة اكتشاف نفسيا والمنافسة مـع الـذات لاعـادة اكتشـاف الـذات وبمـا ي
 (.schermerhorn,2008:466والتفوق. )

 مفيوم القيادة الاستراتيجية:
ــات       ــتفحص العلاق ــة ل ــق بالاشــراف كعممي ــب بوصــفيا مصــطمحا يتعم ــي الػال ــدرس ف ــادة ت ــت القي ــود كان ــى عق عم

جـالا متخصصـا ( الى ان العشرين عام الماضية فقط اصبحت القيادة الاستراتيجية كم (Grossanوطبيعتيا, ليشير 
ــاول الموضــوع بالشــكل الجــدي, بســبب اخــتلاف  ــم تتن فــي البحــوث. ورغــم ذلــك  فــأن ادبيــات القيــادة الاســتراتيجية ل

 ,Manter & atelالتفسـيرات, وحركـة البيئـة المتسـارعة, واخـتلاف ادوار القائـد الاسـتراتيجي ومجـالات تفاعمـو )
كن تعريفو بأدق التفاصيل ولكن يمكن تمييزه من خـلال العمـل (. اذا ان مصطمح القيادة الاستراتيجية لا يم2009:1

(. وعمــى ىــذا ســنحاول تقــديم بعــض Manter & atel, 2005:1وتســميط الضــوء عمــى مــا ىــو فعمــي ومتوقــع )
 التعاريف وكما يأتي:

 لقد عرفت القيادة الاستراتيجية عمى انيا: 
ــ          ــرارات واســعة الت ــوم باتخــاذ ق ــي تق ــادة الت ــك القي ــات, والاعــراق, والاشــخاص تم ــة الثقاف ــة مختمف ــي بيئ أثير ف

( والمرغوبـــة والمقبولـــة مـــن قبـــل Feasible( الخطـــط المضـــببة )devisingوالرغبـــات, اذ انيـــا تتطمـــب اســـتنباط )
(. فيـي تمـك القيـادة الممتمكـة لاكثـر مـن وظيفـة اذ انيـا لا تسـاعد المنظمـة Guilot,2005:2اصحاب المصـالح. )
( المــدراء لزيــادة الالتــزام ورفــع مســتوى encourageتػييــر لمواجيــة البيئــة, لكــن ايضــا تشــجع )فقــط عمــى تبنــي ال
( , أي عمى انيا القيادة القادرة عمى وضـع كـل الرؤيـة التـي تبتػييـا Lee& Che, 2007: 1028ادائيم اليومي )

 ( .Jones & George, 2008:307المنظمة في موضع الانجاز )
ــك الشــخص الصــانع Hambrick: 1981لقــد قــدم )      ــو ذل ــى ان ــد الاســتراتيجي عم ( مفيومــا خاصــا عــن القائ

لمقرارات والناشر ليا من اجل تحديد مستقيل المنظمة. لينظر لو بعدىا عمى انـو مـن يقـوم بصـياغة اىـداف المنظمـة 
ويات ( ومختمـــف المســـتcore competenceواســـتراتيجياتيا ويطـــور ىيكميـــا وعممياتيـــا وكفاياتيـــا الجوىريـــة )

( اجيـــال جديـــدة مـــزودة بالتوجيـــات والاســـتجابات groomالاداريـــة ونظـــام الرقابـــة المعتمـــد, عـــلاوة عمـــى تييئـــة )
الاســتراتيجية لممنظمــة, مــع الحفــاظ عمــى ثقافــة معتدلــة ونظــام ثابــت نســبيا لمقــيم الاخلاقيــة تخــدم حوكمــة المنظمــة 

و اختيــار مفــاتيح التنفيــذ الصــحيحة لمتعامــل مــع واســموب لمشــاركة الاخــرين فــي المناقشــات الميمــة. اذ يجــب عميــ
الػموض والتعقيد والكم اليائـل مـن المعمومـات التـي يجـب عـدم اىماليـا بـل الاحسـاس بيـا لمواجـو الاوقـات الحرجـة 

(Bass,2007:36 ( ليكون القائـد الاسـتراتيجي ذلـك الشـخص المالـك لمحصـافة , )sound( والرزانـة ,)grave )
 ( .consequential( .)Guiliot, 2005:115دقيقة, والمتبني لممناقشات المنطقية )والطالق لمقرارات ال
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ــة ) 0999( عــام lreland & Hittsومــع كــل مــا ســبق فقــد نشــر كــل مــن )      academy ofفــي مجم
management executive :التعريف الذي لقـى اكثـر قبـولا بـين الاوسـاط الاكاديميـة وىـو: القائـد الاسـتراتيجي )

ــ ــى ســبق الاحــداث )ىــو ذل ــادر عم ــل )anticipateك الشــخص الق ــة envision)(, والتخي ــى المرون , والمحــافظ عم
(maintain flexibility( والتفكيـر الاسـتراتيجي ,)think strategically والتعامـل مـع الاخـرين لبـدء التػييـر ,)

 ,Grossan,Vera & Nanjad( المسـتقبمي لممنظمـة )viableالـذي يخمـق القـدرة عمـى ايجـاد امكانيـة النمـو )
2008; 570( )Lee & Chen, 2007 :1028( )Thromas, Schermerhorn & Dienhart, 

2004: 57( )Lussier & Achua, 2007: 392.) 
 ممارسات القيادة الاستراتيجية الرئيسية

(Key Strategic Leader Ship Action) 
د الممارسـات الرئيسـية لمقياديـة الاسـتراتيجية مـن ابرزىـا: لقد وردت اسـيامات عديـدة لمبـاحثين فـي مجـال تحديـ     

( الــذي اشــتمل عمــى عنصــرين ىمــا: الادوار التفاعميــة والادوار المعموماتيــة, بينمــا mintzberg, 1993نمــوذج )
( عمــى خمســة ممارســات ىــي: تطــوير رؤيــة اســتراتيجية, تحديــد المــوارد والعلاقــات, mason,198تضــمن نمــوذج )
( عمــى خمســة Hagher & Hassan,1998التنظيميــة, والتنفيــذ, والرقابــة. واشــتمل نمــوذج ) صــياغة الاىــداف

ممارسات اساسية ىي: )تطوير المقدرات الجوىرية, وتطوير راس المال البشري, الاستخدام الفاعل لمثقافـة الجديـدة, 
اســب مــع الموقــف )جــلاب, والتصــرف الاســتراتيجي المناســب, وتطــوير تراكيــب تنظيميــة وثقافــة تنظيميــة جديــدة تتن

2114 :39-47.) 
( خمســة ممارســات اساســية لمقيــادة الاســتراتيجية وقــد تبنــى الباحثــان ىــذا Hitt et al, 2003وقــد حــدد )     

 النموذج لكونو الاشمل والاحدث, ولذلك سنسمط الضوء عمى الممارسات الرئيسية بشكل موجز:
 : Determining Ster Directionتحديد الاتجاه الاستراتيجي  -أ   
يتضمن تحديد الاتجاه الاستراتيجي تطوير رؤيـة طويمـة الامـد لمقصـد الاسـتراتيجي لممنظمـة تمتـد لفتـرة عمـى الاقـل   

مـن خمـس الــى عشـر ســنوات مسـتقبمية, وتشــمل الرؤيـة ويتطمــب خمـق الرؤيــا ان يتـوفر لمقــادة الاسـتراتيجيين فيمــا 
البيئة الخارجية والداخمية لتطـوير المعرفـة بالشـكل الـذي يسـيم فـي  شاملا لكل اصحاب المصالح, من خلال الفحص

(. وتتكـون Dess et al.,2007:398تحديـد الاتجـاه المسـتقبمي لممنظمـة, فضـلا عـن تطـوير رسـالتيا واىـدافيا )
تطمـب الرؤيا من جزئين اساسيين: الايدولوجيات الجوىرية والتي تنبع من تراث المنظمـة, والمسـتقبل المتوقـع الـذي ي

(. وبــذا فـان القيــادة الاســتراتيجية فــي المنظمــة ممثمــة باعضــاء Hitt et al.,2001:497احـداث تػييــرا حاســما )
 مجمس الادارة العميا ينبػي ان تعمل عمى تطوير رؤية استراتيجية استنادا الى المؤشرات المشار الييا انفا.

 استػلال والمحافظة عمييا المقدرات الجوىرية -ب
Expoloiting and Maintaing core copmpetence  
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ينبػـي عمــى القيــادة الاســتراتيجية ان تســتػل مقــدراتيا الجوىريـة بشــكل امثــل, والمقــدرات الجوىريــة فــي الػالــب       
تستقر في الانشطة الوظيفيـة لممنظمـة مثـل: ميـارات التصـنيع, ميـارات التمويـل, ميـارات التسـويق, ميـارات البحـث 

(. والمقدرات الجوىرية يمكـن ان تسـتػل بشـكل فاعـل عنـدما تطـور وتطبـق  Hitt et al., 2003: 396والتطوير )
 Hitt elوتستفيد منيا كل وحدات المنظمة, وبذا تتعاضد الجيود وتصبح المصدر الاساس لخمق الميزة التنافسـية )

al., 2001: 501.) 
 : Developing Human Capitalتطوير رأس المال البشري  -ج  

 Hitt et alيشـــير رأس المـــال البشـــري الـــى المعرفـــة والميـــارات التـــي يمتمكيـــا العـــاممين فـــي المنظمـــة )    
(. ان برامج التطوير والتدريب التي توفرىـا المنظمـة لممـوارد البشـرية مـن اجـل كسـب المعرفـة يسـيم 2001:501,.

 (.Hitt er al., 2003 : 397في تحقيق المزايا التنافسية )
  Sustaining an Effective Organization cultureة عمى ثقافة تنظيمية فاعمة المحافظ -د

ــدلوجيات, الرمــوز, والقــيم الجوىريــة التــي تشــترك بيــا المنظمــة       تتكــون ثقافــة المنظمــة مــن مجموعــة مــن الاي
ا رئيسـا فــي ( فالقــادة الاسـتراتيجيين يمعبـون دور Hitt et al .,2001:505بأكمميـا وتـؤثر عمـى طريقـة عمميــا )

( . وقــد يســتخدم القائــد الاســتراتيجي نظــام Dess et at ., 2007 : 400تطــوير وتعزيــز ثقافــة المنظمــة )
 & Pearceالمكافـات, والرمـوز, والييكـل التنظيمـي مـن بـين الوسـائل الاخـرى لتشـكيل ثقافـة المنظمـة المرغوبـة )

Robinson,2005:341أو قــد تحـبط( متابعــة الفــرص الرياديــة,  (. ان ثقافـة المنظمــة, فــي الػالـب تشــجع عمــى(
عمـى وجـو الخصـوص فــي المنظمـات الكبيـرة اذ تعــد الثقافـة الرياديـة المصـدر الاســاس لمنمـو والابـداع , فالمنظمــات 
التي تشجع عمى الثقافة الريادية تسمح لمعاممين فييا بالعمل بحريـة واسـتقلالية وادارة الـذات , كمـا انيـا فـي الوقـت 

ى دعـم الافكـار الجديـدة وغيـر المألوفـة )الابداعيـة(, وتـدعم رغبـة العـاممين فـي تحمـل المسـؤوليات نفسو تشـجع عمـ
عند متابعة الفـرص الرياديـة. كمـا انيـا فـي ذات الوقـت تعمـل عمـى توقـع الحاجـات المسـتقبمية لمسـوق والعمـل عمـى 

ل والاجراءات التي تحقق ليـا التفـوق اشباعيا قبل ان يفعل المنافسون ذلك, علاوة عمى تشجيعيا عمى اتخاذ الاعما
 (.Hitt et al .,2003:399عمى المنافسين )

 :Emphasizing Ethical practicesالتركيز عمى الممارسات الاخلاقية -ىـ
يتحمــل الرؤســاء التنفيــذيين الاعميــين المســؤولية الشخصــية فــي تطــوير وتقويــة الممارســات الاخلاقيــة فــي كــل      

ينبػــي ان يوضــحوا باســتمرار بــأن الســموك الاخلاقــي ىــو الجــزء المحــوري لرؤيتيــا ورســالتيا انحــاء المنظمــة, اذ 
المنظمــة. ويمكــن لمقــادة الاســتراتيجيين تعزيــز الســموك الاخلاقــي مــن خــلال عناصــر متعــددة: نمــاذج الــدور, نظــام 

منظمــة ان تجعــل (. وينبػــي عمــى الDess et al., 2007: 402المكافــات والتقيــيم, والاجــراءات والسياســات )
الممارســات الاخلاقيــة ضــمن الجــزء المحــوري لثقافــة المنظمــة, فضــلا عــن كونيــا تشــكل الاطــار العــام لعمميــة اتخــاذ 

 (.Hitt et al., 2003: 400القرارات في المنظمة )
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 ( Top Management Team) (TMT)فريق الادارة العميا: 
صصين في مجال الادارة والقيادة الاسـتراتيجية يؤمنـون بـأن الادارة لمدة قريبة كان الكثير من الباحثين والمتخ       

العميا يجب ان تتمثل بقائد استراتيجي واحـد فقـط, الا ان ىـذا التوجـو بـدأ ينحسـر امـام التوجـو القائـل بأىميـة تكـوين 
(, Hughls & Bially: 2006:39فريــق لــلادارة  العميــا يرأســو المــدير التنفيــذي او الــرئيس الاعمــى لمشــركة )

وتأكيـدا ليـذا التوجـو يـرى الكثيـر مـن البــاحثين فـي مجـال نظريـة المنظمـة والادارة الاسـتراتيجية ان القيـود والمــؤثرات 
التي تفرضيا البيئة عمى المنظمة تجعل من الامر صـعب جـدا عمـى أي شـخص ان يـتحكم لمفـرده بكـل جوانـب حيـاة 

 (.Lawrence & Lorch: 1967: 21المنظمة )
التعقيــدات والتحــديات التـــي تواجــو المنظمـــات فــي الوقـــت الــراىن والحاجـــة الــى معمومـــات ومعــارف كبيـــرة ان       

 Hitt et alومتنوعـة تتطمـب وجـود فـرق مـن المـديرين التنفيـذيين تمثـل  القيـادة الاسـتراتيجية لاغمـب المنظمـات )
ريـة المنظمـة تـوحي او تعطـي انطباعـا ( مع ان النظـرة الشـائعة فـي ادبيـات الادارة الاسـتراتيجية ونظ2003:389,.

بأن الرئيس التنفيذي الاعمـى, يمعـب الـدور الاساسـي الاوحـد فـي عمميـة اتخـاذ القـرارات الاسـتراتيجية, وان الافتـراض 
الاكثر واقعية يشير الى ان ىذا الدور يتوزع عمى عدد من الافراد, ىم فريق الادارة العميا ولـيس عمـى فـرد واحـد ىـو 

(, وتشـير الدراسـات المتخصصـة فـي ىـذا Finkelstein & Hambrick:1996:377يـذي الاعمـى )المـدير التنف
الموضوع الى دراسة فرق الادارة العميا بدلا من دراسـة الرؤسـاء التنفيـذيين فقـط تعطـي مؤشـرات افضـل عـن مسـتوى 

 اداء المنظمة.
ار المــديرين فــي المنظمــة, او فــي وحــدة يتكــون فريــق الادارة العميــا بشــكل اساســي مــن الــرئيس التنفيــذي, وكبــ     

الاعمال الاستراتيجية, اذ ان ىؤلاء ىم الذين يشػمون قمة صنع القرار داخل المنظمة, فالرئيس التنفيـذي وبالتنسـيق 
مــع كبــار المــديرين الاخــرين يقومــون بوضــع ومتابعــة تنفيــذ الســتراتيجيات لممنظمــة ككــل, وىــذا الــدور يشــمل تحديــد 

 & Hillظمة, واىدافيا, وتحديد الانشطة التي ستمارس وتوزيع المـوارد بـين الانشـطة المختمفـة )رؤية ورسالة المن
Jones:2007:37.) 

( الى ان فريق الادارة العميا ىو فريـق مكـون مـن المـديرين الاساسـيين فـي Hitt et al .,2003:389ويشير )    
ىا, والـى جانـب ىـذه الانشـطة فـان فريـق الادارة العميـا المنظمة والمسؤولين عن اختيار استراتيجيات المنظمة وتنفيذ

يمثــل حمقــة الوصـــل بــين القمـــة الاســتراتيجية لمشـــركة, ومــالكي الشــركة وبقيـــة اصــحاب المصـــالح فــي الشـــركة او 
المنظمة, فمسؤوليتيم الاساسية ىي وضع وصياغة الاسـتراتيجيات التـي تسـعى الـى تحقيـق اىـداف المـالكين وبقيـة 

 في المنظمة.اصحاب المصالح 
ان جــودة القــرار الاســتراتيجي الــذي يتخــذه فريــق القيــادة الاســتراتيجية يــؤثر عمــى قــدرة المنظمــة عمــى الابــداع       

والتػيير الاستراتيجي. لذلك فان عمل التنفيذيين في المستوى الاعمى يتسـم بالتعقيـد ويتطمـب معرفـة واسـعة بعمميـات 
ئيسـية لمبيئـة الخارجيـة لممنظمـة )العامـة, والصـناعة, والتنـافس( ممـا يفـرض المنظمة, فضلا عن الاجزاء الـثلاث الر 
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, ىذا يعني ان يتضـمن فريـق الادارة العميـا Heterogeneous)ان تكون تركيبة فريق الادارة العميا غير متجانسة )
                       ذو المعرفـــــــــــة والخبـــــــــــرات المتنوعـــــــــــة  يمتمـــــــــــك قابميـــــــــــة اكبـــــــــــر عمـــــــــــى صـــــــــــياغة ســـــــــــتراتيجية افضـــــــــــل              

(Hitt et al .,2003:389 ان فريـق الادارة الاكثـر تنوعـا فـي مجـال لاختصاصـات والخبـرات والمعـارف يـرتبط .)
ايجابيا بالابداع والتػيير الاستراتيجي. اذ ان ىذا التنوع يجبر الفريق او بعـض اعضـاء الفريـق عمـى ان يكونـوا اكثـر 

 (.  Hitt et al .,2001:493ابداعا في اتخاذ القرار )
عمـى الــرغم مــن ان ارتبــاط مفيــومى الكفــاءة والفعاليـة, الا ان ىنــاك فروقــا ىامــة بينيمــا, فالمنظمــات يمكــن ان      

 تكون فعالة ولكنيا غير كفء, كما يمكن ان تتمتع بقدر كبير من الكفاءة في حين تكون غير فعالة.
  تشير الكفاءةEfficiency ية التي تم بيا انجاز العمميات المتعمقـة بالاىـداف وعـادة مـا الى: الطريقة الاقتصاد

 يعبر عنيا من خلال النسبة بين المخرجات/ المدخلات.

  بينمــا تشــير الفعاليــةEffectiveness  الــى: قــدرة المنظمــة عمــى تحقيــق اىــدافيا, بحيــث يــتم الاىتمــام برعايــة
)مثــل  Counstituenciesمصــالح كافــة الاطــراف ذات العلاقــة بالمنظمــة, وعــادة مــا يطمــق عمــييم مصــطمح 

المـــلاك, العـــاممين, الادارة, المتعـــاممين, المـــوردين... وغيـــرىم( بحيـــث توضـــع الاىـــداف الصـــحيحة والمناســـبة 
 باع حاجات كل منيم.لتحقيق واش

 بين الكفء والفعال عمى النحو التالي: W.Riddinولقد فرق 
 

 الفعــــــــال الكــــــفء
 يعمل الاشياء بطريقة صحيحة -

 يحل المشاكل التي تعترض طريقة -

 يحافظ عمى الموارد والادوات -

 يتبع النظام والمنيج الموضوع -

 يعمل عمى تقميل التكاليف -

 يفكر ويعمل الاشياء الصحيحة  -

 يبتكر بدائل خلاقة لحل المشاكل -

 يستخدم الموارد المتاحة بأقصى مثالية-
 يحصل عمى النتائج -

 يعمل عمى زيادة الارباح -

 
 ( وذلك عمى النحو التالي:2/3ىذا ويفرق البعض بين الكفاءة والفعالية عمى النحو الموضح بالشكل رقم )

 (3ـ2الشكل )
 الكفاءة والفعاليةالفرق بين 
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تمـك التـي تبنـى عمـى اىـداف  Do Right Thingsوليذا يبنى مفيوم الفعالية اساسا عمى فعل الاشـياء الصـحيحة 

أي  Do Things Rightواضـحة, وموضـوعية, وعادلـة, بينمـا تشـير الكفـاءة الـى فعـل الاشـياء بطريقـة صـحيحة 
 تحقيق الاىداف.تيتم بالطريقة التي يتم الاستعانة بيا ل

وبناء عمى ذلك ولتحقيق الفعالية يجب بناء الاىـداف الصـحيحة وان تنفـذ ىـذه الاىـداف بطريقـة صـحيحة, ولـذا     
فالاسـتراتيجية الصـحيحة تســتمزم بالضـرورة اختيـار وســائل وطـرق صـحيحة لتحقيقيــا, ومـن ثـم فــاذا حـدث خطـأ فــي 

الخطــأ فــي الاســتراتيجية فميمــا كانــت الوســيمة صــحيحة فمــن  الطريقــة فمــن الممكــن تداركــو وتصــحيحو, امــا اذا كــان
تحقـــق المنظمـــة الفعاليـــة, اذ ان الاخيـــرة تبنـــى اساســـا عمـــى الاىـــداف الواضـــحة والمرتبطـــة باحتياجـــات مجموعـــة 

 المنتفعين.
ــى التحديــد الواضــح      وخلاصــة مــا ســبق ان التحديــد الواضــح والــدقيق للاســتراتيجية يعــد امــرا ىامــا, ويســاعد عم

 والصحيح لمطريقة, بما يؤدي في النياية الى تحسين فعالية المنظمة.
 الدراسات السابقة

 الدراسات العربية: -أ
 (  2116.دراسة الدىدار )0

راتيجي لــدى الادارة العميــا فــي الجامعــات الفمســطينية وميزتيــا التنافســية )دراســة بعنــوان ) العلاقــة بــين التوجــو الاســت
 ميدانية عمى جامعات غزة(.

معـدلات  -ىدفت ىذه الدراسة الى تحميل العلاقة بين بعـض المتػيـرات التوجـو الاسـتراتيجي )التػطيـة الاسـتراتيجي   
تســاب الميــزة التنافســية, كمــا ىــدفت الــى التعــرض حقيقــة الابتكــار والتػيــر التكنولــوجي( كمتػيــرات مســتقمة, وبــين اك
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التوجو الاستراتيجي لدى الادارة العميا في المؤسسات الجامعية في قطاع غزة, ومحاولة تحسـين قـدرات فـي اسـتػلال 
الموارد التي تمتمكيا المؤسسة لتحقيق اىدافيم السـتراتيجية وقـدم اسـتخدام الباحـث المـنيج الوصـفي التحميمـي, وقـد 

( مــن العــاممين فــي الادارات العميــا فــي الجامعــة 065اعتمــدت دراســة الاســتبابة كــاداة لجمــع البيانــات وطبــق عمــى )
 الفمسطينية لقطاع غزة, وقد توصمت الدراسة الى النتائج عدة: 

%( من حجم العينة يتفقون ان مفيـوم التخطـيط الاسـتراتيجي واضـح لـدى الادارة العميـا لمجامعـات 51ان ) -0
 الفمسطينية.

ىناك علاقة ذات دلالة احصائية بين جميع متػيـرات التوجـو الاسـتراتيجي والميـزة التنافسـية فـي مؤسسـات  -2
 التعميم العالي في قطاع غزة.

%( مــن مجتمــع الدراســة يؤكــد عمــى ضــرورة خمــق بيئــة مناســبة لتطبيــق الجــودة 60اظيــرت الدراســة ان ) -3
 الشاممة لموصول لمتميز.

%( من حجم العينة توكل القيام بالتخطيط الاسـتراتيجي لمجـان استشـارية 55,0ن نسبة )اظيرت الدراسة ا -4
 (.298-0: 2116خارجية.)الدىدار ، 

 (2101دراسة جميل)-2
 بعنوان )تشكيمة الانماط المعرفية وانماط القيادة الاستراتيجية المحددة لفاعمية فريق الادارة العميا(. 

اطـار معرفـي متكامـل لموضـوعات الدراسـة )الانمـاط المعرفيـة، القيـادة السـتراتيجية  ىدفت ىذه الدراسة الـى بنـاء    
اىدافيا ، فاعمية فرق الادارة العميا( تحديد تأثير الانماط المعرفية للادارات العميا وتحديد تاثيرىـا فـي اسـاليب القيـادة 

درتيا عمـى تحقيـق اىـدافيا وىـذا يسـاعد الاستراتيجية لنفس الافـراد وكـذلك عمـى مسـتوى اداء ىـذه الادارات ومـدى قـ
الادارات عمى تبني اسموب معين من اساليب القيادة الاستراتيجية ، وقد استخدم الباحث المنيج التاريخي فـي اغنـاء 

 الجانب النظري في حين حين اعتمد المنيج الاختباري لتأطير الدراسة بشكميا العام. 
( فــرداً مــن مكاتــب المفتيشــين 245عمومــات وطبــق عمــى عينــة مقــدارىا )واعتمــد الباحــث الاســتبانو كــاداة لجمــع الم

 العموميين في كافة وزارات ومؤسسات الدولة الرسمية في العراق وقد توصمت النتائج الى:
بمــا ان فريــق الادارة العميــا يتــالف مــن مجموعــة اشــخاص يختمفــون مــن نــواح عــدة مثــل خصائصــيم الشخصــية -0

يمتمكونيا، لذا فان فريق الادارة العميا يواجو حالتين اساسـيين تتمثـل الاولـى فـي الانسـجام  والمعرفية ومياراتيم التي
والتفــاىم والعمــل الخــلاق ، وتتمثــل الثانيــة فــي الاخــتلاف والتباعــد والشــقاق ، وحــالتي الانســجام والاخــتلاف تخضــع 

لقيـادة الاسـتراتيجية التـي يمتمكيـا اعضـاء لتأثير عدد من العوامـل المختمفـة، منيـا طبيعـة الانمـاط المعرفيـة وانمـاط ا
 الفريق.
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ىيمنة النمط التخطيطي عمى بقية الانماط المعرفية الادارية وبشكل كبير لمػاية وىذا ما قد يؤشـر اماكنيـة وجـود -2
 خمل في اداء فرق الادارة العميا بسـبب مـيميم العـالي نحـو ىـذا الـنمط ، ممـا قـد يفقـد الفريـق الميـارات الاخـرى التـي

 يمتمكيا اصحاب النمطين، )التشخيصي( و)الخلاق(. 
كممــا قــل عــدد اعضــاء فريــق الادارة العميــا الــى حــد معــين ، كممــا ازدادت فاعميتــو فــي حــين ان زيــادة عــدد فريــق -3

الادارة العميـا عـن حـد معـين تقمـل مــن فاعميـة ذلـك الفريـق، ولـو ان ىـذا الاســتنتاج يعـد حاسـماً وقاطعـاً فـي المرحمــة 
 ة.الراىن

تكامــل انمــاط القيــادة الاســتراتيجية التــي يمتمكيــا الفريــق ، أي امــتلاك اعضــاء الفريــق لانمــاط قيــادة اســتراتيجية -4
يكمل احدىما الاخر مثل المركز عمى التنفيذ والتي يتسم بضعف في امـتلاك الرؤيـو ، مـع المركـز عمـى الرؤيـة الـذي 

 ، يساىم في رفع فاعمية فريق الادارة العميا.يمتمك ضعف في مجال التنفيذ وقوة في صياغة الرؤية 
 ب. الدراسات الاجنبية:

( بعنــوان: )كفــاءات الادارة الاســتراتيجية بــين مــديرين القــوى البشــرية Steadham,2006دراســة )ســتدىام  -0
 في كميات المجتمع في ولاية تكساس الامريكية(.

Strategic Management Competencies Among Chief Human Resource Of Facers In 
Texas Public Community Colleges  

ىدفت الدراسة الى التعرف عمى المستويات المتوقعة والحقيقية لمكفاءات الضرورية للإدارة الاستراتيجية الفعالـة بـين 
م وجيات نظر كل من مديرين القوى البشـرية والمـديرين التنفيـذيين فـي كميـات المجتمـع فـي ولايـة تكسـاس. واسـتخد

الباحث في دراستو المنيج الوصفي التحميمي, وأعد الباحث لذلك استبانو مكونة مـن عـدة مجـالات واسـتخدم الباحـث 
الطريقــة المســحية فــي توزيعــو لاســتبانتو, والتــي شــممت جميــع العــاممين فــي مجــال ادارة القــوى البشــرية والمــديرين 

 دراسة الى النتائج الاتية:التنفيذيين في كميات المجتمع في ولاية تكساس. وتوصمت ال
  ــديرىم لمكفــاءات الضــرورية المتوقعــة لــلاداء ــديرو القــوى البشــرية اتفقــوا فــي تق المــديرون التنفيــذيون وم

الاســـتراتيجي لمـــديري القـــوى البشـــرية, عمـــى الـــرغم مـــن ان مـــديري القـــوى البشـــرية يعتقـــدون ان الكفـــاءة 
 وقعة بعكس المديرين التنفيذيين.الحقيقية منسجمة مع درجة الكفاءة المطموبة او المت

  مديرو القوى البشرية لدييم مبالػة في عوامل الكفاءة في الادارة الاستراتيجية عند مقارنتيما بوجيات نظـر
 المديرين التنفيذيين.

واوصت الدراسة بضـرورة بـذل جيـد اكبـر سـواء مـن المـديرين التنفيـذيين او مـديري القـوى البشـرية لمعالجـة نقـص  
 .(Steadham,2006:56)الكفاءة في الادارة الاستراتيجية 
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( بعنــوان: )الادارة الاســتراتيجية والتســويق والقــوى البشــرية فــي كميــات BRENNAN,2003دراســة )برينــان  -2
 .التعميم العالي(

Strategic Management Of Marketing And Humman Resources In Further Education 
Colleges 

ىدفت الدراسة الى التحقق من مدى تطبيق التسويق الفعال في قطاع التعميم العـالي فـي )بريطانيـا(, وتقيـيم درجـة   
ستراتيجي  ة ادارة القوى البشرية.التكامل بين الوظائف الاستراتيجية وبشكل خاص بين التسويق وا 

واسـتخدم الباحــث فـي دراســتو اسـموب دراســة الحالـة بطريقــة طويمـة, واســتخدم المقابمـة الشخصــية كـأداة لمدراســة    
 بشكل اساسي, حيث طبقت الدراسة عمى ثلاث كميات في التعميم العالي في )بريطانيا(.

 ( من موظفي الادارة في الجامعات الثلاثة.0111وقد شممت الدراسة )  
 وتوصمت الدراسة الى النتائج الاتية:

  ىنـاك ســوء فـي التقــدير لاىميــة التسـويق الفعــال وادارة القــوى البشـرية, وســوء التقــدير لمميـزات التــي يمكــن
بشـرية وتكـامميم جميعـا مـن ناحيـة الحصول عمييا من خلال التكامـل بـين التسـويق واسـتراتيجيات القـوى ال

 الادارة الاستراتيجية والجودة.

واوصـــــــــت الدراســـــــــة بضـــــــــرورة التكامـــــــــل الفعـــــــــال بـــــــــين اســـــــــتراتيجيات التســـــــــويق واســـــــــتراتيجيات القـــــــــوى 
 .(BRENNAN,2003:158)البشرية

 
 

 اجراءات البحث: مجتمع البحث
لـرئيس الجامعـة وعمــداء الكميـات والمعـاونين ليــم يتحـدد مجتمـع البحـث الحــالي بـرئيس الجامعـة والســادة المعـاونين 

( والبــالع عــددىم 2103-2102ولرؤســاء الاقســام العمميــة لجامعــة النيــرين ولمدراســات الصــباحية لمعــام الراســي )
 (.0( موزع عمى الكميات وبحسب الجدول ) 98)

 (0الجدول )
 ةحجم مجتمع البحث موزع عمى الكميات وعمى المناصب )المواقع( الاداري

 رئيس
 الجامعة

رؤساء 
 اداريين

 

 م.رئيس
 الجامعة

 العميد الكميات
 

 معاون
 العميد

 رئيس
القسم 
 العممي

 رؤوساء
الاقسام 
 الادارية

 المجموع
 الكمي
 

 02  9 2 0 اليندسة 0 8 0
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 06  03 2 0 الطبية
 5  2 2 0 القانون

0 

 العموم
 السياسية

0 2 4  7 

 8  5 2 0 العموم
 ىندسة

 المعمومات
0 2 3  6 

 اقتصاديات
 الاعمال

0 2 3  6 

الحيويــــــــــــــــة 
 التطبيقية

0 2 2  5 

المعيـــــــــــــــــــد 
ــــــــــــــــــــالي  الع

 لمتشخيص
 2   4 

ـــــــــــــــــــــــم  العق
والتقنيــــــــــــات 
المســــــــــاعدة 

 لمعقم

 2 0  4 

0  2 0 9 08 42  98 
 عينة البحث:

مجتمع صػير نسبياً لذا أرتـ  الباحـث أن يكـون ( شخصاً وىو 98لكون حجم مجتمع البحث الحالي والبالع عددىم )
 مجتمع البحث ىو نفسو عينة بحثو.

 اداتا البحث:
 اولًا:مقياس القيادة الاستراتيجية:
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)الرؤيـة, (0)( القيادة الاستراتيجية والمؤلف من ثلاثـة ابعـاد رئيسـية ىـي2101تم الاعتماد وعمى مقياس )جميل,    
فقرات يحاول قياس البعد الـذي تنتمـي اليـو وبيـذا فـأن عـدد الفقـرات الكمـي لممقيـاس ( 5التركيز, التنفيذ( ولكل بعد )

 (.0( فقرة صيػت بشكل تقرير ذاتي )الممحق 05ىو )
( بعــــد دراســــات اســــتمرت خمــــس ســــنوات لػــــرض تحديــــد الانمــــاط Neumann&Neumann, 0999تصــــنيف )

(ان فكـرة انمـاط القيـادة الاسـتراتيجية قـد Neumann & Neumannالاساسية لمقيادة الاستراتيجية, إرتـأ كـل مـن )
وعمــى مفيــوم القيــادة التحويميــة, اذ انــو يــرى ان القيــادة الاجرائيــة ىــي عمميــة  0985( Bassاشــتقت مــن عمــل )

تقميدية من عمميات الادارة, وان المنظمات اذ ما رغبت في الوصـول الـى المسـتويات العاليـة يجـب عمييـا ان تتحـول 
ــادة الاجرا ــا مــن ىــذا مــن القي ــى الوظــائف والابعــاد الاســتراتيجية, وانطلاق ــز عم ــة مــع التركي ــادة التحويمي ــى القي ــة ال ئي
( ان القـادة السـتراتيجين يجـب ان يركـزوا عمـى ثلاثـة وظـائف اساسـية Neumann & Neumannالمفيـوم يـرى )

 نماط القيادة الاستراتيجية:تعد الميارات الرئيسية لمقادة الستراتيجين, وىذه الميارات او الابعاد الاساسية لا 
(: والتــي تعــرف عمــى انيــا قــدرة القائــد الســتراتيجي عمــى visioningتشــكيل الرؤيــة )التحميــل والصــياغة( ) -1

رؤية مستقبل المؤسسة التعميمية بشـكل واضـح ومتكامـل, وتتمثـل ىـذه الميـارة او القـدرة فـي وجـود الرغبـة 
جديـدة, والقـدرة عمـى تحديـد الفـرص المتاحـة فـي البيئـة  في تػيير الوضـع الـراىن والرغبـة فـي تبنـي اىـداف

 التي تعمل فييا المؤسسة, والقدرة عمى رسم ستراتيجيات بعيدة الامد لاستػلال تمك الفرص.

(: وتعرف عمى انيا قدرة القائد عمى تحريك المنظمـة مـن وضـعيا الحـالي الـى تبنـي Focousingالتركيز ) -2
كانيـة القائــد عمـى اقنــاع افـراد المؤسســة برؤيتـو, والقــدرة عمـى وضــع رؤى جديـدة, وتتضــمن ىـذه القــدرة, ام

الارشادات اللازمة لتحقيقيا, والقـدرة عمـى تحديـد اولويـات جديـدة, والقـدرة عمـى تشـكيل الفـرق القـادره عمـى 
 التنفيذ, وتحفيز العاممين.

يجية موضـع التنفيـذ, (: ىي القـدرة القائـد عمـى وضـع الاىـداف والخطـط الاسـتراتimplementingالتنفيذ ) -3
والمتضمنة لمقدرة عمى تشجيع افراد المؤسسة عمى المشاركة الفاعمة في تنفيذ الخطـط, والقـدرة عمـى اليـام 
وتحفيــز افــراد المؤسســة عمــى تحقيــق الاداء العــالي, القــدرة عمــى تســييل عمميــة الادراك الاىــداف الجديــدة 

يــة التنفيــذ فضــلا عــن القــدرة عمــى تقــديم التػذيــة ضــمن وقــت قصــير عبــر ازالــة العوائــق التــي تقــع امــام عمم

                                                      
س الاخيـرة فقـد خصصـت حيث مثمت الفقرات الخمس الاولى قياس بعد )امتلاك الرؤية( اما الخمسة الثانية فقد كانت تتعمق بقياس بعد )التركيز( اما الفقـرات الخمـ ((0

تفـق تمامـا( وتعطـى امحايـد , لا اتفـق, لا ,عمى وفق متدرج ليكرت الخماسـي كبـدائل للاجابـة )اتفـق تمامـا, اتفـق  راتلقياس بعد )التنفيذ( وكانت الاجابة عن ىذه الفق
باعطـاء , ح الاجابـة يتصـحعنـد ( يوضـح مقيـاس انمـاط القيـادة الاسـتراتيجية بصـورتو النيائيـة, و 0( عمى التوالي عند الاجابـة, والممحـق )0, 2, 3, 4, 5الدرجات )

(, ويأخـذ البعـد تقيـيم 5-4انت جميع الاجابـات عـن الفقـرات ذلـك البعـد تتـراوح بـين )(  في حالة ك0(, ويأخذ البعد تقييم عالي)2(, او واط  )0تقيمين لمبعد اما عال)
 (, وبترتيب الابعاد يبرز النمط الخاص لمقيادة الاستراتيجية بين ثلاثة انماط اساسية.0-3( اذ ما تراوحت احدى الاجابات ذلك البعد بين )2واط  )
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الراجعـة فــي الوقـت المناســب, للافـراد والفــرق والوحـدات لمعمــل بمـا ينســجم مـع الرؤيــة الموضـوعة, ووضــع 
 اساس الرقابة الفاعمة عمى تنفيذ الخطط الاستراتيجية وتحقيق الاىداف.

د درجـة )عـالي( او  )واطـ ( لكـل ميـارة مـن الميـارات ولػرض تحديد نمط القيادة الاستراتيجية, يـتم اعطـاء او تحديـ
او الابعاد الثلاثة, لذا تكون النتيجة ثمانية انماط لمقيـادة الاسـتراتيجية, اذ ان الميـارة التـي تكـون عاليـة لـدى القائـد 

يـارة (, واعطيـت كـل م2( في حين ان الميارة الستراتيجية المنخفضة لـدى القائـد تعطـى رقـم )0الاستراتيجي تعطى )
مــن الميــارات الثلاثــة رمــزا مختمفــا, لػــرض التمييــز والســيولة فكانــت ميــارة الرؤيــة يرمــز ليــا بــالحرف )ر( وميــارة 

 ,Neumann & Neumannالتركيز )ت( وميارة التنفيذ )ن( وبتركيب الابعاد الثلاثة تظيـر لـدينا الانمـاط الاتيـة)
 (.2(, والموضحة بالجدول )74 ,1999

 ( 2جدول ) 
 الانماط القيادة الاستراتيجية مصفوفة

ـــــــــــــنمط   0ت ن  0ر  المستوى الاول ال
 المتكامل

 

ـــــــــــــنمط  0ت, ن  0ر المستوى الثاني ال
 المتقولب

الـــــــــــنمط 2ن  0ت  0ر
 المركز عمى الرؤية

ــــــــنمط  0ن  0ت  2ر ال
 المركز عمى التنفيذ

الـــــــــــنمط  0ن 2ت  2ر المستوى الثالث
 المنقذ

ـــــنمط   2ن  2ت  0ر ال
 الحالم

ــــــــنمط  2ن  0ت  2ر ال
 المشخص للاولويات

ــــــــنمط  2ن  2ت  2ر  المستوى الرابع ال
 المحافظ

 

 يلاحظ من خلال الجدول ظيور ثمانية انماط لمقيادة الاستراتيجية, وفي ادناه توضيح لكل من ىذه الانماط:
 ( :integrator type( )0ن 0ت 0النمط المتكامل)ر -1

الميـارات الثلاثـة الاساسـية بشـكل عـال, وىـو قـادر عمـى اسـتعماليا ىذا النمط من انماط القيادة الاستراتيجية يمتمك 
 بشكل مساو من اجل تحقيق نجاح المؤسسة عبر تكامل مياراتو الاستراتيجية.

 ( :Net caster type( )0ن 2ت 0النمط المتقولب )ر -2

مط قـادر عمـى تشـخيص ىذا النمط من انماط الذي يمتمك ميارة عالية في تشكيل الرؤية وفي دعم تنفيذىا, وىذا الـن
الفرص البيئية بشكل كبير واستػلاليا في صياغة الرؤية ولكنـو يفتقـر الـى القـدرة او الميـارة المطموبـة فـي التواصـل 
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مع العـاممين, عـدم تركيـزه عمـى فـرص محـددة, وقـد يقـوم بمحاولـة تجريـب اكثـر مـن مـدخل واسـموب فـي وقـت واحـد 
 للاستفادة من تمك الفرص.

 (:Focused visionary type()2ن 0ت 0ى الرؤية )رالنمط المركز عم -3

ويقوم القادة الاستراتيجيون في ىذا النمط بصياغة الرؤية بشكل فاعل وتوجيو المؤسسة باتجاه تحقيق تمـك الرؤيـة, 
 ولكنو يفتقر الى الميارات التنفيذية.

 (:  Focused Performer Type( )0ن 0ت 2النمط المركز عمى التنفيذ )ر -4

ط الـذي يمتمــك ضـعفا فـي تشــكيل الرؤيـة واختيارىـا, ولكنـو يمتمــك قـدرات عاليـة فــي توجيـو المؤسسـة نحــو وىـو الـنم
الرؤية وتنفيذىا, حالما يتم اختيار الرؤية, وىذا القائد بحاجة الـى مسـاعدة كبيـرة فـي تحديـد الرؤيـة المناسـبة, وفـي 

 الرؤية.بعض الاحيان قد يمجأ الى تقميد منظمات اخرى مشابية في اختيار 
 ( :Prioritizer type( )2ن 0ت 2النمط المشخص للاولويات )ر -5

ىــذا الــنمط مــن انمــاط القيــادة يمتــاز بامتلاكــو قــدرات منخفضــة فــي تشــكيل الرؤيــة وفــي التنفيــذ ولكنــو يمتمــك قــدرات 
الخطــوات عاليــة فــي توجيــو المؤسســة, وىــذا القائــد غيــر فاعــل فــي صــياغة الرؤيــة وتنفيــذىا ولكــن بامكانــو اتخــاذ 

 المناسبة في التركيز عمى الاىداف وتحديد الاولويات لتنفيذ الرؤية حتى وان لم يتم تحديدىا من قبمو.
 ( :  Dremer type( )2ن 2ت 0النمط الحالم )ر -6

ىذا النمط يمتـاز بامتلاكـو قـدرة عاليـة عمـى تشـكيل الرؤيـة, ولكنـو يمتمـك قـدرات تنفيذيـة وتوجيييـة منخفضـة, وىـذا 
نمــاط القيــادة يقــوم بتحديــد الرؤيــة المناســبة لممؤسســة, ولكنــو لا يمتمــك الميــارات اللازمــة لتنفيــذىا او الــنمط مــن ا

لتوجيــو المؤسســة نحوىــا, ومثــل ىكــذا قائــد يســتطيع وضــع الرؤيــة لممؤسســة ولكنــو يحتــاج الــى المســاعدة مــن قبــل 
 مجموعة من لافراد ليتمكن من توجيو المؤسسة وتنفيذ الرؤية.

 ( :Implementer type( )0ن 2ت 2ذ ) رالنمط المنف -7

ىـــذا الـــنمط يمتمـــك ضـــعفا فـــي تشـــكيل الرؤيـــة الاســـتراتيجية, وفـــي ميـــارات التوجيـــو, وميـــارات عاليـــة فـــي التنفيـــذ 
الاستراتيجي, ومثل ىذا النوع من القادة يستطيع العمل فـي المؤسسـات تمتمـك رؤيـا ومسـار اسـتراتيجي محـدد بشـكل 

اللازمـة لتنفيـذ تمـك الرؤيـة, وفـي ىـذه الظـروف, ويبقـى دوره الاساسـي يتحـدد فـي تنفيـذ تمـك مسبق, وكـل العمميـات 
 الرؤية.

 (:  Maintainer type( )2ن 2ت 2النمط المحافظ ) ر -8
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ىذا النمط يمتاز بامتلاكو لميارات منخفضة في تشـكيل الرؤيـة وفـي التنفيـذ, ومثـل ىكـذا قائـد لا يسـتطيع الاسـتمرار 
ة بشــكل عــال, وفــي حالــة حــدوث اي تػييــرات جذريــة فــي البيئــة فــان مثــل ىكــذا نمــط لا يســتطيع الا فــي بيئــة مســتقر 

 الاستمرار وسيتعرض لمفشل بشكل سريع.
وبصورة عامة يمتاز ىذا التصنيف بوصفو يعتمد عمى الميارات الاساسية لمقائـد الاسـتراتيجي فـي تحديـد الانمـاط,   

يــد الانمــاط, فضــلا عــن انــو يــوفر طريقــة القيــاس والتحديــد للانمــاط, مــع كمــا انــو يمتــاز بالشــمولية والتنــوع فــي تحد
ــم اعتمــاد ىــذا التصــنيف  ــد ت ــك فق ــى ذل ــاء عم ــرات اخــرى لمنمــوذج, وبن ــدة باضــافة متػي ــة اشــتقاق انمــاط جدي امكاني

 كتصنيف اساس ليذا البحث.
لعلاقـة بـين اعضـاء الفريـق والرغبـة فـي اما اداة الادارة العميا فتكونت من ثلاثة ابعاد اساسية للاستراتيجية, )حسن ا

( فقرات تقيس البعد الذي تنتمي اليـو, وعميـو فـان عـدد الفقـرات 6استمرارية عممو, تمبية الاحتياجات( , و لكل بعد )
( فقـرة صـيػت بشـكل تقريـر ذاتـي وعمـى وفـق مقيـاس ليكـرت خماسـي التـدرج )اتفـق تمامـا, 08الكمي لممقياس ىو )
 ( عمى التوالي.0, 2, 3, 4, 5, لا اتفق تماما( وتعطى عند التصحيح الدرجات )اتفق, محايد, لا اتفق

ثانيــاً: مقيــاس فاعميــة الادارة العميــا: كــان إيجــاد مقيــاس مناســب لفاعميــة الادارة العميــا ىــو مــن الصــعوبة، حيــث أن 
 الحالي.معظم الدراسات التي تناولت الموضوع بشكل نظري، أو بشكل لا يتناسب مع متطمبات البحث 

والـذي تـم تعريبـو و  (Edmonson & Roberto:2002)لـذا أعتمـد الباحـث عمـى مقيـاس جامعـة ىـارفرد       
 ( .293:  2101تقنينو من قبل )جميل، 

 ( فقرة موزعة عمى ثلاثة ابعاد اساسية ىي :07يتألف مقياس فاعمية الادارة العميا من )   
 .صياغة الاستراتيجية )انجاز الميام(:0
ثــل ىــذا البعــد مــن ابعــاد فاعميــة الادارة العميــا فــي قــدرة ذلــك الفريــق عمــى صــياغة ســتراتيجية )الفريــق( أو الادارة يم

ووضعيا موضع التنفيذ وتمثمو الدرجة التي يحصل عمييا المسـتجيب بعـد اجابتـو عمـى الفقـرات الخمسـة الأولـى مـن 
 ( يوضح ذلك.2المقياس والتي تمثل إمتلاك الرؤية. والممحق)

 .حسن العلاقة بين اعضاء الفريق والرغبة في استمرارية عممو.2
وىو يمثل البعد الثاني من ابعاد فاعمية فريق الادارة العميـا فـي الالتـزام بقـرارات الفريـق والرغبـة فـي اسـتمرارية عممـو 

 وىو يمثل بعد قياس التركيز لدى الادارة العميا. 
 ( تمثل ىذا البعد.00الى6( يوضح ذلك والفقرات من)2والممحق )

 .تمبية إحتياجات اعضاء فريق الادارة العميا.3
يمثل البعد الثالث من ابعاد فاعمية فريق الادارة العميا في حسـن العلاقـة بـين اعضـاء الفريـق والرغبـة فـي إسـتمرارية 

 (.293 :2101( يوضح ذلك )جميل ،2( والممحق )07الى02عممو، وىو يمثل بعد التنفيذ وتمثمو الفقرات من)
 الخصائص القياسية لممقياس:
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لزيــادة دقــة الاختبــارات والمقــاييس النفســية والتربويــة اتجيــت الجيــود نحــو التحقــق مــن بعــض الخصــائص القياســية 
والسيكومترية ليا ولفقراتيا, والتي يمكن ان تكون مؤشرات عمى دقتيا فـي قيـاس مـا وضـعت لقياسـو واجـراء عمميـة 

 (.22: 0998طاء )عبد الرحمن, القياس بأقل ما يمكن من اخ
 :  Scale’s Validityصدق المقياسين

يعد الصدق من اىم الخصائص القياسية التي يجب ان تتوافر في المقـاييس النفسـية, لأنـو مؤشـر عمـى قـدرة قيـاس 
مــا اعــد لقياســو, ومــن خلالــو يتحقــق مــن مــدى قــدرة المقيــاس عمــى تحقيــق الػــرض الــذي اعــد مــن اجمــو )عــودة, 

ــق الباحــث مــن مؤشــرات الصــدق الظــاىري 333: 0998 ــد تحق ــرات  Face Validity( وق مــن خــلال عــرض فق
المقياسين والابعاد الاساسية المكونة ليـا عمـى عشـرة خبـراء مـن المتخصصـين فـي العمـوم التربويـة والنفسـية )انظـر 

ى الابعـاد لكـل مقيـاس ممحق الخبراء(, والـذين اتفقـوا عمـى صـلاحية الفقـرات فـي قيـاس مـا وضـع لقياسـو وكـذلك عمـ
( يوضـح 3%( لصـلاحية الفقـرة. والممحـق )81ومدى تػطية الفقرات ليا ومدى توزيعيا عمييا وقـد اعتمـدت نسـبة )

 اسماء الخبراء ونسبة الموافقة عمى الفقرات.
كمــا تــم التحقــق مــن صــحة فرضــية مــا مســتمدة مــن الاطــار النظــري او الدراســات الســابقة والتــي تمثــل صــدق البنــاء 

Construct Validity ,حيــث ان الصــدق ىــو تشــبع المقيــاس بــالمعنى وتشــبع الفقــرات عمــى ابعادىــا )رحــومي ,
2100 ,396.) 

 :Sale’s Reliabilityثبات المقياسين
يشير مفيوم ثبات المقياس الى الدقة في تقييم العلاقـة الحقيقيـة لمفـرد عمـى السـمة التـي يقيسـيا الاختبـار ومـدى   

:  0987الفــرد اذا اخــذ الاختبــار نفســو فــي مــرات اخــرى فــي نفــس الظــروف )عــودة, الممكــاوي  الاتســاق بــين درجــة
060.) 

كرونبـاخ( )لظـروف عينـة البحـث وقمـة عـددىا( وىـي عبـارة عـن معـاملات  -تم حساب ثبات المقياسين بطريقة )الفا
جـة الاختبـار الكميـة )العبيـدي تجانس لفقـرات المقيـاس او انيـا تعكـس مـدى ارتبـاط اسـتجابات الفقـرة الواحـدة مـع در 

(, تم اسـتخراج ثبـات المقيـاس بالاعتمـاد عمـى درجـات عينـة البحـث الاساسـية وقـد 248-243:  0971واخرون, 
 ( وىو معامل ثبات جيد.1,83( ولمقياس الادارة العميا )1,80بمع لمقياس انماط القيادة الاستراتيجية )

 تطبيق المقياسين:
المقياسـين مـن خـلال خصائصـيا السـيكومترية, ثـم تطبيـق المقياسـين عمـى عينـة البحـث بعد التأكـد مـن صـلاحية   

 (فرداً. 98المشار الييا سابقا والبالػة ) 
 الوسائل الاحصائية:

 .النسبة المئوية للاستخراج أىمية الابعاد لممقياسين.0
 .الوسط الحسابي للاستخراج أىمية فقرات المقياسين.2
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 لمعرفة مدى انتشار درجات فقرات المقياسين..الانحراف المعياري 3
 .تحميل الانحدار لمعرفة مدى تأثير إنماط القيادة الاستراتيجية في الادارة العميا.4

 عرض ومناقشة النتائج :
 سيتم عرض النتائج بحسب اىداف البحث وكالاتي:  

 لبحث(:اليدف الاول ) التعرف عمى مستوى انماط القيادة الاستراتيجية لدى عينة ا -1

تم استخراج وتقييم الابعاد الاساسية للانماط القيادة الاستراتيجية بعد تحميل الاجابات وتحميل النتائج بالاعتمـاد عمـى 
 ( يوضح ذلك.3النسب المئوية لعينة البحث عمى مقياس القيادة الاستراتيجية والجدول )

 
 

 ( 3الجدول )   
 القيادة الاستراتيجيةجدول نتائج تقييم الابعاد الاساسية لمقياس 

 النسبة المئوية العدد التقييم الابعاد

 الرؤية
 عالي
 واط 

52 
28 

65% 
35% 

 81 01%  ()المجموع

 التركيز
 عالي
 واط 

48 
32 

61% 
41% 

 %011 81  المجموع

 التنفيذ
 عالي
 واط 

42 
38 

52,5% 
47,5% 

 %011 81  المجموع
يلاحظ من الجدول اعلاه ان النسبة الاعمى من بين افراد عينة البحث لدييم بعد في الرؤيـة فيمـا يخـص بعـد الرؤيـة 

%(, وىــذا مؤشــر جيــد 35%( فــي حــين ان النســبة الاقــل ىــي لمــن يمتمكــون ضــعف الرؤيــة وبنســبة )65وبنســبة )
ناســبة او اللازمــة لتشــكيل الرؤيــة الخاصــة يعطــي انطباعــا بــان النســبة الاعمــى مــن عينــة البحــث يمتمكــون القــدرة الم

                                                      
((مجموع عينت البحث )بينما عذد الاستجاب89 )( استمارة للأسببا   89(حيث تم  اهمال)98ناث المقياسين الفعليت)استبلا ت

  مختلفت.
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بقيادة اقساميم او كمياتيم, وان ىذه القدرة ليا تأثير ايجـابي عمـى عمميـة صـياغة القيـادة الاسـتراتيجية بشـكل عـام, 
 لان امتلاك الرؤية يعد أمر اساسي لمقدرة عمى صياغة القيادة الاستراتيجية.

( ان النسـبة الاعمـى مـن بـين عينـة البحـث يمتمكـون  3مـن الجـدول )  اما ما يخص البعد الثاني )التركيـز( يلاحـظ  
%(, فــي حــين ان النســبة الاقــل ىــي لمــن يمتمكــون ضــعفا فــي قــدرة التركيــز 61قــدرة التركيــز نســبة مقبولــة نســبيا )

%(, وىذا يعطي مؤشرا عمى دلالة واضـحة عمـى ان النسـبة الاعمـى ولـو بفـارق بسـيط ليـم القـدرة عمـى 41ونسبة )
يــك المؤسســة التعميميــة او اقســام باتجــاه تقبـــل الرؤيــة او الاســتراتيجية الجديــدة لممؤسســة او القســم العممـــي تحر 

 وتحريك العاممين بيذا الاتجاه.
( تقارب النسبتين الخاصة ببعـد التنفيـذ, مـع تفـوق طفيـف لمؤشـر  3اما البعد الثالث )التنفيذ( يلاحظ من الجدول ) 

%( مـــن عينـــة البحـــث ليـــم القـــدرة عاليـــة فـــي عمميـــة التنفيـــذ, فـــي حـــين ان 52,5) عـــالي, اذ تشـــير النتـــائج الـــى
 %( من لدييم ضعفا في عممية التنفيذ.47,5)

 تحميل نتائج فقرات مقياس انماط القيادة الاستراتيجية:
( ثلاثــة محــاور اساســية ولكــل محــور )بعــد( خمــس فقــرات الاربعــة الاولــى لكــل محــور 05تمثــل فقــرات المقيــاس )  
( وزعــت الفقــرات عمــى 05, 01, 5يجابيـة والفقــرة الخامســة ســمبية )تصــحح باتجــاه معــاكس( وتحمــل التسمســلات )ا

( لمحـور تشـكيل الرؤيـة 5-0المحاور الثلاثة لممقياس ككل بحيث مثمت الخمس الفقرات الاولى وتحمـل تسمسـلات )
( محـور التركيـز, والخمـس الاخيـرة 01-6))التحميل والصياغة( والخمس الفقرات الثانية والتي تحمل تسمسـلات مـن 

 ( يوضح البيانات والاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية.4( محور التنفيذ والجدول )05-00تحمل تسمسلات )
 (4جدول) 

 نتائج الوسط الحسابي الانحراف المعياري لفقرات الرؤية
رقم 
 الفقرة

الوسط  التكرار
 الحسابي

 الانحراف
اتفق  المعياري

 تماما
لا اتفق  لا اتفق محايد اتفق

 تماما
0 21 09 26 8 7 3.46 0.090 
2 30 08 00 02 8 3.65 0.273 
3 25 25 05 8 7 3.78 0.010 
4 23 21 07 01 01 3.45 0.314 
5 01 00 09 08 22 3.39 1.695 
6 31 21 06 04 - 3.83 0.300 
7 28 27 05 4 6 3.84 1.902 
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8 38 21 02 - 01 3.95 1.706 
9 26 25 09 01 - 3.84 0.178 
01 01 7 03 07 33 3.71 0.349 
00 41 26 01 02 8 3.58 1.967 
02 41 03 07 01 - 4.14 1.854 
03 39 00 01 02 8 3.66 0.410 
04 38 22 6 04 - 4.15 1.719 
05 2 7 01 24 37 4.19 0.010 

 
( وجود قبول بصورة عامة لفقرات المقياس وبنسب متفاوتة, حيـث يتبـين مـن الفقـرة الاولـى  4يلاحظ من الجدول ) 

والمتعمقة بالاىتمام بمستقبل المؤسسة التي يعمل بيا الفرد, ووجود ميـل نسـبي بـين افـراد العينـة البحـث لقبـول ىـذا 
( مـن 05وعمـى الـرغم مـن ذلـك فـأن ىنـاك مـا يقـارب ) ( وىو متوسـط مقبـول, الا انـو3,46التوجو, وبمتوسط بمع )
( ىو انحراف عالي نوعـا مـا, 0,09( محايدين. وان الانحراف المعياري ليذ الفقرة بمع )26افراد العينة لا يتفقون و)

 مما يؤشر وجود تباين متوسط بين اجابات عينة الدراسة. 
غبة متوسطة من عينة الدراسة في تػييـر وضـع المؤسسـة, اما ما يخص الفقرة الثانية فتشير النتائج الى وجود ر    

( محايــدون او غيــر 0( مــن افــراد العينــة لا يتفقــون و)21( عمــى الــرغم مــن وجــود مــا يقــارب )3,56بمتوســط بمــع )
 (, وىو انحراف عال مما يؤشر وجود تباين في اجابات عينة الدراسة.0,273ميتمين, وبمع الانحراف المعياري )

الثالثة فتشير النتائج الى وجود رؤية لمستقبل المؤسسة جيدة بصورة عامة, فقـد حصـمت عمـى متوسـط  اما الفقرة  
ــاك )3,78حســابي ) ــى متوســط ضــمن البعــد الاول رغــم ان ىن ــين و)05( وىــو اعم ــر متفق ــدين وان 05( غي ( محاي

 ( مما يدل عمى التباين بين استجابات عينة الدراسة.0,010الانحراف المعياري ىو )
اما الفقرة الرابعة فتشير النتائج الى وجود اىتمام نسبي نوعا ما, بتحديد الفرص المتاحة فـي البيئـة الخارجيـة, فقـد  

( محايـد وبـانحراف معيـاري ىـو 07( غيـر مـوافقين وىـي )21( رغم ان ىنـاك )3,45حصمت عمى متوسط حسابي )
 ( مما يدل عمى التباين في اجابات عينة الدراسة.0,314)

الفقــرة الخامســة والاخيــرة لمبعــد الاول )تشــكيل الرؤيــة( وىــي فقــرة عكســية )ســمبية(, حيــث تشــير اجابــات عينــة امــا 
الدراســة الــى ميــل بســيط نحــو الاعتــراف باىميــة وضــع رســالة او رؤيــا بعيــدة الامــد لممؤسســة, ربمــا لجيميــم بيــا او 

( ممـا يـدل 0,314انحراف عـالي نسـبيا )( وبـ3,39اعتقادىم انيا غير ضرورية, حيث كان متوسط الحسـابي ليـا )
 عمى تباين الاجابات لعينة الدراسة.
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امــا الفقــرة السادســة فتضــير الاجابــات الــى وجــود اعتقــاد عــالي نســبيا بــين افــراد عينــة البحــث نحــو جعــل العــاممين 
بمــع  يؤمنــون بقــيم المؤسســة, وســعي القائــد الاداري لايصــال ىــذه القــيم لمرؤوســيو وجعميــم يومنــون بيــا, حيــث

( ممـا يـدلل عمـى التبـاين بـين اجابـات مجتمـع البحـث 0,300( وبانحراف معيـاري )3,83المتوسط الحسابي لمفقرة )
 ( محايدين بأىمية محتوى الفقرة.06( غير متفقين و )04اذ كان )

جتمـع البحـث فـي اما الفقرة السابعة فقد جاءت بنتائج تؤشر الى وجود تفكير دائم من قبل الادارات العميا المتمثمة لم
( وىـو متوسـط عـالي نسـبيا, مـع وجـود 3,84حث المرؤوسين عمى العمـل الجمـاعي والمشـترك وبمتوسـط حسـابي )

( وىــو انحــراف اقــل مــن 1,903( محايــدين وىــذا التبــاين مؤشــر بــانحراف معيــاري قــدره )07( غيــر متفقــين و )01)
ر ووجود تقارب نسـبي بـين اجابـات المجتمـع عمـى ( مما يدل عمى ان التباين بين مجتمع البحث غير واضح وكبي0)

 ىذه الفقرة .
اما الفقـرة الثامنـة فتشـير الـى اىتمـام فـي تنظـيم العمـل وترتيـب اولوياتـو فـي البحـث بصـورة عامـة مرتفعـة نسـبيا,   

( ممــا يــدل عمــى وجــود تبــاين بــين صــػير نســبيا بــين افــراد 1,706( وبــانحراف معيــاري )3,95وبمتوســط حســابي )
( محايدين مما يؤثر عمـى تقـارب نسـبي بـين اجابـات المجتمـع عمـى 02( غير متفقين و)01البحث اذ كان ) مجتمع

 ىذه الفقرة.
( وىـو متوسـط مرتفـع نسـبيا فـي الاىتمـام لـلادارات 3,84اما الفقرة التاسعة فقـد جـاءت النتـائج بمتوسـط حسـابي ) 

ســبة لتنفيــذ خطــط المؤسســة, وبــانحراف معيــاري قــدره العميــا الممثمــة فــي مجتمــع البحــث فــي بنــاء فــرق العمــل المنا
 ( وىو يدل عمى وجود تباين بسيط جدا بين افراد مجتمع البحث في الاجابة عمى ىذه الفقرة.0,178)
اما الفقرة العاشرة والاخيـرة فـي البعـد الثـاني )التركيـز( وىـي فقـرة عكسـية )سـمبية(, فتشـير النتـائج الـى وجـود نيـج  

( 3,71وفــي تحقيــق التواصــل بــين الادارة العميــا, وبنســبة مقبولــة نوعــا مــا, وبوســط حســابي ) جمــاعي فــي القيــادة
 ( مما يدل عمى وجود تباين في اجابات مجتمع الدراسة.0,349وبانحراف معياري )

امــا الفقــرة الحاديــة العشــر فنشــير النتــائج الــى امــتلاك عينــة الدراســة, قــدرة فــوق المتوســطة عمــى تشــجيع الــزملاء  
( وىـو 1,967( وبـانحراف معيـاري )3,58لمرؤوسين عمى وضع خطط العمل موضع التنفيذ, وبمتوسـط حسـابي )وا

( فقــط كــانوا غيــر متفقــين 21انحــراف بســيط نوعــا مــا وىــو يــؤثر عمــى تقــارب الاجابــات بــين عينــة الدراســة, اذ ان )
 ( محايدين من عينة الدراسة ليذه الفقرة.01و)
( ممــا يــدل عمــى رغبــة عاليــة فــي امكانيــة 4,14جــاءت النتــائج بمتوســط حســابي عــالي )امــا الفقــرة الثانيــة عشــر ف 

( باىـداف المؤسسـة 1,854استشارة العاممين في عممية التنفيذ عند ربط اىداف اولئك العاممين وبانحراف معياري )
( كـانوا 07فقـين وان )( كـانوا غيـر مت01ما يؤشر عمى وجود تقارب في اجابات عينة الدراسة ليـذه الفقـرة رغـم ان )

 محايدين لمضمون ىذه الفقرة.
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اما الفقرة الثالثة عشر فتشير النتائج الى وجود ميل نسبي بين افراد العينـة والبحـث, نحـو ازالـة عقبـات التنفيـذ بـأي 
( وىو انحراف عـالي نسـبيا ممـا يـدل عمـى وجـود 0,410( وبانحراف معياري )3,66جيد ممكن وبمتوسط حسابي )

 ( محايدين.01( منيم غير متفقين و)21ضح بين اجابات عينة الدراسة في مضمون ىذه الفقرة اذ كان )تباين وا
اما الفقرة الرابعة العشر فتشـير النتـائج الـى اسـتعداد عـال مـن عينـة البحـث لتقـديم المعمومـات الضـرورية لمعـاممين  

( 1,854نحــراف معيـاري مقــداره )( وا4,15معيـم لضـمان حســن تنفيـذ الخطـط وقــد حصـمت عمــى متوسـط حسـابي )
 ( محايدين فقط.6( غير متفقين و)04مما يدل عمى تقارب في اجابات عينة البحث ليذه الفقرة اذ كان )

اما الفقرة الخامسة عشـر والاخيـرة لمبعـد الثالـث )التنفيـذ( وىـي فقـرة عكسـية )سـمبية( فكانـت النتـائج الحسـاب ىنـاك 
 يواجيون عقبات فـي عمميـة التنفيـذ, بسـبب انشـػاليم بميـام اخـرى, وبمتوسـط نسبة عالية من افراد عينة البحث لا

( وىو انحراف يدل عمى وجود تباين بسيط بين اجابات افـراد عينـة البحـث 0,01( وانحراف معياري )4,19حسابي )
 ىذه الفقرة .عمى 

 .اليدف الثاني ما مستوى الادارة العميا لدى افرادىا:2
( عمـى الابعـاد الثلاثـة بحيـث 07رة العميا المتكون مـن ثلاثـة ابعـاد اساسـية, وزعـت الفقـرات )يتألف مقياس الادا    

خصصت الفقرات الخمس الاولى لمبعد الاول )صياغة الاسـتراتيجية( الاربعـة الاولـى فقـرات ايجابيـة والفقـرة الخامسـة 
 ( ضمن المقياس العام.5-0عكسية )سمبية( وتحمل التسمسلات )

ــ ــد الث ــا البع ــرات )ام ــي الاســتمرارية( فػطــت الفق ــة ف ــين اعضــاء الادارة والرغب ــي تحمــل 6اني )حســن العلاقــة ب ( والت
 ( ىي الفقرة العكسية )السمبية( وباقي الفقرات ايجابية.0( ضمن المقياس العام وكانت الفقرة )00-6التسمسلات )

( ضـمن المقيـاس العـام, 07-02التسمسـلات ) اما البعد الثالث )تمبية الاحتياجات( ثم تمثيمو في الفقرات التي تحمل
 ( ىي الفقرة العكسية )سمبية( وباقي الفقرات ايجابية.07وان الفقرة )

 
 ( يوضح نتائج بيانات والاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات عينة البحث العممي الحالي. 5والجدول ) 

 ( 5الجدول ) 
 ياري لفقرات الادارة العميانتائج الوسط الحسابي والانحراف المع

رقــــــــم  البعد
 الفقرة

الوســـــــــــط  التكرار
 الحسابي

الانحـــــــراف 
ـــــــــــق  المعياري اتف

 تماماً 
لا اتفــــق  لا اتفق محايد اتفق

 تماماً 
صـــــــــــــــــــــياغة 

 الاستراتيجية
0 23 24 06 6 8 3.61 1.970 
2 41 27 6 7 - 4.250 0.612 
3 27 07 8 08 01 3.403 0.270 
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4 34 08 07 00 - 3.938 1.872 
5 01 01 04 42 22 3.475 0.382 

ــة  حســن العلاق
ــــين اعضــــاء  ب
الادارة العميــــــــا 
والرغبـــــة فـــــي 

 الاستراتيجية

6 26 07 08 02 7 3.538 1.937 
7 42 00 06 01 - 4.188 0.476 
8 37 20 02 5 5 4.111 0.349 
9 29 24 05 4 8 3.775 0.147 

01 40 09 00 - 9 4.075 0.515 
 0.023 3.803 32 20 07 01 ـــــــــ 00

 تمبية
 الاحتياجات

02 21 27 07 01 01 3.625 0.292 
03 08 28 24 01 - 3.675 1.874 
04 09 30 03 9 8 3.551 0.012 
05 43 21 7 8 2 4.075 0.637 
06 35 06 09 5 5 3.888 0.497 
07 02 8 02 30 07 3.403 0.174 

 
 (.3بصورة عامة ) الوسط الفرضي لممقياس

( ان الفقرة الاولـى مـن المقيـاس ومـن بعـد صـياغة الاسـتراتيجية الـى وجـود توجـو عـام بـين  5يلاحظ من الجدول ) 
اعضاء الادارة العميا نحو العمل عمى صياغة الاستراتيجيات المناسبة لممكان الذي يتولون ادارتـو وبمتوسـط حسـابي 

ــدره ) ــاري )3,61ق ــانحراف معي ــة البحــث عــن ( 1,970( وب ــات عين ــين اجاب ــاين بســيط ب ــى وجــود تب ممــا يؤشــر عم
 مضمون ىذه الفقرة.

اما الفقرة الثانية والتي تتعمق بالالتزام بالوقت في وضع الخطـط والبـرامج, فتشـير النتـائج الـى القيـام بيـذه الميمـة   
مـا يـدل عمـى وجـود تبـاين ( م0,612( وبانحراف معياري قـدره )4,250بصورة عالية حيث بمع المتوسط الحسابي )

( محايـدين 6( مـن افـراد العينـة لا يتفقـون مـع الفقـرة و)7كبير بـين افـراد العينـة حـول مضـمون ىـذه الفقـرة, اذ ان )
 ليا, ولعل ىذا يفسر ارتفاع الانحراف المعياري ليذه الفقرة.

ممؤسسـة, فتشـير النتـائج الـى وجـود ميـل اما الفقرة الثالثة المتعمقة بتركيز القادة عمى تحديـد الرسـالة الاسـتراتيجية ل
( يمثـل تباينـا بـين 0,270( وبانحراف معيـاري )3,403بسيط نسبيا نحو القيام بيذه الميمة, او بمتوسط حسابي )

 ( محايدين لمضمون الفقرة.8( و )28اجابات عينة البحث وذلك لرفض )
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يؤشر عمى وجود رغبة عاليـة بـين افـراد العينـة  ( وىو3,938اما الفقرة الرابعة فقد جاءت النتائج بمتوسط حسابي )
( وىـو انحـراف مرتفـع 1,872نحو تضمين ثقافة المؤسسـة وقيميـا فـي اسـتراتيجيات المؤسسـة وبـانحراف معيـاري )

( كـانوا محايـدين لمضـمون 07( عمـى لا اتفـق و)00نوعا ما, ويشير الى تباين بين اجابات عينة البحـث اذ اجـاب )
 ىذه الفقرة.

قــرة الخامســة والاخيــرة مــن بعــد صــياغة الاســتراتيجية وىــي فقــرة )عكســية( ســمبية فتشــير النتــائج الــى وجــود امــا الف
( 3,475وضـــوح فـــي تحديـــد متطمبـــات المؤسســـة فـــي الاســـتراتيجية بشـــكل بســـيط ومحـــدود, وبمتوســـط حســـابي )

 ( وىو مؤشر لانسجام.0,876وبانحراف معياري )
لـلادارة العميـا والاولــى لبعـد حسـن العلاقـة بــين اعضـاء المؤسسـة والرغبـة فــي امـا الفقـرة السادسـة لممقيــاس العـام   

استمرارية العمـل, تشـير الاجابـات لعينـة البحـث عمـى ىـذه الفقـرة وجـود توجـو نسـبي عـام بـين اعضـاء الادارة العميـا 
( وبـانحراف معيـاري 3,538نحو العمل عمى الالتزام بالقرارات التي يتخذىا اعضاء الادارة العميا, وبمتوسط حسـابي )

( لا يتفقـون مـع الفقـرة 09( وىو يدل عمى وجود تباين بين الاجابات ولكنيا ليست عاليـة حيـث ان ىنـاك )1,937)
 ( محايدين لمضمون ىذه الفقرة.08و)

امــا الفقــرة الســابعة والــذي يتعمــق بجماعيــة العمــل ضــمن اعضــاء الادارة العميــا والرغبــة فــي الاســتمرارية فــي العمــل, 
( ممـا يؤشـر عمـى 0,479( وبـانحراف معيـاري )4,188يناك روح عالية من العمـل الجمـاعي وبمتوسـط حسـابي )ف

 ( محايدين.06( لا يتفقون مع الفقرة و)01وجود تباين عالي في الاجابات حيث ان ىناك )
تحويـل الاىـداف الـى نتـائج, اما الفقرة الثامنة والمتعمقة بالتركيز عمى جدية عمل اعضاء الادارة العميا والقدرة عمـى  

( وىـو 0,349( وبـانحراف معيـاري )4,111وتشير النتائج الى وجود اتفاق جيد مع ىذه الفقرة وبمتوسـط حسـابي )
( محايـدين لمضـمون 02( لا يتفقـون مـع الفقـرة و)01مؤشر عمى تباين واضح في الاجابات لعينـة البحـث اذ كـان )

 ىذه الفقرة.
تدل عمى وجود اتفاق نسبي وبسـيط بالنقاشـات الخاصـة بالعمـل, بـين اعضـاء الادارة العميـا اما الفقرة التاسعة والتي 

( ممــا يــدل عمــى وجــود تبــاين بســيط بالاجابــات اذ كــان 0,1476( وبــانحراف معيــاري )3,775وبمتوســط حســابي )
 ( محايدين ليذه الفقرة.05( من الاجابات لا يتفقون و)02)
فـاق عـالي بـين عينـة البحـث, ويـدل عمـى وجـود تعـاون بـين اعضـاء الادارة العميـا, ( فيؤشر وجود ات01اما الفقرة ) 

( 0,515( وبـانحراف معيـاري )4,075ووقوفيم الى جنب بعضيم بعضا في الظروف المفاجئة, وبمتوسط حسابي )
مون ( محايـدين, لمضـ00( مـنيم غيـر متفقـين و)9وىو مؤشر الى تباين عالي بين اجابات عينـة البحـث, اذ كـان )

 ىذه الفقرة.
( والاخيــرة ليــذا البعــد وىــي فقــرة عكســية )ســمبية( فتشــير الاجابــات الــى جيــود اعضــاء الادارة العميــا 00امــا الفقــرة )

تتعثر بسبب وجود اختلافات فيما بينيم ولكن ليس بنسبة كبيرة, اي ان ىذا التعثـر قـد لا يكـون مسـتمر او لا يكـون 
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( 01( وتبـاين بسـيط بـين الاجابـات ان كـان )0,023وبـانحراف معيـاري )( 3,803بشكل كبير, وبمتوسط حسـابي )
 ( محايدين ليذه الفقرة.07غير متفقين )

اما الفقرة الثانية عشر وىي الفقرة الاولى من البعد الثالـث )تمبيـة احتياجـات اعضـاء الادارة العميـا( وتشـير الاجابـات 
العميا نحو الرضا عـن تمبيـة الاحتياجـات المعنويـة لاعضـاء الادارة الى وجود اتفاق نسبي وبسيط بين اعضاء الادارة 

( 0,292( وبـانحراف معيـاري )3,625العميا والتي يحصمون عمييا بسبب تواجدىم في الادارة , وبمتوسط حسابي )
 ( محايدين ليذه الفقرة.03( لا يتفقون )21وىو يدل عمى وجود تباين بين اجابات العينة, اذ كان )

قرة الثالثة عشر والتي تتعمق بالاقتناع بالامتيازات المالية التي يحصل عمييـا اعضـاء الادارة العميـا, وىـل انيـا اما الف
تتناسب مع ما يتم بذلو من جيد ام لا, وتشير اجابات عينة البحث الى وجود رضـا نسـبي عـن تمـك الامتيـازات, وان 

( وبــانحراف 3,675يحصــمون عمييــا, وبمتوســط حســابي )كــان اقــل مــن رضــا العينــة عــن الامتيــازات المعنويــة التــي 
( 24( لا يتفقـون و)01( وىو مؤشر عمى عدم وجود تباين وانسجام بين اجابـات العينـة, اذ كـان )1,874معياري )

 محايدين ليذه الفقرة.
امكانيـة  اما الفقرة الرابعة عشر فتشير النتـائج عمـى وجـود قناعـة متوسـطة نوعـا مـا بـين عينـة البحـث فـي ان ىنـاك

( وبـانحراف 3,551التقدم مستقبلا نحو مكانة اعمى نتيجة لمعمـل ضـمن اعضـاء الادارة العميـا, وبمتوسـط حسـابي )
( محايــدين 03( غيــر متفقــين و)07( وىــو مؤشــر عمــى وجــود تبــاين بــين اجابــات العينــة اذ كــان )0,012معيــاري )

 ليذه الفقرة.
جــود اتفــاق جيــد بــين عينــة البحــث, عممــا ان عضــوية المســتجيب فــي امــا الفقــرة الخامســة العشــرة فتشــير النتــائج و 

ــا,  ــين اعضــاء الادارة العمي ــة بالعلاقــات الانســانية ب ــي جــزءا ميمــا مــن الاحتياجــات المتعمق ــا تمب اعضــاء الادارة العمي
( وىو يدل عمى توزع نسـبي فـي رأي العينـة وتبـاين واضـح 0,637( وبانحراف معياري )4,075وبمتوسط حسابي )

 الاجابات ليذه الفقرة.ب
امــا الفقــرة السادســة العشــر فتشــير النتــائج الــى وجــود شــعور متوســط بــدعم وتشــجيع مــن اعضــاء الادارة العميــا 

( وىــو يــدل عمــى وجــود تبــاين واضــح بــين اجابــات العينــة 0,497( وبــانحراف معيــاري )3,888وبمتوســط حســابي )
 حايدين ليذه الفقرة.( م09( منيم غير متفقين و)01حيث العينة حيث كان )

اما الفقرة السابعة عشر والاخيرة في المقياس وفي البعد الثالث وىي فقرة عكسية )سمبية( فتشير النتـائج الـى وجـود 
صراعات بين اعضاء الادارة العميا وبدرجة متوسطة نسبيا, والتي تحد من قدرة اعضاء الادارة العميا عمى التقـدم فـي 

ــرة, اي ان ىــذا الصــراع قــد لا يكــون مســتمرا او لا يكــون بشــكل كبيــر, وبمتوســط المســتقبل ولكــن لــيس بنســبة  كبي
( وىو مؤشر عمـى وجـود تبـاين واخـتلاف بـين عينـة البحـث اذ اجـاب 0,174( وبانحراف معياري )3,403حسابي )

 ( محايدين لمضمون ىذه الفقرة.02( غير متفقين و)21)
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 انماط القيادة الاستراتيجية :

يـل اجابـات افـراد الادارة العميـا لجامعـة النيـرين )عينـة البحـث( عمـى الابعـاد الثلاثـة والخاصـة بمقيـاس من خلال تحم
القيادة الاستراتيجية )الرؤية والتركيز والتنفيذ( تظيـر لـدينا الانمـاط لمقيـادة الاسـتراتيجية وبحسـب تكرارىـا والجـدول ) 

 الي.( يظير الانماط وتسمسميا بحسب اىميتيا في البحث الح6
 ( 6الجدول ) 

 توزيع انماط القيادة الاستراتيجية وبحسب تكرارىا
 النسبة المئوية العدد النمط التسمسل
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يتبين من الجدول اعلاه ترتيب الانماط القيادية بحسب اىميتيا النسبية من خـلال اكثرىـا شـيوعا )تكـرارا( وفيمـا يمـي 
 فرز وتحميل ليذه الانماط :

السـائدة فـي النمط المركز عمى الرؤيـة: حصـل ىـذا الـنمط عمـى المرتبـة الاولـى بـين انمـاط القيـادة الاسـتراتيجية  -0
ــا لجامعــة النيــرين( وبتكــرار ) ــة البحــث )الادارة العمي ــز عــالي, 26( وبنســبة )20عين ــة, وتركي ــا عالي %( يتســم برؤي

 وضعف في عممية التنفيذ ويتسم ىذا النمط من انماط القيادة الاستراتيجية بمجموعة من السمات من اىميا:
 ل ناجح جدا.لو خيالا واسعا وقدرة عمى استشراف المستقبل وبشك -أ
 لو تأثير في العاممين معو وبشكل يمكنو من توجيييم وبشكل فاعل نحو تحقيق الرؤية المرسومة. -ب
 ليس لو قدرة عمى المام بجميع التفصيلات وبالنتيجة, غالبا ما لا يكون ناجحا بشكل مقبول في عممية التنفيذ. -ج
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القيــادة الاســتراتيجية الســائدة فــي عينــة البحــث وبتكــرار الــنمط المنفــذ: وحصــل عمــى التسمســل الثــاني بــين انمــاط -2
%( تقريبا, يتسـم ىـذا الـنمط بضـعف فـي تشـكيل الرؤيـة الاسـتراتيجية وفـي ميـارات التوجيـو, الا 09( وبنسبة )05)

 انو يمتمك ميارات عالية في التنفيذ الاستراتيجي.
 ويتسم ىذا النمط بمجموعة من السمات الاساسية ومن ابرزىا:

 يتم بأدق التفصيلات, ولو قدرة عالية عمى حصر جميع التفصيلات والاستفادة منيا في عممية التنفيذ.ي -أ
 يستطيع العمل في منظمات تمتمك رؤيا ومسار استراتيجي واضح. -ب
 يفضل العمل بشكل منفرد ولا يميل لمعمل مع الاخرين. -ج
ة الثالثـة بـين انمـاط القيـادة الاسـتراتيجية السـائدة فـي النمط المركز عمى التنفيـذ: حصـل ىـذا الـنمط عمـى المرتبـ -3

%(, يتسم ىـذا الـنمط بضـعف فـي تشـكيل رؤيـة المنظمـة, ولكنـو مـاىر فـي 04( وبنسبة )00عينة البحث وبتكرار )
 توجيييا وتنفيذ الرؤية وبشكل بارع, ومن اىم سماتو:

 يتم بتشكيل الرؤية والاتفاق عمييا.يمتمك ميارة في التخطيط لمديات قصيرة ومتوسطة, ولكن بعد ان  -أ
لا يمتمك خيالا واسعا يمكنو النظر الى المستقبل البعيد ولكنو قادر عمى الحكم بميـارة عمـى الحاضـر والمسـتقبل  -ب

 القريب.
 لو قدرة عالية في عممية التنفيذ وتوجيو العاممين معو نحو تحقيق الرؤية. -ج
مرتبـة الرابعـة بـين انمـاط القيـادة الاسـتراتيجية السـائدة فـي عينـة البحـث النمط الحالم: حصل ىـذا الـنمط عمـى ال -4

 %( تقريبا ليذا النمط مجموعة من السمات الخاصة والتي يمكن اجماليا :02( وبنسبة )01وبتكرار )
 لو قدرة عمى استشراف المستقبل, ورسم مسار المنظمة المستقبمي وبشكل دقيق جدا. -أ
 سية ىي وضع رؤية المنظمة وتحديد مسارىا الاستراتيجي.يعتقد ان ميمتو الاسا -ب
 يفضل ان يكون محاطا بفريق يقدر العمل الجماعي, ويوكل لو ميمة التوجيو والتنفيذ بشكل كبير. -ج
النمط المشخص للاوليـات: حصـل ىـذا الـنمط عمـى التسمسـل الخـامس بـين انمـاط القيـادة الاسـتراتيجية السـائدة  -5

%( ويتسم بامتلاكو قدرة منخفضة عمى تشـكيل الرؤيـة وقـدرة عاليـة عمـى 01( وبنسبة )8كرار )في عينة البحث وبت
وضع الاىداف وتوجيو المنظمة وقدرة منخفضة عمـى التنفيـذ, وبالمحصـمة النيائيـة فـان ىـذا الـنمط يتسـم بمجموعـة 

 من الخصائص والسمات الاساسية والمتمثمة بالاتي:
 لممستقبل البعيد, ولا ييتم بتطوير ىذه القدرة.لا يمتمك القدرة عمى النظر  -أ
 دائما ما يضع تركيزه الاساسي عمى تشخيص الاولويات من بين اىداف المنظمة وترتيب تمك الاىداف. -ب
 لا يمتمك القدرة عمى تحويل الاىداف الى خطط تنفيذية وتحد قدرتو بالتوجيو دون القدرة عمى التنفيذ. -ج
النمط المتقولـب: حصـل ىـذا الـنمط عمـى التسمسـل السـادس بـين انمـاط القيـادة الاسـتراتيجية السـائدة فـي عينـة  -6

%( تقريبــا, يتســم ىــذا الــنمط انــو مــاىر فــي تشــكيل وصــياغة الرؤيــة, وضــعيف فــي 9( وبنســبة )7البحــث وبتكــرار )
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حـث فـي التفصـيلات ودعـم عمميـة التنفيـذ, ومـع التواصل مع العاممين ونقل افكـاره ليـم, ويمتمـك قـدرة عاليـة عمـى الب
 ىذا فان النمط يتسم بمجموعة من السمات والخصائص التالية:

 يميل الى التجريب, اذ يقوم بتطبيق وتجريب اكثر من مدخل واسموب في صياغة الرؤية. -أ
 ة الخارجية.يمتمك قدرات تشخيصية عالية, اذ يتمكن وبشكل كبير من تشخيص الفرص المتاحة في البيئ -ب
 لو خيال واسع وقدرة عالية عمى استشراف المستقبل. -ج
 لا يميل لمعمل مع مجموعة ويميل لمعمل الفردي. -د
الــنمط المحافظ:حصــل ىــذا الــنمط عمــى التسمســل الســابع بــين انمــاط القيــادة الاســتراتيجية, الســائدة فــي عينــة  -7

لضـــعف فـــي صـــياغة الرؤيـــة, والضـــعف فـــي التركيـــز %(, ويتصـــف ىـــذا الـــنمط با6( وبنســـبة )5البحـــث وبتكـــرار )
والتوجيــو, والضــعف فــي عمميــة التنفيــذ, وىــذا الــنمط ىــو اضــعف انمــاط القيــادة الاســتراتيجية عمــى الاطــلاق, ويتســم 

 بمجموعة من الخصال الاساسية. وىذه الخصائص تتضمن:
يـة تػييـرات جذريـة فـي البيئـة فانـو لا لا يستطيع العمل الا في بيئة مستقرة بشكل عالي جدا, وفي حالـة حـدوث ا -أ

 يستطيع الاستمرار.
نوع نجاحو ومدتو يرتبط بدرجة عالية بنجاح من سـبقو, لان تسـميتو بالمحـافظ جـاءت مـن كونـو ) يحـافظ عمـى -ب

 اسموب وطريقة العمل التي تم وضعيا من قبل سمفو(.
 راحل الانتقالية.غالبا ما يتبوءمنصب القيادة الاستراتيجية بشكل مؤقت وفي الم -ج
يشعر بعبء كبير حـال اشـػالو لمنصـب القائـد الاسـتراتيجي ولا يمـانع التخمـي عنـو ولعـب الـدور الثـاني او حتـى  -د

 الثالث في المنظمة.
الــنمط المتكامــل: حصــل ىــذا الــنمط عمــى التسمســل الاخيــر بــين انمــاط القيــادة الاســتراتيجية الســائدة فــي عينــة  -8

%(, وىـذا الـنمط يمثـل القمـة فـي انمـاط القيـادة الاسـتراتيجية, اذ انـو يمتمـك ميـارات 4وبنسـبة )( 3البحث وبتكرار )
متكاممــة فــي جميــع الابعــاد متمثمــة بامتلاكــو لقــدرة عاليــة عمــى صــياغة الرؤيــة الاســتراتيجية وتشــكيميا, وقــدرة عمــى 

مـن انمـاط القيـادة الاسـتراتيجية يتسـم  التركيز والتوجيـو, وقـدرة عاليـة عمـى التنفيـذ وفضـلا عـن ذلـك فـان ىـذا الـنمط
 بمجموعة من السمات الاساسية والتي يمكن اجماليا بالاتي:

 يمتمك قدرة عمى استخدام مياراتو الثلاثة وبشكل متساو وكل ميارة في وقتيا المناسب. -أ
 يمتمك خيال وقدرة عالية عمى استشراف المستقبل. -ب
 ممة الا انو لمعمل مع اعضاء المؤسسة ولا يفضل العمل الفردي.عمى الرغم من امتلاكو لميارات متكا -ج
 لو القدرة عمى بناء علاقات متكاممة ومتوازنة مع جميع افراد المؤسسة وفي جميع المستويات. -د

 ولتحقيق اليدف)الثالث( تأثير انماط القيادة الاستراتيجية في فاعمية الادارة العميا.   
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ومسـتواه، ونظـر لطبيعيـة متػيـرات البحـث فقـد تـم اعتمـاد اسـموب قيـاس لمتـأثير يعـرف ولػرض تحديد درجة التأثير  
(Binary logistic Regression )  وذلك لان معاملات تحميل الانحدار التقميدية لا تصـمح لمقيـاس مـع متػيـرات

التـابع )الادارة العميــا( البحـث الحـالي، مـن خـلال قيــاس المتػيـر المسـتقل )القيـادة الاسـتراتيجية ( فــي نتـائج المتػيـر 
 عبر عدد من المستويات )المراحل(.

  ( يوضح نتائج تحميل الانحدار.7والجدول )
 (7الجدول) 

 تحميل الانحدار لتأثير انماط القيادة الستراتيجية في الادارة العميا
 متػيرات
 البحث

اختبار  معامل  قيمة الثابت
 لممتػير
wald 

 اختبار بيتا
wald 

 2كا 2تباين

 7.215 0.323 5.001 0.754 0.003 0.521- اداء الميام
العمل 
 المشترك

0.431 0.005 0.432 4.602 0.291 7.006 

المنافع 
 المتحققة

-4.376 -0.005 3.120 0.094 0.033 0.024 

 0.232 0.367 4.394 5.423 0.062 4.654- الادارة العميا
       بصورة كمية

يتبــين مــن الجــدول اعــلاه وجــود تــأثير ذو دلالــة معنويــة للانمــاط القيــادة الاســتراتيجية فــي فاعميــة الادارة العميــا    
يعـود الـى تأثيرىـا الـى  (0.364)بصـورة عامـة حيـث فسـرت تبـاين  (0.05)وعند مستوى دلالة  (0.364)وبنسبة 

تعـود الـى متػيـرات اخـرى غيـر متػيـرات  (0.363)امـا بـاقي العلاقة بين متػيري القيـادة الاسـتراتيجية والادارة العميـا 
 الدراسة.

اما ابعاد الادارة العميا فجاء بعد )الرؤيا( مـن حيـث التـأثير بالدرجـة الأولـى حيـث تبـين نتـائج البحـث الـى وجـود      
التبــاين  حيــث فســرت (0.05)وعنــد مســتوى  (0.323)تــأثير معنــوي بيــذا البعــد عمــى القيــادة الاســتراتيجية بنســبة 

 منيا ىذا البعد. (0.323)
حيــث فســرت العلاقــة وان  (0.291)أمــا بعــد ) التركيــز( فتوضــح النتــائج وجــود تــأثير ذو دلالــة معنويــة بنســبة      

فــي علاقــة الادارة العميــا ورغبــة افــراد اعضــاء الادارة العميــا فــي  (0.291)انمــاط القيــادة الاســتراتيجية تــؤثر بنســبة 
 .(0.05)رغبة في الاستمرارية تمك العلاقة وعند مستوى العمل المشترك وال
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حيـث فسـرت  (0.05)اما بعد)التنفيذ( فتوضح نتائج البحث أن تأثير كان ضعيفاً وغير معنوي عنـد مسـتوى دلالـة   
من العلاقة وىو تفسير ضعيف وىـذا يـؤدي الـى القـول أن الرضـا عـن المنـافع لا يـؤثر عمـى العلاقـة بـين  (0.033)

منيا وأن العلاقة تتأثر بعوامل أخرى غيـر عوامـل التـي  (0.033)الاستراتيجية والادارة العميا ولا تساىم الا بـ  القيادة
 تناولتيا الدراسة.
 :الاستنتاجات 

.وجود ضعف نسبي في ميارة التنفيذ , وايضاً ذات الصمة بانماط القيادة الاستراتيجية مع تفوق واضح لمياة 0
 التركيز .الرؤية تمييا ميارة 

. ظيور انماط القيادة الاستراتيجية ) وخاصة الاربعة الاولى ( , وبنسب متفاوتة وبشكل كبير , اذ جاء نمط ) 2
المركز عمى الرؤية ( اولًا يميو النمط ) المنفذ ( ثم المركز عمى ) التنفيذ ( واخيراً   ) الحالم ( , بينما احتل نمط ) 

 المحافظ والمتقولب والمشخص للاولويات . المتكامل ( اخيراً في الظيور مع
. يمتاز فريق الإدارة العميا الخاص بجامعة النيرين والممثمة في عينة الدراسة بتفوق في مجال قابميتيا عمى 3

 انجاز الميام , وبشكل بسيط اكثر من ادراك المنافع المتحققة مع ضعف بسيط في العلاقة بين اعضاء الفريق .
 لقيادة الاستراتيجية التأثير في فاعمية فريق الإدارة العميا وبنسبة كبيرة .. تمتمك انماط ا4
. يعد التنوع في الانماط بمختمف انواعيا ضمن فريق الإدارة العميا من العوامل الميمة التي تسيم في فاعمية 5

وع العالي يخفض فاعمية الفريق فريق الإدارة العميا , ولكن يجب ان يكون التنوع تنوعاً متوازناً وليس مفرطاً , فالتن
 والتنوع المتوازن الى درجة معينة يزيد من الفالعية .

. تكامل انماط القيادة الاستراتيجية التي يمتمكيا الفريق , اي امتلاك اعضاء الفريق لانماط قيادة استراتيجية 6
ية الذي يمتمك ضعف في مجال يكمل احدىا الاخر مثل المركز عمى التنفيذ والذي يتسم بضعف المركز عمى الرؤ 

 التنفيذ وقوة في صياغة الرؤية , يساىم في رفع فاعمية فريق الإدارة العميا .
 التوصيات :

.ضرورة اختيار اعضاء فريق الإدارة العميا من خلال مجموعة من السمات والخصائص الواجب توافرىا في 0
 اعضاء الإدارة العميا من خلال بناء معيار ليا .

 ضرورة اعتماد انماط القيادة الاستراتيجية كاحد العوامل الميمة في اختيار قيادات الجامعة .. 2
. لابد من التاكيد عمى اىمية القيادة الجماعية في اعضاء الإدارة العميا لجامعة النيرين والدور الميم لفريق 3

دافو , اذ وضحت النتائج غياب القائد الإدارة العميا , فضلًا عن كونيا عاملًا ميماً في فاعميتو وتحقيق اى
 الاستراتيجي المتكامل والذي يمتمك جميع الميارات الضرورية .

. الاىتمام المستمر بتقييم فاعمية الإدارة العميا والمتابعة المستمرة لطبيعة العلاقة بين اعضاء فريق الإدارة العميا 4
 ريق .كونيا من العوامل الميمة والمؤثرة في فاعمية ذلك الف
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 المقترحات :
 .اجراء دراسة توضح علاقة الانماط المعرفية والشخصية في انماط القيادة الاستراتيجية وفاعمية الإدارة العميا .0
 . اجراء دراسات لعينات اخرى غير عينة الدراسة الحالية والمقارنة بينيا وبمستويات مختمفة .2
العميا لجامعة النيرين بصورة خاصة ولمجامعات بصورة عامة من  . اثراء روح المنافسة بين اعضاء فريق الإدارة3

 خلال نتائج اختبار انماط القيادة الاستراتيجية والإدارة العميا المعتمدة في ىذا البحث .
 . اجراء دراسات حول العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والإدارة العميا مع مجموعة متػيرات إدارية اخرى .4
دراسة القيادة الاستراتيجية والإدارة العميا عمى الوزارات الاخرى ومحاولة ايجاد عوامل ومعايير  . التوسع في5

 مشتركة والمقارنة بينيا .
 

Abstract : 
Advantage of the science of management for a lot of other sciences vitality and 
openness to the rest of the science and knowledge of the various branches fields, 
and at the same time, overlapping and intermingling majora between the various 
branches of administration and specialties, and based on this fact, the idea of 
this research to come out of one of the important topics with two topics of vital in 
the field of strategic management, namely patterns Strategic Command, and the 
effectiveness of senior management teams. 
I've seen the science of management, particularly in the field of strategic 
management, large shifts and changes, especially in the last two decades, as the 
RPR Strategic Management rich field of research and the emergence of other 
theories and refute. In the last decade researchers have begun to care greatly 
summit pyramid organization, namely the strategic leadership, as one of the key 
determinants of the success of contemporary organizations. Not even the most 
important element, especially in lost successive changes in the third millennium. 
The researchers sought towards the study of the most important factors affecting 
the strategic leadership, and how to make the most of this leadership, and how to 
develop and upgrading, as well as the transfer of leadership from individual 
leadership to the collective leadership under the name of what is known as a 
team of senior management, it started a lot of specialists tend, in the largest 
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group of strategic leadership towards rather than relying on a single individual as 
a leader strategically unite the organization. As a result of this shift, new 
problems was how the formation of this team, and what are the factors it has 
emerged. 
Hence this study was to examine the effect of strategic leadership and 
effectiveness of senior management teams, and the rationale for the research 
regarding the dilemma of intellectual study represented leadership and strategic 
effectiveness of senior leadership and attempt to explain part of the factors 
influencing the effectiveness of the team and its ability to achieve its objectives, 
and other reasons related to the field of the problem and of Clearly, weakness in 
the performance of strategic leadership in the Iraqi environment. 
In order to achieve the objectives of the present research the current study came 
through the research problem and its significance precisely the terms contained 
(strategic leadership and senior management) and to clarify the theoretical area of 
vocabulary research and theories of his own previous studies, but in practice has 
been adopted two measures referred to in line with the nature of the variables 
Find and appointed and achieve the objectives of research that appeared clear in 
the search results. 
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 المصادر العربية
( : فاعمية المدخل المنظومي في خفض حدة الضػوط الادارية لدى قيـادات الادارة 2117. بمجون , كوثر جميل )0

المدرسية بمنطقة مكة المكرمة , دراسة مقدمة الى مؤتمر التربية في عصر العولمة , مناىج وطرق تـدريس العمـوم 
 , كمية التربية لمبنات , جامعة ام القرى.

( : التوافـق بـين سـتراتيجيات التكيـف وممارسـات القيـادة السـتراتيجية واثرىـا فـي 2114. جلاب ,احسان دىش , )2
 خدمة الزبون , اطروحة دكتوراه غير منشورة في ادارة الاعمال, الجامعة المستنصرية , العراق .

اتيجية المحــددة لفاعميــة فريــق الادارة (: تشــكيمة الانمــاط المعرفيــة وأنمــاط القيــادة الاســتر 2101.جميل،احمــد نــزار)3
 العميا، رسالة دكتوراه غير منشورة جامعة بػداد ،كمية الادارة والاقتصاد.

 (: الادارة التعميمية والادارة المدرسية، دار الفكر العربي.2115.حجي ، احمد اسماعيل)4
 ( السموك التنظيمي، الاسكندرية الدار الجامعية.0999.حسن، راوية،)5
ـــدىرار،مروان).ا6 ـــات الفمســـطينية 2116ل ـــي الجامع ـــا ف ـــدى الادارات العمي ـــو الاســـتراتيجي ل ـــين التوجي ـــة ب ( : العلاق

ــــة  ــــر منشــــورة ، الجامع ــــى جامعــــات قطــــاع غــــزة، رســــالة ماجســــتير غي ــــة عم ومميزاتيــــا التنافسية،دراســــة ميداني
 الاسلامية،غزة.

 كويتية.( : القياس النفسي،مكتبة الفلاح، ال0998.عبد الرحمن سعد)7
 (: التقويم والقياس في التربية والتعميم، بػداد،مطبعة شفيق.0971.العبيدي ،غانم سعيد، الجبوري حنان عيسى)8
 ( : القياس والتقويم في العممية التدريسية، الاردن اربد، دار الامل لمنشر والتوزيع.0998.عودة، احمد سميمان)9

ة لمقيــاس كاليفورنيــا العقميــة لــدى طمبــة الجامعــة ، مجمــة كميــة (: البنيــة الدراســي2100.رحــومي، أيســر فخــري)01
 .2100، سنة 07( المجمة 67التربية الاساسية العدد)

ــد اليــادي، )00 ــة عمــى مســتوى 2115.مســمم، عمــي عب ــديرين والســياقات التنظيمي ــر القــدرات الابداعيــة لمم ( : اث
 (، معيد الادارة العامة.2( ، العدد)45ومحتوى تطوير المؤسسات السعودية،مجمة الادارة العامة مجمد)

 
 
 
 
 
 
 
 



2016  (                                                             مجلة البحوث التربوية والنفسية15العدد ) 

 

 
233 

 

 
 المصادر الاجنبية

1.Bass, Bernard, Executive and strategic leadership, 2007.  
International journal of business 12(1), issn,1083- 4346. 
2.Brennan,R(2003): Strategic Management of marketing and Haman Resources ik 
further Education colleges, journal of farther And Higher Education,Val.27, No-
2,uk. 
3. Crossan Mary , Veraousya & Nanjad len, transcendent leadership: strategic 
leadership in dynamic environments, 2008tneleadership quarlcrly   journal, 569-
581. 
4.Dess,GergoryG, Lumpkin, Gt.& Eisner, Alan B.2007. Strategic management : 
creating competitive Advantage , MC oraw –Hill, 3rd , New rork, U..A. 
 
5.Edmondson Amy, Roberto Michael and Watkins Michael( 2002), A .Dynamic 
Models of Top management Team Effectiveness: managing unstructured task 
streams, Harvard Business school. 
6.Finkelstein, Sand Ham brick, D.C.(1996), Strategic Leadership: Top Executives 
and their Effect son organizations, west Publishing company, stpaull, MN. 
7.Golllrene,Johnson Nancy, and Rashed Abdul ,)2007).Top Management Team 
Demographic characteristics, Business strategy, and firm Performance in the Us 
Air linec, Management Decision journal,Vol.46, No.2. 
8.Guillot. m:chael, strategic leadership: defining the challenge, 2005, Airpower 
journal, Vol.2,no.l. 
9.Hambrick, D.C and P. mason .Uppe echelons :the organizations a reflection of 
its top manager's, Aca – demly of management Review, 9,1984,pp.193-206. 
10.Hill & jones,(2007): strategic Management theory. Houghton miffinco. 
11.Hitt, M, A, Ireland, R,O. & Hoskisson, R.E.(2001). 



2016  (                                                             مجلة البحوث التربوية والنفسية15العدد ) 

 

 
233 

 

Strategic management competitiveness &Globalization, south western, 5th ed-
usa. 
12. jones, G. & George, G.(2008): " organizational (theory :Text & Gases", 2nd ed 
., Addison – Wesley Publishing company, usA. 
13.kenith, A.(227) strategic leadership, 3ded, Houghton Mifflin co 
14.lawrence and lorsch(2001) organization and Environment, new York, nyunitted  
states, juiy29. 
15.Lee.C.& chen, W.J.(2007).the Effects of Internal marketing and organizational 
culture on knowledge management  in the information Technology Industrt 
"international journalof management, Vol. 22No.4. 
16.schermerchorn J.and others(2008) organizational Behavior, U S A. 
17.Steadham , Ks(2006) strategic management competencies Among chief 
Human Resource of facers in texas Public community colleges,DAT-A,7/11, 
P.4075,may.  
18.Thomas. Terry, Sehermerhorn. John & Dienhart.  John, Strategic leadership of 
ethical behavior in business, 2004, Academe of manage ment executive, VoI 
18,no.2. 
 
19.tlill , Charles w. & jones, G.R-(2007),strategic management theory an 
integrated approach,8th ed, Houghton Mifflin co. 

 
 

 


